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EDITORUN KALEMINDEN

Merhabalar,

Covid-19 salgininin 2020 yil baslarindan itibaren Cin'den baslayarak yayilimasi
ile birlikte tum dlnyada ve Turkiye’de son yillarda hi¢ karsilasiimamis bir saghk
krizi ile karsi karsiya kalindi. Bu ani gelisen saglk krizi belki de tim dunyada
modern zamanlarin en éngodrilemeyen ve en hizli sekilde gelisen ekonomik
durgunluk dénemine girilmesine sebep oldu. Yasanan saglik krizi ve ekonomik
durgunluk sirketlerin gelisen kosullara gore ¢cok hizli sekilde aksiyon almasini
gerektirdi. iste burada kurumsal yénetimin dnemi cok daha belirgin hissedilme-
ye baslandi ve en iyi ¢6zim dénerilerine iliskin tartismalar da basladi. Kurumsal
yonetim sistemini ve bunun bir geregi olarak risk ydnetimini salgin éncesinde
kurmus olan sirketler ani gelisen sorunlara karsi daha hazirlikli yakalandilar ve
sorunlarl gidermeye yonelik tedbirlerini daha etkin sekilde aldilar. Diger ta-
raftan bircok sirketin krize cok hazirliksiz yakalandigini ve kurumsal yonetim
sistemlerindeki zayifliklardan kaynakli olarak énemli sorunlar yasadigini goz-
lemledik.

Son vyillarda gerek dinyada gerekse Turkiye'de kurumsal yonetimin sirketler
tarafindan benimsenmesi icin énemli mevzuat degisiklikleri yapildi. Dinya ile
uyumlu olarak Turkiye'de de mevzuat halka acik sirketler ile kapall sirketler
acisindan farkli sorumluluklar getirmektedir. Mevzuat ile iyi kurumsal yonetim
sisteminin kurulamasina yonelik uyulmasi zorunlu kurallarin yaninda uyulmasi
tavsiye edilen ve gonulliluk esasina dayanan kurallar getirildi. Mevzuat ile geti-
rilen kurallari sadece uyulmasi gerekli bir hukuki strec olarak gdren bircok sir-
ket ise kurallara sekli anlamda uyum sagladi. Ama goruldt ki mevzuat uyumu
iyi kurumsal yonetime ulasmak icin tek basina cézim degildir. Bu nedenle de
sirketlerin gercek anlamda kurumsal yonetimi benimsemesinin bu salgin déne-
minde ne kadar énemli oldugu bir kez daha ortaya ciktl.

Covid-19 salgini ile birlikte sirketler bir anda 6énemli sorunlar ile yUz ylze kal-
dilar. Bunun sonucunda salgin déneminin en az hasarla ¢ikmak icin cok yogun
ve her zamankinden daha fazla ¢calismalari gerektigini anladilar. Salgin énce-
sinde kurumsal yapisini ve krizler ve riskler ile mucadele altyapisini kurmamis
sirketlerin bu alt yapisini bu sefer cok daha kisa sUrede kurmasi gerekecektir.
Bununla beraber salgin doneminde ve salgin sonrasinda olusacak yeni ekono-
mik kosullara uyum icin gerekli hazirliklarin da yapilmasi gerekmektedir. iste bu
durumda yillardir sirketlerde kurulmasi icin caba gdsterdigimiz kurumsal yone-
tim alt yapisinin oldukca kisa strede olusturulmasi bir gereklilik olarak tekrar
karsimiza ¢ikti.

TKYD kurulus amacina uygun olarak salgin strecinin en az hasarla gecirilmesi
ve sirketlerin salgin sonrasindaki zorlu déneme hazir olmalarini saglamak icin
bu sUrecte dnemli calismalara imza attl. Bu calismalardan en énemlisi salgin
sirasinda ve salgin sonrasinda sirketlerin kurumsal yonetim durumunun resmi-
ni cekmek icin dizenlenen ankettir. Ankete 76’si halka acik olmak Gzere top-
lam 208 sirket katilmistir. Anket sorularini hem hissedarlar hem de st dizey
yoneticiler cevaplamistir. Anket Turkiye'deki yerlesik sirketlerin krize hazirlikli
yakalanip yakalanmadigi ve kriz sonrasi degisim 6ngoruleri acisindan énem-
li veriler icermektedir. Ankete gdre bircok sirketin st yonetim yapisi ve risk
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yonetimi acisindan kendini krize hazir
hissettigini gdérmekteyiz. Burada ankete
katilan sirketlerin ayni zamanda kurumsal
yonetimi daha fazla benimsemis sirketler
oldugunu ongoérmekteyim. Bu nedenle
de 6nemli sayida buylk ve orta oélcekli
sirketin kurumsal yoénetim sorunlari ile
karsilastigini ve karsilasmaya devam ede-
cegini halen iddia edebiliriz. Tabi bunun
yaninda ankete katilmayan kiguk 6lcekli
sirketlerin (bunlarin krizden belki de en
cok etkilenen sirketler olacagini dustn-
diugumuzde) kurumsal yonetimi benim-
semelerin ne kadar énemli oldugu gerce-
gini bir kez daha hatirlatmakta fayda var.

TKYD Covid-19 salginin baslamasi ile bir-
likte benim de ¢ok faydalandigim énemli
bir girisimde daha bulundu. Salgin krizi
sirasinda ve kriz sonrasinda ortaya ¢ikan
ve ¢cikmasi muhtemel sorunlara karsi ala-
ninda uzman ve genis tecrlbeye sahip
kisilerin yazdi§i makale serisini yayin-
lamaya basladi. Toplam 22 makale kisa
stirede web sitesinde okuyucularin erisi-
mine sunuldu. Iste bu ézel sayida yayin-
lanan makalelere yer verilerek 6Gnemli bir
veri kaynaginin kalici olmasi saglandi. Bu
makale serisini dort grup altinda siniflan-
dirabiliriz.

ik grup makaleler kurumsal yonetim aci-
sindan degerlendirmeler icermektedir.
Burada sirketlerin kurumsal yénetim ala-
ninda almasl gereken tedbirleri ve ¢ikar-
masl gereken dersleri iceren makalelere
yer verildi. Bu kisimda ilk olarak TKYD
Yonetim Kurulu baskani Feyyaz Unal ta-
rafindan daha salginin basinda yazilan ve
krize iliskin ilk tespitlerini iceren yaziya
yer verilecektir. Sonrasinda ICGN tarafin-
dan yayinlanan tum danyadaki sirketle-
re salgin déneminde kurumsal yonetim
acisindan hangi 6nceliklere dikkat etme-
lerinin gerektigine iliskin yazinin Turkce
tercimesine ICGN Yonetim Kurulu Uyesi
Melsa Ararat’in yorumlari ile birlikte yer
verildi. Devaminda 6énemli bir uluslararasi
organizasyon olan IFC’'nin kriz dénemin-
de sirketlerin davranis bicimlerine iliskin
onerilerine iliskin makaleye ve Fikret Se-
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bilcioglu ve Ali Duman tarafindan gerek
Turkiye’de gerekse dunyada kurumsal
yonetim acisindan  salginin  etkilerini
degerlendiren makaleye yer verildi. Bu
kisimda en son olarak Dr. Emre Dogu ta-
rafindan yazilan salginin paydas iliskileri
Gzerine etkisini degerlendiren makaleye
yer verildi.

ikinci grup yazilarda salginin hukuki aci-
dan etkilerine, sirketlerin dikkat etmesi
gereken hukuki sorunlar ve bunlarin ¢o-
zUm &nerilerine yer verilmistir. Av. Umit
Herguner, Av. Kayra Ucer ve Av. Ahu Saz-
¢l Uzun yonetim kurularinda dikkat edil-
mesi gereken strecleri ve yonetim kurulu
Gyelerine dUsen ddevleri degerlendirdiler.
Av. Umut Kolcuoglu makalesinde salginin
sirketlerin  hukuksal sureclerine etkisini
degerlendirdi. Bunlarla birlikte hukukun
bircok alaninda 6nemli etkiler yarataca-
G dustnuldagl icin bu alanlara iliskin
degerlendirmelere yer verilmistir. Ben
kaleme aldigim yazida Covid-19 krizi es-
nasinda ve sonrasinda rekabet hukuku
acisindan sirketlerin dikkat etmesi ge-
reken hususlara yer verdim. Salginin is
hukuku Gzerindeki etkilerine yonelik ise
Av. Ufuk Yalcin, Av. Ismet Bozoglu, Av.
Begum Ergin, Av. Naci Bulent Erturgut
tarafindan oénemli degderlendirmelere yer
verilen makaleler dergide yer aldi. Son
zamanlarda hukukumuzda onemli yer
tutan kisisel veri gtvenligine iliskin ola-
rak ise Av. Baris Kavlak bilgi givenliginin
saglanmasi Uzerine Lerzan Nalbantog-
lu kisisel verilerin korunmasinda dikkat
edilmesi gereken sUreclere iliskin ve Av.
Deniz Tuncel, Av. Onur Stmer, Av. Pinar
Karablyik kisisel veriler acisindan alinmasi
gereken isyeri tedbirlerine iliskin oldukca
bilgilendirici makaleler yazdilar.

Uclinct grup yazilar ise sermaye piyasa-
lari ve finansal duzenlemeler agisindan
etkiler Gzerine yazilardan olusmaktadir.
Burada av. Umit Yayla halka acik sirket-
lerin  bildirim  yukumltltklerine iliskin
onemli tespitlerde bulundugu bir makale
kaleme aldi. Sirketlerin finansal duzenle-
melerine iliskin olarak ise Asli Gedik salgi-

nin finansal tablolar Gzerindeki etkilerini
yazdi. Bu kisimda son olarak Emrah Akin
salgin esnasinda sirketlerin yarattukleri
mali streclerdeki muhtemel sorunlar ve
bunlara iliskin ¢6zum onerilerini iceren bir
makale yazd.

Son grup yazilar ise salgina daha genis
pencereden bakan ve salgin sonrasindaki
dunyaya iliskin tespitler iceren yazilardan
olusmaktadir. Shelley Taylor aile sirketle-
rinin salgin sirasinda pozitif ddstnmeyi
saglamalarina yonelik tespitlerini kaleme
aldi. Tulin Secen salgin sirasinda isi sur-
durmeye yonelik dnerilerini yazdi. Tanyer
Sénmezer kriz zamanlarinda liderlerin
ozelliklerine ve liderlerin isi kolaylastir-
mak icin gerekli davranislara iliskin tes-
pitlere yer verdi. Bu sayida son olarak ise
Covid-19 sonrasina iliskin tespitler iceren
yazilara yer verildi. Naci Demiral kriz son-
rasinda kimin nasil hayatta kalacagina ilis-
kin tespitlerini yazdi. Ozge Altunbas Gok-
tekin ise krizi sonrasinda hizli toparlanma
icin degerlendirmelerini okuyucular ile
paylastl. Dr. Mustafa Aykut ise Covid-19
salgini sonrasinda olusmasini 6ngdérdigu
yeni gerceklikler ve post modern cagda
iliskin degerlendirmelerini sundu.

Sonuc olarak ifade etmek isterim ki TKYD
Kurumsal Yonetim dergisi bu sayisi ger-
cek anlamda dolu dolu ve Covid-19 krizi
dénemine ve sonrasina iliskin referans
kaynak olacak makalelere yer verdi. Misa-
fir editor olarak yazilarin hepsinden ¢ok
faydalandim.

Saglkl gunler dilerim.
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Gergekle Karsilasma Ani: Kurumsal Dersler

Koronavirls, kacinilamayacak etkileri ile saglik, yasam sartlari ve ekonominin
tam ortasinda yerini aldi. DUnyanin dort bir yaninda olagandisi 6nlemler tartisi-
liyor. insanlar yasam mucadelesi verirken, pek cok sirket ve sektor blyuk zarar
aldi. Mart ayinda gerceklesen G20 video konferansinda: insanlar, calisanlar, is
dunyasi, KOBI'ler, makroekonomide kaynak hareketliligi, ticaret ve gelismekte
olan Ulke ekonomilerine iliskin politikalar konusuldu. Durum, risk yone- ticileri-
nin senaryolarinin dtesinde pek ¢ok yeni ve olumsuz sonu¢ dodurdu.

Sirketler icin bu ortamda kurumsal olarak yapilabilecekler, kuskusuz toplantilari
uzaktan erisime acmanin ¢cok dtesinde. Yonetim kurullarr icin distndugumuz-
de cesur adimlarin atilmasi gerekiyor. Kurumsal ydnetim bakis acisiyla sirketle-
rimizin dikkatini cekmek istedigimiz pek cok konu var. TKYD olarak hazirladigi-
miz yazl serisinde soru isaretlerinize 1sik tutmak istedik.

Tam da bu belirsizlik dénemi icin 2018 yilinda liderlerle bir “Esneklik ve Da-
yanikhhk” arastirmasi yapmistik. Her tarld senaryo icin hazirlikli olunmasi ge-
rektigi; kriz yonetme kabiliyetine sahip olunabilecedi, ancak dayanikl ve hazir
olmanin yumurta kaplya gelince olamayacagdi, ¢cikan sonuclardan birkaci idi.
Karar alma sureclerinin dogru islemesini saglamak bu dénemde 6ne cikiyor. Bu
kritik kararlar doneminde, ydnetim kurulunun “ortak akli’na glivenmesi énemili.
Hayatta kalmanin strdartlebilirligin yerini aldigr bu dénemde, kuskusuz Cev-
re-Sosyal ve Yonetim faktorlerinin anlami her zamankinden fazla éne ¢ikti.

Sirket yonetimleri finansal bilgi, likidite, is strekliligi gibi konulari &dncelikli ola-
rak degerlendirecektir. Ancak bu dénemde alinan kararlar asla “seffaflik”tan ve
“hesap verebilirlik’ten 6din vermeden yUrutdlmeli. Bu tir donemler sirketin
tum calisanlarinin da yonetimle birlikte hareket etmesini gerektirecek dnemli
bir esiktir. Olumlu ya da olumsuz yasanan tim tecrtbeler, sirketlerin gelecek
calisma bicimlerini etkileyecek birer “gercekle karsilasma ani” yaratmis olabi-
lir. Gelecek icin alinan dersleri unutmayin.

Ortak akli yonetebilen, kaynaklarini dogru planlayabilen, teknoloji ve insani esit
derecede g6z 6ntnde tutan kurumsal yapilarin, bu dénemi daha az hasarla
atlatacagina inaniyorum. Tarkiye Kurumsal Yonetim Dernegi olarak, Gyelerimi-
zin, Ulkemiz sirketlerinin en iyi uygulamalari yapabilmesi icin calismaya devam
ediyoruz. Siz kiymetli yoneticilerimize, icinde bulundugumuz bu dénemi sag-
[kl bir sekilde yonetebilmek icin gorus alisverisi platformu sunmaya devam
edecegiz. Bizlerle her zaman baglantiya gecebilirsiniz.

Sevgi ve saygilarimla...
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Yayin Tard

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

Bu dergi basin ve meslek ilkelerine uymayi taahhdt eder.
Dergide yer alan yazi, fotograf, illistrasyon, harita gibi
malzemelerden yazili izin alinmadikca alinti yapilamaz.
Agustos 2020'de dijital olarak yayinlanmustir.
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* Bu yazi TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 18.05.2020 tarihinde
internet sitesinden yayinlanmistir.

Sayin Kurumsal Lider’
Covid-19 Salgini Déneminde Kurumsal Yonetim Oncelikleri

Toplam $54 trilyon varligi yoneten yatirimcilarin liderliginde faaliyet gosteren Uluslararasi Kurumsal Yonetim Agi (ICGN), uzun zamandir
yonetim kurulu Gyelerinin ve yatirimcilarin ortak cikarlarinin sirketlerin piyasa degerlerini uzun vadeli bir perspektifle koruyup gelistirmeyi
ve boylece gliclt ekonomilerin ve saglikli toplumlarin olusmasina katkida bulunmayi gerektirdigini, bu ortak cikarlarin ortak sorumluluklar
dogurdugunu savunmaktadir.

Bu ortak sorumluluklar hic Covid-19 salgini ile karsi karsiya oldugumuz dénemdeki kadar énemli olmamisti. Bu anlayisla “Kurumsal Bir
Lider” olarak sizinle, sirketlerin ve yatirimcilarin yénetim (governance) éncelikleri konusundaki bakis acimizi paylasmak arzusundayiz.
Kuresel Kurumsal Yonetim ilkelerini ilk yayinladigimiz 2001 yilindan bu yana, ICGN olarak sirketlerle olan diyalogumuzun icerigini yonetim
kurulu liderliginin temel unsurlari, gtvenilir kurumsal bilgilendirme, sorumlu yatirim yénetimi ve paydaslara hesap verme sorumlulugu
belirlemistir.

Son villarda iklim degisikliginin getirdigi zorluklar tartismalari cevresel risklerin yani sira kurumsal yonetime dogru cevirdi. Covid-19, bu
diyalogun édnemini pekistirirken bir sirketin uzun vadeli finansal sagligi ve strdUrulebilirliginin temel belirleyicisi olarak sosyal faktdrlerin
oneminin arttigr yeni bir etkilesim dénemini temsil etmekte.

Buradan hareketle ICGN Ortak Yonetim (governance) Sorumluluklari Beyanini saygiyla dikkatinize sunuyoruz. Sirketler,

» Finansal saglik ve 6deme glcint korumak icin kisa vadeli likidite gereksinimlerini karsilamak icin caba harcarken, calisan gtvenligi ve
refahina dncelik vermeli,

* Yeni bir gerceklige uyum saglamaya calisirken, sosyal sorumluluk, adalet ve strdtrulebilir deger yaratma konusunda uzun vadeli bir
bakis acisi ile hareket etmeli ve kamuoyuyla paylastiklari toplumsal bir amac belirlemeli,

+ isglict, paydaslar ve sermayedarlarin tamamini goz éninde bulundurarak, sermaye dagilimi kararlarinda butinsel ve esitlikci bir yak-
lasim benimsemeli,

+ Strateji ve operasyonlarinin dayanikhligr konusundaki yaklasimlarina gtiven duyulmasi icin tm paydaslarla kapsamli iletisim kurmal.

Kovid-19 salgini, zamanimizin en buyik halk sagligi ve ekonomik krizini yaratmakta ve bu kriz kiresel dlcekte yeni is birligi bicimlerini zo-
runlu kilmaktadir. Salgin, sosyal basarisizliklarin, cinsiyet, irk ve gelir ayrimina iliskin derin esitsizliklerin hizla ortaya ¢cikmasini tetiklemistir.
Etkili konumlarda olan is dtnyasi liderleri ve kurumsal yatirimcilar olarak, bu beklenmedik zorluk dénemde yolumuzu bulmaya calisirken
yeni bir yonetim (governance) diyalogunu benimserken bu mektubun ortak cikarlarimiza dayanan bir giindemin temeli olmasini umu-
yoruz.

Sizi, bu mektuba ve ekteki bildirime yanit vermeye davet ediyoruz. ICGN’nin kUresel yatirimci bakis agilari, renberleri ve webinarlari hak-
kinda bilgi almak icin Garvin Payne (Garvin.payne@icgn.org) ile iletisime gecebilirsiniz. Politika belgeleri hakkinda daha fazla bilgi icin
ICGN’nin Politika Direktort George Dallas’a (George.Dallas@icgn.org) e-posta gonderebilirsiniz. Sizinle strekli diyalog kurmayi dort gozle
bekliyoruz. Dunya genelindeki ICGN Yonetim Kurulu Uyeleri ve Politika Komitesi Baskanlarinin irtibat bilgileri Ek'te verilmistir.

Saygilarimla,
Kerrie Waring Robert Walker
CEQ, ICGN Yonetim Kurulu Baskani, ICGN
Kerrie Waring@icgn.org Rwalker@icgn.org

(1 Bu mektup TKYD tarafindan ICGN’in izni ile cevrilmis ve ICGN Y&netim Kurulu Uyesi Melsa Ararat tarafindan edit edilmistir. Sirketlerimizin ve
kamuoyunun faydasi amacglanmaktadir. Mektupta yer alan ifadelerden yapilabilecek farkli cikarimlardan iki kurum da sorumlu degildir.
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COVID-19 SALGINI DONEMINDE KURUMSAL YONETIM ONCELIKLERI

ICGN Ortak Yonetim Sorumluluklari Beyani

Sirketler icin Yonetim Oncelikleri

1.

Sosyal sorumluluk - sirketler hem strekli hem de kontrat baz-
[l calisanlart kapsayarak tum personelin saghgini ve refahini
korumak Gzere is glictine esitlikci bir yaklasim sergilemelidir.
MamkUn oldugu sirece, dzellikle sosyal glvenlik huktumleri-
nin zayIf oldugu veya olmadigi Ulkelerde isten cikarmalardan
kaciniimalidir. Zorunlu izne cikarilan isciler icin Gcretli hastalik
izni ve saglik yardimlari sunulmalidir. Erkek meslektaslarina
kiyasla daha yUksek oranda yari zamanl ve dUstk gelirli po-
zisyonlarda calisan ve isten cikarma sutreclerinde durumun-
da islerini ilk kaybedenler olan kadin calisanlara karsi hassas
olunmasini dneriyoruz. Cogu durumda, bu pozisyonlarda go-
rev yapan kadinlar Covid-19'a karsi micadelede 6n saflarda
yer aldi.

2. Yonetici Ucretleri - yonetici Gcretlendirme politikasi, 6zellikle

isten c¢ikarmalar, Ucretsiz izin kullandirma, Ucret seviyesinde
indirim veya primler ile ilgili olarak is glcunin genel olarak
yasadigl durumu yansitmalidir. Bu kriz sirasinda yeterli per-
formans gosteren yoneticiler icin bile bir sirketin uzun vadeli
finansal saghgini koruma onceligi, primden énce gelmelidir.
Ucret politikalarinda, Gst diizey ydneticiler ile diger personele
esitlikci bir sekilde yaklasiimali ve mali fedakarlk, uygun sekil-
de paylasiimalidir.

. Temettiler - salgindan ciddi sekilde etkilenen sirketler icin

temettd 6demeleri, bluytk 6lctide kuculmeyi veya faaliyet-
lerin tamamen durdurulmasini gerektirebilir. Ozellikle sirket
gelirinin azaldigi ve finansal istikrarin calisanlar, tedarikciler
ve diger paydaslari etkileme tehdidini tasidigr durumlarda
akut bir hal alir. Bu durum temettulere ihtiyatli bir yaklasimi

gerektirirken, siradan emeklilerin ve uzun vadeli tasarruf ya-
pan Kisilerin gecimlerini destekleme konusunda temettl 6de-
melerinin 6nemi goz ardi edilmemelidir. Sirketler, uzun vadeli
finansal istikrardan 6dun vermeden temettl ddeyebilecekler-
se, bu 6demelere devam etmelidirler.

. Sermaye artirimi - bazi sirketlerin, faaliyetlerini strdtrmek

icin 6ndmuzdeki aylarda ek sermaye artirimina gitmeleri
gerekecektir. ingiltere'deki “Pre-emption Group” gectigimiz
glnlerde tavsiye edilen mevcut % 10'luk siniri yUkselterek,
yatirimceilart % 20’ye kadar seyreltici etkisi olabilecek hisse se-
nedi ihraclarini desteklemeye tesvik eden bir bildirim yayinla-
di. ICGN, sermaye artirimini daha etkinlestirecek duzenleyici
cabalari desteklemekle birlikte; hissedarlara yonelik seyrelme
etkisini en aza indirmek icin yeni sermaye artirimlarinin ilk
olarak mevcut hissedarlara sunulmasini énermektedir.

. Genel Kurullar ve yénetim kurulu liyesi segimleri - bircok

sirket Covid-19 salgini sirasinda fiziksel toplantilar yerine sa-
nal ortamda yillik genel kurullar yapmayi tercih ediyor. Sir-
ketleri sanal ortamda yapilan toplantilarda sorularin dogru bir
sekilde ele alinmasini saglamak icin yatirimcilarla etkilesime
gecmelerini tavsiye ediyoruz. Yatirimcilar, ydnetim kurulu
Gyelerinin bu krizi yonetme yetkinlikleri konusunda glvence
isteyeceklerdir. Bu durum, sirketin operasyonlari ve uzun va-
deli stratejisi hakkinda bilgi sahibi olmayi gerektirecek ve bu
zor donemde istikrar saglamak adina yonetim kurulu Gyeleri-
nin gorev strelerinde mitevazi uzatmalar yapiimasini gerek-
tirebilecektir.

. Kurumsal raporlama - dinyanin doért bir yanindaki duzenle-

yiciler, sirketlerin yillik raporlari ile finansal tablolarini hazir-
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lamalari ve sirketin dayanikliidr ve isin devamliligina iliskin
denetci sorularina yanit vermeleri icin daha fazla zaman ta-
nimaktalar. Yatirimcilar - ve denetciler-, nakit akis tablolarina,
risk senaryo planlamasina ve sermaye dagitimi yaklasimla-
rina daha fazla odaklanmaktadir. StrdUrulebilir deger yarat-
manin bir tamamlayicisi olarak dayanikliligin sergilenebilmesi
yeni bir dncelik olarak ortaya ciktigindan sirketler, tercihen
yillik raporda, salgin ile nasil basa ciktiklarini kamuoyuna
aclklamaya tesvik ediyoruz.

Yatinnmcilar icin Yénetim Oncelikleri

1.

Uzun vadeli perspektif - yatirimcilar, vekalet gorevlerinden
gelen sorumlulukla, kurumsal yonetim konularinda glvene
dayali uzun vadeli sistemik bir bakis acisi benimsemelidir. Bir-
cok ICGN Uyesi, emeklilik fonlari ve baska uzun vadeli tasar-
ruflart olan musterilere ve lehtarlara hizmet veren kurumsal
yatirimceilardir. Yatirim getirilerindeki kisa vadeli dUsusler aci
verici olmakla birlikte yatirimcilar, kriz déneminde finansal
istikrari korumak icin piyasa degerlemelerinde ve temettd
6demelerinde indirim yapmaya ve tek tek sirketlerin, finans
piyasalarinin ve ekonominin uzun vadeli strdartlebilirligine
odaklanmaya hazir olmalidir.

. Iklim degisikligi - Covid-19'un acil bir risk olusturdugunu ve

onceliklendirilmesi gerektigini kabul ediyoruz. Diger yandan,
hissedarlar, sirketlerin iklim degisikliginin etkilerini dogru bir
sekilde tanimlandigindan, izlendiginden ve yonetildiginden
emin olmak icin, is modelleri ve risk yonetim sistemlerine
nasil dahil ettiklerine dair yonetim kurullari ile baglantida
olmaya devam etmelidirler. Yuksek sicakliklarin isinmakta
olan gezegenimiz Uzerindeki etkisini gercek zamanl olarak
deneyimledigimiz icin bu riskler 6ngoérulebilir ve 6lculebilir.
Covid-19 ve iklim degisikligi, kUresel ekonomiyi canlandirmak
ve karbondan arindirmak icin ayni anda yonetilmesi gere-
ken sistemik krizlerin bir carpismasini ortaya koyuyor. Her iki
sistemik tehdidin olumsuz etkilerini hafifletmek icin su anda
alinan 6nlemler, gelecek nesillerin maruz kalacagi etkinin bu-
yUuklagunu énemli 6lctide azaltacaktir,

. Sermaye dagitimi - yatirimcilar, sermaye tahsis kararlarinin,

sirketin kendi finansal pozisyonunu, isletme performansini ve
is modelini yansitacak sekilde uzun vadeli stratejik bir bag-
lamda alinmasini beklemelidir. Bu, bir yandan sirketin finansal
saghgini ve 6deme glclnU korurken bir yandan da paydas-
larin cikarlarini ve sermaye saglayicilarin ihtiyaclarini dikkate
almay! gerektirecektir. Yatirimcilar, sirketlerin ek dalgalanma-
lara karsi tampon saglamak icin bilancolarini glclendirerek
onlem almak isteyebilecegini anlamaktadir. Ayrica finansal
riskleri yakindan degerlendirmek ve sermaye dagitimi so-
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runlarina strdurdlebilir bir yaklasim belirlemek konusunda
sirketlerle etkilesim icinde olmayi bekleyeceklerdir.

4. Aciga satis - sermaye piyasalarinin etkin isleyisini destek-

lemek tim yatirimcilarin yararinadir. Aciga satis ve yuksek
frekansli alim-satim, piyasa gUvenini zayiflatabilir. Artan pi-
yasa oynakligindan yararlanmak isteyen yatirimcilari, finans
piyasasinin istikrarini saglamaya yardimci olmak icin sorumlu
bir sekilde hareket etmeye cagiriyoruz. ICGN, Avrupa Menkul
Kiymetler ve Piyasalar Otoritesinin (ESMA), net satis pozis-
yonlarinin, ilgili sirketin cikarilmis sermayesinin % 0,1'ine ulas-
masl ya da bunu asmasi halinde (6nceki zorunluluk % 0,2 idi)
yatinmcilarin yetkili makamlara bildirim zorunlulugunu des-
teklemektedir.

. Kapsamli izleme - yatirnmcilar, sirketlere esneklik ve destek

sunmall, ancak kurumsal yonetim standartlarindan 6nemili
sapmalar olmamasina dikkat etmelidir. Sirketler, kendi kosul-
larina, finansal performanslarina ve uzun vadeli potansiyel-
lerine gore degerlendirilmelidir. Mevcut kriz nedeniyle sikinti
yasayan sirketler, 6zellikle deger kaybi riski veya hissedarlarla
diyalog icinde uzun vadede dnemli dlctde deger yaratma fir-
sati olan sirketlere dncelik verilmelidir.

. Sardiralebilirlik - yatirimcilar, sirketlerin uzun vadeli per-

formansi ile surdUrtlebilir basarisini desteklemeli ve énemli
cevresel, sosyal ve yonetim (Environment Social Governan-
ce) faktorlerini yatirim kararlarina ve sorumlu yatirim yone-
timi faaliyetlerine entegre etmelidir. Sirket faaliyetlerinin kriz
doneminde oncelikli konulara (6rn. sermaye dagitimi) odak-
lanmasi gerekmekle birlikte yatinmcilar, strduralebilirlik ve
sirketin uzun vadeli beklentilerini etkileyen ve sistemik riskler
yaratan dnemli paydas sorunlarina éncelik vermeye devam
etmelidir.
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KRIZ YONETIMINE ILISKIN LIDERLERE YONELIK FAYDALI BILGILER

* Bu yazi TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 21.04.2020 tarihinde

internet sitesinden yayinlanmistir.

COVID-19 PANDEMISi KARSISINDA
KURUMSAL YONETIM | KRiZ YONETIMINE ILISKIN
LIDERLERE YONELIK FAYDALI BILGILER

Disclaimer: “This translation is published with permission of the IFC, as
a convenience for the public, but was not prepared by IFC or any other
member of the World Bank Group, and is not an official translation of IFC
or any World Bank Group member. Neither IFC nor any other member
of the World Bank Group warrants the accuracy, reliability or complete-
ness of this translation, which is the sole responsibility of the person or
entity preparing the translation, and does not accept any liability for any
translated content or error in translation therein. Without limiting the
foregoing, any person or entity that relies on this translation does so at

his or her, or its, own risk.”

COVID-19 pandemisi, her seyden dnce, kiresel bir saglk krizidir.
Ayni zamanda, kiresel ekonomi Uzerindeki etkisi, kisa ve uzun
vadeli is sonuclariyla katlanarak buytumektedir. isletmelerin bu
krizi uygun sekilde gdguslemesi gerekmektedir. Kurumsal yapi-
nin her kademesinin, en iyi uygulamalarin benimsenmesini sag-
lanmada roll mevcuttur. Bu bultende, sirket liderleri olarak size
yardimcl olabilecek bazi hususlardan bahsedecegiz.

Genele 6zel her tlrden isletme icin gecerli olan bazi ipuclari, is-
letmenizin niteligine veya buyukltgtne, ortaklik yapisina ya da
baska faktorlere bagl olarak sizin icin uygun olmayabilir. Bunlari
gecerli olarak kabul edin.

CEVRESEL, SOSYAL, YONETIM FAKTORLERINE
BAGLILIK

Liderlik ve kultur sergileyin.

+Liderlik sergiliyor musunuz: calisanlariniz ve énemli paydas-
larinizla acik ve zamaninda iletisim kuruyor musunuz? Ozel-
likle: calisanlarin saglik ve glUvenligi énemli bir konudur ve

COVID-19'un calisanlariniz ile isletmeniz Gzerindeki etkilerini
ele almalisiniz.

«Virtsun yayilmasini 6nleme konusunda yerel halk saghgi kila-
vuzlarina uyma taahhtdantz acikca iletildi mi?

+ s Surekliligi Planinizi (ISP), mevcut senaryoyu kapsayip kap-
samadigini belirlemek icin kontrol edip/gdzden gecirip ve
gerekirse guncellediniz mi? Henlz bu islemi yapmadiysaniz
derhal ISP'nizi glincelleyin.

+ ISP politika ve prosedirlerine uyumu izlemek icin Uyum Biri-
minizi gérevlendirdiniz mi? Yonetim Kuruluna dogrudan eri-
sim saglayarak sorunlari gercek zamanli olarak Ust kademeye
bildirdiklerinden emin olun.

YONETIM KURULU

Kriz yonetimini denetleyin.

« Acil veya 6zel amacli Yonetim Kurulu toplantilari dtizenliyor
musunuz? Bu toplantilary, krizin aciliyeti konusunda atmosferi
sirketin "en tepesinde" belirlemek ve guclu bir liderlik ile go-
zetim saglama mesaji vermek icin kullanin.

« COVID-19'a dzel bir komite veya Kriz Komitesi olusturuldu mu
veya risk komitesi krizin etkilerini yonetmekle géreviendirildi
mi? Ust yonetim, insan Kaynaklari, Operasyonlar, Bilgi Tekno-
lojisi (BT) departmanlarini iceren boyle bir komiteye Uyeligi
diustndintz ma?

+ Yonetim Kurulunun ISP'yi yénetme ve kriz boyunca sirkete
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liderlik etme kapasitesi ve becerilerine sahip olup olmadigdi * Bu kriz sirasinda kimin énemli oldugunu ve potansiyel olarak
konusunda acik bir tartisma yapiyor musunuz? Cevabiniz ha- farkll konumlardan calisan ekipler olusturarak hangi kritik
yirsa, Yonetim Kurulunun uzmanhgini kisa vadede dis destek- "kriz becerilerinin” gerekebilecegini belirlediniz mi?

le artirin ve Yonetim Kurulunun yapisini daha uzun vadede
veniden degerlendirin. + Likidite Yonetimi Ekibi olusturmaniz gerekiyor mu? Likiditeyi,
Yonetim Kriz Ekibinin gérev kapsamina ekleyebilirsiniz.
« Sirketin acil durum yedekleme plani var mi ve etkinlestiriime-
ye hazir mi? Kurulustaki énemli kisiler icin yedeklerin uygun- KONTROL ORTAMI
lugunu planlayin. (IC KONTROL SISTEMI, iC DENETIM FONKSIYONU, RiSK YO-

NETIMi VE UYUM)

“Kriz ani geldiginde kurumsal yonetimin iyi olmasi, sirketle-
rin mudahaleyi etkili bir sekilde planlamasina, acikca tanim- Krize hazirlikl olunmasini ve glclu sekilde mu-

lanmis rol ve sorumluluklari daditmasina ve etkili bir ileti- dahale edilebilmesini saglayin.

sim stratejisi belirlemesine olanak sagdlayabilir. Bu eylemler,

sirketlerin hizl bir sekilde toparlanmasina ve isletmelerinin

alacagi zarari en aza indirmesine yardimci olur.” - Naviga- Onemli- Kontrol Fonksiyonlariniz iyi calisiyor mu? Sunlari goz

ting Through Crisis; A Handbook for Boards ("Krizde Yonu o6ntinde bulundurun:

Belirl : Yonetim Kurullarricin El Kitabi") . . . .
SRS VS S ELE TS Itabr’) « ¢ Kontroller: ISP politika ve proseddrlerinin yeterliligi, uzak-

tan calisma, is yeri gtvenligi, gida glvenligi vb. konulariyla
ilgili BT kontrolleri. Siber/BT sorunlarini goz ardi etmeyin. Kriz

UST YONETIM zamanlarinda bu gUvenlik aciklari daha da kotulesebilir.

« Krizin farkl potansiyel senaryolardaki etkilerini ele almak icin
kapsamli bir plan gelistirmek tzere bir Yonetim Kriz Ekibi * Uyum: ISP, BT, glivenlik vb. de dahil olmak izere ancak bun-
olusturdunuz mu? Plan, krizin yodunlugu ve stresi ile likidite, larla sinirli olmaksizin ilgili kontrollere uyumun yeterliligi.

fonlama, kilit faaliyet alanlari ve tedarik zincirleri Gzerindeki ) ) ) o S
« ¢ Denetim: denetim calisma planinin sdrdtrdlmesi ve ISP'nin

potansiyel etkilere gore olusturulmalidir. _ y . ) )
yeterliliginin raporlanip degderlendiriimesi, gerekli kontroller
+ Ust Yonetim Krizi Ekibi ile Yonetim Kurulu Kriz Komitesi ara- ile duzeltici eylemlerin eksiklikleri hakkinda gorus iletme ka-
sinda duzenli araliklarla tekrarlanan goérusmeler yapiimasi ka- pasitesi.

rart aldiniz mi? . S ) . o
* Risk Yonetimi: ilgili acil riskler ile uzun vadeli etkileri icin risk

+ |s glict Uzerindeki etkiler Yonetim Kuruluna nasil raporlaniyor? degderlendirmeleri ve risk azaltici dnlemler.
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Bunlar yakin zamanda test edildi mi? Test edilip edilmediginden
emin degilseniz, test edin. Yakin zamanda test edilmisse uygula-

malarini dizenli raporlamalarla izlemeye devam edin.

BiLGILENDIRME VE SEFFAFLIK

fletisim yoluyla gven olusturun.

« Yatirmcilar ve tim énemli paydas gruplari ile COVID-19'un isi
nasll etkiledigine dair aninda ve duzenli iletisim kuruyor mu-
sunuz? Paydaslar arasinda personel, musteriler, tedarikciler,

yerel halk ve yerel yonetim bulunmaktadir.

« Cesitli bir hissedar ve paydas tabani olmasi durumunda web
siteniz Uzerinde COVID-19 ile ilgili dnlemleri ve uygulamalari

iletiyor musunuz?

« Gelirler ve gelecek beklentilerini etkileyebilecek dnemli degi-

siklikleri aciklama gereksinimlerini distunddntz mu?

KRIiZ YONETIMINE ILISKIN LIDERLERE YONELIK FAYDALI BILGILER

« Ust yonetim, calisanlardan/personelden hasta olmalari ha-
linde evde kalmalarini veya belirli bir siire gecene kadar ise
gelmemelerini istedigi bir ic iletisim kampanyas! gelistirdi ve

baslatti mi?

Unutmayin: Yatirimcilar ve paydaslarla strekli iletisim ve aciklhk

gecmisi olusturmak, iyi niyet olusturur.

HISSEDAR HAKLARI

Olagan yuz yuze katihml toplanti yapilamadigi
zamanlarda yatirimct iliskilerini strdardn.

* Bazl yatinmcilar sanal yatirimci toplantilarina karsi ciksa ve
bazi Ulkelerde bu toplantilara izin verilimese de, COVID-19 kri-
zi, Yillik Genel Kurulun (YGK) zamaninda yapilmasi konusun-
da olaganustu bir zorluk olusturmaktadir.

« Sirket sekreterinin, yasalar, tizukler ve mevcut teknoloji ¢o-
zUmleri gibi yasal gereklilik ve kisitlamalari g6z éntnde bu-
lundurarak sanal ortamda YGK yapilmasini dustntp dusin-
medigini sorun.

PAYDAS KATILIMININ YONETIMI

Sirketin strduralebilirligini destekleyin.

+ Sirketin aldigi aksiyonlar ve faaliyetleri hakkinda dnemli mesajlari
sirketin 6nemli paydaslarina iletiyor musunuz? Bu énemli pay-
daslar arasinda ¢zellikle ¢alisanlar, mUsteriler, tedarikgiler, yerel
topluluklar ve halk saghdr gorevlileri olmalidir.

* Yayllmay! onleme konusunda c¢alisanlarin, tedarikcilerin ve
musterilerin endiselerini iletebilmeleri icin gizli bir raporlama
mekanizmasi etkinlestirdiniz mi?

Ek kaynaklar: Oesterreichische Entwicklungsbank (OeEB) tarafindan saglanan fon
ile IFC'nin genel kriz mudahale programinin bir par¢asi olarak hazirlanan IFC ya-
yini Navigating Through Crisis: A Handbook for Boards ("Krizde Yonu Belirleme:
Yonetim Kurullarr icin El Kitabl") https:/www.ifc.org/wps/wcm/connect/region
ext_content/ifc_external_corporate_site/east+asia+and+the+pacific/resources,
navigating+thr ough+crises+-+a+handbook+for+boards

© 2020 International Finance Corporation. Tum haklari saklidir.

Bu calismadaki materyaller telif hakkiyla korunmaktadir. Bu ¢alismanin bir kismini
veya tamaminin izinsiz olarak kopyalanmasi ve/veya iletilmesi, yurdrltkteki yasa-
larin ihlaline neden olabilir. IFC, ¢alismalarinin yayginlastiriimasini tesvik eder ve
normal kosullar altinda ¢alismanin boltmlerinin cogaltilmasina hemen izin verir ve
cogaltmanin, egitim amacl olmasi ve ticari amac gutmedigi durumlarda bu izni,
Ucretsiz olarak, makul bir sekilde isteyebilecegimiz niteliklere ve bildirimlere tabi
olarak verir.

Guvenilir olduguna inaniimakla birlikte, IFC, bu ¢alismada yer alan icerigin dogru-
lugu, gtvenilirligi veya eksiksizligi ya da bu belgede aciklanan sonuc¢ veya kararlar
hakkinda herhangi bir garanti vermez ve icerikteki her tirlt eksiklik veya hata (ti-
pografik hatalar ve teknik hatalar da dahil olmak tzere ancak bunlarla sinirli olmak-
sizin) veya bunlara gtivenilmesi konusunda herhangi bir sorumluluk kabul etmez.
Sizin veya bu belgenin herhangi bir kullanicisinin bu bilgilere gtivenmesi kesinlikle
sizin sorumlulugunuzdadir.

IFC ile CSY uygulamalarini gelistirmek icin yaptigimiz calismalar hakkinda daha
fazla bilgi edinin: ifc.org/sustainability © International Finance Corporation 2020.
Tum haklari saklidir.

2121 Pennsylvania Avenue, NW. Washington D.C., 20433 ABD

internet: www.ifc.org
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* Bu yazi TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 27.04.2020 tarihinde

internet sitesinden yayinlanmistir.

COVID-19: Yonetim Kurullarinin
Alacagi Onlemler ve Kurumsal
Yonetim Acisindan Diigtindiirdiikleri

Fikret Sebilcioglu COVID-19 sebebi ile sirketlerin karsilastiklart bazi sorunlart ve giindeme gelen

riskleri kurumsal yonetim perspektifinden ele aldi.

ir salginin ortasinda sirket yénet-

mek cogu yonetim kurulu Gyeleri

ve yoneticiler icin daha énce kar-
silasiimamis zor bir dénem olsa gerek.
COVID-19 salgini ile basa cikmak icin
gerek hukumetlerin getirdigi bircok ki-
sitlama gerekse is streclerinde yasanan
onemli sorunlar gdzonine alindiginda, is
dunyasinda kurumsal yonetim acisindan
bircok zorluk bas gosteriyor.

Sirketlerin su anda gunluk isleyislerinde
karsilastiklari bazi sorunlari ve riskleri
kurumsal yonetim perspektifinden asagi-
da 6zetlemeye calistim. Bu sorunlarin ve
risklerin kapsamlari ve etkileri elbette ki
sirketin dogasina ve buyuklugune gore
degisebilir, ancak her iki unsurdan da ba-
gimsiz olarak bu konularla ilgili alinacak
onlemlerin kriz yonetiminde ve hayatta
kalabilmek adina cok ¢nemli oldugu ka-
naatindeyim.

Seffafliga vurgu yapan etkin bir iletisim
plani uygulayin: COVID-19 sUrecinde
yonetim kurulunun ve yoneticilerin sa-
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kin ve olaya hakim yaklasimini gésteren,
seffafli§a vurgu yapan, herkes icin gecerli
bilinmezlerin kendileri icin de gecerli ol-

dugunu ancak en dogru kararlarin ve

FIKRET SEBILCIOGLU
SMMM, CFE, TRACE Rusvetle
Mlcadele Uzmani
Cerebra Muhasebe ve Danismanlik,
Ortak

aksiyonlarin alinmasl icin goérevlerinin
basinda olduklarinin ve birinci 6nceligin
saghk oldugunun altini cizen bir ileti-
sim plani cok 6nemli. Dogru ve samimi
bir iletisim plani hem calisanlari oyunda
tutacaktir hem de kriz yonetiminde kat-
ki saglamalari icin motive edecektir. Bu
doénemde alinan kritik kararlarin ve bu
kararlarin  uygulanmasindaki  strecle-
rin seffafligi belki de hi¢c olmadigi kadar
onemli olacak. Cunku sirketlerin bu krize
kadar seffafliga ve hesap verebilirlige dair
soyledikleri ve uyguladiklari her seyin test
edildigi yogun bir ddnemden geciyor ola-
cagiz.

Yénetim kurulu ve icra kurulunun slrek-
liligini saglayin: COVID-19 salgininin ya-
rattigi saglik sorunlari da dahil olaganus-
tU kisitlamalar dustntldagunde, sirketin
yonetim kurulunun ve icra kurulunun fa-
aliyetlerine 6numuzdeki aylarda duzenli
bir sekilde devam edebilmesi ve sirketin
kararlarini uygun bir sekilde almasi icin
bu kurullarin surekliliginin - saglanmasi
onemli olacaktir. Bu noktada kilit gérev-
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n

deki yonetim kurulu Gyelerinin ve yéne-
ticilerinin yedekleme planlarinin gdzden
gecirilmesi gerekebilir.

Yetki devirlerini gézden gecirin: Yetki
devirlerinde glncelleme gerekip gerek-
medigi gdz onlinde bulundurulmalidir.
Sirketlerde genellikle devralma, bltceden
sapmalar, finansman islemleri ve calisan-
larin tazminati gibi ¢esitli alanlarda isler
yonetim kurulu tarafindan yénetime veri-
len yetki ile yUruttlmektedir. COVID-19 ile
ilgili ortaya clkan olaganUstl ekonomik
ve ticari etkiler dikkate alindiginda, sirket-
ler bu yetki devirlerini gdzden gecirmeli
ve mevcut durumdaki yetki devirlerinin
kapsaminin kriz ortaminda yeterli olup
olmadigini degerlendirmelidir. Eger ye-
terli degilse yonetimin ihtiyac duydugu
Olctde esnek karar alabilmesi ve yonetim
kurulunun gézetim sorumlulugunu uy-
gun bir sekilde yerine getirebilmesi icin
yetki devirlerinin yeniden dtzenlemesi
gerekebilir.

Yonetim kurulunun gdzetim rolind ve
direktorlerin “glivene dayall” goérevlerini
en iyi sekilde nasil yerine getirebilecedini
degerlendirin:

® Bu kriz déneminde yonetim kurullari
gbzetim sorumlulugunu yerine getirir-

ken, zaten oldukca yogun olan yonetim
ekibine en az yukU cikaracak sekilde
dengeli hareket etmesi beklenmelidir.

Yonetim kurullarinin COVID-19'un or-
taya cikardigi yeni risk ve konularin
gozetimine daha fazla zaman ayirma-
si beklenir. Bu dénemde yeni risk ve
konularin agirlikli olarak su alanlarda
olusmasi bekleniyor: tedarik zincirinde
yasanan sorunlar ve yarattigi finansal
planlama ihtiyaci, 6zellikle musterile-
rin gec 6demesi nedeniyle yasanan

Bu dénemde alinan
kritik kararlarin
ve bu kararlarin

uygulanmasindaki
siireglerin seffafli-
& belki de hi¢ olmadign
kadar onemli olacak.
Clinkii girketlerin bu krize
kadar seffafhga ve hesap
verebilirlige dair soyle-
dikleri ve uyguladiklar
her seyin test edildigi
yogun bir dénemden
gegiyor olacagz.

Makale | YONETIM KURULLARININ ALACAGI ONLEMLER VE KURUMSAL YONETIM ACISINDAN DUSUNDURDUKLERI

likidite problemleri, acil durumlarda
yedekleme planlari, siber glvenlik 6n-
lemleri, istihdam sorunlari, is yeri gu-
venligi, seyahat kisitlamalari ve uzak-
tan calisma politikalari.

Yonetim kurulu kar dagitim politikala-
rini gdzden gecirerek bdylesine derin
bir kriz déneminde ihtiyatl davrana-
rak kar dagitimi yapmayabilir. Sirket-
lerin bu krizden ¢ikmasinda en kritik
unsurun “nakit akisi yonetimi” oldugu
dustnuldugunde, hissedarlarin bu po-
litikay! desteklemesi hem akillica hem
de etik bir yaklasim olacaktir.

