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CUNKU ONLAR OLMASAYDI, BiZ BUGUN TURKIYE’NIN
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TUSIAD-Sabanci Universitesi Rekabet Forumu ve Sektorel Dernekler Federasyonu'nun (SEDEFED) diizenledigi
4. Rekabet Giicii Odiilleri'nde imalat Sanayisi Biiyiik isletme Kategorisi'nde biiyiik 6diiliin sahibi olduk.

Biz ODE'yiz, Tiirkiye'nin en rekabetgi sirketiyiz. 68 iilkeye yaptigimiz ihracatin ardindan, artik 6niimiizde yeni iilkeler ve
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Tiirkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi'nin Degerli Uyeleri,

TKYD olarak StratejiCo. deste-
gi ile yurttmekte oldugumuz
“Kurumsal Yonetim Algi Aras-
tirmas1”’n1 tamamlamis bulunu-
yoruz. Aragtirma kapsaminda
Istanbul, Bursa ve Ankara ille-
rinde yuriitillen derinlemesine
gortismeler ile 30’dan fazla orta
ve buytk olgekli sirketin st
diizey yoOneticisinin goriisleri
alindi. Bu gortismelerden yola
cikilarak Tirk is dtnyasinin
cevaplamasi igin kapsamli bir
anket hazirlandi. 3 Mart - 9
Mayis 2014 tarihleri arasinda
246 kisinin cevapladigi anket
calismasinin verileri ERA Rese-
arch & Consultancy tarafindan
derlendi. Ilerleyen sayfalarda
arastirmanin  6n  bulgularin-
dan yola cikilarak hazirlanan
kapsamli bir dosya galigsmasini
goreceksiniz. Anadolu illerine
yapilacak ziyaretler ile daha
kapsamli olarak hazirlanacak nihai raporu 14 Ocak 2015 tarihinde diizenleye-
cegimiz VIII. Uluslararas1 Kurumsal Yonetim Zirvesi'nde lanse edecegiz. Aras-
tirmaya katilarak samimi fikirlerini bizlerle paylasan ve kurumsal yonetimin
Tirkiye’deki mevcut algisiyla ilgili kapsamli bir goriis elde etmemize olanak
saglayan herkese tesekkiir ediyoruz.

“Kurumsal Yénetim Seminerleri” projemiz kapsaminda 29 Eyliil 2014 tarihinde
Ankara Sanayi Odasr'nin ev sahipliginde bir panel diizenledik. Ankara Sanayi
Odasrnin AB KOBI Haftas1 Etkinlikleri kapsaminda programin acilis etkinligi
olarak diizenledigimiz panele katilim ve ilgi oldukea yiiksekti. Bu projede bize
destek veren Borsa Istanbul, IFC, Is Yatirim, Diinya Gazetesi ve ev sahipligi icin
Ankara Sanayi Odasi'na tesekkiirlerimizi sunuyoruz.

Dergimizin bu sayisi; Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi tarafindan yiiriital-
mekte olan galismalarimiz ile ilgili kapsamli bilgilerden, son déonemdeki gelis-
meleri inceleyen giincel makale ve roportajlardan olusan zengin bir igerik ile
sizlerle bulusuyor.

Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'ne gostermis oldugunuz ilgi ve destekleri-
niz icin tesekkiir eder, en derin sevgi ve saygilarimi sunarim.

Mehmet Gogmen
Yonetim Kurulu Baskani
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- 4
“KURUMSAL YONETIM

ALGI ARASTIRMASI
ON RAPORU” ACIKLANDI

Tarkiye Kurumsal
Yénetim Dernegi
(TKYD)’nin
StratejiCo. ve

ERA Research

& Consultancy
isbirliginde
yurattagu
“Kurumsal Yonetim
Algi Arastirmasi On
Raporu” aciklandi.
246 hissedar ve
yoéneticinin katildigi
arastirmadan elde
edilen sonuclar,

26 Haziran 2014
tarihinde Grand
Hyatt Otel’de
dizenlenen toplanti
ile kamuoyuna
aciklandi.

Turk is diinyasinin uluslararas: alanda rekabetci
olmasinda kritik 6neme sahip kurumsal yone-
tim anlayis1 Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi,
Stratejico ve Fra Arastirma’nin fikir onderleri go-
riismeleri ve 246 profesyonelin katilimiyla diizen-
ledigi raporun konusu oldu.

Sirket degerini arttirdigi, kisilerden bagimsiz bir
yonetim olusturmayr miimkiin kilarak stirdiiriilebi-
lirligi sagladigina inanilan kurumsal yonetim anla-
yisiin ontindeki engellerin duygusal ve psikolojik
oldugu “Kurumsal Yénetim Algi Arastirmasi’nda
ortaya kondu. Birgok diizenleme ile desteklenme-
sine ragmen arzu edilen seviyenin altinda kalan
“Seffaflik” ilkesinin ticari sirlarin agiga cikabilecegi
endigesi ile 6telendigi tespit ediliyor.

Denetim, gozetim roliinii oynamasi beklenirken
icrai konularin i¢inde olan yonetim kurullarinin,
icra ile arasinda bir yetki ve sorumluluk kargasas1
yasadigi rapor ile tespit edildi. Ttirkiye’deki hukuki
yapinin kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmast
icin yeterli gortilmedigi degerlendirmeler arasinda
yer aldu.

En Onemli Paydas Profesyonel Yénetim
Kurumsal yonetimin gelisimini destekleyenlerin
basinda “bayraktarlar” geliyor. Kurumsal yonetim
alanindaki gelismeleri yakindan takip ederek galis-
tiklar1 kuruluslar besleyen, kariyer planlarini da

bu uygulamanin gelisimi ile paralel géren bayrak-
tarlar 6nemli bir misyonu yiikleniyorlar. Siiphesiz
bu anlayisin gelisimini en gok destekleyenler adil,
seffaf, hesap verebilir ve sorumlu yonetimleri olus-
turmaya ¢aligan profesyoneller ve yonetime hazir-
lanan yeni kugsaklar.

Ankete katilanlarin %46.3't mensubu olduklarin
sirketin kurumsal yonetim konusunda farkindalik
sahibi oldugunu diistiniiyor. Kurumsal yonetim il-
kelerinin benimsenmesi ve bu ilkeler ile uyumlu
politikalar tiretip uygulanmasinin sirketleri igin
faydali oldugunu diistinenlerin oran1 %63. Kati-
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limcilarin biiyiik gogunlugu ise etkin denetim ve ic
kontrol sistemlerinin oturtulmast ile baglamay1 uy-
gun buluyor. Performans kriterlerinin belirlenmesi
ve raporlama standartlarinin gelistirilmesi 6nerilen
adimlar.
Aragtirma raporuna goére ankete katilanlarin
%45.9'u mensubu olduklar sirketin “kurumsallas-
mis” oldugunu, %7.7’si ise “kurumsallasmamig”
oldugunu diistinityor. Kurulustan itibaren siireg ele
alimmali ve yap1 bu sekilde kurulmal diyenler ¢o-
gunlukta (%48.8). Belirli bir bilanco biytikligiine
ulasilmasi ve ailede yasanabilecek kusak gecisleri
en ¢nemli ve siireci tetikleyen diger asamalar ola-
rak degerlendiriliyor.
“Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi”nin iki yilda
bir tekrarlanarak, kurumsal y6netimin Tirkiye’de
gelisimi, geldigi nokta ve Tiirk sirketlerinin kurum-
sal yonetime yaklagimi tizerine 6nemli veriler elde
edilmesi ve kamuoyunun faydasma sunulmasi
hedefleniyor. Rapor ile ilgili detayh bilgiye ilerle-
yen sayfalarda yer alan, StratejiCo. Kurucu Ortagi
Selim Oktar ve Danisman-Proje Yoneticisi Emre
Dogru'nun kaleme alinan dosya haberden ulasabi-
lirsiniz.

Toplantinin ardindan TKYD iiyeleri ve basin
mensuplar: Grand Hyatt otelin bahcesinde diizen-
lenen kokteyl ile keyifli bir aksam gegirdiler.

SONBAHAR 2014 TKYD /9
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33. ANADOLU SEMINERI

ANKARA’DA DUZENLENDI

Tirkiye Kurumsal Yénetim
Dernegi’nin StratejiCo.
isbirligiyle hazirladig
“Ankara Kurumsal Yonetim
Algi Arastirmasi” raporu
Ankara Sanayi Odasi ev
sahipliginde diizenlenen
panelde katilimcilarla
paylasildi. Dinya

Gazetesi Genel Yayin
Yénetmeni Hakan Giildag’in
moderatoérliiginu tstlendigi
panele; Bilkent Holding
Yoénetim Kurulu Baskan
Yardimcisi Abdullah Atalar,

TKYD Yénetim Kurulu Uyesi,

ODE Yalitim A.S. Yonetim
Kurulu Baskani Orhan
Turan, ERSA Mobilya Genel
Mudir Yardimcisi ve 3.
Kusak Ana Hissedar Yal¢in
Ata ile StratejiCo. Kurucu
Orta@ Selim Oktar panelist
olarak katildi.

irkive Kurumsal Yonetim Dernegi

(TKYD), Kurumsal Yonetim Seminer-
leri'nin 337incisiini, Kalkinma Bakanli-
g1, Borsa istanbul, International Finance
Corporation (IFC) ve Is Yatmrmm Menkul
Degerler A.S’nin destekleri ile Ankara’da
diizenledi. Ankara Sanayi Odasi'min KOBI
Haftas1 Etkinlikleri acilig gintinde diizen-
lenen ve “Aile Sirketlerinde Kurumsal Yo-
netim Uygulamalar1 ve Sirdrtlebilirlik”
konusunun ele alindig1 panelde, Ankaral
aile sirketleri ile yapilan birebir goriisme-
lerle olugturulan raporun ¢arpici sonuglari
da agiklanda.

KOBPlerin gelisiminde i¢sel
sorunlar 6n planda

Toplantinin agilig konugmasini yapan An-
kara Sanayi Odas1 Baskan1 M. Nurettin Oz-
debir, KOBT'ler ekonominin can damar ol-
dugunu belirterek, “Bu nedenle KOBI'lerin
sorunu varsa ekonominin de sorunu var
demektir. KOBT'lerin biiyiiyiip diinya li-
ginde Tiirkiye'yi basart ile temsil etmesi ve
rekabette bizi 6ne ¢ikarmasi en biiyiik te-
mennimiz” dedi. KOB['lerin gelismesinin
onitinde bir takim engeller olduguna dikkat
ceken Ozdebir, konusmasina soyle devam
etti: “Diinyada ve Tirkiye’de yasanan eko-
nomik krizler KOBTlerin gelisimini olum-
suz etkiliyor. Ancak bazi ekonomistler bu
durumu ‘yaratic1 yikim’ diye de tamimliyor.
Yani zayiflarin yikilip kalanlarin daha az

rekabetin oldugu bir ortamda gelisimini
stirdiirmesi anlamina gelebiliyor. KOBI'le-
rin basarisinin oniindeki en bityiik engelin
ise igsel sorunlar oldugunu diistiniiyorum.
Sirketler biiytiditkge yonetimsel ihtiyaclart
cogu zaman kurucularimin kabiliyetlerini
asiyor. Bu sebeple kurumsallasma sirket-
lerin stirdirtilebilirligi igin hayati 6neme
sahip. Gorevler delege edilmeli, roller ta-
yin edilmeli ve bu kurallara herkes uymali.
Ttim bunlar hayata gegirmenin yolu da
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanma-
sindan gegiyor.”

Nurettin Ozdebirden sonra séz alan In-
ternational Finance Corporation (IFC)
Avrupa ve Orta Asya Finansal Kurumlar
Grubu'nda Kidemli Yatirrm Uzman Kud-
ret Akgiin de konusmasinda kurumsal yo-
netimin evrensel kabul ve gegerliligi olan
ana ilkelerinin seffaflik, hesap verebilirlik,
sorumluluk ve adillik oldugunu hatirlatti.
Bu ilkeler 1s18inda kurumsal yoénetimin
kurumun en yitksek performansi goster-
mesini, en karl, en basarili ve en rekabetci
olmasimi hedefledigini vurgulayan Akgiin
sozlerini soyle siirdtirdit: “Bu noktada IFC
ve Diinya Bankasi Grubumun sirketlerin
yonetilme bigimi anlamina gelen kurum-
sal yonetime ¢ok biiyiik 6nem verdigini bir
kez daha yinelemek isterim. Diinyada yiiz-
lerce miisterimiz ile kurumsal yonetim uy-
gulamalarinin gelistirilmesi igin ¢alismalar
ve fikir onderligi yapmaktayiz. Tirkiye
icin de 6zel sektor yatirimlarinin artmasi
ve sermaye piyasalariin giiclenmesi icin
kurumsal yonetimin énemini her firsatta
tekrarlamak istiyoruz.”

Sirketlerin sadece

yiizde 10’u 3. kusag: goriiyor
Diinya Gazetesi Genel Yaym Yonetmeni
Hakan Giildag'in moderatérliigiinii tistlen-
digi panele; Bilkent Holding Yénetim Ku-
rulu Baskan Yardimcis1 Abdullah Atalar,
TKYD Yénetim Kurulu Uyesi, ODE Yalitim
A.S. Yonetim Kurulu Bagkami Orhan Tu-
ran, ERSA Mobilya Genel Mudtr Yardim-
cis1 ve 3. Kusak Ana Hissedar Yalcin Ata
ile StratejiCo. Kurucu Ortagr Selim Oktar
panelist olarak katildi. Panelde, TKYD
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tarafindan Tirkiye genelini kapsayan ve
birebir goriismelerle yapilan “Kurumsal Yo-
netim Alg1 Arastirmas1” projesinin Ankara
ayagindan elde edilen bilgiler ile “Kurumsal
Yonetim” konusu, Ankara merkezli olarak
tartismaya acildi.

Diinya Gazetesi Genel Yaymn Yonetmeni
Hakan Giildag panelin agilisini yaptigi ko-
nusmasinda sunlar1 kaydetti: “Ekonomi bir
orgitlenme oyunu gibidir. Herkes birlikte
iyi hareket ederse iyi sonuclar alimyor. Bi-
zim ekonomimizin de en énemli oyuncular:
aile sirketleri. Ancak aile sirketleri ne yazik
ki ¢ok uzun yasamiyor. Baktigimiz zaman 3.
kusaga gecme orani yiizde 10'u gegmiyor.
Bu sorunu onlemenin tek yolu kurumsal
yonetim ilkelerini uygulamak. Bu, sirketin
gelecegini tek kisinin eline birakilmasinin
6ntine geciyor.”

Sirketi degil sermayeyi

yonetmek gerekiyor

Bilkent Holding Yonetim Kurulu Baskan
Yardimcis1 Abdullah Atalar ise kurumsal
yonetimin girketlere ortak akilla hareket
etme imkani sagladigini belirterek, “Bu du-
rum caliganlarin girkete olan giivenini de
cok pozitif etkiliyor. Karar alma stireglerin-
de yer alan galiganlar sirketi benimsiyor, bu
da performanslarina olumlu katk: sagliyor”
dedi. TKYD Yénetim Kurulu Uyesi, ODE
Yalitim A.S. Yonetim Kurulu Bagkani Orhan
Turan ise kisisel olarak kurumsallasmanin

6nemine ¢ok inandigini ve girketini de bu
temeller tizerine insa ettigini soyledi. Ttirki-
ye’de yilin girisimcisi ve en rekabetgi sirket
secildiklerini kaydeden Turan, “Bu basarida
kurumsallasmanin pay1 bityiik. Tirkiye’de
patronlar sirketi degil sermayeyi yonetmeli.
Operasyona degil strateji gelistirmeye odak-
lanmali. Kurumsal yonetim sirketlere bu im-
kan1 saghyor.” diye konustu.

ERSA Mobilya Genel Midiir Yardimeisi, 3.
Kusak Ana Hissedar1 Yalcin Ata da sirket-
lerinin bu gine kadar bagar1 ile gelmesinde
kurumsal yonetimi benimsemelerinin gok
onemli katkilar1 oldugunu séyledi. Bir aile
anayasast olusturduklarim kaydeden Ata,
“Yazili ve sozlii kurallar var sirketimizde.
Mesela genel miidiir yardimciligi icin 6rne-
gin ikinci dil zorunlulugu bulunuyor. Eger
daha iyi yapiyorlarsa aile tiyeleri yerine isi
profesyonellere birakiyoruz.” dedi.

Panelin son konusmacisi olan StratejiCo.
Kurucu Ortag Selim Oktar, ise TKYD ile
beraber gerceklestirdikleri kurumsal yone-
tim alg1 aragtirmasinin sonuglarina degindi.
“Kurumsal yonetimin 6niindeki en énemli
engel kisilerden kaynaklanan duygusal ve
psikolojik faktorler olarak gortilityor.” diyen
Oktar, “Bunu, seffaflasmanin ticari sirlar
agiga cikaracagl endigesi takip ediyor. Ku-
rumsal yonetimin gelismesinde ise itibari
artirmak ve stirdiiriilebilirlik ihtiyaci 6n pla-
na gikiyor.” seklinde konustu.

Ankara’da ihtiyactan kaynaklanan
kurumsal yonetim farkindahgi
Gerek kurumsal diizeyde, gerekse is diinyas:
nezdindeki 6nemi nedeniyle Ankara'da ya-
pilan calismalarin en 6nemli sonuglardan
biri; Ankarali is insanlarinin kurumsal yo-
netim ile ilgili ihtiyac1 artik iyiden iyiye fark
ettiklerini ifade etmeleri oldu. Ozellikle aile
sirketlerinde kusak gecislerinin yasanmasi
ile beraber, sirketin kurucudan sonraya da
kalacak olmast fikrinin 6nem kazandigi go-
rildii.

Kurumsal yonetimin biirokrasi yaratabile-
cegi, sirketlerin esneklik ve hizlihgina zarar
verebilecegi yoniinde goriislerin Ankarali
aile sirketlerini tereddiide striikledigi de
ortaya gikti. Ozellikle tilkemizde ekonomi-
nin itici giiciinii olusturan ingaat sektoriin-
de kurumsal y6netim uygulamasinin faydal
olmayacag! da katihmcilar tarafindan ifade
edildi. Kurumsal y6netimin bir kiiltiir me-
selesi oldugu, oncelikle toplumsal dokuya
iglemesi gerektigini ifade eden katilimcila-
rin yaklasimimin ise cogunlukla kendi ha-
yat felsefelerinden kaynaklandigi goriildii.
Thtiyagtan kaynaklanan kurumsal yénetim
farkindahiginin, kiltiir ve giiven eksikligin-
den kaynaklanan baz tereddiitlere ragmen
karar alicilar eyleme gegmeye tesvik ettigi
de dikkat cekti.

TKYD panelleri; [zmir, Kayseri, Bursa ve
Ankaramin ardindan; 10 Subat 2015 tarihin-
de Mersin'de diizenlenecek.
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Kuruldugu giinden

bu yana kurumsal
yonetim uygulamalarinin
taninmasi, hayata
gecirilmesi ve
yayginlasmasina katkida
bulunmak misyonu ile
calismalarini yaruten
TKYD’nin 2005 yilindan
bugine sire gelen
egitim programlari,
glincel konu ve kurumsal
yonetim alanindaki

farkl ihtiyaclara yonelik
icerikleri ile devam ediyor.

\ b it

“TTK Uyarinca Risklerin
Erken Teshisi” Egitim
Programi

gitim programi 16 Eyliil 2014 tarihinde TKYD ofisinde diizenlendi. Egitimde TKYD Yo-
netim Kurulu Uyesi Fikret Sebilcioglu; TTK Mevzuati Isiginda Risk Yénetimi, Risk Yo-
netiminde Yénetim Kurulu'nun Onemi, Risk Kontrolii ve Iletisim ve Raporlama Stratejileri
konularm: katilmcilara anlatti.
KPMG Risk Yénetimi Damsmanhg Béliim Baskam Idil Giirdil ise; Risk Nedir?, Risk konusun-
da Temel Kavram ve Terimler ve Risk 6l¢timii konularm katilimcilara aktarda.
Dogan Yayin Holding Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi ve Riskin Erken Saptanmasi Komitesi
Baskani Ertugrul Feyzi Tuncer ise bir uygulama drnegi olarak Dogan Yayin Holding deneyim-
lerini katithmeilar ile paylasti.
TKYD'nin gelecek dénem egitim programlarina www.tkyd.org adresli web sitesinden ulasabi-
lir, Egitim Direktorii Basak Mustu’dan (bmustu@tkyd.org, 0212 347 62 73) egitimler ile ilgili
detayh bilgi alabilirsiniz.
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Yonetim Kurulu Uyeligi ihtisas Progral

Egitim 26-27 Eylul 2014
tarihlerinde Bogazici
Universitesi Kurumsal
Yoénetim ve Finansal
Diizenleme Uygulama
ve Arastirma Merkezi
isbirligiyle gerceklesti.

6 Eyliil 2014 tarihinde baslayan ve iki giin
2 siiren program Bogazici Universitesi Wash-
burn Salonunda gergeklesti. Egitimde; “Yone-
tim Kurulu ve icra Kurulu'nun Olusturulmasi
ve Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri”, “Yone-
tim Kurullarinda Uyusmazliklarin Coziimi”,
“Hukuki Uyum, Uluslararas1 Trendler ve
Tiirkiye've Yansimalar1” gibi konular yer aldi.
Korn/Ferry International Yénetim Kurulu Bas-
kan1 Sayim Serif Kaynar, Umit Yayla Avukatlik
Biirosu'ndan Sayin Umit Yayla, Unsal Giindiiz

Hukuk Biirosu Danmismani Dr. Burak Koger,
ARGE danismanhigin ortaklarindan Dr. Erkin
Erimez, stratejik yonetim danismani Sayin Sa-
hin Tulga konusmacilar arasindaydi. Ayrica,
TKYD Uyesi, fletisim Uzman ve Kolaylastirici
Arabulucu Metin Reyna, Bogazici Universitesi
Profesérii ve Kurumsal Yonetim ve Finansal
Diizenleme Uygulama ve Arastirma Merkezi
Miudiirit Saym Vedat Akgiray da programda
yer aldi. Programin sonundaki kokteyl sirasin-
da katihmcilara sertifikalar takdim edildi.
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TKYD ¢ HABERLER
i

“Ortakhktan glkarma've Satma
Haklan Tebligi’ne II|§km Uygulamglar”

6 Agustos 2014 tarihinde

TKYD ofisinde diizenlenen
gindem toplantisinin  konus-
macilar;; TKYD Yonetim Kuru-
lu Uyesi Dr. Murat Dogu ve Pak-
soy Ortak Avukat Biirosu Ortagt
Av. Omer Collak oldu.
Toplanti Sermaye Piyasasi Ca-
lisma Grubunun daveti ile dii-
zenlendi.

nl

| b
“Uyu§mazllklarm Etkin
Yonetimi” Guiindem Toplantisi

KYD Yénetim Kurulu Uyesi Saym Tolga Danisman ve {letisim Uzmam ve Kolaylastiric1 Arabulucu

Saym Metin Reyna'min destekleriyle “Arabuluculuk Kanunu'nun Is Diinyasina Yansimalar1” konu-
sunun paylasildigi toplant: 18 Eyliil 2014 tarihinde gerceklesti. Toplantida Arabuluculuk ile ilgili mev-
zuat, is diinyast icin faydalar1 ve uygulama érnekleri konular1 katilimeilar ile paylasildi.




OECD O Ju, |
Afrika Karumeal Yonetim &) OECD

Yuvarlak Masa Toplant.Sl BETTER POLICIES FOR BETTER LIVES

ECD tarafindan 22 Eyliil 2014 tarihinde, Paris'te diizenlenen  toplantiya TKYD adina Yénetim Kurulu Uyesi Baris Dinger ve Genel

“Teoriden Pratige MENA iilkeleri ve Tiirkiye’de Kurumsal Yone-  Sekreter Giiray Karacar katildi. Toplantinin “Yeni Konular ve Tartis-
tim” konulu toplantida MENA bélgesinde kurumsal yonetimin gelisi- ~ malar, Kurumsal Yonetim Dernekleri Nasil Katkida Bulunabilir?” bas-
mi ve kurulacak bilgi paylasim platformlarmin yapisi tartisilda. flgili ikl oturumunu TKYD Genel Sekreteri Giiray Karacar yénetti.

“Kredi Arastirma ve Risk }
Olciimii” Giindem Toplantisi MoOODY’S

[T

KYD ve Moody’s Analytics isbirligiyle yapilan giindem toplantisinda; kurum-
sal Tiirk sirketlerinin bircok perspektife dayanarak uluslararas: kredi portfoy
riskini nasil analize ettiklerine genel bakis, uluslararas: sirketler i¢in son trend-
ler ve en iyi uygulama metotlar1 gibi konulara deginildi. Ayrica makroekonomi-
nin stratejik planlama ve deger yaratma acgisindan nasil yarar sagladig tartisilip,
sektordeki 6nemli trendler katithmcilara aktarildi. TKYD ofisinde 9 Eylal 2014
tarihinde diizenlenen toplantiya konusmaci olarak Moody’s Analytics’ten Pablo
Barbagallo ve Ilenia Biavati'nin katild1. Kredi arastirma ve risk 6l¢iimii gibi konu-
larin ele alindig1 toplantida, katilimeilar toplantinin igerigini olusturan konulara
yonelik bilgi edinme imkanina sahip oldular.
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Kurumsal Risk Yonetim Dernegi
Kuresel Riskleri Masaya Yatirdi

Kurumsal Risk
Yoénetimi olgusunun
tim finans digi
sektoérlerde
olusturulmasini,
surekliligini ve
surdurilebilirligini
saglama misyonunu
guden Kurumsal
Risk Yonetim
Dernegi yabanci
uzman konuklari

ve Prof. Dr. Burak
Saltoglu ile Kiiresel
Riskleri masaya
yatirdi.

40 sayidan fazla katihma ile 8 Eylil 2014
tarihinde yapilan toplantida acilis konus-
masini Prof. Dr. Burak Saltoglu yapti. Teneo
Intelligence ortaklarindan Dr. Wolfango Picco-
li'nin Jeopolitik Riskleri katilimcilarla anlattig
toplant1 Mega Projeleri etkileyen Kiiresel Riskler

hakkinda konusan Harold Dorbin ile devam etti.
FERMA Baskani Julia Graham’in FERMA'nin
Risk Meslegi tizerine ¢alismalarin1 ve WEF Kii-
resel Riskler ile reel sektordeki Yonetim Kurulu
toplantilar: giindemlerini anlattig: toplant: Milli
Re Konferans salonunda diizenlendi.

B20 Turkiye Yirutme Kurulu belirlendi

G20 Dénem Baskanligi
cercevesinde B20
Zirvesi’ne ev sahipligi
yapacak Turkiye’nin, B20
Turkiye Yurutme Kurulu
belirlendi.

Hazineden yapilan yazili agiklamada,
2010 yili Haziran ayinda Toronto’da
gergeklestirilen ilk ig zirvesinin ardindan
her y11 G20 iilkelerinin 6nde gelen is adam-
larinin bir araya gelerek, siirece iligkin poli-
tikalar olusturdugu hatirlatildi.

Gelecek yil, G20 Donem Bagkanhigi cerce-
vesinde B20 Zirvesi'ne de ev sahipligi ya-
pacak Tirkiyenin, is diinyas1 liderlerinin
calismalarina onctlik etmenin yani sira
tarihi ve kiiltiirel acidan 6nemli bir tanitim

firsat1 elde edecegi belirtilen agiklamada,
2015 yili B20 ¢alismalarini yonlendirmek
ve ev sahibi tilkeye ait gorevleri yerine ge-
tirmek tizere is diinyasi temsilcilerinden
olusan “B20 Tiurkiye Yiariitme Kurulu”nun
olusturuldugu kaydedildi.

Yuratme kurulundaki isimler soyle:
“Baskan Rifat Hisarciklioglu (Tiirkiye Oda-
lar ve Borsalar Birligi-TOBB), iyeler; Nail
Olpak (Miistakil Sanayici ve Isadamlar:
Dernegi), Mehmet Biiyiikeksi (Tiirkiye h-
racatgilar Meclisi), Haluk Dinger (Turk
Sanayicileri ve fsadamlar Dernegi), Erol
Kiresepi (Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Kon-
federasyonu), Erdal Bahcivan (Turkiye
Odalar ve Borsalar Birligi) ve Tuncay Ozil-
han (Dis Ekonomik iliskiler Kurulu).”
Aciklamada ayrica, B20 Yiriitme Kuru-
lu'nun, dénem bagkanligina yonelik hazir-
liklar sirasinda ve donem baskanlig siire-
since G20 Yonlendirme Komitesi ile yakin
isbirligi ve esgiidiim icinde hareket edecegi
de kaydedildi.
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Bogazici Universitesi Kurumsal Yonetim
ve Finansal Duzenleme Uygulama ve
Arastirma Merkezi Kuruldu

Merkez, “Corporate
Finance and
Corporate
Governance: What
is Driving Change
and What will be the
Impact?” bashkl

ilk panelinde bircok
degerli uzmani
agirladi.

Surdurulebilirlik Platformu

S 6z konusu toplantida, Borsa Istanbul ta-
rafindan sermaye piyasasi araglari1 Borsa

“Sardurulebilirlik
Platformu” yuvarlak

ogazici Universitesi Rektorlik Konferans

Salonunda gergeklestirilen panelde konus-
maci olarak Profesor Doktor Vedat Akgiray, Mats
Isaksson, Erik Vermeulen, Edward Craft, Tayfun
Bayazit, Umit Hergiiner, ve Oguzhan Ozbas yer
aldi. Finansal diizenleme ve kurumsal yonetim
konusunda finansal ve ekonomik temelli bilim-

sel arastirmalar yapmak, sirket yonetiminin ve
finansal piyasalarin giivenli, etkili ve verimli is-
leyisine bilimsel ¢alismalar yoluyla veri ve ana-
lizler 1s181nda katkida bulunmak gibi amaclar1
olan Merkez’e katkida bulunacak konusmalar
yapildi. Panele bircok sirket temsilcisi, akade-
mik uzman ve 6grenci katildi.

zirlanan “Strdiirtilebilirlik Rehberi” taslag
(Rehber) hakkinda fikir alis verisinde bulu-
nulmus ve oniimiizdeki dénemde atilmas:

Istanbul biinyesinde islem goren veya islem
gorme potansiyeli bulunan tim sirketlere
yonelik bir yol haritas: olmas1 amaciyla ha-

masa toplantilarinin
dordincust 25 Eylal 2014
tarihinde Borsa Istanbul ev
sahipliginde diizenlendi.

gereken adimlar belirlendi. Toplantiya, Bor-
sa Istanbul Arastirma ve Is Gelistirme, Ko-
tasyon, Endeks ve Veri, Stratejik Planlama
ve Yatirimer [liskileri ve Kurumsal iletisim
Boliimleri yetkilileri, Tiirkiye Kurumsal Y6-
netim Dernegi (TKYD), Is Diinyas1 ve Siir-
dartlebilir Kalkinma Dernegi (SKD), UN
Global Compact Tiirkiye (UNGC), Carbon
Disclosure Project Tiirkiye (CDP), TUYID
Yatirimar {liskileri Dernegi, Tiirkiye Banka-
lar Birligi (TBB) ve Vakifbank, Tiirk Sanayi-
cileri ve Is Adamlar1 Dernegi (TUSIAD) ve
Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) yetkilileri
katilim gosterdi.
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SPK Teblig Cevirileri

30.12.2012 tarih ve 28513 sayili Resmi Gazete’de ya-
yimlanan 6362 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu'nun
yurtrlige girmesi ve sonrasindaki dénemde SPK

T?:\YP-.SAS
L -'",rr

9. Kurumsal Yonetim Tebligi (II-17.1)
10. Birlesme ve Boliinme Tebligi (II-23.2)
11. Geri Alinan Paylar Tebligi (II-22.1)

tarafindan yapilan ikincil diizenleme calismala- <5 ) 12. Portfoy Saklama Hizmetine ve Bu Hizmette
rinin buyiik dlgiide tamamlanmasi ile birlikte ;f}- {‘Ff Bulunacak Kuruluslara Iliskin Esaslar Tebligi
sermaye piyasalarimin hukuki alt yapisi kap- = #3 = (II-56.1)

saml olarak yenilendi. Gerek Yeni Kanun ge- g E 13. Yatinm Fonlarinin Finansal Raporlama
rekse yapilan ikincil diizenlemelerde basta AB =0 Q_ﬁc’ Esaslarina {ligkin Teblig (I1-14.2)

Direktifleri esas olmak tizere uluslararasi norm- "{; - 14. Vekaleten Oy Kullanilmasi ve Cagr1 Yoluy-
lara uyum, yatirimci haklarinin korunmasi, sir- < .c:“ la Vekalet Toplanmas: Tebligi (II-30.1)

ketlere alternatif finansman kaynaklar: sunulmas, "l?xp"l_ ?‘Q 15. Kayith Sermaye Sistemi Tebligi (II-18.1)
sermaye piyasasi kurumlarinin alt yapisinin giiclen- ETs ok 16. Kar Pay1 Tebligi (II-19.1)

dirilmesi ve Istanbul'un uluslararas1 bir finans merkezi
olmas1 amaclaniyor.

Bu kapsamda SPK tarafindan yeni sermaye piyasasi mevzuatinin
Ingilizce’ye terciime calismalarina baslandi ve asagida belirtilen
23 tane tebligin Ingilizce tercimesi SPK web sitesinde yayim-
landz.

Kira Sertifikalar1 Tebligi (I1[-61.1)

izahname ve Thrac Belgesi Tebligi (11-5.1)

Pay Tebligi (VII-128.1)

Sermaye Piyasast Araclarinin Satis1 Tebligi (II-5.2)

. Portfoy Yonetim Sirketlerine ve Bu Sirketlerin Faaliyetlerine
Iliskin Esaslar Tebligi (III-55.1)

6. Gayrimenkul Sertifikalar: Tebligi (VII-128.2)

7. Sermaye Piyasasinda Finansal Raporlamaya Iligkin Esaslar
Tebligi (II-14.1)

8. Borglanma Araclar Tebligi (II-31.1)

Ol = W N =

XVIII. Tiirkiye ic Denetim Kongresi

XVIII. Tarkiye ig.Denetim Kongresi 20-21 Ekim 2014 tarihlerinde “Kurumsal itibarin
Yénetilmesinde I¢ Denetimin Stratejik Rolu” bashgi ile Wyndham Grand Istanbul, Levent'te

duzenlenecek. Detayl bilgi ve katilim i¢in; www.tide.org.tr

17. Yoneticilerin Net Alim Satim Kazanclarim Thracci-
lara Odemeleri Hakkinda Teblig (VI-103.1)
18. Kamuyu Aydinlatma Platformu Tebligi (VII-128.6)
19. Piyasa Bozucu Eylemler Tebligi (VI-1.104.1)
20. Bilgi Suistimali veya Piyasa Dolandiricilig1 Suglar1 Hakkinda
Bildirim Yuktumlilagi Tebligi (V-102.1)
21. Gayrimenkul Yatirim Fonlarina fliskin Esaslar Tebligi (III-
52.3)
22. Girisim Sermayesi Yatirim Fonlarina fliskin Esaslar Tebligi
(I11-52.4)
23. Bireysel Portfoylerin ve Kolektif Yatirnm Kuruluslarinin Per-
formans Sunumuna, Performansa Dayali Ucretlendirilmesine ve
Kolektif Yatirim Kuruluslarini Notlandirma ve Siralama Faaliyet-
lerine iliskin Esaslar Hakkinda Teblig (VII-128.5)
Teblig gevirilerine SPK'nin 1ngilizce web sitesinden ulasabilir-
siniz.
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“Bagimsiz Kadin Direktorler” Projesi

Sabanci Universitesi
Kurumsal Yonetim
Forumu’nun hayata
gecirdigi “Bagimsiz
Kadin Direktorler
Projesi”’nin
konferansi 19 Kasim
2014, Carsamba
gunu duzenleniyor.

Sirketlerin yonetim kurullarimi kadin direk-
torler aracihigiyla giiclendirmeyi amaclayan
“Bagimsiz Kadin Direktorler Projesi” kapsamin-
da, “III. Bagimsiz Kadin Direktérler Konferans1”
ve “Kadinlarla Giiclendirilmis Yonetim Kurulu
Odiilleri Téreni” diizenlenecek.

