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Önsöz

De¤erli Türkiye Kurumsal

Yönetim Derne¤i Üyeleri,

Kurumsal yönetim alanındaki

u lusa l  ve  u lus la ra ras ı

geliflmeleri masanıza taflımayı

amaçlayan Kurumsal Yönetim

Dergisi’nin üçüncü sayısını

yine yo¤un bir içerikle sizlere

sunuyoruz. Öncelikle bu

yayının hazırlanmasını makale ve röportajları ile katkıda

bulunarak mümkün kılan üyelerimize teflekkür ederiz.

Yayının hazırlandı¤ı dönemde Türkiye Büyük Millet Meclisi

tarafından yeni Türk Ticaret Kanunu Tasarısı Tasla¤ı yasalaflmak

üzere görüflme gündemine alınmıfltı. Yeni yıla kadar geçifl

süreci öngörülen yasa tasarısı, Basel II uygulamalarının da

aynı tarihte uygulamaya alınaca¤ının açıklanması ile 2009

yılının bizler için birçok yenili¤i hayata taflıyacak bir dönemin

baflı olaca¤ını gösteriyor.

TKYD 2004 yılından bugüne Anadolu illerini de kapsayan

e¤itim toplantıları ve seminerler ile bu uygulamalar ile ilgili

ön bilgilendirmeleri yapmakta. Yeni dönemde kurulufllarımızı

bu uygulamalara geçiflte desteklemek üzere bir Sivil Toplum

Kuruluflu olarak faaliyetlerimizi hazırlamaktayız. Bazı kurulufllar

için yeniden yapılanma anlamını taflıyan bu uyum sürecini en

kısa sürede tamamlayarak, uluslararası alanda rekabetçi

kurulufllar yaratmanın ortak misyonumuz olması gerekti¤ine

inanıyor ve bu konuda iflbirliklerine açık oldu¤umuzu belirtmek

istiyoruz.

Birçok baflarılı uygulaması ile sadece özel sektör de¤il, kamu,

sivil toplum kuruluflları ve spor kulüplerinde hayata geçirilmesini

ümit etti¤imiz kurumsal yönetim ilkelerini en güncel konuları

ile sunan yayınımızdan keyif alaca¤ınızı ümit eder, tüm öneri

ve düflüncelerinizi tarafımıza iletmenizi rica ederiz.
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TKYD’den Haberler

Yönetim kurulu masasında yerinizi
almaya hazır olun!

Yönetim Kurulu Üyeli¤i ‹htisas Programı 12-13 Eylül 2008

tarihinde gerçeklefltirilecek. Profesyonel yönetici ve ifladamlarının

konuflmacı olarak destek sa¤ladıkları tecrübe paylaflım

platformlarının 2005-2008 tarihleri arasında düzenlenen sekiz

programında, toplam 130 katılımcı yer aldı.

2003 yılından beri düzenlenen e¤itim programlarında flirketlerin

yönetim kurulu üyeleri ve üst düzey yöneticilerine kurumsal

yönetim ‹lkeleri do¤rultusunda artan sorumluluklarıyla ilgili bakıfl

açısı kazandırmakta ve yönetim kurulu hedeflerinin belirlenmesi,

hedefler do¤rultusunda flirket performansının gelifltirilmesi için

gerekli bilgi ve araçlar ı tan ıtmay ı amaçlamaktad ır.

E¤itim programı, önceki ihtisas programlarına katılan yönetim

kurulu üyeleri ve profesyonellerin yanı sıra, yönetim kurullarında

görev almaya hazırlanan aile üyeleri ve profesyonellerin katılımına

açıktır. Program sonunda katılımcı belgesi verilecektir.

Katılım bedeli 1.200 YTL + %18 KDV’dir, TKYD üyelerine %20

indirim uygulanır. Konuyla ilgili detaylı bilgi için (212) 347 62

73 no’lu telefondan ya da info@tkyd.org adreslerinden bize

ulaflabilirsiniz.

Kurumsal yönetim konferansı 2009

TKYD’nin yıllık olarak düzenledi¤i Uluslararası Kurumsal Yönetim

Konferansı’nın ikincisi 15 Ocak 2009 tarihinde gerçekleflecek.

Konunun farklı alanlarında uzman yerli ve yabancı birçok

konuflmacıyı bir araya getirecek olan konferans konu, konuflmacı

ve sponsor luk öner i ler in ize aç ıkt ı r .  Öner i ler in iz i

konferans@tkyd.org adresine iletmenizi rica ederiz.

14-17 Ekim Funds World ‹stanbul

Dünyanın lider fon serilerinden “Funds World”,  14-17 Ekim

tarihleri arasında Türkiye’de düzenleniyor. Türk piyasalarına

girmifl büyük kurumsal yatırımcıların izlemlerini paylaflma ve

bölgenin en büyük fon yönetimi flirketlerini tanıma fırsatının

yakalanaca¤ı konferansa Türkiye ve yurtdıflından birçok önemli

konuflmacı katılıyor. Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i’nin

destek verdi¤i toplantıda, Maliye Bakanı Kemal Unakıtan, Devlet

Bakanı Mehmet fiimflek, SPK Baflkanı Turan Erol’un bulundu¤u

50’ye yakın konuflmacı yer alacak. Kayıt ve detaylı bilgi için

www.terrapinn.com/2008/fwt

2
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Yönetim Kurulu Üyeli¤i
‹htisas Program›

Kimler Kat›lmal›?
• TKYD ihtisas programlar›na kat›lm›fl olanlar

• Yönetim Kurulu üyeli¤i kavram›nda temel bilgisi olanlar

• Yönetimde yer almaya haz›rlanan yeni kuflak aile üyeleri

Yer: Dedeman ‹stanbul

           

Kat›l›m bedeli: 1.200 YTL + %18 KDV’dir  

TKYD üyelerine %20 indirim uygulan›r.

Kat›l›m 16 kifli ile s›n›rl›d›r. Program sonunda

kat›l›mc› belgesi verilecektir.

E¤itimle ilgili bilgi almak veya kay›t yapt›rmak için

TKYD’nin (212) 347 62 73 no’lu telefonundan Feyza Gözen’i

arayabilir ya da fgozen@tkyd.org adresine email gönderebilirsiniz.

TKYD konuflmacılarda de¤ifliklik yapma hakkını saklı tutar

12 Eylül 2008 Cuma

09.30 – 11.00
Gelece¤i Düflünebilmek:
Düflüncenin Yönetime Katkısı Üzerine Düflünceler

Prof. Dr. Yankı Yazgan

11.00 – 11.15 Kahve aras›

11.15 – 12.45
Yönetim Kurulu ve ‹cra Kurulu’nun
Oluflturulması ve Komiteler

Aclan Acar

12.45 – 13.30 Ö¤le yeme¤i

13.30 – 15.00 Yönetim Kurulu’nun Performans  De¤erlendirmesi Tanyer Sönmezer

15.00 – 15.15 Kahve aras›

15.15 – 16.45 Kurumsal Risk Yönetimi Dr. Tamer Saka

13 Eylül 2008 Cumartesi

10.00 – 11.30
Türk Ticaret Kanunu Tasarısı Hükümleri Çerçevesinde
Yönetim Kurulu Üyelerinin Sorumluluk Halleri

Barbaros Ça¤a

11.30– 11.45 Kahve aras›

11.45 – 13.15 Kurumsal ‹tibar Yönetimi Orsa Stratejik ‹letiflim Danıflmanlı¤ı  CEO

13.15– 14.00 Ö¤le yeme¤i

14.00 – 15.30
Yönetim Kurulu Üyeleri’nin Bilmesi
Gereken Temel Finansal Bilgiler

Serbest Muhasebeci Mali Müflavir  KPMG Partner

15.30– 15.45

Do¤ufl Otomotiv Yönetim Kurulu Baflkanı

Management Centre Yönetim Kurulu Üyesi

Sabancı Holding Risk Yönetimi Direktörü

Ça¤a Hukuk Bürosu, Yönetim Kurulu Baflkan›

Salim Kadıbeflegil

Murat Alsan

Hakkımızda
Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i (TKYD),

kurumsal yönetim anlayıflının ülkemizde

tanınmasına ve geliflmesine katkıda bulunmak, en

iyi uygulamalarıyla hayata geçirilmesini sa¤lamak

amacıyla 2003 yılından bu yana faaliyetlerini

sürdürmektedir.

Kurumsal üyeler ve sayıları 420'yi aflan yönetim

kurulu üyesi ve üst düzey yönetici, Türkiye'de

kurumsal yönetimin gelece¤ini tartıflmak ve buna

iliflkin uygulamalara yön vermek amacıyla Türkiye

Kurumsal Yönetim Derne¤i'nde bir araya

gelmektedir.

Kurumsal Üyeler

15.45 – 17.15 Aile Airketlerinde Kurumsallaflma Family Business ConsultingHaluk Alacaklıo¤lu

Kahve aras›



Sorumlu Yatırımların Önemi Artıyor
Dünyada son yirmi yılda geliflen önemli bir kavram olan
Sürdürülebilirlik (“Sustainability”) veya Sürdürülebilir Kalkınma’yı
bazı gelecek bilimciler flu ana kadar dünyamızı etkileyen gelmifl
geçmifl en önemli trend olarak tanımlamaktalar.  Özellikle son
yıllarda sıkça gündeme gelen küresel ısınma, iklim de¤iflikli¤i ve
do¤al kaynakların hızla tükenmesi konuyu daha üst platformlara
taflıyarak bu trendi pozitif yönde etkiledi.

Çok genel bir tanım yapacak olursak Sürdürülebilirlik, en
temelinde, karar alma süreçlerinde sadece ekonomik beklentilerin
yanında sosyal ve çevresel faktörlerin de gözetilmesi olarak
tanımlanıyor.  Bu kararlar; flirketlerin verdi¤i yatırım ve yönetim
kararlarından, hükümetlerce çıkarılan yasalarda, AB tarafından
çıkarılan uluslarüstü direktiflerden, kiflisel ve kurumsal yatırım
kararlarına kadar uzanmakta.

Sorumlu Yatırım (“Socially Responsible Investing”) ise gerek
kiflisel gerekse kurumsal olarak yapılan yatırım kararlarında
ekonomik getiri haricinde sosyal, çevresel ve etik (“SÇE”) kaygıların
gözetilmesi olarak tanımlanabilir.  Sorumlu Yatırım’ın detaylarına
girmeden önce, sürdürülebilirlik temasının neden son yirmi yılda
bu kadar gündeme geldi¤ini anlamamız yerinde olacaktır.

Hesap verebilirlik ça¤ı
21. yüzyıl, hesap verebilirlik ça¤ı (“Age of Accountability”) olarak
tanımlanıyor.  Özellikle son on yılda ifl dünyasını sarsan flirket
skandalları, kurumsal yönetim ve fleffaflık (“transparency”)
konusunu flirketlerin, yatırımcıların ve yasa koyucuların
gündemlerine taflıdı.  Aynı zamanda küreselleflmeyle birlikte
flirketler arası ba¤ımlılı¤ın (“interdependency”) artması, ifl
modellerinin ve de¤er zincirlerinin flirketler arası ve ülkelerarası
bir noktaya gelmesi, internet’in yaygınlaflması ile birlikte iletiflimin
artması, küresel iklim de¤ifliklikleri, kurumların ifl hacimlerinin

büyümesi ile birlikte yerel yönetimler üzerindeki etkilerinin
artması ve genel olarak paydafl kavramının yerleflmesi (flirket
yönetiminden hesap soran kesimin flirket ortaklarından flirketle
iliflkisi olan di¤er kiflilere uzaması) ifl dünyasında bir de¤iflim
yaratmıfl ve flirketlerin rolünün toplumda yeniden tanımlanmasına
neden olmufltur.  Artık flirketler sadece kısa-vadeli ekonomik kârı
hedefleyerek ortaklarına hesap vermekten, orta ve uzun vadeli
sürdürülebilir bir kârlılı¤ı hedefleyerek tüm paydafllarına hesap
vermeye do¤ru ilerliyorlar.

Sorumlu yatırım
Sorumlu Yatırım’ın genel tanımı altında detaya inersek karflımıza
farklı prensipler ve yaklaflımlar çıkmakta.  Bazı varlık yöneticileri
(ve fonlar) çok temel bir yaklaflımla sorumlu yatırım profiline
uymayan sektörlerdeki flirketleri yatırım kapsamından çıkartmakta,
bazıları ise belirli sosyal ve çevresel kriterleri sa¤layan flirketleri
tespit ederek sadece bunlara yatırım yapmaktadırlar.  Bu
ba¤lamda karflımıza afla¤ıdaki temel yaklaflımlar çıkmakta:

•Pozitif filtreleme: sosyal, çevresel ve etik olarak (bazı
durumlarda kurumsal yönetim de dâhil edilmektedir) belirli
bir derecelendirmeye sahip flirketlerin tespit edilerek bu hisse
senetlerine yatırım yapılması,
•Negatif filtreleme: belirli sektörlerde yer alan flirketlerin
hisse senetleri, yatırım kriterleri sonucu portföyden
çıkarılmakta (örnek olarak: silah üreticileri, tütün mamulleri
üreticileri vb),
•Müdahale ve Analiz: filtreleme prensibi olmadan, varlık
yöneticisi vasıtasıyla hisse senedine yatırım yapılan flirketlerin
sosyal, çevresel ve etik anlayıfl ve uygulamalarının geliflmesine
katkı yapılmasını ve Genel Kurul’dan karar çıkarılmasını
içermektedir.  Analiz bafllı¤ı altında ise yine filtreleme olmadan,
SÇE konuları hisse seçim sürecinde bir risk kriteri olarak
de¤erlendirmeye alınmaktadır.

Büyüteç

S      syal sorumlu yatırımların
önemi gün geçtikçe artıyor

Günümüzde çevreye ve sosyal sorumluluk projelerine yatırımın önemi gün geçtikçe
artıyor. PricewaterhouseCoopers Danıflmanlık Hizmetleri fiirket Orta¤ı Serkan Tarmur,
‹fl Bankası Menkul Kıymetler Müdürü Meltem Kökden ve ‹fl Dünyası ve Sürdürülebilir
Kalkınma Derne¤i (SKD) Genel Sekreteri Engin Güvenç konu ile ilgili sorularımızı yanıtladı.

Meltem Kökden Engin GüvençSerkan Tarmur
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Yatırımcılara baktı¤ımızda ortalamada yaklaflık %10’unun yatırım
fonları aracılı¤ında bireysel yatırımcılar, %90’ının ise emeklilik
fonları gibi kurumsal yatırımcılar oldu¤unu görüyoruz.  Sorumlu
yatırımlar a¤ırlıklı olarak hisse senedine yapıldı¤ı için bir ülkedeki
hisse senedi piyasasının büyüklü¤ü de sorumlu yatırım miktarını
etkilemektedir.  Getiri oranları incelendi¤inde sorumlu yatırım
fonlarının en az konvansiyonel fonlar kadar getiri sa¤ladı¤ı
belirlenmifl durumda.

Dünya çapında toplam sorumlu yatırım miktarı yaklaflık 4 trilyon
ABD doları olarak tahmin edilmekte:
Sorumlu Yatırım Varlıkları (Trilyon)

Kaynak: European SRI Study 2006

Sorumlu yatırımlarda en büyük merkez ABD
ABD’de sorumlu yatırım tutarı 2007 senesinde 2,7 trilyon ABD
dolarına ulaflmıfl durumda.  Bu toplamı analiz etti¤imizde ise
afla¤ıdaki tablo ortaya çıkmakta:

(1) Sosyal yatırımlar a¤ırlıklı olarak bir emeklilik fonunun
varlıklarının bir varlık yönetim flirketi tarafından SÇE prensipleri
çerçeves inde yönet i lmes i  o larak  tan ımlanm ı fl t ı r .
(2) Toplum kredileri, mikro finansman gibi normal finansal
sistemden yararlanamayan toplum kesimine kullandırılan kredileri
kapsamaktadır.

ABD’de toplam sorumlu yatırım tutarı, toplam yönetilen varlıkların
%11’ine ulaflmıfl durumda.  Trend olarak analiz edildi¤inde 2005
– 2007 yılları arasında sorumlu yatırım varlıkları %18 artarken,
tüm yönetilen varlıklar %3 artmıfl durumda.

Avrupa: ikinci büyük sorumlu yatırım pazarı
Avrupa pazarında 2005 yılı verilerine göre toplam sorumlu
yatırım tutarı yaklaflık 1,2 trilyon ABD doları olarak tahmin
edilmektedir.  Ülkeler bazında analiz edersek:

Kaynak: Avrupa Sorumlu Yatırım Arafltırması 2006, Eurosif

Avrupa’da uygulanan yaklaflımlara baktı¤ımızda ise afla¤ıdaki
tablo ortaya çıkmaktadır:

Kaynak: Avrupa Sorumlu Yatırım Arafltırması 2006, Eurosif

(*) Çakıflan stratejiler olması nedeniyle toplamı 1.2 trilyon ABD
dolarından fazladır.
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Büyüteç

Avrupa’da da sorumlu yatırımların yaklaflık %94’ü kurumsal
yatırımcılara aittir.  Avrupa’da özellikle 2000 yılında ‹ngiltere
emeklilik reformu kapsamında emeklilik fonlarının yatırım
alanlarını açıklamaları flartı di¤er ülkelerce de (‹talya, Avusturya,
Almanya) takip edilmifl ve sektörün büyümesi için önemli bir
itici güç olmufltur.  Büyüme oranları analiz edildi¤inde 2003 –
2006 dönemi arasında pozitif filtreleme alanında reel büyüme
olmazken, negatif filtreleme ve müdahale/analiz yaklaflımlarında
%36’lık reel büyüme gerçekleflmifltir.

Asya & Pasifik: sorumlu yatırımda yolun baflında
Avrupa ve ABD’ye göre sorumlu yatırım Asya & Pasifik bölgesinde
oldukça yeni.  ‹lk sorumlu yatırım fonu Japonya’da 1999 senesinde
kurulmufl.  Toplam pazarın büyüklü¤ü 32 milyar ABD doları.  Bu
co¤rafyada da emeklilik fonları çok geliflmedi¤i için toplam pazar
halen küçük boyutta.  Ülkeler bazında analiz edildi¤inde:

Kaynak: OWW Danıflmanlık Arafltırması 2007

Ayrıca özellikle Malezya’da geliflmifl olan 100’ün üzerinde ‹slami
fon (1 milyar ABD doları) yukarıdaki rakamlara dâhil edilmemifltir.

Ülkemizde durum
Dünyada sorumlu yatırımın geliflimini sa¤layan ana etkenler olan
emeklilik fonları ile ilgili düzenlemeler ülkemizde maalesef
geliflmifl ülkeler seviyesinde de¤ildir.  Ülkemizde toplam yatırım
fonlarının büyüklü¤ü 24 milyar ABD doları olup emeklilik fonları
bu toplamın ancak %15’ini oluflturmaktadır.  Bireysel emeklilik
fonları ülkemizde 2004 – 2007 yıllarında %150 büyümesine
ra¤men halen 3,5 milyar ABD dolardır.  A¤ırlıklı hisse senedi
içeren A tipi fonların büyüklü¤ü ise 700 milyon ABD dolarıdır.

Öte yandan temel makroekonomik göstergeler de fonların
geliflimine uygun bir ortam hazırlamamaktadır. Ülkemizdeki
bireysel yatırımcılar tasarruflarının de¤erlendirilmesi anlamında
daha çok garantili getiri sa¤layan iç borçlanma senetleri ile
mevduatı tercih etmektedir.  Halen piyasa faiz oranlarının yüksek
bir reel faiz sa¤laması, yatırım fonlarının geliflimini sınırlamaktadır.
Ülkemizdeki toplam fon piyasası toplam banka mevduatlarının
(275 milyar ABD doları) %9’una ancak gelmektedir.

Tüm bu olumsuz geliflmelere ra¤men ülkemizde ilk çevre fonu
T. ‹fl Bankası tarafından yakın zamanda kuruldu.  ‹ç tüzü¤üne
göre negatif filtreleme yaparak belirli sektörleri yatırım kriterleri
haricinde tutarak çalıflacak olan bu çevre fonu, uluslararası
piyasalarda “yeflil fon” olarak da tanımlanmakta.  Bu alanda
Türkiye pazarında bir bafllangıç adımı olarak de¤erlendirilebilir.

