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BASKANIN MESAJI

HURSIT ZORLU

Yénetim Kurulu Baskani

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'nin Degerli Uyeleri;

Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri iizerine insa

edilen, sizlerin degerli katkilary ile iilkemizde ve bolge iilkelerde en iy
wygulamalary ile hayata gegirilmesi igin rehberlik yaptigimaz kurumsal yonetim
anlayisr agisindan onemli bir yil geride biraktik. 14 Ocak 2016 tarihinde
diizenleyecegimiz 9. TKYD Kurumsal Yonetim Zirvesi, bu gelismeleri
degerlendirmek ve gelecek yil planlamalarin yapmak i¢in bizlere énemli bir
ortam sunacak.

OECD Kurumsal Yonetim Ilkelerimin 1999 yilinda tanitilmas ile baslayan
stireg, glintimiizde uluslararasi bir yonetim anlayisinan temellerini hazirlads.
Tiirkiye'nin donem baskanhginda yiiriitiilen G20 siirect, kurulug isbirliginde
diizenledigimiz 10 Nisan 2015 tarihli yuwvarlak masa toplantisinin ardindan
kasim aymda Antalya’da olusan son diizenlemeler ile imzalands. Hkeler,
geride kalan donemde olusan tecriibeler ve yasanan ornekler ile en iyi
wygulamalar, farkl ekonomilerde ve kiiltiirlerde hayata gegirmeyi miimkiin
kilan bir ortak anlayis: getiviyor. Bizler de TKYD olarak, halka agik
sirketlerin yani sira halka kapaly aile sirketleri, sivil toplum kuruluglar,
spor kuliipleri igin bu anlayig siirdiiriilebiliv, rekabetgi yapilar kurabilmeleri
amacwyla destekleyici calismalara oncelik veriyoruz.

Sivil toplum kuruluslarina yonelik ¢alismalarimiz kapsaminda dernek ve
vakif statiisiindeki kuruluglara, kurumsal yonetim derecelendirmesi yaparak
yonetim yapilarin iyilestirmelerine yardvmer olmay hedefledik. Kendilerine is
birlikleri igin tesekkiir ediyor, gelecek donemde, olusturduklar: 6rnek yapilar:
diger sivil toplum kuruluglar: ile paylasarak, iy orneklerin hizla artmase igin
katkilari siirdiirmelerini rica ediyoruz.

Stiphesiz kurumsal yonetim anlayisin bir kiiltiir olarak benimsemek ve
gozetmek, en basta yonetim kurullarimin sorumlulugu ve yetkilerinde. Yonetim
kurullarmn dogru kompozisyonda olusmase, etkin bir sekilde calismalar:
misyonumuzun en onemli unsurlarmdan biri. 2005 yilindan bugiine
stirdiirdiigiimiiz yonetim kurulu uzmanhk egitimlerini ana hissedarlar

ve bagvmsiz iiyelere ozel igerikler ile bu amaca hizmet etmeye ¢alistik. 9.
Kurumsal Yonetim Zirvesi'nde sizlere sunacagmiz “Bagvmsiz Yonetim Kurulu
Uyeleri Ucret Aragtirmasi Raporu”, yeni diizenlemeler ile farkly sorumluluklar
tasimaya baglayan bagimsiz yonetim kurulu iyeleri ticretleri konusunda
onemli bir veri setini olugturarak, yardimer olmayr hedefliyor.

Gelecek donemde uluslararasi alanda tanimirligs daha yiiksek, sundugu
araglar ile giinliik hayatimiz kolaylastiran, en iyi kurumsal yonetim
wygulamalarimn olusmasina rehberlik ve liderlik eden, adillik, sorumluluk,
hesap verebilirlik ve seffaflik anlayist etrafinda birlegen tiyelerin sayisin
artiran bir sivil toplum kurulusu olarak faaliyetlerimizi siirdiirme kararlilige
igindeyiz. Bu hedeflere sizlerin katky ve katilimlar: olmadan erisemeyecegimizi
biliyor, kurumsal yonetim goniilliileri olarak desteklerinizin artarak devamin
temenni ediyorum.

En derin sevgi ve saygilarimizla,
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YENI BIR YIL, YENI BIR
ZIRVE VE YENI BIR DERGI

Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk. Kurumsal yonetimin dort temel
ilkesi. Kurumsal yonetim anlayisina inanan ve benimseyen markalarm bir araya
gelmesiyle kurulan Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), bu ilkelerden
aldiga giigle kurumsal yonetim alavinda onemli projelere imza atmaya devam ediyor.
TKYD’nin diizenledigi ve alaninda en onemli zirvelerinden biri olan Kurumsal
Yonetim Zirvesi, bu yil dokuzuncu kez ulusal ve uluslararas: uzman konuklar ve
katilimeilarla gerceklestiriliyor.

Zirve her yil giindem belirleyen konular: ile onemli bir tartisma platformu haline
gelirken, yayin organt Kurumsal Yonetim Dergisi de alaninda onemli bir bilgi
kaynagi olmaya devam ediyor. Sekiz yldwr TKYD ig biinyesinde editoryal hazirlhigr ve
tasarim galiymalary ile bugiine gelen yaym, yeni logosu, tasarim ve igerigi ile 2016
yilmda da alaninda tek yayin olma ozelligini koruyor. Degigmeyen tek sey degisimdir
mottosu ile inovasyona ve yenilikgilige agik bir kurumdan beklenenleri fazlasiyla
yerine getiriyor.

Yeni sayrmizda da TKYD'nin farkindalik yaratan etkinliklerini, G20 Zirvesi'ne
damga vuran Kurumsal Yonetim [lkelerimin imzalanmas: siivecindeki caligmalarin,
IX. Kurumsal Yonetim Zirvesi'ni, is diinyas: roportajlarim, akademik bir
entelekktiiel hafiza yaratan makale ve dosyalarina keyifle okuyacaginizdan eminiz.
2016’ man bu ilk yaymine IX. Kurumsal Yonetim Zirvesinde TKYD tiyeleri ve
paydaslarimm degerlendirmelerine sunmak da ayr: bir mutluluk kaynag.

Zirve sayisinda; hem zirveyi hem de zirvenin ana oturumlarimdan biri olan G20’yi
ele aldigimiz giindem haberleri ile kapak haberimizi Kurumsal Yonetim Dergisi nin
yeni konseptiyle hazirladik. Goneng Giirkaynak ve Bahadwr Kaleagasvnin degerli
goriigleri ile kapsamly bir G20 dosyast olusturduk. Ayny zamanda zirvenin on
haberine de yer verdik.

Yilmaz Argiiden, Erkin Erimez, Melsa Ararat, Mustafa Dogrusoy, Ali Kamil Uzun,
Serdar Paksoy, Begiim Nisli ve Hande Giirtepe makaleleriyle farkly konulara isik
tutuyor.

Yeni yayinan yeni igerigine ekledigimiz boliimlerimizden ilki olan “Degisimi Yaratan
Liderler” sayfasinn ilk konugu Evdemir CEO’su Ali Pandv’di. Calistigr kurumlara
degisim vizyonu ile liderlik eden Pandur, kurumsal yonetimin farkle kurum ve
tilkelerde nasil algilandiginr da anlatyyor.

Is Diinyasimda Kadm kosemizde Yildiz Holding’in son 10 yina damga vuran satin
almalarim ve birlesmelerin arkasindaki isim olan Nurtag Ziyal Afridi’yi konuk
ettik. “Kadin yoksa kurumsallagma da yoktur” diyen Afridi ile is diinyasinda kadn
yometici olmay: konugtuk. Dergimize ekledigimiz bir baska soylesi sayfasi ise Yeni
Kugsak Yoneticiler boliimiimiiz. Akfen Holding’in yeni kusak yoneticilerinden olan
Pelin Ak ile aile sivketlerinde kurumsallagma ve kusak ¢atigmasinin yonetim
ilkelerine yansvmasu ile is hayatin ele aldik.

Diinden bugiine TKYD’nin ve yaym organt Kurumsal Yonetim Dergisi’'nin ana
lkelerini korwyarak, igerikte ve tasarimda degisimi bir ucundan baglattik. TKYD'nin
degerli iiyeleri ve paydaslarimmn katki ve destegiyle ortak akly zirveye tasimaya devam
edecegiz. Keyifli okumalar...

HAYATI BAKIS
Editor
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|$ DUNYASI “KURUMSAL YONETIM”DE BULUSUYOR

Kurumsal yonetime olan inanct paylagmak ve siirdiiriilebilir
kalkinma hedefiyle ilerlemek amaciyla yola gikan “Kurumsal Yonetim
Zirvesi”, dokuzuncu kez is diinyast ile buluswyor.

GUNDEM / ODUL 16
KURUMSAL YONETIMDE ODUL ZAMANI

Kurumsal yonetim anlayws ile ilgili bilinilirlik yaratmay: ve iyi
wygulamalar: tanimayr amaglayan “Kurumsal Yonetim Odiilleri”

altincy kez sahiplerini buluyor.

HABERLER

 Ortak Akil Yonetim Kurulu Dinamikleri Bulusmasi

« Halka Acik Sirketler icin Surdurilebilirlik

« Aile ofisleri sirketlerin odaginda

« TKYD’ye Kurumsal Sosyal Sorumluluk Odli

* TKYD, bagimsiz yonetim kurulu Gyelerini bulusturdu
» Genel Kurul Sarecleri Egitim Programi

« icsel bilgilere erisim konusunda 2015’in son semineri
« Aile Sirketleri Calistayi

TURKIYE’DEN 22

+ Kurumsal iletisim ve itibar Yénetimi Zirvesi
* Yolsuzlukla miicadelede istekli degiliz

« EY Turkiye ile GYIAD'In ikinci bulusmasi

« BIST halka arz yolunda

DUNYA’DAN

26

» |IRC Konvansyonu kasim ayinda Londra’da gerceklesti
« Dlnya KOBI Forumu Mutabakat Anlasmasi imzalandi
« 17 SUrdarulebilir Kalkinma Hedefi tanitildi
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KAPAK 32

G20 ZIiRVESI’NDE KURUMSAL YONETIM ILKELERI
IMZALANDI

Eyliil 2015te Ankara’da yapilan toplantida kabul edilen G20/OECD
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imzalandh.
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IX. KURUMSAL YONETIM ZIRVES]

IS DUNYASI ‘KURUMSAL
YONETIM’DE BULUSUYOR

Kurumsal yonetime olan inanct paylasmak ve siirdiiriilebiliv kalkinma hedefiyle ilerlemek
amacyla yola gikan “Kurumsal Yonetim Zirvesi” dokuzuncu kez is diinyase ile bulusuyor.
TKYD'nin 2008 den bugiine diizenledigi ve geleneksel bir kimlige kavusan zirve, kurumsal
yonetim alaminda is diinyasmin vazgegilmez platformu olarak kabul ediliyor.
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urumsal yonetimin dort ilkesi olan;
adillik, seffaflik, hesap verebilirlik
e sorumluluk ilkeleri etrafinda

hareket eden TKYD, bu ilkelerden aldigi
glcle kurumsal yonetim alaninda ulusal
ve uluslararasi uzmanlarla tartisma plat-
formlarinin mimari olmaya devam ediyor.
Bugline kadar insa ettigi platformlarin
en guzel ornedini “Kurumsal Yonetim
Zirvesi” ile ortaya koyan TKYD, s6z konu-
su etkinlik cercevesinde dnemliislerin de
altina imza atiyor.

is dunyasinin global anlamda kabul gor-
mus uygulamalarin gerisinde kalmamak,
uluslararasi kurumsal yénetim uygulama-

ffatl

lari hakkinda bilgilenmek, gtncel gelis-
melere hakim olmak ve kurumsal yoneti-
min uzman isimleriyle beraber interaktif
calistaylara katilmak amaciyla her yil he-
yecanla bekledigi “Kurumsal Yonetim
Zirvesi” 14 Ocak 2016 tarihinde 9'uncu kez
duzenleniyor.

iS DUNYASININ DUAYENLERI

BiR ARAYA GELIYOR

Sirketlerin basarih uygulamalarini ulus-
lararas! capta duyurmalari icin ideal bir
platform olan Kurumsal Yénetim Zirvesi,
ayni zamanda dUnyada kurumsal yone-
tim alaninda belirlenen en iyi uygulama
kodlarini anlayarak, sirketlerin i¢ yaplla-
rinda da rehber goérevi Ustleniyor.

Her vil is cevrelerinin degisik katman-
larindan 6nemli isimleri bir araya geti-
ren zirve, bu déneminde de is dunya-
sini yakindan ilgilendiren basliklara 1sik
tutuyor. 2015 yilinda kurumsal yonetim
ve rekabete etkisinin tum yonleri ile ele
alindigi zirvenin bu yil ana gundemini
Tarkiye’nin G20 baskanhgi ve G20 sUreci
olusturuyor. Etkinlik, 14 Ocak 2016 tari-
hinde Sabanci Center’de dnemli isimleri
bir araya getiriyor. Her yil, finans kuru-
luslarindan sivil toplum ve meslek 6rga-
tu temsilcilerine, Turkiye'nin énde gelen
kurumsal firmalarindan uluslararasi fir-
malarin Ust duzey yoneticilerine kadar
genis bir yelpazede misafiri adirlayan

ZIRVEYE NEDEN KATILMALISINIZ?
* Diinyada kabul gormiis
wygulamalarim gerisinde kalmamak,

¢ Uluslararase kurumsal yonetim
wygulamalar, hakkwmda bilgilenmek ve
glincel gelismelere hakim olmak,

* Kurumsal yonetimin uzmany isimlerle
beraber interaktif ¢alistaylara katilmak,
* Kurumsal yonetim alaninda ulusal
ve uluslararast uzmanlarla tartisma
platformlarima dahil olmak,

* Global kurumsal yonetim iletisim
agimda yerinizi almak,

* Diinyada kurumsal yonetim alaninda

ulama kodlarim
ize wygulamak,

belirlenen en
anlayarak sirket
* Kurumunuzdaki basanl wygulamalar
uluslararas: bir platformda duyurmak
wgm. ...

%ETiM

zirve, “Yeni OECD Kurumsal Yénetim
ilkelerinin  Tark Sermaye Piyasasina
Yansimalar” baslikli oturumla start ali-
yor. TKYD Yoénetim Kurulu Uyesi Umit
Yayla'nin  Baskanhidi'nda gerceklesen
oturuma; SPK Kurul ikinci Baskani, OECD
Kurumsal Yoénetim Komitesi Baskan
Yardimcisi Bekir Sitki Safak, MKK Genel
Madurd ve Yonetim Kurulu Uyesi Dog. Dr.
Yakup Ergincan, Turkiye Is Bankasi Genel
Muddr Yardimcisi, TSPB Baskani & TKYD
Yonetim Kurulu Uyesi ilhami Kog¢ konus-
maci olarak katilyor.

AILE SIRKETLERI DE ZIRVEDE

BIR ARAYA GELIYOR

“Aile  Sirketlerinde  Surdardlebilirlik:
Yarin Kimler Ayakta Kalacak?” baslgi
ile TKYD Yoénetim Kurulu Uyesi Selim
Oktar’in  Oturum Baskanhgrnda du-
zenlenen ikinci oturum, is ddnyasinin
taninmis isimlerinin  konusmacihginda
gerceklesiyor. International Finance
Corporation (IFC) Turkiye Ulke Muduru
Aisha Williams, TURKONFED Yonetim
Kurulu Baskan Yardimcisi Sedat Sukru
Unlutark, TEID Yénetim Kurulu Baskani
Selcuk Oncer ve Dinya Gazetesi Genel
Yayin Yoénetmeni Hakan Guldag, ikinci
oturumda bilgi ve deneyimlerini konuk-
larla paylasiyor.

TKYD Yoénetim Kurulu Baskani Hursit
Zorlu, TURKONFED Yoénetim Kurulu
Baskan! Tarkan Kadooglu, BIST Yoénetim
Kurulu Baskani Dr. Talat Ulussever ve
Sermaye Piyasasi Kurulu Baskani Dr.
Vahdettin Ertas zirvenin 6gdleden sonraki
acllis konusmacilari arasinda yer aliyor.

LIDERLER ICIN YONETIM BELIRSIiZ BiR
KONU

Zirvenin key notunda IEDC Yoénetim
Bolumd Okulu PMBA Direktérd Arnold
Walravens, kurumsal yonetim anlayisinin
farkli boyutlarina deginerek, ginimuzin
karmasik ekonomik ortaminda sirket-
lerin nasil bir yénetim modelini hayata
gecirmeleri gerektidi konusunda ipuclari
veriyor.

Liderlerin codu icin yonetim konusunun
belirsizlik tasidigini distinen Walravens,
hangi hususlarin gtndelik operasyonla-
ra iliskin oldugu konusunda bir karisiklik
oldugunu belirtiyor. Yonetimin oldukca
karmasik bir konu oldugunu ifade eden

©
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Is diinyas: ‘Kurumsal Yonetim’de bulusuyor
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2015 yilinda kurumsal yonetim ve
rekabete etkisinin tim yonleri ile ele
alindigi zirvenin bu yil ana giindemini
Tarkiye’nin G20 baskanhgi ve G20
slreci olusturuyor.

Walravens, bircok modelin kullanimda
olduguna dikkat cekiyor.

Walravens, ydnetimlerin siklikla basari-
sizliga ugrayabildiklerini, bunun ardinda
yatan nedenlerin insan olmanin dogasl,
kuruluslarin ve topluluklarin yénetiimele-
rine iliskin modellerin olusturulmasindaki
sorunlar oldugunu, ayni zamanda lider-
ligin yetersiz kalabildigi olgusunun da
dnem arzettigini belirtiyor.

Bu karmasik ekonomik ortamda, ku-
rumsal yonetimin is dunyasindaki tdm
paydaslarin  korunmasina yoénelik ileri-
ci bir adim atmasl gerektigini savunan
Walravens, en iyi uygulamalarin ve asgari
standartlarin olmasina ragmen, her kuru-
lusun kendisine en uygun modeli bulmak
zorunda oldugunun altini ¢iziyor.

ZIRVE, ODUL TORENI ILE TACLANIYOR
Zirve, gectigimiz bes yilda oldugu gibi bu
yil da kurumsal yonetimin en basarili fir-
malarina, ¢alismalarinin ve strddrUlebilir

kildiklari ilkelerin devamliligr icin 6dal to-
reni ile taclaniyor.

Zirve, 6dul toéreninin hemen ardindan
TKYD Yonetim Kurulu Uyesi Mustafa
Dogrusoy’'un “Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyesi Ucret Arastirmasi” raporu sunumu
ile devam ediyor.

“G20 Senesinde Turkiye-Tecrtbeler ve
G20 Sonras! Icin Hedefler® bashkl ana
oturumun Baskanhgini ELIG Ortak Avukat
BUrosu Yonetici Ortak; B20 Yolsuzlukla
MUcadele Gorev GUcl Esbaskani Génenc
GUrkaynak yapiyor. Bu oturumun ko-
nusmacilari arasinda ise; TEPAV icra
Direktort, T20 Turkiye Baskani Prof. Dr.
Guven Sak, Kale Grubu Baskani ve CEO,
C20 Tarkiye YUrutme Kurulu Baskani
Zeynep Bodur Okyay, KAGIDER Kurucu
Uyesi-W20 Turkiye Baskani Dr. Gulden
Turktan ve Santa Farma llac Sanayii
Yonetim Kurulu Baskani-TISK Y&netim
Kurulu Baskan Vekili, B20 icra Kurulu
Uyesi Erol Kiresepi yer aliyor.

GENIS BiR KATILIM YELPAZESI
Kurumsal yonetim alaninda

irkiye’de uluslararase tek zirve
ozelligi tasiyan Kurumsal Yonetim
Zirvesi'ne ¢ok genis bir yelpazede
katilvm gergeklesiyor.

Is diinyasu profesyonelleri

Kamu kurum ve kurulus

temsilcilere

Sirketlerin yonetim kurulu iiyeler

Diizenleyict kurum ve kurulug
temsilcileri

Akademisyenler
Aile sirketleri temsilcileri

Stvil toplum kurulusu yoneticileri
ve temsilciler:

Sirketlerin hisse ve pay sahipleri

Basin ve medya mensuplar



Yasar Toplulugu

f -
PINGR TY vl curs & g
\ dunyaml yenl/lyor d’[f n punus //

Gida ve icecek, boya, dis ticaret, tarimsal Uretim, temizlik kagitlar, turizm ve enerji sektérlerinde
faaliyet gOsteren ve her biri kendi sektorinun lider kuruluslart olan sirketleriyle Glkenin ekonomik
ve sosyal gelisimine katki sunarak, gelecek nesillere aktarilacak strdurulebilir degerler Uretiyor.

" “ ‘ 2020 yilina kadar karbon ayak izimizi %15

‘ azaltma hedefimize, gerceklestirdigimiz %11’ lik
azaltma ile simdi daha da yakiniz.

7/ Yasar Toplulugu, sirketlerinin surdtrulebilirligi igin
- cok 6nemli bir unsur olarak gérdigu kurumsal yonetim
anlayisini, gegmisten giinimuze vizyonu, 6ngorusu, kokll ve
saglam kurumsal degerleri ile kultlra, etik anlayisi, yasalara

ve mevzuata uyumuyla tum faaliyet alanlarina yansitiyor.

@ vasar))

daha iyi bir yasam igin
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I[X. Kurumsal
Yonetim Zirves:

PROF. DR. GUVEN SAK
TEPAV Icra Dirvektorii,
T20 Tiirkiye Baskana

Lisans egitimini ve doktorasini Orta Dogu
Teknik Universitesi iktisat Bolumi'nde ta-
mamlayan Prof. Dr. Glven Sak yuksek lisans
egitiminiise University of East Anglia’da yapti.
2003 yilinda profesér olan Glven Sak, bugu-
ne kadar Sermaye Piyasasl Kurulu (SPK) bas
arastirmaciligl, Merkez Bankasi Para Politikasi
Kurulu Uyeligi ve Ankara Universitesi Siyasal
Bilgiler Fakultesi Maliye Bolumi’nde dgretim
Gyesi olarak gorev yaptl. 2006 yili basinda
Ankara Universitesinden ayrilarak, TOBB
Ekonomi ve Teknoloji Universitesi'nde Rektor
Yardimciligi goérevini Gstlenen Glven Sak, ha-
len bu gorevi surdurtyor. Radikal Gazetesi,
Hurriyet Daily News ve Dunya Gazetesi'nde
kése yazilari yazan Prof. Dr. GUven Sak ayni
zamanda TEPAV’In da Kurucu Direktérd.

KONUSMACILARI

/

ZEYNEP BODUR OKYAY
Kale Grubu Baskani ve CEO,

iTU isletme Muhendisligi'nden mezun olan
Zeynep Bodur Okyay, 1990-1992 villari arasin-
da Harvard Universite’sinde lisansustu yone-
tici yetistirme programina katildi. Canakkale
Seramik Fabrikalar’nin Gretim birimlerinde
cesitli gorevlerde bulunan Okyay, 1995'te Kale
Grubu’nun Pazarlama Sirketleri icra Kurulu
Uyesi ve Baskani oldu. Temmuz 2007'den bu
yana Kale Grubu Baskani ve CEQ’su olarak
gorevini strdiren Okyay, pek ¢ok sivil top-
lum kurulusu, dernek, vakif ve odanin yone-
tim kurullarinda da faal olarak calisiyor. Turk
- [talyan iliskilerine yaptigi katkilar ve hiz-
metler nedeniyle 2006 yilinda italyan Devleti
tarafindan “Caveliere di Lavora” nisani ile
odullendirilen Zeynep Bodur Okyay, 2014
yilinda da “Ufficiale Ordine al Merito della
Repubblica Italiana” Ust duzey devlet nisanini
aldi. 2010°'da Turkiye ve Avrupa Birligi tlkele-
ri arasindaki iliskilere bulundugu katkilardan
dolayi ‘Franco Nobili Odult'ne layik gorulen
Okyay, TBMM Ustiun Hizmet Odult'nin de
sahiplerinden.

DR. GULDEN TURKTAN
KAGIDER Kurucu C"ymi,
W20 Tiirkiye Baskan

Bogazici Universitesi isletme Fakultesi'nde li-
sans ve master egitimi alan Gulden Turktan,
New York Universitesinde master ve doktora
calismasl yaptl. Marmara Universitesi'nden
de doktora derecesi alan Turktan, New York
Universitesi'nde arastirma gorevlisi ve egit-
men olarak calisti. GU¢ ve otomasyon tek-
nolojisi firmasi ABB'de Ust duzey yoneticilik
yapan Tuarktan, 1989-2009 vyillari arasinda
ABB'nin  Yonetim Kurullar’'nda yer aldi.
Uluslararasi Yatirim Dernegi YASED'de iki do-
nem yonetim kurulu Uyeligi ve yénetim kurulu
baskan yardimciligi goérevlerini ylruten ba-
sarili is kadini, TUSIAD'In istihdam ve Sosyal
Guvenlik Calisma Grubu Baskanlhigr'ni da yap-
tl. KAGIDER'in kuruculari arasinda vyer alan
Turktan, dernekte 2011-2015 yillari arasinda
Yonetim Kurulu Baskani olarak gorev tstlen-
di. TUrktan Nisan 2015'de G20 platformu icin-
de kurulan W20 (Kadin 20) ac¢ilim grubunun
ilk Baskani olarak gorevlendirilen ismi oldu.



EROL KiRESEPI

Santa Farma Ilag Sanayii Ynt. Krl.
Bsk., TISK Ynt. Krl. Bskn Vekili, B20
Icra Kurulu Uyesi

1951 yilinda istanbul’da dogan Erol Kiresepi,
1973 yilinda Bogazici Universitesi Mihendislik
Fakultesi Kimya Bolumu’'nden mezun oldu.
1975 yilinda, ayni Universiteden isletme yUk-
sek lisansi derecesi aldi. Santa Farma lla¢
Sanayii A.S. Yoénetim Kurulu Baskani olan
Kiresepi ayni zamanda istanbul Sanayi Odasl
(ISO) Meslek Komitesi Baskani ve Meclis
Uyesi, Turkiye Avrupa Birligi Karma Istisare
Kurulu (KIK) Uyesi, Kiplas Isveren Sendikasi
Yonetim Kurulu Baskan Vekili, Tarkiye isveren
Sendikalari Konfederasyonu (TISK) Yoénetim
Kurulu Baskan Vekili olarak da gorev yapi-
yor. 2011 yilindan itibaren TiSK’i, G20 ve B20
strecinde temsil eden Kiresepi, 2015 yilinda
G20 Turkiye Dénem Baskanligi cercevesinde
olusturulan B20 Turkiye Yurttme Kurulu'nda
da yer aldi.

BEKIR SITKI SAFAK

SPK Kurul Tkinci Baskani, OECD
Kurumsal Yonetim Komitesi Baskan
Yardimeise

2012 yilindan itibaren Sermaye Piyasasi
Kurulu'nun Tkinci Baskani olan Bekir Sitki
Safak, SPK’ya 1996°da Uzman Yardimcisi ola-
rak giris yapti. 2000 yilinda SPK'da Uzman
olan Safak, 2006-2008 vyillarinda Ortakliklar
Finansmani Dairesi Baskanligi, 2008-2012
yillari arasinda da ortakliklar finansmani,
kurumsal vyatirimcilar, bagimsiz  denetim,
derecelendirme, degerleme ve arastirma-
dan sorumlu Baskan Yardimciligi goérevi-
ni Gstlendi. OECDde Kurumsal Yonetim
Komitesi Baskan Yardimciligi gérevini de
ylruten Safak, Komite'nin gelismekte olan
Ulkelerdeki kurumsal yoénetim c¢alisma gru-
buna baskanlik etti. lllinois Universitesinden
isletme yuksek lisans ve Orta Dogu Teknik
Universitesi'nden isletme lisans dereceleri
bulunan Safak, doktora calismalarina Gazi
Universitesi Muhasebe-Finansman alaninda
devam ediyor.

KURUMSAL
YONETIM

DOC. DR. YAKUP ERGINCAN
MKK Genel Miidiirii ve
Yonetim Kurulu Uyesi

Marmara Universitesi ingilizce Muhasebe-
Finansman dalindan yuksek lisansla mezun
olan Yakup Ergincan, University of Michigan
Business School'dan MBA derecesi aldik-
tan sonra doktorasini Marmara Universitesi
Bankacilik Anabilim Dal'ndatamamladi.1990-
1991 yillarinda Marmara Universitesi Endustri
MUhendisligi Bolimi’'nde asistanlik yapan
Dog. Dr. Ergincan, SPK Denetleme Dairesi’nde
degisik gorevlerde bulundu. Dinya Bankasl
ve PricewaterhouseCoopers'da danismanlik
yapan Ergincan, 2002 yilinda kurulan Merkezi
Kayit Kurulusu A.S.’nin kuruculari arasinda yer
aldi. Ergincan, Merkezi Kayit Kurulusu’'nda, bil-
giislem ve operasyon birimlerinin ve “Merkezi
Kaydi Sistem Yaziim Projesi’nin yonetimin-
den sorumlu Kaydi Sistem Mudurt ve Kaydi
Sistem’den Sorumlu Genel Mudur Yardimcisi
olarak calistl. Ergincan MKK’'de 2008 yilindan
bu yana Genel Mudur ve Yoénetim Kurulu Uyesi
olarak gorev yapiyor.

ILHAMI KOC

Tiirkiye Is Bankasi Genel Miidiir Yardvmeisi, TSPB Baskani ve TKYD YK Uyesi

1986 yilinda A.U. Siyasal Bilgiler Fakiltesi'nden mezun olan ilhami Kog, ayni yil Tarkiye Is Bankasi
A.S. Teftis Kurulu Baskanligrnda goreve basladi. 1994'te Merkez Bankasi’na devredilen 6zel bir ban-
kanin gecici yonetimiyle gérevlendirildi. Ayni yil Is Bankasi Menkul Kiymetler Madurlagi'ne Mudir
Yardimcisi olarak atanan Ko¢ bu birimde hisse senetleri piyasas! islemleri, yatirm fonlari yonetimi,
uluslararasi sermaye piyasas! faaliyetlerinden sorumlu kisi olarak gérev yapti. 1997°'de s Yatirim
Menkul Degerler A.S.ye Sermaye Piyasalari ve Portfdy Yéonetiminden Sorumlu Birim Mudur( olarak
atanan Kog, gecen yillar icinde ayni kurum icinde farkli gérevlerde bulundu. 2013’te Is Bankasi A.S.de
Genel Mudur Yardimciligina yikselen Kog, ayni zamanda Is Yatirim Menkul Degerler A.S.de Yonetim
Kurulu Baskani, Isbank AG, CSJC Isbank ve Sise Cam Fabrikalari A.S.’de Yonetim Kurulu (yesi olarak

gobrev yaplyor.
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SEDAT SUKRU UNLUTURK
TURKONFED Yinetim Kurulu Baskan Yardimcis,

1956 yilinda Isparta Egirdirde dogan Sedat Sukri Unluturk, Orta Dogu Teknik Universitesi (ODTU)
Maden Mihendisligi Bolumu’'nden 1979 yilinda mezun oldu. Calisma Bakanligi bunyesinde is Mufettisi
olarak is hayatina baslayan ve bu gérevini 1982'ye kadar surdiren Unlutirk, madencilik ve tekstil-
konfeksiyon alanlarinda cesitli 6zel sektdr kuruluslarinda da ¢alisarak, 1987°de esi ve kardesi ile SUN
Tekstil A.S.’yi kurdu.1995-1998 yillari arasinda Ege ihracatcilar Birligi (EIB) Hazir Giyim ve Konfeksiyon
Ihracatcilari Birligi Yonetim Kurulu Baskanligrile EIB Baskanlar Kurulu Baskanligi gérevlerinde bulunan
Unlutark bir cok dernek ve sivil toplum 6rgutiinde de aktif gérev aliyor. Turkiye Sanayici ve is Adamlari
Dernegi (TUSIAD), Turk Girisim ve Is Dunyasi Konfederasyonu (TURKONFED) ve Sektérel Dernekler
Federasyonu (SEDEFED) gibi is dinyas! érgUtlerinde de Baskan Yardimcisi olarak calisiyor.

SELGCUK ONCER

TEID Yonetim Kurulu Baskan

Selcuk Oncer, yiksek 6grenimini Marmara
Universitesi Istanbul Iktisadi ve Ticari ilimler
Akademisi’nde Siyasal Bilimler-isletme lisansi
ile tamamladi. Profesyonel is hayatina 1970
yilinda Yapi ve Kredi Bankasr'nda bankacilik-
la baslayan Selcuk Oncer, 1973'de Tofas Tirk
Otomobil Fabrikasi A.S.ye transfer oldu. ilk
gorevi olan finansman, butce, istatistik ve
cari hesap memurlugundan sonra sirasiyla
Muhasebe Sefi, Muhasebe Muduru, Genel
Mudur  Yardimcisl, Muhasebe  Direktoru,
Kurumsal iliskiler ve ic Denetim Direktorlugu
gérevlerinde bulunan Oncer, halen ayni firma-
da Kurumsal iliskiler ve ic Denetim Direktort -
Danisman olarak gorev yapiyor. Mart 2015'te
Etik ve itibar Dernegi (TEID) Yonetim Kurulu
Baskanligrna secilen Oncer, cok sayida sivil
toplum kurulusunda da aktif olarak gorev
aliyor. Oncer ayrica Kanserli Cocuklara Umut
Vakfrnin da kurucu Uyeleri arasinda.

HAKAN GULDAG

Diinya Gazetest
Genel Yayin Yonetmeni

is hayatina 1987 yilinda Dinya Gazetesi'nde
Dis Haberler Servisinde baslayan Hakan
Guldag, ilerleyen yillarda ayni gazetede farkl
gorevlerde bulundu. 1992 yilinda Cumhuriyet
Gazetesi'nde c¢alismaya baslayan Guldag,
Milliyet Yayin Grubu bunyesinde yer alan
Ekonomi Politika Dergisi'nde go6rev aldi
Buglne kadar ¢ok sayida dergi ve gazete-
de gorev yapan Guldag, 1992'de Cagdas
Gazeteciler Dernedi'nin “Yilin Gazetecisi
Odulu’ne layik géruldi. 1999 yilinda yeni-
den Dunya Grubu’na dénen Guldag 2005'de
gazetenin Yazi isleri Mudurlugu'na Ustlen-
di. 2005 yilinda Bruksel merkezli Avrupa
Ekonomi Basini Federasyonu’nun icra Kurulu
Uyeligine secilen usta gazeteci, 2008 yilin-
dan bu yana Dunya Gazetesi'nin Genel Yayin
Yonetmeni olarak gorev yapiyor. TGC Meslek
izleme Komitesi Uyesi olan Guldag, dért yildir
da Turkiye Medya ve letisim Meclisi Baskani
olarak gorev yapiyor.

