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bagimsiz, giiclii ve refah icindeki Tiirkiye idealinin belkemigi olarak géren
Cumhuriyetimizin kurucusu Mustafa Kemal Atatiirk’e;

TKYD 'nin faaliyete ge¢cmesini saglayan Kurucu Yénetim Kurulu Baskanimiz
Dr. Haluk Alacaklioglu basta olmak iizere; Kurucu Yonetim Kurulu Uyelerimiz
Aclan Acar (2003-2004 dénemi Baskanimiz), Tufan Darbaz, Av. UmitHergiiner
(2005-2006 donemi Baskanimiz), Aydin Karaoz, Muhsin Mengiitiirk, Hasan
Subasi ve Cem Usakli'ya...

Gegmis donemlerde Dernegimize Baskanlik yapan; Tayfun Bayazit, Muharrem
Yilmaz, Mehmet Go¢men, Hursit Zorlu, Ali Pandir, Feyyaz Unal’a ve yénetim
kurulu tiyelerimize...

Bu eserin hazirlanmas: asamasinda degerli vakitlerini aywrarak réportaj
sorularimizi yanitlayan TKYD Baskanlarimiz ile is diinyasinin oncii ve lider
isimleri; Arzuhan Dogan Yal¢indag, Ahmet Nazif Zorlu, Cansen Bagsaran-
Symes, Ahmet Dérdiincii, Ebru Ozdemir, Biilent Eczacibagi, Giilden Yilmaz,
Levent Cakiroglu, Giiliz Oztiirk, Murat Ulker, Nese Gok, Dr. Yilmaz Argiiden
ve Umit Boyner’e...

Makaleleriyle eserimize 6nemli katki sunan Prof. Dr. Volkan Demir ve Serdar
Celik’e...

Yetkinlikleri ve ozverili ¢alismalariyla bu eserin iiretim siirecini basariyla
yoneten ofis ekibimiz, Tanla Yumrukg¢al, Ahmet Balcilar, Aslthan Bozkurt,
Hande Giirtepe, Zeynep Edis’e...

Ve basta kamu, ozel sektor, sivil toplum kuruluglar: olmak iizere her alanda
“adillik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlik” ilkelerini uygulayarak,

diinyay siirdiiriilebilir kilmaya ¢alisan tiim kurumsal yonetim elgilerine...

Cok tesekkiir ederiz.
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¢ Cumhuriyet imkdn demektir; kendisine bagl olanlar:
en ileri zirvelere gotiiren imkanlari verir, her alanda
ilerlemenin en belirgin teminatidir. o9

Mustafa Kemal ATATURK

ONSOHZz

2023 cok 6zel bir yil... Cumhuriyetimizin 100. yilini kutlamanin gururunu
ve mutlulugunu yasarken, toplum olarak ikinci ylzyilimizi da planhyoruz.

Biyuk Onder Mustafa Kemal Atatilirk ve kahraman vatanseverler tarafin-
dan kurulan Cumhuriyetimizin; Atamizin deyimiyle, “siyasi, mali, iktisadi,
adli, askeri, kUltUrel ve benzeri her hususta” ebediyete kadar tam bagim-
siz olacagina tereddUtsUz inaniyoruz.

Yokluklar icinde ¢cagdas, modern, ilerici ve demokratik bir UGlke kuran;
ekonomik, sosyal, klltlrel ve ydnetsel bir donlisim gerceklestiren, “az
zamanda ne kadar ¢ok is basarilabilecegdini” tim dinyaya gdsteren Ata-
tark’a ve yol arkadaslarini bir kez daha saygl, sevgi ve minnetle aniyoruz.

2023 yili ayni zamanda, Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’nin (TKYD)
20. kurulus yildénimund kutladigimiz bir tarih. Bir asirlik strenin bes-
te birini kapsayan bu dénemi, “Cumhuriyetimizin 100. Yilinda Kurumsal
Yoénetimin 20 Yili” adini verdigimiz kitabimizda anlattik. Bir grup idea-
list insanin, Glkemizin kalkinma sUrecine katki sunmak icin gonulll olarak
ciktigi; heyecanli, gayretli ve &ézverili bir yolculugu Ulkemizle paylasmak
istedik.

Bu yolculugun baslangici; 1999 yilina, kurumsal ydnetim anlayisinin Ul-
kemizde taninmasi, gelismesi ve yayginlasmasi amaciyla, TUSIAD icinde
kurulan Kurumsal Yonetim Calisma Grubu’na kadar gidiyor. OECD Ku-
rumsal Yonetim ilkeleri’nin ve Kurumsal Yénetim En iyi Uygulama Ko-
du’nun Turkceye cevrilmesi ve TKYD’nin kurulmasinin ardindan bUyUk bir
hiz kazaniyor.

Kurumsal yonetimin 1s1g1, bu sUrecte TKYD’nin sistemli ve yodun ca-
lismalari ile 6zel sektdrl, kamuyu, medyay! ve sivil toplum kuruluslari-
ni aydinlatti. Mevzuata yénelik calismalara destek verildi, Anadolu’daki
sirketlere ulasildi, uluslararasi kurumlara Uyelikler ve is birlikleri gercek-
lestirildi, arastirmalar yapildi, kitaplar ve dergiler yayinlandi, egitimler,
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sertifika programlari, kongreler ve seminerler dlzenlendi, en iyi uygula-
malar édullendirildi.

20 yilin sonunda geldigimiz noktada; basta aile sirketlerinde olmak Uze-
re kurumsal yonetim bilincinin arttigini, daha iyi yonetilen kurumlara, bu
kurumlarin rekabet avantajina ve strdurulebilirlik bakis acisina sahip ol-
dugunu soyleyebiliriz. Gelismis Ulkelerle aramizdaki ucurumun blyudk 6l-
clide kapandigini distinsek de daha yapilacak cok fazla isimiz oldugunun
altini cizmeliyiz.

Kitabimizda; Turkiye’de ve dinyada kurumsal ydnetimin gelisimini anla-
tirken, OECD perspektifinden dlinyada kurumsal ydonetimin gelecedine
de isik tuttuk. Kitabimizin blayltk bdlimiunt TKYD’nin 20 yilina damgasini
vuran baskanlari ve is dlinyasinin éncl isimleriyle yaptigimiz réportajla-
ra ayirdik. Bu réportajlarda; kurumsal ydnetimin aile sirketlerini, ydnetim
kurullarini, kriz yénetimini, toplumsal cinsiyet esitligini ve yeni kusaklari
nasil etkiledigini, en iyi uygulamalar ve bunlarin sonuclarini, is dinyasinin
6ncl ve lider isimlerinin farkli bakis acilari ile ortaya koyduk. Kitabimiza
makaleleri ile katki sunan uzmanlara ve kapsamli réportajlarimiza zaman
ayirarak bilgi ve tecrlbelerini paylasan liderlere cok tesekklr ediyoruz.

Kurumsal ydnetimin; toplumun temel yapi tasi ve en kl¢Uk sosyal bi-
rimi olan aileden baslayarak, her kurumun ihtiyac duydugu bir felsefe
olduguna inaniyoruz. TUrkiye’'nin kalkinmasi icin faaliyet gdsteren butin
kurumlarin saglam temellere oturmasi, ancak basarili kurumsal ydnetim
yapilarina sahip olmalari ile gerceklesebilir. Ozel sektdrde, kamuda ve si-
vil toplumda, kurumsal yonetimin dort temel ilkesi olan “adillik, seffaflik,
sorumluluk ve hesap verebilirlik” ile ydnetilen her kurum, strdUrulebilir
blUyUmeye katki saglayacaktir.

“Cumhuriyetin 100. Yilinda Kurumsal Yonetimin 20 Yili” kitabimizi, bir
asir boyunca Ulkemizin badimsizlik ve kalkinma slrecine katkida bulu-
nan, ismini bildigimiz ve bilmedigimiz tim “gdrevini en iyi yapan vatan-
severlere” armagan ediyoruz.

Dr. TAMER SAKA
TKYD Yonetim Kurulu Baskani
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DUNYADA VE TURKIYE'DE
KURUMSAL YONETIMIN GELISIM]

Diinyada 600 yildir tartisilan bir kavram olan kurumsal ydnetim,
kiiresel ekonomik krizler ve biiyilik sirket skandallari ile énemini
artirmis, uluslararasi diizenlemeler ile yayginlasmistir. 2003 yilinda
kurulan Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi; farkindalik yaratma,
iyi uygulamalarin artmasi, mevzuatin gelistirilmesi ve her kurumda
kurumsal yénetim anlayisinin yerlesmesi i¢in ¢alismaktadir.

YUZYILLARDIR TARTISILAN BiR KAVRAM

Kurumsal ydnetim 2000’li yillarinda basinda, dinya ¢apindaki sirket skan-
dallariyla giindeme gelen bir kavram olsa da aslinda 600 yildan fazla sUre-
dir tartisiimaktadir. Ik kez Fransa’da, 14. yUzyilda “htikimet merkezi” (seat
of government) anlaminda kullaniimis, ardindan, klresellesmeyle birlikte
olgunlasmistir.”

Kiresellesme ulus-devletin egemenlik sinirlarinin daraltmis, ¢ok uluslu sir-
ketlerin gliciinU artirmistir. Uretim yd&ntemlerinin degismesi, diinya ticaret
hacminin blyUmesi, iletisimde ve teknolojide yasanan devrimler kamuda
ve Ozel sektdrde daha iyi ve kapsayicl bir ydnetim anlayisina olan ihtiyaci
artirmistir.

DUNYA BANKASI RAPORLARINDA KURUMSAL YONETIM

Dilnya Bankasi’'nin 1989’da yayinladigi rapor ile kurumsal yénetim bir kav-
ram olarak tanimlanmistir. Raporda; Afrika’daki kalkinma sorunlarinin te-
mel nedeninin kurumsal yénetim krizi oldugu aciklanmistir. “Ozel sektér
girisimleri ve piyasa mekanizmalari énemlidir, ancak bunlarin iyi kurum-
sal yonetimle yUruttlmesi gerekir” denmistir. Bu raporun ardindan, DUlnya
Bankasri’nin Ulke raporlarinda da kurumsal yonetim kavrami gecmis, ulus-
lararasi kurumlar tarafindan da benimsenmistir.

DUnya Bankas! kurumsal yonetimi; hesap verebilirlik, seffaflik, hukukun
UstUnlGgu ve bagimsiz yargl gibi kavramlar cercevesinde bir Ulkenin kay-
naklarini etkin sekilde kullanabilmesi sUreci olarak ifade etmistir. Kurum-
sal yonetimde; demokratik, mali ve idari bakimdan tek merkezde olmayan
karar alma ve yonetme sUrecleri tesvik edilmistir. Karar alma ve uygulama
sUrecinde ilgili paydaslarin yonetime katilmasi; yonetimde acikligin, seffaf-
[1Igin ve hesap verebilirligin saglanmasi hedeflenmistir.2

SIRKET SKANDALLARININ ETKiSi

Kurumsal yonetim kavrami, tUm dunyayi etkileyen ekonomik krizler ve
blyUk sirket skandallari ile dinya gindemine daha fazla dismuastar. 1720
yilinda ingiliz sirketi South Sea Company sirketinin hisseleri tizerinde ya-
pilan spekllasyon, finansal bir yikima neden olmustur (South Sea Bubble
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-GUney Denizi Balonu). Coken finansal sisteme muUdahale edebilmek icin
“Balon Yasas!l” yayimlanmis, spekilasyonlari engellemek amaciyla, sirket
kurmaya parlamento onayi getirilmistir.

ABD’de, 1929°'da baslayan ve hizla dinyaya yayilan “Ekonomik Buhran”,
kurumsal yénetimin bir glven unsuru olarak énemini ortaya koymustur.
24 Ekim 1929’da New York Borsasi’nin ¢cokmesi, pesi sira irili ufakli binlerce
bankanin iflasina, bUyUk servet kayiplarinag, issizlige, yoksulluga yol agcmis-
tir. Gelismis ve gelismekte olan Ulkeler cok blUyUk finansal ve ekonomik
krizlere strtklenmistir.

OECD KURUMSAL YONETIM iLKELERI

Kurumsal yonetim ilkeleri, 1980’li yillardan itibaren yeni bir gelisim slreci-
ne girmistir. Sirketlerin mali yapilari ile sirket yonetimi arasindaki iliski ve
bunun olusturdugu hassas ekonomik etkiler irdelenmeye baslanmistir.

Kurumsal ydénetim (corporate governance), kavram olarak 1990’ yillar-
da ortaya cikmis ve ¢ok sUratli bir sekilde uluslararasi organizasyonlar,
hUkUmetler, is dlnyasi ve akademik cevrelerden kabul ve onay géren bir
yOnetim felsefesi olmustur. Daha énce so6zlUklerde dahi yeri olmayan “go-
vernance” kavrami, basta DUnya Bankasi ve Birlesmis Milletler’in 6ncl gi-
risimleriyle 1990’larin baslarindan itibaren iyi devlet ydnetimi (good public
governance) anlaminda kullaniimaya baslanmistir. Daha sonra, “governan-
ce” kavrami OECD’nin girisimiyle, &zel sektorde iyi ydnetimi ifade etmek
Uzere “corporate governance” sekliyle kullaniimistir.?> Kurumsal yonetim
konusunda dinyadaki éncl kurulus olan OECD, 1999'da Kurumsal Yone-
tim ilkeleri’ni yayimlamistir.

2007de, Enron ve WorldCom gibi sirketlerde yasanan skandallarin ardin-
dan, kurumsal yénetim uygulamalarini iyilestirmek amaciyla ABD Senato-
su, 2002’de Sarbanes-Oxley Yasasi'ni yUrlrlige sokmustur. Yasa ile halka
acik sirketlerde muhasebe hizmetlerinin, finansal raporlarin ve bagdimsiz
denetcilerin kalitesinin artirilmasi ve seffafligin saglanmasi amaclanmistir.

Benzer sekilde, Almanya’da kurumsal yonetim ilkeleri yasalastirilarak uy-
gulanmasi zorunlu hale getirilmis, Japonya’da sirketler hukuku gézden ge-
cirilerek kurumsal yonetim anlaminda yeniden dizenlenmis, Rusya’da ise
kurumsal yonetim ilkeleri belirlenerek kamuya aciklanmistir. Yalnizca Bati
ekonomilerinde degil, Singapur, Hong Kong, Glney Kore gibi Ulkelerde de
bu yaklasim kullanilmaya baslanmistir.?

TKYD’NIiN KURULMASI

Tarkiye’de TUSIAD Kurumsal Yénetim Calisma Grubu tarafindan hazirla-
nan “En lyi Uygulama Bilgilendirme Kitapcig1” 2002 yilinda yayimlanmis,
ardindan 2003’te Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan “Kurumsal
Yénetim ilkeleri” aciklanmistir. Yine 2003’te, kurumsal ydnetim anlayisinin
Ulkemizde taninmasi, gelismesi ve en iyi uygulamalariyla hayata geciril-
mesi misyonuyla TUrkiye Kurumsal Yonetim Dernegdi (TKYD) kurulmustur.
OECD tarafindan 2004’te revize edilen Kurumsal Yénetim ilkeleri, TKYD
tarafindan TUrkceye cevrilerek kamuoyuna sunulmustur.
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SPK tarafindan yayinlanan Kurumsal Ydnetim ilkeleri, Borsa istanbul’da is-
lem goéren sirketlere uymalari 6nerilen ve uymamalari halinde neden uyul-
madiginin aciklanmasi istenen (uy ya da acikla) bir dizi uygulamay! icer-
mektedir.® Pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri,
yonetim kurulu olmak Uzere doért ana boélimden olusmaktadir.

KURUMSAL YONETIM RAPORU STANDARDI

SPK, 2005’te “Kurumsal Yonetim Raporu” standardini gelistirmistir. Sir-
ket faaliyet raporlarinin icine “Kurumsal Yonetim Raporu”’nun yer almasini
zorunlu tutmustur. 2008’de baslayan ve neredeyse dort yil devam eden
kUresel kriz, kurumsal yonetim ilkelerini uluslararasi alanda ve TUrkiye'de
yeniden glndeme getirmistir. Sirketlerin uzun vadeli deder yaratmalari,
ekonomik kalkinma ve sosyal refaha katkida bulunmalari amaciyla ABD ve
AB’de yeni yasa ve dlzenlemeler yolu ile reforma gidilmistir.

SPK ise 2011, 2012 ve 2014’te yayinladidi tebliglerle kurumsal yonetim ilke-
lerinin uygulama alanini genisletmeye, sirketlerin kliresel rekabet sartlari
karsisinda rekabet glclerini artirmaya calismistir. TUrkiye acisindan da kU-
resel ekonominin parcasi olma, yluksek ve strdurUlebilir blylme oranla-
rina ulasmak icin kurumsal yénetim ilkelerinin is hayatinin yani sira kamu
yonetiminde de uygulanmasi tartisiimaya baslanmistir.

GUnUmuzde kurumsal yonetim; kurumlarin yénetim yapilarinda tek degil
cok tarafli katilimi, ortak ydnetme, dlzenleme, bireylerin karar alma slre-
cine katilmasi, s6z sahibi olmasi demektir. Kurumsal ydnetimi etkin sekilde
uygulayan sirketlerde, Ust ydnetiminin sahip oldugu glic ve yetkilerin keyfi
bicimde kullanimi engellenmektedir. Yatirimcilarin haklari korunmakta, sir-
ket hissedarlarinin adil ve esit bir bicimde muamele gérmesi saglanmakta-
dir. Sirketle dogrudan iliski icerisinde bulunan menfaat sahiplerinin haklari
korunmakta, sirket faaliyetleri ve finansal durum ile ilgili olarak kamuoyu
aydinlatilarak seffaflik saglanmaktadir.

KURUMSAL YONETIMIN DORT TEMEL iLKESI

Kurumsal yonetimin dért temel ilkesi; adillik, sorumluluk, seffaflik ve hesap
verebilirliktir.

Adillik; pay sahipleri ile menfaat sahipleri arasinda adil ve tim taraflara
karsi esit bir ydnetim anlayisinin gerceklestirilmesini ifade eder.® Azinlik
hissedarlar ve yabanci ortaklar da dahil olmak UGzere hissedar haklari ko-
runmall, yapilan sézlesmeler uygulanmalidir. Menfaat sahiplerinin hak ve
cikarlari uyum icerisinde bir araya getirilir ve bunun denetlenmesi de ge-
rekir.

Sorumluluk; sirket yénetim kurulunun ve yéneticilerin aldiklari karar ve ey-
lemler ile yaptiklari tUm faaliyetlerin sirket ici dUzenlemelere, mevzuata ve
etik kurallara uygunlugunu ifade eder. Yoneticilerin sirket faaliyetleriyle il-
gili karar sUreclerinde, hissedarlarin menfaatlerini korumalari, hissedarlarla
is birligi icerisinde olmalari gerekir. Yoneticiler; hissedarlar disinda, ¢calisan-
larin, tedarikcilerin, mUsterilerin de cikarlarini koruma, taleplerini karsilama
endisesi duymalidirlar.
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Seffaflik; sirketin mevcut finansal yapisi ve durumunun, kurumsal yonetim
uygulamalari ile bilgilerin kamuoyuna aktarilmasi, baska bir deyisle kamu-
oyunun aydinlatiimasidir. Bdylece, sirket hisselerinin cogunluguna sahip
(finansal politikalar ile mali bilgilere daha kolay ulasanlar) hissedarlar ile
azinlik paylara sahip olanlar arasindaki bilgi sorununun ¢éztlmesi saglanir.

Hesap verebilirlik; pay sahiplerinin haklarinin kurumsal ydnetim ilkeleri aci-
sindan korunmasidir. Bu haklar arasinda; genel kurul toplantilarina katilma
ve oy kullanma, sirket hakkinda aciklayici bilgilere ulasma, sirket faaliyet-
lerinden elde edilen kadrdan pay alma, richan hakki, sirketle ilgili d&nemli
kararlarda s6z alabilme ve bilgilendirilme gibi haklar bulunmaktadir.

BIST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI

Borsa istanbul, SPK’nin olusturdugu Kurumsal Yénetim ilkeleri 1siginda,
borsada islem gdren halka acik anonim sirketleri séz konusu ilkeleri uy-
gulama yoninde desteklemektedir. Bu kapsamda, iyi kurumsal ydnetim
uygulamalarinin yerlesmesine katkida bulunmak, sermaye piyasalarinin
gelisimini saglamak ve tasarruf sahiplerini bilgilendirmek amaciyla 2007
yilinda “Kurumsal Yonetim Endeksi” hesaplama c¢alismalari baslamistir. Ku-
rumsal Ydnetim ilkelerine Uyum Notu, SPK tarafindan belirlenmis derece-
lendirme kuruluslari tarafindan verilmektedir.

Kurumsal Yénetim Endeksi’ne dahil sirket sayisi, Kasim 2023 itibari ile 77°dir
ve rakamin distk olmasinin nedeni Turkiye’de halka acik sirket sayisinin da
dUstk olmasidir. 2023 Kasim ayi itibariyle BIST te islem godren sirket sayisi
497dir.” Kurumsal ydnetim anlayisinin olmamasi her kurumu etkilemekte-
dir. Kurumsal yonetim sistemi ne kadar gelisirse sistemin performansi o
kadar artmaktadir. Uluslararasi yatirimcilar acisindan, sirketlerdeki kurum-
sal yénetim uygulamalari finansal performanslari kadar Snemsenmektedir.
lyi kurumsal ydnetim uygulamalarina sahip sirketler yatirimcilar acisindan
cazip gbértlmekte ve daha yUksek fiyatlarla alici bulmaktadir.

lyi kurumsal yénetim uygulamalarinin sirketler ve Ulke acisindan énemli
yararlari bulunmaktadir. Sirketler acisindan bakildiginda, kurumsal yéne-
tim kalitesinin yUksek olmasi; dlistk sermaye maliyeti, finansman imkanla-
rinin ve likiditenin artmasi, krizlerin daha kolay atlatilmasi ve iyi yonetilen
sirketlerin sermaye piyasalarindan dislanmamasi anlamina gelmektedir.

Ulkeler acisindan baktigimizda ise iyi kurumsal yénetim; Glkenin imajinin
yUkselmesi, sermayenin yurt disina kagmasinin énlenmesi, yabanci ser-
maye yatirimlarinin artmasi, ekonominin ve sermaye piyasalarinin rekabet
glcunln artmasi, krizlerin daha az zararla atlatilmasi, kaynaklarin daha
etkin bir sekilde dagilmasi, yliksek refahin saglanmasi ve strdUrilmesi an-
lamina gelmektedir. Bir Ulkenin kurumsal yénetim ortamini, tlkenin iginde
bulundugu genel sartlar, sermaye piyasasinin gelismislik dlzeyi ve sirket
uygulamalari belirlemektedir.®
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AILE SIRKETLERINDE KURUMSAL YONETIM

Turkiye’deki cesitli arastirmalara gére, sirket dGmurleri 25-30 yil arasinda
degismektedir. Aile sirketleri; ekonomimizin temel diredi ve istihdam kay-
nagdi oldugu gibi ayni zamanda Ulkemiz icin blyUdk bir dinamizm ve yeni-
lenme kaynagdidir. TUrkiye’deki sirketlerin yaklasik ylzde 95’ini aile sirketle-
ri olusturmaktadir. Ancak, calismalar aile sirketlerinin ylzde 10’nun altinda
bir oranda U¢UncU nesle kadar dayanabildigini gdstermektedir. Bunun en
dnemli nedeni kurumsallasamamaktir.

Kurumsal yonetim ilkeleri, sirketlerin faaliyetlerini istikrarli bir sekilde str-
dlrebilmelerine dogrudan etkisi nedeniyle, paylari borsada islem gérme-
yven sirketler icin de 6nemlidir. Aile sirketleri, kurulus yillarinda kendilerine
6zgl avantajlarina bagli olarak hizli bir performans artisi gosterebilirler.
Ancak, sirketler blyudikce karmasiklasan iliskiler cercevesinde, perfor-
mansin devamliligini saglayabilmek icin belli dizenlemelerin gelistirilmesi
gerekmektedir. isler gelistikce ve sirket biytdukce farkl alanlara yatirim-
lar yapilmakta ve sermayedar, profesyonel ydneticiler ile ¢calisma ihtiyaci
duymaktadir. Bdylece, risk alan sermayedar ve Ucret karsiliginda karar alan
profesyonel yodnetici rolleri ortaya cikmakta, kisacasi sahiplik ve ydnetim
erkleri birbirinden ayrilmaktadir. Bu ayrim séz konusu oldugunda ise etkin
bir sekilde isleyen sistemlerin kurulabilmesi icin kurumsal yénetim ilkeleri-
ne olan ihtiyac 6n plana ¢cikmaktadir.®

ERKEK EGEMEN YAPI VE BAGIMSIZ UYELER

DUnyada ve Turkiye’de kurumsal ydnetiminin en énemli bileseni olan yéne-
tim kurullarinin en blyUk sorunlari arasinda, erkek egemen yapi ve bagim-
siz ydnetim kurulu Uye sayisinin distik olmasi sayilabilir. Sabanci Universi-
tesi’nin 2021 Yénetim Kurullarinda Kadin Raporuna gdre, Borsa istanbul’a
kayith sirketlerin yonetim kurullarinda kadin orani yalnizca ylUzde 16,7’dir
ve bir 6nceki yila gbére 0,3 puanlik dusts yasanmistir. Bagimsiz yoénetim
kurulu Gyelerine bakildiginda ise klclk de olsa bir artis yasanmis, ylzde
18,6’dan yuzde 19,3’e ¢cikmistir.

Badimsiz yénetim kurulu Gyesi, sirketin ydnetim kuruluna sirketin ve hisse-
darlarin disindan atanan, sirketin yonetiminden gelmeyen, sirket hissedari
olmayan ya da hissedarlarla bagdlantisi olmayan kisidir. Yonetim kurullarin-
da badimsiz Gyelerin gbéreviendirilmesinin amaci, yénetim kurulu Gzerinde
izleme fonksiyonuna hizmet etmesi ile birlikte, ydénetim kurulu kararlarinin
dogrulugunu sorgulamasi ve gerektiginde karsi ¢cikmasi, ayni zamanda sir-
ket stratejisine objektif katki sunmasidir.’®

SPK’nin Kurumsal Yoénetim ilkeleri’yle ilgili 2011 ve 2012 yilinda yayinladigi
tebliglerde, “Yonetim kurulunda en az bir kadin Gye bulunur” ibaresi eklen-
mistir. 2014 yilinda yayinlanan SPK tebliginde ise degisiklik yapilarak “Sir-
ket, ydnetim kurulunda kadin Gye orani i¢in ylzde 25’ten az olmamak kay-
diyla bir hedef oran ve hedef zaman belirler ve bu hedeflere ulasmak icin
politika olusturur. Yonetim kurulu bu hedeflere ulasma hususunda sagla-
nan ilerlemeyi yillik olarak degerlendirir” denilmistir.” iki diizenlemede de
kadin Gyelerle ilgili ilkelerde de sirketlere zorunluluk getirilmemistir. TGr-
kiye'de toplumsal cinsiyet esitligi konusunda farkindaligin disik olmasi,
yonetim kurullarindaki kadin oraninin disdk olmasinin en blyUk nedenidir.
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KURUMSAL YONETIME TUTUNMAK REKABET AVANTAJI SAGLIYOR

Gelismekte olan Ulkeler icerisindeki sirketlere baktigimiz zaman; kurum-
sal ydnetime tutunup sermaye piyasalarini dodru anlayan bir¢cok sirketin,
finansman erisimi acisindan dogru adimlar atarak ¢ok ciddi degerler yara-
tabildiklerini gdbrmekteyiz. Dolayisiyla sirketlerimizi strdUrUlebilir ve daha
degerli kilabilmek, uluslararasi arenada daha rekabetc¢i olmalarini sagla-
yabilmek icin kurumsal yénetim blyltk dnem tasimaktadir.’? Sermayenin
tabana yayilmasi, ailelerin yltzde 50 ve Uzerinde hisseyi elde tutma caba-
sinin dnlne gecilmesi, sermayenin halka acilarak sirketlere kaynak girmesi
acisindan kurumsal ydnetim is dinyasinin en buyUk oénceliklerinden biri
olmahdir.

' Loffler; E. (2003). Governance and Government Networking With External Stakeholders. Tony Bovaird
and Elke Loffler (Ed.) Public Management and Governance. London: Routledge.

* Ars. Gor. Dr. Hakan Gékhan Giindogdu, Anadolu Universitesi, Iktisat Fak., Siyaset Bil. ve Kamu Yon.
Boliimii, Kamu Yonetiminde Yonetisim: Yayinlanmis Calismalarin Bibliyometrik Analizi

* Organizasyon ve Yénetim Bilimleri Dergisi, Cilt 5, Sayt 1, 2013, Kurumsal Sirket Yonetimi, Coskun Can
Abktan Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

* Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi TKYD, Aylik Biilten, Sayi:42, Agustos—2007

s Ararat, Melsa ve Yurtoglu, B.Bur¢in (2012). Sermaye Piyasast Kurulu nun ‘Kurumsal Yonetim’ Konulu
Tebligleri ile Iigili Genel Degerlendirme ve Yorum

* Dogan, M. (2007). Kurumsal Yénetim. Ankara: Sivasal Kitabevi. S: 51
" https://www.kap.org.tr/tr/Endeksler (I Kasim 2023 tarihinde erisim saglanmistir)
® Sermaye Pivasast Kurulu Kurumsal Yénetim Ilkeleri kitapgigi, 2003, 2005

° Tiirkive de Aile Sirketleri Icin Kurumsal Yonetim: Neden ve Nasil Uygulanmali, TKYD Yayinlari, 2021

0 Kandemir, Dr. Ogr. Uyesi Hatice Kiibra (2020). Kurumsal Yonetim Aract Olarak Bagimsiz Yonetim
Kurulu Uyeligi: Tam Bagimsizlk Miimkiin Mii?

" Ocal, Nurcan (2022). Yonetim Kurulunda Kadin Uye Varligimin Sirket Performansina Etkisi

2 Tiirkiye 'de Aile Sirketleri I¢in Kurumsal Yonetim: Neden ve Nasil Uygulanmali, TKYD Yayinlart, 2021
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PROF. DR. VOLKAN DEMIR

Galatasaray Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakultesi ve
Kurumsal Yonetim, Denetim ve Uyum Calismalari Uygulama
ve Arastirma Merkezi (GSUKUYDEM)

KURUMSAL YONETIM: 5
GECMIS DENEYIMLER ISIGINDA
BUGUNDEN GELECEGE BAKIS

2023 G20/Kurumsal Yonetim ilkeleri’ne, sirketlerin iklim degisim
risklerini, firsatlarini ve diger siirdiiriilebilirlik zorluklarini yénetmelerine
destek olacak “Siirdiiriilebilirlik ve Dayaniklilik” konulu yeni bir boliim
eklendi. Ulusal diizeyde iyi tasarlanmis kurumsal yonetim politikalarinin,
sirketlerin siirdiiriilebilirligini ve dayanikliigini desteklemesi ve
dolayisiyla ekonomilerin siirdiiriilebilirligine ve dayanikliigina katkida
bulunmasi s6z konusudur.

TUM MENFAAT SAHIPLERININ HAKLARININ KORUNMASINI AMACLAR

Kurumsal yonetim; bir organizasyonun etkin sekilde ydnetilmesini sagla-
yan unsurlardan biridir. Bilindigi Gzere c¢esitli ilkeler kapsaminda somut-
lastirilarak organizasyonlara bir uygulama rehberi sunmakta, denetim ve
yonetimin tUm paydaslara deger yaratacak sekilde gerceklestirilmesini
saglamaktadir.

Kurumsal ydnetim mekanizmalari tUm paydaslar arasindaki iliskilerin ta-
nimlanmasini ve etkin ydnetimini saglayarak, sirketlerin uzun vadeli basa-
rilarini olanakli hale getirmeyi ve glvence altina almayi hedeflemektedir.
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Ozellikle sahiplik ve kontrollin ayristidi sirketlerde; kontrol, denetim ve he-
sap verebilirlik gibi mekanizmalar yardimiyla cikar catismalarinin ¢6zUlme-
sini ve tUm menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasini amaclamaktadir.

UST YONETIMIN GUG VE YETKILERINi DOGRU KULLANMASINI SAGLAR

Kurumsal ydonetimin bu butlincidl yaklasimini, amaclarinda da gorebilmek
de mumkundir. Ust ydnetimin giic ve yetkilerini dogru sekilde kullanmasi-
nin saglanmasi, bu anlamda bireysel ¢ikarlarin engellenmesi, temel amag-
lardan biri olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Kurumsal yénetim cercevesinde
ayni zamanda, Ust ydnetimin hissedar ve diger menfaat sahiplerine hesap
verme yUukimlulagld dogmaktadir.

Ote yandan, yénetim kurulunun gdrev ve sorumluluklari acisindan da bir
netlik saglanmasi amac¢lanmaktadir. TUm hissedarlar ve sirketin dogrudan
iliski icerisinde oldugu paydaslara esit ve adil sekilde davranilmasi, bdyle-
likle taraflarin haklarinin korunmasi da kurumsal yénetimin ¢ok boyutlulu-
Jgunu gdbsteren bir baska amaci olarak ele alinabilir.

$iRKFT BiLGILERi, TUM KAMUOYUNA
DOGRU VE ZAMANINDA ACIKLANIR

Bir diger kurumsal yénetim amaci ise seffafliktir. Sirket faaliyetleri ve mali
durumu ile ilgili bilgilendirmelerin tiUm kamuoyuna dogru ve zamaninda
yapilmasi seffafligin temel gerekliligidir. Sirket yatirim ve getirilerinin dog-
ru sekilde geri déntstinin saglanmasi, blylk hissedarlar ile azinliklar ara-
sindaki dengenin saglanmasi, yine burada énemli birer amac¢ olarak karsi-
miza ¢cikmaktadir.

TUm bunlarla sinirli olmayan kurumsal yénetim amaclarinin 6zetle; kaynak-
larin etkin kullanimindan maliyetlerin distrtlmesine, sirket faaliyetlerinin
belirli bir dizen cercevesinde yurittilmesinden glven ortami olusturularak
yatirim ve finansman olanaklarinin artirilmasina kadar pek cok alani kap-
sadigini soyleyebiliriz. Kurumsal yonetim ayni zamanda olasi basarisizlik
veya kriz durumlarinda hizli aksiyon alabilmeyi, ydnetim degisimlerinde
naslil davranilmasi gerektiginin cercevesinin cizilmesini, etkin sekilde faali-
yetlerinin sUrdUrulebilmesinin saglanmasini da amaclamaktadir.’

iLKELERI VASITASIYLA, ORGANIZASYONLARA
“jYi YONETIM” CERCEVESi SUNAR

90’lardan itibaren ginimulze kadar énemi artan ve is dinyasinda yer bu-
lan kurumsal yénetim, ilkeleri vasitasiyla organizasyonlara “iyi yonetim”
cercevesi sunmaktadir. Bu baglamda, en kapsamli ¢cercevenin Organisa-
tion for Economic Co-operation and Development (Ekonomik isbirligi ve
Kalkinma Orguti-OECD) tarafindan sunuldugunu sdylemek mimkanddar.

OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri (2015), etkin kurumsal ydnetim cerce-
vesi icin temellerin saglanmasi, pay sahiplerinin haklari ve adil muamele
goérmeleri ile temel ortaklik islevleri, kurumsal yatirimcilar, pay senedi pi-
yasalari ve diger aracilar, menfaat sahiplerinin roll, kamuyu aydinlatma
ve seffaflik ile ydnetim kurulunun sorumluluklari ana basliklari altinda yol
gosterici ilkeler igceriyordu.
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2023 G20/Kurumsal Yénetim ilkeleri’nde ise kurumsal mulkiyet ve yo-
Junlasma, kurumsal yatirimcilarin ve yénetimin artan rolQ, sirketlerin karsi
karsiya oldugu risklerin artan karmasikligi ve dijitallesmenin etkisi konula-
rindaki son gelismeleri de yansitan glncellemelerinin yani sira, sirketlerin
Ozellikle iklim degdisim risklerini ve firsatlarini ve diger strdurulebilirlik zor-
luklarini ydnetmelerine destek olacak tavsiyeler sunan “Surdurulebilirlik ve
Dayaniklilik” konulu yeni bir bdlim de eklenmis oldugunu goriyoruz.

SURDURULEBILIRLIK VE DAYANIKLILIK iLKESININ KAPSAMI

SUrdurulebilirlik ve Dayaniklilik ilkesi; Glkelerin yasa koyuculari ve dlzenle-
yici kurumlari tarafindan gelistirilen kurumsal yénetim cercevelerinin, sir-
ketlerin ve yatirimcilarin finansman ve yatirim kararlari alirken ve risklerini
yonetirken sirketlerin strdtrUlebilirligi ve dayanikhligina da katkida bulu-
nacak sekilde davranmalarini tesvik etmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Buna gore; 6zellikle strdUrulebilirlikle ilgili sirket aciklamalarinin tutarl,
karsilastirilabilir ve gUvenilir olmasi, yatirimcilari ve hissedarlari karar ver-
me slrecinde dogru ydnlendirecek icerikte gecmise ve gelecege ydnelik
bilgileri icermesi beklenmektedir. Bir sirketin hem hissedarlari hem de
diger paydaslari icin is stratejisi ile baglantili strdarulebilirlik konularinin
da tartisilmasi, bu alanda 6nceliklerin belirlenerek kararin alinmasi énemli
bir husustur.

Yoénetim kurullarinin temel faaliyetlerini devam ettirirken, strdrtlebilirlik
risk ve firsatlarini gdézden gecirmesinin saglanmasi, bu kapsamda énem-
li olan diger konulardan biridir. Paydaslarin hak, rol ve cikarlarini dikkate
alma ve deger yaratma, strdurulebilir ve dayanikl sirketler olusturma hu-
susunda ydnetim, hissedarlar ve paydaslar arasinda aktif is birliginin sag-
lanmasi gereklilikleri yine bu kapsamda aciklanmaktadir.

Kurumsal ydénetim cercevesinin bu ilke kapsaminda tim bu hususlari gé-
zetmesi ve sirketlerin bu baglamda faaliyetlerini sGrdtirmesi gerektigi vur-
gusunu vyaptigini okuyabilmekteyiz. Strdurulebilirligin éneminin giderek
arttigr ginimuzde, bu durumun kurumsal yénetim anlayisina da yansimasi
beklenir bir durum olarak yorumlanabilir.

iYi TASARLANMIS KURUMSAL YONETIM POLITIKALARI, SIRKETLERIN
VE EKONOMILERIN SURDURULEBILIRLIGINE KATKIDA BULUNUR

Biliyoruz ki, sUrdarilebilirlik anlayisinin benimsenmesi hususunda hala
tum dinyada mutabakat saglanamayan bircok konu bulunuyor. Ornegin,
sUrdarulebilirlik farkli boyutlarin olmasina ve bu boyutlarin farkli faaliyet-
leri gerektirmesine ragmen, sirketlerin daha cok cevresel strdtrulebilirlik
konu ve faaliyetlerine odaklandiklarini ve daha ¢ok bu alanda raporlama
ve bilgilendirme yaptiklarini gérmekteyiz. Bu bakimdan kurumsal ydne-
tim ve strdUruUlebilirlik birlikteliginin her iki alanda yUrUttllecek faaliyetleri
destekleyecedi ve ayni zamanda bu alandaki bilginin gelisimine de katki
saglayacagdi inancindayim.

Diger taraftan, kurumsal ydnetim cercevesinde artik strdurulebilirlik ilke-
sinin de yer almasini yalnizca strdurulebilirligin artan énemine baglamak
eksik bir degerlendirme olacaktir. Ulusal dlzeyde iyi tasarlanmis kurumsal
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yonetim politikalarinin sirketlerin strdUrulebilirligini ve dayaniklihigini da
desteklemesi ve dolayisiyla ekonomilerin strdUrulebilirligine ve dayanikli-
lIgina da katkida bulunmasi s6z konusudur.

SIRKETLERIN BASARISI SADECE FINANSAL
PERFORMANSLARINA BAGLI DEGILDIR

GUnUmuzde; sirketlerin basarilarinin sadece finansal performanslari ile 6l-
cllmedigini, makro dlzeyde ekonomik, cevresel ve toplumsal zorluklarin
ortaya c¢ikardigi riskleri ve firsatlari ydnetme ve bu risklere karsi dayanikli
olma performanslarinin da énemli oldugunu gortyoruz. Sirketlerin yapi ve
operasyonlarinin bu tdr zorluklarin Ustesinden gelebilecek sekilde tasar-
lanmasi, saglam kurumsal yénetim mekanizmalari olusturulmasi, hissedar-
larin ve farkli paydaslarin ¢cikarlarinin taninmasi ve etkin yénetilmesi, 6zel-
likle iklim degisikligi gibi cevresel ve toplumsal konularla ile ilgili gGvenilir
ve karsilastirilabilir bilgilerin aciklanmasi, calisanlara, alacaklilara ve teda-
rikgilere karsi yakumlultklerin yerine getirilmesi kurumsal strdurulebilirlik
ve dayaniklilik icin dnemlidir.

SURDURULEBILIRLIK VURGUSU, SIRKETLERE
DAHA ETKiILi BiR YOL HARITASI SUNACAK

Bir dizi akademik ve sektdrel inceleme, kurumsal ydnetim ile kurumsal str-
durtlebilirlik arasinda glclU bir bag oldugunu da gdstermektedir. Bu ¢ca-
lismalarin bir kismi; ekonomik, toplumsal ve cevresel boyutlara odaklanan
sUrdurulebilirlik cabalarinin kurumsal yonetimi glclendirdigini vurgular-
ken, bazi arastirmalar ise “iyi kurumsal ydnetim” uygulamalarinin kurumsal
sUrdurulebilirlik Gzerindeki katkilarini én plana ¢ikarmaktadir. StrdUrUle-
bilirligi; organizasyonlarin strekliligi, dayanikhligi, gelecek nesiller icin de
varligini strdirebilmesi olarak ele alirsak, her iki bakis acisinin da gercedi
yansittigini sdyleyebiliriz.

Kurumsal yonetim sirketler icin tUm paydaslari koruyarak bir sGrdUrllebi-
lirlik cercevesi de sunmakta, seffafligi 6n plana cikarmakta ve tium taraflar
icin deger yaratirken, toplumsal refaha da katki saglamaktadir. StrdtrUle-
bilirlik vurgusunun kurumsal yonetim cercevesinde eklenmesi ile bu alan-
daki akademik ve kurumsal caba ve calismalarin daha da artacagdina ve
sirketlere cok daha etkili bir yol haritasi sunacagina inanmaktayim.

! Aktan, 2014; Catikkas, 2013; Demirbas & Uyar, 2006
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“€2023 G20/Kurumsal Yonetim Ilkeleri ‘nde, sirketlerin
ozellikle iklim degisim riskleri ve firsatlari ile diger
stirdiiriilebilirlik zorluklarini yonetmelerine destek olacak
tavsiyeler sunan “Stirdiiriilebilirlik ve Dayanikiiik” konulu
yeni bir boliim eklenmig oldugunu goriiyoruz.ee

Prof. Dr. Volkan Demir

¢ Jyi kurumsal yonetim, finansmana erisimin daha ucuz
olmasina yardimci olmayt hedefler, yenilik¢iligi, verimliligi
ve girisimciligi tesvik eder. Iyi tasarlanmis kurumsal
yonetim politikalari, ekonominin siirdiiriilebilirligine
katkida bulunur.ee

Serdar Celik
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SERDAR CELIK

Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgtiti (OECD)
Sermaye Piyasalari ve Finansal Kuruluslar Dairesi Baskani

KURUMSAL YONETIMDE YENI DONEM:
GUNCELLENMIS G20/0OECD
KURUMSAL YONETIM ILKELERI

“Kiiresel krizler ve doniisiimler, kurumsal yénetim kurallarinin ve
uygulamalarinin gézden gecirilmesini gerekli kildi. G20 ve OECD
lilkelerinin 2027°de aldigi kararla baslayan giincelleme siireci
sonunda, Eyliil 2023°’te Hindistan’da yapilan G20 Liderler Zirvesi’nde
veni kurumsal yonetim ilkeleri onaylandi. ilkeler, siirdiiriilebilirlik de
dahil olmak iizere pek ¢ok alanda ileriye déniik degisiklikler iceren,
iddiali bir referans olmayi siirdiirecek.”

DUNYA YENIi BiR DONEME GiRERKEN...

DUnya son birkac yildir coklu bir kriz sGrecinden geciyor. Covid-19 salgini-
nin ekonomi Uzerinde biraktigi etkiler, tedarik zincirlerinde yasanan sikin-
tilar, iklim krizi, jeopolitik gerginlikler ve ylUksek borcluluk, hem ulusal hem
de uluslararasi tartismalarin merkezinde yer aliyor. Bu slrece, sirketlerde
ve sermaye piyasalarinda yasanan, uzun ddénemli ve kokli dedisiklikler
eslik ediyor. Klresel krizlerin ve déntstmlerin ortaya cikardidi bu ortam,
kurumsal ydénetim kurallarinin ve uygulamalarinin da gdzden gecirilmesini
gerekli kildi. Bu kapsamda, G20 ve OECD Ulkeleri 2021 yilinda kuresel ku-
rumsal yénetim ilkelerinin glincellenmesi konusunda karar aldi. iki yil stiren
calismalar, yeni ilkelerin Eyltul 2023'te Hindistan’da yapilan G20 Liderler
Zirvesi’nde onaylanmasi ile sonuclanmis oldu.’



G20/OECD KURUMSAL YONETIM iLKELERI

Kurumsal yonetim ilkeleri ilk kez 1999'da OECD tarafindan yayinlandi. 2015
vilinda ise Antalya’da Turkiye’nin ev sahipligi yaptigi G20 Liderler Zirve-
si’nde onaylanarak, G20/OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri adini aldi. 2015
Antalya Zirvesi iyi kurumsal yonetim uygulamalarini dinya ¢capinda gelis-
tirme hedefi icin dnemli bir ddnim noktasi oldu. ik kez Turkiye, Amerika
Birlesik Devletleri (ABD), Japonya, Cin, Hindistan ve Brezilya’nin da dahil
oldugu, gelismis ve gelismekte olan en blyUk Glkeler, devlet baskani dlze-
yinde kendi Ulkelerinde kurumsal yonetim politikalarini gelistirmek Gzere,
ortak ilkeler Gzerinde anlasma sagladi.

Bunun sonucunda “G20/OECD ilkeleri” sirketlerin iyi yénetilmesi ve buna
uygun politikalar gelistirilmesi icin kUresel bir standart olarak dinya ca-
pinda kabul edilir hale geldi. ilkeler, Dinya Bankasi tarafindan yapilan tlke
incelemelerinde referans standart olarak kullanilmakta ve klresel Finansal
istikrar Kurulu (FSB) tarafindan, saglkl finansal sistemler icin temel stan-
dartlardan biri olarak kabul edilmektedir.

ilkelerin bu dnemi ve etkisi, ayni zamanda her zaman glncel tutulmala-
ri gerekliligini de doguruyor. Yasanan degisimlere, icinde bulundugumuz
gerceklige uyarlanmalari, uluslararasi konsensist korumanin da en etkili
yolu. Bu nedenle de OECD ve G20 Ulkeleri, ilkelerin OECD Kurumsal Yé-
netim Komitesi’'nin himayesinde glncellenmesine karar verirken, énemli
kUresel degisiklikleri dikkate alan bir yaklasim belirledi.

GUNCELLEME iHTiYACINI DOGURAN KURESEL GELiISMELER

Kurumsal ydnetim anlaminda énemli kiresel gelismelerden biri, halka acik
sirket sayisinda gdzlemlenen azalma oldu. Dlnya borsalarindan, 2005 vyi-
l[iIndan bu yana, 30 bine yakin sirket ayrildi. Bu, bugiin halka acik olan top-
lam sirket sayisinin dortte Gg¢lne tekabll ediyor. Daha da &énemlisi, yeni
halka acilan sirket sayisi, ayrilan sirket sayisina yaklasamadi. Sonuc¢ olarak
klresel dlzeyde, dzellikle de bUyUk Avrupa piyasalarinda ve ABD’de, top-
lam halka acik sirket sayisinin azaldigi bir slirec yasandi.?

Borsalari terk eden veya borsalara gelmeyen pek cok sirketin, bunu daha
iyi bir alternatifleri oldugu icin yapmadigi biliniyor. Bu gelismenin neden-
leri arasinda; yatirimcilarin gittikce yeni sirketlere nazaran buyUk yerlesik
sirketlere dnem vermesi, halka acllma maliyetlerinin yUksekligi ve klc¢cUk
sirketlerin sistematik bicimde blUyUk kiresel sirketler tarafindan satin alin-
masi var.

Ozellikle gelismis Ulkelerde gérulen halka acik sirket sayisindaki azalma,
resmin elbette bir tarafi. Gelismekte olan Asya Ulkelerinde ise tam tersi
bir sUrec izleniyor. Cin son 10 yilda dinyada en cok halka arzin yapildigi
piyasa haline geldi; ancak bu Cin’le sinirli degil. Ornedin, Vietnam’da ayni
ddénemde, Almanya ve Fransa’nin toplamindan daha fazla halka acilma
gerceklesti.

DUnya capinda yasanan diger bir dnemli gelisme ise artan sUrdurulebilirlik
kaygilari. Ozellikle iklim krizinin etkileri her gecen gin daha belirgin hale

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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geliyor; artan seller, eriyen buzullar ve hizla artis gdsteren sicakliga bagli
dlumler... Bilindigi Gzere, 196 Ulke Paris Anlasmasi’na imza atarak, kUresel
sicakligin daha da artmasini engellemek ve artisi sanayi 6ncesi ddénem-
den 1.5 derece daha yukarida bir noktada sinirlandirmak icin ortak adimlar
atma konusunda uzlasti.

Onemli hedefler, sera gazi saliniminin 2030 yilina kadar 2010 seviyesinin
ylUzde 45 altina ¢ekilmesi ve 2050°de net salinimin sifirlanmasi. Bu he-
deflere ulasmak ciddi bir caba gerektiriyor. OECD’nin Uluslararasi Enetji
Ajansi detayl bir yol haritasi acikladi ve bu hedeflere ulasmanin ne ka-
dar ciddi bir caba gerektirdigini ortaya koydu.> Bu yol haritasina gore,
elektrikli araba satislari simdiki pazar pay! olan ylzde 5’ten, 2030’a kadar
ylUzde 60 dlzeyine cikmali; fosil yakitlarin dlinya enerji piyasasindaki payi
buglnkl yluzde 80 dlzeyinden, 2050’de ylzde 20 dlzeyine dismeli ve
2050’ye geldigimizde sera gazi saliniminin azaltiminin yaklasik yarisi, bu-
glin sahip olmadigimiz teknolojiler tarafindan saglanmali (Ornegin yeni pil
teknolojileri, hidrojen kullanimi ve karbon gazinin atmosferden yakalanip
depolanmasi).

Bunlar, yapilmasi gerekenlerin sadece kisa bir listesi. Hem enerji kullanimi
ve Uretim sUreclerinde hem de tlketim aliskanliklarinda ciddi bir dontdsim
gerekiyor. Altyapi yatirimlari da ¢cok énemli. OECD, iklim hedeflerine ula-
silmasi i¢cin 2030 yilina kadar yaklasik 7 trilyon dolarlik bir yatirim yapil-
masli gerektigini tahmin ediyor. Kamu yatirimlari her ne kadar gerekli olsa
da bu hedeflere ulasmak icin tek basina yeterli olmayacaktir. Ozel sektdr
finansmaninin, 6zelikle de kurumsal yatirimcilarin, bu slrecte ciddi bir rol
oynamalari beklenmektedir.

iklim krizi, diger cevre sorunlari ve toplumsal esitsizlikler, sosyal sorunlarla
da birlesince, bu herkesi ilgilendiren sorunlarin ¢éztlmesinde sirketlerin
rolUnUn ne olmasi gerektigi tartismasi hizlandi.

Uctinct dnemli kiiresel gelisme ise halka acik sirketlerin ortaklik yapisinda
gbdzlemlenen yogunlasma olgusu. Her ne kadar kiresel bir gelisme olsa da
bu konuda da Ulkeler ve bdlgeler arasinda 6énemli degdisiklikler gdzlemle-
niyor. OECD calismalarinda buna iliski G¢ dnemli egilim ortaya cikarildi.*

- Birincisi; grup ve aile sirketlerinin, 6zellikle gelismekte olan ekonomilerde
artan énemi

- [kincisi; kamu sirketlerin sermaye piyasalarinda artan agirhgi

- UclincUsU; gelismis piyasalarda hisse sahipliginin bUyldk kurumsal yati-
rimcilarin elinde yeninden yogunlasmasi. Bunlar &ézellikle pasif yatirim stra-
tejileri izleyen bUyUk fon yoneticileri

Sirketlerin ortaklik yapisinda yasanan bu degisimler, kurumsal yénetim
alaninda énemli bir degdisiklige isaret ediyor. Buglin klresel dizeyde ta-
kip edilen kurumsal yonetim anlayisinin temelinde, halka acik sirketlerin
cok sayida klclk paya sahip yatirimcisinin oldugu var. Bu nedenle asil ele
alinmasi gereken sorun; sirketlerin profesyonel yonetimleri ile tek baslari-
na sirket idaresi Uzerinde herhangi bir etkisi bulunmayan bu yatirimcilar
arasindaki dengenin saglanmasi. Bu anlayisa gore, sirketleri kontrol eden
ortaklarin oldugu durum, aile sirketleri, grup sirketleri ve kamu sirketleri,
gecici ve zaman i¢cinde daha ¢cok Anglo-Sakson piyasalarda gorilen dagi-
nik ortaklik yapisina yakinsamali. Bir gelisme evresi gibi degerlendirilen bu



sUrecte, beklenti gerceklesmedi ve kisa veya orta vadede de gerceklese-
cegine iliskin bir belirti gérinmuyor.

Bugln dunyadaki neredeyse tim halka acik sirketlerde en ylksek paya
sahip 10 yatirimci bir araya geldiginde, sirketin sermayesinin yarindan faz-
lasini kontrol ediyor. Bu, 20 yil éncesinde neredeyse dustntlemez bir du-
rumdu. 2015 yilinda OECD bu sUreci dikkate alarak aile ve grup sirketlerine
iliskin ilkelerde 6nemli degdisiklikler yapti. Sonraki dénemde yasanan gelis-
meler ise bu konuya artan bir dikkat gdsterilmesini gerekli kildi.

Covid-19 salgini strecinde Ulkelerin dnemli bir amaci da sermaye piyasala-
rini sirketlerin ulasimina acik tutmak oldu. Pek cok merkez bankasi ilk defa
sirket tahvili aldi veya yatirimlarini artirdi. Bunun sonucunda finansal kesim
disi sirketlerin toplam tahvil borcu 15 trilyon dolara ulasti. Sirketlerin uzun
vadeli tahvil piyasalarindan borclanmasi istenen bir gelisme ve kriz sUre-
cinde cok ciddi faydalar sagladi. Ancak borclanmanin kalitesinde gdzlenen
bozulma kayg! verici. Ozellikle yatirim yapilamaz seviyenin sadece bir not
Ustlnde ratingi -BBB- olan tahvillerin toplam icindeki payinin yltzde 52’ye
varmasi dikkat cekici oldu.®

Bunun sonucunda kriz sonrasi dénemde, daha énce Avrupa borc¢ krizi
sonrasinda gérdldigu gibi, yetersiz sermaye dlzeyine sahip olan ve kar-
[thgr dlstk sirketlerin sayisinin artmasi ve ekonomik kaynaklarin giderek
verimsiz, OECD terminolojisinde, zombi sirketlere baglanmasi kaygisi var.
Bu durum, yesil ve dijital donlUsim icin en ¢ok ihtiya¢c duyulan zamanda,
kaynaklarin dogru kullaniimasinin éntnde ciddi bir engel olarak degerlen-
dirildi.

KURUMSAL YONETIM POLITiIKALARININ AMACI

Klresel gelismelerin 1siginda tamamlanan glncelleme calismasinin en
dnemli sonuclarindan biri, Ulkelerin iyi kurumsal ydonetim politikalarinin
amacinin ne olmasi gerektidi konusunda ortak bir tanim Uzerinde uzlas-
masi oldu. G20/OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri; sirketlere, yatirimcilara
ve borsalara yon gdstermeyi hedeflemekle birlikte, aslinda, bir kamu po-
litikasi araci olarak politika yapicilari hedef almaktadir. Bu kapsamda, po-
litika yapicilarin ortak bir dogrultu belirlemeleri hem uygulama hem de
dlzenleme bazinda kurumsal yonetim yaklasiminda uluslararasi bir yakin-
samaya yardimci olacaktir.

ilkelerin baslangic kisminda tanimlanan iyi kurumsal y&netim politikalari-
nin Uc¢ stratejik hedefi sunlardir:

- Sirketlerin finansmana erisimi

- inovasyon ve girisimciligin tesvik edilmesi

- Yatirimcilarin korunmasi icin bir cercevenin saglanmasi ve sirketler kesi-
minin sUrdarulebilirliginin desteklenmesi

ilkelerde mevcut olan tavsiyelerin yani sira her ¢ alanda da &nemli yeni
degdisiklikler yapildi.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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FINANSMANA ERiSIMi KOLAYLASTIRMAK VE
GIRiSIMCILiGI TESVIK ETMEK

iyi kurumsal yénetim, sirketlerin ve yatirimcilarin is yapmayi cekici buldugu
kosullara katkida bulunarak, finansmana erisimin daha ucuz olmasina yar-
dimci olmayi hedefler; yenilik¢iligi, verimliligi ve girisimciligi tesvik eder.
Bu da ekonomik dinamizmi daha genis anlamda tesvik eder. GUnUmUz-
de sermaye akislarinin dogasi geredi klresel olmasindan dolayi, bu hedefi
destekleyecek kiresel bir kurumsal yénetim standardina sahip olmak ol-
dukca dnemlidir.