Sonuç
Sorumlu yatırım geliflmifl ekonomilerde ortalama olarak toplam
varlıkların %10’luk kısmını oluflturmakta ve genel pazar
büyümesinden daha yüksek bir büyüme oranı göstermekte.
Bu çerçevede kısa ve orta vadede hızlı büyüme göstermesi
beklenen sorumlu yatırımların ülkemizde de geliflmesi için en
önemli etmenlerin makroekonomik istikrar ve beraberinde
gelen düflük reel faiz ortamı ile birlikte derinleflmifl bir hisse
senedi piyasasının varlı¤ı olarak görüyoruz.  Öte yandan yerli
yatırımcıların da hisse senedi piyasası ve fon piyasalarına yatırım
yapma alıflkanlıklarının gelifltirilmesi ve buna yönelik bir kültürün
oluflturulmasını sa¤lıklı buluyoruz.  Gerekli makro ortamın
oluflması ile birlikte emeklilik fonlarının ve yasal altyapının aynı
flekilde geliflmesi beklenmelidir.  Bunun neticesinde gerek
konvansiyonel yatırım fonları gerekse sorumlu yatırım araçlarının
artaca¤ına inanıyoruz.

Serkan Tarmur Kimdir?

1994 yılında Bo¤aziçi Üniversitesi Matematik Bölümü’nü bitiren Serkan Tarmur, daha sonra ‹stanbul

Üniversitesi’nde Muhasebe ve Finans dalında Yüksek Lisans yapmıfltır. 1996 yılında

PricewaterhouseCoopers’da Denetim bölümünde çalıflmaya bafllayan Tarmur, 1999 yılında Danıflmanlık

bölümüne geçifl yapmıfl ve flirket birleflmeleri ve satınalmaları ile flirket de¤erlemeleri

konularında uzmanlaflmıfltır.  Sektörel olarak bankalar ve aracı kurumlar, yeni teknoloji

flirketleri, otomotiv sektörü ve yan sanayi, ilaç ve genel olarak üretim flirketlerinde

birçok projede yönetici ve danıflman olarak görev alarak uzmanlık kazanan Tarmur,

2007 yılından itibaren fiirket Orta¤ı olarak görevine devam etmektedir.
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‹fl Bankası neden Çevreye Yatırım Fonu projesini hayata
geçirme ihtiyacı hissetti?
Günümüzde, çevresel sorunlar artık ihmal edilemez boyutlara
ulaflmıfltır. Bireysel çabaların yetersiz kaldı¤ı, sivil toplum
kurulufllarının desteklenmesi gerekti¤i bir noktada oldu¤umuzdan
hareketle Bankamız adına neler yapabilece¤imizi arafltırdık.

Arafltırmalarımız sonucunda geliflmifl piyasalarda sosyal
sorumluluk yatırımı yapan flirketlere olan ilginin, müthifl bir hızla
geliflti¤ini, sadece Amerika’da sosyal sorumluluk odaklı yatırımların
1995’den bu yana %324 büyüdü¤ünü ve geçti¤imiz yıl 2,7
trilyon dolara ulafltı¤ını gördük. Bu rakam ABD’deki kurumsal
portföy yatırımlarının %11’ini oluflturuyor. Böylece her 9 dolarlık
yatırımın 1 doları çevrenin, toplumsal ya da kültürel de¤erlerin
korunması fikrini benimsemifl fonlar tarafından yönetiliyor.
Sadece yatırım fonu statüsünde kurulmufl olan sosyal sorumluluk
fonlarının büyüklü¤ü ise Amerika’da 201,8 milyar dolar,
Avrupa’da ise 75,4 milyar dolar’a ulaflmıfltır. Türkiye’ye bakacak
olursak toplam yatırım fonları büyüklü¤ün 21 milyar dolar
seviyesinde oldu¤unu ve bu büyüklü¤ü geliflmifl ülkelerle
karflılafltıracak olursak, hem yatırım fonlarının hem de sosyal
sorumluluk fonlarının büyüme potansiyelinin ne kadar yüksek
oldu¤unu görebiliriz.

Böylece çevreye duyarlı bir yatırım ürününün çevresel sorunlara
farkındalı¤ı artıraca¤ını, bireylerin küçük tutarla bile katılımını
sa¤layaca¤ı fikrinden yola çıkarak finansal ürün ve çevre
bilincini bir çatı altında toplayarak Çevreye Yatırım Fonunu
kurduk. Bu oluflumu da saygın bir vakıf olan TEMA’nın iflbirli¤i
ile gelifltirdik.

fiu an için sadece bu fonla Tema’ya destek veriliyor.
‹lerde bu tarz fonlar oluflturmayı düflünüyor musunuz?
Öncelikle Çevreye Yatırım Fonumuzu yatırımcılarımıza en iyi
flekilde tanıtıp tabana yayılmasını sa¤lamalıyız. Ülkemizde son
dönemlerde çevresel konularda farkındalı¤ın arttı¤ını
gözlemliyoruz. Bu ba¤lamda çevreye duyarlı bir yatırım
ürününün de sektördeki bu ihtiyacı karflılamasını bekliyoruz.
Fonumuz bir yandan yatırımcısına finansal ürün olarak gelir
sa¤lamaya devam edecek, bir yandan da Bankamız bu fondan
elde edece¤i gelirin yarısını, Bankamız ve Tema Vakfı tarafından
belirlenecek çevre projelerinde kullanılmak üzere Tema Vakfı’na
aktaracak. Böylece yatırımcılarımız çevreyi koruma alanındaki
sosyal giriflimleri de desteklemifl olacak. Fonun yatırım ömrü
boyunca devam edecek olan bu iflleyifl ile çevre projelerine
uzun vadeli, sürdürülebilir bir kaynak yaratılmıfl olacak. Bu da
çevre projelerine aktarılacak kaynak tutarını fonun portföy

büyüklü¤ü ile do¤ru orantılı olarak artıracaktır. Böylelikle çevre
projeleri de daha genifl kapsamlı olabilecektir. Asgari 10 YTL
gibi düflük bir tutar ile yatırım yapılabilecek olması da küçük
tasarruf sahiplerinin de Fonumuza katılımını ve düzenli yatırımlar
ile çevreye katkıda bulunmalarını sa¤layacaktır. Uzun vadeli
planlarımız arasında ise mevcut Çevreye Yatırım Fonumuzun
yanında gerek çevresel gerekse sosyal sorumluluk amaçlı yatırım
fonu alternatifleri oluflturmak yer alıyor.

Konuyla ilgili dünyada ne gibi geliflmeler yaflanıyor? 
Bu tarz örnek projeler var mı?
ABD’de ilk sosyal açıdan sorumlu yatırım fonu 1971 yılında,
Avrupa’da ise ‹sveç’te 1965 yılında kurulmufltur. ABD’de ve
Avrupa’da söz konusu fonların ve sosyal açıdan sorumlu
yatırımların büyüklü¤ü zaman içerisinde önemli boyutlara
ulaflmıfltır.

Daha önce de belirtti¤im gibi, sadece yatırım fonu statüsünde
kurulmufl olan sosyal sorumluluk fonlarının büyüklü¤ü
Amerika’da 201,8 milyar dolar,  Avrupa’da ise 75,4 milyar
dolar’a ulaflmıfltır. Amerika’da Calvert ve Green Century Funds
en büyük iki fon ailesine örnektir. Bunun yanı sıra portföy
yöneticisinin çevresel kriterlere dayalı  gözetim (green screening)
ile oluflturdu¤u kurumsal portföy yönetimi hizmeti alan hesaplar
da bulunuyor. ‹ngiltere’deki Virgin Money bu türe örnek olarak
verilebilir.

‹fl Bankası’nın bu projeyi hayata geçirirken
örnek aldı¤ı bir model var mı?
Yurtdıflı uygulamalarını inceledi¤imizde birden fazla model
oldu¤unu gördük.  Örne¤in bazı enstrümanlarda, çevresel
kriterlere dayalı gözetim kaygısı güdülmemifl, sadece ilgili sivil
toplum kurulufllarına düzenli olarak katkı sa¤lanmıfltı.  Bir di¤er
modelde ise içtüzüklerinde belirtilmifl çevre kriterlerine uygun
flirketlere yatırım yapılıyordu ve fakat sivil toplum kurulufllarına
veya çevresel projelere katkı söz konusu de¤ildi.  

Biz bu modelleri bir araya getirerek hem çevreyi destekleyen
bir sivil toplum örgütüne destek verdik hem de bunu yaparken
yatırımların çevre kriterlerine uygun flirketlere yapılmasını
hedefledik. Bu ba¤lamda, Türkiye’nin ilk çevre fonunu kurarak
finansal ürünle çevre bilincini bir araya getirdi¤imize
inanıyoruz.

Aralarında yakın zamanda çevre cezası almamıfl olan, silah ve
tütün mamulleri üretmeyen, altın arama faaliyeti içerisinde
bulunmayan flirketlere yatırım yapmak gibi hükümlerin

Çevreye Yatırım Fonu
Meltem Kökden / ‹fl Bankası
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bulundu¤u fon içtüzü¤ü çerçevesinde yatırım stratejimizi
oluflturuyoruz. Sonrasında, finansal göstergelerine göre
belirlenen yatırım yapılabilir flirketler havuzunda yer alan
flirketleri, çevresel konulardaki performanslarına göre
de¤erlendirerek portföyümüze dahil ediyoruz. Örne¤in
flirketlerin ISO14001 ve muadili çevre yönetim sistemi
sertifikasına sahip olması ve çevresel sorumlulu¤u üretimlerine
entegre etmifl olmasını gözetiyoruz. Bunlara ek olarak, esas
politikamız flirketlere çevresel politikaları özendirmek
yönünde.

Meltem Kökden Kimdir?

Meltem Kökden, 1990 yılında Ankara Üniversitesi Siyasal Bilgiler Fakültesi Uluslararası ‹liflkiler

Bölümü’nden mezun oldu. Yine aynı üniversitede Avrupa Toplulukları Hukuku alanında yüksek

lisansını tamamlayarak 1991 yılında Türkiye ‹fl Bankası A.fi. ‘de Yatırım Uzmanı olarak göreve

baflladı. 2006 yılından itibaren Türkiye ‹fl Bankası A.fi. Menkul Kıymetler Müdürü olarak

görevine devam etmektedir. Aynı zamanda, ‹fl Yatırım Ortaklı¤ı A.fi Yönetim Kurulu

Baflkanı, ‹fl Yatırım Menkul De¤erler A.fi Yönetim Kurulu Üyesi, Takasbank Yönetim

Kurulu Üyesi,  ‹fl Portföy Yönetimi A.fi Yönetim Kurulu Üyesidir.

fiirketler için risk yönetimi artık sadece finansal akıflların do¤ru
yönetilmesi ve karlılık de¤ildir. Çevresel ve sosyal etkilerin yönetimi
hissedarlar adına risklerin komple yönetiminde büyük rol
oynamaktadır.  Bu durum flirket yatırımlarının flekil ve içeriklerini
radikal flekilde de¤ifltirmifltir.

‹fl dünyası bir süredir farklı deneyimleri bir arada yaflıyor,
küreselleflme ve getirdi¤i zorunluluklar flirketleri çok daha yorucu
bir maratonun içine alıyor. Planlar yapılırken üzerinde durulması
gereken hassas konular artıyor, de¤iflime u¤ruyor hatta yakın
geçmiflte hiç gündemde olmayan konular listenin üst sıralarına
taflınıyor. Bir taraftan satıflları ve pazar payını artırmak için
çalıflmalar yapılıyor, stratejiler gözden geçiriliyor, di¤er taraftan
bu yeni kriterlerin neden olabilece¤i etkiler konusunda gözlemler
bafllıyor ve planlara dahil ediliyor. Eskiden reklam amaçlı projelere
yatırımlar yapan, sponsorluk, reklam, promosyon vs. pazarlama
aktiviteleri planlayan flirketler, bugünlerde kurumsal sorumluluk
konuları ile farklılık yaratmak için danıflmanlar ve sivil toplum
örgütleri ile görüflmelerini hızlandırıyor. ‹nsan kaynakları
departmanları her zamankinden daha yo¤un bir çalıflma
temposuna giriyor, üniversiteler ile iliflkilerini yo¤unlafltırıp vizyon
sahibi yetenekli gençleri daha mezun olmadan bünyelerine

katabilmek için birbirleri ile adeta yarıflıyor. Bu de¤iflim bazı
flirketler için modaya uyum sa¤lamak anlamına geliyor. Ancak
konuya uzun vadeli bakan kurumlar için ise çok farklı bir anlam
taflıyor.

De¤iflen dünya ve ifl yapma flekilleri içinde uzun vadede kalıcı
olabilmek, fırsatları bugünden görebilmek ve önümüzdeki yıllar
için rekabetçi pozisyonları bugünden yakalamak en önemli hedef
olarak görülebilir. Ancak de¤iflen odaklılık alanı ifl dünyası ile
toplum arasındaki derin ilgiden kaynaklanıyor. Dünya
sürdürülebilir Kalkınma ‹fl Konseyi (WBCSD) dahilinde olup küresel
platformda bafları ile yoluna devam eden pek çok flirketin inancı
– ki bu artık inançtan ileriye geçmifl bir uygulamadır -  2020
yılında dünya ekonomisinde önemli role sahip olacak flirketlerin
dünya sorunlarını adresleyen ürün, hizmet ve stratejileri
benimseyen ve uygulamaya alan flirketler olaca¤ı fleklindedir.
WBCSD üyesi liderler,  gelece¤in ifl dünyası için manevi de¤erleri
içeren bir bildiriye* de imzalarını atmıfllardır.  Bugün WBCSD ve
‹fl Dünyası ve Sürdürülebilir Kalkınma Derne¤i (SKD) altında
bulunan flirketlerin tüm yatırım planları bildi¤imiz klasik fizibilite
çalıflmaları ile aynı derecede bu manevi de¤erler kriterlerini de
içermektedir. Bu durumda e¤er bu çalıflmaların sa¤lam bir

Oyunun kuralları de¤ifliyor: Tabii ki Yatırımların da!
Engin Güvenç / ‹fl Dünyası ve Sürdürülebilir Kalkınma Derne¤i
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zeminde ve sürekli olması isteniyor ise karlılık önemli ve esastır
flartı da ararnan önemli bir kriterdir.  Bunun en önemli nedeni
flirketler için en önemli paydafl olan hissedarları da memnun
edecek flekilde sosyal ve çevresel konuları yönetebilmektir. Sonuç
olarak sadece ba¤ıfl mantı¤ından uzaklaflılmıfltır.

Peki kurumlar neden bu tarz bir de¤iflim içindeler? 
Yukarıda bahsetti¤imiz gibi dünyayı önemli sorunlar bekliyor ve
bu sorunlar etkilerini her geçen gün artan bir flekilde gösteriyor.
Dünyanın neresinde olursanız olsun sizi etkileyen bir küresel
ısınma sorunu var, yine dünya enerji darbo¤azı ile karflı karflıya,
temiz su kaynaklarının hızla tükeniyor, biyolojik çeflitlilik her
geçen gün azalıyor, bilmedi¤imiz tür hastalık ve virusler çıkarken
bildi¤imiz canlı türleri yok oluyor, artan nüfus, hızlı kentleflme
kalabalık flehirlerde yaflamı çok daha zor hale getiriyor, trafik ve
neden oldu¤u zararlı gazlar özellikle ‹stanbul gibi flehirlerde
sadece sabah ve akflam saatlerinin de¤il, günün her saatinin
sorunu haline geliyor.

Kentleflme ve köyden kente iflsizlik nedeni ile alınan göçler, bu
kiflilerin daha da zor yaflam flartları içinde fakirlik sınırının altında
yaflamaya çabalaması, artan iflsizlik flehirlerde hırsızlık, adam
öldürme gibi olaylara kadar uzanabilen bir dizi probleme yol
açabilmektedir. Düflük gelir seviyesinde olan kifliler sa¤lık, yeterli
beslenme, e¤itim vb haklardan yararlanamıyor, sa¤lıksız ve
e¤itimsiz bir jenerasyon ortaya çıkıyor. Nüfus kalitemiz düflüyor,
ülkemiz dünya sıralamasında geriliyor. Yolsuzluklar, terörizm

artıyor, ekonomik düzen daha derinden etkileniyor.
Okurken bile nefessiz kaldı¤ımız bu örnekler ve benzeri daha
birçok konu hepimizin hayatlarına olumsuz etki yapmaktadır,
ama bundan daha büyük bir etkisi de flirketler üzerindedir.
Verimlilik ve ifl kaybının getirece¤i zararlar, flirketleri klasik ifl
yapma modellerinden sıyrılıp çok daha vizyoner olmak zorunda
bırakmıfltır. Böylece sadece tehditleri elimine etmek mantı¤ının
da dıflına çıkarak yatırımların farklı flekillerde yapılması gereklili¤i
de do¤mufltur. Çünkü artık flirketler için risk yönetimi sadece
finansal de¤erlerde de¤ildir.  Çevresel ve sosyal etkileri do¤ru
yönetebilmek flirketlerin toplam risklerini yönetebilmesinin önemli
bir parçasını oluflturmaktadır.

Özellikle uluslararası flirketlerin yeni yayımlamaya baflladıkları
Sürdürülebilir Kalkınma Raporları risk yönetimi konusundaki
çalıflmaların sürdürülebilir kalkınmanın üçlü aya¤ı olan
finansal, sosyal ve ekonomik boyutlarda yer aldı¤ı/kanıtlandı¤ı
y e n i  ç a l ı flm a l a r  o l a r a k  g ö r ü l m e k t e d i r .  fi i r k e t
de¤erlendirilmelerini farklı boyutlara taflıyacak olan raporlar
Türkiye’de de kurumların yavafl yavafl üzerinde çalıflmaya
baflladıkları bir araç olmufltur.

Yeni anlayıfl ve yönetim tarzı artık ifl dünyasının vazgeçilmez
ve geri dönülemez noktasıdır.  Özellikle büyük sanayi
kurulufllarının baflrol oyuncusu oldu¤u bu de¤iflim tüm ifl
dünyasını ve yönetim modellerini de¤ifltirmifltir ve de¤ifltirmeye
devam edecektir.

Engin Güvenç Kimdir?

Danıflmanlık verdi¤i sponsorluk alanında en önemli çalıflmalarını Kurumsal Sorumluluk ve Sosyal

Sorumluluk projelerinde gerçeklefltiren Güvenç,  özellikle kurumsal yapıların bu alandaki çalıflmalarını

daha baflarılı gerçeklefltirebilmeleri için arafltırmalara bafllamıfl, çeflitli kurum ve sivil toplum

örgütlerine danıflmanlık vermifltir.

Halen Dünya Sürdürülebilir Kalkınma ‹fl Konseyinin yerel a¤ı içinde yer alan ‹fl Dünyası ve

Sürdürülebilir Kalkınma Derne¤inin kurucu kurumsal üyesi ve genel sekreteridir. Bir dönem

önce yabancı ifl ortaklı¤ına imza atarak,  kurucusu oldu¤u The SponsorX’i, Boreal Group

Ltd. altında yeniden yapılandırmıfltır. Halen Boreal Group Ltd. Yönetim kurulundadır.

*Gelece¤in ifl dünyası için manevi de¤erler bildirisi

WBCSD üyesi flirketler tarafından Sürdürülebilir

Kalkınma prensiplerine ba¤lı kalmak sureti ile tüm

yatırımların gerçeklefltirilece¤ini, ifl ve ürün gelifltirme

prensiplerinde aynı kriterlere uyulaca¤ını, çevresel ve

sosyal dengesizlikler konusunda gerekli önlemlerin

alınması için maksimum özen gösterilece¤ini temel

alan bir dizi kurumsal karar ve taahhüdü içermektedir.

Detay lar  iç in info@tbcsd.org adres inden

irtibata geçilebilir.



Röportaj

Son yıllarda birçok flirket sürdürülebilirlik ve kurumsal sosyal
sorumluluk konusunda raporlar yayımlıyor. Bu iki raporu
birbirinden ayıran özellikler nelerdir?

Sürdürülebilirlik ve KSS raporları model olarak son zamanlarda
çok tartıflılmaktadır. Bunun nedenleri ö¤renmek için arafltırmalara
bakmak yeterlidir. Farklı ekonomik ve sosyal çevreye sahip
flirketlerinden arafltırmacılara göre flirketlerin halka verimli olacak
flekilde düzenlemeler yapması gerekmektedir. Bu düzenlemeleri
en flekilde yansıtabilmek için sürdürülebilirlik ve KSS raporlarına
ihtiyaç vardır.

