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Önsöz

De¤erli Türkiye Kurumsal
Yönetim Derne¤i Üyeleri,

Dernek faaliyetleri, ulusal ve
uluslararas› haberler, katk›da
bulunan üyelerimizin makale
ve röportajlar› incelemekte
oldu¤unuz dergimizin ikinci
say›s›n›n yine yo¤un bir içerikle
sizlere ulaflmas›n› sa¤lad›.

‹kinci say›m›zda haz›rlanan özel dosyada, 28 fiubat 2008
tarihinde Belçika’da Global Corporate Governance Forum
taraf›ndan düzenlenen konferans› konu ald›k. Avrupa Birli¤i’ne
yeni kat›lan ve aday ülkelerdeki uygulamalar›n tart›fl›ld›¤›
konferans etraf›ndaki izlenimleri, haberleri ve sunumlar› ayr›nt›l›
olarak inceleyebilirsiniz.

TKYD Üyeleri’nin kat›l›mlar›yla oluflan çal›flma gruplar›,
haz›rlad›klar› proje ve öneriler ile Yönetim Kurulu’na büyük
katk› sa¤lamaktalar. Öncelikle bu gruplara kat›larak kurumsal
yönetim ilkelerinin hayata geçirilmesine katk› sa¤layan
üyelerimize teflekkür ediyor, tüm üyelerimizi sermaye piyasalar›
grubu, uzmanlar forumu, içerik gelifltirme ve ürün ve iflbirlikleri
gruplar›na kat›lmaya davet ediyorum. TKYD’nin çal›flmalar›na
katk›da bulunaca¤›na inand›¤›n›z di¤er oluflumlar için
önerilerinize aç›k oldu¤umuzu belirtmek isteriz.

2008 y›l› TKYD’nin uluslararas› iliflkilerini gelifltirdi¤i ve birçok
kuruluflla iflbirli¤i içine girmeyi hedefledi¤i bir dönem olacak,
bu konuda çal›flmalar h›zla sürdürülmekte. Bu iflbirliklerinde
hedeflenen uluslararas› standartlarda raporlama yapabilen
Türk flirketlerinin say›s›n› art›rmak ve yurt d›fl›nda oluflan bu
alandaki birikimi ülkemize tafl›mak. Gelecek dönemde bu
iflbirliklerinin ürünü olan toplant› ve e¤itim çal›flmalar›
konusunda sizlere davetlerimizi ulaflt›raca¤›z, ilgi göstermeniz
ve öncü kurulufllar›n TKYD Üyeleri aras›ndan ç›kmas› en büyük
dile¤imiz olacakt›r.

Birçok baflar›l› uygulamas› ile sadece özel sektörde de¤il,
kamu, sivil toplum kurulufllar› ve spor kulüplerinde hayata
geçirilmesini ümit etti¤imiz kurumsal yönetim ilkelerini en
güncel geliflmeleri ile masan›za tafl›yan yay›n›m›zdan keyif
alaca¤›n›z› ümit eder, tüm öneri ve düflüncelerinizi taraf›m›za
iletmenizi rica ederiz.
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GRI semineri ‹MKB’de düzenlendi

“Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Sürdürülebilir Kalk›nma G3

Raporlama Standartlar›” semineri 6-7 Mart 2008 tarihinde ‹MKB

konferans salonunda düzenlendi. Türkiye Kurumsal Yönetim

Derne¤i, ‹fl Dünyas› ve Sürdürülebilir Kalk›nma Derne¤i,

Uluslararas› Yat›r›mc›lar Derne¤i, PricewaterhouseCoopers

iflbirli¤inde gerçekleflen toplant›da bir konuflma yapan ‹MKB

Baflkan› Hüseyin Erkan, önümüzdeki dönemde baz› kurumsal

yönetim ilkelerinin zorunlu olmas›n›n gündeme gelebilece¤ini

belirtti.

TKYD Yönetim Kurulu Baflkan› Tayfun Bayaz›t ise konuflmas›nda,

flirketlerin uluslararas› standartlarda raporlama yapmas›n›n

global pazarlarda rekabet koflullar›n›n yafland›¤› günümüz

ekonomisinde daha önemli hale geldi¤i ve GRI Raporlamas›n›n

bu konuda flirketlerimize yard›mc› olmaya aday bir araç

sundu¤unu belirtti.

fiirketlerin “neden, kime, neyi ve nas›l” raporlamas› gerekti¤ine

ve kullan›lan teknik ve araçlar konular›na de¤inilen seminerin

ilk gününde, ‹fl Dünyas› ve Sürdürülebilir Kalk›nma Derne¤i

Baflkan› Turgut Y›ld›z, PwC Sustainability Services Partner Thierry

Raes, GRI Uzmanlar› Tedororina Lessidrenska ve Joris Wiener

konuflmac› olarak yer ald›.

7 Mart tarihinde düzenlenen çal›flmalarda ise BP ‹letiflim Direktörü

Murat Lecompte, BP’nin Sürdürülebilirlik Raporlamas› sürecini

dinleyicilerle paylaflt›. Lessidrenska ve Wiemer taraf›ndan GRI

Raporlamas› konusunda kat›l›mc›lara detayl› bilgiler aktar›ld›.
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TKYD’den Haberler

Kurumsal Yönetim Serisi’nin alt›nc›
yay›n› haz›rland›

Kurumsal yönetim kavram› alt›nda yer

alan bafll›klar› okuyuculara pratik bir

flekilde aktarmak amac›yla Türkiye

Kurumsal Yönetim Derne¤i ve Deloitte

taraf›ndan haz›rlanan Kurumsal

Yönetim Serisi’nin alt›nc› kitab› “Ana

Sözleflmenin ve Yan Düzenlemelerin

(By-Laws) ‹fllevleri” yay›mland›.

Kurumsal yönetim uygulamalar›n›n temelini oluflturan

anasözleflmeler konusunda bilgi aktaran bu çal›flmada, “Geliflim

Sürecinde Anasözleflme ve Yandüzenlemeler”, “Kurumsal Yönetim

‹lkesi Ifl›¤›nda Anasözleflmenin ‹fllevlerine Bir Bak›fl” ve “Kurumsal

Yönetim ‹lkesinin Ürünü: Yan Düzenlemeler” bafll›klar› alt›nda

ele al›n›yor.

Uluslararas› standartlarda raporlama yapan flirket say›s›n›n artmas›, 2008 y›l›nda TKYD’nin öncelikli hedeflerinden biri olarak ele

al›n›yor. GRI raporlamas›n›n önemli bafll›klar›ndan biri olan “Kurumsal Sosyal Sorumluluk raporlamalar›” ile ilgili iletiflimimizin ilki

6 May›s 2008 tarihinde Sabancı Holding’te (Sabancı Holding ve Turkcell’in katkılarıyla) düzenlenecek olan “Kurumsal Sosyal Sorumluluk

ve En ‹yi Uygulamalar” paneli olacak.

2007 y›l›nda KSS alanındaki en büyük ödüllerden birini kazanan Union Fenosa KSS Direktörü Antonio Fuertes Zurita, World Council

for Corporate Governance Baflkan› Dr. Madhav Mehra, CSE Center for Sustainability & Excellence Genel Müdürü Nikos Avlonas’›n

kat›laca¤› panelin moderatörü TKYD Yönetim Kurulu Üyesi Salim Kad›beflegil olacak. Panel 6 May›s 2008, Sal› 16:00 – 18:30 saatleri

aras›nda Sabancı Holding’te gerçekleflecek TKYD Üyeleri ve davetlilerinin ücretsiz kat›l›mlar›na aç›k olan toplant› için info@tkyd.org

adresine mesaj göndermeniz veya 0212 3476273 numaral› telefona bilgi vermeniz yeterli.

Nikos Avlonas:
Kurumsal sosyal sorumluluk alan›nda etkin bir isim olan Avlonas,

bu konuyla ilgili üst düzey e¤itimler vermektedir. Genel

Müdürlü¤ünü yapt›¤› ve uluslararas› alanda faaliyetlerde bulunan

Center for Sustainability and Excellence (CSE) özellikle

sürdürülebilirlik konular› üzerine yo¤unlaflmaktad›r. 15 Ocak

2008 tarihinde düzenledi¤imiz “Kurumsal Yönetiminin Strateji

ve Sürdürülebilir Büyümeye Katk›s›” adl› uluslararas› konferansta

konuflmac› olarak a¤›rlad›¤›m›z Avlonas’›n, konferansta yapt›¤›

sunumun büyük ilgi çekmesi ve oluflan talep nedeni ile kendisi

davet edilmifltir.

Dr. Madhav Mehra:
Kurumsal yönetim, sürdürülebilir büyüme ve kurumsal sosyal

sorumluluk konular›nda çal›flma yapan kurulufllar›n ve flirketlerin

üye oldu¤u World Council for Corporate Governance dünyada

bu  alandaki en üst düzey örgütlerden biridir ve Dr. Mehra bu

konseyin dönem Baflkanl›¤›n› yapmaktad›r. Ülkemizde ilk defa

konuflmac› olarak a¤›rlama flans› buldu¤umuz Mehra’n›n

dünyadaki kurumsal sosyal sorumluluk trendleri ile ilgili olarak

Türkiye’deki flirketlere çok yararl› bilgiler iletece¤ini düflünüyoruz.

Antonio Fuertes Zurita:
Union Fenosa Kurumsal Sosyal Sorumluluk Müdürü olan Zurita,

Union Fenosa’daki en iyi uygulamaları Türk flirketlerle paylaflacak.

Salim Kad›beflegil:
TKYD Yönetim Kurulu üyesi olan Kad›beflegil, Orsa ‹letiflim’in

kurucusudur. “‹tibar Yönetimi”,“Kriz Geliyorum Der” ve “Halkla

‹liflkilere Nereden Bafllamal›?” kitaplar›n›n yazar› olup Türkiye’de

birçok flirkete kurumsal itibar ile ilgili hizmetler vermektedir.

TKYD Biliflim Çözümleri Platformundayd›

13-15 Mart tarihlerinde WOW ‹stanbul Yeflilköy'de düzenlenen

TÜB‹SAD Biliflim Çözümleri Platformunda derne¤imiz stand›yla

yer ald›. TKYD üyesi Canip Altay ve Mahmut Demirbafl’›n konuflmac›

oldu¤u etkinlikte aile flirketleri için çözüm önerileri kat›l›mc›larla

paylafl›ld›. Rönesans De¤iflim Bilimleri Enstitüsü Yönetim Kurulu

Baflkan› Canip Altay, Kurumsal Yönetim ve Yönetiflim ‹çin e-‹letiflim

ve e-Yönetiflimin önemi konusunda deneyimlerini aktard›. Kadir

Has Üniversitesi Ö¤retim Görevlisi Dr. Mahmut Demirbafl Kurumsal

Yönetim ve Aile fiirketlerinde Kurumsallaflma bafll›kl› bir sunum

gerçekleflti. Bu sene ilk defa gerçekleflen toplant›n›n her

sene�düzenlenmesi planlan›yor.

TKYD Georgetown ‹flbirli¤i

1 Nisan 2008 tarihinde The Marmara Oteli’nde gerçekleflen

panelde, Georgetown Üniversitesi’nde EMBA yapan ö¤rencilere

“Aile fiirketleri ve Kurumsal Yönetim” ile bilgi verildi. TKYD Üyeleri

Haluk Alacakl›o¤lu ve Ümit Hergüner’in konuflmac› olarak kat›ld›¤›

toplant›ya 60 ö¤renci kat›ld›.

Aile flirketleri ile ilgili bir konuflma yapan Alacakl›o¤lu’nun

ard›ndan Ümit Hergüner, aile flirketlerinde kurumsallaflman›n

hukuki aflamalar›n› ö¤rencilerle paylaflt›.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve
en iyi uygulamalar panelimize davetlisiniz.



Nisan say›m›z›n dosyas›nda 20 fiubat 2008 tarihinde
Brüksel’de GCGF ve IFC taraf›ndan düzenlenen
Avrupa Birli¤i’ne aday üye ve potansiyel aday
ülkelerde kurumsal yönetim konusunun tart›fl›ld›¤›
konferansa yer verdik. Konferansta tart›fl›lan konular
ve sunulan bildiriler ülkemizden ve yurt dıflından kat›l›mc›lar taraf›ndan sizler için derlendi.

Global Corporate Governance Forum (GCGF) ve International
Finance Corporation (IFC) iflbirli¤inde 20 fiubat 2008 tarihinde
Brüksel’de “Avrupa Birli¤i Kurumsal Yönetim Standartlar›”
konferans› düzenlendi. 1999 y›l›nda kurulan GCGF
(www.gcgf.org), IFC’nin çoklu-ba¤›fl yap›s›na sahip bir vak›f
fonu olarak Kurumsal Yönetim ve Sermaye Piyasalar› Dan›flma
Departman› alt›nda hayata geçirilmifltir. Fonun kurucular› aras›nda
Dünya Bankas› (WB) ve Ekonomik ‹flbirli¤i ve Kalk›nma Teflkilat›
(OECD) gelmektedir. Ba¤›flta bulunan kurumlar›n bafl›nda IFC
gelmektedir ancak Kanada, Fransa, Lüksemburg, Hollanda,
Norveç, ‹sveç ve ‹sviçre de GCGF’ye destek vermektedir.

Forumun amaçlar› aras›nda; aktiviteleri arac›l›¤›yla özel sektörü
geliflimin lokomotifi olarak lanse etmek, geliflim/geçifl
aflamas›ndaki ekonomilerin olas› finansal krizler karfl›s›ndaki
hassasiyetini azaltmak ve flirketlerin sosyal anlamda daha sorumlu
yat›r›mlar yapmas›n› teflvik etmek bulunmaktad›r. Forum, özellikle
orta ya da düflük gelir yap›s›na sahip ekonomilerdeki kurumsal
yönetim yap›s›yla ilgili zay›fl›klara / eksikliklere dikkat çeken
giriflimleri desteklemektedir. Bu sayede bahsi geçen özellikteki
ülkelerin ulusal ve/veya bölgesel ekonomik reformlar
gerçeklefltirebilmeleri hedeflenmektedir. Bu ba¤lamda, GCGF’nin
önem verdi¤i noktalar aras›nda:

• Fark›ndal›k yaratmak ve konsensüse ulafl›lmas›n› sa¤lamak,
• En iyi uygulamalar›n yayg›nlaflmas›n› sa¤lamak,
• Araflt›rmalara destek vermek ve
• Kapasite yarat›lmas›na ve teknik yard›mlara finansal destek
sa¤lamak bulunmaktad›r.

Brüksel’deki Avrupa parlamentosunda AB’ye üye aday› ve
potansiyel üye aday› ülkeler için düzenlenen seminerde AB’ye
yeni üye olmufl ülkeler tecrübelerini paylaflma f›rsat› buldular.
Seminerde AB ülkeleri için kurumsal yönetim gereklilikleri ve
prensipleriyle ilgili bilincin art›r›lmas› için faaliyetler, üye aday›
ve potansiyel üye aday› ülkelerin ilgili AB bilgilerine kolayca
ulaflabilmelerinin sa¤lanmas› ile ilgili düzenlemeler, “s›n›r ötesi

oy kullan›m›”, “yönetici maafllar›” ve “kurumsal yönetimin kontrol
mekanizmalar›” gibi güncel tart›flma konular› hakk›nda görüfl
bildirimlerinde bulunuldu. Kurumsal yönetim yönerge ve en iyi
uygulamalar› ad›na bölgesel anlamda büyük bir buluflma olarak
nitelendirebilece¤imiz seminerde özellikle Arnavutluk,
Bosna&Hersek, H›rvatistan, Makedonya, Karada¤, S›rbistan ve
Türkiye gibi AB üye aday›/potansiyel üye aday› ülkeler istifade
etme flans› yakalad›.

Konferansta birçok önemli konu kat›l›mc›larla paylafl›ld›:

“Avrupa Birli¤i’ndeki Kurumsal Yönetim Uygulamalar›n›n
Temel Direkleri” Seans›
• Hissedarlar›n Hak ve Sorumluluklar›
• fieffafl›k ve Kamuoyu Bildirimleri
• Yönetici Ücretleri

Soru-Cevap & Aç›k Tart›flma Bölümü:
Hissedar haklar›n›n art›r›lmas› AB’nin yürütme alan›ndaki
reformlar›n›n odak noktalar›ndan biri olmaya bafllad›. AB üye
aday› veya potansiyel üye aday› ülkelerde hissedar haklar›n›n
güçlendirilmesi ve AB ile uyumlu hale getirilmesi için neler
yap›lmal›?

Yat›r›mc›lar fleffaf olan menkul k›ymet pazarlar›na güven
duyuyorlar. Bu ba¤lamda düzenleyiciler ve aday ülkelerdeki flirket
temsilcileri yat›r›mc› güvenini yaratabilmek için ne gibi çal›flmalar
yapabilirler?

Aday ülkeler yat›r›mc›lar›n özellikle yönetici ücretlerinin fleffaf
bir biçimde aç›klanmas› hususunda artan talepleri konusunda
ne derece haz›rlar?

“Reformun Öncüleri” Seans›
• ‹fl Dünyas›n›n Rolü
• Yat›r›mc›lar›n Rolü
• Profesyonel Kurumlar›n Rolü

Büyüteç

Avrupa Birli¤i
Kurumsal Yönetim
Standartlar› Konferans› Soru-Cevap & Aç›k Tart›flma Bölümü:

Bu gereksinimlerle ifl dünyas› nas›l bafla ç›kabilir? Konuyla ilgili
pratik dersler nelerdir?

Üye aday› ülkelerde veya potansiyel üye aday› ülkelerde hangi
kurumlar kurumsal yönetim reformlar›nda bafl› çekmelidirler?
Bunu nas›l yapmal›d›rlar?

Üye aday› ülkeler ve potansiyel üye aday› ülkeler, kurumsal
yönetim reformlar›n› gerçeklefltirebilmek ad›na gerekli olan
kayna¤a ve e¤itimli personele sahipler midir?

Yat›r›mc›lar› ve hissedarlar› cesaretlendirerek bu sürece dahil
etmek ad›na neler yap›lmal›d›r?

“AB’ye Üye Aday› ve Potansiyel Üye Aday› Ülkeler Aras›ndaki
Fark› Kapatmak” Seans›
• Geçifl Döneminde Kurumsal Yönetim ve Menkul K›ymetler
Pazar› Mevzuat›: Kanunlar ve Uygulamalar
• Bulgaristan Kurumsal Yönetim Yap›s›n›n Etkileri ve Karfl›lafl›lan
Zorluklar
• AB Kanunlar›n›n (Acquis Communautaire) Ülke Kanunlar›na
Dahil Edilmesindeki Zorluklar

Soru-Cevap & Aç›k Tart›flma Bölümü:
AB düzenleme ve standartlar›n›n uygulanmas›ndaki en iyi
uygulamalar ve en büyük zorluklar nelerdir?

Üye aday› ve/veya potansiyel üye aday› ülkeler AB’ye üye olduktan
sonra AB Kurumsal Yönetim standartlar› ve düzenlemeleri nas›l
uygulamaya geçirilecek? Bu süreçte sarf edilen eforun ne kadar›
düzenleyici kurumlar ne kadar› üye olmufl ülkeler taraf›ndan sarf
edilmelidir?

Her geçen gün birçok ülke kurumsal yönetim ilkelerini
haz›rlamakta olup düzenleyici kurumlar›n bu ba¤lamda bir bask›s›
var m›d›r?

 “Daha Genifl Anlamda Kurumsal Yönetim Gündemi” Seans›
• S›n›r Afl›r› Oy Kullanma ve ‹lgili Konular
• Kurumsal Yönetim Kontrol Mekanizmalar› ve Kurumsal
Hissedar Aktivizmi
• Uzun Dönemli, Tutarl› ve Sorumlu Yat›r›m Stratejisinin
Uygulanabilmesi

Soru-Cevap & Aç›k Tart›flma Bölümü:
AB’nin genifllemesine ba¤l› olarak hangi yeni kurumsal yönetim
konular› gündeme gelecek? Kurumsal yönetim standartlar›na
uyum konusunda bask› nereden gelmektedir – düzenleyici
kurumlar, global yat›r›mc›lar, medya, di¤er paydafllar?
Kurumsal Yönetim sadece pazara güvenli bilgi aktarmak de¤ildir;

flirket yönetiminin hissedarlar ve genel olarak paydafllarla diyalog
kurabilmesini de kapsar. AB’ye giren ülkeler yönetimin ve
paydafllar›n bu diyalogu etkin bir biçimde kullanabilmeleri ad›na
neler yapabilirler?

Fon yöneticilerinin yat›r›m için karar alma aflamalar›nda ‘kurumsal
yönetim’ ve di¤er finansal faktörleri de dikkate almalar› ne flekilde
sa¤lanabilir?

AB kurumsal yönetime nas›l bak›yor?
Global Corporate Governance Forum (GCGF) ve International
Finance Corporation (IFC) taraf›ndan haz›rlanan “çal›flmada”
esas olarak AB’ye üye aday› / potansiyel üye ülkelerin ve AB ile
ticaretlerini gelifltirmek isteyen ülkelerin, AB Kurumsal Yönetim
Uygulamalar›n› dikkate alarak kendi kurumsal yönetim
prensiplerinde veya uygulamalar›nda nelere dikkat etmeleri
gerekti¤ine iflaret edilmektedir. Çal›flmada üzerinde durulan
tart›flma Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i’nin (TKYD) internet
sitesinden de inceleyebilece¤iniz “High Level Group of Company
Law Experts” taraf›ndan 2002 y›l›nda haz›rlanan rapordan
kaynaklanmaktad›r.

Raporda kurumsal yönetim konusu ve flirketler hukukunun bu
ba¤lamda modernlefltirilmesi gereklili¤i gündeme getirilmektedir.
‹lerleyen dönemlerde, Avrupa Komisyonu’nun kurumsal yönetim
ile ilgili giriflimleri devam etmifl ve “Modernizing Company Law
and Enhancing Corporate Governance in the European Union
– A Plan to Move Forward” (fiirketler Hukukunun Güncellefltirilmesi
ve Avrupa Birli¤i’nde Kurumsal Yönetimin Güçlendirilmesi –
‹lerleme Plan›) adl› doküman yay›mlanm›flt›r.

May›s 2003’te yay›mlanan doküman›n ana bafll›klar›:
• Finansal skandallar›n etkileri
• Avrupa sermaye piyasalar›n›n birlefltirilmesi
• Enformasyon ve iletiflim teknolojilerindeki yeni ve h›zl›
geliflmeler
• AB’ye üye ülke say›s›ndaki art›fl

2008 y›l› öncesi üç önemli rapor daha AB komisyonu taraf›ndan
haz›rlan›larak kamuoyuna sunulmufltur. Bunlardan ilki olan “The
Review of The Action Plan” (Planlaman›n 2006 y›l›nda yeniden
incelenmesine ba¤l› olarak haz›rlanan rapor) as›l olarak hissedar
haklar›n›n güçlendirilmesine önem verilmesi gerekti¤ini
belirtmifltir; ancak, yeni düzenlemelere ba¤l› olarak piyasalarda
bir ‘yorgunluk’ oldu¤unu dikkate alm›fl ve hem iflletmelere hem
de yat›r›mc›lara yeni düzenlemelere al›flmalar› için biraz daha
süre verilmesini önermifltir.

Komisyon 2007 y›l›nda yay›mlad›¤› iki adet raporla ise üye
ülkelerin ‘ba¤›ms›z yönetim kurulu üyesi’ ve ‘yönetici ücretleri’
konular›ndaki önerileri ne derece yerine getirebildikleriyle ilgili

Teodorina LessidrenskaMelsa Ararat
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Yay›n, ayr›ca flirketlere bu uzlaflma kültürünün nas›l tan›t›laca¤›n›
da aç›kl›yor. Yay›n, Aral›k ay› ortas›nda IFC merkezinde
gerçeklefltirilen ve aralar›nda Mervyn King gibi kurumsal yönetim
uzmanlar›n›n da bulundu¤u “Kurumsal Dünyada Uzlaflma ve
Müzakere: Kurumsal Yönetim Uygulamalar›n›n ve ‹fl Çevresi’nin
‹yilefltirilmesi” adl› workshopta kat›l›mc›lara tan›t›ld›.

Toplant›dan ç›kan birtak›m öneriler ise flu flekilde;
• Yönetim kurulu baflkan› ve yöneticiler uzlaflma konusunda
e¤itilmelidirler.
• Borsalar veya düzenleyici kurumlar ihtilaflar›n çözümü
konusunda bir süreç gelifltirmelidirler.
• Uluslararas› kurulufllar, uyuflmazl›k çözümü ile ilgili unsurlar›n
kodlarda, flirket sözleflmelerinde tan›t›m› ve gelifltirilmesi için
çal›flmalarda bulunmal›d›r.

GCGF - Reuters iflbirli¤inde medya mensuplar›na yönelik
workshop düzenlendi
Do¤u Avrupal› gazetecilerin kat›l›m›yla bir hafta süre ile Belgrad’da
gerçeklefltirilen workshop ile Reuters iflbirli¤inde kurumsal
yönetimle ilgili temel bilgiler, mali tablolar, fleffafl›¤›n önemi
gibi konularda gazetecilere bilgiler verildi. Kat›l›mc›lar›n, yapt›klar›
de¤erlendirmelerde, workshopta önemli bilgiler elde ettiklerini
belirttikleri toplant›lara May›s ay›nda Meksika’da devam edilece¤i
belirtiliyor.

Bulgaristan’da yeni kurumsal yönetim kodu kabul edildi
Bulgaristan’›n ilk kurumsal yönetim kodunu Ekim 2007’de
yay›mlamas›n›n hemen ard›ndan, Bulgaristan Borsas›,  kodu
kabul etti¤ini aç›klad›. Bu aç›klama ile birlikte Bulgaristan’daki
halka aç›k flirketlerin kodda yer alan ilkelerle uyum sa¤lamak
zorunda olacaklar›, uyum sa¤lamad›klar› takdirde de neden
uymad›klar›n› aç›klamak zorunda olacaklar› belirtildi. Ülkenin
Avrupa Birli¤i’ne üyeli¤i ile birlikte flirketlerin, kurumsal yönetim
uygulamalar›n› iyilefltirme ve gelifltirmeleri gerekti¤i belirtilirken,
Bulgar ifl dünyas›n›n kurumsal yönetim kodunun uygulanmas›,
gelifltirilmesi ve uygulamalar›n izlenmesi aç›s›ndan GCGF (Global
Corporate Governance Forum)’nin yard›mlar›n› alaca¤› da
vurgulan›yor. Bulgaristan’›n kurumsal yönetim konusunda att›¤›
bu önemli ad›m›n ard›ndan, bu alandaki geliflmeleri en iyi flekilde
uygulamas› ve özellikle kamuyu ayd›nlatma, iliflkili kiflilerle ifllemler
ve profesyonel yönetim anlay›fl›n›n artt›r›lmas› konusunda gerekli
çal›flmalar› sürdürmesi gerekti¤i ortaya konuluyor.

GCGF’den Kurumsal Yönetim gelifltirme projesi
Kapasite gelifltirme ve teknik yard›m inisiyatifi do¤rultusunda
GCGF, Güney Afrika Kalk›nma Toplulu¤u Finans Kalk›nma
Kurulufllar›n›n gelifltirilmesi için kurumsal yönetim ve yönetici
gelifltirme projesi yürütüyor.

Finans Kalk›nma Kurulufllar›n›n ço¤unlu¤unun reform,
transformasyon ve özellefltirme aflamas›nda bulunduklar›
belirtilirken, kurumsal yönetim standartlar› ve uzmanl›¤›n›n,
bu kurulufllar›n mevcut çal›flmalar› ve ifl planlar›na ba¤l› olarak
sermaye yeterliliklerini art›rmak için birer temel ön koflul
oldu¤u belirtiliyor. Birer kamu kuruluflu olan bu kurulufllarda
yap›sal zay›fl›klar›n ve ç›kar çat›flmalar›n›n bulundu¤u da
aç›klan›yor.

Geliflmekte olan piyasalarda kurumsal yönetim için gereken
dört ad›m ne?
Teksas Üniversitesi Hukuk Fakültesi’nden Bernard S. Black,
geliflmekte olan piyasalarda kurumsal yönetim uygulamalar›
konusunda öncelikli olarak uygulanmas› gereken dört ad›m›n
oldu¤unu belirtti. Buna göre iliflkili kiflilerle yap›lan ifllemlerin
aç›klanmas›n›n, az›nl›k hissedarlara yönetim kurulunda yer
verilmesinin, sorumluluk verilmesinin ve iyi muhasebecilerin
varl›¤›n›n önemli ad›mlar oldu¤u ortaya konuluyor.

Panama Kurumsal Yönetim Enstitüsü birinci y›l›n› kutluyor
Nisan 2007’de kurulan Panama Kurumsal Yönetim Enstitüsü
birinci y›l›n› doldurdu. Karar verme sürecinde Enstitü yöneticileri
taraf›ndan ço¤unlukla GCGF dokümanlar›n›n kullan›ld›¤› ve
GCGF’nin bizzat destek verdi¤i Enstitü’nün baflar› faktörleri
aras›nda; sayg›n ifladamlar›n›n, emsal kurulufllar›n ilgisini
toplamas›,  ifl dünyas› inisiyatifinin hükümet taleplerinden daha
ikna edici olmas›, kamu sektörünün sürece dahil edilmesinin
bilinirli¤i art›rmas› say›l›yor.

Armstrong: “Kurumsal yönetim ve sürdürülebilirlik kesifliyor”
GCGF Baflkan› Philip Armstrong kurumsal yönetim ile
sürdürülebilirli¤in kesiflti¤ini belirterek kurumsal sosyal
sorumlulu¤un, flirketin ekonomik hedeflerini sosyal ve çevresel
sorumluluklar› ile risklerinin entegrasyonunu görmek isteyen
yat›r›mc›lar›n dikkatini çekti¤ini vurgulad›.

Armstrong, bunun flirketin DNA’s›n›n bir parças› olmas› gerekti¤ini
ortaya koyarak bunun için gerekli dört noktan›n varl›¤›na dikkat
çekti; Liderlik, tan›ma ve tepki, aç›klama, gelece¤e bak›fl. Buna
göre sürdürülebilirli¤in üst yönetim taraf›ndan benimsenmesi,
flirket politikalar›n›n kamuya ve yat›r›mc›ya aç›klanmas›n›n,
sürdürülebilirli¤i tehdit eden unsurlara dikkat çekilmesi için
al›nacak aksiyonlar›n önemine dikkat çekiliyor.

Dey:”Kurumsal yönetim rekabet gücünü art›r›yor”
1994 y›l›nda Dey raporu olarak da bilinen “Where were the
directors?” isimli raporu haz›rlayan GCGF Özel Sektör Dan›flma
Grubu Baflkan› Peter Dey, kurumsal yönetimin, yat›r›mc›lar›n
istedi¤i ve arad›¤› bir fley oldu¤unu belirterek, kurumsal
yönetim uygulamalar›n›n daha düflük sermaye maliyeti
sa¤lad›¤›na dikkat çekerek flirketin rekabet gücünü art›rd›¤›n›
belirtti.

fiirketlerin sermaye çekmek ad›na rekabetin yo¤un oldu¤u
sermaye piyasalar›nda rekabet etti¤ini belirten Dey, sermayenin
finansal inovasyon ve üretkenli¤i art›rmas› aç›s›ndan bir anahtar
oldu¤unu ve küresel piyasalara yay›ld›¤›n› ortaya koydu.

Kurumsal yönetim ve sonuçlar› aras›ndaki iliflkiyi görmeleri
aç›s›ndan flirketler ve hükümetlere yard›m etmek için büyük çaba
sarf edildi¤ini vurgulayan Dey, iyi kurumsal yönetimin iyi iflletme
ile eflde¤er oldu¤unu belirtti.  Bu noktada Dey, GCGF’nin de
“daha iyi flirket daha iyi toplum” anlay›fl›nda oldu¤unu vurgulad›.

Dey, ayr›ca yat›r›mc›lar›n anlay›fl›n›n da önemli oldu¤unu belirterek
yat›r›mc›lar›n art›k daha iyi “yönetilen”, fleffaf ve etkin yönetim
kurullar›na sahip flirketler talep etti¤ini de belirtti.

tespitlerini kamuoyuna sunmufltur. Raporlara göre üye ülkeler
kurumsal yönetim ilkelerini yay›mlam›fllard›r ve bu ilkeleri genellikle
‘uy ya da aç›kla’ prensibine göre haz›rlam›fllard›r. Raporlarda
üye ülkelerin uyum sa¤lamakta zorland›¤› noktalar›n hangileri
oldu¤unun da alt› çizilmifltir.

“Kurumsal Yönetime AB Yaklafl›m›” adl› çal›flmadaki ana bafll›klara
bak›ld›¤› zaman kurumsal yönetim aç›s›ndan olmazsa olmazlardan
say›lan “yönetim kurullar›”, “kamuyu ayd›nlatma” ve “hissedar
haklar›” görülmektedir.

Kurumsal yönetimin kilometre tafllar›:

Yönetim kurullar›:
Yönetim kurullar›yla ilgili as›l olarak 2004 ve 2005 y›llar›nda
getirilen önerilerin derlendi¤i çal›flmada “ba¤›ms›z yönetim
kurulu üyesinin varl›¤› ve rolü” gibi konular özellikle borsada
ifllem gören flirketler aç›s›ndan ön plana ç›kar›lmaktad›r. Dikkat
çeken noktalar ise flöyle s›ralanmaktad›r:

• Yönetim kurulu baflkanl›¤› ve murahhas azal›k/genel müdürlük
görevleri birbirinden ayr› olmal›
• Denetleme komitesi kurulmal› ve bu komite yönetim kuruluna
öneriler sunabilmeli
• Yönetim kurulu komitelere karar verme yetkisi vermesine
ra¤men al›nan kararlardan tam anlam›yla sorumlu tutulabilmeli
• Yönetim kurullar› y›ll›k olarak kendi performanslar›n›
de¤erlendirmeli
• Yönetim kurullar› yapt›klar› de¤erlendirmeyle ve kulland›klar›
prosedürlerle ilgili raporlama yapmal› ve bunu aç›klamal›
• Borsada ifllem gören her flirket y›ll›k olarak ücretlendirme
politikas›yla ilgili resmi bir doküman haz›rlayarak buna internet
sitesinde yer vermeli
• Ücretlendirme politikas› hissedarlar taraf›ndan oylanmal›
(ancak bu oylamadan elde edilecek sonuç sadece öneri niteli¤i
tafl›yabilir)

Kamuyu ayd›nlatma:
Bu bafll›k alt›nda flirketler hukuku, muhasebe ve denetim gibi
konular 2006’da getirilen yönergeyle ön plana ç›kar›lm›flt›r.
Özellikle y›ll›k konsolide bütçelerin denetlenmesi gereklili¤i
2006’da kabul edilmifltir. Haziran 2008 itibariyle üye tüm ülkeler
bu düzenlemeye uymakla yükümlülerdir. fieffafl›k konusundaki
yönerge ise 2005 y›l›nda yay›mlanm›fl ve borsada ifllem gören
flirketler için belli bafll› düzenlemeler getirmifltir. Yat›r›mc›lara,
“flirket performans›”, “finansal pozisyon” ve “hissedar
yap›s›ndaki büyük de¤ifliklikler” gibi konularla ilgili verilen
bilgilerin kalitesinin yükseltilmesi gerekti¤i belirtilmifltir.