DUlnyada, 2022 yilinda, toplam piyasa degeri 98 trilyon ABD dolari olan
ve borsada islem géren yaklasik 44 bin sirket vardi.® Yukarida da ele
alindigi gibi gelismis pazarlarin cogunda borsaya kote olan sirket sayi-
sinda bir dists gorildl. Bunun istisnasi, su anda dinyadaki borsalarda
islem gbren sirketlerin yarisina ve halka arzlar icin en dinamik pazarlara ev
sahipligi yapan Asya’dir. Asya pazarlarinin cogunda ise genellikle birden
fazla Ulkede faaliyet gOsteren sirket gruplari &nemli bir rol oynamaktadir.
Bu arada kurumsal yatirimcilar, portfoylerinin blayudk bir kismini dis piya-
salara yatirarak klresel dlcekte borsada islem goren sirketlerin en blyUk
sahipleri haline geldi.

Klresel piyasalardaki bu tdr dinamik degisimlerle birlikte, bu egilimleri dik-
kate alan ve bize sirketler ile yatirimcilarin uluslararasi dliizeyde faaliyet gos-
terebilecedi tutarli ve karsilastirilabilir bir cerceve saglayan, giincel bir kire-
sel standarda sahip olmak her zamankinden daha 6énemli hale geldi. Ayrica,
finansmana erisimin genisletiimesi hedefi doJrultusunda, ilkelerin tavsiyele-
ri, ayni zamanda borsada islem géren daha kic¢Uk sirketler ve farkh kosullar
icin esneklik ve orantilihdin uygulanmasini da amac¢lamaktadir.

ilkeler, bu egilimlere ve hedeflere ydnelik bircok yeni tavsiye icermektedir:

« Glncellenmis ilkeler, Ulkelerin sirket gruplari icin, tanimlar da dahil olmak
Uzere, acik bir dizenleme cercevesi gelistirmesini tesvik ediyor.

« Kurumsal yatirimcilarin artan énemini dikkate alan ilkeler, hissedar ka-
tilmini tesvik etmek ve kurumsal yatirimcilarin katilim ve oy verme poli-
tikalarina iliskin aciklamalarini glclendirmek amaciyla, Katilm Kodlarinin
(Stewardship Codes) tamamlayici bir ara¢ olarak kullanilmasini tesvik edi-
yor.

« ilkeler ayni zamanda tahvil sahiplerinin piyasalarda artan énemine, hak-
larina ve kurumsal yonetim acisindan énemine dedinen yeni bir tavsiyeyi
de iceriyor. Ayrica, s6zlesmelere uyulmama riski de dahil olmak Uzere, borc¢
sdzlesmelerine iliskin dnemli bilgilerin aciklanmasi cagrisinda bulunuyor.

« Gdzden gecirilen ilkeler, sermaye piyasalarinda endeks ve ESG verisi
saglayicilari ile derecelendirme kuruluslarinin artan rollerini dikkate alarak,
bunlarin analiz ve tavsiyelerinin dogrulugunu tehlikeye atabilecek ¢ikar ¢ca-
tismalarini en aza indirmeyi amacliyor. ilkeler ayni zamanda, derecelendir-
me kuruluslari ve endeks saglayicilari tarafindan kullanilan metodolojilerin
seffafliginin &nemini de vurguluyor.
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YATIRIMCILARIN KORUNMASI

Kurumsal ydnetim politikalarinin en énemli amaclarindan biri, hanehalklari
ve emeklilerin tasarruflarini da iceren, yatirimcilari koruyacak bir cerceve
saglamaktir. Sirket ortagi haklarini korumaya ve tim hissedarlara esit mu-
amele edilmesini saglamaya yonelik, iyi isleyen bir dizenleme ve kurumsal
altyapilar; hanehalklarinin, dogrudan bireysel yatirimcilar veya dolayli ola-
rak emeklilik ve yatirim fonlari araciligiyla, borsada islem goren sirketlerin
blyUmesinden yararlanabilmeleri icin gereklidir.

Azinlik ve yabanci pay sahipleri de dahil olmak UGzere, pay sahiplerinin hak-
larinin korunmasini amaclayan tavsiyeler, ilkelerin farkli bélimlerinde yer
almaktadir. ilkeler ézellikle; bilgiye erisim, &nemli konularda katilim ve oy-
lama ile sirketin karindan pay almaya yonelik bir dizi temel hakki tanimla-
maktadir. Tum ortaklara adil davraniimasini saglamak amaciyla, iliskili taraf
islemlerinin gbzetimi ve aciklanmasina iliskin kapsamli tavsiyeler ve iceri-
den 6grenenlerin ticaretine ve diger hissedar haklari ihlallerine karsi etkili
yaptirimin saglanmasi da ilkelerde ele alinan énemli basliklardir.

Goézden gecirilmis ilkeler ayni zamanda yatirimcilarin korunmasini giic-
lendirmek icin cesitli yeni tavsiyeler de icermektedir. Dis denetciyi sec-
me, atama veya onaylama, yeni bir temel hissedar hakki olarak belirlendi.
Ayrica sanal ve hibrit genel kurullara uzaktan katilimin, bilgiye ve katilim
firsatlarina esit erisim saglayacak sekilde yUrtttlmesini saglamaya yonelik
tavsiyelere yer verildi.

SIRKETLER VE EKONOMI iCiN SURDURULEBILIRLIGIN DESTEKLENMESI

lyi tasarlanmis kurumsal yénetim politikalari, sirketlerin strddralebilirligini
ve dayanikhligini destekler. Dolayisiyla, daha genis anlamda ekonominin
sUrdarulebilirligine katkida bulunur. StrdurUlebilirlik konulariyla ilgili sag-
lam bir kurumsal yénetim cercevesi, sirketlerin, hissedarlarin ve farkl pay-
daslarin cikarlarini tanimasina ve bunlara yanit vermesine, ayni zamanda
kendi uzun vadeli performanslarina katkida bulunmasina yardimci olabilir.

ilkelerin revizyonunda en buylk genel degisiklik, sGrdUrtlebilirlik ve daya-
niklilik konusunda yeni bir bdlim eklenmesi oldu. SUrdurulebilirlige iliskin
yeni 6neriler G¢ ana konuya odaklaniyor:

- Sardarulebilirlikle ilgili bilgilerin aciklanmasi

- SUrdurulebilirlik konularinda yonetim kurullarinin sorumluluklari

- Sirket ile hissedarlari ve paydaslari arasinda strdUrUlebilirlik konusunda
diyalogun saglanmasi

SUrduralebilirlik aciklamalarina iliskin pek ¢ok standart kullanimda. Bun-
larin kapsadiklari alanlar, hedef aldiklari kullanici kitlesi ve detay dlzeyleri
oldukca farkli. Bir kismi sadece iklim ile ilgili aciklamalara odaklanirken,
digerleri genel olarak hem ¢evresel hem de sosyal konulari kapsiyor. Her
ne kadar farkli standartlar farkli ihtiyaclara cevap vermeyi hedefliyor olsa
da, sonuc olarak yatirimcilarin sirketler arasi karsilastirma yapmasini zor-
lastiran ve bilgiyi kullanmalarini engelleyen bir durumla karsi karsiya kalini-
yor. Bu kapsamda, giincellenmis ilkelerle; stirdirtlebilirlikle ilgili aciklama-
larin sirketler ve ekonomiler arasinda karsilastirilabilirligini kolaylastiracak
uluslararasi kabul gérmUs standartlarin uygulanmasi desteklenmektedir.
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Ayrica sUrdUrulebilirlikle ilgili bilgilerin kamuya aciklanmasi basliginda
o6nemlilik kavrami (materiality) hakkinda genisletilmis bir tanim sunuldu.
Onemli bir diger yenilikte ise sirketlerin strduarilebilirlikle ilgili aciklama-
larinin objektif bir degerlendirmesini saglamak icin, dis denetimin asamall
olarak uygulanmasi tavsiye ediliyor. Glncellenen ilkeler; ydnetim kurulla-
rinin sUrdurulebilirlik konusundaki sorumluluklarina iliskin temel islevlerini
yerine getirirken, énemli strdUrUlebilirlik konularini da dikkate almalarini
tavsiye etmektedir.

Son olarak, revize edilen ilkeler, strdirilebilirlik konularinda sirket ile his-
sedarlari ve paydaslari arasindaki diyalogu tesvik etmektedir. Bu diyalog,
yonetimin karar alma sUrecini bilgilendirmede ve yatirimcilarin uzun vadeli
is stratejisine olan glvenini olusturmada 6nemli bir rol oynamaktadir.

YONETIM KURULLARININ VE UST DUZEY
YONETICILERIN HESAP VEREBILIRLIGI

Yukarida ele alinan U¢ amaca iliskin, ilkelerde yapilan giincellemenin temel
beklentilerinden biri, ydnetim kurulu UGyelerinin ve ydneticilerin hesap ve-
rebilirliginin saglanmasidir. Yeni tavsiyeler, ydnetim kurullarinin gérev ala-
nina giren konularin artan kapsamini ve karmasikhdini yansitacak sekilde,
genis bir yelpazedeki basliklari ele aliyor. ilk olarak ilkeler, ydnetim kurulla-
rinin, bir sirketin uzun vadeli basarisi, performansi ve hissedarlarinin yara-
rina is kararlari alirken, diger paydaslarin -¢alisanlar, mUsteriler, kreditorler
ve genel toplum- cikarlarinin da dikkate alinmasini tavsiye ediyor. Ayrica,
yeni tavsiyeler ydonetim kurulu komitelerinin artan kullanimini yansitirken,
kurullardaki esnekligi de vurguluyor.

Diger bir 6nemli baslik ise risk yonetimi konusunda ydénetim kurullarinin
sorumluluklarinin vurgulanmasi. Bunlar; sirket gruplari icin risk yonetimi-
nin saglanmasina ve dijital gtvenlik risklerinin ele alinmasina ydnelik so-
rumluluklari da iceriyor. Ayrica yeni tavsiyeler, ydnetim kurulu olusumunda
ve Ust yonetimde artan cesitlilik hususlarini yansitiyor ve cinsiyet cesitliligi-
nin énemini vurguluyor.

YENi DONEMIiN ONCELIiGi: G20/0OECD iLKELERININ UYGULANMASI

Gincellenen ilkeler, strdUrulebilirlik de dahil olmak Uzere pek cok alanda
ileriye donuk degisiklikler iceren iddiall bir referans olmaya devam ede-
cektir. Daha da &nemlisi, ilkeler ayni zamanda hem gelismis hem de gelis-
mekte olan ekonomiler arasinda, kurumsal strdurulebilirlik konusunda bir
fikir birligini temsil etmektedir. Bu 6zel statl, ayni zamanda bize, ekonomik
blyUme ve strdurulebilirlik icin hayati dnem tasiyan finansmana erisimin
tesvik edilmesi amaciyla gézden gecirilen ilkelerin uygulanmasini saglama
konusunda 6nemli bir sorumluluk da veriyor. Sirketler kesiminin yenilikci
ve dinamik yapilarini glclendirerek, sonraki krizlere daha iyi hazirlanmasi
icin, kurumsal y®netim modellerini, uygulamalarini ve kurallarini uyarla-
mak tim dlkelerin gdrevidir. ilkelerin glincellenmesi stirecinde oldugu gibi,
OECD ile Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegdi arasinda devam eden glclU
is birliginin hem ulusal hem de uluslararasi diizeyde yeni ilkelerin uygulan-
masi ¢abasina da 6nemli bir katki yapacadi kuskusuzdur.



" OECD (2023), Leaders endorse revised G20/OECD Principles of Corporate Governance to promote
corporate sustainability, market confidence and financial stability, https://www.oecd.org/corporate/
leaders-endorse-revised-g20-oecd-principles-of-corporate-governance-to-promote-corporate-
sustainability-market-confidence-and-financial-stability. htm

> OECD (2021), The Future of Corporate Governance in Capital Markets Following the COVID-19
Crisis, Corporate Governance, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/efb2013c-en.

*IEA (2021), Net Zero by 2050 A Roadmap for the Global Energy Sector
https://www.iea.org/reports/net-zero-by-2050

*OECD (2022), Corporate ownership and concentration,
https://www.oecd.org/corporate/corporate-ownership-and-concentration-bc3adca3-en. htm

* OECD (2022), The role and rights of debtholders in corporate governance,
https://www.oecd.org/corporate/the-role-and-rights-of-debtholders-in-corporate-governance-d6b7cca5-
en.htm

8 OECD (2023), OECD Corporate Governance Factbook 2023,
https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook/

SERDAR CELIK

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgtiti (OECD)
Sermaye Piyasalari ve Finansal Kuruluslar Dairesi Baskani

Baslica sorumluluk alanlari arasinda; sermaye piyasalari, kurumsal
yonetim, finansal egitim, finansaltiiketicinin korunmasu, sigortave emeklilik
fonlary, ve kamu sirketleri yer almaktadi. OECD Finansal Piyasalar
Komitesi, Kurumsal Yénetim Komitesi ve Sigorta ve Bireysel Emeklilik
Komitesi’nin  sekretaryasini  yonetmektedir. G20/0OECD  Kurumsal
Yonetim Ilkeleri’nin 2023 giincellenmesinin sorumlulugunu iistlenmis,
Italya ve Portekiz’e iliskin OECD sermaye piyasast incelemelerine
liderlik etmistir ve devam etmekte olan Ispanya ve Isve¢’e iliskin
incelemeleri yonetmektedir. Kurumsal yonetim, kurumsal yatirimcilar ve
sermaye piyasalari tizerine kapsaml yazilar: bulunmaktadir. OECD ye
katilmadan dnce, Tiirkiye Sermaye Piyasasi Kurulu'nda (SPK) uzman
olarak ¢alismuistir.
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TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

1999 TUSIAD KURUMSAL YONETIM CALISMA GRUBU

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernedi’'nin (TKYD) temelleri 1999 yilinda atildi.
Ozel sektor sirketlerinin klresel rekabet kosullarina uyum saglayabilmesi
ve “seffaflik, hesap verebilirlik, adillik, sorumluluk” ilkeleri ¢cercevesinde ya-
pilanmalarini desteklemek amaciyla, Tlrkiye Sanayici ve Is insanlari Der-
nedi (TUSIAD) biinyesinde “Kurumsal Yénetim Calisma Grubu” kuruldu.

2000 OECD KURUMSAL YONETIM ILKELERI

Bircogu daha sonra TKYD’yi kuracak olan is insanlarindan olusan Calisma
Grubu, 2000 yilinda OECD’nin Kurumsal Yonetim ilkeleri’ni Turkceye ce-
virdi. 2002’de ise “Kurumsal Yénetim En lyi Uygulama Kodu: Yénetim Ku-
rulunun Yapisi ve isleyisi” baslikli calisma yayimlandi. Calisma; gelismis ve
gelismekte olan Ulkelerin kurumsal ydnetim kodlarinin incelenmesi, sirket-
lerdeki uygulamalar ve Turk Ticaret Kanunu’nun yUrUrlUkteki hikUmlerinin
gb6zden gecirilmesi ile hazirlandi.

2003 KURULUS

2002 yilinda, TUSIAD Kurumsal Yénetim Calisma Grubu’nun bazi Gyeleri,
akademisyenler ve is insanlarindan olusan bir grup, TKYD’yi kurmak ama-
clyla toplantilar yapmaya basladi. 2002’de resmi olarak kurulan Dernek,
2003 Ocak ayinda faaliyete gecti. Dernegin Kurucu Baskani Dr. Haluk Ala-
caklioglu, kurucu Uyeler ise Aclan Acar, Tufan Darbaz, Av. Umit HergUner,
Aydin Karadz, Prof. Dr. Muhsin Mengutlrk, Hasan Subasi ve Cem Usakli oldu.

2023 KALKINMANIN YOLU KURUMSAL YONETIM

TKYD, kuruldugu ginden bu yana kurumsal yénetim anlayisinin taninmasi,
gelismesi ve yayginlasmasi amaciyla c¢alisiyor; basarili bir kurumsal yone-
tim yapisinin Ulke kalkinmasina en blyUk katkiyl saglayacagina inaniyor.
Kendi Gyelerinin yani sira, Turkiye’nin dért bir yanindaki kurumlar, liderler
ve calisanlarla gUc¢ld baglar kuruyor. TKYD sirketlerin kurumsal ydénetim
ilkeleri ile yonetilmelerine destek olurken; karhlik, performans, rekabet ve
istihdam guUclerinin artmasiyla ortaya c¢ikan sosyal gelisim ve ekonomik
blyUmeden, Ulkemiz adina gurur duyuyor. TKYD’nin 2023 yili itibari ile
150’ye yakin tlzel Gyesi, 1000’i askin bireysel Gyesi bulunuyor.
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VIZYON

Kurumsal yénetim konusunda uzmanligina basvurulan
referans kurum olmak.

MISYON

Kurumsal yénetim ilkelerinin ve anlayisinin benimsenmesi,
gelistirilmesi ve hayata gecirilmesi icin liderlik etmek,
rehberlik yapmak ve uygulama destegi saglamak.

HEDEF

Ulkemiz kurumlarinin yiiksek performansli, rekabetgi
ve uluslararasi yonetim ilkelerine sahip, paydaslarina
en fazla deger yaratan kurumlar haline gelmesi.



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

TKYD BASKANLARI

DR. HALUK ALACAKLIOGLU
Kurucu Baskan

AV. UMIT HERGUNER
2005-2006

Ly

MUHARREM YILMAZ
2011-2012

ACLAN ACAR
2003-2004

TAYFUN BAYAZIT
2007-2010

MEHMET GOCMEN
2013-2014

HURSIT ZORLU
2015-2016

FEYYAZ UNAL
2019-2020

ALI AYDIN PANDIR
2017-2018

DR. TAMER SAKA
2021-2023
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TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

ANADOLU BULUSMALARI

Anadolu Bulusmalari; kurumsal ydonetim anlayisini TUrkiye genelinde tanit-
mak ve yaymak amaciyla, 2003 yilinda diizenlenmeye basland. ilk yillarda
Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), sonraki yillarda TUSIAD, Turk
Girisim ve Is DUnyasi Konfederasyonu (TURKONFED), Turkiye ic Denetim
Enstitiist (TIDE), Uluslararasi Serbest Tesebbis Merkezi (CIPE) ve Birles-
mis Milletler Kalkinma Programi (UNDP) ile is birligi yapildi. 20 yilda Ulke
capinda 40’a yakin sehirde, 80’den fazla panel dlzenlenerek, 4 binin Uze-
rinde ana sermayedara ulasildi. Ozel sektdr temsilcilerinin katilimina acik
paneller ve seminerler, Universite ziyaretleri ve yerel medya toplantilari
gerceklestirildi.

ULUSLARARASI iS BiRLIKLERi VE UYELIKLER

B Uluslararasi Kalkinma Orguti
(OECD-Organisation for Economic Co-Operation and Development)

B Uluslararasi Serbest Tesebbls Merkezi
(CIPE-Center for International Private Enterprise)

B Uluslararasi Finans Kurumu (IFC-International Finance Corporation)

B Uluslararasi Entegre Raporlama Agi
(IIRC-International Integrated Reporting Council)

B Kuresel Raporlama inisiyatifi (GRI-Global Reporting Initiative)

B Birlesmis Milletler Kalkinma Programi
(UNDP-United Nations Development Programme)

B Avrupa imar ve Kalkinma Bankasi
(EBRD-European Bank for Reconstruction and Development)

B UN Global Compact (imzaci)

M Uluslararasi Kurumsal Yonetim Agi
(ICGN- International Corporate Governance Network, Uye)

B Entegre Raporlama Tirkiye AgI (ERTA) (Uye)

B Borsa istanbul (BIST) Strdurilebilirlik Platformu (Kurucu Uye)
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KURUMSAL YONETIM ARASTIRMALARI

Turkiye Kurumsal Yonetim Haritasi Arastirmasi - BCG is birligi ile p2ele)s;

Stratejik Yonetim Algl Arastirmasi - GfK is birligi iIe
Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi - StratejiCo. is birligi ile
Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeleri Ucret Arastirmasi

BIST Sirketleri Yonetim Kurulu Arastirmasi

Aile Sirketleri Oncelikleri Anketi

Kurumsal Esneklik ve Dayaniklilik Arastirmasi
- StratejiCo. ve EY Danismanlik is birligi ile pZA0)ts]

Kurumsal yénetim Degerlendirme Raporu

- Galatasaray Universitesi Kurumsal Yénetim, Denetim ve Uyum
Calismalari Uygulama ve Arastirma Merkezi (KUYDEM) ve Merkezi
Kayit Kurulusu is birligi iIe

Turkiye Kurumsal Yonetim Pusulasi Anketi - BCG is birligi ile P40k

TKYD Deprem Surecinde Kurumsal Yonetim Deneyimi Arastirmasi
- StratejiCo. ve ERA Arastirma is birligi ile A0S

YAYINLAR

OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri

Nedir Bu Kurumsal Yénetim? - Deloitte Turkiye is birligi ile
Turkiye Kurumsal Yonetim Haritasi Arastirmasi Raporu
Konferansin Ardindan

Kurumsallasma Kavramina Psikolojik Bir Bakis / Aile Kalmak,
Sirket Olmak - Prof. Dr. Yangl Yazgan is birligi ile [Aele)s!

B Kurumsal Yénetim Serisi - Deloitte Turkiye is birligi ile [2oloy/72iele}:)

Kurumsal Yénetim ilkeleri Isi§inda Turk Futbol Kullpleri Yénetim

Rehberi 2016}

Kurumsal Yonetim ilkeleri Isiginda Aile Sirketleri Yénetim Rehberi

Kurumsal Yonetim ve Aile Sirketleri - Dr. Haluk Alacaklioglu [Zele)

Dunyanin Gegici Bekgileri
- Prof. Meryvn E. King ve Dr. Teodorina Lessidreska [ 20)/e)

Ekonomi Gazetecisi El Kitabi 2ol



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

Ekonomi Gazeteciligi i¢cin Kurumsal Yénetim El Kitabi
TUSIAD Kurumsal Yénetim En lyi Uygulama Kodu

Sivil Toplum Kuruluslari Yonetim Rehberi

Yénetim Kurulu Uyesi Oryantasyonu El Kitabi

Uluslararasi Uygulamalar Cercevesinde Sirket Genel Sekreteri

Turkiye’de Aile Sirketleri icin Kurumsal Yéonetim:
Neden ve Nasil Uygulanmali? [2e2

Yénetim Kurullarinin Etkili isleyisinde Komitelerin RolU (210}

OECD Kurumsal Yonetim Calisma Belgeleri [El0EE]
» Borsada islem Géren Sirketlerin Yénetim Kurullarinda ve
Ust Yoénetimlerinde Cinsiyet Cesitliliginin Artirilmasi
* Dijitallesme ve Kurumsal Yénetim
« [klim Degisikligi ve Kurumsal Yénetim
* Kurumsal Yatirimcilar ve Kilavuzluk
 Sirket Ortakligi ve Yogunlasmasi
* Yonetim Kurulu Komitelerinin Kurumsal Yénetimdeki Rolu
* Tahvil Sahiplerinin Kurumsal Yonetimdeki RolU ve Haklari

ONETIM
REHBERI

sivasi
PARTILER
KURUMSAL
YONETIM
KILAVUZU ¢
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KURUMSAL YONETIM KUTUPHANESI

Kurumsal yonetim alaninda tek elektronik kaynak olan “Kurumsal Yéonetim
KutlUphanesi”, 2007’den bu yana, 7 Ulke ile yapilan is birligi ile uluslararasi
dlzeyde hizmet veriyor. Zaman icinde kapsami genisleyen KutUphanede;
uluslararasi kuruluslar, sivil toplum kuruluslari, akademik dinya ve is din-
yas! tarafindan Uretilen makale, arastirma, gérlds ve sunumlar yer aliyor.
Tirkce ve ingilizce hazirlanmis olmakla birlikte, bircok farkl dildeki calis-
may1 barindiriyor.

KURUMSAL YONETIM DERGISI

Kurumsal Yonetim Dergisi; konusunda ilk ve tek slreli yayin olarak,
2008’den bu yana yayimlaniyor. Dergide; diinyada ve Turkiye’'deki ku-
rumsal yonetim ile ilgili tUm gelismeler, makaleler, arastirmalar ve ro-
portajlar yer aliyor. Dernek Uyelerine ve is diinyasina Ucretsiz olarak su-
nuyor. Derginin tUm sayilarina www.tkyd.org adresinden ulasilabiliyor.

LT LT T Ta— MR T —
HENETIME KURUREAL 22 KURUMEAL 2«

MENE TIME MANETiME

Daha lyl bir gelecek igin

- e etesal Afet riskine kars: etkili yontem
kurumsal yénetim

KURUMSAL YONETIM

Saks

ULUSLARARASI KURUMSAL YONETIM ZIiRVESi

Uluslararasi Kurumsal Yonetim Zirvesi, 2008’den bu yana araliksiz dlzen-
leniyor. is diinyasi profesyonellerini, kamu ve dizenleyici kurum temsilci-
lerini, sirketlerin yonetim kurulu baskanlari ve Uyelerini, akademisyenleri,
aile sirketlerinin temsilcilerini, sirketlerin pay sahiplerini, basin ve medya
mensuplarini bir araya getiriyor.



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

KURUMSAL YONETIM TEMEL EGiTiM PROGRAMLARI

Hissedarlar ve Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyelerine &zel olarak; 2009°'dan bu
yana, vilda birkac kez dlzenleniyor. Programlarda teorik anlatim, deneyim
paylasimi ve uygulama 6rneklerinden olusan zengin bir icerik sunuluyor.

EKONOMi GAZETECILERINE YONELIiK PROJELER

Ekonomi gazetecilerine yonelik “kurumsal yénetim, denetim, i¢ kontrol,
risk ve itibar konularinda” seminerler 2009°da verilmeye baslandi. Ekono-
mi gazeteciliginde mesleki standartlari yUkseltmek ve kurumsal yénetim
ilkelerini haberin odagina koymak hedefiyle Ekonomi Gazetecileri Dernegdi
(EGD) ile is birligi yapildi.

KURUMSAL YONETIM ODULLERI

Kurumsal Yonetim Zirvesi’nde 2011’den bu yana her yil aciklanan “Kurum-
sal Yonetim Odulleri”, kurumsal yéonetim ile ilgili bilinilirlik yaratmayi ve iyi
uygulamalari tanitmayi amacliyor. Oduller; BIST Kurumsal Yénetim Endek-
si'nde yer alan sirketlerin yil icerisinde almis olduklari Kurumsal Yonetim
Derecelendirme Notlari temel alinarak veriliyor.

ULUSLARARASI KURUMSAL YONETIM ENSTITUSU (TKYD Enstitii)

TKYD’nin kurulusundan itibaren verilen tUm egitimler, arastirma raporlari
ve yayinlari 2022'de TKYD Enstitl altinda topladi. Tum c¢alismalara yeni
bir kurumsal kimlikle birlikte, sistematik ve uluslararasi boyut kazandirildi.
TKYD EnstitQ, ulusal ve uluslararasi is birlikleri ile kurumsal yonetim ve ilgili
alanlarda bilginin, tecrlbenin paylasiimasini, iyi uygulamalarin gelistirilme-
sine destek olmayi hedefliyor. Bu kapsamda, dort egitim kategorisi bulu-
nuyor: Kurumsal Egitimler, Bireysel Egitimler, Genel Katilima Acik Egitimler
ve Sertifika Programi.

e Kurumsal Egitimler

Ozel sektdr, kamu kuruluslart ve sivil toplum kuruluslarinin ihtiyaclarina
yonelik 6zgln egitim programlari hazirlaniyor. Programlarda teorik bilgi;
tecrlbe paylasimina dayali anlatimlar, workshop’lar ve pratige yénelik uy-
gulamalar ile birlikte sunuluyor. Talebe gdre, ¢cevrim ici ya da ylUz ylze
egitimler olarak dlizenlenebiliyor.

* Bireysel Egitimler

Kurumsal yénetimle ilgili alanlarda bilgi ve tecrlibe paylasimi yapiliyor. Bu
sayede, bireylerin sorumlu olduklari kurumlarda, iyi uygulamalarin gelisti-
rilmesi icin yUrUtecekleri calismalara ve bireysel gelisimlerine katki sunul-
masi hedefleniyor.
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¢ Genel Katilima Acik Egitimler
1 kategoride, 52 egditim programi yUrattlGyor. Kategoriler sdyle siralaniyor:
- Kurumsal Yonetim ve Derecelendirme
- Yonetim Kurullari ve Komiteler
- Risk ve Kriz Yonetimi
- (Ig/Dis) Uyum ve Denetim
- ESG
- Performans Yénetimi ve Yetki Devri
- Halka Acik Sirketlerde SPK Mevzuat
- Yénetim Kurulu - icra Kurulu
- Kurumlarda Vizyon, Misyon, Degerler ve Sirket KultUra
- Aile Sirketlerinde Kurumsal Yénetim Uygulamalari
- Kurumsallasma ve Kurumsal Strdurulebilirlik

 Yénetim Kurulu Uyeligi Mentorluk ve Gelistirme Programi

TKYD’nin MY Executive is birliginde ylrattigl program; egditim, tecribe
paylasimi webinar’lari, mentor-menti gérismeleri ve Galatasaray Univer-
sitesi is birliginde Yénetim Kurulu SimUlasyonu olmak Uzere, dért bolim-
den olusuyor. 16 hafta sUren program sonunda katilimcilara Galatasaray
Universitesi Kurumsal Yénetim, Denetim ve Uyum Calismalari Uygulama
ve Arastirma Merkezi (KUYDEM) tarafindan sertifika veriliyor. Programa;
halihazirda yonetim kurulu UGyesi olanlar, aile sirketlerinde ydnetime katilan
ya da katilmaya hazirlanan yeni nesil aile Gyeleri, ydnetim kurulu Gyeligine
aday C Level yoneticiler ve ydnetim danismanlari basvurabiliyor.
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Dr. HALUK ALACAKLIOGLU

Family Business Governance, LLP Kurucusu

Bogazici Universitesi 'nden lisans, Harvard Business School’dan MBA derecesi
ile mezun oldu. Doktorasini, Kurumsal Yéonetim ve Aile Sirketleri konusunda
American University Londra’da (AUL) yapti. Kariyerine diinya ¢apinda ¢ok
uluslu sirketlerde (P&G ve Philip Morris International) bagladi, ABD, Avrupa
ve Orta Dogu’da yonetici olarak ¢aligti. Diinyada iist diizey yonetici se¢im ve
degerlendirmesi konusunda lider damsmanlik kurumlarindan Egon Zehnder
Int.’in yonetici ortagi olarak iki yeni ofis kurdu, diinya ¢apinda yiizlerce
uluslararasi sirkete hizmet verdi.

2000 yilinda, kendi damismanlik sirketi Family Business Governance, LLPyi
(FBG) kurarak aile hissedarli sirketlerle calismalara basladi. Bu birikimleriyle
aile sirketlerinin tiyelerini egitmek ve kurumsallasmanin en iyi uygulamalarint
aktarmak amaciyla Boston Family Business Academy™'’yi (BFBA) kurdu.
Yonetim kurulu danismani ve bagimsiz yonetim kurulu iiyesi olarak gérev
yapan ve sirketlere, kurullarinin etkinligini artirmalarinda yardimct olan
Board Advisor®’in sahibidir.

2002°de, TUSIAD'ta Kurumsal Yonetim Komitesi’nin baskani olarak
Tiirkiye’'nin en iyi uygulamalarimin hazirlanmasinda liderlik yapti. 2003 te,
TKYD nin kurulusuna onciiliik ederek dernegin Yonetim Kurulu Baskani
secildi.

Kurumsallasma, aile anayasalari, devir (haleflik) planlamasi, kusaklar
arasi gecis, yonetim kurumlarini etkinlegtirme ve performans artirma gibi
bir¢ok makalesi yerli ve yabancit basinda yayimlandi. Tiirkiye 'nin yani sira
ABD (FFI-San Francisco ve Miami), Kanada, Isvicre, fspanya, Hindistan,
Suriye, Urdiin, Japonya, Suudi Arabistan, Dubai, Abu Dhabi, Katar ve Giiney
Afrika’da seminerler verdi.

Halen, basta Tiirkiye’deki aile isletmeleri olmak iizere, Bati Avrupa ve Orta
Dogu’da aile isletmelerine kurumsallasma hizmeti veriyor. “Kurumsal Aile
Sirketleri ve Kurumsal Yonetim” isimli kitabi 2009 da yayimlanmustir.
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“KURUMSAL YONETIMDE IYi BIR
YERDEYIZ AMA YAPACAK COK IS VAR”

> Kurumsal yénetim, “yaptim, bitti” diyebilecegimiz bir durum degil,
sisteme siirekli yeni bir seyler eklemeniz gerekiyor.

} Kamuda kurumsal yénetimin olmamasi, vergi veren olarak vatandasi
dogrudan etkileyen performans eksikligini ortaya cikariyor.

> Diinyada dordiincii kusak tarafindan yonetilen aile sirketlerinin orani
ylizde 5’i gegmiyor. Artik cok daha hizli bir degisim var, teknoloji her
aliskanhgi degistiriyor.

> iyi kurumsal yonetim, senaryolara goére planlar yaptirir. Yabanci
sirketlerde sizi biktirana kadar plan yapilir. Her tiirlii olasiliga hazir
oluyorlar.

} Aile sirketleri, duygusalliga yer olmamasi gereken is hayatini, duygulariyla
birlestirmeye ¢alisiyor. Bu da atesle barut demek! Bu nedenle, iyi bir
kurumsal yénetim sistemleri yoksa uzun émiirlii olmuyorlar.
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“HER AYAGA BiR AYAKKABI LAZIM,
HERKESE AYNI AYAKKABIYI GiYDIREMEZSIiNiz”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var? Kurumsal yénetimin her kurum i¢in gerekli
oldugu gériisiine katiliyor musunuz?

Kurumsal yonetim, oldukc¢a cok genis bir kavram ve belli bir kaliba koymak
mUmkUn degil. Nasil ki her ayada bir ayakkabi lazimsa ve herkese ayni
ayakkabiyi giydirmeniz mUmkUn degdilse, kurumsal ydénetim de herkese
gereklidir ancak farkli sekillerde... Sirketler, kurumlar, sivil toplum kurulus-
lari, yani icinde insanin oldugu her organizmanin kurumsal yonetime ihti-
yacl var. Kurumsal ydénetim; daha iyi performans gdsterebilmek, kurumun
sahiplerine ve paydaslarina daha iyi getiriler saglamak icin ¢cevresel faktér-
leri gz &nline alarak icraatin yonlendirilmesini sagliyor. Daha iyi yonetile-
bilmek, daha iyi sonuclar elde etmek icin her kurumun kurumsal yénetime
ihtiyaci var.

Hatta bu konuda anilarim da var. Turkiye Kurumsal Yonetim Dernedi’ni
(TKYD) kurup belli bir olgunluga getirdikten sonra, o zamanki ydnetim
kurulunun da destegdiyle, spor kullpleri ve Turkiye’deki siyasi partilerin de
cok ihtiyacl olduguna inandigimiz icin kurumsal yonetim kodlarini yazma-
ya basladik ve calismalar yUratttk.

“YATIRIMCILAR DAHA COK SORU SORMAYA BASLADI”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Tarihcesine indigimizde ¢cok degdisik kaynaklar var ama bu konuda daha
ileride olan Ulkelere, yani Amerika ve Bati Avrupa’ya bakmak gerekiyor. Bu
boélgelerdeki organizasyonlarda paydaslar zaman icinde cogalmis. Ozel-
likle borsalar kurulmaya basladiginda bireysel ve kurumsal yatirimcilar, bu
sirketlere yatirim yapmaya ve karsiligini beklemeye basliyor. Bu da berabe-
rinde kurumsal yénetim ihtiyacini 6n plana c¢ikariyor. Yatirimcilar, “Neden,
ne oluyor, nasil yapiyorsunuz, ni¢in?” gibi sorular sormaya basliyor. Bu so-
rular da kurumsal ydénetimin ana hatlarini sekillendiriyor ve tarihsel sUrec
icinde buglnlere geliniyor.

“BASLADIGIMIZ YERDEN DAHA iYi BiR
NOKTADAYIZ AMA YAPACAK COK iSiMiz VAR”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yonetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Bu cok ilgin¢ bir soru! Zikzaklarin hakim oldugu bir grafik disinun, iste
Turkiye’nin kurumsal yonetim evrimi buna benziyor. Onu biraz nUkte ile de
anlatmak mumkun... Biz kurumsal yénetim c¢alismalarina ilk basladigimiz
zamanlarda, Turkiye bUyUk bir krize girmisti. Devlet ¢cok sayida bankaya
el koydu. En seffaf olmasi gereken kurumlar bankalardir ancak cok sayi-
da usulstzlik yapildigr goruldd. Bu deneyimin ardindan Turkiye bankaci-
lik sektdrl, en godz dnlinde, en denetlenen sektdr haline geldi. Bir baska
zikzak olayini kamu kurumlarinda yasiyoruz. Bazi dénemlerde kurumsal
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ybnetime olan ilgi artiyor, bazi dénemlerde geriliyor. Konuya optimist
bir acidan bakarsak, basladigimiz yerden daha iyi bir noktadayiz. Ayrica
“cok gelismis” dedigimiz Ulkelerde bile skandallar yasanabiliyor. Ornegin
ABD’de kisa bir stire dnce bir bankanin (Silicon Valley Bank) batisina ta-
nik olduk. Bu batista basrolll “denetimsizligin” oynadidi belirtiliyor. Bura-
da 6nemli olan, toplumun genelinin bu konuya ne kadar sahip ciktigidir.
Turkiye’de halkin da paydas! oldugu ve hesap sordugu kurumlarimiz cok
az. Borsaya bakalim. Sig bir piyasa, 400-500 sirket var, onlarin da ylzde
20-30’u daha iyi bir seviyede. Boylesi bir ortamda hesap sorma, hesap
verme pratidinin iyi olmasini bekleyemeyiz. Bu nedenle regllasyonlar ve
kurumlar cok énemli. TKYD gibi sivil toplum kuruluslarinin yani sira Ser-
maye Piyasasi Kurulu (SPK), OECD, bankalar -6zellikle yabanci yatirimci
bankalar- 6nemli bir fonksiyonu yerine getiriyor.

isin ®zeti; nereden baktiginiza badl olmakla birlikte, iyi bir yerde oldugu-
muzu ancak daha yapacak ¢ok isimizin oldugunu séyleyebilirim. Cunkl
kurumsal yonetim, “Yaptim, bitti” diyebilecedimiz bir durum degdil, sisteme
strekli yeni bir seyler eklemeniz gerekiyor.

“HALKA HiZMET ETMEK iCIN KURULMUS
HER KURUM, HALKA HiZMET ETMELIDIiR”

Tirkiye’nin kamuda ve 6zel sektorde yasadigi kurumsal yénetim sorunu,
ekonomik biiyiimeyi nasil etkiliyor?

Bire bir hatta bire bin! Bana gdre kurumsal yonetimsizlik demek; 6ncelikle
performansin denetlenmemesi, ikincisi seffafligin veya hesap vericiligin ol-
madidi veya zayif oldugu bir ortam demek. BitlUn bunlar performansi etki-
liyor. Kamudan bahsediyorsaniz, halka hizmet etmek icin kurulmus her ku-
rum, politik tavrini bir yana birakarak halka hizmet etmek durumundadir.
Bdyle olmadigl durumlarda sorun bashyor. Kamuda kurumsal ydnetimin
olmamasi, vergi veren olarak vatandasi dogrudan etkileyen performans
eksikligini ortaya cikariyor.

“DOGAL AFET YASANDIGINDA; DUZENSIZLiK, ORGANiZASYONSUZLUK
YETERSIZLiK VARSA, KURUMSAL YONETIM YOK DEMEKTIR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yénetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?
Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Herhangi bir dogal afet yasandiginda orada dlzensizlik, organizasyonsuz-
luk, yetersizlik, cevap verememe, insanlari hayal kirikligina ugratma gibi
sorunlar yasaniyorsa, kurumsal ydonetim yok demektir. Kurumsal yonetim
“Seffaf olacaksin, hesap verici olacaksin, adil olacaksin, iyi ydonetileceksin,
performansa odaklanacaksin” diyor. Bunlar evrensel ilkeler... Son yasa-
digimiz depremde bir test vermis olduk. lyi bir kurumsal yénetim bunlara
zaten cevap vermek zorunda, veremiyorsa kim orada goérevli ise onlarin
degistirilmesi s6z konusu olmalidir.
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“KOTU UYGULAMADA SEN CALARSIN, SEN OYNARSIN,
SEN SOYLERSIN; iYi UYGULAMADA ERKLERE AYIRIRSIN”

Tiirkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugunu diisiinii-
yorsunuz?

20 yil askin sUredir bu konu Uzerinde calisiyorum, uzmanlhk alanim di-
yebilirim. Danismanlik verdigim aile sirketlerinde kendimi teorisyen dedil,
pratisyen olarak gérGyorum. Onlara, “Bakin, sizin zaten bir kurumsal yone-
tim sisteminiz var ama ileri gitmek istiyorsaniz bunu daha kurumsal hale
getirmeniz gerekir” diyorum.

Ozellikle aile sirketlerinde hissedarlarin sayisi artikca kurumsal ydnetime
ihtiyac artiyor. Kot uygulamada sen ¢alarsin, sen oynarsin, sen soylersin,
clnkU tek hissedarsin ya da codunluk sende. iyi uygulama ise “GUCLERI
aylracaksin” diyor. icraati sen yiritlyorsan; seni denetleyecek, senden
bagdimsiz bir yapiya ihtiyacin var. Onun da kurallari olmasi lazim, sorgula-
ma sistemleri olmasi lazim, adil olmasi lazim.

Ben farkll Ulkelerde de bu alanda c¢alismalar yUrtttim. KaltUrlere goére
degdisiklik olabiliyor ama genel yaklasim degismiyor. Yani hesap verme,
hesap vermeye alisik olma, bundan gocunmama, hata yaptiginda kabul
etme, hesap vermeyi alcaltici durum olarak gérmeme, hesap sormay! da
bir gérev olarak addetmek gerekiyor. Zaten goérlyoruz ki; 6zellikle aile sir-
ketlerinde ikinci nesil, sorulari dogrudan sormaya basliyor. “Nicin bdyle ya-
plyoruz, nicin séyle yapmiyoruz, nasil paylasiyoruz, adil mi paylasiyoruz?”
sorularini daha sik duyuyoruz.

“BORSANIZ iYi CALISIYORSA, SPEKULATIF DEGILSE,
DENETIM ADILSE, HALKA ACILMAK ISE YARIYOR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Bu konuda da bazi mitler, efsaneler var. Bazilari yapmis olmak icin yapiyor,
ornegin; sirketin ylzde 10 ya da 20’sini halka aclyor, bazilari daha kurumsal
dustnyor. Tabii borsa disiplini de énemli... E§er borsaniz iyi calisiyorsa,
seffafsa, spekullatif dedilse, onu denetleyen kurumlar adil davraniyorsa ise
yariyor. Ancak bdyle bir yapiniz yoksa, o zaman borsa disiplininin getire-
cegi halka acilmanin pek de etkisi olmuyor. Eger zaten hisse cogunlugu
bende diye diger yatirimcilara kulak vermiyorsam, halka acilmak da pek
bir katki saglamiyor.

Halka acik olmanin getirdigi sorumlulugu Ustleniyorsaniz; “Benim artik
baska paydaslarim var, dikkat etmem lazim, glclerin ayrihigi prensibini
uygulayacagdiz, yonetim kurulumuzu ona gére olusturacagdiz, ydnetim ku-
rullarinda “imzay! bas-ge¢” devrine son verecediz, gercek tartismalarin
oldugu bir yapiya gececegiz” diyorsaniz dogru yoldasinizdir.
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“Z KUSAGI ‘YA BANA UYARSIN YA DA BEN GiDERiIM’ DiYOR”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmali?

Kisa bir stire dnce bu konuyla ilgili olarak verimli bir etkinlik yaptik. Onem-
li sirketlerin yéneticileri, Z kusagiyla ilgili deneyimlerini aktardi. Z kusadi,
bir dnceki nesilden farkli 6zelliklere sahip ve bu da dogal bir durum zaten.
Bambaska beklentileri oldugu dogru, var olan dlzeni sarsmaya c¢alisiyor-
lar. “Ya bana uyarsin ya da ben giderim” diyorlar.

Tabii bu kusak, yénetim kurullarini da sorguluyor. Aile sirketlerinde nesil
gecisleri cok dnemlidir. DUnyada dérdUncl kusak tarafindan yénetilen aile
sirketlerinin orani ylUzde 5’i gecmiyor. Artik cok daha hizl bir degisim var,
teknoloji her aliskanhgi degdistiriyor. Belki de Z kusagdi sirketi yapay zekayla
ydnetmek isteyebilir. Sunu anlatmaya calisiyorum: Onceki kusaklarla arala-
rinda Onemli farklar var.

Yine kurumsal ydnetime geliyoruz; blyUk anlayis farklarini, ayni potada
ancak kurumsal yonetim ile bulusturabiliriz. “Hepimizin ayri goérist olabilir
ama biz ortak paydalari nerede bulacagdiz, bundan sonraki streci nasil yo-
netecegiz?” sorularina yanit bulmanin yolu kurumsal yénetim.

“YONETIM KURULUNDA BEYiINLER CARPISIR; AYRIMCILIK YAPMADAN
KADINLARI CESARETLENDIRMEK, YONLENDIRMEK GEREKiYOR”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goriiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiiniiyor musunuz?

Ben her turlG ayrimciliga karsi oldugum icin kadin-erkek ayrimi yapmi-
yorum, “beyin” olarak bakiyorum. Yénetim kurulunda beyinler carpisir.
Ancak tabii ki her alanda kadinlarin olmasi énemli. Ayrimcilik yapmadan
kadinlari cesaretlendirmek, ydnlendirmek gerekiyor. Kadinlarin sayisini el-
bette artirmak lazim ama dedigim gibi, bunu sirf bu isi yapmis olmak icin
degdil, layigiyla yapmak lazim.

“CEZA VARSA TEBLIGLER DAHA ETKIiLi OLUYOR”

SPK tarafindan, 2003’ten bu yana yayimlanan Kurumsal Yonetim Teb-
ligleri’nin, halka acik sirketleri kurumsal yénetime sevk etme konusunda
etkili oldugunu diistinliyor musunuz?

Tebliglerin, halka acik sirketleri kurumsal ydnetime sevk etme konusunda
etkili olup olmadiklarini bilmiyorum. Tabii ki SPK’nin uygulanmasini iste-
digi bazi konular var ama Turkiye’de genel yaklasimda sdyle bir durum
s6z konusu: Eger bu dlUzenlemelere uymayanlar i¢cin ceza sistemi varsa
uygulaniyor. Yoksa “Bu dlUzenleme dogdrudur, sirketime fayda saglayacak”
diye yaklasiimiyor.
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Ancak yine de dlUzenlemelerin blyUk etkisinin oldugunu biliyoruz. Turki-
ye'deki sirketlerin neredeyse tamami aile sirketi, bunlari kurumsal yone-
timle tanistirmak gerekiyor. Kisa bir stire &nce italya’da yapilmis bir arastir-
may!l okudum. 2012’de yasanan blyUk depremin ardindan aile sirketlerinin
hayatta kalma oranlari yUkselmis. Depremde yasanan hasarin ardindan
kendilerine ceki dlizen vermisler, uzun vadeli planlar yaparak, deyim ye-
rindeyse, killerinden yeniden dodmuslar! Kisacasl aile sirketleri, halka
acik olsun olmasin, kurumsal yonetimi ne kadar iyi uyguluyorlarsa o kadar
sansli oluyorlar.

“HALKA AGILMAK TEK BASINA YETERLI DEGIL”

Tiirkiye’de halka acgik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka a¢ik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yonetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Soruya aslinda tersten yaklasmak lazim... Kurumsal yonetim uygulamalari-
nin tam olmadigini, yerlesmedigini veya eksikliginin etkili oldugunu dutsu-
niyorum. Burada en énemli unsur, gliven. Ornedin bir kisiye, “Borsaya ya-
tirim yapar misiniz?” sorusu soruldugunda “Spekllasyon yapabileceksem,
icerden bilgi alabileceksem yaparim” diyorsa halka acilma orani da diser!
Bence sirketler 6nce kendi i¢ yapilarini oturttuktan sonra borsaya aciimal.
Once kendi yapilarini saglamlastirmali, halki arzi daha sonra dustnmeliler.

“KURUMLARI ULKELERIN GERGEKLERINDEN

SOYUTLAYAMAZSINIZ”

TKYD’nin gec¢tigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gére bundan sonraki dénemde TKYD’nin en fazla odaklan-
masi gereken alanlar neler olmali?

20 sene ¢ok iyi bir zaman, umarim daha nice senelere variriz ve bu kurum
her glin daha iyiye gider. Ben bu 20 vyili cok basarili buluyorum. Kurumsal
yoénetim ilkeleri dogrultusunda; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik, sorum-
luluk gibi cok dnemli basliklar giindemimizi olusturuyor. ikincisi de yine
birkac sorunuzda yonelttiginiz Gzere, sirf sirketler bazinda disinmemek
gerekiyor. Hayir kuruluslari dedik, spor kullpleri dedik... Spor kurumlarinin
ne kadar kurumsal olduklarini bilmiyorum, herkes kendi gorisini sdylesin
ama stadyumlari gérdigimuiz zaman olayi fark ediyoruz. Siyasal partiler
de var. Kesinlikle buralara biraz daha kafa yorulmasi gerektigine inaniyo-
rum. CUnk0 bizim toplumsal gelismemiz bu sekilde olacak.

Kurumlari Glkenin gerceklerinden, genel yapisindan, sosyoekonomik veya
siyasal gerceklerinden soyutlayamazsiniz. Dolayisiyla TKYD gibi artik rls-
tin0 kesinlikle ispat etmis ve ses getiren bir érglt, bu konulara egilmeli.
Bu isin bayrak tasiyiciligini tam olarak yapmak icin bu alanlar &nem tasiyor.
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“iYi KURUMSAL YONETIM, SENARYOLARA GORE PLANLAR YAPTIRIR”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir déneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Bu pandemi sona erebilir ama baska krizler mutlaka olacak. Kimi zaman
daha etkili kimi zaman daha bdélgesel... Burada en dnemli konu, sorgulayici
yénetim kurullarinin olmasi. Ornegin pandemi basladiktan sonra tedarikci
krizi yasanmaya baslandi, lojistik krizi ortaya cikti. Daha sonra Rusya-Uk-
rayna savasl Simdi Ortadogu... Bu olaylar sirketleri her acidan zorladi. Tabii
hemen cesitlendirme yontemlerine gidildi ama bunlarin énceden yapilma-
sI gerekiyordu. Senaryo planlama yéntemini bilen ve uygulayan sirketler
daha az zararla hatta karl ¢iktilar.

iyi kurumsal ydnetim, senaryolara gére planlar yaptirir. TUrkiye’de kac sir-
ketin buna sahip oldugunu sorabilirsiniz. Sadece parmakla sayabilecegdi-
miz aile sirketleri ve yabanci ortaklikli sirketler bu planlari yapiyor diye-
bilirim. Ben dlUnya capinda en blyUk, karli ve basarili yabanci sirketlerle
de calistim, strekli planlama yapilir. Bunu elestirebilirsiniz ama her tarlG
olasiliga hazir oluyorlar.

Turkiye’de maalesef stratejik distinme aliskanhdimiz cok az. Biz “Kervan
yolda duzulir” diye distnUyoruz. lyi calisan yénetim kurullarinda senaryo
planlamasi mutlaka yapilir. Bagimsiz bir yénetim kurulu Gyesi “Peki tamam
siz bunlari dUstnUyorsunuz ama sdyle bir olasilik da olabilir” diyebilmelidir.

“TKYD’Yi KRiZ YILLARINDA KURDUK?”

“TKYD’nin Kurucu Baskanr” unvaninin sahibisiniz. TKYD’yi kurma fikri
nasil ortaya c¢ikti, nasil kuruldu, o siiregte neler yasadiniz? Kurucu yéne-
tim kurulu olarak nasil bir araya geldiniz?

Kurumsal yénetim konusuna ilgi duymam, yurtdisinda bu konuda iyi olan
uluslararasi sirketlerde calismam ile basladi. Uluslararasi danismanlik sir-
keti Egon Zehnder’in Turkiye ofisini kurdugum zaman, ana faaliyet alanla-
rindan biri kurumsal yonetim ve yénetim kurullari ile calismakti. Dolayisiy-
la iyi calisan sistemlere sahip sirketlerin, ciddi kurumlarin nasil isledigini,
nasil yapilandigini, nasil hesap verdigini, paydaslarinin nasil hesap sordugunu,
seffafligi gdrmistim. Sunu da fark etmistim: iyi performans ile biitiin bun-
larin birebir iliskisi var. Turkiye’ye gelip bu calismalara baslayinca, acik¢asi
ortamin bdyle olmadigini gériyorsunuz. Onceleri bunun kalturel bir 6zel-
ligimiz, gbcebe kultlr ézelligimiz oldugunu disinmuUstim. Fakat Atatlrk
ve takim arkadaslarinin Kurtulus Savasimizi ve Cumhuriyeti nasil planla-
digini ve uyguladigini inceleyince, bunun bdyle olmadigini anladim. Olay
kisilerde ve mentalitede baglaniyor.

Kurumsal y&netim konusuna egilme fikrini Umit Herglner ve Cem Usak-
I'ya actim, calismaya basladik. Ben TUSIAD uyesiydim, orada benim bas-
kanligimda bir calisma grubu olusturduk. O ¢alisma grubu, Turkiye'nin ilk
“Kurumsal Yénetim En lyi Uygulamalar Kodu”nu olusturdu. 20’ye yakin
insan, iki yil calistik. Onlarca Ulkenin kurumsal yénetim sistemini inceledik.
Bu calisma, TUSIAD tarafindan da kabul edildi. SPK’nin Kurumsal Yénetim

51



52

Tebligi biz bu ¢calismay! yaptigimizda yayimlanmamisti. Bu kodu hazirladik-
tan sonra Turkiye'yi temsilen Paris’e OECD toplantisina gittim. Hazirladigi-
miz kodun cok ileri seviyede oldugunu dogruladilar. Bu bize cok gurur verdi.

Kurumsal yonetim sistemi ortaklasa kurulan bir sistem. Arkadaslarim ve
ben, bu fikrin TUrkiye’de yayginlasmasi ve kabullnt saglamak icin bagdim-
siz bir yap! olusturmanin daha hayirli olacagdini dtstnduk. Capital dergi-
sinin de o tarihte bizimle ilgili attid bir baslikta oldugu gibi “lyi Yénetim
Savascilari”’ni ikna turuna ciktik.

Rahmetli Tufan Darbaz, Muhsin Mengutlrk, Aclan Acar, Hasan Subasi ve bir-
kac kisi ile bir binanin bir kdsesinde basladik. Kolay bir yol degildi, engebeliy-
di. 2002-2003 yillariydi, Turkiye’'nin zor zamanlariydi. Alistigimiz krizlerin bir
tanesinden yeni ¢cikmistik. Mali destek bulmak, insanlari ikna edip kazanmak
zordu. Ancak hepimizin bir ismi vardi ve gittigimiz yerlerde sirketlerden
destek gordtk. Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegdi boylece kuruldu.

“BEN BU iSi ‘MiSYONERLIK’ OLARAK GORUYORUM”

Profesyonel kariyerinizde kurumsal yénetim uygulamalarina ne zaman
basladiniz? Yénetim kurulu, kurumsal yénetim ilkelerinin uygulanmasi
konusunda size nasil bir destek sagladi?

Uzun yillar kurumsal yonetim sistemine sahip sirketlerde ¢alismam; ise ba-
kisima, kariyerime cok bUyUk katki sagladi. Uzun yillar yénetim kurullari ile
calistim, daha sonra bagdimsiz Gye oldum, danismanlik yaptim. Ben bu isi
“misyonerlik” olarak goérdyorum. Aklim erdigince, kurumsal ydnetimi bil-
digimce, gdzlemledigimce, kurallarini ve uygulamalarini getirecedim. Tabii
dnlnlze cok engel cikiyor. ilk zamanlarda, “Bize uymaz, zor olur, beyba-
bam kabul etmez” gibi yaklasimlar cok oluyordu. Benim uzmanligim aile
sirketleri odakli oldugu icin, sirket ydnetim kurulu flu bir kavram, ¢cok net
degil. Baba ve iki cocuk yénetim kurulunu olusturuyor. Maalesef yanlis ve
bilin¢csizce yapilmis kanunlar da buna izin veriyor! Turkiye'de boyle; “Tek
kisilik yonetim kurulu” gibi.

Halka acik olmayan sirketler diinyada da Turkiye'de de en blyUk evre-
ni temsil eden sirketler. TUrkiye'de, Hindistan’da ylUzde 99, Suudi Arabis-
tan’da ylzde 70, hatta Fransa ve Almanya’da bile yltzde 50’nin Uzerinde.
Kurumsal ydnetime yabanci Ulkelerde, zorluklar daha fazla yasaniyor. Yine
de adim adim ilerlerseniz yavas da olsa degisimi baslatiyorsunuz. Clnku
strekli dalgakirana ¢carpmak cesareti azaltabiliyor. Halka acik sirketlerde
yonetim kurulu en blyUk araciniz, onu en iyi sekilde kullanmaniz lazim.

“HER AILENIN, HER SIRKETIN DINAMIKLERINE
UYGUN YONTEMLERi BULMANIZ GEREKiYOR”

Kurumsal yénetim uygulamalarinin, yonetim kurulu lyeligi yaptiginiz
sirketlere sagladigi katkilar1 6rnekler vererek anlatir misiniz?

Ana uzmanlik alanim olan aile odakli sirketleri dUsUnerek yanit vereyim.
Olaya genellikle ailenin kurumsallasmasindan basliyoruz. Ailenin kendi
icindeki dinamikleri, bir anayasa veya benzer bir protokollendirme cer-
cevesinde belirleniyor. Daha sonra sira sirkete geliyor. Oradaki gdrevlere,
haklara, sorumluluklara odaklaniliyor. Daha kurumsal, daha bagdimsiz bir
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yaplyla nasil yonetilecedini saptiyorsunuz. Her sirketin, her ailenin dina-
mikleri farkli. Her sirkete uygun yéntemleri bulmaniz gerekiyor.

