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BASKANIN MESAUJI

UV U=

iation Turkiye Kurumsal Yonetim Dernedi'nin Degerli Uyeleri,
SSOTcurkey ll Degerli Okuyucular,

Sanayinin yUkselise gectigi 18. ylzyilda Uretim ve tUketim ihtiyaclarinin
artmaslyla birlikte kalkinma kavramiyla tanistik. Artan tUketim aliskanla-
ri tim dlnyada cevre ve kalkinma arasinda bir denge kurulmasi gerek-
liligini dogurdu. 1972 yilinda Stokholm’de cevre konusundaki ilk klresel
degerlendirme olan "Birlesmis Milletler insan Cevresi Bildirgesi” kabul
edildi. Bu tarih itibariyle kalkinma kavrami strdurUlebilirlik kavramiyla
birlikte anilmaya basladi. SUrdUrtlebilir kalkinma kavrami ilk kez 1987
yilinda DUnya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nca hazirlanan Brundtland
Raporu’'nda karsimiza ¢ikmis ve tUm dinyada yaygin bir sekilde kulla-
nilmaya baslanmistir. TUm dlnyayi etkisi altina alan ve hayatimizda bu-
yUk degisikliklere neden olan Covid 19 salgini cevresel, sosyal, finansal
ve siyasal alanlarda strdUrulebilirligin dnemini bir kez daha son derece
carpicl bir sekilde ortaya koyuyor.

Biz surdurdlebilirligi basit tanimiyla ESG-CSY faktorleri olarak tanimla-
miyoruz. ESG'den dte kapsayici bir sapka, bir is yapma kultird olarak
. gbriyoruz. Ana konumuz kurumsal yonetim, bu kdltdrin tam gdbegdin-
FEYYAZ UNAL de yer aliyor. Bu sebeple hem strdurulebilirligin bir sézclst hem de bir
Yonetim Kurulu Baskani tarafiyiz. TKYD’nin yaptigi bdtln calismalar aslinda Glkemiz kuruluslari-
nin sUrddrulebilir bir gelecek icin calismasina bir katkidir.

Avrupa yesil mutabakatindan, salginin da etkisiyle gelismis risk evrenine kadar pek cok konunun kuresel olarak tartisildigi
bu ortamda; Black Rock’'un surdarulebilirligi bir yatirim kriteri olarak koydugu bu yatirim ortaminda, strdtrulebilirlik “acaba
yapsak mi” denilen bir uygulama degil, sirketlerin gelecekte de var olabilmeleri icin bir zorunluluk. Umariz bu konu sadece
halka acik sirketlerde degil, halka acik olmayan ve sayilari tUm sirketlerimizin %90’'indan fazlasini temsil eden KOB/'lerde de
yayginlasir.

Dergimizin “SurdUrulebilirlik icin Kurumsal Yonetim” temasi ile yayinladigimiz bu sayisinda kurumsal yonetimi farkli sektédr-
lerin temsilcilerinden aldigimiz degerli yazilar ve roportajlar ile ele aldik.

EBRD Turkiye Baskan Vekili Sule Kili¢'in degindigi gibi Glkemize sUrdUrUlebilir yatirimlarin ¢ekilmesinin dneminden, TOBB
Baskan Danismani ve Reel Sektér Daire Baskani Hasan Caglayan Dindar ve TOBB KOBI Arastirma ve Danismanlik Merkezi
Mudurt Cahit Ceren’in kaleme aldiklar Tirkiye ekonomisinde dnemli bir yere sahip olan KOBT'lerin strddrulebilirligine kadar
cesitli bakis aclilariyla strdtrdlebilirligi masaya yatirdik. TUm yazarlarimiza katkilari icin tesekkurlerimi sunuyorum, kiymetli
bir icerigi sizlere sunmanin mutlulugunu yasiyoruz.

Dunyada surdurulebilirlikle ilgili gelismelerden, tGlkemizde atilan adimlara, Dernegdimizin aile sirketlerimiz icin yeni calismala-
rindan, salgin ddéneminde kurumsal yonetime kadar pek ¢cok konu sizlerle bulusuyor.

Degerli Uyeler,

Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegdi (TKYD) olarak adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri Uzerine insa edilen
kurumsal ydnetim anlayisinda strdurulebilir bir is dinyasi misyonuyla calismalarimizi ylritmeye devam edecediz. Yakin
zamanda IFC ile yapmis oldugumuz is birliginde oldugu gibi uluslararasi iyi uygulamalarin Ulkemizde gelismesi icin tUm
cabamizi sunuyoruz.

Bu misyonumuz cercevesinde buglne kadar yUritmuUs oldugumuz faaliyetlere destediniz ve katilimlariniz icin tesekktr edi-
yorum. Sizlerin destegdi ile 2021 yilinda dernedimizin basarili calismalarinin artarak devam edecedine inaniyorum. Bu vesile ile

2021 yilinin basta degderli Gyelerimiz olmak Uzere tUm insanlik icin kaynaklarin daha verimli kullanilarak ¢evrenin korundugu
saglikh, huzurlu ve mutlu bir dinya olmasini diliyorum.

Sevgi ve saygllarimla...
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Yayin Tard

Yaygin, streli. Kurumsal Yénetim Dergisi TKYD'nin dért ayda
bir yayimlanan Gyelerine 6zel yayin organidir. 2000 adet
basilir, Gcretsiz olarak dagditilir.

Bu dergi basin ve meslek ilkelerine uymayi taahhit eder.
Dergide yer alan yazi, fotograf, illistrasyon, harita gibi
malzemelerden yazili izin alinmadikca alinti yapilamaz.
Aralik 2020'de dijital olarak yayinlanmistir.

TKYD KIS 2020 5



TKYD

EGITIMLERIMIZ TUM HIZIYLA DEVAM EDIYOR

Salgin déneminde yeni calisma modellerine gegilmesiyle birlikte kisi ve kurumlar egitime daha

Jazla vakit ayirmaya bagladi. Biz de Kurumsal Yonetim Dernegi olarak bu siirece ¢ok hizli
wyum saglayarak, efitimlerimizi cevrim igi ortamlara tasidik. 2020 yihinda kisi ve kurumlara
ozel toplamda on yedi egitim diizenledik. Yeni yonetim kurulu iiyeleri icin oryantasyon, sirket
genel sekreterligi, komiteler, i¢ mevzuat olusturma gibt konularda egitim veren tek kurum
olarak kurumsal yonetimin yayginlagmasina verdigimiz katkidan memnuniyet duydugumuzu
paylasmak isteriz.

Yénetim Kurulu Oryantasyon Egitimi

© Zoom Meeting

=

TKYD Betul Ayg... @

iR /glﬁ l--

Selma KURTAY §

Koksal Zeynep

in Sorumluluklan
lerinin ibra Edilmesi, Gérevden alinmasi ve istifasi

Sirketlerde Kurumsal Yonetim

Uygulamalar Egitimi

TKYD olarak, Uzerine bir yayin da cikardigimiz oryantasyon

Sirketlerde Kurumsal Yonetim Uygulamalari; Hukuki Cerceve ve lyi ) ; o
konusuna 6nem veriyoruz. Bu yil konuya iliskin duzenledigi-

Uygulama Ornekleri egitimi, 26-27 Kasim tarihlerinde cevrim ici e e . o
) _ I L miz, “Yeni Yonetim Kurulu Uyeleri icin Yonetim Kurulu Oryan-
olarak duzenlendi. Programin ilk ginunde, kurumsal yénetime ne- o . :
o T tasyonu Nasil Olmalidir?” egitimi, 19 Kasim tarihinde ¢evrim
den ihtiyacimiz var sorusu kapsaminda; kurumsal yonetimin temel . : . L
L i ici olarak gerceklesti. Yeni yonetim kurulu Uyesinin yonetim
kavramlari, kurumsallasma-kurumsal yonetim tartismalari, diinyada ) » .
) _ _ o _ kurulu calismalarina en kisa strede ve en etkili sekilde katki
ve Ulkemizdeki temel mevzuatlar, kurumsal yonetim mekanizmasi o
o o vermeye baslamasi icin ihtiyac olunan oryantasyonun nasil
olarak yonetim kurulu konularina deginildi. Egitimin ikinci gtintnde L
} . o o ) o olmasi gerektigine yonelik kritik bilgiler katilimcilara aktarildi.
ise komiteler ve kurumsal yonetimdeki rolt, yetki matrisi, yonetim

ve Ust yonetim iliskilerinin yonetilmesi basliklar kapsamli olarak ele G zoom eing
alind.

Nihal

> Timugin Gokhan
Tiirk Ticaret Kanunu «TTK» A

TTK 366.2: Yonetim kuruluna yardimer komiteler sl
kurulmasinin yasal dayanagi 3

TTK 378: riskin erken saptanmasi ve yénetimi
komitesinin kurulmasi, denetginin gerekli gérmesi
halinde zorunlu kilinmistir
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izleme Raporu ve Siirdiiriilebilirlik
ilkeleri Egitimi

izleme Raporu ve Surdurlebilirlik ikeleri Cercevesi Ornek-
leriyle Kurumsal Yonetim ilkeleri Uyum Raporlamasi egiti-
mi, 22 Ekim tarihinde cevrim ici olarak diizenlendi. EGitime,
mevzuata uyum béldmleri uzmanlari, yatirimet iliskileri uz-
manlari, kredi veren bankalarin ilgili islemleri yapan birim
uzmanlari, uyum raporu ve faaliyet raporu koordinasyonu
yapan ilgili birim uzmanlari ve yoneticileri katiim sagladi.
Sermaye Piyasas! Kurulu’'ndan kiymetli uzmanlarin katildi-
Ersin o, g1 egitim sonucunda hazirlanan sorular envanteri, dernegi-
miz tarafindan kurulla paylasildi.

Hilseyin

Yoénetim Kurulunda Performans Degerlendirmesi Egitimi

Ulkemizde yeni gelisen ancak iyi bir kurumsal yonetim uygulama-
s olan “Yénetim Kurulunda Performans Degerlendirmesi” konusu
cevrimici bir egitimle, 14 Ekim tarihinde tartisildi. Programin ilk otu-
rumunda; yonetim kurulunda performans degerlendirmesi nedir,

performans degerlendirmesi neden gereklidir, yonetim kurulunda

performans degerlendirmesi nasil yapilir sorulari cevap bulurken,

ikinci oturumda; yonetim kurulu degerlendirme yaklasimlari, goz-

den gecirilen ana konular ve uygulama sureci, uluslararasi uygu Dr. Erkin Erimez Dr. Burak Koger David Risser
gec ¥g ! ¥g ARGE Danismanlik Ortak; Aspen Family Business Group, Nestor Advisors, Direktor
-- ; ; TKYD Yonetim Kurulu Uyesi International Associate;
lamalardan ¢ikarimlar, sonuclarin yonetim kurulu ve paydaslar ile TKYD Yonetim Kurulu yesi

iletisimi konulari ele alindi.

Hissedarlara Ozel Yonetim Kurulu

Salgin Sonrasi Yeni Normalde Sirket Stratejisi . )
Uyeligi Ihtisas Programi Egitimi

Olusturma ve iletisimi Egitimi

Yénetim Kurulu; kurumsal yonetim kaltartnG sirkette
saglamlastiran, 6rnek olan, gdzeten, 6zendiren ve tim
bunlarin sonucu olarak sirkete deger katan ve kazan¢ ge-
tiren bir yapidir. Bu sebeple bir yéonetim kurulunun dogru
ve etkin isleyisi sirket icin en dnemli gindem maddesidir.
Bu yil TAIDER ile yapmis oldugumuz is birligi sézlesmesi
kapsaminda ihtisas programini hissedarlara 6zel duzen-
ledik. Aile sirketlerinde ve hakim hissedar yapilarinda

2

Selim Oktar Sahin Tulga

Strateji Co. Kurucu ve Genel Miidiir Mentoro Platformu Kurucu OrtakgStratejik Yonetim Danismani yonetim kurulunun kurulmasl, toplantilarinin en etkin

sekilde ilerleyebilmesi, her Gyenin fikrini dogru bir sekilde
Salgin ile sirketler icin neler degisti, strateji yonetiminde yoénetim kurulu ve dile getirebilmesi ve komitelerin en hizli ve etkili bicimde
liderin roltl, dogru stratejilerin belirlenmesi, stratejilerin hayata gecirilmesi ve yonetim kurulunu bilgilendirmesi icin uzman kisileri sirket
degisim yonetimi, surdurdlebilir karl blytme, strateji, is stratejisi, is modeli ve yoneticileri ile bir araya getirmeye devam ediyoruz. Uc
taktik tanimlary, is stratejisi yanilgilari, stratejik niyet, stratejik veri, is stratejisi gunluk oldukca kapsamli icerige sahip olan “Hissedarla-
tasarimi metodolojisi konularinin ele alindigi “Salgin Sonrasi Yeni Normalde ra Ozel Yonetim Kurulu Uyeligi ihtisas Programi” egitimi,
Sirket Stratejisi Olusturma ve iletisimi” egitimi, 17 Eyltl tarihinde cevrim ici cok degerli egitmenlerle 24-25-26 EylUl tarihlerinde ¢ev-
olarak diizenlendi. Programda, StratejiCo. Kurucu ve Genel Midir Selim rim ici olarak duzenlendi. Egitime, hissedarlar, aile Uyesi
Oktar ve Mentoro Platformu Kurucu Ortak & Stratejik Yonetim Danismani yonetim kurulu Gyeleri, yonetim kuruluna hazirlanan aile
Sahin Tulga cok degerli tecriibelerini aktard. temsilcileri ve aile sirketlerinde calisan potansiyel yonetim

kurulu Gyesi profesyoneller katilim sagladi.
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KURUMSAL YONETIM GUNDEMI
CALISMA GRUPLARINDA TARTISILIYOR

Salgin déneminde Sermaye Piyasasl, Aile Sirketlerinde Kurumsal Y-

. netim, Sivil Toplum Kuruluslari ve Yonetim Kurulu calisma gruplari top-
;o) E;E p % lanmaya devam etti. Yeni dénemle birlikte cevrim i¢i dizenlenmeyle

' | ‘ 1 devam eden toplantilar, gundemdeki &énemli konularda on doért kez

W=

gerceklesti.

Erhan

TKYDBstU Aygensu )

TKYD Bilser Dhmez = _/§

Yayinlanan ya da yayinlanmasi beklenen dizenlemelerle ilgili gorisler
olusturuldu. Uyelere &zel bilgi notlari hazirlandi. Toplanti katilimlari ar-

Dr. Yilmaz

tarak daha fazla fikir alisverisi ve paylasimla strdyor.

o | Sermaye Piyasas! calisma grubunda, strdartlebilirlik uyum cercevesi
Giiven "“‘ h

Dernedi mum

ve kurumsal yonetim izleme raporu, yayinlanan teblig taslaklari ve il-

Keriman ) | Aydin

Bl Al

¢

Senem J

gili kurumlarla paylasilacak gérusler; Aile Sirketleri calisma grubunda

ise aile sirketlerinde dénustm ve kriz dénemleri, Uyelerin sorularina

SoUtkan yonelik bilgi serileri; Yonetim Kurulu calisma grubu, salgin déneminin

Alikamil UZUN Connecting to audio «.-

yonetim kurullarina getirdigi farkli bakis acilari ve yeni nesiller bakis

acislyla yonetim kurullari ve Sivil Toplum calisma grubunda ise STK'la-
rin degisen oncelikleri gibi basliklar gindem konularr arasinda yer almistir. TKYD Gyelerinin katildigi calisma gruplarinda hazirlanan go-
rlsler, yayinlanan pek cok mevzuat taslagi ve dizenleme icin ilgili taraflarla paylasiliyor. Salgin déneminde katma degerli calismalarimizin
artmasini saglayan tim Uyelerimize tesekkir ederiz.

UYELERIMIZLE BIR ARAYA GELME

Aclan Acar

Tum dunyay! etkisi altina alan salgin hepimizin giindeminde
ilk siralarda yer almaya devam ediyor. Seffaf ve hesap verebi-
lir olmanin 6ne ¢iktigl bu gtinlerde TKYD olarak bu prensip-
lerin yayilmasi icin calismalarimiza hiz verdik. Uzaktan calis-
maya ¢ok cabuk uyum sagladik. Seminer ve egitimlerimizin
yani sira bu sdrecte Gyelerimizle cevrim ici Uye toplantilarinda
bir araya geldik. Yuksek katilim saglayan degerli Gyelerimize
tesekkdr ediyoruz.

“Gelecek icin Sirketlere Oneriler”i konustugumuz tye toplan-
timiz, 20 Mayis 2020 tarihinde zoom Uzerinden duzenlendi.

TKYD KIS 2020

FIRSATINI ARTIRDIK

TKYD Danisma Kurulu Uyesi Aclan Acar’in konusmaci oldugu
organizasyonda, TKYD Yonetim Kurulu Baskani Feyyaz Unal
da dernek faaliyetlerinden bahsetti.

“Uluslararasi Duzenlemeler ve Turk Sirketlerine Etkileri’ni
konustugumuz Uye toplantimiz ise 25 Kasim 2020 tarihinde
cevrim ici ortamda gerceklesti. Egitimlerden, seminerlere,
calisma gruplari toplantilarina kadar tim aktivitelerin cevrim
icine donusttgu salgin dénemindeki diger Uye toplantimizin
konuk konusmacisl, ELIG Gurkaynak Avukatlik Birosu-Ortadi
Gonenc¢ Glrkaynak oldu.
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YENI DONEMDE WEBINARLARDA
BULUSUYORUZ

Kurumsal yonetim anlayisinin Turkiyede taninmasi, gelismesi ve en iyl uygulamalariyla hayata ge-
cirilmesi amaciyla faaliyetlerini sdrddren Tdrkiye Kurumsal Yonetim Dernedi, salgin stirecinde dd-
zenledigi cevrim ici seminerlerle sizlerle olmaya devam ediyor. Kisilerin ve kurumiarin ihtiyaclarina
Vvonelik kapsamli iceriklerin yer aldigr 2020 vilini, binden fazla kisinin katihm saglacigi virmi farkl
webinarla basarill bir sekilde kapatiyoruz. 2021 yvilinda da birbirinden degderli alaninda uzman ko-
nusmacilarla giindemaeki konularr konusmaya, mevcut ve gelecek nesil liderlerin kurumsal yone-
timde yetkinlesmesine katki saglamaya devam edecegiz.

BASK ve Uygulamaya iliskin Degerlendirmeler

Borclanma Araci Sahipleri Kurulu (BASK) ve Uygulamaya
liskin Degerlendirmeler webinari, konusunda uzman ko-
nusmacilarin degerli katkilari ile 10 Aralik 2020 tarihinde
duzenlendi. Borclanma Araci Sahipleri Kurulu sisteminin
isleyisi, borclanma araci sahipleri temsilcisinin belirlenme-
si, BASK toplantilarinin gerceklestiriimesi, yurt disina ihrac
edilen borclanma araclari, teminatl menkul kiymetlere ve
bir teminat iceren borclanma araclarina iliskin htikimler
ve ihraccilarin temerrtdd halinde yapilacak olan islemlere
iliskin usul ve esaslara iliskin kiymetli tecrtibelerin paylasil-

digi etkinlik cevrim ici ortamda Ucretsiz olarak gerceklesti.

Salgin Sonrasi i¢in Yoneticilere Kurumsal Oneriler

Sirketlerimizi Gelecege Tasimak: Salgin Sonras icin Yoneticilere Kurumsal One-
riler webinari, Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi ve Turkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi is birliginde, 3 Aralik 2020 tarihinde cevrim ici olarak dizenlendi. Mo-
deratorlugund TKYD Danisma Kurulu Uyesi Mehmet Gacmen'in yaptigi etkin-
likte, Yasar Holding Yénetim Kurulu Baskan Vekili ve Pinar St Yonetim Kurulu
Baskani idil Yigitbasi ile Arzum Kucuk Ev Aletleri Yonetim Kurulu Baskani Murat
Kolbasi degerli tecrtibelerini paylast.

Webinarda, salginin basindan itibaren alinan/alinabilecek kisa ve uzun vadeli
6nlemler, kurumsal yapilanma calismalari ve cevik yonetime bakis acllari, be-
lirsizlik donemlerinde is yaparken dikkat edilecek basliklar, finansman, yatirmci
arayan, pazarlarini genisletmek isteyenlere ¢neriler konulari detayli bir sekilde
ele alindi. Ote yandan webinara katilan KOBI'lerin konuyla ilgili sorulari cevap-
landl. Finansman saglayicilar sirketlerde neleri soruyor, salgin sonrasi tist duzey
yoneticileri hangi vasiflar aranacak, hangi vasiflar sirketleri kurtarir, bu sorular
arasinda yer aldi. Zoom Uzerinden gerceklesen seminere 452 kisi katilim sadladl.
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Sirketlerimizi Gelecege Nasil Tasinz?

Turk Sanayicileri ve s insanlar Dernegi (TUSIAD) ve TKYD is birliginde “Sirketleri Gelecede Nasil Tasiriz” webinari, 11 Kasim 2020 tarihinde

cevrim ici ortamda gerceklesti. Webinarda kurumsal yonetim ilkelerinin farkl dlcekteki sirketlerin karar alma mekanizmasi icin énemi ve kaza-

nimlari tartisildi. Acilis konusmalarinin TKYD Yénetim Kurulu Baskani Feyyaz Unal ve TUSIAD Yonetim Kurulu Uyesi irem Oral Kayacik tarafin-

dan yapildigi etkinlikte; Elif Boyner, Firat isbecer ve Mehmet Séhrap Sanli panelistler arasinda yer aldi. Unal konusmasinda, salgin dénemiyle

birlikte her seyin cok hizli degistigi bir dontstm cadini yasadigimizi ve hic olmadigi kadar yogun bir ortaklar arasi bosanma dénemi yasandidi

bu srecte, kurumsal yonetimin cok daha biyik ®énem kazandigini vurguladi. Webinar, TUSIAD Girisimcilik Ekosistemi Calisma Grubu Baskani

Murat Peksavas'in kapanis konusmasiyla sona erdi.

Covid-19 Zamaninda D6niisiim

Tirkiye Bl
Kurumda) ERES
Yoneti

McKir~vy
& @ pany

M

TURKONFED, TKYD ve EBRD is birliginde duzenlenen, “Covid-19
Zamaninda Dénusim” webinari, 3 Kasim 2020 tarihinde cevrim ici

olarak zoom Uzerinden yodun katilimla gerceklesti.

Etkinlige, EBRD Kurumsal Déntstm Birimi Baskani ve Direktora llir
Fani moderatorlik yaparken, acilis konusmalari; EBRD Turkiye Direk-
tort Arvid Tuerkner, TURKONFED Yonetim Kurulu Baskani Orhan
Turan ve TKYD Yonetim Kurulu Baskani Feyyaz Unal tarafindan ya-
pildi. McKinsey & Company Ortaklari Tom Kolaja ve Onur Mumcu ile
Turk Telekom Yonetim Kurulu Uyesi Aclan Acar ise etkinlikte konuk

olarak yer aldilar.

icinde bulundugumuz dénemde giiveni olusturmak ve bir plan dahi-
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linde bunun Uzerine 1srarla gitmek olduk¢a dGnemli. Bu dénemi firsat
olarak gorUp is yapma sekillerimizi gbdzden gecirmeli, sirketlerimiz
koruyucu onlemleri almali ve seffaf bilgi paylasimdan vazgecmeme-
liyiz. TKYD Baskani Feyyaz Unal'in konusmasinda bahsettigi gibi: “is
dunyasinin kurallar yeniden yaziliyor. Artik sirketlerin tarih sahne-
sinden silinmemek, gelecedi glvenle insa edebilmek icin ginimuz
risklerini g6z 6nunde bulundurmalarr gerekiyor. GUveni olusturmak

cok zor ama kaybetmek cok kolay.”

“Covid-19 Zamaninda Dondsim” webinarinda blydk sirketler oda-
§inda dondsim yonetimi, uluslararasi finans kurumlari perspektifiyle
operasyonel degisim ve finansal yapilanma konulari detayli olarak

ele alindl.
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Salgin Siirecinin Yénetim Kurullan ve i¢ Denetime Etkisi

Pandemi ile glindemimize pek cok yeni konu girdi. Bu strecin om Meeting
denetim acisindan sonuclari neler olabilir, yonetim kurullarinin
bakis acisi ne olmali ve strecin nasil yonetilmesi gerektigine iliskin
odnemli tecrubelerin aktarildig “Salgin Streci ve Sonrasinda Yone-
tim Kurullari ve Ic Denetim: Tecriibeler ve Beklentilerin Paylasimi”
webinari, 24 Kasim 2020 tarihinde, Turkiye i¢c Denetim Enstittisi
(TIDE) ve TKYD ortakliginda gerceklesti. Etkinligin moderatérli-
§u TKYD Yénetim Kurulu Uyesi ve TIDE Onursal Baskani Ali Kamil
Uzun tarafindan yapildi. Katilimin Gcretsiz oldugu etkinlik, yakla-
sik bes yUz kisinin katilimiyla yogun ilgi gordu.

QNB Finansbank Yonetim Kurulu Baskani Omer Aras ve Sabanci fufank

Holding Denetim Baskani Fuat Okslz st yonetim ile ic denetim

perspektifi acisindan pandemi strecini degerlendirdiler. Etkinlik,

izleyenlerin interaktif katilimiyla gerceklesti.

Kurumsal Yonetim Derecelendirme Nedir? Nasil Yapilir?

Kurumsal Yonetim Derecelendirme Nedir? Nasil Yapilir? baslikli webinar, Orta
Anadolu ihracatgi Birlikleri (QAIB) ve Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)
is birliginde, 15 Ekim 2020 tarihinde, TKYD Yénetim Kurulu Uyesi Av. Umit Yay-
la’nin moderatdrltigu, Kobirate Uluslararasi Kredi Derecelendirme ve Kurumsal
Yonetim Hizmetleri A.S. Yonetim Kurulu Uyesi ve Genel Mddrt Burhan Tastan ve
Saha Kurumsal Yonetim ve Kredi Derecelendirme Hizmetleri A.S. Yonetim Kurulu

Baskani Selim Stihan Seckin'in katilimlart ile gerceklesti.

ihracatcr birligi Gyesi sirketlere bilgilendirme yapmayi amaclayan cevrim ici top-

lantida, kurumsal yénetim derecelendirmenin ne oldugu, nasil yapildidi ve sirket-

ler icin sUrecler degerlendirildi.

Yonetim kurulu sorumluluklari, uyum, degisim icin hu-
kuki tedbirler, teknoloji ve yasal yuktmlultkler konulari-
na hukukcu gdzUyle baktik. Turkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi, 7 Ekim 2020 tarihinde, cevrim ici bir etkinlikle,
“Hukukcular Acisindan COVID-19'un Is Dinyasina Etki-
leri” konulu panel duzenledi. Webinar, TKYD Yénetim
Kurulu Uyesi Av. Kayra Ucer moderatorliginde, TKYD
Danisma Kurulu Uyesi Av. Umit Hergtner, TKYD De-
netim Kurulu Uyesi Av. Burcak Unsal ve TOFAS BAS
Hukuk Musaviri Av. Hakan Bekiroglu'nun katkilaryla

gerceklesti.
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8. TURKIYE KADIN DIREKTORLER KONFERANSI GERCEKLESTI
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8. TURKIYE KADIN DiREKTORLER SANAL KONFERANSI

Kapsayici ve Esitlikgi Bir Gelecek

Sabanci Universitesi Kurumsal Yénetim Forumu’nun organize
ettigi, 8. Turkiye Kadin Direktorler Konferansi, 19 Kasim 2020
tarihinde, cevrim ici olarak, ‘Kapsayicl ve Esitlik¢i Bir Gelecek’

temasiyla, basariyla gerceklesti.

