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Ülkemizin zor bir süreçten geçtiği bu dönemde, tüm kurumlarımızda kurumsal yöneti-
min bir kurum kültürü olarak benimsenmesi; adillik, şeff afl ık, hesap verebilirlik, sorum-
luluk ilkelerine olan ihtiyacın her geçen gün arttığı gözlemiyle çalışmalarımıza, sizlerin 
değerli desteklerini alarak devam etmekteyiz. 

Bildiğiniz üzere, Türkiye’nin dönem başkanlığı görevini yürütmekte olduğu 2015 yılında 
OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri’nde piyasa koşulları ve üye ülkelerin farklı ekonomik 
yapıları göz önüne alınarak güncellemeler yapıldı.  G20 Bakanlar ve Merkez Bankası 
Başkanları tarafından 04-05 Eylül 2015 tarihlerinde Ankara’da düzenlenen toplantılar-
da onaylanan taslak Kasım ayında Antalya’da düzenlenecek toplantıda resmiyete ka-
vuşacak ve üye ülkelerin imzalarına açılacak. 

Güncelleme çalışması ile önemli değişikliklerin uygulamaya alındığını görüyoruz.Yakın 
işbirliği içinde olduğumuz sivil toplum kuruluşlarının katılımlarıyla gerçekleştirdiğimiz 
“Türk İş Dünyası Diyalog Toplantıları”nın ilkini gerçekleştirdiğimiz 5 Ekim 2015 tarihin-
de kısaca aktarmış olduğum üzere, İlkeler yönetim kurullarının risk planlaması, vergi 
planlaması ve denetim alanlarında yeni roller tanımlamaktadır. Kurumsal yatırımcılar ve 
borsalar ayrı bir başlık altına alınarak iyi uygulamaların değer bulacağı noktalar olarak 
sorumlulukları hatırlatılmıştır. Uzun zamandır destek verdiğimiz fi nansal olmayan rapor-
lama konusunun güncel çalışmada yer almış olması bizleri ayrıca mutlu etmektedir. 

Bir yandan Anadolu illerinde düzenlediğimiz seminerler ile en iyi uygulamaları tanıtır-
ken, diğer yandan dokuzuncusunu düzenleyeceğimiz Uluslararası Kurumsal Yönetim 
Zirvesi’nin hazırlıklarını yürütmekteyiz. 14 Ocak 2016 tarihinde Sabancı Center’da dü-
zenleyeceğimiz zirveye her zamanki ilginizi, katılımınızı ve katkılarınızı beklemekteyiz. 

Gönüllülük esası ile yürüttüğümüz çalışmalarımızın ancak sizlerin destekleri ve katkıları 
ile anlam kazanabileceğini biliyor, 2003 yılından beri olduğu gibi gelecek dönemde de, 
ülkemizin gelişmiş ekonomiler ile rekabet edebilmesi açısından kritik bir role sahip olan 
kurumsal yönetim anlayışının gelişimi için desteklerinizi rica ediyoruz. 

Sevgi ve saygılarımla,
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“TÜRK İŞ DÜNYASI DİYALOG PLATFORMU” 
İLK TOPLANTISI DÜZENLENDİ

Türk İş Dünyasına yön veren 
sivil toplum kuruluşları 
arasında iletişimi arttırmayı 

amaçlayan "Tük İş Dünyası Diya-
log Toplantılarının" ilki 5 Ekim 2015 
tarihinde düzenlendi.Yılda iki defa 
düzenlenmesi planlanan bu to-
plantıların ilki olan 5 Ekim 2015 tar-
ihli toplantının gündemi Türkiye’nin 

Türk iş dünyasında etkin ve geniş 
temsil gücüne sahip sivil toplum kuru-
luşları arasında iletişimi güçlendirme 
ve işbirliğini arttırmanın, “Türk İş 
Dünyası Diyalog Toplantıları”nın 

G20 Başkanlığı oldu.  TKYD Yönetim 
Kurulu Üyesi Gür Çağdaş moder-
atörlüğünde gerçekleşen söyleşide 
TKYD Yönetim Kurulu Başkanı Sn. 
Hurşit Zorlu, TEİD Yönetim Kuru-
lu Başkan Yardımcısı Sn. Mehmet 
Buldurgan, TÜRKONFED Yönetim 
Kurulu Başkanı Sn.Tarkan Kadooğlu 
ve TÜSİAD Yönetim Kurulu Üyesi Sn. 

Metin Akman B20 Türkiye sürecini ve 
G20’den beklentileri değerlendirdi. 
Söyleşinin ardından gece kokteyl ile 
son buldu.

Türk İş Dünyasının önde gelen sivil toplum kuruluşlarından Türkiye Kurumsal 
Yönetim Derneği (TKYD), Etik ve İtibar Derneği (TEİD), Türk Girişim ve İş Dünyası 
Konfederasyonu (TÜRKONFED), Türkiye İç Denetim Enstitüsü (TİDE), Türkiye 
Yatırımcı İlişkileri Derneği (TÜYİD) ve Türk Sanayicileri ve İşadamları Derneği 
(TÜSİAD) Yönetim Kurulu Üyeleri Türk İş Dünyası Diyalog Platformu’nun İlk 
Toplantısında Buluştu. 05 Ekim 2015 tarihinde Grand Hyatt İstanbul’da düzenlendi. 
İlk Toplantının Gündemi G20 Dönem Başkanlığı oldu.
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amaçları arasında yer aldığını be-
lirten TKYD Yönetim Kurulu Üyesi 
Gür Çağdaş, yılda iki kez düzenlen-
mesi hedefl enen toplantıların ilk bu-
luşmasının TÜSİAD, TÜRKONFED, 
TKYD, KALDER, TİDE, TÜYİD ve 
TEİD ile gerçekleştiğini, önümüzdeki 

dönemde platformun çok daha geniş 
katılımla gerçekleşmesinden mut-
luluk duyacaklarını dile getirdi. Adı 
geçen derneklerin icrasını yürüten 
genel sekreterlerin aralarındaki yakın 
işbirliğini mesleklerini geliştirmeye 
yönelik bir sivil toplum kuruluşunu 

HABERLER | TKYD

hayata geçirerek somutlaştırdıklarını 
ifade eden Çağdaş, Türk İş Dünyası 
Diyalog Platformu’nun ilkinde Türki-
ye'nin 2015 yılı G20 Dönem Başkan-
lığı'nı değerlendirdiklerini belirtti.
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Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği (TKYD) ve dünyanın önde gelen üst düzey 
yönetici araştırma ve değerlendirme firması Odgers Berndtson’un, Türkiye’de 
yönetim kurullarının stratejik performansını geliştirmek ve daha iyi kurumsal 
yönetim uygulamalarını yaygınlaştırmak üzere 2014’te başlattıkları ortak akıl 
platformunun dördüncü buluşması 13 – 14 Ekim 2015 tarihlerinde Sait Halim
Paşa Yalısı’nda düzenlendi.

Türkiye’nin önde gelen yerli ve 
yabancı kurumlarının üst düzey 
yöneticileri ve yönetim kuru-

lu üyelerinin katılımıyla gerçekleşen 
Uluslararası Yönetim Kurulu Üyeliği 
Programı kapsamında, Yönetim Kurul-
larının gelişen rolleri ve sorumlulukla-
rına ilişkin uluslararası boyutta yıllardır 
yaptığı başarılı çalışmalar ve verdiği 
seminerlerle tanınan Murray Steele'ın 

TKYD VE ODGERS BERNDTSON’DAN 
YENİ NESİL YÖNETİM KURULLARI 
İÇİN ORTAK AKIL PLATFORMU

kritik deneyimlerinden faydalanarak, 
yeni Yönetim Kurulu dinamikleri geniş 
bir perspektif ile ele alındı. Söz konusu 
program Londra’da da 8 yıldır Odgers 
Berndtson ve Financial Times işbirliği 
ile yürütülüyor.
Bu program ile birlikte 13 Ekim 2015 
akşamı, Borsa İstanbul’un ev sahip-
liğinde düzenlenen ve Türkiye’deki iş 
dünyasının fikir önderlerinin tartışma-

larının yer aldığı panelin konuşmacıları 
ise; Borsa İstanbul Yönetim Kurulu Üye-
si / CEO Tuncay Dinç, Borusan Holding 
Yönetim Kurulu Murahhas Üyesi ve 
CEO Agah Uğur, Erdemir Grup Yöne-
tim Kurulu Başkanı Ali Pandır, Sabancı 
Holding Enerji Grup Başkanı Mehmet 
Göçmen ve Odgers Berndtson Türkiye 
Yönetici Ortağı Ayşe Öztuna Bozoklar 
oldu.
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Kısıtlı sayıda üst düzey katılımcı ile bir-
likte gerçekleşen Uluslararası Yönetim 
Kurulu Üyeliği Programı, uluslararası 
en iyi uygulama örnekleri, çeşitli simü-
lasyon / vaka çalışmaları aracılığıyla bir 
yandan İcra / Yönetim kurulu üyelerinin 
etkinliğini arttırırken, İcra / Yönetim ku-
rulu dinamiklerinin de gelişmesine katkı 
sağlayarak, toplam kurum performansı-
na ivme kazandırmak üzere tasarlandı.
İcra / Yönetim kuruluna yönelik çalış-
malar beş temel konu çerçevesinde ele 
alındı: 
• Yönetim ve İcra Kurulunda Strateji 

Oluşturma / Geliştirme
• Stratejik Karar Verme Süreci ve Çı-

kar Çatışmalarının Etkin Yönetimi
• Yönetim ve İcra Kurulu Üyesi Rol-

lerinin Katma Değer Yaratabileceği 
Alanlar

• Yönetim ve İcra Kurullarında Farklı 
İletişim Stillerinin YK Dinamiklerin-
deki Rolü

• Yönetim ve İcra Kurulunun Ekip 
Performansı ve Toplam Performan-
sa Etkisi

HABERLER | TKYD
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TKYD ANADOLU SEMİNERLERİ'NİN 
41.CİSİ ANTALYA'DA DÜZENLENDİ

Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği’nin (TKYD) Etik ve İtibar Derneği (TEİD), Borsa İstanbul, 
Türk Girişim ve İş Dünyası Konfederasyonu (TÜRKONFED), Dünya Gazetesi, International 
Finance Corporation (IFC) ve İş Yatırım Menkul Değerler işbirliklerinde düzenlediği “Anadolu 
Seminerleri”nin 41.’cisi Antalya Ticaret ve Sanayi Odası’nda düzenledi. “Yarın Kim Ayakta 
Kalacak?“ konulu panelde kurumsal yönetim, sürdürülebilirlik ve etik uygulamalar hazırlanan 
araştırma raporu çerçevesinde ve aile şirketleri perspektifinde tartışıldı.

Türkiye Kurumsal Yöne-
tim Derneği’nin Strateji-
Co. işbirliğinde hazırladığı 

“Antalya Kurumsal Yönetim Algı 
Araştırması Raporu” Antalya 
Ticaret ve Sanayi Odası ev sa-
hipliğinde düzenlenen panelde 
katılımcılarla paylaşıldı.  Panel 
öncesinde Antalyalı medya men-
supları ile öğle yemeği ve sivil 
toplum kuruluşları ile yuvarlak 
masa toplantısı düzenlendi. 
Türkiye Kurumsal Yönetim 
Derneği’nin (TKYD) Etik ve İtibar 

Antalya Ticaret ve Sanayi Odası 
Yönetim Kurulu Üyesi Hüseyin Ba-
rut yaptığı açılış konuşmasında 
“İtibar, etik ve güven konusunda 
yapılan çok sayıda bilimsel çalışma, 
etik değerleri kurumsal yapılarının 
bir parçası haline getiren şirketlerin 
kârlılıklarını artırdıklarını, büyümel-
erini de sürdürülebilir hale getird-
iklerini ortaya koyuyor.” dedi ve bu 
görüşü destekleyen araştırmalardan 
örnekler sundu.
International Finance Corporation 
(IFC) Avrupa ve Orta Asya Finansal 
Kurumlar Grubu’nda Kıdemli Yatırım 

Derneği (TEİD), Borsa İstanbul, 
Türk Girişim ve İş Dünyası Konfed-
erasyonu (TÜRKONFED), Dünya 
Gazetesi, International Finance Cor-
poration (IFC) ve İş Yatırım Menkul 
Değerler işbirliklerinde düzenlediği 
“Anadolu Seminerleri”nin 41.’cisi An-
talya Ticaret ve Sanayi Odası’nda 
düzenledi. “Yarın Kim Ayakta Ka-
lacak?“ konulu panelde kurumsal 
yönetim, sürdürülebilirlik ve etik 
uygulamalar hazırlanan araştırma 
raporu çerçevesinde ve aile şirketleri 
perspektifinde tartışıldı.

10 | TKYD | SONHABAR 2015
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Uzmanı Kudret Akgün konuşmasın-
da Türkiye’nin IFC için çok büyük 
bir pazar olduğuna değindi.  Ak-
gün, “Türkiye, IFC’nin yatırım yaptığı 
ülkeler sırasında üçüncü sırada yer 
alıyor. Bizler IFC olarak, Türkiye’de 
sadece yatırım yapmayı değil ülkeye 
yatırımcı çekme ve Türk şirketlerini 
diğer gelişmekte olan ülkelere açıl-
ma süreçlerinde destekleme gayreti 
içerisindeyiz. Bu noktada büyümek ve 
dışarıdan fi nansman sağlamak istey-
en şirketlerin yurtdışındaki fi nansörler 
için kurumsal yönetimin ne denli önem 
ifade ettiğini anlamaları gerekiyor. Ya-
bancı yatırımcılar, şirketlerin yönetim 
biçimine ve yönetim kuruluna büyük 
önem vermekteler. Bir kurumun fi nan-
sal sermayeyi çekebilmesi için kurum-

sal yönetim dediğimiz her türlü ka-
nun, yönetmelik, kod ve uygulamaları 
benimsenmesi gerekiyor. Bu noktada 
IFC ve Dünya Bankası Grubu’nun 
şirketlerin yönetilme biçimi anlamına 
gelen kurumsal yönetime çok büyük 
önem verdiğini ve bugüne kadar old-
uğu gibi gelecek dönemde de Tür-
kiye Kurumsal Yönetim Derneği işe 
işbirliği içinde olmaya devam ede-
ceğimizi bir kez daha yinelemek is-
terim.” dedi.
Panel: “Yarın Kim Ayakta Kala-
cak?”
Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği 
Yönetim Kurulu Üyesi ve StratejiCo. 
Kurucu Ortağı Selim Oktar’ın yönet-
tiği panele; Dünya Gazetesi Genel 
Yayın Yönetmeni Hakan Güldağ, Bor-

sa İstanbul Özel Pazar Müdürü Doç. 
Dr. Recep Bildik, İş Yatırım Menkul 
Değerler A.Ş. Genel Müdür Yardımcısı 
Funda Çağlan Mursaloğlu, Levent 
Kimya Yönetim Kurulu Başkanı Atıl 
Pekşen ve Isparta Girişimci Sanayici 
İş Adamları Derneği Yönetim Kurulu 
Başkanı Alper Bayhan panelist olarak 
katıldı.
Dünya Gazetesi Genel Yayın Yönet-
meni Hakan Güldağ “En büyük sorun 
sistem. Aile şirketleri büyüdükçe yeni 
ürün, yeni pazar, üretimde kalite isti-
yor. Aile ve şirket iki ayrı kavram. Ku-
rumsallaşma sürdürülebilirlik için bir 
araç, kurumsallaşmaya farklı anlam-
lar yüklememek gerekiyor.” dedi.
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Özel Pazar hakkında katılım-
cıları bilgilendiren Borsa 
İstanbul Özel Pazar Mü-

dürü Doç. Dr. Recep Bildik “Daha 
iyi yönetim modelleri oluşturmak için 
bir çaba var. Ortaya çıkan skandal-
lar sonrası bu çabalar daha da arttı. 
Bütün paydaşların memnuniyetini 
sağlayacak, güvenin oluşmasını sağ-
layacak ortam oluşturmalı ki sürdürü-
lebilir başarı sağlanabilsin. Güvenin 
yarattığı büyüme uzun dönemde şir-
keti sürdürülebilir kılacak önemli bir 
faktör.” açıklamalarında bulundu.
Levent Kimya Yönetim Kurulu 
Başkanı Atıl Pekşen ve Ispar-
ta Girişimci Sanayici İşadamları 
Derneği Yönetim Kurulu Başkanı 
Alper Bayhan,  Antalyalı ve Ispartalı 
işadamları olarak kendi deneyimlerini 
katılımcılara aktardırlar.
İş Yatırım Menkul Değerler A.Ş. 
Genel Müdür Yardımcısı Funda 
Çağlan Mursaloğlu kurumsal yö-
netim uygulamalarını bünyesinde ya-
şatan, profesyonelleşen şirketler ile 
gerçekleştirdikleri halka arzlara olan 
yabancı yatırımcı ilgisinin yüksek ol-
duğunu belirterek Antalyalı kuruluş-
ları alternatif finansman kaynakların-

dan faydalanarak büyümeye davet 
etti.
Araştırma Sonuçları
Kurumsal yönetim algı araştırması 
projesi çerçevesinde bugüne kadar 
farklı illerde yapılan çalışmalar ara-
sında Antalya ilgi düzeyi açısından 
üst sıralarda yer almıyor. Karşılaşı-
lan iyi örneklere rağmen şirketlerin 
kurumsal yönetim farkındalık seviye-
leri yüksek değil ve bu uygulamaları 
hayata geçirmeye yönelik fayda özel 
sektör nezdinde net değil. Görüşülen 
şirketlerin yöneticileri bu durumun 
genel olarak Antalya’da faaliyet gös-
teren şirketler için geçerli olduğunu 
düşünüyorlar.
Kurumsal yönetim ilkelerinin hangi 
büyüklükte şirketler tarafından uygu-

lanabileceğine dair önemli bir karışık-
lık söz konusu. Görüşmelerde kurum-
sallaşmanın hangi büyüklükte olursa 
olsun uygulanması gereken bir paket 
olduğuna dair bir kabul olmadığı, sa-
dece belli büyüklük üzerindeki kuru-
luşlar için söz konusu uygulamalar 
bütünü olduğuna dair görüşün oldu-
ğu ortaya çıkıyor.
Kurumsal Yönetime İlgisinin İki 
Nedeni
Antalya ilindeki yöneticilerin kurum-
sal yönetim farkındalığının oluşma-
sında iki ana etkenin öne çıktığı gö-
rülmektedir: yazılı kültüre duyulan 
ihtiyaç ve yabancı ortaklıklar. Kurum-
sal yönetimden beklenen en büyük 
fayda stratejik düşünmeye, gelişime 
alan açması olarak görülüyor. 
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Antalyalı işadamlarının oluşturduğu ve her hafta Salı günü bir araya gelen 
"Salı Grubu", 15 Eylül 2015 tarihli toplantısında konuşmacı olarak Türkiye Kurumsal 
Yönetim Derneği Genel Sekreteri Güray Karacar’ı konuşmacı olarakağırladı.

salı Grubu Başkanı Muharrem 
Koç başkanlığında Antalya Te-
nis İhtisas Kulübü’nde (ATİK) 

gerçekleştirilen toplantıda konuşan 
Güray Karacar, 2003 yılından itibaren 
Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği 
Genel Sekreterliği görevinde oldu-
ğunu hatırlatarak dernek çalışmaları 
hakkında Salı Grubu üyelerine bilgi 
verdi. Aile şirketlerinin yaşatılması için 
belli uygulamaların hayata geçirilmesi 
ve yaşatılması gerektiğine vurgu ya-
pan Karacar, bu konuda Antalya’da 
ciddi bir çaba gerektiğinin altını çizdi. 
Karacar, “Antalya’da farkındalık var. 
Ama maalesef aksiyona geçilmemiş 
durumda.” dedi. 
Kuruldukları günden itibaren çalış-
malarını Anadolu’ya taşımak istedik-

ANTALYALI İŞADAMLARI İLE TKYD BULUŞMASI

lerini ve 08 Ekim 2015 tarihinde de 
Antalya’ya 3’üncü defa geleceklerinin 
bilgisini veren Karacar, diğer şehirler-
le karşılaştırıldığında Antalya’da far-
kındalık seviyesinin yeterli düzeyde 
olmadığını söyledi. ‘Aile şirketlerinde 
belli uygulamaların hayata geçirilmesi, 
yaşatılması gerekiyor’ dilen Karacar, 
“Farkındalık var ama Antalya’da ma-

alesef aksiyona geçilmemiş durum-
da. Biz de Antalyalı aile şirketlerine 
bu noktada destek verip en azından 
bunların bir an önce hayata geçiril-
mesi ve sürdürülebilirlikleri açısından 
onlara yardımcı olmayı hedefl iyoruz. 
Antalya’da ciddi bir çaba lazım, aile 
şirketlerinde yok olmalar var. Aile şir-
ketlerinin ömrü kısalıyor.” dedi. 
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AİLE ŞİRKETLERİNE ÖZEL YÖNETİM KURULU 
ÜYELİĞİ İHTİSAS PROGRAMI

TAİDER ve EGİAD işbirliğinde gerçekleştirilen Aile Şirketlerine Özel Yönetim 
Kurulu Üyeliği İhtisas Programı İzmir'de düzenlendi.

