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GIRIS

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), Tiirk futbol end{istri-
sinde uluslararasi yonetim standartlarinin saglanmasina katkida bu-
lunmak amaciyla inisiyatif alarak bu ¢alismay1 baslatmistir. TKYD,
sosyal etkisi ve genglige aktardig1 kayda deger katkidan otiirii futbo-
lun bir oyundan daha fazla anlam tagidigina ve tahmini buyukligi
525 milyon Euro olan Tiirk futbol endiistrisinde, iyi yonetim standart-
lariin saglanmasinin gerekli olduguna inanmaktadr.

Futbol milyonlarca kisinin ilgisini ¢ekmekte, futbol kuliiplerinin
yonetimleri ise milyonlar1 temsil etmektedir. Bu nedenle, futbol ku-
liiplerini yonetenlerin, bu kuliipleri en yiiksek standartlarda yonetme
sorumlulugu bulunmaktadir. Inancimiz, futbol kuliiplerinin global
olarak kabul edilmis kurumsal yonetim standartlarinda yonetilmesi-
nin ve ayn yol ile denetlenmesinin gerekliligi yoniindedir. Herhangi
bir futbol kuliibiiniin verimli, seffaf ve hesap verebilir yonetilmesi i¢in
iyi yonetim standartlar1 gereklidir. Bu nedenle, futbol kuliiplerinin bii-
tiin paydaslari, 6zellikle de taraftarlari, bu tip standartlara ve bu stan-
dartlarin gelismesine ihtiya¢ duymaktadir. Bu yapilar ve prensipler
direkt olarak sportif basariya etki etmeyecekse de, saha dis1 basariy1
saglayacaktir. Kurumsal yonetim ilkeleriyle yonetilen bir kuliip, en
diisiik ihtimalle yonetim yapisinin saghgin ve stirdiirtilebilirligini ya-
kalayacaktir. Bu, uzun vadede sportif basariy1 da getirecektir. Son ola-
rak, endiistrinin ve paydaslarin hacminin hizla biiytimesinden dolayz,
spor kultipleri kayda deger risklerle yiizlesmektedir. Yonetim pren-
siplerinin gelistirilmesi ve uygulanmasiyla, bu riskler de minimize
edilmis olacaktir.

Bu diistinceler dogrultusunda, TKYD Tiirkiye icin futbolda yone-
tim standartlarini gelistirme misyonuyla bir komite kurmustur.
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KOMITE UYELERI

e Ahmet Raif Uniivar, Deutsche Securities Yonetim Kurulu
Baskani&CEO

e Burak Giirkan, Tiirkiye Futbol Federasyonu Pazarlama Miidiiri
e Dorukhan Acar, TKYD Yonetim Kurulu Uyesi, The Boston
Consulting Group Danigmani

e Dr. Levent Bigcakci, UEFA Tahkim Kurulu Uyesi

Giiray Karacar, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Koordinatorii
Mete Ikiz, NBGI Private Equity Tiirkiye Fonu Yatirim Direktorii
Omer Tanriéver, Deloitte Tiirkiye Denetim Ortag1

Tugrul Aksar, Garanti Bankas1 Bolge Midiirti,

Endiistriyel Futbol, Futbol Ekonomisi ve Futbol Yonetimi
konularinda bes kitabin ortak yazari

AMACLAR

Komite, Tiirk Futbol Kuliiplerinde hayata gegirilmesi beklenen
standart ve evrensel kurumsal yonetim rehberini gelistirmeyi amagla-
maktadir. Calismanin temel hedefleri asagida yer almaktadir:

e Tiirk Futbol Diinyasi’nin ve biitiin paydaslarinin kurumsal yone-
tim anlayisinin kavramasini ve bu mantiga adapte olmasini saglamak,

e Yoneticiler, paydaslar ve Tiirk Futbol Kuliipleri i¢in bir destek
araci saglamak,

e Tirk Futbolu'nun gelisim ve devamliligini saglamak igin Tiirk
Futbolu'ndaki yonetim prensiplerini kiiresel liderler seviyesine
tasimak,

e Tiirk Futbol Kultipleri yonetiminde verimliligi arttirmak,

e Tiirk Futbolu Endiistrisi'nin, oturmus yonetim yapisiyla, saha igi
ve saha disindaki hacminin genisletilmesi, reklam giicline erisimini
desteklemek olarak belirlenmistir.

Komite, Tiirk Futbol Kultipleri icin fikir verici kurumsal yonetim
kurallar1 gelistirmektedir. Proje kesin ve net olarak asagida siralanan
amaclardan kaginmaktadir :

e Biitiin kuliipler igin tek bir yonetim yapis1 empoze etmek,

e Tirk Kuliipleri'ni zorunlu bir yonetim kanunnamesine mecbur
etmek,

e Anonim sirketlerin uyumla zorunlu oldugu Tiirk Sermaye Kuru-
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lu, TTK ve ilgili kanunlara ve OECD kurumsal yonetim prensiplerine
uygun rekabet etmek,

e Degisik gelismislik diizeylerinde biitiin profesyonel kuliipler i¢in
ayn prensiplerin uygulanmasini 6nermek,

e Rehber ile ylizde 100 uyumluluk ve uygulama aramak.

PRENSIPLER

Komite yalnizca teknik bilgi ve yeterlilik temelinde olusturulmus-
tur; kultip temsilciligi mevcut degildir. Ayrica ¢alismanin objektifli-
gini saglamak adina futbol ekonomisinden higbir resmi hissedar da
bulunmamakta, bu kapsama girebilecek tiyeler sahsi deneyimleri ile
katkida bulunmaktadir. Bununla birlikte, ¢alismanin son ¢iktisi biitiin
ilgili hissedarlarla paylasilmis ve son sekli paydaslarin diisiinceleriyle
verilmistir. Komite “hissedarlar” kavramina Tiirkiye Futbol Federas-
yonu'nun yani sira, profesyonel spor kuliipleri, sponsorlar, endiistri
profesyonelleri ve taraftarlari dahil etmektedir. Komite ayrica FIFA ve
UEFA gibi kuruluslarla birlikte University of London Birbeck Sports
Business Center gibi, konu ile ilgili akademik merkezlerle diisiince ve
fikir paylagiminda bulunmustur.

Bu calisma higbir ticari kaygi ve amag¢ tasimamaktadir. Rehber,
Tirk Futbolu'nun iyiligi ve gelecekteki gelisimi i¢in hazirlanmistir;
ana fayda Tirk Futbolu'nda kurumsallasmanin arttirilmasi olarak or-
taya konmustur.

Calisma, Tiirkiye Futbol Federasyonu, en az Stiper Lig ve Bank As-
ya 1. lig kuliipleri basta olmak tizere, Tiirkiye profesyonel lig kuliiple-
ri tarafindan kabul edilip onaylanmadik¢a anlamsizdir. Bu nedenle,
sonuglara bagli olarak komite, rehberin kabuliinii ve benimsenmesini
saglamak i¢in ortak anlayis saglamanin pesinde olacaktir.

Umut ediyoruz ki biitiin okuyucular ¢alismadan keyif alir, daha da
onemlisi ilgililer rehberin Tiirk futbolu agisindan muhtemel yararlari-
n1 dikkate alarak uygulamay1 benimserler.

Saygilarimizla,
Ahmet Uniivar Dr. Levent Bicakct Omer Tanriéver
Burak Giirkan Giiray Karacar Tugrul Aksar

Dorukhan Acar Mete Ikiz

1






BOLUM

Futbol endustrisinde
ticarilesme ve kurumsal yonetim

Futbolun, ozellikle 1990'l1 yillarin bagindan itibaren endtistriyel sii-
rece dogru evrilmesi, futbol kuliiplerini, sportif organizasyonlardan
hizla, ekonomik organizasyonlara dontistiirdii. Futbol kultpleri, 100
milyon dolarlara ulasan biitgeleri ve bu biitgeleri yoneten yapilariyla
yeni bir ekonomiyi olusturdular. Bu donemde gelirleri geometrik ola-
rak artan futbol kuliipleri, pastadan daha fazla pay alabilme adina sir-
ketlesmeye ve sermaye piyasalarina agilmaya basladilar. Halka arzlar,
kuliipleri ¢ok ortakl yapilar haline getirdi. Ozellikle Ingiltere'de sirket
seklinde orgiitlenen futbol kuliipleri, mevcut klasik yontemlerle yone-
tilemez duruma geldiler. Bu amagla futbolun evrensel degisim ve geli-
simi onu bir show-business'e doniistiiriirken; diger yandan da ortaya
¢ikan yenilikler ve riskler karsisinda rekabetci giiciinii arttirmak iste-
yen kuliipler, kurumsal yonetime dogru yoneldiler.

Endistriyellesmenin genel 6zellikleri

Endiistriyel futbolun temel 6zelliklerine dikkat ettigimizde, endiis-
triyellesme siirecinin ana dinamiklerini asagidaki degisimlerde bul-
mak mimkiindiir:
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1. Seyirci profilinin degisimi,

2. Gelir kaynaklarinin yapisinin degisimi,

3. Taraftarin davranis kaliplarinin degisimi,

4. Kuliiplerin organizasyonel yapilarmin degisimi (sportiflikten, eko-
sport Orglitlenmeye).

Futbol yonetiminin kisa tarihcesi

1863 yilinda Ingiliz Futbol Federasyonu (Football Association)n
kurulmast ile genisleme hizini arttiran futbol, belki de diinyada Ingiliz-
ler’in en kalic1 tirtinti olarak bilinir. Futbol, seyahat eden ingﬂiz diplo-
mat, asker ve aristokratlar tarafindan Avrupa'ya yayilmus, ilk baslarda
aristokratlarin sporu olarak nam salmistir. Ardindan futbol, Avrupa'da
tabana da yayilmis ve bu siire¢ 1904 yilinda FIFA'nin kurulmasina 6n
ayak olmustur. Oyun genellikle Ingilizler'in kural ve lig yapilari iizeri-
ne insa edilmis ve Ikinci Diinya Savasi sonras iyice Kita Avrupa'sinda
yer edinmistir. Bunun sonrasinda UEFA, 1954 yilinda Avrupa futbo-
lunda degisik federasyonlar1 temsilen bir tist yap1 olarak kurulmustur.

Ayn1 donemde Macar Honved'i yenen Wolverhampton Wande-
rers'in kendisini Avrupa Sampiyonu ilan etmesi ile baglayan tartisma-
lar UEFAmin, simdiki Sampiyonlar Liginin atas1 olan Avrupa Sampi-
yon Kuliipler Kupasi uygulamasin1 baslatmasi ile sonuglanmustir.
Amator ruhla oynanan futbol, Avrupa'da lig uygulamasi da devreye
girdikten sonra ulusal rekabet trendleri, medya ilgisi ve ulusal yildiz-
larin performanslari ile gittikge ticarilesmistir. Buradaki patlama nok-
tas1 ise 1992 yilinda oynanmaya baslanan ve ciddi bir ekonomik pazar
yaratan UEFA Sampiyonlar Ligi olmustur.

Futbolda kurumsal yonetim artik sart

Futbolun bugiin yerel bir organizasyon olmaktan c¢ikip, kiiresel
uriin pazarlayan bir konuma ge¢mesi, “kurumsal yonetim” (corporate
governance) uygulamalarini zorunlu hale getirmistir. Duruma kuliip-
ler agisindan bakildiginda, kurumsal yonetim kalitesinin ytiksek olma-
s1; kuliiplere rekabet tstiinliigii getirmenin yani sira, diisiik maliyetli
fon yaratabilme olanagini da saglamistir.

Bu baglamda iyi yonetilen kultipler, rakipleriyle aralarini giderek
a¢maktadir. Hatta bazi kultiplerin son 10 y1lda muazzam oranda biiyii-
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yerek yaratmis olduklar1 devasa biitgeler, onlarin lehine haksiz rekabe-
ti ortaya gikartmigtir.

Biiytik kultipler lehine olusan haksiz rekabet, endiistriyel futbolun
en Onemli paradokslarindan birisini olusturmakta, bir yandan futbol
gelirleri artarken, diger yandan da, adil rekabet yavas yavas ortadan
kalkmaktadir. Rekabetin azalmasi ise, futbol oyununun daha bastan o
gizemli 0zelliginin, yani “mag¢ oynanmadan kazanilmaz” esprisinin or-
tadan kalkmasina; daha bastan sampiyonun belli olmasina neden ola-
bilmektedir. Kazananin daha bastan belli olmasi durumunda ise, en-
diistriyel futbolun en temel dinamiklerinden birisi konumunda olan iz-
lenme orani da diismeye baslamustir. Artan gelirlerin belli kuliiplerde
toplanmasi, daha bastan rekabetci dengeyi olumsuz etkilemektedir; di-
ger kuliiplerin kendilerine yeterli kaynak saglayamamalari; haksiz re-
kabetin biiytiklerin lehine, kiigliklerin aleyhine olacak sekilde yanls
konumlanmasina neden olmaktadir. Diger bir ifadeyle, rekabet giderek
olmektedir.

Tiirkiye Siiper Ligi'nin son 25 yilinda sadece iig biiyiik Istanbul ku-
liiblintin sampiyon oldugu dikkate alinirsa, her yil ti¢ biiytiklerden bi-
rinin sampiyon olma olasiligimin %33,33 oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Rekabetin boylesine s1g oldugu bir ortamda ise, futbol pastasi yeterin-
ce bliytiyememekte, futbolun zenginlik seviyesi yiikselemedigi igin, til-
kemizin toplam futbol kalitesi de artmamaktadir.

Futbol endiistrisi hakkinda 18 yildir veriye dayali kapsaml ulusla-
rarasl ¢alismalar gerceklestiren ve bu konuda tiim futbol diinyasinin en
gecerli kaynak olarak kabul ettigi danismanlik sirketi Deloitte'un, son
calismasina gore 14,6 milyar Euro olan Avrupa futbol gelirlerinden da-
ha fazla pay kapabilme miicadelesi, basta Ingiliz kuliipleri olmak iize-
re diger st diizey Avrupa kuliiplerini yeniden yapilanmaya zorla-
maktadir. Bu amagla basta bes biiyiik lig olmak tizere, tiim tist diizey
futbol kultipleri, iilkelerinde “kurumsal yonetim” uygulamalarini iyi-
lestirmek amaciyla yeni bir arayis i¢ine girmis bulunmaktadar.

Bu kapsamda FA (Football Association - Ingiltere Futbol Federasyo-
nu), yonettigi biitiin profesyonel ligleri kapsayan onlemler almak iize-
re, “Corporate Governance (kurumsal yonetim)” arastirma-gelistirme
calismalar1 yapmakta ve bunlar1 yaymlamaktadir.

Bu calismalarda genel kabul goren kurumsal yonetim ilkelerine uy-

15



FUTBOL ENDUSTRISINDE TiCARILESME VE KURUMSAL YONETIM

gun olarak karsimiza; esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
¢ikmaktadir. Bu ilkelerden:

Esitlik, futbol kultiplerinin tiim faaliyetlerinde, pay ve men-
faat sahiplerine esit davranmasini ve olasi ¢ikar ¢atismalarmin
ontine gecilmesini ifade etmektedir.

Seffaflik, ticari sir niteligindeki ve hentiz kamuya aciklan-
mamus bilgiler hari¢ olmak tizere, futbol kuliibiiyle ilgili finan-
sal ve finansal olmayan bilgilerin, zamaninda, dogru, eksiksiz,
anlagilabilir, yorumlanabilir, diisiik maliyetle ve kolay erisilebi-
lir bir sekilde kamuya duyurulmas: yaklasimidir.

Hesap verebilirlik, yonetim kurulu tiyelerinin, esas itibariy-
le anonim sirket (Ingiltere'de PLC) tiizel kisiligine ve dolayisiy-
la pay sahiplerine kars1 hesap verme zorunlulugunu ifade et-
mektedir.

Sorumluluk ise; sirket niteligindeki kuliip yonetiminin, ku-
liip adina tiim faaliyetlerinin mevzuata, esas sozlesmeye, sirket
i¢i diizenlemelere, FIFA, UEFA ve lokal federasyon yonerge ile
talimatlarina uygunlugunu ve bunun denetlenmesini, iliskide
oldugu paydaslarma kars1 sorumlu bir yonetim gostermesi ile
ilgili uygulamalar1 kapsamaktadir.

Her futbol kuliibii basarili bir sportif, iktisadi ve mali yonetime ula-
sabilmek i¢in oncelikle kurumsal yonetim ilkelerine uygun bir yonetim
organi olusturmak zorundadir. Olusturulan bu yap: seffaf olmali, he-
sap verebilmeli, tiim paydaslarina kars esit ve sorumluluk duygusuy-
la hareket etmelidir.

Kurumsal yonetimi saglayan kuliiplerde kritik basari faktorleri

Giintimiiz kuliiplerinin sportiflikten ekonomik birimlere dontisen ve
devasa biitce biiytikliiklerine ulasan karmasik yapilari, onlarin da reel
sektordeki firmalar gibi yonetimini gerekli hale getirmektedir. Bunu ba-
sarabilmis kuliiplerin yonetimlerinde; liski Yonetimi, Varlik ve Risk
YOnetimi ile Performans Yonetiminin, kritik basar1 faktorleri olarak or-
taya ¢iktigini gormekteyiz. Uluslararasi normlarda basarili ve rekabetci
kuliipler yaratmak adina bu basari faktorlerini benimseyen yaklasimla-
rin, kuliip yonetimlerine egemen kilimasinin kag¢inilmaz bir zorunlu-
luk oldugunu diistinmekteyiz.
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Futbolun paydaslan
FIFA (Fédération Internationale de Football Association)

Uluslararasi Futbol Federasyonlari Birligi (FIFA), Isvicre yasalari ile
yonetilen, 1904'te kurulmus, merkezi Ziirih'te bulunan ve 208 tilke fut-
bol federasyonunun iiye oldugu bir birliktir. Amaci, futbolun stirekli
olarak gelistirilmesidir. FIFA, 35 tilkeden 310 kadar ¢alisana sahiptir ve
Genel Kurul (yasama organi), Yiirtitme Kurulu (yiiriitme organi), Ge-
nel Sekreterlik (idari organ) ve komitelerden (Yiirtitme Kurulu'na yar-
dimci olan) olusmaktadir.

FIFA'ya bugtin itibariyle tiye 208 federasyonun varligi, diinya futbo-
lunu yoneten kuruma hakli olarak “Futbolun Birlesmis Milletleri” un-
vanin vermistir. Yalnizca 1975 ile 2002 yillar1 arasinda, 60 federasyon
yeni tiye olarak kabul edilmistir.

FIFA, cesitli programlar yoluyla federasyonlar: finansal ve lojistik
olarak desteklemekte ve onlara bir dizi cazip hak ve ayricalik vermek-
tedir. Ancak federasyonlarin ytikiimliiliikleri de bulunmaktadir. FI-
FA'nin kendi tilkelerindeki temsilcileri olarak federasyonlar, yasalara,
futbolu yoneten kurumun hedef ve ideallerine sayg1 gostermeli ve spo-
ru buna uygun sekilde 6zendirmeli ve yonetmelidir.

FIFA'nin taahhiidii: “Oyun igin. Diinya icin”

FIFA'min giiniimiizde, futbolu umudun ve biitiinlesmenin bir sim-
gesi olarak kullanarak diinyaya yaymak i¢in daha biiytik bir sorumlu-
lugu bulunmaktadir. FIFA, her ekip tiyesi, federasyon ve is ortaginin
sarsilmaz baglihigiyla, oyundaki standartlar1 korumays, rekabeti tegvik
etmeyi ve dayanismay1 6zendirmeyi taahhiit etmektedir.

FIFA'nin misyonu

Diinya ¢apinda milyonlarca insan tarafindan oynanan futbol, FI-
FA'min kalbi ve ruhudur. Bu baglamda diinya tizerinde en ¢ok sevilen
oyunun koruyucusu olarak, FIFA'nin ¢ok biiytik bir sorumlulugu bu-
lunmaktadir. Bu sorumluluk, FIFA Diinya Kupas: ve FIFA Diinya Ku-
past ile ilgili diger miisabakalar1 diizenlemekle bitmemekte, “oyunun
kurallar1”nin korunmasina, oyunun diinya ¢apinda gelistirilmesine ve
yoksul tilkelere, toplumlara umut tasimaya kadar uzanmaktadir. FI-
FA her zaman “Fair Play” ve dayanismay1 faaliyetlerinin merkezine

17



18

FUTBOL ENDUSTRISINDE TiCARILESME VE KURUMSAL YONETIM

yerlestirmektedir. FIFA, futbolun giiciinii ve diinya ¢apindaki yaygin
begenisini kullanarak, diinya i¢in daha iyi bir gelecek insa edilmesi
dogrultusunda katkida bulunmay1 misyonu olarak gormektedir. Bu
misyon, FIFA'min dahil oldugu her etkinlige anlam ve yon vermekte-
dir.

FIFA'nin genel yaklagimi

Oyunu gelistirmek: Futbol oyununu stirekli olarak iyilestir-
mek, ozellikle genclik ve gelisim programlar araciligiyla bir-
lestirici, egitsel, kiiltiirel ve insani degerler 1s181nda kiiresel ola-
rak 6zendirmek. FIFA'ya gore; futbolun gelisimi, genel anlam-
da insanlara ve topluma yatirim yapmaktir. Futbol hayat oku-
ludur.

Diinyaya dokunmak: FIFA; 208 {iye federasyonu araciiy-
la her diizeydeki birinci smif futbol eylem ve tutkusunu, diinya
tizerindeki her kogeye gotiirmektedir. Bagin1 FIFA Diinya Ku-
pasinin ¢ektigi organizasyonlarin genis yelpazesi, futbolun pek
¢ok giizel yontinti gostermektedir.

Dabha iyi bir gelecek insa etmek: Artik yalnizca kiiresel bir
spor olarak gortilmeyen futbol, ayn1 zamanda erdemlerinin top-
luma onemli katkilar sagladig birlestirici bir gii¢ haline gelmis-
tir. FIFA, futbolun giiclinii; barisi tesis etmek, saglik, sosyal bii-
tiinlesme, egitim ve bunlar gibi pek ¢ok sosyal alanda toplum-
lar1 desteklemek yoluyla sosyal ve insani gelisim saglanmasi
icin bir arag olarak kullanmaktadir.

