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BASKANIN MESAJI

Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi’nin Degerli Uyeleri,

Ulkemizin zor bir stirecten gectigi bu ddnemde, tiim kurumlarnimizda kurumsal yoneti-
min bir kurum kultdra olarak benimsenmesi; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik, sorum-
luluk ilkelerine olan ihtiyacin her gecen gun arttigi gdzlemiyle calismalanmiza, sizlerin
degerli desteklerini alarak devam etmekteyiz.

Bildiginiz Gzere, Turkiye’nin ddnem baskanligi gérevini ylritmekte oldugu 2015 yilinda
OECD Kurumsal Yoénetim ilkelerinde piyasa kosullari ve (iye Glkelerin farkli ekonomik
yapilan g6z 6nline alinarak giincellemeler yapildi. G20 Bakanlar ve Merkez Bankasi
Bagskanlar tarafindan 04-05 Eylul 2015 tarihlerinde Ankara’da diizenlenen toplantilar-
da onaylanan taslak Kasim ayinda Antalya’da diizenlenecek toplantida resmiyete ka-
vusacak ve Uye Ulkelerin imzalarina agilacak.

Gncelleme calismasi ile 6nemli degisikliklerin uygulamaya alindigini gériyoruz.Yakin
ishirligi icinde oldugumuz sivil toplum kuruluglarinin katiimlariyla gerceklestirdigimiz
“Turk Is Diinyasi Diyalog Toplantilar”nin ilkini gerceklestirdigimiz 5 Ekim 2015 tarihin-
de kisaca aktarmis oldugum (izere, ilkeler yénetim kurullaninin risk planlamasi, vergi
planlamasi ve denetim alanlarinda yeni roller tanimlamaktadir. Kurumsal yatirimcilar ve
borsalar ayri bir baslik altina alinarak iyi uygulamalarin deger bulacagdi noktalar olarak
sorumluluklar hatirlatiimistir. Uzun zamandir destek verdigimiz finansal olmayan rapor-
lama konusunun giincel ¢aligsmada yer almis olmasi bizleri ayrica mutlu etmektedir.

Bir yandan Anadolu illerinde diizenledigimiz seminerler ile en iyi uygulamalari tanitir-
ken, diger yandan dokuzuncusunu dlzenleyecedimiz Uluslararasi Kurumsal Yonetim
Zirvesi'nin hazirliklarini ylritmekteyiz. 14 Ocak 2016 tarihinde Sabanci Center'da dii-
zenleyecegdimiz zirveye her zamanki ilginizi, katiliminizi ve katkilarinizi beklemekteyiz.

Gondlllluk esasi ile ylrittiguimuz calismalarimizin ancak sizlerin destekleri ve katkilari
ile anlam kazanabilecegini biliyor, 2003 yilindan beri oldugu gibi gelecek dénemde de,
Ulkemizin gelismis ekonomiler ile rekabet edebilmesi agisindan kritik bir role sahip olan
kurumsal yénetim anlayisinin gelisimi icin desteklerinizi rica ediyoruz.

Sevgi ve saygilarimla,

HURSIT ZORLU
Yénetim Kurulu Baskani

7%

Tasarim Tel: (02
Erkan Demirel Faks: (0212) 347 62 76
Baski&Cilt
Muika Matbaa Yayin Turi

Yaygin, sureli. Kurumsal Yénetim Dergisi TKYD’nin
Dagitim: ¢ ayda bir yayimlanan Uyelerine 6zel yayin organi-
Yurti¢i Kurye Dagitim ve Posta Hizmetleri Ltd.Sti. dir. 1200 adet basilir, tcretsiz olarak dagitilir.

Bu dergi basin ve meslek ilkelerine uymayi
Reklam Rezervasyon taahhut eder.
Hande Glirtepe, hgurtepe@tkyd.org

Dergide yer alan yazi, fotograf, illistrasyon, harita
Yénetim Adresi gibi malzemelerden yazili izin alinmadikca alinti
Tarkiye Kurumsal Yonetim Dernegi yapilamaz.
Dedeman Ishani, Yildizposta Caddesi Ekim 2015'te dijital olarak yayinlanmistir. ISSN
No: 48 Kat:7 34349 Esentepe-istanbul 1308-1780

EATKYD_dernek  EdKurumsalYonetim [l Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD TKYD | SONBAHAR 12015 | 5



Turkive N

Kurumsal

\Eonetlm ==...
erneqi

oorae: MMM
of'lc'nf!tllgy ..-

‘_‘TiiRK IS DUNYASI nivAng PLATFORMU”
ILK TOPLANTISI DUZENLENDI

Tiirk Is Diinyasinin énde gelen sivil toplum kuruluglanindan Tdrkiye Kurumsal
Yénetim Dernedi (TKYD), Etik ve itibar Dernegi ( TEID), Tiirk Girigim ve Is Diinyasi
Konfederasyonu ( TURKONFED) Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii (TIDE), Ttirkiye
Yatinmei lliskileri Dernedi (TUYID) ve Tiirk Sanayicileri ve Isadamiari Dernegi
(TUSIAD) Yénetim Kurulu Uyeleri Tiirk Is Diinyasi Diyalog Platformu’nun llk
Toplantisinda Bulustu. 05 Ekim 2015 tarihinde Grand Hyatt Istanbul’da diizenlendi.
llk Toplantinin Glindemi G20 Dénem Baskanlidi oldu.

irk is Dunyasina yén veren
sivil toplum kuruluslar
arasinda iletisimi arttirmay!

amaclayan "Tik is Diinyasi Diya-
log Toplantilarinin® ilki 5 Ekim 2015
tarihinde dizenlendi.Yilda iki defa
dizenlenmesi planlanan bu to-
plantilarin ilki olan 5 Ekim 2015 tar-
ihli toplantinin gindemi Turkiye’nin

6 | TKYD | SONHABAR 2015

G20 Baskanhgi oldu. TKYD Y&netim
Kurulu Uyesi Gur Cagdas moder-
atorligunde gerceklesen soyleside
TKYD Yo6netim Kurulu Bagkani Sn.
Hursit Zorlu, TEID Yénetim Kuru-
lu Baskan Yardimcisi Sn. Mehmet
Buldurgan, TURKONFED Yénetim
Kurulu Baskani Sn.Tarkan Kadooglu
ve TUSIAD Yénetim Kurulu Uyesi Sn.

Metin Akman B20 Trkiye slrecini ve
G20’den beklentileri degerlendirdi.
Sdylesinin ardindan gece kokteyl ile
son buldu.

Tark is dinyasinda etkin ve genis
temsil glictine sahip sivil toplum kuru-
luglari arasinda iletisimi gti¢clendirme
ve isbirligini arttirmanin, “Tirk s
Dinyasi Diyalog Toplantilar’nin



amaclar arasinda yer aldigini be-
liten TKYD Yénetim Kurulu Uyesi
Gur Cagdas, yilda iki kez dizenlen-
mesi hedeflenen toplantilarin ilk bu-
lusmasinin TUSIAD, TURKONFED,
TKYD, KALDER, TIDE, TUYID ve
TEID ile gergeklestigini, dniimiizdeki

EITKYD_dernek

dénemde platformun ¢ok daha genis
katiimla gerceklesmesinden mut-
luluk duyacaklarini dile getirdi. Adi
gecen derneklerin icrasini yUriten
genel sekreterlerin aralarindaki yakin
isbirligini mesleklerini gelistirmeye
yonelik bir sivil toplum kurulusunu

Ed KurumsalYonetim [ Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD
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hayata gecirerek somutlastirdiklarini
ifade eden Cagdas, Tiirk is Dunyasi

Diyalog Platformu’nun ilkinde Turki-
ye'nin 2015 yil G20 Dénem Bagkan-
hgr'ni degerlendirdiklerini belirtti.

TKYD | SONBAHAR 12015 | 7
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TKYD VE ODGERS BERNDTSON’DAN
YENi NESIiL YONETIM KURULLARI
iCiN ORTAK AKIL PLATFORMU
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urkiye’nin 6nde gelen yerli ve

I yabanci kurumlarinin Gst dizey
yoneticileri ve ybdnetim kuru-

lu Gyelerinin katiimiyla gerceklesen
Uluslararasi Yénetim Kurulu Uyeligi
Programi kapsaminda, Yonetim Kurul-
larinin geligen rolleri ve sorumlulukla-
rina iliskin uluslararasi boyutta yillardir
yaptigl basarli calismalar ve verdigi
seminerlerle taninan Murray Steele'in
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ULUSLARARASI YONETIM KURULU DiNAMIKLERI

kritik deneyimlerinden faydalanarak,
yeni Yonetim Kurulu dinamikleri genig
bir perspekiif ile ele alindi. S6z konusu
program Londra’da da 8 yildir Odgers
Berndtson ve Financial Times igbirligi
ile yarGtalayor.

Bu program ile birlikte 13 Ekim 2015
aksami, Borsa istanbul'un ev sahip-
liginde dizenlenen ve Turkiye’deki is
dinyasinin fikir énderlerinin tartisma-
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Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegi (TKYD) ve diinyanin é6nde gelen Ust diizey
yonetici aragtirma ve degerlendirme firmasi Odgers Berndtson’un, Turkiye'de
yonetim kurullarinin stratejik performansini gelistirmek ve daha iyi kurumsal
yonetim uygulamalarini yayginlastirmak lzere 2014’te baglattiklari ortak akil
platformunun dérdiinct bulusmasi 13 — 14 Ekim 2015 tarihlerinde Sait Halim
Pasa Yalisrnda duzenlendi.

larinin yer aldigi panelin konusmacilari
ise; Borsa istanbul Yénetim Kurulu Uye-
si/ CEO Tuncay Ding, Borusan Holding
Yonetim Kurulu Murahhas Uyesi ve
CEO Agah Ugur, Erdemir Grup Yoéne-
tim Kurulu Baskani Ali Pandir, Sabanci
Holding Enerji Grup Baskani Mehmet
Godgmen ve Odgers Berndtson Turkiye
Yénetici Ortagi Ayse Oztuna Bozoklar
oldu.
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Kisith sayida ust diizey katilimci ile bir-

likte gerceklesen Uluslararasi Yoénetim

Kurulu Uyeligi Programi, uluslararasi

en iyi uygulama ornekleri, cesitli simu-

lasyon / vaka galismalari araciliiyla bir

yandan icra / Yénetim kurulu Gyelerinin

etkinligini arttinrken, icra / Yénetim ku-

rulu dinamiklerinin de gelismesine katki

saglayarak, toplam kurum performansi-

na ivme kazandirmak Uzere tasarland.

icra / Yénetim kuruluna yénelik calis-

malar beg temel konu ¢ercevesinde ele

alindr:

e Yonetim ve icra Kurulunda Strateji
Olusturma / Gelistirme

e  Stratejik Karar Verme Sureci ve Ci-
kar Catismalarinin Etkin Yénetimi

e Yoénetim ve icra Kurulu Uyesi Rol-
lerinin Katma Deger Yaratabilecegi
Alanlar

* Yoénetim ve icra Kurullarinda Farkli
iletisim Stillerinin YK Dinamiklerin-
deki Rolu

e Yoénetim ve icra Kurulunun Ekip
Performansi ve Toplam Performan-
sa Etkisi

BOARD DYNAMICS
PROGRAM

/GERS BERNDTS™N = « ODGERS ¢
" Sganch IJ — ‘ b

A\
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TKYD ANADOLU SEMINERLERI'NIN
41.CiSI ANTALYA'DA DUZENLENDI

trkiye Kurumsal Yéne-
tim Dernegi’nin Strateji-

Co. isbirliginde hazirladigi
“Antalya Kurumsal Yoénetim Algi
Arastirmasi Raporu” Antalya
Ticaret ve Sanayi Odasi ev sa-
hipliginde diizenlenen panelde
katilimcilarla paylasildi.  Panel
oncesinde Antalyali medya men-
suplar ile 6gle yemegi ve sivil
toplum kuruluslarn ile yuvarlak
masa toplantisi diizenlendi.
Tarkiye Kurumsal Yobnetim
Derneginin (TKYD) Etik ve itibar

10 | TKYD | SONHABAR 2015

Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernedinin (TKYD) Etik ve Itibar Dernedi (TEID), Borsa Istanbul,
Tiirk Girisim ve Is Diinyasi Konfederasyonu (TURKONFED), Diinya Gazetesi, International
Finance Corporation (IFC) ve Is Yatinm Menkul Dederler isbirliklerinde diizenledigi “Anadolu
Seminerleri’nin 41.cisi Antalya Ticaret ve Sanayi Odasi’nda diizenledi. “Yarin Kim Ayakta
Kalacak?*“ konulu panelde kurumsal yénetim, sdrddrdlebilirlik ve etik uygulamalar hazirlanan
arastirma raporu gercevesinde ve aile sirketleri perspektifinde tartisila.

_OBB

istanbul,

(TEID),
Tirk Girisim ve Is Diinyasi Konfed-

Dernegi Borsa
erasyonu (TURKONFED), Diinya
Gazetesi, International Finance Cor-
poration (IFC) ve is Yatinm Menkul
Degerler isgbirliklerinde duzenledigi
“Anadolu Seminerleri’nin 41.cisi An-
talya Ticaret ve Sanayi Odasrnda
dizenledi. “Yarin Kim Ayakta Ka-
lacak?“ konulu panelde kurumsal
yénetim, sdrdurdlebilirik ve etk
uygulamalar hazirlanan arastirma
raporu gercevesinde ve aile sirketleri
perspektifinde tartigildi.

- TICARET VE SANAYS -

ANTALYA *

. DOAS] |
o

Antalya Ticaret ve Sanayi Odasi
Yénetim Kurulu Uyesi Hiiseyin Ba-
rut yaptigi aciis konusmasinda
“itibar, etik ve glven konusunda
yapilan ¢ok sayida bilimsel ¢alisma,
etik degerleri kurumsal vyapilarinin
bir parcasi haline getiren sirketlerin
karhhklarini  artirdiklarini, biyimel-
erini de surdurulebilir hale getird-
iklerini ortaya koyuyor.” dedi ve bu
gOrusu destekleyen arastirmalardan
drnekler sundu.

International Finance Corporation
(IFC) Avrupa ve Orta Asya Finansal
Kurumlar Grubu’nda Kidemli Yatirm
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Uzmani Kudret Akgln konugmasin-
da Turkiye’nin IFC icin cok buylk
bir pazar olduguna degindi. Ak-
giin, “Tarkiye, IFC’nin yatinm yaptg
Ulkeler sirasinda Uguncu sirada yer
aliyor. Bizler IFC olarak, Turkiye'de
sadece yatirm yapmayi degil Ulkeye
yatinmci ¢ekme ve Turk sirketlerini
diger gelismekte olan Ulkelere agil-
ma sureclerinde destekleme gayreti
icerisindeyiz. Bu noktada biyumek ve
disaridan finansman saglamak istey-
en sirketlerin yurtdigindaki finansoérler
icin kurumsal yénetimin ne denli 5Snem
ifade ettigini anlamalar gerekiyor. Ya-
banci yatinmcilar, sirketlerin yoénetim
bicimine ve yonetim kuruluna buyuk
6nem vermekteler. Bir kurumun finan-
sal sermayeyi ¢cekebilmesi i¢in kurum-

EITKYD_dernek

sal ydnetim dedigimiz her tirlu ka-
nun, yénetmelik, kod ve uygulamalari
benimsenmesi gerekiyor. Bu noktada
IFC ve Dilnya Bankasi Grubu’nun
sirketlerin yOnetilme bicimi anlamina
gelen kurumsal yénetime ¢ok buyuk
6nem verdigini ve bugtine kadar old-
ugu gibi gelecek dénemde de Tur-
kiye Kurumsal Yénetim Dernegi ise
isbirligi icinde olmaya devam ede-
cegimizi bir kez daha yinelemek is-
terim.” dedi.

Panel: “Yarin Kim Ayakta Kala-
cak?”

Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi
Yénetim Kurulu Uyesi ve StratejiCo.
Kurucu Ortagr Selim Oktar'in yénet-
tigi panele; Dinya Gazetesi Genel
Yayin Yénetmeni Hakan Guldag, Bor-

T

e

Ed KurumsalYonetim [ Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD

sa Istanbul Ozel Pazar Miidiirii Dog.
Dr. Recep Bildik, is Yatinm Menkul
Degerler A.S.Genel Mldir Yardimcisi
Funda Caglan Mursaloglu, Levent
Kimya Yoénetim Kurulu Baskani At
Peksen ve Isparta Girisimci Sanayici
is Adamlar Dernegi Yénetim Kurulu
Baskani Alper Bayhan panelist olarak
katild1.

Dinya Gazetesi Genel Yayin Yonet-
meni Hakan Guldag “En buyUk sorun
sistem. Aile sirketleri blyudukge yeni
artin, yeni pazar, Uretimde kalite isti-
yor. Aile ve sirket iki ayn kavram. Ku-
rumsallasma surdurdlebilirlik i¢in bir
arag, kurumsallagsmaya farkll anlam-
lar yiklememek gerekiyor.” dedi.

TKYD | SONBAHAR 12015 | 11
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zel Pazar hakkinda katilim-

cilart  bilgilendiren Borsa

istanbul Ozel Pazar Mii-
diirii Doc. Dr. Recep Bildik “Daha
iyi ydnetim modelleri olusturmak icin
bir caba var. Ortaya cikan skandal-
lar sonrasi bu ¢abalar daha da artti.
Batin paydaslarin - memnuniyetini
saglayacak, glvenin olusmasini sag-
layacak ortam olusturmali ki strdUr0-
lebilir basarn saglanabilsin. Glvenin
yarattigi biyime uzun dénemde sir-
keti surdurdlebilir kilacak énemli bir
faktor.” aciklamalarinda bulundu.
Levent Kimya Yoénetim Kurulu
Bagkani Atil Peksen ve Ispar-
ta Girisimci Sanayici isadamlari
Dernegi Yonetim Kurulu Bagkani
Alper Bayhan, Antalyall ve Ispartali
isadamlari olarak kendi deneyimlerini
katihmcilara aktardirlar.
is Yatirm Menkul Degerler A.S.
Genel Mudiir Yardimcisi Funda
Caglan Mursaloglu kurumsal y6-
netim uygulamalarini bunyesinde ya-
satan, profesyonellesen sirketler ile
gerceklestirdikleri halka arzlara olan
yabanci yatinmci ilgisinin yliksek ol-
dugunu belirterek Antalyali kurulus-
larl alternatif finansman kaynaklarin-

12 | TKYD | SONHABAR 2015

dan faydalanarak biyimeye davet
etti.

Arastirma Sonuclari

Kurumsal yoénetim algi arastirmasi
projesi gercevesinde buglne kadar
farkl illerde yapilan calismalar ara-
sinda Antalya ilgi dizeyi agisindan
Ust siralarda yer almiyor. Karsilagi-
lan iyi 6rneklere ragmen sirketlerin
kurumsal yénetim farkindalik seviye-
leri yUksek degil ve bu uygulamalari
hayata gecirmeye ydnelik fayda 6zel
sektdr nezdinde net degil. Gorusilen
sirketlerin yoneticileri bu durumun
genel olarak Antalya’da faaliyet gos-
teren sirketler icin gecerli oldugunu
dusunuyorlar.

Kurumsal ydénetim ilkelerinin hangi
buyUklikte sirketler tarafindan uygu-

lanabilecegdine dair 5nemli bir karigik-
lik s6z konusu. Gérismelerde kurum-
sallasmanin hangi buyukltkte olursa
olsun uygulanmasi gereken bir paket
olduguna dair bir kabul olmadigi, sa-
dece belli bayuklik tzerindeki kuru-
lugslar icin s6z konusu uygulamalar
bitind olduguna dair gérusin oldu-
du ortaya cikiyor.

Kurumsal Yénetime ilgisinin iki
Nedeni

Antalya ilindeki ydneticilerin kurum-
sal y6netim farkindaliginin olusma-
sinda iki ana etkenin 6ne ¢iktigi goé-
rilmektedir: yazili kultire duyulan
ihtiya¢ ve yabanci ortakliklar. Kurum-
sal yonetimden beklenen en buyuk
fayda stratejik disinmeye, gelisime
alan agmasi olarak géruluyor. B

—=uf, N.



HABERLER | TKYD

ANTALYALI ISADAMLARI ILE TKYD BULUSMASI
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Antalyall isadamlarinin olusturdugu ve her hafta Sall gtini bir araya gelen
"Sall Grubu”, 15 Eylil 2015 tarihli toplantisinda konugmaci olarak Tlirkiye Kurumsal
Yénetim Dernegi Genel Sekreteri Guray Karacar’i konusmaci olarakagirladl.

ali Grubu Baskani Muharrem
S Ko¢ baskanliginda Antalya Te-

nis ihtisas Kulibi’'nde (ATIK)
gerceklestirilen toplantida konusan
Guray Karacar, 2003 yilindan itibaren
Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegi
Genel Sekreterligi goérevinde oldu-
gunu hatirlatarak dernek calismalari
hakkinda Sali Grubu Uyelerine bilgi
verdi. Aile sirketlerinin yasatiimasi igin
belli uygulamalarin hayata gecirilmesi
ve yasatiimasi gerektigine vurgu ya-
pan Karacar, bu konuda Antalya'da
ciddi bir caba gerektiginin altini ¢izdi.
Karacar, “Antalya’da farkindalik var.
Ama maalesef aksiyona gecilmemis

durumda.” dedi.
Kurulduklari glinden itibaren calis-
malarini Anadolu’ya tasimak istedik-

EITKYD_dernek

lerini ve 08 Ekim 2015 tarihinde de
Antalya’ya 3'Uncl defa geleceklerinin
bilgisini veren Karacar, diger sehirler-
le karsilagtirldiginda Antalya'da far-
kindallk seviyesinin yeterli diizeyde
olmadigini sdyledi. ‘Aile sirketlerinde
belli uygulamalarin hayata gecirilmesi,
yasatiimasi gerekiyor dilen Karacar,
“Farkindalik var ama Antalya’da ma-

Ed KurumsalYonetim [ Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD

alesef aksiyona gegilmemis durum-
da. Biz de Antalyali aile sirketlerine
bu noktada destek verip en azindan
bunlarin bir an énce hayata gegiril-
mesi ve surdirilebilirlikleri agisindan
onlara yardimci olmayi hedefliyoruz.
Antalya’da ciddi bir caba lazim, aile
sirketlerinde yok olmalar var. Aile gir-
ketlerinin émrl kisaliyor” dedi.

TKYD | SONBAHAR 12015113
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AILE SIRKETLERINE OZEL YONETIM KURULU
UYELIGI IHTISAS PROGRAMI

TAIDER ve EGIAD isbirliginde gerceklestirilen Aile Sirketlerine Ozel Yénetim
Kurulu Uyeligi Ihtisas Programi Izmir'de dizenlendi.

ile isletmeleri Dernegi (TAID-
AER) ve Ege Geng isadamlari

Dernegi (EGIAD) isbirliginde
18 - 19 Eylil 2015 tarihlerinde
gerceklestirilen “Aile Sirketlerine 6zel
Yénetim Kurulu Uyeligi ihtisas Pro-
grami”, EGIAD izmir Yénetim Kurulu

toplanti salonunda dizenlendi.