Yonetim kurulu ve icra kurulunun bir
gln veya yarim gun sdren rutin top-
lantilar yerine daha kisa ve o6nemli
risklere odaklanan dinamik toplantilar
yapmas! sorunlarin takibini ve ¢6zu-
mund kolaylastirir. Bu stirecte yonetim
kurulu ve icra kuruluna kisa araliklarla
temel performans gostergelerine ve
COVID-19 risklerine iliskin raporlama
yapilmalidir. Hatta COVID-19 dénemi-
ne iliskin yeni ve dnceliklendirilmis te-
mel performans gostergeleri de tasar-
lanabilir. Toplantilarin video konferans
sistemi ile yapiimasi, hatta alt yapisi
muUsait olan ve esas sozlesmesi imkan
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taniyan sirketlerde hukuken gecerliligi
olan elektronik ortamda toplantilarin
yapilmasi mumkundur.

® Yonetim kurulu Gyelerinin, COVID-19
gibi olaganustl bir kriz déneminde,
glvene dayall gérev yapma sorumlu-
lugu cercevesinde paydaslar arasinda
bir dnceliklendirme yapmasi beklene-
bilir. Zira bu yaklasim sirketin hayatta
kalmasi icin 6nemli de olabilir. Ornegin
bir sirketin yasal ve ahlaki nedenlerden
dolayi calisanlarina, tedarikcilerine ve
kredi alacaklilarina olan yukumlaluk-
leri, sirketin hissedarlarina karsi olan
yukamlultklerinden  daha  oncelikli
olabilir. Yonetim kurulu ve icra kurulu
Gyelerinin bu 6nceliklendirmeyi yapar-
ken sirketin daha 6nceki basarisina en
fazla katkida olan menfaat sahiplerini
dikkate almasi ve sirketin 6deme ka-
biliyeti ile uzun dénemli sagligini on
planda tutmasi uygun olacaktir.

® Yonetim kurulu, yonetimin hukimet
tarafindan getirilen karantina ve se-
yahat kurallari ile uzaktan calisma ku-
rallarina tam olarak uydugundan emin
olmalidir. Ayrica yenicalisma duzenin-
de yasanan sorunlari takip edebilmek
ve calisanlarin moralini yiksek tutmak
amaciyla ihbar hattinin kullanimi des-
teklenebilir. “Uzaktan calisma” konusu
COVID-19 sonrasi dénemde devam
edecek onemli bir degisim olacaktir.
Bu nedenle simdiden calisanlarin bu
konudaki gorUslerini ve onerilerini al-
mak cok degerli olabilir.

COVID-19’un i¢ kontroller ve i¢ denetim
Uzerindeki etkilerini degerlendirin: Sir-
ketler COVID-19 pandemisinin i¢ kontrol-
ler ve i¢c denetim fonksiyonu Uzerindeki
etkilerini g6z onunde bulundurmalidir.
COVID-19a iliskin gelismeler sirketler icin
cok dnemli riskler dogurabilir ve bu risk-
lere iliskin (6zellikle halka acik sirketlerde)
degerlendirmelerin  hissedarlara aclk-
lanmasi gerekebilir. Bu strecte sirketler
denetim komitesi ve bagimsiz denetci-
leri ile koordineli calisarak, finansal ra-
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porlamalarinin ve denetim faaliyetlerinin
icinde bulunulan kosullarda olabilecek en
saghkl sekilde calistigindan ve ilgili yasa
ve yonetmelikler ile uyumlu oldugundan
emin olmalidir,

ic kontrollerin kriz aninda yuritiimesi
cok sancil olabilir. Bu dénemde farkli ne-
denler ile i¢c kontrollerde dnemli degisik-
liler olabilir ve tim bu gelismeler sirketin
ic kontrol ortamini énemli élctde etkile-
yebilir.

Kriz ortaminda cok hizli yeni ve Kkritik
kontrol noktalari belirlenmeli ve bu kont-
rollerin yeterliligi ve ne kadar koruyucu
oldugu devamli olarak gozden geciril-
melidir. Bdyle bir strecin daha énce ya-
sanmamis olmasl i¢c kontrol noktalarinin
gunluk yasanan tecrlbeler ve vakalar
1si§inda cevik bir sekilde gtincellenmesini
gerektirir. Bu donemde kontroller acisin-
dan sirketlerin birinci savunma hatti olan
operasyon yoneticileri nezdinde etkin ve
kritik kontrol noktalarinin belirlenmesi-
nin ¢cok faydall olacagini dusundyorum.
Ayrica, sirketler COVID-19 salgini bo-
yunca bazi kontrollerin uygulanmasinda
kritik dneme sahip kisileri kaybedebilir
ve dnemli bilgilere ulasamayabilir. Bu du-
rumlarla karsilasildiginda proaktif bir se-
kilde alternatif kontrollerin gelistirilmesi
kacinilmazdir.

ic denetim ile ilgili olarak, sirketler ic de-
netim planini yeniden gozden gecirmeli
ve plana yansitilan oncelikleri degistir-
menin uygun olup olmadigini ve belirli
yerleri ziyaret etmeden uzaktan dene-
tim yapmanin mimkdn olup olmadigi-
ni degerlendirmelidir. COVID-19 etkisini
strdUrdukee, ic denetim ekipleri ortaya
cikan riskler ve is surekliligine iliskin ko-
nularda yénetime dénemli degerlendirme
ve Onerilerde bulunacaktir.

Kriz donemlerii¢ kontrol ve i¢ denetim bi-
rimlerinin sUreclere ne kadar hakim oldu-
gunu ve risk bazli kontrolleri olusturmada
sahip olduklarr yetkinlikleri en ciplak hali
ile ortaya koyan dénemlerdir.

Kriz donemleri ig
kontrol ve i¢ dene-
tim birimlerinin
siireglere ne kadar
hakim oldugunu
ve risk bazl kontroller
olusturmada sahip olduk-
lar yetkinlikleri en
ciplak hali ile ortaya
koyan donemlerdir.

Yoneticilere yapilacak ikramiye ddeme-
leri gdzden gecirilmeli; Piyasa ve eko-
nomik kosullar g6z 6nlne alindiginda,
bircok sirket kisa ve uzun vadeli tesvik
planlarini (prim ve ikramiye 6demeleri)
rafa kaldirdl. VirGstn etkileri sirketlerin
kontrollinUin disinda olmasina ragmen,
hissedarlarin ciddi kayiplarinin oldugu
bir yilda comert ikramiyeler alan yoneti-
cilere genellikle olumlu bakilmayacaktir.
Ayrica, Ucret komiteleri, COVID-19 pan-
demisinden kaynaklanan zor dénemlerde
sirketlerine olaganustl bagliik gosteren
ve sirketlerinin en az kayipla bu dénem-
den ¢cikmasina katki saglayan yoneticilere
odul verilmesi Gizerinde calisabilir.

COVID-19 sonras! dénemi disindn: Yo-
netim kurullarinin yukaridaki acil aksiyon-
lari alirken veya alinmasini saglarken, bir
taraftan da COVID-19 sonrasI donemi de
dustinmelerinde fayda var. Zira is yapis
sekillerinde ve streclerde dnemli degisik-
likler olacaktir. Bu cercevede bir rehber
hazirlanmasi COVID-19 sonrasi dénemde
calisanlarin hayatini kolaylastirabilir.

Son olarak cok énemli oldugunu dustn-
dugum bir konuya daha dikkat cekmek
istiyorum. COVID-19 sonrasi ddnemin, yo-
netim kurullarinin daha énceki aliskanlik-
larini ve is yapis sekillerini degistirdigi bir
dénem olacagdl kanaatindeyim. Bu yeni
donemde yoénetim kurullarinin “strateji
ve gbzetim sorumluluklarini” nasil yerine
getirecekleri, Gizerinde uzun uzun dusu-

nllmesi gereken bir soru olacak gibi.



e Makale |

COVID 19 ZAMANLARINDA DUNYADA KURUMSAL YONETIM

* Bu yazl TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 27.04.2020 tarihinde

internet sitesinden yayinlanmistir.

COVID-19 Zamanlarinda Diinyada
Kurumsal Yonetim

Glass Lewis Europe Limited Kidemli Analisti Ali Duman yazisinda Covid-19 salgini ve kurumsal

yonetim baglaninda uluslararasi gelismeler, genel kurul toplantilarina olan etkiler, iist yoneticilere

saglanan | saglanacak iicret paketleri konusunda beklentiler, yonetim kurullar: olusumu, ¢esitliligi

ve performanslari konularinit degerlendirdi.

Gelecegdi ve gidisati konusunda

belirsizlikler bulunan Covid-19

salgininin daha uzun sire de-
vam edecedi dustncesi ve Turkiye'de hentiz
tepe ya da doyum noktasi (peak) olarak
ifade edilen noktaya ulasmamasi, salginin
olasi sosyo-ekonomik etkileri konusunda
tartismalara bir stre daha taniklik edecegi-
miz izlenimini veriyor. Bu etkileri kurumsal
yonetim alaninda da gérmek mumkun. Bu
yazida, Covid-19 salgini ve kurumsal yo-
netim bagdlaminda uluslararasi gelismeler,
genel kurul toplantilarina olan etkiler, Gst
yoneticilere sadlanan / saglanacak Ucret
paketleri konusunda beklentiler, yonetim
kurullart olusumu, cesitliligi ve performans-
lart konusunda degerlendirmelere yer ver-
meye calistik. Zaman zaman Glass Lewis

Co. (“Glass Lewis”) resmi aciklamasinda

deginilen konu ve tespitlere atif yapilsa da,
bu yazi esasen yazarin sadece temsil ettigi
kurumun resmi bakis acisini degil, ayni za-
manda kendi kisisel gorts ve degerlendir-

melerini de icermektedir.

Genel Kurullarin Zamanlari ve Yapilis
Bicimleri

Genel kurullar, sadece paylarin ¢cogunlu-
guna sahip olan yatirmcilari temsil eden
yonetim kurulu Gyelerinin  6nerilerinin

ALi DUMAN

Kidemli Analist (Kurumsal Yonetim)
Glass Lewis Europe Limited

otomatik olarak onandigi bir yasal pro-
sedlr degil, azinlik paylara sahip olan
yatirimceilarin da seslerini dogrudan du-
yurabildikleri ve bazen kismen, bazen
de onemli duzeyde, kurumsal yonetim
stirecleri  Gzerinde etkili olabilmelerini
sadlayan, pay sahipligi demokrasisi anla-
minda ¢cok énemli mekanizmadir. Ancak
bu mekanizmanin carklarinin saglkli do-
nebilmesiicin, pay sahiplerine fiziksel ve/
veya dijital ortamda bilgi almalari, fikirle-
rini beyan etmeleri, soru sormalari ve en
nihayetinde oy kullanmalarini mamkan
kilacak gerekli teknik ve vyasal altyapi-
nin kriz dénemlerinde dahi hazir olmasi
®nem arz etmektedir.

Her ne kadar kitalar arasi kuguk farklar
olsa da (6rnegin Avustralya’da gec son
bahar), Glass Lewis kapsaminda (covera-
ge) olan halka aclik sirketlerin genel kurul
toplantilarinin yaklasik Ucte ikisinin Mart
ve Haziran aylari arasinda “proxy season”
diye adlandirilan dénemde gerceklestigi-
ni sdyleyebiliriz. Asagidaki grafiklerde de
goruldagi Gzere Covid 19 salginin yayili-
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Eapnak. Glass Lewis

minin tam da genel kurul déneminin yo-
gunlasmaya basladigr donemde hizlandi-
§ina tanik olmaktayiz.

Bu salgin hastalikla mucadele kapsa-
minda sosyal mesafe kuralina uymanin
elzem oldugu ve acik havada veya kapall
ortamda yapilan toplantilarin ertelenme-
si ya da iptal edilmesi gerekliligi, basta
Dunya Saglik Orgutii olmak tzere bircok

saglik kurulusu tarafindan her firsatta dile
getirilmektedir. Bu ytzden fiziki katilimla
gerceklesen genel kurul toplantilarinda
yUksek bulas riski bulundugundan, pay
sahiplerinin ve calisanlarin gUvenligi ve
sagligl icin, tamamiyla cevrimigi (virtual
only) ya da fiziksel ve cevrimici katilimin
mumkun oldugu karma (hybrid) toplanti-
lara katihm hem sirketler hem de devlet-
ler tarafindan tesvik edilmektedir.

Diger taraftan, tam ya da kismen soka-
Ja cikma sinirlamalari ya da calisanlarin
saghk ve glvenlik kaygilart dolayisiyla,
genel kurul 6ncesi bilgi ve belgelerin ya-
yinlanmasl ve finansal tablolarin aciklan-
ma tarihlerinde gecikmeler yasanmasi
muhtemel oldugu dusdntlmekte ve bu
kaygllar hem yasa yapicilar hem de ku-
rumsal yatinmcilar tarafindan anlayisla
karsilanmaktadir.
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Bu gercekten yola cikarak, Asya’dan Av-
rupa ve Amerika'ya bircok Ulkede ilgili
duzenleyici kurumlar genel kurullarin
gerceklesmesi ve finansal tablolarin de-
netimlerinin tamamlanip denetci rapor-
larinin yayinlanmasi konularinda esnek-
lik saglamak icin istisnai duzenlemelere
gitmektedirler. Dunyada bazi Ulkelerde
toplantilarin zamanlari ve formatlari ko-
nusunda uygulamalar ve kriz dénemine
6zgU yeni duzenlemelere ait daha detayli
bilgiler web sitemizde goérUlebilir.

Turkiye'de ise bilindigi Gzere sirketlere, Ti-
caret Bakanlhigrnin 20 Mart 2020 tarihin-
de yapmis oldugu aciklama ile, Mart ayi
sonuna kadar yapilacadi ilan edilen genel
kurullari iptal etme imkani getirildi. Bu-
nun yaninda, sirketlerin normal sartlarda
elektronik ortamda genel kurul ve yoéne-
tim kurulu toplantilarini yapabilmeleri icin
gerekli olan esas sozlesme degdisikligini
bir sonraki genel kurulda yapmalarina
imkan tanindr.

Bu duzenlemeler sonucunda su ana kadar
Glass Lewis kapsaminda bulunan ddn-
ya capinda sayilari yaklasik 800'i bulan
sirketlerin genel kurul iptal ya da ertele-
me karari verdigini goriyoruz. Tam tersini
ummakla beraber, kuresel dizeyde Covid
19 vaka sayisi artisi ve yazinin basindaki

Sirketler tarafinda
ilerleyen donemler-
de farkh yaklasim-
lar beklenmektedir.
Ornegin paydag-
larin beklentisi gergeve-
sinde, Covid 19 krizinde,
baz sirket CEO’larimin
yullik sabit dicretlerinden
veya bonuslarindan %20
ile %100 arasinda de-
gisen oranlarda feragat
etmeleri alkig alan
yaklasgimlardan bir

tanesidir.

Grafik 2'deki egrinin yukari yonli hare-
ketinin devami, Grafik Tdeki egrinin de
genel kurul ertelemeleri ve yila yayllmala-
riyla asagr yonlu baskilanmasi muhtemel
gorunayor. Bunun anlami, daha yogun bir
genel kurul déneminden genel kurullarin
yil icine daha fazla yayildigi bir déneme
girmek olabilir.

Peki genel kurullarin ertelenmesi ya da
elektronik ortamda yapilmasi yatirimcilar
ve Glass Lewis acisindan bir sorun teskil
ediyor mu?

Yasadigimiz Covid 19 krizinde oldugu
gibi, fiziksel toplantilarin mdmkan olma-
digl durumlarda, her ne kadar cevrimi-
¢i genel kurul platformlarin etkinligi ve
kullanisliigl konusunda kaygilari olsa da,
Squarewell Partners'in dnculiginde 20
yatirimeinin paylastigr rehberde, yatirim-

cilar bu tip imkanlarin kendilerine sag-
[anmasini memnuniyetle karsilamakta ve
yasal mevzuata itibar etmek gerektigini
belirtmektedirler.

Soru sorulabilecek ve bilgi alinabilecek
interaktif cevrimc¢i  toplanti imkanlari
saglandigl strece genel kurul toplanti-
larinin ertelenmesi konusunun kurumsal
yatirimcilar icin bir sorun teskil etmedigi
anlasiimaktadir. Ancak belirli bir yatirim-



¢l grubu, genel kurullarin ertelenmesinin
cok olmasl durumunda butin genel ku-
rullarin yaz aylarinda bir yogunluk soru-
nunu beraberinde getirmesi konusunda
kaygilarini dile getirmislerdir.

Glass Lewis olarak bizler, hissedar ve ¢a-
lisanlarin guvenlik kaygilarini gdzetmek-
le beraber, ¢zellikle kriz zamanlarinda,
sirketlerin riskler, sirket operasyonlari ve
hissedarlarin gelirlerini azami dizeye ¢lI-
kartacak adimlarla ilgili dnemli kararlarin
ertelenmemesi ya da geciktiriimemesini
savunmaktayiz. Bu ylzden, genel kurul
toplantilarinin formati konusunda, salgin
boyunca daha esnek bir tutum takinmak-
ta ve cevrimici toplantilari desteklemek-
teyiz. Salgin 6ncesi, ¢zellikle Amerika'da
kararlara muhalif olan kurumsal yatirim-
cllarin seslerini susturmak icin kullanila-
bileceginden, tamamiyla cevrimici (vir-
tual only) platformda yapilan toplantilara
karsi kaygilarimizi dile getirmekteydik.
Ancak 1 Mart 2020 ve 30 Haziran 2020
tarihleri arasinda yapilacak toplantilarda
yonetim kurulu tarafindan yapilacak acik-
lamalara gére daha durumsal bir deger-
lendirme yapilacaktir.

Diger taraftan, salginin yayilmasiyla ge-
nel kurullarin planlanan tarihlerinin ayni
doneme denk gelmesi sirketlerin gelecek
yili ilgilendiren 6zellikle kar dagitim, yo-
netici Ucret paketleri ve sermayeyi ilgilen-
diren diger genel kurul maddeleri konu-
sunda hazirliksiz yakalanmalarina neden
oldugu soylenebilir. Zira gelen yilicin plan
ve politikalar 6nceden belirlenmis, genel
kurul bilgilendirme maddeleri bu planlar
cercevesinde paylasiimisti.

Temettii Odemeleri

Krizin gelecedi konusundaki belirsizlikler
bir taraftan calisma sermayesinin sUr-
durulebilirligi konusunda sirketleri, ulus
devletleri ve uluslararasi/uluststd kurum-
lari tedirgin etmekteyken, diger taraftan
kamu tarafindan sirketler Gzerinde te-
mettd dagditilmamasi konusunda baskiyi
arttiryor. Ingiltere ve Avrupa Birliginin
duzenleyici kurumlari, bor¢ verenlerin fi-

Bu dénemde gir-
ketlerin yonetim
kurulunda gegitlilik
konusuna daha
fazla o6nem verme-
leri gerekebilir. Bununla
birlikte, isletme fonksiyon-
larimin sekteye ugrama-
masu igin pay sahiplerine
gliven veren yedekleme
planlarimin hazir
olmasi ve kamu ile
paylasiimas: da
onemli bir unsur
olmaktadur.

nansal guclerini ekonomileri desteklemek
icin kullanmalari gerektigi mesajini veri-
yorlar. Avro boélgesinde etkin olan Avrupa
Merkez Bankasl ("AMB”) olusan zararla-
rin etkisini yumusatmak ve hane halkini,
kUcuk, orta boy ve buyuk isletmeleri des-
teklemek gerekliligine atifta bulunarak,
27 Mart 2020 tarihinde yayinladigi basin

bildirisinde bankalarin temettl 6demele-

rini en erken Ekim ayina kadar durdurma-
lari konusunda tavsiyede bulunmakla kal-
mayip, yatirimcilara da bu konuda “ortak
hareket etme” cagrisinda bulundu. AMB,
henlz genel kurul yapmamis bankalarin
da kar dagitim tekliflerini tekrar gdzden
gecirip gerekli degisiklikleri yapmalari
gerektigini belirtti.

Diger taraftan AMB ile regulatif anlam-
da herhangi bir iliskisi bulunmayan Nor-
vec'te, Ulkenin finansal piyasalar duzen-
leme kurumu Finanstilsynet, bankalara
2019 yilina ait dagitmayi planladiklari te-
mettl iptal etmeleriniistedi. Buna benzer
bir kararin Isvicre Finansal Kurumlar Go-

zetleme Idaresi ("FINMA™) tarafindan vya-
kin zamanda alindigini biliyoruz. Aslinda
bu tip kararlar kar paylarina el konulmasi
amaclanmasi degdil, bir anlamda temettl
ddemelerin sadece bir sireligine gecikti-
rilmesi karariydi.
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Yukaridaki ¢rneklere benzer bir tedbirin,
2018 yili Agustos ayindaki ekonomik cal-
kanti ertesinde bankalarin bilan¢olarini
daha sagdlikli tutabilmek adina Turkiye
Bankacilik Duzenleme ve Denetleme Ku-
rumu ("BDDK”) tarafindan alindigr anim-
sanabilir. BDDK, bankalardan 2018 yili
icin temettl 6demelerini yapmamalari ve
elde edilen karlari banka bunyesinde tut-
malarini talep etmisti. Ayni tedbir kapsa-
minda bankalarin 2019 finansal yil karla-
rini da dagitmayip olaganustl yedeklere
aktardiklarini gériyoruz.

Turk reel sektor tarafina gelince, Ticaret
Bakanhgr tarafindan Turkiye Odalar ve
Borsalar Birligi'ne ("TOBB”) gdénderilen
31 Mart 2020 tarihli yazida, Covid-19 sal-
gini nedeniyle sermaye sirketlerinin 6z
kaynaklarini korumasinin énemine de-
ginerek kamunun istiraki olan sirketler
haric olmak Uzere sermaye sirketlerinin
2019 vili hesap dénemine iliskin olarak
bu vyil gerceklestirilecekleri genel kurul
toplantilarinda gtindeme alinacak nakit
kar pay! dagitimi kararlarinda, gecmis vil
karlarinin dagitima konu edilmemesi, da-
gitim tutarinin 2019 yil net dénem karinin
%25’ini asmamas! ve yonetim kuruluna
kar pay! avansl dagitimi yetkisi verilme-
mesi konularina isaret etmektedir.

Uygulamada, Financial Times'da yer
alan, Squarewell Partner'in yaptigr bir
arastirmaya godre 307 Avrupa ve Amerikan
sirketinin, icinde  Glencore, Beoing
ve Ford'un da bulundugu %39'unun,
temettUlerinden  kesintiye  gittikleri,
erteledikleri ya da tamamen iptal ettikleri
gorulmektedir. Tirkiye'de ise reel sektorde
Ticaret Bakanhgrnin vyazisina istinaden
GSH Holding'in temettt dagitim kararinda
bir degisiklige gittigi goralmektedir.
Credit Suisse’in de yukarida bahsedilen,
FINMA'nin bu kararina istinaden daha
onceden ilan ettigi temettt dagitim
kararini  temettulerin  bir kismini ileri

bir tarihe ertelemek icin genel kurul

19 | TKYD



TKYD

maddesini revize ettigini gértlmektedir.
Diger taraftan Tesco ve Easy Jet
gibi bazi sirketlerin de yatinmcilarin,
beklenmedik olasi kotd sonuglara iliskin
uyarilarina ve kamu baskilarina ragmen
ilk vermis olduklari temettd dagitim
kararlarina sadik kaldiklari gorilmektedir.

Boston Consulting Group’un, yonettikle-
ri varligin toplam degeri 7 trilyon Ameri-
kan Dolarini bulan 150 vyatirim sirketiyle
yapti§l arastirmaya gdre, yatirimcilarin
%59'u  sirketlerin  karlarini - olagandstU
yedeklerde birakmas! konusunda herhangi
bir cekinceleri olmadigini belirttiler. Ayni
sekilde Squarewell Partners’in dncultiginde
20 yatirimcinin paylastigi rehberde yatirim-
cilar sirketlerin karlari sirket icinde tutmak
icin dogru zaman oldugununu ifade ettiler.
Ancak butn yatirmeilar arasinda bir adiz
birligi oldugunu séylemek su anicin zor go-
rinUyor. Zira bazi yatirimcilarin, isletmeler-
de kar oldugu durumlarda sirketlerin kar da-
gitmama kararini elestirdiklerini goériyoruz.

Bu anlamda yatirimcilar ve proxy advi-
sory sirketlerinden ilerleyen dénemler-
de, duzenleyici otoritelerin uyarilarina ve
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tavsiyelerine ragmen temettll dagitma
karari veren sirketlerden ikna edici bir se-
bep ve gelecek doneme ait finansal plan-
lamalarr ve olasi uzun dénemli ekonomik
belirsizlikte yeterli nakdi nasil saglayacak-
lari konusunda daha detayli aciklamalar
beklenebilir. Ayni sekilde, kar dagitiminda
kesintiye gitme, erteleme veya iptal etme
karari veren sirketlerin de vyasal zorun-
lulugun o6tesinde doyurucu aciklamalar
yapmalari beklenebilir.

Ust diizey yénetici licretleri (Executive
Compensation)

Ozellikle kriz zamanlarinda, sirketlerin
ilk manevralarindan birisi calisan hesap-
larinda tasarrufa gitmek olurken, medya
ve kamunun da ilk odaklandigi konular-
dan bir tanesi yoneticilere, 6zellikle de
CEOlara asiri ve orantisiz duzeyde Ucret
6demesi yapilmasidir. Bir zamanlar, Prof.
Sherwin Rosen’nin deyimiyle “SUpers-

tar” muamelesi goren sahne 1sid1 altin-
daki CEOlar, ¢zellikle insan Urtnd olan
krizlerde yine ayni sahneye glnah kecisi
olarak cikartilabilmektedirler. lyi bir c-
retlendirme paketi, adillik, sorumluluk ve

hesap verilebilirlik ilkeleri cercevesinde
sabit Ucretler ve kisa dénem performasi
o6dullendiren bonus 6demelerinin (ge-
nellikle bir yillik) yaninda, uzun dénemde
strdrulebilirligi destekleyecek ve nadir
yetenekleri sirket blnyesinde tutacak ve
onlari mitemadiyen motive edecek bir
anlayisi da pekistirmelidir. Yatirimcilar ve
yoneticilerin menfaatlerini bir noktada
bulusturan ve vekalet sorununu (agency
problem) asgari dlzeye indirecek ideal
bir Ucretlendirme paketinde yoneticiler,
yukart yonlt firsatlarin tadini cikartirken,
asagdl yonlu risklerden de sirketlerde sa-
hip olduklari pay ya da pay opsiyonlari
(stock option) oraninda yatirimcilarla bir-
likte etkilenmelidirler.

Ayni zamanda sirket paydaslari, kriz za-
manlarinda, 6zellikle nispeten daha fazla
etkilenen sektorlerde faaliyet gosteren
sirketlerin kar payl dagitmamasi, asiri
borclanmasi ya da calisanlarini Ucretsiz
izine gdondermesi ve/veya isten cikartma-
si durumunda, hakli olarak yoneticilerin
de (her ne kadar kagit Gzerinde kazanim
elde etmis olsalar da) ellerini tasin altina
koymalari ve "aclyl paylasmalarl” beklen-
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mektedir. Bu anlamda génulll sabit Ucret
kesintileri, bonus 6édemelerinden feragat
ya da yapilan bagislar olumlu karsilana-
bilmektedir.

Sirketler tarafinda ilerleyen dénemlerde
farkli yaklasimlar beklenmektedir. Ornegin
paydaslarin beklentisi cercevesinde, Covid
19 krizinde, bazi sirket CEQ'larinin yillik
sabit Ucretlerinden veya bonuslarindan
%20 ile %100 arasinda degisen oranlarda
feragat etmeleri alkis alan yaklasimlardan
bir tanesidir. Diger taraftan Amerika Bir-
lesik Devletleri'nde yapilan bir arastirma,
sirketlerin %25'inin C-suit ydnetici Ucret
artislarinin dondurulmasi konusunda karar
aldiklarini ve diger bircok sirketin de cret
artislarini durdurdurmayi dusdndtklerini
ortaya koyuyor. Bu durum Ucret kesinti-
lerden sadece calisanlar degdil Ust yonetim
ve yonetim kurullarinin da etkileneceginin
ipuclarini veriyor.

Yukarida bahsedilen olumlu olarak algi-
lanan bu uygulamalarin yaninda, yasal
mevzuatin izin verdigi Ulkelerde pay op-
siyonlarinin yeniden fiyatlanmasi (opti-
ons repricing), performans hedeflerinin
performans doneminde yoneticiler lehine
degistirilmesi (hurdles adjustments), per-
formans doénemlerinin (vesting period)
daha da kisaltilmasi ve Ucretlendirme
komitelerine verilen takdir yetkileri ko-
nusunda zayif bilgi verme pratikleri gibi
yatirimeilarin dikkatini ¢ekecek olan uy-
gulamalar da beklenmektedir.

Kriz &dncesi tasarlanan, hisse fiyati, kazanc
(earnings) ve getiriye (return) dayanan
performans hedeflerinin, ydneticilerin
kontroll disinda olan krizin ekonomik
etkileri dolayisiyla basarilamayabilecegdi-
ni kabul etmek gerekir. Bu durumda eski
haliyle Ucretlendirme paketleri ydnetici-
leri motive etmekten uzak olabilir ve bu
durum yoneticileri yilginhga surtkleye-
bilir. Burada Ucretlendirme komitelerine
dusen gorev taraflari memnun edecek, su
andaki ortama uygun optimum ¢6ztmle-
ri Uretecek makul degisikliklerin yapiimasi
ve bu degisikliklerin gerekceleriyle birlik-
te detayli bir sekilde kamu ile paylasiima-
sidir.

Hisse senetlerinin nispeten dusuk fiyat-

lardan islem godrmesi, yoneticilere vaad
edilen (grant) hisse adedinin yuksek ol-
maslyla ortaya ¢ikan sulandirma (diluti-
on) etkisi yatirimcilar ve “proxy advisory”
sirketleri tarafindan dikkate alinacak di-
Ger konulardan bir tanesi olabilecektir.

Bunun disinda, su andaki hisse fiyatlari
baz alinarak dusuk fiyat Gzerinden vaad
edilen opsiyonlar ya da performans pay-
lari (performance shares) haketme tari-
hinde (vesting date) sirket pay degerle-
rinin kriz sonrasi yoneticilerin kontrolleri
disinda ve dogal yollarla artmasi sonu-
cunda haksiz kazanca sebep olabilecek-
tir. Bu tlr haksiz olarak alginabilecek ve
tepki cekecek ddemelerin énine gecile-
bilmesi icin mutlak degerler (absolute)
Gzerinden formule edilmis performans
kriterleri yerine baska sirketlerin per-
formansiyla kiyaslamayr mumkin kila-
cak karsilastirmali (relative) performans
kriterleri kullanilabilir. Ayrica formuller
kullanilarak dizayn edilmis sistematik Gc-
retlendirme paketlerinde ydnetim kurulu
veya (cretlendirme komitelerinin durum
ve sartlara gére asagr yonlu degisiklikler
yapabilecek takdir yetkisine sahip olma-
lari beklenebilir. Bu yetkilerin sinirlari ve
sartlari da seffaf bicimde kamu ile payla-
silmalidir.

Yoénetim Kurullarinin Olusumu, Cesitlili-
gi ve Performansi

Yasadigimiz kriz teknolojinin daha yo-
gun kullanildigi, daha esnek ve uzaktan
calismay! destekleyen yeni calisma bi-
cimlerine gecisi hizlandiriyor. Bu calis-
ma bicimlerinde dijital ekonomiye gegisi
saglayacak, ya da en azindan bu sureci
sorgulayip kontrol edecek tecribe ve
bilgive, ingilizce'de “board skills matrix”
denilen, yonetim kurulu Gyelerinin uzman
olduklari alanlari gosteren cizelgelerde
ilerleyen dénemlerde daha fazla yer ver-
mek, sirketlerin bu turlt radikal degisik-
liklerde yonlerini daha rahat bulmalarini
saglayabilecektir.

Glass Lewis olarak_vurgulamak istedigi-
miz bir diger konu da, 65 Ustd UcUncl

COVID 19 ZAMANLARINDA DUNYADA KURUMSAL YONETIM

yas gruplarinin, kronik hastaligi olanlarin
ve erkeklerin daha riskli gruplar olmalari
ve dzellikle bazi bagimsiz ydnetim kurulu
Gyelerinin sirket disinda ek olarak fazla sa-
yida yonetim kurullarinda gérev almalari
kafalara yatirim portféylerinde sistematik
risklere ve yonetim kurulu Gyelerinin per-
formanslarina dair bazi soru isaretlerini
getirmesidir. Bu dénemde sirketlerin yo-
netim kurulunda cesitlilik konusuna daha
fazla ®nem vermeleri gerekebilir. Bununla
birlikte, isletme fonksiyonlarinin sekteye
ugramamasl i¢in pay sahiplerine glven
veren yedekleme planlarinin hazir olma-
si ve kamu ile paylasilmasi da énemli bir
unsur olmaktadir.

Diger taraftan, sirket paydaslari elektronik
ortamda yapilan yonetim kurulu ve komi-
te toplantilarina katilimin teknik ve yasal
altyapisi, etkinligi ve yeterliligi konusunda
hakli olarak kaygi duyabileceklerdir. Bu
kaygllari gidermek adina yoénetim kurulu
ve komite toplantilarinin yapilis bicimleri
ve katilim sayi ve oranlarini birey bazinda
isletme paydaslari ile paylasimasi bu do-
nemde daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Bize gore, iyi kurumsal yonetime sahip
olan sirketlerin kriz sirasinda da ondan
sonra da kot kurumsal yonetime sahip
olan sirketlere gére daha iyi performans
gosterecekleri asikardir. Bu anlamda iyi
kurumsal yonetim yapilari, yonetim kuru-
lu ve yoneticilerin krizlerde yolunu bulma
ve rakiplerinin 6ntine gecme yetenegdinde
kendini belli edecektir.

Saglikli gunler dileklerimle
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internet sitesinden yayinlanmistir.

COVID-19: Kurumsal Yonetimde
Paydas Iliskileri Donemi

Ekonomik ve sosyal hayatta koklii degisikliklere yol acacak olan COVID-19 in etki edecegi ve
bir degisim getirecegi alanlarin basinda kurumsal yonetim geliyor. Dr. Emre Dogru, CORPERA

Consulting ve Istanbul Ekonomi Arastirma tarafindan yapilan kamuoyu arastirmasinin sonuclarin-

dan yola cikarak, bu degisimi kurumsal yonetim acisindan ele aldl.

eni koronaviris (COVID-19) sal-

ginin ekonomik ve toplumsal

hayatta kokli degisikliklere yol
acacadl herkes tarafindan kabul ediliyor.
Bu degisimin daha cok basinda olsak
da gerek kisisel yasantimizda gerekse is
hayatimizda nasil bir dénemin basladigi
Gzerine simdiden dustnmekte fayda var.
Degisimin sirayet edecedi alanlarin ba-
sinda ise kurumsal yonetim geliyor. Zira
ekonominin ve is dinyasinin bundan son-
ra ne yonde sekillenecedini anlamak icin
COVID-19'un kurumsal yonetim Gzerinde-
ki etkisini anlamak gerekli.

CORPERA Consulting ve istanbul Ekono-
mi Arastirma olarak yaptigimiz kamuoyu
arastirmasinin sonuclarindan yola cikarak
bu soruya cevap aramaya calistik. 3-6
Nisan tarihleri arasinda 600 katilimci ile
dijital anket Uzerinden yapilan arastirma,
toplumun 6zel sektdrden beklentilerini
anlamamiza yardimci oldugu kadar, ku-
rumsal yonetimin bu beklentilere nasil
cevap verebilecegini anlamamiz acisin-
dan da 6nemli ipuclari veriyor. COVID-19
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salgininin yarattigi kisa ve uzun vadeli et-

kilere baktigimizda, sirketlerin kurumsal

i

DR. EMRE DOGRU

CORPERA Consulting Yonetici Ortagdi

yonetim stratejilerini, kurumsal yapilarini
ve karar alma mekanizmalarini gdzden
gecirmelerine neden olacak bulgularla
karslilaslyoruz.

Paydas iliskileri Onem Kazaniyor

Yapti§imiz arastirmanin ortaya koydugu
en onemli sonug, kurumsal yénetimin
bundan sonraki dénemde daha fazla
“paydas agirlikli” olmasi gerektigi yonin-
de. Bu sonuca varmamizi saglayan temel
bulgu ise, sirketlere toplum nezdinde
duyulan glven ve itibarin, paydaslariyla
kurduklarr iliskilerle dogrudan ilgili olma-
si. Arastirmaya katilan Kisiler, sirketlerin
basta calisanlar, toplum ve devlet kurum-
larrile olan iliskilerini dogru ydnetmesinin
kendilerine glven ve itibar kazandiraca-
gini ifade ediyor:

Bu beklentilerin sadece Turkiye'ye 6zgu
olmadigini uluslararasi arastirmalar da
gosteriyor. Koronavirus salgini gibi blyk
degisimlerin yasandigr dénemlerde top-
lum, mevcut kurumlarin neler yaptigini
daha yakindan gézlemliyor. Bu acidan
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Bu dénemde galisanlarini koruyan, toplumsal ihtiyaglan karsilayan ve
devletin gabalarini destekleyen sirketlere duydugum giiven ve itibar

artacaktir.

2,7%
I
1 - Hig katilmiyorum

bakildiginda, dikkatlerin sirketlere cevril-
mesi de olagan bir durum. Buglne kadar
kendilerini sadece musteri olarak gdren
sirketlerin, kriz dénemlerinde elini tasin
altina koymalarini bekleyen kisiler bu ta-
leplerini dile getirmekten imtina etmiyor.
Ornegin, Edelman Trust Barometer tara-
findan 23 Mart - 26 Mart 2020 tarihleri
arasinda 12 Ulkede yapilan ankete gore,
katihmcilarin® %89'u  sirketlerin  Gretim-
lerini koronavirts krizinde ortaya cikan
ihtiyaclara yonlendirmelerini gerektigini
dustntrken, %90’1 her ne pahasina olur-
sa olsun calisanlarinin gelirlerini koruma-
sI gerektigi gortstunde. Diger bir carpici
bulgu ise, katilimcilarin Gcte birinin ya-
kin cevresini koronavirls krizi sirasinda
gerekli katkiyr saglamadigini dtstnen
markalarin Uranlerini almamak yéninde
tesvik etmis olmalari. Ankete cevap ve-

—
2 - Pek katilmiyorum

18,4%

71%

3 - Ne katiliyorum ne
katilmiyorum

renlerin %711 karlihdi, insani degerlerin
onlne koyan sirketlere karsi glvenlerini
sonsuza dek kaybedeceklerini séyliyor.

Uluslararasi sirketlerin CEO’larindan olu-
san Business Roundtable adli is 6rguty,
2019 yilinda yaptigr aciklamayla sirketle-
rin varolus amacini yeniden tanimlayarak
buyUk bir tartisma baslatmisti. Aciklama
Ozetle, sirketlerin artik sadece hisse-
dar karini artirmaktan paydaslara deger
yaratmaya dogru evrilmesi gerektigini
soyliyordu. COVID-19 salgini, sadece his-
sedarlarina kazan¢ saglamanin dtesine
gecen sirketlerin, halk saghgindan kucuk
ve orta isletmelerin ayakta kalmasina,
devletlerin vatandaslarina sundugu hiz-
metlerden bireylerin saghgina kadar fark-
[l alanlarda énemli misyonlar Ustlendigini
gosterdi. Yapay solunum cihazi Ureten

4 - Biraz katihyorum

COVID-19: KURUMSAL YONETIMDE PAYDAS iLISKILERI DONEMI

68,8%

5 - Tamamen katiliyorum

otomobil fabrikalarini, uzaktan calisma
verimliligini arttirmak icin Grtnlerini Gc-
retsiz saglayan teknoloji devlerini, temiz-
lik Grunlerini ihtiyac sahiplerine ulastiran
sirketleri, calisanlarinin magdur olmama-
siicin is ve maas garantisi veren CEO’lari
musteriler, calisanlar, calisanlar, tedarikci-
ler yakindan izliyor.

Kriz Sonrasini da Etkiliyor

Yukarida ifade edilen degisimler, icinden
gecmekte oldugumuz krizin sicakhginin
etkisiyle oncelikli goértlmeyebilir. Ope-
rasyonlarinda kesintiye ugrayan, finansal
sikintilar yasayan, calisanlarinin saghgini
korumak i¢in bircok onlem almak du-
rumunda olan sirketler su anda paydas
iliskilerini nasil yonetmeleri gerektigi ko-
nusuna yeteri kadar zaman ve kaynak
aylramayabilirler. Ancak bu kisitlar, s6z

73,6%

Koronaviriis salgini sirasinda giiven ve itibar kaybeden sirketlerin/markalarin
iiriinlerini kriz gectikten sonra dahi tercih etmem.

1,4% 2,0%
—

1 - Hig katilmiyorum

2 - Pek katilmiyorum

18,1%

5,0%

3 - Ne katiliyorum ne
katilmiyorum

4 - Biraz katiliyorum

5 - Tamamen katiliyorum
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konusu alanlarin tamamen bos birakilma-
st anlamina da gelmemeli. Zira kurumsal
yonetim acisindan bakildiginda, herhangi
bir alanin eksik ya da yanlis yonetilmesi-
nin is sonuclarini dogrudan etkiledigini
biliyoruz.

Arastirmamiza katilan kisilerin verdikleri
cevaplar bu argtmani dogrular nitelik-
te. Katilimcilarin %730 COVID-19 salgini
sUrecinde yanlis politikalar izleyerek gu-
ven ve itibar kaybeden sirketlerin ya da
markalarin Grtnlerini kriz gectikten son-
ra dahi tercih etmeyecegini séylUyor. Bu
bulgudan yola cikarak, paydas iliskilerini
su anda dogru yoneten sirketlerin krizden
sonra da avantajli durumda olacaklarini,
basta musterileriyle olan iliskileri basta
olmak Uzere bircok alanda ticari olarak
rekabet UstUnligu elde edebileceklerini
goruyoruz.

Bu veriden yola cikarak COVID-19 sonrasi
is dunyasinda rekabet avantaji elde etme-
yi hedefleyen sirketlerin paydas iliskilerini
kurumsal stratejilerinin bir parcasi haline
getirmeleri gerektigi sonucunu c¢ikara-
biliriz. Tabii bu durum, musterilerin satin
alim tercihlerinde sadece gUven ve itibari
g6z 6nUne alacaklari, diger unsurlari ise
bir kenara koyacaklari anlamina gelmiyor.
SUphesiz koronavirls salgini éncesinde
hayatimizda olan bircok faktor (kalite, fi-
yat, teslimat vb.) bundan sonra da varligi-
ni devam ettirecek. Ancak sadece piyasa
dinamiklerini takip eden; calisanlariyla,

Yapnigimaz arag-
tirmamin ortaya
koydugu en dnemli
sonug, kurumsal
yonetimin bundan
sonraki dénemde
daha fazla “paydags
agirhkh” olmas
gerektigi yoniinde.

devletle ve toplumla olan iliskilerini yo-
netmeyen sirketlerin  zaman icerisinde
rakiplerine karsi pozisyon kaybedecekleri
de asikar.

Kurumsal Yonetim ilkeleri iletisime Yon
Veriyor

COVID-19 salginiile ortaya cikan bir diger
konu ise, sirketlerin hem i¢c hem de dis
paydaslarla kurduklari iletisimin ne kadar
onemli oldugu. Saglkli iletisim mekaniz-
malarina sahip olmayan ve paydas ileti-
simi Uzerine yol haritasini belirlememis
olan sirketler dzellikle bu tip kriz dénem-
lerinde buytk zorluklarla karsilasiyorlar.
Ustelik bazi sirketler aslinda faydali ola-
cagini duastundukleri calismalari (6rne-
gin badis yapmak, hizmetlerini bedava
sunmak vb.) kamuoyuna dogru sekilde
yansitamadiklari icin birakin itibar kazan-
may!1, paydaslari nezdinde glven kaybe-
diyorlar.

Firmalar, calisanlarini salgin konusunda en azindan giinliik olarak

bilgilendirmelidir.

4,8%

Yapilmasina gerek yok

TKYD | 24

29,5%

Yapilsa iyi olur, ama benim igin sart degil

Arastirmamizin sonuclari da bu éngorayt
destekliyor. Katilimcilarin %65'i sirketlerin
kendi calisanlarint COVID-19 hakkinda
gunltk olarak bilgilendirmelerinin glven
kazanmak icin dnemli bir unsur oldugunu
séyluyor. Gergekten de Uretim ve tedarik
agirlikli sirketlerin - 6zellikle faaliyetle-
rini durdurmasi mdmkan olmayan Kritik
sektorlerde ise - calisanlarr ile kurduklari
iliski buytk énem arz ediyor. Calisanlarin
saghgii korumak icin alinan tedbirler
ve bunlarin nasil uygulandigini acik bir
sekilde kendileriyle paylasan sirketlerin
operasyonlarini kesintisiz bir sekilde str-
dtrmeleri daha olasi gorunayor. Aksi tak-
dirde faaliyetlerin durmasi ve olasi ¢calisan
krizlerinin cikmasi mumkan.

Kriz ddénemlerinde sirketin iletisim gu-
ctnd artirmak calisanlarin kurumsal ai-
diyetini gtclendirmek acisindan yeni bir
imkan olusturma firsatini da beraberin-
de getiriyor. Zira bilgi kirliliginin arttigi,
insanlarin gtvenecekleri bir kaynak ara-
diklari donemde sirketin kurdugu ileti-
sim bicimi bundan sonraki dénemlerde
calisanlarin mensubu olduklar kuruma
duyduklarr gveni de dogrudan etkiliyor.
Zor zamanlarda kurumsal yonetim kapa-
sitesini gosteren ve calisanlara karsl acik
iletisim kuran sirketler bu dénemi en az
hasarla atlatmayi da basarabiliyorlar.

iletisimin dis paydaslara donik boyutu
ise en az i¢ paydaslar kadar énem arz
ediyor. Kamuoyunun bu noktadaki te-

65,7%

Giivenimi korumak / kazanmak igin yapilmasi sart



Koronaviriis salgini sirasinda sirketler verdikleri kararlan kamuoyu ve
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calisanlaniyla seffaf bir sekilde paylagsmalhdir.

1.0%

1 - Hig katilmiyorum

mel beklentisi ise iletisimin seffaf olmasi.
Arastirmada en ylksek oranda destek
verilen taleplerden birinin, dis paydaslar-
la kurulan iliskilerdeki seffaflik olmasi bu
acidan sasirticr degil.

Dolayisiyla sirketlerin kriz ddéneminde ve
sonrasinda “neyi yaptiklar” kadar bunu
“nasil anlatacaklar’” Uzerine de kafa
yormalarinda fayda var. Zira bu alanda
yapllacak hatalar, iyi niyetle ve blyuk
kaynaklarla girisilen calismalari sekteye

ugratabilir.

Kurumsal Yonetimde Paydas Iiliskileri
Modeli

Aslinda yukarida arastirma bulgulariyla
desteklenen bu yeni durum, bircok sir-
ket acisindan paydas iliskileri yénetimin-
de onemli degisikliklerin zorunlu hale
geldiginin  sinyallerini veriyor. lletisim
mecralarinin cesitli imkanlarini kullana-
rak bugUne kadar itibar calismasi yapan
bircok isletme icin artik sdylemden eyle-
me gecmenin zamanl. Sirketlerin toplu-
ma sunduklari katma deger ve kurumsal
iliskilerini yonetme bicimleri ¢cok daha
yakindan izlenir ve sorgulanir olacak. Bu
nedenle paydas iliskileri kurumsal yone-
timin temel unsurlarindan biri haline ge-

lecek.

Peki paydas iliskileri kurumsal yonetime
nasil dahil edilebilir? Bunun icin sirketlerin
yapmas! gereken U¢ temel degisiklik var.
Bunlardan birincisi, kurumsal yonetim ile

1,9%

2 - Pek katilmiyorum

10,0%

4 - Biraz katiyorum

3.7%
|

3 - Ne katiliyorum ne
katilmiyorum

ilgili kararlar verirken paydas iliskilerinin
stratejisini dogru kurgulamak. ikincisi, bu
alanda yapilacak ¢alismalarin yurattlebil-
mesi icin gerekli kurumsal degisiklikleri
yapmak. Uclincls ise paydas iliskilerini
kurumsal yonetimin temel bir parcasi ha-

line getirecek kultlru yerlestirmek.

Paydas lliskileri Kurumsal Yénetimin Bir
Parcasi Olmali

Sirketlerin  kurumsal paydas iliskilerini
yonetirken dikkat etmeleri gereken en
onemli nokta, kendi is hedefleri ile uyum-
lu bir sekilde hareket etmeleri. Onerdigi-
miz modelde, sirketin is hedefleri, kamu
politikalari ve toplumun beklentilerinin
ortlstagu noktalara yonelen stratejiler

kurgulamak gerekiyor.