A ile İşletmeleri Derneği (TAİD-
ER) ve Ege Genç İşadamları 
Derneği (EGİAD) işbirliğinde 

18 - 19 Eylül 2015 tarihlerinde 
gerçekleştirilen “Aile Şirketlerine özel 
Yönetim Kurulu Üyeliği İhtisas Pro-
gramı”, EGİAD İzmir Yönetim Kurulu 
toplantı salonunda düzenlendi. 
Aile şirketleri ihtiyaçları göz önünde 
bulundurularak hazırlanan eğitimde 
İlter, Turan&Argun Hukuk Bürosu Or-
tağı ve TKYD Yönetim Kurulu Üyesi 
Av. Aydın Buğra İlter yasal mevzuat 
konusunda bilgi verirken, Inforce 
Genel Müdürü-Kurucu Ortağı Dr. 
Gökhan Ugan büyümenin finans-
manı ile ilgili bilgi ve deneyimlerini 
aktardı. İlk günün son bölümünde ise 
Yaşar Holding Başkan Vekili ve TKYD 
Yönetim Kurulu Üyesi Feyhan Yaşar 
aile şirketi deneyimlerini katılımcılara 
aktarıp, soruları yanıtladı. Eğitimin 

ikinci gününde KPMG Türkiye Aile 
Şirketleri Hizmetleri Kıdemli Müdürü 
Günkut Gürşen yönetim kurulunun 
en önemli görevlerinden biri olan 
risklerin erken teşhisi ve yönetimi ile 
ilgili bilgi paylaşımında bulunurken, 
MD Yönetim ve Strateji Danışman-
lık Kurucu Ortağı ve TKYD Yönetim 
Kurulu Üyesi Mustafa Doğrusoy aile 

şirketleri için çok önemli olan Aile 
Anayasası oluşumu ve süreçleri 
hakkında katılımcıları bilgilendirdi. 
Son bölümde ise İnci Holding Yöne-
tim Kurulu Başkanı Perihan İnci, İnci 
Holding'in başarılı aile anayasası 
oluşum süreci ile ilgili deneyimleri-
ni paylaşıp, önerilerini katılımcılara 
aktardı. 
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Eğitim 15 Eylül 2015 tarihinde 
TKYD ofisinde düzenlendi. Fi-
nar Ajans Başkanı Baki Kara, 

Hürriyet Gazetecilik Yatırımcı İlişkileri 
Müdürü Dr. İnci Tarı ve Anadolu Efes 
Kurumsal İletişim Direktörü Haluk 
Özdemir eğitimin konuşmacıları oldu. 
Tam gün süren programda; Faaliyet 
Raporları Trendleri, Teknolojik Yeni-
likler ve İletişim Çalışmaları, Faaliyet 
Raporu Hazırlama ve Dünyada Ra-
porlama Trendleri konuları katılımcı-
lara aktarıldı. 

HABERLER | TKYD

“İÇSEL BİLGİLERE ERİŞİMİ OLANLAR 
LİSTESİNDEKİ YÖNETİCİLERİN DİKKAT 
ETMESİ GEREKEN HUSUSLAR” SEMİNERİ

FAALİYET RAPORU HAZIRLAMA VE RAPORLAMA 
TRENDLERİ EĞİTİMİ 

Kurumsal üyelik statüsündeki kuruluşlarımıza katkıda bulunabilmek amacıyla ha-
zırlanan "İçsel Bilgilere Erişimi Olanlar Listesindeki Yöneticilerin Dikkat Etmesi Ge-
reken Hususlar” başlıklı seminerlerin sonuncusu 12 Ekim 2015 tarihinde Erdemir 
Grubu'nda düzenlendi.

Seminerde, yöneticilerin bu lis-
tede yer alarak üstlendikleri 
sorumluluklar en iyi uygulama 

örnekleri ile bilgi sunulup mevzuatta 
ve dünyada son dönemde oluşan de-
ğişiklikler ile ilgili kısa bir vizyon turu 
paylaşıldı.
En iyi kurumsal yönetim uygulama-
larının içselleştirilmesi anlamında li-
derliği üstlenen kurumsal üyelerimize 
yönelik ücretsiz seminer programı ile 
ilgili dernek sekretaryamız ile iletişi-
me geçmenizi rica ederiz. 
info@tkyd.org, 0212 347 62 73 

TKYD | SONBAHAR I 2015 | 15



TKYD, BEYSAD YÖNETİM KURULU 
TOPLANTISINA KATILDI

15 Eylül 2015 tarihinde düzen-
lenen Beyaz Eşya Yan San-
ayicileri Derneği (BEYSAD) 

Yönetim Kurulu toplantısına 
TKYD’yi temsilen Yönetim Kurulu 
Üyesi Mustafa Doğrusoy katıldı. 
TKYD'yi tanıtıcı bir konuşma ile 
sunumuna başlayan Doğrusoy 
TKYD’nin kuruluşundan bu yana 
gelişimi, faaliyetleri, işbirliğinde bu-
lunduğu kuruluşlar hakkında bilgi 
verip, Kurumsal yönetimin dünya 
ve Türkiye'deki gelişimini ve bu 
konuda TKYD’nin ülkemizde aldığı 
sorumlulukları BEYSAD Yönetim 
Kurulu’na aktardı.

Toplantının gündem maddelerin-
den biri  TKYD & BEYSAD eğitim 
proje işbirliği oldu. 

TKYD Yönetim Kurulu Üyesi Mustafa Doğrusoy, Beyaz Eşya Yan Sanayicileri 
Derneği (BEYSAD) Yönetim Kurulu ile gelecek dönem işbirliği detaylarını konuştu.
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Sürdürülebilirlik Akademisi tarafından bu yıl 7.’si düzenlenen Yeşil İş 2015: 
Sürdürülebilir İş Zirvesi, 8-9 Ekim 2015 tarihlerinde Park Bosphorus Hotel 
İstanbul’da katılımcılarla buluştu.

Türkiye’nin sürdürülebilir iş 
platformu olan Yeşil İş; döngü-
sel ekonomi, enerji ve enerji 

yönetim sistemleri, inovasyon, tekno-
loji ve dijital dönüşüm, sürdürülebilir 
ürünler ve sürdürülebilir binalar gibi 
önemli konuları ele almak amacıyla iş 
dünyasını Yeşil İş 2015: Sürdürülebilir 
İş Zirvesi’nde bir araya getirdi.
Yeşil İş’e, bu yıl, Birleşmiş Milletler 
Sürdürülebilir Kalkınma Hedefl eri’nin 
ilham verdiği ve bu doğrultuda 
yürütülen çalışmalar damgasını vurdu. 
Huffi  ngton Post’un Etki ve İnovasyon 
Bölümü Baş Editörü Jo Confi no’nun 
bu yıl da moderatörlüğünü üstlendiği 
Yeşil İş 2015: Sürdürülebilir İş Zirve-
si’nde, Kurumsal Sürdürülebilirlik ve 
Performans Kriterleri,  Şeff af Paydaş 
Diyalogları, Endüstri 4.0, Döngüsel 
Ekonomi, Kadının Güçlendirilmesi 
ve Dijital Dönüşüm gibi sürdürülebil-
ir iş dünyasının önemli konuları ma-

saya yatırıldı. Yeşil İş kapsamında 
gerçekleştirilen  Sürdürülebilir İş 
Ödülleri ve  Sürdürülebilir İş Lideri 
Ödülü düzenlenen törenle sahipleri-
ni buldu. Yılın Sürdürülebilir İş Lideri 
Ödülü, Sabancı Holding Yönetim 

Kurulu Başkanı Güler Sabancı’ya ver-
ilirken, 3’ü KOBİ olmak üzere toplam 
11 şirketin sürdürülebilir iş modelleri 
ödüle layık görüldü.

HABERLER | TÜRKİYE’DEN

YEŞİL İŞ 2015: SÜRDÜRÜLEBİLİR İŞ ZİRVESİ
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Uluslararası Şeffaflık Derneği tarafından düzenlenen ve ilki bu sene verilecek olan 
Şeffaflık Ödülleri’ne; kurumsal şeffaflık, dürüstlük ve hesap verebilirlik alanlarında 
örnek olabilecek çalışma ve uygulamalarınızla başvurabilirsiniz.

Seffaflık Ödülleri, yolsuzluğa 
karşı mücadeleye ilişkin ça-
baların desteklenmesi, şeffa-

flık, dürüstlük ve hesap verebilirliği 
yerleştirmeye yönelik bireysel ya 
da kurumsal eylem veya girişimler-
in teşvik edilmesi amacıyla veriliyor. 
Şeffaflık Ödülleri; Medya, Kurumsal 
ve Yurttaş olmak üzere 3 kategoride 
verilecek. Ödüllere Türkiye’de yer-
leşik olan ve resmi yahut profesyonel 
görevler üstlenen birey ve kurumlar 
dahil olmak üzere toplumun her 
kesiminden kişiler başvurabilir. 
Detaylı bilgi için www.seffaflik.org

U luslararası Şeffaflık  
Derneği’nin girişimi ve İn-
giltere Başkonsolosluğu hi-

mayesi altında “Şeffaflığın Toplumun 
Ekonomide ve Fikir Hayatında Katma 
Değer Yaratma Kabiliyetine Etkile-
ri” konulu konferans 13 Kasım 2015 
tarihinde Shangri-La Bosphorus, İs-
tanbul’da düzenlenecek. Söz konu-
su konferansta şeffaflığın toplumun 

ekonomide ve fikir hayatında katma 
değer yaratma kabiliyetine etkileri iş 
kadını, yazar, gazeteci, iktisatçı ve 
hukukçu perspektifiyle değerlendiri-
lecek.
ELİG Ortak Avukat Bürosu Yönetici 
Ortağı ve Bilkent Üniversitesi Hukuk 
Fakültesi ve Yeditepe Üniversitesi 
Hukuk Fakültesi Öğretim Görevlisi 
Av. Gönenç Gürkaynak’ın yanısıra 

konferansın diğer konuşmacıları 
Ümit Boyner (İş Kadını), Kadri Gürsel 
(Gazeteci), Ece Temelkuran (Yazar) 
ve Osman Ulagay (İktisatçı) olacak. 
Konferansa katılım ücretsizdir.

KURUMSAL ŞEFFAFLIK ÖDÜLÜ İÇİN 
BAŞVURULAR SÜRÜYOR!

“ŞEFFAFLIĞIN TOPLUMUN EKONOMİDE VE 
FİKİR HAYATINDA KATMA DEĞER YARATMA 
KABİLİYETİNE ETKİLERİ” KONFERANSI
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SPOR HUKUKU VE YÖNETİMİ SERTİFİKA PROGRAMI 
& SPOR İLETİŞİMİ SERTİFİKA PROGRAMI

XIX. TÜRKİYE İÇ DENETİM KONGRESİ DÜZENLENDİ

Kadir Has Üniversitesi Spor 
Çalışmaları Merkezi tarafından 
düzenlenen her iki sertifi ka 

programı 2015/2016 akademik yılın-
da düzenleniyor. TKYD, düzenlenen 
bu sertifi ka programlarının destekçileri 
arasında yer alıyor. Spor Hukuku ve 
Yönetimi Sertifi ka Programı; bu alan-
larında kendini geliştirmek, kariyer yap-
mak isteyen her disiplinden öğrenci veya 
mezunlara olduğu kadar, profesyonel 
olarak spor sektöründe çalışan ve çalış-
mak isteyen herkese açık bir program. 
Spor İletişimi Sertifi ka Programı ise 
medya kuruluşları ve spor endüstrisi 
dahilinde basın ve halkla ilişkiler depart-
manlarında çalışmak isteyenlere ve bu 
alanlarda deneyim ve bilgi sahibi olmak 
isteyen herkese açık bir program olarak 
düzenleniyor.

Kurumsal Şeff afl ık İçin Et-
kili İç Denetim başlığının 
tüm detaylarıyla masaya 

yatırıldığı kongre, TİDE Başkanı Gür-
doğan Yurtsever, Kurumsal Şeff afl ık 
Derneği Başkanı Oya Özarslan ve 
TÜSİAD Yönetim Kurulu Başkanı 
Cansen Başaran Symes’in konuşma-
ları ile başladı. Kongre, dünyadan 
ve Türkiye’den konusunun uzmanı 
isimlerin sunum ve panelleri ve to-
plamda 1000’den fazla katılımcıyla 
iki gün boyunca sürdü. Wyndham 
Grand İstanbul Levent Hotel’in ev 
sahipliğinde, 19 Ekim 2015 tarihin-
de başlayan XIX. Türkiye İç Denetim 
Kongresi’nin açılışını gerçekleştiren 
Gürdoğan Yurtsever, konuşmasında 
piyasa ekonomisinin sağlıklı işlemesi 
için saydamlık olarak da ifade edilen 
şeff afl ığın önemine değindi.
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KOBİ’ler birçok ülke ekon-
omisinde, ekonominin 
büyümesi için itici bir güç 

olarak kabul edilir. Ancak yine de 
sorumlu oldukları tedarik zincirleri 
ve sürdürülebilir büyüme konusun-
da üzerlerine düşeni yapabilmek 
için kapasite geliştirmeye ihtiyaçları 
vardır.
KOBİ’ler sıklıkla çok uluslu büyük şir-
ketlerin külfetli mevcut durum analizi 
süreçlerinden etkilenen taraf olmak-
talar. Bu gereksinimler oldukça yoğun 
olabileceği için küçük fi rmalar bunları 
karşılayabilmek adına yetersiz kay-
nağa sahip olduklarını düşünebilir.
Bu gibi kaygılara değinen Uluslar-
arası Ticaret Odası (ICC) KOBİ’ler 
için Üçüncü Taraf Yolsuzlukla Mü-
cadele Durum Tespit Rehberi durum 
analizi, hedefl erinin yaratılması ve 
yönetilmesi süreçlerinde KOBİ’lerin 
ihtiyacına karşılık veriyor.
Rehber, üçüncü taraf tedarikçileri, 
üstleniciler ve danışmanlarla yapıla-
cak uluslararası ve yurt içi işlemle-
rde oluşabilecek yolsuzluk riskleri ve 
bu risklerin ne şekilde yönetileceği 
konularına odaklanıyor. Rehber aynı 
zamanda KOBİ’lerin yolsuzlukla mü-
cadelesini güçlendirmesi ve somut 
eylemleri uygulamak adına Türki-
ye’nin G20 ve B20 çabalarına doğru-
dan bir yanıt veriyor.
Yeni ICC Rehberi ICC’nin zengin 
programlara sahip yolsuzlukla mü-
cadele araçlarını tamamlamakla 
birlikte ICC Etik ve Uyum Eğitimi 
El Kitabını da içeriyor. <http://store.
iccwbo.org/icc-ethics-and-compli-
ance-training-handbook>.

Uluslararası Ticaret Odası Kurumsal 
Sorumluluk ve Yolsuzlukla Mücadele 
Komisyonu tarafından hazırlanan ve 
yayınlanan Uluslararası Ticaret Odası 
(ICC) KOBİ’ler için Üçüncü Taraf Yol-
suzlukla Mücadele Durum Tespit Re-
hberi’ne aşağıdaki linkten ulaşabilir-
siniz:              

ht tp:/ /www.iccwbo.org/advoca-
cy-codes-and-rules/areas-of-work/
corporate-responsibility-and-an-
ti-corruption/ICC-Third-PartyGuide-
lines/
Daha fazla bilgi için: http://www.iccw-
bo.org/News/Articles/2015/ICC-re-
leases-new-anti-corruption-guide-for 
SMEs/

ULUSLARARASI TİCARET ODASI (ICC) “KOBİ’LER 
İÇİN ÜÇÜNCÜ TARAF YOLSUZLUKLA MÜCADELE 
DURUM TESPİT REHBERİ”Nİ YAYINLADI
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Kurumsal Yönetim Kodları’nın 
ulusal düzeyde yürürlüğe 
konulması, denetlenmesi ve 

uygulanmasıyla ilgili olarak kabul 
edilen yaklaşımlara genel bir değer-
lendirme sunan bir Pan-Avrupa raporu 
yayınlandı.
Rapor, Mazars işbirliği ve Avrupa Ku-
rumsal Yönetim Kodları Ağı (ECGCN) 
ve Avrupa Komisyonu’nun desteğiyle 
Direktörler Birliği Avrupa Konfedera-
syonu  (ecoDa) tarafından hazırlandı.
Bu raporla birlikte ecoDa, niteliksel 
yönetim raporlamasını harekete geçir-
erek 2014 Avrupa Birliği önerisine 
uyulmasına teşvik etmeyi hedefl iyor. 
Raporda, yönetim kodları yapısında-
ki farklılıklarla yönetim raporlarının 
açıklanmasındaki farklı yaklaşım-
lar birleştirildiğinde Avrupa’da uyum 
oranıyla ilgili karşılaştırmaların yapıl-
masının zor olduğu sonucuna varılıyor. 
Rapor, objektif ve etkin denetlemeyle 
ilgili en iyi uygulamaların birçoğunun 

TKYD olarak 15. yılında işbirliği 
gerçekleştirdiğimiz 15. Londra 
Uluslararası Kongresi, Insti-

tute of Directors, Hindistan tarafından 
07-09 Ekim 2015 tarihlerinde Londra  
Millennium Hotel'de düzenlendi.
Bu seneki temasının "Etkin Kurumsal 
Yönetim ve Sürdürülebilirlik" olarak 
belirlendiği kongre uluslararası alan-
da tanınmış, alanında uzman birçok 
konuşmacıyı ağırlarken, Golden 

HABERLER | DÜNYADAN

Peacock Awards ödülleri kazanan-
lara verildi. Konuşmacılar arasında 
birçok şirket temsilcisinin yanı sıra 
OECD, FRC, ACCA gibi kuruluşlar 
ve birçok diplomat ve milletvekili 
katılım gösterdi. Kurumsal yöne-
timin yönetim kurulu seviyesinde 
tartışıldığı konferansta dünyadan 
KSS konusunda başarılı örnekler 
paylaşılırken sürdürülebilirliğin 
önemine değinildi.

altını çizerken ayrıca, kendi kendine 
denetimin varlığını sürdürmesinde 
meslektaş baskısı ve güvenilir dene-
tleme sisteminin çok önemli olduğuna 
açıklık getiriyor. 
Bu Rapor üçlü bir projenin ilk bölümü; 
ikinci bölüm yönetim kurulunun etkin 
bir kurumsal yönetim sistemini tasar-
lamasındaki rolüyle, üçüncü bölümse 
hisse sahiplerinin yönetim kodları ve 
tavsiyelerine uyulması konusundaki 
bakış açısıyla ilgili olacak.
ecoDa İdare Komitesi Yönetim Kurulu 
Başkanı ve Guberna Yönetim Müdürü 
Lutgart Van den Berghe konuyla ilg-
ili  şöyle bir açıklama yaptı: ‘‘Cevap-
lanması gereken zorlu sorulardan biri 
şudur: Denetlemenin yalnızca daha 
çok şirketin uymasına neden olup ol-
maması değil aynı zamanda şirketlerin 
doğru adımlar atmasına neden olup 
olmaması mıdır? Umuyorum ki bu 
Rapor, esneklik ve açıklamaların ro-
tasının iyileştirilmesi konularında daha 

iyi bir bakış açısına teşvik edecektir.’’
Raporun tümüne buradan 
ulaşabilirsiniz: http://ecoda.org/up-
loads/media/31719_EcoDa_CGC_
report_v2.pdf

KURUMSAL YÖNETİM UYGUNLUK VE 
DENETLEME SİSTEMLERİ RAPORU

15. LONDRA ULUSLARARASI KONGRESİ

TKYD | SONBAHAR I 2015 | 23



İngiltere’de bulunan işletmelerde 
şeffaflığı ve yükümlülüğü artırarak 
yolsuzlukla savaşma konusunda 

önemli bir odak noktası olan Küçük 
İşletme, Kuruluş ve İstihdam Ticaret 
Yasası hükümet tarafından Parla-
mento’ya tanıtıldı. Yasa yürürlüğe gir-
erse, İngiltere kayıtlı olmayan şirketler 
üzerinde ‘önemli kontrol yetkisi olan 
insanların’ kamu sicilini sunan ilk ülke 
olacak.  Belirli istisnalar dâhilinde, 
hamiline yazılı hisse senedi ve ku-
rumsal yöneticiler (kimileri tarafından 
gerçek sahipliği ve kontrolü gizleyen 
araçlar olarak görülmektedir) mazide 
kalacak; şirketleri kontrol eden yönet-
iciler ve diğer kişiler daha sorumlu 

Gelişmekte Olan Piyasalarda 
Kurumsal Yönetim Araştır-
ma Network’ü, IFC’nin Ku-

rumsal Yönetim Çözümleri Grubu 
ve HHL Leipzig Yönetim Enstitüsü 
işbirliğiyle Almanya, Leipzig’de 25-
26 Eylül 2015 tarihinde düzenlenen 
5. Uluslararası Gelişmekte Olan Pi-
yasalarda Kurumsal Yönetim Kon-
feransı’na ev sahipliği yaptı. Kon-
ferans, ekonomik gelişme ve şirket 

hale getirilecek. Ayrıca, yıllık ciroların 
değişimiyle ilgili sadeleştirilmiş bir 
sistemin de dâhil olacağı Yasa’da, şir-
ketler İngiltere Şirket Kayıt Ofisi’nde 

halka açık ve çevrimiçi ulaşılabilecek 
kurumsal yasal kayıtlarını tutmak 
için güncel ihtiyaçlarını karşılayacak 
seçimler yapabilecek.

performansında kurumsal yönetimin 
etkisi ve gelişmekte olan piyasalarda     
kurumsal yönetim sistemlerinin 
şekillenmesinde hukuki, ekonomik 
ve politik kurumların rolü konularını 
araştıran, dünyanın dört bir yanından 
gelen araştırmacıları bir araya getirdi. 
Konferans, gelişmekte olan piyasa-
larda kurumsal yönetim üzerine en 
gelişmiş araştırmanın yayılmasına 
olanak sağlayarak önlem ve uygula-

ma gelişimini desteklemek amacıyla 
tüm kurumsal yönetim araştırmalarını 
geliştirmeyi hedefliyor. Bu amaçla 
konferansta hem teorik hem de poli-
tik bakış açılarından oluşan araştır-
manın tartışılması ve talep edilmesine 
olanak veren bir oturum düzenlendi. 
Organizasyon Komitesi
Christian Strenger – Başkan (HHL – 
Leipzig İşletme Fakültesi)
Melsa Ararat (IFC-GCGF ve Sabancı 
Üniversitesi Kurumsal Yönetim Foru-
mu)
Stijn Claessens (IMF ve Amsterdam 
Üniversitesi)
Marc Steffen Rapp (Philipps-Mar-
burg Üniversitesi)
Burcin Yurtoglu (WHU – Otto 
Beisheim İşletme Fakültesi)

KÜÇÜK İŞLETME, KURULUŞ VE İSTİHDAM 
TİCARET YASASI

5. ULUSLARARASI GELİŞMEKTE OLAN PİYASALARDA 
KURUMSAL YÖNETİM KONFERANSI
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Center For International Private Enterprise (CIPE) Afrika ve MENA Bölge Müdürü 
Abdulwahab Alkebsi, kaleme aldığı makalesinde özelleştirme ve kamu mülkiyeti 
konusunu Ortadoğu perspektifinden ele alıyor.

