
Cumhuriyetimiz 100 
TKYD 20 yaşında!

Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği yayınıdır.

K U R U M S A L 
Y Ö N E T I M SAYI

47

S O N B A H A R  -  K I S   2 0 2 2 

RÖPORTAJ
DR. TAMER SAKA
TKYD Yönetim Kurulu Başkanı

TKYD 
Kurumsal Yönetimin   
Tarihçesi

GÖRÜŞ
Danışma Konseyi 
Üyeleri görüşleri

MESAJ
20. yıl





1

Değerli üyelerimiz ve okuyucularımız, 
TKYD olarak âdillik, şeff afl ık, hesap verebilirlik ve sorumlu-
luk ilkeleri üzerine inşa edilen kurumsal yönetim anlayışının; 
gerek kurumlarımızın sağlam temellere oturmasında ve re-
kabetçiliğinde gerekse ülkemizin kalkınmasında önemli bir 
rol üstlendiğine inanıyor, tüzel ve bireysel üyelerimizin des-
tekleri ile kurumsal yönetimin gelişimine katkı sunuyoruz.

İçinde bulunduğumuz 2023 yılında derneğimizin 20’nci 
yılı olmasının heyecanını yaşıyoruz. Faaliyetlerimize baş-
ladığımız 2003 yılından bu yana üyelerimizle aramızda 
hep güçlü bir bağ kurduk, kurmaya da devam ediyoruz. 
Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği olarak, kurucularımızın 
izinde 20 senedir “kurumsal yönetim” anlayışının ülkemiz-
de tanınması, gelişmesi ve yaygınlaşması amacıyla büyük 
bir özveriyle çalışıyoruz. 

Derneğimizin faaliyete geçmesini sağlayan Kurucu Yöne-
tim Kurulu Başkanımız Haluk Alacaklıoğlu başta olmak 
üzere; Kurucu Yönetim Kurulu Üyelerimiz Aclan Acar, Tu-
fan Darbaz, Ümit Hergüner, Aydın Karaöz, Muhsin Mengü-
türk, Hasan Subaşı ve Cem Uşaklı’ya bu vesile ile teşekkür-
lerimi sunuyorum. 

Derneğimiz, üyelerimizin katkılarıyla büyürken, bizler de 
yönetim kurulumuz ve profesyonel ekibimizle üyelerimize 
değer katmaya, kurumsal yönetim anlayışının kurumların 
her kademesinde benimsenmesini sağlamaya odaklanı-
yoruz. TKYD olarak derneğimize katılan yeni üyelerimizle 
birlikte, şirketlerin güçlü ve sürdürülebilir bir yapıya sahip 
olmalarını hedefl eyerek büyümeye devam ediyoruz.

Türkiye’nin kalkınması için bu yönde faaliyet gösteren bü-
tün kurumlarımızın sağlam temellere oturması, “başarılı 
bir kurumsal yönetim yapısı” oluşturabilmelerinden ge-
çiyor. Kurumsal yönetimi hem kamu hem de özel sektör 
açısından “sürdürülebilir büyümenin” anahtarı olarak gö-
rüyoruz. 

Kurumsal yönetim anlayışıyla şirketlerin âdil, şeff af, sorumlu 
ve hesap verebilir biçimde yönetilmelerine destek oluyor, bu 
sayede kâr etme, yüksek performans gösterme ve rekabet 

etme güçleriyle daha fazla istihdam sağlayıp, ülke ekonomi-
sinin gelişmesine, kamu yararının elde edilmesine ve ülke-
nin sosyo-ekonomik düzeyinin geliştirilmesine büyük oranda 
katkıda bulunduğunu görüyor ve bunda payımız olduğunu 
düşünerek mutlu oluyoruz.

Fakat, TKYD olarak kurumsal yönetimin; karar alma me-
kanizmalarında, yönetim kurulu toplantılarında ve kurum-
ların tüm kademelerinde sağlıklı biçimde uygulanmasını 
kapsayan davranışsal yönetim alanında henüz kat etme-
miz gereken uzun bir yolumuz olduğuna inanıyoruz.

Birbirinden değerli üyelerimizin görev aldığı yönetim ku-
rulumuz, denetim kurulumuz ve komitelerimizle birlikte 
çalışıyor, kurumsal yönetim kavramını daha fazla kişiye 
ulaştırmak için elimizden geleni yapıyoruz ve yapmaya da 
devam edeceğiz. Kurumsal yönetim ilkelerini benimseyen, 
kültürlerine adapte eden ülkeler ve kurumlar; değişimleri 
önceden görüp aksiyon alabiliyor. Rekabetin global ölçek-
te bu kadar sertleştiği ve kendimizi farklılaştırmak için her 
türlü araca ihtiyaç duyduğumuz böyle bir dönemde ku-
rumsal yönetim, elimizin altında olan ve en az maliyetle 
uygulayabileceğimiz ve en yüksek getiriyi elde edebile-
ceğimiz bir çözümdür. Bu nedenle, TKYD olarak, yorulma-
dan, yılmadan, son 20 yıldır olduğu gibi kurumsal yönetim 
kavramını anlatmaya devam edeceğiz.

Değerli okurlar,

Yeni bir yıla başlarken, TKYD olarak çok yoğun ve verimli 
bir yılı geride bıraktık. 

-TÜSİAD iş birliği ile “Daha İyi Bir Gelecek İçin Kurumsal 
Yönetim” teması altında XIV. Uluslararası Kurumsal Yöne-
tim Zirvesi’ni iş ve akademi dünyasından çok değerli ulusal 
ve uluslararası isimlerin katılımıyla 17 Mayıs 2022 tarihinde 
düzenledik.

-TKYD olarak, Nasıl Bir Ekonomi Gazetesi moderasyonun-
da ve Yapı Kredi sponsorluğunda “Anadolu Buluşmaları” 
serisi ile Anadolu’yu şehir şehir gezerek şirketlere kurum-
sal yönetimin önemini anlattık.

-Yine bu yıl yürüttüğümüz eğitim ve yayıncılık faaliyetle-
rimizi Uluslararası Kurumsal Yönetim Enstitüsü  çatısı al-
tında topladık.

-Aile İşletmeleri Derneği TAİDER ile ortak hazırladığımız 
“Gelecek Neslin İşe Bakışı” araştırması raporunu tamam-
ladık, yakında kamuoyu ile paylaşacağız.

-MY Executive ve Galatasaray Üniversitesi iş birliği ile ha-
yata geçirdiğimiz “Yönetim Kurulu Üyeliği Mentorluk ve 
Geliştirme Programı” ile yönetim kurullarını güçlendirmeyi 
hedefl edik.

-“Yönetim Kurullarının Etkili İşleyişinde Komitelerin Rolü” 
yayınımızı faydaya sunduk.

2023 yılında da, TKYD olarak daha önceki yıllarda olduğu 
gibi kurumsal yönetim anlayışını ülkemiz geneline yay-
mak, bu kavramı yaşatmak ve her daim canlı tutmak için 
elimizden geleni yapacağız. 

Yeni yılda da derneğimizin 20 yıllık bilgi birikimini Türki-
ye’nin yanı sıra bölge ülkeler ve yakın coğrafyaya ihraç 
etmek için çalışacak, eğitimlerimiz ve araştırmalarımız, 
raporlarımız ve yayınlarımızla tüm paydaşlarımıza ulaştır-
maya devam edeceğiz.

2023’ün hepimiz için iyi bir yıl olmasını diliyor, herkesi 
saygı ve sevgiyle selamlıyorum.
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-  TKYD üyeleri, TSKB Cennet 
Bahçesi’nde buluştu

-  Yönetim Kurulu Üyeliği Mentorluk 
ve Geliştirme Programı Sonbahar’22 
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adına sahibi

DR. TAMER SAKA

Genel Yayın Yönetmeni

TANLA YUMRUKÇAL

tyumrukcal@tkyd.org

Haber Müdürü

HANDE GÜRTEPE

hgurtepe@tkyd.org
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Bu dergi basın ve meslek ilkelerine uymayı 
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fotoğraf, illüstrasyon, harita gibi

malzemelerden yazılı izin alınmadıkça alıntı 

yapılamaz.

ŞUBAT 2023’te basılı olarak yayımlanmıştır.

ISBN 1308 – 1780
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TKYD üyeleri, TSKB Cennet Bahçesi’nde buluştu

TKYD Başkanı Dr. Tamer Saka’nın 
açılış konuşması sonrası Türkiye Ra-
poru Direktörü ve TKYD Ekonomi 
Danışmanı Can Selçuki dünyada ve 
Türkiye’de yaşanan ekonomik ge-

TKYD’nin her yıl geleneksel ola-
rak düzenlediği Üye Buluşması, 3 
Kasım 2022 tarihinde yüksek bir
katılım ile TSKB Cennet Bahçesi’nde 
düzenlendi. 

lişmeler üzerin değerlendirmelerde 
bulundu. TSKB’ye ve Yönetim Ku-
rulu Üyemiz TSKB Genel Müdürü 
Murat Bilgiç’e ev sahipliği için teşek-
kür ediyoruz.

TKYD’nin MY Executive iş birliği ve Galatasaray Üni-
versitesi desteği ile hayata geçirdiği Yönetim Kurulu 
Üyeliği Mentorluk ve Geliştirme Programı Sonba-
har’22 Dönemi’nin açılışı 5 Ekim 2022’de Galatasa-
ray Üniversitesi’nde gerçekleştirildi. Programın açı-
lış konuşmalarını TKYD Başkanı Dr. Tamer Saka, 
MY Executive Kurucu Ortağı Müge Yalçın ve GSÜ İİBF 
Dekanı Prof. Dr. Volkan Demir yaptı.

Yönetim Kurulu Üyeliği Mentorluk ve Geliştirme Programı 

Sonbahar’22 dönemi başladı

“Riskin Erken Saptanması Komite-
sinin ve Denetimden Sorumlu Ko-
mitenin Sorumlulukları ve Önemi” 
çevrim içi eğitim programı 28 ve 
29 Eylül 2022’de, 2 yarım gün ola-
rak düzenlendi. Eğitimin ilk günü 
TOFAŞ Finansal Planlama & Kont-
rol Direktörü Doğu Özden ve Kibar 
Holding Risk Yönetimi Direktörü 
Cumhur Bilgili, ikinci günü ise PwC 
Kıdemli Müdürü Görkem Erdoğdu 
ve TKYD Yönetim Kurulu Üyesi Ali 
Kamil Uzun’un değerli katılımlarıyla 
organize edildi.

“Riskin Erken Saptanması Komitesinin ve Denetimden 

Sorumlu Komitenin Sorumlulukları ve Önemi” 

eğitimi düzenlendi
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Şirket Genel 

Sekreteri eğitimi 

düzenlendi

Şirket Genel Sekreteri eğitim prog-
ramı, 30 Eylül 2022’de çevrim içi 
olarak düzenlendi. Eğitim progra-
mı, Danışman ve Bağımsız Yönetim 
Kurulu Üyesi Eser Taşcı’nın sunumlu 
anlatımı ve İnci Holding Genel Sek-
reteri Filiz Morova İneler’in deneyim 
aktarımıyla gerçekleşti.

2022 sonu itibarıyla, toplam 
31 yeni şirket derneğimizin 
tüzel üyeleri arasına katıldı:

• Alarko Holding A.Ş. 
• Aydem Yenilenebilir 
 Enerji A.Ş. 
• Bank of Bahrain and Kuwait 
• Bupa Acıbadem Sigorta A.Ş. 
• Çimento Endüstrisi 
 İşverenleri Sendikası 
• Hepsiburada
• Eçe Enerji Sanayi ve 
 Ticaret A.Ş. 
• Enka Holding A.Ş 
• Erdem Sağlık Grubu 
• Eti Gıda Sanayi A.Ş. 
• Fiba Yenilenebilir Enerji 
 Holding A.Ş. 
• Galata Wind Enerji A.Ş. 
• Gelecek Varlık Yönetimi A.Ş. 
• İnci Holding 
• Kavaklıdere Şarapları A.Ş. 
• Kayseri Şeker Fabrikası A.Ş. 
• Kimteks Poliüreten Sanayi ve 
 Ticaret A.Ş. 
• Kocaer Çelik ve Sanayi 
 Ticaret A.Ş. 
• Koç Holding A.Ş. 
• Limak Holding A.Ş. 
• Mey Diageo Alkollü İçkiler 
 Sanayi ve Ticaret A.Ş. 
• Otokoç Otomotiv Ticaret ve 
 Sanayi A.Ş. 
• QNB Finansbank A.Ş. 
• Smart Güneş Enerji 
 Teknolojileri 
• Sun Tekstil Sanayi ve 
 Ticaret A.Ş. 
• Sunar Mısır Entegre Tesisleri 
 Sanayi ve Ticaret A.Ş. 
• Yatırım Finasman Menkul 
 Değerler A.Ş.
• Yeşil Irmak Elektrik Dağıtım 
 A.Ş. 
• YEDAŞ 
• Yıldız Holding A.Ş. 
• Yünsa Yünlü Sanayi ve 
 Ticaret A.Ş. 
• Zorlu Holding A.Ş.

31 şirket, 

TKYD tüzel üyeleri 

arasına katıldı

“Kurumsal Sürdürülebilirlik ve 
Kurumsal İtibar İlişkisi” başlıklı 
webinar 6 Ekim 2022’de TKYD 
ve ERA Research & Consultancy 
iş birliğinde düzenlendi. Webinar, 
StratejiCo. Kurucu Ortağı Selim 
Oktar moderatörlüğünde, TKYD 
ESG Çalışma Grubu Başkan 

Kurumsal Sürdürülebilirlik ve Kurumsal 

İtibar İlişkisi webinarı düzenlendi

Yardımcısı Dr. Cenk Türker, ERA 
Research & Consultancy Kurucu 
Ortağı, Araştırmacı Nazlı Yüksel 
ve ERA Research & Consultancy 
Sürdürülebilirlik Araştırması 
Proje Koordinatörü Dr. Gonca 
Ulubaşoğlu’nun paylaşımları ile 
gerçekleşti.

“Liderlik Güven Endeksi ve Kurumsal 

Yönetim” webinarı yapıldı

“Liderlik Güven Endeksi ve Ku-
rumsal Yönetim” webinarı TKYD 
ve Odgers Berndtson iş birliğinde 
13 Ekim 2022’de düzenlendi. Liderlik 
Güven Endeksi Araştırması Odgers 
Berndtson ve Forrester iş birliğin-
de 46 ülkede hissedarlar, yönetim 
kurulu üyeleri ve üst düzey yöneti-
cilerin katılımı ile ikinci kez yapıldı. 
Etkinlikte kurumsal yönetim adına 
da çarpıcı sonuçlar içeren araştır-
ma sonuçları paylaşıldı. 
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“Yönetim Kurullarının Oluşumu ve 

Performanslarının Ölçümü Nasıl Olmalı?” 

programı tamamlandı

Odgers Berndtson Kurucu Ortağı Ayşe 
Öztuna Bozoklar, Odgers Berndtson 
Ortağı Duygu Kayaalp ve LC Waikiki 
Yönetim Kurulu Üyesi Necip Özçer 
değerli paylaşımlarda bulundu.

“Yönetim Kurullarının Oluşumu ve 
Performanslarının Ölçümü Nasıl 
Olmalı?” eğitim programı çevrim 
içi olarak 26 Ekim 2022’de ger-
çekleştirildi. Eğitim programında 

Sürdürülebilirlik 

Eğitimi ve 

Anket Metodolojisi 

Anlatımı için 

KOBİ’lerle bir araya 

geldik

lojisi Anlatımı” için projeye başvuran 
KOBİ’ler ile çevrim içi ortamda bu-
luştuk.

ESG Çalışma Grubu Başkan Yardım-

Derneğimizin ESG Çalışma Grubu’nun 
KOBİ’lerin sürdürülebilirlik konusunda 
kapasitelerini geliştirmesi amacı ile 
yürüttüğü proje kapsamında, 13 Aralık 
2022’de “Eğitim ve Anket Metodo-

cısı Cenk Türker’in verdiği sürdü-
rülebilirlik eğitiminin ardından CGE 
Evaluation Genel Müdür Yardımcısı 
Arzu Firid anket metodolojisi üzerine 
proje katılımcılarımızı bilgilendirdi.

“Aile Şirketlerinde Hissedar ve Pro-
fesyonel İlişkisi” eğitim programı-
mız 30 Kasım 2022’de, çevrim içi 
olarak düzenlendi. Programın; aile 
şirketlerinde sürdürülebilir başarının 
anahtarları, ailenin kurumsallaşması, 
şirketin kurumsallaşması, profesyo-
nellerin seçimi ve şirkete adaptasyo-
nu, profesyonel yöneticilerin nesiller 
arası geçişteki rolü, ilişki yönetimi 
konularının anlatımını NKS Danış-
manlık’tan Danışman Naciye Kurtu-
luş Sime yaptı. Yapılan sunumun ar-
dından tecrübe paylaşımına yönelik 
modülde Doğanlar Holding Yönetim 
Kurulu Başkanı Davut Doğan ve Eko-
ten Tekstil Yönetim Kurulu Başkanı 
Günkut Gürşen profesyonel yaşam-
dan tecrübelerini örneklerle aktardı.

“Aile Şirketlerinde Hissedar ve Profesyonel İlişkisi” 

eğitimi düzenlendi



YATIRIM 
BİZİM İŞ'İMİZ!

syat r m.com.tr

twǫtter.com/ǫsyatǫrǫm youtube.com/ǫsyatǫrǫm ǫnstagram.com/ǫsyatǫrǫm İş Yatırım

0212 350 24 24 bǫlgǫ@ǫsyatǫrǫm.com.tr

Nasıl Hesap Açabǫlǫrǫm?
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Z İ YA R E T L E R

Başkanımız Dr. Tamer Saka TÜRKONFED 

Başkanı Süleyman Sönmez’i ziyaret etti

Başkanımız Dr. Tamer Saka, TÜRKONFED Başkanı Süleyman Sönmez’e 20 
Eylül 2022 tarihinde nezaket ziyaretinde bulundu. Geçmiş iş birliklerimizin 
devamı ve potansiyel projeler üzerine değerlendirmelerin yapıldığı bir gö-
rüşme gerçekleştirildi.

Dr. Tamer Saka, TÜSİAD Başkanı Orhan 

Turan’a nezaket ziyaretinde bulundu

Başkanımız Dr. Tamer Saka, TÜSİAD Başkanı Orhan Turan’a 28 Temmuz 
2022 tarihinde nezaket ziyaretinde bulundu. Geçmiş iş birliklerimizin de-
vamı ve ortak proje potansiyelleri üzerine değerlendirmelerin yapıldığı bir 
görüşme gerçekleştirildi.

Yönetim Kurulu Üyelerimiz Merkezi Kayıt 

Kuruluşu Genel Müdürü Ekrem Arıkan’a 

ziyaret gerçekleştirdi 

TKYD Yönetim Kurulu Üyeleri Dr. Burak Koçer ve Ali Kamil Uzun, Merkezi 
Kayıt Kuruluşu Genel Müdürü Ekrem Arıkan’a nezaket ziyaretinde buluna-
rak geçmiş iş birliklerini değerlendirip, beraber yürütülebilecek ortak çalış-
ma konularını gündeme taşıdılar.

Ali Kamil Uzun Bloomberg HT’ye konuk oldu

TKYD Yönetim Kurulu Üyesi Ali Kamil Uzun, Bloomberg HT’de Gözde 
Kuyumcu Özköseoğlu’nun sunduğu İş Dünyası Programı’nın 6 Temmuz 
2022 tarihinde canlı yayın konuğu olarak; Eylül 2022’de Uluslarası Kurumsal 
Yönetim Enstitüsü’nün faaliyete geçeceği haberini paylaştı.

TKYD’nin 20 yıldır yürüttüğü eğitim aktivitelerinin, Uluslararası Kurumsal 
Yönetim Enstitüsü marka kimliğiyle devam edeceğini vurgulayan Uzun, 
enstitü çatısı altında geliştirilerek daha sistematik ve uluslararası iş birlik-
leriyle daha sinerjik hale getirilerek yakın coğrafya için bir mükemmelliyet 
merkezi olarak tasarlanmakta olduğunu söyledi.

IFC ile “Yönetim 

Kurullarında Karar Kalitesi 

ve Kurumsal Yönetimde 

Çeşitliliğin Önemi” 

webinarı yapıldı 

Derneğimizin IFC iş birliğinde 8 Ara-
lık 2022’de düzenlediği “Yönetim Ku-
rullarında Karar Kalitesi ve Kurumsal 
Yönetimde Çeşitliliğin Önemi” webi-
narında uluslararası alanda temel ka-
bul edilen kurumsal yönetim düzenle-
meleri, Türkiye’deki düzenlemeler ve 
uygulamaları “yönetim kurullarında 

karar kalitesi ve bağımsızlık için çeşit-
lilik” konuları ana ekseninde günde-
me taşıdık.

TKYD Yönetim Kurulu Üyesi, Sanofi 
İlaç Türkiye Kurumsal İlişkiler ve Pa-
zara Erişim Direktörü Güray Kara-

car’ın moderatörlüğünde düzenlenen 
panelde, IFC Orta Asya ve Türkiye 
Entegre ESG Standartları Programı 
Ekip Lideri Adalyat Abdumanapova, 
TKYD Yönetim Kurulu Üyesi, Zorlu 
Holding Genel Sekreteri Burak Koçer 
görüşlerini paylaştı. 
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“Cumhuriyetin ikinci 

yüzyılına kurumsal yönetim 

damgasını vuracak”

Türkiye gibi kurumsal yönetimin ge-
lişme aşamasında olduğu bir ülkede 
TKYD’nin 20’nci yılını kutluyor olma-
sı örnek gösterilecek bir süreç. Bu 
konudaki duygu ve düşüncelerinizi 
öğrenebilir miyiz?

Özellikle aile şirketlerinin ortalama 
ömrünün 25 yıl olduğu bir ortamda 
TKYD olarak, 20 yılı geride bırak-
mamız öncelikle çok keyif verici ve 
gururlandırıcı bir durum. Bu da hem 
konunun önemini hem de üyeleri-
mizin kurumsal yönetim konusuna 
olan ilgilerini ve desteklerini gösteri-
yor. Sonuçta dernekler, üyeleriyle var 
olan kurumlar; üyelerinin katkılarıyla 
güçleniyor, onların destekleriyle yo-
luna devam ediyor. Bugün geldiğimiz 
nokta üye sayımız, üye profilimiz ve 
üyelerimizin süreçlere desteği, derne-

ğimizin kamuoyu nezdindeki yeri ve 
gücünü dikkate aldığımızda önemli 
bir dönemeçte olduğumuzu görebi-
liyoruz. Bunun Türkiye’deki diğer ku-
rumlara da örnek olmasını diliyorum. 
Bu vesileyle de tüm kurucularımıza 
tek tek teşekkür ediyorum. Gerçekten 
dünyada öncü sayılabilecek bir karar-
la bu dernek kurulmuş. Bayrak şimdi-
lik bizde, bizden sonra da 20 yıllara 
daha da büyüyerek devam edecek. 

Sizin TKYD ile yolunuz nasıl kesişti, 
hangi yıllarda dernekte görev alma-
ya başladınız?

Derneğimizi kurulduğu günden beri 
yakından takip ettim, ilk üyelik tari-
him ise 2005 yılı. 2007-2009 döne-
minde ilk kez yönetim kurulu üye-
si olarak görev yapmaya başladım. 
2009-2011 döneminde bu kez yöne-

timde sayman olarak görev aldım. 
2019-2021’de ise başkan yardımcısı 
oldum, 2021’den bu yana da baş-
kanlık görevini sürdürüyorum, 2024 
yılında yapılacak genel kurulumuza 
kadar bu görevde olacağım. Hem yö-
netimde olduğum hem de üye olarak 
destek olduğum dönemlerde der-
neğimizin kurumsallaşmasına büyük 
önem verdim. Raporlama, denetim 
standartları gibi kurumsal yönetimle 

DR. TAMER SAKA
TKYD Yönetim Kurulu Başkanı

   TKYD’nin 20’nci 
yılı nedeniyle özel bir 
röportaj yaptığımız 
TKYD Başkanı 
Dr. Tamer Saka, “2023 
hem derneğimiz hem 
de ülkemiz açısından 
tarihi bir yıl olacak. 
Ülkemizin kurulduğu 
gün ile bugün 
arasında çok büyük 
fark var ama gelişmiş 
bir ekonomi olmak 
istiyorsak kurumsal 
yönetim kaslarımızı 
güçlendirmeliyiz. 
Eski yönetim 
alışkanlıklarında 
ısrar ederek ileri 
gitmemiz mümkün 
değil” dedi. Saka, 
TKYD’nin 2023 yılında 
kurumsal yönetimi 
ülkenin geneline, tüm 
kurumlarına yayacak 
özel projelere imza 
atacağını da söyledi. 
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çalışmaya devam edeceğiz. Belki bu 
dönem biraz daha yoğun çalışacağız 
ki çözümü hep beraber geliştirip uy-
gulayabilelim.

TKYD’nin Cumhuriyetin ikinci yüz-
yılına ilişkin planları, projeleri neler-
dir? 

2023 yılı hepimiz için çok önemli ve 
anlamlı bir yıl. Dernek olarak biz de 
20’nci yaşımızı kutlayacağız. Bu ko-
nuda açık oturumlar ve seminerler 
düzenleyip, eğitimler vereceğiz ve ra-
porlar yayınlayacağız. Bu yıl zirvemizi 
çok daha coşkulu yapmayı hedefl i-
yoruz. Dolayısıyla kurumsal yönetim 
kavramı vurgusunun daha yoğun du-
yulduğu bir yıl olacak. Çok yakın bir 
zamanda kamuoyu ve üyelerimizle 
programımızı paylaşacağız. 