Sirketin is

COVID-19: KURUMSAL YONETIMDE PAYDAS ILISKILERI DONEMI

83,4%

5 - Tamamen katiliyorum

Bunlardan birinin karsilanmadigr durum-
da paydas iliskileri stratejisinin hayata
gecmesi ve beklenen sonuclari vermesi
mumkan géranmiyor. Ornegdin sirketin
is hedefleri ile uyumlu olmayan bir sos-
yal sorumluluk projesinin strddrUlebilir
olmasi olasi degil. Cunkl bu projelerin
hedefine ulasmasi icin hem sirkete hem
de topluma deger katmasi gerekiyor.
Keza toplumun ihtiyaclarini yeteri kadar
derin bir sekilde analiz etmemis ve men-
faatlerini karsilamayan bir projenin de “ci-
lali imaj”in dtesine gecmesi cok zor. Ote
yandan, yapilan calismalarin kamu po-
litikalari ile de uyumlu olmasi gerekiyor.
Ornegin hem sirketin ticari faaliyetlerinin
hem de toplumun ihtiyaclarini karsilasa
bile, kamu politikalari acisindan destek-
lenmeyen ya da sakincall gértnen calis-

Hedefleri
@ Paydas iliskileri
Stratejisi
Kamu Toplumun
Politikalar Beklentileri
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malarin regulasyon kisitlarina takilmasi
muhtemel.

Kurumsal yonetim disiplini acisindan
baktigimizda, bu U¢ alandaki beklentileri
uyumlastirmak ve ona gore yol haritasi
cizmek sirketlerin stratejik kapasitelerini
yonlendirmeleri gereken alanlarin basin-
da geliyor.

Bu alandaki ornekleri karsilastirmak
icin, uluslararasi sirketlerin  koronavi-
ris déneminde hangi adimlarr attigini
toparlayan makalemize g6z atabilirsiniz.

Kurumsal Yonetim Kapasitesi
Gelistirilmeli

insanlar gibi sirketler de ancak gucli yon-
lerini kullanarak deger yaratabilir. Kusku-
suz eksik yonleri kapatmak ve gelistirmek
de kurumsal devamlilik agisindan énemli-
dir. Ancak 6zellikle COVID-19 gibi kriz do-
nemlerinde bu alanlara yatinm yapmak
hem riskli hem de faydasiz gorulebilir.
Dolayisiyla mevcut kaynaklarin dénemin
ihtiyaclari icin en verimli sekilde kullanil-
masl bayuk dnem tasir. Bu nedenle sirket-
lerin kendi kurumsal kapasitelerini gelisti-
rerek paydas iliskilerini dogru yonetmesi
gerekmektedir. Kurumsal yonetimin bun-
dan sonraki dénemde paydas iliskilerini
kapsamasini saglayacak kurumsal donu-
simler de gerekebilir. Ornegin;

® Sirketin kurumsal iliskiler fonksiyonunun
yonetim kurulunda temsil edilmesi.

® Paydas iliskileri stratejisinin yonetim
kurulunun gindem maddelerinden
biri olmas.

Saghkl iletisim
mekanizmalarina
sahip olmayan ve

paydas iletisimi tize-
rine yol haritasini
belirlememig olan sirketler
ozellikle bu tip kriz do-
nemlerinde biiyiik
zorluklarla karsilag-
yorlar.
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® Jletisim, sosyal sorumluluk, kamu ile
iliskiler gibi farkli fonksiyonlarin ayni
kurumsal yonetim catisi altinda birles-
tirilmesi.

® Paydaslarin beklentilerini ve aksiyonla-
rini sUrekli takip eden izleme mekaniz-
malarinin kurulmasi, bunlarin dtzenli
olarak raporlanmasi.

Bu ve benzeri kurumsal dénusim aksi-
yonlari ile kurumsal yénetimin COVID-19
sonrasi doénemde beklenen faydayi sag-
lamasi mumkun olabilir.

Kurumsal Yonetim Kdltdrt Degismeli

Paydas iliskileri sadece iletisimcilerin de-
gil, sirketin tamaminin ortak gindemi ol-
malidir. Diger bir ifadeyle itibar, kurumsal
yonetimin paydas iliskilerini de icerme-
si, ilgili departmanlarin 6tesinde sirke-
tin farkl fonksiyonlarinin katki sunmasi
gereken kurumsal bir hedef haline geldigi
6lctde basarili olur.

Bunu saglamak icinse, yukarida strateji
ve kurumsal donusim cercevesinde ele
alinan degisikliklerin bir kurum kaltart
olarak yerlesmesini saglayacak calisma-
larin yapllmasl gerekmektedir. Bu ne-
denle sirketin liderlik ekibinin kendi me-
sajlarini buttn kuruma acik ve seffaf bir
sekilde iletmelerine ihtiyac vardir. Eger
gerekirse, itibarla ilgili hedefler farkli de-
partmanlardan gelen ydneticilerin per-
formans gostergeleri arasina eklenerek
davranis degisikligi saglanabilir. Sirketin

tepe yoneticilerinin burada yapilan ca-

lismalari takip etmesi ve gerekli yerlerde
dahil olmasi olduk¢a onemlidir. Ozellikle
dis paydaslara yapilan iletisimde liderin
sozcl olarak kullanilmasi, bunu yaparken
de sirket calisanlarinin emeklerinin takdir
edilmesi dGnemli bir kaldira¢c gucU sagla-
yacaktir.

Sonug¢

Sirketler COVID-19 salgini ile beraber yeni
bir déneme giriyorlar. Arastirmamizin
gosterdigi en dnemli sonug, bu krizin et-
kilerini azaltmak ve “yeni normale” uyum
saglamak isteyen sirketlerin paydas ilis-
kilerini kurumsal yonetimin bir parcasi
haline getirmeleri gerektigidir. Bunun ya-
pilmasi icinse, sirketlerin gerek i¢c gerekse
dis paydaslarini yakindan takip etmesi;
bir yandan sirketin is hedeflerine donik
faaliyetlerine devam ederken, diger ta-
raftan basta calisanlar, toplum ve kamu
kurumlari olmak Uzere farkli paydaslarin
beklentilerini karsilamaya dénuk ¢alisma-
lar yapmasidir. Kurumsal yonetim alanin-
da bu calismalari yapabilmek icin stratejik
yaklasimin degismesi, kurumsal yapida
doéntstimun saglanmasi ve kurum kultt-
randn bunu desteklemesi gerekir.

Kurumsal yonetimin boyle bir dontstim
gecirmesi kuskusuz vakit alacak. Ancak
arastirma sonuglarinin ve uluslararasi or-
nekler bize sirketlerin COVID-19 sonrasl
déneme hazirlanmaya bugtnden basla-
malari gerektigini gdsteriyor.
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“Tirkiye'nin En lyi
Yonetilen Sirketleri”
2020 programi basliyor

Deloitte Tirkiye'nin En lyi Yonetilen Sirketleri Programi’'nda sirketler, is ve akademi diinyasinin degerli temsilcilerinden
olusan bagimsiz juri tarafindan is ortaklarinin destegi ile degerlendiriliyor.

Program ile iyi yénetim konusunda sirketlerin farkindaliginin arttirilmasi, tlke ekonomisinin degerleri haline gelmis iyi
yonetilen sirketlerin hikayelerinin ortaya ¢ikarilmasi ve bu hikayelerin ulusal ve uluslararasi platformlarda is diinyasina
tanitilmasi hedefleniyor.

Programa katilan sirketler, Deloitte koglarinin egliginde strateji, yetkinlik, adanmiglik ve finansal performans kriterlerine
gore geri bildirim alacaklari deger katan bir stirecten gececek ve bagimsiz juri degerlendirmesi sonucunda Turkiye'nin
“En lyi Yonetilen Sirketleri” invanina hak kazanabilecekler.

Basvuru kriterleri nedir? Nasil bagvuru yapilabilir? ’

e En az bes yildir faaliyet gosteriyor olmak

Yillik 30 milyon TUnin Uzerinde ciroya sahip olmak

* 25 ve Uzeri ¢alisan bulundurmak

Halka acik olmamak

* Hisselerinin en az %60'Inin ya da kontrollerinin Turkiye'de
kurulu sirket veya T.C. vatandasi sahislara ait olmasi

Katilimci olmak isteyen firmalar basvurularini
Eyliil ay1 icerisinde www.deloitte.com.tr (izerinden

ulasabilecekleri Best Managed Companies
web sitesi Gzerinden yapabilirler.




* Bu yazl TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 07.04.2020 tarihinde

internet sitesinden yayinlanmistir.

COVID-19 ve Rekabet Hukuku:
Rekabetin Kurallar1 Degisiyor mu?

COVID-19 u rekabet hukuku agisindan elen alan Dr. Muzaffer Eroglu, yazisinda mevcut ve potan-

siyel durum agisindan degerlendirmelerde bulunuyor.

ekabet hukuku, tesebbuslerin

serbest piyasa ekonomisi siste-

mindeki kar yarisinin adil kosul-
larda devam etmesi icin getirilmis kurallar
butintdur ve dinyada benimsenen tim
rekabet hukuku sistemleri ¢ temel yasak
Gzerine kurulmustur. Bunlardan birincisi,
tesebbuslerin anlasmalar yoluyla reka-
beti kisitlamasi, ikincisi hakim durumdaki
tesebbuslerin hakim durumlarini kdttye
kullanmasi ve UclnclsU ise yogunlas-
malar (birlesme-devralmalar) yoluyla re-
kabetin dnemli derecede kisitlanmasidir.
Turkiye’'nin temel rekabet hukuku mevzu-
ati olan 4054 sayili Rekabetin Korunmasi
Hakkinda Kanun da (“RKHK”) bu U¢ temel
yasak Uzerine kurulmustur. Muhtemelen
icinde bulundugumuz ve COVID-19 pan-
demisinin global dlcekte bir krize neden
oldugu dénemde rekabet hukuku uygu-
lamasi 6nemli gindem maddelerinizden
biri degildir-ki olmamasi dogal kabul edi-
lebilir. Ancak kriz zamanlarinda adil bir
rekabet ortaminin saglanmasi ¢ok daha
fazla 6nem arz etmektedir.

Rekabet hukukunun temel amacinin ta-
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ketici refahini artirmak oldugu, refahtan
kastin ise dar anlamda salt ekonomik
menfaat saglamak oldugu uzunca bir
sUredir genel kabul goérmektedir. Son

DR. MUZAFFER EROGLU

Kocaeli Universitesi
Hukuk Fakultesi Ogretim Uyesi

yillarda salt ekonomik olmayan hedefle-
rin de rekabet hukukunun konusu olma-
sI gerektigi de tartisilmaya baslanmistir.
Aslinda tam da COVID-19 virGsunUn ya-
yilmaya basladidi ama hentz Turkiye'de
ve bati Ulkelerinde piyasa ekonomisini
etkilemedigi bir ddnemde 20 Subat 2020
tarihinde istanbul Bilgi Universitesi, Reka-
bet Hukuku Merkezi blnyesinde dizenle-
nen bir seminer programinda yaptigim
sunumda rekabet hukukunun amacinin
sadece ekonomik gayeler olmasinin dog-
ru olmadigini, iklim degisikligi ve strdu-
rllebilirlik, kamu yarari, kamu sagligi gibi
ekonomik olmayan degerlerin de rekabet
hukukunun amacina dahil olmasi gerekti-
§ini belirtmistim’.

COVID-19 salgininin Cin'i asip neredeyse
tum dunyada yayllmasi gtincel ekonomik
faaliyetleri de ciddi bicimde etkilemeye
basladi ve bu durum rekabet hukuku da
dahil olmak Uzere liberal ekonomi du-
zeni Uzerine insa edilen hukukun bircok
alaninda 6nemli tartismalari beraberin-
de getirdi. Serbest ticaret, s¢zlesme hu-
kuku, ticari hayata devletin mudahalesi
hususlarinda sorunlar belirmeye basladi.



COVID-19 salgini-
mn Cin’i agip nere-
deyse tiim diinyada
yayimas: giincel
ekonomik faaliyetleri de
ciddi bigimde etkileme-
ye basladr ve bu durum
rekabet hukuku da da-
hil olmak iizere liberal
ekonomi diizeni iizerine
insa edilen hukukun
bir¢ok alaninda
onemli tartigmalar:
beraberinde getirdi.

Nitekim basta saglikla ilgili bazi pazarlar
olmak Uzere, gida, ulasim, temel hizmet-
ler vs. olmak Uzere salgin ile mUcadelede
gerekli olan Grtn ve hizmetlerin neredeyse
tamami rekabetci ortamda saglanmakta-
dir. Bu nedenle rekabet hukuku tartisma-
larinin da yapilmasi kacinilmazdir.

S6z konusu tartismalarla birlikte pek cok
Ulke rekabet otoritesinden tesebbuslerin
bu dénemdeki davranis ve uygulama-
larina iliskin daha derin incelemeler ya-
pacaklarina iliskin Ust Gste aciklamalar
geldi. Nitekim Rekabet Kurumu (RK) ve
RK Baskani da rekabeti bozucu eylem ve
islemlerde bulunan tesebbuslerin en agir
sekilde cezalandirilacaklari yonunde acik-
lamalar yapti®. Benzer sekilde Avrupa’da-
ki rekabet otoriterinin kurdugu ag olan
European Competition Network (ECN)
mevcut durumda mal ve hizmetlerin re-
kabetci bir piyasaya yapisinda sunulma-
sinin hayati éneme sahip oldugunu ve
mevcut durumu avantaja ceviren teseb-
buslere kartel kurmalari veyahut hakim
durumlarini kéttye kullanmalar duru-
munda gerekli yaptirimlarin uygulanaca-
g1 uyarisinda bulundu®. Yine ingiliz reka-
bet otoritesi de bu dénemdeki faaliyetleri
incelemek Gzere 6zel bir ekip kurdugunu
acikladi®.
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COVID-19 VE REKABET HUKUKU: REKABETIN KURALLARI DEGISIYOR MU?

Rekabet hukuku acisindan piyasada ya-
sanan olaganustd durumlara genel cer-
cevede ki acidan bakilmasi gerektigi
kanaatindeyim. ilk olarak tesebbiislerin
firsat¢l davranislarda bulunarak rekabete
aykirl davranmalari engellenmeli ve bu
tesebbuUslere gerekli idari yaptirimlar uy-
gulanmalidir. Ikinci olarak ise tesebbisle-
rin salginin énlenmesi yonundeki faydali
davranislarda bulunurken rekabet huku-
kundaki diizenlenmis yasak eylemlere ta-
kilmasi ve cezalandirilma riskine maruz
kalmalari dnlenmelidir. Bu cercevede bu
calismayla Turkiye'deki rekabet mevzuati
esas alinarak rekabet hukuku acisindan
COVID-19 salginindaki mevcut ve potan-
siyel davranislarin nasil degerlendirilmesi
gerektigi hususundaki dnerilerimi suna-
cagim.

1- Piyasaya Kamu Otoriteleri Tarafindan
Mudahale Edilmesi ve Rekabet
Hukuku iliskisi

Rekabet hukuku belirli mal ve hizmet pi-
yasalarinda rekabete aykiri davranislari
duzenleyen ve genelde ex-post yaptirim-
lar ile caydiricihk saglayan bir sistemdir.
Bu nedenle de rekabet otoritesinin fiyat,
piyasaya giris, mal verme yukumu gibi
hususlarda dogrudan duzenleme yapma
yetkisi yoktur. Bu durumda kamu sagli-
gini ilgilendiren ekonomik tedbirlerin ilk
basta devletin ilgili kurumlarinca alinacak
kararlar ile dizenlenmesi gerekir. Her sey-
den 6nce devlet kurumlari ellerindeki ola-
§an ve olaganustl yetkilerini kullanarak
fiyatlara ve diger ticari kosullara mtdaha-
le edebilir. Devlet kurumlari tesebbuslere
fiyat regulasyonu, mal verme yukimu,
ihracat yasagi gibi zorunluluklar getirebi-
lir. Ornegin kriz ile birlikte saglik maskesi
Ureticilerine Saglk Bakanhdi ile s6zlesme
yapma yukumu getirilmistir®. Benzer se-
kilde Fransiz hukimeti de dezenfektan
fiyatlarini reglle edecegi aciklamasinda
bulunmusturt. Tesebbusler dogal olarak
bu duzenlemeler uymak zorundadirlar.
Bu ve benzeri olagan ve olaganUstU ida-
ri kararlar, rekabeti sinirlayici olsalar bile

rekabet hukukunun konusunu olustur-

mazlar.

Olaganustt uygulamalar ile birlikte kriz
zamaninda tesebbuUslerin islem ve dav-
ranislarina iliskin zaten var olan kurallar
uygulanarak krizdeki firsatci davranislarin
onlenmesi de saglanabilir. Nitekim Ticaret
Bakanhgi, Ticari Reklam ve Haksiz Ticari
Uygulamalar Yonetmeligi kapsaminda
haksliz fiyat artisi yapan 198 firmaya top-
lam 10 milyon 90 bin 60 lira para cezasl
uyguladigini aciklamistir’. Bunun gibi du-
rumlarda kamu kurumlari ellerindeki yet-
kilere dayanarak piyasaya midahale ede-
bilir ve cesitli yaptirimlar uygulayabilir.

Firsatcr davranislar sadece Turkiye'de
degdil bircok Ulkede gortlmustar. Krizin
etkisi ile birlikte sdémurict ve firsatcl
davranislara karsi cok fazla Ulkede ilgili
otoriteler hareket etmeye baslamislardir.
Cok sayida otoritenin net olmayan acik-
lamalar ile incelemeler baslattigini gor-
mekteyiz®. Aslinda bu davranislarin cogu
tuketicinin korunmasl mevzuati ve adil
olmayan ticari uygulamalar mevzuatina
dayanmaktadir. Bazi Ulkelerde rekabet
hukuku uygulamas! ve tlketici koruma
uygulamalarrayni kurum altinda birlestigi
icin bu aciklamalar kafa karisikhigr yarata-
bilmektedir.

Ayni sonucu doguran davranislar hem
tUketici korumasi ve haksiz ticari uygula-
malar kapsaminda hem de rekabet huku-
ku kapsaminda degerlendirilebilir. Fakat
her ikisinin mevzuattaki dayanadi farkl
olacaktir. Rekabet hukuku uygulamasi
tesebbuslerin 6zglr hareket alaninin ol-
dugu durumlarda olusacaktir. Ornegin
regUlasyon yetkisine dayanarak fiyatin
bakanlik tarafindan dtzenlendigi durum-
da rekabet hukuku uygulanmayacaktir.
Fakat yukaridaki 6rnekte oldugu gibi asiri
fiyat artislarina ceza uygulanmis olmasi
bu davranislari rekabet hukuku kapsa-
mindan ¢ikarmaz. Nitekim bir davranis
ayni zamanda iki farkli dizenlemeyi ihlal
edebilir.
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Diger bir husus ise idari kurumlarin karar-
larinin gecerli bir yetkiye dayanmasi ve
usulline uygun alinmis olmasi gerektigi-
dir. Nitekim idarenin yetkisinde olmayan
bir kararina dayanan veya idarenin yet-
kisiz sekilde piyasa yapici olarak davran-
digi durumlarda rekabet hukuku kurallari
uygulanmaya devam edecektir. Ornegin
Sanayi ve Teknoloji Bakanliginca kolonya
Ureticilerinin fiyat artirmayacadina iliskin
taahhtt alindigr yontndeki aciklamada
kanaatimce bir idari karara dayanmayan
taahhut s6z konusudur®. Tesebbusler bu
duruma benzer kararlarini rekabet huku-
ku kurallarini gdz éntnde bulundurarak
vermelidir. Kamu kurumlarinin hukuki aci-
dan gecerli ve uyulmasi zorunlu bir karara
dayanmayan bu tlr tesvikleri tesebbisle-
ri sorumluluktan kurtarmayacaktir.

2- RKHK’nin 4. Maddesi Kapsaminda
Degerlendirme

a. Yatay Anlasmalar Acisindan Deger-
lendirme

Tum toplumu ilgilendiren bir saglik kri-
zinde en cok tepki hakl olarak saglk ve
diger temel intiyaclarindaki mal ve hiz-
metlerde olusan asiri fiyat artislari ne-
deniyle olmaktadir. Nitekim haberlerde
bazi Urlnlerin gerek geleneksel gerekse
online kanalda fahis fiyatlarla satildig
yonunde haberler yayimlanmaktadir. Iste
burada RKHK 4. madde kapsaminda de-
Gerlendirme yapilmaldir. Fiyat artislari
veya diger ticari kosullarda rakipler ara-
sinda bir anlasma ve uyusma varsa bu
davranislar RKHK 4. madde kapsaminda
kartel olarak nitelendirilecek ve en agir
sekilde cezalandirilacaktir.

Fakat RKHK 4. madde kapsaminda kar-
telin varligi icin tesebbusler arasinda bir
uyusmanin olmasi ve bu uyusmanin re-
kabet otoritesince ispat edilmesi gerekli-
dir. Bu durumda tesebbuslerin tek tarafli
olarak piyasadaki arz ve talep dengesinin
bozulmasindaki firsattan vyararlanarak
yaptiklari asiri fiyat artislari ve arz kisitlari
kartel olarak degerlendirilmeyecektir. Bu
durumda sartlari var ise ancak RKHK 6.
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madde kapsaminda degerlendirme yapi-
labilecektir.

Tesebbusler bazi durumlarda zor durum-
da olduklari icin rakipler ile isbirligi icine
girdiklerini belirtebilirler. Kriz karteli ola-
rak adlandirilan bu durum genelde oto-
riteler tarafindan yaptinm uygulanma-
sina engel teskil etmemektedir. Nitekim
karteller per se yasak kapsaminda olup
sebebine ve etkisine bakmadan cezalan-
dirilan rekabet ihlallerindendir. TesebbUs-
ler zor durumda olduklari icin rakipleri ile
birlikte hareket ettiklerini belirtseler bile,
bu savunma teskil etmeyecek ve yaptiri-
ma maruz kalabileceklerdir.

Ote yandan tesebbuslerin kriz zamanin-
da rekabet aykiri anlasmalari kamu oto-
riteleri tarafindan tesvik dahi edilebilir.
Her ne sekilde olursa olsun bu durumda
tesebbuUsler rekabet hukuku kurallari ile
uyum icerisinde olmalidir. Ornegin irlan-
da Devleti tarafindan yapilan calismaya
dayanarak arzin kisitlanmasi icin anlasan
kirmizi et Ureticilerine iliskin davada Av-
rupa Adalet Divani bu kartele yaptirm
uygulanmasl gerektigi yontnde karar
vermistir'®. Yine Turkiye'de de kriz za-
manlarinda kurulan kartellerin ve rekabet
aykirt anlasmalarin hakli gerekcelere da-
yandigr yonundeki iddialar RK tarafindan
kabul gérmemistir'.

TesebbuUslerin dikkat etmesi gereken di-
Ger bir husus ise bilgi degisimidir. Her ne
kadar tesebbusler kartel kurma saiki ile
hareket etmese de, hassas ticari bilgileri
degisirler ise, bu da RKHK 4. madde kap-
saminda ihlal olacaktir. Ornegin arz ve
stok miktarlari, satis fiyatlari gibi hassas
ticari sir niteligindeki bilgilerin paylasil-
masl kanuna aykiri davranis olarak deger-
lendirilebilir. Ancak yine bilgi degisimine
yaptinm uygulanmasl ancak RK tarafin-
dan bu yondeki eylem ve islemlerin ispat
edilmesi halinde s6z konusu olacaktir.

Krizi zamanlarinda dikkat edilmesi ge-
reken diger bir husus ise tesebbus bir-
liklerinin aldigi kararlara iliskindir. Kriz
donemlerinde tesebbls birlikleri bazen

Gyelerini korumak icin rekabetci kosullara
mUdahale niteliginde kararlar alabilmek-
tedir. Tesebbus birlikleri bu kararlarinda
rekabeti bozucu unsurlara yer vermeme-
lidir. Rekabeti bozucu nitelikte karar al-
malari halinde RKHK 4. maddeye aykirilik
s6z konusu olacadl icin yaptirima maruz
kalacaklardir. Ornegin alisveris merkezle-
rinin Gye oldugu dernegin acilis kapanis
saatlerine iliskin kararlarinda, bankalara
iliskin birligin ticari kosullara iliskin karar-
larda rekabet hukukunu géz dniine alarak
hareket etmeleri yerinde olacaktir.

Yukarida bahsedildigi Gzere RK tarafin-
dan RKHK 4. madde kapsaminda yatay
anlasma ve tesebbis birligi kararlarina
karsl yaptirim uygulanabilmesi icin bu
yondeki anlasmanin varhiginin otorite
tarafindan ispat edilmesi zorunludur. Di-
Ger taraftan kamuoyunda buyuk tepkiye
yol acan ve bircok tesebblsin benzer
zamanlarda benzer sekilde fiyat artisina
gitmesi halinin uyumlu eylem olup olma-
yacagdl tartisilabilir. Bu durumda 4. mad-
de kapsaminda uyumlu eylem karinesi-
ne dayanilarak uyumlu eylemin varhdi
iddia edilebilir ve yaptirim uygulanabilir.

Kanaatimce kriz zamanlarinda arz talep
dengesinin bozulmasi nedeniyle teseb-
bUslerin benzer sekilde davranmasi tek
basina uyumlu eylem olmayacaktir. Nite-
kim RK uygulamasinda uyumlu eylemin
ortaya cikmasl icin uzun stre icerisinde
devam eden ve hakli aciklanabilir gerek-
celere dayanmayan bir uyumun olmasi
gerekir. Ayrica uyumlu eylemin varhgricin
tesebbusler arasinda uyusma seviyesin-
de olmasa da bazl temaslarin varligr da

genel olarak aranmaktadir.

Son olarak hatirlatmakta fayda vardir
ki kriz déneminde tesebbusler rekabet
hukuku kurallarini géz ardi etmemeli-
dir. Hatta kamu kurumlarinin destegi ve
yonlendirmesi ile kanunun ihlal edilmesi
durumunda dahi rekabet otoritesi mida-
hale edebilecektir. Ornegin bir haberde

kolonya ve benzeri Urln Uretenlerin bir



Eeessssssssseseeesseeeesmmmmm Vo kale |

kamu kurumu nezdinde bir araya gelerek
fiyata iliskin taahhutlerde bulunduklari
yer almaktadir?. Anlasildigl kadari ile bu
davranis bir dizenlemeye dayanmamak-
tadir. Bu durum tesebbuslerin tek tarafli
davranis yerine bir anlasma ile meydana
gelmis ise rekabet ihlali olarak degerlen-
dirilebilir. Devletin duzenleyici gtcunu
kullanmadan aldigi kararlar ve tesvikleri
veya diger tesebbuslerin zorlamalari Uze-
rine alinan tesebbus kararlari kanunun
uygulanmasini engellemez. Nitekim RK
Ceza Yonetmeligi'nde bu durumlarin an-
cak uygulanacak cezada indirim sebebi
olabilecegine yer verilmistir. Bu durumda
tesebbuUsler ancak RK'dan muafiyet ala-

rak sorumluluktan kurtulabilirler.

b. Dikey Anlasmalar Acisindan
Degerlendirme

Dikey anlasmalar mal ve hizmet teda-
rikinin farkl seviyelerdeki tesebbusler
arasindaki anlasmalari ifade eder. Dikey
anlasmalarin yapilmasi tedarik zincirin-
de kacinilmaz oldugu icin Rekabet Ku-
rumu'nun 2002/2 sayili Grup Muafiyeti
Tebligi kapsaminda bazi yasaklar disinda
ilgili tebligde belirtilen sartlari tasiyan di-
key anlasmalara muafiyet verilmistir. Kriz
déneminde Ust pazardaki tesebbislerin
arzi kisma, yeniden satis kosullarini be-
lirleme ve rekabet etmeme yukumlalagu
getirme gibi davranislari daha yogun bir
sekilde uyguladigr gorulebilmektedir. Bu
donemde ilk olarak tartisma, internet or-
taminda ve 6zellikle de pazaryeri olarak
adlandirilan cok saticinin bir araya geldigi
platformlardaki davranislar ile alevlen-
mistir. Normalde 3 TL civarinda fiyati olan
bir makarnanin asll fivatinin 45 TL olarak
gosterilmesi ve indirimli fiyatinin bile 15
TL olmasina iliskin haberler tepkiyle kar-
silanmistir®. Nitekim benzer durumlar
nedeniyle bazi Ulke otoriteleri platformlar
hakkinda sorusturma baslatmis ve bu fi-
yatlarin dizenlemesini istemislerdir. Or-
negin Italya, Amazon ve eBay hakkinda,
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olusan bu asiri fiyatlar hakkinda sorustur-
ma acmistir'.

S6z konusu tartismalar kapsaminda bu
baslikta, ilk degerlendirmemi Hepsibu-
rada, N11, Trendyol gibi online pazaryer-
lerinin sorumluklari agisindan yapacagim.
Aslinda pazaryerleri alt saglayici tarafin-
dan satilan malin veya hizmetin bu teseb-
bUse arzini saglayan konumunda degildir.
Bu nedenle de platformlar ile sagdlayicilar
arasinda mal ve hizmet saglanmasi aci-
sindan prensip olarak dikey iliski mevcut
degildir. Aralarindaki iliski baska acente-
lik iliskisi olarak tanimlanabilecek online
pazaryeri saglanmasi iliskisi seklinde de-
Gerlendirilebilir. Bu nedenle platformlarin
fiyatlara mudahale etmesi temel olarak
muUumkdn olmadigi gibi bdyle bir uygula-
ma ortaya daha buylk rekabetci sorun-
lar cikarabilir. Bu nedenle de kanaatimce
platformlar, mal ve hizmet saglayicilar ile
yaptiklari sézlesmeye dayanarak sade-
ce aldatici ve yaniltici boyuttaki ve acik
somurtct dizeye ulasmis fiyatlar nede-
niyle yer saglamayi sonlandirabilirler. Bu
durum hakli gerekceye dayandigricin re-
kabet hukukuna aykiri olmayacaktir.

Ote yandan bazi Urunlerin geleneksel
kanaldaki perakende fiyatlarinda da asiri
artislarin oldugu géralmusttr. Bu durum
Ureticiden kaynaklanacagi gibi alt kanal-
daki saticilardan da kaynaklanabilir. Ure-
ticilerden kaynakli fiyat artisi olmadigi
durumlarda bu durum Ureticinin itibari
acisindan da iyi degildir. Gozlemledigim
kadari ile firsatcilik genelde perakende
seviyesinde gorulmektedir. Bu durumda
Dikey Tebligi uyarinca Ureticinin yeniden
satis icin azami fiyat belirlemesinde bir
sakinca yoktur. Boylece Uretici bu kosul-
lara uymayan tesebbuslere arzi kisabilir.
Aslinda ECN de benzer yonde tavsiyede
bulunmustur® Bu durumda dikkat edil-
mesi gereken Ureticinin azami fiyati sabit
fiyat gibi uygulamamas! ve daha ucuza
satmak isteyenlere midahale etmemesi
olmalidir. Ayrica perakende kanaldakiler
de aralarinda anlasarak azami fiyatin al-
tinda satmama yollarina girmemelidir.

Dikey anlasmalarda énemli bir baska hu-
sus da tek aliclya saglama yukumlulugu
gibi munhasir uygulamalarin sinirlana-
bilmesidir. 2002/2 sayili Teblig uyarinca
belirli Grtn pazarlarinda %40 ve (zerinde
pazar payina sahip tesebbuslerin mun-
hasir uygulamalar yapmasl grup muafi-
yeti kapsaminda degildir. Bu nedenle de
pazar pay! ylksek tesebbislerin bireysel
muafiyet almadan munhasirlik anlasma-
larl yapmasi rekabete aykiri olacaktir. Bu
durumda pazar pay! ylksek tesebbis-
lerin bir yasal duzenleme olmadan veya
bireysel muafiyet almadan tek bir aliciya
mal saglamalari veya alicilarin tek bir sag-
layiclyla minhasir alim anlasmalari yap-
masl yaptirima maruz kalmalarina sebep
olabilir.

3- RKHK’nin 5. Maddesi Kapsaminda
Degerlendirme

TesebbuUslerin yaptigr ve rekabete aykiri
unsurlar barindiran anlasmalar bazi du-
rumlarda tUketici faydasina olabilir. Bu
durumda tesebbisler RK'ya basvurarak
tesebbusler arasinda rekabete aykiri un-
surlar tasiyan bu tir anlasmalar icin Ka-
nun’un 5. maddesinde yer alan sartlarin
saglanmasi kosuluyla muafiyet alabilirler.
RK uygulamasinda muafiyet taraflarin
basvurusu Uzerine énceden verilebilecedi
gibi RK 6nline gelen bir anlasmaya sonra-
dan da muafiyet taniyabilir.

Muafiyete konu anlasmalar farkl sekil-
lerde s6z konusu olabilir, ortak alim ve
pazarlama, bilgi degisimi vb. hususlarda
etkinlik yaratmak ve krizin etkisini azalt-
mak icin anlasmalar yapilabilir. Rekabet
hukuku uygulamasinda uzun vyillar genel
ilke olarak ekonomik etkinlik saglayan is-
birliklerine muafiyet verilmistir. Fakat CO-
VID-19 krizi sadece ekonomik degdil; kamu
saghgr gibi ekonomik olmayan faydalar
saglayan anlasmalarin da muaf tutulmasi
gerektigini hatirlatmistir. Buna dayanarak
ingiltere hukimeti de stpermarketlerin
yeterli sayida marketin acik kalmasini ga-
ranti etmek amaciyla is birligi anlasmalari
yapmasina izin vermistir'®. Hollanda reka-
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bet otoritesi de stUpermarketlerin, gida
dagiticilarinin ve ilac sirketlerinin krizden
kaynakli sorunlari ¢dzmek icin bilgi degdi-
simi basta olmak Uzere cesitli isbirlikleri
yapmasina izin vermistir. Norve¢ huku-
meti havayolu sirketlerinin insan ve esya
tasimayi saglama icin isbirligine Gc ay icin
muafiyet vermistir. Yine ila¢ sirketlerinin
asl bulmasina yonelik isbirliklerine de mu-
afiyet taninmustir”.

Diger taraftan muafiyet incelemesi, 6zel-
likle Kanun’da bir usul streci 6ngoérulme-
digi icin, zaman alan; bazi hallerde 2 se-
neye kadar uzayabilen bir strectir. Oysa
kriz durumunda muafiyet strecini islet-
mek icin yeterince zaman olmayabilir. Bu
nedenle de bazi rekabet otoriteleW&Jﬁ?r
uygulamalara mudahale etmeyecekleri
yonunde onceden aciklamalar yapmak-
tadir. Ornegin ECN vyaptig aciklamada
kriz zamaninda mal ve hizmet tedariki-
ni saglamak icin gerekli ve gecici olmak
kosuluyla bu tlr anlasmalara mudahale
etmeyecegini ve bu tlr anlasmalar yap-
mak isteyen sirketlerin stiphe duymalari
durumunda gerekli destedi almak icin
ilgili rekabet otoritesine basvurmalarinin
yerinde olacagini aciklamistir®,

Takip edebildigim kadari ile RK hentiz bu
aciklamalara paralel bir aciklama yap-
mamistir. Aciklama yapilmis olsun veya
olmasin kanaatimce bu tlr uygulama-
larin  rekabetci endiseler dustnulerek
yapilmasl ve dncesinde RK ve diger ilgili
kamu kurumlarina gerekli bilgilendirilme-
lerin yapilmasi yerinde olacaktir. Nitekim
bu tur uygulamalarda dengeyi tutturmak
cok zordur. Sartlari acik ve net belirlen-
memis isbirligi ve bilgi degisimi RKHK’nin
4. maddesine ayKkiri olarak degerlendi-
rilebilir. Ozellikle bu koordinasyon fiyat
artislarina sebep oluyorsa daha da riskli
olacaktir. Bu nedenle de tesebbuislerin
basta rekabet otoritesi olmak Uzere tim
kamu kurumlarinin bilgisi dahilinde hare-
ket etmesi riskleri azaltmak acisindan bir
gerekliliktir.
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Kanaatimce krizler-
deki olugan gegici
ve kisa siireli do-
nemdeki ekonomik
kosullara dayanan
simrlamalar nedeniyle
tesebbiislerin belirli tiriin
pazarlarinda giiglii duru-
ma gelmesi tek basina bu
tesebbiislerin hakim
durumda sayilmasi-
na yetmeyecektir.

Diger taraftan rekabet otoritesi 6nlne
gelen muafiyet degerlendirmelerinde sa-
dece ekonomik fayday degil kamu sag-
191 gibi ekonomik olmayan amaclari du-
stnerek hareket etmelidir. Son énerim ise
RK’'nin bir aciklama yaparak bu konuda
yol gdsterici olmasi gerektigi yonundedir.

4- RKHK’nin 6. Maddesi Kapsaminda
Degerlendirme

RKHK'nin 6. Maddesi hakim durumdaki
tesebbuslerin kdtlye kullanmalarini ya-
saklamaktadir. Kétlye kullanma, sémar-
cU veya dislayicr davranislar ile ortaya ¢iI-
kabilir. Kriz durumunda ortaya ¢ikan asiri
fiyat, ayrimcilik, baglama gibi uygulama-
lar bu davranislara 6rnek olarak verilebilir.

Hakim durum genel olarak piyasadaki
parametreleri belirleme glcU olarak ta-
nimlanmistir. Hakim durumun tespiti icin
belirli mal veya hizmet piyasasindaki bas-
ta pazar pay! olmak Uzere girisi engelle-
yen muhtelif ekonomik ve yasal paramet-
reler dikkate alinmaktadir. Ayrica glcin
belirli bir stre devam edecek nitelikte
olmasi gerekir. Hakim durum belirlenir-
ken ilgili Grtin ve cografi pazar tanimlari
onem arz etmektedir. Kriz dénemlerinde
hakim durum taniminin arz ve diger ki-
sitlara dayanilarak yeniden tanimlanmasi
gerektigi tartismalari gindeme gelebilir.
Ornegin ithalat, tretim kisitlari, stoklarin
tikenmis olmasi gibi nedenlerle bir Gru-
ndn saglanmasinda tek bir tesebblsin

gUclt duruma gelmesinin bu tesebbustn
hakim durumda sayilmasina sebep olup
olmayacagd! tartisilabilir. Nitekim hakim
durumun daha esnek yorumlanmasi ge-
rektigi yonunde tartismalar uzun zaman-
dir devam etmektedir.

Kanaatimce gecici ve kisa sureli kriz do-
nemlerindeki ekonomik kosullara daya-
nan sinirlamalar nedeniyle tesebbuslerin
pelirli Grin pazarlarinda gucld duruma
gelmesi tek basina bu tesebbislerin ha-
kim durumda sayilmasina yetmeyecektir.
Yine seyahat kisitlarindan dolayi cografi
pazarin kisa sUreli dar kabul edilmesi o
bolgedeki tesebbusleri hakim duruma
getirmeyecektir. Ancak gerek Urun te-
minindeki zorluklarin  gerekse cogdrafi
hareket kisitlarindaki sinirlamalarin uzun
strmesi durumunda hakim durum tar-
tismalari yapiimaya baslanacaktir. Bu
nedenle de kisa donemdeki kisitlar nede-
niyle glclt konuma gelen ve firsatcl dav-
ranan tesebbuslere RKHK 6. maddesinin
uygulanamayacagi kanaatindeyim.

Bununla birlikte zaten hakim durumda
olan érnegin patentli, markali tibbr ilac ve
diger malzeme saglayicilarinin, ya da ula-
sim gibi, telekomUnikasyon hizmeti gibi
temel ihtiyaclari saglayan tesebbdslerin
somurtct davranarak hakim durumlarini
kotlye kullanmalar RKHK 6. madde kap-
samina girebilir. Ornegin son zamanlarda
Avrupa’'nin bazi Glkelerinde ilac sirketleri-
nin asir fiyat uyguladiklarina dair sorus-
turmalar vardir®. Fakat burada kisa stren
firsatc davranislar rekabet hukuku kap-
samina sokulmayabilir. Tabii ki bu streler
farkll yorumlanabilir. Mesela RK Tupras
kararinda 45 gin stren asiri fiyat uygula-
masint ihlal tespiti icin yeterli bulmus idi.

Sonuc olarak kriz déneminde hakim du-
rumda olmayan tesebbuUslerin kisa stren
firsatci davranislarindan ziyade hali hazir-
da hakim durumda olan ya da kisitlarin
belirli stre devam etmesinden kaynakili
olarak hakim duruma gelen tesebbusle-
rin davranislarinin RKHK 6. madde kap-
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saminda vyaptirima ugrama riski daha
fazladur.

5- RKHK’nin 7. Maddesi Kapsaminda
Degerlendirme

Kriz donemleri ayni zamanda tesebbis-
lerin birlesme ve devralma faaliyetlerinin
de zorunlu olarak arttigr dénemler ola-
bilmektedir. 2010/4 sayil Teblig uyarinca
belirli ciro esiklerini asan tesebbslerin
RK'dan izin alma zorunlulugu vardir.
RKHK 7. madde uyarinca hakim durum
yaratan birlesme ve devralmalara izin
verilmeyecektir.

ik olarak belirtmek gerekir ki COVID-19
krizi nedeniyle rekabet otoriteleri de
insan kaynaklarini kisith olarak kullana-
bilmektedir. Her ne kadar RK hentz bu
yonde bir cagri yapmamis olsa da yaban-
cl bircok rekabet otoritesi acil olmayan
birlesme ve devralmalarin bildiriminin
ertelenmesi cagdrisinda bulunmustur®.
Turkiye’'de de tesebbuUslerin bu hususa
dikkat etmesi yerinde olacaktir.

Fakat bazi durumlarda acil devralmalar
gerekebilir. Ornegin krizden kaynakli zor
durumda olan sirketlerin acilen el degis-
tirmesi gerekebilir. Bu durumda batan
firma savunmasl kapsaminda RK basvu-
ruyu ele almali ve 6zellikle kamu saghgi
ve ekonomik etki acidan toplumsal etkisi
olan islemlerde RK hakim durum vyarat-
ma analizlerini daha esnek yorumlayarak
bu islemlere izin vermelidir. Ayrica kriz
dénemlerinde acil Urtn ve hizmetlerin
saglanmasi icin bazi ortak girisimlerin ku-
rulmasi s6z konusu olabilir. Yine RK bu tur
basvurulara ivedilikle karar vermelidir.

6- RKHK’nin Uygulama Usuli
Acisindan Degerlendirme

Rekabet otoriteleri genelde piyasa goz-
lemcisi olup tesebbuslere iliskin regu-
lasyon kurumu olarak algilanmak iste-
memislerdir. Bu nedenle de piyasaya
mudahaleyi merkezi hukimete ve ilgili
kamu kurumlarina birakarak rekabet
hukuku uygulamasl icin uyarici nitelikte
aciklamalar yapmak yoénunde hareket
etmektedirler. Bunlarin yani sira RKHK,
RK kararlarinin ne sekilde alinacagina
iliskin énemli usul htkumleri getirmistir.

COVID-19 VE REKABET HUKUKU: REKABETIN KURALLARI DEGISIYOR MU?

Bu usullere uyulmadan alinan kararlarin
yargl denetimi sonucunda gecersiz sayil-
masl s6z konusu olabilir.

Rekabet otoritelerindeki calisanlarin da
virtsten etkilenmemesi icin gerekli 6n-
lemlerin alinmasi gereklidir. Yabanci Ul-
kelerdeki bircok otoritenin acil olmayan
isleri erteleyerek esnek calisma usuline
gectigi goralmektedir. Her ne kadar RK
bu yonde bir aciklama yapmamis olsa da
kamu kurumlarina taninan esnek calisma
duzenlemesinden yararlanabilir. Nitekim
RK kisa stre dnce yaptigi aciklamalarda
s6zIU savunma toplantilarinin ertelendi-
§ini duyurmustur.

Diger taraftan COVID-19 ile ilgili devam
eden sUrecte piyasanin acil durumlarda
etkin ve hizli karar almasi gerekliligi or-
taya cikmistir. Bu nedenle RK hem acil
c6zUm gerekliligi hem de tesebbuslerin
cezalandiriima korkusu nedeniyle cekin-
genliklerini dnlemek icin gerektiginde
hizli karar alabilmelidir. Fakat RKHK'da
yer alan ve ciddi bir zaman gerektiren
usul htktmleri acil durumlar ile muca-
delede yetersiz kalacaktir. Bu kapsamda
kriz sonrasinda mevzuatin kriz ile mu-
cadeleyi daha etkin kilacak degisiklikler
icermesi ve acil durumda piyasada reka-
beti tesis icin ihtiyati tedbirler uygulama
gibi karar almay! kolaylastirict hilkiimler
icerecek sekilde guncellenmesi yerinde
olacaktir.

Her ne kadar RK calismalari aksamis
olsa da tesebbuUsler rekabet ihlallerin-
den kaynakli yaptirimlarda zamanasimi
stresinin sekiz yil oldugu gercedi ile ha-
reket etmelidir. Tesebbuslerin kurumun
etkin calismasinin 6ntndeki engellerden
faydalanarak ve piyasadaki asiri hare-
ketlilikten kaynakl firsatci davranislarda
bunmalari durumunda her sey norma-
le dondugunde etkin bir sorusturmaya
maruz kalmalart oldukca muhtemeldir.
Ayrica rekabet otoriteleri idari yaptirim-
lari belirlerken belirli sinirlamalara tabi
olsalar da takdir haklari esasinda oldukca
genistir. Nitekim bu takdir hakki dzellikle
toplumsal saglik krizinden faydalanarak
yapilan rekabete aykiri davranislara veri-
lecek cezanin Ust sinirlardan verilmesi ile
sonuclanabilir.
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ve sebze piyasasi basta olmak tizere Ulkemiz
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yas meyve ve sebze basta olmak Uzere gida
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rekabet-kurumu-baskani-duyurdu-agir-cezalar-
geliyor-h88301.html
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COVID-19 Tehdidi Karsisinda
Yonetim Kurullarina ve Yonetim
Kurulu Uyelerine Diisen Gorevier

COVID-19 un yarattigi bu belirsizlik ortaminda kriz dénemlerini iyi yonetebilen yonetim kurulla-

rinin 6nemi daha da artiyor. Bu donemin sirketler iizerindeki etkilerini en aza indirebilmesi icin

yonetim kurullarina ve yonetim kurulu iiyelerine diisen gorevleri Av. Umit Hergiiner, Av. Kayra Ucer
ve Av. Ahu Sazci Uzun kaleme aldi.

2

HERGUNER

AV. UMIT
Hergtiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakligl, Kurucu Ortak
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Uttin dunyay! etkisi altina alan CO-

VID-19, tlkemizde de glndemin ilk

siralarinda kendisine yer bulmaya

devam ediyor. Bu 6lumcul salgin
hastaligin yalnizca bireyler acisindan de-
gil, ayni zamanda sirketler acisindan da
cok o6nemli sonuclar dogurdugunu ve
dogurmaya devam edecegini sdylemek
mUmkan. Her ne kadar turizm, toplu ta-
sima, havayolu tasimaciligi gibi sektorler
salgindan cok daha fazla etkilenmis olsa
da, is dunyasinin tamaminda bir belirsiz-
ligin hakim oldugunu gérayoruz. Dunya
Saglik Orgutl’'nin pandemi yani yaygin
bir salgin olarak ilan ettigi COVID-19'un
yol actigr bu belirsizlik ortaminda, kriz
yonetimini iyi Ustlenebilen yénetim ku-
rullarinin dnemi bir kez daha anlasiimis
oluyor. Gerek COVID-19’'un dogrudan et-
kileri, gerek COVID-19 dolayist ile alinacak
tedbirler sebebiyle is strekliliginin olum-
suz etkilenmemesi kritik 6neme sahip.
Bu baglamda, COVID-19'un sirketler ve

AV. KAYRA UCER

Hergiiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakligl, Ortak
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Sirket yonetim ku-

rullarimin hastalik

ile ilgili son gelisme-

lerden en kisa siirede

haberdar olabilmesi ve bu
gelismelere uygun olarak
kendi is kollar, organi-
zasyonlar: ve altyapila-
rim dikkate alarak risk
degerlendirmesi yapmas:
ve en kisa siirede aksiyon
alabilmesi igin, yetkili oto-
ritelerin agiklamalarinin
yakindan takip edil-
mesi biiyiik 6nem
arz etmektedir.

toplum Uzerindeki etkilerinin en aza indi-
rilebilmesi icin, sirket yonetiminde 6nem
arz eden temel hususlari dikkatlere getir-
mek istedik.