Bu raporların günümüzde bu kadar önem kazanmasının nedeni
flirketlerin daha dinamik ortamlarda çalıflmaya bafllamasıdır.
Ayrıca günümüzde flirketler hem iliflkide oldu¤u grupları
de¤ifltirirken, hem de onlardan etkilenebilmektedir. fiirketlerin
iliflkide bulundu¤u menfaat sahipleri arasında farklı sosyal
gruplarda bulunur. Ayrıca flirketler çevresel, ekonomik ve sosyal
konularda menfaat sahiplerinin önem verdikleri konuları bir
kalıp flekline getirmeli ve ona göre planların yapılması
gerekmektedir.

KSS birçok konuyu kapsamaktadır. ‹nsan hakları, ifl yerinde adillik
ve çevre konularında flirketlerin uygulamaya geçmeleri
hedeflenmektedir. Sorunuza gelecek olursak sürdürülebilirlik
raporu ile KSS raporu birçok konuda birbirine benzer.
Sürdürülebilirlik raporu isminden de anlaflılabilece¤i üzere, flirketin
bugünkü ve gelecek zamanı düflünerek yaptı¤ı etkinliklerin yer
aldı¤ı rapordur. KSS Raporu’nda ise yine bu konuda yapılmıfl
faaliyetlere de yer verilmektedir.  Her iki raporda çevresel ve sosyal
de¤iflkenler resmi bir de¤erlendirme ile menfaat sahipleriyle paylaflılır.

Son yıllarda uluslararası arenada önem kazanan raporlardan
biri de GRI. Bu konuda ne düflünüyorsunuz?

KSS raporu hazırlamak de¤iflik formlarda yapılabilir. Raporun
belli bir sorumlulukla hazırlanması gerekmektedir.  Raporu bir
reklam metni olarak görmemek gerekir. Raporlar daha çok
menfaat sahipleriyle (paydafllar, müflteriler,toplum..vb)  iletiflim
kurup onları bilgilendirme amacı taflımalıdır. Bu raporlar reklam
de¤ildir daha çok rekabet avantajını çıkarmayı sa¤lamaktadır.
Ekonomisi geliflmifl ülkelerde (‹ngiltere, Fransa, Hollanda,
Danimarka, Almanya ve ‹sveç) KSS raporlaması uygulanmaktadır
ve önemli bir ölçü olarak kullanılmaktadır.  KSS’de bazen veriler
gösteri amaçlıdır ve yanlıfl veriler bulunabilir. Bunun için raporların
tarafsız yazılması gerekmektedir.

GRI modelleri KSS raporlaması için yardımcı olur. Global
standartlar, modeller, örnek fikirler ve yöntemler GRI gibi pratik
yöntemler kazanmak ve KSS’yi gelifltirmek için çok önemlidir.

“Türkiye KSS raporlaması
konusunda daha
yolun baflında”

CSE Genel Müdürü Nikos Avlonas geçti¤imiz aylarda Kurumsal Sosyal Sorumluluk raporlaması

e¤itimi vermek üzere ‹stanbul’daydı. Avlonas e¤itimde uluslararası flirketlerin KSS

raporlarından baflarılı örnekleri katılımcılarla paylafltı. Bizde Nikos Avlonas’a KSS

raporlamasının inceliklerini ve flirketler için neden bu kadar önemli oldu¤u hakkında

sorular yönelttik. Avlonas, Türk flirketlerinin daha yolun baflında oldu¤u belirterek, konuyla

ilgili önemli açıklamalarda bulundu.

Nikos Avlonas / CSE Genel Müdürü
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GRI bu görevi üstlenen ilk organizasyonlardan biridir ve
sürdürebilirlik raporunu dünyaya yaymayı ve gelifltirmeye
çalıflmaktadır. GRI oluflturdukları prensipler ve göstergelerle
organizasyonlara ekonomik, çevresel ve sosyal performanslarını
ölçmede yardımcı olmaktadır.

Hukuki, etik, kurallara uygun, performans standartlarına göre
ve ölçülür ve sürdürebilir geliflmesine karflı organizasyonun
yapmak istedikleri GRI’ın yaptı¤ı raporlarda gösterilir. Böylece
organizasyonu karflılafltırabilme imkânı da ortaya çıkar. GRI
sürdürülebilirlik geliflmesi haklında olan ihtiyacı karflılamaya ve
standart yaklaflımlar kurmaya çalıflır. 1500’den fazla flirket bu
raporlama sistemini kullandıklarını açıklamıfltır.  En bilinen ve
yardımcı olan en son çıkan G3 kitapçı¤ıdır.

Peki yurt dıflında  baflka hangi modeller kullanılmaktadır?
Konuyla ilgili Türk topluma uygun herhangi bir yöntem
gelifltirmek mümkün müdür?
Avrupa kapital pazara yatırım yapan flirketlerin kullandı¤ı yöntem
ve teknikler iyi bir örnektir çünkü Avrupa’daki kurumsal yönetim
alanında faaliyet gösteren flirketlerin kullandı¤ı yollar ilgi
çekmektedir. Buna göre her flirketin yıllık raporlarında kurumsal
yönetim haklında bir ifade vermesi gerekir. Kurumsal yönetim
ifadesinin flirketin bir parçası olması ve yıllık raporunda yer alması
gerekti¤i belirtilmektedir. Ayrıca flirketlerin risk yönetimi, pay
sahiplerin toplantısındaki ifllevi, pay sahiplerin hakları ve kurumsal
yönetim komitesinin ifllevleri üzerine bilgi paylaflması gerekmektedir.

Özet olarak anlatılanlar çeflitli ülkelerin bu konuda nasıl
davrandı¤ını ve nasıl çözüm bulduklarını göstermektedir. Türk
flirketleri bu yöntemleri kullanabilir ve yavafl yavafl uygulamaya
bafllayabilir. Rekabetin çok fazla oldu¤u dünya pazarında küresel
standartların, modellerin, ana hat ve yöntemlerin kullanması
gerekir. GRI bu yöntemleri bulmak ve sürdürülebilirli¤i bafllatmak
için uygun bir yardımcıdır. Fransa ve Hollanda’da çeflitli
raporlamalar uygulanmaktadır. Örnek olarak Hollanda’da çevreyi
kirletme potansiyeli taflıyan 300 flirketin hükümete ve halka çevre
performansı hakkında rapor vermesi gerekmektedir. Bu çevre
raporları içinde flirketlerin yaydı¤ı emisyon miktarları gibi de¤erler
yer almaktadır.

Batı Avrupa ile kıyaslarsak KSS konusunda Türkiye’nin
yeri nerededir?
Bizim bildi¤imiz kadar Türkiye’de az miktarda bulunan KSS
raporlarının ço¤u flirketlerin reklamını yapmaktadır. Eskiden

Avrupa ve Amerika için de aynı fley söyleniyordu ama son
senelerde raporlarda geliflmeler yaflandı ve raporlar artık daha
tarafsız yazılıyor.  Geliflmifl ülkelerdeki raporlara baktı¤ımızda
çevreyle alakalı geliflmelerin sosyal konulardan daha yo¤un
oldu¤u gözüküyor. En büyük 250 flirketten 132 tanesi KSS
raporunu hazırlıyor.  Türkiye’ye baktı¤ımızda raporlamalarla ilgili
daha yolun baflında oldu¤u görülüyor. Ama son dönemde bu
konuyla ilgili flirketlerin daha ilgili oldu¤unu ve geliflme
gösterdi¤ini söyleyebiliriz.

Sosyal sorumluluk raporlamasının büyük flirketlerin tanıtımına
ne gibi katkısı bulunuyor?
Çevresel zarar, rüflvetin ve yoksulların sayısının arttı¤ı bir zamanda
bugünkü flirketler çevre ve sosyal konularda daha fazla baskı ile
karflılaflıyor. Bunun için flirketler ifl hayatı dıflındaki çalıflmalarıyla
insanları etkilediklerini fark etmeye baflladılar ve bunu düflünerek
projeler üretiyorlar. Tüketici e¤itimi ve küresel sosyal bilincin
artmasıyla flirketler artık halkın kahramanı olmayı hedefliyor.
Kısaca flirketler ‘’yeflil’’ ve “ sosyal sorumlu’’ olarak bilinmek
istiyor.

Bu yüzden günümüzde flirketlerin menfaat sahipleriyle sürekli
diyalog kurup vizyon ve misyonları tartıflıp de¤erlendirmeleri
gerekmektedir. Menfaat sahiplerinin bu konularda birçok katkısı
olabilir. Ayrıca flirketlerin menfaat sahiplerine danıflması birçok
açıdan gelecekteki karflılaflılacak risklerle bafl edilmesini sa¤lar.

Günümüzün Türk flirketleri yo¤un rekabet olan ve küresel bir
çevrede çalıflmaktadır. Bu yarıflta avantaj sa¤lamak ve sürdürülebir
bafları için KSS stratejilerini uygulamaları gerekmektedir.

Nikos Avlonas Kimdir?

Kurumsal sosyal sorumluluk alanında etkin bir isim olan Avlonas, bu konuyla ilgili üst düzey e¤itimler
vermektedir. Genel Müdürlü¤ünü yaptı¤ı ve uluslararası alanda faaliyetlerde bulunan Center for
Sustainability and Excellence (CSE) özellikle sürdürülebilirlik konuları üzerine yo¤unlaflmaktadır.
15 Ocak 2008 tarihinde düzenledi¤imiz “Kurumsal Yönetiminin Strateji ve Sürdürülebilir Büyümeye
Katkısı” adlı uluslararası konferansta konuflmacı olarak a¤ırladı¤ımız Avlonas’ın, konferansta yaptı¤ı
sunum büyük ilgi çekmifl ve oluflan talep nedeni ile kendisi e¤itmen olarak TKYD tarafından
düzenlenen KSS Raporlaması e¤itimine davet edilmifltir.
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Türkiye’den Haberler

Türk-Kredi Rating kurumsal yönetim ilkelerine 
uyum derecelendirme lisansı aldı

TCR Kurumsal Yönetim ve Kredi Derecelendirme Hizmetleri A.fi
(Turk-KrediRating), Sermaye Piyasası Kurulu’ndan (SPK) “Kurumsal
Yönetim ‹lkelerine Uyum Derecelendirme Lisansı” aldı. Böylelikle
Türkiye’de kurumsal yönetim ilkelerine uyum derecelendirmesi
yapan flirket sayısı üçe yükseldi. Yönetim Kurulu Baflkanlı¤ını Dr.
Aydo¤an Durmufl’un yaptı¤ı Türk-KrediRating’in ortakları arasında
Davut Güngör, Doç. Dr. Yıldıray Yıldırım, Ceyhun Kır ve fiükrü
Kaya bulunuyor.

Basel II uygulaması ertelendi
Bilindi¤i üzere Türk bankacılık sektörünün 01.01.2009 tarihinde
Basel II uygulamasına geçmesi düflünülüyordu. BBDK’dan yapılan
resmi açıklamada Basel II uygulamasının ileri bir tarihe ertelendi¤i
belirtildi. Açıklamada, Türk Ticaret Kanunu tasarısının henüz
yasalaflmaması, finans ve reel sektör temsilcilerinin Basel II’nin
uygulama zamanlamasına iliflkin görüflleri de dikkate alınarak
bankaların sermaye yeterlili¤inin ölçümünde esas alınacak kredi
riskinin derecelendirmeye dayalı hesaplanmasına iliflkin
uygulamanın ileri bir tarihe ertelenmesi uygun görülmüfltür
ifadesi yer aldı.

Anadolu Efes Biracılık ve Malt Sanayi, kurumsal yönetim
derecelendirme notu aldı

Saha Kurumsal Yönetim ve Kredi Derecelendirme Hizmetleri A.fi,
Anadolu Efes Biracılık ve Malt Sanayi A.fi için kurumsal Yönetim
derecelendirme notunu 8, 10 olarak açıkladı. De¤erlendirme
sonuçları afla¤ıda yer almaktadır:

Bank Asya’nın Kurumsal Yönetim Derecelendirme Notu 7,56

Kurumsal Yönetim Derecelendirme notu alan son flirket ise Bank
Asya oldu. Saha’nın derecelendirmesini yaptı¤ı flirket 7,56 notu
aldı. Böylelikle kurumsal yönetim endeksinde toplam flirket sayısı
12’e yükseldi.

Merkez Bankası, SPK, BDDK ve Vakıfbank tasarısı Meclis’te
Merkez Bankas ı ,  SPK, BDDK ve

Vakıfbank’ın ‹stanbul’a taflınmasını
öngören tasarı Meclis’e sunuldu.

Türkiye Vakıflar Bankası Türk
Anonim Ortaklı¤ı Kanunu ile
Bazı Kanunlarda De¤ifliklik
yapılmasını öngören yasa
tasarısı ile Merkez Bankası’nın

merkez i  ‹ s tanbul  o larak
düzenleniyor. Tasarı’da ayrıca SPK

ve BBDK ve Vakıfbank’ın merkezi
‹stanbul olarak de¤ifltiriliyor. Tasarıda göze

çarpan di¤er bir önemli de¤ifliklik risk konusunda karflımıza
çıkıyor. Yapılan de¤ifliklikle Merkez Bankası nezdindeki risk
merkezi faaliyetleri Türkiye Bankalar Birli¤i’ne devredildi¤i için,
tasarıdan ilgili bölümler çıkarılıyor. Böylece Bankalar Birli¤i
bünyesinde bir risk merkezinin kurulması amaçlanıyor.

Ana Bafllıklar A¤ırlık Not

Pay Sahipleri %25 86,06

Kamuyu Aydınlatma ve fieffaflık %35 84,67

Menfaat Sahipleri %15 88,01

Yönetim Kurulu %25 66,43

Toplam %100 80,96

Ana Bafllıklar                            A¤ırlık                Not

Pay Sahipleri                              %25 70,23

Kamuyu Aydınlatma ve fieffaflık        %35 73,27

Menfaat Sahipleri %15 91,46

Yönetim Kurulu %25 74,54

Toplam %100 75,56
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Tesev iyi yönetiflim el kitabı hazırladı

Türkiye Ekonomik ve Sosyal Etüdler Vakfı (TESEV) tarafından
çıkan ve Fikret Toksöz’ün yayına hazırladı¤ı kitap “‹yi Yönetiflim
El Kitabı” adını taflıyor. Yönetiflim kavramının ve Türkiye'de
yönetimden yönetiflime geçiflin tarihçesinin anlatıldı¤ı kitapta
"‹yi Yönetiflim- Kalite Yaflam" projesinin sonuçları da okuyucularla
paylaflılıyor.  Kitapta ayrıca yerel yönetimlerin politika oluflturma
süreçlerini katılımcılık, hesap verebilirlik ve saydamlık ilkeleri
çerçevesinde dönüfltürmeyi amaçlayan proje yönetiflim kavramının
Türk kamu yönetiminde hangi somut yöntemlerle hayata
geçirilebilece¤ini gözler önüne seriliyor. Kitaba ücretsiz olarak
www.tesev.org.tr adresinden ulaflabilirsiniz.

Kurumsal Yönetim Derecelendirme Uzmanlı¤ı sınavında
bafları oranı yükseldi

SPK’nın 2008 yılı ikinci dönem lisanslama sınav sonuçları açıklandı.
Toplam 17 bin 876 kiflinin girdi¤i sınavda toplam 1.044 kifli
baflarılı oldu. Bu dönem Kurumsal Yönetim Derecelendirme
Uzmanlı¤ı sınavına toplam 149 kifli katıldı. Baflarılı olan aday
sayısı ise 58. Böylece bu dönemki bafları oranı yüzde 38,93’e
çıktı. 2008 yılının ilk döneminde yapılan sınavda aynı dalda
toplam 137 kifli katılmıfl ve sadece 8 kifli sertifika alabilmiflti. ‹lk
dönem aynı daldaki bafları oranı 5,84’de kalmıfltı. 

Yönetim kurullarında iç denetim hakkında
sorulması gereken 12 soru

TÜS‹AD tarafından Mayıs ayında çıkartılan yayında iç denetim
hakkında önemli bilgiler veriliyor.  Üyemiz Ali Kamil Uzun’un
baflkanlı¤ını yürütmekte oldu¤u “TÜS‹AD ‹ç Denetim Alt Çalıflma
Grubu” tarafından hazırlanan raporda, kurumların risk yönetimi,
kontrol ve kurumsal yönetim süreçlerinin etkinli¤ini
de¤erlendirmek ve gelifltirmek amacına yönelik sistemli ve disiplinli
bir yaklaflım getirerek amaçlarına ulaflmasına yardımcı olan iç
denetim hakkında bilgi veriliyor. Toplam 16 sayfalık rapora
www.tusiad.org adresinden ulaflabilirsiniz.

Kredi Krizinin Ötesi: Yatırım Yönetimi Sektörü Üzerindeki
Etkisi ve Alınan Dersler

Global denetim, vergi ve dan ıflmanl ık firmas ı KPMG
tarafından dünya çapında yatırım yönetimi sektöründe
gerçeklefltirilen, Türkiye’deki fon yönetim flirketlerinin de
dahil oldu¤u “Kredi Krizinin Ötesi: Yatırım Yönetimi Sektörü
Üzerindeki Etkisi ve Alınan Dersler” adlı son arafltırmaya
göre, fon yöneticileri, karmaflık yapıdaki finansal yatırım
araçlarının kullanımı için gerekli bilgi seviyesini ve artan
talebi karflılayabilmek amacıyla uygun yetenekleri istihdam
etmeye ve elde tutmaya çalıflıyor.

Arafltırmada, karmaflık yapıdaki finansal yatırım araçlarının
kullanımının arttı¤ı görülse de, (arafltırmaya katılan geleneksel
fon yönetim flirketlerinin yüzde 57’si, portföylerinde türev araçları
kullandıklarını belirtiyor. Arafltırmaya yanıt veren fon yöneticilerinin
yüzde 50’si, kendi flirketlerinde, yatırım yaptıkları karmaflık
yapıdaki finansal yatırım araçlarına iliflkin gerekli deneyime sahip
uzman kadronun bulunmadı¤ını itiraf ediyor.

Arafltırma, küresel fon ve yatırım yönetimi sektörü üzerinde 57
ülkedeki 333 üst düzey yönetici ile gerçeklefltirildi. Co¤rafi
olarak, katılımcıların yüzde 31’i Kuzey Amerika’da, yüzde 29’u
Batı Avrupa’da, yüzde 23’ü ise Asya Pasifik’te yer alırken
Türkiye’nin de dahil oldu¤u geri kalan yüzde 17’si ise di¤er
bölgelerden geliyor. Rapora www.kpmg.com.tr adresinden
ulaflabilirsiniz.



Dünyadan Haberler

Uluslararas› rekabet için  kurumsal yönetim flart 

Baflbakan Manmohan
Singh Hindistan’daki
firmaların uluslararası
kabul görmüfl fleffaflık
normlarına uymadıkları
sürece dünyada reka-
bet güçlerinin olamaya-
ca¤ını açıkladı.

Baflbakan, Hindistan
yeminli mali müfla-
virlerini iflaret ederek,
geçmiflte, “koruma-
cılık” döneminde mu-
hasebe ve yönetimde,
kurumsal yönetimin ve
fleffaflı¤ın biraz ihmal

edildi¤ini ama bu rehavetin daha uzun süre devam etmesinin
mümkün olamayaca¤ını bildirdi.

Baflbakan Singh, yapılan kamuoyu arafltırmalarında kurumsal
yönetime gereken önemin verilmedi¤inin ortaya çıktı¤ını, Hintli
flirketlerin kurumsal yönetim alanında dünya çapında
tanınmadıkça, giderek bütünleflen dünyada uluslararası rekabet
edemeyeceklerini söyledi.

Baflbakan, muhasebe dalının, hissedarların haklarının gözetimcisi
oldu¤unu, bu iflin profesyonellerine düflen en büyük görevin ise
finansal piyasalardaki kredibilitenin sa¤lanması oldu¤unu belirtti.
Baflbakan’a göre, “Piyasa katılımcıları, yatırımcılar ve paydaflların
güvenini kazanmak için flirketlerin yüksek kaliteli bilgi üretmeleri
gerekiyor.”

Rusya’da kurumsal yönetim gelifliyor

Rusya’da bazı sektörlerde yabancı yatırımcıların yüzde 5 oranında
yatırım yapmasına izin veriliyordu. Son olarak Rusya’daki flirketlerin
yurtdıflındaki borsalara girmesiyle, flirketler daha fleffaf politikalar
yürütmeye baflladılar. Özellikle Rusya’da petrol ve gaz sektörü
dıflındaki pazarların geliflmesiyle, yurtdıflından yatırımlar gittikçe
artıyor. Böylece bazı sektörlerde kapalı bir ekonomi yapısına
sahip Rusya’da son dönemde kurumsal yönetim alanında olumlu
geliflmeler yaflanıyor.