Konferansin ana tema konusmasini Royal Bank
of Scotland CEO’su Chris Sullivan yapacak. Sa-
banci Universitesi Kurumsal Yonetim Forumu
Direkt6rii Melsa Ararat'in “Tiirkiye’de Halka Agik
Sirketlerde Kadin Direktorler Raporu 2014™1 su-
nusunun ardindan, “Kadinlarla Giiglendirilmis
Yonetim Kurulu Odiilleri” sahiplerine verilecek.

Sabanci Universitesi Kurumsal Yonetim Forumu,
fsvec Konsoloslugu'nun finansal ve Egon Zehn-
der International Tiirkiye ofisinin stratejik des-
tegi ile yurattigt “Bagimsiz Kadin Direktorler
Projesi” ile kadinlarin yénetim kurullarindaki ko-
numunun giiclendirilmesini ve bu yolla yonetim
kurullarinin daha etkin galismasini hedefliyor.
“Global Board Ready Women” inisiyatifinin de
kurucu tiyesi olan proje kapsaminda y6netim ku-
rulunda gorev almaya hazir nitelikte kadin direk-
tor adaylarindan olusan veritabani stirekli giin-
cellenip, yonetim kurullarinda kadin direktorlere
yer vermek isteyen sirketlere adaylar 6neriliyor.
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YESIL IS 2014

Sirdirilebilirlik
Akademisi tarafindan
2009 yilindan bu
yana diizenlenen

ve surdirulebilir is
diinyasini bir araya
getiren Yesil is

2014: Surdarulebilir
Is Bulusmasi,
Raffles Istanbul’da
dizenlendi. Yesil

Is: Suirdurilebilir

Is Bulusmasi

bu yil “Degisimi
Yonetmek” temasi ile

katiimcilarla bulustu.

iki giin boyunca 130
konusmaci ve 60
oturuma ev sahipligi
yapan konferans
onemli oturumlara
sahne oldu.

CEO’lar Ajandalarini Aciklad:
Konferansin ilk giintinde dikkat geken etkin-
liklerden biri, 2014 CEO ajandalar1 baslikli
oturumdu. The Guardian Gazetesi Siirdiiri-
lebilir Is Boliimii Baskani ve Bas Editorii Jo
Confino'nun baskanhgin tistlendigi oturuma;
THY Genel Mudiirii Doc. Dr. Temel Kotil, Sch-
neider Electric Turkiye Genel Miudirii Bora
Tuncer, BASF Tiirkiye, Orta Dogu ve Kuzey
Afrika Bolgesi Bagkan1 ve BASF Tiirk CEO’su
Volker Hammes, Vodafone Tiirkiye Icra Ku-
rulu Baskani Gokhan Ogiit ve Siirdiriilebilir
Kalkinma Dernegi Yonetim Kurulu Bagkan:
Galya Frayman Molinas katild.

THY Genel Miidirt Dog. Dr. Kotil, sirket
olarak bagarilarinin arkasinda, yolculara ve
hayata verdikleri biiyitk degerin yattigini
belirtti. Kotil, “Biz karbondioksit seviyesini
diisiik tutmamiz gerektiginin bilinciyle hare-
ket ediyoruz. Yani degisen kosullarda isimizi
gelistirmek igin dikkatli olmamiz gerekiyor.
2100’de neler olacagini bugiinden diistinerek
politikalar tiretiyoruz” dedi.

Schneider Electric Tirkiye Genel Midiirii
Bora Tuncer de “Ttrkiye her ne kadar OECD
tilkelerinin gerisinde yer alsa da gelisen, bii-
yiiyen siirdiiriilebilirligin en iyi uygulanabile-
cegi tilkelerin basinda geliyor.” dedi.

BASF Tirkiye, Orta Dogu ve Kuzey Afrika
Bolgesi Baskani ve BASF Tirk CEO’su Volker
Hammes de BASF olarak siirdiiriilebilirligi
nasil tarif ettiklerini soyle aktardi: “Siirdiirii-
lebilirlik bizim icin ekonomik basarilari, sos-
yal sorumluluk ve gevre bilinciyle birlestire-
rek topluma katki saglamaktir.”

Vodafone Tiirkiye fcra Kurulu Baskanmi Gok-
han Ogiit de oturumda Vodafone'un siirdiirii-
lebilirlik vizyonunu anlatti.

Stirdiiriilebilir Kalkinma Dernegi Yonetim
Kurulu Bagkan1 Galya Frayman Molinas, 100

kiisur seneden beri ayni kurallarla ayni kalite-
de is yaptiklarini belirterek, “Bizim hedefimiz
bir sonraki yiizyila hazirlanmaktir.” dedi.
Yesil Is 2014'te Hubbub Founder CEO’su
Trewin Restorick da “Doniisiim icin davranis
degisikligi” konusmasinda “letisimi akilda
kalacak hale getirmek, dontisim igin sart.
Organizasyon yoneticileri, daha strdiirtilebi-
lir bir ¢alisma igin sorumlulugu ele almali ve
liderlik gorevini yerine getirmelidir. Bu nokta-
da oncelikle liderleri egitmeli ve islerinin gev-
re faktoriinii diistinmeye zorlamaliyiz.” dedi.
Sirdiiriilebilir is Odiilleri

sahibini buldu

Yesil Is 2014 Surdirilebilir Is Bulusmasr’'nda
bu yil ilk kez, stirdiiriilebilir is modelleri ile
onemli basarilara ulasmis kurumlar ve sosyal,
ekonomik ve cevre konularindaki tehditlere
kars1 ciddi adimlar atan liderler 6diillendiril-
di.

Jurinin finale kalan 27 is modeli arasindan
yaptigi secimde Soysal Etki Kategorisinde
Cografi fsaretli Urtnler ile Metro Market,
Is Birligi Kategorisinde Strdiiriilebilir Cay
Tarimi ile Vodafone Tiirkiye, Karbon Enerji
Yonetimi kategorisinde Atik Bertaraf ve Biyo-
gaz Uretim Tesisi ile Siitas, Siirdiiriilebilirlik
fletisimi kategorisinde Siirdiiriilebilir Yasam
Plani ile Unilever Tirkiye, Su Yonetimi kate-
gorisinde Su Minimizasyonu ve Geri Kazani-
mr'yla Coca Cola Icecek izmir Fabrikasi aldi.
Yilin Sirdirilebilir Is Lideri Odili Borsa Is-
tanbul Yonetim Kurulu Baskan: ve Genel Mii-
diir Dr. M. Ibrahim Turhan’a verildi.

Yine bu yil ilk kez Schneider Electric tarafin-
dan verilen ‘Pozitif Katki Odiili’ de Istanbul
Modern Sanat Miizesi Yonetim Kurulu Baska-
n1 Oya Eczacibasi'na, Schneider Electric Ge-
nel Mudiirt Bora Tuncer tarafindan takdim
edildi.
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Kamu Iktisadi
Tesebbiusleri icin
Kurumsal Yonetim

Rehberi

ECD, Kamu fktisadi Tesebbiisleri icin Kurumsal Yonetim

Rehberi'ni gozden geciriyor. Yayinlandig: sene olan 2005
yilindan bu yana Orta Dogu ve Kuzey Afrika hiikiimetlerine bu
konuda rehberlik eden Yonetmelik, OECD Kurumsal Yonetim
flkelerimin yenilenmesi {izerine 2005’ten bu yana bu konuda
calismalar yapan tilkelerin deneyimlerini yansitmak igin goz-
den gecirilmeye baglanmaist.
Bu amacla OECD uluslararas: bir goriis toplantisi diizenlemis-
ti; bu stirecin son asamasi olan Paydas Toplantis: ise 8 Aralik
2014 tarihinde Paris’teki OECD Genel Merkezi'nde diizenlene-
cek.
Kamu Iktisadi Tesebbiisleri icin Kurumsal Yonetim Rehberine
OECD'nin www.oecd.org adresli web sitesinden ulagabilirsi-
niz.

Yeni Dunya Forumu

Yeni Diinya Forumu, Fransiz Hiikiimeti ve énde gelen
ekonomistlerden olusan bir ekip tarafindan 2009 yilinda
baslatilan “Yeni Diinya Atélyesi” basarisi Uzerine insa edildi.

Forum; 6nemli politik, ekonomik ve mali yillik toplantilarin 3
L
-

birlesimi olarak uluslararasi sahneye ¢ikti. Forum ayni

zamanda siyasi, ekonomik ve kurumsal alanlarda ¢alisan @
liderlerin temel sorunlarini agikga tartismasina olanak

sagliyor. Forum ile ilgili detayli bilgi igin:
http://www.forum-nouveaumonde.org/en/

Risk

Conporsls Governance

Yonetimi ve Fisk Managemont

Kurumsal
Yonetim

Bu rapor OECD'nin altinci bagimsiz de-
gerlendirmesine dayanan OECD Kurumsal
Yénetim flkeleri sonuclarimi sunuyor. Ku-
rumsal yonetim sistemi ve uygulamalarini,
kurumsal risk yénetimi kapsaminda deger-
lendiriyor ve 27 yetki alaninmi kapsiyor.
Raporun tamamina http:/www.oecd.org
adresinden ulasabilirsiniz.
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ICGN Kurumsal Yonetim ilkeleri,
ICGN’in Haziran ayinda diizenlenen
yillik genel toplantisinda tiyeleri tara-
findan onaylanarak, kamuoyuna acik-
land1. Genel uygulamaya yonelik olma-
s1 amagclanan prensiplere www.icgn.org
adresinden ulasabilirsiniz.




Sirket Sekreterinin Yukselisi

Simon Osborne, 7 Temmuz 2014

Sirket sekreteri, tist diizey yonetim ekibinin merkez tiyesi
icin temas noktas1 olmakla birlikte yonetim kurulu bas-
kani ile iletisimde de kilit noktadir. Ayni zamanda her iki ta-
raftaki ayricalikli erisimi sayesinde tist yonetim ile operasyon
arasindaki koprii vazifesini de goriir.

Ancak bu rol ve 6nemi sik sik yanhg anlasilmakta ve genellik-
le gozden kagmaktadir. 2013 yilinin sonlarina dogru, Sozles-
meli Sekreterler ve Yoneticiler Enstitiisii (ICSA) sirket sekre-
teri roliiniin zaman igerisindeki degisimini incelemek amaci
ile Henly Business School ile galismaya baglamisgtr.

Sirket sekreterligi denilince, “sir tutan” ya da “yonetim kurulu
hizmetgisi” yakistirmalar: yapilmaktadir. Saygili ve sagduyu-
lu olmalarinin yani sira, sirket asistanlarinin en énemli gore-
vi, yonetim kurulu toplantilarinin sorunsuz gegmesi, alinan
kararlarin zamaninda kayit edilmesi ve islenmesidir. Yoneti-
me ve daha proaktif/ileriye yonelik bir siire¢ yaklasimina veri-
len 6nem, biitiin yasa ve yonetmeliklere uygun kalindigindan
emin olunmasi icin ek sorumluluklar ile desteklenmistir.

Bu algiy1 degistirmek bir hayli zor olmustur. 2012 gibi yakin
bir tarihte FTSE 250’den bir tist diizey direktoriiniin “Form
doldurmak ve kurallara uymak disinda sekreterlerin c¢ok
onemli gorevleri oldugunu diistinmiiyorum. Bu abartilmis bir
pozisyon.” seklinde bir agiklamas1 bulunmaktadir.

Fakat gercek oldukga farklidir. Bulunduklar: 6nemli pozisyon
sebebi ile yiiksek performans sahibi sirket sekreterleri orga-
nizasyonel hedeflere ulasma konusunda 6nemli katk: sagla-
maktadir.

Arastirma sonucunda, yonetim kurullariin degisen talepleri
ile bu roliin de bir gegis evresinde oldugu goriilmektedir. Ku-
rumsal yonetime artan 6nem girket sekreterine yenilenmig bir
gorev tanimlamas1 vermekte ve operasyon yonetimi ile yone-
tim kurulu arasindaki bilgi ve etki dagitiminda birincil nok-
ta haline gelmesine sebep olmaktadir. Sirket sekreterlerinin
simdi daha disa doniik, giderek daha stratejik diisiinebilen ve
cogunluga sahip hissedarlar, vekil danismanlar1 ve komiteler
ile etkilesim igerisinde olmas1 - galistigi kurum igerisinde

ekonomik ve ticari baglamda da daha genis bir anlay1s getir-
mesi - beklenmektedir.

Raporlama hatlar1 karmasiktir. Birgok sirket sekreteri yone-
tim kurulu bagkanina raporlama yaparken, CEO ve yonetim
ekibinin geri kalani ile yakin iliskisini korur. Ancak, bircok
sekreter kendisini CEO, koltuk ve sirket sekreteri tigliisiiniin
bir iiyesi olarak sirketin en tist kisminda goriir. Onlara gore iyi
bir sirket sekreterinin yonetim kurulu ve tst diizey calisanlar
arasinda giiven insa etmesi gerekmektedir. Bunu yapabilmek
icin tarafsiz ve sagduyulu oldugunu kanitlamalidir.

Kurulu yonetmek eskiden oldugundan daha zor bir is olarak
algilanmaktadir. Ingiltere’deki bagimsiz yonetim kurulu tiye-
lerinin (NEDs) sayist ve onemi 2007 baslarinda ozellikle fi-
nansal hizmetlerde artmastir.

Dinamik Yonetim 2014’e Dogru
Avrupa Kurumsal Yonetim Raporu

Heidrick & Struggles 2014 Kurumsal Yonetim Ra-
poru, Avrupa’daki kurumsal yonetim uygulamalar:
tizerine distindiriicti bir bakig agis1 sunuyor. Ra-
porda 15 iilke ve bu tilkelere ait borsalardaki en tist
sirada bulunan halka acik 400 sirkete ait verilerden
yararlanildi. Raporun tamamina http://www.heidri-
ck.com/ adresinden ulasabilirsiniz.

H EIDRICK & STRUGELE
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2014 Kadin Forumu Kuresel Toplantisi

u sene Kadin Forumu Kiiresel

Toplantisinin 10.’su yapilacak.
Is diinyas1, egitim, bilim ve tekno-
loji alanindaki yenilikgiler ile insan
haklari, kadin haklar ve yetkileri
konusunda oncii kisiler bu toplan-
tida bir araya geliyor. Toplantinin
amaci katilimcilarin daha adil, eko-
nomik sartlar ve toplumlar yarat-
mak icin ne sekilde katkida buluna-

Kadinlarin diinyadaki etkisini
guclendirmek amaciyla daha

gucli bir kiresel ag olusturmak

ve kadinlarin topluma katkisini
artirmak, is diinyasindaki cesitlilige
tesvik etmek, yenilik¢i ve somut
eylem planlari hazirlamak bu
toplantilarin asil amaci.

WOMEN'S FORUM

CAD TUE EFQffmbifmh A O C/mesirTar

Demet Ozdemir, Empowering Women To Poewt Economies Oturumu Panelist

bileceklerini liderler ile goriismek
ve tartismak.

Bu gelismeler 1s1g1nda 2014 Kiiresel
Toplantis1 kadinlarin da ulusal ve
uluslararas1 liderlik pozisyonlarin-
da bulundugu ¢ ana konu tizerinde
yapilacak:

* Gida gtivenligi, enerji, saglik, egi-
tim ve istihdam gibi temel ihtiyaclar
* Esitsizliklere ¢6ztim bulmak icin
teknoloji ve inovasyon

* Insan haklari ve hukuk iistiinliigi
temel ilkeleri tizerinden evrensel-
lik, ayrimci olmamak, seffaflik ve
sorumluluk gibi konularin kapsaml
bir sekilde degerlendirilmesi

Kadin Forumu Kiiresel Toplantisi
ekonomi ve toplum tizerine yapilan
bir toplant: olmasiyla birlikte ayni
zamanda is diinyas: ile ilgili bir
konferans olma ozelligi tasiyor.
Toplantinin onaylanan konugma-
cilar;; OECD Genel Sekreteri An-
gel Gurria, Diinya Gida Programi
Direktorii Ertharin Cousin, Aktris,
Yapimci, Chime for Change Es Ku-
rucusu ve Kering Vakfi Yonetim Ku-
rulu Uyesi Salma Hayek, IMF Genel
Midiri Christine Lagarde ve Publi-
cis Groupe Yonetim Kurulu Baslani
Maurice Lévy,
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calisaniniz

Kaci gergekten iste”

Kaginin ¢ozmek durumunda oldugu sorunlar
ya da aklina takilan sorular var?

Ya ailelerinin?

kertenkele

Bilmek zor...
Ama ¢cozmek degil.

Uzman ekibimiz ile ¢alisanlarin ve ailelerinin tUm soru ve sorunlarinda
yanlarindayiz. Caligan Destek Programimiz, onlarin performanslarini
dusuren kaygl ve endiseleri ortadan kaldiriyor, sirketinize daha verimli
ve huzurlu bir calisma ortami kazandiriyor.

AViTA TN

Guven - Destek = Performans \/\/\/\/\/\/_avita_com Ar
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KURUMSAL YONETIM
ICiN HAREKETE
GECME ZAMANI

Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) ve StratejiCo. igbirligi ile yuratilen
“Turkiye’de Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi” projesinin 6n sonuglari,
ulkemizde faaliyet gosteren sirketlerin yonetici ve calisanlarinin kurumsal
yonetimin faydasina inandiklarini ve bu alandaki calismalarin yogunlasmasi
gerektigini distindiiklerini gésteriyor.
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Turkiye’de Kurumsal Yénetim Algi Aragtirmasi

Kurumsal Ydonetimi
Anlamak

Tirkiye’de kurumsal yone-
tim anlayisinin  benimsenmesi
igin faaliyet gosteren ve bu alan-
da referans kaynag olan TKYD,
kurulusunun 10. Yili vesilesiyle
Tiirkiye’de kurumsal yonetim al-
gisin1 6lgmek amaciyla bir aras-
tirma projesi baglatti. StratejiCo.
tarafindan yonetilen arastirma-
nin temel amac1 “Tirkiye’de ku-
rumsal yonetimin gelismesini
saglayan ve engelleyen etkenleri
bulmak” olarak belirlendi. Diger
bir ifadeyle, kurumsal yonetimin
“destekleri” ve “kostekleri” {ize-

rinde yogunlagildi. ik asamada
Tiirk is diinyasina yon veren isim-
lerle bire bir gortismeler yapildi.
Bu goriismelerde, oncelikle kisile-
rin Tirkiye’de kurumsal yonetim
farkindaligi hakkindaki fikirleri
alindi. Daha sonra, kurumsal
yonetimin faydasinin = goriiliip
goriilmedigi irdelendi. Faydanin
gortilmesinden sonraki asamanin,
bu faydanin elde edilebilecegi-
ne olan ikna oldugu distincesi
tartisildi. Sonraki asamada, Tur-
kiye’deki kurum ve stireclere du-
yulan giiven sorularak, kurumsal
diizeyde yapilmasi gereken iyi-
lestirmeler belirlendi. Son olarak
ise, kurumsal yonetim konusunda
bundan sonra hangi eylemlerin ve
faaliyetlerin yapilmasi1 gerektigi
ogrenildi. Boylece gelecek yillar-
da Tirkiye’de kurumsal yonetim
anlayisinin sigrama yapabilmesi
icin gereken kogullarin neler ol-
dugu tespit edildi.

Tablo - 1

[Brvig By - Waluia )

Arastirmanin tasarimi kurum-
sal yonetimle ilgili gesitli hedef-
lere ulasilmasina katk:i saglaya-
cak sekilde yapildi. Oncelikle,
TKYD'nin bundan sonraki faali-
yetlerini yturiitiirken arastirmanin
sonuclarini dikkate alarak kurum-
sal yonetimin gelismesini engelle-
yen etkenleri ortadan kaldirmak,
gelismesini saglayan etkenleri ise
desteklemek amaciyla projeler
iiretebilmesi amaclandi. Boylece
arastirmanin basta TKYD olmak
tizere kurumsal yonetimin biitiin

paydaslar: igin bir yol haritas
olusturmas: saglandi. Bunun yani
sira, arastirmanin belli araliklar-
la tekrarlanmas1 sayesinde yillar
igerisinde kurumsal y6netim ala-
ninda kat edilen ilerleme ve eksik
kalan noktalarin daha acik bir se-
kilde anlasilabilmesini miimkin
kilacak bir rehber olustu. Diger
bir ifadeyle, kurumsal yonetimin
Olciilebilmesinin 6nii acildi.

Genisleyen Kapsam

Arastirmanin  bulgular1  ku-
rumsal yonetimin paydaslarina,
ozellikle kamu kurumlar: ve 6zel
sektor caligsanlarina adeta ayna
tutuyor. Arastirmaya katilan yo-
netici ve calisanlarin samimi fi-
kirlerini paylasmalar1 neticesinde
kurumsal yonetimin Tiirkiye’deki
mevcut algisiyla ilgili kapsam-
1 bir goriis elde etmek miimkiin
oluyor. Kurumsal yonetim ile il-
gili bildigimizi sandigimiz birgok
konuyu tekrar gozden gegirme ih-
tiyac1 hissediyoruz. Arastirmaya
gosterilen ilgi su ana kadar elde
edilen verilerin ne kadar 6nemle
degerlendirildigini ortaya koyu-
yor.

Bu nedenle Haziran ayinda
TKYD tarafindan diizenlenen
toplantida arastirma ile ilgili yo-
neltilen sorular1 ve yorumlarin
degerlendirilmesi neticesinde
arastirmanin kapsaminin genis-
letilmesine karar verildi. Boylece
sonuglarin temsil giicti daha yiik-
sek bir kitle tarafindan, 6zellikle
fstanbul disindaki sehirlerde de
faaliyet gosteren yonetici ve ca-
lisanlar1 kapsayacak bir sekilde
yuratilmesi igin 2015 Ocak ayi-
na kadar devam edecek bir siire¢
baslatildi. TKYD'nin hali hazirda
farkl illerde diizenledigi semi-
nerlerle entegre edilerek il bazin-
da yapilan galismalarin bu aras-
tirma ile birlestirilmesi yontemi
benimsendi.

StratejiCo. ekibi ve TKYD bu-
giine kadar ozellikle fstanbul,

& EKatiimcilar
sirketlerinde
kurumsal
y6netim
konusunda
farkindahgin
artmasi icin en
6nemli etkenin
ana hissedarin,
yani biyuik
cogunlukla
Kurucunun
kurumsal
ybénetimin
farkinda olmasi
gerektigini

dﬁ§i'mijyorlar,,
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|
kEKatiimcilar
kurumsal
ybénetimin
stratejik
diizeydeki
hedeflerinin,
her sirket
acisindan
uygulanabilir
slirec ve
projelerle
hayata
gecirilmesi
gerektigini
savunuyorlar., y

Bursa ve Ankara illerinde yirit-
tiigt derinlemesine goriismelerde
30’'dan fazla orta ve biiyiik 6lgekli
sirketin st diizey yoneticisinin
gorlislerini aldi. Bu goriismeler-
den elde edilen diisiincelerden
yola c¢ikarak Tirk is diinyasinin
cevaplamas: i¢in kapsamli bir
anket hazirlandi. 3 Mart - 9 Ma-
yis 2014 tarihleri arasinda 246
kisinin cevapladigi anket calis-
masinin verileri ERA Research &
Consultancy tarafindan derlendi.

Bu makale, bu tarihler arasinda
elde edilen bulgulardan yola ¢ika-
rak Tirkiye’de kurumsal yoneti-
min gelismesi ve benimsenme-
sine ilgi duyan kisilere bilimsel

SELiM OKTAR

StratejiCo.’nun kurucusu ve Baskani Selim Oktar
kamuoyu ve pazar arastirmasi, stratejik iletisim, is
uyusmazhgr ¢ézimd, kentsel dénisim projeleri,
yerel ydnetimler ve siyasi kampanya konularinda
30 yili askin tecrlibeye sahiptir. Oktar, Turkiye’'de
ve bolge ulkelerinde bir cok danismanlik ve ileti-
sim projesi yénetmistir. ManAjans/JWT firmasinda
CECQ’luk, Shift International ve Strateji/MORI'de
kurucu olarak gérev almigtir. Bunun yani sira,
¢ok sayida Tirk ve uluslararasi firmaya iletisim
danismanligi vermistir. Selim Oktar, Bogazici Uni-
versitesi Ekonomi Bélimi mezunudur. Arastirma
ve iletisim alanlarinda yayinlanan ¢ok sayida ma-

kalesi mevcuttur.

bir bakis acis1 sunmak amaciyla
hazirlanmastir.
Kostekler ve Destekler
Asagidaki grafikte, kurumsal
yonetimin gelismesini engelleyen
en 6nemli bes etken gosteriliyor.
Bu grafige gore, anket arastirma-
sinin sonuclar1 kurumsal yéneti-
min oniindeki en 6nemli engelin
duygusal ve psikolojik faktorler
oldugunu ortaya koyuyor. Baska
bir ifadeyle, kurumsal yonetim ol-
dukga “kisisel” algilaniyor. Bunu
seffaflik konusundaki ¢ekinceler
izliyor. Arastirmaya katilan kisile-
rin 6nemli bir ¢ogunlugunun ku-
rumsal yonetim ilkeleri arasinda
yer alan seffaflik ilkesinin ticari
sirlar1 ortaya cikarabileceginden
cekindigi ortaya ¢ikiyor. Yonetim
kurulu ile sirkette icra gorevinde
olan calisanlar arasindaki sorum-
luluk paylagiminin net bir sekilde
yapilmamasi da 6nemli bir kostek
olarak algilaniyor. Diger bir engel-
leyici faktor ise tilkemizin kurum-
sal yapisi ile ilgili. Tirkiye'deki
hukuki yapmin kurumsal yone-
tim ilkelerinin uygulanmas: igin
yeterli olmadig: fikri 6ne ¢ikiyor.
En onemli kostekler arasinda son
siray1, sirketi kuran kisinin ken-
di yetkisini azaltmak istememesi
oldugu goriilityor. Bu sonug bize,
sirketin kurucularimin yetki pay-
lastm1 konusundaki yaklasimla-
rinin ne kadar 6nemli oldugunu
gosteriyor.

Grafik - 1

Aragtirma sonuclarina gore,
kurumsal yoénetimin gelismesini
saglayan faktorler, yani destekler
de acik bir sekilde ortaya ciki-
yor. Grafik-2’de gosterildigi tizere
arastirmaya katilan kisiler kurum-
sal yonetimin en onemli destegi-
nin sirket itibarina olan katkisi
oldugunu diisiintiyorlar. Bundan
10 y1l once sirket itibarinin one-
mi tartisilirken, artik itibarin ne
denli 6nemli oldugu goriliyor.
Kurumsal yonetimin ise itibarin
olumlu etkenlerinden biri oldugu
dtistiniilityor. Bunun disinda orta-
ya ¢ikan diger ti¢ destekleyici et-
kenin aslinda ayn1 noktay: vurgu-
ladigr gortliiyor: sirketlerimizin
sirdiirilebilir, kisilerden ziyade
kurumlara ve siireclere baglh olan
ve kendi yoniinti belirleyebilen
bir yapiya biiriinmesi igin ku-
rumsal yonetim ilkeleri onemli
rol oynadig1 distintliiyor. Kimse
calistigr sirketin kurucudan sonra
belirsizlige girmesini istemiyor.
Aslinda bu sonug, 6nceki grafik-
te gordiigimiiz kisisel engellerle
birlikte daha iyi anlasiliyor. Bir
yandan kurucular yetkilerini dev-
retmek ve sorumlulugu paylastir-
mak istemiyorlar, diger yandan
ise kurup buytttikleri igletmenin
kendilerinden sonra sorunsuz de-
vam etmesini istiyorlar. Kurumsal
yonetimi gelistirmek i¢in bu ¢elis-
kiye ¢oztim bulmak gerekiyor.

a{eda pikabdocod o

YADILAMAraE

wiindl plmaman

Figderden knynaklanan duygusal v
padoobojic Rakbirbir (hm; ddo)

SaftnNagma sonesndgs Scan sifann

Kurumsal yomhmen bunscursntpatronun
kindi yetkisine AR ade it

i
B 2.50

WO Wik dd e fidiarciahs
palk i sorumilukib paylacgaTehin

o 247

Tk ekl Hikiki yapeuh kT
werwrtimn dkikinnin wygulanmis e

B 246
B 2.36

az = 246

26/ TKYD SONBAHAR 2014



Grafik - 2

Hisnptimsaipal ioesn Riseadinden

Wil ife IR Ay

Farkindalik icin Liderlik
Grafik - 3’te ortaya cikan ve-
riler, bu argtimani tam anlamiyla
destekliyor. Katilimcilar —sirket-
lerinde kurumsal yonetim konu-
sunda farkindaligin artmas: igin
en onemli etkenin ana hissedarin,
yani biiyiik ¢ogunlukla kurucu-
nun kurumsal yonetimin farkinda
olmas1 gerektigini diistintiyorlar.
Bunu ana hissedar olsun olma-
sin sirkete liderlik eden kisiler
ve yoneticiler takip ediyor. Beyaz
yakali galisanlarin kurumsal yo-
netim ilkeleri hakkinda farkinda-
lik sahibi olmas1 6nemli bir etken
olarak ortaya c¢ikiyor. Onlardan
gelen taleplerin girketin genelin-
de farkindalik yaratabilecegi fikri
olusuyor. Son olarak ise, sirket
igerisinde kurumsal yonetim ko-
nusunda faaliyetler yiirtiten kisi-
lerin ¢abalar1 6n plana ¢ikiyor.

Grafik - 3

S
a— @2
s sty sogas o voeoe I ¢ 20
TR——

Harailarda wo wyjulamalanda
kpdercian badmaa - 41

dinde takip edilen kurum olan
Sermaye Piyasas1 Kurulu oldugu
ortaya cikiyor. SPK'min politika-
lar1 diger biitiin paydaslar agisin-
dan belirleyici rol oynuyor.

Grafik — 4

az =

Farkindalik asamasin-
da rol iistlenen kadrolarin
yan1 sira kurumsal yone-
timin gelismesinde en
onemli etkiye sahip pay-

daslar da acik bir sekilde ‘Ag'f

ortaya cikiyor. Kurumsal
yonetimin benimsenmesi
icin profesyonel yoneti-
min destegi agik bir sekil-
de goriiliiyor. Bayraktarlar, yani
kurum igerisinde kurumsal yo-
netim bayragini tasiyan kisilerin
destegi onem kazaniyor. Destek
ve kostek kisimlarinda gordugi-
miiz gibi, sirketin kurucusu olan

iiyelerin gelisime yonelik olumlu
tutumlar1 6n plana ¢ikiyor. Dola-
yisiyla profesyonel yénetimin ve
bayraktarlarin aileyi ikna etmesi
gerekli goriiliiyor. Dérdiincii en
onemli paydasin ise, kurumsal
yonetim konusunda devlet nez-

Ana tessedarann fartondg, N 2
Hponcsuncians somag I . 15
onusundaki desledg :
el JBD
farkinaalifi

Baryaz yadah caliganiann I o
Tarrhardade]i '

Bayrakiartik roldnd dstienan
kigi vo kighevin gabalan IR 3,50

Yukaridaki iki grafikte belki de
bugline kadar ¢ok fazla dikkat
edilmeyen, ancak arastirma
sonucuna gore uzerinde
durulmasi gereken bir paydas
ortaya ¢ikiyor: bayraktarlar.
Bayraktarlar, cogunlukla
profesyonel olarak calisan ve
sirketlerinde kurumsal yénetimin
gelismesi icin ¢aba sarf eden
kisiler olarak tanimlaniyor.

Bu kisiler, sirketlerinde adeta
kurumsal yénetimin lokomotifi
olma iglevini géruyorlar.
Derinlemesine gérismelerden
elde ettigimiz goruse gore,
bayraktarlar kurumsal yénetim
konusunda farkindalgin artmasi
ve gelismesinde bireysel fayda
da gériyorlar. Gogunlugu
kurumsal y6netim calismalarini
kendi kariyerlerinde énemli bir
basamak olarak algilyor. Bu
nedenle Tirkiye'de kurumsal
yénetimin gelismesi i¢in her
sirkette bu ¢ercevede calisma
yuritilebilecek kisilere
ulasilmasi, onlarla birlikte
calisiimasi ve kendi sirketlerinde
kurumsal yénetimin yolunu
acmalarinin saglanmasi
gerekiyor.

Baz = 246
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Gercek Faydayi Anlamak Grafik — 5

Arastirma neticesinde, kurum-
sal yonetimin arastirmaya katilan
kisiler tarafindan faydali goriil-

dtgi acik bir sekilde ortaya ¢i- Wrsiniide farydaladir _— L
kiyor. Grafik — 5’te de gortldigi
gibi, kurumsal yo6netimi faydali Faydahdir [N %-34.1

ve kesinlikle faydali bulan kisile-
rin toplam1 %97’yi geciyor. Diger Wi taydahcir ne de dedgild [ 32,0
bir ifadeyle, kurumsal yonetim
ilkelerinin benimsenmesi ve uy- Faydab dedikdic | %60.4
gulanmasinin faydasiz oldugunu
diistinen kisiler kiiciik bir azinlik

Hig & i } W4
olarak kaliyor. b el ol b

Baz =246

Ancak kurumsal yo6netimin
faydasinin ne oldugu konusun- hesaplanan, yani katihimcilarin
da ankete katilan kigilerin ifade cevaplarinda ifade etmedigi ama
ettikleriyle, gercekten fayda gor-  istatistiki olarak aslinda gercek
diikleri konular arasinda farklihik-  fayday: gordiikleri alanlar goste-
lar oldugu anlasiliyor. Nicel aras-  riliyor. Sagdaki siitunda ise kati-
tirmalarda, kisilerin verdikleri = limcilarin ifade ettikleri en fayda-
cevaplarin bu cevaplar: vermele- L1 alanlar gosteriliyor. Bu tabloyu

EMRE DOGRU

rini saglayan etkenlerle karsilas-  inceleyerek katilimcilar tarafin-

tirilmas: sayesinde aslinda hangi  dan kurumsal yonetimin fayda-

konulara 6nem verdikleri daha smin ne oldugunu dastindiikleri

acik bir sekilde anlagilabiliyor. ile ne soylediklerini karsilastirma
imkan1 buluyoruz.

Tablo - 2
Hesaplanan En Onemli Séylenen En Onemli
i 1 f —
1 | Topluma fayda saflar Sirketimizin itibarnm art e
\ r, w,
— = F 4
Sirketimizde kurumsal
2 Calbianlarmmiza fayda saglar yonelim anlayiyamn olmass
surdurulebilirligin garantshdsr
L o’ " o
~ e S o

Sirketimize menamsal

3 | yaunmeilann yatinm karan
almanm ethiler

LS

Jirketmizin strecleniml
kigerden bafimsiz hale getirir

F L™ o
'
DrEllikle skonomik Kriz Lirketimize kurumsal
4 | donemlerinde irketimize yatmmcilann yatinm karar
~ . y . glwen safilar almasm ot kilor
Emre Dogru StratejiCo.’da danismanlik ve proje P ¥ r
yoneticiligi yapmaktadir. Daha dnce aralarinda Bir- Kurumsal yéoetim konusunda | 1
lesmis Milletler Kalkinma Programi ve NATO'nun - e m“;ﬂm"‘f“::lm" Topluma fayda sajiar
da bulundugu uluslararasi kurumlarda ¢alismistir.
| bulunur ’ \ J

Ekonomik ve politik arastirma ile risk analizi konu-
larinda uzman olan Dogru, bu alanda faaliyet gés-
teren uluslararasi firmalarda arastirmaci ve ana-
list olarak gérev almistir. Lisans egitimini Ankara

. 2 e Ea e . Tablo — 2’de verilen iki stitun- Tabloya gore ilk sirada yer
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakultesi’nde, yiksek o
lisans egitimini Fransa'da European Insfitute’ta da katilimcilarin gergekte gorditk-  alan konular1 kargilagtiralim: ka-
tamamlayan Emre Dogru halen Kog Universitesi leri fayda ve ifade ettikleri fayda  tilimcilar kurumsal yonetimin en
siyaset bilimi ve uluslararasi iligkiler bélimunde kargilagtiriliyor. Soldaki stitunda,  6nemli faydasinin sirket itibar
doktora adaydir. aragtirma verilerine dayanarak oldugunu ifade ediyorlar. Ancak

28/ TKYD SONBAHAR 2014



hesaplanan verilere, diger bir de-
yisle katilimcilarin gergek diisiin-
celerine gore topluma saglanan
fayda on plana ¢ikiyor. Oysa top-
lumsal faydanin soylenen fayda-
da en alt sirada oldugu gortliiyor.
Buradan ¢ikarak su yorum yapila-
bilir: katilimcilar kurumsal yone-
timin topluma fayda sagladigini
acikca ifade etmiyorlar, ama aslin-
da faydali olacagin diistiniiyorlar.