Ayrıca 20 yıla dönüp baktığımızda en 
önemli kazanımımızın üye profilimiz 
olduğunu görüyoruz. Hem kurumsal 
hem de bireysel üyelik anlamında ol-
dukça güçlü bir noktaya geldik. Önü-
müzdeki dönemde bunu geliştirmeye 
yönelik adımlarımızı atmaya devam 
edeceğiz. 

En temel değişiklik ise kurumsal yö-
netim kavramını daha geniş tanımıyla 
tartıştırmak istiyoruz. Ekosistem üze-
rinden kurumsal yönetimi tartışmak 
çok değerli, bunu ülkenin DNA’sına 
eklemeliyiz. 20 yılda çok önemli bir 
know-how’a sahip olduk, bunu kul-
lanmak, daha geniş kitlelere açmak 
istiyoruz. 

Kaldı ki maalesef çok önemli belirsiz-
liklerin, risklerin olduğu bir dönemde-
yiz. Her şeyin sorgulandığı, iş yapma 
şekillerinin kökten etkilendiği, yakın 
coğrafyamızda sıcak çatışmaların 
gündeme geldiği, dünya ticaretinin 
dengelerinin sürekli değiştiği ve de-
ğişmeye açık olduğu, dijitalleşme-
yi, yeşil ekonomiyi konuştuğumuz, 
salgınla beraber yetkin insanı, insan 
kaynaklarını konuştuğumuz çok kritik 
dönemde ikinci yüz yılı karşılıyoruz. 
Bu değişkenleri, riskleri yönetebilmek 
için yönetsel kaslarımızı mutlaka ge-
liştirmek zorundayız. 

Kurumsal yönetimin bir kültür haline 
gelmesi için regülasyonlar gerekli 
dediniz. Hangi alanlarda düzenle-
meler yapılmalı?

Örneğin bir ülkede kayıt dışı ekonomi 
varsa ve güçlüyse şirketleri kurum-
sallaşma noktasında adım attırmakta 
zorluk yaşarsınız. Şirketler bu ortam-
da tek başına adım atamazlar. Hukuki 
altyapı son derece önemli, devletin 
bu noktadaki düzenleyici rolü son de-
rece önemli. Devletin şirketlere eşit 
mesafede olması, çözüm üretmesi, 
iş yapma süreçlerinin anlaşılabilir ve 
izlenebilir olmasını sağlayacak dü-
zenlemeleri yapması gerekiyor. Biz 
ne yaparsak yapalım cam tavan oldu-
ğu sürece hızlı sonuç almak mümkün 
değil. O cam tavanı kırabilmek için bir 
bütün olarak sorunu ele almak gerek-
tiğine inanıyoruz. Devletin karar veri-
ci kurumlarıyla geçmişte olduğu gibi 

ilgili atılan adımlar, benimde bulun-
duğum yönetim kurulları döneminde 
hızlandı. Dolasıyla her zaman içinde 
yer almaktan büyük gurur duyduğum 
bir yapı TKYD.

TKYD, Türkiye’de iş dünyasının ve 
şirketlerin kurumsallaşmasına na-
sıl bir katkı sağladı ve bu anlayışın 
daha da yaygınlaşması için neler ya-
pılmalı? 

Türkiye gelişmekte olan bir ekonomi, 
dolasıyla kendine özgü problemleri, 
avantajları ve dezavantajları var. Daha 
seri karar alabilen çevik bir iş dünya-
sı var ama bu da beraberinde de ku-
rumsallaşmanın getirdiği bazı şartları 
zaman zaman geri planda tutma gibi 
dezavantaj doğuruyor. Gelişmiş ülke-
lerde ise ülkeye göre farklılıklar olma-
sına karşın ortak noktaları, kurumsal-
laşma konusunda belli bir seviyeye 
gelmiş olmaları. 

Aslında kurumsal yönetimi şirketler 
özelinde sınırlamak doğru değil, dev-
letlerin yönetiminde de ekonomi yö-
netiminde de STK’larda da aynı yak-
laşımın olması gerekiyor. Kısaca bir 
ekosistem yaratmak şart. Bu noktada 
Türkiye gelişmeye açık alanları olan 
ülke. İş dünyası açısından bulundu-
ğumuz coğrafyaya baktığımızda son 
derece pozitif şeyler söyleyebiliriz. 
Gerçekten kurumsallaşma konusun-
da doğru adımları atan, hızla büyü-
yen şirketlerimiz var. Ama Batı’ya 
baktığımızda bulunduğumuz noktayı 
yeterli bulmuyoruz. Türkiye eğer ge-
lişmiş piyasalar seviyesine çıkacaksa, 
kişi başına milli gelir 20 bin dolarla-
rın üzerine çıkacaksa bunu mevcut iş 
yapma modellerimizle gerçekleştire-
meyiz. Çünkü kurumsallaşma, teme-
linde bize büyüme ve gelişme imkânı 
sunan araçlardan biri. 

Daha hızlı koşmamız için lokomotif 
görevi gören şirket sayımızı artırma-
mız, sektörlerin bu konuya bakışını 
geliştirmemiz gerekiyor. Hatta bunu 
sağlayacak ilgili regülasyonların haya-
ta geçirilmesi için devletin bu konuya 
bakışını geliştirmemiz gerekiyor. Do-
layısıyla atmamız gereken çok adım 
olsa da, 100’üncü yılını kutlamaya ha-
zırlandığımız Cumhuriyet’in başladı-
ğı noktayla bugüne bakarsak hiç de 
küçümsenmeyecek seviyeye geldiği-
mizi görebiliyoruz. Ancak ikinci yüz 
yılı karşıladığımız bu dönemde, daha 
farklı düşünmek, işlerimizi daha farklı 
ele almak ve bugün dünden yaptığı-
mızdan daha farklı bir şekilde işlerimizi 
yönetmek zorundayız. 

İkinci yüzyılın çeşitli açmazlarla 
geldiğini söylediniz ve insan kay-
nağına vurgu yaptınız. Artık haya-
tımızda Z kuşağı var ve iş dünya-
sındaki ağırlıkları artıyor. Bu alana 
dönük çalışmalarınız olacak mı? 

Bu konu, TKYD olarak gündemi-
mizde yer alıyor ve yeni bir çalışma 
grubu oluşturduk. Artık şirketlerin 
yönetim kurullarında yeni kuşak 
hissedarların sayısı artıyor. Eski ve 
yenik kuşak bir arada çalışıyor. Bu 
dönemde startup’larla olan ilişki-
mizi de artıracağız. Startup’lar ger-
çekten farklı bir ekonomi… 

Z kuşağına, startup’lara kurumsal-
laşmayı mutlaka anlatmamız gereki-
yor. Bunu da onların anlayacağı bir 

lisanla yapmak lazım, ortak bir nokta 
bulmamız şart. Bu şirketler belli bir 
büyüklüğe çok hızlı gelebiliyor ama o 
büyüklükte kalabilmek daha da zorla-
şıyor. Kurumsallaşabilmeleri için var 
olan bilgiyi onlara aktarmamız gere-
kiyor ki ayakta kalabilsin ve sürdürü-
lebilir büyüme sağlasınlar hatta dün-
yaya açılsınlar. 

Özetle, biz gerçekten potansiyeli olan 
bir ülkeyiz. İnsan kaynağımızın kalite-
si her şeye rağmen çok iyi, iş yapma 
şevkimiz ve heyecanımız var. Bunları 
kurumsallaşma çatısı altında bir araya 
getirip çok daha başarılı hikâyeler ya-
zabiliriz. Bunun için geçmişe yönelik iş 
yapma modellerimizi bir kenara bırakıp 
onların iyi tarafl arını alıp gelişim alan-
larını çok hızlı hayata sokmamız lazım. 

Z KUŞAĞI VE STARTUP’LAR İÇİN 
ÖZEL KOMİTE OLUŞTURULDU
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Kurumsal Yönetimin   

CADBURRY 
REPORT
İngiltere’de 

Şirket İfl asları 
ve 1992 
Cadbury 
Raporu 

1990

MILLSTEIN
REPORT

Asya Krizi ve 
Millstein Raporu

(Corporate
Governance:
Improving

Competitiveness 
and Access to 

Capital in Global
Markets)

1997 OECD
OECD 

Kurumsal 
Yönetim 
Çalışma 

Komitesi ve İlk 
Rapor & OECD 
Bakanlar Kurulu 

Tarafından 
Kabulü

1998

TÜSİAD
Kurumsal
 Yönetim

En İyi 
Yönetim 

Kodu

SOX
Sarbanes-Oxley 

Kanunu’nun 
yürürlüğe 
girmesi

2002  TKYD 
Kuruluşu

 
SPK

SPK’nın 
OECD İlkelerini 
Temel Alarak, 
Daha Ayrıntılı 

Kurumsal 
Yönetim İlkelerini 

Yayımlanması

2003

TTK
Türk Ticaret 
Kanunu’nun 
Yürürlüğe 
Girmesi

SPK
Yeni Sermaye 

Piyasası Kanunu

2012
SPK

Kurumsal 
Yönetim Tebliği 

(II-17.1)

2014

OECD
Revize 

Kurumsal Yönetim 
İlkelerinin 

İstanbul’da 
Yayımlanması

2015
TKYD 

10 
Yaşında!

 

2013
SPK

Kurumsal 
Yönetim Tebliği

2011
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  Tarihçesi

TKYD
TKYD’nin “Nedir 

Bu Kurumsal 
Yönetim?” adıyla 
ilk rehber yayını

2006
OECD

OECD Revize 
İlkelerinin 

Yayımlanması

SPK
SPK’nın 

KurumsalYönetim 
Uyum Beyanı 
Düzenlemesi

ANADOLU
SEMİNERLERİ 
TKYD Anadolu 

Seminerleri 
başlangıcı

2022 yılı sonuna 
kadar 70 adet 

seminer 
düzenlenmesi

2004 SPK
KY Revize İlkeleri 

BORSA
İSTANBUL

Kurumsal 
Yönetim Endeksi 

Düzenlemesi

BDDK
KY İlkeleri İçeren 

Bankacılık Kanunu

TKYD
TKYD’nin ilk 

araştırma raporu 
“Turkiye Kurumsal 

Yönetim” 
haritasının 

yayımlanması

“Yönetim Kurulu 
Üyeliği İhtisas 

Programı” 
başlangıcı

2005
BORSA 

İSTANBUL
Kurumsal 
Yönetim 

Endeksinin 
Hesaplanmaya 

Başlaması

2007

SPK
SPK’nın Yeni 

Kurumsal 
Yönetim 

İlkelerine Uyum 
Raporlama 
Çerçevesi

2019

SPK 
Kurumsal 

Yönetim Uyum 
Raporlamalarına 
Sürdürülebilirlik 

Çerçevesi 
Kapsamındaki 
Açıklamaların
Dahil Edilmesi

2020

2021
MENTORLUK 

VE 
GELİŞTİRME 
PROGRAMI 

“Yönetim Kurulu 
Üyeliği Mentorluk 

ve Geliştirme 
Programı” 
başlangıcı

KURUMSAL 
YÖNETİM 
DERGİSİ

Süreli yayın 
olan Kurumsal 

Yönetim 
Dergisi’nin 
ilk sayısının 

yayımlanması

ULUSLARARASI 
KURUMSAL 
YÖNETİM 
ZİRVESİ

TKYD I. 
Uluslararası 
Kurumsal 

Yönetim Zirvesi

2008

2022
SPK

Sürdürülebilirlik 
Şablonu

2023
TKYD

20 
yaşında!
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TKYD’nin 20 yıllık yolculuğunu 
yaşayanlar anlatıyor 

Tarih 30 Ekim, 2000. Gazetelerin man-
şeti: “Bankalar Battı, Zararı Devlete.” 
Yani millete, halka, ekonomiye… Deva-
mı: “… sahiplerinin kötü yönetimi son 
yıllarda çok sayıda bankanın kapan-
ması ya da Fon’a devrine neden oldu. 
Bir kısmı kamu bankalarıyla birleştiri-
lirken, zararları devlete yüklendi.” 

Aynı ay Brüksel’de Euromoney top-
lantısında sunum yapıyorum. Salon 
dolu. Herkesin merakı Türkiye’deki 
deprem gibi krizin durumu anlamak. 
Açılış görselim “10 bankaya kötü ku-
rumsal yönetimden el kondu, birçok 
hissedarı hapiste”. Salonda önce 
sessizlik, sonra uğultu.

Bu tarihlerde bir grup gönüllü ile o 
zaman komite başkanı olduğum 

ve şirketlerin ilk kurumsal yönetim 
kodunu hazırlamaya başladığımız 
TÜSİAD’da çalışmalara başlamı-
şız. İki yıl sonra bu ilk “iyi uygu-
lamalar kodu” onaylanacak, hat-
ta OECD’nin daveti ile gittiğimiz 
Paris’te o zamanın en ileri kodların-
dan biri olarak kabul görecekti.

2002’de ise bir ekonomi dergisi-
nin deyimi ile bir grup “iyi yönetim 
savaşçısı” TKYD’yi kuruyor: Ümit 
Hergüner, Aclan Acar, Aydın Karaöz, 
Muhsin Mengütürk, Hasan Subaşı, 
merhum Tufan Darbaz, Cem Uşaklı 
ve ben…

Aradan 20 yıl geçti. TKYD yalnızca 
rüştünü ispatlamakla kalmadı, Türk 
iş dünyasına yol gösteren, iyi yöne-

tim bilinci aktaran ve gelecek kuşak-
lara daha şeff af, hesap verici, irdele-
yici, performans artırıcı bir yönetim 
tarzı bırakacak sayısız çalışmaya 
imza attı.

Dünyadaki ve ülkemizdeki gelişme-
ler, bize kurumsallaşmada daha çok 
yol alınmasını, savunduğumuz evren-
sel ilke ve iyi uygulamaların içselleş-
tirip gerçek değerler haline gelmesi 
için çok çaba gerektiğini her gün ya-
şadıklarımız ile gösteriyor.

TKYD bu konuların bağımsız bir ön-
cüsü olarak çok kritik bir rol oynuyor. 
20 yılın deneyim ve başarılarının gu-
ruru ile geleceğe bakınca bu bayrağı 
daha çok ilerlere taşıyacak arkadaş-
larımıza güveni hissediyorum.

HALUK ALACAKLIOĞLU
TKYD Kurucu Başkanı

“İyi yönetim 
savaşçıları, TKYD’yi 

kuruyor” 

TKYD, bugünlere çok sayıda değerli ismin katkılarıyla geldi. İlk başkandan ilk 
yönetim kurulu üyelerine, kuruculara, bugüne kadar yöneticilik yapmış, komitelerde 
çalışmış, gönüllü olarak destek vermiş, akademik katkı sunmuş yüzlerce önemli 
ismin bu güzide kuruluşun bugüne gelmesinde büyük emeği var. Biz de 20. yıl 
özel sayımızda derneğimize büyük destekleri olan Danışma Konseyi Üyelerimizle 
konuştuk. Görüşlerini paylaşarak bizi geçmişten bugüne bir yolculuğa çıkaran tüm 
yöneticilerimize teşekkür ediyoruz. 
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Enron skandalı sonrası “kurumsal yö-
netim” kavramı ile dünyanın tanışma-
sı, bu bilincin, felsefenin oluşmasına 
ülkemizde liderlik ve rehberlik eden 
TKYD’nin kurulması arasında geçen 
süre çok kısa idi. Başlangıçta büyük 
grupların hâkim hissedarlarının sa-
hiplenmesi ile çıkılan bu 20 senelik 
yolculuk, heyecan verici olduğu ka-
dar geldiğimiz nokta bize bunun ve-
rimli ama uzun soluklu bir yolculuk 
olacağına işaret ediyor. Evrensel ka-
bul görmüş kural ve düzenlemelere 
süratle uyum sağlama yeteneğimiz 
takdire şayandır. Pratikte iyi kurum-

“İlk toplantımız dün gibi hatırımda…”
Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği’nin 
20’nci yılına ulaşmasını görmekten 
duyduğum büyük memnuniyeti sizlerle 

paylaşmak istiyorum. Sevgili dostlarım 
ve derneğin fikir önderleri Haluk Ala-
caklıoğlu, Cem Uşaklı ve Ümit Hergü-
ner ile yaptığımız ilk toplantı dün gibi 
hatırımda…

2000’li yılların başında TÜSİAD Yük-
sek İstişare Toplantısı’nda konu ile ilgili 
ilk sunum yapılarak kurumsal yönetim 
gereksinimi Türk iş dünyası ile payla-
şıldı ve derneğimizin kuruluşu için ilk 
adım atıldı. Bu zorlu süreçte ilk hede-
fimiz kurumsal yönetim konusunda bir 
farkındalık yaratmak olmuştu. Küresel 
anlamda da yeni başlayan kurumsal 
yönetim kavramı ülkemizde de kabul 
görmeye başlamış, OECD ile yapılan 
ortak çalışmaların yanı sıra SPK nez-
dindeki girişimlerimiz ile kurumsal yö-
netişimin yasal temelleri de atılmıştır.

ACLAN ACAR

Halka açık büyük şirketler bünyesin-
de yaptığımız eğitim ve bilinçlendir-
me çalışmaları giderek yaygınlaştı, 
günümüzde KOBİ’ler ve aile şirketle-
rine kadar ulaştı. Asıl olan açık, şeff af, 
hesap verebilir ve sürdürülebilir bir 
yönetim anlayışının iş dünyamızın her 
kademesinde içselleştirilmesidir. 

Ülkemizin ekonomik gelişimi küresel 
anlamda rekabet edebilir, kurumsal 
yönetim felsefesini benimsemiş şirket 
sayımızın arttırılmasıyla mümkün ola-
caktır. TKYD son yirmi yılda bu amaç-
la şirketler ve bireyler düzeyinde 
eğitim çalışmaları, konferans ve se-
minerler düzenleyerek geniş kitlelere 
ulaştı. Bu süreçte emek veren başkan 
ve üyeleri ile destek veren kurumsal 
ve bireysel üyelerimize şükranlarımı 
sunar, derneğimizin başarılı çalışma-
larının uzun yıllar devamını dilerim.

TAYFUN BAYAZIT 

“Ekonomik istikrar ve sermaye piyasalarının 
gelişimi ile faydasını göreceğiz” 

sal yönetim uygulamalarının geliş-
miş sermaye piyasalarında sermaye 
edinme maliyetini düşürdüğü, ku-
rumları sürdürülebilir ve daha değerli 
şirketlere dönüştürdüğü bir gerçek. 

Ekonomik istikrarın sağlanması ile 
sermaye piyasaları da geliştikçe ben-
zer faydaları biz de görmeye devam 
edeceğiz. 20 yıl önce gönüllü olarak 
yola çıkan ve fedakârca bu amaca 
yönelik çaba gösteren elçilerin eme-
ğinin boşa gitmemesi için kurum-
sal yönetim ilkelerinin kamu ve özel 
sektörde, sivil toplum örgütlerinde 
samimiyetle benimsenmesi ve içsel-
leştirilmesi umudumu artarak koru-
yor ve bu yolculuğa katkı sağlayan 
herkesi gönülden kutluyorum. 

“Derneğin geldiği noktayı gurur ve takdirle izliyorum” 
Kuruluşu Ocak 2003 kadar geriye 
giden TKYD’nin sekiz kurucusundan 
biri kimliğimle, derneğin bugün eriş-
miş olduğu aşamayı büyük bir gurur-
la ve takdirle gözlemliyorum. Diğer 
kurucular Haluk Alacaklıoğlu ve Cem 
Uşaklı ile 2000’li yılların başından 
derneğin kuruluşuna kadar geçen 
dönemde en büyük çabamız “corpo-
rate governance” kavramının ve içe-
riğinin, sahipleri ve/veya üst düzey 
yöneticileri TÜSİAD’ın üyesi olan şir-
ketlere anlatılması ve tanıtılmasıydı. 

2001 Eylül ayında Bodrum’da bir 
TÜSİAD Yüksek İstişare Kurulu 
toplantısında yaptığımız sunumla 
TÜSİAD üyelerinin kurumsal yö-

netime ilgi ve dikkatlerini kaza-
nabildik. O tarihten sonra konuyu 
TÜSİAD’ın çatısı altında işlemeye 
başladık. Türkiye’de faal şirketler 
için en iyi kurumsal yönetim uy-
gulamaları neler olabilir konulu bir 
denemeyi kaleme aldık. Bu çalışma 
takdirle karşılanınca TÜSİAD’ın da 
desteği ile konuyu ayrı bir dernek 
bünyesinde işleme kararı alındı ve 
TKYD kuruldu. Derneğin ilk yılla-
rında başlıca hedef kurumsal yö-
netimin önemi ve gereği hakkında 
ülke çapında farkındalık yaratmak-
tı. O bakımdan başarılı olununca, 
dernek artık kurumsal yönetim 
uygulamalarını hayata geçirmeye 
yönelik öncülük evresine erişmişti.

ÜMİT HERGÜNER
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Son yılların en önemli gündem mad-
desi haline gelen sürdürülebilirlik, as-
lında pek çok alanda, ilerlemenin ve 
mevcudiyetin korunmasının anahtarı. 
İçinde bulunduğumuz dönem, den-
gelerin değiştiği bir dönem. Her şey 
gibi kurumsal yönetim kavramı da de-
ğişiyor ve gelişiyor. Şirketler artık sür-
dürülebilir kurumsal yönetimle daha 
yakından ilgileniyor. Sürekli değişimin 
hakim olduğu mevcut ortamda, sos-
yoekonomik yapıda ve işletmelerde, 
şirketlerin başarılı kararlar alma kapa-
sitesi ve küresel piyasada rekabetçi 
olabilmeleri büyük ölçüde kurumsal 
yönetime dayanıyor. Pandemi önce-
sinde kurumsal yapısını, riskin erken 
saptanmasına ve yönetimine yönelik 
yönetişim mekanizmalarını kurmamış 

HURŞİT ZORLU

“TKYD, toplumun ve kurumların geleceğine yatırım yapıyor”

Kurumsal yönetimin temel ilkele-
ri, insanlığın ortak aklına ve daha iyi 
işleyen bir toplumsal düzen kurma 

yönündeki çabalarına yön veren ilke-
lerdir. Yasa, yönetmelik ve her türlü 
düzenlemeler, kurumsal yönetimin 
altyapısını oluşturmak bakımından 
büyük önem taşısalar bile kurumsal 
yönetim aslında bir kültür, bir bilinçtir. 
Bu bilincin oluşmasına ve yaygınlaş-
tırılmasına TKYD’nin 20 yıldır yürüt-
tüğü çalışmalarla çok önemli katkı-
lar sağladığını düşünüyorum. Ayrıca 
TKYD’nin; özel sektör, sivil toplum 
kuruluşları, kamu kuruluşları, akade-
mik dünya ve düzenleyici kurum ve 
kuruluşlar arasında kurduğu ilişkilerle 
kurumsal yönetimin yasal altyapısının 
gelişme süreçlerinde etkin olduğunu 
ve kamuoyunda farkındalığın artma-
sına da katkıda bulunduğunu görü-
yorum. Geçtiğimiz 20 yılda; kurum-

MUHARREM YILMAZ

sal yönetimin anlaşıldığı, kurumlara 
kazandırdıklarının görüldüğü, altyapı 
eksiklerinin tamamlandığı bir dönem 
geçirdik ve önemli uygulama pratik-
leri, örnekleri oluştu. Önümüzdeki 
dönemde bu güçlü altyapı ve tecrü-
be ile bu pratiklerin yaygınlaşacağını, 
TKYD’nin bu alanda referans kurum 
rolünün daha da güçleneceğini düşü-
nüyorum. 

TKYD çatısı altında sürdürülen gö-
nüllü çalışmaların aynı zamanda ül-
kemizin, toplumumuzun ve kurum-
larımızın geleceğine yapılmış çok 
değerli bir yatırım olduğuna inanıyor, 
20 yıldır emek verenlere, katkı sağla-
yanlara saygıyla TKYD’nin 20’nci ku-
ruluş yıldönümünü kutluyorum. 

“Türkiye’de kurumsal yapılar giderek artıyor”
şirketler, bu süreçten büyük bir ders 
aldı. Türkiye’de sürdürülebilir kurum-
sal yönetim anlayışının da özellikle 
pandemi ile birlikte oturduğunu söyle-
yebiliriz. Çeviklik üzerine kurulu bir iş 
stratejisine sahip, ortak aklı yönetebi-
len, kaynaklarını doğru planlayabilen, 
teknoloji ve insanı eşit derecede göz 
önünde tutan kurumsal yapılar gide-
rek artıyor. TKYD, kurumsal yönetim 
konusunda şirketlerimiz için bir pusula 
görevi görüyor. Fırsatları göstererek 
Türk iş dünyasını geleceğe hazırlama 
yolundaki özverili çalışmalarını çok 
önemli buluyorum. Çağı yakalayan, 
geleceği öngören yenilikçi çalışma-
lar sayesinde iş dünyamızın kurumsal 
yönetim anlamında çok daha gelişmiş 
bir yapıya kavuşacağına inanıyorum.

“TKYD, 20 yıldır kurumsal hayatımızın şekillenmesinde rol oynuyor”
Türkiye’de kurumsal yönetim yakla-
şımını ilk konuşmaya başladığımızda 
çok sınırlı bir kitleydik. Kurumsal yö-
netimin ne işe yaradığını anlatmak 
için yoğun çaba gösterdik. Derneğin 
bugün ulaştığı üye sayısı, eğitimleri-
ne gösterilen ilgi, her geçen yıl kap-
samını genişleten zirvemiz, sadece 
şirketlerin değil, tüm kurumların da 
işleyişi üzerinde önemli bir katkı 
sağladı. 