1. Yetkili Otoritelerin COVID-19 ile ilgili
Aciklamalari Yakindan Takip Edilmelidir

Henlz semptomlarini gdstermeden bas-
kalarina bulasabilme 6zelligine sahip olan
bu salgin hastalik, yayllma hizi itibariyle
diger hastaliklardan ayrilmaktadir. Bunun
sonucunda da hem ulusal hem de ulusla-
rarasi boyutta virtise karsi alinan/alinmasi
gereken dnlemler ve uygulamalar strekli
olarak yenilenmektedir. Sirket yonetim
kurullarinin hastalik ile ilgili son gelisme-
lerden en kisa slrede haberdar olabilmesi
ve bu gelismelere uygun olarak kendi is
kollari, organizasyonlari ve altyapilarini
dikkate alarak risk degerlendirmesi yap-
masl ve en kisa strede aksiyon alabilmesi
icin, vyetkili otoritelerin aciklamalarinin
yakindan takip edilmesi buyuk énem arz
etmektedir.

2.isyerinde Gerekli Onlemler Alinmalidir

Solunum salgisi yoluyla bulasan CO-
VID-19, sirketlerin is yerleriyle ilgili bir-
takim onemli degisiklikler yapmasini da
gerekli kilmaktadir. Bu slrecte isyerleri

ile ilgili oncelikli olarak atiimasi gereken
adimlar sunlardir:

® Calisanlardan sorumlu yoneticilerin
COVID-19 semptomlari hakkinda risk
gruplarini belirleyebilecek dizeyde bil-
gi sahibi oldugundan emin olunmalidir.

® Hastallk hakkinda calisanlara yeterl
bilgilendirmeler yapilmali, ¢alisanlarin
ellerini dezenfekte edebilmeleriicin ko-
lay erisebilecekleri noktalarda dezen-
fektan bulundurulmalidir.

® Gerceklestirilmesi planlanan is seya-
hatleri olabildigince ertelenmeli, mim-
kiin oldugu takdirde video konferans
yontemi tercih edilmelidir.

® Calisanlar arasinda hastaligin yayilimini
onleyebilmek adina, mimkinse uzak-
tan calisma (home-office) duzenine
gecilmeli ve is sarekliliginin aksama-
masina ve bilgi gtvenligi risklerine kar-
sin sirketin evden calisma icin gerekli
altyapr sistemine sahip oldugundan
emin olunmalidir.  Evden ¢alismanin
uygulandigr sirketlerde, calisanlar ara-
sindaki iletisimin saglikli bir sekilde de-
vam edebilmesi adina ¢alisanlarin bu
amacla bildirecedi irtibat numaralarinin
yer aldigi bir veri tabani olusturulmasi
dusunulebilir.

® Evden calisma uygulamasina gegilme-
diyse; calisanlarin isyerlerine ulasim
yollari tespit edilmeli, calisanlarin yo-
gun saatlerde toplu tasima kullanmak-
sizin isyerlerine ulasabilmeleri icin ge-
rekli dnlemler alinmalidir.

® Salginin etkili olmaya devam ettigi stre
boyunca, hem birinci baslikta bahse-
dilen yetkili otoritelerin aciklamalarini
takip etmek hem de isyerinde alinacak
onlemler hakkinda calismalar yapmak
Uzere sirket icerisinde gorev paylasimi
yapiimaldir.

® [syerine girislerde ates dlcimi vb. ted-
birler alinmasi glindeme gelirse, isle-
necek saglik verileri sebebiyle kisisel
verilerin korunmasi mevzuati acisindan
dogabilecek riskler hakkinda bilgi edi-
nilmeli ve gerekli tedbirler alinmalidir.

COVID-19 TEHDIDI KARSISINDA YONETIM KURULLARINA VE YONETIM KURULU UYELERINE DUSEN GOREVLER

AV. AHU SAZCI UZUN

Hergiiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakligi, Avukat

3. Yonetim Kurullari Uzaktan Toplanti ile
Karar Almahdir

is strekliliginin devam ettirilebilmesi icin
yonetim kurullarinin bu strecte duzenli
olarak toplanarak gerekli kararlari alabil-
meleri blyuk énem arz etmektedir.

COVID-19'un etkisini devam ettirdigi
sire boyunca, yonetim kurullar intiyac
duyduklari kararlart alabilmek icin fiziki
olarak toplanmak vyerine elektronik or-
tamda toplanmayi tercih edebilirler. Ge-
rekli alt yapi mevcut ise, yonetim kurulu
Gyelerinin elektronik ortamda yapilan
toplantilara katiima, bu toplantilarda go-
ris aciklama ve oy verme gibi islemleri
fiziki ortamda vyapilan toplantilardaki
butdn sonuclarini aynen doguracaktir.
Ayni zamanda ydnetim kurulu Gyelerinin
alinan kararlari gavenli elektronik imza
ile imzalama imkani da bulunmaktadir.
Elektronik ortamda oy kullanabilmek icin,
sirketin bu amaca 6zgulenmis bir inter-
net sitesine sahip olmasi, ortagin bu yol-
da istemde bulunmasi, elektronik ortam
araclarinin etkin katilmaya elverisliliginin
bir teknik raporla ispatlanip bu raporun
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tescil ve ilan edilmesi ve oy kullananlarin

kimliklerinin saklanmasi sarttir.

Kural olarak esas sozlesmesinde elek-
tronik ortamda yonetim kurulu toplantisi
yapilmasina yoénelik bir duzenleme bu-
lunmayan sirketlerde elektronik ortam-
da kurul yapiimasina izin verilmemekle
birlikte, Ticaret Bakanhgr tarafindan 20
Mart 2020 tarihinde yapilan aciklama ile
esas sozlesmesinde hukim bulunmayan
sirketlerin de alt yapi olarak Merkezi Kayit
Kurulu destegi ile bu imkandan faydala-
nabilmelerinin 6nU agiimis oldu. Alter-
natif olarak ise, Turk Ticaret Kanunu'nun
390’ Inci maddesinin 4’tncd fikrasinda
izin verilen yonteme uygun olarak, alina-
cak kararin karar metninin sirkule edilerek
elden dolastirma usull ile imzalatilmasi
mudmkunduar. Bakanhgin aciklamasi uya-
rinca, genel kurul toplantilar bakimindan
ise alinacak bir yonetim kurulu karari ile
genel kurul toplantilarinin iptali s6z konu-
su olabilecek.

4.Sirket Finansal Planlamasi Gézden
Gecirilmelidir

COVID-19'un etkisini arttirmasiyla bir-
likte daha fazla hissedilecek ekonomik
durgunluk, ozellikle tedarik zincirinde

TKYD | 36

onemli bozulmalara yol acabilecek ve
nakit akislarinda beklenilen seviyelerin al-
tinda kalinmasina sebep olabilecektir. Bu
nedenle sirketler salgin éncesi donemde
2020 yili icin 6ngdrmUs olduklar butce-
leri gozden gecirerek salgin kosullarina
uygun hedefler olusturmalidir. Bu sUrec-
te finansal planlamalar ile ilgili dncelikli
olarak atilmasi gereken adimlar sunlardir:

® COVID-19'un etkisinin devam ettigi stre
boyunca nakit akisinin belirsiz olma-
si nedeniyle, sirketin yukumlaluklerini
adirlastirabilecek buyUk yatirim pro-
jeler ertelenmeli daha c¢ok kisa vadeli
hedeflere odaklaniimalidir. Bu sUrecte
sirketin birincil hedefi, daha tutucu bir
yaklasimla, sirketin mevcut performan-
sini devam ettirebilmesi olmalidir.

Sirketler, finansman ihtiyaclarini kar-
silarken, banka ya da diger Gclnci ki-
silere borclanmak yerine hissedarlara
borclanma ydntemini tercih etmelidir.

Sirket varliklar likidite esasina gore
yeniden siniflandiriimall ve acil nakit
ihtiyaci halinde paraya hizlica cevrilebi-
lecek varliklar tespit edilmelidir.

® Kar eden sirketler, donem Kkarlarini
hissedarlara kar payi olarak dagitmak

yerine tedbiren sirkette tutmall ve ge-
rektiginde bu parayl sirket borc¢larini
6demek icin kullanmalidir.

Salginin etkisini devam ettirdigi sure
boyunca hizli bir raporlama agi olus-
turulmali (tercihen haftalik) ve duzenli
olarak bu raporlar Gzerinden sirketin
nakit akisi takip edilmelidir.

Sirket finansal tablolarindan sirketin
finansal durumunun riskli oldugunun
anlasilmasi durumu icin Turk Ticaret
Kanunu 376’nci maddesinde yodnetim
kurullarina getirilen 6zel yakumlultkler
de unutulmamalidir. ilgili diizenlemeye
gore yonetim kurulu;

Sirketin son yillik bilancosundan sirke-
tin sermayesi ile kanuni yedek akceleri
toplaminin yarisinin  zarar sebebiyle
karsiliksiz kaldigr anlasilirsa, genel ku-
rulu hemen toplantiya cagirarak uygun
gordugu iyilestirici dnlemleri genel ku-
rula sunmalidir.

Sirketin son yillik bilancosundan sirke-
tin sermayesi ile kanuni yedek akceleri
toplaminin dgte ikisinin zarar sebebiy-
le karsiliksiz kaldigi anlasilirsa, genel
kurulu hemen toplantiya cagirmalidir.
Genel kurul sermayenin (cte biri ile ye-
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tinme veya sermayenin tamamlanma-

sina karar verebilir. Genel kurulun boy-
le bir karar vermedigi durumda sirket
kendiliginden sona erer.

Sirketin aktiflerinin pasiflerini karsilaya-
madigina (borca batiklik) dair stpheler
var ise, sirket aktiflerinin, hem isletme-
nin devamhligi hem de muhtemel satis
fiyatlari Gzerinden, bir ara bilancosunu
cikartmalidir. Cikartilan bu bilancodan
aktiflerin pasifleri karsilamaya yetme-
digi anlasilirsa sirket merkezinin bulun-
dugu yer Asliye Ticaret Mahkemesi'ne
iflas basvurusunda bulunmalidir.

5. Tedarik Zinciri Yonetimi Yeniden Kur-
gulanmalidir

Daha 6nce de bahsedildigi Gzere, salgi-
nin sirketler Gzerindeki en olumsuz etkisi
sirketlerin tedarik zincirleri Gzerinde ger-
ceklestiginden; stok miktarlari iyi ayar-
lanmali ve cesitli senaryolara gére tedarik
zincirlerindeki bozulmalari telafi edebile-
cek alternatif kaynaklar bulunmalidir.

6.ifa Edilemeyen Borclar Bakimindan
Profesyonel Hukuki Destek Alinmali-
dir

COVID-19 salgininin - getirmis  oldugu
olumsuzluklar  nedeniyle,  sirketlerin
yapmis olduklari sézlesmelerden kay-
naklanan borclarini ifa etmekte guclik
yasamalari muhtemeldir.  Bu noktada
dnemli olan husus, salgininin sézlesme-
ler yonunden mucbir sebep, ifa glclugu
veya ifa imkansizhigr niteliginde olup ol-
madigidir.  Etki alani, yol actigi kosullar

ve Onlenmesi icin alinan ciddi tedbirler
nedeniyle COVID19'un bu kavramlardan
biri kapsaminda ele alinmasi muhtemel
gozUkmektedir. Mevcut veya ileride yapi-
lacak sozlesmelerden dodan borclarin ifa
edilmemesinin sonuclart hakkinda, ala-
ninda uzman hukukculardan profesyonel
destek alinmasi yerinde olacaktir. Ayrica
bundan sonraki strecte taraf olunacak
sdzlesmelerde, salgin halinde sézlesme-
den kaynaklanan borclarin akibetinin ne
olacaginin da acik bir sekilde duzenlen
mis oldugundan emin olunmalidir.

- Gerekli Onlemlerin Alinmamasi Ha-
linde Yénetim Kurulu Uyelerinin Olasi
Sorumlulugu

Salginin etkisini devam ettirdigi stre bo-
yunca takip edilmesini tavsiye ettigimiz
yukaridaki uygulamalar, Turk Ticaret Ka-
nunu’'nun 369. Maddesinde duzenlenmis
olan yodnetim kurulu Gyelerinin sirkete
karsi olan 6zen ve baglilik yukumlalagua-
nin bir geregidir.  Zira yonetim kurulu
Gyeleri, gdrevlerini tedbirli bir ydoneticinin
ozeniyle yerine getirmeli ve sirket men-
faatlerini gézetmelidir. Yonetim kurulu
Gyelerinin bu yukamlultklerini inlal et-
meleri, sirket malvarliginda azalmaya yol
acacagindan, dolayl olarak sirketin hisse-
darlarinin ve sirketin alacaklilarinin zarara
ugramalarina sebep olacaktir.

Yukaridaki onlemlerin alinmamis olmasi
halinde, yonetim kurulu Gyeleri hem sir-
kete hem pay sahiplerine hem de sirket
alacaklilarina karsi verdikleri zarardan

sorumlu olabileceklerdir.  Bu durumda

sirket ve hissedarlar sirketin ugradigi za-
rarlari talep edebilecekken, sirket alacak-
llar1 ise kendi ugradiklari zararlari talep
edebilirler.

isyerinde alinmasl gereken nlemler baki-
mindan takip edilmesi gereken uygulamalar
da isverenin isciyi gbzetme borcu kapsa-
minda sayilabileceginden, bu o6nlemlerin
alinmamasinin isciler agisindan hakli fesih
nedeni olusturabilecedi unutulmamalidir.

COVID-19’un etkisi-
ni devam ettirdigi
siire boyunca,
yonetim kurullar:
ihtiyag duyduklar ka-
rarlar alabilmek igin
fiziki olarak toplanmak
yerine elektronik ortamda
toplanmayr tercih edebi-
lirler. Turk Ticaret Kanu-
nu’nun 1527°nci maddesi
uyarinca esas sozlesme-
sinde hiikiim bulunan
sirketlere taninan elekt-
ronik ortamda toplant:
yapabilme imkan: Ticaret
Bakanhgmn agikladig
COVID-19 énlemle-
ri kapsaminda tiim
sirketlere taninmag
durumda.
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Koronavirtis Salgiminin Sirketlerin
Hukuksal Stireclerine Olast Etkilert’

COVID-19 ile bugiin gelinen noktada bir¢ok sirketin ticari iliskileri zorlasti veya imkansizlasti.
Bu giindemin sirketlerin hukuksal siireclerine olasi etkilerini Av. Dr. Umut Kolcuoglu kaleme aldi.

in'de baslayan ve dinya gene-

line vayilan Koronaviris (Co-

vid-19) salgini, neredeyse tim

sirketlerin isleyisini degistirdi ve
ticari iliskilerini olumsuz yénde etkiledi.
Tabii bu etkiler baslh basmna salgininin
varligindan degil, ayni zamanda Ulkelerin
salgina karsi aldig, karantina, Ulke sinir-
larinin - kapatilmasl, ithalat-ihracat vya-
saklari, seyahat yasagi gibi énlemlerden
kaynaklaniyor. Ulkemiz de bu kapsamda
ucuslarin durdurulmasi, belirli Ulkeler ile
sinirlarin kapatilmasi, cok cesitli isyerleri
ile okul ve Universitelerin belirli stre igin
kapatiimasl, sehirlerarasi seyahat yasadi
gibi dnlemler ald; ayrica yasal stt iznini
kullanan veya hamile olan, kronik rahat-
sizhgr bulunan veya 60 yas UGzerindeki
kamu kurum ve kurulusu personeline
Ucretli izin verdi ve bu karar bircok 6zel
kurulus icin emsal teskil etti. Son olarak,
30 Nisan'a kadar, bazi istisnalarla birlikte,
tum icra ve iflas takiplerinin ve durusma-
larin durdurulmasi ve yeniicra ve iflas ta-
Kkip taleplerinin alinmamasi kararlastirildi.

Sirketlerin taraf oldugu s6zlesmelere
ne olacak?

Bugln gelinen noktada, bircok sirketin
ticari iliskilerinde edimlerini eksiksiz ve
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zamaninda yerine getirmesi zorlasti veya
imkansizlastl. Bu sebeple, bu glnlerde
“mucbir sebep” ve “asirt ifa glclugu”

kavramlarini sik¢a duyuyoruz.

Turk hukukunda mucbir sebep, yargl

kararlari ve 6gretideki gorUsler cerce-

Kolcuoglu Demirkan Kocakli Hukuk
Birosu, Yonetici Ortak

vesinde sekillenen bir kavram. Ogretide
mucbir sebep, kacinilmasi veya bertaraf
edilmesi objektif acidan imkansiz olan ve
sdzlesmenin ifasini imkansiz kilan olaga-
ndsta dissal olaylar olarak tanimlaniyor.
Yargitay, yakin tarihli kararlarinda acik
bir micbir sebep tanimi yapmaktan zi-
yade, her somut olay 6zelinde inceleme
yaplyor. Mlcbir sebep mevzuatta acikca
duzenlenmiyor fakat Turk Bor¢lar Kanu-
nu'nun 136. maddesinde “ifa imkansizli-
g1” dizenleniyor; buna goére, borcun ifa-
sinin bor¢lunun sorumlu tutulamayacagdi
sebeplerle objektif olarak imkansizlas-
masl! halinde, bor¢ sona erer. Salgindan
kaynaklanan mucbir sebep halinin ifayi
“tamamen” imkansizlastirdi§r durumlar-
da bu kural uygulanabilir. Ancak Ustlen-
digi edimin ifasi imkansizlasan borc¢lu bu
durumu karsl tarafa gecikmeksizin bildir-
meli ve zararin artmasini engellemek icin
gerekli tim oénlemleri almali; aksi takdir-
de karsl tarafin zararini tazmin etmekle
yUkamlu oluyor.

Ote vandan, edimin alternatif bir yon-
temle (6rnegin farkl bir tedarikcinin kul-
laniimasli) yerine getirilmesi mUmkunse,



Salgindan kay-
naklanan durum,
bazen edimin ifasin
imkdnsiz kilmayor
JSakat ¢ok zorlagtirabili-
yor. Bu durumda artik
miicbir sebepten soz etmek
mimkiin olmayacak an-
cak Turk Borglar Kanu-
nu’nun 138. maddesinde
diizenlenen “asiri ifa

glicligii” giindeme
gelebilecek.

ilgili bor¢ sona ermiyor. Ayrica, imkansiz-
Ii§In gecici olmasl ve ifa zamaninin soz-
lesme bakimindan esasli unsur teskil et-
memesi halinde, borcun sona erdigi degil,
ertelendigi kabul ediliyor. Bir diger intimal
de salgin ve ilgili uygulamalar sebebiy-
le borcun ifasinin tamamen degil fakat
“kismen” imkansizlasmasi. Bu durumda
borclu borcunun yalnizca imkansizlasan
kismindan kurtuluyor. Bununla birlikte,
taraflarca kismi imkansizhgin  énceden
ongdrilmesi halinde ilgili s6zlesmenin hic
yapilmayacagdl acikca anlasiliyorsa, bor-
cun tamami sona eriyor. Eger sdzlesme
her iki tarafa da bor¢ yuklUyorsa, kismen
ifa yapilabilmesi icin karsi tarafin rizasi
alinmali. Karsi tarafin kismen ifaya riza
gostermemesi veya kismen ifanin pratik
nedenlerle mUmkun olmamasi halinde,
buttn sorumluluklar sona eriyor.

Taraflar arasinda yazili bir so6zlesme bu-
lunuyorsa, micbir sebep haline iliskin bir
dtzenlemeye yer verilip veriimedigine
bakilmall. Boyle bir dizenleme varsa,
doktrinde kabul gérmus mucbir sebep
kavrami ile birlikte degerlendirilerek, so-
mut durumun ne sekilde ele alinacagina
iliskin yol gosterici kabul edilmeli.

Salgindan kaynaklanan durum, bazen
edimin ifasini imkansiz kilmiyor fakat
cok zorlastirabiliyor. Bu durumda artik
muUcbir sebepten s6z etmek mumkdn ol-

mayacak ancak Turk Bor¢lar Kanunu’nun
138. maddesinde dUzenlenen “asiri ifa
guclugu” gundeme gelebilecek. Ongs-
rdlmeyen ve 6ngdrilmesi beklenemeyen
olaganUstd bir durumun, borcludan kay-
naklanmayan bir sebeple ortaya ¢cikmasi
ve sozlesmenin yapildigr sirada mevcut
olan olgulari, sézlesmeden dogan bor¢-
larinin ifasinin kendisinden istenmesini
durdstluk kurallarina aykirl disecek de-
recede borc¢lu aleyhine degistirmesi ha-
linde asiriifa glclugu vardir. Bu durumda
borclu, mahkemeden sézlesmenin s6z
konusu yeni kosullara uyarlanmasini ta-
lep edebiliyor; uyarlama mumkin veya
yeterli olmazsa sézlesmeden doénebili-
yor. Bor¢lu, borcunu ifa etmeden mahke-
meye basvurabilecegdi gibi, uyarlama ta-
lep etme hakkini sakli tutarak borcunu ifa
edip ardindan mahkemeye gidebiliyor.

Genel bir degerlendirme yaparak, Koro-
navirts tedbirlerinin, salgindan etkilenen
Ulkeler ile baglantili tum ticari iliskiler ba-
kimindan taraflarin borclarini ifa yakim-
[Glaklerini ortadan kaldirdigini séylemek
dogru olmaz. Taraflarin salgin ve salgina
bagll tedbirler sebebiyle ticari iliskileri
kapsamindaki  yukamlaltklerini  yerine
getirme konusunda yasadigi gucltklerin
mucbir sebep veya asirt ifa glcligu teskil
edip etmedigi ancak her bir durumda s6z
konusu yukamlalagun niteligi ve taraflar
arasindaki s6zlesme duzenlemeleri goéz
onlnde bulundurularak degerlendirilebilir.

Su asamada, salgina iliskin uygulamala-
rin ifa imkansizligr veya ifa gucligu ya-
ratma ihtimali yUuksek olan ticari iliskiler
bakimindan, taraflarin s6zlesmelerin uy-
gulanmasi ile ilgili ortaya cikan olay ve
gelismeleri, mumkun mertebe belgelen-
dirmeleri ve ticari dtrustlik kural geredi
bu gelismelerle ilgili birbirlerini yazili ola-
rak gecikmeksizin bilgilendirmeleri, ola-
si bir hak kaybini engellemek acisindan
Onem tasiyor.

Elektronik genel kurul imkani

Salginin yayilmasini engellemek amaciy-
la alinan tedbirler kapsaminda, yurt disi
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ucuslarin durdurulmus ve sehirlerarasi
seyahatlerin  kisitlanmis olmasinin  da
sonucu olarak, bircok sirket fiziki genel
kurul toplantilarini - gerceklestiremiyor.
YUrarlukteki mevzuat uyarinca anonim
sirketler, ancak esas s6zlesmelerinde bu
yonde bir dizenleme bulundugu, Mer-
kezi Kayit Kurulusu Anonim Sirketi'nin
sundugu bu hizmetten yararlanmak icin
gerekli altyapisal kosullari sagladiklari
ve usuli gereklilikleri yerine getirdikleri
taktirde elektronik genel kurul sistemini
kullanabiliyor. Ticaret Bakanligi yakin za-
manda bir duyuru yaparak, esas sozles-
mesinde gerekli duzenleme yer almayan
anonim sirketlerin de elektronik genel
kurul sisteminden yararlanabilmeleri icin
gerekli tedbirlerin alindigini belirtti. ilgi-
li dizenleme hentz yuartrlige girmedi.
Ayrica, yeni duzenlemenin elektronik
genel kurul sisteminin altyapisal ve usuli
yUkleri bakimindan bir kolaylik sagdlayip
saglamayacagdina iliskin bir duyuru yapil-
madi.

Ticaret Bakanligi, halihazirda toplantiya
cagrilmis genel kurullarin ise, erteleme
karari alinmasl amaciyla genel kurulun
toplantisini beklemeksizin, ileri bir ta-
rihte yapiimak Uzere sirketlerin yonetim
organlarinin alacagi bir karar ile iptal edi-
lebilecedini duyurdu.

Sirketlerin is hukuku alanindaki
secenekleri neler?

Koronavirts salginina iliskin uygulamalar
sebebiyle son haftalarda bircok isveren
kendi inisiyatifi veya bir kamu kurumu-
nun Kkarart dogrultusunda isletmesini
6ngorulemeyen slrelerle kapatti. Her iki
senaryoda da isverenlerin calisanlarina
Ucretlerini ddeme yukumluliga devam
ediyor. Bununla birlikte, isverenlerin ¢a-
lisanlara Gcret ddeme borcu kapsamin-
daki yukamlultklerini hafifletmek icin
degerlendirebilecekleri bazi secenekler
bulunuyor.

Seceneklerden ilki, yillik izinlerin kulla-
nilmasli. Kural olarak, calisanlarin Ucretli
villik izin taleplerini isverene iletmesi ge-
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rekiyor; isverenin ise isletmesel nedenlere
dayanarak bu talebi degerlendirme ve
karara baglama hakki bulunuyor. Calisan-
dan bu yénde talep gelmeden, isverenin
tamamen kendi inisiyatifi ile calisana
yillik Gcretli iznini kullandirtip kullandir-
tamayacagdi konusu Turk hukukunda net
degil. Bununla birlikte, isverenler, Yillik
Ucretli izin Yonetmeligi cercevesinde Ni-
san ayl basl ile Ekim ayi sonu arasindaki
slre icinde calisanlarina toplu izin uygu-
layarak calisanlarin bakiye yillik izinlerini
kullanmalarini saglayabiliyor. Bu kurallar
1siginda ve mevcut kosullarda; isverenler,
Nisan ayi basl itibariyla calisanlarina toplu
izin uygulamayi degerlendirilebilirler.

Mevcut salgin sebebiyle glclik yasayan
sirketlerin basvurabilecegdi bir diger sece-
nek, calisanlarina Ucretsiz izin kullandir-
mak. Kural olarak Ucretsiz izin kullanimi
da calisandan bu yonde bir talep gel-
mesine bagli. Béyle bir talep gelmeden
isverenlerin calisanlarina Ucretsiz izin kul-
landirmay!i tercih etmesi halinde, calisan-
lardan yazili onay alinmasi gerekiyor.
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Telafi calismasi sistemi de bu sUrecte is-
verenler tarafindan degerlendirilebilir.
Buna gore, zorlayicl bir sebebin varligi
nedeniyle isletmenin faaliyetlerinin as-
kiya alinmasi halinde, isveren telafi ca-
lismasi olarak fazla calisma yapilmasini
talep edebiliyor. Telafi calismasinin faali-
yetlerin askiya alinmasini takip eden iki ay
icerisinde yapilmasi gerekiyordu. Ancak,
26 Mart 2020’de yayimlanarak ydrUrlU-
Je giren torba yasa kapsaminda bu sure
dort aya cikarildi ve Cumhurbaskanrnin
bu sUreyi iki katina kadar artirabilecegi
belirtildi.

Bir de kisa calisma secenegine bakalim.
Zorlayici sebeplerle ¢alisma sUresinin is-
yerinin tamaminda veya bir boéliminde
geciciolarak en az Ucte bir oraninda azal-
tilmas! veya sureklilik kosulu aranmak-
sizin en az doért hafta slreyle faaliyetin
tamamen veya kismen durdurulmasi ha-
linde, isveren calisanlarinin U¢ aya kadar
kisa calisma yapmasina karar verebiliyor.
Bu durumda, zorlayici sebebin dayanak-
lariyla birlikte Turk Is Kurumu'na basvu-

ran isverenin talebinin Kurum tarafindan
kabul edilmesi halinde, calisanlar Ku-
rum’dan kisa calisma 6denegi almaya hak
kazaniyor. Calisanin ginlik kazancinin
%601 Gizerinden hesaplanan bu 6denek,
asgari Ucretin %150’sini gecemiyor. 26
Mart tarihli degisiklikler kapsaminda, kisa
calisma uygulamasindan yararlanabilmek
icin, isyerinde kisa calisma uygulanan
donemde isveren tarafindan calisanlarin
isten ¢ikarilmamasi gerekiyor.

Son olarak, zorlayici sebep halinde isve-
ren, calisanlarina bir hafta streyle yarim
Ucret 6deyebilir. Zorlayici sebep bir hafta-
dan uzun surer ve calisanlarin ise gelme-
leri mimkuUn olmazsa hem calisanin hem
de kidem tazminati ddeyerek isverenin is
sozlesmesini hakli sebeple feshi hakki var.
Yargitay'in ictihadi, isin devamhhgini en-
gelledigi 6lctde salgin hastaliklarin veya
sokada clkma yasagdi veya bolgesel ka-
rantinalar gibi salgina bagl tedbirlerin is
hukuku baglaminda zorlayici sebep tes-
kil edecedi yonunde. Yine de feshin son
care olarak degerlendirilmesi ve mUumkun
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oldugu kadar yukarida aciklanan diger
seceneklere basvurulmasi, ekonomik ve
sosyal dengeleri koruyarak, Ulke olarak
bu zorlu glinleri en elverisli sekilde atlat-
mamiz icin énemli.

Sirketlerin Koronaviriis tedbirleri
kapsaminda kisisel verilerin korunmasi

Koronavirls salginina iliskin gerekli ted-
birleri alabilmek amaciyla bircok isveren,
calisanlarindan seyahat ve saglik durum-
larina iliskin bilgi talep ediyor. Is saghgi
ve guvenligi mevzuatl kapsaminda, isve-
renin calisanlarin riskli bir Glkeye seyahat
edip etmedigini bilmesi, gerekli tedbirleri
alabilmesi icin ®nem arz ediyor. Isverenin
bu tur kisisel verileri, calisandan izin al-
maksizin islemesi mamkuan. Tabii, bu ve-
rilerin Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu
uyarinca genel ilkeler cercevesinde islen-
mesi, gizli tutulmasi ve belirtilen amacla
baglantili olarak saklanmasi gerekiyor.

Calisanlarin saglik durumuna iliskin veri-
ler ise Ozel nitelikli kisisel veri oldugun-
dan, kisinin acik rizasi alinmazsa ancak
yetkili kisi, kurum ve kuruluslar tarafindan
kamu saghginin korunmasi amaciyla isle-
nebiliyor. Bu dogrultuda, calisanlara ait
saghk verilerinin isyeri hekimi tarafindan
islenmesi ve isverenin alinabilecek ted-
birler konusunda bilgilendirilmesi uygun.
isyeri hekiminin bulunmadigi hallerde ise
calisanlardan acik riza alinmasi gerekiyor.

isyerlerine iliskin kira s6zlesmelerinin
durumu

26 Mart tarihli torba yasayla isyeri kiraci-
lartile turizm yatirimcilari ve isletmecileri-
ni korumak amaclyla ¢esitli duzenlemeler
getirildi. Bu kapsamda, isyeri kiracilarinin
1 Mart'tan 30 Haziran’a kadar isleyecek
kira bedellerini 6dememesi, kira sozles-
mesinin feshine ve kiralananin tahliyesine
yol acmayacak. ilgili dizenlemenin, kira
bedeli 6deme yukumlulagand askiya al-
madigi ve ertelemedigi degerlendiriliyor.
Ancak, yeni icra ve iflas takip taleplerinin
alinmasinin da 30 Nisan'a kadar durdu-
rulmus olmasi sebebiyle, ddenmesinde
temerriide dustlmus olan kira bedel-
lerinin tahsili icin bu tarihe kadar takip

Yiiriirliikteki mevzu-
at uyarinca anonim
sirketler, ancak esas
sozlesmelerinde bu
yonde bir diizenle-
me bulundugu, Merkezi
Kaywt Kurulusu Anonim
Sirketi’nin sundugu bu
hizmetten yararlanmak
igin gerekli altyapisal
kosullar: sagladiklar: ve
usuli gereklilikleri yerine
getirdikleri taktirde elekt-
ronik genel kurul
sistemini kullanabi-
liyor.

baslatilamayacak.

Mevcut sartlar altinda, isyeri kiracilarinin
salgin sUresince kira bedellerini 6deye-
memesi sebebiyle tahliye edilmelerinin
onlenmesi yerinde olmakla beraber, sal-
ginin kira sézlesmelerinin her iki tarafina
etkileri bakimindan genel bir degerlen-

dirme de yapalim:

Resmi merciler tarafindan kapatilan yer-
ler bakimindan, kiralanan, gecici bir stre
ile kullanim amacina uygun olarak hazir
bulundurulamiyor ve kiracisi tarafindan
kullanilamiyor. Yine, karantina karari veya
sokada ¢ikma yasad! karari verilmesi ha-
linde bircok isyerinin, bu kararlar sebebiy-
le gecici streyle faaliyete acilmasi mim-
kiin olmayacak. Her bir durum 6zelinde
ayri bir inceleme yapilmasi gerekmekle
birlikte, bu kararlar, kira sézlesmeleri baki-
mindan geciciifaimkansizligina sebebiyet
veriyor. Yargitay kararlari dogrultusunda,
yetkili mercilerce gecici ifa imkansizligina
sebebiyet veren karar kaldirilana kadar,
kira sdzlesmelerinden kaynaklanan borc
ve yukumlalukler askiya alinabilecek. Bu
durumda, kiraya verenin kiralanani kulla-
nima hazir bulundurma gibi yakamilaluk-
lerinin de kiracinin yukumlutltklerinin de
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ifasi talep edilememeli.

Kiracinin veya Kiraya verenin, icinde bu-
lundugumuz kosullar sebebiyle kiralanan
veri kendi iradesiyle kapatmasi halinde
ise taraflarin hak ve yukumlultklerini tes-
pit edebilmek icin oncelikle aralarinda-
ki kira sozlesmesine bakmak gerekiyor.
Bazi isyeri kira sézlesmelerinde, dzellikle
de AVM’lerde yer alan magazalara ilis-
kin sdzlesmelerde, “salgin hastalk” dahil
mucbir sebep halleri tanimlanabiliyor,
taraflarin mucbir sebebe tahammdl su-
releri duzenlenerek, taraflara bu strenin
sonunda sézlesmeyi tek tarafl fesih hakki
taninabiliyor.

Mevcut sartlarda, yukarda acikladigimiz
asirtifa gucltgune iliskin htikiimler de uy-
gulama alani bulabilir. Ozellikle AVM’ler-
de ver alan magazalarin kira sdzlesme-
lerinde kiracilara, isyerlerini, AVM'nin
halka acik bulundugu saat araliginda acik
bulundurma zorunlulugu getiriliyor. He-
ntz AVM’ler resmi olarak kapatiimadigi
icin, AVM Kiracilarinin isyerlerini faaliyete
kapatmak istemeleri halinde, gecici ifa
imkansizligina iliskin htkimlerden fayda-
lanamayacaklari degerlendirilebilir. An-
cak Koronavirts salgini ve ilgili tedbirler,
kiracilarin isyerlerini acik tutmalarini ciddi
sekilde zorlastirabilir. Bu kapsamda, kira-
cilar, mahkemeye basvurarak hakimden,
ozellikle sozlesmede yer alan “isyerini
aclk tutma” yakumlulagintn degisen ko-
sullara uyarlanmasini talep etmeyi deger-
lendirebilirler.

Diger taraftan, AVM kiraya verenleri de
salgin sirasinda AVM’lerin yonetim ve ida-
re islerini yUritmekte zorlanarak AVM'leri
kapatmay! degerlendirebilirler. Bdyle bir
kapatma karari, kiraya verenlerin, kira-
lanan yerleri, “kiracilarin kullanima hazir
bulundurma” borcuna aykirilik teskil ede-
bilecektir. Bu kapsamda, “asiri ifa guclu-
§u” huktmleri, kosullart olusmasi halinde
kiraya verenler lehine de uygulama alani
bulabilecek.

* Bu yazinin ¢esitli bolumleri Dinya Gazetesi’nde
yayimlanmistir.
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internet sitesinden yayinlanmistir.

COVID-19 un Is Hukuku Kurallari
ve Uygulamalarina Etkisi

Temel is hukuku kurallarinin, COVID-19 kapsaminda alinan énlemler karsisinda ne sekilde uygu-

lanabilecegine dair en sik karsilasilan sorular ile ilgili degerlendirmeleri Hergiiner Bilgen Ozeke

Avukatlik Ortakligi Avukatlarindan Ufuk Yalcin, Ismet Bozoglu, Begiim Ergin ve Naci Biilent

Erturgut kaleme ald:.

OVID-19, bilinen adiyla Koro-
navirts'an 11 Mart 2020 tari-
hinde pandemi ilan edilmesi
ve Ulkemizde goérulen vakalarin da artis
gostermesiyle birlikte, Devlet tarafindan
alinan énlemler uyarinca, bircok isveren
de isyerleri bakimindan cesitli ve benzer
uygulamalara gecme hususunda bireysel
degerlendirmeler yapmak durumunda

AV. UFUK YALCIN

Hergtiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakligi
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kalmaktadir. Mevzuatin bu tip ifay! zor-
layan veya bazl durumlarda imkansiz
kilan “force majeure” olaylari karsisinda
belirleyici bir dizenleme icermemesi ve
s6z konusu durumun oldukca yeni olmasi
karsisinda, isverenler de ne tlr aksiyonlar
alabilecekleri konusunda tereddutte kal-
maktadir. Bu kapsamda, temel is hukuku
kurallarinin COVID-19 kapsaminda alinan
dnlemler karsisinda ne sekilde uygulana-
bilecegine dair en sik karsilasilan sorular
ile ilgili degerlendirmelerimizi dikkatlere
getirmek istedik:

1. Turk is Hukuku’nda evden/uzaktan ca-
lisma yapilmasi mimkin madar?

4857 saylli Is Kanunu’'nda uzaktan calis-
ma, iscinin, isveren tarafindan olusturulan
is organizasyonu kapsaminda is gbrme
edimini evinde ya da teknolojik iletisim
araclari ile isyeri disinda yerine getirmesi
esasina dayall ve yazili olarak kurulan is
iliskisidir.  Is Kanunu'nun, evden/uzak-
tan calismanin en basta yazili olarak ka-
rarlastiriimasi sartini aramasi karsisinda,

bu tur bir calismaya dizenine gecilmesi
durumunda da itiraz edilmemis olmasi
isci tarafindan yazili olarak kabul edilmesi
sonucunu ortaya cikarmakta midir? Peki,
mevcut durumda ne olacaktir, virdsin
yayllmasina karsi alinan tedbirlerde dahi
iscinin yazili onayina mi gidilecektir? Bu
kapsamda, isverenler, Yonetim Hakki
prensibi cercevesinde isyerlerinde yurd-

AV. ISMET BOZOGLU

Hergtiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakligi
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AV. BEGUM ERGIN

Hergtiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakligi

tulen faaliyetler bakimindan ayri ayri de-
Jerlendirmeler yaparak, kendi takdirleri
dogrultusunda evden/uzaktan calisma
yapilmasini saglayabileceklerdir. Virtsin
yayllmasinin  énlenmesi ve calisanlarin
saghgmin  korunmasi, isveren yonUyle
mesru bir sebep olusturmasi karsisinda
evden/uzaktan calisma calisanin onay!
aranmaksizin, tek tarafli olarak isveren
inisyatifiyle uygulamaya konabilecektir.
is Kanunu'ndaki duizenlemeler karsisinda,
evden/uzaktan calisma siresinin uzaya-
cagdl veya bazi calisanlar yonulyle gecici
olmaktan c¢ikip uzun sdreli veya kalici
hale gelecegi ongoriliyorsa artik evden/
uzaktan calismanin sartlarinin kanunda
belirtilen sartlari tasiyan bir sozlesme ile
duzenlenmesi tercih edilmelidir.

2. Evden/uzaktan calisma s6z konusu ol-
dugunda, calisanlar tam aylik Ucretle-
rine hak kazanir mi?

isverenin, calisanlarin uzaktan calismala-
rina izin vermesi ve bu calisanlarin fiziki
olarak isyerinde bulunuyorlarmis gibi ca-
lismalarini bekledigi takdirde, calisanlar
aylik tam Ucretlerine hak kazanacaklardir.

isveren, uzaktan/evden calisma imkani
saglamasi halinde, tek tarafli alacagi bir
karar ile ¢calisanlarin kismi sdreli calismasi
uygulamasina gecmesini temin edeme-
yecektir. Bu tur bir degisiklik calisanlarin
calisma kosullarinda esasli degisiklik an-

lamina geleceginden, (daha az ¢alisiimasi
ve karsiliginda daha az Ucrete hak kaza-
nilmast) s6z konusu uygulama ancak ca-
lisanin yazili onay! Uzerine uygulanabilir
hale gelecektir.

3.Isveren calisanlarindan birikmis yillik
Ucretli izinlerini kullanmalarini talep
edebilir mi?

Mevzuat uyarinca, Isveren villik Gcretli
izinlerin kullanilacagi donemleri tek tarafli
belirleme hakkini haiz ise de, tcretli yillik
izin calisanin kendi takdiri dogrultusunda
isverene yapacad taleple kullanilacaktir.
Bu nedenle, isverenler, calisanlarini yillik
Ucretli izinlerini kullanmaya zorlayama-
yacaklardir. Ancak, COVID-19 salgiminin
zorlayicl neden olarak degerlendirilmesi
kuvvetle muhtemel oldugundan, isveren-
lerin isyerlerini disaridan zorlayici bir ne-
den olmasa da mevcut durum karsisinda
hikdmetce alinan veya alinmasi tavsiye
edilen dnlemler cercevesinde kendi inis-
yatifleriyle acmiyor ve/veya isin dogasi
geregdi evden/uzaktan calisma sistemine
gecemiyor olmalari halinde, Isverenlerin
calisanlarin yillik Gcretli izinlerini kullan-
malarini tek tarafli olarak talep edebilece-
§i kabul edilecektir.

4.isveren calisanlarindan (cretsiz izin
kullanmalarini talep edebilir mi?

Calisan onay vermedikce, isveren call-
sanlarini Gcretsiz izin kullanmaya zor-
layamaz. Isveren calislarindan Ucretsiz
izin kullanmalarini talep etmek istiyorsa,

Isverenler; Yonetim
Hakk prensibi gerge-
vesinde igyerlerinde
yiiriitiilen faaliyetler
bakwmndan ayri ayn
degerlendirmeler yaparak,
kendi takdirleri dogrultu-
sunda evden/uzaktan
cahgma yapilmasin
saglayabileceklerdir.

COVID-19°UN IS HUKUKU KURALLARI VE UYGULAMALARINA ETKISI

s

AV. NACi BULENT
ERTURGUT

Hergiiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakhgi

bu amacla calisanlara yazili bir talepte
bulunmalidir. Calisan, alti is gunlik sure
icerisinde, isverenin talebine acik bir se-
kilde talebe riza gdstermez veya sessiz
kalirsa, calisanin isverenin talebini red-
dettigi kabul edilir. Calisanin talebi red-
detmesi halinde, isveren calisana Ucretsiz
izin kullandirma konusunda israrci olursa,
calisan is iliskisini hakl sebebe dayanarak
sonlandirabilir ve bu durumda kidem taz-
minati gibi yasal 6demelere hak kazanir.
Eger calisan talebi reddederse ve isveren
hala s6z konusu degisikligi uygulamak is-
terse, bu durumda isveren gecerli sebebe
dayanarak calisanin yasal haklarini ¢de-
mek suretiyle is s6zlesmesini feshedebi-
lir. Bu halde, isverenin degdisikligin gecerli
nedenden kaynaklandigini gosterebile-
cek konumda olmasi gerekir. Isveren is
sozlesmesinin feshedilmesi bakimindan
gecerli bir neden gosteremezse, olasi bir
uyusmazlik durumunda mahkeme buyuk
bir ihtimalle calisanlar lehine karar vere-
cektir. OlasI bir uyusmazlik durumunda,
COVID-19 salgini fesih icin gecerli neden
olarak degerlendirilebilecektir.

5. Devlet tarafindan uygulanan bir calis-
ma yasagdl s6z konusu mudur?

Mevcut durumda, Icisleri Bakanhgrnin
16 Mart 2020 tarihli Genelgesi uyarinca
tiyatrolar, sinemalar, gosteri merkezleri,
konser alanlari, dugun vyerleri, restoran-

43 | TKYD



lar (yalnizca paket servis yapmak Uzere
calismalarini devam ettirebileceklerdir),
muzik aktiviteleri yapilan kafeteryalar,
kullpler, kafeler, internet kafeler, oyun
merkezleri, ic mekan cocuk oyun alanla-
ri (alisveris merkezleri ve restoranlarda
bulunanlar dahil olmak Gzere) kullp ev-
leri, lunaparklar, yizme havuzlari, sauna-
lar, masaj salonlari, termal banyolar, spa
merkezleri ve spor merkezleri gecici bir
stireyle kapatiimistir.

6. Devlet tarafindan uygulanan bir sokaga
cikma yasagdi sdz konusu olmasi halin-
de, isverenlerin haklari ne olacaktir?

Herhangi bir isyerindeki faaliyetlerin is-
verenin inisiyatif ile degil de Devlet ta-
rafindan uygulanan bir karar sebebiyle
durduruldugu hallerde, mevzuat uyarinca
isveren asagidaki haklari haiz olacaktir:

- Is Kanunu uyarinca calisanlarin calis-
masini engelleyen zorlayici sebeplerin
varligr halinde (isyeri faaliyetlerinin
devlet gorevlileri tarafindan dayatilan
hukuki gereklilikler veya karantina ne-
deniyle durmasi gibi), isveren bir haf-
taya kadar, her bir glin icin calisanlarin
Ucretlerinden kesinti yapabilir ve ilgili
sUre boyunca yarim Ucret 6deyebilir.
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- Zorlayicl sebebin bir haftadan uzun

strmesi halinde, isveren calisanlarin is
sozlesmelerini hakli sebeple feshetme
yetkisine sahip olacaktir. Boyle bir du-
rumda, isveren ihbar stresi tanimaya-
cak ancak calisanlara kidem tazminati
ddemekle yukumlU olacaktir.

7. Isveren, calisanlarin is soézlesmelerini
feshedebilir mi?

isveren bu durumda dogrudan hakli se-
beple is sdzlesmesini feshetme hakkina
sahip degildir. Bununla birlikte, zorlayici
sebeplerin ortaya cikmasi (6rnegdin bazi
sektorlerde mucbir sebep ilan edilmis
olmasl) halleri gibi zorlayici durumlarin
meydana gelmesi halinde, isveren bir
haftaya kadar calisanin gunluk Gcretinin
yarisini 6deyebilir. Bu bir haftalik strenin
dolmasl durumunda, zorlayici sebep hala
devam ediyor ise bundan sonra isveren, is
sozlesmesini hakli sebeple feshetme hak-
kina sahiptir. Bu durumda, isveren kidem
tazminati ve kullaniimamis yillik izin gin-
leri Ucretleri, 6denmemis Ucret, bonus,
prim gibi diger birikmis iscilik alacaklarini
da 6demekle yukumludur. Devlet karari
ile kapatilan isyerleri bakimindan, isve-
renlerin fesih hakkini haiz oldugu aciktir.

Ancak, Devlet karari olmaksizin, isverenin
kendi inisyatifiyle kapatiimis olan ve isin
dogas! geredi evden/uzaktan calismanin
madmkun olmadigr isyerleri bakimindan
da COVID-19 salgini bir force majeure hali
olarak degerlendirilebilecek ve bu vesile
ile isverene fesih hakki saglayabilecektir.
Bununla birlikte, feshin son care olmasi
ilkesi geregince, isverenler, feshe basvur-
madan 6nce calisanlara Ucretsiz izin kul-
landirmayi degerlendirebileceklerdir.

8. Calisma surelerinin kisaltilmasi mim-
kin mudur?

Genel ekonomik sebepler, sektorel ve
bolgesel krizler veya micbir sebep halleri
nedeniyle mevzuat uyarinca calisma sa-
atlerinin kisaltiimasina izin verilmektedir.
Mevzuat micbir sebep hallerini deprem,
yangin, sel, heyelan, salgin hastalik veya
savas gibi dis etkenlerden kaynaklanan,
ongodrulemez, engellenemez ve asila-
maz olaylardan kaynaklanan ve calisma
saatlerinin gecici olarak kisaltiimas! veya
faaliyetlerin tamamen durmasi ile sonug-
lanan durumlar olarak tanimlamaktadir.
Mevzuat, “salgin hastaliklar” da mucbir
sebep durumu olarak degerlendirmekte-
dir; bu sebeple, COVID-19 salgini, is faa-
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liyetlerinin kismen veya gecici kesilmesi
ile sonuclanir veya calisanlarin calisma
saatlerinde kisalmaya sebep olur ise, bu
durumda mucbir sebep olarak nitelen-
dirilebilecektir. Her haltkarda, COVID-19
salginina karsi alinan tedbirlerin bir par-
casl olarak; hukimet COVID-19 salgini
kapsaminda, isverenlerin kisa calisma
uygulamasina basvurabilecedini  acik-
ladigindan, COVID-19'un mucbir sebep
olarak kabul edildigini séylemek mumkun
olacaktir. Hazine ve Maliye Bakani tara-
findan yapilan resmi aciklama ile, pera-
kende ticaret yapan isyerleri ve alisveris
merkezleri, demir celik ve metal sanayii,
otomotiv sektord, lojistik-ulasim  sek-
torleri, sinema ve tiyatro faaliyetleri, ko-
naklama sektord, yiyecek ve icecek sek-
torleri, tekstil ve konfeksiyon faaliyetleri,
etkinlik ve organizasyon sektord, saglik
hizmetleri, mobilya imalati, madencilik
ve tas ocakciligl, insaat sektord, endust-
riyel mutfak ekipmanlari, arac kiralama
hizmetleri, basili yayin ve matbaacilik
sektorleri ile gelir vergisi mukelleflerinin
tamami bakimindan, vergi sUreclerinde,
COVID-19'un  mucbir sebep sayilmasl
yonunde bir teblig hazirlig oldugu ifade
edilmistir.

