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Tarkiye Kurumsal Yonetim Dernedi yayinidir. 4 ayda bir yayinlanir. Ucretsizdir.
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TKYD GENEL KURULU ANONIM VE LIMITED AILE $IRKETLERININ KURUMSAL YONETIMIN
GERCEKLESTI. YENI SIRKETLERDE GENEL GELECEGE TASINMASINDA DONUSUMU: IS
YONETIM KURULU KANUNI YEDEK AKCE KURUMSALLASMANIN DUNYASINDA YENI
SECILDL. HANGI HALLERDE ONEMI DEGERLER, YENI SISTEM
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10.000'i askin kule portfoyl ile Turkiye, Ukrayna,
Belarus ve K.K.T.C."de musterilerimizin kesintisiz
iletisimi icin altyapi hizmetleri sunan;
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Lider altyapi operatoriyuz.
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Sirket BTK'nin verdigi Altyap isletmeciligi (B tip) lisansiyla faaliyet géstermektedir. Arthur D. Little raporuna gore Turkiye'deki bagimsiz tek kule sirketidir. Avrupa'daki
konumu, TowerXchange web sitesindeki verilerle Sirketge hesaplanmistir, 30.05.2017 itibariyla 4.658 kuleye sahip olup 3.321 kuleyi alt kiralamayla isletmekte; 2.220
kule icin kontrat yonetimi hizmetleri sunmaktadr.

ALI PANDIR

Yonetim Kurulu Baskani

Turkiye Kurumsal Yénetim Dernedi'nin Degerli Uyeleri,

Dernegimizin 22 Mart 2017 tarihinde duzenlenen VIII. Olagan Ge-
nel Kurul toplantisinda, yeni ydnetim ddéneminde gdrev alan arka-
daslarim ve sahsim adina, bizlere gosterdiginiz guven icin tesekkur
ederim. Kurumsal yonetim ile ilgili farkindahdin yaratiimasinda énci
olmus bir sivil toplum kurulusu olan TKYD’de, dnemli bir gdrevi Ust-
lendigimizin ve sorumlulugumuzun ne kadar bUyutk oldugunun far-
kindayiz.

TKYD’nin bugline kadar; 6zel sektdr, medya, dUzenleyici kurum
ve kuruluslar, sivil toplum kuruluslari ve akademik dlnya arasinda
onemli bir iletisim adr kurduguna ve bu konuda 6nclU oldugumu-
za inanlyorum. Gerceklestirdigimiz is birlikleri ve bdlgesel projeler
ile etki alanimizi uluslararasi dlzeye tasidik. Kuruluslarimiz icin yol
gosterici olmak ve rehberlik yapmak hedefi ile projelerimize her yil
yenilerini ekleyerek, Ulkemizde kurumsal yonetimin bir yonetim an-
layisi olarak benimsenmesi ve bir is yapma kultdrG haline gelmesi
icin yUrlttigumuz faaliyetlerimize yenilerini ekleyecegiz.

Profesyonel Bagimsiz Yénetim Kurulu Gyesi yetistirmek ve uluslara-
rasi sertifikasyonlar konularinda calisarak yonetim kurullarinin etkin-
ligini artirmak Uzere iyi uygulamalari yayginlastirmak hedefindeyiz.
Ulkemizde ekonomimizin gelismesine dnemli katkilar saglayan pek
cogu aile sirketi yapisinda halka kapali sirketlerimiz var. Bu sirketler-
de kurumsal yénetim uygulamalarini iyilestiriimek ve Ulke genelinde
iyi uygulamalari yayginlastirmak icin ¢alismalarimiza devam ede-
cegiz. Sivil toplum kuruluslari ve kurumlar nezdinde baslamis olan
kurumsal yonetimin yayginlastiriimasi konularina agirlik verecegiz.

Dergimizin bu sayisinda yine bu calisma alanlarimizi yansitan kiy-
metli yazilar goéreceksiniz. Sivil toplumda kurumsal ydnetimden,
kurumsal yonetim derecelendirmesine, Mevzuat yorumlarina, aile
sirketlerinin gelecede tasinmasina ve ydnetim kadrolarina kadar
dnemli konular ile konuk yazarlari sizlerle bulusturuyoruz.

GUcUmUuzU Gyelerimizden aldigimizi biliyor ve bundan sonraki dé-
nemde de calismalarimizda aktif olarak rol almaya, uluslararasi alan-
da rekabetci, iyi yonetilen kuruluslar yaratma yonundeki cabalari-
mizda bizlerle birlikte olmaya sizleri davet ediyorum.

Sevgi ve saygilarimla,
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Kurumsal Yénetim, strekli gelisen bir konu olarak, her dénem sadece akademik arastirma-
larda degil is dtnyasi ve forumlarda énemini korumaya ve yer almaya devam ediyor. TKYD
Akademik Kurul'u adina Prof. Dr. Guler Aras bu sayimizda kurumsal yénetimin déntstimu ve
is dunyasinda yasanan degisimleri bize aktariyor.
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Turkiye Kurumsal Yénetim Dernedi adina sahibi

ALI AYDIN PANDIR

Genel Yayin Yénetmeni
BETUL AYGENSU
baygensu@tkyd.org

Haber Maddrd
HANDE GURTEPE
hgurtepe@tkyd.org

Uye Hizmetleri ve Daditim
AHMET BALCILAR
abalcilar@tkyd.org

Icindekiler

Calismanin amaci; sivil toplum kuruluslarimizin kurumsal yoénetim ilkelerine uygun
olarak faaliyetlerini strdurebilmesi amaci ile Glkemiz sivil toplum kuruluslarina bir yol
haritasi sunabilmek. Calisma kapsaminda VIl.Kurumsal Yonetim Odullerinde ilk 3'e
giren STK'lar olan DarUssafaka, Turkiye Egitim Gonulltleri Vakfi ve Turkiye ic Denetim
Enstitust yoneticileri ile biraraya gelerek, kurumsal yonetim derecelendirmesi strecle-

rini ve kurumsal yonetime bakis acilarini konustuk.
MAKALE / BURHAN TASTAN 26

+ SIVIL TOPLUM KURULUSLARI VE KURUMSAL YONETIM UYUM

DERECELENDIRMESI

TKYD’nin Kobirate A.S. ve Arguden Yonetisim Akademisi isbirliginde yurattaga “STK'larda
Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme” calismasinda sekiz STK derecelendirme notu aldi.
Kobirate Genel Mudurt Burhan Tastan Kurumsal Yénetim Dergisi okuyuculari icin yil icinde
devam edecek calisma ve STK'larin yonetime Uzerine kaleme aldidi yazisini aktariyoruz.

Yénetim Adresi
Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegdi
Gayrettepe Mahallesi, Yildiz Posta Caddesi
4 8 No.6 Akin Sitesi 1. Blok K:7 D:14 Besiktas/ [stanbul
Tel: 0 212 347 62 00
www.tkyd.org

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi

KULTUR SANAT 5 2 Yayin Trd
Yaygin, sareli. Kurumsal Yonetim Dergisi TKYD'nin dért ayda
bir yayimlanan Gyelerine 6zel yayin organidir. 2000 adet
basilir, dcretsiz olarak dagitilir.
Bu dergi basin ve meslek ilkelerine uymayi taahhit eder.
- Dergide yer alan yazi, fotograf, illistrasyon, harita gibi
K I T A P LI K 5 4 malzemelerden yazili izin alinmadikca alinti yapilamaz.

Bu sayi djjital olarak yayinlanmistir.

MAKALE / INCi 6zKUL

* AILE SIRKETLERINI YAPILANDIRMA SURECINDE “INTERIM”
DONEMSEL YONETICILERDEN YARARLANMA

Bilindigi Uzere aile sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilabilmesi icin kurumsal yénetime
gecmeleri artik kacinilmaz bir sonu¢. Bunun icin aile bireylerinin is ile ilgili beklentilerinin
dengelendigi ve aile-is arasindaki iliskinin kurallara baglandigi bir strec gerekli. iste bu
noktada profesyonel destekler devreye giriyor. Konu ile ilgili stirecleri Avea Executive Kurucu
Ortagi inci Ozkul aktariyor.
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TURKIYE KURUMSAL YONETIM
DERNEGI 8. OLAGAN GENEL

KURULU DUZENLENDI

Kurumsal yonetim anlayisinin
etki ettigi tiim alanlarda yol
gosterici olma misyonuyla
2003 yilinda kurulan ve
700’ yakin yonetim kurulu
iiyesi ve iist diizey yonetici ile
Tiirkiyede kurumsal yonetim
ilkeleri ile ilgili wygulamalara
yon vermeyi hedefleyen Tiirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi nin
8. Olagan Genel Kurulu, 22
Mart 2017 taribinde Yap:
Kredi Plazada yapilds. ki
yilda bir gerceklesen genel
kurulda Yonetim Kurulu
Bagkanligi'na Ali Pandr
secild.

urumlarin - yuksek  perfor-
mansli, rekabetci ve iyi yone-
tilen kurumlar haline gelmesi

vizyonu ile kurumsal ydnetimin ana

Kredi

-

ilkeleriyle benimsenmesi, yerlesmesi
ve dogru uygulanmasi icin calisma-
larini buglne kadar basarili bicim-
de surduren TKYD’nin 6numuzdeki
dénemde ulke
geneline yay-
ginlastiracagini
soyleyen Ali Pan-
dir, Turkiye’'nin
kalkinmasinda
o6nemli rol Ustle-
nen ancak halka
acik olmayan cok
saylda sanayi ku-
rulusu olduguna
dikkat cekti. Pan-
dir: “TKYD olarak
o6zel sektdr, kamu
kuruluslari, med-
ya, duzenleyiciler,

sivil toplum kuruluslari ve akademik
dinya arasinda bir iletisim adr ku-
rarak bu konuda &éncl oldugumuza
inaniyoruz. Gerceklestirdigimiz is-
birlikleri ve bdlgesel projeler ile etki
alanimizi uluslararasi dlzeye tasidik.
Kuruluslarimiz icin yol gdsterici ol-
mak ve rehberlik yapmak hedefi ile
projelerimize her yil yenilerini ekle-
yerek Ulkemizde kurumsal yoneti-
min bir yonetim anlayisi olarak be-
nimsenmesi ve bir is yapma kultaru
haline gelmesi icin yUrdttdgumuz
faaliyetlerimize yenilerini ekleyece-
giz. Ulkemizde ekonomimizin gelis-
mesine dnemli katkilar saglayan aile
sirketlerimiz var. Bunlarin blyUk co-
gunlugu halka acik degil. Bu sirket-
lerde kurumsal yonetim uygulama-
larint iyilestirilmek ve Ulke genelinde

yayginlastirmak icin c¢alismalarimizi
bu alanda yogunlastiracagiz. Profes-
yonel Bagimsiz Yonetim Kurulu Gyesi
yetistirmek ve uluslararasi sertifikas-
yonlar konularinda calisarak Yoéne-
tim Kurullarrnin etkinligini artirmak
Uzere iyi uygulamalari yayginlastir-
mak istiyoruz. Sivil toplum kurulus-
lari nezdinde de kurumsal yénetimin
yayginlastirilmasi konularina agirhk

vermeyi planlyoruz.” dedi.

Kuruldugu glnden buglne
kurumsal yonetimin  “Adillik”,
“Seffaflik” “Hesap Verebilir-

lik” ve “Sorumluluk” ilkelerini esas
alarak yUruttGgu faaliyetleri ile
referans bir kurum haline gelen
TKYD’nin Ulkemizin kaynaklarini
en etkin sekilde yé&netebilmesi,
yabanci sermayeyi cekebilmesi

Haberler | TKYD

ve rekabetci kuruluslar yaratabil-
mesi acisindan kritik éneme sa-
hip olduguna inandigini sdyleyen
Pandir, TKYD olarak 14 yilda elde
edilen bilgi ve deneyimin bugun
Turkiye ekonomisine yaptigi ya-
tirim, Uretim, istihdam ve ihracat
ile katma deger yaratan tum ku-
rumlarla paylasiimasinin Glke kal-
kinmasina buyuk fayda saglaya-
cadini belirtti.

Ulkemizde  eko-
nomimizin  ge-
lismesine onemli
katkilar saglayan
aile sirketlerimiz
var. Bunlarin biiyiik cogunlugu
halka agik degil. Bu sirketler-
de kurumsal yonetim wuygula-
malarini iyilestirilmek ve iilke
genelinde yayginlastirmak icin
calismalarimizi
bu alanda yogun-
lagtiracagiz.

" @PYapiKredi
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TKYD iiyeleri "Yaza Merhaba" davetinde bir araya geldi. Bogazici Universitesi Mezunlar:
Dernegi'nde 25 Mayis 2017 tarihinde diizenlenen toplantinin konuk konusmacis: Prof. Dr.
Vedat Akgiray oldu. TKYD Bagkani Ali Pandir'in dernegin yeni donem hedefleri, yonetim
kurulunun oncelikleri ve devam eden faaliyetleri hakkinda bilgi verdigi acilis konusmasinin
ardindan Vedat Akgiray bir konusma yaptr. Kurumsal Yonetimin Tiirkiye'de ve diinyada geldigi
noktaya deginen Akgiray, TKYD iiyeleri ile keyifli bir sohbet gerceklestirdi.

T EERCEK TADI
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8. YONETIM KURULLARI

DINAMIKLERI PANELI DUZENLENDI

u dogrultuda 8-9 Mayis 2017
Btarihlerinde duzenlenen "Ulus-

lararasi Yonetim Kurulu Uye-
ligi ve Yonetim Kurulu Dinamikleri”
programi kapsaminda sekizinci "Yo-
netim Kurulu Dinamikleri Paneli” 8
Mayis 2017 aksami Joint Idea Kan-
yon'da dUzenlendi.
TKYD VYonetim Kurulu Baskani Ali
Pandir, Anadolu Grubu icra Baskani

Turkiye N
Kurumsal
Yénetim EREN
Dernegi HEEER
33‘3?%%’522 [ [ ] ]]
ey I

Hursit Zorlu, TAIDER Yénetim Kuru-
lu Baskani Sumer Témek Bayindir ve
Vehbi Koc¢ Vakfi Genel Mudurt Er-
dal Yildirim'in panelist olarak katildi-
J1 programin moderatorleri Odgers
Berndtson Yoénetici Ortadl ve TKYD
Yénetim Kurulu Uyesi Ayse Oztuna
Bozoklar ile MD Yoénetim ve Stratejik
Danismanlk, TKYD Yonetim Kurulu
Uyesi Mustafa Dogrusoy oldu.

Yénetim  kurullarinin isleyisindeki
olumlu dinamikler, iyi kurumsal ydone-
tim uygulamalari, tim ydnetim/icra
kurulu Uyelerinin donanimlari ve kritik
deneyimleri ile deger yarattiklar rol-
ler giderek daha fazla énem kazandi-
1 panelde &zellikle vurgulandi.

sim@= ODGERS BERNDTSON

Search Intelligence

Haberler | TKYD

ENTEGRE RAPORLAMA
TURKIYE AGI HAYATA GECIRILDI

orsa Istanbul'da 15 Subat 2017
tarihinde gong, entegre rapor-

lama konusunda akademi ve is
dUnyasinda yurt ici ve disinda uzun
yillardir calismalar yurtten Prof. Dr.
Guler Aras baskanliginda, Borsa Is-
tanbul, TUSIAD, TKYD, SKD Turkiye,
[IRC Turkiye BuyUkelcisi, Arguden Yo-
netisim Akademisi, Global Compact
Turkiye, Garanti Bankasi ve Cimsa ta-
rafindan kurulan Entegre Raporlama
Tarkiye Ag1 (ERTA) icin caldl.

Dunyada oldugu gibi Turkiye'de de
"Entegre DuUslUnce" ve "Entegre Ra-
porlama” yaklasimi hakkinda farkin-
dalik yaratmak ve sirketlerin bu alan-
daki uygulamalarina destek olmak
amaclyla kurulan ve TKYD'nin kuru-
cu Uyesi oldugu ERTA'nin kurulusu,
Borsa Istanbul'da dlzenlenen gong
téreniyle duyuruldu. Térende Borsa
jstanbul Yénetim ve Icra Kurulu Bas-
kani Himmet Karadag, ERTA Yurutme

Kurulu Baskani Prof.Dr. GUler Aras
ve TUSIAD Baskani Erol Bilecik
konusma yaparken, kurucu Gyeler

Himmet KARADAG

Borsa Istanbul
Yénetim ve icra Kurulu Bagkan
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G_UNDEI\/I TOPLANTISI:
AILE KALMAK M,
SIRKET OLMAK MI?

ile Sirketleri Calisma Gru-
bu'nun daveti ile 20 Nisan
2017 tarihinde TKYD Uye-

lerine &6zel dlzenlenen GUndem
Toplantisi'nda Takim Kocu ve
Mentor Koc¢ olan, calisma grubu
Uyesi Naci Demiral "Aile Kalmak
mi, Sirket Olmak mi?" konusunu
ele aldi. Hisar Catal Kasik icra
Kurulu Uyesi ve ailenin 3. kusak
temsilcisi olan Asli Erdogan’in da
konusmaci oldugu ve deneyimle-
rini aktardigr program interaktif
bir ortamda duzenlendi. Toplan-
tida; Aile UGyesi ve sirket ortagi
olarak hangi kimliklere sahibiz?,
Kimliklerimizin ayrimini yapabi-
liyor muyuz?, Kimliklerimiz ile
duygularimiz nasil bir iliski icinde
ve bu durum is ve &zel hayatimi-
z1 naslil etkiliyor? benzeri konular
tartisildi.

Haberler | TKYD

TKYD EGITIMLERI DEVAM EDIYOR

SIRKETLER TOPLULUGU VE
ILISKILI TARAF ISLEMLERI
EGITIMI
Egitim 07 Mart 2017 tarihinde
Avantgarde Hotel'de duUzenlen-
di. Egitimin konusmacilari Sermaye
Pivasasi Kurulu Basuzmani Dr. Selma
Kurtay ve Akkdk Holding A.S. Ku-
rumsal Yonetim ve Sermaye Piyasa-
larina Uyum Koordinatdért Dr. Hatice
Kara oldu.
Dr. Selma Kurtay "Sirketler Toplulu-
gu" konusunda katiimcilari bilgilen-
dirirken, Dr. Hatice Kara "Sermaye
Pivasasl Mevzuatl Cercevesinde ilis-
kili Taraf Islemleri” konusu Uzerine
bilgilendirmede bulundu.

AILE SIRKETLERINDE
YONETIM KADROSUNUN
YAPILANDIRILMASI EGITIMI
DUZENLEND:I

gitim 30 Mart 2017 tarihinde

Avantgarde Hotel Levent adre-
sinde duzenlendi. Aile sirketlerinde
profesyonel yoneticilerin roll, ye-
dekleme planlarinin  olusturulmasi,
nesillerin  entegrasyonu, profesyo-
nellerin sirket icindeki adaptasyonu,
yapilandirma araclari  konularinda
Avea Executive Kurucu Ortadi inci
Ozkul katihmcilari bilgilendirdi. Prog-
ramin son bélumu deneyimlerin pay-
lasildigi sdylesi formatinda dlUzenlen-
di. Marmara Sirketler Grubu Yénetim

Kurulu Uyesi Aydin O§ucl, inoksan
A.S. Genel MUdury Esra Altay Batkin,
Hisar Catal Kasik A.S. Stratejik Plan-
lama Direktdry, icra Kurulu Uyesi Asli
Erdogan aile sirketlerinde Ust dlUzey
yo&netici kadrosunun yapilandiriimasi
konusundaki deneyimlerini katilimci-
lar ile paylastilar.

KURUMSAL YONETIM VE
DIJITAL DONUSUM EGITIMI

gitim 28 Mart 2017 tarihinde

Avantgarde Hotel Levent adre-
sinde duzenlendi. KPMG Turkiye Ki-
demli Mudurt Saip Eren Yilmaz, HP
Turkiye Genel Muduru Filiz Akdede
ve Arcelik A.S. Uretim Teknolojileri
Direktort Mustafa Esenlik'in konus-
macli olarak katildigr programda is
dunyasinda dijital doénUstim konusu
katilimcilara aktarildi.
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CIMSA, TURKIYE'DE ILK KEZ ENTEGRE
FAALIYET RAPORU YAYINLAYAN REEL
SEKTOR SIRKETI OLDU

Cimsa, uzun yillardsr basartyla siirdiirdiigii raporlama faaliyetlerini yeni bir yoriingeye tasids. Reel sektirde

bir ilk olan bu rapor araciligryla Cimsa, finansal bilgileri disinda, kurum kiiltiirii, toplumsal yatirim

projelerini de iceren Entegre Faaliyet Raporunu yayimladh.

ir sirketin kurumsal ve
toplumsal degerini or-
taya koyan ve dlnyada
yeni nesil raporlama olarak ta-
nimlanan entegre rapor, Turki-

BIRLESTIRICi VE GUCLU

2016 Envegrs Faallyst Raporn

DUMLE BUGUNU, BUGUNLE
YARINI BIRLESTIRIYORUZ.

ye'de reel sektdrde Cimsa tara-
findan uygulanmaya baslandi.
Cimento ve yap! malzemeleri
sektdrinde 45 yildir fark ya-
ratan calismalara imza atan
Cimsa, calismalarinin glncel
ciktilarini, gelecege yonelik he-
def ve dngorilerini entegre bir
bakis acisiyla ele aldigr 2016
Entegre Faaliyet Raporu'nu
yayinladi. 2010 yilindan beri
duzenli olarak yayinladigr Ku-
resel Raporlama Girisimi (GRI)
kilavuz ilkeleri ile uyumlu Sur-
durulebilirlik Raporu ve 2011
yilindan beri yayinladigi Faali-
yet Raporu'nu birlestirerek ra-
porlama sistematigine yeni bir
boyut kazandiran Cimsa, Uyesi
oldugu Uluslararasi Entegre
Raporlama Konseyi (IIRC) ta-
rafindan &nerilen sermaye ka-
tegorizasyonu cercevesinde faaliyet-
lerini basta yatirimcilar olmak Uzere
tum paydaslarinin bilgisine sundu.

“CIMSA DUNLE BUGUNU,
BUGUNLE YARIN|
BIRLESTIRIYOR”

imsa Genel Mudurd Nevra
Ozhatay, Cimsa’nin sUrdUru-
lebilirlik anlayisinin temelinde

entegre dusUncenin yer aldigini vur-
gulayarak sunlari séyledi:

“Toplum olarak bir sirketin degerini
sadece o sirketin finansal verileri ile
Olcmek artik geride kaldi. Bir sirke-
tin wverileri adirlikli olarak calisanla-
ri, hissedarlari ve faaliyet alanindaki
paydaslarini yakindan ilgilendiriyor
elbette. Ancak o sirketin toplum aci-
sindan anlamini asil olusturan fak-
torler, kurumsal sosyal sorumluluk

cimED

faaliyetleri ve ¢zellikle cevre du-
varliligr ve bunlarin strddrtle-
bilir olmasidir. Biz Cimsa olarak
villardir bu alanda gosterdigi-
miz duyarlihgr ve surdurulebilir
hale getirdigimiz projelerimizi
ve bunu nasil bir kurum kultaru-
ne donUsturddgimuzd artik ra-
porlayarak da topluma sunma-
va basladik. Bu alanda entegre
faaliyet raporu sunan ilk sanayi
sirketi olmamiz da ayrica bizim
icin anlamli. Kurumsal yéonetisim
anlaminda, sahip oldugumuz
basarinin ardinda yatan &rnek
raporlama faaliyetlerimizi bir
adim ileriye tasiyarak, Entegre
Faaliyet Raporu’nu uzun calis-
malar 1siginda sonuclandirdik.
Basarinin sadece finansal kay-
nakh olmadigini; cevresel ve
toplumsal kaynaklarin  verimli
ve dogru kullaniminin son de-
rece dnemli oldugunun bir kez
daha altini cizdik. Hazirladigimiz
raporda Cimsa olarak finansal
faaliyetlerimiz ile sUrdurUtlebilir-
lik anlayisimizi stratejik olarak nasil
bUtUnlestirdigimizi, dunle bugung,
buglinle yarini nasil birlestirdigimizi,
entegre dustnme, planlama ve icra
etmek hususunda yetkinligimizi gdz-
ler 6nldne serdik.”