FIFA'nin temsil ettikleri
Temel degerleri olan orijinallik, biitiinliik, performans ve diiriistlik,
FIFAmin kimliginin esasini tegkil etmektedir.

Orijinallik: FIFA, futbolun biitiin diinya insanlari tarafindan
oynanan ve onlarin hayatlarina dokunan basit ve giizel oyun
olarak kalmasi gerektigine inanmaktadir.

Biitiinliik: FIFA, futbol diinyasinda biitiinliigti saglamanin,
cinsiyet, etnik koken, inang ve kiiltiir farki gozetmeden dayanis-
may1 6zendirmek icin futbolu kullanmanin sorumlulugu oldu-
guna inanmaktadir.
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Performans: FIFA, futbolu en yiiksek kalitede, ister oyuncu,
ister seyirci ya da baslica kiiltiirel ve sosyal destekgi olsun,
mimkiin olan en iyi seviyeye ulastirmak i¢in ¢aba gosterilmesi
gerektigine inanmaktadir.

Diiriistliik: FIFA; bir kurum olarak, tipki oyunun kendisinin
oldugu gibi, fair play, hosgorti, sportmenlik ve seffaflik modeli
olmas: gerektigine inanmaktadir.

Bir firsat ve bir gorev

'Oyun Igin. Diinya I¢in' gériisii, FIFA misyonunun temel unsurunu
yansitmakta ve hem bir firsat hem de gorevi temsil etmektedir: Bu, in-
sanlarin yasamlarinda fark yaratmak tizere bir katki yapmak igin firsat
olusturma, oyunun kurallarini denetleme ve birinci sinif miisabakalar
diizenlemek icin bu sosyal unsurlar1 geleneksel uzmanlik ile dengele-
me gorevidir.

FIFA, diinyanin en sevilen sporunun diimeninde olmasi ile birlikte
gelen sosyal sorumluluklar: tistlenmeyi gorevi olarak gormektedir.

UEFA (Union of European Football Associations)

UEFA, 53 ulusal futbol federasyonunun olusturdugu bir temsili de-
mokrasidir ve FIFA tarafindan alt1 kita federasyonundan birisi olarak
taninmustir. Futbolu idare eden organizasyon yapisi, diinya genelinde
yoneten kurum olan FIFA, Avrupa nezdinde yoneten kurum olan UE-
FA ve yerel platformda yoneten ulusal federasyonlar olarak bir piramit
yonetmelikler sistemine dayanmaktadir. Bu yonetmelikler hiyerarsi-
sinde yetki ikamesi, uluslararasi kurumlarin yalnizca uluslararas: ya
da bazi durumlarda diinya ¢apinda eylem gerektiginde diizenleme ya-
pacag bir kilavuzdur.

UEFA'ya tiye olan ulusal futbol federasyonlarinin yaninda, futbola
biiyiik miktarda katki yapan, hepsinin menfaatlerinin uygun sekilde
gozetilmesi gereken baska kurumlar da vardir. Kuliipler, tim diizey-
lerde futbolun temel diregidir. Ligler, 6zellikle de profesyonel ligler,
miisabaka diizenlenmesinde ve ulusal diizeyde yonetim icin 6nemli-
dir. Simdilerde artik oyuncularin menfaatlerinin de futbolun idaresin-
de goz ontline alinmasi gerektigine yonelik yaygin bir diistince bulun-
maktadir. Bu nedenle UEFAmin vizyonu “Oyundan alinan zevkin ge-
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listirilmesi i¢in ¢alisan birlesmis bir Avrupa futbol ailesi” olarak sekil-
lenmistir.

UEFA'nin misyonu

UEFA'nin, belirledigi vizyona erisebilmek icin elbette pek ¢ok so-
rumlulugu bulunmaktadir. Bu dogrultuda, Profesyonel Futbol Strateji-
si Konseyi (The UEFA Professional Football Strategy Council -
PFSC)'nin kurulmasi gibi 6nemli adimlar atilmistir. Artik kurumsal dii-
zeyde, futbol ailesinin farkli kesimlerinin gesitli ve degisken menfaatle-
ri olduguna yénelik daha genis bir diisiince hakimdir. UEFA, “Once
Futbol” felsefesi ile; ulusal takimlar igin en st diizeyde miisabakalar
diizenlemek ve diinyanin en iyi kuliip miisabakalarini diizenlemekten,
antrenorliigii ve herkes igin (grassroots) futbol kavramin gelistirmek
tizere ulusal federasyonlarla birlikte calismaya kadar, Avrupa futbolu-
nu tanitmak ve gelistirmek icin ¢ok genis bir yelpazede etkinlikler yti-
riitmektedir. UEFAmin rolii - temel misyon - asagidaki sekilde ifade
edilebilir: “Oyunun zenginlesmesi ve gelismesi i¢in Avrupa'da dogru
kosullar1 olusturmak.”

UEFA ve lisanslama

UEFAmin hiiktimetlerden, federasyonlara, medyadan oyunculara
pek cok paydas1 vardir ve bu paydas haritas: oldukga karmasiktir.

UEFA'nin en kilit sorunlari, birden fazla kuliip sahipliginin engel-
lenmesi, kuliip yapilarinin mali giivencelere baglanmasi, rahat seyir or-
taminin saglanmasi ve geng sporcularin desteklenmesi olarak siralana-
bilir. Bu ihtiyaglar UEFA'mun kuliipleri denetim ve diizen altina almak
icin getirdigi 'Kultip Lisans Sistemi'ni olusturmustur. Popiiler adiyla,
'2004 UEFA Kriterleri' isimli 160 sayfalik dokiiman, UEFA'nin resmi in-
ternet sitesinden indirilebilmektedir. 2004-05 sezonu 6ncesinde biitiin
kultiplerin bu kriterlere gore lisans almasi planlanirken stire 2007 yili-
na kadar uzatilmistir. Halen de bu uygulamalar yerel federasyonlar ta-
rafindan takip edilmektedir ve bazi iilkelerde Avrupa’da yarismayan
takimlar igin kriterler aranmamaktadir.

Kriterler bes grupta toplanmakta ve lisans alamayan kultipler Avru-
pa'da miisabakalara katilamamaktadir. UEFA bunun ulusal ligler icin
de uygulanmasini talep etmektedir ve bazi ulusal federasyonlar asagi-
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da siralanan bu kriterleri uygulamaya almaktadar:

1. Sportif kriterler (gen¢ oyuncular)

2. Altyapa kriterleri (seyir ortami, stadyum kriterleri)

3. Personel ve yonetim kriterleri (profesyonellesme)

4. Hukuksal kriterler (ortak yasal altyap1)

5. Mali kriterler (licret oranlari, seffaflik, saglikli mali yap1)
ingiltere, Irlanda, Galler, iskoc;ya, Almanya, Fransa ve Belgika ulu-

sal ligleri, UEFA kriterleri 1s181nda kendi uygulamalarini hazirlamiglar-

dir. Ozellikle Belcika, Isvicre ve Fransa gibi iilkelerde bu kriterler siki
bir bigimde, Ingiltere ve Britanya’da ise daha siki bir sekilde uygulan-

maktadir. Bu kriterlere uymayan bazi kultipler kapanmis veya alt kii-

melere diisiiriilmiiglerdir. Burada Ingiltere Futbol Federasyonu uygu-

lamalariyla 6n plana gikmakta ve ornek tegkil etmektedir. UEFA tara-

findan belirlenen ve FA (Ingiltere Futbol Federasyonu) tarafindan da

uygulanan kriterlerin bazilar1 soyledir:

Kuliibiin,
e Yillik denetlenmis finansal raporlarin federasyona sunulmasi;
e Oyuncu ve yoneticilerine lisans donemi dncesi borcu olmadiginin
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kanuity;

e Vergi borglar1 olmadigimin kanuts;

e Lisans donemi igin olasi inis ¢ikislara karsi likidite ihtiyacinin ta-
nimlanmasi, kaynaklarin gosterilmesi, olas1 kriz planlary;

e Ge¢mis donem biitce ve dnceden agiklanan yillik raporlardan sap-
ma oranlar1 ve sebepleri;

e Sermaye yeterliliginin ve pozitif sermaye durumunun kanit1 (tas-
lak halindedir).

FIFA ve UEFA tam uyum tizerine calismaktadir. 1ngiltere'de rekabet
ve krizlerin 6nlenmesi i¢in lisanslama sistemi de giindeme alinmuis, ay-
rica FA spor kuliipleri kurumsal yonetim ilkeleri raporu da hazirlan-
mistir. FA ayrica kendisine bagh kuliiplere baz: ek yiikiimliiliikler de
getirmistir:

e 2004 /2005 sezonu itibari ile biitiin kultipler FA'ya biitgelerini sun-
mak zorundadir;

e 2. ve 3. liglerde ticret/ciro oran1 %601 asamaz;

e Kayyum yoOnetimine diisen kuliiplere 10, Premier League icin 9
puan silme cezasi verilir;

e Ligden yiikselen kuliiplerin diisen kuliipler icin bir parasiit fon
olusturmasi;

e Ucret/ciro oranlar1 %70'ten yiiksek kuliiplere bir iist lige ¢ikma
hakki verilmemesi (taslak halindedir).

Ingiltere gibi bazi iilkeler bu ilkelere tam uyum yaninda ek yiikiim-
liiliikler isterken, Italya, Ispanya ve Tiirkiye gibi baz1 tilkelerde ise fe-
derasyonlar daha az zorlayici bir durus sergilemektedirler. Ornegin
Tiirkiye'de kuliip beyanlar1 esas alinmaktadir. Sonucta uluslararas: li-
sanslama sisteminde bir standart heniiz bulunmamaktadir. Nihayetin-
de UEFA yapu itibari ile yerel federasyonlar icin bir iist yapidir. Ulkele-
rin federasyonlarina genis 6zerklik ve yonetim haklar1 taninmigtir. Bu
baglamda UEFA, federasyonlar i¢in kat1 bir kural seti olusturamaya-
caktir; sadece kendi yarismalar igin kat1 lisans uygulamalar: planla-
maktadir. Ayrica, UEFA, biiytliyen yapidaki bazi sikintilar1 ve 2000'le-
rin bagindaki finansal krizi de goz 6niinde bulundurarak, bazi kontrol
mekanizmalar1 onermistir. Sonugta uygulama simdilik federasyon ve
kultiplerin elindedir; ancak finansal fair play gercevesinde bunun da
degismesi olasidur.
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UEFA'nIn stratejik hedefleri

UEFA'nin misyonunu yerine getirmek igin yuruttiigi faaliyetler,
dort stratejik hedef cergevesinde olusturulmustur:

1. Futbol

2. Tletisim

3. Gelir

4. Yonetim

Bu stratejik hedefler, halen yiiriitiilen temel faaliyetler ile birlikte
asagida siralanmastir.

FUTBOL

UEFA’nin amaci, kultipler ve tilkeler igin en iyi Avrupa yarismala-
rin1 diizenlemek, antrenorleri ve hakemleri gelistirmek ve futbolun
ozendirilmesi (grassroots) yoluyla futbol oyununu tanitmaktr.

UEFAmin kontroliinde diizenlenen organizasyonlar sunlardir:

e UEFA Sampiyonlar Ligi

e UEFA Avrupa Sampiyonasi

e UEFA Avrupa Ligi

e Bayanlar miisabakalar1

e Gengler miisabakalar1

e Futsal (Salon futbolu)

e Antrenor Konvansiyonu

e Grassroots Konvansiyonu

e Hakem Konvansiyonu

e Sosyal sorumluluklar

ILETiSIM

Iyi iletisimde hedeflenen, iiye futbol federasyonlar: ile daha yakin
iliskiler kurmak, kuliipler, ligler ve oyuncularla isbirligi i¢in yeni gerce-
veler olusturmak ve sporun 6zgiin 6zelliklerini taniyan gelistirilmis ya-
sal bir temel tlizerinde oyunun yonetim standartlarini yiikseltmektir.
Bu kapsamda su organizasyonlar diizenlenmektedir:

e Yeni Yapilar

e Hat-Trick Programi

e Avrupa Birligi Sorunlari

e TEP (Top Executive Programme)
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e Kuliip Lisans Sistemi

GELIR

TV yayinlari, sponsorluk ve diger ticari sozlesme gelirlerini futbo-
lun menfaatleri i¢cin en uygun duruma getirmek ve ticari ortaklar:
memnun etmek i¢in onlarin ihtiyaglarina yanit vermektir. Bunun igin
su ana basliklar UEFA tarafindan yakindan incelenmektedir:

e Pazarlama Stratejileri

e Yeni Medya Teknolojileri

e TV Satislan

e Sponsorluk Programlari

e Yeni Ticari Firsatlar

e Marka Gelistirme

YONETIM

Iyi yonetimle amaglanan, UEFA personelini ve kaynaklarmni verim-
li sekilde yonetmek, tiim UEFA Kurullar1'nin ¢alismalarina birinci siif
idari destek saglamak, i¢ ve dis iletisimi verimli sekilde gerceklestir-
mektir. Yonetimin ana faaliyet konular1 sunlardir:

o Biitce Yonetimi

e Hedef Belirleme

e Personel Yonetimi

o IT Destegi

e I¢ Denetim Sistemleri

o Ileriye Doniik Planlama

Bu dort stratejik hedef, genel sekreterligin liderligi altinda, idarenin
yeni kurumsal yapisinin temelini olusturmaktadir.



BOLUM

Avrupa Futbolu:
Endustriye giden yol

Avrupa'da 1980'lerin basindan itibaren, futbol, basta ingiltere’de ol-
mak tizere bag dondiirticii bir hizla biiyiik bir endiistri olarak ortaya
¢ikmistir. Bunda, kultiplerin yeni statlar insa ederek gelirlerini arttirma
istegiyle baglayan ve sonrasinda ortaya ¢ikan reklam ve sponsorluk,
bunlarin etkisiyle artis gosteren kuliip logolu tiriin (merchandising) ve
ozellikle ozel televizyon kanallar1 arasinda yasanan yogun rekabetin
bir sonucu olarak 6nemli artiglar yasanan ytiksek yayin haklar gelirle-
rinin katkist olmustur.

Deloitte'un, Ingiltere'deki Spor Is Grubu'nun hazirladigi Haziran
2009 tarihli Futbol Finansmani Yillik Degerlendirmesi (Annual Review
of Football Finance) raporuna gore, 2007-08 sezonu itibariyle Avrupa
futbol pazarmin biiytikliigi 14,6 milyar Euro'ya ulasmustir. Avrupa'nin
sirastyla bes biiyiik ligi olan Ingiltere, Ispanya, Almanya, Italya ve
Fransa 1. Ligleri'nin gelirlerinin dagilimina baktigimizda, sponsorluk,
ticari, yayin ve reklam gelirlerinin, toplam gelirlerin yaklasik %80'ine
ulastigy, geriye kalan %20'lik kismin ise stat gelirleri oldugu dikkat ¢ek-
mektedir. Avrupa genelinde gelirlerin dagiliminda, son 20 yillik do-
nemde stad gelirlerinin, toplam gelirler igerisindeki %80'ler civarinda-
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ki agirhiginin, %20'ler seviyesine kadar gerilemesi, futbolun geleneksel
gelirlerinin yaninda giderek artan bir oranda yeni gelir kaynaklar1 ya-
ratmasinin ve boylelikle bir endiistri halini almasinin agik bir kanitidir.

Yaym haklari, futbol alaninda yasanan ekonomik degisimlerin te-
melini olusturmaktadir. Teknolojik gelisme ve gorsel/isitsel medyada-
ki serbestlesmenin etkisiyle, futbol yaymlarinda her tilkede yasanan
kamu tekelinde yavas yavas sona gelinerek piyasanin rekabete agilma-
s1, futbolun 6nemli bir igerik olarak degerlenmesine zemin hazirlamis-
tir. Genis halk kitleleri arasindaki her yastan izleyicinin ilgisini ¢eken
futbolun popiilaritesi, futbol maclarinin yayin haklarin elinde tutan te-
levizyon kanalinin hem izlenirligini hem de reklam gelirlerini arttirma-
nin garantili bir yolu olarak, yayinc kuruluslarin yayin hakki ihaleleri-
ne olan ilgisini arttirmis ve her yaym donemi sonrasinda yayin haklar:
katlanarak biliytimeye devam etmistir.

Premier League'deki son nokta: “Dinyanin Futbol Ligi”

Futbolun en biiyiik bes ligi olan Premier League (Ingiltere), La Liga
(Ispanya), Bundesliga (Almanya), Serie A (italya) ve Ligue 1 (Fransa)
yarattiklar1 toplam 7,7 milyar Euro'luk biiytikliikle Avrupa futbol pa-
zarmin %53'tni olustururken, bu pastanin olusumuna en ¢ok katkiy1
saglayan ve bu anlamda Avrupa'nin (sonug olarak da diinyanin) futbol
pazar lideri tartismasiz bir sekilde Premier League olmustur.

2007-08 sezonu itibariyle, bes biiyiik ligin icinde Premier League'in
yarattig1 gelir %32, Avrupa'nin geneline bakildiginda ise %17 dolayn-

AVRUPA FUTBOL PAZARI BUYUKLUGU

FIFA, UEFA ve Ulusal Futbol
Ligleri

5 blyuk lig disinda kalan 48 Avrupa Ligi

5 blyuk
lig disinda
kalan

48 Avrupa
Ligi'nin
diger ligleri

5 byik
futbol ligi

5 buyuk futbol ligindeki diger ligler

Kaynak: Deloitte, Annual Review of Football Finance, Haziran 2009
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da olup, bu kapsamda Premier League'in, Amerika Birlesik Devletle-
rinin NBA ile diinya basketbol pazar igerisindeki farkli ve dominant
konumuyla ortaya ¢ikan “diinyayin basketbol ligi” olma durumuna
benzer bir sekilde “diinyanin futbol ligi” olma yolunda hizla ilerledigi
dikkat cekmektedir. Premier League, 2007-08 sezonunda yarattig1 2,4
milyar Euro'luk gelirle, Amerikan Futbolu Ligi (NFL), Amerikan Beyz-
bol Ligi (MLB) ve Amerikan Basketbol Ligi (NBA)'den sonra diinyanin
en biiytik dordiincii spor ligi konumunda bulunmaktadir.

Avrupa futbolunda son 10 yilda gelirlerdeki istikrarh ytikselig

Deloitte'un tespitlerine gore Avrupa futbol pazari, 1997-98 sezonun-
dan 2007-08 sezonuna kadar gegen son 10 yillik donemde, ilk bes sezon
ortalama %20, ikinci bes sezon ise ortalama %7 oraninda biiytirken, son
bes sezonda ise %10'luk ortalama yillik biiytime orani ile 2007-08 sezo-
nunda 14,6 milyar Euro'ya ulasmay1 basarmistir. Avrupa futbol paza-
rin1 bes biiytik lig domine ederken, son 10 yilda beg biiytik ligin gelir-
lerinin toplamu her yil ortalama %13 artis gostererek 7,7 milyar Euro'ya
ulasmustir.

BES BUYUK LIGIN SON 10 YILDAKI GELISIMI
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Kaynak: Deloitte, Annual Review of Football Finance, 2003-2009

Bes biiytik lig icerisinde en hizli biiylimeyi, Premier League'in ku-
ruldugu sezon olan 1992-93'ten itibaren, ozellikle TV yayin gelirlerinin
onemli oranda artismin etkisiyle, Ingiltere 1. Ligi gostermis ve 1991-92
sezonunda toplamda 170 milyon Sterlin olan gelirini, 16 y1l stiresince
y1l bazinda %16 arttirarak 2007-08 sezonunda 2 milyar Sterlin’e ¢ikar-
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mustir. 2000-01 sezonundan beri istikrarli olarak ivmelenen bir sekilde
bliyiiyerek, gelirlerini Real Madrid ve Barcelona'nin 6nemli katkilary-
la 676 milyon Euro'dan 1,4 milyar Euro'ya arttiran La Liga ise, yedi yil-
lik kisa sayilabilecek bir siire zarfinda bes biiyiik lig icerisinde, dordiin-
ciiliikten ikincilige yaptig1 hizli atakla dikkat cekmektedir.

Bes biiyiik ligin gelir analizi

1992-93 sezonunda Premier League'in kurulusuyla, 10 yil st tiste
cift haneli biiyiime rakamlarini yakalayan Ingiltere 1. Ligi, 2003-04 se-
zonundan itibaren yavaslamaya baslayarak biraz soluklansa da, 2007-
08 sezonunda yarattig1 2,4 milyar Euro'luk gelirle halen en yakin rakip-
leri olan La Liga ve Bundesliga'ya 1 milyar Euro'luk bir fark atmis du-
rumdadir. 2007-08 sezonundan itibaren sezon basina ortalama 900 mil-
yon Sterlin’lik yayin geliri ve Arsenal'in 2006-07 sezonundan itibaren
maglarini oynamaya basladig1 Emirates Stad1 ve Manchester United'mn
ylizyili agkin futbol mabedi Old Trafford'1 “Theater of Dreams” (Riiya-
lar Tiyatrosu) seklinde yeniden organize ederek bir eglence kompleksi-
ne dontistiirmesiyle, oniimiizdeki sezonlarda Premier League'in beg
biiytiik lig igerisindeki agirligini stirdiirmesini va hatta rakipleriyle olan
gelir farkliligin1 daha da yiiksek seviyelere ¢ikarmasini beklemek ha-
yalcilik olmayacaktir.

Son bes sezondur gelirleri %50 oraninda artarak, yaklasik 1,4 milyar
Euro'ya ulasan La Liga'da, en zengin 20 kultip listesinin zirvesinde yer
alan iki diinya kuliibii Real Madrid ve Barcelonamin 675 milyon Eu-
ro'ya ulasan toplam gelirleri La Ligamin %48'ini olusturmus ve ligi
olusturan diger 18 takimla aradaki fark iyiden iyiye agilmigstir. 2007-08
sezonunda Real ve Barca'min gelirlerindeki artis Ispanya'da yasanan
gelir artisinin yarisindan fazlasini olustururken, diger 18 kuliibiin ge-
lirlerinde de ortalama %10 oraninda artis yasanmasi, iki biiytik kulii-
biin 2000'lerin basinda yasadiklar1 koklii degisimle, 6nce finansal ag1-
dan sonra ise sportif agidan yakadiklar1 basariyla futbola olan ilgiyi til-
ke capinda arttirdiklarini ve bunun da La Liga'y1 olusturan diger ku-
liiplerin gelirlerine direkt olarak olumlu etki yaptigin1 gostermektedir.