Yatırımcılar endüstrideki yöneticilerde ne aramalı?

Financial  T imes’dan Anthony
Bolton’un yazdı¤ı makalede kurumsal
yönetimle ilgili birçok önemli ipucu
veriliyor. Balton makalesinde, bir hisse
s a t ın  a l ı r k e n  g ö z  ö n ü n d e
bulundurulması gereken en önemli
fley yönetimin kalitesi oldu¤unu
belirtiyor.

Bolton: “Dıflarıdan gelen biri için tek bir görüflmeyle bir flirketin
ne kadar baflarılı oldu¤unu anlamak  zordur. Ancak birkaç
toplantıdan sonra bunlar ortaya çıkar. Açıklılık, hedeflere ne
kadar yaklaflıldı¤ına veya yaklaflılmadı¤ına dair bir rapor ve
düzenli toplantılar yatırımcılara her zaman pozitif gözükür.  Bir
yönetici bir kere baflarısız olduysa ve tekrar bafla geçtiyse bir
süre sonra burada bir güven sorunu yaflanır ve katılım azalır.
Yöneticiler çalıfltı¤ı flirketin hisselerine sahip ise her zaman bir
artıdır” diyor.

Yönetim Kurulu hala erkeklerin oyun alanı

Hawkamah’ın yaptı¤ı arafltırmaya göre Arap ülkelerindeki 4254
çalıflan kadından sadece 63’ü yönetim kurulu üyesi. (Kuveyt ve
Umman hariç. Yapılan arafltırmalarda bu iki ülkede  kadın yönetim
kurulu üyesi oranının ‹talya ve Japonya gibi ülkelerden fazla
oldu¤unu gösteriyor.) Bunun dıflında Arap kadınları ifl hayatında
birçok kısıtlamalarla karflılaflıyor.  Reem Badran adlı Ürdün’lü ifl
kadını “Kadınların daha giriflken bir flekilde yüksek pozisyonlarına
ulaflmak için çaba sarf etmeleri, erkeklerinde bize fırsat tanımaları
lazım” diyor.
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TKYD kurumsal yönetim uygulamaları açısından taflıdı¤ı önemi
göz önüne alarak 2005 yılından bugüne kadar gerçeklefltirdi¤i
Anadolu ve ‹stanbul merkezli toplantılarında yeni Türk Ticaret
Kanunu Yasa Tasarısı ile ilgili oluflacak de¤ifliklikleri aktarma
gayreti içinde oldu. Kısa bir süre içinde Meclis gündemine alınarak
yasalaflması beklenen ve yaklaflık 50 yıldır yürürlükte olan Türk
Ticaret Kanunu’nun yerini alacak Tasarı, birçok alanda kurumsal
yönetim uygulamaları için yasal altyapı oluflturulacak; muhasebe,
denetim, yönetim ve risk konu bafllıklarından bazılarını
oluflturuyor.

Geliflmekte olan birçok ülkede oldu¤u gibi ülkemizde de halka
açık ve büyük çaplı flirketleri ilgilendiren bir ilkeler bütünü olarak
algılanmakta olan “Kurumsal yönetim” kavramını her çapta
kuruluflu ilgilendiren uygulamalar ile hayata geçiren Tasarı,
uluslararası pazarlarda daha rekabetçi olmayı hedefleyen Türk
kuruluflları için önemli fırsatlar sunuyor.

Tasarı neler getiriyor?
Yeni Türk Ticaret Kanunu Tasarısı menfaat sahiplerine tanınan
eriflim hakkı, flirketler toplulu¤u alanında getirilen yenilikler
kapsamında açıklama yükümlülüklerinin getirilmesi, hakim
orta¤ın sorumlu olması gibi kurumsal yönetim açılımları; büyük
ve orta ölçekli sermaye flirketleri için Uluslararası Finansal
Raporlama Standartları’nın (UFRS), küçük sermaye flirketleri,
flahıs flirketleri, tek kifli iflletmeleri ve KOB‹’ler için ise özel
standartların kabulü, ba¤ımsız dıfl denetimin kabulü ve denetimin
uluslararası denetim standartlarına (ISA) göre yapılması, genel
kurullarda oy verme kolaylı¤ı ile ço¤ulcu katılımın sa¤lanması
ve oyda temsilin örgütlenmesi, azınlık pay sahiplerinin haklarının
güçlenmesi, risk yönetimi, icracı-icracı olmayan yönetim kurulu
üyelerinin sorumluluklarının yeniden düzenlenmesi, bilgi alma
hakkının geniflletilmesi gibi bafllıklarda getirilen yeniliklerle, 1957
yılından bu yana yürürlükte olan Türk Ticaret Kanunu ile
karflılafltırıldı¤ında özellikle kurumsal yönetim uygulamaları
konusunda önemli açılımlar sa¤lamıfltır.

Bu ba¤lamda Tasarı’nın anonim ortaklıklar açısından, anonim
ortaklı¤ın organizasyon yapısı, organları arasındaki iliflki ve
koordinasyonu ile görev ve yetkilerini yeni bir bakıfl açısıyla ele
alarak düzenledi¤i görülmektedir. Ba¤ımsız denetim kuruluflları
bu çerçevede daha da önem kazanarak ortaklıkların özellikle
kurumsal yönetim ilkelerine uygun olarak düzenlenmesini ve
faaliyetlerinin bu çerçevede yürütülmesini gözetecek ve bu
noktada müdahalelerde bulunabilecektir.

Tasarı’nın flirketler toplulu¤u hususundaki düzenlemelerinin
temelinde hâkim ortaklı¤ın hâkimiyetini kötüye kullanmasından

dolayı do¤abilecek sorumluluklar bulunmaktadır. Bu noktada
ba¤lı ortaklı¤ın u¤radı¤ı kayıpların denklefltirilmesi hususu,
Tasarı’nın temel amaçlarından biri olarak görülmektedir.

Ticari hayatın daha fleffaf ve kurumsal bir çizgide sürdürülmesini
hedefleyen Tasarı, KOB‹’ler ile ilgili olarak, KOB‹’lerin ekonomik
iliflkileri, organizasyon yapıları ile mali yapılarını düzenleme
konusunda birtakım yenilikleri ortaya koymaktadır. Bu noktada
Tasarı’nın, KOB‹’lere do¤rudan odaklanmamakla beraber
KOB‹’lerin yer alaca¤ı ticari düzeni tamamıyla de¤ifltirmek suretiyle
geleneksel düzeni ortadan kaldıraca¤ı de¤erlendirilmektedir.
Tasarının getirece¤i bu yapı ile birlikte ticari hayatta daha fleffaf
bir ortamın sa¤lanması hedeflenmektedir. KOB‹’ler açısından
getirece¤i en önemli fayda, KOB‹’lerin kendi aralarında ve/veya
daha büyük iflletmelerle daha sa¤lıklı bir zeminde ilerleyen ticari
iliflkiler kurmalarına zemin hazırlayacak olmasıdır. Bunun yanında
Tasarı ile birlikte kabul edilecek olan yeni muhasebe standartları
da bir yandan “fleffaflık” ilkesini önemli ölçüde desteklerken,
di¤er yandan iflletmelerin mali yapılarının “gerçeklik” ve “dürüst
resim verme” ilkelerine göre örgütlenmesi de “hesap verebilirlik”
ilkesini destekleyecek ve uygulamaları güçlendirecektir.

Tasarı, KOB‹’lerin örgütlenme modellerinde de yeni bir bakıfl
açısıyla farklılıklar yaratarak, limited ortaklıkların tek kifli ile
kurulabilece¤ini öngörmektedir. Bu tür ortaklıkların kurulmasını
kolaylafltırıcı bir etki yaratarak, bu ba¤lamda limited flirketlerin
kurulması hususunda öngörülen en az iki orta¤ın olması
zorunlulu¤undan do¤an bazı usulsüzlükleri de ortadan
kaldırmaktadır. Tasarı ile birlikte bu ortaklık türünün gerçek bir
sermaye ortaklı¤ı olarak örgütlenmesine yönelik adımlar atılmıfl
olacaktır. Ayrıca büyüyen ve geliflen KOB‹’lerin örgütlenme
modelini gözden geçirerek bir “tür de¤iflikli¤i” sürecine girmesi
de Tasarı ile düzenlenerek kurumsal bir yapıya kavuflturulmufltur.

Önümüzdeki dönem, kurumsal yönetim ilkeleri ve uygulamalarının
ülkemizde hayata geçirilmesi için ulusal ve uluslararası düzeyde
önemli unsurlar barındırmaktadır. Bir yandan ülkemizde
1950’lerden bu yana uygulamada olan Türk Ticaret Kanunu’nun
Avrupa Birli¤i ve küresel ekonomiye entegrasyon sürecinde
yeniden düzenlenmesinin getirece¤i sonuçlar, öte yandan
uluslararası alanda da genifl tartıflma alanı bulan Basel II
uygulamalarının iflletmelere etkilerinin kurumsal yönetim
perspektifinden de¤erlendirilece¤i bir döneme girilmektedir.

Yeni Türk Ticaret Kanunu Iflı¤ında
Kurumsal Yönetim Uygulamaları
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Araflt›rma

Türk Ticaret Kanunu Tasarısı ve
Kurumsal Yönetim

Yaklaflık 50 yıldır yürürlükte bulunan 6762 sayılı Türk Ticaret
Kanunu’nun yerini almak üzere hazırlanan Türk Ticaret Kanunu
Tasarısı, 11 Ocak 2008 tarihinde Adalet Komisyonunda kabul
edilerek TBMM gündemine gelmifltir. Yakın bir gelecekte
kanunlaflması beklenen Tasarı ile özellikle ticaret flirketleri için;
kurumsal yönetim uygulamalarına yönelik düzenlemelerin
gerçekleflmesi gereken yeni bir dönem bafllayacaktır.
Tasarı, flirketlerde kurumsallaflmayı hem yönetimsel hem de
finansal açıdan ele almıfltır. Bu kapsamda; kavramsal olarak bir
flirketin kurumsallaflması, hem finansal fleffaflık ve güvenilirlik
kazanması hem de flirket ortakları ve yatırımcılar gibi menfaat
sahiplerinin korunmas ı i le mümkün olabilmektedir.

Finansal ‹fllemlerde Kurumsallaflma

Muhasebesel Yenilikler
Bir flirketin finansal açıdan kurumsal nitelik kazanması,
muhasebesinin güvenilirli¤i ve fleffaflı¤ına ba¤lıdır. Tasarı Kanun,
Türk flirketlerinin de uluslararası flirketlerin kullandı¤ı muhasebe
standartları ile aynı standartları kullanmasını zorunlu kılmıfltır.
Tasarının kanunlaflmasını izleyen dönemde flirketler, Uluslararası
Muhasebe Standartlarına (UMS) uygun bir flekilde muhasebelerini
tutacaklar ve okuyucunun bilgilendirilmesini esas alan, tek bir
raporlama dili kullanan Uluslararası Finansal Raporlama
Standartlarına (UFRS) göre de raporlama yapacaklardır.

Denetim Zorunlulukları
Tasarı ile tüm ticari flirketleri kapsayacak flekilde, çeflitli amaçlara
yönelik olarak, denetim zorunluluklar ı getirilmifltir.
Bu denetim zorunluluklarından, ba¤ımsız denetim, ölçekleri ile
orantılı olmak sureti ile her sermaye flirketi için mecbur kılınmıfltır.
fiirketlerin finansal fleffaflı¤ı ve hesap verebilirli¤ine iliflkin güvence;
flirketlerin UFRS standartlarına uygun hazırlanmıfl finansal
tablolarının ba¤ımsız denetim çerçevesinde denetlenmesine
ba¤lanmıfltır.

Ba¤ımsız denetimi yapacak olanlar ise, ortakları yeminli malî
müflavir veya serbest muhasebeci malî müflavir unvanını taflıyan
ba¤ımsız denetleme kuruluflları olarak belirlenmifltir. Di¤er
yandan, orta ve küçük ölçekli sermaye flirketleri, bir veya birden
fazla yeminli mali müflaviri veya serbest muhasebeci malî müflaviri

denetçi olarak seçebileceklerdir. Ba¤ımsız denetim raporu ile
finansal güvenilirli¤ini kanıtlayamayan flirketlere a¤ır yaptırımlar
getirilmifltir. Bu kapsamda; ba¤ımsız denetim raporu ile tasdik
edilmeyen finansal tablolar yok hükmünde sayılacaktır.
Tasarıda tanımlanmıfl di¤er bir denetim zorunlulu¤u ifllem
denetimidir. fiirketlerin; kurulufl, sermaye artırımı, azaltılması,
birleflme, bölünme, tür de¤ifltirme, menkul de¤er ihracı gibi
ifllemlerinin de denetim altında olmasını sa¤lamak amacıyla, bu
gibi ifllemleri denetleyecek ifllem denetçileri de yeminli mali
müflavir veya serbest muhasebeci mali müflavirler arasından
seçilebileceklerdir.

Tasarı, flirket denetimlerini kanunda sayılan durumlarla sınırlı
bırakmamıfl, pay sahiplerine, özel bir denetimle açıklı¤a
kavuflturulması istenilen durumlarda, özel denetim isteme hakkı
tanımıfltır. Pay sahiplerinin böyle bir durumda, genel kuruldan
özel denetim talep etmesi üzerine, genel kurul onayıyla flirket
merkezinin bulundu¤u yerdeki Asliye Ticaret Mahkemesinden
atanacak, SMMM veya YMM unvanlarına sahip olması flartı
aranmamıfl özel denetçi, durumun açıklı¤a kavuflması amacıyla
denetim raporu verebilecektir.

Yönetimsel ‹fllemlerde Kurumsallaflma
Kurumsallaflmayı sa¤layan önemli unsurlardan birisi, flirketi
oluflturan hak ve menfaat sahiplerinin flirket yönetiminde etkin
flekilde rol oynayabilmeleridir. Tasarı bu amaçla, hem pay sahipleri
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ve menfaat sahiplerinin haklarını geniflletmifl, hem de mevcut
kanunda da bulunan azlık haklarını yeniden düzenlemifltir.

Pay Sahipleri
Pay sahiplerinin bilgi alma hakkı çeflitli durumlar için
geniflletilmifltir. Örne¤in her pay sahibi, yönetim kurulundan
flirketin iflleri, denetçilerden de denetimin yapılma flekli ve
sonuçları hakkında bilgi isteyebilecektir. Ayrıca, holding
flirketlerinde hâkim flirketin pay sahipleri, genel kurulda ba¤lı
flirketlerin finansal durumları ve ilgili konularda bilgi verilmesini
isteyebileceklerdir. Bilgi alma veya inceleme istemleri cevapsız
bırakılan, haksız olarak reddedilen, ertelenen paysahibi,
mahkemeye baflvurabilecektir.

Pay sahiplerine yalnızca pasif nitelikte bilgi alma hakları
tanınmamıfl, flirketin iflleyiflinde aktif rol alabilmeleri için de çeflitli
haklar tanınmıfltır. Örne¤in flirket birleflmelerinde, birleflmeye
muhalif olan orta¤a, devredilen flirketten ayrılma hakkı (ayrılma
akçesi) tanınmıfltır. Denetimle ilgili olarak yukarıda da belirtti¤imiz
gibi, pay sahibine belirli olayların özel bir denetimle açıklı¤a
kavuflturulmasını genel kuruldan isteme hakkı tanınmıfltır.
Tasarı ile pay sahiplerine; flirket birleflme/bölünme/tür
de¤ifltirmeleri, holding flirketlerinde yönetim kurulu sorumlulu¤u,
denetçi atanması, tasfiye memuru seçimi gibi konularda yeni
dava hakları da tanınmıfltır.

Sermaye artırımlarında pay sahibinin rüçhan (öncelik) hakkı da
Tasarı ile yeniden düzenlenmifltir. Sermaye taahhüdü yoluyla
sermaye artırımlarında, pay sahibinin öncelik hakkını
kullanabilmesi için, yönetim kurulunun pay sahibine 15 günlük
süre tanıması, kararı gazetede ilan etmesi ve web sitesinde
yayınlaması gerekmektedir. Pay sahibinin öncelik hakkının esas
sözleflme ile sınırlandırılması veya kaldırılması yasaklanmıfltır.

Azlık
Tasarının pay sahiplerine tanıdı¤ı haklar, azlı¤a tanınan yeni
haklar ile de güçlendirilmifltir. Örne¤in, pay sahiplerine tanınan
denetçi atama hakkının reddedilmesi halinde, azlık mahkemeye
baflvurarak denetçi atanmasını isteyebilecektir.

Ayrıca; Tasarı ile sermayenin en az onda birini, halka açık
flirketlerde ise yirmide birini temsil eden payların sahiplerine,
yani azlı¤a, haklı sebep varlı¤ında mahkemeden flirketin feshine
karar verilmesini isteyebilme hakkı tanınmıfltır. Ancak, di¤er
taraftan; flirket paylarının ve oy haklarının en az yüzde doksanına
sahip hâkim flirkete, en çok yüzde onu oluflturan azlı¤ı, paylarını
satın almak sureti ile flirketten çıkarma hakkı da tanınmaktadır.
Bu hakkın kullanılması için, azlı¤ın flirketin çalıflmasını engelliyor
olması, dürüstlük kurallarına aykırı davranması, fark edilir sıkıntı
yaratması veya pervasızca hareket ediyor olması gibi flartlar
gerekmektedir.

Risklerin Erken Teflhisi Komitesi
Adından da anlaflılabilece¤i üzere riskleri erken teflhis komitesi,
Tasarı'nın kurumsal yönetim anlayıflı çerçevesinde payları borsada
ifllem gören flirketlerin tümüne ve denetçinin gerekli görüp
yönetim kuruluna yazılı olarak bildirdi¤i di¤er flirketlere
kurulmasını zorunlu kıldı¤ı bir önlem alma komitesidir.
Komitenin görevi, yönetim kuruluna iki ayda bir rapor vermek
sureti ile flirketin gelecekte karflılaflması muhtemel riskler ve
tehlikeler konusunda uyarıda bulunarak erken bir aflamada
önlem alınmasını sa¤lamaktır. Risklerin varlı¤ından önceden
haberi olan flirket yönetim kurulu gerekli önlemli alarak flirketin
devamlılı¤ının sa¤lanması konusunda önemli bir aflama kaydetmifl
olacaktır.

Sonuç
Tasarı Kanunun flirketler hukukunu ilgilendiren birçok maddesinin
yaz ım ında hedef al ınan en önemli amaçlardan biri
kurumsallafltırmadır. Bu nedenle; Tasarının kurumsallaflmaya
yönelik düzenlemelerini maddeler içinden seçmek yerine, Tasarının
genel olarak getirdiklerine bakmak daha do¤ru olur. Ancak;
yukarıda belirtmeye çalıfltı¤ımız ana konular çerçevesinde bu
gaye daha net bir flekilde hissedilmektedir.

Ço¤unlukla aile flirketleri fleklinde yapılanmıfl ve devamlılık arz
etme konusunda sıkıntı yaflayan Türk flirketlerinin, kurumsallaflarak
devamlılık sa¤layabilmesi ve güçlenebilmesi, uluslararası pazarda
var olabilmeleri için bir zorunluluktur.
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Pfizer Türkiye ‹nsan Kaynak-
ları Stratejileri ve Organizas-
yonel Geliflim Müdürü Hande
Eskinazi
Kurumsal Film Festivali’ne bu yıl
ikinci kez katılıyoruz. Geçti¤imiz
yıl filmlerimizin oluflumu ve
çekimleri  s ıras ında farkl ı
bölümlerden, daha önce birlikte
çalıflmamıfl pek çok kifli ifl dıflında
farklı bir amaç için bir araya
geldi. Bu süreçte gördük ki bir
araya gelen bu grup takım
çalıflmasını birebir yaflarken,

yüksek mot ivasyonlar ı  i le
çevrelerini de olumlu etkilediler. Bu nedenle bu yıl da takım
çalıflmasını desteklemek, motivasyonu artırmak ve kurum içi
iletiflimi gelifltirmek amacıyla Kurumsal Film Festivali’ne tekrar
katılmak istedik. Geçti¤imiz yıl Fantastik Film ve Reklam
Kategorilerinde festivale katıldık ve Fantastik Film Kategorisinde
en iyi film, en iyi kadın oyuncu, en iyi yönetmen ve ayrıca iki
özel ödül ile befl ödüle layık bulunduk. Festival için insan
kaynakları bölümü, sinema kulübü ve tiyatro kulübünün
ortaklafla organizasyonuyla çalıflmalar Nisan ayı içinde baflladı.
Hazırlık sürecinde tüm çalıflanlar için bir fikir yarıflması
düzenledik. Oldukça ilgi gören yarıflmaya, 14 farklı fikir geldi.
Çalıflanlarımız tarafından gönderilen parlak ve yaratıcı fikirler
arasından en iyi üç fikir belirlendi ve bu kifliler sürpriz hediyelerle
ödüllendirildi.

