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ONSOZz

Kurumsal yonetimin Turkiye'de yayginlasmasinda bugtine kadar dizenleyicilerle omuz
omuza ¢alisarak 6nemli katkilar sunan TKYD olarak ilk gtinden beri kurumsal yonetime,
kurumsal yonetimin donustlrdct glcinun yonetim kurullarindan baslayarak, once
sirketlerin, sonrasinda ise faaliyet gosterilen Ulkenin gelisimine katkida bulunacagina
inaniyoruz.

Kuskusuz, yonetim kurullari, sirketlerde kurumsal yonetim icin basarinin temel taslarin-
dandir. TKYD olarak iyi uygulamalarin yayginlastirimasi adina yonetim kurullari konusu,
gundemimizde 6nemli bir yere sahip. BuyUk yonetim kurullarina degil etkin yonetim
kurullarina, kurumsal mekanizmalari calistiran yonetim kurullarina, hissedari anlayan
ve beklentileri yonetebilen yonetim kurullarina inaniyoruz.

Yonetim kurullarinin etkinligini artirmada 6nemli paya sahip olan yonetim kurulunun
yapisi da bu noktada israrla Uzerinde durdugumuz konular arasinda yer aliyor. icraci
olmayan ve bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin ve yine ayni sekilde kadin yonetim ku-
rulu Gyelerinin toplam Uyelere oraninin artmasina destek veriyor, yonetim kurulunda
cesitliligin saglanmasinin énemine inaniyoruz. Yine yonetim kurulu sekreteri koltugu-
nun ve yeni yonetim kurulu Uyelerinin oryantasyonunun yonetim kurulu etkinliginin
artinlmasinda 6nemli oldugunu goézlemliyor; mevzuatta hendz yer bulamayan ancak
yayginlasan bu tdr iyi uygulamalarin artmasi icin ¢alismalarimiza yon veriyoruz.

Yonetim kurulunun sirketin yonetimindeki basarisinda suphesiz yonetim kurulunu
olusturan Uyelerin secimi, yonetim kurulunun yapisi, yonetim kurulu Gyelerinin oryan-
tasyonu, yonetim kurulu sekreteri pozisyonunun varligi ve kalitesi gibi unsurlar blytk
O6nem tasimaktadir. Ancak bu yayinda yonetim kurulu btnyesinde olusturulan komite-
lerin yonetim kurulunun etkin calismasindaki rolt daha ayrintili bir bicimde islenecektir.
Nitekim kurumsal ydnetimin en dnemli temel tasl olan yonetim kurulunun saglikl karar
vermesinde, yonetim kuruluna bagl olarak faaliyet gdsteren komitelerin rolt blyuk-
tur. GUndemin hizla degistigi, beklentilerin ve ihtiyaclarin yeniden sekillendigi ginimuiz
dinyasinda, yonetim kurulunun zamanini daha etkin kullanmasina olanak veren, de-
tayli analizler gerceklestiren, yonetim kuruluna dogru bir bilgi akisi ile ilgili bilgileri su-
nabilen ve glindeme getiren komiteler, yonetim kurulunun basarisinda buyuk 6neme
sahip olmaktadir. Kurumsal yonetim, halka acik sirketler icin gecerli uygulamalar ve ilgili
mevzuat dlzenlemeleri ile gindemimize girmis olmakla birlikte, aslinda kamu kurum-
larr da dahil tum kurumlara yol gosteren, sorumluluk veren, kolaylastirici ve seffaflig
artiricl bir mekanizmadir. Biz de TKYD olarak; yonetim kurulu ve komitelerin varliginin
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ve etkinliginin; sadece blyuk degil, sadece ¢ok uluslu degil, sadece halka acik degil; tim
buykltk ve nitelikteki sirketler, KOBI'er, aile sirketleri, kamu kurumlari ve STK'ar igin de
blylk énem tasidigina inaniyoruz.

Umuyoruz ki bu yayin, is dinyasinda yer alan profesyonellere ve konuya ilgisi olan tim
taraflara faydal bir yol haritasi olur. Calismamiza katkida bulunan TKYD Yonetim Kurulu
Galisma Grubu Uyelerine, bu yayina temel teskil eden mulakatlari gerceklestiren ve ice-
rikleri hazirlayan Yonetim Kurulu Calisma Grubu Baskani Ali Kamil Uzun, ¢alisma grubu
Uyeleri Av. Nihal Mashaki, Mentes Albayrak, Muge Yalcin, Arzu Cakmakglioglu'na; degerli
zamanlarini ayirarak kendi deneyimlerini aktaran Aclan Acar, Ahmet Cemal Dorddncd,
Aydin Oglicti, Duygu Yilmaz, izzet Karaca, Orhan Turan, Omer Aras, Selim Siper ve Dr.
Yilmaz Arglden’e; bu yayini ¢alisma grubu adina derleyen editdr Eser Tascl'ya; yayinin
son okumasini yapan Dr. Burak Koger'e tesekkurlerimizi sunarim.

Dr. Tamer Saka
TKYD Yonetim Kurulu Baskani
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GIRIS

GUnumUuzin zorlu ve degisken kosullarinda, isletmeleri saglikli ve basarili bir sekilde
yonetmenin ve nesilden nesile strddrulebilirligini saglamanin gerekli ve zor oldugu-
nu biliyoruz. Oncelikle, degisken ve zorlu kosullari tanimlayan yabanc terim “VUCAnIN
agihmina baktigimizda, gintimuz kosullarinin degisken (volatile), belirsiz (uncertain),
karmasik (complex) ve muglak (ambigious) 6zelliklerine vurgu yapildigini gértyoruz.
Gercekten de gunimuzin is dinyasi vurgu yapilan bu 6zellikleri fazlasiyla ve giderek
artan bir sekilde taslyor.

Bu bakimdan, isletmelerin bu kosullarda isabetli stratejileri olusturmasl, dogru basar
faktorlerini ve hedeflerini belirlemesi ve bu dogrultuda gereken eylem planlarini ya-
parak etkin bir sekilde uygulamasi, ayni zamanda da bunun icin gerekli olan yonetim
ve isleyis yapisini ve sistemlerini, kaynaklari (insan, finansal, vb.) ve yetkinlikleri hayata
gecirmesi, surdurdlebilir basarinin temelini ve anahtarini olusturuyor.

Yukarida bahsi gecen tim bu zorlu kosullari ve bu kosullarda isletmeleri basarili bir
sekilde yonetmek icin, sirket yonetiminin ve ¢alisanlarinin yani sira etkin ¢alisan bir yo-
netim kurulunun rolt ve dnemi giderek artan bir sekilde ortaya ¢ikiyor.

Yonetim kurulunun rolU demisken, bu 6nemli yonetim organinin bazi dnemli 6zellik-
lerine kisaca deginmekte yarar var. Bilindigi Uzere, isletmelerin hiyerarsik yapisinin en
Ust kademesi ortaklardan olusuyor ve bu ortaklar, hisse agirliklari oraninda sirket genel
kurulunda temsil ediliyor. Genel kurul, normal sartlarda yilda bir kez toplanarak sirketi
ortaklari temsilen yonetecek yonetim kurulunu belirliyor. Yonetim kurulu da dizenli
toplanarak Ust yonetime hem yon ve destek veriyor hem de uygulamalari takip ediyor
ve ayni zamanda denetliyor.

Bu yapida rol ve gorev dagilimi blytk 6nem taslyor. Cagdas ve demokratik devlet yo-
netimindeki Meclis ile HUkimet yapisina benzer bir sekilde, ortaklardan aldigi temsil
yetkisiyle gorev yapan yonetim kurulu (milleti temsil eden Meclis gibi) vizyon ve misyo-
nu, degerleri, stratejileri, hedefleri vb. esaslari ve yontemleri belirlerken, ayni zamanda
duzenli olarak sirket faaliyetlerini takip etmekten ve denetlemekten sorumludur. Diger
yandan Ust yonetim ise (hukumet gibi), belirlenen dogrultuda operasyonu ytrutmekten
ve hedefleri gerceklestirmekten sorumludur. Dolayisiyla, bu iki organin rold ve sorum-
lulugu birbiriyle cakisan degil, birbirini tamamlayan niteliktedir ve her ikisinin de varlig
ve uyumu hayati énem tasimaktadir. Yonetim kurulu Ust yonetimin yUritme yetki ve
sorumluluguna mtdahale etmemeli, ydnetimi izleme ve gerektiginde uyarma veya yon
gosterme rolt oynamalidir.



Yonetim Kurullarinin Etkili Isleyisinde Komitelerin Roli

<

Yonetim kurulu sirketin beynidir. Bu islevi yerine getiremeyen ydnetim kurullarinin
sirketlerinde her organ baska bir ydne gider.

Aclan Acar

Aclan Acar Stratejik Danismaniik Kurucu
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Yonetim kurulunun etkin calismasi, yani yukarida ¢zetlenen rolt gereken sekilde oy-
namasl, bir yandan isletmenin srddrulebilir basarisi icin, diger yandan Ust yonetimin
yurttme performansi icin, diger yandan da ortaklarin ve diger paydaslarin menfaati ve
mutlulugu icin cok énemli bir etken olup sadece usulen degil, esasen de hissedarlarin
bu organin gereken sekilde olusturulmasina ve calistiriimasina 6zen gostermeleri ba-
yuk 6nem tasimaktadir.

Y

Krizler iyi yonetilen sirketler icin firsattir. Krizlerde liderlik nemlidir; cevik olan, hizli
karar alan, paydaslart ile iyi is yapan, dogru kararlar alan sirketler krizleri firsata
cevirir.

Orhan Turan

ODE Yalitim Yénetim Kurulu Bagkani
TUSIAD Baskani

Son olarak, yonetim kurulunun gereken sekilde olusturulmasina yonelik birkag noktay
hatirlatmakta yarar vardir. Yonetim kurulunun etkin ve gerektigi gibi rolinu oynayabil-
mesi icin binyesinde bazi 6zellikleri tasimasi gerekmektedir. Oncelikle, yénetim kuru-
lunun bunyesinde yeterli sayida ve farkli yetkinliklerde Uye olmasl, gereginden fazla ve
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atil tiye bulunmamasi gerekir. Uyelerinin hem farkli 6zelliklerde olmasi hem de uyumiu
calismasi yonetim kurulunun etkinligi icin 6nemlidir. Bu uyumu saglamak da oncelikle
yonetim kurulu baskanimin gorevidir. Yonetim kurulunda farkli 6zellikleri bulundurma
ihtiyacl, ydnetim kurulunun rol ve sorumlulugunun cok farkli ve genis kapsamli olmasin-
dan kaynaklanmaktadir. Ana konu basliklarini tekrar hatirlayacak olursak;

- Stratejik yonetim ve gézetim (amag, misyon, vizyon, degerler, stratejiler, hedef-
ler, kritik basari faktorleri vb.)

- Kurumsal yonetim

- Risk yonetimi

- Denetim

- Ust Yénetimin gdzetimi (yonetici planlama, gelistirme, performans yénetimi vb.)

- Destek hizmetler (maliisler, hukuk isleri, bilgi sistemleri, insan kaynaklari vb.)

Bu ve diger konularda yeterli bilgi ve deneyim sahibi bir takimi olusturmak, yénetim ku-
rulunun etkinligi icin 6n sarttir. Bu gibi konulardaki yetkinligi yonetim kurulu tyelerinin
belirlenmesinde dikkate almak, bazi ¢zel durumlarda da bu yetkinligi disaridan danis-
manlik hizmeti alarak temin etmek sik¢a izlenen gecerli bir yoldur.

Ayrica, yonetim kurulu tarafindan olusturulan ve gérevlendirilen komiteler de yonetim
kuruluna destek olur. Gereken bazi dnemli konulari farkli bir platformda daha kapsamli
ele alip yonetim kuruluna elde ettikleri sonug ve gorUsleri aktaran bu organlar, yonetim
kurulunun etkinligini artiran énemli bir unsurdur.

- Qe

Ddnyanin her gecen gtin daha hizli bir dondsum yasadigi gunimdizde ister aile
sirketi olsun ister olmasin artik tim kurumlarimizin ¢cok daha hizli, esnek, cevik,
dayanikli ve rekabetci olabilmeleri gerekiyor. Bunu da ancak kurumsal yénetimin
gerektirdigi anlayisla calisan, ortak akli yonetebilen, kaynaklarini dogru planlaya-
bilen, dijitallesmeyi kullanan ve hepsinden 6nemlisi insan kaynagina yatirim yapan
kurumlar saglayabilirler. Ortak akla her zamankinden fazla ihtiyacimiz olan bu
dénemde iyi bir yonetim kurulu olusturmak ve herkesin gérdsundn alinabildigi bir
platforma déndisttirmek o yizden cok gerekli.

Duygu Yilmaz

Stitas Yénetim Kurulu Uyesi
TKYD Yénetim Kurulu Baskan Yardimcisi
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l. YOnetim Kurulunun Gorev Yetki ve
Sorumluluklari

Bildiginiz gibi sirketlerin en Ust yonetim organi yonetim kuruludur. Yonetim kurulu his-
sedarlarla Ust yonetim arasinda kopru gorevi gorar. Yonetim kurulu kanunla kendisine
verilen “sirketi yonetme” yetkisini, st yénetim araciligiyla yerine getirir. Ust yénetimin
bu isi ne kadar basarili yaptigini denetler ve bu konuda sirkette hakki olan kisi ya da
kuruluslara hesap verir.

Sirket yonetimi, sirketi hissedarlar ve hissedar olmayan diger paydaslar adina yénet-
mekle sorumludur. Ancak yonetenlerle hissedarlar arasinda herhangi bir ¢ikar ¢atis-
masini énlemek icin yonetim kurulunun deneyimli ve sagduyulu Uyelerden olusmasi
gerekir ve bu niteliklere sahip bir yonetim kurulu, sirketin strddrulebilirligi agisindan
blylk énem tasir.

Hissedarlar

Duizenleyici Diger

Kuruluslar Paydaslar
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Yeni nesil sirkete katilmissa fakat isler dtin oldugu gibi devam ediyorsa aldigi egitimi
heba etmis demektir. Genglere firsat verebilmek 6nemli, aile kalabilmek 6nemli.

29

Lila Kagit A.S. Yénetim Kurulu Oyesi

Aydin Oglici

- e

Kontrol edilmeyen gtic, gtic degildir. Kisiye degil, kuruma duyulan giiveni saglamak
uzere, CEO dahil ydnetim sorumlulugunu Ustlenen herkesin kurallar ve degerlerle
uyumlu olarak hareket ettiginin gozetimi kritik bir yonetim kurulu sorumlulugudur.
Saglikli bir ic ve dis denetim sistemi olmayan kurumlarda bu sorumluluk yeterince
hayata gecirilemez.

Dr. Yilmaz Argluden

ARGE Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Yonetim kurulunun misyonu, en yuksek karar mercii olarak sirketi proaktif bir sekilde
yonlendirmek, uzun vadede hissedarlarina strekli ve kalici deger yaratmaktir. Sirket-
leri basariya taslyan deger yaratiimasini saglayan en onemli unsurlardan biri stratejik
secimlerdir. Stratejinin 6zU sec¢im yapmaktir. Secim niye énemlidir ¢cinkU her se¢im
risk tasir. Bu nedenle yonetim kurulunun olusumunda farkli bakis acilarina ve bagimsiz
dustnme yetkinligine sahip, deneyimli Gyelerin varligi cok énemlidir. CUnkuU sirketi ba-
sariya taslyacak olan yonetim kurulu bu Uyelerden olusacaktir.
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Yonetim kurullari operasyon ile ok zaman harcayip kurumsal yonetime, stratejiye,
gelecege odaklanmiyor, giinii kurtarmaya bakiyorlar. Oysaki yonetim kurulu ¢ok
detayda bogulmamal, stratejiye odaklanip yonlendirici olmall.

Orhan Turan

ODE Yalitim Yénetim Kurulu Bagkani
TUSIAD Baskani

Turk Ticaret Kanunu'nun 365. maddesinde “Anonim sirket, yonetim kurulu tarafindan
yonetilir ve temsil olunur.” der. Kuskusuz bundan daha buytk bir sorumluluk yoktur. Bu
noktadan hareketle yonetim kurulunun etkinliginin sirketin basarisinda ne denli 6nemli
oldugu acikca ifade edilmektedir. Hukuken ne denli dogru bir yénetim yapisi kurulur-
sa kurulsun, yonetim kurulunun devredemeyecegi ve vazgecemeyecegi yetkiler vardir.
Turk Ticaret Kanunu'nun 375. maddesinde yonetim kurulunun devredilemez yetkileri-
ne yer verilmistir. Yonetim kurulu bu yetkileri devredemeyecegi icin bu yetkilerin kulla-
nilmasindan dogan sorumlulugu da devredemez.

- e

Kriz ydnetirken ¢cok hizli karar vermeniz gerekiyor, ‘miikemmel bilgi’ ile herkes karar
verir. Onemli olan elinizdeki bilgi seti ile dogru karari vermek ve etkili iletisim ile
kararlari uygulamaktir. Ornegin Covid-19 krizinde video toplantilari ile bankada
her sabah 9.00'da biitin genel mdddr yardimcilari, genel middr ve ben toplanip
durumu degerlendirdik ve tim banka ile etkili iletisim kurduk. Bu sayede pandemi
dénemi uygulamalarinda bankacilik sektériinde éncd olabilecek ¢calismalara imza
attik. Bilgi paylasimi gliven unsuru doguruyor. Bilmediginiz seyden korkuyorsu-
nuz, bildiginiz seyden korkmuyorsunuz. Krizlerde benim prensibim iyimser olmak.
Herkesin moralinin iyi olmasi gerekiyor. Her krizin yarattigi yeni bir dénem var. Bu
yeni déneme de hazirlik yapmak gerekiyor.

Omer Aras

QNB Finansbank Yonetim Kurulu Baskani
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Yonetim kurulunun sirketin yonetimindeki basarisinda kuskusuz yonetim kurulunu
olusturan Uyelerin secimi, yonetim kurulunun yapisi, yonetim kurulu Gyelerinin oryan-
tasyonu, yonetim kurulu sekreteri pozisyonunun varligi ve kalitesi gibi unsurlar blytk
onem tasimaktadir.

Il. Yonetim Kurullarinin Yapisi

Yonetim kurullarini etkin ¢alismasi igin bir¢ok faktor bulunmaktadir. Burada unutulma-
masi gereken ayni OECD'nin Kurumsal Yonetim ilkeleri icin ifade ettigi gibi her bir sir-
kete uyan tek bir model bulunmamasidir. Her sirket kendisi icin gereken en iyi modeli
kurumsal yonetim ilkeleri ve yonetim modelleri arasinda, elbette mevzuatin tim gere-
kenlerini de yerine getirerek kendisi bulmalidir. Biz burada yénetim kurulunun etkin
calismasinda etkili olabilecek bazi basari faktorlerine yer verecegiz.

1. Yonetim Kurulunun Yapisi

Etkin bir yonetim kurulu yapisi demek her seyden 6nce dengeli bir ydnetim kurulu de-
mektir. Yonetim kurulunu olustururken dengeli bir Uye bilesimi olusturmaya dikkat et-
memiz gerekir. Peki dengeli yonetim kurulu nedir?

Oncelikle dengeli bir yonetim kurulunda ideal sayida yoénetim kurulu Gyesi bulunmalr-
dir. Yonetim kurulu Uye sayisini belirlemek cok stratejik bir konudur. TTK uyarinca ano-
nim sirket yonetim kurulu asgari bir Gyeden olusur. Yonetim kurulu Uye sayisinin esas
sozlesme ile kararlastirilabilecegi TTKmd.339/2-g'de agikca belirtildigi icin, kurucular ve
pay sahipleri yonetim kurulu Uye sayisina iliskin dizenlemeleri esas s6zlesmede ser-
bestce yapma olanagina sahiptir. Bu cercevede, esas sdzlesmede bir taban ve bir tavan
rakam verilebilir. Bu alt ve Ust sinir arasinda ortakligin gereksinimine gore bir esneklik
olusturarak genel kurulda her secim devresi degisik sayida yonetim kurulu Uyesi secil-
mesini saglamak mumkdnddr.

TTK'da tek kisilik yonetim kuruluna izin verilmesine ragmen halka agik sirketlerde en az
bes yonetim kurulu tyesi olmasi gerekir. TTK sisteminde (TTKmd. 390/1) ydnetim kuruluy,
esas sozlesmede aksine agirlastirici bir htkim bulunmadigl takdirde, Uye tam sayisinin
cogunlugu ile toplanir ve kararlarini toplantida hazir bulunan Uyelerin cogunlugu ile alir.
Oylarda esitlik halinde anonim sirket yonetiminin kilitlenmesi olasi olup bdyle bir duru-
mun 6ndne ge¢cmesi amaciyla uygulamada yaygin egilim yonetim kurulu Uye sayisinin tek
sayida olusmasidir. Cift sayllar ihtilafa, ¢c6zimsutz durumlara neden olabilir. Aile sirket-
lerinde ise aileden ve aile disindan olan yonetim kurulu Gye sayilar yonetim kurulunun
etkinligi gozetilerek belirlenmelidir. TTK (md. 390/3) uyarinca oylamada esitlik olmasi ha-
linde tekrar oylama yapilir ve esitlik yine bozulmadig takdirde ¢neri reddedilmis sayilir.

11
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Yoénetim kurulunda hem icraci hem de icraci olmayan yonetim kurulu Gyelerinin bulun-
masl gerekir. Yonetim kurulunun icrayl denetleme gorevini g6z 6ntne aldigimizda, yo-
netim kurullarinda icraci ve icraci olmayan Uyelerin sayisi dengeli olmalidir. icraci olma-
yan yonetim kurulu Uyelerinin sirkette bir gérevleri yoktur ve bu nedenle karar alinan
konuda yapilan icra islemleri bakimindan tarafsiz konumdadir. Ayrica operasyonlarin
icinde olmadiklarr icin, yonetim kuruluna disaridan bir bakis acisi, tecribe ve bilgi ge-
tirirler. Ayrica sirketin menfaatine kullanabilecekleri faydali iliskileri de olabilir. Nitekim,
SPK, halka agik sirketlerin yonetim kurullarinin cogunlugunun icraci olmayan Uyelerden
olusmasini zorunlu tutmaktadir.

N

Turk insani “Ben kime bagliyim?” diye soruyor. “Benim basimdaki kim?” Kiltirimcdz
bu, biri bana sahip ¢iksin ddstncesindeyiz. Yénetim kurulunda ehil, tecriibeli, bilgili
insanlar olmall. Es dost ile kurumsal hayatta bir adim ileri gidilemez. Kurumsallik
karsilikli gtivene dayanir.

Selim Siper

Petrol Ofisi A.S. CEO ve Yonetim Kurulu Uyesi

Icraci ve icraci olmayan kavramlari gindeme geldiginde en 6nemli konulardan biri, icra-
nin basi olan CEO veya genel mudurin yonetim kurulu Gyesi olup olmamasidir. Temel
felsefeye aykiri olmasina ragmen dunyanin ytzde 80'inde CEO, icranin basi olarak ayni
zamanda yonetim kurulu Uyesidir. Yonetim kurulunun gorevi yoneticileri atamak ve de-
netlemektir; bu nedenle icra ve yonetim kurulu ayri olmalidir. Ancak yonetim kurulunun
kalitesini artirmak i¢in yonetim kurulunun tamamina bakilmalidir. O yonetim kurulunu
olusturan tim yonetim kurulu dyelerinin kurumsal yonetim kavramini ve kdltdrind ¢ok
ivi icsellestirmeleri gerekmektedir; ciinkd yoneticilik ile yonetim kurulu Gyeligi arasinda
onemli fark vardir; bu nedenle, isin ruhunu anlamak da ¢ok kritik bir husus olarak kar-
simiza ¢lkmaktadir.

Eger CEO yonetim kurulu toplantilarina katiliyorsa CEO'nun yénetim kurulunu kendisine
kocluk alacagl ve hesap verecegi bir yer olarak gormesi gerekmektedir. Yonetim kurulu
toplantilarinda bazi gindem maddelerinin sadece yonetim kurulu Uyelerinin katiimiyla
gorustlmesi, Ust yonetim temsilcilerinin bu maddelerle ilgili gdrismelere katiimamasi,
kurumsal yonetim anlayisinin da bir uzantisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uygulamada
cogunlukla toplantinin sonlarina dogru duzenlenen “in camera-in private” (kapall otu-
rum-gizli oturum) adli bu béltimde icraci yoneticiler bulunmadan ele alinmasi gereken
konular (6rnegin CEO performansi, 6zluk haklari ya da bonus plani) degerlendirilir.
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CEO ve CFO'nun y6netim kurulu toplantilarina mutlaka katilmalari gerekir.