Aile sirketleri ihtiyaglar géz énunde
bulundurularak hazirlanan egitimde
ilter, Turan&Argun Hukuk Biirosu Or-
tagi ve TKYD Yénetim Kurulu Uyesi
Av. Aydin Bugra ilter yasal mevzuat
konusunda bilgi verirken, Inforce
Genel Mudara-Kurucu Ortagr Dr.
Gokhan Ugan buyUmenin finans-
mani ile ilgili bilgi ve deneyimlerini
aktardi. ik giiniin son bélimiinde ise
Yasar Holding Baskan Vekili ve TKYD
Yénetim Kurulu Uyesi Feyhan Yasar
aile sirketi deneyimlerini katilimcilara
aktarip, sorulan yanitladi. Egitimin

14 | TKYD | SONHABAR 2015

ikinci guininde KPMG Turkiye Aile
Sirketleri Hizmetleri Kidemli Madurd
Gulnkut Gursen yoénetim kurulunun
en Onemli goérevlerinden biri olan
risklerin erken teshisi ve yonetimi ile
ilgili bilgi paylasiminda bulunurken,
MD Yoénetim ve Strateji Danisman-
ik Kurucu Ortagl ve TKYD Ydnetim
Kurulu Uyesi Mustafa Dogrusoy aile

sirketleri icin cok 6énemli olan Aile
Anayasasl olusumu ve sirecleri
hakkinda katiimcilar bilgilendirdi.
Son béliimde ise inci Holding Yéne-
tim Kurulu Baskani Perihan inci, inci
Holding'in basarili aile anayasasi
olusum sureci ile ilgili deneyimleri-
ni paylasip, 6nerilerini katiimcilara
aktard.. ®
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“IGSEL BILGILERE ERI§IMI OLANLAR
LISTESINDEKI YONETICILERIN DIKKAT _
ETMESI GEREKEN HUSUSLAR” SEMINERI

Kurumsal Gyelik statdstndeki kuruluglanmiza katkida bulunabilmek amaciyla ha-
zirlanan "lcsel Bilgilere Erisimi Olanlar Listesindeki Yéneticilerin Dikkat Etmesi Ge-
reken Hususlar” baslikli seminerlerin sonuncusu 12 Ekim 2015 tarihinde Erdemir
Grubu’nda dtzenlend..

eminerde, yoneticilerin bu lis-
Stede yer alarak Ustlendikleri

sorumluluklar en iyi uygulama
ornekleri ile bilgi sunulup mevzuatta
ve diinyada son dénemde olusan de-
gisiklikler ile ilgili kisa bir vizyon turu
paylasildi.
En iyi kurumsal ydnetim uygulama-
larinin i¢sellestirilmesi anlaminda li-
derligi Ustlenen kurumsal tyelerimize
yonelik Ucretsiz seminer programi ile
ilgili dernek sekretaryamiz ile iletisi-
me gecmenizi rica ederiz.
info@tkyd.org, 0212 347 62 73 1

FAALIYET RAPORU HAZIRLAMA VE RAPORLAMA
TRENDLERI EGITiMi

gitim 15 Eyldl 2015 tarihinde
ETKYD ofisinde duzenlendi. Fi-

nar Ajans Baskani Baki Kara,
Hiirriyet Gazetecilik Yatinmel lliskileri
Midiirii Dr. inci Tan ve Anadolu Efes
Kurumsal iletisim Direktérii Haluk
Ozdemir egitimin konusmacilan oldu.
Tam gun suren programda; Faaliyet
Raporlan Trendleri, Teknolojik Yeni-
likler ve iletisim Calismalar, Faaliyet
Raporu Hazirlama ve Dinyada Ra-
porlama Trendleri konular katiimci-
lara aktarildi. m

EATKYD_dernek  EdKurumsalYonetim [l Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD TKYD | SONBAHAR 120151 15
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TKYD, BEYSAD YONETIM KURULU
TOPLANTISINA KATILDI

TKYD Yénetim Kurulu Uyesi Mustafa Dodgrusoy, Beyaz Esya Yan Sanayicileri
Dernegi (BEYSAD) Yénetim Kurulu ile gelecek dénem isbirligi detaylarini konustu.

lenen Beyaz Egya Yan San-

ayicileri Dernegi (BEYSAD)
Yonetim Kurulu toplantisina
TKYD'yi temsilen Yoénetim Kurulu
Uyesi Mustafa Dogrusoy katildi.
TKYD'yi tanitici bir konugma ile
sunumuna baslayan Dogrusoy
TKYD’nin kurulugsundan bu yana
gelisimi, faaliyetleri, igbirliginde bu-
lundugu kuruluglar hakkinda bilgi
verip, Kurumsal ydnetimin dinya
ve Turkiye'deki gelisimini ve bu
konuda TKYD’nin Ulkemizde aldig
sorumluluklari BEYSAD Yo&netim
Kurulu'na aktardi.

1 5 Eyltl 2015 tarihinde duzen-

Toplantinin giindem maddelerin-
den biri TKYD & BEYSAD egitim
proje isbirligi oldu. B

16 Beysad Uyelerine Ozel
miner Program

16 | TKYD | SONHABAR 2015
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YESIL I$ 2015: SURDURULEBILIR IS ZIRVESI

Sdrddrdlebilirlik Akademisi tarafindan bu yil 7.'si dizenlenen Yesil Is 2015:
Surddrdlebilir Is Zirvesi, 8-9 Ekim 2015 tarihlerinde Park Bosphorus Hotel
Istanbul'da katiimcilarla bulustu.

arkiye'nin -~ strdardlebilir  is
platformu olan Yesil is; déngi-

sel ekonomi, enerji ve eneriji
ybnetim sistemleri, inovasyon, tekno-
loji ve dijital donlstm, surdurdlebilir
urinler ve surdurulebilir binalar gibi
Onemli konulari ele almak amaciyla is
duinyasini Yesil is 2015: Surdiiriilebilir
Is Zirvesinde bir araya getirdi.
Yesil is’e, bu yil, Birlesmis Milletler
Surdurdlebilir Kalkinma Hedefleri’nin
ilham verdigi ve bu dogrultuda
yuratidlencalismalardamgasinivurdu.
Huffington Post’un Etki ve inovasyon
BolimU Bas Editéri Jo Confino’nun
bu yil da moderatdérliguni Gstlendigi
Yesil is 2015: Sirdirilebilir is Zirve-
si’nde, Kurumsal Surdirulebilirlik ve
Performans Kiriterleri, Seffaf Paydas
Diyaloglan, Endustri 4.0, DAngusel
Ekonomi, Kadinin Guglendirilmesi
ve Dijital Dénusum gibi strdurulebil-
ir is dunyasinin énemli konulari ma-

EITKYD_dernek
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saya yatirildi. Yesil is kapsaminda

gerceklestirilen  Surdirilebilir is
Oduilleri ve Sirdiiriilebilir is Lideri
Odiilii diizenlenen térenle sahipleri-
ni buldu. Yilin Strdirilebilir is Lideri
Oduli, Sabanci Holding Yénetim

SORDURULE!

& YESILSIS I

Ed KurumsalYonetim [ Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD

Kurulu Bagkani Guler Sabancrya ver-
ilirken, 3’0 KOBI olmak Uizere toplam
11 sirketin surdardlebilir is modelleri
ddule layik gérulda.

TKYD | SONBAHAR 12015117
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KURUMSAL SEFFAFLIK ODUL{ iGiN
BASVURULAR SURUYOR!

Uluslararasi Seffaflik Dernegi tarafindan diizenlenen ve ilki bu sene verilecek olan
Seffaflik Odlillerine; kurumsal seffaflik, ddrtstltik ve hesap verebilirlik alanlarinda
ornek olabilecek ¢calisma ve uygulamalarinizla bagvurabilirsiniz.

effafik Odilleri, yolsuzluga

karsi mucadeleye iliskin ca-

balarin desteklenmesi, seffa-
flik, durustlik ve hesap verebilirligi
yerlestirmeye yonelik bireysel ya
da kurumsal eylem veya girisimler-
in tesvik edilmesi amaciyla veriliyor.
Seffaflik Odiilleri; Medya, Kurumsal
ve Yurttag olmak Uzere 3 kategoride
verilecek. Odullere Turkiye'de yer-
lesik olan ve resmi yahut profesyonel
gobrevler Ustlenen birey ve kurumlar
dahil olmak Gzere toplumun her
kesiminden kisiler bagvurabilir.
Detayl bilgi icin www.seffaflik.org

ULUSLARARASI e

SEFFAFLIK

DERNEGI

“§EFFAFLIGIN TOPLUMUN EKONOMIDE VE
FIKIR HAYATINDA KATMA DEGER YARATMA
KABILIYETINE ETKILERI” KONFERANSI

luslararasi Seffaflik
Derneginin girisimi ve in-
giltere Baskonsoloslugu hi-

mayesi altinda “Seffafligin Toplumun
Ekonomide ve Fikir Hayatinda Katma
Deger Yaratma Kabiliyetine Etkile-
ri” konulu konferans 13 Kasim 2015
tarihinde Shangri-La Bosphorus, Is-
tanbul’da dizenlenecek. S6z konu-
su konferansta seffafligin toplumun

18 | TKYD | SONHABAR 2015

ekonomide ve fikir hayatinda katma
deger yaratma kabiliyetine etkileri is
kadini, yazar, gazeteci, iktisat¢l ve
hukukgu perspektifiyle degerlendiri-
lecek.

ELIG Ortak Avukat Biirosu Yénetici
Ortagi ve Bilkent Universitesi Hukuk
Fakiltesi ve Yeditepe Universitesi
Hukuk Fakiiltesi Ogretim Goérevlisi
Av. Goénenc¢ Gilrkaynak'in yanisira

konferansin  diger konusmacilari
Umit Boyner (is Kadini), Kadri Girsel
(Gazeteci), Ece Temelkuran (Yazar)
ve Osman Ulagay (iktisatci) olacak.
Konferansa katilim Ucretsizdir.
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SPOR HUKUKU VE YONETIMI SERTIFIKA PROGRAMI
& SPOR ILETISiMI SERTIFIKA PROGRAMI

adir Has Universitesi Spor
Calismalar Merkezi tarafindan

P Spor
‘ Galigmalary
” dizenlenen her iki sertifika harss

17
kuku v programi 2015/2016 akademik yilin-
CYCTPULSHITF da  duzenleniyor. TKYD, dlzenlenen

rtifika Prograrm”

bu sertifika programlarinin destekgileri

] oo |
"“ i\

arasinda yer aliyor. Spor Hukuku ve
Yoénetimi Sertifika Programi; bu alan-
larinda kendini gelistirmek, kariyer yap-
mak isteyen her disiplinden 6grenci veya
mezunlara oldugu kadar, profesyonel
olarak spor sektérinde galisan ve ¢alis-
mak isteyen herkese agik bir program.
Spor iletigimi Sertifika Programi ise
medya kuruluslar ve spor endustrisi
dahilinde basin ve halkla iligkiler depart-
manlarinda ¢alismak isteyenlere ve bu

alanlarda deneyim ve bilgi sahibi olmak
isteyen herkese acik bir program olarak
dlzenleniyor.

XIX. TURKIYE IC DENETIM KONGRESI DUZENLENDI

urumsal Seffaflk icin Et-

kili ic Denetim bashginin

tim detaylariyla masaya
yatinldigi kongre, TIDE Baskani Giir-
dogdan Yurtsever, Kurumsal Seffaflik
Dernegi Baskani Oya Ozarslan ve
TUSIAD Yénetim Kurulu Bagkan
Cansen Basaran Symes’in konusma-
larn ile bagladi. Kongre, diinyadan
ve Torkiye’den konusunun uzmani
isimlerin sunum ve panelleri ve to-
plamda 1000'den fazla katiimciyla
iki gin boyunca sirdd. Wyndham
Grand istanbul Levent Hotel'in ev
sahipliginde, 19 Ekim 2015 tarihin-
de baglayan XIX. Tirkiye i¢c Denetim
Kongresi'nin agcilisini gerceklestiren
Gurdogan Yurtsever, konusmasinda
piyasa ekonomisinin saglikli islemesi
icin saydamlik olarak da ifade edilen
seffafligin dnemine degindi.

EATKYD_dernek  EdKurumsalYonetim [l Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD TKYD | SONBAHAR 12015119
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hutte biyimeye devam ediyokur.

Bir marketten sadece kaliteli trtin degil, gtiven, guler ytz
ve ilgi de isterseniz sjzi CarrefourSA’ya bekleriz.
Sayisi ginden giine artan marketlerimizle, sorumluluk sahibi ve msterisiyle
empati kuran ¢alisanlarimizla sizin icin ne lazimsa CarrefourSA.
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Degerli Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Uyeleri,

Ulkemiz G20 Dénem Baskanhgi kapsaminda yiiriitiilen calismalar sonucunda
hazirlanan giincellenmis G20/OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri G20 Bakanlar
ve Merkez Bankasi Baskanlari tarafindan onaylanmustir.

ilk defa OECD tarafindan 1999 yilinda gelistirilen ilkelerde giincellenme
calismasi ile onemli degisiklikler yapilmistir:

o Ulusal dizenlemelerde sirket buyuklukleri ve tlkeye 6zgu kosullar gibi hususlarda esneklige
imkan verilecek bir cerceve sunulmustur. Bu kapsamda, iyi kurumsal yonetimin tek bir
modelinin olmadiginin alti cizilmistir.

o Artan rolleri ve degisen yapilari ile birlikte kurumsal yatinmcilar ve borsalar gibi kurumlarin
etkin kurumsal yonetim cercevesinin saglanmasi konusundaki rolleri taninmig; kurumsal
yonetim alaninda denetim ve yaptinm kalitesi Gzerinde durulmustur.

o Temel ortaklik haklarinin yani sira, genel kurullarda bilgi teknolojilerinin kullanilmasi, iliskili
taraf islemleri onay suirecleri ve Ust yonetim Ucretlerinin belirlenmesinde pay sahiplerinin s6z
hakki gibi yeni konular ilkelerde yer almistir.

o Kurumsal yatirimcilar ve sermaye piyasalarinda hizmet sunan diger aracilar yeni bir baslik
altinda toplanmis; bunlarin faaliyetlerini ylritmeleri esnasinda duristllklerine zarar verebi-
lecek cikar catismalarinin aciklanmasi ve en aza indirilmesi ihtiyaci Gzerinde durulmustur.

o ilkeler, menfaat sahipleri ile sirketlerin etkin isbirligini cesaretlendirmektedir.

o Kamuyu aydinlatma basligi altinda kamuya yapilacak aciklamalarin temel alanlari gézden
gecirilmis ve finansal olmayan ve gonulliliik esasina dayanan raporlamalar taninmistir. insan
haklari, tedarikgiler ve yerel topluluklar gibi kavramlara menfaat sahipleri kapsaminda yer
verilmistir.

o Yonetim kurullarinin risk planlamasi, vergi planlamasi ve i¢ denetim alanlarinda yeni rolleri
taninmistir. Yonetim kurullarinin egitimi ve performans degerlendirmesi Gizerinde durulmus;
risk, denetim ve Ucretlendirme komitelerinin kurulmasi tesvik edilmistir.
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ULUSLARARASI TICARET ODASI (ICC) “KOBI LER
IGIN UGUNCU TARAF YOLSUZLUKLA MUCADELE
DURUM TESPIT REHBERI”’NI YAYINLADI

OBller bircok (lke ekon-
omisinde, ekonominin
buylimesi icin itici bir gug

olarak kabul edilir. Ancak yine de
sorumlu olduklar tedarik zincirleri
ve surdurdlebilir blylime konusun-
da Uzerlerine duseni yapabilmek
icin kapasite gelistirmeye ihtiyaclari
vardir.

KOB#'ler siklikla ok uluslu bilyiik sir-
ketlerin kulfetli mevcut durum analizi
sureclerinden etkilenen taraf olmak-
talar. Bu gereksinimler oldukc¢a yogun
olabilecegi icin kiicik firmalar bunlar
karsilayabilmek adina yetersiz kay-
naga sahip olduklarini distnebilir.
Bu gibi kaygilara deginen Uluslar-
arasl Ticaret Odasi (ICC) KOB/'ler
icin Uclincli Taraf Yolsuzlukla Mii-
cadele Durum Tespit Rehberi durum
analizi, hedeflerinin yaratiimasi ve
yonetilmesi siireclerinde KOB/'lerin
ihtiyacina karsilik veriyor.

Rehber, Uclncl taraf tedarikgileri,
ustleniciler ve danigmanlarla yapila-
cak uluslararasi ve yurt ici islemle-
rde olusabilecek yolsuzluk riskleri ve
bu risklerin ne sekilde yodnetilecedi
konularina odaklaniyor. Rehber ayni
zamanda KOB/'lerin yolsuzlukla mii-
cadelesini guglendirmesi ve somut
eylemleri uygulamak adina Turki-
ye’nin G20 ve B20 ¢abalarina dogru-
dan bir yanit veriyor.

Yeni ICC Rehberi ICC’nin zengin
programlara sahip yolsuzlukla ma-
cadele araclarini  tamamlamakla
birlikte ICC Etik ve Uyum Egitimi
El Kitabini da iceriyor. <http:/store.
iccwbo.org/icc-ethics-and-compli-
ance-training-handbook>.

22 | TKYD | SONHABAR 2015

Uluslararasi Ticaret Odasi Kurumsal
Sorumluluk ve Yolsuzlukla Mucadele
Komisyonu tarafindan hazirlanan ve
yayinlanan Uluslararasi Ticaret Odasi
(ICC) KOBT'ler igin Uglincii Taraf Yol-
suzlukla Micadele Durum Tespit Re-
hberi'ne asagidaki linkten ulasabilir-
siniz:

International Chamber of Commerce

Policy and Business Practices

http://www.iccwbo.org/advoca-
cy-codes-and-rules/areas-of-work/
corporate-responsibility-and-an-
ti-corruption/ICC-Third-PartyGuide-
lines/

Daha fazla bilgi igin: http://www.iccw-
bo.org/News/Articles/2015/ICC-re-
leases-new-anti-corruption-guide-for
SMEs/

ICC ANTI-CORRUPTION THIRD PARTY DUE
DILIGENCE: A GUIDE FOR SMALL AND
MEDIUM SIZE ENTERPRISES

Prepared by the ICC Commission on

POLICY DOCUMENT

Corporate Responsibility and Anti-corruption

’ INTERNATIONAL
) CHAMBER
~ OF COMMERCE

The world business organization

Document No. 195-84 Rev2
VSINYPRIamu 260562015
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KURUMSAL YONETIM UYGUNLUK VE
DENETLEME SISTEMLERI RAPORU

urumsal Ydénetim Kodlar’nin
ulusal dizeyde ydrarlige
konulmasi, denetlenmesi ve

uygulanmasiyla ilgili olarak kabul
edilen yaklagimlara genel bir deger-
lendirme sunan bir Pan-Avrupa raporu
yayinlandi.

Rapor, Mazars isbirligi ve Avrupa Ku-
rumsal Yonetim Kodlar Agi (ECGCN)
ve Avrupa Komisyonu’nun destegiyle
Direktérler Birligi Avrupa Konfedera-
syonu (ecoDa) tarafindan hazirlandi.
Bu raporla birlikte ecoDa, niteliksel
ybnetim raporlamasini harekete gegir-
erek 2014 Avrupa Birligi 6nerisine
uyulmasina tesvik etmeyi hedefliyor.
Raporda, yonetim kodlarn yapisinda-
ki farkhliklarla ydnetim raporlarinin
aciklanmasindaki  farkl  yaklagsim-
lar birlestirildiginde Avrupa’da uyum
oraniyla ilgili karsilastirmalarin yapil-
masinin zor oldugu sonucuna variliyor.
Rapor, objektif ve etkin denetlemeyle
ilgili en iyi uygulamalarin birgogunun

altini cizerken ayrica, kendi kendine
denetimin  varligini  strdirmesinde
meslektas baskisi ve guvenilir dene-
tleme sisteminin ¢cok 6nemli olduguna
aciklik getiriyor.

Bu Rapor Uclu bir projenin ilk béluma;
ikinci bélum yonetim kurulunun etkin
bir kurumsal yénetim sistemini tasar-
lamasindaki roltyle, Gg¢unci bdliumse
hisse sahiplerinin yénetim kodlar ve
tavsiyelerine uyulmasi konusundaki
bakis agisiyla ilgili olacak.

ecoDa idare Komitesi Yénetim Kurulu
Baskani ve Guberna Yénetim Mudaru
Lutgart Van den Berghe konuyla ilg-
ili sOyle bir aciklama yapti: “Cevap-
lanmasi gereken zorlu sorulardan biri
sudur: Denetlemenin yalnizca daha
cok sirketin uymasina neden olup ol-
mamasi degil ayni zamanda sirketlerin
dogru adimlar atmasina neden olup
olmamasi midir? Umuyorum ki bu
Rapor, esneklik ve aciklamalarin ro-
tasinin iyilestiriimesi konularinda daha

iyi bir bakis acisina tegvik edecektir.”
Raporun timune buradan
ulasabilirsiniz:  http://ecoda.org/up-
loads/media/31719_EcoDa_CGC_
report_v2.pdf

Corporate Governance Compliance

and Menitering Systems across the EU

n colsborstion with

EEEvazars

15. LONDRA ULUSLARARASI KONGRESI

5tk n
GLOBAL CONVENTION§

7 8 Dctober, London (UK)

MANDATE OF THE BOARD

CORPORATE G(II'FERIMNGE & SUSTAINABILITY
ol Milannium Hotel London Mayfar. 48 Grosvencr Squarm, London W1K ZHP on & Oclober 2015

Global Business Mext
o o o Lot

L Pk o s Cxsobms 2074
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Special Sesdiea an Finance Prolesidsnal

in Butingis & Welcome Receptun

1 T It am f Crunares Acczaraets o Ergia sec e
07 Ot 2015
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TKYD olarak 15. yilinda isbirligi
gerceklestirdigimiz 15. Londra
Uluslararasi Kongresi, Insti-
tute of Directors, Hindistan tarafindan
07-09 Ekim 2015 tarihlerinde Londra
Millennium Hotel'de dizenlendi.

Bu seneki temasinin "Etkin Kurumsal
Yoénetim ve Sirdurdlebilirlik" olarak
belirlendigi kongre uluslararasi alan-
da taninmig, alaninda uzman birgok
konusmaciyr  agirlarken, Golden

Ed KurumsalYonetim [ Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD

Peacock Awards 6dulleri kazanan-
lara verildi. Konugmacilar arasinda
bir¢cok sirket temsilcisinin yani sira
OECD, FRC, ACCA gibi kuruluslar
ve bircok diplomat ve milletvekili
katihm gosterdi. Kurumsal yoéne-
timin yénetim kurulu seviyesinde
tartisildigi  konferansta dlnyadan
KSS konusunda basarili érnekler
paylasilirken surdurulebilirligin
6nemine deginildi.
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KUGUK ISLETME, KURULUS VE ISTIHDAM
TICARET YASASI

seffafligi ve yiokimlGlugu artirarak

yolsuzlukla savasma konusunda
6nemli bir odak noktasi olan Kigclk
isletme, Kurulus ve istihdam Ticaret
Yasasi hukimet tarafindan Parla-
mento’ya tanitildi. Yasa yururlage gir-
erse, ingiltere kayith olmayan sirketler
Uzerinde ‘Onemli kontrol yetkisi olan
insanlarin’ kamu sicilini sunan ilk tlke
olacak. Belirli istisnalar dahilinde,
hamiline yazili hisse senedi ve ku-
rumsal yoneticiler (kimileri tarafindan
gercek sahipligi ve kontroli gizleyen
araglar olarak gérilmektedir) mazide
kalacak; sirketleri kontrol eden yonet-
iciler ve diger kisiler daha sorumlu

Ingiltere’de bulunan isletmelerde

hale getirilecek. Ayrica, yillik cirolarin
degisimiyle ilgili sadelestiriimis bir
sistemin de déhil olacagi Yasa'da, sir-
ketler ingiltere Sirket Kayit Ofisi'nde

halka acik ve ¢evrimici ulasilabilecek
kurumsal vyasal kayitlarni tutmak
icin giincel ihtiyaglarini kargilayacak
secimler yapabilecek.

5. ULUSLARARASI GELISMEKTE OLAN PIYASALARDA
KURUMSAL YONETIM KONFERANSI

elismekte Olan Piyasalarda

Kurumsal Yoénetim Arastir-

ma Network’ll, IFCnin Ku-
rumsal Yoénetim Coézimleri Grubu
ve HHL Leipzig Ydnetim Enstitlsu
isbirligiyle Almanya, Leipzig'de 25-
26 Eylul 2015 tarihinde duzenlenen
5. Uluslararasi Gelismekte Olan Pi-
yasalarda Kurumsal Yoénetim Kon-
ferans’na ev sahipligi yapt.. Kon-
ferans, ekonomik gelisme ve sirket
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i International
Finance Corporation

performansinda kurumsal yénetimin
etkisi ve gelismekte olan piyasalarda

kurumsal  y6netim  sistemlerinin
sekillenmesinde hukuki, ekonomik
ve politik kurumlarin rolt konularini
arastiran, dinyanin dért bir yanindan
gelen arastirmacilari bir araya getirdi.
Konferans, gelismekte olan piyasa-
larda kurumsal ydnetim Uzerine en
gelismis arastirmanin yayllmasina
olanak saglayarak énlem ve uygula-

ma gelisimini desteklemek amaciyla
tim kurumsal ybénetim aragtirmalarini
gelistirmeyi hedefliyor. Bu amagcla
konferansta hem teorik hem de poli-
tik bakig agilarindan olusan arastir-
manin tartigiilmasi ve talep edilmesine
olanak veren bir oturum dlzenlendi.
Organizasyon Komitesi

Christian Strenger — Bagkan (HHL -
Leipzig isletme Fakiiltesi)

Melsa Ararat (IFC-GCGF ve Sabanci
Universitesi Kurumsal Yénetim Foru-
mu)

Stijn Claessens (IMF ve Amsterdam
Universitesi)

Marc Steffen Rapp (Philipps-Mar-
burg Universitesi)

Burcin  Yurtoglu (WHU -
Beisheim isletme Fakiiltesi)

Otto
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DAHA iYi BIR ORTADOGU KAMU
KURULUSU MUMKUN MU?