Hissedar haklar›:
Bu bafll›k alt›nda dikkat çeken yönergeler ise ikiye ayr›lmaktad›r:
2004 y›l›nda yay›mlanan “flirket sat›n almalar›” ve 2007 y›l›nda
yay›mlanan “hissedar haklar›n›n kullan›lmas›” ile ilgili olan
yönergeler.

fiirket sat›n almalar›yla ilgili olan yönergeyle amaçlanan sat›n
almadan sonra tercih edilebilir bir düzenleme ortam›
yarat›labilmesi ve flirketin yeniden yap›land›r›lmas›na h›z

verilebilmesidir. Ayr›ca az›nl›k hissedar haklar›n›n korunmas›na
da büyük önem verilmektedir. Buna ba¤l› olarak öne ç›kan
konular flu flekildedir:

Ayn› kategoride olan tüm hissedarlar eflit derecede muamele
görmelidir; sat›n al›nacak flirketin hissedarlar›na teklifle ilgili
karar verebilmeleri ad›na yeterli zaman ve bilgi verilmelidir; sat›n
alma amac›yla fiyat veren flirket ancak ve ancak verdi¤i fiyat›
ödeyebilece¤inden eminse bu teklifi vermelidir ve sat›n alma
sürecinde sebep gösterilmeden sat›n al›nan flirketin faaliyetlerine
engel olunmamal›d›r. Hissedar haklar›n›n kullan›lmas›yla ilgili
olan yönergeyle ise daha çok s›n›rlar ötesi oy kullanabilme hakk›
kuvvetlendirilmek istenmifltir.

Avrupa Birli¤i kurumsal yönetim standartlar›n›n
oluflturulmas›nda ki önemli kurulufllar:

Avrupa Komisyonu: Avrupa Komisyonu: 27 komisyon üyesinden
oluflan Avrupa Birli¤i politikalar›n›n tasarlay›c›s› ve koordinatörü,
baflka bir deyiflle Avrupa Birli¤i'nin yürütme organ›d›r. Mevzuat
önerileri haz›rlay›p Avrupa Parlamentosu ve Avrupa Konseyi'ne
sunar. Bu organlarca haz›rlanan bütçe ve programlar› uygulamakla
yükümlüdür.

Avrupa Parlamentosu: Temel ifllevi bir siyasi güç olarak topluluk
politikalar›n›n haz›rlanmas› için gereken inisiyatifleri üretmektir.
Avrupa Parlamentosu, yasama sürecine kat›l›r, bütçeye iliflkin
yetkiler tafl›r ve Komisyon ve Konseyi denetleme yetkisini de
bünyesinde bar›nd›r›r. Ayr›ca, Avrupa Komisyonu program›n›
onaylay›p Komisyon ve Avrupa Konseyine yaz›l› ya da sözlü
sorular yönelterek Avrupa politikalar›n›n iflleyiflini izler.

Avrupa Konseyi: Avrupa çap›nda baflta hukuk ve insan haklar›n›n
korunmas›, e¤itim, kültür alanlar›nda anlaflmalar kabul eden,
hükümetler aras› bir kurulufltur. Avrupa Birli¤i'nden farkl› bir
örgütlenmedir. Avrupa ‹nsan Haklar› Mahkemesi Avrupa
Konseyine ba¤l›d›r.

Kurumsal Yönetim Alan›nda Dan›fl›lan Kurumlar: Avrupa
Komisyonu bu amaçla iki kurumu hayata geçirmifltir. Bunlardan
birincisi “The European Corporate Governance Forum”, ikincisi
ise “The Advisory Group on Corporate Governance and Company
Law”dur.

GCGF’nin yeni yay›n›: Kurumsal Uyuflmazl›klar›n Uzlaflt›r›lmas›
Yönetim kurulu uyuflmazl›klar›n›n uzlaflt›r›lmas› konusundaki
geliflmeler kurumsal yönetim uygulamalar›n›n önemli bir parças›
olarak biliniyor. Uzlaflma, flirketin performans›n›n düflmesini,
karar verme mekanizmas›n›n felce u¤ramas›n› ve kaynaklar›n
verimsiz kullan›lmas›n› engelleyerek flirketin bu noktalardaki
olumsuzluklar›n› gidermektedir.

GCGF taraf ›ndan yay›mlanan “Kurumsal  Yönetim
Uyuflmazl›klar›n›n Uzlaflt›r›lmas›” adl› yay›n, kurumsal yönetimle
ilgili uyuflmazl›klar›n nas›l daha az maliyetle ve dava yoluna
gidilmeksizin uzlaflt›r›labilece¤ini anlat›yor. Yay›n, kurumsal
yönetim uyuflmazl›klar›n› inceleyerek, uzlaflman›n temel
özelliklerini, yararlar›n› ve önündeki engelleri aç›klamaya çal›fl›yor.
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flirketlerle ilgili k›smen subjektif bir de¤erlendirmenin varl›¤›
bu flirketlere ve dolay›s›yla ‹MKB’ye daha stratejik yat›r›mlar›
çekmekte önemli bir rol oynayabilir mi? ‹ster endeks ister ayr›
piyasa modeli kullan›ls›n, biz az say›da objektif kritere dayanan
bir farkl›laflt›rma stratejisinin tart›fl›lmas›n› öneriyoruz. Tüm
flirketlerin yay›mlamas› gereken SPK Kurumsal Yönetim ‹lkelerine
Uyum Raporu zaten flirketlerin bu ilkeleri ne kadar benimsedi¤ini
gösteriyor. Geçen sene yazd›¤›m›z makalede biz flu kriterleri
önerdik:

1. Herhangi bir anda piyasada ifllem gören hisselerin oran›n›n
%25’ten fazla olmas›
2. Herhangi bir anda en az 500 hissedara sahip olmak
3. %5’in üzerinde oy hakk› olan do¤rudan ya da dolayl› nihai
hak sahibi gerçek kiflilerin aç›klanmas›
4. Hisse gruplar›n›n ve gruplara ortakl›k anlaflmalar› ile verilmifl
kontrol haklar›n›n aç›klanmas›
5. YK’ya aday gösterme imtiyaz›na sahip hissedarlar›n Genel
Kurul ilan› ile birlikte adaylar›n› aç›klamalar›
6. fiirketin kontrolü ile ilgili ortakl›k anlaflmas› hükümlerinin
anlaflma yürürlü¤e girdi¤i tarihte borsaya bildirilmesi
7. Kurucu hisse olmamas›
8. ‹liflkili partiler aras›ndaki belli bir miktar›n üzerindeki ifllemlerin
ba¤›ms›z denetime tabi olmas›
9. Belli bir miktar›n üzerindeki varl›k sat›fllar›n›n ve birleflme ve
sat›n almalar›n genel kurulda onaylanmas›
10. Nakit hakk› ve kontrol hakk› aras›ndaki fark›n belli bir limitin
alt›nda olmas›
11. fiirket net de¤erinin %1’ini geçen ve süreklilik tafl›yan iliflkili
partiler aras› tüm ticari kontratlar›n aç›klanmas›

Bu kriterlere uymay› taahhüt eden flirketler di¤erlerinden ayr›l›r.
Bu liste tart›fl›labilir. Örne¤in iliflkili partiler aras› ifllemlerin
ba¤›ms›z de¤erlendirmeye tabi olmas› ile ilgili tebli¤ ile tüm
halka aç›k flirketlere yeni yükümlülükler getirdi. Ancak gördü¤ünüz
gibi ba¤›ms›z YK üyesi gibi kriterler önermiyoruz. Kontrol yap›s›n›n
fleffafl›¤› ve önemli kararlarda yat›r›mc›lar›n haklar›n›n korunmas›
önemli. ‹MKB-30 içinde yer alan flirketlerin bu endeks ya da
pazarda yer al›p almamas› da tart›fl›lmas› gereken bir husus
bence.

TKYD: Konferans›n Avrupa Birli¤i’ne yeni kat›lan ve kat›lmaya
aday ülkeleri hedef ald›¤› aktar›lm›flt›, bu do¤rultuda Avrupa
Birli¤i’nin kat›lmay› hedefleyen ülkelerden kurumsal yönetim
konusunda beklentilerini nas›l özetleyebilirsiniz?

Ararat: Do¤al olarak aday ülkelerden beklenenlerle üye ülkelerden
beklenenler ayn›: AB’de daha çabuk uyguluyorlar ama eski
Avrupa mevcut yap›lar› direktiflerin uygulanmas›nda zorlan›yor.
Avrupa ‘uy ya da aç›kla’ ilkesinden vazgeçmek istemiyor ama
uygulamada aç›klamalar›n tatmin edici olmaktan uzak oldu¤u
s›k s›k dile getiriliyor.  2003 y›l›nda yay›mlanan Eylem Plan›
flirketlerin kurumsal yönetim yap›lar›n›n net bir flekilde aç›klanmas›,
hissedarlar›n oy haklar›n› etkin bir biçimde kullanmalar›,  ba¤›ms›z
yönetim kurulu üyelerinin rollerinin gelifltirilmesi ve yöneticilerin
maafl ve di¤er haklar›n›n kamuya aç›klanmas› konular›n› öncelikli
hedefler olarak ortaya koymufltu. Aç›klamalar›n yeterlili¤inin
denetimi ise pazara b›rak›lm›flt›. fiimdi bir flekilde daha sert bir

denetimden söz ediliyor. Örne¤in Hollanda’da uyum raporlar›n›
denetlemek üzere ba¤›ms›z bir kurul oluflturuldu.

fiu anda s›n›r ötesi yat›r›mc›lar›n haklar›n›n geniflletilmesi öne
ç›km›fl durumda. Genel kurullarda soru sorma hakk›, elektronik
olarak genel kurula kat›l›m ve elektronik oy kullanma gündemde.
Di¤er yandan 2008 Eylül ay›na kadar üye ülkeler fieffafl›k
Direktifi’ni uygulamak zorundalar. Bu direktif finansal raporlar›n
gelifltirilmesini öngördü¤ü gibi finansal raporlar›n güvenilirli¤i
aç›s›ndan iç denetim ve risk yönetimi sistemlerinin rolünün de
aç›klanmas›n› gerektiriyor. Yani Avrupa ABD’nin önde oldu¤u
konularda aç›¤› kapatmaya çal›fl›yor ama farkl› bir yaklafl›m
izleyerek.   ABD ve Avrupa aras›ndaki temel farkl›l›k flu: ABD
hissedarlar›n haklar›n› ve ç›karlar›n› düzenlemelerle korumaya
odaklan›rken Avrupa pay sahiplerinin karar alma süreçlerinde
do¤rudan yer almas›n› sa¤lamaya odaklan›yor. Bu amaçla pay
sahipleri ile flirketi kontrol edenler aras›ndaki bilgi asimetrisini
azaltmaya ve fleffafl›¤a odaklan›yor.  Zaman zaman ‘pay sahipleri
demokrasisi’ diye de adland›r›lan bu yaklafl›m›n hakim ortaklar›n
pay sahipli¤i oranlar›n›n %60’lara vard›¤› Türkiye’de ayn› amaca
hizmet edece¤inden flüpheliyim. Türkiye pay sahiplerinin haklar›n›n
yasa ve düzenlemelerle korunmas›na öncelik vermeli diye
düflünüyorum.

Aday ülkeler ve yeni üyeler için özellikle gündemde olan bir konu
ise düzenleyici ve gözetleyici otoritelerin kapasitelerin ve
yetkinliklerinin art›r›lmas›. Bu Türkiye için çok önemli.

TKYD: Konferans ile ilgili izlenimleriniz ve çal›flmalar›n gelece¤i
hakk›nda görüflleriniz nelerdir?

Ararat: Konferansta tüm aday ülkeler yer ald› ve hepsinin de
konuya önem verdi¤i görüldü. Ancak AB’nin Kurumsal Yönetim
gündemi üye ülkeler üzerine yo¤unlaflm›fl durumda. Geçti¤imiz
dönemde ifl dünyas› çok etkin bir lobi yürüttü Eylem Plan› ile
ilgili olarak.  Tüm üyelerin kabul edece¤i düzenlemeler yapman›n
kolay olmad›¤› görüldü. Örne¤in bir hisseye bir oy ilkesinden
vazgeçti komisyon. A¤›rl›k fleffafl›k ve hesap verme üzerinde
yo¤unlaflt›. Yeni kat›lan ve aday ülkelerin farkl› sorunlar› var.
Bunlar›n çok fazla adreslendi¤ini söyleyemem.

Bundan sonra tart›flmalar ve düzenlemeler hisse ihraç eden
flirketlerden global finansal sistemin aktörlerine, özellikle yat›r›m
bankalar› ve fonlara odaklanacak.  Yat›r›m bankalar›n›n
düzenlenmesinin mevduat bankalar› kadar önemli oldu¤unu
düflünüyorum.  Geliflmifl piyasalarda hissedarlar yat›r›m yapt›klar›
flirketlerin kontrolünden uzaklaflt›, bankalar ve arac› kurumlar›n
rolleri giderek art›yor. Pay sahipleri ve flirket aras›nda 15 arac›
oldu¤undan söz ediliyor. Gündemdeki konular aras›nda fonlar›n
genel kurullarda oy kullanma zorunlulu¤u, oylar›n aç›klanmas›
ve gerekçelendirilmesi, nihai hak sahiplerinin onay› al›nmadan
oy kullan›lamamas›, hisse ödünç verme ifllemlerinin ve hisseleri
elinde tutanlar›n oy kullanmalar›n›n düzenlenmesi gibi konular
var. Avrupa’n›n avantaj› hissedarlar›n ABD’dekine oranla daha
aktif, daha güçlü ve daha etkin olmalar›.  Avrupa bu avantaj›n›
korumaya ve gelifltirmeye kararl›.  Bütün bu geliflmeler Kurumsal
Yönetim konusunun hem Türkiye’de, hem Avrupa’da hem de
dünyada giderek daha politik bir nitelik kazand›raca¤›n› gösteriyor.

TKYD: Konferansta sizin de haz›rlay›c›lar› aras›nda bulundu¤unuz
bir grup taraf›ndan “Novo Mercado and its followers” raporu
sunuldu.  Bu çal›flman›n amac› ve sonuçlar› hakk›nda bizlere
bilgi aktarabilir misiniz? Bu araflt›rma do¤rultusunda ülkemizdeki
endeks uygulamas›  konusunda görüflünüz nedir?

Ararat: Kurumsal Yönetim bir süredir geliflmekte olan ülkelerin
borsalar› taraf›ndan kurumsal yat›r›mc›lar› cezbetmede bir rekabet
avantaj› olarak kullan›l›yor. Benim Burçin Yurto¤lu ile birlikte
yazd›¤›m makale, Türkiye’deki Kurumsal Yönetim Endeksi
uygulamas›n› Brezilya’daki Novo Mercado uygulamas› ile
karfl›laflt›r›yor.

Novo Mercado modeli BOVESPA’n›n listeleme kriterlerinin yan›
s›ra az say›da ilave kritere uyan flirketin hisselerinin ayr› bir piyasa
segmentinde al›n›p sat›lmas› esas›na dayan›yor. Her ne kadar iki
uygulaman›n ç›k›fl noktalar› ve amaçlar› aras›nda farkl›l›klar olsa
da Brezilya deneyiminin baflar›l› oldu¤u konusunda görüfl birli¤i
var.  Türkiye’deki uygulama ise bizim de¤erlendirmemize göre
istenen amaca ulaflamad›. Makalede Novo Mercado ile
karfl›laflt›rmal› olarak bu durumun sebeplerini inceledik ve baz›
önerilerde bulunduk.

Bizim görüflümüze göre Türkiye’deki uygulaman›n amac›na
ulaflmamas›n›n ard›nda hem teknik hem de kurumsal (institutional)
sebepler var. Kurumsal sebepler konusunda k›sa dönemli olarak
yap›labilecek bir fley yok. Brezilya çok daha geliflmifl bir sermaye
piyasas›na sahip. Özellefltirme sürecinin 10 y›l daha önce bafllam›fl
olmas›n›n ve kamu emeklilik fonlar›n›n yönetiminin daha 70’lerde
devlet kontrolünden ç›km›fl olmas›n›n bunda etkisi var. Sonuç
olarak daha derin ve etkin bir piyasa. Önemli ölçekte flirket hisseleri
kurumsal yat›r›mc›lar›n elinde bulunuyor.

Çal›flanlar›n gelece¤i bu fonlar›n yat›r›m yapt›¤› flirketlerin
baflar›s›na endeksli oldu¤u için kurumsal yönetim politik gündemin
bir parças›. Daha önemlisi Novo Mercado projesi BOVESPA’n›n,
yat›r›mc›lar›n ve aktivist organizasyonlar›n ortaklafla gelifltirdikleri
ve uygulad›klar› bir proje. Örne¤in yat›r›m bankalar› ulusal birli¤i
belli kriterlere uymayan flirketlerin piyasaya arz›n› üstlenmeyece¤ini
aç›klayarak uygulamada aktif ve belirleyici bir rol oynad›. Borsa
yat›r›mc›lar› birli¤i de benzer bir destek verdi. Türkiye örne¤inde
yat›r›mc›lar ve di¤er toplumsal paydafllar süreçte yer almad›lar.
Bizce mevcut uygulama teknik aç›dan baz› zaaflar tafl›yor. Novo
Mercado örne¤inde pazara dahil olman›n kriterleri çok aç›k,
basit ve objektif. Türkiye’de ise endekse dahil olmak flirketin
seçti¤i derecelendirme kuruluflu taraf›ndan yap›lan
derecelendirmeye dayan›yor. Derecelendirilen fley flirketin SPK’n›n
Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’nde yer alan ve uygulama biçimi büyük
ölçüde flirketlere b›rak›lan ilkelere uyumu.  Derecelendirme notu
hem analistin subjektif de¤erlendirmesine göre de¤ifliyor, hem
de derecelendirme kurulufllar›n›n seçti¤i yönteme göre.
Zira  kurumsal yönetim derecelendirmesinin  kredi
derecelendirmesi gibi uluslararas› genel kabul görmüfl yöntemleri
 yok. Ampirik araflt›rmalar endekslerle flirket performans› aras›nda
bir iliflki bulam›yorlar.  Benim kan›mca, verilen notlar›n flirketlerin
kurumsal yönetim kalitesinin bir göstergesi olarak
de¤erlendirilmesi zor.   Ancak bu söylediklerimden flirketlerin
kurumsal yönetimlerinin kredibilitesi olan ba¤›ms›z uzmanlarca
de¤erlendirilmesine karfl› oldu¤um sonucu ç›kmas›n. Bu bafll›
bafl›na olumlu bir davran›fl ve piyasaya bir sinyal. Örne¤in Citibank
geçti¤imiz y›l kurumsal yönetim konusunda yat›r›mc›lardan gelen
yo¤un elefltirilere Bob Monks’a bir rapor yazd›rarak yan›t verdi.
Burada tart›flt›¤›m›z konu flu;  endekste yer alan flirketleri
birbirleri ile ve endekse dahil olmayan flirketlerle karfl›laflt›rmaya
pek olanak vermeyen az say›da ve zaten likiditesi yüksek

“Konferansta tüm aday ülkeler yer ald› ve hepsinin de konuya önem verdi¤i görüldü.
Ancak AB’nin Kurumsal Yönetim gündemi üye ülkeler üzerine yo¤unlaflm›fl durumda.
Geçti¤imiz dönemde ifl dünyas› çok etkin bir lobi yürüttü Eylem Plan› ile ilgili olarak.
Tüm üyelerin kabul edece¤i düzenlemeler yapman›n kolay olmad›¤› görüldü. Örne¤in
bir hisseye bir oy ilkesinden vazgeçti komisyon. A¤›rl›k fleffafl›k ve hesap verme üzerinde
yo¤unlaflt›. Yeni kat›lan ve aday ülkelerin farkl› sorunlar› var. Bunlar›n çok fazla
adreslendi¤ini söyleyemem.”

 ‹ZLEN‹M

Melsa Ararat, PhD
Direktör, Sabanc› Üniversitesi
Kurumsal Yönetim Forumu

Koordinatör, IFC Küresel Kurumsal
Yönetim Forumu Araflt›rma A¤›
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Büyüteç

GCGF taraf›ndan düzenlenen konferans, söz konusu ülkelerin
bu zorluklar›n üstesinden gelebilmelerine yard›mc› olmay›
amaçlad›. Bu ba¤lamda yap›lmas› planlananlar flu flekilde
özetlenebilir: var olan AB kurumsal yönetim ilkelerinin ve
düzenlemelerinin her üye ve/veya aday ülke taraf›ndan tam
anlam›yla anlafl›lmas› ve bu ülkelere AB ile daha sa¤l›kl› bir uyum
sa¤layabilmeleri ad›na destek verilmesi.

20 fiubat 2008 tarihinde Brüksel’de düzenlenen seminer birçok
kurumsal yönetim uzman›n›, düzenleyiciyi, avukat› ve ülke
temsilcisini bir araya getirdi. Kurumsal yönetimin en iyi
uygulamalar› ve temel noktalar›yla ilgili birçok sunumun
izleyicilerle buluflturuldu¤u seminerin önemli sonuçlar›ndan biri
Avrupa Birli¤i Komisyonu genel-geçer bir AB kurumsal yönetim
kanunu haz›rlamas› yönünde görüfl oluflturmas›yd›. Komisyon
bu tarz bir Kanun haz›rlamaya s›cak bakmad›¤›n› aç›kça belirtti;
as›l istenen genel bir formül üzerine kurulmufl olan ulusal
kurumsal yönetim kanunlar› ve bu do¤rultudaki yap›lar›n hayata
geçirilmesinin teflvik edilmesi olarak aktar›ld›. Bu formüle göre,
AB kurumsal yönetim ilkeleri, flirketlerin ifllem gördü¤ü borsan›n
yönetim kurallar› ve uygulamalar› göz önünde bulundurularak
belirlenmelidir. 2009 y›l› ile birlikte, AB üyesi ülkelerin borsaya
kote olmufl flirketleri y›ll›k kurumsal yönetim uyum beyanlar›n›
aç›klamakla yükümlü olacaklar. AB bunun sadece Avrupa’yla s›n›rl›
bir durum olmamas›n› amaçlayarak, Amerika Birleflik Devletleri,
Çin ve Rusya gibi ülkelerle de diyalog halindedir.

AB’ye yeni üye olmufl ve üye aday› ülkelere mesajlar
1.  Düzenlemelerin dinamik bir yap›ya sahip oldu¤u ortama
uyum sa¤layabilmek: Ülkeler sadece yeni bir pazara girmiyorlar
ayn› zamanda da kendilerini yeni düzenlemelerin ortas›nda buluyorlar
ve onlar için as›l sorun teflkil eden durum da bu. Ancak, bunun
olumlu yönünden bak›lacak olursa bu ticari pazarlar›n› geniflletmek
için bir f›rsat oldu¤u kadar yat›r›mc› say›lar›n› art›rmak ad›na da
büyük bir f›rsatt›r.
2. Var olan kurumsal yönetim uygulamalar›yla as›l olunmas›
gereken seviye aras›ndaki fark› tespit edebilmek: Bu ba¤lamda
belirtilen en önemli nokta ticaret kanunlar›n›n AB kanunlar› göz
önünde bulundurularak revize edilmesine duyulan ihtiyaçt›r. Keza,
mahkeme sistemleri güçlendirilmeli, yolsuzluklar›n önüne geçilmeli

ve kanunlar›n tam anlam›yla uygulanmas› sa¤lanmal›d›r. Dolay›s›yla,
yeni üye ve üye aday› ülkeler öncelikle kurumsal yönetim ad›na
sahip olduklar› etkinli¤i ölçmekle mükelleftirler.
3.  Ülkenin kendine özgü kültürünü, geleneklerini ve ifl
ortam›n›n yans›tan bir yaklafl›m›n benimsenmesi: Bir ülke
tam anlam›yla baflka bir ülkeyi taklit ederek baflar›ya ulaflamaz.
Ülkenin baflar›ya ulaflabilmesi ad›na kendi kültürünü, de¤er
yarg›lar›n›, gelenek ve göreneklerini göz önünde bulundurmas›;
hukuk sistemini ve kendi ifl dünyas›n› da sürece dâhil etmesi
gerekmektedir.
4. fieffafl›k: Uluslararas› Finansal Raporlama Standartlar› gibi
standartlara ülkede yer verilmesi büyük önem arz etmektedir.
Çevresel, ekonomik ve sosyal konularda uluslararas› standartlar
getiren GRI raporlama standartlar› da (G3) bu ba¤lamda ön plana
ç›kmaktad›r.
5. Gönüllülük ‹lkesi ve Teflvik Sistemleri: Gönüllülük ilkesi
kurumsal yönetim ilkelerine daha fazla destek gelmesine sebebiyet
verecektir. Ayr›ca flirketler var olan sistemlerinde çok büyük
de¤iflikliklere gitmeden teflvik sistemlerini revize edebilirler.
Ancak unutulmamal›d›r ki cezai ifllemlere yer vermeden kurumsal
yönetim ilkelerine uyumun tam anlam›yla sa¤lanmas› çok güçlü
teflvik sistemleriyle sa¤lanabilir. 
6. Genifl Çapl› Kat›l›m: Kamu ve özel sektörün kurumsal yönetim
ile ilgili çal›flmalara kat›lmalar› çok önemlidir. Bunun için sivil
toplum kurulufllar›na büyük ifl düflmektedir ve bu ba¤lamda
düzenlenecek seminerler / konferanslar genifl çapl› kat›l›m›n
sa¤lanmas› ad›na etikli olacakt›r.
7. Sürekli Diyalog: Bir ülke kurumsal yönetim ilkelerini aç›klay›p
uyum sa¤lanmas›n› bekledi¤inde ço¤u flirketin zorluk çekti¤i
görülmektedir. Bu tarz zorluklar düzenleyici kurulufllarla flirketlerin
sürekli diyalog halinde olmas›yla kolayl›kla afl›labilir. 

Son olarak diyebilirim ki GCGF inisiyatifinde düzenlenen bu seminer
yeni üye ülkelerin ve üye aday› ülkelerin kurumsal yönetim
ilkelerinin etraf›nda dönen tart›flmalarda aktif olarak yer almas›na
f›rsat tan›d›. Bu tarz çal›flmalarla karfl›lafl›lmas› olas› sorunlar›n
önüne geçilmesi kolaylaflaca¤› anlafl›lmaktad›r. fiirketlerin
kendilerini sahiplere ve hissedarlara de¤er katacak flekilde organize
etmesini amaçlayan kurumsal yönetim ilkeleri belli zorluklar›na
ra¤men tüm piyasalar için en iyisini arzu etmektedir.

 ‹ZLEN‹M

Teodorina Lessidrenska,
Global Reporting Initiative (GRI) ve
Global Corporate Governance Forum
(GCGF) K›demli Dan›flman›

“Bugüne kadar Avrupa Birli¤i (AB) aktif olarak kurumsal yönetim ilkeleri ve en iyi
uygulamalar›yla ilgilenmekteydi ki, bu ilginin odak noktas›nda hissedar haklar› ve fleffafl›k
konular› gelmekteydi. Ancak, AB’ye üye olma aflamas›nda veya AB’ye yeni üye olan
ülkelerin bu tarz çal›flmalara oldukça yabanc› olduklar› de¤erlendirilmesi yap›labilir.”



Vestel Elektronik ve Y&Y GYO
Kurumsal Yönetim
Derecelendirme
Notlarını Yükselttiler
ISS Corporate Services Inc. (ISS) Vestel Elektronik’in kurumsal
yönetim derecelendirme notunu revize ederek 10 üzerinden 7,5
(% 75,91)’den 8,5 (% 82,57)’e yükseltti.

Revize edilmifl notun bileflenleri:

Ayrıca Saha Rating Y&Y GYO’nun 7,88 olan notunu 8,16’ya
yükseltti.

Türkiye’den Haberler

Sermaye Piyasas› Kurulu (SPK) taraf›ndan 7 Ocak tarihinde
yay›mlanan Hisse Senedi Varantlar›na ‹liflkin düzenlemenin
ard›ndan 23 Ocak tarihinde Kay›tl› Sermaye Sistemine ‹liflkin
Esaslar Tebli¤i yenilendi. Tebli¤'in getirdi¤i en önemli de¤ifliklik,
SPK taraf›ndan verilen kay›tl› sermaye tavan›n›n, iznin verildi¤i y›l
da dahil olmak üzere en fazla 5 y›ll›k bir süre için geçerli olmas›.
Avrupa Birli¤i düzenlemelerine uygun olarak getirilen yeni
düzenleme ile, genel kurulca belirlenen sürenin sonunda Kurul
taraf›ndan izin verilen kay›tl› sermaye tavan›na ulafl›lamam›fl olmas›
durumunda, yönetim kurulu sermaye art›r›m karar› alabilmek için
Kurul'dan yeni bir tavan izni almak ve bunu genel kurul onay›na
sunarak yeni bir (en fazla 5 y›ll›k) süre için yetki almas› gerekecek.

Yeni Tebli¤ ile getirilen di¤er de¤ifliklikler ise; kay›tl› sermaye
sistemine geçifl ve tavan art›r›m baflvurular› s›ras›nda istenen,
kay›tl› sermaye tavan›na ulafl›lmas› öngörülen döneme (maksimum
3 y›l) iliflkin tahmini (proforma) mali tablolar›n baflvuru evrak›
aras›ndan ç›kar›lmas›, paylar›n› ilk defa halka arz edecek
ortakl›klar›n, halka arz öncesinde kay›tl› sermaye sistemine
geçmelerinin kolaylaflt›r›lmas› ve flirket yönetim kurullar›n›n
sorumluluklar›n›n s›n›rlar› ve yat›r›mc›lar›n haklar›n› kullanma
yöntemlerinin belirginlefltirilmesi.

‹hraçç›lar›n Muafiyet fiartlar›na ve Kurul Kayd›ndan
Ç›kar›lmalar›na ‹liflkin Esaslar Tebli¤i yenilendi.
8 Mart tarihinde ise ihraçç›lar›n muafiyet flartlar›n› ve SPK
kayd›ndan ç›kar›lmalar›na iliflkin esaslar› düzenleyen "‹hraçç›lar›n
Muafiyet fiartlar›na ve Kurul Kayd›ndan Ç›kar›lmalar›na ‹liflkin
Esaslar Tebli¤i", ihraçç›lar›n sermaye piyasas› düzenlemelerinden
kaynaklanan maliyetlerinin azalt›lmas› ve Avrupa Birli¤i
müktesebat›na uyumun sa¤lanmas› amac›yla revize edildi. Tebli¤,
kay›tl› sermaye sisteminde bulunan borsa d›fl› flirketlerin de Kurul
kayd›ndan ç›kmalar›na olanak sa¤l›yor. Kar da¤›t›m muafiyeti
borsa flirketlerini kapsayacak flekilde geniflletildi ve bu muafiyetin
esaslar› yeniden belirlendi.

Bundan sonra sermaye piyasas› araçlar›n›n sadece nitelikli
yat›r›mc›lara yönelik olarak sat›lmas› durumunda, ihraçç›lara
izahname düzenlenme yükümlülü¤ünden Kurulca muaf
olabilecekler. Ancak nitelikli yat›r›mc›lar taraf›ndan sat›n al›nan
söz konusu sermaye piyasas› araçlar›n›n, halka arz tan›m›
kapsam›na girecek flekilde yeniden sat›fla sunulmalar› halinde,
izahname ve sirküler düzenleme yükümlülü¤ü söz konusu olmaya
devam edecek. Düzenleme ile ayr›ca Kurul kayd›ndan ç›kar›lma
esaslar› da yeniden düzenlendi.

Sermaye Piyasas›nda Mali Tablo ve Raporlara ‹liflkin ‹lke ve
Kurallar Hakk›nda Tebli¤de De¤ifliklik
Paylar› bir borsada görmeyen ortakl›klar mali tablolar›n› mahalli
gazetede ilan etmek yerine art›k internet sitelerinde ilan
edebilecekler. SPK’n›n bu düzenlemesi ile, günümüzde yat›r›mc›lar
taraf›ndan internet kullan›m›n›n yayg›nlaflt›¤› ve internet sitelerinin
mahalli gazetelerin aksine her zaman eriflilebilir oldu¤u dikkate
al›narak, hem paylar› borsada ifllem görmeyen flirketlerin sermaye
piyasas› yükümlülüklerinden kaynaklanan maliyetlerinin
düflürülmesi hem de yat›r›mc›lar›n mali tablolar, y›ll›k faaliyet
raporlar› ile ba¤›ms›z denetim görüflüne daha kolay
eriflebilmelerine imkan sa¤lanmas› amaçlan›yor

Yat›r›mc› ‹liflkileri’nin Bekledi¤i Tebli¤

SPK, kurumsal yönetim uygulamalar›n›n gelifltirilmesi amac›yla
Sermaye Piyasas› Kanununa Tabi Olan Anonim Ortakl›klar›n
Uyacaklar› Esaslar Hakk›nda Tebli¤i 19 Mart’ta yay›mlad›.
Bu tebli¤ ile hisseleri ‹MKB’de ifllem gören flirketlere
de¤erleme yapt›rma yükümlülü¤ü getirilirken pay sahipleri
ile iliflkiler biriminin yan› s›ra mevzuata uyum için yeni bir
uygulama getiriliyor.

SPK’n›n yeni tebli¤ ile ilgili olarak yapt›¤› bas›n duyurusu
Bilindi¤i üzere Kurulumuz taraf›ndan haz›rlanan Kurumsal
Yönetim ‹lkeleri, 2003 y›l›nda yay›mlanm›flt›r. An›lan tarihten bu
yana, paylar› ‹MKB'de ifllem gören flirketler taraf›ndan söz konusu
ilkelerin uygulanmas› zorunlu tutulmam›fl olmakla birlikte, ilkelerin
uygulanmas›n› teflvik etmek ve bu konuda kamuoyu bilinci
yaratmak amac›yla Kurulumuz taraf›ndan birtak›m çal›flmalar
yap›lm›flt›r. Kurumsal yönetim ilkelerine uyum raporlar›n›n
formatlar›n›n belirlenerek söz konusu raporlar›n haz›rlanmas›n›n
zorunlu hale getirilmesi ve ‹MKB'de kurumsal yönetim ilkelerine
uyum seviyesini baz alan ayr› bir endeks oluflturulmas›, bu
çal›flmalardan birkaç›d›r. Tüm bu çal›flmalar›n as›l amac›, iyi
kurumsal yönetim uygulamalar›n›n flirketlere ve sermaye
piyasalar›m›za sa¤layaca¤› faydalardan en k›sa sürede
yararlan›labilinmesinin teflvik edilmesidir. ‹yi kurumsal yönetim
uygulamalar›n›n flirketler ve ülkemiz aç›s›ndan önemli yararlar›
bulunmaktad›r. Konuya flirketler aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, kurumsal
yönetim kalitesinin yüksek olmas›; düflük sermaye maliyeti,
finansman imkanlar›n›n ve likiditenin artmas›, krizlerin daha
kolay atlat›lmas› ve iyi yönetilen flirketlerin sermaye piyasalar›ndan
d›fllanmamas› anlam›na gelmektedir. Konuya ülkemiz aç›s›ndan
bakt›¤›m›zda ise iyi kurumsal yönetim; ülkemiz imaj›n›n
yükselmesi, sermayenin yurt d›fl›na kaçmas›n›n önlenmesi,
dahas› yabanc› sermaye yat›r›mlar›n›n artmas›, ekonominin ve
sermaye piyasalar›n›n rekabet gücünün artmas›, krizlerin daha
az zararla atlat›lmas›, kaynaklar›n daha etkin bir flekilde
da¤›lmas›, yüksek refah›n sa¤lanmas› ve sürdürülmesi anlam›na
gelmektedir.

