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En iyi kurumsal yonetim uygulamalarmn
igselletirilmesi, daha saghkh yonetim
w  yapilarina sahip olabilmemiz, seffaflik, hesap

Ya p I Kre d | verebilirik adillk ve sorumlutuk ilkelerini

bir kurum kiltiirii haline getirmemiz adina

yliriittigimiz calsmalarda gosterdikleri ilgi

ve degerli destekleri igin kurumsal iiyelerimize

en icten tesekkiirlerimizi sunariz.

» TURKCELL



Rapor Hakkinda

Bu rapor, Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)
ve StratejiCo. tarafindan yurutulen “Turkiye'de Ku-
rumsal Yonetim Algi Arastirmasi” projesinin bir bolu-
munu teskil etmek Uzere Ankara ilinde yapilan calis-
malarin sonugclarini icermektedir. Arastirmanin amaci,
Turkiye’de kurumsal ydnetimin gelismesini saglayan
etkenleri ve gelismesinin dnundeki engelleri (kisaca
kurumsal yonetimin desteklerini ve kosteklerini) tes-
pit etmektir. Aragtirmanin anket kisminin sonugclari,
TKYD Kurumsal Yonetim Dergisi 25. sayisi ile birlikte
okurlara sunulmustur. Bunun yani sira, Ankara’nin ge-

rek kurumsal dliizeyde, gerekse is dliinyasi nezdindeki
6nemi nedeniyle Ankara’da yapilan calismalarin
ayri bir rapor olarak sunulmasinin faydali olacagi
degerlendirilmis ve elinizdeki ¢alisma hazirlanmigtir.
2013 yil Kasim ayinda benzer bir calismanin Bursa ili
0zelinde yapilmis olmasi ve orada duzenlenen TKYD
seminerinde ilgi gormesi de tesvik edici bir unsur ol-
mustur. Bu raporda ele alinan konularin da 29 Eylul
2014 tarihinde TKYD’nin Kurumsal Yonetim Seminer-
leri Projesi cercevesinde duzenlenen Ankara panel
etkinliginin icerigine katki sunmasi amaclanmistir.

Yontem

Ankara ilinde yapilan ve “Kurumsal Yodnetim Algi
Arastirmasi” projesinin de bir bdlumunt olusturan
calismada derinlemesine gorugsme yodntemi kulla-
nilmigtir. Yari-yapilandiriimig arastirma yontemi ile
kurumsal yonetim ile ilgili olan ve sirketlerin kurucu,
hissedar, yonetici ve paydaslari olan kigilere sorular
yoneltilmistir. Bu sorularda oncelikle kurumsal yone-
tim konusundaki farkindahk odlgulmustur. Bunu mu-
teakiben, kurumsal ydnetimin faydal olup olmadigi
sorulmustur. Faydanin gorulmesi neticesinde bu fay-

danin elde edilebilecegine yonelik ikna anlasiimaya
calisiimisgtir. Son olarak Turkiye’deki kurum ve sureg-
lere olan guven ile bundan sonra atilabilecek adimlar
irdelenmigstir. Bdoylece Ankara ilinde ulagilan kisilerin
kurumsal yonetim ile ilgili goruslerini kapsamli ve sis-
tematik bir sekilde elde etme imkani olmustur. Calis-
manin, ulkemizde ve bzellikle Ankara’daki paydagslara
fikir saglayacagi umulmaktadir.

Temel Bulgular

Farkindalik Ihtiyactan Kaynakliyor

Arastirmanin ortaya koydugu en dnemli sonuglardan
biri, Ankara’da mukim is insanlarinin kurumsal
yonetim ile ilgili intiyacin artik iyiden iyiye anlasildigini
ifade etmeleridir. Ozellikle aile sirketlerinde kusak
gecislerinin yasanmasi ile beraber, sirketin kurucudan
sonraya da kalacak olmasi fikri dnem kazanmaktadir.
Bir gorusmecinin Uzeyir Garih’ten alinti yaparak
belirttigi gibi “Girisimcilik dlumsuzluge gitmenin bir
yoludur” ve bunun i¢in girisimcinin kurdugu yapinin
gelecege aktariimasi gerekmektedir. Iste kurumsal
yonetim farkindaligi, sirketlerin kisilere bagimli
olmamasini saglamasi agisindan one cikmaktadir.
Baslangicta sirketi kuran girisimcinin  heyecani,
esnekligi ve hizlihgr kurumsal ybdnetim sayesinde
“kurumlara ve sureclere” inanmaya birakmaktadir.
“Bir kurumun ilk kurulusunda kurumsal ydnetime
hemen ilk ginden baslayacagiz demek ¢ok dogru
olmayabilir. Kurulus asamasinda bagta daha cok
liderligin éne ¢iktigi bir yapi bir kurumu daha hizli
ileri gétirebilir. Kurulus asamasi gectikten sonra
“devamiihgr nasil saglariz” kismini  disinmeye
baslamak dakurumsal yénetimigetirir zaten. Kurumsal
yonetimi saglamak bir ihtiyactan kaynaklanir.”