Center For International Private Enterprise (CIPE) Afrika ve MENA Bdlge Mdd(irti
Abdulwahab Alkebsi, kaleme aldigi makalesinde &zellestirme ve kamu mlilkiyeti
konusunu Ortadogu perspektifinden ele aliyor.

elismekte olan Ulkelerde bu-
lunan kamu kuruluglarinin
(KK) roli ekonomistleri, po-

litikacilan ve kalkinma kuruluglarini
uzun zamandir fikir ayriligina suruk-
lemektedir. 1960’ ve 1970’li yillarda,
bircok yoksul Ulke, devleti, modern
ekonominin gelismesi i¢cin motive
edici ve 6nemli sektérleri - “Com-
manding Heights” (“Hakim Tepeler”)

- kontrol eden bir mekanizma olarak
gérmustir. Ancak 1980’li ve 1990l
yillarda ise bu konudaki egilim devlet
odakl kalkinma stratejilerinin aksine
dénmdistir. Sovyet komunizminin ¢6-
ksl ve gelismis Ulkelerdeki 6zelles-
tirme galismalarina olan yénelmeyle
birlikte Batill hUkUmetler ve uluslara-
rasi finans kurumlari gelismekte olan
Ulkeler Gzerinde kamu kuruluslarini

Ozellestirmeleri igin baski kurmus-
tur. 1980’li yillarda yoksul Ulkelerin
ekonomik kalkinma sorunlari ile ilgili
tim cevaplara sahip olan denetim-
siz kapitalizm kavrami ¢ercevesinde
inga edilen Uluslararasi Para Fonu ve
Dunya Bankasl! Yapisal Uyum Prog-
ramlar’nin kabull (SAPs) ile birlikte
blylk yardim bagislarina olan talep-
ler de baglamustir.
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Ozellestirmeye karsi kamu miilkiyeti
tartismasi ideolojik olmakla birlikte
genellikle cok kritik bir konunun goz-
den kagirilmasina sebep olmaktadir:
Kamu kuruluglarinin kalitesi. Devlet
kontroll tam olarak verimsizlik anla-
mina gelmemektedir. Kismen ya da
tamamen devlete ait olan sirketler,
Ozellikle Avrupa’da, son derece re-
kabetci bir yapiya sahip olabilir. Bu-
rada 6nemli olan kurumsal yénetim-
dir: Etkin kamu kuruluglari genellikle
Ozel sirketler gibi yonetilirken, etkin
olmayan kamu kuruluglarn hukimet
birokrasileri ile yonetilir.

Alissa Amico, yayinlanan “Monkey
Cage” makalesinde Ortadogu'da-
ki bazi kamu kuruluslarinin rekabet
eksikligi ve disuk kéar gibi yaygin
olarak gorllen bircok tehlikeyi na-
sil engelledigine dikkat ¢ekmistir.
Makalesinde tim devletlerin “be-
ceriksiz kapitalist” olarak dusunul-
memesi gerektigini belirten Amico,

MAKALE | “DAHA iYi BIR ORTADOGU KAMU KURULUSU MUMKUN MU?”

kar odakl ve rekabetgi bircok kamu
kurulusu 6rnegi de vermistir. Burada
bahsedilen kamu kuruluglarinin ne-
redeyse hepsi Korfez Arap Ulkeleri
isbirligi Konseyi'nde (AKIK) bulunan
bircok petrol zengini Ulkeye aittir. Bu
detaylar Ortadogu ya da diger gelis-
mekte olan ekonomilerde ani yapilan
Ozellestirmelerin her zaman ideal bir
¢6zim olmadigini gdsteren gugli bir
kanit olmasina katkida bulunur. Ami-
co’nun da tavsiye ettigi gibi 6nemli
olan “6zellestirme”dir. Halka agik bir
sirketin k&r marjini artirmak istemesi
—yalnizca patronaj iglerinin yapilmasi,
ucuz krediler ve finanse edilmig mal-
lardan ziyade- ekonomide olumlu bir
rol oynayabilir. Brezilya’da bulunan
Sao Paulo Insper Egitim ve Aragtirma
Enstitusi’nin 2013 yilinda yayinladi-
g1 bir calisma finansal piyasalarin az
gelismis oldugu (lkelerde, yalnizca
belirli ig kollarinin ayricalikl kredi faiz
oranlariyla birlikte hikimet destegi
alabildigini géstermektedir.

Baska bir deyisle devlet mulkiyeti
konusunda dengeler séz konusudur.
Hukdmetler bir Glkenin istikrari igin
6nemli olan sektbrlerde —enerji, te-
lekominikasyon- ¢ogunluk hisseye
sahip olmay! secebilir. Ancak bu “oy
kullananlara fayda saglamak ama-
clyla kamu kuruluglarinin benzin fiya-
tin asagl ¢cekmesi gibi bir durumun
yasanmasina” ve karin azaltilarak
azinlik yatinmcilarin zarar gérmesine
neden olabilir. Ote yandan hiikiimetin
daha kuguk hisselere sahip oldugu
isletmelerde kayirma (siyasi baglan-
tilara dayali imtiyazli yatirnmlar ya da
krediler icin hikimete yaranmaya
calismak) durumlan s6z konusu ola-
bilir. Verimlilik agisindan ise kurumsal
ybnetim standartlarn tim sirketlerin
ayni kurallara uymasini saglamasi ve
kar elde etmeye baslanmasi amaci
icin gereklidir. Kamu kuruluslan di-
sUk kar ya da karin hi¢c olmamasi du-
rumuna neden olmaz. Ancak bu gelir
esasli analiz 6zellestirmenin daha az
somut olan hedeflerinin neler oldu-
gunun gbzden kaciriimasina sebep
olabilir.

Ortadogu’daki bu sartlar kamu ku-
ruluglar tartismasinin gegen yuzyil

Abdulwahab Alkebsi

Afrika ve MENA'nin bélgesel
direktorti

Afrika ve MENA'nin bdlge
direktord olan Abdulwahab
Alkebsi CIPE'ye katiimadan
6nce Ulusal Demokrasi Vakfi-
nin (National Endowment for
Democracy - NED) Kuzey Af-
rika ve Orta Dogu Direktéru
olarak icerisinde Afganistan,
iran, Irak, Kuzey Afrika, Yemen,
Dogu Akdeniz ve Korfez Ulke-
lerinin de bulundugu genis bir
cografyanin denetiminden so-
rumlu olmustur.

NED’deki posizyonu d6ncesin-
de Alkebsi, merkezi Washin-
gton’da bulunan, ka&r amaci
gutmeyen bir politika enstitisu
olan ve islami ve siyasal dii-
sunce yapisi Uzerine calisa-
rak, bu calismalarin modern
islam demokratik sdylevleri ve
arastirmalariyla birlestiriimesini
amagclayan islam ve Demok-
rasi Calismalan Merkezi'nde
(Study of Islam and Democ-
racy - CSID) Yetkili Yonetici
olarak goérev almistir. Alkebsi,
Amerika, Avrupa ve Orta Dogu
basininda bircok kez yer almig-
tir.
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Ozellestirmeye karsi kamu mdilkiyeti yalnizca karl yatinmlar yaratma meselesi
degildir; kurumsal seffaflik, firsat esitligi ve hukuk ustunlliglnt sorgulayan bir
sorudur.

boyunca kendi roliiniin tarihsel ana-
lizini daha kapsamli ve derin bir se-
kilde ele alinmasina yardimci olmak-
tadir. Dinya Bankasi Yapisal Uyum
Programlar yaklagiminin iz birakan
en 6nemli 6rneklerinden —ve daha
sonrasinda gelen blylk basarisiz-
liklar- biri eski Misir devlet baskani
HusnU Mabarek’in olmustur. Devlete
ait olan tekstil sanayinin 6zellegtiril-
mesi is guclnl yariya indirmig, gida
ve yakitta devlet yardimlari ani olarak
kesilerek gec¢im giderlerinin drama-
tik bir bicimde artmasina sebep ol-
mustur. Misirdaki devlete ait tekstil
sirketlerinin verimsiz bir sekilde ca-
hstig, tuketim mallan yardimlarinin
nufusun yararina dagitiimasi seklinin
son derece pahali ve geriletici oldugu
ile ilgili kiguk tartismalar olsa da ani
ve dramatik bir sekilde gerceklesen
Ozellestirmelerin  gelismekten ¢ok
bozulmaya yol actigi konusuna dikkat
edilmelidir (her durumda reformlarin
bircogu sonug olarak ters yonde etki
etmis ya da baskiya sebep olmustur).
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Akademisyenler gelisen dinyada
yapisal uyum programlari ve zorunlu
Ozellestirmelerin uzun vadeli surdu-
rilebilir kalkinma hedeflerine ulas-
mak yerine dayaniksiz siniflara daha
¢ok zarar verdigini savunmaktadir.

Kamu kuruluslarinin Kérfez Arap Ul-
keleri Is Birligi Konseyine bagh l-
kelerde basarili olmasi diger yandan
stregelen yar 6zellestirme faaliyet-
lerinin ylUksek kéar ve verimlilige ne-
den oldugunu gdéstermektedir. Bah-
reyn’de Batelko, Suudi Arabistan’da
SABIC ve Birlesik Arap Emirlikleri’n-
de Etisalat'in ve diger sirketlerin yap-
tig1 sey Ozel sektdrdeki en iyi uygula-
malari benimsemek ve dgrenmektir.
Bu sirketler kendiliginden &zellestir-
me asamasindan ge¢cmis olmasa da,
yoénetim kurullarini profesyonellesti-
rerek, rekabetci pazarlara girerek ve
risk yonetimini de g6z 6nunde tutup
farklilasarak O6zellestirme sirecine
girmistir. Aslinda daha seffaf ve he-
sap verilebilir hale gelmistir. Daha az
ve daha kuguk merkezli devlet gu-

dimli ekonomilerin oldugu bir diinya-
da, 6zellestirmeye karsi kamu kurulusu
ikilemi yanhstir. Aksine, her iki yakla-
simda da basarili olmak kurumsal y6-
netim ilkelerine olan bagliga dayanir.

Korfez Arap Ulkelerinden alinan ders-
lerin Orta Dogu ve Kuzey Afrika Ulkele-
rinde uygulanmasi konusuna 6zellikle
2010 ve 2011 yillarinda demokratik
protesto ve devrimlerin yasandigi ul-
kelerde dikkat edilmesi gerekmekte-
dir. Baslangicta Korfez Arap kralliklari
savas arasi dénemde petroliin kesfe-
dilmesiyle birlikte diger yoksul Arap
kardes Ulkelerinden daha farkl bir
yol izliyordu. 1920’li ve 1930’lu yillar-
da petroliin kesfinden sonra Amerika
Birlesik Devletleri ve Avrupali gugcler
Arap hukumetleri ile imtiyazli anlagma
gorusmeleri yapmis ve bu gérismeler
basaryla sonuglanmigtir. Bunun sonu-
cunda 1954 yili itibariyle Irak, Suudi
Arabistan, Kuveyt, Katar ve Abu Dha-
bi'ldeki petrol kaynaklarinin dogrudan
kontrolli yabanci firmalara ge¢mistir.
Ayni olay petrol digi sektdrlerde de



gérilmastir. Ornegin; Bechtel, Suudi
Arabistan kralligindan biytk kalkinma
projelerini kazanmak icin petrolden
gelen para ve mevcut altyapi yoklugu-
nun karli bir birlesiminden faydalan-
mistir. O siralarda kentleri elektriklen-
dirme, ulusal tren yollari ve hava alani
insaatlarinin gelisimi gibi ¢esitli proje-
ler icin yerel kapasite ¢ok azdi.

Korfez Arap Ulkelerindeki kamu ku-
ruluslarinin birgcogu yillardir etkin 6zel
yonetimleri tecribe ederken diger
Arap Ulkelerindeki kamu kuruluslari ki-
saca ¢ok uluslu yatirmcilar tarafindan
kontrol edilmekteydi. Bélgedeki Misir,
Irak ve iran gibi diger petrol treten (-
keler 1950’li ve 1960’ yillarda kamu-
lastinldigr halde Arap Kérfez kralliklari
1970’li ve 1980’li yillara kadar kamu-
lastinlamamistir. Libya kamusallastir-
ma slrecine 1960’ll yillarin sonunda
baslamis ancak Libya’da petrolin
1950li yillarda kesfedilmesi sonucun-
da petrol sanayisinin kiresel pazara
acilimasi kisa émdirli olmustur. Korfez
kralliklar ve seyhleri kendi petrol kay-
naklarini yabanci sahiplerinden kolay
bir sekilde devlet Uzerine geri almak
icin muzakere yapmstir. Irak, Misir
ve Libya’da petrol arama ve c¢ikarma
islemlerine devlet gdreve yeni gelen
askeri liderler tarafindan ve aniden el
koymustur.

Hatta bir keresinde, Arap devletleri
petrol sanayilerini kamulastirmistir fa-
kat tim devletler verimlilik konusunda
ayni 6nemi vermemistir. Suudi Arabis-
tan’daki el-Suud Krallari, Kuveyt'teki
el-Sabbah emirleri, Umman sultanlar
ve Arap Emirlikleri seyhleri ilk petrol
kuyularinin  faaliyete geg¢mesinden
¢ok zaman 6éncesinde demokratik ol-
mayan bir sekilde iktidarini kullanarak
eskiden beri stregelen hanedanlikla-
rni temsil etmektedir. Birincil amac-
larn devrilmeleri konusu degil, mevcut
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sosyal yapilardaki istikrarin strddrdl-
mesi olmustur. Nispeten kucuk nidfus
ve buyik petrol vakiflariyla bu devlet-
ler geleneksel yapilarin korunmasi igin
yalnizca verimle ¢alisan maden ¢ikar-
ma endustrilerine glivenebilmekteydi.
1950’li ve 1960l yillarda Arap askeri
hukumetlerinin iktidari ele almasi ile
birlikte yeni kamusallastinlan isletme-
ler daha farkli ve devrimci bir siyasi
gindemle beslenmeye baslamigtir.
Suriye’de Hafiz el-Assad, Libya'da
Muammer Kaddafi ve diger birgok
Tunus ve Misir diktatér dnceden be-
lirrenmis hanedanlik sistemine gu-
venmemis, bunun yerine askeri gic,
pan-Arap ideolojisi, siddetli baski ve
sosyalizmin guclid bir karigimina gu-
venmigtir. Kanunun her iki modeli de
yanlis mesruiyet Uzerinden iktidar te-
kellestirmeye dayanmaktadir. Ancak
askeri diktatérler nGfusu yatistirmak
icin devletin ydnetim rolliine daha ¢ok
glvenmekteydi: Hukumet istikrarl is-
tihdami ve yardimlari saglamaya de-
vam ettik¢e, vatandaslar boyun egme-
ye devam etmistir. Kamu Kuruluslarini
ucuz tuketim mallarn ve patronaj isler
kaynagi olarak gérmek, kétl yonetim
ve verimsizlige yol agmistir.

Bu model protestolarin sokaga tasin-
masiyla birlikte basarisizlikla sonug-
lanmistir (Ozellikle niifusun hizla arta-
rak bu gibi hikimetlerin kapasitesinin
yetmemesi durumunda). Bdlgedeki
bircok gézlemci 1990l ve 2000’li yil-
larda meydana gelen eski toplumsal
sbzlesmelerdeki basarisizlik ve dev-
let kasasinin bosalmasi durumlarinin,
2010 ve 2011 yillarindaki ayaklandir-
malarin yasanmasindaki 6nemli bir
etken oldugunu ileri stirmustir.

Su ana kadar basarili kamu kurulus-
larina ydnelik aciklamalara endust-
rinin kulucka dénemini, devletin elit
kesimi ybnetmesi icin gerekli siyasal

ihtiyaclarnni ve 6zel sektér uygula-
malarinin benimsenmesi konularin
dahil ettik. Ancak oncelikli olarak,
bizler, “basanl” kamu kurulugunun
tanimini diistinmeliyiz. Ozellestirme-
ye karsi kamu milkiyeti yalnizca karli
yatinmlar yaratma meselesi degildir;
kurumsal seffaflik, firsat esitligi ve
hukuk Gstanligini sorgulayan bir
sorudur. Zayif kurumsal yénetim ya
da sUpheli yénetim finansal olarak
¢okusu, yatinmciyr cekmeyi becere-
memeyi, devamli hale gelen yolsuz-
lugu, zayif mulkiyet haklarini ve din-
yadaki otoriter Ulkelerin kargilastigi
diger sorunlar da beraberinde geti-
rir. Kisacasi kamu miulkiyeti iktidarin
ve halkin glveninin kétuye kullanil-
masina yardim eder. Yolsuzluk ve es-
dost kapitalizmi Suriye, Libya, Tunus
ve Misirdaki otoriter rejimlerin teme-
linde bulunmaktadir. Bir kurumun
ndfusun giderleri pahasina ayricalikl
bir patronaj sistemi strdirmesi duru-
mu karli olabilmesi igin yeterli midir?
Ozellestirme incelikli bir konudur:
Kar garanti etmez, yolsuzlugun 6n-
lenmesini engellemez ve her zaman
daha iyi bir ekonomi modeli degildir.
Cok sayida demokratik hukimetin
bagimsiz direktérlerden olusan yo6-
netim kurullarina sahip basaril kamu
kuruluglarina ve kamu borsa listele-
rine sahip oldugu bilinmektedir. An-
cak Ortadogu ve Kuzey Afrika’daki
kamu mulkiyeti tarihine bakildiginda
kendi kiguk farklari ile zengin oldu-
gu ve devletin ekonomik refahinin
her zaman belirli kamu kuruluglari-
nin ybénetimi arkasindaki harekete
geciren gu¢ olmadigi goérilmektedir.
Ekonomik kaynaklarin tekellesmesi
ise politik gucun tekellesmesini bes-
ledigi icin otoriter bir ortamdaki kamu
mulkiyeti demokratik ilkeleri bastirir.

Ozellestirme incelikli bir konudur: Kari garanti etmez, yolsuzlugun énlenmesini
engellemez ve her zaman daha iyi bir ekonomi modeli degildir. Cok sayida
demokratik hiktimetin bagimsiz direktérlerden olusan yénetim kurullarina
sahip basaril kamu kuruluslarina ve kamu borsa listelerine sahip oldugu

bilinmektedir.
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2015 YILI TURKIYE KURUMSAL
YONETIM GUNDEMI VE SIRKET
UYGULAMALARINA ETKISI

Ucla sermaye piyasalari, ser-
mayeye daha kolay erigim,
yatinm icin daha yuksek risk

istahi ve finans piyasalarinin genel
sUrddrdlebilirligine vurgu yapmak igin
dikkat edilmesi gereken en énemli
sey guven insa etmektir. Bu yil ger-
ceklesen; G20 Baskanhgrndaki yol-
suzluk karsiti konferanslar, Japon-
ya'nin yakin zamandaki kurumsal
ybnetim girisimi ve Amerika Bagkan
aday Hillary Clinton’un sene basin-
da sundugu vergi dnerisi gibi olaylar
kural koyucular ve liderlerin sermaye
piyasasi ilkelerini uzun vadeli bir stra-
tejiye sahip olma lehine degistirmek
icin ugrastiklarini géstermektedir. Bu-
nun igletmeler icin anlamiysa diger
menfaat sahiplerinin oldugu kadar
pay sahiplerinin de glvenini yeni-
den kazanmalar gerektigidir. Piyasa
oyuncularinin hizina yetismek icin,
isletmeler uzun vadeli deger yaratma
stratejisi olusturmali ve sonuglarini
distinmeden kisa streli kar maksi-
mizasyonu Uzerinde durmamalilar.
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Edelman’in 2015 Yillk Kuresel Ca-
lismasi’ kurumsal sektérde kiresel
kamu guveninin 2014 yili ile karsi-
lastinldiginda %2 oraninda azaldigini
ortaya koymaktadir. Gériinlise baki-
lirsa, bu oran mali kriz éncesi ile ayni
seviyededir.2 Arastirma, kamuoyu-
nun girketlerin en dnemli varlik sebe-
bini ‘kara gecmek’ olarak gérmedigini
gOstermekte ve igletmelerden is yap-
tig1 bolgelerdeki paydaslarla birlikte
calismalarini talep etmektedir. Akill
isletmeler kisa vadeli getirilere 6nem
vermeyi bir kenara birakip daha kap-
sayicl uzun vadeli ig stratejileri gelis-
tirmeyi amacglamali ve ayni zamanda
yatinmcilar, pay sahipleri ve menfaat
sahipleriyle etkin iletisim kanallarini
korumaya 6zen gdstermelidir. Hillary
Clinton Temmuz ayinda sundugu ver-
gi Onerisi ile uzun vadeli yatirnmlar
destekledigini aciklamistir. Clinton’in
sermaye kazanci vergi plani, kurum-
sal yatinmlari, yenilik¢iligi arttirmak
ve Gayri Safi Milli Hasila’nin biyime-
sini saglamak amaciyla uzun vadeli

Yakin zamanda yasanan OECD Kurumsal Yénetim llkeleri ve Tiirkiye G20 Baskanlik
Oncelikleri gibi gelismeler isiginda sirketler icin yeniden giiven insa edilmesine yénelik
bir trend dikkat cekmektedir. Gliven inga etmek ise yalnizca uzun vadeli ddstince ve
kurumsal yonetim ile bagarilabilir. Amag¢ bu kadar netken, Tiirkiye'deki sirketlerin giincel
kurumsal yoénetim egilimlerinin gbézden geciriimesi ¢ok énemlidir. TKYD Egitim ve
Proje Miidiirti, Dis lliskiler Sorumlusu Basak Mustu tarafindan hazirlanan ve Ethical
Boardroom Kis Sayisinda yayinlanan makalesini yayinlyoruz.

yatinmlara daha az vergi oranlari uy-
gulanmasini onermektedir.3

Gncel olarak uzun vadeli yatirm i¢in
ekonomik tesvikler saglayarak daha
kapsamli piyasa dizenlemeleri yapil-
mas! yoniunde somut adimlar atiima-
sina taniklik ediyoruz. Kurumsal yo6-
netim ise her zaman sirket diizeyinde
etkili ve ¢ok yonlu karar verme meka-
nizmalarini desteklemistir. Sirketlerin
bu piyasa degisiklikleri 1si§inda uzun
vadeli stratejik kararlar alabilecekleri
gerekli organizasyonel yapilanmala-
ra sahip olmalari gerekmektedir.
Uzun vadeli disunme konusu 10 Ni-
san 2015’te dizenlenen G20/OECD
Kurumsal Yénetim Forumu'nda da
vurgulanmigti. OECD Genel Sekre-
teri Angel Guirra ve Turkiye Sermaye
Piyasasi Kurulu (SPK) Genel Baska-
ni Vahdettin Ertas, sermaye piyasala-
rinin iyi bir sekilde isleyebilmesi igin
glveni yeniden insa etmek konusun-
da taahhdtlerini dile getirdiler. Daha
yakin bir tarihte Bagbakan Yardimcisi
Cevdet Yilmaz Ankara’da gercekles-
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tirilen B20 toplantilari sirasinda sef-
faflik ve hesap verebilirligin, serma-
ye piyasalarn aracilifiyla finansmana
daha kolay erigim i¢in énemini vurgu-
ladi. Yilmaz ve Guirra 5 Eylul'de ver-
dikleri ortak basin konferansinda yeni
G20/0OECD Kurumsal Yénetim ilkele-
ri'ni ilan etmis ve uzun vadeli ekono-
mik biylmenin saglanabilmesi igin
sermaye piyasalari finansmaninin
tesvik edilmesinde ilkelerin 6nemin-
den bahsetmislerdir.* Bu yenileme
OECD’nin G20 i¢in is dunyasinin sesi
olan B20 ile yakindan igbirligi yapma,
karesel mali krize yol agan ge¢mis-
teki hatalardan ders cikarma, hizla
degisen is dinyasinda modern ve
guncel kalmak icin istekliligini goste-
riyor.5 Yeni ve diizenlenmis ilkeler'in
ilerleyen glnlerde Tirkiye ve birgok
sermaye piyasasl ve igletme igin yol
gdsterici olacagi kesin.