Kurumsal yönetim uygulamalar›n›n gelifltirilmesi uluslararas›
platformlarda teflvik edilmektedir.
Kurumsal yönetimin uygulamalar›n›n önemi, Kurulumuzca
müdahil olunan birçok uluslararas› platformda da vurgulanm›flt›r.
Türkiye'de kurumsal yönetimin güçlendirilmesi için daha ileri
ad›mlar at›lmas› gerekti¤i, Türkiye Yat›r›m Dan›flma Konseyi
taraf›ndan ifade edilmifl olup, bu çerçevede oluflturulan Yat›r›m
Ortam›n›n ‹yilefltirme Koordinasyon Kurulu'nun çal›flma
konular›ndan birisini de kurumsal yönetim uygulamalar›n›n
gelifltirilmesi oluflturmaktad›r. Ayr›ca, Ekonomik ‹flbirli¤i ve
Kalk›nma Teflkilat› (OECD) taraf›ndan yürütülen çal›flma sonras›nda
haz›rlanan "Türkiye'de Kurumsal Yönetim Pilot Çal›flmas›" konulu
raporda, Türkiye'de kurumsal yönetim uygulamalar›n›n
gelifltirilmesi amac›yla yap›lmas› gereken düzenlemeler belirtilmifl
olup, halka aç›k flirketlerin iliflkili kurulufllar› ile yapt›klar› ifllemler
hakk›nda kamuyu ayd›nlatma yükümlülüklerinin art›r›lmas›
hususu bunlardan biridir. Dünya Bankas› taraf›ndan haz›rlanan
ve muhtelif ülkelerdeki yasal düzenlemelerin irdelendi¤i "Doing
Business" isimli çal›flmada da, halka aç›k flirketlerin iliflkili kurulufllar›
ile yapt›klar› ifllemlerde ifllemin flartlar›n›n flirket d›fl›nda bir kurum
taraf›ndan ifllem öncesinde de¤erlendirilmesi hususu, ülkelerin
yat›r›m ortam›n›n de¤erlendirilmesi amac›yla kullan›lan kriterlerden
biri olarak belirlenmifltir.

Ana Bafll›klar A¤›rl›k Not

Pay Sahipleri %25 87,38

Kamuyu Ayd›nlatma ve fieffafl›k    %35 82,65

Menfaat Sahipleri %15 86,27

Yönetim Kurulu %25 62,77

Toplam %100 79,40

Kurumsal Yönetim Endeksi’nde yer alan flirket say›s›
Otokar ile dokuz oldu
Otokar Otobüs Karoseri Sanayi
A.fi.’nin Kurumsal Yönetim
Derecelendirme çal›flmas›
tamamland› ve kurulufl ‹MKB
Kurumsal Yönetim Endeksi’nde
yer alan dokuzuncu flirket oldu.
Tofafl, Tüprafl ve Türk Traktör’ün ard›ndan Otokar, Koç Holding
bünyesinde kurumsal yönetim derecelendirmesi alan dördüncü
kurulufl oldu. Derecelendirme çal›flmas›n› yürüten Saha Kurumsal
Yönetim ve Kredi Derecelendirme A.fi. firma notunu 7,94 olarak
aç›klarken, de¤erlendirme afla¤›daki flekilde olufltu: 

Kurumsal Yönetim Endeksi’nde Son Durum
Bilindi¤i üzere daha önce Tek Faktoring Hizmetleri A.fi. de
kurumsal yönetim derecelendirme notu alm›flt›. Fakat Tek
Faktoring halka aç›k bir flirket olmad›¤› için ‹MKB Kurumsal
Yönetim Endeksi’nde yer alm›yor. Bu yüzden flu an için Kurumsal
Yönetim Endeksi’nde toplam dokuz flirket bulunuyor. Kurumsal
Yönetim Derecelendirme notu alan 10 flirketin listesi:
• Do¤an Yay›n Holding
•  Vestel Elektronik
•  Y&Y Gayrimenkul Yat›r›m Ortakl›¤›
•  Tofafl Fabrika
•  Türk Traktör
•  Hürriyet Gazetecilik
• Tüprafl
•  Tek Faktoring
•  fiekerbank
•  Otokar

Alt Kategoriler                                A¤›rl›k    2007 Al›nan Not    2008 Al›nan Not

Pay Sahipleri 0.25 8,0 8,5

Kamuyu Ayd›nlatma ve fieffal›k  0.35 7,5 8,0

Menfaat Sahipleri 0.15 7,5 9,0

Yönetim Kurulu 0.25 7,0 7,5

Toplam 1.00 7,5 8,5

Yeni ticaret kanunu neler getiriyor?
5 y›lda haz›rlanan ve önümüzdeki aylarda yasalaflmas› beklenen
yeni Ticaret Kanunu tasar›s› birçok konuda yenilikler getiriyor:
Yeni kanunla birlikte birçok de¤ifliklikte gündeme geliyor:
• Yabanc› yat›r›mc›lar›n flu anda en büyük s›k›nt›lar›ndan biri çifte
vergilendirme. Örne¤in bir Alman flirketi Türkiye'de yat›r›m yap›yor.
Bu yat›r›mdan elde etti¤i gelirin vergisini Türkiye'de ödüyor. Geliri
Almanya'ya aktard›¤›nda ayn› gelirden tekrar vergi ödüyor.
• 1964'ten itibaren Türk ekonomi hayat›nda yer almaya bafllayan
holdinglerin, Ticaret Kanunu'nda herhangi bir tan›m› bulunmuyor.
Holdingler bu durumdan yararlanarak kârlar›n› yavru flirketlere
aktar›p vergilendirmede yüzde 40'l›k dilimin alt›nda kal›yor. Bu
flekilde daha az vergi ödüyor. Tasar›yla holdinglere kanuni temel
getiriliyor.
• Yeni kanunla flirketlere yönelik mali ve muhasebe denetimi
s›klaflacak. Tasar› yasalaflt›¤›nda özellikle anonim flirketlerin
att›klar› her ad›mda mali müflavirden rapor almas› gerekecek.
• Yabanc›lar›n Türkiye'de yat›r›m yaparken en çok zorland›klar›
nokta, Türkiye'deki finansal raporlama sisteminin Avrupa ve
Amerika'dan farkl› olmas›yd›. Yabanc› muhasebeciler bile Türk
flirketlerinin finansal raporlar›n› anlayam›yorlard›. Yeni kanunla
birlikte y›lsonu finansal raporlar›, AB ülkelerindeki gibi
haz›rlanacak.

Turkcell ‹PRA 2008 Alt›n Dünya Ödülü'nü Kazand›
Tu rkce l l ’ i n  “ fl i r ke t
performans›n› de¤ere
dönüfltürme’’ faaliyetleri,
Uluslararas› Halkla ‹liflkiler
Derne¤i IPRA’n›n finansal servisler ve yat›r›mc› iliflkileri
kategorisinde “2008 Alt›n Dünya Ödülü”nü kazand›. fiirket de¤eri
2007 y›l› içersinde YTL baz›nda %85 artarak 15 milyar YTL’den
28 milyar YTL’ye yükselen Turkcell, Türkiye’nin en de¤erli flirketi
konumuna geldi.

52 ülkeden 404 kat›l›mc›n›n yer ald›¤› IPRA 2008 Alt›n Dünya
Ödülleri Yar›flmas›’nda Turkcell bu ödüle, 117 finalist ve 28
kategori aras›ndan lay›k görüldü. Turkcell ödülünü, 10 Haziran
2008 tarihinde Londra’da düzenlenecek törenle alacak.

5. Liderlik Zirvesi gerçeklefltirildi
Eduplus Consulting ve Taktx Strategic
Marketing Group taraf›ndan düzen-
lenen 5. Liderlik Zirvesi, ‹stanbul'da
gerçeklefltirildi. Sheraton Otel'de
gerçeklefltirilen 5. Liderlik Zirvesinde,
'Eduplus Liderlik Onur Ödülü'ne bu y›l lay›k görülen Koç Toplulu¤u
Kurucusu Vehbi Koç'un ödülünü Mustafa Koç ald›. Zirvede Eduplus
Liderlik Onur Ödülü Do¤an Holding Yönetim Kurulu Baflkan› Ayd›n
Do¤an’a verildi. Konferansa konuflmac› olarak;  KKTC Kurucu
Cumhurbaflkan› Rauf Denktafl, Koç Holding eski CEO'su Can K›raç
ve Bülent Eczac›bafl› gibi birçok ünlü isim kat›ld›. 



Di¤er taraftan yat›r›mc›lar taraf›ndan Kurulumuza iletilen
baflvurular incelendi¤inde, söz konusu baflvurular›n büyük bir
bölümünün pay sahiplerinin flirketler hakk›ndaki bilgi taleplerinden
olufltu¤u görülmektedir. Kurulumuzca yay›nlanan Kurumsal
Yönetim ‹lkelerinde, flirketler taraf›ndan pay sahipli¤i haklar›n›n
kullan›m› konusunda faaliyet gösteren, yönetim kurulu ile pay
sahipleri aras›ndaki iletiflimi sa¤layan pay sahipleri ile iliflkiler
biriminin oluflturulmas› öngörülmüfl olmakla birlikte; yat›r›mc›lar
taraf›ndan Kurulumuza ulaflt›r›lan baflvurular›n miktar› ve mahiyeti,
söz konusu birimin flirketler taraf›ndan etkili olarak
çal›flt›r›lamad›¤›n›n göstergesi olarak de¤erlendirilmifltir. Bu
nedenle pay sahipleri ile flirketler aras›ndaki iletiflimin arzu edilen
niteliklere kavuflmas›n› sa¤layacak mekanizmalara ihtiyaç
duyulmufltur. Tüm bu de¤erlendirmeler do¤rultusunda, yap›lan
düzenleme ile, sermaye piyasas› mevzuat›na tabi ortakl›klar›n
uyacaklar› esaslar ile bu ortakl›klar›n kurumsal yönetim
uygulamalar›n›n gelifltirilmesine yönelik esaslar› düzenlemek
amac›yla kurumsal yönetim ilkelerinde yer alan bir tak›m
prensiplerin de yer ald›¤› Seri: IV, No: 41 say›l› "Sermaye Piyasas›
Kanunu'na Tabi Olan Anonim Ortakl›klar›n Uyacaklar› Esaslar
Hakk›nda Tebli¤" 19.03.2008 tarih ve 26821 say›l› Resmi Gazete'de
yay›mlanarak yürürlü¤e girmifltir.

‹liflkili kurulufllarla yap›lan ifllemler için de¤erleme yapt›rma
ve kamuyu ayd›nlatma yükümlülükleri getirilmifltir.
Yürürlü¤e giren yeni Tebli¤de, paylar› borsada ifllem gören
ortakl›klar ile iliflkili taraflar› aras›ndaki ifllemlerde, ifllem tutar›n›n
ortakl›¤›n Kurul düzenlemeleri uyar›nca kamuya aç›klanan son
y›ll›k finansal tablolar›nda yer alan aktif toplam›n›n veya brüt
sat›fllar toplam›n›n % 10'una veya daha fazlas›na ulaflmas›
durumunda, ifllemlerin öncesinde Kurulca esaslar› belirlenen
kurulufllara ifllemlerin de¤erlemelerinin yapt›r›lmas› ve ifllemlerle
ilgili olarak kamuya bilgi verilmesi zorunluluklar›na iliflkin
düzenlemeler yer almaktad›r.

Pay sahipleri ile iliflkiler biriminin oluflturulmas› zorunlulu¤u
getirilmifltir.
Söz konusu Tebli¤ ile ayr›ca, pay sahipleri ile flirketler aras›ndaki
iletiflimin art›r›lmas›, pay sahiplerinin zaman›nda ve en do¤ru
flekilde bilgilendirilmesini teminen paylar› borsada ifllem gören
flirketlerde pay sahipleri ile iliflkilerin yürütülmesinden sorumlu
bir pay sahipleri biriminin oluflturulmas› zorunlu k›l›nm›flt›r.
Ortakl›klar›n sermaye piyasas› mevzuat›na uyum kapasitesinin
güçlendirilmesi amac›yla lisans sahibi personel istihdam› zorunlu
k›l›nm›flt›r. Bunlar›n yan› s›ra, Tebli¤ ile, paylar› borsada ifllem
gören ortakl›klarda, ortakl›klar›n sermaye piyasas› mevzuat›ndan
kaynaklanan yükümlülüklerinin yerine getirilmesinde ve kurumsal
yönetim uygulamalar›nda koordinasyonu sa¤layan bir personelin
görevlendirilmesi zorunlu k›l›nm›fl, söz konusu personelin belli
düzeyde sermaye piyasas› mevzuat› bilgisine sahip olmas›n›n
sa¤lanmas› amac›yla lisans sahibi (Sermaye Piyasas› Faaliyetleri
‹leri Düzey Lisans› ve Kurumsal Yönetim Derecelendirme Uzmanl›¤›
Lisans›) olma zorunlulu¤u getirilmifltir.

fiirketlere gerekli organizasyon yap›s›n› oluflturmalar› için 1
y›l süre tan›nm›flt›r.
Paylar› borsada ifllem gören ortakl›klara Tebli¤ ile getirilen,
ortakl›klar›n sermaye piyasas› mevzuat›na uyum kapasitesinin
güçlendirilmesi amac›yla lisansl› personel istihdam edilmesi ve
pay sahipleri ile iliflkiler birimi oluflturulmas› yükümlülüklerine
uyum amac›yla gerekli organizasyon yap›s›n›n oluflturulabilmesi
için 1 y›ll›k geçifl süresi tan›nm›flt›r.

Sermaye piyasalar›m›zda kurumsal yönetim anlay›fl›n›n
yerlefltirilmesi aç›s›ndan önemli düzeyde ilerleme sa¤lamas›
hedeflenilen söz konusu Tebli¤'in yürürlü¤e girmesinin, uluslararas›
platformlarda ülkemizin yat›r›m ortam› hakk›nda yap›lacak
de¤erlendirmelere de olumlu katk›da bulunmas› beklenmektedir.
Di¤er taraftan Tebli¤'in yürürlü¤e girmesinden sonra flekillenecek
uygulama seyri ve sermaye piyasalar›m›z›n geliflimi dikkate
al›narak, flirketler taraf›ndan uygulamas› halen ihtiyari olan di¤er
kurumsal yönetim ilke ya da prensiplerinin de ileride mevzuat›m›za
kazand›r›lmas› için çal›flmalar›m›z devam edecektir.

Paylar› ‹MKB’de ‹fllem Gören ve Ulusal 100 Endeksine Dahil
Olan fiirketlerin Kurumsal Yönetim Uygulamalar›na ‹liflkin
De¤erlendirme
Paylar› ‹MKB’de ifllem gören ve Ulusal 100 Endeksine dâhil olan
flirketlerin kurumsal yönetim uygulamalar›n›n ve flirketleri hakk›nda
pay sahiplerini etkin bir flekilde bilgilendirip bilgilendirmediklerinin
tespiti amac›yla, Kurulumuzca tamam›yla kamuya aç›klanan ve
yat›r›mc›lar›n kolayl›kla ulaflabilecekleri kaynaklarda (internet
sitesi, özel durum aç›klamalar›, mali tablolar, faaliyet raporu)
yer alan bilgiler kullan›larak bir çal›flma yap›lm›flt›r.

Söz konusu çal›flmada ulafl›lan tespitler afla¤›da yer almaktad›r.
1) 59 flirket pay sahipleri ile iliflkiler birimini kurmufl ve birimin
kimlerden olufltu¤u ile birime ne flekilde ulafl›laca¤› hakk›nda
kamuya aç›klama yapm›flt›r.
2) 51 flirketin sermayesi içinde imtiyazl› paya yer verdi¤i
anlafl›lm›fl olup bu flirketlerin 48’i imtiyazl› paylar ve niteli¤i
hakk›nda kamuya aç›klama yapm›flt›r. ‹mtiyazl› paylar ve niteli¤i
hakk›nda kamuya aç›klama yapan flirketlerin 42’si bu aç›klamalar›n›
internet sitesi ve faaliyet raporlar› arac›l›¤› ile kamuya duyurmufltur.
3) Yap›lan incelemede 100 flirketten hiçbirinin esas
sözleflmesinde birikimli oy kullan›lmas›na iliflkin hüküm
bulunmad›¤› tespit edilmifltir.
4) Genel kurul toplant›s›na daveti yaln›zca özel durum aç›klamas›
ile yapan flirket say›s› 6, özel durum aç›klamas› ve internet sitesi
arac›l›¤›yla yapan flirket say›s› 3, özel durum aç›klamas› ve gazete
ilan› ile yapan flirket say›s› 21, internet sitesi, özel durum aç›klamas›
ve gazete ilan› yolu ile birlikte yapan flirket say›s› ise 67’dir.
5) ‹çerden ö¤renenlerin ticareti kapsam›ndaki kiflileri düzenli
olarak kamuya aç›klayan flirket say›s› 72’dir.
6) 51 flirket nihai hakim pay sahiplerini, dolayl› ve karfl›l›kl›
ifltirak iliflkilerinden ar›nd›r›lmak suretiyle kamuya aç›klamaktad›r.
7) 18 flirket yönetim kurulu üyeleri ve üst düzey yöneticilerinin
fiirket sermayesindeki pay oranlar›n› kamuya aç›klamaktad›r.
8) 86 flirketin faaliyet raporlar›nda; finansal performans›na,
rekabetçi yap›s›na ve faaliyet risklerine iliflkin bilgilere yer
verilmektedir.
9) 55 flirketin faaliyet raporlar›nda; yönetim kurulu üyelerinin
özgeçmifline, ücretlendirilme esaslar›na, ald›klar› ücret ve benzeri
menfaatlere ve flirkette üstlendi¤i icrai faaliyetlere iliflkin
aç›klamalara yer verilmektedir.
10) 76 flirket iliflkili taraf ifllemlerini kamuya aç›klamaktad›r.
11) 92 flirketin finansal tablolar›, halka aç›kl›k oran›, y›ll›k faaliyet
raporlar›, genel kurul toplant› tutanaklar› gibi yat›r›mc›lar› yak›ndan
ilgilendiren bilgileri içeren bir internet sitesine sahip oldu¤u, 5
flirketin ise internet sitesinin bulunmad›¤› anlafl›lm›flt›r. Ayr›ca;

a) 89 flirketin internet sitesinde “yat›r›mc› iliflkileri” bafll›kl›
ayr› bir bölüm bulundu¤u,
b) 86 flirketin internet sitesinde mali tablolar›n›n bulundu¤u,
c) 86 flirketin internet sitesinde flirketlerin 2006 y›l› faaliyet
raporunun bulundu¤u,

Türkiye’den Haberler

d) 75 flirketin internet sitesindeki “yat›r›mc› iliflkileri”
bölümünde 2006 y›l›na iliflkin olarak 2007 y›l› içerisinde
yap›lan ola¤an genel kurul toplant› tutanaklar›n›n bulundu¤u,
e) 71 flirketin internet sitesindeki “yat›r›mc› iliflkileri”
bölümünde 2006 y›l›na iliflkin kurumsal yönetim ilkelerine
uyum raporunun bulundu¤u,
f) 82 flirketin internet sitesindeki “yat›r›mc› iliflkileri”
bölümünde fiirket esas sözleflmesinin bulundu¤u,
g) 76 flirketin internet sitesindeki “yat›r›mc› iliflkileri”
bölümünde fiirket'in özel durum aç›klamalar›n›n bulundu¤u,
h) 66 flirketin internet sitesindeki “yat›r›mc› iliflkileri”
bölümünde ‹ngilizce olarak 2006 y›l› mali tablolar›n›n
bulundu¤u,
i) 69 flirketin internet sitesindeki “yat›r›mc› iliflkileri”
bölümünde ‹ngilizce olarak 2006 y›l› faaliyet raporunun
bulundu¤u,
j) 33 flirketin internet sitesindeki “yat›r›mc› iliflkileri”
bölümünde ‹ngilizce olarak özel durum aç›klamalar›n›n
bulundu¤u, tespit edilmifltir.

12) Çevre ve sosyal konulardaki faaliyetlerine iliflkin kamuya
aç›klama yapan flirket say›s› 92’dir.
13) 87 flirket çal›flanlar›na iliflkin uygulad›¤› politika hakk›nda
kamuya aç›klama yapm›flt›r.
14) Müflteri ve tedarikçilerine iliflkin uygulad›¤› politika hakk›nda
kamuya aç›klama yapan flirket say›s› 88’dir.
15) Yönetim Kurulu üye say›s› 7’nin alt›nda olan flirket say›s›n›n
20 oldu¤u, 38 flirketin 7, 20 flirketin ise 9 adet yönetim kurulu
üyesine sahip oldu¤u belirlenmifltir. Ayr›ca, 31 flirketin yönetim
kurulu üyelerinin kaç›n›n flirkette icrai faaliyette bulundu¤u
konusunda bilgiye ulafl›lamam›fl olup, Yönetim Kurulu üyelerinin
yar›dan fazlas›n›n icrai faaliyetlerde bulundu¤u flirket say›s›n›n
10 oldu¤u, Yönetim Kurulu’nda ba¤›ms›z üye yer alan flirket
say›s›n›n 36 oldu¤u ve Yönetim Kurulu üyelerinin nas›l seçildi¤ine
iliflkin kamuya aç›klama yapan flirket say›s›n›n 80 oldu¤u tespit
edilmifltir.
16) 81 flirket iç kontrol sistemlerine iliflkin olarak kamuya aç›klama
yapm›flt›r.
17) 63 flirket denetim komitesi faaliyetlerine iliflkin kamuya
aç›klama yapm›flt›r.
18) 86 flirket herhangi bir grup yap›s› içinde yer almaktad›r.
19) 73 flirket ifltiraklerine iliflkin ortakl›k ve mülkiyet yap›s›n›
anlafl›l›r biçimde kamuya aç›klam›flt›r.
20) 43 flirket faaliyet raporlar›nda geçmifl y›llarda yap›lan yönetim
kurulu toplant› say›lar›na ve toplant›lara kat›l›m oranlar›na iliflkin
bilgilere yer vermifltir.

Kurulumuzca yap›lan çal›flma sonucunda ulafl›lan tespitler,
hâlihaz›rda paylar› ‹MKB’de ifllem gören 319 flirketten, piyasa
de¤eri ve ifllem hacmi kriterlerine göre en üst grupta olmalar›
nedeniyle ‹MKB-100 endeksine kabul edilen 100 flirketin
sonuçlar›d›r. Bu flirketlerin birço¤unun aç›klamalar›n›n Kurumsal
Yönetim ‹lkelerine Uyum Raporu format›nda belirtilen detayda
bilgiyi içermedi¤i, raporlarda yer verilen ifadelerin oldukça
standart oldu¤u kanaati edinilmifltir. Bu durumun çal›flma
kapsam›na al›nmayan, ancak paylar› ‹MKB’de ifllem gören
flirketlerin birço¤u için de geçerli oldu¤u gözlenmektedir.

Kurumsal yönetim ilkelerine uyum, paylar› ‹MKB’de ifllem gören
flirketler aç›s›ndan ihtiyari bir uygulamad›r ancak Kurumsal
Yönetim ‹lkelerine Uyum Raporlar›n›n yay›nlanmas› ihtiyari bir
husus de¤il bir zorunluluktur. Bu anlamda, söz konusu raporlar›n

içeri¤inin de belirli standartlar› tafl›mas› ve uyum raporu
format›nda yer alan detayda bilgi içermesi kamunun ayd›nlat›lmas›
aç›s›ndan önem arz etmektedir. Bu husustan hareketle paylar›
‹MKB’de ifllem gören tüm flirketlerin, pay sahiplerini etkin bir
flekilde bilgilendirmeye devam etmeleri, Kurumsal Yönetim
‹lkelerine Uyum Raporlar›n›n haz›rlanmas›nda gereken özen ve
hassasiyeti göstermeleri ve haz›rlanan Kurumsal Yönetim ‹lkelerine
Uyum Raporlar›na internet sitelerinde yer vermeleri gerekti¤i
hususlar›nda iflbu duyuru ile bilgilendirilmeleri uygun görülmüfltür.

Sermaye Piyasas›nda Finansal Raporlamaya ‹liflkin
Esaslar Tebli¤i
Tebli¤ UFRS’de zaman içinde meydana gelen de¤ifliklikleri
mevzuata yans›tmak ve AB Efllefltirme projesi kapsam›nda
yap›lmas› gereken de¤ifliklikleri içeriyor. 10 Nisan’da yayımlanan
tebli¤, finansal raporlar›n haz›rlanmas›nda esas al›nacak
standartlar, faaliyet raporlar› ve sorumluluk beyanlar› ve finansal
raporlar›n ilgililere sunulmas› konular›n› düzenlemekle birlikte,
yat›r›mc› iliflkileri departman›n›n sorumlu oldu¤u faaliyet raporu
içeri¤inde de¤ifliklik, yat›r›mc› iliflkileri departman›na risk yönetim,
ile ilgili baz› raporlamalar ve art›k ara dönemde faaliyet raporu
haz›rlama zorunlulu¤u getiriyor.

Özel Durumlar›n Kamuya Aç›klanmas›na ‹liflkin Esaslar Tebli¤i
ve Rehber
Sermaye Piyasas› Kurulu, “Özel Durumlar›n Kamuya Aç›klanmas›na
‹liflkin Esaslar Tebli¤ Tasla¤›”n› yay›mlayarak görüfle sundu.
Bununla birlikte, "‹hraç Etti¤i Sermaye Piyasas› Araçlar› Bir Borsada
‹fllem Görmeyen Ortakl›klar›n Özel Durumlar›n›n Kamuya
Aç›klanmas›na ‹liflkin Esaslar Tebli¤ Tasla¤›" da görüfle sunuldu.
27 Mart’ta yay›mlanan Özel Durumlar›n Kamuya Aç›klanmas›na
‹liflkin Esaslar Tebli¤i’ne görüfl verme süresinin dolmas›n› takiben
15 Nisan’da tebli¤ tasla¤›n›n 26. maddesinde sözü edilen Özel
Durum Aç›klamalar›na ‹liklin Rehber de yay›mlanarak görüfle
sunuldu. SPK’n›n Efllefltirme projesi kapsam›nda haz›rlayarak
görüfle sundu¤u rehberin k›sa süre içinde hayata geçmesi
bekleniyor.

SPK lisanslama s›navlar› 24-25 May›s tarihlerinde düzenlenecek
Sermaye Piyasas› Kurulu taraf›ndan 24- 25 May›s 2008 tarihlerinde
Sermaye Piyasas› Faaliyetleri Temel Düzey S›nav›, Sermaye Piyasas›
Faaliyetleri ‹leri Düzey, Türev Araçlar›, Gayrimenkul De¤erleme
Uzmanl›¤›, Kredi Derecelendirme Uzmanl›¤›, Kurumsal Yönetim
Derecelendirme Uzmanl›¤›, Sermaye Piyasas›nda Ba¤›ms›z
Denetim ve Konut De¤erleme Uzmanl›¤› s›navlar› yap›lacak.
Detayl› bilgi www.spk.gov.tr adresinden al›nabilir.  

Kurumsal Yönetim Derecelendirme Lisanslama E¤itimi
TSPAKB taraf›ndan, Derne¤imiz iflbirli¤inde “Kurumsal Yönetim
Derecelendirme Uzmanl›¤› Lisanslama s›navlar›”na yönelik
e¤itimler düzenlenmeye bafllam›flt›r.

‹lki 28 – 29 Nisan tarihlerinde gerçekleflecek e¤itim program›na
konuflmac› olarak TKYD Üyeleri Ali Kamil Uzun, Dr. Burak Koçer,
Dr. Murat Do¤u ve Eser Özer kat›lacaklard›r. E¤itim ile ilgili
detayl› bilgiyi TSPAKB’nin (212) 2808567 no’lu telefonundan
alabilirsiniz.



Orta Do¤u’da Finansal Suçlar›n Önlenmesi”
konulu e¤itim program›

18–22 May›s 2008
Ortado¤u ve körfez ülkelerindeki ekonominin öngörülemeyen
büyümesine ba¤l› olarak özellikle finans alan›nda hizmet veren
flirketlerde düzenlemeler ve yönetim anlam›nda de¤iflime duyulan
ihtiyaç zorunlu hale gelmifltir. Bölgesel merkezlerin finans
sektöründe liderli¤e oynamas› beraberinde uluslararas› standartlar›
yakalayabilmenin önemini de getirmifltir. Ancak bu durum
finansal suçlara, çarp›k uygulamalara ve hilenin di¤er formlar›na
aç›k bir ortam oluflmas›na yol açm›flt›r. Bu gibi durumlara karfl›
bir nevi savafl açan “International Financial Crime Prevention &
Compliance Training (IFCCT)” “Qatar Financial Centre Authority”
ile beraber kamu ve özel sektörün önde gelen temsilcilerini
bölgedeki tehditleri tart›flmak üzere bir araya getiriyor.

Sempozyum ve E¤itim Program›n› düzenleyen IFCCT’nin e¤itim
programlar› Birleflmifl Milletler, Dünya Bankas›, Ekonomik ‹flbirli¤i
ve Kalk›nma Teflkilat› (OECD), Avrupa Konseyi, Avrupa Komisyonu,
Federal Bureau of Investigation (FBI), Financial Sevices Authority
(FSA), Interpol ve US Federal Reserve gibi uluslararas› kurulufllar
taraf›ndan destekliyor.

“Orta Do¤u’da Finansal Suçlar›n Önlenmesi” adl› befl günlük
(18–22 May›s 2008, Doha, Katar) sempozyum ve e¤itim
program›nda kat›l›mc›lar›n uluslararas› alanda üst düzey
uygulamac›lardan yo¤un bir e¤itim almas› planlanmaktad›r.
Orta Do¤u’dan birçok önemli ismin yer alaca¤› programda
kat›l›mc›lar yerel ve global uygulamalar› da tan›ma f›rsat›
yakalayacaklard›r. Buna ek olarak kat›l›mc›lar›n kendilerinin ve
çal›flt›klar› kurumlar›n örgütsel tehditleri öngörebilme
yeteneklerinin art›r›lmas› amaçlanmaktad›r.

Sempozyum ve e¤itim program› Doha, Katar’da “Sharq Village
& Spa” otelinde gerçekleflecek

‹letiflim:
Sempozyum ile ilgili daha detayl› bilgiyi ve kat›l›m koflullar›n›
resmi internet sitesi olan www.ifcctqatar2008.com adresinden
edinebilirsiniz. Siteden online kay›t yapt›rabilece¤iniz gibi isterseniz
kay›t  iç in Kleo Papas (+44 (0)  20 7428 7016,
k.papas@faircount.co.uk ) ile iletiflime geçebilirsiniz. Sponsorlar›n
da kabul edildi¤i programa sponsor olabilmek için ise Dominic
Le Moignan (+44 (0) 20 7428 7040) ile iletiflime geçebilirsiniz.

Hedge fonlar yöneticilerine büyük paralar kazand›r›yor

Finansal piyasalarda özellikle türev ürünlerin kullan›m›na ba¤l›
olarak son y›llarda yayg›nlaflan hedge fonlar, yöneticilerine büyük
miktarlarda para kazand›r›yor. New York Times gazetesi, 'ço¤u
zaman çalkant›l› finans dünyas›n›n efendileri' olarak nitelendirdi¤i
hedge fon yöneticilerinin, büyük miktarlarda para kazand›¤›n›
yazd›.

John Paulsona adl› hedge fon yöneticisinin geçen y›l 3.7 milyar
dolar prim kazand›¤›na iflaret eden gazete, muhtemelen Wall
Street tarihinde bir rekor olan bu kazanc›n, fonun ilgilendi¤i
mortgage kredileri ve karmafl›k finansal ifllemler sayesinde elde
edildi¤ini belirtti.

Paulson & Company flirketinin kurucusu Paulson'un bu alanda
yaln›z olmad›¤›n› kaydeden New York Times, Institutional
Investor's Alpha adl› derginin s›ralamas›na göre di¤er hedge fon
yöneticileri James H. Simons ve George Soros'un da geçen y›l
yaklafl›k 3 milyar dolar kazand›¤›na iflaret etti.

Yap›lan araflt›rmalara göre hedge fon yöneticileri süratle daha
da zenginlefliyor. Alpha'n›n listesinde ilk 50 s›radaki fon
yöneticilerinin toplam kazanc› 29 milyar dolar. Listenin, Simons
ve Soros'un da bulundu¤u ilk 5 s›ras›nda isimler, geçen y›l da
ayn› s›rada yer ald›lar.
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Asya’da kurumsal yönetim konusunda reformlar devam ediyor
ACGA taraf›ndan Sidney'de Investment & Financial Services Association için yap›lan
sunumda Asya bölgesinde kurumsal yönetimle ilgili yaflanan sorunlar ele al›nd›.
Temel olarak Asya'da kurumsal yönetim kalitesi ve yat›r›mc›lar›n bu kapsamdaki
beklentilerinin ifllendi¤i sunumda ayr›ca "proxy voting" ile ilgili sorunlar ve hissedar

haklar› ele al›n›yor. Sunumda az›nl›k hissedarlar› ile ilgili olarak da Güneydo¤u Asya ülkelerinde az›nl›k hissedarlar›n›n sahip olduklar›
haklarla ilgili karfl›laflt›rmalar yap›l›yor. Ayr›ca iyi yönetim kurulu uygulamalar›n›n önemine vurgu yap›larak ba¤›ms›z yönetim kurulu
üyelerinin, yönetim kurulunda oluflturulan komitelerin, yönetim kurulu oluflumunun ve yöneticilerin e¤itiminin önemi belirtiliyor.
Sunumda ayr›ca Asya'da kurumsal yönetim reformunun ülkeler, piyasalar ve flirketler aras›nda de¤iflkenlik gösterdi¤i ortaya konularak
bu kapsamda pek çok düzenlemenin yap›ld›¤› ancak gelifltirilmeye açık alanar bulundu¤u belirtiliyor.

Aksoy, Morgan Stanley’in yeni Baflekonomisti

Dünya çap›nda 33 ülkede 600’den fazla ofiste hizmet veren
uluslararas› yat›r›m bankas› Morgan Stanley’in Türkiye, Orta
Do¤u ve Kuzey Afrika Bölgesi ‹çin Baflekonomisti Tevfik Aksoy
oldu.

Visa ABD’nin en büyük halka arz›n› gerçeklefltirdi.

Dünyan›n en büyük kredi kart› a¤›na sahip markalardan biri olan
Visa, New York Borsas›’nda (NYSE) 17.9 milyar dolara halka
aç›ld›. fiirketin 406 milyon adet hissesi 44 dolar üzerinden
fiyatland›r›ld›. Bilindi¤i üzere dünyan›n en büyük halka az›n›
2006 y›l›nda Çin Sanayi ve Ticaret Bankas› 22 milyar dolarla
gerçeklefltirmiflti.

Blankflein: “Yöneticilerin ücretlerini yat›r›mc›lar belirlememeli”

Geçti¤imiz y›l 70 milyon USD tutar›nda
prim ald›¤› söylenen Goldman Sachs
Group CEO’su Lloyd Blankfein,
yönetici lerin ücretleri hakk›nda
yat›r›mc›lar›n oy hakk› olmas›n›n yönetim
kurulunu k›s›tlayaca¤›n› ve yat›r›m
bankalar›n›n en iyi çal›flanlar› ellerinde
tutma yetilerine zarar verece¤ini aç›klad›.

McKinsey’›n küresel araflt›rmas›: Yönetim kurulunu daha
stratejik yapmak

McKinsey Küresel Araflt›rmas›, flirket yöneticilerin paydafl de¤erini
art›rmaya yard›mc› olacak uzun-vadeli strateji gelifltirmek için
daha fazla zaman ay›rmak istediklerini ortaya koydu. Bununla
birlikte, yöneticiler daha fazla bilgiye ihtiyaçlar› oldu¤unu
söylerken, sadece %45’i flirketin kilit performans verilerine ve
sektörel göstergelere etkin eriflimi oldu¤unu raporlad›. Araflt›rmaya
kat›lanlar›n yar›s›ndan az›, yönetimle sabit ve düzenli iletiflimi
oldu¤unu veya flirket için de¤er yaratan planlar›n gelifltirilmesinde
küresel trendlerin ve gelecek senaryolar›n›n dikkate al›nd›¤›n›
belirtti.

fiirket de¤eri yarat›lmas›nda büyük etkisi olan yönetim kurullar›n›n
çal›flmalar› farkl›l›k gösteriyor; uzun-dönemli stratejiye
odaklan›yorlar, derin deneyim sahibiler ve çeflitli seviyelerdeki
yöneticilerle iletiflimleri var ve uzun-dönemli strateji ile ilgili
olarak yönetimle sürekli müzakere içindeler.