29

izzet Karaca
Anadolu Grubu Bagimsiz
Yonetim Kurulu Uyesi

L

Ayni kurumsal yonetim gibi, yonetim kurulu yapilanmasinda da tek bir kiyafet
herkese uymaz. Petrol Ofisinde CEO, ybnetim kurulu icinde aktif role sahip, Petrol
Ofisinin kendine has modeli bu. Her sirketin yonetim kurulunu, kendi isine gore

sekillendirmesini ve yonetmesini oneriyorum. , ’

Selim Siper

Petrol Ofisi A.S. CEO ve Yonetim Kurulu Uyesi

Yonetim kurulunun bagimsiz yonetim kurulu tyeleri ile desteklenmesi gerekir. SPK'nin
Kurumsal Yonetim Tebligi'nde bir yonetim kurulu Uyesinin bagimsiz olarak kabul edi-
lebilmesi icin toplamda on kriter yer almaktadir, ancak aslinda 6zetle tim bu ilkelerle,
bagimsiz yonetim kurulu Uyesinin bagimsiz karar vermesini etkileyebilecek herhangi bir
iliskisi bulunmamasi istenmekte, aslinda Uyelerin fikren ve vicdanen bagimsiz olmalari
beklenmektedir.

Bu kriterlerden digerlerine gore daha subjektif olan “gorevini geregi gibi yerine getire-
cek mesleki egitim, bilgi ve tecribeye sahip olmaslI” kriteri ise yonetim kurulunda ¢e-
sitlilik kavramina da deginmektedir. Ancak bunu da unutmamak gerekiyor ki yonetim
kurulu Uyeleri arasinda niteliklerinden kaynaklanan (bagimsiz, icrada yer alan, hissedar,
vb.) ayrim olmamasi gereklidir. Hi¢bir Gye digerinden tstln degildir ve tek amag tum
Uyelerin, dengeli ve bir ekip olarak calismalaridir.

13
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Qe

Halka acik olmayan sirketlerin yonetim kurullarinda da mutlaka en az bir ya da iki
bagimsiz yénetim kurulu Gyesi bulunmasini siddetle tavsiye ediyorum. Sirketin han-
gl yoénu zayifsa o konuda uzman bir bagimsiz yénetim kurulu tyesi olmali ve ayni
zamanda ydnetim kurulu toplantilari kesinlikle diizenli olarak yapilmal..

29

Orhan Turan

ODE Yalitim Yénetim Kurulu Bagkani
TUSIAD Bagskani

Bagimsiz YK
Uyeleri

Yoénetim Kurulu

Yonetim

Yonetim kurulu Uyelerinin birbirlerini tamamlayici ve sirketin ihtiyaglarina uygun bilgj,
tecrube, kisilik ve yetkinliklerde olmalari gerekir. Planlamasi zor olmakla birlikte, insan-
lardan olusan tim organizasyonlarin bir grup dinamigi oldugu unutulmamaldir. Bu du-
rum Kisiler arasindaki kisisel etkilesim sonucu olusur. Yaratici ve verimli olabilecegi gibi
zor durumlarda yikici da olabilir. Bu yizden Uye secimi ve degerlendirmesi yaparken
yonetim kurullarindaki kisisel etkilesimi de gbz 6nune almak akillica olur.
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Bagimsiz lyelerin Sirketlerimize ¢ok 6nemli katkilari oldugunu ddsindyorum. Bu
katki, bagimsiz tyelerin yetkinlikleri ve tecriibeleri ile sirkete énemli bir vizyon suna-
bilmelerinin yani sira kurumsal yénetim uygulamalarinin hayata ge¢mesi bakimin-
dan da ¢ok degerli. Bu (yeler ydnetim kurulu toplantilarinin organizasyonundan,
raporlama dtizenine, komitelerin etkinliginden, performans ydnetimine kadar sir-
kete énemli bir disiplin getiriyor. Ayrica, ozellikle aile sirketlerinde olasi ¢cikar ¢atis-
masi yaratan konularda bagimsiz ve objektif degerlendirmeler yaparak ydnetimin
azliga ve diger menfaat sahiplerine karsi hesap verebilirligini artirmaya da hizmet

ediyorlar.

Duygu Yilmaz

Stitas Yénetim Kurulu Uyesi
TKYD Yénetim Kurulu Baskan Yardimcis

Yine ayni sekilde grup dinamigi de ¢cok 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu dinamigi yonetmek anlaminda yonetim kurulu baskanina buytk gérev dismektedir.
Ornegin bir Gyenin ydnetim kuruluna alinan bir konuyla ilgili tereddditleri varsa, bu du-
rum gozden kagiriimamalidir. Yonetim kurulu baskani, toplanti yonetme sekliyle, grup
dinamiginin yonetim kurulunun karar verme kapasitesini olumsuz olarak engellemesi-
nin éndne ge¢melidir. Bunun icin yonetim kurulu bagkaninin her dyeyi gorus vermeye
tesvik etmesi, kendi gortstnu en son belirtmesi metodu kullanilabilir.

Y

Yonetim kurulu birlikte kurul olarak sirketin en dst karar organi olmasina ragmen
herhangi bir yénetim kurulu dyesinin tek basina hicbir yetkisi yoktur. Yonetim ku-
rulunun temel gorevi sirketi yonlendirmek ve yonetimin belirlenen kurallar cerceve-
sinde dogru ve iyi is gerceklestirdigini gozetmektir. Yonetim kurulu olusturulurken
uyelerin birbirlerinin bilgi birikimi ve goruslerine karsilikli saygi duyacaklari ancak
farkli discincelerini dile getirmekten de cekinmeyecekleri bir dengede olacaklari bir
takim olmalarina 6zen gosterilmelidir. Yénetim kurulunda tek bir gi¢ld kisi olmasi
dengeyi bozar. Yonetim kurulu adi dstinde kurul olarak karar merciidir, herhangi

bir tye tek basina karar merci olamaz. , ,

Dr. Yilmaz Arguden

ARGE Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani
TKYD Danisma Kurulu Uyesi
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Yonetim kurulu olustururken dikkat edilmesi gereken bir baska konu ise yas dagilimidir.
Buna gore; yonetim kurulu Uyelerinin ayni zamanda emekli olmayacaklari sekilde bir
yedekleme plani yapiimalidir. Bu hem yonetim kurulunun bir anda eksik kalmamasi icin
hem de degisik yas gruplarinin/ jenerasyonlarin yonetim kurulunda yer almasi agisindan
onemlidir. Bu noktada énemli olan yonetim kurulu Gyelerinin yetkinlik, tecriibe ve ozel-
liklerinin dogru kombinasyonunu olusturmaktir. Nitekim ge¢cmis tecribelerin, yetenek-
lerin ve deneyimlerin farklilastinimasi sirketin performansina, stratejisine ve risk algisina
farkl yaklagimlar da getireceginden oldukgca yararli olabilir. Sirketin gitmek istedigi yeri
de dUsUnerek, sirket vizyon ve misyonu dogrultusunda yonetim kurulunun stratejik be-
cerilerini artirmak icin bir yonetim kurulu matriksi calismasi gerceklestirilebilir.

Cesitlilik dendiginde yonetim kurulunda kadin yonetim kurulu Uye sayisi da mutlaka
dikkate alinmalidir. Nitekim SPK'nin simdilik zorunlu olmayan kurumsal yonetim ilkesine
gore; "Sirket, ydnetim kurulunda kadin Uye oranii¢in %25'ten az olmamak kaydiyla bir
hedef oran ve hedef zaman belirler ve bu hedeflere ulasmak icin politika olusturur.
Yonetim kurulu bu hedeflere ulasma hususunda saglanan ilerlemeyi yillik olarak de-
gerlendirir.”

<

Y6netim kurulunda ve icrada ne kadar ¢ok kadin isin icindeyse o isin daha iyi yapila-
cagini distindyorum. Ama bunu kota ile sinirlandirmayi dogru bulmuyorum. Kota
olunca insanlar zorlama ile uyuyorlar. Bu tir kotalarin suyun akisini zorlamayla

cok degistirmeyecegini dustindyorum.

Aclan Acar

Aclan Acar Stratejik Danismanlik Kurucu
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

=

Ben kadinlarin, karar alma siireclerinde var olmalari icin yapilacak diizenle-
meleri, cinsiyet esitsizligini ¢ézme araci olarak gérmeyi ¢ok da dogru bulmuyo-
rum. Sirketlerimizi daha iyi yénetmek icin bunun temel bir zorunluluk oldugunu

dusindyorum. , ,

Duygu Yilmaz

Stitas Yénetim Kurulu Uyesi
TKYD Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi
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SPK'nin bagimsizlik kriterleri arasinda yer alan “sirket islerine zaman ayirabiliyor olmasi”
kriteri, ideal bir yonetim kurulu yapisi olusturmak icin de énemlidir. Nitekim 2014 yilin-
da yapilan bir arastirmaya gore yuksek etkinlige sahip yonetim kurullarinin Gyelerinin
orta veya dusuk seviyede etkin yonetim kuruluna sahip sirketlerdeki yénetim kurulu
Uyelerinden iki kat daha fazla zaman harcadiklari ortaya konmustur. (Orta ve disuk
etkinlikteki yonetim kurullarinin Uyeleri yilda toplam 19 gtn, etkin yonetim kurullarinin
Uyeleri toplam 40 gun /yil)

2. Yonetim Kurulu Uyelerinin Oryantasyonu

Sirketlerin etkin bir sekilde yonetilmelerinde hayati 6Gneme sahip yonetim kurullarinin
gelismelerine katki saglamak ve yeni atanan yonetim kurulu Uyelerinin kaliteli bir
oryantasyon sureci sonucunda kendilerine ve sirkete katma deger saglayacak sekilde
hazirlanmalari streci olan oryantasyon programina olan ihtiyag; Uyenin ge¢mis bilgi ve
deneyimine ve Uyenin yonetim kurulunda ve komitelerde almasi beklenen role bagli
olarak Uyeden Uyeye farklilik gosterebilir. Bu surecin en kisa strede tamamlanmasi,
yonetim kurulunun etkinligi acisindan énemlidir.

Yeni goreve baslayan yonetim kurulu Uyesi ile sirketin birbirine uyumunu iceren streg-
te hem sirket hem yonetim kurulu Uyesi tarafindan dikkat edilmesi gereken hususlar
vardir. Bunlar; bir oryantasyon toplantisi duzenlenmesi, sirketi tanimasinda yardimci
olabilecek tlim belgelerin toplu olarak temin edilmesi, tesis ziyareti, diger yonetim ku-
rulu Gyeleri ve kilit yoneticilerle tanigsmasi da dahil olmak Uzere yeni yonetim kurulu
dyesinin sorumluluklarini yerine getirirken ihtiya¢ duyacag bilgi setini en kisa zamanda
sunmaktir. GUndmduzde bircok sirkette bu strecin yazil hale getirildigi ve sistematik bir
sekilde sunulmaya baslandig gorilmektedir. Bu konuyla ilgili olarak TKYD'nin Yonetim
Kurulu Uyesi Oryantasyonu El Kitabi bu konuda bir kilavuz islevi gérmektedir. llgili yayi-
na TKYD'nin www.tkyd.org adresli internet sitesinden ulasilabilir.

3. Yonetim Kurulu Sekreteri

Sirket genel sekreteri, ydnetim kurullarina zamaninda, dogru karar almalarini kolaylas-
tiricr bilgiyi, yine yonetim kurulunun kolayca erisebilecegi sekilde, iletilmesini koordine
eden stratejik dGneme sahip bir pozisyondur. Bu pozisyonun sirkette kurulmasi ve isle-
yisinin saglanmasi, sirketin yonetim kurulunun basarisinda etkili olur.

Turkiye'de gittikce daha fazla sirket tarafindan dnemi anlasilarak kurulan ve gerekli ata-
malarin yapildigi bu pozisyonun énemi bilginin sinirsizca aktigi, cevikligin ana yonetim
kavramlarindan biri olarak ¢iktig, hizli karar almanin daha ¢ok gerektigi dinyamizda
daha da 6nem kazanmaktadir. Diger taraftan; sirket genel sekreterlerinin sadece mes-
leki deneyim ve yeterlilige sahip olmalari yetmemekte ayni zamanda kurumsal yonetim
ilkelerini ve iyi uygulamalari bilmeleri, yonetici vasfini tasimalari ve koordine edici kisilik
ozelliklerine de sahip olmalari beklenmektedir.

Uygulamada bu pozisyonun bazi sirketlerde sadece yonetim kuruluna hizmet ettigi,
komiteler icin ise konuyla ilgili baska kisilerin atandig gorulmektedir; 6rnegin kurumsal
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yonetim komitesi icin yatirimcl iliskileri yoneticisi, denetim komitesi icin i¢ denetgi gibi.
Bazi sirketlerde ise bu pozisyon sirket genel sekreteri olarak, ydnetim kurulu ve komite-
ler de dahil daha genis bir cercevede sorumluluklar almaktadir. Yonetim kurulu sekre-
terinin gorev ve sorumluluklariyla ilgili daha fazla bilgi almak icin TKYD'nin Uluslararasi
Uygulamalar Cercevesinde Sirket Genel Sekreteri yayini kaynak olarak kullanilabilir. ilgili
yayina TKYD'nin www.tkyd.org adresli internet sitesinden ulasilabilir.

Yukarida yer verilenlerin disinda ydnetici sorumluluk sigortasi, yonetim kurulunun
performansinin degerlendiriimesi, yonetim kurulu Uyelerinin kurumsal yonetim ilke-
lerine uygun bir sekilde Ucretlendirilmesi gibi konular da yonetim kurulunun sirkete
deger katacak sekilde konumlandiriimasi icin blytk énem tasimaktadir. Ozellikle pan-
demi doneminde seyahat kisitlamalari nedeniyle elektronik ortamda yénetim kurulu
toplantilarinin yapilmasina olanak saglayan elektronik altyapinin kurulmus olmasi da
yonetim kurulu kompozisyonunda cesitliligi ve toplantilara katilimi destekleyen bir un-
sur olarak karsimiza ¢lkmaktadir.

L

Yonetim kurullarinin temel amaclarini, calisma ilkelerini ve degerlerini iceren bir tu-
zugin hazirlanmasi ve yénetim kurulunun kendi etkinligini stirekli gelistirmek tizere
dtizenli olarak 6z degerlendirme yapilmasini saglamalari yonetim kurulunun basa-

rist icin cok dnemlidir. , ’

Dr. Yilmaz Arguden

ARGE Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Peki yonetim kurulunun basarisi neden bu kadar énemlidir? Cunkd o sirketin yonetim
kurulu, sirketin itibarinin da bir géstergesidir. Hissedarlarin ve diger paydaslarin menfa-
atlerinin korundugu, sirketin emin ellerde yonetildigi, kararlarin gerekli tecribeyle tar-
tisilarak alindig, sonuclarinin objektif bir sekilde degerlendirildigi, buna gore yonetimin
liyakat esasina gore ehil kisilere birakildig ve gerekirse degistirildigi hususunda glven
tesis edildigi bir gliven ortamidir. Kurumsal yonetim tamamen glven demektir; bu da-
yaniklihgr artirir, riski azaltir, kurumsal strdartlebilirligi artirir.
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I1l. Yénetim Kurullarinin Etkili isleyisinde
Komitelerin Roll

Yonetim kurulunun sirketin yonetimindeki basarisinda kuskusuz yonetim kurulunu
olusturan utyelerin secimi, yénetim kurulunun yapisi, ydnetim kurulu Gyelerinin oryan-
tasyonu, yonetim kurulu sekreteri pozisyonun varligl ve kalitesi gibi unsurlar buyuk
6nem tasimaktadir. Ancak bu yayinda yonetim kurulu btnyesinde olusturulan komite-
lerin yonetim kurulunun etkin ¢alismasindaki rolt daha ayrintili bir bicimde islenecektir.

L

Yonetim kurulunun zamani etkin kullanabilmesi icin denetim, risk ydnetimi, y6ne-
tisim,stirddirdlebilirlik gibi konularda daha detayli bir irdeleme yapilabilmesi icin
cesitli komiteler kurmalari faydali, hatta gereklidir. Ancak, komiteler ybnetim kuru-
lunun yerine karar verme mercii degildir, irdeledikleri konulara iliskin 6nemli gérts
ve kararlara iliskin 6nerileri yonetim kurulunun bdtdin olarak karar vermesini ko-
laylastirmak (zere calisirlar. Komitelerin kurulma nedeni, 6nemli konularin irdelen-
dikten sonra gtindeme alinmasini saglamak ve yonetim kurulunun battine bakarak

gelecegi gormesini kolaylastirmakiir.

Dr. Yilmaz Arguden

ARGE Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Kurumsal yonetim teorisine gore; komitelerin en dnemli varlik nedeni, yonetim kurulu-
nun icrada gorevli olmayan Uyelerinin icraci Uyeleri olmadan calisabilecekleri bir ortam
hazirlamaktadir. icradan bagimsiz olan bu ortam, kurumsal ydnetimin olmazsa olmazi-
dir. Komiteler tarafindan bagimsiz olarak yapilan ¢alismalar sonucunda alinan kararlar,
yonetim kuruluna 6neri olarak sunulmakta, nihai karar ise yénetim kurulu tarafindan
alinmaktadr.
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Lila Kagit'ta Aile Konseyi, komitelerin fonksiyonunu yerine getiriyor. Konseyde belli
konular tasarlanarak hayata geciriliyor. En 6nemli konulardan biri deger konusu.
Fark ettik ki gecmiste yaptirdigimiz kurumsal degerler analizi gtincelligini yitirmis,
gundmdizde artik nem sirasi degismis. Bu degerlerin tekrar kodlanmasi gerekiyor.
Ama tim bu kurumsallasma siirecinde bizi basariya gotiiren ortak nokta dis akil
kullanmak ve denetimin 6nemini fark etmemiz oldu.

Aydin Ogiici

Lila Kagit A.S. Yénetim Kurulu Uyesi

GUnumuzde, dijitallesmenin hizi, gindemin yogunlugu nedeniyle, yonetim kurulunun
her konuya yeterli zaman ayirmasi mumkin degildir, iste komitelerin énemi de bu
noktada belirginlesmektedir. Komitelerin kurulma nedeni yonetim kurulunda yeterl
zamani bulamayan konularin gindeme alinmasini saglamaktir. Bu sayede sik araliklarla
toplanamayan, toplandiginda karara baglayacagl hususlarin ayrintilari Gzerinde
calisacak kadar zamani ve olanagl bulunmayan bir yonetim kurulu, komiteler kurarak
daha etkin bir sekilde faaliyet gosterebilir.

e

Sirket btinyesinde hangi komnitelerin kurulacagi noktasinda; sirketin blydkIigd, ya-
pisi ve ihtiyaglari 6nem tastyor. Nitekim devasa bir sirkette yapacaginiz érgtitlenme
ile bir aile sirketindeki érgtitlenmenin ayni olmayacagi muhakkak. Bu noktada, isin
ruhunu anlamak 6nemli. Her bir sirkete ve her bir yapiya kendi icinde &zel bakmak
gerekiyor. Olusturulacak komitelere ihtiyaclar dogrultusunda bakilmall.

Aclan Acar

Aclan Acar Stratejik Danismanlik Kurucu
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Burada unutulmamasi gereken; komitelerin tek basina karar merci olmadigidir. CunkuU
yonetim yeterli ilgiyi gbstermezse komiteler faydadan ¢ok zarar getirir. Komite sade-
ce irdeleme yapmakla sorumludur; yonetim kurulunun goérevi ise butline bakmak ve
gelecegi gdrmektir.
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Komiteler hazirliklari titizlikle yapmali, 6n calismayi hazirlayip ayni titizlikle yonetim
kuruluna sunmalidir. Komiteler yénetim kurulunun calismasini ve zaman kullanimi-

ni kolaylastirarak karar icin altyapiyi hazirlarlar. ’ ’

Dr. Yilmaz Arguden

ARGE Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Komitelerle ilgili dUzenlemeler TUrk Ticaret Kanunu, Bankacilik Kanunu ve Sermaye Pi-
yasasl mevzuatinda yer almaktadir.

Tiirk Ticaret Kanunu’nda Komitelere iliskin Diizenlemeler

Turk Ticaret Kanunu'nda (TTK) komiteler 366 ve 378. maddelerde dizenlenmistir. 392.
maddede ise bilgi alma ve inceleme hakkina deginilmektedir.

Gorev dagilimi

MADDE 366- (2) Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak
konularda rapor hazirlamak, kararlarini uygulatmak veya i¢c denetim amaciyla
iclerinde yonetim kurulu Gyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar
kurabilir.

Riskin erken saptanmasi ve yonetimi

MADDE 378- (1) Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, ydnetim kurulu,
sirketin varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye distiren sebeplerin erken
teshisi, bunun icin gerekli énlemler ile ¢carelerin uygulanmasi ve riskin yonetil-
mesi amaclyla, uzman bir komite kurmak, sistemi calistirmak ve gelistirmekle
yUkumludur. Diger sirketlerde bu komite denetcinin gerekli gértip bunu yéne-
tim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk raporunu ku-
rulmasini izleyen bir ayin sonunda verir.

(2) Komite, yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu deger-
lendirir, varsa tehlikelere isaret eder, careleri gdsterir. Rapor denetciye de yol-
lanir.

Bilgi alma ve inceleme hakki

MADDE 392- (2) Yonetim kurulu toplantilarinda, yoénetim kurulunun butin Gye-
leri gibi, sirket yonetimiyle gorevlendirilen kisiler ve komiteler de bilgi vermekle
yUkumltaduar. Bir Gyenin bu konudaki istemi de reddedilemez; sorulari cevapsiz
birakilamaz.
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Yonetim kuruluna yardimcl komiteler kurulmasi kural olarak istege baglidir. Ancak ris-
kin erken saptanmasl ve yonetimi komitesinin kurulmasi, denetginin gerekli gérmesi
halinde zorunlu kilinmistir.

Bankacilik Kanununda Komitelere iliskin Diizenlemeler

Bankacilik sektort icin komitelere iliskin hususlar asagida yer alan mevzuatta duzen-
lenmektedir:

¢ Bankaclik Kanunu

¢ Bankalarin Kredi islemlerine iliskin Yonetmelik

¢ Bankalarin Kurumsal Yonetim Ilkelerine lliskin Yénetmelik

¢ Bankalarda lyi Ucretlendirme Uygulamalari Hakkinda Rehber

Yukardaki sayilan kanun, yonetmelik ve rehberde asagidaki komiteler belirtiimistir. De-
netim, kurumsal yonetim ve Ucretlendirme komiteleri zorunlu olmakla beraber, kre-
di komitesi kurulmasi yasal olarak zorunlu degildir. Bankacilik Kanunu uyarinca kredi
a¢ma yetkisi bankalarin yonetim kurulundadir. Ancak, yonetim kurulu kredi agma yetki-
sini BDDK tarafindan Bankalarin Kredi Islemlerine lliskin Yénetmelik ile belirlenen usdl
ve esaslar cercevesinde, kredi komitesine veya genel mudurlige devredebilir. Dolayli
olarak ve fiilen bir kredi komitesi kurulmasi zorunlulugu dogmustur denilebilir.

Denetim Komitesi
Kurumsal Yonetim Komitesi
Ucretlendirme Komitesi
Kredi Komitesi

Ucretlendirme ve Kurumsal Yénetim Komitesi
Kurumsal Yonetim Komitesi:
Bankalarin Kurumsal Yénetim ilkelerine iliskin Rehber

ilke 2- Banka icinde yetki ve sorumluluklar agikca belirlenmeli ve uygu-
lanmalidir.

Yoénetim kurulu, yonetim kurulu Gyeleri ile Gst dizey yonetimin yetki ve sorum-
luluklarini belirlemeli, Gst dizey yonetimin faaliyetlerini ve yonetim kurulu tara-
findan belirlenen politikalara Ust dtzey yonetim tarafindan uyulup uyulmadigini
izlemelidir.