Halka Acik Sirketler

Ethical Boardroom‘da yayinlanan bir
6nceki makalede6 ele aldigimiz gibi,
Sermaye Piyasas! Kurulu (SPK) hal-
ka acik sirketleri ¢esitli zorunluluklari
bulunan g farkl kategoriye ayirmistir.
Bu ayinm, farkl girketlerdeki farkli ko-

sullan dikkate alarak, sirketleri halka
acllmadan caydirmadan uyumlulu-
gun arttinimasi bakimindan sermaye
piyasalarini dizenlemek icin en etkin
yol olarak kabul edilmektedir. Ertas,
sermaye piyasasl otoritesinin ama-
cinin da kurumsal yénetimin bir ceza
korkusu olmadan goénullu olarak uy-
gulanmasini desteklemek oldugunu
belirtmistir. Kurumsal Yénetim Mev-
zuat’nin amaci sirketlerin ydénetilmesi
hakkinda kati kurallar koymak yerine
bir kaltur yaratmak gibi gérinmek-
tedir. Bu gorise paralel olarak, bazi
ilkeler halka acik sirketler icin zorunlu
digerleri ise tavsiye niteligindedir. Ya-
sanin “Uy ya da agikla” yaklagimi gir-
ketlerin zorunlu olmayan ilkeleri nicin
uygulamadidi ve bu konuda nasil bir
tutum gosterecegi konusunda acikla-
ma yapmasina izin vermektedir.

Zorunlu kurallara uyma basarisinin
sirketlerin genel yénetim kultdrlerini
yansitmadigi acgiktir. Ancak, Borsa
istanbul Kurumsal Yénetim ve Siirdii-
rulebilirlik Endeksleri, yatinmcilar ve
diger paydaslara endeks icerisinde
yer alan sirketlerin srdUrdlebilirlik
ve kurumsal ydnetim konularindaki
gidisatiyla ilgili genel bir degerlen-
dirme sunmaktadir. 2014 Measuring

Uygulama eksikliginin temel nedenlerinden biri de
yonetimin yetki ve sorumluluk paylasimi stirecindeki

isteksizligidir. Tiirkiye'deki KOBJ'lerve aile isletmeleri

hélen “patron girketi” olarak kabul edilmektedir.

1Edelman, 2015 Edelman Trust Barometer: Executive Summary. Erisim Tarihi: 6 Mayis 2015. S.4.
2Murray, Sarah. 21 Nisan, 2015. Corporate responsibility held back by short-term thinking. Financial

Times. Erisim Tarihi: 6 Mayis, 2015.

3Allen, Jonathan. 20 Temmuz 2015. Clinton's capital gains tax plan aims at long-term investment.

Reuters. Erigim Tarihi: 4 Eyltl 2015.

4Anadolu Ajansi (AA). 5 Eyliil 2015. Tiirkiye Bagbakani: iyi bir Kurumsal Yénetim Biiylimeyle Sonug-
laniyor. Erisim Tarihi: 7 Eylll 2015. http://www.aa.com.tr/en/news/587647--turkish-dep-pm-better-

corporate-governance-drives-growth.

5Kirkpatrick, Grant. The Corporate Governance Lessons from the Financial Crisis. 2009. OECD. Fi-

nancial Market Trends, Vol.2009/1.
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Basak Mustu
Egitim ve Proje Mdd(tird (TKYD)

Basak, Ko¢ Universitesinden
mezun olduktan sonra ylUksek
lisans egitimini University of
London biinyesindeki School
of Oriental and African Studies
(SOAS)’ta Uluslararasi Hukuk
Uzerine yapmistir. SOAS Hu-
man Rights Clinic ve Institute
for Human Rights and Busi-
ness ile birlikte icerisinde 2011
yihnda More than a resource:
Water, Business and Human
Rights raporunun yayinlanma-
sinda 6énemli bir rol oynamistir.
Ayrica, Ethical Boardroom der-
gisinde Turkiye'de kurumsal
ybnetim Gzerine yayinlanmis iki
makalesi bulunmaktadir.
Tirkiye Uluslararasi Af Orgii-
ti’ndeki calismalar ile genis
capl bir deneyim kazanan Ba-
sak, 2013 yili Mayis ayindan
itibaren Tirkiye Kurumsal Y6-
netim Derneginde Egitim ve
Proje Muduru olarak ¢alismak-
tadir. Egitimler konusunu yUrit-
mesinin yani sira TKYD ulusla-
rarasi iligkiler sorumlusu olarak
IIRC, IFC, CIPE, EBRD, ICSA,
OECD ICGN gibi uluslararasi
kuruluslar ile bir¢cok proje yu-
ratmektedir. Uzmanlik alanlan
insan haklari, surdarebilirlik,
CSR, kurumsal y6netim, Avru-
pa Birligi ve uluslararasi insan
haklari hukukudur. Aanadili ha-
ricinde ingilizce ve Fransizca
bilmektedir.
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Sustainability Disclosure: Ranking
the World’s Exchanges raporu Borsa
Istanbul’un kiiresel capta en gok iler-
leme kaydeden borsa oldugunu ve
siralamada 21 sira yukar ¢ikarak 11.
siraya yerlestigini g('jstermektedir.7
Diger birgok nedenin yani sira bu ba-
sari, piyasa duzenlemelerin verimlili-
gine isaret etmektedir.

Kurumsal Yénetim Endeksi 2007
yihindan beri yillik olarak hesaplan-
maktadir. Hemen hemen her endeks
sirketi, SPK Kurumsal Yénetim ilkele-
ri’ne uyumluluklar konusunda sarekli
bir gelisme gdstermektedir. Endeks
sirketlerinin 2011-2014 ddneminde
SPK tarafindan yapilan birgok mev-
zuat degisikliklerine ragmen gorilen
bu istikrarli gelisimi, bu konuya bag-
hliklarini g6stermekte. Endeks sirket-
leri TUrk sermaye piyasalarina umutla
bakiimasina yol a¢sa da yasanin ge-
rektirdiklerinin 6tesinde en iyi uygula-
ma drneklerinin sergilenmesi acisin-
dan daha c¢ok iyilestirme yapilmasi

World SME Forum Diinya KOBIi Forumu
An ICC, TOBB and WCF Initiative
Inauguration Ceremony

ICC, TOBB ve
Acilisg Toreni

NCF Girisin

S < 23 Mayis[May 2015, ISTANBUL

gerekmektedir. SPK akredite derece-
lendirme kuruluslar tarafindan yuri-
tilen endeks puani raporu Kamuyu
Aydinlatma Platformu (KAP) Uzerin-
den online olarak incelenebilir. Birgok
endeks sirketi icin, toplamda %35’lik
bir agirhga sahip olan, Yénetim Ku-
rulu Kategorisinin diger kategoriler
arasinda (Pay Sahipleri, Seffafli,
Menfaat Sahipleri) en ¢ok gelisme
g6stermesi gereken konu oldugunu
belirtmekte fayda var.

Halka agik sirketlerin her yil Yillik ra-
porlari ile birlikte Kurumsal Yonetim
Uyum Raporu vyayinlamasi gerek-
mekte. Bu raporlar pay sahipleri ve
menfaat sahiplerini bilgilendirmek ve
seffafligi korumak adina &nemlidir;
fakat bu raporlar Bagimsiz Yoénetim
Kurulu Uyeleri, Kurul Komiteleri ve
Kurul toplantilarinin  verimliligi gibi
gercek iligki aglarinin gostergesi ol-
mayabilir. Ayrica, kurumsal ydnetim
rapor ve degerlendirmeleri halen risk
konusunu yeterince ele almamak-

tadir. Kuresel mali krizin en éneml
sebepleri olan risk yénetimi mekaniz-
malarinin uygun olmamasi ve menfa-
at sahipleri ile iletisimin eksik olmasi
gibi etmenler g6z 6nunde bulundu-
ruldugunda, kurumsal raporlamaya
¢coklu-sermaye yaklagimini getirmeyi
amaclayan Entegre Flaporlama8 gibi
girisimler, gunimuz is dlnyasinda
¢ok dnemli bir yere sahiptir.

2014 yih Kasim ayinda, yatinmcila-
rn daha iyi yatinm kararlar almasi-
na olanak saglayan ve yatirmcilari
sirketlerin surdurulebilirlik politikalari
hakkinda bilgilendiren Sardurdlebilir-
lik Endeksi yayinlanmistir. Puanlama
surecindeki kategorilerden bir tanesi
de kurumsal yénetimdir. Yeni Endeks,
Turkiye’'deki sirketlerin daha strdurd-
lebilir bir blyime gdstermesinin sag-
lanmasi ve yatinmcilarin daha iyi ka-
rarlar almasina olanak saglamasiyla
Turkiye pazarinda sermaye arttirmi
icin atilan bir adimdir.

6Karacar, Giray. Mustu, Basak. Turkiye’de Kurumsal Yénetim. 29 Eyll 2014. Etik Yonetim Kurulu. Erisim Tarihi: 6 Mayis

2015. http://ethicalboardroom.com/global-news/corporate-governance-turkey/

"Corporate Knights Capital. Measuring Sustainability Disclosure: Ranking the World’s Stock Exchanges. Ekim 2014.
Erisim Tarihi: 13 Mayis 2015. http://www.corporateknights.com/wp-content/reports/2014_World_Stock_Exchange.pdf
84IR> is helping businesses to think holistically about their strategy and plans, make informed decisions and manage
key risks to build investor and stakeholder confidence and improve future performance. Daha fazla bilgi i¢in: http:/

integratedreporting.org/
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2015, OECD Kurumsal Yénetim llkeleri revizyonu ve G20 Baskanligi sebebiyle
Ttrkiye'deki isletmeler icin hareketli bir yil olmustur. Ttrkiye, G20 énceliklerinde
KOBJ ler icin ézel sektér yatinmlarinin 6niindin agilmasi ve biiydimenin
desteklenmesini amacladigini belirtmistir.

Halka Acik Olmayan Sirketler

Kiicik ve Orta Olgekli isletmeler
(KOBI), Tiirkiye’nin Baskanligini yap-
tigr G20 zirvesindeki 6ncelikli konu-
lardan birisinin yatirmlar arttirarak
KOB#'leri kiiresel deger zincirine® da-
hil edilmesine karar verilmesiyle gun-
demde 6n siralara oturdu. Bagbakan
Yardimcisi Ali Babacan Uluslararasi
Ticaret Odasi (ICC) igbirligiyle Global
KOBI Forumu’nu 2014 yili Aralik ayin-
da faaliyete gegirmisti.®

Tark ekonomisinin ¢ok buyuk bir
bolumind aile igletmelerinin olustur-
masi sebebiyle, her ne kadar bu is-
letmelerin kurumsal yénetim ilkelerini
benimsemek gibi bir yasal zorunlulu-
gu olmasa da, kendi surdurdlebilirlik-
leri ve hizmet verdigi/is yaptigi toplum
refahi agisindan etkin idari iliski aglar
olusturmasi ayni derecede énemlidir.
Ekonominin KOB/'ler ve aile sirket-
lerine bagh oldugu Ulkelerde, halka
aclk olmayan sirketlere rehberlik et-
mesi bakimindan, sermaye piyasasi
otoritelerinin édneminin alt ¢izilmeli-
dir. OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri
yalnizca halka agik sirketlerin ihtiyac-
larina hitap ediyor olsa da; KOB/'le-
rin ekonomide énemli bir yere sahip
oldugu -ve dolayisiyla farkl finansal
ve sosyal faktdrlerin gecerli oldugu-
Ulkeler icin de faydali bir rehber niteli-
ginde tasarlanmigtir.

92015 Tiirkiye G20 Bagkanlik Oncelikleri.

lyi haber Turkiye’'de halka acik ol-
mayan sirketlerin de hélihazirda
Tarkiye Sermaye Piyasasi Kurulu
tarafindan dizenlenen iyi yénetim
uygulamalarini benimsemis ve an-
lamis olmalaridir. Turkiye Kurumsal
Yoénetim Dernedi (TKYD)'nin Ku-
rumsal Yonetim Algi Arastirmasi'’
kapsaminda yapti§i gérismelerde
bircok aile sirketi sahibi sirketleri-
nin gelecegi icin etkin karar verme
suregleri ve kurumsal yonetim ilke-
lerine olan inanglarini dile getirdiler.
Deloitte Turkiye’nin yakin zamanda
yapmis oldugu bir ankete'® gore
katimcilarin %901 kendi isletmele-
rinde kurumsal yénetimi bir dncelik
olarak gérduklerini belirtmekte. An-
lasiliyor ki, t¢gtncl kusagin yonettigi
Turk aile igletmeleri sayisinin bir elin
parmaklarini gegcmediginin farkinda
olan ydneticilerin, etkin yénetim me-
kanizmalarina 6nemin verdikleri g6-
raliyor. Ancak, her iki arastirma da
farkindaligin her zaman uygulama-
ya gecmeye neden olmadigini da
ortaya ¢ikariyor. Deloitte’'un yapmis
oldugu bu ankete katilan sirketlerin
yalnizca yarnisinin sirket icerisinde
detayli olarak raporlanan denetim
mekanizmalari, risk haritasi, risk
yoneticisi ve stratejik yol haritasina
sahip oldugu goéruliyor.

Uygulama eksikliginin temel neden-
lerinden biri de yénetimin yetki ve

sorumluluk paylasimi surecindeki
isteksizligidir. Turkiye'deki KOBI'ler
ve aile isletmeleri halen “patron sir-
keti” olarak kabul edilmektedir. Y6-
netim yapisina gore Yonetim Kurulu
Baskani/Genel Mudirin kararlar
tartisma olmaksizin kabul edilmek-
te ve bu kigiler aile iligkilerine olan
saygidan dolay! tek karar mercisi
olarak gértulmekte. Ancak, tanimi
geredi kurumsal ydénetimin sirket
yoénetimindeki iligkileri icin etkili bir
cerceve cizebilmesi gu¢ dagitiminin
yapilmasi ve bir tartisma platformu-
nun olmasina baglidir. Ankete kati-
lanlarin yalnizca %57,7’si aile ana-
yasasli/protokoli  olusturuldugunu,
yariya yakini ise yénetim kurullarin-
da Bagimsiz Yonetim Kurulu Uye-
ler’nin olmadigini dogrulamistir. '3
Bu sonuglar, yéneticilerin kurumsal
yénetim mekanizmalarinin avantaj-
larini anladiklari halde Yonetim Ku-
rulu'nda farkl sesler olmasi ihtiyaci-
ni kabul etmekte isteksiz oldugunu
gbstermektedir.

2014 yih Ocak ayindan itibaren
halka acik sirketlerde zorunlu olan
Bagimsiz Yoénetim Kurulu Uyesi po-
zisyonu Turkiye'de birgok hararetli
tartismanin konusu olmustur. Tartig-
ma konularindan biri olarak, yone-
tim kurulu blnyesinde bagimsizligdi
tesvik edici bir ortam yaratmanin
kolay olmadigi vurgulanmaktadir.

0cc, IcC helps launch 2015 B20 Turkey process in Istanbul, 15 Aralik 2014, Erisim Tarihi: 6 Mayis 2015. http://www.
iccwbo.org/News/Articles/2014/ICC-helps-launch-2015-B20-Turkey-process-in-Istanbul/

TKYD, StratejiCo. Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi. Ocak 2015.
2Deloitte. Turkiye'de Borsaya Kote Olmayan Sirketlerde Kurumsal Yonetim Uygulamalari. Ocak 2015.

31pid, s.7.
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Bagimsiz YK Uyesinin uzmanhgini
acikca ortaya koyabilecegdi kadar ba-
gimsiz fakat sirketin ¢ikarlarini en st
dizeyde gbzetecek kadar da bagl
olmasi icin yénetim kurulu ve bagim-
siz Uye arasindaki uyum ¢cok énemli-
dir. Bu uyumu bulmak ayni zamanda
sirketin uzun vadeli refahi icin yapi-
lacak bir yatinmdir. Her sirket kendi
Yénetim Kurulu'na katki saglayacak
kusursuz etmeni bulmak i¢cin zaman
harcamalidir. Ancak, aile anayasala-
rini ve veraset planlarini olusturmak
icin bekleyen, her sey yolunda gider-
ken bu ybnetim yapilanmalarini du-
sinmeyen aile sirketleri, kendi gele-
cekleriicin buyuk risk almaktadir. Aile
icerisinde sorunlar ortaya ciktiktan
sonra harekete gegmek icin ¢cok gec
kalinmis olabilir.

Aile sirketlerini gogu zaman kurumsal
ybénetim modellerini distinmeye iten
bir bagska neden de bir yatinm firsa-
tinin varhigidir. Bunun sebebiyse yati-
rmcilarin kendi ¢ikarlarinin seffaf ve
etkin bir karar alma sureci, guvenilir
ybnetim ve yeterli ic denetim yoluy-
la korundugunu gérmek istemesidir.
Bu, tabi ki, ¢ok yenilikci isletmeler

Gao-0ECD
2 Conference on Promoting Quality Apprenticeships

a5 by, 2015 — Antalyn; Tario

icin gecerlidir; cinkd uygun bir ku-
rumsal yonetim ve seffaflik anlayisi-
na sahip olmayan isletmeler zaten
ilk durum tespit strecinde yatirnmciyi
kaybetmektedir. Gunimuzde Turki-
ye'de bulunan bircok KOBI seffafligi
rekabet dezavantaji olarak gérmekte-
dir. Ancak, bircok arastirma kurumsal
ydénetim uygulamalarinin KOB/'lerin
finansmana daha kolay erisimini sag-
ladigini gdstermekte. Bir KOBi'nin ku-
rumsal yénetim ilkelerini uygulamasi
sayesinde finans kurumlari risk ve fir-
satlan daha saglikh bir sekilde analiz
edebilmekte ve dolayisiyla avantajl
finansman secgenekleri sunabilmek-
tedir.

2015, OECD Kurumsal Yénetim II-
keleri revizyonu ve G20 Baskanligi
sebebiyle Turkiye'deki isletmeler igin
hareketli bir yil olmustur. Tarkiye, G20
énceliklerinde KOBFP'ler icin ézel sek-
tér yatirnmlarinin éndndn acgiimasi ve
blyimenin desteklenmesini amagla-
digini belirtmistir. Turkiye’nin kurum-
sal yonetim gelisiminde yol gdsterici
olan OECD ise gelismekte olan piya-
salarin yukselisi ve sermaye piyasa-
larinda araci kurumlarin etkinligi art-

@) OECD

LIvES

44.!-

tirmasi gibi yeni gelismelerin i1siginda
Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni yeniden
gbzden gecirmis ve G20’nin onayina
sunmustur.

Bu zengin gindem Turk sirketleri
icin gercekten umut verici. Hala atil-
masl! gereken bazi adimlar olmasina
ragmen, cogu Kurumsal Yoénetim
Endeks sirketi, sermaye piyasasi du-
zenlemelerindeki gelismelerle uyum-
lu olarak hukuk gereksinimlerinin
Otesine gegmek konusunda istekli
oldugunu kanitlamistir. Diger yandan
aile sirketlerinin SPK duzenlemele-
rine uymasi gerekmemekte; fakat
surdurulebilirlik ve ucuz finansman
yoluyla buyime icin iyi kurumsal y6-
netim modeline ihtiya¢ duyduklarini
bilmekte olmalari kurumsal yénetim
ilkelerinin i¢csellestiriimesi icin buyuk
bir adimdir.

Tdm bu gelismelerin paralelinde iler-
leyen G20 zirvesi Oncelikleri ve yeni
OECD ilkelerinin uygulamaya gec-
mesi, Turkiye’de uluslararasi egilim-
lere erisim ve en iyi uygulamalarin
benimsenmesi adina yol gosterici
olacaktir.

G20 zirvesi oncelikleri ve yeni OECD ilkelerinin uygulamaya ge¢mesi,
Tirkiye'de uluslararasi egilimlere erisim ve en iyi uygulamalarin
benimsenmesi adina yol gésterici olacaktir.
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Kurumsal Yénetim Kitiphanesi'ne appstore kullanan mobil cihazlar ile erisilebilmektedir.

Cihaziniza indirmek i¢in QR COD'u okutun.
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DUNYA GENELINDE AILE OFISLERI

Aile Danismani Barbara R. Hauser, makalesinde aile ofisi endustrisini, cegitli
ulkelerde aile ofislerinin durumliari ile analiz ederek ele aliyor. 11 Ulkede sunulan
hizmet ve akimlarin ele alindigi, orijinal hali ile Trusts&Estates’in Agustos

2015 sayisinda yayinlanan makalenin tamamina www.trustsandestates.com
adresinden erigebilirsiniz.

ile ofisi uzmanlarn Amerika
Birlesik Devletleri ve diger bir-
¢cok ulkede aile ofisi sayisinin

istikrarll bir sekilde artacad yéninde
Ongdride bulunmaktadir. Bu yazimiz-
da 6ncelikle aile ofisi endustrisi genel
itibariyle incelenecek, sonrasinda ce-
sitli bolgelerdeki aile ofisleriyle ilgili
durumlar analiz edilecektir.

Aile Ofisi Nedir?

Aile ofisi sektériinde gdzde bir deyis
vardir: “E@er bir aile ofisi gérdulyseniz,
yalnizca birini gdérduniz demektir.”
Burada c¢ok énemli bir vurgu yapil-
maktadir. Aile ofisleri hizmet edilen
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ailenin ihtiyacina gére cesitli boyutlar-
da ve Ozelliklerde olabilmektedir. Bu
ofisler yatinmlari ydneten tek kisilik bir
ofisten genis bir hizmet cesitliligi olan
50 kisilik bir ofise kadar degisiklik gbs-
terebilir (yatirmlarnn yani sira sahip
olun an evlerin, yatlann ve hava tasit-
larinin yénetiminden, parti planlamasi
ve musteri 6dullerinin kayitlarinin tutul-
masina kadar her seyi icermektedir).
Amerika Birlesik Devletleri’nde yuUk-
selen akim, aile ofislerinin genig bir
kapsami olmasina dayanir. Ornegin,
gelecek nesillerin egitilmesi, hayir-
severlik iglerinin yapilmasi ve veraset
planlamasinin devreye sokulmasi gibi.
Bir ofis eger “yalnizca” yatinmlar yo-

netiyorsa “aile ofisi” olarak adlandi-
rimamasi, bunun yerine “6zel yatinm
ofisi” olarak adlandirnimasi gerektigi
konusunda bir takim gruplar arasinda
goras ayrnih@ yasamaktadir. Bu isim
degisikligi Avrupa’da yasaniyor gibi
gdzikmektedir. Digerleri ise yatinmla-
rin aile ofislerinin ¢ekirdegi oldugunu
ve diger 6zel hizmetlerin, aile ofisleri
yerine ise alinacak diger bireyler ta-
rafindan saglanmasi gerektigini iddia
etmektedir. Asya'da birgok aile ofisi
yatinm yoénetimi konusunda kisitlan-
digi halde ‘aile ofisi’ olarak adlandiril-
maktadir.

Bir aile ofisinin neler yapacag s6z
konusu ailenin ihtiyaclarina baglidir.



Bu rol bircok konutun ydnetimi gibi
- ev ¢calisanlarinin ise alinmasi ve de-
gerlendiriimesi- &ncelikli bir ihtiyag
ile sinirlanabilir. Ornegin, hizmetgiler,
konut bakimiyla gérevli ¢calisanlar, da-
dilar, sahip olunan yatlarin ve jetlerin
mUrettebati. Yatirnm yapilabilir varlik ol-
dukca kucuk olabilir, érnegin, bu var-
Ik hali hazirda var olan bir isletmeye
bagl olabilir. Bu durum yatirim yapilan
kurumda bulunan az hisse ile olus-
mus olabilir. Ancak gtivenilir galisanlar
tarafindan ilgileniimesi ve idare edil-
mesine ihtiya¢ vardir. Burada bahse-
dilen guvenilir calisanlar ise aile ofisini
olusturmaktadir.