DR. ARNOLD WALRAVENS

IEDC Bled School of
Management PMBA Director

Holland Delft University of Technology'de
Ekonomik Sosyoloji Fahri Profeséri olan Dr.
Arnold Walravens ayni Universitede Felsefe
ve Sosyal Bilimler Fakultesi Dekani olarak da
gérev aldi. Amsterdam Free University’'de
6gretim Uyesi olarak ¢alisan Dr. Walravens'in
bes kitabi ve doksandan fazla makalesi bu-
lunuyor. Eureko BV ve Sneep Industries’te
Denetim Kurulu Baskanligl, Rabobank ve
Atag'da Denetim Kurulu Uyeligi yapan Dr.
Walravens, CSM ve Wolters-Kluwer gibi ¢ok
uluslu sirketlerin yénetim kurullarinda gorev
aldi ve Hollanda’nin en buyuk kisisel tasima-
cilik sirketi Connexxion'da Yoénetim Kurulu
Baskanligi yapti. 1993 yilindan bu yana IEDC-
Bled School of Management'da Yonetim
Kurulu Baskanlarina Yonelik MBA Programi
Akademik Direktért olarak gérev alan Dr.
Walravens, 14 yildir ayni kurumun Lisansusti
Calismalar Fakultesi Senato Uyesi olarak go-
rev yaplyor



AV. UMIT iIHSAN YAYLA

TKYD Yonetim Kurulu (‘,"‘/\'14\'/,‘

1994- 2002 yillari arasinda Sermaye Piyasasl
Kurulu'nda uzman hukuk¢u olarak gorev ya-
pan Av. Umit ihsan Yayla, kuruculari arasin-
da yer aldigI Merkezi Kayit Kurulusu’'nda Bas
Hukuk Musavirligi ve Genel Mudur Yardimciligi
gorevlerini  yurattd. Yayla, Turk Ticaret
Kanunu ve Sermaye Piyasasi Kanunu’nun ha-
zirhk calismalarinda ve kaydi sistem, anonim
sirket genel kurul ve yoénetim kurullari, kredi
teminat duzenlemeleri, yatirrmcilarin korun-
masi konularinda ve bunlara iliskin ikincil du-
zenleme ekiplerinde aktif olarak gérev aldi.
istanbul Barosu ve TKYD (yesi olan Av. Umit
ihsan Yayla, sirketler hukuku alaninda yuksek
lisans derecesine sahip bir isim. Yayla, halen
kurucusu ve yoneticisi oldugu avukatlik btro-
sunda vyerli ve yabanci muvekkillere finansal
hukuk ve sirketler hukuku konusunda avukat-
lik ve danismanlik hizmeti veriyor.

AV. GONENC GURKAYNAK

ELIG Ortak Avukat Biirosu Yonetici
Ortagr, B20 Yolsuzlukla Miicadele
Gorev Gilicii Esbaskam

Ankara Universitesi Hukuk Fakultesinde li-
sans ogrenimini tamamlayan Av. Goneng
Gurkaynak 1998 yilinda Istanbul Barosu men-
subu olarak avukatliga adim atti. Bir yandan
Harvard Universitesi Hukuk Fakiltesinde
hukuk yuksek lisans derecesini alan Av.
Gurkaynak biryandan daasistan olarak akade-
mik ¢calismalarini yartttt. New York Barosu'na
kabul edilmesinin ardindan New York’ta avu-
katlik yapmaya baslayan Gurkaynak, boylece
mesleki kariyerine yurt disi deneyimini de ek-
ledi. 2004’te avukat olarak ingiltere ve Galler
Barosu’na kabul edilerek Solicitor unvani alan
Gurkaynak, Briksel'de avukathk yaptiktan
sonra 2005 senesinden itibaren Turkiye'de
avukathga ve akademisyenlige devam etti.
ELIG Lokmanhekim Gurkaynak Ortak Avukat
Bdrosu’'nun kurucu ortadl olan Gurkaynak,
avukathgin yani sira bazi Gniversitelerde 6g-
retim gorevlisi olarak da ders veriyor.

KURUMSAL
YONETIM

SELIM OKTAR

TKYD Yonetim Kurulu [',"y(%\’i

1984 yilinda Bogazici Universitesi Ekonomi
Bolumu'nden mezun olan Selim Oktar, Kog
Universitesinde catisma yonetimi ve stra-
tejik dusinme Uzerine MBA dersleri verdi.
StratejiCo./nun Kurucusu ve Genel Muduru
olan Selim Oktar, stratejik planlama, pazar
arastirmasi, siyasi danismanlik, catisma yone-
timi ve uluslararasi is gelistirme gibi konular-
da danismanlik ve proje yonetimi hizmetleri
sunan sirketler kurmus ve yoneticiligini yap-
mis bir isim. Oktar is dunyasindaki gorevleri-
nin yani sira, Ust dtizey siyasiler icin kampan-
yalar duzenledi. Eski Cumhurbaskani Turgut
Ozal'n ilk secim kampanyasini dizenleyen
Oktar, ayrica Arap Bahari’'ndan hemen son-
raki Tunus secimlerinde siyasi danisman ola-
rak gorev aldi. Oktar, iclerinde Kog Sirketler
Grubu, Savunma Mustesarligl, IFC, Anadolu
Efes ve TeliaSonera gibi kurum ve kurulusla-
rin bulundugu ¢ok sayida musteriye stratejik
iletisim danismanlik hizmeti sundu.
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YOt ZIRVESI

KURUMSAL YONETIMDE ODUL ZAMANI

Kurumsal yonetim anlayise ile ilgili bilinilivlik yaratmayr ve iyt wygulamalar: tanitmayr amaglayan
“Kurumsal Yonetim Odiilleri” 6'ncu kez sahiplerini buluyor. Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan lisanslanan
kuruluglarca saglanan “Kurumsal Yonetim Dervecelendirme Notlar)” dikkate alinarak hazwlanan “6. Kurumsal Yonetim
Odiilleri” toreni, bu yil da Kurumsal Yonetim Zirvesi kapsaminda gerceklestiriliyor.

urumsal yoénetim anlayisini be-
nimsemis, bu anlayisin gerekli-
liklerini yerine getirmis kurum ve

kuruluslarin her yil heyecanla bekledigi
Kurumsal Yonetim Odulleri, bir kez daha
Tarkiye Kurumsal Yoénetim Dernedi’nin
(TKYD) organizatorliginde sahiplerini
buluyor.

Tarkiye’nin duny, buglnd ve yarinina im-
zasini atan kurum ve kuruluslarin takip
ettigi “Kurumsal Yonetim Odulleri Téreni”
bu yil da kurumsal yénetim alaninda ra-
kiplerinin bir adim éntnde yer alan firma-
larin gdvde gdsterisine sahne oluyor.

KURUMSAL YONETIME DEGER
KATANLAR SAHNEDE

Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkeleri Uzerinde ydnetim
standartlarini insa eden kuruluslar, “VI.
Kurumsal Yonetim Odulleri’nde sahne
almaya hazirlaniyor. Kurumsal Yoénetim
Endeksi’nde yer alan kuruluslarin dere-
celendirme notlari dikkate alinarak hazir-
lanan metodoloji ile yapilacak degerlen-
dirme sonucunda 6dul alacak firmalar, 14
Ocak 2016 tarihinde Kurumsal Yoénetim
Zirvesi kapsaminda duzenlenen 6dul to-
reninde TKYD’nin ev sahipliginde bir ara-

ya gelivor. 31 Aralik tarihi itibariyla BIST
Kurumsal Yonetim Endeksi’nde yer alan
kuruluslarin mevcut notlari dikkate alina-
rak gerceklesen degerlendirmede,
TKYD’nin herhangi bir degerlendirmesi
s6z konusu olmadan, yorumsuz bir nok-
tada konumlandigi Kurumsal Yonetim
Odulleri 6'nci kez sahiplerini buluyor.

BES AYRI KATEGORIDE
DEGERLENDIRME

5’incisi 14 Ocak 2015 tarihinde gercekle-
sen Kurumsal Yonetim Odulleri Téreni bu
yil da “Kurumsal Yonetim Zirvesi” kapsa-



minda gerceklesiyor. Firmalarin bir yillk
basari grafiginin dikkate alinarak &dul-
lerin verildigi torende “En Yuksek Nota
Sahip Kurulus”, “En Yilksek Nota Sahip
2. Kurulus”, “En YUksek Nota Sahip 3.
Kurulus”, “Yoénetim Kurulu Kategorisinde
En YUksek Nota Sahip Kurulus” ve “En
Yiksek Nota Sahip Halka Acik Olmayan
Kurulus” olmak Uzere bes ayri kategoride
degerlendirme yapiliyor.

KARNE NOTU BELIRLEYICI FAKTOR
Her vyil  Ocak ayinda gerceklesen
Kurumsal Yénetim Zirvesi kapsaminda
dtzenlenen 6dul toreninde degerlendir-
me, 31 Aralik tarihi itibari ile Kurumsal
Yoénetim Endeksi’ndeki sirketlerin sahip
olduklari derecelendirme notlari dik-
kate alinarak yapiliyor. BIST Kurumsal
Yénetim Endeksi'ndeki sirketlerin bir
yillik notlari, édullerin verilmesinde ana
kriter olarak uygulaniyor.

KURUMSAL
YONETIM

KURUMSAL YONETiIM DERECELENDIRMESI

Kurumsal Yonetim Endeksi’nde islem 1. Pay sahipleri

gérmek isteyen sirketler Sermaye (yuzde 25 agirlik ile)

Piyasasl Kurulu tarafindan lisans- 2. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik
landirilan derecelendirme kurulus- (yuzde 25 agirlik ile)

lari tarafindan “Kurumsal Yénetim 3. Menfaat sahipleri
Derecelendirmesi” alarak BIST’e bildi- (yuzde 15 agirlik ile)

riyor. Derecelendirme dort ana baslik 4. Yonetim Kurulu

altinda yapiliyor:

(yluzde 35 agirlik ile)

BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI’NE GORE
2016 YILININ ODULLU FiRMALARI

En Yiiksek Nota Sahip Kurulus

Anadolu Efes

En Yiiksek Nota Sahip
2. Kurulus

TAV Havalimanlari Holding A.S.
Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S.

En Yiiksek Nota Sahip
3. Kurulus

Aksa Akrilik Kimya Sanayii A.S.

Notunu En Cok Artiran Kurulus

izocam Ticaret ve Sanayi AS.

Yénetim Kurulu Kategorisinde
En Yiiksek Nota Sahip Kurulus

Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret AS.

En Yiiksek Nota Sahip Halka
Acik Olmayan Kurulus

SUTAS sut Uranleri AS.
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ORTAK AKIL YONETIM KURULU
DINAMIKLERI BULUSMASI

TKYD ve Odgers Berndtson isbirligi ile temelleri 2014 yilinda atilan ortak akil toplantilarimin
besincisi 2015 yilvman kasim ayinda, Borsa Istanbul ev sahipliginde gerceklestirildi. Onceki dinem
Almanya Cumhurbaskans olan Christian Wulff, diizenlenen panelin de ana konusmacisiyda.

[ )

s dunyasinin fikir onderleri “Yeni
I Nesil Yonetim Kurullar”ni tartisti.

Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi
(TKYD) ve dunyanin 6nde gelen Gst du-
zey yonetici arastirma ve degerlendirme
firmasi Odgers Berndtson'un isbirligi
ile dtzenlenen ortak akil toplantilarinin
besincisi, 19 Kasim 2015 tarihinde, Borsa
jstanbul’un ev sahipliginde gerceklesti-
rildi. TUrkiye'de yénetim kurullarinin stra-
tejik performansini gelistirmek ve daha
iyi  kurumsal yonetim uygulamalarini

yayginlastirmak Uzere 2014’te baslatilan
akil toplantilarinin besincisinde Turkiye is
dunyasinin fikir énderleri Yonetim Kurulu
Dinamikleri Paneli'nde bir araya geldi.

Yonetim Kurulu Dinamikleri Paneli’'nin
ana konusmacisi, ayni tarihlerde G20
toplantilarina katilmak Gzere Ulkemi-
zi ziyaret eden Almanya 6nceki dénem
Cumhurbaskani Christian  Wulff oldu.
Wulff konusmasinda, yeni nesil ydne-
tim kurullarinin G20 ve B20 tartisma-
lari 1s1ginda gelisen rol ve sorumluluk-

Borsa istanbul Genel Mudir Yardimcisi
Hlseyin Zafer de toplantinin acilisinda bir
konusma yapti.



larini  degerlendirdi. Borusan Holding
CEO'su / Yoénetim Kurulu Uyesi Agah
Ugur, Harriyet Gazetesi Yonetim Kurulu
Baskani Vuslat Dogan Sabanci, Kibar
Holding Yonetim Kurulu Baskani Ali Kibar
ve Odgers Berndtson Yoénetici Ortagi
Ayse Oztuna Bozoklar'in konusmaci ol-
dugu panelin moderatdrligini de Vatan
Gazetesi Kose Yazari Ali Agaoglu yapti.
Yeninesil yonetim kurullari, kurumsal re-
kabetin ve kurumsal yonetimin yarattigi
yeni dinamikler dogrultusunda yénetim
kurullarinda 6n plana c¢ikan ihtiyaclar,
uluslararasi perspektif ve deneyimler
panelin ana tartisma konulariydi. Bu 6zel
bulusmaya Turkiye’'nin énde gelen kuru-
luslarinin, Almanya ile guclu baglari olan
kurumlarin liderlerinin katihmi ve ilgisi
yUksek oldu.

“DENETIM HER SEYIN

UZERINDE OLMAL/”

Volkswagen skandalinin Gzerinde henlz
daha dumanlar tlterken, Cumhurbaskani
Wulff Ustline basa basa seffaflik ve

Christian WULFF
Almanya 6nceki donem Cumhurbaskani

hesap  verebilirlikten bahsederken,
“Volkswagen Skandal’ni kimse gérmez-
den gelemez. Denetim her seyin Uzerinde
olmalidir” dedi. Borusan Holding CEO’su
Agah Ugurlu iyi yonetimin dnemine de-
gindi. Ugurlu, “lyi yénetim dunyanin en
buylk sikintisi. Keske devletler bizim
yaptiklarimizi izleseler. DUnyanin ¢cok ih-
tiyaci var iyi yonetilmeye” diye konustu.
YUksek performansl sirketlerin basa-
risinin yuksek performansli yeni nesil
yonetim kurulundan gectigine degi-
nen Huarriyet Gazetesi Yonetim Kurulu
Baskani Vuslat Dogan Sabanci, yonetim
kurullarinda cinsiyet esitligi kadar, fark-
[I cografyalardan degisik sektorlerden
Gyelerin olmasinin gunimuzde 6énem
kazandigini hatirlattl. Hindistan ve Cin
basta olmak Uzere gelismekte olan Ulke-
lerden kultUrel ve cografi renk getirecek
yonetim kurulu Gyeliklerine talebin artti-
gini isaret eden Sabanci, sunlari soyledi:
“12 yil 6nce yonetim kurulunu olusturur-
ken cografive sektorel cesitliligin Gzerin-
de durduk. Nitekim Almanya’'nin en etkili
gazetesi Bild'in Genel Yayin Yonetmeni
Kai Diekmann’in Hurriyet Gazetesi yone-
tim kuruluna girmesi cesitlilige verdigi-
miz dnemin bir gdstergesiydi.”
Cesitlilige bir baska vurgu da Ayse
Oztuna Bozoklardan geldi. Cesitliligin
inovasyonu destekledigini ve yetenegde
erisim olanagini artirdiginin altini cizen
Bozoklar, ayni zamanda badimsiz tar-
tismay! tesvik ettigi icin yuksek perfor-
mansli sirketlerin Uzerinde durdugu bir
konu oldugunu soyledi.

KURUMSAL
YONETIM

Christian Wulff:

“KADINLAR DAHA TEMKINL”
“Bana sorarsaniz 2008 krizinden
once bankalarin yonetim kurulla-
rinda ve tepe noktalarinda daha
fazla kadin olsaydi, biz bu krizi
yasamazdik. Cankt kadinlarin bu
tarz konularda daha temkinli ol-
duklarina inaniyorum. Tarkiye'de
de kadinlarin iyi egitim olanakla-
rina kavusmasiyla birlikte gittikce
daha fazla gérev aldiklarini goru-
yorum. Bu konuda her ne kadar
bizim Sansélyemiz kadin olsa da
Tarkiye’nin Almanya’dan daha iyi
oldugunu soyleyebilirim.”

Ali Kibar:
“YONETIM KURULLARINDA
‘MISTER NO’ OLMALI”

“Yonetim kurulu ile yéneticiler ayni
dili konusmali. Bizim yénetim kuru-
lumuzda aileden temsilcilerin yani
sira bagimsiz Gyeler de var. Bana
gbre her ydnetim kurulunda bir
‘Mister No-Bay Hayir’ olmali. Sizin
iyimser dustncelerinizde sizi eles-
tiren her dediginize evet demeyen
gerektiginde hayir demesini bilen
bir Gyenizin olmasi dnemli.”

Ayse Oztuna Bozoklar:
PERFORMANSLAR OLCULMELIJ”

“Yonetim kurullart kendilerini denet-
leyen mekanizmalar kurarak, kendi
performansini da 6lcmeli. Bunun
icin kendilerine dogru sorular sor-
malari gerekli.”

Agah Ugur:

“CESITLILIK ICSELLESTIRILIRSE
BASARI GELIR”

“Bagimsiz yonetim kurulu Gyeligi,
cesitlilik anlayisi anca o yonetim
kurulunda i¢sellestirilmis ise basarili
olur. Cunkd insanlar zorunlu olduk-
lari degil, isteyerek yaptiklari islerde
basarili oluyorlar.”
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HALKA ACIK SIRKETLER ICIN
SURDURULEBILIRLIK

er donem ilgi ceken “Halka Aclk
Sirketler icin Streklilik Arz Eden
Yukumlalakler EGitim Programi”

5 Kasim 2015 tarihinde gerceklesti. TKYD
toplanti salonunda duzenlenen ve konu-
nun uzmanlarini bir araya getiren egiti-
min konusmacilari Ko¢ Holding Finans
Koordinatord Nevin imamoglu ipek ve
TKYD Yoénetim Kurulu Uyesi Umit Yayla
oldu. Finansal raporlar ve bagimsiz dene-
tim, orttld kazang aktarimi yasagi, yaygin

ve sUrekli iliskili taraf islemleri, teminat,
rehin, ipotek ve kefalet, faaliyet raporu
ve Kurumsal Yonetim Uyum Raporu, dzel
durum aciklama yokamlulugu ve bilgi-
lendirme politikasi, kamuyu aydinlatma
yukUmlaltkleri  cercevesinde yaptirim
ve tedbirler, dnemli nitelikteki islemler
ve ayrilma hakki gibi baslklarda gercek-
lesen egitim programinda katihimcilarin
problem vyasadiklari konular hakkinda
detayh bilgi verildi.

AILE OFISLERI SIRKETLERIN ODAGINDA

Urkiye'deki aile sirketleri icin
giderek  6nem  kazanmaya
baslayan “Aile Ofisi” konusu

Uzerine yogunlasan Aile Ofisi, Veraset
Planlamasi ve Servet Yonetimi Egitim
Programi 10 Kasim 2015 tarihinde
TKYD toplanti salonunda dizenlendi.
Egitim programi, veraset planlamasi
ve kurumsal yonetimin 6nemi (ze-
rinde duran Unsal Gundiz Avukatlik
Ortakligl Avukati Burcak Unsal'in su-
numuyla basladi. Unsal'in sunumu-
nun ardindan egitim programi BNY

Mellon'dan isimlerin konusmaciligin-
da devam etti. BNY Mellon Yéneticisi
Giambattista Atzeni ve Ulke Yoéneticisi
Cihat Takunyaci yaptiklari sunumlarda
aile sirketlerine 6zgu ozellikleri g6z
onunde bulundurarak servet yonetimi
planlamasi ve servet aktarimi konu-
sunu tum yonleriyle ele aldi. Servet
yonetimi konusu icin buytk énem ta-
siyan vergi etkinliginin konusuldugu
son bolimde ise Eratalar Danismanlik
Ortagl Berna Bayindir katiimcilara
konu ile ilgili detayli bilgi verdi.

TKYD'YE KURUMSAL
SOSYAL SORUMLULUK
ODULU

Urkiye Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Dernedi tarafindan  organi-
ze edilen “isletme 2023 Zirvesi”,
8 Aralik 2015 Sali giint The Edition
Otel'de gerceklestirildi. Turkiye'nin
2023 stratejilerini desteklemek icin
yUksek oranda istindami, verimlili-
§i ve sosyal dayanismay! saglamak
amac! ile ilgili taraflarin ortak giri-
simler ile kendi paylarina dusen kat-
kiyl saglamasi anlayisi Uzerine otur-
tulan zirve, dnemli isimleri agirladi.
Bu yil bir ilkin yasandigi zirvede
Turkiye'de kurumsal sosyal sorum-
lulugun vyayginlastiriimasinda aktif
olarak rol alan kuruluslar da ¢dullen-
dirildi. Kurumsal sosyal sorumluluk
alanindaki 6nemli c¢alismalarin mi-
mari olan Tarkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi (TKYD) Turkiye Kurumsal
Sosyal Sorumluluk Dernegi tara-
findan odule layik gorilen isimler-
den biri oldu. TKYD’nin yani sira
TURKONFED, TISK, TUSIAD, s
Dunyasl ve Surdurdlebilir Kalkinma
Dernegi, Ozel Sektor Gonulluleri
Dernegi, Global Compact, KSS
Tarkiye Dergisi, GAP Bolge Kalkinma
idaresi, TUSIAD, Borsa Istanbul,
UNDP, Surdurulebilir Yasam TV ve
ihtiyac Haritasi kurumsal sosyal so-
rumluluk alaninda yaptiklari calis-
malarla 6dule layik gortlen isimler
arasindaydi.



TKYD, BAGIMSIZ YONETIM KURULU
UYELERINI BULUSTURDU

KYD tarafindan duzenle-
nen Bagmsiz Yonetim Kurulu
Uyelerine Ozel Yonetim Kurulu

Uyeligi ihtisas Programi 11-12 Aralik ta-
rihinde Divan Istanbul City Otel’inde
gerceklesti. Programin birinci ginunde
birbirinden énemli konusmacilari agir-
layan egitimde Eregli Demir ve Celik
Fabrikalari Yonetim Kurulu Baskani Ali
Pandir deneyimlerini katilimcilarla payla-
sirken, Management Center TUrkiye Grup
CEO’su Tanyer Sénmezer takim olma bi-
linci Gzerine bir sunum gerceklestirdi. Son
bolumde ise Dalfin Finansal Kurumsal
iletisim ve Danismanlk Hizmetleri
Yénetici Ortagi Bahadir Dalkili¢c hissedar-
lara karsi gorevler, liderlik 6zellikleri ve
etik-sosyal sorumluluk konularini katihm-
cllara aktard.

Programin ikinci gind ELIG Ortak
Hukuk Burosundan Goénenc Kaynak’'in
rekabet hukuku hassasiyeti Ustlne
gerceklestirdigi  sunumuyla baslad.

Ardindan Pendar Yonetim Danismanlik
Genel Muduru Enis Pendar yonetim ku-
rulunda sirket stratejisinin olusturulma-
sive benimsenmesi konusunu katilimci-
larla paylastl. Egitimin son béliuminde
ise Odgers Berndtson Yonetici Ortadi
Ayse Oztuna Bozoklar yénetim kurulu
secim kriterleri ve bagimsiz yonetim
kurulu Uyelerine saglanan haklar konu-
sunda katihmcilari bilgilendirdi.

GENEL KURUL SURECLER]
EGITIM PROGRAM]

er sene buyuk ilgi goéren
“Kurumsal Yonetim ilkeleri
Isiginda Genel Kurul

Surecleri Egitim Programi” 17 Aralik
2015 tarihinde TKYD toplanti salonun-
da gerceklestirildi. Katihmcilarin TKYD
Yonetim Kurulu Uyesi Umit Yayla'nin
etkili sunumlari ve engin deneyimleri
ile elektronik genel kurul esaslari ve

vekaleten oy kullanma konularinda
bilgilerini tazeledigi egitim programi-
nin son boélumundeki konusmaci ise
Hurriyet Gazetecilik ve Matbaacilik
Yatirimer lliskileri Mudrd Dr. inci Tari
oldu. Tarl yaptigr sunumda, “Genel
Kurulun Kurumsal Yonetimiicin Onemi
ve Yatirimci liskileri Departmani
Sorumluluklar” konusuna dikkat cekti.

KURUMSAL
YONETIM

|CSEL BILGILERE ERISIM
KONUSUNDA 2015'IN
SON SEMINERI

Kurumsal Uyelik statUstindeki kuru-
uslara katkida bulunabilmek ama-
ciyla hazirlanan “icsel Bilgilere Erisimi
Olanlar  Listesindeki  Yoneticilerin
Dikkat Etmesi Gereken Hususlar” bas-
likli seminerlerin sonuncusu 23 Aralik
2015 tarihinde Arcelik ile gerceklesti-
rildi. Avukat Umit Yayla'nin katkilariyla
gerceklesen seminer, Arcelik calisan-
lari icin dUzenlendi. Seminerde, yone-
ticilerin “icsel Bilgilere Erisimi Olanlar
Listesinde” yer alarak Ustlendikleri so-
rumluluklar en iyi uygulama ornekleri
ile anlatilirken, mevzuatta ve dinyada
son ddénemde olusan degisikliklerle de
ilgili kisa bir vizyon turu yapildi.

AILE SIRKETLER]
CALISTAY]

TUrkiye aile sirketleri icin son do-
nemde Ozellikle 6ne cikmaya
baslayan aile anayasasi, haleflik plan-
lamasi, aile ofisi gibi konular Gizerine yo-
gunlasan Aile Sirketleri Calistayr Egitim
Programi 22 Aralik 2015’te gerceklesti.
Programin ilk bolumunde, Kilsan A.S.
Yonetim Kurulu Baskan Vekili ve Genel
Muadur Fuat Ekmekcioglu ve Family
Business Advisors Kurucu ve Yoénetim
Kurulu Baskani Dr. Haluk Alacaklioglu
aile sirketlerindeki basariya yonelik
onemli ipuclarini ve tecribelerini kati-
limcilarla paylasti. Ardindan ilter, Turan
& Argun Hukuk Burosu Ortak Avukatl
ve TKYD Yénetim Kurulu Uyesi Aydin
Bugra llter aile sirketlerine 6zg huku-
ki cerceveyi ve aile ofisi- aile anayasasi
gibi kavramlari detayli bir sunumla ka-
tiimcilarla paylasti.

N
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KURUMSAL ILETISIM VE ITIBAR
YONETIMI ZIRVES]

Uzun zaman alan ve ¢abuk kaybedilen bir kavram itibar. Sirketler agisindan hayati oneme sahip olan
kurwumsal iletigim ve itibar kavram tiim yonleriyle Bogazigi Universitesinde diizenlenen Kurumsal
Lletisim ve Itibar Yonetimi Zirvesi'nde ele alinda.

ogazici  Universitesi  Kurumsal
B iletisim ve itibar Yénetimi Zirvesi,

sirketlerin en énemli soyut varlik-
larindan olan “kurumsal itibar” kavramini
her acidan ele almak, itibar liderlerinin
basari hikayelerini dinlemek, itibar yo-
netimindeki son trendleri paylasmak ve
tartismak amaciyla farkli sektorlerden
profesyonelleri bir araya getirdi. Bogazici
Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiltesi (IIBF), Bogazici Universitesi
Kurumsal Yoénetim Merkezi (CCG) ve
Kurumsal iliskiler Enstitist is birligiyle
duzenlenen zirve, 3 Aralik 2015 tarihinde
Bogazici Universitesi Albert Long Hall'de
duzenlendi.

Tarkiye  Kurumsal Yénetim  Dernegdi

(TKYD) Genel Sekreteri GUray Karacar
da zirve kapsaminda gerceklestirilen
Deger

Surdardlebilirlik — ve Yaratmak

Paneli'nin moderatdrlagunu Ust-
lendi. Acilis  konusmalarini  Bogazici
Universitesi [IBF Dekani Prof. Dr. Aysegul
Toker, CCG Baskani Prof. Dr. Vedat
Akgiray ve Kurumsal iliskiler Enstitlsi
Baskani Atilla Demir Yerlikaya’nin yapti-
g1 zirvenin davetli konusmacisi, George
Washington University Graduate School
of Political Management Direktdérd Mark
Kennedy oldu.

Kennedy cagimizda sirketler, devletler
ve sivil toplumun iliski dinamiklerini konu
alan bir konusma yaptl. Kennedy, islet-
melerin sadece kendi Ulkelerinin degil
yabanci toplumlarin is ve siyaset dinya-
sinin liderlerini de tanimalari ve o Ulkelerin
tarihlerini ve dinlerini, bunlarin toplumun
isleyisine etkilerini dikkate almalari gerek-
tigini soyledi. Kurumlarin éngoérd sahibi
olarak her zaman beklenmeyeni bekleme-

leri gerektigini belirten Kennedy sunlari
aktardi: “Siyasi Cag olarak adlandirdigim
oyle bir zamandayiz ki Adam Smith’in
goérinmez elinin yerini, devletin eli almis
durumda ve pazara bir bicimlendirici ola-
rak midahale ediyor. Sirketler, devletlerle
ayni hizada yer alabilmeli. Ama bunu ya-
parken de kurduklari iliskilerin cok yakin
olmamasina dikkat etmeli. Ayni zamanda
toplumsal bir amaclari olmali ve topluma
bir iyilikleri dokunduklarini gdstermeli.”
TKYD Genel Sekreteri Glray Karacar'in mo-
deratorligint yaptigr “Sardurulebilirlik ve
Deger Yaratmak” konulu panelin konus-
macilari ise; BP Turkiye Kurumsal iliskiler
Direktorti Murat LeCompte, PepsiCo.
Kurumsal lliskiler Direktori Esra iren ve s
Yatirim Gayrimenkul Yatirim Ortakligi A.S.
Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi Sevdil
Yildirim'd.
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TURKIYE'DEN

YOLSUZLUKLA MUCADELEDE
ISTEKLI DEGILIZ

Uluslararast Seffaflik Derneginin 9 Aralik Diinya Yolsuzlukla Miicadele Giinii dolayisiyla
diizenledigt Yolsuzlukla Miicadele, Ekonomiye Devlet Miidahalesinde Kalite ve Verimli Ekonomik
Biiyiime” konulu konferansta yolsuzlugun ekonomi ve iilke kalkinmasu iizerindeki etkileri ile miicadele

yollar: masaya yaturilda.

our Seasons Hotel Bosphorus
Fistanbul’da 9 Aralk 2015 ta-

rihinde Uluslararasi Seffaflik
Dernedi’nin  girisimi ile gerceklesen
“Yolsuzlukla ~ Mdlcadele,  Ekonomiye
Devlet Mudahalesinde Kalite ve Verimli
Ekonomik Buyume” baslkl konferansta,
yolsuzlukla mucadele, ekonomiye devlet
mudahalesinde kalite ve verimli ekono-
mik bldyUme konularina dikkat cekildi.
Seffafligin her alanda buylk 6énem arz
ettiginin ve toplumlarin ekonomik ola-
rak gelismesinde blylk yer kapladiginin
vurgulandigdr  konferansta, TUrkiye'nin

yolsuzlukla mucadelede istekli olmadigi
belirtildi.

ELIG Ortak Avukat Burosu Yonetici
Ortagr ve Bilkent Universitesi Hukuk

Fakiltesi ve Yeditepe Universitesi Hukuk
Fakultesi Ogretim Gorevlisi Av. Gdnen¢
Gurkaynak ve Bogazici  Universitesi
Ekonomi ve Ekonomi Tarihi Profesoéra,
Atatark Enstitist Modern Turk Tarihi
Muaduard Sevket Pamuk’un konusmacili-
ginda gerceklesen konferansta “Seffaflik
Odulleri” de sahiplerini buldu.

“YOLSUZLUK ASLINDA SIYASET USTU
BIR KONU”

Avukat Goéneng¢ GuUrkaynak konferansta
yaptigr konusmada, zaman zaman belli
iktidarlarin zayif karneleri olsa da yolsuz-
lugun aslinda siyaset Ustl bir konu oldu-
gunu belirterek, yolsuzlukla mucadelede
basari icin toplumdan bir talep gelmesi
gerektigine dikkat cekti.

p

Av. Gonen¢ GURKAYNAK
ELIG Ortak Avukat Biirosu Yonetici Ortadi

Tarkiye'de yolsuzluk sorununu
Osmanlrdan gelen tarihi mirasa ve huku-
ki alt yapinin yetersizligine baglamanin
dogru olmadigini kaydeden Gurkaynak,
“Tuarkiye'de yolsuzlukla mdcadele icin hu-
kuki altyapr yeterli. Asil sorun uygulama-
da. Bizim elimizde yolsuzlukla mUcadele
icin yeterli araclar var ama istahimiz yok.
Dolayisiyla toplumda yolsuzlukla mica-
dele icin istah acmamiz lazim. Bu da top-
lumsal bilinci artirmakla mdmkan” dedi.
Bogazici Universitesi Ogretim Uyesi Prof.
Dr. Sevket Pamuk ise; “Yolsuzluk yaygin-
lasir, yazili olmayan bir kural haline gelir-
se 0 zaman firmalar kolay zenginlesme
yoluna saparak kaliteli Uretim, yuksek
katma ve teknoloji odakl blylumeden
uzaklasiyor” seklinde konustu.



KURUMSAL
YONETIM

EY TURKIYE ILE GYIAD'IN IKINCI BULUSMASI

Geng Yonetici ve Is Adamlar: Dernegimin (GYIAD) is diinyasindaki rolii ve giiclii baglantilar: ile
EY Tiirkiyenin wzmanhgr “Aile Varliklar: Yonetimi Konferansi’nda ikinci kez bulustu.

ile Varliklari Yonetimi Konferansi 17
Aralik 2015 tarihinde Four Seasons
Otelde kendi alaninda 6nemli

isimleri bir araya getirdi. Aile mulklerinin
strekliligi, bununla ilgili karsilasilabilecek
riskler ve firsatlari degerlendiren uzman
isimler gayrimenkul yatirim pazarini ve al-
ternatif yatinmlari da detaylica ele aldi.
Konferansin ana konusmacilari arasin-
da yer alan Al-Kifah Holding Yo&netim
Kurulu Baskani Waleed bin Hassan Al
Afaleo yaptigl konusmada aile sirketle-
rinde sorumluluklarin belirlenmesinin ve
yatirimlarin ¢esitlendirilmesinin  énemi-
ne dikkat ¢ekti. Waleed bin Hassan Al
Afaleo, “Gayrimenkul varliklariniz ylizde
20-25 oraninda olursa sirketinizi etkile-
mez. Fakat onemli olan operasyondur.
Operasyonla istihdam saglarsiniz” dedi.
GYIAD Baskani Serkan Sevim, aile sirketle-
rinin, birikimlerini genellikle gayrimenkule
yatirdigini séyleyerek, “Bu iyi ydonetilemez-

se yillar sonra veraset ve ydnetimsel olarak
sikintilar yasanabiliyor” diye konustu.