Konferansin ana konusmacisi IMF Strateji, Politika ve inceleme
Dairesi Baskani Ceyla Pazarbasioglu, pandeminin cinsiyetler
arasl esitsizligi artirdigina dikkat cekti. Katilimcilar arasinda Bir-

BAEIM,SIZ lesik Krallik Lordlar Kamarasi Uyesi ve ayni
e b zamanda YUzde 30 Kulibu Yoénlendirme

Komitesi Uyesi Mary Goudie de yer aldi.

Online olarak dtzenlenen toplantida, Sa-
banci Universitesi Kurumsal Yonetim Fo-
rumu Direktort Melsa Ararat tarafindan,
“2020 Yonetim Kurulunda Kadin Turkiye
Raporu” aciklandi. Raporun sonuclari-
na gore, 2020 yilinda Borsa Istanbul'da
(BITS) islem goren sirketlerin ydnetim
kurullarinda yer alan kadinlari orani ylzde
15.9'dan yuzde 17've yukseldi. BIST-100 sir-
ketlerinde bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri arasinda kadin ora-
niise ylzde 17.7den yUzde 20,2've cikarken, SPK’'nin énerdigi
minimum kadin Uye orani olan ylzde 25'i yakalayan 116 sirke-
tin, tm sirketlerin sadece ylzde 29'unu olusturdugu aciklandi.
Konferansta ayni zamanda, ‘Kadinlarla Glclendirilmis Yonetim

Kurulu® 6dlleri de sahiplerini buldu.

KURUMSAL YONETIMIN GELiSIMINE DONUK ADIMLAR ATILIYOR
Kurumsal Yénetim izleme Raporu 2019 ve Siirdiiriilebilirlik ilkeleri Uyum Cercevesi Yayinlandi

Sermaye Piyasas! Kurulu (SPK) “Kurumsal Yénetim izleme
Raporu 2019” ve “Surdurulebilirlik ilkeleri Uyum Cercevesi”
(EBRD) calismalari
anlayisinin benimsenmesine ve iyi uygulamalarin hayata

ile sirketlerde kurumsal yonetim

gecirilmesine katki sunuyor.

SPK tarafindan 2 Ekim 2020 tarihinde, 31262 sayili Resmi
Gazete’de vyayinlanan “Kurumsal Yonetim Tebligi  (lI-
171)'nde Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig (I-171.A)" ile
gonulla  surdardlebilirlik ilkeleri uyum cercevesine iliskin
duzenlemelere yer verilmistir. Bu duzenleme, halka acik
sirketlerin karar streclerine strddrulebilirlik konularini entegre
etmelerini tesvik etmektedir. ilgili teblig ile Surdurulebilirlik
ilkelerine tabi sirketler belirlenmis, “Uy ya da Acikla” bakis
acislyla cevresel, sosyal ve kurumsal ydnetime iliskin
aclklamalar yapilmasi éngortlmastar. Uygulama Zamani,
teblige tabi sirketler icin 2020 yili verilerini icerecek sekilde

2021 yil faaliyet raporlarindan itibaren baslayacaktir.

SPK tarafindan 2019 Kurumsal Yonetim Izleme Raporu
yayinlanmistir. Rapor, Nestor Advisors Ltd. liderligindeki
imar ve

konsorsiyumun rehberliginde, SPK ve Avrupa
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Kalkinma Bankasi (EBRD) vayini olarak Kurumsal Yonetim
ilkeleri’nin Uygulanmasinda SPK’ya Destek Projesi kapsaminda
hazirlanmistir. Rapor, BIST 100 ve BIST 30 sirketlerinin zorunlu
olmayan kurumsal yénetim ilkelerine uyum dtizeyini ve uyum
durumlarina iliskin aciklamalarini ele almaktadir. Raporun
6zet bulgularina gore BIST 100 sirketlerinin zorunlu olmayan
ilkelere ortalama uyum duzeyinin % 80, BIST 30 sirketlerinin
ortalama uyum dudzeyinin ise % 82,5 oldugu ve yonetim
kurullarinin bagimsiz Gye sayisi, kadin Gye orani, yetkinlik
ve Uyelerinin gorev sureleri ile performans degerlendirmesi
konularinin gelisim alani oldugu belirtilmistir.

+11.200
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Avrupa Komisyonu Siirdiiriilebilir Kurumsal Yonetim Hakkinda
Istisare Belgesi Yayinladi

Avrupa Komisyonu, ilgili tim taraflarin kurumsal yonetim ve strddrtlebilirlik
hakkinda géruslerini dederlendirmek adina bir istisare doklmani yayinladi.
Bu degderlendirme, farkl politika imkanlari ve Avrupa Birligi icin mtdahale
gerektirecek alanlari belirlemek, farkl politikalarin degisen maliyet ve fayda-
larini olusturan verileri toplamak, Glke uygulamalari, yiritme mekanizmalari
ve mevcut hukuki duzenlemeler hakkinda bilgi toplamak amaciyla yapil-
maktadir. Bdylece, Birlesmis Milletler Surdurdlebilir Kalkinma Hedeflerine
(UNSDGS) ve iklim degisikligi ile ilgili Paris Anlasmasi'nda belirlenen hedef-
lere ulasmaya katki saglanmasi hedeflenmektedir. Avrupa Yesil Anlasma-

s’'ni dile getiren AB Komisyonu, kurumsal yonetimin karar alma strecinde

strdurulebilirlik konusunun ele alinmasi gerektiginin altini cizmektedir.

HABERLER | DUNYADAN

Birlesmis Milletler Liderler Zirvesi

Liderler Zirvesi, dinyanin énde gelen 2.000'den fazla kurumsal ' . - '

strdurulebilirlik liderini bir araya getiriyor. BM’'nin degerlerinin, ¢ok
OQ,ALCO%

N
) !

tarafliligin geleceginin ve ilkelere dayali bir is dinyasinin kiresel he- United Nations

Global Compact | years
15-16 Haziran 2021 tarihinde duzenlenecek. Zirvede, ilham veren ge- Uniting business for a better world

UN,
o8

.
e

deflerde ilerleme saglamada oynayabilecedi rolln tartisilacagi zirve,

7
A

nel oturumlar, sergiler, etkilesimli calistaylar ve ag olusturma firsatla-

ri yer alacak. Cok paydasli ortakliklarin yeni is ve sermaye firsatlarini
. . - #UnitingBusiness
nasil ortaya ¢ikardigina ve ayni zamanda sahadaki etkiyi nasil artirdi- «m

gina dair yenilikci 6rnekler sunulacak.

ICGN Kurumsal Yonetim Yaklasimini Giincelliyor

Public Policy

Consultation
Hub

Uyesi oldugumuz ICGN, Ulkelerden bagimsiz olarak hazirladigi kurumsal yénetim yaklasiminda bazi revizyonlar yapmayi
planlanmaktadir. Hazirlanan degdisiklik taslagi 30 Kasim 2020 tarihinde duyurularak gorise aciimistir. Kurumsal gaye, bagimsizlik,
sermaye dagilimi ve genel kurullar gibi cesitli konularda degisiklik 6nerileri bulunmaktadir. Uluslararasi uygulamalarin
gelistirilmesi bakis acisiyla, ilgili taslaga gorus vermek isteyenler ICGN internet sitesinden ilgili taslaga ulasabilirler:

https://www.icgn.org/policy/open-consultations

TKYD KIS 2020
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SULE KILIC

EBRD Turkiye Baskan Vekili & Strduarulebilir
Altyapi ve Enerji Sektoéra Lideri
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EBRD Tiirkiye Baskan Vekili & Siirdiiriilebilir Altyapi ve Enerji Sektori Lideri Sule Kilig:

“Adil dontisiim, toplumsal cinsiyet adalett,
dongiisel ekonomi ve dijital ¢oziimler gibi
alanlar stirdiiriilebilir kalkinma igin tistiinde
durdugumuz konu baghklar arasinda yer alvyor”

Biitiin diinya global bir doniigiimiin iginde. Bu degisimle birlikte siirdiiriilebilirlik kavrama
her zamankinden ¢ok daha fazla giindemimizde. Siirdiiriilebilirlik, tilkemize siirdiiriilebilir
yatirvmlar ¢ekmenin dnemi, yatirim trendlerindeki degisim, gsirketlerimiz hangi stratejileri
belirlemeli ve EBRD’nin bu alanlardaki ¢calymalarimin neler oldugunu EBRD Tiirkiye Bagkan
Vekili & Siirdiiriilebilir Altyapr ve Enerji Sektorii Lideri Sule Kilg ile konugstuk.

Son dénemde iilkemizde siirdiiriilebi-
lirlik yatirimlarinin ¢ekilmesi icin énemli
calismalar yapiliyor. Bu anlamda sirket-
lerimizin kurumsal yonetim yapilar bii-
yiik 6nem tasiyor. SPK’nin Kurumsal Y6-
netim izleme Raporu érneginde oldugu
gibi bu tip projelerde EBRD’nin de des-
tegini goriiyoruz. Sirdirilebilirlik ve
stirdiirilebilirlik yatirimlarinin ¢cekilmesi
neden énemli?

EBRD’nin temel gorevi, yatinm yaptigi
ekonomilerin tamamiyla piyasa ekono-
milerine gecisini saglamak icin destek-
lemektir. Bu kavram, surdurdlebilirlige
yatirim icin cok 6nemli olan “yesil” ve
“iyi yonetim” nitelikleri dahil olmak Uze-
re, Banka'nin tum yatirim ve politika fa-
aliyetlerinde gelistirdigi cesitli nitelikleri
kapsamaktadir. Oncelikle ozel sektor
gelisimine odaklanan bir yatirimci olarak,
iyi kurumsal yoénetimin, tim sirketlerin

islerini strdurtlebilir bir sekilde organize
ederken caba gostermesi gereken omur-
ga olduguna inaniyoruz.

Surdardlebilirlik gibi, kurumsal yonetimin
etkinlik derecesi, bu uygulamalar konu-
sunda eksiksiz, seffaf ve tam bilgi sag-
lanmadan o6lctlemez veya gelistirilemez.
Bu nedenle, seffaflik ve bilgi paylasimina
yonelik olarak, Sermaye Piyasasl Kurulu
ile is birligi yapip, bu alanlarda iyilestir-
meleri saglayacak bir cercevenin olustu-
rulmasi amaciyla destek olmaktayiz. Bu
baglamda olusturulan cercevenin kalitesi
ivi olsa da, 'Kurumsal Yonetim ilkelerine’
uyum ve sirketlerin yonetim uygulama-
lari hakkinda yaptiklari bilgilendirmelerin
yetersiz oldugu gorulmustar. Bir sirketin,
kurumsal yonetim kodunu nasil uygula-
digina iliskin bilgiler, "hissedarlarin, ya-
tinmcilarin ve diger paydaslarin sirketin
yonetilme seklini iyi bir sekilde anlamala-
rini saglamak icin yeterince acik, dogru ve

kapsamli” olmalidir. Turkiye'deki konuya
iliskin calismalarimiz, Kurumsal Yonetim
ilkelerinin bircogu Uzerine temel vyanlis
anlamalarin oldugunu ortaya cikardi; bu
da veri toplama sekillerinin de genellikle
kusurlu oldugunu gosterdi.

Yeni olusturulan cerceve sayesinde 2018
yili yeni raporlamalarinda, Kurumsal Yo-
netim ilkelerine uyumsuzluga iliskin tim
vakalarin bir takim bilgilerle desteklen-
digini soyleyebiliriz ki bu, 2015 kurumsal
yonetim raporlarinda gézlemlenen ylzde
32'lik uyumsuzluk oraniyla kiyaslaninca
bUyUk bir gelisme. Bu tdr bir etkinin, Turk
sermaye piyasasinin daha da gelismesi
icin olumlu bir sinyal verecedi kesin, an-
cak ayni zamanda, cevresel ve sosyal yo-
netim (“ESG”) ile ilgili diger bilgilerin nasil
dogru bir sekilde ve nasil hem kurumla-
rin hem de yatirimcilarin yararina olacak
sekilde aciklanabilecegine dair bir vizyon
saglayabilir. Boylelikle, sirketlerden, bir
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kutu isaretleme egzersizinin 6tesine ge-
cen ve paydaslara gercek anlam ve deger
saglayan bir "aciklama kaltart" gelistir-
melerinin beklenebilecegi bir baslangi¢
noktasi saglanir. Kurumsal yatirimcilarin
da bunda oynayacaklari bir rol var ve
sirketleriyle daha fazla iliski kurmak icin
cabalamalilar.

Yatinmcilar artik sadece finansal sonugla-
ra degil, finansal olamayan sonuglara da
onem veriyor. Yatirim trendleri acisindan
bunu nasil degerlendiriyorsunuz?

COVID-19 salgini, "olagan is yapma" du-
zeni ile artik basarili olmanin ve én plana
cikmanin zor olacagini gosterdi. Basari ve
farklilasmanin, mevcut bu zor kosullarda
ancak surdurulebilir kalkinma ve strdard-
lebilir yatinmlarin énceliklendirilmesi ile
mUumkun hale gelebilecegini gdsterdi. Bu
nedenle, finansal olmayan performansin
glnumuzde pek cok yatirimcinin odak
noktasl olmasi sasirtici degil ve finansal
olmayan bilgi aciklanmasinin artan sayi-
da duzenleyici kurum tarafindan énkosul
olarak konulmasi da bu baskinin bir par-
casl. Bununla birlikte, bu odaklanma ken-
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di basina amac degdil, cinkl nihayetinde
finansal sonucla baglantili; ancak bunu,
sirketlerin is yaptiklari topluluklarda yasa-
nan olaylardan veya mevcut olan kosul-
lardan izole edilmedigi bir perspektiften
yapar.

Bu alandaki temel zorluklardan bazilari,
aranan cesitli finansal olmayan bilgilerin
tutarhhdr ve karsilastirilabilirligi ile yete-
rince gUvenilir olmayan veri ve sUrecler-
dir. Bununla birlikte, ESG ile ilgili dlctmler
daha standart ve karsilastirilabilir hale
geldik¢ce hem yatirimcilar hem de duzen-
leyiciler, ESG standartlarinin karar alma
ve yatirrm sdreclerine entegrasyonunu
daha proaktif bir sekilde zorlayacaktir.
Gelismekte olan piyasalarda ESG'nin
fayda ve katkisi ile ilgili ciddi derecede
farkindalik boslugu bulunmaktadir. Bu
bosluk, uluslararasi kurumsal yatirnmcilar
tarafindan politika ve dizenleme eksiklik-
leri ile ilgili teknik farkindaligin artiriimasi
ve vyesil finansmanin yonlendirilmesinde
onemli unsur oldugunun gosterilmesi ile
kapatilabilir.

Ulkemiz sirketlerinin siirdiirilebilirlik agi-

sindan hangi alanlarda daha fazla yol al-
masini  6ngoriiyorsunuz? Sirketlerimize
Oneriler neler olabilir?

Yonetim kapsaminda akla ilk gelen tav-
siye, kadinlarin kurumsal karar alma su-
recine katilimini artirma cabalarini iki
katina cikarmaktir.  Kurumsal Yoénetim
ilkeleri, 2013 vyilindan bu yana yonetim
kurullarindaki toplam kadin yUzdesinin
en az ylzde 25 oranina sahip olacagl bir
cesitlilik politikasini tavsiye etse de, bu
tavsiyeye uyum, SPK'nin izleme Raporu-
na goére dordinci-en disuk duzeydedir:
yUzde 10. Ayrica, Borsa Istanbul'da islem
goren sirketlerin yonetim kurullarindaki
toplam kadin ylzdesi orani ¢cok yavas bir
sekilde artmakla beraber (2019'da ylzde
15,9'dan 2020'de yUzde 17'ye yukselmis-
tir) kadin yoneticisi olmayan BIST sirket-
lerinin orani da 2020'de hala ylUzde 33
gibi cok yUksek bir seviyede duruyor.

Bu baglamda EBRD, sirketlerde daha et-
kili yonetim kurulu karari alma ve sirket
performanslarini glclendirmeye yonelik,
yonetim kurullarinda cinsiyet cesitliliginin
artmasini kolaylastiracak bir yol haritasi



gelistirmek icin Turkiye'deki TKYD dahil
cok sayida paydasla birlikte calismakta-
dir. Kadinlarin yénetim kurulu karar alma-
da daha yUksek temsili, firmalara daha iyi
cevresel ve sosyal sonuclar getirmek ile
beraber hem isgtctinde hem de Urln ve
hizmetlerde kapsayiciligi ve uyumu tesvik
ediyor. Bu girisim, bu acidan strdurtlebi-
lirlik hedeflerine de hizmet ediyor.

Yonetim kurullarinda cinsiyet cesitliliginin
artirilmasina yonelik girisimin ilk asamasi,
Yol Haritasinin gelistiriimesi. Bu baglamda,
Taslak Yol Haritasi olusturulup, paydaslarla
konsultasyon surecine baslanimistir. Tas-
lak Yol Haritasl, kurullari cinsiyet cesitlili-
ginden ve / veya 6ngdriilen sonuclarindan
yararlanacak kilit paydaslar tarafindan Gst-
lenilecek kapsamli ve koordineli bir eylem
plani dnermektedir. Bu girisim icin hazirla-
nan taslak yol haritasinin ilk asamasinda
dort yapi tasi bulunuyor:

1) Yonetim kurullarinda cesitliligin fayda-
lari hakkinda farkindalik yaratmak,

2) Egitim, sertifika ve kurul stajlar yo-
luyla “yonetim kurulu Gyeligine hazir”
kadin aday havuzunu genisletmek ve
tanitmak,

3) Sirketler icin bir “yonetici adayhgr arac
seti” hazirlamak ve

4) Artan cinsiyet cesitliligini destekleye-
bilecek duizenleyici araclari belirlemek.

Girisimin ikinci asamast ise, Yol Haritasinin
amacina ulasmasi icin secilen eylemlerin
uygulanmasini icerecek. Bu uygulamada,
Turkiye'de yonetim kurullarinda cesitliligi
tesvik etmek icin yetkililer, yatirnmcilar,
ihraccilar, is dernekleri ve STK'larin dahil
oldugu pek cok paydasin yer almakla ilgi-
leneceklerini ve daha fazlasinin yapilima-
sina yardimci olacaklarini umuyoruz.

EBRD’nin sirketlerin siirdiriilebilirligine
iliskin calismalari nelerdir?

Gectigimiz yil, klresel 6lcekte bir saglik kri-
zinin dunyanin dort bir yaninda irili ufakli
tum sirketlere olan tesirine sahit olduk. Et-
kilerini hali hazirda géstermeye baslayan
iklim krizi de tum sektorleri etkiliyor.

Salgin sirasinda kazanilan 6grenimlerden
biri her bireyin ve kurumun aldigr énlem-
lerin yerel ve global dlcekte yaratabilece-
gi farklarin gozler déndne serilmesiidi.

Biz, bu dusUnceyle calistigimiz sirketlere
uzun soluklu strdurdlebilirlik hedefleri

L
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kazandirmaya ve onlari karbon emisyon-
larindan arindirmaya calisiyoruz. 2020
sonunda acikladigimiz ve 2021 - 2025
yillarini kapsayan GET (Green Economy
Transition/Yesil Ekonomiye Gecis) strateji
planimiz ile de dusuk karbona ve direng-
li ekonomilere gecisi hizlandirmay! he-
defliyoruz. Bu kapsamda adil dontstum,
toplumsal cinsiyet adaleti, dongUsel eko-
nomi ve dijital ¢cozUmler gibi alanlar sur-
daralebilir kalkinma icin Ustinde durdu-
gumuz konu basliklari arasinda yer aliyor.

Yerel ve merkezi yonetimler ile gelistir-
digimiz iklim eylem planlari gibi ener-
ji yogun sektorlerde ve sirketlerle de
kurumsal iklim yénetim plani (Climate
Corporate Governance) ve sektorel kar-
bonsuzlastirma yol haritalari Uzerinde ca-
lismaktayiz. Bu yol haritalari ile sirketlerin
kendi sektorlerinde endustri 4.0, eneriji
ve kaynak verimliligi, dongtsel ekonomi
ile geri donUsumuin saglanmasi ve atik
azaltimi ve yenilenebilir enerji Gretimi gibi
alanlarda atabilecedi adimlari belirleye-
rek bir aksiyon plani haline donusturip
gerceklestirilebilir hedefler haline getir-
meye calisiyoruz.
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Turkiye ve Diinyadan Uygulama
Ornekleri ile Kurumsal Yonetim ve
Strdiiriilebilirlik Cercevest

Kurumsal yonetim ilkeleri ve siirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde yonetim kurullarinin roli, finansal
kaynaklara erigim ve yegil tahvil konulariyla ilgili Tiirkiye ve diinyadan drneklerin yer aldig
makale; TKYD Yonetim Kurulu Uyesi ve WBAF ESG in Emerging Markets Komisyonu Uye-
si Dr. Burak Koger ile Enerjisa Enerji Yatinmer 1ligkileri Boliim Yoneticisi ve WBAF ESG in
Emerging Markets Komisyonu Bagkam Ilkay Demirdag tarafindan dergimiz degerli okuyucula-

rvigin kaleme alinds.

osyal sorumluluk bashgi altinda

sirketlerin Uzerine disen rolin ta-

rif edilmesine yonelik cabalar, ku-
rumsal yonetim ilkelerinin belirlenmesi,
hatta kurumsal yénetim kavraminin ge-
lisimi kadar édnceye dayanmaktadir. Cok
ortakll yapilari bir sézlesmeler batini
olarak goren ve hissedar degeri disinda
bir kurumsal amac¢ éngdérmeyen Vekalet
Teorisi'ne karsin, 6zellikle, Edward Fre-
eman’in bu konuyu sorguladidi klasik
calismasl' Gizerine sekillenen tartismalar,
Paydaslik Teorisi olarak anilan yaklasi-
ma evrilmistir. Bu yaklasimda sirketle
menfaat iliskisi icinde olan tim gruplar,
“paydas” olarak tanimlanmakta ve sirket
yoneticilerinin sadece hissedarlara de-
gil, paydaslara karsi da sorumlu oldugu
kabul edilmektedir. Tipki hissedarlarin
haklari gibi paydaslarin haklari da
mesrudur ve sirket ydnetimi tarafindan
faaliyetlerin planlanmasinda ve icrasinda
gozetilmesi gereken bir etkendir.
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DR. BURAK KOCER

TKYD Yénetim Kurulu Uyesi
WBAF ESG in Emerging Markets
Komisyonu Uyesi

XX. ylzyihn énde gelen iktisat¢ilarindan
Nobel 6dulld Milton Friedman’in 1970
yilinda The New York Times icin kaleme
aldigi makalesinde ifade ettigi “Bir is-
letmenin tek sosyal sorumlulugu karini
artirmaktir” anlayisi, aradan gecen ya-
rim yUzyilda yerini paydas kapitalizmi
kavramina birakmistir. Sirketler tarafin-
da Kurumsal Sardurilebilirlik cercevesi
ile hayata gecen paydas kapitalizminin
guntmuzdeki en énemli gelisim ihtiya-
cl farkli 6lcim ve raporlama yontemleri
arasinda ortak bir dil olusturulmasidir.

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik ve Yénetim
Kurullarinin Rolii

Kurumsal sardardlebilirlik, sirketlerde
uzun vadeli deger yaratmak amaciyla,
ekonomik, cevresel ve sosyal faktorle-
rin kurumsal yonetim ilkeleri ile birlikte
sirket faaliyetlerine ve karar mekaniz-
malarina uyarlanmasi ve bu konulardan
kaynaklanabilecek risklerin yoénetilmesi
olarak ifade edilebilir. Ozellikle 2020



yiliyla birlikte dUnyanin  karsilastigi
klresel salgin, iklim krizi ve buna bagli
dogal afetler, kurumsal strdurlebilirlik
konusundaki farkindaligi daha da artir-
mistir. Ancak bu konuda sonu¢ getirici
adimlar atilmasi icin glc¢li ve samimi
bir liderlige ihtiyac oldugu goérilmek-
tedir. Bu liderligin en 6énemli roll ise
strdarulebilirlik  bakisinin  kurumlarda
strateji ve is modeline, devletlerde ise
hdkUmet politikalarina entegre edilmesi
olacaktir.

EY tarafindan Avrupa Komisyonu icin
hazirlanan Yénetim Kurulu Uyelerinin
Gorevleri ve Surdarllebilir Kurumsal Y6-
netim baslikli raporda, “kisa vadeli bakis
acisl” sirketlerin strdardlebilirlik perfor-
mansini sinirlandiran temel neden olarak
gOsterilmektedir. Hisse degeri maksimi-
zasyonu odakli bu bakisin kdk nedenleri
asadidaki sekilde belirlenmistir:?

1. Yénetim kurulu Uyelerinin gorevleri
ve sirket menfaatlerinin dar sekilde
yorumlanmasi

2. Kisa vadeli hisse degerine odakli yati-
rimcilarin baskisi

3. Surdardlebilirlik konusunda stratejik
perspektif bulunmamasi

4. Odillendirme
vadeli deger yaratma yerine Kkisa

sistemlerinin  uzun

vadeli hisse degerini 6n plana
cikarmasi

5. Surdardlebilirlikte ilerlemeyi destek-
leyici bir yonetim kurulu bilesimi bu-
lunmamasi

6. Kurumsal yonetim cercevesinde pay-
daslarin uzun vadeli menfaatlerinin
yeterince 6n plana ¢ikarilmamasi

7. Sirketin uzun vadeli menfaatlerine
uygun davranma konusunda ydnetim
kurulu Gyelerine yonelik yaptirimlarin
sinirli kalmasi

Avrupa Komisyonu, sirketlerin uzun va-
deli karar verme sUreclerine strdurile-
bilirlik bakis acisinin entegre edilmesini
saglamak amaciyla, yénetim kurulunun

ILKAY DEMIRDAG

Enerjisa Enerji Yatirimci iliskileri
BoIUm Yéneticisi
WBAF ESG in Emerging Markets
Komisyonu Baskani

hesap verebilirligini glclendirmek Uze-
re 2020 yilinda sirketler hukuku ve ku-
rumsal yoénetim alaninda yeni bir inisi-
yatif ortaya koymustur. Bu cercevede
yonetim kurulunun sadece hissedarlar
icin kar elde etmek degil, ayni zamanda
sirketin toplumdaki rolind tanimlamak
ve kurumsal surddrtlebilirligi saglamak-
la da yUkimli oldugu vurgulanmaktadir.
Dolayisiyla tyelerde yénetim kurulunun bu
yUkamldlUklerin basariyla yerine getirilme-
siicin ihtiya¢c duyulan vasiflarin bulunmasi
gerekir. Baska bir ifadeyle, ydonetim kuru-
lu Qyeleri sirket kaynaklarinin ne kadar
verimli kullanildigi ve operasyonlarin
dogdal cevre ve paydaslar Uzerinde
yarattigi etkiler konusunda kapsaml bir
bilgiye ve izleme imkanlarina sahip ol-
malidir. Gindmazde énde gelen sirketler
yonetim kurulu yetkinliklerini bu acidan
gbdzden gecirirken, CSY faktorlerini
yonetim kurulunun ¢alisma planina dahil
etmektedir. Ornegin global enerji sirke-
ti E.ON CDP iklim Degisikligi Programi
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kapsamindaki raporunda iklim degisikli-
Gi ile ilgili tm konularin takibi ve gerekli
aksiyonlarin alinmasi konusunda ydne-
tim kurulunun rolin0 agiklamakta ve bu
konuda tim sorumluluklarin yerine ge-
tirilmesi icin CEO’nun yetkilendirildigini
belirtmektedir.