En ideali, bir sirketin zaten halka acikmis gibi yonetilmesidir. Bunu dogru
sekilde kurmanin mulcadelesini veriyorsunuz. Elbette her aile buna acik
degil. Bir yandan da halka acik degiller, bunun iki nedeni ise “glven(sizlik)”
ve “Ego”. Bunlari astiktan sora yonetim kurulu calismalarina giriyorsunuz.
ilkeler ve kurumsal y&netimin iyi uygulamalarini ortaya koyacak bir sistem
olusturuyorsunuz.

Gelecek kusaklara basari ile gecen sirketlere baktiginizda, yénetim kurul-
larinin aile dinamiklerine saplanip kalmadan aktif rol oynadigini gorebilir-
siniz. CUnkU sirket ayni zamanda baska bir kamu varligi, bir sahsiyet ve
ihtiyaclari var. Dogru ydnetilmesi icin gereken kurallari getiren her zaman
yonetim kurullari oluyor. Sirket aslinda agzi dili olmayan bir varlik, ihtiyag-
larini ifade edebilmesiicin dillendirilmeye ihtiyaci var. iste bu dillendirmeye
biz kurumsal yonetim diyoruz aslinda. Sirkete beklentileri dogrultusunda
dogru cevaplari verebilmek ancak iyi bir kurumsal ydonetim sisteminde olur.

“PROFESYONELLER AILE iLE iCLi DISLI OLMAMALIDIR,
AILE SIRKETLERINDE KONULARIN YUZDE 80’i DUYGUSALDIR”

Ust diizey yoneticilerin kurumsal yonetim ilkelerini hayata gecirebilmek
icin, 6zellikle aile sirketlerinde, yonetim kurulu lizerindeki etkisi nedir?
Deneyimleriniz 1siginda su an aktif olarak yoéneticilik yapanlara onerile-
riniz var mi?

iyi ve etkin profesyonel ydneticilerin burada &nemli bir roll var. Ben ken-
dilerine “degisim ajani” diyorum. Tabii ydneticinin dncelikle aile sirketinde
kendini glvende hissetmesi gerekiyor. CUnkU bu konuda bayrak tasiyici-
lIginda zorlanacaklarini hissederlerse girmek istemeyebiliyorlar. Ama su
kesin ki aile sirketlerinde iyi kurumsal sistemin olmasi, profesyonel yoneti-
ciler icin bir glvencedir.

is hayatimda profesyonellerin bazi konularda cok iyi katalizér gérevi yap-
tiklarini gérdtm. lyi kurumsal ydnetime gecmek icin aileyi devamli isleme-
liler. Onlarin islemeleri bazen danismanlarin ya da TKYD gibi kurumlarin
disaridan empoze etmesinden daha dogdal oluyor. Cinki icinde yasadiklari
icin, sorunlari da biliyorlar. Aile icindeki dinamiklerin, egolarin ¢carpismasi-
nin sirketi nasil batirdigini ya da geriye gétlrdigiund, dogru seyleri uygu-
lasalar da sirketi sahlandiramadiklarini, énlerinin nasil tikandigini biliyorlar.
Onun i¢in, danismanlardan, TKYD’den ya da baska kanallardan destek ala-
rak, aileyi de devamli isleyerek dogru yone ikna etmeleri gerekiyor.

Ancak kendilerine sunu dnermek isterim: Aile ile ¢cok icli disli olmamalari
gerekiyor. CUnkl aile sirketlerindeki konularin ytzde 80’i duygusal, ylz-
de 20’si yapisal konulardir. Yapisal konularin icinde kurumsal yénetim de
var. Aile ici cekismelerden uzak kalmalari, “sunun adami” diyerek etiket-
lenmemeleri daha rahat calismalarini saglar. Kurumsal ydénetim sisteminin
oturmasi icin iyi bilgi islem sistemleri, iyi insan kaynadi sistemleri, dogru
profesyoneller gerekiyor. Ayrica iyi bltcelendirme ve finans sistemleri de
isin olmazsa olmazi. Ama codunluga baktiginizda durum éyle degil. Ulke-
mizde hala defter hesabi ile giden sayisiz sirket var.

53



54

“YAZILI KULTUR AVRUPA’DA HERKES ACISINDAN
GUVENCE SAGLADI VE HIZLI ILERLEME GETIRDI”

Yalnizca Tiirkiye’de degil, diinyanin farkl llkelerinde de aile sirketlerine
danismanlik veriyorsunuz. Tirkiye’deki aile sirketleri ile ABD, Avrupa ve
Orta Dogu, Afrika, Uzak Dogu sirketlerini karsilastirdiginizda gordiigi-
niiz benzerlikler ve zitliklar nelerdir? En basarili kurumsallasma érnekle-
rinin hangi lilkelerde oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Aslinda aile sirketlerinde hakikaten birbirine benzeyen bircok husus var.
CUnkU hepsi duygusal bazda olusmus organizasyonlar, en zor kisimlari da
duygusalliga yer olmamasi gereken is hayatini duygulariyla birlestirmeye
calismalari. Bu da atesle barut demek! iste aile sirketleri bu nedenle, tabii
eger iyi bir kurumsal yénetim sistemleri yoksa uzun d6murlG olmuyor.

Farklara gelecek olursak; Harvard Business School'un bir arastirmasina
gobre, tUm dinyadaki aile sirketlerinin klltUrel olarak aralarindaki fark sa-
dece ylzde 15. Klltlre goére degismekle birlikte kurucunun egosu, duy-
gular baskin. Peki farkliliklar neler? Orada karsimiza kurumsal yonetim
faktérd cikiyor. ingiliz bir akademisyen arkadasim bana sunu sdylemisti:
“Batidan Bulgaristan’a kadar, yazili kayda gecmezsen basin belaya girer.
Ama Bulgaristan’i gectikten sonra -Tlrkiye'yi kast ediyor- beyan edersen
basin belaya girer.” Bunu ¢cok disindim halad da distntdyorum. Bu kilturel
yvapl, kurumsal yénetime acik olup olmamayi, seffafligi, hesap verebilirligi,
livakat ve performans kavramini, stratejik distinmeyi, uzun vadeli disln-
meyi belirliyor.

Calistigim bir Alman sirketinde, her konu ¢ok ayrintili tartisilir ve yazili hale
getirilirdi. ilk baslarda sorguladigimda “Biz bdyle calisiyoruz” demislerdi.
Zamanla ben de alistim tabii. CUnkU bu yazili ve s6zIU tarihle, kaltarle ilgili.
Biz s6zIU kultlre sahibiz. Cink( yazinca kolayca cayamayacadiniz, enine
boyuna distinilmis duruma geciyor, kalici hale geliyor. Dede Korkut Hika-
yeleri gibi adizdan agdiza gecerse her seferinde degisiyor! Doguya dogru
gidince “sézim sézdir” yaklasimi gérulyor. iki kez sézinizU tutmazsaniz
glivensizlik olusuyor. Bati ’da da eskiden benzer bir yapi vardi. isler daha
komplike hale gelince yazili ktltlr herkes acisindan bir glvence sagladi ve
hizli ilerleme getirdi.
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“CSirket aslinda agzi dili olmayan bir varlik, ihtiyaglarini
ifade edebilmesi icin dillendirilmeye ihtiyaci var. Iste

bu dillendirmeye biz kurumsal yonetim diyoruz. Sirkete
beklentileri dogrultusunda dogru cevaplari verebilmek
ancak iyi bir kurumsal yonetim sisteminde olur. «9

Dr. Haluk Alacaklioglu

¢ Kurumsal yonetim ilkelerinin hayatimiza girmesi, asagi
yukart diinyadaki gelismelerle esgiidiim i¢cinde oldu. Bu
bakimdan orada bir ge¢ kalmislik gormiiyorum. Son 20
yilda TKYD ’'nin ¢abalariyla hizly bir gelisme oldu. Tiirkiye
bugtin bir¢ok iilkeye ornek teskil edecek diizeyde kurumsal
yonetim uygulamalarina sahip. 99

Aclan Acar
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ACLAN ACAR

Aclan Acar Stratejik Danismanlik Kurucusu

1954 yilinda Ankara’da dogdu. Ankara Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi
Isletme ve Muhasebe Béliimii 'nden mezun oldu. Ayni fakiilteden Bankacilik ve
Sigortacilik alaninda lisansiistii derecesini aldi. ABD Nashville, Tennessee 'deki
Vanderbilt Universitesi’'nde Ekonomi dalinda lisansiistii egitimi yapti.

Calisma yasamina 1974'te Halk Bankasi’'nda basladi. 1978 den itibaren
Tiirkive Cumhuriyeti Merkez Bankasi’'nda c¢alisti, 1990°a kadar kurumun
cesitli boliimlerinde gorev yapti. Eyliil 1990°da Dogus Grubu’nda goreve
basladi. Gruptaki ilk gorevi Garanti Bankasi’nda Hazine ve Finansal
Kurumlardan Sorumlu Genel Miidiir Yardimciligi oldu. Grup tarafindan satin
alinan Bank Ekspres’in ve Osmanli Bankasi’nin Genel Miidiirliigiinii yapt.
Nisan 2000°de Dogus Holding A.S. Yonetim Kurulu ve Icra Komitesi Uyesi
oldu. 2006’ya kadar Tansas Yonetim Kurulu Baskanligi ve Garanti Sigorta
A.S. ve Garanti Emeklilik A.S. Yonetim Kurulu Baskanlig1 gérevinde bulundu.
2006-2018 yillart arasinda Dogus Otomotiv Servis Ticaret A.S. ve Dogus Oto
Pazarlama A.S. Yonetim Kurulu Baskani olarak gorev yapti. Mart 2018 de
Dogus Yayin Grubu Yonetim Kurulu Baskani ve CEO gorevine atandi. Aralik
2018 de emekli olarak Dogus Grubu’ndan ayrild:.

2019°da Tiirk Telekom Yonetim Kurulu Uyesi olarak gérev yapti. Mart
2002-Nisan 2005 arasinda Tiipras A.S. Yonetim Kurulunda Bagimsiz Yonetim
Kurulu Uyeligi gérevinde bulundu. TED Universitesi ve TED Istanbul Koleji

miitevelli heyetlerindedir.



57

“SERMAYENIN TABANA YAYILMASI
DEMOKRASIYI| DE GELISTIRECEK”

} Sirket biiyiidiikge, kiiresellestik¢ce, kurumsal yonetim ihtiyaci da artiyor.

} Bircok lilkeye 6rnek teskil edecek kurumsal yonetim uygulamalarina
sahibiz ama yine de almamiz gereken epey bir yol var.

} Bir lilke ticari olarak ne kadar gii¢lii ne kadar diinyaya entegre ne kadar
kurumsal yonetim ilkelerini i¢sellestirmis sirkete sahipse, o kadar gii¢lii
bir iktisadi yapisi oluyor.

} Yoénetim kurulunda kadin sayisi arttik¢a kalite artiyor, diisiince
sistematigi degisiyor, isin icine duygusal boyut da katilabiliyor ve bunun
faydali oldugunu diisiiniiyorum.

> Biitiin yonetim kurulu Giyelerinin bagimsiz diisiince sistematigine sahip
olmasi gerekiyor.
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“SIRKETLER BUYUDUKCE, KURUMSAL YONETIME iHTIiYAC ARTIYOR”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yonetim kavrami aslinda TKYD’nin kurulusu ile birlikte Turkiye'de
glndeme daha fazla gelmeye basladi. “Acik, seffaf, adil, hesap verebilir ve
sorumlu bir ydonetim anlayisinin kurum blnyesinde yerleserek sirketin pay-
daslarina daha fazla deger yaratacagdi bir ortamin saglanmasi” diye tanim-
layabilirim. Aslina bakarsaniz paydas sayisi arttik¢a, sirketler blyudukce
kurumsal yonetime olan ihtiya¢ daha fazla artiyor. Bir sirket hayatina yeni
basladiginda kurumsal yonetimle daha dar bir cercevede iliskisi oluyor. Za-
man icinde hacimler bUyUdikce, kUresellestikce, disa acildik¢a, kurumsal
yonetim ihtiyacinin daha fazla arttigini goértyoruz.

“DEVLET YONETIMINDE DE ONEMLI BIiR YERi VAR”

Kurumsal yénetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Kesinlikle katiliyorum. Kurumsal yonetim hem 6zel sektér hem de kamu
icin gereklidir. Bu kavramin devlet yonetiminde ¢cok énemli bir yeri ol-
dugunu distntyorum. Dolayisiyla burada paydaslar arasinda dengeli bir
dadilimin saglanabilmesi icin kurumsal yénetim ilkelerinin her kademede
her sirket bazinda olmasinda blyUk fayda var.

“KUCUK TASARRUF SAHIPLERiNi VE PAYDASLARI KORUYOR”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Borsalarda sirketler halka acildik¢a sirketlerin sermayeleri tabana daha
fazla yayildik¢a, daha genis bir ortaklik platformu ortaya cikmaya basladi.
Daha sonra ABD’de 2007deki Enron skandali ve 2008’deki Lehman Brot-
hers krizi ile beraber blyuUk sirketlerin aslinda kurumsal yonetim ilkelerine
¢cok da uymadiklari ortaya ¢ikti. Bu olaylarin ardindan kig¢Uk tasarruf sa-
hiplerini ve paydaslari koruyabilmek acisindan bu ilkeler hayatimizda daha
fazla yer etmeye basladi.

“TURKIYE GEGC KALMADI AMA ALMAMIZ GEREKEN EPEY YOL VAR”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Turkiye bu konuda, dinyadaki gelismelerle birbirine ¢cok yakin bir trend
izledi. Kurumsal yénetim ilkelerinin hayatimiza girmesi, asadi yukari din-
yadaki gelismelerle esgidim icinde oldu. Bu bakimdan orada bir ge¢ kal-
mislik gérmiyorum. Gelisme slrecine baktigimizda, son 20 yilda TKYD’nin
cabalariyla hizli bir gelisme oldu. TUrkiye bugln bircok Ulkeye érnek teskil
edecek dlUzeyde kurumsal ydénetim uygulamalarina sahip. Elbette daha
iyisi olabilirdi ama kotl bir konumda oldugumuzu distinmuUyorum. Yine
de almamiz gereken epey bir yol var. Kamu sektérinde bir iki iyi érnek
oldugunu soyleyebiliriz ve bunlarin artmasi gerekiyor.
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“GUCLU YAPINIZ OLDUGUNDA, BEKA
SORUNUNUZ OLMUYOR, BU COK NET”

Tlirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yonetim sorunu
ekonomik biliyiimeyi nasil etkiliyor?

Cok yakindan etkiliyor. Cunkl kurumsal yonetim ilkelerini icsellestirip sir-
ketlerin hayatina daha fazla soktugunuz zaman, gerek ekonomik buyu-
me gerekse sirketlerin iktisadi hayatta aldiklari rol hizla artiyor. Her zaman
sunu soyliyorum: Bir Ulke ticari olarak ne kadar glc¢li ne kadar diinyaya
entegre ne kadar kurumsal yonetim ilkelerini icsellestirmis sirkete sahipse,
o kadar gucla bir iktisadi yapisi oluyor. iste o zaman beka sorununuz ol-
muyor, bu cok net.

Bugln gelismis Ulkelerde, hatta Cin’de bile klresel anlamda cok buyuk
sirketler var. Bunlar kurumsal yénetim ilkelerini artik i¢csellestirmis sirketler.
Bu nedenle, Ulkemizin de dlnya capinda sdz sahibi olabilecek bir iktisadi
yaplya sahip olabilmesi icin mutlaka kurumsal yonetim ilkelerini icsellestir-
mis ve dodru uygulayan sirketlere ihtiyaci bulunuyor.

“DEPREMi ONLEMEK MUMKUN DEGiL AMA ORTAYA
CIKABILECEK HASARI ONLEMEK MUMKUN”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yénetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?
Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Subat ayinda, Kahramanmaras merkezli depremlerle cok blyUk bir aci ya-
sadik. Deprem sonrasinda devlet kurumlari, sivil toplum kuruluslari yardim
toplama c¢abasina girdi, devlet bu bdlgeye konutlar yapacagini acikladi.
Ben sunu merak ettim: Deprem Ulkesi oldugumuz belli iken deprem ol-
madan énce neden hazirliklar yapiimiyordu? Kurumsal yénetim ilkelerinin
“hesap verebilirlik” yénlinl devreye soktugunuzda buna yanit verebilirsi-
niz. Eger bu yénetim dogru kurgulanmis olsaydi, zaten fay hatti Gzerinde
bulunan, 500 yili askin bir stGredir deprem olmamis, butin deprem profe-
soérlerinin, bilim insanlarinin potansiyel deprem riski var dedigi bir yerde,
ovalara ev yapilmasina belediyeler izin vermezdi. Bélgedeki belediyeler ve
diger yetkili kurumlar kurumsal ydnetim ilkelerine gbére davransaydi bunla-
ri yasamazdik. Tamamen plansiz, adil olmayan uygulamalar nedeniyle cok
UzUcU bir sonucla karsilastik.

50 binin Gzerinde can kaybi oldugu aciklandi. Gayri safi milli hasilanin ylz-
de 10’una hitap eden, TUrkiye’nin ihracatinin yizde 8,5’ini yapan, iskende-
run Demir Celik ve iskenderun Limani gibi, enerji santralleri, tekstil yatirim-
lari gibi Glkemizin cok dnemli yatirimlarinin oldugu bir bdélge. iktisadi ya da
insani, hangi acidan bakarsaniz bakin, ¢cok blUyUk bir felaketle karsi karsiya
kaldik. Bu felaket &nlenebilir miydi? Tabii ki depremi énlemek buglnki
teknoloji ile mimkin degil ama deprem nedeniyle ortaya ¢ikabilecek ha-
sarlari &nlemek mumkin. O bdélgede, gerek kamu gerekse 6zel sektdrde
dogru bir kurumsal yénetim anlayisi uygulanmis olsa kesinlikle bu kadar
blyUk bir hasarla karsilasmazdik.

59



60

“YONETIM KURULLARINDA CESITLILIGIN ARTMASI GEREKiYOR”

Turkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugunu diisiinii-
yorsunuz?

Bugln halka acik sirketlerin ydnetim kurullarinin olusumu, SPK’nin bu
konuda yapmis oldugu hazirliklarla beraber kurumsal yonetim ilkelerine
seklen uyuyor. Seklen dememin nedenini sdyle aciklayabilirim: Sekil ola-
rak onu tamamlayabiliyorsunuz ama ydénetim kurullarini yeteri kadar ca-
listirlyor musunuz, yeteri kadar fayda Uretebiliyor musunuz, bunu sirket
bazinda degerlendirmek gerekiyor. Bazi sirketlerin gerekeni yaptigini cok
net gérlyorum, biliyorum. Zaten fark yarattiklarini da cok net bicimde go-
rdyoruz.

Ancak, bu isin biraz da ruhunu anlamak lazim. Yani sadece kurumsal yone-
tim ilkelerine uyuyoruz diyerek, uyuyormus gibi yapmanin, maalesef sirke-
tin gelisimine cok fazla bir katkisi olmuyor. Ornegdin; ydénetim kurullarinda
kadin Uye sayisinin artmasi icin ¢cok caba sarf edildi. Prensip olarak, bdyle
seylerin gonUllUluk esasina ve hakikaten i¢sellestirerek gelistirilmesini di-
sUinen taraftaydim. Su anda bu fikrimi bir parca degistirmek durumunda
kaldim. Bir zorlama, kisitlama veya bir uygulama planlamasi yapmadan ol-
muyor.

20 yildir ugrasmamiza ragmen, yonetim kurullarinda kadin Gye sayisinin
artmasi saglanamadi. Yalnizca kadin dedil, cesitliligin artmasi da yeteri
kadar saglanabilmis degdil. Bunlarin saglanabilmesinin faydalari nedir diye
baktiginizda, aslinda yonetim kurullarinda farkli fikirlerin ortaya cikabil-
mesi, farkli gérlslerin olmasi gerekiyor. Sirketin menfaati icin, bir potada
ortak akil haline getirilebilmesi kurumlarin gelecedi acisindan cok énem
tasiyor. Bu bakimdan fena degiliz, bir gelisim var ama olmasi gereken yer-
den de uzaktayiz.

“KURUMSAL YONETIM ILKELERI AILE ANAYASASI ILE
DESTEKLENDIGINDE, SONUC MUKEMMEL OLUYOR?”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yéonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Halka acik olanlar da dahil olmak Gzere TUrkiye’'deki sirketlerin cok 6nemli
bir bolimuU aile sirketi. Aslinda sirketlerde paydas sayisi arttikca kurumsal
yOnetim ihtiyaci daha fazla artiyor. Halka aciklik bunun bir gdstergesi, ¢lin-
kU halka acildiginizda daha fazla sayida ortaginiz oluyor. Aile sirketlerinde
ozellikle ikinci, U¢clncl kusaklarin yavas yavas is hayati icine girmesiyle,
kurumsal ydnetimin énemi de artiyor.

Yani bir kurucu baba veya kurucu aile bayugu isi kurup tek basina goétu-
rarken, aile genisledikce, paydas sayisi artik¢a, kurumsal ydnetim ihtiyaci
daha fazla artiyor. Bu bakimdan bir aile sirketinin saglkli sekilde uzun va-
dede hayatina devam edebilmesi icin mutlak surette kurumsal ydnetim
ilkelerini sirket bUnyesine yerlestirmesinde fayda var. Bunu bir de aile ana-
yasasl ile destekleyebilirlerse o zaman hakikaten cok mikemmel bir sonug
oluyor.
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“KUSAK CATISMALARI YONETILMEDIGiINDE,
SIRKETE VE PAYDASLARA ZARAR VERiYOR”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapiimali?

DUnya cok hizli degisiyor. Ozellikle genclerle konustugum zaman hakika-
ten hayranlikla izliyorum. Gen¢ kusaklarin aile sirketi icinde ve ydnetim
kurullarinda rol almaya baslamasi glzel, cink( farkh bir yaklasim ve bakis
acisini sirketlere getiriyorlar. Daha sorgulayicilar, uygulamalarla ilgili de-
taylari analiz edebiliyorlar. Yeni kusagin goérev aldigi ydnetim kurullarinda
kusaklar arasi catismalara sahit olabiliyoruz. Bunu énleyebilmek acisindan
bu gecisi ydnlendirmek, ydnetmek gerekiyor.

Aslinda kurucular veya daha 6nceki kusaklarin temsilcilerinin gecmisten
kalan birtakim kaliplari ve inanclari var. Yeni kusak bunu biraz zorladiginda
veya degdistirmeye calistiginda tepkiyle karsilasabiliyor. O bakimdan ta-
raflarin bir araya gelerek bu slreci yumusak bir gecis ile ydnetmesinde
bUyUk bir fayda var. Gerektiginde disaridan destek alarak ya da ydnetim
kurullarindaki daha dengeleyici bireylerle bu uyumu saglayabilmek énem
tasiyor. Aksi halde catisma cikiyor. Uyum saglanmasi sirketi daha iyi nok-
talara tasiyor, catisma olunca koétU oluyor. Maalesef sirket faaliyetlerini
aksatacak dlzeyde catismalarin ¢ciktigr 6rnekleri de yasadim goérdim. Bu
catismalar, hem sirkete hem de paydaslara zarar veriyor.

“YONETIM KURULLARINDA KADIN SAYISI GONULLULUKLE DEGIL,
UYGULAMAYA iLiSKiN DUZENLEME iLE ARTABILIR”

Tirkiye’de yénetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini bir sorun ola-
rak gordiigiiniizii séylemistiniz. Kadin sayisini artirmak igin 6zel 6nlemler
alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz? Bu 6nlemler neler olabilir?

Turkiye'de ydnetim kurullarinda kadin sayisinin az oldugunu, olmasi gereken
seviyede olmadigini gérlyorum. Ge¢cmiste, kadin sayisini artirmanin gontlla-
|Gk esasiyla yapilmasinin daha dogru oldugunu hep savundum. Ancak bugln
geldigim noktada bunun génilll olarak ¢ozllebilecek bir sorun oldugunu
dUstinmuyorum, ¢cUnkU olmuyor. Birtakim kisitlayici veya uygulamaya iliskin
dlzenlemelerin gelmesi gerekiyor. Nitekim, SPK tavsiye niteliginde karar-
larla, belli sayida kadin Gyenin gbérev yapmasi konusunu giindeme getirdi.
Yénetim Kurulunda Kadin Dernegdi’nin bu konuda ciddi calismalari var.

Turkiye’de yetkinlik bakimindan veya yetismislik acisindan kadin sayisinda
bir problem yok. Dlnya ¢capinda basarili kadin yéneticilere sahip bir Ulke-
yiz. Ornegin; Serpil Timuray, Vodafone’un diinya yénetim ekibinin icinde
basarili bir ydnetici olarak gorevini yapiyor. Onlarca isim sayabilirim. Dola-
yisiyla kaynakta bir sikinti yok. Sikinti nerede diye baktigimizda, éncelikle
olay biraz erkekler kullbU haline gelmis. Ben sunu goériyorum; ydnetim
kurulunda kadin sayisi arttikca kalite daha fazla artiyor, dislnce sistema-
tiginde ciddi bir degisim geliyor, belki biraz daha isin icine duygusal boyut
da katilabiliyor ve bunun faydali oldugunu disintyorum.
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Yani, bir sirket dlistnln, Turkiye'de faaliyette bulunuyor, tlketicilerinin en
az yarisi kadin ama ydénetiminde hi¢ kadin yok. Yonetim Kurulunda Kadin
Dernegi’nde mentorluk yapiyorum, kadin ydéneticilerin bu konuda yetisme-
si icin caba sarf ediyorum. Sirketlerin iradesi dahilinde, bu isteki karar ve-
riciler veya aday belirleme komitelerinin, sadece zorlama ile degil génullu
olarak da basaril kadin yoneticileri ydnetim kurullarinda goérevlendirmele-
rinin cok faydali oldugunu dtstntyorum.

“SIRKETLER KURUMSAL YONETIM iLKELERINi
iCSELLESTIREREK, GONULLU OLARAK UYGULAMALI”

Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan 2003’ten bu yana yayimlanan
Kurumsal Yonetim Tebligleri’nin, halka acik sirketleri kurumsal yénetime
sevk etme konusunda etkili oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Tabii ki etkili oldu ama istenen etkiyi yaratabilmesi konusunda zorlaniyo-
ruz. SPK bir esas belirlemek zorunda ama bu isin gonulltlik esasi ile in-
sanlarin nedenlerini anlayarak kendi iradeleri ile uygulamasinin en dogrusu
oldugunu dustndyorum. Yoksa yasayla veya dizenlemelerle getirdiginiz
kisitlamalar ya da uygulamalar bir sekilde etrafindan dolasilarak ¢6zim-
lenebiliyor. Mesela ne oluyor? “Bizim sirkette gecmiste calismis ama 5 yil
dnce ayrilmis olanlarin bagdimsiz Gye olarak gérev yapmasi mimkun. Arka-
daslar ge¢cmiste bizde ¢calismis ama emekli olmus arkadaslari bulun getirin,
yénetim kuruluna koyallim” gibi uygulamalari da gérlyoruz.

SPK’nin iyi niyetle koydugdu bir takim uygulama talimatlari veya yasal dU-
zenlemeler, bireyler ya da sirketler tarafindan kendi ihtiyac ve beklenti-
leri dogrultusunda saptirilabiliyor. Ben, kurumsal yonetim ilkelerinin, ken-
di sirketleri icin fayda ve deder yaratacadini anlayan bireyler tarafindan,
gercekten i¢sellestirip anlasilarak uygulanmasinin en dogrusu oldugunu
dustntyorum. SPK’nin ¢ikarttigi kurallar zaten uluslararasi normlara gore
olmasi gereken kurallar, faydali da ama icerigini anlamadan o kurali uygu-
lamanin ¢ok faydasi olmuyor.

“SERMAYENiIN TABANA YAYILMASI, DEMOKRASIYi DE GELiSTIRECEK”

Tiirkiye’de halka ac¢ik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka a¢ik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Olumsuz yonde etkiliyor. Halka acik sirket sayisi arttik¢a, bireylerin sirket-
ler dlinyasinda daha fazla pay sahibi olmasi saglandik¢a, sermayenin taba-
na yayllmasi diye nitelendirdigimiz olay gelistikce, Turkiye’de demokratik
altyapinin da daha fazla gelisecegdini distintyorum. Yani ne kadar ¢cok in-
san tasarruflari ile sirketlere ortak olursa o kadar iyi olacak. DlUnyada bir
akim var, aracilik faaliyetleri azaliyor. Yani bugln internetin de hayatimi-
za girmesi ile beraber, Ureticinin dogrudan tlketiciye ulasabildigi kanallar
devreye girmeye basladi. Aslinda bu verimliligi de artiriyor.

Sermaye piyasasinin dogru calismasi halinde tasarruf sahibinin dogrudan
sirketlere ortak olmasi s6z konusu. KlcUk tasarruf sahibinin bu sirketle-
re ortak olmasi halinde de hak ve menfaatlerinin korunabilmesi ancak bu
blyUk sirketlerin kurumsal ydonetim ilkelerini dogru uygulamalari ile s6z
konusu olabilecek. Sirketler acisindan, ihtiyac duyduklari kaynagdi dogru-
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dan kaynak sahibinden temin etmek ve bUyUmelerini hizlandirmak 6z-
kaynaklarini glclendirmek faydali iken, bireyler acisindan mevcut klclk
tasarruflarini borsa kanaliyla sirketlere yatirarak gelirlerini saglamalari ve
hakikaten sirketin karina ortak olmalari s6z konusu.

Bu bakimdan cok kritik bir konu oldugunu, mutlaka gelismesi gerektigini
distiniyorum. Borsa istanbul’da, Agustos 2023 itibari ile 6 milyonun Gze-
rinde bireysel yatirimci bulunuyor. Onimiizdeki dénemde daha fazla artis
olacagini da tahmin ediyorum. Borsanin spekulatif yapi olmaktan uzakla-
sip gercek anlamda tasarruf sahibi ile sirketleri bulusturan bir mekan ol-
maya baslamasi Ulkemiz icin ¢ok faydali.

“KURESELLESME, YENIDEN KUTUPLU BiR DUNYAYA DONDU”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir déneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Kurumsal yénetimin ana ilkeleri ile yonetilen sirketlerde, sistemin bir par-
casl olarak yonetim kurullarinda, risk komiteleri, denetim komiteleri gibi
komitelerin dogru calismasi gerekir. Pandemi ve benzeri riskler dnceden
calisilir, bunlara hazirlanilir. Bu tir riskler acisindan baktigimizda dinya su
anda cok ciddi bir karmasa icinde. ABD ile Cin arasindaki cekisme tekrar
kutuplu bir diinya dizenine dogru bizi gbétiriyor. Yani daha 6dnceden alisik
oldugumuz veya olmakta devam eden klresellesme olgusu, yeniden ku-
tuplu bir dinyaya dogru déondu.

Bu bakimdan hazirlikl olmak, sirketlerin gelecegdi acisindan ¢ok kritik. Ku-
rumsal yonetim ilkelerini dogru uygulayan sirketlerde, buna iliskin hazirhk-
larin en azindan teorik olarak yapildigini varsayabiliriz. Halka acik olmayan
veya bu tdr yapilari olmayan sirketlere gére daha avantajli durumdalar.
Ama sunu da unutmamak lazim. Halka acik olmayan ama kurumsal yone-
tim ilkelerini halka acik sirketlerden cok daha iyi yurtten sirketler bulunu-
yor. Onlar da bu dénemde hazirlikli olacaklar.

“KURUMSAL YONETIM iLKELERINi UYGULAYARAK BASARDIK”

is hayatinizda gérev yaptiginiz kurumlarda, kurumsal yénetimin uygu-
lanmasi ve gelisimi agisindan neler yaptiniz? Kurumsal yénetim uygula-
malarini ilk olarak hangi kurumda hayata gegirdiniz?

2023’'teyiz ve ben is hayatimdaki 50’nci yilimi dolduruyorum. Calistigim
kurumlarin neredeyse hepsinde kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanma-
si icin cok caba sarf ettim. Bu ilkeleri kapsamli olarak uyguladigimiz ilk
kurum, Akin Ongdr’an liderligindeki Garanti Bankasi oldu. Benim direkt
yonetiminde oldugum sirketlerde ise 1994’te Bank Ekspres’te, 1996’da
Osmanli Bankasi’nda, 2007de Tansas’ta, 2005’'te de Dogus Otomotiv’de
kurumsal yonetim ilkelerini uygulamaya basladik. OlaganUstU bir basari
sagladik. Ozellikle benim Ydénetim Kurulu Baskanhdi yaptigim 2000 senesi
sonrasinda; Tansas, Dogus Otomotiv, Garanti Sigorta ve Garanti Emeklilik
sirketleri gercekten cok ciddi sekilde gelisim sagladilar. Piyasa degerlerini
onlarca kat artiracak ¢cok blyUk basarilara ulastilar. Bunun temel nedenle-
rinden biri de kurumsal yonetim ilkelerinin yonetim kurulundan baslayarak
sirket genelinde basari ile uygulanmasiydi.
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“TKYD’NiIN ONCULUGUNDE, KURUMSAL YONETIM

KONUSUNDA COK CiDDi BiR ALTYAPI OLUSTURULDU”

TKYD’nin gec¢tigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore bundan sonraki dénemde TKYD’nin en fazla odaklan-
masi gereken alanlar neler olmali?

20 yil 6bnce 5 arkadas dernegimizin kurulus adimlarini atarken amacimiz;
uzun vadeli, kalicl, altyapisini glclt olusturdugumuz bir dernek olmasiydi.
Sevinerek goériyorum ki gecmis dénem baskanlari olarak bunu basardik.
Bunda, getirdigimiz sistemin iki yilda bir baskan degdisimini gerekli gérme-
si de etkili oldu. “Hayat boyu baskanlik” diye bir sistemimiz olmadi. Zaman
icinde birbirinden degerli yénetim kurulu Gyelerimiz ve baskanlarimiz oldu.

TKYD’nin ilk yillarinda calismalarimizi bilinglendirme ve farkindalik yarat-
ma Uzerine odaklandirdik. Daha sonra egitim calismalarini buna ilave ettik.
Ornegdin, biraz dnce de bahsettigimiz, daha fazla sayida kadin y&neticinin
yénetim kurullarina hazirlanmasi icin teknik destek egitimleri hazirlandi ve
cok basaril bir sekilde devam ediyor. KOBJ’lere ve blyUk sirketlere dénik
programlar yurutaldd. TUSIAD’la ve is dinyasinin diger dernekleri ile is
birlikleri yapildi. Bunlari ¢cok faydali gdériyorum.

Dernek olarak yapabileceginiz seyler sinirli. Neticede kurumsal yénetim
uygulamalari ile ilgili teorik ve bazi dinya &rneklerinin Turkiye’'ye enteg-
re edilmesini, kamu otoritesinin yeteri kadar bilgilendirilmesini sagliyor ve
buna devam ediyoruz. Bunlarin nasil uygulanacagdi ise artik uygulamay!
yapacak olanlarin sorumlulugunda. Bundan sonraki strecte, yapilan islerin
biraz daha caba sarf edilerek yayginlastirilmasi gerekiyor. Yonetici arka-
daslarimiz da bunu basariyla yapiyorlar. TKYD’de kurumsal yonetim ilkeleri
ile ilgili seminerler, konferanslar, egitimler, yayinlar, kitaplar yolu ile ¢cok
ciddi bir altyap! olusturuldu. Dernegimiz bu konudaki énculik rolint ¢cok
basarili bir sekilde yurtatayor.

“KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARI iLE TANSAS’IN PiYASA
DEGERINi 60 MILYON DOLARDAN 575 MILYON DOLARA CIKARDIK”

Kurumsal yénetimin calistiginiz kurumlara yaptigi katkilar1 érnekler ve-
rerek anlatir misiniz?

Turkiye 2001 yilinda tarihinin en bUyUk iktisadi krizlerinden birisini yasiyor-
du. Siyasi olarak da calkantili oldugumuz bir dénemdi. Béyle bir dbnemde
Tansas Yonetim Kurulu Baskani oldum. Yonetim kurulundaki arkadaslarim-
la, ydnetim kurulunu dogru calistirarak, yani sirketin beyin fonksiyonunu
hayata gecirerek basarili calismalar yaptik. Ornegin, zaman icinde ydnetim
kurulu baskani ile CEO’nun gérevlerini birbirinden ayirdik. icra kurulu ile
yonetim kurulunu uyumlu c¢alisan fakat ayri ayri ¢calisan, hesap alan hesap
veren konumuna getirdik.
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Somut basaridan bahsedersek; érnedin 20017de Tansas’in piyasa dede-
ri 60 milyon dolarken 2005 yilinda 575 milyon dolarlik bir degerle satisi
gerceklesti. Dogru bir kurumsal ydnetim anlayisi ile sirketin performansini
artirabiliyorsunuz ki biz artirdik. Magazalarin yénetim ekiplerinin motivas-
yonunu artirabiliyorsunuz ki biz onu da artirdik. Paydaslariniza, hissedar-
lariniza acik, seffaf, G¢c ayda bir dogru bilgilendirme yaparak onlarin nez-
dindeki kredibilitenizi yUkseltiyorsunuz ki biz yUkselttik. Bunlar sirketin dip
noktasina, karhligina cok ciddi yansiyor. Bunun dodgal sonucu olarak da
sirketin piyasa degderi ylkseliyor. Buna benzer 6rnekleri kurumsal yonetim
ilkelerini hayata gecirdigimiz sirketlerin hemen hemen hepsi icin sdylemek
mUmkuan.

“BUTUN YONETIM KURULU UYELERI, BAGIMSIZ
DUSUNCE SiISTEMATIGINE SAHiIP OLMALIDIR”

Tiirk Telekom Ydnetim Kurulu Uyeligi ve Tiipras Bagimsiz Yénetim Kuru-
lu Uyeligi yaptiniz. iki gdreviniz arasindaki temel farkliliklar ve benzer-
likleri anlatir misiniz?

Tlpras’ta Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi oldugum dénem 1990’larin so-
nunda baslayip 2005’e kadar devam etti. TUpras halka acildigi zaman,
azinhk hissedarlari temsilen aday gosterildim ve bagdimsiz yonetim kurulu
Gyeligi yaptim. Turk Telekom’daki gdérevim 2022 yili Mart ayinda sona erdi.
O tarihe kadar da aslinda orada yabanci bankalari temsilen hissedar konu-
munda olan A Grubu hissedarlari temsil ettim. A Grubu hissedarlarin bir
tanesi de bagimsiz Gyeydi. ikisi de neticede kamu gérevi yapan kuruluslar-
di. Dolayisiyla ben ¢ok fazla bir fark gérmutyorum.

CUnkU ister bagiml ister bagdimsiz Gye olsun, ben bdtlin ydnetim kurulu
Gyelerinin bagimsiz dislnce sistematigine sahip olmasi gerektigini disu-
nUdyorum. Hatta bir tarihte Dogus Otomotiv’in Yonetim Kurulu Baskaniy-
ken bu sohbet acildiginda dedim ki; “Aslinda herkesten daha fazla bagim-
siz Gye benim.” Yonetim kurulu baskani olmama ragmen aslinda yénetim
kurulunun asli fonksiyonu, sirketin hak ve menfaatleri icin paydaslar arasinda
dengeli bir dagilimi saglayacak yapiy! kurmasidir. Yénetim kurulunda ister
badimli ister bagimsiz olun, sirketin hak ve menfaatleri icin ¢calisacaksiniz.
Dolayisiyla ikisi arasinda ¢cok blUyUk bir fark gérmiyorum ve gérmemeye
de hep calistim.

Yénetim kurulu Gyeligi ya da baskanhgi yaptigim her kurumda, ¢alistigim
sirketin daha iyi noktaya gelebilmesi, paydaslarina daha fazla deger yara-
tabilmesi icin yapilmasi gerekenleri iyi niyetle yaptim ve énerdim. Bitln
yonetim kurulu Gyelerinin de bu felsefede olmasinin daha dogru oldugunu
dustntyorum.
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TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

“DIJITAL DEVRIME, YAPAY ZEKAYA,
Z KUSAGINA HAZIRLANMAMIZ GEREK”

> OECD standartlarindan hareket ettigimiz icin, Tilirkiye’nin kurumsal
yonetim standartlari Kita Avrupasr’nin gerisinde degil.

} Dogrudan yabanci sermaye yatirimlari gelmedigi siirece, sirketlerimizin
biiyiimesini tetikleyecek sermaye lilkeye girmiyor demektir. Kurumsal
yOnetimi lilkemizin kamu kurumlarinda da uygulayabilmemiz lazim.

> Tedbirli yoneticiler riskleri 6ngoriip, senaryolari hazirlamali ve
sirketlerini de bu senaryolara gore sekillendirmeli.

> Ataerkil yapilarda, sirketlerin ikinci ya da ligiincii jenerasyonda
kaybolmamasi i¢in yapilmasi gerekenler var. Yonetim kurullarinda
liyakatin 6n plana c¢ikarilmasi biiyiik 6nem tasiyor.

} Jenerasyon gegisleri artik 10 yilda bir olmuyor, 1-2 yila indi.
Yénetim kurulu kendini yenilemezse, kurumsal yonetimi de hayata
geciremeyecektir.



68

“jYi YONETIM, iYi SONUC VERIR”

Kurumsal yonetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yénetim, bircok boyutu ve bashgi olan bir kavram. Aslinda ingi-
lizce karsihigindan gidersek “governance, management ve institutionaliza-
tion” olarak U¢ ana basliga ayirabiliriz. Burada “governance” yédnetisimin
yonetim kurulu seviyesindeki ydonUnU yansitiyor. Management ise yonetim
kurulunun, Ust dlzey yoneticilerle olan iliskisini ve Ust dlzey yoneticilerin
sirketlerini ydnetim sirecini ifade ediyor. Ust diizey y&neticilerin sirketleri
yonetirken uymasi gereken protokoller, strecler, ritUellere iliskin asagiya
yonelik talimatlari ise “institutionalization” kavramini ifade ediyor. Kurum-
sal yonetim &zet olarak, bu U¢ kavramdan olusan bir yaklasimi iceriyor.
Aslinda “Kurumsal yonetim mi, kurumsal yénetisim mi?” tartismalari uzun
zamandir var. Ancak ydnetisim boyutunu vurgulamak istiyorsak; bu ifade-
nin, kurumsal yonetimin ydnetim kurulu dizeyindeki yaklasimini icerdigini
dtstndyorum.

Kurumsal yonetimi genellikle “corporate governance” ifadesinin karsihgi
olarak kullandigimiz bir yénetim modeli olarak da aciklayabiliriz. Bu da as-
linda, “good governance” yani Ulkelerin iyi yonetimi, “family governance”
dedigimiz ailelerin iyi yonetimi kavramlariyla ¢ok baglantili. “Good gover-
nance” ifadesi durumu cok gtizel anlatiyor, ciinkt “lyi yénetim, iyi sonug
verir” esasindan hareket ederek, sirketlerin iyi ydnetiminin daha iyi sonug-
lar verecegini soylliyor. Kimler i¢in iyi sonug¢ veriyor? En basta sirketlerin
paydaslari icin... Kimdir peki bu paydaslar?

Yoénetim kurulunun kendini sorumlu hissetmesi gereken paydaslar olarak
baktigimizda, basta hissedarlari, sirket calisanlarini, tedarikcileri goriyo-
ruz. Bu zinciri bUydtmek mamkun. isin icine cevreyi katabilirsiniz, ctinkd
glinimuzde, sirketlerin cevreye karsi sorumlulugu cok énemli. insan un-
suruna odaklanabilirsiniz. Bu basliklari, paydaslari alt alta koydugunuzda
iyi yénetimin, strdirilebilir bir ydnetim modelini icerdigini gériyoruz. lyi
yonetim sirketleri daha iyi kilarak, basta hissedarlari olmak Uzere tim pay-
daslarin daha iyi getiri elde etmesini saglayan bir model. iste bu nedenle
sirketler icin oldukc¢ca 6nemli.

“SiRKETIi DE, DEVLETI DE, FUTBOL KULUBUNU DE,
SiViL TOPLUM KURULUSUNU DA KAPSIYOR”

Kurumsal yonetimin yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin ge-
rekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Tabii; az dnce s6zUNnU ettigim Uc¢lh zincirdeki “good governance” yani iyi
yonetim, sirketlerin yani sira tUm kurumlari kapsiyor. Devlete ait bir ku-
rulusu da iceriyor, bir futbol kultbUnU de bir sivil toplum kurulusunu da...
CUnkU her kurum icin iyi ydnetim sart! TKYD olarak, kurumsal yénetimi dort
ana sacayagdi etrafinda tanimliyoruz. Nedir bu sacayaklari diye baktigimizda,
yine ingilizce orijinal bicimleriyle ifade etmek gerekirse; ilk sirada “respon-
sibility” yani “sorumluluk” geliyor. Burada sorumluluktan anlamamiz gere-
ken, gbrevler ve bu gorevleri yerine getirmek icin verilmesi gereken yet-
kiler. Bunlarin geregdi gibi yerine getirilmemesi halinde paydaslarin hesap



sorabilmesi ise “accountability” dedigimiz, Turkceye “hesap verebilirlik”
olarak cevirdigimiz ikinci sacayadinda kendini buluyor. Batln bu iliskinin
seffaf yUrimesini ise U¢clUncl sacayadi olan “transparency” yani “seffaflik”
olusturuyor. Sonra da iliskinin dzellikle insani odak aldiginizda adil bir yo-
netim cercevesinde yUrUmesi icin “fairness” yani “adillik” sacayagdi geliyor.
Herhangi bir kurumu bu doértll sacayadina gore ydnettiginiz zaman, ku-
rumsal yénetimin gereklerini yerine getirmis oluyorsunuz.

“KOTU YONETILEN SIRKETLERIN BATISINA TANIKLIK ETTIK”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yonetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

TKYD’nin birka¢ kurucu tyesiyle, dernek daha kurulmadan, 2000’li yillarin
basinda kurumsal yonetim konusunu incelemeye baslamistik. 2001 yilinda
Enron skandali patladi. Bu skandalin temel nedeni, denetim eksikliklerin-
den kaynaklanan uyumsuzluklardi. Hem i¢ denetim hem de dis denetim
acisindan blUyUk sorunlar vardi. Arthur Andersen’in denetim fonksiyonunu
layikiyla yerine getirmemis olmasiyla patlayan skandal, kurumsal yonetimi
dinyaya 6ncelik verilmesi gereken bir ydnetim modeli olarak tanitti. Ar-
dindan Palmarat ve Lehman Brothers skandallariyla, kotl yonetim sonu-
cu sirketlerin kaybolusuna tanik olduk. Bu sUre¢ kurumsal yénetimi dinya
glndemine ve oradan da Turkiye gindemine tasidi. 2003 Ocak ayinda
TKYD’yi kurdugumuzda Enron skandali patlamisti ve onun sonuclarinin
giderilmesi icin yapilmasi gerekenler acisindan biz de éncil rol oynamaya
soyunduk.

“OECD VE KITA AVRUPASI STANDARTLARINI TURKIYE’YE GETIRDIK”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yonetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz? Ornek almamiz gereken tilke ya lilke-
ler var mi?

Biz isin basinda, OECD’nin Kurumsal Yénetim ilkeleri'nden yararlanarak,
“Turkiye icin en iyi 6rnekler neler olabilir?” diye sorgulamaya basladik.
OECD’den esinlenerek olusturdugumuz rehber ilkeler, zaman icerisinde
Sermaye Piyasasi Kurulu’nun (SPK) da benimsedidi ilkelere dénlstd. Yani
OECD standartlarindan hareket ettigimiz icin, Turkiye’'nin standartlari da
su an Kita Avrupasi’nin gerisinde degil.

Zaten 2008-2009 vyillarinda hazirliklarina baslanan ve 2012°'de yururlige
giren Ticaret Kanunu da bu ilkeleri barindiriyor. O slrecte de esinlendigi-
miz Avrupa Ulkelerinin ticaret kanunlarindan da hareketle, kurumsal yone-
timin Avrupa’da uygulanis bicimlerini kanunlarimiza tasimis olduk. Kanunu
hazirlayan komitenin basinda da Prof. Unal Tekinalp hocamiz vardi. Benim
TKYD baskani oldugum ve hemen sonrasindaki dénemlerde Unal Hoca
bizimle cok yakin calisti. Ticaret Kanunu’nun ilgili maddelerini bizim de
go6rus ve Onerilerimizi alarak kaleme aldigi icin, hem Avrupa hem de OECD
standartlarini Glkeye tasimis olduk. Ayrica Unal Hoca, AlIman hukukuna ve
oradaki uygulamalara da hakim oldugundan, kita Avrupasi’ndaki uygula-
malar Turkiye'ye adapte edildi.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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Aslinda dlinyadaki en iyi kurumsal yonetim uygulamalarini, Kuzey Avrupa
Ulkelerinde gériyoruz. Danimarka, isvec ve Almanya gibi Ulkelerde stan-
dartlar cok yUksek... Fransa’da da benzer bir durum var, Avrupa disinda ise
Kanada’yi sayabilirim. Turkiye bazi Ulkelerin ilerisinde, bazilarinin gerisinde
yer aliyor.

“MUTLAKA VE MUTLAKA, KURUMSAL YONETIMI
KAMU KURUMLARINDA UYGULAYABILMEMIZ LAZIM”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektorde yasadigi kurumsal yénetim sorunu,
ekonomik biiyiimeyi nasil etkiliyor?

Bugln icin kisa dénem dis borcumuz 200 milyar dolarin Ustinde ve 6de-
meler dengesinde ciddi aciklarimiz var. Eger Ulkede kurumsal yonetimin
sacayaklari geredi gibi uygulanabiliyor olsaydi, dis diinyaya verecedimiz
glven nedeniyle, 6demeler dengesi acigini gidermemize en ¢ok yardimi
dokunacak olan dogrudan yabanci sermaye yatirimlari Glkemize gelirdi.
Son vyillarda bu alanda yasanan ciddi distsin énemli nedeni, kurumsal
yonetimi devletin tim kurumlari dlizleminde geregdi gibi yerine getireme-
mis olmamiz. Bunu dlUzeltmedigimiz slrece de ekonomik sikintilarimiz
artarak devam edecek. Bu da sirketlerin bUyUmesine yansiyan bir slreg.
CUnkU dogrudan yabanci sermaye yatirimlari gelmedigi slrece, sirketleri-
mizin blyUmesini tetikleyecek sermaye de Ulkeye girmiyor demektir. Bunu
o6dinc alma yoluyla telafi etmeye gittiginizde, ylksek faizlerle daha da
borclanir hale geliyorsunuz. Bu nedenle mutlaka ve mutlaka, kurumsal yo-
netimi Glkemizin kamu kurumlarinda uygulayabilmemiz lazim.

“KANUN, ‘TEDBIRLi YONETICININ GEREKEN
OZENi GOSTERMESI GEREKIR’ DiYOR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilan-
ma asamalarini kurumsal yénetim bakis agisi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Cok ciddi eksiklikler oldugunu goértyoruz. Sirketlerin kurmay calismalari
yapip, belli senaryolar Gzerinden deprem, pandemi gibi kolaylikla 6ngo-
rilmeyen ama 6ngérllmesi gereken senaryolari calismalari ve risklere ha-
zirhkli olmalari gerekiyor. Bu hazirliklari yaptiracak olan da dodal olarak
sirket yonetim kurullari... Bunun, gdérev taniminin icine 6zellikle yazilmasi
da gerekmiyor. Turk Ticaret Kanunu’nun 369’uncu maddesi, “Tedbirli yo-
neticinin gereken &zeni gostermesi gerekir” diyor. Yoneticilerin de sirketi
bu maddeye gdre ydnetmeleri gerekiyor. Tedbirli ydneticiler, bu nadir olan
olaylari 6ngo6rip, senaryolari hazirlamali ve sirketlerini de bu senaryolara
sekillendirmeli.

Sirketler arasinda sanayi kuruluslari da var. Bunlarin bazilarinin fabrikala-
ri, atélyeleri sehir merkezlerinde, bazilari fay hatlarina en yakin yerlerde
kaldi. Bu sorunun, &zellikle istanbul gibi blyUk bir sehirde yaratabilecegi
tehlikeyi 6ngo6rlp, sehir sinirlari disina tasinmasi, organize sanayi bdlgele-
rine gidilmesi gerekiyor. Organize sanayi bdlgelerinde yer yoksa, devletten
yenilerinin acilmasi talep edilmeli. Bu noktada belediyelerle is birligi iceri-
sinde olunmasi blUyUk fayda getirir. Ancak bu anlamda eksiklerimiz oldugu
asikar.
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“HALKA ACIK SIRKETLERDE BiLE BAGIMSIZ UYE SORUNU YASANIYOR”

Tiirkiye’de halka acik sirketlerin yénetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistiriimesi gereken yonlerin neler oldugunu disiinii-
yorsunuz?

Halka acik dedigimiz sirketlerin halka aciklik orani, genellikle ylzde 50’den
fazla degdil. Hatta dnemli bir kisminda bu oran ylzde 50’nin ¢ok altinda,
yani sirketi yoneten hakim bir hissedar grubu var. Genellikle bu hakim his-
sedar grubu da aileden geliyor. Ulkemizde ataerkil ydnetim tarzi, 700 yila
yakin padisahlik sistemi ile yonetilmis bir kiltUrden geldigimiz icin 6ne ci-
kiyor. Bu tarzi, bu yaklasimi degistirmemiz lazim... Halka acik sirketlerimiz-
de bile, ydnetim kurullarinda liyakat sahibi ve ydnetime hakikaten olumlu
katkilar sunacak isimlerin bulunmasi konusunda blyUk eksiklik oldugu go-
ralayor.

Bu eksikligi gidermek icin yonetimin en Ust seviyesindeki insanlar ve ha-
kim hissedar gruplari, yonetim kuruluna liyakat sahibi bagimsiz Gyeleri
mutlaka almali. Hangi sektdrde, sanayi kolunda olurlarsa olsunlar, o alanin
uzmanlarini, liyakat dlcUleri cercevesinde secip, ydnetim kurullarinda bagim-
siz Gyeler olarak yer vermeli ve onlarin katkilarina saha acmalilar. Bu alanda
eksiklerimiz var.

“ATAERKIL YAPILARDA, YONETIM KURULLARINDA
LiYAKATIN ONE CIKARILMASI COK ONEMLI”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yénetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nelerdir?

Bir &nceki soruya verdigim yanitta aile sirketi yapilarinda ataerkil yaklasi-
min 6n planda oldugunu sdylemistim. TKYD olarak yUrGttiGgimuaz calis-
malar sayesinde, yillar icinde bu yaklasimin degismesine dénemli katkilar
sagladik. Bu ataerkil yapilarda, sirketlerin ikinci ya da U¢UncU jenerasyon-
da kaybolmamasi icin yapilmasi gerekenler var. ilk sirada ise ydnetim ku-
rullari dizeyinde liyakatin &én plana c¢ikarilmasi blylk énem tasiyor. Aile
disindaki bireylerin de yénetim kurulunda gorev almalarini saglayarak, aile
sirketini donUstlirme slrecine girmeleri gerekiyor. Tabii burada kurumsal
yonetimin dnemli katkisi oluyor. Liyakatle gelmis bagimsiz Uyelerin getire-
bilecegi klltlr sayesinde, kurumsal ydonetimin sacayagdi olarak nitelendir-
digimiz unsurlar, sirketlere dogru yansitilabilir ve aile sirketlerinin dénUs-
mesine dnayak olur.

“ESKi KUSAKLAR TEKNOLOJiK DONUSUME ADAPTE OLMALI”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirhiginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmah?

Z kusagi dedigimizde, 5 yil sonra sirket ydonetimlerinde séz sahibi olmaya
baslayacak genc bir kesimi ifade ediyoruz. Gen¢ deyince de benim akli-
ma dijitallesme, yapay zeka, yarinin dinyasi geliyor. Bu anlamda ydnetimi
elinde tutan kadrolarin, yeni kadrolarla iletisim kurabilmesi icin kendilerini
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yenilemeleri gereken bir doneme girecegdiz. Yani meslek ici egditim tarzi
egitimlerle kendilerini bu teknolojik dénlstime, kultlrel devrime hazirlikli
kildiklari oranda, Z kusagdini kazanarak ydnetmeyi becerebilecekler.

Eder bu hazirhdi yapmazlarsa, yapay zekanin da devreye girdigi bir do-
nemde -ki 6nimuUzdeki 5-6 yil icerisinde tamamen kendini belli edecek-
sirket yonetimleri, ciddi glvenlik aciklari yasayabilir. CinkU bu gencler,
chatGPT kullanarak rapor yazacaklar, yonetim kurulu karari yazacaklar,
bambaska bir dinyanin kaltGrinl getirecekler. Bunu anlamayan, teknolo-
jiyi takip etmemis, geride kalmis zihniyet ile aralarinda blyUk bir catisma
cikabilir. Sirket acisindan da risk iceren glvenlik aciklari glindeme gelebilir.
Ayrica artik jenerasyon gecisleri eskiden oldugu gibi 10 yilda bir olmuyor,
1-2 yila indi. SUrekli egitim ile ydnetim kurulunun kendini yenilemesi gere-
kiyor. Yenilemezse zaten kurumsal ydnetimi de hayata geciremeyecektir.

“KOTA ANLAMINDA DAHI LIYAKATI ESAS ALMALIYIZ”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagl-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel dnlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Yénetim kurulunda “ille de kadin, siyahi, cekik gdzli olsun” yaklasimina
cok sicak bakmiyorum. Liyakat esas olmali bence. Eder liyakat esasina
gobre yeteri kadar kadini ydénetim kuruluna sokamiyorsak, demek ki egitim-
de buyUk eksikligimiz var. Kadinlarin egitimine ¢cok 6nem vermemiz gere-
ken bir déneme giriyoruz demektir.

Cesitli Ulkelerde OECD yénlendirmeleri ile kota yaklasimi benimseniyor.
Kota anlaminda dahi liyakati esas almanin gerektigi kanaatindeyim, yoksa
altini kalin kalemle ¢izdigimiz liyakat unsurunu bir kenara atmis olacagiz.
Elbette kadinlarin katilimi ¢cok énemli, cok zenginlestirici ama yeterli ka-
din katilimcr bulamadigimizi tespit ediyorsak, sUratle kadinlarin egitimine
odaklanmaliyiz.