EY Turkiye Sirket OrtagiMetin Canogullari
aile ofisi kavramina deginerek, aile serve-
tinin iyi yonetiminin, sirketin devami ve
aile bireylerinin mutlulugu acisindan tasi-
digr dénemin altini ¢izdi.

Konferansin ana konusmacilarindan EY
Aile Sirketleri Uzmanlk Merkezi Global
Baskani Peter Englisch ise, sirketlerin yal-
nizca ylUzde 3’0n0n sonraki nesle aktaril-
digmin altini cizerek, bu anlamda mevcut
is modellerinin gbzden gecirilmesi gerek-
tiginin altini ¢izdi.

BIST HALKA ARZ YOLUNDA

TUrkiye Sermaye Piyasalari Birligi
(TSPB) tarafindan, Turkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi
(TKYD), BorsayaKote Ortaklik Yoneticileri
Dernegi (KOTEDER) ve Turkiye Yatirimci
fliskileri Dernegi (TUYID) is birligi ile 22
Aralik 2015 tarihinde Sabanci Center'da

duzenlenen “Halka Arz: Sorunlar ve
Cozumler Konferansi’nda sermaye piya-

salarinin baslangic noktasini olusturan
halka arzlar tartisildi.

Ozel sektor, kamu kurumlari, akade-
misyen ve basin mensuplarini bir araya
getiren konferansin ana konusmacisi,
dinyaca Gnlt uzman Prof. Dr. Jay R.
Ritter oldu. TSPB Baskani ilhami Ko¢'un
acilis konusmasiyla baslayan konferans-
ta, Sermaye Piyasasl Kurulu Baskani Dr.

Vahdettin Ertas ve Borsa istanbul Genel
MudUrt Tuncay Din¢ de birer konusma
yaptl. Borsa istanbul olarak halka arz ko-
nusunda her tarlt ortak calisma ve pro-
jeye hazir olduklarini dile getiren Dinc:
“Turkiye'deki sirketlerimize 6rnek olmak
ve kurumsallasma yolunda en Onemli
adimi atmak icin 2016 vili icinde Borsa
istanbul'u kendi platformunda halka arz
etmek istiyoruz” dedi.

KOTEDER Baskani Nalan Erkarakas mo-
deratérligunde gerceklestirilen ilk otu-
rumda, halka acimanin avantajlari ve
sirketlerin bu sUrecte yasadigi sikintilar
sektortn onemli isimleri tarafindan mer-
cek altina alindr.

“Halka Arzda Aracilik ve Talep” bashdi
ile gerceklesen ikinci oturumun modera-
torlugunt Dogus Yayin Grubu Ekonomi
Grup Baskani Servet Yildirim yapti.
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DUNYA'DAN

IRC KONVANSYONU KASIM AYINDA
LONDRADA GERCEKLESTI

Sercom Damasmanhk Kurucusu ve TKYD Entegre Raporlama Calisma Grubu Uyesi Elif Ozkul
Gokmen, dernegimizi temsilen International Integrated Reporting Council (IIRC) Konvansyonuna
katldi ve izlenimlerini sizler igin paylast.

trateji icin gelismis yaklasim ve de-

ger vyaratmak (Providing an ad-

vanced approach to strategy and
value creation) sloganiyla Uluslararasi
Entegre Raporlama Konseyi (International
Integrated Reporting Council-IIRC) 2015
Konvansiyonu, 10 Kasim 2015 tarihinde,
25 Ulkeden, konusmacilarla birlikte 200’e
yakin katiimciyla ingiltere’nin - basken-
ti Londra'da gerceklesti. Konvansiyonun
amacl, entegre disdncenin ve raporlama-
ninyayginlasmasiile sirketlerin stratejilerini
gUclt is modelleriyle desteklemelerine ve
sermayelerini etkin sekilde yonetebilmele-
rine (dagitabilmelerine) yardimci olmakti.
Konvansiyona her vyil bircok Business
Network Gyesi katihp, danisman firma-
larin yol goéstericiliginde en iyi raporlari
cikarmak icin birbirlerinden destek aliyor.
Kurumsal raporlama, yatirimcilarin rapor-
lama inhtiyaclari, entegre dusince ile rapor-
lama, alti farkl sermaye ile deger yaratmak
gibi stratejik oturumlara ek olarak énemli
konulari belirlemek (materiality), entegre
raporlamaya nereden baslamall ve rapor-
lamada teknolojiyi kullanmak gibi pratige
yonelik oturumlar da gerceklesti.
[IRC temsilcilerinin yani sira konusma-
¢l olarak ICGN International Corporate
Governance Network, IASB International
Accounting Standards Board, ACCA
(the Association of Chartered Certified
Accountants), IFAC International
Federation of Accountants gibi kurum-
lar, Nestle, Marks & Spencer, The Crown
Estate, EnBW yoneticileri ve PWC, EY,
Hermes Investment Management, AIG gibi
yatirim ve danismanlik sirketleri yer aldi.

DUNYADA 1000 FIRMA ENTEGRE
RAPORLAMAYA GECTI
Oturumlar, ER Raporlama Cercevesi ve

[IRC’nin raporlama sUrecini kolaylastir-
maya yonelik araclarinin da tanitilmasi ile
desteklendi.

[IRC'nin ozellikle Gzerinde durdugu The
Dialogue Landscape Map, dinyadaki tim
raporlama girisimlerinin entegre raporla-
ma bakis acisindan incelendigi, hedef,
kapsam, icerik unsurlariyla karsilastirildi-
g1 online bir harita. Buna ek olarak IIRC
ekibi tarafindan hazirlanan raporlama
rehberi ve yoénetim kurullari icin deger
yaratma konulu dokUmanlari IRC web
sitesinde yer alyor.

Bugln dinyada 1.000’e yakin firma en-
tegre raporlamaya gecis yapmis bulunu-
yor. Bunlarin yaklasik 200’0 Japonya'da
yer aliyor. lIRC’nin yaptigi bir arastirma-
ya gore CEO, CFO ve COQ’larin yuzde

IIRC CEO’su Pa .J Druckma

ve Elif Ozkul

50’si entegre raporlamaya gecis yapti.
Tarkiye'den [IRC Business Network’e da-
hil olarak bu konuda calismalara baslayan
sirketler Garanti Bankasi ve Cimsa.




[TRC HAKKINDA

2010 ylinda kurulan
Uluslararas: Entegre Raporlama
Konseyi (International
Integrated Reporting Council-
IIRC) entegre raporlamay,
“Bir kurulusun iginde yer
aldig dug gevre baglaminda
stratejist, yonetimi, performansi
ve gelecekten beklentilerinin
kisa, orta ve uzun vadede nasil
deger yarattiginn hissedarlar
ve yatirimelar basta olmak
tizere paydaslarla kisa ve oz bir
iletisgmadir” olarak tanamlyor.
IIRCmin 800’ yakin tiyeden
olusan aginda BM Global
Compact, Kiiresel Raporlama
Girigimi (Global Reporting
Initiative-GRI), Diinya Bankas
(the World Bank), Uluslararas
Muhasebeciler Federasyonu
(IFAC -International Federation
of Accountants-), Diinya
Ekonomik Forumu (World
Economic Forum- WEF) ve
bir¢ok uluslararas: faaliyet
gosteren sirketlerin temsilcileri,
akademisyenler ve yatirimeilar
da yer alyor. Tiirkiye deki
Entegre Raporlama Ag, Tiirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegt
(TKYD) tarafindan koordine
ediliyor.

DUNYA KOBI FORUMU
MUTABAKAT ANLASMASI

IMZALANDI

WEARCAEIOGLL

ntalyada duzenlenen G20 top-
lantilari kapsaminda, Dunya KOBI
orumu (World SME Forum) ve

OECD arasinda mutabakat anlasmasi im-
zalandi. Mutabakat anlasmasini imzala-
yan isimler; TOBB ve B20 Turkiye Baskani
M. Rifat Hisarciklioglu, OECD Genel
Sekreketeri Angel Gurria ile Milletlerarasi
Ticaret Odasi (ICC) Genel Sekreteri John
Danilovich oldu. TOBB ve B20 Turkiye
Baskani Hisarciklioglu yaptigr “B20 Cin'de

“AE FORUM COMNFERE!

KOBI Gundemi” baslikli kapanis konus-
masinda, Diinya KOBI Forumunun (WSF)
hem G20, hem de diinya ekonomi tarihinde
bir ilk oldugunu belirterek, bu forumun tim
dunyadaki KOBI'lerin sesi olacagini soyledi.
Bu sayede KOBI'lerin kiiresel capta ilk defa
goris ve onerilerini tek bir elden ve daha
gucla sekilde iletmek imkani bulacagini
ifade eden Hisarciklioglu, forumun tam k-
resel KOBI'leri temsil edecek kapsayici bir
mekanizma oldugunu dile getirdi.

17 SURDURULEBILIR
KALKINMA HEDEFI TANITILDI

Grddrdlebilir - kalkinma  gUnde-
S mi, Antalya’da gerceklesen G20

Toplantilarl ve Paris’te dizenlenen
COP21 Iklim Zirvesi dncesinde Bogazici
Universitesi’nde masaya vyatirildi.
UN SDSN Tuarkiye Ag tarafindan
Bogazici  Universitesinde dzenlenen
konferansta 17 Surdurulebilir Kalkinma
Hedefi kamuoyuna tanitildi. Zirvenin 11
Kasim'daki acilis oturumunda Bogazici
Universitesi Rektér Yardimcisi Prof. Lale
Akarun, Birlesmis Milletler SurdUrulebilir
Kalkinma Coézumleri Ag1 Turkiye (UN
SDSN | Turkiye) Liderlik Konseyi Baskani
ve Bogazici Universitesi Eski Rektori
Prof. Dr. Ustiin Ergtider, Birlesmis Milletler
Surdurulebilir Kalkinma Cozumleri Agi
(UN SDSN | Global) Baskani ve Columbia

Universitesi, Earth Institute Direktord
Prof. Jeffrey Sachs katild.

Prof.  Jeffrey  Sachs, “Sdrdurtlebilir
Kalkinma” kavraminin Birlesmis Milletler
icin ekonomik, sosyal ve cevresel boyutla-
riyla Uc¢ ana eksende ilerledigini belirterek
Birlesmis Milletler’in 25 Eylul 2015 tarihin-
de aldigr tarihi kararla 17 Sardurulebilir
Kalkinma Hedefini benimsendigini ve
boylelikle dinyanin bu tarihten itibaren
“Surdartlebilir Kalkinma Cagdi’na girdigini
vurguladi.

Akademi, sivil toplum ve oOzel sektor
temsilcilerini bir araya getiren zirvede
dunyanin farkli Ulkelerinden Cozim Agi
Baskanlar’nin da katilimiyla gelismis ve
gelismekte olan Ulkeler acisindan yapilmasi
gerekenler ve firsatlar da degerlendirildi.
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TURKIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

Bagimsiz. Yonetim Kurulu
Uvelert Ucret Arastirmast

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi Ucret Arastirmasi sonuglarima gove; borsa sirketlerinde 856 bagimsiz

yonetim kurulu diyeligi var. 676 bagimsiz yonetim kurulu tiyesinin aldiklar: dicretler, yullik briit olarak

dugtinildiigiinde toplam 68 milyon 554 bin 066 TL/yil briit olarak hesaplanmigter. Bu dicretler kisi

bazinda hesaplandiginda 1 milyon 36 bin 750 TL ile 6 bin TL arasinda degistigi gozlemlenmektedir.

Urkiye’de yoénetim kurulu Uye-
ligi  sorumluluk,  yukamlulik,
haklari; 6102 sayili Turk Ticaret

Kanunu’'nun ilgili maddeleri ile pay se-
netleri borsada islem go6-
ren sirketler icin 6362 sayili
Sermaye Piyasasl Kanunu ve
Sermaye Piyasas! Kurulu’nun
tebligleriile belirlenmistir.

ik kez 28 Aralik 201 ta-
rihli Kurumsal  Yonetim
ilkelerinin Belirlenmesine ve
Uygulanmasina lliskin Teblig

sada islem gobren sirketler

icin zorunluluk olan bagimsiz yénetim
kurulu Qyeligi, yapilan glncellemeler-
le en son 3 Ocak 2014'de yayinlanan
Kurumsal Yonetim Tebligi 11-17.1 uyarinca
yaplimaktadir. Bu tebligde bagimsiz yo-
netim kurulu Gyelik kriterleri ile sorumlu-
luk, yukamlulak ve haklari detayli olarak
belirtilmistir.

Ancak 6ncesinde de bircok sirkette ba-
gimsiz yonetim kurulu Gyeliginin oldugu-
nu, kurumsal yonetimi uygulayan orta ve
buylk olcekteki sirketlerinin, 6zellikle aile

W

3 i ) MUSTAFA DOGRUSOY . da buvik
(Seri:lV, No:56) ile mgvzuat TKYD Yénetim ge tas_mma }/ans.m a tfyu
acisindan pay senetleri bor- Kurulu Uyesi onemi var. Ozellikle bagim-

sirketlerinin yonetim kurullarinda bagim-
siz yonetim kurulu Uyeligine yer verildigi-
ni uzun yillardir izlemekteyiz.

Gerek dunyada gerekse Turkiye'de ku-
rumsal yonetim ve Ulke ka-
nun, mevzuat, tebligleri aci-
sindan yeniden dtzenlenen,
glincellenen yénetim kurulu
Gyeliginin; en iyi yonetim
uygulamalarinin  ve global
ekonomilerde rekabet ko-
sullarin getirdigi sirketlerin
var olma, blyUme, gelece-

siz yonetim kurulu Gyeleri-
nin; finansal tablolari genel kabul gérmus
muhasebe ilkeleri ve uluslararasi finansal
raporlama standartlari isiginda okuma,
anlama, yorumlama, analiz etme bilgisine
sahip olmasi, butce planlama, risk analizi
ve yonetimi, strateji belirleme, insan kay-
naklari, iletisim, sirket birlesme, bélinme,
satin alma gibi is hayati uygulamalari de-
neyimleri olmasi gerekir. Bunun yaninda,
badimsiz yonetim kurulu Gyelerinin Glke
ve dlnya 6lceginde buylume, istihdam,
para politikalari, cari ve ddemeler denge-

si, enflasyon, borclanma politikalari mali
konularda bilgi ve goruslerini sunmalari,
gorevleri stresince sirkete de deger ka-
tan unsurlardir.

424 SIRKET KAYDI ELE ALINDI

Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi
(TKYD) olarak, kurumsal yénetim anla-
yisinin Tarkiye’de taninmasi, gelismesi
ve en iyi uygulamalariyla hayata geciril-
mesi misyonu, kurumsal yénetim konu-
sunda uzmanhgina basvurulan referans
gosterilme  vizyonu geregine uygun
olarak mevzuatlar geregince kurum-
sal yonetimin vazgecilmez 6gesi olan
“Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi Ucret
Arastirmasi’ni gerceklestirdik.

Bu arastirmada kullanilan bagimsiz yo-
netim kurulu Uyesi Ucret verilerini, sir-
ketlerin Kamuyu Aydinlatma Platformu,
internet siteleri, 2014 vyili faaliyetlerine
iliskin 2015 vyihinda yapilan genel kurul
tutanaklari ve faaliyet raporlarindan sag-
ladik. Raporumuzun verileri toplanirken,
herhangi bir anket formu veya bilgi topla-
ma yontemiyle sirketlere yonelik talepte
bulunulmadi. Sermaye piyasasi mevzuat-
lari geregince kanun ve tebliglerin geregi



olarak kamuoyuna aclklanmak zorunlulu-
gunda olan bilgilerden derlendi.

Veri toplama ve sirket bilgilerini irdeleme
Ekim 2015 itibariyla sonlandiriimistir. Veri
alindiktan sonra sirketlerde olan degisik-
likler g6z ardi edilmistir. Benzer sekilde,
Borsa Istanbul'da veri toplama sirecin-
den sonra gerceklesen endekslerde olan
degisimler ve sirketlerin borsa kodu di-
sinda kalmasi veya ilavesi, sirketlerin pay
piyasasl, gelisen isletmeler piyasasi, ser-
best islem platformuna giris veya cikislari
da dikkate alinmamistir.

Borsa Istanbul’da, Ekim 2015 itibariyla
kayitl 390 pay piyasasi sirketi (PP), 20
gelisen isletmeler piyasasi sirketi (GIiP),
14 serbest islem platformu sirketi (SiP)
olmak Uzere, toplam 424 sirketin kayitlari
g6z 6nlne alinmistir. 424 sirketin 368’in-
den veri saglanmistir. Veri saglanamayan
sirketlerden bazilarinda genel kurul tuta-
naklarinda bagimsiz yénetim kurulu Gye-
lerini de icerecek sekilde yonetim kurulu
Uyelerine Ucret verilmedigi ifadelerine
rastlanmistir. Belirtilen veri saglama or-
tamlarinin disinda birkac sirketten direkt
bilgi/nereden ulasilacagdi seklinde talebin
disinda arastirma yapilmamistir.

Veriler; Grup I-II-1ll sirketleri ve BIST
Genel olarak ve BIST 100, BIST 50, BIST
30, BIST Kurumsal Yonetim, BIST Mali,
BIST Kobi Sanayi Endekslerine gobre
analiz edilmistir. Ucretlerin  6denme
sekline goére, ayrica badimsiz yoénetim
kurulu Uyelerinin Gyelikleri ve kazancla-
riacisindan degerlendirme yapimistir.
Degerlendiren sirket ve veri saglanan sir-
ketlerin arastirma basliklarina gére dagi-
lim1 sunulmustur (Tablo 2).

Bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri Ucret-
lerinin 6denmesinde; TL, Euro, dolar cin-
si, net ve brit hesaplama, aylik ve yillik
olarak yontem kullanildidi goértlmustur
(Tablo 3).

856 BAGIMSIZ YONETIM

KURULU UYELIGI

Arastirma sonuclarina gore; borsa sirket-
lerinde 856 bagimsiz yonetim kurulu Gye-
ligi var. Bu gdrevi 676 kisi gerceklestiriyor.
Tarkiye'de ¢ bagdimsiz yonetim kurulu
Uyesinin bes sirkette, bes bagimsiz yone-
tim kurulu Gyesinin dort sirkette, 34 ba-
gimsiz yonetim kurulu Gyesinin (¢ sirket-
te, 83 bagimsiz yonetim kurulu Gyesinin

iki sirkette, 517 bagdimsiz yonetim kurulu
Gyesinin bir sirkette gérev yaptidi gordl-
mustir (Tablo 1).

676 bagimsiz yonetim kurulu Gyesinden,
642 bagimsiz yonetim kurulu Gyesinin
Gcret aldigl, 34 bagimsiz yonetim kurulu
Gyesinin Ucret almadigl saptanmistir.

676 bagimsiz yonetim kurulu Gyesinin al-
diklari toplam ucret brtt 68 milyon 554
bin 066 TL/yil olarak hesaplanmistir. Bu
Ucretler kisi bazinda hesaplandiginda en
yuksek brit Tmilyon 36 bin 750 TL/yil ile,
en dusuk 6 bin TL/yil araliginda 202 farkl
Gcret kazancri oldugu goralmustar.
Bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin ka-
zan¢ hesaplamasinda, kimin nereden,
ne kadar aldidi arastirmanin konusu ol-
madigl icin isim bazinda acliklama yapil-
mamistir. Tum bilgiler, kamuoyuna acik
bilgilerden  derlenmistir.  Kamuoyunu

Aydinlatma Platformu, sirketlerin internet
siteleri ve sirketlerin genel kurul tutanak-

) &

=]

UMSAL
ETiM

lari ve faaliyet raporlarindan ulasilabilir.
Arastirma ile ilgili hazirlanan kitap, 14
Ocak 2015 tarihinde yapilan IX. Kurumsal
Yoénetim Zirvesinde dagitilmistir. Detayl
sonuclar bu yayinimizda mevcuttur.
Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeleri Ucret
Arastirmasl; TKYD Yonetim Kurulu serisi
bashigr altindaki ilk yayin olma 6zelligini
tasimaktadir. Bagimsiz yodnetim kurulu
Gyesi Gcret arastirma sonuclarini payla-
sirken, yonetim kurulu Gyeliginin sorum-
luluk, yakumlaluk ve haklarini belirterek,
aldiklari Ucretlerle mevzuatlar karsisinda-
ki yuktmlultklerin irdelemesini okuyucu-
ya birakilmistir.

ilk yayinin devami olacak TKYD Yénetim
Kurulu serisinin ikinci  yayininda ise;
yonetim kurulu Gyeliginin ddnyada ve
Tarkiye'de gelisimi, Gyelerin mevzuatlara
gore sorumluluk ve yuktmlultkleri, ydone-
tim kurullarinin olusumu ve calismalari,
komiteleri, toplantilari, calisma esaslari

29
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MAKALE

ve yonetim kuruluyla ilintili ttm konularin
yer alacagi daha genis icerikle Turk is ha-
yatina sunulacak.

Bu yayinlarimizda; Yonetim kurulu Gyeli-
gine iliskin mevzuatlarin getirdigi sorum-
luluklarin, yukamlaluklerin farkindaligini
vurgulamak, hissedarlar, yonetim kurulla-
ri ve bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri ve
adaylari icin basvurulacak kaynaklardan
biri olabilecek bir calisma ortaya cikart-
ma gayretindeyiz.

ETKIN KARAR ALMA
MEKANIZMALARINA KATKI

Bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin etkin
karar alma mekanizmalarina katkilari be-
lirgindir. Finansal ve finansal olmayan ra-
porlamalari incelemek, iliskili taraf islem-
lerini gbzden gecirmek, yonetim kurulu
Qye ve Kilit yonetici adaylarini belirlemek
ve uygunluklari konusunda gorus olus-
turmak, yénetim kurulunun Ucretlendiril-
mesi ve performans degerlendirmesine
yonelik sorumluluklari ddstntldaginde
yakin gelecekte bagimsiz yénetim kurulu
Gyelerine verilen 6nemin daha da artaca-
g1 goralebilir.

Sirketlerin, ana hissedarlarin, hissedar-
larin, bagimsiz yonetim kurulu Ucretleri
saptanirken kendilerine sormasi gereken
sorularin basinda; mevzuatlar ve kanun-
lar acisindan blyUk sorumluluklar alan,
sirketin isleyis, finansal bilgileri ve tim
verilerine ulasma hakkinin  karsihginin
ne olmasi gerektigidir. Sirketin gelecege

BAGIMSIZ
YONETIM :
KURULU SIRKET TOPLAM
UYELERI
3 5 sirkette gorev 15
yaplyor
5 4 sirkette gorev 20
yaplyor
34 3 sirkette gorev 102
yaplyor
83 2 sirkette gorev 166
yaplyor
517 1sirkette gorev 517
yaplyor
2 2 sirkette gorev 4
yaplyor
22 1sirkette gorev 2
yaplyor
676 856

ahg

yonelik stratejisini belirleme, karar alma
ve yodnlendirme, performansini artirma
konularinda, sonuc¢ odakl gbérts bildi-
ren, objektif davranislari ile deneyimleri,
edinimleri ve farkli bakis acilariyla sirkete
ciddi katki saglayan, stratejik disinme ve
vizyon sahibi olan kisiye verdikleri 6nem
ve Ucret dogru orantili olmalidir. Bu sekil-
de dusinen, sadece mevzuat, kurumsal
yénetime uygunluk veya o kisiyi yoneti-
minde gobsterme, kendilerine dogrudan
itaat etme dedil, farkli bakis acilarini ve
dustncelerini serbestce paylasabilen ve
gercekten katki saglayacagina inandigi
kisileri yonetim kuruluna alan sirketler
bir anlamda prestij olarak gordukle-
ri miktarda Ucretleri bagimsiz Uyelere
vermektedirler.

OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri'nde ger-
ceklesen duzenlemeler ile sorumluluklari
artan bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin
bu goérevleriile dogru orantili olarak Gcret
trendlerinde gelecek yillarda da yeni du-

GRUP1

GRUP 2

GRUP 3

BIST GENEL

BIST 100

BIST 50

BIST 30

BIST KURUMSAL YONETIM
BIST MALI

BIST KOBI

zenlemelere gidilecedi beklenmektedir.
Sirketlerde, ydnetim kurulu Gyelerine ve
kilit yoneticilere yoénelik Ucretlendirme
politikasinin ve is akitlerinin tamaminin
veya cogunlugunun bagimsiz ydnetim
kurulu CGyelerinden olustugu yodnetim
kurulu alt komiteleri tarafindan ele alin-
masl iyi bir kurumsal yonetim uygulama-
si olarak kabul edilmektedir. Ust duzey
yoneticilerin  Ucretlendirilmesi, 6dullen-
dirme planlamalari, sirket kontroltnun el
degistirilmesi, yonetimin ele gecirilmesi-
ne karsl savunma mekanizmalari, bUylk
devralmalar ve denetim fonksiyonu gibi
sirketin, ydnetimin ve pay sahiplerinin
menfaatlerinin  birbirleri ile uyusmadi-
g1 durumlarda bagimsiz yonetim kurulu
Gyelerinin 6nemli rol almalari mevzuatlar
acisindan 6ngoérulmektedir.

Yoénetim kurulunun karar verme slrec-
lerine belirgin bir sekilde katkida bulu-
nan bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin,
yonetim kurulunun idari performansini

SIRKET SAYISI
DEGERLENDIRILEN VERi SAGLANAN

28 28
30 30
366 310
424 368
100 98
50 50
30 30
50 50
86 84
27 27
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saptama, cikar catismalarini engelleme
ve kuruma karsi rekabet halindeki talep-
leri dengeleme gorevlerini yerine getire-
bilmesi icin, objektif izleme, karar verme
ve ylrttme yetenegine sahip olmasi zo-
runludur. Yonetim kurulunda bu yetilere
hakim bagimsiz yonetim kurulu Gyesi
oldugunda, o yonetim kurulunun sirketin
gelecegine ait kararlarda hissedarlarin
ve/veya dis etkenlerin baskisiyla degil
tam bagdimsiz ve tarafsiz olarak davrana-
cagi soylenebilir.

Turkiye'de pay senetleri borsada islem
goren sirketler icin 28 Aralik 2017’den
bu yana mevzuat geredi goérevlendirilen
bagimsiz yénetim kurulu Gyeligi ile ilgili
Ucretler baslangicta belirsizligin ve sir-
ketlerin bu gdérevlendirmelerden neler
beklediginin anlasilip yasanmasina dek
oldukc¢a dusuk kalmistir. Ancak gecen yil
bircok sirkette badimsiz yénetim kurulu
Gyelerine verilen Ucretler belirli seviyelere
cekilmeye baslanmistir.

YONETM

Aym sirket yonetim kurulunda
gorev alan bagimsiz yonetim
kurulu iiyeleri farkl iicretler
alabilmektedir.

Yonetim kurullarinda sadece
bagimsiz iiyelere degil, tiim
Yonetim Kurulu iiyelerine iicret
odeyen sirketler var.

Bagimsiz yonetim kurulu iiyesi
olarak gorev yapan kisilerin,
baska sirketlerde yonetim
kurulu iiyesi ve baskant
(bagumly) olarakta gorev
aldiklar: goriilmektedir.

Ucretlerin yiiksek olmast,
sirketler tarafindan

bu iicretlerin prestij
olarak goriilebildigini
diisiindiirmektedir.

Ik yillarda belirsizligin
etkisiyle iicretler diisiik
seviyede olmasina karsihik
sonraki yllarda, onemli artis
yapan sirketler bulunmaktadar.

Bagimsiz yonetim kurulu

tiye iicretlerini, st diizey
yoneticilerle benzer veya yakin
olarak saptayan sirketler var.

ENDEKS, GRUP iSMi

GRUP 1
GRUP 3

BIST 100
BIST 30
BIST MALI

UCRET
NET BRUT
15 13
16 14
189 121
220 148
53 45
26 24
16 14
23 27
19 8
19 8

AYLIK YILLIK TOPLANTI
16 12 1
24 6 14

275 23 12
315 53 14
76 22 3
34 16 3
20 10 1
34 16 1
26 1 1
26 1 1
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KURUMSAL
YONETIM

ILKLERIN YASANDIGI G20
LIDERLER ZIRVESI'NDE

G20 Liderler Zirvesi, kurumsal yonetim ilkelerinin kabul edildigi bir zirve

olarak da hafizalarimizda kalacak gibi goriiniiyor. 5 Eyliil 2015 tarihinde
Ankara’da yapilan toplantda kabul edilen G20/OECD Kurumsal Yonetim
Ilkeleri, Antalya’da diizenlenen G20 Liderler Zirvesi'nde imzalandy.

Urkiye’nin G20 Dénem Baskanligi
bir cok ilke sahne oldu. Turkiye

glndemini  basariyla  Antalya
Belek’te  dUzenlenen G20  Liderler
Zirvesi'ne tasidi. Zirve kapsaminda yUratd-
len calismalar sonucunda hazirlanan gun-
cellenmis G20/OECD Kurumsal Yonetim
ilkeleri, G20 Bakanlar ve Merkez Bankasl
Baskanlar! tarafindan onayland. llkelerin
nihai taslagl Nisan 2015’te Sermaye
Piyasasl Kurulu, Bogazici Universitesi ve
TKYD ev sahipliginde istanbulda ger-
ceklesen G20/OECD Kurumsal Yoénetim
Forumu'nda tartisiimis ve onaylanmalari
amaclyla G20’ye sunulmustu.
4-5 Eylal 2015’te Ankarada gercekle-
sen toplantilarda G20/OECD Kurumsal
Yonetim Ilkeleri kabul edilmis hatta G20

toplantilari kapsaminda, ilkelerin tani-
tilmasi amaciyla Basbakan Yardimcisi
Cevdet Yilmaz ve OECD Genel Sekreteri
Angel Gurria tarafindan bir basin top-
lantisi da gerceklestirilmisti. Basbakan
Yardimcisi Yilmaz, yatirimcilarin sirketler-
den daha seffaf, hesap verebilir ve etkin
bir kurumsal yonetim sistemine sahip
olmasi dogdrultusunda oldukc¢a rasyonel
beklentilerinin oldugunu ifade etmisti.
1999 vilinda kurumsal yonetim alanin-
da huktumetlere, duzenleyici otoritelere
ve borsalara rehberlik sunmasi ama-
clyla gelistirilen ilkelerde gtncellenme
calismasi ile 6nemli degisiklikler OECD
tarafindan ilk kez 1999'da yapilmisti.
Zirve'nin tek farkliligr ilkelerin imzalan-
masl! ile sinirll degdildi elbette. Turkiye,




Ilklerin yasandigy G20 Liderler Zirvesinde kurumsal yonetim ilkeleri de imzalandy
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2014 yilinin Aralik ayinda Avustralya’dan
devraldigr G20 Dénem Baskanhigrni, 15-
16 Kasim 2015 tarihlerinde Belek'de du-
zenledigi organizasyonla Cin‘e devretti.
“Kapsayicilik”, “Yatirimlar” ve “Uygulama”
ana hedefleri ile G20 Dénem Baskanlgi
gorevine baslayan Turkiye, G20 toplanti-
lari tarihinde cok 6nemli konulari ginde-
me tasidi. Ekonomi agirlikli konularin ma-
saya yatinldigi, iki gun stren G20 Liderler
Zirvesi'nin, Antalya toplantilarina ise
Fransa’nin baskenti Paris'te didzenlenen
ve 130’u askin insanin hayatini kaybettigi
terdr saldirisi damga vurdu.

G-20 Liderler Zirvesine, bu yil 12 bas-
kan ve cumhurbaskani, 11 basbakan, 2
AB lideri katildi. Bu nedenle Antalya'da
bir araya gelen ve dinya ekonomisinin
ylUzde 80Q’ini elinde bulunduran Ulkele-
rin liderleri ekonomi-guvenlik iliskisini
de masaya yatirdi. Yaklasik 60 bin misa-
firin agirlandigr G20 Liderler Zirvesine
Cumhurbaskani Erdogan evsahipligi yap-
ti. ABD Baskani Barack Obama, Rusya
Devlet Baskani Vladimir Putin, Suudi
Arabistan Krali Salman bin Abdulaziz,

Merkel,

Angela
Japonya Basbakani Shinzd Abe, ingiltere
Basbakani David Cameron gibi isimler
zirveye katilirken, Fransa Cumhurbaskani
Francois Hollande, Paris saldirisi nedeniy-
le zirveye katilamadi.

Almanya Basbakani

DONEM BASKANLIGININ

GUNDEM GUCU

Turkiye, 2015 yili G20 Dénem Baskanligdi
strecinde kapsayicilik, yatirimlar ve uy-
gulama ana hedefleri dogrultusunda
cok 6nemli konulari da dinya liderlerinin
ajandasina kaydettirdi.

Zirvenin eskisi kadar etkili olmadigini ve
dénem baskanliginin dnemli bir pozis-
yon yaratmadigini dastnenler ile ayni
fikirde olmadigini sdyleyen ELIG Ortak
Avukat Burosu Yonetici Ortagi, B20
2015 Yolsuzlukla Mucadele Goérev Gucu
Esbaskani ve TKYD Uyesi Avukat Génenc
Gurkaynak, G20 baskani olan Ulkelerin,
G20’nin gindemini belirledigini, var olan
konularl kendi hassasiyetleri dogrultu-
sunda sekillendirebildigini ve vyine bu
hassasiyetler kapsaminda ¢ézim o6neri-

TKYD ZiRVESI'NIN
ANA GUNDEMI G20

TKYD tarafindan 14 Ocak 2016
larihinde gergeklegtirilen IX.
Kurumsal Yonetim Zirvesi'nin ana
glindemi de Tiirkiye'nin G20 donem
baskanligr ve G20 sonrast igin
hedefleri olusturuyor. Zirvenin ana
oturumunun bagkanhigim Goneng
Giirkaynak (ELIG Ortak Avukat
Biirosu Yonetici Ortak; B20 2015
Yolsuzlukla Miicadele Gorev Giicii
Esbaskan), yaparken, Prof. Dr. Giiven
Sak (TEPAV Icra Direktirii, T20
Tiirkiye Baskam), Zeynep Bodur Okyay
(Kale Grubu Baskani ve CEO, C20
Tiirkiye Yiiriitme Kurulu Bagkani)
ve Dr. Giilden Tiirktan (KAGIDER
Kurucu Uyesi, W20 Tiirkiye Bagkam)
ve Erol Kivesepi (Santa Farma llag
Sanayi Yonetim Kurulu Baskan,
TISK Yinetim Kurulu Baskan Vekili,
B20 Iera Kurulu Uyesi) de panelistler
arasinda yer altyor.



leri getirebildigini hatirlatiyor. Tlrkiye’'nin
baskanliginda cok dnemli olan iki konu-
nun zirve giindemine tasindigini hatirla-
tan Gurkaynak, “Turkiye, kendi ekonomisi
icin bUyUk énem arz eden ve esasen k-
resel istihdamin da ylzde 60’ini saglayan
KOBT'ler konusu ile cinsiyet esitligi konu-
larini G20’nin glindemine tasimay! basar-
di. Boylece bu konularda G20 seviyesin-
de bir diyalogu baslatabildi” diyor.