“llk kurulusta genelde mitesebbis bir kisi ya da grup
oluyor, o kigi veya grup atilima geciyor. Onun vizyonu,
verdigi gti¢ ile hem finansal gtic hem de yénlendirme
ile bir yere geliyorsunuz. Devamliligi saglayabilmek
icin yoénetimde bir takim ilkelerin belirlenmesi ve
saglanmasi gerekiyor.”

“Kurumsal yénetimin bliytik sirketlerin oyuncagi degil,
aksine orta 6lgekli isletmeler igcin bir hayatta kalma
meselesi oldugunun anlasiimasi gerekiyor.”

Diger bir ifadeyle kurumsal ybnetim, kurulus
asamasindansonrakurumundzgiveninisaglamasiyla
beraber, surdurulebilirlik konusu guindeme geldiginde
tartisilir olmaktadir. Tabii bu sure¢ yasanirken, gerek
ailenin genc kusaklari gerekse profesyonel yoneticiler
yurtdisinda egitim alip gunumuz is hayatinin cagdas
kavramlari ile tanismaktadirlar. Kendi sirketlerinde
bu kavramlar yayarak bir nevi “kurumsal yonetim
bayraktarlig1” rolunii Ustlenmektedirler. Bayraktarlik
rolunt Ustlenen kigiler gerek kendi kariyerleri igin
gerekse sirketleri icin kurumsal yonetim ilkelerinin
taninip benimsenmesinde fayda goren kisilerdir.



“Uzun dénemde bu kurumun durumu ne olacak asil
soru budur. Kurumun hayatta kalmasi ve basarisi igin
ne yapmak lazim diye dlisiinmeye basladiginiz zaman
Siz eninde sonunda kurumsal yénetime giriyorsunuz
bir sekilde.”

Fayda Konusunda Teredd(itler Var

“Kurumsal ybdnetime ihtiya¢ duyuldugu bu kadar
acikca gorulmekteyse, harekete gecmekte neden
tereddit ediliyor?” sorusu akillara gelmektedir.
Cevap karar vericiler tarafindan faydanin tam olarak
anlasilamamasinda yatmaktadir. Kurumsal ydonetimin
tam olarak faydasinin ne olacaginin sirketlerin
kuruculari tarafindan agik bir sekilde anlagsiimasi
gerekmektedir. Burada en cok tereddut edilen konu
olarak kurumsal ydnetimin burokrasi yaratabilecedi,
sirketlerin esneklik ve hizlihgina zarar verebilecegi
yonundedir.

“Sonucta sirketleri bagarili kilan seylerden biri esnek
davranabilme ve hizli karar alabilme yetenekleri.
Sirketin iyi ¢alismasina engel olmayacak kurallarin
koyulabilmesi lazim. O dengeyi iyi tutturmak lazim.”

Bu dengeyi tutturmak icin bazi katilimcilar kurallarin
net bir sekilde belirlenmesi gerektigini, ancak
kurallar disina c¢ikilmasi gerekiyorsa bunun hangi
kosullar altinda ve nasil yapilacaginin da yine herkes
tarafindan bilinmesi gerektigini ifade etmektedirler.

“Fayda en c¢ok kimin tarafindan anlasiimahdir?”
sorusunun cevabl tartismasiz olarak sirketin
kurucular olarak ortaya cikmaktadir. Kurucularin ve
ust yonetimin destegi ancak fayda konusunda ikna
olmalari ile mumkundur. Kendini bayraktar olarak
goren profesyoneller bu faydayi izah etmeyi gorev
edinmiglerdir. Bazi katilimcilar ise bunun tam tersini
savunmakta, profesyonellerin sirket kurucularini ikna
etmekte isteksiz davrandiklarini ifade etmektedirler.