Yénetim kurulunun CSY konusunda
ortaya koyacagi liderligin énemli bir
boyutu da performans kriterlerini 6l¢-
me, bunlari Gst dizey karar vericilerin
bireysel hedefleri ve o6dillendirme sis-
temiyle iliskilendirme ve bu konularda
kamuyu aydinlatma yUkUmlalagunin
yerine getirilmesidir. Bu konuda 6nemli
bir kaynak, Birlesmis Milletler Sorum-
lu Yatirim ilkeleri PRI ve Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi UN Global Compact lider-
ligi tarafindan 2012 yilinda yayimlanan
CSY kriterlerinin Gst dizey yoneticilerin
odullendirilmesiyle iliskilendirilmesi
hakkinda rehberdir. Bu kapsamda ilerle-
meleri gdzlemlemek amaciyla PRI tara-
findan yapilan arastirmaya gore dagitim
sektoriinde Uc ila bes yil vadeli yonetici
tesvik sistemlerinde toplam hissedar
getirisi temel &lcit olarak yer alirken,
calisan memnuniyeti, is glvenligi, su
kalitesi, emisyon, atik dnleme gibi uzun
vadeli CSY faktorleri, sirketlerin blyUk
cogunlugunda édullendirme paketlerinde
sadece kisa vadeli prim kriteri olarak yer
bulabilmistir. Ote yandan, iklimle ilgi-
li konular surdurulebilirlik raporlarinda
Onemli nitelikte riskler arasinda daha
cok yer bulmakta ve karbon emisyonu-
na yoneticilerin édlllendirme kriterleri
arasinda yer veren sirketlerin sayisi
da gin gectikce artmaktadir. Ornegin
Dow Jones Surdurdlebilirlik Endeksinde
yer alan Arcelik, CDP iklim Degisikligi
Programi kapsamindaki raporunda CFO
ve COO icin enerji tiketiminin ve bagdli
olarak karbon emisyonlarinin azaltiimasi
yoniinde performans kriterleri belirledi-
gini aciklamaktadir.

Elbette CSY kriterleri ile 6dullendirme
sistemi arasinda saghkli bir iliski kurabil-
mek cok yonll ve titiz bir hazirlik stre-
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cini gerektirmektedir. Neyin 6lc¢llecedi,
nasil 6lctlecedi, hedefin ne olacad ve
nasil raporlanacaginin, sirketin faaliyet-
leri dikkate alinarak belirlenmesi gerek-
mektedir. Raporlama bazi olusturulduk-
tan sonra, finansal olmayan veriler icin
de denetim firmalarindan gtivence hiz-
meti alinmasi, FTSE, Dow Jones gibi pi-
yasalardaki strdUrulebilirlik endeksleri,
kreditorler, CSY raporlama sistemleri ve
yatirimcilar tarafindan talep edilmekte-
dir. Finansal olmayan verilerin denetimi,
sirketlerin degerlendirme sireclerinde
performans notlarina katki yapan bir
faktordar.

Olctimlenmesi gereken faktérlerin belir-
lenmesinde, farkl sektorlerdeki sirketle-
rin finansal ve operasyonel performansini
etkileme potansiyeline sahip strddr-
lebilirlik konularini iceren Sustainability
Accounting Standards Board (SASB)
Onemlilik Haritasrndan yararlanilabilir.

SPK tarafindan 10 Ocak 2019'da du-
yurulan Kurumsal Yonetim Raporlama
Cercevesi'ne iliskin sablonlar, 6zellikle
Yonetim Kurulu ve Menfaat Sahipleri bo-
|Umleriyle sardirulebilirlik yaklasimi aci-
sindan seffafligin gelistirilmesine dnemli
bir katki yapmistir. Ornegin BIST Strdi-
rdlebilirlik Endeksi Arastirma Metodolo-
jisi®* kapsaminda yer verilen

e paydas katilimini tesvik etme taahhtdu

e yonetim kurulu baskanhgr ile genel
maddrlik pozisyonlarinin birbirinden
ayriimasi

e yonetim kurulu bagimsizligi

e yOnetici Gcretlerinin aciklanmasi

e yolsuzluklari ihbar prosedird olustu-
rulmasi

e jhbar mekanizmasinin raporladigi
merci ve

e is sagligi ve givenligi ile ilgili nicel ve-
riler

gibi gostergeler SPK tarafindan yayim-

lanan Uyum Raporu Formati (URF) ve

Kurumsal Yoénetim Bilgi Formu (KYBF)

kapsaminda kamuyla paylasilmasi ge-
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reken bilgiler arasinda yer almaktadir.
Ayrica sirketlerin Kurumsal Yonetim ilke-
leri’nin dért bélimdane iliskin olarak URF
ve KYBF sablonlari ile paylastiklari bilgiler
SPK Kurumsal Yénetim izleme Raporu’n-
da bir araya getirilerek piyasa genelindeki
durumun takip edilmesi ve ilerlemelerin
gbzlemlenmesi saglanmaktadir.

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Ve Finansal
Kaynaklara Erisim

Sorumlu yatirim, Kurumsal Sardirulebi-
lirlik prensiplerine uygun faaliyet gos-
teren sirketlerin finansmana erisiminde
kolaylik saglanabilmesi icin finansal
getirinin yani sira “Cevresel, Sosyal ve
Kurumsal Yonetim” (CSY) faktorlerinin
de yatirmlarda karar alma sireclerine
entegre edilmesini amac¢lamaktadir. Bu
baglamda “Birlesmis Milletler Sorumlu
Yatinm ilkeleri” (UNPRI) sorumlu ya-
tirlm icin uzun vadeli degder arayisinda
olan yatirimcilari destekleyen bir finan-
sal sistemin gelismesine imkan tanimak-
tadir. 2020 yih itibariyla 3.000’i askin
UNPRI imzacisinin yonettigi varlik blyik-
11§ 100 trilyon ABD dolarini asmistir.

Sorumlu yatirimlara yénelen bu sermaye
akisindan Turk sirketlerinin faaliyetle-
rinin finansmani icin ihtiya¢c duyduklari
pay! alabilmeleri icin, CSY kriterlerine
uyum ve seffaf raporlama konusunda
ilerleme kaydedilmesi blyik énem ta-
simaktadir. Bu cercevede, Kurumsal Yo-
netim Tebligi’'nde yapilan degisiklik ile 2
Ekim 2020’de yurirlige giren Sermaye
Piyasasi Kurulu Surdirtlebilirlik ilkeleri
Uyum Cercevesi, halka acik sirketlerin
karar streclerine strdUrulebilirlik konula-
rini entegre etmelerini tesvik eden diger
bir 6nemli adim olmustur. Sirketlerin CSY
calismalarini  yarttirken aciklamalari
beklenen temelilkeleriiceren bu cerceve-
nin uygulanmasi génalld olmakla birlikte
uygulanip uygulanmadiginin “Uy ya da
Acikla” prensibiyle raporlanmasi zorunlu
tutulmaktadir. Onimuzdeki dénemde,
Kurumsal Yonetim Uyum Raporlamasi’n-
da oldugu gibi Surddrilebilirlik ilkeleri

Uyum Cercevesi’yle ilgili olarak da ra-
porlama sablonu gelistirilmesinin bu ko-
nudaki seffafligin artmasina énemli bir
katki saglayacagi disindlmektedir.

CSY faktorleri bor¢c finansmanina erisim
acisindan da giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. CSY performansi yiksek
sirketlerin kazanimlarina dair cok sayida
arastirma bulunmaktadir. Bu arastirma-
larda CSY performansi diger sirketle-
re oranla daha iyi olan sirketlerin daha
dustk sermaye maliyetine ve daha yik-
sek kar marjina sahip olduklari, deger-
leme carpanlarinin daha ylksek oldugdu,
pay senedi fiyatlari ile iyi strdUrtlebilirlik
uygulamalari arasinda pozitif korelasyon
bulundudu, uzun vadeli finansmana erisim
imkanlarinin olumlu yoénde etkilendigi vb.
pozitif finansal etkiler gézlenmektedir.>

Tlrkiye Bankalar Birligi de surddrtlebilir
blyUmede finansal sektorin rolinl ta-
nimlamak tzere 2014 yilinda yayimladigi




Bankacilik Sektord icin Surdarilebilirlik
Kilavuzu ile bankalarin faaliyetlerinin-
cevresel ve sosyal o6ngorilebilirligini,
saydamhgini ve izlenebilirligini daha
sistematik bir sekilde yonetmelerini des-
teklemeyi amaclamaktadir. Cevresel ve
sosyal etki degerlendirmede ele alinmasi
gereken etki ve risklerin iki basamakta
ele alinmasi dnerilmektedir:

1. Kredi kullanacak firmanin mevcut du-
rumda gerceklestirdigi faaliyetlerden
kaynaklanan cevresel, sosyal etkiler
ve risklerin her tarll bankacilik isle-
minde gozetilmesi; ve

2. Kredi talebi bir yatirmin finans-
mani ile ilgiliyse, finansmana konu
yatirim projesinden kaynaklanacak
olan cevresel ve sosyal etkiler ve
potansiyel risklerin tanimlanmasi ve
yonetilmesi ©

Bu alanda diger bir énemli gelisme de
2017 yilinda UN Global Compact Uyesi
yedi bankanin Global Compact Turkiye

SUrduralebilir Finansman Bildirgesi'ne
imza atmasi olmustur. Bu bildirgede im-
zacl bankalar, 2019 yilinda yapilan gin-
celleme ile, 10 milyon ABD dolari ve (ize-
rindeki yatirimlardaki kredi sireclerinde
cevresel ve sosyal riskleri degerlendirme
streclerine alacaklarini beyan etmistir.’

TSKB Sarddralebilir Kalkinma Amagla-
ri (SKA) Kredi Modeli kapsaminda ise,
Birlesmis Milletler Sardurulebilir Kalkin-
ma Amaclar’ni odagdina alan firmalarin
sosyal, ekonomik, cevresel konularda
6z degerlendirmesi yapilarak SKA'ya
iliskin aksiyon planlari gelistirilmektedir.
Bu yeni kredi modeli kapsaminda TSKB
tarafindan ilk destek Agustos 2020’de
Altinmarka’ya saglanmistir.®

Yesil Tahviller

iklim krizi ve buna bagl dogal afetlerin
glin gectikce daha fazla giindeme gelmesi,
ihraccilarin tahvil ihraci yoluyla elde ettik-
leri geliri yalnizca cevre dostu projelerde
kullanmay! taahht ettikleri bir borclanma
aracl olan “Yesil Tahvil” ihraclarinda da
bir artisa sebep olmustur. ilk Yesil Tahvil
ihraci 2007 yilinda Avrupa Yatirrm Bankasi
tarafindan gerceklestirilirken, 2017 yilinda
Uluslararasi Sermaye Piyasalari Birligi’nin
vayinladigi Yesil Tahvil Prensipleri ile bir
doénidm noktasi yasanmis ve yesil tahvil
piyasasl Haziran 2020 itibariyla yaklasik
860 milyar dolara ulasmistir. Ulkemizde
son olarak Temmuz 2020°de Vestel Sirket-
ler Grubu, Uluslararasi Sermaye Piyasalari
Birligi ICMA'in Yesil Tahvil Prensipleri'ne uy-
gunluk agisindan yapilan degerlendirmede
en yiksek puani almis ve Garanti BBVA
araciigiyla Turkiye’'de gelirlerin tamami
doga dostu yatirimlara harcanacak bir yesil
tahvil ihraci gerceklestirmistir.

Sonu¢

Sirketlerin ~ finansal katma  deger
yaratirken, bunun igin ihtiya¢c duyduklari
kaynaklari dogal ve sosyal cevrenin
menfaatlerini gbzeterek en etkin sekilde
kullanmalarinin,  gerek  paydaslarin
yasam glvencesi gerek sirketlerin kendi
ekonomik faaliyetlerinin strdarulebilirligi
acisindan kacinilmaz oldugu artik gorul-
mustar. Diger paydaslarin menfaatlerini
dikkate almadan hissedar degeri mak-
simizasyonu odakli bir sirket stratejisi
uygulamanin - mimkuin olup olmadigi
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tartismalari artik geride kalmustir. Sirke-
tin varligindan etkilenen ve/veya onun
varhigini strdrmesini saglayan paydas-
larin menfaatleriyle celisen bir is modeli,
hissedarlar icin de hedeflenen ekonomik
sonucu getiremeyecektir. Ozellikle 2020
yilinda bir cogumuzun hi¢c beklemedigi
bir sekilde maruz kaldigi kiresel salgin
ve iklim degisikligine bagdl dogdal afet-
ler kurumsal strdurulebilirlik konusunda
ilerleme kaydetmeye ne kadar ¢ok ihti-
yacimiz oldugunu daha carpici bir sekil-
de ortaya koymustur. Bunun icin faaliyet
sonuclarinin él¢lilmesi, raporlanmasi ve
hatta tipki finansal veriler icin oldugu
gibi ortak kabul goren belli standartlar-
da denetlenmesine yonelik gelismeler
gelecek ddnemde kaynaklarin  dogru
yerlere aktarilmasi ve ekonomik verimlilik
artisi saglanmasinda belirleyici faktorler
olacaktir. Denetim faaliyetinde finansal
verilerin yani sira, insan kaynagi, dogdal
kaynaklar gibi etkenlere iliskin veriler icin
de glivence verilmesi, sirket raporlarinda
niteliksel ve gelecede ydnelik bilgilerin
de paylasilmasi, paydaslarin kurumlarin
strduralebilirligi hakkinda daha kapsam-
II fikir sahibi olabilmesini saglayacaktir.
2020 yilina girerken yasadigimiz kidresel
salgin ve dogal afetlere badl olarak daha
da artan farkindaligi bir firsat olarak de-
gerlendirip  kurumsal  sdrdarUlebilirligi
yaygin kabul géren bir is yapma bicimine
doénistirmek paydas kapitalizminin geli-
simi acisindan ¢ok degerli olacaktir.
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hakkimizda/tskbden-haberler
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Yeni Yatirim Kurallar: ve Toplum
wein Stirdiiriilebilir Deger Yaratma:
Paydas Kapitalizmi ve Kapsayicilik

Yonetim kurullarinin GSY" sorumluluklar hizla artarak onemli bir doniigiim gegirtyor. Bugiine
kadar finansman kogullar: agisindan etkilerini gizlemledigimiz bu alanda artik vergilere, ben-
zeri ddentilere, tazminatlara ve yeni standartlara doniik yeni bir hukuki zemin oluguyor. Sirket
JSaaliyetlerinin toplumlara ve gevreye etkileri, kurumsal yonetim kalitesiyle birlikte yonetim ku-
rullariman énemli bir siirekli giindem maddesine doniisecek. {ira hazirlanmakta olan ulusla-
raras: standartlar, finansal olmayan raporlama kurallari, gevresel etki ve karbon muhasebesi
dogrulamas: ve hatta iiriin bazl cevresel takip sistemleri igin dijital altyapilar gibi bashklar
sirketlerin gelecegini koruyabilmek i¢in sadece kamuoyu etkilesimlerinin degil, kamu politika-
lariman da zaruri bir giindem maddesine doniigmekte. Borusan Holding Kamu Politikalar: ve
Kurumsal 1ligkiler Direktirii Eray Akdag konuya iligkin goriislerini dergimiz okuyucular: icin

kaleme aldig yazisinda aktarvyor.

Unya hizla dedisiyor; yillardir

geldigini hissettigimiz, hatta

bir stredir ayak seslerini duy-

dugumuz degisim dalgalari,
kiresel COVID-19 salgininin etkisiyle
tim 6ngorileri yeniden sekillendiren
bir tsunami serisine déndstd. Yatirim ve
Gretim icin gerekli sartlar kadar bugtne
kadar fizibiliteleri sekillendiren kurallar
da yasadigimiz strecte dikkate deger bir
baskalasim geciriyor. Rekabetc¢i glcini
korumak isteyen sirketlerin her zaman-
kinden daha dikkatli bir adaptasyon si-
reci yasamasi kritik bir 6nem kazanmis
gorinlyor. Asagida cercevelenen yeni
uyum slreci ise bazi acilardan beklen-
medik boyutlar tasiyor. Yonetim kurullari
basta olmak Uzere is dlinyasi liderlerinin
bu kritik gelismelerin farkinda olmala-
ri, stratejik is planlarini ve vizyonlarini
bu perspektifte yeniden dlizenlemeleri
gereken bir déneme giriyoruz. Meshur
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ERAY AKDAG

Borusan Holding Kamu Politikalari ve
Kurumsal Iliskiler Direktora

Cin atasdzinln bizlere hatirlattigr gibi;
gucli degisim rlzgarlari estiginde du-
var orerek korunmaya calismak degil,
yel degirmenleri insa ederek yarista éne
gecmekte yatiyor basarinin anahtari.

Paydas Kapitalizmi Doniisiimii

Serbest piyasa ekonomisinin en basarili
orneklerinden birisi kuskusuz gelenek-
sel Amerikan kapitalizmidir. Bu sistemin
merkezinde yer alan sirketler; Glke eko-
nomileri icin blylUme, devletler icin ge-
lir, toplumlar icin ise istihdam ve refah
artisi olarak Ozetlenebilecek genis bir
degder kiimesi yaratirlar. Son vyillara ka-
dar sirketlerin ana gayesi; tartismasiz bir
bicimde “Gncelikle hissedarlar i¢in kar
maksimizasyonu” olarak 6zetlenebilirdi.
Ancak bilhassa bu anlayisin en 6énemli

Dipnot
1 CSY: Cevresel, Sosyal ve Kurumsal Yonetim



Yonetim kurullar:
bagsta olmak tizere is
diinyas: liderlerinin

bu kritik gelismele-

rin_farkinda olma-
lan, stratejik is plania-
rim ve vizyonlarini bu
perspektifie yeniden
diizenlemeleri gereken
bir déneme giriyoruz.

savunucularindan ve Amerikan is dun-
yasinin en kokli is dinyasi kuruluslarin-
dan Business Roundtable’in 2019 yilinda
yaptidi kritik bir aciklamayla bu alanda
cok buylk bir paradigma degisikligine
gidildi. Bu ac¢iklamayla sirketlerin yeni
ana gayesi “tUm paydaslar icin deger
yaratmak” olarak yeniden sekillendirildi.
Bir yandan sirketlerin toplum icin is ola-
naklari, inovasyon gelisimi, ihtiya¢ duyu-
lan mal ve hizmetlerin sunumundaki ha-
yati dnemi vurgulanirken, diger yandan
da “masterilerini, calisanlarini, tedarikci-
lerini, icerisinde yer aldiklari toplumlari
desteklemek ve sirketlerin var olmasina,
yatirnm yapmasina, blytUmesine imkan
saglayan kisiler olan hissedarlarina uzun
donemli deger yaratmak” taahhit edildi.

2020 yil basinda ise benzer bir anla-
yisi Davos toplantilari ile UGnlGd Dinya

Yonetim kurullar
ve tiyeleri igin so-
mut hukuki sorum-
luluk, sirketler igin
ise gelir diizeyi, his-
se degerleri ve finansman
sartlar: agisindan dogru-
dan etkiler olugturdugu
igin bu geligmeler — en
azindan ilgili paydaslar
tarafindan — ¢ok
daha dikkatle izlen-
mekteydi.

Ekonomik Forumu’nun “Daha Uyumlu
ve SirdUrulebilir Bir Dinya icin Paydas
Kapitalizmi Manifestosu” ile daha guclu
bir sekilde tartismaya basladik. Bu konu
aslinda 1973 yilinda yayimlanan Davos
Manifestosu’nda da yer aliyordu. 2019
sonlarinda yeni bir Davos Manifestosu
olarak “Doérdinci Sanayi Devrimi’nde
Sirketlerin Evrensel Amaci” bashgdinda
cercevelenerek Forum’un 2020 yili ana
temasini isaret ediyordu. Bu acgiklama-
lar ve tartismalar; klresel is dinyasl
liderlerinin konuyu sadece felsefi dlz-
lemde ele aldidi izlenimi verse de aslinda
bazi gézlemciler icin cok daha carpici ve
somut degisiklikler yasaniyordu.

Yonetim kurullart ve Gyeleri icin somut
hukuki sorumluluk, sirketler icin ise ge-
lir dlizeyi, hisse degerleri ve finansman
sartlari acisindan dogrudan etkiler olus-
turdugu icin bu gelismeler - en azindan
ilgili paydaslar tarafindan - c¢ok daha
dikkatle izlenmekteydi. Zira toplamda
7.4 trilyon dolarin Uzerindeki portfoyl ile
dinyanin en buyuk varhk yonetimi sirke-
ti BlackRock bu yil hissedari oldugu 53
sirkette ydnetiminin aleyhine oy kullan-
diginda bunun cok 6énemli sonuclari ve
etkileri oldu. Bu sirketlerin ydnetimlerin-
den gelen onlarca karar 6nerisini redde-
derken, aralarinda bazi kiresel liderlerin
de bulundugu cesitli sirketlerde yonetim
kurulu Gyelerinin sec¢ilmesini bile reddet-
ti. Ciddi etkiler doguran bu adimlarinin
gerekeeleri ise; ilgili sirket yonetimlerin-
ce iklim degisikligi konularinda yeterince
ilerleme kat edilmemesi ve yeterli ¢cev-
resel raporlama yapilmamasiydi. Varlik
yonetimi devinin bu sdrecte izlemeye
aldig1 244 sirketten geri kalan 197inin ise
dikkate deger ilerleme kaydetmemesi
durumunda 2021 yilinda benzer bir du-
rum yasayabilecegi ifade ediliyor.

Yatinm Kararlarinda Yeni Standart:
Siirdiiriilebilirlik

BlackRock CEQ’su Larry Fink’in 2020 yili
basinda yayimladigi “Finansin Yapisal
DondsimU” bashkh mektubunda dik-
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BlackRock bir diger
miisteri mektubun-
da "yatirim igin
yeni standart olarak
siirdiiriilebilirlik
kavramina” ortaya koy-
du ve CSY faktorlerinin
satin alma ve yatirim
kararlarinda mutla-
ka degerlendirdigini
belirtti.

kat cekici vurgular bulunuyordu: “Cevre
riskinin yatirim riski oldugu, genis bir
paydas serisinin ihtiyaclari dikkate alin-
mazsa bir sirketin uzun vadede deger
yaratamayacad! anlayisi ve yatirimlarda
nihai amacin uzun vadeli karlilik oldugu”.
BlackRock bir diger misteri mektubun-
da “yatirim icin yeni standart olarak stir-
durulebilirlik kavramini” ortaya koydu ve
CSY faktorlerinin satin alma ve yatirm
kararlarinda mutlaka degerlendirdigini
belirtti. Boylelikle 2018’de yayimladigi
CSY Entegrasyonu Bildirimi’'ni, 8 Aralk
2020’de daha glclu sekilde yenileyerek
bu alanin yatirm kararlarinda risk ve
firsatlari 6lcmek acisindan énemini bir
kez daha ortaya koyuyordu. Aciklamalari
“strdurulebilirlik konusunda hassasiyet
iceren portfdylerin” musterileri icin daha
ylUksek getiri saglayabilecedi inanci-
ni paylasarak, bu konuda adim atmayi
“musterilerine karsi sorumlulugu” olarak
degerlendiriyordu. Aslinda pek ¢cok diger
finans kurulusunun da benzer bir yéne-
limde oldugu; cevresel etki fonlari ve ye-
sil tahviller gibi distk karbon ekonomi-
sine gecise donlk finansman araclarinin
cesitlendigi yeni bir diizen sekilleniyordu
2018-2020 yillari arasinda.

Olciim, Muhasebelestirme, Raporlama
ve Dogrulama

Cevresel finansal olcim aciklamalari-
nin, anlamli objektif kriterlere uygun bir
surdiralebilirlik muhasebesi standart-
lari battnd kullanilarak yapilabilmesi
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BlackRock diger bir
agiklamasinda ise
"bu alanda kapsamh
raporlar tiretmenin
dikkate deger bir kaynak ve
zaman yatirum gerektirdi-
ginin bilincinde olmakla
birlikte yeterli ilerleme
kaydedemeyen girket yo-
netimlerinin aleyhinde oy
kullanma egiliminin
gittikge giiglenecegini”
kaydediyordu.

ve dogrulanabilmesi boylelikle 6zel bir
6nem kazaniyordu. Keza BlackRock di-
ger bir aciklamasinda “bu alanda kap-
samli raporlar Uretmenin dikkate deger
bir kaynak ve zaman yatirimi gerektirdi-
ginin bilincinde olmakla birlikte yeterli
ilerleme kaydedemeyen sirket yonetim-
lerinin aleyhinde oy kullanma egiliminin
gittikce glclenecegini” kaydediyordu.

Bu anlayisla disdk karbon ekonomisine
gecise uyum amaclyla; sirketlerin SASB
(Sustainability Accounting Standards Bo-
ard) ve TCFD (Task Force on Climate-Re-
lated Financial Disclosures) cercevelerine
uygun sekilde aciklama yapmalari konu-
sunda c¢agrida bulundu. Citigroup, JP-
Morgan Chase, Bank of America, Aegon
ve ING gibi diger 6nemli finansal kuru-
luslar tarafindan da desteklenen TCFD ve
yine ¢ok sayida finansal kurulusun Gyesi
oldugu SASB kuskusuz bu alanda son de-
rece 6nemli kriterler belirliyor.