Dunya ekonomisinin yaklasik yuzde
90'InI, dunya ticaretinin ylUzde 85'ini,
dUnya ntfusunun da ylzde 75’ini, G20 Ul-
keleri olusturuyor. G20 girisiminin 2008
Kuresel Krizi ile ivme kazandidina dikkat
ceken TUSIAD Uluslararasi Koordinatér(
Bahadir Kaleagasi, “Birlesmis Milletler’in
200 kadar Ulkesi arasindan, mumkun ol-
dugunca az sayida bir grup ulkenin, ye-
terince belirleyici ®nemde bir ekonomik
agirlik ve siyasal etki temsil edecek sekil-
de bir araya geldigini” ifade ediyor. Diger
Ulkelerin G20 yorungesinde hareket ede-
cedi varsayimina elestirel bir bakis sunan
Kaleagasi, “Diger bir deyisle, dinyadaki
tum Ulkelerle bir G200 vyerine, sadece
G20” diyor.

G20 toplantilarinin sadece liderlerin yilda
bir kez bir araya geldigi bir platform ol-
madiginin altini cizen Génenc Glrkaynak,
yil boyunca devam eden slrecte, G20
Glkelerinin maliye bakanlari ve merkez
bankasi baskanlarina da ek olarak cesitli
calisma gruplarinin da vyil icinde dizen-
li olarak bulustugunu; doktman ve fikir
Grettigini  soylayor. Glrkaynak sunla-
ri aktariyor: “G20 kapsaminda, kuresel
ekonominin gtclendirilmesi, uluslararasi
finans kurumlarinin dtzenlenmesi ve fi-
nansal reformlar yapilmasi gibi konular
ve bu konularda karar alinirken incelen-
mesi gereken 6rnegin yoksulluk, strdd-
rulebilirlik ve enerji tuketimi gibi konular
degerlendiriliyor. Kiresel ekonominin
karsilastigr sorunlara makro dizeyde ¢o-
zUmler getirmeyi hedefleyen G20, istih-
damin artiriimasini da hedefleyen karar-
lar aliyor. G20 platformu her zirvesinden
sonra bir deklarasyon veya bir yol haritasi
ortaya koyarak, o yilki G20 kapsamindaki
hedeflerini ve bu hedeflere nasil ulasila-
bilecedini belirtiyor. Bu dogrultuda G20,
Birlesmis Milletler ve DUnya Bankas! gibi
bircok uluslararasi organizasyonla da be-
raber calisiyor.

TURKIYE’NIN G20 ONCELIKLERI
Turkiye'nin, G20 baskanhgl doénemin-
de “yasanan ekonomik krizler son-
rasinda kUresel toparlanmanin  glc-
lendirilmesi,  blUylime  potansiyelinin
yUkseltilmesi, ekonomik dayanikhhgin ar-
tinimasi ve surdurdlebilirligin desteklen-
mesi” gibi 6ncelikleri oldu. Bu U¢ ana he-
define “Kapsayicilik” adini veren Turkiye,
bu hedefine ayni zamanda daha 6nce
belirlenen G20 deklarasyonlarinin uygu-
lanmasi ve yatirmin artirilmasi vasita-
siyla ulasacagini acikladl. “Kapsayicilk
kavraminin G20 Turkiye’nin gindeminde
yer almasl sasirtici degildi” diyen Géneng
Gurkaynak, gelismekte olan bir ekonomi
olan Turkiye'nin kapsayicik kavramina
hem Ulkesel hem de kiresel acidan yak-
lastigini belirtiyor.

Gurkaynak, “Ulkesel acidan yaklasildi-
ginda kapsayicilik, blyumenin artiracagi
refah seviyesinin, toplumun her kesimine
intikal edeceginden emin olunmasl an-
lamina geliyor. Bu kapsamda kadinlarin,
genclerin ve diger dezavantajli gruplarin,
ekonomik ve sosyal alanlarda topluma
katki saglamasi icin yapilacak calismalar

KURUMSAL
YUNETIM

da s6z konusu. Kuresel acidan degerlen-
dirildiginde ise yine blyume politikala-
rinin yalnizca gelismis Glkeleri degil, ge-
lismekte olan ve dustk gelirli Ulkeleri de
icermesi anlamina geliyor” diyor.

Turkiye’nin G20 Liderler Zirvesine ta-
sididl U¢c ana alanin hepsinde uzlasma
saglandigini, her Glkede uygulamaya yo-
nelik bir ortak siyasal anlayis gelistigini
belirten Bahadir Kaleadasl, “Boylece bir
uluslararasi kamuoyu olustu. Simdi ik-
lim degdisikligi konferanslarindan (COP),
Dunya Ticaret Orguti’ndeki muzake-
relere, her uluslararasi platformda G20
sonu¢ zirvesi kararlart temel referans
olacak. Yatirimlar, yolsuzluk, Uretim bi-
rimlerinde sosyal haklar gibi bircok alan-
da bir etki kaynadr bu kararlar” diyor.

“iS DUNYASININ KATKISI ARTTI”

Tarkiye’nin G20 doénem baskanliginda is
dinyasinin katkisinin arttigmni hatirlatan
Kaleagasi, TOBB ve TUSIAD basta olmak
Uzere 6nde gelen is dunyasi liderlerinin
B20 icin seferber oldugunu soyliyor. “Bu
cercevede Turkiye'nin 2015 G20 Dénem
Baskanhgl Onerileri icin iIs Dunyasinin

o -'-I '.-

G20 2015'TE KURULAN CALISMA
KOMISYONLARI:

Yatvrum ve altyapr ¢alisma grubu

(Investment and infrastructure working group)

Istihdam ¢alisma grubu (Employment working group)

Yolsuzlukla miicadele ¢alisma grubu (Anti-Corruption working group)

Yapr ¢calisma grubw (Framework working group)

Biiytime ¢alisma grubu (Growth working group)

Enerjinin sirdiirilebilivligi ¢alisma grubu

(Energy sustainability working group)
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G20 ALT KIRILIMLARI:

(DUSUNCE 20):
Dusunce kuruluslari-
ni ve akademisyen-

leri temsil eden, G20 gindemindeki
konulari daha derin analiz ederek ge-
listirdigi fikirlerle G20’nin daha somut
ve sUrdurulebilir politikalar Gretme-
sine yardimci olan bir alt kirihmdir.
Ekonomik istikrar ve reformlar, kapsa-
yicl finansal blyUme, global ekonomik
yapinin gelistiriimesi, yiyecek guven-
ligi ve kuresel 1sinmayla micadele ve
G20’nin etkinligi ve Uretkenligi konulari
T20’nin  glindemini olusturan konu-
lardir. Bu sene T20 liderligini Turkiye
Ekonomi Politikalari Arastirma Vakfi
(TEPAV) Ustlendi.

(Sivil 20): G20 Ulke-
lerinin sivil toplum
kuruluslarini  temsil

eden C20’nin amaci uluslar icinde ve
uluslararasi seviyede esitsizligin énlen-
mesi, esitsizligin ekonomik gelismeye
olumsuz etkilerinin varhginin  kabul
edilmesi ve bunlarin dzeltilmesini sag-
lamak, 6zellikle toplumun dezavantajli
kesimlerine bu kapsamdaki hizmetlerin
ulasmasini saglamak olarak belirlendi.
Bu kapsamda C20, yonetisim calisma
grubu (yolsuzlukla micadele ve vergi
adaletsizligi  konularini islemektedir),
kapsayicl buytme calisma grubu, cinsi-
yet esitligi calisma grubu ve strdurebi-
lirlik calisma grubu (iklim degisikligi ve
enerji konusunu islemektedir) konulu
calisma gruplarini kurdu.

(Is 20): G20 ulkele-
B 2 rinin - 6zel sektorle-

rini temsil eden alt
kirihimdir. Bu kapsamda G20 Ulkele-
rinin 6nde gelen is insanlari bir araya
gelerek G20 Ulkelerinin hikumetlerine
kendilerini ilgilendiren konulara iliskin
tavsiyeler verip, fikirler sunuyor. Bu vil
B20'de; ticaret gérev gucu, altyap! ve
yatirim goérev guiicu, blyUmenin finans-
mani gorev gucu, istihdam gbdrev gucu,
yolsuzlukla muUcadele gorev glcl ile
KOBI'ler ve girisimcilik gérev guict ol-
mak Uzere toplam alti gorev
glcU kuruldu.

(EMEK 20): G20 tye-
si Ulkelerde bulunan
isci sendikalar bir

araya gelerek G20 ulkeleri hikimet-
leri ile iletisim kurmak ve menfaatle-
rini gdzetmek amaciyla bu platformu
olusturdu. Bu vyil International Trade
Union Confederation (ITUC) ve Trade
Union Advisory Council (TUAC) des-
tedi ile toplanan L20’nin calisma alani;
nitelikli iscilerin gelisebilmesi icin ya-
tirim yapilmasi, nitelikli ¢irakligr artir-
mak, asgari Ucret, isci haklari, sosyal
koruma, finans sektdrdndn yeniden
dlzenlenmesi, maaslarin adil sekilde
dagitiimasl, sosyal koruma ile calis-
manin sistemlestiriimesi, strdtrulebilir
yesil ve kapsayicl buydmenin saglan-
masl, gecmiste verilmis ve gelecekte
verilecek taahhutlerin uygulanmasinin
izlenmesiydi.

(Genclik 20): G20
Ulkelerinde bu-
lunan gencleri,

G20 seviyesinde temsil eden plat-
formdur. Y20’nin bu yilki lideri Youth
Commission for Diplomacy’di. Y20’nin
amacl uluslararasi meselelerin tartisil-
masina zemin hazirlamak, kulturle-
raras! anlayisi gelistirmek ve gencler
arasinda kuresel bir ag olusturmakti.

(Kadin 20): G20
Tarkiye baskan-
liginda, cinsiyet

esitsizliginin sonlandiriimasi ve kadin-
larin sosyal ve ekonomik alanlarda gtic-
lendirilmesi calismalari yapmak ama-
ciyla kuruldu. W20; G20’ye, kadinlarin
ekonomik acidan gtclendiriimesi, isyer-
lerinde ayrimcihidin son bulmasi ve cin-
siyet esitliginin saglanmasi, kadinlarin
finansmana ve verimli varliklara erisimi-
nin saglanmasi, kadinlara ait isletmele-
rin ve inovasyonun desteklenmesi, 6zel
sektorde ve kamu sektdrinde kadin li-
derlerin sayisinin arttiriimasi, kadinlarin
ekonomik, sosyal ve siyasal baglantila-
rinin glclendirilmesi, is ve 6zel hayatin
desteklenmesinin saglanmasi, calisma
kosullarinin iyilestiriimesi, strdurdlebilir
taketim egilimlerinin gelistirilmesi ve
yesil buytmenin saglanmasinda kadin
liderlerin desteklenmesi, kirsal kesimde
yasayan kadinlari dikkate alarak tarim
ve gida glvencesi politikasinin gelisti-
rilmesi konularinda tavsiyede bulundu.




Oncelikleri konulu bir arastirma aciklan-
di. Aralarinda Turkiye'nin de yer aldigi
alti G20 Ulkesinde gerceklestirilen aras-
tirmadan cikan sonuclara gore is dinyasi
liderlerinin  gundeminde surdUrulebilir
yesil buylme, is glicl sermayesinin gelis-
tirilmesi ve istihdamin artirilmasi ile yol-
suzlukla micadele yer aliyor” diye ekliyor.
Turkiye, G20 Antalya kapsaminda kapsa-
yicilik hedefine uygun olarak Dinya KOBI
Forumu Vakfi ve G20 alt kinmi olarak
kadinlar temsil etmesi amaciyla W20'yi
(Women20) kurdu. Ayrica G20 ulkeleri
enerji bakanlari, ilk defa Tarkiye’nin bas-
kanligindaki G20 seviyesinde bir araya
gelerek surdurulebilirlik konularini tartistr.
Zirvede, herkesin enerjiye ulasimi, enerji
verimliligi, yenilenebilir enerji ve verimsiz
fosil yakit ikameleri konulari da tartisildi.
Dinya KOBI Forumu, 23 Mayis 2015'te
istanbul'da, KOBI'lerin kuresel ekonomik
gelismeleri daha yakindan takip etmesi
ve sUrece dahil olabilmesi icin kuruldu.
KOBT/'lerin en buyik problemi olan kiresel
ticarete entegrasyon ve finansmana erisim
problemlerine ¢6zUm bulmayl amaclayan
Dinya KOBI Forumunun kurulmasina
Milletlerarasi Ticaret Odasi, Dinya Odalar
Federasyonuile Turkiye Odalar ve Borsalar
Birligi (TOBB) de katkida bulundu.

“ZIRVELER BIR KURUMSALLASMA iLE
GERCEKLESIYOR”

2 Nisan 2009da Ingiltere’nin  bas-
kenti Londra’da gerceklestirilen G20
Zirvesi’nin cok 6nemli oldugunun altini
cizen TUSIAD Uluslararasi Koordinatér
Bahadir Kaleagasi, “Belki de Yeni Bati
olarak beliren bir uluslararasi siyasal ve

Gineng Giirkaynak:

“TURKIYE KENDI GUNDEMINI ZIRVEYE TASIDI”

ekonomik zeminin, ilk kurumsallasmasi
olarak gececek tarihe bu dénem. G20 zir-
veleri hafif bir kurumsallasma ile gelisiyor
Diger taraftan G8 de artik, G20’nin ileri
ekonomiler diregi olarak varligini strdu-
rlyor. Hatta Washington-Pekin hattinda
fiili bir G2 de bazen s6z konusu oluyor”
diyor.

2009 vyili sonunda Kopenhag'da topla-
nan Birlesmis Milletler Iklim Degisikligi
Konferansrnin (COP), yeni dinya duzeni
acisindan ekonominin 6tesinde, gezege-
nin dogasini kurtarma cabalarini baslatti-
g1 belirten Kaleagasi, Paris'te duzenlenen
son konferansin énemli bir basari elde
ettigini vurguluyor. Kaleagasi, sunlari ekli-
yor: “Karbonsuz ekonomiye dogru evrim
hizlandi. Ayrica ABD ve AB arasindaki
Transatlantik Ortaklik (TTIP) ve ABD ile
Cin disinda kalan Pasifik Ulkeleri arasindaki
TPP dunya ekonomisinde genis pazar, yeni
standartlarin odagi olmaya basladi. Orta
Dogu'dan Afrika'ya bircok siyasal kaosun
serpildigi bir dinya atlasinda, G20’nin is-
tikrar ve uzlasmanin en Ust boyutu olmaya
devam edecegini umut ediyoruz.”
Turkiye’nin basarili bir zirve duzenledi-
gini, icerige de etkili bir 6énderlikle yon
verdigini séyleyen Kaleagasi, sozlerini
soyle noktaliyor: “Bu sayede dnimuzdeki
dénemde Turkiye'nin ufku daha da ber-
rak olabilir: AB ile iliskilerde, i¢ siyasette,
demokrasi ve hukuk devleti konularinda,
dijital ekonomiden kadin haklarina, temiz
enerji kaynaklarindan, isyeri gtvenligine
her cagdas toplum alaninda cok daha
iyi ve hizli ilerleyebilirse, bundan sonraki
G20 zirvelerinde Turkiye'nin uluslararasi
etkisi cok daha yuksek olur”.

seffaflik

Bahadw Kaleagasi:
“G20 TARIHINDE BIR ILK YASANDI”

%ETiM

“G20 dénem baskanligini Ustlenmenin Tarkiye'ye kattigi en
onemli konu, kendi giindemini global seviyede tartismalara
acmak oldu. Tarkiye baskanliginda tartisilan ¢zellikle kapsa-
yicilik konusu, tim gelismekte olan Glkeleri
ilgilendiren bir konu. Tipki &nimuzdeki sene
Cin’in 2016 yil G20 baskanhigini yaparken
muhtemelen bircok Asya Ulkesini ilgilen-
diren bir konuyu giindeme taslyacagi gibi.
Turkiye liderligindeki G20’nin de tim G20
strecine en dnemli katkisit W20 ve Dlnya
KOBI Forumu’'nun kurulmasi oldu.”

“G20 zirveleri tarihinde bir ilk yasandi. Antalya'da bulusan
liderler, sonug bildirgesinin yani sira bir terér bildirisi yayim-
ladi. 10 Ekim'de Ankara'da ve 13 Kasim'da Paris’te meydana
gelen terdr saldirilarinin kinandigi
bildiride, terérizmle kararli micadele
edilecegi vurgulandi. Somut olarak
ISID’in mali kaynaklarinin mamkun
oldugu oranda imha edilmesi isteniyor.
Teroristlerin finansmanina yonelik oldu-
gu sUphesi uyandiran parasal hareketle-
rin 6zel gdzetime alinmasi hedefleniyor.”
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KURUMSAL
YONETIM

YONETIM KURULUNUN GELISIM ARACI:
Yonetim Kurulu Performans
Degerlendirmes:

Yonetim Kurullar, sirketlerin kritik stratejik se¢imleri konusunda kararlarvmn verildigi, gelecek planlamasimn yapildigs, yoneticilerin

performansimn degerlendirildigi, ozetle sirket igin zor ve onemli sorumluluklar: iistlenen sosyal yapilardir. Bu nedenle, yonetim

kurulunun yapisy, iiyelerin yetkinliklert, bilgi diizeyleri ve deneyimleri basanrily bir yonetim kurulu igin kritik diizeyde onem tagu.

onetim kurulu kurumun en énem-

li karar ve goézetim mercidir. Bu

nedenle, yodnetim kurullarindan
beklentiler oldukca yUksektir. Yoénetim
kurulunun yaklasimi tim organizasyon-
daki yonetim yaklasimini belirler. Yonetim
kurulunun karar sdreclerine ve surekli ge-
lisime verdigi dnem, kurumun karar kalite-
sini dogrudan etkiler. Yonetim kurulunun
temel sorumluluklarindan birisi de kendi
faaliyetlerini kapsamak Uzere tim orga-
nizasyonda yonetisim kalitesinin yUksek
olmasini saglamaktir.

GUVEN, EN ONEMLI FAKTOR
Yoénetim kurulu organizasyonlarin tutarli,
sorumlu, hesap verebilir, adil, seffaf, etkin
bir davranis bicimi sergilemelerini saglar.
Yonetim kurulu bu prensiplerin tim or-
ganizasyona yayginlastiriimasinda 6éncd
rol oynar. Sz konusu prensiplerin benim-
senmesi, paydaslarin kuruma glvenme-
lerini saglar. Kurumlar islerini yurdtmek
ve basariya ulasmak icin baskanlarinin
kaynaklarina ihtiyac duyarlar. Digerlerinin
kaynaklarina ulasmak ve kullanmak icin
glven en dnemli faktoérdir. Baska bir de-
Gisle, glven gelismenin ve iyi yonetisimin
temel tasidir.
Yonetim kurullarindan
inceledigimizde;
» Deger yaratacak stratejiler ortaya koy-
mak icin kurumu ydnlendirmek,
* Anarisklerin tespit edilmesini ve bu risk-
lerin yonetilmesini saglayarak sistemle-
rin olusmasini glvence altina almak,

beklenenleri

Kurum st yonetimi icin yedekleme,
kariyer ve gelisim planlarinin yapilima-
sinl saglamak, ayrica performansi takip
ederek 6dUl ve gelir politikalarini belirle-
mek, bu sekilde kuruma yetenekleri cek-
mek ve kurum icinde tutmayi saglamak,
Etkin bir gbzetim sisteminin olusmasini
ve islemesini saglamak,

Kurum icin ic Denetim Fonksiyonunun
ve Yonetim Bilgi
Sistemleri’nin dogru bir se-
kilde calismasini saglamak,
Dis denetcinin bagdimsizli-
gini garanti altina almak,
Kurum icinde yolsuzluklar-
la etkin ve adil bir mtcade-
le alt yapisinin kurulmasini
saglamak,

Dogru karar i¢in zamanin-
da bilgi alabilmeye imkan
verecek sistemlerin olma-

DR. YILMAZ ARGUDEN
ARGE Danismanlk
Yénetim Kurulu
Baskani

rekli gelisim icin gerekli olan 6grenme
sUreclerini kapsayan bir 6z degerlen-
dirme sUrecini calistirmak oldugunu
gbrmekteyiz.

OLCULMEYEN PERFORMANS
GELISTIRILEMEZ

Yonetim  kurullarinin - etkinliklerini  artir-
mak icin 6ncelikle bir durum tespiti yap-
malari gerekir. Yonetim kurulu
performans degerlendirme
sUreci durum tespiti yapiimasi
imkanini verir ve sonuclarina
gbre gelisim plani belirlene-
bilir. Olctlmeyen performans
gelistirilemez.  Gelisime  yo-
nelik yapilan aksiyonlarin ise
performansi  duUzenli olarak
izlenmelidir. Bu nedenle, bir
6z degerlendirme sureci olan
yonetim kurulu performans

sini gavence altina almak, ~
Sirketin - kamuya yapilan
aciklamalari konusunda
izlenecek prensipleri onay-
lamak ve bilgilendirmelerin
dogru ve gvenilir olmasini
saglamak,

Kurumun kaltarann tutar-
I, sorumlu, hesap verebilir,
adil, seffaf ve etkin olma-
sinl saglayacak yaklasimi
benimsemek,

Basarilarin devamliligini saglamak icin
yonetim kurulu vyapisini, streclerini,
bilgi akisini, ¢calisma kultarinu ve su-

DR. ERKIN ERIMEZ
ARGE Danismanlhk
Yénetici Ortadi

degerlendirmesi kurumsal
gelisim acisindan 6nem tasir.
Oz degerlendirme sirecinde
Gyeler kendi bakis acilarindan
yonetim  kurulunun  yapisini
ve sUreclerini degerlendirirler.
SUrecin bir bolimunde ydne-
timin yonetim kurulundan bek-
lentileri de alinir.

Yapilan  calismalar  goster-
mektedir ki, 6z degerlendirme
sdrecinin bagimsiz bir taraf gdzetiminde
yapilmas! daha basarili sonuclar vermek-
tedir. Yonetim kurulu Uyeleri gindeme ge-
tirmek istedikleri konulariic paydas yerine
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TABLO1 ‘

~ ETKIN YONETIM |

KURULU

DOGRU
TAKIM

Yonetim
Kurulu performans
degerlendirme siiregleri
halka agik olsun veya
olmasin diinyada
birgok sirket tarafindan
wygulanwyor ve bir
gelisim fursat olarak
degerlendiriliyor. Son
15 yillik donemde
degerlendirme
calismasi talep eden
sirketlerin sayisinda
onemli oranda artis
gozleniyor. Gerek
OECD Kurumsal
Yonetigim Ilkeleri,
gerekse birgok iilkenin
Kurumsal Yonetisim
Kodlar: Yonetim
Kurulu performans
degerlendirme
calismalarimin
yapumasin tavsiye
ediyor.

DOGRU
INSAN

DOGRU
SURECLER

bagimsiz bir taraf ile paylasmayi tercih et-
mektedirler. Bagimsiz tarafin bu strecteki
rolU; ilgili yonetim kurulu Gyelerinin gorUs-
lerini toplamak, analiz etmek, gelisim alan-
larini ortaya koymak ve olasi gelisim &neri-
lerini glndeme getirmektir. Bu strecte bir
takim olarak calismasi énemli olan yéne-
tim kurulu Uyeleri arasinda Kisisel kirginlik
yaratilmamasina da 6zen gdsterilir.

Uzun yillardir edindigimiz deneyimler isi-

ginda gelistirilen yonetim kurulu deger-

lendirme modelimiz temel olarak;

« Karar alirken yeterli sayida secenedin
degerlendiriimesinin

* Yonetim kuruluna karar vermesi icin su-
nulan bilginin kalitesinin

+ Karar alma kultGranan

* Yonetim kurulunun karar alma ve goze-
tim streclerinin

» Alinan kararlarin sonuclarini izlenerek
ogrenmeyi sadlayacak godzetim slrec-
lerinin etkinliginin sorgulanmasi gibi ko-
nulari iceriyor.

Etkinlik degerlendirmesini ise Uc¢ temel

konu Uzerine odaklanarak gerceklestiriyo-

ruz. Bu konular;

* Dogru insan; yonetim kurulunda ihtiyac
duyulan yetkinlik, bilgilere sahip insan-
larin Uye olarak secilmesi streci,

* Dogru takim; Secilen Gyelerin hem ken-
di iclerinde hem de sirket yonetimi ile
uyumlu calismasi,

* Dogrusurecler; Dogru karar alma, goze-
tim, denetim, risk yonetimi, kendini ge-
listirme, yonlendirme streclerinin etkin
calismasi streci olarak ¢zetlenebilir.

Yoénetim kurulunun etkin calismasini sag-

layan bes 6énemli faktort de degerlendir-
me sirasinda dikkate aliyoruz. Bu faktorler;
Yonlendirme: Yonetim kurulunun en te-
mel gorevi kurumun dogdru yoénde git-
mesini sadlamaktir. Bu yoénlendirmeyi
kendine sunulan strateji alternatiflerini
inceleyip, sorgulayarak, risklerini deger-
lendirerek ve iyilestirme onerileri ortaya
koyarak yapabilir.

Gozetim: Etkin bir gbzetim fonksiyonu, ku-
rumun stratejik kararlar ve kurum politika-
larina uygun olarak yénetilmesini glivence
altina alir. Kurum kaynak ve mal varliginin
stratejide belirtilen hedefler dogrultusun-
da kullanilmasinin goézetimidir. Etkin gdze-
tim paydaslarin gtvenini artirir.

Bilgi: Yonetim kuruluna sunulan bilginin
kesin, glUvenilir, dogru zamanli, gecmis
performans ve rakiplerin performansi ile
karsilastirmalari icerecek sekilde olmalari-
dir. Bilgi akisinin strekliligi, gecmisin ana-
lizini icermesi ve gelecede yonelik bilgiler
sunmasi yonetim kurulunun karar almasi
icin onemlidir.

Ogrenme: Yonetim kurulunun basarisiicin
kendini gelistirmeye ve deneyimlerinden
6grenmeye ihtiyac vardir. Ancak bu yolla
dogru kararlar vermeyi basarabilir.

Kaltdr: Yonetim kurulunun kaltGrdnd an-
lamak, isleyis yapisinin ve kendini gelis-
tirme yaklasimlarinin anlasiimasina imkan
saglar.

Son bes yillik ddnemde cesitli sirketler icin

gerceklestirdigimiz yonetim kurulu deger-

lendirme calismalarimizda gézlemledi-

§imiz bazi sonuclari paylasmanin faydali

olacagini dustntyoruz:

« Calisma yaptigimiz sirketler genel-
likle sektorlerinde lider konumunda
olan kurumlar. Genelde, bu sirketlerin
yonetim kurulu Gyelerinin belirlenmis
olan nitelikleri sagladiklarini gbzlem-
ledik. Bu durum sec¢im calismalarinin
basarill oldugunu gdsteriyor. Ancak
kurumun uzun dénemli basarisi aci-
sindan ydnetim kurulu Uyeleri yeni Gye
belirleme sUrecinde sadece ¢ogunluk
hissedarlarin degil, kendilerinin de
daha etkin rol almak istediklerini ifade
ediyorlar. Bu sekilde aday belirleme
sUrecinin daha objektif olacagini du-
stnUyorlar. (TABLO 2)

* Yonetim Kurullarinin iyi bir takim ol-
makla birlikte bu konuda gelisim alan-



lari bulundugunu da yine bu calismalar
ortaya koydu. (TABLO 3)

Sonuclar Gyeler arasinda guven iliskisi-
nin glclt oldugunu gdsterirken, kuru-
mun is yaklasimini ve stratejinin saha-
da uygulanmasini anlamak konusunda
onemli olan saha ziyaretlerinin kapsami
ve sayisi konusunda gelisme ihtiyaci
oldugunu ortaya koyuyor. Ayrica yeni

Gyelerin daha tatmin edici bir oryantas-

yon programi beklentileri oldugunu da

gbzlemledik.

* Yine bu calismalar kapsaminda yonetim
kurulunun ¢alisma sudrecleri konusunda
asagidaki konular gbzlemlendi: (TABLO 4)

Yonetim kurulu Gyeleri, toplanti sayisini,
yeni yatinmlar icin yarttdlen muzakere
ve degerlendirme sUreclerini yeterli bulur-
ken, insan kaynaklarina yonelik konularda
etkilerinin kisith oldugunu dasunddklerini
ifade ediyorlar.

* Yonetim kurulu Gyelerinin kendilerinin
bilgilendiriimesine yonelik gorisleri de-

w

™ TABLO 2: DOGRU INSAN

Gerlendirildiginde asagidaki sonuclar
gb6zlendi: (TABLO 5)

Uyeler toplantilar dncesi génderilen bilgi
setlerinin yeterli oldugunu dustnurken,
verilen bir kararin uzun dénemde vyarat-
tig1 sonuclarin etkilerini anlamak ve ilerle-
yen zamanlarda ortaya ¢ikan sonuclarini
gormek istediklerini, bu tip etki analizleri-
nin yonetim kurulu tarafindan irdelenme-
sinin aslinda bir 6grenme firsati olacagini
dusundutklerini ifade ettiler.

* Risk yonetimi ve strdarulebilirlik gibi ko-
nularin yeterince giindemde yer bulama-
digi GQyeler tarafindan ifade edildi. Risk
yonetim tarafinda finansal risklere odak-
lanildigi, stratejik riskler konusuna yone-
lik calismalarin kisith oldugu ifade edildi.

Yukaridaki 6rneklerden de goraldugu Uze-
re yapilan degerlendirme ¢alismalari sonu-
cunda; yonetim kurulunun gacli oldugu
ve performansini, etkinligini ve calisma
verimliligini artirmaya yonelik konular tes-

5

TABLO 3: TAKIM OLMAK

%ETiM

pit edilmektedir. Gelisim alanlarina yénelik
onlemler belirlenmekte ve aksiyon planlari
yapllmaktadir. Bu aksiyonlarin basarisi-
nin tespit edilmesi her yil degerlendirme
sUreclerinin - tekrarlanmasi ile  mUmkin
olmaktadir.

Yonetim kurulu performans degerlendir-

me sUreclerinin faydalarini dzetlersek;

Yonetim kurulu acisindan; Kurum pay-

daslarinin gordslerinin yonetim kurulu

glndemine ulasip ulasmadiginin ve/veya
ulasiyorsa degerlendirmeye alinip alin-
madiginin 6grenilmesi,

* Yonetimin, yonetim kurulundan beklen-
tilerinin daha net anlasiimasi,

« Oz degerlendirmenin surekli bir ¢gren-
me ve gelisim firsati,

* SUrekli 6gdrenme ve gelisimin, kurum
icin stratejik avantaj yaratmasi ve rakip-
lerine gbre nde olma imkani vermesi,

* Yoénetim kurulu gtindeminin daha odakli
olmasini saglayarak, onceliklerin belir-
lenmesine katki saglamasi,

+ Zamaninda mudahale etme imkani ya-

_ Yonetim Kurulu
Uyeleri Hedeflenen
Yetkinliktedir

Uyelerinin Uye

v}

" TABLO 4: YONETIM KURULU SURECLERI

Yénetim Kurulu

Se¢iminde Rolu

Piyasa Ziyaretlerine ve Oryantasyon Uyelerin
Operasyonlara Yeterli Programlarinin Birbirine Glven
Zaman Ayrilmasi Yeterliligi Duymasi

5

Yeni Yatirimlarin
Degerlendirme
Sireclerinin Yeterliligi

Toplanti
Sayisi

Yedekleme
Plani

Ust Yénetimin
Performans
Degerlendirmesi

Yénetim Kurulu
Bilgi Seti
Yeterlidir

TABLO 5: YONETIM KURULUNUN
BILGILENDIRILME SURECLERI

Verilen Kararlarinin
Gergeklesmelerine Yonelik
Degerlendirmeler yapilir
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ratarak, 6nemli sorunlarin gercekles-
meden veya baslangic asamasindayken
bertaraf edilmesine yardimci olmasi,

o TUm yonetim kurulu Uyelerine calisma
duzeni ile ilgili fikirlerini paylasma firsat
yaratmasi,

* Her Gyenin fikrini 6zgUrce ifade edebile-
cegdi bir ortam yaratilmasi,

* Yonetimin, yonetim kuruluna olan gu-
venini artirict ve uyumlu bir ¢alisma or-
tami olusmasina katki yapmasi olarak
degerlendirilebilir.

Yonetim acisindan;

* Yonetim ekibinin yonetim kurulundan,
Komitelerden ve Gyelerden beklentileri-
ni ifade etmeleri icin bir firsati,

+ Yonetimin ¢alismalarinda destek talep
ettikleri alanlari ve destegin ne nitelik-
te olmasini beklediklerini ifade etme
firsati,

* Degerlendirme c¢alismasl sonucunda
yonetim kuruluna sunduklari bilgilerin
beklentileri karsilayip karsilamadigini,
bilgilendirme icin yodnetim kurulunun
ne gibi talepleri oldugunu 6grenme ve
sUreci iyilestirme firsati,

+ Onemli konularda hizli aksiyon alabil-
mek icin gecici komitelerin kurulmasi
veya hizli iletisim kanallarini olusturul-
masi firsati,

* Yonetim ile yonetim kurulu arasinda gu-
vene dayall bir iliski ortami yaratiimasi
firsati olarak degerlendirilewwhbilir.

Yatirimcilar acisindan ise;

 Yonetim kurulunun kendini gelistirmeye
ve yeniliklere acik olmasini saglayarak,
sirketin degisen sartlara hizla adapte
olma olasiligini artirmasi,

* Yonetim kurulu performans deger-
lendirmesi calismasi sonuclarina gore
sirketin  devamliligi acisindan  kritik
alanlari tespit ederek, bu konulara
odaklaniimasi ve firsatlarin yakalanma-
siolasihgr,

* Sirketin surdtrulebilirligi icin dogru
konulara odaklaniimasi, bu yolla hisse
degerinin artmasina katkl saglanmasi
imkanl,

* Yonetim kurulu performansinin seffaf
olarak ortaya konulmasi, yatirimci ve
hissedarlarin yonetim kurulunun ihti-
yaclarini bilerek olusumuna katki ver-
meleri firsati olarak degerlendirilebilir.