Haberler | TUrkiye'den

ULUSLARARASI ETIK ZIRVESI

7. Uluslarasi Etik Zirvesi, “Sular Cekildikten Sonra” temast ile 17 Haziran 2017 taribinde
Lstanbul Bilgi Universitesi Santral Kampiisiinde diizenlenecek.

luslararasi Etik Zirvesinin 7.

yilinda, dlUnyaca UnlU sirket-

lerin yasadiklari etik krizlerin
ardindan, normal hayat akisina dé-
nerken yapllmasi gerekenler, is din-
yasinin tecrtibeli yoneticileri esliginde
bulmaya calisilacak. Etik krizlerin ver-
digi hasarin tekrarlanmamasina yo-
nelik calismalarin yani sira, potansiyel
bir suistimalcinin, “firtinayl c¢ikaran
adam”in profiline, kriz sonrasinda li-
derlerin ve Ust dlUzey ydneticilerin bu
sUreci yonetirken gdz dntinde bulun-
durmalari gereken hususlara degdini-
lecek. Kriz sonrasinda; sirket etik po-
litikalarinin gdzden geciriimesi, her
sey normale ddnerken iletisim ve iti-
bar ydnetiminin nasil olmasi gerektigi
ornekleriyle beraber incelenip, uyu-
mun her alanda hakim oldugu bir is
dunyasinin nasil hayata gecebilecedi
glindeme tasinacak.
Konferansa katilim Ucretsiz.

TAIDER 5. ULUSAL AILE ISLETMELERI ZIRVES]

ile isletmeleri Dernegi (TA-

IDER) tarafindan duzenle-

nen Ulusal Aile isletmeleri
Zirvesi 03-04 Kasim 2017 tarihle-
rinde InterContinental Otel’de du-
zenlenecek. Bu sene besincisi du-
zenlenecek zirvenin ana temasi
“Aile Sirketlerinde Ben’den Biz'e
Dogru” olacak. Acilis Konusmasini
Ko¢ Holding Yénetim Kurulu Bas-
kani Ali Koc¢’un yapacadl zirvenin
programina www.taider.org.tr ad-
resinden ulasilabilir.

Alle Isletmeleri Derneg)i
Ailoda Birlik, Iglstmade Soraaraieninik

< ULUSAL %,
S TAIDER ‘ Aileniz ve Isiniz Icin ‘ oY,

Ajandaniza kaydedin

03 -04 Kasim 2017
InterContinental Otel, ISTANBUL

Kazim Kaseogily Fohi Gk
£s0s Gayrimenkul Fersa Aphatativa
Yanetim Kurwln Byesi  ¥énetim Kiraia Bagham

nde
2Bt ey
o

ZIRVESI

Ozel Bir Giin

Aile Sirketlerinde Ben'den Biz'e Dogru

Acilis Konugmasi

Ali Kog
Kog Holding
Yénetim Kurulu Baskan Vekili

Leyte Aigton Al Kag #eun A Gzt Tot Gorin Osman Geylon Pearo Longre

Alarka Moiding Koy Holding Alfen Hoiding fllqﬁpgld:‘n_ig = nmz o Oxfurd Liderlik Akodenist
i i it ir (yesi s ligtime fametim Keurulu =
Yanetim Kuruly Dyesi Vinetin Kurul Baghan Vel ¥onetim Kuruly Gyesi  Enerfl  Celig B Kl Donrgman - Meksiva
ve diger degerli konusmacilarimiz...
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Haberler | DUnyadan

2017 OECD CORPORATE GOVERNANCE
FACTBOOK YAYINLANDI

ile isletmeleri Dernegi (TA-  “Aile Sirketlerinde Ben'den Biz'e
A IDER) tarafindan duzenle- Dogru” olacak. Acilis Konusmasini
nen Ulusal Aile isletmeleri Koc¢ Holding Yénetim Kurulu Bas-
Zirvesi 03-04 Kasim 2017 tarihle- kani Ali Ko¢’'un yapacagi zirvenin
rinde InterContinental Otel’de dU- programina www.taider.org.tr ad-

zenlenecek. Bu sene besincisi di- resinden ulasilabilir.
zenlenecek zirvenin ana temasi

OECD CORPORATE GOVERNANCE FACTBOOK
20M7

ICGN YILLIK KONFERANSI

nternational Corporate Gover-
nance Network (ICGN) villik
konferansi 11-13 Temmuz 2017
tarihinde Malezya'da duzenlene-
cek. Konferansin bu yilki temasi,
sUrdurulebilir bir kuresel eko-
nomi icin kapitalizmin yeniden

tanimlanmasina ve bUyUk Asya
pazarlarindaki ydnetim &ncelik-
lerine odaklaniyor. U¢c tam gun
sUrecek konferans, bir dizi katilim
oturumlar sirketler ve yatirimcilar
arasindaki anlamli diyalodu tesvik
ediyor.

@) OECD

ICGN
ANNUAL CONFEREN
KUALA LUMPUR

HOSTED BY KWAP
WITH PREMIER PARTNER MSWG

11 =13 JULY 2017

orporate Directors Fo-
rum tarafindan duzen-
lenen “Directors Fo-

rum” “Yoéneticiler, Yéonetim ve
Paysahipleri” konsepti ile 21-
23 Ocak 2018 tarihlerinde San
Diego’da 12. kez dUzenlene-
cek. Konferans, farkli gorus-
lere sahip olan yatirimcilari,
yonetici ve direktorleri seffaf
bir tartisma ortaminda her yil
bir araya getiriyor.

SHAREHOLDERS

Directors Forum

Siz daha fazla ¢ekmeyin diye artik
Winsa Comfort Slide var

Winsa Comfort Slide’in devrim yaratan teknolojisiyle
kap! ve pencerelerinizi zorlanmadan, tek bir hareketle acip kapayin;
kusursuz yalitimin ve kolayligin keyfini strtn.

A

. Yahitimh

SUrme Sistemi

— Tk
. |

i _ o
winsa

. o/winsaturkiye
www.winsa.com.tr @ /winsatr
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STK'LARDA KU

YONET

ARGE Danismanlik YK Baskani

Arglden Yonetisim Akademisi Kurucusu

Dr. Yilmaz Arglden

DarUssafaka Genel Sekreteri
Pelin Kabalak

TEGV Proje Yonetim Ofisi Uzmani
Esra Huri Bulduk

TIDE Kurucu ve Onursal Baskani
Ali Kamil Uzun

TIDE Yénetim Kurulu Baskan Yardimcisi

Murat Cadlar

UnUmuzde demokrasinin  ay-

rilmaz bir parcasi haline gelen

sivil toplum kuruluslarinin etkin
calismalar ortaya koyabilmeleri énem
arz ediyor. Basarili, etkin, gUvenilir ve
seffaf sivil toplum érgutlerinin cogal-
masinin bu kuruluslara olan yurttas
ilgisini arttiracagr dustncesi ve Ulke-
mizdeki sivil toplum kuruluslarinin ku-
rumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda
calismasina duyulan ihtiyacl dikkate
alarak, Turkiye Kurumsal Yonetim Der-
negdi (TKYD), Arglden Yonetisim Aka-
demisi ve KOBIRATE Derecelendirme
Sirketi isbirligiyle "STK Kurumsal Yo-
netim Derecelendirme Calismasi’ni
yUrtUyor. Calismanin amact; sivil top-
lum kuruluslarimizin kurumsal yénetim
ilkelerine uygun olarak faaliyetlerini
sUrdUrebilmesi amaci ile Glkemiz sivil

RUMSAL

MIN ONEMI|

toplum kuruluslarina bir yol haritasi
sunabilmek. Calisma kapsaminda VII.
Kurumsal Yénetim Odulleri'nde ilk 3'e
giren STK'lar olan DarUssafaka, Turki-
ye Egitim Gonulltleri Vakfi ve Turkiye
ic Denetim EnstitUust yoneticileri ile bi-
raraya gelerek, kurumsal ybnetim de-
recelendirmesi sUreclerini ve kurumsal
yodnetime bakis acilarini konustuk.

Dr. Yilmaz Argiden (YA): Sivil Top-
lum Kuruluslart (STK)Y'nin toplumsal
hayattaki rolint dnemsiyorum. TUrki-
ye Kurumsal Yonetim Dernegdi (TKYD)
olarak, STK’lara 6zel dnem veriyoruz.
STKlarda iyi yonetisimin, iki agidan kri-
tik dnemde oldugunu dustntyorum.
Bunlardan birincisi, her kurumda oldu-
Ju gibi STK'lara da glven duyulmadi-
dinda, onlarin gelismesi mumkun dedil.
Kurumsal yénetisimin 6zU de kuruma

duyulan glUvenin artirlmasidir. Bunun
icin iyi yonetisim ilkelerini benimseyen
STK'larin gelistirmesi gerekiyor. Tutar-
lihk, sorumluluk, hesap verebilirlik, adil-
lik, seffaflik, etkinlik ve katiimcilik. Ama
hepsinden énemlisi STK'lar bir sonuc
da Uretmeli. Sadece ‘bunlar durtsttur’
manasindaki glven degdil ayni zaman-
da sonuc Uretir, katilimcidir, kaynaklari
iyi kullanir konularinda da insanlarin bu
duyguyu hissetmesi lazim.

Suna inaniyorum. STK yoneticiligi sir-
ket yoneticiliginden cok daha zordur.
Sirkette insanlarin maasini verirken,
burada sadece gonlinl oksuyorsunuz.
insanlarin hem parasini hem zamanini
allyorsunuz. Bir yandan STK'da yodne-
ticilik yapanlarin, yeni jenerasyonu yo-
netmek konusunda deneyimlerinin ge-
listigini de gdzlemliyorum. Dolayisiyla

STK yoneticiliginin dnemli ve gelecek-
teki yonetim anlayisi acisindan da kritik
oldugunu dustntyorum. Dolayisiyla
kurumsal yonetisimin STK’lar icin vaz-
gecilmez olmasinin birinci sebebi her
tarlt kaynadi ister maddi, ister manevi,
isterse zaman kaynadl olsun cogalta-
bilmesidir.

Ayni zamanda kamunun iyi yonetisimi
acisindan da en énemli ortak STK'lar-
diri ¢cunkd iyi yonetisimin dnemli bir
unsuru  katilimeilktir. Katiimeihk mil-
yonlarca Kkisiyle vyapillamayacagina
gbre uzman STK’lar araciligiyla yapi-
hyor. STK’lar hem kendi konulariyla
ilgili kavramlari nasil anlatabilecekleri
konusunda calismalar yapmalari hem
kamuyla etkilesimde konumlarini bil-
meleri hem de bununla ilgili karsilikli
etkilesimde tutarli ve glvenilir olmalari
dnemlidir.

Bu nedenle, TKYD blnyesinde bir STK
Calisma Grubu olusturduk. Bu Calis-
ma Grubu’nun calismalarindan biri de
bu konuda degderlendirme, derecelen-
dirme yapmak ve iyi dérnekleri toplu-
mun énlne sunmak icin ddullendirme
yapmak. Yonetisim kavraminin yasam
kalitemizi gelistirebilmek icin ne kadar
dnemli oldugu konusundaki bilinci ar-
tirmak ve bu konudaki bilgi birikimini
gelistirmek Uzere kurdugumuz ve fa-
aliyetlerini Bogazici Universitesi Vakfi
blUnyesinde yUrUten Arglden Yone-
tisim Akademisi de bu Calisma Gru-
bu'na destek oluyor. Bu yil TKYD’nin
duzenledigi VII. Kurumsal Yodnetim
Odulleri tdreninde, her birinizin kurum-
lari, “En YUksek Kurumsal Yonetim De-
recelendirme Notu’na sahip olarak, ilk
Ucte yer aldl. Bu nedenle hepinizi cani
gdnulden kutluyorum. Sadece kurum-
lariniz adina degil Ulkemize 6rnek ol-
dugunuz ve bunu anlatmak icin caba
gosterdiginiz igin sizleri tebrik ediyo-
rum. Oduller, aslinda birini alkislamak
icin degildir. Oduller baska turld yapti-
rim gucl olmayan STK’larin, toplumu
yodnlendirebilmek icin  kullanabilecek-
leri cok dnemli araclardan biridir. Cln-
kU ddulle 6n plana cikanlar, o konuda
daha ciddi olmak sorumlulugunu Ust-
lenirler. Ikincisi iyi drnek ve

Dr. Yilmaz Argdden

uygulamalarini toplumla paylasarak,
ornek olurlar ve bu érneklerin daha da
cogalmasina katki sunarlar. Bu neden-
le ¢duller bnemlidir. BugunkU toplanti-
mizin da amacl aslinda sizin de bu iyi
ornek deneyimlerinizle toplumun geri
kalaniyla, diger STK'larla paylasmanizi
desteklemek ve tesvik etmek.

Bu giristen sonra s6zU sizlere vermek
istiyorum.

STK'larda sizce kurumsal yodnetisim
neden dnemlidir? Esra Hanim &ncelik-
le sizden baslayalim. Siz bundan nasil
bir fayda gdérdintz? Kurulusunuzda
kurumsal ydnetisimin neden 6nemli
oldugu konusunda bize bilgi verebilir
misiniz?

Esra Huri Bulduk (EHB): Kurumsal
ydnetisim modeli ilk 6nimuuze geldi-
ginde, daha cok sermaye piyasasina
yonelik arglimanlarla ilerleyen bir su-
rec olarak okuduk. Bu strecin kendi
kurumumuz icin dogru olup olmadigi-
ni kendimize sorduk ve sunu fark ettik.
Sirketlerden ¢ok STK’larin bu sUrecte
daha etkin olmasi gerekiyor ¢lnkl en
seffaf olmasi gereken kurumlar STK'lar.
Biz insanlarin ceplerindeki 1liralarina 10
liralarina talip olarak, toplumda fayda
yaratmaya calisiyoruz. Bu nedenle ka-
muoyuna karsi seffaf olmanin énemini
cok iyi biliyoruz. Bu sUrece baslarken

Dosya | STK'larda Kurumsal Yénetimin Onemi

temel prensibimiz su oldu; STK’larda
kurumsal yonetisim oldukca dnemli ve
bize getirecedi temel sey daha fazla
seffaflik ve glvenilirlik. Tum STK'larin
elindeki tek sermayeleri itibarlaridir ve
bu itibarlarla kendimizi gelecegde ta-
siyoruz. Dolayisiyla STK'lar acisindan
kurumsal yodnetisim ilkelerinin  uygu-
lanmasinin oldukca dnemli oldugunu
dustntyorum.

YA: TIDE'nin icerigi de bu konuyla ol-
dukca alakall.

Murat Caglar (MC): Kurumsal Yone-
tisim kavrami Uzerinden giris yapmak
istiyorum. Kurumsal Yonetisim kavra-
mi 1980’1 yillarin sonunda gundemi-
mize geldi fakat biraz daha derinine,
yonetisimin ilk notlari nerede basladi
diye arastirdigimizda, gecmisi 1600’IU
yillara kadar gittigini gdértiyoruz. Bu yil-
larda ilk ticari sirket kuruldugunda, 24
ayri komitenin bu sirketi sevk etmesi
icin birtakim kurallar batind olusturu-
luyor ve asil kurumsal ydnetisim adim-
larinin orada atildigina sahit oluyoruz.
Beni heyecanlandiran husus bu sirketin
1874 yilina kadar yaklasik 274 yil varli-
gini surdrmesi oldu. Ayrica bu kurum
iflasla dedil kurumun yapisinin degis-
mesiyle birlikte kapaniyor. Dolayisiyla
buradan STK'lara gelecek olursam,
topluma hizmet amaci gliden STK'la-
rin uzun sUreli yasam kalitesinin devam
etmesi, uzun sureli kurumsal surdtra-
lebilirlik icin en blyuk adresin Kurum-
sal Yonetisim oldugunu ifade etmek
yerinde olacaktir. Bir baska Uzerinde
durmak istedigim konu ise su: Aslinda
STKlar, toplumdan almak istedikleri
kaynaklarin Uzerine, katma deger va-
ratarak yine topluma veren sosyal ku-
rumlardir. Yine bu acidan baktigimizda,
varattigr dederin devamini saglayabil-
mesi icin itibar da cok &énemlidir.
Kurumsal ydnetisimi 6zUmsemeyen bir
STK’nin itibarini korumasi, uzun vyillar
varhgini strdrmesi mumkudn degildir.
YA: Cok glzel acikladiniz. Siz kurumsal
ydnetisimi ticari sirketlerde ele aldiniz.
Bu kavram aslinda oldukca eski, 'Go-
vernance' kelimesi, eski yunanca Ku-
bernao kdkeninden geliyor. Kubernao
da yon vermek demek. Yonlendirme
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Pelin Kabalak

ve glcl denetleme anlamina geliyor
Amerika kitasi kesfedilirken cesitli ge-
miler oraya gdnderiliyor ve yollarda
bir kismi batiyor. BUtln parani oraya
yatirdiysan cok ciddi zarara ugruyor-
sun. Ancak, bir kismi geri geliyor, cok
onemli kazanclar sagliyor ve buradan
su sonuca ulasiyorlar: Risk paylasimi
icin ortak hareket etmek, daha bUyUk
bir zenginligi paylasmak icgin ortaklik
yapisl kurulmaya baslaniyor. Risk y&-
netimi icin kurulan bu ortaklik yapisinin
birtakim kurallarla yonetilmesi gereki-
yor yoksa kurumlar calismiyor. insan-
larin paylasabilmesi, sorunlari cozebil-
mesi ve bir araya gelmesini sadlayan
arac kurumsal yénetisim (Governance)
olmaya basliyor. Bu kavramlarin hepsi
aslinda TIDE ile alakali kavramlar.

Pelin Hanim sizce STK’larda kurumsal
yodnetisim neden dnemlidir?

Pelin Kabalak (PK): Murat Bey'in sdy-
lediklerinden yola c¢ikarak, surekliligin
6nemli oldugunu vurgulamak isterim.
STK’lar bir Gretim yapmiyor ve STK'yi
ayakta tutan itibar ve bagislardir. Ku-
rumlarin basindaki kisiler gecici olabilir,
o nedenle kurumun surdurulebilirligi
itibarinin da surdurulebilirligiyle alakalr.
YA: Bence 6nemli bir kavrami da siz
dile getirdiniz. Kurumsal yonetisim,

kisilere duyulan glvenin 6tesinde ku-
rumlara duyulan gtvendir ctnku Kisiler
fani, kurumlar bakidir. Kurumlarin varli-
Jini strdtrebilmesi, kurumlara duyulan
glUvenin olusmaslyla gerceklesebilir.
Esra Hanim, TEGV kurumsal ydnetisim
calismalarina nasil basladi?

EHB: Turkiye Egitimi Gonulltleri Vak-
fi (TEGV) olarak, kurumsal yénetisim
ve derecelendirme sUrecine girmekle,
kendi verimliligimizi tartmaya basla-
dik. Dogru ydnetisim dogru sistem
algisini gUclendiriyor. Dogru sistemi
islettiginizde, kurumlarda daha verimli
sUrecler ilerletebiliyorsunuz. Biz de-
recelendirme slUrecinde neyi daha iyi
yapabiliriz konusunu distinmeye bas-
ladik. Kurumsal ydnetisim sUrecinde
TEGV olarak verimliligimizi artirma ko-
nusunda bir ivme kazandik. Bu vil icin
kendi gelisme alanlarimizi ¢ikardik ve
bunun Uzerinden aksiyon aliyoruz ve
daha verimli bir stirece girdik. Seneye
daha iyi bir raporla karsinizda olacadiz.
MC: Kurumsal Derecelendirme notu-
muza giden yolu daha iyi ifade edebil-
mek ve kurumsal ydnetisim olgusunun
nasil ortaya ciktigini ifade edebilmek
icin TIDE'nin diger STK'lardan farkina,
Uyelik yapisina ve tarihcesine kisaca
deginmek isterim. TIDE topluma deger
yaratmay! hedefleyen bir STK olmakla
birlikte, ayni zamanda bir meslek &or-
gutudur. Uluslararasi alanda meslegin
gelisimini saglamak, Uyelerinin mes-
leki acidan yeterliliklerini en Ust sevi-
yveye clkarmak gayesi ile bir paylasim
platformu olmayl amaclamaktadir.
TIDE’nin herhangi bir sponsoru ve ba-
Jiscisi yoktur. Meslektaslarindan aldidi
degeri yine onlara katma deder olarak
sunan bir kurumdur.

Temeli 1995 vyilinda atilan boyle bir
meslek orgutdnin kurulusuna baktigi-
mizda, ilk glnden kurumsal ydnetisim
ilkelerinin izini gdriyoruz. Kanunun én-
gdrdlgl mevzuat haricinde, i¢ ydner-
gelere bir ydnetisim sisteminin kurul-
dugunu gdériyoruz. TIDE’nin bu alanda
attigr adimlardan en cok bedendigim
kurumsal yonetisim maddelerden biri,
ydnetimde bir baskanin en fazla art
arda iki donem baskanlik gdrevinde

kalabilmesidir. Dolayisiyla bayrad bir
sonraki yonetime tasiyacak kurumsal
bir yapi olusturulmustur. 1995 yilinda
temelleri atilan bir kurumda, 47 go-
nUllb Gyeyle baslayan Gye sayimiz, bu-
gln 3 bini asti. 1996 yilinda uluslararasi
meslek &rgutlerin Uyesi oluyoruz. Ku-
rumsal Yonetisimin ilk alt yapisi kurul-
duktan sonra bir vil icerisinde TIDE’nin
kendisinden ¢ok daha énce kurulmus
kokl mesleki 6rgltlere uyumlu bir ku-
rum haline geliyor, kabul gdriyor. 1997
yvilinda ECIIA (European Confedera-
tion of Institutes of Internal Auditing)
Konferansi’na ev sahipligi yapiyoruz.
1999 vilina geldigimizde, dlinyada en
hizli gelisen ve Gye sayisini en hizli arti-
ran Enstitd 6dulunt aliyoruz.

TIDE, ECIIA Konferans'na ev sahipli-
ginden yayin sertifikasl alinmasina ka-
dar bircok faaliyette bulunuyor. Mesleki
egitimlerin yani sira her yil dUzenledigi-
miz ve son iki yildir da uluslararasi du-
zeyde yaptigimiz kongremizi 21 yildir
dUzenliyoruz. Yayinlarin &étesinde pay-
daslarimiza egitimler veriyoruz. Turki-
ye'de tek yetkili olarak, ic denetci serti-
fikasyon alimina aracilik ediyoruz. TUum
bu faaliyetlerin kesintisiz sunulmasi, 22
villik bir dederin yaratilmasi hic stphe-
siz ki TIDE'nin seffafligi, hesap verile-
bilirligi dolayisi ile kurumsal ydnetisimi
icsellestirmesinin eseridir.

YA: Pelin Hanim sizin kurumunuz, de-
recelendirmeye ilk baslayan STK. Sizde
bu sUrec nasil basladi?