“TKYD DiJiTAL DEVRIME,

YAPAY ZEKAYA HAZIRLANMALI”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

TKYD, geride biraktigimiz 20 yil icinde cok blyluk mesafe aldi. Bunu mut-
lulukla g6zlemliyorum. Dernegdi ilk kurdugumuz yillarda, isin daha basin-
dayken, 20 yil icerisinde buralara gelecedimizi éngodrebilmis miydik emin
degdilim. Bugln bulundugumuz nokta, hepimiz acisindan sevindirici bir
durum. inanilmaz bir farkindalik yaratildi, cok kapsamli ve uzun soluklu
egitimlerle sirket sahipleri, ydnetim kurullari, profesyonel ydneticiler gibi
tum paydaslar bilin¢lendirildi. Ama simdi dijital devrime, yapay zekaya ha-
zirlanmamiz lazim. Onun icin bambaska egitimler gerekecek, Z kusagdina
hazirlanmak gerekecek. Cok sey yapti TKYD ama yapabilecedi cok sey
daha var.
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“i$ TEBLIGLE BiTMiYOR, KULTUREL DONUSUMU
YAKALAYAN LiDERLIKLERi YETiSTIREBILMELIiYiz”

SPK tarafindan 2003’ten bu yana yayimlanan kurumsal yonetim teblig-
lerinin, halka ac¢ik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme konusunda
etkili oldugunu diisiinliyor musunuz?

2003 yilindaki ilk tebliglerin hazirlanisinda TKYD olarak, SPK ile cok yakin
calistik. Tebligler zamanla dedistirilerek, glnceli yakalayarak ginimuze
geldi. Ozetle, Avrupa standardinda, bitin gelismeleri yansitan tebligle-
rimiz var. Ama is tebliglerle bitmiyor, klltUrel doénltsimU yakalayan sirket
liderliklerini yetistirebilmemiz gerekiyor.

Yani tebliglerin 6ngdrdidu calismalari mekanik anlamda yapip icselles-
tirmeden kurumsal yénetime yaklasilirsa, sonuc istenilen gibi olmaz. Sim-
diye kadar maalesef cogunlukla dyle oldu. Olmasaydi, bugln borsamizin
derinligi bambaska olurdu, halka acik sirketler arasinda Kurumsal Yone-
tim Endeksi’'ne giren sirket sayimiz ¢ok daha fazla olurdu. Bunu, kUltUrel
dénUsimU saglayacak sekilde yaratacadimiz farkindaliklarla gidermemiz
gereken bir eksiklik olarak gérGyorum.

“KURUMSAL YONETIM ANLAYISINI iCSELLESTIRICi KATKIYI,
DERNEKLERIN YANI SIRA DEVLETIN DE TESViK ETMESi LAZIM”

Tiirkiye’de halka ag¢ik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka a¢ik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Biri digerini doguruyor. Kurumsal yonetimi geredi gibi icsellestirememis
sirket sahipleri ve ydnetimleri nedeniyle, sirketlerin halka aciklik oranla-
rinda Turkiye ekonomisinin bUyUkligUne oranla cok geride kalindi. Halka
acikhik mutlaka kurumsal yonetim getirmiyor. Kurumsal yonetim kGltUra
sayesinde halka acilma yasaniyor. Bazi durumlarda ikisi birbirini besliyor.
Bu nedenle, kurumsal ydnetim anlayisini i¢csellestirici katkiyl, TKYD gibi
derneklerin yani sira devletin de tesvik etmesi lazim. Denetlemelerin dog-
ru yapilmasi ve tesvik mekanizmalarinin mutlaka devreye alinmasi gerek-
tigini distntyorum. Tebligler ve mekanik raporlamalarla isin olmadigini
gbruyoruz zaten.

“KRiZLER, FELAKETLER ARTIK ONGORULEMEZ DEGIL;
COVID-19 VE SUBAT DEPREMLERI BiZE BUNU OGRETTI”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagdi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yoneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Dogal afetlerle ilgili sorunuza verdigim yanitta séyledigim gibi, kisa bir
sUre dnce pandemi deneyimi yasadigimiz bir dénemde, felaketlere hazir-
likl olmak artik cok daha énemli bir hale geldi. Sirket Ust dlzey y&netici-
lerinin kurmay calismalari yapip, dedisik senaryolar olusturmalarini éneri-
yorum. Felaketlerin, krizlerin yasanacagdi gline kadar hazirliklarini gézden
gecirmeleri gerekiyor. Eksiklikleri gidermeleri, yeni durumlara adapte et-
meleri cok blylk édnem tasiyor. CUnkl bunlar artik dngdrilemeyen seyler
degdil. Covid-19 ve Subat depremleri bize bunu 6Jgretti.
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Ayni seyleri bir daha yasamamamiz, daha dogrusu yasadigimiz zaman
ayni hasari gérmememiz icin, Ulke olarak, sirketlerimiz olarak, insanlarimiz
olarak senaryo hazirliklarina bir an énce baslamaliyiz. Kurmay calismalari-
nin ¢cok detayli yapilmasi ve felaketle karsilasildigi andan itibaren nelerin,
nasil yapilacaginin herkes tarafindan bilinir hale gelmesi gerekiyor. Bu ko-
nuda yapilmasi gereken ¢ok is var.

“INGILTERE’DE, ABD’DE OLDUGU GiBI,
COK ORTAKLI, COK CALISANLI BiR YAPI KURDUK?”

is hayatinizda kurumsal ydnetimi uygulamaya ne zaman ve nerede bas-
ladiniz?

Bildiginiz Uzere Turkiye’nin taninmis ve en blUyUk avukatlik ofislerinden
birinin kidemli ortagiyim. Ulkemizde avukatlk ofislerinde, genellikle bir
kidemli ortak ve birlikte calistigi avukatlar vardir. Ancak biz bu sistemi
kabul etmedik ve ingiltere’de, ABD’de oldugdu gibi cok ortakli, cok calisanli
bir yap! kurduk. Su anda sirketimiz, 17 ortak ve 90 calisandan olusan bir
bUyUklige ulasti. Bu ortaklar arasindan secilmis bir yénetim kurulumuz ve
idari kadromuz var. Bu yaplyi; iliskiyi dogru yonetmek, strecleri dogru yo-
netmek adina olusturduk. Yine sektérimuize 6ncllik ederek ISO 9001 ve
27001 sertifikalarini alacak sekilde organize olduk. SUreclerimizi de hem
kurumsal ydnetim hem de sahibi oldugumuz sertifikalarin gerektirdigi se-
kilde yénetiyoruz.

“OZELLIKLE GENC AVUKAT ARKADASLARIMIZ
TARAFINDAN TERCIiH EDiLiYORUZ”

Kurumsal yonetimin sirketinize nasil bir katkisi oldu?

En bUyUk katkilarindan biri, TUrkiye 6lceginde en blylk avukatlik bUrolari
arasinda yer almamiz oldu. Cok ortakli yapimiz sayesinde cok daha glclu
ve saglam bir sirket haline geldik. BUromuzda adillik, seffaflik, sorumluluk
ve hesap verebilirlik ilkeleri hakim oldugu icin, 6zellikle gen¢ avukat arka-
daslarimiz tarafindan tercih ediliyoruz. Kurumsal yénetimin; kaliteli insan
kaynagdina erisim, en ¢ok calisiimak istenen blro olmak gibi artilarini uzun
yillardir yasiyoruz.
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“¢Halka acik sirketlerimizde bile, yonetim kurullarinda
liyakat sahibi ve yonetime hakikaten olumlu katkilar
sunacak isimlerin bulunmasi konusunda biiyiik eksiklik
oldugu goriiltiyor. Bu eksikligi gidermek i¢in yonetimin
en list seviyesindeki insanlar ve hakim hissedar gruplari,
yonetim kuruluna liyakat sahibi bagimsiz iiyeleri
mutlaka almali. ¢e

Av. Umit Hergiiner

¢ Arastirmalar; yiiksek ve tutarsiz enflasyonla sermaye
pivasasinin gelismisliginin ¢ok ciddi bir baglantist
oldugunu gosteriyor. Bizim oncelikle enflasyonu tek haneli
rakamlara indirecek bir plana sahip olmamiz gerekiyor.
Onu yaptigimiz zaman sermaye piyasalarinin

daha fazla gelistigini gorecegiz. 99

Tayfun Bayazit
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TAYFUN BAYAZIT

Bayazit Yonetim ve Danismanlik Hizmetleri Baskani

1957 yilinda Diyarbakir’da dogdu. Makine Miihendisligi lisans egitimini
1980°de tamamladiktan sonra, Columbia Universitesi’'nde Finans ve
Uluslararasi Iliskiler alanlarinda yiiksek lisans (MBA) yapti.

Bankacilik kariyerine Citibank ta basladi. Daha sonra 13 yil Cukurova Grubu
biinyesinde, énce Yapi Kredi Bankasi Genel Miidiir Basyardimcisi ve Icra
Kurulu Uyesi, ardindan Interbank Genel Miidiir ve Banque de Commerce et
de Placement S.A. Isvigre’de CEO olarak iist diizey yoneticilik gorevierinde
bulundu.

1999°da Dogan Holding Yonetim Kurulu Baskan Vekili ve Disbank Murahhas
Azast oldu. 2001’de Disbank Icra Baskam: (CEO) olarak gérev yapmaya
basladi. 2003 te Digbank Yénetim Kurulu Baskanmi olarak géreviendirildi.
Fortis’in, Temmuz 2005 te Disbank’in ¢ogunluk hisselerini satin almasi
sonrasi, Fortis Tiirkive CEO’lugu ve Fortis Kiiresel Yonetim Komitesi
Uyeligi’'ne getirildi. 2006 Genel Kurulu sonrasi, Fortis Tiirkive Yonetim
Kurulu Baskanlig1 gorevini iislendi.

2007 de Yapi Kredi’ye -UniCredit ve Ko¢ Gruplart Ortakligi- Murahhas Uye
ve Genel Miidiir olarak dondii. 2009 °da bankanin Yonetim Kurulu Baskani
secildi. 2011 de Yapi Kredi deki gorevinden halihazirda Baskanligin yiiriittiigii
“Bayazit Yonetim ve Damismanlik Hizmetleri” sirketini kurmak icin ayrildi.

Cesitli sirketlerde yonetim kurulu iiyelikleri yam sira; TUSIAD, Bogazici
Universitesi Miitevelli Heyeti, Egitim Goniilliileri Vakfi (TEGV), Kurumsal
Yéonetim Dernegi (TKYD), WRI Tiirkiye, Dariissafaka gibi sivil toplum
kuruluslarinda da aktif gérevler iistlenmektedir.



“KURUMSAL YONETIM BIR YOLCULUK,
BIR EVRIM; DEVRIM DEGIL”

} Kurumsal yonetim ilkelerini ne kadar uygulayabilir, iyilestirebilirsek,
daha degerli sirketlerimiz, daha saglikh biiyliyen bir ekonomimiz olur.

> Yonetim kurulunda soéhretler toplulugu degil, sirket ihtiyaglarina yonelik
sektorel ve cografi bilgisi olan, karar mekanizmalarina katki sunacak
kisilerin olmasi lazim.

> Tiirkiye geng¢ bir cumhuriyet, sermayenin olusumu, sermaye piyasasinin
gelisimi ikinci yiizyilda daha fazla olacak.

} Riskin erken teshisi konusu biiyiik 6nem tasiyor. Gegcmiste yasanan
krizlere baktigimizda, risklerin bir sekilde g6z ardi edildigini, bazen
yonetim kurulunun ajandasinda bile olmadigini gériiyoruz.

> Finans sektorii, sistemik etkilere yol agabilecek bir sektér. Bu nedenle,
finans sektdriiniin denetim ve gézetimi agisindan kamu otoritesi daha
hassas olmali.
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“RiSKLERIN BERTARAF EDILMESiNi SAGLAYAN BiR YONETIM FELSEFESIi”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal ydénetim, dort ana ilkeden olusuyor; adillik, seffaflik, hesap ve-
rebilirlik ve sorumluluk. Bu dort ilke, sirketlerin daha iyi yonetilmeleri, str-
dirulebilir olmalari, deger kazanmalari, sonraki nesillere gecis slrecinde
daha saglikl bir yapiya kavusmalari, dogru karar alma mekanizmalarinin
kurulmasi ve risklerin mimkin oldugu kadar bertaraf edilmesini saglayan
bir yénetim felsefesi.

Gecmis tecrlbelerimiz bize gosteriyor ki; sirketler az énce felsefe olarak
cerceveledigim ilkelere riayet ettigi middetce, sonraki nesillere gecis aci-
sindan daha saglikh bir yapiya ulasiyorlar ve daha degerli oluyorlar. Bu ko-
nuda yapilmis akademik calismalar da var. Ozellikle gelismis piyasalardan
gorlyoruz ki, kurumsal yonetim ilkelerine daha sadik kalan sirketlerin not-
lari da yUkseliyor ve daha yUksek degerleri yakalayabiliyorlar. Dolayisiyla
bunun sirket sahipleri, hissedarlar ve tiUm paydaslar acisindan énemi var.

Genele baktigimiz zaman, tim ekonomide daha degerli, daha rekabetci,
daha sUrdarulebilir sirketlerin olmasi dnem tasiyor. Turkiye’'nin strdiri-
lebilir blyUmesi de ¢cok dnemli bir konu. Tabii kurumsal yénetim dedigi-
mizde aklimiza sirketler geliyor ama kamu icin de spor kullpleri icin de
sivil toplum kuruluslari (STK) icin de gecerli. Bu ilkeleri buralarda ne kadar
uygulayabilir, iyilestirebilirsek, daha degerli sirketlerimiz, daha saglikh bu-
ylUyen bir ekonomimiz olur.

“KAMU KURULUSLARININ OZEL SEKTORDEN BiR FARKI YOK”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Kesinlikle gerekli! Aslinda kurumsal ydénetim kavrami, OECD tarafindan
tanimlanmis ve tarif edilmis. Elbette bu ilkeler sirketler icin belirlenmis,
ancak tum kurumlarda uygulanabilir. Bugin STK’larin seffaf, hesap vere-
bilir olmalari son derece 6nemli. Boyle ydnetilen STK’lar daha fazla fona
erisebiliyor, daha yararl isler yapabiliyor ve etki alanlari genisliyor. Spor
kullpleri icin de gecerli, kamu kuruluslari icin de...

Aslinda kamu kuruluslarinin 6zel sektérden bir farki yok. Tek farki, kar
odakli olmamalari topluma fayda saglama amaci glitmeleri. Orada da
sosyal fayday! artirmak icin kurumsal yénetim ilkelerine sahip ¢ikilmasi,
iyilestirme sUreci acisindan degerlendiriliyor olmasi énem tasiyor. Geg-
miste siyasi irade bu konuya odaklanmadi ama uygulanmasi gerektigini
distntyorum.

“KURUMSAL YONETIM DERECELENDIRME NOTUNU ONEMSiYORUM”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yéonetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Bu aslinda yeni bir kavram degil. Sirketleri nasil daha iyi ydnetebiliriz, daha
iyi denetleyebiliriz, risk yénetimini nasil kurumsal hale getirebiliriz gibi ko-
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nular, sirketler var oldugundan beri giindemde. Ozel sektdrde skandallar,
yolsuzluklar ortaya ciktiglr zaman kurumsal yonetim cercevesine kondu ve
tartisilmaya baslandi. Sirketlerin yeterince seffaf olmamasi, dodru denetle-
nememesi, risklerini dogru bir kurumsal yapi icerisinde yénetmiyor olma-
lari ciddi skandallari ortaya cikardi.

Bunlardan en 6nemlisi ve kurumsal yénetime en fazla odaklanilan konu
Enron skandali oldu. ABD’de bUyUk bir enerji sirketi olan Enron’da Ust yo-
netim, piyasaya ciddi bir blyUme yasadiklari bilgisini verdi. Halka acik bir
sirket oldugu icin de borsada yUksek degerlere ulastl. Bu zafiyetlerin na-
sil bertaraf edilecedi konusunda &zellikle kamu kafa yormaya basladi ve
OECD bu isin énciltiguni yapti. Kurumsal Yonetim ilkeleri bashgi altinda
bu ilkeleri yayimladi. Daha sonra Ulkeler, bu genel evrensel dogrulari kendi-
lerine adapte ettiler. Sadece uyum saglamakla kalmadilar, kurallar da koy-
dular. “Yénetim kurulu nasil yapilanmalidir? Halka acik sirketlerde &zellikle
bagimli, bagimsiz yonetim kurulu Gyeliklerinin tarifi, sorumluluklari neler-
dir? ic ve dis denetim nasil olmalidir? Sirketler riskleri nasil ydnetmelidir?
Raporlama standardi nasil olmalidir?” konularinda c¢alismalar yapildi.

Bu slUrec¢ bitmis degil, devam edecek. Kurumsal ydnetim ilkeleri ortada
ama daha iyi nasil yapilabilecedi sirketten sirkete, kurumdan kuruma
degisiyor. Bununla birlikte herkesin, “Bugln neredeyiz, yarin nereye var-
mak istiyoruz, bu isi nasil daha iyi yonetiriz?” diye énline yol plani koymasi
gerekiyor. Tabii daha sonra baska skandallar yasandigini da gérdik. Dedigim
gibi bu bir yolculuk, bir evrim; devrim degdil. Bu nedenle kurumsal ydnetim
derecelendirme sistemini 6nemsiyorum. CUnkU karnenizi aldiginiz zaman,
neleriniz eksik, neleriniz tam onu daha iyi gdérebiliyorsunuz. Eksik yonleri
tamamlamak icin de adimlar atilmasi lazim. CUnkU sirketlerde bu yapilan-
malari oturtmak, bu sistemleri organizasyonlari kurmak, buglinden yarina
olmuyor. Bununla ilgili dogru bir yol plani cizmek énemli.

“KURAL KOYUCU ODAKLANMALI,
PiYASA OYUNCULARI UYUM SAGLAMALI”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yonetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz? &rnek almamiz gereken tilke ya lilke-
ler var mi?

Sermaye piyasalari ne kadar gelismis ise isin anlam ve dnemi daha fazla
ortaya cikiyor. Cunkd halka acik sirketlerde yaygin bir sermaye tabani ol-
dudu icin, kurumsal yénetim ilkelerinin benimsenmesi, 6zimsenmesi, uy-
gulanmasi énemli hale geliyor. Dolayisiyla bunun ilk ve énemli uygulama-
larini, gelismis sermaye piyasalarinda, érnedin ABD’de, Avrupa’da gérdik.
Turkiye’de sermaye piyasalari Bati kadar gelismis degil, gelismekte olan
bir pazar. Buna ragmen, OECD’nin bu ilkeleri koymasiyla beraber, Turkiye
de OECD Uyesi oldugu icin, ilkeleri ilk benimseyen Ulkelerden biri oldu.
Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) da bu isi dnemsedi. Bu érnek, kural koyu-
cunun odaklanmasinin énemini gdsteriyor. Fakat piyasa oyuncularinin da
uyum saglamasi son derece énemli.

Turkiye’deki sirketlerin neredeyse tamaminin aile sirketi olmasi, kurumsal
yatirimcinin henlz arzu ettigimiz seviyede olmamasi, sermaye piyasasinin
gelisme asamasinda olmasi, gelismis piyasalara gére bazi dezavantajlari
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da beraberinde getiriyor. Piyasalari daha fazla gelistirme, rekabetci kilma
acisindan da kurumsal rekabet citasini daha yukarilara ¢ikarmamiz lazim
ki gelismis piyasalarda da rekabet edelim. CUnkU klresel tasarruflar da
ciddi derecede rekabete acik. Ayrica gelismekte olan piyasalar arasinda da
bir rekabet s&z konusu. Kurumsal yatirimcilar, kurumsal yénetim ilkelerini
daha iyi benimsemis ve uygulayan piyasalara daha fazla ilgi gosteriyorlar.
Seffafigin oldugu, hem ekonomi yénetimi hem de sirket ydonetimleri aci-
sindan bu kurallarin uygulandigdi, standartlarinin iyilestirildigi, kurumsal yo-
netim citasinin daha yukariya dogru cekildigi ortamlarda, sirketlere daha
fazla yatirim oldugunu, sirketlerin deger kazandigini goértyoruz. Dolayisiy-
la burada kazan-kazan prensibi acisindan, kurumsal yénetim ilkelerinde
rekabetci bir konumda olmak lazim.

“SURDURULEBILIR BUYUME ACISINDAN
KURUMSAL YONETIMIN KATKISI COK BUYUK”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigl kurumsal yénetim sorunu
ekonomik biliylimeyi nasil etkiliyor?

Bu acidan kurumsal yonetimin katkisini cok dnemsiyorum. TUrkiye’nin bU-
yUme potansiyelinden bahsediyoruz. Dogru ekonomik uygulamalar yapil-
diginda, tutarl sekilde enflasyon ile mlcadele, paranin daha stabil olmasi
gibi yatirimcilarin dikkat ettigi 6nemli unsurlarda basaril performans gds-
teriyoruz, daha iyi neticeler aliyoruz.

Surdurdlebilir bUyUmeyi yakalama acisindan kurumsal yonetimin katkisi
son derece blyuk. Gectigimiz yillardaki performansimiza baktigimiz za-
man, bazi yillar cok ciddi bUyudugumuzu, bazi yillar krizler nedeniyle ciddi
kUcUldigumuzi gdériyoruz. Rakamsal olarak potansiyel blylUme yakalan-
mis olsa bile arzu edilir bir seviyede degdiliz. Kurumsal yonetim standartla-
rinin hem kamuda hem &zel sektdrde uygulaniyor ve iyilestiriliyor olmasi
o6nemli bir katki sagliyor. Dolayisiyla strdurulebilir bUyUme acgisindan ku-
rumsal ydnetimin katkisinin cok buyUk oldugunu akademik calismalar da
destekliyor.

“SIRKETLER AFET YONETIMi KONUSUNDA ANTRENMAN YAPMALI”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yénetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?

Bu dogal felaketleri sadece Turkiye degil, dinyanin tamami yasiyor. Her
sene Davos’ta aciklanan kuresel risklerle ilgili raporlarda da klresel sir-
ketlerin yéneticilerinin bu tur afetleri ilk siralara aldiklarini gértyoruz. Or-
negdin, pandemi olasihg distk bir durumdu ama gercgeklesti. Hayatimizi,
ekonomik performansi ne kadar etkiledigini gérdtk. Dolayisiyla batln
bunlarin kurumsal yénetimle baglantisi aslinda risk yéonetimiyle alakali.

Hem dodal afetler hem de icinde bulundugumuz cografyayla ilgili riskler
s&z konusu. Siber saldirilar da giderek artiyor. Tabii tim bu sorunlari sirket-
lerin tek basina yénetmesi mimkin degdil. Sirketlerin faaliyet gosterdikleri
alanlara gére risklerini saptamasi gerekiyor. istanbul’da yasiyoruz ve tlke-
nin blyUk sirketlerinin cok dnemli bir kesimi bu cografyada. Ontimizdeki
20 yil icinde blUyuk bir deprem bekleniyor. “Deprem oldugunda B planimiz
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nedir? Operasyon merkezimizin yedeklemesi var mi? Afet aninda tepe yo-
neticiler calisamaz haldeyse kimler devreye girecek?” gibi basliklar ¢alis-
mak gerekiyor. Bu riskler, dogal afet basta olmak Uzere hayatimizin par-
casl. Bu risklerin bilincinde olup bunlari nasil ydnetecedimiz konusunda
sirketlerimizin antrenman yapmasi, ona goére planlar hazirlamasi gerekiyor.

“YONETIM KURULUNUN SOHRETLER
TOPLULUGU OLMASINA GEREK YOK”

Tiurkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistiriimesi gereken yonlerin neler oldugunu disiinii-
yorsunuz?

Bunun bir yolculuk, bir evrim oldugunu ¢ok sik sdyldyorum. 20-25 yil 6n-
cesine gore baktigimiz zaman ¢ok daha iyi durumdayiz. Sirketlerin yéne-
tim kurullarinda hem daha fazla bagimsiz Gye var hem de liyakat acisindan
daha iyilesmis durumda. Yeterli mi? Degil. Bunu daha yukarilara tasimamiz
lazim. Bizde aile sirketlerinin sermaye yapisi acisindan baskin olmasi, hal-
ka aciklik oranlarinin henlz arzuladigimiz derecede ylUksek olmamasi gibi
nedenlerle, ydnetim kurulunun isleyise katkisi arzulanan seviyede olama-
yabiliyor. Elbette bunun istisnalari da var.

Sirketlerin dikkat etmesi gereken konu su: Yonetim kurulunda sohretler
toplulugu degil, sirket ihtiyaclarina yénelik sektérel ve cografi bilgisi olan,
deneyiminin yani sira sirket karar mekanizmalarina katki sunacak kisilerin
olmasi lazim. Bu yonu ile baktigimizda iyilestirmeler var, daha da iyi ola-
bilir, sermaye piyasalari gelistikce daha da iyi olacak. Bugln Avrupa’da,
ABD’de halka acik ciddi miktarda sirkette yonetim kurullarinin yapisinin,
isleyisinin, denetiminin daha sofistike oldugunu gérlyoruz. Biz de oralara
dogru gidiyoruz. Hizi yeterli midir, degil midir, bu biraz da sermaye piyasa-
larinin gelisimi ile alakal bir konu.

“KUCUK OLSUN BENIM OLSUN, DEMEMEK GEREKIYOR”

Aile sirketi olmak kurumsal yénetim ilkelerini uygulamada avantaj midir
dezavantaj midir sizce? Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yoneti-
me geg¢me siirecini nasil etkiliyor?

Bence dezavantaj degil, bunu dlinyadaki 6rneklerinde de goriyoruz. Bugln
dinyada ciddi marka degerine ulasmis halka acik olmayan aile sirketleri var.
incelediginizde y&netim kurullarinin sadece o ailelerden ve akrabalarindan
olusmadigi gérultyor. Turkiye geng bir cumhuriyet, sermayenin olusumu,
sermaye piyasasinin gelisimi ikinci ylzyillda daha fazla olacak. Biz de aile
sirketlerini daha fazla halka acik olarak goérecegiz. Turkiye ekonomisi ge-
listikce belki klresel sermayenin buraya daha fazla teveccih ettigini, sir-
ketlerin o acidan daha ylksek ve yaygin sermaye yapisina sahip oldugunu,
kurumsal yénetim citasinin daha yukariya dogru ciktigini gérecegiz.

Bence burada niyet ve bu felsefeye yatkinlik 6nemli. Sirketin gelecegdi aci-
sindan “Klg¢Uk olsun benim kontrolimde olsun” denilmeyecek bir tercih
yapmak gerekiyor. TUrkiye’nin en gelismis 100 sirketine bakin. Cumhuriye-
tin baslarinda boyle bir yapimiz yoktu, ortasinda ¢ok az sayida sirketimiz
vardi. Ozellikle 1980°den sonra Tirkiye’nin disa acilma kararini vermesi ile
birlikte daha rekabetci yapilar olusmaya basladi. Bugln Turkiye'deki bir-
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cok blyUk grup sirketi, sadece Turkiye’de degil, yurt disinda da rekabet
ediyor. Dolayisiyla, ne yapiyorsaniz klresel rekabet kosullari icerisinde iyi
yapmak zorundasiniz. Bu aile sirketi olmak veya halka acik olmakla direkt
baglantili degil.

“NESIL CATISMASINI OLAGAN VE SAGLIKLI GORUYORUM”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yénetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmali?

Nesil catismasini dnlemek bizim yapabilecedimiz bir sey degdil. Biz de isi,
bizden 6nceki nesillerden daha iyi yonetecedimiz iddiasiyla is dlnyasina
girdik. Sonraki nesillerin de daha iyi ydnetecekleri iddiasiyla is dinyasina
girmeleri dogal. Burada bir Z kusadi segmentasyonu yapmak ne kadar
saglikli bilemiyorum ama sonucta sirketlerde sUrdUrulebilirlik, devamlilik
dnemli. Bunun 6zellikle aile sirketlerinde ne sekilde yapilacaginin bastan
dogru tanimlanmasi énemli. Ontimtzde cok ciddi, canl érnekler var. Maa-
lesef TUrkiye’de Uc¢clncl nesle gecen sirketlerin sayisi cok az, ytzde 10 bile
degil. Sirketlerin sonraki nesillere gecisi dogru planlamalari gerekiyor.

Nesiller ¢catismasini son derece olagan ve saglikli gériyorum. Clunkl bir
sirketi kuran ve gelistiren nesil, 5SnimuUzdeki ddénemler icerisinde rekabete
hazirlanma acisindan, muhakkak bir sonraki nesilden akil almak zorunda.
Bu hem profesyonel ydneticiler hem de aile fertleri acisindan gecerli. Yo-
netim kurulunun da genc nesillere kulak veren, onlari dinleyen bir yapida
olmasi lazim. Burada ana hissedarlara énemli gérevler dislyor.

“ONUMUZDEKiI DONEM, KOTA UYGULAMASINI
DAHA FAZLA TARTISACAGIZ”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diislinliyor musunuz?

Kadin sayisi kesinlikle yeterli degil. Kadin istihdami acisindan cok ciddi bir
sorunumuz oldugu acik. Bu da sUrdUrulebilir blyUlme potansiyeli acisin-
dan cok bUyuUk bir handikap olusturuyor. Baktigimizda, belli sektoérlerde
kadin-erkek istihdami oranlari ¢cok cazip gelebilir ama daha Ust seviyelere
geldigimiz zaman, oranlarin giderek distigunt gorlyoruz. Yonetim kurul-
larinda bu oranin dUsUk olmasindan dolayi, son 10 yildir bu konuya ciddi
bir sekilde odaklaniliyor.

SPK’nin bu konuda tavsiye kararlari var. Ancak sirket yénetim kurullari 3
ya da 6 yilda bir degdistigi icin bu oranin birdenbire 8’lerden 18’lere cik-
masini bekleyemeyiz. Konuyu kadin istihdami ve Ust ydonetim acisindan
ele almak gerekiyor. Bazi Ulkeler kota koyarak ¢6zUm buldular. Sirketlerin
hedefler koyarak bu soruna egilmeleri gerekiyor. Yonetim kurulunda daha
fazla kadin olmasi icin, kota uygulamasi bana hi¢c garip gelmiyor. Hatta
dogru bir baslangic olabilir. Onimuzdeki dénem bence bunu daha fazla
tartisacagiz.
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“BiR GUN HALKA ACILACAKMIS GiBi HAZIRLIKLI OLMAK LAZIM”

SPK tarafindan 2003’ten bu yana yayimlanan kurumsal yonetim teblig-
lerinin, halka ac¢ik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme konusunda
etkili oldugunu diistinliyor musunuz?

Aslinda tesvik eden bir diizenleme oldugunu dastntyorum. Ozellikle hal-
ka acik olan sirketlerde asgari kurumsal yénetim standartlari ve kurallar
dizini belirlenmis oldu. Ama ben sunu soéylUyorum: Halka acik olun ya da
olmayin, bir gin halka acilacakmis gibi hazirlikli olmak lazim. Cunk{ bu
karari verdiginiz zaman, yarin uygulamaniz mimkUin degil. Ona goére yone-
tim kurulu yapinizi, denetim sisteminizi olusturmaniz, riski daha iyi yonet-
meniz, raporlama standartlarini gelistirmeniz lazim. BGtln bunlari yapmak
da bir sUrrec.

Ancak Turkiye’de halka acik olmayan, ylUzde yUz aile sirketleri var ve kisa
zamanda halka acilmaya niyetleri yok. Buna karsin kurumsal ydnetim
standartlari olduk¢a ylUksek. Halka acik olmasina ragmen hentz kurumsal
yOnetim citasini yukarilara ¢ikaramayan sirketler var. Dolayisiyla bu, her
sirketin kendi icinde degderlendirmesi gereken bir konu. Sirket, “Su anda
ben neredeyim, kurumsal yonetim standardini, sirketimi daha degerli kila-
bilmek, daha strdUrulebilir kilabilmek icin nereye tasiyabilirim, nasil yapa-
bilirim?” hedefine dénlk bir yol plani olusturmali. Buna gére ydneticilerle
calismall, isinin teknolojisine yatirim yapmali. TUm bunlara da buglnden
baslamali. Bu evrimin icerisinde sirketin su anda nerede oldugdu, nereye
varmak istedigi konusu degerlendirilmeli.

“iLK OLARAK ENFLASYONU DUSURECEK BIR PLANA IHTIiYACIMIZ VAR”

Tiirkiye’de halka acik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Bu biraz yumurta-tavuk hikayesi gibi... Enflasyonun uzun sredir, tutarli
sekilde olmasi gereken, evrensel seviyeye gelmemis olmasinin ciddi bir
katkisi oldugunu distnUyorum. Arastirmalar, ylUksek ve tutarsiz enflas-
yonla sermaye piyasasinin gelismisliginin cok ciddi bir baglantisi oldugunu
gbsteriyor. Bizim 6ncelikle enflasyonu tek haneli rakamlara indirecek bir
plana sahip olmamiz gerekiyor. Onu yaptigimiz zaman sermaye piyasa-
larinin daha fazla gelistigini gbrecegiz. Sadece sabit getirili enstrimanlar
ve banka mevduatlari disinda, farkli sermaye piyasasi enstrimanlarinin da
gelismesini gérecegdiz. Gelisen, blUyUlyen borsalara daha fazla talep olacak-
tir. Enflasyon konusu bu isin olmazsa olmazi.

“GECMISTEKi KRiZLER, RiSKLERIN GOZ ARDI EDiLDiGiNi GOSTERIYOR”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir déneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Risk ydnetimi bashginda bu konu son derece dnemli. Ongérilebilir veya
dngdrilemeyen risklere maruz kaldigimiz bir dénem yasadik. Onimuzde-
ki ddnem, bize endikatdr olarak bunlarin artarak ve cesitlenerek gelecegdi-
ni gosteriyor.
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Bugln bir beyaz esya Ureticisiyseniz; Cin’de ne oldugu, Avrupa pazarlari-
nin alim glclnUn nereye evrilecedi, ABD’deki finansal krizin buna etkisi-
nin ne olacagi gibi konularin radarinizda olmasi gerekiyor. Basit bir beyaz
esya Ureticisinin bile, bu kadar bUyUk bir cografya ile ilgili riskleri bilmesi
gerekiyor.

Dolayisiyla bu sadece icinde bulundugumuz ortami, dogal afetleri dedil,
bizim isimizi etkileyebilecek olan tim riskleri dogru analiz etme, o riskle-
rin olasiliklarini dogru saptama -bizim acimizdan bize &zgU riskleri dogru
saptama- ve tesirinin ne olabilecegdi konusunda bir hesaplama yapma, ona
gobre de ayagimizi yorganimiza gore uzatmayi gerektiriyor.

Bu nedenle riskin erken teshisi konusu bUylUk énem tasiyor. Gecmiste
yasanan krizlere baktigimizda, bircok yerde bu risklerin bir sekilde gdz
ardi edildigini, bazen ydnetim kurulunun ajandasinda bile olmadigini g6-
rdyoruz.

“ONUMUZDEKi DONEMIN, ULKE OLARAK DA

KURUMSAL YONETIMIMIizi ARTIRICI ETKILERI OLACAK?”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

Bu konuda tarafsiz ve duygusal olmadan cevap vermem zor. ClnkU ben de
kurulusundan itibaren ve iki donem baskanlik yaparak, bir miktar katkida
bulunmaya calistim. Bence TKYD, 6nemli bir konuyu, dodru zamanda TUr-
kiye’nin glindemine getirdi. Sirketlerin bu konuda daha bilinclenmesi, daha
iyi anlamasi, diinyadaki gelismeleri daha yakindan takip etmesi acisindan
TKYD’nin ¢cok ciddi bir gbérevi var.

Ote yandan konulan kurallarin ya da génullulik ilkesine dayanan uygula-
malarin takibi acisindan da TKYD énemli bir goérev Ustlendi. Kural koyucu
kurumlar, akademi diinyasi, kisaca tim aktérlerle yapilan calismalar bu st-
rece ciddi bir katki sundu. Tabii kurumsal yonetim yolculugunda sadece
sirketlerimizin notlarinin iyilestirilmesi degdil, TUrkiye olarak kurumsal yo-
netimimizin iyilestirilmesi acisindan kendimize bir not vermemiz gerekiyor.

Onumuzdeki dénem halka aciklik oraninin daha fazla artiriimasi, cinsiyet
esitligi konusunun yoénetim kurulunda temsil acisindan daha dikkatle ele
alinmasi, yonetim kurullarinin seciminde liyakat, cesitlilik gibi konularin
gozetilmesi ve daha iyi performans gdsteriyor olmasi, risk yonetimi acisin-
dan denetim standartlarinin dogru ellerde olmasi gibi konular glindemde
olmali. Ontimtzdeki dénemin, tlke olarak da kurumsal yénetimimizi arti-
rici bazi etkileri olacak. Ben TKYD’nin bu misyonda da ¢ok énemli bir rol
oynamaya devam edecedini distntyorum.
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“FINANS SEKTORUNDE KURUMSAL YONETIM,
iSMi KONULMADAN BASLAMISTI”

Tiirkiye’nin onde gelen gruplarinda 6zellikle finans alaninda yoneticilik
yaptiniz. Kisisel tarihinize baktiginizda, kurumsal yonetim ilkelerini ilk
ne zaman ve hangi sirkette uygulamaya basladiniz? Bu dénemde y6ne-
tim kurulu size katki sundu mu?

Yabanci bir bankada yonetici olarak gdreve basladigimda raporlama sis-
temleri, i¢ ictihatlari, kurallari agisindan ¢cok sey 6grendim. Cok ge¢cmeden
bir yerli bankada gorev aldiktan sonra, orada da bu tip uygulamalarin ya-
pilmaya basladigini memnuniyetle gérdim. Dedigim gibi; bu aslinda bir
slrec.

O sUrec¢ icerisinde dnemli gelismeler oldu. Dinyada oldugu gibi biz de
finans sektdrinde blyUk krizler, hatta fazla sik kriz yasadik. Enflasyonla
mucadele konusunda basarili bir karnemizin olmamasi, bizi yurt i¢i ve yurt
disi soklara karsi daha duyarli hale getirdi. O krizlerden bir seyler 6Jren-
dik. O dénemde kurumsal ydénetim ismini koymamis olsak da daha fazla
anlamaya basladik.

Ne zaman ki 2000’lerden sonra kendi finansal krizimizi yasayip, IMF prog-
rami ile sektérl yeniden yapilandirmaya basladik, o zaman evrensel kural-
larin uygulanmasi ve onlara uyum saglamamizin ne kadar énemli oldugunu
gordik. Aktif yoneticiligi biraktiktan sonra gérev aldigim yénetim kurulla-
rinda, gercekten cok ciddi bir katkisi oldugunu gérdim. Bu hem sirketin
daha degerli ve strdurulebilir olmasi hem de yoneticilere dogru yolu gos-
termesi acisindan énemli.

“BAGIMSIZDAN KASIT, SIRKETTEN BAGIMSIZ DEGIL,
SIRKETIN BiR PARCASI, KENDILERINDEN KATKI BEKLENEN GRUP”

Yénetim kurulundaki bagimsiz liyelerin fonksiyonunun ne olmasi ge-
rektigini diisiinliyorsunuz? Tiirkiye acisindan degerlendirdiginizde bu
konuda hangi asamadayiz?

Bence iyi bir yerdeyiz, daha iyi bir yere dogru da gidiyoruz. Baslarda, bagdim-
siz yonetim kurulu Gyesi kavrami ortaya ciktiginda, aile sirketlerinde hakim
hissedarlar biraz Urktller. Bagimsiz kelimesi Tlrkceye tam tercime edi-
lince biraz anlam kaybediyor. Bagimsizdan kasit, sirketten bagimsiz degil,
sirketin bir parcasi. Sirketin menfaatleri, daha degerli olmasi acisindan ken-
dilerinden bir katki beklenen bir grup.

Dolayisiyla béyle baktigimiz zaman biraz daha anlasilir, biraz daha uyumlu
hale geldi. Sirketin ihtiyaclarina yénelik, dogru secilmis kisilerin olmasi ka-
rar mekanizmalarinin daha saglikli calismasi acisindan da énemli bir unsur.
Bu acidan ben iyi bir yere dogru gittigini gdrlyorum. Sadece halka acik
sirketlerde degil, aile sirketlerinde de énemli roller Ustleniyorlar.
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“FINANS SEKTORUNUN DENETIM VE GOZETIMi ACISINDAN, KAMU
OTORITESi DAHA HASSAS OLMALI”

Finans sektérii 6zelinde degerlendirdiginizde kurumsal yoénetim diger
sektorlere gore 6ne ¢ikiyor mu? Bu sektorii digerlerinden ayiran temel
ozellik sizce nedir?

Enron bir finans sirketi degildi ama Lehman Brothers bir finans sirketiydi.
ABD’de baslayan finansal kriz, daha sonra kiresel krize yol acti. Finans
sektord, sistemik etkilere yol acabilecek bir sektdr. Bu nedenle, finans sek-
térindn denetim ve gdzetimi acisindan kamu otoritesi daha hassas olmali.
Ozellikle, batmayacak kadar buyUk diye tabir ettigimiz finans kuruluslari
acisindan denetim gdzetim standartlarinin daha fazla sikilastigini gértyo-
ruz. Bundan dolayi finans sektdrl daha fazla ses getiriyor. O ylzden de
aslinda kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi ve kurallarin daha rafine
edilmesi acisindan finans sektdérl daha éncl oldu. Bizde de 2000 krizi
sonrasi Turkiye’de finans sektdrinidn daha iyi denetlendigini, risk yonetimi
acisindan daha yuUksek standartlarin getirildigini, ic ve dis denetim aci-
sindan eskisine gore daha sofistike, daha dinya standardinda uygulama
setinin getirildigini gérlyoruz.
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¢Sizin aile sirketi olarak ‘Bu sirket benim, istedigimi
yaparim’ demeye hakkiniz var mi? Yok! Once kendi
ailenize karst sorumlulugunuz var, sonra ¢alisanlarniza,
sonra toplumunuza... Aile sirketi olmayip, halka a¢ik bir
sirket olunca, sirketin bu konuda daha mi duyarli olmasi
gerekiyor? Oyle bir sey yok. Bu nedenle, aile sirketleri igin
de halka ac¢ik sirketler icin de kurumsal yonetim onemli. o9

Muharrem Yilmaz

€ Biitiin gii¢ ayni elde toplandig takdirde
denetlenemeyen, hesap vermeyen yapilar olusur.
Dolayisiyla bugiin dernek de olsaniz, siyasi parti de
olsaniz, spor kuliibii de olsaniz kurumsal yonetime
ihtiyacimiz var. Tiim kurumlarin, kendi icinde giigler
ayriligi ilkesini benimsemis, kurumsal yonetim ilkelerine
gore yonetilen kurumlar olmasi gerekir. o9

Mehmet G6¢men
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MUHARREM YILMAZ

SUTAS Ydnetim Kurulu Baskani

1957 yilinda Bursa’nin Karacabey ilgesinde dogdu. Orta 6grenimini 1976 °da
Galatasaray Lisesi'nde tamamladi. 1980°de Uludag Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Iktisat Boliimii 'nden mezun oldu.

Universite yillarindan itibaren SUTAS ta ¢alismaya basladi, 1989°da Genel
Miidiirliige atandi. 2005te SUTAS Grubu girketlerinde Yonetim Kurulu
Bagkani oldu. Bu gérevinin yam sira Grubun Icra Kurulu Baskanhigini da

yiiriitmektedir.

1999-2002 yillar: arasinda Tiirkive Geng Is Insanlari Dernegi Yénetim
Kurulu Baskani (TUGIAD), 2011-2013 arasinda Tiirk Girisim ve Is Diinyas:
Konfederasyonu (TURKONFED) Baskan Yardimcisi, 2011-2013 arasinda
Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) Yénetim Kurulu Bagkani, 2013-
2014 arasinda Tiirk Sanayicileri ve Is Insanlart Dernegi (TUSIAD) Yonetim
Kurulu Baskani olarak gorev yapti.
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“BU BENIM SIRKETIM, ISTEDIGIM]
YAPARIM DEME HAKKINIZ YOK!”

} Kurumsal yénetim ilkelerini sadece sirketler icin degil, insanligin gelecegi
ve gelisimi bakimindan da énemli bir asama olarak gériiyorum.

> Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk degerleri eksikse,
stirdiiriilebilir ekonomik biiyiime ¢ikmaz. Bu degerleri hakim kilarsaniz,
bir arada yasama heyecaniniz, mutlulugunuz ve liretkenliginiz artar.

> Bagimsiz liyeler, sirketlerin amaglarina yonelik bir rehber ve yonlendirme
mekanizmasi olarak 6nem tasiyor.

> Aile; kurumu degerleriyle etkiliyorsa, kurumsal yénetime gecis siireci
sindire sindire, ayaklari yere basarak ¢ok saglikli bir sekilde olur.

} Degisen diinyayi temsil eden yeni kusaklara, sirket icinde s6z hakki ve
iktidar vermek gerekiyor.

> Tarima dayali sanayinin kurumsal yonetim ilkeleriyle tanismasini,
benimsemesini saglamaliyiz. “Kurumsal yonetimi yayginlastirma
stratejisi” diisiinmeliyiz.
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“KURUMSAL YONETIM iLKELERI, INSANLIGIN GELECEGi
VE GELiSiMi BAKIMINDAN ONEMLI BiR ASAMA”

Kurumsal ydénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yonetim ilkeleri Gzerinde ylUkselen kurumsal yénetim, sirketlerde
seffaf bir yapi olusmasini, paydaslarin haklarini glvence altina almayi, pay
sahiplerinin cikarlarini gézetmeyi, varliklarini ve sermayeyi korumalarini,
topluma karsi sorumluluklarini ihmal etmeden faaliyetlerinin devamlihigini
saglamayi hedefleyen bir sistem. Amac¢ bir kurumun devamliligini belli ki-
silerin varligina bagl olmaktan ¢ikarmak ve ilkelere baglamak.

Sirketlerin uzun vadeli basarisi ve sUrdurulebilirligi icin, kurumsal yonetim
hayati dnem tasiyor. Kot yonetimlerin sirketlere, kurumlara ve toplumlara
nasil zaman ve enerji kaybettirdigini bircok érnekle goérdik. Kurumsal yo-
netimi i¢csellestirdikce, basta klcUk ve orta 6lcekli isletmeler olmak Uzere
tdm kurum ve kuruslarimizda bir olgunlasma evresine gecildigine, rekabet
glclerinin arttigina ve sUrdarulebilirlik performanslarinda blyudk bir ge-
lisme kaydedildigine tanik olduk, oluyoruz. Etkin kaynak kullanimi, artan
sirket performansi, sirket degerine katki ve strdurulebilir itibar, kurumsal
yOnetimin getirdigi en blyUk kazanclar.

Sirketlerin sGrdUrUlebilir bir gelecege sahip olmalari icin kurumsal yénetim
ilkelerinin omurga oldugunu distntyorum. Sirketlere sadece karhlik dedil,
sosyal ve cevresel boyutu da dlstnerek kararlar vermeyi 6gretiyor. Sirket
kaynaklarinin belli élctlerde mUsteriler, tedarikciler, Ureticiler, is ortaklari,
calisanlar, sivil toplum kuruluslari ve kamu ile paylasiimasi anlamina da ge-
liyor. Boyle bir zihniyetle calisan yapilarin uzun vadede degerleri artarken,
sagladiklari toplumsal faydayla, toplumsal refahin ve ¢cevrenin strdtrlebi-
lirligine de katkilari bUyUyor.

Kurumsal yonetim ilkeleri aslinda evrensel ilkelerden geliyor. Bir arada ya-
sayabilmemiz icin yillar boyu, tarih boyunca olusturmaya ¢alistigimiz ortak
ilkeler bunlar. Sirketler ginimuUzde, ekonomik oldugu kadar sosyal ola-
rak da sorumluluk alarak toplumlara katkida bulunan en blylk organizas-
yonlar. Bu ilkelerin sirket icerisine sistematik olarak yerlestirilmesi ve daha
sonra bunun bir kiltlre dénlsmesi ¢ok blylk dnem tasiyor. Sirketlerin
liderliginde, bu ilkeler sirketler icerisinde glncellenip, gelecege ve toplu-
ma yayllmaya yodnlenmeli. Sirketler icerisinde kUltlr haline getirilmesinin
topluma yansidigini gbérecegiz.

Bu bakimdan sirketlerin kurumsal yénetim ilkelerini benimsemeleri igin
yapilan calismalar ¢cok kiymetli ve Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegdi’nin
(TKYD) misyonu bu bakimdan ¢cok énemli. Ben bu sebeple TKYD’de bas-
kanlk yapmis olmaktan blyUk bir onur duyuyorum. Kurumsal yénetim il-
kelerini sadece sirketler icin degdil, insanligin gelecegdi ve gelisimi bakimin-
dan da énemli bir asama olarak gériyorum ve topluma yansimasini da ¢ok
6nemli buluyorum.
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“SERT REKABET KOSULLARINDA YOLU
KAYBETMEMEK iCiN iYi BIR PUSULA”

Kurumsal yonetimin yalnizca 6zel sektérdeki sirketlerle sinirli oldugu
gibi bir kanaat var. Her kurum i¢in gerekli oldugu goériisiine katildiginizi
diislinliyorum ama ne a¢idan katildiginizi anlatmanizi rica ediyorum. Ku-
rumsal yénetim her kurum i¢in neden gerekli?

Degisim en 6nemli unsur. Kurumlar varliklarini strdtrmek icin kendileri-
ni bu degisime uydurmak, yeni sartlara uyarlamak zorundalar. Sirketlerin
basarili olma hedefi bence karla élctldigu icin, bu hedefe dogru giden
sirketlerde bunu ayni zamanda rekabet diye de tanimlamamiz lazim. Degi-
sim ayni zamanda daha da artan ve sofistike hale gelen bir rekabet ortami
demek. Kurumsal yénetim ilkelerinin, sirketlerin sert rekabet kosullarinda
yolunu kaybetmemesi icin iyi bir pusula oldugunu distndyorum. Kurum-
sal yonetim ilkelerini; yatirimci, girisimci, dlzenleyici, denetleyici otoriteler
arasinda olusturulmaya calisilan bir diizen olarak dedil, dizgln isleyen bir
serbest piyasa ekonomisinin ve hatta cagdas, demokratik bir toplumsal
diizenin de geregi olarak gérmeliyiz. Ozetle; kurumsal yénetimin yalnizca
Ozel sektor dedil her kurum icin gerekli oldugu goéridsindeyim.

“KURESELLESME; YATIRIMCILARIN SEFFAFLIK
VE HESAP VEREBILIRLIK BEKLENTILERINi ARTIRDI”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler sizce nelerdir?

Bugln bizim teori ve metot haline getirdigimiz kurumsal yonetim; kokeni-
ni insanlik tarihinden ve kdklerinden aliyor. Globallesme sUreci burada me-
todolojik standardizasyon calismasinin baslangi¢ noktasi. Cinkl dinyada
sermaye, globallesmeyle beraber daha akici hale gelince, bu sermayenin
verimli olmasi ve sermayeyi yonetenlerin de daha verimli ve glven iceri-
sinde ydnetmeleri icin kurumsal yonetim ile bir disiplin saglanmaya calisili-
yor. Bunun baslangic noktasi daha ¢ok 80’ler, 90’lar, o ddbnemde baslayan
liberalizasyonun globalizasyona dodru ilerlemesi, 6zellestirmeler... Klre-
sellesme ile yatirimcilarin uluslararasi kurumlardan ve sirketlerden seffaf-
lik ve hesap verebilirlik beklentileri dogdal olarak artmaya basliyor. Bir yol
haritasi cizme karari verildiginde, 1999°da OECD Kurumsal Ydnetim ilkele-
ri’ni yayimhyor ve bu ilkeler, yatirimcilar icin diinya genelinde bir referans
olusturmaya basliyor.

Gelismis Ulkeler ve uluslararasi finans kuruluslari, Turkiye gibi gelismekte
olan Ulkelere veya bu Ulkelerde faaliyet gdsteren sirketlere yatirim yapma-
dan, kredi kanallarini agmadan 6nce, finansal performansin yani sira kurum-
sal ydnetim uygulamalarini ve bunlarin kalitesini de sorgular hale geliyorlar.
Bu bir ihtiyactan doduyor. Sermayenin daha verimli dederlendiriimesi ve
risklerden korunabilmesi icin kurumsal yonetim ilkeleri aslinda bir rehber
oluyor. OECD’nin de bunu basta 4 ilke olmak Uzere ilan etmesi glzel bir
baslangic¢. Yatirimcilarin kararlarini verirken kendilerine gliven veren ilkeler
bUtinU olarak goérdukleri kurumsal yonetim ilkeleri, daha sonra sirketlerin
strdurulebilirlikleriyle ilgili bir pusula haline geliyor. Yani o sUrdurUlebilir-
likten etkilenen paydas, sadece yatirimci degdil. Calisanlar da, tedarikciler
ve nihayetinde toplum da bu sirketin strdUrulebilirligini gdzetmek zorunda.
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“KURUMSAL YONETIM iLKELERINE iLiSKiN FARKINDALIK,
UYGULAMANIN BiRAZ DAHA ONUNDE YER ALIYOR”

Turkiye’yi diinyadaki diger llkeler ile kiyasladiginizda, kurumsal yéne-
tim konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimizin ve eksileri-
mizin neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Aslinda Tudrkiye kurumsal ydnetimle ilgili adimlari atmakta gec¢c kalma-
di. Yani 1999°da OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni acikladiktan sonra,
2002’de TUSIAD bu konuyu ele alarak “Kurumsal Yénetimin En iyi Uy-
gulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve isleyisi” baslikli bir calismayi
ortaya koydu. Dolayisiyla Turk is diinyasi TUSIAD Gzerinden konuyu anladi,
sahiplendi ve i¢sellestirmeye basladi.

Ardindan, 2003 yilinda Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) Kurumsal Yone-
tim Ilkeleri’ni yayimladi. Bu da énemli mesafe alinmasinda bir baska odak
noktasidir. Biri farkindaligi topluma yaydi, ondan etkilenen SPK, dlzenle-
meleri yapmaya basladi ve Bankacilik DlUzenleme ve Denetleme Kurumu
da (BDDK) buna iliskin dizenlemeleri yapti. Kurumsal yénetim ilkeleri, cok
uzun sUren Turk Ticaret Kanunu’nun altyapisini ve ¢alismalarini etkiledi. Fi-
nansal raporlama, bagdimsiz denetim gibi zorunluluklar getirdi. Sirketlerin
yénetim kurullarinin; kurumsal yonetim ilkelerine, adillige, seffafliga, hesap
verebilirlige, sorumluluga iliskin bir bilince gelmelerini yénlendiren yeni ku-
rumsal yénetim anlayisina katkilarda bulundu, yenilikler getirdi.

Bu slrec¢c boyunca da TKYD hep cok dnemli bir islevi gérdt. Turkiye’'de
bu alanda farkindaligin yaratiimasina énemli bir katki sundu. TUSIAD’In
icerisinde olgunlasan ve ele alinan bu konu, dnemine binaen, TUSIAD’In
da destegiyle, ayri bir dernek haline geldi. TUrkiye’de kurumsal ydnetim
ilkelerine iliskin farkindalik, su anda uygulamanin biraz daha énlinde yer
aliyor.

“YONETIM KURULLARINDA DAHA FAZLA YOL ALMAMIZ LAZIM,
KATILIMCILIK VE SEFFAFLIK BIRAZ GERIDEN GELiYOR”

Kurumsal yénetime iliskin farkindaligin, neden uygulamanin éniinde yer
aldigini diisiinliyorsunuz?

Olgunlasma meselesi... Kurumlarin édnce kurumsallasmayi tamamlamalari
gerekiyor ki o konuda bile ¢cok eksigimiz var. Kurumsallasmanin yol g&s-
tericisi olarak da kurumsal ydénetim ilkelerinin rehberliginde yuratilmeye
devam etmesi gerekiyor. TKYD’nin istanbul disinda yaptigi calismalarla da
farkindahgi yaydigini gururla sdyleyebilirim, glzel is birlikleri yapiliyor. Bu
calismalar, TURKONFED’le, TUSIAD’la beraber de yapiliyor. Farkindalik
gelisiyor, uygulamalar biraz geriden gelse de o konuda da yol aldigimizi
dustndyorum.

Sonug olarak SPK’nin dizenlemeleri tavsiye niteliginde, yaptirimi yok. Turk
Ticaret Kanunu ile kurumsallasmanin, kurumsal yénetim ilkelerine uygun
ortamin yaratilmasinin, bu ilkelerin hayata gecirilmesini zorlayan kanun-
larin gelmesi ilerlemeye katki yaptl. Yonetim kurullarinda daha fazla yol
almamiz lazim. Sirketlerin ydnetim kurullarinda katilimcihgin ve seffafigin
biraz geriden geldigini gbériyoruz.
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“KULTUREL FARKLILIKLARDAN KAYNAKLANAN TEDBIRLERi ALMALIYIZ”

Kurumsal yénetim konusunda 6rnek almamiz gereken lilke ya da lilkeler
var mi?

Kurumsal ydnetim; gelismis Ulkelerde, gelismenin ayni zamanda bir un-
suru. ingiltere, Kanada, Almanya, Japonya gibi tlkelerin diizenlemelerine
bakmak, oralardan daha fazla esinlenmek ve 6rnek almak mimkun olabilir.
Tek tip bir kurumsal yénetim anlayisi ile gitmek de zor. Bu Ulkelere bakalim
ama her Ulkenin kendi kultlrl, sermaye birikim seviyesi, sirketlerin tarihi,
olgunlasma evreleri géz 6ninde bulundurularak, her tUlkede kurumsal yo-
netimi gelistirecek stratejilerin farklilasmasina ihtiya¢ var. Kalttrel farkhhk-
lardan kaynaklanan bazi tedbirleri almak lazim.