Ust dizey yénetim, personel icin yetki ve sorumluluklari, politika ve uygulama
usullerine, etik kurallara ve profesyonel uygulamalara bagliligl da icerecek sekilde
acikca belirlemeli, belirlenmis yetki ve sorumluluklarin yerine getirilip getirilmedi-
gini izlemelidir. Tum personel nihai olarak yonetim kuruluna karsi sorumlu olduk-
larinin bilincinde olmalidir.
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Bankanin kurumsal yénetim ilkelerine uyumunu izlemek, bu konuda
iyilestirme calismalarinda bulunmak ve yénetim kuruluna éneriler sun-
mak Uzere kurumsal yénetim komitesi olusturulmahdir. Komitenin bas-
kanlarr icraci gérevleri bulunmayan yonetim kurulu Uyeleri arasindan secilmelidir.
Komite yaptigl tim ¢alismalari yazili hale getirmeli ve kaydini tutmalidir.

Ucretlendirme Komitesi:
Bankalarda iyi Ucretlendirme Uygulamalari Hakkinda Rehber

Madde 12. Bagimsiz ve etkin bir Ucretlendirme sisteminin saglanmasi amaciyla
Ucretlendirme politika, stre¢ ve uygulamalarinin yonetim kurulu adina gozetimi-
ni gergeklestirmek tizere bankalarda tcretlendirme komitesi kurulmalidir. Ucret-
lendirme komitesi, icrai gorevi bulunmayan ve bir butin olarak Ucretlendirme
politikalarr ile i¢ sistemler hakkinda yeterli bilgi ve deneyime sahip en az iki yone-
tim kurulu Uyesinden olusur.

Denetim Komitesi
Bankacilik Kanunu

Madde 24. Bankalarin, yénetim kurullarinca yonetim kurulunun denetim ve go-
zetim faaliyetlerinin yerine getiriimesine yardimci olmak tzere denetim komitesi
olusturulur. Denetim komitesi en az iki Uyeden olusur. Denetim komitesi Uyeleri
icral gérevi bulunmayan yonetim kurulu Uyeleri arasindan secilir. Turkiye'de sube
olarak faaliyet gosteren bankalarda ise kendisine bagli icrai mahiyette faaliyet
gosteren bir birim bulunmayan mudurler kurulu Gyelerinden biri géreviendirilir.

Kredi Komitesi
Bankalarin Kredi islemlerine iliskin Yénetmelik
Kredi komitesinin olusumu

MADDE 6 - (1) Banka yonetim kurulunun, kredilerle ilgili olarak verecegi gorevleri
yapmak Uzere, Kanunun 25 inci maddesine gore sure harig genel mtdurde ara-
nan sartlari taslyan Uyeleri arasindan sececegi en az iki Uye ile banka genel mu-
durd veya vekilinden olusan bir kredi komitesi kurulabilir. Herhangi bir toplantiya
katilamayacak kredi komitesi Uyesi yerine gérev yapmak Uzere sure hari¢ genel
mudurde aranan sartlari taslyan yonetim kurulu Uyeleri arasindan iki yedek Uye
secilir. Kredi komitesi Uye ve yedeklerinin seciminde yénetim kurulu dyelerinin en
az dortte UgUnun olumlu oyu aranir.
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Bankacilik Kanunu ve Bankalarin Kredi islemlerine iliskin Yonetmelik'in kredi agma yet-
kisinin devrine iliskin maddelerinde de yonetim kurulunun bu yetkisini devredebilecegi
seklinde dizenlemeler yer almaktadir. Mevzuat maddeleri incelendiginde kredi komite-
sinin kurulmasinin zorunluluguna iliskin bir dizenleme tespit edilememistir.

Bankalarda yonetim kurulu seviyesi disinda kalan, yasal olarak kurulmasi gereken ko-
miteler de mevcuttur. Farkli bankacilik mevzuatinda; tebligi, yonetmeliklerde gorebiliriz.
Ornegin Aktif ve Pasif Yonetim Komitesi, Bilgi Paylasim Komitesi, Bilgi Glvenligi Komitesi
gibi 6rnekler de bulunur.

Sermaye Piyasasi Mevzuatinda Komitelere iliskin Diizenlemeler

Sermaye piyasasi mevzuatinda komitelere iliskin dizenlemeler Kurumsal Yonetim Teb-
liginde yer almaktadir. Bilindigi Uzere, bu tebligin ekinde yer alan ilkelerde yer alan
komitelere iliskin kurumsal yonetim ilkeleri SPK tarafindan zorunlu olarak uyulmasi ge-
reken ilkeler arasinda yer almaktadir.

4.5. Yonetim Kurulu Blinyesinde Olusturulan Komiteler

4.5.1. Yonetim kurulunun goérev ve sorumluluklarini saglikli bir bicimde yerine
getirmesini teminen “Denetimden Sorumlu Komite” (bankalar haric), “Riskin Er-
ken Saptanmas! Komitesi” (bankalar harig), “Kurumsal Yonetim Komitesi”, “"Aday
Gosterme Komitesi, Ucret Komitesi” (bankalar harig) olusturulur. Ancak yénetim
kurulu yapilanmasi geregi ayri bir aday gosterme komitesi ve Ucret komitesi olus-
turulamamasi durumunda, kurumsal yonetim komitesi bu komitelerin gérevlerini
yerine getirir.

4.5.2. Komitelerin gorev alanlari, calisma esaslari ve hangi Uyelerden olusacag!
yonetim kurulu tarafindan belirlenir ve KAP'ta aciklanir.

4.53. Komitelerin en az iki tyeden olusmasi gerekir. Iki Gyeden olusmasi halin-
de her ikisinin, ikiden fazla Gyesinin bulunmasi halinde dyelerin cogunlugunun,
icrada gorevli olmayan yonetim kurulu Uyelerinden olusmasi zorunludur. Komi-
telerin baskanlari, bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri arasindan secilir. Denetimden
sorumlu komitelerin tim UGyelerinin bagimsiz yonetim kurulu Uyesi niteliginde
olmasi gerekir. Yonetim kurulu Uyesi olmayan konusunda uzman kisiler, dene-
timden sorumlu komite disindaki diger komitelerde Uye olabilir.

4.5.4. icra baskani/genel midir komitelerde gérev alamaz.

4.5.5. Bir ydnetim kurulu Uyesinin birden fazla komitede gorev almamasina 6zen
gosterilir.

4.5.6. Komitelerin gorevlerini yerine getirmeleri icin gereken her turlt kaynak ve
destek yonetim kurulu tarafindan saglanir. Komiteler, gerekli gordikleri kisiyi top-
lantilarina davet edebilir ve gorislerini alabilir.
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4.5.7. Komiteler, faaliyetleriyle ilgili olarak ihtiyac gérdukleri konularda bagimsiz
uzman goruslerinden yararlanir. Komitelerin ihtiyag duyduklari danismanlik hiz-
metlerinin bedeli sirket tarafindan karsilanir. Ancak bu durumda hizmet alinan
kisi/kurulus hakkinda bilgi ile bu kisi/kurulusun sirket ile herhangi bir iligkisinin
olup olmadigI hususundaki bilgiye faaliyet raporunda yer verilir.

4.5.8. Komiteler yaptiklari tim calismalari yazili hale getirir ve kaydini tutar. Ko-
miteler, calismalarin etkinligi icin gerekli gorulen ve calisma ilkelerinde agiklanan
siklikta toplanir. Komiteler, ¢alismalari hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonuglarini
iceren raporlari yonetim kuruluna sunar.

4.5.9. Denetimden Sorumlu Komite

Denetimden sorumlu komite; sirketin muhasebe sistemi, finansal bilgilerinin ka-
muya aciklanmasi, bagimsiz denetimi ve sirketin i¢ kontrol ve i¢ denetim siste-
minin isleyisinin ve etkinliginin gdzetimini yapar. Bagimsiz denetim kurulusunun
secimi, bagimsiz denetim sézlesmelerinin hazirlanarak bagimsiz denetim sure-
cinin baglatiimasi ve bagimsiz denetim kurulusunun her asamadaki ¢alismalari
denetimden sorumlu komitenin gézetiminde gerceklestirilir.

Sirketin hizmet alacagi bagimsiz denetim kurulusu ile bu kuruluslardan alinacak
hizmetler denetimden sorumlu komite tarafindan belirlenir ve yénetim kurulu-
nun onayina sunulur.

Sirketin muhasebe ve i¢ kontrol sistemi ile bagimsiz denetimiyle ilgili olarak sir-
kete ulasan sikayetlerin incelenmesi, sonuca baglanmasi, sirket calisanlarinin,
sirketin muhasebe ve bagimsiz denetim konularindaki bildirimlerinin gizlilik ilkesi
cercevesinde degerlendirilmesi konularinda uygulanacak yontem ve kriterler de-
netimden sorumlu komite tarafindan belirlenir.

Denetimden sorumlu komite, kamuya agiklanacak yillik ve ara dénem finansal
tablolarin sirketin izledigi muhasebe ilkeleri ile gercege uygunluguna ve dogrulu-
guna iliskin degerlendirmelerini, sirketin sorumlu yoneticileri ve bagimsiz denet-
cilerinin goruslerini alarak kendi degerlendirmeleriyle birlikte yonetim kuruluna
yazili olarak bildirir.

Denetimden sorumlu komite; en az Ug ayda bir olmak Uzere yilda en az dort
kere toplanir ve toplanti sonuclari tutanaga baglanarak alinan kararlar yonetim
kuruluna sunulur.

Denetimden sorumlu komitenin faaliyetleri ve toplanti sonuglari hakkinda yillik
faaliyet raporunda agiklama yapiimasi gerekir. Denetimden sorumlu komitenin
hesap donemi icinde yonetim kuruluna kag kez yazili bildirimde bulundugu da
yillik faaliyet raporunda belirtilir.

Denetimden sorumlu komite, kendi gérev ve sorumluluk alaniyla ilgili tespitlerini
ve konuya iliskin degerlendirmelerini ve 6nerilerini derhal yonetim kuruluna yazili
olarak bildirir.
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4.5.10. Kurumsal Yonetim Komitesi

Kurumsal yénetim komitesi, sirkette kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanip uy-
gulanmadigini, uygulanmiyor ise gerekgesini ve bu prensiplere tam olarak uyma-
ma dolayisiyla meydana gelen ¢ikar catismalarini tespit eder ve yonetim kuruluna
kurumsal yonetim uygulamalarini iyilestirici tavsiyelerde bulunur ve yatinmci ilis-
kileri bolumundn ¢alismalarini gdzetir.

4.5.11. Aday Gosterme Komitesi
Aday gosterme komitesi;

a) Yonetim kurulu ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilik pozisyonlari igin uy-
gun adaylarin saptanmasl, degerlendirilmesi ve egitilmesi konularinda seffaf bir
sistemin olusturulmasi ve bu hususta politika ve stratejiler belirlenmesi konula-
rinda calismalar yapmak,

b) Yonetim kurulunun yapisi ve verimliligi hakkinda duzenli degerlendirmeler
yapmak ve bu konularda yapilabilecek degisikliklere iliskin tavsiyelerini yonetim
kuruluna sunmak, ile sorumludur.

4.5.12. Riskin Erken Saptanmasi Komitesi

Riskin erken saptanmasi komitesi; sirketin varligini, gelismesini ve devamini teh-
likeye dusurebilecek risklerin erken teshisi, tespit edilen risklerle ilgili gerekli 6n-
lemlerin alinmasi ve riskin yonetiimesi amaciyla ¢alismalar yapmakla sorumlu
olup, risk yonetim sistemlerini en az yilda bir kez gbzden gecirir.

4.5.13. Ucret Komitesi

a) Yonetim kurulu Uyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilerin Ucretlen-
dirilmesinde kullanilacak ilke, kriter ve uygulamalari sirketin uzun vadeli hedefle-
rini dikkate alarak belirler ve bunlarin gézetimini yapar.

b) Ucretlendirmede kullanilan kriterlere ulasma derecesi dikkate alinarak, yone-
tim kurulu tyelerine ve idari sorumlulugu bulunan ydneticilere verilecek Ucretle-
re iliskin Gnerilerini yonetim kuruluna sunar.

Komitelerle ilgili olarak Kurumsal Yénetim Tebliginde yer alan tum maddeler yukarida-
kilerden ibaret degildir:

3.1.4. Sirket, menfaat sahiplerinin sirketin ilgili mevzuata aykiri ve etik agidan
uygun olmayan islemlerinin kurumsal yonetim komitesine veya denetimden so-
rumlu komiteye iletilmesi icin gerekli mekanizmalari olusturur.

4.2.3.Yonetim kurulu; ilgili yonetim kurulu komitelerinin géristnt de dikkate ala-
rak, basta pay sahipleri olmak Uzere sirketin menfaat sahiplerini etkileyebilecek
olan risklerin etkilerini en aza indirebilecek risk yénetim ve bilgi sistemleri ve su-
reclerini de icerecek sekilde i¢ kontrol sistemlerini olusturur.




TKYD b Tirkiye NN
Uluslararas) HBn Kurumsya| EREN
urumsal HEE»> Yoneti L]
Yonetim HB” onetim g mmm
Enstitlisi " Dernedi mmm

4.2.7. Yonetim kurulu, sirket ile pay sahipleri arasinda etkin iletisimin saglanma-
sinda, yasanabilecek anlasmazliklarin gideriimesinde ve ¢6zime ulastiriimasinda
dncu rol oynar ve bu amaca yonelik olarak kurumsal yonetim komitesi ve Yatirim-
ci iligkileri BlimU ile yakin is birligi icerisinde olur.

4.3.1. Yonetim kurulu Uye sayisi, her durumda bes Uyeden az olmamak kosu-
luile, yonetim kurulu Uyelerinin verimli ve yapici calismalar yapmalarina, hizli ve
rasyonel kararlar almalarina ve komitelerin olusumuna ve calismalarini etkin bir
sekilde organize etmelerine imkan saglayacak sekilde belirlenir.

Mevzuatla ¢ercevesi ¢izilen ve zorunlu olan komitelerin disinda sirketlerde zaman za-
man kalici veya gecici bazi komitelere ihtiya¢ duyulabilmektedir. Bu komiteler serma-
ye piyasasl, surdurdlebilirlik gibi sirketin ihtiyag duydugu oncelikli alanlarda olabilece-
gi gibi, sirketin faaliyetlerine iliskin de olabilir. Ancak ister gecici ister kalici olsun, tim
komiteler yonetim kurulunun faaliyetlerine destek olacak bilgi birikimine ulasabilecek
kaynaklara sahip olduklari ve yonetim kurulunun etkinligini ve etki duzeyini artiracak
sekilde konumlandiklan 6l¢ide yonetim kurulunun basarisinda etkili olurlar.

L

Turkiye'de kavram karmasasi var. Her sirketi ayni kaliba sokamayiz. “Durumsal
Liderlik” énemli. Ornegin Petrol Ofisinde ihtiyaca yénelik olarak tedarik komitesi var.
Her sirketin kendi risklerini tanimlayip bu risklere gére adim atmasi 6nemli.

29

Selim Siper

Petrol Ofisi A.S. CEO ve Yonetim Kurulu Uyesi

L

Gorev yaptigim sirketlerde zorunlu olan komiteleri kurduk, calistirdik, fakat isin ruhu
ile ilgili kisimlari daha fazla énemsiyorum. (Strateji, Yetenek-IK Komitesi vb.) Sirketi
ayakta tutacak kadrolarin hazirlanmasini daha kritik gérddm. ’ ’

Aclan Acar

Aclan Acar Stratejik Danismanlik Kurucu
TKYD Danisma Kurulu Uyesi
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IV. Komiteleri Yonetim Kurullarinin Etkinligini
Artiracak Sekilde Konumlandirmak

1. Denetimden Sorumlu Komite

Yasal Cerceve ve Kurulusu

Denetimden Sorumlu Komite, TTK'nin 375. maddesinde yonetim kurulunun sorum-
luluklar arasinda sayilan "muhasebe, finans denetimi ve sirketin yonetiminin gerek-
tirdigi 6lctde, finansal planlama icin gerekli duzenin kurulmasi ve yonetimle gorevli
kisilerin, 6zellikle kanunlara, esas sozlesmeye, ic yonergelere ve yonetim kurulunun
yazili talimatlarina uygun hareket edip etmediklerinin st gézetimi” gdrevlerini yonetim
kurulu adina yerine getirmektedir.

Ayni maddenin gerekg¢esine bakildiginda ise; “Finansal denetim dizeninin kurulmasi,
sirketin is ve islemlerinin denetlenmesine iliskin bir “ic-denetim” sisteminin ve bunu
yapacak orgutin (bolumun) gosterilmesidir. Sirket hangi buyuklukte olursa olsun, sir-
kette, muhasebeden tamamen bagimsiz, uzmanlardan olusan etkin bir i¢-denetim 6r-
gltlne gereksinim vardir. Bir anonim sirketin denetimi sadece bir bagimsiz denetim
kurulusuna birakilamaz. Bir bagimsiz kurulusunun onlarca, hatta yUzlerce musterisi
vardir; onlara bircok hizmet sunmaktadir. Her musterisini icerden ve yakindan izle-
yemez. Finansal denetim, bir anlamda, “teftis kurulu’nun yaptigidir. Finansal denetim
ve islemlerin i¢ denetimi yaninda, sirketin finansal kaynaklarinin, bunlarin kullanilmasi
seklinin, durumunun, likiditesinin denetimi ve izlemesini de icerir. Finansal denetim ku-
rumsal yonetim kurallarinin geregidir.

<

Bankalarda, teftis kurulu sadece kontrol eden degil ayni zamanda egiten taraf ol-
mali. Disaridan gelen bir denetci 6nemli bir eksiklik bulursa bu sizin kontrol sistemni-

nizin eksikligi anlamina gelir. , ,

Omer Aras

QNB Finansbank Yénetim Kurulu Baskani
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TTK'nin 366. maddesi uyarinca; yonetim kuruly, islerin gidisini izlemek, kendisine su-
nulacak konularda rapor hazirlamak, kararlarini uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla
iclerinde yonetim kurulu tyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabi-
lir. Bumadde uyarinca denetimden sorumlu bir komite kurulmasi ihtiyari birakilmistir.

TTK'nin Madde 378, Riskin Erken Saptanmasl ve Yonetimi maddesi uyarinca ise; “Pay
senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim kuruly, sirketin varligini, gelismesini
ve devamini tehlikeye disUren sebeplerin erken teshisi, bunun icin gerekli dnlemler ile
carelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi
calistirmak ve gelistirmekle yakimludur.” Diger sirketlerde bu komite denetcinin gerekli
g6rup bunu ydnetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal kurulur.

Ayni maddenin gerekcesinde ise; “HUkum, hisse senetleri borsada islem goren sirket-
lerde kurumsal yonetim ilkelerinin bir uygulamasidir. Tim anonim sirketler icin 6ngo-
rdlmus bulunan finans denetimi ve denetim komitesi (auditing committee) yaninda bir
ic kontrol mekanizmasidir. Bu komitenin denetim komitesinden farki denetim komite-
sinin yonetimi gozetim altinda tutmasina karsilik bu komitenin sadece risklere odaklan-
masidir. Ayrica denetim ge¢mise yonelik bir inceleme oldugu halde, risk teshisi gelecek
ve gelecek yorumuyla ilgilidir. Denetimin yonetilmesi s6z konusu olmadig halde, risk
yonetilebilir ve yonetilmelidir. Kanun risklerin erken teshisi komitesine ayni zamanda
bir ic denetim komitesinin gorevlerini de yuklemektedir.” aciklamalari yer almaktadir.

Tum bu maddeler gerekgeleri ile degerlendirildiginde kanun koyucunun, tim anonim
sirketlerde, yonetim kurulunun Madde 375'te yer alan ve yukarida belirtilen sorumlu-
luklarini etkin olarak yerine getirmesini teminen “finans denetimi ve denetim komitesi”
Ongdrdugu degerlendirilmektedir. Risklerin erken teshisi komitesi bu gorevleri Ustle-
nebilir olmakla birlikte ideali ayri bir “finans denetimi ve denetim komitesi’nin tesisidir.

TTK Madde 366 “Yonetim kuruly, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda
rapor hazirlamak, kararlarini uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iclerinde yonetim
kurulu tyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilir.” htikmune gore
de yonetim kurulu finans denetimi ve denetim komitesi kurabilmektedir.

Bankacilik Kanunu agisindan bakildiginda ise; Madde 24 uyarinca, bankalarin, yonetim
kurullarinca yonetim kurulunun denetim ve gozetim faaliyetlerinin yerine getirilmesine
yardimci olmak Uzere denetim komitesi olusturulur. Denetim komitesi en az iki Uyeden
olusur. Denetim komitesi Uyeleri icral gorevi bulunmayan yénetim kurulu Gyeleri ara-
sindan segilir. Turkiye'de sube olarak faaliyet gosteren bankalarda ise kendisine bagli
icrai mahiyette faaliyet gosteren bir birim bulunmayan mudurler kurulu Gyelerinden
biri gorevlendirilir. Denetim komitesi Uyelerinin, kurulca belirlenen niteliklere sahip ol-
malari sarttir. Buna iliskin bilgi ve belgeler atamanin yapiimasini muteakiben en gec
yedi is gunU i¢inde kuruma bildirilir.

Denetim komitesi, yonetim kurulu adina bankanin i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ de-
netim sistemlerinin etkinligini ve yeterliligini, bu sistemler ile muhasebe ve raporlama
sistemlerinin bu Kanun ve ilgili dizenlemeler ¢ercevesinde isleyisini ve Uretilen bilgile-
rin bUtdnlagund gozetmek, bagimsiz denetim kuruluslarinin yénetim kurulu tarafindan
secilmesinde gerekli 6n degerlendirmeleri yapmak, yonetim kurulu tarafindan segilen
bagimsiz denetim kuruluslarinin faaliyetlerini dizenli olarak izlemek, bu kanun kapsa-
minda ana ortaklik niteligindeki kuruluslarda, konsolide denetime tabi kuruluslarin i¢
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denetim islevlerinin konsolide olarak strddrtlmesini ve esgidimind saglamakla go-
revli ve sorumludur.

L

f¢c denetim komitesini kurdugumuzda ilk olarak yozili stireclerin eksik oldugunu

fark ettik. , ,

Omer Aras

QNB Finansbank Yénetim Kurulu Baskani

Denetim komitesi, i¢ kontrol, i¢ denetim ve risk yonetimi sistemleri kapsaminda olustu-
rulan birimlerden ve bagimsiz denetim kuruluslarindan; gérevlerinin ifasiyla ilgili olarak
duzenli raporlar almak ve bankanin faaliyetlerinin strekliligi ve gtven icinde yurttdl-
mesini olumsuz etkileyebilecek hususlar veya mevzuata ve i¢ dUzenlemelere aykiriliklar
bulunmasi halinde, bu hususlari yonetim kuruluna bildirmekle yakumludur.

=

Bir sirketin en kritik déneminin blydme dénemi olduguna inaniyorum. Bu dénem-
de sistemi oturtmak icin ilk kurdugumuz komite i¢c denetim komitesi oldu.

29

Aydin Ogiici

Lila Kagit A.S. Yonetim Kurulu Uyesi

Denetim komitesi, alti aylik donemleri asmamak kaydiyla icra ettigi faaliyetlerin sonugla-
riile bankada alinmasi gereken dnlemlere, yapiimasina ihtiya¢ duyulan uygulamalara ve
bankanin faaliyetlerinin gliven icinde strdurtlmesi bakimindan énemli gordugu diger
hususlara iliskin goruslerini yonetim kuruluna bildirmekle yukumladdr.
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Gorev Alanlar:

Denetim komitesi, bankanin tim birimlerinden, anlasmali destek hizmeti kuruluslari
ve bagimsiz denetim kuruluslarindan bilgi ve belge almaya, bedeli banka tarafindan
karsilanmak suretiyle konularinda ihtisas sahibi kisilerden yonetim kurulunun onayina
bagli olarak danismanlik hizmeti saglamaya yetkilidir. Denetim komitesinin goreyv, yetki
ve sorumluluklarr ile ¢alisma us(l ve esaslari yonetim kurulu tarafindan dizenlenir.

Borsaya kote halka agik sirketler agisindan bakildiginda ise; Kurumsal Yonetim Tebligi II-
17.1 Kurumsal Yonetim ilkeleri, 4.5.1.'e gére; denetimden sorumlu komitenin kurulmasi
(bankalar harig) yasal bir zorunluluktur. Ayni teblige gére denetimden sorumlu komite;
sirketin muhasebe sistemi, finansal bilgilerinin kamuya aciklanmasi, bagimsiz denetimi
ve sirketin i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin isleyisinin ve etkinliginin gozetimini yapar.
Bagimsiz denetim kurulusunun secimi, bagimsiz denetim s6zlesmelerinin hazirlanarak
bagimsiz denetim slrecinin baslatilmasi ve bagimsiz denetim kurulusunun her asama-
daki calismalari denetimden sorumlu komitenin gdzetiminde gerceklestirilir.