Diger bir ucta ise s6z konusu aile, yal-
nizca kendi varlidi ile ilgili yatinm yone-
timi konusunda dis kaynak kullaniima-
siyla ilgilenebilmekte ve bu da “sanal”
aile ofisi ile yapiimaktadir. Sanal aile
ofisinde ihtiya¢ aninda devreye online
olarak girecek basdanismanlar bulu-
nur. Bircok ailenin bu u¢ durumun tam
ortasinda yer aldigi ve bu konuyla ilgili
ihtiyaclar oldugu bilinmektedir.

Bir aile 6ncelikli ihtiyaclarina karar
verip tanimladiktan sonra, yetenekli
calisan arayisi icine girebilir. Tek-aile
ofisinde (TAO) g¢alismak, standart ku-
rumsal bir diizen igerisinde ¢alismak-
tan farkl olarak cesitli beceri ve yet-
kinlikleri gerektirmektedir. Bagarili bir
TAO’nun olmazsa olmazi 6zel hizmet
kaltaradar. Bir ofis yoneticisinin etkile-
yici referanslarina bakiimaksizin, o ai-
lenin herhangi bir ihtiyacini gidermeye
yonelik verdigi hizmetten mutlu olmasi
gerekir. Ornegin, ailenin bir Gyesi, bir
seyahatinde kaldigi oteldeki tabloyu
begeniyor ve aile ofisi midurine bu
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tablonun aileye satiginin ayarlanmasi-
ni talep ediyor. Bir diger aile Uyesi ise
yedek bir akill telefona ihtiya¢ duydu-
dunu ya da pasaportunun yenilenme-
si gerektigini ya da Dinya Kupa’sina
bilet talep ediyor. Bu liste bu sekilde
uzayip gidebilir.

GUnUmuzde “aile ofisi” terimi “tek bir
ailenin ihtiyaglarina hizmet eden cali-
san” olarak tanimlanir. Literatirde de
belirtildigi gibi bu yeni bir fikir degildir.
Varlikl aileler oldugu surece, onlarin
intiyaclar ile ilgilenecek personel ya
da personeller olacaktir. “Aile ofisi”
terimi Amerika Birlesik Devletlerinde
ilk olarak Andrew Carnegie, Corne-
lius Vanderhilt, Andrew Melon, John
D. Rockefeler, J. Pierpoint Morgan
ve John Pileairn gibi fabrikatér aileler
déneminde populer olmustur. Ameri-
ka Birlesik Devletlerinde bu konsept,
1990’ yillarda geng mirasgilarin ken-
dilerine ait bir ofisleri olmasi durumu
ile ilgili évinmeleri sebebiyle moda
haline gelmis olabilir.

Gerekli Olan Varlik Durumu

Bir¢ok kisi, bir ailenin aile ofisi olustu-
rabilmesi igin gerekli varliginin en az
100 milyon dolar olmasi gerektigine
inanmaktadir (digerleri ise 30 milyon
dolara kadar olabilecegini disin-
mektedir). Bir aile ofisi olusturmanin
gercek maliyeti ise ailenin ihtiyaci olan
hizmetlere bagldir. Bu da ¢alisanlarin
masraflari ve temel birimlerin boyutu
ile saptanabilir. Bu ylzden, bir ofisin
yillik idare masrafi da degisebilmek-
tedir (ortak bir tahmini degerin yillik 1
milyon dolar olmasina ragmen).

Aile ofisi hizmetleri icin aligveris yapan bir
aile, herhangi bir CAO’ya ait diizenleme ve
ucret tegviklerini yakindan aragtirmaldir.

EITKYD_dernek
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Barbara R. Hauser
Kiresel bagimsiz aile danismani

-
“aepet” >

Barbara Hauser, 25 yildan uzun
suredir varlikl kiresel ailelere da-
nismanlk yapiyor. Halen kuresel
bagimsiz bir aile danismani. Avru-
pa’da ABD’de, Asya’da ve Korfez
Bolgesi’nde cok sayida etkili ailey-
le birlikte caligti.

Hauser, ailelere kusaklara goére
varlik planlamalari icin her agidan
danigsmanlik yapti: trostler, vakiflar,

aile holding sirketleri, aile ofisleri,
aile anayasalar ve aile konseyle-
ri... Tamamen bagimsiz bir danis-
man olarak tim aileyle dogrudan
calismay! seviyor.

Kitaplar arasinda, Uluslararasi
Aile Yonetimi: Ailelere ve Danig-
manlarina bir Rehber, Anne biz
zengin miyiz?: Cocuklarla Aile Pa-
rasi| hakkinda Konusma ve Ulusla-
rarasi Milk Planlama: Bir Referans
Kilavuz bulunuyor. Cok sayida
makalesi www.brhauser.com ad-
resinden indirilebilir. ~ Wellesley
Kolejini ve Pensilvanya Universi-
tesi Hukuk Fakultesi’ni bitirdikten
sonra, ABD Yargitay Uglincii Dai-
resi’nde ve ardindan ABD Yuksek
Mahkemesi’nde katip olarak calis-
t1, “En iyi Avukatlar” listesinde yer
ald.
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Ofis Sayisi

Aile ofisi sayisi ile ilgili hic kimsenin
kesin bir goérust yoktur. Bu bilgi ek-
sikligi aile ofisinin taniminin kisisel bir
is olarak goérilmesinden kaynaklan-
maktadir. Kimileri ofisleri icin kasitl
bir sekilde anlasiimaz isimler se¢mis-
tir. Bircok arastirma Amerika Birlesik
Devletleri’nde 5000 ile 8000 arasinda
aile ofisi oldugunu 6ngdérmektedir.
Ben bu konuda bir danisman olarak
kiresel ekonomik krizin kétlu sonucu
olan bu rakamin 6nemli bir derecede
artacagina inaniyorum. Gunku bu kriz
ailelerin yatinmlarini daha ¢ok kontrol
etmelerine ve kabul edilebilir kurum-
sal yatinm tedarikgilerinin sayisinin
azalmasina sebep olmustur.

TAO ve CAO arasinda Secim
Yapmak

TAO’nun avantaji ailenin kontrol( elin-
de tutmasidir. Aile, maasli calisanlari-
ni kendisi segcmekte ve bu ¢alisanlar
aileye 6zel olmaktadir. Diger yandan,
aileye 6zel bir ofis kurmak pahali ol-
makla birlikte dogru ve yetenekli ¢ali-
sanlari bulmak ve elde tutmak zor bir
istir.

Bir aile kendine ait TAO modelini kur-
maya hazirlanirken diger alternatifleri
de gbzden gecirmelidir. Bu alternatif-
ler var olan ¢oklu aile ofislerine (CAQO)
katimaktan, profesyonel calisanlarin
olusturdugu gruplardan (muhase-
beciler, avukatlar, yatirm uzmanlari)
ya da kurumsal yatinm firmalarindan
avantaj saglamaya kadar degisebil-
mektedir-tim0 markalasmis aile ofisi
hizmetleri talebinde bulunabilir.

Daha yakindan incelenecek olursa,
kurumsal yatirm firmalar aile ofisi
hizmetleri saglamaktan 6te daha ¢ok
varlik yoénetimi Gzerine yogunlasmig-
tir. Eger yatinm digi bir hizmet verme
durumlan varsa, bu genellikle Ucrete
tabi olmaz. Cink( bu hizmetlerin ne

38 | TKYD | SONHABAR 2015

sekilde Ucretlendirilecegine karar ver-
mek zordur ve bu yizden bu kurumlar
yuklu miktarda yatinm fonlar yalnizca
kendileri tarafindan yonetilen misteri-
lere hizmet verir (bu da geleneksel tc-
retlerin kaynagidir). Peki, bu gercek-
ten aile ofisi midir? Ya da ticari imajini
degistirerek aile ofisi olmaya calisan
Ozel bir banka departmani midir? Bir
tedarikei kendi sahsi yatirim trtnlerini
sundugu zaman, bu tavsiye gercekten
bagimsiz olabilir mi ya da ¢ikar catis-
malar kaginilmaz midir?

Eger bir aile kendi TAO’sunu kurma
ya da hali hazirda var olan bir CAO’ya
katlma konusunda karar vermeye ca-
isiyorsa, CAQ’larn birka¢ kategoriye
ayirmak yardimci olabilir. Geleneksel
CAQ, is hayatina TAO olarak baslar.
Calisanlar aile ofisi kiltirinu benim-
ser. Asil aile nesilsel bir degisimle yiz
ylze gelmistir. TAO bir sonraki nesle
masrafli olarak gbézikmeye basladi-
ginda aile, diger birgok aileye katiima-
larini sormaya karar verir (ilgili masraf-
larin ve yonetimin paylasiimasindan
gelecek olan yararlar umarak). Bunla-
rin en basarili olanlari ise kendi piyasa
avantajini taniyan ve nesilsel varlikla
ugrasmanin karisik bir is oldugunu bi-
lendir. Daha ¢ok egitimsel ve hayirse-
ver hizmetler sunarak duzenli bir aile
varligi veraset plani olustururlar.
CAO’nun bir diger turd birgok farkl ai-
leye yatinm odakli 6zel ofis hizmetleri
sunmaktadir. Bunlar genellikle kurum-
sal sirketlerin ticari imajini degistiren
departmanlar ile yakindan ilgilidir
(ayni anlasmazlik olaylar ile birlikte).
Bu ylzden tim alanlardaki aile ofisi
hizmetlerine az ilgi gdsterme egilimi
icinde olabilir. Birka¢ vakada goéruldu-
gu Gzere bunlar, ayni fikirde olan ve
kaynaklarini bir merkezde toplamak
isteyen aileler tarafindan kurulmus
olabilir. Aile ofisi hizmetleri i¢in karar
asamasinda olan bir aile, herhangi bir
CAOQO'ya ait dizenleme ve Ucret tesvik-

lerini yakindan aragtirmalidir.

Ulkelerden Enstantaneler

ilk olarak 2015 yilinda, birgok tlkedeki
aile ofisinin durumuiile ilgili bir koleksi-
yonu igerisinde barindan Aile Ofisleri:
Danigmanlar icin STEP Rehberi kitabi
yayinlanmistir. Belirtilen Ulke enstan-
taneleri bu kitapta belirtilen Ulke ra-
porlarina dayanilarak olusturulmustur.
Farkl yazarlar gesitli bolgelerde calis-
malar yapmistir.

Avustralya. Bu ulkede (tlkenin nifu-
su yaklasik olarak 24 milyondur) aile
ofisleri yatinmci cevreler tarafindan
ayirici bir sektor olarak gorulmektedir.
Ornek verecek olursak tilkede aile ofi-
si ile ilgili konferanslar yapiimakta ve
bu konuyla ilgili network olusturulmak-
tadir. 2015 yili EKim ayinda Avustralya
Ozel Varlik Network'u her yil gercek-
lestirilen “Aile Ofisi Kongresi’nin seki-
zincisine ev sahipligi yapmistir.
Ulkede bulunan bircok ézel TAOya
ek olarak, Avustralyali gazeteci Keith
Drewery, 500 TAO ve iyi bilinen birgok
CAO oldugunu éngdrmiistiir. Ulkedeki
en buyuk CAO’lar, Myer Family Com-
pany ve Mutual Trust'dir.
Avustralya’da her yil diizenlenen “Ul-
kenin En Zenginleri Listesi’nin su an
200 adayl bulunmaktadir (Business
Review Weekly ve ‘BRW 200 Listesi’).
Boston Danigsmanlik Grubu 2014 yilin-
da Avustralya’da bulunan 236 hane-
nin toplam net servetinin 100 milyon
dolardan fazla oldugunu éngérmustdir.
Ayni sekilde Forbes, Asyall yatirmci-
larin Avustralya gayrimenkul fiyatlarini
oldukca yukar cektigini bildirmistir.
Varlikli kisi sayisi ve bu kisilerin varlik
durumlar arttik¢a, aile ofisi sayisinda
da ¢cogunlukla bir artis gérilmektedir.
Avustralya’da aile ofisi sayisindaki
tahmin edilen artisa sebep olan ek
etmenler de bulunmaktadir. Drewery,
nesilsel bir transferin s6z konusu



olabilecegini belirtmisti. KPMG'nin
Avustralya’daki aile sirketlerinde yap-
tig1 bir ankete gore, anket yapilanlarin
yuzde 40’1 aile sirket ydnetiminin ku-
rucudan diger nesle bes sene sonra
gececegini umduklarini belirtmistir.
Drewery, diktatérlik rejiminden de-
mokrasi rejimine dogru olan bu geci-
sin, bir ailenin kendisini ve kendisine
bagl holdingleri yeniden organize et-
mesi icin ¢ok blyuk bir firsat oldugunu
dile getirmigtir. Blyuk olasilikla bu ai-
lelerden ¢ogu bir aile ofisi olusturmayi
sececek gibi gérunmektedir.

Kanada. Amerika Birlesik Devletle-
rine (aile ofisleri sektdériinde énct ola-
rak bilinmektedir) ne kadar yakin olsa
da, Kanada aile ofisleri alaninda ¢ok
az faaliyet gOstermektedir. Faaliyetle-
rin az olmasinin sebebi nifusun goére-
celi olarak ve Ulke icerisinde yuksek
gelirli aile ylizdesinin az olmasindan
kaynaklanmaktadir (yaklasik olarak
35 milyon- Kaliforniya eyaletinin bagli
bagina nlfusu yaklasik olarak 38 mil-
yon olarak bilinmektedir). 2011 yilinda
yayinlanan Canadian Business rapo-
runa goére, Kanada’da ortalama ser-
veti 2,7 milyar dolar olan 61 milyarder
vardir. 2011 yilinda yayinlanan rapor
ile karsilagtinldiginda Amerika'da or-
talama serveti 3,7 milyar dolar olan
412 milyarder bulunmaktadir. 2014 yili
Forbes listesine gére, Kanada'da 78
milyarder bulunmaktadir (ayni listede
Amerika Birlesik Devletlerinde ise
492 milyarder bulunmaktadir).9 “Aile
ofisi” kavrami Kanada’da ¢ok bilinme-
digi halde, Mary Anne Bueschkens
ve Lucinda Main’in yayinladigi tlke
raporunda su sekilde yorumlanmigtir:
‘10 Kanada vatandasina aile ofisinin
anlamini soracak olursaniz, alacagi-
niz cevap bos bakiglar olacaktir”. As-
lina bakarsak Kanada aile ofisi kurucu
Uyelerinden birisi su sekilde bir soru
ile karsilasmigtir: “Aile ofislerinin do-
gum kontrol ve aile danismanlid ile bir
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ilgisi var mi?” Kanada’da kamuoyun-
ca iyi bilinen birgok TAO bulunmakta-
dir. 2014 yilinda yayinlanan Canadian
Business’a goére en varlikli ¢ aile su
sekildedir: Thomson ailesi ilk sirada
olmak Uzere (net serveti 26 milyar do-
lar); Harrison McCain ailesi (3,4 milyar
dolar); ve Frank Stronach (3,1 milyar
dolar). Bu ailelerin her birinin TAO’la-
rn da bulunmaktadir: Thomson ailesi
(Woodbridge Limited Sirketi); McCain
ailesi (GWT McCain Finans Hizmet-
leri A.S.); ve Frank Stronach (Magna
Yénetim A.S.).

Kanada’da bulunan kuguk ¢aptaki aile
sirketlerine ragmen Bueschkens ve
Main aile ofisi sayisinin artacagini ve
bu artisin da iki ana etmen tarafindan
olusacagini disunmektedir: (1) Ulke
icerisindeki cok varlikli aile sayisinin
artmasi ve (2) kiresel capta varlikl
aile sayisinin artmasi ve bu ailelerin
Kanada'ya yerlesmesi. 2014 yilinda
duyurulan goc¢ ve vergi konularindaki
degisiklikler, Kanada’nin cazip bir se-
¢cenek olmasinin devamliligini sekteye
ugratacak gibi gérinmektedir.
Kanada'da iyi bilinen 3 tane CAO
bulunmaktadir: Nortwood Aile Ofisi
(2003 yilinda iki bireysel kurucu ta-
rafindan kurulmustur), WaterStreet
Grubu (ancak, 2010 yilinda Scotia
Bankasi tarafindan satin alinmistir) ve
First Affiliated (bagimsizdir ve 1987 yI-
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lindan beri faaliyettedir).

Koérfez Bolgesi. Korfez Bolgesindeki
ekonomiye bakildiginda nitekim daha
guclt olarak gérilmektedir. Koérfez
Arap Ulkeleri isbirligi konseyi Bahreyn,
Kuveyt, Umman, Suudi Arabistan ve
Birlesik Arap Emirliklerinden (Abu
Dabi, Dubai, Sharjah, Ras-al Kaimah,
Fuljairah, Ajman ve Umm al-Quwain
Uyelerinin olusturdugu) olusmaktadir.
Bunlar g6z éninde bulunduruldugun-
da, burada ¢ok genis aile ofislerinin
bulundugu dustnulebilir. Ancak, ger-
cekte ¢ok azdir. Yerel tahminler 30 ile
40 arasinda aile ofisi bulundugunu
gOstermektedir (bu rakamlar toplam
verileri gbstermekte olup bunlardan
bir tanesi TAO’dur).

Aile ofislerinin azligina bircok neden
katkida bulunmaktadir. Tlccar aile-
lerin buyUk bir cogunlugu halen aile
sirketlerinin yénetiminde aktif olarak
bulunmakta (Suudi Arabistan petrol
digi gelirinin ylzde 95’inden fazlasi-
ni olusturmakta) ve bu igletmeler aile
ihtiyaclarnnin timini karsilama egilimi
gbstermektedir. Bu yerlesik aile ofi-
si hizmetleri, aile ofislerinin Amerika
Birlesik Devletlerindeki baslangicina
benzemektedir. Bir diger etken faktér
ise Amerika Birlesik Devletleri ve ingil-
tere ile karsilastirnldiginda vergilerin az
olmasidir. Bu da dusurdlebilir igletme
harcamalarindan ayri kigsisel harca-
malara dogru olan baskinin var olma-
masi anlamina gelmektedir. Son bir
diger faktor ise bircok isletmenin nis-
peten geng olmasi, isletmelerin ogul-
lar tarafindan yonetiimesine ragmen
kurucularinin halen hayatta olmasidir.
Diger yandan, yakin zamanda gele-
cek olan bir degisiklikse bir sirketin
kismi olarak halka arz edilmeye hazir
olmasi halinde gerceklesecektir. Bu
yuzden sirket, operasyonlarini profes-
yonel hale getirmek isteyecektir. Aile
Uyelerine kisisel hizmetlerin icerden
saglanmasina harcanan zaman dig
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yatinmcilan itebilir. Bu gorus kisisel
hizmetlerin saglanmasinda aile ofisi
olusturulmasi konusunda bir uyari ni-
teligindedir.

Her durumda, sirketlerdeki hizli bayu-
me ve kapsamliligin artmasi, Kérfez
Bdlgesi'nin her bir parcasinda sirket
sahiplerinin ogullarini en iyi uygulama-
lan kiresel capta arastirmaya ve aile
ofislerini ayirma konusundaki faydalari
incelemeye itmistir. 2011 yilinda yasa-
nan Arap Bahar ézellikle Bahreyn'de
daha c¢ok belirsizlige ve kuresel cap-
taki givenli finans merkezi izlenimini
kaybetmesine neden olmustur.

Bir diger endise ise guclu bir aile kul-
tirdndn var olmasidir. Bu da aileyi

tamamen glvende tutma hedefi igin
olaganisti caba gdsteriimesi gerek-
tigi anlamina gelmektedir. Aile ofisleri
aile birligi konusunda ¢ok énemli bir
rol oynayabilir.

Mevcut aile ofislerinin birgogu hiz-
metleri tam bir dUzen icerisinde sun-
maktadir. Ayni zamanda mevcut aile
ofislerinin dogrulugu Amerika Birlegik
Devletleri’ndeki aile ofisi sektdrl iyi bir
sekilde incelenerek kabul edilmistir.
Ornegin, Jarir Yatirm aile ofisi. 1990
yilinda yatinm ofisi olarak is diinyasina
giris yapan bu sirket yavas bir blyime
egilimi géstermistir. Perakende ticare-
te ek olarak bir ihtiya¢c sonucu dogan
Jarir Yatinm 1992 yilinda iki kisiyken,

glndmuzde 40 kisiden olugsmaktadir.
Aile reisi, kendisinin aile ofisleri ko-
nusunda 6éncu olan Amerika Birlesik
Devletleri’nden c¢ok fazla etkilendigini
ve Chicago’da bulunan Aile Ofisi De-
gisimi ve New York'da bulunan Ozel
Yatinmcilar Enstitisi’nden bu konu ile
ilgili cok fazla bilgi edindigini bildirmis-
tir. Kendisi bu kurumlar ‘olaganisti
yardimer’ buldugunu da eklemis ve en
iyi uygulamalan égrenerek bu uygula-
malari kendi aile ofisi blnyesinde top-
lamigtir. Bu aile ofisi Amerika Birlesik
Devletleri, Asya ve Avrupa’daki farkli
gelir siniflarinda faaliyet gésterecek
surdardlebilir bir varlik yénetimi prog-
rami gelistirmistir. Ayrica ofis, daha
¢cok yatinrm odakli olmasina ragmen
son birka¢ yilda aile hizmetlerini de
eklemistir. Egitim ve okullar, seyahat
ve aile harcamalarn konularinda da
yardimci olmakla birlikte aile anayasa-
sl olusturulmasi sirecinde de destek
vermektedir.

Koérfez Bélgesinde calisan bir gaze-
teci olarak TAO’larin sayisinin bu bél-
gede hizli bir artisa gegecegini diisun-
mekteyim.

Koérfez Bolgesi aile ofisi olusturma-
ya yobnelik tim unsurlara sahiptir. Bu
unsurlar su sekildedir: (1) saglkl bir
ekonomi, (2) aile sirketlerinin yaygin
olmasi, (3) yakin aile kaltara, (4) ki-
resel igletmelerde, kigisel hizmetlerin
isletme hizmetlerinden ayriimasi ko-
nusunda profesyonel ihtiyacin farkin-
da olunmasi, (5) yénetimin basina ge-
cecek olan egitimli yeni nesillerin hazir
olmasi ve (6) aile refahini korumak igin

Koérfez Bélgesi aile ofisi olugturmaya yénelik tim unsurlara sahiptir. Bu
unsurlar su sekildedir: (1) saglkli bir ekonomi, (2) aile sirketlerinin yaygin
olmasi, (3) yakin aile kdltdrd, (4) kiresel isletmelerde, kisisel hizmetlerin
isletme hizmetlerinden ayrilmasi konusunda profesyonel ihtiyacin farkinda
olunmasi, (5) ydnetimin basina gececek olan egitimli yeni nesillerin hazir
olmasi ve (6) aile refahini korumak icin gugli bir fedakarlik géstermek.
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gucla bir fedakarlk gdstermek.

Hong Kong. Hong Kong'un 80’den
fazla milyardere (6ncelikli olarak Cin
kdkenli) ev sahipligi yaptigi ve aile
sirketlerinin varlik durumunun halen
kurucu Uyeler tarafindan yonetildigi
bilinmektedir. Christian Stewart, Hong
Kong’daki aile sirketleri ile ilgili yazdi-
gi raporunda Hong Kong’da bulunan
aile ofisi sayisinin tam olarak tahmin
edilemeyecegini, bunu sebebini de
Asyalilarin aileleri hakkinda ketum,
iceddnuk ve bagimsiz davranmalarina
baglamistir. Sinirlan d&hilinde bekleni-
lenden az aile ofisi oldugunu belirten
Stewart (yaklasik 40), bunun sebebi-
nin de kismen is ve aile varigi arasin-
daki cizgiyi korumak gibi bir kultdrel
tercih oldugunu belirtmistir.

2015 yil Deloitte Varlik Yénetimi Mer-
kezi verilerine gére Hong Kong yeni
varlik 6lgitunde ikinci sirada (Ame-
rika Birlesik Devletler’nden hemen
sonra), toplamda besinci sirada yer
almis ve kiresel merkezlerde “buyU-
me lideri” olarak secilmis, sinir 6tesi
varliklarda yaklasik yizde 146’lk bir
yUkselme gostererek Singapur’u geri-
de birakmigtir.