Ligi olusturan kuliiplerinin énemli kisminin bir seferlik olusan ge-
lirlerinin etkisiyle 2004-05 sezonunda tarihinin en yiiksek biiyiime ora-
nin1 kaydeden Bundesliga, 2007-08 sezonunda toplam gelirlerinde artis
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yasandig1 ve 2006 Diinya Kupasi'ni organize eden Almanya'da, bu ve-
sileyle yenilenen stadlarda mag izleme oranlarinda ve buna bagli ola-
rak mag giinii gelirlerinde 6nemli artislar dikkati cekmektedir.

Son bes sezonda ortalama olarak sadece %4 biiyliyen Serie A'nin
performansi, Italyan futbolunun problemlerini saklamaya yetmemistir.
Ligi olusturan takimlar arasindaki dengesiz gelir dagilimi (yayin hak-
lan gelirleri, takimlarin yayinci kuruluslarla birebir pazarliklar: sonucu
biiytik kuliiplerin lehine gelismistir) ve statlarin eskimesiyle, giivenlik
sorunlarinin da ortaya gikmasiyla birlikte, Serie A, yillardir takipte olan
Bundesliga ve son bes sezondur miithis bir ataga kalkan La Liganin
biliyiime hizlarina yetisemeyerek, uzun yillar korudugu ikinciligi kay-
betmis ve 2007-08 sezonunda dordiinciiliige diismiistiir.

Bes biiytik lig icerisinde yillardir en diistik gelire sahip olan Ligue 1,
2007-08 sezonunda da besincilikten ileri gidememistir. Bununla birlik-
te 2006-07 sezonunda devreye giren yayin hakki anlasmasinin etkisiy-
le toplam gelirleri 1 milyar Euro'ya yaklasan Ligue 1, son dort sezonda
ulastigr %45'lik biiytime oraniyla, 5 biiytiik lig igerisinde en hizli biiyti-
yen ve rakam olarak en yiiksek reel biiylime gerceklestiren lig konu-
muna gelmistir.

ingiliz futbolunun basarisinin ardindaki gercek:
Premier League'in yapilanmasi

Ingiltere 1. Ligi'nin bes biiyiik futbol ligi igerisinde gelirler agisindan
giiclii konumunu anlayabilmek amaciyla, Ingiliz futbolunun kuliipler
bazinda son 10 yildir sergiledigi basarili performansin arkasindaki ger-
¢ek olan Premier League yapilanmasini kisaca irdelemekte fayda gorti-
yoruz.

hlgiltere Futbol Federasyonu (Football Association, FA) tarafindan
1991 yilinin basinda hazirlanan “Futbolun Gelecegi” c¢alismasinda,
1991-92 sezonunun bitisiyle birlikte, o0 donemdeki 1. Lig olan Division
1'i olugturan tiim kultiplerin Football League'den ¢ekilerek, adina “Pre-
mier League” denen yeni bir olusumda biraraya gelecekleri agiklan-
mustir. Football League'i diizenleyen FA'ya bagh olmakla birlikte ken-
di yonetim mekanizmasini kuran bu olusumun, Football League'i olus-
turan diger 70 kuliibiin anlagsmalarindan bagimsiz bir sekilde kendi li-
ginin yaymn haklari ile sponsorluk anlagsmalarini kendisinin pazarlik et-

29



30

AVRUPA FUTBOLU: ENDUSTRIYE GIDEN YOL

mekte ticari olarak bagimsiz olmasi Ingiliz futbolunda radikal bir dev-
rim olarak ortaya ¢ikmustir. 17 Temmuz 1991'de Football League'in 6n-
de gelen futbol kuliiplerinin kurucu tiye olarak imzaladig1 anlasma, FA
Premier League'in organizasyon yapisini olusturmus ve rekabetci yeni
olusum, Ingiliz kuliiplerinin yeniden Avrupa'min en iyisi olmalarin
saglamay1 ana hedef olarak belirlemistir.

Premier League'in kurulus amacglari ise;

e Saha ici ve disinda diinyanin izledigi bir numarali lig haline gel-
mek;

e Ingiliz futboluna olan ilgiyi maksimize etmek;

e Seyircilerin statlara gelisini arttirmak;

e Medyanin futbola olan etkisini optimum diizeyde kullanmak;

e Kultiiplerin ticari gelirlerini arttirmak ve boylelikle Premier Leagu-
e’in ve bu ligde yer alan kuliiplerin finansal durumlarmi giiglendir-
mek;

e FA ve UEFA gibi diizenleyici otoritelerle isbirligi icerisinde futbo-
lun Ingiltere ve uluslararas arenada gelisimini saglamak;

e Son derece rekabetci bir platform yaratarak bu ligi olusturan ku-
liiplerin, Avrupa ve diinya capinda diizenlenen kupa organizasyonla-
rinda azami basariy1 yakalamasini tesvik etmek;

e Diinya Kupasi'ni kaldirmak ana hedefine ulasmak amaciyla, Ingi-
liz futbolunun basta milli takim olmak tizere uluslararasi her alanda
basarili olabilmesi igin yetenekli futbolcularin gelisimini tiim kaynakla-
riyla desteklemek olarak 6zetlenebilir.

1991-1992 sezonunun bitisiyle birlikte, Division 1 kultipleri Football
League'den toplu olarak ¢ekilmisler ve Adanin futboldaki yeni marka-
s1 Premier League'i 27 Mayis 1992'de resmi olarak faaliyete gegirmisler-
dir. FA Premier League (2007'den itibaren ana sponsorunun adiyla ani-
larak Barclays Premier League oldu) limited sirket olarak kurulmus ve
104 yildir dort kiime seklinde devam eden Football League'den ayrila-
rak tek bir kiime olarak organize olmustur.

Premier League'in kuliiplerle iliskisi: Tam bir sirket yonetimi

Diinyanin en fazla gelir yaratan futbol liginin isleyis yapisini anla-
yabilmek ve Tiirkiye Stiper Ligi acisindan kendimize dersler ¢ikarabil-
mek amaciyla Premier League'in icerisinde yer alan kuliiplerle olan
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iliskisine g6z attigimizda, su hususlar hemen dikkati ¢ekmektedir:

e Ortaklar ligi olusturan 20 futbol kultibiidiir ve ortakliklarin basa-
ris1, takimlarin ligdeki basarilariyla dogru orantiidir. Ligden diisen ta-
kimlar lige ait elinde bulundurduklar hisse senetlerini, lige ¢ikan ta-
kimlara transfer etmekle yiikiimltidiirler.

e FA, Premier League'in 6ncelikli ortagi konumundadir. Ligin Yone-
tim Kurulu Bagkani ve Genel Miidiirii pozisyonlar: ile ligden diisiis ve
¢ikis kosullariin degisimini veto etme hakkina sahip olmakla birlikte,
FA'nin diger hususlar tizerinde yaptirim gticti yoktur.

e Ortaklar her 3 ayda bir diizenli olarak toplanirlar ve her ortak top-
lantida goriisiilmesini istedigi bir husus hakkinda 6nerge verebilir.

e Yonetim Kurulu kararlarinda her ortagin bir oy hakk: vardir.

e Ligle ilgili tiim kural degisiklikleri ve ticari anlasmalarin onaylan-
masi i¢in Genel Kurul'da kultiplerin tigte ikisinin destegi gerekmektedir.

e Glinliik isler ve yasal sorumluluklar, Baskan, Genel Miidiir ve Pre-
mier League'in profesyonel ¢alisanlarindan olusan Yonetim Kurulu ta-
rafindan yerine getirilir.

Premier League kurulmadan 6nceki sezon olan 1991-92'de Division
1 olarak adlandirilan ligde yer alan kuliiplerin toplam gelirleri 170 mil-
yon Sterlin’ken, Premier League'in gerek finansal gerekse sportif agi-
dan tartismasiz en basarili kuliibii Manchester United'in (Premier Le-
ague kuruldugundan beri 11 kere sampiyon oldular), 2007-08 sezonun-
da sadece bir kuliip olarak gelirlerinin 275 milyon Sterlin’e ulastig1 dik-
kate alinursa, 15 yillik bir siireg icerisinde Ingiliz futbolunun sistematik
bir sekilde geldigi nokta net olarak anlasilacaktir.

Gelir kalemlerinin dagilimi

Futbol kuliiplerinin sagladiklar gelirler igcinde mag giini gelirleri-
nin yaninda, medya ve yayin, sponsorluk ve ticari gelirler 6nemli gelir
kaynaklarin1 olusturmaktadir. 2007-08 sezonu itibariyle Premier Le-
ague'de gelirlerin %29'u mag giinii gelirlerinden olusurken; mag giint
gelirleri diger dort biiyiik ligin toplam gelirlerinin sirasiyla Ispanya'da
%28'ini, Almanya'da %24'inti, Fransa'da %14ni, italya'da %131Unii
olusturmaktadir.

Medya ve yaym gelirleri Italya'da toplam gelirlerin %61'ine ulagir-
ken; bu oran, Fransa'da %56, 1ngiltere'de %48, 1spanya'da %40, Alman-
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ya'da ise %33'tlir. Sponsorluk gelirlerinin bes biiytik lig icerisinde top-
lam gelirler arasinda en yiiksek orana sahip oldugu iilke %32 ile Ispan-
ya olurken, onu %281e Almanya, %23'le ingiltere, %20 ile Fransa ve
%13'le Italya takip etmektedir.

Futbolun bes biiytik liginde son bes sezon icindeki gelir dagilimin
inceledigimizde, yaymn gelirlerinin bas1 cektigi goriilse de, gelirlerin
dengeli bir sekilde dagildig: dikkati cekmektedir.

BES BUYUK LIGIN SON 5 YILDAKI GELIR DAGILIMI
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ingiltere ve ispanya'da sponsorluk ve ticari gelirler ayristirlamamistir, iki gelir kaleminin top-
lami sponsorluk altindadir.

SIRKETLESME MODELLERI VE KURUMSAL YONETIM iHTIYACI
Futbolun en zengin kuliipleri

Deloitte'un yayinladigi son 12 yilda en fazla gelire sahip 20 takim s1-
ralamasini gosteren “Football Money League (Futbol Para Ligi)” calis-
masinda, yillik kuliip geliri olarak en biiyiik bes kuliip sirasiyla Real
Madrid, Manchester United, Barcelona, Bayern Miinih ve Chelsea ol-
mustur. 2003 yilindaki se¢imlerde iktidara gelen Baskan Laporta ve ar-
kadasglarinin gliniimiiziin endtistriyel futbolunun realitelerini dikkate
alarak, bastan sona yeniden organize ettigi Barcelona, is planindaki
olaganiistii basarinin getirdigi kuvvetli nakit akimlarmin etkisiyle
2001-02 sezonundan itibaren dort yilda ard arda 11 sira birden ytiksel-
mistir. Boylece 2005-06 sezonu Futbol Para Ligi siralamasinda 13. basa-
maktan ikincilige ulasmayz, tistelik de karli olarak basarmis, sonucun-
da ise, hem Ispanya Ligi'nde, hem de Sampiyonlar Ligi gibi uluslarara-
st alanlarda sampiyon olarak sportif bagariy1 yakalamisgtir.
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1995-96 sezonundan 2003-04 sezonuna kadar listenin basindaki ye-
rini ard arda sekiz sezon koruyan Ingiltere ve diinya futbolunun en iyi
calisan is modeli olarak gosterilen Manchester United, 2000'li yillarin
basinda yeniden yapilanarak kiiresel marka olma stratejisiyle organi-
zasyon yapilarinda degisiklige gitmistir.

Oncelikle iiye sayilarmi 100.000'lerin iizerine ¢ikaran ve bunun iiye-
lere aidiyet hissi veren olumlu etkisiyle birlikte gelirlerini ciddi oran-
larda arttiran Real Madrid ve Barcelona'nin geriden gelen ataklarina
daha fazla dayanamayan Manchester United, 2004-05 sezonunda birin-
cilik kiirsiistinii Real Madrid'e birakmis, 2005-06 sezonunda ise bir ba-
samak daha gerileyerek, Barcelona'nin da arkasinda yer almustir. Bir yil
tiglinciiliikle yetinmek zorunda kalan Manchester United, 2006-07 se-
zonundan itibaren tekrar ikinci siradaki konumuna yerlesmistir.

AVRUPA'NIN GELIR ACISINDAN ILK 20 KULUBU 2007-08 (milyon Euro)
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Kaynak: Deloitte, 2007-2008 Football Money League Raporlari, Subat 2009

Deloitte tarafindan yaymlanan Subat 2009 tarihli Futbol Para Ligi
Raporuna gore, 2007-08 sezonunda Avrupa'daki ilk 20 kuliibiin top-
lam gelirleri 3,9 milyar Euro'ya ulasarak, s6z konusu raporun ilk yayin-
landig1 sezon olan 1996-97'deki 1,2 milyar Euro'ya gore %300'tn tize-
rinde yiikselmis, son yila gore ise 220 milyon Euro artis gostermistir.
2007-08 sezonunda, Avrupamin ilk 20 kuliiblintin toplam gelirlerinin
Avrupa futbolundaki toplam gelirin %27'sine ulastif1 ve bu anlamda
onde gelen kuliiplerin onlar: takip eden digerleri ile aralarinda olusan
gelir ugurumunun derinlestigi ise dikkati ¢eken 6nemli bir unsurdur.
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Futbolun ticarilesmesini ve pastanin biiylimesini saglayan unsurla-
ra bakilacak olursa:

¢ Yayin ve teknoloji: 1930'larda hayatimiza giren televizyon ya-
yinlar1 futbolu diinyada milyonlarin takip ettigi bir televizyon
programu haline getirmistir. Ozel televizyonlarin kurulmast, en-
diistrideki de-regiilasyon ve artan talep futbolu bir izle-6de ya-
yin1 haline getirmistir. Bu durum Rupert Murdoch ve Silvio Ber-
lusconi medya devlerinin taktikleri ile Sampiyonlar Ligi gibi po-
ptiler yarigmalarin boyutunu iyice yukar tasmmistir. 2007 /2008
sezonunda Ingiltere Premier Ligi kuliipleri kendi ligleri ve Sam-
piyonlar Ligi'nden toplam 931 milyon Sterlin yayin geliri elde
etmislerdir.

e Kiiresellesme: Diinyadaki serbest ekonomi trendi, tilkeler arasi
yikilan bariyerler, yayin ve teknolojinin de erisim saglamasi se-
bepleri ile kuliipler artik kiiresellesmislerdir. Giiniimiizde bir In-
giliz veya ispanyol kuliibiintin kendi tilkesi disinda daha ¢ok ta-
kipgisi olmas1 normaldir. Bu da futbol pastasini biiytitmektedir.

¢ Markalasma, ticarilesme ve sponsorluk: Kultipler 1990'1 yillar-
da markalasmaya baslamislardir. Bunun ortaya ¢ikardig: spon-
sorluk ve ticari gelirler pastanin iyice biiylimesine yol agmuistir.
Glintimtizde lisansh tiriin satiglar1 bircok degisik alana yayil-
mustir. Pek ¢ok diger sektor de kendi deger teklifleri dogrultu-
sunda oyuncu, kuliip ve hatta Milli Takim bazli sponsorluklar
yapmaktadir.

e Sampiyonlar Ligi: Bu sampiyona, futbolun ekonomisinin boyu-
tunu degistirmistir. Sampiyonlar Ligi oncesinde sektor paydas-
lar, taraftar giicii ve ticari degeri olan kuliiplerin anlamin kav-
ramis ve bunu seri bas1 sistemi gelistirerek uygulamaya koy-
muslardir. Ancak bu yeterli olmamis, bu kuliiplerin daha fazla
sahada kalmasini saglamak adina bir Avrupa Ligi fikri gelismis-
tir. Bu alanda potansiyel géren Italya Bagbakani Berlusconi, Sa-
atchi&Saatchi reklam firmasini gorevlendirerek mevcut Sampi-
yonlar Ligi'ne yakin bir taslak ortaya koymustur. Bu teklif pek
cok otoriteye gore Sampiyonlar Liginin ilk adimidir. Bunu pek
¢ok Avrupa kuliibii desteklemis ve 1992-1993 sezonunda UEFA
Sampiyonlar Ligi baslamistir. Endiistrinin gegirdigi biitiin do-
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niisiimleri ve gergekleri kavramis olan UEFA, oldukga ticari bir
yap1 kurarak televizyon, diger medya, sponsorlar ve niha-
i tliketici taraftarlardan maksimum fayda saglayacag1 bir yap:
kurgulamustir. Ayrica UEFA, bagariya prim veren bir ekonomik
paylasim modeli kurmus ve lig gelirlerini kuliiplerle paylasma
yoluna gitmistir. Model daha sonra iyice gelistirilerek yayin pa-
y1, katilim pay1, puan payz, st tur pay: gibi degisik 6demelerle
katilimer kuliipler icin ciddi bir gelir kalemi haline gelmistir. Or-
negin MasterCard tarafindan diinyanin en saygin spor ekono-
misi uzmanlarindan Profesor Simon Chadwick'e yaptirilan
arastirmaya gore, 27 Mayis 2009'da Roma'da UEFA Sampiyon-
lar Ligi finalinde galip gelen taraf Barcelona, 110 milyon Euro,
kaybeden taraf Manchester United ise, 65 milyon Euro kazang
saglamustir. Aragtirmaya gore, UEFA Sampiyonlar Ligi finalinin
toplam degeri ise 310 milyon Euro olarak belirlenmistir.

Bu dinamikler sonrasinda Deloitte Futbol Finansmani Yillik Deger-
lendirilmesi Raporu'na gore, Avrupa futbol pastas1 2007/2008 sezonu,
14.6 milyar Euro’luk boyuta ulasmistir. Bu rakamin sadece bes sezon
once 10 milyar Euro boyutunda oldugu goz ontine alinirsa, futbol eko-
nomisinin son bes yilda bile Avrupa'da yillik %8, kiimiilatif olarak yak-
lagik %50 bliytidiigi gortilebilir. Bahsi gecen donemin biiyiime tablosu
sOyledir:
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SIRKETLESME MODELLERI

Ticarilesme ve endiistri yapis1 Avrupa futbolunda pek ¢ok sirketles-
me modelini ortaya ¢ikartmustir. Klasik dernek modelinden giiniimii-
ze, diinyada bes ana sirketlesme modelinden bahsedilebilir:



SIRKETLESME MODELLERI

Klasik model yonetsel sorunlardan dolayi basarisizdir; bugln degilse bile bir giin
basarisiz olacaktir. Diger modeller ise duruma 6zeldir.

KLASIK MODEL SIRKETLESME MODELLERI

Uye Kayit Sistemi/Dernek

Bu model klasik spor kulibl modelidir:
Uyelerden olusan genel kurul ve aday
olan yonetimler. Bu modelde kurumsal
yonetim, yonetim devamliigi ve
strdurdlebilir ticari basar ¢ok zordur.
Uyeler kuliibiin finansal ortag
olmadiklarindan ticari bir baglantilari da
yoktur; ana kriter hep sportif basaridir, bu
baglamda yonetimler gider gelir. Kullp
y6netimin sahsi kaynaklarina ve idare
becerisine baglidir. Bazi érnekler:

m K6In  =m Kayserispor m Bursaspor
m Energie Cottbus  w Ankaragici

= Konyaspor  m Genglerbirligi

m Gaziantepspor = Bochum

It

~

Alman Modeli -

Denetim ve Yonetim Komiteleri
Olan Profesyonel Yonetimli
Klasik Model

Klasik modelin ekonomik konulari da ele
alan versiyonudur. Ana artisi genel
kurulun sectigi genelde profesyonellerden
olusan denetim ve icra kurullaridir. Bunu
t0zUgUne yazarak uygulayan ilk kulip
Schalke 04'tur. Kullp kendini isleyis olarak
tipik bir Alman limited sirketine
cevirmistir. Yapi genel kurul, secim kurulu
ve se¢im kurulunun aday gostermesi
sonrasl genel kurulun sectigi denetim ve
denetim kurulunun atandigi yonetim
kurulundan/icra kurulu (11 kisi, 5 tanesi
icra kurulu; digerleri ise dis yonetim
kurulu Gyeleri) olusuyor. Denetim kurulu
tamamen profesyonel ve kullbi
yonetme yetkileri var. Sistemde Schalke
taraftar derneginin aday gosterdigi
Uyelerden bir tanesi ve kullbin icinden
secilen bir de amatér sube sorumlusu icra
denetim kurulunda bulunuyor.

Bazi ornekler:

m Schalke 04 w Werder Bremen

m Stutgart = Hertha Berlin w Wolfsburg
= 1860 Miinih = Hamburg

_}

1) Aile Sirketi

Tek sahip ya da aileye bagli model.
Model cok tartisiliyor. ingiltere'de
cok populer. Tek artisi en azindan
kulibi kendi isi olarak goren bir
hissedarin olmasi. Ornekler:

m Chelsea m AC Milan m Liverpool
m Manchester United = West Ham
m Blackburn Rovers m Fulham

2) Ara Model

Klasik modelin devami gibidir.
Burada kullbUn bir kismi; érnegin
sadece gelirleri halka acilir. Ornekler:
m Galatasaray = Borussia Dortmund
m Fenerbah¢e  w Trabzonspor

= Bayer Leverkusen

3) Borsa/AS

Kuliip normal bir sirket gibi borsaya
acilir veya AS olur. Finansal olarak
cikis ve inisler yasasa da futbolda
pek cok AS vardir. Ornekler:

= Juventus = Arsenal = Ajax

m Celtic w Lazio = Tottenham
m Besiktas  m Newcastle United

4) Genis Tabanh Taraftar/AS
Bu klasik modele yakin bir yapidir
ancak modelde genel kurul katilimci
sayisi cok oldugundan rasyonel
kararlar alinip, kultp sirket gibi
yonetilebilir. Bu modelde ispanyollar
agirhiktadir. Ornekler:

m Real Madrid = Barcelona

m Athletic Bilbao w Osasuna

5) Supporters Direct

KulUpleri kar odakli sosyal kultp
hdline getirmeye calisan taraftar
gruplarinin kultbe ortak olduklari ve
ingilizlerin 2000 yilinda baglattiklari
hikimet destekli model.

