www.tkyd.org

Turkive I
Kurumsal
KU R U MSAL vonetm THINEN

oo o Gemeg I
YONETIM
Mortuney N

SAY|241YAZ 2014

KURUMSAL YONETIM DERNEGI YAYINIDIR. 3 AYDA BiR YAYINLANIR. UCRETSIZDIR.

IFC KURESEL YONETIM KURULLARI
ORGUTLERI TOPLANTISI TKYD VE ARGUDEN
YONETISIM AKADEMISi DESTEGi ILE
iISTANBUL'DA DUZENLENDI

“AiLE VARLIKLARININ DAHA ANLAMLI KURUMSAL
SgRDlJ.RL.lLEBILIR RAPORLAMAYA YENI YAKLASIMLAR
YONETIMI” NASIL OLMALI? Henning Driger

Joan Crain isletme Yatinmci Baglantisi Program Direktérii

o Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi (IIRC)
BNY Mellon Wealth Management Kidemli Midiiri

TKYD AKADEMIK KURULU:
DAHA FAZLA BiLiM,
DAHA FAZLA KANIT



Diinyaya yesil bir gelecek ciziyoruz

Killarolr dogayr kortmak foin callsivor, Su ve eneri verimiiiginge dilnya rekortmeny Uriinfer treliyoruz
Siz de cevreyle oost Uriinler kullanin, cocukiarmiza guzel bir atinya Oirakin,

@ arcelik

@_j@m arcelik.combr _
facebook.com/farcelik Gefecedi askia 1asanar
Y4 G —
' i @ =] "'"__
SEXTORONDE Lk KEZ o 1500 Biyiik Grigekss Karuduy ki dagityibiigiyle miicadeie Enesii vertenli Grtinleria
Liretimae Breil Verimidifigl agsamnds Avetiga Bitligi Gere Inewalil Cewre Dosty (iin geien platiormy Dpiyesa geniglimd pojes devleioii
PN S Ko Diaileri 013 Baincilik Oati



KURUMSAL YONETIM

Kurumsal Yonetim Dernegi
adina sahibi
MEHMET GOCMEN

Genel Yayin Yonetmeni
GURAY KARACAR
gkaracar@tkyd.org

Haber Muduru
HANDE GURTEPE
hgurtepe@tkyd.org

Uye Hizmetleri ve Dagitim
AHMET BALCILAR
abalcilar@tkyd.org

Tasarim
MAVI TANITIM VE iLETiSIM
grafik@mavitanitim.com.tr

Baski ve Cilt
&zZGUN OFSET LTD. STi.

Dagitim
YURTICi KURYE DAGITIM VE POSTA
HiZMETLERI LTD. STi.

Reklam Rezervasyon
HANDE GURTEPE
hgurtepe@tkyd.org

EER
EREEm

L b

[ 1 Jabd
L

Yonetim Adresi
Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
Dedeman ishani, Yildizposta Caddesi
No: 48 Kat: 7 34349 Esentepe-istanbul
Tel: 0 212 347 62 73
Faks: 0 212 347 62 76

Yayin Tiirii
Yaygin, sureli.

Kurumsal Yonetim Dergisi, TKYD’nin
u¢ ayda bir yayimlanan tyelerine 6zel
yayin organidir. 2.000 adet basilir,
Ucretsiz olarak dagitilir.

Bu dergi basin ve meslek ilkelerine
uygumayi teahhut eder.

Dergide yer alan yazi, fotograf,
illustrasyon, harita gibi malzemelerden
yazili izin alinmadik¢a alinti yapilamaz.

Haziran 2014'te basiimistir.
ISSN 1308-1780

MEHMET GOCMEN
Yonetim Kurulu Baskani

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'nin
Degerli Uyeleri,

KYD yedinci dénem yonetim kuru-
T lu olarak oncelikli hedeflerimizden

biri akademik calismalara katkida
bulunarak, istatistiki veri, rapor ve arastir-
malar ile kurumsal yonetim konusunda or-
tak dili olusturmak oldu. Gorlslerinizi esir-
gemeyerek zenginlestirdiginiz arastirma
calismalarimiz bu yonde bizlere nemli kat-
kilar saglayacak, katki ve katilimlarinizdan
dolayi sizlere tesekkdir ediyoruz.

Stratejico ve Era Arastirma kuruluslari is-
birliginde hayata gecirdigimiz “Kurumsal
Yonetim Algi Arastirmasi” kurumsal yéne-
tim konusunda farkll paydaslarin disin-
ce ve onerilerini alma, mevcut uygulama-
lar 6lctimleme sansi sunuyor. Fikir 6nder-
leri ile ylz ylize gérusmelerin ardindan veri
toplama asamasi ile sonuclanan arastir-
may! Haziran ayi icerisinde sizlerle payla-
sacagiz.

“Yonetim Kurulu Uyelerine Saglanan Hak-
lar Arastirma Raporu” ise tyelerimizin éne-
ri ve katkilari ile gtindeme alinan, sonugla-
ri énimdzdeki donemde paylasilacak di-
Jer arastirma caligmamiz. Sermaye Piya-
sasl Kurulu'nca son iki yilda yapilan diizen-
lemeler ile sayilar artan ve bu paralelde ek
sorumluluklar ytklenen icrai sorumlulugu
bulunmayan yonetim kurulu tyelerine su-
nulmakta olan haklari konu alan calisma-
nin bu yondeki 6nemli eksikligi giderecegi
Gmidindeyiz.

TKYD | BASKANIN MESAJI

Kurumsal yénetim konusunda onemli ¢a-
lismalara imza atan akademisyenlerimizi
bir araya getirerek kurulan “TKYD Akade-
mik Kurulu” bu konudaki calismalarimizi et-
kin bir sekilde yurtitmemiz yoninde bizleri
guclendiriyor ve cesaretlendiriyor. Kendile-
rine sunmus olduklar bu dnemli destek icin
tesekkdir ediyorum.

Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi tara-
findan yuritilmekte olan diger calismala-
rimiz ile ilgili kapsamli bilgilere, son dénem-
deki gelismeleri inceleyen makale ve aras-
tirma raporlari ile birlikte Kurumsal Yéne-
tim Dergisi'nin devamindaki sayfalarda bu-
labilirsiniz.

2003 yilindan bugilne kadar géstermis ol-
dugunuz ilgi ve destegin gelecek dénem-
de artarak devamini diler, en derin sevgi ve
saygllarimi sunarim.
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TKYD GUNDEMI

“IFC - DENGELI PUAN TABLOSU”
VIYANA TOPLANTISI

Kurumsal Yonetim Dengeli Puan Tablo-
su Egitimi 2-3 Haziran 2014 tarihlerinde
Viyana'da diizenlendi. Egitime Tirkiye'den
Turkiye Kurumsal Yonetim Dernedi Genel
Sekreteri Guray Karacar katildi. Dinyanin

| nternational Finance Corporation (IFC)

farkli bolgelerinden uzmanlarin, uygulayicila-
rin, IFC bolge temsilcilerinin katildigi egitim-
de farkl Ulkelerin model ve kurumsal yone-
tim kurum karneleri kullanimi tartisildi.

Diizenleyiciler, borsalar, egitim kuruluglari ve
IFC uzmanlarina yardimci olmak igin tasarla-
nan bu iki guinliik egitim ve danismanlik prog-
raminda katilimcilar kurumlarin kurumsal y6-

netim karnelerini gelistirmek ve uygulamak
icin yapllmasi gerekenler konusunda egitim
aldilar.

Dengeli Puan Tablosu” Hakkinda

“Dengeli Puan Tablosu” kurumlarin kurumsal
yonetim karnelerinin degerlendiriimesi igin
hazirlanmig araglardir. Bu araglar kurumsal
yonetim kodlarina uyumu ve daha iyi yone-
tim uygulamalarina tesvik etmektedir. Den-
geli Puan Tablosu'nun énemli degerlerinden
biri de pazarin farkli seviyelerinde iyi stan-
dartlar ve uygulamalari konusunda bilinglen-
dirmektir. Dengeli Puan Tablosu bir lke igin-
de kurumsal yonetim kiltirind gelistirmek

i¢in uzun vadeli, tekrarlayan bir strecin par-
casidir.

IFC'nin “Toolkit 2: lyi Uygulama Kurumsal Y6-
netim Kodlar Gelistiriimesi” adli, bu amagla
hazirlanan kaynagi bulunmaktadir. Bu kay-
nak kodlarin uyulmasini ve uygulanmasini
olgmek icin karnelerin nasil kullanilacagi tze-
rinde durmaktadir. IFC; Toolkit 2: Developing
Corporate Governance Codes of Best Prac-
tice kaynagina ek olarak yayinlanan “Kurum-
sal Yénetim Kurum Karnesi” rehberini 3 Ha-
ziran 2014 tarihinde yayimladi. Rehbere,
www.ifc.org adresinde yer alan IFC Publica-
tions bdlimiinden ulasabilirsiniz.m

OECD TURKIYE 3. ASAMA INCELEMESI
HAZIRLIK TOPLANTISI

stanbul Hakimevi'nde 25 Nisan 2014 tarihinde diizenlenen toplantida Tirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi de yer aldi. Adalet Bakanligi
Uluslararasi Hukuk ve Dis iliskiler Genel Mudiirligi tarafindan yiriitiilen “Uluslararasi Ticari islemlerde Yabanci Kamu Gérevlilerine Ve-
rilen Riisvetin Onlenmesi OECD Sézlesmesi ve Tiirkiye Uygulamasi” projesi cercevesinde diizenlenen “OECD Tiirkiye 3. Asama Incele-
mesi Hazirlik Toplanti”sina TKYD adina Yénetim Kurulu Uyesi Fikret Sebilcioglu ve TKYD Genel Sekreteri Giiray Karacar katildi. Hakim Le-
vent Kurt tarafindan yonetilen toplantida proje ile ilgili bilgi sunulup, 13-16 Mayis 2014 tarihleri arasinda OECD Heyeti tarafindan diizen-

lenecek ziyaret konusunda hazirlik yapildi.

Detayl bilgi igin; http://www.uhdigm.adalet.gov.tr/oecd/

KURUMSALYONETIM



KURESEL YONETIM KURULLARI ORGUTLERI
ISTANBUL'DA TOPLANDI

IFC, Kiiresel Yonetim

Kurullan Orgiitleri toplantisi
TKYD ve Argliden
Yonetisim Akademisi
destegiyle 13-14 Mayis
2014 tarihlerinde
istanbul'da diizenlendi.

luslararasi Finans Kurumu - IFC il-
U kini 2011 yilinda 15 farkli Ulke-

den Yonetim Kurullari Gzerine ¢ali-
san sivil toplum kuruluglarinin katiimiyla dii-
zenledigi Kiresel Yonetim Kurullar Org(itleri
Toplantilarinin ikincisini Turkiye Kurumsal Yo-
netim Dernegi (TKYD) ve Argliden Yonetisim
Akademisi destegiyle 13-14 Mayis 2014 ta-
rihlerinde istanbul'da diizenledi. Brezilya,
Tayland, Fas, Singapur, Endonezya, BAE, Ma-
lezya gibi dinyanin farkli bélgelerinden 30
llkenin temsilcisinin katildigi ve iki gtin si-
ren toplantida yénetim kurullari odakli sivil
toplum kuruluglarinin faaliyetlerinin basaril
sekilde surdurtlebilirligi, uluslararasi igbirligi
imkanlari ve Diinya Bankasi ile IFC'nin mev-
cut ve gelecek igin tasarlanan destek prog-
ramlari tartismaya acildi.

Toplanti hakkinda gorislerini aldigimiz TKYD

Yonetim Kurulu Uyesi ve Argiiden Yénetisim
Akademisi Direktorii Barig Dinger “IFC ge-
lismekte olan Ulkelerde ydnetim kurullarinin
kalitesinin iyilestiriimesinde Kurumsal Yone-
tim Dernekleri ve Direktorler Enstitdileri gibi
sivil toplum orgutlerinin rolini ¢ok dnemsi-
yor ve bu dogrultuda, bir¢ok (lkede s6z ko-
nusu orgutlerin kapasite gelistirmesine kat-
kida bulunuyor. Tirkiye bu hususta komsu
tlkelerin benzer derneklerinin kurulmasinda
onemli katkilarda bulunan ve 11. senesini ta-
mamlamis basarili bir TKYD 6rnegine sahip.
Bu sene kurulan Argiiden Yonetisim Akade-
misi ise IFC, OECD benzeri uluslararasi 6r-
gutler ve Universitelerle isbirligi halinde aras-

tirma ve egitim odakli bir yapi. Bu (¢ kuru-
lusun isbirliginde gerceklesecek bu dnemli
kiresel toplantinin tim katiimcilar igin de-
neyim ve bilgi paylasimina zemin saglamasi
agisindan ¢ok faydali olacagina inaniyorum.”

TKYD Genel Sekreteri Giray Karacar ise
“2003 yilindan bugiine birgok uluslararasi
orglt ile gerceklestirmis oldugumuz isbirlik-
leri IFC ile bu 6nemli toplantinin tilkemize ka-
zandinlmasini sagladi. Yeni olusturulan bir
yap! olmasina ragmen bu konuda 6nemli uz-
manlari bir araya getiren Argiiden Yonetisim
Akademisi ile bu projede isbirligi yapmaktan
mutluluk duyuyoruz. Bir¢ok farkl tilkeden ka-
tiimcinin bulunacag toplanti trendleri takip
etmemize yardimci olurken, bdlgedeki mev-
cut igbirliklerimizi gelistirmemize olusturma-
miza yardimcli olacak. Benzer amaglar ile ku-
rulan diger is dinyasi orgitleri arasindan
onemli bir 6grenme stirecini bizlere sunacak
olan toplantinin ardindan, uluslararasi alan-
da rekabetci olmak igin bilylik nem tasiyan
kurumsal yonetim alaninda daha etkin ¢alig-
malar yaparak tlkemize katki saglamayi he-
defliyoruz.” dedi.m

KURUMSALYONETIM
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TKYD GUNDEMI

ULUSLARARASI YONETIM KURULU UYELIGI
GELiSiM PROGRAMI

KYD ve Odgers Berndtson yeni SPKn
T ile halka agik sirketler igin zorunluluk

haline gelen “Bagimsiz Yénetim Ku-
rulu Uyeligi” konusunda énemli bir projeye
birlikte imza atti. 5 - 6 Haziran 2014'te Cr-
ragan Palace Kempiski'de diizenlenen prog-
ram Londra’da 7 yildir Odgers Berndtson ve
“Financial Times” igbirliginde Murray Steele
ile yurutiltyor ve bugiine kadar 5000'den
fazla Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesine ula-
sildi. Iki guin siiren program kapsaminda, y6-
netim kurullarinin gelisen rolleri ve sorumlu-
luklarina iliskin uluslararasi boyutta yillardir
yaptigi basarili galigmalar ve verdigi seminer-
lerle taninan Murray Steele'in kritik deneyim-
lerinden faydalanarak, yeni yonetim kurulu

dinamikleri genis bir perspektif ile ele alindi.

“Uluslararasi Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesi
Gelistirme Programi” ile ti¢ temel unsura hiz-
met edilmesi hedeflendi:

o Kurumlarin neredeyse hepsi “gayri mad-
di” unsurlarin katma deger yaratmaktaki
oéneminin farkinda ancak bunu uygulama-

i duphe s i gy b
] bl o b e el g

icra ile gozetimi
ayirmak zordur

Baglmsu yonel:m Imrulu
wel_enni serbest Inraln n

KURUMSALYONETIM

lara aktarmakta zorlanmaktalar. Bu acidan
stratejik bir yaklagimla strdirilebilir reka-
bet avantajl saglamak izere yonetim kuru-
lu, kurumun buttnsel performansina nasill
daha fazla katkida bulunabilir?

¢ Kurumsal yonetimin paydaslari olan Ser-
mayedar, YK Uyesi, CEO, CXO ya da Ba-
gimsiz Yénetim Kurulu Uyelerinin birlikte
ve etkin calisabilmeleri stratejik icra stre¢-
lerinin verimliligi acisindan oldukca kritik
bir 6neme sahip.. Bu etkinlik ve verimlilige
nasil ulasilir?

o Sermayedar, YK Uyesi, CEO, CXO ya da Ba-
gimsiz Yonetim Kurulu Uyesi, birlikte calis-
manin doguracadi sinerjiye en fazla katki-
yi nasil saglayabilir ve kendi “icraci perfor-
mansinda” bu katma degerin geri déniisi-
ni nasil yaratabilir?

5 — 6 Haziran 2014'te, Tirkiye Kurumsal Y6-
netim Dernegi (TKYD) ile esgudim icerisin-
de istanbul'da yuriitiilen bu program, ulusla-
raras! en iyi uygulamalar tzerinden hazirla-
nan gesitli similasyon ve vaka c¢aligmalarin-
dan olustu. Kisith sayida Ust diizey yonetici
katiimi ile gerceklesen programin aldigi yo-
Jun ilgi sebebiyle sonbahar déneminde tek-
rar edilmesi disindllyor.®



SILIVRISIAD Aile Sirketleri
Semineri TKYD isbirligi ile

Diizenlendi

Seminer 14 Nisan 2014 tarihinde Silivrilili Sanayici

ve isadamlari Dernegi iiyelerinin katiimina acik olarak

diizenlendi. Seminerin konusmacilari TKYD Uyesi Mustafa

Dogrusoy ve TKYD Uyesi Metin Reyna oldu.

ile Sirketleri Semineri 14 Nisan
A 2014 tarihinde Silivri Mega Saray

tesislerinde diizenlendi. Seminerin
konusmacilart TKYD Uyesi, MD Yénetim ve
Staretejik Danismanlik Kurucu Ortagi Mus-
tafa Dogrusoy ve TKYD Uyesi, iletisim Uz-
mani ve Kolaylastirict Arabulucu Metin Rey-
na oldu. SILIVRISIAD (iyelerinin katilimina
aclk olarak dizenlenen seminerde Musta-
fa Dogrusoy; “Alile sirketlerinde Aileden Sir-

ket Yonetimine Surecler” konusunu ele alir-
ken, Metin Reyna; “Aile Sirketlerinde Catis-
ma Dinamikleri” konusunu ele aldi. Semi-
nere SILIVRISIAD uyelerinin katilimi ve ilgisi
ylksekti.

KURUMSALYONETIM | 9



TKYD GUNDEMI

TKYD&BNY Mellon isbirliginde "Aile
Sirketlerinde Servet Yonetimi" Semineri

Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) ve The Bank of New York Mellon isbirlidi ile

diizenlenen, The Bank of New York Mellon Varlik Yonetimi Direktorii Joan Crain katilimiyla

gerceklesen Aile Sirketlerinde Servet Yonetimi Semineri 4 Nisan 2014 tarihinde istanbul

Ticaret Universite'sinde yapild.

¢l konusmalarini TKYD Yénetim
A Kurulu Baskani Mehmet Gé¢men, is-
tanbul Ticaret Universitesi Ogretim
Uyesi Yrd. Doc. Dr. Selda Eke ve The Bank
New York Mellon Yénetici Direktorii ve Ulke
Miidiirt Cihat Takunyaci'nin yaptigi seminer-

de aile sirketlerine, servet yonetimi konusun-
da 6nemli ipuclari verildi.

4. kusagi gorme oran yiizde 4

Acllis konusmasini yapan TKYD Bagkani
Mehmet Go¢men, Tirkiye'deki sirketlerin
yizde 95'inin aile sirketi oldugunu belirte-
rek “Ekonomi icin hayati bir 5neme sahip bu
sirketlerinin varligini devam ettirmesi sirdd-
rilebilir bir ekonomik buyimenin olmaza ol-
mazidir.” dedi. Her 100 aile sirketinden sade-
ce 4'iniin 4. Kusag! gorebildigini kaydeden
Gogmen, “Alle sirketlerinde gerekli déniisii-
mu saglayamazsak tim paydaslara yazik
olacak. Bir sirketin yok olmasi sadece o sir-
ketin sahibi icin degil, ailesi ve cocuklar, is-
cileri, tedarikgileri ve de devlet acisindan da
kayiptir. Kaynaklari sanildigi kadar bol olma-
yan bir tlke olarak sirketlerimizi ve varlikla-
nmizi korumak zorundayiz.” ifadelerini kul-
land.

Pek cok aile sirketinin gelirlerinin ana faali-
yet alanlar disindan &zellikle gayrimenkul
yatinmlarindan geldigine dikkat ceken Go¢-
men, “Hal bdyle olunca ig lvey evlat konu-
muna dustyor ve bir slire sonra ¢okiyor. Bu
ylizden aile sirketlerinde varlik yonetimi ¢ok
dnemli” degerlendirmesini yapti. Gégmen
sirketlerde sirddrulebilirligin ana anahtar-
larindan birinin kurumsal yénetim oldugunu
belirterek adil, sorumlu, seffaf ve hesap vere-

10 | KURUMSALYONETIM

bilir bir anlayiginin sirketlerin bugiind ve yari-
nini glivence altina alacagini bildirdi.

is siireclerinde artik Y kusag da dikka-
te alinmah

Mehmet Go¢meni, aile sirketlerinde kusak-
lar arasindaki gecisin 6nemine de degindi. is
diinyasindaki sistemin X kusagi ve daha &n-
ceki kugaklara gore dizayn edildigini belirten
Gogmen, “Ancak artik sirketlerin (st yone-
timlerinde yavas yavas Y kusagini da gérme-
ye basladik. Kusaklar arasindaki farklliklari
dikkate almamiz ve buna gore bir gegis sire-
cini baslatmamiz sirketlerin sonraki nesiller-
de de basarili olmasi i¢in son derece énem-
lidir.” diye konustu. Yasadigi bir ise alim tec-
ribesini de dinleyicilerle paylasan Go¢cmen

sunlar dile getirdi: “Is goriismesine gelen
bir genc bir adaya ‘Amacin nedir?’ diye sor-
dugumda bana ‘mutlu olmak’ cevabini ver-
di. Daha 6nce boyle bir yanita sahit olmamis-

tim. Bu da yeni neslin hayata ve ise bizden
daha farkli baktigini gésteriyor. Bu farklilikla-
ri gbz onunde bulundurarak is streglerimizi
gbzden gegirmemiz gerekiyor.”

Para ve ig yiizde 90 oraninda 3. kusak-
ta tiikeniyor

The Bank of New York Mellon Varlik Yone-
timi Direktord Joan Crain ise konugsmasina
aile sirketlerinde surdurdlebilirligin dnemine
deginerek basladi. Genel egilimin birinci ku-
sagdin serveti yaratmasi, ikinci kusagin sabit
tutmasi veya biyiitmesi, G¢lincl kusagin ise



tiketmesi seklinde oldugunu anlatan Crain

“Para ve isin sona ermesi yiizde 90 oraninda
liglin{i kugakta gerceklesiyor.” dedi.

Basarnisizlik aile digi faktorlere baglan-
ma egiliminde

Amerika'da gok genis kapsamli bir aile sirket-
leri aragtirmasi yaptiklarini ifade eden Crain,
sozlerine sdyle devam etti: “insanlara aile
sirketlerinin neden devam etmedigini sor-
dugumuzda yiizde 37'si portfoy riskini, yiiz-
de 26's1 ekonomik ve finansal riskleri, yiizde
16'si politik ve vergisel sorunlari gerekce ola-
rak gosterdi. Sorunun aileden kaynaklandigi-
ni sGyleyenlerin orani ise sadece yiizde 7'yle
sinirl kaldl.” Oysa sorunun yiizde 60 gibi bii-
ylk bir oranda guven ve iletisim eksikligin-

den kaynaklandigina dikkat ¢eken Crain, aile
sirketlerindeki ¢okisln bir diger 6nemli ne-
deninin ise yiizde 25'lik bir oranla mirasgila-
rin servet yonetimine hazirlanmamis olma-
larr oldugunu bildirdi. Sirketlerin ve ailelerin
insan, entelektiiel, sosyal ve finansal olmak
tzere dort farkl sermayesi bulundugunu ifa-
de eden Crain “insan sermayesi farkli yete-
nekleri, entelektiel sermaye farkli fikir ve bil-
gileri, sosyal sermaye ise aile ile toplum ara-
sindaki iligkiyi, finansal sermaye ise maddi
kaynaklari ifade eder. Sirketler tim bu ser-
mayelerini harmoni iginde yonetebildikleri 6l-
clide basarili olurlar.” ifadelerini kullandi.

“Aile bankasi kurun”

Aile serveti i¢in bir aile bankasi kurulmasini

tavsiye eden Crain, “Bundan kastim bir ban-
ka agmak degil, aile Uyelerinin yararlanaca-
g1 bir fon olusturmak. Bu fondan aile birey-
leri ihtiyaclari oraninda para alabilirler. An-
cak bu fon temini bir takim kriterlere uygun
olan projeler ve is planlar icin gegerli olma-
Ii" dedi. Karar alma siireclerinin de daha ka-
tiimci bir yaklagimla ele alinmasi gerektigine
vurgu yapan Crain, “Alile sirketlerinde genel-
de kurucu olan babalar karar tek elden ali-
yor. Daha 6nceki karar alma sureclerine da-
hil olmayan aile bireyleri ise servetin yoneti-
mini devraldiklar zaman yanlis adimlar ata-
rak varliklarin kott degerlendirilmesine ve bir
stire sonra yok olmasina sebep olabiliyorlar.”
Crain, aile sirketlerine iyi bir varlik yonetimi
icin mutlaka, aile disindan profesyonel danig-
manlarla calismasini tavsiye ederek “Ancak
danigman secimini yaparken en disik fiyat
vereni degil sizin ihtiyaclariniza en ¢ok uyan
danismani secin” uyarisinda bulundu.

The Bank New York Mellon Yoénetici Direk-
tori ve Ulke Mudiirti Cihat Takunyac ise ko-
nusmasinda Bank of New York'un 1784'te
kurulan ABD'nin en eski bankasi oldugu-
nu sdyledi. Bank of New York'un ABD'de ilk
mali sistemi kuran banka olana kabul edildi-
gini kaydeden Takunyaci, “Ayrica New York
Borsasi'ndan ilk islem géren ve ABD hazine-
sine ilk borg veren bankayiz. 230 yillik bir sir-
ket olmamizin en 6nemli sebeplerinden biri
kurumsal yonetime verdigimiz énem ve var-
lik yonetimindeki dogru yaklagimlanimizdir”
dedi.

istanbul Ticaret Universitesi Ogretim Uye-
si Yrd. Dog. Dr. Selda Eke de aile anayasala-
rinin servetin ve sirketlerin devamligr agisin-
dan 6nemli kazanimlar sagladigini bildirdi. B
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TKYD GUNDEMI

TKYD EGITIMLERI

Kuruldugu giinden bu yana kurumsal yonetim uygulamalarinin taninmasi, hayata gecirilmesi

ve yayginlasmasina katkida bulunmak misyonu ile calismalarini yiiriiten TKYD'nin 2005

yilindan bugiine siire gelen egitim programlari, glincel konu ve kurumsal yénetim alanindaki

farkl ihtiyaclara yonelik icerikleri ile devam ediyor.

“Kurumsal Yonetim Tebligi ve Bildirim
Yiikiimliiliikleri” Egitim Programi

PL-TKYD igbirliginde dizenlenen
S egitim 3 Haziran 2014 tarihinde

SPL Karakdy ofisinde dizenlendi.
Egitimde, TKYD Yénetim Kurulu Uyesi Dr.
Murat Dogu “Kurumsal Yénetim Tebligi'nin
Halka Agik Sirketler icin Getirdigi Yukimld-
ltikler" konusunu katiimcilara aktardi. Kol-
cuoglu Demirkan Kogakli Hukuk Birosu Yo6-
netici Ortagi Dr. Umut Kolcuoglu'nun “Hal-
ka Acik Sirketlerde Onemli Nitelikli islemler
ve Sonuglan” ve “Sermaye Piyasasi diizenle-
meleri cercevesinde lliskili Taraf islemleri” ko-
nularini; sonrasinda ise Paksoy Hukuk Biro-
su Avukati Sayin Okkes Sahan “Ozel Durum-
lar Tebligi kapsaminda 6zellik arz eden konu-
lar ve diger bildirim ytikimlilikleri” konular-
ni anlattilar.