Stewart, Hong Kong’un uluslararasi
finansin merkezi olmasinin yaninda
Cinli milyarderlerin dnimuizdeki bes
ile on yil icerisinde yeni aile ofislerini
acacaklari bir lokasyon olarak gérdik-
lerini belirtmistir. Hong Kong'da daha
6nce kurulmus olan TAC’lar Cinli mil-
yarderler icin érnek alacaklari ideal bir
model olacaktir.

Hong Kong'daki Givenlik ve Gele-
cek Komisyonu TAQ’larin da ilgili ola-
bilecedi glvenlik, gelecek ve varlik
ybnetimi14 konularinda danigmanliik
hizmeti veriimesi gibi etkinlikleri di-
zenlemektedir.

Hong Kong'da basina yansiyan bircok
aile tartismasina rastlanmaktadir. Bu
tarismalar bircok danigmani, yone-
tim, ortaklasa karar verme mekaniz-
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masi ve bilgi paylasimi konularina daha
¢cok ilgi gosteriimesini desteklemeye
itmistir. Bir aile ofisini bu gibi konular-
da odak noktasi olarak kullanmak ¢ok
faydali olabilir.

Stewart'in bu konu hakkindaki gorugle-
ri agagidaki sekildedir:

Ailenin mali sermayesi ile ilgili anahtar
sorular bu mali sermayenin aile birey-
leri, sosyal ve entelektlel sermayeden
faydalanmak adina ne sekilde kulla-
nilacag ve aile bireylerini ailenin mali
varigini kendi yasamlarina entegre
etmek ve 6zgunlestirmek icin kendile-
rine yardimci olacak deneyimli danis-
manlara ulagsmalari konusundan emin
olunmasidir. Aile Uyelerinin aile mali
sermayesini ne sekilde yoneteceklerini
6grenmek gibi bir zorunluluklari yoktur.
Ancak bu mali sermayeyi idare etmek
icin etkin bir mal sahibi ve idareci ola-
bilme, mulkiyet seviyesine gére birlikte
verimli ortak kararlar alabilme kabiliye-
tini 6grenmeleri gerekmektedir.
Hindistan. Hindistan’da aile ofislerine
olan talep hizli bir sekilde artmaktadir.
Hindistan Uluslararasi Varlik Yéneti-
mi Derne@inin (AIWMI) 2015 yilinda
Uglncisuni yaptig Aile Ofisleri Zirve-
si Bengaluru, Mumbai ve Delhinin de
aralarinda bulundugu 3 lokasyonda ya-
pilmistir. Hindistan’daki aile ofisleri ve
varlik yénetimi alanlarindaki standart-
lari belirleyen bir lider konumunda olan
AIWMI “Aile Ofisleri & Varlik Yénetimi”
konusunda sertifikall bir egitim diizen-
lemektedir.16 Hindistan’in ultra ylksek
gelir hane populasyonu (UHNW) 2012
yllinda yaklasik olarak 109,000’ken
2013 yilinda 117,000’e yukselmistir.
Bu konu ile ilgili bir raporal7 gére, bir
UHNW hanesinin net geliri minimum
250 milyon INR (4 milyon dolar) olarak
belirtiimistir. AIWMI CEQ’su Aditya Ga-
dge ve Hindistan gazetecilerinden bir
kisi Hindistan'da basarili olarak adlan-
dinlacak bir aile ofisinin asagidaki 6zel-
liklere sahip olmasi gerektigine dikkat
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cekmistir:

* Profesyonel uzmanlik: Aile ofisleri
kesinlikle yatinm, vergi, hukuk ve ve-
raset planlamasi gibi birbirinden farkli
alanlarda uzmanliklari olan birinci sinif
profesyonelleri ise almalidir.

¢ Sagduyu: Aile ofisleri misterilerinin
mahremiyetini en iyi sekilde koruyacak
profesyoneller ile calismalidir.

e Kapsamli hizmetler: Aile ofislerinin
bir ailenin tim ihtiyacini yerine getire-
ceginden emin olmasi gerekmektedir.
e Guven: Aile Ofisi uzmanlar mali
glce glivenmekten 6nce masterilerinin
glvenini kazanmalidir.

Gadge yorumlarina su sekilde devam
etmistir:

Aile isletmeleri is dostu ve istikrarl bir
hiukimet destegi buldugu icin nadir bir
zaman olarak kabul edilmektedir. Su
anki hukimetin kisitlayici ticaret uy-
gulamalari, eskimis vergi ve sirket ya-
salarini askiya alarak ekonomiyi daha
Ust bir yéringeye c¢ikarmasi beklen-
mektedir. Aile igletmelerinin simdilerde
kiresel capta blyimek ve kendi aile
ofislerini agabilmek icin dogru zamani
kollayabilecegi ve bu konuda yardim
alabilecegi bir platform vardir.

israil. israil géreceli olarak az bir ni-
fusa sahip olsa da (8 milyon), yeni
zengin sayisi giderek artmaktadir. isra-
ildeki aile ofisi sektéra blyime egilimi
gostermektedir. israilli gazeteciler Alon
Kaplan, Ori Eprahim ve Lyat Eyal, tlke-
de varliklar 50 milyon dolardan fazla
olan 30 ailenin var oldugunu, bu aile-
lerden en az 250’sinin servetlerini ileri
teknoloji internet ve saglik hizmetleri
sektdrlerine dayanarak yaptigini bildir-
mistir. Buna ek olarak en az 3000 aile-
nin sermayesinin 10 ile 50 milyon dolar
oldugunu belirtmistir.

Bu yazarlar ayni zamanda 1990’1 yilla-
rin sonlarinda israil'in gesitli para birimi
ve yatinm kisitlamalarini kaldirarak diin-
yadaki 6zel banka ofislerinin kurulma-
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sinda 6nci oldugunu belirtmistir. Aile
ofisleri ise 2000’li yillarin baslarinda
kurulmaya baslanmistir. Buna ragmen,
yazarlar, en basarili zengin bireylerin
“tek noktada hizmet sunumunu” kabul
etmek yerine kendi 6zel danigmanlari
ile calismay! tercih ettigini belirtmigtir.
Gectigimiz on yilllk zaman zarfinda
israil R&D, ileri teknoloji ve saglik hiz-
metleri sektérlerini desteklemistir. israil
ayni zamanda kendi Ulkesine go¢ ko-
nusunda da tesgvik etmistir. 2008 yili,
israilin 60’Inc yildéniimiinde, Israil,
Vergi Hiikiimlerini israil’e gd¢ edenler
ve israilli olup yeniden israilde yasa-
mak isteyenlerin yararina olacak se-
kilde tekrardan dizenlemistir. Yazarlar,
Israil igin gé¢ durumunda oldugunu be-
lirterek, bu gibi bireyler icin menfaatle-
rin her zaman gdzetilecegdini bildirmis,
“geriye donlp bakildiginda son yapilan
diizenlemelerin sira digi olmasinin isra-
i'e olan gbé¢ dalgasiyla sonuclandigini
da eklemistir”.

israilde aile ofisi sektdriiniin nitekim
yeni olmasina ragmen yazarlar blyu-
yecegi ile ilgili géris bildirmis ve su
sekilde yorum yapmistir: “Aile ofisi sek-
térundeki potansiyel sebebi ile hizmet
saglayicilar ve kullanici sayisi artig
gosterecektir. Birkag yil icerisinde sek-
tor hedefinin Kuzey Amerika ve Avrupa
seviyesine gelmesini beklemek yanlis
olmayacaktir.”

Hollanda. 17 milyonluk nifusu
g6z O6nlne alindiginda Hollanda'da
190,000 milyondan fazla servete sahip
olan cok fazla varlikl aile vardrr.
Hollandall yazarlar Raimund Kamp ve
Marijke Kuijpers’e gére Hollanda’da
TAO, Hollanda Kanun Yapisi terminolo-
jisi STAK’a (Stichting administratiekan-
toor) dayanarak olusturulmus siklikla
thzel bir kisiligi olan “idari ofis” olarak
tanimlanmaktadir.

Yazarlar ofislerin uygulamalara bakil-
diginda dusitk profilde ve gbze bat-
mayacak sekilde calistigini belirtmigtir.
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Bunlardan bircogu 100 yildan fazla bir
zaman 6ncesinde kurulmus ve mirasa
sahip olan ailelerin yatirnmlarini yénet-
migtir. Kamusal alanda hizmet veren
ve daha yakin zamanda kurulan diger
TAOQ’lara 6rnek olarak Cyrte, De Hoge
Dennen ve Navitas verilebilir. Bu girket-
ler yeni girisimciler ve hatta websiteleri
icin yatinm araglarini profesyonel sekil-
de ybnetmektedir.

Hollanda'da bircok CAO da bulun-
maktadir. CAO’lar sagladiklar finans
hizmetleri 6demeleri icin aileleri ikna
etmek gibi zorluklarla karsilasmistir.
Ancak yazarlara goére CAO’larin de-
vamlihgini saglamak mantiklidir. Hol-
landa UHNW piyasasinin boyutuna ba-
kildiginda CAO alaninda piyasaya yeni
katilanlar icin ¢cok az bir alan oldugu
soylenebilir. Piyasaya yeni katilanlarin

yalnizca yeni bir is modeli ya da Hol-
landa piyasasinda bilinmeyen bir diger
rekabetci avantaji oldugu durumlarda
sirket uygulanabilir bir is modeli olus-
turmak i¢in firsat kazanmis olur.
Yazarlar yabanci UHNW bireyleri ve
aileleri icin Hollanda’nin rekabetci bir
mali iklimi oldugunu belirtmistir. Bu
konu ile ilgili temkinli davraniimasi ge-
rektigini sdyleyen yazarlar, buradaki en
6nemli goérevin Anglo Sakson varligi ve
Hollanda’nin kamu/mali yasalar ara-
sindaki fikir ayriliginin tstesinden gelin-
mesi oldugunu bildirmistir. Agikgasi, bu
anlagsmazlik Hollanda’ya olasi bir gé¢
oncesinde ¢6zulmelidir.

Rusya. Yalnizca son zamanlarda 6zel
varliga izin veren Rusya’da aile ofisle-
rine bluyimekte olan bir ilgi gosteril-
mekte yalniz rakamlara dikkat edilmesi



gerekmektedir. Rus yazarlar Maxim
Alekseyev ve Kira Fgorova 1990’ yil-
lanin baslarindan itibaren bireylerin ser-
vetlerini halka acgik olarak gostermeye
baslamistir (Sovyetler Birligi'nin dagil-
masi ile birlikte).

Dunyada kisisel varlik konusunda Rus-
ya’ya bakildiginda blyUmekte oldugu
gbdzlemlenmektedir. Ancak yazarlara
g6re hukuk yapisi yeni ve nitekim istik-
rarsiz oldugu icin odak noktasi varligi
ybnetmek yerine yaratmak olmusgtur.
Yeni milyonerlerden bircogu yas baki-
mindan geng olmakla birlikte uzun va-
deli yapilandirma yaratma konusuyla
pek ilgili degildir.

Bununla birlikte yeni milyonerler “son-
radan gérme” olarak damgalanmakta
ve daha da koétusu otomatikman sug
diinyasi ile baglantilan oldugu dusu-
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nulmektedir. Alekseyev ve Egorovani
birka¢c yil éncesi yaptidi bir ankette
katilimcilarin yarisindan fazlasi “durust
davranarak Rusya'da hicbir sekilde
zengin olunamayacagini” belirtmistir.
Mulakat yapilan bireylerin Ggte birin-
den fazlasi zengin is adamlarinin ser-
mayelerini hile ya da spekulasyonlar
sonucunda kazandigini dustndiiklerini
belirtmigtir.

GUnimuzde ise Rusya UHNW ortala-
masi elli yas ya da daha Ustine ¢ikmis
ve hedeflerinin odak noktasi da bu ytz-
den degismistir. Onlar, kendi is dinya-
larinda ya da aile igerisinde yalnizca
para harcama ya da korumay! dedgil
aile varh@inin iyi yénetilmesi, varigin
cocuklara dogru bir sekilde transfer
edilmesi gibi konulari da hedeflemek-
tedir. Bu degisiklik sonu¢ olarak aile
ofislerinin kurulmasina sebep olacaktir.
Ancak gunimuize bakildiginda yazarlar
Rusya’daki aile ofislerinin halen daha
6zgiin olmadigini ve geleneksel bir aile
ofisinin ne oldugunun ve nasil igledi-
ginin tam olarak anlasiimadigina de-
ginmistir. Rusya'da evrensel bir model
yoktur. Bunun sebebi ise Rusya piya-
sasindaki tuhaflik degil varlikli Ruslarin
¢ogunun halen bu yeni tipteki hizmetle-
re hazir olmamasidir.

Diger yandan, aile ofisi hizmetleri sek-
téri gelismekte ve Rusya’da hali ha-
zirda bu sektor ile ilgili profesyoneller
bulunmaktadir. Rusya’nin diginda ya-
banci kaynaklarla baglantil olarak guig-
IG tercihler de yapilabilir. Alekseyev ve
Egorova Ruslarin gizliligin korunmasi
konusunda takintili olduklarini, bu yiz-
den de fiyat ve musait olma durumuna
bakmaksizin bu tar hizmetleri diger Ul-
kelerde arayabileceklerini belirtmistir.
Rus isadamlarinin ilk jenerasyonu ha-
len gérevde olmasina ragmen, gelecek
jenerasyona profesyonel dikkat ve ilgi
gbsteriimesi gerekmektedir. Rusya’da
standartlastinimis ¢cok az aile ofisi var-
dir ve bu ofisler ile ilgili bilgiler halka
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acik degildir.
Ruslara verilen bu tir hizmetlerin temel
kaynagi yabanci ve uluslararasi teda-
rikgilerdir. Alekseyev ve Egorova yerel
uzmanlara olan ihtiyacin artmasinin
(en 6nemlisi de yerel varlik durumu ve
islere bagdli olarak) Rusya’daki aile ofisi
hizmeti sektérinin kurulmasina yar-
dimci olacagini belirtmigtir. Ayrica ya-
zarlar, tanimlanan aile ofisi hizmetleri,
yasal ve vergi firsatlarinin bu gibi islet-
me faaliyetlerinde blyime igin gelecek
vaat eden bir sistem olusturacagini bil-
dirmigtir.
isvigre. 8 milyon niifusuyla isvicre 80
milyardere ev sahipligi yapmaktadir.25
Istatistiklere isvicre’den yénetilen ama
isvicre'de yasamayan kisilerin 6zel
varliklari dahil degildir. Toplama bakil-
diginda diinyanin 6zel varlik degerinin
Ugte birini  olusturdugu goézlemlen-
mektedir.26 Musteri gizliligi saglama
becerisine devam etme konusunda
isvicre’nin yaptigi degisiklikleri duyur-
masina ragmen isvicreli yazarlar Ro-
bert Desax, Anne Gibson ve Marnin
Michaels isvigre’nin ézel varlik ydneti-
mi konusunda oldugu gibi aile ofisleri
acisindan da halen ¢ok arzu edilen bir
lokasyon oldugunu belirtmistir.
isvigre’deki aile ofisi sektériinde o ka-
dar cok secenek vardir ki, hatta ailelerin
kendileri icin dogru CAO’yu segcmesine
yarayacak bir firma bile bulunmaktadir.
isvicre Aile Ofisi Hizmetleri adli firma
yargllama glicii konusunda Isvicre'yi
desteklemektedir:
Siyasi, ekonomik ya da finansal agidan
istikrar sahibi; finans hizmeti tedarikgi-
lerine kolay erisimi ya da iyi egitimli ve
deneyim sahibi calisanlara sahip olan
ve iyi bir altyapisi oldugunu disindu-
glndz, kendi Ulkenizde kurulmus bir
aile ofisi saglayicisini kullanmak isteye-
bilirsiniz. Risk yénetimi, kontrol ve cog-
rafi gesitlilik baglamlari diginaldigin-
de ¢ogu varlikli aile bu hizmetleri kendi
ana vatanlan disindan almay tercih
>
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etmektedir.

Aile ofisi sektérinl etkileyen sey du-
zenlemeler ve raporlamadaki artistir.
Amerika Birlesik Devletleri, Amerikali
vergi yukumlUlerinin isimlerinin ve he-
sap sahiplerinin agiklanmasi igin isvic-
re bankalarina karsi baskici bir tutum
gostermektedir. Isvigre’ye talebin se-
bebi vergi kagirmanin bir su¢ olmadigi
gercegine dayanmaktadir, bu ylzden
de “kara para” olarak adlandirilir (kara
para kazanildigi Ulkede vergileri dden-
memis paradir). Fakat bu goérus sert
bir bigimde sarsiimistr. isve¢ finans
kurumlan bu degisikligi kabul etmis
gibi gérinerek “temiz para” politikala-
r olusturmaya baslamigtir ve yeni pa-
rayla ilgili en azindan Ulke vergilerinin
ddenmis oldugundan emin olmaya ¢a-
ismaktadir.

Yazarlar gelecek ile ilgili iyimser tutum-
larini devam ettirmekte ve su sekilde
yorumlamaktadir:

isvicre’de yasanan degisiklikler, varlik
yonetimi sektériine 6Gnimuazdeki birkag
yil boyunca zarar verebilir. Ancak bu-
yiik bir endistrinin isvicre’de bu denli
bir degisiklige gitmesi de ilk defa ya-
sanmiyor. 1950’lerde ilagc sektérinde
yasanan karisikliklar ve 1970’li yillarda
saat endustrisinin benzer bir krizi ya-
samasi buna 6rnek verilebilir. Ancak,
bahsedilen bu iki endistri bu degisim-
lere adapte olmakla kalmamig, sonra-
sinda blyimeye devam etmistir. Stp-
hesiz ki varlik ydnetimi endustrisi de bu
zorlugun Ustesinden gelecektir.
Birlesik Krallik. Bu bdlge aile ofisleri
konusundaki en eski gelenede sahip
olma baglaminda bir 6dul kazanabilir.
Marianne Kafena, Alison Springett,
Sarah Von Schmidt ve Grania Raird
gibi ingiltereli yazarlara gére:

Birlesik Krallik'daki (UK) aile ofisi du-
zenlemeleri yUzyillardir agamall olarak
artmaktadir. Ortacag kraliyet hanedani
ve varlikli aileler ev icerisindeki ¢alisan-
larini, ev ile ilgili islerini ve varliklarini yo-
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netecek calisanlar ise almistir. Ornek
verilecek olursa bu calisanin gorevleri
arasinda hane reisinin incelemesi igin
hesaplari hazirlanmasi da vardir.
Londra’daki finans hizmetleri sektoru
dinyada éncu olarak kabul edilmekte-
dir. Londra’da bir aile ofisi kurmanin ilgi
¢ceken yanlarindan bir tanesini yazarlar
“yonetim rolu igin istekli ve yetenekli
insanlarin varlig” olarak belirtmigtir.
Ayrica yazarlar aile ofislerinin bilgi
degisimi ve deneyimlerin paylasilarak
yuksek standartlari korumaya katki
saglayacak gelisen bir network agina
sahip oldugunu bildirmistir.

Karesel mali kriz sonucunda dinya
capindaki varlikh aileler kendi yatirm-
larini kontrol etme konusuyla ilgilen-
meye baglamis ve birgogu Londra’da
aile ofisleri kurmanin yollarini aragtir-
mistir. 2008 yill Agustos ayi Financial
Times'da bu konu su sekilde yorum-
lanmistir: “Servetleri 100 milyon poun-
dun tzerinde olan 300 ultra zengin aile
varliklarini korumak ve artirmak ama-
clyla Londra’da 6zel ofisler kurmustur.”
Yazarlar Birlesik Krallik'in varlik yo6-
netimi ve planlamasi konulariyla ilig-
kili dunyanin 6nde gelen uluslararasi
hizmet merkezi oldugunu belirtmigtir.
Ozellikle hukuk ve muhasebe alanlari
Birlesik Krallik icinde ve diginda ailele-
re varlik ydnetimiyle ilgili danismanlik
vermektedir. Kitalar boyunca is yapan
uluslararasi aileler i¢in Birlesik Kral-
Iik; icinde bulundugu zaman dilimi ve
Avrupa finans merkezlerine yakinligi
sebebiyle musait bir lokasyon olarak
kabul edilmektedir. ilging bir sekilde
Londra’nin daha ¢ok dig yetki sinir ye-
rine yasa uygulamaya koymasi (vergi-

ler de dahil) menfaat olarak gérilmek-
tedir. CUnkU bu sekildeki yasalar s6z
konusu oldugunda varligin daha da
“emniyette” olmasi gerekir.
Uluslararasi birgok aile i¢in ¢d6zim iki
aile ofisi kurmaktir: hizmetlerin cogu
icin bir tanesi ana Ulkede, digeri ise
tum uluslararasi yatirnmlar yonetmek
icin Londra’da.

Yazarlar yorumlarini Birlesik Krallik aile
ofislerinin gelismekte ve biyitmekte
oldugunu ve piyasada daralmaya dair
herhangi bir uyarinin olmadigini belir-
terek sonlandirmigtir.

Amerika Birlegsik Devletlerine ne kadar
yakin olsa da, Kanada aile ofisleri
alaninda ¢ok az faaliyet gostermektedir.



Amerika Birlesik Devletleri. Aile ofi-
si sektdrindeki kiresel ¢apta bilinen
lider konumunda bulunan ve dunya-
daki milyarderlerin orantisiz bir sekilde
coguna ev sahipligi yapan Amerika
Birlesik Devletleri ile bitirecegim. Mary
Duke, Amerika Birlesik Devletleri bo-
[GminU kaleme alan yazar, Rockefel-
ler dénemindeki Unll sanayicilerin ig-
levsel aile ofisleri oldugunu, ancak aile
ofisi teriminin 1990’ yillara kadar po-
puler olmadigini belirtmistir. Duke, bu
konuylailgili su yorumda bulunmustur:
Ulke ekonomisinin gelismesiyle birlik-
te ve Amerika sermaye piyasalar 6zel
sirketlerin halka arzlarini tesvik etmis-
tir. Blyuk ¢ogunluktaki aileler ve giri-
simciler kendi isletmelerini kamu pi-
yasalarinda satmis ya da gizli stratejik
islemler ile likidite yaratmigtir. Bunun
sonucunda aile ofislerinde bir patlama

EITKYD_dernek
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yagsanmigtir.

Aile ofisine sahip olabilmek bir sta-
tl gbstergesi haline gelmigtir. Bir aile
ofisi, bir 6zel jet ve ilging yatirmlar bir
kisinin belli bir noktaya eristigini goste-
ren kanitlar niteligindedir.

Duke, Amerika’da aile ofislerinin yeni
olmadigi halde, son on yilik zaman
dilimi icerisinde carpici bir bicimde
gelistigini ifade etmistir. O’'na gore bu
gelisim sturecini bicimlendiren iki ana
faktor vardir:

(1) bir ailenin yénetmekle yukimll
oldugu giderek artan zorlu igler ve (2)
bu igleri ydnetmek icin gereken goérevli
kisilerin masraflari. Duke’un da kabul
ettigi gibi aile ofisleri de ydnetilmesi
gereken pahall ve zaman alici bagka
bir etmendir. Diger yandan aile ofisle-
ri, batlin aileye nesilsel bazda butun-
sel ve 6zel bir destek verebilecek ¢cok

Ed KurumsalYonetim [ Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi TKYD

guclu bir aragtir.

Amerika’da aile ofisleri yatirm yéneti-
mi alaninin bir hayli 6tesindedir. Duke,
aslinda birgok aile sirketinin gunU-
muzde yatinm yonetimini dis kaynak
kullanilarak yapilabilen bir is olarak
gérmekte oldugunu ve bu sekilde aile
ofislerinin girisimcilik, mentorluk, ha-
yirseverlik, kurumsal yapl ve glven
iliskileri olusturma ve koruma, aile
guvenligi ydnetimi, sayginlik gibi diger
konulara yogunlasabilecegini belirt-
mistir.