PK: 2013 yilinda baslamisiz. Aslinda
ilkeler hep var ama biz STK'yiz, itibar
yoénetimi yaptigimizdan halka en sef-
faf kurumlar STK’lar olmali diyoruz.
Urettiklerimiz somut degil soyut oldu-
gundan kamuoyuna neler Urettigimizi
anlatmak yani sonuglarini géstermek
ve halka acik sirket gibi bagimsiz bir
kurum tarafindan degerlendirilelim is-
tedik. Bizim gdénlimUz cok ferahti ve
bu degerlendirme sUreci, bizim yaptik-
larimizin teyidi oldu. Kurumsal deger-
lendirme, yaptiklarimizi herkes gérsin
diyebilme cesaretiydi. Biz o cesarete
sahip nitelikte calistigimizi zaten dusu-
nUyorduk. 2013 yilindan bu yana her yil,
bir bagdimsiz denetim sirketi tarafindan

degerlendiriliyoruz. Her sene, hangi
alanda gelismemiz gerektigini goérup,
o alana daha fazla yodunluk vererek ya
da atilmasi gereken adimlari atarak, iyi
bir noktaya geldigimizi dustntyorum.
Bu seneki kurumsal yonetim notumuz
9,43 olarak ¢iktl. Asil zor olan burada
kalabilmek. Bu seviyeye geldikten son-
ra bundan sonraki strec kritik dnem
tasiyor. Benden &nce baslamis bu su-
reci, ben keyifle devraldim ve ayni ke-
yifle devam ettiriyorum, benden sonra
da devam edecegdinin goéonul rahathgini
tasiyorum.

YA: TEGV kurulusuna emek de verdi-
gim, cok onur ve gurur duydugum bir
STK. Bu sene bu glvenirligini entere-
san bir sekilde gosterdi. Google hic-
bir sekilde talep TEGV'den gelmedigi
halde kendi arastirmalari sonucunda,
bir milyon dolar kadar katkiyt TEGV ile
hayata gecirmeye kararini verdi ve size
geldi. Dolayisiyla bu yénetisimi i¢csel-
lestirmis olmasl, TEGV'e ne gibi kaza-
nimlar getirdi?

EHB: Oncelikle disaridan nasil gérin-
duguntz cok &nemli. Kurumlar pay-
daslariyla, géonulltleriyle, bagiscilariyla,
calisanlariyla o glveni sadladiginda, o
disariya baska bir isikla yansiyor.

YA: Bu konuda Unlt filozof, dusuntr
Mevlana’'nin s6zU var: Ya oldugun gibi
gdérin ya da goérindudun gibi ol. Za-
ten dyle olmazsan tutarhlik ve glven
olmuyor ve hemen anlasiliyor. Dis ve ic
paydaslarda o gUvenin olusmasi lazim.
EHB: Ben bu isiltinin kurumdaki her-
kesin birbirine glUvenmesiyle, basla-
digini dustintyorum. Mutlaka her za-
man daha iyisi vardir ve bizlerde daha
iyisini yapmak icin elimizden geleni
yapiyoruz. Ozellikle son yillarda yUrdt-
tugumuz sUrecler, bizi giderek daha
iyi noktalara, tasiyor oldu. En dénemli
dederimizin itibarimiz oldugunu far-
kindayiz. Dolayisiyla dogru insanlarla
dogru yerlerde karsilasmaya, dogru in-
sanlarla dogru yerlerde ortaklik kurma-
va calisiyoruz. Verdiginiz Google érne-
gi de boyle gelisti. Bu eminim diger
isilyan STK'larin da basina gelecektir.
Bizi mutlu eden bir &rnekti. MUmkuin
oldugunca kendi icimizde yarattiginiz

glveni disariya yansitmaya ¢alisiyor,
bize duyulan glveni de korumak icin
sUreclerimizi seffaf yUrUtmeye gayret
ediyoruz. Bunlarin bir kismi mali ra-
porlarimizda ortaya koymakla bir kismi
sisteminizi ortaya koymakla bir kismi
Urettiginiz GrUnleri ortaya koymakla
oluyor. Farkll beyinlere farkl kalplere
farkll ruhlara dokunabiliyoruz. Dilerim
bdyle de devam eder.

YA: Murat Bey, kurumsal ydnetisim Ti-
DE’ve neler katti?

MC: Kurumsal ydnetisim, aslinda itiba-
rimizin percinlenmesi anlaminda bize
cok gUzel bir kapi actl. 22 vyillik tarihi-
mizde Uye sayisindaki artisimiz, orga-
nizasyonun seffaf, adil, hesap verilebilir
olmasi, uluslararasi kurumlar tarafin-
dan kabul goérulen, kamu otoriteleri ta-
rafindan goértstne basvurulan bir STK
olduk.

YA: ic denetimde calisan herkesin Ti-
DE’den sertifikasyon almasini zorluyo-
rum. CUnkU cok iyi bir 6grenme araci
oldugunu dustntyorum ve gordigum
kadariyla ¢ok iyi is yaplyorsunuz.

MGC: Ozel sektdrde bu konuda lider ku-
rumlarin hepsi ic denetimde sertifikas-
yonu destekliyor, tesvik ediyor.
Kamunun bu konuda bir adim daha
One gectigini memnuniyetle sdylemek

'Y"

Esra Huri Bulduk

isterim. BugUlin devlet kurumlarinda c¢a-
lisan i¢ denetgciler sertifikasyon aliyor.
Dilerim tim &zel sektérde de bunu go-
recegiz. Kamu ve blyUk sehirlerde fa-
aliyet gdsteren sirketler haricinde ser-
tifikasyon ve egitim icin Anadolu’daki
kurumlara da ulasmaya onlardan gelen
talepleri de karsilamaya gayret goste-
riyoruz.

YA: Yurt disina sertifika editimi konu-
sunda calismalar yapiyor musunuz?
Ben TIDE'nin calismalarini meslek or-
gUtleri icinde cok iyi bir seviyede ol-
dugunu dusuntyorum ve altyapiniz da
buna muUsait. Rusya'da, Azerbaycan'da
vb. Ulkelerde TIDE sertifikasi almis
denetciler olmall diye dustuntyorum.
Belki lisanla ilgili sorununuz olabilir.
Tavsiyem bu konuya yatirim yapmaniz,
uluslararasi tanmirhginizin artmasi icin
6nemli olacaktir.

MC: 21 yildir duzenledigimiz kongre
mizi son iki yildir artik uluslararasi bir
kongre olarak gerceklestiriyoruz. Bu
kadar hizli bayUmekle birlikte, Enstitu-
mMUzUn uluslararasi organizasyon icin-
deki yeri de dnem kazanmaya devam
ediyor. Komsu Ulkelerden ofisimizi zi-
yaret ederek, bizden destek isteyenler
oluyor. Burada farkli bir rol oynayaca-
Jimizi dUstnUyoruz. Biz uluslararasi bir
meslek dérgltinun Turkiye'deki kurulu-
su oldugumuz icin bolgesel faaliyetler
alaninda nasil bir rol Ustelenecegdimizi
orgutlimuz igerisinde degerlendiriyo-
ruz. Umit ediyorum ki yakin bir gele-
cekte TIDE'nin bolgesel faaliyetlerinin
arttigini hep birlikte gdrecegiz.

YA: Bu aslinda bir maliyet gibi gd6zUkUu-
yor ama degil. Bu hem Ulke itibari hem
de sizin itibariniz acisindan son derece
kritik. Biz Yonetici Akademisi'nde tim
calismalarimizin bir de Ingilizcesini ya-
plyoruz ki, uluslararasi ilgili kisiler ve
kurumlar yaptiklarimizi algilasinlar. Biz
de onlardan faydalaniyoruz. Cift dile
gectiginde hem kaynak olarak hem
bilgi olarak hem de itibar olarak da ya-
yilma imkani buluyorsun.

MC: Kesinlikle biz de ayni dUsUnce icin-
deyiz, yabanci kaynaklarin TUrkge'ye
kazandirilmasl yaninda yabanci dile
ceviri faaliyetlerimiz de oluyor. Ayrica
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kongrelerimize her yil farkl Glkelerden
konusmaci davet etmeye dzen gdste-
riyoruz.

YA: Pelin Hanim size bu strec neler ka-
zandirdi?

PK: Cok sey kazandirdi. Cok net bir-
kac tane 6rnek verecegdim. Biz de bir
tlzUk geredi olmadan, Kurumsal Yo-
netisim Komitemizi kurduk. Yénetim
kurulunun kendini degerlendirebilmesi,
bilincli bir ydnetim kurulu Gyesi olarak
ne yapmasl gerektigi aslinda bilgiye
dayaniyor. Dider Uyelerimizi de bilgi-
lendirebilmek icin bu komitemiz etkin
bir sekilde calistl, ilgili kitapciklarini
hazirladi. Artik ydonetim kurulu Uyele-
rimiz kendi kendilerini degerlendiriyor,
birilerine &neriyor, dnerdiklerini gerek-
celeriyle acikliyorlar. DarUssafaka 154
yillik bir kurum ve dernek denildiginde
insanlarin aklina buyuk badislar geliyor.
Bir bagisiniz varsa, onun tutarina gére
DarUssafaka’ya verip vermemeye karar
veriyorsunuz. GUven ile ilgili bir sorun
yok ama tutariniz daha makul boyut-
taysa daha farkl STK'lara gitmeyi ter-
cih edebiliyorlar. DaruUssafaka’ya “bu
badis az” ya da “makul miktar verilir
mi?” diye bir algi vardi. ismi cok blyik
ve bu kuruma ancak buyUk bagis va-
pilir diye dUstntlUyordu. Biz bunu fark

ettik ve buna yonelik olarak iletisimimi-
zi degistirdik. Bagisin kictgu buyugu
olmaz, surekliligi olur dedik. Bagdis yap-
mak éngodrulebilir bir sey degdil insanin
vicdaniyla, kalbiyle ilgilidir. Bunun biraz
ongodrulebilir olmasi icin dtzenli badis
yapma konusunu gelistirmek istedik.
Kurumsal yodnetisim calismalarini de-
vam ettirmemiz ve odagdimizi surekli
bu konuya getirerek suUreklilik sagla-
mamiz sonucunda 170 duzenli bagdiscl
sayimizi 3 bine cikarttik. Bu 3 bin ba-
giscricinde duzenli olarak her ay 50 TL
veren de 100 TL veren de 2500 TL ve-
ren de var. Bagdisci, tutardan bagimsiz
olarak bunu 12 ay boyunca veriyor. Bir
senede ulastigimizi rakami siz hesap-
layin. Ben hep ayni seviyede, kamuo-
yunda seffaf bir sekilde durma sozu
veriyorum, bagdiscilarimiz da duzenli
bir taahhutle geliyorlar. Seffafligimizi
ve kamuoyuna hesap verilebilirligimi-
zi sUrdUrmemiz neticesinde, 2013'te
12.700 olan bireysel bagdiscimizin sayisi
33.500’%e ulasti.

YA: Son turda sunu sormak istiyorum.
Kurumsal ydnetisimin kurumlara, top-
luma faydasini anlattiniz. Paydaslarini-
za sizin iyi kurumsal yonetisimi uygu-
luyor olmanizin ne faydasi var?

EHB: Oncelikle Pelin Hanm, sizin
dokUmanlarinizi ve ciktilarinizi  alip,
okuyup, degerlendiriyoruz ve kendi
icimizde de &rnekleri uygulayarak, fay-
dalaniyoruz. Cok buyuk bir heyecanla
sizi takip ediyoruz. Bu verdiginiz rakam
bizim icin de cok etkileyici. Bizim de
duzenli badiscimizi artirma hedefimiz
var. Kurumsal yonetisim ilkelerinin ve
seffafligin buna yol actigini verdiginiz
ornekle cok net bir sekilde ifade ettiniz.
Bunu duyduguma cok sevindim. TE-
GV'de DarUssafaka gibi badiscilariyla
dgrencilerin hayatina dokunuyor belki
bir yaris ama guzel bir yaris bu. Yarisi-
miz birbirimizle degdil toplumu gelistir-
me varisl bu. Biz, kurumsal derecelen-
dirme konusunda Darussafaka kadar
deneyimli degiliz ama emin adimlar
atmaya basladik. Darrtsafaka’nin ku-
rumsal derecelendirme c¢alismalarini
heyecan ile takip ediyoruz. Kurumsal
ybdnetisim raporumuzu her alanda na-

sil kullanabiliriz, paydaslarimiza bunu
naslil yayginlastirabiliriz konusu Uzerine
dustnUyoruz. Raporumuzu web site-
mizde vyayinliyoruz.  GUndemimizde
bu konu var ve kendi icimizde de daha
neler yapabilecegimizi stdrekli konusu-
yor ve Oneriler getiriyoruz.

MC: Enstitimdzin ismi pek c¢ok
STK'dan farkli olarak Turkiye unvani
ile basliyor ve bu bize ciddi sorumlu-
luk yUklGyor. Bu ciddi sorumluluktan
yola cikarak olusturulan kurumsal yo-
netisimin paydaslarimiza katkisini pek
cok alanda gériyoruz. Bu katkilardan
en 6nemlisinin referans kurum haline
gelerek meslektaslarimiza yarattigimiz
degerdir. Paydaslarimizin mesleki ha-
vatlarina egitim sertifikasyon ve diger
faaliyetlerimiz ile uzun dénemli hizmet
verebilecek bir kurum haline geldik.
PK: Bizim kurumsal yonetimimize sag-
ladigl kurumsallasmayla aslinda pay-
daslara somut hedefler verdik. Pay-
daslar bu hedefleri sorma ve bunlar
ne oldu deme hakkina sahip oldular.
Bunun cevap verilebilir hale gelmesi-
ni sagladik. Yaptigimiz is, insana “cok
iyiyim harikayim” duygusu veriyor ama
bizler bunu demektense hedeflerimizi
soyleyip, neleri yaptigimizi paydasla-
rimiza gosterdik. Gelisme alanlarimizi
tespit edip, daha somut verilerle bun-
lar sunduk ve gdsterdik. Yoruma acik
olmayan somut sonuclarin sunulmasi
paydaslarimizi da bizi de mutlu etti.
YA: Ben bu tc¢c kuruma Uc 6dev vermek
istiyorum. Birincisi bir kere deneyimle-
rinizi hangi platformlarda paylasabi-
lirsiniz? Kurumsal ydnetisimle ilgili, iyi
uygulama &rneklerinizi kime &gretebi-
lirsiniz? Bu konuda bir dtstnce Uretin
ve yapin. ikincisi is planiniza, “benimle
etkilesim icinde olan su kadar kuruma
bu uygulamalari anlatabilirim.” konu-
sunu alin. “Toplumda ben bunu naslil
yayarim, kurumum toplumda nelere
faydall olabilir, bunlardan hangilerine
ulasip, iyilestirebilirim?” sorusunu ken-
dinize sorun, bu konuya kaynak ayirin.
Son olarak da iyi ydnetisim uygulama-
larinizi nasil gelistirirsiniz konusunu su-
rekli gindeminizde tutun istiyorum.
EHB: Biz de burada klcUk bir adim at-

may! planliyoruz. Bizi derecelendi

ren kurum ile bunu o6zellikle konus-
tuk. STK'larin ortaklastigi alanlar var.
Duzenlenen toplantilara katilarak, ku-
rumsal yodnetisim ilkelerimizi, diger
STK’larla da paylasalim istiyoruz. Cok
farkl platformlarda bunu yaymak igin
eylemlerimize basladik.

PK: Biz kurumsal yonetisim ilkeleri diye
bir kitapcik bastik. Bunu o STK top-
lantilarinda érnek olarak dagittik. “Biz
neyi iyi yaplyoruz, neyi yaptik?” diye
aktariyoruz.

YA: Bunlari yapmaniz toplumun ge-
lismesi acisindan faydall olacagini du-
stnUyorum. lyi olanlar iyi yaptiklarini
paylassinlar, 6rnek olsunlar. Turk insani,
o6rnekle anlar lafla anlamaz. Size vere-
cedim ikinci ddev, bu iyi uygulama or-
neklerini yaydiginiz kurumlardan birini,
6dul sUrecine basvurmaya tesvik edin.
O slUrecten gecmek sizlere nasil katki
sagladiysa, baskalarina da &gretecek-
tir.

MC: TIDEdeki iyi uygulamalari yol ha-
ritasi olarak benimseyen bir STK'miz,
gecen yil kamu denetiminden gecti ve
sorunsuz olarak denetimi sUrecini ge-
cirdiler. Denetcilerin denetim sonunda
bu kuruma kendi ceplerinden bagdis
yapmasi aslinda iyi kurumsal yénetisim
uygulamalarinin yarattigi degderin bir
sonucudur. TIDE olarak her zaman di-
ger kurumlara tecrUbemizi paylasmak
icin hazir oldugumuzu ifade etmeliyim.
YA: Ben bunu nasil yayginlastirabili-
rim konusunu sizlere verebilirsem eger
zaten sizler bunu cok muUkemmel ya-
parsiniz. Son olarak gelecek seneki
raporlarini ya da bir sonraki raporlari-
nizi “Entegre Rapor” olarak yayinlayin.
Entegre Raporu iyi é6grenmeniz ve o
sekilde yayinlamaniz sizin hem ybne-
tisim kalitenizi hem paydas iliskilerinizi
gelistirecektir. Bu konuda da egitim is-
terseniz veya bizim 6rnedi uygulamak
isterseniz bizler Akademi olarak her-
kese acigiz ¢cUnkl cogaltmak istiyoruz.
iyilik bulasicidir ve biz bunun bulasma-
siniistiyoruz.

Odul alanlar hep toplumun gdzindn
onundedir. Siz de ilk Uc¢ olarak kala-
caksiniz. Belki baska kurumlar gelecek,

sizlerden daha yUksek puan alacak
ama siz 6dul alan ilk U¢ kurumsunuz,
ilksiniz. Dolayisiyla hep daha ileriye
gitmek icin bir caba icinde olmalisiniz,
bu sizi daha da ileriye gdtUrecektir. En-
tegre Rapor diye yeni bir kavram var,
bu kavram sadece mali konulari degil
stratejik deder yaratma felsefesini de
toplumla etkilesimi de anlattiginiz bir
rapor haline geliyor. Bu konuda goénul-
U olarak egitim vermeye, bilgilerimizi
paylasmaya haziriz. iki yil sonra geldi-
gimizde bizden ilk 6dul alan kurumlar
Entegre Raporlama da yapiyor dersek
toplumda bu konuda bir adimi daha
tescil etmis oluruz.

,”L Y -
Ali Kamil Uzun
Ali Kamil Uzun (AKU): Burada bir kat-
kida bulunmak istiyorum. TIDE olarak
Uyesi bulundugumuz kUresel meslek
drgUtiimuz olan Uluslararasi ic Denetci-
ler EnstitGst’'nan (I1A) Turkiye'deki ulu-
sal temsilcisiyiz. Ayni zamanda Avrupa
ic Denetim Enstitiileri Konfederasyonu
(ECIIA) Qyesiyiz. Kazandigimiz bu &édul
ve vayinladigimiz derecelendirme rapo-
ru ile uluslararasi meslek dinyamizda
da bir ilki gerceklestirdik. Bu sebeple,
2016 yili faaliyet raporumuzun temasini
da “Ulkemize Deger Katiyor, Dinyaya
Ornek Oluyoruz’ olarak belirledik.

YA: Benim en sevdigim sloganlardan
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biri ve zaten dlnyaya 6rnek olmanin
cok onemli oldugunu dustntyorum.
Sizlerin dile getirmek istedigi baska hu-
suslar var mi?

EHB: TEGV adina éncelikle hepinize cok
tesekklr ediyorum. Kurumsal derece-
lendirme sUrecine katilmamiz bizim ge-
lisimimize vesile oldu ve sUrec icerisinde
cok sey 6grendik. Entegre Raporlama
konusunda da sizinle iletisime gectik
ve yakin zamanda bu konuda c¢alisma-
ya baslayacadiz. Sizinle iliskide oldu-
gumuzda sUrekli yeni bir seyler 6Jreni-
yoruz. Gercekten bu heyecan verici ve
bilgi gercekten iyi geliyor, kurumlari ve
insanlari canli tutuyor. Daha uzun soluk-
lu birlikteliklerimizin olmasini dileyerek,
hepinize tesekklr ediyorum.

YA: Daha uzun soluklu is birlikleriniz
olabilir mesela denetimlerinizi TIDE va-
pabilir. Cok az sayida duzguin is yapma-
nin degerini bilen kurulus var dolayisiyla
bunlarin sayisini artirarak yeterli mo-
mentumu yakalayabiliriz. Sizlerin is bir-
likleriniz, sUrekli ileriye dogru gitmeniz
ve kazanimlarinizi da bol miktarda pay-
lasmanizi énemli buluyorum. Sadece
kendi paydaslariniza dedil topluma ne-
ler veririz konusunu da dustnmelisiniz.
Turkiye'yve ufuk acici uygulamalariniz
var. Bunu ana sUreclerinizin bir parcasl
haline getirin. lyi yonetisim bir kaltarddr'
sadece kurallar dizisi degildir. Bir kaltur
ise ancak dogru bir iklimde yeserir. Ku-
tuplarda gul yetistiremezsiniz. Bizim bu
iklimi de gelistirmek gibi bir sorumlulu-
dumuz var. Siz bundan faydalaniyorsu-
nuz, bunun ne kadar faydal oldugunu
bizzat yasamissiniz dolayisiyla en iyi
anlatacak sizlersiniz. Ama iklim terse gi-
derse kuraklik olursa siz de orada iyi yo-
netisimi iyi yapamazsiniz. Dolayisiyla bu
iklimi gelistirmek icin caba gdstermek
aslinda dogru bildigimiz seyleri daha
basaril yapabilmemizin araclarindan bir
tanesi. Sadece kurum icine ve paydas-
lara degil bu 6rnekleri “nasil daha fazla
cogaltabiliriz, bundan baska kimse bun-
dan faydalanabilir?” konusunu akliniza
fikrinize atmak istiyorum.

AKU: Yilmaz Bey'in gorUslerini destek-
lemek adina bir hususa aciklamak iste-
rim. Ben ayni zamanda DarUssafaka Ce-
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miyeti'nin Denetim Kurulu Baskaniyim.
DarUssafaka Cemiyetinde kurumsal
ydénetim derecelendirme uygulamasinin
baslatiimasina da vesile olan kisilerden
biriyim. Bugln her iki kurumun odul
alan ilk U¢c kurum arasinda yer almasi
mutluluk verici.

YA: TIDE vyonetim kurulundakileri,
emekli olduklarinda baska bir STK ya
denetcilik ya da ydnetim kurulunda ¢a-
lismasi icin tesvik edin. CunkU orada bes
sene yasamissa daha sonra gittigi yerde
yasadigi deneyimleri yayacaktir. TIDE
yonetim kurulundaki bir kisiyi, farkl bir
STK'ya ydnlendirebiliyor muyuz, onun
kattigr degerleri gdrmezsek, bu o za-
man o kadar ileriye gitmiyor. CUnkU
toplumdaki genel kulttre aykirt bir is
yapmaya calisiyoruz. Genel kultdr boy-

le dedil, kiictik olsun bizden olsun deriz.
Dolayisiyla bu glzel uygulamalar yay-
mak icin hepimiz ¢aba icinde olmaliyiz.
PK: Bu soylediklerinizi kendi i¢imizde
paylasiyoruz. “Ben bunu yapiyorum,
sen neler yaplyorsun?” diyerek kendiici-
mizde bir paylasim icindeyiz. STK’larda
insan kaynagdi, bagisci gelistirme, kay-
naklari farkli alanlardan gelistirme olsun
bagdiscilari takip etme ydntemleri olsun
bunlart kendi icimizde paylasip, iyi fikir-
ler gelistiriyoruz. Sene icinde 3-4 kez
toplaniyor ve buradan cikan sonuclari
kamuoyuyla paylasiyoruz.