“Servet Yonetimi ve Aile Ofisi” Egitimi

Tan Egeli ve Dr. Burak Koger'in yeni yayimla-
nan kitaplari “Servet Kopriisi“niin de katilm-
cilara hediye edildidi egitim 22 Mayis 2014
tarihinde Point Hotel, Barbaros'ta diizenlen-
di. Egeli&Co Kurumsal Destek Hizmetleri Ge-
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nel Midir Dr. Burak Koger, Egeli&Co Port-
féy Yonetimi CEO'su Sayin Tan Egeli, Hergii-
ner Bilgen Ozeke Avukatlik Ortakligi Ortak
Avukati Sayin Yesim Api Samli ve Eratalar
Danismanlik Ortagl Sayin Berna Bayindir'in
destek verdigi “Servet Yonetimi ve Aile Ofisi
Egitim Programi’nda Servet Yénetimine bi-
tnsel bakis, servet yénetimi plani, aile ve sir-

ketin finansal oncelikleri, risk ve vade yonin-

den varlik dagiimi, 6zel fonlar, aile ofisi, vera-
set planlamasi, servet aktarimi ve yonetimiy-
le ilgili hukuki araclar ile servetin aktarimi ve

yonetiminde vergi etkinligi konulari katiimci-
lar ile paylasild.

“Kurumsal Yonetim Isiginda Girisim
Sermayesi” Egitim Programi

SPL-TKYD igbirliginde dizenlenen Girigim
Sermayesi Egitim Programi 15 Mayis 2014
tarihinde gerceklesti.

Sermaye Piyasasi lisanslama Sicil ve Egitim
Kurulusu (SPL) igbirliginde 15 Mayis 2014
tarihinde SPL Karakdy ofisinde gerceklesti-




rilen egitimde s Girisim Sermayesi Direktd-
rii Sayin Hulki Okan Tabak “Turkiye'deki Gi-
risim Sermayesi Yatinmlari, Portféy Yone-
tim Sirketleri ve Portfdy Saklama Hizmet-
leri” konusunu anlatirken Rhea Girisim Ser-
mayesi Yatinm Ortakligi Genel Mduri Sayin
Seda Onen “Girisim Sermayesi Yatinmlarinin
Vergisel Boyutu'na degindi.

Egitimin son boliminde ise Deloitte Turki-
ye Hukuk Musaviri Sayin Lerzan Nalbantog-
lu “Girisim Sermayesi Yatinm Ortakliklari ve
Fonlari, Girisim Sermayesine iliskin Hukuki
Cerceve” konusunu katilimcllar ile paylasti.

“Aile Anayasasi” Egitim Program

Egitim programi Ege Geng Is Adamlar Der-
negi (EGIAD) ve Tiirkiye Aile isletmeleri Der-
negi (TAIDER) isbirliginde EGIAD salonunda
duzenlendi.

9 Mayis 2014 tarihinde gerceklesen “Aile
Anayasas Egitim Programi”nda TKYD Yéne-
tim Kurulu Uyesi ve Cerebra Bagimsiz Dene-
tim ve SMMM A.$. Ortagr Sayin Fikret Sebil-
cioglu “Aile Sirketleri ve Kurumsal Yonetim”

Argtiden Yonetisim Akademisi Direktort ve Turkiye
Kurumsal Yénetim Dernegi Yonetim Kurulu tyesi Baris
Dinger, Ira M. Millstein Yonetisim Forumu'nun New
York'taki 2014 toplantisinda Kurumsal Yonetisimin
Yiikselen Yildizi Odiilint kazandi. Kurumsal Yénetisimin
diinya ¢apindaki duayen ismi Ira M. Millstein adina

New York'taki Columbia University tarafindan kurulan
Merkezin kurumsal yénetisim konusunda diinyada
taninan geng liderlere verilen prestijli 6dili bu sene ilk

kez bir Turk'tin kazanmasi gurur kaynagi oldu.

konusuna deginirken TKYD Y&netim Kuru-
lu Uyesi ve iiterTuran & Argun Hukuk Biiro-
su Ortadi Sayin Aydin Bugra llter “Aile Ana-
yasas! Hukuki Cercevesi” konusunu katilim-
cilar ile paylast.

Programin 0Ogleden sonraki kisminda ise
TKYD Uyesi ve Pruva Yénetim Danismanlik
Ortagi Sayin Murat Yalnizoglu “Aile Sirketi
Yénetim Esaslari'ni anlatirken; inci Holding
AS. Yonetim Kurulu Bagkani Sayin Perihan
inci ve inci Aile Ofisi Direktorii Sayin Selale
Zaim Inci Holding'deki deneyimlerini katilim-
cilara aktardi.

Maliye Bakanlig i¢ Denetci Adaylari
Egitim Programi

Maliye Bakanligi 3 Mart-9 Mayis 2014 tarih-
leri arasinda Ankara'da Maliye Yiiksek Egitim

Merkezi'nde i¢ Denetci Adaylarina yonelik
egitim programi diizenledi. Bu egitime; bir-
gok bakanlik ve devlet kurumunda “6gretim
tyesi, tabip, dis tabibi, eczaci, veteriner, biyo-
log, hukuk musaviri, hazine avukati, avukat,
miihendis” nvanli calisanlar kabul edildi. i¢
denetci aday egitimine es zamanda iki fark-
Il grup halinde toplam 102 i¢ denetgi adayi
katildi.

Egitimde “Kurumsal Yénetim ilkeleri” baglik-
Il konu Mustafa Dogrusoy tarafindan TKYD
adina i¢ denetci adaylarina 19 Mart 2014
ve 3 Nisan 2014 tarihlerinde verildi. Kurum-
sal Yonetimin diinya ve Turkiye'de geligimi,
mevcut durumu, uygulamalari, Turk Ticaret
Kanunu, Sermaye Piyasasi Kanunu ve ilgili
mevzuatlar, bunlarin son dénemlerdeki degi-
siklikleri ve giincellemeleri anlatildi.m

KURUMSAL YONETISIMIN
YUKSEL_EN YILDIZI BIR TURK:
BARIS DINCER

lar ve Kurumsal Sahiplik Merkezi her sene kurumsal yonetisim alaninda fark-

N ew York Columbia Universitesi biinyesindeki Ira M. Millstein Kuresel Piyasa-

Il basarilari olan geng profesyonel yonetici ve akademisyenlere “Kurumsal

Yonetisimin Yikselen Yildizi” 6dilini vermekte. Bu sene farkl tilke hiikiimet ve ulus-
lararasi orgit temsilcileri tarafinda édile aday gosterilen Barig Dinger, édulini New
York'ta 12 Haziran'da diizenlenen térende Kurumsal yénetisimin duayen ismi Ira M.

Millstein'dan aldi. m

KURUMSALYONETIM
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"Belirsizlik
Ortaminda
Sirketlerin Finansal
Yonetimi, Zorluklar
ve Firsatlar: CFO
Bakisi” Paneli

inans, Kurumsal Yoénetim ve Sur-
F durdlebilirlik Uygulama ve Arastir-

ma Merkezi (CFGS)”, Borsa Istan-
bul ve Uluslararasi Finansal Yénetim Ens-
titlisti Dernegi (UFE) isbirligi ile Borsa Is-
tanbul Genel Miidiirii Sayin Dog. Dr. ibra-
him Turhan ve Tiirkiye'nin énemli sirketle-
rinin CFQ'laninin katildigi “Belirsizlik Orta-
minda Sirketlerin Finansal Yonetimi, Zor-
luklar ve Firsatlar: CFO Bakisi” konulu pa-
nel 30 Mayis 2014 tarihinde Borsa Istan-
bul FEAS salonunda diizenlendi. ®

Kurumsal Yonetim ve
Finansal Diizenleme
Uygulama ve
Arastirma Merkezi
kuruldu

ogazici  Universitesi UYGAR
B Merkezleri bunyesindeki “Ku-

rumsal Yonetim ve Finansal Du-
zenleme Uygulama ve Arastirma Merke-
zi" kurulusunu, 22 Mayis 2014 tarihinde
OECD Kurumsal isler Departmani Bagka-
ni Mats Isaksson'in konusmaci olarak ka-
tildigr bir panel ile duyurdu. Merkezin mu-
dirt Prof. Dr. Vedat Akgiray oldu. Finan-
sal diizenleme ve kurumsal yonetim ko-
nusunda finansal ve ekonomik temelli bi-
limsel arastirmalar yapmak, sirket yéne-
timinin ve finansal piyasalarin giivenli, et-
kili ve verimli isleyisine bilimsel calisma-
lar yoluyla veri ve analizler isiginda katki-
da bulunmak, saglanan gtivenli ve verim-
li isleyis ile tilkemizdeki sinirli sermayenin
etkili kullaniminin 6ntind agmak ve Ulke
ekonomisinin gelisimine katkida bulun-
mak amaglari ile calismalarini yiritecek.

Merkez ile ilgili detayl bilgiye buradan ula-
sabilirsiniz: http://www.arastirma.boun.
edu.tr/arastirma.php?a_|=tr&p=320
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"Sustainable Investment in Turkey:
The Case in Context - An Update,
2014" raporu yayinlandi

abanci Universitesi Kurumsal Yéne-
S tim Forumu'nun (SU CGFT) hazirla-

dig “Sustainable Investment in Tur-
key: The Case in Context - An Update, 2014"
raporu UN Sustainable Stock Exchanges
Initiative ortakliginda, ingiltere Buyukelgili-
gi Refah Fonu destegi ile gerceklestirilmis
Strdurilebilirlik Endeksi Caligtayl Projesi'nin
son raporudur. Rapor, “Sustainable Invest-
ment in Turkey, 2010" (FC, 2011) raporu-
nun devami niteliginde. Orijinal raporun gin-
cellenmis bu yeni versiyonunda sirdirilebi-
lir yatinm kavrami global bir kapsamda in-
celenmis ve gelismekte olan piyasalardaki
Borsa'lar ve Siirdirtilebilirlik Endekslerinin
bu yatinmlar tzerindeki etkilerine odaklanil-
mis. Bu bilgiler isiginda Turkiye bir vaka ¢alis-
masi olarak ele alinmig ve Tirkiye'nin dene-

D, Melsa Ararat
Director, Corporate Governance Farum of Turkey

yimleri incelenerek strdrdlebilirlik endeks-
lerinin gelismekte olan pazarlarda surddrtle-
bilir yatinmlari nasil etkiledigi konusu analiz
edilmis. Rapora http://cgft.sabanciuniv.edu/
adresinden ulagabilirsiniz.. ®

Il. Siirdiiriilebilir Finans Forumu
Borsa Istanbul'da Diizenlendi

s Dinyasi ve Surdurllebilir Kalkinma

Dernegi (SKD), Birlesmis Milletler Cev-

re Programi Finans Girisimi (UNEP FI)
ve Global Compact Turkiye is birligiyle haya-
ta gegirilen “Strdrilebilir Finans Forumu”
16 Mayis 2014'te Borsa istanbul'da gergek-
lestirildi. Garanti Bankasi ve Sekerbank ana
sponsorlugunda bu yil ikincisi yapilan foru-
ma yerli ve yabanci pek ¢ok uzman ve konuk
katildi.

is Dunyas! ve Surdir(lebilir Kalkinma Derne-
Ji (SKD), Birlesmis Milletler Cevre Programi
Finans Girisimi (UNEP F) ve Global Compact
Turkiye is birligi ile dizenlenen Il. Strdirle-
bilir Finans Forumu 16 Mayis 2014 tarihinde
Borsa istanbul'da diizenlendi.

Garanti Bankasi ve Sekerbank'in ana spon-
sorlugunda, Borsa istanbul’un katkilaryla bu
yil ikincisi yapilan forum yerli ve yabanci pek
cok konugu da agirladi. =



Sustainable Brands Istanbul 2014: Markalar
toplumsal sorunlarda ¢éziimiin bir parcasi olmali

TKYD olarak destek verdigimiz Sustainable Brands

— Surdurilebilir Markalar konferanslar serisinin

istanbul ayagi, 28-29 Mayis tarihlerinde Swissotel The

Bosphorus'ta gerceklesti. Bu yil 80'in iizerinde konusmaci,

40’1 asan oturum ve 3 workshop'un yer aldigi konferansin

son gliniinde de markalarin degisimi nasil ydonetecekleri

konusuldu. Konferansin son giiniinde markalarin fark

yaratmaktan toplumun sorunlarina ¢6ziim

olabilecek hikayelerinin olmasi gerektigi paylasildi.

u sene Yeniden Dusln, Yeniden
B Tasarla, Yeniden Yarat - Reimagi-

ne, Redesign, Regenerate temasi
ile marka, pazarlama, iletisim, inovasyon ve
stirdirdlebilirlik profesyonellerini bulusturan
gucli marka platformu Sustainable Brands
Istanbul 2014, 28-29 Mayis'ta Swissotel
The Bosphorus'ta diizenlendi.

Bu yil 80'in lizerinde konugmaci, 40 asan
oturum ve 3 workshop'in yer aldigi Sustai-
nable Brands Istanbul 2014'iin ikinci giintin-
deki en ilging konusmalardan biri Goodver-
tising Ajansi'nin Direktérii ve yazar Thomas
Kolster'in ‘Goodvertising baslikli konusma-
siydi. Reklamin “iyisi kétiisti olmaz’ séylemini
kabul etmeyen Kolster iyi reklam icin ‘good-

vertising” kavramini nerdi. Markanin miiste-
risi ile anlamli ve ‘iyi” iletisim kurmasinin 6ne-
mine deginen Kolster, markalarin artik eski-
den oldugu gibi sadece istek yaratarak de-
§il, toplumun sorunlarina ¢6ziim olabilecek
hikayeler yaratmalarinin énemini vurgulad.

Konferansin ikinci ve son gintndeki konus-
macilardan biri olan Forum for the Future
CEO'su Sally Uren, markalarin siirdiiriilebi-
lirlik hedefinde ellerindeki glict kullanmalari
icin 3 ipucu verdi: Tiketiciyi strdirdlebilirlik
konusunda bilinglendirmek igin liderlik, Ar-ge
ve degisim yaratmak.

Gunltk hayatin bir ¢cok alaninda kullanilan
Urtnlerin temelini olusturan kimya sekto-

PP TT T L L L bbby

[ERE ARE HUNDREDS OF

[OUSANDS MORE CHILDREN ONTHE

rinde faaliyet gésteren Avery Dennison’in
CEO'su Dean Scraborough da Sustainable
Brands istanbul 2014'te sirdiiriilebilirlik ko-
nusunda odaga paydas olarak “insani” koy-
manin ve bu alanda liderligin 6neminden s6z
etti.

Tiirkiye'de bir ilk: Siirdiiriilebilir Pera-
kende Konferansi

Sustainable Brands Istanbul 2014 catisi al-
tinda bu yil bir ik de gergeklesti. Strdurtlebi-
lir Perakende Konferansi. Turkiye Perakende
Federasyonu Bagkani Mustafa Altunbilek’in
yani sira Teknosa Genel Midurd Mehmet
Necil Oyman, Fiba Grup, Gayrimenkul Ya-
tinmlari CEQ'susu Yurdaer Kahraman, e-bay
Turkiye Ulke Midirt Giilfem Toygar, Unile-
ver Satig ve Misteri gelistirme Baskan Yard-
mcisi Cem Tarik Yiksel, BASF Plastikler Sa-
tis MUduru Sevgll Keskin gibi isimler mar-
kalarin drunlerini son tiketiciye ulastiran ki-
siler olarak surdurdlebilirlik politikalarini an-
lattilar. ®
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ETiK ZIRVESIi 2014

]
I s etigi” konusundaki calismalari, is diinyasi perspektifinde yiiriiterek, kamu yarari elde edil-

mesini amaclayan Etik ve itibar Dernegi (TEID) tarafindan bu yil dérdiinciisii diizenlenen zir-

ve, is diinyasinin yogun katiimi ile gerceklesti. Zirvede ayrica “idealler ve Gercekler” baslik-
Il aragtirma calismasi katiimcilarla paylasildi. Merkezinde sirdirilebilirlik ve sorumlu yoneticilik
kavramlarini barindiran bu yeni is yapma modelinin, “idealler ve Gercekler” arasindaki iliski tar-
tisild.

o U

GfK tarafindan gerceklestirilen ve 78 sirketin katildigi “idealler ve Gercekler” arastirmasina ka-
tilan sirketlerin yiizde 52'sinin halka agik, yiizde 64'tiniin 500 ve (izerinde ¢alisana sahip oldu-
gu belirtilirken, 78 sirkette gériisiilen 97 kisinin yiizde 91'inin orta ve Ust diizey yonetici oldu-
Junun alti gizildi. =

3. TURK-ALMAN
AILE SIRKETLERI
GIRISIMCILIK
ZIRVESI

Iphazirkel tarafindan dizenlenen
A “Turk Alman Girisimci Aile Sirketle-

ri Zirvesi'nin (ciinclisi 5 Haziran
2014, Persembe giinii istanbul'da Almanya
Sefareti Tarabya Yazlik Rezidansi'nda TUSI-
AD, TKYD, TAIDER ve istanbul Aiman Konso-
loslugu isbirligi ile diizenlendi.

Turkiye ekonomisinin ve is hayatinin ayril-
maz bir parcasi olan aile sirketlerinin Alman
aile sirketleri ile bir araya gelerek, tecriibe ve
bilgi paylasiminda bulunduklar bir platform
sunan etkinlik aile sirketlerinin yogun ilgisi ile
karsiland:. =

. YONETIM
DANISMANLARI
ZIRVESI

Yonetim Danismanlari
Zirvesi 11 Nisan 2014
tarihinde Ciragan Palace

Kempinski'de diizenlend..

Zirve'nin "Turkiye'de

Kurumsal Yonetim

Uygulamalarn" konulu

KYD Yonetim Bagkani Mehmet
Gogmen'in - moderatorligini  Ust-

<.

lendigi “Tiirkiye'de Kurumsal Yéne-
tim Uygulamalar” konulu panelin panelist-
leri T.C. Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanhgi
Verimlilik Genel Midird Anil Yilmaz, Avru-
pa imar ve Kalkinma Bankas! (EBRD) Kidem-
li Bankasi Paolo Monacco, Dogus Otomotiv

panelinin moderatorliigini
TKYD Yo6netim Kurulu
Baskani Mehmet Gécmen

yapti.

icra Kurulu Uyesi ve Finanstan Sorumlu Ge-
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nel Middri Dr. Berk Cagdas ve Ernst & Yo-
ung Danismanlik Hizmetleri Direktérti Do-
gan Tanriseven oldu.

Kurumsal yénetim, TKYD'nin faaliyetleri, ku-
rumsal ydnetimin gelisimi tzerine bir konus-
ma yapan Mehmet Go¢men ardindan sozi
panelistlere birakt:.m
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Prof. Mervyn King, CA Sri Lanka SEC
Kurumsal Yonetim Programi acilisinda
entegre raporlamayi destekledi

>Sri Lanka Yeminli Mali Musavirler Birligi
(CA Sri Lanka) ve Menkul Kiymetler ve Borsa
Komisyonu (SEC) tarafindan diizenlenen Ku-
rumsal Yénetim Programinin agilig térenin-
de ilk konugmayi yapan Prof. King, “Entegre
raporlama, ne kadar para kazandiginizla ilgi-
li degildir, nasil para kazandiginiz ve para ka-
zanirken finansal, toplumsal ve gevresel acI-
lardan nasil bir etki yaptiginizla ilgilenir” dedi.
King konusmasinda, oncelikli olarak finan-
sal konulara odaklanan daha geleneksel fi-
nansal raporlarin aksine entegre raporlama-
nin, bir sirketin, toplum, gevre ve finans (ze-
rinde etkisini artirarak nasil deger yaratmayi
slirdirdigind gosterdigini kaydetti. Giiney
Afrika Yiksek Mahkemesi'nde eski bir yar-
gi¢ olan ve Amsterdam’daki Kiiresel Rapor-
lama Girigimi'nin (GRI) Emekli Bagkani Prof.
King, “Entegre bir rapor, bir kurulugun stirdd-
rulebilirligini sirkete getirir, boylece okuyucu-
lar, sirketin nasil uzun dénem strecegini an-
lamak icin bilincli bir degerlendirme yapabi-
lirler.” dedi.

King, entegre raporlamanin, yonetim kuru-
lunun sirketin ticari isleriyle ilgili konularda
strdurdlebilirlige dair fikirlere kolektif olarak
nasil bagvurdugunu hissedarlara anlatma-
nin acik ve anlasilir bir yolu oldugunu ve ay-
rica hissedarlara 20 ila 30 yila kadar sirke-
tin uzun vadeli stratejisini verdigini vurguladi.

istikrara odaklanin

1994, 2002 ve 2009'da Giiney Afrika'da en-
tegre ve kapsayici bir kurumsal yonetim yak-
lasimini destekleyen U¢ kapsamli rapor ha-
zirlamis olan, Kurumsal Yonetim Komitesi
baskanlidiyla da taninan Prof. King, enteg-
re raporlamanin, yalnizca finansal konulara
odaklanmadigi, ayni zamanda mevcut bag-
lamda 6nemli olan toplum ve cevre gibi diger
onemli bolgelere de baktidi icin bir sirketin is-
tikrarl olmasina da yardim ettigini soyledi.

Prof. King, “Hissedarlar, sirketin, cevreye, in-
san haklarina zarar vermesi ve butunlugu-
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Diinyaca iinlii sirket yonetimi ve siirdiiriilebilirlik

uzmani ve Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi

(IIRC) Bagkani Prof. Mervyn King, entegre raporlamayi

savunmaya devam ederek, entegre raporlamanin bir

kurulusun ne kadar para kazandigiyla degil, kurulusun

toplumsal, ¢evresel ve finansal olarak neler yaptigi ve

neleri etkiledigiyle ilgili olduguna dikkat cekti.

niin ya da toplumsalliginin eksik olmasi pa-
hasina kar elde etmemesini bekler diye
acikladi.

Aralarinda Sri Lanka'nin tist diizey yoneticile-
rinin de bulundugu bir salona konusan King,
“Sirketler, 21. yiizyllda sorunlarini, yénetim
kurullari onlart kurarken kullandiklari ayni zih-
niyetle cézemezler” dedi.

King, geleneksel muhasebe ve raporlamanin,
ayri ayrivarliklari, birbirinden bagimsiz bir se-
kilde degil birbirine katki koyan varliklar ola-

rak sunulmasini vurguladigini kaydetti. King,
“Modern ekonomide, insan, teknoloji, ser-
maye, network gibi varliklar arasinda etkile-
sim giderek artmakta ve bu da deger yarat-
may! saglamaktadir.” diye ekledi.

Giris konusmasini yapan CA Sri Lanka Bas-
kani Arjuna Herath ise CA Sri Lanka'nin uzun
siredir Kurumsal Yonetim Programini bas-
latmayr disinidyor oldugunu, Menkul Kiy-
metler ve Borsa Komisyonu'yla birlikte Ku-
rumsal Yoénetim Gzerine En lyi Uygulama
Kodu'nun baslatimasindan bu yana 10 yila
yakin bir stire gectigini soyledi.

Herath, “Kurumsal Yonetim Gzerine En lyi
Uygulama Kodu'nu sahiplenirken ve benim-
serken, onun dogru bir perspektifin ve ger-
cek yerlesik ruhunun anlasiimasi igin bir ihti-
yac olduguna inaniyoruz. CA Sri Lanka, Men-
kul Kiymetler ve Borsa Komisyonu'yla birlik-
te bu programi, bu baglamda baslatmistir.”
dedi.

Herath, Kurumsal Yonetim Programi'nin y6-
neticiler igin tamamen zenginlestirici, kavra-
yish ve faydali bir deneyim oldugunu, yone-
ticilerin toplanti odasindaki performanslarini
zenginlestirmelerine yardimci oldugunu kay-
detti. ®



BM&FBOVESPA =

OECD MENA Bolgesi
Kurumsal Yonetim Kodlari

@) OECD

BETTER POLICIES FOR BETTER LIVES

> Bolgedeki kurumsal yénetim kodlarinin
tam bir listesine artik OECD web sitesinden
ulagabiliyor. Oman'in 12 yil 6nce bdlgedeki
ilk kodu sunmasinin ardindan kodlar hizla ¢o-
Jaldi ve BAE ve Misir gibi bazi Ulkeler, ban-
kacilik sektoriinun &tesinde sektdr bazinda
0zel kilavuzlar yayinladilar. OECD MENA Bal-
gesi Kurumsal Yonetim Kodlarina asagidaki
adresten ulasabilirsiniz. ®

http://www.oecd.org/daf/ca/MENACorpo-
rateGovernanceCodes.pdf

Ust Diizey Yoneticilerin

Yonetim Kuruluyla Baglar::
Odeme Performansi Hassasiyeti
ve IPO Performansini nasil
etkiliyor

BLHDEBESN COrpatiiE Rivel inshus

> Beyrut Amerikan Universitesinden Sa-
lim Chahine, Cardiff Universitesinden ve
ECGl'den Marc Goergen tarafindan hazirla-
nan bu makale, Ust diizey yoneticilerin yone-
tim kuruluyla toplumsal baglari ve aile bagla-
ri da goz 6nunde bulundurularak hazirlanan
0deme performansi hassasiyetinin (PPS)
halka arz (IPO'lar) lizerindeki etkisi (zerine ilk
calisma. Calismada, toplumsal baglar ve aile
baglarinin PPS'yi artirdi§i kesfediliyor. Dola-
yislyla, PPS'nin IPO performansini artirdigi,
daha da énemlisi, PPS'nin artmasi, IPO per-
formansinin toplumsal baglarin pozitif etkisi-
ni artinrken, aile baglarinin olumsuz etkisini
azalttigi gozlemleniyor. Makalenin tamami-
na buradan ulasabilirsiniz: http://www.ecgi.
org/wp/wp_id.php?id=674 &

Brezilya Borsasi Entegre Raporlama
iizerine “Bildir ya da Acikla” cagrisi yapti

> Brezilya Borsasi BM&FBOVESPA, en-
tegre raporlar (IR) hazirlayan sirketleri tes-
vik ederek <IR> yararina bir agiklama yapti.

BM&FBOVESPA, ‘“Finansal olmayan an-
cak yatinm kararlarinda daha btk bir et-
kiye sahip bilgilerin pazara erisimlerini ko-
laylastirmak icin (6zellikle de analistlere ve

yatinmecilara) isletmelere “Surdirtlebilirlik
icin Raporlayin ya da Agiklayin, ya da En-
tegre Raporlar” tavsiyesinde bulundu.

BM&FBOVESPA'dan gelen bu destek ifa-
deleri, <IRn> Brezilya sirketlerine fir-
satlar sunacagina inancini gosteriyor.
BM&FBOVESPA uzun siiredir [IRC'nin des-
tekgisi ve Brezilya'nin <IR> agi araciligiyla
Uluslararasi <IR> Cercevesi'nin gelismesi
icin cabaliyor. Bu agin 90'dan fazla kurulu-
su temsil eden 200'den fazla katilimcisi bu-
lunuyor ve ag oldukga aktif.