‘Kurumsal ybénetim hesap verebilirlik ve seffaflik
saglar. Finansallara katki her zaman ¢ok da énemli
degdil. Yoénetici “hak, hukuk ve adalet dagitabiliyorum”
diyor mu, énemli olan budur.”

Kiiltir ve Gliven Eksik

Kurumsal yonetimin bir kultur meselesi oldugu,
oncelikle toplumsal dokuya islemesi gerektigi
katiimcilar tarafindan ifade edilmektedir. Ancak bu
konuda gorusler ayrismaktadir. Tarihsel nedenlerle
toplumumuzda  kurumsal ybdnetimin  zamani
gelmedigini dustinen de mevcuttur, her seye ragmen
gidisatin olumlu yonde olduguna ve kisa vadeli plan
yapmamak gerektigine yonelik inancini koruyan da.
Kisaca, kultur ve guven konusunda katilimcilarin
yaklasimi cogunlukla kendi hayat felsefelerinden
kaynaklanmaktadir.

“Yiiksek lisans tezim vesilesiyle kurumsal yénetim ile
tanistim ve bunu sirketimde yaymaya calistim. Clnkdi
buradaki insan kaynaklarina ge¢cme miicadelem
devam ediyordu ama bir de bu kurumsal yénetimden
yakalayabilirsem kendime de farkli kulvarlar acabilirim
diye dtstinddm.”

“kinci veya licincil neslin yapmak istedigi degisimin
birinci nesil tarafindan onaylanmasi gerekiyor. Ne
deger katacagini gérmeleri lazim, katmadigini
gordrlerse  hemen bozmaya c¢aligirlar.  Gliven
konusunda en ufak bir zedelenme tiim ¢alismayi yok
eder. Cesaret, kararllik ve inang¢ lazim...”

“Simdi bu da nereden ¢ikti?” diyenler olacak. “Bize ne
faydasi olacak?” diye diisiinecek. iste biz en bastan
en asagi o faydayr dogru anlatabilirsek direngleri
yok edemeyiz belki ama azaltabiliriz. Bunun en etkili
yolu da iletisimdir. iletisim kanallarini zamaninda
dogru yerde agar ve sizin gibi uzmanlari kullanirsak
ve buradakilere bu ilkeleri uygulayanlarin elde ettigi
faydalari onlarin agzindan aktarabilirsek bu direnci
minimuma indiririz.”

“Profesyonellere anlatiyoruz, ancak onlarin da isine
gelmiyor. Kurumsal ybdnetim ilkeleri uygulanirsa
istedikleri gibi at kosturamayacaklar.”

Bazi katihmcilanin ifade ettigi goruslere gore uUst
yonetimi ikna etmenin en ©onemli yollarindan biri,
kurumsal yonetimin ana ilkelerinin zaten kurucunun
degerleri ve vizyonu ile ortustuguinu ortaya koymaktir.
Zira, hak ve adalet gibi kavramlar bir ¢ok girisimci
agisindan dnem arz etmekte, bir itibar unsuru
olarak gorulmektedir. Ancak bazi alanlarda, dzellikle
ulkemizde ekonominin itici gucunu olusturan insaat

sektorunde kurumsal yodnetimin uygulanmasinin
faydali olmayacagl katilimcilar tarafindan ifade
edilmigtir.

“Farkindalik var ama faydayi iyi géstermemiz lazim.
Intiyag — érnegin seffaflik — herkes tarafindan
gortiltiyor. Ama sonucun ne olacagi bilinmiyor.”

“Ulkeye gliven konusunda gegici sikintilara bakarak
karar alinmamall. Mevzuat ileriye

“Oglunun  slinnet ddgdndndn  faturasini  girket
etkinligi adina kestiren yoéneticiler var. Oncelikle bu
kdltdrdn degismesi gerekir.”

‘Bu kdltirel yapidan kurumsal ydénetime gecis
zor. Ben biraktim bu konulari...Ne yazi yazmak
istiyorum, ne bir kelime konusmak istiyorum.”



Atilacak Adimlar Var

ihtiyactan kaynaklanan kurumsal yénetim farkindaligi,
kultur ve guven eksikliginden kaynaklanan bazi tereddutler
olsa da, karar alicilari eyleme gecmeye tesvik etmektedir.
Katihmcilarin ifadelerinden de anlasilacagi uzere, bu
faaliyetlerin basarisi 0zellikle Ankara ilinde kurumsal
yonetimin gelismesi icin dnemli bir isaret olacaktir.