YA: Toplumun kalkinmasinin pesinde
olmaliyiz. Mesela Anadolu'da bir menti
bulun. Siz zaten ayni anlayistasiniz ve
bunlari zaten yapiyorsunuz. O anlayista
olmayan birilerini de kardes edinin. Bu

uygulamalarinizi &égretin ctinkl bu fikir-
leri ve uygulamalarl yaymazsak toplum
geriye gider.

PK: Bunun olmasi icin bu STK'larin bu-
yuklugu, belli bir senesi olmali mi?

YA: Cok klgUk olursa glc olur. Bura-
daki en dnemli sey nedir biliyor musu-
nuz, basindaki adamin anlayisi bununla
uyumlu dedilse, bosa klrek cekersiniz.
Kurumsallasma uzun soluklu bir caba
gerektirir. Kurumda bir kisi degistigi za-
man o kurumun kaltrd ve hafizasi de-
gismeyecek kadar birikim olmali.

AKU: Ben TIDEde baskanlik gbrevi-
mi, yoneticilik bayradini devrettigimde
kendime bir misyon edindim. Benim en
ivi bildigim is, kendi meslegim. TIDE ile
uluslararasi standartlarinin  yayginlas-
masi icin caba gdsteriyoruz. Ben bunu

gonullt  olarak  kimlere  anlatabilirim
dedim ve cesitli STK'larinin (KALDER,
TKYD, PERYON, DarUssafaka Cemiyeti,
Tum FUtdristler Dernegi, vd.) ydnetim
ve denetim kurullarinda gonulltl gbrev-
ler Ustlendim. CUnkU Gyesi oldugum
STKlarinin ydnetimin de bulunan kisiler
is dunyasinin temsilcileri olduklari igin
onlara meslegimin caddas iyi uygulama
ornekleri konusunda yardimci olabilece-
gimi dustndim. STK’larinda toplumun
dnde gelen kisileri gdnullt olarak hizmet
veriyorlar. GonUlld hizmetleri ile deger
varattiklart kurumlarin ve tabii ki kisisel
itibarlarinin glvencesi seffaf ve denet-
lenebilir, kurumsal yonetim kalitesi olan
kurumlar yaratmaktan geciyor. Bu su-
recte sivil toplumun gelismesi icin pro-
fesyonel tecrtbelerimizi goéonullt olarak

paylasarak topluma geri verme, deger
katma sorumlulugumuzu yerine getiri-
yoruz. Ben bunu kendi adima “aklimin
zekatini vermek” olarak gértyorum.

YA: GUzel bir tanm yaptiniz. Ben de
iyi uygulamalarinizin zekatini vermeni-
zi isterim. 40’ta birini verin ama yayin.
Turk insani ancak iyi uygulamalari takip
ederek 6greniyor. Buradaki en d&nemli
konu tepe ydnetimin anlayisidir. O anla-
yIS olmazsa, bosa kirek cekersiniz. Cok
saylda bu anlayista insan olursa bu stre-
ci gelistirebiliriz, baska turlt gelisemez.
Turkiye'de iyi yénetisim kaltard zayif. lyi
yonetisimin olmadigi toplumlarin geli-
simi zafiyete ugruyor. CUnkU iyi ydne-
tisimin etkisi strtinme katsayisi gibidir.
Yaptiginiz her sey icin geredinden faz-
la enerji sarf etmek zorunda kalirsiniz.

Enerji zaten sinirll oldudu icin enerijiyi
bosa harcadikca dlnyayla rekabet ede-
mez hale gelirsiniz. Dolayisiyla kurumla-
rina daha cok glven duyulan toplumlar
hizli gelisir. O nedenle bu kdltard yay-
mamiz gerekir. Bu kUltdrd yaymanin en
iyi yolu da yaptiklarinizin sonucunu pay-
lasmakla olur. Toplantilarinizda konus-
macl ihtiyaciniz olursa, biz her zaman
sizlere destek oluruz. Bizler bu konunun
misyoneriyiz.

Son s&z, hem &dul stirecine katildiginiz
hem basarilariniz icin sizleri kutluyor, bu
réportaja katilarak, degerli katkilarinizi
sundugunuz icin de tesekkdr ediyorum.
Bu toplantimizin topluma iyi mesajlar
verdigini dustntyorum. Tekrar hepinize
cok tesekkUr ederim.
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Burhan Tastan

KOBIRATE A S.
Genel Muduar,
Yonetim Kurulu Uyesi

SIVIL TOPLUM
KURULUSLARI VE

KURUMSAL YONETIM |
UYUM DERECELENDIRMES]

TKYD'nin Kobirate A.S. ve Argiiden Yonetisim Akademisi isbirliginde yiiriittiigii
‘STK larda Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme” calismasinda sekiz STK
derecelendirme notu aldr. Kobirate Genel Miidiirii Burban Tastan Kurumsal

Yonetim Dergisi okuyucular: icin yil icinde devam edecek ¢aliyma ve STK larin

yonetime tizerine kaleme aldigi yazisini aktarryoruz.

ivil toplum; devlet ile birey ara-

sindaki yapilar olarak kabul

edilmekte ve sivil toplum her
seyden &nce siyasi toplumun karsi-
t1 olarak goérUlmektedir. STK'lar, (Sivil
Toplum Kuruluslar) sivil toplumun
kendini ifade ettigi en dnemli araclar-
dir. Sivil Toplum Kuruluslari toplumun
devlet disinda kalan bdélumuU olarak
resmi kurumlarin disinda ve bunlar-
dan badimsiz olarak calisan, politik,
sosyal, mesleki, kultUrel, hukuki ve
cevresel amaclari dogrultusunda lobi
calismalari, ikna ve eylemlerle calisan,
Uyeleri ve calisanlari génulltltk usu-
lUyle gbdrev alan, kar amaci gltmeyen
ve gelirlerini badislar veya Uyelik 6de-
meleri ile saglayan kuruluslar olarak
tanimlanmaktadir.
STKlarin  Ozellikleri ise Orgutlulik,
Kendi kendine Uretme, Devletten her
alanda ayrisma, Bagimsiz karar alma
sUreclerine sahip olma, Siddete karsi
olma, Devletin icinde yasama, Gonul-
[UIUgU temel alma, Siyasal topluma
dahil ama mudahil olmama &zellikleri-
ni tasimasi gerekmektedir. Dernekler,
Vakiflar, Kultpler, Tuzel kisiligi olma-
yan duzenli topluluklar, Platform, ini-
siyatif, alternatif, girisim, ad turtnde
yapllar STK olarak sayilabilmektedir.
Yapilan son arastirmalar sivil toplum
orgutlerinin ulusal ve uluslararasi alan-
larda guclerini daha da arttiracagini
ortaya koymaktadir. Artan Uye sayisi,
etkinlik alanlarinin genislemesi, artan

finansal gUcleri STK’larda iyi yonetim
gereksinimin  dnemli gdstergeleridir.
Ancak Ulkelerdeki Sivil toplumun et-
kinlik dUzeyi 6Gnemli dlctide o Ulkelerin
demokrasisi ile de dogrudan ilgilidir,
Sivil toplumun gelisebilmesi icin de-
mokrasi kUltarinun de yerlesik olmasi
gerekmektedir. Kendinden baskasina
hayat hakki tanimayan devlet bicimle-
rinde sivil toplumun ortaya cikip gelis-
mesi nerede ise olanaksizdir. Gelismis
Ulkelerde demokrasi kultart agisindan
orgltlenme hak ve &zglrlidginin en
iyi sekilde kullanildigi alan sivil toplum
alanidir.

Bir STK'nin yasal nitelidi, ilgili Glkenin
ve devletin yasal mevzuat ile yakin-
dan ilgilidir. Ulkemizde STK’nin vasal
durumunu belirleyen mevzuat kapsa-
minda yer alan bazi temel unsurlarini
Turkiye Cumhuriyeti  Anayasasi'nin
33. maddesi, 4721 Sayili Turk Medeni
Kanunu, 5253 Sayili Dernekler Kanu-
nu, Dernekler Yonetmeligi, 5737 Sayili
Vakiflar Kanunu, Vakiflar Yéonetmelidi,
6102 sayili Turk Ticaret Kanunu belir-
lemektedir. Ayrica BM genel Kurulun-
ca 10 Aralk 1948 gunU kabul ve ilan
edilen insan Haklar Evrensel Beyan-
namesi'nin 20. Maddesi ile herkesin
toplanma ve dernek kurma hakki ta-
ninmistir, insan Haklari Evrensel be-
yannamesi 27 Mayis 1949 tarihinde
Ulkemiz tarafindan kabul edilmistir.
Ulkemizde STK’larin faaliyet alanlart;
“Mesleki Dayanisma, Sporla llgili Der-

nekler, Din Hizmetleri, insani Yardim,
Egitim Arastirma, KultUr Sanat, Sadhk
Alani, Cevre ve Dogal Hayat, Toplum-
sal Gelisim, Hak Savunuculugu, Engel-
[i Dernekleri, DUstnce temelli STK’lar”
konularinda yogunlasmaktadir.

STK'lar tlzUk veya vakif senetlerin-
de belirledikleri amaclari gercekles-
tirmek icin Gyeler, diger kaynaklar ve
sponsorlardan sagladiklari bagdis ve
yvardimlarla faaliyetlerini sUrdUrmek-
tedirler, TUzUk ve ydnetmeliklerinde
amacladiklart faaliyetleri tamamen
dissal kaynaklardan saglayan STK'lar-
da Adillik, Seffaflik, Hesap verilebilirlik
ve Sorumluluk faaliyetleri STK amac-
larinin gerceklestiriimesinde ve sUrdU-
ralebilirliginin saglanmasinda dncelik
teskil etmektedir. Bu kavramlar ayni

Yapilan son
arastirmalar sivil
toplum orgiitlerinin
ulusal ve
uluslararas: alanlarda giiclerini
daha da arttiracagini ortaya
koymaktadr. Artan iiye sayisi,
etkinlik alanlarimin genislemesi,
artan _finansal giigleri STK larda
1yi yonetim
gereksinimin
onemli

gostergeleridir.

zamanda kurumsal yonetim ilkelerinin
temellerini olusturmaktadir.

Adillik ilkesi, STK'da yonetimin butln
hak sahiplerine karsi esit davranmasi-
nin ifadesidir.

Sorumluluk ilkesi, STK'nin toplumsal
degerleri yansitan kanun ve dlzen-
lemelere uyum gosterecek sekilde
faaliyet gdstermesini ifade etmekte-
dir. Seffaflik ilkesi, kamuoyu ile dogru,
acik ve karsilastirilabilir bilgi payla-
simini, dodru zamanda yapmas! ge-
rekliligini ortaya koymaktadir. Hesap
Verebilirlik, ydnetim kurulu veya mu-
tevelli heyeti tarafindan yonetimin et-
kin denetimini ve ydnetim kurulunun,
ic ve Dis paydaslar ve topluma karsi
hesap verme yukumlaltgu tasimasini
saglamasini ifade etmektedir.
Kobirate A.S. tarafindan STK'larda
Kurumsal Yonetim Uyum derecelen-
dirme icin olusturulan metodoloji;
OECD kurumsal yonetim ilkeleri, SPK
03.01.2014 tarih 28871 sayili Resmi
Gazete'de yayinlanan (I1-171) Kurum-
sal Yonetim tebligde belirtilen kriterler
ve STK’larinin bagdl bulunduklari yasa,
thzuk ve yonetmelikler dikkate alina-
rak hazirlanmistir.

STKlarda Kurumsal Yonetim Uyum
Derecelendirme metodolojisi dért ana
baslik altinda (1- ic ve Dis Paydaslar,
2- Kamuyu Aydinlatma Seffaflik, 3-
Menfaat sahipleri, 4- Yonetim Kurulu)
toplanarak; OECD kurumsal Yonetim
iIkeleri, SPK tarafindan yayinlanan Ku-
rumsal Yonetim Tebligi ve STK’larin
bagll bulunduklari Yasa Tuzuk ve Yo-
netmelikler dikkate alinarak belirlenen
302 adet kriterin STK’larda belge ve
bilgi incelemesi yapllarak sonuclandi-
rilmaktadir.

STK’larda dort ana bashdin her bolu-
mU 100 puan Uzerinden degderlendiri-
lerek her bélumun STK ana kurumsal
Yénetim notuna etkisi ic ve Dis Pay-
daslar boélumunde %25, Kamuyu Ay-
dinlatma Seffaflik boliminde %25,
Menfaat sahipleri boéliminde %15
ve Yonetim Kurulu bélumunde %35
olarak degerlendirme alinmaktadir.
Bolumlerin aldigr yuzltk sistemdeki
puanlar onluk sisteme indirgenerek

STK Kurumsal Yonetim Uyum genel
notuna ulasiimaktadir. Derecelendir-
me calismalarimiza konu teskil eden
tim belge ve bilgiler Kobirate A.S. ta-
rafindan olusturulan yazilm programi
ile web sistemi Uzerinden saglanmak-
tadir.

STK larda Kurum-
sal Yonetim Uyum
Derecelendirme
metodolojisi dort
ana baslik altinda (1- I¢ ve Dag
Paydaglar, 2- Kamuyu Aydinlat-
ma Seffaflik, 3- Menfaat sahiple-
ri, 4- Yonetim Kurulu) toplana-
rak; OECD kurumsal Yonetim
Ilkeleri, SPK tarafindan yayin-
lanan Kurumsal Yonetim Tebligi
ve STK larin bagl bulunduklar:
Yasa Tiiziik ve Yonetmelikler
dikkate alinarak belirlenen 302
adet kriterin STK larda belge ve
bilgi incelemesi
yapilarak sonug-
landirilmaktadur.

STK’larda Kurumsal Yonetim Uyum
Derecelendirme c¢alismasl yukarida
verilen doért ana baslik altinda asadi-
daki belirtilen 18 alt baslik ile detay-
landiriimaktadir.  1- Uyelik Hakkinin
Kullaniminin Kolaylastiriimasi, 2- Uye-
lerin Sorumluluk ve YukumlulUkleri, 3-
Uyelerin Bilgi Alma ve inceleme Hakki,
4- Uyelerin Genel Kurula Katihm Hak-
ki, 5- Uyelerin Oy Hakki, 6- STK’'nin
Gonullt Kisi ve Kuruluslar, Bagiscilar,
Kamu Kurum ve Kuruluslar, Diger
Sivil Toplum Kuruluslar ile iliskileri,
7- STK’nin Kamuyu aydinlatmada in-
ternet Sitesinin kullanimi, 8- STK’nin
Faaliyet Raporu, 9- STK'nin Kamuyu
Aydinlatma Esaslari ve Araclari, 10-
STK’'nin  Menfaat Sahiplerine lliskin
Politikasi, 11- STK’nin insan Kaynaklari
Politikasi, 12- STK’'nin Etik Kurallar ve
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Sosyal Sorumluluklari, 13- STK Yéne-
tim Kurulunun islevi(Mutevelli Heyeti),
14- STK Yonetim Kurulunun Faaliyet
Esaslari, 15- STK Yoénetim Kurulunun
Yapisi, 16- STK Yoénetim Kurulu Top-
lantilarinin Sekli, 17- STK Yoénetim Ku-
rulu BlUnyesinde Olusturulan komite-
ler, 18- STK Yonetim Kurulu Uyelerine
ve idari Sorumlulugu Bulunan Yone-
ticilere Saglanan Mali Haklar, STK’lar
Kurumsal Yénetim Uyum Derecelen-
dirme calismalari tium ic ve dis pay-
daslar, yararlanicilar, tim menfaat sa-
hipleri, tum calisanlar, Yonetim kurulu
(mutevelli Heyeti), TuzUk ve Resmi
senet geredi olusturulmasi gereken
tum kurullar tarafindan ortak olarak
benimsenmesi ve hayata gecirilmesi
sonucunda Kurumsal yonetim ilkeleri-
nin etkili bicimde isletilmesi saglana-
rak; Bireylerin sivil toplum kurulusuna
karsi gUvenini artirarak onlari Gye veya
gobnUllu olarak katihm yoninde tesvik
edecektir.

Kurumsal yonetimin etkili bicimde is-
letilmesi sivil toplum kurulusun temel
degeri olan Gyelik yapisinin en yUksek
nitelik ve nicelikte olusmasina katki
saglayip Uye ve gonulllyd, ydnetim
ve denetim suUreclerinde etkin kilarak,
Her Uyenin STK faaliyetlerine ve yone-
time katilim hakki gozetilmis olacaktir.
Kurumsal yénetim Etkin bir ic kont-
rol sisteminin yapilanmasini destekler,
kamu yararinin gdzetilmesini denet-
ler, yolsuzluklarin 6nlne gecilmesine
yardimci olur, Bagdis ve desteklerin
STK'nin amaclari dogrultusunda kul-
lanilmasina ve surdurulebilirligine kat-
ki saglar.

Kurumsal yonetim STK'nin yasal du-
zenlemelere uyumunu saglanir, Bagis-
cilardan ve tedarikcilerden elde edilen
yardimlar ve fonlarin kullaniminda ya-
rarlanicilar arasinda dil, din, siyasi go-
rds vb. gibi ayrim yapilmasini engeller,
Kurumsal Yonetim Uyeler, sponsorlar
medya kuruluslari, kamu otoriteleri ve
destekei kuruluslar olmak Uzere tim
paydaslar ile savunuculugu yapilan
konularda saglikli bir iletisim olusma-
sini saglar, glven duyulan bir kurulus
olmasina yardimci olur, Kurumsal yo-
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netim ile STK amaclari dogrultusunda
yoénetim yapilanmasi saglanarak, Yo-
netim devrinin planlanmasi ve hayata
gecirilmesini kolaylastirirken, Yonetim
yvapisinin ideale yakinlasmasi saglan-
mis olur.

STK’larda Kurumsal Yoénetim Uyum
icin yapllmasi gereken déncelikler;

STK Resmi internet sitesi ve vyillik fa-
aliyet raporlarini kamuyu aydinlatma
aracl olarak gdrerek Kurumsal yone-
tim ilkelerine uyumlu hale getirilmeli-
dir.

ic ve dis paydaslar ve yararlanicilarla
strekli iletisim platformlar olusturul-
malidir.

STK’larin Resmi senet veya vakif tu-

zUgU gbzden gecirilerek yasa ve yo-
netmeliklere uygun hale gelmesi sag-
lanmall, STK'nin Resmi senet veya
tUzUugu geredi olusturulmasi gereken
kurullarinin goérey, yetkileri acik olarak
belirlenmelidir.

STK yénetim kurulunun yapisi, niteligi,
niceligi ve olusturacadl kurullart STK
Resmi senet, tUzugu ve STK amacina
uygunlugu saglanmali ve her kurulun
calisma esaslari belirlenmelidir.
Yapilacak genel kurullarin genis ka-
tilimli olmasi saglanmali, STK ile ilgili
tim Finansal, Yonetimsel ve dider
bilgileri dnceden Gyelerle paylasimal
STK web sitesinde kamuoyuna duyu-
rulmalidir. Her Gyenin oy hakki gdzeti-

lerek herhangi bir kisitlama getirilmesi
onlenmelidir.

STK'nin ic denetim sistemi, bilgilen-
dirme, etik ilke ve kurallari ile kurum-
sal politikalari incelenip STK amaclari
dogrultusunda duzenlenmeli, yoksa
olusturulmall ve kamuoyu ile paylasil-
malidir.

STK’'nin menfaat sahipleri yani; yarar-
lanicilar, tedarikciler, kamu ve calisan-
larina iliskin politikalari incelenip ek-
siklikleri giderilmeli, yoksa dUzenleme
yaplilmali, kamuoyu ile paylasiimalidir.
STK’nin insan kaynaklari, Egitim, Taz-
minat politikalari ve amaca ydnelik
diger i¢ duzenlemeler belirlenmeli ka-
muoyu ile paylasiimalidir.
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inci Ozkul
Avea Executive, Kurucu

AILE SIRKETLERINI
YAPILANDIRMA SURECINDE
“INTERIM” DONEMSEL
YONETICILERDEN YARARLANMA

Bilindigi iizere aile girketlerinin gelecek kusaklara aktaridabilmesi icin kurumsal

yonetime gecmeleri artik kaginilmaz bir sonug. Bunun igin aile bireylerinin is ile ilgili

beklentilerinin dengelendigi ve aile-is arasindaki iliskinin kurallara baglandig bir siireg

gerekli. Iste bu noktada profesyonel destekler devreye giriyor. Konu ile ilgili siirecleri Avea

Executive Kurucu Ortag: Inci Ozbul aktarzyor.

ile sirketleri uzun vyillar ydéne-

tim danismanlarinin Uzerinde

calisip, ekonomistlerin dusu-
nUp irdeledidi ve teoriler Urettigi bir
konu oldu. Bunun sebebi, aile sirket-
lerinin - ekonomilerin dnemli ve etkili
birimleri olmasidir. Cunkuy; yenilikciler
ve kuruluslarinin arkasinda girisimcilik
var ; caliskanlar, hirslilar ve tutumlular.
Peki, bu sirketler devamliliklari ve sur-
durdlebilirlikleri konusunda ne yapl-
yorlar?
Bilindigi Uzere aile sirketlerinin gelecek
kusaklara aktarilabilmesi icin kurumsal
yonetime gecmeleri artik kacinilmaz
bir sonuc. Bunun icin aile bireylerinin is
ileilgili beklentilerinin dengelendidi ve
aile-is arasindaki iliskinin kurallara bag-
landigi bir stirec gerekli. iste bu nokta-
da profesyonel destekler devreye gi-
riyor; bu destekler, alinan danismanlk
hizmetleri ve sirkete katilan profesyo-
neller olarak karsimiza cikiyor.
Profesyonel yoneticiler temel olarak
6zel veya kamu kurulusunu, amaci-
na uygun en etkili ve verimli sekilde
ybdnetecek donanima sahip calisan-
lardir diye tanimlanabilir. Profesyonel
ybnetici sadece ydnetim disiplininde
uzmanlasmakla kalmayarak, icine gir-
digi kurumun vizyonunu, misyonunu
ve stratejilerini olusturabilecek, kultl-
rine adapte olup calisanlarin verimli
bir sekilde sirketin intiyaclarina cevap
vermesini saglayabilecektir. Bunlara ek
olarak, kurumun bulundugu sektdrin
ve ekonominin gereklerini okuyabi-

lecek yetkinlige sahip insanlar pro-
fesyonel yoneticiler olarak tanimlanir.
Ayrica, aileden bagdimsizliklari nedeni
ile en verimli sonucu hedefleyecek ob-
jektiflige sahiptirler. Profesyonel yone-
tici bu noktada kurumsallasmaya kép-
ri olurken amac¢ kurucu girisimcinin
liderlik degerlerini yok saymak degil
sistematize etmek olacaktir.
Profesyonel yonetici calistigl kurum-
da yetismis, o kurumun bordrosunda
yer alan yoneticilerden olabilecedi
gibi, interim manager yani dénemsel
yonetici/gecici yonetici de olabilmek-
tedir. Bu makalede amac¢ bir ydnetim
modeli olarak interim manager/do-
nemsel yonetici konusu irdelemektir.

INTERIM MANAGEMENT/
DONEMSEL YONETIM
MODELI NEDIR?

T nterim Kelimesi Latince kakenlidir
ve Ingilizce karsihgr “meanwhile” an-
lamina gelir. Turkce 'ye cevirmek is-

tersek “bu arada”, “o esnada” olarak

degerlendirebilir.

Bundan hareketle bu ydnetim bicimi-

nin gelisen ekonomilerde kaynakla-

rin daha verimli kullanilmasi amaciyla
devreye sokulabilecedi ongorulebilir.