Brezilya'nin <IR> icin lider konumunda ol-
dugunu belirten IIRC Konseyi tyesi Sandra
Guerra, “bunun diger tilkelere burada ne ol-
dugunu ve <IR'1> neden kendi tilkelerinde
de yaymalari gerektigini anlamalari igin bir
firsat olduguna” inaniyor. |

Hawkamah Enstitiisii'nden
Endekslerdeki Geligmeleri
Degerlendiren Rapor

HAWKAMAH

> Hawkamah Enstitiisii, S&P/Hawkamah
Endeksinin bir parcasi olan Ortadogu ve Ku-
zey Afrika'da listelenmig kurumlanin 200
ESG (Cevresel, Sosyal ve Yonetim) goster-
gelerine gore siralandirarak gelismelerini de-
gerlendiren bir rapor yayinladi. Sonuglar, ilk
50'de listelenen sirketlerin yénetim uygula-
malarinin, uluslararasi standartlara uygun ol-
dugunu gdsteriyor.

UASA ve OECD iligkili Taraf
islemleri Diizenlemesi

> UASA ve OECD'nin ilgili taraf islemle-
ri Uzerine hazirladiklar ortak rapor, 8 Mayis
2014 tarihinde Marakes'te toplanan Arap
Menkul Kiymetler dizenleyicileri tarafindan
sunuldu ve onayland. iliskili Taraf islemleri
raporunun tamami ingilizce ve Arapca dille-
rinde kisa bir stre icerisinde yayinlanacak. |

S LEAD PRl

UN Global

Compact Siirdiiriilebilirlik
ile alakal yatirimci
hareketlerini analiz ettigi
yeni raporunu yayinladi

2 UNGCnin Haziran 2014 biilteniyle du-
yurdugu rapor “Coping, Shifting, Changing:
Strategies for Managing the Impacts of In-
vestor Short-Termism on Corporate Sustai-
nability” bash@ini tagiyor. Yayinlanan rapora
http://www.unglobalcompact.org/ adresin-
den ulasabilirsiniz. ®
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SAGLIKLI AILE YONETIMI

AILE REFAHININ
ANAHTARI

BNY Mellon Wealth
Management'in kidemli
miidiirii Joan Crain
“Aile Yonetimi” iizerine
makalesini Kurumsal
Yonetim Dergisi
okuyuculan icin kaleme
aldu.

KURUMSALYONETIM

0 yil 6nce hakkinda cok az sey bil-
1 digimiz bir terim olan Aile Yonetimi

(ingilizce “Family Governance” teri-
minin ifade ettigi kavram), artik danigman-
lar ve buylk olctide aile zenginligi ve/veya
aile isi olan ailelerin mantrasi haline geldi.
Bu makalede aile yénetimine genel bir bakis
sunulmasinin yani sira, son za'manlar'_daki_ilgi
artisinin gliclii nedenleri 6zetleniyor ve basa-
rili bir aile yénetiminin anahtari olan fikir ve
uygulamalar kesfediliyor. {

- I

“Aile Yonetimi” nedir?

“Aile yonetimi” teriminin basit bir tanimi
var. En basit haliyle aile ydnetimi, aile ka-
rarlarinin arkasindaki tutum, cerceve ve
slregleri birlestiriyor.

Aile yonetimi ve sirket yénetimini
birine paralel olduklari bi
dir. Her ikisi
mi

paydasi et

" rarlar vermek ve bu kararlari u




icin yap! ve prosedlr olusturmayi iceriyor.
Ancak, icerisindeki insan faktord, aile yone-
timini daha zor hale getiriyor. Isin icine aile
Uyeleri girdiginde duygusal yanitlar, yerles-
mis roller ve birbiriyle catisan iletisim sekilleri
artarak buytyor. Ayrica, is yoneticileriigin te-
sis disindaki siginaklar, beceri testleri ve ta-
nima etkinlikleri araciligiyla birbiriyle uyumlu
ve birlik iginde sirket ekipleri olusturmak igin
blyik olctide zaman ve kaynak harcamak
nadir olmasa da ayni ig liderleri, kan baglari-
nin bu uyumu ve birlikteligi saglayacagini di-
stinerek aile iliskilerini kaniksiyorlar. Maale-
sef, ellerinde olmadan yaptiklari bu ihmal, ai-
lelerin parcalanmasina neden olabiliyor. So-
nuclar ise, aile iligkileri dmdr boyu stirdigtin-
den, ¢ogu is arkadag! arasinda oldugundan
farkli bir sekilde oldukca kati olabiliyor. Her
aile karari, gelecekteki yankilarinin tohumla-
rini atiyor.

“Aile yonetimi”, hem gelismekte olan hem de
gelismis Ulkelerde moda kelime haline gel-
dikge, bunu bir aile anayasasina sahip olmak-
la bir tutma egilimi artiyor. lyi bir aile ana-
yasasinin, aile yonetiminde 6nemli bir yeri
olsa da, bu atilmasi gereken ne ilk ne de tek
adim. Aile anayasasi olusturarak aile yéneti-
mi programina baslamak, catidan bagslaya-
rak bir evinsa etmeye ¢alismaya benzetilebi-
lir. lyi bir temel ve duvarlar olmazsa cati ¢6-
kecektir. Benzer sekilde, aile dinamikleri goz
onlnde bulundurulmazsa, aile anayasasinin
kusaklar boyunca stirecek basaril bir aile y6-
netimiyle sonuglanmasi beklenemez.

JOAN CRAIN

Neden Aile Yonetimi simdi onemli bir
mesele haline geldi?

Kusaklar boyunca stirecek basarili bir aile isi
ve uyumlu bir aile arasindaki yakin iligki, son
zamanlarda bircok makalenin konusu haline
geldi ve artik iyice biliniyor. Basarili bir is ba-
sarisi planlamasi ve bu planin yerine getiril-
mesi, gucli aile iligkilerine dayanir. Aile yone-
timi icin gecerli olanlar, ailenin sirket yoneti-
mi i¢in de gecerlidir ve bu aile isinin gelecegi
icin de boyledir.

Ayrica, akademisyen ve uzmanlarin yaptik-
lari arastirmalar, saglikl bir aile yénetimi ol-
maksizin aile zenginliginin t¢ kusakta yok ol-
dugunu gostermektedir. Tipik olarak ilk ku-
sak zenginligi olusturuyor, ikinci kusak ya bu

Joan Crain BNY Mellon Wealth Management'in kidemli miidtirtidiir. Aile zenginligi strate-
Ji uzmani olan Joan, misteri ve ailelerine kapsamli zenginlik yonetimi danismaligi yapabil-
mek icin portfoy yoneticileri ve satis temsilcileri ile yakin ¢alisir. Firmaya 2001 yilinda katilan
Joan'in mali hizmetler, bankacilik ve yatinm alanlarinda 25 yillik deneyimi var. Joan, emekli-
lik, is basarisi ve yardim planlama alanlarinda uzmanlasmistir. Bliylik cok kusakli ailelerle ¢a-
lismada bliylik bir deneyimi bulunmaktadir. Sik sik, uzman ve misteri gruplarina konusmaci
olarak davet edilmekte ve bir¢ok ticari yayinda adi gecmektedir. Joan, isletme yiiksek lisan-
si derecesini Rollins College’dan, egitim lisans derecesini Queens University'den ve miizik Ii-
sans derecesini McGill University'den almistir. Sertifikall bir Finans Planlamaci® uzmanidir ve
Amerika Bankacilar Dernedi'nden Sertifikali Yeddiemin (Trust) ve Mali Danisman ile Sertifi-
kali IRA Uzmani unvanlarini almistir. 2009 yilinda kendisine, Florida Bankacilar Dernegdi ta-
rafindan Yilin Yeddiemin (Trust) Bankacisi unvani verilmistir. Florida Bankacilar Dernedi'nin
bir 6nceki Yeddiemin Yasama Komitesi baskani ve suan da Icra Kurulu tiyesidir. Joan ayrica
Broward Topluluk Vakfi'nin Yénetim Kurulunda da gérev almaktadir.

basarinin Uzerine yeni basarilar ekliyor ya
da bunu harcamaya basliyor ve Ugiinclsi-
niin sonlarinda da bircok ¢rnekte gorildi-
gu gibi zenginlik yok oluyor. Amerika Birle-
sik Devletlerinde bu fenomen, Amerikanla-
rin caligkanhigi kelimenin tam anlamiyla “kol-
lari sivamak” ile eslestiriimesine atifta bulu-
narak “li¢ kusakta gémlek kolundan gémlek
koluna” deyimiyle karsilaniyor. Bu paradig-
manin en dikkat cekici yani ise evrenselligi.
On yillar boyunca diinya ¢apinda bir¢ok dlke-
de Amerikalarinin “gémlek kolu” paradigma-
sinin benzeri ifadeler ortaya ciktl. Aile reisi
erkek ve kadinlar ve artan bir sekilde cocuk-
lar bu tehlikenin farkina vararak kendi ailele-
rinin de bagina gelmemesi icin énlemler al-
maya caliglyor.

Aile ydnetiminde demografinin de etkisi var.
Ozellikle insanlarin daha uzun yillar yasadigi
bir aile zenginliginin olusturulmasi ile bir son-
raki kusaga aktariimasinin arasinda bircok yil
olan giinimiizde daha da 6nemli hale geli-
yor. Bu, daha yasl kusaklara, aile zenginli-
Ji ve isinin gelecekte nasil iyi idare edilme-
si gerektigi hakkinda kusaklar arasi tartis-
malar yapmak icin daha fazla zaman sagli-
yor. Olumsuz tarafi ise, kiresellesme, evli-
lik ve bosanma ile aile baglar ve gelenekler,
birkag¢ on yil 6nce hayal bile edilemeyen bo-
yutlarda zorluklarla karsilasiyor. Bu &zellik-
le, tarihi agidan glcli aile kiltdrleri olan Orta
Dogu toplumlari gibi toplumlarda oldukca
sarsici oluyor.

Aile isleri ve aile zenginliginin hizla dustse
gitmesi, bircok aileyi saskinliga duguruyor.
Asll suclunun ekonomi, borsa, siyaset ve ver-
gilerin oldugunu iddia eden genel varsayim-
larin aksine uzamanlar ve akademisyenler,
asll nedenin ailelerin kendi iclerinde oldugu-
nu belgeledi. Orneklerin cogunda danisman-
lar, sorunlarin giiven eksikligi ve bunun sonu-
cunda kusaklar arasinda iletisimin kopmasi
ile basgladigini belirtiyor. Sonug olarak, miras-
¢ilar, aile zenginligi icin iyi bir idareci olamiyor
ya da aile iginin liderligini yuritemiyor.

Ancak, tim zorluklara ragmen bazi aileler bi-
rikimlerinin gelecek kusaklara basariyla ta-
mamen aktarabiliyorlar. Peki farkli yaptik-
lar nedir? Onemli nokta, aile zenginlikleri-
ni sadece mali terimlerle degil, daha butin-
leyici bir bakis agistyla tanimlamalarinda ya-
tiyor. Aile Uyeleri arasindaki insan, fikir, sos-
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yal ve ruhani “sermayeyi” géz éniinde bulun-
durarak daha genis bir zenginlik tanimi ya-
piyorlar. Ailelerinin temel ihtiyaclarini karsi-
layabilmek icin yillarca ¢ok siki calismak zo-
runda kalan ¢ogu ilk kusak zenginlik yarati-
cist igin ¢ocuklarinin ve torunlarinin, sadece
mali terimler disindaki her seydeki “net de-
eri” fikirlerinde biiyiik bir degisimdir. Ancak,
cocuklarinin essiz yeteneklerinin ayrimina
varma degerlendirme ile buylmeleri igin bir
yol olusturmak, aile tyeleriyle basarili etkile-
sim ve boylelikle de etkili bir aile yénetimiicin
kritik desteklerdir.

Cogu zenginlik yaratici, gligli ve karar verir-
ken kararli oluyor. Bu da bir is yonetirken ¢ok
onemli bir dzellik olmasina ragmen, gelecek
kusaklari gliclendiren ve gelecegin aile lider-
lerini yaratan daha isbirlik¢i bir slireg icin pek
uygun olmuyor. Bu nedenle daha biyik olan
aile Uyeleri dncelikle aile yonetimine odak-
lanma ihtiyacini anlamali ve kabul etmelidir.
Bazi durumlarda bu, ebeveynlerini harekete
gecirmeye zorlama konusunda inisiyatif alan

baslayarak bir ev insa etmeye calismaya benzetilebilir. lyi bi

reci nasil baglatacaklarini bulmaya calisiyor-
lar. Aile anayasasini, aile dinamiklerinin zorlu
alanina karsl daha rahat olduklar bir mica-
dele sekli olan maddi bir “triin” olarak gori-
yorlar. Bu sorunun yaniti olarak egitimli da-
nismanlari kog olarak ise almak oldukca fay-
dali oluyor. Aile zenginliginin daha genis ta-
nimi hakkinda bir tartisma baslatan aile yo-
netimi uzmani BNY Mellon, ailelere asagida-
ki alanlarda rehberlik yapiyor:

amak, catidan

temel ve duvarlar olmazsa cati cokecektir. Benzer sekilde, aile

dinamikleri g6z dniinde bulundurulmazsa, aile anayasasinin

kusaklar boyunca siirecek basaril bir aile yonetimiyle

sonucglanmasi beklenemez.

ikinci ya da tglnci kusaklar tarafindan bas-
latilabilir. Ancak maalesef cogu durumda li-
derliginin bir sonraki kusaga gecisi, ciddi sag-
lik sorunlari gibi aile krizleri meydana gelene
kadar olmuyor. Ne yazik ki bir sonraki kusak,
deneyim kazanmak igin yeterli zaman olma-
dan ve duygularin hassas oldugu zamanlar-
da yeni, 6Gnemli rollere itiliyor.

Bir aile kendi yonetim siireclerini nasil
baslatir?

Buytk aileler, aile yénetiminin éneminin far-
kina variyorlar ancak kendi ailelerinde bu si-
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¢(1) Gelecek kusaklarin egitimi: Bu, fi-
nans ve isletme konularin da resmi bir egi-
timden yavas yavas aile yatinmlari, yasal
yapllar ve sirketlerin bilgilerini paylasmaya
kadar olan bir alani kapsiyor. Ayrica, gele-
cek kusaklari, aile zenginliginin tg kusakta
tkenip yol olmasi egilimine karsl hassas-
lagtirmayi da iceriyor.

o(2) iletisim: Bu yazida daha 6nce de be-
lirtildigi gibi kusaklar arasi iletisim eksikligi,
kusaklar boyu siiren zenginligin yok olmasi-
nin en 6nemli nedenlerinden biridir. Bu ge-
nellikle, yanlis anlamalar ve aile Uyelerinin

kendilerini ifade etme bicimleri nedeniyle
ortaya ¢ikan kizginliklarla baglyor. Bunun-
la basa ¢ikabilmek icin aile Uyeleri, sadece
kendi tercih ettikleri iletisim tarzini belirle-
mek i¢in degil, ayni zamanda bu tarzin di-
Jerlerinin iletisim tarzlar ile nasil etkilesim-
de olacaginin altini gizmek igin basit bir ¢a-
lismaya katilabilirler. Aile Gyeleri bu sekilde
kendi tarzlarini bir engel olarak degil de bir
gui¢ olarak kullanabiliyorlar.

¢ (3) Aile Degerleri: Ortak degerler ve viz-
yon belirleyerek bunu ifade etmek, basarili
bir aile ydnetimi insa etmekte kritik bir dne-
me sahiptir. Aileler, énem verdikleri pren-
sip ve tutkulari kesfettikce, bazi degerlerin
tum aile tyelerinde ortak oldugunu da fark
ediyorlar. Bu tartismalar, Aile Misyon Bildi-
rimi gibi daha resmi yapilarin éniint agiyor.

¢(4) Aile Projesi/Projeleri: Ortak karar
verme, saglikl bir aile yonetiminin temel
tasidir. Ailelerde, bir veya iki kisinin, cogu
zaman kapall kapilar ardinda, birgok karari
verdigi dikey ya da hiyerarsik bir karar ver-
me mekanizmasl olusturma egilimi vardr.
Kusaklar boyunca stiren basarili ailelerin en
onemli 6zelligi, karar verme anina daha faz-
la katiimci olmalandir.

Muhtemelen en 6nemli ve genellikle de en
zor olan adim, ailenin bir aile projesinde is-
birligi yapmasidir. Baglangicta ortak faali-



yetler, bir giincem olusturma ve bir sonra-
ki toplantinin yeri ve zamanini belirleme ya
da daha yasli cocuklarin geng kardes ve ku-
zenlerine akil verdigi temel mali kararlar ver-
me gibi temel ayarlamalar olabilir. Gelecek
kusak sorumluluklari sonrasinda aile isinin
bir bélimiind idare etme ve sonunda ailenin
destegiyle yeni bir girisim baslatmaya kadar
gidebilir. Grupca karar vermenin ilk calisma-
larindan biri olarak aile icinde yardimseverlik
onemli bir rol oynayabilir. Zaten yardim igin
ayrilmis fonlan kullanarak aile tyeleri, teh-
likeli olmayan bir faaliyette, herkesin iyi his-
setmesini saglayacak ortak bir amacla bir-
likte calisabilir. Burada énemli olan bireysel
degil ortak kararlar alabilmektir. Ebeveynler
tim plani dikte etmedikge aile icindeki yar-
dimseverlik neredeyse her zaman olumlu bir
deneyimdir.

Ailenin Alet Takimi: Belgeler, Yapilar ve
Prosediirler

Asagidaki belge, yapi ve prosediirler, basarili
ailelerce sik sik kullanilir.

(1) Aile Misyon Bildirimi: Aslinda bir sir-
ket misyon bildirimi konseptinden uyar-
lanan aile misyon bildirimi, ailenin temel
degerlerini ve amacini agiklar. Tek parag-
raflik bildirimlerden, ¢ok sayfali belgelere
kadar degisiklik gosterir. Aile misyon bil-
dirimi hazirlamanin kapsayici siireci, bel-
genin kendisi kadar onemlidir.

(2 Aile Bankasi: Aile bankasi da pek ¢ok
sekilde olabilir. Aile reisinin kaynak sag-
ladigr bir banka hesabi kadar temel bir
sekilde ya da buyk bir aile trésti ya da
aile ortakligr gibi karmasik bir yapi da ola-
bilir. “Banka”, genellikle daha genc olan
aile Uyelerinin, mali destege ihtiyac duy-
duklari 6nemli ugraslarina baslamalari-
na yardimci olmak icin ayrilan para ka-
bidir. Bunlar, aile trostlerinde bulundan
ilk evi almak ya da Universiteye gitmek
gibi genel maddelerden, yeni bir is bas-
latmak ya da bir girisime maddi destek
saglamak gibi daha derin taahhtler ola-
bilir. Aile bankasindan yapilan dagitimlar,
borg ya da pesin édeme seklinde yapila-
bilir. Aile bankasl, yeni girisimde &zser-
maye konumunda bile olabilir. Nelerin
desteklenecegini bir aile kurulu belirleye-
bilir. Bu sayede gelecek kusaklar igin tav-
siye ve egitim de saglanmis olur.

Saglikl bir aile yonetimi, aile igi ve aile zenginliginin bircok

kusak boyunca basarili bir sekilde aktariimasinda karsilasilan

bircok zorlugun iistesinden gelmenin etkili bir yoludur.

Deneyimlerini paylasan ve kararlarini almak igin siire¢ ve

yapilar olustururken birlikte calisan aileler, zaman icinde

gelecek kusaklari giiclendiren giiven ortamini ve iletisimi

kurarlar. Bu aileler genellikle "lic kusakta gdmlek kolundan

gomlek koluna" sendromunu yasamazlar.

(3 Aile Konseyi: Aile Konseyi, tim aile
tyelerinin sorular sorabildigi, muhtemel
yanlis anlamalar acikliga kavusturabil-
dikleri ve deneyimlerini paylasabildikle-
ri bir forumdur. Tum aile Uyeleri ve aile
isi arasinda bir kopru goérevi de goérebi-
lir. Aile iligkileri ve uyumlu bir gelecek icin
onemli olan guveni olusturmak icin hari-
ka bir yontemdir.

Aile isi ve zenginliginin bazi agilarinin tar-
tisildigr dizenli aile toplantilar duzenle-
mek, saglikli bir aile ydnetimi icin oldukca
onemlidir. Baslangigta, ailenin tim yetis-
kin Uyeleri Aile Konseyinin bir parcasidir
ve bu toplantilara davet edilirler. Aile, bu-
nun pratik olmadigi kadar blyddigu za-
manlarda, ailenin dallari temsilciler ata-
yabilir. Konseyin, aile tyelerinin egitimi,
sosyal faaliyetler, yatinmlar ve aile igin-
deki yardimseverlik gibi konulardan so-
rumlu olan alt komiteleri olabilir. Herhan-
gi bir komitede gorev almak, ailenin geng
tyeleri icin oldukca 6nemlidir.

“

=

Aile Anayasasi: Daha 6nce de belirtildi-
§i gibi “Aile Anayasasi” aile ve danigman-
larin hayallerini susliyor. Ancak, bunun
ne oldugunu anlama konusunda biyiik
bir fark var!

En basit sekliyle aile anayasasi, sirke-
tin hissedarlar anlagmasinin bir benzeri-
dir. Aile etkilesimleri ve karar alimi stire-
cinin yapisini olustururken seffaflik ve gu-
veni de artinir. Aile yonetiminde kullani-
lan diger araclarla birlikte Aile Anayasasi,
kendisini genel bir modele yardim etmez.
Aslinda, farkli kusaklardan aile Gyelerinin,
aile anayasasinin olusturulmasi ve gelis-

tirilmesinde sergiledikleri isbirligi, belge-
nin kendisi kadar 6nemlidir.

Aile Anayasasi, ailenin degerleri, vizyonu
ve/veya misyonu ile baslar. Ailenin daha
yasl Uyelerinin beklentilerini belirten ve
gelecek kusaklara tavsiyeleri iceren, Di-
lek Mektubuna yakin bir bélim de dahil
edilebilir. Farkli aile faaliyetleri ve konus-
larinin nasil degerlendirilecegini ve karar-
larin nasil alinacagini iceren anlagsmalar
da barindirabili.  Zaman iginde, davra-
nis kurallari, aile avantajlari, aile toplan-
t1 programlari, aile konseyi tyeligi ve aile
isinin oldugu durumlarda mulkiyet ve is-
tihdam politikalar gibi belgelerin olustur-
dugu biyiyen bir kisim da igerebilir.

Aile Anayasasi genellikle yasal bir anlas-
ma degildir. Birden fazla kusak tarafin-
dan olusturulan dinamik bir belge olarak
gordlir. Duzenli olarak gozden gegiril-
meli ve aile ile dis ortamlar degistikce ta-
dil ediimelidir.

Saglikl bir aile yonetimi, aile isi ve aile zen-
ginliginin bircok kusak boyunca basarili bir
sekilde aktariimasinda karsilasilan birgok
zorlugun Ustesinden gelmenin etkili bir yo-
ludur. Deneyimlerini paylasan ve kararlarini
almak igin sireg ve yapilar olustururken bir-
likte calisan aileler, zaman icinde gelecek ku-
saklari gliclendiren gliven ortamini ve iletisi-
mi kurarlar. Bu aileler genellikle “lic kusak-
ta gémlek kolundan gémlek koluna” sendro-
munu yasamazlar. |
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| Egeli ve Dr. Burak Koger tarafindan kaleme
“Kusaktan Kusaga Servet Kopriisii-Aile

iklarinin Siirdiiriilebilir Yonetimi” adl kitap

KUSAKTAN KUSAGA

SERVET
KOPRUS

Adle warbidsrimin surdarilsbibie yinelen|

[T EFETNE

TAN EGELI
BURAK KOCER

S sau

“Kugaktan Kusaga Servet Kopriisii-Aile
Varliklarinin ~ Siirdiiriilebilir Yonetimi”
isimli kitabimiz gectigimiz aylarda yayin-
landi. Bu kitabi yazma fikriniz nasil olus-
tu? Bize kitabinizdan bahseder misiniz?

Dr. Burak Koger: Egeli & Co.nun finansal
yatinm danigmanligi alanindaki hizmetlerin-
den biri de aile ofisi destegi vermek. Aile ofisi
hizmetlerinin Turkiye'deki ekonomik geligim
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hiziyla karsilastinildiginda hentiz yeterince
yayginlasmadigini dislndyoruz. Bu neden-
le boyle bir kitap hazirlayarak servet yoneti-
mi kavraminin taninmasina katki yapmak is-
tiyorduk. Daha sonra is diinyasina yonelik ki-
taplariyla taninan Scala Yayincilik'in sahiple-
ri Hakan ve Canan Feyyat'la bir sohbetimiz
sirasinda bu konudan bahsedince onlarin da
cesaretlendirmesiyle kitabi yazmaya karar
verdik. Acikcas! kitap bekledigimizden fazla
ilgi gordd.

Kitabiniz ile nasil bir kitleye ulagmayi ve
nasil bir fayda saglamayi hedefliyorsu-
nuz?

Tan Egeli: Kitabin genis hedef kitlesi aslin-
da yatinm konularyla ilgilenen herkes ama
ozellikle varliklarinin yénetiminde sahip ol-
dugu secenekleri bilmek isteyen, anlik tepki-
lere gore pozisyon almak yerine uzun vadeli
¢ozUmler arayan, vade ve tur yoninden ce-
sitlilige sahip bir varlik portfoyline sahip ya-
tinmci profili. Bu yatinmci profili, sahip oldu-
Ju sirketten sagladigi gelirin yani sira cogun-

iz aylarda yayinlandi. Kitabin yazarlari ile
yaptigimiz soylesiyi sizlerle paylasiyoruz.

“AILE

VARLIKLARININ
SURDURULEBILIR
ETIMI” NASIL

MALI?

lukla gayrimenkul ve kisa vadeli sermaye pi-
yasasl! yatinmlarindan da likidite elde ediyor.
Ancak artik sirketin kendisi kadar biyik bir
maddi dedere ulasmis kisisel portféyiini ye-
terince bilgilendirilerek yonetmek icin harca-
yabildigi zaman, sirketi yonetmek ayirdigi za-
manla kiyaslanamayacak kadar az. Bu da bu-
tn opsiyonlarin yeterince arastirilamamasi-
na ve varliklarin sahip olduklar yatinm po-
tansiyelinin altinda getiri Gretmesine neden
olabiliyor.

Mesela fazla mi likitsiniz veya sabit varlikla-
rinizin atil duran maddi degerini kullanarak
fazladan likit deger yaratilabilir miydi? Ya-
sam tarziniz, aile hayatiniz ve ihtiyaglariniz
dusinuldugunde, portfoylnizin vadesi ge-
lecekte olugsmasi beklenen nakit cikiglart icin
dogru pozisyonlanmig mi? Servet yonetimi
planinin buttin bunlar dislndlerek yapiimasi
her zaman s6z ettigimiz aile sirketinin strdd-
rulebilirligi igin de 6nemli bir faktdor.

Biraz da aile ofisi kavramindan s6z ede-
bilir misiniz? Aile sirketlerinin kurum-



sallagmasi ile aile ofisi arasinda nasil bir
bag kurabiliriz?

Dr. Burak Koger: Aile sirketlerinde kurum-
sallasma calismalarinin temel amaclarindan
biri, aile ve sirket arasindaki sinirlarin belir-
lenmesi. Yani ne sirketi aileye ne de aileyi sir-
kete kurban etmek. Sirket, ailenin kontroliin-
de ancak kendi kurallar icinde yonetilirken,
aile ofisi sininn &teki tarafinda oynadigi rol-
le kurumsallagsmaya katki yapiyor. Kurum-
sallasma tartismasi cogunlukla “aile sirke-

Aile sirketlerinde
kurumsallagma calismalarinin
temel amacglarindan biri, aile
ve sirket arasindaki sinirlarin
belirlenmesi. Yani ne sirketi
aileye ne de aileyi sirkete
kurban etmek.

ti” 6zelinde yapiliyor ancak Tan Bey'in de s6z
ettigi gibi aile varliklan sadece sirketten iba-
ret degil.