- kontrol eden bir mekanizma olarak 
görmüştür. Ancak 1980’li ve 1990’lı 
yıllarda ise bu konudaki eğilim devlet 
odaklı kalkınma stratejilerinin aksine 
dönmüştür. Sovyet komünizminin çö-
küşü ve gelişmiş ülkelerdeki özelleş-
tirme çalışmalarına olan yönelmeyle 
birlikte Batılı hükümetler ve uluslara-
rası finans kurumları gelişmekte olan 
ülkeler üzerinde kamu kuruluşlarını 

Gelişmekte olan ülkelerde bu-
lunan kamu kuruluşlarının 
(KK) rolü ekonomistleri, po-

litikacıları ve kalkınma kuruluşlarını 
uzun zamandır fikir ayrılığına sürük-
lemektedir. 1960’lı ve 1970’li yıllarda, 
birçok yoksul ülke, devleti, modern 
ekonominin gelişmesi için motive 
edici ve önemli sektörleri - “Com-
manding Heights” (“Hakim Tepeler”) 

özelleştirmeleri için baskı kurmuş-
tur. 1980’li yıllarda yoksul ülkelerin 
ekonomik kalkınma sorunları ile ilgili 
tüm cevaplara sahip olan denetim-
siz kapitalizm kavramı çerçevesinde 
inşa edilen Uluslararası Para Fonu ve 
Dünya Bankası Yapısal Uyum Prog-
ramları’nın kabulü (SAPs) ile birlikte 
büyük yardım bağışlarına olan talep-
ler de başlamıştır. 

DAHA İYİ BİR ORTADOĞU KAMU 
KURULUŞU MÜMKÜN MÜ?
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Özelleştirmeye karşı kamu mülkiyeti 
tartışması ideolojik olmakla birlikte 
genellikle çok kritik bir konunun göz-
den kaçırılmasına sebep olmaktadır: 
Kamu kuruluşlarının kalitesi. Devlet 
kontrolü tam olarak verimsizlik anla-
mına gelmemektedir. Kısmen ya da 
tamamen devlete ait olan şirketler, 
özellikle Avrupa’da, son derece re-
kabetçi bir yapıya sahip olabilir. Bu-
rada önemli olan kurumsal yönetim-
dir: Etkin kamu kuruluşları genellikle 
özel şirketler gibi yönetilirken, etkin 
olmayan kamu kuruluşları hükümet 
bürokrasileri ile yönetilir.
Alissa Amico, yayınlanan “Monkey 
Cage” makalesinde Ortadoğu’da-
ki bazı kamu kuruluşlarının rekabet 
eksikliği ve düşük kâr gibi yaygın 
olarak görülen birçok tehlikeyi na-
sıl engellediğine dikkat çekmiştir. 
Makalesinde tüm devletlerin “be-
ceriksiz kapitalist” olarak düşünül-
memesi gerektiğini belirten Amico, 

Abdulwahab Alkebsi

Afrika ve MENA'nın bölge 
direktörü olan Abdulwahab 
Alkebsi CIPE'ye katılmadan 
önce Ulusal Demokrasi Vakfı-
nın (National Endowment for 
Democracy - NED) Kuzey Af-
rika ve Orta Doğu Direktörü 
olarak içerisinde Afganistan, 
İran, Irak, Kuzey Afrika, Yemen, 
Doğu Akdeniz ve Körfez ülke-
lerinin de bulunduğu geniş bir 
coğrafyanın denetiminden so-
rumlu olmuştur. 
NED’deki posizyonu öncesin-
de Alkebsi, merkezi Washin-
gton’da bulunan, kâr amacı 
gütmeyen bir politika enstitüsü 
olan ve İslami ve siyasal dü-
şünce yapısı üzerine çalışa-
rak, bu çalışmaların modern 
İslam demokratik söylevleri ve 
araştırmalarıyla birleştirilmesini 
amaçlayan İslam ve Demok-
rasi Çalışmaları Merkezi'nde 
(Study of Islam and Democ-
racy - CSID) Yetkili Yönetici 
olarak görev almıştır. Alkebsi, 
Amerika, Avrupa ve Orta Doğu 
basınında birçok kez yer almış-
tır. 

Afrika ve MENA'nın bölgesel 
direktörü

kâr odaklı ve rekabetçi birçok kamu 
kuruluşu örneği de vermiştir. Burada 
bahsedilen kamu kuruluşlarının ne-
redeyse hepsi Körfez Arap Ülkeleri 
İşbirliği Konseyi’nde (AKİK) bulunan 
birçok petrol zengini ülkeye aittir. Bu 
detaylar Ortadoğu ya da diğer geliş-
mekte olan ekonomilerde ani yapılan 
özelleştirmelerin her zaman ideal bir 
çözüm olmadığını gösteren güçlü bir 
kanıt olmasına katkıda bulunur. Ami-
co’nun da tavsiye ettiği gibi önemli 
olan “özelleştirme”dir. Halka açık bir 
şirketin kâr marjını artırmak istemesi 
–yalnızca patronaj işlerinin yapılması, 
ucuz krediler ve fi nanse edilmiş mal-
lardan ziyade- ekonomide olumlu bir 
rol oynayabilir. Brezilya’da bulunan 
Sao Paulo Insper Eğitim ve Araştırma 
Enstitüsü’nün 2013 yılında yayınladı-
ğı bir çalışma fi nansal piyasaların az 
gelişmiş olduğu ülkelerde, yalnızca 
belirli iş kollarının ayrıcalıklı kredi faiz 
oranlarıyla birlikte hükümet desteği 
alabildiğini göstermektedir.
Başka bir deyişle devlet mülkiyeti 
konusunda dengeler söz konusudur. 
Hükümetler bir ülkenin istikrarı için 
önemli olan sektörlerde –enerji, te-
lekomünikasyon-  çoğunluk hisseye 
sahip olmayı seçebilir. Ancak bu “oy 
kullananlara fayda sağlamak ama-
cıyla kamu kuruluşlarının benzin fi ya-
tını aşağı çekmesi gibi bir durumun 
yaşanmasına” ve kârın azaltılarak 
azınlık yatırımcıların zarar görmesine 
neden olabilir. Öte yandan hükümetin 
daha küçük hisselere sahip olduğu 
işletmelerde kayırma (siyasi bağlan-
tılara dayalı imtiyazlı yatırımlar ya da 
krediler için hükümete yaranmaya 
çalışmak) durumları söz konusu ola-
bilir. Verimlilik açısından ise kurumsal 
yönetim standartları tüm şirketlerin 
aynı kurallara uymasını sağlaması ve 
kâr elde etmeye başlanması amacı 
için gereklidir. Kamu kuruluşları dü-
şük kâr ya da kârın hiç olmaması du-
rumuna neden olmaz. Ancak bu gelir 
esaslı analiz özelleştirmenin daha az 
somut olan hedefl erinin neler oldu-
ğunun gözden kaçırılmasına sebep 
olabilir.
Ortadoğu’daki bu şartlar kamu ku-
ruluşları tartışmasının geçen yüzyıl 
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boyunca kendi rolünün tarihsel ana-
lizini daha kapsamlı ve derin bir şe-
kilde ele alınmasına yardımcı olmak-
tadır. Dünya Bankası Yapısal Uyum 
Programları yaklaşımının iz bırakan 
en önemli örneklerinden –ve daha 
sonrasında gelen büyük başarısız-
lıklar- biri eski Mısır devlet başkanı 
Hüsnü Mübarek’in olmuştur. Devlete 
ait olan tekstil sanayinin özelleştiril-
mesi iş gücünü yarıya indirmiş, gıda 
ve yakıtta devlet yardımları ani olarak 
kesilerek geçim giderlerinin drama-
tik bir biçimde artmasına sebep ol-
muştur. Mısır’daki devlete ait tekstil 
şirketlerinin verimsiz bir şekilde ça-
lıştığı, tüketim malları yardımlarının 
nüfusun yararına dağıtılması şeklinin 
son derece pahalı ve geriletici olduğu 
ile ilgili küçük tartışmalar olsa da ani 
ve dramatik bir şekilde gerçekleşen 
özelleştirmelerin gelişmekten çok 
bozulmaya yol açtığı konusuna dikkat 
edilmelidir (her durumda reformların 
birçoğu sonuç olarak ters yönde etki 
etmiş ya da baskıya sebep olmuştur). 

Özelleştirmeye karşı kamu mülkiyeti yalnızca kârlı yatırımlar yaratma meselesi 
değildir; kurumsal şeffaflık, fırsat eşitliği ve hukuk üstünlüğünü sorgulayan bir 
sorudur.

Akademisyenler gelişen dünyada 
yapısal uyum programları ve zorunlu 
özelleştirmelerin uzun vadeli sürdü-
rülebilir kalkınma hedeflerine ulaş-
mak yerine dayanıksız sınıflara daha 
çok zarar verdiğini savunmaktadır.  
Kamu kuruluşlarının Körfez Arap Ül-
keleri İş Birliği Konseyi’ne bağlı ül-
kelerde başarılı olması diğer yandan 
süregelen yarı özelleştirme faaliyet-
lerinin yüksek kâr ve verimliliğe ne-
den olduğunu göstermektedir. Bah-
reyn’de Batelko, Suudi Arabistan’da 
SABIC ve Birleşik Arap Emirlikleri’n-
de Etisalat’ın ve diğer şirketlerin yap-
tığı şey özel sektördeki en iyi uygula-
maları benimsemek ve öğrenmektir. 
Bu şirketler kendiliğinden özelleştir-
me aşamasından geçmiş olmasa da, 
yönetim kurullarını profesyonelleşti-
rerek, rekabetçi pazarlara girerek ve 
risk yönetimini de göz önünde tutup 
farklılaşarak özelleştirme sürecine 
girmiştir. Aslında daha şeffaf ve he-
sap verilebilir hale gelmiştir. Daha az 
ve daha küçük merkezli devlet gü-

dümlü ekonomilerin olduğu bir dünya-
da, özelleştirmeye karşı kamu kuruluşu 
ikilemi yanlıştır. Aksine, her iki yakla-
şımda da başarılı olmak kurumsal yö-
netim ilkelerine olan bağlılığa dayanır.
Körfez Arap Ülkeleri’nden alınan ders-
lerin Orta Doğu ve Kuzey Afrika ülkele-
rinde uygulanması konusuna özellikle 
2010 ve 2011 yıllarında demokratik 
protesto ve devrimlerin yaşandığı ül-
kelerde dikkat edilmesi gerekmekte-
dir. Başlangıçta Körfez Arap krallıkları 
savaş arası dönemde petrolün keşfe-
dilmesiyle birlikte diğer yoksul Arap 
kardeş ülkelerinden daha farklı bir 
yol izliyordu. 1920’li ve 1930’lu yıllar-
da petrolün keşfinden sonra Amerika 
Birleşik Devletleri ve Avrupalı güçler 
Arap hükümetleri ile imtiyazlı anlaşma 
görüşmeleri yapmış ve bu görüşmeler 
başarıyla sonuçlanmıştır. Bunun sonu-
cunda 1954 yılı itibariyle Irak, Suudi 
Arabistan, Kuveyt, Katar ve Abu Dha-
bi’deki petrol kaynaklarının doğrudan 
kontrolü yabancı firmalara geçmiştir. 
Aynı olay petrol dışı sektörlerde de 
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görülmüştür. Örneğin; Bechtel, Suudi 
Arabistan krallığından büyük kalkınma 
projelerini kazanmak için petrolden 
gelen para ve mevcut altyapı yokluğu-
nun kârlı bir birleşiminden faydalan-
mıştır. O sıralarda kentleri elektriklen-
dirme, ulusal tren yolları ve hava alanı 
inşaatlarının gelişimi gibi çeşitli proje-
ler için yerel kapasite çok azdı.
Körfez Arap ülkelerindeki kamu ku-
ruluşlarının birçoğu yıllardır etkin özel 
yönetimleri tecrübe ederken diğer 
Arap ülkelerindeki kamu kuruluşları kı-
saca çok uluslu yatırımcılar tarafından 
kontrol edilmekteydi. Bölgedeki Mısır, 
Irak ve İran gibi diğer petrol üreten ül-
keler 1950’li ve 1960’lı yıllarda kamu-
laştırıldığı halde Arap Körfez krallıkları 
1970’li ve 1980’li yıllara kadar kamu-
laştırılamamıştır. Libya kamusallaştır-
ma sürecine 1960’lı yılların sonunda 
başlamış ancak Libya’da petrolün 
1950’li yıllarda keşfedilmesi sonucun-
da petrol sanayisinin küresel pazara 
açılması kısa ömürlü olmuştur. Körfez 
krallıkları ve şeyhleri kendi petrol kay-
naklarını yabancı sahiplerinden kolay 
bir şekilde devlet üzerine geri almak 
için müzakere yapmıştır. Irak, Mısır 
ve Libya’da petrol arama ve çıkarma 
işlemlerine devlet göreve yeni gelen 
askeri liderler tarafından ve aniden el 
koymuştur.
Hatta bir keresinde, Arap devletleri 
petrol sanayilerini kamulaştırmıştır fa-
kat tüm devletler verimlilik konusunda 
aynı önemi vermemiştir. Suudi Arabis-
tan’daki el-Suud Kralları, Kuveyt’teki 
el-Sabbah emirleri, Umman sultanları 
ve Arap Emirlikleri şeyhleri ilk petrol 
kuyularının faaliyete geçmesinden 
çok zaman öncesinde demokratik ol-
mayan bir şekilde iktidarını kullanarak 
eskiden beri süregelen hanedanlıkla-
rını temsil etmektedir. Birincil amaç-
ları devrilmeleri konusu değil, mevcut 

sosyal yapılardaki istikrarın sürdürül-
mesi olmuştur. Nispeten küçük nüfus 
ve büyük petrol vakıfl arıyla bu devlet-
ler geleneksel yapıların korunması için 
yalnızca verimle çalışan maden çıkar-
ma endüstrilerine güvenebilmekteydi.
1950’li ve 1960’lı yıllarda Arap askeri 
hükümetlerinin iktidarı ele alması ile 
birlikte yeni kamusallaştırılan işletme-
ler daha farklı ve devrimci bir siyasi 
gündemle beslenmeye başlamıştır. 
Suriye’de Hafız el-Assad, Libya’da 
Muammer Kaddafi  ve diğer birçok 
Tunus ve Mısır diktatör önceden be-
lirlenmiş hanedanlık sistemine gü-
venmemiş, bunun yerine askeri güç, 
pan-Arap ideolojisi, şiddetli baskı ve 
sosyalizmin güçlü bir karışımına gü-
venmiştir. Kanunun her iki modeli de 
yanlış meşruiyet üzerinden iktidarı te-
kelleştirmeye dayanmaktadır. Ancak 
askeri diktatörler nüfusu yatıştırmak 
için devletin yönetim rolüne daha çok 
güvenmekteydi: Hükümet istikrarlı is-
tihdamı ve yardımları sağlamaya de-
vam ettikçe, vatandaşlar boyun eğme-
ye devam etmiştir. Kamu Kuruluşlarını 
ucuz tüketim malları ve patronaj işler 
kaynağı olarak görmek, kötü yönetim 
ve verimsizliğe yol açmıştır.
Bu model protestoların sokağa taşın-
masıyla birlikte başarısızlıkla sonuç-
lanmıştır (Özellikle nüfusun hızla arta-
rak bu gibi hükümetlerin kapasitesinin 
yetmemesi durumunda). Bölgedeki 
birçok gözlemci 1990’lı ve 2000’li yıl-
larda meydana gelen eski toplumsal 
sözleşmelerdeki başarısızlık ve dev-
let kasasının boşalması durumlarının, 
2010 ve 2011 yıllarındaki ayaklandır-
maların yaşanmasındaki önemli bir 
etken olduğunu ileri sürmüştür.
Şu ana kadar başarılı kamu kuruluş-
larına yönelik açıklamalara endüst-
rinin kuluçka dönemini, devletin elit 
kesimi yönetmesi için gerekli siyasal 

ihtiyaçlarını ve özel sektör uygula-
malarının benimsenmesi konularını 
dâhil ettik. Ancak öncelikli olarak, 
bizler, “başarılı” kamu kuruluşunun 
tanımını düşünmeliyiz. Özelleştirme-
ye karşı kamu mülkiyeti yalnızca kârlı 
yatırımlar yaratma meselesi değildir; 
kurumsal şeff afl ık, fırsat eşitliği ve 
hukuk üstünlüğünü sorgulayan bir 
sorudur. Zayıf kurumsal yönetim ya 
da şüpheli yönetim fi nansal olarak 
çöküşü, yatırımcıyı çekmeyi becere-
memeyi, devamlı hale gelen yolsuz-
luğu, zayıf mülkiyet haklarını ve dün-
yadaki otoriter ülkelerin karşılaştığı 
diğer sorunları da beraberinde geti-
rir. Kısacası kamu mülkiyeti iktidarın 
ve halkın güveninin kötüye kullanıl-
masına yardım eder. Yolsuzluk ve eş-
dost kapitalizmi Suriye, Libya, Tunus 
ve Mısır’daki otoriter rejimlerin teme-
linde bulunmaktadır. Bir kurumun 
nüfusun giderleri pahasına ayrıcalıklı 
bir patronaj sistemi sürdürmesi duru-
mu kârlı olabilmesi için yeterli midir? 
Özelleştirme incelikli bir konudur: 
Kârı garanti etmez, yolsuzluğun ön-
lenmesini engellemez ve her zaman 
daha iyi bir ekonomi modeli değildir. 
Çok sayıda demokratik hükümetin 
bağımsız direktörlerden oluşan yö-
netim kurullarına sahip başarılı kamu 
kuruluşlarına ve kamu borsa listele-
rine sahip olduğu bilinmektedir. An-
cak Ortadoğu ve Kuzey Afrika’daki 
kamu mülkiyeti tarihine bakıldığında 
kendi küçük farkları ile zengin oldu-
ğu ve devletin ekonomik refahının 
her zaman belirli kamu kuruluşları-
nın yönetimi arkasındaki harekete 
geçiren güç olmadığı görülmektedir. 
Ekonomik kaynakların tekelleşmesi 
ise politik gücün tekelleşmesini bes-
lediği için otoriter bir ortamdaki kamu 
mülkiyeti demokratik ilkeleri bastırır.

Özelleştirme incelikli bir konudur: Kârı garanti etmez, yolsuzluğun önlenmesini 
engellemez ve her zaman daha iyi bir ekonomi modeli değildir. Çok sayıda 
demokratik hükümetin bağımsız direktörlerden oluşan yönetim kurullarına 
sahip başarılı kamu kuruluşlarına ve kamu borsa listelerine sahip olduğu 
bilinmektedir.
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2015 YILI TÜRKİYE KURUMSAL 
YÖNETİM GÜNDEMİ VE ŞİRKET 
UYGULAMALARINA ETKİSİ

Yakın zamanda yaşanan OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri ve Türkiye G20 Başkanlık 
Öncelikleri gibi gelişmeler ışığında şirketler için yeniden güven inşa edilmesine yönelik 
bir trend dikkat çekmektedir. Güven inşa etmek ise yalnızca uzun vadeli düşünce ve 
kurumsal yönetim ile başarılabilir. Amaç bu kadar netken, Türkiye’deki şirketlerin güncel 
kurumsal yönetim eğilimlerinin gözden geçirilmesi çok önemlidir. TKYD Eğitim ve 
Proje Müdürü, Dış İlişkiler Sorumlusu Başak Muştu tarafından hazırlanan ve Ethical 
Boardroom Kış Sayısında yayınlanan makalesini yayınlıyoruz.

Güçlü sermaye piyasaları, ser-
mayeye daha kolay erişim, 
yatırım için daha yüksek risk 

iştahı ve finans piyasalarının genel 
sürdürülebilirliğine vurgu yapmak için 
dikkat edilmesi gereken en önemli 
şey güven inşa etmektir. Bu yıl ger-
çekleşen; G20 Başkanlığı’ndaki yol-
suzluk karşıtı konferanslar, Japon-
ya’nın yakın zamandaki kurumsal 
yönetim girişimi ve Amerika Başkan 
adayı Hillary Clinton’un sene başın-
da sunduğu vergi önerisi gibi olaylar 
kural koyucular ve liderlerin sermaye 
piyasası ilkelerini uzun vadeli bir stra-
tejiye sahip olma lehine değiştirmek 
için uğraştıklarını göstermektedir. Bu-
nun işletmeler için anlamıysa diğer 
menfaat sahiplerinin olduğu kadar 
pay sahiplerinin de güvenini yeni-
den kazanmaları gerektiğidir. Piyasa 
oyuncularının hızına yetişmek için, 
işletmeler uzun vadeli değer yaratma 
stratejisi oluşturmalı ve sonuçlarını 
düşünmeden kısa süreli kâr maksi-
mizasyonu üzerinde durmamalılar. 