Bir bagka trendi tetikleyen Amerika
Birlesik Devletleri ile yazimiza son ve-
riyoruz. Yatinm odakli baslayan daire,
aile odakli bitmektedir.
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TKYD EGITIM PROGRAMLARI
KURUMSAL YONETIM ALANINDA
GUNDEMI BELIRLIYOR

TKYD egitimleri, dernek blinyesinde yer alan uzmanlik ve deneyimimizi tiyemiz
olmayan tiim sektdr profesyonelleri ve arastirmacilarin da faydasina sunmak
adina buylk énem tagiyor. Egitimlerimizde katiimcilar hem ig aglarini genisletirken
hem de her bulusmada bilgilerini tazeliyor ve artiriyorlar. TKYD’nin misyonu olan,
kurumsal ydnetim icin farkindalik yaratmak ve referansina bagvurulan kurum
olmak icin bu bilgi ve deneyimi herkes ile paylasmanin 6neminin farkinda olarak,
egitimlerimizi ayni kalite ve uzmanlikla faydaniza sunmaya devam edecegiz.

ectigimiz dénemde hem ser-
maye piyasalari uzmanhgi
odakli hem de aile sirketlerine

6zgl birgok egditim gerceklestirdik. 15
Eylul'de gerceklesen Faaliyet Raporu
Hazirlama ve Raporlama Trendleri
Egitim Programi bu zor slrecte iyi
uygulama Ornekleri gelistirmeleri icin
uygulamacilara yardimci oldu. Ayrica
egitim dinyada son dénemde konu-
sulan birgok raporlama egilimlerini de
masaya yatirdi, katilimcilarin kendi gir-
ketlerinde gelisimi tesvik etmelerine 6n
ayak oldu.

18 — 19 Eyliil tarihlerinde izmirde Aile
Sirketleri Dernegi (TAIDER) ve Ege
Geng isadamlan Dernegi (EGIAD) is-
birliginde gerceklestirilen Aile Sirket-
lerine 6zel Yénetim Kurulu Uyeligi
intisas Programi kiicilk ve orta l-
cekli aile sirketlerinde yonetim ve icra
ile yonetim kurullarindaki kisi ve konu
bazindaki kesisimin kendine 6zgu
Ozellikleri g6z énunde bulundurularak
hazirlandi. Antalya, Bursa ve izmirden
bircok degerli Gst diizey yoneticinin ka-

tiimlariyla zenginlesen egitim deneyim
paylasimina olanak tanirken yénetim
kurulu Gyesi sorumluluklar konusunda
katilimcilan bilgilendirdi. Program Yasar
Holding Yénetim Kurulu Bagkan Vekili
& TKYD Yénetim Kurulu Uyesi Feyhan
Yasar ve Inci Holding Yénetim Kurulu
Baskani Perihan incinin katilimlariyla
¢cok degerli bir tartisma platformu oldu.
Tarafimiza ulasan gérigler ve talepler
dolayisiyla takvime aldigimiz Holding
ve Grup Sirketlerine 6zgii Husus-
lar, Diizenlemeler ve Yaptirnmlar
Egitim Programi, bu konuda uzman
birbirinden degerli konugmaciyi bir ara-
ya getirmemize vesile oldu. Bu konuda
uzun yillar akademik calisma yapmig
olan TKYD Akademik Kurul Uyesi Yard.
Do¢. Dr. Muzaffer Eroglu, SPK Eski
Hukuk isleri Daire Baskani ve TKYD
Yénetim Kurulu Uyesi Dr. Caglar Ma-
navgat ile Anadolu Grubu Mali isler
Koordinatéra Volkan Harmandar engin
deneyimlerinden edindikleri uzmanlik-
larini katiimcilar ile paylastilar.

Gelecek dbénemde ele alacagimiz

konular her zamanki gibi yine aile sir-
ketlerine blyime ve kurumsallasma
sureclerinde yardimci olmaya, halka
acik sirketlerinin ise iglerini en iyi sekil-
de yerine getirerek Turk ekonomisi icin
deger yaratmalarina destek olmaya yo-
gJunlasacak.

Basak Mustu

Egitim ve Proje Mudlrti
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Yonetim Kurulunun Siirekli
Gelisimine Yonelik Egitimler

Ustlendikleri kritik énemdeki rolii ye-
rine getirmek igin sdrekli bir gelisim
surecine ihtiya¢c duyan yénetim kurulu
yeleri icin 2006 yilindan bugtne ulu-
sal ve uluslararas trendler, yasal cer-
cevede olusan degisiklikler ve sorum-
luluklan ile ilgili destek sunan TKYD
Onumuzdeki dbnemde de yénetim ku-
rulu Uyelerinin kaliteli karar almalarini
desteklemeye devam ediyor.

19 Kasim tarihinde gerceklestirece-
gimiz Anonim Sirketlerde Yénetim
Kurulu’nu Yénetmek: Kurumsal Y6-
netim Profesyoneli Calistayi bu dog-
rultuda ¢cok dnem verdigimiz bir egitim.
Kurumsal Yénetim Profesyoneli ulusla-
rarasi alanda her Yonetim Kurulu igin
olmazsa olmaz bir pozisyon. Bu Kisi
sirket icerisinde kurumsal yonetimin is-

leyisini sUrekli gbzeten, sirketi itibar ris-
kinden koruyan ve YK Bagkanrnin sag
kolu goérevi gorerek toplantilara bas-
kanlik etmesini kolaylastiran en dnemli
personel oluyor. Fakat Turkiye'de pek
bilinmeyen ve uygulamasi olmayan bu
pozisyon icin TKYD bu gibi egitimler ile
farkindalik yaratmaya ve bu tir iyi uy-
gulama 6rneklerini Turk sirketlerine de
kazandirmaya calisiyor. Egitime halka
acik veya kapali, holding veya aile sir-
keti tim yonetim kurulunun ve yénetim
kurulu ile yakin ¢alisan profesyonellerin
katilimini éneriyoruz.

11 — 12 Aralik tarihlerinde gergekles-
tirecegimiz Bagimsiz Yénetim Kurulu
Uyeleri icin YK Uyeligi ihtisas Programi
ise bir baska 6nem verdigimiz egitim.
Bu program ile 15.sini gerceklestire-
cegimiz YK Uyeligi ihtisas Programi
yillardir alaninda éncu olarak bizi gu-
rurlandirmasinin yani sira birbirinden
degerli katlimcilardan aldigimiz begeni

TKYD EGiTiM PROGRAMLARI

de dogru yolda oldugumuzun goster-
gesi oluyor. Yine cok degerli isimleri
agirlayacagimiz programin duyurusu-
nu www.tkyd.org sitemizden takip ede-
bilirsiniz.

Aile Sirketlerine Yonelik Programlar

Tum sirketler icin kurumsal yénetimin
faydalan ve gecerliligi yadsinamasa
da aile sirketlerindeki aile — sirket den-
gesi iyi yonetim uygulamalarinin farkl
sekilde ele alinmasini gerektiriyor. Bu
sebeple olusturdugumuz egitimler
anlatimdan daha ziyade sahneyi aile
sirketlerine birakiyor, kendilerine 6zgu
sUrecleri nasil ydnetmeleri gerektigini
kendilerinin  olusturmasina yardimci
oluyor.

10 Kasim tarihinde gergeklesecek Aile
Ofisi, Veraset Planlamasi ve ServetY6-
netimi Egitim Programi yine Turkiye’'de
¢cok yaygin olmayan fakat ¢cok degerli

EITKYD_dernek
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ve yararl bir uygulamaya I1sik tutacak.
Bank of New York Mellon'dan ¢ok de-

gerli konusmacilarin katlacagi progra- © =

ma aile sirketleri ile iletisim halindeki
tim sektdr profesyonelleri, danisman-

lar, akademisyenler ve sirket yoneticile- |

rinin katilimini éneriyoruz.

Basarisi ve katiimcilar tarafindan veri-
len degerlendirmeler sonucu bir gele-
nek haline gelen Aile Sirketleri Calig-
tay1 bu sene daha cok vaka analizi ve

deneyim paylagimi Uzerinden giderek &=

aile sirketi temsilcilerine daha buyuk

fayda saglamayr amagliyor. Egitimde

“best practice” érneklere dayanarak en
iyi aile sirketi yénetim sekli anlatilacak,

oncelikle katilimcilarin bu yonetim yapi-

larini nasil olusturmalar ve yapilandir-
malari gerektigi, bu yapilarin kendilerine
6zel sorunlara nasll ¢are olacagi Gzerin-
de durulacak.

Uluslararasi igbirlikleri

Uluslararasi bircok kurulugla olan sag-
lam baglar ve igbirligi anlasmalar ¢er-
cevesinde TKYD her sene uluslararasi
uzmanhgin Turkiye’'deki profesyoneller
ile paylasiimasi amaciyla egitimler du-
zenlemeye devam ediyor. Biraz dnce
bahsettigim Anonim Sirketlerde Y6-
netim Kurulu’'nu Yénetmek: Kurum-
sal Yonetim Profesyoneli Calistayi
bu uzmanlik ve igbirliklerinin bir Granu
olarak 6ne cikiyor. Training-of-trainers
(ToT) egitimi almis ve IFC’den akredi-
te olmus hocalarmiz en etkili ve kap-
sayicl sekilde uzmanliklarini aktariyor
olacak. Egitime, ydnetim kurullarinda
gobrev alan ve/veya yonetim kurullari ile
yakin caligsma icerisinde olan herkesin
katiimini éneriyorum.

intiyaca Yonelik Planlanan Sirket-
Ozel Egitimleri

TKYD; kurumsal y6netim dizenleme-
lerinin artmasi, yaptinmlarin etkinles-
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mesi i¢in SPK ile igbirligi icerisinde ¢a-
lismaya devam ediyor. Fakat kurumsal
yoénetim yapilarinin her sirketin sekt6-
rd, yapisi ve is kilturiine gore degisim
g0sterebileceginin de farkindayiz. “Uy-
gula, uygulayamiyorsan acikla” prensi-
bi bu sebeple SPK Kurumsal Y&netim
ilkelerinin temelini olusturuyor. Biz de
TKYD olarak bu surece, sirketlerde iyi
uygulamalarin desteklenmesi ve SPK
gereklerinin yerine getirilmesi amaciy-
la ihtiyaca-6zel planlanan egitimler ile
destek veriyoruz.

Bugine kadar Mercedes Gelecegin

Liderleri Projesinde Anadolu’daki
Mercedes bayilerine, halka acilma su-
recinde AvivaSA'ya, sirket icerisinde
kurumsal yonetim farkindaligini artirma
konusunda Akcansa ve daha bircok
sirkete destek verdigimiz sirket-Ozel
egitimleri hakkinda daha detayl bilgi
ve teklifler icin bmustu@tkyd.org adre-
sinden benimle iletisime gecebilirsiniz.
Egitim basliklari ile ilgili en guncel bil-
gilere, gelecek dénem egitim bagliklar
ve egitim arsivine TKYD’nin www.tkyd.
org adresli web sitesinden ulasabilirsi-
niz.




AiLE OFisi, VERASET PLANLAMASI
VE SERVET YONETIMI

EGITIM PROGRAMI

Tarih :10Kasim 2015 Turkiye REE

Saat :09:30 - 16:00 Kurumsal HREN

Adres : TKYD Ofisi _ Yonetim INEEE
Yildizposta caddesi Dedeman Ishani o | | | |
no:48 kat:7 Esentepe - Istanbul De ' egl P

Telefon: 0212347 62 73

PROGRAM

09:30 - 12:00 Aile Ofisi, Veraset Planlamasi ve Kurumsal Yonetim
Burcak Unsal, Unsal Giindiiz Avukatlik Ortakligi, Avukat

Burgak Unsal,
Unsal Giindiiz Avukatlik Ortakligi,
Avukat

12:00 - 13:00 Ogle arasi

13:00 - 14:30 Servet Yonetimi Planlamasi ve Servet Aktarimi*** o ‘
Giambattista Atzeni, Senior Director, MEA & Turkey, __ Glambattista Atzen,
enior Director, urkey,
BNY Mellon Wealth Management BNY Mellon Weaith Management

Cihat Takunyaci, Country Manager, Turkey and Azerbaijan, BNY Mellon

14:30 - 14:45 Kahve arasi

Cihat Takunyac,
Country Manager, Turkey and Azerbaijan,
BNY Mellon

14:45 - 16:00 Servetin Aktarimi ve Yonetiminde Vergi Etkinligi
Berna Bayindir, Eratalar Danismanlik, Ortak

Berna Bayindir,
Eratalar Darusmanhk,
Ortak

Programa katilim bedeli 750.-TL + %18 KDV olup, TKYD iiyelerine %30 indirim saglanmaktadr.
Detayl bilgi ve kayiticin 0212 3476273 numarali telefondan Ahmet Balcilar (abalcilar@tkyd.org) ile gériisebilirsiniz.



Tirkiye I

Kurumsal

£ SREmn
erneqi

ey | [
ey HEE

IST Kurumsal Yénetim Endeksi

(XKURY), Kurumsal Yoénetim

ilkeleri'ni  uygulayan sirketle-
rin dahil edildigi endekstir. Endeksin
amacl, hisse senetleri BIST pazarla-
rinda (Gézalt Pazari ve C listesi harig)
islem goéren, kurumsal yonetim ilkeleri-
ne uyum notu 10 Uzerindenen az 7 ve
her bir ana baslik i¢in 6.5 olan sirketle-
rin fiyat ve getiri performansinin 8l¢ul-
mesidir. Kurumsal Yénetim ilkelerine
uyum notu, SPK tarafindan belirlenmis
derecelendirme kuruluglan listesinde
bulunan derecelendirme kuruluglarin-
ca, sirketin tim kurumsal yénetim ilke-
lerine bir bitln olarak uyumuna iligkin
yapilan degerlendirme sonucunda
verilmektedir. Kurumsal Yonetim de-
recelendirmesi; Pay sahipleri, Kamuyu
aydinlatma ve Seffaflk, Menfaat sa-
hipleri ve Yonetim kurulu olmak Uze-
re 4 ana baglik altinda yapilmaktadir.
Derecelendirme notunun derecelen-
dirme yaptirmak isteyen sirketin tale-
bi nedeniyle veriimesi ve yillik olarak
yenilenmesi veya teyit edilmesi sarttr.
BiST Kurumsal Yénetim Endeksi kap-
samindaki sirketlerin derecelendirme
notlarina, sirketlerin Kamuyu Aydinlat-
ma Platformu’'ndaki agiklamalarindan
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ulasilabilmektedir. BIST Kurumsal Y-
netim Endeksinin hesaplanmasina,
31.08.2007 tarihinde baglanmistir.
BIST Kurumsal Yénetim Endeksi
kapsaminda yer alan sirketlere kotta/
kayitta kalma Ucreti BIST Kurumsal
Yonetim Endeksi'ne girdikleri tariht-
en itibaren; ilk 2 yiIl %50, sonraki iki yil
%25 ve izleyen yillarda %10 indirimli
uygulanmaktadir.

Sermaye Piyasas! Kurulu'nun (Kurul)
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayil to-
plantisinda alinan karar dogrultusun-
da degistirilen ve yenilenen metod-
olojiye gore yasal degisiklikle, temel
ve ek puanlama sistemi seklinde
iki kademeli bir sisteme gecilmistir.
Yeni sistemde, SPK ilkelerinde yer
alan kural ve uygulamalarin timu,
yapilan degisiklik kapsaminda asgari
unsur olarak kabul edilerek, ilk etap-
ta 85 baz tavani Uzerinden temel
puanlar olusturulmaktadir.  ikinci
asamada asgari unsur olan kural ve
uygulamalarin etkinligi ve kurumlara
katma deger yaratip yaratmamasi
degerlendirilerek, 15 baz tavani
Uzerinden ek puanlar hesaplanmak-
tadir. Yapilan degisikliklerle, ilkelere
sekilsel uyumun yaninda fonksiyonel
uyumun Ozellikle 6ne c¢ikartilmasi ve
hesaplamalarin iki kademeli olarak

yapilmasi matematiksel olarak notlari
asagi dogru baskilamistir.

Kurumsal Yénetim Endeksi'nde igslem
gdrmek isteyen sirketler SPK tarafin-
dan lisanslandirilan derecelendirme

kuruluglan tarafindan  "Kurumsal
Ydénetim Derecelendirme”si alarak
BiST'e bildirmektedirler. Dere-

celendirme 4 ana bagslik altinda yapil-
maktadir;

1. Pay sahipleri (%25 agirlik ile)

2. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik
(%25 agirlik ile)

3. Menfaat sahipleri (%15 agirlik ile)
4. Ydnetim Kurulu (%35 agirlik ile)

20 Ekim 2015 tarihi itibariyle, BIST
Kurumsal Yénetim Endeksinde 51
sirket yer almaktadir. Ayrica, halka
aclk olmayan yedi sirket ve bir sivil
toplum kurulusu kurumsal ydnetim
derecelendirmesi yaptirmigtir.
Yukarida bahsedilen sirket skandal-
larn neticesinde yatinmcilar, yatirm
yapacaklar sirketin finansal durumu
kadar yonetimin kalitesi, ydnetim
surecleri, i¢c kontrol mekanizmalari,
finansal olmayan verileri de iceren
kurumsal yoénetim uygulamalarinin
kalitesini de g6zetir hale gelmiglerdir.
Sirketlerdeki kurumsal yénetim kali-
tesi anlayisinin 6n plana ¢ikmasi, ku-
rumsal yénetim ilkelerine ne derece
uyuldugu konusunu gindeme ge-
tirmistir.

Turkiye'de kurumsal yénetim ilkelerine
uyum derecelendirmesi, Seri VIII-51
saylll “Sermaye Piyasasinda Derece-
lendirme Faaliyeti ve Derecelendirme
Kuruluslarina lliskin Esaslar Tebligi”
cercevesinde, SPK tarafindan yetki-
lendirilen derecelendirme kuruluglar
tarafindan yillk bazda gerceklestiril-
mektedir. Endeksin hesaplanmaya
basladigi tarihten buglne alinan dere-
celendirme notlar tabloda yer almak-
tadir.



90,94 90,39 89,45 * 91,24
22.02.2013 21.02.2014 01.03.2014 23.02.2015
IS IS 1SS SAHA
90,24 84,51 * 90,40 91,11
17.04.2013 03.03.2014 17.04.2014 17.04.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
91,39 85,11 * 90,09

I1.11.2013 03.03.2014 05.11.2014

SAHA SAHA SAHA

91,04 87,26 * 90,46 90,85
16.08.2013 03.03.2014 15.08.2014 14.08.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
90,90 88,69 * 92,96 93,58
24.09.2013 01.03.2014 24.09.2014 18.08.2015
ISS 1SS SAHA SAHA
93,43 86,72 * 93,10 94,41
04.10.2013 03.03.2014 02.10.2014 02.10.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
91,03 86,44 * 91,99 92,81
19.03.2013 03.03.2014 19.03.2014 19.03.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
89.73

11.05.2013

SAHA

93,30 8831 ~ 94,20 95,49
24.05.2013 03.03.2014 23.05.2014 22.05.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
89.24 84.20 90.85 88.78
28.06.2013 03.03.2014 27.06.2014 26.06.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
93,22 88,16 * 92,51

27.12.2013 03.03.2014 29.12.2014

SAHA SAHA SAHA
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29.07.2013 03.03.2014 23.07.2014 22.07.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
93,97 91,76 * 94,15 95,19
23.08.2013 01.03.2014 21.08.2014 21.08.2015
IS IS IS§ SAHA
94,03 90,60 * 9443 95,19
21.10.2013 03.03.2014 20.10.2014 20.10.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
91,81 86,46 * 93.53

05.11.2013 03.03.2014 05.11.2014

SAHA SAHA SAHA

89,10 89,70 * 90,10 90,30
20.08.2013 04.03.2014 19.08.2014 19.08.2015
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE
89,12 80,65 * 90,29

13.12.2013 03.03.2014 15.12.2014

SAHA SAHA SAHA

91,14 85,93 * 90,68

21.12.2013 03.03.2014 26.12.2014

SAHA SAHA SAHA

88,02 83,16 * 87,24

12.12.2013 03.03.2014 12.12.2014

SAHA SAHA SAHA

86,55 82,56 * 90,62

13.12.2013 03.03.2014 05.12.2014

SAHA SAHA SAHA

90,90 90,90 * 92,10

03.03.2014 04.03.2014 03.03.2015

KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

89,80 84,47 * 89,45 90,29
06.06.2013 03.03.2014 06.06.2014 05.06.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
9,71 89,76 * 92,93 93,58
01.07.2013 03.03.2014 01.07.2014 01.07.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA



86,16 8339 ¢ 84,44 86,86
19.07.2013 04.03.2014 10.07.2014 10.07.2015
JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING

90,713 85,02 * 91,30 91,69
11.10.2013 03.03.2014 09.10.2014 08.10.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
81,48 1813 * 18,40 80,38

02.08.2013 03.03.2014 25.07.2014 27.07.2015
JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING

80,49 11,96 * 11,90 80,60
01.08.2013 03.03.2014 25.07.2014 27.07.2015
JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING

90,05 90,40 * 92,50
21.12.2013 04.03.2014 15.12.2014
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE
91,49 86,32 * 90,93
20.11.2013 03.03.2014 20.11.2014
SAHA SAHA SAHA
90,80 85,11 * 92,44
29.11.2013 03.03.2014 28.11.2014
SAHA SAHA SAHA
92,05 81,23 * 91,93
19.12.2013 03.03.2014 19.12.2014
SAHA SAHA SAHA

90,59 88,06 * 89,09 90,48
10.09.2013 03.03.2014 05.09.2014 04.09.2015
JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING

88,60 88,40 * 88,80

26.11.2013 04.03.2014 26.11.2014

KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

10.40

01.03.2012

KOBIRATE

87,64 87,00 * 89,00 91,50
21.08.2013 04.03.2014 21.08.2014 20.08.2015
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE
91,97 87,25 * 90,22

21.11.2013 03.03.2014 20.11.2014

SAHA SAHA SAHA

91,59 86,41 * 91,13
20.11.2013 03.03.2014 20.11.2014
SAHA SAHA SAHA
86.13 81.99* 89.51
10.12.2013 03.03.2014 10.12.2014
SAHA SAHA SAHA
90,71 85,74 * 90,90
13.12.2013 03.03.2014 12.12.2014
SAHA SAHA SAHA
88,09 85,64 * 90,92

26.12.2013 03.03.2014 04.12.2014
JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING SAHA

90,10 90,20 * 92,10

31.12.2013 04.03.2014 26.12.2014

KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

80,28 17,90 * 18,19 82,17

24.06.2013 03.03.2014 17.06.2014 12.06.2015
JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING

9231 81.62

01.11.2013 03.03.2014

SAHA SAHA

93,41 87,83 * 9,11

04.12.2013 03.03.2014 05.12.2014

SAHA SAHA SAHA

81,30 80,70 * 81,10 90,30
31.12.2013 04.03.2014 24.10.2014 29.09.2015
KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE
76,20 80,00

28.05.2014 27.05.2015

KOBIRATE KOBIRATE

11.90

28.05.2014

KOBIRATE

92,18 95,00

05.08.2014 23.07.2015

SAHA SAHA

91,57

21.11.2014



91,41
11.12.2014
JCR EURASIA RATING

92,78
29.12.2014
SAHA

817,60
30.12.2014
KOBIRATE

80,01
07.07.2015
KOBIRATE

88,32
29.07.2015
KOBIRATE

80,20
05.08.2015
KOBIRATE

1135 18,51 170,01 * 15,82
04.01.2013 03.01.2014 03.03.2014 05.01.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA

88.49 82.81* 86.99 88,88
06.08.2013 03.03.2014 06.08.2014 06.08.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
19,50 19,51 81,01

27.05.2013 29.08.2014 28.08.2015

KOBIRATE SAHA SAHA

85.18

31.12.2012

SAHA

84,01 86,40 90,80

25.03.2013 28.03.2014 06.04.2015

KOBIRATE KOBIRATE KOBIRATE

80,01 90,70

31.12.2013 03.11.2014

KOBIRATE KOBIRATE

88.59 89.43

27.06.2014 26.06.2015

SAHA SAHA

85,89

25.07.2014

SAHA




Tirkiye
Kurumsyal b
Yonetim

Morfoney N

Temmuz-Ekim 2015 déneminde konuyu gundemde tutmayi ve farkli yonleriyle tartigmaya agcmayi
amagclayan Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, yazili basinda 19 farkli mecrada 20 haber ile

TKYD caligsmalarini aktardi. Gérsel basinda ise 38 dakika 48 saniye ile TV360 kanalinda kurumsal
yobnetim konusunu gindeme tagidi.

Esas tiretim maliyeti ‘yetki kiskanchgi'dir...