Günümüz koşullarında geleneksel 
yöntemlerle hareket eden şirketler-
de görev almak istenmiyor, tüketici-
ler sadece fiyata değil o ürünün nasıl 
üretildiğine, ürün ya da hizmet veren 

şirketlerin kamuoyu algısına bakıyor. 
Aile şirketlerinin yeni kuşakları da 
geleneksel yapının sorgulanma ve 
değişimi sürecini hızlandırıyor. Kısa-
ca kurumsal yönetim artık kalifiye iş 
gücü, tüketici tercihlerinin belirlen-
mesinde, finansmana ulaşmada, ka-
muoyu algısının pozitif yönde oluş-
masında kritik önem taşıyor.

TKYD’nin önemli bir misyonla 20 
yıldır kurumsal hayatımızın şekillen-
mesinde önemli bir rolü olduğunu 
düşünüyorum ve bu ekibin içinde 
yer almış olmaktan ve kurumsallaş-
ma sürecine katkı sağlamış olmaktan 
büyük mutluluk duyuyorum. 

MEHMET GÖÇMEN
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“Ülkemizin kalkınabilmesi için ilke ve uygulamalara ihtiyacımız var” 

Kurumlarda karar kalitesinin art-
ması gerekliliği ile ortaya çıkan ku-
rumsal yönetim, gelişmiş ülkeler 
ile eş zamanlı olarak ülkemizde de 
uygulanmaya başlanmış ve TKYD 
ilk günden itibaren farkındalığın 
artması ve doğru uygulanması için 
konunun bayrak taşıyıcısı olmuştur. 
TKYD, kurulduğu günden bu yana 
eğitimleri, raporları ve sunduğu bil-
gi paylaşımı ortamları ile karar ve-
ricileri etkiliyor ve değiştiriyor. Aynı 
şekilde karar vericiler de kurumlarını 
ve ülkeyi daha doğru kararlar verir 
hale getiriyor. Şirketleri birer tüzel 

kişi olarak görebilmenin, yönetim 
kurullarında çeşitliliğin ve istişare-
nin öneminin ve kararlardan etkile-
nen tüm tarafl arın çıkarının göze-
tilmesinin birçok şirketin DNA’sına 
yerleştiğini görmek memnuniyet 
verici. TKYD, “benim şirketim, be-
nim kurallarım” yaklaşımıyla alınan 
kararlardan etkilenen tüm tarafl arın 
çıkarını gözetme yaklaşımına geçiş 
yolculuğumuzda önemli bir rehber 
olmuştur. Ülkemizin kalkınabilmesi 
için kurumlarının kurumsal yönetim 
ilke ve uygulamalarına uygun yöne-
tilmesine ihtiyacımız var.

FEYYAZ ÜNAL

15 yıldır üyesi ve iki dönem başkanı 
olmaktan gurur duyduğum TKYD, 
ülkemizde kurumsal yönetimin geliş-
mesinde her zaman önemli bir kata-
lizör olmuştur. İlk yıllarında halka açık 
şirketlerin kurumsal yönetime geçiş 
sürecinde yol gösterici olan TKYD, 
zamanla aile şirketleri, dernekler, ku-
lüpler ve kamu kuruluşlarıyla yelpaze-
sini genişletmiştir.

Özellikle küçük ve orta ölçekli aile şir-
ketlerinde nesil geçişinden kaynakla-
nan sorunların çözümü için hayati bir 
rolü olan kurumsal yönetim modeli-
nin gelişimini desteklemek, TKYD’nin 
önemli misyonlarındandır. SPK’nın 
kurumsal yönetim ilkelerinin hazırlan-

ALİ AYDIN PANDIR

“Derneğimiz, ülkemizde kurumsal yönetimin önemli referansı oldu”
masında yer alan dernek, bu ilkelerin 
başlıcalarından biri olan bağımsız yö-
netim kurulu üyeliği için verdiği eği-
timlerle yüzlerce yöneticiyi bu göre-
ve hazırlamıştır. Yaptığı araştırmalar, 
sponsor olduğu akademik çalışmalar 
ve çıkardığı yayınlar, ülkemizde ku-
rumsal yönetimin önemli referansla-
rındandır.

Sadece ülkemizde değil, uluslarara-
sı kurumsal yönetim arenasında da 
önemli bir yeri olan TKYD’nin, son 
yıllarda halka arz sayılarının artma-
sıyla üstlendiği yeni BİST şirketlerini 
kurumsal yönetimde yukarıya taşıma 
misyonunu da başarıyla yerine getire-
ceğine inanıyorum. 

“Yaşam kalitesi için iyi yönetişim!”
Güvenmek ve güvenilmek insan mut-
luluğunun temel taşlarındandır. İyi yö-
netişim ise kurumlara duyulan güveni 
artırmanın anahtarıdır. Güven geliş-
menin temelidir ve özünde özgürlük 
vardır. Özgürlük ise yaratıcılığı, mut-
luluğu getirir. Güveni kurumsallaştı-
rabilen toplumlar karşılıklı bağımlılığı 
ve iş birliği olanaklarını artırarak giri-
şimciliği ve gelişmeyi mümkün kılar. 
Kurumlarına güvenilen bir toplum 
için her kurumda kararlar alınmadan 
önce neyin hedefl endiği, nasıl uygu-
lanacağı; ekonomik, sosyal, çevresel 
ve dağıtımsal etkileri ve uygulama 
maliyetleri de katılımcı bir anlayış ile 
değerlendirilmeli, uygulama sonrası 

da etki analizleri ile sürekli öğrenme 
sağlanmalıdır. İyi yönetişim, karar ka-
litemizi, kaynakların daha etkin kulla-
nımını ve yaşam kalitemizi artırmanın 
en temel yöntemidir.

Yaşam kalitemizi geliştirmek istiyor-
sak kurumlara duyulan güveni ar-
tırmak üzere tutarlılık, sorumluluk, 
hesap verebilirlik, âdillik, şeff afl ık, 
etkinlik ve katılımcılık ilkelerini her 
alanda, her fırsatta, her platformda 
hayata geçirmeliyiz. Bu yöndeki ça-
lışmaları ile ülkemizde kurumsallaş-
mayı ve kurumlarına güven duyulan 
toplumu teşvik eden TKYD’ne nice 
20 yıllar diliyorum. 

DR. YILMAZ ARGÜDEN
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Türkiye’nin önde gelen iş 
liderlerinden 20’nci yıl mesajları 

TKYD’nin 20’nci yılına özel olarak Türkiye’nin önde gelen iş liderlerinden; Anadolu 
Grubu Yönetim Kurulu Başkanı Tuncay Özilhan, Eczacıbaşı Holding Yönetim 
Kurulu Başkanı Bülent Eczacıbaşı, Alarko Holding Yönetim Kurulu Başkanı 
İzzet Garih, Doğan Holding Yönetim Kurulu Başkanı Begüm Doğan Faralyalı ve 
Fiba Grubu Yönetim Kurulu ve İcra Kurulu Başkanı Murat Özyeğin, TKYD’nin 
ülkemizin ve kurumlarının kurumsal yönetim yolculuğuna katkısını değerlendirdi.

“Şirketlerin yönetmeleri gereken en önemli risk: Sürdürülebilir başarı”
Son yıllarda tüm dünyada yaşanan 
gelişmeler; kurumsal yönetim kav-
ramının, ülkelerin ve kurumların re-
kabetçiliğini devam ettirebilmeleri 
için ne derece önemli olduğunu bir 
kez daha kanıtladı. Şirketlerin daha 
güçlü ve kurumsal yapılara dönüşe-
rek gelecek nesillere aktarımı, eskiye 
göre sürdürülebilir büyüme açısından 
daha da hayati bir konuma geldi. Tüm 
şirketlerin ve özellikle aile şirketleri-
nin önceliği ve yönetmeleri gereken 
en önemli risk, “sürdürülebilir başarı.” 
Kurumsal yönetim; şirketleri risklere 
karşı koruyan, beklenmedik gelişme-
lere karşı esneklik, çeviklik ve daya-
nıklılık kazandıran mekanizma öneri-
leriyle burada devreye giriyor.

Sürekli değişimin hâkim olduğu mev-
cut ortamda, şirketlerin başarılı karar-
lar alma kapasitesi ve küresel piyasada 
rekabetçi olabilmeleri kurumsal yö-
netime dayanıyor. Ülkemizin güçlü bir 
ekonomiye sahip olması da kurumsal 
yönetimle güçlenmiş şirketlerimizin 
rekabette öne çıkması ile mümkün 
olacak. Artık dünyada, sürdürülebilir 
kurumsal yönetimden bahsediliyor. Re-
kabetin kuralları yeniden yazılıyor. Ba-
şarılı olmak ve ayakta kalabilmek için 
işletmelerin stratejik yönetim felsefesi-
ni benimsemesi ve uygulaması gereki-
yor. TKYD’nin bu alandaki çalışmalarını 
çok önemli buluyorum. Bu çalışmalar 
sayesinde şirketlerimiz ve dolayısıyla 
ekonomimiz daha da ileriye gidecektir. 

TUNCAY ÖZİLHAN
Anadolu Grubu Yönetim Kurulu Başkanı

“Kurumsal yapı ve süreçlerin iyileştirilmesi, 
aile şirketinin gündeminden hiç düşmemeli”

Büyüyen ve paydaşlarına refah dağı-
tan ekonomilerin en önemli lokomo-
tifl erinden birinin hiç kuşkusuz, aile 
şirketleri olduğunu görüyoruz. Kurum-
sal yönetim anlayışıyla, işleri yetkin 
profesyonellerle yönetmek ilkesinden 
sapmadıkları sürece aile şirketlerinin 
son derece verimli ve başarılı olduk-
larına tanıklık ediyoruz. Bu başarının 
sürdürülebilirliği için uzun vadeli bakış 
açısına sahip olmak ve gerekli adım-
ları zamanlıca atmak önem taşıyor. 
Günümüzde kurumsal yönetişim ala-
nında süregelen tartışmalar; şirketlerin 
toplumdaki yeri, devletin şirketler üze-
rindeki denetim sorumluluğu, yönetim 

kurullarının yapısı, küçük hissedarların 
haklarının korunması, risk yönetimi, ba-
ğımsız yönetim kurulu üyelerinin rolü, 
yönetim kurulu komitelerinin işleyişi, 
yönetim organları arasında bilgi akışı, 
üst yönetimin ücretlendirilmesi, şeff af-
lığın artırılması gibi noktalarda sürüyor.

Kurumsal yönetişimin değişmeyen 
temelleri; âdillik, şeff afl ık, hesap ve-
rebilirlik ve sorumluluk olarak ku-
rumlarımıza rehberlik etmeye devam 
ediyor. Zaman geçtikçe, faaliyet ev-
reniniz ve paydaşlarımız genişledikçe 
kurumlaşmanın uzun ve bitmeyecek 
bir yolculuk olduğunu daha iyi anlı-

BÜLENT ECZACIBAŞI
Eczacıbaşı Holding Yönetim Kurulu Başkanı

yoruz. Kurumsal yapı ve süreçlerin iyi-
leştirilmesi, aile şirketinin gündemin-
den hiç düşürülmeden, sabırla, adım 
adım gerçekleştirilmesi gerekiyor.
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Dünyada ve ülkemizde ekonomik ya-
şamın ana gövdesini oluşturan aile şir-
ketleri, bu özelliğiyle hem ulusal hem 
de küresel ekonomiyi doğrudan etkile-
yen stratejik bir öneme sahip. Bu güçlü 
yapıların nesilden nesle varlığını sürdü-
rebilmesi için de en önemli noktanın 
doğru ve geliştirici değerler altında ku-
rumsallaşma olduğunu düşünüyorum. 
Liyakate verdiğimiz önem ve yetkinliği 
yüksek aynı zamanda da yetki alanı 
geniş profesyonellerle çalışmak bizi re-
kabetçi sektörlerimizde öne çıkarırken 
aile fertleri olarak bizlerin yönlendirici 
konumu da grubun uzun dönemli he-
defl erine odaklı ilerlemesini sağlıyor. 
Bu dengenin çok önemli olduğunu dü-

“Aile şirketlerinin güçlülüğünde kurumsallaşma ciddi bir rol oynuyor”
Alarko Holding olarak üyesi olduğu-
muz Türkiye Kurumsal Yönetim Derne-
ği’nin kuruluşunun 20’nci yılını kutluyor, 
kurumsal yönetim anlayışının ülkemiz-
de tanınması yönündeki başarılı çalış-
malarının artarak devamını diliyorum. 

Şirketlerin sürdürülebilir olması ve 
paydaşları yanında topluma da değer 
katabilmesi için, âdillik, şeff afl ık, hesap 
verilebilirlik, sorumluluk gibi kurumsal 
yönetim ilkelerini içselleştirerek uygu-
lamaları son derece önemlidir. Araş-
tırmalar, tüm dünyada aile şirketleri 
arasında üçüncü ve sonraki nesillere 
geçenlerin sayısının çok düşük oldu-
ğunu ortaya koyarak, bu şirketlerin 
nesiller boyunca aynı güçte olmasın-

da, kârlılığının ve ekonomiye katkısı-
nın artmasında “kurumsallaşmanın” 
ciddi bir rol oynadığına dikkat çekiyor. 
Türkiye’de milli gelirin yaklaşık yüzde 
90’ının aile şirketleri tarafından üretildi-
ği göz önüne alındığında bu şirketlerin 
kurumsal yapıları ve nesiller arasındaki 
geçişlerin başarısı, ülkemiz ekonomisi 
ve uluslararası rekabet gücümüz açı-
sından da önem teşkil ediyor. 

Kurumsal yönetim anlayışının geliş-
mesi ve en iyi uygulamalarıyla hayata 
geçirilmesi misyonunu üstlenen Türki-
ye Kurumsal Yönetim Derneği’nin bu 
misyonu, bugüne kadar olduğu gibi 
bundan sonra da başarıyla yürüteceği-
ne yürekten inanıyorum. 

İZZET GARİH
Alarko Holding Yönetim Kurulu Başkanı

MURAT ÖZYEĞİN 
Fiba Grubu Yönetim Kurulu ve İcra Kurulu Başkanı

“Dünyadaki değişimi doğru okuyan şirketler, varlığını sürdürebilir”
şünüyorum. Dünyadaki değişimi doğ-
ru okuyarak sistemlerini güncelleyen 
yapıların her dönemde varlıklarını de-
vam ettireceğine inanıyorum. 

20 yıldır kurumsal yönetim anlayışı-
nın ülkemizde kökleşmesi ve gelişme-
si misyonuyla çalışan TKYD, bilgisi ve 
deneyimiyle iş dünyasına rehberlik et-
meye, ilham vermeye devam etmekte-
dir. Bu sürdürülebilir çaba ve paylaşılan 
deneyim takdire şâyandır. Çalışmaları-
nı ve ortaya koyduğu vizyonu kişisel 
olarak da yakından takip ettiğim der-
neğin, iş dünyası başta olmak üzere 
uzun yıllar ülkemize hizmet etmesini 
diliyorum. 

“Üyesi olduğumuz TKYD’nin geldiği noktayı gururla izliyoruz”
Türkiye’de faaliyet gösteren işletme-
lerin yüzde 95’ini aile şirketleri oluş-
turuyor. Ülkemizdeki istihdamın da 
yüzde 80’ini aile şirketleri yaratıyor. 
Ülkemizin ekonomisindeki bu belir-
leyici rolüne karşın aile şirketlerinin 
yalnızca yüzde 4’ü dördüncü kuşağa 
kadar kalabiliyor. Ülke ekonomisine ve 
iş sahiplerine zarar veren bu sorunun 
çözümünün işletmelerin kurumsal-
laşması olduğunu biliyoruz. Bu temel 
sorunun en güçlü çözümlerinden biri 
olarak uzun yıllardır halka açık olma 
stratejisini benimsiyoruz.
 
2003 yılında kurulan Türkiye Kurum-
sal Yönetim Derneği de (TKYD) 20 
yıldır, “Âdil olmak”, “hesap verebilir-

lik”, “şeff afl ık” ve “sorumluluk” gibi 
evrensel kurumsal yönetim ilkelerinin, 
iş dünyasında yaygınlaşması, dünyay-
la entegre ve çağdaş bir iş kültürünün 
benimsenmesi için faaliyet gösteriyor. 
Doğan Holding’in bugün sahip oldu-
ğu güçlü yapıyı, değer odaklı yöne-
tim anlayışımıza ve bu anlayışımızın 
temelinde yer alan kurumsal yönetim 
ilkelerini uzun yıllardır kararlı bir şekil-
de uygulamamıza borçluyuz. Biz de 
Doğan Holding olarak deneyimlerimi-
zi, TKYD aracılığıyla kurumsal yönetim 
konusunda gelişim sürecindeki aile 
şirketleriyle paylaşmaktan mutluluk 
duyuyoruz. Kurumsal üye olarak katkı 
sağladığımız bu yapının bugün geldiği 
noktayı büyük bir gururla izliyoruz.

BEGÜM DOĞAN FARALYALI
Doğan Holding Yönetim Kurulu Başkanı
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TKYD Enstitü’nün kuruluş amacın-
dan kısaca bahseder misiniz?

TKYD, 20’nci yaşını kutluyor dolayı-
sıyla derneğimiz, 20 yılı geçen sürede 
çok önemli deneyim, bilgi birikimi ha-
vuzu oluşturdu. Türkiye’de kendi viz-
yon ve misyonu çerçevesinde önemli 
faaliyetler yapmış, hizmetler vermiş 
bir sivil toplum kuruluşuyuz. Kurum-
sal yönetim alanında farkındalık ya-
ratmak, iş dünyasına ve kurumsal 

hayata değer katmak adına birçok 
hizmet ve faaliyetlerimiz oldu. Bunla-
rın başındaysa eğitimlerimiz geliyor. 

Sivil toplum kuruluşları gönüllü ini-
siyatifl er olduğundan, bünyesinde-
ki birikimlerin geleceğe aktarılması, 
sürdürülebilir olması geliştirilmesi 
büyük önem taşıyor. Biz de bu biri-
kimimize, faaliyetlerimize bir marka 
kimliği kazandırarak geleceğe taşı-
mak, sürdürülebilir olmasını sağla-

mak istedik. Böylece bu konudaki 
iddiamızı ve farkımızı öne çıkarmanın 
yanı sıra operasyonel anlamda da 

ALİ KAMİL UZUN

TKYD Yönetim Kurulu Üyesi 
TKYD Enstitü Yürütme Kurulu Başkanı 

    TKYD, eğitim 
alanında 20 yıldır 
oluşturduğu deneyim 
ve bilgi birikimini TKYD 
Uluslararası Kurumsal 
Yönetim Enstitüsü 
(TKYD Enstitü) markası 
altında topladı. TKYD 
Yönetim Kurulu Üyesi ve 
TKYD Enstitü Yürütme 
Kurulu Başkanı Ali Kamil 
Uzun, derneğin hedefl eri 
doğrultusunda dinamik, 
ihtiyaçlara karşılık veren, 
çözüm odaklı çalışmaları 
hayata geçirmek 
ve kurumlara değer 
katmak amacıyla TKYD 
Enstitü’yü faaliyete 
geçirdiklerini belirtiyor. 
Uzun, TKYD Enstitü’nün 
kurumsal yönetim 
kavramının işlevsel 
olarak özümsenmesini 
ve uygulanmasını 
sağlamak amacıyla, 
“bilgiden deneyime” 
yaklaşımıyla teori ve 
pratiğin harmanlanarak 
oluşturulup 
sunulmasını sağlayacak 
programlarla, 
mükemmeliyet merkezi 
olarak, kurumsal 
hayatın gelişimi için 
önemli çalışmalara imza 
atacağını söylüyor. 

“TKYD Enstitü ile kurumsal yönetim 

için mükemmeliyet merkezi 

oluşturmayı hedefl iyoruz”
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kriterlerine göre revize edeceğiz. Kı-
saca sürekli kendini yenileyen, gün-
celleyen bir yapı kuruyoruz. 

Koronavirüs salgınıyla birlikte iş ha-
yatında da büyük bir değişim oldu. 
TKYD Enstitü olarak, bu değişim ve 
dönüşüm sürecine uygun çözümle-
riniz var mı?

Salgın neredeyse tüm ezberleri boz-
du ve geleceği, bugün yaptı. Dijital-
leşme, yeşil dönüşüm gibi iş hayatının 
önünde yönetilmesi gereken pek çok 
değişim ve dönüşüm dinamiği var. 
Böyle olunca ezberler işe yaramıyor, 
o zaman bizim bu yeni nesil eğitim 
yaklaşımlarıyla bu ihtiyaçları iyi oku-
yup, bu konuda da destekleyici bir rol 
üstlenmemiz gerekiyor. Geride bırak-
tığımız birikimlerimiz, tecrübe ve bilgi 
var ama artık bunları günün koşulları-
na göre güncellemek gerekiyor.

Ayrıca yeni nesil de iş hayatına gir-
di, bu da büyük bir dönüşüm alanı… 
İnsan kaynağı tercihleri çok değişti 
artık hibrit çözümler var hayatımız-
da. Hibrit çözümler bizim için de yeni 
fırsatlar sağlıyor. Herkesi bir sınıfa 
toplamak yerine, çevrim içi olarak 
çok sayıda çalışma yapabiliyoruz. Bu 
etkinliklerde bu dönüşümü tartışıp, 
içselleştirmeye yönelik yeni bir yakla-
şım söz konusu. Bu bakımdan TKYD 
Enstitü ile atmış olduğumuz adım, 
derneğimiz olarak bizim geleceği 
doğru okumak, anlamak ve ona yöne-
lik ihtiyaçlar doğrultusunda çözümler 
üretmek adına bir fırsat da yaratıyor.

TKYD üyelerine TKYD Enstitü teme-
linde bir mesaj vermek ister misiniz?

Enstitü’nün ayrıştırıcı özelliği, kurum-
sal yönetim kavramının şekilselden 
ziyade işlevsel olarak özümsenmesi-
ni ve uygulanmasını sağlamak ama-
cıyla, programların “bilgiden dene-
yime” yaklaşımıyla teori ve pratiğin 
harmanlanarak oluşturulup sunulma-
sını sağlamaktır. Bu amaçla, 20 yıllık 
bilgi ve deneyim birikimini, uluslara-
rası kurumsal yönetim yaklaşımımız 
doğrultusunda enstitüsü çatısında 
topladık. Marka kimliğimizle tüm 
paydaşlarımızın, kurum ve bireylerin 
faydasına sunmak için bir yolculuk 
başlattık. Yakın coğrafyada örnek ol-
mak, ilham vermek ve mükemmellik 
merkezi olmak hedefindeyiz. Tüm 
bunları da hem üyelerimiz hem de 
ülkemiz için yapıyoruz, herkesi çalış-
malarımıza katılmaya, destek olmaya 
davet ediyorum. Yolumuz açık olsun. 

birikimlerle harmanlayıp, uygulamaya 
yönelik olarak, iş dünyasına kurumsal 
hayatın ihtiyaçlarına uygun bir karşı-
lık verecek bir duruma getirmeyi dü-
şünüyoruz. Bu bakımdan uluslararası 
veya ulusal kurum ve kuruluşlar, aka-
demik kurumlar bugüne kadar oldu-
ğu gibi bundan sonra da iş ve çözüm 
ortaklarımız olacak ancak daha da 
zenginleşerek gelişecek. Çünkü or-
tada bir marka kimliği, sistematik bir 
yapılanma ve buna göre yaratılan bir 
kaynak var. Bu kaynağın ortaya koy-
duğumuz vizyon ve misyon çerçeve-
sinde de hayata geçirilme hedefi var. 

TKYD Enstitü ile birlikte, eğitimler-
de çeşitlilik olacak mı?

11 kategoride, 60 farklı eğitim prog-
ramı düzenliyoruz. Tüm bu eğitimleri 
de özel sektör, kamu kuruluşları ve 
sivil toplum kuruluşlarının ihtiyacına 
yönelik hazırlıyoruz. 

Kurumların niteliğine uygun, özel ol-
masının yanı sıra önemli tecrübelerin 
paylaşıldığı çalıştaylar, vaka incele-
meleriyle desteklenen programlar 
gerçekleştiriyoruz. Bunlara ek olarak 
sertifika programlarımız bulunuyor. 
Örneğin şu sıralarda MY Executive iş 
birliğinde ve Galatasaray Üniversite-
si desteğiyle yürüttüğümüz ve 1 Mart 
2023 tarihinde dördüncüsünü baş-
latacağımız Yönetim Kurulu Üyeliği 
Mentorlük ve Geliştirme Programı var. 
Bu programın çok büyük ilgi gördü-
ğünü söyleyebilirim. Bu ilginin artarak 
süreceğine inanıyoruz. Aslında bu 
program, tam da bizim enstitü vizyon 
ve misyonumuza iyi bir örnek. Çünkü 
bir yandan bilgi paylaşılıyor, bir yan-
dan deneyimler anlatılıyor, vaka çalış-
ması ve mentorlük yapılıyor.

Tüm bunlar bizim TKYD Uluslararası 
Kurumsal Yönetim Enstitüsü olarak 
eğitim alanındaki farkımızı da göste-
riyor. Bu sertifika programları ileride 
daha da çeşitlenecek. Şu anda han-
gi konular üzerine olacağı konusun-
da çalışmalarımız sürüyor. Kurumsal 
eğitimlerimizi, çalıştayları, vaka çalış-
malarını da bugüne kadar yaptığımız 
gibi bundan sonra da devam ettire-
ceğiz. Bireysel eğitimlerimiz de ola-
cak; bu alanda çalışan profesyonelle-
re destek vermeyi hedefl iyoruz. 

Tabii ki, eğitimlerimiz artık daha çe-
vik ve dinamik bir yaklaşımla hayata 
geçirilecek. Her yıl programları göz-
den geçirip hedefl erimiz, talepler, 
beklentiler ve gelecek öngörüleri 

sağlam bir yapı kurmayı planladık. 
Bu marka kimliğini yaratmaktaki te-
mel amacımız buydu. 