Edelman’ın 2015 Yıllık Küresel Ça-
lışması1 kurumsal sektörde küresel 
kamu güveninin 2014 yılı ile karşı-
laştırıldığında %2 oranında azaldığını 
ortaya koymaktadır. Görünüşe bakı-
lırsa, bu oran mali kriz öncesi ile aynı 
seviyededir.2 Araştırma, kamuoyu-
nun şirketlerin en önemli varlık sebe-
bini ‘kâra geçmek’ olarak görmediğini 
göstermekte ve işletmelerden iş yap-
tığı bölgelerdeki paydaşlarla birlikte 
çalışmalarını talep etmektedir. Akıllı 
işletmeler kısa vadeli getirilere önem 
vermeyi bir kenara bırakıp daha kap-
sayıcı uzun vadeli iş stratejileri geliş-
tirmeyi amaçlamalı ve aynı zamanda 
yatırımcılar, pay sahipleri ve menfaat 
sahipleriyle etkin iletişim kanallarını 
korumaya özen göstermelidir. Hillary 
Clinton Temmuz ayında sunduğu ver-
gi önerisi ile uzun vadeli yatırımları 
desteklediğini açıklamıştır. Clinton’ın 
sermaye kazancı vergi planı, kurum-
sal yatırımları, yenilikçiliği arttırmak 
ve Gayri Safi Milli Hasıla’nın büyüme-
sini sağlamak amacıyla uzun vadeli 

yatırımlara daha az vergi oranları uy-
gulanmasını önermektedir.3

Güncel olarak uzun vadeli yatırım için 
ekonomik teşvikler sağlayarak daha 
kapsamlı piyasa düzenlemeleri yapıl-
ması yönünde somut adımlar atılma-
sına tanıklık ediyoruz. Kurumsal yö-
netim ise her zaman şirket düzeyinde 
etkili ve çok yönlü karar verme meka-
nizmalarını desteklemiştir. Şirketlerin 
bu piyasa değişiklikleri ışığında uzun 
vadeli stratejik kararlar alabilecekleri 
gerekli organizasyonel yapılanmala-
ra sahip olmaları gerekmektedir. 
Uzun vadeli düşünme konusu 10 Ni-
san 2015’te düzenlenen G20/OECD 
Kurumsal Yönetim Forumu’nda da 
vurgulanmıştı. OECD Genel Sekre-
teri Angel Guirra ve Türkiye Sermaye 
Piyasası Kurulu (SPK) Genel Başka-
nı Vahdettin Ertaş, sermaye piyasala-
rının iyi bir şekilde işleyebilmesi için 
güveni yeniden inşa etmek konusun-
da taahhütlerini dile getirdiler. Daha 
yakın bir tarihte Başbakan Yardımcısı 
Cevdet Yılmaz Ankara’da gerçekleş-
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Başak Muştu

Başak, Koç Üniversitesi’nden 
mezun olduktan sonra yüksek 
lisans eğitimini University of 
London bünyesindeki School 
of Oriental and African Studies 
(SOAS)’ta Uluslararası Hukuk 
üzerine yapmıştır. SOAS Hu-
man Rights Clinic ve Institute 
for Human Rights and Busi-
ness ile birlikte içerisinde 2011 
yılında More than a resource: 
Water, Business and Human 
Rights raporunun yayınlanma-
sında önemli bir rol oynamıştır. 
Ayrıca, Ethical Boardroom der-
gisinde Türkiye’de kurumsal 
yönetim üzerine yayınlanmış iki 
makalesi bulunmaktadır. 
Türkiye Uluslararası Af Örgü-
tü’ndeki çalışmaları ile geniş 
çaplı bir deneyim kazanan Ba-
şak, 2013 yılı Mayıs ayından 
itibaren Türkiye Kurumsal Yö-
netim Derneği’nde Eğitim ve 
Proje Müdürü olarak çalışmak-
tadır. Eğitimler konusunu yürüt-
mesinin yanı sıra TKYD ulusla-
rarası ilişkiler sorumlusu olarak 
IIRC, IFC, CIPE, EBRD, ICSA, 
OECD ICGN gibi uluslararası 
kuruluşlar ile birçok proje yü-
rütmektedir. Uzmanlık alanları 
insan hakları, sürdürebilirlik, 
CSR, kurumsal yönetim, Avru-
pa Birliği ve uluslararası insan 
hakları hukukudur. Aanadili ha-
ricinde İngilizce ve Fransızca 
bilmektedir.

Eğitim ve Proje Müdürü (TKYD)

tirilen B20 toplantıları sırasında şef-
fafl ık ve hesap verebilirliğin, serma-
ye piyasaları aracılığıyla fi nansmana 
daha kolay erişim için önemini vurgu-
ladı. Yılmaz ve Guirra 5 Eylül’de ver-
dikleri ortak basın konferansında yeni 
G20/OECD Kurumsal Yönetim İlkele-
ri’ni ilan etmiş ve uzun vadeli ekono-
mik büyümenin sağlanabilmesi için 
sermaye piyasaları fi nansmanının 
teşvik edilmesinde İlkeler’in önemin-
den bahsetmişlerdir.4 Bu yenileme 
OECD’nin G20 için iş dünyasının sesi 
olan B20 ile yakından işbirliği yapma, 
küresel mali krize yol açan geçmiş-
teki hatalardan ders çıkarma, hızla 
değişen iş dünyasında modern ve 
güncel kalmak için istekliliğini göste-
riyor.5 Yeni ve düzenlenmiş İlkeler’in 
ilerleyen günlerde Türkiye ve birçok 
sermaye piyasası ve işletme için yol 
gösterici olacağı kesin. 

1Edelman, 2015 Edelman Trust Barometer: Executive Summary. Erişim Tarihi: 6 Mayıs 2015. S.4. 
2Murray, Sarah. 21 Nisan, 2015. Corporate responsibility held back by short-term thinking. Financial 
Times. Erişim Tarihi: 6 Mayıs, 2015.
3Allen, Jonathan. 20 Temmuz 2015. Clinton's capital gains tax plan aims at long-term investment. 
Reuters. Erişim Tarihi: 4 Eylül 2015.
4Anadolu Ajansı (AA). 5 Eylül 2015. Türkiye Başbakanı: İyi bir Kurumsal Yönetim Büyümeyle Sonuç-
lanıyor. Erişim Tarihi: 7 Eylül 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.

Uygulama eksikliğinin temel nedenlerinden biri de 
yönetimin yetki ve sorumluluk paylaşımı sürecindeki 
isteksizliğidir. Türkiye’deki KOBİ’lerve aile işletmeleri 
hâlen ‘’patron şirketi’’ olarak kabul edilmektedir.
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Halka Açık Şirketler

Ethical Boardroom‘da yayınlanan bir 
önceki makalede6 ele aldığımız gibi, 
Sermaye Piyasası Kurulu (SPK) hal-
ka açık şirketleri çeşitli zorunlulukları 
bulunan üç farklı kategoriye ayırmıştır. 
Bu ayırım, farklı şirketlerdeki farklı ko-

şulları dikkate alarak, şirketleri halka 
açılmadan caydırmadan uyumlulu-
ğun arttırılması bakımından sermaye 
piyasalarını düzenlemek için en etkin 
yol olarak kabul edilmektedir. Ertaş, 
sermaye piyasası otoritesinin ama-
cının da kurumsal yönetimin bir ceza 
korkusu olmadan gönüllü olarak uy-
gulanmasını desteklemek olduğunu 
belirtmiştir. Kurumsal Yönetim Mev-
zuatı’nın amacı şirketlerin yönetilmesi 
hakkında katı kurallar koymak yerine 
bir kültür yaratmak gibi görünmek-
tedir. Bu görüşe paralel olarak, bazı 
ilkeler halka açık şirketler için zorunlu 
diğerleri ise tavsiye niteliğindedir. Ya-
sanın ‘’Uy ya da açıkla’’ yaklaşımı şir-
ketlerin zorunlu olmayan ilkeleri niçin 
uygulamadığı ve bu konuda nasıl bir 
tutum göstereceği konusunda açıkla-
ma yapmasına izin vermektedir.
Zorunlu kurallara uyma başarısının 
şirketlerin genel yönetim kültürlerini 
yansıtmadığı açıktır. Ancak, Borsa 
İstanbul Kurumsal Yönetim ve Sürdü-
rülebilirlik Endeksleri, yatırımcılar ve 
diğer paydaşlara endeks içerisinde 
yer alan şirketlerin sürdürülebilirlik 
ve kurumsal yönetim konularındaki 
gidişatıyla ilgili genel bir değerlen-
dirme sunmaktadır.  2014 Measuring 
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6Karacar, Güray. Muştu, Başak. Türkiye’de Kurumsal Yönetim. 29 Eyll 2014. Etik Yönetim Kurulu. Erişim Tarihi: 6 Mayıs 
2015. http://ethicalboardroom.com/global-news/corporate-governance-turkey/
7Corporate Knights Capital. Measuring Sustainability Disclosure: Ranking the World’s Stock Exchanges. Ekim 2014. 
Erişim Tarihi: 13 Mayıs 2015. http://www.corporateknights.com/wp-content/reports/2014_World_Stock_Exchange.pdf
8<IR> 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 için: http://
integratedreporting.org/

Sustainability Disclosure: Ranking 
the World’s Exchanges raporu Borsa 
İstanbul’un küresel çapta en çok iler-
leme kaydeden borsa olduğunu ve 
sıralamada 21 sıra yukarı çıkarak 11. 
sıraya yerleştiğini göstermektedir.7 
Diğer birçok nedenin yanı sıra bu ba-
şarı, piyasa düzenlemelerin verimlili-
ğine işaret etmektedir.
Kurumsal Yönetim Endeksi 2007 
yılından beri yıllık olarak hesaplan-
maktadır. Hemen hemen her endeks 
şirketi, SPK Kurumsal Yönetim İlkele-
ri’ne uyumlulukları konusunda sürekli 
bir gelişme göstermektedir. Endeks 
şirketlerinin 2011-2014 döneminde 
SPK tarafından yapılan birçok mev-
zuat değişikliklerine rağmen görülen 
bu istikrarlı gelişimi, bu konuya bağ-
lılıklarını göstermekte. Endeks şirket-
leri Türk sermaye piyasalarına umutla 
bakılmasına yol açsa da yasanın ge-
rektirdiklerinin ötesinde en iyi uygula-
ma örneklerinin sergilenmesi açısın-
dan daha çok iyileştirme yapılması 

gerekmektedir. SPK akredite derece-
lendirme kuruluşları tarafından yürü-
tülen endeks puanı raporu Kamuyu 
Aydınlatma Platformu (KAP) üzerin-
den online olarak incelenebilir. Birçok 
endeks şirketi için, toplamda %35’lik 
bir ağırlığa sahip olan, Yönetim Ku-
rulu Kategorisinin diğer kategoriler 
arasında (Pay Sahipleri, Şeffaflık, 
Menfaat Sahipleri) en çok gelişme 
göstermesi gereken konu olduğunu 
belirtmekte fayda var. 
Halka açık şirketlerin her yıl Yıllık ra-
porları ile birlikte Kurumsal Yönetim 
Uyum Raporu yayınlaması gerek-
mekte. Bu raporlar pay sahipleri ve 
menfaat sahiplerini bilgilendirmek ve 
şeffaflığı korumak adına önemlidir; 
fakat bu raporlar Bağımsız Yönetim 
Kurulu Üyeleri, Kurul Komiteleri ve 
Kurul toplantılarının verimliliği gibi 
gerçek ilişki ağlarının göstergesi ol-
mayabilir. Ayrıca, kurumsal yönetim 
rapor ve değerlendirmeleri hâlen risk 
konusunu yeterince ele almamak-

tadır. Küresel mali krizin en önemli 
sebepleri olan risk yönetimi mekaniz-
malarının uygun olmaması ve menfa-
at sahipleri ile iletişimin eksik olması 
gibi etmenler göz önünde bulundu-
rulduğunda, kurumsal raporlamaya 
çoklu-sermaye yaklaşımını getirmeyi 
amaçlayan Entegre Raporlama8 gibi 
girişimler, günümüz iş dünyasında 
çok önemli bir yere sahiptir.
2014 yılı Kasım ayında, yatırımcıla-
rın daha iyi yatırım kararları alması-
na olanak sağlayan ve yatırımcıları 
şirketlerin sürdürülebilirlik politikaları 
hakkında bilgilendiren Sürdürülebilir-
lik Endeksi yayınlanmıştır. Puanlama 
sürecindeki kategorilerden bir tanesi 
de kurumsal yönetimdir. Yeni Endeks, 
Türkiye’deki şirketlerin daha sürdürü-
lebilir bir büyüme göstermesinin sağ-
lanması ve yatırımcıların daha iyi ka-
rarlar almasına olanak sağlamasıyla 
Türkiye pazarında sermaye arttırımı 
için atılan bir adımdır. 

32 | TKYD | SONHABAR 2015



       TKYD_dernek            KurumsalYonetim          Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği TKYD            TKYD_dernek            KurumsalYonetim          Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği TKYD            TKYD_dernek            KurumsalYonetim          Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği TKYD     

92015 Türkiye G20 Başkanlık Öncelikleri.
10ICC, ICC helps launch 2015 B20 Turkey process in Istanbul, 15 Aralık 2014, Erişim Tarihi: 6 Mayıs 2015. http://www.
iccwbo.org/News/Articles/2014/ICC-helps-launch-2015-B20-Turkey-process-in-Istanbul/
11TKYD, StratejiCo. Kurumsal Yönetim Algı Araştırması. Ocak 2015. 
12Deloitte. Türkiye’de Borsaya Kote Olmayan Şirketlerde Kurumsal Yönetim Uygulamaları. Ocak 2015.
13Ibid, s.7.

Küçük ve Orta Ölçekli İşletmeler 
(KOBİ), Türkiye’nin Başkanlığını yap-
tığı G20 zirvesindeki öncelikli konu-
lardan birisinin yatırımları arttırarak 
KOBİ’leri küresel değer zincirine9 da-
hil edilmesine karar verilmesiyle gün-
demde ön sıralara oturdu. Başbakan 
Yardımcısı Ali Babacan Uluslararası 
Ticaret Odası (ICC) işbirliğiyle Global 
KOBİ Forumu’nu 2014 yılı Aralık ayın-
da faaliyete geçirmişti.10 
Türk ekonomisinin çok büyük bir 
bölümünü aile işletmelerinin oluştur-
ması sebebiyle, her ne kadar bu iş-
letmelerin kurumsal yönetim ilkelerini 

Halka Açık Olmayan Şirketler

2015, OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri revizyonu ve G20 Başkanlığı sebebiyle 
Türkiye’deki işletmeler için hareketli bir yıl olmuştur. Türkiye, G20 önceliklerinde 
KOBİ’ler için özel sektör yatırımlarının önünün açılması ve büyümenin 
desteklenmesini amaçladığını belirtmiştir.
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benimsemek gibi bir yasal zorunlulu-
ğu olmasa da, kendi sürdürülebilirlik-
leri ve hizmet verdiği/iş yaptığı toplum 
refahı açısından etkin idari ilişki ağları 
oluşturması aynı derecede önemlidir. 
Ekonominin KOBİ’ler ve aile şirket-
lerine bağlı olduğu ülkelerde, halka 
açık olmayan şirketlere rehberlik et-
mesi bakımından, sermaye piyasası 
otoritelerinin öneminin altı çizilmeli-
dir. OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri 
yalnızca halka açık şirketlerin ihtiyaç-
larına hitap ediyor olsa da; KOBİ’le-
rin ekonomide önemli bir yere sahip 
olduğu -ve dolayısıyla farklı fi nansal 
ve sosyal faktörlerin geçerli olduğu- 
ülkeler için de faydalı bir rehber niteli-
ğinde tasarlanmıştır.

İyi haber Türkiye’de halka açık ol-
mayan şirketlerin de hâlihazırda 
Türkiye Sermaye Piyasası Kurulu 
tarafından düzenlenen iyi yönetim 
uygulamalarını benimsemiş ve an-
lamış olmalarıdır. Türkiye Kurumsal 
Yönetim Derneği (TKYD)’nin Ku-
rumsal Yönetim Algı Araştırması11 
kapsamında yaptığı görüşmelerde 
birçok aile şirketi sahibi şirketleri-
nin geleceği için etkin karar verme 
süreçleri ve kurumsal yönetim ilke-
lerine olan inançlarını dile getirdiler. 
Deloitte Türkiye’nin yakın zamanda 
yapmış olduğu bir ankete12 göre 
katılımcıların %90’ı kendi işletmele-
rinde kurumsal yönetimi bir öncelik 
olarak gördüklerini belirtmekte. An-
laşılıyor ki, üçüncü kuşağın yönettiği 
Türk aile işletmeleri sayısının bir elin 
parmaklarını geçmediğinin farkında 
olan yöneticilerin, etkin yönetim me-
kanizmalarına önemin verdikleri gö-
rülüyor. Ancak, her iki araştırma da 
farkındalığın her zaman uygulama-
ya geçmeye neden olmadığını da 
ortaya çıkarıyor. Deloitte’un yapmış 
olduğu bu ankete katılan şirketlerin 
yalnızca yarısının şirket içerisinde 
detaylı olarak raporlanan denetim 
mekanizmaları, risk haritası, risk 
yöneticisi ve stratejik yol haritasına 
sahip olduğu görülüyor.
Uygulama eksikliğinin temel neden-
lerinden biri de yönetimin yetki ve 

sorumluluk paylaşımı sürecindeki 
isteksizliğidir. Türkiye’deki KOBİ’ler 
ve aile işletmeleri hâlen ‘’patron şir-
keti’’ olarak kabul edilmektedir. Yö-
netim yapısına göre Yönetim Kurulu 
Başkanı/Genel Müdür’ün kararları 
tartışma olmaksızın kabul edilmek-
te ve bu kişiler aile ilişkilerine olan 
saygıdan dolayı tek karar mercisi 
olarak görülmekte. Ancak, tanımı 
gereği kurumsal yönetimin şirket 
yönetimindeki ilişkileri için etkili bir 
çerçeve çizebilmesi güç dağıtımının 
yapılması ve bir tartışma platformu-
nun olmasına bağlıdır. Ankete katı-
lanların yalnızca %57,7’si aile ana-
yasası/protokolü oluşturulduğunu, 
yarıya yakını ise yönetim kurulların-
da Bağımsız Yönetim Kurulu Üye-
leri’nin olmadığını doğrulamıştır.13 
Bu sonuçlar, yöneticilerin kurumsal 
yönetim mekanizmalarının avantaj-
larını anladıkları halde Yönetim Ku-
rulu’nda farklı sesler olması ihtiyacı-
nı kabul etmekte isteksiz olduğunu 
göstermektedir.
2014 yılı Ocak ayından itibaren 
halka açık şirketlerde zorunlu olan 
Bağımsız Yönetim Kurulu Üyesi po-
zisyonu Türkiye’de birçok hararetli 
tartışmanın konusu olmuştur. Tartış-
ma konularından biri olarak, yöne-
tim kurulu bünyesinde bağımsızlığı 
teşvik edici bir ortam yaratmanın 
kolay olmadığı vurgulanmaktadır. 