Hesaplanan fayda siitununda
ikinci siray1 calisanlara saglanan
fayda aliyor. Uciincii sirada ise
kurumsal yatirimcilarin yatirim
karar1 almas1 6n plana cikiyor.
Kurumsal yonetimin hesapla-
nan faydasinda, dérdiincii siray:
sirketin kriz doénemlerinde daha
giclt bir sekilde ayakta durabil-
mesi alirken, son siray: kisisel ka-
riyere olan katki aliyor.

Katilimecilarin  ifade ettikleri
fayda stitununa baktigimizda, ki-
sisel faydanin olmadig: goriiliiyor.
Bunun yerine ikinci ve tg¢ilincii
siray1 sirasiyla sirketin stirdiriile-
bilirligi ve siiregleri kisilerden ba-
gimsiz hale getirme aliyor. Diger
bir ifadeyle, hesaplanan stitunda
topluma ve caliganlara yonelik
faydanin yerini soylenen siitu-
nunda sirketin strdiriilebilirligi
ve kisilerden bagimsiz olarak ca-
lisabilmesi aliyor. Kurumsal yati-
rimcilarin yatirim karari vermesi
ve topluma saglanan fayda konu-
lar1 da daha alt siralara diismekle
beraber katilimcilar tarafindan
ifade ediliyor.

Zamanlama Onemli

Kurumsal yonetim ilkelerinin
benimsenmesi ve uygulanmasi
konusunda faydanin anlasilmas:
kadar, bu faydanin ne zaman elde
edilebilecegi de onem kazaniyor.

Grafik - 6’da gortildigi tizere,
kurumsal yonetime gecis konu-
sunda iki zamanlama birbirine
yakin goriintiyor. Katilimeilarin
biyiik ¢ogunlugu, bir sirket na-
sil kurulursa 6yle devam eder

diye diisiintiyorlar. Bu nedenle
kurulustan itibaren kurumsal yo-
netim ilkelerinin benimsenmesi
gerektigini savunuyorlar. Ikin-
ci grup katilimar ise, sirket belli
bir bilanco biiytkligine ulastig:
zaman kurumsal yonetimin uy-
gulanmas1 gerektigini diistini-
yor. Buradan kiigiikk isletmeler
icin kurumsal yonetime gerek
olmadig: fikrinin yaygin oldugu
anlagiliyor. Bundan sonra gelen
birbirine iki yakin sonuc ise aile-
de kusak gecisleri yasanirken ve
halk arz 6ncesi durumlar. Ailenin
kurucular: yillardan sonra gorevi
genc nesillere devrederken yone-
tim anlayisinda farliliklar hatta
zaman zaman catismalar ortaya
cikabiliyor. Katilimcilarin bir kis-
mu iste bu catismalardan sirketin
zarar gormemesi i¢in kurumsal
yonetimi giivenli liman olarak
goriiyorlar. Diger grup ise, sirke-
tin kurumsal yoénetim ilkelerini
belirleyerek kendini halka arza
hazirlayabilecegi fikrini tasiyor.
Diger bir ifadeyle, ev 6devini iyi
yapan sirketler halka arz zamani
geldiginde sorun yasamiyorlar.

Harekete Gecelim

Peki, kurumsal yonetimi tam
anlamiyla uygulamak icin han-
gi faaliyetleri yapmak gerekiyor.
Arastirma neticesinde kurumsal
yonetimin benimsenmesi igin alt1
vazgecilmez faaliyetin neler oldu-
gunu gorebiliyoruz. Grafik — 7’de
gosterilen bu faaliyetler aslinda
olduk¢a pratik ve uygulanabilir
konular. Katilmcilar kurumsal
yonetimin stratejik dtzeydeki
hedeflerinin, her sirket acisindan
uygulanabilir stire¢ ve projelerle
hayata gecirilmesi gerektigini sa-
vunuyorlar.

Kurumsal yénetimden yeteri
kadar fayda saglamak icin
dogru zamanda harekete
gecmenin 6nemli oldugu
dusundltyor. Zira ge¢ kalmak
kadar erken davranmak

da istenen faydayi
saglamayabiliyor. lyi niyetle
ve dogru hedeflerle kurumsal
yénetim ilkelerini uygulayan
yoneticilerin zamanlamayi
dogru tutturamadiklari igin
bekledikleri sonuclari elde
edememeleri cesaretlerinin
kinimasina neden olabiliyor.
Dolayisiyla her sirketin kendi
zamanlamasini dogru tespit
etmesi ve ona gére harekete

Grafik - 6 gecmesi gerekiyor.
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I
“ Katilimcilarin

blyuk
cogunlugu,
bir sirket nasil
kurulursa
oyle devam
eder diye
disundyorlar.
Bu nedenle
kurulustan
itibaren
kurumsal
ybénetim
ilkelerinin
benimsenmesi
gerektigini
savunuyorlar.
ikinci grup
katilimcl ise,
sirket belli
bir bilanco
buyulkligune
ulastigi zaman
kurumsal
yénetimin
uygulanmasi
gerektigini
dU§unuyor.,,
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Grafik -7
Etkin denetim ve ig
kontroliin yapilmass
Kurumsal yonetim Parfarmans
derecelendirmesinin kriterlerinin
!l""l"'"‘"“' belirienmesl
YK'yva bagl ﬂﬂ‘l‘i‘. Raprisma
komitelarin ; standartlarsmm
alugiurulmas: v gelgtirilmes
wthin caligmagi
Sirket paydaglannin
kurumsal yanetim
konusunda editilmesi

Baz= 232 (Kurumsal Yénetimi Benimseyen Sirketler)

Sonug¢

Kurumsal yonetimin 6niindeki

tarlar, yani kurumsal yonetimin
kendi sirketlerinde benimsenme-

engelleri ve gelismesini saglayan
tesvik edici etkenleri arastirdi-
gimiz bu galisma iki ana amaca
hizmet ediyor. Birincisi, kurum-
sal yonetimin sigrama yapmasi
icin gerekli olan faaliyetleri tes-
pit etmek. ikincisi, dlciilebilir bir
yontem yaratarak yillar igerisinde
alinan mesafeyi anlamak.

Elde edilen sonuclar dikkatle
incelenmeyi hak ediyor. Kurum-
sal yonetimin ¢ntindeki en 6nem-
li engelin kisisel faktorler oldugu
gortilityor. Yetki paylasimi ve sef-
faflik da gekinceler olarak ortaya
cikiyor. Tesvik edici faktorler ise
daha c¢ok itibar ve siirdiiriile-
bilirlik olarak algillaniyor. Yani
kurumsal yonetimin kisa vadeli
finansal ve operasyonel katkisin-
dan ziyade, uzun vadeli etkisi goz
ontine aliniyor.

Kurumsal yonetim konusun-
da farkindaligin olusmas: igin
en oOnemli paydaslarin, ailenin
kurucu tyeleri ve profesyonel
yonetim oldugu biliniyor. Ancak
ilging bir sonug¢ olarak bayrak-

si icin onciiliik tistlenen kisiler de
kritik oyuncular olarak gortiliiyor.
Bu kisilerin tesvik edilmesi énem
kazaniyor.

Kurumsal yénetimin faydali
oldugu konusunda higbir ¢ekin-
ce olmadigr goriiliiyor. Ancak bu
faydanin ne oldugu ile ilgili farkli
fikirler mevcut. Hesaplanan, yani
istatistiki olarak anlamli bulunan
fayda toplumsal fayda iken, kati-
limcilarin ilk olarak ifade ettigi

sirket itibarina olan fayda olarak
one gikiyor.

Zamanlamanin 6nemli oldugu
biitiin katilimcilar tarafindan ka-
bul ediliyor. Ancak bazi katilhimci-
lar, kurumsal yonetimin girketin
kurulusundan itibaren genlere is-
lenmesi gerektigini diisiiniirken,
bazilar: isletmeler ancak belli bir
buyiiklige ulastiginda kurumsal
yonetimin gerekli oldugunu ifade
ediyor.

Kurumsal yonetim alaninda
yapilmas1 gereken faaliyetlerle
ilgili olarak katilimcilarin pratik
ve uygulanabilir coziimlerden
yana oldugu gortiliiyor. Denetim,
performans, raporlama, egitim,
yonetim kurulu komiteleri ve ku-
rumsal yonetim derecelendirmesi
gibi faaliyetlerin kurumsal yone-
tim hedeflerine ulasmada yararh
olabilecegi savunuluyor.

Ozetle, Tirkiye’de kurumsal
yonetim alaninda kritik bir esikte
olundugu ve bu esigi gegmek i¢in
bazi adimlarin atilmas: gerektigi
anlasiliyor. Bu rapor, su anda esi-
gin otesinde bizlerin neyi bekledi-
ginin bir fotografini veriyor. Aras-
tirmanin Istanbul disindaki illere
de genisletilerek detayl analizle-
rinin 2015 yilinda daha genis bir
kitleyle paylasilmasi ve esigin na-
sil asilacaginin tam olarak ortaya
konmas: hedefleniyor.
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YONETIM KURULU KOMiTE!_ERi
OLUSUM SURECLERI VE

CALISMA ESASLARI
EGITIM PROGRAMI

Tarih  :18 Aralik 2014, Persembe Turkiye HEE

Saat  :13:00 - 18:00 | - Kurumsa/ HREN

Adres : Tirkiye Kurumsal Y6netim Dernegi Ofisi Yénetim HEEEEE
Yildizposta Cad. Dedeman Ishani No: 48 Kat: 7 Demegi ===.

Esentepe Besiktas istanbul
Telefon :0212 3476273

PROGRAM

13:30 - 15:00 SPK Mevzuatina gére Olusturulmasi Zorunlu Yénetim Kurulu
Komiteleri, Hukuki Cerceve ve En lyi Uygulamalar
Sinan Naipoglu, Naipoglu Avukatlik Biirosu, Ortak
Sinan Naipoglu
15:00 - 15:15 Kahve arasi Naipoglu Avukatlik
Buirosu, Ortak
15:15-16:45 Komitelerin Calisma Esaslar ve Yénetim Kurulu ile
iletisimleri, Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyelerinin Rolleri
Fatma Fusun Akkal Bozok, TKYD Yénetim Kurulu
Uyesi & Yapi Kredi Bankasi Bagimsiz Yénetim Kurulu

Fatma Fiisun Akkal Bozok

y i i itesi U i TKYD Yénetim Kurulu
Uyesi, Denetim Komitesi Uyesi (yesi & Yap Krodi Bankas
16:45-17:00 Kahve arasi Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesi,

Denetim Komitesi Uyesi

17:00 - 18:00 Ydnetim Kurulu Komiteleri icin Performans Degerlendirme
Dr. Erkin Erimez, ARGE Danismanlik, Ortak

Dr. Erkin Erimez
ARGE Danismanlik, Ortak

Programa katihm bedeli 500 TL + KDV olup, TKYD Uyelerine %30 indirim saglanmaktadir.

Detayli bilgi ve kayit icin 0212 3476273 numarali telefondan Ahmet Balcilar (abalcilar@tkyd.org) ile gértisebilirsiniz.
*TKYD konusmacilarda ve igerikte degisiklik yapma hakkini sakli tutar.




TKYD ¢ ROPORTAJ

“SERMAYE
PiYASAMIZIN

GELISMESI

iCiN KURUMSAL

YONETIM GEREKLI”

ilhami Ko¢ 8 Temmuz 2014 tarihinde
Tirkiye Sermaye Piyasalari Birligi’nin
(TSPB) yeni baskani olarak secildi.
Kendisi ile TSPB’nin faaliyetleri ve
yonetimi donemindeki hedeflerini
iceren bir roportaj yaptik.

Saym ilhami Koc, bize TSPB’den,
kurulus amacindan bahsedebilir
misiniz? TSPB’nin gorev ve yetki-
leri nedir?

ilhami Kog: Tirkiye Sermaye
Piyasalar1 Birligi, kamu kurumu
niteliginde meslek kurulusu ola-
rak “Tirkiye Sermaye Piyasasi
Araci Kuruluslar Birligi” ismiyle
2001 yilinda kurulmustur. Gegti-
gimiz sene, Yeni Sermaye Piyasas1
Kanunu'nda yer alan diizenleme-
lerle birlikte Tirkiye Sermaye Pi-
yasalar1 Birligi (TSPB) unvanini
alarak yapisi yeniden diizenlen-
mistir.

Birligimizin en temel gorevleri
tiyelerimizin ortak ihtiyaclarini
karsilamak ve mesleki faaliyet-
lerini kolaylastirmak, meslek di-
siplinini ve ahlakini korumaktir.
Ayrica, uluslararasi standartlarda
mesleki bilgi ile donatilmis, etik
degerlere bagh bir meslek grubu
yetistirmeyi Birligimizin en 6nem-
li gorevlerinden biri olarak gorii-
yoruz. Birlik olarak sermaye pi-
yasasinin gelisiminin c¢alisanlarla
birlikte finansal bilincin yiiksel-
mesiyle olacagina inaniyoruz. Bu
inan¢ dogrultusunda, bilingli ve
dogru finansal kararlar verebilen
yatirimcilarin - sayisini - artirarak
iilkemizin finansal okuryazarlik
seviyesini yukariya tasimak igin
faaliyetlerimizi stiirdtirtiyoruz.

TSPB kuruldugu giinden bugiine
hedeflerini ne o6lgiide gercekles-
tirdi ve gerceklesen hedeflerin

sermaye piyasalarma, araci ku-
ruluslara, bankalara nasil bir
etkisi oldu?

Kog: Birligimiz, kuruldugu giin-
den bu yana sektortimiizti daha
ileri bir noktaya tasimak igin ¢a-
lismalarimi stirdtiriiyor. Her gegen
giin sektoriimiiziin ihtiyaclarina
ve uluslararas: gelismelere yon ve-
recek tecritbe ve bilgimiz artiyor.
Geldigimiz noktada, Birligimiz
sermaye piyasasinin kurumlarini
gticl bir sekilde temsil eden, Tiir-
kiye’de sektére yon veren etkin-
likler diizenleyen ve yurtdisinda
tilkemizi temsil eden 6nemli bir
kurum haline gelmistir. Ancak,
sermaye piyasasiyla ilgili tiim
kurumlar1 kapsayan biitiinctil bir
yaklasim olmadig siirece ¢abala-
rimizin sonuclarimn sinirh kala-
cagmin farkindayiz. Bu yiizden,
daha genis platformlarda hep bir-
likte, el ele sektoriimiiztin gelece-
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ilhami Kog

{ Kurumsal
ybénetim de
kiiresellesmeyle
6nem kazanan
bir faktor olarak
6ne cikiyor.
Giniumiizde
sirketlerin
faaliyetleri
ve nasil
yonetildikleri,
hem
paydaslarini
hem de icinde
bulunduklar
toplumlan
etkilemekte.
Dolayisiyla,
kurumsal
y6netim
ilkelerinin
gelistiriimesi
sermaye
piyasamizin ve
ekonomimizin
gelismesi
icin mutlaka
gerekli olan
unsurlardan

biridir. L)
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TKYD ¢ ROPORTAJ

TSPB HAKKINDA:

Tarkiye Sermaye Piyasalar
Birligi (TSPB), banka, araci

TSPB

kurum, portfdy ydnetim sirket-

leri ve yatirrm ortakliklarinin
Uye oldugu 6zdizenleyici bir
meslek kurulusudur. Birlik,

TURKIYE SERMAYE
PiYASALARIBIRLIGI

meslek kurallarini  olustur-
makta ve sektdrli denetlemek-
tedir.

gini insa etmek icin galismamiz
gerekiyor.

8 Temmuz 2014 tarihinde
TSPB’nin yeni bagkani secildiniz.
iki yillik gorev siirenizde hedef-
leriniz nedir?

Koc: Yeni Sermaye Piyasasi Ka-
nunu ve sonrasinda yapilan di-
zenlemeler ile birlikte 6ntimiizde
yepyeni bir dénem basladi. Bu
yeni donemde tiyelik yapimiz, ge-
nisletilmis gorev ve yetkilerimiz
ile Birligimize biiytik sorumluluk
diisiiyor. Bu sorumluluk bilinciy-
le Yonetim Kurulumuz ile beraber
calismalarimiza basladik. Once-
likle, bundan sonraki calismala-
rimiza yol gostermek igin yapa-
cagimiz genis kapsaml calistay
sonrasinda, Birligimizin 2 yilhk
yol haritasini ¢ikarmay: planliyo-
ruz. Gelecek donemde hedefleri-
miz yeni iirtin ve hizmetlerle ser-
maye piyasamizin biiyiimesine,
ekonomik gelisime olan katkisinin
artmasina, uluslararas1 alandaki
bilinirligimizi kuvvetlendirmeye,
yatirimcr tabaninin genislemesi-
ne ve uluslararas: finans merkezi
olma hedefimize daha da yakin-
lasmay1 saglamak olacaktir.

Giniimiizde finansal piyasalar-
da hizhi bir degisim yasanmakta,

uluslararas1 piyasalar ile yerel
piyasalar arasindaki engeller, ge-
lisen teknoloji ile ortadan kalki-
yor. Bu da artan rekabet giiciinii
beraberinde getiriyor. Bu hizh
degisim sizce haksiz rekabet ya-
ratiyor mu? Kurumsal yonetimin
buradaki roliinii nasil degerlen-
dirirsiniz?

Kog: Finans sektoriinde kiiresel-
lesme, teknolojik gelismelere bagl
olarak biiyiik hiz kazandi. Bu ge-
lismeler sonucunda yeni piyasalar
ve urinlerle karsilastik. Finansal
piyasalarin kiiresellesmesi de tiim
dtinya ekonomilerinde firsat ve
riskleri beraberinde getirdi. Kiire-
sellesmenin sundugu firsatlardan
yararlanmak kugkusuz uluslarara-
s1 etik ve kurallara uyumlu olmak-
tan geciyor.

Yeni Sermaye Piyasasi Kanunu,
sermaye piyasamizin isleyisini ve
gelismesini saglamasi amaciyla
hazirlandi. Kanun kapsaminda pi-
yasalarimiza getirilen yeniliklerle
birlikte kurumlarimizin rekabet
gliciinit artirllmasi, yatirimcila-
rimizin korunmasi ve sermaye
piyasasinin diizenlenmesi amag-
laniyor.

Kurumsal yonetim de kiireselles-
meyle 6nem kazanan bir faktor
olarak o6ne cikiyor. Gintmiizde
sirketlerin faaliyetleri ve mnasil
yonetildikleri, hem paydaslarini
hem de iginde bulunduklar: top-
lumlar etkilemekte. Dolayisiyla,
kurumsal yo6netim ilkelerinin ge-
listirilmesi sermaye piyasamizin

ve ekonomimizin gelismesi igin
mutlaka gerekli olan unsurlardan
biridir.

istanbul Finans Merkezi vizyo-
nu cgercevesinde Sermaye Piya-
sast1 Kanununun yenilenmesi,
istanbul Menkul Kiymetler Bor-
sasi'min Borsa istanbul olarak
yeniden yapilanmasi, Bireysel
Emeklilik Sistemi'ne getirilen
tesvik ile kurumsal yatirimer ta-
banmim gelistirmek gibi bircok
yenilik¢i adimlar atildi. TSPB
olarak bu reformlar1 nasil deger-
lendiriyorsunuz?

Kog¢: Birlik olarak sermaye pi-
yasamizin gelisimine katkida bu-
lunacak her adimi destekliyoruz.
Sermaye Piyasas1 Kanununun
yenilenmesi, IMKB'nin Borsa Is-
tanbul olarak yeniden yapilandi-
rilmas1 ve Bireysel Emeklilik Sis-
temi’ne getirilen tegvikler sermaye
piyasalarimizin gelisimi igin ¢ok
onemli adimlar oldu. Ozellikle
Sermaye Piyasast Kanunu kap-
saminda  yapilacak  kapsamlh
degisiklikler fstanbul’un finans
merkezi olma hedefine biiytik fay-
dalar getirecektir. Ayni zamanda
finansal sistemimizin daha etkin
ve verimli bir hale gelerek, gelis-
mis ekonomiler arasindaki yeri-
mizin daha da saglamlasacagina
inaniyoruz.

Bu noktada, sermaye piyasasin-
daki tiim kurumlarimizin, finans
merkezi olma amacina ulasmak
icin tilkemizde finansal iiriin ce-
sitliliginin artirilmasi, finansal
piyasalarin gelistirilmesi, finansal
derinligin ve likiditenin artirilma-
sina yonelik galigmalarinin devam
ettigini belirtmek isterim.
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FAMILY BUSINESS

OWNERS’ WORKSHOP

Corporate HE N

Date:
Time:
Address:

Phone:

09:00 - 10:30

10:30 - 10:45

10:45 - 12:30

12:30 - 13:00

To Register:
Tuition fee is TL 500 + VAT (18%) which covers the lecture and course materials. TKYD members are eligible for 30% dis-

;...’ Al Islclme-aru L-nrr'ag-

= FEN-Torkiye

5 November 2014, Wednesday

09:00 - 13:00

Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Ofisi
Yildizposta Caddesi Dedeman Ighani No: 48 Kat: 7
Esentepe Besiktas istanbul

0212 347 62 73

Family’s Strategic Goal
* Keep as a family-owned business for generations
* Expand currently to attract outside investors

* Professionalize to prepare for an Initial Public Offering (IPO)

Governance of the Business

e Active Board with Independent Directors

* Shareholder communications (whole family)

* Clear requirements for family to have management
positions

Coffee hreak

Governance of the Family

* Family Constitutions

 Family Councils and Junior Boards

 Family Succession Plans & NextGeneration Education
Management of the Family Wealth and related Benefits
* Creation of a Family Office

* Determining the range of Services

* Monitoring expenses vs. value-adds

Q&A

Governar]ce
Association g mEE

of Turkey mmm

Barbara R. Hauser, M.A., J.D.

Barbara Hauser, author of the
International Family Governance, has
worked with family-owned businesses
in the United States for more than 30
years, first as a lawyer and then as a
governance advisor.

For the past 10 years she also advised
significant family businesses in the Gulf
Region. She has spoken on governance
issues in many countries, including
Turkey (the 2011 Annual

Corporate Governance Summit and

the Governance Workshop for Family
Businesses on October 2012).

See www.brhauser.com for more
information, including a number of
articles that can be downloaded.

Participants are encouraged to read
“All'in the Family” written for Chartered
Secretary’s Governance issug, on
governance in family firms (the first
article on the governance page of the
website).

count. Presentations are in English and no simultaneous translation is provided. For detailed information and registration
please contact; Ahmet Balcilar on 0212 347 62 73 or abalcilar@tkyd.org

TKYD reserves the right to change or cancel any part of its published programme due to unforeseen circumstances.
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GIRISIMCi, YOKTAN
BiR ISLETME YARATIR,
KURUMSALLASMA
OISLETMEYi
KALICI KILAR! ~ EE5E

dergimiz okuyuculari
“Girisimcilik ve

Kurumsal Yonetim”
konulu makalesini
sizlerle paylasiyoruz.




Orhan Turan
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irisimcilik 6ziinde bir tut-
kudur; girisimci var ol-
mayan bir fikri bulmakla
kalmaz, o fikri ete kemige biiriin-
dariip kalici bir esere dontstiir-
mek i¢cin adeta bir sanatci ruhuyla
calisir. Bu eserin btytmesi, ser-
pilmesi, giiclenmesi ve geliserek
kendini gostermesi i¢in en énemli
ihtiyac gelecegi gormektir. Ve bu
noktada, parlak bir fikir ve biiyiitk
bir riskle ticaret sanatina atilan gi-
risimciyi hayatinin sinavi bekler:
Gelecegin dinamiklerini dogru
okuyarak tek adam olmay1 birakip
hem sirketin hem de kendisinin
doniisimiinii  tamamlayabilecek
midir?
Kiigiik ve Orta Olgekli Islet-
meleri Gelistirme ve Destekleme
Idaresi Baskanlg (KOSGEB)nin

2013 verilerine gore Tirkiye’deki
toplam KOBI say1s1 3.2 milyon ve
tilkemizdeki isletmelerin yiizde
90"1ndan fazlas: birer KOBI sirke-
ti. Her KOBI'nin girisimci bir ruh
tasidig1 disiincesiyle, bu verilere
baktigimizda; Tirkiye miitesebbis
ruh bakimindan oldukga zengin
gortinebilir. Ancak madalyonun
diger yliztini cevirdigimizde; Yiiz
Yillik Markalar Dernegi, 2013 yi1-
linda bir agiklama yapti. Tirki-
ye’de 100 yasin1 asan markaya sa-
hip sirket sayis1 yaklasik 60 adet.
Bir tarafta sayis1 her gecen giin
artan milyonlarca KOBI, diger ta-
rafta ise 100 yillik sirket say1sinin
azlig1 soz konusu. Bu denklemin
matematiginde bir sorun oldugu
ortada ancak bu sorunu sayilarla

cozmek maalesef pek mimkiin
gortinmemekte. Tirkiye'nin en
eski sirketine baktigimizda ise,
diinyadaki en eski 100 sirket ara-
sina girmeyi basarabilmis bir aile
sirketi var. Bu sirket yakaladig
ticari basarinin yani sira, Tirki-
ye i¢in manevi deger de tasiyan
ve 1777 yilinda kurulan Haci
Bekir Lokum ve Akide Sekerleri.
Bir aile sirketi olarak, globalles-
meyi bagarmis ve 2,5 asr1 geride
birakmis. Bu da bize dogru adim-
lar atildiginda aile sirketleri igin
pelesenk olmus “Dede kurar, ogul
biytitiir, torun batirir” tezinin her
zaman hakli olmadiginin cok gii-
zel bir 6rnegi... Tam da noktada
cevaplanmas1 gereken bir “NA-
SIL” sorusu ortaya cikiyor ve bu
“nasil”in cevabina ise biraz ya-
kindan ve bir o kadar da objektif
bakmakta yarar var...

Her sirket dogarken ardin-
da hayalleri sonsuz bir girisim-
ciye gobek bagiyla baghdir. Bu
gobek baginin girisimciye olan
mesafesini ne kadar uzatirsaniz
sirketin ticari 6mrii de o 6lciide
uzun olacaktir. Girisimci sirketin
kurulmasini saglar. Ancak ilk za-
manlar kurucu ve girisimci insan
sirkette her geye yetisebilirken
bir siire sonra sirket o kadar bii-
yir ki, sirketin boyu girisimciyi
agsmaya baglamistir. Bu noktada
sirketin en biiytik ihtiyaci haline
gelen kurumsal yoénetimin oOne-
mi agik segik ortaya cikar. iste o
zaman sirket kurumsal yénetim
lehine evirilmez ve bu esigi asa-
mazsa ticari hayati son bulacaktir.
Bunun kaginilmaz oldugunu giri-
simi 30 yillik bir sirkete doniisen
bir girisimci olarak séylityorum.
Maalesef ki, 30 yillik is hayatim
boyunca bu orneklerle tiztilerek
karsilasmak zorunda kaldim.

Her iilke ekonomisinde oldugu
gibi, girisimciler Tirkiye ekono-
misi i¢in de biiyiik 6nem tasimak-
ta ama girisimcinin fikirleri haya-
ta gectikten sonra kurumsallagsma
arka planda kalmaktadir. Ancak

]
1 Diger
taraftan
kurumsallasma
sistem
demektir.
Kisiye endeksli
degildir,
kurallar
belirlenmistir
ve sirketin
bir anayasasi
vardir. Bu
girisimcinin
lehine
oldugu kadar
profesyoneller
icin de
6nemlidir.
Cunki
kurumsallasma
seffaf, adil,
denetlenebilir
ve hesap
verebilir bir
y6netim seklini
de beraberinde
getirir. Burada
ortak akil s6z
konusudur.,,
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1 Vizyonumu genisletmeme yardimci olan, benden
daha zeki insanlar bularak kutsandim” diyen Amerikali
is adami Russell Simmons gibi diistinmeyi basaranlar,
sirketlerini kalici bir sanayi eserine dénustlirmek icin
her zaman bir adim énde olacaklardlr.,,

ORHAN TURAN

ODE YALITIM A.S. Yénetim Kurulu Bagkani, TU-
SIAD Yénetim Kurulu Yedek Uyesi ve TUSIAD
Sektérel Politikalar ve Sektérel Kuruluglar ile iligki-
ler Komisyon Bagkan Yardimciligi, TURKONFED
Yénetim Kurulu Uyesi, SEDEFED Yénetim Kuru-
lu Baskan Yardimciligi, TKYD (Tirkiye Kurumsal
Yonetim Dernegi) Yonetim Kurulu Uyesi gorevle-
rini yaratmektedir.

1984 yilinda ODE Yalitim A.S. firmasini kuran
Turan, 1981 yilinda Yildiz Teknik Universitesi
Makine Muhendisligi bélimind bitirdi, 1982 yilin-
da Marmara Universitesi Isletme Yiksek Lisan-
s’'ni tamamladi. IZODER’in kurulmasinda aktif
rol alan Turan 1997-1999 yillar arasi iIZODER'in
baskanligini y(irittii. IMSAD’in (insaat Malzemesi
Sanayicileri Dernegi) 2007 — 2011 arasi 2 donem
Yonetim Kurulu Baskanhg! yapti. MMO, TTMD,
TUGIAD, TUSIAD, TURKONFED, SEDEFED
derneklerinde aktif rol alan Turan ayni_zamanda
Marmara Universitesi ve Yildiz Teknik Universite-
si'nde lisanslstl seviyesinde dersler verdi.
TUGIAD'In yayinladig “Geng Girisimcilerin Basa-
ri Sirlan” adli kitapta yer alan Turan, 2007 yilinda
Ernst & Young, Fortis, CNN Trk, Milliyetin dizen-
ledigi yarismada “Yilin Girigsimcisi” éduliind aldi,
Monte Carlo’da diizenlenen “Diinya Yilin Girigim-
cisi” yarismasinda Turkiye'yi temsil etti.

kurumsallasma hayati derecede
onemli. Bu nedenle sirketlerin
kurumsallagma stirecinde gerek
devletten gerekse de danigsman-
lardan destek gormesi sirketin
gelecegine biiyiik katki saglaya-
caktir. Tarkiye olarak bu konuda
heniiz yeterince basarili bir nok-
tada degiliz.

Girisimciler en basta sirketle
ilgili stirecin tamamini yonetebi-
lirler; ancak bir siire sonra sirket
biiyiir ve sirket girisimciyi yone-
tir hale gelir. Ve iginde bulundu-
gunuz resim Oyle bir hal alir ki,
yeterince uzagl gormeye sizin
bulundugunuz aginin ufku yeterli
gelmez. Oysaki bu noktada ku-
rumsallasma adimlar ivedilikle
atilmali ve girketi giiclendirmek
igin profesyonellerin yolu acil-
malidir. Boylece profesyoneller
sirketi yonetirken girisimci de
sermayeyi yonetebilecektir. Za-
man zaman kurumsal yonetimin
biirokrasiyi arttiracagi konusunda
endiseler olusur ve girisimci bu
ytizden kurumsal yonetime sicak
bakmaz, ¢iinkii yetkisini devret-
mek istemez. Girisimci delegas-
yona direnir, ‘gli¢ tek elde olmalr’
inancini tagimaktadir. Oysaki bu
durum asilamazsa bir kisir don-
gt olusacak ve sirketin ilerlemesi
sekteye ugrayacaktir. Bu aslinda
bir erk sarhoslugudur, bagta iyi
gibi goriinse de sonu bir sekilde
kot bitmeye mahkumdur...

Diger taraftan kurumsallasma
sistem demektir. Kisiye endeksli
degildir, kurallar1 belirlenmistir

ve sirketin bir anayasas1 vardir.
Bu girisimcinin lehine oldugu ka-
dar profesyoneller i¢in de 6nemli-
dir. Ciinkii kurumsallasma seffaf,
adil, denetlenebilir ve hesap vere-
bilir bir yonetim seklini de bera-
berinde getirir. Burada ortak akil
s6z konusudur. Boylece fikirler
bireylerden ¢iksa da kurumsallas-
may1 basararak daha kolay hayata
gecirilmektedirler. Herkesin gore-
vi belirlenmis oldugundan sirket-
te catisma yerine vizyonerlik 6n
plandadir. Ve bir girketin biiyii-
me potansiyeli vizyonuyla dogru
orantilidir. Her sirket vizyonu ka-
dar is yapar ve o 6lgiide bityiime
kapasitesi tasir.

Sadece sirketlerin degil, spor
kuliipleri, STK’lar, derneklerin de
kurumsallagmaya ihtiyaci vardir.
Profesyonellik ve ¢ok sesliligin
tabanda daha kolay benimsene-
cegi gibi bagarida pay sahibi olma
firsatimin  calisanlar1 da motive
edecegini unutmamak lazim. Ha-
yatta kalmak icin hep yeni, hep
rekabet¢i olmak ve dontsiime
uyum saglamak lazim. “Vizyonu-
mu genisletmeme yardimci olan,
benden daha zeki insanlar1 bula-
rak kutsandim” diyen Amerikali
is adami Russell Simmons gibi
diistinmeyi basaranlar, sirketleri-
ni kalic1 bir sanayi eserine dontis-
tirmek icin her zaman bir adim
onde olacaklardir.
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TURKIYFE’

KUBUMSAL YONETIMIN
DEGERLENDIRILMESI

Bosphorus Danismanlik
Grubu’ndan George Dyson,
Simon Hardie ve Michael Wyatt’'in
uluslararasi yatirirmcilar icin
Tarkiye’deki kurumsal yénetim
seviyesi ve kalitesi tizerine
yazdiklari makaleyi sizlerle

paylasiyoruz.

urkiye'nin degisime karsi

I hala hassas olan uluslara-
ras1 algilar1 ve gelismekte

olan pazarlara yapilan yatirimlar-
daki genel darbogaz ile birlikte,
analistler ve yatirnmcilarin Tiirk
isletmelerinin giiciinii belirleyen
net gostergelere duydugu ihtiyag
giderek artmaktadir. Bu sartlar al-
tinda, uluslararas1 yatirnmcilar ve
analistler Turkiye’deki isletmele-
rin kalitesini nasil degerlendire-
bilirler ve Tiirk isletmeleri kendi-
lerini daha iyi nasil tanitabilirler?
Monolitik veya stipheli sirketlerin
imajlar1 yatirnmcilar1 aldatabilir.
Bu sebeple, Turkiye'deki kurum-
sal yonetim seviyesi ve kalitesinin
nasil aktarilmas1 ve tanitilmasi
tizerine, uluslararas1 yatirimcilar
i¢in bir anlam ifade edecek sekil-
de Bosphorus Danigmanlik Gru-
bu'ndan George Dyson, Simon
Hardie ve Michael Wyatt tarafin-
dan 6zel bir makalede islenmistir.
Analistler ve yatirimcilarin fi-
kir sahibi olmalar: icin yonelme-
leri gereken yollardan bir tanesi
objektif degerlendirmelerdir. Bu-
nunla ilgili olarak, Fortune Ttirki-
ye May1s 2014 sayisinda yonetim

kalitesi (kurumsal yonetime ben-
zer) degerlendirmelerini de igeren,
en begenilen Turk sirketlerinin
listesi alt kategorileri ile birlikte
bulunmaktadir. Fortune Tiirkiye
dergisi editorit Nihal Koz'in de
acikladigr gibi, bu liste farkhi sek-
torlerdeki 790 yoneticinin fikirleri
dogrultusunda hazirlanmistir.

Koz listenin son derece objektif
oldugunu soylemekte ve o6zellik-
le hisse senedi secimi agisindan
kullanish bir ara¢ oldugunu be-
lirtmektedir. Ayrica Koz, analistler
ve yatinmecilarin ilgilendigi tiim
kategorilerin ve unsurlarin bulun-
dugunu da eklemektedir. Kalite
yonetimi alt kategorisindeki liste
ficiinciisit Coca-Cola Icecektir.

Coca-Cola Icecek’in yatirim-
c1 iliskileri baskani Deniz Yiicel,
yatirime1  iliskilerinin = “yiiksek
degerlendirmelere yol gosterebile-
cek kilit bir rekabetci farklilasma
unsuru” olduguna inanmakta ve
Coca-Cola icecek’in bu acidan bii-
yiik bir bagar1 6ykiisii oldugunu da
eklemektedir. Yatirnmcr iliskileri
bir sirketin kurumsal yonetim kali-
tesinin aktarilmasinda anahtar bir
unsur olup, bu baglamda Coca-Co-
la Icecek’in iletisim calismalarina
oldukca 6nem veren bir sirket ola-
rak Fortune Tirkiye genel listesin-
de dordiinct sirada yer aldigi go-
ritlebilmektedir.