Ancak iste bu noktada konu farkli bir bo-
yut kazaniyor. Oncelikle birbirine benzer
yapida olsalar da farkli hesaplama ve
denetleme standartlari bulunuyor. Ay-
rica sektorel kapsam ve hesaplanacak
emisyon kapsami gibi konularda da farkli
gorisler meveut. Ornegin Uretime bagh
olarak acida cikan sera gazlari emisyon-
larini kapsayan birincil emisyon disinda;
Gretimde kullanilan enerjinin Gretimi si-
rasinda ¢ikan ikincil (dolayli) emisyonlar
ve yasam donglsU yaklasimina para-

lel olarak Grdndn lojistiginden, tUketici

tarafindan satin alinan Grdn kullanimina
badli olarak devam eden etkilerini go-
zeten kapsam (¢ emisyonlari farkli
dizlemler olusturuyor. Ayrica ara ma-
mullerin tasidigi karbon ytkinin devra-
liInmas! ya da mahsup edilmesi, kapsam
Uic emisyonlarinda mukerrer olmayan ve
kiyaslanabilir hesaplama ydntemleri de
tartismalarin odaginda yer aliyor. Farkli
Ulkeler, borsalar da iceren farkli emisyon
ticareti sistemleri ve farkli hukuki diizen-
lemeler henliz ortak bir zeminde bulusa-

Biylelikle kapsamb
kurumsal raporlama
alaminda, gevresel
etkiler ve karbon
muhasebesi konularin
da igermek tizere kisa stire
igerisinde daha genis kabul
goren yeni objektif
kriterlerin karsimiza
ctkmasi bekleniyor:
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Ancak AYM de segile-
cek hukuki enstriiman

ve belirlenecek kural-
lar ne olursa olsun;

hepsinin temelinde referans

abmnacak deger kiimesi

uluslararas: denetime agik

bir karbon ya da ¢ev-
resel etki muhasebesine
dayanacaktr.

mIyor.

iste standartlar arasindaki bu armoni eksik-
ligi tespitinden hareketle kisa stire 6nce
ortak evrensel standartlarin belirlenmesi
konusunda cok 6nemli bazi gelismeler
yasandi. Oncelikle bu perspektif dog-
rultusunda calisan bes ¢cok énemli ulus-
lararasi kurum “kapsamli bir kurumsal
raporlama sistemi olusumu konusunda
calismak amaciyla” bir araya gelme ka-
rari aldi. Bu kurumlar CDP, CDSB (Cli-
mate Disclosure Standards Board), GRI
(Global Reporting Initiative), IIRC (In-
ternational Integrated Reporting Coun-
cil) ve SASB (Sustainability Accounting
Standards Board). Ayrica IIRC ve SASB
ayni hedef dodrultusunda birleserek
Value Reporting Foundation adi altinda
tek bir kuruma doénlismek Gzere aldigi
resmi karari acikladi. Sutrdaralebilirlik
ve entegre raporlama dahil olmak Uze-
re bu alanlarda en énemli standartlari,
cerceveleri ve platformlari temsil eden
bu uluslararasi kurumlarin calismalarini
hizla ilerletmeleri bekleniyor. Bdylelikle
kapsamli kurumsal raporlama alaninda,
cevresel etkiler ve karbon muhasebesi
konularini da icerecek daha genis kabul
gdren yeni objektif kriterlerin kisa slre
icerisinde karsimiza ¢ikmasi bekleniyor.
Bu slrecte Dinya Ekonomik Forumu
Uluslararasi is Konseyi’nin (IBC) Deloit-
te, EY, KPMG and PwC is birliginde ya-
yimladigi beyaz kitap da énemli ¢alisma

ortaya koydu. CSY raporlamasi alaninda
kUresel bir raporlama sistemini olustura-
bilmek adina calisan yapida diger ulusla-
rarasi calismalari glclendirmek amaciyla
21 temel 6lclt ve 34 genisletilmis olclte
yer veriliyor.

Avrupa Yesil Mutabakati (AYM) ve
Briiksel Etkisi

Kuresel diizlemde bu gelismeler yasanir-
ken gectigimiz yilsonunda géreve gelen
yeni Avrupa Komisyonu, amiral gemisi
projesi olan adlandirabilecedimiz AYM'yi
duyurdu. Aradan gecen zamanda yeni
Avrupa Sanayi Stratejisi’'nin ve COVID-19
sonrasi toparlanma calismalarinin da ana
eksenlerine yerlestirilen AYM ile sadece
AB ici ticaretin degil; uluslararasi ticaretin
ve hatta uzun vadede belirli sektorlerle
baslamak Uzere Uretim sdreclerinin de
yeniden sekillendirilmesi hedefleniyor.

Bu konu cok kapsamli bir mevzuat do-
nistimint  baslatmis olmakla birlikte
konumuz 6zelinde de cok 6zel bir gelis-
me serisini sekillendirdigini ifade etmek
gerekir. Basarili olmasi durumunda; 6r-
negin Urln bazl takip sistemi ile tasidigi
karbon yUku hesaplanan Urinlerin AB’ye
ihrac edilmesi durumunda vergi ya da
vergi benzeri 6dentilere maruz birakil-
mas! s6z konusu olacaktir. Bu slrecte
sektdrel kapsam, serbest emisyon istih-
kaklari, AB disinda 6denebilecek benzeri

nitelikte karbon ya da cevre vergilerinin

mahsup edilmesi ya da AB karbon kre-
disine donustdrtlmesi ve hatta emisyon
ticareti sisteminin genisletilmesi gibi
kritik giindemler de halihazirda deger-
lendirilmektedir. Ancak AYM’de secilecek
hukuki enstriman ve belirlenecek kurallar
ne olursa olsun; hepsinin temelinde refe-
rans alinacak degder kimesi uluslararasi
denetime acik bir karbon ya da cevresel
etki muhasebesine dayanacaktir.

Bu noktada belirtmek gerekir ki AB’nin
bu konuda belirleyecegi finansal ve fi-
nansal olmayan raporlama standart-
lari sadece AB sinirinda ve AB (yesi
Ulkelerde degil; Turkiye dahil bu sisteme
dahil olmasi gerekecek pek ¢ok diger Gl-
kede de dogrudan vergisel etki dogura-
caktir. Brlksel Etkisi olarak adlandirilan
bu kiresel fenomen simdiden etkisini

Gortinen o ki; Avru-
pa Yesil Mutabakat
ile ontimiizdeki iki yil
igerisinde alimacak
kararlar oniimiizdeki on
yularda kiiresel rekabet ko-
sullarini ve girketlerin
ticaret kapasitelerini
yeniden sekillendirecek.
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gosteriyor. Keza Japonya Basbakani Su-
ga’nin 2050 itibariyla karbon nétr Gretim
hedefini duyurarak; otomotiv, celik ve
elektrik Gretimi sektorlerine yeni kurallar
getirilecedini aciklamasi da sanirim yu-
karida 6zetlenen gelismelerden bagdim-
siz olarak distnulemez.

Tabi toplam ihracatimizin yaklasik yarisi-
nin AB’ye yapilacadi bir ortamda karbon
kacadl ya da ticaret sapmasl yasanma-
masl icin tGlkemizin de gerekli édnlemleri
almasi kacinilmaz olacaktir ki; bu alanda
olusturulan genis bir bakanliklar arasi ¢a-
lisma grubu halen calismalarini dikkatle
strdUrmektedir. Bu strecte AB ile uyum-
lu bir sdrddrulebilirlik hesaplamasi ve
hatta vergisi icin mevzuat doéntsimi
gliindeme gelecektir. 2020 icerisinde (l-
kemizde glindeme gelen “Sera Gazi Be-
yanlarina iliskin Glvence Denetimleri’nin
mevzuatimiza kazandiriimasi” ve “Sera
Gazi Emisyon Raporlarinin Dogrulan-
masi ve Dogrulayici Kuruluslarin Akredi-
tasyonu” gibi mevzuat calismalari da bu
yonde sinyaller vermektedir. Gérliinen o
ki; Avrupa Yesil Mutabakati ile dnimaz-
deki iki yil icerisinde alinacak kararlar
6nUimuzdeki on yillarda kiresel rekabet
kosullarini ve sirketlerin ticaret kapasite-
lerini yeniden sekillendirecek.

Yonetim Kurulu’nun Sorumlulugu

AYM sireci strdtralebilirlik raporlamasi-
ni ve CSY sonuclarini vergi ve belki yeni
standartlarla ticaret kisitlamasina do-

Insan haklar, sosyal
ve gevresel durum
ve etki tespiti sorum-
lulugunun yonetim
kurulu tiyeleri igin
artk tiim ‘deger zincirinin’
¢ckarlarim kapsamast
gerektigi ifade ediliyor.
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nastirarken cok énemli bir diger alanda
daha paradigma degdisiminin sinyallerini
veriyor. Bir stre 6nce resmi konsiltas-
yona acilan «Surddrdlebilir Kurumsal
Yénetim Hakkinda Girisim Onerisi» ile
yonetim kuruluna verilebilecek vyeni
sorumluluklarin neler olmasi gerekti-
gi ile birlikte bunlarin ne tir bir hukuki
cercevede dizenlenebilecegi ve ne 6l-
¢clde zorlayici, yaptirima bagl olmasi
gerektigi konusunda goérUsler bekleni-
yor. AB’nin seffaflik ve daha iyi mevzuat
dtzenlemesi kurallari uyarinca baslangic¢
etki analizi de icerecek sekilde gorlse
acilan soru setinde ¢ok dikkat cekici un-
surlar bulunuyor.

Ozetle; insan haklari, sosyal ve cevresel
durum ve etki tespiti sorumlulugunun -
ki bu konsUltasyonda due diligence kav-
rami icerisinde degerlendiriliyor- ydne-
tim kurulu Gyeleri icin artik tim «deger
zincirinin» cikarlarini kapsamasi gerekti-
gi ifade ediliyor. Burada “deger zinciri”
taniminin bagl kuruluslari ve taseronlari
dahil olmak Uzere sirketin tim is iliskileri-
ni kapsayacak sekilde tanimlandigina da
dikkat cekmek gerekir. Soru setinde; zor-
layici bir yeni hukuki dizenleme olma-
mas! durumunda; yonetim kurullarinin
uzun vadeli sirket cikarlarindan ziyade
kisa vadeli finansal sonuclara odaklana-
rak paydaslarini, toplumlari ve cevreyi
yeterince korumayacaklari kanaatinden
hareket ediliyor ve bu alanda ek sorum-
luluklar olusturulmasi icin bir hazirlik
yUrataldagiu gdézlemlenebiliyor. Baslan-
gicta KOBJI'leri olasi ek idari ylklerden
korumak amaciyla blyUk sirketlere do-
ndk hayata gecirilmesi daha muhteme-
len olan bu ¢alismanin nasil gelisecegini
izlemek dnemli gdérinmektedir.

Mevcut durumda CSY calismalari, kapsayici
bir anlayis ve paydas kapitalizmi yonetim
kurullari agisindan kritik bir sorumluluk
alanina dénlismis gorintyor. Yukarida
degdindigimiz BlackRock &érnegdi gibi ¢cok
degerli bir diger 6rnek Citigroup. Son yil-
larda bu alandaki finansman destekleri-
nin détesinde 2020 icerisinde dizenledigi

sardurdlebilirlik haftasindaki 25 panelde

konuyu ayrintili olarak ele alan Citi mUs-
terilerine dikkate deger bir uyari notu
gdnderiyordu. Son anketlerinde CSY
calismalarinda cevre anlamina gelen “C”
harfine vurgunun cok ciddi bir yikselis
sergiledigini aktarirken “yénetim ekiple-
rinin bu konuya buylk édnem vermeleri
gerektigini” vurguluyordu. Kamuoyuna
doénuk aciklamalarinda CSY yatirimlarini
ihmal etmenin pahali bir hata olabilece-
gine dikkat ceken Citi ayrica CSY “tar-
tismalarinda yanlis konumda kalmanin
risklerini”  vurguluyordu. Paydaslarini
etkileyen CSY calismalarini kendi yéne-
tim kurulunun Aday Belirleme, Kurumsal
Yonetim ve Kamu lliskileri Komitesi go-
zetiminde takip eden Citigroup da bu
alanda yUratttgu yesil finansmani da
iceren kapsamli calismalari énimuzdeki



yillarda daha da glclendirme egiliminde

géranayor.

“Gelisen yeni anlayista;
devletler toplumlarin ve cev-
renin korunmasi icin yeni stan-
dartlar gelistirirken,

yatirimcilar bu konulari risk ve
firsat olarak hesapliyor,

sirketlerin is sonuclari ve hisse
getirileri bunlardan etkilenir-
ken,

sirketlerin ve tim paydaslari-

nin uzun vadeli ¢ikarlari ortak
hale geliyor.”
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Sirketlerin toplumlar igin daha ¢ok deger yaratmasini hedef-
leyen, daha kapsayict bir anlayw sirket kiiltiiniin odagina
yerlestiren bu yeni "paydas kapitalizmi” anlayis oniimiiz-
deki donemde sirketlerin kor yetenekleriyle birlikte ciddi bir

glindem maddesi olarak yer alacak ve gevresel, sosyal ve kurumsal

yonetim faktorleri artik strateji, uyum ve risk yonetimi gergevelerin-

de ¢ok daha dnemli bir yer teskil edecek gibi goriiniiyor.

Dolayisyla agikhkla ifade edebiliriz ki; ontimiizdeki donemde
CSY faktorlerinin kurumsal stratejilere ve risk yonetimi gerge-
velerine entegrasyonunun artirdmas: biiyiik onem arz ediyor:

Son S6z

Ulkemiz tim bu dénisim sureclerini
dikkatle takip ederken sadece 6zel sek-
torde degil, kamu kurumlarinda da bu
alanda yUksek bir farkindalik bulundu-
gunu ve cok basarili calismalar yuratal-
diugunt de ifade etmemiz gerekir. Ser-
maye Piyasalari Kurulu’nun 2 Ekim 2020
tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanan
Kurumsal Yonetim Tebligi'nde Dedisik-
lik Yapilmasina Dair Teblig ile mevzuata
kattig getiriler ve bilhassa Strdirllebi-
lirlik ilkeleri Uyum Cercevesi son derece
onemli bir adim olmustur. Bu diizenleme
ile birlikte sirketlerin; hangi kosullarda
«kurumsal yonetim ilkelerine uyum ra-
porlamalarinda, strdUrllebilirlik ilkeleri
uyum cercevesi kapsamindaki acikla-
malara» yer verilecedi ve “yillik faaliyet
raporlarinda teblig ekinde yer alan ku-
rumsal yonetim ilkelerinin uygulanip uy-
gulanmadidina, uygulanmiyor ise buna
iliskin gerekceli aciklamaya, bu ilkelere
tam olarak uymama dolayisiyla meyda-
na gelen cikar catismalarina ve gelecek-
te ortakhigin yénetim uygulamalarinda
s6z konusu ilkeler cercevesinde bir de-
gisiklik yapma planinin olup olmadigina
iliskin aciklamalara” yer verilecedi gibi
kritik konular hikme baglanmistir.

Tum bu aciklamalarin ardindan ifade
edebiliriz ki; son yillarda sirketlerin top-
lumlar nezdinde genel olarak kaybetmis
gorindigu itibari geri kazanmanin 6te-
sinde bir dénistim s6z konusu. Ozetle,

gelisen yeni anlayista; devletler top-
lumlarin ve ¢evrenin korunmasi icin yeni
standartlar gelistirirken, yatirimcilar bu
konulari risk ve firsat olarak hesapliyor,
sirketlerin is sonuclari ve hisse getirile-
ri bunlardan etkilenirken, sirketlerin ve
tim paydaslarinin uzun vadeli cikarlari
ortak hale geliyor. Gelecekten bugline
baktigimizda icerisinde bulundugumuz
gunler tarihte bayuk bir déndstimun ni-
rengi noktasi olarak karsimiza cikabilir.

Kurumsal yonetim anlayisi paydaslari
icin deger yaratmay! odagina alan yeni
sirket ana gayesi ile tutarli yeni bir do-
nistime ugruyor. s strdurdlebilirliginin
vazgecilemez bir unsuru olarak; “cev-
resel sdrdurulebilirlik, insan, toplum ve
cevre hassasiyetleri” ydrttilen isin te-
mel fonksiyonlari ve gelir yaratma gidu-
sl kadar merkezi bir unsura dénustyor.
Sirketlerin toplumlar icin daha ¢ok deger
yaratmasini hedefleyen, daha kapsayici
bir anlayisi sirket kdltarinin odadina
yerlestiren bu yeni “paydas kapitalizmi”
anlayisi 6nimuzdeki dénemde sirket-
lerin kor yetenekleriyle birlikte ciddi bir
gindem maddesi olarak yer alacak ve
cevresel, sosyal ve kurumsal yonetim
faktorleri artik strateji, uyum ve risk yo-
netimi cercevelerinde ¢cok daha &nem-
li bir yer teskil edecek gibi gérintyor.
Dolayisiyla aciklikla ifade edebiliriz ki;
oniimuzdeki dénemde CSY faktorleri-
nin kurumsal stratejilere ve risk yonetimi
cercevelerine entegrasyonunun artiril-
masl! blytk édnem arz ediyor.
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Gelecegin Sirketlerine Odevler:
Teknoloji, Tklim, Kaynak
Baskisi ve Yonetim

Degisen diinyada gelecegin sirketlerini teknoloji, iklim, kaynak baskisi ve yonetim konularinda
ne gibi sorumluluklarin bekledigini KPMG Tiirkiye Danmigmanhk Bolimii Midiiri Doga
Civikgedey dergimiz okuyuculari igin kaleme aldigr yazisinda degerlendiriyor.

fesli Unlu filozof Heraklitos’'un de-
digi gibi “degismeyen tek sey de-
gisimin kendisidir” ve sirketlerin
gereksinimleri de faaliyet goster-
dikleri sUreler boyunca degisir ve doni-
sUr. Sirketler bu degisim ve déntstimlere
ayak uydurabildikleri 6lcide hedeflerine
yaklasabilmektedirler.

2020 yilinda tim Dunya’yr etkisi altina
alan COVID-19 salgininin sirket yone-
timleri Gzerindeki etkisini bir kenara bi-
raktigimiz durumda bile sirketlere doért
6nemli dersten ¢cok blyUk 6devler ¢ik-
mis durumda: Teknoloji, iklim, Kaynak
Baskisi ve Yénetim.

Gelisen, globallesen ve seffaflasan Din-
ya'ya baktigimizda teknoloji, iklim ve
kaynak baskisi konulari sirketlerin sira-
dan dénem dersleri roliinl UGstlenmisken,
yonetim konusu diger t¢ konu ile iliski-
li yapida esasl bir bitirme tezi olarak,
bUydkliginden badimsiz tim sirketler
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KPMG Tirkiye Danismanlik Bolimu
Madarl

icin, zorlu bir alan rolinde karsimiza ¢ik-
maktadir. Yonetim konusunun diger ¢
konudan bu sekilde ayrismasinda kusku-
suz ki soyut bir kavram olmasinin payi
cok blytk. Blayuk resme baktigimizda,
sirketler teknolojiye yatirim yapabilmek-
te, ardindan kisa ve orta vadede bile bu
yatirimin sonucunu gorebilmektedirler.
iklim konusunda ellerinden bir sey gel-
medigini distinmekte ve Dlnya’nin geri
kalani ile birlikte kaderini beklemekte-
dirler. Kaynak baskisi konusunda ise
finansal glcleri ile dodru orantili olarak
degisen makroekonomik gostergelere
kars! pozisyon almakta ve kaynak bas-
kisinin olumsuz etkilerinden kurtulmaya
calismaktadirlar. Ancak, 6zellikle Ulke-
mizdeki sirketlerin pek codu, yonetim
konusunda yatirimdan, pozisyon almak-
tan ve alisiimis diizenin bir adim bile di-
sina cikmaktan kacinmaktadirlar. Cunku
yénetim konusu soyut bir kavramdir ve
soyut bir kavrami somutlastirmadan ya-



tirrm yapmak zaten beklenenin tzerinde
olan genel ybénetim giderlerini daha da
artiracagdi icin sirket yénetimlerinin gln-
demlerine en alt siradan girerek hiyerar-
sik olarak kolayca kaybolur.

Teknoloji

GUnUmuUzde, Tarkiye, teknoloji Ureticisi
Ulkeler arasinda en 6n siralarda olmasa da
teknolojiyi satin alma ve kullanilan tekno-
lojiyi 6grenme alanlarinda belli bir yol kat
etmis durumda. Teknoloji Uretiminde 6n
siralardaki Ulkeler ve bu Ulkelerdeki tek-
noloji Ureticisi firmalar satis rakamlarini
artirabilmek adina teknolojiyi satma ve
kullanimini 6gretme konusunda her za-
man istekli durumdalar.

2000’li yillarda teknoloji bir gereksinim
olmus, sirketlerin fayda saglamasi icin
batln is sdreclerinde kullanilmak Uzere
hayata gecirilmistir. Teknolojik ¢dzUmler
ile sirketler, surdurulebilirlik konusunda
belirli
hafizalarini gl¢lendirmektedirler. Teknoloji

avantajlar saglamakta, kurumsal
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valnizca sirketlerin fayda saglayacadi
bir gereksinim olarak kalmamakta,
teknolojiye erisimi olan insan sayisindaki
artis ve erisim hizlarindaki bUyuk yUkselis,
bir yandan da sirketlerin devamliligini
tehdit etmektedir. Teknolojinin siber gu-
venlik boyutu ise gercekten Crkiticy;
siber saldirilar Dinya genelinde 1 trilyon
dolardan fazla bir zarara neden olmus
durumda.

ilk etapta gelecegin sirketlerinin teknoloji
ile ilgili 6devlerini asagidaki gibi siralaya-
biliriz:

® Teknolojinin sundugu yeni imkanlarin
icinde bulundugu dénemde, bdlgede
ve sektdrde piyasalar agisindan ne gibi
sonug¢lar dogurdugunu ve doguracadi-
ni, hangi riskleri beraberinde getirece-
gini, bu sonuclara ve risklere karsi han-
gi aksiyonlarin alinacagini dustnmek,
planlamak ve degerlendirmek,

® Teknolojiyi is sureclerinin icerisinde
yerlestirerek Urln ve hizmet sunumunu
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entegre, hizli ve daha erisilebilir hale
getirmek,

Teknolojiyi geriden takip etmek yerine
sektorel, bolgesel ve ddénemsel tekno-
loji dnclltgu icin risk istahini yukselt-
mek,

Organizasyon semalarinda teknoloji
ekiplerine yer agcmak,

Ve belki de en dnemlisi, strdurilebilirlik
ve kurumsal hafizayi glclendirmek adi-
na, karar alma streclerinin kanita dayal
ve hedef odakli olabilmesi icin mevcut
verilerden daha fazla fayda elde etme-
yi saglayan buyudk veri uygulamalarini
kullanmak.

iklim

Tum DUnya’da sera gazi salinimi oranlari-
nin artmasi iklimin degismesine ve sonug-
lari zor tahmin edilen cevresel degisiklik-
lere neden olurken, bir yandan da dogal
ve insan yapimi sistemlerin dayanikhhgini
sinlyor. Sera gaziyla ilgili diizenlemelere
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uyum saglama ve salinimi azaltma po-
litikalar arasindaki dengeyi tutturmak
gliniimUzde bircok devleti zorlamaktadir.
Gelecekte yirlrlige girmesi 6ngdérilen
mevzuat ise bugln devletleri zorladigi
gibi, yayimlandigi dénemde de uyum acli-
sindan gelecegin sirketlerini zorlayacaktir.

SUrdardlebilir sirketler ile strdralebilir
Dlnya hedefine ulasmaya calistigimiz bu
dénemde 2020 yili karbondioksit salinimi
orani hedeflenen orandan %14 daha yUk-
sek durumda. Yapilan c¢alismalar, 2050
yilinda asiri hava olaylarinin yillik maliye-
tinin DUnya GSYiH’sinin %7 kadar olabi-
lecegini gdstermektedir. 2050’de ortala-
ma sicaklik bugtinkiinden 2 derece daha
yUksek olursa iklim degisikliklerinin etki-
sini ele alan 2004 yapimi Yarindan Son-
ra filminde izledigimize benzer sahneleri
yasayabiliriz .

Gelecegin sirketleri surdardlebilirligini
saglamak adinaiklim konusundaasagidaki
Odevlerini ihmal etmeden glndemine
almali ve bu ddevleri yapmanin maliyetini

hesaplamalidir:
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® Salinim siirinin - gelmesi durumunda
uyum faaliyetleri ve olasi karbon tica-
retinin modelini belirlemek,

* jklim degisikligi ve beraberinde geti-
recedi risklerin sektorel ve bolgesel
sonuclarini hesaplamak ve risk harita-
larinda takip etmek,

® QOlasl bir karbon vergisi durumunda ge-
lir tablosuna etkisini hesaplamak,

® Karbona olan ekonomik bagimhhgi
azaltmak icin yenilenebilir enerji yati-
rimlarini arastirmak ve gindeme almak.

Kaynak Baskisi

Sanayi Devrimi ile birlikte 18. yUzyilda
dogan iktisat bilimi, sinirll kaynaklarin
sinirsiz ihtiyaclar dahilinde yonetilmesini
ve aralarindaki iliskiyi incelemektedir.
Mevcut uygulamalar benzer sekilde de-
vam ederse gelecedin sirketleri icin kay-
naklarin daha az, ihtiyaclarin daha fazla
olacaglr 6ngoérist gelecedin sirketlerini
birer iktisat uzmani yapacak gibi gérin-

yor.

NUfus artisi, ekonomik bldylime ve iklim
degisikliginin etkisi, su, gida, ekilebilir
arazi ve enerji gibi dogdal kaynaklar tze-
rinde gittikce daha fazla baski olustura-
caktir. Bu durum dogal kaynaklarin sir-
dirulebilir yonetimi konusunu ilk etapta
devletlerin en 6nemli gindem maddesi
haline getirecek, ardindan sirketler icin
de risk 1si haritalarinin en kirmizi boélge-
lerinde takip edilecek diizeyde dnem arz
edecektir. 2030 yil itibariyla kiresel Gre-
tim ve tiketimdeki buylk degisikliklerin
iklim degisikligi ile birlikte zaten sinirh
olan dodal kaynaklar Gzerindeki baskiyi
daha da artirmasi bekleniyor. Bu kay-
naklar Uzerindeki artan baski, devletlerin
ekonomik refah, glvenlik, toplumsal bir-
liktelik ve cevresel strdurulebilirlik olarak
siralanabilecek temel politika alanlarinda
yeni dizenlemeleri beraberinde getire-
cek, ilgili dizenlemeler yasal yakumlaltuk
olarak gelecegin sirketlerini zorlu bir su-
rece sokacaktir.

Bilim insanlarinin petrolden 6nce suyun
bitecegi ydénundeki uyarilarini devletler,
sirketler ve bireyler olarak kulak ardi etti-



gimiz sUrece, gelecekte devletlerin artan
ndfusu beslemek ve ihtiyaclarini karsila-
mak icin alacagi 6nlemler, stratejiler ve
politikalar gelecedin sirketlerinin uyum
envanterlerinde basroll oynayacaktir.

Gelecegdin sirketleri kaynak baskisi ko-
nusunun etkilerini en aza indirmek icin
asagdida siralanan édevlerini yapmalidir:

® Gida ve tarim baskisi, suya olan talebin
artmasi, enerjiye olan talebin artmasi,
madenlere erisimde artan rekabet ve
kaynak milliyetciligi gibi riskleri yUk-
sek sesle tartismak,

® Su, gida, enerji ve mineral kaynaklari-
nin arz ve taleplerini dénemsel olarak
takip etmek,

® Kritik kaynaklar icin arz glvenligi ko-
nularini 6n plana ¢ikartmak ve iyilesti-
rici ek yatirimlari B plani olarak hazir-
da tutmak,

® Talep yoénetimi sistemini kullanarak
dénemsel ve bolgesel ¢ikarimlar yap-
mak,

istifcilik ve acil durumlar icin stok yap-
ma ihtiyacinin azalmasi icin topluma
glven asllamak,

® Mevcut ydntemlerin ve dlizenlemelerin
kaynak sikintisini yonetmede etkisiz
kaldigr durumlarda sektérel basvuru-
lar ile yeni yasal dizenlemeler talep
etmek,

® Sirketler arasi is birligi ve is ortakligi
gibi sinerji yaratabilecek alanlari her
zaman glndemde tutmak,

® Bir noktada devlet garantisinden fay-
dalanabilmek adina kamu 6zel isbirligi
modeline yoénelik stratejileri glindem-
de tutmak.

Yonetim

Sirketlerin yonetimini saglayan yonetim
kurullarinin - sekil ve esaslari, Ulkeler
dedgisiklik
olsa da tamaminin temel islevlerinin

bazinda gosterebiliyor

aynl oldugunu sdéylemek mimkin:
Ust dizeyde yonetim. Ulkemizde de
yararlukteki mevzuata baktigimizda
Turk Ticaret Kanunu’nun 375. maddesi
yénetim kurulunun devredilemez ve
vazgecilemez gorev ve yetkilerini hikiim
altina almaktadir. ilgili hukim sirketin
Ust dlzeyde yoénetimi ve bunlarla
ilgili talimatlarin  verilmesi, yonetim
teskilatinin belirlenmesi gibi icraci go6-
revlerle birlikte, (g) bendinde ydnetim
kurulunu borca batikhik durumunun
varliginda mahkemeye bildirimde bulu-
nulmasi gibi ihbari da zorunlu kilan bir
yUkUamlalik icermektedir. Yani yonetim
kurullari, iyi glinde de kot ginde de Gst
dizey yonetimini sagladiklari sirketlere
karsi sorumluluklarini yerine getirmek
durumundadirlar.