TKYD | SONBAHAR I 2015 | 33



Bağımsız YK Üyesinin uzmanlığını 
açıkça ortaya koyabileceği kadar ba-
ğımsız fakat şirketin çıkarlarını en üst 
düzeyde gözetecek kadar da bağlı 
olması için yönetim kurulu ve bağım-
sız üye arasındaki uyum çok önemli-
dir. Bu uyumu bulmak aynı zamanda 
şirketin uzun vadeli refahı için yapı-
lacak bir yatırımdır. Her şirket kendi 
Yönetim Kurulu’na katkı sağlayacak 
kusursuz etmeni bulmak için zaman 
harcamalıdır. Ancak, aile anayasala-
rını ve veraset planlarını oluşturmak 
için bekleyen, her şey yolunda gider-
ken bu yönetim yapılanmalarını dü-
şünmeyen aile şirketleri, kendi gele-
cekleri için büyük risk almaktadır. Aile 
içerisinde sorunlar ortaya çıktıktan 
sonra harekete geçmek için çok geç 
kalınmış olabilir. 
Aile şirketlerini çoğu zaman kurumsal 
yönetim modellerini düşünmeye iten 
bir başka neden de bir yatırım fırsa-
tının varlığıdır. Bunun sebebiyse yatı-
rımcıların kendi çıkarlarının şeffaf ve 
etkin bir karar alma süreci, güvenilir 
yönetim ve yeterli iç denetim yoluy-
la korunduğunu görmek istemesidir. 
Bu, tabi ki, çok yenilikçi işletmeler 

için geçerlidir; çünkü uygun bir ku-
rumsal yönetim ve şeffaflık anlayışı-
na sahip olmayan işletmeler zaten 
ilk durum tespit sürecinde yatırımcıyı 
kaybetmektedir. Günümüzde Türki-
ye’de bulunan birçok KOBİ şeffaflığı 
rekabet dezavantajı olarak görmekte-
dir. Ancak, birçok araştırma kurumsal 
yönetim uygulamalarının KOBİ’lerin 
finansmana daha kolay erişimini sağ-
ladığını göstermekte. Bir KOBİ’nin ku-
rumsal yönetim ilkelerini uygulaması 
sayesinde finans kurumları risk ve fır-
satları daha sağlıklı bir şekilde analiz 
edebilmekte ve dolayısıyla avantajlı 
finansman seçenekleri sunabilmek-
tedir.
2015, OECD Kurumsal Yönetim İl-
keleri revizyonu ve G20 Başkanlığı 
sebebiyle Türkiye’deki işletmeler için 
hareketli bir yıl olmuştur. Türkiye, G20 
önceliklerinde KOBİ’ler için özel sek-
tör yatırımlarının önünün açılması ve 
büyümenin desteklenmesini amaçla-
dığını belirtmiştir. Türkiye’nin kurum-
sal yönetim gelişiminde yol gösterici 
olan OECD ise gelişmekte olan piya-
saların yükselişi ve sermaye piyasa-
larında aracı kurumların etkinliği art-

G20 zirvesi öncelikleri ve yeni OECD ilkelerinin uygulamaya geçmesi, 
Türkiye’de uluslararası eğilimlere erişim ve en iyi uygulamaların
benimsenmesi adına yol gösterici olacaktır.

tırması gibi yeni gelişmelerin ışığında 
Kurumsal Yönetim İlkeleri’ni yeniden 
gözden geçirmiş ve G20’nin onayına 
sunmuştur. 
Bu zengin gündem Türk şirketleri 
için gerçekten umut verici. Hala atıl-
ması gereken bazı adımlar olmasına 
rağmen, çoğu Kurumsal Yönetim 
Endeks şirketi, sermaye piyasası dü-
zenlemelerindeki gelişmelerle uyum-
lu olarak hukuk gereksinimlerinin 
ötesine geçmek konusunda istekli 
olduğunu kanıtlamıştır. Diğer yandan 
aile şirketlerinin SPK düzenlemele-
rine uyması gerekmemekte; fakat 
sürdürülebilirlik ve ucuz finansman 
yoluyla büyüme için iyi kurumsal yö-
netim modeline ihtiyaç duyduklarını 
bilmekte olmaları kurumsal yönetim 
ilkelerinin içselleştirilmesi için büyük 
bir adımdır.
Tüm bu gelişmelerin paralelinde iler-
leyen G20 zirvesi öncelikleri ve yeni 
OECD ilkelerinin uygulamaya geç-
mesi, Türkiye’de uluslararası eğilim-
lere erişim ve en iyi uygulamaların 
benimsenmesi adına yol gösterici 
olacaktır.
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Aile Danışmanı Barbara R. Hauser, makalesinde aile ofisi endüstrisini, çeşitli 
ülkelerde aile ofislerinin durumları ile analiz ederek ele alıyor. 11 ülkede sunulan 
hizmet ve akımların ele alındığı, orijinal hali ile Trusts&Estates’in Ağustos 
2015 sayısında yayınlanan makalenin tamamına  www.trustsandestates.com 
adresinden erişebilirsiniz.

DÜNYA GENELİNDE AİLE OFİSLERİ

Aile ofisi uzmanları Amerika 
Birleşik Devletleri ve diğer bir-
çok ülkede aile ofisi sayısının 

istikrarlı bir şekilde artacağı yönünde 
öngörüde bulunmaktadır. Bu yazımız-
da öncelikle aile ofisi endüstrisi genel 
itibariyle incelenecek, sonrasında çe-
şitli bölgelerdeki aile ofisleriyle ilgili 
durumlar analiz edilecektir.

Aile ofisi sektöründe gözde bir deyiş 
vardır: ‘‘Eğer bir aile ofisi gördüyseniz, 
yalnızca birini gördünüz demektir.’’ 
Burada çok önemli bir vurgu yapıl-
maktadır. Aile ofisleri hizmet edilen 

Aile Ofisi Nedir?

ailenin ihtiyacına göre çeşitli boyutlar-
da ve özelliklerde olabilmektedir. Bu 
ofisler yatırımları yöneten tek kişilik bir 
ofisten geniş bir hizmet çeşitliliği olan 
50 kişilik bir ofise kadar değişiklik gös-
terebilir (yatırımların yanı sıra sahip 
olun an evlerin, yatların ve hava taşıt-
larının yönetiminden, parti planlaması 
ve müşteri ödüllerinin kayıtlarının tutul-
masına kadar her şeyi içermektedir). 
Amerika Birleşik Devletleri’nde yük-
selen akım, aile ofislerinin geniş bir 
kapsamı olmasına dayanır. Örneğin, 
gelecek nesillerin eğitilmesi,  hayır-
severlik işlerinin yapılması ve veraset 
planlamasının devreye sokulması gibi.
Bir ofis eğer ‘’yalnızca’’ yatırımları yö-

netiyorsa ‘’aile ofisi’’ olarak adlandı-
rılmaması, bunun yerine ‘’özel yatırım 
ofisi’’ olarak adlandırılması gerektiği 
konusunda bir takım gruplar arasında 
görüş ayrılığı yaşamaktadır. Bu isim 
değişikliği Avrupa’da yaşanıyor gibi 
gözükmektedir. Diğerleri ise yatırımla-
rın aile ofislerinin çekirdeği olduğunu 
ve diğer özel hizmetlerin, aile ofisleri 
yerine işe alınacak diğer bireyler ta-
rafından sağlanması gerektiğini iddia 
etmektedir. Asya’da birçok aile ofisi 
yatırım yönetimi konusunda kısıtlan-
dığı halde ‘aile ofisi’ olarak adlandırıl-
maktadır.
Bir aile ofisinin neler yapacağı söz 
konusu ailenin ihtiyaçlarına bağlıdır. 
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Barbara R. Hauser

Barbara Hauser, 25 yıldan uzun 
süredir varlıklı küresel ailelere da-
nışmanlık yapıyor. Halen küresel 
bağımsız bir aile danışmanı. Avru-
pa’da ABD’de, Asya’da ve Körfez 
Bölgesi’nde çok sayıda etkili ailey-
le birlikte çalıştı.
Hauser, ailelere kuşaklara göre 
varlık planlamaları için her açıdan 
danışmanlık yaptı: tröstler, vakıfl ar, 
aile holding şirketleri, aile ofi sleri, 
aile anayasaları ve aile konseyle-
ri… Tamamen bağımsız bir danış-
man olarak tüm aileyle doğrudan 
çalışmayı seviyor. 
Kitapları arasında, Uluslararası 
Aile Yönetimi: Ailelere ve Danış-
manlarına bir Rehber, Anne biz 
zengin miyiz?: Çocuklarla Aile Pa-
rası hakkında Konuşma ve Ulusla-
rarası Mülk Planlama: Bir Referans 
Kılavuz bulunuyor. Çok sayıda 
makalesi www.brhauser.com ad-
resinden indirilebilir.  Wellesley 
Koleji’ni ve Pensilvanya Üniversi-
tesi Hukuk Fakültesi’ni bitirdikten 
sonra, ABD Yargıtay Üçüncü Dai-
resi’nde ve ardından ABD Yüksek 
Mahkemesi’nde kâtip olarak çalış-
tı, “En iyi Avukatlar” listesinde yer 
aldı.Aile ofi si hizmetleri için alışveriş yapan bir 

aile, herhangi bir ÇAO’ya ait düzenleme ve 
ücret teşviklerini yakından araştırmalıdır.

Gerekli Olan Varlık Durumu

Birçok kişi, bir ailenin aile ofi si oluştu-
rabilmesi için gerekli varlığının en az 
100 milyon dolar olması gerektiğine 
inanmaktadır (diğerleri ise 30 milyon 
dolara kadar olabileceğini düşün-
mektedir). Bir aile ofi si oluşturmanın 
gerçek maliyeti ise ailenin ihtiyacı olan 
hizmetlere bağlıdır. Bu da çalışanların 
masrafl arı ve temel birimlerin boyutu 
ile saptanabilir. Bu yüzden, bir ofi sin 
yıllık idare masrafı da değişebilmek-
tedir (ortak bir tahmini değerin yıllık 1 
milyon dolar olmasına rağmen).

Bu rol birçok konutun yönetimi gibi 
- ev çalışanlarının işe alınması ve de-
ğerlendirilmesi- öncelikli bir ihtiyaç 
ile sınırlanabilir. Örneğin, hizmetçiler, 
konut bakımıyla görevli çalışanlar, da-
dılar, sahip olunan yatların ve jetlerin 
mürettebatı. Yatırım yapılabilir varlık ol-
dukça küçük olabilir, örneğin, bu var-
lık hali hazırda var olan bir işletmeye 
bağlı olabilir. Bu durum yatırım yapılan 
kurumda bulunan az hisse ile oluş-
muş olabilir. Ancak güvenilir çalışanlar 
tarafından ilgilenilmesi ve idare edil-
mesine ihtiyaç vardır. Burada bahse-
dilen güvenilir çalışanlar ise aile ofi sini 
oluşturmaktadır. 
Diğer bir uçta ise söz konusu aile, yal-
nızca kendi varlığı ile ilgili yatırım yöne-
timi konusunda dış kaynak kullanılma-
sıyla ilgilenebilmekte ve bu da ‘’sanal’’ 
aile ofi si ile yapılmaktadır. Sanal aile 
ofi sinde ihtiyaç anında devreye online 
olarak girecek başdanışmanlar bulu-
nur. Birçok ailenin bu uç durumun tam 
ortasında yer aldığı ve bu konuyla ilgili 
ihtiyaçları olduğu bilinmektedir.
Bir aile öncelikli ihtiyaçlarına karar 
verip tanımladıktan sonra, yetenekli 
çalışan arayışı içine girebilir. Tek-aile 
ofi sinde (TAO) çalışmak, standart ku-
rumsal bir düzen içerisinde çalışmak-
tan farklı olarak çeşitli beceri ve yet-
kinlikleri gerektirmektedir. Başarılı bir 
TAO’nun olmazsa olmazı özel hizmet 
kültürüdür. Bir ofi s yöneticisinin etkile-
yici referanslarına bakılmaksızın, o ai-
lenin herhangi bir ihtiyacını gidermeye 
yönelik verdiği hizmetten mutlu olması 
gerekir. Örneğin, ailenin bir üyesi, bir 
seyahatinde kaldığı oteldeki tabloyu 
beğeniyor ve aile ofi si müdürüne bu 

tablonun aileye satışının ayarlanması-
nı talep ediyor. Bir diğer aile üyesi ise 
yedek bir akıllı telefona ihtiyaç duydu-
ğunu ya da pasaportunun yenilenme-
si gerektiğini ya da Dünya Kupa’sına 
bilet talep ediyor. Bu liste bu şekilde 
uzayıp gidebilir.
Günümüzde ‘’aile ofi si’’ terimi ‘’tek bir 
ailenin ihtiyaçlarına hizmet eden çalı-
şan’’ olarak tanımlanır. Literatürde de 
belirtildiği gibi bu yeni bir fi kir değildir. 
Varlıklı aileler olduğu sürece, onların 
ihtiyaçları ile ilgilenecek personel ya 
da personeller olacaktır.  ‘’Aile ofi si’’ 
terimi Amerika Birleşik Devletleri’nde 
ilk olarak Andrew Carnegie, Corne-
lius Vanderhilt, Andrew Melon, John 
D. Rockefeler, J. Pierpoint Morgan 
ve John Pileairn gibi fabrikatör aileler 
döneminde popüler olmuştur. Ameri-
ka Birleşik Devletleri’nde bu konsept, 
1990’lı yıllarda genç mirasçıların ken-
dilerine ait bir ofi sleri olması durumu 
ile ilgili övünmeleri sebebiyle moda 
haline gelmiş olabilir.

MAKALE | DÜNYA GENELİNDE AİLE OFİSLERİ

Küresel bağımsız aile danışmanı
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Ofis Sayısı
Ülkelerden Enstantaneler

TAO ve ÇAO arasında Seçim 
Yapmak

Aile ofisi sayısı ile ilgili hiç kimsenin 
kesin bir görüşü yoktur. Bu bilgi ek-
sikliği aile ofisinin tanımının kişisel bir 
iş olarak görülmesinden kaynaklan-
maktadır. Kimileri ofisleri için kasıtlı 
bir şekilde anlaşılmaz isimler seçmiş-
tir. Birçok araştırma Amerika Birleşik 
Devletleri’nde 5000 ile 8000 arasında 
aile ofisi olduğunu öngörmektedir.
Ben bu konuda bir danışman olarak 
küresel ekonomik krizin kötü sonucu 
olan bu rakamın önemli bir derecede 
artacağına inanıyorum. Çünkü bu kriz 
ailelerin yatırımlarını daha çok kontrol 
etmelerine ve kabul edilebilir kurum-
sal yatırım tedarikçilerinin sayısının 
azalmasına sebep olmuştur.

TAO’nun avantajı ailenin kontrolü elin-
de tutmasıdır. Aile, maaşlı çalışanları-
nı kendisi seçmekte ve bu çalışanlar 
aileye özel olmaktadır. Diğer yandan, 
aileye özel bir ofis kurmak pahalı ol-
makla birlikte doğru ve yetenekli çalı-
şanları bulmak ve elde tutmak zor bir 
iştir.
Bir aile kendine ait TAO modelini kur-
maya hazırlanırken diğer alternatifleri 
de gözden geçirmelidir. Bu alternatif-
ler var olan çoklu aile ofislerine (ÇAO) 
katılmaktan, profesyonel çalışanların 
oluşturduğu gruplardan (muhase-
beciler, avukatlar, yatırım uzmanları)  
ya da kurumsal yatırım firmalarından 
avantaj sağlamaya kadar değişebil-
mektedir-tümü markalaşmış aile ofisi 
hizmetleri talebinde bulunabilir.
Daha yakından incelenecek olursa, 
kurumsal yatırım firmaları aile ofisi 
hizmetleri sağlamaktan öte daha çok 
varlık yönetimi üzerine yoğunlaşmış-
tır. Eğer yatırım dışı bir hizmet verme 
durumları varsa, bu genellikle ücrete 
tabi olmaz. Çünkü bu hizmetlerin ne 

şekilde ücretlendirileceğine karar ver-
mek zordur ve bu yüzden bu kurumlar 
yüklü miktarda yatırım fonları yalnızca 
kendileri tarafından yönetilen müşteri-
lere hizmet verir (bu da geleneksel üc-
retlerin kaynağıdır). Peki, bu gerçek-
ten aile ofisi midir? Ya da ticari imajını 
değiştirerek aile ofisi olmaya çalışan 
özel bir banka departmanı mıdır? Bir 
tedarikçi kendi şahsi yatırım ürünlerini 
sunduğu zaman, bu tavsiye gerçekten 
bağımsız olabilir mi ya da çıkar çatış-
maları kaçınılmaz mıdır?
Eğer bir aile kendi TAO’sunu kurma 
ya da hali hazırda var olan bir ÇAO’ya 
katılma konusunda karar vermeye ça-
lışıyorsa, ÇAO’ları birkaç kategoriye 
ayırmak yardımcı olabilir. Geleneksel 
ÇAO, iş hayatına TAO olarak başlar. 
Çalışanlar aile ofisi kültürünü benim-
ser. Asıl aile nesilsel bir değişimle yüz 
yüze gelmiştir. TAO bir sonraki nesle 
masraflı olarak gözükmeye başladı-
ğında aile, diğer birçok aileye katılma-
larını sormaya karar verir (ilgili masraf-
ların ve yönetimin paylaşılmasından 
gelecek olan yararları umarak). Bunla-
rın en başarılı olanları ise kendi piyasa 
avantajını tanıyan ve nesilsel varlıkla 
uğraşmanın karışık bir iş olduğunu bi-
lendir. Daha çok eğitimsel ve hayırse-
ver hizmetler sunarak düzenli bir aile 
varlığı veraset planı oluştururlar.
ÇAO’nun bir diğer türü birçok farklı ai-
leye yatırım odaklı özel ofis hizmetleri 
sunmaktadır. Bunlar genellikle kurum-
sal şirketlerin ticari imajını değiştiren 
departmanları ile yakından ilgilidir 
(aynı anlaşmazlık olayları ile birlikte). 
Bu yüzden tüm alanlardaki aile ofisi 
hizmetlerine az ilgi gösterme eğilimi 
içinde olabilir. Birkaç vakada görüldü-
ğü üzere bunlar, aynı fikirde olan ve 
kaynaklarını bir merkezde toplamak 
isteyen aileler tarafından kurulmuş 
olabilir. Aile ofisi hizmetleri için karar 
aşamasında olan bir aile, herhangi bir 
ÇAO’ya ait düzenleme ve ücret teşvik-

İlk olarak 2015 yılında, birçok ülkedeki 
aile ofisinin durumu ile ilgili bir koleksi-
yonu içerisinde barından Aile Ofisleri: 
Danışmanlar için STEP Rehberi kitabı 
yayınlanmıştır. Belirtilen ülke enstan-
taneleri bu kitapta belirtilen ülke ra-
porlarına dayanılarak oluşturulmuştur. 
Farklı yazarlar çeşitli bölgelerde çalış-
malar yapmıştır.
Avustralya. Bu ülkede (ülkenin nüfu-
su yaklaşık olarak 24 milyondur) aile 
ofisleri yatırımcı çevreler tarafından 
ayırıcı bir sektör olarak görülmektedir. 
Örnek verecek olursak ülkede aile ofi-
si ile ilgili konferanslar yapılmakta ve 
bu konuyla ilgili network oluşturulmak-
tadır. 2015 yılı Ekim ayında Avustralya 
Özel Varlık Network’u her yıl gerçek-
leştirilen ‘’Aile Ofisi Kongresi’’nin seki-
zincisine ev sahipliği yapmıştır.
Ülkede bulunan birçok özel TAO’ya 
ek olarak, Avustralyalı gazeteci Keith 
Drewery, 500 TAO ve iyi bilinen birçok 
ÇAO olduğunu öngörmüştür. Ülkedeki 
en büyük ÇAO’lar, Myer Family Com-
pany ve Mutual Trust’dır.
Avustralya’da her yıl düzenlenen ‘’Ül-
kenin En Zenginleri Listesi’’nin şu an 
200 adayı bulunmaktadır (Business 
Review Weekly ve ‘BRW 200 Listesi’). 
Boston Danışmanlık Grubu 2014 yılın-
da Avustralya’da bulunan 236 hane-
nin toplam net servetinin 100 milyon 
dolardan fazla olduğunu öngörmüştür. 
Aynı şekilde Forbes, Asyalı yatırımcı-
ların Avustralya gayrimenkul fiyatlarını 
oldukça yukarı çektiğini bildirmiştir. 
Varlıklı kişi sayısı ve bu kişilerin varlık 
durumları arttıkça, aile ofisi sayısında 
da çoğunlukla bir artış görülmektedir.
Avustralya’da aile ofisi sayısındaki 
tahmin edilen artışa sebep olan ek 
etmenler de bulunmaktadır. Drewery, 
nesilsel bir transferin söz konusu 

lerini yakından araştırmalıdır.
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olabileceğini belirtmiştir. KPMG’nin 
Avustralya’daki aile şirketlerinde yap-
tığı bir ankete göre, anket yapılanların 
yüzde 40’ı aile şirket yönetiminin ku-
rucudan diğer nesle beş sene sonra 
geçeceğini umduklarını belirtmiştir.
Drewery, diktatörlük rejiminden de-
mokrasi rejimine doğru olan bu geçi-
şin, bir ailenin kendisini ve kendisine 
bağlı holdingleri yeniden organize et-
mesi için çok büyük bir fırsat olduğunu 
dile getirmiştir. Büyük olasılıkla bu ai-
lelerden çoğu bir aile ofi si oluşturmayı 
seçecek gibi görünmektedir.
Kanada. Amerika Birleşik Devletle-
ri’ne (aile ofi sleri sektöründe öncü ola-
rak bilinmektedir) ne kadar yakın olsa 
da, Kanada aile ofi sleri alanında çok 
az faaliyet göstermektedir. Faaliyetle-
rin az olmasının sebebi nüfusun göre-
celi olarak ve ülke içerisinde yüksek 
gelirli aile yüzdesinin az olmasından 
kaynaklanmaktadır (yaklaşık olarak 
35 milyon- Kaliforniya eyaletinin başlı 
başına nüfusu yaklaşık olarak 38 mil-
yon olarak bilinmektedir). 2011 yılında 
yayınlanan Canadian Business rapo-
runa göre, Kanada’da ortalama ser-
veti 2,7 milyar dolar olan 61 milyarder 
vardır. 2011 yılında yayınlanan rapor 
ile karşılaştırıldığında Amerika’da or-
talama serveti 3,7 milyar dolar olan 
412 milyarder bulunmaktadır. 2014 yılı 
Forbes listesine göre, Kanada’da 78 
milyarder bulunmaktadır (aynı listede 
Amerika Birleşik Devletleri’nde ise 
492 milyarder bulunmaktadır).9 ‘’Aile 
ofi si’’ kavramı Kanada’da çok bilinme-
diği halde, Mary Anne Bueschkens 
ve Lucinda Main’in yayınladığı ülke 
raporunda şu şekilde yorumlanmıştır: 
‘10 Kanada vatandaşına aile ofi sinin 
anlamını soracak olursanız, alacağı-
nız cevap boş bakışlar olacaktır’’. As-
lına bakarsak Kanada aile ofi si kurucu 
üyelerinden birisi şu şekilde bir soru 
ile karşılaşmıştır: ‘’Aile ofi slerinin do-
ğum kontrol ve aile danışmanlığı ile bir 