Anonim sirketlerce yonetim kuruluna yardimcr komiteler kurulmasinin yasal dayanagi
TTK 366.2 hukmudur. Bu yapilanmaya gitmek herhangi bir yetki devri niteligi tasima-
maktadir. Yani komite veya komisyonun calisma alanina giren konularda sorumluluk
yine yonetim kurulundadir. Ancak yasal olarak kurulmasi icin, esas s6zlesmede aksi bir
hikim yok ise, yonetim kurulu karart ile komite kurulur.

Borsada islem géren halka agik ortakliklar agisindan bakildiginda; KYi'nin “Yénetim Ku-
rulu Bunyesinde Olusturulan Komiteler” baslikli 4.5 no.lu ilkesinde, yonetim kuruluna
yardimcl komiteler kurulmasi 6ngoérilmus ve bunlarin yapisi da dizenlenmistir. Esas
sozlesmede aksi bir htikim yok ise, yonetim kurulu ile komite kurulur. Komitelerin go-
rev alanlari, calisma esaslari ve hangi Uyelerden olusacagl yonetim kurulu tarafindan
belirlenir ve Kamuyu Aydinlatma Platformu’nda agiklanir.

Bankalarin i¢ Sistemleri ve icsel Sermaye Yeterliligi Degerlendirme Stireci Hakkinda Y6-
netmelik uyarinca Denetim komitesi Madde 6 - (1)e gore; denetim komitesi, banka
yonetim kurulunun denetim ve gozetim faaliyetlerinin yerine getiriimesinde kendisine
yardimci olmak Uzere Uyeleri arasindan sececegi icrai gorevi bulunmayan asgari iki Uye-
sini banka denetim komitesi Uyeleri olarak gorevlendirmesiyle kurulur.

Denetimden sorumlu komitenin anonim sirketlerdeki goérev alanlarina bakildiginda;
TTK'da denetim komitesi dogrudan adreslenmediginden referans olarak riskin erken
teshisi komitesinin ¢alisma usul ve esaslari dikkate alinabilir.

TTK Madde 378 uyarinca; komite ilk raporunu kurulmasini izleyen bir ayin sonunda
verir. Periyodik olarak ise yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu
degerlendirir, varsa tehlikelere isaret eder, careleri gosterir. Rapor denetgiye de yolla-
nir. Bu maddenin gerekcesinde ise “Komitenin iki ayda bir yonetim kuruluna hikim
amacina ve ruhuna uygun rapor vermesi gerekir. Bu sebeple halka agik sirketlerde bu
komitenin bir tarafsiz yonetim kurulunun baskanliginda calismasi dogru olur.” ifadesi
yer almaktadir.

Bankacilik sektérii agisindan bakildiginda ise; Bankalarin i Sistemleri ve i¢sel Sermaye
Yeterliligi Degerlendirme Sureci Hakkinda Yonetmelik'te denetim komitesi Uyelerinin
yetki ve sorumluluklari asagidaki sekilde sayilmistir:
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MADDE 7 - (1) Denetim komitesi, ydnetim kurulu adina bankanin i¢ sistemlerinin et-
kinligini ve yeterliligini, bu sistemler ile muhasebe ve raporlama sistemlerinin Kanun ve
ilgili dUzenlemeler cercevesinde isleyisini ve Uretilen bilgilerin batdnlUgunt gozetmek,
bagimsiz denetim kuruluslari ile derecelendirme, degerleme ve destek hizmeti kurulus-
larinin yonetim kurulu tarafindan secilmesinde gerekli 6n degerlendirmeleri yapmak,
yonetim kurulu tarafindan secilen ve sézlesme imzalanan bu kuruluslarin faaliyetlerini
duzenli olarak izlemek, Kanuna istinaden yururlige giren duzenlemeler uyarinca kon-
solidasyona tabi ortakliklarin ic denetim faaliyetlerinin konsolide olarak stirddrtlmesini
ve esgldimuni saglamakla gorevli ve sorumludur.

(2) Denetim komitesi, birinci fikra kapsaminda;

a) I¢ kontrol, i¢ denetim ve risk yonetimine iliskin bu Yonetmelikte yer alan hikiimlere
ve yonetim kurulunca onaylanan banka ici politika ve uygulama usullerine uyulup uyul-
madigini gozetmek ve alinmasi gerekli gértlen dnlemler konusunda yonetim kuruluna
Onerilerde bulunmak,

b) I¢ sistemler kapsamindaki birimlerin personelinin dogrudan kendisine ulasabilmesi-
ni saglayacak iletisim kanallarini olugturmak,

0) I¢ denetim sisteminin bankanin mevcut ve planlanan faaliyetlerini ve bu faaliyetler-
den kaynaklanan risklerini kapsayip kapsamadigini gézetmek, yonetim kurulunun ona-
ylyla yururluge girecek i¢c denetime iliskin banka ici dizenlemeleri incelemek,

¢) I¢ sistemler kapsamindaki birimlerden denetim komitesine baglananlarin yénetici-
lerinin secimine yonelik yonetim kuruluna énerilerde bulunmak, yénetim kurulunun
bunlari gbérevden almasi sirasinda gorus vermek,

d) ¢ sistemlere iliskin olarak tist diizey yénetimin goriis ve dnerilerini almak ve bunlar
degerlendirmek,

e) Banka i¢i usulsuzltklerin dogrudan kendisine veya i¢ denetim birimine ya da mufet-
tislere bildirilmesini saglayacak iletisim kanallarinin tesis edilmesini saglamak,

f) MUfettislerin gorevlerini bagimsiz ve tarafsiz sekilde yerine getirip getirmediklerini
izlemek,

g) I¢ denetim planlarini incelemek,

8) Yonetim kuruluna, i¢ sistemler kapsamindaki birimlerde gorev yapacak personelde
aranmasl gereken nitelikler ile ilgili dnerilerde bulunmak,

h) i¢ denetim raporlarinda tespit edilen hususlar konusunda Ust dizey yonetimin ve
bunlara bagli birimlerin aldigr dnlemleri izlemek,

1) I¢ sistemler kapsamindaki birimlerde gérevli yonetici ve personelin mesleki egitim
duzeylerini ve yeterliligini degerlendirmek,

i) Bankanin tasidigi risklerin tespit edilmesi, 6l¢ilmesi, izlenmesi ve kontrol edilmesi icin
gerekli yontem, ara¢ ve uygulama usullerinin mevcut olup olmadigini degerlendirmek,

j) Mifettisler ve bankanin bagimsiz denetimini ylruten bagimsiz denetim kurulusu-
nun bagimsiz denetgileri ile duzenli araliklarla yilda dort defadan az olmamak Uzere
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belirlenecek program ve gtindemler dahilinde gérismelerde bulunmak,

k) Gorev ve sorumluluklari kapsamindaki islerin geregine gore yerine getirilmesi, etkin-
liginin saglanmasi ve gelistirilmesi icin ihtiyac duyulan uygulamalar konusunda ilgili Ust
dizey yonetimin, risk yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim birimlerinde calisan personel ve
bagimsiz denetim kurulusunun gorus ve degerlendirmeleri hakkinda yonetim kurulunu
bilgilendirmek,

) Bankanin muhasebe uygulamalarinin Kanuna ve ilgili diger mevzuata uygunlugu kap-
saminda bagimsiz denetim kurulusunun degerlendirmelerini gbzden gecirmek, ilgili Ust
dlzey yonetimin tespit edilen tutarsizliklar konusundaki aciklamasini almak,

m) Ust diizey yonetim ve bagimsiz denetciler ile, bagimsiz denetimin sonuclarini, yillik
ve Ucer aylik mali tablolar ile bunlara iliskin dokiimanlari, bagimsiz denetim raporunu
degerlendirmek ve bagimsiz denetginin tereddit ettigi diger konulari ¢6zime kavus-
turmak,

n) (Degisik:RG-4/3/2017-29997) Bankanin stzlesme imzalayacagl derecelendirme ku-
ruluslari, bilgi sistemleri denetimi yapanlar da dahil olmak Uzere bagimsiz denetim
kuruluslari ve degerleme kuruluslari ile bunlarin yonetim kurulu baskan ve Uyeleri, de-
netcileri, yoneticileri ve calisanlarinin banka ile iliskili faaliyetlerinde bagimsizligini ve
tahsis edilen kaynaklarin yeterliligini degerlendirmek, degerlendirmelerini bir rapor ile
yonetim kuruluna sunmak, hizmet alinmasi halinde de s6zlesme suresince, degerleme
kuruluslariicin bir yildan diger kuruluslar icin Gg¢ aydan fazla olmamak tzere, dizenli bir
sekilde bu islemleri tekrarlamak,

0) Bankanin alacagl destek hizmetine iliskin risk degerlendirmesi yapmak, degerlendir-
melerini bir rapor halinde yonetim kuruluna sunmak, hizmet alinmasi halinde de s6z-
lesme suresince, bir yildan fazla olmamak Uzere, dizenli bir sekilde bu islemleri tekrar-
lamak ve ayrica, destek hizmeti kurulusunun sagladigl hizmetlerin yeterliligini izlemek,

0) Bankanin finansal raporlarinin gercek ve yansitiimasi gereken tum bilgileri kapsayip
kapsamadigini, Kanuna ve ilgili diger mevzuata uygun olarak hazirlanip hazirlanmadigi-
ni gozetmek, tespit edilen hata ve usulstzltkleri dizelttirmek,

p) Finansal raporlarin, bankanin mali durumunu, yapilan islerin sonuglarini ve bankanin
nakit akimlarini dogru olarak yansitip yansitmadigl ve Kanunda ve ilgili diger mevzuatta
belirlenen usul ve esaslara uygun olarak hazirlanip hazirlanmadigl konusunda bagimsiz
denetciler ile gdrusmek,

r) Alti aylik ddnemi asmamak kaydiyla, ddnem icerisinde icra ettigi faaliyetleri ve bu faa-
liyetlerin sonuclarini ydnetim kuruluna raporlamak, raporda bankada alinmasi gereken
dnlemlere, yapilmasina ihtiya¢ duyulan uygulamalara ve bankanin faaliyetlerinin gliven
icinde strdurdlmesi bakimindan dnemli goérddgt diger hususlara iliskin goruslere yer
vermek,

s) Kredi agma yetkisini haiz olanlarin, kendileri ile es ve velayeti altindaki ¢cocuklarinin
veya bunlarla risk grubu olusturan diger gercek ve tuzel kisilerin taraf oldugu kredi
islemlerine iliskin degerlendirme ve karar verme asamalarinda yer alip almadigini takip
etmek ve bu hususlarin kendilerine bildirilmesini saglayacak iletisim kanallarini olustur-
mak ile gorevli ve yetkilidir.
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(3) Denetim komitesi, ISEDES'in yeterliligi ve dogrulugu hakkinda gerekli glivenceyi
saglayacak denetim ve kontrol strecini olusturmakla yakdamladar.

Borsada paylari islem goren halka acik sirketlerde denetimden sorumlu komitenin
gorevlerine bakilacak oldugunda; Kurumsal Yonetim Tebligi [I-17.1 Kurumsal Yonetim
IIkelerine (KYI) gore;

4.5.2. Gorev alanlari, calisma esaslari ve hangi Uyelerden olusacagl yonetim kurulu ta-
rafindan belirlenir ve KAP'ta agiklanir.

4.5.9. Sirketin hizmet alacagl bagimsiz denetim kurulusu ile bu kuruluslardan alina-
cak hizmetler denetimden sorumlu komite tarafindan belirlenir ve yonetim kurulunun
onayina sunulur. Sirketin muhasebe ve i¢ kontrol sistemi ile bagimsiz denetimiyle ilgili
olarak sirkete ulasan sikayetlerin incelenmesi, sonuca baglanmasi, sirket calisanlarinin,
sirketin muhasebe ve bagimsiz denetim konularindaki bildirimlerinin gizlilik ilkesi ¢er-
cevesinde degerlendiriimesi konularinda uygulanacak yontem ve kriterler denetimden
sorumlu komite tarafindan belirlenir.

Denetimden sorumlu komite, kamuya aciklanacak yillik ve ara dénem finansal tablo-
larin sirketin izledigi muhasebe ilkeleri ile gercege uygunluguna ve dogruluguna iliskin
degerlendirmelerini, sirketin sorumlu yoneticileri ve bagimsiz denetcilerinin gortslerini
alarak kendi degerlendirmeleriyle birlikte yonetim kuruluna yazili olarak bildirir.

Denetimden sorumlu komite; en az U¢ ayda bir olmak Uzere yilda en az dort kere topla-
nir ve toplanti sonuglari tutanaga baglanarak alinan kararlar yonetim kuruluna sunulur.
Denetimden sorumlu komitenin faaliyetleri ve toplanti sonuglari hakkinda yillik faaliyet
raporunda aciklama yapilmasi gerekir. Denetimden sorumlu komitenin hesap dénemi
icinde yonetim kuruluna kag kez yazili bildirimde bulundugu da yillik faaliyet raporunda
belirtilir.

Denetimden sorumlu komite, kendi gorev ve sorumluluk alaniyla ilgili tespitlerini ve
konuya iliskin degerlendirmelerini ve onerilerini derhal yonetim kuruluna yazili olarak
bildirir.

4.5.6. Komitenin gdrevlerini yerine getirmesi icin gereken her turlt kaynak ve destek

yonetim kurulu tarafindan saglanir. Komite, gerekli gordukleri kisiyi toplantilarina davet
edebilir ve goruslerini alabilir.

4.5.7. Komite, faaliyetleriyle ilgili olarak ihtiya¢ gordikleri konularda bagimsiz uzman
goruslerinden yararlanir. Komitenin ihtiya¢ duydugu danismanlik hizmetlerinin bedeli
sirket tarafindan karsilanir. Ancak bu durumda hizmet alinan kisi/kurulus hakkinda bilgi
ile bu kisi/kurulusun sirket ile herhangi bir iliskisinin olup olmadigl hususundaki bilgiye
faaliyet raporunda yer verilir.

4.5.8. Komite yaptig tim calismalari yazili hale getirir ve kaydini tutar. Calismalarin et-
kinligi icin gerekli gordlen ve calisma ilkelerinde agiklanan siklikta toplanir. Komiteler,
calismalari hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonuglarini iceren raporlari yonetim kuruluna
sunar.

TTKYya gore denetimden sorumlu komite ihtiyari bir komite oldugundan Uyelik yapisi-
na iliskin herhangi bir htikim bulunmamaktadir. Ancak bu komitenin Uyelerinin sahip
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olmasl gereken ozellikler gerek bankacilik mevzuatinda gerekse de sermaye piyasasi
mevzuatinda ayrintili olarak dizenlenmistir.

Bankalarin i¢ Sistemleri ve i¢sel Sermaye Yeterliligi Degerlendirme Stireci Hakkinda Y6-
netmelik uyarinca denetim komitesi tyelerinin niteliklerine asagida yer verilmistir:

MADDE 6 - (1) Yonetim kurulu denetim ve gdzetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde
kendisine yardimci olmak Uzere Uyeleri arasindan segecegi icrai gorevi bulunmayan
asgari iki Uyesini banka denetim komitesi Uyeleri olarak gorevlendirir. Bu Uyelerin;

a) Atamanin yapildigl tarihten 6nceki son iki yil da dahil olmak Gzere;
1) Bankada icrai gorevi bulunan yonetim kurulu tyelerinden olmamasi,

2) I sistemler ile mali kontrol ve muhasebe birimlerinde gérev yapanlar haric, bankanin
ve/veya konsolidasyona tabi ortakliklarinin personeli olmamasi,

3) Bankanin ve/veya konsolidasyona tabi ortakliklarinin bagimsiz denetimini ya da de-
recelendirmesini veya degerlemesini yapan kuruluslarin ya da bu kuruluslar ile hukuki
baglantisi bulunan yurt disindaki kuruluslarin ortagi veya personeli olmamasi veya ba-
gimsiz denetim, derecelendirme ya da degerleme surecinde yer almamasi,

4) Bankaya ve/veya konsolidasyona tabi ortakliklarina danismanlik veya destek hizmeti
veren kuruluslarin ortagl veya personeli olmamasi veya bu hizmeti veren kisilerden
olmamasi,

b) Bankada ve/veya konsolidasyona tabi ortakliklarda nitelikli pay sahibi olmamasi,

€) Hakim ortagin, icrai gorevi bulunan yonetim kurulu Uyelerinin veya genel muduirun
esi veya ikinci dereceye kadar (bu derece dahil) kan veya sihri hisimi olmamas,

¢) Aralikli veya surekli olarak, dokuz yildan fazla bir streyle ayni bankanin denetim ko-
mitesinde gorev yapmamis olmasi,

d) Ana sozlesme hukmine veya genel kurul kararina dayali olarak tim personele kar-
dan yapilan 6demeler harig olmak Uzere, bankadan ve/veya konsolidasyona tabi ortak-
liklardan, bunlarin karlligina dayali olarak herhangi bir ad altinda Ucret veya benzeri bir
gelir saglanmamas,

e) En az lisans dizeyinde 6grenim gormus olmasi ve bankacilik veya finans alaninda en
az on yillik deneyime sahip olmas,

f) Es ve/veya cocuklarinin bankada ve/veya konsolidasyona tabi ortakliklarinda genel
mudur, genel mudur yardimcisi veya dengi pozisyonda yonetici olmamasi ve (1) ve (2)
numarall alt bendi hari¢ olmak Uzere birinci fikranin (a) bendi ile ayni fikranin (b) ben-
dinde aranan nitelik ve sartlari haiz olmas,

g) (Degisik: RG-19/1/2016-29598) Asagida belirtilen kuruluslar disinda baska bir ticari
kurulusta gorev almamasi;

1) Yonetim kurulu Gyeligi gorevi ile sinirli olmak Uzere konsolide denetime tabi ortak-
liklar,
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2) Bankada dogrudan ya da dolayl pay sahibi olan yurt icinde ya da yurt disinda kurulu
tuzel kisilige sahip ortakliklar,

3) Bankanin gercek kisi ortaklarinin ya da (2) numarali alt bentte belirtilen ortaklarinin
birlikte veya tek baslarina, dogrudan ya da dolayli olarak kontrol ettikleri ya da sinirsiz
sorumlulukla katildiklarr yurt icinde ya da yurt disinda kurulu kredi kuruluslarr ile finan-
sal kuruluslar, sarttir. Bu fikranin (@) bendinin (2) numarali alt bendi, denetim komitesi
dyesinin ayni zamanda i¢ sistemler ile mali kontrol ve muhasebe birimlerinde gorev
yapabilecegi anlamina gelmez. Bu fikranin (g) bendindeki gorev alma yasag|, bir yasay-
la veya yasanin verdigi yetkiyle Ulke kalkinmasinin veya belli bir sektordn veya alanin
finansmani amaciyla kurulmus, mevduat ve katilim fonu kabul etmeyen bankalarin de-
netim komitesi Uyeleri hakkinda uygulanmaz.

(2) Denetim komitesi Uyelerinin seciminde aranan nitelikler dyelerin s6z konusu gorev-
leri sUresince aranir. Atanacak denetim komitesi Uyelerinden en az bir tanesinin, hukuk,
iktisat, maliye, bankacilik, isletme, kamu yonetimi ve dengi dallarda en az lisans duze-
yinde; muhendislik alaninda lisans dizeyinde 6grenim gormdus ise belirtilen alanlarda
lisansUstl dlzeyde 6grenim gérmus ve komite Uyelerinden en az birinin yurt icinde
yerlesik olmasi zorunludur.

(3) Turkiye'de sube olarak faaliyet gdsteren bankalarda ise kendisine bagli icrai mahi-
yette faaliyet gosteren bir birim bulunmayan mudurler kurulu Gyelerinden biri denetim
komitesinde gorevlendirilir. Bu Gyede, birinci fikranin (a) bendinin (3) ve (4) numarali alt
bentleri ile (¢), (d) ve (e) bentlerinde belirtilen nitelikler aranir. Bu Uyenin es ve/veya ¢o-
cuklarinin; bankada kendisine bagli icrai mahiyette faaliyet gdsteren bir birim bulunma-
yan mudurler kurulu Uyesi, merkez subesi midurt, merkez subesi mudur yardimcis
veya dengi pozisyonda yonetici olmamasi, atamanin yapildig tarihten onceki son iki yil
da dahil olmak Uzere, bankanin bagimsiz denetimini, derecelendirmesini ya da deger-
lemesini yapan kuruluslarin ortagl veya personeli olmamasi veya bagimsiz denetim,
derecelendirme ya da degerleme surecinde yer almamasl, atamanin yapildigl tarihten
dnceki son iki yil da dahil olmak Uzere danismanlik veya destek hizmeti veren kurulus-
larin ortagl veya personeli olmamasi veya bu hizmeti veren kisilerden olmamasi sarttir.

(4) Denetim komitesi Uye sayisinin herhangi bir nedenle ikinin altina dismesi halinde,
yonetim kurulu en ge¢ on bes giin icerisinde bu maddede aranan nitelikleri haiz yeter
sayida Uyesini denetim komitesine atamak zorundadir. Yonetim kurulunda bu madde-
de aranan nitelikleri haiz Gye bulunmamasi halinde icrai gérevi bulunmayan yonetim
kurulu Gyeleri gecici streyle denetim komitesine atanabilir. Gegici sureli atamalarda,
atama tarihinden itibaren icrai gérevi bulunmayan Uye niteligini haiz olmasi sarti aranir.
Yoénetim kurulu, gecici gorevle atanan denetim komitesi Uyesi yerine atama tarihinden
itibaren bir ay icerisinde bu maddede belirtilen nitelikleri haiz yénetim kurulu Uyesi
atanabilmesi icin yeni yonetim kurulu Gyesi se¢imi amaciyla genel kurulun olaganustu
toplantiya ¢agrilmasi da dahil olmak tzere gerekli tedbirleri almakla ytkdmluddr.

Kurumsal Yénetim Tebligi [1-17.1 Kurumsal Yonetim ilkeleri, 4.5.3e gére, en az iki Uye-
den olusmasi gerekir. Denetimden sorumlu komitelerin tim Uyelerinin bagimsiz yone-
tim kurulu Uyesi niteliginde olmasi gerekir. Bu nitelikler ilkelerin 4.3.6. numarali mad-
desinde izah edilmektedir. Yonetim kurulu Uyesi olmayan konusunda uzman kisiler,
denetimden sorumlu komite Uyesi olamazlar.
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4.5.5. Bir yonetim kurulu Uyesinin birden fazla komitede gorev almamasina 6zen goste-
rilir. Bununla birlikte bagimsiz Gye sayisi gibi cesitli uygulama kisitlari nedeniyle zorunlu
tutulmamustir.

4.3.10. Denetimden sorumlu komite Uyelerinden en az biri denetim/muhasebe ve fi-
nans konusunda 5 yillik tecriibeye sahip olmalidir. Ayrica 4.3.6.g. ye gore bagimsiz yo-
netim kurulu Uyesi olmasi sebebiyle Ustlenecegi gorevleri geregi gibi yerine getirecek
mesleki egitim, bilgi ve tecribeye sahip olmasi gerekmektedir.

4.3.5. Bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinin gorev stresi Ug yila kadar olup, tekrar aday
gosterilerek secilmeleri mtmkandur.

4.3.6.g. Sirketin yonetim kurulunda son on yil icerisinde alti yildan fazla yénetim kurulu
Uyeligi yapmamis olmas| gerekmektedir.

Uygulamada Karsilasilan Sorunlar ve En iyi Uygulamalar

Genel olarak denetimden sorumlu komite kavramina goz atildiginda ¢zellikle denetim
zafiyetinden kaynaklanan sirket skandallari sonrasinda ABD'de yururlige giren Sarba-
nes-Oxley Yasasl ile denetim fonksiyonunun 6neminin gittikce arttigr gortlmektedir.
Bizim mevzuatimizda ise 6102 sayili Turk Ticaret Kanunu'nun yurGrlige girmesiyle
birlikte hem bankacilik hem de sermaye piyasasi mevzuatinda kendine énemli bir yer
bulmustur. Burada esas amac, etkin bir denetim mekanizmasinin kurulmasi yoluyla, ku-
rumsal yonetim anlayisina uygun, sadece hakim ortagin degil tim menfaat sahiplerinin
¢ikarlarina sadece kisa vadede degil orta ve uzun vadede de hizmet etmesi, dolayisiyla
sirketin strdudrdlebilirliginin saglanmasidir.