Su an ingiltere'de 4 profesyonel,

8 amator takimin cogunluk hisseleri
taraftardadir. Taraftar gruplarinda
genis katiim, demokratik yapi, is
plani ve uygun katilim sartlari
aranmaktadir.

Kaynak: Takim Analizi, Financial Crisis in English Football Raporu (Buraimo, Simmons, Szymanski), Organizational Restructuring of German
Football Clubs Raporu (Wilkesmann, Blutner); Endistriyel Futbol iginde Tiirk Spor Kullplerinin Sirketlesmeleri (Mete Ikiz), Supporters Direct
Web-Sitesi
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Borsa/A.S modelinde 6ncii Ingiltere'dir. 1980'lerin basinda 6nde ge-
len Ingiliz Kuliipleri arasinda baslayan halka arz furyasi neticesinde,
2000 yilina kadar, 22 kuliip, gelir ve giderlerinin tamamini Futbol
A S.'lere devrederek sirketlesmis ve hisse senetlerini borsada halka arz
etmislerdir.Futbolda sirketlesme konusunda “1ngiliz Modeli”"nden
bahsederken, anahtar konsept, daha 6nce futbol kuliiplerinin tizerinde
bulunan gelir ve giderlerin tamaminin sirketlesme amaciyla kurulan ve
sonrasinda halka arz edilen Futbol A.S.lere devredilmis olmasidir.
2000 yiindan sonra ise 10 kuliip hisse senetlerini islem gormekte ol-
duklar1 borsa kotlarindan ¢ikarmiglardir. Stadyum yapimu, altyap: ya-
tirim1 yapma gibi nedenlerle halka agilarak finansman kaynag yaratan
kuliiplerin, s6z konusu yatirimlarini tamamladiktan belli bir siire son-
ra hisselerinin spekiilatif hareketlere hedef olmamasi amaciyla borsa-
larda geriye topladiklar1 dikkati cekmektedir. Ancak Chelsea ve Manc-
hester United'in da aralarinda bulundugu bazi borsadan ¢ikan sirketle-
rin, bir hissedar kontroliine ge¢me sonucu aile sirketi formatina don-
diikleri de gozlenmektedir.

Ingiltere'deki halka acilmay1 Danimarka'da alti, Iskogya'da ii¢, Hol-
landa'da bir, Portekiz'de iki ve Fransa’da da bir kultip izlemistir. Al-
manya kendine has bir profesyonel yonetimli dernek modeli izleyip
sirketlesme yapmamuigken, Fransa'da yapi genellikle aile sirketidir. Is-
panya'da ise ¢ok genis tabanli taraftar katilimli dernek yapilar1 goze
carpmaktadir.

Tiirkiye'de ise tam anlamu ile halka acilan bir tek Besiktas Kuliibii
vardir. Digerleri sadece gelirlerini, bir nevi gelir kirdirma yontemi gibi,
kurduklar bir sirkete devredip, bunu halka agmislardir. Tiirkiye'de sir-
ketlesen ancak halka agik olmayan alt1 kuliip vardir.

Halka acik olan kuliipler, bulunduklar tilkelerdeki sermaye piyasa-
st regiilasyonlar1 dogrultusunda kurumsal yonetim ilkelerine, en azin-
dan kagit tizerinde uyum saglamaya baslamislardir. Hem halka agik
olan modellerde hem de digerlerinde bireysel diizeyde bagsar1 ve baga-
risizlik ornekleri olsa da futbol, 2000 yili sonunda yasanan ekonomik
kriz sonrasi ciddi bir test gecirmistir. Futbol endiistrisi regiilasyonu az
olan ve boyutlar1 ciddi anlamda biiytik, gelismis tilkelerde milyonlarca
Euro zarar etmis, pek ¢ok kokli kuliip ciddi anlamda sikismis, hatta
batmistir. Bu kultiplere, Leeds United, Fiorentina, Lazio, Roma, Parma,
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Chelsea, Fulham, Queens Park Rangers, Bradford, Ipswich, Leicester,
Wimbledon, Bolton, Middlesbrough, Portsmouth, Wolverhampton ve
Crystal Palace ornek gosterilebilir. Bilindigi tizere bu kuliiplerin bazi-
lan1 el degistirmis, bazilar1 halen eski giinlerini aramaktadir. Avru-
pa’nin pek ¢ok koklii kuliibii ciddi sikintilar yasarken, bazilar1 yeni yo-
netimlerle yeniden yapilanarak eski giinlerinden daha saglam mali ya-
pilara kavusmuslardir. Ornegin Real Madrid, Barcelona, Juventus,
Dundee United, Dortmund gibi kuliipler, yaptiklar1 yeniden yapilan-
malar ile finansal sikintilarindan kurtulma yoluna gitmislerdir.

Genel olarak futbolun ekonomik biiytimesi, kalic1 karlilig1 otomatik
olarak yaratmamustir. Bes biiyiik ligde 1995-1996 sezonundan itibaren
biitiin kuliiplerin toplam karlilig1 degerlendirildiginde, Ingiltere Ligi d1-
sinda biittin ligler en az birkag sezon operasyonel zarar etmislerdir. En
¢ok ve sik zarar eden lig Italya'dir. Italya'da 2001-2002 sezonunda A ve
B ligi kultipleri toplam olarak yaklasik 485 milyon Euro zarar etmisler-
dir. Toplam operasyonel karliligr 1995-1996 sezonundan beri negatife
hig diismeyen Ingiltere'de, aym sezonda Premier League kuliiplerinden
sadece bes tanesi vergi oncesi kar edebilmistir. Buradaki problemin te-
mel sebeplerinden biri, futbol endiistrisinin organizasyon ve yonetim
yapisidir:

e Spor kuliiplerinde paydaslarin (taraftar, yonetici, sporcu, iiye, per-
sonel) farkli beklentileri vardir ve bu beklentilerin bir araya gelmesi
zordur.

e Paydas yapilarinin yani sira tiyelik yapilari da karmasiktir ¢linkii
spor kuliiplerinde yonetimler, son yillardaki krizlere kadar pek ku-
rumsal olmamuistir.

e Bu sebeplerden dolay,

» Yonetimlerde rasyonel karar verme mekanizmalar1 zaman za-
man kaybolmaktadir (popiilizm).

» Yonetimler hesap verebilirlik ve seffaflik ilkeleri mevcut ol-
madigindan giinii kurtarmak adina hatalar yapabilmektedir.

» Elleri finansal olarak tasin altinda olmadigindan, yonetimde-
ki yetkili isimler, genellikle kuliipleri normal sirket yonettikleri gibi yo-
netememektedir.

e Cevre etkileri ve genis paydas yapisi spor kuliiplerini normal sir-
ketlerden farkli konumlandirmistir. Bunun negatif etkisi yonetsel hata-
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larin gizlenebilmesidir. Hesap sorma mekanizmalar1 halen tam olarak
gelismemistir.

e Spor kuliiplerinde sportif basar1 oldugu stirece biitiin hatalar giz-
lenebilir, ki bu da gelecek igin risktir (6zellikle gelecekteki gelir harca-
nip karsilig ticari olarak alinamiyorsa).

Bu dogrultuda federasyonlar kurumsal yonetim anlayisini yerlestir-
mek icin ¢alismalar yapmaktadirlar. Buradaki oncti tilke, yine futbolun
dogum yeri olan Ingiltere olmus ve Ingiltere Futbol Federasyonu (The
Football Association-FA), Aralik 2005'te “Futbol Kuliipleri Icin Kurum-
sal Yonetim” rehberini hayata gegirmistir. “State of the Game 2006” ra-
poruna gore kuliiplerin %85'i bunu faydali bulmus ve %20’si hemen
uygulamaya koymustur.

Sonug olarak giintimiizde gelinen nokta soyle 6zetlenebilir:

“Futbol artik dev bir endiistridir; milyonlarca ekonomik ve sos-
yal paydas1 vardir. Bu durumdaki bir yapi, diger endiistriler gibi
kurumsal anlayista yonetilmelidir.”

KURUMSAL YONETIM IHTIYAC!: INGILTERE FUTBOL
KULUPLERI ICIN KURUMSAL YONETIM REHBERI

Ingiltere Futbol Federas-
yonu (The Football Associati-
on-FA), GrantThornton isim-
li uluslararasi denetim firma-

Governance:
A Guide for Football Clubs

sma bir kurumsal yonetim
Arall 2005 rehberi hazirlatmis ve bu
—— | rehber 2005 yilinda yayim-
lanmustir.

Bu rehber spor kuliibii yo-
netimi ile ugrasan yoneticilere bir kaynak olarak hazirlanmigtir. Rehbe-
rin yOneticilere bazi tavsiyelerde bulunmak disindaki amaci, yonetici-
lerin kendi kurumsal yonetim performanslarini test edebilmeleri ve
spor ekonomisindeki taraftarlar dahil diger paydaslarin kendi kultiple-
rinin kurumsal yonetim anlayist ile ilgili fikir sahibi olabilmelerini sag-
lamak olarak agiklanmuistir.

Rehber federasyona bagl biitiin profesyonel ve yar1 profesyonel ku-
liipler diisiiniilerek hazirlanmistir. Rehberin amaci Ingiltere'de halka
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agik sirketlerin uymakla ytikiimli oldugu Combined Code veya diger
ilgili ytiktimliiliikklerin tizerine ¢ikmak degil, tamamen futbol kuliibii
yonetiminde belli ilkeleri oturtmak olarak belirtilmistir. Bunun yani si-
ra kendisinde hicbir uyum sart1 ve standard1 olmayan kultipler igin de
olas1 bir yol haritas1 sunmak bir diger amag olarak tanimlanmustir.

Rehberin baglayici bir hiitkmii yoktur; tavsiye niteligindedir. Zaten
rehber her boyut ve yapidaki kuliibe uygun olsun diye kurgulanma-
mustir. Kuliiplere yapilan tavsiye, rehberin ¢izdigi yol ile kendi gercek-
lerini harmanlayarak uygun bir kurumsal yonetim gergevesi olustur-
maktadir, ancak federasyona gore rehberdeki ana ilke gruplar: her ku-
liip igin gegerlidir.

Federasyon rehberde her kuliip icin gegerli dort ana ilke grubu be-
lirlemistir. Bu gruplar ve raporda ana hatlar ile tarif edilen kilit ilkeler
su sekildedir:

Icra Komitesi (Executive Body)

Rapora gore her futbol kuliibii etkin bir icra kurulu veya komitesi
tarafindan yonetilmelidir. Bu kurul:

e Kuliibiin saha i¢i ve dis1 basarisindan sorumlu olmalidir.

e Kuliibiin ¢ikarlar1 dogrultusunda objektif karar verebilmelidir.

e Bir sahis veya kiigtik bir grup tarafindan domine edilmemelidir.

e Yonetici ile direktor atamalarinda ve denetimlerinde adil ve seffaf
bir prosediir izlemelidir.

e Kendi gorevlerini yerine getirmek igin ihtiyac1 olan kultiple ilgili
verilere zamaninda ulasabilmelidir.

e Yillik olarak hem kendi performansini hem de yoneticileri sene
basinda belirlenen hedefler 15131nda degerlendirmelidir.

Risk ve Denetim Yonetimi (Risk and Control Management)

e Icra Kurulu, kuliibiin boyut ve yénetim yapisin1 da gz oniinde
bulundurarak kuliibtin biitiin varliklarin1 koruyan bir i¢ denetim me-
kanizmasi kurmaldir.

e Kurul ayn1 zamanda kuliibtin kars: karsiya oldugu risklerin igerik,
kapsam ve olasiliklarini anlayacak bir mekanizma ¢alistirilmalidir.

e Kurul, kuliibiin kars1 karsiya oldugu risklerin olasiliklarini azalta-
cak ve olasi bir riskin etkilerini minimuma indirecek aksiyonlar1 belir-
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lemeli ve gerektiginde bu adimlar1 atmalidir.
Yasal Uyum (Regulatory Compliance)

e Icra Kurulu hem kuliibiin, hem de direktor ve calisanlarinin bii-
tiin yasal sorumluluklarinin yerine getirilmesini saglamahdir.

e Kurul, yetkin ortaklardan gerektiginde hukuksal destek almalidir.

Paydaslara Aciklama ve Raporlama (Disclosure and Reporting to
Stakeholders)

fcra Kurulu biitiin paydaslarma karsi sorumlu bir yapidir. Bu bag-
lamda Kurul:

e Kuliibiin finansal ve operasyonel durumunu, gelecek beklentileri-
ni dengeli ve anlasilir bir sekilde paydaslarla paylasmalidir.

e Biitlin paydaslarla her paydas: tatmin eden bir diyalog ortami sag-
lamalidir.

Rehber bu ana ilkeler bazinda genel tavsiyeler sunmakta ve ayni za-
manda da ideal uygulama ornekleri vermektedir. Genel anlamda bii-
tiin kuliipler i¢in evrensel olmasi gereken uygulamalara yonelindigin-
den ¢ok detayl tasvirler olmasa da, yine de pek ¢ok tilke ve kuliibii dii-
stiindligiimiizde, buradaki tavsiyelerin ¢ok 6nemli adimlar oldugunu
sOylemek miimkiindiir.

DIGER ULKELERDEN ORNEKLER

Avrupa futbolunda kurumsal yonetim konusunda hentiz oturmus
bir standart yoktur. UEFA'nin da federasyonlara baski yapmamasi so-
nucu, llkeler kendi dogrularina gore hareket etmektedirler. Bu durum
Avrupa capinda ciddi farkliliklar ortaya gikartmaktadir. Degisik Avru-
pa tlkelerindeki yonetim modelleri, lisanslama ve kurumsal yonetim
kriterlerine kisaca deginecek olursak:

Cek Cumhuriyeti

Uygulanan lisanslama sistemi dogrultusunda, biitiin birinci ve ikin-
ci lig kuliipleri anonim sirket olmak durumundadir. Bu baglamda tiim
birinci ve ikinci lig kultiplerinde icra komitesi ve denetim komitesi bu-
lunmaktadir. Lisanslama sistemi tilkede biitiin birinci ve ikinci lig ku-
liiplerinin halka agik firmalar gibi raporlama yapmasini zorunlu kil-
maktadir. Odenmemis transfer yiikiimliiliikleri veya idari ya da spor-
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tif kadroya olan borglar lisans alamama sebebini olusturmaktadir.

Hali hazirda lisanslama sistemi gozden gecirilmekte olsa da, Cek
Cumbhuriyetindeki yapi, kurumsal yonetim ilkeleri uygulamasin bir
nevi otomatik hale getirmis durumdadir. Her sirket en azindan kendi
hissedarlarinin sectigi bir icra ve denetim komitesine sahiptir. Burada
hissedar kompozisyonu ve halka aciklik ile ilgili kurallar olmasa da,
genel itibari ile en azindan kagit tizerinde kurumsal yonetim ilkelerine
orantil1 bir sistem vardir.

Fransa

Fransa'da kuliiplerin yaklasik 3'te ikisi sahis kontroliindedir ve his-
se devri ¢ok sik rastlanmayan bir durum olarak ortaya ¢ikmaktadur.
Fransa’da sadece bir kuliibiin (Olympique Lyonnais’in) hisseleri halka
arz edilmistir. Bu baglamda federasyon bilinyesinde kurulan 6zerk bir
denetim kadrosu, futbolu diger paydaslar adina denetlemektedir. Di-
rection Nationale du Contréle de Gestion (DNCG) isimli bu 6zerk ya-
pinin gorevleri ve yaptirimlari su sekilde 6zetlenebilir:

e Kuliiplerin finansal ve yasal statiilerini denetlemek;

e Borclu olan kuliiplerin yeni transfer yapma haklarini engellemek;

e Maas ile bordrolar1 ve bu sartlara uyumu denetlemek;

e Finansal durumu tatmin edici olmayan, gerekli sartlar1 saglaya-
mayan kuliiplerin ligden diisiiriilmesini saglamak;

e Kuliiplere danismanlik ve teknik destek saglamak;

e Kuliiplerin el degistirmelerinde onay mekanizmasi gorevini yap-
maktir.

DNCG vasitasiyla seffaflik, hesap verebilirlik gibi konularda bir ve-
kalet sistemi olusmus durumdadir. Paydaslarin ¢cogu kendi haklarin
kurulan 6zerk yap1 araciligi ile savunabilmektedir. Yine de DNCG'nin
ciddiyeti, futbol kultiplerinin ¢ok basibos ve kurumsalliktan uzak yo-
netimlerine firsat tammmamaktadir. Mali sartlarini saglayamayan ligin
onemli kuliipleri bile hig tereddiitsiiz ligden diigiiriilmektedir.

Belgika

UEFA lisanslama kriterleri bire bir federasyon tarafindan uygulan-
maktadir. Bu baglamda en azindan seffaflik ve paydas haklar: gibi ko-
nular giivence altindadir. Her kultip yillik rapor hazirlamak ve yayin-
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lamak zorundadir. Ulkede kuliipler genelde ya limited sirket veya kar
amaci glitmeyen dernek olarak kurulmus olmakla birlikte, federasyon
bazi konularda her kuliibii ayn1 sekilde davranmaya zorlamaktadir.
Yonetimlerin secimi, adaylik sartlari, kuliip direktorlerinin gorev ve
yetkileri, genel kurul toplant: sartlar1 yonetmeliklerle tanimlanmis du-
rumdadir. Kuliip hangi yapida kurulmus olursa olsun, alacaklilarina
odemelerini kanitlayacag bir tiizel kisilige sahip olmak ve bor¢luluk
durumunu belgelemek zorundadir. Futbol ile ilgili oyunculara, diger
kultiplere, sosyal sigortalara veya vergi dairelerine borcunu dénem
icinde kapatamayan kuliip lisans alamamaktadir.

Diger alanlarda kuliibtin bor¢lu olmaya hakki vardir. Kuliiplerde
hissedarlar veya genel kurul tiyeleri %1’den fazla oy hakkma ve 1.25
milyon Euro'dan fazla bir hisseye sahipse, kuliip yonetimine istedigi
noktada dava agabilmektedir. Ayrica herhangi bir kuliip hissedarinin,
yetersiz buldugu denet¢iyi degistirmeyi kuliipten talep etme hakki bu-
lunmakta, kuliip de, gecerli sebepler varsa bunu uygulamak zorunda-
dir. Biittin 1. lig kultipleri yilda ti¢ kez, Mart, Haziran ve Ekim aylarin-
da mali denetimden ge¢mekle yiikiimltidiir.

Federasyon ayrica kuliip hissedarlarimin kimliklerinin agiklanmasi-
n1 da zorunlu kilmaktadir. Federasyonun lisans komitesi biitiin kriter-
leri resmi dokiimanlar tizerinden denetledikten sonra kuliiplere lisans
vermektedir. Lisans almaya hak kazanamayan kuliiplere uyum igin
belli bir siire taninmakta, ancak bu siire sonunda sartlarin yerine geti-
rilmis olmasi zorunlu tutulmaktadir. Genel anlami ile UEFA kriterleri-
ni uygulama konusunda ileri bir 6rnek olarak dikkat ¢eken Belcika'da,
kurumsal yonetim ilkelerinin biiylik ¢cogunlugu otomatikman uygu-
lanmaktadr.

Almanya

Almanya'da tek bir halka agik kuliip, pek ¢ok da dernek ve limited
sirket bulunmaktadir. Her iki ana yapida da genel kurul, denetim ko-
mitesini se¢mektedir. Bu esasen tilkemizdeki divan kurullarina benze-
yen bir yapidir ve o komite de, Icra Kurulu'nu atamaktadir. Secimde
sadece cogunluk degil %50 + 1 kural1 islemektedir. Alman tipi dernek
modeli olarak raporun baslarinda bahsedilen model budur. Burada bii-
tiin paydaslarin temsilcileri denetim/divan komitesi yapisinda gorev
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almakta ve icra kurulu bu grubun tiimiine karsi sorumlu olmaktadir.

Kuliiplerin federasyondan lisans almalar: i¢in denetimden gegmis
finansal yapilarim1 sunmalar1 gerekmektedir. Burada da Belgika'daki
gibi sportif ylikiimliiliikler karsilanmadiginda lisans almak sikintili bir
hal almaktadir. Ayrica finansallarinda negatif sonuglar olan kultipler
ekstra ytkiimliiliikler altina girmekte; 0rnegin nakdi teminat vermek-
tedirler. Bunun yani sira yonetim kadrosunun egitim, tecriibe gibi kri-
terleri denetlenmekte ve onaylanmaktadir. Biitiin sorumluluk, oy hak-
lar1 ve kuliibiin degisik boltimlerinin idari yapist ile ilgili net kriterler
mevcuttur.

Dernek yapilarn tiiziiklerinde genel kurul tiyelerinin hem icra kuru-
lunu hem de genel miidiirii segmeleri sart1 aranmaktadir. Burada genel
kurul tiyeleri en st otorite olarak konumlanmaktadir. Ancak bunun
yaninda federasyon her kuliibiin bir adet taraftar temsilcisi atamasini
ve bunu federasyona bildirmesini zorunlu kilmaktadir. Bu kisiye “fan
liason officer” denmekte ve kisi denetim/divan kurulu yapisinda go-
rev almaktadir. Sonugta Almanya’daki yapi digerlerinden farkli kurgu-
lanmis olsa da, yonetim ve denetim fonksiyonlarini birbirinden ayiran,
biitiin paydaslarin haklarin1 savunmaya yonelik kurgulanmus, hesap
verebilirlik ve seffaflik ilkelerini uygulayan bir yapi olarak goze ¢arp-
maktadir.

italya

Futbol kuliiplerinin ¢ogu ya anonim ya da limited sirketlerden olus-
maktadir. Anonim sirketlerin {i¢ tanesi (Lazio, Roma, Juventus) halka
aciktir. AC Milan gibi pek ok kuliip aile sirketi konumundadir. Ulke,
Avrupanin gelismis ligleri i¢cinde hem lisanslama hem de kurumsal
yonetim uygulamalarinda geride goziikmektedir. Halka agik olan fir-
malarin takip etmek zorunda olduklar1 zorunlu kurumsal yonetim il-
keleri disinda, diger kuliipler icin hi¢bir uygulama yoktur.