ilgisi var mı?’’ Kanada’da kamuoyun-
ca iyi bilinen birçok TAO bulunmakta-
dır. 2014 yılında yayınlanan Canadian 
Business’a göre en varlıklı üç aile şu 
şekildedir: Thomson ailesi ilk sırada 
olmak üzere (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-
rı da bulunmaktadır: Thomson ailesi 
(Woodbridge Limited Şirketi); McCain 
ailesi (GWT McCain Finans Hizmet-
leri A.Ş.); ve Frank Stronach (Magna 
Yönetim A.Ş.).
Kanada’da bulunan küçük çaptaki aile 
şirketlerine rağmen Bueschkens ve 
Main aile ofi si sayısının artacağını ve 
bu artışın da iki ana etmen tarafından 
oluşacağını düşünmektedir: (1) ülke 
içerisindeki çok varlıklı aile sayısının 
artması ve (2) küresel çapta varlıklı 
aile sayısının artması ve bu ailelerin 
Kanada’ya yerleşmesi. 2014 yılında 
duyurulan göç ve vergi konularındaki 
değişiklikler, Kanada’nın cazip bir se-
çenek olmasının devamlılığını sekteye 
uğratacak gibi görünmektedir.
Kanada’da iyi bilinen 3 tane ÇAO 
bulunmaktadır: Nortwood Aile Ofi si 
(2003 yılında iki bireysel kurucu ta-
rafından kurulmuştur), WaterStreet 
Grubu (ancak, 2010 yılında Scotia 
Bankası tarafından satın alınmıştır) ve 
First Affi  liated (bağımsızdır ve 1987 yı-

lından beri faaliyettedir).
Körfez Bölgesi. Körfez Bölgesi’ndeki 
ekonomiye bakıldığında nitekim daha 
güçlü olarak görülmektedir. Körfez 
Arap Ülkeleri İşbirliği konseyi Bahreyn, 
Kuveyt, Umman, Suudi Arabistan ve 
Birleşik Arap Emirlikleri’nden (Abu 
Dabi, Dubai, Sharjah, Ras-al Kaimah, 
Fuljairah, Ajman ve Umm al-Quwain 
üyelerinin oluşturduğu) oluşmaktadır. 
Bunlar göz önünde bulundurulduğun-
da, burada çok geniş aile ofi slerinin 
bulunduğu düşünülebilir. Ancak, ger-
çekte çok azdır. Yerel tahminler 30 ile 
40 arasında aile ofi si bulunduğunu 
göstermektedir (bu rakamlar toplam 
verileri göstermekte olup bunlardan 
bir tanesi TAO’dur).
Aile ofi slerinin azlığına birçok neden 
katkıda bulunmaktadır. Tüccar aile-
lerin büyük bir çoğunluğu halen aile 
şirketlerinin yönetiminde aktif olarak 
bulunmakta (Suudi Arabistan petrol 
dışı gelirinin yüzde 95’inden fazlası-
nı oluşturmakta) ve bu işletmeler aile 
ihtiyaçlarının tümünü karşılama eğilimi 
göstermektedir. Bu yerleşik aile ofi -
si hizmetleri, aile ofi slerinin Amerika 
Birleşik Devletleri’ndeki başlangıcına 
benzemektedir. Bir diğer etken faktör 
ise Amerika Birleşik Devletleri ve İngil-
tere ile karşılaştırıldığında vergilerin az 
olmasıdır. Bu da düşürülebilir işletme 
harcamalarından ayrı kişisel harca-
malara doğru olan baskının var olma-
ması anlamına gelmektedir. Son bir 
diğer faktör ise birçok işletmenin nis-
peten genç olması, işletmelerin oğul-
lar tarafından yönetilmesine rağmen 
kurucularının halen hayatta olmasıdır.
Diğer yandan, yakın zamanda gele-
cek olan bir değişiklikse bir şirketin 
kısmi olarak halka arz edilmeye hazır 
olması halinde gerçekleşecektir. Bu 
yüzden şirket, operasyonlarını profes-
yonel hale getirmek isteyecektir. Aile 
üyelerine kişisel hizmetlerin içerden 
sağlanmasına harcanan zaman dış 
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yatırımcıları itebilir. Bu görüş kişisel 
hizmetlerin sağlanmasında aile ofisi 
oluşturulması konusunda bir uyarı ni-
teliğindedir.
Her durumda, şirketlerdeki hızlı büyü-
me ve kapsamlılığın artması, Körfez 
Bölgesi’nin her bir parçasında şirket 
sahiplerinin oğullarını en iyi uygulama-
ları küresel çapta araştırmaya ve aile 
ofislerini ayırma konusundaki faydaları 
incelemeye itmiştir. 2011 yılında yaşa-
nan Arap Baharı özellikle Bahreyn’de 
daha çok belirsizliğe ve küresel çap-
taki güvenli finans merkezi izlenimini 
kaybetmesine neden olmuştur. 
Bir diğer endişe ise güçlü bir aile kül-
türünün var olmasıdır.  Bu da aileyi 

tamamen güvende tutma hedefi için 
olağanüstü çaba gösterilmesi gerek-
tiği anlamına gelmektedir. Aile ofisleri 
aile birliği konusunda çok önemli bir 
rol oynayabilir.
Mevcut aile ofislerinin birçoğu hiz-
metleri tam bir düzen içerisinde sun-
maktadır. Aynı zamanda mevcut aile 
ofislerinin doğruluğu Amerika Birleşik 
Devletleri’ndeki aile ofisi sektörü iyi bir 
şekilde incelenerek kabul edilmiştir. 
Örneğin, Jarir Yatırım aile ofisi. 1990 
yılında yatırım ofisi olarak iş dünyasına 
giriş yapan bu şirket yavaş bir büyüme 
eğilimi göstermiştir. Perakende ticare-
te ek olarak bir ihtiyaç sonucu doğan 
Jarir Yatırım 1992 yılında iki kişiyken, 

günümüzde 40 kişiden oluşmaktadır. 
Aile reisi, kendisinin aile ofisleri ko-
nusunda öncü olan Amerika Birleşik 
Devletleri’nden çok fazla etkilendiğini 
ve Chicago’da bulunan Aile Ofisi De-
ğişimi ve New York’da bulunan Özel 
Yatırımcılar Enstitüsü’nden bu konu ile 
ilgili çok fazla bilgi edindiğini bildirmiş-
tir. Kendisi bu kurumları ‘olağanüstü 
yardımcı’ bulduğunu da eklemiş ve en 
iyi uygulamaları öğrenerek bu uygula-
maları kendi aile ofisi bünyesinde top-
lamıştır. Bu aile ofisi Amerika Birleşik 
Devletleri, Asya ve Avrupa’daki farklı 
gelir sınıflarında faaliyet gösterecek 
sürdürülebilir bir varlık yönetimi prog-
ramı geliştirmiştir. Ayrıca ofis, daha 
çok yatırım odaklı olmasına rağmen 
son birkaç yılda aile hizmetlerini de 
eklemiştir.  Eğitim ve okullar, seyahat 
ve aile harcamaları konularında da 
yardımcı olmakla birlikte aile anayasa-
sı oluşturulması sürecinde de destek 
vermektedir.
Körfez Bölgesi’nde çalışan bir gaze-
teci olarak TAO’ların sayısının bu böl-
gede hızlı bir artışa geçeceğini düşün-
mekteyim.
Körfez Bölgesi aile ofisi oluşturma-
ya yönelik tüm unsurlara sahiptir. Bu 
unsurlar şu şekildedir: (1) sağlıklı bir 
ekonomi, (2) aile şirketlerinin yaygın 
olması, (3) yakın aile kültürü, (4) kü-
resel işletmelerde, kişisel hizmetlerin 
işletme hizmetlerinden ayrılması ko-
nusunda profesyonel ihtiyacın farkın-
da olunması, (5) yönetimin başına ge-
çecek olan eğitimli yeni nesillerin hazır 
olması ve (6) aile refahını korumak için 

Körfez Bölgesi aile ofisi oluşturmaya yönelik tüm unsurlara sahiptir. Bu
unsurlar şu şekildedir: (1) sağlıklı bir ekonomi, (2) aile şirketlerinin yaygın 
olması, (3) yakın aile kültürü, (4) küresel işletmelerde, kişisel hizmetlerin
işletme hizmetlerinden ayrılması konusunda profesyonel ihtiyacın farkında 
olunması, (5) yönetimin başına geçecek olan eğitimli yeni nesillerin hazır
olması ve (6) aile refahını korumak için güçlü bir fedakârlık göstermek.
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güçlü bir fedakârlık göstermek.
Hong Kong. Hong Kong’un 80’den 
fazla milyardere (öncelikli olarak Çin 
kökenli) ev sahipliği yaptığı ve aile 
şirketlerinin varlık durumunun halen 
kurucu üyeler tarafından yönetildiği 
bilinmektedir. Christian Stewart, Hong 
Kong’daki aile şirketleri ile ilgili yazdı-
ğı raporunda Hong Kong’da bulunan 
aile ofi si sayısının tam olarak tahmin 
edilemeyeceğini, bunu sebebini de 
Asyalıların aileleri hakkında ketum, 
içedönük ve bağımsız davranmalarına 
bağlamıştır. Sınırları dâhilinde bekleni-
lenden az aile ofi si olduğunu belirten 
Stewart (yaklaşık 40), bunun sebebi-
nin de kısmen iş ve aile varlığı arasın-
daki çizgiyi korumak gibi bir kültürel 
tercih olduğunu belirtmiştir.
2015 yılı Deloitte Varlık Yönetimi Mer-
kezi verilerine göre Hong Kong yeni 
varlık ölçütünde ikinci sırada (Ame-
rika Birleşik Devletleri’nden hemen 
sonra), toplamda beşinci sırada yer 
almış ve küresel merkezlerde ‘’büyü-
me lideri’’ olarak seçilmiş, sınır ötesi 
varlıklarda yaklaşık yüzde 146’lık bir 
yükselme göstererek Singapur’u geri-
de bırakmıştır.
Stewart, Hong Kong’un uluslararası 
fi nansın merkezi olmasının yanında 
Çinli milyarderlerin önümüzdeki beş 
ile on yıl içerisinde yeni aile ofi slerini 
açacakları bir lokasyon olarak gördük-
lerini belirtmiştir. Hong Kong’da daha 
önce kurulmuş olan TAO’lar Çinli mil-
yarderler için örnek alacakları ideal bir 
model olacaktır.
Hong Kong’daki Güvenlik ve Gele-
cek Komisyonu TAO’ların da ilgili ola-
bileceği güvenlik, gelecek ve varlık 
yönetimi14 konularında danışmanlık 
hizmeti verilmesi gibi etkinlikleri dü-
zenlemektedir.
Hong Kong’da basına yansıyan birçok 
aile tartışmasına rastlanmaktadır. Bu 
tartışmalar birçok danışmanı, yöne-
tim, ortaklaşa karar verme mekaniz-

ması ve bilgi paylaşımı konularına daha 
çok ilgi gösterilmesini desteklemeye 
itmiştir. Bir aile ofi sini bu gibi konular-
da odak noktası olarak kullanmak çok 
faydalı olabilir. 
Stewart’ın bu konu hakkındaki görüşle-
ri aşağıdaki şekildedir:
Ailenin mali sermayesi ile ilgili anahtar 
sorular bu mali sermayenin aile birey-
leri, sosyal ve entelektüel sermayeden 
faydalanmak adına ne şekilde kulla-
nılacağı ve aile bireylerini ailenin mali 
varlığını kendi yaşamlarına entegre 
etmek ve özgünleştirmek için kendile-
rine yardımcı olacak deneyimli danış-
manlara ulaşmaları konusundan emin 
olunmasıdır. Aile üyelerinin aile mali 
sermayesini ne şekilde yöneteceklerini 
öğrenmek gibi bir zorunlulukları yoktur. 
Ancak bu mali sermayeyi idare etmek 
için etkin bir mal sahibi ve idareci ola-
bilme, mülkiyet seviyesine göre birlikte 
verimli ortak kararlar alabilme kabiliye-
tini öğrenmeleri gerekmektedir.
Hindistan. Hindistan’da aile ofi slerine 
olan talep hızlı bir şekilde artmaktadır. 
Hindistan Uluslararası Varlık Yöneti-
mi Derneği’nin (AIWMI) 2015 yılında 
üçüncüsünü yaptığı Aile Ofi sleri Zirve-
si Bengaluru, Mumbai ve Delhi’nin de 
aralarında bulunduğu 3 lokasyonda ya-
pılmıştır. Hindistan’daki aile ofi sleri ve 
varlık yönetimi alanlarındaki standart-
ları belirleyen bir lider konumunda olan 
AIWMI ‘’Aile Ofi sleri & Varlık Yönetimi’’ 
konusunda sertifi kalı bir eğitim düzen-
lemektedir.16 Hindistan’ın ultra yüksek 
gelir hane popülasyonu (UHNW) 2012 
yılında yaklaşık olarak 109,000’ken 
2013 yılında 117,000’e yükselmiştir. 
Bu konu ile ilgili bir rapora17 göre, bir 
UHNW hanesinin net geliri minimum 
250 milyon INR (4 milyon dolar) olarak 
belirtilmiştir. AIWMI CEO’su Aditya Ga-
dge ve Hindistan gazetecilerinden bir 
kişi Hindistan’da başarılı olarak adlan-
dırılacak bir aile ofi sinin aşağıdaki özel-
liklere sahip olması gerektiğine dikkat 

çekmiştir:

• Profesyonel uzmanlık: Aile ofi sleri 
kesinlikle yatırım, vergi, hukuk ve ve-
raset planlaması gibi birbirinden farklı 
alanlarda uzmanlıkları olan birinci sınıf 
profesyonelleri işe almalıdır.
• Sağduyu: Aile ofi sleri müşterilerinin 
mahremiyetini en iyi şekilde koruyacak 
profesyoneller ile çalışmalıdır.
• Kapsamlı hizmetler: Aile ofi slerinin 
bir ailenin tüm ihtiyacını yerine getire-
ceğinden emin olması gerekmektedir.
• Güven: Aile Ofi si uzmanları mali 
güce güvenmekten önce müşterilerinin 
güvenini kazanmalıdır.
Gadge yorumlarına şu şekilde devam 
etmiştir:
Aile işletmeleri iş dostu ve istikrarlı bir 
hükümet desteği bulduğu için nadir bir 
zaman olarak kabul edilmektedir. Şu 
anki hükümetin kısıtlayıcı ticaret uy-
gulamaları, eskimiş vergi ve şirket ya-
salarını askıya alarak ekonomiyi daha 
üst bir yörüngeye çıkarması beklen-
mektedir. Aile işletmelerinin şimdilerde 
küresel çapta büyümek ve kendi aile 
ofi slerini açabilmek için doğru zamanı 
kollayabileceği ve bu konuda yardım 
alabileceği bir platform vardır.
İsrail. İsrail göreceli olarak az bir nü-
fusa sahip olsa da (8 milyon), yeni 
zengin sayısı giderek artmaktadır. İsra-
il’deki aile ofi si sektörü büyüme eğilimi 
göstermektedir. İsrailli gazeteciler Alon 
Kaplan, Ori Eprahim ve Lyat Eyal, ülke-
de varlıkları 50 milyon dolardan fazla 
olan 30 ailenin var olduğunu, bu aile-
lerden en az 250’sinin servetlerini ileri 
teknoloji internet ve sağlık hizmetleri 
sektörlerine dayanarak yaptığını bildir-
miştir. Buna ek olarak en az 3000 aile-
nin sermayesinin 10 ile 50 milyon dolar 
olduğunu belirtmiştir.
Bu yazarlar aynı zamanda 1990’lı yılla-
rın sonlarında İsrail’in çeşitli para birimi 
ve yatırım kısıtlamalarını kaldırarak dün-
yadaki özel banka ofi slerinin kurulma-
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sında öncü olduğunu belirtmiştir. Aile 
ofisleri ise 2000’li yılların başlarında 
kurulmaya başlanmıştır. Buna rağmen, 
yazarlar, en başarılı zengin bireylerin 
‘’tek noktada hizmet sunumunu’’ kabul 
etmek yerine kendi özel danışmanları 
ile çalışmayı tercih ettiğini belirtmiştir.
Geçtiğimiz on yıllık zaman zarfında 
İsrail R&D, ileri teknoloji ve sağlık hiz-
metleri sektörlerini desteklemiştir. İsrail 
aynı zamanda kendi ülkesine göç ko-
nusunda da teşvik etmiştir. 2008 yılı, 
İsrail’in 60’ıncı yıldönümünde, İsrail, 
Vergi Hükümleri’ni İsrail’e göç edenler 
ve İsrailli olup yeniden İsrail’de yaşa-
mak isteyenlerin yararına olacak şe-
kilde tekrardan düzenlemiştir. Yazarlar, 
İsrail için göç durumunda olduğunu be-
lirterek, bu gibi bireyler için menfaatle-
rin her zaman gözetileceğini bildirmiş, 
‘’geriye dönüp bakıldığında son yapılan 
düzenlemelerin sıra dışı olmasının İsra-
il’e olan göç dalgasıyla sonuçlandığını 
da eklemiştir’’.
İsrail’de aile ofisi sektörünün nitekim 
yeni olmasına rağmen yazarlar büyü-
yeceği ile ilgili görüş bildirmiş ve şu 
şekilde yorum yapmıştır: ‘’Aile ofisi sek-
töründeki potansiyel sebebi ile hizmet 
sağlayıcıları ve kullanıcı sayısı artış 
gösterecektir. Birkaç yıl içerisinde sek-
tör hedefinin Kuzey Amerika ve Avrupa 
seviyesine gelmesini beklemek yanlış 
olmayacaktır.’’
Hollanda. 17 milyonluk nüfusu 
göz önüne alındığında Hollanda’da 
190,000 milyondan fazla servete sahip 
olan çok fazla varlıklı aile vardır.
Hollandalı yazarlar Raimund Kamp ve 
Marijke Kuijpers’e göre Hollanda’da 
TAO, Hollanda Kanun Yapısı terminolo-
jisi STAK’a (Stichting administratiekan-
toor) dayanarak oluşturulmuş sıklıkla 
tüzel bir kişiliği olan ‘’idari ofis’’ olarak 
tanımlanmaktadır. 
Yazarlar ofislerin uygulamalara bakıl-
dığında düşük profilde ve göze bat-
mayacak şekilde çalıştığını belirtmiştir. 

Bunlardan birçoğu 100 yıldan fazla bir 
zaman öncesinde kurulmuş ve mirasa 
sahip olan ailelerin yatırımlarını yönet-
miştir. Kamusal alanda hizmet veren 
ve daha yakın zamanda kurulan diğer 
TAO’lara örnek olarak Cyrte, De Hoge 
Dennen ve Navitas verilebilir. Bu şirket-
ler yeni girişimciler ve hatta websiteleri 
için yatırım araçlarını profesyonel şekil-
de yönetmektedir.
Hollanda’da birçok ÇAO da bulun-
maktadır. ÇAO’lar sağladıkları finans 
hizmetleri ödemeleri için aileleri ikna 
etmek gibi zorluklarla karşılaşmıştır. 
Ancak yazarlara göre ÇAO’ların de-
vamlılığını sağlamak mantıklıdır. Hol-
landa UHNW piyasasının boyutuna ba-
kıldığında ÇAO alanında piyasaya yeni 
katılanlar için çok az bir alan olduğu 
söylenebilir. Piyasaya yeni katılanların 

yalnızca yeni bir iş modeli ya da Hol-
landa piyasasında bilinmeyen bir diğer 
rekabetçi avantajı olduğu durumlarda 
şirket uygulanabilir bir iş modeli oluş-
turmak için fırsat kazanmış olur.
Yazarlar yabancı UHNW bireyleri ve 
aileleri için Hollanda’nın rekabetçi bir 
mali iklimi olduğunu belirtmiştir. Bu 
konu ile ilgili temkinli davranılması ge-
rektiğini söyleyen yazarlar, buradaki en 
önemli görevin Anglo Sakson varlığı ve 
Hollanda’nın kamu/mali yasaları ara-
sındaki fikir ayrılığının üstesinden gelin-
mesi olduğunu bildirmiştir. Açıkçası, bu 
anlaşmazlık Hollanda’ya olası bir göç 
öncesinde çözülmelidir.
Rusya. Yalnızca son zamanlarda özel 
varlığa izin veren Rusya’da aile ofisle-
rine büyümekte olan bir ilgi gösteril-
mekte yalnız rakamlara dikkat edilmesi 
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gerekmektedir. Rus yazarlar Maxim 
Alekseyev ve Kira Fgorova 1990’lı yıl-
ların başlarından itibaren bireylerin ser-
vetlerini halka açık olarak göstermeye 
başlamıştır (Sovyetler Birliği’nin dağıl-
ması ile birlikte).
Dünyada kişisel varlık konusunda Rus-
ya’ya bakıldığında büyümekte olduğu 
gözlemlenmektedir. Ancak yazarlara 
göre hukuk yapısı yeni ve nitekim istik-
rarsız olduğu için odak noktası varlığı 
yönetmek yerine yaratmak olmuştur. 
Yeni milyonerlerden birçoğu yaş bakı-
mından genç olmakla birlikte uzun va-
deli yapılandırma yaratma konusuyla 
pek ilgili değildir. 
Bununla birlikte yeni milyonerler ‘’son-
radan görme’’ olarak damgalanmakta 
ve daha da kötüsü otomatikman suç 
dünyası ile bağlantıları olduğu düşü-