Sarbanes Oxley Kanunu’na yönelik elefltiriler azal›yor

Enron skandal›n›n ard›nda yürürlü¤e giren Sarbanes –Oxley
kanunu, ifl dünyas› taraf›ndan maliyetli oldu¤u ve flirketlere çeflitli
yükler getirdi¤i için elefltiriliyor. Ancak piyasalarda yaflanan
krizlerle beraber kanunda öngörülen uygulamalar›n
kolaylaflt›r›lmas›na yönelik ça¤r›lar›n azald›¤› gözleniyor.
ABD Ticaret Odas›’n›n genel kurulunda yap›lan aç›klamalar da
geçen y›la oranla önemli bir de¤iflimin oldu¤unu ortaya koyuyor.
Bilindi¤i gibi geçen y›l Sarbanes Oxley Kanunu’nun ABD
piyasalar›n› yabanc› yat›r›mc›lar›n gözünde daha az çekici k›ld›¤›
belirtilmiflti.

Sarbanes Oxley Kanunu flirketlerin finansal raporlamalar›
üzerindeki iç kontrolün ve üst yöneticilerin flirketin finansal
verileri hakk›nda tam bilgi sahibi olma hususunun iyilefltirilmesi
yönünde düzenlenmifl ve 2002 y›l›nda yürürlü¤e girmiflti.

CalPERS Tahvil De¤erleme Sistemi Reformu’na destek veriyor.

CalPERS, ABD’nin önde gelen üç
derecelendrime kuruluflu olan  Fitch, Moody’s
ve Standard & Poor’s flirketlerinin devlet
tahvilleri de¤erlemesi ile ilgili metotlar›n
reformu üzerine yap›lan çal›flmalarına destek
veriyor.

Yerel yönetim tahvilleri ile ilgili mevcut sistemin flirket tahvillerine
oranla daha adaletsiz bir yap› içerisinde oldu¤u ve yat›r›mc›lar›
temerrüt riski ile ilgili yan›ltt›¤› belirtiliyor. CalPERS yönetimi,
tahvil de¤erlemesi sisteminin adaletli, do¤ru ve fleffaf olmas›
gereklili¤ini savunuyor.



TKYD Çalıflma Grupları

Rahmi Koç Müzesi, geçti¤imiz ay çok önemli bir
sergiye ev sahipli¤i yapt›. 1901-1996 Vehbi Koç Bir
Yüzy›l›n Hikayesi Sergisi’nde Türkiye’nin yetifltirdi¤i
en önemli ifladamlar›ndan Vehbi Koç’un hayat›ndan
kesitler sunuldu.

Yüzy›ll›k dönemi 12 periyota ve 48 posterle anlatan
sergide, her dönem dört farkl› katmanda anlat›ld›.
Vehbi Koç’un kiflisel yaflam›, dönemin sosyal hayat›,
 ekonomik olaylar ve önemli siyasal olaylar bir arada
sergilendi.

Gazeteci - Yazar Can Dündar, ODTÜ Rektör Dan›flman›
Doç. Dr. Say›n Ayflen Savafl ve Doç Dr. Güven Sarg›n’›n
çal›flmalar› do¤rultusunda haz›rlanan sergi ilk kez
2006 y›l›nda Ankara’da aç›lm›flt›.

Sergide Koç’un 120 lira sermaye ile açt›¤› dükkan›n görüntüsü, Vehbi Koç’un çal›flma masas›, kiflisel eflyalar› yer al›yor. Ayr›ca
kronolojik bir s›rayla haz›rlanan sergide Türkiye’nin geliflimi gözler önüne seriliyor. Eskiden üretilen çamafl›r ve buzdolaplar›, Murat
124, Anadol ve traktörler, Türk ekonomisinin geldi¤i yerin önemini daha iyi anlamam›z› sa¤l›yor. Sergiden Vehbi Koç’un kendi
sözleriyle 100 yıllık hayat hikayesi:

Yüzy›ll›k bir baflar› hikayesi: Vehbi Koç

“Eskiden do¤um günleri Kuran-› Kerim’in
arkas›na yaz›l›rm›fl. Ben kendi do¤um
tarihini bir türlü bulamad›m. Anneme
sordum. Üzüme alaca düfltü¤ü zaman
do¤dun dedi.”

“120 lira sermayle bir dükkan açt›k. 1917’de kurulan bu firman›n
ad› ve adresi Koçzade Hac› Mustafa Rahmi, Karacao¤lan Çarfl›s›,
Ankara’yd›. O y›llarda her dükkan açan Türk, baflka bir fley bilmeyip
bakkall›ktan ifle bafllad›¤› için, bizde bakkall›ktan bafllad›k.”

Dükkanda sat›lan mallar:
Çivi, Terazi, Kandil, Kalayc› Çubuklar›, A¤›rl›k Birimleri, Sabun, Gaz
Oca¤›, Baharat De¤irmen, Havan, Pencere Demiri, Baharat, Halat,
Ayakkab› Lasti¤i, Örs, Balta Sap›, Kürek Sap›, Kürek, Gaz Lambas›,
Ka¤›t ‹çi Yazma, Keçe, Renkli Yollu Keçe, Çuval Bezi, Yular, Köpek
Tasmas›, T›rm›k, Tarak, Kilit, fiakül, Makas, B›çak, M›h, Kap› Halkas›,
Bisküvi, Nal, Semer, ‹dare Lambas›,

TKYD olarak kendimizi flansl› sayd›¤›m›z konulardan biri de
çal›flmalara aktif kat›l›mda bulunan üye say›m›z›n oldukça yüksek
olmas›. Bugüne dek Anadolu illerinde düzenledi¤imiz toplant›lara
konuflmac› olarak kat›lan üyelerimizin yan› s›ra, haz›rlanan yay›nlara
sa¤lanan içerik deste¤i, araflt›rma formlar›n›n yüksek dönüfl
oranlar›, çal›flma gruplar›na yönelik aktif kat›l›mlar TKYD’yi daha
güçlü k›ld›. Dernek Yönetim Kurulu gündemine al›nmas› talep
edilen konular›n çal›flma gruplar›nda oluflturulmas› ve haz›r bir
öneri paketi olarak gündeme girmesi toplant›lar›n verimini art›rma
yönünde flüphesiz ilkelere uygun etkili bir uygulama. Derne¤in
ihtiyaçlar›na yönelik olarak gündem do¤rultusunda oluflturulan çal›flma gruplar›m›z› sizlere tan›tarak, kat›l›mlar›n›z› sa¤lamak
istedik. Burada belirtilen bilgilerin ötesine geçen sorular›n›z› çal›flma grubu liderlerine yöneltebilece¤iniz gibi dernek ofisini
arayarak cevap bulabilirsiniz.

TKYD faaliyetlerini birlikte
planlamaya ne dersiniz?

Sermaye Piyasalar› Grubu

Düzenleyici kurulufllar ile iliflkilerin güçlendirilmesi ve Kurumsal Yönetim
düzenlemeleri konusunda etkin bir rol oynayarak görüfller oluflturmak,
mevcut sorunlar› aktarmak amac›yla faaliyet göstermektedir.

Çal›flma grubu geçti¤imiz dönemde “Sermaye Piyasas› Kanunu'na Tabi
Olan Anonim Ortakl›klar›n Uyacaklar› Esaslar Hakk›nda Tebli¤ Tasla¤›" ve
“Sermaye Piyasalar›nda Derecelendirme Faaliyet ve Derecelendirme
Kurulufllar›na ‹liflkin Esaslar Tebli¤i” konular›nda toplant›lar düzenleyerek
görüfl oluflturmufl ve Sermaye Piyasas› Kurulu’na iletmifltir.

Liderli¤ini TKYD Yönetim Kurulu Üyesi Av. It›r Sevim Çiftçi’nin yürüttü¤ü
çal›flma grubunda üyelerimiz Tan Egeli, Haluk Özdemir, Nalan Erkarakafl,
Metin Yüksel, ‹rem Çal›flkan, Fikret Sebilcio¤lu, Metin Reyna, Adil Salepçio¤lu,
Murat Do¤u, Gökhan Eraksoy, Hakk› Gedik, ‹dil Bora ve Sanl› Bafl yer
almaktad›r.

Nisan ay›nda Sermaye Piyasalar› grubu,
SPK’n›n “Özel durumlar›n kamuya
aç›klanmas›na iliflkin yay›mlad›¤› tebli¤
tasla¤›” ile ilgili olarak çal›flmalar›na devam
etmektedir.

Ürün Gelifltirme ve ‹flbirlikleri Grubu

 TKYD’nin mevcut proje ve tan›t›m
faaliyetlerine yeni aç›l›mlar getirmek,
projeler ve iflbirlikleri gelifltirerek derne¤in
misyonuna hizmet vermek üzere faaliyet
göstermektedir. Liderli¤i Yüksel Çomak’›n
yapt›¤› grupta Salim Kad›beflegil, Müge
Yalç›n, Tunç Çelik, Onur Tekinturhan, Sühan Seçkin ve Selda Eke görev
almaktad›r.

Çal›flma grubu 15 Ocak konferans projesinin haz›rlanmas›nda, internet
sitesi revizyonu ve kurumsal üyelik düzenlemesinin yürürlü¤e al›nmas›nda
etkin rol alm›flt›r.

‹çerik Gelifltirme

TKYD’nin misyonu gere¤i
ana hedeflerinden biri konu
ile ilgil i içeri¤in derin-
lefltirilmesidir. Strateji top-
lant›lar›nda belirlenen ana
hedeflerden biri olarak içe-
ri¤in gelifltirilmesi amac›yla
yürütülecek çal›flmalar ko-
nusunda öneri ve projeler
haz›rlayan çal›flma grubunun
gelecek dönemde ele almay›

planlad›¤› öncelikli konular
aras›nda ihtisas programlar›, Kurumsal Yönetim Ödülleri projesi ve k›lavuz
yay›nlar bulunmaktad›r.

Grupta Cem Uflakl›, Yalç›n Nak, Haluk Alacakl›o¤lu, Fikret Sebilcio¤lu,
Mustafa Ça¤an, Dr. Esra Largo ve Dr. Burak Koçer üye olarak yer almaktad›r.

Uzmanlar Forumu

Üyelerimizin bilgi ve tecrübelerini paylaflmalar›na olanak tan›ma amaçl› bir
platform oluflturmak amac›yla hayata geçirilen TKYD Uzmanlar Forumu
belirlenen konu bafll›klar› alt›nda düzenlenen toplant›lar ile bu amaca yönelik
çal›flmalar› gerçeklefltirmektedir. Yat›r›mc› iliflkileri uzmanlar›n›n yo¤un
kat›l›m gösterdi¤i toplant›larda kurumsal yönetime dair düzenleme ve
uygulamalar tart›fl›larak ortak çözümler üretilmektedir. Gündem
do¤rultusunda uzman konuflmac›lar›n daveti ile düzenlenen toplant›larda
gündem kat›l›mc›lar›n aktard›klar› beklentiler dikkate al›narak
oluflturulmaktad›r. Uzmanlar Forumu üye say›s› bugün itibar› ile 100’e
ulaflm›flt›r.

2008’in ilk toplant›s›nda GRI ile ilgili bir workshop yap›lm›flt›r. Grup ikinci
toplant›s›n› ise 7 Nisan tarihinde SPK taraf›ndan yay›mlanan tebli¤ ve tebli¤
taslaklar›n›n kurumsal yönetime katk›lar›n› ele alan bir gündemle

gerçeklefltirdi.

Yüzy›ll›k bir baflar› hikayesi: Vehbi Koç
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“Evlerde elektrik yoktu, çeflitli gaz lâmbalar› yak›l›rd›. Bunlar›n
3, 5, 8, 14 numaral›lar› olurdu. E¤er varl›kl› bir evse, sonradan
ç›kan, gaz ya¤› yakan lüks lâmbalar› ile ayd›nlat›l›rd›. Ders
çal›flmak, kitap okumak, hesap yapmak için 8 numaral› lâmbay›
yakard›k. Misafir geldi¤i zaman da 14 numaral› lüks veya
lâmba yanard›.”

“Otomotiv iflinde unutamad›¤›m bir olay da 1949 y›l›nda ilk
traktörlerimizi getiriflimizdir. O y›llarda traktörle tar›m yapan
çiftçiler çok azd›. Marshall Plân› uygulanmaya baflland›.
Firmam›z Amerikan Oliver traktörlerinin acentas›yd›. Marshall
plân›ndan ilk defa Oliver marka traktörler ‹stanbul’a geldi¤i
zaman Amerikan Yard›m Heyeti Baflkan› Russell Dorr bir tören
yapmak istedi... Traktörler ambarlardan ç›kar›ld›. Dolmabahçe
Saray›n›n yan›ndaki alana getirildi ve güzel bir tören yap›ld›.”

“Türkiye’de otomobil endüstrisinin kurulaca¤› inanc›m 1960'lar›n
bafl›nda güçlenmiflti... 1966 y›l›nda Otosan'›n fiberglass bir binek
arabas› yapmak için yo¤un çal›flma dönemi oldu. fiubatta
Hükümet müsaade verdi. Otomobilin fiyat› 26 bin 800 Lira
olarak tespit edildi. Temmuz'da arabaya ne isim verilece¤i
hususunda genifl bir anket yap›ld›. 100 binden fazla cevap geldi.
Teklifler aras›nda en uygununu seçmek üzere bir jüri kuruldu.
Eylül 1966'da ilk Türk otomobiline Anadol ad› verildi.”

“SEAT fabrikas›n› gezdim ve Türkiye’de de ‹spanya’da oldu¤u gibi
bir FIAT fabrikas›n›n kurulaca¤›na, saç karoserli bir araba
yap›labilece¤ine inand›m... ‹spanya’dan döndükten sonra FIAT’ç›larla
anlaflmaya vard›k. 37 ayl›k bir haz›rl›k, müzakere, müracaat
devresinden sonra 8 Ekim 1968’de flirket kuruldu, Bursa’da arsa
al›nd›, Nisan 1969’da temel at›ld›, 22 ay gibi k›sa bir zamanda
tamamland› ve 12 fiubat 1971 günü törenle fabrika iflletmeye
aç›ld›... Yap›lan arabaya “Murat” ad› verildi.”

“Bursa’da kurulan Tofafl Türk Otomobil Fabrikas›, Cumhurbaflkan›
Cevdet Sunay’›n da kat›ld›¤› bir törenle 12 fiubat 1971 iflletmeye
aç›larak, Murat 124 modelin seri üretimine baflland›.”

“Türk Sanayicileri ve ‹fl Adamlar› Derne¤i'nin
TÜS‹AD'›n ilk genel kurul toplant›s› 1972
y›l›nda yap›ld› ve konsey baflkanl›¤›na Vehbi
Koç seçildi.”

“30 Mart 1984 tarihinde Vehbi Koç, Koç Holding ‹dare Meclisi
Baflkanl›¤›’n› Rahmi Koç’a devretti. Art›k ikinci kuflak Koç’lar
iktidardayd› ve sadece Rahmi Koç de¤il, Vehbi Bey’in k›zlar› da
yönetimde yer al›yordu.”

“Koç Holding ‹dare Meclisi Baflkanvekilli¤ine getirilen Suna K›raç,
yönetim de¤iflikli¤inin en önemli simgesi oldu. ‹kinci kuflak Koç’lar›n
yönetiminde, temel stratejiler gözden geçirilmeye baflland›; yan
sektörlere, finans, bankac›l›k; perakendecilik (Migros, Rusya’da
Ramstor) gibi yeni alanlara yönelindi.”

“Vasiyetim:

Hayata gelen bir insan›n “Yaflad›m” demesi için dört fley
yapmas› laz›mm›fl:

Bir çocuk yapmak,
Bir ev yapmak,
Bir a¤aç dikmek,
Bir eser yazmak.”

Nas›l Gidilir?
Mart Ay›n›n sonunda 1901-1996 Vehbi Koç Bir Yüzy›l›n Hikayesi
Sergisi sona erdi. Ama Rahmi Koç Müzesi’nde birçok ilginç sergi
bulunuyor. Müzede; karayolu ulafl›m›, demiryolu ulafl›m›, denizcilik,
havac›l›k, mühendislik, iletiflim, bilimsel aletler, modeller & oyuncaklar
ve dene-ö¤ren bölümlerini gezebilirsiniz.

Pazartesi kapal› olan müze Sal›-Cuma günleri aras›nda 10.00-17.00
saatleri aras›nda gezilebilir. Rahmi Koç Müzesi’ni Cumartesi-Pazar
günleri aras›nda saat 10.00-19.00 saatleri aras›nda ziyaret edebilirsiniz.
Kifli bafl› girifl 8 YTL. ‹ndirimli bilet 4.5 YTL. Müzede bulunan denizalt›n›
ayr›ca ücretli gezebilirsiniz. Bunun için giriflte yer ay›rtman›z gerekiyor.

Adres: Rahmi M. Koç Müzesi, Hasköy Cad. No: 5 Hasköy 34445 ‹stanbul
Tel: (212) 369 66 00-01-02 www.rmk-museum.org.tr/  www.vehbikocsergisi.org



Röportaj

bir kesitte bakt›¤›n› gözlemledik.  Bu yaklafl›m kaybedilen
anahtar›n, nerede kaybedildi¤i göz ard› edilerek sokak lambas›
alt›nda aramaya benziyor.  Bu aç›klar› gidermek üzere bir kurumsal
yönetiflim modeli gelifltirdik.

Yukar›da sözünü etti¤imiz konu ile ilgili en güzel örnek Enron’dur.
Enron uyum odakl› modellerle puan verecek olsan›z, yüksek
puan al›r.  Ama flirketin iklimi ve ruhu bozuktu.  Hatta flirket
batmadan k›sa bir süre önce kurumsal yönetim konusunda ödül
bile kazanm›flt›.  Bunun nedeni ölçme metodolojisinin eksikli¤idir.

Baflar›l› bir modelin en temel özelli¤i ölçmeyi hedefledi¤i yaklafl›m›n
geliflimini de¤erlendirebilmesidir.  Bu nedenle, sadece Yönetim
Kurullar›n›n kolay gözlemlenen özelliklerini de¤il, ayn› zamanda
arzulanan davran›fl biçimlerinin sergilenip sergilenmedi¤ini de
sorgulamak gerekir. ‹kinci önemli konu, girdilerin kalitesi ve
kapsam› ile ilgilidir.  Yönetim Kurullar›na sunulan bilgilerin
güncelli¤i, alternatifleri ve potansiyel etkilerini kapsamas›
de¤erlendirme kalitesini do¤rudan etkiler.  Bu nedenle, yönetim
kalitesini belirleyebilmek için bilgi kalitesini de sorgulamak gerekir.

Üçüncü konu Yönetim Kurullar›n›n sadece girdilerden de¤il, ayn›
zamanda performanstan da sorumlu olduklar›n›n göz ard›
edilmemesidir.  Kurumsal yönetim etkinli¤ini de¤erlendiren birçok
model flirketin ciro, karl›l›k, yenilikçilik, tedarikçi-çal›flan-müflteri
tatmini gibi konulardaki performans› ile ba¤ kurmuyor.  Elbette
ifl sonuçlar›nda inifl ç›k›fllar olabilir.   Ancak, uzun vadede ifl
sonuçlar› olumlu ve sürdürülebilir olmayan bir flirketin Yönetim
Kurulunun iyi çal›flt›¤› söylenebilir mi? Bu nedenle, kurumsal
yönetimin etkinli¤ini ölçmek için oluflturulan metodolojiler girdilerin
ifl sonuçlar› ile ba¤lant›lar›n› da incelemek durumunda olmal›d›r.

Dördüncü önemli konu de¤erlendirmelerin sadece ifl sonuçlar›n›
de¤il, ayn› zamanda bu sonuçlar›n elde edilmesinde ne gibi
süreçlerin kullan›ld›¤›na da dikkat etmesi gere¤idir.  Bazen
sonuçlar tesadüfi olabilece¤i gibi, bazen de sadece sonuçlara
odaklan›ld›¤›nda uzun vadede risk oluflturabilecek süreç
sapmalar›na göz yumulmufl olabilir.

Beflinci olarak sorgulanmas› gereken, Yönetim Kurullar›n›n nas›l
bir kültür ve iklim ortam›nda çal›flt›¤›d›r.  “Yönetim Kurulu kendi
üyelerinin davran›fllar›n› sorgulayabiliyor mu?” veya  “Herhangi
bir konunun irdelenmesinden veya farkl› görüflleri ortaya
koymaktan çekiniliyor mu?” gibi sorular› cevapland›rmadan o
Yönetim Kurulunun kararlar›na güven duyulabilir mi?

Alt›nc› konu Yönetim Kurulu etkinli¤inin bir zaman kesitinde
de¤il, dönemsel olarak de¤erlendirilmesi gere¤idir.  Yönetim
Kurullar›n›n ne kadar etkin çal›flt›¤› yöneticilerin nas›l motive
edildi¤i, paydafllar›n nas›l etkilendikleri gibi konular› içermesi
nedeniyle herhangi bir anl›k de¤il, süreçlere iliflkin
de¤erlendirmeler gerektirir.  Bu nedenle, Yönetim Kurullar›n›n
de¤erlendirilmesi en az›ndan birkaç senelik dönemi kapsamal›d›r.

Son olarak, kurumsal yönetim kalitesini ölçmedeki temel amac›n
asl›nda bir not vermek de¤il, ö¤renmeyi ve geliflmeyi tetiklemek
oldu¤u unutulmamal›d›r.  Bu nedenle, bir kurumun kurumsal

yönetiflim aç›s›ndan nerede oldu¤u kadar, hangi h›zla geliflti¤i
de önemlidir.  Yönetim Kurullar›n›n kendi geliflimi ve kurumlar›n›n
geliflimi için neler yapt›¤›n› ölçmeyen bir metodoloji bu aç›dan
da eksik kal›r. Bu bak›fl aç›s›yla gelifltirdi¤imiz ARGE Kurumsal
Yönetiflim Modeli®, Yönetim Kurullar›na kurumsal yönetim
ilkeleri temelinde çal›flma ve karar almadaki kritik alanlar› iflaret
ederek yol gösterici olmay› hedeflemektedir.   Model, Yönetim
Kurullar›n›n yönetiflim ilkeleri temelinde do¤ru insan› seçme,
do¤ru tak›m oluflturma ve süreçlerin yönetimine iliflkin sa¤l›kl›
yaklafl›mlar gelifltirilmesinin ve uygulamaya al›nmas›n›n
gereklili¤ini vurgulamaktad›r. Bununla birlikte girdi unsuru olan
insan ve tak›m›n belirlenmesi ve gelifltirilmesi ve süreçlerin
tan›mlanmas› ve uygulanmas›n›n ifl sonuçlar›n› ve kurumun
de¤erini art›rma yönünde nas›l bir geliflim sa¤lad›¤› da
de¤erlendirilmektedir.

Yönetim modellerini hep baflka ülkelerden almak zorunda de¤iliz.
Biz de bu modelleri gelifltirip, ihraç edebiliriz.

TKYD: Gelifltirdi¤iniz kurumsal yönetim modelinden bahsedebilir
miyiz?

Argüden: Günümüzde kurumlar›n baflar›s›; güç sahiplerinin,
karar vericilerin kat›l›mc› bir yaklafl›m›, fleffafl›k ve hesap verme
kültürünü benimsemelerini, adil ve tutarl› olmalar›n› ve “kurumsal
güven” veren yönetim yap›lar›n› gerektiriyor.

Kurumsal yap›lar›n en önemli organ›, Yönetim Kurullar›d›r.  Her
kurum için en yetkili karar mercii olan Yönetim Kurullar›n›n
kimlerden olufltu¤u, Yönetim Kurullar›n›n hangi konulara
odakland›¤›, nas›l çal›flt›klar› ve kendilerini sürekli olarak gelifltirmek
üzere neler yapt›klar› gibi konular, kararlar›n da, yönetimin de
kalitesini etkileyen unsurlard›r. Yönetim Kurullar› flirketi yönetmez
yönlendirir, dan›flmanl›k yapar, uygun bulmad›¤› kararlar› veto
eder ve gerekti¤inde de yönetici kadroda de¤ifliklikler yapar.
Yönetim Kurullar›n›n yönlendirme ve denetleme görevini iyi
yapabilecek bir yap›ya, süreçlere ve üyelere sahip olmas›,
kurumlar›n baflar›l› bir flekilde yönetilmesinin ön kofluludur.

Yönetim Kurulu günlük operasyonlar›n içinde olmasa da, oyunun
kurallar›n› belirleyen ve hem antrenör hem de hakem rolü
oynayan, etkisi çok yönlü olan bir organd›r.  Yönetim kurullar›
stratejik seçimlerin getiri-risk profili, performans›n k›sa ve uzun
vade dengesi, ç›karlar›n paydafllar aras›nda adil olarak korunmas›,
inisiyatif alma ve yenilikçili¤i teflvik ile denetim ve kontrol
fonksiyonlar› aras›nda dengeleri korumakla yükümlüdür.  Bu
nedenle kararlar›nda sa¤duyulu bir denge sa¤lamas› önem tafl›r.
 Yönetim Kurullar›n›n kural koyucu, yönlendirici, denetleyici ve
ayn› zamanda örnek olma sorumluluklar› güçlü bir yap›y› zorunlu
hale getirir.

Kurgulad›¤›m›z model, Yönetim Kurullar›n›n etkinli¤ini belirleyen
befl temel boyut üzerine kurulmufltur: Yönetim Kurullar›n›n
yönlendirme ve denetleme görevlerini ne kadar iyi
gerçeklefltirebildikleri, bu ifllevleri hakk›yla yerine getirebilmek
için nas›l bir bilgi girdisine sahip olduklar›, nas›l bir kültür ve
iklim ortam›nda çal›flt›klar› ve kendilerini nas›l gelifltirdikleri.

TKYD: Siz dünyada pek örne¤i görülmeyen flekilde davran›fllara
odaklanan bir kurumsal yönetim modeli ortaya koydunuz.
Bunda amaç neydi?

Argüden: Son dönemlerde çeflitli ülkelerde yaflanan yönetim
skandallar› Yönetim Kurullar› ile ilgili birçok yeni düzenlemenin
gündeme gelmesine neden oldu. Ancak, yaln›zca s›k› kurallar
koyarak Yönetim Kurullar›n›n iyi çal›flmas›n›n sa¤lanabilece¤ine
inanmak, yönetim kalitesini yükseltmek için daha fazla bürokrasiye
baflvurmak demektir.  Oysa kurumsal yönetim kurallarla de¤il,
davran›fllarla sa¤lan›r.  Kurallar önemlidir, ancak kurumsal
yönetimin temel ilkelerinin ruhunu anlamaks›z›n, sadece çeflitli
otoritelerce oluflturulan kurallara uyum için at›lan ad›mlar›n
yönetim kalitesini gelifltirmesini beklemek gerçekçi de¤ildir.
Kurumsal yönetim bir kültürdür, bir iklimdir ve bir davran›fllar
bütünüdür.

Oysa bu konuda yaz›lm›fl kitaplar›n ço¤u uyum odakl›.   Uyumun
denetlenmesi ve hukuki yapt›r›m› olmas› nedeniyle kolay
ölçülebilen özelliklere odaklan›yorlar. Elbette uyum konusu
önemli ama daha da önemlisi karar kalitesini art›racak davran›fllar›
sergilemektir.  Tabii ki süreçleri iyi iflletmek karar verme kapasitesini
art›r›r.  Ama sonuçta iyi yönetilen bir flirket verilen kararlar›n
daha do¤ru oldu¤u bir flirkettir.  Bu nedenle kurumsal yönetimin
temeli davran›flsal boyutlardan oluflur. Bu davran›flsal boyutlara
bakmadan sadece d›flardan kolay gözlemlenebilir özelliklere
bakarak kurumsal yönetim performans›n› de¤erlendirmenin
yanl›fl oldu¤unu düflünüyorum. Bu yaklafl›m insanlar› sistemle
oynamaya do¤ru yönlendirebiliyor. Böylece zaman içinde sisteme
uyuyormufl gibi yapmaya ve gözükmeye bafll›yorsunuz. Halbuki

iflin temeli “mifl” gibi yapmak de¤il, konunun ruhunu anlayarak
daha iyi karar alabilecek süreçler, ortam ve kültür oluflmas›n›
sa¤lamakt›r.

Bu konuda bir model gelifltirmenin ve dünyada kullan›ma
sunman›n kurumsal yönetimin kalitesini gelifltirebilmek için
önemli bir katk› olaca¤›n› düflündü¤ümüz için bu çal›flmay›
gerçeklefltirdik.  Hedefimiz kurumsal yönetiflimin geliflimini
tetikleyecek bir ölçüm modeli ortaya koymakt›.  Dünyan›n birçok
farkl› ülkesinde, birçok farkl› yönetim kurulunda edindi¤im
deneyimlerle ne gibi eksiklerin oldu¤unu gözlemleme f›rsat›
yakalad›m.  Bu bilgi ve birikim ile ARGE Dan›flmanl›k’taki model
gelifltirme deneyimini birlefltirerek bir “Kurumsal Yönetiflim
Modeli” gelifltirdik. Bilgi ve sevginin paylaflt›kça artt›¤›na
inan›yoruz. Bu nedenle, bir model gelifltirip bu konudaki bilgi
ve deneyimimizi paylaflmak istedik.

TKYD: Peki sizce bir modelde olmas› gereken en önemli özellikler
nedir?

Argüden: Sa¤lam bir modelin bir fikrin yayg›n olarak
kullan›lmas›n› sa¤lamak için ne kadar gerekli bir araç oldu¤unun
bilincindeyiz.  Örne¤in, EFQM Mükemmellik Modelinin
ülkemizdeki Ulusal Kalite Hareketi için ne kadar önemli bir katk›
sa¤lad›¤›n› bizzat gördük, yaflad›k.   Kurumsal yönetim ile ilgili
olarak gelifltirilen modellere bakt›¤›m›zda bunlar›n kültürel ve
davran›flsal boyutu içermedi¤ini, girdilerle sonuçlar aras›nda bir
ba¤lant› kurmad›¤›n›, konuya bir geliflim süreci olarak
yaklaflmad›¤›n›, ö¤renmeyi teflvik edecek bir yaklafl›m içermedi¤ini,
bütünsel bir bak›fl aç›s› kazand›rmad›¤›n›, konuya sadece belli

“Ölçülemeyen
performans
iyilefltirilemez.”
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Röportaj

 TKYD: Sizce kurumsal yönetimin performansa
etkisi nedir?

Argüden: Bu sistemin temelini güven
oluflturuyor. Güven duygusunu gelifltiremeyen
hiçbir kurum kal›c› baflar› elde edemez.  Güven,
insan iliflkilerinin oldu¤u kadar, kurumlararas›
iliflkilerin de sa¤l›kl› geliflmesinin temelidir.
Dünya küçüldükçe, kurumlararas› iliflkiler ve
karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k art›yor.  Kurumlar, baflar›
için sadece kendi kaynaklar›n› de¤il, ayn› za-
manda baflkalar›n›n da kaynaklar›n› kullanmak
zorunda kal›yorlar.  Baflkalar›n›n kaynaklar›na
ulaflabilmek için ise onlara güven veren iliflkiler
kurabilmeleri gerek.  Bu nedenle, güvenilir
olmak baflar› için, geliflme için hayati bir önem
tafl›yor.

Örne¤in, flirketler gerek sermaye yap›lar›, gerekse kredi kullan›mlar›
aç›s›ndan dünya ile rekabet edebilmek için uluslararas› finansal
piyasalara ba¤›ml› hale geliyor.  Ayn› flekilde, flirketlerin dünya
ekonomisinin geliflmesindeki rolleri artt›kça sorumluluk alanlar›
da geniflleyerek, sadece hissedarlar› de¤il, ayn› zamanda tüm
sosyal paydafllar› da kapsar hale geliyor.

Kurumsal yap›lar›n finansal piyasalara ve flirketin iliflkide oldu¤u
tüm kesimlere güven verici nitelikte olmas› baflar› için vazgeçilmez
oluyor. Çünkü yönetimin kalitesi yöneticilerin kalitesi kadar
kurumsal yap›n›n kalitesine de ba¤l›. Kurumsal yönetiflim küçük
ve büyük hissedarlar, Yönetim Kurulu, üst yönetim ve çal›flanlar
aras›ndaki iliflkilerin ilkelerini, yetki ve sorumluluk alanlar›n›n
da¤›l›m›n› ve organizasyonunu belirleyen kurumsal yap›lar›n
kalitesini, güvenilirli¤ini ve fleffafl›¤›n› kaps›yor.  Kurumsal
yönetiflim bu kesimler için oldu¤u kadar kredi verenler, tedarikçiler,
müflteriler ve toplum için de önem tafl›yor.   Kurumsal yönetiflim,
kurumsal güvenin temelini oluflturuyor.

Kurumlar herhangi bir de¤er sunmak için sadece kendi yapt›klar›
faaliyete de¤il, bütün de¤er zincirine muhtaçt›r. O de¤er zincirinin
gücü de en zay›f halkas› kadard›r.  Halkalar›n aras›ndaki ba¤lant›y›
da güven oluflturur.  Bu nedenle, kurumsal yönetiflimin faydas›n›
de¤erlendirebilmek için uzun süreli performansa bak›lmas›
gerekir.  Gelifltirdi¤imiz model kurumsal yönetiflim ad›na
yap›lanlarla, performans iliflkisini ölçme çabas›d›r.  Çünkü,
ölçülmeyen performans gelifltirilemez.

TKYD: Orta ölçekli bir flirket için kurumsal yönetim uygulamalar›n
maliyetleri ne kadard›r?

Argüden: Bu bir ifl yapma fleklidir.  Zaten bir kurumu yönetirken
o kayna¤›, o eme¤i harc›yorsunuz. Yönetimsel kaynak yanl›fl
kullan›ld›¤› zaman maliyeti daha yüksek oluyor.  Her yenilik gibi
kurumsal yönetim de bafl›nda bir ö¤renme maliyeti içerir, ancak
getirisi çok yüksek bir yat›r›m.  Türkiye’den bu konuda isim
vermek gerekirse ilk olarak Vehbi Koç akla gelir.  Vehbi Koç’un
baflar›s› tesadüfi de¤ildir.  Kurumsallaflmaya verdi¤i önem sadece
flirketlerinde de¤il, Türk E¤itim Vakf›, Aile Planlamas› Vakf› gibi

sivil toplum kurulufllar›ndaki baflar›lar›n›n da
süreklili¤ini sa¤lam›flt›r.  Kendisinin ünlü bir
sözü vard›r.  Koç: “En pahal› deneyim, kendi
edindi¤in deneyimdir” der. Kurumsallaflarak
baflkalar›n›n deneyiminden ö¤renmek ve
verilecek kararlar› farkl› boyutlarda sorgu-
latmak kadar etkin karar verme mekanizmas›
yoktur.  Dolay›s›yla konulara hakim, farkl›
boyutlar›na bakabilecek, farkl› risklerini ortaya
koyabilecek bir sorgulama sürecini olufl-
turman›n getirisi o kadar yüksektir ki, mali-
yetinden konuflmak bile gereksizdir.  En önem-
li maliyet, f›rsat maliyetidir.  Genellikle, yanl›fl
kararlar›n maliyeti karar kalitesini art›rmak
için yap›lacak yat›r›mdan çok yüksek olur.

TKYD: Kurumsal yönetim, kurumsal sosyal sorumluluk ve GRI…
Günümüzde bir yöneticinin takip etmesi gereken birçok kavram
var. Sizce yöneticiler bu konuyla ilgili nas›l bir yol izlemeli?