Kısa vadede düflünüldü¤ünde bu çalıflmalara katılan kiflilerin
daha motive bir flekilde ifle geleceklerini, bir takımın parçası
olarak bir fleyler baflarıyor olmanın keyfini yaflayacaklarını ve
tabii ki tüm süreç içinde e¤leniyor olacaklarını düflünüyoruz.
Uzun vadede ise, Kurumsal Film Festivali nedeniyle çok farklı
bölümlerden bir araya gelen çalıflanların daha sonraki dönemlerde
de burada kurmufl oldukları iliflkilerin ifl yaflamlarına da katkı
sa¤layabilece¤ini, yani çok büyük ölçüde iç iletiflime hizmet
edece¤ini düflünüyoruz. Ayrıca, filmlerin oluflturulması evresinde,
ekipteki tüm çalıflanlar, ifllerini programlayarak filmlere zaman
ayırıyorlar, dolayısıyla da bu durum ciddi bir planlama ve
organizasyon yetene¤i ve zaman yönetimi becerisi katıyor.

Çelebi Holding Kurumsal Film Proje Ekibi 
(nam-ı di¤er Sütlü Kahve ekibi)

Kurumsal Film Festivali’ni öncelikle bir ‹K ve devamında da bir
kurumsal iletiflim projesi olarak ele aldık. Takım ruhunu
yaratabilmek, motivasyonu ve flirket ba¤lılı¤ını artırabilmek, iç
iletiflime katkı sa¤lamak ve çalıflanlar arasında yaratıcı fikirleri
gelifltirebilmek hedefiyle, bu hedeflerin hepsini bünyesinde
barındırdı¤ına inandı¤ımız Kurumsal Film Festivali’ne,
yöneticilerimizin de deste¤ini alarak, katılmak istedik.

Festival için öncelikle flirket üst yönetiminden, her üç daldaki
filmler için katılım onayı alındı. Daha sonra, Çelebi Holding
bünyesindeki ba¤lı flirketlerin çalıflanlarıyla bir araya gelerek,
organizasyonu ve koordinasyonu sa¤layacak, idari süreci takip
edecek bir proje ekibi oluflturduk. Proje toplantılarında hepimiz
sütlü kahve içti¤imiz için de, bu ekibinin adına “Sütlü Kahve
Proje Ekibi” dedik.

Önce kendi yol haritamızı ve taslak bütçemizi hazırladık. Sonra
ilk etapta, tüm ba¤lı flirketlerimizin yönetim ekipleriyle
koordinasyon toplantılarında bulufltuk. Aksanat’ta gerçeklefltirilen
atölyelere katılmadan önce, her kategori için temamızı ve taslak
senaryomuzu az çok oluflturmufltuk. Ancak elbette bu atölyeler
sonucu, biz de her kurulufl gibi güçlü ve zayıf yönlerimizi tanıma
fırsatı elde ettik ve senaryolarımızı yeniden gözden geçirdik.
Artık bu aflamadan sonra, her kategori için ekiplerimizi bölerek
senaryolar üzerinde son sürat çalıflmaya bafllıyoruz. Bu çalıflma

Araflt›rma

fiirketler kameraları kuflandı,
ekipler festivale hazır
Birincisi 2006 yılında düzenlenen Kurumsal Film Festivali Ocak ayında yapılacak törenle
sahiplerini bulacak. Festivale baflvurular tamamlandı. Yarıflmaya toplam 16 firma
katılıyor. fiirket çalıflanlarının çekece¤i amatör filmlerin yarıflaca¤ı yarıflmayla ilgili üç
flirketten görüfl aldık.

Foto¤raf: Teoman Gurzihin
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sürecine paralel olarak da oyuncu adaylarımızı uygun flekilde
yönlendirece¤iz.

Öncelikli beklentimiz; bu festivalin kurum içi çalıflmalara yönelik
getirece¤i artı de¤erler ve katkıları yönünde. Ekip çalıflmasını,
takım ruhunu ve takım motivasyonunu, flirket ba¤lılı¤ını
artırabilmeyi amaçlıyor, iç iletiflime katkı sa¤layarak çalıflanlar
arasında yaratıcı fikirleri gelifltirebilmeyi hedefliyoruz. Bu
heyecanımızı, alaca¤ımız ödüllerle perçinlemeyi ve böylece
önümüzdeki sene ekibimizi daha da büyütmeyi istiyoruz. Uzun
vadede ise beklentimiz, festival katılımımızın hem kendi
personelimize hem de üçüncü flahıslara örnek teflkil ederek, bu
sosyal a¤ı daha da büyütmesi ve etkisini artırmasıdır.

Boyner Büyük Ma¤azacılık
A.fi. Kurumsal Geliflim ve
‹nsan Kaynakları Genel Müdür
Yardımcısı Arzu Güneflli
fiirket çalıflanları için ücret artık
tek baflına motivasyon kayna¤ı
de¤il.  Her çal ıflan farkl ı
fleylerden mutlu oluyor. Bir
flirkette ister çalıflan, isterseniz
yönetici olun kiflileri en fazla
motive eden noktalardan biri
fark edilmek ve rutin yaptı¤ı
ifller dıflında da bir fleylerle
ilgilenmek. Kurumsal Film

Festivali’nde çalıflanlarımız yaptı¤ı rutinin dıflında bir fleylerle
ilgileniyor ve bilmedi¤i bir ifli ö¤reniyor. Ayrıca bu organizasyon
ile çalıflanlarımız takım çalıflması, zaman yönetimi, yaratıcılık
gibi insan kaynakları açısından önemli olan de¤erleri içerisinde

yaflayarak ö¤reniyor.  Bu nedenle organizasyon bizim için
cazip. Yarıflmanın kurum içi yansımaları çok heyecan verici
çünkü filmlerin çekim ve montaj ifllemleri tamamlandıktan
sonra tüm filmleri önce flirket çalıflanlarımıza izletiyoruz. Ayrıca
ifle yeni bafllayan arkadafllarımızın oryantasyon e¤itimlerimizde
Kurumsal Fi lm Festival i ’nden ve al ınan ödüllerden
bahsediyoruz.

fiirketimizde takım çalıflması ve motivasyona yönelik birçok
proje yapılıyor. Kurumsal sosyal sorumluluk çalıflmaları ve
Kurumsal Olimpiyatlar bunlardan bazıları. Tüm çalıflanlarımız
ilgi duydukları projeler do¤rultusunda farklı organizasyonlara
katılabiliyor. fiirket kurum kültürümüzün bu tarz organizasyonları
destekliyor olması çalıflanlarımızın daha rahat projelere
katılmasını ve ödül almasını sa¤lıyor. Örne¤in iki sene önceki
Kurumsal Olimpiyatlarda voleybol takımımız dünya birincisi
olurken, ÖSGD’nin ilk kez geçen sene yapmıfl oldu¤u ‘Gönülden
Ödüller’ yarıflmasında Boyner Grubu ‘En Baflarılı Gönüllülük
Programı’ ödülünü kazandı.

Festivali kısa ve uzun vadeli de¤erlendirirsek, ilk kez bu sene
yapılan atölye çalıflmaları ile flirket çalıflanlarımız bilmedikleri bu
ifli profesyonel olarak yapan kiflilerden ö¤renme flansına sahip
oldu. Yani kültürel bir katkı var. Ayrıca ifl yo¤unlu¤u nedeniyle
daha önce bir araya gelememifl çalıflanlarımız bu organizasyon
sayesinde ortak yönlerini keflfediyorlar. Bu da flirket içi iletiflimi
güçlendiriyor.

Çalıflanlarımız katılım konusunda çok istekliler hatta geçen sene
yarıflmaya katılan arkadafllarımız bu sene yarıflma duyurusunu
alır almaz yarıflmaya katılmak için tekrar senaryo göndermeye
baflladılar.
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Geçen seneki festivalden foto¤raflar



‹mparatorluktan Cumhuriyete kâ¤ıt paranın öyküsü

Yapı Kredi Vedat Nedim Tör Müzesi’nde Türk ekonomi tarihini

yakından ilgilendiren bir sergi ziyaretçilerle bulufluyor.

“‹mparatorluktan Cumhuriyete Kâ¤ıt Paranın Öyküsü” adını

taflıyan bu sergide; el yazması ve faizli kaimeler, ordu kaimeleri,

belediye paraları, çok dilli paralar, kilise paraları, Atatürk ve

‹nönü foto¤raflı paralar yer alıyor.

Sergide, zamanın uluslararası ekonomik olayları Prof. Dr. Ali

Akyıldız'ın ve Güçlü Kayral’ın metinleri eflli¤inde sunuluyor.

Ka¤ıt paranın nesnel varlı¤ının yanında, günlük ve ekonomik

yaflamdan foto¤raflar, kartpostallar, hisse senetleri, antetli

flirket faturaları ve tanıtım kartları gibi arfliv belgeleri müzede

sergileniyor.

31 A¤ustos’a kadar devam edecek sergiyi,  hafta içi 10.00-

19.00, Cumartesi 10.00-19.00 ve Pazar 13.00-18.00 saatleri

arasında ziyaret edebilirsiniz. Serginin aynı isimle bir kitabı

da yayımlandı.

Osmanlı’da ka¤ıt paranın ilk örne¤i: Kaimeler
Osmanlı’nın ekonomik açıdan zor bir dönem yafladı¤ı Tanzimat

döneminde ilk ka¤ıt para örne¤i sayılabilecek kaimeler piyasaya

sürüldü. Tam tarihi bilinmese de ilk kaimenin 1840 yılında

dolaflıma sokuldu¤u tahmin ediliyor. ‹lk kaimeler ka¤ıt paradan

ziyade hamiline ait devletin borçlanmasını gösteren bir borç

senediydi. ‹lk kaime Abdülmecid döneminde çıktı. 1840 tarihli

50 kuruflluk kaimeler yüzde 12 faizli ve el yazması idi.  Kırım

Savaflı ile ilk kez dıflarıdan borç alan Osmanlı yönetimi

ekonomik olarak darbo¤aza düfltükçe kaime çıkaracaktı. ‹lk

kaimelerin ömrü 22 yıl sürecekti. Bütçe açı¤ının artması ve

ekonominin spekülasyonlarla gittikçe zarar görmesi üzerine

kaimeler tedavülden kaldırıldı. Ekonominin daha zora girdi¤i

93 Harbi ve Birinci Dünya Savaflı yıllarında kaimler piyasaya

tekrar sürülecekti.

Arapça Cumhuriyet ka¤ıt paraları
Birinci Dünya Savaflı sırasında çıkarılan ka¤ıt paralar Osmanlı

Devleti yıkılmasına ra¤men 1928 yılına kadar hüküm sürdü.

1927 yılında 88.000 Pound maliyetle, ‹ngiliz Thomas De La

Rue matbaasına bastırılan birinci emisyon ka¤ıt paralar

tedavüle sokuldu. 4 Eylül 1928 tarihinde de Osmanlı ka¤ıt

paraları tedavülden kaldırıldı. Bu ka¤ıt paraların bir özelli¤i

harf devriminden önce basıldı¤ı için Arap harfleriyle yazılmıfl

olmasıydı. Üzerindeki kupürleri de Fransızca yazılmıfltı.

‹mparatorluktan Cumhuriyete
kâ¤ıt paranın öyküsü

2 0

‹lk Kaime örne¤i

Cumhuriyet Dönemi Arapça yazılmıfl para



Yüzy›ll›k bir baflar› hikayesi: Vehbi Koç

1931 yılında alınan kararla Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası

kuruldu. Bu tarihten itibaren banknot çıkarma hakkı Merkez

Bankası’na geçti. Türkçe paralar ekonomik sıkıntılar nedeniyle

1938 yılına kadar basılamadı. Aynı yıl Atatürk vefat edince

bafla ‹smet ‹nönü’nün geçmesiyle paralarda de¤iflim yaflandı.

Atatürk resimleri ‹nönü’nün foto¤raflarıyla de¤ifltirilerek

tedavüle çıkarıldı.

Almanlar tarafından vurulan ka¤ıt paralar
‹kinci Dünya Savaflı’na denk gelen dönemde ka¤ıt para

konusunda sıkıntılar yaflanmaktaydı. Merkez Bankası

kurulmasına ra¤men hala paralar yurtdıflında basılıp Türkiye’ye

gelmekteydi.

1940 yılında ‹ngiltere’ye 20 milyon TL de¤erinde 40 Milyon

adet 50 Kuruflluk banknot siparifli verilir. Sipariflin bir kısmı

olan 25 milyon adetlik yeni kurufl ve bir önceki sipariflten

kalan bir miktar 100 liralık banknot Türkiye’ye do¤ru yola

çıkar. Yorkshire isimli gemi Yunanistan’ın Pire limanında mola

verirken Alman savafl uçakları tarafından vurulur. 

Pire Limanına ulaflan paralar ya¤malanarak toplanmaya

bafllayınca, Ankara banknotları tedavülden çeker. Fakat yurda

gizlice sokulan paralar Anadolu’da birçok kifli tarafından

kullanılır. Hükümet 1945 yılına kadar banknotları dolaflımdan

çekmek konusunda yo¤un bir u¤rafl verecektir. 

Aynı dönemde benzer bir olay 50 Türk Lirasının baflına

gelecektir. Londra’ya yapılan hava saldırısı sırasında paralar

hasar görecektir.  4 A¤ustos 1958 yılında Türkiye’de ilk kez

banknot basılır. (100 Türk Lirası). 1970 ve 1980’li yıllarda

ekonominin sıkıntıya girmesiyle paralardaki sıfırlar artmaya

bafllayacaktır.

Sahte paralar ve tiyatro paraları
Kiflisel ve toplumsal tarihimizde devletin bastı¤ı paralar kadar,

sahte paralar da o dönemi anlamamız için geçmifle ıflık tutar.

Osmanlı ve Cumhuriyet döneminde birçok sahte para basılmıfl

ve piyasaya sürülmeye çalıflılmıfltır.

Sahte paralar dıflında tiyatrolar ve oyuncular promosyon ve

tanıtım amacıyla paralar basmıfllardır. Kemal Sunal, Cüneyt

Arkın, ‹lyas Salman gibi isimlerin yer aldı¤ı paralar o dönemde

tanıtım amaçlı basılmıfltır. Bunun dıflında özellikle enflasyonun

fazla oldu¤u dönemlerde para politikalarını elefltirmek için

propaganda paraları basılmıfltır.
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‹smet ‹nönü dönemindeki paralar tedavüle çıkmadan denize döküldü

Cumhuriyet Dönemi ka¤ıt paralarından motifler



I. Yönetim Kurulu Performans De¤erlendirmesi 

1. Amaçların ve süreçlerin saptanması:

Di¤er performans de¤erlendirmelerinde oldu¤u gibi burada

da de¤erlendirmeyi sa¤lıklı yapabilmek için yönetim kurulundan

beklenilenlerin net olarak ortaya konulması kritik önem

taflımaktadır. Yönetim kurulunun flirketin gelifliminde

üstlenmesi gereken rolün bütünsel olarak tanımlanması,

amaçlarının net olarak saptanması ve her bir üyenin bu

amaçların gerçeklefltirilmesindeki rol ve görevinin netlefltirilmesi

gerekir.

Yapılan çalıflmalar, bu tür bir kendi kendini ve yönetim kurulunu

bir bütün olarak de¤erlendirme sürecinin sürekli olarak

gerçeklefltirilmesi ve de¤erlendirmelere göre geliflim alanları

saptayarak hareket edilmesinin, yönetim kurullarının

performanslarını iyilefltirmenin ve bu etkinin kurumun geri

kalanına yayılmasını sa¤lamanın en etkin yollarından biri oldu¤unu

açıkça ortaya koymaktadır.

Kapsamlı bir flekilde ele alınması kritik olan böyle bir çalıflmanın

gerçeklefltirilmesi ve süreklili¤inin sa¤lanması –özellikle üst

yönetici ve CEO’ların yo¤un ifl temposu göz önünde

bulunduruldu¤unda- ilk bakıflta zor görünse bile, geri dönüflü

garantili, önemli bir zaman ve enerji yatırımı olarak

de¤erlendirilmelidir. Yüksek performanslı yönetim kurullarının

ortak özelliklerini inceledi¤imizde, kendi performansını ve yarattı¤ı

katma de¤eri sürekli olarak gözden geçirmeyi gerçeklefltirmifl,

bunu düzenli bir sürece oturtmufl ve sistematik olarak

uygulamakta olduklarını görmekteyiz.

2. Yetkinliklerin amaçlarla örtüfltürülmesi:

Büyük flirketlerin CEO’ları ve üst düzey yöneticileri ile yapılan

di¤er bir uluslararası arafltırmanın sonuçları ıflı¤ında,

profesyonellerin ifllerinde yakaladıkları baflarının ancak görev ve

kifli arasında do¤ru eflleflmenin sa¤lanması ile mümkün oldu¤unu

görebiliyoruz. Bu anlamda söz konusu profesyonelin geliflen

pazarların talep etti¤i becerilere sahip olması ve ayrıca davranıflsal

e¤ilimleri, liderlik ve yönetim stili, motivasyonları ve kariyeri

boyunca geliflen mesleki ilgi alanlarının iflinin gerektirdikleri ile

örtüflmesi kritik önem taflımaktadır.

Per formans  odak l ı  kü l türün kurumun tümünde

benimsenebilmesini istiyorsak yönetim kurulu üyelerinin tek tek

ve bir bütün olarak örnek teflkil etti¤ini unutmamamız gerekir.

Kurul bir bütün olarak ve bireysel anlamda kendi kendisini

de¤erlendirmeli, kurul üyelerinin yetkinliklerini, bilgi ve

birikimlerini, bunların onlardan beklenilenlerle ne ölçüde

örtüfltü¤ünü, görev için gerekli iletiflim ve iliflkileri kurma ve

yürütme becer i ler ini  der inlemesine incelemel idir .

Yönetim kurulu de¤erlendirmeleri konusunda uluslararası anlamda

en iyi uygulamaları inceledi¤imizde, kurul üyelerinin profesyonel

deneyim, teknik bilgi birikimi, bireysel yetkinlikler ve motivasyonlar

açısından güçlü yönleri saptandıktan sonra yönetim kurulunun

etkin ve sa¤lıklı ifllemesi için en fazla ihtiyaç duyulan faaliyetlerin

gerektirdikleri ile direktörlerin bu yönlerinin birebir karflılafltırıldı¤ını

görmekteyiz. Yönetim kurulunun ihtiyaçları ve üyelerin yetkinlikleri

arasında belirgin bir fark varsa bu farkın analizinin büyük bir

dikkat ve özenle yapılması gerekmektedir.

Makale

Yönetim Kurulu ve Performans

Yönetim kurulunun etkinli¤i ve performansı konusunda yapılan
arafltırmaların sonucunda ortaya çıkan en kritik bulgu, güçlü
bir yönetim kurulunun oluflmasında düzenli olarak kendi kendini
de¤erlendirmenin öneminin çok yüksek oldu¤u yönündedir.
Baflka bir ifadeyle, kurumsal yönetim ilkelerine ba¤lı olarak
yönetilen flirketlerin yönetim kurullarının amaçlarını, kaynaklarını
ve etkinliklerini sürekli gözden geçirerek geliflim alanlarını
sorguladıkları görülmektedir. Bunu yapmanın en iyi yolu, “belirli
bir disiplin çerçevesinde” ve somut kriterler ıflı¤ında kendi
kendini de¤erlendirmekten geçmektedir. ‘Yönetim kurulunun
kendi kendini de¤erlendirmesinin ne anlama geldi¤ini, nasıl
ele alınması gerekti¤ini ve ne gibi somut faydalar sa¤ladı¤ını
bu yazımda sizlerle paylaflmaya çalıflaca¤ım.
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3. Do¤ru metodolojilerin seçilmesi:

Yönetim kurulu üyeleri ile yapılan de¤erlendirmeler, tarafsız ve

ba¤ımsız bir perspektif ile yapılan ölçümlemeler, bilgi toplamak

amaçlı bireysel ve grup çalıflmaları ve workshop’lar ile detaylı

bir süreç oluflturularak organize edilebilir. Bu tür bir sistematik

içinde, ba¤ımsız bir perspektif ile yapılan ve ayrıca 360 derece

etki ve algıyı saptamaya yönelik ölçümlemeler ile de

desteklenebilecek bir de¤erlendirme süreci ile, beklenen yüksek

performansı sergileyecek yetkinliklere ve motivasyonlara sahip

üye profilini “daha ince ayarda” belirlemek mümkün

olabilmektedir.