Surdurdlebilirlik, butin maddi varliklarin yo-
netimine iligkin bir plani gerektiriyor. Aile ofisi
ozellikle aile bireyleri arasinda adalet duygu-
sunun gliglenmesine yaptigi katkiyla kurum-
sallasmada &nemli bir rol oynuyor.

Surdurdlebilirlik agisindan en az adalet algr-
sI kadar 6nemli olan diger bir konu da ser-
vet kavramina yaklasim. Aile sirketini devam
ettirecek geng kusagin Uyeleri, servet yarat-
ma bilincine sahip olmadiklari stirece, sade-
ce daha oncekiler tarafindan yaratilan serve-
ti kullaniyorlar demektir. Bu nedenle sird-
rulebilirlik her yeni kusagin tipki ilk kusak gibi
servet yaratan kusak olmasini gerektiriyor.
Yoksa bunun bir sonu olacagr acik. Bu bakig
agisi servetin bir sonraki kusaga yok olma-
dan aktarilabilmesini sagliyor.

Sirketlerin siirdiiriilebilirligi icin iilke-
mizde 2000'li yillarin basindan itibaren
kurumsal yonetim alaninda atilan adim-

lara ragmen aile servetinin siirdiiriilebi-
lirligi konusunda yeterli diizeyde farkin-
dalik olusmadigimi goriiyoruz. Kitabiniz-
da da bu konuya detayl olarak degini-
yorsunuz. Bu konudaki diisiincelerinizi
alabilir miyiz?

Tan Egeli: Aile servetinin strdurdlebilirligi

oninde en 6nemli engel planlamanin uzun
vadeli bir bakigla yapilmamasi. Surdurilebi-
lirlik demek servetin bir sonraki kusaga akta-
riimasi demek. Sirketlerde uzun vadeli plan
cogunlukla 5 yillik bir zaman dilimini ifade
ediyor. Bir sonraki kusaga transfer dediginiz
zaman insan émrindn uzunlugunu disindu-
gunilzde kag yillik bir plandan s6z ettigimiz
ortaya ¢ikiyor. Servet s6z konusu oldugun-
da bir kusak kisa vade, iki kusak orta vade,
¢ kusak uzun vade olarak algilaniyor. Ser-
vetin bu kadar uzun vadeli bir bakigla planla-
nabilmesi ise aile danismani, muhasebe, ver-
gi, hukuk ve yatinm danismani gibi farkl uz-
manlarin birlikte planlama yapmasini ve bir-
likte calismasini gerektiriyor. Aile ofisi btln
bu uzmanlarin calismalarini koordine etmek
icin uygun bir ortam sagliyor.

Tabi bu uzun vadeli planin en 6nemli unsur-
larindan biri de Burak Bey'in soyledigi ada-
let konusu. Aile Uyeleri varligin iyi yénetilme-
digini veya hak ettikleri karsiligi alamadiklari-
ni distindikleri zaman, sistem iginde kalma-
y1 birakip kendi kigisel servetlerini tek baglari-

na yonetmeyi tercih ediyor. Bu da aile serve-
tinin bélinmesine ve yatinm gictnin azal-
masina neden oluyor. 10 milyon liranin erige-
bildigi yatinm firsatlarinin cesitliligiyle, 1200
milyon liranin erisebildigi yatinm firsatlarinin
cesitliligi tabi ki ayni degil.

Aile sirketlerine servet yonetimi konu-

sunda kisaca nasil tavsiyelerde bulunur-
sunuz?

Tan Egeli: ise sahip olduklar servetin vade
ve cesitlilik agisindan gozden gegirilmesiyle
baslamak énemli. Bu vade ve gesitlilik ailenin
yasam ihtiyaclari g6z 6nlne alindiginda uy-
gun bir risk ve likidite saglyor mu? Saglami-
yorsa hangi alternatif planlama araglarindan
yararlanilabilir? Bu analizleri yaparken gele-
cekteki muhtemel nakit ¢ikislarinin énceden
tahmin edilmesi ve buna uygun bir pozisyon
alinmasi énemli. Aksi halde ihtiyaglara gore
yatinm portféyliniin pozisyon degistirmesi
servetin deger kazanma potansiyelini azaltI-
yor. Diger bir konu da kisa vadeli yatirim ka-
rarlari dahil btn yatinmlarin uzun vadeli bir
plan dahilinde yapilmasi. Dengeli varlik dagi-
limi, istenen getirinin saglanmasi konusun-
da dogru yatinm araclarini secmekten veya
dogru zamanda alim satim karari vermekten
¢ok daha belirleyici rol oynuyor. Bu nedenle
yasam tarzinizin ve gelecekteki muhtemel
ihtiyaglarinizin nasil bir varlik dagihmi gerek-
tirdigini planlamak gerekiyor. B
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TKYD | MAKALE

TKYD’'NIN CALISMALARINDA YENI BiR ASAMA;

DAHA FAZLA BILIM,
DAHA FAZLA KANIT

TKYD Akademik Kurul'u Subat 2014 te olusarak faaliyetlerine bagladi. TKYD Akade-
mik Kurul Bagkani Dr. Melsa Ararat'in, Kurul'un olusumu ve calismalarina yonelik yazi-
sini bu sayimizda sizlerle paylasiyoruz.

KYD kuruldugundan bugiine ka-
T dar Kurumsal YOnetim konusun-

da farkindalik yaratmak ve uluslara-
ras! genel kabul gérmus en iyi uygulamala-
r Tirkiye'de yayginlagtirmak konusunda bi-
ylk bir caba sarf etti. Bu ¢abalar sayesinde
Kurumsal Yénetim'in ekonomik ve toplum-
sal 6nemi konusunda is dinyasinda farkin-
daligin en yiiksek oldugu gelismekte olan -
kelerden birisi de Tirkiye oldu.

Gectigimiz 10 yilda gelismekte olan tlkeler
ve dzellikle yukselen piyasa ekonomileri Ku-
rumsal Yonetim alaninda pek ¢ok reform gi-
risimine sahne oldular. Bu reformlarin man-
tigr biytk olgtide kurumlari ve sirket sahip-
lik yapilari gelismekte olan Ulkelere hi¢ ben-
zemeyen Amerika Birlesik Devletleri ve BU-
yik Britanya deneyimlerine dayanmaktay-
di.. Ancak reformlarin sonuglari arastirma-
cilar tarafindan degerlendirildikge ve sebep
sonug iliskileri masaya yatirildikga gelismek-
te olan Ulkelerin kendilerine 6zgl dinamikle-
rinin reform tasarimlarinda dikkate alinma-
si gerektigi daha acik hale geldi. Bu anlayisa
destek veren son arastirmalardan bir tanesi
(Black ve arkadaslari, 2014) TKYD'nin biraz- |
dan sozinl edecegim arastirma bulteninde
yer aldi. Bu calismanin sonuclarina gore sir-
ketlerin piyasa degerini etkileyen Kurumsal konusunda farkindalik yaratmak ve uluslararasi genel kabul
Yonetim degiskenleri gelismekte olan tlke-
lerin her birinde farkli. Arastirma tim Ulke-
lerde sirket degerini olumlu etkileyen tek Ku- konusunda biytik bir caba sarf etti.
rumsal Yonetim degiskeninin sirketlerin ka-

TKYD kuruldugundan bugtine kadar Kurumsal Yénetim

gérmiis en iyi uygulamalar Tiirkiye'de yayginlastirmak
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muya agiklama standartlari ve seffafliklari ol-
dugunu gosteriyor.!

TKYD iste bu noktada, hem SPK, hem de In-
ternational Corporate Governance Network
(ICGN) ve OECD gibi uluslararasi kurumlar
Kurumsal Yonetim ilkelerini gézden gegirir-
ken, bilimsel arastirmalarin ve bilim insanla-
rnin Kurumsal Yonetim'in iyilestiriimesinde
daha fazla rol oynamalar gerektigine karar
vermis gorlinuyor.

TKYD'nin ve genel olarak reform siirecinin
bilimsel girdilerden daha fazla yararlanmasi
stiphesiz Tirkiye'de Kurumsal Yénetim ala-
nindaki gorgil (empirical) arastirmalarin art-
masini da gerekli kiliyor. Turkiye'de bu arag-
tirmalarin éniinde ciddi engeller var. Veri ye-
tersizligi, verilerin gtivenilir ve karsilastirilabi-
lir olmamasi, sermaye piyasalarinin etkinligi-
nin ve blytklinun anlamli istatistiksel ¢alis-
malara imkan verecek boyutlarda olmamasi,
yontemsel kisitlar, konu tzerinde uzmanlag-
mis kidemli yol gdsterici arastirmacilarin az-
ligr bunlardan bazilar. Unutmamak gerekir ki
Kurumsal Yénetim'in Tiirkiye'de YOK tarafin-
dan taninan bir anahtar kelime (galisma ala-
ni) olarak kabul edilmesinin tzerinden heniiz
iki sene gecti.

TKYD “daha fazla bilim” igin iki arag belirle-
di. Once Sabanci Universitesi Kurumsal Y6-
netim Forumu'nu (SU CGFT) Akademik Da-
nisman olarak atadi. Forum TUSIAD'In finan-
sal destegi ile TKYD ile ayni yil kurulmustu
ve Kurumsal Yénetim ilkeleri'nin ilk versiyo-
nunun hazirlanmasinda SPK'ya danismanlik
yaparak ¢aligmalarina baslamisti. Akademik
Danigman’dan ilk beklenen gérevler arasin-
da diizenli bir arastirma bilteni yayinlamak
ve TKYD Akademik Kurul'unun olusturulma-
sina destek olmak vardi. Arastirma bilteni-
nin ilk sayisi bu dergi yayinlandiginda TKYD
dagitim listesine yollanmis ve TKYD Web si-
tesinde yayinlanmis olacak. Akademik Ku-
rul ise Subat 2014 iginde olusturuldu ve
kendi tlizigund hazirladi ve TKYD Yonetim
Kurulu'nun onayina sundu. Tlziigin Yéne-
tim Kurulu tarafindan 28 Subat 2014 tari-
hinde onaylanmasi ile birlikte Akademik Ku-
rul calismalarina basladi. 2

! Biiltene erismek igin bakiniz: www.tkyd.org

2 TKYD Akademik Kurul tizigiine ulasmak icin baki-
niz: http://tkyd.org/files/ak_tuzuk.pdf

TKYD Akademik Kurulu'nda farkli Gniversite ve disiplinlerin
temsiline, kurulun aktif arastirmacilardan olusmasina 6zen
gosterildi. Akademik Kurul'un bilimsel yansizliginin korunmasi
icin Kurul tiyelerinin gorev siiresi sinirlandirildi. Yeni Gyelerin ise
ancak tiim Kurul iiyelerinin oybirligi ile Kurul'a davet edilmesi

uygun gorulda.

TKYD Akademik Kurul'unda farkli tiniversite
ve disiplinlerin temsiline, kurulun aktif aras-
tirmacilardan olugsmasina 6zen gdsterildi.
Akademik Kurul'un bilimsel yansiziiginin ko-
runmasi i¢in Kurul Uyelerinin gorev siresi si-
nirlandiriid. Yeni Uyelerin ise ancak tim Ku-
rul tyelerinin oybirligi ile Kurul'a davet edil-
mesi uygun goruldd.

TKYD Akademik Kurul'dan kisa dénemde

beklenenler oldukga genis:

o TUm arastirmaci, akademisyen ve dgrenci-
lere acik olan Akademik Platform’un calis-
malarina yon vermek,

TKYD uyelerinin konuyla ilgili bilimsel aras-
tirmalara, raporlara, gorlslere erisimini
kolaylagtiracak bir elektronik kittiphane-
nin olusturulmasina destek olmak,

TKYD dergisine makalelerle katkida bulun-
mak,

Doénemsel olarak TKYD Yénetim Kurulu'nu
Kurumsal Yonetim alanindaki yeni bulgu-
lar ve egilimler konusunda bilgilendirmek.

Akademik Kurul'un orta ve uzun vadede ele
almasi beklenen gorevler ise sunlar:

Tirkiye'de Kurumsal Yénetim (izerinde ca-
lisan arastirmacilarin ihtiya¢ duydugu ve-
rilerin strdurdlebilir mekanizmalar aracili-
Jiyla toplanmasi ve erisilebilir kilinmasi,

Tesvik edici makale ve arastirma yarisma-
larinin diizenlenmesi,

Can alic konularda arastirmacilar ve uygu-
lamacilar arasinda tartismalarin organize
edilmesi,

TKYD'nin kamu politikalarinin olusturul-
masi stirecine katkilarinin bilimsel veriler-
le desteklenmesi.

Tirkiye'de sirket davraniglarini ve yonetim-
lerini etkileyen dizenlemeler genellikle ka-
pali kapilar ardinda hazirlanmakta ve danis-
ma slregleri ya hic olmamakta yada goris
talep etme yoluyla kisa tutulmakta. Bu yak-
lagimin ardinda glclu ¢ikar gruplarindan ge-
lecek muhtemel etkileri azaltma gibi bir iyi
niyet olsa da, danisma ve tartisma strec-
lerinin etkilesimli ve seffaf yiritilmesinin
hem dizenleyiciler hem de sirketler icin ya-
rarli olacagina stiphe yok. Bu streclerde bi-
limin ve uzman profesyonellerin yansiz kat-
kilari 6nemli bir uzlastirici rol oynayabilir.
Akademik Kurul'un olusturulmasi ile birlikte
TKYD'nin Kurumsal Yénetim ile ilgili kamu
politikalarinin olugsmasinda daha aktif bir rol
oynamasi beklenmelidir.

Diger yandan Tiirkiye'nin deneyimlerinin Ku-
rumsal Yonetim alanindaki kiresel tartisma-
lara katki saglamasi da beklenmelidir. Turki-
ye Uzerine yapilan arastirmalarin akademik
dergilerde daha fazla yer almasi ve TKYD'nin
gorislerini bilimsel verilere dayanarak daha
givenle ortaya koymasi bu katkiyr arttira-
caktir.

Bu heyecan verici siirecte TKYD'nin calisma
etkinligini arttirmak igin gonulli olarak Aka-
demik Kurul'a katilan tiim arastirmacilara
ve 6ngorilld yaklagimlari ve bilime verdikle-
ri de@er icin de Akademik Kurul adina TKYD
V1. dénem Yonetim Kurulu'na tesekkiir ede-
rim. Stiphesiz ki uygulama dinyasi ile bu ya-
kin calisma arastirmaci akademisyenlerin de
calismalarina yeni arastirma sorulari ortaya
¢ikartarak, yeni bakis agilari kazandirarak ve
daha ¢abuk etki uyandiracak calismalari tes-
vik ederek katkida bulunacaktir.m
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TKYD Akademik Kurulu

J

:

Melsa Ararat

g

Burcin Yurtoglu

\

Giiler Aras

KURUMSALYONETIM

Melsa Ararat 2001 yilindan bu yana Sabanci Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi 6gretim yesi ve ku-
rucusu oldugu Kurumsal Yénetim Forumu'nun direktoriidiir. Daha énce uluslararasi sirketlerde, Avrupa ve
Asya'da yonetici olarak calisan Ararat toplumsal &neme sahip konularda bilimsel aragtirmalarin sirketle-
rin davraniglarini ve kurumsal ydnetim pratiklerini iyilestirmede etkin kullaniimasini amaclayan calisma-
lar yapmaktadir. Kimya Mihendiligi alaninda master ve Yénetim Bilimleri alaninda doktora derecesine sa-
hip olan Ararat'in arastirma calismalari kurumsal yénetim ve siirdiirilebilirlik Gizerine odaklanmistir. ICGN'in
odiil komitesi ve Is Etigi Komitesi tiyesi olan Ararat 2007 yilindan buyana IFC Yiikselen Piyasalar Kurum-
sal Yonetim Arastirma Aginin koordinatorl ve arastirma bilteninin editéruddr. Ararat ayni zamanda CDP
Turkiye operasyonunun direktoridur.

Burcin Yurtoglu (Viyana Universitesi Doktora derecesi, Avusturya; Yiiksek Doktora, Viyana Universi-
tesi, Avusturya) Ekim 2010'dan beri Kurumsal Finans Bagkani oldugu WHU — Otto Beisheim Isletme
Okulu'nda Profesordiir. WHU'ya katilmadan 6nce Viyana Universitesi fakiiltesinde Ekonomi Bolimi'nde
hizmet vermistir. Akademik kariyeri sirasinda Cambridge Universitesi'nde (is Hakemligi Okulu), Berlin Bilim
Merkezi'nde (WZB), Orta Avrupa Universitesi'nde (Budapeste), Sabanci Universitesi'nde (stanbul) ve Fu-
dan Universitesi'nde (Sangay) misafir 6gretim tyesi idi.

Avusturya'da ve Tiirkiye'de buyiik firmalarla, diizenleme kurumlariyla, arastirma merkezleriyle ve IFC, Diin-
ya Bankasi'nda aragtirma ve danismanlik projeleri yiiritmustir.

Arastirma konulari arasinda kurumsal yénetim, kurumsal finans ve rekabet politikasi yer almakla birlikte
gelismekte olan piyasalara odaklanmistir. Economic Journal, European Economic Review, Journal of Cor-
porate Finance, Journal of Law and Economics ve pek ¢ok baska yayinlar dahil olmak tzere, uluslararasi
dergilerde yazilari yayinlanmistir.

Prof. Dr. Giler Aras, Yildiz Teknik Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Isletme bélimi Finans Ana bilim dalin-
da 6gretim (yesi olup, halen Washington'da Georgetown Universitesi'nde misafir profesér olarak bulunmaktadir. Aras
ayni zamanda Finans Kurumsal Yonetim ve Surddrtlebilirlik Arastirma ve Uygulama Merkezi kurucu direktorii olarak go-
rev yapmaktadir. Giiler Aras YTU'de uzun yillar idari kademelerde yer almis, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dekanlig
ve Sosyal Bilimler Enstittisti Mudurlugu gorevlerini yuritmustdr. Uluslararasi bir derginin ve iki ayri uluslararasi kitap se-
risinin editérligini yapmakta olup, halen cok sayida akademik derginin yayin kurulunda bulunmakta, Giiler Aras'in; Fi-
nans, strdurtlebilirlik, kurumsal yonetim, kurumsal sosyal sorumluluk, bankacilik, sermaye piyasasi, alanlarinda yayinlan-
mig; 11'i uluslarasi olmak tizere 21 kitabi, cok sayida uluslararasi kitapta béliimdi, uluslararasi ve ulusal makaleleri ve teb-
ligleri olmak tizere 200'den fazla eseri bulunmaktadir. Aras'in énemli yayinlarindan birisi 2009 yilinda Gower tarafindan
ingiltere’de ortak calisma olarak yayinlanan “Durable Corporation; Strategy for Sustainable Business”, digeri ise Palgra-
ve McMillan “Governance and Social Responsibility; International Perspectives,” kitaplaridir. Aras, ayni zamanda ¢ok sa-
yida mesleki organizasyonun, arastirma merkezinin kurucu, Uyesi ve yonetim kurulu tyesi olup Uluslararasi Finansal Y6-
netim Enstittst -IMA Turkish Chapter — kurucu Uyesidir ve baskanlik gérevini yurttmustir. Cok sayida ulusal ve uluslara-
ras| konferansta davetli konusmaci olarak yer alan Aras, ayni zamanda cesitli kamu kurum ve kuruluslarinin calisma ko-
misyonu Uyesidir.



Muzaffer Eroglu

Sibel Yamak

Lisans egitimini Ankara Universitesi Hukuk Fakiltesinde 2000 yilinda tamamlamistir. 2001 yilinda Anka-
ra Barosu'nda staj egitimini tamamlayarak Baro'ya kaydini yaptirmistir. 2003 yilinda University of Kent'ten
Uluslararasi Ticaret Hukuku alaninda ytiksek lisans (LLM) derecesi almistir. 2007 yilinda University of Lon-
don, Queen Mary College'den doktora (PhD) derecesi almistir. 2008 yilinda Tiirkiye'ye déndiikten son-
ra Kocaeli Universitesi Hukuk Fakiiltesi Ticaret Hukuku Anabilim dalinda yardimci docent olarak calisma-
ya baslamis olup halen bu gérevine devam etmektedir. Dr. Erodlu’nun ingiltere'de yayimlanmis Multinati-
onal Enterprises and Tort Liabilities, isimli bir kitabi ve sirketler hukuku, halka acik sirketler, kurumsal y6-
netim, sermaye piyasasi hukuku ve rekabet hukuku alanlarinda ulusal ve uluslararasi akademik dergilerde
yayimlanmis makaleleri vardir. Oslo Universitesi'nde yiiriitiilen ‘sirdiirtlebilir sirketler hukuku’ isimli proje-
nin Uyesidir.

Dogent Dr. Oguzhan Ozbas, Bogazici Universitesinde Endistri Mihendisligini bitirdikten sonra, Carne-
gie Mellon University'de Endiistriyel Yénetim (izerine yiiksek lisans, Massachusetts Institute of Techno-
logy, Sloan School of Management'ta Finansal Ekonomi doktorasi yapti. University of Southern California,
Marshall School of Business'da MBA ve doktora programlarinda finans dersleri verdi. Arastirmalari Jour-
nal of Finance, Journal of Financial Economics, ve Review of Financial Studies'de yayinlanan, New York Ti-
mes, Wall Street Journal ve Amerikan Kongre politika metinlerinde profillenen Ozbas, su anda Kog Univer-
sitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi'nde Yapi Kredi Finans Kiirsiisii Profesérii olarak gérev yapmakta ve
akademik calismalarini stirdirmektedir.

Sibel Yamak- Prof, Dr. Galatasaray Universitesi isletme Bélimii 6gretim tiyesidir. Galatasaray Lisesi ve Bo-
gazici Universitesi mezunudur. Ozel sektérde basladigi is yasamina, sonrasinda akademisyen olarak de-
vam etmistir. Kurumsal yonetim, sosyal sorumluluk, yonetici elitler ve tepe yonetim konularindaki ¢alis-
malari Strategic Management Journal, European Management Journal, British Journal of Management,
Group and Organization Management gibi uluslararasi dergilerde yayimlanmistir. 2007 yilinda Emerald Li-
teratiNetwork 6dilini almistir. European Management Review ve Yonetim Arastimalari Dergisi'nde yar-
dimar editordiir. Brunel Universitesi, Manchester Universitesi, Sorbonne Universitesi, gibi (iniversitelere
misafir 6gretim Uyesi olarak davet edilmistir. Academy of Management, European Academy of Manage-
ment gibi uluslararasi kuruluslarda cesitli pozisyonlarda gérev yapmaktadir. ingilizce, Fransizca, italyan-
ca, Rusca bilir.
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KURUMSAL YONETIM
ILKELERINE UYUM
DERECELENDIRMESINDE NOT
GUNCELLEMELERI YAPILDI

3 Ocak 2014 tarih ve 28871 sayili Resmi Gazete'de yayimlanarak yiiriirliige giren Ku-
rumsal Yonetim Tebligi 1I-17.1'e gore Kurumsal Yonetim ilkelerine uyum derecelendir-
meleri yaptiran BIST Kurumsal Yonetim Endeksi sirketlerinin derecelendirme notlari
giincellenerek, 3 Mart 2014 tarihinde kamuoyuna duyurulmustur. TKYD Uyesi Musta-
fa Dogrusoy'un yapilan bu giincellemeye iligskin kaleme aldigi makalesini bu sayimizda

yayinliyoruz.




urumsal Yonetim Derecelendirme-
K leri; 30 Aralik 2011 tarih ve 28158

sayill Resmi Gazete'de yayimlana-
rak yurirlige giren, Kurumsal Yonetim ilke-
lerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina llig-
kin Teblig (Seri: IV, No:56) ve 11 Subat 2012
tarih, 28201 sayili Resmi Gazete'de yayimla-
narak yrirlige giren, Kurumsal Yonetim il-
kelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina
iligkin Teblig (Seri: IV, No:56) de Degisiklik Ya-
piimasina Dair Teblig (Seri: IV, No: 57) uya-
rinca yapilmakta idi. Ancak 6362 sayili Ser-
maye Piyasasi Kanunu'na uyum kapsamin-

da hazirlanan 1I-17.1 sayili “Kurumsal Yéne-
tim Tebligi” 3 Ocak 2014 tarih ve 28871 sa-

Sermaye Piyasasi Kurulu'nun
01.02.2013 tarih ve

4/105 sayili toplantisinda,
Kurumsal Yonetim ilkelerine
uyum derecelendirmesinde
kullanilacak agirliklar ana
basliklar itibariyle Pay Sahipleri
icin %625, Kamuyu Aydinlatma
ve Seffaflik icin %25, Menfaat
Sahipleriicin %15 ve Yonetim
Kurulu igin % 35 olarak
belirlenmistir.

MUSTAFA DOGRUSOY

yili Resmi Gazete'de yayimlanarak yiriirli-
Je girmis ve Kurul tarafindan yayimlanan Ku-
rumsal Yonetim ilkeleri anilan teblig kapsa-
minda giincellenmistir. Kurumsal Yénetim il-
kelerine uyum derecelendirmesi metodolo-
jisi ana basliklarin agirliklari, asgari unsurla-
rin notlandinimasi ve kurumsal yonetim il-
kelerindeki degisiklikleri yansitacak sekilde
guncellenmistir. Buna gdre dnceki tebligle-
re gore saptanan son derecelendirme notla-
rinin, yeni teblige gore glincellenmesi geregi
dogmus, Sermaye Piyasasi Kurulu, dere-
celendirme sirketlerinden verdikleri son
notlarin giincelleme sonrasi ilgili sirket-

1981 de Yildiz Teknik Universitesinden Miihendis, 1983 de Istanbul Universitesi [sletme Fa-
kiiltesi Lisans usti egitimden MBA derecesi ile mezun oldu.

Yonetim, Strateji ve Yatinm Danismani olarak, kurucusu oldugu MD Yénetim ve Strateji Da-
nismanlikta; Kurumsal Yonetim, Kurumsal Risk Yonetimi, Kurumsal Finansman, Aile Sirket-
leri ve Kurumsallasma, Tiirk Ticaret Kanununun sirketlerde uygulanma stireglerinde ve Bor-
sa sirketlerine Sermaye Piyasasi mevzuatlari konularinda destek vermektedir.

Yatinm Danismanligi konularinda; finansal durum analizi ve raporlama, mali yapilandirma,
disiplin olusturma ve blitceleme teknikleri, sirket degerlemesi, sirketlerin halka arz 6ncesi ve
tim sdreglerinin gercgeklestirilmesi projelerinde ¢alismaktadir. Kurumsal finansman ve da-
nismanlik hizmeti olarak; yurt disi piyasalar vasitasiyla sirketlerin finans kaynaklari bulmala-
rinin saglanmasi, yurt disi kaynaklardan sektorel bazda proje finansmani, ortak bulunmasi,
sirket birlesme ve satin almalarinin gerceklestirilmesi gibi hizmetler vermektedir.

Uzun yillardan bu yana Tiirkiye'nin saygin kuruluslarindan bazilarinin yénetiminde icra Kuru-
lu tiyesi ve Yonetim Kurulu (yesi olarak gérev almis olup, halen ilintili oldugu sirketlerde Ba-
gimsiz Yonetim Kurulu Uyesi, lcra Kurulu tiyesi olarak gérev yapmaktadir.

lerce 3 Mart 2014 tarihinde kamuoyuna
duyurulmasini istemisgtir.