9. Kisa calisma nasil uygulanir?

Kisa calisma uygulamasina gecmek icin,
isveren asagidaki seceneklerden birisini
uygulama talebiyle Turkiye Is Kurumu'na
basvuruda bulunacaktir. Bu talepler su
sekildedir:

® Haftalik calisma saatlerini en az 1/3

oraninda azaltmak, veya

® Kismi veya tam olarak faaliyetlerin en

az 4 hafta boyunca durdurulmasi

Turkive Is Kurumu'na basvurulduktan
sonra, Turkiye Is Kurumu basvuruyu kagit
Uzerinde degerlendirir (COVID-19’a karsi
alinan tedbirlerin bir parcasi olarak isye-
rini ziyaret etmek suretiyle yapilan incele-
me kadit Gzerinde inceleme olarak degis-
tirildiginden, normalde isyerinin ziyaret
edilmesiyle vyapilan bu degerlendirme
kagit Gzerinde yapilacaktir) ve isverenin
mucbir sebepten etkilendigi kanaatine
varir ise, isyerinde kisa calisma yapilma-
sina onay verir. Kisa calisma, en fazla Uc¢
aylik bir stre icin uygulanabilecek ve bu
stre ancak Cumhurbaskani karariyla alti
aya kadar uzatilabilecektir.

COVID-19'UN IS HUKUKU KURALLARI VE UYGULAMALARINA ETKISI

10. Kisa ¢alisma uygulanmasi halinde, her-
hangi bir 6denek saglanacak midir?

Kisa calisma uygulanmasl halinde, sartlari
saglayan calisanlar (120 gundUr calisanlar
ve son Uc¢ yil boyunca 600 gun Uzerinde
issizlik sigortasi primi 6demis olanlar)
kisa calisma 6denedine hak kazanir. Bu
6denegin miktari, son on iki aylk prime
esas kazanclarin dikkate alinmasiyla he-
saplanan gunltk ortalama brit kazancin
%60’'1dir. Bu 6denek aylik asgari Ucretin
%150’sini gecemez ve ddenege yalnizca
ilgili calisanin calismayi tamamen durdur-
masi halinde hak kazanilabilir. isyerinde
calismanin  tamamen  durdurulmadigi
ve fakat calisma saatlerinin kisaltilmasi
Uzerine, 6denek kisaltilan ¢alisma saat-
lerinin tam calisma saatlerine oranina
gore hesaplanir. Odenek muchir sebep
durumunun ortaya ciktigr tarihten itiba-
ren ilk haftasinin sona ermesinden itiba-
ren ddenmeye baslar. ilk hafta boyunca
ise, isveren calisanlarin gunluk Gcretlerin
yarisini 6deme hakkini haizdir. Calisiima-
yan/ kisa calisilan zamanlara denk gelen
genel saglk sigortasi primleri de (sosyal
glUvenlik primleri) bu stre boyunca dev-
let tarafindan karsilanacaktir.
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* Bu yazl TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 13.04.2020 tarihinde
internet sitesinden yayinlanmistir.

Bilgi Grivenliginin Saglanmasi,
Giincel Tehditler ve Koronaviriisii

Covid — 19 ile miicadele siireci girketlerin is yapis bicimlerinde ciddi anlamda farkliliklara sebe-
biyet verirken bilgi giivenliligin saglanmasinin énemi daha da artti. Konuyu Av. Arb. Firat Baris

Kavlak yazisinda ele aliyor:

in Halk Cumhuriyeti'nde 2019

yilinin sonunda ortaya ¢ikan

ve dlnyaya yayilan koronavi-
rist (“Covid-19”) Dunya Saglk Orgutd!
("WHO?”) tarafindan 11 Mart 2020 tarihin-
de pandemi olarak ilan edilmistir. Dinya
capinda yUrutulmekte olan Covid - 19
ile mUcadele streci tim toplumun mev-
cut aliskanliklarina birtakim degisiklikler
getirmekle birlikte 6zellikle sirketlerin is
yaplis bicimlerinde ciddi anlamda farkli-
liklara sebebiyet vermistir. Bircok sirket-
te uygulanan uzaktan calisma model-
leri, calisma hayatinin dijital platformlar
Uzerinden ilerlemesi ve internetin artan
kullanimi gecilen bu yeni dizende bilgi
gUvenligi konusunda alinmasi gereken
tedbirleri de tekrardan gindeme getir-
mistir.
I. Bilgi GUvenligi ve Kisisel Veri Glvenli-

§i Acisindan Olusabilecek Riskler

Covid-19 ile mucadele strecinin yGratul-
mesinde sirketler tarafindan agirlikli ola-
rak iki cesit calisma yontemi tercih edil-

mektedir.
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® Bunlardanilki gerek faaliyet konusunun
uygun olmamasi gerekse de operasyo-
nel streclerinden otlrt mevcut calis-
ma modeline devam eden yapilardir.
Bu sekilde faaliyetlerini strduren Sir-

ketler gerek is sagligi ve gtvenligi? ge-

AV. ARB. FIRAT BARI$ KAVLAK

Kavlak Avukathk Birosu Kurucu Ortak,
Avukat, Arabulucu

rekse de sair yukumlultklerinden otlrt
calisanlarina yonelik birtakim tedbirler
almaktadirlar. Ates élcimu?, saghk an-
ketlerinin yapilmasli ve seyahat bilgile-
rinin kaydi alinan bu tedbirlerden en
yaygin olanlaridir. Sirketler tarafindan
alinan bu tedbirler bir yandan isyerinde
saghgin korunmasina iliskin énlem tes-
kil etmekte ve fakat bir baska acidan
da kisisel verilerin usuliine uygun is-
lenmesi gerekliligini yeniden glindeme

getirmektedir.

Nitekim Kisisel Verileri Koruma Kurulu
(“Kurul”) tarafindan 27 Mart 2020 tari-
hinde yapilmis olan kamuoyu duyurusun-
da* da isverenlerin Kisisel Verileri Koruma
Kanunu® (“KVKK”) kapsamindaki tum
yukumlultklerinin ayni sekilde devam et-
tigi ve Kanun'da belirtilen ilkelere riayet
edilerek bu strecte gerekli dnlemlerin
alinmas! yonunde Kurul tarafindan hatir-

latmalar yapilmistir.

Burada 6nem teskil eden nokta ise sir-

ketlerin calisanlardan edindikleri kisisel
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veri ve/veya dzel nitelikli kisisel verilerin
Olcult ve amacla sinirli bir sekilde islen-
mesi olacaktir. Pek cok Sirket icerisinde
bulundugumuz olaganustu glnler sebebi
ile tedbir bashgr altinda calisanlarindan
orantisizca bilgi almakta ve boylelikle
KVKK’nin 4. maddesine ciddi aykiriliklar
meydana gelmektedir.

® Sirketlerin tercih ettigi ikinci yontem
ise evden calisma olarak karsimiza
cikmaktadir. “Uzaktan Calisma” olarak
nitelendirilen bu yéontemde, sirket Co-
vid-19 tehlikesine karsi calisanlarinin
sirkete gelmeden evlerinden calisma-
larini beklemektedir. Uzaktan Calisma
ile karsimiza cikacak en dnemli risk ise
sirket bilgilerinin gizliliginin korunmasi
ve erisilmesi olacaktir.

Ozellikle bilgi cagindan bahsettigimiz bu
gUnlerde Sirketler acisindan bilgi gtiven-
liginin saglanmasi stphesiz en 6nemli
konu basliklarindan bir tanesidir. Uzaktan
Calisma sUresince Sirket’e ait bilgilerin
guvenliginin saglanabilmesi ve guvenlik
aclklarinin- meydana gelmemesi adina
Sirket icerisindeki tum i¢c metinlerin bu
konu uyarinca ciddiyetle gézden geciril-
mesi dnem arz edecektir. Bu kapsamda
glUvenlik yoénergelerinin glncellenmesi,
Sirket politika ve/veya prosedurlerinin
uzaktan calisma sartlarina uygun sekilde
ivedilikle revize edilmesi ve calisanlarin
guvenlik 6nlemleri hakkinda bilgilendiril-
mesi alinacak baslica aksiyonlardan bir
kacidir.

|I. Siber Glvenlik Acisindan Olusabilecek
Riskler

icerisinde bulundugumuz bu gunlerde
ozellikle calisma modellerindeki dijitalles-
me ve insanlarin evlerinde ¢ok fazla vakit
gecirmesinden kaynakli olarak internet
kullaniminda ciddi bir artis s6z konusu-
dur. Internet kullanimindaki bu artisi he-
def alan siber saldirganlar ise ataklarina
hiz kesmeden devam etmektedir. Siber
suclara karsl uyarida bulunan Europol’'un
aclklamalarina goére cok sayida kisinin
evden calismasi ve evde kullanilan bilgi-

BILGI GUVENLIGININ SAGLANMASI, GUNCEL TEHDITLER VE KORONAVIRUSU

sayarlarin daha az guvenli olmasindan
otart son glnlerde siber suclarda ciddi
bir artis gdzlemlenmistir. ©

Gectigimiz gunlerde 6zellikle WHO web
sitesinin bire bir denilecek kadar benzerleri
kullanilarak COVID-19 ile ilgili yanhs bilgi
paylasimlari yapilmis benzer sekilde Dinya
Saglik Orguti ve Hastaliklari Kontrol ve
Onleme Merkezi (“Centers for Disease
Control and Prevention - CDC”) adina
bagis toplayan kurumlar taklit edilerek
badis toplama vaadi iceren e-postalar da
kisilere iletilmistir.

Siber glvenlik kapsaminda yayinlanan
glncel bir rapor’ uyarinca organizasyon
blnyesindeki farkindalk calismalarinin

Huzlh bir sekilde ge-
¢is yapilan bu yeni
diinya diizeninde
kigilerin saghginin
korunmas: onceliginde,
Sirket biinyesindeki en
onemli deger olan bilgi-
nin giivenligini de énce-
likli konu baghklarindan
biri olarak belirlemek ve
bu kapsamda hizl bir ge-
kilde yol haritasin gizmek
pek cok Sirket igin
giderek onem kazan-
maktadar.

siber saldirilar ve/veya sosyal muhen-

dislik calismalarinin énlenmesinde ciddi
bir azaltici etkisi oldugu ispatlanmistir.
Buradan hareketle icerisinde bulunulan
sUrecte Sirketlerin magduriyet yasama-
mas! adina c¢alisanlarini siber guvenlik ve
bu kapsamda alinmasi gereken dnlemler
ile ilgili bilgilendirmeleri buytk énem arz
edecektir.

Sonug olarak, tim dinya olarak yasadigi-
miz bu olaganustt glnlerde Sirketler ca-
lisanlarini korumak ve strecin en saglikli
sekilde yonetilmesini saglamak amaciyla
organizasyonlarinda cok cesitli uygula-
malar ve onlemleri hayata gecirmekte-
dirler. Hizli bir sekilde gecis yapilan bu
yeni dinya dtzeninde kisilerin saghginin
korunmas! onceliginde, Sirket blnyesin-
deki en 6nemli deger olan bilginin glven-
ligini de oncelikli konu basliklarindan biri
olarak belirlemek ve bu kapsamda hizl
bir sekilde yol haritasini cizmek pek cok
Sirket icin giderek énem kazanmaktadir.

Dipnotlar

' World Health Organization

2 63331 Saylli Is Saghgi ve Guvenligi Kanunu

3 https://www.jdsupra.com/legalnews/covid-19-
and-the-gdpr-should-employers-98586/

4 https://www.kvkk.gov.tr/Icerik/6721/
KAMUOYU-DUYURUSU-Covid-19-ile-Mucadele-
Surecinde-Kisisel-Verilerin-Korunmasi-Kanunu-
Kapsaminda-Bilinmesi-Gerekenler-

> 26.09.2004 tarihli ve 5237 sayili Turk Ceza

Kanunu 12.10.2004 tarihli ve 25611 sayili Resmi
Gazete’de yayimlanmistir.

5 https:/www.hurriyet.com.tr/dunya/suc-orgutleri-
harekete-gecti-41480027

~

https://info.knowbe4.com/phishing-by-industry-
benchmarking-report
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* Bu yazl TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 04.05.2020 tarihinde

internet sitesinden yayinlanmistir.

COVID-19 Salgin Hastalig1 Siirecinde:
Kisisel Verilerin Korunmasinda
Dikkat Edilecek Hususlar

COVID-19 salgini nedeni ile is diinyasinda bir¢ok konuda cesitli onlemler alinmaya bagladi. Bu
donemin girketler acisindan en énemli konularin dan biri Kisisel Verilerin Korunmas: Kanunu
(KVKK). Av. Lerzan Nalbantoglu KVKK’ da sirketlerin dikkat etmesi gereken hususlari kaleme ald:.

in'de baslayarak tUum dunyaya

yayilan ve Dunya Saglik Orgi-

to’'nun pandemi ilan ettigi CO-
VID-19 (koronaviris) salgini nedeniyle
tum dunya ile birlikte Glkemizde de pek
cok alanda énlemler alinmaya baslanmis-
tir. Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu’nu
("KVKK”) uyarinca veri sorumlusu sifatiy-
la hareket eden isverenlerin hem s Kanu-
nu hem de Sosyal Guvenlik ile Is Saghg
ve Glvenligi gibi dizenlemeleri uyarinca
bircok yukumlalukleri bulunmaktadir.

Faaliyetlerini isyerinde sUrdurebilen sir-
ketler isyerine girmeden énce hem cali-
sanlarin hem de ziyaretcilerin ateslerinin
Olctlmesi, bu kisilere yurt disina seyahat
edip etmediklerinin sorulmasi ya da sirke-
tin evden calisma modelini tercih etmesi
durumunda calisana sirket tarafindan
tahsis edilen is telefonunun bulunmamasi
halinde sahsi telefon numarasinin talep
edilmesi vb. durumlarda bir takim kisisel
veriler islenebilecektir.
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AV. LERZAN
NALBANTOGLU

Deloitte Bas Hukuk MUsaviri

KVKK'nin 6. maddesi 6zel nitelikli kisisel
verilerin islenme sartlarini dizenlemekte-
dir ve saglik verileri bu kapsamda deger-
lendirilmektedir. Anilan madde hukmu
uyarinca, 6zel nitelikli kisisel veriler ilgili
kisilerin acik rizalari olmaksizin isleneme-
mektedir. Bu durumun istisnasi yine ayni
maddenin Gclncl fikrasinda "Saglk ve
cinsel hayata iliskin kisisel veriler, ancak
kamu sagliginin korunmasi, koruyucu he-
kimlik, tibbi teshis, tedavi ve bakim hiz-
metlerinin yUrattlmesi, saglik hizmetleri
ile finansmaninin planlanmasi ve yone-
timi amaciyla, sir saklama yukamlaltgu
altinda bulunan kisiler veya yetkili kurum
ve kuruluslar tarafindan ilgilinin acik riza-
sI aranmaksizin islenebilir." seklinde yer
almaktadir. Ornek vermek gerekirse, he-
kimler, hemsireler ve diger sir saklamakla
yUkamlU bulunan Kisiler bu kapsamdadir.
Bir baska ifadeyle isverenler bu istisna

kapsaminda degerlendirilmemektedir.
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Mevzuatimizda saglik verilerinin isveren-
ler tarafindan islenmesine iliskin cesitli
hukamler bulunmakla birlikte isverenlerin
KVKK uyarinca s6z konusu Kisisel verileri
isleyebilmesi ancak calisanlarinin acik riza
vermeleri halinde s6z konusu olabilecek-
tir.

COVID-19’un pandemi olarak kabul edil-
mesi sebebiyle isverenler bu siirecte
c¢alisanlarinin saghgi ve glivenligi igin
kisisel verileri isleyebilir mi?

Yukarida detaylandirildigi Gzere, isveren-
lerin acik riza almaksizin calisanlarinin
kisisel verilerini islemesi s6z konusu ola-
mayacaktir. Ancak isverenlerin sUrecin
isyeri hekimi tarafindan yurGttlmesini
saglamalari halinde calisanlarindan acik
riza almalarina gerek olmayabilecektir.
Ornegin, isyeri hekimleri calisanlarin is
yerlerine girisi esnasinda ateslerini dlce-
bilecek veya calisanlari virts belirtilerine
sahip olup olmadiklarina iliskin muayene
edebilecek ve sonuclarini da saglik dos-
yalarinda saklayabilecektir. Sonuclarin
isyeri hekimi tarafindan saglik dosyalari
icerisinde saklanmayarak 6zlUk dosya-
sinda saklanmasi halinde ise isverenlerin
calisanlarindan acik riza almalari gereke-
cektir.

Ote yandan Kisisel Verileri Koruma Ku-
rulunun (“Kurul”) 31.01.2018 tarihli Ozel
Nitelikli Kisisel Verilerin islenmesinde Veri
Sorumlularinca Alinmasi Gereken Yeterli
Onlemler Karari yayinlanmistir. Bu itibar-
la, salgin dolayisiyla islenecek olan saghk
verileri acisindan bu Karar'in da dikkate
alinmasi gerekecektir,

Yukarida yer alan bilgilere ek olarak ¢a-
lisanlarin  kisisel verilerinin islenmesi
sebebiyle her halukarda aydinlatma yu-
kumluligunun yerine getirilmesi gerek-
mektedir.

Veri sorumlusunun ¢alisaninin saglik ve-
rilerini islemek i¢cin daha 6nceden agik
riza almasi durumunda bu siirecte kisi-
sel verileri isleyebilir mi?

KVKK'nin “Tanimlar” baslikli 3. maddesi
acik rizanin belirli bir konuya iliskin, bil-
gilendirmeye dayanan ve 6zgUr iradey-
le aciklanan olmak Uzere U¢ unsurunun
bulundugunu belirtmektedir. Dolayisiyla,
oncelikle, veri sorumlusu sifatiyla hareket
eden isveren tarafindan calisanlarindan
hangi amacla saglik verilerinin islenmesi
kapsaminda acik riza alindiginin netles-
tirilmesi gerekmektedir. Ornek vermek
gerekirse, veri sorumlusunun calisanla-

rindan is sagligi ve guvenligi kapsaminda

Mevzuatimizda
saghk verilerinin is-
verenler tarafindan

islenmesine iligkin
cesitli hiikiimler
bulunmakla birlikte isve-
renlerin KVKK uyarinca
50z konusu kigisel verileri
isleyebilmesi ancak ¢al-
sanlarimin agik riza
vermeleri halinde
$6z konusu olabile-
cektir.

saglik verilerinin islenmesi icin acik riza
almasi durumunda icinde bulundugumuz
sUrecin de kisilerin saghigini ve guvenligi-
ni gerektirmesi sebebiyle gecerli sayilabi-
lecegi ifade edilebilecektir.

Ancak, mevcut is saghgr ve guvenligi
kapsaminda yapilan calismalarin/uygula-
malarin disinda farkli calismalarin da ya-
pilmasi durumunda (6rnegin calisanlarin
her guin ise giris esnasinda ates olcimle-
rinin yaplimasi, tetkik amaciyla baska uy-
gulamalarinin olmasi) bu konu 6ézelinde
aclk riza alinmasi uygun olacaktir.

isveren bir calisaninin COVID-19 pozitif
oldugu bilgisini diger ¢alisanlar ile pay-
lasabilir mi?

KVKK uyarinca veri sorumlusu sifatiyla
hareket eden isverenlerin calisanlarina
karsi aydinlatma yukumluliga séz konu-
sudur. Bu itibarla, sirket icerisinde bir ¢ali-
sanin virls tasimasi halinde isverenin, ¢ca-
lisanlarin saghgi ve guvenligi kapsaminda
bilgilendirme yukumlulagant yerine ge-
tirmesi gerekecektir. Kisisel Verileri Koru-
ma Kurumu’nun (“Kurum™) 27 Mart 2020
tarihli duyurusunda, isverenin koruyucu
tedbirleri almasi acisindan virtsun bulas-
tig1 calisanlarin isimlerinin mamkan ise ilk
asamada paylasiimamasl; paylasiimasinin
zorunlu olmasi halinde de ilgili calisanla-
rin énceden bilgilendirilmesi gerekliligini
belirtmektedir. Bu itibarla, sirket icerisin-
de yapilacak duyurularda bir calisaninin
COVID-19 pozitif oldugu, evden calistigi
ya da izinli oldugu bilgilerinin belirtiimesi
ve fakat zorunlu olmadikca ilgili calisanin
kim oldugunu ortaya cikaracak detayda
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bilgilerin paylasilmamasi gerektigi ifade
edilmistir.

Covid-19 Salgin Hastaligi Nedeniyle
Baslayan Uzaktan (Evden) Calisma Si-
resince Veri Sorumlulari Ne Yapmali?

icinde bulundugumuz surecte veri so-
rumlularinin ¢alisanlarinin evden calisma
modelini uygulamasina bagl olarak bir
takim teknik ve idari tedbirleri almasi
gerekmektedir. Kurum da yukarida bah-
si gecen duyurusunda evden calisma
sirecinde dogabilecek risklerin en aza
indirgenebilmesi icin alinabilecek olan
tedbirleri belirtmistir. Soyle ki; “sistemler
arasindaki veri trafiginin glvenli iletisim
protokolleriyle gerceklestirilmesi ve her-
hangi bir zafiyet icermemesinin saglan-
masl ile anti-virts sistemlerinin ve gliven-
lik duvarlarinin gtncelliginin saglanmasi
basta olmak Uzere, her turlt tedbirin alin-
mas!” gerekmektedir. Bu teknik tedbirle-
re ek olarak ise evden calisma strecinde
kisisel verilerin korunmasina iliskin husus-
larda calisanlarin bilgilendiriimesi, alina-
bilecek idari tedbirlerden biridir.

Kisisel Verileri Koruma Kurumu’'nun
COVID-19 ile ilgili Bilgilendirmeleri

Kurum, 23 Mart 2020 tarihinde internet
sitesinden yaptigl kamuoyu duyurusun-
da, COVID-19 nedeniyle KVKK kapsamin-
da Kurum’a intikal eden sikayet, ihbar ve
veri ihlal bildirimlerinde veri sorumlulari-
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nin gerek Kurum gerek ilgili kisilere karsi
yukamlultkleri acgisindan dikkate alin-
masl gereken sUrelere iliskin aciklamada
bulunarak veri sorumlulari tarafindan bu
strelere riayet edilmesinin énemli oldu-
gunu vurgulamistir. Aciklamada, ayrica
veri sorumlulari tarafindan COVID-19 sal-
ginina karsi alinan énlemler kapsaminda
farkli operasyonel uygulamalara (uzaktan
calisma, donustmld calisma vb.) gidildigi
de dikkate alinarak, veri sorumlularinin
uymakla yukumlt oldugu surelerin de-
Gerlendirilmesi acisindan salgin nedeniy-
le Turkiye'nin icinde bulundugu bu olaga-
ndstt kosullarin gozetilecedi belirtilmistir.

Kurum tarafindan 27 Mart 2020 tarihinde
yayinlanan ikinci duyuruda COVID-19 ile
mUcadele sUrecinde KVKK kapsaminda
bilinmesi gereken hususlara iliskin detay-
lar paylasiimistir. Bazi énemli basliklar su
sekildedir:

® COVID-19 salgmmin yayilmasini en-
gellemek ve etkilerini azaltmak icin
kamu kurum ve kuruluslarinin gerekli
adimlari atarak cesitli dnlemler aldi-
g1 ve bu kapsamda da saglik ile ilgili
veriler dahil olmak Uzere bircok ki-
sisel verinin islenmesinin kaciniimaz
oldugu, bu surecte kamu saghginin
korunmasinin esas oldugu belirtilmis-
tir. Bununla birlikte veri sorumlusu ve

veri isleyenler tarafindan s6z konusu

Veri sorumlulari-
min, kisisel verileri
islerken veya tigiin-

cti kigilere akta-
rirken Kurum’un
duyurularini da goz
oniinde bulundurarak
kamu saghgu ve kigisel
verilerin korunmas:
arasinda bir denge
saglamasi dnem arz
etmektedir.

faaliyetlerin KVKK hukumlerine uygun
yUratulebilmesi icin gerekli teknik ve
idari tedbirlerin alinmasi ve etkilenen
kisilerin verileri acik ve zorunlu bir ge-
rekce olmaksizin herhangi bir Gclncl
tarafa ifsa edilmemesi gerektigi vur-

gulanmistir.

KVKK’nin 4. maddesinde yer alan il-
kelerin, COVID-19 ile mucadele kap-
saminda tum kisisel veri isleme faali-
yetlerinin 6zUnde bulunmasi ve tim
kisisel veri isleme faaliyetlerinin bu il-
kelere uygun olarak gerceklestiriimesi

gerekmektedir.

Ozellikle saglik verilerinin islenmesi
acisindan KVKK’nin 6. maddesi uya-
rnca c¢alisanin acik rizasini alma yo-
luna gidilebilecedi gibi salginin yayil-
ma hizi degerlendirildiginde calisanin
kendisi de rizasi ile hastalik bildirimin-
de bulunabilecektir. Acik riza disindaki
diger isleme sartlari dahilinde saglk
verilerinin ancak isyeri hekimi tarafin-
dan islenmesi s6z konusu olabilecek-
tir. Ancak bu sdrecte saglik verilerinin
yani sira 6zel nitelikli olmayan Kkisisel
veriler de (6rnedin seyahat bilgisi) is-
lenebilecegdi icin KVKK'nin 5. madde-
sinde yer alan diger isleme sartlarinin
dikkate alinmasi gerekecektir.



= Makale |

¢ KVKK’nin 28. maddesinin (1) numarali
fikrasinin (¢) bendi uyarinca mevcut
durumun kamu gtvenligi ve kamu du-
zenini tehdit etmesinden dolayi kisisel
veriler Saglhk Bakanhgi ve ilgili madde-
nin kapsamina giren kamu kurum ve
kuruluslari tarafindan islenebilecektir.

® Kisisel verileri isleyen veri sorumlulari-
nin, kisisel verilerin toplanma amaci ve
ne kadar sUreyle saklanacadl hususla-
ri da dahil olmak Uzere, uyguladiklari
onlemler konusunda seffaf olmalari ve
aydinlatma yuktmlaluguna yerine ge-
tirmeleri gerekmektedir.

Kurum’un 7 Nisan 2020 tarihli t¢tnct
duyurusunda uzaktan egitim platformla-
rinda ad, soyad gibi kisisel veriler ile ses
ve goruntl gibi biyometrik veri kapsa-
minda degerlendirilen dzel nitelikli kisisel
verilerin islendigi belirtilerek, KVKK'nin
kisisel verilerin islenme sartlarini dizenle-
yen 5. ve 6. maddelerine uygun hareket
edilmesi gerektigi belirtilmistir.

Duyuruda ayrica uzaktan egditim amaciy-
la s6z konusu yazihimlarin bircogunun bu-
lut hizmet saglayicilar araciligiyla hizmet
verdigi ve bu yazilimlarin ¢cogunun yurt
disinda olmasi sebebiyle de KVKK'nin
yurt disina kisisel veri aktarimini dizen-
leyen 9. maddesinin dikkate alinmasi ge-
rektigini; madde 9'da belirtilen sartlara
uygun olmayan aktarimlarin ise KVKK’nin
ihlali anlamina gelebilecegi hatirlatiimis-
tir. Kullanilan platformlarin gerekli teknik
ve idari tedbirleri alip almadiklarina iliskin
olarak da Kurul tarafindan hazirlanan “Ki-
sisel Veri GUvenligi Rehberi ile KVK Kuru-
lu'nun 31/01/2018 tarihli ve 2018/10 sayili
“Ozel Nitelikli Kisisel Verilerin islenmesin-
de Veri Sorumlularinca Alinmasi Gereken
Yeterli Onlemler” Kararinin gdz éninde
bulundurulmasi tavsiye edilmistir.

Kurum’un 9 Nisan 2020 tarihli dérdtnct
duyurusu ise konum verisinin islenmesi
ve Kisilerin hareketliliklerinin izlenme-
si hakkindadir. Cesitli Ulkelerde de ko-

ronavirtsinin (COVID-19) yayilmasini
onlemek amaciyla bu hastaligr tasiyan
veya tasima riski bulunan kisilerle tema-
sa gecenlerin tespit edilmesi, virtstn
yayllma haritasinin ¢ikartilarak tedavi ve
karantinaya alinanlarin kontrol, sokaga
cikma yasaginin uygulanmasi, kalabalik
yerlerin tespiti gibi amaclarla ilgili kisile-
rin saglk, konum ve iletisim bilgileri gibi
kisisel verilerini mobil uygulamalar vb.
yontemlerle islendigini belirtilmistir. Bu
gibi durumlarda kamu duzeni ve glven-
liginin saglanmasini teminen yetkili kamu
kurum ve kuruluslarinca bu tlr yontemle-
re basvurulmasinin yasal olarak mumkun
oldugu ancak kisisel verilerin gtvenliginin
KVKK’nin temel ilkeleri ¢cercevesinde go-
zetilmesi gerektigi ifade edilmistir.

Salgin hastalik gibi kamu dtzeni ve gu-
venligini tehdit eden durumlarda tehdi-
din ortadan kaldiriimasi, COVID-19 pozitif
teshisi konmus Kisilerin bulasicihginim sir-
dugt dénemlerde izolasyonlarinin temin
edilmesi, genel ntfusun konum verileri-
nin islenmesi suretiyle kalabalik alanlarin
tespit edilmesi ve buna uygun 6nlemle-
rin gelistiriimesine yoénelik olarak konum
verisinin ilgili kisi ile iliskilendirilerek kul-
laniimasinin gerekli oldugu durumlarda,
kisisel verilerin milll savunmayi, milli gu-
venligi, kamu guvenligini, kamu dUzenini
veya ekonomik glvenligi saglamaya yo-
nelik olarak kanunla goérev ve yetki veril-
mis kamu kurum ve kuruluslari tarafindan
yUrttulen énleyici, koruyucu ve istihbari
faaliyetler kapsaminda islenmesi sebe-
biyle KVKK’'nin 28. maddesinin (1) numa-
rali fikrasinin (¢) bendi uyarinca islenmesi
sebebiyle KVKK hukamlerinin uygulan-
mayacadl duzenlenmistir. Bununla bir-
likte, saglk durumuyla iliskilendirilmek
suretiyle konum verisinin U¢UncU kisiler
tarafindan ele gecirilmesi halinde ise ilgili
kisiler bakimindan ciddi zararlar ortaya
cikabilecedi icin, ilgili kurum ve kurulusla-
rin kisisel verilerin glvenligini saglamaya
yonelik her turlt teknik ve idari tedbirleri

almalari ve s6z konusu Kisisel verilerin is-

COVID-19 SALGIN HASTALIGI SURECINDE: KISISEL VERILERIN KORUNMASINDA DIKKAT EDILECEK HUSUSLAR

lenmesini gerektiren sebeplerin ortadan
kalkmasi halinde Kkisisel verilerin imha
edilmesi (silme/yok etme/anonim hale
getirme) gerekecektir,

Sonug Olarak;

icinde bulundugumuz bu olaganustid do-
nemin niteligi geregdi kisisel ve 6zel nite-
likli Kkisisel verilerin islenmesi faaliyetleri
fazlasiyla artmistir. Veri sorumlularinin,
kisisel verileri islerken veya UcUncU Kisi-
lere aktarirken Kurum’un duyurularini da
g6z 6nunde bulundurarak kamu saghgi
ve kisisel verilerin korunmasi arasinda bir
denge saglamasi 6nem arz etmektedir.
Calisanlarin saglk verilerinin mumkunse
isyeri hekimi tarafindan islenmesi, mim-
kun degilse, KVKK'nin 6. maddesi uya-
rinca aclk rizasini alma yoluna gidilmesi,
kamu saghginin gerektirdigi durumlarda
ilgili makamlar ile veri paylasilacaksa bu
verilere UctncU kisilerin erisiminin engel-
lenmesi icin gerekli tedbirlerin alinmasi
dikkat edilmesi gereken hususlardir.

Veri sorumlulari,

® Veri isleme faaliyetlerini kisisel verile-
rin korunmasi temel ilkelerine ve islen-
me sartlarina uygun olarak gercekles-
tirmek ve

® Kisisel verilerin hukuka aykirt olarak
islenmesini dnlemek, kisisel verilere
hukuka aykiri olarak erisilmesini én-
lemek, kisisel verilerin muhafazasini
saglamak amaciyla uygun guvenlik
duzeyini temin etmeye yonelik gerekli
her turlU teknik ve idari tedbirleri al-
mak

zorundadir. Ozellikle, uzaktan calisma,
uzaktan egitim vb. metodlar ile faaliyet-
lerini strdtrmeleri halinde s6z konusu
metodlara iliskin olarak da teknik ve idari
tedbirler almasi gerektigini unutmama-
hidir. Covid-19 salgin hastaligi nedeniyle
calisanlarin Kkisisel verilerinin islenmesi
halinde her halikarda aydinlatma yu-
kumlUlaganin yerine getirilmesi gerek-
mektedir.
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Kisisel Verilerin Korunmasi Acisindan
COVID-19 Isyeri Tedbirleri

COVID-19’un Tiirkiye’de de etkilerinin giderek artmasi ile birlikte igyerlerinin cesitli tedbirler

aldigim goriiyoruz. Alinan bu tedbirlere iliskin Hergiiner Bilgen Ozeke Avukatlik Ortakligr’ ndan

Deniz Tuncel, Onur Sumer ve Pinar Karabryik bir yazi kaleme aldi.

OVID-19'un Turkiye'deki etkisinin
artmasiyla birlikte, isyerlerine
girislerde calisan ve ziyaretci-
lere COVID-19 semptom gbdzlemi ya da
ayni amacla bilgi toplanmasi veya saglik
kontroll yapilmasi gibi tedbirler alindigi

AV. DENIZ TUNCEL

Hergiiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakhgi, Ortak
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gortlmektedir. COVID-19 tedbirleri kap-
saminda vapilan semptom kontrolleri,
kisisel verilerin ve kisisel saglik verilerinin
islenmesi anlamina gelebileceginden, is-
verenlerin sz konusu tedbirleri uygula-
maya alirken Kisisel Verilerin Korunmasi
Kanunu (“Kanun”) kapsamindaki ytkim-
[0lUKklerini de gdz onUne almas! gerek-

mektedir.
COVID-19 isyeri Tedbirleri

Tum dinyada oldugu gibi Turkiye'de de
alinan isyeri tedbirleri kapsaminda, isye-
ri girisine termal kamera yerlestiriimesi,
calisan ve ziyaretcilerin vlcut sicaklikla-
rinin dlcimlenmesi, giris yapan kisilerin
anket doldurmasi, kendileri ile temas et-
tikleri kisilerin saglik durumlarina iliskin
bilgiler alinmas! gibi yontemler izlendigi
gorilmektedir. Isverenler, Is Saghgr ve
GUvenligi Kanunu cercevesinde calisanla-
ri isyerindeki saglk ve gUvenlik risklerine
karsin saglik gdzetimine tabi tutmakla ve
bu amacla gerekli dnlemleri almakla yu-

kumla kiinmistir.

idare de isverenlerin bu dénemde
COVID-19'a karsl tedbirler almasini tesvik
etmektedir. Aile, Calisma ve Sosyal Hiz-
metler Bakanhgrnin isyerlerine yonelik
hazirladigi 20 Mart 2020 tarihli COVID-19
rehberinde, calisanlara ise baslamadan

AV. ONUR SUMER

Hergiiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakhgi, Kidemli Avukat



Eesssssesssseseeeseeeessmmmmm |V akale |

once ates olcer ile ates olcimua yapil-
masl gerektigi belirtiimektedir. Sanayi
ve Teknoloji Bakanlig’'nin organize sa-
nayi bolgeleri, fabrikalar ve teknoparklar
gibi Uretim merkezlerine yonelik 22 Mart
2020 tarihli bilgi notu ile, isyerlerine gi-
rislerde istisnasiz tUm calisanlarin atesi-
nin olctlmesi gerektigi, 37,8 Uzeri atesi
olanlarin isyerine girmemesi, ates vb.
diger semptomlar tasiyanlarin calistiril-
mamas! gerektigi belirtilmistir. Emniyet
Genel Mudurlugu’ne bagh Ozel Guvenlik
Denetleme Baskanl@i tarafindan 23 Mart
2020 tarihli valiliklere yonelik yazida ise,
ozel glvenlik gorevlilerinin ziyaretcilerin
atesini 6lcmesinin makul bir uygulama
oldugu ve salgin sUresince, 6zel glven-
lik gorevlilerinin 6nceden egitim almak
kaydiyla termal kamera ve gelismis ates
Olcer ile 6lcim yapmasinda sakinca go-
rilmedigi belirtilmistir.

Kisisel Verilerin Korunmasi Kapsaminda
Saglik Verilerinin islenmesi

Kanun ve Kisisel Verilerin Korunmasi Ku-
rumu’nun (“KVKK”) ikincil mevzuati, veri
sorumlularin saglik verilerini hangi haller-
deisleyebilecedini duzenlemektedir. Sag-
lik verileri, her ne kadar salginla micadele
kapsaminda mesru amaclarla ve isvere-
nin mevzuattan kaynaklanan yukamla-
[Uklerini gerceklestirmek icin islense bile,
Kanun’a aykirt oldugu takdirde, hukuka
ayKkiri olarak degerlendirilebilecektir.

isyeri hekimi

Calisanlarin vicut sicakhgl, kisinin veya
yakininin - COVID-19 semptomu goste-
rip géstermedigine iliskin bilgiler, Kanun
kapsaminda kisisel saglik verisi olup, 6zel
nitelikli kisisel veri olarak korunmaktadir.
Kanun’un 6. maddesine gore sagdlik ve-
rileri, kural olarak ilgili kisinin acik rizasi
olmaksizin islenemez. Saglik verilerinin
islenmesi icin aclk riza aranmayan tek
istisnai durum, saglk verilerinin, kamu
saghginin korunmasi, koruyucu hekimlik,
tibbi teshis, tedavi ve bakim hizmetlerinin
yarttalmesi, saglik hizmetleri ile finans-
maninin planlanmasi ve yonetimi ama-

KISISEL VERILERIN KORUNMASI ACISINDAN COVID-19 iISYERI TEDBIRLERI

AV. PINAR KARABIYIK

Hergtiner Bilgen Ozeke Avukatlik
Ortakligl, Avukat

clyla, sir saklama yukimlulagu altinda
bulunan Kisiler (6rn. isyeri hekimi) veya
yetkili kurum ve kuruluslar tarafindan
islenmesidir. Bunun haricindeki kisilerce
(®rn. isverenin IK birimi ya da idari per-
soneli tarafindan) saglik verisi islenmesi
halinde ilgili kisiden acik riza alinmasi ge-
rekmektedir.

Kanun'da salgin hastalik halinde, kamu
saghgmin ya da isyerindeki is saghginin
korunmasi bakimindan sir saklama yu-
kumlUlaga bulunan kisiler haricinde, is-
veren de dahil olmak Uzere hicbir kisiye
saglik verilerinin acik riza olmaksizin isle-

mesine yonelik istisna taninmamaktadir.

COVID-19 tedbirlerinin Kanun’a uyumu
bakimindan, isyerine giris yapan her Kisi-
den acik riza alinmasi makul veya uygula-
nabilir degildir. Calisanlardan daha evvel
saglik verileri icin acik riza alinmissa bile,
buna dayanarak katilimi zorunlu bir islem
yapilmasl da kural olarak uygun olmaya-
caktir. Bu nedenle, isverenlerin COVID-19
tedbirleri kapsaminda yapacagdi tarama,
anket, semptom gdzlemleme vb. strecle-
rin bizzat isyeri hekimi ya da sir saklama
yukimlultigt olan sair saghk personeli
tarafindan yapilmasi uygun olacaktir. Bu

uygulama, sartlar itibariyla mumkdn de-
Gilse ve bunlar disindaki kisilerce dlctim
yapllacaksa Kanun’a aykirilik riski do-
Gacaktir. Emniyet Genel Mudurltgd’nin
Olcim isleminin 6zel glvenlik gorevlileri
tarafindan yapilmasina yonelik olumlu
gorusy, ilgili mevzuata yonelik olup, Ka-
nun'un 6. maddesi icin bir istisna teskil
etmemektedir. Bu sUrecte, sir saklama
yukumlUltgu olan kisiler haricinde gerek
ozel glivenlik gorevlileri gerek sair perso-
nelin gbrev almasi halinde, riski minimize
etmek icin strecin en azindan isyeri heki-
mi yonetim ve gozetiminde yUrttulmesi
ve sUrecte gorev alan kisilerle gizlilik s6z-
lesmeleri imzalanmasi dastnulebilir.

Olcililiik ve veri minimizasyonu

KVKK da dahil olmak Uzere, pek cok Ulkenin
kisisel veri koruma otoriteleri, COVID-19a
kars! alinan tedbirler ile kisilerin haklari-
nin korunmasli arasindaki dengenin ko-
runmasl acisindan kamuoyuyla gorts
paylasmistir. AB Ulkelerinin otoriteleri
arasinda gorUs ayriliklart olmakla birlikte;
cogunluk gbrusu, calisan ve ziyaretcile-
rin sistematik olarak vucut sicakliklarinin
6lctimlenmesi, tibbi bilgilere iliskin anket
doldurulmasi gibi uygulamalarin 6lcult-
Uk prensibi bakimindan GDPR’a uygun
olmadigi yonundedir. GDPR'da saglik ve-
rilerinin islenmesi, Kanun’a kiyasla daha
esnek kurallara tabi olmasina ragmen, co-
gunlukta olan bu olumsuz goérus bilhassa
dikkat ¢ekicidir.

Turkiye bakimindan KVKK da 27 Mart
2020 tarihli duyurusunda, COVID-19 6n-
lemleri kapsaminda ve Kanun’un 6. mad-
desine uygun dahi olsa, ilgili veri isleme
faaliyetlerinin amacla baglantili, sinirli ve
Olctlu olmasi gerektigini vurgulamistir.
KVKK, isyerine giriste calisanlar ve ziya-
retcilere ates olcima yapilmasi ve bilgi
talep edilmesine yonelik islemler yapil-
masl icin isverenlerin gereklilik ve 6lctlu-
lUge bagdll ve risk degerlendirmesine da-
yanan (isyerinde kronik rahatsizhgr olan
calisanlarin varlidl, halk saghgi yetkilile-
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Yabanc veri ko-
ruma otoriteleri-
nin goriisleri ve
KVKK’min duyuru-
su degerlendirildi-
ginde, saghk verisi igleme
siireglerinin Kanun bak:-
mindan da amagla
baglantil, sinarh ve
olgiilii olmas: gerek-
mektedir.

rinin talimatlari gibi) glclu bir gerekcesi
olmasi gerektigine deginmistir.

Yabanci veri koruma otoritelerinin gorus-
leri ve KVKK’'nin duyurusu degerlendiril-
diginde, saglik verisi isleme sireclerinin
Kanun bakimindan da amacla baglantil,
sinirli ve dlctlt olmasi gerekmektedir. Bu
nedenle, sistematik saglk verisi isleme
streclerinin, isyeri hekimi tarafindan yu-
ritUlse bile prensip olarak Kanun anla-
minda riskli oldugu unutulmamalidir.
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Bu cercevede, saglik verisi islenmesi an-
lamina gelen bir tedbir alinacaksa, anket-
lerin isleme amaci bakimindan o6lclstz
sorular icermemesi, Gclnct kisilere ilis-
kin saglik verileri toplanmasindan kaci-
nilmasi, anket sonuclarinin isyeri hekimi
tarafindan degerlendirilmesi, belirti gos-
terenlerin hekim muayenesi gerceklesti-
rilerek verilerinin sadece muayene formu
cercevesinde saklanmasi, anket veya si-
caklik dlctim sonuclarinin ayrica saklan-
mamasi ve anketler ile olusan diger saglk
verilerinin mimkun olan en kisa sUre icin-
de imha edilmesi 6nerilmektedir.

Aydinlatma

COVID-19 tedbirleri kapsaminda hayata
gecirilen yeni uygulamalar kapsaminda
islenen saglik verileri ve diger Kisisel ve-
riler acisindan, ilgili kisilerin aydinlatiima-
sI gerekmektedir. Bu amacla, calisanlara
uygulamayla ilgili olarak e-posta yoluyla
duyuru yapilmasi ve uygulamanin yapil-
digr alanda herkesce gorulebilir sekilde
ya da anket formu Gzerinde, hangi kisi-
sel verilerin hangi amacla kim tarafindan

islendigi ve varsa UcUncu Kisilerle payla-
simlarla ilgili bilgileri icerir bir aciklama
yer almasl onerilmektedir. Konuyla ilgili
olarak iletilebilecek sorular acisindan da
bizzat islemi gerceklestiren kisilerin ilgili
Kkisileri veri isleme 6ncesinde bilgilendiril-
mesi de dusunulebilir.

Teknik ve idari tedbirler

Saglik verilerinin saklanmasi ve islenme-
si bakimindan, KVKK'nin 2018/10 sayili
karariyla belirlenen dnlemlerin alinmasi
zorunludur. ilgili karar cercevesinde, isve-
renlerin ilgili COVID-19 tedbirlerinde go-
rev alacak calisanlarla, saglk verilerinin
saklanacagi fiziksel ve elektronik ortam-
larla ve olasi veri aktarimlariyla ilgili ola-
rak saglik verilerinin glvenligini saglamak
amacityla cesitli teknik ve idari tedbirler
almasi gerekmektedir.

Saghkh gunler dileriz.
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COVID-19: HALKA ACIK SIRKETLERIN BILDIRIM YUKUMLULUKLERINE ETKILERI

*Bu yazl TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 20. 04. 2020 tarihinde

internet sitesinden yayinlanmistir.

COVID-19 Halka Acik Sirketlerin
Bildirim Yiikiimliiliiklerine Etkileri

Av. Umit Yayla, COVID-19 ve tiim sirketlerde yarattigi belirsizlik ortamim halka acik sirketler icin
kurumsal yonetim bakis acisiyla kaleme aldi.

Bilinmeyenle Miicadele

OVID-19, Aralik 2019'da Cin’in

Wuhan kentinde ortaya cikti

ve kuresel ekonomik faaliyet ve
bUyUme Uzerindeki etkisi de dahil olmak
Uzere bireylerin saghgini ve toplumlarin
refahini tehdit eden kuresel bir kriz haline
geldi. Dunya Saglik Orguti (WHO) tara-
findan resmen dinya capinda bir salgin
olarak tanimlanan COVID-19 dunyanin
bircok Ulkesinde yayllmaya halen devam
ediyor.

Tam dunyada cesitli Glkeler tarafindan
soluksuz yUrutllen calismalara ragmen,
salginin démriny, yoértngesini, sosyal ve
ekonomik sonuclarini - degerlendirmek
halen mUmkun degil. Devam eden bu de-
rin belirsizlik hali, tim dinyada sirketler
ve yatirimcilarricin buylk zorluklar yara-
tiyor. Kurumsal yonetim bakis acisindan
COVID-19'u sistemik bir risk olarak tanim-
layabiliriz. Sistemik riskin dogasi, genis
kapsamli etkiler, soklar ve hatta tUum fi-
nansal sistem capinda ¢cokusler yaratabil-
mesidir. Kuskusuz sirketler icin ilk 6ncelik,
kendi finansal strdUralebilirligini sagla-
mak olacaktir. Sirketler temett(l 6deme-

lerini azaltmak, sermaye harcamalarini
azaltmak veya maliyetleri azaltmak ve
isten cikarmalar yapmak arasinda secim
yapmak zorunda kalabilirler. COVID-19
cogu sirket yonetimi icin halen ucu acik

AV. UMIT YAYLA
TKYD Yonetim Kurulu Uyesi

Umit Yayla Avukatlik Biirosu
Yonetici Ortak

“bilinmeyen bir bilinmeyen”. Bununla
birlikte, hayatta kalan sirketler zorunlu
olarak bu tUr bilinmeyenlerle veya bek-
lenmedik soklarla basa ¢ikmak icin afet
veya kriz planlama yeteneklerine sahip
olacaktir.