Bu marka gücüyle, kurumsal yönetim 
konusundaki ilgili tüm paydaşların 
ihtiyaç ve taleplerine ulusal ve ulus-
lararası alanda yanıt vermeyi hedef-
liyoruz. Eğitim programlarımızı daha 
sistematik daha disiplinli ve sinerji 
yaratacak bir kazanıma dönüştürmek 
önemli. Öte yandan bulunduğumuz 
coğrafyada da iddiamızı ortaya ko-
yarak, bu birikimi başka ülkelere de 
açmak, onların da birikimlerinden ya-
rarlanmak istiyoruz.

TKYD Enstitü’nün kuruluş sürecini 
paylaşabilir misiniz? 

Yönetim kurulumuzda yeni faaliyet 
dönemiyle ilgili stratejilerimizi tar-
tışırken bu konu gündeme gelmişti. 
Güçlü yönlerimizi daha da geliştirme-
yi, sürdürülebilir hale getirmeyi ka-
rarlaştırmıştık ve yaklaşık bir yıl önce 
çalışmalara başladık. Yürütme kuru-
lu bu işin koordinasyonunu üstlendi. 
Aslında bir mükemmellik merkezi 
hayata geçirdik diyebiliriz. Ayrıca 
küreselden yerele, yerelden kürese-
le doğru ilerleyen bir sinerji de ya-
ratmak istiyoruz. Özellikle ülkemizin 
gelecek iddiası konusunda kurumsal 
yönetim kalitesine ulaşmak, rekabet-
çiliğini desteklemek hedefini de mer-
kezimize alarak, stratejilerimizin içine 
yerleştirdik. 

TKYD Enstitü olarak gündeminizde 
neler var, hangi çalışmalar hayata 
geçirilecek?

Öncelikle eğitim çalışmalarımızı ül-
kemizin ihtiyaçları doğrultusunda 
kurum ve kuruluşlara, bu konudaki 
profesyonel insan kaynağına destek 
sağlayacak şekilde kurgulamak isti-
yoruz. Ancak bunun ötesinde yakın 
coğrafyamızda da bu çalışmaları sür-
dürmek ve farklı ülkelerin birikimle-
rini de ülkemize taşımak anlamında 
uluslararası iş birliklerini hızlandıra-
cağız. Bu konuda zaten mevcutta 
yürüttüğümüz, iş birliği yaptığımız 
kurum ve kuruluşlar vardı artık ilişki-
lerimiz daha sistematik olacak. 

İkinci adım olarak, üniversitelerimizle 
olan iş birliklerimizi ön plana çıkarta-
cağız. Yine mevcutta da bu anlamda 
yaptığımız çalışmalar var ve bunu 
çeşitlendirmek, zenginleştirmek is-
tiyoruz. Akademik birikimi bizim 
profesyonel tecrübelerden gelen 
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Türkiye’de kurumsal yönetimin 
yirmi yılı

Şirketlerin yönetim ve denetiminin, 
âdillik, şeff afl ık, hesap verebilirlik 
ve sorumluluk ilkeleri çerçevesinde 
yürütülmesi ve bu amaca ulaşmak 
için oluşturulan bütüncül sistemi 
kapsayan kurumsal yönetime ilişkin 
tartışmalar, Türkiye’de 2000’li yılla-
rın başından bu yana devam ediyor. 
Türkiye’de kurumsal yönetime iliş-
kin düzenleyici yapının oluşturulma-
sında sermaye ve bankacılık piya-
salarının işleyişine ilişkin gelişmeler 
önem arz etti ve yine 2000’li yılların 
başından itibaren bu alanda önem-
li adımlar atılmaya başlandı. Küre-
selleşen dünyada yer edinmek için 
çaba harcayan ve önemli kurumsal 
yönetim krizlerine maruz kalmış 
şirketlerin uluslararası gelişmelere 
göre yeniden yapılandırılması he-
defl endi. Bu nedenle de sermaye 
piyasalarının ve yatırım ortamının 
iyileştirilmesi için kurumsal yönetim 
sisteminin kurulması çabaları aralık-
sız devam ediyor. 

Dünyada kurumsal yönetimin ge-
lişmesi birçok ulusal ve uluslararası 
kurumun çabasıyla oldu. Bu çaba-
lardan en önemlisi OECD’nin yayım-
ladığı kurumsal yönetim ilkeleridir. 
Sürekli güncellenen bu ilkelerin, tüm 

dünyada uygulanan ortak ilkelere 
dönüşmesi hedefl eniyor. OECD ku-
rumsal yönetim ilkeleri, farklı yapı-
lardaki şirketleri ve piyasa yapılarını 
kapsayacak şekilde hazırlanıyor. 

Türkiye uygulamasında kurumsal 
yönetime ilişkin düzenlemeler, ilk 
olarak 2003 yılında Sermaye Piya-
sası Kurumu (SPK) tarafından Ku-
rumsal Yönetim İlkeleri’nin (KYİ) 
yayımlanması ile başladı. Bu ilkeler 
aslında, OECD Kurumsal Yönetim 
İlkeleri’ni Türk hukukuna yansıtan 
düzenlemelerdir. KYİ, SPK tarafın-
dan yine OECD tarafından 2004 
yılı değişikliklerini yansıtmak mak-
sadıyla 2005 yılında güncellendi. 
SPK-KYİ uyulması zorunlu bir hukuk 
metni olarak çıkarılmadığı için tavsi-
ye niteliğindeydi. Diğer bir tebliğle 
getirilen raporlama yükümüyle bir-
likte KYİ “uy ya da açıkla” prensibi 
temelli bir yapıya dönüştürüldü. 
Hatta bazı maddeleri tamamen gö-
nüllük esasına göre belirlenmiş, “uy 
ya da açıkla” kurallarına dahi dahil 
edilmemişti. Bu durum 2011 yılı Ekim 
ayına kadar bu şekilde devam etti 
ancak 2011 yılı itibarıyla gerçekleş-
tirilen bir dizi değişiklik ile KYİ’nin 
bazı hükümlerine uyum zorunlu 
hale getirildi. 2011 yılında çıkarılan 
bir kanun hükmünde kararname 
ile SPK’nın yetkisi genişletilerek, 
SPK’ya uyulması zorunlu maddeleri 
belirleme yetkisi verildi. Bu yetkiyle 
birlikte SPK, 2011 yılından itibaren 
birçok değişiklik yaparak, kurumsal 
yönetim konusunda radikal adımlar 
attı. İlk olarak SPK, 30 Aralık 2011’de 
Kurumsal Yönetim Tebliği’ni (KYT) 

yayımlayarak aynı tebliğle güncel-
lenen KYİ’nin bazı maddelerinin hu-
kuki niteliğini tavsiye niteliğinde ol-
maktan çıkararak uyulması zorunlu 
hale getirdi. SPK bu tebliğe, şirket-
lerin uyması gereken bazı yükümlü-
lükleri de ekledi. SPK, 11 Şubat 2012 
tarihinde ve ilerleyen tarihlerde hem 
zorunlu hem de tavsiye niteliğinde 
olan kurallarda, piyasa tepkilerini 
de dikkate alarak bazı değişiklikler 
yaptı. 

Kurumsal Yönetim Tebliği, 
2014 yılında revize edildi

Türkiye’de kurumsal yönetim kavra-
mının kalıcı şekilde düzenleyici alt-
yapıya kavuşturulmasında 2011 yılın-
da kabul edilen Türk Ticaret Kanunu 
(TTK) önem taşıyor. TTK’nın özellik-
le şirketler hukukuna ilişkin ikinci ki-
tabı, kurumsal yönetimin sağlanma-
sı gerekçesiyle yeniden düzenlendi. 
Kanunda tüm ticaret şirketlerinde 
kurumsal yönetim sağlanmasına yö-
nelik reform niteliğinde değişiklikler 
yapıldı. 2012 yılında çıkarılan yeni 
Sermaye Piyasası Kanunu (SerPK) 
ile sermaye piyasalarındaki kurum-
sal yönetim altyapısı modern geliş-
melere göre yeniden güncel altyapı-
ya kavuşturuldu. SPK, SerPK ve TTK 
hükümlerine de uygun olarak KYT ve 
KYİ’yi revize etti ve KYT, 3 Mart 2014 
tarihinde Resmi Gazete’de yayımla-
narak yürürlüğe girdi. 

Bu gelişmeler ışığında kurumsal yö-
netimin, Türkiye’deki son yirmi yılını 
değerlendireceğim. 

Son 20 yılda Türkiye’de kurumsal yönetime yönelik 
altyapının oluşturulduğuna ve şirketlerde kurumsal 
yönetim bilincinin geliştiğine şahit olduk. Bundan 
sonrası içinse hedef, kurumsal yönetim mevzuat 
altyapısının ve uygulamasının uluslararası en iyi 
uygulamalar seviyesine çıkarılması olmalıdır. 
Bu seviyeye ulaşmak için hangi adımlar atılmalı, 
hangi düzenlemelere ihtiyaç var?

DR. MUZAFFER EROĞLU

Boğaziçi Üniversitesi, Hukuk Fakültesi
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Türkiye’de şirketlerdeki en önem-
li kurumsal yönetim sorunlarından 
birisi yoğunlaşmış pay sahipliği ya-
pısının da baskın olmasından dolayı, 
yönetim kurullarının pay sahiple-
rinin bir uzantısı gibi görülmesidir. 
Bu nedenle de kurumsal yönetime 
ilişkin en önemli tartışmalar, etkin 
bir yönetim sisteminin oluşturulma-
sı üzerinde yoğunlaşmaktadır. TTK 
uyarınca yönetim kurullarının ya-
pısının oluşturulmasını ve üyelerin 
atanmasını kontrol eden ortaklar, 
geniş takdir haklarına sahiptir. Dü-
zenlemelerle yönetim yapısına iliş-
kin modern yapıların oluşturulma-
sında payları borsada işlem gören 
halka açık şirketler hedefl enmiştir. 

Bu alandaki en önemli gelişme, yö-
netim kurullarına üçte bir oranın-
da bağımsız yönetim kurulu üyesi 
atanmasının 2011 yılından itibaren 
zorunlu hale getirilmesidir. Bu ge-
lişmelerin sonucunda 2022 yılı iti-
barıyla borsada işlem gören şirket-
lerde bağımsız yönetim kurulu üyesi 
atanması zorunluluğuna uyum sağ-
lanmıştır. Yönetim kurullarına ilişkin 
önemli gelişmelerden birisi de bu 
kurulların daha etkin şekilde çalış-
ması için yönetim kurullarına bağ-
lı komitelerin sistematik bir yapıya 

kavuşturulmuş olmasıdır. Bağımsız 
YK üyelerinin de katkılarıyla birlikte 
birçok komitenin etkin çalışması için 
altyapı oluşturulmuştur. Ayrıca hem 
TTK hem de SerPK ve alt mevzuatın-
da icra ve yönetimin ayrılması hede-
fine ilişkin düzenlemelere yer veril-
miş ve YK içerisinde ikili bir gözetim 
ve yönetim sisteminin oluşturulması-
nın altyapısı kurulmuştur. YK başkanı 
ve icranın başının ayrımında Türkiye, 
önemli gelişmeler sağlamıştır. 

Hissedar ailelerin 
yönetim kurulundaki 
ağırlığı devam ediyor

Yukarıda sayılan gelişmelere rağmen 
etkin bir kurumsal yönetim sistemi 

için kat edilmesi gereken önemli 
yollar vardır. Son verilere göre, Tür-
kiye’de halka açık şirketlerde yöne-
tim kurullarının yaklaşık yüzde 28’lik 
kısmı icracı üyelerden oluşmaktadır. 
Bu durumda yüzde 33 civarı da ba-
ğımsız üyeler olduğu düşünülünce, 
yaklaşık yüzde 40 oranında ne icra-
cı ne de bağımsız üyesi olan büyük 
bir grubun varlığı söz konusudur. Bu 
durumun temel sebebi ailenin ve di-
ğer çoğunluk pay sahiplerinin yöne-
tim üzerindeki kontrolünün devam 
etmesidir. Oysa ki iyi bir kurumsal 
yönetim anlayışında bağımsız YK 
üyelerinin YK’da çoğunluk olması 
gereklidir. Bu nedenle de Türkiye’de 
çoğunluğun gözetim ödevini yerine 
getiren bağımsız üyelerden oluşma-
sı sistemine geçiş sağlanmalıdır. 

Türkiye’de halka açık şirketlerde yönetim 
kurullarının yaklaşık yüzde 28’lik kısmı icracı 
üyelerden oluşuyor. Yüzde 33 civarı da bağımsız 
üyeler olduğu düşünülünce, yaklaşık yüzde 40 
oranında ne icracı ne de bağımsız üyesi olan 
büyük bir grubun varlığı söz konusudur. İyi bir 
kurumsal yönetim anlayışında bağımsız YK 
üyelerinin YK’da çoğunluk olması gereklidir.

MAKALE
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Türkiye açısından ilerlemenin yavaş 
olduğu bir başka husus da farklı top-
lumsal grupların yönetim kurulunda 
temsilidir. Yönetim kurullarında ka-
dın üye oranının artırılmasına yöne-
lik 2012 yılında tavsiye niteliğinde 
en az bir üye kuralı “uy ya da açıkla” 
prensibi ile getirilmiştir. Bu kural ise 
şu an yüzde 25 olarak ve yine gönül-
lülük esasına göre belirlenmiştir. Bu 
önerilere rağmen gelişme oldukça 
yavaş olmuş ve borsa şirketlerinde 
kadın yönetim kurulu oranı, 2022 yı-
lında yüzde 17 civarında olabilmiştir. 
Bu oran, OECD ortalamasının olduk-
ça gerisindedir ve bu nedenle de 
daha etkin müdahale gereklidir.

Halka açık olmayan 
şirketler ana hedef olmalı 

Kanaatimce bundan sonrası için 
halka açık şirket sayının az olması 
ve ekonominin çoğunluğunun ka-
palı şirketler üzerine kurulu olduğu 
düşünüldüğünde, halka kapalı şir-
ketlerde de iyi kurumsal yönetim 
altyapısının geliştirilmesi ana hedef 
olmalıdır. Nitekim özellikle büyük 
ölçekli şirketlerde TTK ile getirilen 
sistemin ötesinde, etkin işleyen bir 
yönetim yapısı oluşturulmalıdır. 

Pay sahiplerinin ve azınlığın hakla-
rının geliştirilmesinde son yıllardaki 
iyileştirmelerin sağlanmasında TTK, 
önemli bir rol oynamıştır. TTK ile 
birlikte pay sahiplerinin hakları ge-
nişletilmiş ve özellikle azınlık pay 
sahiplerine tanınan haklarla kontrol 
eden pay sahipleri ve azınlık pay sa-
hipleri arasında bazı konularda den-
ge sağlanmıştır. Yine dünyada ilk 
kez zorunlu olması öngörülen elekt-
ronik genel kurul sistemiyle, borsa 
şirketlerinde pay sahiplerinin genel 
kurullara katılımı önündeki engeller 
kaldırılmıştır. Bununla birlikte pay 
sahipliği yapısındaki yoğunlaşmanın 
devam ediyor olması ve halka açık 
payların kontrolünü elde etmeye 
yetmemesi gibi nedenlerden ötürü, 
kontrol eden pay sahiplerinin genel 
kurul kararlarındaki baskın rolü de-
vam etmektedir. Bu durumu engel-
lemek için şirketler topluluğuna iliş-
kin TTK’da getirilen kurallar ve ilişkili 
taraf işlemlerinin denetlenmesine 
ilişkin sermaye piyasasına getirilen 
kurallar önem arz etmektedir. Fakat 
daha etkin bir yapının oluşturulma-

sı için özellikle bireysel ve azınlık 
pay sahiplerinin şirketin kararlarına 
katılımlarının ve kararlar üzerindeki 
denetimlerinin önündeki engellerin 
kaldırılmasını sağlayacak yeni araç-
lar geliştirilmelidir. 

Tüm şirketlerin bağımsız 
denetimden geçmesi 

gerekiyor

Şirketlerdeki hesap verilebilirliği 
sağlamak için en önemli gelişme 
son yıllarda TTK ve SerPK ile birlik-
te uluslararası muhasebe ve dene-
tim standartlarının Türk hukukuna 
entegre edilmesidir. Sermaye pi-
yasası ve düzenlenmiş piyasalarda 
uygulanan bağımsız denetimin tüm 
sermaye şirketlerine uygulanması 
yönünde ilerleyen süreç önemlidir. 
Kanaatimce belirli bir sınırlamaya 
tabi tutulmadan kanunla birlikte ge-
tirilen tüm sermaye şirketlerine uy-
gulanacak bağımsız denetimin en 
kısa zamanda yürürlüğe sokulması 
faydalı olacaktır.

Türkiye’de şirketler hakkında şef-
fafl ığın sağlanması ve pay sahip-
leri ile menfaat sahiplerinin bilgi 
edinmesine ilişkin kurallar oldukça 
dar kapsamlı iken, son yıllardaki re-
formlarla birlikte şirketler hakkında 
bilgi edinilmesi kolaylaştırılmıştır. 
Özellikle halka açık şirketler hakkın-
da kamuyu aydınlatmaya ilişkin mo-
dern kurallar geliştirilmiştir. Zorunlu 
bilgilendirme konusunda şirketle-
rin uyumu ilerlemişken, gönüllülük 
esasına dayanan kurumsal yönetim 
raporlaması ve sürdürülebilirlik ra-
porlamasına ilişkin bilgilerin sağ-
lanmasında halen ilerlemeye ihtiyaç 
vardır. Diğer taraftan halka kapalı 
şirketler hakkında zorunlu tutulan 
internet sitesi açma yükümüyle te-
mel bilgilere ulaşım sağlanabilmek-
tedir. Bununla birlikte ticaret sicili 
sisteminin dijitalleştirilmesi süreci-
nin en kısa sürede bitirilerek zaten 
kanunen herkesin erişimine açık 
olan bilgilere ulaşım, tüm kamuoyu-
na organize şekilde sunulmalıdır. 

Kurumsal yönetim tartışmaların-
da son yıllarda meydana gelen en 
önemli gelişmeler çalışanlar, alacak-
lılar, sağlayıcılar, müşteriler, çevre, 
sivil toplum kuruluşları ve toplumun 
tamamını da kapsayan geniş kitle-

Gönüllülük esasına 
dayanan kurumsal 
yönetim raporlaması 
ve sürdürülebilirlik 
raporlamasına ilişkin 
bilgilerin sağlanmasında 
halen ilerlemeye 
ihtiyaç var. Ayrıca 
ticaret sicili sisteminin 
dijitalleştirilmesi 
sürecinin en kısa sürede 
bitirilerek zaten kanunen 
herkesin erişimine açık 
olan bilgilere ulaşım, 
tüm kamuoyuna 
organize şekilde 
sunulmalıdır. 

lerin menfaatlerinin şirket kararları 
alınırken dikkate alınması gereklili-
ğidir. Dünyada çalışmalar ve düzen-
lemeler özellikle çevresel, sosyal ve 
yönetimsel (ÇSY) sorumluluklarının 
artırılması ve bu konuda raporlama-
nın yapılması hususlarına yönelmiş-
tir. Türkiye’de SerPK Sürdürülebilirlik 
İlkeleri Uyum Çerçevesi yayınlanmış 
ve KYT’de yapılan değişiklikle “uy 
ya da açıkla” prensibi temelli rapor-
lama yükümü getirilmiştir. Fakat bu 
çabalar yeterli değildir. Bu nedenle 
de Türkiye’nin de ÇSY ve sürdürü-
lebilirlik konularında önemli adımlar 
atması gerektiğini düşünüyorum. 
Nitekim OECD kurumsal yönetim 
ilkelerinin güncellenmesi çalışmala-
rında sürdürülebilirlik meselelerini 
merkeze alan yenilikler yapılması 
beklenmektedir. 

Sonuç olarak son 20 yılda Türki-
ye’de kurumsal yönetime yönelik 
altyapının oluşturulduğunu ve şir-
ketlerde kurumsal yönetim bilincinin 
geliştiğine şahit olduk. Bundan son-
rası içinse hedef, kurumsal yönetim 
mevzuat altyapısının ve uygulama-
sının uluslararası en iyi uygulamalar 
seviyesine çıkarılması olmalıdır. 
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Neden ESG’yi konuşuyoruz?

ESG (Environmental, Social, Go-
vernance), sürdürülebilirlik kavra-
mını çevresel, sosyal ve yönetişim 
(kurumsal yönetim) boyutları ile en 
kapsamlı şekilde ele alan bir kav-
ram. Şirketlerin ve yatırım dünyası-
nın merak ettiği konuların başında, 
bu kapsamlı sosyal performans öl-
çütünün finansal performans, var-
lık fiyatlaması ve risk yönetimi ile 
olan ilişkisi geliyor. Bunlar yazında 
da uzun süredir incelenen konular 
arasında. Bu çalışmada kısa hikâye-
sini ve piyasa büyüklüklerini gözden 
geçirerek son 20 yılın küresel trendi 
olan ESG’yi kısaca tartışmaya çalı-
şacağız.

ESG’nin kısa hikâyesi

ESG, şirket (kurum, ülke, proje) fa-
aliyetlerinin sürdürülebilirlik amaç-
larına uyum derecesinin ölçülmesi 
gereksinimi nedeniyle ortaya çıktı. 
Bu önemli bir sorun... Çünkü önce 
2000-2015 dönemini kapsayan 
BM’nin Binyıl Kalkınma Hedefl eri, 
ardından 2015-2030 dönemini kap-
sayan BM’nin Sürdürülebilir Kalkın-
ma Amaçları (SKA) önemli ölçüm 

ve standardizasyon sorunları içeri-
yor. Hedefl er çok gerekli. Ama kimin 
hangi hedefe, ne kadar ulaştığını na-
sıl ölçmek gerekli? 

Şirket ve yatırım dünyasının pence-
resinden ESG; SKA başarımının ESG 
derecelendirme kuruluşları tarafın-
dan geliştirilen ölçüm metrikleriyle 
analiz edilmesi düşüncesine daya-
nıyor. ESG skoru (notu) SKA ölçüm 
sorunlarına tam bir çözüm getire-
mese de, şirketlerin sürdürülebilirlik 
konularıyla olan ilişkisini çok daha 
saydam hale getirdi. ESG’nin yanı-
tını aradığı sorular sayesinde artık 
şunları bilmek mümkün hale geldi: 

• Hangi şirket iklim krizi ile müca-
deleyi gönülden (örneğin sera gazı 
salınımını gerçekten azaltarak) ya-
pıyor, hangisi “mış gibi” yapıyor ya 
da fosil yakıt şirketi?
 
• Hangi şirketin insan hakları, kadın 
hakları veya çalışan hakları dosyası 
SKA’ya uygun? 

• Hangi şirket katılımcı ve çeşitliliğe 
değer veren saydam bir yönetim an-
layışına sahip? 

Bu ve daha birçok finansal olmayan 
ESG konusunda, şirket faaliyetleri-
nin mercek altında olmasının, etkili 
bir paydaş disiplini çerçevesinde, 
şirket faaliyetlerini SKA’ya daha uy-

gun hale getireceği düşünülüyor. 
Bunun da daha sürdürülebilir dünya 
tasarımına doğru bir adım atılmasını 
destekleyeceği değerlendiriliyor.

Neden ESG’yi daha fazla 
konuşuyoruz?

Şirket faaliyetlerinin sosyal etkile-
ri yönetimlerin ve kurumsal yatı-
rımcıların uzun süredir en önemli 
gündem maddeleri arasında. Biraz 
geriye giderek bakalım. ESG, şirket 
dünyasında 1990’lı yıllardan itibaren 
daha da önem kazanmaya başladı. 
Yatırım dünyasında ivme kazan-
ması ise hisse senedi piyasalarında 
değer yatırımı veya tematik (çevre-
sel) yatırım güdüsüyle hareket eden 
yatırımcı profilinin BM’nin Sorumlu 
Yatırım İlkeleri’ne (UN Principles of 
Responsible Investment; UN PRI) 
uygun portföy yönetim hizmeti su-
nulması talebi ile birlikte, özellikle 
2006 yılı sonrasında ortaya çıkmaya 
başladı. BM’nin 2015 yılında SKA’yı 
yayımlaması ve Paris İklim Antlaş-
ması’nın (PİA) 2016 yılında yürürlü-
ğe girmesi, ESG’nin küresel ölçekte 
yaygınlaşmasına neden oldu. 

ESG’nin son yıllarda yatırım dün-
yasının gündeminde olmasının di-
ğer önemli nedenleri ise küresel 
finansal krizin şirketler ve yatırım-
cılar arasında neden olduğu güven 

Türkiye’nin 2021 yılında Paris İklim Antlaşması’nı 
imzaladığını ve iklim yasası çalışmalarının halen 
devam ettiğini düşündüğümüzde; yeni dönemde 
sürdürülebilirlik ve ESG’ye uygun faaliyet 
sistematiğinin ülkemiz şirketleri için daha da önemli 
hale geleceğini söyleyebiliriz. AB mevzuatının 
şirketlerimize yönelik etkileri de ESG’yi çoğu şirket 
için yeni bir gündem maddesi yapabilir. Başta 
ihracatçı şirketler ve borsa şirketleri olmak üzere, bu 
yeni sisteme hazırlıklı olmak gerekiyor.

DOÇ. DR. YENER COŞKUN

SPK Başuzmanı 
TED Üniv.-Konuk Öğr. Gör., SDA Bocconi 
School of Management-Konuk Araştırmacı
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bunalımının çözülmesi ve KO-
VİD-19’un yeniden hatırlattığı sür-
dürülebilirlik gerçekleriydi. ESG’nin 
son yıllarda kazandığı büyük ivmeyi 
daha iyi anlayabilmek için özellikle 
kriz ve KOVİD-19 etkilerini değer-
lendirmemiz gerekiyor.