Yonetim kurulu performans degerlendir-

me sirecleri halka acik olsun veya olmasin

dunyada bircok sirket tarafindan uygula-
niyor ve bir gelisim firsati olarak deger-
lendiriliyor. Son 15 yillik dénemde deger-
lendirme calismasi talep eden sirketlerin
sayisinda dnemli oranda artis gdzleniyor.

Gerek OECD Kurumsal Yénetisim ilkeleri,
gerekse bircok Ulkenin kurumsal yoéneti-
sim kodlari yonetim kurulu performans
degerlendirme calismalarinin yapiimasini
tavsiye ediyor.
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YONETIM KURULU UCRET POLITIKALARI

EGITIM PROGRAMI

Tarih :13 Subat, Cumartesi Tu rkiye IR

Saat :1330-1730 _ Kurumsal HREE

Adres : TKYD Ofisi Yildizposta caddesi YO n e‘t| m AEEy

Dedeman Ishani no:48 kat:7 Esentepe - Istanbul o || ||

Telefon: 0212 347 62 73 Dernedi gmm
PROGRAM

13:30 - 14:00 Tanisma ve beklentiler

14:00 - 15:30 Tayfun Bayazit, Bayazit Yonetim Damismanhk Hizmetleri Ltd. 5ti.
Yonetim Kurulu Baskam

« Bafimsiz Uye Ucretlendirmesinde g6z énidnde bulundurulmas: gerekenler
« Kurumsal Yénetim ve Ucretlendirme Komitesi calisma esaslar

« Sirket stratejisi ve st yonetim Gcretlerinin belirlenmesi

« Performans ile dcretlendirme iliskisinin kurulmasi

« Ydnetici Sorumluluk Sigortasi ile ilgili bilinmesi gerekenler

n Bayaart,
Bayazit Yanetim Dansgmanhk Himmetlerd Lbd 581,
Yearetim Kunsu Bagkan

15:30 - 15:50 Kahve arasi

15:50 - 17:30 Mustafa Dogrusoy, MD Yénetim ve Strateji Danismanlik Kurucu Ortak
& TYKD Yonetim Kurulu Uyesi

« Yonetim kurulu tyelerinin sorumluluk ve yikimldlkleri
« Yonetim kurulu yapisi ve etkin ¢alismasi
= Bagimsiz Yanetim Kurulu Uyesi Secim Kriterleri

« Tiirkiye'de ve Diinyada Bagimsiz Uyelere Saglanan Ucretler ~ Mustafa Dogrusoy,
« Tirkiye'de Bagimsiz Yonetim Kurulu Gyeligi gelisimi mw“sgﬁn[::'m'“::““”‘“m*

Programa katilim bedeli 500 TL + %518 KDV olup, TEYD dyelerine 9630 indiim saglanm

icin 0212 3476273 numatall tolcfondan Ahmet Balailar (abalcilar@tkyd.org) ile gori
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DEGiSIMI YARATAN LIDERLER




KURUMSAL
YONETIM

ERDEMIR GRUBU YONETIM KURULU

BASKANI ALI PANDIR:

“Liderlik, degisim ve

kurumsallik

gere

ktirer”

Istanbul-Almanya-Uzakdogu iiggeninde 32 yllik yonetim ve liderlik deneyimine sahip olan

Ali Pandur, gegen bu zaman igerisinde ¢alishgr sivketlerde sayisiz yeniliklerin altina imza attr.

Son tki yildwr Evdemir Grubu Yonetim Kurulu Baskanlige yapan basarily yonetici, Erdemir’i

bir diinya markas: haline getirmenin gayreti i¢inde. Liderligin, degisim gerektirdigini soyleyen

Pandr, “Olusturdugumuz 5 yillik yol haritast ile 2020 yilma kadar Edemir’t uluslararast

arenada vazgegilemez bir oyuncu haline getirvecegiz” diyor.

dnetim bir bilim ve sanattir, lider-
lik ise degisimin 6ncust olmayi
gerektirir... 32 yillik liderlik tecri-

besiyle yonetim sanatini bilen, bulundugu
sirketlerde degisimin dncust olan énemli
isimlerden biridir Ali Pandir. Yonetim be-
cerisi, liderlik gucu, yurt disi deneyimi
ile tecrlibeli bir profesyonel olan Pandir,
Ko¢ Holding'de baslayan is deneyimi-
ni Uzakdogu'ya kadar tasimis bir sima.
Sektoérdeki nami dylesine yayilmis ki, is
tekliflerinden birini gece vyarisi ansizin ge-
len bir telefonla almis. 35 yillik is hayatinin
32 yilini yoneticilikle geciren basarili yone-
tici, hentiz 30 yasindayken oturmus ydne-
ticilik koltuguna. Bugtine kadar General
Motors, Tofas, Otokar ve Fiat gibi firmala-
rin degdisik kadrolarinda goérev alan Pandir,
Hindistan, Japonya, Almanya, Tayland gibi
Ulkelerde edindigi is kulturand Turkiye'de
calistigl firmalarda da uygulamis. Son
iki yildir Erdemir Grubu Yonetim Kurulu

Baskanhgi gorevini yurtten Ali Pandir ile
35 yillk kariyer yolcugunun bilinmeyen
detaylarini konustuk.

32 yillik ydnetim ve liderlik deneyiminiz
icinde ne gibi ilklere imza attiniz?
Kariyerimin 10 yili Ko¢ Holding’li seneler-
di. Jan Nahum’la beraber 1983'te Otokar
firmasina gectik. O glne kadar sadece
ustalikla yartyen, imalatta tek bir mihen-
disi olan bir fabrikaydi Otokar. 30 yasimda
fabrikanin basina gectigimde, hiyerarsi
olarak altimda calisanlarin hepsi benden
yasca bUyUktl. Ustalari muUhendislerle
degistirerek ise basladik. Ko¢ Holding'de
gecirdigim sekiz yil icinde mesleki anlam-
da her seyi artik 6grenmistim. Kendimi
daha fazla gelistirme imkanim olmadigi-
ni goértnce ve benim icin uluslararasi bir
deneyim olur dustncesinden hareketle
Opel'e gecis yaptim. Daha sonra hem
Koc¢'taki birikimim hem de Opel'de 6gren-

diklerimle 1995'den itibaren, yaklasik 12
yili Cin, Tayland, Hindistan ve Japonya'da
temsilcilik kurmak ve sirket yoneticilerini
egitmekle gecirdim.

General Motors farkh Ulkelerde faaliyet
gosteriyordu, ancak olusturdugu kurum
kUlttrG Ulkeler degisse de ayniydi. Burada
elde ettigim tecrtibeyle daha sonra Ustlen-
digim gorevlerde de kisilerden bagimsiz,
basarill bir kurumsal yénetim anlayisinin
kurulmasi ve strdtrtlmesi yonunde ilkleri
gerceklestirdim. TUrkiye'de gorev yapti-
gim sirketlerde 6ncelikle organizasyonun
zayIf yonlerini ortaya koyarak, sirketi ileri-
ye tasiyacak kultar degisimini hedefledim.
2000-2005 vyillart arasinda butin Asya
Pasifik’in Lojistik Direktdrt oldugumda
bu defa; “cevik ve yalin tedarik zinciri” de-
digimiz bilgisayar sistemleri ve bunlarin
lojistik uygulamalari Uzerine ¢cok calistim.
Hatta o dénemde Singapur Universitesi
Lojistik Bolumu Mdatevelli Heyeti'ne bile



Erdemir Grubu Yonetim Kurulu Baskani Ali Panduvr: “Liderlik, degisim ve kurumsallik gerektivir”

DEGiSIMI YARATAN LiDERLER

“Olaylar karsisinda
sogukkanliyim ve
panige kapilmam.
Bu sayede olaylar
¢ok yonlii ve dogru
degerlendirmenin
miimkiin olduguna
imanyyorum. Panik
hem birlikte ¢alistigimaz
msanlarm verimli
olmasina, hem de
sizin olaylara biitiinsel
bakmaniza, fursatlar:
ortaya koymaniza,
risklere karsy hazirlikly
olmaniza engel olur.
Panik sizi risk almak
konusunda goniilsiiz
de yapabilir ki, bazen
yapmaniz gereken sey
risk almaktir.”

girdim. 2007°de Tofas'a geldim. Tofas'taki
ilk hamlem sirket kaltGrina degdistirmek
oldu. Erdemir’e geldigimde de alti, yedi
yil dnce dzellesmis olmasina ragmen hala
kamu kurulusu gibi calisan bir kulttrle
karsilastim.

“ILK KEZ BIR TURK

YONETIM MASASINDA”

Kariyer yolculugunuzda sizin icin

dénim noktasi sayilabilecek ve degisimi
yarattiginizi disindiginiz sireclerden

bahsedebilir misiniz?

Kariyer hayatimin ilk dénim noktala-
rindan biri Jan Nahum’la birlikte Koc
Holding Ar-Ge Bolim{’'ne gecerek basla-
dr. ikinci ddnum noktasi GM ile yollarimin
kesismesi ile gerceklesti. 1990’da GM’a
Satis Sonrasi Hizmetler Madurt olarak
katildim ve 1993’e kadar Turkiye Opel icin
dagitim servisi ve sebekesinin olustu-
rulmasinda goérev aldim. Sonraki déonim
noktasr yurt disina acilmaktl. 1993'de
Opel’in enternasyonel bir sirket olma-
sindan dolayl, kariyerime Almanya'da
Avrupa Disi Ulkelerin Uluslararasi Satis
Sonrasi Hizmetler MUdurt olarak devam

ettim. GM’de gecirdigim 17 yilda sadece
muhendislik yapmadim. Yedek parca,
lojistik derken kariyerim bambaska bir
yonde ilerledi. Bu donemde, Almanya’da
Ust dlzey Tark yoénetici olarak yonetim
masasindaydim. Opel'de bu bir ilkti. Bu
is deneyimi, uluslararasi operasyonlar
kariyerim icin farkli bir tecribe oldu.
Kariyerimdeki en gtncel déonim nokta-
sinl da 33 yillik otomotiv deneyiminden
sonra tamamen farkli bir alana, demir ce-
lik sektoriine gecerek yasadim.

Erdemir’e kurumsal yénetim
yolculugunda nasil bir degisim ve yenilik
getirdiniz? Kurumsal ydnetimi nasil
algilayip, streci nasil ydnettiniz?

33 yil gibi uzun bir zamandan sonra sek-
tor degistirmek zor bir karardi. Bana
teklif edilen yeni gorevle birlikte, aslinda
benden dnemli bir atiim da bekleniyor-
du. Erdemir’i bir Ust seviyeye cikarmak,
bir vizyon ¢izmek ve kurumsallastirmak.
Erdemir elbette celik sektérunun lideri
olarak oturmus bir kultlre sahipti. Ama
ayni zamanda olduk¢a hiyerarsik bir ya-
pisi vardi ve bu formel yapiyl kirmak ge-



rekiyordu. Bu anlamda Erdemir’de goreve
geldigimde de Gc¢ tane oncelik koydum.
Bu onceliklerden ilki; Erdemir Grubu’nu
tek sirket mantigiyla yénetmek, tek bir ta-
kim gibi yapilandirmakti. Buttne odaklan-
mamizi, grubun tim kaynaklarini en etkin
sekilde kullanmay! saglayacak bu adim,
hizli ve cevik hareket etmemize de katki
saglayacaktl. ikinci onceligimiz burokra-
siyi azaltip yalin bir yapilya kavusmakti.
Herkesin kademesine gore sorumlulugu-
nu ve o sorumlulukla birlikte riski alacagi,
gerektiginde hesap vermekten korkmaya-
cadi bir kiltdrd hedefledik. Uctinct dnceli-
gimiz de bir inovasyon kalttrd olusturmak
oldu.

Erdemir Grubu’nu kendi sektdri icinde,
klresel ve ulusal rekabette rakiplerine
gore nasil konumlandirdiniz?

Tarkiye'nin  lider c¢elik Ureticisi  olan
Erdemir, AB Ureticileri arasinda da U¢ln-
cl sirada. ic pazarda rakibimiz yok. Fakat
rakipsiz olmak sizi zaman icinde rehave-
te sUrUkleyebilir. Bu bizim dezavantaji-
miz. Ama Tlrkiye dinyaya acik bir Glke.
Dolayistyla bizim icin i¢c rekabet olmasa da
uluslararasi bir rekabet séz konusu. Bu re-
kabet bizi zorluyor. Zorlamasi da iyi. Eger
aksi s6z konusu olsaydi, rekabetci olmak
icin daha fazla calismazdik. Bu nedenle
icerideki rakiplerine karsi avantajli, disa-
ridaki rakiplerine karsi da adil olmak kay-
diyla onlarla rekabet edebilen bir yapiya
sahip Erdemir.

Erdemir Grubu olarak bes yillik bir

plan hazirladigi icerisindesiniz. 2020
vizyonunuzu da olusturacak olan bu
planin detaylarindan bahseder misiniz?
Kendimize 2020 vizyonumuz dedigimiz
bir hedef koyduk: “Dlnya klasinda sirket
olacagiz” dedik. “Dunya klasinda sirket”
derken, diinyanin en bUyUklerinden biri ol-
mayI, dinyanin her yerinde satis yapmayi
kast etmiyoruz. Bizim icin dinya klasinda
sirket; degerli bir marka, mutlu ve baglh
calisanlart olan, kdresel bakis acisina sa-
hip, kendi Uretim sistemini yaratmis, gucli
finansal alt yapiya sahip, inovasyonu kulti-
rindn odagina yerlestirmis, insana, toplu-
ma, cevreye sayglll bir sirket olmayi ifade
ediyor. Onumuzdeki bes yilda da bu hede-
fe ulasmak dogrultusunda calismalarimizi
ylrUtecegiz.

Yiksek teknolojiden ¢ok yiksek

katma degere vurgu yapiyorsunuz?
Sektérinldzde bu nasil bir farklilik ortaya
koyuyor?

Bir kere “ylksek teknoloji” ile “yuksek
katma degeri” birbirinden ayirt etmek
gerekiyor. Turkiye'nin ihracatinin kilog-
ram fiyati 1,20 dolar. 2023 vizyonunun
gerceklesmesi i¢in bunu 3 dolar sevi-
yesine cikarmak gerekiyor. Evet yUksek
teknoloji Urdnun kilogram fiyatini 3 do-
lara ihracat etmek kolay. Ama onun icin
de cok ithalat yapmak gerekebilir. Yani
ileri teknoloji Grtin her zaman yuksek kat-
ma deger anlamina gelmiyor. Hatta tam
tersi dastk katma degerli olabiliyor. Bu
anlamda devlet tarafindan verilen tes-
viklerin sadece yUksek teknolojiye degil,
ylksek katma degere de gelmesi lazim.
Erdemir olarak hedefimiz bunun her ikisi-
ni birden yapmak. Su anda goreceli olan
yUksek katma dederli Urlnler Uretiyoruz.
Bunu bir de yuksek katma degerli Grine
cevirmemiz lazim. Bunun yolu olan Ar-Ge
merkezimizi actik. 2020 vizyonumuzun
temelini herkesin yapamadigi ileri tek-
noloji gerektiren ytksek mukavemetli ce-
likler iretmek Gzerine kurduk. Bu sUrecin
meyvelerini de 5-10 yil sonra alacagimiz
inancindayiz.

O

KURUMSAL
YONETIM

@
ERDEMIR
@

“HERKES
DIPTEYKEN,
ZIRVEDEYDIK'

“Her zaman degisimi
tetikleyen, degisimi yapacak
kigilere ilham veren, onlarin

oniindeki engelleri kaldiran bir
liderlik anlayisina inandm.
Erdemir’de gorevde bulundugum
ik giinden bu yana hedefim; lider
olarak verecegim ilhamla sirketin
gelecegi hakkinda fikir sahibi olup,
bunu agik¢a ortaya koyup, daha
sonra onu birtakim sonuglara
cevirecek bir kiiltiir yaratmak
oldu. Bu diigiinceden hareketle
her kademeden ¢alisanlarimizin
yer aldigr kurum kiiltiirii ekipleri
olusturduk. Gegtigimiz iki yilda
¢ok onemli advmlar attik, atmaya
devam ediyoruz.”

‘rdemirGrubu =
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MAKALE

EKONOMIK KALKINMADA SEFFAFLIGIN
ARTIRILMASI ICIN BIR ONERI:

Swil toplumun geligtirilmest

Seffaflik konusunda olmazsa olmazlardan biri de, toplumda iyi isleyen etkin bir sivil toplum yapisinin bulunmasidar...

Seffafhigm saglanmasinda STK larm politika olusturma siiveglerine katilarak tartismalara dahil olmalar:, seffafhigm

yaygmlastirilmasinda onemli bir islev gorecektir... Ciinkii giiglii toplum igin etkili sivil toplum gerekiyor.

irminci yilini kutlayan Tarkiye ic
Denetim Enstitist’nin (TIDE) bir
marka haline gelen ve bu sene

uluslararasi bir boyut kazanan kongre-
si, Uluslararasi XIX. Turkiye Ic Denetim
Kongresi, Kurumsal Seffaflik icin Etkili ic
Denetim temasiyla 19-20 Ekim 2015 ta-
rihlerinde yapildi. Yerli ve yabanci bircok
uzmanin katildigr kongrede, seffaflik ve ic
denetim iliskisi cesitli boyutlariyla ele ali-
nirken, seffafligin olumlu dissalliklari da
tartisildi. Seffafligin kurumsal blylmeye
katkisi kadar, toplumsal gelismeye de etkisi
oldugu giindeme geldi. Seffafligin toplum-
sal olarak sagladigr katkilarin basinda ise
kalkinma geliyor.

KALKINMA NEDIR?

Kalkinma, sanayi devriminden sonra bir-
cok farkli sekilde (gelisme, kalkinma, sur-
dartlebilir kalkinma, vb.) kullanildi. Kelime
olarak iyilesme, gelisme, daha iyiye gitme
anlamina gelen kalkinma kavrami, 2014-
2018 doénemini kapsayan 10. Kalkinma
Plan’'nda su sekilde somutlastiriliyor:
“Kalkinmanin amaci insanlarin refahini
artirmak, hayat standartlarini yikseltmek,
temel hak ve 6zgurluklerini glclendirerek
adil, glvenli ve huzurlu bir yasam ortami
tesis etmek ve bunu kalici kilmaktir.”

Bu amaclara ulasmak icin strdtrtlebilirlik
merkezli bir yaklasimla hazirlandigi belirti-
len plan su dort bélimden olusuyor:
Nitelikli Insan, Gucld Toplum Yenilikci
Uretim,  Istikrarl  YUksek  BuyUme

Yasanabilir Mekanlar, Surdurdlebilir Cevre Kalkinma
icin Uluslararasi isbirligi Derin analizlerle incelenebile-
cek nitelikteki bu boélumlerde iki énemli konu 6n pla-
na ¢ikiyor. Modern birey devletten ne istiyor? Nasil bir
yonetim anlayisi talep ediyor? Planda yer alan amacg
ve diger dort bolum bu konuda genis bir cerceve cizi-
yor; yUuksek hayat standartlarinda, gtivenli ve huzurlu
bir ortamda, artan bir refah ve istikrarli bir buytme
ile nitelikli insan gucunden bahsediyor. ikinci konu,

ALi KAMIL UZUN

TIDE Kurucu Baskani Deloitte
Turkiye Yonetim Kurulu

kalkinmanin ama¢ cimlesinde ve diger dort bolim- Danismani
10.KALKINMA PLANI HEDEFLERI 2013 2014 (1) 2015(2) 2016 (2) 2017 (2)
BUYUME

Kisi Basina Milli Gelir (GSYH, Dolar) 10.81 10.537 10.936 11.541 12.229

Toplam Sabit Sermaye Yatirimi (3) 45 -1,8 4.2 8,9 9,3
Kamu 20,7 -09 -2 72 33
Ozel 07 -2 6,1 93 10,9
iSTIHDAM

isgliciine Katilma Orani (%) 48,3 50,1 50,2 50,3 50,5
issizlik Orani (%) 9 9,6 9,5 9,2 91
DIS TICARET

ihracat (fob) (Milyar Dolar) 151,8 160,5 173 1874 2034
ithalat (cif) (Milyar Dolar) 2517 244 258 276,8 2975
ENFLASYON

TUFE Yil Sonu % Degisme (5) 7.4 94 6,3 5 5

1-Gergeklesme tahmini 2-Program 3-Sabit fiyatlarla yizde degisimi gostermektedir 4-Toplam tasarruf-
yatirim farki ile cari acik arasindaki fark, milli gelir hesaplamalarinda ihracat ve ithalat agirlikli déviz kuru
kullaniimasindan kaynaklanmaktadir 5-2014 Ve 2015 yili rakamlari kalkinma bakanhgi tahminidir.

KAYNAK: ORTA VADELI PROGRAM (2015-2017)



de, kalkinma kavraminin bireyin yasamini
etkileyen bireysel haklardan refaha, top-
lumsal 6zgUrldklerden gUvenlige kadar
cok cesitli olgulara bagl oldugunun ifade
edilmesidir. Kalkinma, yuazyillardir sahip
oldugu dinamik yapisiyla strekli ilerleme-

yi, gelismeyi, bu yolla da insan refahinin
artirilmasini ifade ediyor. Bunun yaninda
zamanin algisina uygun olarak, déne-
min ruhundan da etkileniyor. Bu olgula-
rin en guncellerinden biri de internetteki
gelismelerdir.

UMSAL
ETiM

INTERNET DEVRIMI VE KALKINMA

internet denilen ve kimilerine gére en son
devrim olarak kabul edilen bir streci ya-
siyoruz. Bu slrec, klresellesmenin getir-
digi yeniliklerle birleserek bircok konuya
farkli perspektifler getirdi. Farkli firsat-
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MAKALE

lar ve tehditler ortaya cikardi. Bu slrec,
toplumsal aktorleri (devletleri, sirketleri,
sivil toplum kurumlarini ve bireyleri) de
etkiliyor. Arap Bahari’'nda sosyal medya-
nin guct bu érnekler arasinda sayilabilir,
internet devrimi ile bilgiye ulasmak hic
olmadigi kadar kolaylastl. Herkes birbiri
hakkinda daha fazla bilgiye sahip olur-
ken, kendisini ilgilendiren konularda bu-
tun detaylari 6grenmek istiyor. Artik gizli,
sir gibi kavramlar iki taraf arasinda olum-
suz bir nitelikte algilanmaya baslandi.
Bunun sonucunda toplumsal aktorler
iliskilerinde sahip olduklari rollerinin art-
masini talep eder hale geldi. Devletler,
vatandaslariicin “gtvenli” alanlar insa et-
mek icin yaptigl kanunlarla sahip oldugu
alani genisletmek; sirketler, faaliyetlerini
daha 6zgur bir sekilde ve ¢cok fazla kisitla-
maya maruz kalmadan sdrddrmek ister-
ken, STK’lar, savunucusu olduklari alanlar
icin (cevre, hayvanlar, egitim, dayanisma,
vb.) daha guvenilir bir ortam yaratiimasi-
ni talep ederek bu alanlara daha fazla ya-
tirim yapilmasiniistiyor. Bireyler ise refah
icinde yasayacaklari, yasam kalitelerinin
artacagi bir toplumsal yapida yasamak
istiyor. Toplumsal aktoérlerin bu yeni is-
tekleri, yonetim biliminin gindemini de
etkiledi. Kurumsal yonetim, seffaflik, ino-
vasyon gibi kavramlar en yaygin kullani-
lan kavramlar arasinda yer aldi. Dénemin
yonetim felsefesini belirleyen bu yeni
kavramlardan biri de seffafliktir.

SEFFAFLIK ONEM KAZANIYOR

Hem kiresel piyasalarda hem de devlet
yonetiminde seffaflik gittikce 6nemli bir
hale geldi. Bilgiye erisimin kolaylasmasi
ve kiresellesme gibi gelismeler seffafligin
dnem kazanmasini sagladi. Seffaflik, dev-
let ydnetiminde, siyasi olarak kaynaklarin
kullanimi ve bireyin yasam tarzina dogru-
dan etki eden politikalarin hazirlanmasi ve
uygulanmasl asamalarinda halkin ve diger
aktorlerin  bilgilendirilmesi olarak ifade
ediliyor. Seffaflik, ekonomi ve finans ala-
ninda ise bir kurumun ya da devletin eko-
nomik performansi hakkinda paydaslari

YOLSUZLUK ALGI ENDEKSI 2004

Ulke Sayisi 146

Turkiye’nin Yolsuzluk Siralamasi 81

dogru bilgilendirmesi anlaminda kullani-
liyor. Seffaflik icin bilgiye kolay bir sekilde
erisilmesi, bu bilginin konuyla ilgili olmasi
ve bu bilginin tutarli ve gUvenilir olmasi
gerekiyor.

TURKIYE'NIN SEFFAFLIK GORUNUMU
Turkiye'nin seffaflik gérinimanu goste-
rebilecek calismalardan biri Uluslararasi

Seffaflik  Orgutd’nin  (Transparency
2005 2006 2007 2008 2009
159 163 180 180 180
69 60 64 58 ol

International) yolsuzluk konusunda ha-
zirladigr endeks olarak kabul edilebilir.
Yolsuzluk Algi Endeksi ismiyle ve her yil
yayinlanan bu endeks, 175 Ulkeyi kamu
sektoérd alanindaki yolsuzluklari algilama
ddzeyine goére siraliyor. Endekse gére son
yillarda, Turkiye'nin yolsuzluk algisi endek-
sindeki yerinin kotalestigi goraltyor. Diger
yandan yeni bir kamu yoénetimi anlayis!
amaclyla yurarltge giren 5018 Sayill Kamu

2010 20M 2012 2013 2014
178 183 176 177 175
56 61 54 53 67



Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu’nda mali
seffaflik basta olmak Uzere seffaf bir yo-
netim anlayisinin olusturulmaya calisildigi
anlasihyor.

SEFFAFLIK VE KALKINMA

Seffaflik, devletleri ve piyasalari etkileyerek
kalkinma Uzerinde olumlu bir etki yaratiyor.
Seffaflik bu nedenle bir fayda olmasinin
Otesinde, bir zorunluluk olarak da kabul
edilirken, etik bir boyut da tasiyor. Seffaflik,
kurumlara faaliyetlerini acikca sunma firsati
tanidigindan, bu acik ortam piyasa tzerinde
olumlu bir etkiye neden oluyor. Faaliyetler
hakkinda daha fazla bilgiye sahip aktorler,

bu kurumlara daha fazla ilgi gostermeye
baslyor. Yabanci yatirimlar ve sermaye
girisleri bu kapsamda degerlendirilebilir.
Devletlerin reform sUrecinde seffaf olma-
sI, bu streclere katiimi da artiracagindan,
reformlarin kabul gérmesi de daha kolay-
lasacaktir. Bu da, reformlarin daha basaril
olmasini  saglayacaktir. Demokratik karar
sUreclerinin etkinligini artiran bu ydntem,
dnemli dizenlemelerde etkili olmaktadir.

Kuresellesen gintmuz piyasalarinda, te-
mel ekonomik degerler ve politikalar, yati-
rimi etkilemeye tek basina yeterli olmuyor.
Cagdas yonetim anlayisinin bir gdstergesi
olan kurumlarin nasil yonetildigi, sirket-

KURUMSAL
YONETIM

ler icin de s6z konusu. Bugin en énemli
aktorleri arasinda yer alan sirketlerin ku-
rumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda
idare edilmeleri, refahin yaratiimasinda
onemli etkilere sahiptir. Sirketlerin kamu-
oyunu dogru bir sekilde bilgilendirme-
leri, piyasa ekonomisinin varligi icin de
gereklidir. Seffafligin sagladigi en énemli
avantaj, yolsuzluklari engelleme gucudur.
Seffaf devlet ve kurumlarda, yolsuzluk
olma ihtimalinin daha az oldugdu biliniyor.
Yolsuzluklar nedeniyle ekonomide mey-
dana gelen mali kayiplar seffaflik sayesin-
de onleniyor. Bu sene giindemimizi mes-
gul eden Toshiba ve Volkswagen olaylari
seffafligin dnemini gosteriyor.

SEFFAFLIK VE SIVIL TOPLUM

Seffafligin artiriimasi istenmesine ragmen
bunun arzu edilen 6lcide uygulamaya
gecilememesinin bazi nedenleri bulunu-
yor. Bunlardan biri, bilgi paylasiminin bir
kaynak ve zaman gerektirmesidir. Diger
bir neden de rekabet edebilirlik agisindan
dezavantaj yasanmasi olarak gdsterile-
bilir. Bir firma, ilgili bilgiyi paylastiginda,
benzer sektérdeki firmalarin bu bilgiden
faydalanarak rekabet gUcdnu artirdigini
dustnebilir. Seffafligin artiriimasinin cesitli
kanallari bulunuyor. Kamunun, seffafigin
artmasini saglayacak didzenlemeleri haya-
ta gecirmesi (basin, distnce ve ifade 6z-
gurlagu, bilgi edinme hakki, vb.), seffaflik
politikalarina uyulmasi icin tesvik meka-
nizmalarinin gelistirilmesi, seffafligin ihlali
neticesinde cezai yaptirimlarin devreye
alinmasi bunlar arasinda gosterilebilir.
Seffaflik konusunda olmazsa olmazlardan
biri de, toplumda iyi isleyen etkin bir sivil
toplum yapisinin bulunmasidir. Her aktér
kendisiyle ilgili konularda talepte bulunsa
da kolektif taleplerin daha cok STK’lardan
geldigini, bu taleplerin daha guclu ve sis-
tematik oldugunu goériyoruz. Diger yan-
dan politika yapma sUreclerine birey ve
firmalarin katilabildigi ancak STK’larin bu
streclere katilimlarinin daha etkin oldu-
gunu anliyoruz. Bu acilardan seffafligin
saglanmasinda STK’larin politika olustur-
ma sdreclerine katilarak tartismalara dahil
olmalari, seffafligin yayginlastiriimasinda
onemli bir islev gorecektir. STK’lar seffafli-
g1 saglamadaki bu rolleri nedeniyle tesvik
edilmelidirler. Cinkt gucld toplum icin et-
kili sivil toplum gerekiyor.



YENI KUSAK YONETICILER

AKFEN HOLDING YONETIM
KURULU UYESI PELIN AKIN:

“Holding1, profesyonel
bir modelle yonetiyoruz”

Samimi durusuyla dikkat ¢eken, kisa is hayatina biiyiik isler

sigdiran geng bir is kadini Pelin Akin. Gelenekselligi modernite ile harmanlayan ve

Akfen Holding iginde yeni kusak yoneticilerden biri oldugunu gosteren Pelin Akin,

birinct kusaktan da aldigs giigle is hayatinda emin adimlarla ilerliyor.

1z cocuklarin babalarinin yolun-
dan gittigi séylenir. Is dinyasinin
basarili genc yoneticilerinden biri

olan Pelin Akin da bunun en yakin érne-
§i olarak cikiyor karsimiza. Akfen Holding
Yonetim Kurulu Baskani Hamdi Akin’'in
kizi olan Pelin Akin; dinamik, pozitif, bir o
kadar da kendine glivenen genc bir is ka-
dini portresi ciziyor. Durusu ve is yapma
kultard ile kendine 6zgU bir tarzi olan Pelin
Akin, buglin Kurumsal Yonetim Komitesi
ve Yonetim Kurulu Uyeligi yaptigr Akfen
Holding'de, birinci kusaktan aldigi gele-
nekleri modern bir yapiyla harmanliyor.

Babasi Hamdi Akin‘a akil danismay! se-
ven ve huzurlu bir ortamda is yapmay!
kendine felsefe edinen Akin, “Onay almak
ve verilen bir karari herkesin benimse-
mesini saglamak kaltarin daha kalici ol-
masini saglar. Bir vizyon yaratiyorsunuz,
vizyonun benimsenmesini sagliyorsunuz
eder benimsenmezse zaten onu haya-
ta geciremiyorsunuz. Eger vizyonunuzu
gercege donusturmek icin bir seyler yap-

mazsaniz, bu sadece hallsinasyon olarak
kalr” diyerek, haldsinasyonun kurumlara
yarar dedil, aksine zarar getirdigine dik-
kat cekiyor.

Pelin Akin’la, Madrid'de baslayan ve
istanbul’a uzanan kariyer hikayesini, ku-
rumsal yonetime bakis acisini, aile sirket-
lerinde kusaklar arasi iliski yonetimini ve
daha fazlasini konustuk.

Oncelikle is hayatina nasil atildiginizin
hikayesini sizden dinleyebilir miyiz?

is hayatina ashinda Universite vyillarinda
basladim. Londra’nin gUneyinde Surrey
Universitesi'nde ispanyolca isletme oku-
dum. Universitenin Gctncd yilinda egitim
sUrecimin bir parcasi olarak “Placement
Year” icin Madrid’e gidip, orada Deutsche
Bank’ta calistim. Ama onun da éncesine
gidersek, bizim aile kulttrumuzde is za-
ten hep vardi. Universite yillarmin yaz
tatillerinde Akfen’e gelir, burada staj ma-
hiyetinde zaman gecirirdim. Deutsche
Bank’ta yaklasik bir yil kadar profesyonel

ortamda calistim. Bir Alman markasin-
da gecirdigim bu bir yillik strec¢, mesle-
ki anlamda cok faydall oldu. Turkiye'ye
doéndukten sonra iki yil kadar TAV'da is
hayatima devam ettim. Farkli bir is kul-
turyle birlikte istanbul kaltarind de
tanidim. Ankara’da dogup, orada yasa-
digim ve sonra ingiltere’ye gittigim icin
istanbul’la ilgili cok fazla fikrim yoktu. Bu
nedenle sadece ise dedil, ayni zamanda
istanbul'a da adapte olmam gerekiyor-
du. Kultrel anlamdaki bu ciraklik do-
nemimden ve TAV'daki iki yillik calisma
hayatimin ardindan, yonetim kurulu Gyesi
olarak Akfen Holding'deki gérevime bas-
ladim. Babam Hamdi Akin’in yaninda ¢a-
lismak, onun toplantilarina girip ¢ikmak,
“paydas algl yonetimi” dedigim modeli
hayata gecirmemi saglad.

Nedir bu “paydas algl ydnetimi”?