International  Corporate  Governance
Network (“ICGN”) 12 Mart 2020°de yati-
rimcilarin ve sirketlerin COVID-19'un bir
sonucu olarak karsilastiklart sorunlarla
nasll basa cikabilecedi hakkinda bir acik-
lama yaptl. ICGN belirli yatirim strateji-
lerini tartismasa da yatirimcilari, sirketin
uzun vadeli istikrari pahasina kisa vadeli
kayiplari azaltmaya 6ncelik veren yone-
tim Uzerinde herhangi bir islem yapmaya
veya baska turl( gereksiz baski uygula-
malari konusunda uyardr. ICGN, yaptid
aciklamada ek olarak, COVID-19’un ya-
rattigl sorunlarin ele alinmasinda yone-
tim kurullarinin etkinligi ve stratejisinin
onemini vurguladr. Bircok sirkette risk yo-
netim sistemleri mevcut olmakla birlikte,
sirketler karar verme veya operasyonel
protokolleri tanimlamak ve ortaya cika-
bilecek 6ngoérulemeyen acil durumlarin
ele alinmasinda proaktif bir rol almak icin

55 | TKYD



TKYD

COVID-19 ¢ogu
sirket yonetimi igin
halen ucu agik “bi-
linmeyen bir bilin-
meyen”. Bununla

birlikte, hayatta kalan
sirketler zorunlu olarak
bu tiir bilinmeyenlerle
veya beklenmedik soklarla
basa ¢ikmak igin afet
veya kriz planlama
yeteneklerine sahip
olacaktr.

yonetim ile yakin calismak Uzere bir kriz
komitesi kurulmasi aciklamada ayrica
vurgulandi. Bu tdr komitelerin kurulmasi
sirket yonetim kurulunun etkinligini ar-
tirabilse de COVID-19'un hizla degisen
dogasl, sirket tarafindan yapilan herhangi
bir islem icin tam sorumlulugun yoénetim
kurulunda oldugu gercegini degistirmez.
Salgina cevap verirken, sirket yonetim
kurullari, Dinya Saghk Orguti de dahil
olmak Uzere hiukUmetlerin ve saghk ku-
ruluslarinin rehberligine saygl géstermeli
ve bunlarr dikkate almalidir. Sirketlerin ve
kurullarin bu zorluklara yanit vermesinin
birkac yolu vardir. Sirketler ve kurullari,
risk yonetimi politikalarina, beklenmedik
durum planlarina, tehdit tespit ve mu-
dahalelerine yakindan bakmaya, finan-
sal stres testlerini yapmaya ve kurullar
ile yatirimcilar arasinda acik bir diyalog
olmasini saglamaya tesvik edilmektedir.
Sirketler, yonetim ve kurullari ilgili du-
zenlemelerdeki bilgilendirme yukamla-
[Uklerine dzellikle dikkat etmeli ve gerekli
aciklamalari  zamaninda yaptiklarindan
emin olmalidir,

Dogru Sorular Dogru Cevaplar Dogru
iletisim

Ancak tam bu asamada sirketler acisin-
dan en dénemli konu, yatirmcilarla kurula-
cak iletisimin niteligidir. Sirketler yatirim-
cllardan gelecek COVID-19'un etkilerine
iliskin yaniti zor sorularla karsi karsiya
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kalacaklarini hesap etmelidirler. Yatirim-
cllar ise potansiyel olarak akut finansal
tehditler ve piyasa baskilari sirasinda sir-
ketlere destek verebilmelidir. Diger yan-
dan yatirimcilar sirketleri kisa vadeli men-
faatler icin sirketin finansal istikrarini veya
is modelinin strdtrulebilirligini tehlikeye
atabilecek gereksiz riskler Ustlenmeye
tesvik etmekten kacinmalidir. ABD mer-
kezli Ulusal Kurumsal Yonetim Dernegi,
Gyelerine COVID-19 ile basa ¢cikmaya ha-
zIr sirket yonetimlerinin degerlendirilime-
sinde kisa bir kontrol listesi hazirladi. Liste
temel olarak tehdit tespiti ve mtdahalesi-
ne odaklaniyor.

Bu amacla her bir sirket yatirimcilari tara-
findan sorulacak asagidaki sorulara iliskin
bir hazirlik yapmalhdir'.

1. Sirket yonetim kurulu, COVID-19 krizi-
ni yonetim konusunda Ustlne dusen
rolin ne oldugunun ve hesap verme
zorunlulugunun ne 6lctde farkinda?

2. Sirket yonetim kurulu bu krize yonelik
olarak nasil yapilandirimistir? Ustleni-
len roller ve sorumluluklar net midir?

3. Sirket yonetim kurulunun kriz hakkin-
da bilgi edinme ydntemleri nelerdir?
Sirketin karsi karsiya oldugu riskler
hakkinda yeterli ve glncel bir bilgiye
sahip olduklarini nasil géstermektedir-
ler?

4. Sirket yonetim kurulu, COVID-19 krizi-
nin yonetimine iliskin kararlar alirken
uzman kisilerden destek almakta mi-
dir?

5. Bir kriz yonetim komitesi mevcut-
sa, yonetim kurulu komiteye hangi
sorumluluklart  devretmistir? Komite
yonetim ve bir butlin olarak yonetim
kurulu ile hangi sekillerde etkilesime
girmektedir?

6. Sirket icin 6nemli finansal riskler ve
baskilar nelerdir ve sirket olumsuz
ekonomik sonuclarla ytzlesmeye ne
kadar direnclidir?

7. Sirket yonetim kurulu krizin sirket ca-

lisanlari, musterileri, tedarik zincirleri
Uzerindeki etkileri Uzerinde bir deger-
lendirmeye sahip midir?

8. Kriz nedeniyle hangi kilit finansal ve
stratejik kararlar ne zaman cercevesi
icinde alinmaktadir?

9. Sirket, hissedarlarinin ve paydaslarin
cikarlarini sirketin genel strddrtlebilir-
ligi ile nasil dengeleyecektir?

10.1s surekliligi icin sirket planlar neler-
dir?

11. Sirket ici ve disi iletisim nasil yonetil-
mektedir?

12. Sirketin finansal strdurtlebilirligi ve is
modeline yonelik tendit ve etkiler ko-
nularinda iletisim nasil yarttulecektir?

Finansal Raporlamalar ve A¢iklama
Yikiimliiliikleri

Sirketlerin - kurumsal yonetim ilkeleri
cercevesinde hesap verilebilir ve seffaf
finansal raporlamalar yapmasi temel bir
kural olarak tim diinyada benimsenmistir.
Bununla birlikte Avrupa Birligi Gye Ulkeleri
ve ABD ilkesel olarak oldukca benzer
ancak farkliliklar iceren duzenlemelere
sahiptir. COVID 19 nedeniyle sirketlerin
finansal raporlamalarinda yer almasi
gerekli gortlen aciklamalar ve bunlarin
disinda yapmalari gerekli gortlen diger
aciklamalar konusunda Avrupa Birligi'nde
European  Securities and  Market
Authority (“ESMA”) ve UK Financial
Conduct Authoritiy (“FCA”) Amerika
Birlesik Devletlerinde Securities and
Exchange Comission (“SEC”) yonlendirici
rol  Ustlenmis ve c¢esitli aciklamalarda
bulunmuslardir.

Avrupa Birligi - COVID-197

ESMA 11 Mart 2020°de AB'de hisse senedi
veya diger menkul kiymetleri bulunan sir-
ketler de dahil olmak Uzere AB'deki finan-
sal piyasa katilimcilarina belirli eylemleri
o6neren bir kamuya acik aciklama yayin-
ladi. Aciklamada ilk olarak, operasyonel
strekliligi saglamak icin, tum ihraccilara
ve diger finansal piyasa katilimcilarina, is
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surekliligi- onlemlerinin uygulanmasi da
dahil olmak Uzere operasyonel sureklilik
planlarini uygulamaya hazir olmalari tav-
siye edildi.

Aciklamada ikinci olarak; finansal piya-
salardaki bozulmaya ragmen, ihraccilarin
COVID-19'un isletmeleri Gzerindeki etkisi
ile ilgili 6nemli her tarla bilgiyi, ihraccinin
finansal durumu veya gelecekteki bek-
lentileri de dahil olmak Uzere, piyasaya
en kisa zamanda aciklamalari gerektigi
hatirlatildi. Ayrica, ihraccilarin 2019 mali
raporlarinda, eger bu raporlar henlz
kesinlesmemisse, COVID-19’un ticari fa-
aliyetleri, finansal durumu ve ekonomik
performansi Uzerindeki gercek ve potan-
siyel etkileri aciklanmasinin zorunlu oldu-
gu vurgulandi. 2019 mali raporlarini zaten
kesinlestirmis ve yayimlamis olan ihracci-
larin, bu tlr gercek ve potansiyel etkilerin
gelecek ara finansal raporlarinda a¢iklan-
masl gerekli oldugu belirtildi. ESMA acik-
lamasinda ayrica, fon yoénetimi sektord
ile ilgili olarak, risk yonetimi ile ilgili ge-
reklilikleri uygulamaya devam etmeleri ve
gerekirse degisikliklere zamaninda tepki
vermeleri gerektigini hatirlatildi.

UK Financial Conduct Authority (“FCA”)
COVID 19 krizi nedeniyle, sirketlerin fi-
nansal raporlamalarinda gecikmeler ola-
bilecegini dngodrerek, krizin etkilerini en
aza indirmek icin beklenmedik durum
ve sUrdUrulebilirlik planlarini hazirlama-
larini tavsiye etti. FCA sirketlerin devam
eden bilgilendirme ve raporlama yukim-
[Ulaklerini yerine getirmekte guclik icine
dusmeleri halinde uygun yasal tavsiye al-
mak icin FCA ile temas kurabileceklerini
belirtti.

Amerika Birlesik Devletleri - COVID-19

COVID-19, finansal raporlamanin doga-
sinda bulunan tahmin strecleri Gzerinde
onemli bir etkiye sahip. Bu nedenle sir-
ketler acisindan finansal deger dustklu-
§u, degerleme, net gerceklesebilir deger,
zarar olasihgr ve maruz kalma hususlarina
daha yakindan bakilmasini zorunlu kiliyor.
Ancak sirketler tarafindan yapilacak acik-

Sirketlerin kurum-
sal yonetim ilkeleri
cergevesinde hesap
verilebilir ve seffaf
finansal raporlama-
lar yapmas: temel bir ku-
ral olarak tim diinyada
benimsenmigtir. Bununla
birlikte Avrupa Birligi
tiye iilkeleri ve ABD ilke-
sel olarak oldukca
benzer ancak farkh-
hklar igeren diizenle-
melere sahiptir.

lamalarin etkisinin finansal tablolardan
cok daha fazla oldugu da bir gercek. SEC,
risk faktorlerinin finansal raporlarin disin-
da aciklanmasini gerekli gériyor.

4 Mart 2020'de SEC, COVID-19.1den et-
kilenen halka acik sirketlere raporlama
gerekliliklerine iliskin olarak COVID-19 ile
raporlarin son teslim tarihini sunmala-
ri_konusunda sikinti yasamalari halinde
ek 45 gun tanidi. (S6z konusu kilavuz
25 Mart 2020 tarihinde SEC tarafindan
glncelledi) Bu ek streyi kullanacak sir-
ketlerin diger uygun aciklamalarla birlik-
te gecikmeyi ve nedenlerini aciklamasini
istedi. SEC ayrica yayinladigr kilavuz ile
COVID-19 ile ilgili olarak yapilacak bazi
aciklama da 6ngordu;?

Halka acik sirketlerin COVID-19'dan kay-
naklanan islerini ve faaliyetlerini etkileyen
onemli risklerini degerlendirme ve ele
alma planlarini mali raporlama, denetim
ve gbdzden gecirme sUreclerinin kosullari
isiginda mumkun oldugunca saglam ol-
masini saglamak icin komiteler ve denet-
cilerle birlikte hazirlayarak yatirimcilarla
paylasmasini istedi.

Yillik raporlar da dahil olmak Uzere sirke-
tin paylasacadi ilgili belgelerde COVID-19
aclklamasi, baslangicta blytk 6élctde
Cin'de faaliyet gosteren veya Cin’e bagli
isletmeler Uzerindeki etkilere odaklanmis-
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tI. Ancak, ABD icinde veya COVID 19'un
etki gosterdigi baska bir Ulkede faaliyeti
bulunan sirketler acisindan da bilgilen-
dirme yapma zorunlulugu getirildi. Hizla
degisen kosullar gdz énlne alindiginda,
aciklama hazirlarken sirketlerin sadece
mevcut faktorlerinislerini nasil etkiledigini
degil, ayni zamanda gelecekteki olasI ge-
lismelerin etkisini de dikkatle dustinmeleri
gerekecektir. ilgili tum faktorlere uygun
sekilde dikkat edilmesi ve potansiyel etki-
lerin tartisilmasi, gelecekte bildirimin glin-
cellenmesi veya degistiriimesi ihtiyacini
sinirlamaya yardimci olabilir.

SEC ilk olarak 4 Mart 2020 tarihinde sir-
ketleri COVID 19 konusunda gecerli ve
onemli riskler hakkinda bilgi vermeleri
konusunda sirketleri uyardi. COVID-19
ddneminde yapilacak aciklamalarin sa-
dece genel bir aciklama olamamasini
COVID-19’un sirket Gzerindeki potansi-
yel olumsuz etkileri-piyasalari, miste-
rileri, tedarik zincirleri, yoneticilerin ve
Ust duzey yoneticilerin saghgi, isyerinde
aksama, sirketin operasyonel yeterliligi,
borclari ve likidite yeterliligi gibi konular-
da genel aciklamalara gore daha detayli
bilgi saglanmasini istedi. Sirketin uzaktan
calismaya gecmesi nedeniyle sirketin fi-
nansal raporlama sUrecleri Gzerinde i¢
kontrol streclerinde dnemli degisiklikler
meydana gelmisse bu degdisikliklerin ni-
teliginin ilk ceyrek ve yillik raporlarda yer
almasi gerekli oldugu aciklamada vurgu-
landi. SEC yaptigl aciklamada sirketlere,
ilgili dtzenlemeler uyarinca, yatirimcila-
rin sirketlere iliskin riskleri anlamalari icin
onemli bulunan bilgilerin sirketlerce acik-
lanmasi yakamlultgt oldugunu hatirlat-
ti. Sirketler, koronavirts krizinin finansal
durumu ve operasyonlari Gzerindeki etki-
leri ile ilgili nemli bilgileri acikladiginda,
aciklamanin belirli bir gruba kisiye yonelik
olmamasi ve bilginin genis bir sekilde ya-
yilmasi gerektigi konusunda SEC tarafin-
dan uyarildilar.

SEC, sirket gelirleri veya kazanclari Gize-
rinde dnemli bir etkisi olan veya olabile-
cek dnemli egilimleri veya belirsizliklerin
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aciklamak zorunda oldugunu hatirlata-
rak, sirketler tarafindan yapilacak acikla-
malarda sirketlerin finansal durumlarinin,
likidite durumlarinin Gzerindeki mevcut
COVID 19 etkisinin gelecekteki potansiyel
etkilerinin bulunmasini zorunlu kildi. Sir-
ketler tarafindan yapilacak bu aciklama-
lar COVID-19'un etkisi nedeniyle beklenen
gelir dususleri veya daha dustk kar marj-
lari hakkinda yatirimcilarina énemli bilgi-
ler saglayabilir ve gelecekteki olasi varlk
deger dusuklugu veya isletme zararlarina
Isik tutabilir.

Kilavuza Gére Risk Faktorleri

Sirketler, COVID-19 salgini nedeniyle is-
letmeleriicin gercek ve potansiyel riskleri
acikca belirtmelidir. ilgili risklere érnekler:
tedarik zinciri aksakliklari; tesislerin, ma-
Gazalarin veya ofislerin kapanmasindan
kaynaklanan kesintiler; karantinalardan
veya diger faktorlerden calisan saatle-
rinin kaybr; evden calisanlar nedeniyle
verimlilik azalir; seyahat kisitlamalarin-
dan kaynaklanan kesintiler; ekonomik
yavaslamanin etkileri; karantina, seyahat
kisitlamalari, sosyal mesafe veya diger
faktorler nedeniyle talepte azalma; uzak-
tan calisanlar da dahil olmak Uzere siber
gUvenlik riskleri; ve finansal piyasalara
erisim eksikligi gibi riskler yatirimcilarla
paylasiimalidir.
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Sirketler COVID-19 risklerine gore ken-
di durumlarini dikkatle degerlendirmeli
ve risk aciklamalarini hazirlarken sadece
emsallere glvenmemelidir. Her ihraccl
farkli risklerle karsi karsiyadir ve hentz
gerceklesmemis olan maddi risklerin
aciklanmasini gbdz 6ntnde bulundurma-
lidir. Bir risk gerceklestiginde, bu olay ve
etkisi acikca tanimlanmalidir.

Kilavuza Gére Gelecede lliskin Sirket
Degerlendirmeleri (“MD & A”)

Sirketlerin tartisabilecedi veya tartisabi-
lecegi odak alanlari arasinda virtisin sa-
tislar Gzerindeki etkilerini iceren etkiler,
egilimler ve belirsizlikler bulunmaktadir;
fiyat ve miktar dahil malzeme tedariki,
Ucretler ve maaslar dahil maliyetler, liki-
dite, verimlilik ve digerleri tartisiimall ve
degerlendiriimelidir. Degerlendirme, CO-
VID-19'un kilit performans gdstergeleri
Gzerindeki potansiyel etkisini ve sirketin
salginin etkisini azaltmak icin atabilecegdi
olasi adimlari da icermelidir.

Kilavuza G6re Kazang Rehberligi
(“Earning Guidance”)

Finansal raporlamada, kazanc rehberli-
§i veya basitce rehberlik, halka acik bir
sirketin hisse basina yakin gelecekteki
kar veya zararina iliskin resmi tahminidir.
Kazanc rehberligi genellikle sirketin gele-
cek ceyrekte gosterdigi performansin U¢

Sirketler COVID-19
risklerine gore kendi
durumlarini dikkat-
le degerlendirmeli
ve risk agiklamala-
rime hazirlarken sadece
emsallere giivenmeme-
lidir. Her thragg farklh
risklerle kargi karsiyadir
ve heniiz gergeklesmemis
olan maddi risklerin
agiklanmasini goz
oniinde bulundur-
mahdar.

aylik raporu olarak sunulan finansal bir
tahmindir. Rehberlik, finansal analistlere
hisse degerlemesinde degder vermede
yardimcidir ve asiri degerlenmenin 6n-
lenmesine yardimci olur. Rehber, sirketin
gelecekteki kazanclarinin bir gostergesi
veya tahmini olarak sundugu bilgilere
atifta bulunur. Bir sirketin gelecekteki
kazanclarini tahmin eden rehberlik rapor-
lari, hisse senedi degerlemeleri ve vyati-
rimcinin menkul kiymeti satin alma, elde
tutma veya satma kararlari Gzerinde bir
miktar etkiye sahiptir.

Bir sirket genellikle yeni gelismeleri yansi-
tacak sekilde daha 6nce yayinlanmis olan
rehberi guncellemekle yukamld degildir.
Bununla birlikte SEC, sirketlerin rehber-
lerini dikkatle degerlendirmelerini tavsiye
etmektedir. Sirketler daha 6nce yayin-
lanmis rehberlerini geri ¢ekebilirler veya
glincelleyebilirler.

Tiirkiye’de Durum

Turkiye'de halka acik sirketlerin yillik ve
ara donem finansal raporlamalari ile 6zel
durumlar nedeniyle vyapacaklari KAP
aclklamalari sermaye piyasasi duzenle-
melerine tabi kilinmistir. 15.1 sayili Ozel
Durumlar Tebligine (Teblig) dayanilarak
duzenlenmis olan Ozel Durumlar Rehbe-
rinde (ODA) ver alan hususlar Kurul Kara-
ri hikmundedir.
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Sermaye Piyasas! Kurulu tarafindan yayin-
lanan ODA rehberinde “Sermaye piyasas!
araclarinin degerini, fiyatini ve yatirm-
cllarin yatirim kararlarini etkileyebilecek
durumlar sadece ortakhgin faaliyetlerini
veya ortakliga bagh kosullari ve islemleri
degil, ihraccl veya sermaye piyasas! aracl
Uzerinde dolayl olarak etkili olabilecek
piyasa verileri ve bilgilerini de kapsar.
Faaliyet gosterilen sektore iliskin vergi-
lendirme politikasindaki degisiklikler, du-
zenleyici otoritelerin aldigi kararlar gibi
ihraccinin faaliyetleri ve finansal yapisi
Gzerinde dnemli etki yaratabilecek ve ser-
maye piyasasl aracinin degeri, fiyati veya
ihraccr Gzerinde yatirimcilarin kararlarini
etkileyebilecek nitelikte ise bu bilgi ve et-
kileri 6zel durum aciklamasina konu edilir.”
denilmis olmakla birlikte kuresel bir pan-
demi haline gelmis olan COVID 19 salgini
nedeniyle sirket tarafindan ne gibi bir de-
Gerlendirme yapilmasi gerektigi ve bir dzel
durum aciklamasinin gerekli olup olmadigi
sirketler acisindan muglak durumdadir.

Sermaye Piyasas! Kurulu COVID -19 hak-
kinda 19 Mart 2020 tarihinde yapmis ol-
dugu toplanti sonuclarini duyurmustur?.
SPK tarafindan yapilan duyuruda® SEC’in
yaptigina benzer sekilde finansal raporla-
rin sunulmasi gereken son tarihler konu-
sunda esneklik saglandigr gorulmektedir.
Bununla birlikte, Avrupa Birligi Ulkeleri
icin ESMA ve FCA'In, ABD sirketleri icin
SEC’in yaptigina benzer bir sekilde CO-
VID-19 nedeniyle sirketlerin almasi gerek-
li dnlemler ve COVID-19'un etkileri konu-
sunda yapmalari gerekli olan aciklamalar
konusunda hentiz SPK tarafindan bir reh-
ber aciklamada bulunulmamistir.

Bilindigi Uzere, Sermaye Piyasasi Ku-
rulu'nun 11151 numarali Ozel Durumlar
Tebligi, halka acik sirketlerin, yatirnmcila-
ri, zamaninda, tam ve dodru bir sekilde
bilgilendirmesine yonelik hakumleri du-
zenlemektedir. Dolayisiyla, halka acik sir-
ketlerin sermayesini teskil eden paylarin
degerini, fiyatini ve yatinmcilarin yatirim
kararini etkileyebilecek her turlu islemin
Kamuyu Aydinlatma Platformu'nda ka-
muya duyurulmasi gerekmektedir. Co-
vid-19'un Duinya Saglik Orguti tarafindan

Sermaye Piyasast
Kurulu ve/veya
Borsa Istanbul’un
COVID-19 nede-
niyle yapacaklar
agiklamalar ve almalar
gerekli onlemler konu-
sunda ESMA ve SEC’in
uygulamalar: da gozetile-
rek uluslararas: standar-
da sahip bir rehber
sunmalarinin énem-
li ve gerekli oldugu
ortadadar.

pandemi olarak ilan edilmesi ve akabin-
de Ulkemizde gorulen Covid-19 vakalari
kapsaminda, virtsin yayilmasinin énlen-
mesi amaciyla, evde kal cagrisi kapsa-
minda, evden calisma gindeme gelmis
veya kuruluslar faaliyetlerini gecici olarak
durdurma karart almislardir. Bu kapsam-
da, halka acik sirketlerinde sahip oldugu
alisveris merkezleri, zincir magazalari ve/
veya Uretim sahalari, gecici olarak faaliyet
durdurma kararr almislardir. Su ana kadar
Sermaye Piyasas! Kurulu bu konuda bir
genelge veya bulten yayimlamamis olsa
da Covid-19 virtsunun etkileri ve ne ka-
dar sUrecedi konusundaki belirsizlik ile
gelisen bu olaylarin, yatirimcinin yatirim
kararini etkileyebilecek olaylar olarak ni-
telendirilmesi ve bu nedenle de ilgili halka
aclk sirket tarafindan Covid-19 kapsamin-
da alinan bu gibi tedbirlerin Kamuyu Ay-
dinlatma Platformu’nda kamuya duyurul-
mas! uygun olacaktir. Ozetle, Covid-19°un
etkilerinin sirket ¢zelinde degerlendiril-
mesi ve gecici faaliyet durdurma vs. gibi
Covid-19 kapsaminda alinan tedbirlerin
kamuyu aydinlatma platformunda yati-
rimcilar ile paylasiimasi fayda saglaya-
caktir.

BIST 100 Sirketlerinin KAP aciklamalari
incelendiginde, bunlardan sadece;

Aksa Enerji Uretim A.S., Aksigorta A.S.,
Anadolu Cam Sanayii A.S., Anadolu Ha-
yat Emeklilik A.S., Baticim Bati Anadolu
Cimento Sanayii A.S., Cemtas Celik Maki-

COVID-19: HALKA ACIK SIRKETLERIN BILDIRIM YUKUMLULUKLERINE ETKILERI

na Sanayi ve Ticaret A.S., Cimsa Cimento
Sanayi ve Ticaret A.S., Dogan Sirketler
Grubu Holding A.S., Gubre Fabrikalari
T.ASS., Haci Omer Sabanci Holding A.S.,
Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S., Mavi
Giyim Sanayi ve Ticaret A.S., Soda Sana-
yii A.S., Sok Marketler Ticaret A.S., Turcas
Petrol A.S., Turkiye Sise ve Cam Fabrika-
lari A.S. ve Zorlu Enerji tarafindan acikla-
ma yaplldigr gorilmektedir.

Diger yandan, Baticim Bati Anadolu Ci-
mento Sanayii A.S., Dogan Sirketler Gru-
bu Holding A.S., Mavi Giyim Sanayi ve
Ticaret AS., Logo Yazilim Sanayi ve Ti-
caret A.S. ile Haci Omer Sabanci Holding
A.S. tarafindan yapilmis olan aciklamalar
SEC tarafindan belirlenmis standartlarin
olduk¢a uzaginda bulunsa da adi gecen
sirketler sadece aciklama yapmis olma
amacinin 6tesinde yatirmcilarini belirli
6lctde bilgilendirmislerdir.

Sonug¢ olarak; Sermaye Piyasasl Kurulu
ve/veya Borsa istanbul’'un COVID-19 ne-
deniyle yapacaklari aciklamalar ve alma-
lari gerekli 6nlemler konusunda ESMA
ve SECin uygulamalari da gozetilerek
uluslararasl standarda sahip bir rehber
sunmalarinin énemli ve gerekli oldugu
ortadadir.

Dipnotlar

' ICGN Viewpoint “Coronavirus as a new systemic
risk: implications for corporate governance and
stewardship”

2 Debevoise Update 19 March 2020 Covid-19
Implications for Disclosure and Corporate
Governance in the EU and UK

3 The Securities and Exchange Commission’s Division
of Corporation Finance recently provided guidance
in CF Disclosure Guidance: Topic No. 9 (March 25,
2020), https://www.sec.gov/corpfin/coronavirus-
covid-19

4 https://www.spk.gov.tr/Duyuru/Goster/20200323/0

> Yatinm fonlarinin 01.01.2019-31.12.2019 hesap
doénemine ait finansal raporlarinin bildiriminin
ve emeklilik ilaninin 30.04.2020 tarihine kadar
yapilabilmesine, Sermaye piyasasi araclari bir
borsada ve/veya teskilatlanmis diger pazar
yerlerinde islem goren isletmelerin 01.01.2020-
31.03.2020 ¢ aylik ara hesap donemine ait finansal
raporlarinin bildiriminin ilgili mevzuatta belirlenen
strelere 30 gun eklenmek suretiyle yapilabilmesine,
Sermaye piyasasl araglari bir borsada ve/veya
teskilatlanmis diger pazar yerlerinde islem
gbrmeyen sermaye piyasasl mevzuatina tabi
isletmelerin 01.01.2019-31.12.2019 dénemine iliskin
ve hentz ilgili mevzuat kapsaminda bildirimi
yapiimayan finansal raporlarmin bildiriminin,
sermaye piyasasi mevzuatinda belirlenmis olan
nihai bildirim stresini takip eden ayin sonuna
kadar yapilabilmesine, ¢zel hesap dénemine
sahip ve sermaye piyasas! araclari bir borsada ve/
veya teskilatlanmis diger pazar yerlerinde islem
goren isletmelerin nihai bildirim stresi Mart veya
Nisan ayi olan ve heniz kamuya duyurulmamis
finansal raporlarinin bildiriminin ilgili mevzuatla
belirlenen surelerine 30 gun eklenmek suretiyle
yapilabilmesine karar verilmistir.
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internet sitesinden yayinlanmistir.

Koronaviriis

Finansal Tablolara Bulast

Koronaviriis’iin finansal tablolara etkisini, PwC Finansal Raporlama ve Muhasebe Danismanligi

Direktorii Asli Gedik dernegimizin bu 6zel yazi serisi icin kaleme aldt.

“ “Blyuk olaylarin golgeleri 6n-

lerine duser.” demis Thomas

Campbell “Lochiel’s Warnig”
adl siirinde. Ancak beklenmeyen, on-
gorulemeyen hatta tim kabulleri alt Gst
eden yapisiyla Koronavirts genel risk ta-
nimini altust etmekle kalmadi, bizleri hi¢
tanimadigimiz belirsizlik, endise ve 6ngo-

rilemezlik denizine strtkledi.

Aklima kaptanlar geldi. Gemi ne kadar
teknoloji ile donatiimis olsa da deniz bu,
sagi solu belli olmaz. Belirsizlikte yol al-
mak, gemilerini glvenle limana yanastir-
mak icin tahmin ve éngordleri pusulalari

olur.
isletmenin siirekliligi

Belki sasiracaksiniz ama finansal tablo-
lar da bu sekilde hazirlanir. “Isletmenin
surekliligi-going concern” esastir ve bi-
lanconun kaptanlari da raporlama done-
minin sona erdigi tarihten itibaren en az
on iki aylik donemi kapsayacak sekilde
gelecek hakkinda elde edilebilen butun
bilgileri dikkate alarak isletmenin strek-
liligini devam ettirebilme gucund deger-
lendirir. Sonra da ekibine seslenir: “Tam
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yol ileril Uluslararasi/Turkiye Finansal
(UFRS/TFRS)
Finansal Tablolar icin hazirliklar baslasin.
Rotanizi kaybederseniz UMS/TMS 1, Fi-
nansal Tablolarin Sunulusu Standardina

Raporlama Standartlari

kulak verin.”

ASLI GEDIK

PwC Tlrkiye
Finansal Raporlama ve Muhasebe
Danismanhgi Direktori

Yonetimin isletmeyi tasfiye etme veya
isletmenin ticari faaliyetine son verme
niyeti bulunmadigi ya da bunlari yapmak
disinda gercekci bir alternatifi oldugu
sUrece isletme, finansal tablolarini islet-
menin sdrekliligi esasina goére hazirlar.
Yonetimin, degerlendirme yaparken, is-
letmenin strekli olarak faaliyetlerini de-
vam ettirebilmesini ciddi sekilde stpheli
hale getirebilecek olay veya kosullarla
ilgili dGnemli belirsizliklerin farkina varmasi
durumunda, bu belirsizlikler dipnotlarda
aciklanir. Eger ki isletme finansal tablola-
rini streklilik esasina goére hazirlamiyorsa,
bu durum ile birlikte finansal tablolarin
hangi esasa goére hazirladigl ve neden
isletmenin surekliligi esasinin gecerli ol-
madigi aciklanir.

Tepenizde masmavi gokylzd, énunuzde
carsaf gibi deniz oldugunda isletmenin
surekliliginden bahsetmek micoya bile ko-
lay gelir, ama ya bu belirsizlik ortaminda...

CFO’lara kulak verelim

Hepimiz COVID-19'un etkilerinin sade-
ce saghgmizla sl kalmayacaginin
farkindayiz. Ekonomik daralma, tedarik
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zincirindeki zorluklar, isletmelerin likidite
ihtiyacindaki artis g6z 6ntne alindiginda
énumuUzdeki gunler kolay gecmeyecek.
Bakalim is dunyasinin ilk tepkileri neler?
PwC (Denetim, Vergi ve Danismanlik Hiz-
metleri Sirketi), 23 Mart haftasinda, din-
yanin cesitli Ulkelerden 150 tane CFQ’ya
(chief financial officer - Ust duzey finans
yoneticisi) COVID -19'un isletmelere olasi
etkilerini sordu. Anket sonuclarina gore:

CFO'larin %82'si COVID-19'un isletmeye
onemli etkisinin olacadl dustntrken, bu
oran Amerika'da %87. Sirketin hasilati
veya kar-zararina negatif etkisi olacagini
dustnenlerin orani %80 iken pozitif etki-
leneceklerini dustnlerin orani %4. %16’lk
kesim ise mevcut durumun finansal tab-
lolara etkisini tahmin etmenin zor oldugu
gorustinde.

Bu zor glnlerde bir oyun oynayalim.
Klasiktendir, genelde anketlerin ilk Uc¢
bulgusu vardir. Bakalim CFO’larin ilk G¢
endisesi ile sizinki tutacak mi? CFO’larin
godzunden en ¢ok endise edilen konular
sirastyla kiresel ekonomik daralma (glo-
bal recession), finansal etkiler (isletmenin
ileriki faaliyetlerine, sermaye ve likidite

kaynaklarina etkileri) ve talepte (tuketim)

azalma.

Sizi bilemem ama benim de birinci tah-
minim ekonomik daralma, kiresek dur-
gunluktu. IMF’'nin (International Money
Fund) aciklamalarina goére SARS'In dun-
ya ekonomisine negatif etkisi 40 milyar
dolar olmus. Varin COVID-19'u siz hesap-
layin. Aramizda kalsin, The Economist bir
hesaplama yapmis, COVID-19’un etkisinin
SARS’inkinden (¢ veya dort kat daha bu-
yUk olmasl bekleniyormus.

Hepimiz
COVID-19’un etkile-
rinin sadece saghg-

mla stirh kalmaya-
cagumn farkindayiz.
Ekonomik daralma, teda-
rik zincirindeki zorluklar,
isletmelerin likidite ihti-
yacindaki artig goz
ontine abndiginda
oniimiizdeki giinler
kolay gegmeyecek.

KORONAVIRUS FINANSAL TABLOLARA BULASTI

Belirsizlikler ve tahminler

Yonetici finansal tablolari hazirlarken tah-
min ve varsayimlar yapar. En basitinden
sirkete acilmis davaya ayiracagdl karsilik
veya musterisinden alacaginin stpheli
hale gelip gelmedigi gibi. Hele ki var-
lik ve yukumluluklerin defter degerinde
bir sonraki hesap déneminde dnemli bir
duzeltme vyapimasini  gerektirebilecek
onemli bir risk tasiyan gelecege yodnelik
olarak yaptigi varsayimlar (assumptions)
ve raporlama dénemi sonunda mevcut
olan tahminlerdeki belirsizlik (estimati-
on uncertainty) varsa, dipnotlarda hangi
varlik ve yukimlultk kalemlerinin etki-
lendigini aciklamalidir. Bu aciklama TMS/
UMS 1, Finansal Tablolarin Sunulusunun
gerekliligidir. Aciklamayanin vay haline!
Badimsiz denetci gorustnt goérmek bile
istemem.

Anlayacaginiz bu belirsizlik ortaminda
kaptanlarin isi kolay dedil. Finansal tab-
lolart hazirlarken yapacaklari tahmin ve
varsayimlara 6zellikle maddi duran varlik,
maddi olmayan duran varlklar veya ya-
tirm amach gayrimenkuller gibi finansal
olmayan varliklarda deger disukliga ca-
lismasinda, finansal varlik diye siniflanan
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alacaklardaki beklenen kredi zararlari
yani diger bir deyise stpheli alacak kar-
siigrhesaplamasinda, gercege uygun de-
Gerden Olcllen varlik ve yakimlultklerde,
karsilik (provizyon) hesaplamalarinda ve
riskten korunma muhasebesinde daha
fazla dikkat ve 6zen gostermeleri gereke-
cektir. Bir de Uzerine risk notlarini da ek-
lendin mi, kaptanlarin isi is. Gortinen o ki
ekiplerinin desteklerine her zamankinden
daha ¢ok ihtiyaclari var.

Madem konumuz belirsizlik bununla ilgili
bir soru sorayim: Sizce COVID-19 ne za-
man biter ve sirketler normal faaliyetleri-
ne ne zaman geri donerler? Yanlis anla-
siimasin ben ne saglikclyim ne de doktor.
Sizlerle CFO’larin tahminlerini paylasiyo-
rum. O ylzden bunlarin anket sonuclari
oldugunu akhmizdan cikarmayalim. Buna
gbre yoneticilerin %75l U¢ ay icinde is-
lerin normal rayina oturacagini, %271 bu
slrecin Ug¢ ile altiay alacagini, %7'si ise alti
ay ve daha fazla strecegini dastnuyor.

Tesvikler ve finansal aksiyonlar

Gorduguntz  gibi  ekonominin  rayina
oturmasi, hayatin normale dénmesi ile
ilgili farkh farkli tahminler var. Ancak tim
Ulkeler yavas yavas acil dnlem paketlerini
aciklamaya basladilar. Basta koronavirtse
pek yUz vermeyen Amerika Birlesik Dev-
letleri bile 27 Mart’ta Kongreden gecirdigi
2 trilyon dolarlik “Ekonomik Stabilizasyon
Paketi” ile ben de varim dedi. Avrupa
Merkez Bankasl (AMB) piyasalari sakin-
lestirmek ve koronavirsin etkileriyle
bogusan Euro Bdlgesi ekonomisini koru-
mak icin 750 milyar Avro (820 milyar do-
lar) tutarinda “Pandemic Acil Tahvil Alim
Programi” baslatti.

Turkiye'deki gelismeleri de yakindan izli-
yorsunuzdur. 18 Mart tarihinde aciklanan
19 Maddelik, yaklasik 100 milyar TL (14.3
milyar Avro) tutarinda paket ve bunun
yani sira kurumlarin vergi ve SGK primi
6demelerinin ertelenmesi, kiicuk ve orta
isletmeler icin ayrilan Kredi Garanti Fo-
nu'nun limitinin artinlmasi, borcunu éde-
yemeyen firmalarin gerekcesini “mdchir
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sebep” olarak kabul etmek gibi maddeler
is diinyast icin planlanan destekler.

Tum alinan tedbir ve destekler yeterli ola-
cak mi bilemiyorum ama bakalim ankette
CFO’lar hangi finansal aksiyonlari dasu-
ndyorlar:

Maliyetlerin kontrol altina alinmasi ilk akla
gelen, planlanan yatirimlarin ertelenme-
si veya iptali, sirket finansal planlarinin
ve M&A stratejisinin degistiriimesi, sirket
prosedur ve sureclerinin ve tedarik zinci-
rinin tekrar gdzden gecirilmesi.

CFO Anketini merak eden ve 13 Nisan ta-
rihinde tekrar gtincellenecek bilgilere ulas-
mak isteyenler icin: PwC’s COVID-19 CFO
Pulse Survey , Multi- territory findings,
March 30, 2020

COVID -19 Bilang¢olari nasil etkiler?

Gelelim COVID-19'un finansal tablo etki-
lerine...UFRS/TFRS'ye gore hazirlayaca-
gimiz finansal tablolarda iki donemi ayri
ayri dustnmek gerekir: 31 Aralik 2019
tarihli bilancomu hazirlarken Koronavirts
ve olasi etkilerini degerlendirip finansal
tablolarimi duzelteyim mi? 2020 finan-
sallarim ne olacak?

2019 bilangomu diizeltecek miyim?

Bu konuda imdadimiza TMS 10 Rapor-
lama Doéneminden (Bilanco Tarihinden)
Sonraki Olaylar Standardi yetisir. Bildi-
giniz gibi Dunya Saglik Orgiitt Koronavi-

UFRS/TFRS’ye gire
hazirlayacagimaz
Jinansal tablolarda
iki donemi ayri ayr
diisiinmek gerekir: 31 Ara-
hk 2019 tarihli bilangomu
hazrlarken Koronavirtis ve
olasi etkilerini degerlendi-
rip finansal tablola-
rimu diizelteyim mi?
2020 finansallarim
ne olacak?

ris’an toplum saghgini etkiledigini resmi
olarak 30 Ocak 2020 tarihinde duyurdu.
Bu duyuru dikkate alinarak mevcut olayin
bilanco tarihi olan 31 Aralik 2019 tarihin-
de olmadigl, sonradan meydana geldigini
kabul edilerek, TMS 10 dlzeltme gerek-
tirmeyen olaylar (non adjusting events)
olarak degerlendirilecek ve 31 Aralik 2019
tarihli bilancolarimizda Koronavirs etkisi
ile ilgiliherhangi bir sey yapmamiz gerek-
meyecektir. “Yasasin, iste budur!” diyen
sevinc ¢igliklarinizi duyar gibiyim.

Gonul isterdi ki hep boyle sen kalin...Ama
maalesef Koronavirts, 2020 yilinda tim
hiziyla yayllmaya devam ediyor ve bircok
sektort olumsuz etkiledi bile. Dolayisiyla
ilk ceyrek finansal tablolarimizi hazirlar-
ken COVID 19'a artik bilango tarihinden
sonraki olaylar gdzlyle bakamayacagiz.
Gerek bilancoda gerekse gelir tablosun-
da bircok kalemin etkilenmesi kuvvetle
muhtemel.

2020 finansal tablolarimi fena vuruyor?

Vurdu mu en ¢ok hangi bilan¢o kalemini
vurur derseniz, benim ilk aklima gelen ti-
cari alacaklar. Bildiginiz gibi ticari alacak-
larim TFRS 9, Finansal Araclar Standardi
geregi beklenen kredi zarari modeline
gore degerlendirilip stpheli alacak karsi-
1§1 ayrihyordu. Bu durumda alacaklarim
temerride dusmese bile, mevcut eko-
nomik durumdan etkilenecek bor¢lulari-
mi degerlendirip, alacak karsilik tutarini
gbzden gecirmem gerekecek. MUsterim
Ahmet Bey bu durumu sahsi algilamasin,
Standart boyle gerektiriyor.

Sadece ticari alacaklarim degil, her vil
deger dustklugune tabi olan serefiye
tutari da bu isten nasibini alabilir. Deger
dusukltgu calismasinda kullandigim ileri-
ye yonelik nakit akimlarimi virlis kapmis
olabilir. Dolayisiyla yapmis oldugum 10
yillik nakit akim projeksiyonlarini yeniden
gbzden gecirmem gerekebilir. Olasi de-
ger dusuklugu sadece alacak ve serefiye
ile sinirli kalmayacak. TMS 36, Varliklarda
Deger Dusuklagu Standardi geregi icinde
yasadigimiz ekonomik durum deger du-



stkltugu gostergelerinden biri olacaktir.
Bu durumda maddi, maddi olmayan var-
liklar, yatirimlar ve daha nice varliklarimin
degeri dustl mu diye endise edip, deger
dustklugu testi yapmam gerekebilir. Ha-
zIr bilancodaki varliklardan s6z ediyorken
o cok sevdigimiz ertelenmis vergi varlik-
larini da unutmayalim. Ertelenmis vergi
varligr kaydetmek zaten pamuk ipligine
bagl, ileride bir de ertelenmis vergi var-
lgini kullanabileceginiz kar dGngdrmezse-
niz, iste 0 zaman ayiklayin pirincin tasini.

Durun daha bitmedi. TFRS 15, Hasilat
Standardi geregdi, finansal tablolarima ha-
silat kaydedebilmem icin satis yaptigim
musteriden hasilat tutarini tahsil edebi-
liyor olmam gerekiyor. Ya benim muste-
rimin virtsten dolayi isleri bozulmussa?
Ben ona mal satsam da parasini 6deye-
meyecekse 0 zaman ben de hasilat yaza-
mayacagim. Bu durumda 2020 vili icinde
hasilatlarim dusebilir, eyvah eyvah!

Evlerden uzak ama insanin aklina kotu
seyler cabuk gelir derler. OECD verile-
rine gore Cin ekonomisinin %52’si ara
Grtn ihracati yapiyor. Dolayisiyla Cin'deki
Uretimin durmasi en cok tedarik zincirini
vuracak. Hatirlarsiniz 201 yilinda Japon-

ya'da Fukushima bolgesindeki deprem
ve nUkleer santralinde ortaya cikan tehli-
ke sonucu o bdlgeye yakin Uretim yapan
Alman kimya devi Merck Gretimini dur-
durmustu. Merck araba metalik boyasl
olan Xirallic maddesinin tek Ureticisiydi
ve dinya otomotiv sektor metalik renk
araba Uretimini durma noktasina gelmisti.
Cin nere, Japonya nere diyemiyoruz artik.
Kuresel ekonominin cilveleri bunlar.

Cin’'den mal alamadiginiz icin tedarik so-
runu yasamaya basladiniz ve borc¢larinizi
yeniden yapilandirmaniz gerekti. Bu du-
rumda TFRS 9 Finansal Araclar Standardi
geregi, borclarinizdaki yeniden yapilan-
dirmanin bilanco icinde bir degisiklik ola-
rak mi muhasebelesecedi (“modification
of debt”), yoksa yukimlulagun bilanco
disina mi c¢ikarilacaginin - (“extinguish-
ment of debt”) degerlendirilmesi gere-
kecektir. Bu degerlendirmelerin sonucu
genelde kar-zarar tablosunda hazinli bir
sonla biter.

Gamli baykus gibi haberlere devam edi-
yorum. Azalan talep dogrultusunda Ure-
timi azaltmak zorunda kaldiniz. Ancak
sabit Uretim giderleri olusmaya devam
edecek. Ancak normalin/ planlananin
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Gzerinde olusan maliyetler (abnormal),
TMS 2 Stoklar Standardi geregi Uretim
maliyetinde degil, olustuklari dénemde
gelir tablosunda gider olarak muhasebe-
lesecek.

GUzel glUnlerde nakit akis riskinden ko-
runma amagli riskten korunma muhase-
besi (cash flow hedge) yaptiniz. Ornegin
hammadde alimlariniz dolar, satislarinizi
da dolar cinsinden sozlesme ile bagla-
missiniz. lleriye yonelik nakit giris cikisla-
riniz ahenkli bir sekilde devam ettigi icin
hammadde alimlarindan  kaynaklanan
kur farklarini gelir tablosu yerine riskten
korunma muhasebesi kapsaminda diger
kapsamli gelir gider tablosunda muhase-
belestiriyorsunuz. Nereden bilecektiniz
2020 senesinde olaylarin boyle gelisece-
§ini. Nakit akis ahenginin bozulacagdini ve
nakit akis riskinden korunma amacli risk-
ten korunma muhasebesini sonlandirmak
zorunda kalacaginizi.

Tum bunlarla simirli kalmamakla birlikte
Koronavirts'un etkilerini 2020 finansalla-
rinda goérecedimiz asikar.

Tez zamanda daha guzel konulardan
bahsetmek Gzere, saglicakla kalin.
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* Bu yazl TKYD tarafindan hazirlanan Korona Zamanlarinda Kurumsal Yonetim serisi kapsaminda 18.05.2020 tarihinde

internet sitesinden yayinlanmistir.

Korona Krizinde Destekler:
Uzayan Siireler, Engeller ve Daha
Yapilabilecekler?

Korona doneminde yasanan ekonomik dengesizlikle miicadele icin ¢esitli maliye politikalari, vergi-

sel diizenlemeler, istihdama iliskin diizenlemeler konusunu Emrah Akin kaleme ald:.

8 Mart'ta yeni Coronavirts / Co-

vid-19 Salgini kapsaminda “Eko-

nomik istikrar Kalkani Paketi” Sn.
Cumhurbaskani tarafindan ilan edildi.
Sosyal glvenlik, vergi ve istihdam basta
olmak Uzere 21 maddeden olusan tedbir-
ler paketi, salginin yaratacagr ekonomik
dengesizlikle micadele baglaminda hem
olumlu hem de olumsuz elestirilerin oda-
gina oturdu. ik agiklandiginda maliyetinin
100 milyar TL olacadi vurgulanan; ancak
yapilan revizyonlarla 200 milyar TL'ye
ulasan onlemler paketinin ayrintilarini
Ozetlemeden; tim dunyanin ve Glkemi-
zin kars! karsiya kaldigi krizin ekonomik
etkilerini azaltmak baglaminda, maliye
politikasinin artan énemine de deginelim.

Maliye politikasinin kritik 6nemi?

Ekonomik anlamda ciddi bir durgunlugun
ayak sesleri duyulurken, para politikasinin
bu dénemde ikincil bir 6nemde olacagini
sdylemek mUumkun. Para politikasl aracla-
rinin énundeki temel engel, 6nUmuzdeki
donemin daha ne kadar sUrebilecegini
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hala kestiremiyor olmamiz. Para politika-
si receteleri icin gelecege dair 6ngodruler
hala son derece belirsiz. Ozetle, bu salgin,
ekonomilere daha ne kadar zarar verecek

bu asamada kestirme sansimiz neredey-

EMRAH AKIN, YMM
KPMG Turkiye, Sirket Ortagdi,
Vergi Bolimu

se yok; o nedenle para politikasi, maliye
politikasinin bir adim arkasinda kaliyor.
En azindan krizin ik dénemlerinde. Oni-
muzdeki donemde dinyada ve dolayisiy-
la Ulkemizde bir ekonomik bir resesyon
tecribe etme ihtimalimiz gittikce kuv-
vetleniyor. Alinan salgin tedbirleri, basta
turizm ve lojistik olmak Uzere neredeyse
tum hizmetler sektértint can evinden vu-
ruyor. Karantina tedbirlerinin uzamasiyla
birlikte, ciddi bir istihdam dususu ile de
karsilasiimasi ve durgunlugun kademe
kademe “Uretim” yapan tUm sektorlere
de yayllmasi bu asamada sUrpriz olmaya-
cak gibi gorintyor.