Ak Yatirim analisti Omer Omer-
bas, genel anlamda Tirkiye'deki
kurumsal yonetimin gelisme kay-
dettigi fakat hala iyilestirilmesi
gereken alanlar oldugu goriisiini
devam ettirmekte ve bes y1l 6ncesi
ile dahi kiyaslandiginda durumun

cok daha iyi oldugunu da ekle-
mektedir. Fortune dergisinde ya-
yinlanan makaleye gore, Omerbas
bu konunun uluslararas: baglam-
da faydas ile ilgili tereddiitleri ol-
dugunu belirtmekte, misterilerin
hali hazirda sirketler hakkinda
genel bilgiye sahip olduklarini
ve bu hususta neyin daha fayda-
I1 olacag ile ilgili derinlemesine
analiz yapilmas1 gerektigini de
eklemektedir. Gercekten de, liste-
nin sadece Tirk sirketlerine agir-
lik vermesinden dolay1, uluslara-
ras1 kapsamda karsilastirmali bir
bakis agisindan yoksundur.

Buna ek olarak, listenin yal-
mizca Tirkce olmasi, uluslararasi
gecerliligini de sinirlandirmakta-
dir. Fortune Tirkiye listesi, Tiirk
sirketlerini objektif bir sekilde ol-
dukga baglantili birgok kategori-
de derecelendirmesiyle tam anla-
miyla aradigimiz bir kaynak olup,
ayni zamanda, yalnizca Tiirkge ol-
mastyla da uluslararasi kitleye hi-
tap etmesini sinirlandirmaktadir.
Omerbas'in da degindigi sekilde,
Tiirkiye’de kurumsal yonetimin
durumu iyi olmakla birlikte yine
de iyilestirmelere devam edilmesi
gerekmektedir. Ayn1 yorum, Tiirk
sirketlerinde bulunan analitik
araglarin gesitliligi konusunda da
yapilabilir. Misterilerimizin go-
riisleri uyarinca, uluslararas: kit-
leye hitap edilmesi konusundaki
stirekli eksikligin giderilmesi igin
yapilmas1 gerekenler, Ingilizcenin
daha aktif bir sekilde kullanilma-
s1, derinlemesine analiz ve Tirk
sirketleri tizerine daha diizenli bir
iletisim kurulmasidir.
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“KURUMSALLASMA
DESTEGiMiZLE KOBi’LER
SAGLIKLI BUYUYECEK”

KOSGEB; KOBI'lerin rekabet giiclerini gelistirici ve girisimcilik
kaltirind yayginlastirici programlar hazirlayarak, KOB/I’'lerin
ekonomik ve sosyal kalkinmadaki paylarini artirmak tzere
calismalar yuratiyor. KOSGEB Baskani Mustafa Kaplan ile
KOSGEPB’in faaliyetleri, kurumsal yonetime bakis acilari,
gundemdeki projeleri Gizerine bir roportaj gerceklestirdik.

Bize KOSGEB'i kisaca anlatir mi1-
siniz? Kurulus amaci ve bugiin
geldigi noktadan kisaca bahseder
misiniz?

Mustafa Kaplan: KOSGEB
1990 yilinda 3624 Sayili Kanun ile
malat Sanayi isletmeleri'nin eko-
nomideki yerlerinin gelistirilmesi
amactyla kurulmus bir kamu ku-
rulusudur. KOSGEB’in 1990-2009
yillar1 arasinda imalat sanayi KO-
Bl'lerine yénelik yapmis oldugu
calismalar takdirle karsilanmis ve
2009 yilinda imalat sanayi disinda
yer alan sektorlerdeki KOBIlerin
de gelistirilmesi gorevi KOSGEB’e
verilmistir. Bugiin gelinen nokta-
da ise KOSGEB sadece KOBI’lerin
degil Girisimcilerin ve Inovasyon
calismalar1 yapanlarin da basvur-
dugu kurumlarin basinda gelen
oncti bir kurulus haline gelmistir.

Hangi alanlarda faaliyet gosteri-
yor, hangi sektorlere destek veri-
yorsunuz?

Kaplan: 18 Eylil 2009 Tarihin-
de alinan Bakanlar Kurulu Karar1
ile KOSGEB'in gelistirilmesinden
sorumlu oldugu KOBI sektorle-
ri belirlendi. KOBI'lerin rekabet
gticlerini gelistirici ve girisimcilik

kiltiriinit  yayginlastirict  prog-
ramlar hazirlayarak, KOBI'lerin
ekonomik ve sosyal kalkinmada-
ki paylarini artirmak igin calisan
KOSGEB’in destekledigi faaliyet
alanlan ve sektorler baslica; Ma-
dencilik, Imalat, Ulastirma, Bili-
sim, Kultir Sanat Eglence olarak
siralanabilir.

Tiirkiye’de Sivil Toplum Kuru-
luglar1 ile Girisimcilik Konseyi
kurdunuz. Bu konseyin kurulus
amac ve faaliyetlerinden bahse-
der misiniz?

Kaplan: Ulkemizde Girisimcilik-
le ilgili konularda politika olus-
turmak ve eylem planlar1 hazir-
layarak uygulamaya gecirmekten
sorumlu kuruluslar, Yiksek Plan-
lama Kurulu'nun 4/7/2011 tarih
ve 2011/19 sayili karar ile kabul
edilen 2011-2013 KOBI Stratejisi
ve Eylem Planinda (KSEP) tanim-
lanmistir. KSEP Eylem Plan1 Mad-
de 1.1.6’da, girisimcilik politikala-
rinda koordinasyonun saglanmasi
amaciyla Girisimcilik Konseyi ku-
rulmas1 6ngortilmis olup, sorum-
lu kurulus olarak KOSGEB gorev-

lendirilmistir. Konsey’in gorevi,
girisimcilik kiiltiiriiniin ve ortami-
nin gelistirilmesi ve girisimciligin
yayginlastirilmas: icin yeni strate-
jilerin ve politikalarin belirlenme-
sine, bu kapsamda girisimcilerin
desteklenmesine, girisimciligi en-
gelleyen unsurlarin giderilmesine,
yerli ve yabanci finans kaynaklari-
na ulasim kolaylig1 getirilmesine,
ileri teknoloji ve yiiksek katma de-
ger yaratan girisim faaliyetlerinin
ozendirilmesine ve uluslararasi
rekabet giicti olan girisimci po-
tansiyeli olusturulmasina yonelik
istisare niteliginde kararlar alin-
masini saglamaktir.

Konsey bagkan1 Bilim, Sanayi ve
Teknoloji Bakanidir. Konsey, 32
kurumun bir araya gelmesiyle, Gi-
risimcilik kaltirtina tlkenin tiim
bolgelerine es zamanl bir sekilde
yaymak igin ¢alismalarim stirdiir-
mektedir.

Kurumsal yonetime yonelik ca-
lismalarimiz nelerdir?

Kaplan: KOSGEB olarak destek-
lerimizin etkinliginin artirilmasi
amaciyla genel desteklere ilave-
ten 2010 yilinda proje bazli yeni
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Mustafa Kaplan

destek programlari olusturduk. Bu
kapsamda olusturulan destekleri-
mizden bir tanesi KOBI Proje Des-
tek Program1’dir. Bu programin en
onemli dzelligi KOBI'lerin kendi
ihtiyaglarin belirleyerek bunlar:
proje mantig1 ile tanimlamalar1 ve
projelendirilen maliyetlerin des-
teklenmesidir.

2010 yilindan bugtine kadar olan
3 yillik siire¢ igerisinde proje bas-
vurularina ve desteklenmesi uy-
gun bulunan projelerin geneline
baktigimizda bunlarin énemli bir
kisminin kurumsal yonetime do-
niik projeler oldugunu séyleyebi-
lirim.

KOBI Proje Destek Programinin
uygulanmas: siirecinde gordiik ki
KOBTlerimize daha spesifik alan
ve konularda destek vermeliyiz.
Bu maksatla programimizda bir
degisiklik yaptik ve Isletmeleri-
mizin Bagkanlik tarafindan belir-
lenen dénem ve konularda suna-
caklar1 projelerin desteklenmesi
seklinde revize ettik.

Sonrasinda, 10’uncu Kalkinma
Plani, KOSGEB Stratejik Plani
(2010 -2015) ve daha 6nceki uygu-
lama deneyimlerimizi baz alarak
Baskanlik olarak desteklenebile-
cek alan konularinda galismalar
yaptik. KOBT'lerin yonetim bece-
rilerini ve kurumsal yetkinlikle-
rini gelistirmesi temasinda karar
kaldik.

KOBTlerin kurumsal yénetim be-
cerileri siirecindeki sorunlar1 ve
ihtiyaclar: tartismak, temel sorun-
lar ve ¢oziim onerilerinin tespiti-
ne yonelik ¢ok yonlii bir bakis agi-
s1 saglayabilmek icin Bilim Sanayi
ve Teknoloji Bakanimiz Sayin Fik-
ri ISIK'1n 6nderliginde 24 Haziran
2014 tarihinde Ankara Sanayi
Odast ile birlikte “KOB[’lerin Yé-
netim Becerilerinin ve Kurumsal
Yetkinliklerinin ~ Gelistirilmesi”
konulu calistay1 diizenledik.
Calistayimiza akademisyenler ile
konuyla ilgili pek ¢ok kurum ve
sivil toplum orgiitii calisanlarim
davet ettik.

LEsirket
ortagi aile
tyeleri
bir araya
geldiklerinde
sirket ile
ilgili konulari
gorismekte,
kendilerince
karar almakta
ve uygulamaya
koymaktadirlar.
Ancak, sirket
biyudiikce
ve goriisulen
konularin
boyutu
arttikca sohbet
esnasinda
verilen kararlar
yetersiz
kalmaya ve
unutulmaya
baslamaktadir.
Takdir
edersiniz ki
ybénetim demek
karar almak
demektir. Bu
durumda,
KOBI’lerimize
kurumsal
y6netim
kiltirinin
oturtulmasi

zorunludur.,,
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E€xoBi'lerin
omriiniin
kisa olmasi
ve genellikle
aile isletmesi
olarak kurulan
bu isletmelerin
ikinci ya
da tgclinci
kusaga gecme
oraninin %20
-30 arasinda
bulunmasi
kurumsal-
lasamamakla
alakali bir

sorundur.,,

Ekim ay1 itibariyle “KOB[P'lerin
yonetim Yetkinliklerini Artirma”
projesini baglatiyoruz. Bu konuyla
ilgili olarak alt yap1 calismalari-
miz halen devam etmektedir.

Bize “KOBI’lerin Yonetim Yetkin-
liklerini Artirma” projenizden
bahseder misiniz?

Kaplan: Elbette, kisaca bahsede-
yim. KOBTlerin kurumsal yéne-
tim becerileri ve kurumsallasma
stirecindeki sorunlar1 ve ihtiyac-
larini tartishiimiz galistayda te-
mel maksadimiz kurumsallasma
konusuna yonelik gok yoénlt bir
bakis acis1 saglamak, calistayda
yapilan tespitlerden yola gikilarak
dogru stratejilerin belirlenmesi ve
uygulamaya yonelik etkin ve ve-
rimli bir destek mekanizmasinin
olusturulmasi hedeflenmekti.
Baskanlik olarak halen bu calis-
malarimiz kendi icimizde devam
etmektedir. Fakat kisaca sunu soy-
leyebilirim; yonetim becerileri ve
kurumsal yetkinliklerini gelistir-
mek icin hazirlanacak en yetkin
projeleri destekleyerek nitelikli
tiiretim ve hizmetin yayginlastiril-
masini 6ngoriyoruz.

Tiirkiye’de KOBI'leri yénetim
acisindan nasil degerlendiriyor-
sunuz?

Kaplan: Ulkemizdeki KOBI'lerin
biiyiik ¢cogunlugunun aile sirketi
oldugu bir gergektir. Ve bu sir-
ketler, ilk kurulus zamanlarinda
kendilerine 6zgii avantajlara bagh
olarak hizli bir performans artisi
gosterseler de, sirketler biytdik-
ce, aile bazi konularda yetersiz
kalmaktadir: Bunlardan ilki yone-
timdir. Sirket ortag aile tiyeleri bir
araya geldiklerinde sirket ile ilgili
konular1 goriismekte, kendilerin-
ce karar almakta ve uygulamaya
koymaktadirlar. Ancak, sirket bii-
yudiikge ve gorisiilen konularin
boyutu arttikga sohbet esnasinda
verilen kararlar yetersiz kalma-
ya ve unutulmaya baglamaktadir.

Takdir edersiniz ki yonetim de-
mek karar almak demektir. Bu du-
rumda, KOBI'lerimize kurumsal
yonetim kiltiirtintin oturtulmasi

zorunludur. Dolayisiyla, sirket
igerisindeki insan kaynaklari, mu-
hasebe ve finans, pazarlama gibi
departmanlarin  kisacas1 igletme
fonksiyonlarinin tam olarak otur-
mus olmas1 ve yetkilerin dogru
tanimlanmasi gereklidir. Ulkemiz-
deki KOBT'lerin énemli bir kismi-
nin bu konularda ciddi eksiklikle-
ri oldugunu biliyoruz. KOB[’lerin
Yoénetim Yetkinliklerini Artirma
projesi ile bu zafiyeti gidermek
istiyoruz.

Kurumsallasma ve kurumsal yo-
netim adina KOBi'lere onerileri-
niz neler olur?

Kaplan: KOBTlerimizin saghkh
bir bicimde biiyiiyebilmesi, daha
uzun Omiirlii olabilmesi ve boy-
lece ekonomideki pay ve etkinlik-
lerinin gelistirilmesi igin 6zellikle
orta Olgekli isletme haline geldi-
ginde kurumsallasmaya yonlendi-
rilmeleri gerekmektedir.
KOBI’lerin 6émriiniin kisa olmasi

ve genellikle aile igletmesi olarak
kurulan bu isletmelerin ikinci ya
da tgtincii kusaga gegme orani-
nin %20-30 arasinda bulunmas:
kurumsallasamamakla alakali bir
sorundur.

Fakat sunu gozden kagirmamak
gerek; kurumsallasma siirecinde
tek tip bir kurumsallasma mode-
li yoktur. Her isletmenin kurum-
sallasmaya iliskin tayin model
ve izleyecegi yollar farklidir. Iste
KOBI Proje Destek Programinda-
ki Kurumsallasma baslikli cag-
rimizi, bu ilkeyi gozeterek insa
edecegiz. Haliyle programimiz
her tirlit 6lcege ve sektore hitap
edecektir. Benim KOBI’lerimize
onerim; KOBI'lerimize bu destek
programimizdan yararlanmalarini
ve programin yurirliige girmesiy-
le birlikte projelerini hazirlayarak
en yakin hizmet merkezlerimize
basvurmalaridir.

Eklemek istedikleriniz?

Kaplan: Bu roportaj vesilesiyle
sahsim ve kurumum adina sizlere
tesekkiir ediyor, ¢alismalarinizda
basarilar diliyorum.
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TKYD ¢ MAKALE

Tarkiye Kurumsal
Yoénetim Dernegi

IS DUNYASININ
Fikret Sebilcioglu,
KURESEL TEHLIKESI: 3=
Certified Fraud
Examiners’in (ACFE)
“Calisanlarin Yaptiklari
Suistimallere lligkin
2014 Raporu’’nu sizin
YA P I KLARI icin degerlendiriyor.
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Fikret Sebilcioglu

uistimal is dinyasinin kan-
S serli hiicreleri gibi. Hicbir

ayrimcilik gozetmeden her
zaman ve yerde ortaya cikabili-
yor. Miicadele noktasinda alinan
kontroller suistimalin etkilerini
azaltsa da hi¢c bir kurumun bu
tehlikeden tamamen kurtulmas:
miimkiin degil.

Association of Certified Fraud
Examiners (ACFE) calisanlarin
yaptiklar suistimallerin maliyeti,
yontemleri ve suistimali yapanlar
ile magdurlarina iliskin 2014 yili
arastirma raporunu yayinladi. Ra-
porun ismi “Report to the Nations
on Occupational Fraud and Abu-
se”. Arastirma diinya genelinde
ACFE’ye tiye suistimal inceleme

uzmanlarinin gerceklestirdigi
1.483 adet suistimal incelemesine
dayaniyor.

Sirketlerin (tiim oOzel sirketler
ile kamu kurumlari) maruz kaldi-
g1 bircok farkli suistimal yontem-
leri olmasina ragmen, bu raporda
yer alan arastirma diinyada en
fazla yayginlik gosteren “calisan-
larin yaptiklar: suistimaller” tize-
rinde odaklanmistir. Calisan su-
istimalleri bir kisinin meslegini,
calistigr sirketin kaynaklarini ve
varliklarin1 maksath olarak koétii-
ye kullanmak yoluyla sahsi fayda
saglamasi olarak tanimlanabilir.

Bu raporda detaylar1 verilen
arastirma, 100’den fazla tilkede
gerceklesmis 1.483 mesleki su-
istimal vakasina dayanmaktadir.
Avrupa kitasinda gergeklesen top-
lam vaka sayis1 176, bu rakamin
icinde Tiurkiye'de gergeklesen
vaka sayis1 ise 13’diir.

Arastirmaya konu olan vakala-
ra iliskin rapordaki tespitler asa-
gidaki gibi 6zetlenebilir:

@ Arastirmaya katilan suisti-
mal uzmanlar1 normal bir sirketin
her yil suistimallerden dolay: ci-
rosunun %5’ini kaybettigini tah-
min ediyor. 2013 yilinin kiiresel
gayri safi hasilas1 73.87 trilyon
Amerikan Dolar oldugu diistinii-
lirse, suistimallerden kaynakla-
nan tahmini kiiresel zararin yak-
lasik 3.7 trilyon Amerikan Dolar1
oldugu hesaplanmaktadir. Bu su-
istimalin maddi zararini gésteren
oldukga garpici bir bulgu.

® Suistimallerden kaynakla-
nan ortalama zarar vaka basina
145.000 Amerikan Dolar1. Vakala-
rin %22’sinde ise zarar 1 milyon
Amerikan Dolarr'ndan daha yiik-
sek.

@ Suistimalin baslangic1 ile
tespiti arasinda gecen siire yakla-
sik 18 ay.

® Calisan suistimalleri 1ig
kategoride siiflandiriliyor: (a)
Varliklarin  koétiiye kullanilmas:
(b) yolsuzluk ve (c) mali tablo su-
istimalleri. Arastirmadaki vaka-
larin %85’ini varliklarin kotiiye
kullanilmasina iliskin suistimal-
ler olustururken bu vakalardan
olusan ortalama zarar 130.000
Amerikan Dolar1 olarak hesap-
lanmis. Diger taraftan mali tablo
suistimalleri toplam vakalarin
sadece %9unu olusturmasina
ragmen, vaka basina ortalama za-
rar ise 1 milyon Amerikan Dolar1
olarak belirlenmis. Yolsuzluk ise
vakalarin %37’sini olustururken,
ortalama zarar 200.000 Amerikan
Dolar1 olarak hesaplanmis.

@ Arastirmada bircok vakanin
yukarida belirtilen kategorilerden
birden fazlasini igerdigi gorii-
lityor. Yaklasik olarak vakalarin
%30’u bu kategorilerin en az iki-
sini igeriyor.

@ Arastirmada suistimal vaka-
larinin ortaya gikarilmasindaki en
etkin mekanizmanin hotline (ih-
bar mekanizmasi veya ihbar hatti)
oldugu ortaya cikmis. Vakalarin
yaklasik %401 ihbar ile ortaya
cikarilmig. Bu ihbarlarin yaklasik
yarist ise sirket ¢aliganlar: tarafin-
dan yapilmais.

® Olgek olarak kiiciik isletme-
lerde suistimallerden kaynakla-
nan kayiplarinin oransal olarak
biyiik isletmelerden daha fazla
oldugu tespit edilmis. Ayrica
arastirmada kiigiik isletmelerin
kargilagtigi suistimal risklerinin
biiyiik isletmelerden farkli oldugu
ve belirli suistimal yontemlerinin
kiigik isletmelerde daha yaygin
oldugu ortaya konuyor.

@ Arastirmadaki vakalar agir-
likl1 olarak bankacilik ve finansal
hizmetler, kamu idaresi ve tiretim
sektorlerinde  gerceklesmis  ol-
makla birlikte, en yiiksek kayiplar
madencilik, gayrimenkul, petrol
ve gaz sektorlerinde gerceklesmis.

@ Arastirma suistimal riskle-
rine karsi kontrollerin varlig: ile

4 ‘Ara§t|r-
maya katilan
suistimal
uzmanlan
normal bir
sirketin her yil
suistimallerden
dolayi
cirosunun
%5’ini
kaybettigini
tahmin ediyor.
2013 yilinin
klresel gayri
safi hasilasi
73.87 trilyon
Amerikan
Dolar oldugu
dusunilirse,
suistimal-
lerden
kaynaklanan
tahmini kiresel
zararin yaklasik
3.7 trilyon
Amerikan
Dolan oldugu
hesaplan-
maktadir. Bu
suistimalin
maddi zararini
gosteren
oldukca carpici

bir bulgu., 5y
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suistimalden kaynaklanan ka-
yiplarin asgariye indirilmesi ve
suistimal stirelerinin azaltilmasi
arasinda paralelligi ortaya koyu-
yor. Belirli suistimal risklerine
karsi kontrollerini olusturmus bir
sirkette meydana gelen bir suisti-
malin, bu kontrolleri tesis etme-
yen sirketlere gore, daha disiik
maddi kayiplara sebep oldugu ve
cok daha kisa siirede ortaya ¢ika-
rildig1 belirlenmis.

Fikret Sebilcioglu

Muhasebe ve denetim alanlarinda uzmandir.
1998-2008 yillar arasinda PricewaterhouseCo-
opers Tlrkiye ve Hollanda ofislerinde bagimsiz
denetci olarak calisti. 2009 yilinda Cerebra Mu-
hasebe, Denetim ve Danismanlik firmasini kurdu.
Birgok ulusal ve uluslararasi sirketin bagimsiz de-
netim, suistimal denetimi, i¢ kontrol, i¢c denetim ve
finansal raporlama projelerini yonetti. Association
of Certified Fraud Examiners tarafindan verilen
Certified Fraud Examiners (CFE), Serbest Muha-
sebeci Mali Misavir (SMMM) ve Kamu Gdzetimi
Kurumu Bagimsiz Denet¢i unvanlarina sahiptir.
Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi Yonetim Ku-
rulu Gyesidir.

® Suistimali yapan calisa-
nin yetkisi ne kadar yiiksek ise,
ortaya cikan kayip o oranda ar-
tiyor. Suistimal vakalarimin sa-
dece %19'u sirket sahipleri veya
iist diizey yoneticiler tarafindan
gergeklestirilmis olsa da, neden
olduklar1 kayiplar vaka basina
ortalama 500.000 Amerikan Do-
lar1 olarak belirlenmis. Bunun
tersine, personel tarafindan yapi-
lan suistimal vakalarinin toplam
vakalarin %42’sini olusturmasina
ragmen, bu suistimallerin neden
oldugu kayip vaka basina sadece
ortalama 75.000 Amerikan Dola-
r1. Yoneticiler tarafindan yapilan
suistimaller ise toplam vakalarin
9%36’s1n1 olustururken, ortaya ¢i-
kan kayip ortalama 130.000 Ame-
rikan Dolar: olarak hesaplanmis.

® Sucun birden fazla calisan
tarafindan islenmesi (danisiklilik
durumu) suistimallerin ortaya
cikarilmasimi  zorlastirmakta ve
kayiplarin artmasina neden ola-
bilmektedir. Suistimal sucunun
sadece bir kisi tarafindan islen-
mesi durumunda ortalama kayip
80.000 Amerikan Dolarnn iken,
sucu isleyenlerin sayis1 arttikga
kayiplarda onemli olgiide arti-
yor. Sucu iki kisi islediginde or-
talama kayip 200.000 Amerikan
Dolari, 3 kisi islediginde 355.000
Amerikan Dolari, dort veya daha
fazla kisi suca bulasmis ise kayip
500.000 Amerikan Dolarindan
daha fazla oluyor.

@ Aragtirmaya konu olan su-
istimal vakalarinin %77’si mali
isler, satis, tst diizey yonetim,
miisteri hizmetleri ve satin alma
departmanlarinda calisan perso-
nel tarafindan gergeklestirilmis.

@ Aragtirma calinan paranin
sucludan geri alinmasinin énem-
li bir zaman ve ¢aba gerektirdigi
ortaya koyuyor. Bir ¢ok kurum bu
paray1 hicbir zaman geri alami-

yor. Arastirmanin yapildig: tarih
itibariyle suistimale maruz kalan
sirketlerin sadece %14’i kayipla-
rini tamamen ve %28’si kismen
telafi etmis iken, %58'i gergekle-
sen kaybin hicbir kismim telafi
edememistir.

Sonug ve tavsiyeler

® Calisanlarin yaptiklar1 su-
istimaller is diinyasinin kiiresel
bir sorunu. Suistimal sucunu isle-
yenlerin kullandiklar1 yontemler
ve sirketlerin suistimal riskine
karsi aldiklar1 onlemler tilkeden
iilkeye farkliliklar gosterse de,
arastirma sonucunda elde edilen
veriler kiiresel acidan oldukca
tutarli. Bu tutarlilhik, suistimal
riskinin 6nemini ve yayginligini
ortaya koyuyor.

@ Suistimal sucu ne kadar
uzun siirerse, mali kayiplar da o
olciide artmaktadur. itiraf, dis de-
netim veya rastlanti gibi reaktif
tespit yontemlerinin suistimali
ortaya cikarmasi daha fazla za-
man almakta ve buna bagl ola-
rak kayiplar biytimektedir. Bu
nedenle ihbar mekanizmalar
(hotline), yonetimin kontrol pro-
sedtrleri, i¢ denetim ve personel
takibi gibi proaktif yontemlerin
kullanilmas1 suistimallerin daha
erken tespit edilmesinde ve buna
bagh olarak kayiplarin asgari se-
viyelere indirilmesinde hayati bir
6neme sahiptir.

® Kigciik isletmeler suistimal
riskine kars1 yeterli kontrollerle
korunamamakta ve suistimaller-
den daha fazla etkilenmektedir.
Bu isletmelerde suistimali 6n-
lemeye ve tespitine iligkin kay-
naklar smirli olmakla birlikte,
bazi etkin kontroller (suistimal
ile miicadele politikasi, yonetici-
lerin kontrolleri ve personel igin
suistimal farkindalik egitimleri)
uygun maliyetlerle olusturulabi-
lir ve boylece bu sirketler suisti-
mal riskine kars1 makul o6lctlerde
korunabilir.
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@ Aragtirmaya konu olan va-
kalarin gergeklestigi sirketlerin
o6nemli bir kismi bagimsiz de-
netim hizmeti almasina ragmen
bagimsiz denetim prosediirleri-
nin suistimal vakalarinin ortaya
cikarilmasindaki rolit  oldukga
dtstktir. Arastirmada bagimsiz
denetim ile tespit edilen suistimal
vakalar1 sadece %3 iken, rastlant
sonucu ortaya ¢ikan suistimal va-
kalarinin orani ise %7’dir. Bagim-
s1z denetim bir sirket icin kurum-
sal yonetim acgisindan ¢ok onemli
bir yere sahip olmakla birlikte, bu
arastirmadaki sonuclar bagimsiz
denetimin suistimal vakalarin
ortaya ¢ikarma agisindan onemli
bir mekanizma olmadigini ortaya
koymustur.

@ Arastirma suistimal ile mii-
cadeleye iliskin etkin kontrolle-
rin sirketler tarafindan kullanil-
madigini  gostermistir. Ornegin,
proaktif veri gozetimi ve analizi
magdur olan sirketlerin sadece
%351 tarafindan uygulanirken,
bu kontrollerin varlig1 kayiplarin
%60 azalmasina ve %50 oranda
sucun daha erken tespitine yar-
dimc1 olmustur. Diger az kullani-
lan kontroller (stirpriz denetimler,
suistimal ile miicadele eden bir
ekibin kurulmas1 veya suistimal
risk degerlendirme ¢alismalar:
gibi) kayiplarin azaltilmasinda ve
sucun erken tespitinde olumlu rol
oynamaktadir. Sirket yonetimleri
suistimal ile miicadele konusun-
da para harcarken, olusturulacak
olan kontrollerin etkinligini ve bu
kontroller ile sucluda yakalanma
korkusunu ne kadar arttiracagini
dikkate almalidir.

@ Arastirmada suistimal sucu-
nu igleyen calisanlarin biiytik ¢o-

gunlugu bu sucu ilk defa islemek-
tedir. Bu arastirmaya konu olan
vakalardaki suclularin sadece
%5’ daha 6nceden bu sugu isle-
mis iken, %82’si bu sucu isleme-
mistir. Is basvurularinda adayimn
gecmisine doniik yapilan arastir-
malar adaylarin belirlenmesinde
6nemli bir yontem olmakla birlik-
te, suistimal sugu islemeye olan
yatkinliklarin degerlendirilmesin-
de yardimci olamayabilir. Aras-
tirma, birgok suclunun istihdam
edildikleri kurumlarda suistimal
sucunu islemeden once uzun yil-
lar galistiklarini gostermektedir.
Bu nedenle, ise alim siirecinden
sonra proaktif olarak ¢alisanlarin
stirekli takibi ile olasi risklerin
degerlendirilmesi, suistimal va-
kalarinin tespit edilmesinde etkili
bir yontem olacaktir.

@ Suistimal sugu isleyen cali-
sanlarin bir cogu normalde sahip
olabilecekleri yasam standardinin
iistiinde olmalar1 veya miisteriler
veya tedarikgilerle normal olma-
yan Olgiilerde yakin iliski i¢cinde
olmalar gibi isledikleri sucu ele
verecek davranig Ozellikleri gos-
terirler. Arastirmaya konu olan
vakalarin %92’sinde, sucun orta-
ya ¢ikarilmasindan 6nce sucu ele
verecek en az bir ortak davramis
belirlenmistir. Bu nedenle diger
faktorlerle birlikte dusinildi-
gtinde suistimali ortaya cikarabi-
lecek bu davranmiglara iligkin tiim
ilgili taraflarin (sirket sahipleri ve
yonetimi, galisanlar, i¢ ve dig de-
netgiler gibi) farkindalig1 egitim-
ler ile arttirilmalidar.

Arastirmanin  yukarida 6zet-
ledigimiz sonuclar1 dikkate alin-
diginda Tirk sirketlerinin  bu
calismadan alacagi c¢ok fazla
ders oldugu agik. Hem ACFEnin
vakalar1 incelendiginde hem de
Tiirkiye'nin Uluslararas: Seffaflik
Orgiiti’niin (Transparency Inter-

national) yaptig1 2013 y1ili Yolsuz-
luk Algis1 galismasinda 177 tilke
arasinda 53 tinci sirada yer alma-
s1 Tirkiye’de suistimal gercegini
ortaya koyuyor.

Suistimal dogas1 itibariyle is
diinyasinda ve toplumda konu-
sulmayan veya konusulmasindan
kacinilan biiytk bir tehlike. Bu
tehlikenin etkilerini azaltabilmek
i¢in bu konunun aciklikla konu-
sulmasi ve siirekli miicadele edil-
mesi gerekiyor.

(i ‘Qall§anlarln
yaptiklari
suistimaller
is diinyasinin
kiiresel bir
sorunu.
Suistimal
sucunu
isleyenlerin
kullandiklar
yontemler ve
sirketlerin
suistimal riskine
karsi aldiklari
onlemler
tilkeden llkeye
farkhliklar
gosterse de,
arastirma
sonucunda elde
edilen veriler
kiresel acidan
oldukca tutarli.
Bu tutarhilik,
suistimal
riskinin 6nemini
ve yayginligini
ortaya

koyuyor., y

Association of Certified Fraud
Examiners (ACFE)

ACFE suistimal ile muicadelede dinyanin en

itibarli  mesleki

kurulusudur.

ACFE dlnyada

70.000’den fazla Uyesi ile diinya genelinde suisti-
mali azaltan ¢alismalar yapmakta ve suistimal in-
celeme uzmanhg@r meslegine olan kamu giivenini

tesis etmektedir.
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“MISYON
BILDIRIMLERI
TOZLANMAKTAN
DAHA FAZLA iSE
YARADIGINDA”

Aile Ofisi Dernegi
(Family Office
Association) Kurucusu
ve CEO’su Angelo

J. Robles, James
Hughes & Barbara
Hauser ile bir réportaj
yapti. Réportajda “aile
sirketlerinde misyon

Barbara Hauser’a
réportajin TKYD
Kurumsal Yénetim
Dergisi'nde
yayinlanmasi
konusundaki
destekleri icin
tesekkur ederiz.

Aile Sirketleri
Danismani Barbara
Hauser TKYD i¢in de
egitimler dlzenliyor.
Hauser, TKYD icin 3
Ekim 2012 tarihinde
diizenledigi egitimin
ardindan 5 Kasim
2014 tarihinde
istanbul’da, 6 Kasim
2014 tarihinde
izmirde egitim
dizenleyecek.

Robles: Misyon Bildirimine sa-
hip olmak varlikl aileler (ya da
aile sirketleri) igerisinde ne ka-
dar yaygin?

Hughes: Simdilerde oldukca
yaygin. Insanlar, yeterince uzun
stiredir Misyon Bildirimleri yapi-
yor. Kurumsal Amerika kogluk-
larindan gelen damismanlar kar
amach sektorlerde isleyen kar
amach fikirleri ailelere getirmeyi

denemek istiyor. Bunlari tireten,
aileleri miisteri gibi gérmek iste-
yen ¢ok fazla danigman var.

Ortak bir amaci -yani kar ama-
c1- olan kurumlar i¢in Misyon
Bildirimleri gibi araclar gelistiri-
yorlar ve bunlar ailelere tasimak
istiyorlar. Ancak ailelerin ortak
bir amac1 yok. Aileler se¢imle ya
da kokenle bir araya gelmis birey-
lerden olugan, bireysel amaclar
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bildirimleri” konusu
ele alindi.

olan ve ortak bir amac bulabilecek
gruplardir.

Aile ofislerinin agisindan bakti-
giizda, Aileden gorevlerinin ne
olacaginin bir kamiti olarak bir
Misyon Bildirimi gelistirmelerini

Fiem (GGovernance q




James Hughes & Barbara Hauser

istiyorlar. Ancak ailenin birlikte
calisma deneyimi yoksa bu gok
faydali olmayacaktir.

Bu bizim alamimizda sik rastlanan
bir sorun. Kimimizin kafasim ka-

rigtiriyor.
Hauser: Katiliyorum. Misyon
Bildirimleri modas1 kurumsal

cevreden geldigi i¢in bu fikrin
biitiintiyle hep sorunlar yasadim.
Kurumsal baglamda, birbiriyle il-
gisi olmayan insanlardan ekipler
olusturmak istege baglidir, bir aile
kurumunda, ilgisiz insanlarin go-
nilli olarak toplanmasi s6z konu-
su degildir, o zaman neden tabiat1
geregi coktan olusmus bir grup
icin bir misyon gerektigi fikrinde-
siniz? Neden ailelere bir Misyon
Bildirimi gerekiyor? Bu bana hig-
bir zaman mantikli gelmedi.
Sirketler, belirli bir kurumsal he-
defi basarmakla yiikiimladiir, me-
sela bir tirtinde bir numarali satic
olmak. Ancak sgirketler gonilli
insan gruplaridir; bu insanlar bir-
birleriyle ilgili degildir. Kimse bir
aile grubuna bir hedef dayatamaz.
Benim bir aileye yardim etmeyi il-
ging buldugum sey, neyi ve neden
basarmak istedigini s6ze dokmek
ve oraya ulasmalarina yardim et-
mektir. Sanirim bu, insanlarin
aile Misyon Bildirimleri konu-
sunda genellikle duyduklarindan
daha farkls.

Ancak bir Misyon Bildirimi'nin
olmasina calisan aileler icin “en
iyi uygulama” tiiri. Kendi goriisii-
me gore, digerleri aileye zarar bile
verebilir. Aile listesinin yanina tik
koyarak ilerliyorsa ve aile iiyele-
rinin kendisinden gelen organik
bir siire¢ yoluyla ilerlenmiyorsa,
o zaman bir degeri olmayacaktir.
Ailenin yonetim stirecindeki en-
gellerden birinin halloldugunu
dtstinmesi ve ona tekrar geri don-
memesi olumsuz olacaktir.