Halka acik bir sirket olarak bizim icin pay-
daslarimiz cok 6énemli. Bircok sektdrde yer
aldigimiz icin paydaslarimiz da ¢ok fazla.
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YENI KUSAK YONETICILER

“YENI BIR INSAN
TANIMAKTAN
KEYIF ALIYORUM”

“Maalesef tutkularimin
pesinden gidemiyorum. Kitap
okumay: gok seviyorum fakat ig

yogunlugundan artik fazla zaman
ayvramyorum. Onceliklerimin
arasinda artik raporlar yer
alwyor. Kiigtikken haftada bir
kitap bitivirdim. Istanbul’da
kailtiirel aktiviteler ¢ok fazla
ve vakit ayirmaya ¢aligyyorum.
Sergileri kagrrmyyorum; bu yil
sinemaya daha fazla gidecegime
dair kendime soz verdim. Ciinkii
artik trend o tarafa dogru kayiyor.
Yaratic: diisiinceyi yakalayabiliyor,
dokundugunuz insanlar,
kiiltiir-sanat aktivitelerinde
gozlemleyebiliyorsunuz. Yeni bir
insan tanvmaktan keyif alvyorum.
Her yeni insan farkl hikayesi
ile hayatinazda yer edebiliyor. O
insandan yola gikarak, o hikayeyi
yaraticthgimizla giziyorsunuz.

Bilmediginiz diinyalara

giriyorsunuz.”

Dolayisiyla yatirimel iliskilerinden, risk ve
raporlama ile ilgili hissedarlarimiza gide-
cek olan mesaja, calisanlarimizin aldigi
mesajdan toplumun aldigr mesajin ayni
olmasina kadar bircok seye 6zen goster-
meye calisiyoruz. Paydas algl yonetimini,
bir sirketin stardtrulebilirligini saglayacak
en dnemlikriter olarak degerlendiriyorum.
Bu konularla ilgilenen; yatirimcr iliskileri,
risk ve raporlama, insan kaynaklari gibi
departmanlarla calisiyorum. Evet, her is
gibi bu da kolay degil. Bu nedenle hepimiz
Gzerimize disen gorevi en iyi sekilde yeri-
ne getirmeye calisiyoruz. Bu 6zelligimiz de
sektorde bizi basarih kiliyor.

Hamdi Akin’in kizi olmak, bir endise ve
korku yaratti mi siz de?

Endise degil tam aksine tamamen
olumlu, gtizel bir referansla is hayatina
adim atmis oldum. Benim icin sans ve
motive edici bir unsur oldu. Yurt disinda
ve Ankara'da bUyddugum icin istanbul
ve is yapma kultard ile ilgili herhangi bir
fikrim yoktu. Dolayisiyla Hamdi Akin'in
kizi olarak ise baslamak benim icin
bUylk sans.

“BiZIM KUSAGIN DEZAVANTAJLARI
DAHA FAZLA”

Yeni kusak yoneticilerin aldigi egitim
geredi, kurumsal ydnetim anlayisina

daha yatkin oldugunu gézlemliyoruz.

Holding icinde kusak ¢catismasi
yasadiniz mi?

Bu durum sadece Turkiye'ye 6zgl dedgil.
Bunun tim dinyada gecerli oldugu bu-
yUk sirketler Gzerinde test edilerek, ista-
tistiklerle kanitlandi. Ben strdarulebilirligi
saglayan kusaga girdigim icin sansliyim.
Sonucta birinci kusak yaratiyor ve bir ta-
kim sorumluluklar da Ustleniyor. Dolayisiyla
orada bambaska bir motivasyon kaynagdi
ve yasam micadelesi s6z konusu. ikinci
kusaga baktigimizda, ayri bir tablo ¢ikiyor
karsimiza. Sirket yonetmek artik yasam
mUcadelesi ve bir ihtiyac olmaktan cikiyor,
bir secenek haline geliyor. Isin ciddiyeti ve
ehemmiyeti degisiyor. Buradan baktigi-
mizda bu bir ihtiyac degil, itibar unsuru ha-
line geliyor. Ikinci kusagin surdurdlebilirlik
(izerine calismasi ve aktif bir rol Gstlenmesi
cok da garip degil. Uctinct kusakta kurum,
artik kendini kanitlamis, strdurlebilir bir
yapida, yillarin tecrlibesine sahip, sirket
kultarana oturtmus oluyor. Uctinct kusak,
hem cok daha rahat hem de ¢ok daha zor
bir isle karsi karsiya aslinda. Kotl yonetir-
se kaybedecegdi ¢cok sey var. Tabii ki marka
haline gelmis bir sirketin dogru yonetile-
memesi tehlikesi bltun kusaklar icin s6z
konusu. Ancak bizim kusagin dezavantaj-
lari daha fazla...

Nedir bu dezavantajlar?

Birinci kusak hi¢c kimseye karsi sorumlu
olmazken, ikinci kusak ilk kusaktan devral-
digi gorevi en iyi sekilde, yerine getirmek-
le sorumlu. Degisen rekabet kosullari ile
mucadele etmesi ve sirketin basari ¢itasini
ylkseltmesi beklenir. Bir taraftan mica-
dele etme kosullari ile is ortami ve kisiler
sUrekli olarak degisirken ikinci kusak; hem
birinci kusagi hem de kendi kusagini idare
etmek, diger yandan gelecekteki kusaga
da hazirlanmak zorunda kalir.

Aile sirketlerinde kusak ¢atismasi
yasanmasinin nedenlerini nasil
gdériyorsunuz?

Bu noktada Akfen kultarunden o&rnek
vermek istiyorum. Sirket icinde babam
da, abim de, ben de profesyonel bir an-
layisla calisiyoruz. Sirket kultUrumuzde
sorumluluklarin paylastiriimasi esas alinir.
Dolayisiyla bizde, kusaklar arasinda ya da
ayni kusak icinde yasanan ydnetim reka-
beti s6z konusu olmaz. Kurumsallasmaya



karsi bir direnc sb6z konusu degildir.
Sirketlerimizin, kurumsallasarak bir Gst
seviyeye tasinacagina inaniyoruz. Akfen
Holding'i aile sirketi olarak degil, profes-
yonel bir sirket modeli ile yonetiyoruz.
Durum bdyle olunca aile sirketlerinde go-
rdlen catismalari yasamiyoruz.

Yeni kusak yOneticilerden biri olarak

is dinyasinda iliskilerinizi nasil
dengeliyorsunuz?

Her seyden once iliski yonetimine ¢cok za-
man harciyorum. insanlarla saglkl bir iliski
kurmak oncelliklerim arasinda. Babam ve
abimin tecrdbelerinden faydalanmak icin
onlarla cok fazla zaman geciriyorum ve bu
zamani olabildigince verimli kullaniyorum.
Cok bagimsiz davranmak ve insanlarin
onayini almadan hareket etmek yerine akil
danisarak, huzurlu bir ortamda isimi yap-
maya calisiyorum. insanlar derken; bunlar
ekip arkadaslarim da olabilir, sirket i¢i ya
da sirket disi aile bireyleri de olabilir. Onay
almak ve verilen bir karari herkesin benim-
semesini saglamak sirket ktlturanun kalici
olmasini sadlar. Bir vizyon yaratiyorsunuz,
vizyonun benimsenmesini sagliyorsunuz.
Benimsenmezse onu hayata geciremiyor-
sunuz. Bir dénem Harvard’a egitim icin
gittim ve orada duydugum bir cimle beni
cok etkiledi: “A vision without execution
is an hallucination”. Yani ben bunu hayal
ederim, ama bunu gercege donustirmek
icin bir seyler yapmazsam bu sadece hall-
sinasyon olarak kallr.

Yeni kusak ydneticiler, eski kusak yénetici-
lerin geleneksel yonetim kaltirind terk et-
meleri ve yeni kurumsal yénetim anlayisina
yoénelmelerinde énemli bir yerde duruyor.
Siz bunu nasil basardiniz? isin sirri nedir?

Bu benim basarim degil, babamin basarisi
aslinda. Cunkd insan kendini gelistirmeye
acik oldugu zaman sizin soylediginiz bir
sey ifade ediyor. Babam da bu konulara
aclk ve ikinci jenerasyonun trendlerine
ayak uydurabilen bir insan. Kendini ge-
listirmeye acik oldugundan, bizim kul-
landigimiz taktiklerden kendine yakin
buldugunu alabiliyor. Bunu daha cabuk
yapmasl i¢in ben bir motivasyonum sade-
ce. Burada yumusak bir gecis s6z konusu.
Cunk 40 yillik bir gelenekten séz ediyo-
ruz. Dolayisiyla bdyle bir gecisin aniden
olmasini beklemek ¢cok da mantikli degil.

%ETiM

¥

“Hakikaten ¢ok farkl insanlarla ¢ok farkl
kimliklere biiriiniiyoruz. Ve ¢ok sansliyvm ki ¢ok
giizel ve degisik platformlarda yer alabiliyorum.

Ornegin, bir giin Elazg’da iimiversite igrencileri
ile beraberken, ertesi giin TUSIAD toplantisinda,
bir sonraki giin ise kendi yonettigim bir ortamda
olabiliyorum. Bu sayede farkly kimlikler iginde farkh
rollere girebiliyorum. Bu da is hayatvma renkli bir hale
getiriyor. Her tamighigvm insandan bir geyler ogrenmeye
calisyyorum. Benim jenerasyonumdaki biri i¢in bu ¢ok
kiymetli. Ogrenme siivecini, bu sekilde farkl kanallar
iizerinden yiiriitebildigimde hem daha efektif
oluyor hem de daha eglenceli.”
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AKADEMIK KURUL

Yonetim kurullarmm
2016 icin onceliklert neler?

Genel kurullarn bir formaliteden dteye pek gitmedigi, stratejik kararlarin biiyiik olgiide

kontrolii ellerinde tutan pay sahipleri tarafindan verildigi ilkelerde yonetim kurullarimin

kagittan kaplan oldugunu soylemek artik eskisi kadar kolay degil. Bu sayi, Akademik

Kurul sayfamizda Tiirkiye’de de onem kazanmaya baglayan yonetim kurullarimin 2016 igin

onetim kurullari yonlendirdikleri
sirketlerin kaderini belirledikleri
gibi kollektif olarak icinde faaliyet

gosterdikleri tlkelerde ekonominin gidisa-
t1 Uzerinde de 6nemli bir etkide bulunurlar.
Adet oldugu Uzere bu sene
de ABD’deki kurumsal yéne-
tim uzmanlari yeni yilda yo-
netim kurullarinin éncelikleri
Uzerine goruslerini aciklad.
Aciklanan goraslerde 6ne ¢iI-
kan oncelikler blyuk dlctde
cakismakta;

Yénetim kurulunun etkinligi
ve cesitliligi: Yonetim kuru-
lunun sirketin éndnde duran
kuresel, teknolojik, cevresel
ve demografik sorunlarin
Ustesinden gelebilecek de-
neyim ve yetkinlik cesitliligi-
ne sahip oldugundan emin olmak ve bu
amacla tek tek Gyelerin ve yonetim kuru-
lunun performansini degerlendirmek ve
yonetim kurullarini yenilemek
Yatirmcilarla ve paydaslarla iliskileri
glclendirmek; Yatirimcilarla ve paydas-
larla daha yakin bir diyalog icinde olmak,
yonetim kurulunun hem sirket stratejisi-
ni hayata gecirmek icin gerekli yetkinlik
ve deneyim cesitliligine sahip oldugunu

MELSA ARARAT PhD,
TKYD Akademik Kurulu
Sabanci Universitesi
Yonetim Bilimleri
Fakaltesi

onceliklerini ele alacagiz.

gostermek, glven tesis etmek ve hem
de sirketin icraci Gyeler ve CEO’nun Uc-
retlendirme ve 6dullendirme politikasinin
amaca uygun oldugu konusunda yatirim-
cllariikna etmek

Risk Yonetimi: Uzun vadeli
deger yaratmaya odaklan-
mis bir risk yoénetim stra-
tejisi uygulamak, risk yo-
netiminde siber gUvenlik
ve sirketin orgutsel kultlrd
ile yeteneklerin korunmasi
arasindaki iliskiye ve insan
sermayesinin  korunmasina
oncelik vermek

Bu oncelikler zaten 2015 yili
genel kurullarinda bayuk 6l-
ctde kurumsal yatinmcilar
tarafindan gundeme getiril-
misti. Yatirimcilar yonetim
kurullarinda yetkinlik ve deneyim cesitli-
ligi saglamada etkin bir ydntem ve glve-
nilir bir strateji olarak kadin Gye oraninin
artmasi talebini 6ne surduler. Kadinlarin
yonetim kurullarinda yer almasi kadinlar
icin bir esitlik sorunu iken yatirnmcilar icin
yonetim kurullarinin yenilenmesi, tazelen-
mesi ve denetimin etkinlesmesi meselesi
olarak goruldd. Tamami erkeklerden olu-
san aday listeleri kabul gérmedi. IMF ve

FED yonetimi kadinlara birakilirken ve
Avrupa’nin en gucli ekonomisi bir kadin
tarafindan yoénetilirken artik kimse ‘bizim
icin dnemli olan yetenek ve yetkinlik ve biz
bunlari sadece erkeklerde bulduk maale-
sef, savunmasl yapamadi. ABD ve Birlesik
Krallik’ta yonetim kurullarinda kadin Gye
orani yUzde 30’a yaklastl. Japonya eko-
nomik kalkinmanin kadinlarin karar meka-
nizmalarina katilmasindan gectigine karar
vererek yonetim kurullarinda dustk de
olsa bir kadin Gye hedefi koydu.

YONETIM KURULLARI YATIRIMCILARLA
DIYALOG KURMALI

icradan sorumlu tepe yoneticileri (CEO)
icin onerilen ve sirketin performansiy-
la uzun vadeli olarak iliskilendirilmemis
o6dullendirme planlari da 2015de blyuk
olctde reddedildi. Odullendirme seviye-
lerinde olmasa da odullendirmenin uzun
vadeli performansla iliskilendirilmesinde
onemli adimlar atildi. Yonetim kurullari
bu sene yatirimcilarla diyalog kurmaya ve
reddedilmeyecek planlar énermeye gay-
ret etmek durumundalar.

Genel kurullarin bir formaliteden o6teye
pek gitmedigi, stratejik kararlarin blyuk
Olctde kontrolU ellerinde tutan pay sahip-
leri tarafindan verildigi Ulkelerde Yonetim



Kurullar’ni kagittan kaplan oldugunu séy-

lemek veya bunu zararsiz bir gerceklik

olarak kabul etmek artik eskisi kadar ko-
lay degil. Yonetim kurullari Tarkiye'de de
dnem kazanmaya basladi. Zira;

+ Bir yandan politik iliskilere dayanan is
modellerinin kalici bir deger yaratma
potansiyeli tasimadigi kanitlandi, diger
yandan Ulke risklerinin boyutlari cografi
cesitlendirmeyi gerekli hale getirdi.

* Dis finansmana ulasmanin ¢cok daha
zor oldugu bu dénemde uzun vadeli
stratejiler gelistirmek ve uluslarara-
si operasyonlarin gelir tablolarindaki
agirhgini arttirmak uluslararasi dene-
yim sahibi, risk alma ve risk ydnetme
deneyimi olan profesyonel liderleri ge-
rekli kild.

YONETIM KURULLARI KAGITTAN
KAPLAN MI?

Kabul edelim ki Turkiye'de ne ‘hakim or-
tak” adi verilen ve sirketleri kontrol edecek
oranda paya veya imtiyaza sahip aileler,
ne de onlarin buglne kadar secip is basina
getirdigi ama stratejik karar yetkisini kolay
kolay vermedigi profesyoneller bdyle bir
deneyime sahip degil. Olanlari mevcut
6dullendirmeme ve yetkilendirmeme sis-
temi ile korellestirmeden blnyede tutmak
ise giderek daha zor.

Dolayisiyla Turkiye'deki halka acik sirket-
lerin yoénetim kurullari icin de gelecek yi-
in onceliklerini saptamanin bir gelenek
haline gelmesi zamani geldi. Bu gelenegi
TKYD'nin Akademik Kurul baskani olarak
ben baslatmis olayim.

Bir anekdotla baslayayim. Universitede yo-
netim kurullarinin rold ve sorumluluklari ko-
nusunda verdigim bir editimden sonra bir
yonetim kurulu Gyesinin yanindaki arkadasi-
na ‘bizim yatacak yerimiz yok vallahi, dedi-
gini isittim istemeyerek. Bu yorum yénetim
kurulu Gyelerinin kim tarafindan atanirsa
atansinlar, o sirketin ¢ikarlarini korumak ve
gelecekteki varligini garanti etmek amaciyla
tarafsiz ve bagimsiz karar verme yetkisine
ve sorumluluguna sahip oldugu ve bu so-
rumlulugu pay sahiplerine birakamayacak-
lari tartismasinin ardindan gelmisti.

Bu 6z elestiri belki biraz acimasiz, ancak
sonu¢ su ki yéonetim kurulunun kagittan
kaplan mi yoksa sirketin gelecegini bi¢im-
lendiren bir organ mi oldugunu buaytk 6l-
cUde yonetim kurulu Uyeleri belirleyecek-

tir. Yasalar bu yetkiyi yonetim kuruluna ve
sadece yonetim kuruluna verdigine gore
bu yetkiyi kullanip kullanmama bir tercih
meselesi olacaktir.

Bu saptamay! yaptiktan sonra 2016'da
Turkiye'deki halka acik sirketlerin yonetim
kurullarinin dnceliklerine gelelim. Kanimca
ABD’li uzmanlarin yazdiklari Tarkiye icin
de gecerli. Bu éncelikler Turkiye baglami-
na asagidaki gibi tercime edilebilir:

Yénetim kurulunun etkinligi:

 Sirket stratejisini dikkate alarak yonetim
kurulu Gyelerinin yetkinlik ve deneyim-
lerini ve gecmis donemdeki katkilarini
degerlendirmek, gerek duyulan yetkin-
lik ve deneyimle karsilastirarak yonetim
kurullarini tazelemek, bunu yaparken
siklikla g6z ardi edilen kadin adaylari
degerlendirmeye 6zen gostermek

» Uluslararasl piyasalarda deneyim ka-
zanmis, risk alabilen ve bu riskleri yone-
tebilecek CEQ’lari cezbetmek ve onlari
yonetim kurullarina dahil etmek

« Aday Gosterme Komitelerini calistir-
mak, bagimsiz Gyeleri ‘zararsiz’ emek-
lilerden dedil, diger sirketlerde icra go-
revi olan, deneyimli ve dinamik adaylar
arasindan profesyonel arama hizmeti
alarak secmek

* Grup sirketlerinde tam zamanli ¢alisan
profesyonelleri diger sirketlerde icraci
olmayan yonetim kurulu Gyesi olarak en
fazla bir sirkete atamak

Yatirimci ve paydaslarla iliskileri
glclendirmek:
* Yatirimci iliskilerinden sorumlu yénetim

KURUMSAL
YONETIM

kurulu Gyesinin yatirimcilarla diyalogu-
nu glclendirmek

* Yonetim kurullarinin giindemine pe-
riyodik olarak kurumsal yatirimcilarin

gorusleri, degisen vatirimcr  tercih-
leri ve vyatirim stratejileri konusunda
bilgilendirmek
» Klresel sosyal ve cevresel standart-
lardaki evrimi takip etmek, bu evrimin
dustnce lideri ve savunucusu 6rgutlerle
iliski icinde olmak
Yatirimcilarla  ve tUm  paydaslarla
(6zellikle calisanlarla ve musterilerle)
paylasim ve danisma mekanizmalari
olusturmak, uzmanlardan karar verme
sUrecinde daha fazla yararlanmak

Risk Yénetimi:

* Yetenekleri koruyacak ve gelistirecek
odullendirme planlari gelistirmek,

Siber risklerin iyi yonetildiginden emin
olmak, bu konuda yénetim kurulunun
farkindaliginr arttirmak

* BlUyUmeye odakl bir risk kaltarinin
onkosullarini belirlemek ve bu kosullari
olgunlastirmak

Etik ilkelerin ve kurallarin taviz vermez
sahibi, koruyucusu ve uygulayicisi olmak

BUtun bunlari yaparken mikroydnetim
tuzagina dismemek ve icraya karisma-
mak belki de en zoru. Siyasi ve ekonomik
kosullar bu kadar degisken iken yoéne-
tim kurullarinin G¢ ayda bir toplanmasini
onermek gercekci olmayabilir, ancak her
hafta toplanan yonetim kurullari belkide
icraata biraz fazla karisip karismadiklarini
sorgulamalilar.






NURTAC ZIYAL AFRIDI:

KURUMSAL
YONETIM

“Kadin yoksa,
kurumsallik da yoktur”

“Eger bir sirkette kadin ¢alisan oram yeterli degilse, soz konusu sivketin nasil bir

kurumsal yonetim uyguladigini sorgulamak gerekiyor. Ciinkii kurumsal yonetimin

prensiplerinde biri olan adillik, ¢alisanlara esit imkanlar saglanmasimdan geger. Eger

kadin ¢alisanlar i¢in bu imkanlar yoksa, adil olmaktan soz etmek, kisacast kurumsal-

Unyanin en prestijli markalarinin
Yildiz Holding bunyesine alin-
masinda 6ncl rol oynamis, sir-

ketin basarill hamlelerinin mimarlarindan
biri Nurtac Ziyal. Is hayatina 1993 yilinda
Arthur Andersen’de baslayan Ziyal, bu-
gline kadar strateji, yeniden yapilanma,
verimlilik, musteri iliskileri yonetimi-CRM
ve pazarlama konularinda 100’Un Uze-
rinde donustm programi yonetti. Yildiz
Holding Sirket Birlesmeleri, Satinalmalari
ve Is Gelistirmeden Sorumlu Baskan
Yardimcisi Nurta¢ Ziyal, bugln erkek yo-
neticilerin agirlikl oldugu bir alanda ba-
sarill bir kadin yoénetici. Ziyal'in, bir diger
dikkat ceken 6zelligi ise Yildiz Holding’in
ilk kadin yoneticilerinden biri olmasi.
Godiva ve United Biscuits gibi cikolata
ve biskUvi markalarinin Yildiz Holding
bunyesine dahil edilmesinde kritik rol
oynayan Ziyal, bugin ddnyanin G¢incl
bayUk biskUvi sirketi olarak kabul edi-
len holdingin, tek cesit bisktviden, glo-
bal markalara uzanan yolculugunun son
10 yilinda énemli islerin altina imza attl.
Nurta¢ Ziyal ile deneyimlerini, yarattigi
farkliligr ve kurumsal yénetimin koridor-
larini konustuk.

liktan soz etmek miimkiin olmaz.”

Basarili kariyer hikayenizi bir de sizden
dinleyebilir miyiz?

Avusturya Lisesi'nden sonra Marmara
Universitesi ingilizce Isletme Bolum’nu
bitirdim. Universitede pazarlama ve finans
alanlarinda cifte uzmanhdimi tamamla-
dim. Universitenin son yilinda, kendi giri-
simimle Almanya’daki sirketlere Almanca
biliyor olmamin da yardimi ile mektup
yazarak staj yapmak istedigimi ilettim.
Onerimin kabul edilmesinden sonra bir yil
Siemens’te staj yaptim. Basarili bir staj do-
neminin ardindan yuksek lisans icin burs
aldim. O bursu da alip, bir yandan calisir-
ken bir yandan da 6grenimimi tamamla-
dim ve Arthur Andersen sirketi ile is haya-
tina adim attim.

Arthur Andersen kendi alaninda
dinyada 6nemli bir danismanlik sirketi.
Bu firmada calismak ne gibi deneyimler
sadladi?

Bu sirket kuskusuz is hayatimda 6nemli
katkilar sagladi. CunkU Arthur Andersen;
musteri, mUsteriye verilen hizmet, mus-
terinin isini kendi isiymis gibi algilayip
oncelendirmek prensibi ile gece-gtndlz
calisan ve cok yuksek kalite standartlari-

ni benimsemis bir sirketi. is hayatina yeni
adim atan bir insanin mesleki gelisiminde
tecrtbe kazanmasinda cok dnemli etki ya-
ratiyor. Bunun yani sira farkl endustrileri
tanima imkani saglamasi da calisanlar icin
deger bicilmez bir tecriibedir.

YAP-BOZUN PARCALARI TAMAMLANDI
Gelelim Yildiz Holding ile yollarinizin
kesistigi 2006 yilina...

Evet, sizin de soylediginiz gibi Yildiz
Holding ile yollarimizin kesismesi 2006
yilinda oldu. S6z konusu dénemde ilk ka-
din yonetici olarak goreve basladigim hol-
dingte buglne kadar cesitli alanlarda go-
rev yaptim. 2006'da Yildiz Holding, yurt
disinda yatirimlari olan ve 100°Un Gzerin-
de Ulkeye ihracat yapan bir sirketti. Fakat
henlz Godiva ve United Biscuits alimi
gerceklesmemisti. 2006'da sirketin stra-
teji grubunu kurup, ekibimizin uzun vadeli
stratejilerini olusturmak Uzere Yonetim
Kurulu Baskanimiz Murat Ulker ile birlikte
calistik. Holding olarak degisik is birim-
lerinde faaliyetlerimiz var. Bisklvi ve c¢i-
kolatanin yani sira icecek, yag, sut, corba
gibi mutfak Grtnlerinin deicinde yer aldigi
genis bir yelpazede faaliyet gosteren bir

59
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Nurtag Ziyal: “Kadin yoksa, kurumsallikta yoktur”
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i$ DUNYASINDA KADIN

2008 yinda
Godivamn
almmasi dnemli
bir mihenk tasi. O
asamada global
bir markay: nasil
yonetecegimizi,
nasu biiyiitecegimizi
agrenmig olduk. Sirketi
biinyemize kattiktan
sonraki beg yllik
siiregte, aldigvmiz
yapuan ki katr
biiyiikliigiine
tasidik.

grubuz. Butun is birimlerinin de bes yillik
planlarini olusturduk, hedefler koyduk ve
bu hedefleri nasil dlcecegimizi belirledik.
Uzun vadeli stratejik dustnme yaklasimi-
ni grupta oturtmaya calistik. Nihayetinde
dort yil strateji grubunu yonettikten son-
ra sirketler kendi stratejilerini yonetir hale
geldi. Bunun arkasindan grubun portféy
stratejisini olusturduk. ‘Hangi islerde bulu-
nacagdiz?’ ya da ‘Hangiislerde faaliyetimizi
azaltacagdiz?’ bunlari tespit ettik. Su anda
da Is Gelistirme Birlesme ve Satinalmalar
grubu olarak stratejilerin  uygulamasini
gerceklestiriyoruz. Agirhgimizi artirdigi-
miz ana islerimizdeki satin almalarla, bir
yandan yeni yatirim alanimizi gelistirirken,
diger yandan da bizim i¢in éncelikli olma-
yan alanlardan ¢ikis stratejimizi belirledik.
Bu anlamda ortakliklar, halka arz ve satis
yoluyla hisse oranimizi azaltiyoruz.

Uluslararasi bir firma olan Yildiz Holding
yine uluslararasi bir firma olan United
Biscuits’i satin alarak blyUk bir basari
hikayesine imza atti. Satin almanin
mimarlarindan biri olarak, bu basari
hikayesinden séz eder misiniz?

United Biscuits, Yildiz Holding’in anaisiolan
biskUvi ve ¢ikolata Grdnleriicin tamamlayici
ozellige sahip bir sirket. iki sirketin beraber
yaratabilecedi sinerji ve olusturdugu bu-
yUklik, hem codrafi olarak hem de Urin
portféyl olarak birbirini tamamliyor. Atilan

bu imza bize deder katan bir yatirm oldu.
Bunun boyle olacagini zaten dnceki yillar-
da tespit etmistik. Fakat o yillarda United
Biscuits’in trtin portféylinde bizim acimiz-
dan bakildiginda muglak olan bazi kisimlar
vard. Ortaklik yapisi ve sirketin satin alma
veya birlesmesiile ilgili stratejisi henlz belli
degildi. Bu gibi nedenlerle sirketi satin alma
projemizi rafa kaldirdik. 2014 yilina geldigi-
mizde sirketin daha sonraki sahiplerinin ¢i-
kis karari almasiyla birlikte bir satis streci
baslatildi. Bu strece bizle birlikte global
anlamda s6z sahibi olan &nemli firmalar
da dahil oldu. Bu noktadan sonra rekabet-
¢i bir strec izlendi. Sektoérd ¢cok iyi biliyor
olmamiz, sirket birlesmeleri ve satin alma
konusundaki tecrbemiz isi kazanmamiz-
da kritik faktorler oldu. Bir diger avantaji-
miz da iki sirketin cografi anlamda birbirini
tamamlayici ¢zelliginin olmasiydi. Onlarin
oldugu bolgelerde biz yoktuk, bizim oldu-
Jumuz bolgelerde de onlar. iki firmanin bu-
lundugu Ulkeleri haritada yan yana koydu-
dunuz zaman bir yap-bozun parcalari gibi
birbirini tamamlad.

Yeni birlesme ve satin alma stratejileri
s6z konusu mu?
United Biscuits’i aldiktan sonra dinyanin

Gclncd bayuk biskavi sirketi olan Yildiz
Holding, cikolatada da bugln dinyanin
10’uncu bayuk firmasi. hedefimiz hem bis-
kUvide hem de ¢ikolatada dianyanin ilk fir-
masl haline gelebilmek. Dolayisiyla United
Biscuits’i ana isimiz olarak uzun vadeli
goruyoruz. Buanlamda uzun vadeli bu ya-
pininicinde hem mevcut islerimizle enteg-
rasyon hem de bldydme planlari yapihyor.

Aile sirketi olarak kurulup, daha sonra
kurumsal bir yapiya birlnerek global

bir sirketi satin almak cok kolay dedgil.
Bunun ne Tirkiye’de ne de diinyada ¢ok
fazla érnekleri yok gibi...

Hikayemiz gercekten cok ilgin¢. VYildiz
Holding, 1944'te Sabri Ulker’in, kardesi ve
Uc kisiile birlikte Emindnu’nde ufak bir atol-
ye olarak cok sinirli imkanlarla kurdugu bir
firma. MUtevazi bir atolye olarak yola ¢ikan
yap!, bugtn didnyanin tG¢tnct baydk biska-
visirketi halini aldi. Kurumsalliga ilk gtinden
buglne kadar 6nem veren Yildiz Holding’in
cesitli evrelerinde, dlcegini blyldtme asa-
masindan kurumsallasmaya dogru bir
gecis, planli olarak gerceklesmis. 1944'ten
1990’1 yillara kadar, o zamanki sartlarin da
etkisiyle dikey entegrasyonda iliskili olan
alanlarda yatinmlar yapiimis. Bu sekilde



hem dagditim teskilati daha efektif olarak
kullanilmis hem de sirketin énemli olan gir-
dileri kendi sirketleri vasitasi ile saglanmis.
Ayni zamanda bu sirketler, kendi ayaklar
Uzerinde durabilir yapilar halini alabilmesi
icin de tesvik edilmis. Bu yatirimlarin arka-
sindan ikinci evre; 1990’lardan 2008’e ka-
dar stren “uluslararasi olma asamasl...” Bu
asamada yurt disindaki yatirimlara énem
verilmis ve sirketin yurt disinda buytmesi
saglanmis. Global firmalarla birlesmeler
sirkete uluslararasi is yapma tecribesi sag-
larken, kurumsallasma tarafinda da énemli
artilar yaratmis.

“GUVENI SUREKLI KILMAK
SEFFAFLIKTAN GECER”

Uluslararasi bir sirket olmak kurumsalligi
mecbur kiliyor mu?

Belki bu kitaplarda yazdigi sekliyle isim-
lendirilmemis ama bizim sirket kultard-
muUzde de kurumsallasma var. Mesela ku-
rumsallasmanin dort ayadindan biri olan
“adillik” konusunda Sabri Ulker'in oglu
Murat Bey’e verdigi bir tavsiyesi anlatilir.
Sabri Bey, “Ortaginla paylasacagin pas-
tay! bicakla ikiye boéldikten sonra tekrar
birlestirdiginde tam yuvarlak olmadigini
gorursun. Cankd pastanin bir kismi bicak-
ta kalir. O bigakta kalan parcayi da ortagi-
na vereceksin” der. Bu adillikle ilgili sirket

“KURUMSAL
~ YONETIM_
SUREKLILIK SAGLAR’

“Kurumsal yonetim, bir sirkete
hem 1yt yonetim uygulamalarim
kazanduriyor hem de iyi gozlemleme
ve denetim imkanlar: saglyor.
Kurumsal yonetimin dort ilkesi
var; seffaflik, hesap verebilirlik,
sorumluluk ve adillik. Bunlar
bir sirketin biittin paydaslarina
dogru bilgiyi esit olarak saglamas,
dolayiswyla hesap verebilirligini
artirmast, paydaslarimdan aldigs
gert bildirimle siivekli olarak
kendini geligtivebilmesini sagladig:
igin aslinda sirketin dinamosu
gibi kendisini tetikleyen bir arag.
Bu nedenle kurumsal yonetimin
bir sirketin performansimn
siirekliligini saglayabilmek i¢in
onemli oldugunu diigtiniiyorum.”

kUltGramazan bir ézelligi. Tuketicilerimize
karsi bir sorumluluk hissediyoruz. Gida
isindeyiz. Bu nedenle Urettigimiz Grdnin
tum asamalarini tiketicilerle paylasiriz.
Seffaf bir sekilde ortaklarimizla paylasiriz.
GUveni srekli kilmak icin seffafliga dnem
veririz. GUven bizim i¢in ¢cok &nemlidir.
Bunu saglayabilmek icin dis cevrelerle
iletisimimizi strekli kilariz. Halka acik sir-
ketlerimizin halka acilma motivasyonu, bir
finansal motivasyondan ziyade bu payla-
simi saglamaktir. Yatirimcilarimizin - geri
bildirimde bulunmasini ve iletisimlerinin
sdrekli olmasini bekleriz ve bu performan-
simiz acgisindan oldukga énemlidir.

Kadinlarin is dinyasindaki durumunu
nasil gorlyorsunuz?

Toplumun her alaninda kadinlarin olma-
masini ddstnemiyorum. Cunkd kadinlar
ndfusun yarisini olusturuyor ve bu ndfu-
su goz ardi etmek ¢cok dnemli bir kaynagi
kullanmamak anlamina geliyor. Bu neden-
le her sirkette bunun dogal bir dagilimini
beklemek gerekir. Bir sirketin iyi perfor-
mans gostermesi icin bu dnemli kaynagdi
dogru kullanmasi lazim.

Gida sektorinde, kadinlar karar vericiler
ve onlar satin almacilarin énemli bir kis-
mini olusturuyor. Urtinlerimiz hakkinda bu
kadar s6z sahibi olan bir grubu gdéz ardi

%ETiM

etmem performansim, kariyerim ve ti-
keticime sorumlulugum icin dogru degil.
Eger bir sirkette kadin ¢alisan orani yeterli
degilse, sd6z konusu sirketin nasil bir ku-
rumsal yénetim uyguladigini sorgulamak
gerekiyor. Cunk( adillik, calisanlara esit
imkanlar saglanmasindan gecer. Eger ka-
din ¢alisanlar icin bu imkanlar yoksa, adil
olmaktan s6z etmek, kisacasl kurumsallik-
tan s6z etmek mumkan olmaz.”