BRRUrVAL..

willardie kendilorini yakindan
ekonomi

Antalva'da KIII' umsal

lsmmnu mwﬁ HA-

mh mnrllm Kayglar, kurumsal
yopinin getirecefii maliyetler ve han-
tallugma gbi bazs nedenlere baglayan
IGSLAD Bagkant Alper Bayhan, kiak
girketberde kararlarm doha hizh aling-
baldigini kaydetti. Kurumsallaymanin
wirketin karlihginn yetedi ginind g
anda hemen baglatslmass gerebtigine de-
inen Bayhan, "Theckes her isi yapar po-
wisvonunda olmadiy zaman verimlilik
aruyor, Hem girketinizin degeri aruyor.
hem verimbiligingz, hem de girket de-
fieriniz artiyor. Zamanlamay ok ivi
wpmu lazim” dedi.

el lgmanat hir gehre gevindig
en Imnl vikam olarak ]apalm ‘mn ho-

kalitenin ve yeniliklerin siirdii-

02

risigetirdi.

15.00 -16.45 saatleri arasinda ise "Yarin Kim Ayakia Kalacak?" konulu panel gerceklestirilecek.

Iscilik ini pdstenen
Alper Bayhan, tim Turkiye'yi bu ko-
nuda finanse eden bir sckideken, sir-
ketheymemenin sneu alaemk hugim ha:
lcilik yopan aslelerin sadece milk bi-
rukabildiging soyledi. Halwerlikia Goei-

gm: ve yillik cirosunun 3 mil war dola-

e sadece S mil-

,nn TI uldnguw belirten Ihylw- 0

i gok daha [uklu Iomnmlnn!n ohm{u

rinidinledien. TKYD Genel G bugiin diimyada ol gazete-
i Pl de yirkatle.  cisi hom de kendiel de bir nileg
b i s limizde *¥arin Kimler  rin ezich cofunlugunu olugturan  keti olan bir bamin korulugunds
7 Aynkta sorasina ya- b ini yaligan dst dilzey bir yinetici ola-
cithgakia it ararken, J ka-  Birgirketi -k
Bu yazidn, s otthgim 30 yillk  dingirigimed sozalds ruscu baba ya da aniy i
silregte hemen ber dimeyde sk Dedi kil “Aile girkotberine ka-  turmas: gereken pok gok tohdit,  Ihi.Slglnie ‘performans’ slsun..
ik kargilaptigim, kisa siire Snce  rumsal yonotim ilkelerini - Ynetim, iera ATSO Yonetim Kuruhu Uye-  riyoruz. En digik dereceleri aldigimiz
bir trde yeni-  Lamayn tavay sakvar: lerin birbirinden ayirdinizm? %.i Hiseyin Barut'un agihy  konulsr ise iy etig, siyusi isikrantlik
d demo gelmesi vesilesiyle  relethifinde igin b l!-m--hi‘- " oyl O zaman, konugmas yoptify panele, ranidi 1l
ko~ yBnetici Kok, alle yapilars, b, StratefiCo Selim Oktar'm vle B teyiz. b ctiginde 9% umcu
dlrm\ atokratik th:m.htﬁlel Brnkon kparduyan her ynprak- bagkanlianda Levent }.im\n Yiinetim Siyasilere givende T6'ner s1-
ok sz, Ansa b i tugmalar, haberdar ok k Kurulu Bagkam Aul Peksen, lsparta radaysz. Hukukun bamsizhiginda
ok geng ve kicalk H:uww leri arssndakl woriy wﬂllh-u. Buralon miloro yinetim tuthusu- Girmpimei Sanayich Ixadamb: 1 Bunlar Diitya Eko-
adle bl sdapida profis- h-dalnmndﬂalk_nd-wm- - (IGS1AD) Bagkam Alper Bayhan, m|khmmmd¢mumkn
L arnainda " Yatrvm Menkul Defierler Genel Midie  Iyi poan verdiklerinde befienip konu-
icllerinden... *""m e prel Yard Funda Cafan M Bl guyoruz, biyle pranimiz disdiinde
o i Hsiptasiiian kakh sornee- mwiﬂ"““‘*ﬂ A s S Mg, Al Borsa lstanbul Ozel Paar Mdind Do kimse konugmuyor.”
ABD'de geligmiesinde Snemli bir  gic'ninededgoldi B wakiankumandmersky. nsosafialan icketlorde. profisyo- o Vi P&ﬁﬂmﬁ ANTALYA'NIN ALGISI DOSTK
"’::’l“l':‘.—:: Mhln:hhmnnAMNw Car- 2 Badioilal nd:;‘k bir maliyet ynsury ols nkd Antalyo'min kurmsal yanctim far-
. Morgan ve Char-  negicnin. yillarin e : — i U
Tes Bchwab ile birlikte dnemi-  den ve parlak bir akln imbigin-  Aile girketlerire yanelik tehdit  bir blyiime ve yaraticilik kaynad 1""_;:"' '\YT‘;,:‘K":J b k"'d""'": 'If’:::“ "'f: d.:"fk o
il eiedas it e sunun i rekal en, re- dufunu deferlendiren Levent Kimya
::;"‘ bﬂglﬁ i m'wk“ G‘ﬂkl' e m blm Ak Mn].iﬂ:ﬂnlhml lhn kabete davanabilen oldugunt belirten \c!umm Kurulu lh;ltam -\n] Pekgen,
Dimeminde, .mmn.mh- Ornein bunlardan birl, “Birks-  ditlerle milcad e, ';'E‘L‘Lm'” ku:""ﬁ"m" i ol Y e
fallor'd: I hi doldu- dmnmmﬂmumm Kirlerinden yararlanin ve gereki- nun doadaki canhar, v riinde oldugun, iy
P 1 Kt i At e ve igletmeler igin de Inxplv ultlubnlu dﬁuﬂllmﬂmmﬂulmlﬂuthwnm
i o s . siyledi. Diya Ekonomik i diyiik ol ktigm siy-
oiso et el i e O i a I yul rkabet kvramim detaylondirarak ok Jeu Diger llrle bu konusds aradsli gee-
T . s ikt 2! i B bic Bk M’I!u en Camegle'nin yspti gl bikegenlerini de igeren bir galgmay  gekten fark’ obdugunn kaydeden Pek-
2500¢en fuala kitdphane yap-  bilmeyen insanlar, Soki yotenok-  zada kurumsal yonotim lkelerini i secrusewyls eylageipi e B, - g, Aotabln korokl yrostiedy
Tirmg forl ne hduﬂnﬂnnhmul-un sfiehir i PR ) 20152016 rporuna gine dikkowe alman  sadece TEYTVnin qalismalarimda yer
Canagis il A4 Zatan, b THYD var gicisle,  deyaptiaibl.. 144 lke arasinda rekabet giicd en vk alan bir konsept. bir konu oldugunu
sinindekurscus... sl Turkiye'nin dort bir yaninda yn-  Burskan sizden yotenekli insan- sek dlkenin lsvigre. ikinci Singapur.  kaydeni.
: E i A larsizinisingalimalart i imets ABD oldugumu sayledi. youETi
Jlkgouis RS skl iRl e ek 20 BU RAKAMLAR BIZDE DOGAYA AVKIRI
milyon milyon dolarlas mig-  Zihnkmde o an dne gikan siad,  borle badlantis ama g Digwoeklerim st bukadar_ KONUSULMUYOR ST Ty
S n i hoty i i Firsat olursa, afle girketleriyle U Kurusmsal yonetin ilkelerinin birgok
P i = i i . 48 arkhs keodardald gociersle- Bizde ise ok sayida kriterin toplam  insanim koo bayliklannda ve liverati-
Ginki, "Hoppaba, Anadoludan,  u olarak atildigi hayatta serveti-  Carnegie'ye ataf ne: 1 i pusmana gire belidenen bu listede bir - rinde olmadipna degiinen Anl Peksen.
atl giketleindan flan bahae- e serve kb mlimilyone- denideo.. Gy sl s pap R dnecki vila gore 4 inei siradan Ve e strdarilebilirk icinde kurumallign
derken, rin miezar *wx freyim: ledigimia belirten Barut, Tarkiye'nin - ashida b e
Carnegie” diye sorduguni bgitlr i sdindd... Igbetmveciligin bag gurusa Pe-  Hani aize Carnegic'nin mezar kurumsal yapi,isgica piyasalanunn et lanulamadiin die getirdi Peksen, Her
aibiyim.. Syl - mig s i tagina " i Kkinlig, teknolojik altyap ve inovasyon  alanda ashinda olmoss gereken sindii-
anahtar stzcak aile’ defil iglet-  soeden bahsettimya_ danlarina yénelik p e gayle rilebilintik ama highir sekilde bizim
lerde, Tiirkiy ! dahnakalli e olma” diyor... “Kendiainden daha akilh. daha wralady: gandemimiade olmuyor. Kurumsal y6-
THYD) ilo 1 i . her geyden dn- wrmm‘,* alde- “Kurumsal yopi bileyeninde bay ayo-  metim birim issnmicon diogsais aykin,
Etik ve ttibar Dernedi LS4 o giliyonue, S6'nciaradan 64, son ol genellikle aile sirketleri ve aile liderle-
Ister biviik olsun ister kilgik, mm...a..mem mlia mm rak 75'inci sieaya diagtik. Emek piyasa- i ydnetiyor. Aileyd yirket, girkeni aile gibi
irlcatlori hagarvn tasnvan pek ek m . larnmin etkinfiginde gegen yil 13uncu
simndayken bu senc | hosamak geribe-  girketberi aile gibi }fmﬂmuc uhig-
yerek 131'inci umiaiw Teknolojik  yor. Adillik, ve gel-
htynpuda S5'inci srada. Inovasyorda, bir  faflik ilkelerimin ..mulmn,ng. ir
CANADOLU SEMINERLERI'NIN 41 INCISI YAPILDI: onceki yila giee & basamak daha ger-  vap, Bunlan birbirind
.I = k tI - - I (e leyerck S&'nosrnda yer alhgimim go-  gerckiyor” dedi.
- - -
kurumsal yonetime bagli!
-
“ANADOLU SEM[N ERLERI”NIN 41.si ANTALYA’DA
Tiirkiye Kurumsal Yénetim riilebilirliginin saglanmas igin
Dernegi (TKYD), Etik ve Itibar kurumsal yénetim anlayis tar- T
Dernegi (TEID), Borsa istan- tisildi. Ailegirketlerinin kurum- Tirkiye Kurumsal Yénetim Dernedi'nin (TKYD) Etik ve Itibar Dernegi (TEID), borsa istanbul, is
bul, s Yatinm, DUNYA gazete- sallagamamasinedeniyle Ispar- Yatinim, Dinya Gazetesi. TURKONFED, IFC isbirliginde diizenledigi "Anadolu Seminerleri'nin
si, TURKONFED ve [FC igbir- ta'da halicihk sektoriiniin yok a1 sthnfalyada dizenienyon .
liéinde gerqeklegtirilen “Ana- oldumma dikkat Qel:i.lentoplan— TKYD, TEID. Borsa istanbul, Is Yatirim, Dinya Gazetesi, TURKONFED. IFC isbirliginde
dolu Seminerleri"nin 41incisi tidasdzalan ATSO Yanetim Ku duzenledigi "Anadolu Seminerleri’nin 41.si 8 Ekim persembe guini Antalya Ticaret ve Sanayi
Antalya Ti S {0d ruly Uvesi Hasevi 5 Odasi (ATS0) ev sahipliginde dizenlenecek i3 dinyasindan énemli isimlerin konusmaci olarak
: b u:ar?t A DIARYL Lo : u’ vesi Huseyin Barut Tiir- yer alacag! seminerde Antalya igin 6zel olarak hazirlanan arastirma raporunda one gikan
si'min ev sahipliginde diizen- kiye'de hukukun ve ahlakinyara sonuglar tartismaya acilacak. Aile sirketleri, sivil toplum kuruluslar ve is diinyasi temsilcilerinin
lendi. Etkinlikte yer alan “Aile aldifini, sosyal giivenin de azal- katilimlanyla dizenlenecek seminerlerde iyi yonetim anlayisinin hayata geciriimesi icin yardime:
Sirketlerinde Kurumsal Yone- difimisoyledi. Barut, “Devletku- olacak araclar tanitilarak yardimei yayinlar ile uygulayicilara katki verilmesi hedefleniyor.
tim” uygulamalar, “Yarin Kim  rumlarimn kurumsallagmadig Ekonomi Gazetecileri Dernedi ve TKYD isbirlijinde hazirlanan "Ekonomi Gazetecisinin Kurumsal
Ayakta Kalacak?"isimlipanelde bir yerde aile veya gah.l.s gi:m. Yonetim El Kitabi” yayinin hediye edileceqi. program konusmacilarinin katiim gosterecegi ogle
aile girketlerinde verimliliiin, lerineyinasil yapabilir?” elesti- yemedi 12.00 - 13.30 saatleri arasinda Antalya Ticaret ve Sanayi Odasi'nda dilzenlenecek.

Simeli 0 ailil e e
giniyor” dedi.

07 Ekim 20
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Sirketler kurumsallasamadi
Isparta'da ha|ICI|lk yok oldu

\Y
7N\

“KURUMSAL YONETIM AILE SIRKETLERINI HAREKETLEND

“Tlekiye'de bk yara alde
vasyal gitven azabdi”

BASINDA | TKYD

BEYAZ

Antalyann algisi diisiik

Tiirkiye Kurumsal Y6netim Demegji‘nin (TKYD) Etik ve itibar Dernegi (TEID),
Borsa Istanbul, Is Yatinm, Diinya Gazetesi, TURKONFED IFC ve ANSIAD
|§b|rl|g|nde duzenledlgl Anadolu Seminerlerinin 41 ’|nc|3| Antalya da yaplldl

alt bi i de
kamuoyuyla paylagtigim an-
latan Barut -2016 mporuna gore dikkate
alman 144 iilke arasimda rekabet gilet en yitksek
lkenin fsvigre, ikinei Singapur, Ggtncd ABD
oldugunu siwledi. Bizde ise ok sayida kriterin
topkam puanina gore belirlenen bu fistede bir
onceki yila gore 45inci siradan 51'e
geriledigimizi belirien Barut, Tarkive'nin kurum-
sal yapi. isgiic piyasalannin etkinligl, ieknolojik
alyap ve inovasyon akankanna yonelik
puananm ise givle siralads; “Kurumsal yapi
bileseninde bas asa@ gidivoruz, 56'na sirdan
o] 64°c. son olarak 75 inci siryva dilgtik. Emek
pivasalarmn etkinliginde gegen vl 130%uncu
stradayken bu sene | basamak gerileverek
131%inci siradayiz. Teknolojik .ilmpnh 55inci
swracka. Inovasyonda, bir onceki yila gore 6
hasamak daha gerileverck 56'ncr sirada ver aldigimiz gorilyoruz.

igeren bir i

Antalya Ticarel ve Sanayi Odas: (ATSO) ev sahipligindeki semi-

Kasdret Ak- n:.:::. ner kapsammda dilzenkenen “Yarn Kim Ayakia Kalacak” konulu En ditgik derecelen aldi@imu konular ise iy etgy, sivasi
=1 Ynetim Harobs Opesi Hilse- Fir- panchle Tarkiye ve Antalya'daki sirketberin kurumsal yapis: cle istikrarsuelik ve sug oramdir. Kayirmacilikia kotd not nedeniyle
in P RGN Kieat st gt g Tt Moyl L alindi. ATSO Yonetim Kurulu Uvesi Hseyin Barut'un agiliy 4'teyiz, |5 etiginde 99" uncu siradayiz, Sivasilere giivende 76'nct
ek ire. [MCOAR konust yapug panele, StratejiCo kurucu onag Selim Oktar'in siradayiz. Hukukun huglmwlngmd.. 100 lincil siradayee. Bunlar
L il irkes piae- baskanhginda Levent Kimya Yonetim Kurulu Bagkam Aul Peksen,  Danya Ekonomik Forumu'nun dcgelll:ndlnnclcn Iu puan verdik-
‘Singapar, AHD, bt k i mineulsgti”akiamannyapts Ispania Girlsimel Sanayici Isadamlan Dernegi (IGSIAD) Bagkam  lerinde begenip k ) 0 le kimse
3 th i s .i\lpcr Bayhan, |5 Yaurim Menkul Degerler Genel Madar Antalya'nim yimetim tlgisinin
i s | Funda Cagan Mursanoglu, Borsa Istanbul Ozel Pazar  neden ditsik obdugunu degerlendinen Levent Kimya Yonetim
ag 3D \? MtILIEln] Dog. Dr. Recep Bildik ve Dinya Gazetes Genel Yayin Kurulu Baskam Aul Peksen, Antalya'da bu algmm diger sehirlerin
P— : sn e plm e actay Bu D el Hakan Galdag katlds. “Yann Kim Ayakia Kalacak' gerisinde Anadolu’da yapilan algr
digei ek 1 cevabinm rekabet edebilen, rekabete dayanabilen sonugkinnda da bunun disik oldugunun ortaya glkugim soyledi.
17t meada then, by Eirinch logtil, Adunk, b P - Ntk id belirien ATSO Yonetim Kurulu U_w:alu Haoseyin Barut, Diger illerle bu konuda aradaki gergekten “fark’ oldugunu kaydeden
i i hein gl bunun dogadaki canlilar, filkeler ve isletmeler igin de bovie Peksen, Antalya'da kurumsal yonetimin sadece TKY D nin
sirada, inovasyonda, ki 2 b siyledi. Diinya Ekonamik Forumu her yil rekabet alismalaninda yer alan bir knnscp!, oir konu oldugunu kaydet,
dlyon afis asbutn Bk, Boesa lstan Z »
Kayarmasy- [ hﬂ-ﬂdmhmn;uﬂq—-ﬂ- ol claral kuremsal phmetim s
pikrtieeinde.
wwm-n.pwhmm ey is i M
™
el Cemel Miskir Yarduses Punds
Freii ANTALYA AKDENiZ
S : : A ( Kim Ayak :
hirkizine givenmedigl, sosyal yonettil Yern Kim Ayakia K- lan e e t K l k
P e ket arin Ki YaKia Kalaca
ortay piiyor Devlet korumianess  Kirula Bapkass At Pekpes, kend olmals
S =1 konul nel ileh
bl Iipestada
Internationsl Finance Corpo-  cefinin ahin izen Peligen. Kondl ol Sermaye scuindan Tarks.  tiyoriar. Sefaie ve diristhie k-

Antalya’da
Kurumsal Algi Diigiik

TURKIYE Kurumsal Yonetim Dernegi'nin
(TKYD) Etik ve Itibar Dernegi (TEID), Bor-
sa Istanbul, Is Yatinm, Diinya Gazetesi,
TURKONFED, IFC ve ANSIAD isbirliginde
dizenledigi Anadolu Seminerleri'nin 41'in-
cisi Antalya'da yapildi. Antalya Ticaret ve Sa-
nayi Odasi (ATSO) ev sahipligindeki semi-
ner kapsaminda diizenlenen 'Yarin Kim
Ayakta Kalacak' konulu panelde Tirkiye ve
Antalya'daki sirketlerin kurumsal yaps
ele alindi. W7'de

TURKIYE Kurumsal
Yoénetim Dernegi'nin (TKYD)
Etik ve itibar Dernegi (TEID),
Borsa istanbul, is Yatirim,
Dinya Gazetesi,
TURKONFED, IFC ve
ANSIAD isbirliginde
dlizenledigi Anadolu Semi-
nerleri'nin 41'incisi  Antal-

ya'da yapildi. Antalya Ticaret
ve Sanayi Odas| (ATSO) ev
sahipligindeki seminer
kapsaminda di-zenlenen
'Yarin Kim Ayakta Kalacak'
konulu panelde Tirkiye ve
Antalya'daki sirketlerin
kurumsal yapisi ele alindi.

* Haberi sf, 5'te

41, seminer Antalya

‘Yanin kim ayakta kalacak’ panelig

it (TRVD) Eikve it Dor-  Sanint ssdamiar Dernef 16 TURKIYE Kurumsal zetesi, TURKONFED, IFC  kan sonuglar tartismaya agi-
5 i lTI:Ir;)l.IhmaIMrL |£ :l.mm;m"unlmm\mn I Yiinetim Demegi‘nin isbirliginde diizenledigi lacak. Aile sirketlen, sivil
KONFED N e ANSIAD R m‘.:';.'.',"y.':.;':‘; ’il“.;'.'d‘j G (TKYD}IE.ljk ve ltibar Der-  "Anadolu Seminerleri'nin  toplum kuruluglan ve i diin-
i o o o e, Bocm Iutanbal Chacl nei (TEID), Borsa Istanbul,  41.’si yann Antalya Ticaret  yasi temsilcilerinin katim-
S fincisi q * 2
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DUYGUSAL BILANCO

KUTUPHANE

IS HAYATINDAKI AILELER ICIN ONERME VE ILKELER

ile sirketleri alaninda
Auluslarara5| duzeyde

isim yapmis bir isim olan
Joe Paul tarafindan kaleme ali-
nan kitap, aile igletmelerinde
sakll olan ama ailenin dogasini
belirleyen i¢ yapiyi, dinamikleri
ve etkilesimleri kapsamh olarak
ele almasiyla bir rehber niteli-

ginde. Yazar is hayatinin igindeki
ailelerle calisarak gegirdigi uzun

yillarin deneyimini, basit olduklari
kadar derin dnermeler halinde,
37 fikirle okuyucuya aktariyor.
Scala Yayincilik tarafindan yayin-
lanan ve ilk baskisi ile okuyucuya
ulasan kitabin editérii TKYD Uye-
si Dr. Burak Koger.

DUYGUSAL BILANCO

15 HAYATINDAKI AILELER ICIN ONERME VE ILKELER

JOE PAUL

EDITOR: BURAK KOCER

BiR GUN BiR PATRON BiR PSIKOLOGA

GIDERSE

sikolog Julide Sevim ve
P Hulya Korkut tarafindan

kaleme alinan kitap aile
sirketleri ve patronlarin yasadigi
sorunlara ve bunlarin ¢gézimune
dikkat cekiyor. 27 yillik psikolog
Julide Sevim ile Hilya Korkut,
Tara Kitap'tan ¢cikan '‘Bir Giin Bir
Patron Bir Psikologa Giderse'
adl kitapla aile sirketlerinde ya-
sanan alt-ust iligkilerini, bir tarlt
sirketi ¢cocuklarina emanet ede-
meyen babalari, taht kavgalarini,
akraba kayirmalarini, damat-ge-

lin sendromlarini uzman g6zuy-
le ele alyor.

Julide Sevim ile Hulya Korkut,
Tara Kitap'tan ¢ikan 'Bir Gun Bir
Patron Bir Psikologa Giderse'
adh kitapta istatistiki bilgiler de
veriyor.

i

patron

psikologa giderse
Jiilide Sevim
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&7 Yapikred

En iyi kurumsal yonetim uygulamalarinin icsellestirilebilmesi, daha saghkli yonetim yapilarina sahip
olabilmemiz, seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kiiltiirii haline

@ Yasar getirmemiz adina ytirtittigiimiiz cahsmalarda gosterdikleri ilgi ve degerli destekleri i¢in kurumsal
iiyelerimize en icten tesekkiirlerimizi sunariz.



1Z TURKIVE'VE
INANIYORUZ.

Otuz yil 6nce bir hayal kurduk.
Buyiik bir hayal.
Biz, Tiirkiye’nin oncii yalitim markasi olmaya inandik.

Kaliteli tiretimin giiciind,
bilimi ve teknolojiyi arkamiza aldik.

Biz, “iyi gelecek icin, iyi yalitim” ilkesine inandik.

Zor zamanlarda, kolay olmayan kararlar verdik;
sonuglari bizi hep dahaileri gétiiren kararlar.

Attigimiz her cesur adimda hedefimize yaklastik.

Clinkd biz,
caliskan Tiirk is¢isine, miihendisine ve
calisan Tiirkiye'nin giiciine inandik.

Bugiin,
4.000 cesit yalitim malzemesini
75 iilkeye ihrac ediyoruz.

Eskisehir'de 75.000 m? alana kurulan besinci tiretim tesisimiz,
yurdun dért bir yanindaki bayilerimiz ve ¢dziim ortaklarimiz ile
diinyanin 6ncii yalitim markasi olacagimiza

sonuna kadar inaniyoruz.
Biz ODE'yiz.

Bu gurur bizim,
bu gurur tiim Tiirkiye'nin.

®

INSULATES THE FUTURE

www.ode.com.tr