Küresel finansal kriz ve 
KOVİD-19 etkileri

Özellikle ABD’deki düzenleme kar-
şıtı finans dünyasının yelkenleri-
nin kriz sonrası dönemlerin reaktif 
düzenlemeleri ile suya inmesi alı-
şıldık manzaradır. 1929 Krizi’nden 
bu yana, her kriz sonrasında alınan 
tedbirlerin başında daha fazla ve 
kaliteli kamuyu aydınlatma geliyor. 
2007-2010 yılları arasında yaşanan 
küresel finansal kriz sonrasında da 
durum farklı olmadı. O güne kadar 
ABD’de sektör lobilerinin baskısı ile 
yürürlüğe konulamayan nice düzen-
leme, yürürlüğe girdi. 

Daha fazla ve kaliteli kamuyu ay-
dınlatma için üretilen çözümlerden 
birisi de yatırımcılar ve şirketler 
arasında kriz nedeniyle bozulan 
güven ilişkisinin ESG raporlaması 
üzerinden kurulmak istenmesiydi. 
Şirketlerin finansal olmayan riskleri-
ni ayrıntılı şekilde raporlaması, yatı-
rımcılar için bütüncül bir risk bilgisi 
anlamına geliyor. Bilgi asimetrisinin 
bu şekilde azalması varlık fiyatlama-
sında öngörülebilirliğin de artması 
demek. ESG bilgisi önemli, çünkü fi-
nansal olmayan risklerin zaman için-

de finansal riske dönüşme ihtimali 
var. Entelektüel sermayesini iyi yö-
netemeyen, çevresel riskleri yüksek 
bir şirketin ilave finansal risklerle 
karşılaşması çok da sürpriz olmaya-
bilir. Ancak bu bilgiye, sadece sürdü-
rülebilirlik ve ESG raporlaması olan 
şirketlerin yatırımcıları ulaşabiliyor. 
Dolayısıyla, sürdürülebilirlik riskleri 
ve sorumlu varlık yönetimi gereksi-
nimlerinin yan yana gelmesi ESG’nin 
küresel kriz sonrasındaki dönem-
de tüm dünyada hızla gelişmesinin 
başlıca nedeni. Tabi buna bir de 
KOVİD-19 dünyasının etkilerini ekle-
mek gerekiyor. 

Küresel salgın, finansal risk yöne-
timinin ötesinde, ESG risklerinin 
de yönetilmesi gerektiğini öğretti. 
KOVİD-19’da üretimin çarklarının 
durmasıyla birlikte penguenlerin 
yollara indiğini, denizlerin kendi ken-
dine temizlendiğini görünce anladık 
ki daha sürdürülebilir bir üretim-tü-
ketim sistemi biyoçeşitliliği des-
tekleyebiliyor. Küresel salgın, üre-
tim sisteminin yaklaşık yüzde 8’inin 
döngüsel olduğu gerçeği karşısında, 

SKA-PİA çerçevesindeki çevresel 
sürdürülebilirlik uygulamalarının 
doğayı canlandırabileceğini gös-
terdi. KOVİD-19, küresel bir salgının 
sosyal riskleri ve yönetim risklerini 
olağanüstü derecede artırabileceği-
ni de gösterdi. Bir yandan eşitsizlik 
ve yoksulluk artarken, bir yandan 
da çalışan nüfusun işgücünü terk 
etmesi artan sosyal risklere işaret 
ederken, tedarik zinciri risklerini yö-
netemediği için -ifl as dâhil- finansal 
riskler yaşayan şirketler de salgının 
yönetim süreçleriyle ilgili sorunla-
rına işaret ediyordu. Bu dersleri bir 
sonraki kriz günü için ciddiye almak 
gerekiyor. Çünkü tarihsel perspek-
tif KOVİD-19’un çok daha beterleri 
ile karşılaşabileceğimizi söylüyor 
(örneğin 100 yıl öncesinin İspanyol 
Gribi). 

Dolayısıyla, önce küresel kriz ardın-
dan KOVİD-19 karbonsuzlaşmayı 
önceleyen, sosyal ve yönetişimsel 
sürdürülebilirliğe özen gösteren bir 
üretim-hizmet sisteminin şirket-ku-
rum faaliyetleri üzerinden yeniden 
tasarlanması gerektiğinin altını çizdi. 

Küresel salgın, finansal risk yönetiminin ötesinde, 
ESG risklerinin de yönetilmesi gerektiğini 
öğretti. KOVİD-19’da üretimin çarklarının 
durmasıyla birlikte penguenlerin yollara indiğini, 
denizlerin kendi kendine temizlendiğini görünce 
anladık ki daha sürdürülebilir bir üretim-tüketim 
sistemi biyoçeşitliliği destekleyebiliyor.
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ESG: Yeni kavramlar 
ve devasa küresel 
rakamlar dünyası

Şirket yönetimi ve yatırım dünyası-
nın sosyal sorumlu yatırımlara yö-
nelmesi, yeni ve her gün daha da 
gelişen bir kavram setinin ortaya 
çıkmasına neden oldu: Etik yatırım, 
etki yatırımı, sosyal sermaye, yeşil 
yatırım, yeşil finans, karbon finansı, 
sosyal performans, kurumsal sosyal 
sorumluluk, sürdürülebilir finans ve 
yeşil dijital finans bu kavramların 
sadece bir kısmı. Sorumlu yatırım 
anlayışı kapsamlı bir gönüllü ve (dü-
zenlemeye dayalı) zorunlu kamuyu 
aydınlatma sisteminin ve küresel 
varlıkların ESG’li-ESG’siz olarak iki-
ye ayrılmasına neden oldu.

Yatırım süreçlerini ESG ilkelerine 
göre yönlendiren fon varlıklarının 
2021 yılı itibarıyla 2,7 trilyon dolar 
olduğu ve sadece 2021 yılının son 
çeyreğinde bu fonlara yönelen ilave 
portföy yatırımı büyüklüğünün 143 
milyar dolar olduğu tahmin ediliyor. 
2025 yılında ESG ilkelerine uygunluk 
notu olan küresel finansal varlıkların 
büyüklüğünün (tahmini 53 trilyon 
dolar) ise toplam küresel varlıkların 
(tahmini 140,5 trilyon dolar) 1/3’üne 
ulaşması bekleniyor. 

IMF, 2021 yılında ESG bağlantılı 
borçlanma aracı ihraçlarının üç kat-
lık bir büyümeyle 190 milyar dolara 
ve sürdürülebilirlik ile bağlantılı his-
se senedi fonu büyüklüğünün ise 
150 milyar dolara ulaştığını belirti-
yor. Daha ilginç istatistik: gelişmek-
te olan ülkelere yönelik portföy ya-
tırımlarının (Çin hariç) yüzde 18’inin 
ESG yatırımlarından oluşması. Tüm 
bu veriler; ESG’nin şirket ve bor-
sa yatırımlarının yönetiminde artık 
merkezi bir rol oynadığını ortaya ko-
yuyor. 

ESG’de şirket ve 
yatırım yönetimi ve 
ülkemizdeki durum

ESG’nin neden olduğu bir diğer 
köklü değişiklik ise klasik şirket ve 
yatırım yönetimi ilkelerinin yeniden 
tasarlanması. Buna çok sayıda ör-
nek vermemiz mümkün. ESG fonu 
tasarımı ve performansının ölçümü 
yatırım dünyasının uzun süredir en 
güncel konuları arasında yer alıyor. 

Konu şirket değeri ise artık sürdü-
rülebilirlik performansının da değe-
re etkisini dikkate almak gerekiyor. 
ESG’nin şirketin tahmini nakit akım-
larını, risklerini, tabi iskonto oranını 
nasıl etkilediğinin incelenmesi gere-
kiyor. ESG’nin borçlanma maliyetine 
ve halka arz fiyatlamasına etkisi ya 
da genel olarak sosyal-finansal per-
formans ilişkisi ise ESG etkisi çerçe-
vesinde ele alınması gereken diğer 
önemli konular. Bunların incelenme-
sini gelecek yazılarımıza bırakıyoruz.

Sözün özü gelişmiş ve belli gelişen 
finansal piyasalarda şirket ve yatı-
rım dünyasını ESG’den, sorumlu ya-
tırım ilkelerinden bağımsız düşün-
mek artık pek mümkün değil. Buna 
kısmen ülkemizdeki öncü şirketleri 
de eklememiz mümkün. Türkiye’nin 
2021 yılında Paris İklim Antlaşması’nı 
imzaladığını ve iklim yasası çalışma-
larının halen devam ettiğini düşün-
düğümüzde; yeni dönemde sürdü-
rülebilirlik ve ESG’ye uygun faaliyet 
sistematiğinin ülkemiz şirketleri için 
daha da önemli hale gelebileceğini 
öngörmek mümkün. AB mevzuatı-
nın şirketlerimize yönelik etkileri de 
ESG’yi çoğu şirket için yeni bir gün-
dem maddesi yapabilir. Başta ihra-
catçı şirketler ve borsa şirketleri ol-
mak üzere, bu yeni sisteme hazırlıklı 
olmak gerekiyor.

Yatırım süreçlerini 
ESG ilkelerine göre 
yönlendiren fon 
varlıklarının 2021 yılı 
itibarıyla 2,7 trilyon 
dolar olduğu ve 
sadece 2021 yılının son 
çeyreğinde bu fonlara 
yönelen ilave portföy 
yatırımı büyüklüğünün 
143 milyar dolar olduğu 
tahmin ediliyor. 2025 
yılında ESG ilkelerine 
uygunluk notu olan 
küresel fi nansal 
varlıkların büyüklüğünün 
(tahmini 53 trilyon 
dolar) ise toplam 
küresel varlıkların 
(tahmini 140,5 trilyon 
dolar) 1/3’üne ulaşması 
bekleniyor. 
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Borsada işlem gören şirketlere 
genel bir bakış

Halka arz; sermaye piyasası araç-
larının satın alınması için her türlü 
yoldan yapılan genel bir çağrı ve bu 
çağrı devamında gerçekleştirilen sa-
tış olarak tanımlanıyor. Halka arzın 
şirketlere birçok sorumluluk getir-
diği doğru olmakla birlikte, bu so-
rumluluklara uyum, şirketin kurum-
sallaşmasının ve sonraki kuşaklara 
kalmasının da önünü açıyor. Bu nok-
tada; bağımsız denetim, kurumsal 
yönetim ilkeleri ve kamuyu aydın-
latma en önemli sorumluluklar ola-
rak karşımıza çıkıyor. Her ne kadar 
SPK tarafından yayımlanan sürdü-
rülebilirlik ilkelerine uyum çerçeve-
sinde yer alan esasları yerine getir-
mek gönüllülük esasına dayanıyor 
olsa da sürdürülebilirlik ilkelerine 
uyulmamasının nedenleri, kurumsal 
yönetim ilkelerine uyum raporun-
da açıklanacağından sürdürülebilir-
lik de halka açık şirketler açısından 
önem arz ediyor.

Borsada pazar kavramı

21 Kasım 2022 itibarıyla, borsamızda 
Yıldız Pazar, Ana Pazar ve Alt Pa-
zar’da işlem gören toplam 447 şirket 
bulunuyor. Bu şirketlerin 192’si Yıldız 
Pazar’da, 227’si Ana Pazar’da, kalan 
28’i de Alt Pazar’da işlem görüyor.

Borsa İstanbul’un yayımladığı halka arz 
broşürünün kapağında “Sürdürülebilir kalkınma 
için yatırım yapan, üreten, ihracat yapan ve 
istihdam yaratan şirketlerimizin fi nansmana daha 
kolay ve düşük maliyetle erişiminin sağlanması 
ve bu sayede özkaynaklarının güçlendirilmesi 
gerekmektedir” ifadesi yer alıyor. Peki Türkiye’de 
üretim yapan, ihracat yapan şirketlerin kaçı 
borsada halka açık? 

ESER TAŞCI

BiStock Kurucu Ortak ve Danışman Pazarlardaki şirket sayıları

Şirketlerin yer aldıkları pazarlar, 
Borsa İstanbul’un Kotasyon Yöner-
gesi’nde yer alan kriterlere göre be-
lirleniyor.

Borsada uygulanan işlem esasları pa-
zarlara göre değişkenlik gösteriyor. 

Pay endeksleri

Borsa şirketleri arasında diğer 
önemli sınıfl andırma ise borsa en-
deksleridir. Borsa TÜM endeksinde 
toplam 437 şirket bulunuyor. Yıldız, 
Ana ve Alt Pazar toplamı olan 447 
şirket arasındaki fark ise menkul kıy-
met yatırım ortaklıklarından kaynak-
lanıyor. 

Günümüzün en önemli konularından 
biri olan sürdürülebilirlik endeksin-
de ise 63 şirket yer alıyor. Bu rakam, 
toplam 447 şirketin yüzde 14’üne 
tekabül ediyor ki bu oranın Borsa 
İstanbul’un sürdürülebilirlik endek-
sine girmenin bir maliyeti olmama-
sından ve bu konunun hem aciliyeti 

Borsa İstanbul Pazar Kriterleri

Pazarlarda İşlem Görme 
Kriterleri

Piyasa Değerleri (PD)

Fiili Dolaşımdaki Payları 
Piyasa Değeri (FDPD)

Fiili Dolaşım Oranı (FDO)

Yerli Bireysel Dolaşım Sayısı

Yıldız Pazar Ana Pazar

> 1 milyar TL > 1 milyar TL

Alt 
Pazar

> 150 milyon TL > 60 milyon TL

> %10 > %10

> 1500 > 750

İmtiyaz İmtiyaz varsa FDO<%90 İmtiyaz varsa FDO<%90

Yerli Fon > 5 milyon TL > 750

Likidite <1,5 <5

(*) FDO> %5 ise FDPD>1,25
milyar TL ve Likidite<1,5

FDO> %5 ise Temettü >10 ve 
FDPD >60 milyon TL veya 
FDPD> FDPD> 120 milyon TL 
ve likidite <3
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hem de önemi nedeniyle gittikçe ar-
tacağı apaçık ortada. 

Borsa İstanbul’da yer alan bir diğer 
endeks olan Kurumsal Yönetim En-
deksi’nde ise 60 şirket listeleniyor. 
Zaman içerisinde kurumsal yöne-
tim ilkelerinin bir kısmının zorunlu 
hale gelmesi, bu endekste yer alan 
şirketlere tanınan kotasyon ücretin-
deki indirime ilişkin teşviklerin kaldı-
rılması ve bu endekste yer alınması 
için bu değerlemeyi yapacak şirkete 
bir ücret ödenmesi nedeniyle en-
dekse olan ilgi azaldı. 

Halka arz edilerek Yıldız Pazar, Ana 
Pazar ve Alt Pazar’da işlem görme-
ye başlayan şirketlerin payları, işlem 
görmeye başladığı ilk gün BIST Hal-
ka Arz Endeksi kapsamına alınıyor ve 
iki yıl endeks kapsamında kalıyor. 21 
Kasım 2022 itibarıyla BIST Halka Arz 
Endeksi’nde 85 şirket bulunuyor.

Halka Arz Endeksi’ndeki şirketlerin 
pazarlara göre kırılımı

Halka Arz Endeksi’ndeki şirketlerin 
endekslere göre kırılımı

Bu noktada, halka arzının üzerinden 
uzun zaman geçmemesine rağmen 
hem Yıldız Pazar’da hem de BIST 
100 endeksinde yerini alan dokuz 
şirket başarısıyla göze çarpıyor. Bu 
şirketler; Aydem, Başkent Doğal-
gaz, Gen İlaç, Girişim Elektrik, Gala-
ta Wind, Pasifik GYO, Qua Granite, 
Smart Güneş ve Yayla Agro’dur. Bu 
dokuz şirketin arasında BIST Sürdü-
rülebilirlik Endeksi’nde yer alan şir-
ket bulunmamakla birlikte, Qua Gra-
nite’i hem kurumsal yönetim hem de 
temettü endeksinde görüyoruz. Bu 
noktadan hareketle; halka arz için 
SPK’dan onay bekleyen şirketler de 
göz önüne alındığında, yeni şirketler 

halka açıldıkça, BIST 100’de kalmanı 
da zorlaşacağını söyleyebiliriz. 

Grup ayrımı

Borsa İstanbul’da işlem gören şir-
ketler için diğer bir sıralama da Ku-
rumsal Yönetim Tebliği’nde yer alan 
grup ayrımıdır. Bu ayrımda şirketler 
sistemik önemlerine göre piyasa 
değerlerinin ortalaması ve fiili do-
laşımdaki paylarının piyasa değer-
lerinin ortalaması dikkate alınarak 
üç gruba ayrılıyor. Her yılın başında 
SPK tarafından belirlenen ve hafta-
lık bültende ilan edilen grupların he-
saplanmasında kullanılan eşiklerin 
yeniden değerlemeye tabi tutulma-
ması ve her yıl borsanın performan-
sının iyi gitmesi nedeniyle birinci ve 
ikinci grupta yer alan şirketlerin sa-
yısı artıyor. 

BIST Yıldız Pazar, Ana Pazar ve 
Alt Pazar’daki şirketlerin gruplara 

göre kırılımı 1

Grupların farklılık gösterdikleri ilke-
lere bakıldığında; birinci gruptaki şir-
ketlerin KAP’taki bildirimlerini İngi-
lizce olarak da yapmaları ve yönetim 
kurulunun, aday gösterme komite-
sinin raporu çerçevesinde bağımsız 
üye aday listesini, genel kurul top-
lantısından en az 60 gün önce ilgili 
aday gösterme komitesinin raporu 
ve yönetim kurulu kararı ile birlikte 
SPK’ya göndermesi gerekiyor. Üçün-
cü gruptaki şirketler için de yönetim 
kurulunda bulunması gereken ba-
ğımsız yönetim kurulu üyesi sayısı ve 
yatırımcı ilişkileri yöneticisinin sahip 
olması gereken lisanslarda istisna 
bulunuyor. 

Aslında borsada şirketlerin piya-
sa değerlerine ve işlem hacimlerine 
bakıldığında ikinci ve üçüncü gru-
bun birbirine daha çok benzeştiği, 
birinci grubun ise onlardan ayrıştığı 
gözlemleniyor. Ayrıca bir üst gruba 
yükselen şirket, hesaplamanın ait ol-
duğu yılı takip eden yıldan itibaren, 
yeni gruba ilişkin kurumsal yönetim 
ilkelerine de tabi oluyor. Aksi du-
rum, tabi olunan kurumsal yönetim 

ilkelerinde değişiklik gerektirmez. 
Yani bir şirket örneğin çok iyi per-
formans gösterdiği veya bedelsiz 
sermaye artırımı yaptığı bir yıl, bir 
üst gruba geçtiğinde bir sonraki yıl 
o grubun rakamsal eşiklerini yaka-
layamasa bile grubu değişmiyor ve 
sorumluluklarında azalma olmuyor. 

Halka yeni arz edilen 
şirketlere sağlanan 

istisnalar

Halka arzlarda, tüm şirketler SPK 
tarafından yeni gruplar ilan edilene 
kadar üçüncü grupta yer alan şir-
ketlerin yükümlülüklerine tabi olup 
paylarının borsada işlem görmeye 
başlaması sonrasında yapılacak ilk 
genel kurul tarihi itibarıyla gerekli 
uyumu sağlamak zorundadır. Ör-
neğin 2022 yılının Ekim ayında iş-
lem görmeye başlayan bir şirket, 
2023’ün Ocak ayında SPK tarafın-
dan ilan edilen listede eğer ikinci 
grupta yer alıyorsa o yıl yapacağı 
genel kurula kadar üçüncü grubun 
sorumluluklarına tabi olacak, genel 
kurulunun yapılacağı tarihten itiba-
ren ise ikinci grubun sorumlulukları-
na tabi olacaktır. 

Halka yeni arz edilen şirketlere ta-
nınan bir diğer istisna ise SPK’nın 
28.04.2022 tarihli ilke kararıyla, yıllık 
finansal raporların Kamuyu Aydınlat-
ma Platformu’nda (KAP) açıklanma 
süresi içerisinde ilk kez Borsa İstan-
bul’da yeni işlem görme veya pazar 
değişikliği nedeniyle Kurumsal Yö-
netim Tebliği’nin kurumsal yönetim-
le ilgili düzenlemelerine tabi hale 
gelen şirketler tarafından, kurumsal 
yönetim raporlamasına ilişkin uyum 
raporu ve bilgi formu hazırlama yü-
kümlülüğünün, paylarının Borsa’nın 
Yıldız Pazar, Ana Pazar ve Alt Pa-
zar’da işlem görmeye başladığı yılı 
takip eden yılda yerine getirilmesidir. 

SPK tarafından yayımlanan Sürdü-
rülebilirlik İlkeleri Uyum Çerçeve-
si’nde de paylarının ilk defa halka 
arz edilmesi ve/veya borsada işlem 
görmeye başlaması için SPK’ya baş-
vuran ortaklıkların, paylarının borsa-
da işlem görmeye başladığı yılı takip 
eden yılın verilerini içerecek şekilde 
ilgili yılın faaliyet raporlarında sürdü-
rülebilirlik ilkeleri uyum çerçevesine 
yer vermesi gerektiği yer alıyor. Bu 
kapsamda örneğin; 2020 yılı içinde 
ilk defa halka arz edilen bir ortaklı-
ğın, 2021 yılı sürdürülebilirlik verilerini 
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içerecek şekilde 2022 yılı faaliyet ra-
porunun hazırlanması gerekiyor. 

Halka yeni arz edilen şirketlere geti-
rilen üçüncü bir istisna da Kurumsal 
Yönetim Tebliği’nin yatırımcı ilişkile-
rini düzenleyen 11’inci maddesinde 
düzenleniyor. Buna göre; paylarının 
ilk defa halka arz edilmesi ve/veya 
borsada işlem görmeye başlama-
sı için SPK’ya başvuran şirketlerin 
11’inci madde kapsamındaki yüküm-
lülüklerini, paylarının borsada işlem 
görmeye başlaması tarihinden itiba-
ren altı ay içerisinde yerine getirme-
leri gerekiyor. 

Halka arzlarda neredeyiz?

Her yıl İstanbul Sanayi Odası’nın 
(İSO) açıkladığı ve üretimden sa-
tışlar kriterine göre Türkiye’nin en 
büyük şirketlerinin sıralandığı İSO 
500 ve İSO İkinci 500 listeleri, Tür-
kiye’nin sınai haritasını gözler önüne 
seriyor. İSO’nun Türkiye’nin 500 Bü-
yük Sanayi Kuruluşu 2021 yayınında 
ayrıca bu listede yer alan halka açık 
kuruluşların da performansına yer 
veriliyor. ISO 500’de yer alan 500 
üretim lideri şirket arasında 2020 
yılında halka açık olan şirket sayısı 
67 iken bu sayı 2021 yılında 65’e ge-
rilemiş durumda. Halka açık şirketle-
rin üretimden satışlar kriterine göre, 
2021 yılı içinde ilk 500’ün tamamın-
dan aldığı pay ise bir önceki yılla 
karşılaştırıldığında 1,3 puan artışla 
yüzde 30,8 olarak gerçekleşmiş. 

Yayında “2021 yılında halka açılma-
larda yaşanan önemli artışa rağmen 
bunun ISO 500’deki halka açık ku-
ruluş sayısına yansımaması dikkat 
çekicidir” ifadesi yer alıyor. 2022 
itibarıyla Türkiye’nin ilk 1000 üreti-
cisine bakıldığında ise sadece 96’sı 
borsanın Yıldız, Ana ve Alt pazar-
larında işlem görüyor. Borsa İstan-
bul’da işlem görmeye başlamasının 
üzerinden daha iki yıl geçmemiş 
olan, dolayısıyla BIST Halka Arz En-
deksi’nde yer alan 85 şirketin ise sa-
dece 14 tanesi Türkiye’nin 1000 En 
Büyük Şirket listesinde yer alıyor. 

Üretimin yanında değer yaratmanın 
bir yolu da ihracattan geçiyor. Tür-
kiye İhracatçılar Meclisi (TİM) ta-
rafından her yıl Türkiye’nin en bü-
yük 1000 ihracatçısı açıklanıyor. 15 
Kasım 2022 itibarıyla, borsamızda 
Yıldız Pazar, Ana Pazar ve Alt Pa-
zar’da işlem gören toplam 446 şir-
ketin 47’si TİM’in 2021 yılı ihracat 
rakamlarına göre yaptığı sıralamada 
ilk 1000 ihracatçı arasında görü-
nüyor. Bu rakam, ISO 500 ve ikinci 
500, yani ilk 1000 üretici ile karşı-
laştırıldığında neredeyse yarısına 
denk geliyor. Bu oranın sıra ihracata 
geldiğinde düşmesinin nedeni, bazı 
şirketlerin TİM’in araştırmasında 
adlarını açıklamak istememesi ve 
Türkiye’de genellikle dış ticaret için 
başka bir grup şirketinin kurulması 
olabilir. 

Teşvik mekanizması piyasa 
derinliğini artırabilir

Türkiye’de üreten, ihraç eden, istih-
dam sağlayan binlerce şirketimiz 
bulunuyor. Bu şirketlerin halen çok 
azı borsada işlem görüyor. Kuşku-
suz bu şirketlerin borsamıza ka-
zandırılması büyük önem taşıyor. 
Borçlanma olanaklarının gittikçe kı-
sıtlandığı piyasalarda halka arzlarla 
finansmana erişim sağlanması şir-
ketlerin önündeki bazı darboğazları 
aşmalarına olanak sağlayabilir. 