“SIRKETLER GELECEGI DUSUNMEYE BASLAYINCA,
REHBERLERiI KURUMSAL YONETIM OLUYOR”

Kurumsal yénetim uygulamalarinda Tiirkiye’yi farklilastiran 6zelliklerin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Turkiye’de sirketler; misyonlarinin ve amaclarinin, toplumsal ve cevresel
boyutlarina odaklanabilecek bir asamaya, sermaye birikim seviyesine
gelemediler. Birikim az olunca 6ncelik, glnlUk operasyonun ve karliligin,
mevcut isin gelistirilmesi oluyor. Sermaye birikimi saglanip biraz da kuru-
mun strdurUlebilirligi ve gelecedi distndlmeye baslandiginda, uzun vade-
li stratejiler de yapiliyor. Hem sirketler -ki aslinda Turkiye’de bircok kurum
daha kurucu nesil seviyesinde- hem de sirketlerin hissedarlari yavas yavas
gelecedi disiinmeye basliyorlar. Gelecegdi disiinmeye baslayinca, rehber
de kurumsal yonetim ilkeleri oluyor. “Bu ilkeleri uygularsak sirketimizin ge-
lecedi glivence altinda olur” diye distntyorlar.

O sermaye birikimine gelmek lazim. Turkiye'de sirketlerin itibari ile ser-
mayedarin itibari 6rtlsUyor, sermayedar her acidan sirketiyle 6zdeslesmis
vaziyette. Sermayedar, isinde basarili olup itibarini sGrdirme amacina yo-
neldiginde ve gelecek nesillerin de bu itibari gelistirerek strdlrmesi asa-
masina geldiginde, kurumsal ydnetim ilkeleri dogrudan yol gd&sterici bir
rehber haline geliyor.

“BUNLAR iNSANLIK TARiHiNiN iMBiGINDEN GECEN DEGERLER”

Tirkiye’nin kamuda ve 6zel sektorde yasadigi kurumsal yénetim sorunu
ekonomik biliyiimeyi nasil etkiliyor?

Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk eksikse isler sGrdUrdlemez.
Sadece 6zel sektdrde degdil, kamuda da toplumsal menfaatlerde de sikinti-
lar yaratir ve ekonomik blylme sekteye ugrar. Strdurulebilir bir ekonomik
blyUme ¢cikmaz. “Kurumsal ydnetim 1999°da ortaya c¢ikti, o zamana kadar
sirketler hic mi gelismedi, kamu kararlari dogru alinmadi?” diye sorabilir-
siniz. Bu durumda ben de sunu diyorum: OECD bu ilkeleri 1999’da sdyledi
diye degil, bunlarin gecmisine ve tarihine bakin, bunlar insanlik tarihinin
imbiginden gecen degerler. Bu degerleri hakim kilarsaniz, bir arada yasa-
ma heyecaniniz, mutlulugunuz ve Uretkenliginiz artar.
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“HER TURLU RiSKE VE AFETE KARSI HAZIRLIK
YAPARKEN, iLKELi OLMAYA iHTiYAC VAR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin dnlenmesi, yonetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yonetim bakis acisiyla degerlendirir misiniz? Ek-
siklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Toplum menfaatlerine ydnelik dogru karar alma slrecinin, saglam ve ilkeli
olmasi gerekiyor. Bu kimi zaman kanun olur, kimi zaman toplumsal kurallar
olur, kimi zaman degerler olur. Bunlarin hepsi bir arada daha mutlu, daha
baris icerisinde yasamanin, daha verimli yénetmenin kurallaridir. Bunun
ancak degerlerden gelen bir anlayisla mUmkdn olabildigini gdérGyorum.
Her tarll riske ve afete karsi hazirlik yaparken, ilkeli olmaya ihtiyac¢ var.
Yoénetim anlayisinda ve kararlarinda, kurumsal ydonetim ilkelerine bagli ol-
manin énemli bir performans saglayacagdini distnlyorum.

Yasadigimiz felaketlere baktigimiz zaman, bazi kararlarin seffaflik olma-
digi icin yanlis verilebildigini, hesap verilmedigdi icin yanls verilebildigini,
koétlh yapilmis kurallar, kaideler ve bilime uygun insa edilmemis yapilar
nedeniyle, on binlerce insanimizi kaybettigimizi gérlyoruz. Eger yonetim
anlayisimiz daha seffaf olsaydi veya hesap verebilir bir dizenimiz olsaydi
daha az hata yapmaz miydik? Sorumluluk, adillik bunlarin hepsi bize yol
gdbsterirdi ve bu yanlislari yapmazdik. O koétd binalara ruhsat vermezdik,
insanlara “icinde oturun” demezdik. Onun icin bunlar bizim hem kamusal
hem de kurumsal kararlari alirken yaptigimiz hatalar. Eger bu ilkelere ve
aslinda tarihten gelen, bizi bir arada yasatacak ilkelere uygun davransay-
dik bu hatalar olmazdi. Ayrica boyle dénemlerde hesap verebilir ve seffaf
bir strec¢ izlemek; afet nedeniyle yorgun ve kaygil olan kamuoyuna gliven
verirken, kurumlarin itibarinin da korunmasi acisindan énem tasiyor.

“YONETIM KURULUNDA DENGELI BiR YAPI OLMAS| GEREKiYOR”

Tirkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
mizda olumlu ve gelistiriimesi gereken yénlerin neler oldugunu disiinii-
yorsunuz?

Halka acik olsun ya da olmasin, etkin bir yonetim kurulu, sirketlerin sr-
daralebilirligi acisindan énemli. Her seyden &énce dengeli bir yapi olmasi
gerekiyor. Yani bagimlilarin ve bagimsizlarin dengede olmasi lazim. Ser-
mayedarin ydénetim kurulunda olmasi énemli bir gercek ama badimsiz
Uyelerin de sirkete getirebilecegi tecrlbe, bilgi birikimi, uzmanlklar sirke-
tin gelisimine olduk¢a katkida bulunur. Ayni zamanda, sirketlerin amacla-
rina yonelik bir rehber, bir ydnlendirme mekanizmasi olarak da bagdimsiz
Uyeler &dnem tasiyor.

Dolayisiyla kurumsal yénetim ilkelerinin gbzetilmesinde, bilgili, bilin¢li ba-
gimsiz Uyelerin dengeli bir sekilde ydnetim kurulunda bulunmasi énem-
li. Hem uzmanliklariyla cesitlilik getireceklerini hem de cagdas bir kuru-
mun ihtiyaci olan ilkeler ve amaca yoénelik kararlilik konusunda rehberlik
yapabileceklerini distnldyorum. Yénetim kurulu icerisindeki komitelerde
bagimsizlarin bulunmasi, bu komitelerin calismasina uzmanliklariyla geti-
rebilecekleri katkilar bakimindan énem tasiyor. Bu ylzden, karar verirken,
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sirketin 6nemli komitelerinde uzmanliklariyla katki saglayabilecek kisilerin
secilmesi 6Gnemli. Stratejik hedeflerin olusturulmasinda, etik degerlerin g6-
zetilmesinde, kurumsal yonetim ilkelerinin gelistirilmesinde, yénetim kuru-
lundaki denge 6nem tasiyor.

“AiLE, KURUMU DEGERLERIYLE ETKILIYORSA,
KURUMSAL YONETIME GEGi$S COK SAGLIKLI OLUYOR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetim siirecine ge¢me siire-
cini nasil etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari sizce nedir?

Aile sirketlerinin glcld yonleri de var, zayif yonleri de. Avantajli oldugu
yerler de var, dezavantajli oldugu yerler de. Kurumsal ydnetim slreci, as-
linda aile sirketlerinde uzun bir yolculuk. Konusmamizin icerisinde yer yer
“bir olgunlasma evresi” oldugunu soyledim. Olgunlasma evresinde, ku-
rumsal yonetim ilkeleri, aile sirketlerinin gtg¢llU yonlerini glglendiren, zayif
yOnlerini telafi eden avantajlar getirebilir. Aile sirketleri uzun vadeli strateji
yapacak hale geldikleri zaman, dénemsel kazanclarin 6tesindeki amaclara
da daha iyi yénelebiliyorlar.

Daha &nce de bahsettigim gibi, bu “itibar meselesi”. Ailenin itibariyla sirke-
tin itibari birlestigi icin, daha hizli bir sekilde kazancin étesindeki amaclara,
isin sGrdUrUlebilirligine, gelecek kusaklara isin saglkli bir sekilde devrine
iliskin kaygilar1 oluyor. Topluma katki, kendi itibarlariyla, sorumluluk yak-
lasimiyla artiyor. Aile ve calisanlar bir arada degerler manzumesi olustu-
ruyor. Kurumsallasmayla birlikte kurum kGltard, kurum degerleri olusmaya
basliyor. Daha sonra uluslararasi ve evrensel olan kurumsal yéonetim ilkele-
riyle birlesmesi icin glizel bir asama olarak gérlyorum ben. Daha gercekgi
bir kurumsal yonetime varis gibi gériyorum.

Ailenin degerlerinden baslayip kurum degerleriyle devam eden slrecin
kurumsal yonetim ilkelerine varisini; saglikl, ayaklari yere basan ve i¢csel-
lestirilerek ilerleyen bir sUrec¢ diye gérlyorum. SUtas’ta kendi deneyimim
de boyle. Aile; kurumu degerleriyle etkiliyorsa, kurumsal yonetime gecis
sUreci, sindire sindire, ayaklari yere basarak cok saglikh bir sekilde olur. O
degerlerin kurum igerisinde kurumsal degerler olarak zenginlesmesi, bun-
larin kurumsal yonetim ilkelerine varisi cok saglikli bir yapiya déntsiyor.

“BU BENIM DEMEYECEKSIN, HER SEY EMANET”

Sitas kurumsal yonetim konusunda oldukga ileride olan ama halka a¢ik
olmayan bir sirket. Halka acik olmak ya da olmamak kurumsallasmaya
bakisi nasil etkiliyor?

Benim icin sirket sirkettir. Sonucta kendi ailenizde, icinde yasadigimiz top-
lumda bUtln paydaslariniz, calisanlariniz hepsi etkileniyor bu isten. Sizin
aile sirketi olarak “Bu sirket benim, istedigimi yaparim” demeye hakkiniz
var mi? Yok! Once kendi ailenize karsi sorumlulugunuz var, sonra calisan-
lariniza, sonra toplumunuza... Aile sirketi olmayip, halka acik bir sirket
olunca, sirketin bu konuda daha mi duyarli olmasi gerekiyor? Oyle bir sey
yok. Bu nedenle, aile sirketleri icin de halka acik sirketler icin de kurumsal
yOnetim dnemli.
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SUtas aslinda guUzel bir érnek. Fabrikalar nerede, icinde kim var, kiminle
ne is yaplyoruz, hepsini bilmem mumkin ma? Ailenin buna hakim olmasi
mUumkin mu? Dedil. Bu is, bir arada durup, birlikte calisip, birlikte amaca
yOnelebilecek ekiple, bu ekibi takdir eden paydas kitlesiyle yapilabilecek
bir is. Paydas kitlesi takdir etmiyorsa o ekip rahat calisabilir mi? Calisamaz.
SUt Ureticisi takdir etmiyorsa kolayca ilerleyebilir misin? Hayir. Kamu da
takdir edecek, herkes takdir edecek. Onun icin de “Bu benim” demeyecek-
sin, her sey emanet.

“DEGISIME AYAK UYDURAMAZSAK, SIiRKETIN
SURDURULEBILIRLIGI iLE iLGiLi PROBLEM YASANIR”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiliketici olarak hem de is
diinyasindaki agirhiginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmah?

Bu farklhliklari sadece Z kusaginin farkliliklari olarak adlandirmak, Z kusa-
Jina da diger kusaklara da haksizlik olur. Kusaklar arasi farklilik her zaman
var, her zaman da olacak, ¢cok dogal. Evrimlesme ve gelisme bu farklilik-
larin ortaya ¢ikmasiyla olacak. Bu goérus farkliliklarinin kapsanabilmesi ve
ifade edilebilmesi icin kurumsal yonetim iyi bir cerceve olusturuyor. Sirket-
ler kurumsal yénetim ilkelerini uygulamaya gayret ediyorlarsa, bence farkli
kusaklarin kendilerini, farkli distncelerini ifade etmelerine uygun ortam
da saglayacaklardir. Bu bakimdan evrensel ilkelere dayanan, zamandan
bagdimsiz olarak gelistigini disindigimiz kurumsal yonetim ilkeleri, bir
rehber olarak kusaklar arasindaki farkliliklarin catismaya déntsmesi ko-
nusunu rahatlatacaktir. Cinkd kurumsal yonetim ilkelerinde, insanlari bir
araya getiren nesiller UstU bir seyler var. Yeni nesiller farklh géruslerini ifade
etmek icin platform bekliyorlar, onu istiyorlar. Onlarin farkli gorusleri sirket
icine daha sert bir sekilde girmek zorunda degil ki. Gérusler ifade edilebilir
ve tartisilabilirse, kusaklar arasinda bu iletisim olusturulabilirse, bence ge-
lismeye de blyUk katki saglayabilir.

Yeni fikirlerin anlasiimasi, bir an énce ise dénlsmesi, sirket hedeflerine
ulasilmasinda katki saglayacak hale getirilmesi icin ortam énemli. Kurum-
sal yonetim ilkeleri bu ortami sagliyor. Aslinda yeni kusaklara ifade ortami
saglarken, onlara iktidardan pay vermeye de basliyorsunuz. Bunun verimli
ve gelisime katkida bulunacak bir sekilde yapilmasi gerekiyor. Clinki sa-
dece sirketin icinde bir degisim degil bu, sirketin disinda da ayni degisim
olusuyor. Yani sirketin musterisi de Z kusadi olmaya basliyor. Eger ice-
ride bu degdisime ayak uyduramazsak, ortami saglayamazsak, sirket di-
saridaki degisime ayak uyduramaz ve sUrdUrulebilirligi ile ilgili problem
yasanir. Bence bu vizyonla bakildigi zaman, kusaklar ¢cok daha uzlasmaci
olacaklardir. Ornegdin cok hizli degisimler oldu, e-ticaret pazarda muthis
bir degisim yaratti. Bunu anlayamazsaniz, yeni kusaklarin ¢ok daha usta-
ca kullandiklari teknolojileri kavrayamazsaniz, iletisim kanallarinin farkina
varmazsaniz, gelecegdiniz tehlikeye girer. Onun ic¢in, degisen dinyay! tem-
sil eden yeni kusaklara, sirket icinde s6z hakki ve iktidar vermek gerekiyor.
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“YONETIMDE KAC KADIN KAC ERKEK VAR SORUSUNDAN
BILE UTANIYORUM, AYIP GELIYOR BANA”

Tirkiye’de yénetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagl-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériiyor musunuz? Kadin sayisini arttir-
mak icin 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Yénetim kurullarimizda kadin sayisinin az olmasini, toplumumuzdaki kadin
sorunsalindan bagimsiz géremeyiz. Calisma hayatinda da kadin sayisi er-
keklere gdre daha sinirli. Kadinin sosyal hayatta, toplumsal hayatta, ekono-
mik hayatta almasi gereken rol( daha tam olarak alamadigini sGylemeliyim.
Bu ayni zamanda bir gelismislik isaretidir. Bu gelisme Ulkemizde biraz yavas
oluyor, keske daha hizli olsa. Dolayisiyla yénetim kurullarindaki kadin sa-
yisinin az olmasini, toplumun her kesiminde kadinin etkinliginin, varhginin
paralelinde gdriyorum. Ama bir gelisme oldugunu da ifade etmek isterim.
Borsa istanbul’a kayith sirketlerin 2021 yilinda yUzde 16,7 olan kadin orani
1 puana yakin artarak ylzde 17,5’e cikti. Bir gelisme oldugunu gdérmus olu-
yoruz. Profesyonel ydneticilerde de kadin orani artiyor. 2020 yilinda yUzde
20’lere cikmis vaziyette ama bu konuda dnimuzde cok yol var.

Bunun bir toplumsal gelisme, cagdaslasma 6lcitl ve sorun olarak goérilme-
si gerektigini distntyorum. ClUnkU tek kanatla uculmaz. Ka¢ tane kadin var-
mis, kac¢ tane erkek varmis sorusundan bile utaniyorum, ayip geliyor bana.
Bu isin dogasinda nasil oluyorsa &yle olmasi lazim. Bunun i¢in de o orta-
min, o kUltGrin olusmasi lazim. Bu yénde gelisim, dinyada da Turkiye'de de
toplumsal, ekonomik, sosyal yasamimiza ¢ok yUksek katkilar saglayacaktir.
Onun ic¢in bu bir sorun. Bu alanin gelismesini desteklemek gerekiyor. Yer
yer kota koyarak bu konuda ilerlemeye calisiliyor. Bunu da normal karsiliyo-
rum ama keske daha dogal haliyle toplumlar gelisme kaydedebilse. Ayrica
kizlarimizin egitimine ¢ok daha agdirlik vermeliyiz, onlarin kariyerlerinde iler-
lemesine elverisli ortam saglamaliyiz. Bu konu sadece sirketlerin basarisi,
sUrdUralebilirligi icin degdil, toplumsal gelisimimiz icin de degerli.

“SPK TEBLiéL__ERi, HALKA ACIK OLMAYAN SiRKETLERi DE
KURUMSAL YONETIME SEVK EDiYOR”

SPK tarafindan 2003’ten beri yayimlanan kurumsal yonetim tebliglerinin
halka ac¢ik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme konusunda etkili ol-
dugunu diisiinliyor musunuz?

Bu isin tebligle olup olmadigi konusunda o&lculebilir bir veri yok elimizde
ama genel olarak meseleye farkindalik dlzeyinde bakiyorum. Katkisi oldu,
oluyor. Sirketlerin yonetim yapisinin seffaf ve hesap verebilir olmasini sag-
lamak, yatirrmcilarin haklarini korumak, piyasanin takdirini, glvenini sag-
lamak, kurumsal yonetim tebligleriyle desteklenmeye calisiliyor. Kurumsal
yonetim tebligleri halka acik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme nok-
tasinda cok dnemli bir islev gériyor. Borsa istanbul’un Kurumsal Ydnetim
Endeksi de iyi bir motive edici unsur. Sadece halka acik sirketlerde degil,
butun sirketlerde bu ilkelerin uygulanmasi fayda sagliyor. Halka acik olma-
yan sirkette bile kurumsal yénetime sevk etme konusunda iyi uygulama
orneklerini gelistirerek etki yaratiyor. Halka acik sirketler bu konunun én-
culeri. Oradaki 6rnekleri basarmalk, ilerletmek konusunda SPK tebliglerinin
roll 6nemli, bence diger sirketlere de yansimis oluyor.
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“TEBLIGLER YAYIMLANMASA DA iYi ORNEKLER GORURDUK?”

SPK tebligleri olmasaydi sirketlerde bugiinkii seviyede bagimsiz liye
olur muydu ya da kadin sayisinin artmasi icin ¢aba gosterilir miydi?

Sirketlerimiz bunu yapacak seviyede. TUrkiye’de kurumsal ydonetimin glizel
ornekleri olan sirketlerimiz, bence bu tebliglerden bagimsiz olarak bunla-
ri gerceklestirme olgunluguna gelmis sirketler. Bu tebligler yayimlanmasa
da biz bunlari iyi érnekler olarak gortrdik. Sadece bunlarin yayimlanmis
olmasi degil, iyi 6rneklerin olgunluk seviyesine gelmis olmasi da Turkiye'de
kurumsal ydnetimin gelismesinde destekleyici bir unsurdur.

“HALKA ACIKLIK ORANININ DUSUK OLMA NEDENI,
SIRKETLERIN HAZIR HiISSETMEMESi”

Tiirkiye’de halka acgik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Halka aciklik édnemli bir sorumluluk ve kurumsal seviye. TUrkiye’'de sirket-
ler &nlerinde kat etmeleri gereken bir yol oldugunu dustndUkleri i¢in sayi
hizla artmiyor. Halka acik olmanin kural, kaidesi, form0lU var, bir yandan
da sorumlulugu var. Baska insanlarin sorumlulugunu aliyorsunuz. TUurki-
ye'de sirketlerin blUyUk cogunlugu aile sirketi ve birinci, ikinci jenerasyo-
nun elinde bulunuyor. Bunlarin halka acilmalari, ortagina hesap verir hale
gelmek, bu sorumlulugu hissetmek demek. Sirketlerin kurumsal yapisinin,
yonetim kurulu yapisinin, sirket kdltGrinlin buna hazir olmasi gerekiyor.
Sadece finansal sebeplerle halka ac¢ilmak da yanlis. Sermaye piyasasini
yipratabilirsiniz. Uygun bir sirket degilseniz hissedarlarinizi hayal kirikhgi-
na ugratabilirsiniz. Sirketinizin sdrdarulebilirliginin temel geredi olan ku-
rumsal yonetim ilkelerini yeterince benimseyip hayata geciremiyorsaniz,
hissedarlariniz da hayal kirikhidina ugrar. O zaman sermaye piyasasina kotl
ornek olursunuz. Turkiye’de halka aciklik oraninin dsukligund, Turkiye’'de
sirketlerin henlz bu sorumlulugu almak icin kendilerini hazir hissetmedik-
leri gibi temel bir sebebe dayandiriyorum.

Ayni zamanda sektdr piyasasinin da buna uygun olmasi lazim. Bazi sek-
térler daha rahat ve kolay acilabilirken, bazilari derinlesmeyen bir piyasa-
da manipUlasyona ugrama riski nedeniyle cekimser kalabiliyor. Bazilari da
ilkesel olarak acilmiyor olabilirler. Bu sirketler olgunlastik¢ca, sermaye biri-
kimleri arttik¢a, daha genis paydas gruplarina karsi sorumluluklari arttik¢ca
ve kendi iclerinde de sermayedarlar genisledikce, degistikce halka agiklik
ilerleyecek. Sirketlerimizin, cebimize koyup goétlrebilecegimiz mallar ol-
madiginin bilincindeyiz. Bu bir emanet bu ve emanetin en glvenilir sekilde
emanet edilecedi yer de toplumun kendisi. Yani sirketinizi halka acarsaniz,
emanete en iyi bakacak olan halktir. Halka aciimis olmak demek, daha ge-
nis bir kitlenin sahipligi demek. Sirketin daha amaclarina yonelik, kisa do-
nemli menfaatler yerine uzun dénemli stratejilere ydnelmesi demek. Halka
acikhgin gecikmesinin cesitli nedenleri olabilir ama eninde sonunda iyi bir
sey oldugunu goriyoruz.



“KURUMSAL YONETIM SiRKETLERE USTUNLUK SAGLIYOR”

Pandemi ile birlikte hem lilkelerin hem sirketlerin daha fazla kriz yasaya-
cagi varsayimi var. Kurumsal yonetimin kriz yénetimindeki etkisini nasil
degerlendiriyorsunuz?

Oniumizdeki déneme kriz degil de daha cok belirsizlik ortami diyebiliriz.
Pandemi elbette bir krizdi, bircok konuda sistemlerimizi gbzden gecirme
konusunda buyuk bir uyariydi. Ozellikle tedarik zincirinde yasanan sikintilar
6nemli bir uyari olarak aklimizda kaldi. Bu sUrecte kurumsal yénetim ilkele-
rini benimsemis sirketlerin genel anlamda avantajli olmalari gerek. Saglam
yapilari onlara krizleri firsata cevirme imkani da verebilir. CUnk( kurumsal
yonetim sirketlere bir Gstlinltk saghyor. Bu tlr belirsizlik ddnemlerinde uzun
vadeli stratejiler yapabildikleri ve amaclarina yonelik kafalari net oldugu icin
avantajlilar. Belirsizliklere ve krizlere hazir olmak icin sirketlerimizi glclt ve
amach tutmamiz lazim. Buna da kurumsal ydonetim ilkeleri gerekli yol gos-
tericiligi yapiyor.

“YAPTIGIMIZ iSi DAHA COK YAPMAMIZ LAZIM”

TKYD’nin gec¢tigimiz 20 yil igerisindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore en fazla odaklanmasi gereken alanlar nelerdir?

TKYD, kuruldugu 2003 yilindan beri, Uyelerinin katkilari ile Ustlendigi
misyonun geregini yerine getirme konusunda &énemli mesafeler kat etti.
Kurumsal yénetim ile ilgili farkindaligin yaratilmasinda 6ncilik yapti ve
basarili oldu. Kurumsal yénetimin temel ilkeleri, insanligin ortak aklina ve
daha iyi isleyen bir toplumsal diizen kurma yénindeki cabalarina yén ve-
ren ilkelerdir. Yasa, ydnetmelik ve her turlt dizenlemeler, kurumsal yoneti-
min altyapisini olusturmak bakimindan blytk énem tasisalar bile kurumsal
yonetim aslinda bir kultur, bir bilingtir. Bu bilincin olusmasina ve yayginlas-
tirllmasina TKYD’nin 20 yildir ylrtGttiga ¢alismalarla ¢cok énemli katkilar
sagladigini distnlyorum. Bu sUrece katki veren, emek veren herkese min-
nettarim, onlari stkranla animsiyorum.

2011-2013 vyillari arasinda yonetim kurulu baskanhgi ile onurlandigim TKYD;
Ozel sektor, sivil toplum kuruluslari, kamu kuruluslari, akademik dinya ve di-
zenleyici kurum ve kuruluslar arasinda kurdugui iliskiler ile kurumsal yonetimin
yasal altyapisinin gelisme slreclerinde etkin oldu. Gecen 20 yilda, kamuoyu
ve is dinyasinda bu konudaki farkindaligin artmasina ¢cok énemli katkilarda
bulundu. TKYD’nin bu alanda referans kurum haline geldigini distntyorum.
TKYD, kurumsal yonetim ilkelerinin sirketlerimizde, kurumlarimizda i¢csel-
lestirilmesinin saglanmasi icin calismalarina devam etmelidir. Yani yap-
tigimiz isi daha ¢ok yapmamiz lazim. Turkiye’nin énemli bir girisimci bir
potansiyeli var. Bu girisimcilerin emeklerinin karsihgini bulmasi i¢in kurum-
larinin saglikh, strdurllebilir ve kurumsal yénetim 1s1g1 ile aydinlanmasi la-
zim. Bizleri bir araya getiren adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumlu-
luk ilkelerinin hakim oldugu kurumlarda, bu ilkelerle yénini bulan cagdas
bir Glkede ve baris icerisinde iyi yonetilen bir dinyada yasamak arzumuz
ve ortak heyecanimizin ¢alismalarimiza ve is birliklerimize gli¢ kazandira-
cagdina inaniyor, TKYD’ye daha nice 20 yillar diliyorum.
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“BUGUNE TAKILMADIK, GELECEGi iINSA ETMEYE CALISTIK”

48 yildir Siitas’ta calisiyorsunuz, sizi tebrik ediyoruz. Sitas’ta kurumsal
yonetim uygulamalarina ne zaman ve hangi uygulamalarla basladiginizi
ogrenebilir miyiz? Sitas’in kurumsal yénetim siirecini anlatir misiniz?

Oncelikle bir kurumsallasma asamasi var. Kurucu ailenin, sermayedarin, ku-
rucularin sirketi bayttmek ve yeni insanlarin katkisini alarak c¢alismak icin
yapmalari gereken ilk is kurumsallasma ile ilgili adimlari atmak ki baska-
lari da size katilabilsin. Nasil calisacaklarini anlatmaniz lazim. is modeliniz,
kurallariniz, prosedurleriniz bUGyUmenin en dénemli altyapisi. Bununla bera-
ber kurumsallasan bu kurumun strddrilebilmesi icin de degerler ve takdir
edilecek is yapis ilkeleri ortaya konulmali. SUtas yavas yavas gelisirken bu
degerlerler de netlesti. Vizyon, misyon, degerler, is yapis bicimi adim adim
belirlendi. Cok yol gdsterici, net bir misyonumuz var. Bunlara agirlik verdik.
Bir yandan sUtculuk gunlik telasi cok olan bir is. Hammaddeniz canli, bugln
aliyorsunuz, yarin satiyorsunuz. Genis kitlelerin saglidiyla, beslenmesiyle il-
gili sorumluluk altindasiniz. Bunun aksamadan, dizenli sekilde strdtrilmesi
gunlUk telasi cok olan bir is olsa da, biz hep bu glnltk telasin yani sira, ku-
rumun bir misyon kurumu olmasi, yol gdsterici degerlerin net bir bicimde
ortaya koyulmas! konusunda hassas davrandik.

Telasi ¢cok olmasina ragmen buglne takilmadik, gelecedi insa etmeye
calistik. Bunun arkasinda saglam bir misyon ve baskalarinin da ardindan
gelebilecedi bir misyon olmasi gerektigini biliyorduk. isimiz misyonumuz,
isimiz toplumsal sorumlulugumuz. Bunu paylastigimiz genis bir ekip olus-
tukca, bu degerlerin ayni zamanda evrensel degerlerle de bulusacadi yer
kurumsal yoénetim ilkeleriydi. Sirketimizin; kurulusundan, toplumumuzdan
ve aile kUltirimuzden gelen degerlerinin kurumsal yonetim ilkeleriyle zen-
ginlesmesi, bence gelecedi icin en 6nemli glvence.

Bu adimlari sindire sindire yaptiktan sonra iyi bir yere gelen sirketimiz,
goOsterdidi bu biling nedeniyle takdir edildi ve basindaki ydneticisi, yone-
tim kurulu baskani, TKYD Baskanligiyla onurlandirildi. Bu bizim icin ¢ok
kiymetli bir sey. Sadece kisisel olarak degdil, Sttas gelistidi icin ben TKYD
Baskanligiyla onurlandirildim. Dolayisiyla kurumsal yonetim ilkelerinin SU-
tas’a katkisi dediginiz zaman bu bir katkl degil, bu Sttas’in gelecedi. Bu-
gln Sutas; bir ayadi Pakistan’da bir ayadi Makedonya’da yatirim yapmaya
calisiyor. Turkiye’nin, sektédrinde yurtdisina bakabilen ihracat yapabilen
bir sirketi. Oralarda takdir ve kabul gbéren bir is modeli var. TUm bunlarin
ancak kurumsal yoénetim ilkelerine bagl kalarak glvence altina alinabile-
cegini distntyorum.

Kurumsal yonetim ilkelerine uyumumuz, badimsiz derecelendirme kuru-
luslari tarafindan da degerlendiriliyor. Her gecen yil seffaflik ve hesap ve-
rebilirlik basta olmak Uzere bir¢cok ilkede dnemli ilerlemeler kaydediyoruz.
Yaptigimiz calismalar ile yénetim derecelendirme notumuzu, her yil daha
da yukari seviyelere ¢cekerek 2015’ten buglne, 8 yildir Ust Gste TKYD’nin
“Halka acik olmayan reel sirket” kategorisinde en yUksek nota sahip sirket
6dulinl almak bize ¢ok bUyUk gurur ve motivasyon veriyor.



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

“TARIMDA KURUMLASMA COK DUSUK,
ONCE OLCEK MESELESINi ¢O6ZMELiYiz”

Ozellikle tarim sektdriindeki kurumsal yonetim uygulamalarinin, uygu-
lamalarinin siirdiiriilebilir tarim ve paydaslariniz olan ciftgilige katkisi
konusundaki gériisleriniz nelerdir?

Tarim sektédrinde kurumsal yonetim uygulamalarindan séz etmek icin
Oncelikle tarimda kurumlasmanin eksikligini konusmamiz gerekiyor. TUr-
kiye’de tarimda kurumsallasma c¢cok dusik. Cok klUcuk isletmeler, aile is-
letmeleri ile tarim yapliliyor. Dolayisiyla kurumsal yoénetim ilkelerini akta-
rabileceginiz boyutta kurumlar ortada yok. Oncelikle tarim sektdrandn
kurumlasmasini yani élgcek meselesini ¢ézmemiz gerekiyor.

Olceklerin buyumesi, kurumsal yapilarin olusmasindan sonra, o kurumlarin
strdurdlebilirligi bakimindan da kurumsal yénetim ilkelerinden s6z edebi-
liriz. O zaman yine de tarimin i¢inde eksik olmakla beraber tarimin loko-
motifi olmasi gereken sanayi kurumlarinin bu kurumsallasmaya 6nderlik
etmesini énceliklendirebiliriz. Bunlar kurumsallasma ve kurumsal yénetim
ilkelerini icsellestirme yoninde gelistikce, yakin paydaslari olan tarimsal
Ureticilerin de bu ilkelerle tanismasini saglayacaklardir diye distnidyorum.
Oradaki farkindaligi yaratmanin énderligini yapabilirler.

Bu bakimdan &nceligimiz tarima dayali sanayinin kurumsal yénetim ilke-
leriyle tanismasini, benimsemesini saglamak olmali ve onlarin paydaslari
olan tarimsal Ureticiler nezdinde bu bilincin olusmasina énderlik etmele-
ri seklinde bir “kurumsal ydnetimi yayginlastirma stratejisi” dlstnebiliriz.
Burada ayrica soyle bir firsattan da s6z etmek isterim. Lokomotif bir gida
sanayi, tarimi da kendi seviyesine dogru cekebiliyor. Bu nedenle gida sa-
nayi ile tarimin entegrasyonu, yani sanayinin verimlilik seviyesine ve sa-
nayinin Uretkenlik kultlrUne, rekabet klltirine entegre edilmesi, tarimin
gelismesini saglayan bir yol agabiliyor.

Bir 6rnek model olarak kendi is modelimizden s6z edebiliriz. “Ciftlikten
Sofralara” is modelimizle yem bitkileri Uretiminden st hayvanciligina,
enerji Uretiminden organik glbreye, ylzlerce stt Grintnin Uretilip tlke-
ticilerimizin sofralarina ulastirilmasina kadar uzanan kapsamli birer en-
tegrasyon 6rnegdi olusturuyoruz. Entegre tesislerimiz kendi bodlgelerinde
yarattiklari ekonomik ve sosyal etkilerle, bdélgelerinin kalkinmasina énemli
katkilarda bulunan basarili érnekler. Bu etkiyi daha net ortaya koyabilmek
icin 2012°den bu yana tesislerimizin bulunduklari bélgelerde yarattigi et-
kilerin, bilimsel metotlarla badimsiz uzmanlar tarafindan dl¢ctlmesini sag-
hyoruz. Ornegin; Aksaray ilinin gayri safi milli hasilasina katkimiz ytzde
20’lere ulasirken, 202T7de kamuoyuna acikladigimiz Bingdl Bélgesel Etki
Analizi Raporu verilerine gbre Sltas etkisi ile Bingdl’de kisi basina disen
gelirin 2033 yilina kadar yUzde 40 artmasi éngoérullyor.

101



102

“SUT URUNLERiI SEKTORUNDE YARATTIGIMIZ DEGISIM,
SEKTORDE KURUMSALLASMAYLA iLGIiLi BIR ASAMA YARATTI”

Bu 6rnegi, diger sektorlerin de karsilastirma yapmasi ve faydalanmasi
acisindan biraz daha ayrintili ve asamali olarak anlatir misiniz? Siit sek-
tériniin kurumsallagmasi i¢in nasil bir calisma yaptiniz?

SUt Grlnleri sektérinde 6nemli bir degisim yarattik. Bunun kurumsallas-
mayla ilgili bir asama oldugunu soyleyebiliriz. SUtlerin bdlgesel ihalelerle
satilmasi, her ilcenin sGtinln, o ilcedeki kamu otoritesinin gdzetiminde,
alicilarin yaristigi bir ihale ortaminda belirlenmesi cok énemli bir degisim-
dir. Bu durum bizim bdlgemizde basladi ve destekledik. Daha sonra bu tlr
ihaleler yoluyla sttln satiimasi bir seffaflik getirdi, gliven ortami sagladi
ve st Uretiminin, hayvanciligin artmasina da yardim etti. Sonra bu tlr bir
orgltlenmenin Ulke sathina yayillmasi konusunda onderlik ettik, talepkar
olduk. CUnkU butln Turkiye'de yaplilirsa, butln Turkiye’'de fiyatlar bodyle
belirlenirse haksiz rekabet ortami énlenmis olur.

Bunun ulusal bir kurum tarafindan ydnetilmesi i¢cin de dnemli bir entelek-
tUel caba gosterdik. Turkiye’de Ulusal SGt Konseyi’nin kurulmasi, amaclari,
yapisi gibi bir calisma yaptik. StGtas ekibi olarak bunu siyasete ulastirdik.
Bizim yarattigimiz bu talep karsilik goérdl, yUkseldi ve siyasetin Ulusal Stt
Konseyi kurulmasi kararini almasini sagladi. Bu Konseyde, Ureticiler, sana-
yiciler, akademi, kamu hep beraber bir masa etrafinda sit isinin paydaslari
olarak oturup Turkiye’de stt fiyatlarinin belirlenmesi, stratejilerin olusturul-
masinda rol almaya gayret ediyor. Kurumsallasma adina sektérde bunlar
dnemli asamalar bence ve bunun gerceklesmesini destekledik, elimizden
geldigi kadar katkida bulunmaya calistik.
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¢ Ulkemizin gii¢lii bir ekonomiye sahip olmasi kurumsal
yonetimle giiclenmis sirketlerimizin rekabette one

ctkmasi ile miimkiin olacak. Artik diinyada, stirdiiriilebilir
kurumsal yonetimden bahsediliyor. Rekabetin kurallar
yveniden yaziliyor. Basarili olmak ve ayakta kalabilmek
icin, igletmelerin stratejik yonetim felsefesini benimsemesi
ve kamunun bu yondeki uygulamalar: giiglendirecek ve
destekleyecek ortami olusturmasi gerekiyor. ¢

Hursit Zorlu

¢ Bence kurumsal yonetimin en onemli islevlerinden biri
gtiven ortamint saglamak. Hissedarn sirkete giivenerek
yatirim yapmast, kamu agisindan bakarsak hukuka giiven,
sisteme giiven gibi konular kurumsal yonetim sayesinde
oluyor. Bunlar olmadigi zaman tabii ki ileriye gitmek
miimkiin olmuyor.¢e

Ali Pandir
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“DONUSUM VE KURUMSAL YONETIMI
AYNI POTADA BULUSTURUP, YENI BIR
TURKIYE TASARIMI YAPMALLIYIZ”

} Tim kurumlarin kendi icinde giicler ayriligi ilkesini benimsemis,
kurumsal yonetim ilkelerine gére yénetilen kurumlar olmasi gerekir.

> Kurumsal yonetim ilkelerini 20. yiizyilin kurumlarina gore tasarladik.
Giliniimiize nasil adapte edebiliriz, konusunda ¢alismamiz lazim.

> Tiirkiye biraz hormonlu biiyiiyor; bu da kurumsal yénetim ilkelerine
bagh olmamamizdan kaynaklaniyor. Birgok seyi ‘mis gibi’ yapiyoruz ve
Tiirkiye biiyliyormus gibi gériiniiyor.

} Z kusagi tanimina karsiyim, ben onlara “21. yiizyil insanlari” diyorum.
Tuketici, yatirnmci ve ¢alisan olarak tercihleri, bir 6nceki kusaktan farkli.

> Bizim kiiltlirimiizde eltilerin sirket gelecegi lizerinde korkung etkisi
var. Ciinkii eltilerin evde cocuklari nasil yetistirdigi 6nemli. Cocuklar,
birbirlerine karsi objektif egitilmiyorsa, ileride bir aile biitiinliigi
¢itkma ihtimali yok.
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“iSiNi iYi YAPMANIN ADI KURUMSAL YONETIM”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Sorunun ikinci kismi, bence birinci kisminin cevabini veriyor. Sirketlerin
sUrdarilebilir olabilmesi, nesilden nesile basariyla gecebilmesi icin islerini
iyi yapmalari gerekir. lyi yapmanin adi bence kurumsal yénetim. lyi yap-
maktan kasit; dngorulebilir olmak, denetlenebilir olmak, verdigi kararlar-
da adil olabilmek ve tUm paydaslara karsi sorumlu davranmaktir. Bunu da
strekli yapabildiginiz takdirde bu bltinin adi kurumsal yénetim oluyor.

Bu anlamda kurumsal ydnetim, sirketlerin asirlar boyu geliserek devam
etmelerindeki en énemli etken. BugUn istatistikler, aile sirketlerinin ylUzde
4-5’inin ancak doérdincl kusagr gérdiguni gdsteriyor. Blyldk cogunlugu
ilk, iki ya da U¢cUncU kusakta yok oluyor. O acidan TUrkiye gibi sirketlerin
ylzde 97°den fazlasinin aile sirket oldugu Ulkelerde, kurumsal yénetim ve
sirket sUrdUrulebilirligi cok Gnemli.

“GUC AYNI ELDE TOPLANDIGINDA, HESAP VERMEYEN YAPILAR OLUSUR”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Tabii, her kurum icin gerekli. Cinkl bGtin kurumlarda -o kurumun sahibi
olsaniz da olmasaniz da- denge, denetim, kontrol ve fren sistemleri olmasi
gerekir. BUtlUn bu glc ayni elde toplandidi takdirde denetlenemeyen, hesap
vermeyen yapilar olusur. Dolayisiyla buglin dernek de olsaniz, siyasi parti
de olsaniz, spor kulUbUl de olsaniz kurumsal ydnetime ihtiyaciniz var. GUna-
mUzde bazi futbol kulUplerinin halka acik oldugunu goériyoruz. Dolayisiyla
bunlarin da Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) mevzuatina gére Kurumsal Yo-
netim ilkeleri’ne bagdl olmalari lazim. Hatta Universiteler, eJitim kurumlari
da oyle... Tum kurumlarin, kendi icinde gUgler ayriligi ilkesini benimsemis,
kurumsal yonetim ilkelerine gore yonetilen kurumlar olmasi gerekir.

“SKANDALLAR KURUMSAL YONETIME iLGiYi ARTIRDI”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yéonetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Aslinda ana neden, kapitalist diinyada 2. Sanayi Devrimi’nden sonra basla-
yip 2. DUnya Savas’’ndan sonra hizlanan halka arzlarla sermayenin tabana
yayillmasi slreci... Buradaki ana amac da klcUk ortaklari ve diger paydas-
lari, sirketi ydneten hakim ortaklar ya da ydneticilerin yapabilecedi hatalar-
dan ya da eksikliklerden korumak. Arada yasanan bazi katastrofik olaylar
da var. Amerika’da Enron vakasi basta olmak Uzere Turkiye’de 2000’li yil-
larda yasanan kriz ortamlari, kurumsal yonetim ilkelerinin ne kadar énemli
oldugunu ve ne kadar sahip ¢ikilmasi gerektigini gdsterdi. Bu olaylar da
kurumsal yonetime olan ilgiyi artirdi ve bu alandaki gelismeleri hizlandirdi.

Ozellikle uluslararasi bir kurum olarak OECD’nin cok katkisi oldu. Cunki
OECD’nin icinde gelismis ekonomiler oldugu kadar, Turkiye gibi, Sili gibi
gelismekte olan ekonomiler de var. Dolayisiyla bu kurumlarin strdtrUlebi-
lirligi kurumsal yénetim ilkelerine ihtiyaci dogurdu, gelisti ve hizlandi.
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“TEK KELIME iLE iYi, iKi KELIME iLE iYi DEGIL!”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diistiniiyorsunuz? Ornek almamiz gereken iilke ya iilke-
ler var mi?

Bunu Suleyman Demirel gibi cevaplandirirsam; tek kelimeyle “iyidir” de-
rim, iki kelimeyle “iyi degildir” seklinde cevaplarim. Bunu zamaninda rah-
metli Stdleyman Beye sormustum. O zaman is DUnyasi ve Sdrdurtlebilir
Kalkinma Dernegi Baskani’ydim. Dernegin bir toplantisinda, “Ekonomi ile
ilgili iyidir dediniz, ikinci soruda iki kelime olsa iyi degildir dediniz. Bu ne
demek?” sorusunu sormustum. Rahmetli sdéyle demisti: “Tam senin bu der-
negin gibi!” Ekonomi o gln igin iyiydi ama strdarulebilirlik agisindan iyi
degildi. Ekonomimiz o dénemde -buglin oldugu gibi- kirilgandi ve bir nok-
tada kirilacagini biliyorduk.

Aslinda Turkiye’de kurumsal yénetime son zamanlarda ¢cok ilgi var. CUn-
kU dinya, birinci ve ikinci sanayi devrimlerinde oldugu gibi bUyuk bir dé-
nlsUm icinde. Teknolojik déndsim, enerji doéntsimd, iklim degdisikliginin
yarattigi yeni bir ortam, malzemelerde dénlsim, kultlrel donldsim var.
Dolayisiyla sirketler aslinda 20. ylUzyildan 21. ylzyila ge¢gmenin sancilarini
yaslyor.

CUnkU Z kusagl denen ama benim katilmadigim yeni bir kusak var, bunlar
21. yUzyilininsanlari, 20. ylzyilin insani olan babyboomer’lar var. Dolayisiy-
la sirketlerin de yeni kusada, yeni insan profiline ve kiltirine gére dénuUs-
mesi lazim. Turkiye bu déndsimin en dnemli gUnlerini yasiyor. Niye? Rah-
metli Turgut Ozal déneminde “Anadolu Kaplanlar” diye bir sanayi grubu
yaratildi. O zamanlar 30’lu, 40’li yaslarinda olan Anadolu gencleri, simdi 60
yasini gecti ve sirketlerini cocuklarina devrediyorlar. Bugin Anadolu’daki
bircok sirkette kusaktan kusada gecis sancilari yasaniyor. Bu sirketler, 20.
ylUzyila gbére dizayn edilmisler ve bu nedenle kurumsal ydnetime eskisin-
den daha cok ihtiyaclari var. DonUsimU 6zUmsemis kisiler; eski mantiga
sahip sirketlerde hissedar, calisan ya da musteri olmak istemiyor. Kimisi,
“Bana ¢evre dostu Urln verirsen seninle ¢alisirnm” diyor; oteki, “Elektrigi
yenilenebilir kaynaklardan Uretirsen sana su kadar prim veririm” diyor. Bir
taraftan strdurulebilirlik kavrami hizla kabul géruyor.

Burada TKYD’nin yénetimine ve bu konuda kafa yoran -kendimi de ici-
ne dahil ediyorum- herkese 21. ylzyila gére kurumsal yonetim ilkelerinin
tekrar tanimlanma ihtiyaci oldugunu iletmek itiyorum. CUnkU biz buglne
kadar kurumsal yonetim ilkelerini, 20. ylzyilin kurumlarina gére tasarladik.
Uzerinden gecilip giiniimUze nasil adapte edebiliriz konusunda calisma-
miz gerekiyor.

Tarkiye icin 6zet olarak sdylemem gerekirse, kurumsal yonetim ilkelerine
uyum ic¢in bir ¢caba icerisinde mi? “Evet”. Bu caba yeterli mi? “Hayir”. Bu
caba gerekli mi? “Evet.” Kurumsal yonetimi i¢csellestirip tim sUre¢ tanim-
larimizin icerisine alip sirketleri buna gére tam olarak ydnetme konusunda
daha gidecegdimiz cok yol var. O ylzden “lyidir” derim ama daha gidilecek
cok yolumuz var.
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“HER KONUDA ‘MIS GiBI’ YAPIYORUZ”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektorde yasadigi kurumsal yonetim sorunu,
ekonomik biiyiimeyi nasil etkiliyor?

Turkiye blyUyor mu? Nereden baktiginiza bagh. Turkiye, iyi diyebildigimiz
dénemlerde de daha az iyi diyebildigimiz dénemlerde de hep ylzde 5,5
bUyUmustir. Rahmetli Turgut Ozal, Bllent Ecevit, Stileyman Demirel, Mesut
Yilmaz, hangisine bakarsaniz bakin, hepsinin doneminde Turkiye’nin ortala-
ma yUzde 5,5 blyuduguni goérdik. Ancak Turkiye bUyUddigd zaman, issizlik
de buyuUyor, gelir dagihmi bozuluyor, varlik yaratamiyor, sirketlerin borcu ar-
tiyor. insanlar blyUumus bir Glkenin artan varligini hissetmiyorlar. Ekonomi
bUyludukee karbon ayak izin de artiyor.

Turkiye, biraz hormonlu bUyUyor bu da kurumsal ydonetim ilkelerine bagli
olmamamizdan kaynaklaniyor. Bir¢ok seyi “mis gibi” yapiyoruz maalesef,
bazen kurumsal yénetim ilkelerine uyumda da “mis gibi” yapiyoruz ve TUr-
kiye blyUyormus gibi goértinlyor. CUnkU seffaf, adil hesap veren, hesap
alan, tium paydaslara karsi sorumlu olan kurumlar ve yénetimler yok. Bun-
lar olsa blylUme, daha ¢ok deger yaratan blyUme olur. Deger yaratan bu-
yUme derken ¢evrede deger yaratiriz, blyUrken karbon ayak izimizi dts-
ririz, issizlik sorununa, gelir dagilimi sorunlarina cevap verebiliriz. insanlar
da “Gercgekten Ulke bUyUyor, benim varligim da blyulyor, ben de iyi ki bu
topraklarda yasiyorum” der. YUzde 5,5 blyUyormus gibi olan bir Glkede mi
yaslyorsunuz siz? Ben sahsen yasamiyorum. Dolayisiyla blylUmeye etkKisi
sonuna kadar var. Kurumsal yénetim ilkelerine uyum tam olmadigi icin ik-
tisaden “gercekten” blyUlyUlp blylyemedigimizi gbremiyoruz.

“RiISKLERi SOYLEYEN VE TEDBIR ALAN BiR DENETIM,
FREN VE KONTROL MEKANiZMASI BiR TURLU OLUSMUYOR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilan-
ma asamalarini kurumsal yénetim bakis acisi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Bizim riski tespit etme ve ydnetme aliskanligimiz yok. Ben yillardir yapi
sektorl icindeyim, sirketlerde, sivil toplum 6rgutlerinde yoneticilik yaptim.
Turkiye’de denetimin tam ve tarafsiz oldugu ve butln paydaslara sorumlu
davranan bir yapi modeli olmadi. TUrkiye’'de yapi maliyetinin ylzde 50’den
fazlasi, arsa maliyeti oldu. 100 liraya bir konut aliyorsaniz bunun icinde
50 lira arsa var, kalan 50 lirada da malzeme, iscilik, denetim ve kar var.
Boyle bir yapinin deprem riskini minimize edecek sekilde yonetilmesi cok
zor. Arsa pahall oldugu icin buradan rant elde edilmesi gerekiyor. Orasi
sulak yermis, zemin kdtlymus vs. bunlar deprem olana kadar hi¢c kimsenin
umurunda olmaz. Bu riskleri sdyleyen ve tedbir alan bir denetim, fren ve
kontrol mekanizmasi bir tarlt olusmuyor.

Yanginlarda da benzer bir durum var. Kurakhgin her gecen yil arttigi cog-
rafyamizda sanki ilk defa yangin oluyormus gibi “Niye yine u¢cagimiz yok?”
diyoruz. “Helikopterimiz var ama su tastyamiyor mu?” diyoruz. Sonra da
“Bunu teréristler yapmistir” diyoruz. Belki bunlarin hepsi de dogrudur ama
bir risk algimiz ve bir risk ydnetimimiz olmadigi icin o sUrecleri hicbir za-
man dogru dizgln yénetemiyoruz.
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Sorunuzun kisa cevabl, bu tlr afetlerde yasanan hasarin fazlaliginin nede-
ni kurumsal yonetim ilkelerine uymamazlik. Artik bu ¢agda, bizim ekono-
mik olgunlugumuzda bir Ulkede herhangi bir depremde on binlerce can
kaybinin olmasi sadece ilkel toplumlarda belki kabul edilebilir. Bir Glkede
bu kadar kaybinin olmasi, bu streclerin hicbirini dogru durlst yoneteme-
digimiz ve kurumsal yonetim ilkelerinin yakinindan bile ge¢cmedigimizin
gbstergesidir.

“30 YIL ONCESINE GORE DAHA GELISMISiz
AMA GIDECEK COK YOLUMUZ VAR”

Tiurkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistiriimesi gereken yonlerin neler oldugunu disiinii-
yorsunuz?

Oncelikle eskiye gére daha iyi. Ailenin ya da bagdimli ortaklarin temsilci-
lerinin, bagdimsiz yonetim kurulu Gyelerinin beraber oldugu ve en azindan
SPK ilkelerinin gerektirdigi ana komitelerin olustugu ve buna gobre yeni
bir kurumsal yénetim iklimi yaratilmasi bence olumlu. Peki, bunlar yapildi
ama uygulamada yeterli mi, gelistiriimesi gereken yerleri var mi? Yonetim
kurullari, tam anlamiyla yénetim kurulu gibi davranabiliyor mu? Denetim,
risk yonetimi, kurumsal ydnetim komiteleri hakkiyla calisiyor mu? Burada
daha gidecegimiz yol var.

Bundan 30 sene énceki yonetim kurullarina baktigimizda, o zamana goére
daha gelismisiz. Ben 1983 yilindan beri 6zel sektdérde yoneticiyim, buglne
kadar 57 tane yénetim kurulunda gérev aldim. ilk yénetim kurulu gérevim
1994’te oldu, codu da halka acik sirketlerdi. Uzerinden 40 yil gecmis ve bu
ddénemde sermaye piyasalari, sirket yénetim kurullari, aileler ¢cok gelisti.
Ozellikle yeni kusaklarin genc nesillerin katkilari ile cok gelisti. is diinyasin-
daki rekabet, sirketleri gelistirmeye ve degismeye ydnlendirdi ve yaplilari
buglne kadar tasiyabildik.

“AjLE SIRKETi OLMAK KOTU BiR SEY DEGiL, MUHIM OLAN
KURUMSAL YONETIM iLKELERINE BAGLI YONETMEK?”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Aile sirketi olmak kotl bir sey degdil. Bu konuda sdyle bir algi var: “Sirke-
ti ya profesyoneller ydnetecek ya aile yonetecek.” Aile de profesyonelce
yOnetebilir, mUhim olan kurumsal yonetim ilkelerine baglh yé&netmektir.
Bugln profesyonellerin yonettigi dyle sirketler var ki dngdrllebilirlik yok,
denetim mekanizmalari yok, neler duyuyoruz. Dolayisiyla aile sirketleri icin
kurumsal yénetim bir zorunluluk, ¢cink( nesilden nesile sirketi gecirebile-
cekseniz, sirketi yonetilebilir halde tutmaniz lazim. Herhangi biri geldigin-
de de sirketin yonetilebilir durumda olmasi mihim. Ancak maalesef biz-
deki sirketlerin blUyUk cogunlugu, ailenin o glnkl ydneticisine gbére dizayn
ediliyor. Sanki o kisi 6limslz ve o sirket hep dyle yonetilecek! Yoneticilik
yaptigim bir sirkette, bayilerimizin ¢cocuklari icin kurumsal yénetim kursu
acmistim. Hepsi iyi egitim almis cocuklar, kursta benden “Biz sirketimizde
yOnetilecek bir sey bulamiyoruz, anne ve babalarimizi egitin” dediler. On-
lari da kursa getirdim 6nce bana cok kizdilar ancak oldukga iyi sonuclar
aldigimizi gérddler.
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Turkiye’deki blyUk aile holdinglerinin de blylUk kismi bu sorunu yasiyor.
Hakim hisseye sahip aile blyUkleri, bir sonraki kusak icin ortami hazirlami-
yor. Dolayislyla bence dnce sirketlerin ydnetilebilir olmasi, daha sonra sir-
ketleri blUyUk transformasyondan gecirip, 21. ylzyil sirketi haline getirmek
lazim. Bir sonraki adim da nesilden nesle gecise hazirlamak. Dolayisiyla
aile sirketleri icin kurumsal yonetim bir zorunluluk ama kurumsal ydnetim,
sadece profesyonel yonetim demek degdil. Aile fertleri de ydnetebilir ama
kurallara uyarak.

“YENI YOZYIL iSTER ISTEMEZ TURKIYE YOZYILI OLACAK,
KENDI LIGIMiZDE EN iLERI ULKEYiz”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yénetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmali?

Kisisel olarak Z kusadi tanimina karsiyim. Ben 21. ylzyil kaltGr dénUsU-
munl 6zimsemis insanlar olarak algiliyorum. Kisaca “21. ylzyil insanlari”
diyorum. 21. yUzyil insanlarinin tercihleri, tiketici olarak da yatirimci olarak
da calisan olarak da bir dnceki kusaktan farkli. Cinkd dinyanin bUyUk bir
dénUsimden gecmesi kaltlirel donlsimu de tetikliyor. Kalttrel donldsim
de kendi icerisinde baska tUrlG bir dUstnce tarzi olusturuyor. Bunun bir
kismini, pandemi déneminde kostimll prova yaptik. Bu teknolojik déni-
sime kimler uyacak, kimler uymayacak diye bir sayim yaptik aslinda. Ben
bile mobil bankacihdr é6Jrendim! Tek basima yapamam diye dUsinUyor-
dum, 6grendim. Sekreter bagimliligindan kendimi kurtardim.

Biz basarili olmak icin calistik, 21. yUzyil insani mutlu olmak icin calisiyor.
Ama sirketler, kisileri mutlu etmek amacinda dedil. Dolayisiyla sirketlerde
cok yuksek eleman dénlslim orani var, bu da zorlayici bir durum. O yuz-
den de bence bunu kurumsal yonetim baglaminda almamak lazim. Ku-
rumsal yonetim ilkelerinin gdzden gecirilmesi gerektigine inaniyorum. Biz
eskiden segmantasyon yapardik, bir segment milyonlari kapsardi. Simdi,
muUsteri ne bekliyorsa onu Ureten, kisiler bazinda segmantasyon yapilabi-
lecek buyuk veri analitigi teknikleri mevcut. Bu da yepyeni is modelleri ge-
tirdi. Ornedin bugiin bir lastik tamircisi, sigorta policesi kesmede sigorta
acentelerinden daha avantajli hale geldi. CUnkU lastigin basina ne geldidi-
ni, hatalarindan arabanin basina ne gelecegdini biliyor.