Bu gelismeler sonucu Kurumsal Yonetim il-
kelerine uyum derecelendirmesi not gln-
cellemeleri yapilan BIST Kurumsal Yénetim
Endeksi sirketlerinin tebli§g dncesi ve sonra-
si not degerlendirmeleri su sekilde belirlen-
mis ve her sirket tarafindan 3 Mart 2014 iti-
bariyla Kamuoyu Aydinlatma Platformunda
duyurulmustur. Kurumsal Yénetim ilkelerine
uyum derecelendirmesi, isletmelerin Kurul-
ca yayimlanan Kurumsal Yonetim ilkeleri'ne
uyumlarinin derecelendirme kuruluslan tara-
findan Sermaye Piyasasi Kurulu'nun “Serma-

ye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti ve
Derecelendirme Kuruluslarina iliskin Esaslar
Tebligi Seri: VI, No:51" uyarinca bagimsiz,
tarafsiz ve adil olarak degerlendirilmesi ve si-
niflandinimasi faaliyetidir. Kurumsal Yonetim
ilkeleri'ne uyum derecelendirmesinde bir bi-
tln olarak tim ilkelere uyum ile pay sahipleri,
kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sa-
hipleri ve yonetim kurulu ana bélimleri itiba-
riyla ayri ayr olmak tzere, 1 ile 10 arasinda
not verilmesi seklinde gergeklestiriimektedir.

Sirket notu olusturulurken Pay Sahipleri
%25, Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik %635,
Menfaat Sahipleri %15, Yonetim Kurulu
925 oraninda agirlikl ortalama yéntemi kul-
lanilmakta idi. Sermaye Piyasasi Kurulu'nun
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili toplanti-
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sinda, Kurumsal Yoénetim ilkelerine uyum de-
recelendirmesinde kullanilacak agirliklar ana
basliklar itibariyle Pay Sahipleri icin %25, Ka-
muyu Aydinlatma ve Seffaflik icin %625, Men-
faat Sahipleri icin %15 ve Yonetim Kurulu
icin %6 35 olarak belirlenmistir. Kurumsal Y6-
netim ilkelerinde belirtilen asgari unsurlarin
yerine getirilmis olmasi halinde o sorudan/il-
keden en ¢ok tam puanin %85'inin verilebile-
cedi ve sirketin Kurumsal Yonetim ilkelerine
uyumu notlanirken ilgili ilke asgari sart be-

lirtmisse ve sirket uygulamalari asgari sart-
larin Uzerinde ise, o ilkeden verilen puanin iyi
kurumsal yonetim uygulamasinin 6zelligine
gore tam puana yaklastirilabilecegine karar
verilmistir. Bunun anlami; borsa sirketlerinin
zaten zorunlu olan Kurumsal Yénetim ilkele-
rine uyumunun not degerlendirmesinde goz
onune alinmamasidir. Yeni bakis agisi, zorun-
lu olmayan, en iyi ydénetim uygulamalari cer-
gevesince yapilanlarin not degerlendirilmesi-
ne tabi tutulmasini dngérmektedir.

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi'nde 47 sir-
ket bulunmaktadir. Asagidaki sirketler teblig
oncesi ve sonrasi not dederlendirmeleri yapl-
lan ve kendilerinin 3 Mart 2014 itibariyla Ka-
muoyu Aydinlatma Platformunda duyurduk-
lar notlardan derlenmistir. Bu not degisim-
lerinin anlami yeni diizenlemelere sirketlerin
uyum gdsterdikleri/hazir olduklar ve yone-
timlerinin bu teblige uygun olup/olmadiklari-
ni gostermektedir. B

Sirket ismi Tarih Not Sirket ismi Tarih Not

i Albaraka Tirk Katiim Bankasi 19.07.2013 8,62 Otokar 28.06.2013 8,92
24

Albaraka Tiirk Katiim Bankasi 03.03.2014 8,34 Otokar 03.03.2014 8,64

Argelik 29.07.2013

9,28 Pegasus

Asya Katilim Bankas!

Argelik 03.03.2014

28.06.2013

31.12.2013 813

26
8,79 Pegasus

Asya Katilim Bankas!

Coca Cola

03.03.2014

01.07.2013

8,92 Pinar Entegre Et ve Un

03.03.2014 8,07

20.11.2013 9,16

28
842

Coca Cola

Dogdan Sirketler Grubu Holding

03.03.2014

05.11.2013

30

Pinar Entegre Et ve Un

9,20 Pinar Sut Mamulleri

03.03.2014 8,64

20.11.2013 9,15

9,18 Tav Holding

Dogan Sirketler Grubu Holding

Dogus Otomotiv

03.03.2014

27122013

32

8,79 Pinar St Mamulleri

03.03.2014 8,63

23.08.2013 9,39

8,64 Tav Holding

9,05 Tuprag

Dogus Otomotiv

Enka ingaat

03.03.2014

21.11.2013

34

03.03.2014 9,18

04.10.2013 9,34

9,04 Tiprag

9,20 Turk Traktor

Enka ingaat

03.03.2014

36

03.03.2014 8,67

16.08.2013 9,10

8,72 Tirk Traktor

03.03.2014 8,73

Garanti Yatinm Ortakhigi

31122013

9,01

Garanti Yatinm Ortakig

Hurriyet Gazetecilik

03.03.2014

24.09.2013

9,02

9,09

Hurriyet Gazetecilik

ihlas Holding

03.03.2014

02.08.2013

8,86

8,15

ihlas Holding

03.03.2014

7,87

38

40

42

Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi

21.10.2013

9,40

Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi

Vestel Elektronik

03.03.2014

21.02.2014

9,06

9,03

Vestel Elektronik

Yazicilar Holding

03.03.2014

11.10.2013

894

9,07

Yazicilar Holding

03.03.2014

8,50

Bu analizde; sadece iki (2) BIST Kurumsal Yénetim Endeksi sirketinin notu-

is Gayrimenkul Yatirim Ortakligi

26.12.2013

881

is Gayrimenkul Yatirim Ortakligi

Logo Yazilim

03.03.2014

13.12.2013

8,56

891

23 Logo Yazilm

03.03.2014

8,46
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nun eksilmedigini, arttigini gérmekteyiz. Bu sonucg, iki sirketin 3 Ocak 2014
tarihinde yayimlanarak ytrirlige giren Kurumsal Yonetim Tebligi gerekle-
rini de yerine getirme performanslarini ve hizla uygulamaya ge¢me basari-
larini gbstermektedir.

Bu veriler; Kamuyu Aydinlatma Platformu (www.kap.gov.tr) den ilgili sirket-
lerin bildirimlerinden derlenmistir.



Kurumsal Yonetim

Endeksi Hakkinda

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi (XKURY),
Kurumsal Yénetim ilkelerini uygulayan ve
Kurumsal Yonetim ilkelerine Uyum Derece-
lendirmesi yaptiran sirketlerin dahil edildi-
§i endekstir. Kurumsal Yonetim Endeksi'nin
hesaplanmasina 31 Agustos 2007 tarihin-
de baslanmisg, olup, ilk giin baslangic dege-
ri 48.082,17, kapanis degeri 49.896,19 ola-
rak gerceklesmistir. Ayni tarihte BIST 100
Endeksi 50,198,60'dir. BIST 100 endeksinin
73.871,54 oldugu 30 Nisan 2014 itibariyla
Kurumsal Yonetim Endeksi kapanis degeri
ise 66.763,35 olarak gerceklesmistir.

BIST Kurumsal Yonetim Endeksinin amaci,
paylari Borsa istanbul pazarlarinda (Gozalti
Pazar ve C Listesi haric) islem goren ve ku-

30 Nisan 2014 itibariyla; Sermaye Piyasasi
Kurulu tarafindan yetkilendirilen toplam dort
sirket bulunmaktadir.

BIST Kurumsal Yénetim Endeksi kapsamin-
daki sirketlerin derecelendirme notlarina, sir-
ketlerin Kamuyu Aydinlatma Platformu’ndaki
aciklamalarindan, sirketlerin internet sitele-
rinden ve derecelendirme kuruluslarinin in-
ternet sitelerinden ulasilabilmektedir.

BIST Pazar kot/kayit (icreti Pazara alinan
paylarinin nominal tutar tzerinden %0,1
(binde bin)'i, kotta/kayitta kalma dcreti %
0,025 (onbinde ikibucuk) olarak hesaplan-
maktadir.

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi kapsamin-

Tiirkiye'de kurulan ve SPK tarafindan
yetkilendirilen Kurumsal Yonetim
ilkeleri'ne Uyum Derecelendirme

Kuruluslari

Tirkiye'de derecelendirme
faaliyetinde bulunmasi kurulca kabul
edilen Uluslararasi Kurumsal Yonetim

ilkeleri'ne Uyum Derecelendirmesi
Kuruluslari

Saha Kurumsal Yonetim ve Kredi
Derecelendirme Hizmetleri A.S.

Kobirate Uluslararasi Kredi
Derecelendirme ve Kurumsal Yonetim
Hizmetleri A.S.

JCR Avrasya Derecelendirme A.S.

ISS Corporate Services Inc.

Bu veriler; Sermaye Piyasasi Kurulu internet sitesinden (www.spk.gov.tr) alinmistir.

rumsal yonetim ilkelerine uyum notu 10 (ize-
rinden en az 7, her bir ana baslik itibariyla 10
Uzerinden en az 6,5 olan sirketlerin fiyat ve
getiri performansinin olctlmesidir.

Kurumsal Yénetim ilkelerine uyum notu, Ser-
maye Piyasasi Kurulu tarafindan belirlenmis
derecelendirme kuruluslari listesinde bulu-
nan derecelendirme kuruluslarinca, sirketin
tim kurumsal yonetim ilkelerine uyumuna
iliskin yapilan degerlendirme sonucunda ve-
rilmektedir.

da yer alan sirketlere kotta/kayitta kalma Gc-
reti BIST Kurumsal Yénetim Endeksi'ne gir-
dikleri tarihten itibaren; ilk 2 yil %50, sonra-
ki iki yil %25 ve izleyen yillarda %610 indirimli
uygulanmaktadir.

Belirli sermaye biyikliginde olan sirketler,
Kurumsal Yénetim Endeksine girdikleri tak-
dirde, Kurumsal Yénetim ilkelerine Uyum
Derecelendirmesi yaptirma giderlerini bir an-
lamda BIST kotasyon tcretleri ile karsilamis
olmaktadirlar.

30 Nisan 2014 itibariyla; BIST Kurumsal
Yonetim Endeksinde 47 sirket yer almaktadir.

FES
AKBNK
ALBRK
ERET T
SELS Aselsan Elektronik
m ASYAP Asya Katilim Bankasl
o2
m Boyner Biyik Magazacilik
m Coca Cola igecek
CRDFA Creditwest Faktoring
DOAS | Dogus Otomotiv
DOHOL Dogan Sirket Grubu Holding
DYHOL | Dogan Yayin Holding
EGCYH | Egeli&Co Yatinm Holding
ENKA Enka ingaat
16 GARFA Garanti Factoring

Global Yatirim Holding
Garanti Yatinim Ortakligi

HALKB | Halk Bankas
HURG | Hurriyet Gazetecilik
ihlas Ev Aletleri
23 | ISFIN s Finansal Kiralama
ISGYO is Gayrimenkul Yatinm Ortakligi
ISMEN is Yatinm Menkul Degerler
LOGO Logo Yazilim
OTKAR Otokar
e
PETUN Pinar Entegre Et ve Un
32 PNSUT Pinar Stit Mamdilleri
33 PRKAB Turk Prysmian Kablo
PRKME Park Elek. Uretim Madencilik
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ANONIM

SIRKETLERDE
CALISANLAR VE

YARDIM ISLERI ICIN

KARDAN PAY
AYRILMASI

Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlgi Basmiifettisi Soner

Altas “Calisanlar ve isciler Lehine Yardim Akgesi” konu-

sunda hazirladigi makalesinde, konuyu 6762 sayili eski

Ticaret Kanunu ve 6102 sayili yeni Tiirk Ticaret Kanunu

ile kargilagstirmali olarak ele aliyor.

atirlanacagi Uzere, 6762 sayili eski
H Ticaret Kanunu (ETK), anonim sir-

ketlere, 466'nci maddesinde 6n-
gortlen kanuni yedek akge ayirma zorunlu-
lugu disinda, ihtiyari olarak yedek akce ayir-
ma ve hatta isgiler yararina yardim sandikla-
rive sair yardim kuruluslari kurma olanagi ta-
nimakta idi. Bu ¢ercevede, sinirli sayida ano-
nim sirket tarafindan bilinse ve uygulansa
da, anonim sirketlerin, isciler yararina vakif
kurmalari ve elde ettikleri karlarin bir kismi-
niisciler yararina yedek akge olarak ayirma-
lari, bir baska deyisle sirket karindan iscilerle
pay vermeleri mimkindd. Bu yoniyle bakil-
diginda, 1956 yilinda kabul edilen eski Tica-
ret Kanunu'nun, kabul edildigi donemin cok
otesinde bir yaklasim sergiledigini kabul et-
mek gerekir.

ETK'nin “Miistahdem ve isciler Lehine Yar-
dim Akgesi” kenar baglikli 468nci maddesin-
de;
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"Esas mukavelede sirketin miistahdem ve is-
cileri icin yardim sandiklari vesair yardim tes-
kilati kurulmasi ve idamesi maksadiyla akge
ayrilmasi derpis olunabilir.

Yardim maksadina tahsis olunan para ve di-
ger mallar, sirket mallarindan ayrilarak bun-
larla Medeni Kanun hikdmleri dairesinde bir
tesis meydana getirilir.

Tesis senedinde, tesis mallarinin sirkete kar-
sI bir alacaktan ibaret olacadi tasrih oluna-
bilir.

Sirketten alinandan baska mistahdem veya
iscilerden de aidat alinmissa, hizmet miina-
sebetinin sonunda tesis sartlarina gére bu
akceden faydalanmadiklar takdirde muistah-
dem ve iscilere hi¢ degdilse ddedikleri meb-
laglar 6deme tarihlerinden itibaren %5 fai-
ziyle birlikte geri verilir"

hikmd yer almakta idi.

6102 sayili yeni Tirk Ticaret Kanunu'nun
“Calisanlar ve isgiler Lehine Yardim Akgesi”
kenar baglikli 522nci maddesinde ise;

“Esas sozlesmede sirketin yoneticileri, ¢all-
sanlan ve iscileri icin yardim kuruluglar ku-
rulmasi veya bunlarin sdrddrdlebilmesi ama-
clyla veya bu amaci tasiyan kamu ttizel kisi-
lerine verilmek (izere yedek akce ayrilabilir.

Yardim amacina dzgtilenen yedek akcelerin
ve diger mallarin sirketten ayriimasi suretiy-
le bir vakif veya kooperatif kurulmasi zorun-
ludur. Vakif senedinde, vakif malvarliginin gir-
kete karsi bir alacaktan ibaret olacagi da én-
gortilebilir.

Sirketin bu amaca 6zglledigi yedek akceden
baska ybneticilerden, calisanlardan ve isgi-
lerden aidat alinmigsa, is iliskisinin sonunda,



vakif senedine gére yapilan ayrimdan yarar-
lanamadiklari takdirde calisanlara ve iscile-
re hi¢ degilse édedikleri tutarlar 6deme ta-
rihinden itibaren kanunf faiziyle birlikte geri
verilir"

denilmigtir.

Boylece, TTK'nin sirket esas sozlesmesi ile
calisanlar ve isciler yararina yedek akce ayril-
masini iceren 522'nci maddesinde, ETK'nin
468nci maddesindeki “miistahdemler” iba-
resi yerine “sirket caliganlari ve yoneticileri”
sz dizimi getirilmig, yardm amacina 6zgu-
lenen yedek akgeler ve mallarin sirket mal-
varligindan ayrilarak bir “vakif veya koopera-
tif kurmak” suretiyle degerlendiriimesi 6ngo-
rilmus, sirketten ayrilanlar disinda aidat alin-
masi halinde de yararlanamayanlara en azin-

dan kanuni faiz ile geri verilmesi sart kosul-

mugstur.

TTK diizenlemesinde gbze ¢arpan en 6nem-
li yenilik ise, calisanlar, isciler ve yoneticilere
yardim amagl ayrilacak yedek akcelerin bu
amaci taslyan kamu tuzel kisilerine verilebil-
mesine olanak saglanmasidir. Yani, anonim
sirketler, sirket calisanlari, isgileri ve yoneti-
cileri igin ayiracaklar yedek akgeleri, deger-
lendiriimek izere bu amaci taslyan mevcut
kamu tiizel kisilerinden birisine yatirabilecek-
leri gibi, ileride bu amacla kurulacak kamu
tlzel kisiligine de devredebileceklerdir.

Dolayisiyla, anonim sirketler, kurulug esas
sdzlesmelerine hikim koymak ya da sonra-
dan esas stzlesme degisikligine gitmek su-
retiyle, sirketin yoneticileri, calisanlar ve is-
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SONER ALTAS

2000 yilinda Sanayi ve Ticaret
Bakanligi mifettis yardimcisi olarak
goreve baslayan Soner Altas, 2010
yilinda Basmdifettis olmustur.

2011 yilinda Bakanliklarda yapilan
degisiklikler sonrasinda Bilim,
Sanayi ve Teknoloji Bakanldi
Basmlifettisi olarak gdrevine devam
etmektedir. Yiiksek lisansini (MBA)
ABD'de University of Tennessee’de
yapmustir. 2007 yilinda University of
Tennessee nin aday géstermesiyle
BGS International Business

Honor Society tyesi secilmistir.

Tiirk Ticaret Kanunu'na gére
Anonim Sirketler, Limited Sirketler,
Sirket Denetimi gibi Ticaret

Hukuku alaninda yayimlanmis
kitaplari ile hakemli dergilerde

ve Diinya Gazetesi'nde yeni Tiirk
Ticaret Kanunu'na iliskin olarak
yayimlanmis bircok makalesi ve
yazisI bulunmaktadir. Evii olan
Altas, iki cocuk babasidir.
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cileri yararina vakif veya kooperatif kurabile-
cek ve bunlarin devami amaciyla yillik kardan
yedek akce ayirabileceklerdir.

Sirketin yillik karindan yoneticiler, calisanlar
ve isciler icin ayrilacak olan bu yedek akge-
ler, ayrilmalarini muteakip bagimsiz bir ni-
telik kazanacak ve mevcut olan veya ileride
Turk Medeni Kanunu hiikimlerine gére kuru-
lacak olan bir vakfa ya da 1163 sayili Koope-
ratifler Kanunu uyarinca kurulacak koopera-
tife mal edilecektir. Ya da, yukarida izah etti-
gimiz Uzere, yoneticileri, calisanlari ve iscile-
ri icin ayrilacak yedek akgeler, bu amagla ku-
rulacak kamu tuzel kisiligine de devredebile-
cektir. Ulkemizde, sinirli sayida ve ozellikle
blyik addedilecek anonim ve holding sirket-
lerin, genelde “emekli ve yardim sandigi vak-
fi" kurduklarini gérmekteyiz.

Diger yandan, ETK'da oldugu tizere, TTKya
gore de, yillik kardan ayrilan yedek akgeden
baska, kurulacak vakif yoneticilerden, cali-
sanlardan ve iscilerden aidat alabilecektir.
Calisanlarin ve iscilerin sirketten ayrilmalari
ve vakif senedine gore yapilan ayrmdan ya-
rarlanamamalari halinde ise, ddedikleri tu-
tarlar 6deme tarihlerinden itibaren —en az-
kanuni faiziyle birlikte kendilerine iade edile-
cektir.

Ancak, yukarida da belirttigimiz tzere, bu
amacla yedek akce ayirmak icin sirket esas
stzlesmesinde hikim bulunmasi gerekir. Bu
gercevede, yoneticileri, calisanlari ve isgileri
icin yardim kuruluglar kurmak ve bu amacgla
yedek akge ayirmak isteyen bir anonim sirke-
tin ilgili esas sdzlesmesi maddesi;

"Sirketin yillik kdrindan, Tirk Ticaret Kanunu
htikiimlerine gére % 5 yasal yedek akce ile
sirket tiizel kisiligine terettiip eden bilcim-
le mali ylikdimlilikler ayrildiktan ve birinci te-
mettii indirildikten sonra, % 3'ten az olma-
mak tizere % 5'e kadar genel kurulca takdir
edilen bir miktar, (ABC) Anonim Sirketi Emek-
li ve Yardim Sandigi Vakfi'na tahsis olunur.

seklinde olabilecegi gibi, esas sozlesmede
bu hususa yer vermekle birlikte kararin genel
kurula, icrasinin ise yonetim kuruluna birakil-
masl! yonunde, asagidaki gibi, genel bir mad-
de de tanzim edilebilir :

“Yénetim kurulu kararyla, Tiirk Ticaret Ka-
nunun 522nci maddesi uyarinca sirketin yo-
neticileri, calisanlari ve iscileri icin yardim ku-
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Goriildigu uzere, genel kurul karari ile calisanlar ve isciler

yararina yedek akce ayrilmasini diizenleyen TTK'nin 523nci

maddesinin ticiincii fikrasi hiikmii, ETK'nin 469. maddesinin

tigtincii fikrasi hilkkmiiniin 6z itibariyle aynisidir. Sadece, ETK'nin

moi- /i

ilgili fikra hiikiimdeki “vesair yardim teskilati”, “idamesi”, “hadim

n u

olmak’,

/i

orgiitleri”, “surdirilebilmesi”,
ibareleri kullaniimistir.

hizmet etmek” ve “yillik kar

safi kar” ibareleri yerine TTK'da “ve diger yardim

/4

ruluslari kurulabilir ve sirketin yillik kdrindan,
Turk Ticaret Kanunu hidkdmlerine gére % 5
yasal yedek akce ile sirket tiizel kisiligine te-
rettip eden bilciimle mali yikimlilikler ay-
rildiktan ve birinci temetti indirildikten son-
ra, % 3'ten az olmamak (izere % 5'e kadar
genel kurulca takdir edilen bir miktar, bu yar-
dim kurulusuna tahsis olunur. Sirket tarafin-
dan kurulacak olan yardim kurulusundan ya-
rarlanacaklarin nitelikleri ile yararlanma sart-
lari, bu hususta sirket yénetim kurulu tarafin-
dan kabul edilecek bir statii veya yonerge ile
tespit olunur.”

Gelelim esas stzlesmede hikim olmama-
sina ragmen sirket calisanlari, yoneticile-
ri ile iscileri yararina yedek akge ayrilmasi-
na ve hayir isleri icin kardan pay ayrilmasi-
na; TTK'nin 523. maddesinin giinci fikra-
sinda “Esas s6zlesmede hukim bulunma-
sa bile, genel kurul, sirketin iscileri icin yar-
dim sandiklari ve diger yardim orgltleri ku-
rulmasi veya bunlarin strdurtlebilmesi ama-
clyla veya diger yardim ve hayir amaclarina

hizmet etmek (zere, bilango ké&rindan yedek
akge ayirabilir.” hikmiine yer verilmistir. Nite-
kim, ETK'nin 469. maddesinin tictincii fikra-
sinda da “Esas mukavelede hiikiim olmasa
bile umumi heyet, sirket mistahdem ve isgi-
leri icin yardim sandiklari vesair yardim tegki-
lati kurulmasi ve idamesi maksadiyle veya di-
ger yardim maksatlarina hadim olmak Gze-
re, safi kardan aidat tefrik edebilir; bu aidat
esas mukavele ile muayyen yardim akgeleri
hakkindaki hiikiimlere tabidir.” hiikmii yer al-
makta idi.

Goruldugu tzere, genel kurul karari ile cali-
sanlar ve isciler yararina yedek akce ayrilma-
sini diizenleyen TTK'nin 523nci maddesinin
tictinci fikrasi hiikmi, ETK'nin 469. madde-
sinin Gg¢tincl fikrasi hikmindn 6z itibariyle
aynisidir. Sadece, ETK'nin ilgili fikra hiikiim-
deki “vesair yardim teskilati”, “idamesi”, “ha-

"ou Al

dim olmak”, “safi kar” ibareleri yerine TTK'da

“ve diger yardim orgitleri”, “strduriilebilme-
i a

si’, "hizmet etmek” ve "yillik kar” ibareleri kul-
lanlmistir.




Bu cercevede, anonim sirket esas s6zlesme-
sinde hiikim bulunmasa dahi, anonim sirket
genel kurulu, sirket iscileri yararina yardim
sandiklari veya diger yardim &rgdtleri kurul-
masi ve devami amaciyla, sirket karindan ye-
dek akge ayirabilir.

Hatta, bir dnceki bolimde izah edilen 522nci
maddeden ayri olarak, 523lncti maddenin
liclinct fikrasinda “veya” ibaresine yer veril-
mek suretiyle, yardim sandiklari ve diger yar-
dim 6rgitleri yaninda “diger yardim ve hayir
amaclarina hizmet etmek tizere” yedek akce
ayrilmasinin da yolu acilmistir. Bu yoniyle,
TTK'nun 523iincii maddesinin G¢linci fikra-
sI hikmndn, isgiler yararina yedek akge ay-
riminin konusunu 522nci maddeye ve hat-
ta ETK'ya gore daha genis tuttugunu, isgile-
re yardim amaci taslyan hemen hemen ya-
sal her tirli harcama yaninda sirket disinda-
ki kisi ve kuruluglara yardim yapilmasi ve ha-
yir islerine yénelik harcamalarda bulunulma-
st amaciyla kardan pay ayrilmasina izin veril-
digini soyleyebiliriz.

Dilerseniz, bu amacla sirket karindan pay
ayirmay! dusiinen sirketlere yol gosterme-
si bakimindan da konuyu bir 6rnekle somut-
lagtiralim: (ABC) Anonim Sirketi'nin 2014 yili
Mart ayi icerisinde yapacagi olagan genel ku-
rul toplantisinda, sirket iscileri yararina vakif
kurulmasina ve sirket karindan anilan vakfa
aktariimak tzere yedek akce ayriimasina yo-
nelik olarak, asagidaki gibi bir karar alabilir;

"Yénetim Kurulu'nun ‘“TTK'nin 523iinct mad-
desinin tglincl fikrasi uyarinca, sirket isgile-
ri icin (B) Anonim Sirketi Emekli ve Yardim
Sandigi Vakfi kurulmasi ve sirketin bilango
karindan, Turk Ticaret Kanunu hikimlerine
gére % 5 oraninda yasal yedek akge ayrilip
pay sahiplerine % 5 oraninda kar payi 6den-
dikten sonra, kalan kismin % 3'iniin yedek
akge olarak ayrilip anilan vakfa tahsis edilme-
si’ yoniindeki teklifi gorisildi. Yonetim kuru-
lunun teklifinin kabuliine ve anilan vakfin ku-
rulmasi konusunda gerekli islemleri tesis et-
mek Uzere Yonetim Kuruluna yetki verilmesi-
ne, oy birligi ile karar verildi.”

Ayni sirket, diger yardim ve hayir isleri igin
kardan pay ayirmak istiyorsa, bu durumda,
2014 yil Mart ay! icerisinde yapacagi olagan
genel kurul toplantisinda, asagidaki gibi bir
karar alabilir;

"Yénetim Kurulu'nun ‘TTK'nin 523(incii mad-
desinin dglincd fikrasi uyarinca, diger yar-
dim ve hayir amaclarina hizmet etmek lize-
re, sirketin bilanco karindan, Tiirk Ticaret Ka-
nunu hiikimlerine gére % 5 oraninda yasal
yedek akcge ayrilip pay sahiplerine % 5 ora-
ninda kar pay édendikten sonra, kalan kis-

min % 3inin yedek akce olarak ayrimasi’

yénindeki teklifi gérisildi. Yonetim kuru-
lunun teklifinin kabultine ve anilan yardim ile
hayir amacli harcamalari yapabilmesi husu-
sunda Yonetim Kuruluna yetki verilmesine,
oy birligi ile karar verildi."

dan geri istenip istenemeyecegine dairdir.
ETK'ya iligkin doktrinde, “toplumsal bir ma-
hiyet tasidigindan, yénetim kurulu yahut ge-
nel kurulun ayrilan yedek akgelerin baska bir
amac i¢in kullanmalarinin veya bu ydnde ka-
rar almalarinin mimkin olmadigi" gorisi
mevcuttu . Bu goérisin, ETK ile hemen he-
men ayni hiikkiimleri iceren TTK agisindan da
gecerliligini korudugu kanisindayiz. Nitekim,
TTK'nin 522nci maddesinin ikinci fikrasinda
"Yardim amacina 6zgiilenen yedek akcelerin
ve diger mallarin sirketten ayrilmasi suretiyle
bir vakif veya kooperatif kurulmasi zorunlu-

TTK diizenlemesinde goze carpan en 6nemli yenilik ise,

calisanlar, isciler ve yoneticilere yardim amacli ayrilacak yedek

akcelerin bu amaci tasiyan kamu tiizel kisilerine verilebilmesine

olanak saglanmasidir.