Robles: Misyon Bildirimine sa-
hip olmak varlikl aileler (ya da
aile sirketleri) igerisinde ne ka-
dar yaygin?

Hauser: Ancak bunun istesin-
den gelmek igin bir aile sirketi
sahiplerinden olusan bir grupla
calistigimda, neyi basarmak iste-
diklerini sorarim. Sirketin sonraki
kusaklarda da aile kalmasi icin ne
gibi segenekler olabilecegini mi ya
da sirketi satisa ya da halka arza
hazir hale getirmeyi mi? Bunlar
aile grubu i¢in tizerinde diisinme-
ye hazirlik amach karar tiirleridir.
Onlara, “kendi hedefiniz nedir?”,
Neden benimle galisiyorsunuz?”
diye sorular soruyorum. Buradan
calismak istiyorum. Yani ailenin
amac1 neyse, sonunda varmalari
gereken nokta neresiyse, sanirim
oray1 hedef olarak tanimlayabili-
rim.

Robles: Pek cok kisi Misyon
Bildirimlerini, Vizyon bildirim-
leri, Degerleri ve Aile Anayasa-
sr'yla karishirmaktadir - Bunlar:
birbirlerinden nasil ayirirsimz
ve hangi kosullarda hangisi daha
onemlidir?

Hauser: Kesinlikle dogru. Nere-
ye gittiginizi bilmiyorsaniz, her
yol sizi oraya ¢ikaracaktir. Vizyon-
la, misyonla baslamak gerekiyor;
kurumsal bir baglamdan ¢ikiyorsa
0 isi almam. Benim ic¢in ¢ok fark-
lilar.

Benim gibi biriyle temasa gecti-
gimde, standart bir Misyon Bil-
dirini yerine, ABD Anayasas’nin
girisine cok benzeyen bir aile ana-
yasasina bir girig olusturmalarina
yardim ediyorum: “Biz, Birlesik
Devletler Halki, daha miitkemmel
bir Birlik yaratmak, adaleti sagla-
mak, ilke i¢inde huzuru gtven-
ce altina almak, ortak savunmay1
gerceklestirmek, genel refahi ar-
tirmak ve dzgtrliigiin nimetlerini
kendimize ve gelecek kusaklara
saglamak igin bu Amerika Birle-
sik Devletleri Anayasasimi takdir
ve tesis ediyoruz.”Ailenin girizga-
h1 da benzer bir sekilde amacini
neye ulasmaya calistiklarini tarif
etmelidir.

Hughes: Misyon Bildirimi’yle il-

gili endigsem su: nereye gittiginizi,
yani Vizyon Bildiriminizi bilmi-
yorsaniz o zaman nasil bir misyo-
nunuz olabilir?

Yillardir, en 6nemli seyin Viz-
yon Bildirimi oldugunu diistinii-
yorum. Vizyon neden yaptigini,
Misyon nasil yaptiginizi gosterir.
Bu nedenle ailelerde yaygin olan
ve ayn1 sekilde kullanilmayan bir

Barbara Hauser, 25 yildan uzun suredir varlikli ki-
resel ailelere danismanlik yapiyor. Halen kiresel
bagimsiz bir aile danismani. Avrupa’da ABD’de,
Asya’da ve Korfez Bdlgesi'nde ¢ok sayida etkili
aileyle birlikte ¢alisti.

Hauser, ailelere kusaklara gére varlik planlamalari
icin her acidan danismanlik yapti: tréstler, vakiflar,
aile holding sirketleri, aile ofisleri, aile anayasa-
lar ve aile konseyleri... Tamamen bagimsiz bir
danisman olarak tim aileyle dogrudan calismayi
seviyor.

Kitaplari arasinda, Uluslararasi Aile Yoénetimi:
Ailelere ve Danismanlarina bir Rehber, Anne biz
zengin miyiz?: Cocuklarla Aile Parasi hakkinda
Konusma ve Uluslararasi Milk Planlama: Bir Re-
ferans Kilavuz bulunuyor. Cok sayida makalesi
www.brhauser.com adresinden_indirilebilir. Wel-
lesley Koleji’'ni ve Pensilvanya Universitesi Hukuk
Fakdultesi'ni bitirdikten sonra, ABD Yargitay Ugtn-
cl Dairesi’nde ve ardindan ABD Yuksek Mahke-
mesi’nde katip olarak calisma onuruna eristi. “En
iyi Avukatlar” listesine de girmeyi basardi.
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Misyon Bildirimi daha iyi bir bag-
langic noktasidir. O halde Misyon
Bildirimi, Vizyon Bildirimi'ni na-
sil gergeklestirebilecegimizi soyle-
yebilir mi?

Robles: Misyon Bildirimi’'ne
sahip olanlar1 genellikle onlar:
olusturmak icin ne tesvik eder?

Hughes: Kimi zamanlar, aile
ofisleri, ailenin ne yaptigini bilip
bilmedigini anlamak i¢in bu tar
seyleri istiyor. Ortak bir amacimiz
var m1? Belki de ortak bir amaci-

JAMES HUGHES

Aspen, Colorado’da yasiyor. Aile Varligi: Aile iin-
de Tutmak ve Aile- Kusaklar Arasinda Sézlesme-
ler kitaplarinin yazari, ayrica Hediye Déngusu:
Aile Varhg ve Istekleri (John Wiley & Sons, Inc.
2012) kitabinin Susan Messenzio ve Keith Whi-
taker’la birlikte es yazar (John Wiley & Sons, Inc.
2012). Hughes'un aile y6énetimi ve varlik koruma
Uzerine cok sayida makalesi ve kendine ait inter-
net sitesi jamesehughes.com’da yer alan “Yansi-
malar” serisi de bulunuyor.

Aile Geligtirme Igbirligi'nin 13 kurucusundan _biri;
Ozel Varlik Yénetimi Hayat Boyu Bagari Odu-
[i’ntin, Ackerman Enstittisi Aile Ortagi Oduli’niin
ve Aile Ofis Degisimi Kurucu Oduli’'niin sahibi.
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miz olup olmadigini gormek igin
bir Misyon Bildirimi'ne sahip ol-
maliyiz.

ilk kusak hala hayattaysa, islet-
mesini satmis olsa bile, aile islet-
mesine akan bu kurumsal bicim-
leri kullanmistir. Bu nedenle, ilk
kusak, ayn1 hicbir siire¢ olmadan
bir ise bagladig1 gibi, bu isin ilk
parcasi gibi yapar. lk kusak, ya-
siyorsa ve bir Misyon Bildirimi
olmasi gerektigine karar veriyorsa,
bu genellikle o kusagin isteklerini
gosteren bir vasiyettir. Gergek bir
Misyon Bildirimi degildir. Bunun
sadece etik bir irade oldugunu ve
yapilabilecegini soyliiyorum.
Ikinci veya daha sonraki kusaklar
bu stirece girisiyorsa, bu kusakla-
rin, ilk kusak gibi baskalar: tara-
findan yonetilmeleri yerine siklik-
la kendi kendilerini yonetmeleri
gerekir. Belgeleri, kendilerini nasil
yonettiklerine dair 6nemli miktar-
da calisma yaptiktan ve bir aile
olmak isteyip istemediklerini dii-
siinditkten sonra hayata gegmeye
egilimlidir. Bu nedenle belgeleri
gercek anlamda kullanilir.

Eger, ikinci ya da belki de tgtin-
cti kusagin igine giriyorsa ve bir
Misyon Bildirimi'nin olmasina
karar vermisse, bu genellikle bir
aile olarak her iki kusagin da or-
tak amacia dair bir tammdur. Iyi
vatandag ve hayirsever olma so-
rununu kapsamasi bakimindan
siklikla dis diinyaya yonelik kimi
toplumsal bilesenleri vardir.
Hauser: Bir aile, bir Misyon Bil-
dirimi istiyorsa, neden istedigini
sorarim. Bunu sormanin bir di-
ger yolu amacinin ne oldugunu
sormaktir. Yamitlarini ¢ok 6nem-
serim. Yamit, “Ctunkii herkes bir
Misyon Bildirimi ‘ne sahip olmam
gerektigini soyliiyor”’dan daha iyi
olmalidur.

Demografik acidan 30 yil 6nceki
ABD’yle benzerlikler tasiyan, do-
niisiime hazir bir babanin oldugu
Suudi Arabistan’da ¢ok sayida is
yaptim. Ogullardan olusan ge-
lecek kusak oldukga iyi egitimli

ve bir isletmeyi ailede tutmanin
zorluklarmin farkinda.  Ayrica
cok sayida ticari ihtilaflar1 var. Bu
nedenle hedefleri sirketin sahipli-
gini ailede tutabilmek ve ¢atisma-
lardan kaginmak igin ne yapmala-
11 gerektigi olacaktir.

Ben, aileler Proaktif olmak istedi-
ginde ve kimi degisiklikler yap-
mak istediginde devreye giriyo-
rum. Nereye gitmek istediklerini
tarif etmelerine yardim ediyorum
ve sonra onlara yardim edebiliyo-
rum.

Uzun yillardir alanda olan
st diizey bir aile Uyesi
Richard Bakal, bu konularda
son derece dustinceli.
Cikardigi sonu¢ asagidaki
gibi:

“Bircok alanda oldugu gibi,
bu ilk talep, aile amacini
tarif etmek, hep kafami
karistirdi. ... Benim genel
yanitim sdyle: Aile misyonu
(amaglar, hedefler, vizyon)
iyi bir genel duruma, etkiye,
saghga ve kazanca ulasmak
ve uzun bir sure i¢in bunlar
korumaktir. Ayrica her turld
varlik/sermaye bigimini
etkili ve yaratici bir sekilde
isletmektir.

“Etkili, saghkli ve kazancli
bir durumda’ olmak

her zaman olmasa da
cogunluklu su &zellikleri
kapsar:

e Onemli varliklara sahip
olmak ve bunlari koruma

e Bitlinltkli calisma

o Fiziksel olarak givenli
olma

e Saglkl ve formda olma
e Aile uyumu icinde olma

e Aile uyelerinin bireysel
olarak mutlu olmasi

o Aile Uyelerinin bireysel
olarak kendi kisisel
hedeflerini basarmasi

ve kisisel hayallerini
gerceklestirmesi.
“Sonunda, asil soruya
verilen ve en azindan

bana ve muhtemel olarak
bu sorunla micadele

eden diger aile tyelerine
yardim edecek bu diizgin
yanitlardan memnunum.”



Robles: Bir Misyon Bildirimi
bir aileye hangi sekillerde yar-
dim eder?

Hughes: Cok sayida aile ve da-
nigmanlar1 Misyon Bildirimi'ne,
aile tiyelerinin mutluluga yolculu-
gunu gelistirmesi gereken bir seyi
amagcladig1 seklinde yaklasir. Bu
giizel, ama bu gergeklestiginde ne
yapacaksiniz? Bir Misyon bir sey
yapmakla ilgilidir. Insanlar ken-
dilerine bunun bir seyler yapma
sorunu oldugunun anlatilmasini
sevmezler. Bunu cok zor bir is ola-
rak goriirler ve haklhidirlar!
Rockfeller’lara bakarsaniz, icin-
cti kusakta, Jeremy Ford bagkan
olduktan ve Nixonu affettikten
sonra, bir baskan yardimcis: ata-
mak i¢in olagantsti bir yetkiye
sahip oldu. Nelson Rockfeller'dan
bagkan yardimciligini diistinmesi-
ni istedi. Daha once baskan olma-
y1 ummus olan Nelson Rockfeller
cok duyguland1 ve “Elbette, eger
tilkemin bana ihtiyaci varsa” dedi.
Baskan Ford ona, “Kabul etmeden
once her tiirii finansal ifsaatta bu-
lunmak zorundasin, bu muhteme-
len kesisen varliklardan dolay: kiz
kardeslerinin ve erkek kardesleri-
nin de aynisini yapmasi anlami-
na geliyor. Bunu yapmaya istekli
oldugunu distiniiyor musun?”’
diye sordu. Mr. Rockefeller kar-
desleriyle bir aile toplantis: yaptu.
Kardesleri, gerekli ifsaatlar elbet-
te yapacaklarimi ¢iinkti bunun Ro-
ckfeller’in hayalini gerceklesmesi
oldugunu soyledi.

Bu, fiili olarak bir aile Misyon Bil-
dirimi'nin yerine getirilmesidir.
Neden bunu yapabildiler? Ciinkii
babalarinin kendi babasiyla tar-
tismalarindaki Misyon Bildirimi,
kendisinin aile isini birakabilme-
si, biiytik bir aile yetistirme ve
etkili bir yardimseverlik faaliyeti
yiriitme hayalinin pesinden gi-
debilmesi gerektigiydi. Standard
Oil Company'nin tst diizey bir
yoneticisi olmustu. Bu insanlarin
hedefleri dizisine bakarsaniz, kac

yil sonra kardeglerin “Elbette ifsa
ederiz, boylece hayalini gergek-
lestirebilirsin” dedigini gorebilir-
siniz.

“Gomleksizlikten gomleksizlige”
deyiminden kacinmay: hayal ede-
cekseniz, o zaman hayal ettiginiz
noktada ne olursa olsun en az 150
yillik bir siireci hemen benimsi-
yorsunuz. Daha genis anlamda ai-
lenize dair ¢ok buyiik bir fikriniz
yoksa aileyi mutlulugun bireysel
ifadesinin serpilmesi olarak go-
riiyorsaniz, bu deyimin sonucla-
rindan kagmaya calismaya hazir
degilseniz, o zaman bir aile olarak
biiytimeyeceksiniz demektir. Ha-
zirsaniz derhal 150 yillik sitireci
benimsemelisiniz. .

Bu nedenle bu fikir kadar biiyiik
bir Misyon Bildirimi yoksa fay-
dasizdir. Aksi takdirde bir danis-
manin sattigl, hicbir anlam ifade
etmeyen ve kimsenin dikkate
almadig1 bir kagit parcasi olur.
Insanlar genellikle icine girene
kadar ve birlikte kararlar alana
kadar, gercekten birlikte ¢alismak
isteyip istemediklerini bilmezler.
Hauser: Misyon Bildirimi, gele-
cek kusaklarin ailenin ic islerine
girmesine yardim etmelidir. Karar
almaya yardimci olmalidir.
ABD’de bir ailede en biiyiik erkek
cocuk benimle baglantiya gecti
ve “Babam ¢ldiigiinde bir felaket
yasadik. Her sey karman ¢orman-
di. Bu seyleri daha iyi yapmanin
bir yolu olmali” dedi. Babasinin
olimil tizerine tiim yerel gazete-
ler onun metresleri ve aile tiyeleri
arasindaki ticari ihtilaflarla dol-
mustu. Aile duygular1 incinmis,
utanmiglar ve gok sayida catisma
yasanmisti. Bu nedenle gelecekte
bu cesit bir felaketten kacinmak
icin benimle calismak istediler.
Burada Misyon Bildirimi’yle ug-
ragsmadik. Eger ugrassaydik, soy-
le okunabilirdi, “Gelecek kusagin

plriizsiiz, gatismasiz bir sekilde
gorevi devralmasini saglamak icin
yapmamiz gerekeni yapmak isti-
yoruz.”

Robles: Aileler misyon bildirim-
lerini olusturmak icin siklikla ne
tiir siireclerden gecer? Bir kitap-
tan ya da internetten bir sablon
bulurlar mi1? Anne ya da baba
misyon bildirimini yalniz bagina
m hazirlayip aileye sunar? Aile
kendini gelistirmek igin bir da-
nisman ile ¢alisir mi1? Kimler igin
en iyi ne ¢aligir?

Hauser: Ben Sokrat vari yontem
kullanimm. Hukuk fakiiltesine
gitmeden o6nce felsefeden yiiksek
lisansim1 tamamlamistim, bu ne-
denle yanitlar1 ortaya cikarmayi
seviyorum. Her bir kisinin endige-
lerini ortaya gikaran bireysel top-
lantilarla bashiyorum. Aile gru-
bundaki tiim yanitlar: derliyorum
ve onlara tekrar gosteriyorum.
Bu onlara organik olarak bireysel
amagclarini ve ne yapmalar: gerek-
tigini gosteriyor.

Ancak buna “Misyon Bildirimi”
adin1 vermekten kaginiyorum.
Bana gore, aile Misyon Bildirimi,
kurumsal cevreden gelen ve aile-
lere yardim etmeyen oldukca an-
lamsiz bir duraklama demek.

Bir aile sirketi iginse bence ofiste
bir Misyon Bildirimi'nin olmas:
sagma, ¢iinkii bana gore aile gir-
ketleri ailenin ihtiyaclarina gore
reaksiyon gosterir. Dolayisiyla ai-
lenin kendi hedefleri olabilir ve
bunlar aile ofisi yonetiminin yar-
dimiyla yerine getirilebilir.
Hughes: Barbaranin Anaya-
samin Girisi konusunda dikkat
cektigi nokta olduk¢a uygun.
Amerikan Bagimsizlik Savasi Ni-
san 1775te baslad1 ve Bagimsiz-
ik Bildirgesi ortak misyonlariin
ne oldugunu ifade etmelerinden
tam bir y1l sonra Temmuz 1776’da
olusturuldu: kendilerini ve ortak
paylastiklar1  seyleri yonetmek
icin. Onlar Bagimsizlik Bildirgesi-
ni sadece imzalamadilar, hayatla-

[ ]
€ pile

ofislerinin
acisindan
baktiginizda,
aileden
gorevlerinin ne
olacaginin bir
kaniti olarak
bir Misyon
Bildirimi
gelistirmelerini
istiyorlar.
Ancak ailenin
birlikte calisma
deneyimi yoksa
bu cok faydali
olmaya-
caktlr.,,
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1 Misyon
Bildirimi’yle
ilgili endisem
su: nereye
gittiginizi,
yani Vizyon
Bildiriminizi
bilmiyorsaniz
0 zaman nasil
bir misyonunuz
olabilir?§§y

11, 6zgtrlikleri ve kutsal onurlar
tizerine de yemin ettiler. Bu ¢ok
ciddi bir belgedir.

Sorun, Bagimsizlik Savag1 1781'de
sona ermesinden sonra basladi,
1783’te, baris varken, kendimizi
nasil yonetecegimizi bilmiyorduk.
ise yaramiyordu. insanlar birlikte
karar alamiyordu. Ama sonunda
Anayasay1 kaleme aldik ve Giris’i
“Biz Halk...” diye bashiyor. Boyle
olmasini istemeyen ¢ok sayida
“aile tyesi” —Amerikalilar- vardu.
Ancak onlar bile ortak bir karar
alma organi olmas: gerektigini ka-
bul ediyordu.

Bu belgeyle yonetilmek isteyen
halk birlikte calisti. Sadece otu-
rup bu belgeleri yazmadilar. Fay-
dal1 olan belgeler, satin alip nasil
calistigini denedigin bir sey degil,
bir deneyimin yansimas: olmak
zorundaydu.

Internette ya da bir danigsmanin
sirt cantasinda bir sablon bulabi-
lirsin. Ancak sonunda genellikle
aile tarafindan kullamilmaz ¢iinkii
bir yasamin yansimasi degildir;
ya basitlestirilmis bir iirtin ya da
hukuki bir belgede ya da etik bir
iradede olmasi gerekenin bir yan-
simasidir. Bu durumda, taraflar
tarafindan goniillii olarak ise giri-
silmez, sadece saygili bir sekilde
yazilanlara uyulur.

Bu tir seyleri ne zaman yapar-
lar? Bir aile ilk kez bir aile ofisi-
ne sahip olmaya karar verdiginde
ve Misyon Bildirimi'ne ihtiyag
duydugunda ve birlikte 6nemli
bir deneyimleri yoksa ve kararla-
11 birlikte vermek istiyorsa... Ben
biraz beklemenizi soylityorum.
Ofisinizi acin, kararlarinizi birlik-
te alin. Ug ila bes yil arasinda ne
deneyimlediginize bakin, sonra
siirece baglaym. Oncelikle ortak
amacinizin ne oldugunun farkina
varmalisiniz. Baslangicta ya da bir
ailenin kendini yonetme kararinin
baslangicinda bunun farkina vara-
mazsiniz.

Eger ilk kusak hayattaysa, bu sey-
leri yazarak ticari bir girisime bas-
lamaya aligkindir. Ciinki isletme-

nin net ve ortak bir amaci vardir:
kar. Ailelerin agik bir ortak amaci
yoktur. Bunu kesfetmek zorunda-
dirlar.

Yardim etmesini istediginiz kisi
“aile Misyon Bildirimi'ni olus-
turmada iyiyim” diyen biri degil,
“Ailenizin, bir misyon bildirimin-
de yansitilabilecek ortak bir amaci
olan bir noktada olup olmadigini
6grenecegim” diyen biridir. Degil-
se stirec zarar verici olabilir.
Hughes: Siirecle ilgilenen, her-
kesle goriismeler yapan, ortaklik-
larin nerede oldugunu, nerelerde
olmadigini ogrenen, kesfettikle-
rini soze dokmeyi deneyecek bir
yardimci diisiinelim. O zaman sii-
re¢ ¢ok saglikli olacaktir.
Yardimci, Misyon Bildirimi’yle
baslamamalidir. ilk olarak bir viz-
yon bildirimini agik bir sekilde
ifade etmek, ailenin gercekten de
kullanacag: bir belge olusturabi-
lecek konumda olup olmadigini
degerlendirmek onemlidir.Yalniz-
ca misyon yazma siirecine bagla-
maniz, bunu sonuglandiracaginiz
anlamina gelmez. Yardimci, he-
niiz ortada ortak bir amacin olma-
digin1 kesfedebilir. Sadece bir aile
Misyon Bildirimi yazmaya karar
vermeniz, stirecin sonunda bir ta-
nesine sahip olacaginiz anlamina
gelmez.

Robles: Bir Misyon Bildirimi
gelistirirken ailenin de dahil
olabilecegi ve ozgiin katkilar
koymasina yardim edecek ilging
yontemler nelerdir?

Hauser: Siirec igersinde her
bir aile tiyesinin goriisiiniin kap-
sanmas! onemlidir ve bunu kesin
olarak elde etmenin tek yolu ayr1
ayri gizli gortismeler yapmaktir.
Her bir aile iiyesinin digerlerine
dogrudan ifade etmeye korktugu
gortigleri oldugunu 6grendim. An-
cak bu goriisleri bir araya getiren
disaridan bir aracinin diplomatik

yardimiyla fikirleri hakkinda ko-
nusma ve birlikte ¢alisma firsati
buluyorlar.

iki y1l 6nce Pakistanh bir adam
benimle temasa gecti ve benden
bir aile anayasasi olusturmami
istedi. Ailesel sorunlar1 olmadig
icin bana bunun zor olmayacagini
soyledi. Kabul ettim ve ayr1 ayri
gortismeler yaparak basladim.
Daha sonra ailenin olmadigin: dii-
siindigt tim sorunlarimi bir ra-
por halinde derlemek igin 10 saat
harcadim! Tam bu sorunlarla,
ailesinin sorunu olmadigini diisii-
ntiyordu. Baba dedi ki, “Sanirim
biraz sorunumuz var”.

Ortaya cikardigimiz sorunlardan
biri, hangi aile {iyesinin bir sonra-
ki aile “lideri” olmasi gerektigiydi.
Baba, kendi adayinin aklinda ol-
dugunu ve ikinci bir kisiyi de di-
stinebilecegini soyledi. Ancak go-
riismeler ailenin daimi bir liderin
olmasimi istemedigini ortaya koy-
du, liderligin dontistimlii olmasini
istiyorlardi. Eger bir Misyon Bildi-
rimi tasarlamaya odaklanmasalar-
di, bu 6nemli konu muhtemelen
ortaya ¢ikmayacakti.

Burada 6nemli olan nokta, siirecin
en iyi acik ve katilimer oldugun-
da igledigi. O zaman bagka birinin
planina ortak olma sorunu kal-
maz. Bu daha Sokrat vari bir plan.
Hughes: Itici giic, tarihsel an-
lamda birlikte deneyim kazanmis
aileden gelmelidir. Ornegin, aile-
nin ikinci ya da sonraki kusaktan
oldugunu farz edin. Bir derece ba-
sartya sahip olacaklarsa, birlikte
karar almay1 dgrenmelidirler. Bu
en 6nemli uygulamadir. Kararlarin
hangi konuda oldugu fark etmez.
Aile, bunun yapilmasi gereken sey
oldugunu anlamalidir. Karar alma
iist diizey bir fonksiyon degildir;
bir kisiyi istekli yapmaz. Ancak
herhangi bir bireyinkinden daha
biiytik bir ortak vizyonlar1 varsa
ve bu ortak vizyon karsilikli ola-
rak iyi ve gelistiriciyse, o zaman
insanlarin ruhunu harekete ge-
cirebilir ve birlikte karar almaya
cesaretlendirir. O zaman Misyon
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Bildirimi birlikte karar alma istek-
lerinin bir yansimast olur.
Gonillulik yoksa ve ikinci ya da
ti¢tinct kusakta meydana gelmi-
yorsa, o zaman faydasizdir. Ai-
lenin ilk olarak birlikte galistigi
ve birlikte karar aldigr uzun bir
tarihinin olmas1 gerekmektedir,
cinkit Misyon Bildirimi, heniiz
baslamamis bir stireci degil, var
olan bir stire¢ hakkinda bir bildi-
rim olmali ve var olan siireci yan-
sitmalidir.

Ancak ¢ok siklikla aile ayrilir ve
disaridan bir deneyimle bir bag
olusturur ve bunun hayatlarin
birlikte gecirmeyi istediklerini
bilmek i¢in yeterli olmasini bek-
lerler. Hangi kusak olursa olsun,
ortak karar almak icin hazineleri-
ni - yani zamanlarini- kullanmay1
ogrenmeleri gerekir.  Insanlarin
bunu yapmak istemelerinin tek
nedeninin, bunun ¢ok zaman ali-
c1 ve karmasik oldugu da dikkate
alindiginda, bireysel mutluluk
yolculuklarinin  genisleyecegine
inanip inanmamak oldugunu dii-
stiniiyorum. Ancak diinyada inan-
malarim1 saglayacak bir Misyon
Bildirimi yoktur.

Eger bir araya gelen bir sey gor-
milyorsaniz, bu size zarar vermez,
anca hedef bildirimi olusturma-
nin amact birlikte karar almayi is-
teyip istemediklerini kesfetmektir.
Bu stirece yardim eden digaridan
bir yardimc: hakkinda ¢ok ko-
nustuk ve bunun olmas1 gereken
onemli bir sey oldugunu dusi-
niiyorum. Bu kisiyle galisacak bir
aile komitesi her zaman olacaktr,
bu sekilde olmalidir. Ancak cok
siklikla bu komitedeki insanlar
ailenin dogal liderleri degildir.
Siklikla yatirim ve girisimlerde li-
derlik rolunti iistlenmis kisilerdir.
Bunun yerine misyon bildirimi
stirecinde gerekli liderlik, hizmet-
ci liderler olmalidir: onlar, aile
tyelerinin timinin teknesinin
yitkselmesi igin cabalar, sadece
bireysel teknelerin yiikselmesi
icin degil. Bunlar arkadan gelen
liderlerdir, sessiz liderler.

Robles: Bir Misyon Bildirimi
gelistirirken ailenin de dahil
olabilecegi ve ozgin katkilar
koymasina yardim edecek ilging
yontemler nelerdir?

Hughes: Liderlik tizerine biiytik
calismalarda, hicbir seyi degis-
tirmeyen ama kimi taktiksel ga-
lismalarla isin tstesinden gelen
etkilesimsel liderler vardir. Ayri-
ca ailenin yiiz yildir biiyiimesine
yardim eden ve esin kaynag: ola-
rak distinebileceginiz dontistim-
cii liderler vardir. Bunlar, ailenin
biiytimesi i¢i tim bireylerin tek-
nesinin biiytimesi gerektigini ve
bunu kendilerinin hayatlarinin isi
oldugunu acikga gorirler.

Bir misyon ya da vizyon bildiri-
minin siireci bu liderleri tarif edi-
yorsa ve onlar komitenin bir par-
casiysalar da bu stirecin basarili
olacagi anlamina gelmez, bir yiiz-
yil boyunca gelisecektir ancak on-
lar uygulanmasiyla ilgilenecektir,
bu nedenle 6lit bir belge degildir.
Onlar ailenin amacin: ifade edip
edemedigi ve amacina ulasip ulas-
madigiyla ilgilenen insanlardir.
Eger stirec bu liderleri kesfederde,
bu stireci ilk asamada tamamla-
mak icin harika bir neden olur..

Robles: Cogu aile Misyon Bil-
dirimlerini sadece dosyalayarak
tozlanmaya m birakiyor? Karar-
lar1 bildirmeye yardimci olmak
ve benzeri konularda Misyon Bil-
dirimleri en iyi nasil kullanilir?

Hauser: Ornek bir Misyon Bildi-
rimi isteyen bir bankayla caligtim.
Onlara ben de hi¢ boyle ornek
olmadigim1 séyledim. Boslukla-
r1 doldur seklindeki bir Misyon
Bildirimi fikri bana ok anlam-
s1z geliyor. Kurumsal bir Misyon
Bildirimi stirecine gidecekseniz,
bunu yeterince kapsaml bir sekil-
de yapacaksaniz, herkes bunu be-
nimseyecektir ancak uygulamada

hicbir anlami olmayacaktir. Kimi
aile tyeleri “Tiim aile tiyelerinin
biiytimesi ve gelismesi becerisini
desteklemek istiyoruz” diyebilir.
Bu annelik ve almali turta gibi-
dir, yani geleneksel. Elbette, ama
bunun olmas: icin nasil hareket
edecekler, kaynaklarini nereye ko-
yacaklar?

Bir dtizine o6rnek aile Misyon
Bildirimine bakin — onlar1 kendi
ailenizin ulasmasim istediginiz
ornekler goreceginizi hi¢ sanmi-
yorum. Ornek misyon bildirimleri
cok genel olacaktir. Aile davrani-
sin1 degistirmeyecek ya da onlara
motivasyon saglamayacaktir.
Hughes: Misyon Bildirimi'nin
sorunu onlara sahip olan ailelerin
cogunun onlar1 kullanmamasidur.
Daha once de bahsettigim gibi, en
faydali Misyon Bildirimleri - yani
tozlanmayanlar- ailenin ortaklasa
deneyimleri araciligiyla amacini
kesfetmesinin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikanlardir. Misyon Bildi-
rimler, bir baslangictan ziyade bir
sonuc olmalidir.

Aileye hangi kusagin liderlik etti-
gi, ailenin ortak bir amacla karar
alma siirecinin neresinde oldugu,
Misyon Bildirimi'nin faydali olup
olmayacagl acisindan son dere-
ce onemlidir. Yonlendirilmis bir
belge, ailenin biiyiik bir kisminin
katilimiyla ve mitkemmel bir yar-
dimla da olsa kullanilmayacaktir.
Diger yandan, iyi bir siire¢ orer-
seniz, aile olmak isterseniz ve bir
amaciniz varsa, 0 zaman ortaya
cikan Misyon Bildirimi gonillii
bir belge olacaktir. Ne yapmak is-
tediginize karar verdiginizi yansi-
tacaktir.

Bu alanda kendini yeniden orga-
nize etmeyi uman bir aile isletme-
sinin ilk buyrugu olarak Misyon
Bildirimi 6neren cok sayida insan
var. Sorun su ki, eger kendilerini
bildirimde ifade etme deneyimleri
yoksa bildirim ortaklasa bir yolcu-
lugun sonucunda ortaya g¢ikma-
missa, bildirim aileyi yansitamaz
ve Misyon Bildirimleri faydali ol-
mayacaktir.

“Yardlm
etmesini
istediginiz kisi
“Aile Misyon
Bildirimi’ni
olusturmada
iyiyim” diyen
biri degil,
“Ailenizin,
bir misyon
bildiriminde
yansitilabilecek
ortak bir
amaci olan bir
noktada olup
olmadigini
ogrenecegim”
diyen biridir.
Degilse siire¢
zarar verici

olabilir.,,
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SURDURULEBILIRLIK ICIN
“UYUSMAZLIKLARIN
ETKIN YONETIMI”




Metin Reyna

Marka bilinirligi,
ticari itibarin
devamliligi, karlihgin
arttirlilmasi, biyume,
slurdirilebilirlik
kavramlari her zaman
sirketlerin odaginda
yer alir. Bu kavramlarin
kurumsal sireclerde
hayata gecirilmesi

ve uygulamalarinda,
fikir ayrihiklarn

ile catismalarin
ortaya cikmasi
olasidir. Cikabilecek
catismalarin yonetimi
ve ¢6zimu icin
“Uyusmazliklarin
Etkin Yonetimi”
uzerine, TKYD

Uyesi, Kolaylastirici
Arabulucu Metin
Reyna’nin kaleme
aldigi makalesini
yayinliyoruz.

HER CATISMA BiR FIRSAT
OLABILIR Mi?

Globallesen dtinyamiz, her
alanda oldugu gibi ticari haya-
tin denge ve dinamikleri tizerin-
de de etkilerini gostermektedir.
Sirketler, biiytimek, karliliklar
ile birlikte pazar paylarini artti-
rabilmek, ticari ve kurumsal iti-
barlarin1 koruyarak perginlemek
icin rekabet icinde olduklar yerli
veya yabanci sirketleri devral-
mak/birlesmek ya da bu atilimlar
saglayabilecek sermaye girisine
ihtiya¢ duymaktadirlar. Tim bu
devralma ve birlesmelerin ba-
saris1, ulusal ya da uluslararasi
coklu ve farkh kiiltiirlerin birlikte
uyum icerisinde calisabilmesine,
yonetim kademelerinde nitelikli
iletisim ve etkin diyaloglar kuru-
labilmesine ve hepsinin 6tesinde,
catisma ¢oziimleri metodolojile-
rinin yetkin bir sekilde kullanila-
bilmesine baglhdir.

Uyusmazlik, anlagmazlik, ce-
kisme ve ihtilaf hallerinin tiimii-
nlt kapsayabilen “catisma” kav-
rami hayatimizin her alaninda
mevcut bir olgudur. Catisma tek
basina, ne iyi ne kétii, ne olumlu
ne de olumsuzdur, sadece igeri-
sinde degisim-dontisim-biiyiime
ve ¢ozim firsatlar1 sunabilen bir
durumdur aslinda. Yeter ki biz-
ler bu bakis agisiyla gatigmalar:
doguran olaylara yaklasabilelim.
Kurumsal hayatta da karsilasabi-
lecegimiz gatigmalar, eger bu ba-
kis acisi ile ele alinabilirse, kendi
¢oztimlerini de icinde barindiran
potansiyel birer firsata déntisebi-
lir.

CATISMA COZUMLERININ
SURDURULEBILIRLIGE ETKISI

Karlilik, btiyime, hedeflerin
tutturulmasi, hisse degerlerinin
arttirilmasi, marka bilinirligi, ku-
rumsal ve ticari itibarin devamli-
lig1 gibi kavramlar, tiim sirketlerin
odaginda olan ve nesilden nesile
strdiiriilebilir olmasini arzu et-
tikleri olgulardir.

Bahsi gecen bu kavramlan ku-
rumsal hayatta uygularken, sii-
reclerde fikir ayriliklar1 ve catis-
malarin yaganmamasi neredeyse
imkansizdir. Bu c¢atismalar, ku-
rum i¢i yonetim kademelerinde
coklu ve farkli boyutlarda gercek-
lesebilecegi gibi, kurum disinda
hizmet saglayan ya da ticari yii-
kiimltliukleri olan taraflarla da
giindeme gelebilir.

Tim bu olgularin, sirket pay-
daslar1 agisindan gergeklestirile-
bilir hale gelmesinde kurumsal
yonetimin Adillik - Seffaflik -
Hesap Verebilirlik — Sorumluluk
olarak tanimlanan dort temel il-
kesinin uygulamalar: elzem yol
gostericilerdir. Bu yol gosterici
ilkelerle birlikte, sirketlerdeki uy-
gulamalarina iliskin stireclerin en
iyi sekilde yonetilebilmesi, ortaya
cikabilecek catismalarin oénlene-
bilmesi, belirli tekniklerle mtida-
hale edilebilmesi ve netice olarak
cozuime kavusturulabilmesi, belki
de kurumsal siirdiriilebilirligin
en onemli tamamlayicilarindan
ve temel taslarindan biridir.