Teknoloji hem sirket verimliligini artirdi hem de yeni is modelleri, yeni re-
kabet yapilari olusturdu. Tabii tim bunlar da bireyler, sirketler, hissedarlar,
calisanlar, muUsteriler Uzerinde etkili oldu. Simdi bir de enerji donlUsimu
var, elektrifikasyon, yenilenebilir enerji, strdtrulebilirlik, iklim dedisikligi
glndemde... Bir tekstil sirketinde yénetim kurulu Uyesiyim ve dinyanin
en bUyUk giyim firmalari, perakende firmalari, “Kirpik blue jean’lerden
iplik Uretin ve bana gdnderdiginiz kumaslarin ylzde 50’sini boyle Uretin,
pamuk kullanmayin” diyor. Her alanda benzer bir ddnlsim var. Batln
bunlara bakildiginda kurumsal yonetim muhakkak bir etki yapar ama ar-
tik 6glenden sonra neyin olacagdini bilmedigimiz bir diinyadayiz. Kurum-
sal yonetim ilkelerini dijital ortama tasiyalim ama orada da basimiza ne
gelecegdini bilelim.
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Dolayisiyla bu déontsim cok daha genis bir perspektif ile ele alip, kurum-
sal ydnetimi de bu potanin icine katip yeni bir TUrkiye tasarimi yapmaliyiz.
CUnkU yeni yUzyil ister istemez Turkiye yUzyili olacak. Cunkl Turkiye, ken-
dinden daha buUyUk bir cografyaya etki yapabilecek bir noktada ve ken-
di ligimizde kurumsal yonetim ilkelerine uyum konusunda en ileri tUlkeyiz.
Boyle bir cografyada kurumsal yonetim ilkelerinin yeniden bu ¢ada gore
kaleme alinmasinda da bence Kilit rol oynayabilecek konumundayiz.

“is DUNYASINDA, KADININ OBJEKTIF DEGERLENDIRILDIGi
ORGANIZASYONEL iKLIMLER YARATILMALI”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak icin 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Bu sorunun bir politik, bir de gercekci cevabi var. Ben politik cevap vermek
istemiyorum. Zorlamayla kadin Gye sayisini artirmak cok yapiliyor, ben de
yaptim ama bu dogru mudur? iki kelimeyle cevap vereceksek dogru degil-
dir. Artmasi gerekli mi, gerekli ama bunun icin ¢cevre kosullarinin hazirlan-
mas! gerektigini distnldyorum. Yonetim kurullarinda kadin sayisini yapay
olarak artirmak yerine, organizasyonlarda kadinlara firsat esitligi verilmesi-
nin 6nceliklendirilmesi gerekiyor. Bugln esas haksizlik, bizim gunlik organi-
zasyonel yapilarimizin icinde oluyor. Cesitli bahaneler Uretilerek kadinlar or-
ganizasyonda objektif degerlendirilmiyor. Oyle olunca da huninin st tarafi
iyice daraliyor. Ancak zorlamalarla yonetim kuruluna kadin Gye aliyorsunuz.

Oysa yonetim kurulu Gye secimi, objektif kriterler icerisinde, esitler arasin-
da kadin varsa ona éncelik verilen bir yapi i¢cerisinde olmali. CUnkU ydne-
tim kurullari ciddi yerlerdir, bazi sirketlerde zorlamayla aile tGyeleri, gencler
yonetim kuruluna sokuluyor. Yonetim kurulu, bir egitim yeri degildir. Ben-
ce yapllmasi gereken; is dinyasinda, emek piyasalarinda kadinin objektif
degerlendirildigi organizasyonel iklimleri yaratmak. Bunun dogal sonucu
olarak Ust kademelerde kadinlarin daha fazla yer alabildigini gérecegiz.
Bati'da da yonetim kurullarinda kadin-erkek sayilari esit degil. Onlarda bi-
zim kadar zorlama da yok. Ama organizasyon icerisinde bir hata yapiliyor-
sa bu hukuki acidan da bir suctur! Bir insana dini, cinsiyeti, irki Gzerinden
bir ayrimcilik yapiyorsaniz bu zaten bir insanlik sucudur.

“PATRONLAR SPK MEVZUATININ FAYDALI OLDUGUNU GORUYOR”

SPK’nin 2003’ten bu yana yayimladigi Kurumsal Yonetim Tebligleri’nin
halka ac¢ik sirketleri kurumsal yénetime sevk etme konusunda etkili ol-
dugunu diistinliyor musunuz?

Etkili mi, evet; yeterli mi, hayir. Bircok insan etkili oldugunun farkinda. Hat-
ta son zamanlarda halka acik olmayan sirketlerdeki goérevlerim sirasinda,
“Mehmet Bey, dyle bir yapi kuralim ki sanki burasi halka acik bir sirket gibi
olsun” sdylemini ¢cok duyuyorum. Patronlar sirketi halka acmamis ve ac-
mak da istemiyor ama kurumsal yonetim ilkelerine uygun yapilar kurmak
istiyorlar. Halka acik sirkette hangi komiteler varsa, kararlar nasil veriliyor-
sa bunlari kendi sirketlerinde gérmek istiyorlar.

Su anda, bUyUk olarak niteleyebilecedimiz 3-4 holdingte bu tlr calismalar
icerisindeyim. Patronlar, SPK mevzuati ve halka acikligin aile sirketlerine
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katkl yapacagini gérlyor. Ben bunu énemli buluyorum. Demek ki 2003’ten
beri cikartilan tebligler basarili olmus, hedefe varmis ama dedigim gibi
bunu hayata gecirmede daha dikkatli olmamiz gerekir.

“KANLI REKABET ORTAMI VE MiRAS HUKUKU NEDENIYLE
HALKA ACILMADA TEDIRGINLiK YASANIYOR”

Tiirkiye’de halka acik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Bunun birden fazla nedeni var. ilki, sirketlerimiz Turkiye’nin buydkligine
gbdre cok klcUk sirketler. Minik minik sirketlerin, kanli okyanus rekabeti
icerisinde olduklari yapilar var. Bir sirket firsat goérlp yeni bir alana yatirm
yaplyor, arkasindan baskalari da giriyor. Blylyemeyen yapilarla tuhaf bir
rekabet ortami var. ikinci sebebi, bircok aile sirketi miras hukuku nedeniyle
aileyi yonetmekte zorlandigi icin bir de halka arzla ugrasmak istemiyor.
Bunun yarattigi ilave kompleksiteyi de aile blyUkleri engellemeye calisiyor
ve sermayeye ya da finansmana ulasim yolu olarak halka arz géztkmuyor.
CUnkU Turkiye’'de halka arz genellikle, sermayenin bir kismini geri kazanma
amacli gorualtyor.

Oysa halka arz, sirketin finansman yapisini gt¢lendirmek icin bir ara¢ ola-
rak da kullanilabilir. Son zamanlarda daha da kotl bir uygulama var, hal-
ka arzlarin bir kismi yurt disinda yapilmaya baslandi. Sirket sahiplerinin
degisik nedenleri olabilir, Tarkiye’deki finansmana ulasimin zorluklarindan
kaynaklaniyor da olabilir. TUrkiye normallestigi strece, bu tlr sorunlarin
¢c6HzUmUnin daha da hizlanacadini distntyorum. OnUmuzdeki dénem
halka arzlarda hizlanma olabilecedi 6ngdristindeyim.

“STK’LARIN ETKIiSINi ARTIRACAK

YENIi BiR MODEL KURGULANABILIR”

TKYD’nin geg¢tigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyorsu-
nuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler olmali?

Bence TKYD cok yol kat etti. Yillar 6nce yola bir avuc insan olarak ¢iktik
ama Dernegimizin TUrkiye’'ye cok katkisi oldu. Simdi genis kitlelere adini
duyurabilmis ve bircok basarili calismayi yapmis bir kurum haline geldi Ki
bu kivang verici. Uzun yillar benim de hizmet ettigim bir kurumun hizla bu
noktaya gelmesi gurur verici.

Bundan sonra, blUyltk donldsimi ydnetebilecek hassasiyetleri de gdsterir
ve 21. yUzyil yakalayacak calismalarin icinde olunursa ¢cok daha ileriye gi-
decektir. Su anda benim de ¢coduna Uye oldugum ¢ok sayida sivil toplum
kurulusu var. Cogu da 6zUnde birbirleriyle cok i¢c ice gecmis cabalar gbs-
teren kurumlar. Acaba buradaki calismalari bir araya getirecek, daha yuk-
sek bir fayda saglayacak islere imza atan baska bir 6rgltlenme bicimi de
olamaz mi? Hazir dinya blyUk bir dénlsim icerisindeyken bu kurumsal
yonetim ilkelerini ve sirketleri de etkilerken acaba biz de bunu sivil toplum
orgltlenmesine de yeni bir sekil verebilir miyiz? Bu distnulebilir.
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“RiSKLERi YONETMEK iCiN ONCE KULTURUMUZU DEGiSTIRMELIiYiz”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yonetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

DUnyay! su anda nasil tanimlarsiniz derseniz, ilk cimle “Ongéri azaldr”
olur. Artik 6ngoérilemez bir is ortaminda yasiyoruz. Bugln Batil'ya da sor-
saniz kendi normaline gore benzer clmleyi kurar, TUrkiye'deki birine de
sorsaniz benzer seyi sdyler. Dolayisiyla su anda artik zaten normal ne, tar-
tisilir. Daha ¢ok riskin agir bastigi bir ortamda yasiyoruz ve uzun slre de
boyle yasayacadiz. “Uc villik, bes yillik plan yapayim, ondan sonra kendimi
riske alistirayim” durumu yok.

Biz, “sporcunun zeki, cevik ve ahlakli oldugunu” yazan salonlarda spor
yaptik. Simdi ceviklik sirketlere de geldi. Cevik glzel bir ifade, askerlik ve
spor salonunun duvarindaki lafi animsatiyor. Ancak bunun hakkini vermek
icin de organizasyonu esnek ve her tUrli olumlu ya da olumsuz gelismeye
cabuk tepki verebilecek hale getirmek lazim. Burada tek basina kriz komi-
tesi care olmaz. O ylUzden 6nce sirketleri gercekten cevik hareket edebilir,
esnek ve klclk hicresel yapilar haline getirmek lazim. Her seyin cok esne-
digi, cok kUculdugu, uzaktan yoénetildigi ginimuzde sirketleri, her an her
riske cabuk reaksiyon verebilecek hale getirmemiz lazim. Riskler artacak
ama biz mevcut organizasyonla, mevcut kiltirimuazle bu yeni ortami yo-
netemeyiz, &nce organizasyonumuza ve kiltirimutze bakmamiz lazim.

Profesyonel ydneticilerin ya da disaridan atanmis yénetim kurulu Gyeleri-
nin tim bu hassasiyetleri ydnetecek, hem kurumu ydnetilebilir hale getire-
cek hem de aileyi o kurumu yénetebilir hale getirecek altyapiyi hazirlama
goOrevi var. Eger kuzenler birbirlerine disman yetistiriliyorsa ve aile birligi
Uzerine kurum kurma hevesindeyseniz sonuc¢ hlsran olabilir. Tarkiye’deki
kurumlarin da profesyonel yoneticilerin de gidecedi cok yol var. TKYD’nin
egitim programlarinda bazen bana rol verirler. “Her CEO bir gln ydnetim
kurulu Gyeligini tadacaktir” derim. Dolayisiyla ydnetim kurulu Gyeligine
kendini hazirlamasi lazim. Orada hangi gbérevle ve hangi murada hizmet
ettigi konusunda da ¢ok net bir fikre sahip olmasi gerekir.

“BEN iSi MUTFAGINDA OGRENDIM”

Tiirkiye’nin 6nde gelen gruplarinda iist diizey yoéneticilik yaptiniz. Kisisel
tarihinizde kurumsal yénetim uygulamalarina ne zaman basladiniz? Y6-
netim kurulu, kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi konusunda size
nasil bir destek sagladi?

Benim kurumsal ydénetimle tanismam, kurumsal ydnetim ilkeleri ile tanis-
mamdan ¢ok 6nce oldu. Calisma hayatimda isi ®nce mutfaginda é6grendim
sonra da islerin bilimsel arka planina hakim oldum. Bu, insan ydnetiminde
de kurumsal ydnetim ilkelerinde de bdyle oldu. ilk ydnetim kurulu tecribem,
kurumsal yonetim ilkelerinin Turkiye’de yaygin olmadigi, en azindan bizler
tarafindan bilinmedigi ddénemde olmustu. O ylzden ilk yénetim kurullarin-
dan bu konuda ¢ok fazla destek alamamistim. Yillar sonra global sirketlerde
calismaya baslayinca, 6nce yurt disi menseili, daha sonra SPK’nin Turkiye'de
gelistirdigi modellerle beraber kurumsal yonetim ilkeleri ile tanistik.
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“KURUMSAL YONETIM iLKELERINE COK SEY
BORCLUYUM, iYi Ki BOYLE BiR iSiN PARCASIYIM”

Kurumsal yénetim uygulamalarinin iist diizey yoneticiligini yaptiginiz
sirketlere sagladigi katkilar1 6rneklerle anlatir misiniz?

Aslinda ¢ok yararlandim, ¢lUnkU c¢alisma hayatimin kurumsal yonetim il-
keleriyle tanistiktan sonraki dénemi, ortakli sirketleri yonettigim déneme
rastladi. Kurumsal yonetim ilkeleri olmasaydi, o sirketleri yonetirken daha
cok zorlanirdim. Ornegdin La Farge’da calisirken Tirk sirketiyle ortakligimiz
vardi ve ben cok uluslu sirketin temsilcisiydim. Turk sirketlerinde kurumsal
yonetim ilkelerinin gelismedigi ortamda, biz bu ilkeleri kullanarak rekabet
glcimUzl artirdik. Yani Turk mutesebbisin yatirimci ruhu ile yabanci sirke-
tin kurumsal yapisinin dogru karmasi, bizi sektérde rakiplerimize gére ¢ok
daha basarili hale getirmisti. Sonraki tecrlbem, Sabanci Grubu’'ndaki ilk
isim olan Heidelberg Cimento ile Sabancrnin ¢cimento sirketinin ydonetimi
oldu. Bir tarafta kurumsal yénetimi benimsemis bir Turk grup, bir tarafta
Alman kualtdrtne sahip bir sirket. Hem bana cok sey 6gretti hem de ilk ba-
kista belki birbiri ile cok drtismeyen iki ktltirden melez bir yapi ¢ikartarak
basarili bir 6rnek olusturduk. Sabanci Holding, bence bu konuda bUyUk bir
firsattl. CUnkU her ortaklikta diinyanin o sektorlerdeki en énemli sirketleri
ile ve ¢cok kualtarlt gruplarla ¢alistik.

Tlrkiye’de de su anda da goérev aldigim ydénetim kurullarinda -ki ¢odu
aile sirketi- butlun bu tecrlbeleri buglnkl kosullarla harmanlayip yeni bir
deger yaratma c¢abasi icerisindeyim. Neden bir ya da ikinci sanayi dev-
rimini yasamadim diye GzUlurdUm ama kariyerimin sonunda dérdldncui
sanayi devrimini yasiyorum. Turkiye'ye blyUk fayda saglayacak bUyUk
bir dénUsimun icindeyiz ve bu dénlslme de katki saglayacak firsati ya-
kaladim. O ylzden kurumsal yonetim ilkelerine hem c¢cok sey bor¢luyum
hem de onu kullanarak bulundugum ortamlarda ilave deger yaratmaya
calisan bir insan olarak da “lyi ki bdyle bir isin parcasiyim” diye hep du-
sUnmusdmddar.

“PROFESYONEL YONETIMIN BiREYSEL GELiSiMiNDE,
KURUMSAL YONETIM iLKELERINiIN BUYUK YARARI VAR”

Kurumsal yénetim uygulamalarinin, profesyonel yéneticilerin is hayatina
katkisi hakkinda neler séylersiniz?

Bence faydalanmak istedikten sonra cok fazla katkisi var. CinkU her za-
man ana kavram aile, yonetim kurulu ve icra olmustur. Biz bu UcliyU nasil
yOnetecediz, hangi denge ve kontrol mekanizmalari icinde yonetecegiz?
Bu cok énemli. Ben bu isin hep profesyonel tarafinda oldum. Dolayisiyla
kurumsal yonetim ilkeleri hem benim gelisimime hem de aile, ydnetim ku-
rulu, icra iliskilerinin dogru, seffaflik ve hesap verebilirlik icerisinde olgun-
lasmasinda fayda sagladi. O ylUzden profesyonel yonetimin bireysel geli-
siminde, kurumsal yonetim ilkeleri ile olusan organizasyonel iklimin ¢cok
bUyUk yarari var.



“HER CEO BiR GUN YONETIM KURULU UYELIiGiNi TADACAKTIR”

Ust diizey yoneticilerin, kurumsal yénetim ilkelerini hayata gecirebilmek
icin 6zellikle aile sirketlerinde yénetim kurulu lizerindeki etkisi nedir?
Deneyimleriniz i1siginda, su an aktif olarak yéneticilik yapanlara neler
onerirsiniz?

Buradaki esas konu, nasil pozisyon alindigidir. CUnkU aile sirketi dediginiz
zaman da orada birden ¢ok aile ferdi profili cikiyor karsiniza. Sirketi yone-
ten hakim ortak ki bu genellikle ailenin en blyugudur. Ayni ailenin vesayet
yoluyla daha sonra hakim ortak konumuna gelecek bir sonraki kusagdi, yo-
netime gelmemis olmasina karsin hissedarlik ya da yoneticilik vasfi devam
edecek diger aile fertleri de var. Aslinda aile kendi icinde de ydnetilmesi
gereken bir kavram. Bizim kUltGrimuzde eltilerin sirket gelecegdi lGzerinde
korkunc etkisi vardir. CUnku eltilerin evde ¢cocuklari nasil yetistirdigi &nem-
lidir. Eger cocuklar, birbirlerine karsi objektif olarak egitilmiyorsa, ileride
bir aile batinligl cikma ihtimali yok. Dolayisiyla buraya kadar gidecek
altyapisal bazi tedbirlerin alinmasi lazim.

Profesyonel yéneticilerin ya da disaridan atanmis yonetim kurulu Gyeleri-
nin tim bu hassasiyetleri ydnetecek, hem kurumu yonetilebilir hale getire-
cek hem de aileyi o kurumu yénetebilir hale getirecek altyapiyi hazirlama
gobrevi var. Eger kuzenler birbirlerine disman yetistiriliyorsa ve aile birligi
Uzerine kurum kurma hevesindeyseniz sonu¢ hUsran olabilir. Tarkiye’deki
kurumlarin da profesyonel ydneticilerin de gidecegdi ¢cok yol var. TKYD’nin
egitim programlarinda bazen bana rol verirler. “Her CEO bir gln ydnetim
kurulu Gyeligini tadacaktir” derim. Dolayisiyla yénetim kurulu Gyeligine
kendini hazirlamasi lazim. Orada hangi gérevle ve hangi murada hizmet
ettigi konusunda da ¢ok net bir fikre sahip olmasi gerekir.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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HURSIT ZORLU

Anadolu Grubu icra Baskani

1959 yilinda Istanbul’da dogdu. Yiiksek 6grenimini Istanbul Universitesi Iktisat
Fakiiltesi’nde tamamladi. Toz Metal ve Tiirk Hava Yollari'nda ¢esitli gorevierde
bulunduktan sonra 1984 yilinda Anadolu Grubu'na bagh Efes I¢ecek Grubu nda
Pazarlama Uzmani olarak géreve basladi. Efes Icecek Grubu’ndaki kariyeri
boyunca sirasi ile Pazarlama Sefligi, Proje Gelistirme Miidiir Yardimciligt,
Proje Gelistirme Miidiirliigii, Is Gelistirme ve Yatirimct Iliskileri Direktérliigii
gibi ¢esitli gérevler iistlendi.

2000-2008 yillar: arasinda Efes Icecek Grubu Mali Isler ve Yatirimci Iliskileri
Direktorliigii, 2008-2013 arasinda Anadolu Grubu Mali Isler Baskanhg
gorevlerini yiiriittii. Ocak 2013 tarihinde Anadolu Grubu Icra Baskan Yardimcisi
gorevine atandi. Subat 2017 den itibaren Anadolu Grubu Icra Baskam olarak
gorevini siirdiiriiyor.

Anadolu Grubu’nun cesitli sirketlerinde Yonetim Kurulu Uyesi olarak gérev
yapiyor. “Anadolu’dan Yarinlara” isimli siirdiiriilebilirlik stratejisi kapsamindaki
calismalara onciiliik ediyor, Grubun Siirdiiriilebilirlik Komitesine de baskanlik
yapwyor. DEIK Yurt Disi Yatirimlar Is Konseyi Yiiriitme Kurulu Uyesi olan Hursit
Zorlu, Tiirkiye Yatirimer Iliskileri Dernegi 'nde (TUYID) Yiiksek Istisare Konseyi
Uyesidir. 2015-2017 arasinda Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi’nin 8. donem
baskanligini tistlenmistir.
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“KURUMSAL YONETIM ILKELERIMIZDEN
ODUN VERMEYISIMIZ, CEVIKLIK VE
DAYANIKLILIGIMIZI ARTIRIYOR”

> iyi kurumsal yonetim; giivene dayali is ortamini, seffaflik ve yatirimi,
finansal stabiliteyi ve siirdiiriilebilir biiytimeyi desteklemek igin
sorumluluk anlamina geliyor.

> isletmelerin stratejik ydnetim felsefesini benimsemesi ve kamunun
bu yondeki uygulamalari gliclendirecek ve destekleyecek ortami
olusturmasi gerekiyor.

> Aile sirketleri, artan rekabet baskisi ile basa ¢cikabilmek i¢in, yonetim
yapilarini ve is modellerini uluslararasi en iyi uygulamalar ile uyumlu
hale getirmeli.

> Sirdiirilebilirlik stratejimiz kapsaminda kadin yonetici oranimizi 2030°da
yiizde 35°%e, 2050’ye kadar da yiizde 50’ye ¢cikarma hedefi koyduk.

> Ceviklik Gizerine kurulu bir is stratejisine sahip, ortak akli yénetebilen, teknoloji
ve insani esit derecede g6z oniinde tutan kurumsal yapilar hizla artmal.
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“KURUMSALLASMAYI YARATTIKTAN SONRA
KURUMSAL YONETIM KAVRAMINA GECMEK GEREKiYOR”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yénetim; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk kavramla-
rinin birlikte olusturdugu bir sistem bUtinU ve belki aileden bile baslayarak
herkese gerekli bir kavram. GUnimuzde 6zellikle sirketlerin strdtrulebilir
basari saglamasi icin bu kavram Uzerinde ¢cok yodun distnmeleri gereki-
yor. lyi kurumsal ydnetim; glivene dayali is ortamini, seffaflik ve yatirimi,
finansal stabiliteyi ve strdUrUlebilir blylmeyi desteklemek i¢cin sorumluluk
anlamina geliyor. Kurumsal ydnetim anlayisina sahip olmak, sirketlerin ku-
rumsal varlik ve itibarlarinin strdarualebilirligi acisindan bUyUk énem tasi-
yor. Kurumsal yonetim standardinin yliksek olmasi, sirketin paydaslarinin
glvenini kazanmasina yapacadi katki yaninda, genel olarak sirketlerin tim
faaliyetlerinin gelisimine de katki sagliyor.

Kimi zaman kurumsallasmayla kurumsal y&netim karistirilabiliyor. isin ba-
sinda kurumsallasma geliyor. Kurumsallasma, isin basi diyebilecedimiz,
profesyonellesmeye yonelik bir adim; kurumsal yonetim ise cok daha ge-
nis bir kavram. Kurumsallasmayi yarattiktan sonra kurumsal yonetim kav-
ramina gecmek, rekabetci ortamda daha fazla pay cekebilmek, ilgi ¢ceke-
bilmek, basarili olabilmek icin sirketler acisindan gerekli bir unsur.

«TUM SIRKETLERIN YONETMESi GEREKEN
EN ONEMLI RiSK; SURDURULEBILIR BASARI”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Elbette katihyorum. Bu &zellikle aile sirketlerinden baslamali. Cunk( sa-
dece halka acik sirketler, bUyUk sirketler, blyUk aile sirketleri icin dedil,
KOBJI’ler icin dahi kurumsal yénetim ilkelerinin en azindan bazilarindan
baslamak gerekiyor. Son yillarda tim dinyada yasanan gelismeler kurum-
sal yénetim kavraminin, kurumlarin rekabetciligini devam ettirebilmeleri
icin ne derece 6nemli oldugunu bir kez daha kanitladi. Sirketlerin daha
glclt ve kurumsal yapilara dénuserek gelecek nesillere aktarimi eskiye
gobre sUrdurulebilir blyime ag¢isindan daha da hayati bir konuma geldi.
Tum sirketlerin ve &zellikle aile sirketlerinin dnceligi ve ydnetmesi gereken
en 6nemli risk, “sUrdlrulebilir basar1”. Kurumsal yénetim; sirketleri risklere
karsi koruyan, beklenmedik gelismelere karsi esneklik, ceviklik ve dayanik-
lihk kazandiran mekanizma &nerileriyle burada olmazsa olmaz bir kavram
olarak devreye giriyor.

“BUTUN BUYUK SIiRKETLER, KURUMSAL YONETIM
iLKELERI’NE YONELiK EYLEM iCINDE”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Ozellikle 1900’lerin basindan itibaren, globallesme ile rekabet ortaminin
artmasi, global rekabetin 6ne ¢cikmasi sirketlerin farkli ve daha itibar ya-
ratan sistemlerle calismasini zorunlu kildi. Bu itibari saglayabilmek, Grin-
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lerinize ilgiyi cekebilmek, kurumsal imajinizi ylikseltebilmek icin kullanilan
bir unsur olarak kurumsallasma ve kurumsal ydonetim unsuru ortaya cik-
tI. Boylece sirketler dlinya piyasalarinda da kendilerini duyurabilmek icin
“Biz bu sirketi su prensipler ile ydnetiyoruz, adiliz, seffafiz, hukuk ve adalet
duygusuna sahibiz, sorumluluk sahibiyiz” demeye basladilar. Bdylece tu-
ketici ve tedarikc¢i icin de bu kavramlar énemli hale geldi ve gitgide hiz-
landi. Bu kavramlar Turkiye’ye bir miktar ge¢ geldi ama 1980’lerden sonra
iste Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) Mevzuati'nin hazirlanmasi, Kurumsal
Yonetim Tebligi’nin aciklanmasi streci hizlandi. Bugln bltlin blyUk sirket-
lerin, kurumsallasma ve kurumsal ydonetim ilkelerini benimsemeye ydnelik
bir eylem icinde olduklarini gértyoruz.

“1990°LARDAN BU YANA ONEMLI BIR YOL KAT EDILDI”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diistiniiyorsunuz? Ornek almamiz gereken iilke ya da iil-
keler var mi?

Uluslararasi finans kuruluslari tarafindan hazirlanan kurumsal yonetim en-
dekslerine baktigimizda ABD’nin ve Avrupa Ulkelerinin bu konuda liderligini
gorebiliyoruz. Ulke olarak, bu konuda almamiz gereken énemli bir yol var
fakat 1990’lardan bu yana yapilan calismalarla da énemli bir yol kat edildigi-
ni dustntyorum. Ulkemizin &nde gelen kuruluslari bu alanda &rnek teskil
edebilecek cok degerli calismalar yapiyorlar. Bizim de Anadolu Grubu’nda
bu konuda ¢cok dnemli calismalarimiz mevcut. Bu uygulamalarin yayginlas-
tirlmasi cok 6nemli.

“ARTIK DUNYADA, SURDURULEBILIR KURUMSAL
YONETIMDEN BAHSEDILiYOR”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yénetim sorunu
ekonomik biliyliimeyi nasil etkiliyor?

Surekli degisimin hakim oldugu mevcut ortamda, sirketlerin basaril karar-
lar alma kapasitesi ve kliresel piyasada rekabetci olabilmeleri kurumsal yo-
netime dayaniyor. Ulkemizin gUcli bir ekonomiye sahip olmasi da kurum-
sal yonetimle glclenmis sirketlerimizin rekabette 6ne cikmasi ile mimkin
olacak. Artik dlnyada, sUrdUrulebilir kurumsal yonetimden bahsediliyor.
Rekabetin kurallari yeniden yaziliyor. Basarili olmak ve ayakta kalabilmek
icin, isletmelerin stratejik yonetim felsefesini benimsemesi ve kamunun bu
yondeki uygulamalari glclendirecek ve destekleyecek ortami olusturmasi
gerekiyor.

“AFETLER, TOPLUMUN TUM PAYDASLARI TARAFINDAN ELE ALINMALI”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilan-
ma asamalarini kurumsal yénetim bakis agisi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Dunyanin pek cok yerinde oldugu gibi, Glkemizde de dogal afetlerin sayisi
son yillarda artti. Aci kayiplar yasandi. iklim degisikligi nedeniyle bu tarz
olaylarin daha sik yasanmasi, Uzerinde durulan bir ihtimal. Dolayisiyla bu
konunun, toplumun tim paydaslari tarafindan ele alinmasi ve hizli aksiyon
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alinmasi gerekiyor. Burada hem kuruluslarin “kurumsal vatandaslik” rolU
hem de kurumlarin ve tUm toplum paydaslarinin devlet tarafindan iyi bir
koordinasyon ile yonetilmesi kritik 6nem arz ediyor. Bu ylUzden kamu ku-
rumlarinin, 6zel sektodrlin ve sivil toplum kuruluslarinin bir araya gelerek,
kurumsal yonetim bakis acisi ile konulari ele alarak, ihtiyac duyulan altyapi
ve organizasyonlari kurmasi, mevcut olanlari ihtiyaclar dogrultusunda ge-
listirmesi ve aksiyona gecirmesi gerekiyor.

Kurumsal yonetimin Ulkede 6zellikle kamuda gelismis olmasi, hem tedbir-
leri artirmak hem de bu tir dogdal afetlerden sonraki aksiyonlarin alinma-
sinda, kimin neyi, nasil, ne zaman yapacagdini, sorumluluk alanlarinin be-
lirlenmesini saglayacaktir. Boylece Ulkenin genel ekonomisi de afetlerden
daha az etkilenecektir.

“IDEAL YONETIM KURULU, SIRKET YONETIMINDEN
BAGIMSIZ VE YETKIN OLMALI”

Turkiye’de halka acik sirketlerin yénetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda, olumlu ve gelistirilmesi gereken yoénlerin neler oldugunu disiinii-
yorsunuz?

Yoénetim kurulu, sirketlerde pay sahipleri ile yoneticiler arasindaki bagdi
olusturan en 6nemli unsur. Aldigi stratejik kararlarla sirketin risk, blylUme
ve getiri dengesini en uygun dlzeyde tutmak, akilci ve tedbirli risk yone-
timi anlayisiyla, sirketin dncelikle uzun vadeli ¢ikarlarini gdzeterek, sirketi
idare ve temsil etmek gibi rolleri var. Bu kritik roller sebebiyle isletme pay
sahiplerinin yonetim kurulu secimi, sirketin basarisini bUyUk oranda etkile-
yen bir faktor. Her disiplinden kisileri icermesi gerekiyor.

ideal ydnetim kurulu ilk olarak, hissedarlarin uzun dénemli ihtiyaclarini
yansitmall, sirket ydnetiminden badimsiz ve yetkin olmali. Yonetim kuru-
lunun, sirketin stratejisinin belirlenmesinden Ust yonetimin ise alinmasina,
kurum i¢ci motivasyonun saglanmasindan sirekli 6grenme ve gelisim or-
taminin gelistirilmesine kadar bircok noktada ydnlendirme sorumlulugu
bulunuyor. Bu ylUzden Uye secimi de ¢cok dnemli. Her yénetim kurulunun,
disaridan bakis acisina, sirketin isleriyle alakall tecrlbe ve bilgiye sahip,
yOnetime arti deder saglayacak dogru Kisilerin dengeli bir karisimina ih-
tiyaci var.

“AiLE ANAYASASI, NESILLER BOYU DEVAMLILIK iCiN ONEMLI BiR ADIM”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yéonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Aile sirketleri s&z konusu oldugunda “sUrdurulebilir basar1” birincil éncelik
ve ybnetilmesi gereken en dnemli risk olarak farkh bir anlam kazaniyor.
Aile sirketleri, kurulus yillarinda kendilerine 6zgl avantajlarina bagl olarak
hizli bir performans artisi gésterseler de sirketler blUytudukce karmasikla-
san iliskiler cercevesinde, performansin devamliigini saglayabilmek, belli
dizenlemeler gelistirme geregdi doguruyor. Aile anayasasl, bir aile sirketi-
nin nesiller boyu devamliligi ve sUrdurdlebilir basarisi icin dnemli adimlar-
dan biri.
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Boyle bir anayasa, sirketin isleyisinin ve ailelerin misyonunun gelecek nes-
le dlzgln bir sekilde aktarilabilmesi ve belirli kurallar ile birlikte emanet
edilmesi amaciyla hazirlaniyor. Ontimuzdeki yillarda hem ulusal hem de
uluslararasi pazarlarda rekabet baskisi daha da artacak. Tum sirketler gibi
aile sirketleri de yonetim yapisini ve is modellerini bu rekabet ortami ile
basa cikabilmek icin uluslararasi en iyi uygulamalar ile uyumlu hale getir-
meli. Aile sirketlerinde 6zellikle ikinci nesle geg¢erken kurumsal yonetim
ilkeleri ile yogurulmak dénemli. CUnkU Gc¢clncl nesle gecildigi zaman bunun
ne kadar 6nemli oldugunun farkina variliyor ama aile cok gec kalmis ola-
biliyor.

“KUSAKLAR ARASI GECiSLERDE, SIRKETLER DARBE YiYEBILiYOR”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirhiginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmali?

50-60 vyillik sirketlerde UG¢lUncU nesil, yani gencler artik devreye giriyor.
Bunlar belki yonetim kurullarinda oluyorlar, hissedar oluyorlar. Eger sir-
kette kurumsal yonetim ilkeleri benimsenmemisse bazi sancili gecis do-
nemleri yasaniyor. Aile sirketlerinin kurumsallasmaya giderken yapmasi
gereken islerden biri, az énce dedidim gibi aile anayasasini olusturmak.
Aile anayasasl, bazi kurumsal yénetim kavramlarini da iceren bir kavram.
Sonucta herkes sorumlulugunu, haklarini, sirketi kimin nasil yénetecegini,
denetimin nasil yapilacagini biliyorsa, cok blUyUk problemler dogmadan
sirketin strdurUlebilirligi 6n plana cikiyor.

GUnUmuzde kusaklar arasi gecislerde sirketler bazen darbe yiyebiliyor. Bu
acidan da kurumsal ydonetim kavrami bir kere daha 6n plana c¢ikiyor. Yu-
musak gecisleri yapabilmenin yolu, anayasanin yapilmasi ve uygulanmasi.
En basta ise profesyonellesme yani profesyonellere gliven duyma ilkesinin
de yer edinmesi lazim. Her isi aile olarak, paydas olarak, sermayedar olarak
kontrol edebilmek buyUk sirketlerde gittikce glclesiyor. Gerekli denetim
mekanizmalarini kurarak, gorevleri profesyonellere devretmek daha dogru
diye distnUyorum. Her aile sirketinin is modeli, aile ici duygusal faktor-
lerden de etkilenen kendine has dinamikleri farkl oldugundan, izlenecek
kurumsal dénistim plani firmaya &zgl olabilir. isletmeler kurumsallasma
sUrecinde kendi kurum kultGrine uygun ve daha dénce benzer déonldsim
sUreclerini basari ile tamamlamis uzmanlarla calismali.

“KADIN YONETICi ORANIMIZI 2050°YE KADAR
YUZDE 50°YE CIKARMA HEDEFi KOYDUK?”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goriiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak icin 6zel dnlemler alinmasi gerektigini diislinliyor musunuz?

Turkiye’de uzun yillardir kadin calisan ve kadin ydnetici sayisini artirmak
icin dnemli calismalar yapilyor. Fakat 6zellikle yonetim kurullarinda kadin
sayisinda Ulke olarak oldukc¢a gerideyiz. Karar mekanizmalarinda kadin-er-
kek dengesinin saglanmasinin degerli getirileri olacagina yurekten inani-
yorum, fakat yonetim kurulu Uyeligi dnemli tecrlbe gerektiren bir gdrev.
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Bu noktada en gercekci yaklasimin sirketlerin yetkin ve tecribeli kadin
yénetici yetistirmeye odaklanmasi oldugunu ddstndyorum. Bu bir anda
olabilecek bir degisim degdil ama ciddi hedefler koyarak ve hizli aksiyon
planlariyla énemli gelismeler kat edilebilir. Biz Anadolu Grubu’'nda ge-
cen yil kamuoyuna acikladigimiz “Anadolu’dan Yarinlara” strdurulebilirlik
stratejimiz kapsaminda kadin ydnetici oranimizi 2030 yilinda ylUzde 35’e,
2050’ye kadar da ylUzde 50’ye ¢cikarma hedefi koyduk. Buna benzer calis-
malarin énemli sonuclar verecegine inaniyorum.

“KURUMSAL YONETIM TEBLIGLERI ONEMLI BiR YOL GOSTERICI,
SIRKETLER ICLERINE SINDIREREK UYGULAMALI”

SPK tarafindan 2003’ten bu yana yayimlanan Kurumsal Yénetim Teb-
ligleri’nin halka acik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme konusunda
etkili oldugunu diistinliyor musunuz?

Kurumsal Yénetim Tebligi basta olmak Uzere SPK’nin halka acik sirket-
ler icin yayimladig tebliglerin dikkatle incelenmesi gerekiyor. Halka acik
sirketlerin 1. Pay Sahipleri, 2. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik, 3. Menfaat
Sahipleri ve 4. Yonetim Kurulu olmak Uzere dért ana baslik altinda cok de-
tayll maddeler halinde hazirladigi Kurumsal Yonetim Tebligi hi¢ sGphesiz,
sirketler icin cok dnemli bir yol gdsterici durumunda.

Sirketlerin strdurUlebilirligi acisindan kritik &neme sahip kurumsal yone-
tim konusunun, halka acik kictk/blytk batin sirketleri yakindan ilgilen-
dirdigini distnUyorum. Sirketlerin bu tebligleri iclerine sindirerek uymalari
lazim. Ornegdin; sirf bagimsiz Uye koymak icin esi dostu tanidigi bagimsiz
Uye yapmamak gerekiyor. Yonetim kurulunda her disiplinden bagimsiz tGye
ve profesyonellerin olmasi, aile Gyelerinin sinirli sayida olmasi énem tasi-
yor. Aile Uyeleri veya sermayedarlar, genel kurulda yénetim kurulunu ata-
ma yetkisine sahip, bu nedenle glnlik ydnetimi profesyonellere birakmak
daha dogru. SPK’nin Kurumsal Yénetim ilkeleri, bu isin kivilcimini yakmak
acisindan ¢cok énemli.

“BELIRLI DiSIPLINLERE UYMA GEREGI, HALKA ACILMAK
iSTEYEN SiRKETLERi KORKUTUYOR OLABILiR”

Tiirkiye’de halka acgik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka a¢ik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Sirketler kurumsallasma, kredibilite, bilinilirligin artmasi, tanitim ve serma-
ye elde etme imkani gibi sebeplerle halka arz yolunu secebilir. Kurumsal
yonetimle ilgili dizenlemelerin dayandigi dért temel ilkenin getirdigi so-
rumluluklar ve bunun sirketlere getirdigi disiplinin ¢cok énemli oldugunu
distnldyorum. Halka acik oldugunuz zaman belirli kurallara, belirli disip-
line uymaniz gerekiyor. Bu belki bazi sirketlerin biraz g&dzinl korkutuyor
olabilir. Halihazirda resmi kurumlarin halka arzi tesvik ve borsa yatirimci
sayisinin artirilmasi icin yaptigi calismalar neticesinde her ge¢en giin halka
acik sirket sayisi artiyor ve borsada yatirim yapan yatirimci sayisi da buna
paralel olarak artiyor.



“PANDEMIDEN CIKARILAN DERSLERLE, TUM SIRKETLERIN
KURUMSALLASMAYA YATIRIM YAPMAS| GEREKiYOR”

Pandemi ile birlikte ililkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir déneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Pandemi 6ncesinde, kurumsal yapisinda riskin erken saptanmasina ve yo-
netimine yénelik mekanizmalari kurmamis sirketler, bu sUrecten blyuk bir
ders aldi. Turkiye’de strdurulebilir kurumsal yénetim anlayisinin da 6zel-
likle pandemi ile birlikte oturdugunu sdyleyebiliriz. Pandemi boyunca; ku-
rumsal altyapisini oturtmus sirketler, hem kriz yénetimi anlaminda slrecin
getirdigi krizsel streclere daha hizli cevap verip adapte olabildiler hem de
genele baktigimizda finansal ya da operasyonel anlamda daha az zarar
gérdiler. Bu donemden c¢ikarilan derslerle; tim sirketlerin kurumsallas-
maya yatirim yapmasi gerekiyor. Ceviklik Gzerine kurulu bir is stratejisine
sahip, ortak akli yonetebilen, kaynaklarini dogru planlayabilen, teknoloji
ve insani esit derecede gdz 6ninde tutan kurumsal yapilar hizla artmali.

“YENILIKLERE HIZLI ADAPTASYON VE

SURDURULEBILIRLIK, ONUMUZDEKi DONEMDE
TKYD’NiN DE ODAGINDA OLACAKTIR”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki ¢calismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

TKYD, kurumsal ydnetim konusunda sirketlerimiz icin bir pusula gérevi go-
rGyor. Firsatlari gostererek Tlrk is dinyasini gelecede hazirlama yolundaki
ozverili calismalarini cok énemli buluyorum. Kurumsal yonetim tebligleri-
nin ¢cikmasi déneminde énemli katkisi oldu. Tebliglerin nasil yorumlanacadi,
nasil ele alinacagdi, sirketlerde nasil uygulanacadi soru isaretiydi. BlyUk sir-
ketler, halka acik sirketler birbirine sorarken, TKYD yaptigi zirvelerle, egi-
timlerle strece dnemli bir katkl sundu, birlestirici bir unsur oldu.

O mevzuatlar artik yerlesti, herkes &ézimsedi, sirketlerin DNA’larina gecti
ama bunun sonu yok. TKYD, blyUk ve halka acik sirketlerden sonra, halka
acik olmayanlara, aile sirketlerine kurumsal yonetimin énemini egitimlerle
anlatti, makrodan mikro dlcege kadar indirdi.

Son yillarin en énemli gindem maddesi haline gelen surdurulebilirlik, as-
liInda pek cok alanda, ilerlemenin ve mevcudiyetin korunmasinin anahta-
ri. icinde bulundugumuz dénem, dengelerin degistigi bir dénem. Her sey
gibi kurumsal yénetim kavrami da degdisiyor ve gelisiyor. Sirketler artik
sUrdurulebilir kurumsal ydnetimle daha yakindan ilgileniyor. Yeniliklere
hizli adaptasyon ve surdurulebilirlik konularinin dndmutzdeki dénemlerde
TKYD’nin de odaginda olacagini distndyorum.
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“YONETIM KURULLARIMIZDAKi YAPI,
BiZE SADELIK VE SEFFAFLIK SAGLIYOR”

Tiirkiye’nin 6nde gelen gruplarindan birinin icra Baskanisiniz. Kisisel ta-
rihinizden yola ¢ikarsak, yénetim kurulu ile icra kurulu arasindaki iliski-
nin nasil olmasi gerektigini anlatabilir misiniz?

Kurumsal yénetimin bir kurumda ileri seviyede yerlesmesi icin ydnetim
kurulu ve icra kurulu arasindaki iliskinin cok net tanimlanmis olmasi ve
kurumsal yonetim ilkelerine uygun olmasi gerekir. Anadolu Grubu’nda ge-
rek yonetim kurullarimizin cogunlugunun profesyonellerden ve badimsiz
Gyelerden olusturulmasi, gerekse Holding icra Baskani, sektér ve fonksi-
yon baskanlari ve genel mudurler gibi tim Kilit pozisyonlar i¢cin profesyo-
nel operasyonel ydnetim yapisinin benimsenmesi prensipleri hassasiyetle
uygulaniyor. Kurucu ailelerin temsilcileri sadece sirketlerin yénetim kurul-
larinda yer alarak stratejik seviyede katkida bulunmaya devam ederken,
yonetim kurullarinda kendileri i¢cin belirlenmis Gyelik kotalarinin bir kismini
profesyonel yoneticilerin atanmasi suretiyle kullanarak profesyonel bakis
acisinin yonetimdeki payini glclendiriyor. Bu yapl, bize kontrol ve yapi
bakimindan sadelik ve daha fazla seffaflik sagliyor. Yonetim kontrolUnln
acik ve anlasilabilir olmasi yerli ve yabanci hissedarlarimizin algi ve farkin-
dahgini olumlu yénde gelistiriyor.

“KURUMSAL YONETIM ILKELERINE
ADAPTE OLMAKTA ZORLUK GCEKMEDIK?”

Anadolu Grubu’nda kurumsal yénetim uygulamalarina ne zaman basla-
diniz? Yénetim kurulu, kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi konu-
sunda size nasil bir destek sagladi?

Anadolu Grubu, ortaklik ve ortak akil kGltGrinU her kademede yayginlas-
tirarak, seffaflik, etik degerler ve hesap verebilirligi hem ydénetim hem icra
seklinde icsellestirerek bugiine geldi. SPK heniliz Kurumsal Yénetim ilkele-
ri’ni yayimlamadan ¢ok dnce yabanci ortaklarla calismanin getirdigi disip-
lin ile Grup sirketleri olarak bu yolda dnemli mesafe almistik. Grupta 40.
yvillm oldugu icin isin gecmisini de yakinen biliyorum. Halka acik oldugu-
nuz zaman ayri bir sorumluluk da yUkleniyorsunuz. Grup sirketlerimizden
bazilar1 1980’lerde borsanin kurulusundan itibaren halka acik konumda. Bu
acidan da kurumsal yonetim ilkeleri SPK Mevzuati ile yayimlandigli zaman
bunlara adapte olma konusunda cok zorluk cektigimizi sdyleyemem.

2017 sonunda strdarulebilirlik ve kurumsallasma tarihimizde bir kilometre
tasi olarak yerini alacak énemli bir adim attik. Anadolu Grubu’nun hisse-
darlari olan Yazicilar Holding A.S., Ozilhan Sinai Yatirm A.S. ve Anadolu
Endustri Holding A.S.’yi kurucu Yazici ve Ozilhan ailelerinin esit oranda
temsil ve yonetim hakki temelinde ve AG Anadolu Grubu Holding A.S. ca-
tisi altinda birlestirdik. Grup genelinde kurumsal yénetim anlayisinin daha
da ileri seviyede yerlesmesine imkan veren bu birlesme ile kurumsal ya-
pimizi ve genel yénetim ilkelerini her yonlyle glclendirdik. Bu birlesme
yonetim kurulumuzun inisiyatifi ve destegiyle gerceklesti.
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“EN BUYUK ONCELiGiMiz DUNYAMIZA
VE PAYDASLARIMIZA DEGER KATMAK”

Kurumsal ydénetim uygulamalarinin benimsenmesinin, kurumunuza ve
profesyonel yoneticilerin is hayatina katkisi hakkinda neler séylersiniz?

Sirketimiz, kurumsal altyapisinin yani sira, bilgilendirme politikasi dogrul-
tusunda, tUm pay sahiplerine, pay sahipligi haklarinin saglikh olarak kulla-
nilabilmesi i¢in gerekli tim bilgilerin eksiksiz ve dogru zamanda iletimi ko-
nusuna 6zel énem veriyor. Sermaye Piyasasli Mevzuati uyarinca éngorllen
konularda kamuoyuna 6zel durum agiklamalari yapiliyor, yillik faaliyet rapor-
lari yayimlaniyor. Raporlamalarimizda, yénetimden insan kaynaklari politi-
kalarina, risk ydnetiminden etik, sosyal sorumluluk ve strdUrulebilirlik alan-
larina kadar kapsaml bir kurumsal yonetim ilkelerine uyum analizi yapihyor.

Uzun yillardir kurumsal yonetim uyum kapasitesinin artirilmasi yéninde
calismalar yapiyoruz. Yillar icerisinde sirketimiz dUzenli olarak kurumsal
yonetim derecelendirme notunu da artirdi. AG Anadolu Grubu Holding
olarak Temmuz 2023’de glncellenen notumuz 9,57 ile sektérde en &n si-
ralardayiz. Kurumsal yonetim ilkelerimizden 6din vermeyisimiz, en blyudk
6nceligimiz olan hem dinyamiza hem de paydaslarimiza deder katma ¢a-
bamizi strdurudlebilir kiliyor. Operasyonlarimizda ve uygulamalarimizdaki
ceviklik ve dayaniklilik kapasitemizi artiriyor.

“SAGLIKLI ONGORULER DOGRULTUSUNDA
GELECEGi YONLENDIREBILMEK GEREKiYOR”

Ust diizey ydneticilerin kurumsal ydnetim ilkelerini hayata gecirebilmek
igin, dzellikle aile sirketlerinde, yénetim kurulu ilizerindeki etkisi nedir?
Deneyimleriniz 1siginda su an aktif olarak yoéneticilik yapanlara onerile-
riniz var mi?

Profesyonel hayatta en énemli unsurlardan biri, kisilerin kurumsal yénetim
felsefesini iclerine sindirebilmis olmasi. ister dzel sirkette ister aile sirke-
tinde, ister kendi sirketinizde profesyonel ydnetici olun, kurumsal ydnetim
kavramlari énemli. GUnUmulzde, bu kavramlari da iceren strdurulebilir ba-
sari kavrami var. Bir seyin kisa dedil uzun dénemli strdurulebilir olmasini
da kisilerin saglamasi gerekiyor.

Aile isletmelerinde stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasinda profes-
yonel yénetim anlayisi ve aile iliskilerinin uyumu blyUk énem tasiyor. Ge-
lecege donUk ongdriler yapmak degdil, saglikl éngdriler dogrultusunda
gelecedi yonlendirebilmek gerekiyor. Bu da degdisime liderlik etmeyi, pay-
daslara, rakiplere oranla cok daha farkli yararlar sunabilmeyi gerektiriyor.

GUnUmuUz dunyasinda firmalar sadece kendi yerel cevreleriyle degdil, global
cevre ile de rekabet ediyor. Bu rekabet ortaminda basarili olmak ve ayakta
kalabilmek icin isletmelerin stratejik bir kurumsal ydonetim felsefesini be-
nimsemesi ve basari ile uygulamasi gerekiyor. Bir sirketin basarili olabil-
mesi icin hem yonetim kurulunun hem de Ust ydonetimin; sirketin stratejisi,
hedefleri ve amaclari ile ilgili ortak bir gorise sahip olmasi énemli. Bu da
calisma cercevesinin acik bir sekilde belirlenmesi ile olusturulabilir. Sirket-
lerin tUm bu unsurlari iyi analiz edip kendilerine ve ginin kosullarina en
uygun yaklasimla kurumsallasma stratejilerini olusturmalari gerekiyor.
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ALI PANDIR

Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesi

1956 yilinda Istanbul’da dogdu. Avusturya Lisesi’nin ardindan Istanbul Teknik
Universitesi Makine Miihendisligi Boliimii'nden mezun oldu. Kariyerine Ko¢
Holding biinyesindeki Tekersan Jant Sanayi’nde basladi. 1982-1984 yillari
arasinda Ko¢ Holding Arge’de Proje Miihendisi, 1984-1989 arasinda Otokar’da
Uretim Miidiirii olarak gorev yapti.

1990-1993 arasinda General Motors Tiirkiye'de, 1993-1996 arasinda ise Opel
Almanya’da ¢alist. Yurt disindaki kariyerini 1996-2006 yillar: arasinda General
Motors 'un Singapur, Tayland, Cin, Endonezya gibi farkly iilkelerdeki fabrikalarinda
Genel Miidiir ve CEO pozisyonlarinda tamamladh.

2006°da Tiirkiyeye dondii, 2012 ’ye kadar Tofas CEO su ve Tofas Yonetim Kurulu
iiyesi olarak gorev yapti, Fiat Tiirkive Ulke Baskanm gérevini iistlendi. 2013-2017
arasinda Evdemir Grubu Yonetim Kurulu Baskani ve Murahhas Aza olarak gorev
yapti. 2021 de Tekfen Grup Sirketler Baskani olan Ali Pandw, 2023 yil1 itibariyla
bu gérevinden ayrilarak kendi yatirimlariyla ilgilenme karari ald.
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“KURUMSAL YONETIM TEBLIGLE
OLMAZ, ICSELLESTIRMEK LAZIM”

> Her kurumun kurumsal yénetime ihtiyaci var ve her kuruma uygulanabilir.

> Kurumsal yonetimin afetlerle ilgili en 6nemli konusu, risk envanterlerinin
yapilmasi. Bu sistemler kamuda, belediyelerde uygulanabilir ve
yayginlagmasi yararli olur.

> Hicbir yonetim kurulu, digerine benzemez. Yénetim kurulunun
en biiylik fonksiyonu vizyon verme, ileriye doniik ufuk agma olmall.

> Tebliglere uyuyor olmak, tek basina kurumsal yonetim ag¢isindan
olgunlugu goéstermez. Yonetim kurulu ya da hakim ortak i¢sellestirirse,
kurumsal yonetim de yayginlasir.

> Turkiye’deki bilyiik sirketlerin gogu 70’li, 80’li yillarda kuruldu,
nesil gegislerinde sorunlar yasanabiliyor. Sirketlerin yasi artik¢a
daha oturmus yapilar ortaya ¢ikacak.

> Uzun vadede, tek kisilik ya da tek hakim ortagin her seyi
yapabildigi sirket basarili olamiyor.
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“KURUMSAL YONETIM YOKSA BiR SEYLER EKSIiKTIiR”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Oncelikle kurumsal yénetiminin uzun soluklu bir yol oldugunu belirtme-
liyim. Ben kisisel olarak, kurumsal yénetimin tim kurumlar acgisindan ¢cok
onemli olduguna inaniyorum. Eger bir sirkette kurumsal yonetim yoksa o
sirkette bir seylerin eksik oldugunu sdyleyebiliriz. Yonetim kurulu Gyesi ya
da danisman olarak gérev yaptigim bazi sirketlerde gériyorum ki ya yone-
tim kurullar toplanmiyor ya da sadece imza atmak i¢in toplaniyorlar. Ko-
miteler yok, hicbir kurumsal yapi yok. isler gayet iyi yariyor olabilir, yillarin
getirdigi aliskanlikla 6zellikle aile sirketlerinde bir sekilde ydnetim kurulu
olmasa bile yénetim kurulu disinda aile meclisi gibi yapilar araciligiyla isler
yUratdliyor. Ancak bu yapi bir sekilde bozuldugunda ya da sorun yasan-
diginda -ki bu aile sirketlerinde sik yasaniyor- bir anda sistem tdkezliyor.
O yuzden kurumsal yénetim ilkelerinin benimsenmesi ve uygulanmasinda
blyUk yarar var.

“TEK ORTAKLI SIRKETLER iCIN DE GEREKLI”

Kurumsal yénetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin gerekli
oldugu gériisiine katiliyor musunuz?

Zaten kurumsal ydnetim adindan da anlasilacagi gibi elbette tim kurum-
larda olmasi gereken bir sistem. Bunlarin icinde dernekler olabilir, kamu
olabilir, spor kullpleri olabilir... CinkU kurumsal yonetim; yénetim ile his-
sedarlar veya paydaslar arasindaki iliskiyi, glven ortamini saglayici bir
sistem. Paydaslar derken burada sadece hissedarlari disinmemek lazim.
Bazen tek ortakli sirketlerde de gerekli. Cinkl baska bir ortada ya da his-
sedarlara hesap verilmese bile kamuya, calisanlara, devlete karsi sorumlu-
luklar s6z konusu. Seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri
altinda calismaniz lazim. Dolayisiyla her tarlG kurumun ihtiyaci var ve her
kuruma uygulanabilir.

“TAMAMEN, iHTIYACTAN ORTAYA CIKTI”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢calismalar baslatan
nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Kurumsal yénetim, bir ihtiyactan dogmustur. Bir seylerin yolunda gitme-
digi gérllmUs ve regllasyonlara ihtiyac oldugu ortaya ¢cikmis. DUnyada da
Turkiye’de de boyle... Her bir yeni krizde, konulan kurallarin eksik oldugu
hissedilmis. Bazi aciklar bulundugu zaman da kurallar sikilastiriimis ya da
gelistirilerek devam etmis. DlUnyada 2008’de Lehman Brothers’in iflasi ile
baslayan kriz, ABD’de birtakim kurallarin daha sikilastirilmasini giindeme
getirdi. Turkiye’'deki krizlerde de SPK’nin regllasyonlar gelistirmesiyle si-
re¢ devam etti. Bu tamamen ihtiyactan dogan ve o regilasyonlarin ihtiyaci
karsilamayip daha da gelistiriimesi neticesi ile olusan bir durum ve sUtrekli
gelisiyor zaten.
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“KURUMSAL YONETIM, YAYGIN ORTAKLI SIRKETLERIN
FAZLA OLDUGU ULKELERDE BASLADI”

Turkiye’yi diger lilkelerle kiyasladiginizda kurumsal yonetim konusunda nasil
bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin neler oldugunu diisii-
nilyorsunuz?

Kurumsal yénetim alaninda baslangic Anglosakson diinyasinda oldu, &ézel-
likle de ABD ve ingiltere’de... Bunun nedeni, oralarda yaygin ortakl sirket-
lerin fazla olmasi. Yaygin ortak; hakim ortadi olmayan milyonlarca kisinin
hissesinin oldugu yapilardir. Aslinda bu sirketlerin de baslangici, hakim or-
takli aile sirketiydi ama zamanla hisseler dagila dagdila yaygin ortakli hale
geldi. Tabii buralarda konan kurallarla TuUrkiye’de veya baska Ulkelerde ko-
nan kurallar, cok da ayni degil. Bunun bir nedeni -TUrkiye’de &zellikle- sir-
ketlerin ylizde 90’dan fazlasinin aile sirketi olmasi...

Yurt disinda kurumsal yonetim ilkeleri, tim hissedarlarla, sirketi ydoneten
CEO veya ydnetim kurulu arasindaki iliskiyi dizenliyor. Ornek almak isti-
yorsak Ulkelerin veya sirket yapilarinin benzerligine gére bakmak lazim.
Tabii ki aile sirketi adirlikli bir yapida, yaygin ortakli sirketlerin kurallari uy-
gulanmaz diyemeyiz ama hakim ortak oldugu zaman kurallar biraz daha
farkli isliyor.