Soyut bir ydnetim erkine sahip olan yo6-
netim kurullari icin, gelecegin sirketle-
rinde belki de en énemli konu bu erkin
somutlasabilme durumu ve yodnetim
kurullarinin yapilarinda meydana gele-
bilecek muhtemel degisiklikler olacaktir.
Yonetim kurullarinin sorumlu oldugu ge-
nel kurullar, yani pay sahipleri, cok yakin
gelecekte de gercek ve tizel kisiler ol-
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maya devam edeceklerine gore, bahset-
tigimiz muhtemel degisiklikler yonetim
kurullarinin hesap verme biciminde ya
da yapisinda olacaktir.

Cok wuzak bir gecmise gitmedigimiz
durumda bile, ydénetim kurullarinin
raporlarini  sunacaglr tek muhatabin
hissedarlar oldugu glnleri hepimiz
hatirlayabiliriz. GinimUzde ise sirketler
icin 6Gnem tasiyan ve sirketlerin degerine
sahip bir cok insan ve taraf bulunmakta.
Musteriler satin  almak icin glven
ihtiyaci icindeler, yasal otoriteler belirli
faaliyet alanlarinda izin vermek icin bir
takim verilerin dogrulugu ve denkligi
konusunda raporlar talep ediyorlar.
itibar degerleri marka degerlerini coktan
kat kat gecmis durumda. Konu sadece
finansallarla ilgili degdil ve konunun
sadece finansallarla ilgili olmadigini
anlayan sirketler kendi iclerinde bir
aydinlanma yasamaktalar. Gelecedin
sirketleri de bu konularin ne kadar
erken farkina varirlarsa gelecekte
icinde bulunduklari dénemde o kadar
aydinlanmis ve hazir hissedeceklerdir.

Finansal raporlarin yani sira, kurumsal

yénetim

ilkelerine  uyum  raporu,
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Mevcut diizenleme-
ler geregi bagimsiz
yonetim kurulu

tiyesi bulundurma

zorunlulugu olma-

yan sirketlerde bagimsiz
tiye bulunduran

sirket oranm dramatik

derecede diisiik.

strdurebilirlik raporu, entegre rapor ve
karbon emisyon raporu gibi farkh rapor
tUrleri de yavas yavas hayatimiza dabhil
olacaklar ve ilk hayatimiza girdikleri
anda ihtiyari olsalar da bir gin elzem
duruma gelecekler. 2 Ekim 2020 tarihli
Sermaye Piyasas! Kurulu tebligi ile go-
nallalik esasi ile hayatimiza giren strda-
rlebilirlik ilkelerinin kurumsal yénetim
ilkelerine uyum raporlarinda yer veril-
mesi kuskusuz ki gelecegin sirketleri icin
zorunluluk esasi ile devam edecektir.

GUnUmUzde, sirketler yasal sorumluluk-
larinin yaninda sosyal olarak da toplum
Uzerinde cok 6nemli sorumluluklara ve
etkilere sahipler. Reklamlari ile genc¢
kusagi yonlendirmek, tim toplum icin
saglikh Grdnler sunmak, sosyal sorumlu-
luk faaliyetleri ile topluma destek olmak
bunlardan sadece birkacl. Yani sirketlerin

rakamlarin 6tesinde sorumluluklari var
ve gelecegin sirketlerinin bu sorumluluk-
larini da aciklamalari gerekecek.

Hesap verme bicimlerinde degisiklik
olacak yonetim kurullarinin yapilarinda
meydana gelebilecek dedisiklikler de
kuskusuz ki yeni yonetim stilleri ortaya
cikartacak. Yonetim kurullarinin yapisi
olarak referans verdigim konu aslinda
sadece kurullarin yetenek yelpazesi ve
sirketin stratejik planlari ile gelecek ih-
tiyaclarinin uyumu degil. Bu iki 6nemli
baslik disinda gelecegin sirketlerin ydne-
tim kurullarr icin gesitlilik ve dijitallesme
basliklari da fazlasiyla 6n plana cikacak.

Yetenek yelpazesi, bugiin de sirketlerin
yonetim kurullarinda en ¢ok dikkat edilen
basliklardan bir tanesi. Sirketin faaliyet
alanina goére alaninda tecrtbeli Gyeler ile
muhasebe, finans ve finansal planlama
alanindaki gdrev ve yetkilerini kullanma-
sinl saglayacak yetkin Gyelerin kurullar-
da bulunmasi normal olarak siradan bir
durum. Ancak mevcut Uyeler teknolojik
doéntstime ayak uydurabilecek mi, glo-
ballesen Dlnya’da uluslararasi bir is tec-
ribesine sahip Uyeler var mi gibi sorular
gunimuz sirketlerinde gri alan olarak
yerini almis durumda. Mevcut diizenle-
meler geredi badimsiz yoénetim kurulu
Qyesi bulundurma zorunlulugu olmayan

sirketlerde bagimsiz (dye bulunduran

sirket orani dramatik derecede dusuk.
Bilginin resmi olmayan platformlarda
da yayildigi, itibar risklerinin finansal ve
operasyonel riskler kadar 6nem kazandi-
g1 giinimuzde sadece yatirimcilar degil,
tim paydaslar kurul yapisi, yedekleme
planlamasi, bagdimsiz Gye durumu ve
kurulun kamuoyunu bilgilendirmesi gibi
genis bir alanda degerlendirme sansina
da sahipler. Sadece musteriler 6zelinde
dustnecek olursak sunu da séylemek
olduk¢a mimkin: Misteriler, “yeni nesil
musteri” kavraminin hakkini fazlasiyla
verecekler ve gelecegin sirketlerinin yo-
netim kurullari paydas iliskileri konusun-
da ¢ok fazla sinavlar verecek.

Stratejik planlar ile gelecek ihtiya¢-
larinin uyumu konusunu sadece dijital
bakis acisiyla degerlendirmenin daha
yerinde olacagdl goérusiyle kisa bir de-
gerlendirme yapacak olursak, gelecegin
sirketlerinin yonetim kurullari bulut bili-
sim, robotik slire¢c otomasyonu, makine
6grenimi, yapay zeka ve blok zinciri gibi
dijital teknolojilerdeki ilerlemeleri takip
etmek ve bu ilerlemelere adapte olmak
zorunda olacaklar. Dinya genelinde son
3 yilda yapilan arastirmalarin tamami
geleneksel risk yoénetimi sireclerinin,
bu tip ilerlemelerin yaratacadi riskleri
yonetmekte yetersiz kalacadini ortaya
koyuyor. Gelecegdin sirketlerinin yénetim
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kurullari veri ve analitik, dijital strate-
ji gelisimi gibi konularda ¢cokca zaman
harcayacaklar.

Cesitlilik konusu glnimuzde bir gin-
dem maddesi ancak hiyerarsik olarak
glndemin alt siralarinda kalip kaybol-
dugunu soylemek de ¢ok yanls olmaz.
2020 Aralik ayi basinda NASDAQ, SEC’ye
yénetim kurullarinda cesitliligi artirmayi
amaclayan bir teklif sundu. Teklife gore,
NASDAQ’ta listelenen 3000°den fazla
sirketin yonetim kurullarindaki cesitlilik
istatistiklerini kamuyla paylasmalari zo-
runlu olacak. Ayrica ilgili sirketler yéne-
tim kurullarinda en az bir kadin tye ve
kendini yetersiz temsil edilen bir azinlk
va da birey olarak tanimlayan bir Gye
bulunduracak. Mevcut durumda NAS-
DAQ’ta listelenen sirketlerin %25’ bile
bu ol¢utleri karsilamiyor. SEC’nin konu
ile ilgili olarak alacagi bir karar ile ge-
lecedin sirketleri degil, kisa vadede ya-
rinin sirketlerinin yénetim kurullarini bu
cesitlilik esasina uyumlu hale getirme-
leri gerekecek. Aralik 2020 déneminde
BIST100 sirketlerinin 35 tanesinin yone-
tim kurulunda kadin yénetim kurulu Gye-
si bulunmuyor. ABD’de sunulan teklifi ve
Ulkemizdeki mevcut durumu bir arada
degerlendirdigimizde gelecedin sirket-
lerinin ¢esitlilik konusunda karsilasacagdi
Odev de acikc¢a ortaya ¢ikiyor.

Dijitallesme konusunda ise radikal bir
6dev olabilecek yapay zekadan bah-
setmek istiyorum. Yapay zeka, her ge-
¢en gln kendine yeni bir uygulama
alani buluyor. Doktorlarin teshiste bu-
lunmasina yardimci olmasi, strlcisiz
arabalar, tarimda verimlilik gibi bir ¢ok
alanda yapay zeka uygulaniyor. Yapay
zekanin faaliyetlerine iliskin olarak ya-
sal ve etik tartismalar giindemde olsa
da kendisine daha genis uygulama alani
bulabilecegini herkes kabullenmis du-
rumda. Gelecegin sirketlerinde de ya-
pay zeka ile ilgili en ilgi cekici konularin
basinda yapay zekanin yonetim kurulu
Oyesi rolinU Ustlenip Ustelenmeyece-

§i geliyor. Yapay zekanin insana oranla

¢cok yUksek miktarda bilgiyi isleme ve
hesaplama kapasitesi bulunuyor. Bu
yonuUyle, glnimuzde bile sirketlerde,
slrec bazli karar mekanizmalarinin
bir parcasi olarak kendilerine goérev
bulmus durumdalar. Peki yénetim kurulu
dizeyinde, Ust dlzey ydonetim icin yapay
zeka gelecegin sirketlerinde yonetim
kurullarinda bir sandalye edinebilecek
mi? Uygulamalara baktigimizda, Hong
Kong merkezli bir girisim sermayesi olan
Deep Knowledge Ventures (DKV) adina
yakisir bicimde Vital adinda yapay zeka
robotunu ydénetim kurulu Gyesi olarak
atadigini duyurdu bile. Vital'in yonetim
kurulu Qyesi olarak atamasina iliskin ge-
nel kurul kararini ¢cok merak ediyorum
ancak henlz bulamadim. Yapay zeka
robotunun yoénetim kurulu Gyesi olarak
atanmasinin da o6tesinde, DKV, ayrica,
Vital’in olumlu yénde karari olmayan ya-
tirim kararlarinin hayata gecirilmeyecegi
de acikladi. Yonetim kurulunda imtiyaz-
Il oy hakki bizim yerel mevzuatimizda
teoride ve pratikte olmasa da, Hong
Kong’da pratikte uygulanmaya baslamis
gibi duruyor.

Es zamanl olarak, Avrupa Parlamento-
su'nda da benzer bir durumun 6n ha-
zirhklart yapihyor. Buglnlerde, Avrupa
Parlamentosu (AP) robotlari elektro-
nik kisiler olarak tanimlamay: tartisiyor.
Gercek kisiler ve tlzel kisilerden sonra,
elektronik kisilerin de hukuk konseptin-
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de tanimlanmasi giindeme gelebilir. Ger-
cek kisiler sahislari 6zelinde, tuzel kisiler
de yoénetim kurullar 6zelinde belirli hak
ve sorumluluklara sahipler, ancak elekt-
ronik kisilerin hak ve sorumluluklarinin
ne sekilde belirlenecedi bir 6nceki pa-
ragrafta bahsettigim yasal ve etik tartis-
malari daha da alevlendirecektir.

Hong Kong merkezli DKV’nin yaptidi yo-
netim kurulu Gyesi atamasi, AP’nin son
dénemde gindeme aldigi elektronik
vatandaslik konusunun yani sira Suudi
Arabistan’in 2017 yilinda bir robota va-
tandaslik vermesi konusunu bir arada
distnlnce orta ve uzun vadeli gelecekte
yapay zeka robotlarinin gelecedin sirket-
lerinde yonetim kurulu Gyesi olmasi ¢cok
da imkansiz goérinmdiyor. Bu noktada
glinumuz sirketlerinin bu konuda kendi-
ne 6dev ¢ikartmasindan ziyade bu gelis-
meleri takip etmesi, yavas yavas kendini
hazirlamalari ve faaliyetlerini yapay zeka
robotlarina 6gretip 6Jretemeyecekleri-
ni giindemlerine almasini énermek ¢ok
radikal bir 6neri olmayacaktir. Gelecegin
sirketleri ise yonetim kurulunda sandalye
sahibi olacak yapay zeka robotuna hangi
sorumluluklari atayacagdini belirlemelidir.
DKV, icerisinde bulundugu biyoteknoloji
sektoériindeki %96 basarisizlik orani ne-
deniyle yatirm kararlarinda Vital'e imti-
yazli oy hakkini coktan tanimis bile...

Teknoloji, iklim, kaynak baskisI ve yéne-
tim konularinin daha iyiye gitmesi dilek-
lerimle...
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KOBI’lere Siirdiiriilebilirlik

Oneriler:

KOBIler Tiirkiye ekonomisinde gok inemli bir yere sahiptir. Ekonomik istikrarin saglanmasi icin
KOBIlerin siirdiiriilebilirliklerinin de saglanmasi: onemlidir. Siirdiiriilebilirligin diinyadaki énemi
ve KOBIlerin siirdiiriilebilirligine yonelik onerilerin anlatildigr bu yazi, TOBB Bagkan Damgman:
ve Reel Sektir Daire Bagkam Hasan Caglayan Diindar ve TOBB KOBI Aragtirma ve Damgmanhik
Merkezi Miidiirii Cahit Ceren tarafindan dernegimiz okuyucular: igin kaleme ahnmagtur.

u dunyada var olmak istiyorsaniz,

gelecek nesillere guzel bir iz bi-

rakmak istiyorsaniz; yaptiginiz
her isin strdartlebilir olmasi gerekiyor.
Baska bir ifadeyle surdurulebilir degil-
seniz, gelip gecici bir hevessiniz. Dinya
genelinde Uretimin ve ticaretin yeniden
sekillenmesinde de strdurulebilirlik kav-
rami cok onemli rol oynayacak. Hem
uzun soluklu hem de ulusal ya da ulus-
lararasi bir sirket olabilmenin yolu da
strduralebilir olmaktan geciyor. Yerel ve
kisa vadeli Uretim va da ticaret planlari-
niz varsa zaten gundeminizde sUrddri-
lebilirlik kavrami yoktur.

icinden gectigimiz donemde yasadigi-
miz COVID-19 pandemisi aslinda bir sag-
lik krizi gibi bize kendisini tanitmis olsa
da, aslinda cok gecmeden tim dunyada
milyonlarca sirketi olumsuz etkileyen bir
sosyo-ekonomik kriz oldugunu gosterdi.
Bu kriz tum dunyada tUm sektodrlerdeki
ve tum olceklerdeki isletmeleri etkilese
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HASAN CAGLAYAN DUNDAR

TOBB Baskan Danismani ve
Reel Sektor Daire Baskani

de ozellikle kuctk ve orta olcekli islet-
meleri ve bu isletmelerin ¢calisanlarini en
olumsuz yonde etkilemistir. Bu durum
isletmelerin, ozellikle KOBI'lerin strdu-
rulebilirliklerinin dnemini tum dUnyaya
bir kez daha hatirlatmistir.

KOB/'ler sagladiklari is glict ve Ulke eko-
nomisine katkilari nedeniyle cok énemli
bir role sahip olmakla birlikte, Ulke eko-
nomisinin bel kemigini olusturmaktadir-
lar. KOBI'ler sadece buyUk isletmelerin
Urettikleri mal ve hizmetleri Uretip on-
larin rakibi degil, ayni zamanda onlarin
kullandiklari mamul ve yari mamul gir-
dileri Ureterek, blyUk isletmeler icin ta-
mamlayici bir rol de Ustlenmektedirler.
TUIK verilerine gore Ulkemizde 3,2 mil-
yon KOBI vardir. Ulkemizdeki KOBT'ler
tim isletmelerin % 99,8’ini olusturmak-
ta, 11,5 milyon istihdam saglamakta, 5,7
milyar TL ciro ve 101,8 milyar dolar ihra-
cat gerceklestirmektedir. Bu cercevede
KOBI'lerin surdartlebilirlikleri hem (lke



ekonomisi hem de buyuk isletmeler icin
hayati 6nem tasimaktadir.

Ancak arastirmalar, strdurulebilirlik s6z
konusu oldugunda KOBI'lerin &zellikle
Ulkemizde hala geride kaldiklarini gos-
termektedir. GUnluk is hayatinin tempo-
su ve yogunlugu goz éntnde bulundu-
ruldugunda KOBI'lerin orta-uzun vadede
plan yapmakta zorlandiklari, bu duru-
mun da surdurlebilirliklerini olumsuz
yonde etkiledigi gorulmektedir. GUnluk
sorunlarin ¢6zUmd icin fazla caba har-
cayan Ulkemiz KOB/'leri surdurilebilirlik
konusunda yeteri kadar strateji gelistire-
memekte dolayisiyla dmurleri de kisa ol-
maktadir. Ankara Ticaret Odasi’nin kendi
Gyelerinin kayitlarinda yaptigi bir ince-
leyemeye gore Ulkemizde, kooperatifler
ortalama 17 yil, komandit sirketler 16 yil,
anonim sirketler ve sahis firmalari 13 yil,
limited sirketler 10 yil yasiyor. Tum sir-
ketler olarak incelendiginde ortalama bir
sirket omrd, 12 yil olarak gerceklesiyor.
Isletmelerin % 99,8'inin KOBI oldugunu
dusunuldagunde, ATO kayitlarina gore,
KOBI'lerin de émrinin 12 yil olacadi go-
ristne varabiliriz. Bu da bize KOB/'lerin
strddardlebilirlik konusuna yeteri kadar
ilgi gbstermedigini kanitlar nitelikte kar-
simiza cIklyor.

Diger taraftan strdUrulebilirlik kavrami
farkl bayuklukteki isletmeler icin farkli
anlamlar da tasiyor. Dolayisiyla burada
KOBI'lerin dncelikle strdurilebilirligin ne
oldugunu anlamalari ve ardindan kendi
isletmeleriicin ne anlam ifade ettigini in-
celemeleri gerekiyor.

ilk kez 1987'de Birlesmis Milletler’in
Brundtland Raporu ismini verdidi ra-
porunda buglnkl anlamiyla yer verilen
sUrdurulebilirlik kavrami, "Buginin ge-
reksinimlerini, gelecek kusaklarin gerek-
sinimlerini karsilama yeteneginden 6dun
vermeden karsilama" olarak tanimlan-
maktadir. Kurumsal strdurulebilirlik kav-
rami bu raporla birlikte dinya capinda
cok dnemli bir olgu haline gelmektedir.
Kurumsal sdrdurtlebilirlik, isletmelerin

CAHIT CEREN
TOBB KOBI Arastirma ve Danismanlik
Merkezi MadirU

finansal sorumluluklarinin yani sira sos-
yal, ekonomik ve cevresel sorumluluk-
larin bir arada Ustlenilmesi olarak ifade
edilebilir. Bu sebeple isletmeler strdu-
rdlebilirliklerini saglamak icin sadece
ekonomik unsurlari degil, cevresel ve
sosyal unsurlari da gbz énunde bulun-
durmalidirlar. Dolayisiyla KOBI'ler eger
surdardlebilir olmak istiyorlarsa sadece
musterilerini, calisanlarini, tedarikgilerini
ve kamuyu degil, ayni zamanda hava, su,
toprak gibi ekolojik cevre ile toplum gibi
sosyal cevreyi de dustinmek durumun-
dadirlar.

Bu cercevede bir KOBI surdurulebilir
olmak icin ekonomik, gelismislik, sosyal
ve cevresel unsurlarl bir potada eritip,
kurumsal yonetim ilkeleri cercevesinde
hayata gecirecegi bir surdurllebilirlik
plani hazirlamalidir. Bu plani hem ic hem
de dis paydaslari ile birlikte, istisare ile
olusturmaldir.

Bu plan olusturulurken ekonomik olarak
KOBI'nin faaliyet gosterdigi sektordeki
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trendler belirlenmeli, tedarik zincirinin
dayaniklihgini ve surdarulebilirligini arti-
racak eylemler degerlendirilmelidir. Ay-
rica Urln ve hizmetlerin misteri talepleri
ayni kalacak sekilde yeniden tasarlan-
mas! konusu g6z 6ninde bulundurulma-
hdir.

Yatirimcilar, musteriler, calisanlar ve
idareciler cevresel etkenlere artik es-
kisinden daha cok &nem vermektedir.
Dolayisiyla s6z konusu planda cevre et-
kilerini azaltacak eylemlere yer verilme-
lidir. Burada 6zellikle KOBI'ler icin ¢nemli
firsatlar bulunmaktadir. Ornegdin kagit
fatura-fis yerine, e-fatura, yenilenebilir
enerji, geri donusturalebilir artnler kul-
lanmak bu kapsamda degerlendirilebilir.
Burada cevre dostu paketleme, Uretilen
Urdnlerin yeniden kullanilabilir, geri do-
nustUrulebilir olmasi, aydinlatma ve mo-
tor gibi alanlarda enerji verimli olanlari
kullanmak ve isletmenin karbon ayak izi-
ni hesaplamak cevresel etkenlere drnek
olarak eylem planina eklenebilir.

KOB/P'ler calisanlarina oldugu gibi ice-
risinde bulundugu topluma karsi da

Ik kez 1987°de Bir-
lesmis Milletler’in
Brundtland Raporu
ismini verdigi rapo-
runda bugiinkii anlamay-
la yer verilen siirdiiriilebi-
lirlik kavram, "Bugiiniin
gereksinimlerini, gelecek
kusaklarin gereksinim-
lerini karsilama yetene-
ginden odiin vermeden
karsilama" olarak tanim-
lanmaktadir. Kurumsal
siirdiiriilebilirlik kavrama
bu raporla birlikte diinya
capinda ¢ok onemli
bir olgu haline gel-
mektedir.
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onemli sorumluluklar tasimaktadir. Ca-
lisma sartlari, calisan haklari ve cinsiyet
esitligi konulari da plan hazirlanirken
g6z onUnde bulundurulmalidir. Burada
calisanlar icin saglkli bir calisma orta-
minin olusturulmasi, cinsiyet esitliginin
saglanmasi, esit ise esit Ucret politika-
lar, tedarikgilerin ¢alisma kosullar ile
tedarikcilerin strdurtlebilirlik beyanlari
degerlendirilmelidir.

Tum bunlarin yaratalmesiicin de kurum-
sal yonetim ilkelerinin hayata gecirilmesi
gereklidir. Burada da KOBI'nin misyon ve
vizyonunun belirlenerek yazili hale geti-
rilmesi, muhasebenin tutarl ve seffaf bir
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sekilde gerceklestiriimesi, KOBI'nin te-
mel ve etik degerlerinin belirlenmesi ile
sosyal ve cevresel sorumluluk taahhtt-

lerinin hazirlanmasi degerlendirilmelidir.

Buraya kadar verilen teorik bilgilerin
yaninda bundan sonra bUnyesinde ca-
listigimiz Tarkiye Odalar ve Borsalar
Birligilnde (TOBB) KOBI'lerin strduru-
lebilirligi alaninda yaptigr calismalardan
bahsedecegdiz. Yine TOBB'da yaptigimiz
gorev slresi boyunca KOBT'lerin surdi-
rulebilirligini saglayacak bir takim éne-
rileri KOBI'lerin ve degerli okuyucularin

dikkatine sunacagiz.

KOB/’lerin siirdiiriilebilirlikleri i¢in
iiretime yonelik 6neriler

Ozellikle imalat sanayide faaliyet gos-
teren KOBI'lerin surdrdlebilirlikleri icin
en 6nemli alan Uretim surecleridir. Bu
sebeple KOBI'lerin Uretim sdreclerini si-
kintlya ugratmayacak tedbirleri almalari
gerekmektedir. KOBI'lerin Uretim sUrec-
lerini dizayn ederken en énemli konu ise
verimlilik olacaktir. Verimliligin yaninda
toplam kalite yonetimi ve bunu destek-
leyen sUrecleri de etkin bir sekilde uygu-
lamalari &nem arz etmektedir. KOBI'lerin
Uretim sUreclerini ve Urunleri ulusal ve
uluslararasl standartlara uygun olarak
tasarlamasi, KOBP'leri pozitif ayristira-
caktir.

KOB/’lerin siirdiiriilebilirlikleri i¢in
¢cevresel Oneriler

KOBF'lerin, Gretim ve ticaret streclerinde
pek ¢cok cevresel faktore dikkat etmeleri
gerekmektedir. StrdUrulebilir bir ¢evre
icin KOBP'lere 6nemli gorevler dismek-
tedir. Cevre ve Sehircilik Bakanligi tara-
findan hayata gecirilen sifir atik uygula-
mas! sektorlere gore KOBI'lere bir takim
duzenlemeler getirmektedir. KOBI'lerin
hem kendi surddrulebilirlikleri hem de
cevrenin surdurtlebilirligi icin sifir atik
uygulamalarini dogru bir sekilde uygula-
malari gerekmektedir.

Ozellikle Avrupa Birligi'ne ihracat yapan
KOBI'ler icin dikkat etmeleri gereken bir
diger husus da Avrupa Yesil Mutabakati
(Green Deal) konusundaki uyum strec-
leridir. Avrupa Birligi'nin hedefledigi du-
stk karbon salinimiicin Gretim ve ticaret
sUreclerinde bir donUsim yasanacaktir.
Bu donusum streci de KOBP'lerin sur-
durtlebilirligi icin hem firsat hem de risk
olusturmaktadir. KOBI'ler TOBB tarafin-
dan da etkin bir sekilde takibi yapilan bu
sUrece uyum saglayarak bu doéntsim-
den pozitif ayrisabilecektir.

Cevresel streclerin yaninda insan kay-
nakll olmayan dogal afetler ve insan
kaynakli siber saldirilar da KOBTlerin
strduardlebilirlikleri icin buytk bir tehdit
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olusturmaktadir. KOBI'ler bu tur afetlere
karsi hazirlikli olmalidir. Bunun icin ge-
rekli sigorta policelerini saglamis ve afet
oncesi gerekli eylem planlarini uygula-
maya gecirmis olmalidirlar.

KOB/’lerin siirdiiriilebilirlikleri igin
dijitallesmeye yonelik dneriler

icinden gectigimiz bu dénemde dijital
dontsim  KOBI'lerin  strdurulebilirlik-
leri icin hem bir firsat hem de bir risk
unsurudur. Dijital déntstum sUrecini ta-
mamlayan KOBT'ler strdurdlebilirliklerini
ciddi oranda artirirken, tamamlamamis
KOBI'ler strdurlebilirlik acisindan ciddi
risklerle karsi karsiyadir. iste bu sebeple
KOBI'ler Uretimde, ticarette, lojistikte ve
diger idari sureclerinde ginimuzin ge-
regi olan dijital c6zUm sdreclerini bunye-
lerinde hayata gecirmelidir. Bunun icin
KOB/l'lere yoénelik danismanlik ve reh-
berlik hizmeti sunan pek cok firma ha-
yata gecmistir. Yine TOBB gibi is dunyasi
kuruluslarl dijital déntstim konusunda
KOBI'lere rehberlik etmektedir.