Ulke gapinda lisanslama kriterleri de oldukga zayiftir; icra ve dene-
timde kuvvetler ayrilig1 uygulanmamaktadir. Zorunlu lisanslama kri-
terlerinde mali ilkeler ve dolayisiyla seffaflik uygulamasi yoktur. Fede-
rasyona kayit, hissedarlarin isimlerinin bildirilmesi, yoneticilerin isim-
lerinin bildirilmesi gibi bazi islemler mevcut olmakla birlikte, bunun
disinda federasyon kultiplerle diizenleyici bir iligkide degildir.
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ispanya

Ispanya'da kuliip yapisi olarak ¢ok genis katiimli dernek yapilari
goze carpmaktadir. Bu yapilarda kurumsal yonetim ilkeleri her zaman
uygulanmasa da, hesap soran 100 binin tizerinde kisi, zaman zaman
otomatik olarak bu ilkelerin hedefledigi pek ¢ok aksiyonu ortaya ¢ikar-
maktadir. Bu tip kuliiplerde yonetim ile genel kurul tiyelerinin arasin-
da bag kuran bir ombudsman (arabulucu) sistemi de kurgulanmustir.

Ispanya'nin diger bir kuliip tipi de SAD (sportif association) isimli
yapilardir. Bunlar, normal limited sirketler ile ayni yasal ytikiimlultik-
lere sahiptirler. Hisseler genelde bir biiyiik hissedar ve pek ¢ok ufak
hissedara dagilmis durumdadir. Hisselerin %5 ve fazlasina sahip olan
hissedarlar, disaridan denetim isteme hakkini eline gecirmektedir. Is-
panya'da da lisanslama kriterleri mevcuttur. Federasyon finansal kri-
terleri denetlemektedir ve sportif pay sahiplerine karsi olan ytikiimlii-
liikleri takip etmektedir. Her tip kultip yilda iki kez bagimsiz mali de-
netimden gec¢mis finansal yapilarini federasyona sunmak durumunda-
dir. Federasyon bunun disinda kuliiplerin i¢ islerine karismamaktadir.
Genis katiimli dernek genel kurul tiyesi veya SAD hissedar: bir kisi, ne
oranda oy hakkina sahip olursa olsun mevcut yonetim ile ilgili federas-
yondan aksiyon talep edememektedir. Burada federasyon ¢ozimi
mahkemelere devretmektedir.

SONUC

Avrupanin pek ¢ok tilkesinde tek bir yapi, yani tek bir dogru mev-
cut degildir, ancak Italya disindaki tilkelerde belli katiliklarda degisen
lisanslama uygulamalar1 ve bunlarin getirdigi kurumsal yonetim ilke-
leri ile Ortlisen bazi kosullar goriilmektedir.

Genellikle lisanslama eksenindeki kurallar finansal sartlar ile ilgili,
kurumsal yonetimin diger ilkeleri ile ilgili ileri tilkelerde tavsiyeler go-
ze carpmaktadir. Ozellikle Ingiltere bu alanda 6ne ¢ikmisken, Alman-
ya da, kendine has kurguladig: sistem ile pek ¢ok ilkeye direkt olarak
temas etmektedir. Ancak genel olarak Avrupa capinda bir biitiinliik ve
uyumdan s6z etmek zordur. Sadece mali kosullarda bile pek ¢ok fede-
rasyon kendi kurallar ile caligmaktadir.

OECD Mali Eylem Goérev Giicti (Financial Action Task Force-
FATF)'niin Temmuz 2009'da “Money Laundering through the Football
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(Futbol Sektorii Araciligiyla Para Aklama)” ismiyle bir rapor yayinla-
yarak, bu konuda alinabilecek onlemler konusunda Oneriler getirmis-
tir. FATF raporuna gore, futbol endiistrisinin biiytikligiintin 6nemli
bir para akisina neden oldugunu, bunun da hile, yolsuzluk, vergi ka-
cakciligl ve karapara aklamay: beraberinde getirdigini belirtilmekte-
dir.

Futbol sektoriinde karapara aklama amaciyla kullanilan yontemler
hakkinda raporda yapilan degerlendirmeler, karapara aklayicilarinin
futbol kuliiplerini miikemmel bir karapara aklama araci olarak gor-
diiklerini ortaya koymaktadir. Uluslararas: futbolcu transferlerinde
vergi kacirma ve karapara aklama orneklerine rastlanirken, futbolcu-
lara transferlerde ticret disinda 6ddeme yapilmasimin (ev, araba v.b)
islemlerin saydamlik dis1 kalmasina neden oldugu vurgulanmak-
tadur.

Bu dogrultuda, Mali Suglar1 Arastirma Kurulu Bagkanhgr (MA-
SAK)'m 2006 yilinda yiirtirliige giren "Sug Gelirlerinin Aklanmasinin
Onlenmesi Hakkinda Kanun" ile gorev ve yetkileri yeniden belirlen-
mis ve daha etkin bir miicadele hedeflenmistir.

Tiirkiye Futbol Federasyonu, ek diizenlemeler ve Ocak 2010'da
yayimlanan Kuliip Lisans Talimati ile diizenlemeleri futbol kultipleri
acgisindan ele almaktadir.
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DUNYANIN FINANSAL ANLAMDA EN BUYUK KULUPLERINE
BAKILDIGINDA BAZILARI ON PLANA CIKMAKTADIR

Real Madrid, Barcelona, Olimpique Lyon, Manchester United, AC Milan Juventus

2002/03 Gelirler (Em)

Manchester United

€ 251,40

Manchester United

2003/04 Gelirler (Em)

€ 259,00

2004/05

Real Madrid

Gelirler (€m)

€ 275,70

2005/06 Gelirler (€Em)

Real Madrid

€ 292,20

Juventus

€239,30

Real Madrid

€ 236,00

Manchester United

€ 246,40

Barcelona

€ 259,10

Milan

€ 200,20

Milan

€ 222,30

Milan

€ 234,00

Juventus

€ 251,20

Real Madrid

€ 192,60

Chelsea

€ 217,00

Juventus

€ 229,40

Manchester United

€ 242,60

Bayern Munich

€ 162,70

Juventus

€ 215,00

Chelsea

€ 220,80

Internazionale Milan

€ 162,40

Arsenal

€173,60

Barcelona

€ 207,90

Arsenal

€ 149,30

Barcelona

€ 169,20

Bayern Munich

€ 189,50

Liverpool

€ 140,40

Internazionale

€ 166,50

Liverpool

€ 181,20

NewcastleUnited

€138,90

Bayern Munich

€ 166,30

Internazionale

€177,20

Chelsea

€ 133,80

Liverpool

€ 139,50

Arsenal

€171,30

AS Roma

€132,40

Newcastle United

€ 136,60

Roma

€ 131,80

Borussia Dortmund

€ 124,00

AS Roma

€ 108,80

Newcastle

€ 128,90

Barcelona

€123,40

Celtic

€104,20

Tottenham Hotspur

€104,50

Schalke 04

€118,60

Tottenham Hotspur

€100,10

Schalke

€97,40

Tottenham Hotspur

S8 Lazio

€99,40

Olympique Lyonnais

€92,90

Milan

€ 238,70

Chelsea

€ 221,00

Internazionale

€ 206,60

Bayern Munich

€ 204,70

Arsenal

€192,40

Liverpool

€ 176,00

Olympique Lyonnais

€127,70

Roma

€127,00

Schalke

€122,90

Newcastle

€ 124,30

T '

Leeds United

€92,60

Manchester City

€ 93,50

Celtic

€92,70

€107,20

SS Lazio

€ 88,90

Schalke 04

€91,40

Manchester City

€90,10

Celtic

€ 87,00

Olympique Marseille

€ 88,00

Everton

€ 88,80

€101,80

Manchester City

€ 89,40

B

Olympique Lyonnais

€ 84,30

Rangers

€ 86,20

Valencia

€ 86,60

Valencia

€ 80,50

Aston Villa

€ 84,40

Lazio

€ 83,10

€ 88,50

West Ham

€ 86,90

Not: Isaretlenen kuliiplerden bazilan raporun devaminda incelenmistir
Kaynak: Deloitte Football Money League 2002-2007

€85,10




MANCHESTER UNITED, REAL MADRID, BARCELONA VE AJAX
BOYUT DISI SEBEPLERDEN DE ON PLANA CIKMAKTADIR

Siirdiiriilen Devamh Basari- Yeniden Yapilanma- Yeniden Yapilanma-
Kiiresel Marka Modeli Varlik Satisi Sonrasi Varlik Satisi Olmadan

N A

———
Siirdiriilen Devaml Basari-
Ulusal Yildiz Modeli

A

Not:  Bu modelleri takip eden kuliplerden en iyileri incelemeye eklenmistir. Juventus mevcut skandal ve finansal sikintilar, AC Milan yillardir aile sirketi olmasindan ve
surdiriilebilen devam basar érnegi olabilecegini diisiindigiimiiz Lyon ise hakkinda az bilgi toplandigindan analize girememistir. Man. United da bugtin bir aile

Bu Baglamda Bu Dért Kuliip Detayli Olarak incelenecektir I

sirketi olmustur ancak gegen yilki alima kadar futbolda finansal bagarinin, kurumsal yonetimin ve devamh karlihigin standardi oldugundan detayli incelenmistir
Kaynak: Takim analizi




MANCHESTER UNITED FUTBOLDA
FINANSAL BASARININ STANDARDI OLMUSTUR

£ Milyon £ Milyon
200

1
100

50
0

50354852 % 41
allnn

200
175 172 167
159
148

150
100
50
0

2001/2002  2002/2003  2003/2004 2004/2005 2005/2006 2001/2002  2002/2003  2003/2004 2004/2005 2005/2006

Kuliip Avrupa’nin en ¢ok geliri olan kuliipleri listesinde son 10 yilda 7 yil arka arkaya 1. olmustur; diinyanin en karh
futbol organizasyonudur ve bu konuda devamhihgi saglamistir (son 15 yildir hig zarar etmemistir)

(1) Oyuncu ticareti &ncesi
Kaynak: Deloitte Football Money League 2007,Deloitte Annual Review of Football Finances 2007, University of Wisconsin-Madison Manchester United Case, Takm Ar~'=




KULUP YONETIMi GLAZER'A KADAR KURUMSAL
YONETIM ILKELERI ILE UYUMLU, SEFFAF VE BASARILIDIR

Glazer Almi Oncesi Yapi Yani Manchester United’in Biiyiime Dénemindeki Yapi

CEO Chelsea transferine kadar Peter
Kenyon; Kenyon'un altinda ise grup
direktorii David Gill. Kenyon Chelsea’den
2.64 milyon sterlin transfer licreti aldi
Kenyon sonrasi CEO gérevi Gill'in oldu ve
Glazer sonrasi da devam etmekte; yillik geliri
1 milyon sterlin’den fazla

Icra disi bagimsiz yénetim kurulu baskani
Roland Smith ve yarisi tamamen bagimsiz
iiyelerden kurulu yénetim kurulu; Kenyon
disinda icra gorevleri yok

YK gorevi tamamen ge¢cmis performans, icra
faaliyetleri ve kendi tecriibelerine dayanarak
hissedar haklarini ve sirketin dogru ytnetimi
garanti altina almak

YK tiyelerinden olusan (3'li bagimsiz 4 kigilik
denetim komitesi

Firma ortakliklar araciligiyla ticari
aktivitelerini stirdiiriir; genelde ayn girketler
kurar ve buralarda profesyonel yneticilerini
galistinr ki bu kigiler CEO’ya rapor eder
Sportif yénetim tamamen menajer
Ferguson’da olup, finansman ve biitge
konusunda CEQO'ya rapor eder

Oyuncu izleme, altyapi, transfer gibi konular
biitge dahilinde tamamen sportif yonetimin
sahibi Ferguson’dadir

Kuliibiin denetim komitesi vardir ki bu biitiin
halka agik Ingiliz sirketlerinin tabi oldugu
kanuna tabidir. 4 Kisilik bu komitenin hepsi
ayni zamanda icra digi yonetim kurulu dyeleri
olup, 3 tanesi tamamen bagimsiz deneyimli
ust diizey yoneticilerdir

Malcolm Glazer tarafindan kuliip satin
alindiktan sonra firma borsa kotasyonundan
cikartilmasina karsin, her yil detaylh ve seffaf
denetim raporu hazirlar. Bu raporlar igin PWC
firmasi kullamimaktadir

Ayrica kuliibiin iginde i¢ denetim, risk
yonetimi ve veri ydnetimi gibi denetim
fonksiyonlaninin giinliik olarak icra edildigi
profesyonel kadrolagma mevcuttur

Bu kadro sayesinde firma olas riskler,
likidite, hesaplarnn y&netimi, finansman,
hedging gibi pek gok faaliyete de angaje olur
Firma Ingilizlerin kurumsal yénetim koduna
tamamen uyumlu bir sekilde galigmaktadir ve
bunu halka agildig: tarihten beri
uygulamaktadir

Denetim komitesi bagkam Glazer’a kadar
Philip Yea (diinyamin en biiyiik yatirim
fonlarindan 3i Group'un 1994'ten beri CEO'su;
HBOS, Vodafone gibi firmalarda da icra disi
bagimsiz YK iiyesi)

Firma kuliip icinde operasyonel strateji,
kadro yonetimi, sermaye y&netimi, yatrim
kararlar ve ana politikalann kontrolii ile ilgili
ayhk toplantilar yapar. Bu toplantilar énce
icra profesyonelleri tarafindan
gergeklestirilir. Sonrasinda da yonetim
kurulu ile paylasihir

Her 6nemli karar kolektif konsensiis ile alimir
Firma sik araliklarla hissedar toplantilar
diizenler; birey sorulanna cevap verir ve
aktif bir yatinnme iliskileri departmani
gorevlidir

Firma siklikla gegmise yénelik performans
analizleri yaparak finansal performans
degisimlerinin sebeplerini derinlemesine
arastinr. Bu da ileride olabilecek riskleri
engellemek adina faydahdir

Firma danigman, denetgi, hukukgu gibi konu
uzmanlan ile gok sik galisir ve giigli
profesyonel destek alir

Esasen firmanin bagimsiz icra dig1 yonetim
iyeleri de gok onemlidir (6rn. eski YK
bagkanlan: Sir Roland Smith, bankaci-is
adami-Ingiltere’de gok firmada bagimsiz
direktorliik yapmis Kigi; sonrasinda Sir Roy
Gardner, British Gas YK bagkani ve firmayi
ayaga kaldiran kisi)

Kaynak: Manchester United Plc Report by Paolo Balletta, University of Wisconsin-Madison Manchester United Case, BBC, The Guardian, 3i, Takm Analizi




REAL MADRID DUNYANIN EN BASARILI

SPORTIF YENIDEN YAPILANDIRMALARINDAN BIRiDi
Varlik Satisina Dayali Nakit Girisi Modeli ve Yildizlara Dayali Strateji

Perez Oncesi:

= €300 milyon borg; yillik €23 milyon zarar

* Diinyanin en popiiler futbol kuliibii ve en bilinen futbol markasi ancak sadece €39 milyon ticari gelir (Manchester United'in yaklasik yansi).
Sponsorlar gelirleri sadece %5'i

* Futbol gelir liginde ilk li¢ disinda; gelirler toplami €138 milyon ki Manchester United'in yaklasik %601

Perez ydnetiminin hedefleri

1. Kuliibe yetenek alacak ve markasinin giiciinii kullanacak finansal esnekligi saglamak
2. Ust diizey oyunculardan kurulu bir takim yaratmak

3. Real Madrid marka ve igerigini pek ¢cok kanaldan yaymak

Stratejik Adimlar

0 Finansal esneklik kazanmak
+ Madrid’in finansal bélgesinin kuzeyindeki eski antreman sahalannin bulundugu Ciudad Deportiva'nin yeni imar ¢alismasi sonrasi %20'sinin 6zel
firmalara satisi. Kalaninin da yerel yénetim ve devlete satilarak park ve spor tesisi yapimi. Yaklasik 120 déniimliik alandan kuliip 1 yilda €500 net
nakit girdisi saglamistir
Kuliibiin varliklarinin geri alimi ve tekrar satisi (6rnegdin 10 yillik kontrat ile satilmis olan localar €16 milyona geri alimip, her biri yillik €16 milyon
tekrar geri satildi)
Kuliibiin yayin digi biitiin imaj ve pazarlama haklanna sahip olan Societa Mixta kurulup bunun %20’'si aym yil €78.1 milyona Caja Madrid’e, bir yil
sonra %10 €39.5 milyona Sogecable’a satildi

Galacticos

* Yeni ydnetim igini marka ve igerik yénetimi olarak tanimladiginda bireysel markalardan olusan Galacticos projesini hayata gegirdi. Yildiz
oyunculanin hem medyada hem sahada performanslan iyiydi. Her oyuncunun imaj gelirlerinin yansi kuliibiin oluyordu. lik yildizin alimi igin
bagkan €78 sahsi kredi kullandi ancak 2003 sonrasinda kuliip artik bu isi kendi finanse eder hale geldi

= Su an her yil €30 milyon arti oyuncu satisindan gelen gelirler oyuncu transferine aynhyor

Marka ve Igerik Y&netimi: Manchester Utd modeli takip edildi ama yildiz odakl bir strateji ile: TV kanali, dergi, sponsorluklar, magazalar, yeni medya

Uluslar arasi Genigleme: Kuzey ve Latin Amerika ve Asya’da biiyiime modeli. 2004/2005 sezon turu yaklasik €22 milyon gelir yaratt

Kaynak: Deloitte Football Money League 2007,Deloitte Annual Review of Football Finances 2007, Harvard Business School “Real Madrid De Futbol" Case, Business Week:
Royal Bounty For Real Madrid, Takim Analizi




DONUSUMU SAGLAYAN ORGANIZASYON
YAPISI IiLK GUN HAZIRLANMISTIR

Perez, 2006'da takimin 3 yillik sportif basarisizliga ve yildizlarin antren6r
degisikliklerine ragmen reaksiyon gostermemelerine kizarak istifa etti

icra Disi Yonetim Kurulu ve Denetim Komitesi

v

fcra Kurulu

v /\ . 4

Baskanhk Ofisi (Strateji)

Kurumsal Direktor Pazarlama Direktérii Sportif Direktor

ilgili Sirketler ve Direktérler Teknik Direktor Profesyonel Kadro

. Gerektiginde
Profesyonel Kadro Sportif Kadro profesyongl destek

2004 yili sonunda kuliipte 384 profesyonel, 230 oyuncu, 170 yan zamanh personel, 62 danisman ve gérevli vardi.
Kuliibiin yillik sporcu ve sportif kadro disi maas giderleri €1.4 milyondu

Kaynak: Deloitte Football Money League 2007 Deloitte Annual Review of Football Finances 2007, Harvard Business School "“Real Madrid De Futbol” Case, Business Week:
Royal Bounty For Real Madrid, Takim Analizi




BARCELONA DA EN BASARILI SPORTIF

YENIDEN YAPILANMA ORNEKLERINDENDIR

P gL @i

Taraftar Katkisina Dayali Nakit Girisi Modeli ve Cok Yonlii Ticari Strateji

€ 90 milyon borg (95-96
yillarindaki €30 milyon nakitten
gelinen durum)

Sportif basansizlik (ulusal ve
uluslararas: yangmalarda)

I'.'Iye ve taraftarlar arasi

kut:

2000 yilinda baskamn Istil’am

= Devamliikgl bagkan; sportif bagan

= Konsensis, devamlilk ve goduniuk
katihimi hedefi ile 100 kigilik YK

= |kiiresel marka stratejisi

Sonuglar:

= 2yilda €287 milyon t fer har

* 0 sampiyoniuk, 0 Avrupa kupas:

= Taraftardan istifa gagnilan

* Kutuplagmalar

* Net borg €181 milyon

« Diinya gelir liginde 13. ( €123 milyon)

*  Yeniden yaplandirma eforu ile yola
;lkta
Tep
Sonuclar
Borg €230 milyon
Sportif ynetim karmasa (transferden
sorumlu 4 kisi, roller belirsiz)
Organizasyon gemasi darmadagin
Sosyal yénetim problemli (liye ve
taraflar ayaklanmis durumda)
Ekonomik durum neredeyse gikmazda

Fatura: Derin Bir Kriz
Giderler %80 gelirler ise %4
biyiidii
Maaslar €46 milyondan €103
milyona gikti
CGalisan sayisi1 151’den 188'e cikt
Borg €90 milyondan €230 milyona
cikti (ki 96 sonunda €30 milyon
pozitifti)

Operasyonel zarar yilhk 01: €38
milyon, 02: €48; 03: €71 milyon
Kuliipte sosyal calkanti,
kutuplagma, ayrihkgilik

Vizyoner
takim
olusumu

Secim
stratejisi

Tespit
Calismasi
ve Is Plani

Tespitler ve
Degisim

Adimlar ve Yatinmlar

Degisim yonetimi;
krizden kralhiga

Avukat, danisman, - Politik damigsmanlar
spor ydneticisi, - Stratejik plan
kilresel - Uyelere dagitilan
profesyonel detayh degigim
yéneticilerden raporlan

olusan; koyu - Aktif segim

Barcali bir takim I lari

Segim sonrasi ig - Gergek zarar €168 milyon.
Yénetim kaynaklarindan €25
milyon sicak para iceri sokuluyor

- Yeni yénetim iglerinden istifa

basgi; dnceden
planlanan gaérev
dagihimi; detay

diagnostik gal edip
ve 45 maddelik

Kaynak: Instituto de Empresa “FC Barcelona: Changing the Rules of the Game” Case, Takim Analizi

ygul; plam

planh yénetim

- Strateji: Finansal olarak basanh
kiiresel marka olmak

- Spor, elt:.momik ve sosyal
konularda eksper atamalar
- Sorumlu, hesap veren, bilgi ve

- Ronaldinho ahimyor

- Krizden cikana kadar hedef ligde
ilk 4 ve UEFA'da bagan

- Ekonomik hedefler borg
finansmani, 0 yeni borg, minimum
harcamalar

- La Caixa ile borg finansmam

- Miras kalan kontratlarin yeniden
pazarhd

- Maaslarda sabitten karmaya gecis

- Gelir arttirma projeleri:
sponsorluklar, mag glini projeleri,
kiiresel gelir projeleri, yeni iye
gelirleri