Ekonomik blylmemizin en énemli mo-
toru olan “ihracat” da bu tabloda ciddi bir
dis talep daralmasi ile karsi karsiya kalma
riski ile karsi karslya. Herkesin evlerine ce-
kilmek zorunda kaldigi bu dénemde, bu-
yumemizin diger énemli motoru olan “i¢
ekonomik dinamizm” ve tlketimle ilgili de
iyi seyler sdylemek mumkin degil. Bu iki
motorun durdugu yerde vergi gelirlerimi-



Heniiz sorunlarin
radikal sekilde de-
rinlesmedigi bu ilk
zamanlarda, yarati-
ct ve agresif maliye
politikasi araglar: bulmak
hayati bir onem tagiyor.
Laten tilkemizin ki de
dahil diinyada agiklanan
tim paketler ciddi
mali tedbirler ve
tegvikler igeriyor.

zin de ciddi bir krize girecegini dngdrmek
cok zor degil. Hele ki neredeyse tim bltce
finansmanimizin “OTV ve KDV gibi dolayli

vergilere” dayandigini dustnursek...

Ozetleyecek olursak hem dinya hem de
tlkemiz cok bilinmeyenli ve cok acmazli
buyuk bir ekonomik sorunla karsi karsiya.
Karantina 6nlemleri uzadik¢a, ciddi bir ic
ve dis talep daralmasi ile blyuk bir issizlik
sorunu da ufukta goértntyor. Henlz so-
runlarin radikal sekilde derinlesmedigi bu

ilk zamanlarda, yaratici ve agresif maliye

politikasi araclari bulmak hayati bir 6Gnem
tasiyor. Zaten Ulkemizin ki de dahil dun-
yada aciklanan tim paketler ciddi mali
tedbirler ve tesvikler iceriyor.

Vergi beyan ve 6deme siirelerinde ne
degisti?

ilk etapta Hazine ve Maliye Bakanlg
tarafindan vergisel 6devlere yoénelik
bir mucbir sebep hali ilan edildi. Ilan
edilen mucbir sebep hali maalesef tim
mukellefleri kapsama almiyor ve belli
mukellef gruplariniilgilendiriyor.

Buna gore, 24 Mart’ta yayimlanan 518 Sira
No.lu Vergi Usul Kanunu Genel Tebligi ile
1/4/2020 ila 30/6/2020 (bu tarihler da-
hil) tarihleri arasinda asagidaki mukellef-
lerin mucbir sebep halinde oldugunun
kabul edildigi duyuruldu;

® Ticari, zirai ve mesleki kazan¢ yonun-
den gelir vergisi mukellefiyeti bulunan
mukellefler,

® CoronavirUs salginindan dogrudan et-
kilenen ve ana faaliyet alant itibariyla;
o Alisveris merkezleri dahil perakende
o Saglik hizmetleri

o Mobilya imalati

’—-)

R
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o Demir celik ve metal sanayii
o Madencilik ve tas ocakciligi
o Binainsaat hizmetleri

o Endustriyel mutfak imalati

o Otomotiv imalati ve ticareti ile oto-
motiv sanavii icin parca ve aksesuar
imalati

o Arac kiralama

o Depolama faaliyetleri dahil lojistik
ve ulasim

o Sinema ve tiyatro gibi sanatsal hiz-
metler

o Matbaacilik dahil kitap, gazete, der-
gi ve benzeri basili Urtinlerin yayim-
cihk faaliyetleri

o Tur operatorleri ve seyahat acente-
leri dahil konaklama faaliyetleri

o Lokanta, kiraathane dahil yiyecek ve
icecek hizmetleri

o Tekstil ve konfeksiyon imalati ve ti-
careti

o Halkla iliskiler dahil etkinlik ve orga-
nizasyon hizmetleri

sektorlerinde faaliyette bulunan mukel-
lefler,
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® Ana faaliyet alani itibariyla icisleri Ba-
kanliginca alinan tedbirler kapsaminda
gecici streligine faaliyetlerine ara ve-
rilmesine karar verilen isyerlerinin bu-
lundugu sektorlerde faaliyette bulunan
mukellefler

® M(cbir sebep kapsamina giren muU-
kellefler acisindan saglanan kolayligi
Ozetlemeye calisirsak; bu mukelleflerin
Nisan, Mayis ve Haziran aylari Muhta-
sar ve KDV Beyannamelerini beyan
surelerinin 27.07.2020 tarihine, 6de-
me sUrelerinin ise sirasiyla 2710.2020,
2711.2020 ve 28.12.2020 tarihine kadar
uzatildigini soyleyebiliriz.

Baska dikkat cekici vergisel
diizenlemeler neler?

2278 sayili Cumhurbaskani Karari ile ic
havayolu tasimacihgr  faaliyetlerinde,
30.06.2020 tarihine kadar KDV oraninin
ylzde 1 olarak uygulanacagi htkam alti-
na alindi. Seyahat kisitlamalari nedeniyle
havayolu sektdrinin bu destekten yarar-
lanma ihtimalinin pek olmadigini belirte-
biliriz.

Kriz dolayisiyla ciddi anlamda etkilenen
sektorlerin basinda gelen turizm sektor
icin yeni ihdas edilmis ve Nisan’da uygu-
lamaya baslanacak Konaklama Vergisi
son derece isabetli bir kararla 2021 yili
basina ertelendi.

68 numarali KDV Sirkuleri ile KDV Kanu-
nun 11/1-c maddesinde duizenlenen “ihra-
catta tecil terkin” uygulamasi kapsamin-
da teslim edilen mallarin 3 aylik ihracat
streleri de salgin kapsaminda, vergi da-
iresine basvuru yapilmaksizin, 3 ay daha
uzatildi.

Ar-Ge Merkezleri ve Teknoloji
Gelistirme Bolgelerine Kolaylik

flgili mevzuat uyarinca saglanan Ar-Ge
ve Teknopark tesviklerinden yararlanmak
icin ilgili personelin Teknoloji Gelistirme
Bolgelerinde (TGB) veya Ar-Ge ve
Tasarim  Merkezlerinde fiilen  gorev
yapmalari gerekiyor. Bazi istisnalari olsa
da TGB’ler veya Ar-Ge ve tasarim mer-
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Ekonomik Istikrar
Kalkani kapsaman-
da alinan kararlar
neticesinde, ihra-
cattaki gegici yavas-
lama siirecinde kapasite
kullanym oranlarinin
korunmas: amacyla
thracatgrya stok
Jfinansman: destegi
verilmesi de miim-
kiin hale geldi.

kezi disinda gecirilen sureler tesviklere
konu edilemiyor. 7244 sayill Kanun ile
yapilan dtzenlemelerle, buralarda gorev
alan personelin evden calisabilmeleri-
ne gecici streyle imkan saglandi. Buna
gbre, 11 Mart’tan itibaren TGB'de faaliyet
gosteren sirketler ile Ar-Ge ve Tasarim
Merkezlerinin, evden calismalarini uygun
gordukleri Ar-Ge ve tasarim personelleri,
4691 ve 5746 Sayill Kanunlarla saglanan
destek ve tesviklerden dort ay sUreyle
faydalanabilecekler. Sanayi ve Teknoloji
Bakanligrnin bu streyi 3 aya kadar daha
uzatabilecegini de vurgulayalim.

istihdama iliskin dikkat cekici
dizenlemeler neler?

Salgin nedeniyle istihdam alaninda atilan
en dikkat cekici adimlar “Kisa Calisma
Odenedi” cephesinden geldi. Yasanan
salgin nedeniyle, Gretimi duran veya aza-
lan isletmeler icin calisanlara ytUzde 60’a
kadar Ucret destegdi verilmesini saglayan
kisa calisma d6denegine basvuru icin ge-
rekli olan sigortallik ve calisma suresi
sartlart kolaylastirildi. Ayrica 7244 sayili
Kanun’la birlikte “6n inceleme yapilma-
dan” hizli bir sekilde kisa calisma 6de-
neginden faydalanma imkani getirildi.
Ancak bu 6n incelemenin daha sonra
yapilacaginin altini kalin ¢cizgilerle ¢izelim.

17 Nisan’dan itibaren Ucretsiz izne cikari-
lan; ancak issizlik ¢deneginden yararla-
namayan calisanlar icin Issizlik Fonu’ndan

her gun icin 39,24 TL bir nakdi destek
yapllmasina iliskin dtzenleme de yakin
zamanda yayimlandi.

Salgin tedbirleri baglaminda dikkat cekici
bir dizenleme de “isten cikarma yasa-
§1” olarak mevzuatimiza girdi. isverenler,
4857 sayill Kanuna eklenen gecici 10.
madde uyarinca, her turld is veya hizmet
sozlesmesini, ayni kanununun 25/11. mad-
desinde ve diger kanunlarin ilgili htuktm-
lerinde yer alan ahlak ve iyi niyet kuralla-
rina uymayan haller ve benzeri sebepler
disindaki nedenlerle 17 Nisan’dan itibaren
U¢ ay sUreyle feshedemeyecekler. Sn.
Cumhurbaskani tarafindan bu strenin alti
aya kadar uzatiimasli da mumkan.

Vergi 6demelerindeki ertelemeye paralel
olarak Sosyal Guvenlik Kurumu Baskanli-
grnin yayimladigr duyuru ile SGK primle-
rinin Nisan, Maylis ve Haziran ayl 6deme
streleri sirasiyla 31.10.2020, 30.11.2020 ve
3112.2020 tarihine kadar uzatildigini da
belirtelim.

Kar dagitimina sinirlama geldi...

7244 sayili Kanunla, Turk Ticaret Kanunu-
na eklenen gecici 13. maddeyle sermaye
sirketlerinin 30 EylUl'e kadar kar dagitim-
larina sinirlama getirildi. Buna gore; 30
Eylule kadar;

® 2019 vili net dénem karinin vyalnizca
ylzde 25'nin dagitimina karar verilebi-
lecek,

® Gecmis yil karlari ve serbest yedek ak-
celer dagitima konu edilemeyecek,

® Genel kurulca yonetim kuruluna kar
pay! avansl dagitimi yetkisi de verile-
meyecek.

Yasal siireler ne olacak?

Salgin onlemleri kapsaminda bircok ya-
sal stirenin islememesine de karar verildi.
Ozetleyecek olursak;

® Dava acma, icra takibi baslatma, bas-
vuru, sikayet, itiraz, ihtar, bildirim, ibraz
ve zamanasimi sdreleri, hak dusdracu
sureler ve zorunlu idari basvuru su-
releri de dahil olmak Uzere bir hakkin
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dogumu, kullanimi veya sona ermesine
iliskin tm sareler 13 Mart’tan itibaren,

® jcra ve iflas takipleri 22 Mart’tan itiba-
ren,

® \ergi Usul Kanunu kapsamindaki ce-
zada indirim talep etme, uzlasma
basvurusu, kanun yolundan vazgec-
me slreleri ile dava acma sureleri gibi
bir hakkin dogumu, kullanimi ve sona
ermesine iliskin streler ise 31 Mart’tan
itibaren,

15 Haziran'a kadar durduruldu.
Diger Diizenlemeler de kisaca bakalim...

Salgin énlemleri kapsaminda Kredi Ga-
ranti Fonu ve KOSGEB kapsaminda da
dtzenlemeler yaninda; kamu bankalari
tarafindan “ise Devam Destek Kredisi Uy-
gulamas!” hayata gecirilmis durumda.

Yapilan vasal duzenlemeyle 1/3/2020
tarihinden 30/6,/2020 tarihine kadar isle-
yecek is veri kira bedelinin 6denememe-
sinin kira sozlesmesinin feshi ve tahliye
sebebi olusturmayacagr da hukim altina
alinmis oldu.

Finansman alaninda da salgin nedeniyle
alinan tedbirlerden etkilenen ve nakit aki-
si bozulan firmalarin bankalara olan kredi
anapara ve faiz 6demelerinin en az 3 ay

stireyle ertelenebilmesinin ve gerekli du-
rumlarda bu firmalara finansman destegi
saglanmasinin 6nG acildr.

Ekonomik istikrar Kalkani kapsaminda
alinan kararlar neticesinde, ihracatta-
ki gecici yavaslama slrecinde kapasite
kullanim oranlarinin korunmasl amaciyla
ihracatciya stok finansmani destegi veril-
mesi de mimkudn hale geldi.

Sorumlu vergicilik bakisiyla...

Salginin neden oldugu mevcut ekonomik
durum maliye politikasinin -para politi-
kasindan ziyade- bu dénem icin hayati
dnemde oldugunu ortaya koyuyor. Uzun
yillardir, en énemli ekonomik c¢ipamiz
olan Mali Disiplinden taviz vermeden et-
kili ve maliyetli adimlarin atilmasi da pek
mumkin goérinmuiyor. Yukarida sayilan
onlemler son derece kiymetli dnlemler;
ancak mevcut tablo, ek bazi duzenleme-
lerin de elzem oldugunu séyluyor.

Buray! biraz daha acalim. Tum mukellef-
leri kapsayan “genel bir mucbir sebep”
halinin ilan edilmemesi kanaatimize gore
ciddi sikintilar yaratiyor/yaratacak. Asgari
cret Uzerinden alinan gelir vergisinden
2020 sonuna kadar vazgecilebilir veya
SGK isci ve isveren prim 6demeleri icin
2020 sonuna kadar indirimli oranlar uy-

KORONA KRIZINDE DESTEKLER, UZAYAN SURELER, ENGELLER VE DAHA YAPILABILECEKLER?

gulanabilir. Ekonomik acidan lokomotif
sektorlerde “devlet alimlari ve alim ga-
rantileri” ile talebi canlandirma imkanlari
arastirilabilir.

Su salgin ortaminda bile saglk hizmetleri
ve bu hizmetler icin elzem olan makine,
techizat ve ila¢ Uzerinden -en azindan bu
yilicin- KDV alinmamasinin tartisiimamasi
da dikkat cekici. 2020 icin hem gelir hem
de kurumlar vergisi mukellefleriicin gecici
vergi uygulamasinin askiya alinmasina
dair bir adimin hentz atilmamasi da
oyle. Onlemler -diger Ulkelere bakilarak-
cogaltilabilir.

Gittikce derinlesen ciddi bir ekonomik
buhranin 6nd almak i¢in, 2020 icin ciddi
bir bltce aciginin da gdze alinmasi da
gerekiyor. Kaldi ki verilecek muhtemel
desteklerin yaratacagi nakit sikisikligiicin
TL emisyonunun arttiriimasi da giindeme
gelebilir. Bu takdirde 2020 ve ertesin-
de yine ciddi bir enflasyon sorunu ile de
kars! karsiya kalabiliriz. Ancak ekonomik
faaliyetlerde gittikce buUyUyen bir kriz
karsisinda, butce acigi da enflasyon ar-
tisi da dnemlerini yitiriyorlar. Zamaninda
atilmayan adimlarin -sonradan atilsalar
bile- cok daha buytk ekonomik ve sosyal
krizlerin 6ntnd alamayacagi da asla dik-
katten kacirilmamali.
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Zaman Hediyesi
Pandemi Giinlerinde
Aile Sirketiniz Icin Pozitif Diisiinme

Aspen Family Business Group Aile Sirketi Danismani Shelley Taylor Koronaviriis sebebi ile gecir-

digimiz bu olaganiistii giinleri aile girketleri icin pozitif bir bakis acistyla ele alryor.

[ BN J
ke genelinde yasamsal olma-

yan batun isletmeler fiziksel
operasyonlarini durdurmus
durumda. Isinizin bugin ve gelecekteki
ekonomik durumuna odaklandiginiz ve
calisanlariniz icin endiselendiginiz bu ola-
gan disi doénem, bir yandan da sUphesiz
faaliyet gosterdiginiz sektdre bagl olarak
hayatiniza her zamankinden daha fazla
bos zaman biraktl. Bu nasil da buyuk bir
hedive... ki hafta &ncesine kadar, “Nasil-
siN?” sorusuna herkesin cevabl neredeyse
her zaman “mesgul”du.

Biz de ailemizde birlikte paylasabilecegi-
miz 6zel deneyimler icin bu hediye zama-
ni kullaniyoruz. Hayat hep cok yogun ve
koltugumuzun altinda hep birden fazla
karpuz tasidigimizi dtstntyoruz. Esim
ve ben bu ylzden birlikte yemege cika-
bilmeyi veya bir geziye katilabilmeyi hep
zamanin bir hediyesi gibi hissettik. Son
birkac haftada ise isler cok degisti ve ¢o-
gumuzun zamanla iliskisi de degisti.

Simdi cok stresli ve belirsiz bir iklimde
yaslyor olsak da cogumuza hediye olarak
bolca zaman verildi. Evden calisanlarimiz
evden hemen hemen hi¢ ayriimiyoruz.
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Sabah kapidan alelacele ¢ikmiyoruz. Se-
yahat etmiyoruz. Bunun yerine mutfakta
yemek hazirlamak i¢cin zaman harciyoruz.
YurtayUsler yapiyor, baharin ilk belirtile-
rinin tadini ¢ikariyoruz. Birbirimize daha

cok ulasiyoruz.

Bu hediyeyi aile Gyelerimizle, mesgul

“normal” yasamlarimizda zaman bulama-

SHELLEY TAYLOR

Aspen Family Business Group
Aile Sirketi Danismani

yacagimiz 6nemli konusmalar yapmak
veya birlikte projeler gerceklestirmek icin
de kullanabiliriz. Bu konusma ve projeler,
bu cok stresli zamanlarda dikkatimizin
biraz olsun dagiimasina yardimci olacak-
tir. Bu dénemde yeni projeleri basarmak
icin ihtiyac duydugunuz konsantrasyona
sahip olamasaniz bile en azindan hayatin
gercekten yavasladiginin farkina varmak
icin bir dakikanizi ayirabilirsiniz. Asagida
nesiller boyu aile sirketlerine uygun ku-
cUk ve buylk konusma ve projeler icin
bazi dneriler paylasacagim:

Ne zamandir planlamak istediginiz o aile
toplantisi icin (sanal) zaman ayirabilir-
siniz. Bu stresli zamanda iletisimi acik
tutmak ve bilgi akisini strddrmek her
zamankinden daha onemlidir. Gunluk
operasyonlarda yer almayan aile Gyeleri,
islerin nasil gittigini merak ediyor, ancak
bu konuda bilgi almak icin i1srarci olmak
istemiyor olabilir. Birka¢c maddeden olu-
san bir giindem taslagi gdonderip diger
aile Qyelerini konusmak istedikleri ko-
nulari eklemeye tesvik edebilirsiniz. Bu

toplantinin giindemi her aile icin farkli



meesseseeeeeeessss——  Makale |

olacaktir. Ayrica sirketin hali hazirdaki 6n-
celikleri de gindem maddeleri acisindan
belirleyici olacaktir. Toplantiicerigi aile ve
sirketin mevcut durumuna ve ihtiyaclari-
na bagli olarak sade veya daha kapsamli
olabilir.

Bazi gindem bashgi énerileri:

® Katilan aile tyelerinin kendileriyle ilgili

guncel durumu paylasmasi

® Sirket ve alinan onlemler hakkinda bil-

gilendirme

® Calisanlarin durumu hakkinda bilgi-
lendirme, calisanlara iletilen mesajlarin

okunmasi

® Sirketin finansal durumu ve Kilit cali-

sanlariyla ilgili alternatif planlar

Normal sartlar altinda veraset planiyla il-
gili belgeleri yaklasik ¢ yilda bir yeniden
gbzden gecirmekte yarar vardir. Birco-
gumuz kendi 6lumimuz veya sevdikle-
rimizin  6lumd hakkinda konusmaktan
cok rahatsiz oluruz. Bu en iyi zamanlarda
bile konusulmasl zor bir konudur. Hele
bu olagandisi sartlarda daha da zordur.
Ancak ailenizdeki degisiklikler (dogum,
evlilik, bosanma, 6lum), kisisel finansal
durumunuzdaki veya sirketin finansal du-
rumundaki degisiklikler planlariniza yeni-

den bakmayi gerektirebilir. Ayrica gtincel

mevzuat degisiklikleri de uyguladiginiz

stratejileri etkileyebilir. Belki hazir prog-
raminiz size bu esnekligi tanirken zor da
olsa bu 6nemli konuya zaman ayirabilir-
siniz.

Benzer sekilde hayatinizla ilgili planla-
rinizi da ailenizle paylasmak énemlidir.
Burada sirketiniz ve diger varliklariniz
icin yaptiginiz planlardan daha fazlasini
kastediyorum. Saglk bakimi icin tayin
ettiginiz vekiller, ayrintili talimatlar ve ya-
sam iradesi, agir bir hastalik durumunda

tercih ettiginiz tedavi seklini veya vefat

Bu egi gortilmemig
zamanlar, yeni nesil
aile tiyelerinin geli-
simi igin de harika
bir 6grenme firsat
sunuyor. Bu, liderlerin
sirkette ¢caligan aile tiye-
lerini wygun toplantilara
dadhil etmeleri veya bagka
yontemlerle onlary heniiz
kegfetmedikleri sularda
gezinerek diigtinme-
lerini saglamalar
ICIn uygun zaman
olabilir.

stirecinde yapilmasini istediklerinizi icerir.
Bu gUnler, bu konuda ortak bir anlayis ge-
listirmek ve gerekirse ayrintili aciklamalar
yapmak icin ideal bir zaman olabilir. Muh-
temel senaryolari dustinmek ve tartismak
tatsiz ve korkutucu olsa da bunlar aile-
nizden birinin saglik durumu Kritik oldu-
gunda saglikh bir sekilde paylasmak daha

zordur.

Bu esi gorilmemis zamanlar, yeni nesil
aile Uyelerinin gelisimi icin de harika bir
6grenme firsati sunuyor. Bu, liderlerin sir-
kette calisan aile Uyelerini uygun toplan-
tilara dahil etmeleri veya baska yontem-
lerle onlari hentiz kesfetmedikleri sularda
gezinerek dustnmelerini saglamalari icin
uygun zaman olabilir. Sirket liderleri sal-
gina yanit olarak her gin ve hatta bazen
her saat kritik kararlar aliyorlar. Bu gercek
zamanl karar alma sUrecine tanik olmak,
daha az deneyimli aile Gyeleriicin celisen
onceliklerin nasil dengelenecegdini tecri-
be etmek icin esi gbrilmemis bir firsat

sunuyaor.

Lise veya Universitede okuyan cocuklari-
niz, yegenleriniz veya torunlariniz var mi?
Geleneksel stajlarin dtesinde yeni nesil
aile Gyeleri icin ne tur egitim ve 6grenim
firsatlari yaratabilirsiniz? Fikirleri ortaya

cikarmak icin bas basa vermek (sanal
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ortamda) herkes icin keyifli bir ugras ola-

bilir. Belki de ilgili sektorlerde, isletmeleri
hakkinda konusmak i¢in bir video gorus-
mesine katilmak isteyen arkadaslariniz
vardir. Diger aile sirketi sahibi tanidikla-
rinizla da yeni nesil icin 6grenme firsat-
lari hakkinda fikir paylasmak icin sanal
ortamda toplanabilirsiniz. Aile sirketleri
icin en iyi 6grenme kaynaklarindan biri

de diger aile sirketleridir.

Okul cagindaki cocuklar evde olduklari

icin kUcUk cocuklarin ebeveynleri, evde

Sirketler, gelir kayb,
yeni ¢alisma orta-
ma, stresli galisanlar
ve degisen diinya
ekonomisi gibi me-
selelerle ugragsyor. Gerek
sirketlerimizde gerek aile-
mizde bu uzun yolculuga
cikarken yeni realiteye
uyum saglamanin
yollarini bulmamiz

gerekiyor.
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egitime ve bu ¢ocuklari eglendirmeye de
zaman ayiriyor. Kesfedilecek veya payla-
silacak aile tarihi veya hikayeleri var mi?
Sirketin nasil kuruldugundan, ilk yillarda
neye benzediginden (10, 30 veya 50 vil
once veya daha oncesi) bahsedebilirsi-
niz. O zaman dlnyada neler oluyordu? Is
yillar icinde nasil degisti? Is hikayelerinin
yani sira cocuklugunuzdan veya genc
yetiskin yillarinizdan aile ve kisisel hika-
yelerinizi de paylasabilirsiniz. Hikayeleri
paylasabilmeleri icin FaceTime veya bas-
ka bir video platformundan diger akraba-
lariniza ulasabilirsiniz. Gundemden biraz

uzaklasmak onlara da iyi gelecektir.

Cocuklarinizin  organize ettigi bir aile
tarihi projesine ne dersiniz? Sizinle ve
diger akrabalarinizla gértsmek icin kul-
lanabilecekleri sorular gelistirmelerine
yardimcl olabilirsiniz. Eklemek istedikleri
fotograflar, gazete kupurleri veya eserler
var mi? Baska hangi 6geler 6nemli olabi-
lir? Gorasmeleri yaptiktan sonra bilgileri
derleyebilir, fotograflar ve diger ilgili bul-
gularla birlikte hikayelerini tasvir ederken

teknolojinin yardimiyla daha da varatici

olabilirler. Aile ve sirket icin bir zaman
cizelgesi de hazirlayabilirler. Ortaya c¢ikan
isin ne kadar sofistike olacagi cocuklarin
yasina goére degisebilir. Ancak ne kadar
sade veya sofistike olursa olsun, aile icin
harika bir hatira olacaktir.

Sirketler, gelir kaybi, yeni calisma ortami,
stresli calisanlar ve degisen dinya eko-
nomisi gibi meselelerle ugrasiyor. Gerek
sirketlerimizde gerek ailemizde bu uzun
yolculuga cikarken yeni realiteye uyum
saglamanin yollarini bulmamiz gerekiyor.
Sahip oldugunuz zamani ailenize ulas-
mak ve aile Uyelerinin 6nerdigi projeleri
ele almak icin kullanin. Umarim bu giri-
simlerden bazilarinda ilerleme kaydede-
bilir ve bu sira disi dénemde baglarinizi

daha da gUclendirebilirsiniz.
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Zor Zamanlarda Isi Siirdiirebilmek

ve COVID-19

Is diinyast COVID-19 siirecinde islerin siirekliliginin devamina ne kadar hazir? Uyemiz Tiilin

Secen bu siireci degerlendiren bir yazi kaleme aldl.

undan birka¢ hafta 6nce guna-
muze tim toplantilarimizin iptali
ve projelerimizin ileri tarihlere
atilmasiyla basladik. Ben de bunu bir fir-
sat gorUp, firmalarimizin bu ise ne kadar
hazirlikl yakalandigini veya hazir olma-

diklarini degerlendirmeye calistim.

Ornegin toplantilarl erteliyoruz, ama in-
sanlar Uretime veya calismaya devam et-
tikleriicin aslinda riski ertelemiyoruz, hatta
yeterli dnlem de almiyorsak cagdiryoruz.
Yani 15 gUn sonra bir araya geldigimizde
bir kismimiz arinmis, diger kismimiz ise
riske maruz da kalmis olabilir. Ya da yeterli
onlem alinmadidiicin 15 glin sonra operas-
yonlarimizda calisacak insan kaynagi da
bulunmayabilir. iste bu kapsamda tlkemiz
isletmelerinin, kuruluslarinin riskleri ne ka-
dar etkin yonettigine ve is strekliligini nasil
sagladigina odaklanmak istedim.

is strekliligi risklerini analiz ettigimiz ve is
sUrekliligi planlamasi yaptigimiz masteri-
lerimizde olasi afetlerde (deprem-salgin
hastalik vb.) isin strduralebilirligini nasil
saglayacadimiz ve hicbir kayba ugrama-

dan sUreci naslil ydonetecegimiz konusun-

da planlamalari da yapmistik, bu planlari
saglikli bir sekilde uygulayan ve gerekli
aksiyonlari zamaninda almis olan muste-
rilerimizin icinde gectigimiz sUreci en az
kayip veya is kaybina ugramadan gecire-
cedine hic stiphemiz yok. Biz her zaman

danisanlarimiza ve kurumlara;

® Stratejik
® Operasyonel

® Finansal

TULIN SEGCEN

|ICC Uluslararasi Danismanlik
Genel Mudur

® insan Kaynaklari
® Teknoloji

® Pazar

Yasal risklerinin pro-aktif bir sekilde her
seyin en yolunda gittigi zamanlarda be-
lirlenmesi ve zor zamanlarda bunlarin ki-

lavuzlugundan faydalaniimasini dnerdik.

Malum Ulkemizde zora dusmeden hicbir
sey yapmaylz ve tabii bunun bize bi-

lancosu da ¢cok agir olur.

Risk adi ne? Salgin hastaliklar, deprem vb.

afetler

Etkiledigi gostergeler neler? satislarda
azalma, ciroda disme, karlilik oranlarinda

dusme, pazar kaybl

Alinmasi gereken aksiyonlar ne? Bu sir-
ketten sirkete, kurumdan kuruma degis-
mekle beraber her kurumun uygulayabi-

lecedi temel aksiyonlar;
® Alternatif depolar olusturmak,
® Alternatif tedarikciler belirlemek,

® Uzaktan satis teknolojik alt yapisini

olusturmak,
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® Satis ekiplerine uzaktan satis ve satis

agi yonetimi becerilerini kazandirmak,

® internetten satis/hizmet seceneklerini

yapllandirmak,

® Calisanlarimiza uzaktan calisma, ve-
rimlilik ve maliyet yonetimi kaltarinu

yerlestirmek,

® Uzaktan calisma prosedurlerini, yon-
temlerini, performans takip sistemle-
rini (Uzaktan calisma el kitabi) ve tek-

nolojik alt yapisini hazirlamak,

® Kritik personeli belirlemek ve yedek-

lenmesini saglamak,

® Acil durum yonetiminden sorumlu
ekipleri belirlemek ve yedeklenmesini
saglamak, bu ekipleri egitmek ve ge-
rekli alt yap! ve tatbikatlar konusunda

kaynaklari saglamak,

® Yabanci uyruklu calisanlarin seyahat-
lerine veya ise amadeliklerine iliskin
planlamalari yapmak vb. gibi bircok

konuyu siralayabiliriz.

Unutmayalhm ki
“Bir defa felaket ya-
sarsak bir daha
plana ihtiyac-
miz olmayabi-
lirl”
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Uluslararasi sirketlerde bu hizmeti 10’lar-

ca yIl dnce verdigimizde tim bu planla-
malar yapllmis ve yonetim el kitaplari
olusturulmustu, hatta uzaktan calismanin
sadece hizmet sektériinde degdil Uretim
sektorinde de planlanabilecedini test
edebilmistik. Tabi bu sirketlerdeki kaltur
ve kuruluslarin sdrdaralebilir tretim ve
hizmet konusunda hassasiyeti bu calis-
malarin daha felaketler yasanmadan veya
bu riskler hentiz tehdit degilken yapilima-
sina etken oldu. Hatta uygulamalarini bir
yillik bir programla etkinlestirdiler.

Benzer calismay! yaptigimiz diger sirket-
lerdeki uygulamalarin da buguln ise yara-

digini umuyorum.

Dusunelim bakalim, Ulkemizde kag sirket
veya kurum is strekliligi planlamasi yap-
mis vaziyette. Son 6 ay icinde yaptigimiz
bir calismada temin ettigimiz istatisti-
ki bir veriyi sizlerle paylasmak istedim.
Kamu ve 6zel sirketlerden ve yerel yone-
tim kuruluslarindan secilen 144 kurulusta
(calisan sayisi 10 ve Uzeri) yapilan anket
calismasina gore is surekliligi politikasi
olan kurulus sayisi 45, is surekliligi plani
olan 42, felaket kurtarma merkezi olan
44, yedekli alt yapisi olan 100, is sUrek-
liligi tatbikati olan 22, hic birisine sahip
olmayan 18. Bu firmalara hangi standart-
lar uygulaniyor diye soruldugunda da
80’inin I1ISO 27001 Bilgi Guvenligi yoneti-

N

mi alaninda énlem aldigini gértyoruz. BS
25999 (is surekliligi yonetimi standardini
uyguladigini belirten kurulus sayisi sade-
ce 12, yani katilan firmalarin %8,3'0. Bizde
is surekliligi daha cok Bilgi Teknolojileri
GUvenligine iliskin strecler olarak algila-
niyor. Bunun nedeni de gecmis 5-10 il
icinde o6zellikle orta olcekli firmalarimizin
bircogunun siber bir atak sonunda dnlem
almak zorunda kalmalaridir. Ya da finan-

sal riskler olarak algilanmaktadir.

Tehlike ile karsi karsiya kaldigimizda, yani
riske maruz kaldigimizda ne ve nasil ya-
pacagimizi ve ne kadar hazirlikli olup, ol-
madigimizi gdriyoruz. Hatta son bir haf-
ta icinde de uzaktan calisma konusunda
danismanlik ihtiyaclarinin arttigini da fark
ettim, iste proaktif olarak stratejik yone-
tim ve risk yonetimi uygulayamamanin

artcilari....

Su an yuzlestigimiz bu sikintidan hasar
almadan veya en az hasar ile kurtulmanin

yolu;

® Uretim tesislerimizde kurum doktoru
ile koordineli olarak risk grubuna yakin

personelin idari izinli sayilmasi,

® Servis ve ulasim olanaklarinin dogru-
dan kurulus tarafindan saglanmasi ve
araclarda hijyen kurallarinin en tst du-

zeyde uygulanmasi,

® Kritik islerin ve personelin belirlenmesi
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ve Kritik personelin bu ise en yatkin is

arkadas! tarafindan yedeklenmesine
olanak saglayacak is basi egitimin ya-

pllmasi

® [si evinden yurUtebilecek pozisyon ve
unvan sahiplerinin - belirlenmesi, isi
evlerinden yapabilmelerine olanak
saglayacak alt yapilarin saglanmasi,
calisma esaslarinin belirlenmesi ve uy-

gulanmasi,

® Uzaktan satis teknikleri konusunda sa-
tiscilarin bilgilendirilmesi ve musteri ve
bayilerle uzaktan erisim ile ziyaret ve
toplanti planlari yapmalarinin saglan-

masl.

Tehlike gectikten sonra yapacagdimiz ise
son derece basit, isimizin surdurdlebi-
lirligini tehdit eden riskleri saptamak, is
strekliligi planlamamamizi yapmak, risk
senaryolarina bagl olarak alternatifleri-
mizi olusturmak, teknolojik alt yapimizi
ve is sUreclerimizi bu tur riskler altinda
sorunsuz calisabilir sekilde yeniden ya-
pilandirmak, isletmelerimizi belirli fonksi-
yonlar icin uzaktan calismaya hazir hale
getirmek, calisanlarimizi egitmek, kurum
kaltaranG olusturulacak yeni politikalar

dogrultusunda gelistirmek.

Yakin tarihli bir Gallup arastirmasina
gore, ABD isglcinin% 43'Unin evden

calistigin,  Buffer'in  Uzaktan Calisma

2018 Raporu’'nda ise, anket katihmcilari-
nin %90'Inin Kkariyerlerinin geri kalanin-
da uzaktan calismayi planladiklarini ve%
94'intn  baskalarini uzaktan calismaya
tesvik ettikleri belirtiimektedir. Bu durum
isverenler agisindan da daha kucuk ve ya-
sanabilir ofisleri daha az personel harca-

malari ve idari masraflar demek.

Teknolojik degisimin en énemli unsurla-
rindan birisi olan uzaktan calisma kultu-
rintn isletmemizde yerlestirilmesi, orta
ve uzun dénemde uzaktan ¢alismaya ha-

zir olmak icin de;

® Uzaktan calisma politikasinin belirlen-

mesi

® Uzaktan calismaya uygun islerin belir-

lenmesi

® Uzaktan calismaya uygun ortak calis-
ma alani ve BT teknolojik alt yapisini

hazir hale getirilmesi

o Ekiplerin birbiri ile strekli bagli kal-

masini saglayacak alt yapilar

o0 Uzaktan calisirken, dokdmantas-
yon, iletisim ve glncellemeleri pay-
lasmak icin bir ortak kullanima ve
veri kaydetmeye olanak saglayan

sistemler

® Uzaktan calismaya yonelik strecin ta-
nimlanmasl, sdrec risk ve performans

gostergelerinin belirlenmesi, ilgili prose-

durlerin olusturulmasi

® Uzaktan calisacak personel gorev, yetki
ve sorumluluklarinin bu dogrultuda revi-

ze edilmesi

® Uzaktan calisacak personel, Gcret, yan
haklar vb. 6zIuk haklarinin yeniden tasar-

lanmasi

® Uzaktan calisacak personelin perfor-
mans yonetimine yoénelik sUreclerin ta-

sarlanmasi

Sabanci Dx tarafindan yayinlanan duyu-
runun bir kismini da sizinle paylasmak
istedim, baki ne diyor; “Sardtrulebilirlik-
ten 6dUn vermeden operasyonlarimizi
yedekledik, operasyonel sUreclerimizin
ve sundugumuz hizmetlerin strekliligini
tesis eden altyapilarimizi, uzaktan mu-
dahaleyi gerektiren durumlar dahil ttim
kosullarda kesintisiz ve erisilebilir sekil-
de calismak icin yapilandirdik. Bu has-
sas sUrecte sizlere sunmus oldugumuz
hizmetleri insan ve calisan sagligindan
o6dun vermeden kesintisiz hizmet kalitesi
ile srdtrmek icin gerekli tim énlemleri

aldigimizi bilmenizi isteriz. *

Unutmayahm ki “Bir defa felaket yasarsak

1

bir daha plana ihtiyacimiz olmayabilir

Tum insanligin ve kurumlarin bu sureci
kurumsal ve Kisisel duzeyde en saglkli

sekilde atlatabilmesini diliyorum.
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Zor Zamanlari: Kolaylastiran

Liderler

COVID-19 giindeminde sirketlerin i¢cinde bulundugu bu zor zamanlarda, liderligin onemini Tanyer

Sonmezer kaleme aldl.

or zamanlardayiz, zor zamanlar-

da kolaylastirici liderlige ihtiyaci-

miz var. Hayatimizi kolaylastiran,
bu zor zamanlari hepimiz icin daha yasa-
nabilir hale getiren liderlere ihtiyacimiz
var. Oncelikle sakin olun bu zamanlar ge-
cecek, her ne kadar beni daha énce dron-
lari, yapay zekay!, bUyuk veriyi, strcistz
araclari, elektrikli araclari anlatirken din-
leseniz ya da okusaniz da simdi insanlik,
Dordinct Sanayi devrimine girerken tim
bunlari kullanmayi konusurken, teknoloji
konusurken ellerini sabunla yikamadigi-
ni fark etti. Dolayisiyla énce sakin olun,
once ellerimizi sabunla yikamayi, bu sa-
nayi devriminde de isin 6zUnU yeniden
kavramay! odaklandigimiz zamanlar ya-
sayalim.

Evet biliyorum hepiniz su anda endiseyle
hatta battal bir korkuyla hatta bir parca
gerginlikle yasiyoruz ama sunu unutma-
yin, 1720’de Marsilya salgini oldugunda
insanoglu yok olmadi. 1820°'de kolera
pandemisi oldugunda da insan devam
etti. 1920°de Ispanyol gribi oldugunda
buglnkU gibi teknolojilerimiz yoktu, o
zaman da insanlik devam etti ve 2020°'de
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kendisini koruyup devam edecektir. Son-
rasinda da hi¢ korkmayin, insanlik devam
edecek fakat iyi liderler takimlariyla bu
donemi daha iyi daha gucli gecirecek.

Bugln bu yazlyl yazarken arka planda

TANYER SONMEZER

Management Centre Turkiye Kidemli
Ortak

havacilik olsun istiyorum. CUnk{ verece-
gim ornekler havaciliktan bir pilot olarak
havacilikta ilk 6gretilen seyden, ucakta
herhangi bir sey ters gittiginde acil bir
inis gerektiginde ucaktaki mesul kap-
tan yani sirketlerin en buayUk takimlarin
yoneten liderler dncelikle sunu yapmak
zorunda: 12 3 ya da bize 6gretilen diliyle
sakin olup a b c. A ingilizce AIR SPEED
yani ucagin hizini koru, ucak eger havada
tutunamiyorsa burnunu asagi ver, biraz
ucak hizlansin. Hizi olmadan ucak hava-
da tutunamaz. Siz de dncelikle ekibinizin
hizini tutamayip, dylece kalip havada ne
yapacagdini bilemez hale gelmesine engel
olacaksiniz.

ikincisi B, BEST PLACE TO LAND var. He-
men nereye inebilirsin, bir an evvel butin
takimi, butin ucadl keyifle, saglikla yere
nasil indirebilirsin, dénce bunun cevabi-
ni bulmaniz lazim. Sonra C, CHECK LIST
yani acil durum kontrol listesine bakip
hep beraber biz neleri kontrol edecegiz.
Ve kolaylastiran LIDER olarak neler yapa-
cagiz da ekibimiz sag salim bu zor gin-

lerden gececek.



Bu yasadigimaz
glinlerde sizden rica
ediyorum her seye
once tyimserlikle
bagslayin. Hayalci
olmayin ama ne olur
wyimserlikle baslayin.
Iyimser olursaniz ekibini-
zin hayatini kolay-
lagirmaya baglar-
siiz, ¢tinki ekipler
tek bagina ve yalniz.

Bu vazida KURUMSAL YONETIMde Li-
derleri iK’lari uygulamalarinda takip et-
mesi gereken bu kontrol listesini iceren 5

unsurdan bahsedecegdim.

Bu kontrol listesi aliskanligi bugtine kadar
onlarca ucagi, yuzlerce pilotu sag salim
yere indiren listenin aynisinin kurumlara
yansimasl, sirketlere yansimasli. Bu kont-
rol listesinin bir 6n sarti var. Bu yasadigi-
miz glnlerde sizden rica ediyorum her
seye once iyimserlikle baslayin. Hayalci
olmayin ama ne olur iyimserlikle basla-
yin. lyimser olursaniz ekibinizin hayatini
kolaylastirmaya baslarsiniz, ctinkt ekipler

tek basina ve yalniz. Tek basina bir yer-

lerde iyimserligi sizden alamazlarsa hicbir
yerden alamazlar, liderlerin saglayacadi
en kritik seylerden bir tanesi iste budur
korona gunlerinde.

Kristof Kolomb kayboldugunda kaybol-
dugunu herkesten 6nce fark ettiginde,
her gun iyimserlikle ve takimi pozitif bir
ruhla her sabah dogru yolda olduklari ile
ilgili ikna ettigi icin sagsalim bir yere ulas-
t1. Evet Hindistan'a ulasmadi ama Ameri-
ka'ya ulastl. Aynisi ginumuz liderleri icin
de gecerli. Bugln size bu zor zamanlarda
hayati kolaylastiran KONTROL LISTESIN-
DE de 5 tane unsurdan bahsedecegdimi
soylemistim.

ilki INSAN. Bu donemde yalvariyorum
sirketi degil, dnce insanlarimizi dusdnun,
yalvariyorum, énce o insanin saghgini,
hayatini, ailesini, ailesinde olup bitenleri
dustndn. Eger bunu dustinmezseniz farz
edin, bu kriz hizlica gecti, o insanlarin
hicbiri sizde kalmayacak ctnkU insanlar
ne vyaptiginizi unuturlar ne soyledigini-
zi unuturlar ama ne hissettirdiginizi asla
unutmazlar. Basit 6rnek vereyim: Gecen-
lerde bir gen¢ haddini maksadini asacak
bir sekilde gitti yolda yurtyen Ali ihsan
Yavasca amcay! yolun kenarinda dur-
durup polis gibi 65 yas Gzerinde oldugu
icin korkuttu. O yaslh amcanin yazindeki
ifade hepimizi mahvetti. Hepimizin kalbi-
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ne, gonline, vicdanina oturdu. Cunkd Ali
ihsan Yavasca, 30 vil boyunca 10 metre-
karelik bir yerde kilim dokuyarak 6 cocu-
gunu blayutmus bir adam. Hicbirimiz de
unutmayacagiz onu, ¢lnkU insanlar bu
gunluk hayatta, hele ki bu telasin icinde
onlara hissettirdiklerinizi unutmayacaklar.
Su anda hemen hemen herkes haftalar-
dir, 6zellikle sirketlerde calisan ofis cali-
sanlarl, evlerden calisiyor ve WEBEX'de
/00M'da TEAMSde insanlari aktif bir
sekilde goérayoruz. Baska teknoloji kul-
lananlar da var. Bakin komik ama tim
bunlarin icinde insani merkeze koyma-
dan hemen konusmaya baslamak, insa-
ni dustinmeden, o insanin halinden an-
lamadan hemen ise odaklanmak emin
olun sizi daha iyi bir lider yapmiyor. Ge-
rekli gereksiz konularda saatlerce sUren
video konferanslar isleri duzeltmiyor.

Tam tersi ekibinizin sizden uzaklasiima-
sina, hatta belki nefret edilmesine sebep
oluyor. O nedenle birinci distnecegdimiz
sey sirketimizdeki insanlar, takiminizdaki
insanlar, o insanlarin sagsalim bu strec-
ten gecmesini saglamak. Tabii bir de bu
dénemde isi geregi, sirketteki rolt geregi
baska yerde olamayacak insanlarimiz var.
Mecburen ise geliyorlar, mecburen s6z
verdikleri bu var olma sebepleri olan seyi
yapmaya devam ediyorlar. Onlari ne ka-
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dar takdir ettiginizi, onlarin ne kadar ya-
ninda oldugunuzu hissettirmenin onlarca
yolu var. Hicbir sey yapamiyorsaniz gece-
nin bir yarisi, bir telefonla onlara tesekkar
etmek var. Bugln calistiginiz sirkette su
anda ofiste olanlari, ayni anda badlanip
hep beraber evden alkislamak bile o in-
sanlarin kalbine dokunan bir sey. KONT-
ROL listemizin, dolayisiyla ilk kurali insani
dustunmek.

Kontrol Listemizin ikinci kurali ILETISIM.
Boyle bir dénemde hic olmadigi kadar
iletisime ihtiyac duyuyoruz. Sirketimiz
icin, ailemiz icin, bolgemiz icin, Ulkemiz
icin iletisim ihtiyacimiza ve bu iletisim
doneminde eger bir lider olarak bilgiyi
siz vermezseniz, emin olun ekibiniz ya-
ratiyor ve hatta yarattiklarinin yizde 90
negatif yaratiimis bilgiler oluyor. insanlar
bu dénemde verilmeyen bilgiyi kendileri
yaratirken ki biz buna dedikodu diyoruz,
daha fazla korku daha fazla endise yara-
tihyor. O ylzden duzenli olarak her gun
ayni ritimde iletisim yapmazsaniz ve bu
iletisimi acik net ve her seyin dogrusunu
soyleyerek yapmazsaniz, bu dénem ¢ok
kolay gecmez sizin icin. Ha su demek
degdil bu, iletisimde her seyi sdyleyin. Ha-
yir, her seyin dogrusunu soyleyeceksiniz
ama her dogruyu sdylemeyebilirsiniz ki o
dogrular o kadar hizh degisiyor ki gunlik
hayatta insanlarin daha cok gerilmesine,
endiselenmesine sebep olabilir.

Birincisi insanlar, ikincisi iletisim kontrol
listemizin. Simdi sira IMKAN kisminda. 5
tane I'yi aslinda sonunda farkedeceksiniz
ben simdiden sdyleyeyim. Uclincd, vani
imkan. Sirketlerde cevherin micevhere
donustigine sahitlik etmek istiyorsaniz
sirketinizdeki insanlara imkan taniyin. Bir
gaye etrafinda, en kuclk takima bile bir
gaye etrafinda “su anda biz tam ne ya-
piyoruz, kime faydamiz var, bunu yapma
amacimiz ne” bunun etrafinda calismayi
artirirsaniz inanamayacagdiniz sonugclarla
karsilasirsiniz. Hepiniz takip ettiniz.. Bio-
sis Arcelik’in kendine tanidigi imkanlarla,
Aselasan ve Bayaraktar muhendisleriyle
Turkiye'nin ilk yogun bakim solunum ci-
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Kolaylastiricy Lider-
ler kendilerini degil
ekiplerini alkiglator-
lar. Kendilerinin sa-
dece seferden,
ekiplerinin zaferden
sorumlu oldugunu
bilirler.

hazini Uretti ve 5000 tane siparisi Urete-
bilecek duruma geldi. Bu isbirliginin so-
nucu bir solunum cihazi, yapay solunum
cihazi boyle dénemlerde ortalama 14 Kkisi-
nin hayatini kurtariyor.