nülmektedir. Alekseyev ve Egorova’nı 
birkaç yıl öncesi yaptığı bir ankette 
katılımcıların yarısından fazlası ‘’dürüst 
davranarak Rusya’da hiçbir şekilde 
zengin olunamayacağını’’ belirtmiştir. 
Mülakat yapılan bireylerin üçte birin-
den fazlası zengin iş adamlarının ser-
mayelerini hile ya da spekülasyonlar 
sonucunda kazandığını düşündüklerini 
belirtmiştir.
Günümüzde ise Rusya UHNW ortala-
ması elli yaş ya da daha üstüne çıkmış 
ve hedefl erinin odak noktası da bu yüz-
den değişmiştir. Onlar, kendi iş dünya-
larında ya da aile içerisinde yalnızca 
para harcama ya da korumayı değil 
aile varlığının iyi yönetilmesi, varlığın 
çocuklara doğru bir şekilde transfer 
edilmesi gibi konuları da hedefl emek-
tedir. Bu değişiklik sonuç olarak aile 
ofi slerinin kurulmasına sebep olacaktır.
Ancak günümüze bakıldığında yazarlar 
Rusya’daki aile ofi slerinin halen daha 
özgün olmadığını ve geleneksel bir aile 
ofi sinin ne olduğunun ve nasıl işledi-
ğinin tam olarak anlaşılmadığına de-
ğinmiştir. Rusya’da evrensel bir model 
yoktur. Bunun sebebi ise Rusya piya-
sasındaki tuhafl ık değil varlıklı Rusların 
çoğunun halen bu yeni tipteki hizmetle-
re hazır olmamasıdır.
Diğer yandan, aile ofi si hizmetleri sek-
törü gelişmekte ve Rusya’da hali ha-
zırda bu sektör ile ilgili profesyoneller 
bulunmaktadır. Rusya’nın dışında ya-
bancı kaynaklarla bağlantılı olarak güç-
lü tercihler de yapılabilir. Alekseyev ve 
Egorova Rusların gizliliğin korunması 
konusunda takıntılı olduklarını, bu yüz-
den de fi yat ve müsait olma durumuna 
bakmaksızın bu tür hizmetleri diğer ül-
kelerde arayabileceklerini belirtmiştir.
Rus işadamlarının ilk jenerasyonu ha-
len görevde olmasına rağmen, gelecek 
jenerasyona profesyonel dikkat ve ilgi 
gösterilmesi gerekmektedir. Rusya’da 
standartlaştırılmış çok az aile ofi si var-
dır ve bu ofi sler ile ilgili bilgiler halka 

açık değildir.
Ruslara verilen bu tür hizmetlerin temel 
kaynağı yabancı ve uluslararası teda-
rikçilerdir. Alekseyev ve Egorova yerel 
uzmanlara olan ihtiyacın artmasının 
(en önemlisi de yerel varlık durumu ve 
işlere bağlı olarak) Rusya’daki aile ofi si 
hizmeti sektörünün kurulmasına yar-
dımcı olacağını belirtmiştir. Ayrıca ya-
zarlar, tanımlanan aile ofi si hizmetleri, 
yasal ve vergi fırsatlarının bu gibi işlet-
me faaliyetlerinde büyüme için gelecek 
vaat eden bir sistem oluşturacağını bil-
dirmiştir.
İsviçre. 8 milyon nüfusuyla İsviçre 80 
milyardere ev sahipliği yapmaktadır.25 
İstatistiklere İsviçre’den yönetilen ama 
İsviçre’de yaşamayan kişilerin özel 
varlıkları dâhil değildir. Toplama bakıl-
dığında dünyanın özel varlık değerinin 
üçte birini oluşturduğu gözlemlen-
mektedir.26 Müşteri gizliliği sağlama 
becerisine devam etme konusunda 
İsviçre’nin yaptığı değişiklikleri duyur-
masına rağmen İsviçreli yazarlar Ro-
bert Desax, Anne Gibson ve Marnin 
Michaels İsviçre’nin özel varlık yöneti-
mi konusunda olduğu gibi aile ofi sleri 
açısından da halen çok arzu edilen bir 
lokasyon olduğunu belirtmiştir.
İsviçre’deki aile ofi si sektöründe o ka-
dar çok seçenek vardır ki, hatta ailelerin 
kendileri için doğru ÇAO’yu seçmesine 
yarayacak bir fi rma bile bulunmaktadır. 
İsviçre Aile Ofi si Hizmetleri adlı fi rma 
yargılama gücü konusunda İsviçre’yi 
desteklemektedir:
Siyasi, ekonomik ya da fi nansal açıdan 
istikrar sahibi; fi nans hizmeti tedarikçi-
lerine kolay erişimi ya da iyi eğitimli ve 
deneyim sahibi çalışanlara sahip olan 
ve iyi bir altyapısı olduğunu düşündü-
ğünüz, kendi ülkenizde kurulmuş bir 
aile ofi si sağlayıcısını kullanmak isteye-
bilirsiniz. Risk yönetimi, kontrol ve coğ-
rafi  çeşitlilik bağlamları düşünüldüğün-
de çoğu varlıklı aile bu hizmetleri kendi 
ana vatanları dışından almayı tercih 
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etmektedir.
Aile ofisi sektörünü etkileyen şey dü-
zenlemeler ve raporlamadaki artıştır. 
Amerika Birleşik Devletleri, Amerikalı 
vergi yükümlülerinin isimlerinin ve he-
sap sahiplerinin açıklanması için İsviç-
re bankalarına karşı baskıcı bir tutum 
göstermektedir. İsviçre’ye talebin se-
bebi vergi kaçırmanın bir suç olmadığı 
gerçeğine dayanmaktadır, bu yüzden 
de ‘’kara para’’ olarak adlandırılır (kara 
para kazanıldığı ülkede vergileri öden-
memiş paradır). Fakat bu görüş sert 
bir biçimde sarsılmıştır. İsveç finans 
kurumları bu değişikliği kabul etmiş 
gibi görünerek ‘’temiz para’’ politikala-
rı oluşturmaya başlamıştır ve yeni pa-
rayla ilgili en azından ülke vergilerinin 
ödenmiş olduğundan emin olmaya ça-
lışmaktadır.
Yazarlar gelecek ile ilgili iyimser tutum-
larını devam ettirmekte ve şu şekilde 
yorumlamaktadır:
İsviçre’de yaşanan değişiklikler, varlık 
yönetimi sektörüne önümüzdeki birkaç 
yıl boyunca zarar verebilir. Ancak bü-
yük bir endüstrinin İsviçre’de bu denli 
bir değişikliğe gitmesi de ilk defa ya-
şanmıyor. 1950’lerde ilaç sektöründe 
yaşanan karışıklıklar ve 1970’li yıllarda 
saat endüstrisinin benzer bir krizi ya-
şaması buna örnek verilebilir. Ancak, 
bahsedilen bu iki endüstri bu değişim-
lere adapte olmakla kalmamış, sonra-
sında büyümeye devam etmiştir. Şüp-
hesiz ki varlık yönetimi endüstrisi de bu 
zorluğun üstesinden gelecektir.
Birleşik Krallık. Bu bölge aile ofisleri 
konusundaki en eski geleneğe sahip 
olma bağlamında bir ödül kazanabilir. 
Marianne Kafena, Alison Springett, 
Sarah Von Schmidt ve Grania Raird 
gibi İngiltereli yazarlara göre:
Birleşik Krallık’daki (UK) aile ofisi dü-
zenlemeleri yüzyıllardır aşamalı olarak 
artmaktadır. Ortaçağ kraliyet hanedanı 
ve varlıklı aileler ev içerisindeki çalışan-
larını, ev ile ilgili işlerini ve varlıklarını yö-

netecek çalışanlar işe almıştır. Örnek 
verilecek olursa bu çalışanın görevleri 
arasında hane reisinin incelemesi için 
hesapları hazırlanması da vardır.
Londra’daki finans hizmetleri sektörü 
dünyada öncü olarak kabul edilmekte-
dir. Londra’da bir aile ofisi kurmanın ilgi 
çeken yanlarından bir tanesini yazarlar 
‘’yönetim rolü için istekli ve yetenekli 
insanların varlığı’’ olarak belirtmiştir. 
Ayrıca yazarlar aile ofislerinin bilgi 
değişimi ve deneyimlerin paylaşılarak 
yüksek standartları korumaya katkı 
sağlayacak gelişen bir network ağına 
sahip olduğunu bildirmiştir.
Küresel mali kriz sonucunda dünya 
çapındaki varlıklı aileler kendi yatırım-
larını kontrol etme konusuyla ilgilen-
meye başlamış ve birçoğu Londra’da 
aile ofisleri kurmanın yollarını araştır-
mıştır. 2008 yılı Ağustos ayı Financial 
Times’da bu konu şu şekilde yorum-
lanmıştır: ‘’Servetleri 100 milyon poun-
dun üzerinde olan 300 ultra zengin aile 
varlıklarını korumak ve artırmak ama-
cıyla Londra’da özel ofisler kurmuştur.’’
Yazarlar Birleşik Krallık’ın varlık yö-
netimi ve planlaması konularıyla iliş-
kili dünyanın önde gelen uluslararası 
hizmet merkezi olduğunu belirtmiştir. 
Özellikle hukuk ve muhasebe alanları 
Birleşik Krallık içinde ve dışında ailele-
re varlık yönetimiyle ilgili danışmanlık 
vermektedir. Kıtalar boyunca iş yapan 
uluslararası aileler için Birleşik Kral-
lık; içinde bulunduğu zaman dilimi ve 
Avrupa finans merkezlerine yakınlığı 
sebebiyle müsait bir lokasyon olarak 
kabul edilmektedir. İlginç bir şekilde 
Londra’nın daha çok dış yetki sınırı ye-
rine yasa uygulamaya koyması (vergi-

Amerika Birleşik Devletleri’ne ne kadar 
yakın olsa da, Kanada aile ofisleri 
alanında çok az faaliyet göstermektedir.

ler de dâhil) menfaat olarak görülmek-
tedir. Çünkü bu şekildeki yasalar söz 
konusu olduğunda varlığın daha da 
‘’emniyette’’ olması gerekir.
Uluslararası birçok aile için çözüm iki 
aile ofisi kurmaktır: hizmetlerin çoğu 
için bir tanesi ana ülkede, diğeri ise 
tüm uluslararası yatırımları yönetmek 
için Londra’da.
Yazarlar yorumlarını Birleşik Krallık aile 
ofislerinin gelişmekte ve büyütmekte 
olduğunu ve piyasada daralmaya dair 
herhangi bir uyarının olmadığını belir-
terek sonlandırmıştır.
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Amerika Birleşik Devletleri. Aile ofi -
si sektöründeki küresel çapta bilinen 
lider konumunda bulunan ve dünya-
daki milyarderlerin orantısız bir şekilde 
çoğuna ev sahipliği yapan Amerika 
Birleşik Devletleri ile bitireceğim. Mary 
Duke, Amerika Birleşik Devletleri bö-
lümünü kaleme alan yazar, Rockefel-
ler dönemindeki ünlü sanayicilerin iş-
levsel aile ofi sleri olduğunu, ancak aile 
ofi si teriminin 1990’lı yıllara kadar po-
püler olmadığını belirtmiştir. Duke, bu 
konuyla ilgili şu yorumda bulunmuştur:
Ülke ekonomisinin gelişmesiyle birlik-
te ve Amerika sermaye piyasaları özel 
şirketlerin halka arzlarını teşvik etmiş-
tir. Büyük çoğunluktaki aileler ve giri-
şimciler kendi işletmelerini kamu pi-
yasalarında satmış ya da gizli stratejik 
işlemler ile likidite yaratmıştır. Bunun 
sonucunda aile ofi slerinde bir patlama 

yaşanmıştır.
Aile ofi sine sahip olabilmek bir sta-
tü göstergesi haline gelmiştir. Bir aile 
ofi si, bir özel jet ve ilginç yatırımlar bir 
kişinin belli bir noktaya eriştiğini göste-
ren kanıtlar niteliğindedir.
Duke, Amerika’da aile ofi slerinin yeni 
olmadığı halde, son on yıllık zaman 
dilimi içerisinde çarpıcı bir biçimde 
geliştiğini ifade etmiştir. O’na göre bu 
gelişim sürecini biçimlendiren iki ana 
faktör vardır: 
(1) bir ailenin yönetmekle yükümlü 
olduğu giderek artan zorlu işler ve (2) 
bu işleri yönetmek için gereken görevli 
kişilerin masrafl arı. Duke’un da kabul 
ettiği gibi aile ofi sleri de yönetilmesi 
gereken pahalı ve zaman alıcı başka 
bir etmendir. Diğer yandan aile ofi sle-
ri, bütün aileye nesilsel bazda bütün-
sel ve özel bir destek verebilecek çok 

güçlü bir araçtır.
Amerika’da aile ofi sleri yatırım yöneti-
mi alanının bir hayli ötesindedir. Duke, 
aslında birçok aile şirketinin günü-
müzde yatırım yönetimini dış kaynak 
kullanılarak yapılabilen bir iş olarak 
görmekte olduğunu ve bu şekilde aile 
ofi slerinin girişimcilik, mentorluk, ha-
yırseverlik, kurumsal yapı ve güven 
ilişkileri oluşturma ve koruma, aile 
güvenliği yönetimi, saygınlık gibi diğer 
konulara yoğunlaşabileceğini belirt-
miştir.
Bir başka trendi tetikleyen Amerika 
Birleşik Devletleri ile yazımıza son ve-
riyoruz. Yatırım odaklı başlayan daire, 
aile odaklı bitmektedir.
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Başak Muştu
Eğitim ve Proje Müdürü

TKYD EĞİTİM PROGRAMLARI 
KURUMSAL YÖNETİM ALANINDA 

GÜNDEMİ BELİRLİYOR
TKYD eğitimleri, dernek bünyesinde yer alan uzmanlık ve deneyimimizi üyemiz 
olmayan tüm sektör profesyonelleri ve araştırmacıların da faydasına sunmak 
adına büyük önem taşıyor. Eğitimlerimizde katılımcılar hem iş ağlarını genişletirken 
hem de her buluşmada bilgilerini tazeliyor ve artırıyorlar. TKYD’nin misyonu olan, 
kurumsal yönetim için farkındalık yaratmak ve referansına başvurulan kurum 
olmak için bu bilgi ve deneyimi herkes ile paylaşmanın öneminin farkında olarak, 
eğitimlerimizi aynı kalite ve uzmanlıkla faydanıza sunmaya devam edeceğiz.

Geçtiğimiz dönemde hem ser-
maye piyasaları uzmanlığı 
odaklı hem de aile şirketlerine 

özgü birçok eğitim gerçekleştirdik. 15 
Eylül’de gerçekleşen Faaliyet Raporu 
Hazırlama ve Raporlama Trendleri 
Eğitim Programı bu zor süreçte iyi 
uygulama örnekleri geliştirmeleri için 
uygulamacılara yardımcı oldu. Ayrıca 
eğitim dünyada son dönemde konu-
şulan birçok raporlama eğilimlerini de 
masaya yatırdı, katılımcıların kendi şir-
ketlerinde gelişimi teşvik etmelerine ön 
ayak oldu. 
18 – 19 Eylül tarihlerinde İzmir’de Aile 
Şirketleri Derneği (TAİDER) ve Ege 
Genç İşadamları Derneği (EGİAD) iş-
birliğinde gerçekleştirilen Aile Şirket-
lerine özel Yönetim Kurulu Üyeliği 
İhtisas Programı küçük ve orta öl-
çekli aile şirketlerinde yönetim ve icra 
ile yönetim kurullarındaki kişi ve konu 
bazındaki kesişimin kendine özgü 
özellikleri göz önünde bulundurularak 
hazırlandı. Antalya, Bursa ve İzmir’den 
birçok değerli üst düzey yöneticinin ka-

tılımlarıyla zenginleşen eğitim deneyim 
paylaşımına olanak tanırken yönetim 
kurulu üyesi sorumlulukları konusunda 
katılımcıları bilgilendirdi. Program Yaşar 
Holding Yönetim Kurulu Başkan Vekili 
& TKYD Yönetim Kurulu Üyesi Feyhan 
Yaşar ve İnci Holding Yönetim Kurulu 
Başkanı Perihan İnci’nin katılımlarıyla 
çok değerli bir tartışma platformu oldu. 
Tarafımıza ulaşan görüşler ve talepler 
dolayısıyla takvime aldığımız Holding 
ve Grup Şirketlerine özgü Husus-
lar, Düzenlemeler ve Yaptırımlar 
Eğitim Programı, bu konuda uzman 
birbirinden değerli konuşmacıyı bir ara-
ya getirmemize vesile oldu. Bu konuda 
uzun yıllar akademik çalışma yapmış 
olan TKYD Akademik Kurul Üyesi Yard. 
Doç. Dr. Muzaffer Eroğlu, SPK Eski 
Hukuk İşleri Daire Başkanı ve TKYD 
Yönetim Kurulu Üyesi Dr. Çağlar Ma-
navgat ile Anadolu Grubu Mali İşler 
Koordinatörü Volkan Harmandar engin 
deneyimlerinden edindikleri uzmanlık-
larını katılımcılar ile paylaştılar. 
Gelecek dönemde ele alacağımız 

konular her zamanki gibi yine aile şir-
ketlerine büyüme ve kurumsallaşma 
süreçlerinde yardımcı olmaya, halka 
açık şirketlerinin ise işlerini en iyi şekil-
de yerine getirerek Türk ekonomisi için 
değer yaratmalarına destek olmaya yo-
ğunlaşacak. 
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 TKYD EĞİTİM PROGRAMLARI

Yönetim Kurulunun Sürekli
Gelişimine Yönelik Eğitimler

Aile Şirketlerine Yönelik Programlar

Üstlendikleri kritik önemdeki rolü ye-
rine getirmek için sürekli bir gelişim 
sürecine ihtiyaç duyan yönetim kurulu 
üyeleri için 2006 yılından bugüne ulu-
sal ve uluslararası trendler, yasal çer-
çevede oluşan değişiklikler ve sorum-
lulukları ile ilgili destek sunan TKYD 
önümüzdeki dönemde de yönetim ku-
rulu üyelerinin kaliteli karar almalarını 
desteklemeye devam ediyor. 
19 Kasım tarihinde gerçekleştirece-
ğimiz Anonim Şirketlerde Yönetim 
Kurulu’nu Yönetmek: Kurumsal Yö-
netim Profesyoneli Çalıştayı bu doğ-
rultuda çok önem verdiğimiz bir eğitim. 
Kurumsal Yönetim Profesyoneli ulusla-
rarası alanda her Yönetim Kurulu için 
olmazsa olmaz bir pozisyon. Bu kişi 
şirket içerisinde kurumsal yönetimin iş-

Tüm şirketler için kurumsal yönetimin 
faydaları ve geçerliliği yadsınamasa 
da aile şirketlerindeki aile – şirket den-
gesi iyi yönetim uygulamalarının farklı 
şekilde ele alınmasını gerektiriyor. Bu 
sebeple oluşturduğumuz eğitimler 
anlatımdan daha ziyade sahneyi aile 
şirketlerine bırakıyor, kendilerine özgü 
süreçleri nasıl yönetmeleri gerektiğini 
kendilerinin oluşturmasına yardımcı 
oluyor. 
10 Kasım tarihinde gerçekleşecek Aile 
Ofi si, Veraset Planlaması ve Servet Yö-
netimi Eğitim Programı yine Türkiye’de 
çok yaygın olmayan fakat çok değerli 

leyişini sürekli gözeten, şirketi itibar ris-
kinden koruyan ve YK Başkanı’nın sağ 
kolu görevi görerek toplantılara baş-
kanlık etmesini kolaylaştıran en önemli 
personel oluyor. Fakat Türkiye’de pek 
bilinmeyen ve uygulaması olmayan bu 
pozisyon için TKYD bu gibi eğitimler ile 
farkındalık yaratmaya ve bu tür iyi uy-
gulama örneklerini Türk şirketlerine de 
kazandırmaya çalışıyor. Eğitime halka 
açık veya kapalı, holding veya aile şir-
keti tüm yönetim kurulunun ve yönetim 
kurulu ile yakın çalışan profesyonellerin 
katılımını öneriyoruz. 
11 – 12 Aralık tarihlerinde gerçekleş-
tireceğimiz Bağımsız Yönetim Kurulu 
Üyeleri için YK Üyeliği İhtisas Programı 
ise bir başka önem verdiğimiz eğitim. 
Bu program ile 15.sini gerçekleştire-
ceğimiz YK Üyeliği İhtisas Programı 
yıllardır alanında öncü olarak bizi gu-
rurlandırmasının yanı sıra birbirinden 
değerli katılımcılardan aldığımız beğeni 

de doğru yolda olduğumuzun göster-
gesi oluyor. Yine çok değerli isimleri 
ağırlayacağımız programın duyurusu-
nu www.tkyd.org sitemizden takip ede-
bilirsiniz. 
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ve yararlı bir uygulamaya ışık tutacak. 
Bank of New York Mellon’dan çok de-
ğerli konuşmacıların katılacağı progra-
ma aile şirketleri ile iletişim halindeki 
tüm sektör profesyonelleri, danışman-
lar, akademisyenler ve şirket yöneticile-
rinin katılımını öneriyoruz. 
Başarısı ve katılımcılar tarafından veri-
len değerlendirmeler sonucu bir gele-
nek haline gelen Aile Şirketleri Çalış-
tayı bu sene daha çok vaka analizi ve 
deneyim paylaşımı üzerinden giderek 
aile şirketi temsilcilerine daha büyük 
fayda sağlamayı amaçlıyor. Eğitimde 
“best practice” örneklere dayanarak en 
iyi aile şirketi yönetim şekli anlatılacak, 
öncelikle katılımcıların bu yönetim yapı-
larını nasıl oluşturmaları ve yapılandır-
maları gerektiği, bu yapıların kendilerine 
özel sorunlara nasıl çare olacağı üzerin-
de durulacak. 