Kurumsal firmalarda bir kariyer
planlayan genclere tavsiyeleriniz var mi?
Tabii ki her seyden &énce iyi bir egitime
sahip olmalari cok 6nemli. Artik global
bir diinyada yasiyoruz. insanlarin “dinya
vatandas!” terimini daha fazla kullandigini
gbruyoruz. Bu nedenle yabanci dil bilmek
onemli bir husus. Genglerin zamanlarini
kendilerine bir seyler katarak degerlen-
dirmesini tavsiye ediyorum. Uzun yaz tatili
dénemlerini is tecrtbeleri ile degerlendir-
melerinin ¢ok faydal oldugunu dastnu-
yorum. Gengler ne kadar erken tecribe
edinirse, is hayatina o kadar iyi hazirlanir.
Sarekli 6grenmek ve bilgiye acik olmak
gerekiyor. GUnimuz ddnyasinda bilgi ar-
tik cok hizli eskir bir hal aldi. Bu nedenle
genclerin bugtne kadar 6grendiginin, ya-
rin gecersiz olacagini bilerek kendilerini
yenilemesi gerekiyor.
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SIRKET-AILE ILISKISI
Aile Sirketlerinde
Ilisk1 Yonetimi

Ekonomilerde kilit rolleri daha iyi anlagilmaya baslanan aile sirketleri, son yllarda

tizerinde en ¢ok diisiince iiretilen kavramlardan biri olarak dikkat ¢ekiyor. Aile sirketleri

hissedarlar: ve yoneticilerinin diigiincelerini, oneri ve beklentilerini olgiimleyebilmek ama-

cwyla Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'nin (TKYD) StratejiCo. isbirliginde yiirittigii

“Kurumsal Yonetim Algr Arastirmast” bu anlamda bize onemli ipuglar: veriyor.

ile  sirketleri, ekonominin temelini
olusturmaktadir. Dinya genelinde is-
letmelerin ylzde 70’inden fazlasi aile

sirketidir; ekonomik blydme ve is glcU istihda-
minda énemli bir rol Gstlenmekte-
dirler. Ornegin; ispanya'da sirket-
lerin yaklasik yuzde 75'i aile sirketi
olup; Ulkenin gayrisafi milli hasila-
sinin ortalama yUzde 65’ine kat-
kida bulunur. Benzer sekilde, aile
sirketlerinin  Latin  Amerika’daki
toplam gayrisafi milli hasilaya kat-
kisi yaklasik yuzde 60’tir!

Aile sirketleri, klicuk ve orta o6l-

(sirket topluluklar)) arasinda da-

gihm gosterir. italya’da Salvatore Ferragamo,
Benetton ve Fiat Grubu; Fransa’da L'Oreal,
Carrefour Grubu, LVMH ve Michelin; Glney
Kore'de Samsung, Hyundai Motor ve LG Grubu;
Almanyada BMW ve Siemens; Japonya'da
Kikkoman ve Ito-Yokado ve son olarak Amerika
Birlesik Devletleri'nde Ford MotorsCo ve Wal-
Mart Stores taninmis bazi aile sirketleri ara-
sindadir? Turkiye'den érneklere bakacak olur-
sak; Hacr Bekir Lokumlari (1777), Vefa Bozacisi
(1870), Kuru Kahveci Mehmet Efendi (1871) bi-
linen en eski Turk aile sirketleridir. Bu iyi 6rnek-
ler ne yazik ki ylzde 5’ temsil etmektedir. Aile
sirketlerinin yUzde 95'i kurulusundan sonra cok
kisa slre ayakta kalip, kurucusunun vefatindan
sonra ikinci nesil ile varhigini bir sire devam et-
tiren ancak Uc¢Uncl nesile ulasamayan bir yap!
gosterir.

Yapilan arastirmalar da gostermektedir ki,

HANDE GURTEPE
cekli sirketler ile btyuk holdingler TKYD Proje Yéneticisi Yaniti oldukca genis kapsamli

didnya genelinde sirketlerin yasam sUresi gide-
rek kisalmaktadir. Arastirmalara gore bu sdre
Almanya'da 18, Fransada ise 9 yila inmistir.
Ankara Ticaret Odas’nin arastirmasina gore;
Turkiye'deki aile sirketlerinin yuz-
de 80’ besinci yilina, ylzde 96’s|
ise 10’uncu yilina ulasamadan yok
olmaktadir.

UZUN OMURLU SIRKETIN SIRRI
NEDIR?

Peki aile sirketlerinin nesilden ne-
sile ulasmasi ve sirketlerin uzun
omarlt olmasi nasil sagdlanabilir?

olan bu soruya yazimizda, “Aile-
Sirket liskisi” perspektifinden ve TKYD olarak
Anadolu'nun cesitli illerinde farkl kusaklardan
ana hissedarlar ile yaptigimiz birebir goris-
melerden elde ettigimiz, il 6zelinde hazirlanan
“Kurumsal Yonetim Algl Arastirmasi Raporu”
verileri Gzerinden yanit arayacagiz. Sirketi ku-
ran ve bir noktaya getiren kurucu(lar) ve ayni
kusakta yer alan aile Gyeleriile bu streci devam
ettiren kusaklar arasinda, yonetim slreclerinde,
“iliski yonetimi” olmasi gerektigi kadar dikkate
alinmamaktadir. Aile sirketlerinin dogasi ge-
redi hiyerarsik yapl, yonetimde kendini guglu
sekilde hissettirir. Sirket hentiz kurulus asama-
sindayken, cogdunlukla kurucu veya kurucular
devrede olmaktadir. ilerleyen villarda aile Gye-
lerinin sayisi artinca ve ikinci kusak, daha sonra
Uclncd kusak devreye girince cok seslilik olus-
makta, sirket ydonetiminde farkli gértsler ortaya
cikmaktadir.

o b
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MAKALE

BIRINCI KUSAK GELENEKSELLIKTEN
VAZGECMIYOR
Aile sirketlerinde yasanan catismalarin
en énemli nedenlerinden biri nesiller ara-
sinda olusan is yapis anlayisi arasindaki
farklardir. Yeni neslin, aile tarafindan en iyi
egitim almasi saglanir, tm imkanlar sunu-
lur. Egitim sUrecini tamamlayip sirket icin-
de gorevlendirilen yeni kusak, yonetimde
profesyonel yaklasim sergilenmesini ister-
ken, sirketin basindaki kurucular gelenek-
sel is yapma kulttrlerinden vazgecmekte
gonullt degildir. Bu durum ister istemez
bir sire sonra karar alma sureclerinde
tikanmalari ve aile-sirket ici catismalari
beraberinde getirmektedir. Kusaklar ara-
sinda ya da ayni kusak icinde yasa-
nan yonetim rekabeti de yasanan
catismalarin bir diger nedenidir.
Catismalarin bir baska onemli
nedeni de aile sirketlerinin kurum-
sallasmaya karsi gosterdigi direnctir. Aile
sirketlerinde karar alma surecleri ve yo-
netim mekanizmasl tamamen kurucularin
tecrlibe, hatta yaptirimlari cercevesinde
yUrimektedir. Yukarida saydigimiz bu ¢
temel yonetim sorunu, bir aile sirketinin
sonunu hazirlayan en énemli sorunlarin
basinda gelmektedir. TKYD’nin yurattu-
§U ve 41 ile ulasan “Anadolu Seminerleri”
projesi kapsaminda, ziyaret ettigimiz iller-
de aile sirketi temsilcileriile birebir gorus-
me imkani bulup, bu gériismelerden elde
ettigimiz verilerle, o ile 6zel “Kurumsal
Yonetim  Algr  Arastirmasi  Raporu”’nu
olusturmaktayiz. Bahsettigimiz bu (¢
temel yonetim sorununu destekleyen ve
yaptigimiz goértsmelerde bize aktarilan,
yukarida saydigimiz U¢ temel ydnetim
sorununu, gercek hayatta yasanan tecru-
beler ile destekleyen birkac 6rnegi pay-
lasmak isteriz.

« “Aile sirketinin varligr bizim degildir,
gelecek kusaklara aktariimasi gereken
bir emanettir” TKYD Bursa Kurumsal
Yoénetim Algr  Arastirmasi  Raporu,
Kasim 2013

* “Genel mudurden beklenen aslinda ge-
nel mudur yardimcisi gibi davranma-
si, unutmamali ki isin basinda hala isin
sahibi var. ise olan mudahaleleri abartili
tepkiler ile karsilamamall.” TKYD Bursa
Kurumsal Yoénetim Algr Arastirmasi
Raporu, Kasim 2013

« “Ikinci veya Ucuncil neslin yapmak iste-

digi degisimin, birinci nesil tarafindan
onaylanmasi gerekiyor. Ne deger ka-
tacagini goérmeleri lazim, katmadigini
gbrarlerse hemen bozmaya calisirlar.
Guven konusunda en ufak bir zedelen-
me tum calismay! yok eder. Cesaret,
kararhlik ve inan¢ lazim...” TKYD Ankara
Kurumsal Yoénetim Algr  Arastirmasi
Raporu, Eylul 2014

“Hicbirimiz kalici degiliz ki, ne blyuk sir-
ketler vardi; bugln kapanmak zorunda
kaldi. Ben pazarda bagdirdim, benim og-
lum bunu yasamadi. Bu sirketin yasama-
st icin akhin yolu bir. Kag¢ yUzyildan beri
var olan aile sirketleri var. Koc¢ nasil yU-
ratayor? Sabanci nasil yapiyor? Bu yon-
temler belli zaten. Biz de kendimize uy-
durup yapacagiz, baska yolu yok! Aile isi
dolduramiyorsa, dolduran Kisi ile yapa-
cagiz.” TKYD Mersin Kurumsal Yonetim
Algl Arastirmasi Raporu, Mayis 2015
“Ataerkil bir Anadolu sirketi oldugu-
muz icin kiz-erkek ayrimi ile karsilastim.
Potansiyelimin harcandigini distndim,
erkekler ile kizlara esit maas vermiyor-

lardi. itiraz ettim, tek kiz cocuktum.
Erkeklerden de mobbinge ugradim.
Ayrildim, bes yil kendi isimi yaptim.
Bu girisim iyi gitse de daha sonra isti-
fa ettim, bir anlamda damdan dusmus
de oldum ve bu tecrtbeyi cok degerli
buluyorum. Ailem tekrar gelmemi teklif
etti. Kadin-erkek ayrimi olmayan, bir is
skalasl 6neren teklif ile geldim. Bu su-
reclerde cok kavga ettik ama simdi her-
kesin tatmin oldugu bir sistem kurduk.”
TKYD Mersin Kurumsal Yénetim Algi
Arastirmasi Raporu, Mayis 2015

“Aile genislemisse sikinti daha da ar-
tiyor. Ozellikle bizim sektérde kurum-
sallasma daha zor, yonetim kurulu-
nun icranin icinde olmasi zorunlulugu
var, profesyoneller  atayamiyoruz.”



Yapilan
arastormalar
diinya genelinde
sirketlerin yasam
stiresinin giderek
kisaldigin gosteriyor.
Arastirmalara gore bu
siire Almanya’da 18,
Fransa’da ise 9 yila
kadar iniyor. Ankara
Ticaret Odasynan
aragtirmasina gore;
Tiirkiye’deki aile
sirketlerinin yiizde 80’1
besinct yilina, yiizde
96’51 ise 10. yilima
ulasamadan
Yok olwyor.

TKYD Mersin Kurumsal Yoénetim Algi
Arastirmasi Raporu, Mayis 2015
+ “Bir arkadasimin sirketinde sohbet edi-
yorduk. Oglunun, musterinin fiyat tek-
lifine cevap vermesine cok sinirlendi.
Oysa kendisi az dnce ayni Urdne ayni
fiyatl vermisti. Belli ki odlu yanlis yap-
masa bile kendisiyle ayni yetkiye sahip
olsun istemiyordu. O sirket su anda
yok.” TKYD Konya Kurumsal Yoénetim
Algl Arastirmasi Raporu, Mayis 2015
“Aile anayasasi sirketteki sorunlarin kim-
ler tarafindan ve hangi streclerle ¢dzUle-
cegini anlatan, sorun ¢dzen bir mekaniz-
madir.” TKYD Konya Kurumsal Yonetim
Algi Arastirmasi Raporu, Mayis 2015
“Kurallari buginden koymamiz gereki-
yor. Aile zaten blyudu, birkac yil dnce
bes kisinin ortak anlayisiyla yazili kural-
lar olusturma sansi varken, bugin bu
sayl 10’u gecti. Kurallari ve kaltarima-
zU gelecek kusaklara aktarmak icin ca-
lismalara basladik, yakin bir zamanda
olusturmak istiyoruz.” TKYD Antalya
Kurumsal Yoénetim Algl Arastirmasi
Raporu, Ekim 2015
« “BlUyUk aileler, genclerin sirkette calis-
malari konusunda kurallari koyuyor ve
isletiyor. Biz de aile anayasasina mad-
deler koyduk. Farkli kusaklar nasil cali-
sacak, bu bizi dustndurtyordu. Bir de
Y kusagi, Z kusagi tartismalari var. Bu
kadar farkli degerlere ve anlayisa sahip
kusaklar, ayni masa etrafinda nasil karar
alacaklar bilmiyoruz!” TKYD Antalya
Kurumsal Yonetim Algl Arastirmasi
Raporu, Ekim 2015

SIRKET YONETIMI VE SUREKLILIGINDE
ANAHTAR KELIME: ILISKI YONETIMI
“lliski Yonetimi” bu asamada devreye
girip, sirket yonetimi ve surekliliginde
onemli bir rol Ustlenmektedir. Saglikli
bir iliski yonetimi, sirketin devamhhginin
saglanmasi, sirket-aile arasinda disiplinin
olusturulmasi icin yazih kurallarin belir-
lenmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.
Burada “Aile Anayasas!” ve “Aile Yonetim
Kurumlarr” giindeme gelmektedir.

Aile anayasasl, aile Qyeleri arasinda ile-
tisimi destekleyecek ve aile hedeflerinin
gerceklesmesini saglayacak yapinin olus-
turulmasini sadlar. Aile bireyleri arasinda
glveni gelistirir ancak bunu saglayacak
prosedurlerin olusturulmasi zaman ve ya-
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tirm gerektirir. Aile kararlarinin yapisinin
olusturulmasi ve uygulanmasinin énemli
araclarindan birisidir. Aile anayasas, isle il-
gili olarak aile fertlerinin, calisan ya da pat-
ron olarak dahil olduklari konulara iliskin
deger, felsefe, kural ve beklentileri acik bir
sekilde ifade eder. Bu anayasa yasayan bir
belgedir; iceriginin esnek olmasi ve isin, ai-
lenin ihtiyaclarini karsilamak Gzere dizenli
olarak gdzden gecirilmesi gereklidir?
Cesitli unsurlari kapsayan tipik bir aile
anayasasinda “yonetim kurulu ve Ust du-
zey yonetim ile ailenin gérevleri, sorumlu-
luklari ve iliskileri” unsuru iliski yénetimi-
nin catisini olusturacaktir.

Ancak iyi bir aile anayasasinin aile yoneti-
minde dénemli bir yeri olsa da, bu atilmasi
gereken ne ilk ne de tek adimdir. Aile ana-
yasas! olusturarak aile yonetimi progra-
mina baslamak, catidan baslayarak bir ev
insa etmeye benzetilebilir. lyi bir temel ve
duvarlar olmazsa, cati cokecektir. Benzer
sekilde, aile dinamikleri gbz éntnde bu-
lundurulmazsa, aile anayasasinin kusaklar
boyunca strecek basarili bir aile yoneti-
miyle sonuclanmasi beklenemez.*

AILE SIRKETLERINDE iCSEL

DEGISIM SART

Aile yonetim kurumlari, aile uyumunu ve is
iliskilerini guclendirmeye yardimci olur. Aile
Meclisi, Aile Konseyi, Aile Ofisi gibi olumlar
“aile-sirket” iliskisinin yonetimini kolay-
lastiracak, bir standarda oturtacak énemli
yapilardir. Bu yapilar, aile bireyleri arasinda
saglikli haberlesme kanallarini acar, sirket
veya aile ile ilgili konularin bir arada tartisil-
masini saglar. Aile sirketlerinin bUytumeleri
ve sUrekliliklerini saglayabilmeleriicin 6nce-
likle icsel bir degisim yasamalari dnemlidir.
“Aile-Sirket” iliskisinin temeli oldugunu di-
sindugimuiz kurumsallasmanin  getirdigi
uygulamalar, devretme planlari, dogru ve
hizli karar alabilmek icin gerekli stratejilerin
uygulanmasi aile sirketlerinin énemle Uze-
rinde durmalari gereken konulardir ve ba-
yUk bir icsel degisimi gerektirmektedir.

Kaynaklar:

"IFC Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, 5/2013 Sf. 9

2 IFC Aile Sirketleri Yénetim Rehberi, 5/2013 Sf. 9

* TKYD Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, 5/2013
Sf. 20

“BNY Mellon Wealth Management’in Kidemli
Mudura Joan Crain, Kurumsal Yonetim Dergisi
Sayi 24



TKYD EGITIM

TKYD EGITIM PROGRAMLARI

Kurumsal Yonetim Alaninda
Giindemu Belirliyor

TKYD egitimleri, dernek biinyesinde yer alan uzmanlik ve deneyimimizi tiyemiz olmayan tiim sektor profesyonelleriyle,

arastirmacilarin da faydasina sunmak adina biiyiik onem tagiyor. Egitimlerimizde katilimcilar, hem is aglarina genigletirken

hem de her bulusmada bilgilerini tazeleyip, artiriyor. Kurumsal yonetim igin farkindalik yaratmak ve referansina basvurulan

kurum olmak misyonwyla TKYD, bu bilgi ve deneyimi herkesle paylasmanin oneminin farkinda olarak, egitimlerini ayn

ectigimiz dénemde, Turkiye

Kurumsal Yonetim  Dernegi

(TKYD) olarak, hem serma-
ye piyasalart uzmanhgl odakh hem de
aile sirketlerine 6zgl bircok egitim ger-
ceklestirdik.  Bu  egitim-
lerin cogu her vyil buytk
ilgi goren, bu sebeple de
dénemsel olarak tekrarla-
digimiz  programlar oldu.

GECTIGIMZ DONEM
NELER YAPTIK?

5 Kasim tarihinde ger-
ceklestirilen Halka Acik
Ortakliklar icin  Sdreklilik

Arz Eden Yuakumlultkler

Egitim Programi sirket profesyonelle-
rine, mevzuat gerekliliklerini kisaca ha-
tirlatarak, sermaye piyasalarinin etkin
isleyisine destek olan tekrarladigimiz
programlardan biri. Egitim, sirket mev-
zuatl konusunda kapsamli bilgiye ve
sirketlerin  uygulamada karsilastiklari
zorluklar ile ilgili engin deneyime sahip
Koc¢ Holding Finans Koordinatér Nevin
imamoglu ipek ve Umit Yayla Avukatlik
Burosu Yoénetici Ortadr Avukat Umit
Yayla’nin degerli destekleriyle gercekles-

BASAK MUSTU
TKYD Egitim ve
Proje Midura

kalite ve wzmanlikla sunmaya devam ediyor.

ti. 10 Kasim tarihinde ise aile sirketlerine
bUylk rahatlik saglayacak bir uygulama
olan fakat Turkiye’'de yeni yeni taninmaya
baslayan Aile Ofisi, Veraset Planlamasi
ve Servet Yoénetimi Egitim Programi’ni
gerceklestirdik. Aile sirket-
leri icin kurumsal yonetimin
dneminden bahseden Unsal
GUndUz Avukatlik Ortakligi
Avukat Burcak Unsal'dan
sonra, bu konuda dunya-
ca Unlt BNY Mellon'dan
Giambattista  Atzeni ve
Cihat Takunyaci deneyim-
lerini katihmcilar ile paylas-
ti. Bu konuda atlanmamasi
gereken vergi hususunu
da Eratalar Danismanlik Ortagr Berna
Bayindir katimcilara aktardi.

11-12 Aralik tarihlerinde 15’incisini ger-
ceklestirdigimiz Yénetim Kurulu Uyeligi
ihtisas Programi, bagimsiz yonetim kuru-
lu Gyelerinin ihtiyaclarina 6zel olarak ger-
ceklestirildi. Sermaye Piyasasi Kurulu’nun
(SPK) zorunlu kilan tebliginin ardindan,
sirkete katkilari ve kurumsal yonetim icin
dnemi yeni yeni anlasilan bagimsiz Uyeler
perspektifinden birbirinden degerli egit-
menler haklar, sorumluluklar ve zorluklari

katilimcilara aktard!. ilk bslimde Erdemir
Yonetim Kurulu Baskani ve Murahhas
Aza Ali Pandir, kariyeri boyunca edindi-
§i engin deneyimleri paylasirken; MCT
Tarkiye CEO’su Tanyer Soénmezer ile
Dalfin Finansal ve Kurumsal iletisim ve
Danismanlk Yoénetici Ortagr Bahadir
Dalkilic mevzuatta bahsedilen sorumlu-
luklar ve takim olma bilinci gibi teknik ko-
nulara degindi. Programin ikinci giininde
ise ELIG Ortak Avukat Burosu'ndan Ortak
Avukat Goénenc Glrkaynak sirket yone-
tim kurullarinin her daim gtndeminde
bulunmasli gereken bir konu olan rekabet
hukuku hassasiyetinden bahsetti. Pendar
Yoénetim Danismanhidi Genel MudUru Enis
Pendar ise yonetim kurulu dizeyinde
strateji mevzusunu ele aldi. Son bélimde
uzun stredir TKYD ile yonetim kurulla-
rinin gelisimi icin proje yUrtten Odgers
Berndtson Yonetici Ortagi Ayse Oztuna
Bozoklar ise “executive search” sirketle-
rinin yonetim kurullari olusumuna olan
katkilari ve bu strecte gbéz dntunde bulun-
durulan noktalar ile ilgili bilgiler verdi.

Tarkiye aile sirketleri icin son dénem-
de oOzellikle 6ne cikamaya baslayan aile
anayasasl!, haleflik planlamasi, aile ofisi
gibi cesitli konular Uzerine yogunlasan



Aile Sirketleri Calistayl da 22 Aralik 2015
tarihinde gerceklesti. Programin ilk bo-
[itminde iki degerli konusmaci Kilsan
A.S. Yénetim Kurulu Baskan Vekili ve
Genel Mudur Fuat Ekmekgioglu ile Family
Business Advisors Kurucusu ve Yonetim
Kurulu Baskani Dr. Haluk Alacaklioglu

aile sirketlerindeki basariya yonelik
onemli ipuclarini ve tecrtbelerini anlat-
tl. Ardindan llter, Turan&Argun Hukuk
BUrosu Ortak Avukatl ve TKYD Yoénetim
Kurulu Uyesi Aydin Bugra ilter aile sir-
ketlerine 6zgl hukuki cerceveyi ve aile
ofisi- aile anayasas! gibi kavramlari de-
tayh bir sunumla aktardi. Egitimin son
bolimunde ise MD Yonetim ve Strateji
Danismanlk Kurucu&Ortadl ve TKYD
Yonetim Kurulu Uyesi Mustafa Dogrusoy,
calistayda konusulan konularr genel bir
perspektif icinde paylastiktan sonra, or-
nek vaka analizi ile sunumunu noktaladi.
Gelecek dénemde ele alacagimiz konu-
lar her zamanki gibi yine aile sirketlerine
bUydme ve kurumsallasma sureclerinde
yardimci olmaya, halka acik sirketlerinin
ise islerini en iyi sekilde yerine getirerek
Tark ekonomisi icin deger yaratmalarina
destek olmaya yogunlasacak.

YONETIM KURULUNUN SUREKLI

GELISIMINE YONELIK EGITIMLER

Ustlendikleri kritik ®nemdeki roli yerine
getirmek icin strekli bir gelisim strecine
ihtiyac duyan yonetim kurulu Gyeleri icin
2006 yilindan bugUne ulusal ve uluslara-
rasl trendler, yasal cercevede olusan de-
Gisiklikler ve sorumluluklarr ile ilgili des-
tek sunan TKYD 6nUmuUzdeki dénemde

de ydnetim kurulu Gyelerinin kaliteli karar
almalarini desteklemeye devam edecek.
2016 egitim takvimi icerisinde bircok ye-
nilikci kavram ve konu Uzerine program
yer alirken, halihazirda goérevini ifa eden
yonetim kurulu UGyelerini  destekleyici
programlarimiz da olacak. Yonetim kuru-
lunun isini etkin yapmasina olanak tani-
yan ve dolayisiyla sirkete essiz bir deger
katan yonetim kurulu sekreteri, yonetim
kurulu performans degerlendirmesi, yo-
netim kurulu oryantasyon sUreci gibi bir-
cok kavram yine takvimimizde yer aliyor.
Bunlarin yani sira, 2016 yilinda gelistire-
rek tekrarlayacagimiz Yonetim Kurulu
Uyeligi intisas Programi da yillardir ala-
ninda 6ncU olarak bizi gururlandirmasi-
nin yani sira birbirinden degerli katilim-
cilardan aldigimiz begeniyle dogru yolda
oldugumuzu goériyoruz. Yine cok degerli
isimleri agirlayacagimiz program duyu-
rularini www.tkyd.org sitemizden takip
edebilirsiniz.

AILE SIRKETLERINE YONELIK
PROGRAMLAR

Tam sirketler icin kurumsal yénetimin
faydalari ve gecerliligi yadsinamasa da
aile sirketlerindeki aile-sirket dengesi, iyi
yonetim uygulamalarinin farkli sekilde ele
alinmasini gerektiriyor. Bu sebeple olus-
turdugumuz egitimler, anlatimdan daha
ziyade sahneyi aile sirketlerine birakiyor,
kendilerine 6zgU strecleri nasil ydonetme-
leri gerektigini kendilerinin olusturmasi-
na yardimci oluyor.

Turkiye Aile Isletmeleri Dernegi (TAIDER)
isbirligiile glclenerek devam eden destegi-
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miz 2016 yilinda da devam edecek. Ailenin
ve sirketin kurumsallasmasi, gliclenmesi ve
TUrkiye ekonomisi icin gercek bir deger ya-
ratmasticin kurumsal yonetim ilkelerini aile
sirketleri icin uyarlamaya ve onlara bu su-
recte destek olmaya devam edecegiz.

ULUSLARARASI iS BIRLIKLERI
Uluslararasi bircok kurulusla olan sag-
lam bagdlari ve isbirligi anlasmalari cer-
cevesinde TKYD, her sene uluslararasi
uzmanhgin Tuarkiye'deki profesyoneller
ile paylasiimasi amaciyla egitimler du-
zenlemeye devam ediyor. Bugline kadar
International Finance Corporation (IFC),
Nestor Advisors ve International Law
Institute (ILI) gibi dinyaca Unll bircok
kurulusun uzmanini istanbul’da agirla-
yarak gerceklestirdigimiz egitimler, hem
kurumsal yénetimin dinyadaki gidisatini
gbrmeye olanak taniyor hem de en lyi
uygulama orneklerini Turk sirketlerin-
de de tesvik etmek icin gerekli altyapiyi
olusturuyor.

IHTIYACA YONELIK PLANLANAN
SIRKET-OZEL EGITIMLERI

TKYD; kurumsal yonetim dUzenlemele-
rinin artmasi, yaptirnmlarin etkinlesmesi
icin SPK ile isbirligi icerisinde calismaya
devam ediyor. Fakat kurumsal yonetim
yapilarinin her sirketin sektoérd, yapisi ve
is kaltardne gore degisim gosterebilece-
ginin de farkindayiz. “Uygula, uygulaya-
miyorsan acikla” prensibi bu sebeple SPK
Kurumsal Yonetim llkelerinin temelini
olusturuyor. Biz de TKYD olarak bu sure-
ce, sirketlerde iyi uygulamalarin destek-
lenmesi ve SPK gereklerinin yerine geti-
rilmesi amaciyla ihtiyaca-6zel planlanan
egitimler ile destek veriyoruz.

Buglne kadar Mercedes Gelecegin
Liderleri Projesi kapsaminda Anadolu’daki
Mercedes bayilerine, halka acilma sUrecin-
de AvivaSA'ya, sirket icerisinde kurumsal
yonetim farkindaligini artirma konusunda
Akcansa ve daha bircok sirkete destek
verdigimiz sirket-6zel egitimleri hakkinda
daha detayll bilgi ve teklifler icin bmus-
tu@tkyd.org adresinden benimle iletisime
gecebilirsiniz. Egitim basliklari ile ilgili en
glncel bilgilere, gelecek dénem egitim
basliklari ve egitim arsivine TKYD’nin
www.tkyd.org adresli web sitesinden
ulasabilirsiniz.



MAKALE

YOLSUZLUKLA MUCADELEDE

Kurumsal yonetim ethin
wygulama ve sifir tolerans

Mali boyutu sebebiyle diinyanin en biiyiik 10. ekonomist olarak gosterilen yolsuzlugun bedeli, kiiresel gayri safi hasilanin yiizde 5 ini

olusturuyor. Diinya Bankasi verilerine gire, her yil 1 trilyon dalardan fazla riisvet ddeniyor. Yolsuzlugun biiyiik olgekte toplumlar,

kiigiik olgekte ise isletmeler ve bireyler iizerinde yikict bir etkiye sahip oldugu ortada.

u yil Tarkiye’nin politik ve ekono-

mik gundemini olduk¢ca mesgul

eden konular arasinda yer alan
G20 zirvesinin is ddnyasini temsil eden
B20 oturumlarinin bir ayagini yolsuzluk-
la micadele olusturuyor. Dinya Bankasil
(World Bank), Dunya Ekonomik Forumu
(World Economic Forum), Uluslararasi
Para Fonu (International Monetary Fund-
IMF), Ekonomik Kalkinma ve isbirligi
Orgutu (Organisation for Economic Co-
operation and Development-OECD) gibi
dinya ekonomisine yon veren uluslar-
arasl kuruluslar ile bu alanda faaliyette
bulunan dernekler basta olmak Uzere
yerel sivil toplum kuruluslari, yolsuzlu-
§a karsi durmak bilmeyen bir mtcadele
sdrddrayor. Bu kuruluslarin ulusal ve k-
resel Olcekte amacladiklari, yolsuzlugun
“mutfaginda” bulunan bireysel ekonomik
aktorlerin bu mucadelede kendilerine
destek olmalari ve yolsuzluk adli ortak
dismanla micadelede, kendileri ile ayni
cephede savasmalaridir. Bu bireysel eko-
nomik aktorler arasinda yer alan sirketle-
rinise, bu savasta en énemlisilahlarindan
biri, kurumsal yonetim ilkelerinin benim-
senmesi ve uygulanmasidir.
Mali boyutu sebebiyle diinyanin en blyUk
10. ekonomisi ve ekonominin Gclncl en
buyUk sektort olarak gosterilen yolsuz-
lugun bedeli, ktresel gayri safi hasilanin
ylzde 5’ine tekabtl ediyor. DUnya Bankasi
verilerine gore, her yil 1 trilyon dolardan
fazla rasvet 6deniyor. Yolsuzlugun buylk

Olcekte toplumlar, kicUk dlcekte ise islet-
meler ve bireyler Uzerinde yikicl bir etki-
ye sahip oldugu ortada. Yolsuzluk, gelir
esitsizliklerini artirmakta, zengin daha da
zenginlesirken, yoksulun yoksullasma-
sina neden olmaktadir. Gelir

esitsizligi, toplumun farkl
kesimleri arasindaki  ucu-
rumu derinlestirmekte, suc 5

oraninda artisi dahi tetikle-
mektedir. Yolsuzluk nedeniy-
le olusan aciga bagh olarak
sosyal hizmetlere uygulanan
tarifelerdeki ve vergi oranla-
rindaki artis, yoksulun Gzerin-
de daha buyuk bir yuk teskil

< An

AV. SERDAR PAKSOY
Paksoy Ortak Avukat
Birosu Kurucu Ortagi

aslinda toplumun ihtiyaci olmayan ancak
yolsuz faaliyetler sonucu gerceklestirilen
verimsiz projeler icin harcanan meblagd-
lar, saglik ve egitim gibi temel hizmet-
lere ayrilan butceleri azaltmaktadir. Bu
durum, so6z konusu Ulkenin
insani gelisim endekslerinde
gerilemesi sonucunu dogu-

;, racaktir. Bir arastirmaya gore,

' yolsuzluk seviyesinin dusuk
oldugu ulkelere nazaran, yol-
suzluk seviyesinin yUksek ol-
dugu ulkelerde cocuk 6lim-
leri Ucte bir oraninda, bebek
olumleri ise iki katl oraninda
daha fazladir. Ticari aktorler

etmektedir. Kamu kurumlari
ile karsi karsiya gelindigi nok-
tada, zenginin hukuka ay-
kirt bicimde karsi tarafa bir
menfaat saglayarak, islerini
yaptirabildigi veya adaletsiz
sekilde her alanda 6ne gece-
bildigi bir ortamda, hukukun
Gsttnligune ve demokrasiye
olan saygl azalmaya mahkim
olacaktir.

F
I

Yolsuzlugun olumsuz etkileri, toplumsal
yasam Kkalitesi Uzerinde somut olarak his-
sedilmektedir. Yolsuzluk, kamu kaynak-
larinin verimsiz sekilde kullanilmasina,
hatta israfina yol acmaktadir. Ornegin,

AV.BEGUM NisLi

acisindan ise yolsuzluk, adeta
gbrinmez bir vergi gibi, hem
ddenen rusvetler hem de is-
lenen rlsvet sucu nedeniyle
baslatilacak olasi kovustur-
malardan dogacak cezalarla,
is yapma maliyetlerini buyuk
6lctde artirmaktadir.

Dinya Ekonomik Forumu,
yolsuzlugun is yapma mali-
yetlerini ortalama ylzde 10’a kadar ar-
tirdigini saptamistir. ABD ve ingiltere’nin
sinir dtesi uygulama alanina sahip ve
yabanci Ulkelerde rusvet verilmesini ya-
saklayan kanunlari, yetkili mercilerce sert
bir sekilde uygulanmaktadir. Bu kanunlar
kapsamina giren sirketlerin baska dis Ul-
kelerde kamu gorevlilerine sagladiklari
hukuka aykiri menfaatler, ciddi para ve
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hapis cezalarina sebebiyet vermektedir.
Ote yandan, rusvet veren ile risvet ver-
meyen arasinda olusacak esitsiz zemin
nedeniyle, iki tarafin birbirleri ile rekabet
edebilmesi glclesecek ve ¢codu durum-
da, rlsvet vermeyen rlsvet veren ile
yarisamaz hale geldiginden is yapamaz
duruma gelecektir. Yolsuzlugun siklikla
karsilasildigr ulkelerin  yabanci yatirm
almasi da guclesmektedir. Yabanci yatiri-
min gelmemesi, Ulkeye sicak para akisini
engellemekte; bilim ve teknoloji ithalinin
ve istihdamin 6nunu kesmektedir.