Bu surecte ticaretin dontusumu de e-ti-
caret ve e-ihracat aracihdi ile olmaktadir.
E-ticaret, tUketiciler acisindan son do-
nemde artarak tercih edilen bir ticaret
yontemi olmaktadir. Ozellikle pandemi
doéneminde e-ticaretin dénemi bir kez
daha gorulmasttr. Bu donemde kredi
karti ile yapilan her 3 liralik harcamanin
1 lirasi e-ticaret Uzerinden yapilmistir.
Ticaret sureclerini e-ticarete tasimis
olan KOBI'ler pandemi sirecinde pozi-
tif ayrismis ve surdaralebilirliklerini cid-
di oranda saglamlastirmistir. E-ticaret,
KOB/'lerin ticari hayati icin gbz ardi et-
memeleri gereken dnemli bir alandir.

KOB#’lerin siirdiiriilebilirlikleri i¢in
ticarete yonelik oneriler

KOB/'ler, yurtici ticaretinde ve dis tica-
retlerinde pek ¢ok risk ile karsi karsiya
kalmaktadirlar. Ticaretteki bu riskleri
ne kadar azaltabilirlerse surdurulebilir-
likleri o kadar saglam olacaktir. iste bu
sebeple KOB'lerin alacak sigortasi gibi
yontemleri kullanmalarinda fayda var-

dir. TOBB’un uzun vyillar takibi sonrasin-
da 2019 yilinda yurtici ticarette devlet
destekli ticari alacak sigortasi hayata
gecmistir. Tark Reastrans A.S.’nin Ola-
gandisi Riskler Yonetim Merkezi gorevini
Ustlendigi ticari alacak sigortasi Turkiye
genelindeki 16 farkli sigorta sirketi ta-
rafindan Turk is dUnyasinin kullanimina
sunulmaktadir.

Yurtici ticarette KOBI'ler alacaklarinin
odenmeme riskine karsi devlet destekli
ticari alacak sigortasini, ihracat yapan
KOBI'ler icin Eximbank'in ihracat alacak
sigortasini imkanindan muhakkak yarar-
lanmalidir.

Ayrica uluslararasi kalkinma bankalart ile
CERN gibi alaninda marka olmus buyuk
isletmeler ve kuruluslarin gerceklestir-
dikleri ihalelere katilmak hem prestij
acisindan hem de KOBI’lerin devamliligi
acisindan 6nemli mekanizmalardir. KO-
Bi'ler surdurdlebilirliklerini saglamak icin
bu ihalelere katilmak Uzere kapasitelerini
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gelistirmeli, insan kaynagini yetistirmeli ve
bu olanaklari degerlendirebilmelidir. Diger
taraftan bu ihaleleri kazanan firmalar ile
iletisim kurup, onlara tedarikci olmak da
secenekler arasinda dusunulebilir.

KOB#’lerin siirdiiriilebilirlikleri i¢in
isgiicii piyasasina yonelik oneriler

KOBI'lerin surdurdlebilirliklerinin saglan-
masinda énemli etkenlerden biri de isglcu
piyasasina yonelik alacagdl tedbirler ve uy-
gulamalardir. Isglict piyasasini olusturan
beseri sermaye bugin KOBPlerin Uretim
ve ticaret hayatinda kilit unsur olarak kar-
simiza cikmaktadir. Bu sebeple de KOBI'ler
beseri sermayelerini olusturmak ve koru-
mak icin etkin yontemler uygulamalidirlar.

Ulkemizde Sosyal Guvelik Kurumu (SGK)
tarafindan firmalara yonelik pek cok is-
Ancak
KOB/I’lerimizin cogu bu tesviklerden ha-
berdar degildir. Bundan dolayi da KOBI'ler
yararlanabilecekleri tesviklerden yararlan-

tihdam tesvikleri verilmektedir.

mamaktadirlar. Bu da KOBT'lerin isglc

maliyetlerini artirmaktadir. iste bu yuzden

KOBP'ler yeni saglayacaklari ilave istih-
damlarda, SGK’nin online uygulamalarini
etkin bir sekilde kullanmali ve yararlana-
bilecekleri tesviklerden tespit edebilecek
kapasiteyi isletmelerinde olusturmalidirlar.

GUnUmUzde calisma hayatl mevzuatinda
KOBI'ler icin mesleki yeterlilik belgesi, is
saghgl ve guvenligi ve zorunlu istihdam
gibi pek cok zorunluluk ve uygulama bu-
lunmaktadir. KOBI'ler bu alanlardaki zo-
runluluklara dikkat etmelidir. Aksi durum-
da KOBI'ler ciddi cezalarla karsi karsiya
kalmaktadirlar. Bu durum da KOBI'lerin
strdaralebilirlikleri icin ciddi risk olustur-
maktadir.

icinden gectigimiz pandemi donemi gibi
KOBI'lerin isyerini kapatmak ya da calisma
saatlerini distirmek zorunda kaldiklari do-
nemlerde Kisa Calisma Odenedi imkanin-
dan vyararlanmalari cok énemlidir. icinden
gecilen bu gibi zorlu dénemlerde KOBT'ler
sdardurulebilirliklerini saglamak, Uretim ve
ticaret potansiyellerini kaybetmemek icin
calisan sayisini azaltmak yerine kisa ca-

lisma o6deneginden vyararlanarak isglcU
maliyetlerini gecici olarak dustrebilmek-
tedirler.

KOB/'ler calisanlari ile yollarini ayiracadi
zamanlarda bu surec¢leri muhakkak ara-
bulucu aracihgr ile yartatmelidir. Boylelikle
hem calisanlar hem de KOBI'ler sonras! sii-
recte magdur olmamaktadir.

KOBI'ler, isglcu ihtiyaclarinin karsilanma-
sinda mesleki egitimi asla g6z ardi etme-
melidir. Ozellikle imalat sanayide faaliyet
gosteren KOBTlerin, ihtiyac duyacaklari
calisanlari meslek liselerinden ya da mes-
kurslarindan

leki  egitim saglamalari

onemlidir.

icinden gectigimiz bu dondsim cagin-
da hem is yapma surecleri hem de kul-
lanilan teknolojiler hizla degismektedir.
KOBI'ler de bu degisime ayak uydurmak
icin calisanlarinin dontstmunu saglamak
zorundadirlar. Calisanlarinin bu doénusu-
muanU saglayamayan firmalar icin strda-
ralebilirlikleri &nemli bir riskle karsi karsiya
kalacaktir.
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KOB#’lerin siirdiiriilebilirlikleri icin
uyusmazliklarin ¢éziimiine yénelik
oneriler

Adalet Bakanligr verilerine gore is ve ti-
caret uyusmazliklarinin ¢6zumu icin ge-
cen sUre mahkemelerdeki tim sUrecler
g6z o6ntne alindiginda ortalama 1.000
gunU bulmaktadir. Gecen bu sUrecler
KOBI'ler acisindan maddi ve manevi ola-
rak bayuk sikintilara yol acmaktadir. Bu
durum da KOBI'lerin surdurtlebilirlikleri
acisindan buyUk bir risk olmaktadir. Iste
bu sebeple 2018 yilinda yarurluge giren
zorunlu arabuluculuk uygulamasi KO-
Bl'ler acisindan ®nemli avantajlar sun-
maktadir. Ulkemizde 2018 yilinda is-isve-
ren uyusmazliklarinda, 2019 yilinda ticari
uyusmazliklarda ve 2020 yilinda tiketici
uyusmazliklarinda arabuluculuk zorunlu
hale gelmistir. 2018’den bu yana arabu-
luculuga giden uyusmazliklarin yaklasik
% 70’1 anlasma ile ¢ozulmektedir. Arabu-
luculuk sayesinde uyusmazlklarin hizli
cdzumlenmesi, KOBI'lerin surdurlebilir-
likleri icin 6Gnemli bir firsat sunmaktadir.

Ticari  uyusmazliklarda arabuluculuk
sonucunda anlasamayan KOBI'ler, Med-
Arb olarak tanimlanan arabuluculuk
sonrasl tahkim imkanindan da yararla-
nabilmektedir. Tahkim muessesesi, din-
ya genelinde firmalar tarafindan cok sik
yararlanilan bir uyusmazlik ¢6zim siste-
midir. Ulkemizde de tahkim konusunda
TOBB Tahkim Divani ve istanbul Tahkim
Merkezi (ISTAC), Turk is dinyasina hiz-
met vermektedir. Tahkim yargilamasi,
mahkemeye gbre hem cok daha hizh
hem de ¢cok daha ucuz maliyetle sonuc-
lanmaktadir. Firmalarin herhangi bir ti-
cari uyusmazlkta tahkime gidebilmesi
icin s6zlesmelerinde tahkim maddesine
yer vermeleri ya da uyusmazlik aninda
anlasarak tahkime gitmeyi kararlastir-
malari yeterlidir.

Arabuluculuk ve tahkim gibi alternatif
uyusmazlik ¢co6zim yoéntemleri son do-

nemde Ulkemizde tercih edilmeye bas-

KOBPler, iggiicti
thtiyaglarimin kargi-
lanmasinda meslek:
egitimi asla goz ards
etmemelidir. Ozellik-

le imalat sanayide faaliyet
gosteren KOBIlerin, ihti-
yag duyacaklar: ¢alhgan-
lary meslek liselerinden
ya da mesleki eFitim
kurslarindan sagla-
malar: onemlidir.

lanmistir. KOBT'lerin surdarulebilirlikleri
saglamak icin alternatif uyusmazlik ¢o-
zUm yontemlerinden yararlanmasinda
buyuk fayda vardir.

KOB#’lerin siirdiiriilebilirlikleri i¢in
finansmana yonelik oneriler

KOBYP'lerin  surdurulebilirlikleri icin  en
énemli unsurlardan biri de KOBI'lerin
surdUrulebilir finansman sistemine sa-
hip olmalaridir. Ulkemizde finansman
denince ilk olarak kaynak olarak akla
bankalar tarafindan saglanan finans-
man gelmektedir. Dinya genelinde ise
durum boyle degildir. Banka disi finan-
sal kuruluslar da, en az bankalar kadar
KOBF'lerin finansmana erisiminde ¢nemli
rol oynamaktadir. Finansal Istikrar Kuru-
lusu’'nun yayimladigr verilere gore Tur-
kiye'de finansal piyasalarda; bankalar %
85 paya, banka disi finansal kuruluslar
ise % 15 paya sahiptir. Diger Ulkelerden
ornek vermek gerekirse Turkiye'de %
15 olan banka disi finansal kuruluslarin
payl, Almanya’da % 36, GUney Kore'de %
50'dir. KOB/P'lerin finansmana erisimde;
faktoring, leasing gibi banka disi finans
kaynaklarindan daha cok yararlanabi-
leceklerini  gtndemlerine almalarinda
fayda var. Ozellikle altyap! yatirimlarinda
finansal kiralama yontemi KOB/'lerin ter-

cih edebilecekleri énemli bir finansman
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kaynagdi olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Ulkemizde faktéringin sadece darda ka-
lan firmalara finansman sagliyormus gibi
bir algisi var. Bu algl, bu finansal yonte-
min Ulkemizde gelismesini de engelliyor.
Zaten finansal istikrar kurulusunun veri-
leri de, banka disi finansman konusun-
da Ulkemizin alacagl daha uzun bir yol
oldugunu gosteriyor. Faktoéring, son tu-
ketici haric, Gretimden satis agina kadar
tum ticari yasamda olan bir sistem. As-
linda faktoring yani ticaretin finansmani,
alacak yoénetimi uygulamasidir. Fakto-
ring sirketleri su anda bircok musterisine
tahsilat ve garanti hizmetleri de sagliyor.
Yurtici ticarete ilave olarak 6zellikle ih-
racat yapan firmalar, ihracat faktéringi

imkanini asla gbz ardi etmemelidir.

KOBI'ler icin bir diger énemli alternatif
finansman kaynadi ticaret/tedarik zinciri
finansman sistemidir. Bankalar ve banka
disi finansal kurumlar tarafindan uygu-
lamaya alinan bu sistem ile firmalar, te-
darikcisi olduklari buyuk firmalarin kre-
dibilitelerinden vararlanarak alternatif
finansman imkanlarina sahip olabilmek-
tedirler. Ancak buradan so6zlesmelere
konulan alacak temliki yasagi, maalesef
KOBYP'lerimizin finansmana erisimlerini
zorlastiriyor. BayUk isletmelerin de s6z-
lesmelerini KOBI dostu hazirlamalari ve
alacak temliki yasagini sozlesmelerine

eklememeleri buyUk 6nem tasiyor.

KOBI'lerin finansman konusunda sUr-
durulebilirliklerine yoénelik diger ¢nemli
bir mekanizmma uluslararasi kuruluslar
ve devlet tarafindan saglanan destekler
ve tesvikler olarak yer aliyor. Burada Av-
rupa Birligi, KOSGEB, TUBITAK vb. gibi
kamu kurumlarimizin, Dlinya Bankasi,
EBRD vb. gibi uluslararasi kuruluslarin
verdigi destekleri takip edecek ve fay-
dalanmalarini  saglayacak kapasitenin
olusturulmasi strddrtlebilirlik acisindan

buyuk dnem tasimaktadir.
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Covid 19 ve Kurumsal Yonetim
Etkinhiginan Geligtiriimes:

Biitiin diinya salginin etkisi altinda bir doniigiimii yagiyor. Belirsizligin ongoriilemez bir bigim-
de arttigr Covid 19 donemi, sirketleri de birgok agidan etkiledi. Risklerle birlikte firsatlarin da
arttig bu siiregte, i§ diinyasimin kurallarimin yeniden yazildigina hep birlikte tamiklhk ediyoruz.
Bu doniigiim riizgarindan sirketlerin en az hasarla ¢ikabilmesinin ancak kurumsal yonetimle
mimkiin olabileceginin bir kez daha farkina vardik. SPK Basuzmani Dog. Dr. Yener Cogkun,
Covid 19’un kurumsal yonetime etkilerini dergimiz okuyucular: igin kaleme alds.

ovid 19 ekonomik birimlerin

davranislarinda ani ve kokld

degisimlerin ortaya ¢lkmasina
neden oldu. Buttn dtnyada yatirim har-
camalari neredeyse durma noktasina ge-
lirken, tiketim harcamalarinda énemli yer
degistirme ve azalmalar gdzlendi. Krizin
kuresel nitelik kazandigi dénemden bu
yana artmaya baslayan kamu harcamala-
rinin ise, yakin gelecekte de bu egilimini
daha da artarak surddrmesi bekleniyor.
20’inci ylzyiln ilk ceyreginde ortaya ¢I-
kan Ispanyol gribi ve cesitli bolgesel bula-
sicl hastaliklari saymazsak, modern sirket
yonetimlerinin Covid 19 benzeri kuresel
bir saglik sokunu daha énce hic tecrtbe
etmedigini soyleyebiliriz. OECD (2020a)'
Covid-19 nedeniyle bircok Ulkede GS-
YiH'nin % 20°'den fazla azaldigini, issizli-
gin hizla arttigini ve ekonomik gortnu-
mun alisiimadik dlctde belirsiz oldugunu
belirtiyor. Covid 19 sirketler kesimi icin de
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DOC. DR. YENER COSKUN

SPK Basuzmani

belirsizligin daha dnce gorulmemis bir bi-
cimde artmasina neden oldu.

Bu olumsuz sokun neden oldugu be-
lirsizligin belki de en Kkarsilastirilabilir
benzeri 2. Dlnya Savasi dénemiydi. Bu
acidan bakinca, belki de son 70 yilin en
yUksek kuresel belirsizlik dénemini ya-
sadigimizi soyleyebiliriz. Dogrusu sorun-
larin deneme-yaniima yontemi ile veya
el yordamiyla coztlmeye calsildigr bir
krizi yaslyoruz. Bircok Glkenin krizin ikinci
dalgasini yasadigi ve belirsizligin daha da
artabileceginin dusunuldtgu bu gunler
kapsamli bir analiz icin hentz ¢ok erken.
Ancak uluslararasi kurumlarin calismala-
rindaki gdzlemleri aktararak, Covid 19°'un
kurumsal yonetim sureclerine yonelik ilk
etkilerini degerlendirmek baslangi¢ icin
iyi bir adim olabilir. Bu kapsamda, 6zel-
likle OECD (2020b)’nin? Covid 19 soku ve
kurumsal yonetim iliskilerini degerlendir-
digi calismasini kisaca irdelemeye calisa-
cagiz.



Makale | COVID 19 VE KURUMSAL YONETIM ETKINLIGININ GELISTIRILMESI

Covid 19 Siirecinde Artan Finansal
Riskler ve Kurumsal Yonetim

Covid 19 bircok sektordeki nakit akimlari-
nin hizla azalmasina neden olarak, sirket
zararlarinin artmasina ve temel deger
analizleri kapsamindaki sirket degerleri-
nin azalmasina neden oldu. Gergegin bu
dunyasini, kiresel hisse senedi piyasala-
rinda son aylarda gézlenen deger artislari
pek onaylamasa da, Covid 19 déneminde
krizden etkilenen sirketler kesiminin on-
celigi finansal zararlarin daha da artma-
sina engel olunmasi olarak belirlenmise
benziyor. Basarisiz finansal ydnetimin
klasik tablosuna gore; zorunlu giderlerin
azalmadigl, ancak cironun ve karliligin
azaldigr bir finansal yapi ile basa cikila-
mamasl, dnce likidite riskini, ardindan da
iflas riskini gindeme getirebilir. Nitekim,
Covid 19 ile birlikte, 6rnegin ABD’'de, sir-
ket iflaslarinin artmasi kimse icin strpriz
olmadi. Covid 19 sirketlerin finansal yone-
tim streclerindeki temel ilgisinin zorunlu
olarak gelir tablosundan bilancoya kay-
masina neden oldu. Sirket varliginimn sur-
dartlmesi ile ilgili sorunlarin énceligi ka-

cinilmaz olarak artti. Ancak yasadigimiz

buglnler ayni zamanda gtincel kurumsal
yonetim sorunlarini (veya performansini)
tespit etmek icin de dogru zaman aslinda.

OECD Perspektifinden Covid 19°un
Kurumsal Yonetime ilk Etkileri

OECD (2020b) Kurumsal Yonetim Komi-
tesi’nin 37 Glke icin gerceklestirdigi anket,
G20/0ECD Kurumsal Yonetim ilkeleri'nin
yvasal mevzuata adapte edilmesi slre-
cinde, villik genel kurul toplantilarinin
yapilmasi, iflas duzenlemesi ve kamuyu
aydinlatma yuakamlultklerinde Covid-19
nedeniyle ortaya ¢ikan dnemli gelismeleri
belirliyor. Bu kapsamda anket sonuclari,
Covid 19 nedeniyle yillik genel kurul top-
lantilarinin bazi Ulkelerde ertelendigini
(6rnegin Avusturya, Italya, Endonezya,
Portekiz, Singapur, Ispanya ve Ingilte-
re'de), bazi Ulkelerde ise uzaktan erisime
dayall olarak yapildigini gésteriyor (6r-
negin Cek Cumbhuriyeti ve Polonya’da).
Ayrica anket sonuclari kriz nedeniyle (Sili,
Letonya, Almanya, Hollanda gibi) bazi tl-
kelerin uzaktan erisime dayal yillik genel

kurul streclerini duzenledigi veya mevcut
duzenlemelerini gelistirdigini de ortaya
koyuyor.

S6z konusu anket sonuglari, ikinci olarak,
Covid-19 kapsaminda olusan nakit yeter-
sizligi veya asiri borclar nedeniyle ortaya
cikabilecek sirket iflaslarinin (Avusturya,
Cek Cumhuriyeti, Almanya, Italya, Polon-
ya, Ispanya ve Isvicre gibi) bircok Ulkede
ertelendigini gosteriyor. Cek Cumhuriyeti,
Almanya, Letonya, Rusya Federasyonu,
Singapur ve Ispanya gibi bazi Ulkelerde
ise, kredi kurumlarinin sirketlerin borg-
lart  nedeniyle iflaslarini istemelerinin
glclestirildigi anlasiliyor. Uclinct olarak,
cogu Ulkede Covid 19 nedeniyle, kamu-
yu aydinlatma yuktmluldklerinin dnemili
bir bileseni olan, yilsonu ve ara dénem
finansal tablolarin aciklanma tarihinin
ertelenmesi de anket sonuclarini belirle-
digi bir diger 6nemli durum. S6z konusu
ertelemenin suresi, (Sili'de oldugu gibi) 2
hafta ve (Hollanda’'da oldugu gibi) 4 ay
arasinda degisiyor. Almanya ve Glney
Kore gibi bazi Ulkeler ise erteleme yo-
luna basvurmaksizin, finansal tablolarin
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yayinlanmasindaki gecikmeler nedeniyle
yaptirim uygulanmayacagini ilan etmis.
Ote yandan, Israil ve Portekiz gibi diger
Ulkeler de ise, Covid 19'un neden oldugu
kosullardan énemli dlctde etkilenen sir-
ketlerin gelismeler hakkinda yatirimcilari
sUrekli olarak bilgilendirmesi zorunlu tu-
tulmustur.

Ankette ortaya konulan dérddnct énem-
li gelisme ise, Italya ve Portekiz'in Co-
vid-19'un sirket bilancosundaki etkile-
rini isletmenin surekliligi ve buna esas
alinan deger dusukligt (impairment)
testleri cercevesinde analiz edilmesinin
onemini gindeme getirmeleri olmustur.
Yunanistan, Japonya ve Portekiz ise, bir
adim daha ileri giderek, genel muhasebe
ilkelerinin uygulanmasi cercevesinde, sir-
ketlerin Covid 19'un potansiyel etkilerine
yonelik tedbirlerini aciklamalarini istemis-
tir. Bu temel belirlemeler disinda, c¢esitli
Ulkelerde kurumsal yonetim strecleri ile
ilgili gértnen diger ilave gelismeler de
bulunmaktadir. Bu kapsamda, 6rnegdin
Fransa’da devletten finansal yardim alan
sirketlerin 2020 vyili boyunca temettU
dagitamayacagdi ve hisse senedi geri ali-
mi yapamayacadl duzenlenirken, acida
satislarin Endonezya’da siresiz, italya'da
3 ay, Fransa-Yunanistan-ispanya'da 2 ay
yasaklanmasina yonelik ddzenlemeler
yapllmistir.

Ulkemizde ise, Sermaye Piyasasi Kuru-
lu'nun Covid 19'a yonelik aldigi tedbirler
Kurulun 19.03.2020 tarihli toplantisinda
karara baglanmistir.? Bu kapsamda, diger
hususlarin yaninda, sermaye piyasasinda
faaliyet gosteren cesitli finansal aracilarin
kamuyu aydinlatma yukdmlalaklerinin
son bildirim tarihlerinin 6telendigi ilan
edilmistir. Dinya Bankas! (2020)* Covid
19 kapsaminda ortaya cikan piyasa kar-
masasl ve isletme strekliligi riskine yone-
lik olarak tlkelerin aldigi tedbirlere iliskin
notunda Kurul'un s6z konusu 6telemeye
iliskin dizenlemesine de yer vermistir.

Covid 19 ve Kurumsal Yonetim
Etkinliginin Gelistirilmesi

Halka acik sirketlerin temel vasal risk
yakamlultgu, sermaye piyasasl mevzua-

42 TKYD KIS 2020

tinin kapsamli diizenleme setinin gerekli-
liklerinin yerine getirilmesidir. Bu strecte
karsilasilan olagan risklerin etkilerinin be-
lirlenmesi/raporlanmasi ise uluslararasi
muhasebe/finansal raporlama standart-
lari cercevesinde yapilmaktadir. Ancak,
Covid 19 ile birlikte ortaya cikan kesif be-
lirsizlik donemi tim dunyada muhasebe,
finansal raporlama ve yodnetim sUrecle-
rinde cesitli aksamalarin yasanmasina ve
onceliklerin degismesine neden olmustur.
OECD (2020b) anketi cercevesinde, Co-
vid-19 krizinin erken déneminde kurum-
sal yonetim sireclerinin krizden etkilen-
digi 6nemli konular; kamuyu aydinlatma
yUuktmlultklerinin yerine getirilmesindeki
strekliligin korunmasi, finansal raporlar-
da likidite-iflas riskinin kapsaml sekilde
analiz edilmesi ve isletmenin surekliligine
yonelik risklerin analiz kapsamina alinma-
st olarak belirlenmistir.

Covid 19 sirket yénetimlerinin kamuyu
aydinlatma kalitelerini gelistirmesi ve ku-
rumsal yonetim streclerindeki etkinlikle-

rini artirmalarricin yeni bir firsat vermek-
tedir. Ulkemizdeki halka agik sirketlerin
de bundan sonraki dénemde olaganustU
ekonomik ve finansal dénemlerde “islet-
me surekliligi odaginda risk yonetimi, fi-
nansal raporlama ve kamuyu aydinlatma”
fikrini daha fazla irdelemesinin zamani
tam da bu gunler olabilir.
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Tam Lamanu: Turkiye'de Aile
Sirketleri Igin Kurumsal Yonetim:
Neden ve Nasil Uygulanmali?

Tuirkiye’nin lokomotifi olan aile sirketleri, tilkemizdeki sirketlerin %95 ini olugturuyor. Tirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) olarak aile sirketlerinde kurumsal yonetimin yayginlasma-
sim desteklemek amaciyla kurulusumuzdan bu yana yayinlar, rapor ve etkinliklerle bu konu-
nun savunuculugunu yapmaya devam ediyoruz. Giiniimiizde kurumsal yonetim girketlerimizin
stirdiiriilebilirligi ve nesiller boyu tasinmasu igin bir sart. 2021°de yeni bir yayinla bu konuyu bir
kez daha giindeme tasimaya haziriz. Onceki yayinlarin rehberliginde, yeni bilgiler ve giincelle-
melerle, “Tiirkiye'de Aile Sirketleri Igin Kurumsal Yonetim: Neden ve Nasil Uygulanmah?” isimli
yeni kitabimiz gikacak. Aile Sirketlerinde Kurumsal Yonetim Caliyma Grubu iiyelerinin destek-
leri ve goriigleri ile olugturulan yaywmn aile sirketlerine ve Turkiye ekonomisine yararh olmasini
diliyoruz. Yayinda emegi gecen degerli yazarlarimiza bir kez daha tesekkiirlerimizi sunuyoruz.
Sirketlerin kurumsal soru ve sorunlarinin arttigr bu donemde, yayinvmizin yazarlarinin deger-
lendirmelerini simdiden sizlerle bulusturmak istedik. Yazarlarimiz Mustafa Dogrusoy, Resat
Moral, Itir Sogancilar Giiliim, Murat Giinaydin, Ali Kamil Uzun ve Nalan Uysal’in degerlen-
dirmelerini siz degerli okuyucularimiz igin derledik.
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Aile Sirketlerinde
Kurumsallasmanin Tam Zamani

Aile sirketlerinin gelecek nesillere ulas-
masl! icin kurumsallasmasi, hissedarlari
ve Ulke ekonomisi acisindan ¢cok 6nem-
lidir. Aile ve sirket islerinin birbirinden
ayirabilen aileler, sirketlerini gelecege
tasiyabilir. Sirketin gelecedinde, nesil-
den nesile devrin saglkh yapilabilmesi
gereklidir. Bu da sadece sirketin degil,

ailenin kurumsallasmasi ile gerceklesir.

Aile sirketinin gelecek kusaklara devri ve
devami icin olmazsa olmaz konulardan
biri olan kurumsallasmanin ilk adimi, aile
kurumsallasmasi nedir? Nasil gercekle-

Sir?