Argüden: Burada önemli olan yönetim anlay›fl›d›r.  Bu konuda
en önemli olan güven oluflturmak ve sürekli geliflmektir.  Sürekli
geliflmek için kendini en iyilerle karfl›laflt›racaks›n, ölçeceksin ve
ölçtü¤ünü paylaflacaks›n.  Tutarl› olacaks›n ki insanlar güven
kazans›n. fieffaf olacaks›n ki daha çok kayna¤› harekete
geçirebilesin.  Bunlar› yaparken hangi arac› kullan›rsan kullan,
araçlar bence çok önemli de¤il, önemli olan nas›l bir felsefeyle
kaynaklar› yönetti¤indir.  Sonuç olarak baflkalar›n›n güvenini
kazanamadan baflkalar›n› harekete geçiremiyorsun.  Bu güveni
sa¤lamak için çeflitli araçlara ve yaklafl›mlara ihtiyaç vard›r.  Bu
araçlar›n, yeniliklerin sonu hiçbir zaman gelmeyecektir. Ancak
temel olan bu yeniliklerin, araçlar›n, modellerin ruhunu anlamak
ve uygulamakt›r.  “Mifl” gibi yaparak fazla ilerleme sa¤lanamaz.
 ‹nsanlar› bir kez aldatabilirsiniz, ancak herkesi sürekli aldatmak
mümkün de¤ildir.  Önemli olan kulland›¤›n›z kaynaklar›n mülkiyeti
kimde olursa olsun onlar› etkin kullanmak ve elde edilen sonuçlar›n
adil olarak paylafl›lmas›n› sa¤lamakt›r.  Çevresini korumayan›n,
çevresi kalmaz.

TKYD: Kurumsal yönetimin olmazsa olmazlar›ndan ba¤›ms›z yönetim
kurulu üyeli¤i kavram› günümüzde s›kça tart›fl›l›yor. Sizce ifl
dünyas›nda ba¤›ms›z yönetim kurulu üyesinin önemi art›yor mu?

Argüden: Yönetim Kurullar›n›n kurum de¤erinin art›r›lmas›,
paydafllar›n haklar›n›n dengeli bir biçimde korunmas›, risklerin
yönetilmesi, kurumun sürdürülebilirli¤inin sa¤lanmas› denetim
ve gözetim gibi temel rolleri gerçeklefltirmesi ve kuruma yön
verecek stratejik bak›fl ve düflünceyi kazand›rmas› beklenmektedir.
Yönetim Kurullar›n›n baflar›l› olabilmesi bireysel yetkinlikler ve
do¤ru tak›m olabilme özelliklerinin yan› s›ra, çeflitli dengeleri
gözetebilmelerine ba¤l›d›r: K›sa vade – uzun vade dengesi,
motive edebilme – denetleme dengesi, de¤er yaratma – risk
dengesi, öncelik belirleme – kaynak kullan›m› dengesi, paydafllar
aras› dengeler gibi...

Bu alanlarda Yönetim Kurullar›n›n etkili olabilmesi için karar
alma ve çal›flma yöntemlerinin genifl perspektifli olmas›

Befl Boyut (LOGIC):
 Learning - Ö¤renme
 Oversight - Denetim
 Guidance - Yönlendirme
 Information - Bilgi
 Culture -       Kültür

Gelifltirdi¤imiz modelin en önemli özelliklerinden biri de ölçme
metodolojisidir. Bu metodolojiye bakarak flirketin kurumsal
yönetimin hangi aflamas›nda oldu¤unu anlayabiliyoruz. ‹lk olarak
tan›mlama aflamas› geliyor. Tan›m olmadan, ölçme
gerçekleflemiyor.  Her boyut için tan›mlanan alan›n kapsam›
yeterince genifl mi? Bu tan›mlananlar uygulamaya geçiriliyor
mu?  Sürekli olarak gelifltiriliyor mu? Hangi seviyede oldu¤unuz
önemli de¤ildir, hangi h›zla geliflti¤iniz önemlidir. Ayr›ca bu
geliflmelerin kal›c› olabilmesi için ne kadar kaynak ay›rd›¤›n›z
önemlidir. Anl›k baflar›lardan ziyade baflar›y› sürekli k›lmak
önemlidir.

Kurumsal yönetim ilkelerinin kurum kültürünün DNA’s›na
yerleflebilmesi için Yönetim Kurulu süreçlerinin tan›ml› olmas›,
bu tan›mlar›n kurumun tüm faaliyetlerini kapsamas›,
uygulamalar›n kurum içinde yayg›nl›k kazanmas›, sürekli
gelifltirilmesi ve sürdürülebilirli¤i sa¤layacak yat›r›mlar›n ve
yaklafl›mlar›n sergilenmesi gerekir. Bu nedenle, gelifltirdi¤imiz
ölçüm cetveli de Yönetim Kurullar›n›n etkinli¤ini bu çerçevede
de¤erlendirmektedir.

Ölçme Metodolojisinin Seviyeleri (Basics):
Basicly Defined - Bafllang›ç, tan›mlı
Scope - Kapsam
Implementation - Yayg›n Uygulama
Continuous Development - Sürekli Geliflim
Sustainability - Sürdürülebilirlik

TKYD: Dünya literatürüne bakt›¤›m›zda karfl›m›za dört temel
ilke ç›kar. Sizin modelinizde bu ilkeler yediye ç›k›yor. Bunun
nedenlerini üyelerimizle paylaflabilir misiniz?

Argüden: Güven sürekli geliflimin temelidir. Kurumlar›n baflar›
elde edebilmeleri için ürün ve hizmetleri kullanan müflterilerinin,
faaliyetlerde verimlili¤i sa¤layan çal›flanlar›n ve etkileflimde
oldu¤u paydafllar›n güvenini kazanmas› gerekir.  H›zla küçülen
dünyam›zda baflar›l› olabilmek için art›k baflkalar›n›n kaynaklar›n›
da harekete geçirebilmek gerekmektedir. Bunu sa¤layabilmek
için “güven kazanmak” ve süreklili¤ini sa¤lamak gitgide daha
da önemli hale gelmektedir.

Bu nedenle, genellikle kurumsal yönetim ilkeleri aras›nda s›ralanan
adillik, hesap verebilirlik, fleffafl›k ve sorumlulu¤un yan› s›ra
paydafllar›n uzun süreli güvenini kazanabilmek için tutarl›l›k, bu
anlay›fl›n kurum kültürü haline gelebilmesi için kat›l›mc›l›k ve
yayg›n uygulama, ve yaklafl›mlarla sonuçlar aras›nda ba¤lant›
kurarak sürekli ö¤renmeyi teflvik etmek üzere etkililik ilkelerini
de önemli buluyoruz.  ‹lkeleri bu flekilde temel alan kurumlar
insan kayna¤›, organizasyonu ve süreçlerinde bu anlay›fl› yaflatarak
sürekli geliflim ortam› sa¤layabilmektedir.

The “CRAFTED” principles of governance
Consistency - Tutarlılık
Responsibilty - Sorumluluk
Accountabilty - Hesap Verebilirlilik
Fairness - Adil Olmak
Transparency - fieffaflık
Effectiveness - Etkinlik
Deployment - Katılımcılık ve Yayılım

Bir kurumun baflar›l› olabilmesi için kaynaklar›, hedeflenen
sonuçlar do¤rultusunda etkili olarak kullanmas› gerekmektedir.
 Her kurum sadece kendi kaynaklar›na de¤il, ayn› zamanda tüm
de¤er zincirindeki kaynak kullan›m›na da etki etmektedir.  Bu
nedenle kurumlar›n benimsedi¤i politikalarda gerek zaman
içerisinde, gerekse söylem ve eylem aç›s›ndan tutarl›l›k ilkesine
uymas› de¤er zincirinin tümünde beklentilerin do¤ru oluflmas›na
ve zincirin bir bütün olarak daha güçlü olmas›na yard›mc›
olmaktad›r.

Her kurum sadece finansal kaynaklar aç›s›ndan de¤il, de¤er
yaratabilmek için kulland›¤› tüm kaynaklar aç›s›ndan baflkalar›n›n
güvenini kazanmak durumunda.  Güven ise ancak fleffafl›k ile
sa¤lanabiliyor.  Kurumlar›n baflar› grafiklerinin yükselebilmesi
için sürekli geliflme ihtiyac› vard›r.  Geliflme ise sadece kurumun
tepesinde de¤il, her seviyesindeki yenilikçilik ile sürdürülebilir
bir nitelik kazanabiliyor.  Bu nedenle, kat›l›mc› yönetim anlay›fl›
kurumda odaklanmay› ve sürekli geliflmeyi daha etkin
uygulanabilir k›l›yor.  Baflkalar›n›n kaynaklar›n› kullanan her kifli
ve kurum bu kaynaklar›n kullan›m›nda paydafllar aras›nda adil
olmay› ve hesap verebilir olmay› ilke edindi¤inde daha genifl
kaynaklara ulaflabiliyor ve geliflmesini sürdürebiliyor.  Bu nedenle
adillik ve hesap verebilirlik ilkeleri de geliflmenin temelini
oluflturuyor. ‹lkeleri sadece telaffuz etmek yeterli de¤ildir.  Önemli
olan ilkelerin ne kadar iyi ve yayg›n kullan›ld›¤›n› gözlemlemektir.
 E¤er ilkeler sonuç odakl› olmaz ise, o model baflar›ya ulaflamaz.
 ‹lkelerle ifl sonuçlar› aras›ndaki ba¤lant›n›n kurulmas› gerekir.
fiirketi yönetenler kurumsal yönetimin ifl sonuçlar› aç›s›ndan
faydal› olaca¤›na inanmaz ise bu sistem uygulanmaz. Bu nedenle,
bu ba¤lant›y› kuramayan modeller sa¤l›kl› olmaz. Ayr›ca,
uygulama yayg›nl›¤› sa¤lanmaks›z›n ve tüm de¤er zinciri ile
etkileflim de¤erlendirilmeksizin katma de¤er yaratmak güç olur.
Bu eksikleri gördü¤ümüz için, modeldeki temel ilkelerinin say›s›n›
art›rd›k.  Sonuçta bu model iflinizin daha iyi yönetilmesine yar›yor.



Röportaj

gerekmektedir.  Bu ka-
rar verme süreçlerimiz-
de de ne kadar farkl›
boyutta düflünerek karar
verirsek hata yapma ora-
n›m›z o kadar azal›r.  Bu
nedenle, özellikle bu tip
kararlar›n yönetim kuru-
lunun süzgecinden geç-
mifl olmas› gerekir.  Farkl›
bak›fl aç›lar›, Yönetim Ku-
rullar›nda ba¤›ms›z in-
sanlar›n olmas› demektir.
Bir kurulda herkes ayn›
flekilde düflünüyorsa, bir
kifliden fazlas› gereksizdir. Bu nedenle, farkl› düflünen insanlar›
bir araya getirmek gerekir.  Ayr›ca, çeflitli dengeleri gözeterek
karar vereceklerin, iflle duygusal bir ba¤› olmamas› faydal› olur.
 Böylece kararlar›n daha detayl›, daha ba¤›ms›z de¤erlendirilmesi
için f›rsat yarat›lm›fl olur.

Yönetim Kurullar›nda
görev alanlar›n bü-
tünsel bakma becerisine
sahip olmalar› önemlidir.
Yönetim kurullar›n›n
oluflumu yapt›¤›n›z ifle,
uzmanl›k alan›na göre ve
flirketinizin de¤iflen gün-
demine göre de¤iflebilir.
Her zaman önemli olan
kurumun ihtiyaçlar›d›r.
“Bu flirketin önümüzdeki
dönemde karfl›laflaca¤› en
önemli kararlar nedir?”,
“Bu kararlar›n sa¤l›kl›

olarak al›nabilmesi için ne gibi yetkinlikler ve deneyimlere sahip
üyelere ihtiyaç vard›r?  gibi sorular ba¤›ms›z üyelerin seçiminden
önce cevapland›r›lmas› gereken sorular aras›nda olmal›d›r.
Kararlar›n boyutlar›, karmafl›kl›klar› artt›kça ba¤›ms›z üyelere
duyulan ihtiyac›n da artaca¤›n› düflünüyorum.

Dr. Y›lmaz Argüden Kimdir?

Dr. Y›lmaz Argüden, gelifltirdi¤i yenilikçi yönetim stratejileri, yönetim kalitesini gelifltiren metodolojileri ve toplumsal
katk›lar› ile tan›nan, ARGE Dan›flmanl›k’›n Yönetim Kurulu Baflkanl›¤›n› yürütmektedir.  Deneyimleri özel sektörden,
kamu sektörüne ve uluslararas› kurulufllara; sivil toplum örgütlerinden, akademik hayata kadar genifl bir yelpazeyi
kapsamaktad›r.   www.arguden.net

Rothschild – Türkiye’nin ve Erdemir’in Yönetim Kurulu Baflkanl›¤› görevlerinin yan› s›ra yurt içinde ve d›fl›nda Anadolu
Efes, Borusan, Koç Holding ve Vestel grubu flirketlerinde, Petkim ve Sümerbank’ta ve Inmet Mining gibi birçok kuruluflun
Yönetim Kurulunda da görev yapm›fl olan Dr. Argüden, deneyimlerini Bo¤aziçi Üniversitesi’nde ve Koç Üniversitesi
MBA program›nda strateji dersleri vererek, yay›mlanm›fl yirmiyi aflk›n kitab› ve 700’ü aflk›n makalesi ile paylaflmaktad›r.

Türkiye’de sivil toplum kuulufllar› konusunda en etkin isimlerden biri olan Dr. Argüden,
Kalite Derne¤i (KalDer), BÜMED, Türk-Amerikan ve Türk- Kanada ‹fl Konseyi’nde Yönetim

Kurulu Baflkan› olarak görev alm›flt›r.   Türkiye E¤itim Gönüllüleri Vakf›, TESEV, Özel
Sektör Gönüllüler Derne¤i’nin kurulmas›nda öncü rol üstlenmifltir.  Yaflam kalitesini
yükseltme konusundaki çal›flmalar› nedeniyle Dünya Ekonomik Forumu taraf›ndan
Gelece¤in 100 Global Lideri aras›na seçilmifltir.

ARGE Dan›flmanl›k, Generation Europe taraf›ndan Avrupa Parlamentosu’nda
kurumsal sosyal sorumluluk alan›ndaki çal›flmalar› nedeniyle Avrupa’ya

örnek Gelece¤i fiekillendiren en iyi üç flirket aras›nda de¤erlendirilmifltir
ve Küresel ‹lkeler Sözleflmesini imzalayan ilk Türk fiirketidir.

www.arge.com

“Güven duygusunu gelifltiremeyen hiçbir kurum kal›c› baflar› elde edemez; çünkü herhangi bir de¤er sunmak için
sadece kendi yapt›¤›n faaliyete de¤il, bütün de¤er zincirine muhtaçs›n.  O de¤er zincirinin gücü de, en zay›f halkas›
kadard›r.  Halkalar aras›ndaki ba¤lant›y› da güven oluflturur”

“Baflkalar›n›n deneyiminden ö¤renmek ve verilecek kararlar› farkl› boyutlarda kapsaml› bir flekilde sorgulatmak
karar kalitesini gelifltirir.”

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Raporlaması
E¤itim Programı 30 Mayıs 2008

Kurumsal Sosyal Sorumluluk uygulamaları birçok
farklı tanımı ve uygulaması ile sosyo-ekonomik hayatı'mızda
yerini alıyor. Sürdürülen faaliyetlerin amacına ulaflması,
kurulufla ve topluma olan faydalarının en üst seviyeye
ulafltırılması birçok profesyonelin masasında çözülmek
için bekleyen konulardan bazıları.

“Kurumsal sosyal sorumluluk raporlaması”
E¤itim programı bu bafllık altında yürütmekte oldu¤umuz
ve yürütece¤imiz faaliyetleri hedeflere en uygun flekilde
programlamayı ve bununla ilgili araçları tanıtmayı
hedefliyor.
• KSS’nin tanımı,
• Yarar ve önemi,
• Kurum kültürüne adapte edilmesi,
• Pazarlama faaliyetleri ile iliflkisi,
• KSS politikanızın hazırlanması,
• Paydafllarla iliflkilendirilmesi

e¤itim programının ilkinde ele alınacak konular.

Uygulama sürecine kadar tüm detayları ile konuyu
aktaracak serinin ilkine sizleri davet ediyoruz. 

Kayıt ve detaylı bilgi için:
Eser Özer
Koordinatör Yardımcısı
Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i
Tel: 212 347 6273
Faks: 212 347 6276
E-mail:  eozer@tkyd.org
www.tkyd.org

Kimler Katılmalı?
• KSS Uzmanları

• PR ve ‹letiflim Uzmanları

• Yatırımcı ‹liflkileri Uzmanları

• Pazarlama bölümü yöneticileri

• Çevre sorumluları

• KSS uygulamalarını ve ilgili raporlamaları kurumlarına

kazandırmak isteyen tüm yönetici ve uzmanlar

E¤itmen hakkında;
Nikos Avlonas: Centre for Sustainability and Excellence

(CSE)’nin Genel Müdürü ve kurucularından olan Nikos

Avlonas, Toplan Kalite Yönetimi / ‹fl Mükemmelli¤i, hedef

skor kartları, kurumsal sosyal sorumluluk alanlarında

uzmanlaflmıfl, Avrupa’da birçok lider flirket için sistem ve

metodoloji tasarımı ve uygulamasını ve aynı zamanda 60’tan

fazla kurulufl için KSS denetimi gerçeklefltirmifltir.

KSS için Avrupa Modeli ve ilgili metodolojilerin

gelifltirilmesinde proje lideri olan Avlonas, bu

metodolojilerin uygulamasında lider kurulufllarla

iflbirli¤inde bulunmufltur. Çeflitli lider flirketlerin üst ve

orta düzey yöneticilerinin katıldı¤ı çok sayıda seminer ve

atölye çalıflması yürütmüfl ve çeflitli makaleleri uluslararası

medyada yer almıfltır.  

Takvim:
30 Mayıs 2008, Cuma 09.30 – 17.30

Yer:
Dedeman ‹stanbul

Katılım ‹çin:
Katılım bedeli 1.200 YTL + %18 KDV’dir

Kayıt ifllemleri programdan 20 gün önce tamamlanan

katılımcılara ve TKYD Üyelerine %10 indirim uygulanır,

katılım 12 kifli ile sınırlıdır. Program sonunda katılımcılara

CSE ve TKYD tarafından  “katılım belgesi” verilecektir.



durmufltur.  fiekerbank hiçbir zaman bir kiflinin ya da tek bir
sermayedar›n mal› olarak kurulmam›flt›r. fiekerbank toplumsal
dayan›flmayla, giriflimcilik ruhuyla halka aç›k flirket mant›¤›yla
kurulmufltur. Biz geçmiflte yapt›¤›m›z reklamlar›m›zda bunu
vurgulad›k: “fiekerbank’taki her bir liran›n bir milyon kefili var”
dedik. Yani, fiekerbank T.A.fi., geçmiflte çok ufak pancar
çiftçilerinin kooperatifleri kurmas› ve akabinde kooperatiflerin
de bankay› kurmalar› vesilesiyle meydana gelmifltir. Bu yap›ya,
bankan›n çal›flanlar› sand›klar vas›tas›yla kat›lm›flt›r.  Sonuç
olarak, fiekerbank kurulufl felsefesi ve kökenleriyle kurumsal bir
yap›dad›r ve uzun y›llar bu kurumsal mant›kla yönetilmifltir.
Az›nl›k haklar› korunmaya çal›fl›lm›flt›r. Bildi¤iniz üzere
kurumsallaflmada az›nl›k haklar› önemlidir. Bugün Türkiye’de
Sermaye Piyasas› Kanunu ç›kt›ktan sonra az›nl›k haklar› gündeme
gelmifltir. Asl›nda az›nl›k haklar› bat›l› ülkelerde çok geliflmesine
ra¤men Türkiye’de yeni geliflmeye bafllam›flt›r. 1995 y›l›na kadar
K‹T’dik; dolay›s›yla kurumsal yap›m›z›n temellerini bu yap›ya
dayand›rabiliriz.

Biz kurumsallaflma yolunda ilk ciddi ad›m› halka aç›larak gerçek-
lefltirdik. Çünkü ölçekli, sistematik ve hesap verebilir bir yap›ya
sahip olabilmek için halka aç›lmam›z gerekiyordu. 1997 y›l›nda
halka aç›ld›¤›m›zda kurumsallaflma sürecimiz bafllam›fl oldu.

Kurumsallaflman›n çok de¤iflik faktörleri vard›r.  Önce hissedarlara
hesap verebilir olman›z gerekir. Ayr›ca yapt›¤›n›z ifllerinizi kamuoyu
ile paylaflmal›s›n›z. Bir de sistemin içinde kurumsal olmak diye
bir kavramdan bahsedebiliriz. Bunu sistemde iflleyen baz› yap›lar›
yaz›l› olmayan kurallara ba¤lamak olarak adland›rabiliriz.  Tabii
bu kültürü yaz›ya dökmek gerekir. Örne¤in; her y›l de¤iflen
yönetim kurulumuzu, üç y›lda bir de¤ifltirelim gibi yaz›l› olmayan
bir prensip koyduk. Genel müdür yard›mc›lar› için belli kriterler
koyduk. Bu pozisyonlarda s›k s›k de¤ifliklik yap›lmamas› kural›n›
getirdik. Bankaya al›nacak çal›flanlar art›k belli s›navlardan geçip
ifle girebiliyor. Yükselme ve bekleme süreleri için belli bir sistem
oturttuk. Kurumsallaflma sürecimiz buralardan bafllam›flt›r. Bunu
kademe kademe gelifltirip fiekerbank’›n tümüne yayd›¤›m›z›
düflünüyorum.

 2001 ekonomik krizi bizim için bir s›nav olmufltur. Asl›nda biz,
bu krizi bir f›rsata dönüfltürdük. Böylece yeniden yap›lanma
sürecine girdik. Organizasyon ve ifl ak›fl› olarak yeniden
yap›lanmaya gittik. Kifliler, birimler ve bankac›l›k baz›nda
düzenlemeler yapt›k. Ben o y›llarda aç›k yönetim flekli oluflturmaya
çal›flt›m. Örne¤in haftan›n bir gününü çal›flanlar›ma ay›rd›m.
Böylece derdi olan herkes bana ulaflabiliyordu. Bu konuflmalarda
sistemde eksik giden veya aksayan konular›n ne oldu¤unu
ö¤reniyordum. Sistemin iflleyiflini çal›flan›n alg›lay›p alg›lamad›¤›
çok önemlidir. Ben her çal›flan›mdan olaylara sorgulay›c› bir
bak›fl aç›s›yla bakmas›n› isterim. Herkesin kendisini bankan›n
genel müdürü olarak hissetmesi gerekir. Araflt›rmac›, sorgulay›c›
ve fleffaf olunmas›n› laz›md›r.  Karar verme süreçlerinin birlikte
oluflturulmas› gerekir.  Her fleye tek sesle hareket eden bir orkestra
gibi ortak cevap vermek, yapt›¤›m›z iflleri bir ahenk içinde
paylaflarak gerçeklefltirmemiz gerekir. Sonuç olarak, bu
kavramlar›n parolas›nda kurumsal yönetim yolculu¤umuza
bafllad›k.

Kavramlar› önce fikren sonra yaz›l› hale getirdik. Bunlar olgunlaflt›¤›
zaman kurumsal yönetim notu almak için baflvurumuzu
gerçeklefltirdik; ‘gelin bunu de¤erlendirin’ diye. Sonuçta Türkiye’de
kurumsal yönetim notu alan ilk banka olduk.

TKYD: Derecelendirme sürecinde neler yaflad›n›z? Ayr›ca kurumsal
yönetim notunuzda menfaat sahipleri bölümünden ald›¤›n›z
not Türkiye ortalamas›n›n çok üstünde. Bunun sebebi sizce nedir?

Göktan: Derecelendirme sürecinde her kural›n›z› yaz›l› hale
getiriyorsunuz. Bir müdürün veya bir genel müdürün nas›l
atanaca¤›ndan tutun da, kamuoyu aç›klamalar›n›za kadar her
fleyi belli kurallar çerçevesinde yaz›ya döküyorsunuz. Sonra gelip
sizin bu süreçlerinizi kontrol edip bir not veriyorlar. Menfaat
sahipleri notunun s›rr›, anlatt›¤›m kurulufl felsefesinde
yatmaktad›r. fiirketin yönetiminde bir aile flirketinin olmay›fl›n›n
veya flirket çal›flanlar›n›n flirketle ifl ba¤› olmamas›n›n bunda rolü
oldu¤unu düflünüyorum. Böyle oldu¤u zaman çal›flanlar›n ve
yönetenlerin bankan›n hissedarlar›yla bir menfaat iliflkisi olmuyor.
Bugün baflka kurumlar tüm ifllerini, yine kendi kurmufl olduklar›
di¤er flirketlere yapt›r›yor. Böyle oldu¤u zaman flirket ile flirketin
hisselerine sahip olan kifli aras›nda bir menfaat iliflkisi olufluyor.
Biz hiçbir flirket ile böyle bir menfaat iliflkisi içinde de¤iliz.  Bu
bizim en öncelikli ilkelerimizden biridir.

Kurumsal Yönetim’i meydana getiren en önemli organ yönetim
kuruludur. fiekerbank’ta 11 kiflilik bir yönetim kurulu bulunuyor.
Komiteleriniz mevcut. Sizin yönetim kurulunuzda komitelerle
iliflkiler nas›l ifllemektedir?

TKYD: Sizce Türkiye’de kurumsal yönetime ilginin az olmas›n›n
sebebi nedir?

Göktan: Bu olay›n iki sebebi vard›r. ‹lk neden Türkiye’de hala
kay›t d›fl› sistemin mevcut olmas›d›r. Bu sistem ferdi flirketlerin
geliflmesine yol açmaktad›r. ‹kinci neden flirketleflen kurumlarda
aile yönetiminin hâkim olmas›d›r.  Yönetime genelde aileye yak›n
akrabalar getirildi¤i için flirketlerde kurumsal yönetim ilkeleri
uygulanmaz.  Türk toplumu ataerkil bir yap›ya sahip oldu¤u için,
flirketlerde bu kültür ve yap› devam etmektedir. 

E¤er flirket geliflip holding haline gelirse bu sefer de ana hissedarlar
çapraz olarak birbirlerini kontrol etmeye bafllarlar. Böyle olu¤u
zaman kurumsal gibi gözüken bir flirketin asl›nda kurumsal
olmad›¤› görülür. Böylece birbirinden ba¤›ms›z olmas› gereken

befl-alt› flirketin ayn› aile taraf›ndan yönetildi¤i ortaya ç›kar. Tabi
bunu destekleyen bir baflka faktör daha vard›r;  Türkiye’de halka
aç›lma oran› ve sermayenin tabana yay›lma oran› çok düflüktür.
Böyle oldu¤u zaman hesap verebilirlik, kontrol ve fleffafl›k gibi
kavramlar geliflmez. Bunun sonucu olarak, kurumsall›k o flirket
içinde geliflemez.

TKYD: fiekerbank’›n kurumsal yönetim ile ilgili geçirdi¤i süreci
üyelerimize anlatabilir misiniz?

Göktan: Asl›nda Türkiye’de kurumsal yönetim ilkelerine sahip
ç›kan ve kurumsallaflmaya en yak›n olarak tan›mlayabilece¤imiz
kurumlar bankac›l›k sektöründe yer almaktad›r. Zaten bakt›¤›n›z
zaman sektörün ço¤u halka aç›lm›fl durumdad›r. fiekerbank
kuruluflu itibariyle kurumsal yönetim felsefesine hep yak›n
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“Bundan sonraki hedefimiz
100 notunu yakalamak olacak”

Geçti¤imiz aylarda fiekerbank, kurumsal
yönetim derecelendirme notu alarak ‹MKB
kurumsal yönetim endksine giren ilk banka
oldu. Biz de bu vesile ile bankan›n Yönetim
Kurulu Baflkan› ve Murahhas Üyesi Dr. Hasan
Basri Göktan ile bir röportaj gerçeklefltirdik.
Göktan; “Günümüzde dünya küreselleflti ve
sermaye piyasalar›na yat›r›m ancak
flirketlerde az›nl›k haklar›n›n korunmas› ve
flirketlerin kurumsal biçimde yönetilmesiyle
gerçekleflir.” diyor. fiekerbank gelecekte
kurumsal yönetim alan›nda 100 notunu
hedef olarak önüne koyuyor.

Dr. Hasan Basri Göktan



Global Reporting Initiative – GRI

Vizyonunu ekonomik, çevresel ve sosyal performans konular›n›n

raporlanmas›nda aynen finansal raporlamada oldu¤u gibi rutin

ve karfl›laflt›r›labilir hale getirmek olarak özetleyebilece¤imiz

“Global Reporting Initiative” (GRI); dünya çap›nda faaliyet

gösteren, kar amac› gütmeyen ve çoklu paydafla sahip bir

kurulufltur. GRI sürdürülebilir kalk›nmay› operasyonlar›n›n

merkezine koymas› ve “Sustainability Reporting Framework” ile

“Sustainability Reporting Guidelines” adl› yay›nlar› ile sürdürülebilir

kalk›nmaya verdi¤i önemi gözler önüne sermifltir. Bu yay›nlar,

sürdürülebilir kalk›nma yolundaki iç ve d›fl paydafllar için örgütsel

performans ad›na hesap verilmesini, resmi aç›klama yap›lmas›n›

ve sorumlulu¤u hedeflemektedirler.

1997 y›l›nda Boston, ABD merkezli ve kar amac› gütmeyen

CERES’in (Sürdürülebilir Zenginlik için Yat›r›mc›lar ve Çevreciler)

proje departman› olarak kurulan GRI büyük bir h›zla

büyümektedir. 60 farkl› ülkeden yaklafl›k 1000 organizasyonun

“GRI Reporting Framework”lerini aç›klamalar›, GRI’›n ‘fleffafl›k’,

‘hesap verebilirlik’, ‘raporlama’ ve ‘sürdürülebilir kalk›nma’

konular›n› bir noktada birlefltirmeye ve h›zland›rmaya verdi¤i

önemi h›zland›rmaya verdi¤i önemi hakl› ç›karmaktad›r.

2008 GRI Konferans›

7 – 9 May›s 2008 tarihlerinde Amsterdam’da düzenlenecek olan

konferansta “Okuyucular›n Seçimi Ödülleri”nin sahipleri ödüllerini

alacaklar› gibi ayn› zamanda sürdürülebilirlik raporlamas›yla ilgili

uluslararas› geliflmeler tart›fl›lacak. Sürdürülebilirlik raporlamas›

haz›rlayan flirket temsilcilerinin ve bu raporlar› takip eden kiflilerin

de içlerinde bulundu¤u 1000’e yak›n “menfaat sahibi”nin bir

araya gelece¤i konferansta herkesin üst düzeyde faydalanabilmesi

amaçlanmaktad›r.

Odak noktas›n›n sürdürülebilirlik raporlamas› yapanlar›n ve

kullananlar›n olaca¤› konferans bafll›ca flu avantajlar› sunacak:

• “Okuyucular›n Seçimi Ödülleri”nin sonuçlar›n›n paylafl›lmas›

ve sürdürülebilirlik raporlamas›n› takip edenlerin raporlaman›n

bugünüyle  i lg i l i  de¤er lendi rmeler in in  sunulmas ›

• Global liderlerden sürdürülebilirlik ve raporlamay› ilgilendiren

tart›flmalara istinaden en son geliflmelerin ö¤renilmesi

• Dünyan›n farkl› bölgelerinden gelen kat›l›mc›lara

sürdürülebilirlik raporlaman›z› sunmak ve kat›l›mc›lardan konuyla

ilgili bilgi alma f›rsat›

Konferans hakk›nda ilgi çekici baz› bafll›klara yer vermemiz

gerekirse flunlar› s›ralayabiliriz:

• “GRI Okuyucular›n Seçimi Ödülleri”nin dokuz farkl› kategorideki

sahiplerin aç›klanaca¤› gala yeme¤i

• Nik Growing’in sunaca¤› ve BBC taraf›ndan yay›nlanacak olan

tart›flma program›

• Hollanda Prensinin ve Ürdün Kraliçesi Rania Al-Abdullah’›n

kat›l›mlar›

• Anglo American Plc, Shell, British Telecom ve Radobank gibi

flirket temsilcilerinin kat›l›m›yla gerçeklefltirilecek forumlar

• Birleflmifl Milletler Çevre Program›’ndan (UNEP) ve UN Global

Compact’tan üst düzey kat›l›m

Program Detaylar›:

• Bafll›k: Sürdürülebilirlik ve fieffafl›k Üzerine Global Konferans,

Amsterdam

• Yer: Okura Hotel, Amsterdam, Hollanda

• Tarih: 7-9 May›s 2008

• Kay›t için: www.amsterdamGRIconference.org adresinden

online kay›t uygulamas› mevcuttur.

Bankam›zda tüm süreçler, yaz›l› olan kurallar dahilinde gerçekleflir.
Bir üst, alt›n› bu kurallar d›fl›nda bir uygulamaya zorlayamaz. Bu
yüzden kiflinin özlük haklar› zarar görmez. Bu sistemi en alttan
en üste do¤ru yayd›¤›n›zda herkes yapaca¤› ifli ve s›n›rlar›n› bilir.
Bizim yönetim kurulumuzdan hiçbir üye do¤rudan herhangi bir
yöneticiye, ‘fiu ifli flöyle yap’ diye emir veremez. Her kurum veya
birim kendi içinde ba¤›ms›zd›r. Her kurum görüflünü bir üste
gönderir. Bu yüzden afla¤›dan veya yukar›dan bir müdahale söz
konusu olmaz. Yönetim kurulunun alt›nda kredi komitesi bulunur.
Bu yap› ba¤›ms›zd›r. Yönetim kurulunda ba¤›ms›z üyeler vard›r.
Ayr›ca kurumsal yönetim komitesini oluflturduk. Bu komitenin
baflkan› ba¤›ms›z bir üyedir. O kararlar›n› al›r ve yönetim kuruluna
sunar. Genel müdür yard›mc›lar› ifltirakler, iç denetim ve risk
komitelerimiz de birbirinden ba¤›ms›z çal›fl›r. Fakat bu ba¤›ms›zl›k
tek bafl›na karar almay› gerektirmez.

Ayr›ca bir komite di¤er komiteyi etkilemez. Bütün bu komiteler
bir noktada fikir birli¤ine vard›¤›nda sistem icraya dönüflür.
Bankam›zda üç çeflit karar mekanizmas› vard›r. Birincisine iç
sirküler diyoruz. Bunu genel müdür ya da yönetim kurulu baflkan›
yay›mlar. ‹kinci haberleflme sistemi genelgelerdir. Bunlar genel
müdür yard›mc›lar›n›n ortak karar›yla ç›kar. Son olarak birimler
kendi iç duyurular›n› yapar. Bunun d›fl›nda yapt›¤›m›z kar, zarar
ve yönetim kurulu ücretlerine kadar tüm bilgileri, aç›klamalar
yoluyla kamuoyuna duyuruyoruz. Genel kurulumuzda olabil-
di¤ince fleffaf bir sunum yapmaya çal›fl›r›z. Tüm harcamalar›m›z
en ince detay›na kadar ç›kart›l›r ve kamuoyuyla paylafl›l›r.

TKYD: Kurumsal yönetim derecelendirme notuna baflvuracak
flirketler nelere dikkat etmelidir?

Göktan: Önce iç süreçleri aç›s›ndan yaz›l› dokümanlar›n›
de¤ifltirmeleri ve ifl ak›fllar›n› ona göre düzenlemeleri gerekir.
Kriterlere uygun yap›da de¤ifliklikler yap›lmas› gerekir. Herkes
genelde kendi bildi¤ini yapmak ister; ancak, do¤ru olan ortak
hareket etme becerisini yakalamak ve fleffaf olmakt›r. Az›nl›k
haklar› korunmal›d›r. Halka aç›lma oranlar› artmal›d›r. Bu bir
süreçtir. Günümüzde dünya küreselleflti ve sermaye piyasalar›na
yat›r›m, ancak flirketlerde az›nl›k haklar›n›n korunmas› ve flirketlerin
kurumsal biçimde yönetilmesiyle gerçekleflir.

TKYD: Bundan sonra fiekerbank kurumsal yönetim anlam›nda
nas›l bir yol izleyecek?

Göktan: Kurumsal yönetim ilkelerimizi ve politikam›z› yaz›l› hale
getirece¤iz, daha sonra bunu kamuoyu ile paylaflaca¤›z.  Bundan
sonraki hedefimiz ise kurumsal yönetim notumuz 100 oluncaya
kadar bu alandaki çal›flmalar›m›z› devam ettirmek olacak.