Peki, anonim sirketler, sirket iscileri yarari-
na ya da hayir isleri icin kdrdan pay ayirirlar-
ken, afaki oranlar belirleyebilirler mi? Hemen
belirtelim ki, sirket genel kurulu, bu konuda
mutlak bir serbestiye sahip degildir. Bu ko-
nuda dikkat edilecek en &nemli kistas, isci-
ler yararina veya hayir amaciyla kardan ye-
dek akge ayirirken, pay sahiplerinin mikte-
sep haklarindan olan kar payr alma hakkinin
olumsuz sekilde etkilenmemesi olmalidir.
Yani, sirket genel kurulu, “is¢i/hayir yararina
ancak ortaklar aleyhine” olan bir tahsiste bu-
lunamaz. Dolayisiyla, sirket yonetimi ve ge-
nel kurulu bu konuda dengeli bir kar dagitim
politikasi belirlemeli, bu konuda alinacak ge-
nel kurul kararlarinda —sonradan acilabilecek
olasi iptal davlarinin 6niine ge¢gmek icin- oy-
birligi, bu mimkin degilse sirket sermayesi-
nin azami ¢cogunlugunun oylarinin alinmasi-
na gayret edilmeli ve sirketin genel menfaa-
ti boyle bir aidat ayrilmasini zorunlu kiliyorsa,
isciler yararina yedek akge ayrilarak kar payi-
nin azaltilmasi yoluna gidilmelidir.

Bu konuda belirtiimesi gereken bir diger hu-
sus da, isciler yararina ya da hayir isleri igin
ayrilan yedek akgelerin baska islerde kulla-
nilip kullanilmayacag ya da sirket tarafin-

dur” denilerek, ayrilan yedek akgelerin kuru-
lacak vakfa veya kooperatife aktarilimasi, sir-
ket biinyesinde tutulmamasi sart kosulmak-
tadir. Dolayisiyla, isgiler yararina ayrilmis bu-
lunan yedek akgelerin geri istenmesinin ya
da tahsis olundugu gaye diginda bir amag
igin ¢dzUlup harcanmalarinin mumkin olma-
yacagi kanisindayiz.

Bu yonuyle, 6762 sayili eski Ticaret
Kanunu'nda da yer verilen ve 6102 sayili
yeni Tirk Ticaret Kanunu ile kapsami genis-
letilen sirket calisanlari ve yardim isleri igin
kardan pay ayrilmasina dair diizenlemenin,
sirket karindan yoneticileri, calisanlari ve isgi-
leri icin yedek akce ayirmayi disiinen, boyle-
ce bunlara gerektiginde maddi destekte bu-
lunma ve hatta ikinci emeklilik maagi imkani
sunarak sirkete baglliklarini ve performans-
larini artirmay! amaclayan anonim sirketler,
ayrica aile anayasasina sahip olup da daha
kurumsal bir yaplya ve galisan memnuniye-
tine odaklanan aile sirketlerimiz icin deger-
lendirilmesi gereken 6nemli bir imkan oldu-
Ju kanisindayiz.

1Bkz. [smail DOGANAY, Tiirk Ticaret Kanunu
Serhi, 2. Cilt, 2. Baski, Olgac Matbaasi, Anka-
ra, 1981, s.1061
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OSMANLI'NIN AKINCILARI
GUNUMUZUN S
GELISTIRMECILERINE
DAIR BIR YATIRIM

SERUVENI

NT OZUTURK

TKYD Uyesi, TAV Havalimanlari Holding Yatinmlar Koordinatérii Biilent Oziitiirk “En
lyi ikinci Coziim” isimli kitabini yayinlad. Biilent Oziitiirk ile yeni yayimlanan kitabi iize-

rine yaptigimiz roportaji yayinliyoruz.

“En iyi ikinci ¢oziim: is gelistirme ve ya-
tinm dinamikleri” yayini iceriginden bah-
seder misiniz?

SPK'da calistigim donemlerde sirketlerinin
kurumsal finansman ¢éziimlerinin bir parca-
siydik. TAV igtiraklerinden Havas'ta ¢alisma-
ya basladigimda ise bu sefer bir 6zel serma-
ye fonuna ve bir bankaya azinlik payi satisl is-
lemini tecriibe ettim. Sonrasinda ise TAV'da
is gelistirme bolimiinde tabiri caizse sure-
cin en basini yani suyun kaynagini gérebile-
cegdim bir pozisyonda ¢aligmaya basladim ve
sunu farkettim: Aslinda is gelistirme ve yati-
nm diinyasinda pek ¢ok parca var, ancak ve
bu parcalar kesit kesit ele alindigindan bas-
tan sonra tim surecin ele alindigi bir resmi
gdéremiyoruz. Bu nedenle yayinda, sirecin
hem yatinm 6ncesi hem yatinm sireci, hem
de yatinm sonrasi diyebilecegimiz 3 asama-
sini biraraya getirmeye calistim.

Ne amacla boyle bir yayini hazirladimiz?

Cikis noktam sirketimizin is gelistirme bolu-
munde yeni baslayacak kisilere bir is yapma
rehberi hazirlamakti. Sonrasinda bu rehberin
MBA egitimi almakta olan muhendislere de
faydali olabilecegini distindim. Hemen he-
men her konuda TAV &rnekleriyle de igerigi
zenginlestirme imkani buldum.

KURUMSALYONETIM

is gelistirme ve girisimcilik iligkisi iize-
rinde duruyorsunuz yayinda. Sizce her
iki kavram icin kurumsal yonetim neyi
ifade eder? Bilyiime siirdiiriilebilirlik
acisindan ele alindiginda burada kurum-
sal yonetim nasil bir rol iistlenir?

Kurumsal yonetime ait cok degisik tanim-
lar olabilir ama benim igin bunun en saf ta-
nimi: Ortak akil. Kurumsal ydnetimde yone-
tim kurulu basgkani ile icra kurulu bagkaninin
ayni kisi olmamasi ilkesinin temel amaci ge-
rek ydnlendirme gerekse denetim anlaminda
en azindan bir baska kisinin daha goristne
basvurulmasidir. Komitelerin olusumuna ba-
karsak da komiteler, yoénetim kuruluna daha
saglikli bir karar verebilmesi icin 6n hazirlik-
lart yapmak ve sonuclarini ydnetime sun-
mak tizere sekillenmistir. “Kurumsal yénetim
mutlaka biyiime ve stirdirtlebilirligi saglar”
diye birsey sdylemek cok iddiali olabilir ama
kurumsal yonetimi benimsemeyen yapilara
gdre mutlaka avantaj saglayacaktir.

TAV gibi kurulusundan kurumsal bir yapi icin-
de sekillenen sirketlerin kurumsal yonetimi
benimsemesinde pek sorun ¢ikmasa da aile
sirketleri, kurumsallastiklarinda servetlerinin
kaybetme riski gibi bir diisiinceye kapiliyorlar
diye dustintyorum. Oysaki kurumsallagsma o
servetin teminatidir. O nedenle, girisimcileri-
mizin dzellikle aile sirketlerinin igletmelerini

ilk giinden kurumsal bir yapi planina dahil et-
meleri artik kaginilmaz.

Kitabinizda en eski ve halen faaliyet
gosteren sirketler listesi yer aliyor. Lis-
te incelendiginde cogunlukla gida sir-
ketlerinin mevcudiyedi s6z konusu. Siz-
ce bunun nedeni nedir?

Orneklere bakildiginda bu igletmeler gele-
neksel tatlar gunimize kadar ayni stan-
dartlarda tasiyabilmis kurumlar. Ya akilli bu-
yumusler ya da kendi iradeleriyle blyime-
meyi tercih etmisler ve tek sube ile yasam-
larini strdirmeye devam etmekteler. Pek

“En lyi ikinci Céziim” patronun
calisani ile izerinde anlastigi
senaryonun adidir. Patronlar

en iyi ¢coziime sicak bakarlar
ama ona inanmayacak kadar

iyi birer risk yoneticisidirler.
Ortalama bir senaryoyu dinlemek
istemezler, kotii senaryoyu ise
birakin dinlemeyi duymazlar bile.
Bu isi tatlya baglamanin sihirli
dokunusu “en iyi” ifadesinde
saklidir. Yoksa hepimiz biliyoruz
ki en iyi bir tanedir ve ikinci en iyi
diye bir kavram yoktur.



cogu aile sirketi olsa da markalasabilmis ve
kurumsallasmayi bagarabilmistir.

Risk yonetimi ig gelistirmenin siiphesiz
onemli bir parcasi sizin de belirttiginiz
gibi. is gelistirmeci icin risk neyi ifade
eder ve nasil yonetilmelidir?

Turkge karsiligini bulamadim ama is gelis-
tirmecilere “integrating generalist” de deni-
liyor. is gelistirmeden &nce yaptigim islerde
o alanda ne kadar ¢cok uzmanlagirsam o ala-
na iligkin riski daha iyi yonetecegimi dustnir-
dim. Oysa ki simdi is gelistirme gorevinde
resme daha genis bir aclyla bakma imkanina
sahibim ve fikrim su yonde degisti: “Ne kadar
detaya girmek istediginizi veya detaylardan
ne zaman siyrilabileceginizi bilirseniz riski de
o denli iyi yonetebilirsiniz.” Aslinda girisimci
ya da patron bakis acisi dedigimiz konu da
risk ydnetimi becerisinde dugimleniyor.

Yayinda “iligki kurma” Béliimii dikkat ge-
kici saptamalar barindiriyor. TKYD gibi
sivil toplum kuruluglan bu siirecte nasil
yardimci oluyor?

Konuya girmeden once sunu ifade etmek is-
tiyorum. Ulkemizde ¢ok sayida sivil toplum
kurulusu olmasina ragmen cok azi iyi yone-
tilebilmektedir. Bu nedenle, TKYD'nin her yil
artan bir oranda kendini kabul ettiren bir der-
nek olmasindan &tiirt oncelikle tim yoneti-
cilerini ve ekibini tebrik ederim.

fliski kurmanin ilk kosulu iligki kurmanin
ne denli énemli bir sermaye oldugunu bi-
len kisilerin biraya gelmesi ve getirilmesi-
dir. TKYD'nin tye profili, Gye olmayan ama
TKYD'nin varligina ihtiya¢ duyan kisi veya kit-
lelere ulasma kapasitesi oldukga yiiksek. Bu
durumda da basari ve verimlilige kolayca ula-
silabiliyor.

Cagimiz bilgi cag ve internette hersey var
ifadesine kismen katilanlardanim. Sizin ihti-
yaclarinizi hem Gyelerin etkilesimi ile tcret-
siz olarak ya da sundugu 6zel egitimlerle ma-
kul Gcretlerle karsilayan bir sivil toplum kuru-
lusu; kisilerin bireysel gelisimlerine dolaysiyla
da o kisilerin yaptiklari islere dogrudan fayda
sa@lamaktadir.

Yatirimcilar girketlerde neyi gormek is-
ter? is gelistirmeci kurulusunu bu yap!-
ya nasil hazir hale getirir?

iki sey gormek ister. ilki mevcut durumu.
Bunu temel olarak mali isler bolimundeki
arkadaglanmiz saglarlar. Digeri sirketin ge-
lecekte neler yapacag; yani projeleri, yeni
drtinleri, yeni is fikir veya modelleri. Is gelig-
tirmecilerin, sirketin gelecegini anlatirken
gerekgeleri saglam, yani ayagi yere basan is-
lerini sirketin daha 6nceki performansina da-
yanarak sunmalari gerekir. Bu nasil saglanir
derseniz sirketi bu yapiya hazir hale getir-
mek igin degisik cografyalarda, farkli ortak-
larla ve ¢ok sayida yatinm firsatini incelemek
gerekir.

Yonetim kurullarinin is gelistirmede rol
ve sorumluluklar ne olmahdir?

Yonetim kurullar 6zellikle strateji belirleme-
de ve trendler konusunda is gelistirme bo-
limlerine rehberlik etmektedirler. Stphesiz
bunda yonetim kurulunuzun komposizyonu
ve Uyelerinin kalitesi buyik 6nem tasir. Hem
kendi sektdrinde hem de farkli sektérlerde
derin tecrtbeleri olan, mimkinse farkli mil-
letlerden, hatta erkeklerin yani sira kadin-
larin da temsil edildigi, girisicimcilerin yani
sira profesyonel yoneticilik tecriibesi de olan
tyelerden olusan bir yonetim yapiniz varsa
is gelistirmecinin isi hem kolaylasir hem de
yaptigi isi ydnetiminize daha iyi anlatma im-
kanina sahip olursunuz. Bu anlamda, TAV'da

Bilent OZUTURK

Is I.?el.istim'le_lr 'l’almni
Dinamiklert

Kitapta neler bulabileceksiniz
hizlica bir goz atalim

Due diligince, Tahminleme,
Organik, inorganik biyiime,
Stop-loss karari ne zaman
verilmelidir?, Tag along ve

drag along nedir?, Uluslararasi
yonetici (expat) lokalizasyonu
nedir?, Modelleme bilmek

ne demektir?, Networking
yaparken “satici kokmak” ne
demektir?, Diplomatik iletisim
dili “business diplomacy”,
Refinansman yontemleri,
Cevresel etki degerlendirmesi,
Kurumsal yonetimin yapi taslari,
Yurtdisinda yatirim yaparken
nelere dikkat edilir?, Yatinmda
karar ani ne zamandir?, Teminat
ne zaman yakilr?”

bu sbzlne ettigim yapidan olusan birbirin-
den degerli yonetim kurulu Gyelerimizle ayni
¢ati altinda olmak bizler icin bytk bir sans.

Akincilarla is Gelistirmeciler kavramlari-
nin bir araya gelmesinden de bahsedebi-
lir misiniz?

Kitabimda is gelistirme ve is gelistirmeciler-
le Osmanli'nin askeri teskilatindaki akinci si-
nifi arasinda cok fazla benzer yon buldugum
icin kiigtk bir bolimde bu iliskiyi anlatmaya
calistim. Kitabi okuyamayacak olanlar igin
akincilari su sekilde 6zetlemeye calisayim:
“Akincilar, éncli kuvvetler olduklar igin, or-
dunun kesif hizmetlerini goriyorlar ve dis-
man topraklarindaki araziyi tetkik ederek or-
duya yol aciyorlardi. Cok seri hareket ettikle-
ri igin, digmanin pusu kurmasina imkan ver-
miyorlardi. Akincilar, esas ordudan doért beg
gun daha ileride bulunurlardi. Savas zaman-
lari disinda akincilar, kendi is ve talimleri ile
mesgul olurlardi. Digman (lkesine yapilan
akinlar, gelisiguizel degil, bir plan ve program
dahilinde olurdu.”

Burada tekrar altini gizmek istedigim husus
akinlarin yani buyimenin planli olmasidir. Bu
anlamda ydnetim kurulunun is gelistirmeci-
leri hem yonlendirmeleri hem de motive et-
meleri kritik bir konudur. B
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TKYD | MAKALE

SEFFAF KURUM
GUCLU TOPLUM

TKYD Uyesi Ali Kamil Uzun kaleme aldigi makalesinde sivil toplum ku-
ruluglarinda kurumsal yonetimin 6nemi ve kurumlarin seffafligi konula-

rina deginiyor.

e yesi oldugum sivil toplum kurulus-
U larindan biri olan Tirkiye Kurumsal
Yonetim Dernegi'nin OECD ve SPK
isbirliginde gergeklestirdigi VII. Uluslararasi
Kurumsal Yonetim Zirvesi 15-16 Ocak tarih-
leri arasinda yapildi. Yerli ve yabanci bircok
kisinin katildigi bu Zirve yine cok keyifli ve ve-
rimli gecti. Birbirinden degerli konusmacila-
ri dinleme firsati bulduk, is yasaminin yogun-
lugundan dolayi gorigsme firsati bulamadigi-
miz dostlarimizla gorisme sansimiz oldu.

DARUSSAFAKA CEMIYETi KURUMSAL
YONETIM ODULU ALDI

Seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorum-
luluk ilkelerinin rehberliginde yapilan zirvenin
bu seneki sirprizi hi¢ sliphesiz bir sivil top-
lum kurumunun “Kurumsal Yénetim” 6dU-
i almas! oldu. Ulkemizde 150 yildir aydinlik
yarinlarimiz igin binlerce gencimizi yetistiren,
benim de Denetim Kurulu Baskani oldugum
Dariigsafaka Cemiyeti, Kurumsal Yonetim
derecelendirme notu alan ilk sivil toplum ku-
rulusu (STK) olarak, ekonomimizin belli basli
sirketleriyle birlikte 6ddllendirildi. Aslinda bu
édl, Darligsafaka Cemiyeti'nin aldig ilk 8d(il
degil. 2013 Mayis ayinda Tirkiye ic Denetim
Enstitiisti (TIDE), Dartigsafaka Cemiyeti'ni i¢
denetim faaliyetlerinden dolayr “Farkindalik
Odulu” ile ddllendirmisti.

Kiresel alanda ¢alisan firmalarimizin bu 6di-
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|G almasi, ekonomik yapimiz dustndldugin-
de normal karsilanmalidir. Ancak bir STK'nin
bu firmalarla ayni sahneyi paylagsmasi (ze-
rinde durulmasi gereken bir konudur. Sivil
toplum kurumlari olarak baktigimiz ve sayi-
lari 104 bin civarinda olan bu kurumlarimiz-
dan birinin yénetim anlayisinda sahip oldugu
bu iddianin nedeni ve bu anlayisin toplumsal
yasantimiza katacagi degeri analiz etmemiz
gerekiyor.

SiViL TOPLUM KURUMLARINDA KU-
RUMSAL YONETiIMiIN ONEMi

STK'lar, toplumdan sagladigi kaynaklardan
yarattigl katma degeri, amaci igin topluma
geri veren, sosyal fayda saglayan kurumlar-
dir. STK'lanin kurumsallasmasinda yénetim
organlarinin niteligi énemlidir. STK'da yéne-
tim organlari zamanini, bilgi ve deneyim bi-
rikimlerini, becerilerini &zverili ve gonulli
adanmiglikla paylasacak, deger yaratacak
kisilerden olusmalidir. STK'lara liderlik ede-
cek olanlar, kisisel ¢ikar gézetmeksizin, kar-
siliksiz hizmet vermeyi ilke edinmis, katkila-
rint “aklinin zekatini vermek” olarak diistinen-
ler olmalidir.

Bu kurumlarda; kurumsal devamliigin gu-
vencesi olan seffaf ve hesap verilebilir ku-
rumsal yapl, hukukun ve kurum amacglarinin
gereklerinin yerine getirilmesine azami dik-
kat ve 6zen gosteren, kuraldisi eylemlere bi-

lerek ve isteyerek taraf olmayan bir ydnetim
anlayisi bulunmalidir. Bu anlayis, STKlar ve
gondulltleriigin itibarin sigortasi olacaktir.

SiViL TOPLUM KURULUSLARI KU-
RUMSAL YONETIM iLKELERI'NE NE-
DEN UYUM GOSTERMELI?

Dartlissafaka Cemiyeti Yonetim Kurulu Bas-
kani Talha Camas, Forbes Dergisinin Ocak
sayisinda yayinlanan roportajinda, Kurum-
sal Yonetim ilkeleri'ne Uyum Raporu'nun ne-
den 6nemli oldugunu su sozlerle ifade edi-
yor:"... Bagis yapmak cok zor bir karar. Omiir
boyunca emeginizle kazandiginiz veya aile-
nizden kalan varlig higbir beklenti olmadan
devrediyorsunuz. Bu ayri bir distince sekli ve
hissi bir olay. O noktaya gelen biri, karsisin-
daki kuruma giiveni yoksa bagis yapmiyor...
Ama karsisinda istedigi zaman hesaplarini
gorebildigi, parasinin nereye harcandigini ta-
kip edebildigi bir kurum gériirse ve bu bilgile-
rin dogru olduguna eminse gonul rahathgy-
la destek oluyor.”

Kar amaci giitmeyen, gelirlerinin biyik ¢o-
Junlugu topladig bagislardan olusan bir bu-
cuk asirlik bir STK'nin Yénetim Kurulu Bagka-
ni, bu calismalari yapmalarinda etkili olan di-
stincelerini boyle ozetliyor.

SEFFAFLIK TALEBI

Bahsedilen bu dislnsel altyapiyi en iyi ifade



eden kavram “seffaflik"tir. Seffaflik Derne-
§i tarafindan “seffaflik” soyle tanimlanmak-
tadir: “...kararlarin, kurallar ve diizenlemeler
dogrultusunda alinmasi ve uygulanmasi, all-
nan kararlardan etkileneceklerin bilgiye erisi-
minin saglanmasi ve bu bilginin de ulaslilabi-
lir, anlagilir ve somut olmasi prensibidir.”

Bu tanim, seffafligin bir yénetimsel talep ol-
dugunu, yonetim giclni elinde bulunduran,
aldiklar kararlar ile kurumlar degistirebilen
kisilerin aldiklari bu kararlar konusunda, pay-
das dedigimiz bu kurumun faaliyetlerinden
etkilenen kisi ve kurumlari bilgilendirmesini
ifade ediyor.

Modern bireyin 6zel ve profesyonel yasami
disinda varligini stirdirdtigu, kendi gibi di-
slinenlerle bir araya gelerek ortak, toplumsal
bir deger icin kurdugu STK'larda seffafliginin
artmasl toplumsal yasantimizin kalitesi igin
bir gosterge olacaktir.

KURUMSAL YONETIM ILKELERiI TUM
KURUMLARDA UYGULANMALI

2023 yilinda diinyanin en biyiik on ekonomi-
sinden biri olma hedefimiz bulunuyor. Hedef-
lenen bu ekonomik atilimin toplumsal deger-
lerle paralel gelismesi gerekiyor. Yani, top-
lumsal refah, insan haklari, hukukun dstiin-
IGgu gibi degerleri benimsememiz toplumsal
gelismislik seviyemizi arttiracaktir. Kurumsal
yonetim ilkelerini tim kurumlarimizda uygu-
lamamiz, ekonomik ve toplumsal gelisimimi-
zi surekli ve surddrdlebilir kilacaktir. Kurum-
sal yonetimin ilkeleri olan seffaflik, hesap ve-
rebilirlik, adillik ve sorumluluk felsefesinin
futbol kullplerinden, siyasi partilere, kamu
kurumlarindan Universitelere kadar tim ku-
rumlarimizda uygulanmasi igin calisiimalidir.

Ulkemizde futbolun ulastigi endustriyel &l-
cek kullplerimiz igin kurumsal yénetim di-
siplinini vazgecilmez kilmaktadir.

Ekonomik yasantimizin ice donuk bir ekono-
mi modelinden kiresel ekonomiye entegre
olmasi gibi, kurumlarimizin da paydaslarina
karsl daha seffaf ve katilimci, caligmalari ko-
nusunda daha hesap verebilir nitelikte oldu-
gu kurumlar haline getirilmelidir. Bu anlayis,
toplum olarak birer kurumsal degerimiz olan
futbol kullplerimizin, dernek ve vakiflarimi-
zin, siyasi partilerimizin kiresel alanda deger
kazanmasini saglayacaktir. Bir liderin uzun
yillar ayni koltukta oturmasi, “kiicik olsun

benim olsun anlayisi” gibi kiiresel rekabet-
ten uzak bir 6zellik tasimasi kisa donemde
bir istikrar saglasa da uzun dénemde kurum-
lart yipratan uygulamalardir. Bu nedenle, ku-
rumlarimizin strddrdlebilirlidi igin kurumsal
yOnetime bir vizyon olarak 6nem vermeliyiz.

Ebeveynler, cocuklarinin istikbali icin tim
emeklerini seferber eder. Yemez yedirir, i¢-
mez icirir. Biriktirdikleri paralarla en iyi okul-
larda okutarak glizel bir gelecek hazirlamak
ister. Kurumlarimizin kurumsallagsmasi da
boyle bir anlayisi gosterir. Strekliligi ve str-
durdlebilirligi olan, bizden sonra da varligini
devam ettirecek kurumlar istiyorsak kurum-
sallagmaya 6nem vermeliyiz. Ebeveynlerin
sevgilerini evlatlarina daha iyi bir gelecek ha-
zirlama olarak somutlastirmasi gibi, bir kis-
mimizin sifirdan var ettigi, gecemizi giindu-
zimize katarak yarattigimiz kurumlarimi-
za olan sevgimizin somut ifadesi kurumsal-
lasma calismalari olacaktir. Darligsafaka Ce-
miyeti 150 yildir yetistirdigi aydinlik nesiller-
le topluma hizmet ediyor. Kurumsal kiltard-
muzde gormeye fazla alisik olmadigimiz bir
buguk asirlik varligi ile dersler ¢ikarmamiz
gereken bir kurumsal yapisi olan, toplumu-
muzun gz bebegi gibi korudugu bu kurumu-
muzun Kurumsal Yonetim ilkeleri'ne uyumu-
na iliskin yapilan degerlendirmede, 10 Uze-
rinden 8,4 puan gibi yiiksek bir puan, dere-
ce elde etmesi, tim kurumlarin 6rnek alma-
si gereken bir anlayisin somut ifadesidir. Da-
rissafaka Cemiyeti, her sene binlerce 6gren-
ciye ilim ve irfan 6grettigi gibi bu uygulamasi
ile toplumsal olarak bize de bir yénetim mo-
deli dersi vermistir.

Bugtin toplum olarak ihtiya¢ duydugumuz
toplumsal gelismislik, talep ettigimiz daha
seffaf, daha katiimci bir yénetim anlayisi;
tyesi oldugumuz sivil toplum kurumlarimizi,
taraftan oldugumuz spor kuliplerini, oy ver-
digimiz siyasi partileri, profesyonel yasanti-
mizi surdirdigimiz sirketlerimizi ve bize
hizmet vermekle mukellef kamu kurumlari-
ni bu anlayisla ydonetmemizle mimkin ola-
caktir.

Uretimin bana gore en énemli girdilerinden
biri sevgidir. Sevgi akitimadan elde edilen
driin, hangi alanda olursa olsun istenen ka-
liteyi veremeyecektir. Bundan dolayi, sevgi
kaliteli bir yasamin olmazsa olmazlarindan-
dir. m

ALi KAMIL UZUN

Ali Kamil Uzun; Deloitte — Tlirkiye
Yonetim Kurulu Danismani

ve Tirkiye Kurumsal Yonetim
Dernedi Uyesidir. Tiirkiye ic
Denetim Enstitdsiniin kurucusu
olup Tiirkiye'de i¢ denetim ile

ilgili mesleki 6rgiitlenmenin
saglanmasi, Uluslararasi i
Denetim Standartlarinin Tiirkiye'de
uygulanmasi ve yayginlik
kazanmasi, uluslararasi sertifikali
i¢ denetim programi ve sinavinin
baslatilmasina éncliliik etmistir.
SMMM ve Bagimsiz Denetci (CPA),
CFE (Certified Fraud Examiner)

ve CRMA (Certification in Risk
Management Assurance) ruhsat
ve CAC (Certified Advanced Coach)
sertifikalarina sahiptir. ECIIA
(Avrupa Ic Denetim Enstittileri
Konfederasyonu) Yonetim Kurulu
Uyesi olarak gorev yapmis olan
Uzun, TUSIAD — KALDER Kalite
Odiil Yiiriitme Kurulu Uyeligi,
Turkiye Muhasebe ve Denetim
Standartlari Komitesi (TMUDESK)
Uyeligi ve TURMOB — Denetim
Standartlari Komitesi Uyelidi,
TUSIAD l¢ Denetim Calisma Grubu
Baskanlgi yapmustir. TUSIAD
Kurumsal Yonetim Calisma Grubu
lyesidir.
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Henning Drager

isletme Yatinmei Baglantisi Program Direkt6ri
Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi (IRC)

hakespeare'in (inlii eseri Hamlet'ten
DAHA AN LAM LI “Curtimus bir sey var Danimarka
Kralliginda” sozii, bircok seyin yani
sira kafa karsikligi ve hedef yoksunlugu-
KU R U M SAL na yol acan siyasi ve ahlaki liderligin eksikli-
gine, icinize isleyen bir sekilde dikkat ceken
o bir s6zdir. Finansal ve finansal olmayan ve-
RAP R LAMAYA riler arasindaki yapay ayrimi, kisa vadeli or-
- yantasyonu, tutarsiz rapor bolimleri ve ezi-
YE N I YAKLA I M LAR ci bir cogunlukla geriye bakan ifadeleri ile ku-
rumsal raporlamanin gtinimuzdeki durumu-

nun saglikl oldugunu sdyleyemeyiz.