“Holdingimizin ortagi oldugu bir sirketi mihenk tasi
olarak gériyoruz. Hareket kabiliyetimizi kismadan belli
bir denge icinde o seviyeye gelmeye calisiyoruz.”

“Yénetim kurulu (lyeligi konusunda egitim konusu
eksik, bunu ¢bézmemiz gerekiyor. Ybnetim kurulu
liyeligi bilgi ve sorumluluk gerektirir. Bunlarin neler
oldugunun bilinmesi lazim.”

‘Bazi arkadaslarimiza  bakiyoruz,  Turquality’e
basvuruyorlar. Turquality dedigimiz olay cok ciddi
bir disiplin gerektiriyor. Hem finansal disiplin hem de
kurumsal ydnetim anlaminda disiplin gerektiriyor.”

Halka agilmayi bir vizyon olarak dustinen firmalar
acisindan kurumsal yodnetimin zamanlamasi da
onem kazaniyor.

‘Kurumsallasma sermaye piyasasina acllmakla
basgliyor, daha éncesinde baglamall.

Direkt halka acilarak bunu yapmaya kalkarsaniz
sorunlar olabiliyor gérdiigiimiiz kadariyla.”

RAKAMLARLA ANKARA

Turkiye’nin baskenti ve 5 milyonu askin nifusuyla en
kalabalik 2. Sehri olan Ankara’da Ekonomik etkinlik
blyUk oranda ticaret ve sanayiye dayanmaktadir.

Ankara’nin baskent olmasi ekonomik hayatinda da
6nemli bir yer tutmaktadir. Ankara faal nifusunun
yaklasik 3/4i kamu hizmetleri, ticaret, ulasim,
haberlesme, vb. faaliyetleri kapsayan, genis anlamda
hizmet sektdriinde ¢alismaktadir'.

Kent merkezi digindaki alanlarda en énemli ekonomik
faaliyeti tarim olusturmaktadir. Ankara’daki topraklarin
yaklasik %50’si tarim arazisi olarak kullanilmaktadir.

lin sanayisi ise genel olarak kiicik ve orta boy
isletmelerden olusur. Uretim agisindan en 6nemli
sektdrler; gida (seker, un, makarna, sit, icki), tasit,
makine (tarim araclari, tasit, traktdr), savunma
sanayii, cimento ve dokumadirs.

Savunma Sanayi ile ilgili en énemli yatirimlar da
Ankara’da gerceklestiriimisti. Savunma Sanayinin
olusturdugu altyapi ve talep sonucu Makina ve Metal
Sanayi, Ankara ekonomisinde énemli bir yere sahiptir.
Buglin sanayi kuruluslarinin ytuzde 40'inin Uretim
yaptigi alan Makina ve Metal Sanayiidir. Savunma
Sanayi, hem yetismis insan giici, hem de bu sektor
icinde yer alan kuruluslarinin yarattigi potansiyel
yoluyla Ankara’da ¢cok blyUk sanayi kuruluslarinin
dogmasini saglamisti. Ankara Sanayinde hizla
blylyen diger sektdrler ise muteahhitlik, mobilya,
tekstil olarak géze carpmaktadir.

Ankara ayni zamanda 2188 sirket ile en fazla
uluslararasi sermayeli sirkete sahip 3. ilkonumundadirs.

TUIK 11 Gostergeleri Se¢ilmis Gostergelerle Ankara 2012 syf XII
TUIK 11 Gostergeleri Segilmis Gostergelerle Ankara 2012 syf XII
“Ankara”, Anadolu’nun Sesi. 2006

TUIK II Gostergeleri Secilmis Gostergelerle Ankara 2012 syf XIII
Ankara Kalkinma Ajansi / Istatiklerle Ankara 2013 syf 6
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Ankara’nin ig glicine katilma orani %48,5’dur Bu
oran Tirkiye genelinde %50'dir. istihdam orani
da Turkiye geneline (%45,4) gbre %43,9 ile daha
dustktir. issizlik ise %10,2 oranindadir®. Ankara’da
istihdamda en ylUksek paya sahip sektériin %71,7 ile
hizmet sektdrl iken, sanayi sektdériiniin payi %23,6
tarim sektdriinin pay! ise %4,6°dir. Bolge, hizmet
sektérinin toplam istihdamdaki payr en ylksek
2.bélgesi iken, tarim sektdrii payi Istanbul’dan sonra
en disk ikinci bolgesidir”.