Dr. Hasan Basri Göktan Kimdir?

Dr. Hasan Basri Göktan, 1951 y›l›nda Kayseri’nin ‹ncesu ilçesinde do¤mufltur. ‹lk, orta ve lise ö¤renimini Kayseri’de

tamamlayan Göktan, üniversite e¤itimini ise 1973 y›l›nda Atatürk Üniversitesi Ziraat Fakültesi’nde ziraat

yüksek mühendisi olarak tamamlam›flt›r.

1993 y›l›nda fiekerbank T.A.fi. Genel Müdürü olan Göktan, bir süre Yüksel ‹nflaat A.fi.

Yönetim Kurulu Baflkanl›¤› da yapm›flt›r. 2002 y›l›nda fiekerbank T.A.fi. Genel

Müdürlü¤ü’nün yan› s›ra Yönetim Kurulu Baflkanl›¤› görevini de devralan Göktan, 27.10.2006

tarihinde Yönetim Kurulu Baflkanl›¤› görevinden ayr›lm›flt›r. 01.02.2008 tarihine kadar

Genel Müdürlük görevini yürüten Basri Göktan, bu tarih itibariyle fiekerbank T.A.fi.

Yönetim Kurulu Baflkan› ve Murahhas Üyesi olarak görevine devam etmektedir.

Göktan’›n “Pankobirlik ve Pancar Kooperatifleri Üzerine ‹ncelemeler”,

“Ekonomik Finansal  Görüfller”, “Ça¤dafl Bankac›’n›n El Kitab›”,

“Türkiye’de Merkez Bankas›, Hazine, Bankac›l›k Kesimi ‹liflkileri” ve

“5 Nisan Kararlar›” adl› yay›mlanm›fl kitaplar› bulunmaktad›r.

Röportaj
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1999 y›l›nda, o zamanki Birleflmifl Milletler Genel Sekreteri Kofi
Anan taraf›ndan aç›klanan “Küresel ‹lkeler Sözleflmesi”
günümüzde Türkiye’nin de gündeminde yer alan bir konu
bafll›¤›d›r. Her ne kadar bu sözleflmeye imza atan ama
yükümlülüklerini yerine getirmeyen 30’a yak›n Türk flirketi bu
sözleflmenin kapsam› d›fl›nda b›rak›lm›flsa da say›s› 70 civar›ndaki
flirket ile yolumuza devam etmekteyiz.

Küresel ilkeler sözleflmesi, “ifl dünyas› ile insan›n” buluflma
biçimini tarif etmektedir. Dünyan›n hangi co¤rafyas›nda yaflarsak
yaflayal›m, yeryüzünün k›s›tl› kaynaklar›n›n sürdürülebilirlik ilkeleri
ile yönetilmesi ve böylece gelecek kuflaklara yaflanabilir bir dünya
b›rakmay› hedef almaktad›r.

Birleflmifl Milletler taraf›ndan aç›klanmas› ve yüzlerce flirketin bu
ilkeleri benimsemesinin ard›ndan neredeyse on y›ll›k bir gecikme
ile ülkemiz gündemine giren bu evrensel ilkeler; 10 ana maddeden
oluflmakta ve 5000’den fazla paydafl› ile yeryüzündeki en kapsaml›
sivil toplum hareketi olarak tan›mlanmaktad›r. ‹nsan haklar›, ifl
gücü, çevre ve yolsuzlukla mücadele üst bafll›klar› ile tan›mlanan

bu ilkeler daha kaliteli bir yaflam›n özlemini duyan tüm insanl›k
için gelifltirilmifl olmakla birlikte gönüllülük esas›na dayal› bir
kat›l›m› tarif etmektedir.

21. yüzy›l bir anlamda sivil toplumun sesinin yükseldi¤i bir yüzy›l›
simgelemektedir. Global Compact bunun en güzel göstergeleri
aras›ndad›r. Tabandan yükselen ve yaflanabilir daha iyi bir dünya
ile ilgili beklentiler Birleflmifl Milletler’ in öncülü¤ünde “Küresel
‹lkeler Sözleflmesine” dönüflmüfl durumdad›r. Bu ilkelerin ayak
sesleri 1992 y›l›nda yap›lan Rio konferans›nda duyulmufltu.
Sürdürülebilir insan› geliflim ve kalk›nma bafll›kl› kavram›n aç›l›m›
bizi günümüzde Küresel ‹lkeler Sözleflmesi ile buluflturmaktad›r.

Önceleri, flirketler “itibarlar›na de¤er kats›n” yaklafl›m› ile bu
ilkeleri benimsemifllerdi. Ancak zaman içinde bu ilkelerle uyumlu
politikalar›n global pazarlarda kendilerine birer rekabet avantaj›
yaratt›¤›n› gördüler. Çünkü tüketici, yat›r›mc›, çal›flan ve toplum
genelinde “tercih” edilen birer kurum haline dönüflmenin içeri¤i
bu yaklafl›m›n içinden do¤mufltu. Bunun do¤al sonucu olarak
da flirketlerin ifl sonuçlar› bu yaklafl›mdan nemalanmaya bafllad›!

Makale

 Bu ilkeleri uygulayan flirketlerde çal›flan ba¤l›l›¤› artt›, nitelikli
ve yetenekli gençler için bu flirketler birer çekim merkezi oldu.
Tüketici, ürün ve hizmetlerini sat›n ald›¤› markalar›n arkas›nda
bunlar› üreten flirketlerin Küresel ‹lkeler Sözleflmesine imza atm›fl
oldu¤un görünce ba¤l›l›¤›n› tekrar sat›n alma ve tavsiye etme
davran›fllar› ile gösterir oldu. Yat›r›mc›lar›n ilgisi bu flirketlere
yo¤unlaflt›. Evrensel de¤erlere duyarl›l›k gösteren flirketler bir
anlamda gelecek güvencesi ve yönetim kalitesi yarat›yorlard›.
Finansal verilerin d›fl›nda elle tutulamayan de¤erleri simgeleyen
bu görüntü yat›r›mc›lar için de bir güvence oldu. Sivil toplum,
kriz ortamlar›nda, zor zamanlarda bile bu flirketlerin yan›nda
duran bir görünüm sergiledi.

Bütün bu oluflum flirketlerin pazar de¤erine yans›d›! Global
pazarlarda daha etkin ve güçlü rekabet eder konuma geldiler.
Be¤enilen, tercih edilen, itibarl› kurumlar haline dönüfltüler ve
dönüflmeye de devam ediyorlar.

Öte yandan, Global Reporting Initiative isimli sivil toplum kuruluflu
2000 y›l›ndan bu yana flirketlerin ekonomik, sosyal ve ekolojik
çevre alan›ndaki performans›n› ölçen standartlar gelifltirdi. Global
pazarlar›n önde gelen ve say›lar› bini aflk›n flirket bu raporlama
sistemini benimsedi. Küresel ‹lkeler Sözleflmesi’nin bir anlamda
tan›mlanm›fl standartlarla raporlamas› olan bu sistematik
günümüzün en kapsaml› ve derin performans yönetim sistemi
olarak tan›mlan›yor.

Bütün bu sistematik, liberal ekonominin geçerlili¤ini korudu¤u
tüm pazarlarda flirketlerin amans›z rekabet mücadelesine yans›d›.
Bir anlamda, flirketler, ekonomik göstergelerin d›fl›nda sosyal ve
çevresel alanlarda da rekabet ederek daha “yaflanabilir” bir
dünyan›n birer parças› haline geldiler.

fiimdi düflünelim; e¤er Global Compact Türkiye’nin Anayasas›
olsa idi... Yani, Türkiye’yi yönetenler Birleflmifl Milletler taraf›ndan
ilan edilen Küresel ‹lkeler Sözleflmesinin alt›na imza at›p bunu
ülkenin Anayasas› olarak benimseseydiler... Türkiye’nin dünya
ülkeleri aras›ndaki itibar› ne olurdu?

Yani Anayasa’n›n maddeleri flunlardan oluflmufl olacakt›; Küresel
‹lkeler Sözleflmesinin içeri¤i ve maddeleri flunlard›r:

‹nsan Hakları
‹lke 1: ‹fl dünyas› ilan edilmifl insan haklar›n› desteklemeli ve bu
haklara sayg› duymal›d›r.

‹lke 2: ‹fl dünyas›, insan haklar› ihlallerinin suç orta¤› olmamal›d›r.

Çalıflma Koflulları
‹lke 3: ‹fl dünyas› çal›flanlar›n sendikalaflma ve toplu müzakere
özgürlü¤ünü desteklemelidir.
‹lke 4: Her türlü zorla ve zorunlu çal›flt›rmaya son verilmelidir.
Çal›flanlar emeklerini kendi iste¤i ile yapmal›d›rlar. Kanunlara
uygun flekilde çal›flmal› ve istifa edebilmelidirler. ‹flyerlerinde
zorlamalara ve fliddete maruz kalmamal›d›rlar. Ücretleri nakdi
olarak ödenmelidir.
‹lke 5: Her türlü çocuk iflçili¤e son verilmelidir.
‹lke 6: ‹fle alma ve çal›flma süreçlerinde ayr›mc›l›¤a son verilmelidir.

Çevre
‹lke 7: ‹fl dünyas› çevre sorunlar›na karfl› ihtiyati yaklafl›mlar›
desteklemelidir.
‹lke 8: ‹fl dünyas› çevreye yönelik sorumlulu¤u artt›racak her
türlü faaliyete ve olufluma destek vermelidir.
‹lke 9: Çevre dostu teknolojilerin geliflmesi ve yayg›nlaflt›r›lmas›
özendirilmelidir.

Yolsuzlukla Mücadele
‹lke 10: ‹fl dünyas› rüflvet ve haraç dahil her türlü yolsuzlukla
mücadele etmelidir.

Tan›mlanm›fl bu ilkelerin alt aç›l›mlar› ile birlikte bir Anayasa’n›n
yürürlükte oldu¤u bir ülkenin ifl sonuçlar› acaba flirketlerin ki
gibi olumlu etkilenebilir miydi? Yani; o ülkede yaflayan insanlar
(çal›flanlar) ülkelerine daha ba¤l› ve mutlu bir toplumu temsil
edebilir miydi?  Tüketiciler (yerli ve uluslararas›) bu ilkelerle
yönetilen bir ülkenin ürün ve hizmetlerini daha m› öncelikli tercih
ve tavsiye ederlerdi? Yat›r›mc›lar, (yerli ve uluslararas›)  için bu
ilkelerin ön flart oldu¤u Türkiye daha cazip bir yat›r›m tercihi
olur muydu? Avrupa Birli¤i, NATO, Birleflmifl Milletler, OECD gibi
çok ülkeli temsil kurulufllar› ve ABD gibi ülkelerin (sivil toplum)
Türkiye ile olan iliflkilerinde bu Anayasa nedeniyle iliflkiler farkl›
bir boyut tafl›r m›yd›?

Bunlarla birlikte, aynen flirketlerin yapt›¤› gibi, ülke performans›n›
ekonomik, sosyal ve ekolojik çevre bafll›klar› alt›nda tan›mlam›fl
Global Reporting Initiative standartlar›na göre ölçümleyen ve
raporlayan Türkiye ülkeler aras› geliflmifllik biriminin de¤iflimine
öncülük eder miydi? Yani sonuçta, böyle bir anayasay› benimsemifl
Türkiye “farkl›laflm›fl” ve “itibarl›” bir ülke konumuna gelebilir
miydi?

Global Compact
(Küresel ilkeler sözleflmesi)
anayasa olsa Türkiye’nin
itibar› ne olur?

Salim Kad›beflegil   Stratejik ‹letiflim Dan›flman›   ORSA Stratejik ‹letiflim Dan›flmanl›¤›

Salim Kad›beflegil Kimdir?

1954 Ankara do¤umlu olan Salim Kad›beflegil, 1977 y›l›nda Ege Üniversitesi Gazetecilik ve Halkla ‹liflkiler Yüksek
Okulu’ndan mezun oldu. 1979-1981 y›llar› aras›nda Washington D.C.’de Türkiye Büyükelçili¤i Bas›n Müflavirli¤i’nde
Bas›n Atafle Yard›mc›s› statüsünde “diplomat” olarak çal›flt›. 1990 y›l›nda kendi flirketi ORSA’y› kuran Kad›beflegil,
halen Stratejik ‹letiflim Yönetimi alan›nda hizmet veren bu flirketin ‹cra Kurulu Baflkan› olarak görev yap›yor. Halkla
iliflkiler, Stratejik ‹letiflim, Kurumsal ‹tibar Yönetimi, Kriz ‹letiflimi, Kurum ‹çi ‹letiflim konular›nda yerli ve yabanc›
yay›nlarda 100’e yak›n makalesi yay›mlanm›flt›r.
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Makale

Yukar›daki fiekil’de, “kurumsal yönetim”, “kurumsal sosyal
sorumluluk” ve “kurumsal iletiflim” aras›ndaki birbiri içine geçen
yatay iliflki gösterilmeye çal›fl›lm›flt›r. Burada, kurumsal sosyal
sorumlulu¤u belirli bir çizgiye kadar, kurumsal yönetimin bir alt
ve tamamlay›c› unsuru olarak de¤erlendirmek mümkündür. Buna
göre, kurumsal sosyal sorumluluk kendi bafl›na özerk bir olgudur
ve kurumsal yönetimi, kurumsal sosyal sorumlulu¤un bir alt
kategorisi olarak de¤erlendirmek do¤ru bir yaklafl›m olmayacakt›r.
Zira “kurumsal yönetimin”, münhas›ran yönetim ile ilgili ve
kurumsal sosyal sorumluluk alt›nda de¤erlendirilmesi mümkün
olmayan, önemli alt kategorik aç›l›mlar› ve yaklafl›mlar›
bulunmaktad›r. Mevcut bilgi ve gözlemlerimizden biliyoruz ki,
en iyi kurumsal yönetim uygulamalar›na sahip flirketler (ör.
bankalar, hava yollar›), en iyi sosyal sorumluluk uygulamalar›na

sahip flirketler olmayabilirler. Benzer flekilde, en iyi sosyal
sorumluluk uygulamalar›na sahip (ör. enerji da¤›t›m) flirketler
de, en iyi kurumsal yönetim uygulamalar›na sahip olmayabilirler.
Dolay›s›yla bu iki kavram›n birbiri ile hiyerarflik bir iliflki içerisinde
bulunmad›¤›n›; aksine birbirini tamamlayan iki kavram olarak
kullan›lmas›n›n daha do¤ru bir yaklafl›m olaca¤› düflünülmektedir.
Di¤er taraftan, hangi faaliyetlerin sosyal sorumluluk çat›s› alt›nda
de¤erlendirilmesi gerekti¤i; neden sosyal sorumluluk ile ilgili
sorunlar yaflayan flirketlerin sosyal sorumluluk ile ilgili projelere
önemli bütçeler ay›rd›¤› veya kurumsal sosyal sorumluluk
programlar› ile öne ç›kan flirketlerin neden zaman zaman sosyal
sorumluluk ile ilgili düzenleme ve standartlara uymamak yüzünden
çeflitli yapt›r›mlar ile karfl› karfl›ya kald›klar› ise baflka bir yaz›n›n
konusu olmaya adayd›r.

“Kurumsal yönetim” ve “kurumsal sosyal sorumluluk” birlikte
çok s›k an›lan iki kavram… Her iki kavram›n da birbiri ile yak›n
akraba olmas›, zaman zaman bu iki kavram›n hatal› bir flekilde
birbirinin ikamesi gibi veya biri di¤erinin alt unsuruymufl gibi
kullan›lmas›na yol açabiliyor. Bunda konu ile ilgili kifli ve kurumlar›n
bak›fl aç›lar› ve geçmiflleri önemli rol oynuyor. Halbuki her iki
kavram›n ç›k›fl noktas› birbirinden oldukça farkl› ve esas›nda bu
iki kavram birbirinin tamamlay›c›s›. Peki, “kurumsal yönetim”
ve “kurumsal sosyal sorumluluk” kavramlar›n›n gerçekte birbiri
ile iliflkisi nedir?  Afla¤›da bu sorunun cevab›n› aramaya çal›flaca¤›z.

Bu konuya do¤ru bir yaklafl›m getirebilmemiz için hiç flüphesiz
öncelikle “kurumsal yönetim”(corporate governance) ve “kurumsal
sosyal sorumluluk” (corporate social responsibility) kavramlar›na
yüklenen anlamlara daha yak›ndan bakmam›z gerekiyor.

Bilindi¤i üzere kurumsal yönetim alan›nda son 20 y›lda çok
say›da çal›flma yap›ld›. Birçok devlet, düzenleyici otorite, sivil
toplum kuruluflu ve flirket ayr› ayr› kendi kurumsal yönetim
prensiplerini ve/veya rehberlerini oluflturdu. Bu konuda birçok
makale ve araflt›rma yay›mland›. Hatta bu prensiplerin bir k›sm›
mevzuat ile uyulmas› zorunlu yükümlülük haline geldi. Bu
çal›flmalar›n hemen hemen tamam›n›n merkezinde, tüm dünyan›n
da kabul etti¤i üzere OECD’nin ilk olarak 1999 y›l›nda yay›mlad›¤›
ve daha sonra 2004 y›l›nda revize etti¤i “Kurumsal Yönetim
‹lkeleri” (OECD ‹lkeleri) yer al›yor.

OECD ‹lkeleri’nde, kurumsal yönetim, flirketin yönetimini, yönetim
kurulunu, pay sahiplerini ve di¤er menfaat sahiplerini bünyesinde
bar›nd›ran bir “iliflkiler bütünü” olarak de¤erlendirilmektedir.
Bu iliflkiler yuma¤› içerisinde kurumsal yönetim, flirketin
hedeflerinin ve bu hedeflere nas›l ulafl›laca¤›n›n belirlenmesini
ve performans›n›n takip edilmesini sa¤layan sistemin
oluflturulmas›nda önemli bir yere sahiptir. OECD ‹lkeleri, kurumsal
yönetimi büyük bir resmin önemli bir parças› olarak görmektedir.
Buna göre, örne¤in kurumsal yönetim, makroekonomik yap›n›n
önemli bir bileflenidir esas›nda. Benzer flekilde, hukuk düzeninin
de kurumsal yönetimin alt yap›s›n›n oluflmas›nda önemli etkileri

mevcuttur. OECD ‹lkeleri, tüm bunlara ilave ve bu yap›n›n bir
tamamlay›c›s› olarak, flirket yönetiminin toplumun sosyal
menfaatlerinin fark›nda olmas›n› ve hassasiyet göstermesini de
flirketin sayg›nl›¤› ve uzun dönemli baflar›s› üzerinde etkili
olabilece¤ini ifade etmektedir. Bu kapsamda yönetim kurullar›,
flirketin faaliyet gösterdi¤i toplumun sosyal sorumluluk ile ilgili
standartlar›n› ve düzenlemelerini yak›ndan takip etmelidirler.
Ticari hedeflerine ilave olarak, sosyal sorumluluk ile ilgili
politikalar›n› kamuya aç›klamal›d›rlar. Bu bilgi, flirket ile toplum
aras›ndaki iliflkilerin ne flekilde yönetildi¤inin ve oluflabilecek
ç›kar çat›flmalar›n›n menfaat sahipleri taraf›ndan bilinmesi
aç›s›ndan önemlidir.

Ancak yine de kurumsal yönetimin, öncelikle yönetim ile ilgili
konulara ve özellikle de “sahiplik” ve “kontrol” aras›ndaki ayr›m›n
yaratt›¤› yönetim problemlerine odakland›¤›n› söyleyebiliriz. Kurumsal
yönetimden öncelikle beklenen halka aç›k flirketlerde hissedar ile
yönetim aras›ndaki “vekâlet maliyeti”nin en aza indirilmesidir.
Yönetim hissedar›n kar pay› gelirini art›rmal› ve dolay›s›yla sermaye
kazanc›n› maksimize etmelidir. Dolay›s› ile kurumsal yönetim
perspektifinden bak›ld›¤›nda öncelikli olan yönetimin sosyal
sorumluluk ile ilgili standart ve düzenlemelere uyum sa¤lamas› ve
bu konudaki politikalar›n› kamuya aç›klamas›d›r. Zira flirket
yönetiminin standart ve düzenlemelere uyuma yeterli özen ve
dikkati göstermemesi ortaya ç›kabilecek yapt›r›mlar nedeniyle,
hissedar›n temettü gelirinin azalmas› ve flirketin toplumdaki
sayg›nl›¤›n›n zarar görmesi ile birlikte firma de¤erinin düflmesine
neden olabilecektir ki, bu durum kurumsal yönetim bak›fl aç›s›yla
istenmeyen bir durumun ortaya ç›kmas› anlam›na gelmektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk kavram›, flirket yönetiminin,
faaliyetlerinin tüketiciler, çal›flanlar, topluluk ve çevre üzerindeki
etkilerinin sorumlulu¤unu alarak, toplumun ç›karlar›n› gözetmeleri
prensibine dayanmaktad›r. Bu çerçevede, kurumsal sosyal
sorumluluk, flirketlerin ilgili yasa ve düzenlemelere uyumun da
ötesinde, flirket ile ilgili kiflilerin, menfaat sahiplerinin, yöre
halk›n›n ve toplumun yaflam kalitesinin iyilefltirilmesi ile ilgili
ilave çal›flma ve projeleri de kapsamaktad›r.

“Kurumsal yönetim
ve kurumsal
sosyal sorumluluk
üzerine”

• Kanun,
• Düzenleme,
• Kural,
• Prensip,
• Standart

KURUMSAL
YÖNET‹M

KURUMSAL SOSYAL
SORUMLULUK

• Yaz›l› Olmayan  Kurallar,
• Kültür,
• Ahlak,
• Dini ‹nançlar vb.

KURUMSAL ‹LET‹fi‹M
• Reklam
• Sponsorluk
• Tan›t›m
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Dr. Murat Do¤u



Röportaj

Bunlar kolayca kar›flabilir. Ba¤l›l›klar›m›z, önceliklerimiz bizi
aras›nda seçim yapmak zorunda kalmak istemedi¤imiz
seçeneklerle, ailemiz ve iflimiz gibi, karfl› karfl›ya b›rakabilir.

TKYD: fiirketler dan›flmanl›klardan neler bekleyebilir böyle
durumlarda?

Yazgan: ‹nsanlar binlerce y›ld›r, kendisinin d›fl›nda ve kendisiyle
ç›kar çat›flmas› bulunmayan insanlarla konuflma, ak›l-fikir
al›flveriflinde bulunma ve insanlara dan›flma ihtiyac› hissetmifllerdir.
Bu bazen kabilenin büyücüsü, bazen dini kurumlar, bazen ise
toplumsal mekanizmalar olmufltur. Hayat›nda ne yapt›¤›n› bilerek
yaflamak isteyenlere yol gösteren, ›fl›k tutan birileri hep olur.

‹yi yönetme yolunda kazan›lacak “1” beceri olsayd›, kay›plara
tahammül edebilme gücü olsun derdim. ‹yi ki, bu yetileri “1” ile
s›n›rlam›yorlar. Kaybetmeye tahammülü olmayan kifli, kendisi
ve çevresi için tehlike oluflturabilir. Hata yapma ihtimali de çok
yüksektir. ‹fl hayat›nda eksi¤e tahammülsüzlük ile bir ifli tam
yapmak aras›ndaki ayr›m› yapabilenler, hangi eksi¤in önemli ve
öncelikli oldu¤unu de¤erlendirebilme yetisi geliflkin olanlar
sonucu belirler.

Kaybetmeye tahammülsüzlük, özellikle yükselifl dönemlerinde,
size o zamana kadar baflar› getirmifl olabilir. Ama bu özelli¤iniz
olgunluk ça¤›ndaki rollerinizi gerçeklefltirmenize engel olur.
30’lu yafllar›n›zda size baflar› getirebilir. Ama 40’l› yafllardaki bir
yöneticiden bu hareketler beklenmez. Bir aflamada size baflar›
getiren özellik, baflka bir aflamada sizin elinizden baflar›y› al›r.
Hoflgörülü, tamamlay›c›, uzlaflt›r›c› ve yap›c› kifli olman›za engel
olur. Baflar› için reçete, geçmifl tecrübelerinize ne kadar sahip
ç›kt›¤›n›za dayan›r.

TKYD: Günümüz ifl dünyas›n›n üstünde en çok tart›flt›¤› konu
verimlilik. Verimlili¤i art›rmak için ne yapmak gerekir?

Yazgan: Verimlilik hedefe dönük düflünebilmeye dayan›r. Hedefin
çok s›k de¤iflti¤i, oynak oldu¤u durumlarda düflünme tarz›n›
duruma göre de¤ifltirebilmektir. Hedefin de¤iflti¤ini fark
edebilmek, yeni hedefin gerektirdi¤i de¤iflikli¤i yapabilmek bir

konsantrasyon becerisidir. Çocuklarda dikkat eksikli¤i diye bilinen
sorunun yetiflkinlikte devam etti¤i durumlarda ya da dikkat
fonksiyonlar›n› zorlayan h›zl› de¤iflim dönemlerinde organizasyon,
zaman kullan›m› ve hedefe yönelik düflünmede sorunlar
gözlenebilir. Çabuk s›k›lma, oda¤› kaybetme, s›k s›k yön de¤ifltirme
bu “sendrom”un di¤er iflaretleridir. Dikkat da¤›n›kl›¤›n›, bir
zihinsel ifllemi yüksek bir maliyetle gerçeklefltirme olarak
tan›mlayabiliriz .

TKYD: ‹fl dünyas›nda iyimserlik ve kötümserlik konusuna nas›l
bakmal›y›z? Bunlar aras›nda bir denge var m›d›r?

Yazgan: ‹yimserlik beden ve ruh sa¤l›¤›n› koruyucudur. ‹yimserlik
hayatta ölümü unutmam›z› sa¤lar, gelece¤in hiç bitmeyece¤ini
düflündürür. Hayata as›lmam›z› sa¤lar. Ancak umursamazl›k ve
iyimserlik aras›ndaki çizgiyi iyi çekmek laz›m. O sebeple iyimserli¤in
boyutu umursamazl›k düzeyine vard›¤›nda, tahripkarl›¤›
kötümserlikle k›yaslanamaz boyuta ulafl›r. ‹fl dünyas›nda gaml›
baykufllara da ihtiyac›m›z vard›r; çünkü onlar bazen gerçe¤in
sesi de olurlar.

Kötümserlere kulak vermeliyiz. Kötümserlere kulak veren iyimserler
baflar›ya yak›n ve do¤ru karar› verebilecek insanlard›r. Her ekipte
mutlaka bir karamsar, kötümser kifli bulundurmal›y›z.  Bir
kötümser yeter, elbette...

TKYD: ‹fl yaflam›nda karfl›lafl›lan en kritik soru ne zaman risk
alaca¤›n›zd›r. Bu konuyla ilgili ideal olan nedir?

Yazgan: Sorunuzun cevab› insan›n beyninin çal›flma tarz›nda
bulunabilir.  Nas›l oluyor da baz› durumlarda insanlar olmad›k
kararlar verebiliyorlar? Çok iyi giden ifller nas›l bir anda
bozulabiliyor? “Business”’dan pek anlamam ama insanlar
davran›fllar›n›n, mizaçlar›n›n ve özelliklerinin, business dünyas›n›n
içsel kararlar›ndan daha fazla etkili oldu¤una inanlardan›m.
Çünkü business’› da insanlar yapmaktad›r. ‹fl hayat›n› insanlar
yürütür. ‹nsanlar›n zihinleri; “beyin yap›lar›”, “içinde yetifltikleri
aile ortam›”, “toplumsal kültür” ve “ald›klar› e¤itim” bafll›klar›yla
flekillenir. Bu maddelere, “bafllar›na gelen de¤iflik olaylar”›
ekleyebiliriz. ‹nsan beyninde karar mekanizmalar›ndan sorumlu
üç ana alan bulunur: Risk saptama alan› (ACC), al›flkanl›klar›m›z
ve dürtülerimize dayal› düflünmeksizin yapt›¤›m›z hareketler
alan› (BG) ve yukar›da sayd›¤›m›z iki bölüm aras›nda dengeyi
sa¤layan PFC alan› bulunur. Siz elinizi uzatt›¤›n›zda benim elimi
uzatmam, düflünmeksizin, düflünmeye gerek kalmaks›z›n yap›lan
bir harekettir. Bu hareketten beynimizin BG alan› sorumludur.
E¤er karfl›dakinden bir risk alg›larsak beynimizin ACC bölgesi
PFC bölgesine uyar› gönderir ve elimizi uzatmay›z.

E¤itimle beynimizin PFC alan› geliflir. Tehlike ve risk saptayan
bölge ACC ise genetik kodun etkisinin belirgin oldu¤u bir
sistemdir. Kimimizde fazla, kimimizde az aktiftir. ACC’si az aktif
olanlarda korku ve tehlike alg›s› zay›f, çok aktif olanlarda ise
yanl›fl alarmlar verdirecek kadar hassast›r. E¤itim ve çevresel

koflullar bu yap›y› de¤ifltirmez, sadece, bu yap›dan gelen sinyalleri
yorumlamam›z ve yönetmemiz de¤iflebilir. Bir örnek verirsek,
sokakta araba alarmlar›n›n çald›¤›n› düflünün; ilk defa oraya
gelmifl bir kifliyseniz, bundan panik yapabilirsiniz. Ama her akflam
o mahallede araba alarmlar›n›n çald›¤›n› biliyorsan›z beyniniz
bunu tehlike olarak alg›lamaz. Burada az alg›lama ile çok alg›lama
aras›ndaki fark› yöneten, insana özgü geçmifl ve gelecek
deneyimleri k›yaslayan ve muhakeme eden k›saca “Beyindeki
CEO” olarak nitelendirdi¤im alan (PFC) çabalarla gelifltirilebilir.
Bu özellikleri her koflulda göremeyebiliriz; kifliler içinde
bulunduklar› döneme göre ve yönetti¤i kurumun niteli¤ine göre
birbirinden çok farkl› özellikleri öne ç›kartabilirler. Hayatta nerede
durdu¤unuz beyninizin hangi zihinsel özelliklerini kullanaca¤›n›z›
etkileyebilir.

Örne¤in, risk alg›s› zay›f olanlar genellikle daha fazla risk alabilir.
Ama tehlikeye duyarl›, temkinli, risk almaz olanlar›m›z bile zaman
zaman riske koflabilirler. Risk alg›m›z çok keskin olsa da, tehlike
alg›m›z bir süreli¤ine kapanabilir. Beynimizin “kaybedece¤in
hiçbir fley yok dibe vurdun” dedi¤i koflullarda, alarm sistemini
susturabilir.

TKYD: Aile flirketlerinin yönetiminde baflar›ya giden yolda bir
yöneticide hangi özelliklerin bulunmas› gerekir?

Yazgan: Türkiye’deki flirketlerin yüzde 95’i aile flirketidir. Bazen
aile hayat›n›n gereksinimi olan dinginlik ve mutluluk, ifl hayat›yla
gere¤inden fazla iç içelikten zedelenebilir. Aile nerede? ‹fl nerede?

“Karamsarlara
kulak veren iyimserler
baflar›y› yakalar”

‹fl dünyas›nda do¤ru zamanda do¤ru karar›
veren yöneticiler baflar›y› yakalar. Peki neden
bir yönetici fazla risk almaya yatk›nken, baflka
bir yönetici daha az risk almay› tercih eder?
‹nsan do¤as›n›n temelini oluflturan risk, baflar›
ve verimlilik kavramlar› hakk›nda Prof. Dr.
Yank› Yazgan ile bir röportaj gerçeklefltirdik.
Yazgan yöneticilere baflar›ya giden yolda birçok
önemli tavsiyede bulunuyor.

Prof. Dr. Yank› Yazgan kimdir?

Marmara Üniversitesi T›p Fakültesi’nde ö¤retim görevlisi olarak yer alan Yazgan, ayn›

zamanda Yale Üniversitesi ‘Child Study Center’da görev almaktad›r. Çocuk-genç ve aile

psikiyatrisi alanlar›nda serbest uzman hekimlik de yapan Yazgan birikimlerini karar

al›c› kifli ve gruplara dan›flmanl›k yapmak ad›na kullanmaktad›r. Birçok konuda araflt›rma

ve yay›n› bulunan Yazgan özellikle beyin geliflimi ve çevre-genler aras›ndaki iletiflim

gibi konular üzerinde araflt›rmalar yapmaktad›r.

Prof. Dr. Yank› Yazgan



Arafltırma

Ma¤dur: Ahmet Bey, bundan 30 y›l önce aile çiftli¤i olarak
çal›flmaya bafllayan flirketini, k›sa zamanda sebze ve meyveleri
iflleyip reçel, konserve, turflu vb. yiyeceklere dönüfltüren bir
fabrika haline getirmifltir. Son y›llarda mali zorluk alt›na giren
flirketin sat›c›lar› çek kabul etmekte tereddütler yaflay›nca,
ödemeler daha çok nakit olarak yap›lmaya bafllanm›flt›r.

Suistimalci: Ayfle Han›m, lise aflk›yla evlenip 3 çocuk sahibi
olmufl, çevresinde yard›mseverli¤iyle bilinen, fl›k giysiler giyen,
kendi evinde oturan ve lüks olmamakla beraber, ortalaman›n
üstünde bir araba kullanan bir flirket çal›flan›d›r. 15 y›ld›r flirkette
çal›flmaktad›r ve son 10 y›ld›r kasa muhasebesi, fiili kasa ifllemleri,
sat›c› muhasebesi ve kasa mutabakat›ndan efl zamanl› olarak
sorumludur. Neredeyse hiç izin yapmadan çal›flan Ayfle Han›m,
mesai saatlerinden sonra da hiç gocunmadan geç saatlere kadar
çal›flmaktad›r. Tüm flirket çal›flanlar›, ne zaman kasayla ilgili bir
soru ya da problem olsa, hiç tereddütsüz “Ayfle bilir” diyecek
kadar kendisine güvenmektedirler. fiirketin d›fl ve iç denetçileri
bile, her türlü soru iflaretlerini ço¤unlukla yaln›zca Ayfle Han›m’a
sormakla gidermektedirler. Kasadaki para azald›¤›nda, Ayfle
Han›m kasadan yap›lan harcamalar›n özet dökümünü yap›p
evraklar› bir zarfa koymakta ve flirketin Mali ‹fller Müdürü’ne
onaylatt›ktan sonra kasaya yeniden para çekmektedir.

Olay:  fiirketin yeni Mali ‹fller Müdürü, kasa evraklar›yla ilgili bir
sorusu için Ayfle Han›m’› arad›¤›nda, kendisinin hasta çocu¤unu
doktora götürmek için bir günlük izin ald›¤›n› ö¤renir. Bunun
üzerine evraklar› bizzat inceleyen yeni müdür, flirketin normalde
çekle ödeme yapt›¤› az say›daki sat›c›ya ayr›ca nakit ödemeler
yap›ld›¤›n› görüp flafl›r›r. ‹lgili flirketleri arad›¤›nda, bahsi geçen
ödemeleri hiç almad›klar›n› duydu¤unda flaflk›nl›¤› daha da artar.
fiirketin kontrolörüyle gerçeklefltirdikleri küçük bir inceleme
sonras›, kasadan yap›lan harcamalar›n sakland›¤› zarflarda, hem

fatura, hem kredi kart› slipleriyle iki kez flirketten tahsil edilen
harcamalara, harcama toplamlar›n›n 179 YTL yerine yanl›fll›kla
379 YTL olarak hesapland›¤› bildirimlere ve bunlara benzer,
toplamda 60,000 YTL tutan 200 hatal› kayda rastlarlar.*

Yaflanm›fl olan bu örne¤i inceledikten sonra baz› kavramlara
daha yak›ndan bakal›m.