Oyle ki tlkemizin de gelismekte olan

bir ekonomi oldugu dusunulurse ve

bu ekonomi icinde sinirli kaynaklarla
sUrdUrulebilirlik ve streklilik saglama-
ya calisan sirketler icin o esnada bir
destek ihtiyaci gerekebilir. Zamandan
ve ¢cok kiymetli insan kaynagindan ta-

Interim Manager

yani Donemsel

Yonetici,

70 yillarin
ortalarinda Avrupada vist
diiizey yonetici ve uzmanlarin
yitksek maliyetli ise alim ve isten
ayrilma maliyetlerine alternatif
yaratmak ve belirli siirede
yapilabilecek uzmanlik islerini
gerceklestirmek
amactyla ortaya
¢kryor.

sarruf saglanir. lyi Yetismis guclu bir
gecmise ve deneyime sahip profesyo-
nellerden daha kolay ve verimli yarar-
lanma imkani saglanabilir.

Interim Manager yani Donemsel Yone-
tici, 70’li yillarin ortalarinda Avrupa’'da
Ust duzey yodnetici ve uzmanlarin yuk-
sek maliyetli ise alim ve isten ayrilma
maliyetlerine alternatif yaratmak ve
belirli strede yapilabilecek uzmanlik
islerini gerceklestirmek amaciyla orta-
ya cikiyor. Bordroyla ise alimin etkili ve
uygun olmadigr durumlarda dénem-
sel olarak uzmanlarin firmalara katki
saglamasl dinyada yaygin olarak uy-
gulanmaktir. Dénemsel yodneticilerin
organizasyonlarin yUrdttlmesinde
yer almasi, ihtivaclara bagli olarak be-
lirlenmis bir slre icin organizasyona
katkr saglyor. Dédnemsel ydneticiler,

fonksiyonlari ve sektdrel uzmanlikla-
riyla genis bir yelpazede deneyime
sahip olmalari sayesinde projelere kisa
sUre icinde dahil olup, katki saglama-
va basliyorlar. Bu ydneticiler &zellikle,
degisim sUrecinde basarili stratejiler
gelistiriyor ve uyguluyorlar. Organizas-
yonlardaki bir fonksiyon ve is alaniicin
gereken niteliklerdeki Ust dlizey ydne-
ticinin ise alinmasinin gerekli ve verimli
olmadigl durumlarda, belirli zamanda
gerceklestirilebilecek uzmanlik gerek-
tiren is alanlarinda etkili olan ve sonuc
alinan bir yéonetim modelidir. Bu mo-
del, &zellikle maliyet azaltma, birlesme,
satin alma, uyum sUreci, yeni sirket ku-
ruluslari, yeni pazar girisi, halka arz ve
organizasyonel ddénlsim slreclerinde
etkili olarak kullanilabilmektedir.

En &dnemli dzelliklerinden biri de sirket
icinde uyum, iletisim yanls anlasiima
gibi teknik konularin disinda yodnetici-
lerin mesai harcamak zorunda kaldik-
lar konulardan uzak objektif calisma
ve bakis acisina sahip olabilmeleridir.
Gorev sureleri belli ve taraflarca kabul
gdrmuUs olarak ise baslarlar.

Ddénemsel yodnetim sUreci, ydnetim
intiyacinin belirlenmesine bagdli olarak
belirli streli ve en fazla 12 ay surebil-
mektedir. “ddnemsel ydnetici “ sec¢imi

sonrasinda, birlikte is plani, anahtar
performans gostergeleri olusturulma-
sinin ardindan sUreg¢ baslatilir.

DONEMSEL YONETIM
MODELININ AVANTAJLARI

* Sirket, ddbnemsel ydneticilerin
becerilerinden ve gecmis
deneyimlerinden kendi adina
maksimum fayda saglayabilir.

* Dodnemsel yoneticiler var olan ekibe
aynl uzmanlk destedi sagdlar.

* Donemsel yoneticiler kriz ydnetme
tecrUbesine de sahip olduklarindan,
s&z konusu sirketi bulundugu zor
durumdan ¢ikmasini destekler.

* Dédnemsel yoneticiler bir
organizasyona farkl gecis
ddnemlerinde atanabilir. Baslangic,
yeni is gelistirme, sirket birlestirme/
sirket alimi veya yeniden yapilanma
gibi sUreclerde gecici ydneticilerden
yogunlukla faydalanilabilir.

» Donemsel yoneticiler, sirkete

yeni Ust dlUzey ydnetici atanmasi
esnasinda veya yeni yonetici

sirkete uyum saglayincaya kadar
olusabilecek boslukta nefes alma ve
toparlanma imkani sagdlar.

* Dodnemsel yoneticiler daha az
maliyetlidir cinkU kadrolu yoneticilere

Makale | Sivil Toplum Kuruluslari ve Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirmesi

verilen yan haklara sahip degildirler .
Maliyetleri degiskendir ve gecicidir.

* Ek olarak, ddnemsel ydneticiler
calisma saatleri, calisma yerleri

ve uygunluk acisindan esneklik
gosterirler.

* Ddnemsel yoneticilerin en blyUk
ozelligi deneyimli ve badimsiz bakis
acisina sahip olmalaridir.

* Ddnemsel yodnetici, bir yaklasim
dnerisinde bulunur, ydnetim
kademesiyle anlasma sagdlar, degisim
uygulamaya koyar. D&nemsel
ydneticiler sadece tek proje Uzerinde
tam zamanli olarak calisir.

* Dénemsel yonetici tedarigi,
onceden belirlenmis bir sistemle
gerceklesip belirli bir bltceye dayanir.
* Danismanlarin aksine, dénemsel
ydneticiler yalnizca teorik bilgiye
sahip olmayip kendi alanlarinda pratik
deneyim sahibidirler.

» Danismanlar genellikle daha
maliyetlidir ve birkac projede ayni
anda gbrev alirlar. MUsavirler ise
daha Ust kademededirler fakat
sadece teorik tavsiyelerde bulunurlar,
uygulamada yer almazlar. Genellikle
bir mUsteri icin ayda belirlenen gin
kadar calisirlar.
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vrupa Birligi duzenleme ve

standartlariyla paralel geli-

sen kUresel ekonomiye uyum
sUreci, is cevrelerini tecrlbe ve bil-
giye dayall ydonetim sekline ydnlen-
dirdi. Azalan kar marjlari sirketlerin
tasarruf yapmalarini zorunlu kilar-
ken, diger yandan, bahsedilen zorlu
kosullar altinda sirketleri ydnetme
kabiliyetine sahip deneyimli ydne-
ticilere olan ihtiyac da artmis oldu.
Bir taraftan maliyetler dusurulmeli;
diger taraftan, tecrtbeli fakat yuk-
sek maliyetli olabilecek yo&neticilere
ihtiyac var. Donemsel Yénetici bu
ikilemi cozmede etkili bir ydntemdir.
Turkiye’'de henlz yeni olan bu mo-
del Belirli Sureli Is S&zlesmesi ile
hem firmalarin hem de ydneticilerin
verimli sonuclar alabilecedi bir yo-
netim modeli olma yolundadir. De-
gisim, dénlsim ve blUyUme slUrecgle-
rinde olan firmalar i¢cin batida 40 yila
yakin bir sGreden beri kullanilan bu
ydntemin Turkiye'de de &dnemi gitgi-
de artmaktadir.
Bu model, aile sirketlerinde aile Uye-
lerinden biri yeni gbrev pozisyonuna
adapte olana kadar gecen adaptas-

yon sUrecinde destek saglayacadi
gibi aile sirketlerindeki nesiller arasi
geciste de degerlendirilebilir.
Dénemsel Yonetici Modeli esas ola-
rak da aile sirketlerinin yapilandir-
ma,/ kurumsallasma sUrecinde etkin
bir ydntem olarak kullanilabilir Aile
sirketlerinin dénemsel ydnetici mo-
deli ile yapilandiriimasi bir baska
ifadeyle kurumsallasmasi sUrecini
ozetlemek gerekirse:

1- Ulkemizde Dénemsel Yonetici
Uygulamasi

* Daha sagdlam bir organizasyon
yapisi

* Daha uzun bir sirket 6mru

» Daha saglikl bir gelisme veya
bUylme

* Daha mutlu ve 6zgUvenli bir
yasam (hissedarlar, calisanlar,
dagitim kanallari, muUsteriler ve
tedarikciler icin)

2- Yapilandirmanin Safhalari

* “Kurumsallasma Yatirmi”
projesinin olusturulmasi
(Kurumsallasma bir

yatirrmdir!)

* Hissedarlarin veya Yonetim
Kurulunun projeyi onaylamasi

* Mevcut durumun fotografinin
cekilmesi

» Aile Anayasasinin yapilmasi

* Sirketin kurulus amacina uygun,
stratejiler ve villik planlar yapilarak
calismalarin baslatiimasi

3- Yapilandirmanin Suresi

* SUre degil sUrec (zaman icine
vayilmis safhalar) s&z konusudur ve
Proje Is-Zaman Plani uygulanir

* Yillardir mevcut bir kurulusta
baska, yeni kurulan bir kurulusta
baska bir sUrecten gecer (yeni

bir organizasyon da daha kisa ve
kolaydir)

* Bir kez elde edildi mi geriye dénUs
olmaz (basarisiz érneklerde strec
bitmemis demektir)

* Kurumsal bir sirket gelismis bir
Ulke gibidir (gelismekte olan Ulke
gibi degil)

Yoénetimin yapilanmasinda; stratejik
is glcU planlamasi yapmak, buna
bagli yedekleme planlari yapmak,
kariyer gelistirme sistemini uygu-
lamak elbette bunu yaparken; per-
formans degerlerine ve potansiyel
degerleme ve benzeri aracglardan
yararlanmak dusunulebilir.

edekleme planlari: Her bir

orgut, kurallari dikkatlice be-

lirleyen iyi tasarlanmis ve
anlasiimis  bir yonetim yedeklemesi
sistemini  kurmalidir.  Yonetimin  tum
safhalari (dUzeyleri) bu sistemdeki her
bir sUreci bilmeli ve onlarin sistemin
bUtinldne nasll bir bicimde uydugunu
iyi anlamalidirlar.
Hem orglt ici hem o6rgUtin faaliyet
gosterdigi ortamlardaki hizli degisim,
butlnsel ve sistematik ama ayni za-
manda esnek ve etkili bir sekilde ger-
ceklestirilebilen yonetim yedekleme
programlarina gereksinim yaratmistir.
Teknolojik degisimler, yeni Urlnlerin
yaratiimasi, pazarlar ve ydntemler
ozellikle blUyUyen organizasyonlarda
ydnetim grubuna olan talebi de degdis-
tirmektedir. Bilgi teknolojisindeki iler-
lemeler yeni ydnetim araclarini ortaya
clkararak ydnetim anlayisini ve gerek-
sinimlerini  degistirmistir. Toplumsal,
ekonomik ve politik ortamlardaki de-
gisimler yoneticileri hem kisisel hem
profesyonel becerilerle donanmaya
itmektedir.
Degisen kosullarda yeni nesil artik or-
ganizasyonda baslangic pozisyonuna
yerlestirilerek, eder isi iyi becerirlerse
yUkseltilecekler gibi anlayistan hos-
nut degiller. Onlar potansiyellerini tam
olarak kullanabilmeleri ve profesyonel

yonetim ortaminda ilerleyebilmeleri ve
olgunlasabilmeleri icin rehberlik, edi-
tim, 6gretim ve kariyer planlamasi fa-
aliyetlerini beklemektedirler. E§er on-
larin bu beklentilerinin sansa kaldigini
hissederlerse, baska yerlerde bunlara
ulasabilmeyi hedefleyebilmektedirler.
Buna karsilik yedekleme planlarinin
bir 6rgltin dedisim kapasitesini nasil
azaltabilecegini gdsteren kuramsal bir
model de gelistirilmistir. Savunulan ana
teze godre, Ust dlzey ydnetici secimi
ve gelisiminde egemen olan “uyum”
yaklasimi ve var olan cesitli sosyopo-
litik gucler, yonetici takiminin benze-
sikligini (homojenligini) arttirma ve
yoneticilerin kariyer deneyimlerindeki
cesitliligi ve bilgi isleme yetkinliklerini
azaltma egilimi gbdstermektedir. Bu da
Ust yonetim takiminin bilgi, yetenek ve
bakis acisi genisliginde sinirlamalara
neden olmakta ve sonug¢ olarak, or-
gUtlerin degisim kapasitesini azaltarak
6zellikle dinamik cevrelere uyum sag-
lamada basarisizliklara yol acmaktadir.
(Yrd. Doc. Dr. Ayse Karaevli)

iste butln bu araclarin kullanildig ve/
veya yetersiz kaldigi ya da henlz sis-
temli bir sekilde kullanilamadidi o es-
nada “interim” ydnetimden yararlani-
labilecedi, bu sistemin nasil bir ¢6zim
olacadl konusunda farkindalik yarat-
may! amacladik.

4 A

Gelisim icin degisim: Alisilagelmis is
yapma sekillerinin zamani geldiginde
terk edilmesi ve yenilerinin (daha ge-
lismis tekniklerin) strekliligi ve strdu-
rulebilirligi saglamak amaciyla devre-
ye sokulmasidir.

Sonugc olarak, tlkemizin ekonomisinde
onemli bir role sahip aile sirketlerinin
yapilandirilmasi  suretiyle kurumsal-
lasmalarinin saglanmasinda kullanila-
bilecek en etkili yontemlerden biri de
Ulkemizde yayginlasmasi énemli bir
kaynak yaratacak dénemsel ydnetici-
lerden yaralanmak olacaktir.

Ulkemizin
ekonomisinde
onemli bir
role sahip aile
sirketlerinin
yapilandirilmas: suretiyle
keurumsallasmalarinin
saglanmasinda kullanilabilecek
en etkili yontemlerden biri de
iilkemizde yayginlasmasi onemli
bir kaynak yaratacak donemsel
yoneticilerden
yaralanmak
olacaktrr.
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Mustafa Dogrusoy
Turkiye Kurumsal Yénetim

Dernegi . Alle sirketinin gelecek kusaklara devri ve devamu igin olmazsa olmaz, konnlardan biri olan
Yoénetim Kurulu Uyesi ’

AILE SIRKETLERININ
GELECEGE TASINMASINDA
KURUMSALLASMANIN ONEMI

kurnmsallasmanin ilk adims, ailenin kurnmsallasmasider. TKYD Yanetim Kurnlu Uyesi

Mustafa Dogrusoy bu sayimuzg; igin konuyn ele alan bir yaze hazerlad.

- n az iki neslin sirkette calistigi,
sirketin kurulmasindaki amacin
b dile gecimini saglamak, mirasin
dagilmasini dnlemek oldudu ve ailenin
gecimini saglayan kisinin baslangicta
sirketi idare ettigi, yonetim kademele-
rinin énemli bir bélimunde aile Gye-
lerinin yer aldigl veya kararlarin alin-
masinda bUyUk dlctde aile Uyelerinin
etkili oldugu sirketler olarak tanimla-
nan aile sirketlerinde, kurumsallasma
en 6nemli konulardan biridir.

Aile sirketlerinin  gelecek nesillere
ulasmasi Ulke ekonomisi icinde cok
onemlidir. Aile ve sirket islerinin bir-
birinden ayriimasi, sirketin gelecedi
icin nesilden nesile devrin saglikh ya-
pilabilmesi ailenin  kurumsallasmasi
ile olabilir. Aile sirketinin gelecek ku-
saklara devri ve devami icin olmazsa
olmaz konulardan biri olan kurumsal-
lasmanin ilk adimi, ailenin kurumsal-
lasmasidir.  Aile  kurumsallasmadan,
aile bireylerinin icinde oldugu sirket
kurumsallasamaz, ne yapllirsa yaplilsin
eksik kalir. Aile sirketlerinin strekliligi,
yasamasl, gelecek kusaklara devredi-
lebilmesi icin aile ile is birbirinden ayri
tutulmalidir. Bunun icinde aile anaya-
sas! olusturulmasi cok dnemlidir. Aile
anayasasinin hazirlanmasinin kurum-
sallasmanin en énemli adimlarindan
biri oldugu sdylenebilir. Aile anaya-
sasl olusturma istedinin arkasindaki
en 6nemli amac, kurumun isleyisinin,
gunluk davranislarin gelisi glzel de-
gil, belirli kurallara emanet edilmesidir.
Kurallarin yazil olmadigi durumlarda
gerek ydnetim gerekse astlarin bu du-
rumu suistimal etme olasiliklari vardir.

Aile anayasasl; ailenin ve sirketin isle-
yisini kuralli hale getirecek, bu sekilde
aile sirketinin &mrinU uzatacak, isleyi-
sini rahatlatacak, kurallara uyumunu
kolaylastiracak, degisim ve dinamizmi
baslatacak, ortaklarin kavgalarini én-
leyecek nitelikte bir kurallar zincirini
icerecektir. Sirketlerin tUm faaliyetleri-
ni dogrudan etkileyecek bdyle bir ha-
zirhdin profesyonel bir ekip tarafindan
vapilmasi yararli olacaktir. CinkU aile
Uyesi ortaklar, bu konuda yeterli olsa-
lar bile kurumun icinden olduklarindan
tarafli olma, objektif olamama tehlike-
leri vardir. Ancak aile anayasas! her ne
kadar profesyonel bir ekip tarafindan
hazirlanacak olsa da sirket kdlturt ve
vapisini aile Gyesi ortaklar bildiginden
dolay! icerisinde aile Gyelerin de bu-
lunmasi vararl olacaktir. GUnUmuz-

Aile anayasasi;

ailenin ve

sirketin isleyisini

keurally hale
getirecek, bu sekilde aile sirketinin
omriindi uzatacak, isleyisini
rahatlatacak, kurallara wyumunu
kolaylastiracak, degisim ve
dinamizmi baglatacak, ortaklarn
kavgalarini onleyecek nitelikte bir
kurallar zincirini

icerecektir.

de aile anayasasini dogru zamanda,
dogru bicimde, dogru danismanlarla
hazirlayan ve icerigini yasama geciren
aileler cogalmaktadir.

Aile sirketlerinde, aile malvarliginin
korunmasi ve sirketin nesiller boyu
devamhhginin saglanabilmesi icin ge-
lecege yonelik olarak yeni nesillere
devir planlarinin ve halefiyet planinin
olusturulmasi ve gec¢ kalinmaksizin
hayata geciriimesi saglanmalidir. Ha-
lefiyet planinin tek basina bir slreg
degil, ana hissedarlarin buglin sa-
hip olduklari vizyonla, sirketin uzun
vadede kazanacagdl basariy birbirine
baglayan bir kdpru oldugu bilinmelidir.
Halefiyet plani aile sirketlerinde nesil-
ler boyu devamliligin anahtari olup,
s6z konusu planin gerceklestiriime-
sinde gec kalinmasinin aile icerisinde
anlasmazliklara ve sirket icinde yer
almasi dustnulen yeni nesillerin seci-
minde yanls kararlara neden olabi-
lecegi unutulmamalidir.

Aile sirketlerinde, sirket amaclariyla
ailenin  amaclari arasinda dengen-
in gdzetilmesi gerekmektedir. Bu iki
grubun amaclarindan biri daima 6ne
cikiyor, digeri strekli gdz ardi ediliy-
orsa 6nemli ydnetim sorunlari ortaya
cikmasi olagandir. Bu nedenle sirket
amaclarinin ve aile amaclarinin ayri
ayri belirlenmesi ve degderlendiriimesi
gereklidir. Eger iki tlr amac birbirin-
den farkli ydnlere hareket ediyorsa
aile sirketlerinin uzun vadeli cikarlari
objektif olarak gbdzetiimesi ydoninde
bir secim yapilmalidir. Amaclar arasin-
daki ayirmin net bir bicimde yapilma-
masl sirket yonetiminde bir kargasa

varatacak, calisanlarin kafasi karisa-
cak ve kararlarin rasyonel alinmadigi
kanisi olusacaktir. Bu tur sorunlarin
¢cdzUmunde atilacak ilk adimlar aile
ile sirket arasindaki sinirlarin belir-
ginlestiriimesi, taraflarin  goérusler-
inin - 6grenilmesi, birbiriyle ¢atisan
amaclarin hassasiyetle ele alinmasidir.
Aile sirketlerinde devretme ve sUrek-
lilik sorunu gz ardi edilemez. Aile
sirketlerinin % 70’i kurucu emekli old-
uktan sonra ya da vefatindan sonra
satilmakta veya kapanmaktadir. Uste-
lik bu sUreg, sirketin mevcut degerinin
altinda tamamlanir. Yasam sUresinin
kurucuya bagll olmadigl sirketlerde
basari, zamaninda yapilan halefiyet
ve devir planlarina baghdir. Aile sir-
ketlerinde sureklilik, nesilden nesile
devir en 6nemli konu olarak ailenin
ve sirketin daima gindemindedir. Aile
ve sirket icin cok kritiktik olan aile
sirketi kalabilmek, ailenin bir sonraki
neslinin ydnetimi devam ettirme ve
kurucunun glcint zamaninda birak-
mak istemesi ile mumkunduar. Tarki-
ye'de belirli bUyUkltige erismis aile

Devir ve halefiyat
plant olmayan ve/
veya oldugu halde
tiim aile bireyleri
tarafindan onaylanmayan
ailelerde, sirket yonetiminde yer
almayan/alamayan/yer almak
istemeyen her varis ortaklik
oranina bagly olarak sirketin
boliinmesi, sirket hisselerinin
aile disindan kisilere satilmas
veya sirket igi
boliinmelere

neden olacak risk

unsurudur.

sirketlerinin dnemli bir kismi ikinci ve
Ucuncu, klcuk bir kismi ise dordincl
nesile gecme asamasindadir. Basaril
devretme icin aile, sirket ve yonetim
kurulunun icinde bulundugu sartlar
ve dinamikleri iyi anlamak gerekmek-
tedir. Bu dinamikler ailenin geleneksel

kultard ve yasam/is gorusu ile ilgilidir.
Ve bu dinamikleri aile-is iliskisinde
kurgulamak ve sUreci iyi ydonetmek
icin danismanlik alinmasina ihtiyac
vardir. SUrecin iyi yonetilmesi sart-
tir. Devretme, degisim getirir, sirket
icinde gecerli olan normlari ve beklen-
tileri altUst etme olasiligi da her zaman
vardir. Sirket yapisinda gerginlige yol
acabilen bu sUrec iyi yodnetiimezse,
bazen sirketin strekliligini dnleyecek
kadar siddetli olabilir.

Aile malvarliginin korunmasi ve sirke-
tin nesiller boyu devamliliginin sagla-
nabilmesi; gelecege yodnelik yeni nesil-
lere devir planlarinin olusturulmasi ve
gec kalinmaksizin hayata gecirilmesi-
yle olur. Bunu gerceklestirebilen ailel-
er, sirketlerinin devamini saglar. Bu
yapllanmanin/déndsimin  zamanin-
da ve dogru olarak gerceklestiriime-
mesi halinde, doJacak cikar catisma-
lari  ve bunun sirket yodnetimine
yansimamas! kacinilmazdir. Devir ve
halefiyat plani olmayan ve/veya old-
ugu halde tum aile bireyleri tarafin-
dan onaylanmayan ailelerde, sirket
yonetiminde yer almayan/alamayan/
yer almak istemeyen her varis ortaklik
oranina bagli olarak sirketin bélinme-
si, sirket hisselerinin aile disindan kisil-
ere satilmasi veya
sirket ici bolunmel-
ere neden olacak
risk unsurudur.