Ankara’da kisi basina diisen gayri safi katma deger
11.990%’dir. Bu konuda Tirkiye ortalamasi 9,384%
iken Ankara 5. Sirada yer almaktadir® (istanbul
13.416$ ile birinci siradadir).

Ankara ili dis ticaret hacmi 2002 yilinda ise 5.9 milyar
ABD dolari civarindadir. Ankara’nin dig ticaret hacmi
2002-2011 déneminde 5.9 milyar dolardan 2.14 kat
artarak 2011 yihinda 18.5 milyar dolara yukselmistir.
Ayni dénemde Ankara ilinin iginde yer aldigi cografi
bélge ic Anadolu Bélgesinde dis ticaret hacmi 7.4 miyar
dolardan 26.9 milyar dolara ¢ikmig, Tirkiye toplam dis
ticaret hacmi ise 87.6 milyar dolardan 375.7 milyar
dolara yiikselmistir. 2002-2011 déneminde i¢ Anadolu
Bolgesi dis ticaret hacmi 2.63 kat, Tirkiye dis ticaret
hacmi ise 3.29 kat artmigtir. Ankara’nin toplam ithalat
4.4 milyar dolar dizeyinde gerceklesmis olup, Ulke
toplam ithalati icindeki payi %8.5 civarinda olmustur.
2011 yilinda 6.6 milyar dolar olarak gerceklesen
il ihracati ise Ulke toplam ihracatinin %4.9'unu
olusturmaktadir®.

Kentin ihracatinin ¢ok buylk bir kismi imalat
sanayi sektorl tarafindan gerceklestirilirken 2.
sirada madencilik ve tas ocakcihgr sektdri yer

6  TUIK Hanehalki Isgiicii Aragtirmas: / Bolgesel Sonuclar 2013 syf 14
7 TUIK Hanehalk: Isgiicti Aragtirmasi / Bolgesel Sonuclar 2013 Syf 41
8 Ankara Kalkinma Ajansi / Istatiklerle Ankara 2013 syf 6
9  Ankara Kalkinma Ajansi / Dis Ticaret Analizi 2013 syf 27
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almaktadir. Ankara’nin ithalati ana sektorler itibariyle
degerlendirildiginde; ithalatin énemli bir boliminin
yine imalat sanayi sekt6rl tarafindan gerceklestirildigi
gorilmektedir'.

21 Universitesi, 6 teknoparki, 11 OSB’si bulunan
Ankara Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanhgi
tarafindan yapilan Universiteler arasi girisimcilik ve
yenilikgilik endeksindeki ilk 3 Universitenin 2’sine ev
sahipligi yapmaktadir''.

10 Ankara Kalkinma Ajansi / Dis Ticaret Analizi 2013 syf 29
11 Ankara Kalkinma Ajansi / Istatiklerle Ankara 2013 syf 5

Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegi Hakkinda

Kurumsal y6netim anlayisinin Glkemizde taninmasi,
gelismesi ve en iyi uygulamalariyla hayata gecirilmesi
misyonuyla hareket eden Turkiye Kurumsal Yénetim
Dernegdi (TKYD), 2003 yilinda génulli bir sivil toplum
kurulusu olarak kurulmustur. Adillik, seffaflik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri Uzerine insa edilen
kurumsal yénetim anlayisinin, etki ettigi tim alanlarda
yol gosterici olmayi hedefleyen TKYD, &zel sekitér,
kamu kuruluglari, medya, duzenleyiciler, sivil toplum

kuruluslari ve akademik dlnya arasinda bir iletisim

StratejiCo. Hakkinda

StratejiCo.’nun temelleri 1987 yilinda Selim Oktar
tarafindan kurulan Strateji Arastirma ve Planlama
Sirketi ile atilmistir. 1994 yilinda MORI (Market and
Opinion Research International) ile yapilan ortaklik
2000 yihna kadar Strateji-MORI adiyla devam
etmis ve bu dénemde istanbul Universitesi iletigim
Fakultesi tarafindan Turkiye’'nin en itibarl arastirma
sirketi secilmistir. Pazar arastirma operasyonun
2000 yihnda GFKya satiimasi sonrasinda

Faydali Model, Patent, Marka ve Endistriyel Tasarim
Tescil Sayisinda Ankara’da 2013 itibariyla istanbul’'un
arkasindan 2. Sirada yer almaktadir. Ankara 2013
yili bagvurularina gére 81 il arasinda; Marka, Patent
ve Faydali Model bagvurularinda ikinci, Endustriyel
Tasarim basvurularinda ise besginci siradadir'2.