Suistimal Nedir?
Teknik olarak, “suistimal” kelimesini beyaz yakal›lar›n çal›flt›klar›
flirketlerde gerçeklefltirdikleri yolsuzluk, usulsüzlük ve dolan-
d›r›c›l›klar için kullan›yoruz. Yasal bir tan›m› olmayan suistimal,
özetle “görev ve yetkilerin kanunsuz ya da adil olmayan bir
flekilde kazanç sa¤lamak için kötüye kullan›lmas›”n› içeren genifl
çerçeveli bir terimdir. Biraz daha açmam›z gerekirse suistimal;
• Aldatmaya yöneliktir: finansal suça kar›flm›fl insanlar, çarp›t›lm›fl
gerçekleri kullanabilmek için yalan söyler, kand›r›r, manipülasyon
yaparlar.
• ‹stemli bir harekettir: hatalar suistimal tan›m›na girmez.
Suistimalcinin, kiflisel kazanç sa¤lamak için, bilinçli ve yapt›¤›n›n
fark›nda olarak, kendi lehine planlayarak yapt›¤› aksiyonlard›r.
• Güveni istismar eder: ifl yaflam› karfl›l›kl› güven üzerine kurulur.
Suistimal sözkonusu oldu¤unda, bir taraf›n güveni istismar
edilmifl demektir.
• Kay›plara neden olur: hem finansal kay›plara, hem moral,
motivasyon, itibar gibi manevi kay›plara neden olur.
• Gizlenebilir: uygun kontroller ya da ihbar mekanizmalar› gibi
“suistimal ortaya ç›kar›c› sistemler” olmazsa, suistimal y›llarca
ortaya ç›kmayabilir.
• Suistimalcinin görünüflüyle uyum göstermeyebilir: suistimalciler
ço¤unlukla toplumun sayg›n üyeleri görünümünde, bu tür bir
davran›fl› beklemeyece¤imiz, hepimiz gibi insanlard›r. Suistimalci
arkadafl›n›z, ast›n›z, hatta yöneticiniz olabilir.

“Bir suistimalcinin profili”

‹dil Gürdil Kimdir?

Orta Do¤u Teknik Üniversitesi ‹flletme Fakültesi’ni bitiren ‹dil Gürdil dokuz y›l boyunca KPMG

Türkiye’de denetçi olarak çal›flt›, bu süre boyunca denetim; de¤erleme, durum tespit çal›flmalar›n›

içeren genifl bir deneyim elde etti. Sonras›nda; Migros’ta bütçe, kontrol ve raporlama müdürü

olarak çal›flt›. Migros’ta bütçeleme ve uzun dönem stratejik planlama konusunda tecrübe kazand›.

fiubat 2007’de KPMG Türkiye’ye tekrar kat›ld›. Halen Ortak, Finans ve Mali ‹fller Dan›flmanl›k

ve Suistimal Önleme ve ‹nceleme Hizmetleri Bölüm Baflkan› olarak görev yapmaktad›r.

Suistimalci Kimdir?
Bir suistimal ortaya ç›kt›¤› zaman genelde suistimalci hiç tahmin
etmedi¤imiz birisi olur, çünkü genellikle yard›mseverli¤i, kibarl›¤›
ve mütevaz›l›¤›yla tan›nan bir ifl arkadafl›m›zd›r. Üstelik üstlerinin
ve ifl arkadafllar›n›n kesin güvenini kazanm›fl birisidir. Bu sonuç,
güven duyulan her çal›flan› potansiyel suçlu yapmaz ancak
güvenle kontrol aras›nda iyice ölçülüp biçilmifl bir denge kurmay›
flirket yönetimleri için önemli bir hale getirir. KPMG taraf›ndan
gerçeklefltirilen ve 360 adet gerçek suistimal soruflturmas›n›n
sonuçlar›ndan derlenen “Bir Suistimalcinin Profili” araflt›rmas›n›n
verilerine göre;
• Suistimalcilerin %40’› 36-45 yafl aral›¤›nda. Bu oran›, %31’le
46-55 yafl aral›¤› takip ediyor. Suistimalcinin yafl aral›¤›n›n orta
yafl ve üstü olmas›ndan, suistimal gerçeklefltirebilmek için ifl
hayat›nda uzun zaman geçirmifl olman›n avantaj yaratt›¤›
sonucunu ç›karabiliriz.
• Suistimalcilerin %15’i kad›n, %85’i erkek. Bu sonucun da, üst
düzey pozisyonlara gelip hassas bilgilere eriflebilen çal›flan
profilinin, günümüzde hala ço¤unlukla erkeklerden oluflmas›
nedeniyle ortaya ç›kt›¤› düflünülebilir.
• Suistimallerin %69’u flirket çal›flanlar›, %11’i flirket d›fl›ndan,
% 20’si ise flirket içinden ve d›fl›ndan kiflilerin ortak hareket
etmesi sonucu gerçekleflmifl.  Resmin korkutucu boyutu da
burada ortaya ç›kmaktad›r; suistimalcilerin %89’u her sabah
flirket koridorlar›nda karfl›laflt›¤›n›z insanlar›n aras›ndad›r.
• Suist imalci ler in %68’i ,  suist imal i  tek bafllar ›na
gerçeklefltirmektedirler. Hemen bu noktada bir ipucu verelim;
görevlerin ayr›l›¤› ilkesine uyulan bir flirkette, hiç kimse bir ifllemi
bafl›ndan sonuna kadar üstlenemeyece¤i için, suistimalcilerin
%68’inin hareket alan›  oldukça k›s ›t lanm›fl olur.
• Suistimal gerçeklefltirenlerin %60’› üst düzey yönetim ve
yönetim kurulu üyelerinden, toplamda %86’s› yönetim
kademesindeki çal›flanlardan oluflmakta. Bunun en büyük
nedenleri, bu pozisyonlardaki kiflilerin sorumluluklar›n›n, haklar›n›n
ve kendilerine duyulan güvenin daha fazla olmas›, iç kontrolleri
kolayl›kla geçebilecek yetkilere sahip olmalar›, gizli bilgilere
eriflimlerinin kolay olmas› ve flirketin güçlü ve zay›f yönlerini pek
çok çal›flandan fazla biliyor olmalar›d›r.
• Suistimallerin %20’si finans bölümü, %10’u operasyon, %9’u
sat›nalma bölümleri taraf›ndan gerçeklefltirilmektedir. Özetlemek
gerekirse, suistimali daha çok ifllemleri gerçeklefltiren, nakit
paraya ve flirket varl›klar›na do¤rudan eriflimi olan kifliler
gerçeklefltirmektedir, çünkü varl›k ve bilgilere kolay eriflim,
kolaylaflt›r›c› bir faktördür.
• Suistimalci, vakalar›n %91’inde eylemini birden fazla kez
tekrar etmifltir. Bu da gösteriyor ki, ilk suistimal eylemi bir

zorunluluk sonucu yap›lm›fl bile olsa, suistimalcilerin pek ço¤u,
yakalanmad›klar› sürece eylemlerini sürdürmektedirler.
• Profillerin %29’u flirkette 6 ila 10 y›l aras›, %22’si 10 y›ldan
uzun süredir çal›fl›yor. Suistimalcilerin yaln›zca %13’ü ilk 2
y›llar›nda suistimal gerçeklefltiriyorlar. Tam bu noktada, flu soru
gündeme gelmektedir; “suistimalciler, flirkete suistimal
gerçeklefltirmek için mi girerler, yoksa üstlerinin ve çal›flma
arkadafllar›n›n güvenini kazan›p, flirketteki boflluklar› ve f›rsatlar›
gördükten sonra m› uygunsuz hareketi seçmeye yönelirler?”

KPMG taraf›ndan yap›lan bu araflt›rman›n sonuçlar›n›
de¤erlendirdi¤imizde tüm flirketlerin suistimal risklerini
de¤erlendirip sektörlerine ve flirket kültürlerine uygun bir
“suistimal risk yönetimi” sistemini hayata geçirmelerinin zaman›
geldi¤ini görüyoruz.

Olay›n sonucu: Yaz›m›z›n bafl›nda anlatt›¤›m›z olaya gelince;
flirketinde neler oldu¤unu net olarak anlamak isteyen Ahmet
Bey, yeni Mali ‹fller Müdürü’nden, özel bir dan›flmanl›k flirketinden
suistimal inceleme hizmeti almas›n› ister. Ayfle Han›m’›n kay›tlar›,
soruflturmac› taraf›ndan incelenir ve Ayfle Han›m’›n flirketin
paras›n› zimmetine geçirmek için, müdürü taraf›ndan belirlenen
ilk bulgulara ek olarak, flu yollar› kulland›¤› bulunur:
• fiirket çal›flanlar›, harcamalar›n› tahsil etmek için kasaya
getirdiklerinde, bazen harcama bildiriminin ekine hem faturay›,
hem ilgili kredi kart› slibini koyarlar ve bu durumlarda, Ayfle
Han›m her ikisini de beyan ederek, biri karfl›l›¤›nda ödenen paray›
zimmetine geçirir.
• Çal›flanlar›n harcama raporlar›n›n ekinde getirdikleri baz›
faturalar›n fotokopileri çekilmifl ve ikinci, hatta üçüncü kez
kasadan tahsilat yapmak için kullan›lm›flt›r.
• Bu fotokopilerin baz›lar›nda, tutar üzerinde de oynanm›flt›r.
Örne¤in 60 YTL tutar›ndaki bir benzin faturas›n›n fotokopisinde
tutar 160 YTL olarak de¤ifltirilmifl ve kasadan bu yeni tutar tahsil
edilmifltir.
• Kasadan yap›lan çeflitli ödemeler için destekleyici dokümana
bile ihtiyaç duyulmam›fl, çeflitli yöneticilerin imzalar› taklit edilerek
belgesiz harcama ad› alt ›nda ödeme yap› lm›flt ›r .
• Sat›c›lar›n üstünde de¤ifliklik yapmak için iptal ettikleri
faturalar›n, hem iptal edilen hali, hem de yenisi ödenmifl ve iptal
edilen faturan›n bedeli Ayfle Han›m’›n zimmet toplam›na
eklenmifltir.
Sayd›¤›m›z bulgularla Ayfle Han›m’›n zimmetine geçirdi¤i tutar›n
250,000 YTL’yi aflt›¤› belirlenir ve bu belirleme, Ayfle Han›m’›
“Ben yanl›fl bir fley yapmad›m” ifadesine ra¤men aylarca demir
parmakl›klar ard›nda tutmaya yeter.

“Son y›llarda bas›nda s›kl›kla duydu¤umuz
suistimal, yolsuzluk, usulsüzlük veya
doland›r›c›l›k hikayelerinden birini sizlerle
paylaflmak istiyorum. Belki de ço¤unuz ifl
hayat›n›zda bir iki tanesi ile karfl›laflt›n›z.
Muhtemelen, ifl yaflam›na ‘beyaz yakal›
çal›flan’ tan›m›yla birlikte girmifl olan
‘suistimal’ kavram›, özellikle son 10 y›ll›k
dönemde, ifl dünyas›nda yaflanan büyük
skandallar›n bafl aktörü olarak, her
zamankinden fazla boy gösterir olmufltur.
Afla¤›da okuyaca¤›n›z örnek ‘Fraud Casebook’
isimli kitaptan al›nan gerçek bir vakad›r fakat
isimler ve baz› bilgiler de¤ifltirilmifltir.”

‹dil Gürdil
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Yönetim Kurullar› ne yapar, ne yapmal›d›r, kurumsal yönetiflim
gibi konularla ilgili bilgili birçok kitap ve makale bulabilirsiniz.
Hatta can›n›z s›k›l›rsa SPK’n›n 97 sayfal›k “Kurumsal Yönetim
‹lkeleri Rehberi”ni okuyabilirsiniz. Fakat daha o kadar ileri
gitmeden küçük bir aile flirketinden tutun da, dev bir uluslararas›
organizasyona kadar her kurumda olmas› gereken yönetim
kurullar›n›n görevi asl›nda çok yal›n ve basittir. Bunu
karmafl›klaflt›ran bizleriz. fiirket Genel Müdürü (üst düzey yönetimi)
ve yönetim kurulu aras›ndaki rol da¤›l›m› ise daha basittir ama
ne yaz›k ki birçok flirkette do¤ru flekilde bulunmaz. ‹sterseniz bu
rollere flöyle bir bakal›m. Nedir yönetim kurulu ile flirket üst
düzey yönetimini birbirine ba¤layan bu basit kurallar?

Yönetim kurulu ve genel müdür ortaklafla pay sahiplerinin
kazanc›n› maksimize etmek için gereken flirket stratejisini belirler.
Daha sonra genel müdür, yönetim ekibi ile bu stratejiyi formüle
eder. Formül yönetim kurulu taraf›ndan onayland›ktan sonra
flirket üst düzey yönetim ekibi taraf›ndan hayata geçirilir. Sonuçlar
yönetim kurulu ve genel müdür ile ortaklafla de¤erlendirilir. Bu
flekilde yürüyen bir flirkette ihtiyaç duyulan bir konu daha vard›r:
Yönetim kurulunun tüm bu süreci kiflilerden, olaylardan,
ç›karlardan etkilenmeden yapmas›n› sa¤layacak olan bir
mekanizma.

Bu ihtiyac›n cevab› ise Ba¤›ms›z yönetim kurulu üyesi(leri)dir.
Yönetim ve kurumsal deneyim geçmifllerine bak›larak ayn› ya da
farkl› sektörlerden al›nan bu üyeler yönetim kurullar›na büyük
de¤er katmaktad›r. Son y›llarda Amerika’da halka aç›k flirketlerdeki
yasal zorunluluklar›n ötesinde (S.Ox) Avrupa’da çok büyük h›zla
bu trend geliflmektedir. Bugün ‹ngiltere’deki ilk 100 flirkette
ortalama 6, ilk 250 flirkette ortalama 4, di¤er borsaya kote
flirketlerde 2,3 ortalama ba¤›ms›z yönetim kurulu üyesi vard›r.
Bu durum h›zla ülkemizde de ilerlemekte ve ba¤›ms›z yönetim
kurulu üyelerine olan ihtiyaç h›zla artmaktad›r.

Bu çerçevede ba¤›ms›z yönetim kurullar›n›n rollerine bakt›¤›m›zda
dört temel görevleri oldu¤u görülmektedir.

1. STRATEJ‹: Ba¤›ms›z üyeler yap›c› olarak flirket stratejisinin
gelifltirilmesine destek olmal› ve yeri geldi¤inde Genel Müdürü
ve Yönetim Kurulunu bu konuyu sorgulamaya ve irdelemeye
yönlendirmek durumundad›r. Özellikle stratejinin gelifltirilmesi
aflamas›nda endüstri k›s›tlar›n›n ve edinilmifl zihni s›n›rlar›n
ötesinde düflünmeye destek olmal›d›r.
2. PERFORMANS: Ba¤›ms›z üyeler toplant›larda, yönetimin daha
önce üzerinde anlafl›lm›fl olan hedef ve amaçlara ulaflmas› konusu
son derece ince eleyip s›k dokuyarak incelemeli ve yönetim bilgi
kaynaklar›n›n düzenli ve do¤ru rapor üretmesini takip etmelidir.
3. R‹SK: Ba¤›ms›z üyeler finansal bilgilerin do¤rulu¤una paralel
olarak öncelikle finansal risk olmak üzere, flirketin
sürdürülebilirli¤ini tehdit eden ve edebilecek olan konularda
aksiyon al›nmas›n› istemelidir.
4. ‹NSAN: Ba¤›ms›z üyeler flirket üst düzey yöneticilerinin
seçiminde, yedeklenmesinde ve gerekti¤inde de¤ifltirilmesinde
aktif rol almal› ve ba¤›ms›z bir göz ile flirket için en do¤ru olana
odaklanmal›d›rlar. Tüm bunlar›n etkin bir flekilde yap›lmas›n›
isteyen her yönetim kurulunun ba¤›ms›z yönetim kuruluna olan
gereksinimleri artmaktad›r. Mark Twain’in dedi¤i gibi “Bafl›ma
dert açanlar bilmediklerimiz de¤il, çok iyi bildi¤imiz
düflündü¤ümüz konulard›r”. Bildiklerimi yönetim kurulunda
sorgulaman›n en iyi yolu da Ba¤›ms›z Yönetim Kurulu üyeleridir.

“Neden ba¤›ms›z
yönetim kurulu
üyelerine ihtiyaç var?”
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Özel Arflivinden Belgeler ve An›lar›yla Vehbi Koç 1961-1976, 2. Cilt, Can Dündar/Yap› Kredi Yay›nlar›
Vehbi Koç’un Bir Yüzy›l›n Hikayesi sergisiyle paralel olarak yay›mlanan Özel Arflivinden Belgeler ve An›lar›yla Vehbi
Koç kitab›, geçti¤imiz günlerde yay›mland›. Can Dündar’›n kaleme ald›¤› eser, 1961-1976 y›llar›ndaki olaylar›
belgeler ve foto¤raflar eflli¤inde okuyucuyla buluflturuyor. Vehbi Koç’un özel mektuplar›na yer verilen kitapta,
ailenin iç yaflam›n› ve Türkiye’nin yak›n siyasi tarihini okuyabilirsiniz. ‹lk ciddi 2006 y›l›nda yay›mlanan kitap, 247
sayfadan olufluyor. www.ykykultur.com.tr

Kitapta Vehbi Koç’un Kurumsal Yönetim’in ilk ad›mlar›ndan olan ve 1972 y›l›nda aile komitesi’nin oluflumu ile
yazd›¤› bir mektup yer al›yor. Mektupta ailenin ileride profesyonel yöneticilerle çal›flmas› ve ifllerine kar›flmamalar›
istenmifl:

“Holding ve fiirket müdürlerine daha fazla selahiyet verilerek ademi merkeziyete gidilecek, teferruata ait kararlara
aile kar›flmayacakt›r, Koç Grubunun muvaffakiyeti ve istikbali iyi para verilerek seçilen iyi idarecilere ba¤l›d›r. Bu
idarecilere selahiyet ve mes’uliyet beraber verilecektir. ‹dareciler ve memurlar ailenin hakimiyet ve kuvvetini kat’iyen
hissetmeyeceklerdir. Gerek Rahmi M. Koç ve Suna K›raç, Holding’deki orta tabaka memurlar›n tayin ve azilleri
ile meflgul olmayacak ve bu iflte söz sahibi olmad›klar›n› etrafa hissettireceklerdir.”

Yönetim Kurulu S›rlar› Dr. Y›lmaz Argüden/Rota Yay›nlar›
Bir flirkette kurumsallaflman›n en önemli göstergelerinden biri, iyi bir yönetim kuruluna sahip olunmas›d›r.  Yönetim
kurullar›n›n etkin çal›flmas›n›n s›rlar›n› içeren bu kitapta, yönetim kalitesini gelifltirmek ve sürdürülebilirli¤i sa¤lamak
için yönetim kurullar›n›n nas›l çal›flmas› gerekti¤inin ana hatlar› çiziliyor.   ARGE Dan›flmanl›k Yönetim Kurulu
Baflkan› Dr. Y›lmaz Argüden’in y›llar boyu edindi¤i deneyimlerini okuyucu ile paylaflt›¤› bu çal›flmas› toplam yedi
bölümden olufluyor:  Do¤ru ‹nsanlar, Do¤ru Tak›m, Do¤ru Süreçler, Do¤ru Kültür, Do¤ru Bilgi, Do¤ru Yönlendirme,
Do¤ru Denetleme. 178 sayfal›k bu kitab› mutlaka okuyun.
www.arguden.net

Tanr›lara Karfl› Riskin Ola¤anüstü Tarihi/Riskin Ola¤anüstü Tarihi Peter L. Bernstein/Scala Yay›nc›l›k
“Fed Baflkan› Alan Geenspan’›n 1994 y›l›nda yapt›¤› bir konuflmada alt›n› çizdi¤i gibi ‘…kimileri bankam›z
müfettifllerinin görevlerinin banka iflaslar›n› azaltmak, hatta tamamen ortadan kald›rmak oldu¤unu öne sürmektedir,
fakat benim düflünceme göre, bu görüfl yanl›flt›r. Risk almaya istekli olmak serbest piyasa ekonomilerinin bünyesinde
temel önem tafl›r. Bütün tasarruf sahipleri ve onlara arac›l›k eden finans kurumlar› sadece risksiz menkul de¤erlere
yat›r›m yapt›¤› takdirde, ekonominin içerdi¤i büyüme potansiyeli hiçbir zaman hayata geçmez” Kitapta yer alan
bu söz riskin serbest piyasa ekonomisinin vazgeçilmez kurallar›ndan biri oldu¤unu gözler önüne seriyor. Eski
Yunan filozoflar›ndan Arap matematikçilerine, teorilere kadar riskin tarihi okuyucularla paylafl›l›yor. Her kesimden
kiflinin risk kavram› hakk›nda bir fleyler bulaca¤› kitap 403 sayfa.
www.scala.com.tr

Hedge Cambazlar›/Barton Biggs-Scala Yay›nc›l›k
Hedge fonlar›n›n en gözde oldu¤u y›llarda yaflanan olaylar›n arka yüzünün anlat›ld›¤› Hedge Cambazlar›, konuya
ilgi duyanlar›n kaç›rmamas› gereken bir yay›n. “Gerçek ço¤unlukla kurgudan daha çok flafl›rt›c›d›r” atasözünü
örnek veren kitab›n yazar› Barton Bigss, gerçek hikayeleri isim ve tarih de¤ifltirerek okuyucularla paylafl›yor.  
www. scala.com.tr

Conspiracy Of Fools –Kurt Eichenwald
Enron Skandal› hakk›nda yaz›lm›fl en kapsaml› kitaplardan biri Olan “Conspiracy Of Fools”, ABD’de çok okunanlar
aras›na girmeyi baflarm›fl bir eser. Enron Sakandal› ortaya ç›kt›ktan sonra, san›klar›n ifadeleri, gizli flirket belgeleri
ve bu kiflilerle yap›lan görüflmelerin notlar›yla ortaya ç›kan bu kitap, ABD’nin en büyük flirketlerinden birinin
karanl›k arka yüzüne ›fl›k tutmay› baflar›yor. Dünyadaki en büyük flirket skandallar›ndan biri olan Enron ile yaz›lm›fl
bu gerçekler, inan›lmaz gözüküyor fakat hepsi gerçek.
www.conspiracyoffools.com

Kütüphane

Tanyer Sönmezer

Tanyer Sönmezer Kimdir?

ODTÜ Makina Mühendisli¤i bölümünden mezun olduktan sonra
sat›fl ve pazarlama konusunda Duplo Business School'da
(Londra) master yapan Sönmezer, ürün yönetimi ve pazarlama
konusunda Gazi Üniversitesi'nde yapt›¤› MBA s›ras›nda “Ticari
Organizasyonlarda De¤iflim Mühendisli¤i” konusunda
uzmanlaflt›. Daha sonra Harvard Business School’da “Yönetim
Kurullar›n›n Etkin ‹daresi” konulu program› bitirdi. Halen
Ashridge Business School ve Middlesex Üniversitesi’nin birlikte
yürüttü¤ü “Organizasyon Dan›flmanl›¤›” doktora program›na
devam etmektedir. Tanyer Sönmezer flu anda MCT’nin Yönetim
Kurulu Üyeli¤i ve Genel Müdürlü¤ünü yapmaktad›r.
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(default probability) tespit edilerek sermaye yeterlili¤inin
hesaplanmas› öngörülmektedir. Bu yöntemle bankan›n kredi
verilen flirketlerin risklili¤ini daha gerçekçi bir flekilde tespit
etmeleri amaçlanmaktad›r. Ancak Basel-II düzenlemesinde bir
bankan›n içsel derecelendirme sisteminin tafl›mas› gerekli flartlar
çok ayr›nt›l› bir flekilde belirlenmifl olup bir banka taraf›ndan
içsel derecelendirme sisteminin kullan›labilmesi için bankac›l›k
denetim otoritesinin bu derecelendirme sisteminin uygunlu¤unu
onaylamas› (validation) gerekmektedir.

Derecelendirme fiirketlerinin tafl›mas› gerekli nitelikler
Basel-II kurallar›na göre risk a¤›rl›klar›n›n tespitinde tüm
derecelendirme flirketlerinin verdi¤i derecelerin kabul edilmemesi,
sadece banka denetim otoriteleri taraf›ndan uygun görülen
(yetkilendirilen) flirketlerin verdi¤i derecelerin bankalarca
kullan›lmas› öngörülmüfltür. Basel-II ile birlikte bu flirketlerin
hangi nitelikleri tafl›mas› gerekti¤i de ayr›ca belirlenmifltir.
Basel-II düzenlenmesinin 90 ile 108’inci paragraflar› ba¤›ms›z
derecelendirmeye iliflkindir. Bir ba¤›ms›z derecelendirme flirketinin
banka denetim otoritesi taraf›ndan yetkilendirilebilmesi için;

• Objektiflik: Kredi derecelendirmesinde kullan›lan yöntemin
basiretli ve sistemli olmas›, tarihsel deneyimlere dayanan bir
do¤rulama sürecine tabi tutulmufl olmas›, kredi derecelerinin
finansal durumdaki de¤ifliklikleri yans›tacak flekilde sürekli gözden
geçirilmesi, en az 1 y›ld›r uygulan›yor ve geriye dönük testlerin
yap›lm›fl olmas›
• Ba¤›ms›zl›k: Derecelendirme sürecinin, politik veya ekonomik
bask›lardan ba¤›ms›z olmas› ve yönetim kurulu üyeleri ile
ortaklar›ndan kaynaklanabilecek menfaat çat›flmalar›na imkan
vermemesi
• fieffafl›k: Kredi derecelerinin ve kullan›lan yöntemin menfaat
sahibi yerli ve yabanc› tüm kurulufllar›n eriflimine aç›k olmas›,
• Kamuya aç›klama: Temerrüt tan›m›,  derecenin geçerlilik
süresi, derecenin ne anlama geldi¤i, her derecelendirme notuna
karfl›l›k gelen temerrüt olas›l›klar› ve derecelerin de¤iflme olas›l›klar›
kamuya aç›klanmal›d›r
• Yeterlilik: fiirketler yeterli alt yap› ve insan kayna¤›na sahip
olmal›d›r.
• Kredibilite: fiirketlerin üçüncü taraflar›n gözünde iyi bir
itibar›n›n olmas› gerekmektedir.

Türkiye’de Derecelendirme
Sermaye piyasalar›n›n geliflmifl oldu¤u ülkelerde piyasan›n temel
dinamiklerinden biri olan derecelendirme flirketleri, ülkemizde
yeterince geliflme alan›na bulamamakla birlikte Sermaye Piyasas›
Kurulu (SPK) taraf›ndan ç›kar›lan bir Tebli¤ ve Bankac›l›k Düzenleme
ve Denetleme Kurumu (BDDK) taraf›ndan ç›kar›lan bir Yönetmelik
ile düzenlemeye tabi tutulmufltur. Her iki düzenleme de
derecelendirme faaliyetinde bulunacak flirketler için ilgili denetim
otoritesinden “lisans” alma zorunlulu¤u getirmektedir. SPK
düzenlemesine göre lisansland›r›lan derecelendirme faaliyeti,
Sermaye Piyasas› Kanununa tabi ortakl›klar ile hisse senetleri
d›fl›ndaki sermaye piyasas› araçlar› halka arz edilmifl olan ortakl›klar›n
kredi derecelendirmesi ve kurumsal yönetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi faaliyetlerini kapsamaktad›r.

BDDK taraf›ndan lisansland›r›lan derecelendirme faaliyeti ise
bankalar›n kredi de¤erli l i¤i ve kurumsal yönetiflim

derecelendirmesi ile Basel-II kapsam›nda bankalarca sermaye
yeterlili¤i hesab›nda kullan›lmak üzere bankalar›n kredi
müflterilerinin derecelendirilmesi faaliyetini kapsamaktad›r. SPK
düzenlemesinden farkl› olarak ayr›ca bankalar›n yine Basel-II
kapsam›nda kullanacaklar› ‹çsel Derecelendirme Sistemlerinin
geçerlili¤inin derecelendirilmesi de derecelendirme faaliyeti
kapsam›na al›nm›flt›r. Her iki düzenleme de IOSCO taraf›ndan
yay›mlanan kredi derecelendirme kurulufllar›n›n faaliyet esaslar›na
ve Basel-II düzenlemesinde yer alan hususlara paralel düzenlemeler
içermektedir. fieffafl›k, kamuya aç›klama, ba¤›ms›zl›k, mesleki
özen ve titizlik, s›r saklama, reklam yasa¤› gibi ilkeler her iki
düzenlemede de ayr›nt›l› bir flekilde yer almaktad›r. SPK
düzenlemesine göre SPK taraf›ndan ilan edilen uluslararas› kabul
görmüfl derecelendirme kurulufllar› Türkiye’de flirket kurmadan
ya da flube açmadan faaliyet gösterebilecekken, BDDK
düzenlemesi uyar›nca söz konusu kurulufllar›n ilgili derecelendirme
faaliyetlerini gerçeklefltirebilmeleri için Türkiye’de anonim flirket
fleklinde kurulmalar› gerekmektedir. BDDK düzenlemesinde SPK
düzenlemesinden farkl› olarak flirketlerin bir kalite güvence
sistemine ve derecelendirme komitesine sahip olmalar› zorunlu
tutulmufltur.

Do¤rular ve Yanl›fllar
Son derece kapsaml› ve teknik bir doküman olan Basel-II
düzenlemesi geçti¤imiz y›l içerisinde çok tart›fl›lm›fl, ancak yap›lan
yüzeysel de¤erlendirmeler ve bilgi eksikli¤i sebebiyle bilinçli ya
da bilinçsiz olarak yanl›fl yarg›lara ulafl›lm›fl ve konuyla ilgili
kesimlerin yanl›fl yönlendirilmesine sebep olmufltur. Afla¤›da bu
hususlara iliflkin de¤erlendirmelere yer verilmifltir: 

Basel-II yürürlü¤e girdi¤inde tüm KOB‹’ler derecelendirilmek
zorunda kalacakt›r.
YANLIfi! Basel-II düzenlemesi, bankalar›n kulland›klar› kredileri
büyüklüklerine göre portföylere ay›rmas›n› öngörmektedir.
Bunlardan “perakende portföy” içerisinde KOB‹ niteli¤indeki
küçük ve orta ölçekli flirketler ile tüketicilere kulland›r›lan krediler
s›n›fland›r›lmaktad›r. Perakende portföy içerisinde s›n›fland›r›lmas›
için kredi kulland›r›lan flirketin cirosunun 50 milyon Euro’dan az
olmas› ve kulland›r›lan kredinin  büyüklü¤ünün 1 milyon Euro’yu
geçmemesi gerekmektedir. Basel-II düzenlemesi KOB‹ kredileri
olarak adland›r›labilecek bu krediler için avantajl› hükümler
içermektedir. Sözkonusu krediler kulland›r›lan flirketin kredi
de¤erlili¤ine bak›lmadan sermaye yeterlili¤inin hesab›nda %75
risk a¤›rl›¤›na tabi tutulacakt›r. Bugün yürürlükte bulunan sermaye
yeterlili¤i düzenlemesine göre tüm kulland›r›lan krediler %100
risk a¤›rl›¤›na tabi tutulmaktad›r. Görüldü¤ü üzere, Basel-II
düzenlemesi san›lan›n aksine hem KOB‹’ler için bir derecelendirme
yükümlülü¤ü getirmemekte hem de mevcut duruma göre daha
az risk a¤›rl›¤› öngörmektedir.

Basel-II yürürlü¤e girdi¤inde derecesi olmayan flirket kredi
kullanamayacakt›r.
YANLIfi! Basel-II düzenlemesi perakende portföy d›fl›nda kalan
kurumsal kredi müflterilerinin di¤er bir deyiflle KOB‹ tan›m›na
girmeyen flirketlere kulland›r›lan kredilerin risk a¤›rl›klar›n›n
tespitinde rating kurulufllar› taraf›ndan bu flirketlere verilen
derecelerin kullan›lmas›n› öngörmektedir. Ancak Basel-II
düzenlemesi flirketlere mutlaka derecelendirme zorunlulu¤u
getirmemekte, herhangi bir derecesi bulunmayan flirketlerin

Geliflmifl ülke ekonomilerinde flirketler, faaliyetleri için gerekli
parasal kaynaklar› a¤›rl›kl› olarak sermaye piyasalar›ndan
sa¤lamaktad›rlar. Sermaye piyasalar›, flirketlerin ihraç ettikleri
hisse senetlerinin ve borçlanma araçlar›n›n kiflisel ya da kurumsal
yat›r›mc›lar taraf›ndan sat›n al›nmas› yoluyla fon sa¤lanmas›na
imkan vermektedir. Yat›r›mc›lar›n, fon sa¤lamak isteyen ihraçç›lar›n
mali durumlar› hakk›ndaki bilgi eksikli¤ini (asimetrik bilgi)
gidermeye yönelik en temel mekanizma ihraçç›lar›n geri ödeme
gücünün ba¤›ms›z derecelendirme flirketlerince (BDfi)
de¤erlendirilmesidir. ‹lk defa 1800’li y›llarda Amerika’da demiryolu
flirketlerinin borçlanmalar›nda ödeme gücünü belirlemeye yönelik
not verilmesiyle bafllayan derecelendirme mekanizmas› geliflmifl
ülkelerdeki piyasa ekonomilerinin temel tafllar›ndan biri haline
gelmifltir. Günümüzde borçlanma enstrümanlar›n›n h›zla
çeflitlenmesi ve karmafl›klaflmas› sonucu derecelendirmenin
önemi daha da artm›fl, geçerli bir derecelendirme notuna sahip
olmayan flirketlerin menkul k›ymet ihrac› yoluyla kaynak
sa¤lamalar› neredeyse imkans›z hale gelmifltir. Geliflmifl ülkelerde
gittikçe önem kazanan derecelendirme, ne yaz›k ki Türkiye’de
genifl bir uygulama alan› bulamam›flt›r. Uzun y›llard›r yaflanan
kronik enflasyon döneminin bir sonucu olarak, flirketlerin fon
kaynaklar› banka kredilerine dayal› kalm›fl, sermaye piyasalar›
ve menkul k›ymet ihrac› yoluyla kaynak sa¤lama imkanlar›
geliflmemifl, dolay›s›yla derecelendirme ihtiyac› ve kültürü
oluflmam›flt›r. Ancak son y›llarda enflasyon düzeyinin makul
seviyelere gerilemesi ve yabanc› sermayenin ilgisinin artmas› ile
birlikte fiirketlerin fon sa¤lama imkanlar› genifllemifl ve flirketlerin
derecelendirme ihtiyac› artmaya bafllam›flt›r. Amerika’da yaflanan
mortgage kredileri kaynakl› krize iliflkin de¤erlendirmelerde
BDfi’ler büyük elefltirilere maruz kalm›fl ve yöntemlerinin
güvenilirli¤i sorgulanmaya bafllam›fl olsa da söz konusu flirketler
hem kredi hem de sermaye piyasalar›nda çok önemli bir rol
oynamaya devam etmektedirler. Bu makalenin amac› Basel-II
uygulamas› nedeniyle Türkiye’de de büyük önem kazanacak olan
derecelendirme faaliyetine iliflkin baz› gerçekleri ortaya koymak
ve derecelendirme mekanizmas›n›n ifllerli¤ini sa¤layacak baz›
önerilerde bulunmakt›r.