“KURUMSAL YONETIMIN EN ONEMLI iSLEVLERINDEN
BiRi, GUVEN ORTAMINI SAGLAMAK?”

Tirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yonetim sorunu eko-
nomik biiylimeyi nasil etkiliyor?

Mutlaka etkiliyordur. Bu alanda ¢ok fazla arastirma yapildi ama ¢ok da ke-
sin korelasyonlar bulundugunu sanmiyorum. Kurumsal yénetim derecesi
yUksek olan sirketlerin, borsada pazar degeri biraz daha yUksek gibi bazi
bulgular var ama cok keskin hatlar yok. Buna karsin ben, arada mutlaka
fark oldugunu distnUyorum. Bence kurumsal yonetimin en énemli islevle-
rinden biri glven ortamini saglamak. Hissedarin sirkete glvenerek yatirm
yapmasl, kamu acisindan bakarsak hukuka glven, sisteme glven gibi ko-
nular kurumsal yénetim sayesinde oluyor. Bunlar olmadigi zaman tabii ki
ileriye gitmek mimkUn olmuyor.

Ayrica borsada veya halka acik sirketlerde kurumsal yonetim ilkelerini
uygulama dereceleri dlculiyor. Ozellikle emeklilik fonlari gibi yabanci
yatirimcilar yeniden Turkiye’ye gelirse, bu derecelerin mutlaka bir etki-
si olacagini distinldyorum. Maalesef Turkiye'de fazla yabanci yatirimci
kalmadigi icin; bireysel yatirimcilar da bu kriterlere ¢ok fazla énem ver-
mediginden su anda pek tesiri olmuyor. Ancak ileride mutlaka olacagini
tahmin ediyorum.

129



130

“RiSKi ®NLEME KOMITESi, AFETLER ACISINDAN COK ONEMLI”

Tirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afetlerin
onlenmesi, yonetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma asamala-
rini kurumsal yonetim bakis agisi ile degerlendirebilir misiniz? Eksiklikler ve
yapilmasi gerekenler nelerdir?

Kurumsal ydnetimin sirketlerdeki uygulamalarindan biri de riskin erken
teshisi komitesi. Bence en 6nemlisi de o. Hatta yeni Turk Ticaret Kanunu’n-
da halka acik olmayan sirketlerde de zorunlu olmamasina ragmen tavsiye
edilen bir sistem. Bu komite &ncelikle sirket acisindan risk kavraminin ne
oldugunu tanimliyor. Bunu da kamuya uygulamak olduk¢a mimkudn. Riskin
ne oldugunun tarif edilmesi, o risklerin olusmasi sonucunda ne tlr eylem-
lerin yapilacagi, ne kadar zarar verecegdi gibi basliklar &nceden belirleniyor
ve en dnemlisi de dnlemler aliniyor. Ayrica kurumsal ydnetimin afetlerle
ilgili bence en dnemli konusu risk envanterlerinin yapilmasi. Dolayisiyla bu
sistemler cok kolaylikla kamuda, belediyelerde uygulanabilir ve yayginlas-
masi yararli olur.

“YONETIM KURULUNDA ONEMLi OLAN, GELECEGI,
GELECEKTEKI RiSKLERIi YA DA FIRSATLARI KONUSMAK?”

Turkiye’de halka acgik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktiginizda
olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugunu diisiinliyorsunuz?

Ben 30 yila yakin sltredir, baskanlik dahil, yénetim kurullarinda gorev al-
dim, ylzlerce kez yénetim kuruluna katildim. Bu deneyimimden yola ¢ika-
rak sunu séyleyebilirim: “Hicbir yénetim kurulu, digerine benzemez. Yone-
tim kurullarinin yapisi her bir sirketin yapisina, kimyasina, kdltUrine uygun
bir sekilde olusuyor; degismeyen bir sey varsa o da Turk Ticaret Kanunu
ve eger halka aciksaniz Sermaye Piyasasi Kurulu’nun (SPK) tebligleri. Bu
yasal dizenlemeler disinda sirket yonetim kurullari, kendi &ézelligine gbre
sekillenir.

Bazi sirketlerde saatlerce hatta bazen glnlerce stren ydnetim kurulu top-
lantilari yapilir, bazi sirketlerde hi¢c toplanmazlar ya da yilda bir kez imza
atmak icin toplanan kurullar var. Peki bunun optimumu nedir? Burada yo6-
netim kurulunun hangi seviyede kalacagini kendisinin tespit etmesi 6nem-
li. icranin isine cok fazla midahale etmeden, 10 bin metre yukaridan mi
izleyecek yoksa biraz daha yakindan mi? isin icine girecek mi girmeyecek
mi? Buna goére bir yapi olusturulup, toplantilarin hangi siklikta yapilacagi
belirlenir ve strdurlur.

Ancak bircok sirkette bu yapilamiyor. Ya cok fazla, ya cok az toplanti var,
bazen de hi¢c yok. Oysa yonetim kurulunun en buyuk fonksiyonu vizyon
verme, ileriye dontk ufuk acma olmali. Ben de &zellikle yonettigim yone-
tim kurullarinda sunu 6neririm: Gecmisi fazla konusmayalim, gelecegdi ko-
nusalim. CunkU buglntn teknolojisinde, dijital dinyada zaten gecmis her
an cep telefonlarimiza geliyor. Su saniye sirketin ne sattigi, ne kazandigi,
gecmis Uc¢ aydaki performansi zaten herkes tarafindan biliniyor. Saatlerce
onu konusmanin yarari yok, énemli olan gelecegdi konusmak, gelecekteki
riskleri ya da firsatlari konusmak.
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“AiLE SIRKETLERINi AYNI SABLONLA DONUSTUREMEZSIiNiz!”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil etki-
liyor? Avantajlarn ve dezavantajlari nedir?

Aile sirketi olmak avantaj ya da dezavantaj degdil; zaten her sirket, aile
sirketi olarak kuruluyor, cok az istisnalar var tabii. Daha sonra, nesiller gec-
tikce hissedar sayisi artiyor. Artinca da bazi problemler olusuyor. Genelde
aile sirketlerinin kurumsal ydnetime gecisi bir ihtiyactan dolayi ortaya cik-
mistir. Kurucunun zamaninda yaptidi dizenin bir sekilde yUrttllememe-
sinden dolay! bir ihtiya¢c hasil oluyor ve kurumsal yonetim zorunlu hale
geliyor. Diger bir secenek de sirketin kurucusu, “Benden sonra bu is ¢cok iyi
yUrimeyebilir, cocuklarim bu isi aynen benim gibi yurttmeyebilir. Ben sir-
ketimi daha kurumsal hale getireyim” diyor. Son secenek ise halka acllma
karari, otomatik olarak regtlasyonlari getiriyor.

O ylUzden aile sirketlerinde kurumsal ydnetime gecisin birkac tane fazi var.
Ama ben hep sunu soyllyorum: Kurumsal ydnetim, her sirkete goére dizayn
edilmeli. Elbiseyi vicuda gore dikmek lazim. Bazen blyUk danismanlik sir-
ketleri, “Kurumsal yapi boyle olur” diye bazi sablonlari oturtmaya calisiyor
ancak oturmuyor. CUnkU aile sirketlerinin yapisi, icerideki dinamikler, hi-
yerarsi, kaltirimUGze uygun olarak sekillenen saygi-sevgi iliskileri ydnetim
kurulu veya kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasini bir sekilde degis-
tirmeyi zorunlu hale getiriyor. Sonucta prensipler dedismiyor ama sirkete
Ozel bir yaklasim daha verimli sonuclar doguruyor.

“KUSAKLAR HER ZAMAN FARKLIYDI”

Z kusagdi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is diin-
yasindaki agirhiginin artmasi, kurumsal yénetime olan ihtiyaci artiracak mi?
Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagindan temsilciler yer
almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkl kusaklarin ayni potada bulugsma-
sini saglamak igin neler yapilmali?

Su anda Z kusagi konusuluyor ama bence kusaklar her zaman farkliydi.
Ne taraftan baktiginiza bagli... Yeni nesil ile bir &ncekilerin arasindaki fark,
yeni neslin biraz daha 6zglr bireyler olarak yetismesi. Onceden kusaklarin
birbirini takip etmesi durumu vardi. Ornedin baba mihendis ise cocuk da
muUhendis olacak ya da aile sirketi varsa cocuk da orada calisacak bek-
lentisi hakimdi. Aslinda simdi bu gelenek yikiliyor. Yeni kusaklar “Sanatci
olacagim” veya “Aile sirketinde calismak istemiyorum” diyebiliyor. Eskiden
bu kararlari almak daha zordu.

Bu konudaki ikinci gézlemim de sirketlerin yapisinin degismesi. Son vyil-
larda tek faaliyet alani teknoloji olan sirketler kuruluyor. Oysa eskiden sir-
ketlerin codu ya sanayi ya da ticaret agirlikliydi. Emek yodun, sermaye
yodun ve cok caba harcanan sektérlerdi. Ornedin imalat sektdriinde faali-
yet gosteren bir sirketin kurucusu olan baba, 80’li yillarin déviz kithgindan
gecmis, krizler yasamis. Ancak bu babanin ¢cocugdu, simdi yurt icinde ya
da yurt disinda teknoloji sirketlerine yatirim yaparak ¢cok daha rahat para
kazanabiliyor. Tabii ki bu durum da ¢catismayi artiriyor.
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Kurumsal yénetim burada da devreye giriyor. Kurumsal ydnetimi benimse-
mis bir aile sirketinde, kusaklar gecisinde hissedarlarin yénetimde olmasi
sart degdil. Kendi isini yapip daha sonra aile sirketine dénenler oldugu gibi,
ikinci neslin kendi isini yaptigr ama Gc¢clncl neslin aile sirketini tercih ettigi
ornekler de var. Bence Turkiye’'deki sirketlerin de yavas yavas bu olgunluga
gelmesi lazim.

“PROFESYONEL OLARAK CALISAN KADINLARIN ONU ACILMALI”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini bir sorun ola-
rak goriiyor musunuz? Kadin sayisiniartirmak i¢in 6zel énlemler alinmasi
gerektigini diisiinliyor musunuz?

Sadece Turkiye'de degdil, diinyanin bircok Ulkesinde yonetim kurullarinda
kadin sayisi az. Fazla olan yerlerde de kota gibi uygulamalarla bu asamaya
gelinmis. Aslinda Turkiye’de durum ¢ok da negatif degil, burada asil sorun,
badimsiz kadin ydonetim kurulu Gye sayisinin azhdi. Bu konuda ¢cok énemli
calismalar yapiliyor, TKYD de egitimler vererek bu eksikligi gidermeyi he-
defliyor.

Bu sorunu ¢ok daha kolayca ¢cdzmenin yolu, profesyonel olarak halihazirda
bir yerde yoneticilik yapan kadinlarin, baska sirketlerin yénetim kurulunda
gobrev almasinin 6ndnUn acilmasi. Cikar catismasi yasanmayacak sektorler-
de oldukca verimli bir ydntem olabilir. Tabii deneyim de ¢cok dnemli ama
genclere de bu konuda sans vermek lazim diye dtUstinUyorum.

“TEBLiGi UYGULAMAK, KURUMSAL YONETiMi iCSELLISTIRMEK DEMEK DEGIL”

SPK tarafindan 2003’ten bu yana yayimlanan kurumsal yonetim tebliglerinin,
halka acgik sirketleri kurumsal yénetime sevk etme konusunda etkili oldugu-
nu diisiinliyor musunuz?

Oncelikle sunu belirtmem gerekiyor: Kurumsal yénetim tebligle olmaz.
Tebligler var, daha da olabilir, gelistirilebilir ama tebliglere uyuyor olmak
tek basina kurumsal yénetim acisindan olgunlugu géstermez. CUunkU adil-
lik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerini benimsemeyi teb-
liglerle yapmak zor. Derecelendirmelerde gériyoruz, Turkiye’de henliz
hicbir kurum, kurumsal yénetim acisindan 100 puana gelemedi. Demek Ki
o kadar da seffaf olunmuyor! Ornedin; tst dizey ydneticilerin Ucretlerini
hald aciklamiyoruz, oysa yurt disinda boyle dedil. Bir baska deyisle tebligi
uygulamak, kurumsal yonetimi icsellestirilmek demek degil...

Ben uluslararasi sirketlerde de gérev yaptim, orada ¢ok daha fazla i¢csel-
lestirilmis oldugunu gérdim. Bu da yukaridan asagdiya islemesi gereken bir
sUrec... Eger yonetim kurulu ya da hakim ortak icsellestirirse, asagi dogru
yayarsa kurumsal yénetim de yayginlasir. Ote yandan bu isi fazla abart-
mamak gerektigini distinlyorum. CUnkl cok fazla denetim ve kontrol
koydugunuz zaman isleri yavaslatici, karar alma mekanizmasini zorlastirici
tesiri de olabilir. Buradaki denge ¢ok énemli.



“DUZENLEME YA DA TEBLIGDEN DAHA ONEMLI OLAN,
SISTEMI BiR KULTUR HALINE GETiRMEK”

Tiirkiye’de halka acik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yonetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Halka acik sirketlerin sayisi hizla artiyor. Halka acilma, son iki yildir belki
Tarkiye’nin icinde bulundugu ekonomik konjonktirin sonucu olabilir. Baska
yatirim enstrimanlarinda karsilik bulamayan yatirimlar veya tasarruflar bor-
saya aktigi icin bircok sirket hizla halka aciliyor. Buna karsin yeterli bir sevi-
yede olunmadigini dlslnenler mutlaka var. Ama su var ki kurumsal yone-
timin yayginlasmasi acisindan halka aciimak sart degdil. Halka acik olmayan
bazi sirketlerin kurumsal yonetim alaninda halka ac¢ik olanlardan ¢cok daha
ileri seviyede oldugu 6rnekler var. Bu nedenle dizenleme ya da tebligden
daha cok kurumsal yénetim sistemini bir klltlr haline getirmek énemli.

“HER RiSK BiR SEKILDE ONGORULEBILIR, ONEMLI OLAN,
ONU NE KADAR YUKARIYA TASIDIGINIZ”

Pandemi ile birlikte llkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasayacagi
bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yonetimin kriz yénetimindeki
etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Ongérulebilir riskler var, 8ngdrilemeyen riskler var. Pandemi acaba éngé-
rtlebilir bir risk miydi? Onu tartismak lazim ama bence her risk bir sekil-
de éngérilebilir. Onemli olan, onu ne kadar yukariya tasidiginiz. Kus gribi
basladiginda Cin’deydim, o zaman “Bu salgin Batr'ya gelmez” deniyordu
ama gelebilecegini de tahmin ediyorduk. Dolayisiyla pandeminin dinya
capinda yayginlasacagdi biliniyordu ama g6z ardi edilen bir riskti ve sonun-
da yayildi.

Tum risklere karsi énlem alayim derseniz o zaman da is yapamazsiniz.
Dolayisiyla biliyorsunuz kar, bir riskin de karsiligidir; risk almadan kar da
edilmez! iste buradaki dengeyi kurmak lazim. Ama krizler 6zellikle regila-
térleri devamli yeni tedbirler almaya, yeni kurallar koymaya itiyor. Ornegdin;
Turk bankacilik sektodrd, yasanan her kriz sonrasinda getirilen regtlasyon-
lar sonucunda oldukc¢a dayanikli hale geldi.

“KURUMSAL YONETiIM ENDEKSi’NiN BESINCi SIRKETi OLDUK”

Tiirkiye’nin onde gelen gruplarinda iist diizey yoneticilik yaptiniz. Kisi-
sel tarihinizde kurumsal yonetim uygulamalarina ne zaman basladiniz?
Yonetim kurulu Kkurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi konusunda
size nasil bir destek sagladi?

Yurt disinda ¢ok uluslu sirketlerde calisirken kurumsal ydonetimle tanistim
ki bu sirketler Amerika kdkenliydi ve bilindigi gibi kurumsal ydnetim uygu-
lamalari da sistematik olarak bu sirketlerde basladi. ABD’deki birtakim yol-
suzluk ve krizler nedeniyle devamli sikilasan kurallarla kurumsal ydénetim
paralel yurtdd. 2006 yilinda Turkiye'ye déndligimde kurumsal yénetimin
biraz daha geriden geldigini fark ettim. Aslinda Turkiye, baska Ulkelere
gore dzellikle SPK’nin tebligleriyle ilerleme gdsteriyordu ama tabii ki cok
uluslu sirketler kadar gelismis degildi. 2006 yilinda Turkiye’de dért sirket
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kurumsal ydnetim derecelendirmesi almisti, bu sayl 5 oldugunda borsa-
da bu alanda bir endeks olusturulacakti. Tofas’ta calisiyordum ve hemen
TKYD’ye Uye olarak endeksin olusturulmasini sagladik. O tarihten beri,
Turkiye’de hem TKYD blnyesinde ve hem de bireysel olarak ¢calismalarima
devam ettim.

“SIRKETLERIN YASI ARTTIKCA SISTEM DE OTURACAK”

Yurt disindaki sirketlerde gorevler aldiniz. Calistiginiz iilkeleri Tiirkiye ile
kiyasladiginizda, deneyim acisindan sizde nasil bir fark yaratti?

Aslinda bu degerlendirmeyi de yurt ici ya da yurt disi diye degil, sirketler
6zelinde yapmak yerinde olur. ABD’de, Avrupa’da, Asya’da hatta Afrika
merkezli sirketlerde yéneticilik, yonetim kurulu Gyeligi yaptim. Tabii ki cok
uluslu sirketlerin 100 yillik hatta daha fazla bir kurumsal ydonetim gecmis-
leri var, yazili olmasa da bir tarihceye sahipler. Ornegdin General Motors’ta
bu konuyla ilgili binlerce sayfalik metinler bulunuyor. Her attiginiz adim,
daha 6nce duslUnllmuUs, deneyimlenmis, gelistirilmis politikalara gére ha-
yata geciyor, tUm prosedurler yazili hale getirilmis. Turkiye’deki ¢cok bu-
yUk sirketler disinda, bu kadar kurumsallasmis yapilar yok ama giderek
gelistigini de sdylemeliyim. Bu, zaman gerektiren bir durum. TUrkiye’deki
blyUk sirketlerin cogu 70’li, 8Q’li yillarda kuruldu, bu nedenle su siralarda
nesil gecislerinde sorunlar yasanabiliyor. Sirketlerin yasi artikca daha otur-
mus yapilar ortaya cikacak.

“ARTIK KAMU DA BU KONUYA iLGi GOSTERMELI,

BELEDIYELERDEN BASLAMAK LAZIM”

TKYD’nin gec¢tigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size goére bundan sonraki donemde TKYD’nin en fazla odaklan-
masi gereken alanlar neler olmali?

TKYD’nin kuruldugu dénemlerde yurt disindaydim. 2006 yilinda katildim.
ilk kuruldugu yillarda daha cok halka acik sirketler Gizerinde calisan TKYD,
daha sonra benim de baskanlik yaptigim dénemde de aile sirketleri ve
halka acik olmayan sirketlerin kurumsal yénetime gecisinde rol oynamaya
basladi. Yine ilk dénemlerde istanbul odakli yaratilen calismalar, Anado-
lu’ya acildi. Cuinkl Anadolu’da da sanayilesmis ¢cok sayida kentimiz var.
Spor kullpleri, sivil toplum kuruluslari gibi farkl alanlarda da calismalari-
miz oldu.

Bence artik kamunun da bu konuya ilgi gdstermesi gerekiyor, belki bele-
diyelerden baslamak lazim. Belediyelerde bu konuda birtakim girisimler
var ama devlete bu isin gelmesi ancak bir hikimet politikas! ile olur. Bu
TKYD’nin tek basina yapabilecegdi bir is degil ama bilingclendirme calisma-
larinin strmesi 6nemli.
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“TEK HAKIM ORTAGIN HER SEYi YAPTIGI SIRKET
UZUN DONEMDE BASARILI OLAMIYOR”

Kurumsal yénetim uygulamalarinin profesyonel yéneticilerin is hayatina
katkisi nedir sizce?

Kurumsal yénetim uygulamalari, yoneticilerin isini kolaylastiriyor. Kural ol-
mayan yerde calismak rahat gibi gelir ama daha sonra birtakim krizler veya
problemler oldugunda basinizi agritir. Dolayisiyla kurumsal yéonetim icinde
calismak, yénetici icin daha sagdlikh, daha glUvenli ve daha risksiz bir ortam
saglar. Tabii her seyin kurallara bagdli olmasi, bircok denetimden gecmek
gibi prensiplerin oldugu kurumlarda calismak; bir kisinin karar verdigi, tek
imza ile is yapilan yapilara gbére daha zor. Ama sonuc¢ta uzun vadede bak-
tiginizda o tek kisilik ya da tek hakim ortagin her seyi yapabildigi sirketler
basarili olamiyor.

“PATRONU iKNA ETMENIN YOLU, NE ELDE EDILECEGINIi iYi ANLATMAK”

Ust diizey yoneticilerin kurumsal yonetim ilkelerini hayata gecirmesi icin
calistiklar sirketlerin yénetim kurullari, patronlari, hissedarlari lizerinde
nasil bir etkileri olmali? Bu konuda gen¢ meslektaslariniza neler énerir-
siniz?

Bu konuyu TKYD’nin strdlrdigl egitim programlarinda da mentorluk
yaptigim arkadaslarla tartistik. Bir Gye disinda tamami hissedarlardan olu-
san bir yonetim kurulunda gérevli bir arkadasimiz, hissedarlari nasil ikna
etmesi gerektigi konusunda gorUslerimi sordu. Bu slrecin asagidan yu-
kariya dogru gitmesi de 6nemli. Bazi durumlarda yonetim kurulunu da
ikna etmek gerekiyor. Bu ikna ediste de fayda-maliyet iliskisini de iyi kur-
mak lazim. CUnkU bircok yerde patronun veya hissedarin argimani “Bu
isi yapinca bize ne faydasi olacak?” sorusu olabiliyor. CUnkU bir maliyet
s6z konusu; ic denetci istihdam edeceksiniz, risk komitesi olusturacaksiniz.
Bunlarin hepsi bir maliyet. Ama bunun karsiliginda ne elde edeceklerini iyi
anlatirsaniz ikna olurlar.
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FEYYAZ UNAL

Mepsan Savunma Sanayi ve Otomotiv A.S. Yonetim Kurulu Baskani

1982 yilinda Izmir’de dogdu. 2000°de Izmir Amerikan Koleji'ni, 2004 te ise Kog

Universitesi Isletme Boliimii 'nii bitirdi.

Calisma hayatina ARGE Danismanlik ta Yonetim Danigmani olarak basladi. 2006-
2021 déoneminde, sirketleri arasinda Batigim, Batiséke, Batienerji, Batibeton ve
Batiliman bulunan Bati Anadolu Grubu’nda sirasiyla, Planlama ve Is Gelistirme
Miidiirii, Genel Miidiir Yardimcisi, Iera Kurulu Uyesi ve Yonetim Kurulu Uyesi olarak
gorev aldi. Halen Bati Anadolu Yatirim Yonetim Kurulu Uyeligi ve Mepsan Savunma
Sanayi ve Otomotiv A.S. Yonetim Kurulu Baskani gorevlerini stirdiirmektedir.

Gegmis donemlerde Tiirkiye Yelken Federasyonu, Elektrik Ureticileri Dernegi, Yap
Uriinleri Ureticileri Federasyonu ve Cimento Endiistrisi Isverenleri Sendikast'nda
Yonetim Kurulu Uyesi; TAIDER Aile Isletmeleri Dernegi, Cimento, Cam, Seramik
Thracatgilart Birligi ve Tiirkiye Cimento Miistahsilleri Birligi nde Yonetim Kurulu
Baskan Yardimcisi; Ege Bolgesi Sanayi Odasi’'nda Meclis Uyesi ve Tiirkiye
Ihracatgilar Meclisi’nde Sektorler Konseyi Uyesi olarak gorev ald.

Bugiin, 2019-2021 doneminde Yonetim Kurulu Bagkanligi’'mi yaptigi Tiirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi’'nde (TKYD) Danisma Kurulu Uyesi, Tiirk Girisim ve
Is Diinyas1 Konfederasyonu (TURKONFED) Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi;
Tiirk Sanayici ve Is Insanlart Dernegi (TUSIAD), Ege Sanayicileri ve Is Insanlart
Dernegi (ESIAD), Geng Basart Egitim Vakfi, Ege Orman Vakfi ve Saglhk ve Egitim
Vakfi Yonetim Kurulu Uyesidir. “Cevaplar Sirketin Icinde” adli kitabin yazaridir:
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“KURUMSAL YONETIMIN ISTISARE
MEKANIZMASINI ISLETMEK,

ULKEDEKI| BIRCOK KRIZDE YASADIGIMIZ
HUZNU AZALTACAKTIR”

> Lider odakh bir toplumuz. Basariyi veya basarisizligi tek kisiye
atfediyoruz. Oysaki sirketin basarisi, sistemi, siirdiiriilebilirligi, takim
¢alismasinin iiriintdiir.

} Miisteri, banka, borsa yatirimcisi ve bayi, glivenmedigi sirketle ticaret
yapmak, para vermek, yatirrm yapmak istemez. Finansmanin 6n kosulu
ongoriilebilir ve seffaf olmaktir.

> Planlamayi rahat yapamayacagdiz bir dénemdeyiz. Tahminleri
tutturamayacagdiz, ekonomik dalgalanmalari daha fazla
yasayacagdiz, dolayisiyla kurumsal yonetimin 6nemi giderek artacak.

> Kurumsal yénetimi uygulamadik¢a i¢ pazarimizin sinirina gelip
takiliyoruz. Global oyuncu olabilmek igin, diinyanin is yapma sekil ve
sartlarina uyum saglamaliyiz.

> Kurumsal yonetim uygulamalari ¢alisan memnuniyetini ¢ok ciddi
seviyede artinyor. Clinkii herkes sinirini, ¢izgisini ve oyun alanini biliyor.
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“HESAP SORANLA HESAP VEREN ARASINDAKI iLiSKiYi DUZENLiYOR”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Kurumsal ydonetim, kurumlarda dogru karar verilmesini saglayan sistemin
adidir diyebiliriz. Biraz daha acarsak, hissedarlar, yonetim kurulu ve Ust
yOnetim arasindaki iliskileri dliizenleyen sistemin kendisidir. Kurumsal yo-
netim, sirketlerde yetkinin nasil kullanildigina ve kontrol edildigine iliskin
kurallari da ortaya koyuyor. BlyUk, klcUk tim hissedarlarin cikarlari ko-
runurken, c¢alisanlarin, musterilerin, bayilerin, kredi verenlerin, toplumun,
cevrenin, kisacasl kararlardan etkilenen tim taraflarin menfaatlerine de
saygl gosterilen, “iyi sirket yonetim bicimi” diyebiliriz. Dolayisiyla c¢ikarlari
celisen kisilerin bir arada calisabilmesini ve sirket icin karar verebilecek
ortami sagliyor. Hesap soranla hesap veren arasindaki iliskiyi dUzenliyor.

Neden ihtiyac var? Oncelikle kurumsal yénetim, sirketin uzun émurli ol-
masini sagliyor. Ne bir musteri, ne bir banka, ne borsa yatirimcisi ne de
bayi, glvenmedidi bir sirketle ticaret yapmak, para vermek, yatirrm yap-
mak istemez. Finansmanin én kosulu sirketin éngorulebilir ve seffaf olma-
sidir. Bu da kurumsal yonetimi uygulamakla gerceklesebilir.

“KURUMSAL YONETIM, DOGRU KARARLARA
ULASMAK iCiN EN BUYUK KOLAYLASTIRICI”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Katiliyorum tabii! Karar verme mekanizmasi dedik, bu sUrec¢ her yerde var.
Kamuda da spor kullplerinde de sivil toplum kuruluslarinda da hatta aile-
de de var. Dolayisiyla karar vermenin oldugu her yerde kurumsal ydneti-
min uygulanmasi, dogru kararlara ulasma yolundaki en blUyUk kolaylastiri-
cl unsurdur. Belki bazen istisareden, kurullari ve komiteleri calistirmaktan
dolay! yavas hareket edilmesine yol aciyor ama kaza riskini de ortadan
kaldiriyor. Cunk( bir karar noktasina geldiginizde etkilenen butldn taraflari
distnmek, batldn veriyi degerlendirmek, farkl bakis acilarina sahip yet-
kinlikleri olan insanlarla verilecek karari degerlendirmek sizi mimkun olan
en dogru noktaya gotlriyor. Bunun kamuda veya sirkette olmasi arasinda
¢cok fazla bir fark yok.

Ornegdin; kamuda cikartilan mevzuatlardan etkilenen tim taraflarin yo-
rumlarini ve girdilerini alsaniz o zaman daha uygulanabilir, daha az prob-
lem yaratacak mevzuatlar ¢cikarmis olursunuz. Keza, sivil toplum kurulusla-
rinda kurumun stratejisinin ne tarafa dogru ilerledigi, hangi adimlari atmasi
gerektigi ile alakali yeterli istisareyi yaptiginiz zaman daha verimli sonuclar
alinir.

“GUCLU CEO’LAR DONEMINDEKI CIKAR GCATISMASI SKANDALLARI YARATTI”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Bu kavramin nasil ortaya ciktigini anlamak icin gecmise gitmek, 18. ylzyila
ddénmek lazim. O zamanlarda sirketler genelde tek kisiden olusuyordu. Tek



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

kisi, bir Granln ticaretini yapiyor veya hizmet sagliyordu. Zamanla bu tek
kisinin kurdugu sirket basarili sonuclar edince bUyUmeye basladi. Bluyu-
dikce farkl departmanlar, farkli gérevlere ihtiyac duyuldu ve calisan sayisi
da arttl. Nesiller gectikce, tek sahipten birka¢ sahibe dogru evrildi, sirket-
ler ve ortaklar codaldi. Tam da bu dénemlerde kurumsal yonetime ihtiyac
duyulmaya baslandi.

Bu tarihsel gelisim sonrasinda 80’li ve 90’li yillarda, yonetim kurulunun
yetki verdigi cok glcli CEO’lar dénemi yasandi. Bu dénemde CEOQ’lar,
kendi cikarlari ile sirket cikarlari arasinda bocalama yasadi ve birka¢ skan-
dal ortaya ciktl. 90’li yillardaki finansal krizin de tetiklemesiyle 1999’da
OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni yayimladi. Bu tarihi, bir milat olarak
alirsak kurumsal yonetim aslinda 1999°dan itibaren, dlnya icin yeni bir
kavram olarak uygulanmaya baslandi. Bizde de hemen ardindan Sermaye
Piyasasi Kurulu (SPK), 2003 yilinda Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni yayimladi.
TKYD’nin de ayni yil kurulusu ile Turkiye’de bu yolculuk baslamis oldu.

“LIDER ODAKLI BiR TOPLUMUZ, OYSAKI SIRKETIN
BASARISI TAKIM CALISMASININ URUNUDUR”

Tlrkiye’yi diinyadaki diger iilkelerle kiyasladiginizda kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Ulkeleri karsilastirirken benzer buyUklUkteki sirketleri karsilastirmakta fay-
da var. Ben 06zellikle Turkiye'deki blyUk sirketlerdeki kurumsal yonetim
seviyesinin, gelismis Ulkelerdekilere kiyasla iyi durumda oldugunu dusi-
ndyorum. Yonetim kurullarinin kalitesi, kurumlarin, komitelerin islemesi,
gelismis Ulkelere paralel bir seyir izliyor. Bunu zaten buyUk sirketlerimizin
global arenada da basarili sonuclar elde edebilmesinden okuyabiliyoruz.
Daha kUcUk sirketlerde ise biraz daha geride oldugumuzu distndyorum.
Dezavantajimiz, &zellikle kUicUk sirketlerde “benim sirketim, benim kara-
rim” yaklasiminin agir basmasi.

Diger yandan lider odakli bir toplumuz. Basariy! veya basarisizlidi tek Kisi-
ye atfediyoruz. Ornedin, arama motoruna bir sirketin adini yazdiginiz za-
man, o sirket kimin diye otomatik bir soru cikiyor. Cinkd hepimizin merak
ettigi konu, sahibinin kim oldugu. Oysaki sirketin basarisi, sistemi, strdi-
ralebilirligi, takim calismasinin Granaddr. Ulkenin neresinde oldugumuza
gobre de is yapis sekilleri cok degdisiyor. Doguda daha ataerkil bir kalttr
hakimken, BatI'da daha birey odakli bir kaltlr var. Bunu iyi veya kétld an-
laminda sdylemiyorum, nerede is yaptiginiza gbre is yapma sekilleri degi-
siyor. Ornegin; doguda nesil gecisi ile alakall basit bir kural var: “En buytk
erkek yonetir.” Dogrulugu tartisilir ama o kUltlre uygun olan ydontem bu.

BlyuUk sirketler tarafinda érnek olarak ABD ve Almanya’daki sirketlerin fa-
aliyetlerini ve kurumsal yénetim uygulamalarini 6rnek alabiliriz. Daha k-
clk sirketlerde ise bizim cografyamiza yakin is yapma kalturleri olan Ulke-
leri, 6rnegin, Akdeniz Ulkelerini 6rnek alabiliriz. Akdeniz Ulkeleri genellikle
kUltUrel olarak birbirlerine benziyor. Hatta binalar, insanlar, yemekler bile
birbirine benziyor. Yonetim, is yapis sekilleri de ona gore sekilleniyor. Do-
layisiyla onlarin iyi olan érnekleri bizim icin daha dogru modeller olabilir.
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“TUM TARAFLARIN CIKARINI GOZETIRSENiZ
EKONOMIiK BUYUME DE HIZLANIR”

Tlirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yonetim sorunu
ekonomik biliyiimeyi nasil etkiliyor?

Elbette etkiliyor. Ulkeler kanunlarla y®netilir, diizen mevzuatlarla saglanir.
Mevzuati hazirlarken bUrokraside yetkin isimler varsa, dizenlemenin saha-
da nasil yansimasi olacagini istisare eder. Ozellikle son yillarda suna sahit
oluyoruz: Mevzuat cikiyor ancak hedeflendiginden farkli sonuclar yarati-
yor. Sonra da var olan mevzuati dlizenlemeye calisiyoruz. Bu muUthis bir
yavaslik ve hatta bazi isleri durma noktasina getiriyor. Kurumsal yénetim,
kararlardan etkilenen tim taraflarin ¢cikarini gézetmeyi saglar. Bunun ger-
ceklesmesi de ekonomik bUyUmeyi hizlandiracak olan faktérlerden biri.

BlyUk bir i¢c pazarimiz var ve kurumsal ydnetimi uygulamadigimiz mad-
detce bu i¢c pazarin sinirina kadar gelip takiliyoruz. Global bir oyuncu ola-
bilmek icin, dinyanin is yapma sekil ve sartlarina uyum saglamamiz lazim.
Bu da 6zel sektdrin kurumsal ydnetim sorununun ekonomiyi nasil et-
kilediginin cevabi. Ozel sektérde kurumsal ydnetim uygulamalarini ger-
ceklestirmezsek, sadece i¢ pazara hitap eden veya kendi ekosistemindeki
insanlara Urln veya hizmet satabilen sirketler olarak kaliriz.

“AFET VE KRIZLERE KOMITELERLE HAZIRLANMALIYIZ”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yénetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?
Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Kurul ve komiteler islese, STK’lar, 6zel sektdr, kamu birlikte calissa ¢cok
daha iyi bir planlama yapabiliriz. Kriz anindaki kenetlenmeyi her seferinde
gorlyoruz ama bunun déncesini de distinmeliyiz. Kriz aninda devlet orada,
Ozel sektdr orada, STK’lar orada, bireyler orada... Bunu o kriz gercekles-
meden yapabilsek ¢cok daha iyi bir planlama slreci yurGtebilir ve o kriz
gerceklestikten sonra en azindan ne yapacagimizi biliriz.

Bu konuda kamunun liderlik etmesi lazim. Kamunun &nderliginde plat-
formlar olusturulmali. Bunlar; konunun tartisiimasini ve ilgili, yetkin STK’la-
rin, 6zel sektdr temsilcilerinin, akademisyenlerin sUrece dahil edilmesini,
krizi yasadigimizda, ¢cok daha dogru bir tepkiyle cok daha hizli ve ¢cok daha
etkin sekilde sahada olmamizi saglayacak. Dolayisiyla kurumsal yénetimin
bu anlamda krizlerle alakali istisare mekanizmasini isletmek, Ulkedeki bir-
cok krizde yasadigimiz hiznl de azaltacaktir diye dlistintyorum.

“BAGIMSIZ KOLTUKLARA YETKIiN iSIMLER GETiRIiLMELIi”

Tirkiye’de halka a¢ik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktiginizda
olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

SPK’nin flasorlerinin altinda olmak bir¢cok sirket icin iyi bir ¢cipa. Halka ac¢ik
olmak demek; ortaklari tarafindan da denetlenmek, yorum almak, genel
kurula katilmalari ve onlardan geri bildirim almak demek. Bu da sirketleri
dogru yolda ilerlemeye iten iyi bir ¢cipa diye distntyorum. Gelistirilmesi
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gereken yonlerine baktigimizda, halka acik sirketlerde bagdimsiz yénetim
kurulu Gyesi zorunlulugu var. Bu gercekten bagimsiz olan Uyelerle dol-
durulmasi gereken bir koltuk. Biz ydnetim kurulunda karar kalitesini art-
tirmak icin istisareyi éneriyoruz ve 6n plana koyuyoruz ama istisareyi de
dogru insanlarla yapabilmeniz lazim. O sektodrl bilen, hukuk, muhasebe ya
da finansman konularinda uzman, sirkete belli bir bakis acisi katabilecek
ve gercekten bagimsiz olan kisileri se¢cmeliyiz.

Bir karar noktasinda farkli dtistnlyorsa, muhalif dislncesini beyan ede-
bilmesi lazim, ki bu da zaten sorumluluk ilkesinin geregdi. Komitelerin de
islemesi lazim. Yoénetim kuruluna bagli, yine SPK’nin zorunlu kildigi veya
tavsiye ettigi komiteler var. Bu komiteler calistikca ydnetim kurulunun c¢a-
lisma seklini de rahatlatiyorsunuz, yénetim kurulunun bilgi beslenme da-
marlarini da ag¢lyorsunuz.

“AiLE SIRKETLERI YAZILI KURALLAR OLUSTURMALI”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Eder kurucu hayatta ve istekli ise o zaman sitre¢ daha hizli isliyor. Kurucu-
nun hayatta oldugu ve kurumsal ydnetim konusunda istekli oldugu zaman
neler yapilabildigine dair iyi 6rnekler var Turkiye'de... Aile sirketlerinde
yapilan en bUyUk hatalardan biri, karar mekanizmasinin sirket sahibinde
toplanmasi, yani kurallarin, isleyisin genel bir uzlasma ile hazirlanmamasi.
Ayrica ailenin sayisal olarak da blUyUmesinden 6nce nasil hareket edile-
cegdinin veya bir problemle karsilasildiginda nasil ¢ézUllecegdinin tartisilarak
yazil hale getirilmesi gerekiyor.

Ayrica sirketler, genelde, bir sorunla karsilastiklarinda adim atmak istiyor.
Bu asamada, “Biz kurumsal yénetim uygulamalarini devreye alalim” dedigi-
nizde, aslinda biraz ge¢ kalmis oluyorsunuz. Risklerin énline gecmek icin
de yazili kurallara ihtiyacimiz var. O ailede karsilasilabilecek olan riskler
neyse belirlenmeli. Evlilik yoluyla katilanlar, hissedarlar arasinda hisse sa-
tisinin nasil yapilacagi, halka aciima, énemli nitelikte bir varligi satma gibi
konularda ortaya c¢ikacak sorunlar énceden distndlmeli ve ne yapilacadi
karara baglanmali.

“FARKLI NESILLER ZENGINLIK SAGLIYOR,
GENCLER CESITLiLiGi GETIRiYOR”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirhiginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢cin neler yapilmali?

Aslinda farkl nesiller, mUthis bir zenginlik sagliyor. Z kusagdi ile de sinirla-
mayalim. Genglerin sirkete katilmasi ¢esitliligi de getiriyor. Her dénemde
genclerin kendilerini iyi yetistirmesi ve tecrlUbelilerin de onlari daha fazla
dinlemesi gerekiyor. Hem gencler is hayatina girerken donanimli hem de
dnceki nesiller tecrlbelerini paylasmakta istekli olacak.
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Z kusagl 6zelinde konusursak, hakikaten iyi yetismis gencler is hayatina
dahil oldu ve yodnetim kurullarina giriyor. Dolayisiyla o iyi yetismis olan
gencleri, samimi bir sekilde dinlememiz lazim. Sadece ydnetim kurulunda
cesitlilik olsun diye dedil, gercekten fayda olusturmak icin onlarin yorum-
larina, degerlendirmelerine kulak verilmesi gerekiyor.

“KADIN YONETICiSi OLAN SIRKETLER DAHA FAZLA KAR EDiYOR”

Tilrkiye’de yénetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériilyor musunuz? Kadin sayisini artirmak
icin 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diislinliyor musunuz?

Sadece yonetim kurullarinda degil Ust ydnetimde, ydnetici pozisyonla-
rinda, sivil toplum kuruluslarinda, politikada kisaca bdtdn alanlarda ka-
din sayisi az. Sebebini biraz da toplumun genlerinde aramak lazim. Sunu
biliyoruz ki, biz tek kanatla ucamayiz; bir kadinin bakis acisi, bir erkegin
bakis acisina gbére cok daha genis. Bir konuyla karsilastigr zaman kadin
cikabilecek sorunlar konusunda daha genis dlsUnlrken, erkek cok daha
kisith bir bakis acisiyla yaklasiyor. Ayrica kadinlar, konuyu ¢ok daha uzun
vadeli olarak degerlendiriyor, cinkU hayata kendi é&mdurleri boyunca dedil,
cocuklarininkini de dahil eden bir perspektifle bakabiliyorlar. Erkekler sa-
dece kendi &mirlerine kadar bakabiliyorlar. Dolayisiyla bir sorunla karsilasil-
diginda veya sirketin veya kurumun gelecegdi distntldiginde erkeklerin
vizyonu kadinlarinkine kiyasla biraz daha kisa kaliyor. BGtlin bu avantajlari
dahil edebilmek icin de evet daha fazla kadina ihtivacimiz var.

Credit Suisse’in raporuna gore; ydénetim kurulunda en az bir kadin bulunan
sirketler, yonetim kurulu tamamen erkek olan sirketlere kiyasla daha yUk-
sek kar oranlarina ulasmis. Ust yénetimde ise en az yUzde 15’i kadin olan
sirketler, ylzde 10’un altinda olanlara kiyasla ylzde 50 daha karl olmuslar.
Bu sorunu, yonetim kurulu 6zelinde kota ile asamayiz. Kadinlari gig¢lendir-
mek, is hayatina ara verenleri yeniden kazanmak gerekiyor.

“KURUMSAL YONETIMIN GEREKLILiGINE INANMAK,
TEBLIGDEN DAHA ETKiLi OLUYOR”

SPK’nin 2003’ten bu yana yayimladigi kurumsal yénetim tebliglerinin, hal-
ka acik sirketleri kurumsal yénetime sevk etme konusunda etkili oldugunu
diistinliyor musunuz?

Tabii cok 6nemli cipalar... SPK’nin farinin altinda ilerleyen sirketlerdeki ku-
rumsal yonetim c¢alismalarinin zorunlu olarak daha iyi oldugunu gériyo-
ruz. Tebligler, dUnyay! takip etme ve sirketleri bu kulvara sokmak acisindan
¢cok dbnemli ama esas kazanim dogru érneklerle kisilerin degismesini sagla-
maktir. TKYD’nin bence en blUyUk faydasi, o kurumsal yonetimi 6zimsemis
olan kisilerle sizi bir araya getirmesidir.

Kurumsal ydnetim uygulamalarini duydukea, iyi uygulamalari gérdikce,
bunun sonuclarina bizzat sahit oldukca kendileri de degisip, bunun ge-
rekli olduguna inanip harekete geciyorlar. Dolayisiyla SPK’nin tebligleri ve
cikardigr mevzuatlar cok 6nemli ama o kurallari uygulayacak insan da ¢ok
dnemli.



“HALKA ACILMANIN &NUNDEKI EN BUYUK ENGEL SEFFAFLIK”

Tiirkiye’de halka a¢ik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yonetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Bence en 6nemli neden seffaflik. Sirketler “Rekabette geride kalir miy1z?”
kaygisi tasiyabiliyor. Halka acik sirket, finansallarini kamuya bildirmek zo-
runda. Halka acik olmayan bir sirketin internet sitesine koyacagindan cok
daha fazla bilgiyi paylasmak zorunda ve bazen sirketler bu bilgileri pay-
lasmak istemiyor.

Bir baska neden piyasanin yeterince derin olmamasi olabilir. Bir sirket ne-
den halka aciimak ister? Kaynak ihtiyaci vardir ya da sirket belli bir b-
yUklige ulasmistir. Hissesinin kendi hissedarlari arasinda rahatca alinip
satilabilecedi bir ortami hazirlamak istiyor olabilir. Global arenaya acilmak
istiyor da olabilir. Nedeni ne olursa olsun, eder daha derin, daha fazla ya-
tirimcinin, daha fazla paranin oldugu bir piyasa olsaydi o zaman sirketler
tarafindaki istek de daha fazla olacakti. Belki zaman icerisinde borsadaki
hacim bUyUdukce, nitelikli yatirimci sayisi arttik¢a, halka acilan sirket sayi-
sinda da bir artis goérebiliriz diye disintyorum.

“ETKILESIM ORTAMINI DAHA DA GENiSLETMELIiYiz”

TKYD’nin gec¢tigimiz 20 yil icindeki calismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

20 yil kisa bir stre degil, bu tip konularda yas énemli. STK’larda ilk bir-
ka¢ yiIl emekleme dénemini gecirdikten sonra belli bir bilin¢g seviyesini
olusturuyorsunuz. TKYD, 2003’ten bu yana sirketlerin, gelecekte de var
olabilmelerinin yolunun, basarili bir kurumsal yénetim yapisi olusturul-
masi ile mimkUin olabilecegini, Turkiye’'nin dért bir tarafinda anlatti ve
anlatmaya devam ediyor. Bunu yaparken de kurumsal ydonetim yapisinin
saglam oturmasinin tek tek sirketlere degdil, butln Ulkeye faydasi olacagdi-
nin da altini ¢iziyor. Dolayisiyla sadece 6zel sektérden veya sadece sivil
toplumdan bahsetmiyoruz. Aslinda kurumsal yonetimi anlatirken Glkenin
kalkinmasi ile alakall bir konsepti konusuyoruz.

Ben TKYD’nin en blyuUk avantajinin, kurumsal yonetimi 6zimsemis insan-
larla, 6grenmek isteyen insanlari bir araya getirmesi oldugunu disiniyo-
rum. Bu etkilesim ortaminin ¢coklanmasi, yayginlasmasi bence TKYD’nin
bundan sonra yapabilecegi en kiymetli gérev olacak. Bunun sonucunda
da biz kisileri degistirecegiz, kisiler de kendi kurumlarini degistirecek-
ler. Disaridan danismanlik aldiginizda veya yasal dlzenlemeler size bir
sey dayattiginda onu seklen ¢6zmeniz mimkuin. Ancak, kendiniz konuyu
anlayip bunu nasil gerceklestirebilecegdinizi ve sirketinize nasil uygulaya-
bilecegdinizi disinmeye basladiginizda ¢ok daha kalici bir uygulamaya
kavusuyorsunuz.
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“YUzDUGUMUZ SU ARTIK BERRAK DEGIL, PLANLAMA
YAPAMAYACAK, TAHMIN TUTTURAMAYACAGIZ”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasayacagi
bir déoneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yénetimindeki
etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Sadece Ulkemizde veya belli sektdrlerde degdil, tim Ulkelerde ve islerde
belirsizliklerin arttig1 bir donemdeyiz. Artik bu gecici degil, “Yasadik ve
normal hayatimiza geri ddnecegiz” diyemeyecediz. Kisaca artik ylzdugu-
mUz su cok berrak degil, planlamayi rahat yapamayacagdiz bir dénemde-
yiz. Tahminleri tutturamayacagdiz, ekonomik dalgalanmalari daha fazla ya-
sayacadiz, dolayisiyla kurumsal yonetimin énemi giderek artacak.

Boylesi durumlarda tim taraflar; sirket ve kurumlarin seffafligina, adilligi-
ne, hesap verebilirligine glvenerek, itibarinin gerektirdigi sekilde davra-
nacadini distinmek, buna inanmak istiyor. Dolayisiyla kurumsal yonetim
uygulamalarini uygulayan sirketlere olan glven daha da artiyor. Glvenin
artmasi da yatirim gelmesi, borsada fiyatinin yUkselmesi, tlketici nezdin-
de daha fazla ve daha karl UrUn satabilmesi demek. Dolayisiyla seffaf ve
dngorllebilir olan, disaridan bakildiglr zaman hareket tarzi gérllebilen sir-
ketlere olan glven o sirketlerin basarisini da artiyor.

“TUM PAYDASLARIN CIKARI GOZETILDiGINDE,
GERI BiLDiRiM ARTIYOR”

Kurumsal yénetim uygulamalarinin iist diizey yoneticilik yaptiginiz sirketlere
sagladigi katkilan 6rnekler vererek anlatir misiniz?

Onemli katkilari oldugunu séyleyebilirim. En basta finans kurumlarinin ba-
kisi degisiyor. Bankalar, glivenmedigi bir kuruma kredi vermek istemiyor.
Yatirimcilar glvenmedigi kuruma yatirim yapmak istemiyor. Bence daha
da 6nemlisi calisan memnuniyeti... Kurumsal yénetim uygulamalarinin so-
nucunda c¢alisan memnuniyetinin ¢ok ciddi seviyede arttigini gértyoruz.
CUnkU herkes sinirini, ¢izgisini ve oyun alanini biliyor. Yéonetim kurulu ile
calisanlar arasindaki isleyis dlizeninin ne olmasi gerektidi her iki tarafca da
biliniyor ve calisanlar daha rahat calisabiliyor.

Boyle bir ortamda, tim taraflarin cikarini gdzettiginiz icin geri bildirimler
artiyor. Bayinin c¢ikarini disinddguniz icin bayi size iyilestirme onerileri
sunuyor, musterinin ¢ikarini gdzettiginiz icin musteri size iyilestirme 6neri-
lerini sunuyor. Dolayislyla, sirket uygulamalari ile alakali daha fazla iletisim
Onerisi aliyorsunuz. Yonetim kurulunda ortaklar arasi bir sorun yasaniyorsa
konusulabiliyor. Yénetim kurulu toplantilari daha verimli geciyor. ic dene-
tim sayesinde, operasyonun kilcal damarlarindaki sorunlarin ¢déztlmesine
sebep oluyor. ic kontrol sisteminin oturmasiyla birlikte belirsizlik ortadan
kalktigi icin, operasyonlarda hiz ve verimlilik artisi sagliyor. Kurumsal yo-
netim, sirkete uzun vadeli planlama kabiliyeti kazandiriyor.
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“HERKESIN GOREV TANIMI VE YETKi SINIRLARI BELiIRLENMELi”

Kurumsal yénetim uygulamalarinin, profesyonel yéneticilerin is hayatina kat-
kisi hakkinda neler sdylersiniz?

Her calisanin net bir tanima ihtiyaci var. Kendimize yeni bir kulvar acacaksak
bile 6nce kurallari 6grenmemiz, kurallari 6grendikten sonra bizden bekle-
nenin ne oldugunu bilmemiz lazim. Dolayisiyla o kurum igindeki sistemin
yazil olarak ortaya konmasi, tUm ydneticileri rahatlatan bir unsur.

Karsilastigim bir 6rnekten bahsedeyim: Bir sanayi odasinda kurumsal y&-
netimle alakall bir konusma yaparken bir sirketin ydneticisi séz aldi. Sirket-
te profesyonel genel mudur istihdam ettiklerini, fakat arzu ettikleri gibi so-
nu¢ alamadiklarini séyledi. Toplanti sonrasindaki sohbetimizde ortaya c¢ikti
ki genel mudurin bir gérev tanimi yoktu, yetki sinirlari belli degildi. Sirket
icin iyi oldugunu disindiginiz bir adim atacaginiz zaman bunu yazili ku-
rallara, o kisinin gdérev taniminin net olmasina, sirketin i¢c kontrol sisteminin
yetkilerinin neler olduguna bakmadan atmamaniz lazim. Kurumsal yone-
tim uygulamalarini dogru olarak uyguladiktan sonra bdyle bir adim atiimis
olsaydi, o sirket icin cok daha faydali bir noktaya gidilecekti.

“YONETIM KURULU UYELERINiIN HER BiRiNiN iKNA EDILMESi LAZIM”

Ust diizey yoneticilerin Kurumsal Yonetim ilkeleri’ni hayata gecirebilmek i¢in
ozellikle aile sirketlerinde, yonetim kurulu lizerindeki etkisi nedir? Deneyim-
leriniz 1s1ginda su an aktif olarak yoneticilik yapanlara 6nerileriniz var mi?

Bu durumla ¢ok sik karsilasiyorum. “Biz yénetim kurulunu nasil ikna ede-
cegiz veya biz ydneticilerimize bunu nasil aktaracagdiz?” sorusunu soruyor-
lar. Yonetim kurulu seviyesindeki kisilerin bu yolculuktan gec¢ebilmesi icin,
profesyonellerin, dodru uygulamalarin ne oldugu, iyi yonetimin ne oldugdu,
komiteler ve islevlerinin ne oldugunu ¢ok net bir bicimde anlatmasini tav-
siye ediyorum. Yénetim kurulu Gyelerinin her birinin ayri ayri kurumsal yo-
netimi uygulamaya ikna edilmesi lazim. Dogru anlatildiginda herkes sirke-
tin cikarini gbzetmeye yonlendirilebiliyor.
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“DUNYA COK DAHA REKABETCI
OLURKEN, KURUMSAL YONETIMIN
ICSELLESTIRILMESINI SAGLAMALIYIZ”

} Kurumsal yénetim vasitasiyla, sirketleri ailelerden ayristirarak, onlarin
sonsuz 6miirde olmasini hedefleyen bir gelecekten bahsediyoruz.

} Tirkiye’ye daha yakin bir mercekle baktigimizda, temel sorunun
kurumsal yonetim meselesi oldugunu gériiyoruz.

> Diinyanin icinden gectigi siire¢, yonetim kurulunu dogru kurmayan
sirketleri ¢cok kotii cezalandiracak. “Ben her seyi bilirim, her tirlii
degisime en hizli ben ayak uydurabilirim” diyen yapilar ayakta
kalamayacaklar.

} Elbette, yonetim kurullarindaki kisilerin cinsiyetinden ¢ok uzmanliklari
onemli. Esas ayibimiz, o uzmanlik konusunda yeteri kadar kadin
kaynagi yaratamiyor olmak. Kadin kaynagimiz var ve bu potansiyeli
daha efektif kullanmaliyiz.

} Tiirkiye’de sekilsel anlamda, Bati standartlarina yakin bir mevzuat ve
uygulama bulunuyor. Davranissal boyutta ise gelisim alanlarimiz var.
Bunun da temel sebebi, sermayenin tabana yayilmamis olmasi.
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“SiRKETLERIN KURUMSAL YONETIME OLAN iHTiYACLARININ
EN TEMEL NEDENIi, VARLIKLARINI SURDUREBILMELERI”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yonetimi; kurumlarin, sirketlerin, isletmelerin, devletin, kisaca
birden fazla insanin var oldugu tim sistemlerin, belli bir dGzen icinde ¢ca-
lismasini saglayan bir yénetim anlayisi olarak ézetliyorum. Dort temel bile-
seni var: Sorumluluk, adillik, seffaflik ve hesap verebilirlik.

Sirketlerin bircok sebeple kurumsal ydnetime ihtiyaci var ama en temel
neden varliklarini sGrdUrebilmeleri... Nesilden nesile blyUyerek, geliserek,
sUrekliligi saglamalari kurumsal yénetimle mUmkuin olabilir. Biz islerimizi
bu dért temel unsur Uzerinde odaklamaz, bunlar UGzerine bir yapi insa et-
mezsek, basarilarimiz tesadifi olur. Rakamlara baktigimizda, kalici ve sUr-
durulebilir basari elde etme sansimizin ¢ok fazla olmadigi gérultyor.

Maalesef, Turkiye'de dérdlncl, hatta Uclncl nesle gecen sirket sayisi o
kadar az Ki... TUrkiye’de 100 yasini gecmis sirketlerle ilgili yapilan bir calis-
mada, bu kritere uygun 100 sirket dahi bulunamamisti. Dolayisiyla sirket-
leri, ailelerden ayristirmamiz gerekiyor. Aile baska bir kavram, sirket baska
bir kavram, ancak biz ikisini karistiriyoruz. Kurumsal ydnetim vasitasiyla
sirketleri, ailelerden ayristirarak onlarin sonsuz dmurde olmasini hedefle-
yen bir sistemden bahsediyoruz.

“KUCUK BiR BAKKALDA DAHi, ONUN BUYUKLUGUNE UYGUN
DUZENLENMIS BiR KURUMSAL YONETIM SiSTEMi OLMASI LAZIM”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Mutlaka... Hatta daha da u¢ bir noktaya gidebiliriz. Toplumlarin en kicuk
birimini aile olusturuyor. Bir ailenin saglkli yonetilebilmesi icin de bu doért
temel ilkeye, yani kurumsal yonetime ihtiyaci var. Ailede de esitlik yok-
sa, sorumluluklar net degdilse, hesap verebilirlik ve adillik yoksa, o ailenin
saglikli bir sekilde ilerlemesini saglamak mimkin degdil. Kaldi ki, binlerce
insanin calistigi sirketler, organizasyonlar, kamu kuruluslari, devlet gibi tim
sistemlerde, mutlaka dért temel ilkeyi ilk siraya koymamiz lazim.