Aile  sirketlerinde
yasanan en buyuk
sorunlarin basinda
aile ve isin birbirine
karismasi  gelme-
ktedir. Birden c¢ok
kisinin aile de yer
aldigl, &zellikle ku-
rucu  kusaklardan
sonraki nesillere
devrolmus sirketle-
rde kurumsallasma
gerceklesmemisse,
sorunlarin  yasanil-
masl kesindir. Aile
sirketlerinde, Sir-
ketten 6nce ailenin
kurumsallasmasi
gerekmektedir. Aile
kurumsallasmamis
ise, aile ve is ayrim-
lari yazih hale ge-
tirilmemisse,  aile
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sirketlerinde catismalarin yasanmasi
kacinilmazdir. Hele sirket ydnetimi
sonraki kusaga gecmis ve bu gecis
planli degil bir sekilde mecburen
olmussa, nesiller arasinda olusan is
yapis anlayisindan ve vizyon farkin-
dan dolay! problemler cikabilir. Devir
sUreclerinde iki kusakta ydnetimde
ise; bakis acisi ve ydnetsel yaklasim-
lar nedeniyle catismalar yasanabilir.
Yeni kusak, yonetimde profesyonel
yaklasim sergilenmesini isterken, ku-
rucular geleneksel is yapis kulturlerin-
den vazgecmek istemeyebilir Bu
durum ister istemez zaman icinde
karar alma sUreclerinde tikanmalari ve
aile-sirket ici catismalari beraberinde
getirir. Kusaklar arasinda yasanan
bu anlasmazlik, ayni kusak icerisinde
yasanan yonetim rekabetinde de
gorulebilir.  Bunlarin = tek  ¢dzUmU
muUmkidnse kurucu kusak isin yoneti-
mindeyken aileyi kurumsallastirmak-
tir. Bu ise aile konseyi kurmak ve aile
anayasas! ile aile bireyleri arasindaki
iliskiler, dizenlemek ve yazili hale ge-
tirmek gerekir. Aile tarafinda aile kon-
seyi, is tarafinda Yonetim kurulunun
birlikte calismasi, ailenin ve sirketin
devamlilidr icin en dnemli unsurdur.
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AILE SIRKETLERINDE PROFESYONEL
YONETICILERIN ONEM]

ile Qyelerinin sirket yoéne-

timinde olan bireyleri, su-

rekli bir arada bulunmak ve
ayni sekilde dustinmekten dolayi,
birbiriyle ayni 6ngdérlye sahip hale
gelebilirler. Olusan bu riski sade-
ce aile bireylerince ydnetebilmek
cogu zaman mumkudn olamayabilir.
Oysa profesyonel ydneticiler, sirke-
tin faaliyetlerine aile Gyelerinkinden
farkli acidan bakma potansiyeline
sahiptirler. Ancak profesyonel yo-
neticilerin aile Gyeleri gibi ddsun-

'

meye zorlanmamasli, bunun yerine
farkli dusUnceleri dile getirmeye
ve alternatifler gelistirmeye tesvik
edilmeleri gerekir. Profesyonel yo6-
neticilerin dustncelerinin  dikkate
alinmasi, cok sesli, demokratik bir
calisma ortami ve katilimci ydnetim
tarzinin olusmasina yardimci olur.

Sirket faaliyetlerinin  y&netimin-
de ve yUrdtUlmesinde profesyo-
nelligin 6n planda olmasi, objektif
yaklasimlarin, somut verilerin, bilgi
ve deneyimin karar almada temel

S

yol gosterici olmasi sirketin basa-
rist icin énemlidir. Basarili bir aile
sirketi ydnetiminde; aile ici den-
gelerin gbdzetilmesinden ziyade is
yasaminda genel kabul gdérmus
kural ve yontemlere uygun hareket
etmek yerinde olacaktir. Aile Gye-
leri ile diger calisanlarla iliskilerde
seffaflik, dogruluk, glven, sayagl
ve hakkaniyet &én planda olmalidir.
Profesyonellik ilkesi geredince, aile
Uyesi bireylerin de, sirket calisma-
larinda secimi, atanmasi, yukseltil-

mesi, dédullendirilmesi, gelecek ku-
saklarin sirket yonetiminde godrev
alma kararlari bilgi, deneyim, per-
formans ve livakat dlcUtlerine gore
yvaplilmalidir.

Profesyonel ydneticiler ve tum c¢a-
lisanlarin  performanslari, sirketin
uzun vadeli basarisindaki en énem-
li 6gedir. Bu nedenle, profesyonel-
lerin islerini severek azimle ve ve-
rimli bir sekilde yerine getirmelerini
saglayacak ortamlarin yaratilmasi
ve motivasyonlarinin gelistirilmesi

gereklidir. Bu sekildeki yaklasim,
isini sahiplenen ve sorumluluk alan
calisani sirkete baglamakla mUm-
kin olur. Tum calisanlarin kendi
cikarlariyla sirketin ve sirket pay-
daslarinin (musteriler, tedarikgciler,
devlet, calisanlar, sivil toplum ku-
ruluslari gibi) cikarlari arasinda bir
paralellik oldugu bilincinde olmala-
riicin caba gdsterilmelidir.

Makale | Aile Sirketlerinin Gelecede Tasinmasinda Kurumsallasmanin Onemi

Aile vyesi
bireylerin de, sirket
calismalarinda
secimi, atanmast,
yiikseltilmesi, odiillendirilmesi,
gelecek kusaklarn sirket
yonetiminde gorev alma
kararlar: bilgi, deneyim,
performans ve
liyakat dlgiitlerine
gore yapilmalidr.
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Soner Altas
Bilim, Sanayi ve Teknoloji
Bakanligr Basmufettisi

ANONIM VE LIMITED
SIRKETLERDE GENEL
KANUNI YEDEK AKCE HANGI
HALLERDE AYRILIR?

Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligr Basmiifettisi Soner Altay, genel kanuni yedek

akge ayirmanin kogullar: tizerine kaleme aldigr yazisinda konuyu anonim ve limited

sirket perspektifinden ele alryor.

102 sayill Turk Ticaret Kanu-
6 nu' (TTK)?na gbére sermaye

sirketi olan anonim ve limi-
ted sirketlerin genel kanuni yedek
akce ayirmalari zorunludur. Kanu-
nun 519°uncu maddesinde ano-
nim sirketlerin genel kanuni yedek
akce ayirmalari yokimlalugu dua-
zenlenmis®;, 610uncu maddesinde
ise “anonim sirketlere iliskin 514 ila
527'nci madde hukUmleri limited
sirketlere de uygulanir.” denilerek,
limited sirketler de ayni hUukUmlere
tabi tutulmustur. Bdylece, anonim
ve limited sirketler yedek akce ayri-
mi hususunda ayni esaslara tabi tu-
tulmuslardir. Bu calismada, anonim
ve limited sirketlerde genel kanuni
yedek akce ayirma yukimlalugu-
nUn hangi hallerde dogdugu Uze-
rinde durulmaktadir.

GENEL KANUNI YEDEK
AKCE AYIRMANIN
KOSULLARI

Genel kanuni yedek akce, birinci ve
ikinci olmak Uzere ikili bir ayrima
tabi tutulmus ve uygulamada Birin-
ci Tertip Yasal Yedek Akce ve ikinci
Tertip Yasal Yedek Akce olarak bi-
linir olmuslardir. Oysa, pay senedi
ihrac primi kazanclari ve iptal kar-
lari da genel kanuni yedek akcenin
unsurlaridir.

TTK’nin 519’uncu maddesinin birin-
ci fikrasinda “Yillik karin ylUzde besi,
6denmis sermayenin ylUzde yirmisi-
ne ulasincaya kadar genel kanuni

yedek akceye ayrilir.” denilmistir.
Bu htkim, bUtin anonim sirketler
ve TTK'nin 610°'uncu maddesinin

TTK nin 519 uncu
maddesinin birinci
fikrasinda “Yillik
kdrin yiizde begi,
dodenmis sermayenin
yiizde yirmisine ulagincaya
kadar genel kanuni yedek
akgeye ayrilir.” denilmistir.
Bu hiikiim, biitiin anonim
sirketler ve TTK nin 610 uncu
maddesinin yollamasyla biitiin
limited sirketler

hakkinda
gegerlidir.

yollamasiyla butlun limited sirketler
hakkinda gecerlidir.

Dolayisiyla, anonim ve limited sir-
ketlerin, vyillik karlarinin % 5’ini
6denmis esas sermayelerinin %
20’sini buluncaya kadar genel ka-
nuni yedek akce (I. Tertip Yasak
Yedek Akce) olarak ayirmalari zo-
runludur. Kar elde edilmesine rag-
men genel kanuni yedek akcenin (l.
tertip KYA) ayrilmamasi veya eksik
ayrilmasi, Kanuna aykirilik olusturur
ve TTK'nin 553 ile 644’UnclU mad-

14 Subat 2011 tarih ve 27846 sayill Resmi Gazete'de yayimlanmistir.
2 Calismamizda, 6102 sayil Tark Ticaret Kanunu icin “TTK” kisaltmasi kullanilmistir.

5 Ozel kanunlara tabi olan anonim sirketler, yedek akce ayrimi hususunda kendi ézel mevzuatlarina tabidirler (TTK, m.519/F.5).

deleri geredi anonim sirketlerde
yonetim kurulunun, limited sirket-
lerde mudurlerin sorumlulugunu
dogurup, TTK'nin 445 ve 622'nci
maddeleri geredi de ilgili genel ku-
rul kararinin iptaline, hatta TTK'nin
447 ile 622’'nci maddeleri kapsa-
minda butlanina sebep olabilir. Zira,
TTK’'nin 447'nci maddesinde, genel
kurulun, &zellikle; anonim sirketin
temel yapisini bozan veya serma-
yenin korunmasi hukimlerine aykiri
olan kararlarinin batil oldugu acik-
ca vurgulanmistir. Bu ydnuyle, or-
negin, yillik karin tamaminin, genel
kanuni yedek akce ayrilmadan, kar
pay! olarak ortaklara dagitiimasi-
nin sermayenin korunmasi ilkesine
avkirilik teskil edecegi ve kar dagi-
timina iliskin genel kurul kararinin
butlanina, yani gecersizligine sebe-
biyet verecedi kanisindayiz.

I. tertip KYA ayriminin temel sarti,
sirketin yillik kar elde etmis olmasi-
dir. Diger bir deyisle, yillik kar olus-
madikca, |. tertip KYA ayirma zo-
runlulugu da dogmayacaktir. ikinci
sart ise, kanuni tavanin (6denmis
sermayenin % 20’si veya esas soz-
lesme ile belirlenmis daha yuUksek
bir had) asilmamis olmasidir. Once-
ki yillarda ayrilan genel kanuni ye-
dek akce toplami, sirketin 6denmis
sermayesinin ylzde yirmisini yahut
esas sdzlesme ile belirlenen tavani
asmis ise, o yilin kadrindan I. tertip
KYA ayrimi yapilmayacaktir.

TTK, I. tertip KYA ayrimi icin yuka-

rida sayilanlar disinda bir sart 6n-
gdbrmemistir. Bu nedenle, sirketin
olagan genel kurul toplantisinin ya-
pilip yapilmamasi ya da genel kuru-
lun karin dagitilmasi yénunde karar
almamasi veyahut dagitma karari
alinan karin tutari I. tertip KYA ay-
rimini etkilemez. Genel kurul top-
lanmasa yahut toplanmis olmakla
birlikte kar dagitimi karari alinmasa
ya da sadece birinci temettinudn
dagitilmasi ile yetinilmesi yénunde
karar verilmis olsa dahi, sirket yillik
kar elde etmisse, |. tertip KYA ayri-
mi yapllir.

Ayrica, sirket genel kurulunun gé-
revi |. tertip KYA ayrimini yapmak
degdil, bu ayrimin da igerisinde yer
aldigr finansal tablolardan sirket
bilancosu tasdik etmektir. Zira,
TTK'nin m.408/f1 ve m.616/f1 hu-
kUmleri uyarinca, olagan genel
kurul gundeminde bulunup muza-
kere edilmesi gereken hususlardan
birisi finansal tablolara ve yillik kar
Uzerinde tasarrufa dair kararlarin
alinmasidir. Bilancoyu ve gelir tab-
losunu hazirlamak ve bu kapsamda
genel kanuni yedek akceyi ayirmak
gorevi ise anonim sirketlerde yo-
netim kuruluna, limited sirketlerde
mudUre veya mudurler kuruluna
aittir.

TTK'nin 519’uncu maddesinin ikinci
fikrasinin Uclncl bendine gore, |.
tertip KYA ayrimi ile kanuni tavana
ulasilmakla birlikte; pay sahiplerine
yUzde bes oraninda kar pay! 6¢den-
dikten sonra, kardan pay alacak
kisilere daditilacak toplam tutarin
yUzde onu, genel kanuni yedek
akceye (ltertip KYA) ilave edilir.
Ancak, TTK'nin m.519/f.4 hakmu
cercevesinde, holding sirketler icin
ikinci tertip kanuni yedek akce ayir-
ma zorunlulugu bulunmamaktadir.
TTK'nin 519’uncu maddesinin ikinci
fikrasinin Gclncl bendinde belirti-
len bu ayrim uygulamada Il. Tertip
Yasal Yedek Akce olarak bilinmekte
olup, tipki I. tertip yasal yedek akce
gibi sirket karindan ayrilmaktadir.
Ancak, TTK, I. tertip KYA ayrimiicin
bir tavan belirledigi halde, Il. tertip
KYA icin bir sinirlama getirmemis-
tir. Bu nedenle, ikinci tertip KYA'nIn,
sartlari olustukca ayrilmasi zorun-

ludur.

ikinci tertip KYA ayriminin birinci
sartl; sirketin yillik kar elde edip bu
kardan [. tertip KYA ayriminin (ka-
nuni tavan asiimadi ise) yapilmis
olmasidir. ikinci sart ise, genel kuru-
lun, I. tertip KYA ayrimindan sonra
kalan yillik kdrdan %5’i asan oranda
pay sahipleri ile kadrdan pay alacak
diger kisilere kar payl ddenmesi-
ni kararlastirmasidir. Zira, TTK’'nin
519’uncu maddesinin ikinci fikrasi-
nin Uclncl bendinde “pay sahip-
lerine yUzde bes oraninda kar payi
6dendikten sonra” ifadesine vyer
verilerek, yillik kardan (birinci ayrim
dUsuldukten sonra kalan) %5’i asan
oranda kar daditimina gidilmesi
halinde, bunun % 5’inin pay sahip-
lerine |. temettU olarak d6denecedi
ve bu temettdnun ikinci tertip yasal

akce hesabinda dikkate alinmaya-
cadl 6ngdbrulmUstar. Kar dagitimina
karar verecek olan sirket organi ise
genel kuruldur.

Dolayisiyla, sirket kar elde etmis
olsa dahi, genel kurul toplantisi
yapllmamis veya toplanti yapiimis
olmakla birlikte birinci temettd ile
yetinilip ilave kar dagitimina gidil-
memesi kararlastiriimis ise, Il. Tertip
KYA ayrimi yaplilamayacaktir. Bu
ayrim, ancak genel kurulun toplan-
masi ve %5’i asan oranda kar dagi-
timina karar vermesi durumunda

Makale | Anonim ve Limited Sirketlerde Genel Kanuni Yedek Akce Hangi Hallerde Ayrilir?

yerine getirilecektir.

TTK’'nin 519’'uncu maddesinin ikin-
ci fikrasinin UgUnclU bendine gobre,
I. tertip KYA ayrimi ile kanuni sinira
ulasildiktan sonra;

a) Yeni paylarin cikarilmasi dola-
yisiyla saglanan primin, cikarilma
giderleri, itfa karsiliklari ve hayir
amacl 6demeler icin kullanilmamis
bulunan kismi;

b) Iskat sebebiyle iptal edilen pay
senetlerinin bedeli icin &denmis
olan tutardan, bunlarin yerine ve-
rilecek vyeni senetlerin ¢ikarilma
giderlerinin dusUlmesinden sonra
kalan kismi;

genel kanuni yedek akceye, yani bi-
rinci ayrima eklenir.

Bunlardan birincisi emisyon primi
veya agio, ikincisi ise i1skat kazan-
ci olarak adlandiriimakta ve kanuni
yvedek akgelerin olagandisi kaynak-
larini olusturmaktadir. Bu iki kalem
icin yillik kardan bir ayrim yapilmasi
sdz konusu degildir. Sirketin faaliye-
ti sonucunda kendiliginden ortaya
cikarlar ve olustuklarinda da dog-
rudan genel kanuni yedek akcelere
dahil edilirler. Dolayisiyla, emisyon
primi ve iskat kazanci elde edilmis
ise, bunlarin genel kanuni yedek ak-
celere ilave edilmesi gerekir.
Ancak, hemen belirtelim ki, 6Jreti
de “emisyon primi kazanci” olarak
adlandirilmakla birlikte, TTK, yeni
paylarin cikarilmasi dolayisiyla sag-
lanan kazancin tamamini kanuni
yedeklere ilave etme zorunlulugu
getirmemis, sézkonusu kazancin
itfa, yardim ve hayir islerinde kulla-
nilmasinaizin vermis, bu konuda bir
sinir da getirmemis, bu harcamalar-
dan sonra bir bakiye kalirsa bu ba-
kiyenin genel kanuni yedek akcelere
ilave edilmesini sart kosmustur. Do-
layisiyla, elde edilen emisyon primi
kazancinin tamaminin itfa, yardim
ve hayir islerinde kullanmasina ya-
sal bir engel bulunmadigi, hatta
boyle bir durumda -yani, emisyon
primi kazancinin bahsigecen harca-
malara tahsis edilmesi halinde- bir
kazanc bakiyesi de kalmayacagin-
dan kanuni yedek akcelere ilave
zorunlulugunun da olusmayacagdi
kanisindayiz.
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TUrk Ticaret Kanunu’na gére anonim
ve limited sirketlerin, yillik karlarinin
%5’'ini ddenmis esas sermayelerinin
%20’sini buluncaya kadar genel ka-
nuni yedek akce olarak ayirmalari
zorunludur. Kanuni tavana ulasildik-
tan sonra ise kardan pay alacak kisi-
lere dagitilacak toplam tutarin yuz-
de onu, genel kanuni yedek akceye
ilave edilir. Sirket kar elde etmis olsa
dahi, genel kurul toplantisi yapilima-
mis veya toplanti yapilmis olmakla
birlikte birinci temettl ile yetinilip
ilave kar dagitimina gidilmemesi ka-
rarlastirilmis ise, ikinci ayrim yapil-
maz. Ikinci ayrim, ancak genel kuru-
lun toplanmasi ve %5’i asan oranda
kar dagitimina karar vermesi duru-
munda yerine getirilir.

Emisyon primi ve iskat kazancr icin-
se vilik kardan bir ayrim yapilmasi
s6dz konusu olmayip, bunlar elde
edildiklerinde genel kanuni yedek
akcelere ilave edilirler. Genel kanuni
yedek ayrilmamasi veya eksik ayril-
masi, Kanuna aykirilik olusturur ve
anonim sirketlerde yonetim kurulu-
nun, limited sirketlerde mudurlerin
sorumlulugunu dogurup, ilgili genel
kurul kararinin iptaline, hatta but-
lanina dahi sebebiyet verebilir. Bu
nedenle, anonim sirket yonetim ku-
rulu ile limited sirket mudurlerinin,
kosullari dogdugunda genel kanuni
yedek akce ayrimi yapilmasi husu-
suna 6zen gobdstermeleri menfaatle-
rine olacaktir.

Tiirk Ticaret
Kanununa gore
anonim ve limited
sirketlerin, yillik
kérlarinin %5 ini odenmis
esas sermayelerinin %20%ini
buluncaya kadar genel kanuni
yedek akge olarak ayirmalar:
zorunludur. Kanuni tavana
ulasildiktan sonra ise kirdan pay
alacak kisilere dagitilacak toplam
tutarin yiizde onu,
genel kanuni yedek
akgeye ilave edilir.
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AK PORTFO

Ak Portfoy, emeklilik yatirim fonu
yonetiminde en buyuk pazar payi ile
Tuarkiye'nin lider portféy yoneticisi.

akportfoy.com.tr

AKPortfoy

Turkiye'de fon piyasasinin veri saglayicisi Rasyonet'in 02.01.2017 tarihi itibariyle yayinladigi verilere gére hazirlanmistir.
Emeklilik sirketlerinin giincel buyukliklerine www.egm.org.tr adresinden, fon blyuklikleri ve performans raporlarina ise
www.kap.org.tr Gzerinden ulasabilirsiniz.
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Kurulu Bagkani Siihan Seckin diinyadan ornekler ile Kurumsal Yonetim

Derecelendirmesi konusunu bu sayimiz igin kaleme aldh.

INGILTERE

ectigimiz gunlerde, ingiltere’de,

Theresa May hukUmetinin Ku-

rumsal Yonetim alaninda son 20
yilin en blyuk reform onerilerini masa-
ya surdigu konusulmaya baslandi. Bu
konusmalarin ardinda yatan ise Finan-
cial Reporting Council'in (FRC) ingil-
tere Kurumsal Yonetim kodunu genel
bir incelemeye aldigini duyurmasiydi.
FRC, bu incelemeyi yaparken, BEIS (is
dUnyasi, Enerji ve Sanayi Stratejileri de-
partmani) tarafindan yayinlanmis olan
“Green Paper”i (Yesil Rapor) da dikkate
alacagini duyurdu. Yesil Rapor deyince
aklimiza cevre korumacihgr gelmesin.
Bu raporun icerigi bambaska idi; i) Yo-
netici Ucretleri, ii) Menfaat sahiplerinin
seslerinin yUkseltilmesi ve iii) Halka acik
olmayan ama bUyuk sirketlerde kurum-
sal ydnetim ana basliklar idi. Bunlardan
baska maddelere de yer verilen Yesil
Rapor Ingiliz kamuoyunu mesgul et-
meye devam ediyor.
Aslinda FRC Ocak 2017'de vyillik rapo-
runu yayinlamis ve Kurumsal Yonetim
konusundaki gelismeleri anlatmisti. Bu
raporda; faaliyet raporlarindaki bilgi-
lendirmenin guclendiriimesi, ydnetim
kurulu Gyelerinin niteliklerinin standart-
lasmasi gibi konulara yer verilirken hal-
ka kapall blyUk sirketlerin de kurum-
sal yonetim raporlamasi yapmasi gibi

dneriler vardi. HOkUmetin Yesil Rapor’u
da tam bunun Ustlne geldi ve FRC ku-
rumsal yonetim kodunu incelemeye al-
digini duyurdu.

Simdi bu Yesil Rapor'da déne cikanlar
nelerdi, ona bakalim;

BUyUk ama halka kapal sirketlerde
Kurumsal Yonetim

Raporda; baslangic asamasinda
2000'den fazla calisani olan halka ka-
pall sirketler icin goénUllultk esasinda
bir Kurumsal Yonetim kodu &nerisi
yer aliyor. FRC bu kodu gelistirmeyi ve
gbzetmeyi teklif etti. Bu kodda gecerli
mantik, halka acik sirketlerde oldugu
gibi, “uygula ya da acikla” olacak. Hal-
ka kapall sirketlerin gelirlerini, ydnetim
semasini, ydnetici Ucretlerini, calisan
saylisini ve benzeri konulari aciklamalari
bekleniyor. Bu aciklamalarin faaliyet ra-
porundan ziyade web sitesinde yapill-
masi bekleniyor.

ingiliz hUkumeti Ucretlerin hizli ve za-
maninda halka aciklanmasi konusunda
adimlar atti ve 6 Nisan’dan itibaren bazi
kurallari uygulamaya koydu. Bu kuralla-
ra gbre; hem halka kapall hem de halka
acik sirketler senede iki kere yonetici
Ucretlerini aciklayacaklar. Halka kapa-
Il sirketlerin tUmU icin gecerli olmayan
bu uygulama, gene 2000'den fazla
calisani olan ve/veya yilda 36 milyon
pound’dan fazla cirosu olan sirketler

icin gecerli olacak. Halka acik sirketlerin
ise tumuU bu kurala uyacaklar.