Aile sirketlerinde kurumsal yo6neti-
min adimlari nedir? Nereden baslar?

irdelemeye calisalim...

Aile sirketlerinde 6zellikle aile bireyleri
calisiyorsa, aile kurumsallasmadan, sir-
ketin kurumsallasmasindan s6z edile-
mez. Aile sirketlerinin sarekliligi ve ge-
lecek kusaklara ulasmasi icin aile ile is
iliskileri birbirinden tamamen ayri olma-
lidir. 2020°de, yasadigimiz bu global kriz
ddneminde bu sdylemin ne kadar énemli
oldugunu daha belirgin gérmekteyiz.

Ailenin kurumsallasmasi diye adlandirdi-
gimiz strecte; aile anayasasi hazirlama-
nin, en 6nemli adimlardan biri oldugunu
soyleyebiliriz. Aile anayasasi olusturma
isteginin arkasindaki en énemli amag,
sirketin isleyisinin, gunlik davranislarin

belirli kurallara emanet edilmesidir. Ku-

rallarin yazili olmadidi durumlarda ge-
rek yonetim gerekse diger calisanlarn
bu durumu suistimal etme olasiliklari
vardir. Aile anayasasi; ailenin ve sirke-
tin isleyisini kuralli hale getirecek, bu
sekilde aile sirketinin 6mriinii uzata-
cak, isleyisini rahatlatacak, kurallara
uyumunu kolaylastiracak, degisim ve
dinamizmi baslatarak, ortaklarin kav-
galarini dnleyecek nitelikte bir kurallar
zincirini igerecektir. Sirketlerin tim fa-

aliyetlerini dogrudan etkileyecek bdyle

MUSTAFA DOGRUSOY

MD Yoénetim ve Strateji Danismanlik
Kurucu Ortagdi

bir hazirhgin profesyonel bir destekle
yapiimasi gereklidir. Aile Uyesi ortaklar,
bu konuda yeterli olsalar bile kurumun
icinden olduklarindan tarafli olma, ob-
jektif olamama tehlikeleri vardir. Ancak
aile anayasasi her ne kadar profesyonel
bir destekle hazirlanacak olsa da, sirket
kiiltiirii ve yapisini aile iiyesi ortaklar
bildiginden dolayr hazirhgin igerisin-
de aile iiyelerin de bulunmasi yararli
olacaktir. GUnimuzde aile anayasasini
dogru zamanda, dogru bicimde, dogru
danismanlarla hazirlayan ve icerigini ya-
sama geciren aileler, uygulama ve gele-
cegde ulasmasinda basarili olmaktadir. Bu
slrecte denenmis, edinim ve deneyimi
olan profesyonel destegin dogru olarak

secilmesi dnemli gerek ve yeter sarttir.

Aile sirketlerinde, sirket amaglariy-
la ailenin amaglarn arasinda dengenin
goOzetilmesi gerekmektedir. Bu iki gru-
bun amagclarindan biri daima 6ne ¢iki-
yor, digeri siirekli g6z ardi ediliyorsa
onemli yénetim sorunlan ortaya ¢ik-
masi! kacinilmazdir. Bu nedenle sirket
amaglarinin ve aile amaglarinin ayri
ayr belirlenmesi ve degerlendirilme-
si gereklidir. Eger iki amac birbirinden
farkli yodnlere hareket ediyorsa aile
sirketlerinin  uzun  vadeli  cikarlari
objektif olarak gdzetilmesi ydoninde bir
secim yapilmahdir. Amaclar arasindaki
ayirimin net bir bicimde yapilmamasi

sirket yonetiminde bir kargasa yaratacak,
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calisanlarin kafasi karisacak ve kararlarin
rasyonel alinmadigi kanisi olusacaktir.
Bu tUr sorunlarin ¢6ziminde atilacak ilk
adimlar aile ile sirket arasindaki sinirlarin
belirginlestirilmesi, taraflarin goéruslerinin
6grenilmesi, birbiriyle ¢atisan amaclarin

hassasiyetle ele alinmasidir.

Aile liyeleri ile diger calisanlarla
iliskilerde seffaflik, dogruluk, giiven,
saygi ve hakkaniyet 6n planda olmalidir.
Aile Uyelerinin sirket ydnetiminde olan
bireyleri, sUrekli bir arada bulunmak
ve ayni sekilde dustinmekten dolayi,
birbiriyle ayni 6ngodriye sahip hale
gelebilirler. Ozellikle kriz dénemlerinde
yanlis kararlar alma durumuna
dusebilirler. Olusan risklerin sadece aile
bireylerince ydnetebilmesi cogu zaman
mdmkin olamayabilir. Kurumsallasmis
bir yapida gérev alan deneyimli ve
beceri sahibi profesyonel yoneticiler, sir-
ketin faaliyetlerine aile iiyelerinkinden
farkli acidan bakma potansiyeline sa-
hiptirler. Burada en buytk tehlike pro-
fesyonel yoneticilerin, aile Uyeleri gibi
distinmeye zorlanmasidir. Bunun yerine
profesyonel yoéneticilerin farkh dusdn-
celeri dile getirmeleri ve alternatifler
gelistirmeleri ve buna tesvik edilmeleri
gerekir. Profesyonel yoneticilerin distn-
celerinin dikkate alinarak cok sesli, de-
mokratik bir calisma ortami ve katilimci
yonetim tarzinin olusmasi; aile ici denge-
lerin gdzetilmesinden ziyade is yasamin-
da genel kabul gérmus kural ve yéntem-
lere uygun hareket edilmesine yardimci
olacaktir. Sirket faaliyetlerinin yonetiminde
ve vyUratilmesinde profesyonelligin  6n
planda olmasi, objektif yaklasimlarin,
somut verilerin, bilgi ve deneyimin karar
almada temel yol godsterici olmasi sirketin

basarisi icin dnemlidir.

Aile sirketlerinde kurumsallasmayi ba-
sarmis sirketler, kurumsal yonetimin de
otesinde risk yonetimini uyguluyorsa,
kriz dénemlerini daha rahat atlatabil-
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mektedir. Bunu, icinde bulundugumuz

N

pandemi ortaminda go&zlemleyebiliyo-
ruz. Bu dénemlerde olasi is kayiplarina
onlem olarak yedekleme planlarinin
hazir olmasi 6nem tasimaktadir. Hatta
isletme fonksiyonlarinin durma veya ya-
vaslamasina ugramamasini saglayacak
bu durumun sirketin paydaslari tarafin-
dan bilinmesi, seffaf, sirdurulebilir basa-

riicin gereklidir.

Diinyada ve iilkemizde sirketlerin ¢o-
gunlugu 2020 oncesi tasarlanan per-
formans hedeflerinin, ydnetim ve
yoneticilerin kontrolii disinda gercek-
lesen krizin ekonomik etkileri dolayi-
siyla ulasilamayacagini goérmiislerdir.
Dunya gayrisafi hasilasi ve blylimesinin
negatif olacagr goérilen glnimizde,
sirketlerimiz de yer aldigi sektére gore
farkli olarak krizden etkileneceklerdir.
Bu slreci iyi yonetmekte basari; sirke-
tin kurumsallasmasindan gec¢cmektedir.
Sirkette her alanda performans 6l¢iim-
lerinin yapilabilmesi, sUreclerin yone-
timinin  kontrol altinda tutulabilmesi,
sirketin kurumsal yénetimi ile saglana-
caktir. Gelir ve gider ydnetimi, streclerin
dogru kontroll ile dengede tutulabilir.

Kriz ortaminda optimum ¢ézUmleri Gre-

tecek duzenleme ve degisiklikler ve bu
degisikliklerin gerekceleri seffaf bicimde
sirketin  menfaat sahipleriyle gereken
detayda paylasiimalidir. Kurumsal yo-
netimi uygulayan sirketlerde; sirketin
siirdiiriilebilirliginden 6diin vermemek
icin tiim operasyonlarin yedeklenmesi,
operasyonel siireglerin ve hizmetlerin
siirekliligi saglanabilir. Gerektiginde
calisan sagligindan o6didn vermeden
uzaktan mudahaleyi gerektiren durum-
lari da iceren tim kosullar, hizmet kali-
tesini sUrdlrebilmek, operasyonel alt-
yapilarin kesintisiz ve erisilebilir olmasi
ile mumkundur. Bunlara hazir olmak ise,

kurumsal bir yapida daha kolaydir.

Kriz dénemlerinde kurumsallasmis, iyi
kurumsal yonetime sahip olan sirketler
fark yaratirlar. Ve kurumsallasmayan
sirketlere goére daha iyi performans
gosterebilirler. Ozellikle icra ve yonetim
kurullarini etkin olarak calistiran sirket-
ler, yonetimde olan hissedarlari, yetkin
yénetim kurulu Gyeleri ve icradaki ydone-
ticileriyle krizlerde var olma, ¢6zim bul-
ma, iyi ydnetim ile basariyi sirdirebilme,
rakiplerinin éntine ge¢cme becerilerinin

sonucunu goreceklerdir.
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Aile Sirketlerinin Strduralebilirlik
Yolculugu: Bagimsiz Sirket

Ulkemizin ticari ve sinai ekosisteminin
%95’ini olusturan Aile Sirketlerinin str-
durulebilirliginin makro ve mikro pers-
pektiften bircok yansimasi oldugu tartis-
masizdir. Strduralebilirlik yolculugunun
ilk Gi¢c duragini da kurucu ve/veya hisse-
darlarin farkindalik, fedakarlk ve kararli-
liklart olusturmaktadir.

“.. Avrupa’nin blydk firmalarinin uzun seneler
nasil ayakta durdukiarini tetkik ettim. Mues-
seseyi sahsimla kaim olmaktan cikarmanin en
dogdru yol olacadi kanaatine vardim.” !

Duayen, merhum is insani Vehbi Ko¢’un, 24
Subat 1964 tarihinde, Ko¢ Holding’in ku-
rulusunun 20’nci giintinde gerceklesen ilk

RESAT MORAL

Moral & Partners Hukuk Blrosu
Yonetici Ortadi

genel kurulu acilis konusmasindaki sézleri,
3 duragdi ve sonrasindaki yol haritasini son
derece net sekilde anlatmaktadir. Ailenin
refahi ve gelisimini saglayan Sirketi, Ai-
le’den bagimsiz bir konuma tasimak, Aile
fertleri arasindaki beseri iliskilerden izole
etmek, Aile fertlerinin hissedar, yonetici,
icra komitesi gibi sapkalarini ayristirabil-
mek kurumsal yénetimin glcli temellerini
olusturmaktadir.

Surdurdlebilirlik yolculugunda Sirketi Ai-
le’den bagimsizlastirmak adina Aile Sir-
ketlerinin basvurdugu yéntemler arasinda
bulunan Hissedarlar So6zlesmesi, sirket
hissedarlar arasinda hissedarlarin Sirkete
iliskin olarak birbirleri ile iliskilerini, Sirketle
olan iliskilerini ve Sirkette uygulanmasi 6n-
gorilen duzenlemeleri cerceveye oturtan
atipik bir sdézlesme tipidir. Hissedarlar S6z-
lesmesi, yukarida da deginmis oldugumuz
(izere, ana hissedar ailenin bir Aile Anaya-
sasl olmasi halinde Aile Anayasasi birbirine
cesitli noktalardan baglanabilecek sekilde
kaleme alinabilecedi gibi Aile Anayasasl
bulunmasa dahi her hallkarda sirket his-
sedarlari arasindaki iliskiyi ayrintili ve bag-
layici bir kapsamda dizenlemeye imkan
saglamaktadir.

Hissedarlar Sézlesmesi yalnizca sézles-
meye taraf olanlar arasinda baglayici ni-
teliktedir; bu nedenle sadece s6zlesme-
nin tarafi olanlara karsi ileri strtlebilecek
bir s6zlesmedir. Hissedarlar Sézlesmesi-
ne aykirihk teskil eden islemler, sirkete
karsi ileri sUrtlemeyip taraflar arasinda
borca aykiriliktan dogan sorumluluk
kapsaminda degerlendirilebilecektir.

Hissedarlar S6zlesmesi Aile Sirketi nezdin-
de Sirketin Organlarinin teskili, Yonetim
Haklar, Pay Sahipligi Haklar, Pay Devir
Kisitlamalari, Kilit Durumlarin C6zimu, Re-
kabet Kisitlamalari gibi bircok kritik konu-
yu diizenler; Sirket nezdinde bu alanlardaki
tim uygulamalarin Sirket Esas Sézlesme-
si’'nin de Hissedarlar S6zlesmesi ile uyumlu
hale getirilerek uygulanmasini hedefler. Bu
sekilde Sirket nezdinde Aile icerisindeki
hissedarlik oranlari ve dengesi, yeni ortak-
liklarin kurulmasi ihtimalinde Aile’nin ta-
mami ya da herhangi bir kisminin Sirkette
korunmasi veya Sirketten cikis opsiyonlari,
Sirketin giindelik operasyonel veya yeni
yatirnmlar, istirakler gibi esasli konulardaki
yonetsel kararlarinin alinmasi gibi Sirketin
devamliligini etkileyecek tim konular, 6n-

gorilebilir sekilde diizenleme alani bulur.

Hissedarlar Sozlesmesi, Aile Sirketleri
paydaslarinin, Sarddrtlebilirlik Yolculu-
gunun 2nci duradi olan fedakarlk ilkesi
altinda, payindan, yetkisinden feragat
ederek bir s6zlesmeye uyma, bir cati
altinda bulusma iradesi ile dahil oldu-
gu, asgari iyi niyet temellerine dayali bir
sozlesmedir. Bu Sézlesme, Aile Sirketleri
paydaslarinin birbirleri ya da kendileri ile
Sirket arasindaki olasi uyusmazlklarin
¢6zUm mekanizmasi olmayip akli selim
bir yaklasim ile hissedarlari ¢c6zlime go-
tlrebilecek, yaptirimlari olan baglayici

bir kilavuz vasfindadir.

Dipnot
' Can Dundar, “Ozel Arsivinden Belgeler ve Anilariyla
Vehbi Kog, 2. Cilt, YKY, 1. Baski, 2008, s. 29
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Kurumsal Yonetimin Bilesenleri

Sirketin karsilastigr risklerden en az
zarara maruz kalmasl, hatta bunlardan
fayda saglayabilmesi adina, belli basli
mekanizmalari sirket icinde olusturmasi

ve isler hale getirmesi gerekmektedir.

Kurumsal Yoénetimin bilesenleri olan;
risk yonetimi, i¢c kontrol sistemi, i¢ de-
netim, mali isler fonksiyonu, finansal ra-
porlama ve bagimsiz dis denetimle ilgili
olarak sirketin atacagi adimlar, sirketin
gelecedine yapilan yatirimlardir.

Etkin risk yonetimi; sirketin karsilasabi-
lecegi ic ve dis risklerin gerceklesme-
den dnce farkinda olmasini, dolayisiyla
icgdri ve dngdri sadlar. ic kontrol siste-

ITIR SOGANCILAR GULUM

Ortak, Risk Danismanligi,
Deloitte Turkiye
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mi; sirketin finansal, operasyonel, uyum
hedeflerine ulasmak icin yonetim kuru-
lu, yoneticiler ve diger tim calisanlar
tarafindan yaratalar. Risk yonetimi ve ic
kontrol sisteminin etkin olabilmesi icin,
sirketin glnlUk operasyonlarinin igine
yerlestiriimesi gerekmektedir. Buradaki
kritik nokta, sirketin tim calisanlarinin
sorumluluklarini yerine getirirken risk
ve kontrol farkindahginin arttirilarak
sirket geneline yayilmis bir gliven orta-
minin ve risk kontrol bilincinin olustu-

rulmasidir.

Denetlenebilir bir ortam; kisilerden ba-
gimsiz ve standart, yonetim kurulunun
onayladigi yazili sireclerin olusturul-
masindan, kisilerden ziyade sisteme g-
venden, gorevlerin ayriligi prensibinin
gozetilerek islerin ydratilmesinden ve
kisilerin sirketle ilgili bilgi ve deneyimle-
rinin kurumsal hafizaya tasinmasindan,
kisacasl etkin risk yonetimi ve i¢ kontrol
sisteminin olusturulmasindan ge¢mek-
tedir. Ancak bu sekilde iyi yonetime ve
kurumsal yonetim ilkelerine zemin olus-
turacak bir kurum kulttrd olusturulabi-
lecektir. Tum bu yolculuk sirasinda yo-
netimdeki ve karar organlarindaki aile
fertlerinin diger profesyonel yénetim ile
birlikte bu slreci desteklemesi, sahip-
lenmesi; yolculugun saglkli bir sekilde
tamamlanmasinda ve sirketin saglikli
bir sekilde yasatilmasinda kritik basari

faktoradur.

ic denetim, sirkette mevcut ic kontrol
sistemini duzenli olarak gézden geci-

rerek sUrekli gelisimi ve gliven ortamini

destekleyen bagimsiz ve tarafsiz bir gl-
vence ve danismanlik fonksiyonu olup,
itibarin sigortasi olarak goértlmektedir.
Ayni zamanda dinyanin gindemini ta-
kip ederek, heniiz sirkette hayata geci-
rilmemis adimlarin (6r. yeni yUrUrlige
girecek mevzuat, strdurulebilirlik, kriz
ve is sUrekliligi yonetimi) atilmasinda

da sirkete vizyoner bir bakis acisi getirir.

Giclh bir mali isler fonksiyonu ve sir-
keti daha ileriye tasiyacak, risk algisi
ylksek, finansin geleneksel rolleri olan
“muhafiz” ve “operatdr”’e ek olarak “ka-

»

talizor”-“stratejist”-“dijital”-“analitik”

bakis acilarina sahip CFO’larin varligu,

MURAT GUNAYDIN

Kidemli Mudur, Risk Danismanlidi,
Deloitte Turkiye
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sirketin dontsUmund ve uzun yillar var-

l1gini strdirmesini destekleyecektir.

Ve son olarak, sirketin uluslararasi fi-
nansal raporlama standartlarina uyum-
lu, seffaf, glivenilir ve zamaninda finan-
sal raporlama yetkinligi kazanabilmesi

icin finansal raporlamada sistem altyapi-

sina yatirnm yapmasl, bu konuda yetkin
insan kaynagdini istihdam etmesi, finan-
sal tablolarinin badimsiz denetimden
gecirilmesi ve verilerin givenilir sekilde
olusup finansal tablolara aktigina yone-
lik gerekli i¢c kontrol ortamini tasarlaya-
rak ic denetim faaliyetlerini yaritmesi
gerekmektedir.

Burada genel hatlariyla degindigimiz
konulara ayrintili olarak yer verdigimiz
TKYD’nin “Turkiye’de Aile Sirketleri icin
Kurumsal Yonetim: Neden ve Nasil Uy-
gulanmali?” yayininin, henidiz bu konula-

ri giindemine almamis aile sirketlerinin

yollarina isik tutmasini diliyoruz.
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Aile Sirketlerinde Paydaslarin
Guvencesi: Kurumsal Yonetim,
Risk, Ic Kontrol ve Ic Denetim

Aile sirketlerinin ekonomideki yeri, de-
Geri, katkilari ve hacmi g6z énlnde bu-
lunduruldugunda, Ulke ekonomisinde
dnemli bir yere sahiptir. Ulkemiz ve din-
ya isletmelerinin blyUk c¢odunlugunu
bu sirketler olusturmaktadir. Ancak bu
sirketlerin yasam egdrisi incelendigin-
de; dmdarlerinin pek de uzun olmadigi,
onemli bir boliminin daha ilk kusak
ve ikinci kusaklarin yonetimlerinde yok
olduklari gortlmektedir. Yapilan arastir-
malarda aile sirketlerinin yok olmalarinin
en 6nemli sebebinin kurumsallasamama
sorunu ve dogru hesap verebilir bir kont-
rol sistemi kuramamalari oldugu gérul-
mastdr. Kurumlarda, kurumsal yonetim
uygulama ve yapilarinin kurulmasi ic¢in
harcanan cabanin temelinde; kurumun
vizyonu, sirecleri ve kurum yapisi ile il-
gili alinan kararlarda uzun vadeli ve sir-
durulebilir olma amaci bulunmaktadir.

Kuresel rekabet icinde surekli buyime
ve gelismeyi hedefleyen aile sirketle-
ri, kurumsal yénetim yapisini saglamak
amaciyla i¢ denetim faaliyetine ihtiyac
duymaktadirlar. Sirketlerin organizasyon
yapilarinin blyimesi ile karmasiklasan
islemler ve piyasa iliskileri icinde orga-
nizasyonun etkin yonetilmesi icin kontrol
ihtiyacinin arttigi hissedilir. Yonetimin i¢
kontrol sistemi kurulmasi ve islerliginin
saglanmasi ile ilgili sorumluluklari énce-
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lik kazanir. Ayrica, bagimsiz ve tarafsiz
olarak y®netime giivence saglayan ic
Denetim fonksiyonunun kurulmus ol-
masl, yatirimcilar ile kredi verenler aci-
sindan isletmenin kredibilitesine deger

katan bir algi olusturmaktadir.

ic denetim, gelecede yénelik kurumun
karsilasabilecedi riskleri dnceden tespit

ederek gerekli tedbirleri almak suretiyle

ALi KAMIL UZUN

Kurumsal Risk Hizmetleri Yonetim
Kurulu Danismani

yonetime danismanlik hizmeti vererek
ic kontrol sisteminin etkinligi ve yeterli-
ligi, is streclerinin uygunlugu ve kurum
performansinin amaclara ulasma kalitesi
hakkinda yonetime dogru bilgi saglama
roltind Ustlenmektedir. ic denetim, hizla
degisen gunimduz is dlinyasinda varli-
gini strdUrebilmeyi amaclayan aile sir-
ketlerinin, kurumsal yénetim yapisinin
olusturulmasinda énemli bir adimdir. is
slreclerinin etkinligi ve verimliligi, mali
raporlama sisteminin guvenilirligi, yasa
ve dlzenlemelere uygunluk konularinda
makul bir glivence saglamak i¢in kurum
yoneticilerince tasarlanan i¢ kontrol sis-
temi, ic denetim faaliyeti ile degerlendi-
rilir. Hata, hile ve suiistimallerin, gelir ve
varlik kayiplarinin énlenmesinde i¢ kont-
rol sistemi ve i¢c denetim faaliyetinin et-
kinligi énemli rol oynamaktadir. Kisaca,
karhhk ve verimliligin glivencesi denetle-
nebilir olmaktir.

Aile sirketleri kurumsallasmanin bir ge-
regi olarak belirlenen hedefler dogrul-
tusunda faaliyetlerini gerceklestirmek
Uzere planlar olusturmall ve i¢c denetim
fonksiyonu ile planlara ulasma strecinin
basarisini 6lcerek, plandan sapmalarin
dizeltilmesini saglamalidir. ic denetim
aile sirketlerine, faaliyetlerinde istikrar
ve makul glivence kazandiracaktir.
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Aile Sirketlerinde Kurumsal
Yonetim Anlayisina Bakis

Kurumlarin ayakta kalabilmesi, daya-
nikhliklarini arttirabilmesi ve gelecege
hazirlkli olabilmesi icin sadece hissedar-
larin yenilikgi ve girisimci olmasi artik ne
yazik ki tek basina yetmiyor.

Dijitallesme ile baslayan ve adeta bas
dondirtct bir hizla meydana gelen
degisimin yani sira, yeniden sekillenen
tUketici ihtiyaclari, bugtn aile isletme-
lerini her zamankinden daha fazla stra-
tejik disiinmeye, yenilik¢i olmaya, cevik
davranmaya ve lider ydnetim anlayisiyla
hareket etmeye zorlamaktadir.

Bununla birlikte, kurumsal yénetim an-
layisini benimseyen sirketlerde, yénetim
yaklasiminda gerceklesen déntsim, sir-
ketlerin rekabet avantaji saglamak icin
farkh pratikler gelistirmelerine imkan
tanirken, finansal kaynaklara erisim ko-
layligi acisindan da temel bir destek gos-
terge olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Dinya genelinde farkli zamanlarda ve
farklh metotlarla yapilan arastirmalara
dayanarak, kurumsal yonetim anlayisiy-
la calisan yodnetim ve icra kurullarinin,
finansal performansa yaptiklari katkinin
kayda deger oldugunu ve finansal per-
formans ile kurumsal ydnetim anlayisi
arasinda pozitif bir iliskinin var oldugunu
sOyleyebiliyoruz.

Ekim 2019°'da Uluslararasi Finans Ku-
rumu (International Finance Corpora-
tion-IFC) tarafindan yayinlanan KOBI
Kurumsal Yonetim Rehberi sirketlerin
(50 milyon EUR ciro kriteri icinde kalan
isletmeler) kurulusundan gelisim ve b-

yUme sireclerine kadar olan her evresin-
de, sUrdurdlebilirlik, dayanikhlk, saglam
paydas ve tedarikgi iliskileri ile finansal
kaynaklara erisim kabiliyeti kazanma yo-
lunda 6nemli i¢ goriler ve bilgiler sun-
maktadir.

Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve so-
rumluluk olarak adlandirilan dort temel
ilke odaginda yapilandirilan kurumsal
yonetim anlayisiyla, sirketlerde perfor-
mansin  O6lcUlebilirligi ve gelistirilmesi
amaclanmaktadir. Uygulamada, birbir-
leri ile sUrekli iliskilendirilmekte olan bu

NALAN UYSAL

Hera Strateji ve Yonetim Hizmetleri A.S.
Yénetim Kurulu Uyesi

4 ilkenin sadece sirket ticari sonuclarina
yarattigi etki degil ayni zamanda evren-
sel degerlerle de uyumlu olmasi beklen-
mektedir.

Boylelikle sirketler, sadece hissedarlari
icin degil, ayni zamanda diger menfaat
sahipleri icin de deger yaratabilen ve
bu degerden kurumlari icin tekrar de-
ger Uretebilen bir kaltirel dénlsime
gecmektedirler.

Kurumsal yonetim anlayisinin gereklilik-
lerini uygulayamayan sirketlerde, bu ih-
tiyacin sirket 6lceginin blyadigi evre-
lere ertelenmesi ya da ge¢ uygulamaya
gecis, sirketlerde zorlu ve yikici bir etki
olusturabildigi gibi, ayni zamanda bera-
berinde buylk bir yatirm ihtiyacini da
gerekli kilmaktadr.

Engel ya da sorunlara kisaca g6z atacak
olursak; yaygin bir egilim olarak g6zlem-
liyoruz ki; aile sirketlerindeki var olan
yoénetici ya da kurucu ortak(lar), cogu
zaman kendi esneklik ihtiyaclari dogrul-
tusunda, stratejik bir odak, tanimli politi-
kalar ve de etkili denetimler gelistirmek
konusunda saglam bir niyet gdstermek-
te zorlanmaktadirlar.

Zaman icinde is modellerindeki ve
fonksiyonlarindaki  dénlistim ihtiyaci,
blylyen insan kaynadi, drin ve hiz-
metlerdeki gelistirme gereklilikleri ve
pazar déndstmleriyle micadelede yal-
niz kalan yénetimdeki hissedarlar, bir
yandan kontrolU saglamaya, bir yandan
da stratejik gelismelere odaklanmaya
calisirken, kendilerini giintin ihtiyaclarina
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cevap vermekte sikisip kalmis olarak bu-

labilmektedirler.