Türkiye’de halka açılmayı destek-
leyen çeşitli inisiyatifl er bulunuyor. 
Bunlardan ilki düzenleyici kuruluşlar 
liderliğinde 2010-2012 yılları arasın-
da yürütülen halka arz seferberliği-
dir. Halihazırda aktif olarak devam 
edenlerden biri, KOTEDER tarafın-
dan halka arza hazırlık aşamasında 
olan veya arz edilmiş olan şirketle-
rin uygulamada karşılaşılabileceği 
sorunların çözümüne destek olmak 
amacıyla oluşturulan “Halka Arza 
Hazırlık Komitesi”dir. Bu konudaki 
en önemli adımlardan bir diğeri ise 
TKYD tarafından yıllardır, istikrarlı 
bir şekilde sürdürülen Anadolu ziya-
retleridir. Kurumsallaşmanın ve ku-
rumsal yönetimin, aile şirketlerinin 

bir sonraki nesle geçmesine ve sür-
dürülebilirliğine olan katkısının an-
latıldığı bu toplantılarda halka açık 
olmanın faydaları da dile getiriliyor. 
Bu alanda hizmet veren bir diğer 
kurum ise, 2013 yılında Halka Arz İl-
keleri’ni yayımlayan Türkiye Serma-
ye Piyasaları Birliği’dir (TSPB). TSPB 
üyelerinin de desteğiyle finansman 
gereksinimi olan ve sermaye pi-
yasalarında finansman sağlamayı 
planlayan şirketlerin, pay halka arzı, 
borçlanma aracı ihraçları, şirket sa-
tın alma ve birleşme işlemleri hak-
kında bilgilendirilmesi ve farkındalık 
oluşturulması amacıyla 2017 yılın-
dan itibaren “Reel Sektörün Finans-
mana Erişiminde Sermaye Piyasası 
Kurumlarının ve Araçlarının Rolü” 
başlıklı seminer ve paneller düzen-
leniyor. 

Diğer yandan Borsa İstanbul’da Sa-
bancı Holding’in 10, Koç Holding’in 
dokuz şirketi bulunurken, Anadolu 
Grubu ve Doğan Holding’in ise be-
şer şirketi bulunmaktadır. Borsada 
piyasa değeri ve işlem hacmi anla-
mında bu kadar önemli paya sahip 
olan gruplara yeni teşvikler sağlana-
rak halihazırda halka açıklık kültürü-
ne sahip olan halka açık olan şirket-
lerin diğer grup şirketlerini de halka 
açmalarının yolu açılabilir. 

Mevcut şirketlerin halka açıklık oran-
larının düşüklüğü ise başka bir konu 
olarak karşımıza çıkıyor. Bu konuda 
ikincil halka arz yoluyla bu şirketle-
rin halka açıklık oranlarının arması 
için gelebilecek bir teşvik mekaniz-
ması da sermaye piyasalarının de-
rinleşmesine katkıda bulunabilir. 

Bu noktada bir taraftan finansal 
okuryazarlığın artırılarak sermaye 
piyasalarına yeni yatırımcılar ka-
zandırılmasının, diğer taraftan hal-
ka açılacak olan şirketlere sağlanan 
teşviklerin artırılması ve bu şirketle-
rin sorumluluklarına ilişkin istisnala-
rın artırılması yoluyla halka arzların 
artmasının sağlanması, ülkemiz ser-
maye piyasalarının derinleşmesi an-
lamında büyük katkı sağlayacaktır.

Dipnotlar
1 3 grubun toplamının 446 değil 450 şirket yapmasının nedeni, SPK’nın ilke kararıyla Piyasa Öncesi İşlem Platformu’nda işlem gören dört şirketin 
de üçüncü gruba dahil edilmesinden kaynaklanmaktadır. 
2 https://www.tspb.org.tr/wp-content/uploads/2015/06/tspb_halkaarzilkeleri_12062015.pdf

Kaynaklar
1. SPK 2021 Yılı Pay İlk Halka Arzları Özet Durum Tablosu Payların İlk Halka Arzı 2021.xlsx (live.com)
2. Borsa İstanbul Halka Arz ve Borsa İstanbul’da İşlem Görme IPO_broshure_SON_ (borsaistanbul.com)
3. Kurumsal Yönetim Tebliği f180b0e0-3a64-4395-916f-d5c16a8a54dc
4. Türkiye’nin 500 Büyük Sanayi Kuruluşu 2021 İSO - Türkiye’nin 500 Büyük Sanayi Kuruluşu (iso500.org.tr)
5. TİM İlk 1000 İhracatçı Araştırması İlk 1000 İhracatçı Araştırması (tim.org.tr)
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TKYD, Anadolu Buluşmaları kapsamında 
10 ilde kurumsal yönetim toplantısı düzenledi

TKYD, kurumsal yönetimi yurt çapına yaymak amacıyla sürdürdüğü faali-
yetlerine devam ediyor. Bu kapsamda Nasıl Bir Ekonomi Gazetesi ve Yapı 
Kredi iş birliği ile hayata geçirilen “Anadolu Panelleri” kapsamında 2022 
Haziran ayından yıl sonuna kadar 10 il ziyaret edildi. TKYD Başkanı Dr. Tamer 
Saka, “Anadolu Buluşmaları sayesinde TKYD’nin 20 yıldır edindiği bilgi 
birikimini yurt çapına yayıyoruz. Kurumsal yönetim ilkelerinin benimsen-
mesine katkı sağlamak için çalışıyoruz” dedi. 

KOCAELİ
TKYD Başkanı Dr. Tamer Saka, Kocaeli Sanayi Odası Yö-
netim Kurulu Başkanı Ayhan Zeytinoğlu, Yapı Kredi Yö-
netim Kurulu Üyesi Dr. Ahmet Çimenoğlu, Akplas Plastik 
Yönetim Kurulu Üyesi Abdullah Böyet ve NBE Gazetesi 
Genel Koordinatörü Vahap Munyar’ın katılımıyla “Neden 
Kurumsal Yönetim?” paneli, 12 Ekim2022’de organize 
edildi.

TRABZON 
6 Ekim 2022’de düzenlenen “Neden Kurumsal Yönetim?” 
konulu panelinin moderatörlüğünü NBE Gazetesi Yayın 
Kurulu Başkanı Şeref Oğuz yaptı. Panelde TKYD Başkanı 
Dr. Tamer Saka, Trabzon Ticaret ve Sanayi Odası Başkanı 
Dr. Mustafa Suat Hacısalihoğlu, Yapı Kredi Yönetim Kurulu 
Üyesi Nevin İmamoglu ve Türkiye Raporu Direktörü ve TKYD 
Ekonomi Danışmanı Can Selçuki konuşmacı olarak yer aldı.

ADANA
NBE Gazetesi Genel Koordinatörü Vahap Munyar’ın 
moderatörlüğünde 23 Eylül 2022’de düzenlenen panel-
de; TKYD Başkanı Dr. Tamer Saka, Adana Sanayi Odası 
Başkanı Zeki Kıvanç, Türkiye Raporu Direktörü ve TKYD 
Ekonomi Danışmanı Can Selçuki ile Yapı Kredi KOBİ Ban-
kacılığı Strateji ve Planlama Direktörü Sander Cansever 
konuşmacı olarak yer aldı.

BURSA
TKYD’nin “Anadolu Buluşmaları” kapsamındaki ilk etkin-
liği 21 Haziran 2022’de Bursa’da yapıldı. Bursa Ticaret 
ve Sanayi Odası ev sahipliğinde gerçekleştirilen ve NBE 
Gazetesi Yönetim Kurulu Başkanı Hakan Güldağ’ın mo-
deratörlüğünde yapılan panele; TKYD Başkanı Dr. Tamer 
Saka, İnci Holding Yönetim Kurulu Üyesi Perihan İnci ve 
Coşkunöz Havacılık Savunma Yönetim Kurulu Başkanı 
Aptullah Saner katıldı. 
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Kayseri Sanayi Odası ev sahipliğinde ve Yapı Kredi spon-
sorluğunda 1 Kasım 2022’de düzenlenen panelin konuş-
macıları; TKYD Başkanı Dr. Tamer Saka, Kayseri Sanayi 
Odası Meclis Başkanı Abidin Özkaya ve Yapı Kredi Yöne-
tim Kurulu Üyesi Dr. Ahmet Çimenoğlu oldu. Oturumun 
moderasyonunu NBE Gazetesi Yönetim Kurulu Başkanı 
Hakan Güldağ üstlendi.

KAYSERİ

BALIKESİR
Balıkesir Sanayi Odası ev sahipliğinde 24 Ekim 2022’de 
düzenlenen panele TKYD Başkanı Dr. Tamer Saka, Balı-
kesir Sanayi Odası Başkanı Nazmi Yarış, Balıkesir Sanayi 
Odası Yönetim Kurulu Üyesi Sinan Yırcalı, Türkiye Rapo-
ru Direktörü ve TKYD Ekonomi Danışmanı Can Selçuki 
katıldı. Panelin moderatörlüğünü NBE Gazetesi Yayın 
Kurulu Başkanı Şeref Oğuz yaptı. 

DİYARBAKIR 
Diyarbakır Ticaret ve Sanayi Odası ev sahipliğinde 26 
Ekim 2022’de düzenlen “Neden Kurumsal Yönetim?” 
paneli, NBE Gazetesi Yönetim Kurulu Başkanı Hakan 
Güldağ’ın moderatörlüğünde yapıldı. Panele TKYD Baş-
kanı Dr. Tamer Saka, Diyarbakır Ticaret ve Sanayi Oda-
sı Başkanı Mehmet Kaya, Türkiye Raporu Direktörü ve 
TKYD Ekonomi Danışmanı Can Selçuki katıldı. 

MALATYA 
Malatya Ticaret ve Sanayi Odası ev sahipliğinde 27 Ekim 
2022’de düzenlenen panelin moderatörlüğünü NBE Ga-
zetesi Yayın Kurulu Başkanı Şeref Oğuz üstelendi. TKYD 
Başkanı Dr. Tamer Saka, Malatya Sanayi ve Ticaret Odası 
Başkanı Oğuzhan Ata Sadıkoğlu, Türkiye Raporu Direk-
törü ve TKYD Ekonomi Danışmanı Can Selçuki panelist 
olarak yer aldı. 

ERZURUM
Erzurum’daki “Neden Kurumsal Yönetim?” paneli 31 
Ekim 2022’de yapıldı. Moderasyonu NBE Gazetesi Yöne-
tim Kurulu Başkanı Hakan Güldağ’ın üstlendiği panelde; 
TKYD Başkanı Dr. Tamer Saka, Erzurum Ticaret ve Sanayi 
Odası Başkanı Lütfü Yücelik, Türkiye Raporu Direktörü 
ve TKYD Ekonomi Danışmanı Can Selçuki konuşmacı 
olarak yer aldı. 

GAZİANTEP
30 Kasım 2022’de düzenlenen “Neden Kurumsal Yöne-
tim” konulu panelde TKYD Başkanı Dr. Tamer Saka, Tür-
kiye Raporu Direktörü ve TKYD Ekonomi Danışmanı Can 
Selçuki ve Yapı Kredi Ticari Bankacılık Yönetim Başkanı 
Tolga Özdemir, NBE Yayın Kurulu Başkanı Şeref Oğuz 
moderatörlüğünde panelist olarak yer aldılar.
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Türkiye Kurumsal Yönetim Derne-
ği (TKYD) ve TÜSİAD’ın girişimiyle 
dernek üyeleri ve temsilcilerinin ka-
tılımıyla oluşturulan Ortak Çalışma 
Grubu’nda oluşan görüşler, düzenle-
nen bir panelle kamuoyu ile paylaşıl-
dı. “Halka Açık Anonim Ortaklıklar-
da Yönetim Kurulu Üyelerinin Eğitim 
ve Sertifikasyonu” başlıklı panelde, 
halka açık anonim ortaklıklarda yö-
netim kurulu üyelerinin eğitim ve 
sertifikasyonunun, yönetim kurulu 
üyelerinin yetkinliği bağlamında ku-
rumsal yönetimin çerçevesi içerisin-
de yer aldığına dikkat çekildi. 

Eğitim ve sertifikasyon kavramları-
nın kapsamı, yurt dışı uygulamaları, 
uygulamanın hangi yöntemle yü-
rütüleceği, serbesti ve sorumluluk 
tercihleri, bağımsız yönetim kurulu 
üyeleriyle bağlantılı değerlendirme-
lerin, halka açık anonim ortaklıkların 
yönetim anlayışının geleceğini belir-
leyecek önemde olduğu vurgulandı. 

Panel, TÜSİAD Sermaye Piyasaları 
Çalışma Grubu Üyesi, AG Anadolu 
Grubu Denetim Koordinatör Yardım-
cısı Erhan Fatih Anlar’ın moderatör-
lüğünde gerçekleşti. Panele konuş-
macı olarak; TKYD Yönetim Kurulu 
Başkanı Dr. Tamer Saka, Bilkent Üni-

Halka açık şirketlerde 
yönetim kurulu üyelerinin yetkinliği 

daha çok önem kazanıyor

versitesi Hukuk Fakültesi Öğretim 
Üyesi Prof. Dr. Çağlar Manavgat, 
Sermaye Piyasası Kurulu Ortaklıklar 
Finansmanı Dairesi Grup Başkanı Dr. 
Hale Oruç ve TÜSİAD Sermaye Piya-
saları Çalışma Grubu Başkanı ve Koç 
Holding Finans Koordinatörü Nevin 
İmamoğlu İpek katıldı. 

Panelde konuşan TKYD Yönetim 
Kurulu Başkanı Dr. Tamer Saka, yö-
netim kurulu üyelerinin günümüz 
dünyasında her şeyden önce stra-
tejik bir bakış açısı geliştirmiş ol-
ması gerektiğine işaret etti. “Daha 
önce deneyimlemediğimiz, hepimiz 
için olağanüstü sayılabilecek bir 
dönemden geçtik. Birçok anlamda 
belirsiz bir dönem yaşadık. Riskler 
geçmişe nazaran daha fazlayken, 
çoklu değişken ortamlar giderek 
arttı, artmaya da devam ediyor. De-
ğişim ve dönüşüm trendinin artarak 
devam edeceğini düşünüyorum. Ta-
bii bu değişim yönetim kurullarında 
da kendini belli ediyor” diyen Saka, 
sözlerine şöyle devam etti: “Eskiyle 
kıyaslandığında strateji artık şirket-
lerin olmazsa olmazı. Yönetim kuru-
lu üyelerinin günümüz dünyasında 
her şeyden önce stratejik bir bakış 
açısı geliştirmiş olması gerekiyor. Ne 
kadar deneyim sahibi olursa olsun; 

anlayışını, alışkanlıklarını değiştir-
mesi, yeni beceriler kazanması ge-
rekiyor. Artık sistemlerin ön plana 
çıktığı; âdillik, şeff afl ık, hesap vere-
bilirlik ve sorumluluk ilkelerini esas 
alan kurumsal yönetim ilkeleri üze-
rine kurulu bir yapı inşa etmeliyiz.”

“Uzlaşma ve değişim 
kültürü üzerine 
yoğunlaşılmalı”

Şirketlerde “değişim yönetimi”nin 
her zaman etkili bir şekilde uygu-
lanamadığını belirten Saka, “Bu ne-
denle yeni üyeler fikir ve kararlarının 
uygulatılmasında diğer üyeleri ikna 
etmekte zorluk yaşayabilir. Diğer 
üyeler de kendi alışmış oldukları iş 
yapma şekillerini bu yeni üyelere 
empoze etmeye çalışabilir. Burada 
artık şirket kültüründen ziyade bir 
‘uzlaşma kültürü’ ve ‘değişim kül-
türü’ üzerine yoğunlaşılması gere-
kir. Tabii ki bu karşılıklı ödün verme, 
yeni gelenler ile eskilerin arasın-
da karşılıklı bir know-how alışveri-
şi ve iyi niyet çerçevesinde şirketi 
ileriye götürme misyonunu üstlene-
rek mümkün olur” dedi.

Panelde konuşan Bilkent Üniversitesi 

Halka açık anonim ortaklıklarda 
yönetim kurulu üyelerinin 
eğitim ve sertifi kasyonu, 
TKYD ve TÜSİAD’ın girişimiyle 
dernek üyeleri ve temsilcilerinin 
katılımıyla oluşturulan Ortak 
Çalışma Grubu’nda ele alındı. 
Konuya ilişkin oluşan görüşler, 
Sermaye Piyasası Kurulu’ndan 
uzman katılımı ile düzenlenen bir 
panelle katılımcılara aktarıldı.
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Hukuk Fakültesi Öğretim Üyesi Prof. 
Dr. Çağlar Manavgat, şu görüşleri 
dile getirdi: “Uluslararası arenada 
yetkinlik kavramı, gitgide daha çok 
önem kazanmakta ve bağımsızlık 
kavramının önüne geçmektedir. Bil-
gi, düşünce ve yeteneğin bileşimin-
den oluşan yetkinliğin kazanılması 
ve korunması için sürekli eğitim ve 
güncel bilgiye ulaşma kaynakları-
nın açık tutulması önem taşımakta-
dır. Bu konuda geliştirilecek yapılar, 
yönetim kurulu üyelerinin görev 
yaptıkları ortaklıklara katkının artı-
rılması ve kendi sorumluluklarının 
yerine getirilmesinde büyük önem 
taşımaktadır. Diğer yandan OECD/
G20 Kurumsal Yönetim İlkeleri’nde 
yapılması beklenen değişiklikler de 
ortaklıklar topluluğuna yeni bir ba-
kış açısı getirmektedir. Yeni döneme 
ayak uydurulabilmesi bakımından, 
ortaklıklar topluluğuna dahil ortak-
lıklarda, başta dijital bilgi sistemleri, 

sürdürülebilirlik ve buna bağlı ra-
porlama, örtülü kazanç aktarımı gibi 
teknik konularda yetkin yöneticilere 
gereksinim duyulmaktadır. Ortaklık-
ların yol haritalarını bu güncel bek-
lentilere uygun çizmeleri beklenir.” 

“Eğitimler, iyi uygulama 
örneklerini de içermeli”

Sermaye Piyasası Kurulu Ortaklıklar 
Finansmanı Dairesi Grup Başkanı Dr. 
Hale Oruç da panelde yaptığı ko-
nuşmada yönetim kurullarının, şir-
ket adına karar alma yetkisini tüm 
menfaat sahiplerinin çıkarlarını dik-
kate alarak kullanma sorumluluğu 
taşıdığına vurgu yaptı. “Yönetim ku-
rullarının görevi, icra yetkisi ve so-
rumluluğuna sahip kişileri seçmek, 
denetlemek ve kontrol etmektir. 
Ancak bu görevlerin etkin bir şe-
kilde yerine getirilmesinde yönetim 
kurullarının temel olarak işlevsellik 
ve yapılanma konusunda bazı ek-
siklikleri olduğu görülebilmektedir” 
diyen Oruç, sözlerine şöyle devam 
etti: “Bu sebeple vekil olma statüsü-
nün gerekliliklerini kapsayacak eği-
tim programları bu konuda yönetim 
kurulu üyelerine ve üye adaylarına 
önemli katkı sağlayabilecektir. Yeni 
gelişmelerin takip edilmesi adına bu 
eğitimlerin sürekliliği de önem arz 
etmektedir. Eğitim programlarının 
temel yetki, görev ve sorumlulukla-
rın yanında en iyi uygulama örnek-

lerini de içermesi çok daha faydalı 
olacaktır. Eğitim programının kapsa-
mı icracı/icracı olmayan ve bağımsız 
üyeler için farklılaştırılabilir. Tecrübe 
farklılıkları da eğitimden sağlana-
cak faydayı etkileyebilir. Ancak her 
durumda yetki ve sorumluluklar ile 
karar alma süreçleri hakkında bilgi 
sahibi olmanın, bu süreçlerin nasıl 
yönetildiğini bilmenin temel bir ihti-
yaç olduğunu düşünüyorum.” 

TÜSİAD Sermaye Piyasaları Çalışma 
Grubu Başkanı ve Koç Holding Fi-
nans Koordinatörü Nevin İmamoğlu 
İpek ise konuşmasında küresel an-
lamda belirsizliklerin giderek arttığı 
bu dönemde, şirketlerin sürdürüle-
bilir başarısı için bir taraftan inovatif 
gelişmelere cevap verecek stratejik 
yaklaşımların hayata geçirilmesi bü-
yük önem kazanırken, diğer taraftan 
da risklerin aktif ve etkin yönetimi-
nin daha da öncelikli hale geldiğini 
söyledi. İpek, “Böyle bir ortamda 
şirketlerin yönetim kurullarındaki 
aktif ve yetkin üyeler, yönetim ku-
rullarını daha etkin kılıyor. Yetkinlik 
ve çeşitliliğe verilen önem ile de 
tüm konularda bilgi sahibi ve tec-
rübeli üyelerin seçiminin önem ka-
zandığını görüyoruz. Yeterli tecrü-
beye sahip olmayan adaylar için de 
kapsamlı eğitim programlarının yet-
kinlikleri artırma noktasında önemli 
bir destek mekanizması sağladığını 
görmekteyiz” sözleriyle görüşlerini 
aktardı.
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Türkiye Kurumsal Yatırım Derneği 
(TKYD), 20’inci yılına girerken ku-
rumsallaşma yönünde önemli bir 
adım atarak Uluslararası Kurumsal 
Yönetim Enstitüsü’nü TKYD Enstitü 
hayata geçirdi. Kurumsal yönetim 
anlayışının Türkiye’de tanınması, 
gelişmesi ve en iyi uygulamalarıyla 
hayata geçirilmesini sağlayan TKYD, 
eğitim faaliyetlerini TKYD Enstitü 
çatısı altında sürdürecek. 

Derneğin kuruluşundan bugüne 
verdiği tüm eğitimler artık yeni bir 
kurumsal kimlikle birlikte TKYD 
Enstitü altında toplanıyor. 

Enstitü çatısı altında yapılacak fa-
aliyetlerle, üyelerin kurumsal yöne-
timle ilgili gelişmelerine, iş birliği 
yapmalarına ve fikir, deneyim ve 

TKYD, Uluslararası Kurumsal Yönetim
Enstitüsü ile eğitim çalışmalarında 

bölgesel bir merkez olacak

bilgi alışverişinde bulunmalarına 
yardımcı olunması hedefl eniyor.

TKYD Enstitü’nün tanıtım toplantısı 
29 Eylül 2022’de, İstanbul Feriye’de 
yapıldı. Toplantıda konuşan TKYD 
Yönetim Kurulu Başkanı Dr. Tamer 
Saka, TKYD’nin 20 yıldır kurumsal 
yönetim anlayışının Türkiye’de ta-
nınması, gelişmesi ve yaygınlaşması 
amacıyla büyük bir özveriyle çalıştı-
ğını belirterek, “Kurumsal yönetimin 
değişmeyen evrensel dört ilkesi olan 
âdillik, şeff afl ık, sorumluluk ve hesap 
verebilirlik ilkelerinin uygulanması 
ancak yeterli bir altyapı ile mümkün. 

Biz de bu ilkeler üzerine inşa edilen 
kurumsal yönetim anlayışının etki 
ettiği tüm alanlarda yol gösterici olma 
misyonuyla hareket ediyoruz” dedi.

“TKYD Enstitü, 5 yıllık 
stratejik yol haritasının 

ikinci önemli adımı”

Kurumsal yönetim anlayışını ülke 
geneline yaymak, bu kavramı ya-
şatmak ve her daim canlı tutmak 
zorunda olduklarını belirten Saka, 
“Bu doğrultuda şirketlerin kısa, orta 
ve uzun vadeli perspektifi yönete-
bilme kabiliyetlerini geliştirmeleri, 
riski hayatlarının merkezine koyma-
ları, bunların yanı sıra markalaşma, 
inovasyon, uluslararası büyüme, iç 
kontrol ve denetim gibi konulara 
odaklanmaları gerekiyor. Kurumsal 
yönetim ilkeleri çerçevesinde ortaya 
koyulması gereken bu yeni stratejiyi 
belirlemede en büyük görev yöne-
tim kurullarına düşüyor” şeklinde 
konuştu. 

Saka, TKYD Enstitü’nün kuruluşuna 
giden süreci şöyle anlattı: “Derneği-
mizin 12’nci dönem yönetim kurulu 
olarak 1 Nisan 2021’de göreve baş-
ladık. Başkanlığını yürüttüğüm bu 
dönemde yönetim kurulunda görev 
alan değerli arkadaşlarımla attığımız 
ilk önemli adım, derneğimizin strateji 
çalışmaları oldu. TKYD Yönetim
Kurulu Üyesi Tanyer Sönmezer’in li-
derliğinde, başta Murat Selek ve Ali 

TKYD, yürüttüğü eğitim faaliyetlerini TKYD Uluslararası 
Kurumsal Yönetim Enstitüsü çatısı altında topladı. 
Derneğin verdiği tüm eğitimler artık yeni bir kurumsal 
kimlikle yoluna devam edecek. Enstitü çatısı altında 
yapılacak faaliyetlerle, üyelerin kurumsal yönetimle 
ilgili gelişmelerine, iş birliği yapmalarına, fi kir, deneyim 
ve bilgi alışverişinde bulunmalarına yardımcı olunması 
hedefl eniyor.
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Kamil Uzun olmak üzere tüm yöne-
tim kurulumuzun desteğiyle derne-
ğimizin 5 yıllık stratejik yol haritasını 
belirledik. Yeni stratejimizle faali-
yetlerimizi birçok alanda geliştirdik. 
Nitekim bu yıl 17 Mayıs tarihinde ye-
nilikçi bir formatta düzenlediğimiz 
XIV. Uluslararası Kurumsal Yönetim 
Zirvesi yeni stratejik yol haritamızın 
ilk çıktısı oldu. Bugün bir araya gel-
me sebebimiz olan TKYD Enstitü, 
göreve geldiğimiz günden bugüne 
yürüttüğümüz strateji çalışmamızın 
bir ürünü.”