CATISMA NIiTELIKLERININ
TESPITI

Kurumsal hayatta, catisma
kavramini  kullanirken, bunun

hangi nitelikte oldugunu tespit
edebilmek 6nem arzeder. Ortaya
cikan gatismalarin ilk olarak:

- kisisel mi?

- yonetsel mi? ya da

- yapisal m1?

olduklarinin irdelenmesi ve
ayristirilarak netlestirilmeleri ol-
dukca 6nemlidir. ikinci olarak,
catismanin  (i)-sirketin  ginliik
operasyonlar1 ve yonetimi ile mi
(ii)- yoksa yonetim kurulu seviye-
sinde ve tiyeler arasinda mu (iii)-
ya da tyelerle iist yonetim arasin-
da m1 oldugunun da belirlenmesi,
hem ele alinacak yaklasim, hem
de soruna odaklanabilme konu-
sunda belirleyicidir.

Metodik olarak “catisma ¢o-
ziimleri” herhangi bir catismay:

“(;at|§man|n
(i)-sirketin
gunlik
operasyonlari
ve y6netimi ile
mi (ii)- yoksa
y6netim kurulu
seviyesinde ve
Uyeler arasinda
mu (iii)- ya
da lyelerle
ust yénetim
arasinda mi
oldugunun da
belirlenmesi,
hem ele
alinacak
yaklasim, hem
de soruna
odaklanabilme
konusunda

belirleyicidir.,,
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TKYD ¢ MAKALE

METIN REYNA

1990 yilinda Istanbul Universitesi Hukuk Fakdl-
tesinden mezun olan Reyna, bir siire serbest
avukatlik yaptiktan sonra London Guildhall Uni-
versity’de Uluslararasi Ticaret Hukuku alaninda
sertifika egitimini tamamlamistir.

Reyna, hukukgulugunun yani sira, hayatimiz-
daki her tir ihtilaf ve catismaya uygulanabilen,
hakli-haksizi tespit derdinde olan klasik yargi
yollarinin aksine, insani ihtiyaglarimizi gézeten,
taraflarin uzlasmaci ¢ézimlere ulasabilmelerini
kolaylastiran ve netice olarak; adaletin, taraflarin
arzu ettigi hakkaniyet 6l¢iisinde saglanabilmesi-
ne vesile olan Mediasyon (“Arabuluculuk”) uygu-
lamalarina génil vermistir. Bu dogrultuda ulus-
lararasi galismalari olan bir kurumun Mediasyon
— Uzlastirici Arabuluculuk sertifika egitimini almis
bir Arabulucudur.

Reyna, Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Uyesi
olup, ayni zamanda TKYD ile isbirligi icerisinde
olan Dunya Bankasr’na bagli Uluslararasi Finans
Kurumu'nun (“IFC”), kurumsal yénetim kademe-
lerinde gérev yapan yonetici ve yodnetim kurulu
tyelerini egitmek Uzere akredite ettigi sertifikal bir
egitmendir.

Hukuk Danismanligina nokta koydugu 2010 yi-
indan gunimuze, yasantimizin her alaninda var
olan insani ihtiyaclarimizi kargilamaya ydénelik
bircok farkli metottan esinlenerek yarattigi birey,
kurum ve ihtiyaglari bttinsel olarak ele alan “De-
gisim — Déntisim’de 5D” yaklagimini kullanarak,
bireylere, gruplara ve sirketlere “lletisim Tasarimi
ve Dénusiim — Catisma Cozimleme Yetkinligi —
Kolaylastirici Arabuluculuk — Liderlik — Empatik
Mentorluk — Ihtiyaglarimizin Dili” konularinda egi-
tim ve danismanlik hizmeti vermektedir.

biitiinsel olarak 3 farkli boyutuyla
ele alir:

(i)- onleme fonksiyonu,

(ii)- miidahale ve yonetme yet-
kinlikleri/teknikleri ve

(iii)- ¢oztmstz kalarak iglerin
kilitlenmesine sebep olabilecek
ya da dava yoluna gotiriilmesi
dtstintilen uyusmazliklara kazan/
kazan ilkesine odakli, hizli, karli
ve gizli bir ¢6ztim yolu olan “Ara-
buluculuk” (Mediation) uygula-
mast ile ¢oziim getirerek.

Boylece sirketler, bir yandan,
kendi catisma dinamiklerini ve
koklerini daha iyi anlayarak ¢o-
ziim stireclerini ve kultiirlerini
olusturabilir, diger yandan da
¢coztimsiiz catigmalarin yaratabi-
lecegi riskleri ve ozellikle parasal
kayiplar: azaltarak ya da tiimiiyle
bertaraf ederek, kurumsal siirdii-
riilebilirliklerine katki saglayabi-
lirler.

2013 yilinda International Fi-
nance Corporation (“IFC”) tara-
findan yapilmis bir arastirmanin
sonuclar; “catisma coziimleri”
metodolojisinin, sirket yonetim
kademelerinde ve ozellikle yone-
tim kurullarinda uygulanmasi el-
zem bir metod ve yonetim kurulu
iiyelerinde de, bulunmas gereken
en temel yetkinliklerden birisi ha-
line geldigini gostermektedir.

¢6zUM iCiN ARABULUCULUK
VE FAYDALARI

Avrupa ve Amerika’da uzun
yillardir uygulanan ve uyusmaz-
liklarin en etkin ¢6ziim yollarin-
dan biri olan Arabuluculuk mi-
essesesi, 2012 yilinda yasalasarak
Tiirkiye’de de uygulanabilir hale
gelmistir.

Arabuluculuk, catisma yasa-
yan taraflarin arasindaki iletisim
ve diyalog problemlerini, ka-
zan-kazan ilkesine odakli olarak
ele alan, diger yargi yollan ile
(dava agma ve tahkim) karsilas-
tirlldiginda, gok daha hizli, mas-

raflar ve harclar acisindan karls,
etkin ve esnek bir ¢éztmii, taraf-
larin kendi hakkaniyet élctitleri-
ne gore ve mutabakatlarina dayal
olarak kendilerinin buldugu ve
biitiinii bakimindan gizli olarak
yuritilen bir siire¢ ve gatisma ¢o-
zimii metodudur.
Arabuluculuk’ta  uygulanan
teknik ve metod, temel olarak
dava yargilamasi ya da tahkim
(hakemlik) yargilamasindan son
derece farklidir. Zira, taraflarca
arabulucu secilen kisi bir avu-
kat, hakim, savci ya da bilirkisi
gibi davranmayip, sadece belirli
mizakere teknikleri ve catisma
yetkinlikleri, sosyal psikoloji te-
melleri, etkin iletisim ve diyalog
yaklasimlarini kullanarak, tarafla-
rin kendi ¢oziimlerini bulabilme-
sine rehberlik ve aracilik eder.
fgili 6325 sayilh Hukuk Uyus-
mazliklarinda Arabuluculuk Ka-
(“HUAK”) gercevesinde,
arabuluculugu mesleginde en az 5
yil deneyimi olan hukuk fakiiltesi
mezunlar1 yapabilmektedir. Diger
bir deyisle, HUAK, hukuk egitimi
almamis kisilerin arabuluculuk
yapmasina izin vermemektedir.
Arabuluculuk uygulamalar: ve
siiregleri, HUAK'ta yer alan dort
temel ilke cercevesinde islerlik

nunu

kazanir:

1- Tarafsizlik: catismay1 ele
almak tizere taraflarca secilen
arabulucunun her iki taraf aq-
sindan da tarafsiz olmasi ve tiim
siire¢ boyunca tarafsizligimi orta-
dan kaldirabilecek hi¢ bir tutum
ve davranis icerisinde olmamasi
gerekmektedir.

2- FEsitlik: taraflarin tim bas-
vuru ve arabuluculuk siireci bo-
yunca egit haklara sahip oldugu
ilkesine dayanmaktadir.

3- Iradilik: taraflarin kendi ca-
tismalarin1 gonilli olarak dava
ve diger yarg: yollar1 disinda ele
alarak cozmek istedikleri temeli-
ne dayanir. Bu nedenle, taraflarin
arabulucuya bagvurduktan sonra,
stire¢ devam ederken, istedikleri
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herhangi bir anda, tim siiregten
vazgecme, askiya alma ya da son-
landirma serbestisinde olduklar:
ilkesi tizerinden hareket eder.

4- Gizlilik: arabuluculuk ile
ilgili yapilan tim toplantilar ve
toplantilarda paylasilan her tirlii
bilgi ve belge, sozlii ya da yazil
her tir teklif, plan, igerik, anlas-
ma ya da protokollerin tamamen
gizli olarak kalacag: ve baska her-
hangi bir yerde kullanilamayacag:
teminatini vermektedir.

ARABULUCULUGUN
SIRKETLERE ETKISi

Arabuluculuk yonteminin
ozellikle sirketler acisindan, is-
ci-isveren c¢ekismelerinde, fikri
miilkiyet ve endiistriyel haklarina
dayal1 uyusmazliklarda (marka,
telif ve patent gibi), s6zlesmeler-
den dogabilecek uyusmazliklar-
da ve ticari alacak haline gelmis
ancak hentiz dava acma yoluna
gidilmemis ya da uzun yillardir
davasi goriilmesi sebebiyle stiriin-
cemede kalmis uyusmazliklarin
coziimiinde fark yaratabilecegini
ongormek miimkiindiir.

Sirketler acisindan Arabulucu-
luk:

- ticari iliskilerinin, c¢atisma
olsa bile c¢oziimiini saglayarak
devam ettirilebilmesini saglamas,

- know-how ve ticari sirlarin
“gizlilik ilkesi” nedeniyle teminat
altina alinmasi,

- ¢oziim kararlarini, taraflarin
kendilerine en uygun sekliyle bir
hakim karar1 olmaksizin kendile-
rinin verebilmesi,

- dava ya da tahkim usullerin-
de gegerli olan harg, masraf, dam-
ga vergisi gibi yitksek 6demeler-
den muaf olmasi,

- stire¢ sonunda mutabik ka-
linarak alinan kararlarin “ilgili
mahkemeden icra edilebilirlik
serhi” alinarak, bir mahkeme ka-
rar1 gibi baglayict ve zorlayici
hale getirilebilmesi,

- yabanci sermayeli sirketlerin-
de (yabancilik unsuru sebebiyle)
yararlanabilmesine olanak tani-
masl, ve

- ozellikle halka agik sirketler
ile aile sirketlerinin yasadiklar
catigmalarin kamuya mal olmasi
riski neticesinde ugrayabilecekle-
ri kurumsal ve ticari itibar kayip-
larinin yonetilebilmesi ve netice
olarak, bu olaylarin sirket hissele-
rine olasi etkilerinin en alt seviye-
de tutulabilmesine imkan tanima-
st kurumsal hayat bakimindan da
benzersiz imkanlar sunmaktadar.

ARABULUCULUK’TA MODEL
UYGULAMALAR

Arabuluculuk, Tirkiye'de uy-
gulamalar1 bakimindan heniiz
yeni olsa da, Avrupa Birligi uygu-
lamalarina bakmak, bu sistemin
nerelere gidebileceginin isaretini
verebilir. 2005 yilinda Avrupa
Birligi'nin cikardigi bir yonetme-
lige gore, “Avrupa Birligi iiyesi il-
kelerdeki, sirketler arasinda uyus-
mazliklar giktiginda, mahkemeye
gitmeden once arabuluculugun
denenmesi” ilkesi kabul edilmis-
tir.

Yine Fransa’da sirketler arasi
olusturulmus bir sartname, tlke-
nin 6nde gelen elliye yakin firma-
sinca imzalanmig ve buna gore,
“miimkiin olan her halde sozles-
melere etkin uyusmazlik ¢éztim
yontemlerini kullanmak yoniinde
madde konulmasina 6zen goste-
rilecegi ve ihtilaf ¢iktiginda da,
mahkemeye basvurmak yerine
alternatif diger ¢oziim yollarina
gidilecegi” taahhiit edilmistir.”

Son olarak yine Fransa orne-
ginde, hukukun onleyicilik uy-
gulamalarini hayata gecirebilmek
ve bu fonksiyonu yayginlastira-
bilmek adina, “sirket ici egitimler
koyularak, ihtilaf yasayabilecek
herkesin etkin uyusmazlik ¢éztim
yontemlerini tanimasini saglama-
y1 hedefleyen bir yaklasim ticari
hayatta yerini almigtir”.2

Netice olarak; catismalarini y6-
netemeyen sirketler, buradan kay-
naklanabilecek her tiirden olum-
suz maliyet kalemini yonetmek
ve belki de, sadece bu sebeple,
ticari olarak daha ¢nceden 6ngo-
remedikleri agir bedeller 6demek
zorunda kalabileceklerdir.

Soztin 0zt “her catisma, iki
farkli bakis acis1 arasindaki en
uzun mesafedir. Ancak yol almak
isteyenler bulusur”.

1) Glincel Hukuk Dergisi Haziran 2014 Av.
Banu Anil Makale Sayfa 46
2) Glincel Hukuk Dergisi Haziran 2014 Av.
Banu Anil Makale Sayfa 46

{ Avrupa ve
Amerika’da
uzun yillardir
uygulanan ve
uyusmazliklarin
en etkin ¢6ziim
yollarindan
biri olan
Arabuluculuk
miiessesesi,
2012 yilinda
yasalasarak
Tlrkiye’de de
uygulanabilir
hale

geImigtir.,,
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YONETIM KURULU
UYELERININ HUKUKI
SORUMLULUGUNA
KISA BiR BAKIS

Sermaye Piyasasi Kurulu Denetleme ve Hukuk Isleri
eski uzmanlarindan, serbest avukat Erkan Tercan m
makalesinde, yonetim kurulu tGyelerinin hukuki =
sorumlulugunu TTK ve kurumsal yonetim diizenlemeleri z—

perspektifinden ele aliyor.
re

\F
N
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Erkan Tercan

1. Genel Giris

Biiyiik oranda ¢ok ortakli sir-
ketlerle calisan bir hukuk¢u ola-
rak en sik karsilastigim sorularin
basinda yonetim kurulu tyeleri-
nin sorumluluguna iligkin olanlar
gelmekte. Cekici bir kariyer basa-
ma@ haline gelen bagimsiz yo-
netim kurulu iyeliginin zorunlu
hale gelmesi ile birlikte bu soru-
lar, kontrol sahibi ortaklarla ilis-
kisi olamayan “bagimsiz” iiyeler
tarafindan da siklikla dile getirilir
olmustur. Bagimsiz iiye olarak biz
de mi sorumlu olacagiz?, Sorum-
lulugumuzun sinir1 nedir? gibi.

Konunun detaylarina girme-
den once belirtmek isterim ki, bu
calisma sikica bir hukuk makalesi
olmak yerine, hitap ettigi kesimin
keyifle okuyup, hafizalarina bir
kac kolay prensip yerlestirebi-
lecekleri bir yazi olarak kaleme
alinmistir. Bu cgercevede deger-
lendirilmesinde fayda bulunmak-
tadir.

2. Bagimsiz Uyelerin
Durumu Nedir?

Sermaye  Piyasas1  Kurulu
(“SPK”) kurumsal yonetim diizen-
lemeleri ile bagimsiz yonetim ku-
rulu dyelerinin se¢imine iliskin
prosediirleri tanimlamis, bagim-
sizlik kriterlerini belirlemis ve
belirli baytklikteki sirketler igin
kendisine bagimsiz iiyeleri red-
detme yetkisi tanimistir. SPK dii-
zenlemelerinde bagimsiz tiyelerin
diger tiyelere nazaran daha 6zenli
davranmalar1 gerektigine iliskin
bir hitkiim olmadig: gibi, bu tye-
leri sorumluluktan kurtaracak bir
ayricalik da bulunmamaktadir.
Uyelerin farklilasan tek yiikiim-
lulagii bagimsizliklarini kaybet-
meleri halinde bunu derhal yone-
tim kuruluna bildirmektir. Ayrica
kurumsal yonetim ve riskin erken
saptanmas1 komitelerinin bas-
kanlarinin, denetim komitesinin
ise tamaminin bagimsiz yonetim
kurulu tiyelerinden olusmas: ge-
rekmektedir. Asagida biraz daha

detayli olarak verilecek olmakla
birlikte, 6nemli islevler iistlenen
bu komitelere baskanhik etmek
veya iiye olmak, bagimsiz tiyeler
icin komitelerdeki gorevleri nede-
niyle sorumluluk nedeni olabile-
cektir.

Gortildagtn tizere, bagimsiz
ilye yonetim kurulu organinin
disinda, hukuki ve cezai sorum-
luluktan ari biri degildir. Hukuki
ve cezai sorumluluk da dahil her
bakimdan diger yonetim kurulu
tiyelerinin tabi oldugu ayni huku-
ki rejime tabi olup, bagimsizliga
iliskin bildirim ve komitelerdeki
gorevleri nedeniyle sorumluluk
risklerinin daha da yiiksek ol-
dugu soylenebilir. Bagimsiz iiye
gorevlerini, diger yonetim kuru-
lu tiyeleri gibi tedbirli bir yone-
ticinin 6zeniyle yerine getirmek
ve sirketin menfaatlerini diirtist-
lik kurallarina uyarak gozetmek
durumundadir. Ozen ve baghlik
yuktmlialtgi olarak tanimlanan
bu yiikiimlilige ve Tirk Ticaret
Kanunu (“TTK”) ile esas sozles-
mede yer alan diger ytikiimliliik-
lere aykiri davrandiginda, diger
iiyeler ile ayni sekilde hukuki ve
cezai sorumluluklar1 dogabilecek-
tir. Sorumluluktan ari tutulmayan
bagimsiz yonetim kurulu tyeleri
icin herhangi bir avantaj, bagim-
sizlik teminati vs. de 6ngorilme-
mistir.

3. Yonetim Kurulu Uyeleri
Hangi Hallerde Dava
Edilebilirler?

Son sozii basta séylemek ge-
rekirse, bir yonetim kurulu tye-
sinin sirket zarar1 nedeniyle taz-
minat davas1 ile muhatap olmasi
icin, sirkete “kasitli olarak” zarar
vermis olmas1 gerekmez. “Hafif
bile olsa” “kusurlu” davranmasi
yeterlidir. Yonetim kurulu tyesi
isini yeterince iyi yapmadi ise,
kararlarini bilgiye dayali almadi

ise, “ihmali” davrand: ve bu ih-
mal sirketin zaran ile sonuclandi
ise dava edilebilir. Uyenin hafif
kusurlu olmas1 ancak mahkum
olunacak tazminat miktarini et-
kileyebilir, sorumlulugu ortadan
kaldirmaz.

Cogunlukla yazili olarak di-
zenlenmese de, yonetim kurulu
iyesi ile sirket arasinda bir soz-
lesme mevcuttur. Bu sozlesme ve-
kalet veya hizmet sozlesmesi ola-
rak degerlendirilebilir. Yonetim
kurulu tyelerinin kanun ve esas
sozlesme ile kendilerine yiikle-
nilen gorevleri kusurlan ile ihlal
etmeleri bu sozlesmeye aykirilik
teskil edecek ve aykirilik nede-
niyle sirket zarar etti ise yonetim
kurulu tiyesi bu zarardan sorumlu
tutulabilecektir. Bu durum, yone-
tim kurulunun genel sorumluluk
halidir. TTK'nin 6zel olarak di-
zenledigi sorumluluk hallerini,
(sermaye artirimi, birlesme gibi
durumlarda dtizenlenen belgele-
rin ve yapilan beyanlarin yanlis
olmasi, sermaye hakkinda yanls
beyanlarda bulunulmasi, deger
bigmede yolsuzluk yapilmas:
gibi) bu yazinin amaci bakimin-
dan bir kenara koyuyoruz.

Peki bu genel sorumluluk ha-
linde atif yapilan, kanunun yo-
netim kurulu tiyelerine yiikledigi
yikiimlilikler nelerdir. TTK’da
yer verilen, sirketle islem yap-
mama, sirkete borclanmama,
rekabet etmeme, kendisini ilgi-
lendiren gortismelere katilmama
gibi kaldirilabilir, yumusatilabilir
yikimlilik ve yasaklar bulun-
mamakla birlikte, sorumlulugun
yaygin kaynagl 6zen ve baghlik
yiukimlalaginin ihlalidir. TTK
madde 369 bu yukimliliga su
sekilde tamimlamistir: “Yonetim
kurulu tyeleri ve yonetimle go-
revli tclincti kisiler, gorevlerini
tedbirli bir yoneticinin 6zeniyle
yerine getirmek ve sirketin men-
faatlerini diristlik kurallarina
uyarak gozetmek yikimlilagi
altindadirlar.”

6 spk
diizenlemeleri
ve TTK
uyarinca
zorunlu olan
komiteler,
Denetimden
Sorumlu
Komite,
Riskin Erken
Saptanmasi
Komitesi ve
Kurumsal
Yoénetim
Komitesidir.
Komitelerin
bagimsiz
liyelerden ve
icrada gérevli
olmayan
tyelerden
olugmasi
éngorilmistir.
Yoénetim kurulu
liyesi olmayan,
konusunda
uzman Kisilerin
denetim
komitesi
disindaki
komitelere liye
olabilmelerine
misaade

edilmi§tir.,,
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4. “Tedbirli Bir Yoneticinin
Ozeni” ile Nasil Hareket
Edilir?

Ne yazik ki yeni TTK ile huku-
kumuza giren bu kavrama iliskin
elimizde sadece maddenin gerek-
cesinde ve doktrinde yer alan baz1
smurli  aciklamalar bulunmakta-
dir. Bu aciklamalarda o6ncelikle
vurgulanan o6zen standardinin
“objektif”, “nesnel” bir standart
oldugudur. Yani yonetim kurulu
tiyesi “kendi islerinde gosterdigi
6zeni” veya “kendi kosullarinda
gostermesi beklenen” 6zeni degil
“tedbirli bir yoéneticinin” goster-

ERKAN TERCAN

Sermaye Piyasas! Kurulu'nda yaklagik 13 yil De-
netleme ve Hukuk Isleri Dairelerinde Uzman ola-
rak gérev yapan Erkan Tercan, 2010 yilindan bu
yana Kariyerine serbest avukat olarak devam et-
mektedir. Istanbul ve New York barolarina kayitli
bulunan Erkan Tercan, Finance Monthly adh der-
ginin okuyuculari arasinda yaptigi oylamaile 2013
yilricin “yihn menkul kiymetler ve sermaye piyasa-
lari avukat” secilmistir. Yurt disinda finansal hiz-
metler hukuku alaninda LLM derecesini bulunan
Tercan halen Avrupa Birligi hukuku alaninda dok-
tora calismalarina devam etmekte olup, sermaye
piyasas! hukuku konularinda yayinlanmis pek cok
calismasi bulunmaktadir.

mesi gereken 6zeni gostermelidir.
Vurgulanan diger husus yonetici-
lik vasfinin “igin uzman1” olmay1
gerektirmedigidir. Yonetim kuru-
lu tiyesinin karar aldig1 konunun
uzmani olmasi gerekmez. Ancak,
yoneticilik vasiflarini tagimali ve
yonetici gibi hareket etmelidir.
Vurgulanan son husus “tedbirli”
olma geregidir. Herhangi bir yone-
tici gibi degil, tedbirli bir yonetici
gibi hareket edilmelidir.

Eminiz ki bu soyut agiklama-
lar bu calismadan somut 6neriler
bekleyen okurlarin beklentilerine
cevap vermeyecektir. Neyse ki
yurt dis1 uygulamalar ve yabanci
mahkeme kararlar1 gercevesinde
tedbirli bir yoneticinin nasil dav-
ranmas! gerektigine iliskin olarak
su somut oneriler sunulabilir:

1) Sirketin faaliyet alani, isleyi-
si ve finansal durumu hakkindaki
temel bilgilere sahip olunmalidur.

2) ic kontrol ve i¢c denetim
sistemlerinin kurulmus ve etkin
bir sekilde isliyor olduklarindan
emin olunmalidir.

a. Bu sistemler ilgili mevzuata
uyum konusunu da igermelidir.

b. i¢ kontrol ve denetim sis-
temleri ile mevzuata uyum ko-
nusunda calisanlarin yeterince
bilgilendirilmeleri ve bu siireglere
katilimlar1 saglanmalidur.

3) Ust diizey yoneticilerin
atanmalarinda, gorevlerinin ge-
rektirdigi bilgi ve deneyime sahip
olmalar1 konusunda dikkat ve
ozen gosterilmelidir.

4) Onemli bir alim/satim isle-
mi yapilacaksa yeterli sayida ve
objektif tekliflerin alinmas1 sag-
lanmalidir.

5) Miimkiinse énemli alim sa-
tim iglemleri i¢in degerleme ra-
porlar1 veya fiyatin adilligine ilis-
kin goriisler alinmalidir.

6) Kararlar alinirken konuya
iliskin yeterince bilgilendirilmis

olunmaya dikkat edilmelidir.

7) Hukukgu ve uzman goriisle-
rine dayanilmasina 6zen gosteril-
melidir.

8) Tartisilacak konuya iliskin
bilgilendirme notu, rapor gibi
belgelerin toplantidan dnce veya
toplant1 sirasinda dagitilmas: sag-
lanmalidar.

9) Alinacak kararin toplantida
tartisilmasi ve bu tartismalarin
tutanak altina alinmasi saglanma-
Lidar.

5. Tedbirli Bir Yonetici
Ticari Risk Ustlenemez mi?

Elbette {istlenebilir. Yonetici
olmadan 6nce girisimci olanlarin
cok iyi bildikleri bir sey varsa,
ticaretin risk alinmadan yapila-
mayacagidir. Peki bu sekilde ali-
nan riskler ve ticari kararlar da
sorumluluga neden olabilir, mah-
kemelerin yerindelik testine tabi
tutulabilirler mi?

Ozen yikimliligine iliskin
madde gerekcesinde Anglo-Sak-
son (Ingiliz ve Amerikan Hukuk
Sitemleri) hukuk sistemlerinde
viicut bulmus “business judgment
rule”dan da bahsedilmektedir. Bu
madenin gerekcede ve doktrinde
talihsiz bir sekilde “is adami kara-
r1” kurali olarak Tiirkcelestirilme-
si bir takim yanlis anlagilmalara
neden olabilmektedir. Bu kural-
la, yoneticilerin alacaklar1 “ticari
karalarin yerindeliginin” mahke-
melerce sorgulanamayacag: ifade
edilmek istenmektedir. “Ticari
karar” veya “ticari takdir” kural
seklinde bir ceviri daha anlamh
olabilirdi.

Bu kuraldan sadece gerekcede
bahsedilmis, madde metnine ali-
narak bir hukuk kurali haline ge-
tirilmemistir. Ancak ticari hayatin
geregi bu sekilde bir yaklasimi
gerektirecektir. Bu noktada unu-
tulmamas1 gereken husus, risk
tistlenirken de, riskli ticari karar-
lar alirken de tedbirli bir yonetici
gibi hareket edilmesi gerektigidir.
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Riskler ol¢tilmeli, konuya iliskin
yeterli bilgi edinilmeli, gortsler,
raporlar alinmali ve karar ancak
bu asamadan sonra verilmelidir.
Bu sekilde alinmis kararlar ne-
deniyle bir zarar dogdugunda,
artik yonetim kurulunun hukuki
sorumlulugunun tartisma konusu
edilmemesi beklenir.

6. Kurumsal Yonetim
Diizenlemeleri Uyarinca
Kurulmasi Zoruniu Olan
Komitelerin Sorumluluga
Bir Etkisi Olacak midir?

SPK diizenlemeleri ve TTK
uyarinca zorunlu olan komiteler,
Denetimden Sorumlu Komite,
Riskin Erken Saptanmasi Komi-
tesi ve Kurumsal Yonetim Komi-
tesidir. Komitelerin bagimsiz tiye-
lerden ve icrada gorevli olmayan
iiyelerden olusmas1 6ngérilmiis-
tir. Yonetim kurulu tyesi olma-
yan, konusunda uzman kisilerin
denetim komitesi disindaki komi-
telere tiye olabilmelerine miisaa-
de edilmistir. Komitelere yeterin-
ce kaynak saglanmasi, gerekirse
bedeli karsilanarak digaridan go-
riig almalarina olanak saglanmasi,
tiim galismalarinin yazili hale ge-
tirilmesi ve sonuglarinin yonetim
kuruluna raporlanmasi gerekmek-
tedir. Ozellikle denetim komitesi,
yonetim kurulunun en énemli ve
basta gelen sorumluluk nedenle-
rinden biri olarak “g6zetim” gore-
vinin ifas1 agisindan cok 6nemli
bir yardimei rol tistlenmektedir.

Bu komitelerce yapilan calis-
malarin takibi ve bu calismalara
iliskin yeterli titizlikte hazirla-
nan ¢aligmalarin yonetim kurulu
toplantilarinda degerlendirilmesi,
yonetim kurulu tyelerinin “go-
zetim gorevlerini yerine getirdik-
lerinin” ve “kararlarini yeterince
bilgilenmis sekilde” aldiklarinin
ortaya konulmasi agisindan énem-
lidir. Bu nedenle komitede gorevli
olan yonetim kurulu tyelerinin

islerinde gereken dikkat ve 6zeni
gostermeleri beklenmelidir. Aksi
halde kendileri sorumlu olurken,
komite tarafindan hazirlanan bir
calismaya dayanarak karar alan
diger yonetim kurulu tiyelerinin
sorumsuz veya daha az sorumlu
olmalar1 miimkiin olabilecektir.

7. Sorumluluktan Kacinmak
Mimkiin miidiir?

Yonetim kurulu tyeleri sorum-
luluktan iki sekilde kacinabilirler.
Birincisi ve zor olani gorevlerin
tedbirli bir yonetici 6zeni ile yeri-
ne getirilmesidir. Kolay ancak bir
sirket ortaginin siipheyle yakla-
sabilecegi ikinci ¢oztim ise devri
mimkiin olan gorevlerin devre-
dilmesidir. TTK madde 367 bu
durumu “yo6netimin devri” olarak
tamimlamistir. Gorev olmayinca
sorumluluk da olmayacak, ancak
devredilen alanlarda yonetim ku-
rulu iyesi karar alma yetkilerini
kullanamayacaktr.

TTK madde 367 uyarinca yo-
netim kurulu; (i) esas sozlesme-
ye konulacak bir hikamle, (i)
diizenleyecegi bir i¢ yonergeye
gore, (iii) yonetimi, kismen veya
tamamen bir veya birka¢ yone-
tim kurulu tyesine veya t¢tincii
kisive devretmeye yetkili kih-
nabilir. Ancak unutulmamalidir
ki, yonetim devri ancak devrine
miisaade edilen gorev ve yetkiler
bakimindan mtimkindir. Devre-
dilmez gorev ve yetkiler sirketin
iist diizey gozetim ve yonetimi,
yonetim teskilatinin belirlenmesi,
iist diizey yoneticilerin atanmasi
ile muhasebe, finans denetimi ve
finansal planlama i¢in alt yapinin
kurulmasi gibi gorevlerdir. Bunun
disindaki konularda, mesela tire-
tim veya pazarlama konularinda
yonetim yetkisi yonetim kurulu
tiyelerinden birine veya bir ticiin-
ct kisiye devredilebilir. Bu sekil-

de bir devir halinde, y6netimin
devredildigi sahsin segiminde
6zen gosterilmemesi hali harig ol-
mak tizere, devredilen konularda
diger yonetim kurulu iiyelerinin
herhangi bir hukuki sorumluluk-
lar1 olmayacaktir. Heniiz tartisi-
liyor olmakla birlikte, genel kani
devredilen konularda yonetim ku-
rulu tyelerinin gozetim yikiim-
liltiklerinin de olmadigidur.

8. Sonuc¢

Baslangicta ifade edildigi iize-
re, bu yazi teknik ve genis bir hu-
kuki konuda, hukuk¢u olmayan
okurlarin zihninde ise yarar bir
kac iz birakmak i¢in hazirlanmis-
tir. Verilmek istenen mesajlar ki-
saca su sekilde ozetlenebilir:

a) Bagimsiz yonetim kuru-
lu dyeleri hukuki sorumluluk
acisindan diger tyeler ile aymi
konumdadirlar. Kendilerine ta-
ninmis bir ayricalik veya teminat
bulunmadig gibi gérevleri nedeni
ile sorumluluklarinin agirlasmasi
dahi miimkiindiir.

b) Yénetim kurulu tyelerinin
hafif bile ile olsa kusurlu olmalar1
hukuki sorumluluklarimin dog-
mas1 i¢in yeterli olup, sirkete ka-
sitli olarak zarar vermis olmalar:
gerekmez.

¢) Yonetim kurulu tyesi ted-
birli bir yonetici 6zeni ile hareket
etmeli, kararlarinm yeterince bilgi-
lenmis sekilde almalidir.

d) Tedbirli bir yonetici 6zeni
ile hareket etmek ticari aktivizmi
sinirlamamakta, sadece fizibilite
calismalarinin iyi yapilmis olma-
sin1 gerektirmektedir.

e) Yonetim kurulu komiteleri-
nin gerektigi gibi ¢alismasi hem
komite tiyeleri hem de iiye olma-
yanlar acisindan yiiksek 6nem arz
etmektedir.

f) Yonetim kurulu tyeleri hu-
kuki sorumluluktan ancak gere-
ken 6zen standardina uyarak veya
kanunda tanimlanan usulde go-
revden kacginarak kurtulabilirler.

“Yénetim
kurulu tyeleri
sorumluluktan
iki sekilde
kacinabilirler.
Birincisi ve zor
olani gorevlerin
tedbirli bir
yonetici 6zeni
ile yerine
getirilmesidir.
Kolay ancak bir
sirket ortaginin
stipheyle
yaklasabilecegi
ikinci ¢6ziim ise
devri miimkin
olan goérevlerin
devredilmesidir.
TTK madde
367 bu durumu
“y6énetimin
devri” olarak
tanim-

Iam|§t|r., y
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Omer Collak

Sermaye Piyasasi
Kurulu’nun 11-27.1
sayil “Ortakliktan
Cikarma ve Satma
Haklar Teblig,
02.01.2014 tarih

ve 28870 sayili
Resmi Gazete’de
yayimlandi ve
01.07.2014 tarihinde
yururlige girdi. Omer
Collak’in bu teblig
Uzerine hazirladigi
makalesini sizlerle
paylasiyoruz.

iirk sermaye piyasalari icin
I yeni bir kavram olan ha-
kim ortagin azinhik duru-
mundaki ortaklar1 belli kosullar
altinda ortakliktan cikarmasi ve
buna karsin azinlikta kalan pay
sahipleri agisindan da satma hak-
ki yeni Sermaye Piyasas1 Kanunu
ve ardindan II-27.1 sayili tebligi
ile uygulama imkan: bulmustur.
Sermaye Piyasasi Kurulu'nun
II-27.1 sayihi “Ortakliktan Ci-
karma ve Satma Haklar1 Teblig,
02.01.2014 tarih ve 28870 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanmis ve
01.07.2014 tarihinde yirirlige
girmistir. Ayrica, s6z konusu teb-
ligin yirirlige girmesinin ardin-
dan basta fiyata itiraz ve fiyatin
belirlenmesine iligkin degisiklik
taslagi goriise acilmis olup heniiz
degerlendirme asamasindadir. Bu
degisiklik onerileri de calismaya
dipnot olarak verilmistir.

Ortakhiktan Cikarma ve
Satma Haklar1 Tebligine
Hakim Olan Kurallar

A. Ortakhiktan Cikarma
Hakki

Pay alim teklifi sonucunda
veya birlikte hareket etmek de da-
hil olmak tizere baska bir sekilde
sahip olunan paylarin ortakligin
oy haklarinin en az %95’ine ulas-
mast durumunda, hakim ortak
acisindan diger pay sahiplerinin
tamamimi  ortakliktan ¢ikarma
hakk: dogar.

1 Temmuz 2014 tarihinden
itibaren ortakliktan ¢ikarma hak-
ki1, mevcut bulunan hakim ortak
icin kendiliginden dogmayacak-
tir. Bagka bir ifade ile, ilgili Teblig
uyarinca hakim ortak olarak ad-
dedilen ortagin, 1 Temmuz 2014
tarihinden itibaren, ortakliktan
cikarma hakkini kullanma yetki-
sini haiz olmas: i¢in ek pay satin
almasi gerekir.