12 Turk Patent Enstitusu

agl kurarak kurumsal yénetim uygulamalarinin
gelismesini hedeflemektedir.

650 bireysel, 35 kurumsal Uyenin katkilaryla
¢alismalarina devam eden Tirkiye Kurumsal Yénetim
Dernegi Birlesmis Milletler Kalkinma Programi,
Center for International Private Enterprise, IFC,
Dlnya Bankasi, OECD ve benzeri kuruluslarla ulusal
ve bdlgesel projeler hazirlamakta ve ydénetmektedir.

StratejiCo. calismalarini  stratejik  danismanlik
alaninda yogunlasmistir. Aralarinda TeliaSonera, is
Bankasi, Efes Pilsen, Ko¢ Holding’in de bulundugu
sirketlere ve cok sayida belediyeye stratejik iletisim
danismanhigi hizmeti vermigstir. StratejiCo., 2010
yilindan ginumize markalarin ve belediyelerin
iliski, iletisim ve bilgi (engagement management)
slreclerini ydnetmektedir. Bu alanda Turkiye'nin
6nca sirketi konumundadir.



TKYD YAYINLARI

TKYD Yayinlari is diinyasini yakindan ilgilendiren uluslararasi makale, arastirma ve
raporlari Ulkemize tagsimaktadir. Bu gercevede, 2004 yilindan ginimuize hazirlanan
TKYD Yayinlarindan bazilari sunlardir; Kurumsal Yénetim ilkeleri Isiginda Sivil
Toplum Kuruluglar Yénetim Rehberi (Ocak 2014), Faaliyet Raporu Hazirlama Re-
hberi TKYD-Deloitte (2013), Ekonomi Gazeteciligi icin Kurumsal Yénetim El Kitabi
(2011), Aile Sirketleri Yénetim Rehberi, Turk Futbol Kullpleri Yoénetim Rehberi,
Dunyanin Gegici Bekgileri, Meryn E King, Teodorina Lessidrenska (2010), Aile Kal-
mak, Sirket Olmak, Prof. Dr. Yanki Yazgan (2008), Kurumsal Y&netimin Anonim
Ortakliklarda Yansimalari, Deloitte-TKYD (2007), Nedir Bu Kurumsal Yénetim?, De-
loitte-TKYD (2006), Turkiye Kurumsal Yonetim Haritasi Arastirma Raporu, OECD
Kurumsal Yénetim ilkeleri (2005).
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TKYD EGITIMLERI

TKYD, 2005 yilindan bugline slre gelen egitim programlari ile bilgi ve tecriibe
paylasimini desteklerken, bu sayede sirketlerde iyi uygulamalarin geligtiriimesini
amaclamaktadir. TKYD egitim programlari; finans sektéri, halka agik sirketler, aile
sirketleri, araci kurumlar ve kamu iktisadi tesebbUslerinde calisan sektér profesyo-
nelleri ile yatirimcilarin en guncel bilgiye ulagsmasini ve kurumsal yénetim alanindaki
gelismelerin farkinda olarak uygulamaya koyulmasiyla, iyi yénetim kuilttrine katki
saglamay! ve yeni nesil yoneticilerin yetismesine destek olmayi amaclayarak
hazirlanmaktadir. TKYD egitim programlari, yedi ana baglik Gzerinde ilerlemektedir;
Yénetim Kurulu ihtisas Programlari, Uzmanlik Egitimleri, Sirketlere Ozel - ihtiyaca
Yénelik Planlanan Egitimler, Anadolu Seminerleri, Universite isbirlikleri, Uluslararasi
isbirlikleri ve Gilindem Toplantilari. Tim egitim baslklari ile ilgili en giincel bilgilere,
gelecek egitim programlar ve egitim argivine TKYD’nin www.tkyd.org adresli web
sitesinden ulasabilirsiniz.




KATKILARI igiN

is YATIRIM— U“

( BORSA I
{ ISTANBUL §0)8), p'7:Y

CIFC

TESEKKUR EDERIZ.

International _
Finance Corporation
WORLD BANKGROUP

korrkye MM Adres: Bilgi igin Ahmet Balcilar
B%”ete rg HEEE _ 1KyD Ofisi, 0212347 62 73

EEEEN Yildiz Posta Caddesi Dedeman is Hani No:48 Kat:7,  abalcilar@tkyd.org
i"“emam ENEN Esentepe-istanbul www.tkyd.org