Bu sebepledir ki liderlerin, kurumsal yo-
netim anlayisinin temel ilkelerini, islerinin
ve anlayislarinin merkezine yerlestirerek,
stratejik planlama ile kurumsal ydnetim
uygulamalarinin yol haritasini cizmeleri,
yeni ydntem ve yenilik¢ci metodolojilerin
ortaya konulmasini cesaretlendirmeleri,
yonetim ve icra kurullarinda cesitlilige ve
gerekirse disardan bir bagimsiz gorise
yer vermeleri, déntsdmu bir kdltdr ola-
rak benimseyerek doénlsime rehberlik
etmeleri her zamankinden daha buytk
bir ihtiyactir.

Entegre dlstnme ve yapilandirmayla
anlam bulan kurumsal yo6netim anlayi-
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sinda, benimsenmis olan tam ilkeler ayri
ayri sirket degerini maximize etmeye ve
paydas iliskilerini dizenlemeye zemin
olustursa da, buginin Turkiye’'sindeki
gerek Covid19 sebepli is ve gelir kayip-
larini, gerekse konjonktlrel zorluklari ve
sermayeye erisimdeki engelleri dikkate
alarak, sirketlerin finansal ve stratejik or-
taklariyla olan iliskisine vurgu yapan iki
temel ilkeye 6zellikle deginmek isterim:

Sermaye ve diger finansal kaynak sag-
layicilarinin gerceklestirecekleri yatirim
kararlari acgisindan bakildiginda, seffaf
ve dogru aydinlatma ilkesinin varhdi ile
glncel muhasebe standartlarina dayan-
diriimis saglikli finansal raporlarin ve
finansal olmayan is sonuclariin varligi

(seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri),
yatirimcilarin en dnemli beklentileri ara-

sinda yer almaktadir.

Kurumsal yénetim anlayisina sahip ol-
mak elbette ki Aile Sirketleri’nin karsi-
lastigr tim sorunlar icin tek bir ¢6zim
degildir, ancak aile sirketlerinin, “yer-
lesmis bir kurumsal yénetim anlayisini”
sirketleri icin temel bir deder 6nerisi ola-
rak hayata gecirmeleri &nemli bir basari

gostergesidir.

Hem sermaye ve stratejik yatirnmcilari
cekmek, hem de diger finansman sag-
layicilara erismek icin bariyer olusturan
ic cevre kosullarini iyilestirmenin tam

zamanidir.
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BIST Kurumsal Yonetim Endeksi

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

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

Kurumsal Yonetim Endeksi'nin hesap-
lanmasina 31.08.2007 tarihinde bas-
lanmis olup, endeksin baslangic degeri
48.082,17'dir.

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi kapsa-
mindaki sirketlerin derecelendirme not-

i

i

N
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larina, sirketlerin Kamuyu Aydinlatma
Platformu'ndaki aciklamalarindan ulasi-
labilmektedir.

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

1. Pay sahipleri (% 25 agirlik ile)

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

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

Sermaye Piyasasi Kurulu'nun (Kurul)
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili toplanti-
sinda alinan karar dogrultusunda degis-
tirilen ve yenilenen metodolojiye gbre
yasal degisiklikle, temel ve ek puanlama
sistemi seklinde iki kademeli bir sisteme

’
.
)
]
)
’
)
,
.
,
’
.

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

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi'nde 51
sirket yer almaktadir.

is bu sayfadaki veriler, 16 Aralik 2020
tarihine kadar aciklanan verileri iger-
mektedir. Ag¢iklanan giincel notlar i¢in
Kamuyu Aydinlatma Platformu inter-
net sitesini ziyaret edebilirsiniz.




Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.

Pinar Stt Mamulleri Sanayi A.S.

Daruissafaka Cemiyeti(Halka Acik Degil)

96,32 21022020 [sAHA 93,28 lign2020  [sAHA
Tofas Turk Otomobil Fabrikasi A.S. Turkiye Halk Bankasi A.S.
92,59 |02.11.2020 |SAHA 94,36 |16.07.2020 |JCR EURASIA RATING
Turk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S. Global Yatirim Holding A.S.
93,68 [07.082020 [sAHA 91,24 23112020  |KOBIRATE
Hurriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S. Garanti Faktoring Hizmetleri A.S.
92.91 21002020 [sAHA 94,40 [17.082020  |KOBIRATE
Tupras Tirkiye Petrol Rafinerileri A.S. ENKA insaat ve Sanayi A.S.
9578 02102020 [sAHA 92,80 04112020 [sAHA
Otokar Otobiis Karoseri Sanayi A.S. Pinar Entegre Et ve Un Sanayi A.S.
94,67 [23.032020 [sAHA 93,56 1912020 [sAHA
Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S. Aselsan Elektronik Ticaret A.S.
95,85 [15.052020  [sAHA 92,94 [n122020  [SAHA
Yapi ve Kredi Bankasi A.S Creditwest Faktoring A.S.
96,17 |27_12_2019 |SAHA 88,1 |12.06.2020 |JCR EURASIA RATING
Sekerbank T.A.S. Pinar Su Sanayi ve Ticaret A.S. :
94,21 |23.01.2020  [sAHA 4525 20112020 _[oBIRATE
Coca Cola icecek AS. Pegasus Hava Tasimaciligi A.S. :
9459 02072020 [sAnA 96,30 [19.08.2020  |KOBIRATE
Arcelik AS. Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.S.
96,02 [17.07.2020  [sAHA 97,22 [20.07.2020 [sAHA
TAV Havalimanlar Holding A.S. Akis Gayrimenkul Yatirim Ortakligi A.S.
96,67 [14.082020 [sAHA 96,29 212020 [sAHA
Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. (TSKB) Tarkiye Garanti Bankasi A.5.
97,68 |11_12_2020 | JCR EURASIA RATING
95,64 [1910.2020  [sAHA
Tarki i Fabrikasi A.S.
Dogdan Sirketler Grubu Holding A.S. gzrzéltye $I$ecam|121;222)51l9 > |SAHA
95,10 los2020  [sAHA - ——
Lider Faktoring
Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S.
EoRlcell Ve ] > 91,41 [07.082020 [sAnA
92,18 [17122019  [sAHA
A —, 2 Dogus Gayrimenkul Yatirim Ortakligi A.S.
urk Telekomdnikasyon A-5. 93,40 [01.06.2020 [KOBIRATE
94,03 [14122019  [sAHA — : _
- - - Eregli Demir ve Celik Fabrikalari T.A.S.
Turk Prysmian K|ab|o ve Slstem||esr|AHA 95.23 |24.07.2020 |KOBiRATE
s D12 200 Anadolu Sigorta
IUEES PREE)] A 95,53 [oon2020  [sAHA
95,81 28.022020 [sAHA Viaros
b 95,98 27122019 [sAHA
90,19 |05.06.2020 [SAHA ’ -
Akmerkez GYO
AyOaTAS 94,42 07122020  [sAHA
94,17 |22.06.2020  [sAHA A o
Halk Gayrimenkul Yatirim Ortakhgr A.S.
Albaraka Tlrk Katilim Bankasi A.S.
NATIONAL INVESTOR 92’91 |30T|2020 |SAHA
SERVICES
90,91 05.06.2020 TG TAT Gida
AS. 94,13 27122017 [sAHA
AG Anadolu Grubu (eski Yazicilar Holding) Baticim
95,62 [0907.2020 |[saHA 87,97 |29.07.2020  [KOBIRATE
ihlas Holding A.S. EnerjiSA
84,77 |29.07.2020 |JCR EURASIA RATING 9453 |19.12'2019 |SAHA
ihlas Ev Aletleri imalat Sanayi ve Ticaret A.S. Tirkiye Sigorta A.S.
85,36 |29.07.2020 |JCR EURASIA RATING 9313 |22_07_2020 |SAHA
Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S. iskenderun Demir ve Celik A.S.
96,50 17122019 [KOBIRATE 94,55 [25.082020 [KOBIRATE

96,30 |22.03.2019 |KOBiRATE
Garanti Emeklilik ve Hayat A.S.(Halka Acik Degil)
96,50 |27.12.2019 |KOBiRATE
Pasha Bank (Halka Acik Degil)

919 |08.06.2020 [sAHA

Garanti Finansal Kiralama A.S. (Halka Acik Degil)
94,10 12102020  [KOBIRATE
Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi(Halka Acik Degil)
95,20 23122019 [KOBIRATE

Halk Sigorta

90,02 [17.012020  |SAHA

SUTAS (Halka Acik Degil)

95,90 30122019 [SAHA

Cagdas Faktoring A.S.

80,00 |04.05.2020 [KOBIRATE
UNSPED (Halka Acik Degil)

9217 21042020 [SAHA

Turkiye Egitim Gondlltleri Vakfi (Halka Agik Degil)
96,00 26122019 [KOBIRATE

Turkiye ic Denetim Enstitiisii(Halka Acik Degil)
93,00 26122019 [KOBIRATE

Garanti Filo (Halka Acik Degil)

89,70 [16.06.2020  [KOBIRATE

Moda Deniz Kultibti(Halka Ac¢ik Degil)

91,40 23122019 [KOBIRATE

* SPK'nin 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili top-
lantisinda alinan karar uyarinca, sirketlerin
2013 yili kurumsal yonetim derecelendirme
notlari belirlenen prensipler cercevesinde ye-
nilenmistir.

*ox

Gecmise donidk Kurumsal Yonetim Derece-
lendirme Notlarinin timune www.tkyd.org
adresli internet sitemizden ulasabilirsiniz.
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Sirketler salgin doneminde
egitime yoneldi

W HABER MERKEZI

KURUMSAL yonetim anlayisinin Trkiye'de
taninmas, gelismesi ve en iyi uygulamalariyla ha
yata gegirilmesi amaciyla faaliyetierini sirdiren
Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), sal-
gin stirecinde dlizenledigi cevrim igi egitimler-
le kisi ve kurumlara destek olmaya devam ediyor.
Sirketlerin ihtiyaglanina yonelik 6zel egitim prog-
ramlan olusturan TKYD, kapsamli bir igerikle su-
nulan genel egitimler ile de mevcut ve gelecek ne-
sil liderlerin kurumsal yonetimde yetkinlesmesine
katki sagliyor.

FEYYAZ UNAL: “KURUMSAL YONETIM
SADECE SIRKETLERE DEGIL, TUM
TURKIYE'YE FAYDA SAGLIYOR”

Kurumsal yonetim yapisinin saglam temelle-
re oturmasinin sadece tek tek girketlere degil, ti
Tirkiye'ye fayda saglayacagina dikkat geken Tiir-
kiye Kurumsal Yonetim Dernegi Yonetim Kuru-

Iu Bagkarn Feyyaz Unal, “Diizgiin ve kuralli bir
yonetim yapisi, yatinmeilarin duydugu giveni, ya-
tinm giriglerini, sirketlerin ve sermaye piyasalari-
nin rekabet glictin artinyor. Diger yandan olasi
sarsintilara ve krizlere kargi da dayaniklilik sag-
Iiyor. Biz de bu siirece katki sunmak adina, sal-
gin déneminde de egitimlerimize kesintisiz olarak

devam ediyoruz. Bu dénan=-- i
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BASINDA TKYD

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

TKYD SPK’nin kurumsal yonetimin
gelisimine doniik adlmlarlm destekliyor

HABER MERKEZI - TKYD
Yénetim Kurulu Bagkani Feyyaz
Unal, son dénemde SPK tarafindan
yayinlanan “Kurumsal Yonetim
izleme Raporu 2019" ve “Siirdiirii-
lebilirlik ilkeleri Uyum Gercevesi” ile
kurumsal yonetim tebliginde yapilan
degisiklikler hakkinda agiklamalarda
bulundu. SPK tarafindan yayimlanan
ilgili calismalarin sirketlerde kurum-
sal yonetim anlayisinin benimsen-
mesine ve iyi uygulamalarin hayata
geciriimesine katki sunacagini nfade
eden Unal. SPK’nin b

-, ADILLIK

cAfl 1K
TKYD Yonetim Kurulu Baskani
Feyyaz Unal
somut adimlar desteklediklerini ve
uzerlerine diisen her tiirlii sorumlulu-

gu yerine getirmeye hazir olduklarini
ifade etti. Ttirkiye Kurumsal Yonetim
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neginin (TKYD) kurumsal

yana kurumsal yénetim anlayisinin
tilkemizde taninmasina, gelismesine
ve en iyi uygulamalariyla hayata
gecmesine katkida bulunmak ama-
cyla faaliyetlerini stirdiirdiiklerini
belirten Unal, sunlari soyledi: “Der-
negimizin faaliyetlerine basladigi yil
olan 2003 ayni zamanda, Sermaye
Piyasas! Kurulu'nun ‘Ttrkiye igin
Kurumsal Y6netim ilkeleri’ni yayin-
ladi@! tarihtir ve bu ilkeler, kurumsal
yonetim anlayisinin tilkemizde daha
genis kesimler tarafindan taninmasi
adina milat olmustur” dedi.

BASINDA TKYD

Sirketler salgin
ddneminde egitime ydneld

Salgin strecinde yeni
calisma modellerine
gegilmesiyle birlikte kisi ve
kurumlann egitime daha
fazla vakit ayirmaya
basladigini sayleyen TKYD
Yénetim Kurulu Baskani
Feyyaz Unal, “TKYD olarak
gerek sirketlerin ihtiyaglarina
yénelik olusturdugumuz 6zel
egitimler gerekse her ay
duzenledigimiz cevrim igi
egitimler ile kurumsal
yonetimin yayginlasmasina
katki sunuyoruz” dedi.
Kurumsal yonetim
anlayiginin Tiirkiye'de

de bu sirece katki sunmak
adina, salgin déneminde de
egitimlerimize kesintisiz
olarak devam ediyoruz. Bu
dénemde yeni is modellerin
gegilmesi, 6zellikle uzaktan
gahsma modelinin
yayglnlssmas\ birlikte kis

taninmasi, geligmesi ve en iyi
hayata

ay:
gecirilmesi amaciyla
faaliyetlerini siirdiiren Tirkiye
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SPOiDA KURUMSAL YONETININ

ONEMIMASAYA YATIRILIYOR

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), “Yeni Olusan Ddniisim
Sporda Kurumsal Yonetimin Onemi Artiyor mu

dizenlyor. 25 Agustos Sal gini saat 14,00 te TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Mehmet Gocmen'in moderattriuginde gerceklestilecek etkinligin konuklan

ise Galatasaray SK Eski Yonetim Kurulu UyesiMete iz v Fenerbahce
Basketbol Subesi Eski Genel Koordinatrl Kemal Dincer.
KURUMSAL yonetim anlayisiin  duzenienecek etkinlige, spor
Turkiye'de tani s Kamuoyunun yakindon tanidigr I

slikh b cevrim ci atkmllk

TKYD, kapsamli biricerikle sunulan genel egitimer ile
de mevcut ve gelecek nesilliderlerin kurumsal yonetin-
de yetkinlesmesine katki saiyor. Kurumsal yonetim
yapisinin saglam temellere oturmasinin sadece tek tek
sirketlere dedil, tim Tiirkiye'ye fayda saglayacaina
dikkat geken Tarkiye Kurumsal Y6netim Demegi Yone-
tim Kurulu Bagkani Feyyaz Unal, “Diizgiin ve kurall bir
yonetim yapist, yatirmeilarin duydugu giveni, yatinm
girislerini, sirketlerin ve sermaye piyasalarinin rekabet
giictind artinyor. Diger yandan olasi sarsintiara ve
kiizlere karsi da dayanikiik sagliyor. Biz de bu siirece
katks sunmak adina, salgin doneminde de egitmeri-
‘mize kesintisiz olarak devam ediyoruz. Bu donemde
yeni s modellerine gegilmesi, ozellikle uzakian alisma
‘modelinin yayginlasmasi e birikte kisi ve kurumlar
efjtime daha fazla vakit ayirma imkani buldu. Sirketler,
kurumsal yonetim alanindaki ihtiyaglarini daha net bir
sekilde gorirken profesyoneller de mesleki gelisimleri-
ne katki sunmaya odaklandi. TKYD olarak ontimiizdeki
donemde de bu egitimlerimize devam edecek, kurum-
sal yonetimini adillik, seffafiik, hesap verebilirlik ve so-
rumluluk ilkeler zefine insa etmis sirketlerin sayisinin
artmasina katki vermeyi sirdirecegiz’ dedi.
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Hala TKYD Uyesi
Degil misiniz?

Bireysel ve Kurumsal Uyelik icin
bizimle iletisime gecebilirsiniz.

info@tkyd.org
0212 347 62 00

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




TKYD

SANAL MUZE GEZISI

Salvador Dali Miizesi

Salvador Dali'nin 14 yasindayken ilk sergisini actigi Belediye Tiyatro Binasiilerleyen yillarda kendisi tarafindan muzeye dénts-
taraimastar. Ispanya I¢c Savasi sirasinda hasar alarak harabeye dénen yapi, 1960 yilinda Belediye Meclisi karariyla (nli ressa-
ma bagdislanmistir. Salvador Dali de yasaminda dnemli bir yere sahip olan bu binayi restore ederek 1974 yilinda kendi adini
verdigi mUze olarak hizmete sokmustur. Mlzede, sanatcinin 4 binin Uzerinde
eseri bulunmaktadir. Mize, Dali'nin en fazla eserinin yer aldigi sanat kurumu
olarak diinyaca Un yapmistir. Mlzede, sanat¢inin sadece resimleri degil, kolaj,
heykel ve mekanik eserleri de yer aliyor. Ayni zamanda sanatcinin kisisel ko-
leksiyonunun énemli parcalari olan; EI Greco, Marchel Duchamp, Antoni Pitxot
gibi sanat tarihinin Unlt isimlerinin eserlerini de ziyaretcilerin izlenimine sunul-
mustur.

Bu Sanal Mlze Gezisi bilgisayar ya da telefonunuzdan gorinttlu olarak ger-
ceklesmektedir. Sanal gezi, profesyonel rehber Timur Guda tarafindan ya-
pilacaktir. Goruntuler verilirken rehber mizede eserler, olaylar ve gdrintide
olan yapi/miize hakkinda yorum ve anlatim yapmaktadir. Sanal gezi sirasinda
anlatim sUrerken rehbere yazili olarak soru sormak ya da notlar iletmek mim-
kindur. Canli yayin zoom Uzerinden gerceklesecektir. Yayinin gerceklesecegdi
zoom baglantisi, kayit yaptiranlara 24 ile 48 saat dncesinden e-posta yontemi
ile paylasilacaktir.

Tarih: 6 Ocak 2021
Saat: 11.00-13.00

Salzburg Symphony Chamber Orchestra

Turkeell Platinum Istanbul Night Flight konserler serisi, Avrupa’nin en iyi event ddulleriyle 4. sezonunda dinleyicisiyle bu-
lusmaya hazirlaniyor.

Dunyaca Unlt Hollywood stari The Music Cri-
tic Show gosterisiyle John Malkovich, Gramyy
sahibi ve otoritelerce enstrimaninda en lyisi
olarak nitelendirilen Yo-Yo Ma, dlnyaca Unld
Sef JUrgen Bruns yonetiminde Berlin Symp-

hony Chamber Orchestra, her zamanki gibi 6zel SALZBURG SYMPHDNY

quartet ekibiyle Karsu, Salzburg Symphony

Chamber Orchestra ve 20 Subat'ta Conductor CHAMBER OHCHESTRA

/ Composer Tulug Tirpan yonetiminde 80 Kisilik 8 O

kadrosuyla An Epic Symphony § Hayko Cepkin J » i &

ve 27 Subat’ta An Epic Symphony § Manga ola- s I8 1A B o

rak ilk kez dinleyici karsisina cikiyor. Birinci bo- ) 250\ ¢ & ﬁ%ﬁ{;gg'ﬂ
limde, Ulkemizden dinyaya mal olmus sanatci N A S YHT
Korhan Basaran’nin koreografisi ve usta oyun- : : o FLIGHT

cu Yurdaer Okur'un, Nazim Hikmet'in destansi
eseri olan Kuvay-i Milliye performansini gérme
firsati bulacaksiniz.

Tarih: 22 Ocak 2021
Yer: Volswagen Arena, istanbul
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KULTUR, SANAT

MUZIKAL

(7) Sekspir Miizikali

Salginin devam ettigi su gunlerde tiyatrodan uzak kal-
mak istemeyenler icin bircok tiyatro perdelerini cevrim
ici ortamlarda izleyiciye actl. Bunlardan biri de Haluk Bil-
giner’'in muhtesem performansini izleyebileceginiz Seks-
pir Muzikali. Pasaj Muzik'in youtube kanalinda yayinla-
nan muzikal, seyircilere 2 saatlik muzik séleni sunuyor.
Dogariz ve 6lUrtz: bu ikisi arasinda da bir seyler yasariz.
“7” muzikali bu “bir seyler” Gzerinedir. Ergenlikle yaslilik
arasinda insanin gectigi birtakim “duraklarin”, “7 perdelik
Omramuzun” muzikalidir “7”.

2010 Afife Tiyatro Odulleri’nde “Yilin En Basarili Sahne
MUzigi” 6dulund alan muazikalde Haluk Bilginer’in yanin-
da Evrim Alasya, Selen Oztiirk, Zeynep Alkaya ve Tugce
Karaoglan performans sergilemektedir.

17.Akbank Kisa Film Festivali

Kisa filmlerin yapimini 6zendirmek, gosterimini saglamak ve Ulke sinemasina katkida bulunmak amaciyla yola ¢cikan Ak-
bank Kisa Film Festivali, 22 Mart - 1 Nisan 2021 tarihleri arasinda 17.
kez duzenlenecek.

Her gecen yil biraz daha blyuyen etkinlik, ulusal ve uluslararasi ol-
mak Uzere iki ana yarismall boliman yani sira, sinema sektoérindeki

deneyimli isimlerin birikimlerini aktardigr cesitli atdlye calismalari- B A “ K K I I I I I I I I I

na, sdylesilere ve masterclasslara sahne olmaktadir. Cannes, Berlin,
Venedik gibi dunyanin énde gelen film festivallerinden bircok film I I I I I I I I I I I I I I I I
her yil programda yer aliyor. 2017 senesinde ilk kez acilan “Forum”

polimU ile, kisa filmlerin senaryo asamasindan desteklenmesi ve I I I I I I I I Iil I I I I I I

projelerin gelistiriimesine yonelik egitimler dizenleniyor.
Festival simdiye kadar, Abbas Kiarostami, Reha Erdem, Jessica
Woodworth, Yesim Ustaoglu, Cafer Panahi, Ahmet Ulucay, Tayfun I I I I I ' I I I I I I I I I I I

Pirselimoglu, Coskun Aral, Baris Pirhasan gibi cok sayida yerli ve F i L M F E s T i v A L

yabanci degerli sanatclyr masterclasslar ve filmleriyle agirladi.

Yer: Akbank Sanat, Beyoglu istanbul
Tarih: 22 Mart-1 Nisan 2021

SON BAGVURU 25 ARALIK 2020
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KITAPLIK

TKYD

YAPAY ZEKA CAGINDA REKABET

Dijital bir dontsum yasiyoruz. 21. ylzyilin basindan itibaren baslayan dijital degisim, sal-
ginla birlikte hiz kazandi. Toplumun her birimi siyasetten, ekonomiye daha fazla dijital
araclarla yUz yuze kaldi. Robotlar, yapay zekalar her gecen giin daha fazla hayatimiza
girdi. Sirketlerdeki geleneksel is yapis bicimleri de bu degisimden payini aldi. Teknolojinin
gelismesi ve dijitallesme sektorlere bircok kolaylik sadlarken yonetim konusundaki so-
runlar hentz asllabilmis degil. Dijital dontsum sirketleri; yeni girisimlere, yeni dizenleyici
regUlasyonlari hayata gecirmeyi ve tim bu degisim strecini basaril bir sekilde yonetme- YAPAY ZEKA_
ye tesvik ediyor. Marco lansiti ve Karim Y. Lakhani algoritmalarin ve aglarin yonettigi bir CAG,NDA
dunyada strateji ve liderligi anlatan eseriyle giiniimuz is diinyasinda ayakta kalabilmenin 5

sirlarini veriyor. REKABET

Harvard isletme Okulu’'nda isletme profesori olan Marco lansiti ayni zamanda Teknoloji :
Algoritmalary ve g

ve Operasyon Yonetimi biriminin baskani ve Dijital Inisiyatif es baskanidir. Karim Y. Lakha- Bir Bilnyaga Strargj!f;g;ggfltigéj
ni de ayni okulda profesor ve Ulusal Ekonomik Arastirmalar Blrosu arastirma gérevlisidir.

Lakhani ayni zamanda Harvard inovasyon Bilimleri Laboratuvari'nin kurucusu ve ortak KAMRmC,? mﬂﬂ“
yoneticisi, Harvard Dijital Inisiyatif es kurucusudur. m

HIZLI VE YAVAS DUSUNME —

7
Rasyonel yargi ve karar alimini sorgulayan ufuk acici psikoloji calismasiyla 2002 Nobel Eko-

nomi Odultrne layik gérulen Daniel Kahneman, cagimizin en énemli disdndrleri arasinda IZLI“\';\YAVAS

yer aliyor. Fikirleriyle ekonomi, tip ve siyaset dahil pek cok alani etkilemis olan yazar, bu DUS UNME
kitapta yillardir strdtrdtgt arastirmalarin sonuclarini bir araya getiriyor. u
DANIE],

Okuyucuyla canli bir sohbete giren yazar, sezgimize ne zaman guvenip glvenmeyecegi-

mizi ve yavas distinmenin ne zaman daha iyi olacagini dgretiyor. Is ve ¢zel yasamimizda S
Nobel Ekonom; Odiitii

secimlerimizi nasil yaptigimizi ve basimiza sik sik dert acan zihinsel hatalardan korunmanin
farkli tekniklerini nasil kullanacagimizi gésteriyor. Hizli ve Yavas Dustinme, distnmeyle ilgili
dustncelerinizi sonsuza dek degistirecek. @

LIDERLIK, HARVARD BUSINESS
REVIEW’DEN EN ETKILi LIDERLIK
FiKIRLERI

Unlu filozof Herakleitos'un M.O 535-475 yillari arasinda séyledidi, “degismeyen tek sey de-
gisimin kendisidir” s6zUnun anlamini bugtn dinyanin her yerinde fazlasiyla deneyimliyo-
ruz. Uyum saglayanin varligini surddrebilecedi ve diger taraftan uyum saglayamayanin yok
olmaya mahkum oldugu bir donemdeyiz. Bu degisim strecini yonetecek liderlere ihtiya-
cimiz var. Liderlik alaninin en etkili uzmanlarinin Harvard Business Review’den derlenen 10
makalesi, yeni liderlik anlayisini uygulamak zorunda olan her yonetici icin altin dederinde.
Bu kitapta hem kendilerini hem de sirketlerini degisime hazirlamak isteyen yoéneticilerin
ihtiyaclarini karsilayacak fikirleri bulacaksiniz.hazirlamak isteyen yéneticilerin ihtiyaclarini

karsilayacak fikirleri bulacaksiniz. «v ;
kitapyurdy.com
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En iyi kurumsal yénetim uygulamalarinin icsellestirilebilmesi, daha saglikli yonetim yapilarina sahip olabilmemiz,
seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kiiltiiri haline getirmemiz adina yiirtittigimiiz
calismalarda gdsterdikleri ilgi ve degerli destekleri icin kurumsal Gyelerimize en icten tesekkdirlerimizi sunariz.
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YONETIM
KUTUPHANESI

SR YYD
I g1 KURUMSAL
YONETIM
10 ITFIY - KUTOPHANESI
|| DoNvaNN
BILGISINI BIR
Al ARAYA GETIRIYOR

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

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

Cihaziniza indirmek icin QR COD'u okutun.

www.kurumsalyonetimkutuphanesi.com