Yönetim kurulları ile ilgili yapılan de¤erlendirmeler, bir yandan

yönetim kurulunun toplam yetkinliklerini dikkate alırken bir

yandan da kurulu oluflturan her bir direktörün bireysel anlamda

yetkinliklerini- kuvvetli yönleri ve geliflim alanlarını- derinlemesine

analiz ederek motivasyonlarını ölçmektedir.

II. Kazanımlar

1. Esneklik / de¤iflim ve geliflim kabiliyetinin artması:

Kendi kendini de¤erlendirme yetkinli¤ine sahip ve bunun önemini

kavrayarak uygulamaya geçirmifl yönetim kurullarının ortak

özelliklerine baktı¤ımızda, öne çıkan en belirgin nitelik, de¤iflim

ve geliflime açık olmalarıdır. Bir baflka deyiflle, esnek hareket

etme kabiliyetleri yüksektir.  Bu süreçlerle birlikte sürekli geliflim

anlayıflı yaygınlafltı¤ında, kurul üyelerinin dayanıklılıklarının

arttı¤ı, yüksek enerji gerektiren stres ve zorlu ortamlarda mücadele

etme,  de¤iflim ortamlarının getirdi¤i belirsizliklere ra¤men yeni

flartlara uyum sa¤lamanın ötesinde, hizmet ettikleri kurum için

yeni fırsatlar belirleyerek sürekli katma de¤er yaratabilecek liderlik

becerilerinin de geliflti¤i gözlemlenmektedir.

2. Yönetim Kurulunun do¤ru yapılandırılması: Performans

yönetimi sürecinin sa¤lıklı olarak iflledi¤i flirketlerin yönetim

kurulları flirketin büyüyen ve de¤iflen hedefleriyle uyum içinde

olabilmeli ve kurumun de¤erinin artmasına net ve somut katkılar

getirebilmelidir. Do¤ru yapılandırılmıfl ve sürekli kendi

performansını gözden geçirme alıflkanlı¤ına sahip kurul ve üyeler

finansal kontrol, stratejik planlama, de¤iflim yönetimi, yatırımcı

iliflkileri, pazarlama, ifl gelifltirme, hükümet iliflkileri gibi farklı

konularda kurumun geliflimine katkı sa¤layabilmektedir.

3. ‘En do¤ru’ takımın oluflturulması: Uluslararası arafltırmaların

açıkça ortaya koydu¤u bir gerçek, bir takımın ancak takım

üyelerinin baflarısı oranında baflarılı oldu¤u yönündeki bulgulardır.

Ancak kurumun vizyonu, kültürü, görevleri - ki bunların

tanımlarının sürekli geliflim gösterdi¤ini unutmamamız gerekir

-  ile do¤ru uyuma sahip takım üyelerinin bir araya gelmesi ile

oluflan takımların süreklilik arz eden bir yüksek performansı

sergileyebildikleri görülmektedir. Yönetim kurulu takımı flirketin

her geliflim anında ‘en do¤ru’ takım olmalı; bu da ancak do¤ru

ve süreklilik arz eden performans de¤erlendirmeleri ve yeni

zorlayıcı hedeflerin belirlenmesi ile sa¤lanabilir. 

4. Ba¤ımsız üyelerin etkinlefltirilmesi: Baflarılı bir yönetim

kurulunun elde etti¤i yüksek performansın kurul üyelerinin

ba¤ımsız olma özelliklerinin ötesinde görevleri ile iliflkili

yetkinliklere sahip olmalarından kaynaklandı¤ı görülmektedir.

Örnek olarak, performans farkını ortaya çıkaran belirleyici

koflulun denetleme kurulu üyelerinin sahip oldu¤u teknik

uzmanlıklardan ziyade kurumun stratejik geliflimi do¤rultusunda

görevleri ve sektörleri ile ilgili sahip oldukları her türlü kritik

yetkinlik ve üstlenmeleri beklenilen sorumluluklara yönelik ne

ölçüde net, motive ya da ifllerini sahiplenmifl olmaları oldu¤u

görülmektedir.

5. Bireysel performans grafi¤inin artması: Yönetim kurullarının

tüm üyelerinin bir sistematik içinde süreklilik arz eden ve

derinlemesine gerçeklefltirilen performans de¤erlendirme

sürecini benimsemelerinin özellikle kendi geliflimleri ve

yarattıkları artı de¤er açısından kritik oldu¤una dikkati çekmek

istiyoruz.

Burada kısaca özetlemeye çalıfltı¤ımız yönetim kurullarının

performansı konusu özellikle küresel ekonomiye entegre olma

sürecinde hızla ilerleyen ve bu do¤rultuda yo¤un bir rekabet

ortamı yaflanmakta olan Türkiye’de, yönetim kurulları

üzerindeki artan baskı, kurulun oluflumu ve iflleyifli süresince

gerek üyelerinin seçilmesi, gerek de¤ifltirilmesi gerekse

gelifltirilmesinde tarafsız ve ba¤ımsız uzman görüflü ile birlikte

uluslararası standartlarda araç ve yaklaflımların sa¤ladı¤ı

imkanlardan faydalanılmasının gereklili¤ini ve önemini açıkça

ortaya koymaktadır.

Ayfle Öztuna Bozoklar Kimdir?

Ayse Öztuna Bozoklar Bo¤aziçi Üniversitesinden mezun olduktan sonra sırasıyla Profil International

(1991), Profil International Almanya (1994), Ray&Berndtson Türkiye ve Orta Asya Operasyonu (1998),

Corporate Development International (1998), Profiles International (1999), Tekadres.com (2000) flirket

ve ifl birimlerinin kurulmasında Kurucu Ortak olarak rol üstlenmifltir.

Ayfle Öztuna Bozoklar, 1998 senesinde dünyada 58 ofisi bulunan danıflmanlık firması Ray &

Berndtson’un ‹stanbul ofisini kurmufltur. Öztuna Türkiye insan kaynakları potansiyelinin geliflimine

destek olmak amacıyla Dünya Bankası ve Avrupa Birli¤i ile birlikte çeflitli sosyal sorumluluk

projelerine de 2003 yılından beri destek vermektedir.
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Etkin ve do¤ru kurumsal yönetimin birçok flartı bulunuyor. Bunların baflında fleffaflık, dürüstlük, hesap verebilir olmak, kayıt ve
bilançolarını uluslararası standartlarda tutmak, profesyonel bir yönetime sahip olmak, Yönetim Kurulu ile icra ifllevini ayırmak gibi
noktalar sayılabilir. Ba¤ımsız yönetim kurulu üyeleri, kurumun bütün bu niteliklere sahip olmasının ve korumasının en önemli
güvenceleri arasında yer alırlar.

Bugün tüm geliflmifl ülkelerde önde gelen kuruluflların yönetim kurullarında ba¤ımsız üyeler görev yapmakta; kurumun gelece¤ini
güvence altına alan stratejilerin oluflturulmasına ve denetleme fonksiyonlarının yerine getirilmesine önemli katkılarda bulunmaktadırlar.
‹ngiltere’nin en büyük 100 flirketinde ortalama
6, ilk 250 flirketinde ortalama 4 ve di¤er
borsaya kote flirketlerde ortalama olarak 2
civarında ba¤ımsız yönetim kurulu üyesi
mevcuttur.

Kurumların aile flirketi yapısından çıkarak
menfaat sahipleri, hissedarları ve çalıflanlarının
yararına faaliyet göstermeleri ve sürdürülebilir
büyüme temelinde hareket etmeleri etkin bir
kurumsal perspektifinin hayata geçirilmesine
ba¤lıdır. Bu perspektifin kurumsal iflleyifle
hakim olmas ın ı  sa¤layacak temel
mekanizmalardan en önemlisi ba¤ımsız
yönetim kurulu üyeleridir. Ülkemizde ba¤ımsız
yönetim kurulu üyeleri konusunda henüz
yeterli bilinç oluflmufl de¤ildir. Bazı büyük
kurulufllarda bu uygulama vardır. Bununla
birlikte uygulanan bazı flirketlerde de ba¤ımsız
üyelerin etkin bir konumda olmadıkları,
uygulamanın göstermelik oldu¤u dikkat çekmektedir. Ba¤ımsız Yönetim Kurulu Üyeli¤i görevinin önemi ile ilgili temel bir farkındalık
sa¤lamak açısından bu sistemin faydalarını net bir flekilde ortaya koymak gerekmektedir.

Kurumsal yönetimin kalbi: ba¤ımsız üyeler
Öncelikle ça¤dafl bir kurumsal yönetim modelinde Yönetim Kurulu’nun ve ‹cra’nın fonksiyonlarının yakından incelenmesi faydalı
olacaktır. Yönetim Kurulu’nun temel ifllevi giriflimci liderlik yaparak, bafları için gerekli stratejileri oluflturmak ve bunların gerçeklefltirilip
gerçeklefltirilmedi¤ini takip etmektir. CEO icranın liderli¤ini yapar. CEO ve ‹cradan sorumlu profesyonel yönetim ekibinin temel görevi
ise, Yönetim Kurulu tarafından kararlafltırılan stratejiler do¤rultusunda flirketin performansını maksimum ve sürdürülebilir bir düzeyde
tutmaktır.

Bu ba¤lamda profesyonel yöneticiler, flirketin kısa/uzun vadeli stratejik hedeflerine paralel olarak taktik ve yöntemler gelifltirmek,
flirketi yönetmek, tüm operasyonların beklenen performansta gerçekleflmesini temin etmekle yükümlüdür. Di¤er görevleri arasında
etkin bir operasyonel ve finansal kontrol mekanizması oluflturmak, müflterilere sektörel kurum ve kurulufllara karflı flirketi temsil
etmek bulunmaktadır. Yönetim Kurulu’nun sorumluluk ve görev alanını yönlendirme ve denetleme ile sınırlı tutması, flirket yönetimini
ise profesyonel yöneticilere bırakması kurumsal geliflim açısından kritik önemdedir.

Makale

Ba¤ımsız Yönetim Kurulu Üyeleri,

Bafları ve ‹tibar Getiriyor

Ça¤ımızın kurumsal yönetim anlayıflında ba¤ımsız yönetim kurulu üyelerinin varlı¤ı
büyük önem taflıyor. Ba¤ımsız üyelerin etki altında kalmadan, hiç kimseden çekinmeden
ve çıkar çatıflmasına girmeden görev yaparak karar almaları flirketlerin gelece¤ini
aydınlatıyor. Özellikle büyük iflletmelerin yönetim kaliteleri ve itibarları, ba¤ımsız yönetim
kurulu üyeleri ve bu üyelerin taflıdıkları niteliklerle ba¤lantılı olarak güçleniyor.
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Temel stratejileri belirleyen Yönetim Kurulu, flirketin genel müdürünü veya CEO’sunu seçerek, üst kademe yöneticilerin operasyonlarının

do¤ru ve etik olarak yapılmasını denetler. ‹cracı Yönetim ise flirketi etkin ve etik çerçevede yöneterek hissedarlara de¤er yaratmayı

amaçlar. Yönetim Kurulu ve yönetim birlikte çalıflarak, flirket içinde dürüstlük ve kanunlara uyma kültürünü yerlefltirir. Her iki kurumun

üyeleri de kiflisel çıkarlarını hiçbir zaman flirket çıkarlarının üstüne taflımamalı, organizasyonun profesyonel iflleyiflini gözetmelidir.

Ba¤ımsız üyelerin kurumun itibarını, geliflimini ve gelece¤ini güvence altına alacak flekilde görevlerini yerine getirmeleri için gerekli

e¤itimi almıfl ve yeterli ifl tecrübesine sahip olmaları zorunludur. Ayrıca üyelerin mutlaka yeterli derece muhasebe, mali raporlama,

iç kontrol, iç ve dıfl denetim, risk yönetimi, ulusal ve uluslararası düzenlemeler ve standartlar hakkında bilgi sahibi olmaları

gerekmektedir. Bunlara ek olarak stratejik düflünebilme, vizyon sahibi olmak, iliflkiler, çevre ve daha önce veya halen nerelerde

Yönetim Kurulu üyeli¤i yaptı¤ı gibi noktalar da ba¤ımsız üyelerin belirlenmesinde önemli rol oynar. 

Yönetim kurulu üyelerinin ba¤ımsız sayılabilmesi için öncelikle üyelerin, iflletmenin faaliyetleri ile ilgili hiçbir icra sorumlulu¤u

bulunmamalıdır. Aranan di¤er temel koflullar ise sırasıyla flöyledir:

• Üyelerin nitelikli pay sahibi ortak olmaması,

• Hakim orta¤ın ya da icra görevi bulunan üst düzey yöneticilerin efli ve yakın akrabası olmaması,

• Ba¤ımsız denetim, derecelendirme, de¤erleme, danıflmanlık, destek hizmeti veren kuruluflların orta¤ı veya çalıflanı olmaması,

• Kendilerine kârlılı¤a dayalı gelir sa¤lanmaması.

Kısacası ba¤ımsız üyenin içinde çalıfltı¤ı kurumda do¤rudan çıkar sahibi olmaması ve tarafsızlı¤ını gölgeleyecek ba¤lantılara sahip

olmaması çok önemlidir. Bu flartları sa¤layan Ba¤ımsız Yönetim Kurulu Üyeleri flirketin uzun vadeli gelece¤ini, bütün hissedarların

ve paydaflların çıkarlarını göz önüne alarak kararların oluflturulmasına katkıda bulunurlar.

Ba¤ımsız üyeden beklenen, düflünce ve davranıfl açısından ba¤ımsızlık sergileyerek kurumun çıkarlarını her fleyin üstünde tutması

ve kararlarda bütün paydafllara karflı tarafsızlı¤ını korumasıdır. Ba¤ımsız üye özellikle strateji gelifltirilmesi aflamasında endüstri

kısıtlarının ve edinilmifl zihni alıflkanlıkların ötesinde düflünerek daha yaratıcı bir düflünme ortamı tesis etmelidir. fiirketin sürdürülebilirli¤ini

tehdit eden ve edebilecek konularda aksiyon alınmasını istemek de ba¤ımsız üyelerin temel görevleri arasındadır. Ayrıca, ba¤ımsız

üyeler üzerinde uzlaflma sa¤lanmıfl hedeflerin takibini de yapmalı, do¤ru raporlama konusunda hassas olmalıdır. 

Ülkemizde son dönemlerde, pek çok sektörde flirketlerin Ba¤ımsız Yönetim Kurulu Üyelerinin gereklili¤ine iliflkin düflünmeye

baflladıklarını; henüz tam olarak aksiyona geçilmese de bu konunun flirketlerin gündemine girmeye baflladı¤ını gözlemliyoruz. Ancak

bütün bunlar yeterli de¤ildir. Halen Ba¤ımsız Yönetim Kurulu Üyeli¤i uygulamasının son derece sınırlı kaldı¤ı, uygulandı¤ı bazı

kurulufllarda da gerçek fonksiyonlarını yerine getiremeyecek kadar yüzeysel oldu¤u görülmektedir. Oysa sa¤lıklı iflleyen bir Yönetim

Kurulu’na sahip olmayan kuruluflların ne ülkemizde, ne de dünyada bir gelece¤i bulunmamaktadır. 

Türkiye’de flirketlerimiz ba¤ımsız Yönetim Kurulu Üyesi adayı bulma açısından sıkıntı çekmeyeceklerdir. Ülkemizde çok deneyimli,

çok iyi e¤itimli ve üst düzey yöneticilik yapmıfl profesyonellerin sayısı hiç de az de¤ildir. fiirketlerimizin bu konudaki farkındalıklarının

artması ve konuya daha fazla önem vermesiyle birlikte bu alanda önemli mesafe katedilecektir. ‹fl dünyamızda kurumsallaflmanın

geliflmesi Türkiye’yi küresel rekabet içinde hak etti¤i a¤ırlıklı konuma taflıyacak ve ekonomimiz için de¤er yaratacaktır.
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Müge Yalç›n Kimdir?

1984 yılında Bo¤aziçi Üniversitesi ‹flletme Bölümü’nden mezun olduktan sonra profesyonel ifl yaflamına
Arthur Andersen Yönetim Danıflmanlı¤ı Bölümü’nde baflladı. 1988-1995 yılları arasında yerli ve yabancı

bankaların Kurumsal Finansman bölümlerinde yöneticilik yapan Yalçın, 1999 yılında tekrar Arthur
Andersen’a dönerek Yönetici Seçme ve De¤erlendirme Bölümü Müdürlü¤ü’ne atandı. fiirketin Ernst

& Young’a satılmasından sonra, görevini ‹nsan Kaynakları Danıflmanlı¤ı Bölüm Baflkanı olarak sürdürdü.
Müge Yalçın 2005 yılı Temmuz ayında MY Executive flirketini kurdu. Yönetici Seçme

ve De¤erlendirme faaliyetlerini halen burada Yönetici Ortak olarak sürdürmektedir.



TKYD Çalıflma Grupları

TKYD olarak kendimizi flansl› sayd›¤›m›z konulardan biri de
çal›flmalara aktif kat›l›mda bulunan üye say›m›z›n oldukça yüksek
olmas›. Bugüne dek Anadolu illerinde düzenledi¤imiz toplant›lara
konuflmac› olarak kat›lan üyelerimizin yan› s›ra, haz›rlanan yay›nlara
sa¤lanan içerik deste¤i, araflt›rma formlar›n›n yüksek dönüfl
oranlar›, çal›flma gruplar›na yönelik aktif kat›l›mlar TKYD’yi daha
güçlü k›ld›. Dernek Yönetim Kurulu gündemine al›nmas› talep
edilen konular›n çal›flma gruplar›nda oluflturulmas› ve haz›r bir
öneri paketi olarak gündeme girmesi toplant›lar›n verimini art›rma
yönünde flüphesiz ilkelere uygun etkili bir uygulama. Derne¤in
ihtiyaçlar›na yönelik olarak gündem do¤rultusunda oluflturulan çal›flma gruplar›m›z› sizlere tan›tarak, kat›l›mlar›n›z› sa¤lamak
istedik. Burada belirtilen bilgilerin ötesine geçen sorular›n›z› çal›flma grubu liderlerine yöneltebilece¤iniz gibi dernek ofisini
arayarak cevap bulabilirsiniz.

TKYD faaliyetlerini birlikte
planlamaya ne dersiniz?

Sermaye Piyasalar› Grubu

Düzenleyici kurulufllar ile iliflkilerin güçlendirilmesi ve Kurumsal Yönetim
düzenlemeleri konusunda etkin bir rol oynayarak görüfller oluflturmak,
mevcut sorunlar› aktarmak amac›yla faaliyet göstermektedir.

Çal›flma grubu geçti¤imiz dönemde “Sermaye Piyasas› Kanunu'na Tabi
Olan Anonim Ortakl›klar›n Uyacaklar› Esaslar Hakk›nda Tebli¤ Tasla¤›" ve
“Sermaye Piyasalar›nda Derecelendirme Faaliyet ve Derecelendirme
Kurulufllar›na ‹liflkin Esaslar Tebli¤i” konular›nda toplant›lar düzenleyerek
görüfl oluflturmufl ve Sermaye Piyasas› Kurulu’na iletmifltir.

Liderli¤ini TKYD Yönetim Kurulu Üyesi Av. It›r Sevim Çiftçi’nin yürüttü¤ü
çal›flma grubunda üyelerimiz Tan Egeli, Haluk Özdemir, Nalan Erkarakafl,
Metin Yüksel, ‹rem Çal›flkan, Fikret Sebilcio¤lu, Metin Reyna, Adil Salepçio¤lu,
Murat Do¤u, Gökhan Eraksoy, Hakk› Gedik, ‹dil Bora ve Sanl› Bafl yer
almaktad›r.

2008 yılında Sermaye Piyasalar› grubu, SPK’n›n “Özel durumlar›n kamuya
aç›klanmas›na iliflkin yay›mlad›¤› tebli¤ tasla¤›” ile ilgili olarak görüfl
hazırlamıfltır.