“Bölgenin mükemmellik 
merkezi olmayı 
hedefl iyoruz”

TKYD Yönetim Kurulu Üyesi ve 
TKYD Uluslararası Kurumsal Yöne-
tim Enstitüsü Yürütme Kurulu Baş-
kanı Ali Kamil Uzun da toplantıda, 
TKYD Enstitü’ye ilişkin bilgi verdi. Ali 
Kamil Uzun, “Eğitim faaliyetlerimizi 
TKYD olarak Uluslararası Kurumsal 
Yönetim Enstitüsü marka kimliği 
ile yeniden tasarlama noktasında 
bir girişim başlattık. 20 yıllık biriki-
mimizle TKYD Enstitü çatısı altında 
sadece ülkemizin değil, bölgenin de 
bir mükemmellik merkezi olmayı he-
defl iyoruz. Enstitümüzün en büyük 
özelliği akademik teorik eğitimlerin 
yanı sıra iş dünyasının birikimleri, iyi 
uygulama örneklerinin paylaşılması-
nı sağlamayı hedefl iyoruz” dedi.

Lansmana video aracılığıyla katılan 
Latin Amerika’dan Avrupa’ya, Tür-
kiye’den Orta Asya’ya kadar geniş 
bir coğrafyada IFC’nin ESG Danış-
manlık çalışmalarına liderlik eden 
Caroline Bright mesajında, TKYD’nin 

akademik çalışmalarına yeni bir ku-
rumsal kimlik kazandırmak için der-
neğin son gelişimini takip etmek-
ten mutluluk duyduklarını söyledi.

Bright, “Bu gelişme Türkiye’deki bilgi 
birikimini yaygınlaştırmayı, bölge ül-
kelerine ve yakın coğrafyalara daha 
fazla ulaşmayı amaçlıyor. Bu adımın, 
eğitim programlarını derinleştirme-
nin yanı sıra yeni Enstitü çatısı altında 
ağ oluşturma fırsatlarını genişleterek 
derneğe ve üyelerine fayda sağla-
yacağını umuyoruz” mesajını verdi.

“TKYD Enstitü, teşvik 
edilebilecek bir girişim”

Toplantıya video ile katılan EBRD 
Türkiye Başkan Vekili ve Ankara Ofis 
Başkanı Mehmet Uvez de “Avrupa 
İmar ve Kalkınma Bankası içinde 
kurumsal yönetimin çok önemli bir 

yeri var. EBRD olarak 2019-2024 dö-
nemi için açıkladığımız Türkiye stra-
tejimizin 4 ana önceliğinden biri de 
Türkiye’nin bilgi ekonomisinin, daha 
yüksek katma değerli faaliyetlerimi-
zin geliştirilmesi ve iyi yönetişimin 
sağlanmasıdır” dedi.

Morrow Sodali kuruluşu Nestor Ad-
visors’ın Yönetici Direktörü David 
Risser ise “Son 50 yıldır şirketlere 
ve kuruluşlara sürdürülebilirlik ve 
yönetim konusunda danışmanlık ya-
pan bir grubuz. Her yıl binden fazla 
şirketle, dünyanın her yerindeki yö-
netim kurulları ve yöneticilerle yakın 
bir biçimde çalışıyoruz. Son 15 yıldır 
Türkiye’de ve bölgede düzenli ola-
rak çalışmanın ve TYKD ile iş birliği 
yapmanın mutluluğunu yaşıyoruz. 
TKYD Enstitü kolaylıkla benimsene-
bilecek ve teşvik edilebilecek bir gi-
rişim” diye konuştu.
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TKYD Yönetim Kurulu Çalışma Gru-
bu tarafından hummalı bir şekilde 
süren çalışmalar sonunda “Yöne-
tim Kurullarının Çalışmasında Başa-
rı Faktörleri ve Komitelerin Önemi” 
konulu yayın kamuoyunun faydasına 
sunuldu. 

Kurumsal yönetim anlayışının haya-
ta geçirilmesinde en üst düzeyde 
sorumluluk taşıyan yönetim kurul-
larında iyi uygulamaların geliştiril-
mesi kuşkusuz şirketlerimizin sağ-
lam temellere oturması için olmazsa 
olmaz. Büyük yönetim kurullarına 
değil efektif yönetim kurullarına, ku-
rumsal mekanizmaları çalıştıran yö-
netim kurullarına, hissedarı anlayan 
ve beklentileri yönetebilen yönetim 
kurullarına inanıyoruz. TKYD ola-
rak yönetim kurullarının etkinliğinin 
artırılması, iyi uygulamaların yay-
gınlaştırılması için hazırlıklarını sür-
dürdüğümüz yayınımızı Ekim 2022 
tarihinde tamamlayarak iş dünya-
mızın hizmetine sunduk. Bilindiği 
üzere komitelerin etkin çalışması ve 
başarısı için komitelerin yapısı, ça-
lışma esasları, rol ve sorumlulukları, 
gözetim faaliyetlerini yerine getirir-
ken birbirleri ile nasıl koordine olup 
iletişim sağladıkları oldukça önemli. 
Halka açık şirketlerde mevzuatın ge-

“Yönetim Kurullarının 
Başarısında 
Komitelerin Önemi” 
rehberi yayımlandı

tirdiği zorunluluk ile kurulan komi-
telerin yanı sıra son dönemde halka 
açık olsun olmasın zorunluluk dışın-
da kimi şirketlerin bir değer kattığı 
da biliniyor.

Bu yayını hazırlamaktaki amacımız 
ise baştaki yöneticinin inanması ve 
tetiklemesi, daha sonra bir kurum 
kültürü olarak bu inancın yukarıdan 
aşağı doğru inmesine yardımcı ol-
maktı. TKYD olarak komitelerin ba-
şarısında, konunun bir kurum kültürü 
olarak benimsenmesi ve içselleşti-
rilmesi, işin ruhunun özümsenerek 
uygulamaya alınmasının önemine 
inanıyoruz. Bu yaklaşımımızdan yola 
çıkarak konuyu bir yayın haline ge-
tirmeyi ve faydaya sunmayı amaçla-
dık. Çalışmada yönetim kurullarının 
yapısı, yönetim kurulu üyelerinin 
oryantasyonu, yönetim kurulu sek-
reteri, yönetim kurullarının etkili iş-
leyişinde komitelerin rolü, komite-
lerin yönetim kurullarının etkinliğini 
artıracak şekilde konumlandırılması, 
denetimden sorumlu komite, riskin 
erken saptanması komitesi, kurum-
sal yönetim komitesi, ücretlendirme 
komitesi, aday gösterme komitesi, 
sürdürülebilirlik komitesi ve etik ko-
mitesini inceledik ve komitelerle il-
gili en iyi uygulamaları derledik. 

Alanında uzman isimler 
destek verdi

Eser Taşcı’nın editörlüğünde hazır-
lanan yayında TKYD Yönetim Kuru-
lu Çalışma Grubu Başkanı Ali Kamil 
Uzun, çalışma grubu üyeleri Av. Nihal 
Mashaki, Menteş Albayrak, Müge Yal-
çın, Arzu Çakmakçıoğlu eş yazarlık 
görevi yaptı. 

Aclan Acar, Ahmet Cemal Dördün-
cü, Aydın Öğücü, Duygu Yılmaz, İz-
zet Karaca, Orhan Turan, Ömer Aras, 
Selim Şiper ve Dr. Yılmaz Argüden 
de raporda görüş ve deneyimlerini 
paylaşarak önemli bir rol üstlendi. 

Raporun önsözünü yazan TKYD 
Başkanı Dr. Tamer Saka, “Kurumsal 
yönetimin Türkiye’de yaygınlaşma-
sında bugüne kadar düzenleyicilerle 
omuz omuza çalışarak önemli kat-
kılar sunan TKYD olarak, ilk günden 
beri kurumsal yönetime, kurumsal 
yönetimin dönüştürücü gücünün 
yönetim kurullarından başlayarak, 
önce şirketlerin, sonrasında ise fa-
aliyet gösterilen ülkenin gelişimine 
katkıda bulunacağına inanıyoruz” 
dedi. Yönetim kurullarının şirketler-
de kurumsal yönetim için başarının 

Uzun bir süredir titiz bir çalışmayla hazırlanan 
“Yönetim Kurullarının Başarısında Komitelerin 
Önemi” rehberi yayımlandı. İş dünyasından çok 
önemli isimlerin görüş, öneri ve deneyimleriyle 
destek verdiği yayında, yönetim kurullarının 
önemi, işlevi, daha iyi çalışması için neler 
yapılması gerektiği ve komitelerin başarıya 
giden yoldaki rolü anlatılıyor. 
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temel taşlarından olduğunu belirten 
Saka, şöyle devam etti: “TKYD ola-
rak iyi uygulamaların yaygınlaştırıl-
ması adına yönetim kurulları konu-
su, gündemimizde önemli bir yere 
sahip. Büyük yönetim kurullarına 
değil, etkin yönetim kurullarına, ku-
rumsal mekanizmaları çalıştıran yö-
netim kurullarına, hissedarı anlayan 
ve beklentileri yönetebilen yönetim 
kurullarına inanıyoruz. Kurumsal yö-
netim, halka açık şirketler için ge-
çerli uygulamalar ve ilgili mevzuat 
düzenlemeleri ile gündemimize gir-
miş olmakla birlikte, aslında kamu 
kurumları da dahil tüm kurumlara 
yol gösteren, sorumluluk veren, ko-
laylaştırıcı ve şeff afl ığı artırıcı bir 
mekanizmadır. Biz de TKYD olarak; 
yönetim kurulu ve komitelerin varlı-
ğının yönetim kurullarının etkili işle-
yişinde komitelerin rolü ve etkinliği-
nin; sadece büyük değil, sadece çok 
uluslu değil, sadece halka açık de-
ğil; tüm büyüklük ve nitelikteki şir-
ketler, KOBİ’ler, aile şirketleri, kamu 
kurumları ve STK’lar için de büyük 
önem taşıdığına inanıyoruz. Umu-
yoruz ki bu yayın, iş dünyasında yer 
alan profesyonellere ve konuya ilgisi 
olan tüm tarafl ara faydalı bir yol ha-
ritası olur.”

Sürdürülebilir başarının 
temeli ve anahtarı 

Raporun giriş bölümünde ise rapo-
run içeriği ve önemiyle ilgili şu bil-
giler yer aldı: “Günümüzün zorlu ve 
değişken koşullarında, işletmeleri 
sağlıklı ve başarılı bir şekilde yönet-
menin ve nesilden nesle sürdürüle-
bilirliğini sağlamanın gerekli ve zor 
olduğunu biliyoruz. Öncelikle, de-
ğişken ve zorlu koşulları tanımlayan 
yabancı terim “VUCA”nın açılımına 
baktığımızda, günümüz koşullarının 
değişken (volatile), belirsiz (uncer-
tain), karmaşık (complex) ve muğ-
lak (ambigious) özelliklerine vurgu 
yapıldığını görüyoruz. Gerçekten de 
günümüzün iş dünyası, vurgu yapı-
lan bu özellikleri fazlasıyla ve gide-
rek artan bir şekilde taşıyor. 

Bu bakımdan, işletmelerin bu koşul-
larda isabetli stratejileri oluşturması, 
doğru başarı faktörlerini ve hedefl e-
rini belirlemesi, bu doğrultuda gere-
ken eylem planlarını yaparak etkin 
bir şekilde uygulaması, bunun için 
gerekli olan yönetim ve işleyiş yapı-
sını ve sistemlerini, kaynakları (insan, 

finansal, vb.) ve yetkinlikleri hayata 
geçirmesi, sürdürülebilir başarının 
temelini ve anahtarını oluşturuyor. 

Şirketler de 
“meclis ve hükümet” 
yapılanmasına gitmeli

Yukarıda bahsi geçen tüm bu zorlu 
koşulları ve bu koşullarda işletmele-
ri başarılı bir şekilde yönetmek için, 
şirket yönetiminin ve çalışanlarının 
yanı sıra etkin çalışan bir yönetim ku-
rulunun rolü ve önemi giderek artan 
bir şekilde ortaya çıkıyor. Yönetim 
kurulunun rolü demişken, bu önemli 
yönetim organının bazı önemli özel-
liklerine kısaca değinmekte yarar var. 
Bilindiği üzere, işletmelerin hiyerar-
şik yapısının en üst kademesi ortak-
lardan oluşuyor ve bu ortaklar, hisse 
ağırlıkları oranında şirket genel kuru-
lunda temsil ediliyor. Genel kurul, nor-
mal şartlarda yılda bir kez toplanarak 
şirketi ortakları temsilen yönetecek 
yönetim kurulunu belirliyor. Yönetim 
kurulu da düzenli toplanarak üst yö-

netime hem yön ve destek veriyor 
hem de uygulamaları takip ediyor ve 
aynı zamanda denetliyor. Bu yapıda 
rol ve görev dağılımı büyük önem 
taşıyor. Çağdaş ve demokratik dev-
let yönetimindeki meclis ile hükümet 
yapısına benzer bir şekilde, ortak-
lardan aldığı temsil yetkisiyle görev 
yapan yönetim kurulu (milleti temsil 
eden meclis gibi), vizyon ve misyo-
nu, değerleri, stratejileri, hedefl eri 
vb. esasları ve yöntemleri belirlerken, 
aynı zamanda düzenli olarak şirket 
faaliyetlerini takip etmekten ve de-
netlemekten sorumludur. Diğer yan-
dan üst yönetim ise (hükümet gibi), 
belirlenen doğrultuda operasyonu 
yürütmekten ve hedefl eri gerçekleş-
tirmekten sorumludur. Dolayısıyla, 
bu iki organın rolü ve sorumluluğu 
birbiriyle çakışan değil, birbirini ta-
mamlayan niteliktedir ve her ikisinin 
de varlığı ve uyumu hayati önem taşı-
maktadır. Yönetim kurulu, üst yöneti-
min yürütme yetki ve sorumluluğuna 
müdahale etmemeli, yönetimi izleme 
ve gerektiğinde uyarma veya yön 
gösterme rolü oynamalıdır.



44 BASINDA TKYD

Kurumsal yönetimin uluslararası iyi uygulamalarını yaygınlaştırmak için 
faaliyetlerine devam eden Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği, 

ülkemizin önde gelen yayın kuruluşlarına haber ve röportajlarıyla konuk oldu.
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BIST Kurumsal Yönetim Endeksi, 
payları Borsa İstanbul pazarlarında 
(Yakın İzleme Pazarı ve C ve D lis-
teleri hariç) işlem gören ve kurum-
sal yönetim ilkelerine uyum notu 
10 üzerinden en az 7, her bir ana 
başlık itibarıyla 10 üzerinden en az 
6,5 olan şirketlerin fiyat ve getiri 
performansının ölçülmesi amacıyla 
oluşturulmuştur. Kurumsal Yönetim 
İlkelerine uyum notu, SPK tarafın-
dan belirlenmiş derecelendirme 
kuruluşları listesinde bulunan dere-
celendirme kuruluşlarınca, şirketin 
tüm kurumsal yönetim ilkelerine 
uyumuna ilişkin yapılan değerlen-
dirme sonucunda verilmektedir. Ku-
rumsal Yönetim Endeksi’nin he-
saplanmasına 31.08.2007 tarihinde 
başlanmış olup, endeksin başlangıç 
değeri 48.082,17’dir. BIST Kurumsal 
Yönetim Endeksi kapsamındaki şir-
ketlerin derecelendirme notlarına, 
şirketlerin Kamuyu Aydınlatma Plat-

BİST 
Kurumsal Yönetim Endeksi

formu’ndaki açıklamalarından ulaşı-
labilmektedir.

Kurumsal Yönetim Endeksi’nde iş-
lem görmek isteyen şirketler SPK 
tarafından lisanslandırılan derece-
lendirme kuruluşları tarafından “Ku-
rumsal Yönetim Derecelendirme”si 
alarak BİST’e bildirmektedirler. De-
recelendirme 4 ana başlık altında 
yapılmaktadır; 1. Pay sahipleri (yüz-
de 25 ağırlık ile) 2. Kamuyu aydın-
latma ve şeff afl ık (yüzde 25 ağırlık 
ile) 3. Menfaat sahipleri (yüzde 15 
ağırlık ile) 4. Yönetim Kurulu (yüz-
de 35 ağırlık ile) Sermaye Piyasası 
Kurulu’nun (Kurul) 01.02.2013 tarih 
ve 4/105 sayılı toplantısında alınan 
karar doğrultusunda değiştirilen ve 
yenilenen metodolojiye göre yasal 
değişiklikle, temel ve ek puanlama 
sistemi şeklinde iki kademeli bir sis-
teme geçilmiştir. Yeni sistemde, SPK 
ilkelerinde yer alan veriler kural ve 

uygulamaların tümü, yapılan değişik-
lik kapsamında asgari unsur olarak 
kabul edilerek, ilk etapta 85 baz ta-
vanı üzerinden temel puanlar oluş-
turulmaktadır. İkinci aşamada asgari 
unsur olan kural ve uygulamaların et-
kinliği ve kurumlara katma değer ya-
ratıp yaratmaması değerlendirilerek, 
15 baz tavanı üzerinden ek puanlar 
hesaplanmaktadır. Yapılan değişik-
liklerle, ilkelere şekilsel uyumun ya-
nında fonksiyonel uyumun özellikle 
öne çıkartılması ve hesaplamaların 
iki kademeli olarak yapılması mate-
matiksel olarak notları aşağı doğru 
baskılamıştır. BİST Kurumsal Yöne-
tim Endeksi’nde 61 şirket yer almak-
tadır. 

Bu sayfadaki veriler, 2021 ve 2022 
notlarını içermektedir. Açıklanan 
güncel notlar için Kamuyu Aydınlat-
ma Platformu internet sitesini ziya-
ret edebilirsiniz.
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BİST KURUMSAL YÖNETİM ENDEKSİ DERECELENDİRME NOTLARI
Global Yatırım Holding A.Ş.
92.10 23.11.2022 KOBİRATE

Garanti Faktoring Hizmetleri A.Ş.
94.70 17.08.2022 KOBİRATE

ENKA İnşaat ve Sanayi A.Ş.
92.80 4.11.2022 SAHA

Pınar Entegre Et ve Un Sanayi A.Ş.
93.80 18.11.2022 SAHA

Aselsan Elektronik Ticaret A.Ş.
93.39 9.12.2022 SAHA

Creditwest Faktoring A.Ş.
89.02 18.05.2022 DRC

Pınar Su Sanayi ve Ticaret A.Ş.
95.40 18.11.2022 KOBİRATE

Pegasus Hava Taşımacılığı A.Ş.
97.10 12.08.2022 KOBİRATE

Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.Ş.
97.49 14.07.2022 SAHA

Akiş Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.
96.35 23.11.2022 SAHA

Türkiye Garanti Bankası A.Ş.
98.08 9.12.2022 JCR Eurasia Rating

Türkiye Şişecam Fabrikası A.Ş.
96.01 16.12.2022 SAHA

Lider Faktoring Hizmetleri A.Ş. 
91.54 29.07.2022 SAHA

Doğuş Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.
93.20 31.05.2022 KOBİRATE

Ereğli Demir ve Çelik Fabrikaları T.A.Ş.
96.10 26.07.2022 KOBİRATE

Anadolu Sigorta
95.67 9.11.2022 SAHA

Migros
96.70 28.12.2022 SAHA

Akmerkez GYO
94.42 7.12.2022 SAHA

Halk Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.
92.23 25.02.2022 JCR Eurasia Rating

TAT Gıda
95.32 28.12.2022 SAHA

Batıçim
85.20 29.07.2022 KOBİRATE

EnerjiSA
95.50 21.12.2022 SAHA

Türkiye Sigorta A.Ş.
95.10 25.10.2022 KOBİRATE

İskenderun Demir ve Çelik A.Ş.
96.10 25.08.2022 KOBİRATE

Aksa Enerji Üretim A.Ş.
93.49 4.07.2022 SAHA

Qua Granite Hayal Yapı Ürünleri San. Tic. A.Ş. 
90.46 14.09.2022 SAHA

Vakıf Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.
89.60 30.09.2022 KOBİRATE

Alarko Holding A.Ş.
92.22 1.10.2022 KOBİRATE

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.Ş.
96.59 18.02.2022 SAHA

Tofaş Türk Otomobil Fabrikası A.Ş.
92.69 26.10.2022 SAHA

Türk Traktör ve Ziraat Makineleri A.Ş.
94.58 29.09.2022 SAHA

Hürriyet Gazetecilik ve Matbaacılık A.Ş.
92.61 21.09.2022 SAHA

Tüpraş Türkiye Petrol Rafinerileri A.Ş.
96.45 3.10.2022 SAHA

Otokar Otobüs Karoseri Sanayi A.Ş.
95.53 23.03.2022 SAHA

Anadolu Efes Biracılık ve Malt Sanayi A.Ş.
96.34 17.05.2022 SAHA

Yapı ve Kredi Bankası A.Ş
97.00 28.12.2022 SAHA

Şekerbank T.A.Ş.
94.60 25.01.2022 SAHA

Coca Cola İçecek A.Ş.
94.79 1.07.2022 SAHA

Arçelik A.Ş.
96.85 8.07.2022 SAHA

TAV Havalimanları Holding A.Ş.
96.88 12.08.2022 SAHA

Türkiye Sinai Kalkınma Bankası A.Ş. (TSKB)
95.86 19.10.2022 SAHA

Doğan Şirketler Grubu Holding A.Ş.
95.57 7.11.2022 SAHA

Logo Yazılım Sanayi ve Ticaret A.Ş.
94.01 16.12.2022 SAHA

İş Finansal Kiralama A.Ş.
92.91 28.12.2022 SAHA

Türk Telekomünikasyon A.Ş. 
94.03 14.12.2022 SAHA

Türk Prysmian Kablo ve Sistemleri
95.48 2.12.2022 SAHA

Turcas Petrol A.Ş
95.80 28.02.2022 SAHA

Park Elektrik A.Ş.
91.27 6.06.2022 SAHA

Aygaz A.Ş.
95.61 21.06.2022 SAHA

Albaraka Türk Katılım Bankası A.Ş.
91.42 17.05.2022 DRC

Anadolu Grubu (Eski Yazıcılar Holding A.Ş.)
95.68 7.07.2022 SAHA

İhlas Holding A.Ş.
85.06 27.07.2022 JCR EURASIA RATING

İhlas Ev Aletleri İmalat Sanayi ve Ticaret A.Ş.
85.50 27.07.2022 JCR EURASIA RATING

Doğuş Otomotiv Servis ve Ticaret A.Ş.
97.40 16.12.2022 KOBİRATE

Pınar Süt Mamulleri Sanayi A.Ş.
93.51 18.11.2022 SAHA

Türkiye Halk Bankası A.Ş.
94.64 28.06.2022 JCR EURASIA RATING

Şeker Finansal Kiralama A.Ş.
83.50 27.10.2022 KOBİRATE

Aydem Yenilenebilir Enerji A.Ş.
94.75 20.04.2022 SAHA

Kimteks Poliüretan Sanayi ve Ticaret A.Ş. 
92,48 24.08.2022 SAHA

Kontrolmatik Teknoloji Enerji ve Müh. A.Ş.
93,61 11.11.2022 SAHA

Galata Wind Enerji A.Ş.
94,00 20.12.2022 KOBİRATE

HALKA AÇIK OLMAYAN ŞİRKETLER

Darüşşafaka Cemiyeti
97.70 29.12.2022 KOBİRATE

Garanti Emeklilik ve Hayat A.Ş. 
97.50 26.12.2022 KOBİRATE

Pasha Bank
92.40 8.06.2022 JCR EURASIA RATING

Garanti Finansal Kiralama A.Ş.
95.00 5.10.2022 KOBİRATE

Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği 
96.70 30.12.2022 KOBIRATE

Türkiye Sigorta (Eski HalkSigorta+
GüneşSigorta+ZiraatSigorta)
93.60 12.01.2022 KOBİRATE

95.10 25.10.2022 KOBİRATE

SÜTAŞ
96.04 30.12.2022 SAHA

Çağdaş Faktoring A.Ş.
80.42 23.05.2022 KOBİRATE

ÜNSPED
93.04 22.04.2022 SAHA

Türkiye Eğitim Gönüllüleri Vakfı 
87.90 2.08.2022 KOBIRATE

Türkiye İç Denetim Enstitüsü 
96.10 30/12/2022 KOBİRATE

Garanti Filo
93.80 24.05.2022 KOBİRATE

Moda Deniz Kulübü
94.40 26.12.2022 KOBİRATE

Alternatifbank A.Ş. 
92.81 19/11/2021 SAHA

Türkiye Kalkınma ve Yatırım Bankası A.Ş. 
93.21 15.04.2022 SAHA

TEMSAN Yapı ve Makina Endüstri A.Ş. 
81.90 18.04.2022 SAHA

Türk Eğitim Vakfı
87.90 2.08.2022 KOBİRATE

Setaş İnşaat Sanayi ve Ticaret A.Ş. 
85.91 6.09.2022 SAHA

Halk Yatırım Menkul Değerler A.Ş. 
89.99 14.10.2022 SAHA

Türkiye Hayat Emeklilik 
93.70 25.10.2022 KOBİRATE

Çinigaz Doğalgaz Dağıtım San.veTic.A.Ş. 
88.02 1.12.2022 SAHA
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Türkiye İstatistik Kurumu (TÜİK), Kü-
çük ve Orta Ölçekli İşletmeleri Geliş-
tirme ve Destekleme İdaresi Başkan-
lığı (KOSGEB) ve Türkiye Odalar ve 
Borsalar Birliği (TOBB), iş birliğinde 
2021 yılına ait KOBİ verileri bulunan 
“Küçük ve Orta Büyüklükteki Girişim 
İstatistikleri Bülteni” yayımlandı.