- Qe

Denetim komitesi sirketler icin vazgecilmez. Bu komite riskin erken saptanmasi ko-
mitesi ile ¢alistiginda katma degeri artiyor. Nitekim Tirkiye'de kurumsal yénetim
alaninda bircok iyi uygulamaya sahip Anadolu Grubu’nda bu iki komitenin yilsonu
toplantilar birlikte yapiliyor.

29

Ahmet Cemal Dordiincu

AkkGk Holding Ydnetim Kurulu Uyesi ve
Icra Kurulu Baskani

37



38
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Turkiye'de uygulamaya bakildiginda bu komitenin en ¢ok bankalarca etkin bir bicimde
kuruldugu, hisse senetleri borsada islem goren halka agik sirketler tarafindan bazen
uygulamasinin sinirli kalabildigi, halka agik olmamakla birlikte kurumsal yonetimin ve
surdurulebilirligin dnemine inanan bazi kokly, itibarli anonim sirketler, hatta aile sir-
ketleri, 6zellikle de yabanci ortagl olan uluslararasi sirketler tarafindan yine etkin bir
sekilde kuruldugu ve gorev yaptig bilinmektedir.

Denetim komitesi agisindan bakildiginda hedefleri azaltmak lazim, ¢iinku Tirkiye'de
cok fazla KPI (Key Performance Indicators) var. Kritik aksiyonlar kaldiysa bunun
Uzerine gitmek lazim. Ayrica denetim komitesi baskani da risk gérdtgiinde aksiyon
talep edebilmeli. Diger bir nokta da komitede ilk dnce pozitifi konusmanin iyi bir
hava yarattigini gézlemledik, bu noktadan hareketle tasarruf ve en-iyi uygulamalar
listesi yaptik ve simdi denetim komitesi toplantisinda ilk glindem maddesi olarak bu

glizel haberlerle basliyoruz. , ,
izzet Karaca )
Anadolu Grubu Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi

Halka acik sirketler tarafindan zorunlu olmasina ragmen uygulamanin zaman zaman
kagit Ustinde kalmasinin nedeninin halka acik olma kdltdrindn yeteri kadar yayginlas-
mamasl, sadece bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri tarafindan olusturulan bu komitenin
sirket i¢ islerine yeteri kadar sokulmasinin sirket yonetimince istenmemesi olarak kar-
simiza ¢ilkmaktadir.

I¢ Denetim sirketin igindeki en gtizel egitim yeridir, isin tum detaylarini égrenebilirsi-
niz. I¢ Denetim Departmani'nda hazirlanan aksiyonlarin uygulanip raporlanmasini
isterim. Prosediir degistirmek icin herhangi biri teklifte bulunabilir. Bunu i¢ Denetim
analiz eder, degerlendirir. Raporlar yénetim kurulu ile paylasilir. , ,

Selim Siper

Petrol Ofisi A.S. CEO ve Yonetim Kurulu Uyesi

Yine uygulamaya bakildiginda, sinirli inceleme yapilan alti aylik finansallarin degerlen-
dirildigi ve bagimsiz denetimin oldugu yillik finansallarin degerlendirildigi toplantilara
bagimsiz denetim sirketinin de davet edildigi gortlmektedir. Denetimden sorumlu ko-
mitenin toplantilarina uygulamada mutlaka sirketin mali islerden sorumlu en tst duzey
yetkilisinin de katildig gérilmektedir. i¢ denetim birimine sahip sirketlerde denetimden
sorumlu komite toplantilarina i¢ denetci de katilmakta ve donem icinde gerceklestirilen
i¢ denetimlerin sonuglart hakkinda bilgi sunmaktadir.
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2. Riskin Erken Saptanmasi Komitesi

Yasal Cerceve ve Kurulusu

Turk Ticaret Kanunu Madde 378'e gore "Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde,
yonetim kurulu, sirketin varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye dustren sebeplerin
erken teshisi, bunun icin gerekli 6nlemler ile ¢arelerin uygulanmasi ve riskin yonetil-
mesi amaclyla, uzman bir komite kurmak, sistemi ¢alistirmak ve gelistirmekle ytkumla-
dur. Diger sirketlerde bu komite denetcinin gerekli gérup bunu yénetim kuruluna yazili
olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasini izleyen bir ayin
sonunda verir.”

Kurumsal Yonetim Tebligi 1I-17.1 Kurumsal Yonetim Ilkelerine gore;

4.5.12 sirketin varhigini, gelismesini ve devamini tehlikeye dusurebilecek risklerin erken
teshisi, tespit edilen risklerle ilgili gerekli 6nlemlerin alinmasi ve riskin yonetilmesi ama-
ayla calismalar yapmakla sorumlu olup, risk yénetim sistemlerini en az yilda bir kez
gbzden gecirir.

4.2.3. Yonetim kurulu; ilgili yonetim kurulu komitelerinin gérusunu de dikkate alarak,
basta pay sahipleri olmak Uzere sirketin menfaat sahiplerini etkileyebilecek olan riskle-
rin etkilerini en aza indirebilecek risk yonetim ve bilgi sistemleri ve streclerini de icere-
cek sekilde i¢ kontrol sistemlerini olusturur.

4.2.4.Yonetim kurulu, yilda en az bir kez risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin etkin-
ligini g6zden gecirir. ic denetim sisteminin isleyisi ve etkinligi hakkinda faaliyet raporun-
da bilgi verilir.

Kurumsal yonetim ilkelerinde bankalar, bu komitenin kurulmasi zorunlulugunun disin-
da birakilmistir. Bankacilik Kanunu 31 hukmunde bankalarin risk yonetim sistemi kur-
malari 6ngorulmus fakat komite kurma zorunlulugu getirilmemistir.

Yukarida yer verilen mevzuat agisindan bakildiginda; bu komitenin veya komisyon ku-
rulmasi kural olarak istege baglidir. Ancak TTK 378 hUkmunde, riskin erken saptanmasi
ve yonetimi komitesinin kurulmasi, borsa ortakliklarinda baska bir kosul aranmaksizin,
diger ortakliklarda ise denetcinin gerekli gormesi halinde zorunlu kilinmistir.

Borsada islem goren halka agik sirketler agisindan bakildiginda riskin erken teshisi
komitesinin kurulmasi Kurumsal Yonetim ilkeleri madde 4.5.12'ye gore zorunludur.
Kurumsal yonetim ilkelerinde ise bes komitenin kurulmasi dngéridlmus, Kurumsal Yo-
netim Tebligi'nin 5.1 htkmunde komitelerin kurulmasina iliskin ilkelere uyum zorunlu
kiindigindan, borsa ortakliklarinda bu komitelerin kurulmasi da zorunlu hale gelmistir.
KYi 4.5.1'de, aday gosterme komitesi ve Ucret komitesinin kurulmamasi halinde bu ko-
mitelerin gorevlerinin de kurumsal yénetim komitesince yerine getirilmesi dizenlen-
mis, boylece, kurulmasi zorunlu komitelerin sayisi en az Uge indirilmistir.

Bankalar, bu komitenin kurulmasi zorunlulugunun disinda birakilmistir. Zira Bankacilik
Kanunu 31 hikmuinde bankalarin risk yonetim sistemi kurmalari éngértlduginden,
kurumsal yonetim ilkelerinde bankalar igin riskin erken saptanmasi komitesi kurulmasi
zorunlulugu getirilmemistir. Ancak bazi dizenlemelerde risk komitesi kurulmasini tav-
siye eder ibareleri mevcuttur. Ornek, Operasyonel Riskin Yonetimine iliskin Rehber gibi-
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“Bu sure¢ kapsaminda riskin 6lcimu, muhtelif banka ici birimlerden raporlar alinmasi
ve risk komitesine ve yonetim kuruluna raporlama yapiimasi seklinde yukimiltltkler
tesis edilir.”

Komitenin nasil  kurulacagina gelirsek; ydnetim kuruluna yardimcr komiteler
kurulmasinin yasal dayanagl TTK 366.2 hukmudur. Bu yapilanmaya gitmek herhangi
bir yetki devri niteligi tasimamaktadir. Yani komite veya komisyonun ¢alisma alanina
giren konularda sorumluluk yine yonetim kurulundadir. Ancak yasal olarak kurulmasi
icin, esas sozlesmede aksi bir hukim yok ise, ydnetim kurulu karar ile komite kurulur.

Kurumsal yonetim ilkelerinin “Yénetim Kurulu Bunyesinde Olusturulan Komiteler”
baslikl 4.5 no.lu ilkesinde, yonetim kuruluna yardimcr komiteler kurulmasi 6ngorul-
mUs ve bunlarin yapisi da dizenlenmistir. Esas s6zlesmede aksi bir hUkim yok ise,
yonetim kurulu karar ile komite kurulur. Komitelerin gorev alanlari, calisma esaslari ve
hangi Uyelerden olusacagl yonetim kurulu tarafindan belirlenir ve Kamuyu Aydinlatma
Platformu’'nda agiklanir.

Bankalarda ise esas s6zlesmede aksi bir hukdm yok ise, yonetim kurulu karari ile ko-
mite kurulur.

Anonim sirketler ve bankacilik sektérd agisindan bakildiginda ihtiyari bir komite ol-
dugundan Uyelik yapisina iliskin herhangi bir hikim bulunmamaktadir. Bununla
birlikte halka acik sirketler icin sermaye piyasasi mevzuatina gore komite Uyele-
rinin sahip olmalari gereken o©zellikler ayrintili olarak duzenlenmistir. Buna gore;
En az iki kisiden olusmasi, baskalarinin bagimsiz yonetim kurulu tyesi olmasi gerekir.

0 KYi 4.5.3%e gore iki Uyeli komitelerde her iki Gyenin, ikiden fazla Uyesi bulunan
komitelerde ¢ogunlugunun icrada gorevli olmayan yonetim kurulu Uyelerinden
olusmasi 6ngoralmustdr.

0 Icra kurulu baskani ve genel midir, komitelerde gorev alamayacaktr.
Komitelerin bagimsiz ve uzmanhgin gerektirdigi bicimde hareket edebilmesini
saglamayl hedeflemektedir.

¢ Bu komitede yonetim kurulu dyesi olmayan kisiler de bulunabilir. Yonetim kuru-
lu Gyeleri birden fazla komitede gorev alabilir. Ancak KYi 4.5.5 no.lu ilkede yasak-
lama getirilmemekle beraber, bir ydnetim kurulu tyesinin birden fazla komitede
Uye olmamasi tercih edilmistir.
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Ciirev Alanrl

Riskin erken teshisi komitesinin ana gorev alanlari asagidaki gibi siralanabilir:

¢ Komite, risk yonetim politikalari ve uygulamalarina iliskin gézetim calismalari yd-
ruterek yonetim kurulunu bu cercevede destekler.

O Komite, yonetim faaliyetlerinden kaynaklanan risklerin yonetiimesi ve deger-
lendirilmesi konularinda yonetimin etkinligi ile risk alinmasi ve riskli faaliyetlerin
sirketin mevcut risk istahi ve stratejik hedefleri ile uyumlulugunu goézden gecirir.

¢ Komite, risk istahini gbzden gecirir.

Komite, yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda risk durumunu degerlen-
dirir, varsa tehlikelere isaret eder, careleri gosterir. Rapor denetciye de yollanir. Ayrica,
risk ydnetim sistemlerini en az yilda bir kez gézden gecirir.

Ortak ilkelere gore:

4.5.6. Komitelerin gorevlerini yerine getirmeleri icin gereken her tirlu kaynak ve destek
yonetim kurulu tarafindan saglanir. Komiteler, gerekli gordtkleri kisiyi toplantilarina da-
vet edebilir ve gorislerini alabilir.

4.5.7. Komiteler, faaliyetleriyle ilgili olarak intiyag gérdukleri konularda bagimsiz uzman
goruslerinden yararlanir. Komitelerin ihtiyag duyduklari danismanlik hizmetlerinin be-
deli sirket tarafindan karsilanir. Ancak bu durumda hizmet alinan kisi/kurulus hakkinda
bilgi ile bu kisi/kurulusun sirket ile herhangi bir iliskisinin olup olmadigi hususundaki
bilgiye faaliyet raporunda yer verilir.

4.5.8. Komiteler yaptiklari tim ¢alismalari yazili hale getirir ve kaydini tutar. Komiteler,
calismalarin etkinligi icin gerekli gorilen ve calisma ilkelerinde aciklanan siklikta top-
lanir. Komiteler, calismalar hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonuglarini iceren raporlari
yonetim kuruluna sunar.

Diger sirketlerde bu komite denetginin gerekli gorip bunu yénetim kuruluna yazili
olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasini izleyen bir ayin
sonunda verir.

Komite kurulduktan sonra her iki ayda bir yonetim kuruluna risk raporu sunulur ve
ayrica risk yonetim sistemlerini en az yilda bir kez gozden gecirilir.

Uygulamada Karsilasilan Sorunlar ve En iyi Uygulamalar

Turkiye'de 6zellikle holdingler tarafindan etkin risk birimlerinin kurulmasiyla birlikte ris-
kin erken teshisi komitesinin 6nemi artmaya baslamis, halka acik sirketlerce zorunlu
hale gelmesiyle birlikte bircok sirket risk haritalarini ¢ikararak bu konu icin gtindemle-
rinde yer agmistir.

Bu alanda kalifiye isglict eksikligi zaman icerisinde ¢esitli STKlarin da destegiyle azal-
mis, bircok sirket tarafindan risk yonetimi daha etkin ve sistematik bir bicimde ele alin-
maya baslamistir. Kuskusuz bunda bulundugumuz cografyanin bircok riske agik olmasi
ve son 20 yilda giderek artan ekonomik ve politik belirsizliklerin de payr olmustur. Eko-
nomik belirsizlikleri yonetmek icin kullanilabilecek araglarin sayisinin artmasi da riskin
yonetilmesi olgusunu tetiklemistir.
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<

Ozellikle 2001 krizi sonrasi Gnemi en ¢ok artan komite risk komitesi oldu. Risk ko-
mitesi bankalarda cok aktiftir. Piyasa riski, kredi riski, operasyonel risk, likidite riski
gibi temel risklerin yani sira siber riskler dahil tim riskleri takip ve kontrol eder. Yillik
bazda bankanin hangi konularda daha fazla risk almak istedigi ve istemedigi konu-
lari belirler. Bankacilik, kanunla dtizenlenmis olmasi nedeniyle sektérde bir disiplin

vardir. ’ ’

Omer Aras

QNB Finansbank Yénetim Kurulu Baskani

3. Kurumsal Yonetim Komitesi

Yasal Cerceve ve Kurulusu

TTK'da anonim sirketler i¢in kurumsal yonetim komitesi kurulmasini gerektiren bir hu-
kim bulunmamaktadir. Bankalarin Kurumsal Yonetim Ilkelerine iliskin Rehber'e gére
ise, bankalarin kurumsal yonetim ilkelerine uyumunu izlemek, bu konuda iyilestirme
calismalarinda bulunmak ve yonetim kuruluna 6neriler sunmak Uzere kurumsal yo-
netim komitesi olusturulmalidir. Bu komitenin kurulmasina iliskin zorunluluk sermaye
piyasasi mevzuatiyla halka acik sirketler icin getirilmistir. Buna gore; Kurumsal Yonetim
ilkeleri'nin asagida yer alan zorunlu maddelerine gére kurulmasi zorunludur:

4.5.10. Kurumsal yonetim komitesi, sirkette kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanip
uygulanmadigini, uygulanmiyor ise gerekgesini ve bu prensiplere tam olarak uymama
dolayisiyla meydana gelen ¢ikar catismalarini tespit eder ve yonetim kuruluna kurumsal
yonetim uygulamalarini iyilestirici tavsiyelerde bulunur ve yatirimei iliskileri bolamundn
calismalarini gozetir.

4.2.7. Yonetim Kurulu, sirket ile pay sahipleri arasinda etkin iletisimin saglanmasinda,
yasanabilecek anlasmazliklarin giderilmesinde ve ¢6zUme ulastiriimasinda éncd rol oy-
nar ve bu amaca yonelik olarak kurumsal yonetim komitesi ve yatinnmc iliskileri bolima
ile yakin is birligi icerisinde olur.

Diger tum komiteler gibi yonetim kuruluna yardimcr komiteler kurulmasinin yasal
dayanag TTK 366.2 htikmudur. Bankalarin Kurumsal Yénetim ilkelerine iliskin Rehber'e
gore kurulmasi zorunludur. KYi'de ise bes komitenin kurulmasi ¢ngorilmis, KYT 5.1
hidkmunde komitelerin kurulmasina iliskin ilkelere uyum zorunlu kilindigindan, borsa
ortakliklarinda bu komitelerin kurulmasi da zorunlu hale gelmistir. KYi 4.5.1'de, aday
gosterme komitesi ve Ucret komitesinin kurulmamasi halinde bu komitelerin gorevle-
rinin de kurumsal ydnetim komitesince yerine getirilmesi dizenlenmis, boylece, kurul-
masl zorunlu komilerin en az sayisi Uge indirilmistir.
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Anonim sirketler agisindan bakildiginda; komiteyle ilgili yapilanmaya gitmek herhangi
bir yetki devri niteligi tasimamaktadir. Yani komite veya komisyonun c¢alisma alanina
giren konularda sorumluluk yine yonetim kurulundadir. Ancak yasal olarak kurulmasi
icin, esas sozlesmede aksi bir hukim yok ise, ydnetim kurulu kararr ile komite kurulur.
Bu komite, bankalar acisindan bakildiginda ise, esas sozlesmede aksi bir hukim yokise,
yonetim kurulu karari ile kurulur.

KYi'nin “Yénetim Kurulu Buinyesinde Olusturulan Komiteler” baglikli 4.5. no.lu ilkesinde,
yonetim kuruluna yardimc komiteler kurulmasi 6ngorilmds ve bunlarin yapisi da du-
zenlenmistir. Esas s6zlesmede aksi bir hukim yok ise, ydnetim kurulu kararr ile komite
kurulur. Komitelerin gorev alanlari, calisma esaslari ve hangi Uyelerden olusacagi yone-
tim kurulu tarafindan belirlenir ve Kamuyu Aydinlatma Platformu’nda agiklanir.

Kurumsal yonetim komitesi tyelerinin sahip olduklar nitelikler acisindan bakildiginda
TTK'da buna iliskin bir hikim bulunmamaktadir. Bankacilik sektérinde ise; komitenin
baskanlarr icract gorevleri bulunmayan yonetim kurulu Uyeleri arasindan segilmelidir.
Hisse senetleri borsada islem goren sirketler binyesinde kurulan kurumsal yonetim
komitesinin Uyelerinin sahip olmasi gereken ozelliklere ayrintili olarak Kurumsal Yéne-
tim ilkelerinde yer verilmistir:

En az iki kisiden olusmasi, baskanlarinin bagimsiz yonetim kurulu Gyesi olmasi gerekir.

0 KYi 4.5.3%e gore iki Uyeli komitelerde her iki Gyenin, ikiden fazla Gyesi bulunan
komitelerde ¢ogunlugunun icrada gorevli olmayan yonetim kurulu Uyelerinden
olusmasi 6ngorilmustdr.

0 Icra kurulu baskani ve genel mudir, komitelerde gorev alamayacakur.
Komitelerin bagimsiz ve uzmanhgin gerektirdigi bicimde hareket edebilmesini
saglamayl hedeflemektedir.

¢ Bu komite de yonetim kurulu Uyesi olmayan Uyeler de bulunabilir. Yonetim kuru-
lu Gyeleri birden fazla komitede gorev alabilir. Ancak KYi 4.5.5 no.lu ilkede yasak-
lama getirilmemekle beraber, bir ydnetim kurulu tyesinin birden fazla komitede
Uye olmamasi tercih edilmistir.
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Giirejv Alanlarm

Kurumsal yonetim komitesinin ana gorev alanlari asagidaki gibi siralanabilir:

¢ Kurumsal yonetim politikalarinin, yénetmeliklerinin ve prosedurlerinin kanun
ve yonetmeliklerine uyumlulugunu temin etmek adina sirket faaliyetlerini
izlemek ve denetlemek

¢ Kurumsal yonetim ilkelerini, etik kurallari ve kurumsal degerleri tanimlayan ve
belirleyen faaliyetlere dnculik etmek, bu faaliyetleri izlemek ve desteklemek

O Kurumsal Yonetim ilkelerini ve/veya uygulamalarini gelistirmek Uzere tasarla-
nan onerileri yonetim kuruluna sunmak

¢ Kurumsal yonetim ilkelerine uyum raporlamasi yapan sirketlerde yilda bir kez
yayinlanan uyum raporunun gozden gecirilmesi ve iyilestiriimesi

Bankacilik sektord icin komite yaptigl tim calismalari yazili hale getirmeli ve
kaydini tutmalidir. Borsada halka acik sirketler icinse; ortak ilkelere gore,

4.5.6. Komitelerin gorevlerini yerine getirmeleri icin gereken her tarlt kaynak
ve destek yonetim kurulu tarafindan saglanir. Komiteler, gerekli gérdikleri kisi-
yi toplantilarina davet edebilir ve gorUslerini alabilir.

4.5.7. Komiteler, faaliyetleriyle ilgili olarak ihtiya¢ gordukleri konularda bagim-
siz uzman goruslerinden yararlanir. Komitelerin ihtiya¢ duyduklari danisman-
lik hizmetlerinin bedeli sirket tarafindan karsilanir. Ancak bu durumda hizmet
alinan kisi/kurulus hakkinda bilgi ile bu kisi/kurulusun sirket ile herhangi bir
iliskisinin olup olmadigI hususundaki bilgiye faaliyet raporunda yer verilir.

4.5.8. Komiteler yaptiklari tim c¢alismalari yazili hale getirir ve kaydini tutar. Ko-
miteler, ¢alismalarin etkinligi icin gerekli gérulen ve calisma ilkelerinde acikla-
nan siklikta toplanir. Komiteler, calismalari hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonug-
larinriceren raporlari ydnetim kuruluna sunar.

Bizde Riskin Erken Saptanmasi Komitesi, Denetim Komitesinden tamamen ayri ya-
pilanmis durumda ve yilda bir kez bir araya geliyor. Asli gorevi sirket risklerini sap-
tamak ve aksiyon planlarini olusturmak. Burada énemli olan bu aksiyonlarla, sirket

Kkiltard icinde riski asagr indirmek.

izzet Karaca

Anadolu Grubu Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi
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Uygulamada Karsilasilan Sorunlar ve En lyi Uygulamalar

Turkiye'de anonim sirketler icin zorunlu olmayan bu komitenin kurumsallasmayr ana
hedeflerinden biri olarak se¢mis aile sirketleri tarafindan zaman zaman kuruldugu go-
rulse de halka acik sirketler tarafindan zorunlu olmasi nedeniyle kuruldugu gorulmek-
tedir. Halka agik sirketlerce bu komitenin islerliginin genellikle komitenin zorunlu olan
yatinmcr iligkilerinin destegiyle surdtrdldtgu gordlmektedir.

Kurumsal Yonetim llkelerinin sirket icinde benimsenmesi, is yapis bicimimizin ay-
rilmaz bir parcasi olmasi ve daha da gelistirilmesi amaciyla 2015 yilinda Yoénetim
Kuruluna bagl Kurumsal Yonetim Komitesini kurduk. Tirkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi (TKYD) tarafindan kurumsal yénetim derecelendirme notlari baz alinarak
verilen “Kurumsal Yénetim Odulleri’nde 7 yil st Gste “Halka Acik Olmayan Reel
Sektor Sirketi” kategorisinde “En Yiiksek Nota Sahip Sirket” 6dulind aldik.

29

Duygu Yilmaz

Stitas Yénetim Kurulu Uyesi
TKYD Yénetim Kurulu Baskan Yardimcis

Bu komitenin gorevleri arasinda yatirimci iliskilerinin faaliyetlerini de gbozetmek yer al-
digindan calisma esaslarina gore degismekle birlikte komite toplantilari icin sunumu
yatirmai iligkileri biriminin hazirladigi ve sundugu gorulmektedir. Yatinmar iliskilerinin
bu toplantilara zaman zaman katilmasina izin verilmedigi veya yatirimci iliskilerinin faa-
liyetlerini sundugu kisimdan sonra toplantiya yonetim kurulu Gyesi olan tyelerin devam
etmesiyle de nadiren de olsa karsilasiimaktadir.