Kurumsal raporlamayi tekrar gicli sagligina

kavusturmak; sirketin buyuklugu, sektorl ve
Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi (IIRC) piyasa kosullarina bakimaksizin daha uygun
bir ticari risk ve firsat yelpazesini hedefleyen,
tamamen anlamli ve karsilastirilabilen bir ra-
Henning Drager, gelecegin siirdiiriilebilir porlama platformunun olusumunu saglayan
bir dizi zorluga hitap etmeyi gerektiriyor.

isletme Yatinma Baglantisi Program Direktorii

sirketlerinin yeni raporlama sistemi olan ve
.. . . e Entegre Raporlama, diger birgog
Tiirk¢esi 19 Haziran 2014 tarihinde yayinlanan B e
sira diizenleyicileri, kiresel isletmeleri, mu-
/4 n .. - -
Entegre Raporlama” iizerine bir yazi kaleme ald. hasebe ve denetim uzmanligini, yatinmc
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toplulugunu ve akademiyi temsil eden gii¢li
bir menfaat sahipleri koalisyonu, Uluslarara-
sI Entegre Raporlama Konseyi (IIRC) tarafin-
dan desteklenen, kurumsal raporlama uygu-
lamalarinda bir devrim niteligi tasir. Garanti
Bankasi, Akgansa, Unilever, Coca Cola, Vol-
vo ve SAP gibi 100'den fazla ¢ok uluslu ku-
rum, kendilerinin gelecekteki finansal, sosyal
ve cevresel de@er olusturma faaliyetlerine
cok daha derin bir i¢ gorl sunan bir Enteg-
re Rapor (ER) olusturmaya kendilerini adadi-
lar. Entegre Raporlama ayrica, Uluslararasi
Finansal Raporlama Standartlan (FRS) icin-
deki geleneksel finansal raporlama ol¢ttleri-
ni kullanarak, kurumsal tedarik zincirleri ize-
rindeki iklim degisimi etkileri gibi finansal ol-
mayan risk faktorlerini birbirine baglayan bir
dil yaratmak amacini tasiyan yenilik¢i bir ¢a-
badir. Entegre Raporlamanin merkezinde,
bir kurumun degerini ¢ok cesitli faktorlerin
belirledigine dair giderek gelisen algilama
yer alir. Bunlarin bazilarinin yapisi finansal
veya somuttur ve mali bilangoda kolayca yer
alabilir (6rn. miilk, nakit), bazilari da alamaz-
lar (6rn. insanlar, dogal kaynaklar, entelekti-
el sermaye, piyasa ve mevzuat baglami, re-
kabet, enerji glivenligi). Entegre Raporlama,
zaman iginde de@er yaratmak igin ¢ok cesitli
faktorlere dayanarak, firmalarin verdikleri ka-
rarlarin genis ve uzun vadeli sonuglarini yan-
sitmaya caligir. Kurumun kisa, orta ve uzun
vadede deger yaratmak igin tim kaynak ve
iliskilerini nasil kullandigini iletmek igin, yati-
rimcilarin riskleri yonetmelerine ve kaynakla-
r en etkili sekilde tayin etmelerine yardimci
olacak, acik, belirgin bir sekilde iletisim kur-
masini saglar. Ayrica kurumun finansal be-
yanlarina su anki odaklanmanin su soruyu
cevaplamada yetersiz oldugunu hatirlamak
onemlidir: Kurumun degeri nedir? IIRC, mev-
cut kurumsal raporlama gerekliliklerini zorlar
ve politika Ureticilerinin “sermaye piyasasi-
nin tutuculugunu sorgulamalari ve gelenek-
sel muhasebe uygulamalarini, is modellerini
ve deger olusturma yontemlerini zorlamala-
r” gerektigini belirtir.

Yatinmcilarin erigebildigi bilginin cogunlugu-
nun gegmise dair oldudu bir senaryoda, san-
ki dnlerinde higbir yol yokmus gibi sadece ar-
kay! gosteren bir ayna ile sonraki kbseyi don-
meleri isteniyor. Kisacasi, bir ER, yatinm ka-
rar verme sirecini destekleyen bir yol hari-
tasidir, kurumlarda daha entegre distinme-

“Kurumsal raporlamanin amaci, finans piyasalari ve diger menfaat sa-
hiplerine sirketin saghgi ve gelecekteki beklentileri hakkinda bir resim
olusturmaksa bence bu iste bir yanliglik, bir bozukluk vardir. Yatirm
toplulugunun zaman tercihi biiyiik bir engeldir. Mevcut sistem, sirket-
lerde kisa vadeli tutmalan tesvik ediyor ve bu da kisa vadeli rapor-
lama yanitlarina yol aciyor. Entegre Raporlamada savunuldugu gibi
uzun vadeli saglik ve siirdirilebilirlik, volaliteye yol acan zihniyeti ya-
tinm odagi degil ticaret ile etkisiz hale getirebilir ve hatta umarim ki

bu zihniyetin yerini alabilir.”

(Seb Beloe, Yatirim Direktori, Wheb Varlik Yonetimi)

Entegre Raporlama, kiiresel
topluluk dlciilmeyen ve

diizgiin raporlanmayan riskleri
yonetemeyecedi icin, kiiresel
sirdirilebilirlik degisikliklerimizi
karsilama konusunda ciddi bir
katkidir.

yi ve karar vermeyi yansitir. Entegre Rapor-
lama Calisma Cercevesi'nin dayanacagi so-
mut olcitlerin ve anlamli ilkelerin ne olaca-
Jina dair yapilan kiresel konsdltasyon, gesit-
li Turk secmenlerin de dahil oldugu 359 men-
faat sahibi cevabini tetikledi. Cevaplarin ¢o-
gunlugu Entegre Raporlama ihtiyacini ¢ok
destekliyordu ve ayrica daha ileri uygulama-
larin éntindeki ¢arpici zorluklar listelendi. So-
rularin arasinda sunlar yer aliyor:

¢ Entegre Raporlama farkli sektorlere, liste-
lenen firmalar dahil ulusal yargr mercilerine
ve organizasyonsal formlara, 6zel kurulus-
lara ve KOBI'lere nasil uygulanacak?

o Entegre Raporlama giderek arttigi gorilen
raporlama yUkinQ nasll azaltacak?

o Eger odak noktasi gegmis performanstan
gelecekteki finansal/finansal olmayan faa-
liyetlere, hedeflere ve risklere gecerse En-
tegre Raporlama giivencesi nasil gtvenilir
olabilir?

¢ Bir Entegre Raporu degerlendirmeye yar-
dimcr olmak icin anlamli yatinme él¢itle-
rini yaratma noktasi nedir?

2013 yilinin Aralik ayinda yayinlanan <ER>
Galisma Cercevesi, ilgilenen tim kiresel
menfaat sahiplerinin gézden gegirmesi, uy-
gulamas! ve incelemesi icin olusturulmus

ilk raporlama platformudur. Sonraki adim
ise 2014'te veya 2015'te (istanbul'dal) G19
onayini alip gcalisma gercevesine dayanarak
Entegre Raporlama standartlastirmasinin
sonraki asamasina gegmektir.

Ayrica belirtilmelidir ki lIRC ¢abalarina ek ola-
rak, kurumsal glveni onarmak ve menfaat
sahiplerinin firmanin faaliyetlerini inceleme-
sini saglamak icin daha anlamli, kisa ve 6z bir
raporlamaya dogru kiresel bir hareketlenme
goriliyor. Surdirilebilir Gelisim icin Diinya
is Konseyi (WBCSD), BM Global S6zlesme-
si ve UNEP-Finans Girisimi dahil pek ¢ok gi-
risim, finansal, sosyal ve ¢evresel agidan 6z-
gun bir surdurdlebilirlik yolunda daha kapsa-
yici ve akilli kurumsal raporlama ¢agrisinda
bulunuyor.

Entegre Raporlama kiiresel topluluk olgtile-
meyen ve dlizgiin raporlanmayan riskleri yo-
netemeyecegi icin, kiresel surddrilebilirlik
degisikliklerimizi karsilama konusunda ciddi
bir katkidir. Umuyoruz ki pek cok diger men-
faat sahibi IIRC'nin proaktif “durdugunuz yeri
kazin” yaklagimini benimserler ve raporlama
stattkosunun rahathdinin tek basina daha
iyi bir kurumsal rapor yolundaki zorluklardan
vazgecilme sebebi olmasina izin vermezler.
Son olarak, Turkiye, gittikce gticlenen ulusla-
rarasi bir ekonomik gtic merkezi konumu ne-
deniyle IIRC'nin &ncelikli bir Glkesidir. Tiirkiye
isletmeleri, dizenleyicileri ve ilgilenen men-
faat sahipleri ile verimli bir isbirligi yapmayi
bekliyor ve gittikce biytyen bir Tirkiye En-
tegre Raporlama ayak izini gérmeyi umuyo-
ruz!

Calisma Cergcevesi ve glincellemeler icin Ittfen http://

www.theiirc.org web adresini ziyaret ediniz. B
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Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan
kurumsal yonetim ilkeleri ile ilgili en
giincel mevzuat olarak 03.01.2014
tarihinde 1I-17.1 numaral Kurumsal

Yonetim Tebligi yayinlandi. Av.

Erman Oncel ve Av. Meliksah

Duman yayinlanan Tebli§'e iligkin bir

degerlendirme yazisini kalem aldilar.

SERMAYE PIYASASI KURULU
TARAFINDAN CIKARILAN
KURUMSAL YONETIM TEBLIGI'NE
ILISKIN DEGERLENDIRME

GiRiS

i¢ sliphesiz, kurumsal yonetim kav-
H rami ve kurumsal yonetim ilkeleri,

sermaye piyasas! ve halka agik sir-
ketler ile ilgili olarak son zamanlarda en ¢ok
tartismaya ve incelemeye konu olmus huku-
ki konulardandir. Turkiye kurumsal yonetim
kavrami ile neredeyse on yildir tanisiyor olsa
da, kurumsal yonetim ilkelerinin yapilan di-
zenlemeler ile birlikte yol gosterici veya tav-
siye olmaktan cikarilip uyulmasi zorunlu ku-
rallara dontstirtlmesi konusunda yakin za-
manda gerceklestirilen mevzuat degisiklikle-
ri ile somut adimlar atilmistir.

Sermaye Piyasasi Kurulu (‘Kurul”), akade-
mik cevreler ve sivil toplum kuruluglarinin
onemli calismalari ile biiyiik oranda ilerleme
kaydedilmis olmasina ragmen, kurumsal y6-
netim ilkelerinin uygulamasinda hala bir¢ok
aksaklik yasandigi gérilmektedir. Cogu za-
man sirketler, oldukca detayll ve kapsam-
Il bir bicimde kaleme alinmis olan mevzua-
t1 dogru sekilde yorumlamak ve anlamakta
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sorunlarla kargilagmakta, hangi ilkenin han-
gi durumlarda uygulanacagi, sirket icinde ali-
nacak bir kararin veya gerceklestirilecek bir
eylemin kurumsal yénetim ilkeleri kapsamin-
da degerlendirilip degerlendiriimeyecegi gibi
hususlarda tereddit yasamaktadir.

Kurul, daha once cikarilmis tebligleri yu-
rurlikten kaldirarak, kurumsal yonetim il-
keleri ile ilgili en gincel mevzuat olarak
03.01.2014 tarihinde [I-17.1 numarali Ku-
rumsal Yonetim Tebligi'ni (“Teblig") yayinla-
mistir.

Bu yazimizda, s6z konusu Teblig kapsamin-
da zorunlu olan kurumsal yonetim ilkeleri
hakkinda detayli bilgi vermek yerine, uyum
sirecini hizlandirmak ve kolaylastirmak adi-
na konunun uzmani olmayan sirket yonetici-
lerinin son ¢ikan Teblig'i nasil sistematik ve
etkin bir sekilde inceleyip uygulayabilecekleri
ile ilgili kisa bilgiler vermeyi amaglamaktayiz.

1 - TEBLiG'iN YURURLUK TARIHi

Teblig'in tamami yayimlandigi giin yarirlige

girmistir. Yalnizca 11. ve 12. maddelerde yer
alan hikiimlere uyum icin Teblig'in Gegici 1.
Maddesi'nde belirtildigi tizere bir gegis sire-
ci 6ngordlmustdr.

2- TEBLIG HANGI SIRKETLERE UYGU-
LANMAKTADIR?

Teblig bitlnuyle tim sirketleri kapsamadigi
gibi, her zorunlu kurumsal yénetim ilkesi de
tim sirketleri ilgilendirmemektedir. Bu ne-
denle, sirketlerin her seyden 6nce Teblid'in

kapsamina girip_girmediklerini ve uygulan-

masl! zorunlu kurumsal yonetim ilke veya il-

kelerinin kendileriniilgilendirip ilgilendirmedi-

gini belirlemeleri gerekmektedir.

Bu baglamda, Teblig, () paylari halka arz
edilmis olan veya (i) Sermaye Piyasasi Ka-
nunu uyarinca halka arz edilmis sayilan sir-
ketlere uygulanmaktadir. Ancak, Teblig'in 1.
Maddesi'nin 2. fikrasi uyarinca, Teblig'in ikin-
ci bélumi kapsaminda yer alan, uyulmasi zo-
runlu kurumsal yénetim ilkeleri asagidaki sir-

ketleri kapsamamaktadir:



i) Paylar borsada islem gormeyen halka
acik sirketler,

i) Paylan Ulusal Pazar, ikinci Ulusal Pazar
veya Kurumsal Uriinler Pazari digindaki di-
Jer pazar, piyasa veya platformlarinda is-
lem goren sirketler,

i) Paylarinin ilk defa halka arz edilmesi ve/
veya borsada islem gérmeye basglamasi
icin Kurul'a bagvuran/basvurulan sirketler-
den; paylar Ulusal Pazar, ikinci Ulusal Pa-
zar veya Kurumsal Uriinler Pazari disinda-
ki diger pazar, piyasa veya platformlarinda
islem gorecek olanlar,

iv) 7/8/1989 tarihli ve 89/14391 sayili Ba-
kanlar Kurulu Karariyla yurirlige konulan
Tirk Parasi Kiymetini Koruma Hakkinda
32 sayill Karara gore disarida yerlesik sa-
yilan sirketler.

Ancak, burada yukaridaki sirketlere tim Teb-
lij hikdmlerinin uygulanmayacagdi yanilgisi-
na distilmemelidir. Zira, Teblig'in 3. ve 4. b6-
limlerinde yer alan hikimler yukarida kap-
sam disi tutulan sirketlere de uygulanacak-
tir. Bunun istisnasi olarak;

o Yukarida i) ve i) bolimde belirtilen sirketler,
Teblig'in yatinmcr iligkileri bélimiine iligkin
11. maddesinde yer alan hikimlerine tabi
degildir.

¢ Ayrica yukarida i) bolimde belirtilen sirket-
ler, Teblig'in iligkili taraf iglemlerine iliskin 3.
bolimd ile teminat, rehin, ipotek ve kefalet-
lere iliskin 12. maddesinde yer alan hikim-
lere tabi degildir.

Bir sirketin Tebli§g kapsamina girip girmedi-
ginin belirlenmesinden sonra, Teblig uyarin-
ca hangi sirket grubuna dahil oldugunun da

|
Uyulmasi zorunlu kurumsal yonetim ilkeleri ve Teblig'in diger hiikiimleri su

sekilde kategorize edilebilir:

1. Genel Kurul Toplantilan: 1.3.1., 1.3.5,, 1.3.6. ilkeler
2. Yonetim Kurulu'nun Yapisi: 4.2.6.,4.3.1.,4.3.2,4.3.3.,4.3.4.,4.3.5.

ilkeler

3. Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri: 4.3.6.,4.3.7., 4.3.8. ilkeler

4. Yonetim Kurulu Biinyesinde Olusturulacak Komiteler - Yatirimci
lligkileri: 4.5.1.,4.5.2,,4.5.3,,4.5.4,,459, 4.5.10.,4.5.11,,4.5.12,,

4.5.13. ilkeler ve Teblig'in 11. Maddesi

5. Yonetim Kurulu Uyelerine ve Yoneticilere Taninan Mali Haklar: 4.6.2.,

4.6.3. ilkeler

6. Ozel karar alma mekanizmasi ve/veya bagimsiz iiyelerin
c¢ogunlugunun onayinin bulunmasi zorunlu kilinan iglemler: 1.3.9. ilke

ve Teblig'in 9, 10 ve 12. Maddeleri

7.Teblid'in 9, 10 ve 12. Maddeleri

tespit edilmesi gerekmektedir. Zira uyulmasi
zorunlu kurumsal yénetim ilkeleri ile Teblig'in
diger zorunlu hikimleri sirketin hangi gruba
dahil olduguna gore farklilik gostermektedir.

Buna gore, Teblig'in 5. Maddesi'nin 2. fikras
uyarinca, kurumsal yonetim ilkelerinden zo-
runlu olarak uygulanacak olanlarin belirlen-
mesi ve gdzetiminde, paylar borsanin Ulu-
sal Pazar, Ikinci Ulusal Pazari ve Kurumsal
Uriinler Pazarinda islem goren sirketler, sis-
temik 6nemlerine gore piyasa degerleri ve fi-
ili dolagimdaki paylarin piyasa degerleri dik-
kate alinarak asagidaki gibi ti¢ gruba ayrilir.

¢ Birinci grup: Piyasa degerinin ortalama-
s1 3 milyar TL'nin ve fiili dolagimdaki payla-
rin piyasa degerinin ortalamasi 750 milyon
TL'nin Gzerinde olan sirketler,

o ikinci grup: Birinci grup disinda kalan sir-
ketlerden, piyasa degerinin ortalamasi 1
milyar TL'nin ve fiili dolagimdaki paylarin
piyasa degerinin ortalamasi 250 milyon
TL'nin {izerinde olan sirketler,

o Ugiincii grup: Birinci ve ikinci gruba da-
hil olan sirketler diginda kalan paylar Ulu-
sal Pazar, ikinci Ulusal Pazar ve Kurumsal
Urtinler Pazarinda islem géren diger sirket-
ler.

Piyasa degeri ile fiili dolagimdaki paylarin pi-
yasa degerinin hesaplanmasinda, Mart, Ha-
ziran, Eylil ve Aralik aylari itibariyle son iglem
gunlerinde olusan ikinci seans kapanis fiyat-

larinin ve fiili dolagimdaki pay oranlarinin or-
talamasi esas alinmaktadir. Sirketlerin s6z
konusu gruplarla ilgili asadidaki dort kurala
dikkat etmesi gerekmektedir:

1. Sirketlerin dahil olduklar gruplar Kurul ta-
rafindan her yilin Ocak ayinda yeniden be-
lilenmekte ve liste Kurul Bilteni aracili-
Jiyla ilan edilmektedir. Bu nedenle, sirket-
lerin her yil s6z konusu biilteni dikkatlice
inceleyip hangi gruba dahil olduklarini be-
lirlemeleri gerekmektedir.

2, Piyasa degeri ve/veya fiili dolagimdaki
pay oraninin degismesi sonucu Kurul'ca
tst gruba ylkseldigi ilan edilen sirket, he-
saplamanin ait oldudu yili takip eden yil-
dan itibaren yeni gruba iliskin kurumsal
yonetim ilkelerine tabi olacaktir. Aksi du-
rum, tabi olunan kurumsal yonetim ilke-
lerinde degisiklik gerektirmeyecektir. Yeni
gruba iligkin ilkelere, yeni gruba dahil edil-
meye iligkin Kurul kararinin Kurul Biilte-

ninde ilanini izleyen ilk genel kurul tarihi
itibariyla gerekli uyum saglanmalidir.

3. Paylarinin ilk defa halka arz edilmesi ve/
veya borsada islem gérmeye baslamasi
icin Kurul'a bagvuran sirketler, yukarida
belirtilen liste ilan edilene kadar 3. grupta
yer alan sirketlerin yukimldliklerine tabi
olacak olup paylarinin borsada islem gor-
meye baslamasi sonrasinda yapilacak ilk
genel kurul tarihi itibariyla gerekli uyumu
saglamak zorundadir.
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4. Ayni sirketin farkli pay gruplarinin borsa-
da islem gérmesi durumunda, séz konu-
su gruplarin tamami dikkate alinmakta-
dir.

3 - HANGi KURUMSAL YONETIM iLKE-
LERI VE TEBLiG HUKUMLERINE UYUM
ZORUNLUDUR?

Yukarida belirttigimiz tizere Teblig'de yer
alan her kurumsal yénetim ilkesi zorunlu ol-
mayIp, bazi ilkeler sadece yol gdsterici, tavsi-
ye niteligindedir. Buna gore,

¢ Uyulmasi zorunlu olan kurumsal yone-
tim ilkeleri: Tebligin ekinde yer alan ku-
rumsal yonetim ilkelerinden 1.3.1, 1.3.5,
136, 139, 426, 431, 432, 433,
434, 435, 436, 43.7, 438, 45.1,
452,453, 454, 459, 45.10, 45.11,
45.12,45.13, 4.6.2 ve 4.6.3 numarali il-
kelerdir.

¢ Uyulmasi zorunlu diger Teblig hiikiim-
leri: Teblig'in 6, 7,8, 9, 10, 11, 12, 13 ve
14. Maddeleri de uyulmasi zorunlu kurallar
icermektedir.

4- ZORUNLU ILKE VE HUKUMLERIN
KONULARINA GORE GRUPLANDIRIL-
MASI

Teblig kapsaminda uyulmasi zorunlu kurum-
sal yonetim ilkeleri ve Tebli§g hikumlerinin
farkll grup veya basliklar altinda sistematik
bir sekilde ele alinmasi, sirketlerin ileride ya-
pacaklar faaliyetlerin veya alacaklar karar-
larin hangi gruba veya kategoriye dahil oldu-
gunun belirlenmesinde kolaylik saglayacak
ve boylece her defasinda yeniden kapsamli
bir inceleme veya arastirma yapilmasina ge-
rek kalmayacaktir. Uyulmasi zorunlu kurum-
sal yonetim ilkeleri ve Teblig'in diger hiikiim-
leri su sekilde kategorize edilebilir:

1. Genel Kurul Toplantilari: 1.3.1,, 1.3.5,,
1.3.6. ilkeler

2.Yo6netim Kurulu'nun Yapisi: 4.2.6.,
43.1,43.2,433,434.,43.5. ilkeler

3.Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri:
43.6.,4.3.7.,4.3.8. ilkeler

4. Yonetim Kurulu Biinyesinde Olustu-
rulacak Komiteler - Yatinma: iligki-
leri: 4.5.1,, 4.5.2, 453, 454,459,
4510, 4511, 4512, 4.5.13. ilkeler ve
Teblig'in 11. Maddesi
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5.Yonetim Kurulu Uyelerine ve Yone-
ticilere Taninan Mali Haklar: 4.6.2.,
4.6.3. ilkeler

6. Ozel karar alma mekanizmasi ve/veya
bagimsiz iiyelerin cogunlugunun ona-
yinin bulunmasi zorunlu kilinan iglem-
ler: 1.3.9. ilke ve Teblig'in 9, 10 ve 12.
Maddeleri

5- UYULMASI ZORUNLU KURUMSAL
YONETIM iLKESINiN VEYA TEBLIiG
HUKMUNUN BIR iSTiISNASI VAR MI?

Teblig'in bircok hikmi farkl girket gruplar
ve durumlar igin istisnalar getirmektedir. Bu
nedenle, sirketlerin uyulmasi zorunlu kurum-
sal yonetim ilkelerini ve diger Teblig hukim-

Av. Erman Oncel, LL.M., Esq.

lerini incelerken, Teblig'de istisnalara iligkin
olarak yapilan atiflara 6nemle dikkat etme-
leri gerekmektedir. Kurumsal yonetim ilkele-
rinin uygulanmasina iliskin Teblig kapsamin-
da yer alan istisnalar su sekildedir:

1. 4.3.7.numarali ilkenin G¢lnct fikrasi ile
4.3.8. numarali ilkenin ikinci fikrasl, 2. ve
3. grupta yer alacak sirketler icin uygu-
lanmaz.

2. 4.3.6. numarali ilkenin birinci fikrasinin
(d) bendinde belirtilen bagimsizlik krite-
rini, bagimsiz Uyelerden en az yarisinin
sa@lamasi yeterlidir.

3. Bagmsiz yonetim kurulu Uye sayisi
hakkinda 4.3.4. numarali ilkede belirti-
len kriterler, 3. gruptaki sirketler ile ya-
pilacak bagvurunun Kurul'ca uygun go-
rilmesi kosuluyla, sermayesinin arala-
rinda esit olarak en az %51'inin dogru-
dan veya dolayli olarak sermaye, yone-
tim veya denetim iligkisi bulunmayan,
birbirinden bagimsiz ve ortaklik ile ilgi-
li 6nemli kararlarda her bir tarafin olum-
lu oyu gerekecek sekilde ortakligin yo-
netim kontrollint sézlesme ile esit ola-
rak paylasan iki gercek veya tuzel kisi-
den olusan bankalar hari¢ is ortakliklari
icin uygulanmaz. Bu sirketlerde bagim-
siz Uye sayisinin iki olmasi yeterlidir.

4. Ana faaliyet konusu, kamu hizmeti ver-
mek (zere kamu kurum ve kuruluslar
tarafindan sureli veya suresiz olarak ve-
rilmis bir lisansin veya bir imtiyazin kul-
lanilmasi olan veya kamu kurum ve ku-

Istanbul Bilgi Universitesi ve Amerika'da Columbia Universitesinde lisans ve yiiksek li-
sans hukuk egitimi alan Av. Erman Oncel'in, Istanbul ve New York Eyaleti Barosu tiye-
likleri bulunmaktadir. Kariyeri boyunca Tiirkiye'nin énemli avukatlik biirolarinda avukat-
lik yapan Av. Erman Oncel, 2012 yilindan bu yana, 1973 yilinda kurulan ve ikinci kusak
olarak faaliyetlerini siirdtirdiigii Oncel, Aydin & Duman Avukatlik Biirosu'nda ortak ola-

rak gorev yapmaktadir.