Bültende KOBİ’lerde girişim sayısı, 
çalışan sayısı, ciro, teknoloji kullanı-
mı gibi Türkiye İstatistik Kurumu ta-
rafından gerçekleştirilen Yıllık Sanayi 

ve Hizmet İstatistikleri Araştırması’na 
ilişkin istatistikler ile Dış Ticaret İsta-
tistikleri, Girişimcilik ve İş Demografisi 
İstatistikleri, Araştırma-Geliştirme Fa-
aliyetleri Araştırması ile Türk Patent 
ve Marka Kurumunun patent başvuru 
ve tescil istatistiklerine yer veriliyor.

Verilere göre KOBİ’ler, 2021 yılın-
da toplam girişim sayısının yüzde 
99,7’sini oluşturdu. Buna karşılık; is-
tihdamın yüzde 71’ini, personel mali-
yetinin yüzde 48,3’ünü, cironun yüz-
de 44’ünü, üretim değerinin yüzde 
37,3’ünü ve faktör maliyetiyle katma 
değerin yüzde 35,5’ini oluşturdu.

Ekonomik faaliyetlerin 
istatistiki sınıfl aması-
na (NACE Rev.2) göre 
2021 yılında KOBİ’le-
rin; yüzde 36,5’i toptan 
ve perakende ticaret, 
motorlu kara taşıtları-
nın ve motosikletlerin 
onarımı sektöründe fa-
aliyet gösterirken, yüz-
de 14,9’u ulaştırma ve 
depolama sektöründe, 

Nebati de istihdam sürecinin devam 
ettiği projeye, hem gençlerin hem de 
sektörün ilgisinin her geçen gün art-
tığını belirterek, “Proje kapsamında 
bugüne kadar 1 milyondan fazla kişi 

Hazine ve Maliye Bakanlığı’ndan ya-
pılan açıklamada, Türkiye Ekonomi 
Modeli’nin önemli bileşeni olan istih-
damda en değerli çalışmalardan biri 
olan 1 Milyon İstihdam Projesi’nin, 
bilgi teknolojileri alanına özel Türki-
ye’nin ilk ve tek eğitim ve istihdam 
platformu olduğuna işaret edildi. Mil-
li Teknoloji Hamlesi ve Türkiye Yüz-
yılı Vizyonu kapsamında çalışmaları 
süren 1 Milyon İstihdam Projesi’nde 
eğitim alan kullanıcı sayısının 1 mil-
yonu geçtiği aktarılan açıklamada, 
“Projenin amacı, Cumhuriyetimizin 
100’üncü yılı olan 2023 yılında 1 mil-
yon gencimizi bilgi teknolojileri ala-
nında istihdama hazır hale getirmek. 
Projeyle, katma değeri yüksek olan 
bilgi teknolojileri alanında istihdam 
ihtiyacının karşılanarak ülkemiz için 
ekonomik değer oluşturulması he-
defl eniyor” ifadelerine yer verildi.

Açıklamada görüşlerine yer verilen 
Hazine ve Maliye Bakanı Nureddin 

KOBİ’LER TOPLAM GİRİŞİMLERİNİN YÜZDE 99.7’SİNİ OLUŞTURUYOR

“1 MİLYON İSTİHDAM PROJESİ”NE KATILANLARIN SAYISI 
1 MİLYONU GEÇTİ

yüzde 12,3’ü ise imalat sanayi sektö-
ründe faaliyet gösterdi.

İstihdamda ilk sırada ticaret 
sektörü bulunuyor

KOBİ girişimleri için 2009 yılında ça-
lışan başına ortalama katma değer 
15 bin TL iken, 2021 yılında bu değer 
78 bin TL oldu. KOBİ grupları içinde 
2009 ve 2021 yılları için en yüksek 
çalışan başına katma değer sırasıyla 
29 bin TL ve 173 bin TL ile orta ölçek-
li girişimlerde gerçekleşti. Aynı yıllar 
için bu değerler küçük ölçekli giri-
şimler için sırasıyla 19 bin TL ve 86 
bin TL, mikro ölçekli girişimler için 
ise 8 bin TL ve 28 bin TL oldu. 

Ülkemizde ilgili mevzuat gereği 250 
kişiden az yıllık çalışan istihdam 
eden ve yıllık net satış hasılatı veya 
mali bilançosundan herhangi biri 125 
milyon Türk Lirasını aşmayan girişim-
ler KOBİ olarak tanımlanıyor. Sanayi 
ve hizmet sektörlerinde faaliyet gös-
teren 3 milyon 568 bin girişim KOBİ 
sınıfına giriyor. 

Büyüklük gruplarına göre temel 
göstergelerin oransal dağılımı (%), 2021

platforma kaydolarak eğitim almaya 
başladı. Türkiye’nin en büyük şirket-
leri başta olmak üzere 200’den fazla 
işveren proje sisteminde iş ilanı ya-
yınladı” ifadelerini kullandı.
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TÜSİAD VE MESS, 

“TÜRKİYE’NİN SÜRDÜRÜLEBİLİRLİK DÖNÜŞÜMÜ” 
ETKİNLİĞİNDE BİR ARAYA GELDİ 

TÜSİAD, MESS ve McKinsey & Com-
pany iş birliğinde “Türkiye’nin Sür-
dürülebilirlik Dönüşümü” etkinliği 7 
Kasım’da gerçekleştirildi. Açılış ko-
nuşmalarını TÜSİAD Yönetim Kurulu 
Üyesi ve Sanayi Politikaları ve Yatırım 
Ortamı Yuvarlak Masa Başkanı Fa-
tih Kemal Ebiçlioğlu, MESS Yönetim 
Kurulu Başkanı Özgür Burak Akkol, 
McKinsey & Company ortağı Bengi 
Korkmaz ve McKinsey & Company 
Kıdemli Ortağı Özgür Tanrıkulu’nun 
yaptığı etkinlikte sürdürülebilirlik 
kapsamında atılması gereken adım-
ları tarifl eyen analizler katılımcılarla 
paylaşıldı.

Açılış konuşmalarının ardından Mı-
sır’ın Şarm El-Şeyh kentinde düzen-
lenen Birleşmiş Milletler İklim De-

ğişikliği 27. Tarafl ar Konferansı’na 
(COP27) canlı bağlantı gerçekleşti-
rildi. Etkinliğe McKinsey Kıdemli Or-
tağı ve McKinsey Global Enstitüsü 
Direktörü Marco Piccitto tarafından 
yapılan “Küresel Ekonomik Görünüm 
ve Sürdürülebilirliğin Rolü” başlıklı 
ana tema konuşmasıyla devam edil-
di. Ana tema konuşmasının ardından 
McKinsey & Company tarafından ha-
zırlanan, yeşil dönüşüm konusunu 
tüm sektörleri kapsayacak şekilde 
analiz eden ve bu süreçte alınması 
gereken eylemleri târifl eyen “Türki-
ye’nin Sürdürülebilirlik Dönüşümü” 
raporu sunuldu. 

Etkinlik, Ticaret Bakanlığı Uluslara-
rası Anlaşmalar ve AB Genel Müdür 
Yardımcısı Bahar Güçlü, Renault 

Group Türkiye CEO’su Hakan Doğu, 
FİBA Grubu Yönetim Kurulu Başka-
nı Murat Özyeğin, Türkiye İş Bankası 
CEO’su Hakan Aran ve Doğan Hol-
ding İcra Kurulu Başkanı Çağlar Gö-
ğüş’ün konuşmacı olarak yer aldığı 
“Türk Şirketlerinin Sürdürülebilirliğe 
Bakışı” konulu panelle sona erdi.

KOBİ’lerin işlerini geleceğe taşıya-
bilmelerine destek olma hedefiyle 
Türk Girişim ve İş Dünyası Konfede-
rasyonu (TÜRKONFED) ve Türkiye İş 
Bankası iş birliği ile hayata geçirilen 
Dijital Anadolu Projesi’nin canlı yayın 
etkinliği “Dijitalleşmenin KOBİ’lere 
Sunduğu Fırsatlar” temasıyla dü-
zenlendi. Moderatörlüğünü Teknoloji 
Yazarı Serdar Kuzuloğlu’nun üstlen-
diği etkinliğe TÜRKONFED Yönetim 
Kurulu Başkan Yardımcısı ve Dijital 
Dönüşüm Komisyonu Başkanı Öner 
Çelebi, Kredi Kayıt Bürosu (KKB) İş 
Geliştirme Birim Yöneticisi Doğan 
Yılmaz ve İşNet e-Dönüşüm Hizmet-
leri Satış Grup Müdürü Ayhan Akgöz 
katıldı. 

Üretim, tedarik zincirleri, ticaret ve 
rekabetin bütünüyle yeniden tanım-

landığı bir dönemden geçildiğine 
dikkat çeken TÜRKONFED Yöne-
tim Kurulu Başkan Yardımcısı Öner 
Çelebi, “Bu süreçte dijital dönüşüm 
şirketlerimiz ve ülkemiz için en bü-
yük fırsatlardan biri. Çünkü sanayi 
devrimini başlatan gelişmiş ülkeler-
le geleneksel yöntemler ile rekabet 
etmenin son derece zor olduğu bu 
dönemde aradaki makası kapatacak 
tek değişken dijitalleşme. Teknoloji-
nin sağladığı hız ve verimlilik ile iş-
letmelerimizi dönüştürebilir, yüksek 
teknolojili üretim seviyesine çıkmak 
için dijitalleşmeyi kullanırsak, yarışa 
gelişmiş ülkeler ile aynı kulvardan 
başlayabilir, KOBİ’lerimizin rekabet-
çiliğini artırabiliriz” dedi.

TÜRKONFED VE İŞ BANKASI 

KOBİ’LERİ 
DİJİTALLEŞTİRİYOR

28 bin kişi dijital liderler 
ile buluştu

2018 yılında başlayan Dijital Anado-
lu Projesi, ilk iki yılında dokuz ilde 3 
bin KOBİ ile buluştu. Devamındaki 
iki yılda salgın nedeniyle çevrim içi 
ortamda devam eden etkinlikleri ise 
21 bin kişi takip etti. Bu yılki etkinlik-
ler ile de 4 bin kişiye ulaşıldı. Böyle-
ce bu zamana kadar toplam 28 bin 
kişiye ulaşan Dijital Anadolu Projesi 
hem sürdürülebilir dijital dönüşüm 
konusunda KOBİ’lerin bakış açısının 
gelişmesine hem de doğru araç ve 
uygulamalar ile donanmaları süreci-
ne destek oluyor.
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OECD ülkeleri, ulusal güvenlik ve 
yasa uygulama amaçlarıyla kişisel 
verilere erişilirken mahremiyetin ve 
diğer insan hakları ve özgürlükleri-
nin korunmasına yönelik ortak yak-
laşımlara ilişkin ilk hükümetler arası 
anlaşmayı kabul etti. “Özel Sektör 
Kuruluşları Tarafından Tutulan Kişi-
sel Verilere Devletin Erişimine İlişkin 
OECD Deklarasyonu” ulusal güvenlik 
ve kolluk kuvvetlerinin kişisel verilere 
nasıl erişebileceğini açıklığa kavuştu-
rarak - küresel ekonominin dijital dö-
nüşümünde merkezi olan - sınır ötesi 
veri akışlarına olan güveni artırmayı 
amaçlıyor. OECD’nin 2022 Dijital Eko-
nomi Bakanlar Toplantısı sırasında im-
zalanan deklarasyon, 38 OECD ülkesi 
ve Avrupa Birliği tarafından büyük bir 
siyasi taahhüdü işaret ediyor. 

Toplantı sırasında bir konuşma yapan 
OECD Genel Sekreteri Mathias Cor-
mann, “Sosyal medya kullanımından 
uluslararası ticarete ve küresel sağ-
lık konularında iş birliğine kadar her 
şey için bu dijital çağda sınırlar ara-
sında veri aktarabilmek esastır. Or-
tak ilkeler ve güvenceler olmaksızın, 
kişisel verilerin yetki alanları arasında 
paylaşılması, özellikle ulusal güven-
lik gibi hassas alanlarda mahremiyet 
endişelerini artırıyor” dedi. Cormann, 
sözlerine şöyle devam etti: “Bireyle-
rin dijital ekonomiye olan güveni ve 
vatandaşlarının kişisel verileriyle ilgili 
olarak hükümetler arasında karşılıklı 
güven için gerekli güvencelerle, huku-

gönderilmesini gerektiren yeni kural-
lar, aracı kurumların müşteri sipariş-
leri için mümkün olan en iyi uygula-
maları aldıklarını göstermeleri için 
yeni bir standart ve daha düşük işlem 
artışları ve borsalara erişim ücretleri 
yer alıyor.

Menkul Kıymetler Borsası Yasası’nda, 
öz sermayeye dayalı tazminat alan 
yöneticiler ve direktörler gibi içeriden 
öğrenenler tarafından şirket hissele-
rinin alım satımına ilişkin açıklamaları 
genişletmek için değişiklik yapılması-
na da karar verdi. Yeni kurallar ayrı-
ca, içeriden kişiler SEC’in Kural 10b-5 
kapsamında bir ticaret planı geliştir-
dikten sonra, mali tabloların yayınlan-
masından iki gün sonra (hangisi daha 

ABD Menkul Kıymetler ve Borsa Ko-
misyonu (SEC), rekabeti, şeff afl ığı ve 
adaleti artırmayı amaçlayan Ameri-
kan hisse senedi piyasalarının yapı-
sında yaklaşık yirmi yıldır yapılan en 
büyük değişikliklerden bazılarının 
önerilmesi lehinde oy kullandı.

Teklifl er arasında, pazarlanabilir pe-
rakende hisse senedi siparişlerinin 
uygulanmadan önce açık artırmalara 

uzunsa) 90 günlük bir “bekleme süre-
si” uygulayacak. 

Öte yandan SEC; yatırımcılar, mali dü-
zenleyiciler, şirketler ve varlık yöneti-
cilerini ESG hakkında yaptıkları kamu 
açıklamalarından sorumlu tutacağını 
açıkladı. SEC, açık bir şekilde ESG ile 
ilgili suistimali tespit etmek amacıyla, 
yürütme bölümü bünyesinde İklim ve 
ESG Görev Gücü oluşturulacak. Gö-
rev Gücü, ihraççıların mevcut kurallar 
kapsamında iklim risklerini açıkla-
malarındaki önemli boşlukları, yanlış 
beyanları, yatırım danışmanlarının ve 
fonların ESG stratejileriyle ilgili açıkla-
ma ve uyum sorunlarını ‘proaktif’ ola-
rak belirlemek için çeşitli yöntemler 
ve kaynakları kullanacak.

kun üstünlüğüne sahip demokrasiler 
arasında veri akışının sağlanmasına 
yardımcı olacaktır.”

Bildirge, OECD Gizlilik 
Yönergeleri’ni de destekliyor

Devletin kişisel verilere erişimine yö-
nelik demokratik değerler ve hukukun 
üstünlüğü ile tutarsız herhangi bir yak-
laşımı reddeden bildirge, OECD’nin 
veri koruma, ulusal güvenlik ve yasa 
uygulama alanlarında bir grup ülke uz-
manıyla yaptığı iki yıllık çalışmanın so-
nucu. Proje, kolluk kuvvetleri ve ulusal 
güvenlik gibi hassas alanlarda ortak 
ilkelerin bulunmamasının veri akışla-
rında gereksiz kısıtlamalara yol açabi-
leceğine dair artan endişelerden kay-

naklandı. Diğer bir motive edici faktör 
ise aynı olmasa da önemli ortak nok-
taları paylaşan hukukun üstünlüğüne 
dayalı demokratik sistemler arasındaki 
güveni artırma arzusu.

Bildirge, OECD’nin 1980’e kadar uza-
nan en önemli başarılarından biri 
olan ve birçok ülkenin gizlilik kural-
larının temelini oluşturan OECD Giz-
lilik Yönergeleri’ni tamamlıyor. En son 
2013’te güncellenen Gizlilik Yöner-
geleri, kişisel verilerin korunması için 
ortak bir referans noktası sağlıyor ve 
demokratik değerleri, hukukun üstün-
lüğünü, mahremiyetin ve diğer hak ve 
özgürlüklerin korunmasını destekler-
ken sınır ötesi veri akışlarını kolaylaş-
tırmayı amaçlıyor. 

OECD ÜLKELERİ, KİŞİSEL VERİLERİ KORUMAK İÇİN 
ORTAK DEKLARASYON İMZALADI

SEC, PİYASALARDAKİ DENETİM KURALLARINI ARTIRIYOR
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Ara Güler’in erken yaşlarda 
başlayan edebiyat mera-

kından yola çıkarak fotoğrafl amaya 
başladığı, Türkiye ve dünyanın önde 
gelen edebi figürlerine ait portreleri 
içeren sergi, Güler’in edebiyatçılarla 
kurduğu dostluklara da ışık tutuyor.

Ara Güler arşivinden çıkarılan pek 
çok sanatçı portresi, fotoğrafçının 
edebiyat ile kurduğu ilişkinin altını 
çiziyor. Ara Güler’in merceğine gi-
renler arasında Sabahattin Eyüboğ-
lu, Fikret Adil gibi Türkiye edebiya-
tının önde gelen isimlerinin yanı sıra 
James Baldwin ve Arthur Miller gibi 
dünya edebiyatının da değerli isim-
leri bulunuyor.

Sergide Nâzım Hikmet’in bugü-
ne dek sergilenmemiş portreleri, 
karanlık oda baskılar, Ara Güler’in 
edebiyatçı dostlarıyla yıllar içindeki 

Ara Güler Müzesi: Bir Avuç Güzel İnsan Sergisi
mektuplaşmaları gibi pek çok belge 
de yer alıyor. Sergideki eserler aynı 
zamanda Fazıl Say’ın Nâzım Hikmet 
Oratoryosu ve Yaşar Kemal eserle-
rinin yanı sıra; Can Yücel ve Cemal 
Süreya’nın şiirlerini bestelediği eser-

lerden oluşan müzik seçkisi QR kod-
lar üzerinden ziyaretçilerle buluştu-
ruluyor.

BOMONTİADA İSTANBUL

18 Kasım 2022- 18 Mayıs 2023

UVA: Kaosun Eşiği & Hibrit Mekanlar

Britanyalı sanatçı kolektifi United Vi-
sual Artists’in Julia Kaganskiy küra-
törlüğünde hazırlanan “UVA: Kaosun 
Eşiği” ile Necmi Sönmez’in küratör-
lüğünü üstlendiği Borusan Çağdaş 
Sanat Koleksiyonu seçkisi “Hibrit 
Mekanlar”, 27 Ağustos 2023‘e kadar 

Perili Köşk‘te ziyaret 
edilebilecek.

UVA: Kaosun Eşiği 
ile sanatseverleri de-
neyimin evrenselliği 
ve sübjektifl iği üzeri-
ne düşünmeye davet 
ediyor. Sergi, Britan-
yalı sanatçı kolektifi 

UVA’nın eserleriyle Julia Kaganskiy 
küratörlüğünde hazırlandı.

Küratörlüğünü Dr. Necmi Sönmez’in 
üstlendiği Hibrit Mekanlar sergisi 
ise çağdaş sanat ile güncel mimarlık 
arasındaki diyaloğun merkezine çok 

katmanlı kimliği ile Perili Köşk’ü yer-
leştirerek mimarinin perspektifinden 
“var olmayan”, sürekli değiştiği için 
melez bir karaktere sahip olan “müze 
mekanını” büyüteç altına alıyor. Hib-
rit Mekanlar, mimariyi mekansal ta-
sarımdan öteye geçirerek sosyal, 
politik ve ekolojik duruş açılarıyla 
yeni kavramları tartışmaya açıyor 
ve çağdaş sanat ile güncel mimarlık 
arasındaki diyaloğu yoğunlaştırmayı 
hedefl iyor. 

BORUSAN COMTEMPORARY

PERİLİ KÖŞK

17 Eylül 2022-27 Ağustos 2023

Holografik ve dijital hayvanlar ale-
mi sergisi DigiZoo, Atatürk Kültür 
Merkezi’nde açıldı. Ziyaretçilerini, 
dinozorlardan pandaya ilginç hay-
vanların dünyasında dijital bir de-
neyime çıkaracak sergi, her yaşa 
hitap eden geniş bir içerik yelpa-
zesine sahip. Kültür ve Turizm Ba-
kanlığı’nın katkılarıyla hayata geçi-
rilen holografik ve dijital hayvanlar 
âlemi sergisi DigiZoo, dünyanın 
çeşitli coğrafyalarında yaşayan 30 
hayvanı, doğal yaşam alanlarından 
koparmadan ziyaretçilerle buluş-
turuyor. Sergi, aynı zamanda nesli 

tükenmiş hayvanla-
rı da daha yakından 
tanımaya imkân sağ-
lıyor.

İçinde hologram tek-
nolojisi, interaktif ek-
ranlar ve birbirinden 
eğlenceli birçok akti-
vitenin yer aldığı di-
jital hayvanlar âlemi 
sergisi DigiZoo, tek-
nolojinin gücüyle hay-
vanlarla bağ kurmanın 
en yenilikçi yolunu sunuyor. 

ATATÜRK KÜLTÜR MERKEZİ

14 Ocak- 30 Ağustos 2023

Nesli tükenmiş hayvanlar teknolojiyle canlanıyor 

ETK İNL İK
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Asla Prenses Olamayanlar: 
Sanayici Babalar ve Kızları 

Elma Yayınevi, Şeyma Ayhan’ın Asla Prenses Ola-
mayanlar kitabını okurlarla buluşturdu. Kitap ülke-
mizdeki kadın sanayicilerimizin yaşam hikâyelerini, 
karşılaştıkları güçlükleri, başarı ve başarısızlıklarını 
anlatıyor. Ayhan, okuyucuların kitapta yer alan hikâ-
yelerdeki bir tek cümleden bile ilham alıp bu durumu 
hayata geçirmesinin kitapta yer alan herkesi sonsuz 
mutlu edeceğini belirterek, “Kitabımı okuyan ve işe 
yeni başlayan pek çok iş kadını, birbirinden başarılı 
sanayici kadınlarımızın başarı öykülerini okuyarak on-
lardan ilham alacak, önceki kuşakların tecrübelerin-
den faydalanacak ve belki de aramızda çok güzel bir 
network oluşacak. Yola tamamen bu niyetle çıktım” 
diyor. 

Proje Yönetimi Elkitabı 
Tüm sektörlerde başlatılan projelerin sayısı hızla arttı 
ve proje yönetimi becerileri tüm lider ve yöneticiler için 
gerekli hale geldi. Yine de proje başarısızlık oranları 
son derece yüksek olmaya devam ediyor. Çünkü lider-
ler çok sayıda projeyi denetlemek zorunda kalıyor ve 
proje yöneticileri, uygulamalı teknik bilgilerini üst yö-
netime aktarmakta zorlanıyor. Sonuçta değerli projeler 
zaman ve kaynaklardan yoksun kalırken yanlış projele-
re çok fazla yatırım yapılıyor. Proje ekonomisinde reka-
bet edebilmek için bu açığı kapatmanız gerekiyor. An-
tonio Nieto –Rodriguez tarafından kaleme alınan Proje 
Yönetimi El Kitabı, projeleri başlatmak, yönetmek ve 
onlara sponsor olmak konusunda yol gösterebilecek 
değerli bir kaynak. Bu kapsamlı kılavuzda, proje yöne-
timi uzmanı Antonio Nieto-Rodriguez, projelerin başarı 
olasılığını artıracak yeni ve basit bir çerçeve sunuyor. 

Aile Şirketiniz Batmasın 
Tunç Vidinli, bu kitapta içinden geldiği aile şirketlerinin 
tüm entrikalarını, yönetim sorunlarını, çekişmelerini, bir 
aile şirketini aile şirketi yapan ve onu bu derece önemli 
kılan nedir sorusunun cevabını tüm samimiyetiyle akta-
rıyor. Sıkça duyulan çözüm önerilerinin aslında neden 
gerçek çözüm olmadığını, gerçek çözümün nasıl ve 
ne şekilde uygulanması gerektiğini ifade ediyor. Yazar, 
hayatını verdiği, genlerine işleyen konunun üstünden, 
altından, içinden, etrafından defalarca dolanmış, yuka-
rılara çıkmış, en dipleri görmüş, sonrasında bu döngü-
yü tekrar tekrar yaşayarak gerçekçi ve kalıcı çözümlere 
ulaşmış bir insan. Kitabında ise bu konuda çalışan, hiz-
met veren yahut vermek isteyen, bir aile şirketi kurmuş, 
kurmaya niyetlenmiş yahut bir şirkette bir şekilde ortak 
olan herkesin istifadesi için tüm teknik ve incelikleri sa-
mimi bir dille anlatıyor.

Kriz Döneminde 
Stratejik Yönetim-2 

Çınaraltı Yayınları tarafından basılan ve Nurdan Tüm-
bek Tekeoğlu imzası taşıyan kitap, iş dünyasından çok 
sayıda kişinin kriz dönemleri tecrübelerini aktarıyor. 
Alarko Holding Yönetim Kurulu Üyesi Leyla Alaton, 
Demsa Group Kurucu Ortağı Demet Sabancı Çetin-
doğan, Silk and Cashmere Yönetim Kurulu Başkanı 
Ayşen Zamanpur, Silkar Turizm Yönetim Kurulu Üyesi 
Zeynep Silahtaroğlu, Oriflame Türkiye ve Afrika Ül-
keleri Başkanı Johan Larsson, Linkedin 30 Ülkeden 
Sorumlu Kurumsal Danışmanı Furkan Yavuz ve KA-
GİDER Başkanı Emine Erdem gibi iş dünyasının farklı 
sektörleri ve farklı yönetim kademelerinde görev ya-
pan isimler okuyucularla krizleri nasıl yönettiklerini 
paylaşıyor. 
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