1. Siire Siniri ve Basvuru

Ortakliktan ¢ikarma hakkini
kullanmak isteyen hakim ortak,
%95’lik orana ulasilmasini veya
bu orana sahipken ek pay alimin-
da bulunulmasim takip eden ti¢
aylik hak distiriicti stire igerisin-
de bu hakkini kullanmak tizere
ortakliga basvurur. Hakim ortagin
soz konusu siire igerisinde or-
takliga basvuramamasi halinde,
ortakliktan c¢ikarma hakki sona
Kanaatimizce, ortakliktan
cikarma hakki siiresiz bir sekilde
sona ermemekte; bundan ziyade,
hakim ortak %95’lik orana ulasil-
mast veya bu orana sahip iken ek
pay aliminda bulunulmasi {ize-
rine yeni bir ortakliktan cikarma
hakkim haiz olacaktir.

Hakim ortagin diger ortakla-
rin ortakliktan cikarilmas: igin
Tebligde listelenen belgeler ile
ortakliga basvurmasi gerekir. Soz
konusu basvuruda ortakliktan ¢i1-
karmaya iliskin bedel hakkinda
bilgi ile banka teminat mektubu-

erer.

£ fTebiig
uyarinca hakim
ortak olarak
addedilen
ortagin, 1
Temmuz 2014
tarihinden
itibaren,
ortakliktan
cikarma hakkini
kullanma
yetkisini haiz
olmasi icin
ek pay satin
almasi

gerekir. ¥y
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I  na yer verilmesi gerekir. Banka
(1 Paylari teminat mektubunun temin edile-
borsada memesi halinde ortakliktan ¢ikar-
islem géren ma hakki i¢in kullanilacak fonun
ortakliklarin, ~ 0zel bir hesapta bloke edilmesi
hakim ortagin  8erekir
ortakliktan
cikarmaya 2. Ortakllkt_an
iliskin bedeli Cikarmaya lliskin Bedel
odemesi Paylar1 borsada iglem goren or-
izerine, takliklarda, borsada islem goéren
ortakhiktan pay gruplarinin her biri igin, ha-
cikarmaya kim ortak konumunun kazanildi-
iliskin g1 veya hakim ortak konumunda
bedelin MKK  bulunup ek pay aldiginin kamuya
sisteminde aciklandig tarihten énceki otuz
kayith diger glin iginde borsada olusan agir-
ortaklara likli ortalama fiyatlarin aritmetik
aktariimasi, ortalamasi dikkate alinir. Bu he-
s6z konusu saplama, borsada islem gérmeyen
ortaklarin pay gruplarinda da uygulama ala-

paylarinin iptali
ve yeni ihrac

edilmis paylarin
hakim ortagin

n1 bulmaktadir. Dolayisiyla borsa-
da islem gérmiis birden fazla pay
grubunun olmasi halinde aritme-
tik ortalamasi1 yukaridaki sekilde

hesabina hesaplanan borsada islem goren
aktariimasi paylarin bedeli, borsada islem
icin MKK’ya gérmeyen pay gruplar igin or-
basvurmasi takliktan gikarmaya iliskin bedel
gerekir. , , olarak kabul edilecektir.

Paylar1 borsada islem gorme-
yen ortakliklar icin, her bir pay
grubuna iliskin fiyatin adil ve ma-
kul oldugunun tespiti amaciyla
hazirlanan degerleme raporunda
tespit edilen bedel dikkate alinir.”

3. Ortakhktan
Cikarma Siireci

Hakim ortagin basvurusunun
ardindan, ortaklik yonetim kuru-
lunun (i) hakim ortak konumunun
kazanilmasinin  onaylanmasini
gozden gecirmesi, (ii) 6denecek
bedeli degerlendirmesi ve (iii) di-
ger ortaklarin paylarinin iptali ile
s6z konusu paylarin karsiliginda
cikarilacak yeni paylarin ihraci
amactyla karar almasi gerekir.

Ortaklik, diger ilgili belgeler ile
birlikte ek hisseler hakkindaki ih-
ra¢ belgesinin onay: icin Sermaye
Piyasas1 Kurulu'na (“Kurul”) ve
eger paylar1 borsada islem gor-
mekte ise, borsa kotundan ¢cikmak
lizere es zamanli olarak borsaya
basvurur.

Hakim ortagin ortakliktan ci-
karmaya iligkin bedeli Kurul ona-
yini takip eden ¢ is giini iceri-
sinde ortakligin banka hesabina
yatirmasi gerekir. Sermaye arttiri-
mina konu olan paylar hakim or-
taga tahsisli olarak gergeklestiri-
lir. Ortakliktan gikarmaya iliskin
bedel ilgili ortaga Tiirk Liras: ola-
rak tam ve nakden ddenmelidir.

Thrac edilecek yeni paylar icin
ortakliktan ¢ikarma hakki kulla-
nim bedeli tizerinden hesaplana-
cak Kurul ticreti, hakim ortak ta-
rafindan Kurulun ilgili hesabina
yatirilir.

Kurul tarafindan onaylanmis
ihrag belgesi, Kurul onayini takip
eden alt1 is ginii igerisinde ticaret
siciline tescil edilir ve TTSGde

1) Heniiz inceleme asamasinda bulunan “Ortakliktan Gikarma
ve Satma Haklar Tebligi’nde Degisiklik Yapiimasina Dair Teblig
Taslagi” ile ortakliktan gikarma hakki bedeline itiraz etme
usuliine iliskin 5/A maddesi eklenmesi 6nerilmektedir. Bu
maddeye gore; ortakliktan ¢ikarma hakkinin kullanilacaginin
kamuya agiklanmasini takip eden otuz giin igerisinde hakim
ortak digindaki pay sahipleri kullanim bedelinin adil olmadig
iddiasiyla iadeli taahhiitlii mektupla veya noter araciligi ile
Kurula bagvurabilirler. Kurul bu durumda tespit amaciyla bir
degerleme raporu hazirlatilmasini talep eder.

Kurul;

(a) Paylari borsada iglem géren ortakliklar igin ortakliktan
cikarma hakkinin kullanilacaginin kamuya agiklandig
tarihten dnceki otuz giin, yiiz seksen giin ve bir yil iginde,
borsada olugan agirlikli ortalama fiyatlarinin ortalamasi ile
hazirlatilan degerleme raporu ve ortakliktan gikarma hakkinin
kullanilacaginin kamuya aciklandigi tarihten énceki son bir
yil igerisinde pay bedelinin tespitine yonelik yapilan iglemlere

esas pay degerini karsilastirarak en yiiksek bedeli,

(b) Paylari borsada islem gérmeyen ortakliklar igin
“Ortakliktan Gikarma ve Satma Haklari Tebligi”nin haklarin
kullanim bedeli maddesi cergevesinde hazirlanan degerleme
raporu ile yeni hazirlatilan degerleme raporunu ve ortakliktan
ctkarma hakkinin kullanilacaginin kamuya agiklandigi tarihten
énceki son bir yil igerisinde pay bedelinin tespitine ydnelik
yapilan islemlere esas pay degerini karsilastirarak en yiiksek
bedeli hakkin kullanim bedeli olarak belirler.

(c) “Ortakliktan Gikarma ve Satma Haklari Tebligi'nde
Degisiklik Yapiimasina Dair Tebli§ Taslagi’nda “Otuz giinliik
sire igerisinde gerceklestirilen islemler ile ilgili olarak
Kurulca, Sermaye Piyasasi Kanununun 101 ( bilgi suiistimali
ve piyasa dolandiricili§r) ve 107 nci (piyasa dolandiricilig)
maddeleri uyarinca islem yapiimasina karar verilmesi
durumunda, Tebligin 5 nci maddesi dikkate alinarak fiyatin
yeniden belirlenmesine karar verilir.” ifadesi eklenmesi
dnerilmektedir.

yayimlanir. Diger ortaklarin pay-
lari, tescil tarihinden itibaren ip-
tal edilmis sayilir.

Paylar1 borsada islem goren
ortakliklarin, hakim ortagin or-
takliktan gikarmaya iliskin bede-
li 6demesi tizerine, ortakliktan
cikarmaya iliskin bedelin MKK
sisteminde kayith diger ortaklara
aktarilmasi, s6z konusu ortakla-
rin paylarinin iptali ve yeni ihrag
edilmis paylarin hakim ortagin
hesabina aktarilmas: i¢in MKK’ya
basvurmasi gerekir.

MKK sisteminde kayith olma-
yan ortaklar igin, paylarimin or-
takliktan ¢ikarmaya iliskin bedele
karsilik gelen miktarinin Takas-
bank nezdinde acilacak 6zel bir
bloke hesapta ti¢ y1l siireyle tutul-
mas: gerekir. Hakim ortak, yukari-
da belirtilen toplam miktar: fiilen
6demek yerine s6z konusu ortak-
lara yapilacak 6demeyi garanti al-
tina almak icin teminat mektubu
verebilir.

4. Ortakhktan Cikarma
Hakkmin Hukuki Sonuclari

MKK siirecinin tamamlanma-
s1 lizerine borsa yonetim kurulu
paylar1 borsada islem goren ortak-
11g1 borsa kotundan ¢ikarir.

Buna ek olarak, paylar1 borsa-
da islem goren ortakligin hakim
ortagr ortakliktan ¢ikarma hakki-
n1 kullanirken, bu islem ayni za-
manda ilgili ortakligi halka agik
olmayan ortaklik haline getirir.
Bu sebeple, ortaklik bundan béyle
Sermaye Piyasas1 Hukuku kapsa-
mu igerisinde olmayacaktir. Kurul
tarafindan ilgili ortaklik re’sen
Sermaye Piyasasi Kanunu kapsa-
mindan cikarilir.

B. Kamuyu Aydinlatma
Hakim ortak konumunun ka-
zanilmasi veya bu konuma sahip
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olan hakim ortagin ek pay almasi
veya s6z konusu konumun kaybe-
dilmesi hallerinde, ilgili ortagin
kamuyu aydinlatmasi gerekir.
Bunun yani sira, hakim ortak ko-
numunun kazanilmas1 veya bu
konumda iken ek pay alinmasi
halinde, ortakliktan cikarma hak-
kimin kullanilmasina karar veril-
mis ise, bu da kamuya agiklanma-
hdir. 2

Buna ilave olarak, asagidaki
hususlar, Kurulun 6zel durumla-
rin kamuya agiklanmasina iliskin
diizenlemeleri cercevesinde or-
taklik tarafindan kamuya agikla-
nir: (i) hakim ortagin diger ortak-
lar1 ortakliktan ¢ikarma hakkinin
kullanimi talebinde bulunulmasi
ve ortakliktan cikarma strecine
iliskin bilgi, (ii) ortakliktan ¢ikar-
ma siirecinin sonuclarina iliskin
bilgi, (iii) satma hakkinin kulla-
nmilmak istenmesi halinde, basvu-
ru geldigi stirece giinlitk olarak,
bu hakki kullanmak isteyen or-
taklarin sayisi, sermayedeki pay
oranlar1 ile toplam satma hakki
bedeli, (iv) paylar1 borsada islem
gormeyen ortakliklar icin, satim
bedelinin tespitine iliskin deger-
leme raporu sonuclari, (v) satma
hakkim kullanan diger ortaklarin
sayis1 ve onlarin yiizdeleri, ve bu-
nunla ilgili olarak hakim ortagin
ortaklik orani1 dahil olmak tizere
satma siirecinin sonuclari.

Satma Hakki

1. Satma Hakkinin

Kullanilmasi Siireci
Ortakliktan ¢ikarma hakkinin

dogdugu tarihten itibaren ti¢ aylik

hak diistriicii stire icerisinde ha-

kim ortak disindaki diger ortaklar
sahip olduklar1 paylar: hakim or-
taga satma hakki elde eder. Satma
hakki kullanilmak istendiginde,
bu hakkin sahip olunan imtiyazli
ve imtiyazsiz tiim paylar i¢in kul-
lanilmas: gerekir.

Hakim ortak disinda kalan di-
ger pay sahipleri satma hakkim
kullanmalarina iligkin taleple-
rini ortakliga yazili olarak iletir.
Ortakligin (i) talepte bulunan
pay sahiplerinin ortaklik sifatim
aragtirmasi, (ii) 6denecek bedeli
degerlendirmesi, (iii) bu amagla
paylar1 borsada islem gérmeyen
ortakliklar i¢in pay degerinin adil
ve makul oldugunun tespiti ama-
ciyla Kurul'un ilgili diizenlemele-
ri uyarinca bir degerleme raporu
hazirlatmas1 ve (iv) pay sahiple-
rinin bu taleplerinin kendisine
talebin ulagsmasin izleyen en gec
bir ay icerisinde iadeli taahhiitlii
mektupla veya noter aracilig: ile
hakim ortaga bildirmesi gerekir.
Paylar1 borsada islem goren ortak-
Liklar icin soz konusu siire ¢ is
glinii olarak uygulanir.

Hakim ortagin, kendisine sat-
ma hakki kullanim talebinin ulas-
masini takip eden en geg alt1 is
ginii icerisinde pay bedellerini
ortaklik hesabina yatirmasi ge-
rekir. Satma hakkini kullanmak
isteyen ortaklarin sahip olduklar:
paylarin bedeli, pay bedellerinin
hakim ortak tarafindan ortaklik
hesabina yatirilmasin takip eden
ilk is giinii ortakhik tarafindan
6denir ve 6deme sonrast pay de-
vir islemleri sonuclandirilir.

Ortakliktan gikarma ve satma
hakkinin yasal ve ikincil diizenle-
me altyapisi kurulmussa da uygu-
lama yeni yirirlige girdiginden
s6zkonusu hak kullanimi talep-
leri geldikce diizenlemenin aksa-

2) Soz konusu diizenlemenin Ortakliktan Gikarma ve Satma Haklari Tebligi'nde Degisiklik

Yapilmasina Dair Teblig Taslagrnda “Hakim ortak konumunun kazanilmasi veya bu konumda
iken ek pay alinmasi durumunda; ortakliktan gikarma hakkinin kazaniimasina karar verilmis
ise, bu duruma iligkin bedeli de icerecek sekilde bilgiye sz konusu agiklamada yer verilmesi

gerekir.” seklinde degistirilmesi dnerilmektedir.

yan yonlerinin degistirilmesi giin-
deme gelebilecektir. Diger yandan
dolasimdaki paylar1 oldukca di-
sitk diizeyde olan ve borsadan
cikmak isteyen sirketlere yeni bir
imkan getirilmistir.

OMER COLLAK

Omer Collak 2003 yilindan beri sermaye piyasa-
lari islemleri basta olmak Uzere bankacilik ve fi-
nans alanlarinda ortak avukat olarak uluslararasi
halka arzlar, Eurobond ihraglari, Islami finansman,
yUksek performansl 6zel yatirmlar ve 6zkaynaga
dayali finansal araglarin, bor¢glanma araglarinin ve
hisse senedi baglantili tahvil ihraglarinda ihraggi-
lari ve yatirim bankalarini temsil etmektedir. Omer
Collak, halka acik sirketlerin birlesmesi ve devra-
inmasi alaninda énemli deneyime sahiptir.
Paksoy’a katilmadan énce California’da yer alan
bir hukuk firmasinda yabanci avukat olarak c¢alis-
mis olan Gollak, bu sure zarfinda yiksek teknoloji
ve biyo-teknoloji sirketleri adina sirketler hukuku
ve is hukuku alaninda ¢ok uluslu mivekkillere hu-
kuki danismanlik hizmeti vermigtir.

Marmara Hukuk Fakdltesi mezunu olan Collak’in
Amerikan Golden Gate Universitesi, Hukuk Fa-
kiltesi'nden hukuk yliksek lisans derecesi bulun-
maktadir. Collak, Istanbul Barosu’'na ek olarak,
Amerikan Barosu lyesi ve Darlissafaka Cemiyeti
kurul Gyesidir.
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SURDURULEBILIRLIK
YOLCULUGU

Ormansizlasma:

Cogalan niifusu besleyebilmek
icin tarim alanlarina ihtiyag
duyulmasi ve kullaniminin
artmasi nedeniyle ormanlarin
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fiyatlari 2010-2030
yillari arasinda %70-90
artabilir %,

Sehirlesme: ﬁ

Sehirlerde yasayan
kesimin artmasi ve
artmaya devam edecek
olmasi (tarimsal
tretimin azalmasi)

S/"/IQ/SSQ

RISKLER

Rekabet:
Pazar dinamiklerinin degismesi

itibar:
Sirketler verdikleri kotii kararlarla bilinir iseler, cok
hassas bir itibar riskli ile karsi karsiya olurlar

Fiziksel:
Asiri hava kosullarinin etkisi

Diizenlemeler:
Artan cevresel ve sosyal diizenlemeler

Kanunlar:

Cevre ve sosyal konular iizerindeki kanuni risklerin artigi

Sosyal:

Sosyal huzursuzluk, calisan ve toplumsal protestolar, gocler

iklim degisikligi:
Iklim degisiminin
ongorilemeyen fiziksel

etkileri =
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Gelir:

“Orta sinif”in
biiylimesi ve
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Enerji ve yakit:
Artan niifusun

enerji talebinin nasil
karsilanacaginin
bilinememesi

D
G
L Hammadde
@// kaynaklarinin
kithgr:
Hammadde
7;94 % % kaynaklanina
23 E} — ihtiyacin artmasi
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talebinin su arzini %40
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Niifus artisi:

Niifus artiginin
kaynaklara olan baskisi

FIRSATLAR

Maliyet:

Daha etkin ve siirdiiriilebilir iiretim siirecleri ve
operasyonlar yoluyla maliyetlerin azaltiimasi.

Biyiime:
.

Sosyal problemler ve gevresel sorunlara yeni
coziimler tiretmek adina gelistirilecek yeni diriinler
yoluyla,

Yeni yerlerde yeni piyasalarda yer edinmek yoluyla,

Yeni diizenlemelere uyum saglayarak daha kolay
lisans/izin alabilmek yoluyla,

Olumlu sosyal ve cevresel etkiler yoluyla, yeni
fonlara erisebilmek yoluyla. (6rnegin bazi bankalar
tarafindan yalnizca siirdiiriilebilir sirketlere sagla-
nan fonlar kullanarak)

\ETE]

Risklerle etkin bir sekilde bas ederek marka degerini

korumak,
Kurumsal marka degerini kuvvetlendirmek,
Paydaslarla iliskileri gliclendirmek.

Gliniimiz is diinyasinin
liderleri, cevresel ve
sosyal sorunlardan
nifus artisina,
sehirlesmeden kaynak
kithigina, ekosistem
bozulmasindan iklim
degisimlerine kadar
pek cok soruna ilgi
gosteriyorlar. Daha

da 6nemlisi kendi

is cevrelerindeki
sorunlarin yani sira bu
sorunlara da ¢6ziim
ariyorlar. Eger sirketler
bu riskler ve onlar
tzerinde calisirken
ortaya cikacak olan
firsatlarla basarili bir
sekilde bas etmek ve
surdirdlebilir uzun
dénemli bir sistem insa
etmek istiyorlarsa uzun
doénemli bir yolculuga
cikmak durumundalar.
KPMG Tirkiye Risk
Yoénetimi

Danismanhgi Direktérii
Cigdem Giirer

ve Risk Yonetimi
Danismani

Serap Tutkun’un
surdurilebilirlik
yolculugunun adimlari
tzerine kaleme
aldiklari makalelerini
yayinliyoruz.
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Gigdem Girer ve Serap Tutkun

Surdiiriilebilirlik
Yolculugunun Adimlari

1. ANALiZ

Uzun dénemli deger yaratma
yolculugu, organizasyonun mev-
cut durumunun cevresel ve sos-
yal sorunlar1 temel almasiyla ve
“Organizasyonumuzun uzun do-
nemli deger yaratmak igin nasil
bir is stratejisine ihtiyac1 vardir”
sorusunu sormasiyla baslar.

Atilacak Adimlar:

® Cevresel ve sosyal risklere
katkimiz1 degerlendirmek ve hem
risklerinizi hem firsatlarimz fi-
nansal terimlerle 6l¢mek

@ Uzun donemde ortaklariniza
ve isinize deger katacak ya da var
olan degerlerini koruyacak aksi-
yonlar: belirlemek

@ Maliyetleri kismak, daha kar-
I1 yeni ig modelleri gelistirmek,
markaniz1 giiglendirmek ve girket
imajiniz1 gelistirmek igin firsatla-
r1 belirlemek

@ Sirketiniz, tedarik zinciriniz
ve paydaglariniz igin en onemli
olan sosyal ve gevresel sorunlari
belirlemek

® Cevresel ve sosyal konular-
daki performansinizi muadil di-
ger sirketlerle karsilastirip gelisim
alanlarinizi ortaya koymak.

2. STRATEJI

Analiz asamasinda belirlenen
onemli riskler, firsatlar ve 6nem-
li konularla ilgili aksiyon plani
olusturmak bir sonraki adim ola-
rak karsimiza cikiyor. Hedefleri-
niz ve kilometre taslarinizin neler
olacagy, is stratejiniz ile biitiinles-
mis olmali.

Atilacak Adimlar:

[ Ts stratejinizi temel cevre-
sel ve sosyal riskler, firsatlar ve
onemli konular1 da adresleyecek
sekilde konumlandirmak

@ Yatirimlarimiz icin is modeli-
nizi gelistirirken, vergi muafiyet-
lerini ve diger avantajlar1 igerdi-
ginden emin olmak

e ic ve dis paydaslarmizin
onayini ve igbirligini saglamak

® Programinizi 6lgmek igin is
modelinizle ilgili ve net hedefler
ve performans gostergeleri ortaya
koymak

® Yeni politikalar gelistirmek
ve uygulamak (6rnegin; etik kod,
tedarikci kurallari)

® Tedarik zincirinizi, rtinle-
riniz ve hizmetlerinize yaptiklar:
katki yoluyla ¢evre ve sosyal etki-
leri azaltmak i¢in size verebildik-
leri destek bazinda analiz etmek

e Etkin enerji kullanimi, kar-
bon saliniminin azaltilmasi, su
kaynaklarinin gelistirilmesi, atik
yonetimi gibi 6zel konularda, ko-
nuya 6zel stratejiler gelistirmek

e Organizasyonun stirdiirii-
lebilir bir is modeli olusturmak
icin kapasitesini belirlemek ve
kapasite artirmak igin firsatlar:
arastirmak.

3. UYGULAMA
Organizasyonlar  belirlenen
stratejilerini etkin bir sekilde uy-
gulamak igin birka¢ temel adima
ihtiya¢ duyarlar. Bu adimlar; orga-
nizasyonun hedeflerine ulasmak
icin yeterli kapasiteye, teknoloji-
ye, siireglere ve imkénlara sahip
olup olmadigini degerlendirmeyi
ve organizasyondaki insanlarin
yeterli derecede farkinda ve karar-
11 olup olmadigini anlamayr igerir.

Atilacak Adimlar:

@ Temel fonksiyonlar1 gézden
gecirerek gerekli degisiklikleri be-
lirlemek

® Yeni bilgi teknolojileri sis-
temleri gelistirmek ve uygulamak

® Calisanlar ve tedarikciler
icin gerekli egitim programlarini
belirlemek ve uygulamak

o Siirdiiriilebilir is hedefleri

belirlemek konusuna calisanlar:
da dahil etmek

® Zorunlu duzenlemelerin
yani sira Birlesmis Milletler Kiire-
sel Tlkeler Sézlesmesi gibi goniil-
liliik esasina dayali gergevelere
de uyumu tesvik etmek

@ Guvenilirlik ve katki agisin-
dan yonetisim gercevelerini goz-
den gegirmek

® Yatinmlarin geri doniisiint

CIGDEM GURER
KPMG Tirkiye Risk Yénetimi
Danismanhigi Direktoru

1999 yilinda Marmara Universitesi Ekonomi Bolii-
mi’nden mezun olmus ve meslek hayatina vergi
denetgisi olarak baslamistir. 3 yillik vergi deneti-
mi ve 5 yillik finansal kontrolérlik deneyimi son-
rasinda 2007 yihinda KPMG Tirkiye’'de Suistimal
Onleme ve Inceleme Boélimi’'nin kurulusunda
yer almistir. Halen bélimde Direktér olarak gérev
yapan Grer'in uzmanlik alanlari arasinda Suisti-
mal Sorusturmalari, Suistimal Risk Yénetimi Da-
nismanhgi, Uyusmazlik Danismanhgi, FCPA ve
UKBA Uygunluk Denetimleri ve Surdurdlebilirlik
Guvence Denetimleri de dahil olmak Uzere ¢gesit-
li risk yonetimi konulari yer almaktadir. Sirketlere
Ozel ya da genele acik Suistimal Farkindalik ve
Mali Tablo Suistimalleri konularinda egitimler ve-
ren Gurer, sirketlerin Etik Kod’larini hazirlamalari
ve Etik Hat'larin kuruluslari konularinda destek
olmakta ve bu konuda da egitimler vermektedir.
Serbest Muhasebeci Mali Misavir ve CFE (Ulus-
lararasi Suistimal Inceleme Uzmani) olan Giirer,
ayni zamanda SPK Denetim Sertifikasi sahibidir.
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artirmak icin mevcut vergi avan-
tajlarini ortaya koymak.

4. GOZLEM

Organizasyonlarin, perfor-
manslarinin etkin bir sekilde goz-
lemlenmesi amaciyla dogru veri
analizi araclar1 ve metodolojileri-
nin yan sira dogru veri toplama
stireglerine de ihtiyaclar: vardir.

Atilacak Adimlar:

@ Stratejinizle ilgili gelisimini-
zi 6lgebilecek bilgi yonetimi siste-
mi olusturmak veya var olanlar
gelistirmek

e En o6nemli paydaslarinizin
gortislerini ve stirece dahil olma
diizeylerini takip etmenizi sagla-
yacak sistemler olusturmak

SERAP TUTKUN
KPMG Tiirkiye Risk Yonetimi Danismani

2012 yihnda Ege universitesi Uygulamali Mate-
matik Boélimi’nden mezun olmus, daha sonra
Izmir Ekonomi Universitesi'nde Finans ekonomisi
yUksek lisansi yapmistir. Is hayatina KPMG Turki-
ye Suistimal Onleme ve Inceleme Hizmetleri B6-
I[imU’nde bagslamis ve birgok farkli sektérde FCPA
Uygunluk Denetimleri, Suistimal Sorusturmalari,
Surdurulebilirlik Guvence Denetimleri, Karbon
Ayak |zi élcimu projelerinde gorev almistir.

® Sirketinizin ve tedarik zin-

cirinizin su kullanimi, karbon
emisyonu, atik yonetimi gibi cev-
resel ve sosyal konulardaki etkile-
rini 6l¢mek ve gozlemlemek

@ Tedarikgilerinizin etik ku-
rallar, gevresel ve sosyal diizenle-
meler karsisindaki performansini
gozlemlemek

@ Elde edilen verileri yeni ba-
kis acilar1 ortaya koymak ve var
olan stratejiyi gelistirmek igin
analiz etmek.

5. RAPORLAMA VE
DENETIM

Diinyanin neresinde is yapar-
saniz yapin cevresel ve sosyal per-
formansimizin raporlanmasi artik
is diinyasinda bir standart haline
gelmistir. STK’lardan yatirimcila-
ra paydaslariniz, en 6nemli gev-
resel ve sosyal risk ve etkilerinizi
dogru belirlediginizi ve etkin bir
sekilde yonettiginizi bilmek ister.
Ayn1 zamanda, bu gercevede ver-
diginiz bilgilerin dogru, eksiksiz
ve givenilir oldugunu bilmeye de
ihtiyac duyarlar.

Atilacak Adimlar:

@ Hangi sosyal ve gevresel ve-
rilerin raporlanmasi gerektigini
anlamak

@ Sirketiniz i¢in dogru raporla-
ma yaklagimini segmek

@ Finansal ve finansal olmayan
verileri entegre etmek

® Karbon saydamlik projesi
ve siirdirilebilirlik endeksi gibi,
6zel amach raporlamalar: gergek-
lestirmek

@ Raporlarinizin kalitesini mu-
adil sirketlerin raporlariyla karsi-
lastirmak

@ ic ve dis raporlama sistemi-
nin dogrulugundan emin olmak

v Strdiiriilebilirlik raporlama-
nizin tarafsiz denetimini sagla-
mak

@ Tedarikcilerinizin stirdiirii-
lebilirlik performanslarini teyit
etmek.

6. DEGERLENDIRME

Stirdiirtilebilir is modeli yol-
culuklarinda, sirketlerin atmas:
gereken son adim, diizenli deger-
lendirmedir.

Atilacak Adimlar:

® Degerlendirme programlar
olusturmak ve uygulamak,

@ Fayda/ maliyet analizleriyle
yatirimlarimizin geri doniislerini
6lcmek.
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UYUSMAZLIKLARIN ETKiN YONETiMi
VE COZUM iCiN ARABULUCULUK

ESASLARI EGITIM PROGRAMI

Amag: Program, hukuk ve catisma yonetimi alaninda ¢alisan profesyonellerin mesleki yeterlilik,
bilgi ve becerilerini artirmayi ve bu alanda kariyer planlayan kisilerin egitim gereksinimlerini karsila-
may1 amaglamaktadir.

Kimler Katilahilir: Program, konu ile ilgili bilgi ve tecriibesini artirmay1 amaglayan tim katilimcilara
aciktir. Avukatlar, hukukgular, Yonetim Kurulu sekreterleri, sirketlerin Yonetim Kurullari ile iletisim
halinde olan galisanlari ve sirketlerde arabuluculuk gorevini tistlenecek bolim galisanlari programin
hedeflenen katilimcilaridir.

Turkiye HHE
Kurumsyal EREE

Yoénetim ====.

Dernedi pmm

Program Ucreti: 750TL + KDV (Ayni kurulustan 3 ve iizeri katilimlarda %10, TKYD Uyelerine %30 indirim uygulanmaktadir.)

Adres: TKYD Ofisi, Yildizposta Caddesi Dedeman is Hani No:48 Kat:7 Esentepe istanbul

21 Kasim 2014, Cuma

14:00 - 15:00 Arabuluculuk nedir?
* Avrupa ve Amerika’daki gelisimine iligkin kisa tarihge bilgileri
e Tiirkiye'deki mevcut durum
 Arabuluculugun temel ilkeleri ve etik kurallari nelerdir?
* Arabuluculuk tiirleri nelerdir?
 Arabuluculugun, tahkim (hakemlik) ve dava yargilamasindan
farklari ve avantajlari nelerdir?

15:00 - 15:15 Kahve arasi

15:15-16:15 Arabuluculuk Kanunu’nun temel yansimalar nelerdir?
e Arabuluculugun kanunen uygulama alanlari nelerdir?
e Sirketler i¢in Arabuluculuk kavraminin énemi
 Arabuluculuk, Kurumsal Yonetim ilkelerinin stirdirilebilirligi igin
uyusmazliklarin etkin yonetimi ve ¢dziimiinde nasil bir rol oynar?
¢ Arabuluculuk, diger hangi ¢coklu ¢ziim disiplinlerinden faydalanir?

16:15 - 16:30 Kahve arasi

16:30 - 17:30 Genel catisma dinamikleri nelerdir?
o Sirket ici veya digi di§er ticari catigmalara etkisi nedir?
e Kurumsal Yonetim agisindan ticari Arabuluculuk ve girket ici
e Arabuluculuk kavramlarinin énemi ve saglayabilecegi faydalar
nelerdir?
* Uyusmazliklarin etkin yonetimi ve ¢dziim sireglerinde farkli
ydnetim seviyelerinin ihtiyaglarini tespit edebilme yetkinligi

28 Kasim 2014, Cuma

14:00 - 15:00 Gatismalarin gdriinmeyen kikleri nelerdir?
e Gatisma tipleri
e (atisma Buzdag! Modeli
e (atismalarda olagan siipheli “Beynimiz” olabilir mi?
e Gatisma yonetimi ve ¢6ziimi igin dinamikleri tam anlamak
* Farkindalik yaratan 5D© ¢6ziim modeli

15:00 - 15:15 Kahve arasi

15:15-16:15 Gatigsmalarda dinleme ve farkh soru sorabilme yetkinligi
* Empati gergekten nedir?
* iletisimi bloke eden davranis kaliplari
¢ Dinleme yetkinliginde 4 Kulak Modeli
« Duygular/ihtiyaglar/Degerler neden dnemlidir?

16:15-16:30 Kahve arasi

16:30 - 17:30 Vaka Galismasi / Workshop
* Ticari hayatta, coklu karar alma siireglerinde ortaya ¢ikabilecek
uyusmazlik/catisma gesitleri
o (0Ozim icin farkl yaklagim teknikleri
* Yaganmis olaylar

Detayli bilgi ve kayit icin 0212 347 62 73 numarali telefondan Ahmet Balcilar (abalcilar@tkyd.org) ile gérisebilirsiniz.

TKYD konusmacilarda ve icerikte degigiklik yapma hakkini sakli tutar.

Metin Reyna,
TKYD Uyesi,
lletisim Uzmani ve
Kolaylastirici
Arabulucu

1990 yilinda istanbul Universitesi Hukuk Fakiiltesin-
den mezun olan Reyna, London Guildhall Universi-
ty’de Uluslararasi Ticaret Hukuku alaninda sertifika
egitimini tamamlamistir. Tirkiye’ye dondiikten son-
ra cesitli yerel ve uluslararasi hukuk birolarinda
calismig ve Tirkiye'nin en blyik Holdinglerinden
birinin Bas Hukuk Muisavirligi gorevini yiritmugtar.
Reyna, ayrica uluslararasi galismalari olan bir kuru-
mun Mediasyon — Uzlastirici Arabuluculuk sertifika
egitimini almig resmi bir Arabulucudur.

Reyna, ayni zamanda TKYD ile ishirligi icerisinde
olan Diinya Bankasina bagh Uluslararasi Finans
Kurumu’nun (“IFC”), kurumsal yonetim kademe-
lerinde goérev yapan yonetici ve yonetim kurulu
lyelerini egitmek (izere akredite ettigi sertifikall bir
egitmendir.

Tolga Danisman, TKYD

Yénetim Kurulu Uyesi,

Hergliner

Bilgen Ozeke
yo Avukatlik Ortakhigi, Ortak
Av. Tolga Danisman, Hergtiner Bilgen (Ozeke Avukat-
Ik Ortakhigr uyusmazlik ¢oziimleri ve gayrimenkul
projeleri alanindan sorumlu ortagidir. Stratejik ve
nitelikli uyusmaziiklarla ilgili ¢aligmalari yiriitme-
kte olup ve aynmi zamanda gayrimenkul hukuku
departmaninin olugturulmasi suretiyle uluslararasi
yatinmcilara danigmanlik hizmetleri vererek Turki-
ye’nin onde gelen gayrimenkul projelerinde liderlik
roliind Ustlenmisgtir.
Tolga Danigman ¢ok sayida cokuluslu sirketi ve/
veya yoneticilerini ticari ve cezai davalarinda temsil
etmis ve buna ek olarak stratejik uyusmazlik yoneti-
mi, 6nleyici hukuk ve kurumsal yonetim konularinda
danigmanlik hizmeti vermistir.
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Turki - .
K\%ﬂ;nt'sly; =ll Kuruldugu gunde"n bg
Dernegi yana kurumsal yonetim

comree: MMM Uygulamalarinin
ooy HEN taninmasi, hayata
gecirilmesi ve
yayginlasmasina katkida bulunmak
misyonu ile calismalarini yariten
TKYD, 2005 yilindan bugune sure
gelen egitim programlari ile bilgi ve
tecriibe paylasimini desteklerken, bu
sayede sirketlerde iyi uygulamalarin
gelistiriimesini amaglamaktadir.

TKYD egitim programlari; finans
sektorl, halka agik sirketler, aile
sirketleri, araci kurumlar ve kamu
iktisadi tesebbuslerinde ¢alisan sektér
profesyonelleri ile yatirrmcilarin en giincel
bilgiye ulagsmasini ve kurumsal yénetim
alanindaki gelismelerin farkinda olarak
uygulamaya koyulmasiyla, iyi yénetim
kllturiine katki saglamayi ve yeni nesil
yoneticilerin yetismesine destek olmay!
amaclayarak hazirlanmaktadir. TKYD
egitim programlari, yedi ana baslik
uzerinde ilerlemektedir; Yénetim Kurulu
ihtisas Programlari, Uzmanlk Egitimleri,
Sirketlere Ozel - intiyaca Yénelik
Planlanan Egitimler, Anadolu Seminerleri,
Universite isbirlikleri, Uluslararasi
isbirlikleri ve Glindem Toplantilari.