Uluslararası İşbirlikleri

Uluslararası birçok kuruluşla olan sağ-
lam bağları ve işbirliği anlaşmaları çer-
çevesinde TKYD her sene uluslararası 
uzmanlığın Türkiye’deki profesyoneller 
ile paylaşılması amacıyla eğitimler dü-
zenlemeye devam ediyor. Biraz önce 
bahsettiğim Anonim Şirketlerde Yö-
netim Kurulu’nu Yönetmek: Kurum-
sal Yönetim Profesyoneli Çalıştayı 
bu uzmanlık ve işbirliklerinin bir ürünü 
olarak öne çıkıyor. Training-of-trainers 
(ToT) eğitimi almış ve IFC’den akredi-
te olmuş hocalarımız en etkili ve kap-
sayıcı şekilde uzmanlıklarını aktarıyor 
olacak. Eğitime, yönetim kurullarında 
görev alan ve/veya yönetim kurulları ile 
yakın çalışma içerisinde olan herkesin 
katılımını öneriyorum. 

İhtiyaca Yönelik Planlanan Şirket-
Özel Eğitimleri

TKYD; kurumsal yönetim düzenleme-
lerinin artması, yaptırımların etkinleş-

mesi için SPK ile işbirliği içerisinde ça-
lışmaya devam ediyor. Fakat kurumsal 
yönetim yapılarının her şirketin sektö-
rü, yapısı ve iş kültürüne göre değişim 
gösterebileceğinin de farkındayız. “Uy-
gula, uygulayamıyorsan açıkla” prensi-
bi bu sebeple SPK Kurumsal Yönetim 
İlkeleri’nin temelini oluşturuyor. Biz de 
TKYD olarak bu sürece, şirketlerde iyi 
uygulamaların desteklenmesi ve SPK 
gereklerinin yerine getirilmesi amacıy-
la ihtiyaca-özel planlanan eğitimler ile 
destek veriyoruz. 
Bugüne kadar Mercedes Geleceğin 

Liderleri Projesi’nde Anadolu’daki 
Mercedes bayilerine, halka açılma sü-
recinde AvivaSA’ya, şirket içerisinde 
kurumsal yönetim farkındalığını artırma 
konusunda Akçansa ve daha birçok 
şirkete destek verdiğimiz şirket-özel 
eğitimleri hakkında daha detaylı bilgi 
ve teklifler için bmustu@tkyd.org adre-
sinden benimle iletişime geçebilirsiniz.
Eğitim başlıkları ile ilgili en güncel bil-
gilere, gelecek dönem eğitim başlıkları 
ve eğitim arşivine TKYD’nin www.tkyd.
org adresli web sitesinden ulaşabilirsi-
niz.
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BİST KURUMSAL YÖNETİM ENDEKSİ

ulaşılabilmektedir. BİST Kurumsal Yö-
netim Endeksi’nin hesaplanmasına, 
31.08.2007 tarihinde başlanmıştır.
BİST Kurumsal Yönetim Endeksi 
kapsamında yer alan şirketlere kotta/
kayıtta kalma ücreti BİST Kurumsal 
Yönetim Endeksi'ne girdikleri tariht-
en itibaren; ilk 2 yıl %50, sonraki iki yıl 
%25 ve izleyen yıllarda %10 indirimli 
uygulanmaktadır. 
Sermaye Piyasası Kurulu'nun (Kurul) 
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayılı to-
plantısında alınan karar doğrultusun-
da değiştirilen ve yenilenen metod-
olojiye göre yasal değişiklikle, temel 
ve ek puanlama sistemi şeklinde 
iki kademeli bir sisteme geçilmiştir. 
Yeni sistemde, SPK ilkelerinde yer 
alan kural ve uygulamaların tümü, 
yapılan değişiklik kapsamında asgari 
unsur olarak kabul edilerek, ilk etap-
ta 85 baz tavanı üzerinden temel 
puanlar oluşturulmaktadır.  İkinci 
aşamada asgari unsur olan kural ve 
uygulamaların etkinliği ve kurumlara 
katma değer yaratıp yaratmaması 
değerlendirilerek, 15 baz tavanı 
üzerinden ek puanlar hesaplanmak-
tadır.  Yapılan değişikliklerle, ilkelere 
şekilsel uyumun yanında fonksiyonel 
uyumun özellikle öne çıkartılması ve 
hesaplamaların iki kademeli olarak 

BİST Kurumsal Yönetim Endeksi 
(XKURY), Kurumsal Yönetim 
İlkeleri'ni uygulayan şirketle-

rin dahil edildiği endekstir. Endeksin 
amacı, hisse senetleri BİST pazarla-
rında (Gözaltı Pazarı ve C listesi hariç) 
işlem gören, kurumsal yönetim ilkeleri-
ne uyum notu 10 üzerinden en az 7 ve 
her bir ana başlık için 6.5 olan şirketle-
rin fiyat ve getiri performansının ölçül-
mesidir. Kurumsal Yönetim İlkelerine 
uyum notu, SPK tarafından belirlenmiş 
derecelendirme kuruluşları listesinde 
bulunan derecelendirme kuruluşların-
ca, şirketin tüm kurumsal yönetim ilke-
lerine bir bütün olarak uyumuna ilişkin 
yapılan değerlendirme sonucunda 
verilmektedir. Kurumsal Yönetim de-
recelendirmesi; Pay sahipleri, Kamuyu 
aydınlatma ve Şeffaflık,  Menfaat sa-
hipleri ve Yönetim kurulu olmak üze-
re 4 ana başlık altında yapılmaktadır. 
Derecelendirme notunun derecelen-
dirme yaptırmak isteyen şirketin tale-
bi nedeniyle verilmesi ve yıllık olarak 
yenilenmesi veya teyit edilmesi şarttır. 
BİST Kurumsal Yönetim Endeksi kap-
samındaki şirketlerin derecelendirme 
notlarına, şirketlerin Kamuyu Aydınlat-
ma Platformu'ndaki açıklamalarından 

yapılması matematiksel olarak notları 
aşağı doğru baskılamıştır.
Kurumsal Yönetim Endeksi'nde işlem 
görmek isteyen şirketler SPK tarafın-
dan lisanslandırılan derecelendirme 
kuruluşları tarafından "Kurumsal 
Yönetim Derecelendirme”si alarak 
BİST'e bildirmektedirler. Dere-
celendirme 4 ana başlık altında yapıl-
maktadır;

1. Pay sahipleri (%25 ağırlık ile)
2. Kamuyu aydınlatma ve şeffaflık 
(%25 ağırlık ile)
3. Menfaat sahipleri (%15 ağırlık ile)
4. Yönetim Kurulu (%35 ağırlık ile)

20 Ekim 2015 tarihi itibariyle, BİST 
Kurumsal Yönetim Endeksi’nde 51 
şirket yer almaktadır. Ayrıca, halka 
açık olmayan yedi şirket ve bir sivil 
toplum kuruluşu kurumsal yönetim 
derecelendirmesi yaptırmıştır.
Yukarıda bahsedilen şirket skandal-
ları neticesinde yatırımcılar, yatırım 
yapacakları şirketin finansal durumu 
kadar yönetimin kalitesi, yönetim 
süreçleri, iç kontrol mekanizmaları, 
finansal olmayan verileri de içeren 
kurumsal yönetim uygulamalarının 
kalitesini de gözetir hale gelmişlerdir. 
Şirketlerdeki kurumsal yönetim kali-
tesi anlayışının ön plana çıkması, ku-
rumsal yönetim ilkelerine ne derece 
uyulduğu konusunu gündeme ge-
tirmiştir. 
Türkiye’de kurumsal yönetim ilkelerine 
uyum derecelendirmesi, Seri VIII-51 
sayılı “Sermaye Piyasasında Derece-
lendirme Faaliyeti ve Derecelendirme 
Kuruluşlarına İlişkin Esaslar Tebliği” 
çerçevesinde, SPK tarafından yetki-
lendirilen derecelendirme kuruluşları 
tarafından yıllık bazda gerçekleştiril-
mektedir. Endeksin hesaplanmaya 
başladığı tarihten bugüne alınan dere-
celendirme notları tabloda yer almak-
tadır. 
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Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.Ş.
90,94 90,39 89,45 * 91,24
22.02.2013 21.02.2014 01.03.2014 23.02.2015
ISS ISS ISS SAHA

Yeşil Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.
90,24 84,51 * 90,40 91,77
17.04.2013 03.03.2014 17.04.2014 17.04.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
Tofaş Türk Otomobil Fabrikası A.Ş. 
91,39 85,77 * 90,09
11.11.2013 03.03.2014 05.11.2014
SAHA SAHA SAHA
Türk Traktör ve Ziraat Makineleri A.Ş.
91,04 87,26 * 90,46 90,85
16.08.2013 03.03.2014 15.08.2014 14.08.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
Hürriyet Gazetecilik ve Matbaacılık A.Ş.
90,90 88,69 * 92,96 93,58
24.09.2013 01.03.2014 24.09.2014 18.08.2015
ISS ISS SAHA SAHA
Tüpraş Türkiye Petrol Rafi nerileri A.Ş.
93,43 86,72 * 93,10 94,41
04.10.2013 03.03.2014 02.10.2014 02.10.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
Otokar Otobüs Karoseri Sanayi A.Ş.
91,03 86,44 * 91,99 92,81
19.03.2013 03.03.2014 19.03.2014 19.03.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
Dentaş Ambalaj ve Kağıt Sanayi A.Ş.**
89.73
11.05.2013
SAHA
Anadolu Efes Biracılık ve Malt Sanayi A.Ş.
93,30 88,31 * 94,20 95,49
24.05.2013 03.03.2014 23.05.2014 22.05.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
Asya Katılım Bankası A.Ş.**
89.24 84.20 90.85 88.78
28.06.2013 03.03.2014 27.06.2014 26.06.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
Yapı ve Kredi Bankası A.Ş
93,22 88,16 * 92,51
27.12.2013 03.03.2014 29.12.2014
SAHA SAHA SAHA
Vakıf Yatırım Ortaklığı**
92.10 94.00 93.10*
18.01.2013 17.01.2014 04.03.2014
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
Şekerbank T.A.Ş.
90,95 90,91 90,74 * 91,10
06.02.2013 07.02.2014 01.03.2014 06.02.2015
ISS ISS ISS KOBIRATE

Coca Cola İçecek A.Ş.
92,01 87,86 * 92,47 94,02
01.07.2013 03.03.2014 01.07.2014 01.07.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA

Arçelik A.Ş.
92,80 87,88 * 94,11 94,80
29.07.2013 03.03.2014 23.07.2014 22.07.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
TAV Havalimanları Holding A.Ş.
93,97 91,76 * 94,15 95,19
23.08.2013 01.03.2014 21.08.2014 21.08.2015
ISS ISS ISS SAHA
Türkiye Sinai Kalkınma Bankası A.Ş. (TSKB)
94,03 90,60 * 94,43 95,19
21.10.2013 03.03.2014 20.10.2014 20.10.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
Doğan Şirketler Grubu Holding A.Ş.
91,81 86,46 * 93.53
05.11.2013 03.03.2014 05.11.2014
SAHA SAHA SAHA
Petkim Petrokimya Holding A.Ş.
89,10 89,70 * 90,10 90,30
20.08.2013 04.03.2014 19.08.2014 19.08.2015
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
Logo Yazılım Sanayi ve Ticaret A.Ş.
89,12 80,65 * 90,29
13.12.2013 03.03.2014 15.12.2014
SAHA SAHA SAHA
İş Finansal Kiralama A.Ş.
91,14 85,93 * 90,68
27.12.2013 03.03.2014 26.12.2014
SAHA SAHA SAHA
Türk Telekomünikasyon A.Ş.
88,02 83,16 * 87,24
12.12.2013 03.03.2014 12.12.2014
SAHA SAHA SAHA
Türk Prysmian Kablo ve Sistemleri
86,55 82,56 * 90,62
13.12.2013 03.03.2014 05.12.2014
SAHA SAHA SAHA
Turcas Petrol A.Ş
90,90 90,90 * 92,70
03.03.2014 04.03.2014 03.03.2015
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
Park Elektrik A.Ş.
89,80 84,47 * 89,45 90,29
06.06.2013 03.03.2014 06.06.2014 05.06.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
Aygaz A.Ş.
92,71 89,76 * 92,93 93,58
01.07.2013 03.03.2014 01.07.2014 01.07.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA



Pınar Entegre Et ve Un Sanayi A.Ş.
91,59 86,41 * 91,13
20.11.2013 03.03.2014 20.11.2014
SAHA SAHA SAHA

Boyner Büyük Mağazacışık A.Ş.**
86.13 81.99* 89.51
10.12.2013 03.03.2014 10.12.2014
SAHA SAHA SAHA
Aselsan Elektronik Ticaret A.Ş.
90,71 85,74 * 90,90
13.12.2013 03.03.2014 12.12.2014
SAHA SAHA SAHA
İş Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.
88,09 85,64 * 90,92
26.12.2013 03.03.2014 04.12.2014
JCR EURASIA RATING JCR EURASIA RATING SAHA

Garanti Yatırım Ortaklığı A.Ş.
90,10 90,20 * 92,10
31.12.2013 04.03.2014 26.12.2014
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
Creditwest Faktoring A.Ş.
80,28 77,90 * 78,79 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

Akbank T.A.Ş.**
92.37 87.62
01.11.2013 03.03.2014
SAHA SAHA
Pınar Su Sanayi ve Ticaret A.Ş.
93,41 87,83 * 92,77
04.12.2013 03.03.2014 05.12.2014
SAHA SAHA SAHA
Pegasus Hava Taşımacılığı A.Ş.
81,30 80,70 * 87,70 90,30
31.12.2013 04.03.2014 24.10.2014 29.09.2015
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
Çemaş Döküm Sanayi A.Ş.
76,20 80,00
28.05.2014 27.05.2015
KOBİRATE KOBIRATE
Işıklar Yatırım Holding A.Ş.**
77.90
28.05.2014
KOBİRATE
Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.Ş.
92,18 95,00
05.08.2014 23.07.2015
SAHA SAHA
Akiş Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı  A.Ş.
91,57
21.11.2014
SAHA

Albaraka Türk Katılım Bankası A.Ş.
86,16 83,39 * 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

Yazıcılar Holding A.Ş.
90,73 85,02 * 91,30 91,69
11.10.2013 03.03.2014 09.10.2014 08.10.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA
İhlas Holding A.Ş.
81,48 78,73 * 78,40 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

İhlas Pazarlama A.Ş. (İhlas Ev Aletleri)
80,49 77,96 * 77,90 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

Doğuş Otomotiv Servis ve Ticaret A.Ş.
90,05 90,40 * 92,50
27.12.2013 04.03.2014 15.12.2014
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
Pınar Süt Mamulleri Sanayi A.Ş.
91,49 86,32 * 90,93
20.11.2013 03.03.2014 20.11.2014
SAHA SAHA SAHA
Egeli & Co. Yatırım Holding A.Ş.
90,80 85,77 * 92,44
29.11.2013 03.03.2014 28.11.2014
SAHA SAHA SAHA
Türkiye Halk Bankası A.Ş.
92,05 87,23 * 91,93
19.12.2013 03.03.2014 19.12.2014
SAHA SAHA SAHA
İş Yatırım Menkul Değerler A.Ş.
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

Global Yatırım Holding A.Ş.
88,60 88,40 * 88,80
26.11.2013 04.03.2014 26.11.2014
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
Ran Lojistik Hizmetleri A.Ş.**
70.40
01.03.2012
KOBİRATE
Garanti Faktoring Hizmetleri A.Ş.
87,64 87,00 * 89,00 91,50
21.08.2013 04.03.2014 21.08.2014 20.08.2015
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
ENKA İnşaat ve Sanayi A.Ş.
91,97 87,25 * 90,22
21.11.2013 03.03.2014 20.11.2014
SAHA SAHA SAHA
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Lider Faktoring Hizmetleri A.Ş. (Halka Açık Değil)
88.49 82.81* 86.99 88,88
06.08.2013 03.03.2014 06.08.2014 06.08.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA

Optima Faktoring Hizmetleri A.Ş. (Halka Açık Değil)
79,50 79,57 81,01
27.05.2013 29.08.2014 28.08.2015
KOBİRATE SAHA SAHA
İGDAŞ (Halka Açık Değil)**
85.18
31.12.2012
SAHA
Darüşşafaka Cemiyeti (Halka Açık Değil)
84,01 86,40 90,80
25.03.2013 28.03.2014 06.04.2015
KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE
Garanti Emeklilik ve Hayat A.Ş. (Halka Açık Değil)
80,01 90,70
31.12.2013 03.11.2014
KOBİRATE KOBIRATE
Pasha Bank (Halka Açık Değil)
88.59 89.43
27.06.2014 26.06.2015
SAHA SAHA
Kuveyttürk Katılım Bankası A.Ş.  (Halka Açık Değil)
85,89
25.07.2014
SAHA

Türkiye Garanti Bankası A.Ş.
91,41
11.12.2014
JCR EURASIA RATING

Türkiye Şişecam Fabrikası A.Ş.
92,78
29.12.2014
SAHA
İzocam Ticaret ve Sanayi A.Ş.
87,60
30.12.2014
KOBIRATE
Doğuş Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.
80,01
07.07.2015
KOBİRATE
Ereğli Demir ve Çelik Fabrikaları T.A.Ş.
88,32
29.07.2015
KOBİRATE
Garanti Finansal Kiralama A.Ş.
80,20
05.08.2015
KOBİRATE
Halka Açık Olmayan Şirketler
ABC Faktoring (Halka Açık Değil)
77,35 78,57 70,01 * 75,82
04.01.2013 03.01.2014 03.03.2014 05.01.2015
SAHA SAHA SAHA SAHA

* SPK'nın 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayılı toplantısında alınan karar uyarınca, şirketlerin 2013 yılı kurumsal yönetim derecelendirme notları belirlenen prensipler çerçevesinde yenilenmiştir.

** Ekim 2015 tarihi itibari ile BİST Kurumsal Yönetim Endeksi’nde 51 şirket bulunmaktadır. Ayrıca, halka açık olmayan altı şirket ve bir sivil toplum kuruluşu kurumsal

yönetim derecelendirmesi yaptırmıştır. ** işaretli şirketler BİST Kurumsal Yönetim Endeksi’ne kayıtlı olmayıp, geçmişte kurumsal yönetim derecelendirmesi yaptırmış olan şirketlerdir.

***  BİST Kurumsal Yönetim Endeksi'nde yer alan şirketlerin tüm notlarına www.tkyd.org adresli internet sitemizden ulaşabilirsiniz.



Temmuz-Ekim 2015 döneminde konuyu gündemde tutmayı ve farklı yönleriyle tartışmaya açmayı 
amaçlayan Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği, yazılı basında 19 farklı mecrada 20 haber ile 
TKYD çalışmalarını aktardı. Görsel basında ise 38 dakika 48 saniye ile TV360 kanalında kurumsal 
yönetim konusunu gündeme taşıdı.

DÜNYA

DÜNYA

AYYILDIZ TOROS

MILLIYET.COM.TR
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BASINDA | TKYD

DÜNYA

ANTALYA AKDENİZ

ANTALYA İLERİ
HÜRSES

AYYILDIZ TOROS

ANTALYA AKDENİZ

ANTALYA BEYAZ
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Aile şirketleri alanında 
uluslararası düzeyde 
isim yapmış bir isim olan 

Joe Paul tarafından kaleme alı-
nan kitap, aile işletmelerinde 
saklı olan ama ailenin doğasını 
belirleyen iç yapıyı, dinamiklerı 
ve etkileşimleri kapsamlı olarak 
ele almasıyla bir rehber niteli-
ğinde. Yazar iş hayatının içindeki 
ailelerle çalışarak geçirdiği uzun 

Psikolog Jülide Sevim ve 
Hülya Korkut tarafından 
kaleme alınan kitap aile 

şirketleri ve patronların yaşadığı 
sorunlara ve bunların çözümüne 
dikkat çekiyor. 27 yıllık psikolog 
Jülide Sevim ile Hülya Korkut, 
Tara Kitap'tan çıkan 'Bir Gün Bir 
Patron Bir Psikoloğa Giderse' 
adlı kitapla aile şirketlerinde ya-
şanan alt-üst ilişkilerini, bir türlü 
şirketi çocuklarına emanet ede-
meyen babaları, taht kavgalarını, 
akraba kayırmalarını, damat-ge-

DUYGUSAL BİLANÇO
İŞ HAYATINDAKİ AİLELER İÇİN ÖNERME VE İLKELER

BİR GÜN BİR PATRON BİR PSİKOLOĞA 
GİDERSE

KÜTÜPHANE

yılların deneyimini, basit oldukları 
kadar derin önermeler hâlinde, 
37 fikirle okuyucuya aktarıyor. 
Scala Yayıncılık tarafından yayın-
lanan ve ilk baskısı ile okuyucuya 
ulaşan kitabın editörü TKYD Üye-
si Dr. Burak Koçer.

lin sendromlarını uzman gözüy-
le ele alıyor.
Jülide Sevim ile Hülya Korkut, 
Tara Kitap'tan çıkan 'Bir Gün Bir 
Patron Bir Psikoloğa Giderse'  
adlı kitapta istatistiki bilgiler de 
veriyor.
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En iyi kurumsal yönetim uygulamalarının içsellestirilebilmesi, daha sağlıklı yönetim yapılarına sahip 
olabilmemiz, şeff afl ık, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kültürü haline 
getirmemiz adına yürüttüğümüz çalışmalarda gösterdikleri ilgi ve değerli destekleri için kurumsal 
üyelerimize  en içten teşekkürlerimizi sunarız.
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