Ozellikle birlesme ve devralma hukuku, sirketler hukuku, sermaye piyasasi hukuku ve
s6zlesme hukuku alanlarinda uzmaniik sahibi olan Av. Erman Oncel, bugiine kadar yer-
li ve yabanci muivekkillere, bircok yiiksek hacimli birlesme ve devralma isleminde hukuki
goris vermis, bu islemlerin hazirlik, pazarlik ve kapanis dahil tim sireclerinde aktif ola-
rak hukuki destek saglamis, s6z konusu islemler kapsaminda gerekli sézlesme ve sair
hukuki belgelerin hazirlanmasinda calismistir. Av. Erman Oncel ayrica bircok yerli ve ya-
banci miivekkile 6zellikle banka ve finans hukuku, enerji hukuku, is hukuku, e-ticaret ve
bilisim hukuku alanlarinda olmak tizere Tiirkiye'de karsilagtiklari her tiirlii hukuki konuda

danismanlik hizmeti de sunmaktadir.



ruluglarinin imtiyazli pay sahibi oldu-
§u paylari borsanin Ulusal Pazari, ikinci
Ulusal Pazari ve Kurumsal Uriinler Pa-
zarinda islem goren sirketlerin bagim-
siz yénetim kurulu tyeleri igin, Kurul'un
uygun gorlstnin alinmasi kosuluyla,
4.3.6. numarali ilkenin birinci fikrasinin
(©) ve (g) bentlerinde belirtilen kriterler
aranmaz ve bu Uyelerin secilmesine ilig-
kin (4.3.7.) numarali ilke uygulanmaz.

Paylar Ulusal Pazar, ikinci Ulusal Pazar
veya Kurumsal Uriinler Pazarinda iglem
goren bankalarin 4.3.2., 4.3.3. ve 4.3.4.
numarali ilkeleri uygulamasinda bu fik-
rada belirtilen esaslara uyulur.

i) Bankalar icin bagimsiz yénetim kuru-
lu Uye sayisi tgten az olmamak kaydiy-
la bankanin ihtiyarindadir. Bankalarin
yonetim kurulu yapilanmalari igerisin-
de denetim komitesi Uyeligi igin gdrev-
lendirilen yonetim kurulu tyeleri Tebli§
cercevesinde bagimsiz yonetim kurulu
lyesi olarak kabul edilir. Bankalarin de-
netim komitesi tyelerinde 4.3.6. numa-
raliilkede belirtilen nitelikler aranmaz ve
bu Uyelerin secilmesine iliskin 4.3.7 ve
4.3.8. numarali ilkeler uygulanmaz.

if) Denetim komitesinde yer almayacak
bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri igin her
halde, bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri-
nin tamaminin denetim komitesinde yer
almasi halinde ise en az biri igin 4.3.6.
numarali ilkede belirtilen nitelikler aranir
ve bu bagimsiz Uye veya Uyelerin segil-

Av. Meliksah Duman, LL.M.

mesine iligkin 4.3.7. ve 4.3.8. numarali
ilkeler uygulanir.

Yatinm ortakliklar tarafindan 1.3.9. nu-
marall ilkede belirtilen islemlerin icra-
sI, yonetim kurulu kararlarinda bagim-
siz Uyelerin ¢cogunlugunun onayinin bu-
lunmamasina ragmen genel kurul ona-
yI alinmasi zorunlulugu aranmaksizin
mimkindidr. Ancak, bu durumda ba-
gimsiz yonetim kurulu tyelerinin cogun-
lugunun muhalefet gerekgesinin KAP'ta
aciklanmasi ve yapilacak ilk genel kurul-
da giindeme madde eklenmesi suretiy-
le ortaklara konu hakkinda bilgi verilme-
si zorunludur.

Av. Meliksah Duman, Ankara Baskent Universitesi Hukuk Fakiiltesi ve New York Ford-
ham Universitesi Hukuk Fakiiltesinde lisans ve yiiksek lisans olmak iizere hukuk editi-
mi almistir. Kariyeri boyunca Tiirkiye'nin énemli avukatlik birolarinda avukatlik yapan
Av. Meliksah Duman, 2012 yilindan bu yana, 1973 yilinda kurulan ve ikinci kusak olarak
faaliyetlerini siirdtirdiigii Oncel, Aydin & Duman Avukatlik Biirosu'nda ortak olarak go-

rev yapmaktadir.

Av. Meliksah Duman rekabet hukuku, birlesme ve devralmalar, sirketler ve sézlesme hu-
kuku, ihale hukuku ve enerji hukuku alanlarinda genis deneyime sahiptir. Kendisi, Reka-
bet Kurumu nezdinde gerceklestirilen bir¢ok yazili ve sézlii savunmada gorev almis, bir-
cok birlesme ve devralma isleminin Rekabet Kurumu'na bildirilmesi (izerinde calismus,
ve yerli ve yabanci sirketlere rekabet hukuku, enerji hukuku, ihale hukuku ve sézlesme
hukuku alanlarinda danismanlik hizmeti sunmustur. Kendisinin Rekabet Hukuku alanin-

da cesitli akademik yayinlari da bulunmaktadir.

10.

11.

12.

13.

Hakli  gerekcelerin  varligi  halinde,
Kurul'un uygun gérist ile azami bir yila
kadar gegici bir sireyle sinirli olmak tize-
re, bagimsizlik kriterlerinden bir veya
birkagini saglamayan kisiler, genel ku-
rul tarafindan bagimsiz yonetim kurulu
liyesi olarak secilebilir. Uyulmayan ba-
gimsizlik kriteri, kritere uyulmamasinin
gerekgesi ile birlikte KAP'ta aciklanir.

Yatinm ortakliklarinin iligkili taraflarin-
dan aldiklari portfoy yénetimi, yatinm
danigmanligl ve sermaye piyasasl arag-
larinin alim satimina aracilik hizmetleri
icin Teblig'in 9. Maddesi hiikiimleri uy-
gulanmaz.

Bankalarin ve finansal kuruluslarin ola-
gan faaliyetlerinden kaynaklanan iligki-
li taraf islemleri igin Teblig'in 9. Maddesi
kapsaminda yer alan yikumlulikleri ye-
rine getirmesi zorunlu degildir.

Temettt dagitimi, sermaye artinmi ne-
deniyle yeni pay alma hakki kullanimi ve
yOneticilerin mali haklarina iliskin 6de-
meler ile menkul kiymet yatinm ortak-
liklarinin, gayrimenkul yatinnm ortaklik-
larinin ve girisim sermayesi yatinm or-
takliklarinin iligkili taraflarindan aldikla-
ri portfoy yonetimi, yatirim danismanlid
ve sermaye piyasasl araclarinin alim sa-
timina aracilik hizmetleri ile bankalarin
ve finansal kuruluglarin olagan faaliyet-
lerinden kaynaklanan iliskili taraf islem-
leri icin Teblig'in 10. Maddesi hiikiimle-
ri uygulanmaz.

Yatiim ortakliklarinin, bankalarin ve fi-
nansal kuruluglarin G¢tincd kisiler lehine
verdikleri teminat, rehin, ipotek ve kefa-
letler hakkinda Teblig'in 12. Maddesi hii-
kumleri uygulanmaz.

3. grupta yer alan sirketlerin yatinmci
iliskileri bolimi yoneticisinin, Teblig'in
11. Maddesi'nin ikinci fikrada belirtilen
“Sermaye Piyasasi Faaliyetleri ileri Dii-
zey Lisans!” ve “Kurumsal Yénetim De-
recelendirme  Uzmanh@  Lisansi’nin
herhangi birine veya sadece “Serma-
ye Piyasasl Faaliyetleri Temel Dizey
Lisansi’na sahip olmasi yeterlidir.

Teblig kapsaminda bankalarin “Dene-
timden Sorumlu Komite”, “Riskin Erken

a

Saptanmasl Komitesi’, "Aday Gosterme
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Teblig'in ve kurumsal yonetim ilkelerinin incelenmesi sirasinda,
ilgili madde veya ilkelerde gecen tanim ve kisaltmalarin Teblig
kapsaminda ne ifade ettiginin dogru sekilde anlasiimasi

son derece 6nem arz etmektedir. Bu nedenle, Teblig'in

3. Maddesi'nde belirtilen tanim ve kisaltmalarin ¢ok iyi

incelenmesi gerekmektedir.

Komitesi, Ucret Komitesi” olusturma
zorunlulugu bulunmamaktadir.

6- TANIMLARIN ONEMI

Teblig'in ve kurumsal yénetim ilkelerinin in-
celenmesi sirasinda, ilgili madde veya ilkeler-
de gegen tanim ve kisaltmalarin Tebli§g kap-
saminda ne ifade ettiginin dogru sekilde an-
laslimasi son derece dnem arz etmektedir.
Bu nedenle, Teblig'in 3. Maddesi'nde belir-
tilen tanim ve kisaltmalarin ¢ok iyi incelen-
mesi gerekmektedir. Ornegin, Tebli§ kapsa-
minda “Finansal kurulug’, kalkinma ve vya-
tinm_bankalari_haric olmak tzere, Banka-
clik Kanunu'nda tanimlanan finansal kuru-
luslari, “iliskili taraf” ise Tiirkiye Muhasebe
Standartlar’'nda tanimlanan iligkili tarafi ifa-
de etmektedir.

7- ZORUNLU iLKE VE HUKUMLERE
UYULMAMASININ SONUGLARI
NEDIR?

Oncelikle, Teblig'in 7. Maddesi uyarinca Ku-
rul, Teblig'de belirtilen veya Kurul'ca verilen
sireler icinde uyum zorunlulugunun yerine
getirilmemesi halinde uyum zorunlulugunun
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yerine getirilmesini saglayacak kararlar al-
maya ve buna iligkin islemleri re’sen yapma-
ya vetkili kilnmistir. Ayrica, Kurul, uyum zo-
runluluguna aykirt islemlerin hukuka aykiri-
idinin tespiti veya iptali igin her turlt temi-
nattan muaf olarak ihtiyati tedbir istemeye,
dava a¢cmaya, agllan davada uyum zorunlu-
lugunun yerine getiriimesi sonucunu dogu-
racak sekilde karar alinmasini mahkemeden
talep etmeye yetkilidir.

Bunun yani sira, Teblij kapsamindaki zo-
runlu kurumsal yonetim ilke ve Teblig'in di-
ger hikumlerine uyulmamasinin en 6nem-
li yaptinmi, birtakim ilke ve hikimlere ayki-
r_alinan ydnetim kurulu ve genel kurul ka-
rarlarinin_gecersiz sayilmasidir. Ornegin, sir-
ketlerin, iliskili taraflar ile gergeklestirecek-
leri Teblig'in 9. Maddesi'ne belirtilen islemle-
re baglamadan 6nce, yapilacak islemin esas-
larini belirleyen bir yonetim kurulu karari al-
malari zorunludur. S6z konusu yonetim ku-
rulu kararlarinin uygulanabilmesi icin bagim-
siz yénetim kurulu tyelerinin cogunlugunun
onay! aranir. Bu hiitkme aykir alinacak yone-
tim kurulu kararlar gecerli olmayacaktir.

Son olarak, uyulmasi zorunlu kurumsal yone-
tim ilkelerinin uygulanmasini saglamak tze-
re islem yapmak ve karar almak igin yeterli
saylda yénetim kurulu tyesinin bulunmasina
karsin yonetim kurulunun veya genel kurulun
bu dogrultuda gerekli islemleri yapmamasi
veya kararlari almamasi halinde, Kurul'un sir-
kete dnceden 30 gunliik stre vermek kaydiy-
la yonetim kurulunun toplanabilmesi ve ka-
rar alabilmesi icin gerekli olan ve bagimsiz-
Ik kriterini saglayan gerekli sayida bagimsiz
lyeyi resen atama yetkisi de bulunmaktadir.

8- TAVSIYE NiTELiGINDE OLAN
iLKELER iLE iLGiLi YAPILMASI
ZORUNLU iSLEMLER NEDIR?

Uygula veya acikla prensibi cercevesinde sir-
ketler, yillik faaliyet raporlarinda, zorunlu ol-
mayan kurumsal yonetim ilkelerini uygu-
lamamalari halinde buna iliskin gerekgele-
ri agiklamaya, bu ilkelere tam olarak uyma-
ma dolayisiyla meydana gelen ¢ikar ¢atisma-
larina ve gelecekte ortakligin yénetim uygu-
lamalarinda sz konusu ilkeler cercevesinde
bir degisiklik yapma planinin olup olmadigina
iliskin aciklamalara yer vermekle yukumla ki-
lInmistir. S6z konusu agiklamalarda donem
icerisinde 6nemli bir degisiklik olmasi duru-
munda, ilgili degisiklige ara donem faaliyet
raporlarinda yer verilir.

9- TEBLIGE UYUM SURECINE iLiSKIiN
TAVSIYELER

Son olarak, Teblig'e uyum siirecinde, sirket-
lerin, Teblig uyarinca kurulmasi zorunlu Ku-
rumsal Yonetim Komitesi'nin calisma esasla-
rini dikkatlice ve kapsamli sekilde belirleme-
leri, s6z konusu komiteye konu hakkinda bil-
giliuzman kisileri atamalari, gerektiginde ko-
mite disindan da mutlaka uzman danigman-
lar ile isbirligi icinde calisiimalari, Teblig ile
Kurul tarafindan daha once cikarilmig mev-
zuatin karsilastirmasi ve Tebli§ ile getirilen
yenilikler hakkinda uzmanlardan bilgi almala-
rive 6zellikle alacaklari kararlarin veya yerine
getirecekleri faaliyetlerin her hangi bir zorun-
lu kurumsal yénetim ilkesinin veya Teblig'in
diger hikimlerinin ©rn. iliskili taraf islemle-
ri) kapsamina girip girmedigi hususunda te-
reddit yasamalari durumunda, harekete
ge¢meden mutlaka uzman gorisiine ve hat-
ta gerekirse Kurul'un goriisiine bagvurmalari
son derece 6nem arz etmektedir.®



Kurumsal
Yonetim

Endeksi

Gnyanin gesitli tlkelerinde yasanan
D biiytik sirket skandallar, ABD'de

uygulamaya alinan  Sarbanes-
Oxley Kanunu gibi bircok diizenlemeyi, yati-
nm dinyasinda karar alma ve risk yonetimi
sireclerinin bir parcasi haline getirmistir. Sir-
ketlerde yasanan kurumsal yonetim uygula-
malarina dair zafiyetler, sirketlerin hisse se-
nedi fiyatlarinda hizli dalgalanmalar yarata-
rak kurumsal ydnetimin hisse performansi
izerindeki etkisini ortaya koymaktadir.

Yatinmcilarin karar alma sireclerinde ku-
rumsal yonetim uygulamalarini daha faz-
la dikkate almasl, glinimizde borsalari, ku-
rumsal yonetim uygulamalarinin takip edile-
bilecegi, Turkiye'de oldugu gibi Kurumsal Y6-
netim Endeksi ya da Brezilya'da Novo Mer-
cado 6rnedinde oldugu gibi ayn bir piyasa
olusturmaya yoneltmektedir. Borsa istanbul
(BIST), 2005 yilinda Kurumsal Yénetim En-
deksi kurallarini aciklayarak diinyada kurum-
sal yonetim adi altinda 6zel endeks olustu-
ran borsalardan biri olmustur.

BiST Kurumsal Yonetim Endeksi

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi (XKURY),
Kurumsal Yénetim ilkeleri'ni uygulayan sir-
ketlerin dahil edildigi endekstir. Endeksin
amacl, hisse senetleri BIST pazarlarinda (Go-
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Tiirkiye'de kurumsal yonetim

ilkelerine uyum derecelendirmesi,

Seri VIII-51 sayili “Sermaye
Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti
ve Derecelendirme Kuruluslarina

lligkin Esaslar Tebligi” cercevesinde,

SPK tarafindan yetkilendirilen

derecelendirme kuruluslar tarafindan

yillik bazda gerceklestiriimektedir.

zalti Pazari ve C listesi haric) islem géren, ku-
rumsal yonetim ilkelerine uyum notu 10 ze-
rinden en az 7 ve her bir ana baslik igin 6.5
olan sirketlerin fiyat ve getiri performansinin
dlctlmesidir.

Kurumsal Yénetim ilkelerine uyum notu,
SPK tarafindan belirlenmis derecelendirme
kuruluslar listesinde bulunan derecelendir-
me kuruluglarinca, sirketin tim kurumsal
yonetim ilkelerine bir bltln olarak uyumu-
na iliskin yapilan degerlendirme sonucun-
da verilmektedir. Kurumsal Yénetim derece-
lendirmesi; Pay sahipleri, Kamuyu aydinlat-
ma ve Seffaflik, Menfaat sahipleri ve Yone-
tim kurulu olmak tizere 4 ana baslik altinda
yaplimaktadir. Derecelendirme notunun de-
recelendirme yaptirmak isteyen sirketin ta-
lebi nedeniyle verilmesi ve yillik olarak yeni-
lenmesi veya teyit edilmesi sarttir. BIST Ku-
rumsal Yonetim Endeksi kapsamindaki sir-
ketlerin derecelendirme notlarina, sirketlerin
Kamuyu Aydinlatma Platformu’ndaki acikla-
malarindan ulasilabilmektedir. BIST Kurum-
sal Yonetim Endeksinin hesaplanmasina,
31.08.2007 tarihinde baglanmigtir.

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi kapsamin-
dayer alan sirketlere kotta/kayitta kalma tc-
reti BIST Kurumsal Yénetim Endeksine gir-
dikleri tarihten itibaren; ilk 2 yil %50, sonra-

ki iki yil %25 ve izleyen yillarda %10 indirimli
uygulanmaktadir.

31 Mayis 2014 tarihi itibariyle, BIST Kurum-
sal Yonetim Endeksi'nde 49 sirket yer al-
maktadir. Ayrica, halka acik olmayan dort
sirket ve bir sivil toplum kurulusu kurumsal
yonetim derecelendirmesi yaptirmistir.

Yukarida bahsedilen sirket skandallari neti-
cesinde yatinmcilar, yatinm yapacaklar sir-
ketin finansal durumu kadar yénetimin kali-
tesi, yonetim sirecleri, i¢c kontrol mekaniz-
malari, finansal olmayan verileri de iceren
kurumsal ydnetim uygulamalarinin kalitesi-
ni de gozetir hale gelmiglerdir. Sirketlerdeki
kurumsal yonetim kalitesi anlayisinin 6n pla-
na ¢ikmasl, kurumsal yénetim ilkelerine ne
derece uyuldugu konusunu giindeme getir-
migtir.

Turkiye'de kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi, Seri VIII-51 sayili “Serma-
ye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti ve
Derecelendirme Kuruluslarina iliskin Esaslar
Tebligi” cercevesinde, SPK tarafindan yetki-
lendirilen derecelendirme kuruluslari tarafin-
dan yillik bazda gercgeklestiriimektedir. En-
deksin hesaplanmaya basladigi tarihten bu-
giine alinan derecelendirme notlari yan say-
fadaki tabloda yer almaktadir. ®

KURUMSALYONETIM

49



50

BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSi DERECELENDIRME NOTLARI
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Attila Murat Erdem, "Lider ve yonetici
arasindaki farkliliklar, tiriin tedarik sistemleri,
proses odakli yonetim sistemleri, performans
yonetimi, degisim yonetimi, firma kdltird, etik
degerler, verimlilik, yatinm felsefesi, yabanci
sermaye yaklasimlari, is¢i sagligi ve is glivenligi,
kurumsallasma yaklasimlari, insan kaynaklari,
maliyet yaklagimlari gibi yonetim bilimlerinin
ilgi alanina giren konularn cagdas yaklasimlar ve
deneyimlerime dayanarak yazdim".

urumsallagsma ve liderlik konularinin gok tartisil-
K digr giinimiz is dinyasinda otuz bes yillik de-

neyimlerini ve bilgi birikimlerini bu kitapta topla-
yan Attila Murat Erdem, kitabinda; Lider ve yonetici ara-
sindaki farkliliklar, Griin tedarik sistemleri, proses odakli
yonetim sistemleri, performans yonetimi, degisim ydne-
timi, firma kltdrd, etik degerler, verimlilik, yatinm felsefe-
si, yabanci sermaye yaklagimlari, isgi saghgi ve is glven-
ligi, kurumsallasma yaklasimlari, insan kaynaklar, ma-
liyet yaklagimlari gibi yonetim bilimlerinin ilgi alanina gi-
ren konulari cagdas yaklasimlar ve deneyimlerine daya-
narak ele aliyor.

Attila Murat Erdem, Ortadogu Teknik Universitesi En-
dustri Mihendisligi boliminden 1975 yilinda mezun
oldu. Ekonomi ve isletmecilik Gizerine lisans Ustii ¢alisma-
lar yaptl. Etibank, Eredli Demir Celik, Soda Sanayi, Adapa-
zari Tank ve Palet Fabrikasi gibi kamu agirlikl kurumlarda
1982 yillarina kadar calisti. Daha sonra Otomobil Sana-
yi, Cukurova Isletmeleri, Aksu Tekstil, Procter &Gample,
ilac sanayi gibi cok cesitli yerli veyabanci sirketlerin yurt
ici ve yurt disi organizasyonlarinda tst diizey yonetici ola-
rak gorev yapti. Emekli olduktan sonra 2006 yilindan iti-
baren danismanlik hizmetlerinde bulunuyor.

TKYD | KUTUPHANE <

SERMAYE PiYASASI
KURULU'NUN ANONIM
SIRKETLERDEKI YONETIM
KURULUNA ILiSKIN
KURUMSAL YONETIM
ILKELERI

H. Erdal Demir bu
calismasinda, dogrudan
dogruya hedefin kendisine
yonelerek, Sermaye Piyasasi
Kurulu'nun (SPK) dort farkl
teblig ile ortaya koydugu

ve bircok maddesini de
zorunlugu tuttugu Kurumsal
Yonetim ilkeleri'nin yonetim
kuruluna iligskin kismini madde
madde esaslica inceliyor.

urumsal ydnetim kavrami,
K sirketler hukuku alaninda,

hem Tiirkiye'de hem de diin-
yada son yillarin en tartismali konu-
larindan biri haline gelmistir. Gunu-
muzde sirketler hukukunun geldigi
son nokta olarak da tabir edilebile-
cek bu kavram, oncelikle ve dogru-
dan anonim sirket yénetim kurullari-
ni hedef almaktadir. H. Erdal Demir
bu calismasinda, dogrudan dogru-
ya hedefin kendisine yonelerek, Ser-
maye Piyasasi Kurulu'nun (SPK) dért
farkli teblig ile ortaya koydugu ve bir-
¢ok maddesini de zorunlugu tuttu-
gu Kurumsal Yénetim ilkeleri'nin y6-

netim kuruluna iliskin kismini madde
madde esaslica incelemistir. Yone-
tim kurulunun yapisi, kompozisyonu,
islevi, faaliyet esaslari, toplantilari-
nin sekli, yonetim kurulu tyelerine ve
list diizey yoneticilere saglanan mali
haklar ile yonetim kurulu biinyesinde
olusturulan komiteler gibi ¢ok ciddi
tartismalara yol agan hususlar, kav-
ramlarin arka planina inmek suretiy-
le ayri basliklar altinda analiz edilmis-
tir. Bunun yani sira medyanin da dik-
katini ciddi anlamda ceken bagim-
siz yonetim kurulu Uyesi kavrami,
dunyadaki diizenlemelerle karsilas-
tinlmall olarak ortaya konmus, hem
Ogretiye hem de uygulamaya bu ko-
nuda bir fikir verilmesi amaclanmis-
tir. Kurumsal Yonetim ilkeleri'nin is-
lerlik kazanmasl, yonetim kurulla-
rina iliskin yeni sistemin 6zimsen-
mesini gerektirmektedir. iste bu se-
beple Demir, calismanin ilk kismin-
da kurumsal yonetim kavramina ve
bu kavramin tarihcesine uluslarara-
sI literatlr 1s1ginda deginmek sure-
tiyle bir baslangic yapmis, devam
bélimlerdeki tartismalarin ve konu-
larin dayanagina/temeline isaret et-
mistir. Ayni sekilde sirketler bakimin-
dan “esas” diizenleme olarak kabul
edilen 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanu-
nu (TK), 6335 sayili Kanun'un getir-
digi yenilikleri de kapsayacak sekilde
incelenmig; bu inceleme, calisma bo-
yunca SPK'nin Kurumsal Yénetim il-
keleri ile paralel bir sekilde analiz edi-
lerek Kurumsal Yénetim ilkelerinin
TKya goére nerede durdugu gozler
onune serilmistir.



TKYD | MEDY/ guvenlilimanjar, Sigind

Ocak-Haziran 2014 déneminde konuyu It ien i
yerine boaap ik bisse I$ streclerinde

giindemde tutmayi ve farkl yonleriyle PP ot
tartismaya agcmayi amacglayan Tiirkiye Kurumsat
Yonetim Dernegi iiyeleri, CNBC-E, Bloomberg =
HT ve NTV gibi oncii televizyon kanallarinda

3 saat, 30 dakika konuk olarak yer aldi. Aym -
donemde yazil basinda ise 68 farkli mecrada 90'

haberle TKYD caligmalarini aktardi.
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Kurumsal yénetim ilkeleri

masaya yatinldi
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TAY Havalimanlan, Tirkye'de en :,-uk ik
kurumsal yonetim derecelendirme notuna
sahip lkincl girket oldu
rendenen Gdliller bu yil dérdlincil kez veriid]

Tiirkaye Ruramsal Yonslim Dernel tarahndan dizenlenen
1. Uluslararas: Kurumsal Yonetim Zirvesi” kapsanmunda
dilzenlenen trende Taprag iki ddibe birden Lk gorildi.
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Furumsal Yonetim
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Bagimsiz yonetim
uyelerini serbest birakin

Ozellikle aile sirketlening desipline etrmedi sgin geligtirilen badsmsr yone
kurumdarda rplevsiz kalmamag icin hareke! serbestisi istoniyor, Uemanlar: “Ozgur dyoler ige yarar™
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www.tkyd.org Ta rklye

KURUMSAL Voneiim

(X3 ® Dernegi

Y Corporate
ON ETI M Governance
Association

of Turkey

REKLAM TARIFESI

Tiraj-Dagitim: 2.000 adet basillir.

Arka Kapak 3.000 TL + KDV
Arka Kapak ici 2.000 TL + KDV
On Kapak ici 2.000 TL + KDV 2.000 TL + KDV
ic Sayfalar 1.500 TL + KDV

*Insert vermek isteyen firmalar icin, insert bedeli istenilen basim &zellikleri dahilinde verilebilir.

Notlar

o Kurumsal Yonetim Dergisi 21 x 28 cm ebadindadir.

o Uc ayda bir yayinlanir.

o Fiyatlara, KDV dahil degildir.

o Luziim gorulduginde tasarimin degistiriimesi istenebilir.

o Tarifede belirtilen 6zel sayfa ve yerler disindaki rezervasyonlar icin 6zel sayfa ve 6zel yer garantisi
verilmemektedir.

o Odeme vadesi 30 giindiir. Bu siireyi asan 6demelerde vade farki alinmaktadir.

e Protokoliin imzasindan itibaren ilanin iptali veya degistirilmesi mimkun degildir.
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Enivi kuromsal yénetine iygulomalaran igsellestinilmesi; didi saghikl
- - o Yiwetim papilarma sahip olabilmemiz, seffaftk, hesap verebilinlik, adilttk
(== Yaplxredl ve serumlulak itkelering bir ke Killtir halive getinnesniz adi
§ - yiiritiginmie galigmalonke gosterdikleri ilgi ve deferli desteklen iin
kivromsal fyelerimize en iten tegekkitrlerinizt sunarz,




Ortak gelecegimiz ici

Anadolu Bankaciigi misyonumuz dogrultusunda,
60 yildir tim faaliyetlerimizi “sirdirilebilir kalkinma" anlayisiyla yuritiyoruz.
Enerji verimliligi bilincinin yayainlasmasi, esnaf, ¢iftci ve isletmelerin daha ¢ok kaynaga ulasmasi,
uretimin artmasi, kaynaklarin ve tasarrufun tabana yayilmasi icin calismaya ve tim sosyal
paydaslanmiza deger katarak Tiirkiye ile birlikte bliyimeye devam edecegiz.
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