- Sosyal projeler ile baghhk arttirma

Bir Basan Hikayesi
lik yil sonu- gelirler 123'ten
€170 milyona; giderler 196’dan
€163 milyona; net kar €1.5
milyon ve higbir sabit varhk
satilmadi
Yonetim devamhhdi saglandi.
kuliip her yil ilerleyerek diinya
ciro listesinde 2005-2006'da 2.
siraya ulasti (€259 milyon) ve
kér etmeye devam ediyor (bu yil
€17 mn; licret/ciro %50)
2010'da borg sifir olacak
Bu dénemde 2 lig, 1
Sampiyonlar Ligi sampiyonlugu
Yeni tesis yatinmlan bagladi




A
KULUBUN SOK DONEMi ORGANIZASYON

SEMASINDA GOREV VE KISILER iC iCEYDI

Yeni yonetim is basi yapmadan bu semayi planlamis, ilk yil icinde
organizasyon revizyonunu ve atamalari yapmistir

« |g ice yapi iyi galisti; baskan yardimcilarinin altlan profesyonellerle
| Delegeler | | Taraftarlar | dolduruldu. Soriano genel miidiirliigii 2004 sonunda devretti ve
| baskan yardimciligi gbrevine devam ediyor

| Yénetim Kurulu

Gegmis dénemde 5 ana alan tanimlanmusti; her ana alanin altinda 5
m Basgkan m = - yonetici ve 5 bagkan yardimcisi vardi. Ayrica kuliip eski ybnetici,
| Guvenlik | sporcu, taraftar derneklerinden olusan 100 kisilik de bir iist kurul
Laporta kurmustu. Bu kurul 1 yilda dagildi ama gok bagh yénetim yapisi
Laporta'ya kadar siirdii (6rnegin futbol alaninda teknik direktdr harig
Bagkan Bagkan Basgkan Bagkan Bagkan 4 kiginin oyuncu alma yetkisi vardi ve bu yetki iletigimsiz bicimde
Yardimcisi: | |Yardimcisi: | |Yardimeisi: | |Yardimeisi: | |Yardimcisi: kullanihyordu)

Kurumsal Ekonomi Pazarlama Sosyal Sportif
ligkiler ve GM ve Medya Konular Alan Yeni yonetim bu yapiy! degistirip hem ana alanlan bastan tamimladi
Vicens Soriano Tngla Godall Rosell hem de liderlik ve sorumluluk rollerini. Bu se¢im sonrasindaki ilk

! I L ! 1 toplantida gergeklesti ve her yonetim kurulu iiyesi daha énceden

Kurul: Kurul: Kurul: belirlenen rollerini resmi olarak devraldilar
Ekonomik Konular Sosyal Sportif
Konular Konular Eski biitiin yéneticiler degisti; gegici bir siire yeni yénetim kurulu
icraya girdi (sok déneminde). Sonrasinda bu rolleri konu uzmani
onemli profesyonellere devretti ve normal ydnetim kurulu
fonksiyonlarina déndii

GM
Soriano

i
i
i
|

Biiyiime ile birlikte kuliip yaklasik 100 yeni is verdi ve profesyonel
| 5 | | l kadrosu 260 kigiye ulasti. Ama her bir alanin tek bir profesyonel
Kur.ll. lFinansI 0 as I Uyeler s 9. |Futbol Saghk ydneticisi ve tek bir sorumlu baskan yardimcisi/YK iiyesi vardi. Yani
etisim por calisan sayisi artti, yéneten sayisi diistii

Vicens Soriano Tngla Godall _ Barfomeu Rosell Moneq

Kaynak: Deloitte Football Money League 2007,Deloitte Annual Review of Football Finances 2007, Instituto de Empresa “FC Barcelona: Changing the Rules
of the Game” Case, Takim Analizi
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~3\, AJAX YILLARDIR ULUSAL YILDIZ MODELININ
| EN BASARILI TEMSILCISi OLMUSTUR

Oyuncu ticareti Gelirlerinin Genelde Pozitif Olmasi Modelin Géstergesidir

€ Milyon
100 AFC Ajax Hollanda’'nin en basanh spor kuliibiidiir. 29 lig
| ] Operasyonel Kar [ ] Giderler sampiyonlugu, 16 lig kupasi vardir ,
Tarihinde 3 Sampiyon Kuliipler, 1 Sampiyonlar Ligi, 1 UEFA, 1 Kupa

Galipleri Kupasi zaferi vardir. 6 kez Sampiyonlar Kullipler finali
oynamigtir
Avrupa'da bu ii¢c kupay: da kazanan 3 takimdan biridir
2 Kitalararasi Kupa, 2 de Siiper Kupa zaferi vardir
Diinyaya 70'lerde sundugu total futbol hem isimlerini diinyaya
tanitmis hem de li¢ kere arka arkaya sampiyon kuliipler
sampiyonlugu yasatmistir (71-72-73)
71/72 sezonunda lig, lig kupasi, sampiyon kuliipler ve kitalararasi
kupayi kazanarak rekor kirmigtir
Kuliip kendi pazarinin kigikliagi, altyap programinin iyiligi ve yeni
yetistirdigi oyunculara olan talep yiiziinden her basaninin ardindan
kadro revizyonu yagamigtir bu baglamda kalici kiiresel marka
olamamistir
Altyapisindan diinyanin en iyi oyuncularindan olan Cruijff disinda
. . . Van Basten, Bergkamp, Blind, De Boer kardegler, Jonk, Kluivert,
2002/2003 Koeman, Van Der Meyde, Rinus Michels, Overmars, Rep, Rijkaard,
Van Der Sar, Van Vossen, Reiziger, Seedorf, Witschge kardesler,

Van Der Vaart, Sneijder, Edgar Davids, Heitinga, Neeskens gibi
m Hollanda ve diinya futbolunun énemli yildizlan Ajax altyapisindan
yetismistir
Transfer Kuliip ayni zamanda oyuncu izleme (Ibrahimovic, Mido, Chivu,
Sonrasl, Gronkaer, Huntelaar, Litmanen) ve Giiney Afrika’da oyuncu
Vergi 0 @ yetistirme konusunda da gok basarihdir (Mc Carthy, Pineaar)
Oncesi Pek gok kiiresel marka kuliip Ajax'tan oyuncu almigtir ve almaya
Kar devam etmektedir
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Kaynak: Ajax NV Yillik Raporlar, Takim Analizi




9\ AJAX'IN PROFESYONEL YONETIM YAPISI
KULUBUN BASARISINDA ONEMLI BiR KATKIDIR

« Ajax kurucu birligi (vereniging AFC Ajax) 1998 yilinda
haklarini Hollanda ligine katihm lisansi diginda altin hisse
karsih@ AFC Ajax NV sirketine devretti ve girketlesildi

+ 1900'de 3 kisinin kurdugu halen birlige liye kabuliinii dernek
anlayisi kapali olarak yiiriitiiyor ancak yénetimlerini
profesyonelce yapiyorlar. 1987-2003 arasi gérev bagkan Van
Praag, 2003'ten giiniimiize gdrev yapan Jaakke aday arama
komiteleri tarafindan belirlenip iiyelere sunulmus adaylardir

+ Sirketlesme esnasinda birlik kendisine “altin hisse” hakki
aldi. Bu hisse ile kuliibiin ana isleri, logosu, ticari isimleri,
markasi, stadi, altyapi yapisi, altyapi tesisleri ve ortami,
formasi, lisans haklari, lisans satiglan veya ana
stzlegmesinde degisiklik igin birlik onayi sart kosuldu

« Birlik altin hisse diginda halen kurulan sirketin %73'line
sahip

* Hisselerin %13'li halka agildi. %14’ii ise biiyiik yatinmcilara
(Delta Lloyd NV %8.6 ve A.Strating %5.3)

+ Uyelerin oylan ile segilen birlik yonetim kurulu ayni zamanda
kuliibiin denetim kurulunun tabi lyesi

« Birlik iiye oylari ile 3 kigiden olugan Birlik yonetim kurulunu
atar. Kurulun baskani ayni zamanda ydnetim kurulu
baskanidir. iiging olan son iki bagkan Van Praag ve Jaakke
baskan olmalan lyeler tarafindan teklif edildiginde kuliibe
lye bile degildiler. Uyeler bu yénetimi aday arama komitesi
sonrasi belirliyor ve genelde tek liste seciliyor

« Birlik yonetim kurulu 3 kigiden olugan bir icra komitesi atar.
Bu kurul AFC Ajax firmasini yonetir.

« Icra kurulu altinda genel miidiir, finansal direktdr ve sportif
direktdrden olugan bir organizasyon semasi vardir. Bu
kigiler icra kurulu dahil profesyoneldir

+ Denetim kurulu ise 5 kisiden olusur; birlik yénetim kurulu
arti 2 dis liye. Denetim kurulu icraya kangmaz, uzun vade
planlama, icrayi onaylama ve denetleme gorevi yapar. Yilda
10 kez toplanirlar; 1 seferinde icra komitesi olmadan. 4 yilik
donemler igin atanirlar ancak yeniden segilebilirler

» Firmada denetim ve raporlama komitesi, icra komitesinin
altinda alt yonetim komiteleri, yoneticilerin maaslarini
belirleyen komite, risk komitesi gibi komiteler bulunur

« Firma genel olarak Hollanda kurumsal yénetim koduna tabi
ve uyumludur

+ Birlik yénetim kurulu birligin yani Ajax spor kuliibiiniin
kurulus temellerini ve haklarini korumak igin oradadir ancak
sirketi profesyoneller y6netir. Onay icra mekanizmalan
geligmistir.

Kaynak: Deloitte Annual Review of Football Finances 2007, Ajax NV Yillik Raporlar, Takim Analizi
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Tlrkiye'de mevcut durum

Tiirk futbol pastasi ve Tiirkiye Siiper Ligi'nin ulastigi toplam
gelirler

Tiirk futbol pastas1 son bes yilda Avrupa futbol pastasinin biiytime-
sine paralel bir gelisim sergilemistir. Arka sayfadaki tablodan da gorii-
lecegi lizere son bes yillik siire i¢cinde Tiirk futbolunun gelirleri konso-
lide olarak %56'lik bir artisla 336 milyon Euro'dan 525 milyon Euro'ya
ylikselirken; ayn1 donemde Avrupa futbol pastasmin biiyiikligi ise
%46'l1ik bir artigla 10,2 milyar Euro'dan 14,6 milyar Euro'ya ulasmustir.
Bu donem zarfinda Tiirk futbol pastasinin, Avrupa futbol pastasi igeri-
sindeki pay1 %3,2'den %3,5'a yiikselmis ve Turkcell Stiper Ligi bu du-
rumuyla Avrupanin bes biiyiik liginden sonra en fazla gelir yaratan lig
konumuna gelmistir.

2007 /08 sezonu itibariyle Tiirk futbolunda olusmus olan gelir bii-
yukliigi 525 milyon Euro'ya ulagsmustir. Tiirk futbol pastas: icinde en
onemli gelir kalemini %23,5'luk pay ile TV yayin gelirleri olusturmak-
tadir. Yaklagik 123 milyon Euro'ya ulagsan TV yayin gelirlerini izleyen
ikinci biiytik gelir kalemi ise, %17,5'luk pay1 ve 92 milyon Euro'ya ula-
san buyukligi ile diger kalemlerdir. Diger kalemler icinde Sportif
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TURK FUTBOL PASTASININ SON 5 YILDAKI GELISIMI (milyon Euro)
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500
400 — =
300 525
485

200 336 363 425
100

7 2004-05 2005-06 2006-07 2007-08 2008-09

Kaynak: Tugrul Aksar

A.S.lerden elde edilen temettii gelirleri, her tiirlii bagis ve hibe, kuliip
magazalarinda gerceklestirilen logolu tiriin satis1 ve diger ticari gelirler
yer almaktadir. Tirk futboluna 6nemli kaynak saglayan bir baska gelir
kalemini de %16,2'lik katkis1 ve 85 milyon Euro'ya ulagsan tutariyla id-
daa gelirleri olusturmaktadr.

2008-09 SEZONU ITIBARIYLE TURK FUTBOL PASTASININ BUYUKLUGU

Gelir Kalemi Tutar _ Toplam gelir
(milyon Euro) icindeki payi (%)
TV Yayin Haklari 123 23,5
Super Lig isim Hakki Geliri 14 2,7
Tribln Gelirleri 60 1,4
Sponsor Gelirleri 75 14,3
Saha ici Reklam Gelirleri 65 12,3
Fortis Turkiye Kupas! isim Hakki Geliri 10 1,9
iddaa Gelirleri 85 16,2
Diger Gelirler 92 17,5
TOPLAM 525 100,0
Kaynak: Tugrul Aksar

Futbol Para Ligi'nde ilk defa bir Tirk Kullibi

Tiirk spor kuliiplerinin, futbolun global biiyiik resmi igerisinde ken-
dilerine kalic1 bir yer edinebilmek igin stratejiler tiretmek konusunda
biraz geg kaldiklar1 gozlemlenmektedir. Bu kapsamda, Tiirk futbol ku-
liipleriyle uluslar arasi rakipleri arasinda 6nemli gelir farkliliklar1 olus-
maktadir. Rekabet edilen tilkelerin gayrisafi milli hasilalarmnin tilkemi-
ze oranla yiiksekliginin getirdigi goreceli alim giicli paritesinin zayifli-
gimin Tirk futbol sevdalilarinin giizel oyuna ayirdiklar biitgelerine ge-
tirdigi sinirlamalar, futbol gelirlerinin artmasinin 6ntinde 6nemli bir et-
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kendir. Spor kuliipleri yoneticilerinin dntindeki, camialarina borglu ol-
duklar: oncelikli gorevin, bu stratejileri tiretmek oldugu kanaatindeyiz.

Fenerbahge Spor Kuliibii, Tiirk futbol ekonomisi tarihinde bir ilke
imza atarak 2007-08 sezonunda Deloitte'un Futbol Para Ligine girme
bagarisini gdstermistir. Ara sira bu listeye dahil olan Iskogya, Portekiz
gibi tilkelerin 6nde gelen takimlarini saymazsak, bes biiytik ligin disin-
da soz konusu listeye giren bagka tilke takimi bulunmamasi dikkat ce-
kici bir unsurdur. Premier League, Bundesliga, La Liga, Serie A ve Li-
gue 1, Avrupa futbol pastasindan alinan pay konusunda bir kartel
olusturmus durumdadir ve bu durum, bu liglerin kuliiplerine sportif
performansta biiyiik bir rekabet iistiinliigii saglamaktadir. Oyle ki, bu
tilkelerin kuliiplerinin disinda Sampiyonlar Ligi kuruldugundan beri
sampiyonluk kazanan tek takim olarak sadece Portekiz'in Porto takimi
gorilmektedir. Bu baglamda Fenerbahge'nin boylesine bir kartelin ice-
risine girmesi, Tiirk futbolunun vizyonu ve gelecegi agisindan da bii-
ytik bir onem tagimaktadir.

Fenerbahge'yi 2007-08 sezonunda Futbol Para Ligi'ne tasiyan iki
onemli gelisme dikkat ¢ekicidir. Bunlardan ilki Fenerbahge'nin 2007-08
sezonunda Sampiyonlar Ligi'nde gostermis oldugu basarili performan-
sin sonucunda UEFA'dan elde ettigi ekstra kazanim, ikincisi ise 100. y1l
organizasyonu nedeniyle elde edilen 6nemli gelirlerdir.

Fenerbahge'yi Futbol Para Ligine tasiyan gelirlerinin bilesimine ba-
kildiginda ise 56,7 milyon Euro'luk kisminin (toplam gelirlerin %50'si)
ticari faaliyetlerinden geldigi; ortalama 42.500 seyirciye oynayan futbol
takiminin ortaya cikardigl mag giinii gelirinin 27,9 milyon Euro'ya
ulastigl (toplam gelirlerin %25'1); kalan 26,7 milyon Euro'luk (toplam
gelirlerin %24'1) tutarin ise yayn gelirlerinden saglandig1 goriilmekte-
dir.

Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF)

Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF) futbol sporunu ulusal diizeyde
ylriiten ve diizenleyen tek kurulustur ve Tiirkiye'yi futbol ile ilgili ko-
nularda ulusal ve uluslararasi diizeyde temsil etmeye yetkilidir.

Tiirk sporunun ilk teskilat1 olan Tiirk Idman Cemiyetleri Ittifaki'nin
kurulmasmin ardindan, Tiirkiye Futbol Federasyonu, 1923 yilinda Yu-
suf Ziya Onis bagskanliginda yapilan toplantida “Futbol Heyet-i Miitte-
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hidesi” adiyla kurulmustur. Ardindan FIFA'ya basvurulmus ve Tiirki-
ye Futbol Fedarasyonu, 21 May1s 1923 tarihinde FIFA'nin 26. tiyesi ol-
musgtur.

FIFA tyesi olan Tirkiye, ilk milli mag¢ini Cumhuriyet’in ilanindan
{i¢ giin dnce yapmus, Istanbul Taksim Stadi'nda Romanya'yla oynanan
bu mag 2-2 sonuglanmistir. Ardindan gelen donemde Milli Takim'1
1924 Paris Olimpiyatlarina hazirlamast igin Iskocya'dan antranér Billy
Hunter getirilmistir. Hunter, Tiirk futbolculara ¢agdas futbolu tanitan
ve Milli Takim'1 sistemli bir sekilde calistiran ilk teknik adam olmustur.

1924 Paris Olimpiyatlarinda Cekoslovakya'yla oynanan ve 5-2 kay-
bedilen mag, kayitlara Milli Takim'm yurtdisindaki ilk magi olarak gec-
mistir. 1936 yilina kadar kadar siiren bu donemde ilk Tiirkiye Sampi-
yonasl Ankara'da yapilmis ve sampiyon Harbiye olmustur.

1924'te FIFA'nin istegiyle Sovyetler Birligi - Ttlirkiye magin1 yoneten
Hamdi Emin Cap, bir milli magcta gorev alan ilk Tiirk hakemi olarak ta-
rihe gegmistir. Ilk kez hakem ve antrenor kursu acilmas: da yine bu do-
neme rastlamis, ilk deplasmanli lig kapsamindaki Milli Kiime maglari
da yine bu donemde diizenlenmistir. 1938 yilinda Tiirk Spor Kuru-
mu'nun kaldirilmasi ve Beden Terbiyesi Genel Miudurliginin Tiirk
sporuna hakim olmasiyla beraber futbol devlet yonetimine ge¢mistir.

1950'lerden 1960'lara uzanan stirecin kilometre taslari, Istanbul, An-
kara ve Izmir'de profesyonel futbol liglerinin kurulmasi, diger sehirler-
de futbol kuliiplerinin hizla ¢ogalmasi, Avrupa kupalarinda Galatasa-
ray, Goztepe ve Besiktas'in elde ettigi basarili sonuglar, ayrica bazi ku-
liiplerde oynamaya baslayan yabanci futbolcular olmustur.

Tiirkiye, 1962 yilinda UEFA’ya tam tiye olmustur. TFF, 1962-63 se-
zonundan itibaren Avrupa Kupa Galipleri Kupasi'na katilacak takim-
lan1 belirlemek tizere Tiirkiye Kupasi'ni organize etmistir.

Tiirkiye Futbol Federasyonu, 1992 yilinda 6zerklige kavusmustur.
Futboldaki gelisim ve degisim, futbolun sadece bir spor dali olmadig-
n1 da ortaya ¢ikarmustir. Futbolun yarattigl parasal degerlerin giderek
biiylimesi ve futbola olan ilginin yayginlasmasi, yerel federasyonlar
nezdinde bu spor dalinin bagimsiz bir yapi igerisinde yonetilmesini zo-
runlu kilmigtir.

TFF, 1989 yilinda cikarilan 3461 sayili kanunla idari ve mali 6zerklik
kazanmustir fakat 3461 sayili kanun, TFF'ye bir genel kurul yapisi
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saglamamuistir; yine Basbakanlik atamasi soz konusu olmustur.

TFF, 17.6.1992 tarihinde 3813 sayili kanunla gercek anlamda ozerk
hale gelmistir. Ik Genel Kurul sonrasi, kanunun 1. maddesiyle, futbol
faaliyetlerini milli ve milletler aras1 kurallara gore ytriitmek, teskilat-
landirmak ve Tiirkiye'yi futbol konusunda yurt iginde ve yurt disinda
temsil etmek tizere 6zel hukuk hiikiimlerine tabi, tiizel kisilige sahip,
ozerk TFF kurulmustur. 1992 yilinda segimle isbasma gelen ilk TFF
Baskani da Senes Erzik olmustur.

Bugitin itibariyle yiirtirliikte olan yenilenmis kanun, FIFA'nin istegi
dogrultusunda uzun ¢alismalar sonucu hazirlanmistir. Yeni kanunun
temel amaci, TFF'yi tamamen 6zerk hale getirmek, devlet kontroliin-
den tamamen ¢ikartmak, TFF'nin ve Tirkiye'de tiim futbol faaliyetleri
yOnetiminin ana statii tizerinde yeniden organize edilmesini saglamak
ve ana statiinlin hareket alanini genisletmektedir.

TFF, giiciinii kanunundan ve kanuna bagh ana statiisiinden almak-
ta, bir bagkan, 14 asil ve 14 yedek yonetim kurulu tiyesi tarafindan yo-
netilmektedir. Tiim profesyonel kadro, ayn1 UEFA ve FIFA'da oldugu
gibi genel sekretere baglh olarak gorev yapmaktadir.