Kurumsal ybnetim, komite ile yapilacak bir is degil, ben bu konuyu bir kiltdr olarak
gordyorum. Bircok sirkette olmasi gerektigi icin var. Oysaki, yénetim kurulu yapisl,
gorev dagilimi, yonetim kurulu-icra iliskileri son derece énemli. Etkin yonetim kurulu
icin bilgilerin cok iyi, dogru ve seffaf akmasi lazim. lyi niyet cercevesinde paylasimci
bir yapi olmali. Yonetim kurullarinin ¢alismasinda iki boyut gértyorum, teknik ve
duygusal boyut. Duygusal boyut genellikle unutulmus bir boyuttur. Ornegin, genel
muddr ile yénetim kurulu iliskisi ne kadar iyiyse akis o kadar dogru olur. Yénetim
Kurulu ile icra arasinda sevgi ve saygiya dayali bir iliski kurulmalidir. Kurumsal y6-
netimin basarisinda duygusal iliskinin 6nemli oldugunu disiindyorum.

Omer Aras

QNB Finansbank Yonetim Kurulu Baskani

45



46
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Qe

Turkiye'de komitelerin degerinin ve 6neminin yeteri kadar anlasiimadigini ddistindi-
yorum. Ozellikle de kurumsal yénetim komitesi Tiirkiye'de yeteri kadar icsellestiril-
memis durumda. Kuskusuz kurumsal yonetim anlayisi sadece kurumsal yénetim
komitesinin sorumlulugunda degil, sirketin bdtdndnde olmal. , ,

Ahmet Cemal Dordiinci

Akkok Holding Yonetim Kurulu Uyesi ve lcra Kurulu Baskani

Bu komitenin sorumluluklarr 6zellikle SPK tarafindan aciklanan yeni kurumsal yonetim
uyum raporlamast ile artmistir. Ozellikle de SPK tarafindan aciklanan izleme raporunda
sirketlerden istenen raporlama cercevesinin komite tarafindan iyi anlasiimasi, benim-
senmesi ve bu raporun ona gore duzenlenmesi gerekmektedir. Bu noktada komitenin
yatirmc iligkilerine yol gostermesi gerekmektedir.

4. Ucretlendirme Komitesi

Yasal Cerceve ve Kurulusu

Ucretlendirme Komitesi yénetim kurulu Gyelerinin, Genel Midur/CEO ve Ust dlzey yo-
neticilerin Ucret seviyelerinin ve Ucretlendirme politikalarinin belirlenmesinde yonetim
kuruluna 6nerilerde bulunur.

TTK'da “Yonetim kurulu Uyelerine, tutari esas sozlesme ile veya genel kurul karari ile
belirlenmis olmak sartiyla huzur hakk, tcret, ikramiye, pirim ve yillik paydan kar 6de-
nebilir.” maddesi yer almakla birlikte, yonetim kurulunda bir Ucretlendirme komitesi
kurulmasina iliskin bir zorunluluk bulunmamaktadir.

SPK'nin Kurumsal Yonetim Tebligi'nin ekinde yer alan Kurumsal Yonetim ilkelerinde;
Yénetim Kurulu Uyelerine ve idari Sorumlulugu Bulunan Yoneticilere Saglanan Mali
Haklar bolumuinde belirtilen zorunlu maddelere gore; yonetim kurulu Uyelerinin ve
idari sorumlulugu bulunan yoneticilerin Ucretlendirme esaslarinin yazili hale getirilmesi
ve genel kurul toplantisi gindeminde ayri bir madde olarak pay sahiplerinin bilgisine
sunularak ortaklara bu konuda gorus bildirme imkani taninmasi gerekmektedir.

Halka acik sirketlerde bu amacla bir Ucretlendirme komitesi olusturulur. Ayri bir Ucret-
lendirme komitesi olusturulmadigi durumda, kurumsal ydnetim komitesi bu fonksiyonu
da yerine getirir.

Kurumsal Yonetim Tebliginde Ucretlendirmeyle ilgili olarak asagidaki maddeler yer al-
maktadir. Bu maddelerden ilk ikisi zorunlu madde olup son madde ise uygulamasi zo-
runlu, ancak ilkeye uyulup uyulmadiginin raporlanmasi zorunlu olan ilke mahiyetindedir.
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¢ Yonetim kurulu Uyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilerin tcretlen-
dirme esaslari yazili hale getirilmeli ve genel kurul toplantisi gindeminde ayri bir
madde olarak pay sahiplerinin bilgisine sunularak ortaklara bu konuda gorus
bildirme imkani taninmalidir. Bu amacla hazirlanan tcret politikasina sirketin ku-
rumsal internet sitesinde yer verilir.

¢ Bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinin Ucretlendirmesinde kar payi, pay opsiyon-
lari veya sirketin performansina dayali 6deme planlari kullanilamaz. Su kadar
ki, bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinin Ucretlerinin bagimsizliklarini koruyacak
dUzeyde olmasi gerekir.

¢ Yonetim kurulu Uyelerine ve idari sorumlulugu bulunan ydneticilere verilen Uc-
retler ile saglanan diger tum menfaatler, yillik faaliyet raporu vasitasiyla kamuya
aciklanir. Kisi bazinda agiklama yapilmasi esastir.

Seffafligin saglanmasi agisindan Ucret komitesinin belirledigi Ucretlendirme politikasi
halka acik sirketlerin internet sitesinde yer almak zorundadir.

Ucretlendirme politikasinin genel kurulun, yani tim pay sahiplerinin onayina sunulma-
sinin altinda ise “Hi¢ kimsenin kendisiyle ilgili Ucretlendirmeye kendisinin karar verme-
mesi gerektigi” yatmaktadir.

Ucretlendirme komitesinde saglanan bir diger nokta ise bagimsiz yonetim kurulu Gye-
lerinin Ucret seviyesinin belirlenmesidir; bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinin Ucretleri-
nin bagimsizliklarini koruyacak dizeyde olmasinin Ucretlendirme komitesinde saglan-
masl istenmektedir.

Tum yonetim kurulu komitelerinin oldugu gibi bu komitenin de baskaninin bagimsiz
bir yénetim kurulu Gyesi olmasi gerekmektedir. Ancak Kurumsal Yonetim Tebligi'nde,
“Yonetim kurulu yapillanmasi geregi ayri bir aday gosterme komitesi ve Ucretlendirme
komitesi olusturulamamasi durumunda, kurumsal yénetim komitesi bu komitelerin go-
revlerini yerine getirir.” denmektedir.

Ucretlendirme komitesi;
Minimum Ug¢ Uyeden olusur.

Hepsi bagimsiz, icraci olmayan yonetim kurulu Uyelerinden olusmalidir.
Komitenin baskani bagimsiz tye olmalidir.

S OO O

Komite Uyeleri en ¢ok Uc yillik ddnem icin secilirler, aday olurlarsa ve tyelik nite-
liklerinin uygunlugu devam ediyorsa, ikinci kez Ug yillik donem icin secilebilirler.

Gorev Alanrl

Ucretlendirme komitesinin iki Gnemli gérevi vardir:

¢ Yonetim kurulu Gyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilerin Gcretlendi-
rilmesinde kullanilacak ilke, kriter ve uygulamalar sirketin uzun vadeli hedeflerini
dikkate alarak belirler ve bunlarin gozetimini yapar.
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¢ Ucretlendirmede kullanilan kriterlere ulasma derecesi dikkate alinarak, yonetim
kurulu Uyelerine ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilere verilecek Ucretlere
iliskin 6nerilerini yonetim kuruluna sunar.

Ucretlendirme komitesinin ¢alisma esaslari ydnetim kurulu tarafindan, kanun ve yonet-
melikler cercevesinde, kendi sirketleri icin belirlenmelidir.

Ucretlendirme komitesinin calisma esaslarinda yer alabilecek hususlar asagida érnek-
lendirilmistir:

Yonetim kurulu baskan ve Uyeleri ve sirket Ust yonetimi icin sirketin Ucretlendir-
me politikasini belirler.

Sirketin ve Uyenin performansi ile baglantili olacak sekilde Ucretlendirmede
kullanilabilecek  olcutleri  belirler (Bagimsiz  yonetim kurulu dyelerinin
Ucretlendirilmesinde hisse senedi opsiyonlari veya sirketin performansina dayali
o6deme planlar kullaniimaz).

Kriterlere ulasma derecesi dikkate alinarak, yonetim kurulu Uyelerine ve Ust dU-
zey yoneticilere verilecek Ucretlere iliskin onerilerini yonetim kuruluna sunar.

Ucret sisteminin mevzuata ve piyasa kosullarina uygun olmasini gozetir.

isten ¢ikarma durumunda ©denecek tazminat tutarini, mevzuat ve piyasa
kosullarini gozeterek, belirler.

Sirket geneline yapilmasi gereken Ucret artislarini inceler, fikir belirtir.

Yonetim kurulu Uyeleri ve Ust dlzey yoneticilerin yan menfaatlerinin politikala-
rini belirler.

Yonetim kurulu Uyeleri ve Ust dlzey yoneticilerin harcama yetkilerine iliskin po-
litikalarr belirler.

Galisma esaslarinda ayrica asagidaki maddelere de yer verilebilir:

0 Komite toplantilarina kimlerin katilabilecegi, (Ornegin gerek duyuldugunda ge-
nel mudur veya danismanlar da komite baskani tarafindan toplantiya davet
edilebilir.)

Komite tyelerinin gérev stiresi (Ornegin komite tyeleri tic yil stireyle secilebilirler.)

¢ Komite Uyelerinin nitelikleri (Ornegin komite Uyeleri sadece bagimsiz, icraci ol-
mayan Uyelerden olusur.)

¢ Toplanti tutanagi (Ornegin yonetim kurulu sekreteri komite sekreteri gérevini de
Ustlenir ve toplanti tutanagini hazirlayip Uyelerin onayina génderir.)

¢ Toplanti sikhig (Ornegin yilda iki toplanti gibi komitenin yapisi ve isleyis prensip-
lerine iliskin bilgiler de yer alir.)

Toplanti Nisaby; Ucretlendirme komitesi icin toplanti nisabi Gye sayisinin bir eksigidir.
Komite baskani toplanti icerigini ve alinan tavsiye kararlarini yénetim kurulu toplanti-
sinda sunar.
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Uygulamada Karsilasilan Sorunlar ve En lyi Uygulamalar

Ucretlendirme komitesinin rolii ve énemi Turkiye'de yeterince anlasiimamistir. Elbette
bunda Turkiye gibi Ulkelerde elde edilen Ucret, maas ve diger menfaatlerin en 6nemli
sir olarak gértlmesinin de payi vardir. Bu nedenle biraz daha uzak durulan bir konu
olmasl nedeniyle uygulamasi genellikle mevzuatin disina tasmamaktadir.

Halka acik sirketler tarafindan bulyik oranda bu komitenin gorevinin kurumsal yonetim
komitesince yerine getirildigi, bu duruma calisma esaslarinda yer verildigi gorulmekte-
dir. Kurumsal yonetim komitelerine yilda bir kez davet edilen sirketin insan kaynaklarin-
dan sorumlu en yuksek yoneticisinin komite Uyelerine kisa ve ana hatlariyla bir sunum
yaptigl gorulmektedir.

Yonetim kurulu Uyelerinin huzur haklari genel kurul tarafindan belirlenmektedir. Bu
nedenle komitenin asli gorevi oncelikle Ucretle sinirl olmamak Uzere, sirkette idari
sorumluluga sahip Ust duzey yoneticilerin haklarr ile hissedarlarin menfaatleri arasinda
paralellik kuran bir 6dullendirme-tesvik sistemi gelistirmektir.

Bu konuda dikkat cekmek istedigimiz diger bir konu da yonetim kurulu tyelerine veri-
len huzur hakkina iliskin kriterlerin bu komite tarafindan belirlenmesidir, ancak komi-
tenin ¢cogunluk Uyelerinin bu huzur hakkini alacak Uyelerden olusuyor olmasinin ya-
rattugl cikar catismasidir. Halka acik sirketlerin genel kurul tutanaklarinda yer alan bu
Ucretlendirme sirketlerce genellikle sirkette icraci olmayan, bazi sirketlerde ise sadece
bagimsiz Uyelere veriimektedir. Bu Ucretin belirlenmesinde TKYD'nin yayimlamis oldu-
gu Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri Ucret Arastirmasi yayinindan faydalanilabilir. igili
yayina TKYD'nin www.tkyd.org adresli internet sitesinden ulasilabilir.

Aday Gosterme Komitesi
Yasal Cerceve ve Kurulusu

Aday gosterme komitesi sirketin yonetim kuruluna uygun adaylarin belirlenmesi ve
yonetim kurulunun gortstne sunulmasi gorevini Ustlenir. Bu amacla seffaf bir sistem
olusturulmasi ve bu konuyla ilgili politika ve stratejilerin belirlenmesini saglar. Yonetim
kurulu yapisini, kompozisyonunu ve performansini degerlendirerek yonetim kurulda
olmasl hedeflenen yetkinlik, tecriibe ve nitelikteki Uyelerin ydnetim kuruluna katiimasi
calismalarini koordine eder.

¢ Yonetim kurulunun kompozisyonu ve yeni yonetim kurulu Uyelerinin atanmasi
gibi kurumsal yonetime iliskin konularla ilgilenir.

¢ Yonetim kurulunun, komitelerin ve yonetim kurulu tyelerinin yillik performans
degerlendirmesini denetler.

¢ Stratejik insan kaynaklarr kararlarini ve yonetim kurulu baskani, diger énemli yo-
netim kurulu dyesi ve Ust dlizey yoneticiler icin olusturulan yedekleme planlarin
inceler.
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Sirketin iyi yonetilebilmesi icin etkin bir yénetim kurulunun olusturulmasi gerekir. Aday
gosterme komitesi, yonetim kurulunda bulunmasi gereken bilgi, tecribe ve yetkinlikle-
rin gereken dizeyde olmasini saglayacak adaylari arastirir, belirler ve ydnetim kuruluna
atanmasi surecini yonetir ve yonetim kurulunun ihtiya¢ duyulan nitelikteki adaylardan
olusmasini temin etmek amacindadir.

Tum yonetim kurulu komitelerinin oldugu gibi aday gdsterme komitesinin de baskani-
nin bagimsiz bir yonetim kurulu Uyesi olmasi gerekmektedir. Ancak Kurumsal Yonetim
Tebligi'nde "Yonetim kurulu yapilanmasi geregi ayri bir aday gosterme komitesi ve Ucret
komitesi olusturulamamasi durumunda, kurumsal yénetim komitesi bu komitelerin go-
revlerini yerine getirir.” denmektedir.

Aday Gosterme Komitesi;
Minimum Ug Uyeden olusur.

Cogunlugu bagimsiz, icraci olmayan yonetim kurulu Uyelerinden olusmalidir.
Komitenin baskani bagimsiz tye olmalidir.

E RS T SR e

Komite Uyeleri en ¢ok Ug yillik donem igin secilirler, aday olurlarsa ve Uyelik
niteliklerinin uygunlugu devam ediyorsa, ikinci kez Ug yillik donem icin secilebi-
lirler.

Gorev Alanlarl

¢ Aday gbsterme komitesinin ¢alisma esaslari Yonetim Kurulu tarafindan, kanun
ve yonetmelikler cercevesinde belirlenmelidir. Komitenin ¢alisma esaslarini her
sirket kendisi icin dUzenleyecektir.

¢ Calisma esaslarinda yer alabilecek bazi baslklar asagida orneklendirilmistir:

- Yonetim kurulu kompozisyonunu (sayi, nitelikler) duzenli olarak gozden
gecirir.

- Yonetim kurulu Uyeleri ve Ust duzey yoneticiler icin performans kriterlerini
belirler.

- Yonetim kurulunun performansini takip ederek, yonetim kurulunda ihtiyag
duyulan uzmanlik, tecriibe ve yetkinlikleri belirler ve bu niteliklere uygun
Yoénetim Kurulu adaylarinin yénetim kuruluna katilmasi strecini planlar.

- Belirlenen nitelikteki yonetim kurulu adaylarinin arastiriimasi, gortsulmesi
ve degerlendirilmesine iliskin stratejileri ve politikalari belirler.

- Aday belirleme ve gosterme surecini ylratar.

- Yonetim kuruluna katiimasi icin belirlenen Yonetim Kurulu Gyesi adaylarini,
yonetim kurulunun onayina sunar ve atama surecini takip eder.
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Aday Gosterme Komitesinin ayri yapilmasina gerek yok, bizde yénetim kurulunda
yilda bir kez kurumsal yénetim komitesi altinda konusuluyor. Artislar adil mi buna
bakiliyor, tlke érneklerine bakiliyor. In-camera session yapiliyor, yonetim kurulu
toplantilarinda son bélimde oluyor. Aday gésterme sirket icinde mi seciliyor di-
saridan mi olacak buna bakiliyor. Her seviye icin farkli kriterler var, dengeleri iyi

saglamak lazim. ’ ,

izzet Karaca

Anadolu Grubu Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi

Galisma esaslarinda ayrica aday gosterme komitesinin yapisi, toplanma sikligi ve rapor-
lama sorumluluguna iliskin konular da yer alir.

Uygulamada Karsilasilan Sorunlar ve En iyi Uygulamalar

Aday gosterme komitesi Turkiye'de henlz icsellestiriimemis komiteler arasinda yer
almaktadir. Cogunlukla halka acik sirketlerce ve buna iliskin sorumluluklar kurumsal
yonetim komitesine devredilerek kurulma yoluna gidilmektedir. Komite yilda bir kez
genel kuruldan 6nce bagimsiz ydnetim kurulu Gyelerinin bagimsizliklarina iliskin aday
raporunu hazirlayarak onaylamaktadir.

Bu noktadan hareketle, aday gosterme komitesinin yonetim kurulu Uye bileseninin
olusturulmasinda buytk rold oldugu soylenebilir. Nitekim yurt disi drneklerine bakildi-
ginda, ozellikle de Avrupa'da, bu komitenin yeni yonetim kurulu Uyesi belirlerken han-
gi kriterlere gbre aday aradig, ka¢ aday degerlendirdigi, adaylara hangi yontemlerle
ulastigl ve secilen adayin neden tercih edildigi gibi bilgilere ayrintili olarak yillik faaliyet
raporunda yer verildigi gorulmektedir. Bu bilgilerin seffaf bir bicimde faaliyet raporun-
da kamuyla paylasiimasi, bu sorunun asilmasi noktasinda énemli bir esik olusturacaktir.

Turkiye'de halka acik sirketlere genel olarak bakildiginda etkin bir sekilde kullanagelen
bir bagimsiz Uye aday havuzu da olmamasindan hareketle sirkete hissedarlarin veya
Ust yonetimin es-dost ¢evresinden bagimsiz yonetim kurulu Uyesi aday olarak davet
edilmekte, bu Uye Kurumsal Yonetim Tebliginde tanimlanan alti yil streye geldiginde
ise baska bir bagimsiz yonetim kurulu Uyesiyle devam edilmektedir. Artik bagimsizlik
sartlarini tasimayan ancak sirkete katki verecegine inanilan Uyeler ise diger grup
sirketlerinde yonetim kurulu Uyeligine devam edilmesi yoluyla binyede tutulmaktadir.

Bagimsiz bir yonetim kurulu Gyesini sirketi taniyip yonetim kuruluna, dolayisiyla sirke-
te en fazla katkiyl saglayacagl en degerli zamanda kaybetmek dogru olmamakla bir-
likte, kurumsal yonetim anlayisinin benimsenmesi i¢in 6zellikle pandemi déneminde
seyahat yasagl nedeniyle giindeme gelen elektronik yonetim kurulu toplantilarina izin
veren sistemlerin kullaniimasi sayesinde de farkli Ulkelerde yasayan, sirkete katkisi cok
olabilecek ve cesitliligi destekleyen Uyelerin de yonetim kuruluna katilmasi mumkin
hale gelmistir.
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Bu bolume kadar olan komiteler Turk Ticaret Kanunu ve Sermaye Piyasasl Mevzuati ta-
rafindan zorunlu tutulan komiteler olup bu komitelerin amaci bagimsiz yénetim kurulu
Uyelerinin icradan ayri olarak calismalarina imkan saglamaktir. Nitekim mevzuatla di-
zenlenen bu komitelerin gorev konulari da aday belirleme, denetim gibi icranin dahil
olmamasi gereken konular arasindan secilmistir. Ancak sirketlerin kendi ihtiyaclarina
ve yol haritalarina gore kurduklari diger komiteler, mevzuatla kurulan komitelerin ic-
radan bagimsiz calisma felsefesinden ayrilmaktadir. Ozellikle de strdirtlebilirlik, etik
gibi alanlarda sirket bunyesinde kurulan bu organlarin, yonetim kurulu komitelerinden
farkli statUsunun altini gizmek icin komite yerine kurul, calisma grubu vb. adlandiriimasi
sik¢a karsimiza ¢ilkmaktadir.

5. Surdurulebilirlik Komitesi

Yasal Cerceve ve Kurulusu

Surdurulebilirlik Komitesinin yasal dayanag, calisma prensipleri, kimlerden olustugu
sorularina cevap vermeden dnce “strdurulebilirlik” kavramini tanimlayarak ve sirketler
icin dnemini vurgulayarak baslamak isteriz.

Birlesmis Milletlere tUye 193 Uye Ulke tarafindan 25 Eylul 2015'te kabul edilen “Dunya-
mizi Donusturmek: 2030 Surdurdlebilir Kalkinma Gundemi” baslikli anlasma, 17 Surd-
rdlebilir Kalkinma Hedefi ve 169 alt basliktan olusmaktadir.

OECD tarafindan tanimlanan 17 adet strdurulebilirlik hedefi firmalara kendi strdurule-
bilirliklerini degerlendirmelerini saglar ve raporlarken yol gosterici olmaktadir.

1. Yoksullugu Yenmek

2. Sifir Aghk

3. Saglk ve Refah

4. Kaliteli Egitim

5. Cinsiyet Esitligi

6. Temiz Su ve Halk Saglig

7. Ulasilabilir ve Temiz Enerji

8. Uygun is ve Ekonomik Blyiime
9. Endustride inovasyon ve Altyapi
10. Esitsizligin Azaltiimasi

11. Surdurdlebilir Sehirler ve Yerleskeler
12. Sorumlu Tuketim ve Uretim

13. iklim Etkisi

14. Sualt Yasam

15. Toprak Ustl Yasam

16. Baris Adalet ve Kuwvetli Kurumlar
17. Hedefler icin Ortaklik
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Bankacilik alaninda Basel Komitesi BASEL Il standartlari ile bankacilik agisindan sur-
darulebilir gelismeyi sermaye yeterliligi ve bu alandaki riskler agisindan ele almis ve
yayimlamistir.

Sirketler acisindan surdurulebilirlik konusu, surdurulebilirlik kaynakl ortaya ¢ikan
kuresel, makroekonomik, cevresel ve toplumsal trendler ile bunlarla baglantili hukuki
duzenlemelerdeki, degisimlere karsi sirketlerin uyum saglayabilme kapasitesi olarak
Ozetlenebilir. Sirketlerde saglikli bir strdurdlebilirlik uygulamasi igin, surdtrilebilirligin
Uc¢ ayagl olan ekonomik, sosyal ve cevresel parametreler sirketlerin tim temel, stratejik
ve operasyonel stre¢ ve karar alma mekanizmalarina dahil edilmelidir.

Kurumsal strddrdlebilirlik, sirketlerde uzun vadeli deger yaratmak amaciyla, ekonomik,
cevresel ve sosyal faktorlerin kurumsal yonetim ilkeleri ile sirket faaliyetlerine ve karar me-
kanizmalarina uyarlanmasi ve bu konulardan kaynaklanabilecek risklerin yonetilmesidir.

Sirketlerde strdurulebilirligi ele alip degerlendirirken sadece sirketin vizyon ve misyonu
dogrultusunda finansal ve teknolojik yapisini, icinde yer aldig piyasalari ve rakipleri
kapsayan kurumsal yapisini degil sosyal ve cevresel faktorleri de g6z 6ntine almak ve bir
butldn icinde konuya yaklasmak énemlidir. Strdurulebilirlik adina yapilacak faaliyetler,
alinacak dnlemler, sirketler icin olanaklari maksimize ederken, sirketin ana operasyon-
lari, cevre, toplum ve genel ekonomi Gzerindeki olasi olumsuz etkileri minimize etmeyi
saglar.