Dordunct unsur o yuzden ISBIRLIGI. [s-
birligi ile sadece bu bile yapilirken, onlar-
ca sey sirkette is birligi ile yapabilirsiniz.
isbirligi olmadan bu dénemden gecme-
miz imkansiz, tabii bu isbirliginin yapilima-
digi verler oldu. Ornegin Tarkiye Futbol
Federasyonu, 6rnedin Turkiye Basketbol
Federasyonu bu konuda isbirligi yapip
maclari tatil etmedigi, iptal etmedigi icin
Fenerbahce'nin basketbol ve futbol ta-
kiminda, Galatasaray'in teknik direktor,
idari kadrosu ve futbolcularinda Corona
pozitif ciktl. Cok sukur hepsi saglhdina ka-
vustular ama isbirligi yapmayan oradaki
liderler hayati hic kolaylastirmadilar, tam
tersine zorlastirdilar. O nedenle bu isbirli-
gini yaparken, imkan noktasinda da cev-
her mucevhere o isbirligiyle dontsecedi
icin, imkanin 6nUnU daima aclp insanlara
daha fazla imkan vermemiz lazim. Once
insan, sonra iletisim, sonra imkan, son-
ra isbirligi. iste simdi geldik son unsura.
Kontrol listemizin son maddesi ICRAAT ...

icraat kismi boyle zamanlarda evden
calisanlarin hepsi farkinda, hi¢c alismadi-
gimiz kadar cok calisiyorsunuz degil mi,
ne kadar cok toplanti yapiyorsunuz ve ne
kadar cok sey Uretiyorsunuz. Demek ki
bunu hep beraber yapabiliyormusuz. Bilin
ki o evlere donen insanlar bir daha sirket-
lere donmeyecek, bunun tadini aldilar ve
siz liderler olarak onlari evden calistirma,
onlarin daha iyi ortamlarda performans

gbstermesine imkan tanimak zorunda-
siniz, icraatinin icine bunu ne olur dahil
edin. Bu hic degismeyecek hep devam
edecek. Su anda isi yarttmek, musterinin
ihtiyaclarini bdyle zamanlarda hiz kadar
bir ritmi olusturmak énemli. Su an daha
herkesin distndtgu sey, dncelikle saglhkli
kalmak, sonra da yeterli gidaya ulasmak.
Hele bunu yapan sirketlerde iseniz cok
yodun calisiyorsunuz demektir ama 6te
yandan her sirketteki icraatin hizini bir o
kadar da ritmini glin icinde hayatinicinde
yasatmak zorundasiniz. iste size bir firsat,
icraat icin tam da aylardir yillardir konus-
tugunuz cevik calisma prensiplerine, ¢ce-
vik kUltlUre gecme zamani.

Cevik sirketler bu donemden rahat gece-
cek derken, inanin bana bir yil 6énce 25 yil-
dir yaptigimiz insan kaynaklari zirvesinin
konusunu “AGILE OR FRAGILE” yani “Ce-
vik calis yoksa kirilip yok olacaksin” der-
ken boyle bir pandemi beklemiyordum.
Hic birimizin aklina bile gelmezdi ama
bu doénemde icraati hayata gecirirken
CEVIK bir kultar. Yapmadan saniyorum
gecmeniz mimkan degil ve dzellikle ko-
laylastiran liderlerin, hayati kolaylastira-
cak kararlar alan liderlerin ekiplerini cevik
kultUre gore calistirmasi, cevik bir calis-
ma ortamina cevik bir anlayis icin dogru
zaman. Bu donmede cevik bir felsefe ile
calismak icraatin en énemli kismi olacak.

Simdi bu yazdiklarim, bunlar yeni seyler
degil. Yani insan, iletisim, imkan, isbirligi,
icraat bu 5 tanesi bu topraklarda ¢ok uzun
yillardir var ve siz bunun adini baska bir
sey olarak biliyorsunuz. Bunun adi Ana-
dolu'da IMECE. Imece, Anadolu’yu Ana-
dolu yapan, ytzyillardir Anadolu'nun var
olmasina, kendisini ve bulundugu cograf-
yay! beslemesini saglayan sey. imecenin
icinde insan var. imecenin icinde iletisim
var. Imecenin icinde imkan var. imecenin
icinde isbirligi var. imecenin icinde icraat
var. Dolayisiyla yapmamiz gereken sey,
orijinal ayarlara dénmek, imeceyle ¢alis-
mak. Kurumsal yonetime ders olacak bir
bakis acisidir IMECE.
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Sirketteki takimlari, beraber calistigimiz
tedarikcileri, bir arada calistigimiz is or-
taklarinin dagitim kanallari, aklimiza ge-
len herkeste imece YAPMA ZAMANI. Bu
5 unsurla, bu Kontrol Listesinin 5 tane
adimiyla, imece ile biz bu dénemi gece-
cegiz. Neden gececegimizi dustnuyo-
rum, bunun icin de yine bu topraklardan
yillar boyu anlatilan bir hikaye bana glc
veriyor. Vakti zamaninda yolcunun sey-
yahin biri bir tane tlkeye geliyor, Anado-
lu'da bir Ulkeye geliyor. Anadolu'da gel-
digi Ulkede padisahin istedi var, kimsenin
karsilayamadigdi bir istek. Padisah diyor ki,
“hic benim oyle bir mtcevherim olmadi ki
hem iyi ginimde hem zor giinimde kul-
lanayim iyi giinde de takayim zor ginde
takayim ve bunu bana bulabilen kisiye on
binlerce altin verecegim” diyor. Bunun
Uzerine seyyah ben bunu yapacagim de-
yip yollara dustyor, gidiyor gidiyor gidi-
yor bir kiictik kdyde bir kuyumcu buluyor.
Kuyumcu, bilge bir kuyumcu. Hikayeyi
dinliyor ve tam ne istiyor padisahiniz di-
yor. “lyi giinde de zor glinde de takabi-
lecegi bir mucevher istiyor” diyor seyyah.
Kuyumcu biraz dustndyor, birkac gun
mUsaade et bana diyor. Bir tane mucev-
her Uretiyor. Micevheri beyaz bir kesenin
icine koyuyor ve diyor ki “al bunu gotur
padisahina ve padisahina bunu gotlr-
dugunde iyi ginidnde bu beyaz kesenin

icinden c¢ikarsin, kott guntnde ayni ma-
cevheri beyaz keseyi ters duz yapsin ici
siyah, onu siyahin icinden cikarsin. Pekiyi
diyor seyyah aliyor, kosa kosa goturtyor
micevheri padisaha. Padisah cok sevi-
niyor. O glin ¢ok sevincli bir haber almis,
yillardir olmayan c¢ocugu dogdmus. “Ah
iste bu hayatimin en mutlu gint ver bana
hediyemi, nedir bu acaba benim cevhe-
rim” diye keseyi aclyor. Kesenin icinden
bir yazuk cikiyor, yuzigun icinde “bu da
gecer yahu” yaziyor, cok seviniyor, padi-
sah takiyor eline keyifle, mutlulukla gtn-
ler geciyor, sonra ondan sikiliyor kesenin
icine koyuyor. O yillardir bekledigi, yillar-
dir 6zlemini duydugu ¢ocugu talihsiz bir
hastaliktan vefat ediyor. Bunun Uzerine
“hani 0 en mutsuz ginimde takacagim
mucevher vardi, o nerede” diyor. Getiri-
yorlar, keseyi ters diiz yapiyorlar bu sefer
siyah oluyor kese. Kesenin icinden mu-
cevheri cikariyor. YUzUugun icinde “bu da
gecer yahu” yaziyor. Bu da gecer, bun-
larin hepsi gececek ama bunlar gecerken
iyi liderlerin, hayati kolaylastiran liderlerin
oldugu takimlar, béltmler, sirketler grup-
lar daha kolay gecirecekler bu gunleri.

Bu gunlerde insanlar sizi goérdugunde
heyecanlanip, sizle beraber hayatin zor-
lugunu asabilecegine inanacak. O zaman
kolaylastirici lider olacaksiniz. BugUnler-
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de sizin telefonunuz caldiginda, o kisinin
telefonunda sizin isminiz ciktiginda tele-
fona eli gitmiyorsa, e-postanizi hemen
acmiyorsa, whatsapp’ina bakmadan cift
mavi tik'l yollamiyorsa, bir stre sizden
uzak duruyorsa bilin ki siz zor zamanlari
daha da zorlastiran liderlerdensiniz. Han-
gisi olmak istiyorsunuz; kolaylastiran lider
mi, zor zamanlari daha da zorlastiran li-
der mi?

Eder kolaylastiran lider olmak istiyorsa-
niz bu yazinin sonunda bir hikayem daha
var size. Yine vakti zamaninda Selahattin
Eyylbiaylardir ugrastigi bir sehri aldiktan
sonra atinin Uzerinde askerleriyle beraber
sehre girerken, ¢cok ugrastigl bu savasta
bu zafer sonrasi sehre girerken, herkes
onu alkishyormus. Selahattin Eyylbi bu-
tun halki susturmus, “beni alkislamayin
demis, beni alkislamayin askerlerimi al-
kislayin.” Neden demisler, “cUnkl ben
zaferden degil seferden sorumluyum.
Zaferden ekibim sorumlu ve bu onlarin
zaferi”, onlari alkislatmis.

Kolaylastirici  Liderler kendilerini  degil
ekiplerini alkislatirlar. Kendilerinin sadece
seferden, ekiplerinin zaferden sorumlu
oldugunu bilirler. iste geldik bu yazinin
sonuna. Sizden bir ricam var. Kalabiliyor-
saniz evde kalin, cikarsaniz maske takin,
iyi kalin, saglikli kalin. Hoscakalin.
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Bu Krizden Kim Saglam Cikacak?

Yasamakta oldugumuz ortam is ve ozel yasamimizda bircok belirsizlige neden oluyor. Bu dénemde
kurumsal yonetim ve liderlik her zamankinden daha fazla onem kazaniyor. Naci Demiral bu yazi-
sinda, giindemi “resilient lider” perpektifi ile ele aliyor:

urumsal  yénetim anlayisinin

hayata gecirilmesinde liderligin

onemi buylk. Sirketlerin de-
vamliligl ve basarill bir kurumsal yéneti-
min temelinde “Resilient Lider” yani her
kosulda saglam, esnek ve gucll olabilen
lider yer aliyor. Su anda tum dinyada
sagduyulu, empati kurabilen ve etkili bir
liderlige ihtiyac var. Endise icin nedenler
var mi? Kesinlikle evet. CUnku;

® Bu corona pandemi krizini tahmin
edemedik.

® Hazirliksiz yakalandik.
® Her alanda tecrit edilmis durumdayiz.
® Bitis cizgisini géremiyoruz.

Ongorulemezlik, bireysel ve ekip motivas-
yonunu kesinlikle kotu etkiler. Yasamakta
oldugumuz mevcut sartlar da is ve 6zel
yasamimizda buytk belirsizlige neden
olmaktadir. Buglnlerde daha 6nce hic de-
neyimlenmemis bircok seyi yasiyoruz.

Ortamda deneyimlenmemis ve bilinme-
yen mevcutsa, bir anlamda “sok” sz ko-
nusudur. Ve eger ortamda deneyimlen-
memis, bilinmeyen ve sok varsa, énemli
6lctde belirsizlik s6z konusudur. Dolayi-
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siyla da mevcut durum ve gelecekle ilgili
kaygilar ve hatta korkular ortaya ¢ikacak
demektir. Bu kaygr ve korku ortami, bir
taraftan virtistn, saglkla ilgili getirdigi
endiseleri icerirken, diger taraftan da

NACI DEMIRAL, MCC
Ust Duizey Yonetici Kocu & Liderlik
Egitmeni & Mentor Kog¢
TheCoachingCompany

‘Gelecek bugtin ne yaptiginizla sekillenir.”
Mahatma Gandhi

ekonomik sartlarin baskisini da kapsaya-
caktir. E§er ortada endise, korku ve kaygl
var ise, yani bir sekilde yasamda kalmaya
tehdit olusturan bir durum s6z konusuy-
sa, beyin sistemlerinde mantiksal sistem
devre disi kalir. Ve de limbik sistem; yani
duygusal beyin ve ilkel beyin devreye gi-
rer. Ve eger limbik sistem devrede ise; kisi
ilk anda “sok”a girer, ki aslinda bu durum
genelde kisa surer, hemen akabinde ise;
kisi davranis olarak “savas” veya “kac¢’a
yonelir.  Bu durttlerin etkisiyle de cok
daha az mantiksal kararlarla, genelde
anlik ve duygusal agdirlikli davranislarla
karsilik veririz.

Peki bu durumda ne yapmaliyiz?

Boyle belirsiz zamanlarda, liderler énce-
likle kendi davranislarina daha yakindan
bakmall ve kendi kendilerine, panige kat-
kida bulunup bulunmadiklarini sormali-
dirlar.

Oncelikle, az 6nce ifade ettigim gibi, bu
ortamlardaki davranislar daha cok tepki-
sel davranislardir, o nedenle de mUumkan
oldugunca sakin kalmak ve pozitife odak-
lanmak gerekir. Strec boyunca yasamak-
ta oldugu duygularinin farkina varmak;



yani duygularinin ne kadar endise, kaygi

veya panik icerdiginin, ne kadar otantik
duygular; yani dogal duygular oldugunu
anlamak ve kabullenmek gerekir.

Bu sUrecte psikolojik bir glvenlik teme-
li olusturmak cok 6nemlidir. Bu sadece
pandemi kurallarini paylasmak veya in-
sanlara ellerini yikamalarini hatirlatmakla
ilgili degildir (bu gereklidir ama yetersiz
kalir). Bunun cok otesinde, empati ku-
rabilen liderlerin, digerlerinin korku ve
endiselerini dikkatle dinlemeleri, onlari
olabildikleri en verimli sekilde ele alip,
“insanlarin duyulduklarindan ve destek-
lendiklerinden emin olmalarini” saglama-
lari gerekir.

Kriz ortamlarinda énemli olan, kendinizin
ve sorumlu oldugunuz sistemin mevcut
durumunu yonetebilmek icin en uygun
cozUmlerin neler olabilecegdini dusin-
mektir. Yani, mantiksal beyni devreye
sokmak ve duygusal sistemle uyumlu ca-
lismasini saglamaktir. Etkin liderler, degi-
sen ve gelisen kosullari, sistemi etkileyen
dinamiklerini gdzlemleyebilmek amaciyla
sadece bugunu degil, gelecegdi de iyi sez-
meli ve mUmkdn oldugunca dogru tah-
min edebilmeli, gordtgu olasi durumlari
ve karmasikhigl cok iyi analiz edip, cok iyi
bir gelisim planlayicisi ve degisim ydne-
ticisi olmalidir. Batinld goérip gelecege
odaklanmak gerekir.

Etkili liderler, ilerlemek ve gelismek icin
kendi kendilerini gelistirmelidirler. Ayni
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zamanda ekiplerindeki insanlarin ener-
jilerinin ve motivasyonlarinin korunmasil
ve arttirlmasindan da sorumludurlar. Li-
derlik, ancak bireyler ve takimlarin strekili
olarak ylksek enerji seviyelerini koruya-
bilmeleri durumunda surddrulebilirdir. Bu
noktada resilience (esneklik/dayaniklilik),
ylksek performans gosteren, etkili lider-
lerin en dnemli 6zelligi olarak ortaya cik-
maktadir.

Peki, “Resilience” nedir?

Resilience (esneklik/dayaniklilik); kisinin
zor durumlari, sikintilari, aksilikleri ve
travmalari karsilama ve onlarin etkin bir
sekilde Ustesinden gelebilme kapasitesi-
dir. Resilient liderler, enerji seviyelerini her
tarll bask altinda dahi Gst seviyede tut-
ma, yIkicl etkenlerle basa ¢ikma ve uyum
saglama yetenegine sahiptirler. Ayrica bu
sUrecte, anlamsiz davranislarda bulun-
madan veya baskalarina zarar vermeden
bayUk zorluklarin Gstesinden gelebilirler.

Resilient (esnek/dayanikl) liderler basa-
rilidir, cunkd;

® Gerceklestirdikleri eylemleri icin so-
rumluluk alirlar. Baskalarina glvene-
rek mutlulugu aramaz ve durumlari
icin baskalarini suclamazlar.

® Onlerindeki olasiliklara odaklanirlar,
kendi sanslarini yaratirlar. Mevcut kay-
naklari ile ellerinden geleni yaparlar
ve bdylece hayatlarinin kontrolinu ele
gecirirler.

BU KRIZDEN KiM SAGLAM CIKACAK?

Bayle belirsiz za-
manlarda, liderler
oncelikle kendi dav-
raniglarina daha
yakindan bakmah
ve kendi kendilerine,
panige katkida bulu-
nup bulunmadikla-
rin sormahdirlar.

® Olumlu dasunurler. Hic umutlarini kay-
betmeden durumlarina uyum saglar-
lar. Pozitifi ararlar.

® Bilgiye oncelik verirler. Bu nedenle
kagit ve kalem surekli ellerinin altinda
bulunur.

® Duygularini  yonetebilirler.  Negatif
duygulari gérmezden gelmek yerine,
onlarin farkinda olur, yuzlesir ve ka-
bullenirler.

® Degisim ve riskle ilgili, kolay yol yerine,
mucadeleyi secerler.

® Sikintiyla veya olumsuz bir durumla
karsilastiklarinda, bakislarini  degis-
tirmek ve durumlarini yorumlamanin
farkli yollarini aramak Uzere yeniden
cerceveleme yaparlar.

® Zafer kazanmak yerine, “olma”y! se-
cerler. Gercek basari, elde ettiklerin-
den degil, kim olduklarindan gelir.

® Oz degerleriyle uyumlu yasamay! se-
cerler.

® Zorlandiklar secimlerde, 6z deger-
lerine dayanarak, kendisi icin neyin
onemli oldugunu dikkate alarak; duy-
gularini, dustncelerini ve davranislari-
ni onceliklendirirler.

® En onemli ozelliklerinin basinda; du-
rUstlik ve samimiyetle sistemde ya-
rattiklari “glven ortami” gelir.

Bir adim 6nde olursan “lider”, 10 adim
onde olursan “hedef” olursun.

Bir liderin en dnemli sorumluluklarindan
biri, gelecekteki durumlarin olasiligini
tahmin etmek ve buna gére plan yap-
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maktir. Etkin liderler, zamanlarinin énemli
bir kismini etraflarindaki insanlardan haf-
talar, aylar ve hatta yillar dnce, gelecegi
ongorerek gecirirler. Ufkun Uzerinden
bakarlar ve orada yasamanin nasil bir sey
oldugunu anlamaya calisirlar. Bu durum
ancak, diger ekip Gyelerinin de ayni viz-
yonu benimsemesi ve bu vizyona gore
hareket etme yetenegi ile birlestiginde
mUkemmel sonuclar ortaya cikarabilir.
Aksi durumda ise, buyUk olasilikla inanil-
mayan bir fikir olarak kalacaktir.

Lideri, etrafindaki insanlari birlestiren bir
lastik bant olarak dustnurseniz, eger lider
gelecedi 6Gngdrmek icin harekete gecerse,
lastik bant gerilir. Eger liderin vizyonu ile
kisilerin o anki gercekligi arasinda dogru-
sal/paralel kosullar mevcutsa, yararli ve
uygun bir gerilim olusur, ekip de bu viz-
yonu benimsemeye ve buna gore hareket
etmeye baslayabilir. Ancak lider, insanlari
beraberinde gétlirmek icin cok ileri gider-
se veya cok sert cekerse, lastik bant kopa-
bilir. Bu durumda; liderin gelecege ydnelik
vizyonu ile herkesin su anki gercekligi ara-
sinda bir kopus vardir ve lider sonuc olarak
etkisini kaybediyor demektir.

Eger, “etkin” liderler gelecekte yasaya-
rak vakit geciriyorlarsa, “resilient” liderler
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takimlarini ortak fikre katilmaya tesvik
edecek becerileri gosterirler. Bazen bu,
onlarin goéruslerini sekillendirmek ve et-
kilemek icin aktif olarak cabalamayi ge-
rektirir. Ancak gerektiginde de harekete
gecmekten vazgecmek gerekir. CUnkU
“resilient” lider, sadece gelecekteki olay-
larin olasihigini degerlendirmekle kalmaz,
aynl zamanda mevcut egilimlere ve bu
surecte insanlarin birbirlerini ne olgcide
etkilediklerine de dikkat eder.

Bir adim onde olursan “lider”, 10 adim
onde olursan “hedef” olursun diye bir s6z
vardir.

Yeni diinya dii-
zeninde liderler,
artik gok degisken ve
belirsiz bir gelecege
bakmak ve olasy
sonuglarina inandiklar:
seyler igin karar vermek
mecburiyetinde olacak-
lar. Kagimilmaz olarak
da yetersiz verilerle
ilerlemek zorunda
kalacaklar.

Yeni dinya dUzeninde liderler, artik cok

degisken ve belirsiz bir gelecede bakmak
ve olasl sonuclarina inandiklari seyler icin
karar vermek mecburiyetinde olacaklar.
Kacinilmaz olarak da yetersiz verilerle
ilerlemek zorunda kalacaklar. Tum bun-
lar dogal olarak liderleri, cevrelerindeki
insanlara baglayan lastik bantlari zorlaya-
caktir. O nedenle, insanlara ve sistemlere
cok fazla baski yapmadan, dengeli bir ge-
rilimle, kurumlarini ve calisanlarini ileriye
tasimaya calismalidirlar. Resilient liderler
lastik banti gererler, ancak koparmazlar.

“Mental Bagisiklik Sistemi”ni
saglamlastir ..!

Bu dénemde fiziksel olarak bagisiklik sis-
temimizi guclu tutmak ne kadar gerekli
ise, “Mental Bagisiklik Sistemi”’mizi gucli
tutmak bir o kadar, hatta cok daha fazla
gereklidir.

O nedenle resilient (esnek/dayanikl)
liderler bir taraftan kendi kisisel geli-
simlerine dnem verirken, ayni zamanda
ekibindeki tum CGyelerin de gelisimlerine
odaklanirlar. Onlara ne yapmalari ge-
rektigini séylemek yerine ne yaparlarsa
hedeflerine ulasabilecekleri konusunda



glclt sorular sorarlar. Ekip Gyelerini salt

dinlemekle kalmayip, derinlemesine anla-
maya ve aslinda gercekte ne sdylemek is-
tediklerini kesfetmeye calisirlar. Boylece
sistemde fikirler paylasilir, birbirlerinden
6grenme gerceklesir, kararlar ortak veya
isbirligi icinde alinir, hedeflere ulasma
orani yuksek olur, takim ruhu ve basari-
dan s6z edilir. Bu nedenledir ki; sadece
bu gercedi anlayan “kocluk becerilerine
sahip liderler” ve “etki ettikleri sistemler
ayakta kalacak, surddrulebilir blyumeyi
basarabilenler” daha parlak bir gelecek
yaratabileceklerdir.

Son olarak,

Kendimizi daha gucld, daha esnek ve
daha dayanikl, yani “resilient” duruma
getirebilmek icin bazi sorularini sormak,
cevaplarini aramak ve coztumlerine iliskin
harekete gecmek cok faydali olacaktir;

® Mevcut durumdaki en iyi ben, kim
olur? ve nasll olurum?

® Kendim icin daha yuUksek bir pers-
pektif nedir? Ona nasil ulasabilirim?
O noktanin benim icin anlami ne? O
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noktaya ulasmak icin hangi kaynaklara
sahibim? Nelere ihtiyac duyuyorum?
Beni o noktaya ulastiracak en uygun
aksiyon plani nasil olur? Hangi adim-

lar? Hangi sirayla? Zamanlama? Vs.

is ve ¢zel hayatimda var olan han-
gi guclt yonlerim, dayaniklihgimi ve
uyum yetenegimi destekliyor? Onlari
mevcut sartlarda nasil daha etkin kul-

lanabilirim?

Bana en uygun, sakin kalmak ve man-
tiksal zihin sistemini geri getirmeye
yardimcr olacak uygulamalar neler
olabilir? Derin nefes alma, nefes eg-
zersizleri, yoga, meditasyon, guveni-
lir bir arkadas, profesyonel ko¢ veya

meslektasinizla konusmak gibi.

Ne ya da neler, hayatima baglanti, an-

lam ve amac katmama yardimci olur?
Buglin bana kim ve ne ilham veriyor?
Beni ne meraklandiriyor?

Umudu hangi yollarla gelistirebilirim?

Hangi tur yeni aliskanliklar ile gtnlik

BU KRIZDEN KiM SAGLAM CIKACAK?

yasantima eglence katabilirim? Bu or-
tamda keyif almayi1, hangi araclari kul-
lanarak basarabilirim?

® Beni neyin sakinlestirdigine, yatistir-
digina ve ilham verdigine iliskin bir
strateji listesi yapsam, bu listede neler
olurdu?

® Bir psikolog, psikoterapist ve/veya
profesyonel bir koc¢ ile calismaya ne
kadar ihtiyac duyuyorum?

® Duygu ve davranislar acisindan ken-
dime ne kadar ayna tutuyorum? Ayna
bana ne sdyllyor?

® Cevreme; “Nasil gidiyor? Senin icin
yapabilecegim neler var?” ve benzeri
sorulari ne kadar soruyorum?

Kendimizin farkinda olmak, kendimizle
calismak, kendimiz icin kararlar almak,
belki de tam da bu zamanda en gereKili
kavramlardir. CunkU yeni dinyaya ayak
uydurabilmek, esnek ve dayanikh (resi-
lient) olabilmek icin en fazla ihtiyac duya-
cagimiz sey de budur.

Saglikla kalin, sevgiyle kalin.
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COVID-19 Sonrasi Is Diinyasi
Hizli Toparlanma I¢in Oneriler

Global salgin nedeni ile Diinya Saglik Orgiitii’ niin koronaviriisii pandemi ile etmesi ile is diinya-
stmin 2020 planlar: da altiist oldu. Yonetim Danisman: Ozge Altunbas Goktekin is diinyasinin bu
stirecte hizli toparlanmasina iliskin onerilerini kaleme aldi.

[ BN ]
is dunyas! hazirliksiz yakalandi-

gl ve ne zaman sona erecegini

bilemedigi global bir salgin ne-

deni ile altust olan 2020 plan-
lari ve tabi takip eden yillarin planlar da
etkilenerek, yeni planlar yapiimasi sart
olmustur.

Bu salgin daha evvel yasanan Kkrizlerden
cok farkli, zira sadece belli bir ekonomiyi
ya da sektoért degil tum sektorleri olum-
suz etkiledi ve dncesinde bu krizle ilgili is
dunyasinin hicbir tedbiri yoktu. Is insanla-
ri olarak iyi risk yonetiminin, iletisimin, iyi
bir nakit ydnetimine sahip olmanin énemi
bir kez daha anladik. Ayrica son zaman-
larda sikca kullanilan ¢evik yapinin ne de-
mek oldugunu daha iyi anladik. Ford-O-
tosan gibi arac Uretirken maske Uretimine
gecebilme ya da Arcelik gibi beyaz esya
Uretiminden vantilator Gretimine gecebil-
me yetisi oldugunu anladik. Ayrica Wat-
mart CEO’su Dough McMillon’un calisan-
larina yonelik Linkedin Uzerinden yaptigi
paylasimlarda oldugu gibi liderligin ve
sosyal medyay! calisanlar ve diger pay-
daslarla iletisimde kullanmanin ne kadar
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dnemli oldugunu, lokasyon/ana pazarlar
bazl strateji gelistirmenin kaynaklarin ki-
sitl oldugu dénemde kUcUlmenin éninu
kesmek icin pazar bazl tedbir alinabile-
cegini, Netflix’in yaptigr gibi toplumun
internet ihtiyacini distnerek, gérintude

farklilik yaratmayacak sekilde filmlerin
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OZGE ALTUNBAS GOKTEKIN

Y6énetim Danismani

goruntl kalitesini dustrme karari gibi,
hizli karar almanin aslinda rakiplerden
once firsatlari degerlendirmeyi sagladi-
§ini, guclt IT altyapisi ile isin strekliligini
sagladigini, Zara'nin yaptidi gibi maske
Uretip Ucretsiz dagitarak sosyal sorum-
luluk projelerinin dnemini ve toplum ne
kadar gucld ise sirketlerinde o olgude
glcld olacagini, tedarik zinciri dengesini
saglayarak kriz dénemlerinde tedarikin
strekliliginin saglanabilecegini, tum su-
reclerde dijitallesmenin ve en onemlisi
Toyota Turkiye'nin CEQ’ su A. Haydar
Bozkurt'un karari gibi, arac satiimasa bile
bir sene boyunca hicbir calisanini isten
cikarmayacadl taahhUt etmesi ile cali-
sanlarimizin sagliginin ve huzurunun her

seyden dnemli oldugunu anladik.

Covid-19 sonrasi is dunyasl baska bir
perspektif ile bakmak zorunda. Ozellikle
de kucluk ve orta bUyuklUkteki sirketler
icin yasamsal bir durum, zira bu dénem
sonras! alinacak tedbirler ile Cin'de pek
cok sirketin sagladigi gibi salgini “V” ya

da en azindan “U” seklinde atlatabiliriz.
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Peki ne yapmali? Bu strecte tim paydas-
larla dogru iletisimi saglamak cok dnemli,
sirketlerin sosyal medyayi dogru kullana-
rak bu dénemde uzak kaldigi calisanla-
rina ve musterilerine yoénelik bilgi payla-
simlarini arttirmalari cok faydal olacaktir.
Bu anlamda kurumsal iletisim, pazarlama
iletisimi birimlerine énemli bir gérev dus-
mekte. Yine bu dénemde topluma fayda
sagliyor olmak cok énemli, zira sirketler
topluma vermeden almanin mumkun ol-
mayacagdini bu dénem bitince daha da iyi
Ozellikle SASB'In
(Sustainability Accounting  Standards

anlayacaklardir.

Board) vyayinladigr Gereklilik Haritasina

gore sektdr bazinda ESG kriterlerinde

Iy insanlar olarak
i risk yonetiminin,
iletisimin, iyi bir na-
kit yonetimine sahip
olmanin onemi bir kez
daha anladik. Ayrica son
zamanlarda sikga kulla-
milan gevik yapinin
ne demek oldugunu
daha iyi anladik.

strddrulebilirlik politikalarini olusturma-
lari gerekmekte. Bu doénem bittiginde
sirketler tUm sUreclerini dijitallestirmeli
ve BT altyapisini gclendirilip, BT gliven-

ligini saglamalidir.

COVID-19 SONRASI IS DUNYASI HIZLI TOPARLANMA ICIN ONERILER

Uretim yapan sirketlerin Uretimde ve de-
polamada otomasyona gecmesi bir daha
boyle bir salgin oldugunda isin streklili-
gini saglamaya yardimci olacaktir. Ayrica
andon sistemler ile verilerin anlik takibi
de islerin uzaktan aksama olamadan ya
da dogru yonetim kararlari alinmasina
yardimcr olacaktir.

Sirketler bu salgin sonrasi yeni pazarlar
ve yeni is modelleri gelistirmeye odaklan-
malidir. Ozellikle ihracata dayall buyiume-
ye odaklanmali, buna uygun satis ekibi
olusturmalidir. is analitiginin tum strec-
lerde kullaniimasi, yénetimsel kararlarin
dogru veriye dayall yapiimasina dikkat
edilmelidir. Risk yénetimi ve buna bag-
Il olarak ISO 31.000 ydnetim sisteminin
uygulanmas, tedarik zincirinin dengelen-
mesi, dogru envanter yonetimi, siki tahsi-
lat takibi yapilmali, ayrica barter yoneti-
minin de bir alternatif olarak uygulanmasi
dusuntlmelidir.

Ayrica musterilere eskisinden cok daha
yakin olmallyiz ve yasadigimiz topluma
vermeden almanin mumkun olmadigini,
calisanlarimizin bilancoda yer almayan
en onemli varlklarimiz oldugunu bilerek

yonetmeliyiz.

Saglikli gunler dilegiyle...
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Postmodern Cag Simdi Bagsladi

Fiitiiristler Dernegi Baskani Dr. Mustafa Aykut un ezber bozan COVID-19’un kiiresel anlamda
getirdiklerini gelecege iliskin ongoriiler ile kaleme aldl.

enellikle tarihciler gecmisi sim-
G diye dek U¢ ayri zaman dilimi-
ne boluyorlar. ik Cag MO 3000

ile MS 500 arasindaki, Orta Cag MS 500
ile MS 1500 arasindaki, Modern (Yakin)
Cag ise MS 1500 ile gunumuze kadar
olan periyotlarla temsil ediliyor. Kim bi-
lir, bugtnlerde Modern Cagd’i kapatiyor,
Postmodern Cag’a giriyoruz. Boyle du-
stndurecek pek cok belirti, olgu ve kimi
sonuglar var.

Periyotlarin  uzunluklarina bakildiginda
gitgide azaldiklarini gorirtz. Dunyada
cereyan eden cok blyUk olaylar kronolo-
jik olarak gosterilmek istendiginde bunu
ice dogru kivrilan bir sarmal ile daha iyi
anlatabiliriz. Nitekim, ilk Cag 3500 yil su-
rerken, Orta Cag 1000 yil stirmastd. Oysa
Modern Cag baslayali hentiz 500 yil oldu.
Dolayisiyla, Post-Modern Cag’a giriyor
olmamiz tarihin olagan akisina da uygun.
Elbette bunun dogrulugunu ileriki yillar-
da tarihciler yazacak.

Kiiresel Tehditler Artiyor

Biz futdristler, tarihe bakip, gelecedi ir-
deliyoruz. Bu baglamda son 20 vyildir
hazirladigimiz listelerle, dnimuzdeki on
yillarda, dunyamizi geri dénllmeyecek
denli degistirecek tehditleri siraliyoruz.
Bunlar; Kuresel Pandemi, Nukleer Savas,
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Nano Teknoloji, Yapay Zeka, Sentetik Bi-
yoloji, Ekolojinin Cokusu, Yanardadlarin
Ardi ardina Patlamasl, Kiresel Ekonomik
Sistemin Cokust, Asin Duzeyde Iklim
Degisikligi, Cok Buyuk Goktaslari lle Car-
pisma, Kotl Kuresel Politikalar, Belirsiz
Sonuglar vb. Aslinda, bu tehditlerden biri

DR. MUSTAFA AYKUT

Fatdristler Dernegi Baskani
@DrMustafaAykut

basladiginda diger birkacini da tetikleye-
biliyor. Simdi olan da zaten bundan bas-
kas! degil. Kiresel Pandemiyi (kitalararasi
salgin) Kduresel Ekonomik Sistemden,
Kuresel Politikalardan, iklim Degisikligin-
den, Belirsiz Sonuclardan, Ekolojiden ayri
dustinemeyiz. Bugln sunu biliyoruz Ki;
100-130 nanometre (bir sa¢ telinin ince-
liginden 10 bin kat daha kuctk) Corona
Virtst dunyayr ele gecirdi. Dinyanin en
zengin ekonomisi olmak, dunyanin en
blaytk ve gelismis donanimli ordusu ol-
mak, diinyanin en ileri teknolojisine ve bi-
lim adamlarina sahip olmak fazla bir sey
ifade etmiyor. Doga kendi kurallariyla ve
cok yalin bicimde fabrika ayarlarina geri
donebiliyor. Bir memeli hayvandan bir
baska memeli hayvana, oradan da insa-
na mutasyon marifetiyle gecen bir virus
insan yapisi ekonomik ve sosyolojik ttim
duzeni adeta kazik fren yaparak durdu-
rabiliyor, hatta alt-Gst edebiliyor. Cok
kisa sUre icerisinde kuresel ekonominin
yildizlari, borsalar, sidinilacak son liman
altin ve diger degerli madenler, tahviller,
petrol, akliniza gelebilecek her tarll ticari
menkul enstriman ayni anda ¢oktu. Yil-
lardir ekonominin kuramini yazdiklarini
sdyleyen cok bilmislerin inandiricilgi yer-
le bir oldu. DUnyanin en gelismis, en zen-
gin devletleri faizleri sifirlamak, piyasaya



Kiiresel Pandemiyi
(kuitalararas: salgin)
Kiiresel Ekonomik
Sistemden, Kiiresel
Politikalardan, Tklim
Degisikliginden, Belirsiz
Sonuglardan, Ekolojiden
ayn diigiinemeyiz. Bugiin
sunu biliyoruz ki; 100-130
nanometre (bir sag telinin
inceliginden 10 bin
kat daha kiigiik) Co-
rona Viriisii diinyay

ele gegirdi.

bol bol para basip daditmaktan baska
¢c6zUm bilmediklerini gosterdiler. CUnkU
onlarin devri bitiyor, yeni ve bilinmedik,
o nedenle alisiimadik bir devir bashyor.
MUesses nizam yerle bir olma tehlikesiyle

karsl karslya.
COVID-19 Ezber Bozdu

Karsllastigimiz COVID-19 pandemisini 16.

Yizyilda Kara Olum diye adlandirilan ve

Avrupa nUfusunun Ucte birini yok eden
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veba salgini ya da 1918’de, hemen Birin-
ci Dunya Savasl ardindan baslayan ve
dinya ntfusunun yUzde birini ortadan
kaldiran ispanyol Gribi salgini ile kiyas-
layanlar olabilir. Bu kiyaslamay! yapmak
dogru degildir. Bugln kuresellesme ile 18
bin ucagin ayni anda gdkytzinde oldugu
dinya, birakin bundan 500 yil 6ncesini
100 vil 6ncesi ile bile kiyaslanamaz. So-
nuclart o kadar buytk olacak ki; Modern
Cagi kapatip Post-Modern Caga girisimizi
tetikleyecek.

Yine, son 10 yili askin bir stredir, insanlarin
onumuzdeki on il icerisinde yasamlarini
temelden degistirecek bilim ve teknoloji
artnlerini, sosyo-ekonomik doénusdmleri
yazill ve gorsel hemen her mecrada anla-
tiyorduk. Artik, robotlari, otonom araclari,
Yapay Zekayi, Makine Ogrenmesini, Ultra
Genis Bant iletisimi, Nesnelerin interneti-
ni, BayUk Veriyi, 5G’yi, Sanal ve Artirilmis
Gerceklik olgusunu, Blokzinciri, Kripto
Paralari, Giyilebilir Teknolojileri, Genom
Teknolojilerini, Nano Teknolojiyi, Hassas
Tip Uygulamalarini, Dijital Dontdsuma,
Enduastri 4.0, Toplum 5.0 vb. kismen
de olsa duymayan kalmamistir. Merak
edilen suydu; bunlar ne zaman, nerede,

nasil, kimin icin gelecek. Biz aslinda YA-
VAS YAVAS VE ONUMUZDEKI ON YILDA
BEKLIYORDUK. Ama vanitini yine doga
verdi. Bu bir ‘Paradigma Degisimidir ve
‘hemen-oncelikle’ (at first-at once) geldi.

Gelecek Seceneklidir

FUtUrizm gelecedin secenekli oldugu-
nu elindeki metodolojilerle ortaya koyar.
Bunlardan optimum (en uygunu) olanini
gosterir ve oraya hizla ulasmanin yolla-
rini tanimlar. Buradan hareketle, Corona
Virtsa Salgininin sonuclarini da futarizm
acisindan ele aldigimizda nelerle karsila-
sacagimiza bakalim.

Daha cok okul, daha cok kampuUs yapi-
yorduk. Yenilerin daha akilli binalar oldu-
gunu séyluyorduk. Cagdas egitim sistemi
19. YUzyilin baslarinda Horace Mann tara-
findan tanimlandi. Onceden hazirlanmis,
ayni mufredat, ayni yastaki cocuklara ken-
dilerine gdrev verilmis 6gretmenler tara-
findan aktarilyordu. Bu sistem aslinda o
gunkU Uretim ekonomisine siradanlasmis
adam yetistirme mekanizmasindan baska
bir sey degildi. Bugln geldigimiz noktada
artik sehirlerin icinde ve disinda buyUklU
kUcUklt kampuslerde binlerce 6grenci-

85 | TKYD



TKYD

yi siniflara dolduruyor, kafalarina daha
cok bilgiyi sistematik olarak nasil sokariz
diye varis yapiyoruz. Ama bunun sonu
geldi. Kampusler simdiden darmadagin
oldu. O, 7-8 ay icinin dolu olup, yilin geri
kalan zamaninda bos olmasina ragmen
muhafaza edilen, temizlenen, isitilan, so-
Gutulan, strekli bakimi yapilan, gtvenligi
sadlanan binalar simdi korku filmlerinin
platolari gibi. Cevrim ici 6grenime geci-
yoruz. Herkes esit bilgiye, her zaman, her
yerden erisilebiliyor. Herhangi bir okula
bagimli kalmanin da sonu geliyor. Ogren-
ciler ‘transcrip’lerini en iyi hocalarin en iyi
anlatimlariyla aldiklari derslerden olustu-
racaklar. Standart ve formatlanmis egitim
tarihin ¢op sepetine gidiyor. Okula gide-
meyecek yasa gelmis hocalardan dahi so-
nuna dek yararlanmanin yolu acildi.

Okullar boyle iken, isyerleri, koca koca
plazalar, onlarin salonlarina doldurulmus
‘cubicle’lar farkl mi? Elbette degil. 25-30
yilini hatta daha fazlasini 2 m2'lik alanla-
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ra sikistirmis ve ginde toplam 10-12 saat
calisarak ve ofislerine ulasmak, evine
gitmek icin trafikte dmrinun Ucte birini
plazalarda ve yollarda geciren insanlar
dzgurluklerine kavusuyorlar. islerini me-
kandan ve zamandan badimsiz olarak
yerine getirebilecekler. Toplantilarini ol-
duklari ya da olmayi istedikleri yerlerden
katilarak sanal gerceklik teknolojisinin
sundugu 3B goruntl olanaklardan yarar-
lanarak gerceklestirecekler. Fiziki toplanti
salonlari ortadan kalkacak. Bunlar simdi
ekranlarda oluyor ama c¢cok gecmeden
kolay kullanilabilen gézlUklerle olacak.
10-15 kisinin katilabilecegi sanal ortamla-
rin bir baska yarari olarak konustugumuz
dilin bir 6nemi kalmayacak. Karsimizdaki
biz hangi dili kullanirsak kullanalim, kendi
dilinde anlayacak.

Alisveris Merkezleri, ‘Department Sto-
re’lar da yeni dinya dUzeninde payina
dUseni alacak. Hizla kaybolacaklar. ‘Onli-
ne’ alisveris 7’den 70% ticaretin temelini

M\\\‘; ,

olusturacak. Lojistik firmalari basta oto-

nom araclar, dronlar olmak Uzere inovatif
cozUmleriyle yarisacaklar. Hiz, kalite, fiyat
eskisinden ¢ok daha iyi olacak.

Avrupa’da Aydinlanma Sdreci ile bilime
6nem verilmesi modern hastane anla-
yisini da ortaya cikardi. 18. YUzyildan
sonra hastaneler 6lmeye gidilen yerler
olmaktan c¢iktl, iyilesmeye gidilen yerler
olmaya basladi. Ancak, son 300 yildir
kendini yenileyemedi. Egitimde oldugu
gibi tek duze, standartlastiriimis kaliplarla
hastalara yaklasildi. Hastaliklar kategori-
lestirilip, her birine ayni receteler yazildr.
Ayni tedavi yontemleri uygulandi. Oysa
COVID-19 gosterdi ki; hastaligr yapan
virlls bile hastadan hastaya gecerken
mutasyona ugruyor ve farklilasiyor. Her
insanin bunyesi, hastaliga verecedi yanit
digerinden ayrisiyor. Kisisellestirilmis tip-
tan daha iyi c6zUm yok. Kisisellestirilmis,
koruyucu ve onleyici hassas tip gelenek-
sel tibbin 300 yillik saltanatini yikiyor. Bir



ilacin eczanedeki raflarda yerini almasi
ArGe calismalarina basladiktan sonra
12-15 yil strGyordu. Asilar 18-24 ayda
gelistirilebiliyordu. Hatiri sayilir bilimsel
dergilerde bir makale yayinlamak 4 ay-
dan daha kisa bir strede mumkun degil-
di. COVID-19'dan 6nce bunu tip, biyoloji,
kimya ve farmakolojinin énde gelenlerine
sormus olsaydiniz, size hepsi ayni yaniti
verirdi. Daha hizlisi imkansiz. Oysa simdi
ilac icin patent strecini aklina getiren yok.
Asl icin onlarca laboratuvar ayni anda
hummali bir sekilde yarisiyor. Etki Car-
pani (Impact Factor) en Ustlerde yer alan
Nature gibi en saygin dergiler, dniine ne
gelirse yayinlar duruma duastuler.

Kurumlar ve Calisanlar Yeniden
Yapilanacak

Calistyormus gibi yapip, zaman gegir-
menin devri kapaniyor. Kurumlarda cali-
sanlarin liyakatlari, performanslari daha
hassas olculebilecek. Zamanini daha es-
nek kullanan ve ofislerdeki masalarinda
oturmayan calisanlar kendilerini gelis-
tirme firsati bulacak, niteliklerini strekli
artiracaklar. Niteliklerini go&sterebilecek-
leri cografya yasadiklari Glkenin sinirlarini
kolayca asabilecek. Bilgi ve becerileriyle
daha kolay is bulabilecekler. Ofislere ka-
pall kalmak yerine istedikleri yerden cali-
sabilen insanlarin mutlulugu artacak. 9-17
mesai kavrami tarihe karisacak. Isin ge-

Deger yargilar
tiimiiyle degigti.
Tedarik zincirleri
paramparga oldu.
Seffaflik, paylasim-
cihk, empati gibi insani
ozellikler yeniden tanim-
lanwyor. Sosyo-ekonomik
ve sosyo-politik sonuglar
olumlu olacak. Kiiresel-
legsmenin getirdigi
jeo-politik pratikler
gegerligini yitirecek.
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rektirdigi kadar ve esnek calisma duzeni

gelecek. Bu duzende is basina ya da saat
basina 6deme yapilacak. Kol gicl icin
robotlarla, beyin gucl icin Yapay Zeka ile
uyumlu calisabilen kurumlar ayakta kala-
cak. Kurumlarin gtvenligi denilince kapi-
daki glvenlik gorevlileri, yangin alarmlari,
siber gUvenlik tedbirlerinden baska saglk
glvenligi 6n plana ¢ikacak. Bunu duzenli
ve strekli saglayabilmek icin planlar yapi-
lacak, projeler gelistirilecek. ister KOBI'ler
olsun, ister blyuk kurumlar olsun, blyuk
veri analitigi, blokzincir, Makine Ogren-
mesi, Ultra Genis Bant lletisim (Fiber,
5G, Dustk Yortunge Uydu Sistemleri vb.)
alanlarina yatirnm yapmayan kurumlarin
gelecekte var olmalari kolay olmayacak.

Olumlu Gelecegi Biz Tasarlayacagiz

Deger vargilar timuyle degisti. Teda-
rik zincirleri paramparca oldu. Seffaflik,
paylasimcilik, empati gibi insani 6zellikler
yeniden tanimlaniyor. Sosyo-ekonomik
ve sosyo-politik sonuclar olumlu ola-
cak. Kuresellesmenin getirdigi jeo-politik
pratikler gecerligini yitirecek. Fildisi kule-

POSTMODERN CAG SIMDI BASLAD!

lerde olduklarini dtstnenlerin ne kadar
kirilgan olduklari anlasildi. Kimse bundan
ari olmadigini cok net bicimde anliyor.
Korku imparatorluklari tanesi 5 cent’e sa-
tilan tibbi maskeleri bugln kapi kapr arar
duruma dustuler. Artik gavenlik yalnizca
top-tank-flize ile saglanamaz. Siber gu-
venlikte yapacaklariniz yeterli degil. Bir
Ulke her seye ragmen ayakta kalacaksa;
saglk guvenligini (biyolojik savas dahil)
onceliklendirmelidir. Kendi tibbi malze-
mesini arac-gerec, ilag, asl vb. olarak ken-
di Uretebilmelidir. Tarim (gida Uranleri, to-
hum vb.), su, cevre (ormanlar, nehirler, su
kaynaklari, madenler) yalnizca ekonomik
sorunlar olarak degil, ayni zamanda, hat-
ta daha da fazla énem vererek, glvenlik
sorunlari olarak ele alinmaldir.

Her sey dinginlesip, normal yasantimiza
geri dondigumuzde, unutulmamasi ge-
reken ve hep aklimizda kalacak iki resim-
den biri, sanki vebalilarmis gibi multeci-
lerden kacan Avrupalilari gésteriyorken,
digeri COVID-19’lu oldugu icin Avrupali-
lardan kagcan multecileri hatta birbirlerini
gosteriyor olacak.
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En iyi kurumsal yénetim uygulamalarinin icsellestirilebilmesi, daha saglikli yénetim yapilarina sahip olabilmemiz,
seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kiiltiiri haline getirmemiz adina yiirtittigimuz
calismalarda gdsterdikleri ilgi ve degerli destekleri icin kurumsal Gyelerimize en icten tesekkdirlerimizi sunariz.
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Kurumsal Yonetim Kutuphanesi; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri Gzerine insa edilen
kurumsal yonetim anlayisini yansitan bilgi ve tecriibeyi bir araya getirerek faydaya sunmayi amaclamaktadir.
Bu alanda calismalar yapmakta olan uluslararasi kuruluglarin yani sira ilgili sivil toplum kuruluslari, akademik
diinya ve is diinyasi tarafindan tretilen makale, arastirma, gorlis ve sunumlar yer almaktadir.

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

Cihaziniza indirmek icin QR COD'u okutun.

www.kurumsalyonetimkutuphanesi.com