Ürün Gelifltirme ve ‹flbirlikleri Grubu

 TKYD’nin mevcut proje ve tan›t›m faaliyetlerine yeni aç›l›mlar getirmek,
projeler ve iflbirlikleri gelifltirerek derne¤in misyonuna hizmet vermek
üzere faaliyet göstermektedir. Liderli¤ini Yüksel Çomak’›n yapt›¤› grupta
Salim Kad›beflegil, Müge Yalç›n, Tunç Çelik, Onur Tekinturhan, Sühan
Seçkin ve Selda Eke görev almaktad›r.

Çal›flma grubu 15 Ocak konferans projesinin haz›rlanmas›nda, internet
sitesi revizyonu ve kurumsal üyelik düzenlemesinin yürürlü¤e al›nmas›nda
etkin rol alm›flt›r.

‹çerik Gelifltirme

TKYD’nin misyonu gere¤i ana hedeflerinden biri konu ile ilgili içeri¤in
derin-lefltirilmesidir. Strateji top-lant›lar›nda belirlenen ana hedeflerden
biri olarak içe-ri¤in gelifltirilmesi amac›yla yürütülecek çal›flmalar ko-
nusunda öneri ve projeler haz›rlayan çal›flma grubunun gelecek dönemde
ele almay› planlad›¤› öncelikli konular aras›nda ihtisas programlar›, Kurumsal
Yönetim Ödülleri projesi ve k›lavuz yay›nlar bulunmaktad›r.

Grupta Cem Uflakl›, Yalç›n Nak, Haluk Alacakl›o¤lu, Fikret Sebilcio¤lu,
Mustafa Ça¤an, Dr. Esra Largo ve Dr. Burak Koçer yer almaktad›r.

Uzmanlar Forumu

Üyelerimizin bilgi ve tecrübelerini paylaflmalar›na olanak tan›ma amaçl› bir
platform oluflturmak amac›yla hayata geçirilen TKYD Uzmanlar Forumu
belirlenen konu bafll›klar› alt›nda düzenlenen toplant›lar ile bu amaca yönelik
çal›flmalar› gerçeklefltirmektedir. Yat›r›mc› iliflkileri uzmanlar›n›n yo¤un
kat›l›m gösterdi¤i toplant›larda kurumsal yönetime dair düzenleme ve
uygulamalar tart›fl›larak ortak çözümler üretilmektedir. Gündem
do¤rultusunda uzman konuflmac›lar›n daveti ile düzenlenen toplant›larda
gündem, kat›l›mc›lar›n aktard›klar› beklentiler dikkate al›narak
oluflturulmaktad›r. Uzmanlar Forumu üye say›s› bugün itibar› ile 100’e
ulaflm›flt›r.

2008’in ilk toplant›s›nda GRI ile ilgili bir workshop yap›ldı. Grup ikinci
toplant›s›n› ise 7 Nisan tarihinde SPK taraf›ndan yay›mlanan tebli¤ ve tebli¤
taslaklar›n›n kurumsal yönetime katk›lar›n› ele alan bir gündemle
gerçeklefltirdi.
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Yat›r›mc› ‹liflkileri Grubu

Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i bünyesinde faaliyetlerine 2007

y›l›nda bafllayan ve ilk planlama toplant›s›n› 28.12.2007 tarihinde

gerçeklefltiren Yat›r›mc› ‹liflkileri Çal›flma Grubu, Türkiye’de Yat›r›mc›

‹liflkileri alan›nda çal›flmalar haz›rlamak amac›yla bir araya geldi. O

tarihten bu yana düzenli olarak ayda bir toplant›lar gerçeklefltiren grup,

halen bir anket çal›flmas› yürütüyor. Bu anket çal›flmas›n›n sonucunda

bu alandaki eksikliklerin ve yap›lmas› gerekenlerin tespit edilmesi

amaçlan›yor. Grubun öncelikli hedefleri aras›nda 2 Aral›k 2008 tarihinde

düzenlenmesi planlanan Yat›r›mc› ‹liflkileri Zirvesi ve Türkiye’de Yat›r›mc›

‹liflkileri alan›nda çal›flan herkesin etkin bir flekilde kullanabilece¤i bir

internet sitesinin planlanmas› da yer al›yor. Grupta halen Yat›r›mc›

‹liflkileri alan›nda görev yapan 47 kifli yer al›yor.



‹mparatorluktan Cumhuriyete Ka¤ıt Paranın Öyküsü/Yapı Kredi Yayınları

Yapı Kredi Yayınları’ndan çıkan ve Osmanlı’dan günümüze ka¤ıt paranın öyküsünün anlatıldı¤ı kitap,

ekonomi tarihine ilgi duyanların okuması gereken ilginç ayrıntılarla dolu. Osmanlı’da kullanılan ilk ka¤ıt

para olan kaimelerin öyküsü Osmanlı’nın çöküfl döneminde yafladı¤ı tüm ekonomik ve siyasal zorlukların

özetini oluflturuyor. Tanzimat, 93 Harbi ve Birinci Dünya Savaflı’nın finansmanı için basılan bu ka¤ıt paralar,

zamanla ekonomi için büyük bir yük oluflturuyor.

Cumhuriyet dönemi çıkan ka¤ıt paraların ilginç hikayeleri de okuyucularla paylaflılıyor. Mustafa Kemal’ın

foto¤rafının yer aldı¤ı Arapça paralar ve bozkurt figürlü ka¤ıt paralar Cumhuriyet’in ilk yıllarında karflımıza

çıkıyor.  Ayrıca ‹kinci Dünya Savaflı yıllarında savafl uçakları tarafından vurulan bir geminin içindeki 50

Kurufllar›n tedavüle çıkıflı iptal ediliyor. Bunun gibi ekonomimizin tarihine ıflık tutan birçok olayın yer aldı¤ı

kitap toplam 205 sayfadan olufluyor.

www.ykykultur.com.tr

Aile ‹flletmelerine Tavsiyeler ve Konya’da Aile ‹flletmeleri Üzerine Yapılmıfl

Bir Arafltırma / Arif Yıldız-Sistem Yayıncılık

Arif Yıldız’ın kaleme aldı¤ı kitap iki ana bölümden olufluyor. Aile iflletmelerine tavsiyeler ve Konya’daki

aile flirketleri üzerine yapılmıfl bir arafltırma adını taflıyan iki bafllıkta aile flirketleri hakkında önemli bilgiler

veriliyor. “Aile iflletmeleri ço¤u zaman aile ve ifl unsurlarını dengede tutabilmek için o kadar enerji harcarlar

ki, iflletmelerini ileriye taflıyabilmek için enerjileri kalmaz”  Kitapta yer alan bu cümle aile flirketlerinin

yafladıklarını sorunlar hakkında önemli ipuçları veriyor.

www.sistem.com.tr

Liderlik Dehası ve  Alfred P Sloan/Allyn Freeman / Türkiye ‹fl Bankası Yayınları

General Motors’un uzun yıllar CEO’lu¤unu yapmıfl Alfred P Slohan’ın liderlik özelliklerinin anlatıldı¤ı

kitapta, kurumsal bafları için baflarılı ifl adamının hayatından birçok anekdot anlatılıyor. Bunlardan biri de

kurum içi muhalefete izin vermek adını taflıyor:

“Bir keresinde Slohan’ın bir ifl arkadaflı onunla ters düflmüfltü ve ço¤u insan da bu kiflinin sorumsuzca

davrandı¤ını düflünüyordu. GM avukatı sordu, ‘E¤er bu adam sizi bu kadar rahatsız ediyorsa Bay Sloan,

niye onu göndermiyorsunuz? ‘Onu göndermek mi?’ diye sordu Sloan, ‘Ne saçma fikir, o iflini yapıyor?’”

www.iskulturyayinlari.com.tr

Yatırımcı ‹liflkileri El Kitabı/Eser Özer/Deloitte Yayınları

Türk flirketleri kurumsal yönetim ilkeleri ile yeni yeni tanıflıyor ve bunun gereklerine uyum konusunda

adımlar henüz çok taze. Ama yabancı portföy yatırımlarının ve yabancı flirketlerin ilgisinin de etkisiyle

flirketlerin kurumsallaflma ve bunun bir parçası olan ‘yatırımcı iliflkileri yönetimi’ne bakıflı hızla gelifliyor.

Yatırımcı iliflkileri yönetimi artık kurumun tercihinde olan bir adımdan çok daha ötesi, deyim yerindeyse

bireysel ve kurumsal yatırımcılar tarafından tercih edilmek adına bir ‘zorunluluk’.

www.deloitte.com.tr

Kütüphane

2 0 0 8  T e m m u z 2 7



KSS Raporlamasına okuyucu bakıfl açısı

KSS raporlaması dünyada yeni ama hızlı geliflen bir trend.

Dünyada KSS Raporlaması dendi¤inde akla gelen en büyük

ba¤ımsız kurulufllardan biri olan Global Reporting Initiative (GRI),

KPMG ve SustainAbility’nin katkılarıyla 2,279 kifliyle yaptı¤ı ilk

“2008 Okuyucu Arafltırması”nı tamamladı.

Bugüne kadar KSS Raporlamasına hep flirketler tarafından

bakmıfltık. Uluslararası raporlama standartlarından raporlama

yapabilen Türk flirketlerinin artması ise TKYD olarak bizim de en

büyük hedeflerimizden biriydi. Sizinle bu önemli sonuçlar içeren

arafltırmadaki bazı önemli bafllıkları paylaflmak ve okuyucuların

gözünden raporlamaya farklı bir bakıfl getirmeyi hedefliyoruz.

Arafltırmadan önemli bafllıklar

Sürdürülebilirlik raporlaması yayımlanmasının okuyucunun

algılamasında flirket hakkında güçlü pozitif bir etki bırakıyor.

Arafltırmaya katılanların %90’ı sürdürülebilirlik raporu okumanın

raporu okunan flirketle ilgili algılamalarını de¤ifltirdi¤ini söylediler.

Bu kiflilerin % 85’i ise flirketle ilgili daha iyi bir algıya sahip

olduklarını ilettiler.

Raporla ilgili okuyucuların fikirleri okuyucuları kategorileri

arasında genellikle uyumlu.

‹fl dünyası, sivil toplum ve di¤er gruplardaki kifliler genellikle

kaliteli bir raporda görmek istedikleri bilgiler hakkında benzer

fikirleri taflıma e¤ilimindeler.

Okuyucular paydafllar için raporlamada daha güçlü bir rol

görmeyi istemekteler.

Konuların seçiminde paydaflların dahil olması, kritik paydaflların

rapor hakkında yorum yapmaya davet edilmeleri ve paydafllardan

alınan geri beslemelerin strateji ve hedeflere nasıl dahil edildi¤inin

açıklanması arafltırmada okuyucuların önem verdikleri konular

arasında yer alıyor.

Okuyucular raporu hazırlayanların baflarısızlıklara raporlarında

yer vermemeyi tercih ettiklerini düflünmektedirler.

“‹yi” ve “kötü” haber dengesi sürdürülebilirli¤e ba¤lılı¤ı ve

kredibiliteyi göstermede kilit bir unsur olarak görülüyor.

Okuyucuların ço¤unlu¤u hem sürdürülebilirlik raporu için hem

de sürdürülebilir performans açısından, güvencenin, önemli

oldu¤unu düflünüyor. Bununla birlikte, okuyucular çeflitli faaliyetler

için, en iyi güvence sa¤layıcıların kim oldu¤u konusunda farklı

fikirlere sahipler.

Rapor okuyucusu olmayanlar perdeyi aralıyorlar.

Ankete katılanlardan 450’nin üstünde kifli sürdürülebilirlik

raporlarını kullanmadıklarını söylüyorlar. Bilgi ihtiyaçlarını

karflılamak için flirketle iletiflime geçmek için daha direk amaçları

oldu¤unu ve raporların aflırı uzun veya kendileri için de¤erli

olmadı¤ını iletiyorlar. Yine de, aslında kaliteli raporlamaya olan

beklentileri hali hazırdaki raporların okuyucuları ile oldukça

paralellik gösteriyor.

GRI Sürdürülebilirlik Raporlaması ‹lkeleri anket katılımcıların

büyük ço¤unlu¤u taraf ından uygun görülüyor.

Okuyucular, raporlama yapanların dünya standartlarında

uygulanabilir, ilkelerine iyi bir flekilde uyulmufl standartların

kullanımının raporların kalitesini ve karflılafltırabilirli¤ini artıraca¤ını

düflünüyorlar.

Okuyucular sürdürülebilirlik raporunda ne görmek istiyorlar?

Ankete katılanlar raporu iyi bir rapor yapan etmenlerin en

önemlilerini bu flekilde sıralıyorlar:

•  Sürdürülebilirlik stratejisi ve flirketin genel ifl stratejisi arasındaki

ba¤lantı

•  Sürdürülebilirli¤e olan ba¤lılık

•  Organizasyonunu sürdürülebilirlik etkisi

• Sürdürülebilirlikle ilgili konular için alınan aksiyonlar

•  ‹novatif düflünce

•  Sürdürülebilirli¤in (yerel) ifle çevrilmesi

Sürdürülebilirlik raporlamasının gelece¤i

Sürdürülebilirlik raporlamasının gelece¤inin soruldu¤u okuyucular,

gelecekte raporlamanın nasıl olaca¤ı ile ilgili ve afla¤ıdaki

maddelerin de yer aldı¤ı görüflleri ilettiler:

GRI’da bu ay

GRI
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• Paydaflların rollerinin entegre olması: Ana faaliyet alanıyla

iliflkilendirilmifl düzenli paydafl diyalo¤una ba¤lı raporlama.

• Sürdürülebilirli¤in ve inovasyonun iliflkilendirilmesi:

Sürdürülebilirlik ihtiyacının karflılanabilmesi için ifl süreçlerinde

ve üründe inovasyonun nasıl kullanıldı¤ına raporda yer verilmesi.

• Sürdürülebilirlik ihtiyacının ortaya çıkma sebebi: Sürdürebilirli¤in

gelifltirilmesine olan ihtiyaçtır.

• Daha  - daha da çok aktif - okuyucular: Okuyucuların çok daha

büyük bir oranının, kendi aktif karar almalarında raporları

kullanmaları.

• Güven ve güvenilirlik: Uluslararası kabul görmüfl standartlar

ve daha güçlü ve daha iliflkili güvence süreçleri ile raporlamayla

sa¤lanan güven ve karflılafltırabilirli¤in yer alması.

• Sürdürülebilirlik raporlamalarının sonu: Faaliyet raporlamalarına

ve di¤er kurumsal iletiflim kitlerine raporun tam entegrasyonu.

• Kusursuz eriflebilirlik: Raporu çeflitli formatlardaki iletiflinin

yapılması; basılı, PDF ve web-formatında.

Arafltırma ile ilgili daha ayrıntılı bilgiye

www.globalreporting.org/survey adresinden ulaflabilirsiniz.

“Sürdürülebilirlik ile ilgili konular insanların

akılarında daha ön plana çıkmaya devam

ettikçe, sürdürülebilirlik raporlaması,

iletiflim için kilit bir hal alacaktır.”

Mervyn King,

GRI Yönetim Kurulu Baflkanı
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Bu sayının vaka çalıflması

Vaka Çal›flmas›

3 0

Oumar Hansolo (“Hansolo”), 6.1.1999 yılından beri Octopus
Denizcilik Nakliyat Sanayi ve Ticaret A.fi. (“Octopus”) isimli
flirkette Yönetim Kurulu üyesidir. 5.5.2002’den, paylarını
devrederek pay sahipli¤i sıfatını terketti¤i 15.3.2003 tarihine
kadar da Yönetim Kurulu baflkanı olarak görev yapmıfltır. Ancak
Hansolo bir süre daha flirkette genel müdür olarak çalıflmıfl, ifl
akdi 28.4.2003’de feshedilmifltir.

Hansolo, 6.3.2003’de yeni bir flirket
olan Dahaka Gemi Acentalı¤ı

A.fi. (“Dahaka”) için bafl-
vuruda bulunmufl, 6.4.2003
tarihinde fl irket tescil
edilerek kurulmufltur.
Hansolo Dahaka’n ın
büyük pay sahibi ve Yöne-
tim Kurulu baflkanı olmufl-

tur. Hansolo genel müdür
sıfatını taflıdı¤ı tarihlerde,

Octopus çal ıflanlar ı olan
Mehmet Vazgeçti, Aylin ‹kiyüz ve

Can Haino¤lu’nu “yararlı ve verimli”
olmadıkları gerekçesiyle gerekli tazminatlarını ödeyerek iflten
çıkarmıfltır. Bu kifliler Octopus’ta iflten ayrıldıktan sonra Dahaka’da
aktif olarak görev yapmaya bafllamıfllardır. Hansolo bu sırada
genel müdürü oldu¤u Octopus’ın, önemli müflterileri
durumundaki V-Carry River Ship Transport, Upay Ship
Management gibi uluslararası flirketlere olan ödemelerini
geciktirmifltir.

Octopus Genel Kurulu’nun 1999-2001 yılları arasında yapılan
tüm toplantılarında, TTK’nın 335. maddesinde yer alan rekabet
yasa¤ının geçerli olmayaca¤ı, bu konuda aynı nevi ticari
muamelelerle u¤raflan bir flirkete pay sahibi olarak girme izni
verilmifltir. Nitekim, 2001’den sonraki Genel Kurul toplantılarında
böyle bir husus gündeme gelmemifltir.

Octopus’ın avukatı Lal Mavida¤ 6.10.2003 tarihinde Hansolo ve
Dahaka aleyhine Beyo¤lu 1. Asliye Ticaret Mahkemesinde haksız
rekabete dayalı tazminat davası açmıfltır.
‹lgili Mevzuat:

REKABET YASA⁄I

TTK MADDE 335 – Yönetim kurulu üyelerinden biri genel kurulun
müsaadesini almaksızın flirketin konusuna giren ticari muamele
nevinden bir muameleyi kendi veya baflkası hesabına
yapamayaca¤ı gibi, aynı nevi ticari muamelelerle meflgul bir
flirkete mesuliyeti sınırlanmamıfl olan ortak sıfatıyla da giremez.
Bu hükme aykırı harekette bulunan yönetim kurulu üyesinden
flirket tazminat istemekte veya tazminat yerine yapılan muameleyi
flirket namına yapılmıfl addetmekte ve üçüncü flahıslar hesabına
akdedilen anlaflmalardan do¤an menfaatlerin flirkete aidiyetini

talep etmekte serbesttir. Bu haklardan birinin tercihi birinci fıkra
hükmüne aykırı harekette bulunan üyeden baflka üyelere aittir.
Bu haklar, zikredilen ticari muamelelerin yapıldı¤ını veyahut
yönetim kurulu üyesinin di¤er bir flirkete girdi¤ini di¤er üyelerin
ö¤rendikleri tarihten itibaren üç aylık ve her halde
gerçekleflmelerinden itibaren bir yıllık zamanaflımına tabidir.

HAKSIZ REKABET

TTK MADDE 56 - Haksız rekabet, aldatıcı hareket veya iyi niyet
kurallarına aykırı sair suretlerle iktisadi rekabetin her türlü
suistimalidir.