<

Bugtine kadar gérev yaptigim sirketlerde genel mdiddiriin katilmasini zorunlu kild-
gim iki komite, yetenek yénetimi ve stirddrdlebilirlik komitesi toplantilari oldu.

29

Aclan Acar

TKYD Danisma Kurulu Uyesi
Aclan Acar Stratejik Danismanlik Kurucu

McKinsey'in uluslararasi alanda yaptigl bir arastirmada ankete katilan tst dUzey yetkili-
lerin buyUk bolumu surdurdlebilirligin gercek deger yaratugini; cevap verenlerin %76'si
surdurulebilirligin uzun vadede hissedar degerini artirdigini; cevap verenlerin %50'si de
surdurulebilirligin kisa vadede arti deger yarattigini belirtmis. Ankete katilanlarin %72'si
ise surdurdlebilirligin sirketin kurumsal itibari ve marka degeri icin cok 6nemli oldugu-
nu belirtmistir.

TTK 375/1 hakmunde, yonetim kurulunun devredilemez ve vazgecilemez nitelikte go-
rev ve yetkiler dngortlmustlr. Bu gorev ve yetkilerden ilk ikisine baktigimizda;

Sirketin Ust duzeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin verilmesi
Sirketin yonetim teskilatinin belirlenmesi
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yer almaktadir. Bu da gostermektedir ki yonetim kurulu strdurdlebilirligi ve bir batin
olarak kurumsal yonetim ilkelerini saglamada gerekli gordigu komite yapilanmasini
olusturabilir.

Sirketlerde surdurulebilirligi saglamak Uzere kurulacak surdurdlebilirlik komitesinin
misyonu, sirketin faaliyet alaninda, karar sureclerinin etkinligini ve kalitesini artirmada
yonetim kuruluna destek olarak, sirketin faaliyetlerinin hukuk ve mevzuata, etik deger-
lere, i¢ kontrol prensiplerine ve kurumsal yonetim ilke ve esaslarina uygun icra edilme-
sine destek olmaktir.

TTK'nin Madde 366/2'de “Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak
konularda rapor hazirlamak, kararlarini uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla i¢lerinde
yonetim kurulu Uyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilir.” den-
mektedir.

Kurumsal yonetim kavrami ile yonetime yardimci komite kavrami da daha belirgin ve
islevsel olarak ortaya ¢ikmistir.

Bu da gostermektedir ki, ydnetim kurulu strdrulebilirligi ve bir batun olarak kurumsal
yonetim ilkelerini saglamada gerekli gordugu komite yapilanmasini yonetim kurulunda
alacagl karar cercevesinde olusturabilir. Komiteler yonetim kurulunun profesyonel bir
yaklasimla ve sirket isleri hakkinda en iyi sekilde bilgilendirilmis bir bicimde calismasina
yardimci olur.

TTK Madde 366/I1 uyarinca kurulacak komiteler, yonetim kurulu Uyelerinden olusturu-
labilecegi gibi yonetim kurulu tyesi olmayan kisilerden de olusturulabilir.

Anonim sirket yonetim kurulu tarafindan komiteler icin ayri bir i¢ yonerge hazirlan-
mas! zorunlulugu bulunmamakla beraber, komitelerin daha verimli ¢alisabilmeleri icin
islevsellik agisindan bir yonerge olusturulabilir ve hangi komitelerin kurulacag), komite
Uyelerinin kimlerden secilecegj, komite Uyelerinin gorevleri, gbrev stresi, calisma usul
ve esaslari belirlenebilir.

Surdurdlebilirlik komitesi intiyari bir komite oldugundan Gyelik yapisina iliskin herhangi
bir baglayici hukim bulunmamaktadir.

Surdurulebilirligin kapsam alaninin genisligi dustnuldtginde; finans, insan kaynaklari,
kurumsal yonetim, yatinmci iliskileri, paydas iliskileri, cevre vb. sirketlerin ilgili birimle-
rinin Ust yoneticilerinin ve yonetim kurulunu temsilen bir Uyenin, tercihen bagimsiz
dyenin bu kurulda gorev almasi inceledigimiz 6rneklerde sik gértlen bir uygulamadir.
Yonetim kurulunun strddrtlebilirligini giindemine aldigl ve izledigi sirketler, strdurdle-
bilirligi is sireclerine basari ile entegre eden sirketler haline dontsmektedir.
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Gi{rev Alanlar

Surdurulebilirlik komitesinin kurulmasi ve ¢alisma prensipleri mevzuatimizda net bir
sekilde yer almasa da dolayli olarak sirketlerin bu konuya yillik faaliyet raporlarinda yer
vermesinin énemi ve faydalari vurgulanmaktadir.

Surdurulebilir gevre konusunun dizenlenmesinde 2872 Sayili “Cevre Kanunu” referans
teskil etmektedir.

Anonim sirketlerde strdurdlebilirlik konusunun ele alinip raporlanmasi konusunda ilk
referans; 6102 sayili TUrk Ticaret Kanunu ile 28.08.2012 tarihli “Sirketlerin Yillik Faaliyet
Raporunun Asgari iceriginin Belirlenmesi Hakkinda Yonetmelik” uygulamasidir. Ayrica
TTK'nin 516'1nci maddesinde “Yillik Faaliyet Raporu”nun yonetim kurulunun sorumilulu-
gunda oldugu, yine TTK'nin 514'nct maddesinde anonim sirketlerin, 610'uncu mad-
desinde limited sirketlerin, 565'inci maddesinde ise sermayesi paylara boélinmus ko-
mandit sirketlerin yonetim kurullarinin hesap dénemini izleyen Ug ay icinde bu raporu
hazirlayip genel kurula sunmalari geregi dizenlenmistir.

Sirketlerin Yillik Faaliyet Raporunun Asgarilceriginin Belirlenmesi Hakkinda Yonetmelikte;

Genel Bilgiler

Yonetim Organi Uyeleri ile Ust dlizey yoneticilere saglanan mali haklar
Sirketin arastirma ve gelistirme calismalari

Finansal durum

Riskler ve yonetim organinin degerlendirilmesi

Diger hususlar

boltimleri yer almaktadir. Faaliyet raporunda yukaridaki baslklar altinda ele alinmasi
ongorulen bilgiler sirketin ekonomik sdrdurtlebilirligi kapsaminda degerlendirilebi-
lir. Yonetmelikte ¢evresel, sosyal ve kurumsal yonetime iliskin sorumluluklarin rapor-
lanmasina iliskin bir zorunluluk yoktur. Sirketler sdrdurtlebilirlik konusunu faaliyet
raporlarinin icinde ele alarak ya da bagimsiz strdurdlebilirlik raporlari dizenleyerek,
sirketlerinin orta ve uzun vadeli stratejisini, sirketlerinde kurumsal yonetim ilke ve pren-
siplerine uyumu belgeleyerek sirketin ortaklar, paydaslar ve finans ¢evreleri nezdinde
deger kazanmasini ve sirkete uzun vadede deger yaratiimasini saglarlar.

Sirketlerin dizenledigi:

ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi
ISO 14064 Sera Gazi Yonetim Sistemi
ISO 50001 Enerji Yonetim Sistemi

raporlari yillik faaliyet raporlarinin bir pargasi olarak yayimlanabilmektedir. Strdurd-
lebilirlik konusunda dinyada en ¢ok kabul gormuUs uluslararasi standart merkezi Hol-
landa'da bulunan Global Reporting Initiative (GRI) tarafindan gelistirilen raporlama for-
matidir. “Sustainability Reporting Guidelines” 2015 yilinda glincellenerek G4 versiyonu
ydrarltge girmistir.
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Borsaya kote sirketler icin, 2013 yilinda Borsa istanbul ve Ethical Investment Research
Services Limited (EIRIS) arasinda sirketlerin cevresel, sosyal ve kurumsal yonetim ko-
nularindaki performanslarini baz alan “BIST Surdurulebilirlik Endeksi” olusturulmustur.
Halihazirda bu endeks c¢alismalari Refinitiv ile strdurtlmektedir. Bu endeksle amag-
lanan, Borsa Istanbul'da islem géren ve kurumsal strdurdlebilirlik performanslar Gst
seviyede olan sirketlerin yer alacagi bir endeks olusturulmasidir.

Sirketlerin endeks kriterlerine uyumlari degerlendirilirken karsilamalari beklenen kriter
ve indikatorlerin listesi “BIST Surdurulebilirlik Endeksi Arastirma Metodolojisi” doku-
maninda yer almaktadir. Endeks, yatirimailar icin sturdurdlebilirlik ve kurumsal sosyal
sorumluluk ilkelerini benimseyen sirketleri ayirt edip bu sirketlere yatirim yapmalarini
saglayacak bir arag, varlik yoneticileri icin strdurtlebilirlik ilkelerine dayali fonlar, borsa
yatirm fonlari ve yapilandinilmis tGrdnler gibi cesitli finansal trtnler ¢ikarmalari igin bir
gosterge sunmaktadir.

Turkiye Bankalar Birligi Strdurtlebilir Blylmede Finansal Sektérin Rold Calisma Gru-
bu tarafindan, sturdtrdlebilir kalkinmaya bankacilik ve finans sektériindn verecegi kat-
kida iyi uygulamalari iceren bir rehber/kaynak dokimani hazirlanmistir. Hazirlanan bu
dokimanda bankacilik ve finans sektortne iliskin surdurdlebilirlik iyi uygulamalari, bas-
lica yedi ilke kapsaminda yapilandiriimistir:

ilke 1: Bankacilik Faaliyetlerinden Kaynaklanan Cevresel ve Sosyal Riskin Etidi ve Yo-
netimi

ilke 2: Bankacilik Sektérinin i¢ Etkilerinin Yonetimi
ilke 3: insan Haklari ve Calisan Haklari

ilke 4: Paydas Katilimi ve iletisim

ilke 5: Kurumsal Yénetim

ilke 6: Kapasite Gelistirme

ilke 7: izleme ve Raporlama

Surdarulebilirlik komitesi yapilanmasi ve ¢alisma prensipleri konusunda Ulkemizde ya-
yinlanmig bir mevzuat s6z konusu degildir.

Diger komitelerden farkli olarak strdurulebilirlik komitesi sirket ile ilgili pek ¢ok alani
ilgilendiren calismalar izledigi ve koordine ettigi icin calisma prensipleri belirlenmis ol-
maldir. Uyeler yil icinde komite calismalarina belli bir zaman ayirmali ve strddrtlebilir-
lik konusundaki gelismeleri degerlendirebilmelidirler. Degerlendirilecek konular strate-
jik planlama, surdurulebilirlik projeleri ve raporlamasindaki gelisme ve ilerlemeler gibi
Yonetim Kurulunun ilgi ve onayini gerektiren konular oldugundan, komitenin baskani
tercihen bir yonetim kurulu Gyesi olmali ve bu toplantilar ydnetim kurulu toplantilarinin
dncesi ya da sonrasina planlanmalidir.



TKYD M. Tlrkiye REE
Uluglararas) HlBs Kurumsyal m
Kurumsal EEE> Yonetim BEEER
Yonetim HB” |11
Enstitlisi " Dernedi mmm

=

Ne mutlu ki, sdrddrtlebilirligi tim boyutlariyla 6zinde barindiran bir is modeli ile
calisiyoruz. Sdrddrdlebilirlik stratejisi, politika ve hedeflerin belirlenmesi, perfor-
mansin izlenmesi ve denetlenmesinden sorumlu Yénetim Kuruluna bagli calisan
Surddrdlebilirlik Komitemiz bulunuyor. Tum is kollarimizi kapsayacak sekilde olug-
turdugumuz yedi adet calisma grubumuz ile, bu hedeflerin is planiarina déndstu-

rilmesini ve uygulanmasini saglyoruz.

Duygu Yilmaz

Stitas Yonetim Kurulu Uyesi
TKYD Ydnetim Kurulu Baskan Yardimcisi

SURDURULEBILIRLIK YONETIMI
ORGANIZASYON SEMASI

YONETIM KURULU

SURDURULEBILIRLIK
KOMITESI

SURDURULEBILIRLIK
KOORDINASYON VE ILETiSiM
ALT KOMITESI

CALISMA GRUPLARI

GIDA VE KURUMSAL
BESLENME YONETIM

AR-GE VE TEDARIK
iNOVASYON ZiNCiRi

Sekil 1: Sttas'ta Sarddirdlebilirlik Organizasyon Yapisi

* |K: Insan Kaynaklari - ISG: Is Sagligi Guvenligi
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Surdurulebilirlik komitesini olusturmus ve calistiran sirketlerde, ¢zellikle “Entegre Ra-
por” yayinlamaya baslayan sirketlerde strdurulebilirlik komitesi mali yil sonunda Enteg-
re Raporu yonetim kurulu onayina sunmaktadir. Bu raporun hazirlanmasi agamasinda
surdurulebilirlik komitesi ve onu destekleyen sirketteki is birimlerinin yoneticilerinden
olusan alt komite en az U¢ ayda bir toplanmakta ve hedefleri ve raporun gelisimini
degerlendirmektedir.

Uygulamada Karsilasilan Sorunlar ve En iyi Uygulamalar

Onemi dncelikle uluslararasi kuruluslar tarafindan dile getirilen stirdirlebilirlik konu-
su Turkiye'de gittikce daha fazla gindeme gelmektedir. Strdurulebilirlik endekslerinin
diger endekslerden pozitif olarak ayrismasi, sorumlu yatirimlarin artik trilyon dolarlarla
ifade edilmesi bunu hizlandirmistir. Bu konuda basta AB Yesil Direktifi olmak Uzere diger
direktiflerin ve tim cevresel mevzuatin sirketleri her taraftan kusattiklar gorulmektedir.

Halka acik sirketlerin ise gtindeminde surdurulebilirlik konusu 2020 yilinin sonundan
beri cok daha fazla yer almaktadir:

SPK’'nin 02.10.2020 tarihli duyurusu

03/01/2014 tarih ve 28871 sayili Resmi Gazete'de yayimlanarak ydrurlige giren II-
17.1 sayill Kurumsal Yonetim Tebliginde halka acik ortakliklarin Cevresel, Sosyal,
Kurumsal Yonetim ¢alismalarini ydratdrken agiklamalari beklenen temel ilkelerin
(Strdurtlebilirlik ilkeleri Uyum Cercevesi) menfaat sahipleriyle paylasilabilmesini
teminen Kurumsal Yonetim Tebligi'nin 1 ve 8 inci maddelerine gerekli eklemelerin
yapildigl “Kurumsal Yonetim Tebligi (1I-17.1)Ynde Degisiklik Yapiimasina Dair Teblig
(1I-17.1.a)" Resmi Gazete'de yayimlanarak ydrarlige girmistir.

Kurumsal Yonetim Tebligi'nin 1 ve 8'nci maddelerine yapilan ilave ile;

Surdurulebilirlik ilkelerinin uygulanma alani bakimindan Tebligin 1 inci maddesi-
nin ikinci fikrasinda yer verilen “...(a) Paylari borsada islem gérmeyen halka acik
ortakliklar, (b) Paylari Ulusal Pazar, ikinci Ulusal Pazar veya Kurumsal Urtinler Pa-
zari disindaki diger pazar, piyasa veya platformlarinda islem goren ortakliklar, (c)
Paylarinin ilk defa halka arz edilmesi ve/veya borsada islem gdrmeye baslamasi
icin Kurula bagvuran/basvurulan ortakliklardan; paylari Ulusal Pazar, ikinci Ulusal
Pazar veya Kurumsal Urlinler Pazari disindaki diger pazar, piyasa veya platform-
larinda islem gorecek olanlar ile (¢) 7/8/1989 tarihli ve 89/14391 sayili Bakanlar
Kurulu Karariyla yararlige konulan Turk Parasi Kiymetini Koruma Hakkinda 32
sayili Karara gore disarida yerlesik sayilan ortakliklar...” disinda kalan ortaklikla-
rin, kurumsal yénetim ilkelerine uyum raporlamalarinda, Strddrtlebilirlik ilkeleri
Uyum Cercevesi kapsamindaki agiklamalara yer vermeleri,

Ortakliklar tarafindan yillik faaliyet raporlarinda, diger hususlarin yaninda, sur-
durdlebilirlik ilkelerinin uygulanip uygulanmadigina, uygulanmiyor ise buna ilis-
kin gerekeeli aciklamaya, bu ilkelere tam olarak uymama dolayisiyla cevresel ve
sosyal risk yonetiminde meydana gelen etkilerin neler olduguna iliskin bilgilerin
acgiklanmasi 6ngortlmektedir.

Surdurualebilirlik ilkelerinin uygulanmasi gonulltltk esasina dayali olup, strdurd-
lebilirlik ilkelerine iliskin Strdtrdlebilirlik ilkeleri Uyum Cercevesi hazirlanmistir.
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SPK'nin 23.06.2022 tarih ve 34/977 sayili karari uyarinca; SPKnin 23.06.2022 tarih ve
34/977 sayili karari ile 11-17.1 sayil Kurumsal Yonetim Tebligi uyarinca paylari Borsanin
Ana Pazar, Yildiz Pazar ve Alt Pazar’'nda islem goren ortakliklar tarafindan surdurile-
bilirlik ilkeleri uyum cercevesi kapsaminda yapiimasi gereken aciklamalarin, 2022 yili-
na iliskin raporlamadan itibaren kullaniimak tzere, Kamuyu Aydinlatma Platformunda
yer alan Surdurdlebilirlik Raporu sablonu kullanilarak yapilmasina karar verilmistir. Bu
kapsamda, uygulanmasi gonullilik esasina dayali olan strdirtlebilirlik ilkelerine uyum
durumunun Sdrdurdlebilirlik Raporu sablonu kullanilarak, yillik olarak finansal raporla-
rin bildirim suresi icinde ve her halUkarda genel kurul toplanti tarihinden en az 3 hafta
once raporlanmasi gerekmekte olup, anilan sablona faaliyet raporlarinda da yer veril-
mesi hususu sirketlerin takdirine birakilmistir. Bunun yaninda, yillik faaliyet raporunda
[1-17.1 sayilh Kurumsal Yonetim Tebligimin “Kurumsal yonetim ilkelerine uyum raporlar”
baslikli 8inci maddesi ¢ercevesinde gerekli aciklamalar yapilacaktir.

Bu cercevede sirketlerin raporlanmasi istenen dért bélimden ilki olan Genel ilkeler
karsimiza su sekilde cikmaktadir:

sardiirilebilirlik ilkeleri Uyum Cercevesi

Genel ilkeler
A1. Strateji, Politika ve Hedefler

Arka plan: |Gerekce: |Telafiedici |Gelecekte
Sirkete Sirketin | eylem: uyma plani
ozgl tercihine | Riskin azal- | olup olmadi-
durumun |iliskin tilmasini g1: Uyumsuz-
ve sirketin | makul ve |ve farkli bir | luk durumu-
ilkeden anlagila- |yontemle |nunzamanla
ayrilmayi bilir bir | ayniamaca | sinirli olup
tercih gerekce |ulasil- olmadiginin
etmesine  |sunul- masini ve sirketin
neden olan | masi saglayacak |ilgili ilkeye
gelisme- alternatif | gelecekte
lerin arka aksiyonla- | uyma niye-
planinin rin belirtil- | tinde olup
kisaca be- mesi olmadiginin
lirtilmesi belirtilmesi

Yoénetim Kurulu CSY 6ncelikli konularini, risklerini ve firsatlarini belirler ve buna
uygun CSY politikalarini olusturur.

S6z konusu politikalarin etkin bir bicimde uygulanmasi bakimindan; Ortaklik ici
yonerge, is prosedurleri vs. hazirlanabilir.

Bu politikalar icin Yonetim Kurulu karari alir ve kamuya agiklar.

CSY politikalarina, risk ve firsatlarina uygun Ortaklik Stratejisini belirler.

Ortaklik stratejisi ve CSY politikalarina uygun kisa ve uzun vadeli hedeflerini belirler
ve kamuya agiklar.
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A2. Uygulama / izleme

CSY politikalarinin yiratilmesinden sorumlu komiteleri/birimleri belirler ve
kamuya aciklar.

Sorumlu komite/birim, politikalar kapsaminda gergeklestirilen faaliyetleri yilda en
az bir kez ve her haltkarda Kurul'un ilgili dizenlemelerinde yillik faaliyet raporla-
rinin kamuya agiklanmasi icin belirlenen azami sureler icerisinde kalacak sekilde
Yénetim Kuruluna raporlar.

Belirlenen kisa ve uzun vadeli hedefler dogrultusunda uygulama ve eylem planlari-
ni olusturur ve kamuya agiklar.

CSY Kilit Performans Gostergelerini (KPG) belirler ve yillar bazinda karsilastirmali
olarak agiklar.

Teyit edilebilir nitelikteki verilerin varligi halinde, KPG'leri yerel ve uluslararasi sek-
tor karsilastirmalariyla birlikte sunar.

is stireclerine veya triin ve hizmetlere yonelik strdarilebilirlik performansini
iyilestirici inovasyon faaliyetlerini aciklar.

Bu ¢ercevede de agik bir sekilde goruldugu Uzere halka agik sirketlerce strdurdlebilirlik
konusunun ele alinacagl bir komite/birim tanimlanmasi gerekliligi karsimiza ¢ikmak-
tadir. Ancak uygulamada, uygulamanin da ilk yili olmasi nedeniyle, strdurdlebilirligin
yonetim kurulu altinda yapilandirilan bir komiteyle degil de cesitli birimlerin katilimiyla
olusturulan calisma gruplari vasitasiyla yurttuldugu gortlmektedir. Bunda yonetim ku-
rulu bunyesinde kurulan komitelerle ilgili olarak sermaye piyasasi mevzuatinda tanim-
lanan komitelerin uymalari gereken mevzuatin, kurulmasi mevzuatca zorunlu olmayan
komiteler icin de gecerli olup olmadiginin bilinmemesi de yatiyor olabilir.

Yine az sayida olmakla birlikte, strddrulebilirlikle ilgili sorumluluklarin kurumsal yone-
tim komitesine devredildigine de uygulamada rastlanmaktadir.

Surdurdlebilirlik calismalarinda sirketlere yol gdsterecek cesitli sivil kurum kuruluslari
(STK) bulunmaktadir. Sirketlerin bu STK'larla yapacaklari is birlikleri siphesiz her seye
sifirdan baslamalarinin 6ntine gececek ve basta sirketler olmak tzere topluma strdu-
rulebilirlik alaninda yeni degerler kazandiracaktir.
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Bizler Lila Kagit olarak basta TEGV (Tirkiye EZitim Goénullileri Vakfi) olmak lzere
cesitli STK'larla surddirtilebilirlik konusunda uzun yillardir ¢calistyoruz ve bu is birlik-

lerinin gelismeye acik olduguna inaniyoruz. , ’

Aydin Ogiicii

Lila Kagit A.S. Yonetim Kurulu Uyesi

6. Etik Komitesi

Yasal Cerceve ve Kurulusu

Etik komitesi TUrkiye'de gerek Turk Ticaret Kanunu gerekse de diger mevzuatla duzen-
lenmemis olup kurulmasi zorunlu olan bir komite degildir.

Is etigi, ahlak normu ve kurallarinin is hayatinda isletmelerde, kuruluslarda uygulanmasi
ile ilgilidir. Sirketin yonetiminde sirketin ¢ikari tek ilgili nokta degildir. "Sirketin iliskili ol-
dugu baska kisileri, calisanlar, mUsteriler, sirket ile is goren baska sirketler, topluluklar,
politik drgutler, sendikalar vb. timu de gerekli oldugunda sirket kararlarinda dikkate
alinmasi gereken yanlardir.” (Edward Freeman)

Is etigi bireyin ve toplumun refahini ve iyiligini yikselten is davranislarinin neler oldugu-
nu arastirir. Peki etik insan/sirket degerleri, prensipleri nelerdir?

Durdstluk

Namus

Guvenilirlik

Sadakat

Tarafsizlik

Baskalarinin haklarini 5nemsemek ve saygl gostermek
Hukuka saygi
Mukemmeliyete taahhut
Liderlik

Seref

Ahlak

Hesap verebilirlik

Etik kod ise sirket tarafindan, sirket yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin mevcut ve gelecek-
teki davranislarina rehberlik etmesi icin hazirlanan yazil kurallar buttnuddr. Sirketler
etik kodlarini olustururken oncelikle “kurumsal yonetim ilkelerini”, kiresel ilkeler s6z-
lesmesinde belirtilen temel ilkeleri ve sirketin misyon, vizyon ve degerlerini gdz dnine
almalidir.
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Etik konusunu ¢ok ciddiye aliyoruz, bu noktadan hareketle en kisa strede etik kodla-
ri calisanlara yansitmak icin etik degerleri tekrar yazili hale getirecegiz.