YOLSUZLUKLA MUCADELEDE

64. SIRADAYIZ

Ulkemiz, yolsuzlukla mucadele edebil-
mek icin gerekli hukuki altyapiya sahiptir;
ancak bunun icra asamasinda sorunlarla
karsilasildigl veya noksan kalindigi bir
gercektir. Turkiye, yolsuzlukla mucadele
konusunda uluslararasi konvansiyonla-
ra taraf olmus, bu konvansiyonlardan
dogan yukumluluklerini ise yasal mev-
zuatini bu belgelerle paralel hale geti-
rerek blUyUk o6lctde yerine getirmistir.
Ancak, Uluslararasi Seffaflik Orguti’nin
(Transparency International) tum dun-
ya Ulkelerinde vyolsuzluk algisini deger-
lendirdigi  Yolsuzluk Algisi Endeksi'ne
(Corruption Perception Index) gobre
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Turkiye 2014 vyilinda 177 ulke arasin-
da 64. sirada yer almaktadir. OECD’nin
Uluslararasi Ticari Islemlerde Yabanci
Kamu Gorevlilerine Verilen RUsvetin
Onlenmesi  Sozlesmesinin -~ (OECD
Convention on Combating Bribery of
Foreign Public Officials in International
Business Transactions) imzaci Ulkelerde-
ki uygulamasinin degerlendirildigi en ya-
kin tarihli rapora gore, Turkiye, yabanci
kamu gorevlilerine risvet verilmesi sucu-
nun sorusturulmasinda ve kovusturulma-
sinda maalesef yeteri kadar etkin degildir.
Sézlesmenin imzasindan rapor tarihine
kadar gecen sUrede yarglya intikal eden
vaka sayisi gdzle gorulir bicimde azdir.
Yasal altyapi ile icraat arasindaki fark,
her biri ayri tartisma konusu edilebilecek
bircok 6genin bir araya gelmesinden kay-
naklanmaktadir. is dinyasi merceginden
baktigimizda ise, diger sebepler yaninda,
seffaflik ve hesap verebilirlik uygulama-
larindaki zayifigin bu duruma katki sag-
ladigi sdylenebilecektir.

YOLSUZLUKLA MUCADELEDE

ETKIN EYLEMLER

GUnUmuzde, ozellikle blayUk olcekli sir-
ketler yolsuzlukla mdicadele icin farkl
catilar altinda bir araya gelebilmektedir.
Dunya genelinde basarili olmus uygu-
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lamalarina tanik oldugumuz ortaklasa
eylem, bunlardan birisi olarak ortaya
cikmaktadir. Cesitli sekillerde karsimi-
za clkabilen ortaklasa eylem, sirketlerin
yolsuzluga karsi omuz omuza saglam bir
durus sergilemelerini ifade etmekte olup,
sirketler bunu zaman zaman bir centil-
menlik anlasmasi yoluyla, zaman zaman
bireysel taahhutlerle, bazen diger is or-
taklarindan taahhit alarak yapabilmek-
tedir. Sirketler bireysel olarak ise, daha
genis bir yelpazede énlem ve eylemler
ortaya koyabilirler.

YOLSUZLUK, SEFFAF iSLEYEN

SURECLERLE ENGELLENEBILIR

Her seyden &6nce, yolsuzlukla mucade-
lenin 6neminin yonetici seviyesinden alt
kademelere dogru saglam bir sekilde
iletilmesi, yonetici pozisyonunda bu-
lunan kisilerce yolsuzluk teskil edecek
davranislara karsi hicbir sekilde hosgord
gostermeyeceklerinin ¢alisanlara benim-
setilmesi sarttir. Literatlrde “tone at the
top” olarak anilan bu prensip, yoneticile-
rin tavrinin calisanlar Uzerindeki etkisinin
onemi nedeniyle, gerek yolsuzlukla mu-
cadele alaninda olsun, gerek cevre dos-
tu uygulamalar merceginden bakilsin,
her konuda anahtar bir prensiptir. Ote
yandan, yoneticilerin yolsuzluk karsiti



soylemleri ile kendi uygulamalari birbi-
riyle celismemelidir: érnegdin, sirket ca-
lisanlarinin rasvet vermesinin kesinlikle
kabul edilmeyecegdini dile getirirken, yo-
neticinin “bir sefere mahsus” bu kuralin
delinmesine g6z yummasl veya bizzat bu
kurala riayet etmedigine dair sdylentilere
karismasi dahi, olusturulmaya calisilan
temiz is ortamini ortadan kaldirmaya
veya heba etmeye yetecektir.

Bu prensip, yalnizca en Ust dlzey yoneti-
ciler acisindan degil, organizasyon sema-
sl icerisindeki tum yoénetici pozisyonlari
acisindan gecerlidir. Her calisan, kendisi-
nin altinda calisan kisiye iyi 6rnek olacak
sekilde hareket etmelidir. Buna ilave ola-
rak, her sirketin, faaliyet gosterdigi sek-
tore, cografyaya ve birlikte ticaret yaptigi
Gcuncu kisilere gore hazirlanmis bir dav-
ranis kurallari olmalidir. Yasal mevzuatin
cizdigi cerceve her ne kadar yol gdsterici
olsa da, somut durumlarda sirket uygula-
masinin nasil olmasi gerektigine yonelik
rehber kurallari sirketin kendisi belirle-
meli ve calisanlarina aktarmalidir. Bu ku-
rallar, ¢calisanlarin ihtiya¢c duyduklarinda
kolayca erisebilecekleri sekilde calisanla-
ra temin edilmelidir.

Ancak, yonetici seviyesinden alt kade-
melere dogru bu prensibin benimsetil-
mesi ve sirket kurallarinin bir kitapcik

—

haline getirilerek calisanlara dagitiimasi
tek basina yeterli degildir. Calisanlarin
sirketin tabi oldugu yolsuzlukla mucade-
le mevzuatini ve buna bagl olarak yasak
davranis bicimlerini iyi derecede bilme-
leri ve uygulamalari her zaman bekle-
nemeyebilir. Bu nedenle, calisanlarin bu
konuda duzenli olarak egitilmesi, stphe
duyduklar islemleri iletebilecekleri bir
birimin olusturulmasi, isten cikariimaktan
veya baska turll bezdirici uygulamalara
maruz kalmaktan endise duymadan stp-
helerini dile getirebilecekleri bir is ortami
yaratiimasi gerekmektedir.

TUm bunlarin yani sira, kurumsal yone-
tim ilkelerinden seffaflik ve hesap vere-
bilirlik bu mucadelede sirketlerin sahip
oldugu en 6nemli silahlardandir. Sirketin
tum islemlerinin seffaf olmasi ve gercege
uygun olarak kayitlara yansitiimasi, her
durumda Turk Ticaret Kanunu, Vergi Usul
Kanunu gibi ana mevzuatlar tarafindan
alti cizilen ve eksikligi halinde ilgili kisiler
Gzerinde hukuki ve cezai sonuclar dogu-
rabilen dusturlardir. Yolsuzluk mercegin-
den bakildiginda, kapall kapilar ardinda
veya turld sekilde gizlilik icerisinde ger-
ceklesen, sirketin ticari defterlerine farkli
bicimde kaydedilen veya Uzeri ortllen
hukuka aykiri 6demeler yapilmasi, ancak
seffaf isleyen sireclerle engellenebilir.

Seffafliga halel getirmek ve hukuki ve/
veya etik acidan dogdru olmayan uygula-
malara yonelmek, yalnizca sirket hisse-
darlari dedil, son tahlilde menfaat sahibi
olan toplum icin de zedeleyicidir.

Hesap verebilirlik acisindan ise, somut
olarak, sirketin her bir islemi nasil bir ti-
cari mantikla, hangi amacla, ne sekilde
gerceklestirdigi, bunu yaparken sirket
icerisindeki ic denetim ve onay mekaniz-
malarinin ne derece harekete gecirildigi
gibi hususlar, yolsuzlukla mUtcadele aya-
ginda dikkat c¢cekmektedir. Yolsuzlukla
muUcadele tarafinda bu iki ilkenin haya-
ta gecirilmesi, yukarida bahsettigimiz
yabanci risvetle mucadele yasalarinin
ihlalinin de 6nlne gecebilecek, bdylece
adir para cezalarinin ve itibar kayiplari-
nin engellenmesi mUumkun olabilecektir.
Bu noktadan yola cikilarak, ekonomik
hayatin en énemli aktérlerinden olan
sirketlerin, diger &onlemlerin yaninda,
Ozellikle seffaflik ve hesap verebilirlik
acisindan kurumsal yonetim prensipleri-
ni benimsemeleri ve hayata gecirmeleri
dnem arz etmektedir. Bunun nedeni, yol-
suzlugun yeserip serpilmesi icin karanhk
ve hesap sorulmayan bir ortama ihtiyac
duymasi, bunlarin ise ancak seffaflikla ve
hesap verebilirlikle bertaraf edilebilecek
olmasidir.

~



BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI

BIST Kurumsal Yonetim

IST Kurumsal Yonetim Endeksi
B(XKURY), kurumsal yonetim ilke-

lerini uygulayan sirketlerin dahil
edildigi endekstir. Endeksin amaci, his-
se senetleri BIST pazarlarinda (Gozalti
Pazari ve C listesi haric) islem goren, ku-
rumsal yonetim ilkelerine uyum notu 10
Uzerinden en az 7 ve her bir ana baslik
icin 6.5 olan sirketlerin fiyat ve getiri per-
formansinin élctimesidir. Kurumsal yone-
tim ilkelerine uyum notu, SPK tarafindan
belirlenmis derecelendirme  kuruluslari
listesinde bulunan derecelendirme kuru-
luslarinca, sirketin tim kurumsal yone-
tim ilkelerine bir butln olarak uyumuna
iliskin yapilan degerlendirme sonucunda
verilmektedir. Kurumsal yonetim derece-
lendirmesi; pay sahipleri, kamuyu aydin-
latma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve
yonetim kurulu olmak Uzere dort ana bas-
lik altinda yapilmaktadir. Derecelendirme
notunun derecelendirme yaptirmak is-
teyen sirketin talebi nedeniyle verilme-
si ve yillik olarak yenilenmesi veya teyit
edilmesi sarttir. BIST Kurumsal Yoénetim
Endeksi kapsamindaki sirketlerin dere-
celendirme notlarina, sirketlerin Kamuyu
Aydinlatma Platformu’ndaki aciklamala-
rindan ulasilabilmektedir. BIST Kurumsal
Yoénetim Endeksi’nin hesaplanmasina, 31
Agustos 2007 tarihinde baslanmistir. BIST
Kurumsal Yonetim Endeksi kapsaminda

Endeks:

yer alan sirketlere kotta/kayitta kalma
Ucreti BIST Kurumsal Yonetim Endeksine
girdikleri tarihten itibaren; ilk 2 yil yuzde
50, sonraki iki yil yuzde 25 ve izleyen vil-
larda ylzde 10 indirimli uygulanmaktadir.
SPK'nin 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili
toplantisinda alinan karar dogrultusunda
degistirilen ve yenilenen metodolojiye
gore yasal dedisiklikle, temel ve ek pu-
anlama sistemi seklinde iki kademeli bir
sisteme gecilmistir. Yeni sistemde, SPK
ilkelerinde yer alan kural ve uygulama-
larin tima, yapilan degisiklik kapsamin-
da asgari unsur olarak kabul edilerek, ilk
etapta 85 baz tavani Uzerinden temel
puanlar olusturulmaktadir. ikinci asama-
da asgari unsur olan kural ve uygulama-
larin etkinligi ve kurumlara katma deger
yaratip yaratmamasi degerlendirilerek,
15 baz tavani Uzerinden ek puanlar he-
saplanmaktadir.  Yapilan dedisikliklerle,
ilkelere sekilsel uyumun yaninda fonksi-
yonel uyumun o6zellikle 6ne c¢ikartiimasi
ve hesaplamalarin iki kademeli olarak ya-
pllmasi matematiksel olarak notlari asagi
dogru baskilamistir. Kurumsal Yoénetim
Endeksi'nde islem goérmek isteyen sirket-
ler SPK tarafindan lisanslandirilan derece-
lendirme kuruluslari tarafindan “Kurumsal
Yonetim Derecelendirme”si alarak BiSTe
bildirmektedirler. Derecelendirme dort
ana bashk altinda yapiimaktadir; “Pay

Sahipleri (ytzde 25 agirlik ile), Kamuyu
Aydinlatma ve Seffaflik (ylzde 25 adirlik
ile), Menfaat Sahipleri (yUzde 15 agirlik ile)
ve Yonetim Kurulu (ytzde 35 adirlik ile).”

31 Aralik 2015 tarihi itibariyle, BIST
Kurumsal Yonetim Endeksi'nde 49 sirket
yer almaktadir. Ayrica, halka acik olma-
yan 11 sirket ve bir sivil toplum kurulusu
kurumsal yonetim derecelendirmesi yap-
tirmistir. Iki halka kapall sirket kurumsal
yonetim derecelendirme notunu yeni-
lememistir. Yukarida bahsedilen sirket
skandallari neticesinde yatirimcilar, yati-
rim yapacaklari sirketin finansal durumu
kadar yonetimin kalitesi, yonetim strecle-
ri, i¢c kontrol mekanizmalari, finansal olma-
yan verileri de iceren kurumsal yonetim
uygulamalarinin kalitesini de gozetir hale
gelmislerdir. Sirketlerdeki kurumsal yo-
netim kalitesi anlayisinin 6n plana ¢cikma-
sI, kurumsal yonetim ilkelerine ne derece
uyuldugu konusunu glndeme getirmistir.
Turkiye'de kurumsal yoénetim ilkelerine
uyum derecelendirmesi, Seri VIII-51 sayili
“Sermaye Piyasasinda Derecelendirme
Faaliyeti ve Derecelendirme Kuruluslarina
fliskin Esaslar Tebligi” cercevesinde, SPK
tarafindan yetkilendirilen derecelendirme
kuruluslari tarafindan yillik bazda gercek-
lestiriimektedir. Endeksin hesaplanmaya
basladidi tarihten bugiine alinan derece-
lendirme notlari tabloda yer almaktadir.



VESTEL ELEKTRONIK SANAYi VE TICARET A.S.

90,94 90,39 89,45~ 91,24
22/02/13 21/02/14 01/03/14 23/02/15
ISS ISS ISS SAHA

YESiL GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

90,24 84,51* 90,40 91,77
17/04/13 03/03/14 17/04/14 17/04/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

TOFAS TURK OTOMOBIL FABRIKASI A.S.

91,39 85,77 * 90,09 90.61
1/1/13 03/03/14 05/11/14 05/11/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S.

91,04 87,26 * 90,46 90,85
16/08/13 03/03/14 15/08/14 14/08/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

HURRIYET GAZETECILiK VE MATBAACILIK A.S.

90,90 88,69 * 92,96 93,58
24/09/13 01/03/14 24/09/14 18/08/15
ISS ISS SAHA SAHA

TUPRAS TURKIYE PETROL RAFINERILERI A.S.

93,43 86,72 * 93,10 94,41
04/10/13 03/03/14 02/10/14 02/10/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

OTOKAR OTOBUS KAROSERI SANAYI A.S.

91,03 86,44 * 91,99 92,81
19/03/13 03/03/14 19/03/14 19/03/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

DENTAS AMBALAJ VE KAGIT SANAYi A.S.**
89.73

11/05/13

SAHA

ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT SANAYI A.S.

93,30 88,31* 94,20 95,49
24/05/13 03/03/14 23/05/14 22/05/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

ASYA KATILIM BANKASI A.S$.**

89.24 84.20 90.85 88.78
28/06/13 03/03/14 27/06/14 26/06/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

YAPI VE KREDi BANKASI A.$

93,22 88,16 * 92,51 93.35
27/12/13 03/03/14 29/12/14 28/12/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

VAKIF YATIRIM ORTAKLIGI**

92.10 94.00 93.10*
18/01/13 17/01/14 04/03/14
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

KURUMSAL
YONETIM

SEKERBANK T.A.S.

90,95 90,91 90,74 * 91,10
06/02/13 07/02/14 01/03/14 06/02/15
ISS ISS ISS KOBIRATE
92,01 87,86 * 92,47 94,02
01/07/13 03/03/14 01/07/14 01/07/15
SAHA SAHA SAHA SAHA
92,80 87,88 * 94,1 94,80
29/07/13 03/03/14 23/07/14 22/07/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

TAV HAVALIMANLARI HOLDING A.S.

93,97 91,76 * 94,15 95,19
23/08/13 01/03/14 21/08/14 21/08/15
ISS ISS ISS SAHA

TURKIYE SINAi KALKINMA BANKASI A.S. (TSKB)

94,03 90,60 * 94,43 95,19
21/10/13 03/03/14 20/10/14 20/10/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

DOGAN SIRKETLER GRUBU HOLDING A.S.

91,81 86,46 * 93.53 93.56
05/11/13 03/03/14 05/11/14 05/11/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

PETKiM PETROKIMYA HOLDING A.S

89,10 89,70 * 90,10 90,30
20/08/13 04/03/14 19/08/14 19/08/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

LOGO YAZILIM SANAYI VE TICARET A.S.

89,12 80,65 * 90,29 90.76
13/12/13 03/03/14 15/12/14 15/12/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

i$ FINANSAL KIRALAMA A_S.

91,14 85,93 * 90,68 92.03
27/12/13 03/03/14 26/12/14 25/12/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

TURK TELEKOMUNIKASYON A.S.

88,02 83,16 * 87,24 89.08
12/12/13 03/03/14 12/12/14 11/12/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

TURK PRYSMIAN KABLO VE SISTEMLERI

86,55 82,56 * 90,62 90.90
13/12/13 03/03/14 05/12/14 04/12/15
SAHA SAHA SAHA SAHA
87,51 90,90 90,90 * 92,70
08/03/13 03/03/14 04/03/14 03/03/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE



BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI

PARK ELEKTRIK A.S.

89,80 84,47 89,45 90,29
06/06/13 03/03/14 06/06/14 05/06/15
SAHA SAHA SAHA SAHA
92,71 89,76 * 92,93 93,58
01/07/13 03/03/14 01/07/14 01/07/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

ALBARAKA TURK KATILIM BANKASI A.S.

86,16 83,39 * 84,44 85,86

19/07/13 04/03/14 10/07/14 10/07/15
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

YAZICILAR HOLDING A.S.

90,73 85,02 * 91,30 91,69
11/10/13 03/03/14 09/10/14 08/10/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

iHLAS HOLDING A.S.

81,48 78,73 * 78,40 80,38

02/08/13 03/03/14 25/07/14 27/07/15
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

iHLAS PAZARLAMA A.S. (iHLAS EV ALETLERI)

80,49 77,96 * 77,90 80,60

01/08/13 03/03/14 25/07/14 27/07/15
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

DOGUS OTOMOTIV SERVIS VE TICARET A.S.

90,05 90,40 * 92,50 94.20
27/12/13 04/03/14 15/12/14 15/12/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

PINAR SUT MAMULLERI SANAYI A.S.

91,49 86,32 * 90,93 91.78
20/1/13 03/03/14 20/1/14 20/11/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

EGELI & CO. YATIRIM HOLDING A.S$.**

90,80 85,77 * 92,44 92.98
29/1/13 03/03/14 28/1/14 27/1/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

TURKIYE HALK BANKASI A.S.

92,05 87,23 * 91,93 92.63
19/12/13 03/03/14 19/12/14 18/12/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

i$ YATIRIM MENKUL DEGERLER A.S.

90,59 88,06 * 89,09 90,48

10/09/13 03/03/14 05/09/14 04/09/15
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

GLOBAL YATIRIM HOLDING A.S.

88,60 88,40 * 88,80 87.92
26/11/13 04/03/14 26/11/14 26/11/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

RAN LOJISTIK HIZMETLERI A.S.**
70.40

01/03/12

KOBIRATE

GARANTI FAKTORING HiZMETLERI A.S.

87,64 87,00 * 89,00 91,50
21/08/13 04/03/14 21/08/14 20/08/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

ENKA iNSAAT VE SANAYI A.S.

91,97 87,25 * 90,22 91.64
21/1/13 03/03/14 20/1/14 03/1/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

PINAR ENTEGRE ET VE UN SANAYI A_S.

91,59 86,41* 91,13 92.00
20/1/13 03/03/14 20/1/14 20/1/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

BOYNER BUYUK MAGAZACISIK A.S.**

86.13 81.99* 89.51
10/12/13 03/03/14 10/12/14
SAHA SAHA SAHA

ASELSAN ELEKTRONIK TiCARET A.S.

90,71 85,74 * 90,94 91.33
13/12/13 03/03/14 12/12/14 1/12/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

iS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

88,09 85,64 * 90,92 92.74
26/12/13 03/03/14 04/12/14 04/12/15
JCREURASIAR. JCREURASIAR. SAHA SAHA

GARANTI YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

90,10 90,20 * 92,10 93.20
31/12/13 04/03/14 26/12/14 25/12/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

CREDITWEST FAKTORING A.S.

80,28 77,90 * 78,79 82,17

24/06/13 03/03/14 17/06/14 12/06/15
JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR. JCREURASIAR.

AKBANK T.A.S$.**

92.37 87.62
01/11/13 03/03/14
SAHA SAHA

PINAR SU SANAYI VE TICARET A.S.

93,41 87,83 * 92,77 93.71
04/12/13 03/03/14 05/12/14 04/12/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

PEGASUS HAVA TASIMACILIGI A.S.

81,30 80,70 * 87,70 90,30
31/12/13 04/03/14 24/10/14 29/09/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE



CEMAS DOKUM SANAYI A.S.**

76,20 80,00
28/05/14 27/05/15
KOBIRATE KOBIRATE

ISIKLAR YATIRIM HOLDING A.$.**
77.90

28/05/14

KOBIRATE

AKSA AKRILIK KIMYA SANAYI A.S.

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

AKiS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

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

TURKIYE GARANTI BANKASI A.S.
91,41 92.01

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

TURKIYE SiSECAM FABRIKASI A.S.

92,78 5,59
29/12/14 18/12/15
SAHA SAHA

iZOCAM TICARET VE SANAYI A.S.

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

DOGUS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.
80,01

07/07/15

KOBIRATE

EREGLI DEMIR VE CELIK FABRIKALARI T.A.S.
88,32

29/07/15

KOBIRATE

ANADOLU SIGORTA
91.55

06/11/15

SAHA

HALKA ACIK OLMAYAN SiRKETLER
ABC FAKTORING (HALKA ACIK DEGIL)

77,35 78,57 70,01* 75,82
04/01/13 03/01/14 03/03/14 05/01/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

KURUMSAL
YUNETIM

LiDER FAKTORING HIZMETLERI A.S. (HALKA ACIK DEGIL)

88.49 82.81* 86.99 88,88
06/08/13 03/03/14 06/08/14 06/08/15
SAHA SAHA SAHA SAHA

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

79,50 79,57 81,01
27/05/13 29/08/14 28/08/15
KOBIRATE SAHA SAHA

iGDAS (HALKA ACIK DEGIL)**
85.18

31/12/12

SAHA

DARUSSAFAKA CEMIYETi (HALKA ACIK DEGIL)

84,01 86,40 90,80
25/03/13 28/03/14 06/04/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

GARANTI EMEKLILIK VE HAYAT A.S. (HALKA ACIK DEGIL)

80,01 90,70 91.80
31/12/13 03/1/14 22/12/15
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

PASHA BANK (HALKA ACIK DEGIL)

88.59 89.43
27/06/14 26/06/15
SAHA SAHA

KUVEYTTURK KATILIM BANKASI A.$. (HALKA ACIK DEGIL)**
85,89

25/07/14

SAHA

GARANTI FINANSAL KiRALAMA A.S. (HALKA ACIK DEGIL)
80,20

05/08/15

KOBIRATE

HALK SiGORTA (HALKA ACIK DEGIL)
86.85

23/12/15

SAHA

SUTAS (HALKA ACIK DEGIL)
93.40

28/12/15

SAHA

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

30/12/15

KOBIRATE

SPK’'nin 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayil toplantisinda alinan karar uyarinca, sirketlerin 2013 yili kurumsal yonetim derecelendirme notlari belirlenen prensipler cercevesinde yenilenmistir.

** 31 Aralk 2015 tarihi itibari ile Bi_ST Kurumsal Yonetim Endeksi’'nde 49 sirket bulunmaktadir. Ayrica, halka acik olmayan 11 sirket ve bir sivil toplum kurulusu kurumsal yénetim
derecelendirmesi yaptirmistir. Iki halka kapali sirket kurumsal yonetim derecelendirme notunu yenilememistir. ** isaretli sirketler BIST Kurumsal Yonetim Endeksi’ne kayitli olmayip,

gecmiste kurumsal yonetim derecelendirmesi yaptirmis olan sirketlerdir.

*** Tablo, sirketlerin son 3 yila ait notlarini vermektedir. Sirketlerin bugtne kadar aldigi notlarin ttmine www.tkyd.org adresli internet sitemizden ulasabilirsiniz.
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‘Yarin Kim Ayakta Kalacald'
konulu panel yapildi

TURKIYE Kurumsal
Yonetim Demedi'nin (TKYD)
Etik ve libar Dermegi (TEID),
Borsa Istanbul, Is Yatswn,
Dinya Gazelesi,
TURKONFED, IFC wve
ANSIAD isbirlifinde
diizenbedifi Anadolu Semi-
nedarinin  41%ncisi  Antal-

ya'da yapibdi. Anlaiya Ticarel
v Sanayl Odasi (ATSO) ev

sahipligindeki seminer
kapsaminda di-zenlanen
Yann Kim Ayakta Kalacak'
konulu panelde Tlrkiye ve
Antalya'daki girkallarin
kurumsal yapisi ele alindi.

* Haberl sf. 5'te

Aile sirketlerinin
devamhhgi dnemili
rihe it :

TORKIYE Kururmsal Yenetim Dermedii Genel
Sekreten Giray Karacar, Sah Grubu'nun haftalk
toplantsing konuk cldu ve aile saketlerinin de-
vamlihgsnin dnemine anlatarak, "Antalya‘da ciddi
bir caba gerekiyor. Farkindalik var ama maalesef
aksiyona gecilmemis durumda” dedi. Toplanty, Sali
Grubu Baskam Muhamem Kog yonetiminde Antalya
Tenis ihtisas Kulibi'nde (ATIK) yapeld:, Garay
Karacar, 2003 yindan beri Genel Sekreterligimi
vaptel demek hakknda bilgi verdi. Aile sirletie-
rinin yagatiimas igin belli upgulamalann hayata
gecirimes ve yasatimas: gerektigine soyleyen
Karacar, dzethe sunfan sdyledi: “Antalya'da bu
konuda farkendahk var, ancak aksiyona gecilmiyor
Biz de Antalyal ade srketlerine bu noktada destek
vierip on azendan bunlann bir an dnce hayata ge-
cinimes ve deyvambliin acmndan onlara yandima
olmay hedeflivoruz. Antalya'da ciddi bir caba
lazem. Aile sirketlerinde direk yok olmatar var. Afle
sirketlerinin Gmrl kisalyor.” B ANTALYA DHA
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Sirketler kurumsallasamadi
Isparta‘’da halicilik yok oldu

Alle gliketberinin
kursmsallagma sdrecinde
vassdiklan sorunlinn

ele almdifs “Anadolu
Seminerleri-nde, Alle
girketlerinin lnanemsal
yonetim anlayegma
gecmelert geeelniigl, bu
slirecin tamamlanamamas

mmuzm yok
cldufa vurguland.
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KITAP'LIK

KURUMSAL YONETIM VE SIGORTACILIK

SEKTORU

Dog. Dr. I. Ozlem Kog tarafimdan kaleme aliman “Kurumsal Yonetim ve Sigortacilik Sektorii” ¢alismasimda, kurumsal

yonetim tiim yonler ile ele alinwrken, halka agik sigorta sirketlerine de deginiliyor.

Sigortacilik sektdérunde gicld bir kurumsal yonetim
icin, hem icsel hem de dissal tedbirlere (bilesenlere)
gereksinim vardir. icsel olanlar; sirketin kendi icinden
kaynaklanan yoénetim kurulu, risk yénetimi, ic denetim
ve i¢ kontrol sistemleriile tm bunlari denetim altinda
tutan komiteleri kapsiyor. Dissal tedbirler ise, hem
sigorta sirketlerini denetleyen hem de piyasalari
izleyen dis denetim otoritesi olarak karsimiza cikiyor.
Sektorde yuksek duzeyde seffaflik ve hesap verebilirlik
olabilmesiicin her iki tedbire de gereksinim duyuluyor.
Doc. Dr. 1. Ozlem Kog, “Kurumsal Yonetim ve
Sigortacilik Sektoért” calismasinda, kurumsal
yonetime tim yonleri ile deginirken, ayrica sigortacilik
sektdrinde kurumsal yonetim uygulamalarindan
bahsediyor. Kitapta halka acik sigorta sirketleri de
“zorunlu olmayan kurumsal yonetim ilkeleri” acisindan
analiz ediliyor.

KURUMSAL YGNETIM
: VE
SIGORTACILIK SEKTORIj

. bl Civaen W

THE AGE OF SUSTAINABLE

DEVELOPMENT

ABD’li arastirmac Jeffrey D. Sachsin imzasina taswyan “The Age of Sustainable Development” kitabr, zorlu

glincel sorunlary gozmek igin strdiiriilebilir kalkinmanin nasi biitiinsel bir sekilde kullamlabilecegi sade bir dille

okwyuculara anlatiliyor.

BM Genel Sekreteri Ban Ki-Moon’a sekiz maddeli Milenyum
Kalkinma Hedefleri konusunda 6zel danismanlik yapan, the
New York Times tarafindan “muhtemelen dinyadaki en
dnemli ekonomist” olarak tanimlanan ABD’li arastirmaci
Jeffrey D. Sachs, son kitabi “Surdurulebilir Kalkinma Cagdi’ni
(the Age of Sustainable Development) yayimladi. Bu

onemli yeni calismasinda asiri yoksulluk, cevresel bozulma
ve politik-ekonomik adaletsizlik gibi zorlu gtincel sorunlari
cozmek icin sardrulebilir kalkinmanin nasil butinsel bir
sekilde kullanilabilecedini pratik bir cercevede sunuyor.
Sachs kitabinda sturdurilebilir kalkinma hedeflerine ulasmak
icin gereken araclari, dlcimleri ve pratik yollari okuyuculara,
ogrencilere, aktivistlere, cevrecilere ve politika yapicilarina
sade bir dille anlatiyor. Retorik bir egzersizden ziyade bu
kitap; bilgilendirmek, ilham vermek ve tesvik etmek icin
tasarlanmis.
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JEFFREY D. SACHS
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DUNYANIN DURUMU 2015

Giilru Hotinli'nin ¢evirisiyle Tiirkiye Is Bankasi Yaymnlar: tarafindan basilan Diinyanin Durumu 2015:
Siirdiiriilebilirligin Oniindeki Gizli Tehditlerle Yiizlesmek isimli kitap, sekiz boliimde diinyada siirdiiriilebilirligin
ontindeki engelleri ve ¢oziim yollarim tartisiyor.

Worldwatch Enstitisd’ndn en meshur yayin serisi Dnyanin
Durumu’nun 2015 yili kitabinda uzmanlar, strdUrulebilirligin dntndeki
gizli tehditleri arastiriyor ve bunlara nasil yaklasiimasi gerektigini
irdeliyorlar. Uluslar; taskin, kuraklik ve diger asiri iklim olaylarindan
kacan iklim degdisikligi multecilerinin yol actigi goc¢ ile nasil basa
cikacaklar? Kirlilik, su kithgi, 1sinan bir dinya... Cevre tahribatini
anladigimizi dastntyoruz. Oysa bunlar yalnizca gézlenebilen sorunlar.
Gida glvensizligi, enerji-ekonomi iliskisi, iktisadi varliklarin cevre
tahribati yoluyla deger kaybetmesi, hayvan kokenli hastaliklarda hizli
ylkselme ve iklim kaynaklh gdcln yarattigi zorluklar, strdardlebilir
olmayan kiresel sistemin sonuclarindan sadece birkacl. insanligi daha
iyi bir rotaya oturtmak icin milyonlarca ktcuk ‘coztmler’ gerekiyor.
Biyolojik cesitlilik kaybina, sera gazi emisyonlarinin biyosferi ve
okyanuslari etkilemesine sebep olan ekonomik blylme vazgecilmez
mi? Bir ekonomi, blytmeden de dinamik olabilir mi? Yerytzundn
muhafaza edilmesiicin ne tur bakis acilarina ihtiyacimiz var?
‘Dunyanin Durumu 2015: Surdurdlebilirligin Onindeki Gizli Tehditlerle
Yuzlesmek’, sekiz bolim altinda bu sorulari ve daha bircok kilit
konuyu, temel sorunlar ve bunlara yonelik esnek ¢éztmlerle
derinlemesine inceliyor.

GIRISIMCILIGIN ALTIN KURALLARI

Ertugrul Belen ve Taylan Demirkaya imzaswyla Optimist
Yaymlarindan gikan Girisimciligin Altin Kurallar Tiirkiye’'de de
son yllarda saydar: her gegen giin artan girisimcilere ve girisimct
olmak igin uygun zaman bekleyenlere konunun uzmanlar: ve
tecriibelilerinden tavsiyeler igeriyor.

Girisimciligin Altin Kurallar’'nda, konularina yillarini ada-
miIs uzman 24 girisimci, profesyonel ve akademisyenin
cok degerli deneyimlerini kendi kalemlerinden anlatim-
lariyla bulacaksiniz. Her yazar, uzmanlhk konusunu 10
adimda paylasiyor: Girisimcilik ekosisteminden kurulus
stratejilerine, hukuktan satisa, networking’den yatirimci
iliskilerine uzanan boylesi bir kolektif eser, Turkiye'de ilk
kez yayinlaniyor. Girisimciligin Altin Kurallari, girisimci
ve girisiminin yolculugunda vazgecilmez bir pusula olma
niteligi tasiyor.
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En iyi kurumsal yonetim wygulamalarin igsellestivilebilmesi, daha saglhkl yonetim
yapilarima sahip olabilmemiz, seffaflik, hesap verebilivlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini
bir kurum kiiltiirii haline getirmemiz adina yiirittigimiiz ¢alismalarda gosterdikleri ilgi
ve degerli destekleri igin kurumsal iiyelerimize en igten tesekkiirlerimizi sunariz.



Tepe Akfen

Havalimanlari

Dunya havaciligina
VON Ve riYOruZ e o

TAV Havalimanlari olarak, 14 iilkede 65 havalimaninda,diinya havaciligina yon veriyor,
Tirkiye'nin gururu olmaya devam ediyoruz...
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