Tum egitim bagliklari ile ilgili en gincel
bilgilere, gelecek egitim programlari ve
egitim arsivine TKYD’nin www.tkyd.org
adresli web sitesinden ulasabilirsiniz.

Basak Mustu
TKYD Egitim ve Proje Muduiri
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Yonetim Kurulu
lhtisas Programi

Yonetim Kurullari; sirket stratejisi, kurumsal risk ve yatirim planlarina
yon veren en {ist diizey karar organidir. Tiim bu goérevlerini etkin, dogru
ve zamaninda yerine getirebilmesi, yonetim ile dogru iligkileri kullana-
bilmesi ve komitelerden en fazla sekilde yararlanabilmesi icin yonetim
kurulu tiyelerinin belli bir egitim, bilgi ve deneyim seviyelerinde olma-
lar sarttir. Tim bunlara ek olarak, yonetim kurulu tiyeleri siirekli olarak
kendilerini gelistirmeli, ulusal ve uluslararasi tiim giincel gelismelerden
haberdar olmali, kanunlardan dogan sorumluluklarinin farkinda olmal
ve hatasiz sekilde yerine getirmelidir. Tiim bu beklentileri kargilamak ve
kurumsal yonetim ilkelerinin yonetim kurulu 6nderliginde saglamlasti-
rilmas1 amaciyla TKYD, 2005 yilindan bu yana Yonetim Kurulu Thtisas
Programlar1 gergeklestirmektedir. 26 — 27 Eyliil 2014 tarihlerinde 19un-
cusu gergeklestirilen bu egitimler araciligiyla yonetim kurulu tiyelerine
en glincel bilgileri, hukuki gelismeleri, en iyi uygulamalar ve uluslarara-
s1 gelismeleri aktarmak amaciyla TKYD, alaninda lider egitmenler ile ca-
lismaktadir. International Finance Corporation (IFC) egitmenleri tarafin-
dan verilen Training of Trainers (ToT) egitimini tamamlayan egitmenler
araciligiyla verilen dersler, uluslararas: standartlarda olup, bu konudaki
en iyi teknik uzmanhg egitim salonuna tasimaktadir. 2014 y1li boyunca
Bogazici Universitesi isbirliginde gerceklestirilmesi planlanan Yénetim
Kurulu Uyeligi Thtisas Programlari, 2015 yilinda da tiim yénetim kurulu
iiyelerine ve {iye adaylarina ulasmaya devam edecektir.




Kurumsal Yénetim ve ilgili diizenlemelere
iligkin en giincel bilgilere TKYD tarafindan
diizenlenen Uzmanlik Egitimleri ve Seminer-
leri araciligiyla ulasilabilmektedir. Tam giin
ve yarim giin seklinde gerceklesen bu egitim-
ler; SPK Tebligleri, TTK gergevesinde Kurum-
sal Yonetim Tlkeleri ve en iyi uygulamalar, aile
sirketlerinde iyi yonetim, yonetim kurullari-
nin etkin isleyisi, mevzuata uyum, kurumsal
risk ve itibar yonetimi gibi temalara yogunlas-
maktadir. Bugiine kadar gerceklesmis egitim-
lerden bazi ornekler sunlardir: Tirk Ticaret
Kanunu Egitim Programi, E-Genel Kurul Di-
zenlemesi Egitimi, Tiirk Ticaret Kanunu ve
SPK Mevzuati Cergevesinde Faaliyet Raporu,
SPK Kurumsal Yonetim Tlkeleri ve Tiirk Tica-
ret Kanunu Uyarinca Risklerin Erken Teghisi,
Rekabet Hukuku ve Kurumsal Yonetim, Halka
Acik Sirketlerin Yikaimlultikleri ve Yaptirim-
lar, Sermaye Piyasasi1 Mevzuatinda Olusan
Gelismeler Isiginda Degerleme, Derecelendir-
me ve Denetim Yitkiimllikleri, Kamuyu Ay-
dinlatma ve Halka Arz ve Izahname Yiikiim-
lilukleri, Girisim Sermayesi, Servet Yonetimi
ve Aile Ofisi, Aile Anayasasi.

Diizenlenen seminerler ile kurumsal yonetim
alaninda ulusal ve uluslararas: giincel tiim
gelismelerin ve iyi uygulamalarin sektér pro-
fesyonelleri, yatirnmcilar, 6grenciler ve akade-
misyenlere aktarilmasi amaglanmaktadur.

ITIMLERI

Uzmanhk Egltlmlerl

Sirketlere Ozel, Ihtiyaca

Yonelik Planlanan Egitimler

TKYD; Kurumsal Yoénetim dizenlemelerinin artmasi,

yaptirimlarin etkinlesmesi igin SPK ile calismaya devam
etmektedir. Fakat Kurumsal Yénetim uygulamalari her
sirketin yonetim sekli, sektéri ve yapisina uygun olmali-
dir. Sirketlerin ihtiyaglari dogrultusunda planlanan egitim-
ler, 2005’ten bugiine Kurumsal Yénetim uygulamalarinin
sirketler tarafindan igsellestiriimesi, sirketlerin tim pay-

daslari ve Tirkiye icin deger yaratmalarina destek olmak
adina devam etmektedir. Konularinda uzman TKYD ko-
nusmacilarinin destekleriyle, aile sirketleri yénetiminde
diyalogu artirmak, halka acik sirketlerde iyi Kurumsal Y&-
netim uygulamalarini desteklemek ve sirketlerin ihtiyac-
larina goére alt ve Ust yénetim kademeleri ¢alisanlarini en
glncel bilgilerle donatmak amaglanmaktadir.
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Universite isbirlikleri

Yeni yetisen nesil ve akademik diinya, is diinyasi i¢in biiyiik énem tasimak-
tadir. TKYD, Kurumsal Yonetim ilkelerinin arastirma konusu olmast, bu konu
tizerine yazilan makalelerin cogalmasi ve en dnemlisi profesyonel diinyanin
yeni temsilcilerinin kurumsal yonetimin farkina varmalar1 amaciyla her sene
diizenli olarak iiniversiteler ile isbirligi icine girmektedir. Isbirlikleri cerce-
vesinde; tiniversitelerde kurumsal yonetim derslerinin ve sertifika program-
larinin olusturulmasi, 6nde gelen sektor profesyonellerinin derslere girerek
uygulamaya yonelik 6grencilere bilgi aktarmas1 ve dtizenli olarak panel/kon-
feranslarin gergeklestirilmesi igin galisilmaktadir. Akademik danismanlik
icin Sabanci Universitesi Kurumsal Yonetim Forumu ile isbirligi anlasmasi
imzalayan TKYD, akademik diinya, is diinyas1 ve arac1 kurumlar arasindaki
bag giiclendirmek ve siirekli bir bilgi paylasiminin yolunu agmak amaciyla
“Akademik Kurul” olusturmustur. Ayrica, tiim kurumsal yonetim ile ilgile-
nen uzmanlarin bu konuda yapilmis tiim uluslararas: ve ulusal dokiimanlara
ulasabilecegi bir kiitiiphane altyapisi iizerine calismalar devam etmektedir.

Gundem Toplantilan

Gulndem Toplantilar Gyeler arasinda iletisim, iyi uygulamalar ve bilgi
aktarimini artirmak amaciyla yalnizca TKYD uyelerinin katilimina agik
toplantilardir. is cikis saatlerinde bulusan tyeler, giindem konulari hakkinda
goruslerini diger Uyeler ile paylasabildikleri veya bu konular hakkinda

en dogru bilgiyi en dogru kisilerden edinebildikleri essiz bir platformdan
faydalanmaktadirlar. TKYD Calisma Gruplar davetiyle, ilgili calisma gruplari
konularinin tartigildigi toplantilar, TKYD egitimlerine yén verirken TKYD
yayinlarina kaynaklik etmektedir. Su anda etkin olan TKYD Calisma Gruplari
Ydénetim Kurulu, Sermaye Piyasasi, Aile Sirketleri ve Sivil Toplum Kuruluglari
Calisma Gruplarrdir. Son dénemde gergeklesen toplantilardan bazi basliklar
sOyledir; Ortakliktan Cikarma ve Satma Haklari Tebligi'ne lliskin Uygulamalar,
Kurumsal Yénetim Tebligi, Credit Research and Risk Measurement, Aile
Sirketi Yonetiminin Gelecek Nesillere Devrinin Planlanmasi, Arabuluculuk
Kanunu’nun is diinyasina yansimalari.

Uluslararasi isbirlikleri

TKYD; uluslararas: uzmanhgin Tiirkiye’ve getirilmesi, kurumsal
yonetim ilke ve uygulamalarinin uluslararas: trendler ve gelisme-
ler takip edilerek gelismesi amaciyla birgok egitim gergeklestir-
mektedir. Uluslararas: diizeyde egitimler amaciyla isbirligi yapilan
kurumlardan ilki International Law Institute (ILI)’dir. 1955 yilinda
ABD'deki Georgetown Universitesinde kurulmus olan ILI, bugiin
faaliyetlerine bagimsiz olarak devam etmekte ve uluslararas1 hu-
kuk, uluslararas: ekonomi ve uluslararas: iligkiler ile ilgili biitiin
konularda egitim ve danismanlik saglamaktadir. Haziran 2012 ta-
rihinde “Kurumsal Yonetim ve Suistimalin Onlenmesi Metotlar”
egitimi ile baslayan TKYD-ILI isbirligi halen devam etmektedir.
2013 yilinda Kurumsal Yénetim tizerine uzmanlasmis ve Yonetim
Kurullari, finans kuruluslar yoneticileri, sirketler ve sivil toplum
orgtitlerine karar mekanizmalarini, organizasyonel yapilanmalari,
kontrol ve tesvikleri gelistirmeleri i¢in danigmanlik saglayan Nes-

tor Advisors isbirliginde “Managing Governance Challenges” egi-
timi gerceklestirilmis ve AMDK Consultancy’den Alison Kibirige
tarafindan Tiirkiye’de bir ilk olan Yonetim Kurulu ve Komiteler
ve Yonetim arasinda iletisimi saglayan ve Yonetim Kurulu toplan-
tilar: icin gindem hazirlayarak, toplantinin en etkin sekilde stir-
diiriilmesi ile gorevli “Company Secretary” egitimi diizenlenmis-
tir. 2 Kasim 2014 tarihinde ise “International Family Governance”
kitabinin yazari Barbara M. Hauser'in verecegi “Family Business
Owners’ Workshop” diizenlenecektir.

Ozel sektore finansman saglayan, danismanlik yapan ve gelismek-
te olan tilkelerde projeler yiiriiten Diinya Bankast iiyesi Internati-
onal Finance Corporation (IFC) ile siiregelen igbirligi cergevesinde
TKYD, Training of Trainers (ToT) ve Corporate Governance Metho-
dology egitimlerini Ttirkiye’deki sektor profesyonellerinin faydasi-
na sunmaya devam etmektedir.
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YENI DUZENLEMELER I§IGINDA

YATIRIMCI ILISKILERI
GOREV VE

SORUMLULUKLARI
EGITIM PROGRAMI

Turkiye HEE
Kurumsal INEE

Tsp TURKWE SERMAYE Yonetim HEEEER

PiYASALARIBIRLIGI Dernegi ===l
Tarih: 27 Kasim 2014, Persembe
Saat: 09:30 - 17:30
Adres: Biiyiikdere Caddesi No:173 1.Levent Plaza A Blok Kat:4

34394 Levent / Istanbul :

Telefon: 02123476273 r. Yrat Dogu,

Kurulu Uyesi

09:30 - 12:30 Sermaye Piyasasi Kanunu ve Kurumsal "Yiinetim iikeleri
Dr. Murat Dogu, TKYD Ydnetim Kurulu Uyesi

12:30 - 13:30 Ogle aras

Ozan Altan,
. TKYD Sermaye Piyasasi Galisma
13:30-15:00 Yatinmer lligkilerinin Galisma Alanlan ve lyi Uygulama Ornekleri Ggiggr?:ff\ag'Y'gtlff‘rgglnl‘h';"kj‘lg‘;f'
0zan Altan, TKYD Sermaye Piyasasi Galisma Grubu Bagkani, I3 Birim Yoneticisi

Yatiim Menkul Degerler A.S. Yatinmci lliskileri Birim Yéneticisi

15:00 - 15:15 Kahve arasi

15:15 - 16:15 Bir Stratejik Planlama Araci Olarak Yatirime: iligkileri

Nursel ilgen, CFA, TUYID Yonetim Kurulu Uyesi, TAV Havalimanlar o prsel llgen,
Holding A.S. Yatinmci Iligkileri Direktdrii Uyesi, TAV Havalimanlani

Holding A.S. Yatinme! iligkileri
Direktorii

16:15-16:30 Kahve arasi

16:30 - 17:30 Yatiime: iligkileri Yonetimi ve iletisim Araglan

Eser Tasci, 7UYID Yayin Galisma Grubu Es Baskani,
Goodyear Lastikleri TA.S. Yatinmer lligkileri Miidri

) Eser Tascl,
TUYID Yayin Galigma Grubu Eg
Baskani, Goodyear Lastikleri TA.S.

Yatinmer iligkileri Miidiiri

Programa katilim bedeli olan 400 TL (KDV dahil) Tiirkiye Sermaye Piyasalari Birligi

(https://eys.tspakb.org.tr/basvuru/) sitesi iizerinden kredi karti veya havale ile alinmaktadir.
*TKYD ve TSPB konusmacilarda ve icerikte degisiklik yapma hakkini sakli tutar.



TKYD & ENDEKS

KURUMSAL YONETIM ENDEKSI

dallari, ABD’'de uygulamaya alinan Sarbanes-Oxley

Kanunu gibi birgcok diizenlemeyi, yatirnm diinyasin-
da karar alma ve risk yonetimi siireclerinin bir pargas: haline
getirmistir. Sirketlerde yasanan kurumsal yonetim uygulama-
larina dair zafiyetler, sirketlerin hisse senedi fiyatlarinda hizh
dalgalanmalar yaratarak kurumsal yonetimin hisse performansi
tizerindeki etkisini ortaya koymaktadir.

Yatirimcilarin karar alma siireclerinde kurumsal yonetim
uygulamalarin1 daha fazla dikkate almasi, gintimtizde borsa-
lar1, kurumsal yonetim uygulamalarinin takip edilebilecegi,
Tiirkiye’de oldugu gibi Kurumsal Yonetim Endeksi ya da Bre-
zilya’da Novo Mercado drneginde oldugu gibi ayr1 bir piyasa
olusturmaya yoneltmektedir. Borsa Istanbul (BIST), 2005 yilin-
da Kurumsal Yonetim Endeksi kurallarini agiklayarak diinyada
kurumsal yonetim adi altinda 6zel endeks olusturan borsalar-
dan biri olmustur.

BiST Kurumsal Yénetim Endeksi

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi (XKURY), Kurumsal Yo-
netim Tlkeleri'ni uygulayan sirketlerin dahil edildigi endekstir.
Endeksin amaci, hisse senetleri BIST pazarlarinda (Gozalti Pa-
zar1 ve C listesi harig) islem goren, kurumsal yonetim ilkeleri-
ne uyum notu 10 tizerinden en az 7 ve her bir ana baglik igin
6.5 olan sirketlerin fiyat ve getiri performansinin élciilmesidir.
Kurumsal Yonetim ilkelerine uyum notu, SPK tarafindan belir-
lenmis derecelendirme kuruluslar listesinde bulunan derece-
lendirme kuruluslarinca, sirketin tim kurumsal yonetim ilke-
lerine bir biitiin olarak uyumuna iligkin yapilan degerlendirme
sonucunda verilmektedir. Kurumsal Yonetim derecelendirmesi;
Pay sahipleri, Kamuyu aydinlatma ve Seffaflik, Menfaat sahip-
leri ve Yonetim kurulu olmak tizere 4 ana baslik altinda yapil-
maktadir. Derecelendirme notunun derecelendirme yaptirmak
isteyen sirketin talebi nedeniyle verilmesi ve yillik olarak ye-
nilenmesi veya teyit edilmesi sarttir. BIST Kurumsal Yonetim
Endeksi kapsamindaki sirketlerin derecelendirme notlarina,
sirketlerin Kamuyu Aydinlatma Platformu'ndaki aciklamala-
rindan ulasilabilmektedir. BIST Kurumsal Yonetim Endeksi'nin
hesaplanmasina, 31.08.2007 tarihinde baglanmigtr.

BIST Kurumsal Yénetim Endeksi kapsaminda yer alan sir-
ketlere kotta/kayitta kalma ticreti BIST Kurumsal Yonetim En-
deksi'ne girdikleri tarihten itibaren; ilk 2 y1l %50, sonraki iki y1l
%25 ve izleyen yillarda %10 indirimli uygulanmaktadir.

Sermaye Piyasas1 Kurulu'nun (Kurul) 01.02.2013 tarih ve
4/105 sayili toplantisinda alinan karar dogrultusunda degisti-
rilen ve yenilenen metodolojiye gore yasal degisiklikle, temel
ve ek puanlama sistemi seklinde iki kademeli bir sisteme ge-
cilmigtir. Yeni sistemde, SPK ilkelerinde yer alan kural ve uy-
gulamalarin tiimii, yapilan degisiklik kapsaminda asgari unsur
olarak kabul edilerek, ilk etapta 85 baz tavani tizerinden temel
puanlar olusturulmaktadir. ikinci asamada asgari unsur olan

D tinyanin ¢esitli tilkelerinde yasanan biiytik sirket skan-
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kural ve uygulamalarin etkinligi ve kurumlara katma deger ya-
ratip yaratmamas1 degerlendirilerek, 15 baz tavani tizerinden
ek puanlar hesaplanmaktadir. Yapilan degisikliklerle, ilkelere
sekilsel uyumun yaninda fonksiyonel uyumun 6zellikle 6ne
cikartilmasi ve hesaplamalarin iki kademeli olarak yapilmasi
matematiksel olarak notlar1 asag1 dogru baskilamistir.

Kurumsal Yonetim Endeksinde islem gormek isteyen sir-
ketler SPK tarafindan lisanslandirilan derecelendirme kurulus-
lar1 tarafindan “Kurumsal Yonetim Derecelendirme”si alarak
BiST’e bildirmektedirler. Derecelendirme 4 ana baslik altinda
yapilmaktadir;

1. Pay sahipleri (%25 agirlik ile)

2. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik (%25 agirlik ile)
3. Menfaat sahipleri (%15 agirlik ile)

4. Yonetim Kurulu (%35 agirlik ile)

02 Ekim 2014 tarihi itibariyle, BIST Kurumsal Yonetim En-
deksi'nde 52 sirket yer almaktadir. Ayrica, halka acik olmayan
dort sirket ve bir sivil toplum kurulusu kurumsal yonetim dere-
celendirmesi yaptirmistir.

Yukarida bahsedilen sirket skandallar: neticesinde yatirim-
cilar, yatinnm yapacaklar sirketin finansal durumu kadar yo-
netimin kalitesi, yonetim stiregleri, i¢ kontrol mekanizmalari,
finansal olmayan verileri de igeren kurumsal yonetim uygula-
malarinin kalitesini de gozetir hale gelmislerdir. Sirketlerdeki
kurumsal yénetim kalitesi anlayisinin 6n plana gikmasi, ku-
rumsal yonetim ilkelerine ne derece uyuldugu konusunu giin-
deme getirmistir.

Tirkiye’de kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendir-
mesi, Seri VIII-51 sayil1 “Sermaye Piyasasinda Derecelendirme
Faaliyeti ve Derecelendirme Kuruluslarina iliskin Esaslar Tebli-
gi” cercevesinde, SPK tarafindan yetkilendirilen derecelendir-
me kuruluslar tarafindan yilik bazda gergeklestirilmektedir.
Endeksin hesaplanmaya basladig: tarihten bugiine alinan dere-
celendirme notlar1 yan sayfadaki tabloda yer almaktadir.

{




BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSi DERECELENDIRME NOTLARI

1. DOGAN YAYIN HOLDING

0. ihlas Ev Aletleri

|

81,19 (8588 (87,64  |8764 (67,80  |8876 (9006 (90,34  [8941* 7120  [7388  [7675  |8049 (7796 77,90

19/04/06_|01/08/07 |01/08/08 |30/07/09 |30/07/10_|01/08/11 _|31/07/12_|30/07/13 |01/08/14 28/12/10_|20/11/11_|27/09/12_|01/08/13 | 08/08/14 | 25/07/14

1SS 1SS 1SS IS 1SS 1SS 1SS 1SS IS JCR JCR JCR JCR JCR JCR
EURASIA |EURASIA |EURASIA |EURASIA |EURASIA |EURASIA

T R ot e R L v v RATING |RATING |RATING | RATING _|RATING | RATING

[01/03/07 [01/02/08 |26/02/09 |26/02/10 | 25/02/11 [24/02/12 [22/02/13 _|21/02/14 _[01/03/14 | | STAGGTSOOrTI -

ES [ES S [ES iss ES IS ES IS 0 700N 03D 005 .20 10
01/02/11_|24/01/12_[31/12/12_|27/12/13_|04/03/14

7883 (8156 (8155 (8266 (8556 (8659 (9024  [8451°  |90.40 LB KOE BN KOB AT R KOE AR KOB RATE

[20/04/07 _[18/04/08 [17/04/09 |16/04/10 _|18/04/11 |18/04/12 |17/04/13 |08/03/14 |17/04/14 | | |RaTiNG

SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA

75,72 77,36 81,59 82,37 84,17 85,83 90,25 91,39

85,77 * 89,61
28/11/07__|27/11/08 |23/11/09 |23/11/10 [23/11/11 |09/11/12 |11/11/13 |03/03/14 |12/05/14
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA

5. Tiirk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.

7517 78,34 81,21 83,02 85,04 89,02 91,04 87,26 *  [90,46
|23/08/07 |21/08/08  [19/08/09 [19/08/10 |18/08/11 [17/08/12 [16/08/13 [03/03/14 [15/08/14 | |
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA

79,67 83,21 84,31 8469 (8554 (90,90 90,90
[01/09/07

88,69 " [92.96
[24/09/14 | |
1SS

[24/09/08|24/09/09 |23/09/10 | 23/09/11 |24/09/12_|24/09/13 _|01/03/14
1SS 53 1SS 1SS 1SS 1SS

33. Egeli & Co. Yatinm Holding A.S.

82,00 86,04 90,80 85,77 *

[0212/11_[30/11/12__|29/11/13 | 03/03/14 | | | | | |
SAHA SAHA SAHA SAHA
34. Tiirkiye Halk Bankasi A.S.

87.40 87,73 92,05 87,23 *
191211 [1912/12  [19/12/13 |03/03/14
SAHA SAHA SAHA SAHA
35. Is Yatinm Menkul Degerler A.S.
86,29 88,74 90,59

88,06 * 89,09

82,02 8341 85,58 86,20 91,00 93,43 86,72 * J 23/12/11_[11/09/12[10/09/13 |03/03/14 |05/09/14
[06/10/08_[06/10/09 [05/10/10 [05/10/11 |05/10/12_[04/10/13 [03/03/14 _|27/05/14 | | JCR JCR JCR JCR JCR

SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA EURASIA |EURASIA |EURASIA |EURASIA |EURASIA
8. Asya Katilim Bankasi TING  [RATING  |RATING  |RATING  |RATING
75,56 78,24 81,69 82,56 86,14 89,24 84,20 (90,85 36. Global Yatinim Holding A.S.
02/07/08_[02/07/09 _|01/07/10_[01/07/11 _|02/07/12_|28/06/13 |03/03/14__|27/06/14 83,64 88,04 88,60 88,40 *
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA 28/12/11_[26/11/12_|26/11/13 | 04/03/14
9. Otokar Otobiis Karoseri Sanayi A.S. SAHA SAHA KOBIRATE |KOBIRATE
79,40 81,20 83,18 84,68 86,80 91,03 86,44 * (91,99 37. Garanti Faktoring Hizmetleri A.S.
|20/03/08  [20/03/09 [19/03/10 [18/03/11 [19/03/12 [19/03/13 [03/03/14 [19/03/14 | | | 83,58 87,64 87,00 *  [89,00
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA [23/08/12_ [21/08/13 [04/03/14 [21/08/14 | | | | | [ |
10. Sekerbank KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE
81,36 86,64 87,60 88,21 90,95 90,91 90,74 * 38. ENKA insaat ve Sanayi A.S.
[27/02/09 _[08/02/10_[07/02/11__|07/02/12__|06/02/13 [07/02/14 _[01/03/14 | | | | 91,59 91,97 87,25 *
1SS 1SS 1SS 1SS 1SS 1SS 1SS |26/1112 [21/11413 [03/03/14 | | | | | | | |
11. Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S. SAHA SAHA SAHA
80,96 82,71 84,00 85,46 89,39 93,30 88,31 (94,20 39. Pinar Entegre Et ve Un Sanayi A.S.
11/06/08 [05/06/09 [02/06/10 |01/06/11 |01/06/12 [24/05/13 [03/03/14 _ |23/05/14 87,73 91,59 86,41 *
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA [07/12/12__[20/11/13_[03/03/14 | | | | | | | |
12. Yapi ve Kredi Bankasi A.$ SAHA SAHA SAHA
80,21 84,38 87,75 88,00 88,08 93,22 88,16 * 40. Boyner Biiyiik Magazacilik A.S.
[29/12/08 [28/12/09 [28/12/10 [28[2/11 [28/12/12 [27/12/13 |03/03/14 | | | | 86,36 86,13 81,99
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA 101212 [10/12/13_|03/03/14
13. Vakif Yatinm Ortakiigi SAHA SAHA SAHA
78,10 82,30 84,10 87,30 92,10 94,00 93,10 * 41. Aselsan Elektronik Ticaret A.S.
28/01/09 [27/01/10 _[19/01/11 _[18/01/12_[18/01/13 [17/01/14 |04/03/14 87,73 90,71 85,74 *
TURK-  |KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE [13/1212 [13/12/13_[03/03/14 | | | | [ [ | |
KREDI SAHA SAHA SAHA
RATING | 42. Is Gayrimenkul Yatinim Ortakligi A.S.
14. Coca Cola Igecek A.S. 85,27 88,09 85,64 *
83,04 84,34 84,96 88,81 92,01 87,86 " [9247 271212 (2671243 03/03/14
[01/07/09 _[01/07/10__[01/07/11__[02/07/12_|01/07/13 [03/03/14 _[01/07/14 | | | | JCR ICR JCR
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA EURASIA [EURASIA |EURASIA
15. Arcelik A.S. RATING  |RATING  |RATING
82,09 85,53 85,91 91,07 92,80 87,88 94,11 43. Garanti Yatinm Orta mm
30/07/09 |30/07/10 [01/08/11 [30/07/12_|29/07/13 [03/03/14 |23/07/14 83,90 90,10 90,20 *
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA 21/0143  [31/12/13_[04/03/14 | | | | | | | |
T B T S e e 2 L
83,34 90,35 90,96 92,44 93,97 91,76 [94,15 44. Creditwest Faktoring A.S.
|04/09/09  [31/08/10 [26/08/11 [24/08/12 [23/08/13 [01/03/14 |21/08/14 | | | | 80,28 77,90 * 78,79
1SS 1SS 1SS 1SS 1SS 155 1SS 24/06/13|03/03/14 [17/06/14

2l Bamkan EU%ASIA 'lJEFJRRASIA éﬁEAsm
87,69 89,15 91,02 91,09 94,03 0,60 * K
[20/10/09 [1940/0 |18/0/11 |18/10A2 |21/10/13 |03/0374 |20/0/14 | I I RATING ___|RATING __|RATING

SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA
18. Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.

82,64 84,20 85,87 90,31 91,81 86,46 *
03/11/10  [03/11/11  |05/11/12 |05/11/13 |03/03/14
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA

19. Petkim Petrokimya Holding A.S.

77,13 81,90 85,20 87,20 89,10 89,70 * 90,10

05/11/09 [02/09/10 |24/08/11 |24/08/12 |20/08/13 |04/03/14 |19/08/14
TURK- KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE |[KOBIRATE [KOBIRATE |KOBIRATE
KREDI
RATING

20. Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S.

80,53 81,71 82,61 85,97 89,12 80,65 *

|22/12/09 [20/12710 194211 [14/12/2 [13/12/13 [03/03/14 | | | |
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA

21. s Finansal Kiralama A.S.

77,58 80,79 81,50 84,39 86,55 82,56 *

[29/12/09 [29A42/10 [22/2/11 [14/12/12_ [13/12/13 [03/03/14 | | | |
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA
23. Tiirk Telekomiinikasyon A.S.

80,11 82,66 83,73 88,01 88,02 83,16
28/12/10 [28/1241 [12/12/12 [12/12/13 [03/03/14
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA
24. Turcas Petrol A.§

75,20 81,20 84,00 87,51 90,90 90,90 *
[12/03/10 _[08/03/11 [08/03/12 [08/03/13 |03/03/14 [04/03/14 | | | |
KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE |KOBIRATE

25. Park Elektrik A.S.

86,45 86,66 88,24 89,80 8447 "
[09/06/10_[08/06/11 |08/06/12_|06/06/13 | 03/03/14 | \ \ \ \
SAHA  |SAHA  |SAHA _ [SAHA _ |SAHA

26. Aygaz A.S.
84,61 84,95 89,57 92,71 89,76 * 92,93
|30/06/10  [30/06/11 [29/06/12 [01/07/13 [03/03/14 [01/07/14 | | | | |

SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA
27. Albaraka Tiirk

81,38 82,80 82,20 86,16 83,39 * 84,44
211010 [21/1041 [18/10/12  |19/07/13 |04/03/14 |10/07/14
JCR JCR JCR JCR JCR JCR
EURASIA [EURASIA [EURASIA |EURASIA |EURASIA |EURASIA
RATING RATING RATING RATING RATING  |RATING
28. Yazicilar Holding

80,44 83,00 87,75 90,73 85,02* 91,30

|08/11/10 [03/11/41 [18/10/12 [11/10/13[03/03/14 [09/10/14 | | | |
SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA
29. ihlas Holding

77,10 79,11 80,94 81,48 78,73 *  |78,40
28/12/10  |20/12/11 |28/09/12 |02/08/13 |03/03/14 |25/07/14
JCR JCR JCR JCR JCR JCR
EURASIA [EURASIA [EURASIA |EURASIA |EURASIA |EURASIA
RATING RATING RATING RATING RATING  |RATING

*SPK'nin 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili toplantisinda alinan karar uyarinca, sirketlerin 2013 yili kurumsal yénetim d

45. Akbank T.A.S.

92,37 87,62

03/03/14 | \ \ \ \ \ \ \
SAHA SAHA

46. Pinar Su Sanayi ve Ticaret A.S.

93,41 87,83 *

03/03/14 | \ \ \ \ \ \ \

SAHA SAHA
47. Pegasus Hava Tasimaciligi A.$.
81,30 80,70 * 87,70

[28/05/14 | | | | | | | | | |
KOBIRATE
49. GEMAS Diikiim Sanayi A.§.

rilik Kimya Sanayi A.S.

51. TAIB Yatiim Bank A.S.
88,59
[26/06/14 | \ \ \ \ \ \ \ \ \

SAHA

85,89
25/07/14
SAHA
Tek Faktoring Hizmetleri A.$. (Halka Acik Deiil)

SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA

6670|7004 |7610  |79.50
[27/05/13 | | | | | | |

|28/03/14
KOBIRATE
Garanti Emeklilik ve Hayat A.S. (Halka Acik Degil)
80,01
31/12/13
KOBIRATE

notlari beli 1P ipler cergevesinde y
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YONELIK TA
T ARTACAK —

TKYD

Temmuz - Ekim 2014
déneminde konuyu
gindemde tutmayi ve farkl
yoOnleriyle tartismaya acmay!
amaclayan Turkiye Kurumsal
Yénetim Dernegi, yazili
basinda 13 farkli mecrada 15
haber ile TKYD calismalarini
aktardi.
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TKYD ¢ KiTAP

CEM KOzLU

KURUMSAL
AuMSAL  KURUMSAL
mrontida e KULTUR

Cem Kozlu bu kitapta, binlerce galisanin oldugu, devasa

biitceleri yoneten ve farkl iilkelerde yatirimlari olan sir- AB D, JﬂFﬂﬂfd
ketlerin igleyislerini, is hayatina bakislarini, ¢alisanlariyla Toke
L D, ve lirkiye'de
iliskilerini, kisacasi kurumlarinin kiltiirtin, bu kaltiiriin :

farkli olusum oykiilerini aktariyor ve bilingli sekillendi- Buf"”h -F-l'l’ ket

rilen kurum kiltiirtintin sirketi nasil giiglendirip perfor- vﬁl‘rﬂjmhpf

mansini etkiledigini ggsteriyor.

Diinyadaki 6rneklerinin yani sira iilkemizin 6nde gelen
kuruluslarini da ele alan yazar; Vehbi Kog, Sakip Sabanci,
Feyyaz Berker, Sarik Tara, Sezai Tiirkes ve Fevzi Akkaya
gibi 6nderlerle yaptig1 séylesiler araciligiyla bu kurulus-
lardaki kurumsal kiiltiir 6gelerini aktariyor.

3. BASIM

SPK Kredi Derecelendirme ve
Kurumsal Yonetim Derecelendirme
Uzmanhgi-Tum Konular

Kiresellesmenin de etkisiyle diinyada tiim
piyasalari etkileyen son yillardaki kriz, risklerin
belirlenmesinin ve yénetiminin ne derece énemli
oldugunu bir kez daha ortaya koyuyor. Risk

. sll:1|38  Dbelirlemede en 6nemli yontemlerden biri olan
KiEiLREEEE;ED%:KELENmHME derecelendirme iilkemizde de son yillarda biraz
KU

{ISANSLAMA SINAVLARINA HAZIRLIK daha 6n plana cikmaya basladi.

A AR Kredi Derecelendirme Uzmanlig Lisanslama Sinavlarina Hazirhik kap-
TU M KON saminda 5. baskisi yapilan bu kitap, daha onceki baskilarda yer alan

konularin giincellenmesi, yeni sinav formati gercevesinde yeni konula-

Dr. Sencl BABUSCU rin ilavesi ve son yillarda yapilan sinavlarda cikan soru ve benzerleri-
Dr. Adalet HAZAR nin ayrintih ¢éztimlerini igeriyor. Yeni baskisi yapilan bu kitap, yapilan
Dr. Sedat YENICE s e gtincellemeler sonrasinda en giincel bilgileri igeren kaynak niteliginde.

i S Yayin; Genel Ekonomi ve Mali Sistem, Sermaye Piyasasi Hukuku ve
Anonim Sirketler Hukuku, Kredi Derecelendirmesi ve Finans, Muhase-
be ve Finansal Raporlama, Kurumsal Yonetim konularini kapsiyor.

Bankaciii
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Tlrkiye HEE

Kurumsa INEN
Yonetim EEEEN

Dernegi .==.

ANADOLU

AKBANK AKCANGOD EFES

AKKOK
HOLDING

o,
’5 Arcelik A.S. Gl
ANADOLU GRUBL rge : S avea AYGAZ

B%i’:%%:rlc.iM S $§|'ITI‘=IJIEI;#N Bni% Carrefour (9 OO
Cecatlaty | Gt ek S iM O Deloitte

1 i
« n) JUEECM Huirrivet
jhlas &2 i
Holding |is vnrlnlu; %BANGI

Sekerbank &5 \S\\Q\K\ p

sisEcam Havalimanlar

voe-:3 TOYA TSIB OTiprag

En iyi kurumsal yonetim uygulamalarinin
igsellestirilmesi, daha saglikl yonetim

; = yapiarina sahip olabilmemiz, seffaflik, hesap

Ya n I Kre d l verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini

bir kurum kiiltiirii haline getirmemiz adina
yurittigiimiiz cahsmalarda gosterdikleri ilgi
ve degerli destekleri icin kurumsal iiyelerimize
en icten tesekkiirlerimizi sunariz.

P4 Egeli & Co.

» TURKCELL




Ortak gelecegimiz ici

Anadolu Bankaciligi misyonumuz dogrultusunda,
60 yildir tm faaliyetlerimizi “strdurtlebilir kalkinma” anlayisiyla yirttiyoruz.
Enerji verimliligi bilincinin yayginlasmasi, esnaf, ciftci ve isletmelerin daha cok kaynaga ulasmasi,
dretimin artmasi, kaynaklarin ve tasarrufun tabana yayilmasi icin calismaya ve tim sosyal
paydaslarimiza deger katarak Turkiye ile birlikte blyiimeye devam edecegiz.

| Sekerbank &5
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