TTK MADDE 57 - ‹yi niyet kurallarına aykırı hareketler hususiyle
flunlardır:

1. Baflkalarını veya onların emtiasını, ifl mahsullerini, faaliyetlerini
yahut ticari ifllerini yanlıfl, yanıltıcı veya lüzumsuz yere incitici
beyanlarla kötülemek;

2. Baflkasının ahlâkı veya mali iktidarı hakkında gerçe¤e aykırı
bilgi vermek;

3. Kendi flahsi durumu, malları, ifl mahsulleri, ticari faaliyeti veya
ticari iflleri hakkında yanlıfl veya yanıltıcı malumat vermek veyahut;
üçüncü flahıslar hakkında aynı flekilde hareket etmek suretiyle
rakiplerine nazaran onları üstün duruma getirmek;

4. Paye, flahadetname veya mükafât almadı¤ı halde bunlara
sahipmiflçesine hareket ederek müstesna kabiliyete mâlik bulun-
du¤u zannını uyandırmaya çalıflmak veya buna müsait olan
yanlıfl unvan yahut mesleki adlar kullanmak;

5. Baflkasının malları, ifl mahsulleri, faaliyeti veya ticaret iflletmesiyle
karıflıklık meydana getirmeye çalıflmak veya buna müsait bulunan
tedbirlere baflvurmak, hususiyle baflkasının haklı olarak kullanıldı¤ı
ad, unvan, marka, iflaret gibi tanıtma araçlarıyla karıflıklık meydan
verebilecek surette, ad, unvan, marka, iflaret gibi tanıtma vasıtaları
kullanmak veyahut iltibasa meydan veren malları, durumu bilerek
veya bilmeyerek, satıfla arz etmek veya flahsi ihtiyaçtan baflka
her ne sebeple olursa olsun elinde bulundurmak;

6. Üçüncü flahısların müstahdemlerine, vekillerine veya di¤er
yardımcılarına, onları görevlerini ihlâle sevk etmek suretiyle
kendisine veya baflkasına menfaatler sa¤lanmak maksadıyla veya
bu kabil menfaatleri sa¤lamaya elveriflli olacak surette, hak sahibi
olmadıkları menfaatler temin veya vâdetmek;

7. Müstahdemleri, vekilleri veya di¤er yardımcı kimseleri i¤fal
suretiyle, istihdam edenin veya müvekillerinin imalât veya ticaret
sırlarını iffla ettirmek veya ele geçirmek;

8. ‹yi niyet kurallarına aykırı bir flekilde elde etti¤i veya ö¤rendi¤i

Bu sayının vaka çalıflması

Vaka Çal›flmas›



Teoman Pekzengin, Batıl Çimento A.fi.’nin (“fiirket”) Yönetim
Kurulu üyesidir. fiirket, Türkiye’de 1999 yılında patlak veren
ekonomik kriz sonucu pek çok flirket gibi ciddi bir darbo¤aza
girmifl, uzun süre içine düfltü¤ü bu mali bunalımdan kurtulamamıfl
ve sonuçta taflınmaz malının satıflına karar vermifltir. Bunun
üzerine Teoman Bey, kendisinin de müzakere ve oylamasına
katılmıfl oldu¤u 18.7.2000 tarihli Yönetim Kurulu kararına

istinaden fiirkete ait olan ve üzerinde fabrika binası bulunan
Ümraniye’deki taflınmazın 1/5 hissesini 2.9.2000 tarihinde
1.500.000.000.000 TL karflılı¤ında satın almıfltır. Satıfltan sonra
yapılan ilk Genel Kurul toplantısında 2000 yılı bilançosu
görüflülmüfl ve Yönetim Kurulu ibra edilmifltir.

Bir sonraki Genel Kurul toplantısında Yönetim Kurulu de¤iflmifl,
yeni Yönetim Kurulu yaptırmıfl oldu¤u inceleme sonunda Teoman
Bey’in fiirket ile yapmıfl oldu¤u ifllemin usul ve yasaya aykırı
oldu¤unu tespit etmifl ve denetçi raporuna göre Teoman Bey
aleyhine 30.06.2004 tarihinde, TTK Madde 334’e göre Yönetim
Kurulu üyelerinin üyesi oldukları flirketlerle ticaret yapamayacakları
ve Teoman Bey’e yapılan satıfl için Genel Kurul’dan gerekli iznin
alınmamıfl oldu¤u gerekçesiyle satıflın batıl oldu¤u iddia edilerek
dava açılmıfltır.

imalât veya ticaret sırlarından haksız yere faydalanmak veya
onları baflkalarına yaymak;

9. ‹yiniyet sahibi kimseleri i¤fal edebilecek surette gerçe¤e aykırı
iyi hal ve iktidar flahadetnameleri vermek;

10. Rakipler hakkında da cari olan kanun, nizamname, sözleflme
yahut mesleki veya mahalli âdetlerle tâyin edilmifl bulunan ifl
hayatı flartlarına riayet etmemek.

TTK MADDE 58 - Haksız rekabet yüzünden müflterileri, kredisi,
mesleki itibarı, ticari iflletmesi veya di¤er iktisadi menfaatleri
bakımından zarar gören veya böyle bir tehlikeye maruz bulunan
kimse:
a) Fiilin haksız olup olmadı¤ının tespitini;
b) Haksız rekabetin men'ini;
c) Haksız rekabetin neticesi olan maddi durumun ortadan
kaldırılmasını, haksız rekabet yanlıfl veya yanıltıcı beyanlarla
yapılmıflsa bu beyanların düzeltilmesini;
d) Kusur varsa zarar ve ziyanın tazminini;
e) Borçlar Kanununun 49 uncu maddesinde gösterilen flartlar
mevcutsa mânevi tazminat verilmesini; isteyebilir. Dâvacı lehine
ve (d) bendi hükmünce tazminat olarak hâkim, haksız rekabet
neticesinde davalının elde etmesi mümkün görülen menfaatin
karflılı¤ına dahi hükmedebilir.

Haksız rekabet yüzünden iktisadi menfaatleri haleldar olan
müflteriler de birinci fıkrada yazılı dâvaları açabilirler.

Ticaret ve sanayi odaları, esnaf
dernekleri, borsalar ve
nizamnamelerine göre
âzalar ın ın iktisadi
menfaatlerini koru-
maya salâhiyetli
bulunan di¤er
mesleki ve ikti-
sadi birlikler dahi
kendilerinin veya
flubelerinin üye-
leri bir ve ikinci
fıkralar gere¤ince
dâva açmak hakkını
haiz oldukları takdirde (a),
(b) ve (c) bentlerinde yazılı
dâvaları açabilirler.

Birinci fıkranın b ve c bentleri gere¤ince bir kimse aleyhine
verilmifl olan hüküm, haksız rekabete mevzu olan malları,
do¤rudan do¤ruya veya dolayısıyla ondan elde etmifl olan flahıslar
hakkında da icra olunur.

Bir önceki
vaka çal›flmas›n›n
yorumları

Hergüner  Bilgen Özeke Hukuk Bürosu

    Sorular:

•  Sizce Hansolo’nun Dahaka’yı kurması TTK’nın rekabet yasa¤ına aykırı bir davranıfl mıdır?

•  Octopus’un borçlarını geciktirmesi ve elemanları iflten çıkarması rekabet yasa¤ı ile ilgili midir?

•  fiirket kurulma iflleminin tescil ile olufltu¤u göz önünde bulunduruldu¤unda, Dahaka’nın kuruluflunun Hansolo’nun yönetim
    kurulu üyesi de¤il de genel müdür oldu¤u zamana denk gelmesi sizce rekabet yasa¤ı yükümlülü¤ü açısından bir fark yaratır
mı?

•  Octopus genel kurulunun rekabete izin vermifl olması Hansolo’yu ba¤layacak mıdır?

•  Hansolo’nun yerinde olsanız, bu davanın açılmasının önceden önüne geçmek için siz ne gibi önlemler alırdınız, hangi ifllemleri
    ne zaman yapardınız?
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‹lgili Mevzuat:

fi‹RKETLE MUAMELE YAPMA YASA⁄I
TTK MADDE 334 - Yönetim Kurulu üyelerinden biri Genel
Kurul’dan izin almadan kendi veya baflkası namına bizzat veya
dolayısıyla flirketle flirket konusuna giren bir ticari muamele
yapamaz. Aksi takdirde flirket yapılan muamelelerin batıl oldu¤unu
iddia edebilir. Aynı hak di¤er taraf için mevcut de¤ildir.

MÜZAKERELERE ‹fiT‹RAK ED‹LMEMES‹
TTK MADDE 332 - Yönetim Kurulu üyeleri flahsi menfaatlerine
veya yakınlarının menfaatlerini ilgilendiren hususların
müzakeresine katılamazlar. Böyle bir husus olunca ilgili üye
ilgisini kurula bildirmeye ve keyfiyeti o toplantının zaptına
yazdırmaya mecburdur.

Bu hükümlere aykırı hareket eden aza, ilgili oldu¤u muamele
yüzünden flirketin husule gelen zararını tazmine mecburdur.”

Vaka Çalıflması

Sorular & Cevaplar

Teoman Bey satıfltan sonra yapılan ilk Genel Kurul toplantısında ibra edilmifl. Buna ra¤men kendisi aleyhine dava açılabilir
mi?

Ticaret Kanunu’nun 334. Maddesi’ne göre Yönetim Kurulu üyelerin, kendileri adına veya baflkasını temsilen fiirket ile fiirket’in
konusuna giren bir ifllem yapmaları yasaktır. Bu yasak kapsamına girip de, yasa¤ı delen ifllemlerin geçersizli¤i ileri sürülebilir.  Bu
maddenin amacı, Yönetim Kurulu üyelerinin pozisyonlarını kötüye kullanmalarına engel olmak ve fiirket’in menfaatini korumaktır.
Ancak, Ticaret Kanunu’nun 334. Maddesi’nde Genel Kurul’un, söz konusu ifllemi onaylama yetkisi bulunmaktadır.  Söz konusu
iflleme, gerçeklefltirilmesinden önce Genel Kurul tarafından onaylanarak, icazet verilebilir.  Teoman Bey’in fiirket’in taflınmaz malını
satın alması, Ticaret Kanunu’nun 334. Maddesi çerçevesinde yasak ifllemdir, çünkü yapılan iflleme Teoman Bey’in taraf olması fiirket’in
zarar görme ihtimaline yol açmaktadır.

Olayda, ilk Genel Kurul toplantısında 2000 yılına ait bilanço konuflulmufl ve bütün Yönetim Kurulu üyeleri ibra edilmifltir.  Bu,
Yargıtay’ın görüflüne göre yasak ifllemin sonradan onaylandı¤ı anlamına gelmektedir.  Bu do¤rultuda, Genel Kurul’un vermifl oldu¤u
ibra kararı ile yasak iflleme Genel Kurul icazet etmifl sayılmaktadır. Dolayısıyla, Teoman Bey aleyhine dava açılamaz.

Yeni Yönetim Kurulu, Genel Kurul kararı olmadan eski Yönetim Kurulu’na karflı dava açtırabilir mi?

Yönetim Kurulu kararlarının iptalini düzenleyen bir hüküm Ticaret Kanunu’nda öngörülmemifltir.  Ticaret Kanunu’nun 381. Maddesi
çerçevesinde göre Genel Kurul kararlarının iptali düzenlenmifltir.  Bu durumda, Yönetim Kurulu kararlarında da 381. Madde’nin
kıyasla uygulanıp uygulanmayaca¤ı uzun yıllar tartıflılmıfl, mahkemelerce her iki yönde de kararlar verilmifltir.  Bir görüfle göre
kanundaki bu bofllu¤un bilinçli olarak yapıldı¤ı ve kanundan do¤an di¤er düzenlemelerin yeterli oldu¤unu ve aksi takdirde yönetici
organının hareket kabiliyetinin kısıtlanmıfl olaca¤ını öne sürülmektedir.  Bir baflka görüfle göre ise Yönetim Kurulu kararının iptali
davasına iliflkin bir düzenlemenin olmaması bir eksikliktir.

Teoman Bey’in Yönetim Kurulu üyesi olarak seçilmifl oldu¤u Genel Kurul toplantısında, Yönetim Kurulu üyelerinin flirketle
ve flirketin ifltigal etti¤i konularda muamele yapmasına izin verilmifl olsaydı, durum de¤iflir miydi?

Böyle bir iznin verilmesi halinde, Genel Kurul’un söz konusu iflleme icazet verdi¤i kabul edilir, ve Ticaret Kanunu’nun 334. Maddesi
çerçevesinde bir yasak ifllemden bahsedilemez.  Dolayısıyla, Genel Kurul kararının iptali için dava açılamaz.

Teoman Bey’in Yönetim Kurulu kararına katılmıfl olması, herhangi bir muhalefette bulunmamıfl olması, ne gibi bir sonuç
do¤urur?

Ticaret Kanunu’nun 332. Maddesi’ne göre Yönetim Kurulu üyeleri, kendi menfaatleri ile ilgili konuların müzakerelerine katılamazlar.
 Katıldıkları takdirde, bunu toplantı zaptına yazdırmakla yükümlüdürler.  Aksi takdirde, fiirket’in bundan dolayı u¤rayaca¤ı zarardan
sorumludurlar.  Teoman Bey, gayrimenkul satıflının kararlafltırıldı¤ı Yönetim Kurulu toplantısında, kendisinin taraf oldu¤u bir ifllem
ile ilgili olarak müzakere etmifl ve oy kullanmıfltır.  Teoman Bey’in bu hareketi 332. Madde’nin ihlali kapsamına girer. Bunun
sonucunda, ortaklara ve alacaklara verilen zararın tazminine iliflkin dava hakkı tanınmaktadır.

Ticaret Kanunu’nun 332. Maddesi’nde düzenlenen yasa¤ın Yönetim Kurulu üyelerine yüklenmifl somut bir görev olup olmadı¤ı
ö¤retide tartıflılmaktadır.  Yaygın görüfle göre, müzakerelere katılma yasa¤ı ihlal edildi¤inde somut bir yükümlülük yerine getirilmemifl
olur.  fiirket’in bu ifllemden zarar görmesi halinde Teoman Bey’in özel sorumluluk hali do¤ar.
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TKYD Hakk›nda
Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i (TKYD), kurumsal yönetim anlay›fl›n›n ülkemizde tan›nmas›na ve geliflmesine katk›da bulunmak,
en iyi uygulamalar›yla hayata geçirilmesini sa¤lamak amac›yla 2003 y›l›ndan bu yana faaliyetlerini sürdürmektedir.

Say›s› 420’yi aflan yönetim kurulu üyesi ve üst düzey yönetici, Türkiye’de kurumsal yönetimin gelece¤ini tart›flmak ve buna iliflkin
uygulamalara yön vermek amac›yla Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i’nde bir araya gelmektedir.

Faaliyetlerimizin daha etkin bir flekilde sürdürülmesi ve mesajlar›m›z›n genifl kitlelere yay›lmas› amac›yla sürdürmekte oldu¤umuz
iflbirliklerini gelecek planlamam›zda sürekli k›lmak amac›yla 2008 y›l›nda itibaren kurumsal üyelik uygulamam›z bafllam›flt›r.

Yönetim Kurulu Üyeli¤i ‹htisas Programlar›
Yönetim Kurulu Üyeli¤i ‹htisas Programlar›, flirketlerin yönetim
kurulu üyeleri ve üst düzey yöneticilerine, Kurumsal Yönetim
‹lkeleri do¤rultusunda artan sorumluluklar›yla ilgili bak›fl aç›s›
kazand›rmakta ve yönetim kurulu hedeflerinin belirlenmesi,
hedefler do¤rultusunda flirket performans›n›n gelifltirilmesi için
gerekli bilgi ve araçlar› tan›tmaktad›r.

Nisan 2005 – Haziran 2008 tarihleri aras›nda düzenlenen sekiz
programda, toplam 130 kat›l›mc› yer alm›flt›r.

Kurumsal Yönetim gündemi ve gelen talepler do¤rultusunda
çeflitli kurulufllarla iflbirli¤i içerisinde yürütülen e¤itim programlar›
2008 y›l›nda Yeni Türk Ticaret Kanunu, Global Reporting Initiative,
Yat›r›mc› ‹liflkileri gibi alanlarda düzenlenecek e¤itimlerle
çeflitlendirilecektir.

Anadolu Programlar›
Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i Yönetim Kurulu ‹htisas
Programlar›’n› Anadolu’nun çeflitli illerindeki flirketlerin hizmetine
sunmakta, proje ile kurumsal yönetim konusunda deneyimli
ifladam› ve yöneticilere birikimlerini Anadolu flirketleri ile paylaflma
olana¤› sa¤lanmaktad›r. May›s 2006 ve Kas›m 2007 tarihleri
aras›nda s›ras›yla Konya, Erzurum, Trabzon, Bursa, Gaziantep,
Denizli, Adana, Ankara, Kocaeli, ‹zmir, Diyarbak›r, Kayseri, Antalya
ve Eskiflehir’de düzenlenen 14 programa 520 yönetim kurulu
üyesi ve üst düzey yönetici kat›lm›flt›r. Programlar, s›n›rl› say›da
yönetim kurulu üyesinin davet edildi¤i “Yönetim Kurulu Üyeli¤i
ve Kurumsal Yönetim” konulu ihtisas program› ile Dünya
Gazetesi’nin moderatörlü¤ünde genel kat›l›ma aç›k olarak
düzenlenen “Aile flirketlerinde kurumsallaflma, sorunlar ve çözüm
önerileri” bafll›kl› panelden oluflmaktad›r.

Araflt›rma ve Yay›n
TKYD kurumsal yönetim alan›ndaki stratejik öncelikleri belirlemek
üzere akademik araflt›rma çal›flmalar› yürütmektedir. Bu çerçevede,
Boston Consulting Group iflbirli¤inde gerçeklefltirilen Türkiye
Kurumsal Yönetim Haritas› araflt›rma projesi 2005 y›l›nda
yay›mlanm›flt›r. Yönetim kurullar›n›n a¤›rl›kl› olarak icra niteli¤inde
faaliyetler yürütmekte oldu¤u ve fleffafl›k konusundaki olumsuz
alg›lama, araflt›rman›n temel bulgular› olarak ön plana ç›km›flt›r.
Araflt›rmadan ç›kan temel bulgular ‹stanbul Bilgi Üniversitesi
iflbirli¤inde 2006 y›l›nda çal›flma yeniden ölçümlenmifltir.

TKYD yay›nlar›, ifl dünyas›n› yak›ndan ilgilendiren uluslararas›
araflt›rma ve raporlar› okuyucular›n dikkatine sunmaktad›r. Bu
çerçevede, “OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri”, OECD ile
imzalanan protokol kapsam›nda Türkçe’ye çevrilmifl ve Capital
Dergisi ile yurt çap›nda 26.000 kifliye da¤›t›m› sa¤lanm›flt›r. 2006
y›l›nda Deloitte iflbirli¤inde bafllayan “Kurumsal Yönetim Serisi”
yeni konularla devam etmektedir. 

Çal›flma Gruplar›
TKYD bünyesinde gündem do¤rultusunda oluflturulan çal›flma
gruplar› faaliyetlerde etkinli¤i art›rmay› amaçlamaktad›r. Sermaye
Piyasalar› Çal›flma Grubu, Kurumsal Yönetim Uzmanlar Forumu,
‹çerik Gelifltirme, Yatırımcı iliflkileri, Ürün Gelifltirme ve ‹flbirlikleri
Gruplar› düzenli toplant›lar ile faaliyetlerini sürdürmektedir.

Konferanslar
15 Ocak 2008 tarihinde ‹stanbul’da Pera Müzesi’nde düzenlenen
Kurumsal Yönetimin Strateji ve Sürdürülebilir Büyümeye
Katk›s› adl› uluslararas› konferans, konuflmac›lar›n, sponsorlar›n,
bas›n›n ve kat›l›mc›lar›n büyük ilgisiyle karfl›laflm›flt›r. Her y›l
tekrarlanmas› planlanan konferansla ilgili önerilerinizi TKYD’ye
iletebilirsiniz. 15 Ocak’ta gerçeklefltirilen konferanstaki sunumlara
www.tkyd.org internet sitemizden ulaflabilir, konferans›n kay›t
DVD’sini siparifl edebilirsiniz.

‹letiflim
Kurumsal yönetim konusunda bilinilirlik yaratmak ve en iyi uygulamalar›n› tan›tmak amac›yla yaz›l› ve görsel bas›nda yo¤un iletiflim
çal›flmalar› düzenlenmektedir. TKYD Üyelerinin Referans Gazetesi’nce haz›rlanan Yönetim/Kariyer sayfalar›nda haftal›k olarak kaleme
ald›¤› makaleler ile görüfl ve öneriler Kas›m 2005-2006 döneminde kamuoyuyla paylafl›lm›flt›r.

2006 y›l›ndan bugüne gerçekleflen yaklafl›k 30 televizyon program› konuklu¤u ile mesajlar›n genifl kitlelere ulaflmas› hedeflenmekte,
internet üzerinden her ay 4.000 kifliye da¤›t›lan ayl›k haber bültenleri ile okurlar›n Türkiye ve dünyada gerçekleflen düzenleme de¤ifliklikleri,
kurumsal yönetimle ilgili konferans takvimi ve TKYD faaliyetleri konular›nda bilgilenmesi amaçlanmaktad›r. Medyada haz›rlanan birçok
kurumsal yönetimle ilgili makale ve röportaja destek sa¤lanmaktad›r. Ocak 2008’de yay›mlanmaya bafllayan Kurumsal Yönetim Dergisi
Türkiye’de konu ile ilgili ilk süreli yay›n olma özelli¤ini tafl›maktad›r. Ayl›k ziyaretçi say›s›n›n 17.000’i geçti¤i www.tkyd.org adresindeki

TKYD sitesi kurumsal yönetim ile ilgili bilgilerin yer ald›¤› bir bilgi bankas› olarak sürekli güncellenmektedir. 
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