Ayrica TFF biinyesinde, asagida siralanmis olan kurullar gorev yap-
maktadir:

1. Denetleme Kurulu

2. Tahkim Kurulu

3. Profesyonel Futbol Disiplin Kurulu

4. Amator Futbol Disiplin Kurulu

5. Gozlemciler ve Temsilciler Kurulu

6. Merkez Hakem Kurulu

7. Uyusmazlik Coziim Kurulu

8. Hukuk Kurulu

9. Saglik Kurulu

10. Dopingle Miicadele Kurulu

11. Kuliip Lisans Kurulu

TFF'nin gorevleri

TFF'nin ana stattisiinde tanimlanmus gorevleri asagidaki gibidir:

1. Turkiye'deki her tiirlii futbol faaliyetini teskilatlandirmak, diizen-
lemek ve denetlemek;
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2. Futbolun gelismesini ve yurt sathina yayilmasini saglamak;

3. FIFA ve UEFA tarafindan konulan kurallarin geregince uygulan-
masini saglamak, bu konuda yurt icinde ilgili diizenlemeleri yapmak
ve futbolla ilgili konularda yurt disinda Tiirkiye'yi temsil etmek;

4. Yurt ici ve yurt dis1 futbol faaliyetleri ile ilgili plan, program, dii-
zenleme ve anlagmalar yapmak ve basarili sonuglar alinmasi icin gere-
ken tedbirleri almak;

5. Yurt icinde her diizeydeki ligleri teskilatlandirmak ve diizenle-
mek, kendi milli takimlarinin ve kuliip takimlarinin uluslararas: turnu-
valara kabuliinti ve katilimini saglamak amaciyla gerekli her tiirlii ted-
biri almak;

6. Kendi tiyelerinin, kultiiplerin, futbolcularin, hakemlerin, yonetici-
lerin, teknik direktorlerin ve antrenorlerin, saglik personelinin, futbol-
cu temsilcilerinin, miisabaka organizatorlerinin ve diger tiim ilgililerin
FIFA, UEFA ve TFF'nin statii, talimat ve kararlarina ve ayrica ad1 gegen
futbol otoritelerinin yetkili organ ve kurullarinin verdigi kararlara uy-
malarini saglamak;

7. Siddet, irkgilik, doping ve her tiirlii ayrimcilikla miicadele etmek;

8. Futbol faaliyetlerini ytiriitmek, futbolun gelismesini ve yurt sathi-
na yayillmasin saglamak, bu konularda birlestirici, egitici, kiilttirel ve
insani degerler 1s181nda ve 6zellikle de genglik ve gelistirme program-
lar1 araciligiyla her tiirlii diizenlemeyi yapmak, kararlar almak ve uy-
gulamak;

9. Milli ve milletler aras1 kurallarin ve her tiirlii talimatin uygulan-
masini saglamak ve Tirkiye'yi futbolla ilgili konularda yurt disinda
temsil etmek;

10. Fair Play kurallari ile FIFA ve UEFA'nin Etik Kurallari'na uygun
olarak baglilik, durtstliik ve sportmenlik ilkelerini gozetmek;

11. Uluslararasi Futbol Birligi Kurulu (IFAB) tarafindan hazirlanan
futbol oyun kurallarina ve FIFA ile UEFA tarafindan hazirlanan diger
oyun kurallarina uymak;

12. FIFA ve UEFA'nin statiilerine, talimatlarina, kararlarina uymak;

13. FIFA ve UEFA statiilerinde belirtilen yarg: kurullarinin ve FIFA
statiisiiniin 59 ve 60. maddeleri ile UEFA statiistiniin 59. maddesinin 1.
fikrasinda belirtildigi sekliyle Spor Tahkim Mahkemesi'nin (CAS) yet-
kisini tanimak;
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14. Futbol alaninda faaliyet gosteren kisilerin menfaatlerini koru-
mak;

15. Miisabaka ve organizasyonlarin biitiinliigiinii tehlikeye diistire-
bilecek veya futbolun istismarmna yol acabilecek hukuka aykir1 tiim
yontem veya uygulamalarin 6nlenmesini saglamak.

TURK FUTBOL KULUPLERINDE KURUMSAL ANALIz
Yonetim ve yoneticiler

Tiirk futbol kultiplerinin yonetim yapisinin, modern futbol endiis-
trisinin gerektirdigi, cok yonlii mekanizmaya hentiz ulasmadigini ya-
pilan arastirmalar ortaya koymaktadir. Nitekim Tiirk futbolunun ku-
rumsal yonetiminde kuliiplerimizin ekonomik basarisizliklarini tetik-
leyen en dnemli unsurlardan birisi de bu faktordiir.

Profesyonel yoneticilerden kuliip biinyelerinde yeterince yararlanil-
mamaktadir; kuliip yonetimleri, takimlarini, endiistriyellesen futbol
yapilanmasi igerisinde yeni ¢agin gereksinimlere ayak uydurabilecek
calismalara geregince yonlendirememektedir.

Bugtinkii yapilanma cergevesinde, pazarlamadan stratejik planla-
maya, tiim faaliyetlerin yiikii, genellikle bagkan ve birkag yoneticiyle
gotiiriilmeye ¢alisiimaktadir.

Kurumsal yapi
Tiirkiye'deki futbol kuliiplerine bakildiginda, finansal veya sportif
faaliyetlerde yanls yonetilme ihtimalini arttiran bir yap: gortilmektedir.

TURK FUTBOL KULUPLERININ KLASIK ORGUTSEL-KURUMSAL
YAPILANMASI

idari/Ticari |: | BASKAN

Faaliyetler y
| Ydénetim Kurulu

|
|
Y
| Futbol Sube Sorumlusu | Futbol
|
|
|

Y

Faaliyetleri
Futbol Subesi

|

Y
| Teknik Direktor
|

Y Y

Futbol takimi | | Antrendrler
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Yonetim faaliyetlerinin analizi
Ticaretle ilgili faaliyetler: Mag giinii faaliyetleri ve stadyum
kullanimi

Tiirkiye'nin 6nde gelen kultipleri baz alindiginda yillar itibariyle ge-
lirleri, Avrupali rakipleriyle kiyaslandiginda, oldukca geride kalmus
durumdadir. Bu durumun altinda yatan iki ana neden sayabiliriz:

1) Stat kapasitelerinin yeterli olmamasi ve stat tasarimlarinin giinii-
miiz kosullarina uygun modernlige sahip olmamasi;

2) Stat bagina diisen ortalama seyirci sayisinn azhg.

Bu zaafiyetler iki nedenden kaynaklanmaktadir.

Tk olarak, seyircinin parasal gelir diizeyinin diisiik olmasi nedeniy-
le, mag giinii harcamalar1 sinurli kalmaktadir. Premier League’de bir ta-
raftar ortalama mag giinti 90 sterlin harcarken, bu tutar Tiirkiye’de 30
TL'ye (yaklasik 10 sterline) kadar diismektedir.

Tkincisi; stat konfor yapusi, koltuk basina katma degeri arttirabilecek
diizeyde olmamaktadir. Bugiin Tiirkiye’de koltuk basina katma deger
yaklasik yillik 350 dolar civarindayken; bes biiyiik ligde ortalama tutar
koltuk bagimna 4.000 dolar seviyesindedir.

Futbol faaliyetleri: Oyuncu yonetimi ve transfer politikas1

Tiirkiye’de zengin bir yetenek havuzu olmasina karsin, alt yapiya
gereken onemin verilmemesi ve bu nedenle alt yapidan gerekli ve ye-
terli sayida oyuncunun ¢ikartilamamasi, Tiirk futbolunun acilen bu ko-
nuya egilmesini zorunlu kilmaktadir. Kiiliiplerimiz yillar boyunca, yo-
netimlerin ve teknik direktorlerin sik degismesi, kararsizlik ve mali
dalgalanmalar gibi nedenlerden dolay: kaliteli ekipler olusturamamuis
ve bu ekiplerin uzun stireli devamliligini saglayamamaislardir.

Tiirk futbol kuliiplerinin UEFA kriterleri bazinda degerlendirilmesi

TFF, “UEFA'min getirdigi lisans kriterlerine” iliskin denetim ¢alis-
malarini tiim profesyonel kuliipler bazinda 2005 yilindan itibaren de-
netlemeye baslamistir. Denetleme sonuglar1 kuliip bazinda yayinlan-
madig1 i¢in bugtine kadar zimni anlamda ttim kuliiplerin UEFA kriter-
lerini yerine getirdigi anlami ¢ikmaktadir. Ancak denetim konusu igin-
de yer alan ozellikle mali kriterler konusunda énemli sikintilar yasan-
dig1 tahmin edilmektedir. Bunun iki nedeni bulunmaktadir:
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1) Kuliiplerin mevcut finansal yapilarindan kaynaklanan sikintilar;

2) Genel Kabul Gormiis Muhasebe Standartlarima uygun kayit ve
belge-muhasebe sisteminin denetime uygun ve elverisli olmamasi.

Bu kriter baglaminda Ttirkiye’deki kuliiplerin:

e Ekonomik ve mali kapasitelerini arttirmada ¢ok basarili olamadik-
lary;

o Seffaflikta arzu edilen noktaya ulasamadiklari;

e Kurumsallasma hedefine ulasamadiklar;

e Yonetim yapilanmalarini bu kapsamda iyilestiremedikleri;

e Y1llik mali yapilarinda finansal dengeyi saglayamadiklars;

e Alacaklarini yeterince koruyamadigi gozlemlenmistir.

Bu sayilanlar bazinda yeterli ilerlemeyi saglayamayan kuliiplerin
ulusal ve uluslar aras1 rekabet gliclerini dengeli bir sekilde arttirama-
diklar1 soylenebilir.

Diger kriterler ve genel durum

Siiper Lig ve Bank Asya Birinci Ligi'ndeki tiim kultiplerin UEFA
kriterlerine uyumu icin, TFF, alt yap1 ve tesis bakimindan maddi yar-
dimda bulunmaktadir. UEFA tarafindan deklare edilen diger kriter-
lere uyum konusunda yeteri kadar veri bulunmamaktadir.

Futbol kultiplerinin mevcut orgiitsel yapilarinin genel analizi
yapildiginda:

e Uzun vadeli kalic1 stratejilerin fazla kullanilmadigy;

e Denetimden uzak bir sisteminin bulundugu;

e Kurumsal yonetimin ilkelerinden biri olan hesap verebilirlik ilke-
sine uyulmadigy;

e Futbolun endiistriyel doniistim dinamiklerini yakalayabilecek yo-
neticilerin az oldugu;

e Gorev paylasiminin yeteri kadar kuvvetli yapilmadig;

o Kuliipler tarafindan stratejik danismanlik hizmetleri alinmadigy;

e Cok sik teknik adam ve oyuncu degisikliklerine gidildigi;

e Ekonomik ve ticari rasyonalitenin gereklerinin yerine getirilmedi-
gi gozlemlenmektedir.

Kisaca Tiirk futbolunun genel sorunlarinin temelinde, kurumsal yo6-
netim uygulamalarimin yeterli seviyede olmamasindan kaynaklanan
problemler yatmaktadir.
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Son zamanlarda 6zellikle UEFA kriterlerinin sporda AB kriterlerine
doniismesi sonucunda, kuliipler diizeyinde arzulanan sportif ve mali
basarinin elde edilebilmesinin en 6nemli sartinin, futbol kultiplerinin
profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmesi ve kurumsallasmasi ol-
dugu bir gergektir.

Tiirkiye’deki kultiplerin yonetsel zaaflarindan bahsedildiginde ise:

e Fonksiyonel bir kurumsal yap:r dahilinde agik¢a belirtilmis idari
rollerin ve seffaf iletisim aginin bulunmadigy;

e Yetkin, teknik olarak iyi yetismis spor profesyonellerinin eksik ol-
dugu;

e Sistematik bir stratejik planlama ve uygulama mekanizmasinin be-
nimsenmedigi;

e Cesitli mag giinii hizmetleri sunan, uygun kapasitede stat sayisi-
nin az oldugu;

e Biiytik ticari sirketlerle kazangli ve uzun vadeli sponsorluk anlas-
malarinin yapilamadigy;

e Yardim kuruluslar1 ve hayir derneklerine ciddi katkida bulunarak,
kuliibiin imajinin, itibarinin ve markasmin gii¢lendirilemedigi;

e Futbol ile direkt ilgisi olmayan, finans gibi alanlarda yeni ve ortak
girisimler olusturulamadigy;

o Ust yonetim ve teknik direktor arasinda gorev farkliliginin ortaya
konulamamas: ve gii¢ dengesinin saglanamadigy;

e Teknik direktorlerinin uzun siireler sabirla gorevde tutulamadigy;

e Oldukga efektif ve tiretken bir altyap: sisteminin gelistirilip, A ta-
kimin en az tigte birinde, yetistirilen bu oyuncularin kullanilamadig:
gozlemlenmektedir.

Tiirk futbol takimlarmin ciddi idari ve yapisal zayifliklarina ¢oziim
olarak asagidaki konularin hayata gecirilmesi kritik 6neme sahiptir:

e Etkin bir kurumsal yap1 ve yonetim modeli yaratilmasi;

e Yetenekli profesyonel yoneticilere kuliip igerisinde yetki ve gorev
verilmesi;

e YOnetim kurulu tiyeleri arasindaki katilimin arttirilmasi ve bir giig
dengesinin saglanmasi igin gesitli kural ve prensiplerin olusturulmasy;

e Kuliip genel kurul tiyelerinin, kuliibiin hissedarlar gibi hissettiril-
mesi ve bu dogrultuda yonetim kurulunun, genel kurul tarafindan
hem yonlendirilmesi, hem de denetlenmesi;
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e Sistematik bir stratejik planlama ve uygulama mekanizmasinin
olusturulmasy;

e Cesitli mag giinii hizmetleri sunan, uygun kapasitede statlarin in-
sa edilmesi;

o Izleyici bagina diigen geliri arttirmak {izere, mag giinii hizmetleri-
ne kazang saglayan faaliyetlerin eklenmesi;

o Istikrarli sportif basariyla beslenen, diizenli yaym geliri kaynag1-
nin korunmasi ve arttirilmasi;

e Global ortakliklar ve 6zel televizyon yayin kanallarindan faydala-
narak, marka bilinirliginin hizla yayginlastirilmasi;

e Oncelikle genis bir Tiirk niifusunun yasadig1 Almanya olmak iize-
re, Asya ve Ortadogu gibi ¢ekici pazarlarda, uluslararas satis magaza-
lariin agilmasi ve bunlarin sayisinin arttirilmasi;

e Tercihen bu magazalarin kurulacak olan ayr bir sirket tarafindan
yerinde yonetilmesi veya franchising modelinin segilmesi;

o Ust yonetim ve teknik direktor arasinda gorev farkliliginim net bir
sekilde ortaya konulmasi, benimsenmesi ve gii¢ dengesinin mutlaka
saglanmasy;

e Oyuncu gelistirme programlari, futbol akademileri ve oyuncu iz-
leme calismalarina ciddi yatirimlar yapilmaya devam edilmesi, oyun-
cularin mutlaka A takimda etkin bir sekilde kullanilmasi.
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Tiirk Futbol Kullipleri icin
Kurumsal Yonetim Rehberi

Kapsam

Bu rehber, Tiirkiye'deki biitiin profesyonel futbol kuliiplerinin kul-
lanimi igin tasarlanmustir. Biitiin kultipler i¢in uygulanmasi 6nemle
tavsiye edilen ilkeler, iist diizey kuliipler i¢in uygulanmasi tavsiye edi-
len ilkelerden ayristirilmis ve boylelikle rehberin en tist diizeyde fayda
saglamas1 amaclanmistir. Kuliipler uygulamalar1 gereken ilkelere ken-
di yapilarina gore karar vermelidirler, ancak unutulmamaldir ki iyi
yonetim her kuliip i¢in 6nemlidir.

Bu rehberde yer alan hiikiimler tavsiye niteli§indedir ve hukuki
baglayiciliklar1 bulunmamaktadir. Rehberin nihai amaci, kuliiplerin,
yonetimlerinde iyilestirmeler elde etmeleri, siirdiiriilebilirliklerini
saglamalar ve biitiin paydaslarinin haklarin esit diizeyde korumalar:
i¢in bir yol haritas1 ortaya koymaktur.

Rehberi uygularken
Rehberde 6 ana bolim bulunmaktadir;
1. Temel felsefe
2. Paydaslar
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3. Yonetim kurulu yapis1 ve sorumluluklari
4. Risk yonetimi ve kontrol

5. Seffaflik

6. Yasal Uyum

Boltimlerdeki ilkeler su sekilde ayristirilmistir:

Uygulanmasi battn kulUplere 6nemle tavsiye
@ edilen ilkeler

Uygulanmasinin olumlu olacagi distntlmekle
Q birlikte, kulibin yapisina uygunlugu agisindan
degerlendirilmesi gereken ilkeler

Uygulanmasi sadece Ust diizey kultpler icin tavsiye
O edilen ilkeler

TAVSIYE EDILEN iLKELER

TEMEL FELSEFE

1.1 Kultp ve Yonetim Kurulu kendi cikarlari kadar
paydaslarinin ve kamunun ¢ikarlarini da
go6zetmelidir.

1.2 Bu cikarlar temel diizeyde sportif tesislesme,
genclere spor imkani tanima, oyuncu yetistirme,
bolgeye ekonomik katki saglama ve bunun
strdaralebilirligini saglamak olmalidir.

1.3 Sarduralebilirlik icin kurumsal yonetim ilkeleri
uygulamaya alinmalidir.

1.4 Bu dogrultuda kultip Yénetim Kurulu bir kurumsal
yonetim uyum beyani hazirlamali ve bunu genel
kuruluna onaylatmalidir.

& & & 9
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1.5 Bu beyan kultbin kendi dogrularinin yani sira,
TFF regulasyonlari, UEFA kriterleri ve kultibin bagli @
oldugu diger kurallar da g6z éniinde
bulundurularak hazirlanmaldir.

PAYDASLAR

2.1 KulUp bitian paydaslarini ve onlarin haklarini
tanimlamalidir.

2.2 Bu paydaslar icinde genel kurul Gyeleri, taraftarlar,
sporcular, kultip calisanlari ve tedarikciler mutlaka
yer almalidir.

2.3 Genel Kurul tyeleri kultple ilgili bilgi ve
doktimanlari eksiksiz olarak, zamaninda ve dtzenli
olarak alabilmelidir.

2.4 Tum Genel Kurul tyeleri, Genel Kurul toplantisina
kolaylikla katilabilmeli ve oy verebilmelidirler.

2.5 Genel Kurul’'un Yénetim Kurulu Gyelerini kolaylikla
secebilmesi ve gerektiginde de gorevden alabilmesi
icin gerekli toplanti ve karar nisaplari belirlenmelidir.
Yonetim Kurulu Gyelerinin gorev sireleri, olagan
genel kurul zamanlari, olagantstt genel kurul
sartlari da acik bir sekilde tanimlanmalidir.

& &8 2

2.6 Genel Kurul Gyesi ve taraftar iliskileri departmanlari
olusturulmali, Genel Kurul Gyelerinin dogrudan
ulasabilmeleri icin ayri bir telefon numarasi veya
internet sitesi hazirlanmalidir.

O

2.7 Tum Genel Kurul tyelerine, kulibtin ana faaliyetleri
konusunda temel stratejik degisimler ile ilgili yeterli
ve gerekli bilgi verilmelidir.

<y
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2.8 KulUpteki genel toplantilarin (lojistik tarihi konulari,
vekaleten oylama, vb.) idari kurallari seffaf
olmalidir.

2.9 KulUbin Y6énetim Kurulu Uyeleri/ana yénetim
kadrosu, dogrudan kendi cikarlarini etkileyen sirket
islemleri sonucu elde ettikleri maddi kazanclarini
resmi iletisim kanallarindan aciklamalidir.

2.10 KulUp butan paydaslari ile ilgili yazili resmi
politikalar hazirlamalidir.

2.11 Sadece oyuncularin degil, batin calisanlarin haklari
belirli kontratlar ile korunmahdir.

2.12 insan Kaynaklari ile ilgili kultp politikasi
tanimlanmalidir. Burada buttn calisanlar birer
paydas olarak goérulmelidir.

2.13 Butan kultp tedarikgilerinin haklari sé6zlesme ile
korunmalidir.

2.14 KulUplerin bUttn paydaslarca ulasilabilir bir resmi
etik kodu mevcut olmali ve kulipler bu kod
dahilinde paydaslarina karsi sorumlu olmalidir.

2.15 Kulubun faaliyetlerini, amaclarini, hedeflerini,
kurumsal anlamda kamuoyu ile paylasmak Gzere
kurumsal iletisim departmani kurulmalidir.

YONETIM KURULU YAPISI VE SORUMLULUKLARI

3.1 Yonetim Kurulu Gyelerinin, gérevlerini tam olarak
yerine getirebilmelerini teminen, her tirll bilgiye @
zamaninda ve tam ulasmalari saglanmalidir.
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3.2 Her bir Yonetim Kurulu Uyesi alinacak kararlara, @
esit derecede etki etme hakkina sahip olmalidir.

3.3 Yoénetim Kurulu’nun goérevi icra @
olmamalidir.

3.4 Yonetim Kurulu'nun temel islevleri asagidaki

cercevede odaklanmalidir:

e Kurumsal stratejiyi gézden gecirmek ve
yonlendirmek;

e Temel uygulama planlari, risk politikasi, yillik
butceler ve is planlari, performans hedefleri
belirlemek, kurumsal performansi ve uygulamayi
izlemek;

e Temel sermaye harcamalarini, devralmalari ve
tasfiyeleri idare etmek, sirketin yonetim
uygulamalarinin etkinligini izlemek ve gerekli
degisiklikleri yapmak;

o Kilit yoneticileri secmek, izlemek ve gerektiginde
yenisi ile degistirmek, degisim planini idare etmek,
o Kilit yoneticilerin ve kurulun kazanclarini, sirketin
ve ortaklarin uzun vadede cikarlari ile uyumlu hale
getirmek;

e Yonetim kurulunun adaylik ve secim siirecinin
seffaf olacagini garanti etmek;

e Kurum mallarinin suistimali ve iliskili kurum
islemlerinin kétuye kullanimi dahil olmak Gzere,
olasi ¢cikar catismalarini izlemek ve yonetmek;

e Bagimsiz denetim dahil sirketin muhasebe ve
finansal raporlama sistemlerinin dogrulugunu ve
Ozellikle risk yonetimi, finansal ve operasyonel
kontrol sistemleri basta olmak Gzere uygun kontrol
sistemlerini, yasalara ve ilintili standartlara
uygunlugunu garanti etmek;

e Aciklama ve iletisim surecini idare etmek.
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3.5

Yénetim Kurulu éncelikle bir icra Kurulu atamalidir.
icrai faaliyetler, icra Kurulu tarafindan
yarattlmelidir. Yonetim Kurulu’nun yarisindan
fazlasinin icrada gérev almamasi saglanmalidir.