Aydin Ogiici

Lila Kagit A.S. Yénetim Kurulu Uyesi

Sirketin etik kodlarinin olusturulmasinda sirket faaliyetlerinde yer alan tim birim yo-
neticilerinden olusan bir ¢calisma grubunun bu taslagl olusturmasi ve ydnetim kurulu
onayina sunmasi dnemlidir. Onaylanan etik kodlarin yonetimi, sikayetlerin alinmasi ve
degerlendiriimesi ve sonu¢lanmasi slregleri ise operasyonel birim yoneticileri disinda
mevzuat, hukuk, insan kaynaklari, yatirimecr iliskileri, ydnetim kurulunu temsilen bir ya
da birden fazla Uyeden olusan bir kurul tarafindan yonetilebilir.

Etik komitesi, etik kodlarin olusturulmasi ve gincellenmesi konusunda gundemle top-
lanabilir. Etik komitesine gelecek sikayet, duyum ve ihbarlar icin ise bu bilgi kendilerine
ulastiginda toplanir.

Sirketin operasyonlariniyéneten, buna bagli kararlarini alan yoneticilerin etik kurul Gye-
si olmasi ¢ok kabul géren bir uygulama degildir. Etik kurulun tarafsiz olabilmesi ve karar
alabilmesi agisindan; insan kaynaklari, denetim, hukuk, uyum gibi gunltk isleyisten so-
rumlu olmayan birimlerin yoneticilerinin bu kurulda bulunmasi daha uygun olacaktir.

Gorev Alanlar:

Etik komitesi sirketin uyacagi etik kurallari, sirket ve ¢alisanlarinin bu kurallara uymasini
saglayici bilgilendirmelerin neler olacagini, bu kurallara uyulmamasi halinde takip edile-
cek surecleri tanimlar ve uygulatir.
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2013 yilindan bu yana, sadece Grubumuzun ¢alisanlarini degil, birlikte ¢alistigi-
miz tim is ortaklarimizin etik ilkelerimizi anlayip benimsemeleri, is etigi kiltirdindn
yerlesmesi ve gelismesi icin etik egitimleri veriyoruz. Bu egitimler, ise giren her ¢ali-
sana oryantasyon programi kapsaminda verilen etik egitimi ile basliyor. Etik Stitas
Web Sitesi, tim paydaslarimizin anonim sekilde bildirim yapabilmelerine ve basvu-
rularini takip etmelerine olanak saglar. Bu bildirimler, gizlilik anlasmasi yapilmis,
bagimsiz bir sirket tarafindan, kendilerine ait sistemlerde toplanir ve yalnizca Etik
Kurul Gyeleriyle paylasilir. Gelen bditin bildirimler, her hafta toplanan Etik Kurul
tarafindan degerlendirilir ve bildirim sahibine geri dénds saglanir. , ,

Duygu Yilmaz

Stitas Yénetim Kurulu Uyesi
TKYD Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi

Etik Kurulun gorevleri asagidaki gibi detaylandirilabilir:!

Etik programin anlasilmasi, uygulanmasi ve gelistiriimesi icin gerekli aksiyonlari
planlamak, liderlik yapmak,

Etik dokimanlarin, politika ve prosedurlerin olusturulmasi ve dizenli olarak goz-
den gecirilmesi konusunda inisiyatif almak,

Etik ilkelerin 6n plana ¢ikarilmasi, etik bilincin artirlmasi ve herkes tarafindan
uygulanmasi konusunda gerekli faaliyetleri planlamak,

Etik egitimleri planlamak ve gerceklestiriimesini saglamak,

Etik konusundaki sorulari cevaplamak ve danisman gorevi Ustlenmek,

Bildirilen ya da kendisi tarafindan ortaya ¢ikarilan uygunsuzluklar ve ihlalleri in-
celemek ya da incelenmesini saglamak,

Sirketin etik programi konusunda dutzenli raporlama yapmak

25 Mayis 2004 yilinda yurdrltge giren 5176 sayili kanunla, yalnizca bazi kamu gorevlile-
rini kapsayan Kamu Gorevlileri Etik Kurul'u kurulmustur. Ozel Sirketler icin etik kurulun
varligi mecburi olmamakla beraber, bu komitenin varliginin saydamlik, hesap verebilir-
lik ve tarafsizlik gibi kurumsal yonetim ilkelerine uyuma katki saglama yontinde avantaj-
larr géralduginden, cogu 6zel sirket farkli adlar altinda da olsa (Etik Kurul, Etik Komites,
Is Etigi Uyum Komitesi vb.) bu olusumu baslatmistir.

' Cigdem GURER, CFE, SMMM “Etik Kurulum Olmadan Asla” yazisindan alinti.
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Sirketler tarafindan olusturulan etik komitesi calismalarina ve olusturulan etik kural-
lara 2000 yilindan bu yana 160'tan fazla tUlkeden 9.000'in Uzerinde kurumsal katilimci
ve paydasin imzasiyla dinyanin en biyuk gonulld kurumsal sorumluluk girisimi olan
“Kiresel ilkeler Sozlesmesi” tarafindan belirlenen asagida verilen 10 temel ilke isik tut-
maktadir.

insan Haklari Baghg

ilke 1:is duinyasy, ilan edilmis insan haklarini desteklemeli ve bu haklara saygi duymali
ilke 2: Is duinyas, insan haklari ihlallerinin sug ortagi olmamali

Calisma Standartlari Baghgi

ilke 3: Is duinyasi calisanlarin sendikalasma ve toplu mizakere ¢zgUrligint destekle-
meli

ilke 4: Zorla ve zorunlu isci calistirimasina son verilmeli

ilke 5: Her turli cocuk isci calistinimasina son verilmeli

ilke 6: Ise alim ve ise yerlestirmede ayrimailiga son verilmeli

Cevre Bashgi

ilke 7:Is duinyasi cevre sorunlarina karsl intiyati yaklasimlari desteklemeli

ilke 8: Is dlinyasi cevresel sorumlulugu artiracak her tirl faaliyete ve olusuma destek
vermeli

ilke 9: is diinyasi cevre dostu teknolojilerin gelismesini ve yayginlasmasini desteklemeli
Yolsuzlukla Miicadele Bashgi

ilke 10: Is diinyasi riisvet ve harac dahil her tirlii yolsuzlukla savasmali

Uygulamada Karsilasilan Sorunlar ve En iyi Uygulamalar

Turkiye'de yolsuzlukla mtcadele gibi konularda 6nct uygulamalara imza atan ulusla-
rarasi sirketler tarafindan uzun yillardir hayata gecirilen ve uygulamada etik kurul, etik
komite gibi adlarla faaliyet gésteren bu birim, aslinda yonetim kurulu binyesinde fa-
aliyet gosteren ve sinirlart mevzuatla ¢izilen komiteler arasinda yer almamaktadir. Bu
komitenin denetimden sorumlu komite altinda bagimsiz bir birim olarak faaliyet gos-
terdigi de olmaktadir.

Etik Komitesimin bagimsizhigi da en dnemli hususlarin basinda gelmektedir. Bu nedenle
bu komitenin nasil konumlandirildig ve kime rapor edildigi bagimsizligini destekleyecek
sekilde kurgulanmalidir.
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Etik konulari etik komitesinde gormek isterim. Etik komitesi sadece bana rapor eder.

29

Ahmet Cemal Dordinci

Akkok Holding Yonetim Kurulu Uyesi ve lcra Kurulu Baskani

V. Komitelerle ilgili En lyi Uygulamalar

Komitelerin sirkete katki saglayabilmeleri icin 6ncelikle yonetim kurulunun bu konuya
inanmasi ve bu anlayisin bir kdltir olarak yukaridan asagiya inmesi gerekir. Bunun-
la birlikte var olan komitelerin seslerini yonetim kuruluna yeteri kadar iletebilmeleri
de ¢ok 6nemlidir. Bu nedenle bazi buyuk sirketlerde her yonetim kurulu toplantisinin
ilk gindem maddesi komiteler olarak belirlenmis durumdadir. Bu sirketlerde yonetim
kurulu bunyesindeki tim komitelerin baskanlari yonetim kurulu toplantisinin basinda,
komitenin ¢alismalariyla ilgili gtincel bilgi vermektedirler. Bu da yonetim kurulunun, ko-
mitelerin faaliyetleriyle ilgili konularda bilgilenmelerini ve kimi zaman komite faaliyetle-
rine yon vermelerini saglarken, komitelerin de yonetim kurulunun etkinliginin artmasini
saglamada énemini artirmis olmaktadir.

Y

Bizde kurumsal yénetim komitelerine CEQ, CFO, Yatirimci fliskileri Midlirt, grup
CFO'su katiliyor. Kurumsal yénetim derecelendirme raporunda yer alan eksiklikleri
tamamlamak icin gerekli aksiyonlar giindemde dnemli yer tutuyor. , ,

izzet Karaca

Anadolu Grubu Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi

Turkiye'de komitelerin hazirladigi raporlar zaman zaman yonetim kurulu gindeminde
kisa geciliyor. Oysaki 6nemli konular yonetim kurulunda kapsaml olarak tartisiimali-
dir. Bunun altinda yatan en buytk neden, komitelerin islevlerinin ve gérevlerinin yeteri
kadar bilinmiyor olmasidir. Karar almak i¢cin 6nce isin mutfagini hazirlamak gerekiyor,
sonra yénetim kurulunda karar streci geliyor. iste bu noktada, isin mutfagini hazirla-
mak da komitelere dusuyor.
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Komitelerden saglanan faydayr artirmak icin komitelerde dogru insanlarin isin paydas-
lari ile iletisim halinde ¢alismasl esastir. Bu noktada ge¢miste yasanmis kotl tecribe-
lere de aslinda bir gelisim firsati olarak bakilmali, ayni sekilde hissedarlar arasinda bir
sorun yasandiginda da sirketin menfaatine bakilmalidir. Nitekim hisse sahibi olmak
sirketin sahibi olmak degildir. Yine bir baska konu da komitelerin calismalarina etkinlik
kazandirmak icin ¢esitli konularda ilgili calisanlarin toplantilara davet edilmeleridir. Bu
aslinda Ust yonetime bir ¢esit motivasyon ve kogluk gibi olmakta, ayni zamanda ¢a-
lisanin ve dolayisiyla sirketin komite ve komitenin ¢alismalariyla ilgili farkindaligini da
artirmis olmaktadir.

<

Turkiye'de kurumsal yénetim denince hala bunun sadece blyik sirketlerin tekelin-
de oldugu saniliyor. Oysaki kurumsal ybnetimi orta 6lcekli sirketlere indirmeliyiz.
Bu elbette bir giinde tamamlanabilecek bir konu degil, bu bir degisim stireci ve
bunu bugtinden yarina yapamayiz. Ama bu dondstim icin gereken planlamayi

baslatabiliriz. , ’

Ahmet Cemal Dordunci

Akkok Holding Yonetim Kurulu Uyesi ve Icra Kurulu Baskani

Komitelerin etkinligi icin calisma esaslari cok dnemlidir. Sadece komite ¢alisma esaslar
degil, aslinda bir sirketin varligi ve strdtrulebilirligiicin, gerekli tim prosedurler ve yetki
limitleri hazirlanmis olmalidir. Bu durum bir komiteye bagli olmamali, sirketin DNA'sinda
zaten olmalidir. Bu da sirketlerde kurumsal yonetim kultdrinun yayginlasmasinda
fayda saglar.

<

Turkiye'de bircok sirkette komitelerin ¢calisma esaslari mevzuat degismedikce dtizenli
olarak gbzden gecirilmiyor. ABD'de ise 6nemli tim proseddirler diizenli olarak tarti-
silir, gézden gecirilir, yonetim kuruluna sunulur ve degerlendirilir. Aslinda bunun icin
yurt disinda kullanilan bir iyi uygulama da var: Hazirlanan ve onaylanan prosedtir-
lerin bir son kullanma tarihinin olmasi. Turkiye'de de boyle yapilirsa bu sayede za-
maninda hazirlanmis, unutulmus, glincellenmemis bircok proseddr, ¢alisma esasi
tekrar masaya yatirilarak hayata kazandirilmis olur. ’ ’

Ahmet Cemal Dorduinct

Akkok Holding Yénetim Kurulu Uyesi ve lcra Kurulu Baskani
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Kurumsal yonetim dendiginde en 6nemli konulardan biri de bagimsiz yonetim ku-
rulu Gyeligi. Bu konuda sirketin gormedigini gorecek Uyelerin secimi olduk¢ca 6nem
kazaniyor. Bu noktadan hareketle 6zellikle bu konuda faaliyet gosteren basta TKYD
olmak Uzere sivil toplum kuruluslarinin bagimsiz yonetim kurulu dyeliginin kurumsal
yonetim icin vazgecilmez konumunu surekli gindemde tutmalari, cesitli egitimler, iyi
uygulamalarin anlatimi, paneller ve yayinlar ile sik sik kamuoyunun gindemine getir-
meleri, bu anlayisin Ulkemizde yayginlasmasi ve hakkini verecek sekilde yerlesmesi icin
de 6nemlidir.

Turkiye'de komite raporlari ydnetim kurulu giindeminde genellikle sadece bilgi ola-
rak paylasiliyor. Oysa, énemli konular yénetim kurulunda kapsamli olarak tartisil-
mali. Ayrica, kanunen gerekli olan komitelerin disina ¢ok az yerde cikiliyor. Elbette
komite sayisinin ¢cok fazla olmasi da kararlarin yénetim kurulu yerine komitelere
devredilmesi riskini artirip ve yénetim kurulunun bdtine hakim olmasini gtilestire-
bilir. Ancak, temel amacin kuruma duyulan giiveni artirmak ve sirkette iyi yénetimin
strddrdilebilirligini saglayacak gbzetimi yerine getirmek oldugu gézden kagirilima-
mali. Bu nedenle, basta stratejik riskler olmak tizere kurum kiltiriindeki degisimler,
ust dtizey yonetimin yedeklenmesi, paydaslarin beklentileri, scirddrdlebilirlik, kurum-
sal deger ve ilkelere uyumun gézetilmesi gibi konularin derinlemesine degerlendi-
rilmesini saglamak tizere komite sayisini artirmaktansa mecburi olan komitelerin

gorevleri arasinda yer verilebilir. ’ ’

Dr. Yilmaz Arguden

ARGE Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Aslinda konu bu noktada, kurumsal yonetiminin benimsenmesinde yatiyor. Bagimsiz
yonetim kurulu Uyelerinin, komitelerin etkin bir sekilde islemesinin sirkete olan fayda-
sina inanan hissedarlarin sayisinin artmasiyla bu konuda ilerleme saglanacak. Nitekim
eskiden yonetim kuruluna bagimsiz yonetim kurulu dyesi olarak daha kolay anlasa-
bilecegine inanan kisileri davet eden hissedarlar, bugn “Kimi alsam fayda saglarim?”
dusuncesiyle hareket ediyorlar.
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Aile sirketlerinde son yillarda kurumsallasma ¢abalarini gézlemliyorum. Aile sirket-
lerinin de profesyonellere bakislari degisti, aile liyeleri artik daha cok operasyondan
yonetime dogru gegiyorlar. Bizim sirketimizde iki bagimsiz yonetim kurulu dyesi
var; biri i¢ Denetim Komitesi Baskani, digeri ise strdtrtilebilirlik faaliyet sisteminin

basinda. , ,

Orhan Turan

ODE Yalitim Yonetim Kurulu Bagkani
TUSIAD Bagskani

Qe

Yonetim kurulu toplantilarinin basinda ve/veya sonunda gerceklestirilmesi faydali
olan sadece lyelerin katiim sagladigi (in-camera session) toplantilar hari¢ olmak
tzere CEQ bdttin komite toplantilarina ve yénetim kurulunda kararlarin alindigi
toplantilara katilmalidir, eger katilamiyorsa da komitelerin hazirladigi tiim raporlar
CEOYa mutlaka gitmelidir. Burada temel amag, ydnetim sorumlulugunu Ustlenen
kisinin sadece performanstan degil, ayni zamanda kurumun risklerini tespit edip
surddrdilebilirligini saglayacak uygulamalari da hayata gecirilmesinden sorumlu

olmasinin saglanmasidir. , ’

Dr. Yilmaz Arguden

ARGE Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani
TKYD Danisma Kurulu Uyesi

Ayni komite Uyeleri gibi, komite baskanlarinin da komitenin etkili isleyisinde dnemi ¢ok
buyUk. Nasil ki, kurumun cikarini degil de ortagin ¢ikarini koruyan iyi bir yénetim kurulu
Uyesi degildir; ayni sekilde komite baskani da yediemin olarak kurumun ¢ikarini koru-
mak zorundadir. Paydastan ¢ok kurumunun bitdnlGginun ¢ikart dnemlidir ve bununla
ilgili cikabilecek olan ¢ikar ¢catismalarinin énlenmesi noktasinda komite baskaninin ¢ok
dikkatli olmasi ve komiteyi yonlendirmesi gereklidir. Komite baskaninin bir bagka dnem-
li sorumlulugu da komitenin raporlarini ydnetim kuruluna sunmasidir.
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Sirketlerin danismanlardan ve bagimsiz ydnetim kurulu Gyelerinden yeteri kadar
faydalanmayi bilmediklerini distindyorum. ’ ,

Orhan Turan

ODE Yalitim Yénetim Kurulu Bagkani
TUSIAD Baskani

Bilindigi Uzere sirketlerde yonetim kurulunun bir sekretaryasi bulunmaktadir. Komite-
ler de toplanti kararlarinin, tutanaklarinin ve rapor formatlarinin hazirlanmasinda bu
sirket sekretaryasindan destek alabilir. Komite hazirliklari da ayni yonetim kurulu top-
lantilari gibi titizlikle yapiimali, altyapr hazirlanmali ve ayni titizlikle yonetim kuruluna
sunulmalidir. Nitekim, komite yonetim kuruluna altyapiyl hazirlayan organdir. Toplanti-
larin gindemli yapilmasl, konularin 6nceden paylasilmasi Snem tasimaktadir. Komitele-
rin iyi calistig bircok sirkette komitelerin yillik takvimi sene basinda belirlenerek komite
Uyelerinin takvimlerine islenmektedir. Her bir toplantinin giindem ve ilgili ekleri en az
bir hafta 6nce dagitiimaktadir.

Bazi sirketlerde komitelerin zaman zaman birlestiriimesi s6z konusu olabiliyor. Boyle
durumlarda élcek buyik énem tasiyor. Ornegin 10-15 kisilik bir yénetim kurulunun
bunyesinde, cok daha fazla sayida komite kurulabiliyor. Ancak bdyle bir durumda bu
sefer bu komiteleri senkronize edecek bir yapi kurmak gerekiyor. Nitekim komitelerin
birbirleri ile temasta olmasi ve entegre olmalari dnemli. Ozellikle daha kiiclk yone-
tim kurullarinda komite sayisini artirmaktansa mecburi olan ¢ komiteye diger konular
dagtilabilir. Mevzuat geregi zorunlu olarak ayri kurulmus olan komiteler ise érnegin
yilda bir veya iki kere ortak toplantilar gerceklestirebilir. Yine ayni sekilde, mecburi olan
komitelerin disina ¢cok az yerde ¢ikiliyor. Bu konuda herkes icin gecerli bir kural yok,
sirketlerin yonetim kurullarinin btnyesinde olusturacaklari komiteleri; sirketin yapisi,
beklentileri ve ihtiyaclarina gére belirlemesi gerekiyor.

69



70

Yonetim Kurullarinin Etkili Isleyisinde Komitelerin Roli

VI. Son So6z

Turkiye yonetim anlaminda bir donisim geciriyor. Bu donisimde en ¢ok fayda sag-
layan kurumsal yonetim alaninda yasanan gelismeler oldu. Bagimsiz Uye zorunlulugu,
SPK tarafindan ilk kez yururlage konuldugunda, bu diizenlemenin énemi hemen anla-
silmamis olsa da, bugln sirketler bagimsiz yonetim kurulu Uyelerine bir katma deger
olarak bakmaya basladilar.

Ayni dondsum ve degisim ise komiteler tarafinda yeterince karsilik bulmadi. Denetim-
den sorumlu komite ve riskin erken saptanmasi komiteleri yonetim kurulunda biraz
daha fazla benimsenirken bu komitenin disinda kalan kurumsal yonetim komitesinin
ise TUrkiye'de yeteri kadar i¢sellestirilememis oldugunu goriyoruz.

Turkiye'de komitelerin islevi ve gorevi yeteri kadar bilinmiyor, bu nedenle de yonetim
kurulu her konuya yeteri kadar zaman ayiramadigl icin komitelerden yeteri kadar ya-
rarlanamiyor. Oysaki komitelerin kurulma amaci bu konularin giindeme alinmasini ve
bagimsiz bir gdzle tartisiimasini ve tavsiye Uretilmesini saglamaktir. Bazi sirketlerde ise
komitelerin 6zenle hazirladiklari raporlar yonetim kurulu gindeminde yeteri kadar in-
celenme firsati bulamiyor.

Diger bir dnemli konu da sirketler mevzuat geregi mecburi olan komitelerin disina ¢ik-
makta ¢ekingen davraniyor. Ancak bazi konulari yonetim kurulunun gindemine getir-
mek ve karar almak icin dnce isin mutfagini hazirlamak gerekiyor, sonra yénetim kuru-
lunun degerlendirme ve karar sureci geliyor.

Bir kez daha altini ¢izmek isteriz ki, kurumsal yonetim, yonetim kurulu, bagimsiz yone-
tim kurulu Uyeleri sadece halka acik sirketler icin degildir. Halka acik olmayan sirketlerin
de bu konunun 6nemini kavramasi ¢cok 6nemlidir. Biz TKYD olarak halka agik olmayan
sirketlerde en az bir bagimsiz yonetim kurulu Uyesi olmasini siddetle tavsiye ediyoruz.
Sirketin hangi kasi zayifsa, o konuda uzman bir bagimsiz yonetim kurulu Uyesi alinma-
lidir. Yine ayni sekilde yonetim kurulunda glnlUk operasyondan cok, gelecek planlari
ve strateji ile zaman harcanmalidir. Yonetim kurulu toplantilari kesinlikle duzenli olarak
yapiimalidir. Ne zaman ki yonetim kurulu iyi bir sekilde islemeye baslar, sirket yoneti-
minden aile icinden Uyelerin bagimsiz Uyelere olan direncleri kirilir; o noktada komite-
ler kurulmali sirketin yonetim kurulunun etkin ¢alismasina katkida bulunacak sekilde
konumlandiriimalidir.

Yénetim kurullar iin herkese uyan tek bir beden yok. isin ruhunu anlamak icin her bir
sirkete ve her bir yapiya kendi icinde 6zel olarak bakmak gerekiyor, cinku her sirketin
sektory, sektordeki konumu, bayukltgy, firsatlary, riskleri, dinamikleri farkli. Devasa bir
sirkette yapacaginiz drgutlenme ile bir aile sirketindeki érgttlenme ayni olmamali. Di-
ger taraftan, sirketin ihtiyacina da bakmak gerekiyor. Ornegin su an giindemde olan
konulardan biri dijitallesme ve eger iceride bdyle bir uzman yoksa sirketin bu uzmanhg
elde etmek icin danismanlardan destek almasi sart. Ayni sekilde komiteler icin de sirketi
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ivi tanimak, ihtiyaglari iyi analiz etmek gerek.

Konu burada bitmiyor elbette, olusturulan komiteler icin gerekli tim prosedurler, ¢a-
lisma esaslari hazirlanmali ve uygulanmalidir. Bu calisma bir kere yapilip dosyalanip
unutulmamali, bu konu hep canli tutulmalidir. Bunun i¢in de duzenli olarak gozden
gecirilmesini saglayacak bir is akisl olusturulmalidir.

Biz TKYD olarak bu yayinda komiteleri, komitelerle ilgili yasal cerceveyi, burada belirtilen
konularla sinirli olmamak Gzere en iyi uygulamalar ve uygulamada karsilasilan sorun-
lari da icerecek sekilde ele almaya calistik. Komiteleri sirketin yonetim kuruluna katki
saglayacak sekilde kurmak ve konumlandirmak icin gereken mekanizmalari kurmak ise
sirketlerin inisiyatifinde ve sorumlulugu dahilinde yer almaktadir.
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