Modern Koélelik

Yillik cirosu 36 milyon pound'dan faz-
la olan ingiliz sirketleri ve ingiltere’de
is yapan baska sirketler bir ic prosedur
hazirlamak ve bunu kamuya aciklamak
zorunda olacaklar. Bu prosedur; sirke-
tin tedarikgilerinin insan kacakciligr ve
modern koélelik konularinda herhangi
bir faaliyetleri olup olmadigini tespite
ve engellemeye ydnelik olacak.

ingiliz hakiimeti tarafindan 6 Nisan'da
uygulamaya konulan kurallardan biri
de cinsiyete gore Ucretlerin dagiiminin
aciklanmasl. Bu kural tim halka acik
sirketler icin gecerli olmakla birlikte
250’den fazla calisani olan halka kapal
sirketler icin de gecerli olacak.
Derecelendirme sirketlerinin Kurumsal
Yonetim dlcUmleri

BEIS’in raporunda; FRC de dahil olmak
Uzere derecelendirme sirketleri ve ben-
zeri kuruluslarin, bir trafik 1sig1 yontemi
kullanarak, borsa sirketlerini yillik olarak
derecelendirmeleri &neriliyor. FTSE 350
sirketlerinin bu derecelendirme notlari-
ni faaliyet raporlarinda aciklamalari da
Oneriler arasinda. Ancak, derecelendir-
me ydntemi konusunda net bir dneri
bulunmuyor. Turkiye'de bu isin 10 yildir
vaplldigini disundrsek ingilizlerden cok
once yola ciktigimizi sdyleyebiliriz.

FRANSA

24 Mart 2017de Paris Borsa’si
CAC40 Governance endeksini uy-
gulamaya koydu. Endeks olusturu-
lurken CAC40 sirketleri derecelendi-
riliyor ve bu endekse girebilmek igin
borsa sirketlerinin alttaki dort ana
kriterde iyi performans gdstermeleri
gerekiyor;

D Yonetim kurulunun sorumluluklari
ve performansi

2) ic denetim ve badimsiz dis dene-
tim

3) Pay sahiplerinin haklari

4) Yonetici Ucretleri

Endekse giren sirketlerin Kurumsal
Yonetim konusunda cok saglam uy-
gulamalara imza attigi ddsunultyor.
Ulkemizde bu endeksin, hem de cok
daha detayli bir derecelendirme yén-
temi ile, 10 sene &nce hayata geciril-
mis oldugunu hepimiz biliyoruz.
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WORLD FINANCE KURUMSAL YONETIM ODULLERI

WORLD

Arjantin GUney Kibris
Telecom Argentin Bank of Cyprus
Angola Danimarka
Banco de Fomento Angola Novo Nordisk
Bahrain Fransa
Bank of Bahrain and Kuwait Vinci

Almanya
Brezilya United Internet
Gol Linhas Aéreas Inteligentes

Gana
Kanada FBN Bank Ghana
Suncor Energy

Hindistan
Sili Mindtree
Endesa Chile .

Italya
Cin Telecom ltalia Group
TCL Communications
Technology Kenya

Sanlam Kenya
Kolombiya
Grupo Sura

Goruldugu gibi bu listede Turkiye yok. Halbuki, Turkiye
Kurumsal Yonetim Dernedi (TKYD) bu calismayi sene-
lerdir yapiyor ve sirketlere her yil cesitli kategorilerde
oduller veriyor. World Finance dergisinin yetkilileriyle

DUnya capinda dagitim adi bulunan World Fi-
i‘(‘)\br nace dergisi 2012 yilindan beri cesitli tlkelerde,
Kurumsal Yonetim acisindan en iyi uygulamalari

Kuveyt
Gulf Insurance Group

Nijerya
Access Bank

Peru
Ferreycorp

Portekiz
EDP Renovaveis

Suudi Arabistan
Dar Al-Arkan Real Estate
Development Company

Singapur
CapitalLand

Guney Afrika
Vodacom Group

ispanya
Iberdrola

yapan sirketleri tespit ediyor ve en tepedeki sir-
ketlere dduller veriyor. Bu sene aciklanan, édule
layik gorulmus sirketler Ulke bazinda soyle;

Sri Lanka
Talawakelle Tea Estates

isvicre
Roche Holding

Tayland
Kasikornbank

Birlesik Arap Emirlikleri
Dubai Parks & Resorts

ingiltere
Next

Amerika Birlesik Devletleri
Microsoft Corporation

Zambiya
Barclays Bank Zambia

gorustp Ulkemizdeki calismalari anlatmak ve bu der-
ginin acikladigr Ulkeler arasinda yer almak itibarimiz

acisindan cok iyi olacaktir.
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Prof. Dr. GUler ARAS

Yildiz Teknik Universitesi,
Finans, Kurumsal Yonetim ve
Surdurulebilirlik Merkezi (CFGS),
Kurucu Direktor

Entegre Raporlama Turkiye Adi
(ERTA), Yurttme Kurulu Baskani

urumsal  Yoénetim, sUrekli

gelisen bir konu olarak, her

dénem sadece akademik
arastirmalarda degil is dlnyas! ve
forumlarda énemini korumaya ve
yer almaya devam ediyor. Bunun
temel nedeni kurumsal ydnetimin
cok boyutlu kompleks vyapisi ile
hem ekonomik hem de ve sosyal
anlamda yarattigr etkidir. Bu konu
Uzerinden devam eden tartisma-
larin agirlikli kismi ise kurumsal
yonetim cercevesinin Ulkeler ve
kurumlar duzeyinde uygulamala-
rin zayifliklariyla ilgilidir. Kurumsal
yonetim verimsizlikleri cogunlukla;
zayIf hissedar kontrolU, firmanin
kisa vadedeki sonuclara odaklan-
maya edilimi, yénetim kurulu ya-
pisi, Ucretlendirme, risk ydnetimi
zayifliklari ve ydneticilerin sirket ve
hissedarlara karsi asil sorumlulu-
gunun yetersiz kalmasi konulariyla
ile ilgilidir. Belirlenen standartlar
ve ilgili dluzenlemeler dénemli ol-
clde uygulamalarin  kontrolUnU
desteklese de halihazirda hala is
dlUnyasinin gérindmund, istikrari-
ni ve sirketlerin performanslarinin
sUrekliligini tehdit eden ol¢cudedir.
Son yasanan finansal kriz, temelde
var olan sorunu aciklidiyla ortaya
koymus ve sirket yoéneticilerinin
seffaflik ve hesap verme yukumlu-
lGgUndeki zayifliklarin sonuclarini
global boyutta godstermistir. Yasa-
nan sorun, sadece kUg¢uk bir alanda

kalan sirket yoéneticilerinin sirket
degerine verdigi zarar ile sinirli de-
gil, tim kurum paydaslari ile zincir-
leme etkiye neden olan yayillma ve
bulasma etkisiyle bUtln ekonomiyi
ve global cevreyi kapsayan boyut-
ta olmustur. Buradan c¢ikardigimiz
ders her zaman oldugu gibi bir
daha tekrarlanmamasini saglaya-
cak &nlemlerin alinmasi yonundeki
egilimlerdir. Uzun yillardir yasanan-
lardan edindigimiz tecrlUbe ise su-
rekli karsi karsiya kaldigimiz kriz ve
firma skandallari sonrasi is dunya-
sindaki dagilan dtzeni toparlamak
Uzere getirilen yeni &nlemlerin hala
sorunlari ¢cozUmlemede tam olarak
yeterli olmamasidir.

KURUMSAL YONETIM
ALANINDAKI
TECRUBELERIN ETKI
BOYUTU

urumsal yoénetim alaninda

yasanan sorunlarin sonucu

olan finansal krizler, pek cok
kabul gdbrmUs goéruslerin ve bulgu-
larin sorgulanmasina yol acarak,
sirketlerin toplumdaki roline olan
bakisi dnemli dlctde etkilemistir.
Yasanan sorunlara etki eden temel
faktorler Gzerine yapilan tartisma,
cesitli teorik yaklasimlarin uygula-
nabilirligi Uzerine tartismalari da
beraberinde getirmistir. Bu cerce-
vede son vyillarda, kurumsal yéne-
tim analizleri, paydaslarin deger

KURUMSAL YONETIMIN
DONUSUMU:
's DUnyasinda Yeni Degerler,
Yeni Sistem

Kurumsal Yonetim, siirekli gelisen bir konu olarak, her dinem sadece akademik
arastirmalarda degil is diinyas: ve forumlarda onemini korumaya ve yer almaya

devam ediyor. TKYD Akademik Kurul'u adina Prof. Dr. Giiler Aras bu sayimizda
kurumsal yonetimin doniisiimii ve is diinyasinda yasanan degisimleri bize aktaryor.

maksimizasyonu yaklasiminin et-
kinligini sorgulayan, mevcut teoriyi
genisleten ve sirketlerin, paydasla-
rin ve yoneticilerin sorumluluklarini
yeniden tanimlayan paradigma de-
gisikligi icin bir tartisma alani ha-
line gelmistir. Hem uygulamalarin
gbdzetimi hem de kontrollnU sag-
lamaya yonelik mekanizmalar ile
sirketlerin isleyisi Uzerine amac ve
temel varsayimlarin tartisma konu-
su oldugu gunumuzde karsi karsi-
va oldugumuz bu durum daha da
6nemli hale gelmistir. Daha da faz-
lasi, uzun yillardir yasanan tecribe-
lerin, cesitli donemlerde farkli Glke
ve kurumlardaki kurumsal yonetim
uygulamalari ve farkli teorileri test
etmek icin de mUkemmel bir labo-
ratuvar oldugunu anlamamizi sag-
lamistir. Ayrica ampirik calismalar,

"Son yillarda,
kurumsal yonetim
analizleri,
paydaglarin deger
maksimizasyonu
yaklagiminin etkinligini sorgulayan,
mevcut teoriyi genisleten ve
sirketlerin, paydaslarin ve
yoneticilerin sorumluluklarin:
yeniden tanimlayan paradigma
degisikligi icin
bir tartisma alan:
haline gelmistir. "

kurumsal yoénetim standartlarini
formule etmeyi, en iyi uygulama ve
Onerileri, sirketlere paydaslar icin
yol gbdstermek noktasinda yardim
etmeyi olanakli hale getirmistir. Bu
acidan kurumsal ydnetim teorisi ve
pratigi arasindaki yakin baglanti
konunun dinamiklerini izlemek icin
buyUk bir katki saglamaktadir.

NELER OGRENDIK?
Yasanan tecrlbeler ve yapilan pek
cok arastirmanin sonucuna goére
kurumsal ydonetim alaninda asagi-
daki konulari bugln cok daha iyi
anladigimizi gérlyoruz;

- Kurumsal yénetim, sadece yé-
netim felsefesi ile ilgili degildir,
kurumlarin tiim fonksiyonlarinin
icinde yer almalidir.

- fyi kurumsal yénetim uygula-
malari sadece hissedarlara degil,
daha biiyiik 6nemde tiim paydas-
lara, topluma ve ekonomiye fay-
da saglamaktadir.

- Kurumsal yénetim sadece ilke-
ler, standartlar ve regiilasyonlar
ile diizenlenerek miikemmeliyetin
saglanamadigi bir alandir.

- Kurum yéneticileri belli degerler
cercevesinde hareket etmedigi
slirece her zaman suistimal edile-
cek acik bir alan bulunacaktir.

- Kurumsal Yénetim ilkeleri ger-
cek anlamda uygulanmadig! za-
man sekilsel uyum disinda bir ise
yaramayacaktir.

- Kurumsal yénetimin genel cerce-
vesi dahilinde iilke, sirket 6zelin-
de uygulama ¢coézimleri iretmesi
basarili olmasinda 6nemlidir.

- Kurumsal yénetimin, siirdiiriile-
bilir firma performansinin en te-
mel bileseni oldugunun artik ¢cok
daha iyi anlasiimasi gereklidir.

SURDURULEBILIR BAKIS
ACISI NEDEN GEREKLI?

Kurumsal yo&netimin gelisimi yo6-
nUndeki tartismalar, toplum ile is-
letme arasindaki iliski, sirketlerin
amaclari, sorumluluklari ve perfor-
mans degerlendirmesi icin temel
alinan kriterler cercevesinde se-
killenmektedir. Kurumsal yénetim

konusunda daha kapsamli ve kali-
cl bakis acisina duyulan ihtiyag iki
onemli faktérden kaynaklanmakta-
dir. Bunlardan birincisi, halihazir-
da benimsenen modellere ydnelik
tartisma; piyasalarin ve sistemlerin
isleyisindeki istikrarsizlik ve strdu-
rilemez servet dagilimi sorununun
bireyler ve Ulkeler arasinda ekono-
mik ve sosyal standartlardaki ucu-
ruma ¢co6zim Uretmemesine dayan-
maktadir. Bununla birlikte, ironik
olarak, yatirimcilar ve paydaslar,
firmalarin deger maksimizasyonu
odakli sisteminden her zaman fay-
dalanamamaktadir. ikincisi, mevcut
tartisma, hissedar degerinin mak-
simizasyonu Uzerine odaklanan
sirketlerin amaci ile ilgili mantigi
sorgulamaktadir; zira artik sirke-
tin deger yaratma modelinde yeni
degerler, strdurulebilirlik, cevresel
ve sosyal faktdrler de dahil olmak
Uzere karmasik pek cok finansal
olmayan performans kriterleri yer
alacaktir. Toplumsal beklentilerin
degisimi, dogal
kaynaklarin tu-
kenmesine iliskin
ortaya c¢ikan ger-
cekler sirketlerin
bu konulara iliskin
olmasi  beklenen
ilgilerini artik vaz-
gecilemez duruma
getirmistir. is dun-
yasindaki  boyle-
sine bir déndsiim
sUphesiz, yonetim
kurulu  seviyesin-
de raporlama ve
kurumsal ydénetim
uygulamalari, idari
sorumluk, hissedar
katilimi ve sirket-
lerin hesap verebi-
lirliklerini yapilan-
diran dUzenleme
degdisikliklerine
onemli katkida bu-
lunacaktir.

Akademik Kurul

Kurumsal yonetim
uygulamalarinin
stirekliliginin  sag-
lanmast ve sirket-
lerin kurumsal
yonetim uygulamalarina wyumu
stirdiiriilebilir — performanslarina
ve sirdiiriilebilir
deger yaratma sii-

reclerini  onemli
bir sekilde destek-
leyecektir.

Sustainable
Markets for
Sustainable
Business

Edited by Giler Aras
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POST-KRIZ GERCEGI - YENI
DEGERLER

rtik kurumlar, menfaat sahip-
leri, paydaslar ve ayni zaman-
da toplum, gucld bir gdzetim

ve iyi bir ydnetim sisteminin dneminin
daha cok farkinda olmaya baslamistir.
Pratik gdzlem ve deneysel calismalar
sadlayan teorik cercevelerin yeniden
gbzden geciriime zamani da gelmistir.
Yeni ‘post-kriz’ gercedi farkl bir ku-
rumsal ydnetim yaklasimini gerektir-
mistir. Is dunyasi iliskilerindeki temel
varsayimlarin dogrulanmasi paydaslar,
menfaat sahipleri ve regulatorlerin ba-
kis acisinda degdisiklige yol acacaktir.
Kurumsal ydnetim, glven, etik - ahla-
ki degerler cevresi ve cesitli menfaat
sahipleri arasindaki isbirliginin bilesimi
olarak gértlmelidir. Ulkeler ve sirketler
kendi yodnetim sistemleri ve yapilarini
degerlendirerek sektorll koruyacak ve
gelecekteki ciddi finansal sikintilari en-
gelleyecek uygulamalari ve cerceveleri
glclendirmek icin adimlar atmaktadir.
Bu sekilde dogru ydnetim prensipleri,
standartlari ve araclarina sahip olma
dlzeyinin giderek artma egiliminde
olacagini sdylemek olanaklidir. Kurum-
sal yénetim uygulamalarinin strekliligi-
nin saglanmasi ve sirketlerin kurumsal
ydnetim uygulamalarina uyumu strdd-
rUlebilir performanslarina ve strddrdle-
bilir deder yaratma sUreclerini dnemli
bir sekilde destekleyecektir

_ Transforming R
: Governance

P Vahues, New Sysiems in
i tha New Business Erpatoniient

! Edited by
i Maria Aluchna and Giiler Aras

DEGISIME SISTEM TEMELLI
COZUM IHTIYACI

urumsal yonetisim sistemi, sirke-
Ktin ekonomi ve toplumdaki rolt

ve isleyisi icin belirli bir cerceve
olusturacak sekilde hukuk, finans, sosyo-
loji, siyaset ve kultUrin birbirine karsilikli
badimliliklarini ve etkilesimini ifade eder.
Bu nedenle, dedisen kurumsal yonetim
yaklasimi, yeni degerler gerektirir ve
yeni is ortaminda yeni sistemlerin orta-
va cikmasina katkida bulunur. Ekonomik
durgunluk, tanimlanan verimsizlikler so-
nucunda yasanan ekonomik ve sosyal
sikintilar, yeni yaplya ve kurumsal yo-
netim alaninda sistemsel ¢6zUme olan
ihtiyaci géstermektedir. Bu degisiklikler,
yeni kavram gelisimini arayarak ve daha
genis perspektifte benimsenen deney-
sel calismalara yaratacagdi ihtiyag ile hem
teoriyi hem de pratidi etkilemektedir.
Kurumsal yonetimdeki guncel degdisik-
likleri ve gereklikleri iceren ve bu konu-
daki temel yayinlardan olan, Routledge
Yayinevi tarafindan 2016 yilinda yayim-
lanan Transforming Governance: New
Values, New Systems in the New Busi-
ness Environment’in, kurumsal yodne-
timin gelisimi, sorumluluklar, godrevleri
ve fonksiyonlarinin yonu Gzerine devam
eden tartismalara, farkll gérusleri danhil
ederek nitelikli katki sadlayacagina ina-
niyorum.
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Kurumsal Yonetim Kitliphanesi; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri Gizerine insa edilen
kurumsal yonetim anlayisini yansitan bilgi ve tecriibeyi bir araya getirerek faydaya sunmayi amaclamaktadir.
Bu alanda calismalar yapmakta olan uluslararasi kuruluslarin yani sira ilgili sivil toplum kuruluslari, akademik
dinya ve is diinyasi tarafindan uretilen makale, arastirma, goris ve sunumlar yer almaktadir.

Kurumsal Yénetim Kiitiiphanesi, Tiirkge ve ingilizce olarak hazirlanmis olmakla birlikte, bircok farkl dildeki
calismayi barindirmaktadir. Farkl dillerdeki calismalar ingilizce 6zet aciklamalari ile yer almaktadir.

Kurumsal Yonetim Kitiiphanesi'ne appstore kullanan mobil cihazlar ile erisilebilmektedir.

Cihaziniza indirmek icin QR COD'u okutun.

AppleStore igin




BIST Kurumsal Yonetim Endeksi

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi
(XKURY), Kurumsal Yonetim ilkeleri'ni
uygulayan sirketlerin dahil edildigi en-
dekstir. Endeksin amaci, hisse senetle-
ri BIST pazarlarinda (Gozalti Pazari ve
C listesi hari¢) islem géren, kurumsal
yodnetim ilkelerine uyum notu 10 Uze-
rinden en az 7 ve her bir ana baslk
icin 6.5 olan sirketlerin fiyat ve getiri
performansinin  dlctlmesidir. Kurum-
sal Yonetim ilkelerine uyum notu, SPK
tarafindan belirlenmis derecelendirme
kuruluslar listesinde bulunan derece-
lendirme kuruluslarinca, sirketin tim
kurumsal yonetim ilkelerine bir bUtin
olarak uyumuna iliskin yapilan deger-
lendirme sonucunda verilmektedir.
Kurumsal Yonetim derecelendirmesi;
Pay sahipleri, Kamuyu aydinlatma ve
Seffaflik, Menfaat sahipleri ve Yonetim
kurulu olmak Uzere 4 ana baslik altin-
da yapllmaktadir. Derecelendirme no-
tunun derecelendirme yaptirmak iste-
yen sirketin talebi nedeniyle veriimesi
ve vyillik olarak yenilenmesi veya teyit
edilmesi sarttir. BIST Kurumsal Yone-
tim Endeksi kapsamindaki sirketlerin
derecelendirme notlarina, sirketlerin
Kamuyu Aydinlatma Platformu'ndaki
aciklamalarindan  ulasilabilmektedir.

BIST Kurumsal Yoénetim Endeksinin
hesaplanmasina, 31.08.2007 tarihinde
baslanmistir.

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi kap-
saminda ver alan sirketlere kotta/
kayitta kalma Ucreti BIST Kurumsal
Yonetim Endeksi'ne girdikleri tarihten
itibaren; ilk 2 yil %50, sonraki iki yil %25
ve izleyen villarda %10 indirimli uygu-
lanmaktadir.

Sermaye Piyasasi Kurulu'nun (Kurul)
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili top-
lantisinda alinan karar dogrultusunda
degistirilen ve yenilenen metodolojiye
gbre yasal degisiklikle, temel ve ek pu-
anlama sistemi seklinde iki kademeli
bir sisteme gecilmistir. Yeni sistemde,
SPK ilkelerinde yer alan kural ve uy-
gulamalarin tumu, yapilan dedisiklik
kapsaminda asgari unsur olarak kabul
edilerek, ilk etapta 85 baz tavani Uze-
rinden temel puanlar olusturulmakta-
dir. ikinci asamada asgari unsur olan
kural ve uygulamalarin etkinligi ve ku-
rumlara katma deger yaratip yaratma-
mas! degerlendirilerek, 15 baz tavani
Uzerinden ek puanlar hesaplanmak-
tadir.  Yapilan degisikliklerle, ilkelere
sekilsel uyumun yaninda fonksiyonel
uyumun 6zellikle dne cikartilmasi ve

hesaplamalarin  iki kademeli olarak
yapiimasl matematiksel olarak notlari
asagl dodru baskilamistir.

Kurumsal Yonetim Endeksi'nde islem
gdrmek isteyen sirketler SPK tarafin-
dan lisanslandirilan derecelendirme
kuruluslart tarafindan "Kurumsal Yo-
netim Derecelendirme”si alarak BIST'e
bildirmektedirler. Derecelendirme 4
ana baslik altinda yapiimaktadir;

1. Pay sahipleri (%25 adirlk ile)

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

3. Menfaat sahipleri (%15 adirlik ile)

4. Yonetim Kurulu (%35 agirlik ile)
BIST Kurumsal Yonetim Endeksi'nde
49 sirket yer almaktadir.

Tarkiye'de kurumsal ydnetim ilke-
lerine uyum derecelendirmesi, Seri
VIII-51 sayill “Sermaye Piyasasinda
Derecelendirme Faaliyeti ve Derece-
lendirme Kuruluslarina lliskin Esaslar
Tebligi” cercevesinde, SPK tarafindan
yetkilendirilen derecelendirme kuru-
luslari tarafindan vyillik bazda gercek-
lestiriimektedir. Endeksin hesaplan-
maya basladidi tarinten bugtine alinan
derecelendirme notlari tabloda yer
almaktadir.

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.

90,39 89,45 * 9124
21.02.2014 01.03.2014 23.02.2015
ISS ISS SAHA
Tofas Turk Otomobil Fabrikasi A.S.
85,77 * 90,09 90.61
03.03.2014  051.2014 051.2015
SAHA SAHA SAHA

Turk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.