&

3.6

icra Kurulu'nun, kuliibin performansini azami
mertebeye eristirmek icin, yeterli yetenek ve
tecriibeye sahip en az (g Uyesi bulunmalidir. Kultp
bunun icin gerekli minimum profesyonel
direktor/yonetici sayisini belirtilmelidir.

lyi bir yetenek karisimi asagidaki alanlari kapsamahdir:
e Ticaret

e Finans

e Hukuk

e Mulkiyet

icra Kurulu, Yénetim Kurulu Gyesi olmayan, bu
alanlarda uzmanlik sahibi kisilerden fayda saglama
yoluna da gidebilir.

3.7

Kultp direktor/yonetici ise alimi konusunda acikca
belirlenmis bir politikaya sahip olmalidir. ise alim
prosedlrd bir halka acik sirket yoneticisinin ise alim
prosedurinden farkh olmamalidir.

3.8

Her tam zamanli calisan yéneticinin, Yonetim Kurulu
tarafindan onaylanmis olan gorev ve
sorumluluklarinin belirtildigi bir hizmet s6zlesmesi
olmalidir. Bu s6zlesmede gorev siresi, gorev tanimi,
yaktamltltkleri, maasi ve fesih kosullari net olarak
belirlenmelidir.

3.9

icra Kurulu, en azindan yillik olarak, performans,
egitim ve gelisim gerekliliklerini gézden gecirmelidir.
Bu inceleme ayni zamanda Yonetim Kurulu
tarafindan da yapilmalidir. Bu yillik inceleme

asagida belirtilen kapsamda yapilmalidir:
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e Belirlenen hedeflere ulasmak icin gosterilen
performansin degerlendirilmesi;

e Hedeflerin uygunlugunun degerlendirilmesi;
e Gerekirse, hedeflerin tekrar gézden gecirilip
duzeltilmesi.

Kulibln ana performansi degerlendirilirken
asagidaki gostergeler esas alinmalidir:

e Saha ici performansi

e Finansal performans

e Parasal performans

e Pay sahipleri ile iletisim

e Toplum icinde calismak

3.10

KulUpler icin mUcbir sebep olmadik¢a Yénetim
Kurulu Baskani ve icra Kurulu Baskani (CEO) ayni
kisi olmamalidir. Yonetim Kurulu Baskani yari
zamanli veya gonullu olabilir.

Yonetim Kurulu’'ndan CEO'ya kadar verilen
sorumluluklar Yonetim Kurulu Baskani tarafindan
onaylanmali ve CEO’nun (icra Kurulu Baskani)
hizmet akdinde veya diger benzeri baglayici
dokimanlarda beyan edilmelidir.

3.12

icra Kurulu, direktér/ yénetici ve sporcularin licret
politikalarini belirlemelidir. Ucret, yetenek ve
bireysel deneyim, buradaki performanslarina
bagl olmalidir.

3.13

icra Kurulu, aylik olagan toplantilar yapmalidir.
Bu toplantilar sonrasi Yénetim Kurulu’na raporlama
yapilmahdir.

3.14

icra Kurulu olagan toplantilari asgari su konulari
icermelidir:

R R < B N YR R <
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e Bir 6nceki toplanti tutanaklarinin onaylanmasi;

e Yonetim Kurulu Baskani raporu;

e Finans yonetiminin raporu da dahil olmak Uzere alt
gruplarin raporuy;

e Esas performans gostergeleri;

e Aylik ve yillik gelir gider tablosu;

e Butce ile karsilastirma;

e Bor¢ miktarini da goésteren bilanco;

e Kisa sureli nakit akim tablosu tahmini;

e icra Kurulu onayini gerektiren maddeler.

3.15

icra Kurulu, kulibin buyiklagine ve aktivitelerine
uygun bir ydnetim yapisi ile desteklenmelidir.

3.16

Yonetim ekibi asagidaki sayilan kisilerden olusmalidir:

e CEO (tam ya da yari zamanli)

o Nitelikli hesap uzmani (profesyonel meslek Uyesi
ya da deneyim sahibi olmalidir)

e Her seviyede futbol aktivitelerinden sorumlu
yonetici

e Ticari isler direktort

e Bilgi islem teknolojileri sistemlerinin muhafazasi
ve operasyonlarindan sorumlu madur

e Stadyum muduri ve guvenlik yéneticisi

Bir birey birden fazla gérevde bulunabilir ve génulli
olabilir. Tum atamalar uygun ise alim politika ve
prosedurleri cercevesinde yapilmalidir.

Disardan saglanabilecek faydalar asagidaki gibidir:

e insan kaynaklari

e Bilgi sistemleri

e Yasal

e Finans

e Egitim
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Genellikle bazi kultplerde kaynaklar, (6zellikle yari
profesyonel kultplerde) gonulltler tarafindan
saglanir. Bir kullp, bireylerin yetenekleriyle értisen
rol ve sorumluluklarin oldugu bir organizasyon yapisi
tasarlayabilir. Bu durumda olusturulacak yapida
bulunmasi gerekenler asagida siralanmistir:

e Futbol sekreterligi

e Finans yoneticisi veya mali isler madurd

e Ticari direktor

e Stadyum ve guvenlik

3.17

Kulubtin icinde bulundugu durum ve gereksinimlere
uygun olarak, Yonetim Kurulu’'nun gérev ve
sorumluluklarini saglikli bir bicimde yerine getirmesini
teminen yeterli sayida komite olusturulur.

3.18

Bu alt komitelerde ideal tablo soéyledir:

e Risk yonetimi ve denetim komitesi

e Odul/Degerlendirme komitesi

e Uye alim komitesi

e Yonetim Kurulu aday komitesi

e Kullibun ihtiyaclarina 6zel diger komiteler

3.19

Kultplerde yoénetim kurullari, icra kurullari ve alt
komitelerin rolleri yazili olarak tanimlanmals;
kulGbln butin paydaslarinca da net olarak
anlasiimahdir.

3.20

Yonetim Kurulu ve alt komite Uyelerinin yetkileri,
gorevlerine uygun olmalidir. Bilgi, deneyim ve
Ozellikleri ile birbirini tamamlayan Uyelerden
olusmalidir.

3.21

Yoneticilere verilecek Ucret gosterdikleri performans
ile dogru orantili olmalidir. Bu baglamda butln
yoneticiler icin net performans 6lcim kriterleri
belirlenmelidir.
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3.22 Yonetim Kurulu’na adaylik veya yeniden adaylik
prosedurleri net, seffaf ve adil olmalidir.

3.23 Yonetim Kurulu ve alt kurul Gyeleri, toplantilara
hazirlanmali, is olarak katilmalidir.

3.24 Yonetim Kurulu toplantilari bilgi aktarimi agisindan
iyi koordine edilmelidir (6rnegin toplanti
gundeminin Yénetim Kurulu tyelerine éncesinde
ulastiriimasi).

3.25 Yonetim Kurulu, komite ve yénetimden kisiler,
kurul toplantilarina 6zgiirce yeni giindem maddesi
ekleyebilmelidirler.

3.26 Yonetim Kurulu Baskani'nin liderlik tarzi yapici
olmali; ortak akil 1siginda yénetim saglanmahdir.

RISK YONETIMIi VE KONTROL

4.1 icra Kurulu, her hesap déneminin baslangicindan
oncesini de icerecek sekilde, en azindan yillik olarak,
kulibtn performansini olumsuz etkileyebilecek ve
finansal ve operasyonel amaclarina ulasmasina
engel olabilecek temel tehditleri g6z 6nliinde
bulundurmalidir. Tehditin gerceklesme olasiligi ve
gerceklestigi takdirde meydana gelecek zararlar

/R R I A R

degerlendirilip gerekli kontrol mekanizmasi Q
gelistirilmelidir. Konuyla ilgili bir 6rnek asagida yer
almaktadir.

Tehdit / Risk Olasi karsi aksiyon | Kontrol

Kime disme | Oyuncularin Politikanin yillik
maaslarinda belli | gbzden
oranda dusus gecirilmesi ve
ongoren fiyat kiime dismenin

politikasi finansal etkileri
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Tehdit / Risk Olasi karsi aksiyon | Kontrol
Kontrat Erken s6zlesme Oyuncu
bitiminde kilit | yenilemeleri performanslarinin
pozisyondaki |politikasi ve kontrat sart ve
oyuncunun uzunluklarinin
kaybedilmesi kontrol edilmesi
Kilit oyuncu | Performansa Oyuncu
yoklugu dayali 6deme, performanslarinin,
yedeklerin hastalik, sakatlik
belirlenmesi ve sOzlesme sart
ve slrelerinin
kontrol edilmesi
Temel finans | e Finansal e Olagan finansal
kaynaginin destekginin performans ve
kaybedilmesi |guctnun planlarinin
(6r: sponsor | degerlendirilmesi | incelemesi
kaybi) e Alternatif o Kulubin gelir

parasal kaynak
arayisi

e Oyuncu
sdzlesme
stresinin temel
gelir so6zlesmesine
uyarlanmasi

kaynaklarinin
kaybina karsi
duyarhliklari

4.2

icra Kurullar, her yil butceyi de iceren detayl is
planini hazirlamali, bunu dnce Yénetim Kurulu,
sonra da Genel Kurul onaylamalidir. Bu hususta
en azindan sunlar saglanmalidir:
e Detayli butce hazirlanmalidir.
e Nakit akim tablosu hazirlanmalidir.

e Bitce ve nakit akimi icra Kurulu tarafindan

onaylanmalidir.
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e Eger bltce o donem icin acik oldugunu
gosteriyorsa, icra Kurulu bunu tutanakta
bildirmelidir.

e icra Kurulu, tim butce icinden oyuncularin Gcret ve
giderleri icin yapilacak yillik harcama icin ayrilan
butceyi onaylamalidir.

e Kuliblin performansini etkileyebilecek risk
faktorleri belirlenmelidir (madde 4.1).

O

4.3 Daha buyudk kultpler, 3 yillik is planlarini da
hazirlamaldir. Bu planda sunlar olmalidir:
e Organizasyonun amacini icermesi icin kurumsal
hedefler, ana gaye ve temel degerler;
e Uriin, pazar ve pazarlama analizlerini de iceren is
degerlemesi ve gézden gecirme; Q
e insan kaynaklari;
e Finans-duyarlilik ve basa bas noktasi analizlerini de
iceren is fikirlerini gosteren figurlerle idare edilmesi
(Ozellikle beklenen zarar, hedeflere nasil ulasilacag:
ve bu hedeflerin gerceklesebilirligi tzerinde
durulmalidir);
e is performansini etkileyebilecek risk faktérleri
(madde 4.1);
e Faaliyet plani-temel basari faktérleri, kisa/uzun
donem hedefleri, kilometre taslari ve karar noktalari.
Plan duzenli olarak (en azindan yilda bir) gézden
gecirilmeli ve duzeltilmelidir.

4.4 KulibUn mevcut borclari Genel Kurul tarafindan

bilinmelidir. Ayrica yeni ihtiya¢ duyulan borglar icin
sartlar net olarak Genel Kurul onayina sunulmalidir.
Yeni borg icin su bilgiler sunulmalidir:

e Gerek duyulan bor¢ miktari ve nedeni

o Kredi degeri

e Kredi uzunlugu
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e Faiz orani

e Geri 6deme sartlari

e Odiinc verenin tam adi

e Temerride dtismedeki sartlar

e Menkul deger rezervi

o Nakit akimi tablosu

Buradaki bor¢ tanimi sadece krediler icin degil kultp
yoneticileri tarafindan verilen borglari da
kapsamalidir (6rnegin Genel Kurul onayi olmadan
kulUp baskanindan bor¢ alamamalidir).

4.5

Kultpler oyuncu alim satimi icin yazil politika
hazirlamalhdir ve bu transferler:

e KulUbiin yénetim kurulu onayli butcesi dahilinde
olmalidir.

e Varsa sportif direktor, yoksa teknik direktér onayi
ile icra Kurulu tarafindan yapilmahdir.

e BUtiin oyuncu transferleri ve sézlesmeleri icra
Kurulu Gyeleri tarafindan mutabik kalinmali ve takip
eden toplantida Yénetim Kurulu icin zabit
tutulmalidir.

e Oyunculara yapilan tim édemeler futbol kurallari
ve vergi dlizenlemelerine uygun olmalidir.

e Oyuncu kayitlari, kazanimlari ve maaslari icin yillik
net harcama butcesi icra Kurulu tarafindan kultbiin
tahmini finansman performansi géz 6ninde
bulundurularak her mali yil dncesi onaylanmalidir.
e Transfer anlasmalarinda kulibi temsil etmeye
yetkili kayith temsilcilerin atanmasi, kultpte ve
temsilcilikte imza yetkileri olan kisiler tarafindan
imzalanmis yazili anlasmaya tabidirler. Anlasma
temsilcinin ise alim sartlarini icermelidir ve
temsilcinin calismaya baslamasindan 6nce
tamamlanmis olmalidir.

e Temisilcilerle yapilan islemler zorunlu olan FIFA,
UEFA ve TFF duzenlemeleri ile uyumlu olmalidir.
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4.6 Ydnetim Kurulu ve icra Kurulu, eger varsa risk
yonetimi ve kontrol komitesinin liderliginde,
kulUbtn varliklarini korumak icin ana kontrol
noktalari uygulamalidir. icra Kurulu kararlari,
bu sistem dahilinde onaya tabi tutulmahdir.
Gelecekteki gelirlere temlik koyulmasi durumunda,
bir kredi alimi olarak degerlendirilmelidir. (Temlik
islemi nedeni, kag yil icin alindigi, nasil bir geri donus
ile 6denecegi ve gecerli alternatif kaynaklarin neler
olabilecegi...)

Bu noktalara érnekler: @
e TUm gelirin tam mutabakati,

e Stoklarin duzenli envanteri,

e imza atma yetkileri,

o Gergeklesmis degerlerin bitge ile karsilastirilmasi,
o Aylik banka mutabakatlari,

e Guncel ve birden fazla imza gerektiren banka
emri,

o Elektronik 6deme yetkileri,

e Satin alma formu prosedurleri (uygun ise),

e Kontrat ve harcamalar icin yetki limitleri.

4.7 Temel finans ve idari islem prosedurleri yazili ve
bitln paydaslara acik olmalidir. @

SEFFAFLIK

5.1 Kultbun yillik faaliyet raporu her yil basiimali ve ®
internet sitesinde yer almalidir.

5.2 Isteyen herkes yillik faaliyet raporlarina
ulasabilmelidir. @
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5.3

Yillik faaliyet raporu asgari asagida yer alan
hususlari icermelidir:

e Faaliyet konusu;

e Kullbiin konsolide bilancosu;

e Kultbin finansal ve operasyonel faaliyet sonuclari,
bu sonuglara iliskin yénetimin analiz ve degerlemesi,
planlanan faaliyetlerin gerceklesme derecesi,
belirlenen stratejik hedefler karsisinda sirketin durumu;
e Kultbun stratejisi ve amaglari;

e Uyelerin sahip oldugu haklar;

e Yonetim kurulu Gyeleri ve kilit yoneticilere

ait politikalar (maas gibi);

o Nitelik, secim streci, diger sirket bagimliliklari ve
serbestiyetini iceren kurul Gyelerine ait bilgiler;

e Donem ici islemler;

e Beklenen risk faktorleri;

e Calisanlar ve diger uyeler ile ilgili konular;

e Yonetim yapisi ve politikalar.

e Yonetim kurulu ve icra kurulu Gyelerinin 6zgecmis
bilgileri

5.4

Kultp agiklamalari zamaninda yapilmali ve seffaf
olmalidir.

5.5

Bu raporlar bir mali denetimden gecmeli ve bunun
icin profesyonel destek alinmalidir.

5.6

Yillik raporlar ayni zamanda icra Kurulu’ndan

su beyanlari icermelidir:

e Defterlerin hazirlanmasi sorumlulugunun kabul(;
e isletmenin devamliligini destekleyici varsayimlarla
ve gerekli sartlarla raporlama.

Daha buyuk 6lcekli kulGpler icin ek gereklilikler
sunlar olabilir:

e ic kontroller icin sorumluluklarin taninmasi;

e Etkinliklerinin anlasiimasi icin i¢ kontrollerin yillik
olarak degerlendirilmesi;
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e Temel ic kontrollerin belirlenmesi.

5.7

Kamuyu aydinlatma ve seffaflik amaciyla, kultpler
yillik raporlarinda kulibin blytkligi ve durumuna
goére kurumsal yonetim ilkelerine yer verebilirler.
Bu durumda beyan su hususlari icermelidir:

e Y1l icinde gdrev alan yéneticilerin adlari ve
gorevleri;

e Yonetim Kurulu toplantisi dizenlenme siklihgi;

e Yonetim Kurulu’'nun gérevleri ve sorumluluklari;
e Yonetim Kurulu’nun sorumlulugundaki konu
basliklari;

e Yonetim Kurulu onayli butceler, bitceye kiyasla
elde edilen sonuclar ve dtzenli olarak revize edilen
ongoruler gibi kultbe referans olacak finansal
raporlar;

e Oyuncu transferleri ve s6zlesmeleri icin Yonetim
Kurulu'nun yetkilendirme politikalari;

e YOnetim Kurulu’'na bagh komitelerin sahip oldugu
sorumluluklar;

e Finansal tablolarin hazirlamasinda yoneticilerin
sahip oldugu sorumluluklar;

e Kultbu ilgilendiren 6nemli konularda yoéneticilerin
goruslerini iceren beyanlar;

e YoOnetici secimleri ve yeniden secim kosullari;

e YOnetim Kurulu Baskani ve CEO'nun gorev dagilimi;
e Kuliblin maruz kaldigi dnemli riskler ve s6z
konusu risklerin yénetimi;

e Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanamamasinin
sebepleri;

e Yoneticilerin yapilan gértismelere katilim
kayitlari;

e Yoneticiler icin uygulanan egitim programlari;

e Yoneticilerin bagimsiz tavsiyelere olan
uygunlugu;

e Menfaat sahipleri ile olan iliskileri.
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toplanmalidir. Genel Kurul toplanti ilani, mevzuat
ile 6ngoérulen usullerin yani sira imkanlar dahilinde
mUmkan olan en fazla sayida Gyeye ulasmayi
saglayacak sekilde, elektronik haberlesme de dahil
olmak Uzere, her tirlu iletisim vasitasiyla asgari U¢
hafta 6nceden yapilmalidir. Alinacak kararlar belli
bir stre askida bekletilerek olasi ek katilim
aranmalidir. Kulip Yoénetim Kurulu bittn Gyelerine,
en azindan Genel Kurulu'na karsi, kati suretle seffaf
olmalidir.

5.8 Yillik rapor, Yonetim Kurulu’'na gegmis yilin
performansini degerlendirip gelecekteki hedefleri
belirleme imkani sunar. Kultp, yillik raporunda
sunlara yer verebilir:
e Trendleri belirten yillik finansal performans
(karsilastirmali);
e Kulibln mevcut (cari) finansal durumu; Q
e Yl icerisinde gerceklesen kayda deger olay ve
islemler;
e Kullp hedef ve stratejileri;
e Kullpteki destekleyici gruplar, bu gruplarin
dernekleri ve yerel birlikler ile ticari ortaklarla olan
yazismalar;
e Gelecek beklentileri.

5.9 Olagan Genel Kurul toplantilari en az yilda bir kez

YASAL UYUM

6.1

Kultpler UEFA, TFF regtlasyonlarina ve ilgili tlke
kanunlarina uymakla yakimltadar. Bu uyumda bir
sorun ciktigi takdirde ilgili yoneticilere kullp ici ek
cezalar tanimlanmalidir.

@
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6.2

Kultplerin yillik hesaplari bagimsiz, nitelikli
denetciler veya bagimsiz denetim kuruluslari
tarafindan denetlenmelidir. Hesaplar, denetci yok
ise, ayni 6zelliklere haiz bir muhasebecinin raporu ile
denetlenmelidir.

6.3

Yillik hesaplar, uygun dizenlemelerde tanimlanmis
zaman cetveli icinde ilgili taraflara bildirilmelidir
(TFF, vergi otoriteleri, Ticaret Odalari...)

6.4

Genel Kurullar, Gyelerin hesaplari onaylamasi icin
kultbln tiztginde ya da kanun gerekliliklerinde
sirket ana statUsinde yer alan zamanda
yaptlmaldir.

6.5

Hisse/Uye kayitlari gtincel tutulmalidir, incelemelerde
hazir bulundurulmali ve talep olursa temin
edilmelidir.

6.6

Kultp tim calisanlarin is sézlesmelerinin
oldugundan ve goérevlerini tamamlayabilmeleri icin
yeterli egitimi aldiklarindan emin olmalidir.

6.7

icra Kurulu, kulibin tabi oldugu Dernekler Kanunu,
Genglik ve Spor KulUpleri Yonetmeligi ve diger
mevzuatlarda gecen dizenlemelerde ve gesitli
mevzuatlarda gecen zorunluluklarin yerine
getirildiginden emin olmaldir. icra Kurulu, kuliibin
profesyonel tavsiyeye ihtiyaci oldugunda bunun
temininden sorumlu olmalidir.

& &89 9 ¥ @

6.8

icra Kurulu, kultp politikalari ve proseddrlerini
belgelendirmelidir.

<y
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SONUCLAR VE SONRAKI ADIMLAR

Kurumsal yonetim, Tiirk futbolu i¢in ¢ok dnemlidir ve Tiirkiye'de
futbolun geldigi ekonomik boyutun yani sira, futbolun stirtikledigi
milyonlarca taraftar agisindan bu konuda gelisime ihtiya¢ vardir. Bu
gelisim, hem finansal hem de sportif olarak kuliiplerin ve Milli Takim-
larin basarisini daha stirdiirtilebilir hale getirecektir.

Sonraki adim, tavsiye edilen rehberin kuliipler tarafindan kendi
dogrulan ile ancak, ana mesajlardan sapmadan uygulamalaridir. Bu
rehber biitiin profesyonel futbol kuliiplerine tavsiye niteliginde olup
bir baglayicilig1 olmasa da, gelecek donemde baglayicilig1 olmas1 muh-
temel ve uluslararasi standartlar: iceren maddeleri kapsamaktadir.
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