Basel-II ve Derecelendirme
Ülkemizde 2009 y›l› bafl›nda yürürlü¤e girmesi öngörülen ve
bankalar›n sermaye yeterlili¤i hesaplama kurallar›n› önemli
ölçüde de¤ifltiren Basel-II uygulamas› ile birlikte derecelendirme
önem kazanacakt›r. Türkiye’de de 1988 y›l›ndan beri uygulanan
ve Basel-I olarak adland›r›lan sermaye yeterlili¤i kurallar›na göre
Bankalar aktif kalemlerini belirli risk a¤›rl›klar› ile a¤›rl›kland›rmak

ve bulunan tutar üzerinden %8 oran›nda sermaye ay›rmak
zorundad›rlar. Yürürlükteki sermaye yeterlili¤i düzenlemesine
göre banka aktiflerinde önemli yer tutan “krediler” risklili¤ine
bak›lmaks›z›n  %100 risk a¤›rl›¤›na tabi tutulmaktad›r. Basit
anlat›m›yla, banka verdi¤i her 100 birim kredinin tamam› (%100)
üzerinden %8 sermaye ay›rmak, di¤er bir deyiflle verdi¤i kredinin
8 liras›n› kredinin geri ödenmeme riskine karfl›l›k banka bünyesinde
özkaynak olarak bulundurmak zorundad›r. Yani banka için verilen
kredi ister çok riskli isterse çok sa¤lam kredi olsun bulundurulmas›
gereken sermaye miktar› de¤iflmemekte dolay›s›yla
bulundurulmas› gereken sermayenin maliyeti kredinin fiyat›na
risk primi olarak yans›mamaktad›r.

Basel-II kurallar›n›n devreye girmesiyle birlikte kredi riski hesaplama
yöntemi önemli ölçüde de¤iflmektedir. Basel-II, krediler için
bulundurulmas› gereken sermaye yeterlili¤inin hesab›nda
bankalara iki yöntemden birini seçme hakk› tan›maktad›r:

“Standart Yöntem” olarak adland›r›lan yönteme göre bankalar›n
verdikleri kredilerin risk a¤›rl›klar›n› bu kredilerin geri ödenmeme
risklerine göre belirlemeleri öngörülmektedir. Geri ödenmeme
riskinin göstergesi olarak da ba¤›ms›z derecelendirme flirketlerince
firmalara verilen derecelendirme notlar› esas al›nmaktad›r.
Derecelendirme notlar›na göre verilmesi gereken risk a¤›rl›klar›
afla¤›daki tabloda özetlenmifltir:

Tablodan da görülece¤i üzere, kredi kullanan flirketin
derecelendirme notu yükseldikçe bankan›n bu kredi için
bulundurmas› gereken sermaye tutar› azalmaktad›r. Bir kredi
için bulundurulmas› gereken sermaye tutar› azald›kça bankan›n
sermaye maliyetine ba¤l› olarak o kredinin bankaya maliyetinin
azalmas› ve bu da kredinin maliyetine olumlu bir biçimde
yans›mas› beklenmektedir.

“‹çsel Derecelendirmeye Dayal› Yöntem”de ise bankalar›n
kendilerinin gelifltirdikleri bir derecelendirme sistemi kapsam›nda
kredileri notlamalar› ve bu nota iliflkin temerrüt olas›l›¤›n›n
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%100 risk a¤›rl›¤›na tabi tutulmas›n› düzenlemektedir. Halihaz›rda
flirketler iyi ya da kötü flirket olduklar›na bak›lmaks›z›n bankalarca
%100 risk a¤›rl›¤›na tabi tutulmaktad›r. Bu nedenle A+ ve üzeri
derecelendirme notu alma ihtimali bulunmayan flirketler
derecelendirmeyi tercih etmeyecek ve bu tercih banka nezdinde
hali haz›rda bir olumsuzlu¤a sebep olmayacakt›r. Kald› ki bu
nitelikteki flirketlerin BB- ve daha düflük not almalar› durumunda
%150 risk a¤›rl›¤›na tabi tutulmalar› ihtimali oldu¤undan
derecelendirilmeyi kesinlikle tercih etmeyeceklerdir. Görüldü¤ü
üzere Basel-II düzenlemesi söylenilenin aksine derecesi olmayan
flirketler için bir olumsuzluk getirmemekle birlikte A+ üzeri not
alma ihtimali bulunan iyi flirketler için daha düflük risk a¤›rl›¤›na
tabi olma ve dolay›s›yla daha uygun koflullarda kredi bulma
imkan› ve f›rsat› getirmektedir.

Basel-II uyar›nca verilecek dereceler
ülke derecelerini geçemeyecektir.
YANLIfi! Basel-II düzenlemesinin 102’inci paragraf› uyar›nca,
ülke dereceleri yabanc› para cinsinden alacaklar için kullan›lacak
olup yerli para cinsinden alacaklar için flirketlere verilen dereceler
kullan›labilecektir. Bu dereceler iyi flirketler için ülke notundan
daha fazla olabilece¤inden iyi dereceye sahip firmalara önemli
bir avantaj sa¤lama f›rsat› yaratmaktad›r.

Bankalar›n içsel derecelendirme sistemleri ve rating
Basel-II düzenlemesi, ‹çsel Derecelendirme Yöntemi çerçevesinde
kredi riskinin hesaplanmas›nda rating kurulufllar›nca verilen
derecelerin yerine bankalar›n kendi gelifltirdikleri derecelendirme
sistemlerini kullanarak hesaplad›klar› ve flirketlere verdikleri
derecelerin kullan›labilece¤ini öngörmektedir. Basel-II
düzenlemesinde sözkonusu derecelendirme sistemlerinin tafl›mas›
gereken nitelikler ayr›nt›l› bir biçimde tan›mlanm›flt›r. Bu durumda
Basel-II’nin uygulanmas›nda rating kurulufllar›n›n rolü azalmakta
ancak bankalar›n içsel derecelendirme sistemlerinin geçerlili¤inin
sorgulanmas› (validasyon) büyük önem kazanmaktad›r. Bankalar
bu sistemleri ancak bankac›l›k denetim otoritesinin uygun görmesi
kayd›yla kullanabileceklerdir. ‹çsel derecelendirme sistemlerinin
kullan›lmas› durumunda KOB‹ kredilerinin risk a¤›rl›¤›n›n
hesapland›¤› formül, büyük firma kredilerine göre daha avantajl›d›r.
Ancak içsel derecelendirme yönteminde KOB‹ kredilerinin tabi
olaca¤› risk a¤›rl›klar› bankalarca verilen derecelendirme notlar›na
ba¤l› olup mevcut mevzuatta yer alan %100’den düflük veya
yüksek olabilmektedir. Görüldü¤ü üzere bankalar›n içsel
derecelendirme sistemlerine göre iyi dereceye sahip KOB‹’ler
avantaj sa¤lamakla birlikte kötü dereceye sahip KOB‹’lerin
bankalardan finansman sa¤lama konusunda mevcut durumlar›nda
bir kötüleflme olabilmesi ihtimal dahilinde bulunmaktad›r.

Sonuç ve öneriler
Derecelendirme konusu son y›llarda çok büyük elefltirilere maruz
kalsa da sermaye piyasalar›na dayal› geliflmifl ülke ekonomilerinin
temel difllilerinden biri olmaya devam etmektedir. fiirketler kesiminin
kronik enflasyon sebebiyle a¤›rl›kl› olarak bankac›l›k sisteminden
kaynak sa¤lad›¤› Türkiye’de Basel-II uygulamas› ile birlikte
derecelendirme sektörünün de geliflme flans› do¤mufltur.
Derecelendirme sektörünün geliflmesi flirketler kesiminin sermaye
piyasalar›ndan borçlanmalar›n› kolaylaflt›racakt›r. Ancak Türkiye’de
derecelendirme sektörünün geliflmesi Basel-II’nin ne flekilde
uygulanaca¤›yla yak›ndan alakal›d›r. Özellikle KOB‹ tan›m›n›n ne
olaca¤› önemlidir. Basel-II’de öngörülen 50 milyon ciro s›n›r›n›n
Türkiye’deki KOB‹’ler içinde uygulanmas› gerçekçi olmayacakt›r.
Sözkonusu tan›m›n uygulanmas› halinde Türkiye’deki flirketlerin
neredeyse %99’u KOB‹ olarak s›n›fland›r›lacakt›r. KOB‹’lerin
derecelendirme zorunlulu¤u olmad›¤›ndan sadece s›n›rl› say›da
flirket derecelendirmeyi seçecektir. Bu yüzden Basel-II deki KOB‹
tan›m› yerine Sanayi ve Ticaret Bakanl›¤›’n›n KOB‹ tan›m›n›n
kullan›lmas› Türkiye’de derecelendirme sektörünün önünü açacakt›r.

Basel-II’nin uygulanma flekliyle ilgili di¤er bir husus ise derecesi
olmayan KOB‹ d›fl›ndaki flirketlerin kulland›klar› kredilere
uygulanacak risk a¤›rl›¤›n›n ne olaca¤›d›r. Basel-II’de, derecesi
olmayan flirketlerin kulland›klar› kredilerin %100 risk a¤›rl›¤›na
tabi olmalar› öngörülmüfltür. Oysa Türkiye’de mevcut sermaye
yeterlili¤i düzenlemesine göre flirketlerin kulland›klar› krediler
zaten %100 risk a¤›rl›¤›na tabi tutulmaktad›rlar. Bu sebeple
derecesi olmayan flirketlerin kulland›klar› krediler için %100 risk
a¤›rl›¤›ndan daha fazla (örne¤in %150)  risk a¤›rl›¤› uygulanmas›
flirketleri derecelendirmeye teflvik edecektir.Bankalar›n kendi
içsel derecelendirme sistemlerini kullanmalar› ile birlikte d›fl
derecelendirmenin a¤›rl›¤› azalacakt›r. Ancak bankalarca içsel
derecelendirme sistemlerinin ayn› zamanda derecelendirme
flirketlerinin verdikleri notlarla birlikte paralel kullan›lmas›na
imkan veren bir düzenleme yap›larak bir süre için banka ve rating
flirketlerinin verdikleri notlar›n karfl›l›kl› teyidinin yap›lmas› her
iki sisteminde sa¤l›kl› bir flekilde uygulanmas›na imkan verecektir.

Yararlan›lan Kaynaklar
1. Sermaye Ölçümü ve Sermaye Standartlar›n›n Uluslararas›
Düzeyde Uyumlaflt›r›lmas›, BDDK yay›n›, Aral›k 2005
2. Basel-II nin Kobi Kredilerine Muhtemel Etkileri, Ayhan Yüksel,
BDDK Yay›n›, A¤ustos 2005
3. Credit Rating Agencies in Capital Markets: A review of Research
Evidence on Selected Criticism of the Agencies
4. Code of Conduct Fundementals for Credit Rating Agencies,
Aral›k 2004

Özgür Dalg›ç Kimdir?

1990 y›l›nda Ankara Üniversitesi Siyasal Bilgiler Fakültesi ‹flletme bölümünden mezun olan Özgür Dalg›ç, meslek hayat›na

1991 y›l›nda Hazine Müsteflarl›¤›, Banka ve Kambiyo Genel Müdürlü¤ü’nde bafllam›flt›r. ‹ngiltere’nin Loughborough Üniversitesi’nde

bankac›l›k ve finans alan›nda master yapan Özgür Dalg›ç halen Bankac›l›k Düzenleme ve Denetleme Kurumu’nda Daire

Baflkan› olarak görev yapmakta olup iç kontrol, iç denetim ve kurumsal risk yönetimi, faktoring, leasing gibi alanlarda

çal›flmalar› mevcuttur.

14 May›s 2008, Londra: “Küçük ve Orta Büyüklükteki ‹flletmeler için Çal›flan Bulma Rehberi” 
Institute of Directors (IOD) Konferans›

Çal›flanlar›n uzun vadeli olarak flirkette tutulmas›n›n zorlaflt›¤›, flirketlerin çal›flanlar› cezbetmek için stratejiler gelifltirdikleri ve liderlik

uygulamalar›n› çal›flanlara göre ayarlamaya çal›flt›klar› bir dönemde Insitute of Directors KOB‹’ler için çal›flanlar üzerine yo¤unlaflan

bir konferans düzenliyor.

E¤itim ve geliflim, ifle alma, iflte tutma, insan sermayesinin yönetimi, düzenlemeler ve konu hakk›ndaki mevzuat gibi konular›n

ifllenece¤i bir günlük konferans›n kat›l›m ücreti £460. Konferans IOD’nin Londra ofisinde 09.00 – 16.30 saatleri aras›nda düzenlenecek.

www.iod.com

19-22 Mayıs, Budapeflte, Operasyonel Risk Yönetimi ve Basel II Uyumu
(Operational Risk Management & Basel II Compliance)

Dört gün sürecek olan ve19-22 Mayıs’ta Budapeflte’de gerçeklefltirilecek olan e¤itimde kurumların risk profillerinin belirlenmesi

konusunda çalıflmaların gerçeklefltirilece¤i ve operasyonel risk yönetimi konusunda karflılaflılan sorunların ele alınaca¤ı belirtiliyor.

Risk yönetimi konusunda Basel II Standartları ile uyumun da ele alınaca¤ı e¤itim hakkında ayrıntılı bilgiye www.euromoneytraining.com

adresinden ulaflabilirsiniz.

�

2-4 Temmuz, Prag, Birleflme ve Devralmalar (Mergers & Acquisitions)
�

2-4 Temmuz arasında Prag’da gerçeklefltirilecek olan e¤itimde amacın, birleflme ve devralma ifllemlerinde belirli oranda tecrübe

sahibi olan kiflilerin deneyimlerini gelifltirmek oldu¤u beliritiliyor. E¤itimle ililgi ayrıntılı bilgiye www.euromoneytraining.com

adresinden ulaflabilirsiniz. �

2–6 Haziran 2008, Londra: “fiirket De¤erleme ve Finansal Modelleme ‹leri Düzey Kursu”

Euromoney Training’in düzenleyece¤i kursta flirket de¤erlemesiyle ilgili en temel bilgiler verilece¤i gibi en yeni metodolojiler de

kat›l›mc›lara sunulacak. Özellikle ticari bankalardan, yat›r›m bankalar›ndan, özel giriflim sermayesi flirketlerinden, dan›flmanl›k

flirketlerinden ve muhasebe flirketlerinden kat›l›mc›lar›n beklendi¤i kursa kat›l›m ücreti £ 3,995’tur. www.euromoneytraining.com

30 May›s-1 Haziran, Palampur, Hindistan - “‹klim Güvenli¤i Konferans›”

Dünya Çevre Örgütü’nün 30 May›s-1 Haziran tarihlerinde Hindistan’da düzenleyece¤i konferansta iklim de¤iflikli¤i, bu de¤iflikli¤in

ekonomik büyüme ve sosyal de¤iflime etkileri tart›fl›lacak. World Council For Corporate Governance Baflkan›  Ola Ullsten ve Dünya

Çevre Örgütü Baflkan› Dr. Madlav  Mehra’da konferansa kat›lan isimler arasında yer alıyor. Konferansta Çevresel Yönetim alan›nda

Golden Peacock ödülleri sahiplerini bulacak. www.wef.org.uk

Makale Ajanda



Teoman Pekzengin, Bat›l Çimento A.fi.’nin (“fiirket”) Yönetim Kurulu üyesidir. fiirket, Türkiye’de
1999 y›l›nda patlak veren ekonomik kriz sonucu pek çok flirket gibi ciddi bir darbo¤aza girmifl,

uzun süre içine düfltü¤ü bu mali bunal›mdan kurtulamam›fl ve sonuçta tafl›nmaz mal›n›n
sat›fl›na karar vermifltir. Bunun üzerine Teoman Bey, kendisinin de müzakere ve oylamas›na
kat›lm›fl oldu¤u 18.7.2000 tarihli Yönetim Kurulu karar›na istinaden fiirkete ait olan ve
üzerinde fabrika binas› bulunan Ümraniye’deki tafl›nmaz›n 1/5 hissesini 2.9.2000 tarihinde
1.500.000.000.000 TL karfl›l›¤›nda sat›n alm›flt›r. Sat›fltan sonra yap›lan ilk Genel Kurul
toplant›s›nda 2000 y›l› bilançosu görüflülmüfl ve Yönetim Kurulu ibra edilmifltir.
Bir sonraki Genel Kurul toplant›s›nda Yönetim Kurulu de¤iflmifl, yeni Yönetim Kurulu yapt›rm›fl

oldu¤u inceleme sonunda Teoman Bey’in fiirket ile yapm›fl oldu¤u ifllemin usul ve yasaya
ayk›r› oldu¤unu tespit etmifl ve denetçi raporuna göre Teoman Bey aleyhine 30.06.2004

tarihinde, TTK Madde 334’e göre Yönetim Kurulu üyelerinin üyesi olduklar› flirketlerle ticaret
yapamayacaklar› ve Teoman Bey’e yap›lan sat›fl için Genel Kurul’dan gerekli iznin al›nmam›fl oldu¤u

gerekçesiyle sat›fl›n bat›l oldu¤u iddia edilerek dava aç›lm›flt›r.

‹lgili Mevzuat:

fi‹RKETLE MUAMELE YAPMA YASA⁄I
TTK MADDE 334 - Yönetim Kurulu üyelerinden biri Genel Kurul’dan izin almadan kendi veya baflkas› nam›na bizzat veya dolay›s›yla
flirketle flirket konusuna giren bir ticari muamele yapamaz. Aksi takdirde flirket yap›lan muamelelerin bat›l oldu¤unu iddia edebilir.
Ayn› hak di¤er taraf için mevcut de¤ildir.

MÜZAKERELERE ‹fiT‹RAK ED‹LMEMES‹

TTK MADDE 332 - Yönetim Kurulu üyeleri flahsi menfaatlerine veya yak›nlar›n›n menfaatlerini ilgilendiren hususlar›n müzakeresine
kat›lamazlar. Böyle bir husus olunca ilgili üye ilgisini kurula bildirmeye ve keyfiyeti o toplant›n›n zapt›na yazd›rmaya mecburdur.

Bu hükümlere ayk›r› hareket eden aza, ilgili oldu¤u muamele yüzünden flirketin husule gelen zarar›n› tazmine mecburdur.”

Neron Elektrik Üretim A.fi. (“Neron”) enerji sektöründe isim yapm›fl bir flirkettir. Neron’un Yönetim
Kurulu üyelerinden olan ve flirketin ve hayat›n›n hareketsiz gidiflinden bunalan Sezer Cereyan
(“Cereyan”), defterleri tutarken muhasebe kay›tlar›ndaki veriler ile oynam›fl, çeflitli kay›ts›z
hesaplar oluflmas›na yol açm›flt›r. Bu durumun fark›nda olan di¤er Yönetim Kurulu üyeleri,
bu duruma flirket defterleri ile genelde Cereyan ilgilendi¤i için kay›ts›z kalmaktad›rlar.
Ayr›ca flirket içinde ve d›fl›nda çalkalanma olmamas› aç›s›ndan ve kendilerini durumdan
soyut görmeleri sebebiyle duruma göz yummaktad›rlar.

Geçen süre içinde Neron’un malvarl›klar› yok denecek kadar azalm›fl, flirketin durumu
kötülemifltir. Eskiden beri Neron’un vergilerinin ödenmesi ile de ilgilenen Cereyan, bu ifllerle
u¤raflmaktan s›k›lm›fl, Neron vergi borcu sebebiyle takip edilmeye bafllanm›flt›r. Di¤er Yönetim
Kurulu üyeleri, Cereyan’a arada vergi borçlar›yla ilgilenmesini hat›rlatmakta ise de, Cereyan ise
konunun halledildi¤i konusunda güven vermektedir.

Neron’un defterleri, muhasebesi ve vergi iflleri ile eskiden beri ilgilenen Cereyan’›n flirket defterleri
konusunda gösterdi¤i tutumun sonuçlar›ndan kim sorumlu olacakt›r?

Genel kural olarak Yönetim Kurulu üyelerinin yükümlülüklerinin yerine getirilmemesi halinde, Yönetim Kurulu üyelerinin müteselsil
sorumlulu¤undan bahsedilir.  Yönetim Kurulu’nun ortakl›k ad›na yapt›klar› ifllemler sebebiyle kiflisel sorumluluklar› yoktur. (TTK
Madde 336) TTK Madde 336/3’e göre, Yönetim Kurulu üyelerinin flirketin kanunen tutmas› gereken defterleri intizaml› bir flekilde
tutmalar› gerekmektedir. Bu defterlerin mevcut olmamas› veya intizams›z bir surette tutulmas› halinde, Yönetim Kurulu üyeleri,
gerek flirkete ve gerek münferit pay sahiplerine karfl› müteselsilsen sorumlu olurlar.   Bu nedenle,  çeflitli kay›ts›z hesaplar›n oluflmas›
kanuna uygun olmad›¤›ndan, Cereyan ve di¤er Yönetim Kurulu üyeleri müteselsil olarak sorumlu olacaklard›r.  Aç›lacak bir sorumluluk
davas› sonucunda do¤acak tazminat›n tamam› Yönetim Kurulu üyelerinden birinden,  birkaç›ndan veya hepsinden talep edilebilir.

Defterler ve muhasebe konusuna hiç bulaflmam›fl, durumdan habersiz Yönetim Kurulu üyelerinin herhangi bir sorumlulu¤u
oldu¤u düflünülebilir mi?

Yönetim Kurulu üyeleri, ortakl›¤›n yönetimini ve ifllerini gözetmek ile yükümlüdürler. Bu gözetim yükümlülü¤ü Yönetim Kurulu
üyelerinin özen ve sadakat borcundan do¤an bir yükümlülüktür.  Ortakl›¤›n yarar›n› düflünmeleri gerekmektedir ve bu yükümlü¤ü
yerine getirebilmeleri için TTK’da Yönetim Kurulu üyelerine bilgi alma hakk› tan›nm›flt›r. Bir Yönetim Kurulu üyesinin, ortakl›¤›n
defterlerinin kanuna ayk›r› bir flekilde tutulmas›ndan habersiz oldu¤unu ileri sürerek sorumluluktan kurtulmas› mümkün de¤ildir.

Sizce vergi borcunun kiflilerin de¤il Neron’un borcu olmas› ve vergi borcu ile ilgilenilmesini bu konuyla pratikte ilgilenen
Cereyan’a zaman zaman hat›rlatan Yönetim Kurulu üyelerinin dahi herhangi bir sorumlulu¤u oldu¤u düflünülebilir mi? 

Vergi Usul Kanunu’nun (“VUK”) 10. maddesine göre tüzel kiflilerin kamu borçlar›ndan do¤an sorumlulu¤u “kanuni temsilcilere”
aittir. Ö¤retideki yayg›n görüfle göre, kamu borcunun k›smen veya tamamen ifa edilmemesinden ortakl›¤a verilen zarardan, söz
konusu dönemde görevde olan yasal temsilciler (Yönetim Kurulu üyeleri) sorumlu tutulurlar.  VUK’un 10. maddesindeki sorumlulu¤un
do¤abilmesi için objektif sorumluluk yeterlidir ve dolay›s›yla Yönetim Kurulu üyelerinin kusurlu olmalar› gerekmemektedir.Yönetim
Kurulu üyeleri flirketin vergi borcunu ödeme yükümlülü¤ünü kendi aralar›nda atayacaklar› bir murahhas üyeye b›rakarak VUK’un
10. maddesindeki sorumluluktan kurtulabilirler.

Yönetim Kurulu üyelerinden birinin yerinde olsan›z, sorumlulu¤a dayanan herhangi bir davan›n aç›lmas›n›n önceden önüne
geçmek için ne gibi önlemler al›rd›n›z?

Yönetim Kurulu, yönetim ifllerinin hepsini veya bir k›sm›n› murahhaslara b›rakabilir (TTK Madde 319). Bu durumda murahhas üye
veya üyeler, kendilerine devredilen bütün yetkilerden sorumludurlar.  Böyle bir durumda, devre konu görev ve yükümlülükler ile
ilgili olarak do¤acak sorumluluk, müteselsil de¤il flahsi olacakt›r. Ancak bu durum Yönetim Kurulu üyelerinin gözetim yükümlülü¤ünü
ortadan kald›rmaz ve bu yükümlülük devam eder.

Bu sayının vaka çalıflması

Vaka Çal›flmas›

Sorular:

• Teoman Bey sat›fltan sonra yap›lan ilk Genel Kurul toplant›s›nda ibra edilmifl. Buna ra¤men kendisi aleyhine 
dava aç›labilir mi?

• Yeni Yönetim Kurulu, Genel Kurul karar› olmadan eski Yönetim Kurulu’na karfl› dava açt›rabilir mi?

• Teoman Bey’in Yönetim Kurulu üyesi olarak seçilmifl oldu¤u Genel Kurul toplant›s›nda, Yönetim Kurulu üyelerinin 
flirketle ve flirketin ifltigal etti¤i konularda muamele yapmas›na izin verilmifl olsayd›, durum  de¤iflir miydi?

• Teoman Bey’in Yönetim Kurulu karar›na kat›lm›fl olmas›, herhangi bir muhalefette bulunmam›fl olmas›, ne gibi bir 
sonuç do¤urur?

Bir önceki vaka çal›flmas›n›n yorumları

Hergüner  Bilgen Özeke Hukuk Bürosu



Arafltırma

Kurumsallaflma ‹le ‹lgili Ne Dediler?

Bundan böyle risk ve kurumsal yönetimde evrensel, pazarlamada ise yerel
olmay› baflarabilen bankalar baflar›l› olacak.
Tayfun Bayaz›t, Yap› Kredi Bankas›, CEO

Kurumsal yönetiflimdeki en önemli baflar› faktörü tart›flmas›z insand›r. Bir iflin
prosedürünü haz›rlars›n›z, sistemini kurars›n›z ama bunu uygulayacak olan insand›r.
Aclan Acar, Do¤ufl Otomotiv Yönetim Kurulu Baflkan›

fiirketlere verilecek en iyi teflvik, flirketlerin kurumsallaflmas›d›r.
Doç. Dr. Turan Erol, Sermaye Piyasas› Kurulu Baflkan›

Kurumsall›¤› farkl› alg›layan bir firma olduk. Demokratik bir yap› içinde, patronun ve
profesyonellerin birlikte yönetime kat›ld›¤› bir sistem gelifltirdik. Bize h›z, pratiklik, süreklilik
ve sa¤lam bir kurum kültürü kazand›ran aile flirketi yap›m›z›, kurumsal yönetim ilkeleriyle birlefltirdik.
Nezih Barut, Abdi ‹brahim Yönetim Kurulu Baflkan›

Kurumsallaflmak ölümsüzlü¤ü keflfetmek çabas›d›r. Bu mümkün müdür?
Tabii mümkündür, uzun yaflaman›n s›rr› kurumsallaflmadad›r.
Ethem Sancak, Hedef Alliance Yönetim Kurulu Baflkan›

 “Benim düflünceme göre bir organizasyon eksikli¤i var. Kimin hangi ifli yapaca¤› ayr›nt›l› olarak
beraberce oturulup ç›kar›lmal›d›r. Bunlar›n çözümlenmesi en küçük noktas›na kadar bana
b›rak›lmaktad›r. Benim de yetene¤imin buna yetmedi¤ini burada itiraf ediyorum.”
Mehmet Kemal Dedeman, Dedeman Holding Kurucusu

Alarko’yu profesyoneller yönetir. Aile üyelerinin, benim, ikinci kufla¤›n görevi
profesyonelleri motive etmektir.
‹shak Alaton, Alarko Holding Kurucusu

Zorlu hiçbir flaibesi bulunmayan bir gruptur. Bunu gitti¤im her yerde söylüyorlar.
Bizim en büyük servetimiz bu ve bunun de¤erini paha biçilmez.

Milyon dolarlar›n›z olsa bile itibar›n›z yoksa hiçbir anlam› yok.
Ahmet Nazif Zorlu, Zorlu Holding Yönetim Kurulu Baflkan›

Yaflam›mda en çok gurur duydu¤um, yurt içi ve yurt d›fl›nda “Koç” isminin itibar›d›r. Bu
itibar› afl›nd›rmamak için elimizden gelen her fleyi yapma hususunda arkadafllar›ma daima

telkinde bulunurum.
Rahmi Koç, Koç Holding Onursal Baflkan›

Geç de olsa, ak›ll› çal›flanlar›m›n devaml› beni çal›flt›rd›klar›n› fark edince,
çarenin kurumsallaflmakta oldu¤una karar verdim ve süreci bafllatt›m.

Nafi Güral, Kütahya Porselen Yönetim Kurulu Baflkanı

 “21. yüzy›lda “Ben patronum.” diyen insana inanmay›n. Bilin ki baflar›s›z bir yöneticidir.
Art›k tak›m oyunu, ekipler var… Tart›flaca¤›z, birbirimizi

ikna edece¤iz ve birlikte hareket edece¤iz.”
Güler Sabanc›, Sabanc› Holding Yönetim Kurulu Baflkan›

TKYD Hakk›nda
Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i (TKYD), kurumsal yönetim anlay›fl›n›n ülkemizde tan›nmas›na ve geliflmesine katk›da bulunmak,
en iyi uygulamalar›yla hayata geçirilmesini sa¤lamak amac›yla 2003 y›l›ndan bu yana faaliyetlerini sürdürmektedir.

Say›s› 400’e yak›n yönetim kurulu üyesi ve üst düzey yönetici, Türkiye’de kurumsal yönetimin gelece¤ini tart›flmak ve buna iliflkin
uygulamalara yön vermek amac›yla Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i’nde bir araya gelmektedir.

Faaliyetlerimizin daha etkin bir flekilde sürdürülmesi ve mesajlar›m›z›n genifl kitlelere yay›lmas› amac›yla sürdürmekte oldu¤umuz
iflbirliklerini gelecek planlamam›zda sürekli k›lmak amac›yla 2008 y›l›nda itibaren kurumsal üyelik uygulamam›z bafllam›flt›r.

Yönetim Kurulu Üyeli¤i
‹htisas Programlar›
Yönetim Kurulu Üyeli¤i ‹htisas Programlar›, flirketlerin yönetim
kurulu üyeleri ve üst düzey yöneticilerine, Kurumsal Yönetim
‹lkeleri do¤rultusunda artan sorumluluklar›yla ilgili bak›fl aç›s›
kazand›rmakta ve yönetim kurulu hedeflerinin belirlenmesi,
hedefler do¤rultusunda flirket performans›n›n gelifltirilmesi için
gerekli bilgi ve araçlar› tan›tmaktad›r.

Nisan 2005 – Aral›k 2007 tarihleri aras›nda düzenlenen yedi
programda, 57’si yönetim kurulu üyesi, 42’si üst düzey yönetici
olarak görev yapan toplam 99 kat›l›mc› yer alm›flt›r.

Kurumsal Yönetim gündemi ve gelen talepler do¤rultusunda
çeflitli kurulufllarla iflbirli¤i içerisinde yürütülen e¤itim programlar›
2008 y›l›nda Yeni Türk Ticaret Kanunu, Global Reporting Initiative,
Yat›r›mc› ‹liflkileri gibi alanlarda düzenlenecek e¤itimlerle
çeflitlendirilecektir.

Anadolu Programlar›
Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i Yönetim Kurulu ‹htisas
Programlar›’n› Anadolu’nun çeflitli illerindeki flirketlerin hizmetine
sunmakta, proje ile kurumsal yönetim konusunda deneyimli
ifladam› ve yöneticilere birikimlerini Anadolu flirketleri ile paylaflma
olana¤› sa¤lanmaktad›r. May›s 2006 ve Kas›m 2007 tarihleri
aras›nda s›ras›yla Konya, Erzurum, Trabzon, Bursa, Gaziantep,
Denizli, Adana, Ankara, Kocaeli, ‹zmir, Diyarbak›r, Kayseri, Antalya
ve Eskiflehir’de düzenlenen 14 programa 520 yönetim kurulu
üyesi ve üst düzey yönetici kat›lm›flt›r. Programlar, s›n›rl› say›da
yönetim kurulu üyesinin davet edildi¤i “Yönetim Kurulu Üyeli¤i
ve Kurumsal Yönetim” konulu ihtisas program› ile Dünya
Gazetesi’nin moderatörlü¤ünde genel kat›l›ma aç›k olarak
düzenlenen “Aile flirketlerinde kurumsallaflma, sorunlar ve çözüm
önerileri” bafll›kl› panelden oluflmaktad›r.

Araflt›rma ve Yay›n
TKYD kurumsal yönetim alan›ndaki stratejik öncelikleri belirlemek
üzere akademik araflt›rma çal›flmalar› yürütmektedir. Bu çerçevede,
Boston Consulting Group iflbirli¤inde gerçeklefltirilen Türkiye
Kurumsal Yönetim Haritas› araflt›rma projesi 2005 y›l›nda
yay›mlanm›flt›r. Yönetim kurullar›n›n a¤›rl›kl› olarak icra niteli¤inde
faaliyetler yürütmekte oldu¤u ve fleffafl›k konusundaki olumsuz
alg›lama, araflt›rman›n temel bulgular› olarak ön plana ç›km›flt›r.
Araflt›rmadan ç›kan temel bulgular ‹stanbul Bilgi Üniversitesi
iflbirli¤inde 2006 y›l›nda çal›flma yeniden ölçümlenmifltir.

TKYD yay›nlar›, ifl dünyas›n› yak›ndan ilgilendiren uluslararas›
araflt›rma ve raporlar› okuyucular›n dikkatine sunmaktad›r. Bu
çerçevede, “OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri”, OECD ile
imzalanan protokol kapsam›nda Türkçe’ye çevrilmifl ve Capital
Dergisi ile yurt çap›nda 26.000 kifliye da¤›t›m› sa¤lanm›flt›r. 2006
y›l›nda Deloitte iflbirli¤inde bafllayan “Kurumsal Yönetim Serisi”
yeni konularla devam etmektedir. 

Çal›flma Gruplar›
TKYD bünyesinde gündem do¤rultusunda oluflturulan çal›flma
gruplar› faaliyetlerde etkinli¤i art›rmay› amaçlamaktad›r. Sermaye
Piyasalar› Çal›flma Grubu, Kurumsal Yönetim Uzmanlar Forumu,
‹çerik Gelifltirme Grubu, Ürün Gelifltirme ve ‹flbirlikleri Gruplar›
düzenli toplant›lar ile faaliyetlerini sürdürmektedir.

Konferanslar
15 Ocak 2008 tarihinde ‹stanbul’da Pera Müzesi’nde düzenlenen
Kurumsal Yönetimin Strateji ve Sürdürülebilir Büyümeye
Katk›s› adl› uluslararas› konferans, konuflmac›lar›n, sponsorlar›n,
bas›n›n ve kat›l›mc›lar›n büyük ilgisiyle karfl›laflm›flt›r. Her y›l
tekrarlanmas› planlanan konferansla ilgili önerilerinizi TKYD’ye
iletebilirsiniz. 15 Ocak’ta gerçeklefltirilen konferanstaki sunumlara
www.tkyd.org internet sitemizden ulaflabilir, konferans›n kay›t
DVD’sini siparifl edebilirsiniz.

‹letiflim
Kurumsal yönetim konusunda bilinilirlik yaratmak ve en iyi uygulamalar›n› tan›tmak amac›yla yaz›l› ve görsel bas›nda yo¤un iletiflim
çal›flmalar› düzenlenmektedir. TKYD Üyelerinin Referans Gazetesi’nce haz›rlanan Yönetim/Kariyer sayfalar›nda haftal›k olarak kaleme
ald›¤› makaleler ile görüfl ve öneriler Kas›m 2005-2006 döneminde kamuoyuyla paylafl›lm›flt›r.

2006 y›l›ndan bugüne gerçekleflen yaklafl›k 30 televizyon program› konuklu¤u ile mesajlar›n genifl kitlelere ulaflmas› hedeflenmekte,
internet üzerinden her ay 4.000 kifliye da¤›t›lan ayl›k haber bültenleri ile okurlar›n Türkiye ve dünyada gerçekleflen düzenleme de¤ifliklikleri,
kurumsal yönetimle ilgili konferans takvimi ve TKYD faaliyetleri konular›nda bilgilenmesi amaçlanmaktad›r. Medyada haz›rlanan birçok
kurumsal yönetimle ilgili makale ve röportaja destek sa¤lanmaktad›r. Ocak 2008’de yay›mlanmaya bafllayan Kurumsal Yönetim Dergisi
Türkiye’de konu ile ilgili ilk süreli yay›n olma özelli¤ini tafl›maktad›r. Ayl›k ziyaretçi say›s›n›n 17.000’i geçti¤i www.tkyd.org internet

adresindeki TKYD sitesi kurumsal yönetim ile ilgili bilgilerin yer ald›¤› bir bilgi bankas› olarak sürekli güncellenmektedir. 