8726 * 90,46 90,85
03.03.2014 15.08.2014 14.08.2015
SAHA SAHA SAHA

Hurriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S.

88,69 * 92,96 93,58
01032014  24.09.2014  18.08.2015
ISS SAHA SAHA

TUpras Turkiye Petrol Rafinerileri A.S.

86,72 * 9310 94,41
03.03.2014  0210.2014 0210.2015
SAHA SAHA SAHA
Otokar Otobus Karoseri Sanayi A.S.
86,44 * 91,99 92,81
03.032014 19032014  19.03.2015
SAHA SAHA SAHA

Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S.

88,31~ 94,20 95,49
03.032014 23.052014  22.05.2015
SAHA SAHA SAHA
Yap! ve Kredi Bankasl A.S

88,16 * 92,51 93.35
03.03.2014  2912.2014 28122015
SAHA SAHA SAHA
Sekerbank TAS.

90,74 * 9110 91.70
01032014  06.022015  26.012016
ISS KOBIRATE  KOBIRATE

Coca Cola icecek A.S.

8786 * 92,47 94,02
03.03.2014  01.07.2014 01.07.2015
SAHA SAHA SAHA
Arcelik A.S.

8788 * 9411 94,80
03.032014 23.07.2014 22.07.2015
SAHA SAHA SAHA
TAV Havalimanlari Holding A.S.
91,76 * 94,15 95,19

01.03.2014 21.08.2014 21.08.2015
ISS ISS SAHA

93.60
22022016
SAHA

91,38
31.2016
SAHA

91,49
12.08.2016
SAHA

92,79
19.09.2016
SAHA

9415
310.2016
SAHA

93,19
21.03.2016
SAHA

95,77
18.05.2016
SAHA

93,42
2812.2016
SAHA

91.90
25.01.2017
KOBIRATE

94,48
1.07.2016
SAHA

9523
22.07.2016
SAHA

95,38
19.08.2016
SAHA

94,86
21.02.2017
SAHA

93,32
21.03.2017
SAHA

95,77
18.05.2017
SAHA

Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. (TSKB)

90,60 * 94,43 95,19
03.03.2014  20.10.2014 20.10.2015
SAHA SAHA SAHA
Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.
86,46 * 93.53 93.56
03.03.2014  05.11.2014 05.11.2015
SAHA SAHA SAHA
Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S.
80,65 * 90,29 90.76
03.03.2014 15.12.2014 15.12.2015
SAHA SAHA SAHA

is Finansal Kiralama A.S.

85,93 * 90,68 92.03
03.03.2014  26.12.2014 25.12.2015
SAHA SAHA SAHA
Turk TelekomuUnikasyon A.S.

8316 * 87,24 89.08
03.03.2014 12.12.2014 1112.2015
SAHA SAHA SAHA
Tark Prysmian Kablo ve Sistemleri
82,56 * 90,62 90.90
03.03.2014 05122014 04.12.2015
SAHA SAHA SAHA
Turcas Petrol A.S

90,90 90,90 * 92,70
03.03.2014  04.03.2014  03.03.2015
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE
Park Elektrik A.S.

84,47 * 89,45 90,29
03.03.2014  06.06.2014  05.06.2015
SAHA SAHA SAHA
Aygaz A.S.

89,76 * 293 93,58
03.03.2014 01.07.2014 01.07.2015
SAHA SAHA SAHA
Albaraka Turk Katilim Bankasi A.S.
83,39 * 84,44 85,86
04.03.2014  10.07.2014 10.07.2015
JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA
Yazicilar Holding A.S.

85,02 * 91,30 91,69
03.03.2014  09.10.2014 08.10.2015
SAHA SAHA SAHA

95,27
20.10.2016
SAHA

93,98
711.2016
SAHA

91,24
15.12.2016
SAHA

91,68
26.12.2016
SAHA

90,24
1212.2076
SAHA

90,92
512.2016
SAHA

93.50 94,86
03.03.2016  3.03.2017
KOBIRATE  KOBIRATE

90,79
3.06.2016
SAHA

93,61
01.07.2016
SAHA

87,54
11.07.2016

JCR EURASIA

91,88
0710.2016
SAHA
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7873 * 78,40 80,38 80,46
03.03.2014 25.072014 27072015 27072016

JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA
RATING RATING RATING RATING

77,96 * 7790 80,60 80,82
03.03.2014 25.07.2014 27072015 27.07.2016

JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA
RATING RATING RATING RATING

90,40 * 92,50 94.20 95,10
04.03.2014 1512.2014 15122015  15.12.2016
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

86,32 * 90,93 9178 92,37
03.03.2014 20112014 20112015 16112016

SAHA SAHA SAHA SAHA

87,23 * 91,93 9263 92,97

03.03.2014 19122014 18122015 16122016

SAHA SAHA SAHA SAHA

89,09 90,48 911 93,61

05.09.2014 04.09.2015 02.09.2016 19.12.2016

JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA SAHA

RATING RATING RATING

88,40 * 88,80 87.92 89,90
04.03.2014 2611.2014  2611.2015  2511.2016
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

87,00 * 89,00 91,50 92,60
04.03.2014 21.08.2014 20.08.2015 19.08.2016
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

87,25 * 90,22 9164 9175
03.03.2014 20112014 0312015 03112016
SAHA SAHA SAHA SAHA
86,41+ 913 92.00 92,64
03.03.2014 20112014 2011.2015 18112016
SAHA SAHA SAHA SAHA
85,74 * 90,94 9133 91,51
03.032014 12122014 1122015  1212.2016
SAHA SAHA SAHA SAHA
85,64 * 90,92 92.74 93,41
03.032014 04122014 04122015 05122016
RRTASA T SAHA SAHA SAHA

90,20 * 9210 93.20 94,00
04.03.2014 2612.2014 25122015 2312.2016
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

7790 * 78,79 8217 84,46
03.03.2014 17.06.2014 12.06.2015 10.06.2016
JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA
RATING RATING RATING RATING

8783 * 92,77 93.71 93,80
03.03.2014 05122014 04122015 2111.2016
SAHA SAHA SAHA KOBIRATE

80,70 * 87,70 90,30 91,70
04.03.2014 2410.2014 29.09.2015 26.08.2016
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

9218 95,00 95,98

05.08.2014 23.07.2015 20.07.2016

SAHA SAHA SAHA

Akis Gayrimenkul Yatirm Ortakign AS.
91,57 92.82 94,39

211.2014 2011.2015  211.2016

SAHA SAHA SAHA

91,41 92.01 92,69

112.2014 10122015  09.12.2016

JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA
RATING RATING RATING

92,78 ©E53 94,41
29122014 18122015  16.12.2016
SAHA SAHA SAHA

87,60 91.60 92,80
30122014 29122015 2312.2016
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

82.81* 86.99 88,88 90,87
03.03.2014 06.08.2014 06.08.2015 05.08.2016
SAHA SAHA SAHA SAHA

80,01 89,25
07072015 28.06.2016
KOBIRATE KOBIRATE

88,32 90,20
29.07.2015 29.07.2016
KOBIRATE KOBIRATE

955 93,00

06112015  0711.2016

SAHA SAHA

94.55 95,01

30122015  30.12.2016

SAHA SAHA

92,24

6.12.2016

SAHA

70,01 * 75,82 80.37 78,64
03.03.2014 05.01.2015 05.01.2016 05.01.2017
SAHA SAHA SAHA SAHA

84,01 86,40 90,80 92.90 94,30
25.03.2013 28.03.2014 06.04.2015 05.04.2016 21.03.2017
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

80,01 90,70 91.80 94,50
3112.2013 0311.2014 22122015 30.12.2016
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

88.59 89.43 92,64
27.06.2014 26.06.2015 30.06.2016
SAHA SAHA SAHA

80,20 87,00
05.08.2015 5.08.2016
KOBIRATE KOBIRATE

86.85 90,20
23122015  11.01.2017
SAHA SAHA
93.40 94,21
28122015  26.12.2016
SAHA SAHA
80.30

02.02.2016

KOBIRATE

70.20

19.08.2016

KOBIRATE

72.99 85,60

27.02.2016 5.05.2017

SAHA SAHA

Torkiye Egitim Gonullaler Vakfi (Halka Acik Dealh
88,40

0111.2016

KOBIRATE

82,50
091.2016
KOBIRATE

80,50
06.12.2016
KOBIRATE

87,50
13.12.2016
KOBIRATE

85,50
7.02.2017
KOBIRATE

* SPK'nin 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili toplantisinda
alinan karar uyarinca, sirketlerin 2013 yili kurumsal yénetim
derecelendirme notlari belirlenen prensipler ¢cercevesinde
yenilenmistir.
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MUZIK

24, |stanbul Caz Festivali

Piyanoyla tanismasinin 50. yilini kutlayan Kerem Gorsev ile
Ferit Odman, Kagan Yildiz ve Engin Recepogullar’ndan
olusan dortlUsi, 24. istanbul Caz Festivali kapsaminda
Zorlu PSM'de. Caz tutkusu 60’larin sonunda konservatuvara
adim atmasiyla baslayan, ilk bestelerini 90l yillarda

yapan Gorsev, TUrkiye caz sahnesinin en énde gelen

caz piyanistleri arasinda yer aliyor. Bircok basarili caz
mUzisyeniyle isbirlikleri yapan piyanist, Turkiye'de ve
dunyanin dért bir yaninda konserler vermeye devam ediyor.

Yer: Zorlu PSM
Tarih: 14 Temmuz 2017, 21:30

SERGI

Vivana Oda Orkestrasi &
Fazil Say

45, [stanbul Mzik Festivali “Siradisi” temasiyla yola ciktid
bu vyilki sertvenini festivale yarasir bir konserle noktaliyor.
Yehudi Menuhin ve Sandor Végh gibi unutulmaz isimlerin
konuk sefligi ve Carlo Zacchi'nin daimi sefliginde oda
orkestralari arasinda erisilmez bir ton rengine ulasan
Viyvana Oda Orkestrasi ile gectigimiz glnlerde prestijli
Beethoven Odulirne layik gorilen olagdanisty piyanist
Fazil Say ayni sahnede bulusuyorlar.

Yer: LUtfi Kirdar Anadolu Auditorium
Tarih: 21 Haziran 2017, 20:00

TIYATRO / MUZIKAL

ve egitmenlerin katilimiyla gerceklestirilecek Ucretsiz

|Sta n bu | leatro soylesiler ve atdlye calismalari da gerceklestirilecek.
!:eSt|Va|| 2017 Y1 | | ﬂda N 21. Istanbul Tiyatro Festivalinin tim programi Eyliil
ltibaren Yeniden Her Vil ayinda aciklanacak

DUzenlenecek

istanbul Kultir Sanat Vakfirnin diizenleyecedi 21. istanbul
Tiyatro Festivali, 13-26 Kasim 2017 tarihleri arasinda

dUzenlenecek. =
13-26 Kasim 2017 tarihleri arasinda gerceklestirilecek m

Ayrintili bilgi icin: http:/tiyatro.iksv.org

ISTANBUL
KULTUR
SANAT
VAKFI

21. Istanbul Tiyatro Festivali programinda bu yil

yurtdisindan 4, Turkiye'den 10 gosteri yer alacak.

Festival kapsaminda farkli mekanlarda sahnelenecek

bu yapimlarin yani sira yine alaninda uzman konuklarin a ===

Ciftdusun
Ciftgoru

DUstnme bicimimiz kdkten bir degdisime ugramis durumda, ama
insanlarin cogu bunun pek farkinda degil gibi. Kurumsallasmis distinme
bicimi son 24 yUzyildir yaptigi gibi dogrusal Neo-Platonik yapisini
sGrdurayor. Ama sayginligini yitirdi. Tipki sanat gibi o da kaidesinden
asadl yuvarlandi. Aralarinda hukuk, egitim ve anayasa 6rgUtlerinin de
bulundugu pek cok kurum artik tamamen metin temelli.

“CiftdUsun sizin icin muhtemelen olumsuz bir kavram. Biz Rusya’da
bunun sadece bir baslangi¢c oldugunu dustunUyoruz,” diyor Rus
sanatc¢l Pavel Pepperstein. Sergi Pepperstein ve 1970 ve 1980’lerde
devlet tarafindan sanatc¢i olarak
tanindiklarr icin farkli bir iletisim bicimi
kurmak zorunda kalan baska bazi
Moskova kavramsalcilariyla basliyor ve
tum dUnyadan 34 sanatcinin yapitlari
araciligiyla metinle imge arasinda yeni bir
dlistinme dengesini gdzler dnlne seriyor.

George Orwell'in 1984 romaninda kullandigi
“Ciftdusun” kavramina bir gbndermeyle
isim bulan ve aralarinda Tracey Emin,
Marcel Dzama, Anselm Kiefer, Bruce
Nauman, Raymond Pettibon ve Thomas
Ruff gibi isimlerin yani sira Turk sanatc¢ilarin
da yer aldigi secki, cogulcu distinmenin
izini sanat eserleri Gzerinden sdrlyor.

Yer: Pera MUzesi
Tarih: 25 Mayis - 06 AJustos 2017

Kulttr Sanat
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BAZEN OLMAZ

Herkesin “cok” olmakla, guclt olmakla, muktedir olmakla, hep
kazanmakla dvindudu bir dinya oldu burasi... Tuhaf bir bicimmde
herkesin giin gectikce yalnizlastigl, mutsuzlastigi bir diinya... iste
bdyle bir dinyada biz size “basarisizliktan” s6z etmek istedik.
icimizdeki yetersizlik duygusundan, hata yapma korkusundan,
cok isteyip de becerememekten, yanlis kararlarimizin ddettidi
bedellerden ve kendimizle yUzlesmenin nasil zor oldugundan...
Basarisizlik aslinda blytk bir 6zgurltk, vazgecmek blyuk bir
cesaret, bunlarr anlatmak istedik.

Hikayelerine araci oldugumuz cok degderli isimler, bazen
kahkahalarla, bazen gbdzyaslariyla en kisisel anilarini paylastilar.
Cogu “llk kez anlatiyorum bunu” diyerek basladi séze; dylesine
sakll koselerden cikti geldi hatiralar, duygular.

Cem VYilmaz, Muhtar Kent, Ali Sabanci, Zeynep Bodur Okyay, Cem
Boyner, Arda Turan, Hisni Ozyedin, Hanzade Dodan Boyner, 4 sy CURSES T
Abdulkadir Konukoglu ve Mustafa Denizli’'nin ictenlikle anlattiklari ; Kk
hikayelerinde kendi izinizi sUreceksiniz. -

®

arisizL!
TN ELER

TAR

YENI BIR DEVRIM BASLADI:
GIRISIMCI DEVRIMI

LIDERIN KITAPI_IGI: YONETMEY]
OGRENMENIN TEMEL TASLARI

KITAPLIK

Cem Kozlu, Liderin Takim Cantasi adli bir 6nceki kitabinda, kendisine is
hayatinda basari getiren yonetim “alet”lerini gindeme getirmisti. Bu
aletler, Kozlu'nun kendi deneyimleriyle gelistirdidi, pratik fayda
ve verim artisi saglayan, daha dogru karar vermeyi ve daha
verimli sonuclara ulasmayi saglayan arac ve yaklasimlardi.
Kozlu, bu kez Liderin Kitapligi'nda, etkin bir yonetici ve glclu
bir lider olma yolunda yol gdsteren kitaplari okurla paylasiyor.
Bu kitaplar arasinda, strateji secimi, karar verme ve uygulama
gibi pratik alanlarda en cok yararlandigi kaynaklarla birlikte,
kendi dinya goérustnu gelistiren farkli temel konulardaki
eserler de yer aliyor. Liderin Kitapldi, yonetmeyi 6grenme
konusunu irdeleyen basvuru kaynaklarini, icerdikleri temel
kavramlarla birlikte aciklayarak okura adeta bir tadimlik
menud sunuyor.

‘Remzi Kitabevt

DUnya yeni bir cagda giriyor: Girisimci cadi; hizli ve hareketli kUcuk isletmeler,
esnek ve yaratici girisimciler.

Endustri devriminin dinozorlari hizll hareket etmeyi becerebilen, tutkulu ve
teknoloji bilgeleri tarafindan tek tek yutuluyorlar. Bu kadar fazla ¢calismaya
son verme zamani gelmedi mi? OzgUr olmaya, duslerinizi takip etmeye ve
yasaminizi tutkulariniz Uzerine insa etmeye hentiz hazir degil misiniz?
Girisimci Devrimi, zihninizi donUstirmek icin bir basyapit. Nasil bir is yasami
4, ; kuracagdinizi, dinyayi fetheden bir girisimci gibi dUstinecedinizi ve nasil tim

by it " hayatinizi sevdiginiz seyleri yaparak gecirebilecedinizi anlatiyor. Basarili
G'R'ﬁll_\lc_l girisimci Daniel Priestley bu devrimi kucaklayabilme ve heyecan verici yeni
"P_EVRIMI cagda hayatta kalma savasl vermek yerine kendi dUslediginiz dinyayi
w_mn—m yaratabilme ydntemlerini anlatiyor.
Girisimciligin zevkini sonuna kadar tadabileceginiz ve comertce ddullerinizi
alabileceginiz bir dunyayi fethetmenin yollarini 6greneceksiniz.
“Girisimcilerin tam olarak olmalari gereken yeri bulmalarini sagdlayan
muhtesem bir kaynak; bir cesit girisimci rlyasl.” Alistair Lukies, Monitise’in
CEO’su

“Daniel Priestley kendi tUrintn tek érnedi. Girisimci devrimini diinyaya
anlatmak isteyen bir fenomen ve sira disi bir insan.” Andrew Griffiths,
Australia’nin En Cok Satan Is Yazari

e e

HIKAYE ANLATICISININ SIRRI:
TED KONUSMALARINDAN
GIRISIM EFSANELERINE

Google, SAP, Microsoft ve Lever gibi bircok dinya devi
hikayelerden gug¢ aldi, hikayelerinin Ustiinde yUkseldi. DUnya
TED GIBi KON )< liderleri kitleleri hikayelerle etkiledi. Onlari basarili kilan
2 AzaRNGay Y anlattiklari degil, anlatma becerileriydi.

Peki sizin hikayeniz nerede duruyor? Onu nasil
anlatacaksiniz? Kendinizi, is fikrinizi, deneyiminizi ve bilginizi
aktarirken etkili olmak neden bu kadar énemli?

Turkiye'de de cok satan TED Gibi Konus kitabinin yazari
Carmine Gallo, Hikaye Anlaticisinin Sirri’'nda dinyada degisim
yaratan girisimciler, sirketler, liderler ve TED konusmacilarinin
CARMINE a1 10 hikaye anlatma becerilerinin sirlarini ayrintili drneklerle godzler
4 dnlne seriyor. Richard Branson, Steve Jobs, Sheryl Sandberg,
Sara Blakely’'den Southwest, Virgin, Apple, Whole Foods gibi

sirketlere, iz birakmis pek cok lider ve girisimin basarisina

taniklik ederken kendi hikayenizin farkina varacaksiniz.

54 | TKYD | YAZ 2017

TKYD | YAZ 12017 | 55



TKYD KITAPLIK

YONETIM ILKELERI

Ozellikle son 20 yilda yurt icinde ve disinda, bireysel sekilde baslayan
isletmelerin zamanla birleserek blUyUmelerine tanik olmaktayiz. Cesitli
alanlarda is gdren kurumsallasmis bu sirketlerde, her bir
POIIMUN sorumlulugunu yuklenecek ve yUrlUtecek guclu kisilere
gereksinim duyulmaktadir.

KUcukten baslayip blUyUyen sirketler; bunlari kuran ehliyeti, zeki,

akilli, bilgili, fikir Greten, azimli, heyecanli, hirsli, teskilatcl, sirket

ici ve disinda cok iyi iliskiler kurabilen ve bunlarin étesinnde ¢cok

caliskan olan kimselerin gayretleriyle firsatlari iyi degerlendirerek
bUyuUrler, kurum kultGrt ve kimligi kazanirlar.

Kucuk kuruluslarin zamanla bUyUyerek kurumsallasamamasinin ana
tehlikesi, profesyonel yonetime yer vermemeleri olsa gerek.

SIRKETIMI NASIL
BATIRDIM

N Avrupalilarin Turk tUccarlar icin séyledigi “Cariktan canga” 1afini ilk
BIR PATRONY N m“““” duydugumda ¢ok abartili gelmisti. Baba carik giyer, oglu iskarpin ama

torun yine carik giymeye baslarmis. Yani bir ticarethane Uclncl nesle
S IR KE T . 4 gecmeden yok olur, kapanir gidermis.
IMI Zamanla ikinci nesilden Gclncl nesle gecemeden sudan sebeplerle
NA S IL devreden, satilan, kapanan, iflas eden ve ortalama dmurleri on bes vili
B gecmeyen, sahis ya da aile sirketlerini yakinen gérdikten sonra, abartili bir
ATIRDIM
HUSEYIN Yaziciogy,

s6z olmadigina karar verdim.

Sirketin iflasi ile yalniz ekonomik olarak para batmiyor. Ayni zamanda
sirketlerle insanlar, aileler ve toplumlar yara aliyor. Sirket iflaslarindan
kaynaklanan ekonomik zararin daha fazlasini, sosyolojik boyutuyla topluma
zararin yansimasinda gortyoruz. Esas telafisi mimkin olmayacak yapi
yipraniyor.

Her guin birbirinin benzeri olan iflas haberleri aliyoruz. Peki, bu hep boyle
mi devam edecek?

Bu eserle, Ulkemizdeki sahis ve aile sirketlerinin kisa dmurlerini sorgulamak
ve sirket sahiplerine ayna tutmak istedik.
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ANADOLU
A§EL AKBANK AKcCANGOD EFES

AKKOK
HOLDING

ﬁ ANADOLU Argﬂlik A_S_ AYGAZ B'NIC_iM Y BORUSAN

AnapoLu Grusu SIGORTA YATIRIM

BRIOO ® %CCl cim@E) Deloitte

Carrefour ©0)

D-6US DaGUS EGEPROFIL O St Garanti /' GLOBATOWER

TICARET VE SANAY| A.S. ErderI"IirGl'UbU

‘ SiloenlOzeke . ihlas$ is YATIRIM= KILSAN"
Hergiiner'Bilgen Ozeke Em_‘ HOIding - "=_3 iISuU2U ZZKILSAN

Kobirate""ﬁ m LD gn MIGROS

- Uhidororom Kreck Derecelerscirme ve
Karvmsal Yinetim Hizmetleri 4.5

O0DBsANCI 9@ SNHA Sekerbank &5 \\\§\\\

SISECAM

Tepe Akfen _ —
TOzﬂnghoﬁsn‘::s. I o \"\ m

Havalimanlan

OTiipras  Tark Tetek_ofn"> @72 Yapikredi @) Yasar

En
seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kdiiltiirii haline getirmemiz adina yiiriittiigiimdiiz
calismalarda gosterdikleri ilgi ve degerli destekleri icin kurumsal lyelerimize en icten tesekklirlerimizi sunariz.



SIGORTAM dd
onemil.

Anadolu Sigorta'da hastaliginizin tedavisi devam ederken
policenizin vadesi sona erse bile, policeniz yenilenir.

(éa(‘jllk policeniz yurt disinda da gecerlidir.

—~
\ 18 yasin altindaki cocuklariniz
omiur boyu yenileme garantisi ile sigortalanir.

Daha bircok ayricalik ve
ayrintili bilgi icin

Anadolu Sigorta satis ANADOI-U
noktalarina bekleriz. SIGORTA

www.anadolusigorta.com.tr Kaybetmek yok.