O ylzden kicUk bir bakkalda dahi, onun blyUkligine uygun sekilde di-
zenlenmis bir kurumsal ydnetim sistemi olmasi lazim. Dolayisiyla, ¢cok daha
blyUk sirketlerin varolus sebebi elbette aile ama varligini devam ettirebil-
mesi icin kurumsal yénetime ihtiyaci var.

“BATI’DA SERMAYE HIZLA TABANA YAYILDI,
HERKES AZINLIK HiSSESi SAHiBi OLDU”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Adina kurumsal ydénetim demesek de insanlarin bir araya gelip organi-
zasyonlar olusturdugu, kurumlar kurdugu dénemlerde ortaya c¢cikmis bir
anlayis. Ancak bizim bugln tarif ettigimiz anlamdaki kurumsal yonetim
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kavrami, 1930’lu yillarda Amerika’daki BUyUk Buhran sonrasi ortaya c¢ikti.
O dénemde Amerikan borsasinda ¢cok ciddi manipuUlasyonlar oldu, blylk
sirket batislari yasandi, klcUk yatirimcilar bayUk magduriyetler yasadi ve
ekonomi topyekln sikinti icine girdi. Bunun tekrarlanmamasi adina, Ame-
rika’da o tarihten sonra farkli diizenlemeler hayata gecirildi. Bir diger et-
ken ise sermayenin genis bir tabana yayilmasi oldu. Yine 1930’lu vyillar-
dan sonra alinan &nlemler sonrasinda, Amerika’da ve Bati toplumlarinda
dlzenlemeler hayata gecirildi. Sermayenin tabana yayillmasindan kastim
su: Bugln Ulkemizde klasik olarak borsaya acik sirketlerimizde dahi ylUzde
50’nin Gzerinde halka aciklik orani bulmak ¢ok zordur. Genelde ylzde 50
ve Uzerindeki hisseyi aileler kontrol eder; bu da onlari kurumsal olsalar bile
aile sirketi yapiyor.

Batr'da ise sermayenin tabana yayilmasi ¢cok hizli oldu, bu da sermaye pi-
yasalarinin gelisimini hizlandirdi. Aslinda herkes azinlik hisse sahibi oldu
diyebiliriz. Bir sirket ylzde bir, iki ya da U¢ gibi bir hisseyle dahi kontrol
edilebilir hale geldi. Dolayisiyla tek tek bakildiginda kiclk ama bir araya
geldiginde toplami cok blyUk olan bu yatirimcilari korumak, toplulugu yo-
netmek zorunlulugu ortaya c¢iktl. Bu nedenle de kurumsal ydnetim, bizden
cok daha dénceki ddénemlerde Bati toplumlarinda yerini buldu.

Ancak son ddénemdeki en temel gelisme, OECD’nin 2000’li yillarin basin-
da Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni yayimlamasi oldu. TUrkiye bu ilkelere cok
hizli bir sekilde adapte oldu, mevzuata dahil etti ve biz de o tarihten itiba-
ren kurumsal yonetim kavrami ile tanistik. Dernegimizin kurulusu da 20 vil
6nce, tam da bu tarihlere denk geliyor. SPK’nin OECD Kurumsal Yonetim
ilkeleri’ni TUrkiye mevzuatina adapte etmesiyle beraber, 6zel sektdrde bu
konuya karsi ilgi ve farkindalik arttl. Dernegdimiz de bu farkindaligin artma-
sina paralel bir sekilde faaliyetlerine basladi.

“KONFOR ALANLARIMIZI DARALTMAMIZ GEREKIYOR”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yonetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz? O&rnek almamiz gereken tilke ya da iil-
keler var mi?

Turkiye, bircok konuda oldugu gibi, bu konuda da orta bir noktada duru-
yor. Bizden ¢cok daha gelismis piyasalar var, bizim cok ileri oldugumuz pa-
zarlar var. Bélgemize bakarsak; Turkiye’nin yasalar, uygulamalar, mevzuat
bakimindan kétl durumda olmadigini sdyleyebiliriz.

Ancak kurumsal yonetimi incelerken iki bashdga ayirmamiz gerektigini di-
sUnUyorum. Bu iki bashgl da “sekilsel ve davranissal gelismeler” olarak
isimlendirebiliriz. Bu iki boyutun farkli sonugclari var. Tarkiye’de sekilsel an-
lamda, Bati standartlarina yakin bir mevzuat ve uygulama bulunuyor. Mut-
laka gelisim alanlari var ama geride degdiliz. Davranissal boyutta ise cok
daha énemli gelisim alanlarimiz oldugunu disiniyorum. Bunun da temel
sebebi, sermayenin tabana yayillmamis olmasi ve bizim “patron” olarak
canlandirdigimiz figlrin, hala sirketin yénetiminde s6z sahibi ve belirleyici
unsur olmaslt. Boyle oldugdu icin davranissal yani icsellestirme alaninda, se-
kilsel olarak ¢cok yakin oldugumuz Bati Ulkelerinin gerisindeyiz.
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TKYD olarak, yeni ddénemdeki temel amaclarimizdan biri de bu farki kapat-
mak olacak. Yonetim kurullarinda alinan kararlarda, kurumsal yonetim ilke-
lerinin dikkate alinmasi ve bunun bir yasam bicimi haline gelmesini sagla-
mak istiyoruz. Ben bunu biraz diyet yapmaya benzetiyorum. Diyet yapma
ihtivaci hissediyoruz, yapmazsak sikinti olacadini biliyoruz, ancak diyete
basladiktan bir slire sonra “Nasil kacariz?” diye disiinmeye basliyoruz. iste
bizde kurumsal yonetime bakis biraz boyle. Herkes kurumsal yénetimin
geregdini biliyor, gelen rekabetci ortamin sirketleri zorladigini gérliyor ama
kurumsal ydnetim konfor alanlarini daraltiyor. Aliskanliklarin degismesi de
zaman aliyor.

“KURUMSAL YONETIM, EN AZ MALIYETLE
EN COK SONUC ALABILECEGIiMiz BiR ALAN”

Tlirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yéonetim sorunu
ekonomik biiyiimeyi nasil etkiliyor?

Cok temel ve belirleyici bir sorun yaratiyor. Ekonominin farkli katmanlari
var. Ozel sektdr ciddi bir oyuncu, ekonomi de belirleyici bir unsur ama ézel
sektdédrld dlzenleyen, reglle eden kurumlar var. Bunlar da énemli bir fak-
tér olarak ekonominin basarisini, istikametin ne olacagini devlet belirliyor.
Devletin glvenlik politikasi, komsularimizla iliskiler, ihracat ve ithalat po-
litikasi, genel ekonomik rejim... TUm bunlar, genel ekonomik performansi
onemli élctde etkiliyor. Bugln bir sirketin bulundugu sektdrden, o sektd-
rin duzenleyici kurumlarindan ve Ulkenin genel ekonomik konjonktlrin-
den ayrismasi ¢ok istisnai bir durum.

Kurumsal yénetim ise tUm segmentleri yatay kesen bir yaklasim. Bugln
Turkiye’de gliindemi olusturan kurumlara daha yakin bir mercekle baktigi-
mizda, temel sorunun -adini 6yle koymasak da- kurumsal ydénetim mesele-
si oldugunu goriyoruz. Batin temel sikintilarda bu var. Depremde de yol-
suzluklarda da blyUme problemlerinde de bunu konusuyoruz. Dolayisiyla
kurumsal ydénetim meselesi, merkezimize almamiz ve dozu azaltmadan
vurgu yapmamiz gereken bir konu.

Turkiye Cumhuriyeti olarak 100 yili bitiriyoruz ve ikinci ylzyila bashyoruz.
Bu tdr dénemler, biraz nefeslenip ge¢misin muhasebesini yapmamiz ge-
reken zamanlar olabiliyor. Ge¢cmis yUzyila baktigimizda, dogru ve yanls
yvaptigimiz cok sey oldugunu goérlyoruz. Son 30 yil icinde dinyada hi¢
olmadigi kadar para bollugu vardi, cok ciddi bir globallesme atagi gérdik.
Bundan sonra gérme sansimiz ¢ok fazla yok. Boylesi bir dénemde dahi
Turkiye, bolgesel sampiyonlar, global oyuncular cikartamadi. Bizim sevi-
yemizdeki Ulkeler, 20-30 yillik periyotta pastadan daha blyUk bir pay aldi.
Yine kisi basi milli gelirimiz maalesef 10 bin dolarlar cevresinde geziniyor,
kurun hareketlerine gbére bazen 12’ye cikiyor bazen 8 bin dolara dislyor.

Demek ki yaptigimiz seylerin bazilarini dogru yapmakla beraber, temel
performans belirleyici unsurlarda gézden kacan bir sey var. Bunun cesitli
sebepleri var ancak ben konumuz itibariyla kurumsal yonetimi énemli bir
unsur olarak gortGyorum. Bizim is insanlarimiz, ¢alisanlarimiz son derece
mUtesebbis bir ruha sahip, risk yonetimini bilen insanlariz, bélgemize gbre
egitim acisindan en iyi insan kaynagdina sahibiz. Teknik altyapimiz kétt degdil,
sanayilesme acisindan ciddi bir yol aldik. Hal boyleyken, neden bu psikolojik
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sinirlari gecemiyoruz, neden kisi basina milli gelirde 15-20 bin dolarlara ¢i-
kamiyoruz? Elbette ekonomi, genel politikalar cok kritik ama biz dzel sektor
olarak ne yapabilirdik, ne yapamiyoruz konusunu sorgulamamiz lazim. Oysa
kurumsal yoénetim, ézel sektdr icin en az maliyetle en cok sonuc alabile-
cedimiz bir alan. Sirketlerimizi gercekten uzun vadeli strdUrUlebilir varlk-
lar olarak degerlendirirsek ve bu sekilde yatirim yapmaya devam edersek,
eksik oldugumuz alanlarda da yeni yollar kat edecediz. Bunu yapan sir-
ketlerimiz var, genele yaymamiz gerekir. Ornedin, miteahhitlik alaninda
dinyanin en glclU sirketlerine sahibiz, artik taseronlugu birakmaliyiz.

Bu bir psikoloji, vizyon ve kurumsal ydnetim meselesi. Eger biz kurum-
sal yonetimde ciddi bir iyilesme sagdlarsak, bir middet sonra diger sorun-
larimizi da astigimizi goérecediz. Finansman konusu ayri bir baslik olarak
degerlendirilebilir ama kdk problem, yonetim problemi. Bugln blyuk ku-
rumlar arasinda bile nakit akisini takip etmeyen, izlemeyen, raporlamayan,
tartismayanlar var.

Biz bu sistemleri kurabilsek, nereye dogru gittigimizi, yonimuzt gore-
bilsek, akilli stratejik kararlar alabiliyor ve bunlari uygulayabiliyor olsak, o
zaman gercekten baska olacak. Clnkl dogal kaynaklari olmayan ancak
milli gelirleri 50 bin dolara ulasan Ulkeler, bu noktaya kurumsal yénetimle
geliyor. Biz niye yapamayalim? Turkiye'deki blyUk sanayi sirketlerine ve
KOBIP’lere bu konuyu anlatmaya calisiyoruz. Biz bunu saglayabilirsek, ger-
cekten ciddi bir psikolojik alani da kirmis olacadiz.

“SISTEMi ONE CIKARDIGIMIZDA, ZARARLARI DA MiNiMiZE EDECEGiz”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilan-
ma asamalarini, kurumsal yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Ekonomiyle ilgili konusurken, kurumsal yonetimin her konuyu yatay kesen
bir alan oldugundan sz ettik. Deprem de bu anlamda gulzel bir 6rnek.
Koéth bir 6rnek ama kurumsal ydnetim nasil fark yaratabilir noktasinda
degerlendirilmesi lazim. Turkiye’de deprem meselesi hepimizin konustu-
Ju bir konu.

1999 depreminde istanbul’daydim, yakindan yasadim ve Uzerinden yaklasik
25 yil gecti. Tarkiye Cumhuriyeti’nin yasinin dértte birinden bahsediyoruz.
Depreme hazirlik acisindan yapilabilecek ¢ok sey vardi. Kurumsal yéne-
tim sistemlerini uygulayan bir yapinin icinde olsaydik, sistem ¢Jrenecekti
ve kendini gelistirecekti. Elbette bu stGrede 6 milyon konutun yenilenmesi
mUmkUn olmayabilirdi ama dlnyada depreme en hizli ve en etkin cevap
veren Ulke konumuna gecebilirdik. Cinkld en énemli konu organizasyon.
Depremin blyUkligline gbre senaryolar olusturulmasi, hangi merkezler-
de nasil bir hazirhk gerektigi, yardimlarin bélgelere nasil ulastirilacagi, her
ilde hangi kurumun koordinasyonu nasil yapacagdi, ordunun, polisin, sivil
toplum 6rgutlerinin rolintn en olacadi ¢cok rahat planlanabilecek konular.

AFAD’In ana rolU Ustlenmesi, genis imkanlara sahip olmasi gayet dogdal.
Bu saptamal;an; yvapilanlari eksik gdstermek ya da elestirmek adina soy-
lemiyorum. Islerimize bu anlayisla bakabilsek, gercekten sistemi 6ne
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cikartabilsek, hatalari minimize edecegdimizi, maddi ve manevi kayiplarimi-
zI azaltabilecegdimizi, artik anlamamiz ve gérmemiz lazim.

O yUzden; sporda, felakette, saglikta, yonetimde, belediyelerde, yani top-
lumun her alaninda kurumsal yénetimin bir karsiligi var. Tabii ki kamu hiz-
meti yapan kurumlarla, kdr amaci olan sirketlerin is yapma sekilleri birbirin-
den farkli olabilir. Onlarin da kendi yapilarina uygun bir kurumsal yonetim
anlayisina ihtiyaclari var. Sorumluluklarin net olmasi, taraflarin herkese adil
davranmasi, en azindan bu hissiyati verecek seffafliga sahip olmasi, hesap
verebilir olmasi, toplumun ve sosyal dengelerin ilerleyebilmesi acisindan
da son derece kritik. Bunlari saglayabilmek hem 6zglven getirir hem de
gercekten sonuclari olumlu yénde degdistirir.

“iS YAPMA SEKLIiMizi, YASAM Bi¢iMiMizi ETKILEYECEK
BiR DEGiSiM SURECINDEN GECiYORUZ”

Tirkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktiginizda
olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugunu diistinliyorsunuz?

Ben bu tir konulara olumlu tarafindan bakmayi seven biriyim. CUnkU et-
rafimizda olumsuzluk ¢cok, Gzerine gitmek de ¢cok fazla sey kazandirmiyor.
Meseleye olumlu tarafindan bakarsak; gelisiyvoruz, 5-10 yil éncesine gbre
cok daha iyi yerdeyiz ama olmamiz gereken yerde miyiz? Degiliz. Geli-
sim alanlarini degerlendirirken, “Hedefimiz nedir?” sorusunu da sormamiz
gerekiyor. Bolgemizde ve global &lcekte gelismekte olan Ulkeler arasinda
One cilkmak, bu arenada éncl bir sirket haline gelmek istiyorsak, o zaman
yonetim kurullarimizin ¢cok daha etkin olmasini saglamamiz gerekiyor.

Bu alanda birka¢ temel sikintimiz var. En temel sikinti; ydnetim kurullarinin
sirket icin temel karar alma organi olarak géridlmemesi... Sirketin kurucu-
su ya da mutlak ortadi esittir ydnetim kurulu degdildir. Bizde kararlar hala
patron seviyesinde aliniyor, sirketle ilgili konularin yonetim kurulunda mu-
zakere edilmesi icin gerekli ortam saglanmiyor. Eger yénetim kurulu dogru
kurulmussa; bu, sirket icin de ana hissedar icin de &énemli bir zenginlik.
DUnyanin icinden gectigi sUreg, bdyle davranmayan sirketleri cok kétu ce-
zalandiracak, hatta cezalandirmaya da basladi. “Ben her seyi bilirim, her
tarlt degisime en hizli ben ayak uydurabilirim” diyen yapilar, birakin sorun
yasamayl, ayakta dahi kalamayacaklar.

DUnya hi¢ olmadigi kadar karmasik ve karisik bir dbnemden geciyor, risk-
ler cok cetrefil hale geldi, sirketler artik coklu degiskenli, ¢oklu riskli is
kararlari vermek zorunda. Yasadigimiz sirec, belki de en uzun belirsizlik
ddénemi olacak. Yani basimizda Rusya, Avrupa’da sicak savas icerisinde,
Asya-Pasifik’te ne olacak bilmiyoruz, Cin-Amerika iliskisi ne olacak bile-
miyoruz, Avrupa’da Akdeniz Ulkeleri ile kita Avrupasi arasindaki gerilim
nereye gidecek bilemiyoruz, ABD kendi icinde sorunlar yasiyor, bunun so-
nuclarinin ne olacagini bilmiyoruz.

Yani ticareti etkileyecek, is yapma sekillerimizi etkileyecek, hatta yasam
bicimimizi etkileyecek bir degisim sUrecinden geciyoruz. O ylzden sirket-
lerin bu tabloyu, hi¢c olmadigi kadar dogru okumaya ihtiyaclari var. Eskiden
daha az degiskenin oldugu dénemlerde, sirketlerin bildikleri sekliyle is yap-
malari, uzun slre ayakta kalabilmeleri mUmkUindi ama artik bu sanslari yok.
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Ben otomotiv sektdrlinde yoneticilik yaptim, elektrikli araclarin buglnkt
seviyesine gelme tarihi olarak 2035’li yillar hedefleniyordu, ancak ¢ok hiz-
I oldu. Bircok otomotiv sirketi sikinti yasamaya basladi. Bircok sektédrde
benzer trend yasanacak; yatirimlarini, fabrika alanlarini, gelisim imkanlari-
ni, kaynaklari buna gére gdzden gecirmeleri gerekiyor.

DUnyaca UnlU sirketlerin, markalarin kaybolusuna taniklik ettik. Nokia gibi,
Kodak gibi... Artik yapay zekayl, robotlari konusuyoruz. Evet sirketlerimi-
zin kuruculari bizim cografyamizda cesaretli, glclU girisimcilerdi ama bu
tip donanimlari eksik. Belli bUyukltige gelmis sirketlerin bu esikten daha
yukari cikmalari, buglnk( dUslnce tarzlarini degistirmezlerse mimkuin ol-
mayacak. O yluzden kurumsal ydnetim ve ydénetim kurullari son derece kri-
tik hale geldi. Eger yonetim kurullarinda cesitlilik olmazsa, bu bilgi zemini
olusturulamazsa, ortak akilla karar verme kultirt hakim olmazsa, korkarim
ki 5-10 yillik periyotta 6zel sektérimiz ¢cok ciddi problemler yasayacak.

“KURUMSALLASMAK AILE SIRKETLERI iCIiN
OPSIiYON OLMAKTAN CIKTI, ZORUNLULUK OLDU”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yénetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Turkiye érnedine baktigimizda zaten aile sirketi olmayan sirket yok. Ben
konuyu, bUyUk ve klcuUk aile sirketleri olarak tanimlamayi tercih ediyorum,
clnk( davranis bicimleri dlcede gdre degdisiyor. BuyUk sirketler, kurumsal
yoénetim uygulamalarina daha yakin oluyor. Aile sirketlerinin problemden
Ote varliklarini stGrdurtlebilmeleri icin kurumsal ydnetimi tercih etmelerini
cok dnemsiyorum.

Anadolu’daki sirketler dnemli él¢ctde ihracat yapiyor. Yurt disindaki blyUk
sirketler, alicilar, ¢cok fazla kritere bakiyor, sorguluyorlar. Yesil déndsim,
karbonla ilgili problemler, kurumsal yénetimle ilgili yapilar gibi... Bankalar
kredi verirken, “Sirketin patronuna bir sey olursa yonetim etkilenir mi?”
gibi sorulara yanitlar ariyor. Ayni sekilde yabanci alici da, “Sen bana mal
Uretmeye devam edebilecek misin, ailede sirketi yonetebilecek insanlar
var mi1?” diyor. Bu trend hizla artacak. O ylUzden ekonomik gidisat, jeopo-
litik dizen, degisimler, etrafimizdaki riskler, aileler i¢cin kurumsallasmayi
opsiyon olmaktan cikarip zorunluluk haline getiriyor.

“FEDAKARLIK YAPMAZSAK YENi NESLi KAYBEDEBILIRiZ”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirhiginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmali?

Bunu bir 6rnekle aciklayayim. TKYD olarak her yil Anadolu’yu dolasiyoruz,
sanayisi ve ticareti gelismis sehirlere gidiyor, oradaki ailelerle bulusuyoruz.
Yasadiklari sikintilari, bu sorunlara bakis acilarini anlamaya calisiyoruz. Bu
bulusmalarda “Cocuklarimizi yurt disinda, yurt icinde iyi okullara génderi-
yoruz, dénlp geldiklerinde bizi begenmiyor, burada kalmak istemiyorlar”
sorununu sik¢a duyuyoruz.
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Konuyu irdeleyince sorunun farklh oldugu ortaya c¢ikiyor. “Cocuklariniza
ne teklif ediyorsunuz, sirkette hangi sorumlulugu alacaklarini biliyorlar mi,
ne zaman gorev alacaklari belli mi, baba-ogul, amca-yeden, dede-torun
iliskisi disinda sirkette iliskilerin tanimi belli mi?” gibi sorulari soruyoruz.
Bu sorularin cevabi bir¢cok sirkette yok! Oysa kurumsal yénetime inanmis
bir kurumda; sorumluluklar net, gérev tanimlari acik, kontrol ve raporlama
mekanizmasi isliyor, basari faktoérleri belirlenmisse, yeni kusaklarin nasil
yUkselecegdi kararlastiriimis olur. Egitimini tamamlayip aile sirketine gelen
bir cocuk, bir middet sonra “Ben burada ne is yapacagim, babam baskan-
191 30 yil birakmaz, harclik almaya devam mi edecedim?” diye disinmeye
basliyor ve kendine yeni bir dizen kurmak istiyor.

Geng¢ kusagin aile sirketine daha istekli olarak katilmasinin én kosulunun
kurumsal yénetim oldugunu anlamaliyiz. Bir kismi yine gelmeyebilir, ha-
yatla ilgili baska seyler yapmak da isteyebilir. Bu da aslinda kurumsallas-
manin bir artisi, ¢inkU sirket kurumsallasmissa zaten o ¢cocuklarin gelme-
sine de bagimli olmaz.

Tabii yeni kusaklarin olmasi cok énemli, ¢linkl onlarin da farkli bakis acilari
var. Bir isin tek basina tek bir kusadin perspektifine birakilmasini dogru
bulmuyorum. Ancak her kusagin da birbirini anlamasi ve iletisim kurmasi
¢cok &dnemli, hatta zorunlu. Sonucta sirketlerin, yeni kusaklarin ihtiyaclarini
ve gelisimini destekleyecekleri bir sistem kurmalari gerekiyor. Yeni model
kuracagiz, herkes de beklentilerinden fedakarlk yapacak. Bunu yapmadi-
gimiz takdirde bu nesilleri toptan kaybedebiliriz.

KOBJI’leri kurumsal yénetime cekecek uygulamalari, diizenlemeleri hayata
gecirmemiz lazim, bu konulari tek tek anlatmamiz lazim. Bu nedenle Ser-
maye Piyasasi Kurulu (SPK), Borsa istanbul, bankalar ve diger kurumlarla
iletisim halindeyiz. Bu firmalari belli noktalardan yakalayip kurumsal yéne-
tim dUnyasi icine cekmemiz gerekiyor.

“KADIN KAYNAGIMIZ VAR, BU POTANSIYELI
DAHA EFEKTIF KULLANMALIYIZ”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goriiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak icin 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Az oldugunu distinmuiyorum, gayet az oldugunu dUstintyorum! Cok te-
mel bir sorun bana goére. Elbette, yonetim kurullari ticari kurumlari tem-
sil ediyor. Bu koltuklarda oturan kisilerin cinsiyetinden cok uzmanliklari
odnemli. Esas ayibimiz o uzmanlik konusunda yeteri kadar kadin kaynadi
yaratamiyor olmak. Yonetim kurulu meselesi bir sonuc... Buglinkl sayimizi
ikiye, Uce katlayacak kadin kaynadimiz var ve bu potansiyeli daha efek-
tif kullanmaliyiz. Avrupa’da ve Amerika’da profesyonel olarak calisanlarin,
baska sirketlerde yonetim kurulu Gyesi olmasi uygulamasi var ama Turki-
ye’de buna sicak bakilmiyor. Bence bu, asmamiz gereken bir konu. Diger
tarlh yonetim kuruluna sadece emekli insanlari alabilirsiniz. Oysa cok ve-
rimli kadin yoneticilerimiz var. A sektdériinde calisirken, menfaat catismasi
olmayan B sirketinde ydonetim kurulu Uyesi olabilir.
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Bu isin bir dlizenleme ile asilabilecegdini distntyorum. Maalesef var olan
sistem, kadinlara bu sansi verecek 6l¢cide ortam hazirlamiyor ve bu hepi-
mizin kabahati. Yonetim kurulunda kadinlarla ¢cok daha iyi calistim ve ¢ok
daha fazla verim alindigini da gérdiim. imkanim olsa bulundugum ydénetim
kurullarinin ytzde 50’sinden fazlasini kadin Uyelerden olustururum.

“KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARI; BELLi BiR SURE,
KRiTiK ALANLARDA ZORUNLU OLMALI”

SPK’nin 2003’ten bu yana yayimladigi Kurumsal Yonetim Tebligleri’nin,
halka a¢ik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme konusunda etkili ol-
dugunu diisiiniiyor musunuz?

Elbette tebligler 6nemli. Kurumsal yénetim ilkelerinin blyUk kismi, uygu-
lanmasi zorunlu olan maddelerle ilgili. Bu bir baski unsuru ama bazi mad-
deler var ki; hicbir sirket 2003’ten bu yana uygulamamis. Demek ki; ya bu
madde yanlis ya da sirketlerin bu konuya bakisi yanlis... Yeniden dlzenlen-
mesi lazim.

“Bu maddeleri nasil iyilestirebiliriz?” sorusuna odaklanmaliyiz. Burada yine
bizim cografyaya, yine diyet konusuna geliyorum. Tabii isteyerek yapmaniz
gereken bir sey ama zorunluluk olmazsa arzu edilen olmuyor! O yUzden
kurumsal ydénetim uygulamalarinin en azindan belli bir slre, en azindan
kritik alanlarda uygulanmasinin zorunluluk haline getirilmesini savunanlar-
danim. Bdéylece sirketlerin biraz daha disipline olacadini distndyorum. Bu
konuda yine bankalara 6énemli rol dlstyor. Bankalar, kredilendirme sire-
cindeki sirketlerin, kurumsal ydonetim ilkelerine uyumunu cok daha etkin
bir sekilde sorgulayabilir. Bu konuda da calismalarimiz var.

“SISTEM MANIPULASYONA COK ACIK;
YATIRIMCI BOYLE SISTEMLERDEN UZAK DURUR”

Tiirkiye’de halka acik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yonetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Maalesef bizim sermaye piyasalarimiz, arzu ettigimiz derinlige ulasamadi;
temel sorun bu. Bunu yapamadigimiz i¢cin de sistem, manipUlasyona ¢ok
acik hale geldi. Yatirimci, manipilasyona acik sistemlerden uzak durur. O
ylUzden burada da regUlasyon ve orta vadeli plan ihtiyaci var. Halka ac¢ik
ve acllan sirketlerin dogru yonetildigi ve deger yaratmaya yonelik faaliyet
gosterdigi konusunda, yatirimciya glven yaratmamiz lazim. En azindan
denetleme ve dogru raporlama cok dnemli.

Borsada Kurumsal Yénetim Endeksi var ve bu Endeksin de yeteri kadar
gelismedigini gorlyoruz. Yontemin de gbzden gecirilmesi, tekrar sorgu-
lanmasi gerekiyor. Menfaat gruplari, SPK, Borsa Istanbul gibi kurumlarla
bu konuyu tartisacagimiz bir dizi etkinlik yapacagdiz. Cinkl yeni bir yol
haritasina ihtiyacimiz var.
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«“SURDURULEBILIR KALKINMA MODELI iCiN,
HEP BERABER ADIM ATMAMIZ GEREKiYOR”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yonetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

icinden gectigimiz sirecte kurumsal yénetimin éneminden séz etmistim.
Belirsiz ve riskli bir ortam var. Pandemi, sicak catismalar, ticaret savaslari...
Nedeni ne olursa olsun, klicik ya da blylk fark etmeden tim sirketle-
rin, kamu kurumlarinin, devletin, meseleye sistematik bakmasi gerekiyor,
yoksa bu isin altindan kalkilmasi ¢ok zor. Bu ortama Ulke olarak ¢cok da iyi
olmayan bir dobnemde denk geldik.

Cari acigimiz fazla, dis ticaretimiz acik veriyor, enerjiye bagimliligimiz siyasi
inis cikislardan etkileniyor ve bulundugumuz cografyanin tasididi riskler var.
Cok da keyifli bir noktada degiliz, o ylzden bazi seyleri farkli yapmak zo-
rundayiz. Bunlardan bir tanesi de ydnetim anlayisimiz. Kurumsal yénetim de
esasinda tam da bunu acikhyor.

Biz sUrekli, “Bu kadar degdisken bir ortam var, gelin artik buna baska bir g6z-
le bakalim, bu sorunlari nasil asabilecegimizi hep beraber dederlendirelim”
diyoruz. Bunu sadece 6zel sektére sdylemiyoruz. Eger kamu Ustlne diseni
yapmazsa, size bu ortami hazirlamazsa, ne yaparsaniz yapin sirket olarak
gelip vuracagdiniz bir cam tavan var. SUrdUrudlebilir kalkinma modeli icin,
hep beraber adim atmamiz gerekiyor.

“jYi ORNEKLERi YASAMAK, KONUYU TEORIDEN CIKARIYOR”

Kurumsal yonetim uygulamalarinin, list diizey yoéneticiligini yaptiginiz
sirketlere sagladigi katkilari 6rnekler vererek anlatir misiniz?

Benim sansim; kurumsal ydonetimi anlayan, benimseyen ve uzun yillar uy-
gulayan sirketlerle calisma imkanina sahip olmam. Dolayisiyla kurumsal
yonetimin sagladigi fayday! yakindan goérdim. Kurumsal ydénetim olma-
saydl, bu sirketler bugln bulunduklari noktalarda olamazlardi.

Global sirketlerde, uluslararasi sirketlerde, Turkiye’'nin lokal ama global sir-
ketlerinde calistim. BUtln basarilarin altinda, etkin bir kurumsal yonetim
sistemi, anlayisi oldugunu gérdim. lyi drnekleri gérmek; sdylediklerimizin,
konustuklarimizin bir teori olmadigini, uygulandiginda gercekten sonucg
elde edebilecegimizi deneyimledim. Benim dinyamda aksini disinmek
bile, eskilerin deyisiyle “abesle istigal”.

Kurumsal yonetimin olmadigi bir kurumun, organizasyonun uzun soluklu
ve saglikli olabilecegdini disinmulyorum. Calisan iliskileri, finansal pozis-
yon, sirketin stratejileri ve uygulanmasi gibi akliniza ne geliyorsa, her alan-
da sirketin farklilasabilmesi ve uzun soluklu olabilmesi icin mutlaka kurum-
sal yonetim kavramina ihtiyac var.



“KURUMSAL YONETIMIN DAVRANISSAL

BOYUTUNA ODAKLANACAGIZ”

TKYD’nin geg¢tigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyorsu-
nuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler olmali?

TKYD; bltlin bahsettigimiz konular ¢ercevesinde, 20 yildir cok édnemli bir
rol Ustleniyor. Oncelikli olarak, kurumsal yénetim kavraminin Tirkiye’de du-
yulmasini, tartisilmasini ve kavranmasini sagladi. Kurumsal yénetim; bugin
Turk is dUnyasi icin bilinen, sorgulanan, imkanlar dahilinde uygulanmak is-
tenen bir yapi haline geldi. Amerika’da 1930’lu yillarda baslayan bir macera
icin, biz 2000’li yillarin basinda kollarimizi sivadik. Tabii ki sindirilmesi, yay-
ginlastiriimasi, i¢sellestirilmesi noktasinda daha ileriye tasimamiz icin zama-
na ihtiyacimiz var.

Etrafimizdaki sistem de hizli degisiyor. O ylzden ¢cok da fazla vakit kaybet-
meden, pedall daha hizli cevirerek, gelismis piyasalarla aramizdaki farki azalt-
mamiz gerekiyor. Clnkl dlinya cok daha rekabetci bir yer olacak, finansmana
erisimde rekabet artacak, ihracat piyasalari cok daha rekabetci olacak. Artik
kurumsal yénetim kavramini ¢cok daha yaygin konusmamiz lazim. Bence der-
negin dnimuzdeki dénem en dnemli misyonu bu!

Bu isin davranissal boyutuna odaklanacagiz. Daha ¢ok konusulmasini sag-
lamak, daha yaygin kitlelere ulasmayi hedeflemek, basarmak ve kurumsal
yonetimin davranissal boyutta i¢csellestiriimesi konusunda da adimlar atmak
istiyoruz. Ekonomik sistemi tim unsurlariyla tek basina degistirecek noktada
degiliz ama en azindan bunu tartismamiz gerekiyor. Bu konunun bayraktari
olmamiz gerekiyor.

Kurumsal yonetimin diger bilesenleri icin bircok kurum olustu, bizim de tim
bu yapinin Uzerinde semsiye gbrevimiz var. Bu gdrevi yerine getirmemiz
lazim, hakkini vererek, farkli unsurlari da blnyemize katarak, hep beraber
kurumsal ydénetimi, Turkiye’de ¢ok daha ileri bir noktaya tasiyor olmamiz
gerekiyor.

“RiSK YONETIMi, OLMAZSA OLMAZIMIZ”

Sizin uzmanlik alaniniz risk yénetimi tizerine. Kurumsal yénetim ve risk
yonetimi iligkisini nasil degerlendirirsiniz?

Risk yonetimi artik 6zellikle bu son dénemde kacinilmaz oldu. Artan risk-
lerden, belirsizlikten, karmasadan konusuyoruz. Risk ydnetimi, olmazsa
olmazimiz ve kurumsal ydnetim sistemlerinin &nemli bir parcasi haline gel-
mis durumda. ikisi birbirini besleyen kavramlar. Aslinda kurumsal yénetimi
bir platform olarak distinmek lazim. O platformun Uzerine bircok konuyu
yerlestirmek mumkun.
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“iKiNCi 20 YILIN PLANLARINI YAPIYORUZ”

TKYD’de uzun siire farkli pozisyonlarda yéneticilik yaptiniz ve simdi bas-
kanhgini siirdiiriiyorsunuz. TKYD, 20°nci yasina, bu 6zel tarih 1siginda
bakarak neler soylersiniz?

Esasinda buyuk bir gurur. Ben TKYD’de farkli donemlerde, yonetim kuru-
lunda farkli gorevleri yerine getirdim. Ama tabii en 6zel olani bu dénem,
20’nci yilimizda baskanligi Ustlenmis olmam. Dernegimizin dénlstigu,
farklilastigl, gelistigi bir dénemde liderlik yapma sansini yakaladim. Son
derece etkin ve basarili bir ydnetim kurulumuz var. Bu yénetim kurulumuz-
la calismak, bana ayrica keyif veriyor. Dernegimizin Turkiye ve is dinyamiz
icin Ustlendigi misyon son derece 6nemli, son derece kritik. Bunun bilincin-
deyiz, bu misyon bize ¢cok daha glc¢ veriyor, bizi cesaretlendiriyor. BUyUk
bir sevk ve heyecanla ikinci 20 yila dogru planlarimizi yapiyoruz. Umuyo-
rum, yonetim kurulu olarak bayradi yeni arkadaslara devrettigimiz zaman,
her acidan daha iyi bir dernegi onlara teslim etmis olacagdiz.



“Biiyiik bir i¢ pazarimiz var ve kurumsal yonetimi
uygulamadigimiz miiddetge bu i¢ pazarin sinwrina kadar
gelip takilyyoruz. Global bir oyuncu olabilmek igin,
diinyanmin is yapma sekil ve sartlarina uyum saglamamiz
lazim. Ozel sektorde kurumsal yonetim uygulamalaring
gerceklestirmezsek, sadece i¢ pazara hitap eden veya kendi
ekosistemindeki insanlara iiriin veya hizmet satabilen
sirketler olarak kaliriz. 49

Feyyaz Unal

¢ Kurumsal yonetimin olmadigi bir kurumun,
organizasyonun uzun soluklu ve sagliklr olabilecegini
diistinmiiyorum. Calisan iligkileri, finansal pozisyon,
sirketin stratejileri ve uygulanmasi gibi akliniza ne
geliyorsa, her alanda sirketin farklilasabilmesi ve uzun
soluklu olabilmesi icin mutlaka kurumsal yonetim
kavramina ihtiyag var: 49

Dr. Tamer Saka
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ARZUHAN DOGAN YALCINDAG

Dogan Holding Yénetim Kurulu Uyesi

1964 yilinda Istanbul’da dogdu. Saint Michel Fransiz Lisesi’'nin ardindan,
Bogazici Universitesi Sosyoloji Béliimii'nden ve Londra Amerikan Universitesi
Isletme Béliimii 'nden mezun oldu.

Calisma hayati boyunca yeni projeleri hayata gecirmekle ilgilendi. 1990 da Milpa
ile ¢alisirken Alman katalog iizerinden satis sirketi Quelle’yi Tiirkiye'ye getirdi,
1993°e kadar bu sirketi yonetti. 1994 te Alternatifbank’in kurulus ¢alismalarmma
katildi, Yonetim Kurulu Uyesi olarak gérev yapti. 1995 te, Milliyet Dergi Grubu nun
Mali Isler Sorumlusu oldu. 1996 °da Kanal D yénetimine katildi ve cesitli boliimlerin
sorumlulugunu iistlendi. En dnemli basarilarindan biri Time Warner Grubu ile
1999 da baslattigi goriismeler sonucunda 2000 yilinda CNN Tiirk iin yayin hayatina
baslamaswydi. 2005 te Kanal D, CNN Tiirk, DMC, D Yapim, D-Smart ve grubun
radyolarimin ana sirketi Dogan TV Holding’in CEO su oldu.

2007de Tiirk Sanayicileri ve Is Insanlari Dernegi’'nin (TUSIAD) 40 yillik
tarihinde yonetim kurulu baskanligina segilen ilk kadin oldu. 2010°a kadar bu
gorevi yiiriittiikten sonra da ¢alismalarim TUSIAD Baskanlar Konseyi Uyesi
olarak siirdiirdii. Halen TUSIAD Yiiksek Istisare Konseyi Baskan Yardimcisi
olarak gorev yapiyor.

TUSIAD baskanhgindan ayrildiktan sonra Dogan Holding’in baskanhgim
grubun kurucusu babasi Aydin Dogan’dan devralarak, Sirket'te ikinci kusak
yoneticiler donemini baslatti. 1996°da kurulan Aydin Dogan Vakfi’'min kurucu
tiyeleri arasinda yer aldi, 2010-2011 yillart arasinda da Vakfin baskanligini
yapti. Tiirkiye 'nin 11. Cumhurbaskant Abdullah Giil, Disisleri Bakanligi yaptigi
donemde, Arzuhan Dogan Yal¢indag 1 Tiirkiye 'nin AB nezdinde fahri biiyiikelgisi
olarak goreviendirdi. Yalgindag bu sifatla “Tiirkiye’'nin AB tiyeligi icin Kadin
Girisimi ’ni baglatti. Diinya Ekonomik Forumu/World Economic Forum tarafindan
Geng Global Yonetici olarak segildi. Tiirkive Kadin Girisimciler Dernegi’nin
(KAGIDER) kurucu iiyeleri arasinda yer aldi. Tiirkive Egitim Géniilliileri Vakfi
(TEGYV) yénetim kurulunda c¢ahsti. Tiirk-Amerikan Isadamlart Dernegi’nin
(TABA) kurucu iiyeleri arasinda yer aldi ve yonetim kurulunda gérev yapti.

Tiirkiye Uciincii Sektor Vakfi'mn kurucularindan olan Yal¢indag, Ocak 2004 te
Istanbul Modern’in de kuruculart arasinda yer aldi ve halen Yonetim Kurulu
Uyesidir. Tiirkive Vodafone Vakfi Danisma Kurulu Uyesi ve American Turkish
Society Yonetim Kurulu Uyesidir. Expo 2015 Milano nun uluslararas: danisma
kurulunda da gorev aldi. Yalgindag’a, 2009 da Italya Cumhuriyeti nin Kumandan
(Commendatore dell’Ordine della Stella d’Italia) nisani verildi. Diinya Ekonomik
Forumu’nun (WEF) Medya, Eglence ve Enformasyon (MEI) Yiiriitme Kurulu
Uyesi, Paley Center for Media’da Miitevelli Heyeti Uyesi ve Uluslararas
Televizyon, Sanat ve Bilim Akademisi nin Yonetim Komitesi Uyesidir.
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“YENI KUSAK DURUST, CESUR VE
DEGERLERINE SAHIP CIKIYOR”

> Sirketleri gelecegi tasimak ve siirdiiriilebilir bagariyi1 yakalamak igin
kurumsal yonetime ihtiya¢ var. Kurumsal yénetim ilkelerini uygulamayi,
suirdiiriilebilir basarinin sigortasi olarak gériiyorum.

> Siirdirilebilir Kalkinma Amaglari (SKA), kurumsal yonetim ilkeleri
kadar onemli. Sirketlerin 17 SKA’dan bir veya birkacini benimsemesi ve
sorumluluk almasi gerekiyor.

> Turkiye’de sirketlerin yilizde 95’i aile sirketi ve ortalama omiirleri 34 yil.
Diinyada 400 yillik aile sirketleri var, Tiirkiye’de neden olmasin?
Bu ancak kurumsal bir yapiya gegerek olabilir.

> Aile sirketlerinin dinamik, yenilikgi, ilerici, gelismeye a¢ik oldugunu
gostermeliyiz ki, basarili gen¢ kusaklar katilmak icin motive olsunlar,
geleceklerini baska yerde aramasinlar.

> Bir sirkette hem eski kusagin devam etmesi hem de yeni kusagin
katilmasi ¢cok 6nemli. Tecriibeyle yenilikciligin, atilimci ruhun, cesaretin
bir arada olmasi, sirkete ¢ok bliyiik deger katacaktir.
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“KURUMSAL YONETIM iLKELERiINi UYGULAMAK,
SURDURULEBILIR BASARININ SiGORTASI”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Sirketleri gelecedi tasimak ve sUrdUrUlebilir basariyl yakalamak i¢in ku-
rumsal ydonetime ihtiyac var. Kurumsal ydnetim ilkelerini uygulamayi, str-
darilebilir basarinin sigortasi olarak gériyorum. iki temel dayanagi oldu-
Junu soyleyebiliriz: Birincisi sirketlerin yonetim kurullari, digeri de sirket
ydnetiminin paydaslarina, topluma ve hissedarlarina karsi seffaf, adil, he-
sap verebilir ve sorumlu olmasi.

Halka acik sirketlerin ydnetim kurullari artik bagimsiz Gyeleri de icinde ba-
rindiriyor. Sirketlerin gelecedini tasarliyor, ydnetim politikalarini belirliyor,
onayliyorlar. icra kurulu sirket ydnetiminin ginlik operasyonlarini ytritd-
yor. Bu iki yapinin birbiriyle uyumlu calismasinin, ayni zamanda aralarinda
bir denetim mekanizmasi olmasinin, kurumsal ydénetim acisindan énemli
oldugunu dustntyorum. BUtUn bunlar olmadan basarinin strddralebilir
olmasinin, gelecegde glvenle ilerlemenin kolay olmadigini distntyorum.

“HER KURUMUN BU iLKELERi BENIMSEMESI,
BUTUNSEL BASARIYA ULASMAK iCiN ESASTIR”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Tabii katiliyorum. Sirketlerin sorumlu, kurumsal, seffaf davranip; kanun ya-
picinin, yasama, yldrdtme, yarginin temsilcisi olan kamu kesiminin liyakate
dayall, seffaf, hesap verebilir olmadigi bir diinyada, sirketlerin basarisi da
mutlaka etkilenecektir. Sadece kamu degil, G¢lncl sektédr sivil toplumun
da déyle olmasi lazim. Her kurumun bu ilkeleri benimsemesi, bltlnsel ba-
sarlya ulasmak icin esastir.

“SURDURULEBILIiR KALKINMA AMACLARI
KURUMSAL YONETIM iLKELERI KADAR ONEMLI”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

2000’lerde yasanan sirket skandallari, dinyada kurumsal ydonetim ilkeleri-
ni gindeme getirdi. Bazi regllasyonlar uygulanmaya baslandi. Sirketlerin
blyUmesi icin finansal kaynagda ihtiyaclari var. Bunu ya finansal kuruluslar-
dan ya da sermaye piyasalarindan alacaklar.

Bu temel iki kesim; sirketlerin seffaf ydnetime, liyakat usullerine gbre yo-
netildigini, hesap verebilir bir yénetim ve strdurUlebilir bir basari oldugu-
nu goérmek istiyor. Aslolan kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesi. Bir-
lesmis Milletler’in 17 maddede acikladigi Strdurulebilir Kalkinmma Amaclari
(SKA), kurumsal yonetim ilkeleri kadar énemli. Sirketlerin bu 17 konudan
bir veya birkacini benimsemeleri ve sorumluluk almalari gerekiyor.



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

“KURUMSAL YONETIM iLKELERI, AB DEGERLERI iLE ORTUSUYOR”

Tirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diistiniiyorsunuz? Ornek almamiz gereken tilke ya da iil-
keler var mi?

Turkiye, gelismekte olan Ulkeler ile kiyaslandiginda, kurumsal yénetim il-
kelerini benimseme acisindan geride degil. 2000’lerin basinda hemen
benimsendi ve uygulanmaya basladi. Kimleri érnek almamiz gerekiyor di-
yorsaniz, tabii ekonomik ve sosyal anlamda gelismis Ulkeleri, oralardaki
sirketleri érnek almaliyiz. Kurumsal yonetim ilkeleri, hukukun Ustinliguna,
bireysel 6zglrltgu, refahta esitligi savunan Avrupa Birligi degerleri ile &r-
tUstyor. Dolayisiyla yonimuizUi onlara dénmeliyiz ve érnek almaliyiz.

“ANLIK BASARILAR Sizi iLERi GOTUREMEZ”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektorde yasadigl kurumsal yénetim sorunu
ekonomik biiyiimeyi nasil etkiliyor?

Kurumsal yénetim sorununun ekonomik blylUmeyi etkilememesi mUimkuin
degil. Cuinkl kurumsal yonetilmiyorsaniz, birakin sirketin anlik basarisini,
finansal kaynaklara erisiminiz, paydaslarin size olan inanci bile zorlasiyor.
Anlik basarilar sizi ileri gdtlremez. Bu rekabet ortaminda kurumsal yéne-
tim ilkelerine bagl yénetilmiyorsaniz, livakat usult tam olarak isletilmiyor-
sa basari ¢cok zor. Bu ylUzden de ekonomik basariyl yakalamak mumkin
olmuyor.

“RiSKIN ONCEDEN BELIRLENMESI, TURKIYE iCiN ZARURI BiR KONU”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilan-
ma asamalarini kurumsal yénetim bakis acisi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Kurumsal yonetim ilkelerini benimseyen bir yapida riskin énceden belirlen-
mesi, strateji belirleme ve liyakat usulline gore bir kadro olusturmak var.
Bunlari benimsemis bir yapida, ani gelen bir afet karsisinda sasirmak yeri-
ne, dnceden yapilmis plani, liyakatli ekiplerle uygulamaya alirsiniz. TUrkiye
deprem bolgesi, iklim krizinden dolayi dlinyanin bir¢cok yeri gibi bizde de
seller, afetler giderek artacak. Bu konulara hazir olmamiz kacinilmaz bir
sey. Riskin &énceden belirlenmesi Turkiye icin oldukca zaruri bir konu.

“BAGIMSIZ YONETIM KURULU UYELIiGi BiR
MESLEK GiBi ALGILANARAK SURDURULMELI”

Tiirkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistirilmesi gereken yoénlerin neler oldugunu diisiinii-
yorsunuz?

Yénetim kurullarinin bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri dnemli bir mesele.
Dolayisiyla Turkiye’de bunun daha iyi anlasilarak, adeta bir meslek gibi al-
gilanarak strdurtlmesi 6nemli. Turkiye’de bu konuda olduk¢a blyudk bir
ilerleme var. Tabii kadin konusu ¢cok 6nemli. Yonetim kurulunda kadin kati-
[Iminin belki de belli bir stre bir kota ile devam ettirilmesi gerekiyor.
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Yonetim kurulunun alt komitelerinin zamaninda ve iyi calismasi son dere-
ce dnemli. icra ile ydnetim kurulu arasindaki calisma sistematiginin dogru
kurulmasi, iki yapinin da birbirini iyi anlayarak yollarina devam etmesi de
o6nemli diye dUstinUyorum.

“AILENIN KENDI iCINDE KURUMSAL BIiR YAPI OLUP,
SIRKETLE iLiSKiSINi DOGRU BELIRLEMESiI GEREKiYOR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yénetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Tlrkiye’de hala sirketlerin ylzde 95’i aile sirketi ve ortalama omdurleri 34
vil, bu ¢cok kisa bir stire. Dinyada 400 vyillik aile sirketleri var, TUrkiye'de
neden olmasin? Bu ancak kurumsal bir yapiya gecerek olabilir. Sirketle-
rin kurumsal yapisinin Ustlne aile de kurumsallasmali ve bu bambaska bir
caba gerektiriyor. Aile anayasas! yapacaksiniz, aile Gyelerine profesyonel
gibi davranacaksiniz, onlardan da profesyonelligin gerektirdigi nitelikleri
arayacaksiniz, ise alinis ve iste ilerleme sekilleri profesyonel ve esit olacak.
Bunlar kolay seyler degil ama uygulanabilirse, aile sirketlerinde basari cok
yUksek olur.

Hala, ailenin yénetimde oldugu sirketler, dinya bazinda daha iyi perfor-
mans gosteriyor. Ancak birinci nesilden ikinci nesle gecerken ylzde 25-30
olan basari, Uclncl nesilde daha da azaliyor. Yani, sirketin hem profesyo-
nel olmasi hem de kurumsal ydénetim ilkelerini tek tek benimsemesi, i¢-
sellestirmesi lazim. Ayrica, ailenin de kendi icinde bir kurumsal yapi olup,
sirketle iliskisini dogru belirlemesi gerekiyor.

“BELLi BiR YASTAN SONRA RiSK ALMA iSTAHI AZALIYOR;
YENi KANA, YENi DIMAGLARA iHTiYACIMIZ VAR”

Z kusaginin hem tiiketici olarak hem de is diinyasindaki agirhginin art-
masi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci artiracak mi? Ote yandan aile
sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagindan temsilciler yer almaya
basladi. Yonetim kurullarinda farkl kusaklarin ayni potada bulusmasini
saglamak i¢in neler yapilmali?

Yeni kusadi yakindan izleme sansina sahip oldum. Ben de iki erkek evlat
sahibiyim. Yeni kusak, bizim kusada oranla degerlerine daha fazla sahip
cikiyor, daha cesur ve saklanmiyor. Bizim kusak icin sirkette uzun sire kal-
mak, yani kidem dnemliydi. Sirkette uzun slre kalanlara kidem &édulleri ve-
riyorduk. Kidem elbette énemliydi, sirket hafizasini tasimayi, aidiyeti gds-
teriyordu. Yeni kusagin ¢cok is degdistirdigini gérince énce sasirdim. Sonra
baktim ki, calistiklari sirkete deger katabiliyorlarsa, sirket de onlara deger
katiyorsa, blyUk bir motivasyonla calisiyorlar. Ancak bu degerde ufak bir
eksilme veya farklilik gérlyorlarsa hi¢c endiselenmeden, bunun sirket icin
de daha dogru oldugunu duslnerek, 6zglUvenle is dedistiriyorlar. Ben bu
durumu enteresan degil degerli buluyorum, énce yadirgasam da artik hak
veriyorum. Bizim kusakta olmayan bir sey. Dolayisiyla bu ¢ocuklar dirUst-
ler, cesurlar ve degerlerine sahip c¢ikiyorlar.

Tabii bir sirkette hem eski kusadin devam etmesi hem de yeni kusagin
sirkete katilmasi cok dnemli. Tecrlbeyle yenilikciligin, atilimci ruhun, cesa-
retin bir arada olmasi, sirkete cok blUyUk degder katacaktir. Belli bir yastan



sonra cok az insan risk alabilir hale geliyor. Daha konformist olduklarini
gbériyorum. Kendim icin de bu gecerli. Risk alma istahim azaldi. Dolayisiy-
la yeni kana, yeni dimaglara, ¢calisma azmi ylUksek olan kusaga ihtiyvacimiz
var. Biz de sirket olarak yeni kusagi icimize alma cabasi icindeyiz.

Basarili gen¢ kusaklarin aile sirketlerine katilmalari icin onlari 6zendirmeli-
yiz. Aile sirketlerinin hala dinamik, yenilik¢i, ilerici, gelismeye acik oldugu-
nu gdstermeliyiz ki onlar da buraya katilmak icin motive olsunlar, basari-
larini ve geleceklerini baska yerde aramasinlar. Ote yandan, yetismis genc
kusaklarin aile sirketini bir siginak gibi gdérmemeleri gerekiyor. Sirkete
katildiklarinda, burayi ileri gétlrecek sekilde calismalari, buranin ydnetim
kurallarina ve kurumsal yapisina uygun olarak hareket etmeleri gerekiyor.

“KADIN KOTASI VE ZiHINSEL DONUSUM GEREKiYOR”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Turkiye’de kadinin ekonomik ve sosyal hayata katilimi hala ¢ok sinirli. Bu-
nun cok bUyUk bir sorun oldugunu dUstnUyorum. Siz toplumun yarisini
ekonomik, sosyal hayatin gerisinde birakirsaniz nasil buttnsel bir kalkin-
mishk yakalayacaksiniz? MUmkidn degil. Dolayisiyla henliz baslangicta,
yani kiz cocuklarinin egitime katiliminda firsat esitligi olmasi gerekiyor.
Kamuda da kadin katiliminin artmasi icin bir kota koyulmasi gerektigi go-
rastndeyim. Yonetim kurullarina da kota koyulmasinin gerekli oldugunu
dlstndyorum.

Kadinlarin is hayatinda, sosyal hayatta ve hayatin her alaninda katiliminin
az olmasi, biraz da geleneksel yapimizdan kaynaklaniyor. Dolayisiyla zi-
hinsel ddnlsUm de olmasi gerekiyor. Turkiye’'nin toplumsal cinsiyet esitligi
konusunda ilerleme kaydetmesini, kadinin toplumun her alaninda katilimci
olmasini, her konuda rol aliyor olmasini cok énemsiyorum.

“YABANCI SERMAYE, DOGRUDAN YATIRIM KADAR
SERMAYE PiYASALARI YOLUYLA DA YATIRIM YAPABILIR”

Tiirkiye’de halka acik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka ac¢ik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Halka acik sirket sayisinin fazla olmasi, Glkenin ekonomik gelisimi, finan-
sal piyasalarin derinligi, sirketlerin finans kaynaklarina erisimi, kurumsal ve
bireysel yatirimcilar, yabanci sermayenin gelmesi i¢cin ¢cok énemli. Yabanci
sermayeyi dogrudan yatirim ve istihdam yaratmasi ic¢in istiyoruz. Ancak
sermaye piyasalari yoluyla da sirketlerimize yatirim yapilabilir. Dolayisiyla
farkli agilardan baktigimizda halka ac¢ik olmak, sirketlerin kurumsal yéne-
time gecmesi, daha disipline olmasi, strdurUlebilir basariyl yakalamalari
acisindan ¢cok énemli.

Borsa istanbul’da 600’e yakin sirket var. Sirketlerin, Sermaye Piyasasi Ku-
rulu’nun (SPK) yvayimladigi tebliglere bagl kalmasi, spekllasyonu énleme
acisindan gerekiyor. Saglikl gelisen sermaye piyasalari, Glkenin ekonomik
ve sosyal gelisimine katki sunacaktir.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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“KURUMSAL YONETIMi BENIMSEMi$ SiRKET,
RiISKLERE KARSI TEDBIRLER ALAN SiRKETTIR”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Kurumsal ydnetimi benimsemis bir sirket, anlik ydonetim kolayligindan
kendini bir miktar arindirmis, daha disipline etmis, gelebilecek riskleri g6z
dnlnde bulunduran, ona gore tedbirler alan sirkettir. Dolayisiyla kurumsal
yOnetimin kriz yénetimine etkisi tabii ki var.

Kurumsal yonetimin gerektirdigi kurullar arasinda, riskin erken tespiti ko-
miteniz varsa, butln riskler icin gerekli dnlemleri alirsiniz. Bunun stratejik
planlamasini yapar, sirketi 360 derece degerlendirirsiniz. GUnlUk ilerleyisi-
nin disinda, sirketin tUm calisanlari ve paydaslariyla paylasiimis bir strate-
jiniz olacaktir. BUtln bunlar sirketin olasi riskleri gérmesini, kendini ileriye
hazirlamasini saglar.

“KURUMSAL YONETIM iLKELERI ULUSLARARASI
PiYASALARDAKI iTIBARIMIZI COK YUKSELTTi”

Dogan Holding’te kurumsal yénetimin uygulanmasi ve gelisimi ac¢isin-
dan neler yaptiniz? Kurumsal yonetim uygulamalarina ne zaman ve han-
gi uygulamalarla basladiniz?

1990’larin basinda, o zamanki adimiz Dogan Sirketler Grubu olarak halka
acildik. Basaril bir halka a¢ilma oldugunu hatiriyorum. Kurucumuz, sevgili
babam Aydin Dogan’in, yillardir Turk is dinyasindaki dUrUstltgd, ¢caliskan-
191, glvenilirligi sayesinde, halk sirketimize teveccUh gd&sterdi, basladigi-
miz fiyattan cok daha yUkseklere ciktik. Aslinda halka acilma éncesinde,
1980’li yillarda, ben sirketlerimizde staj yaparken de kurumsallasmaya,
profesyonel ydnetime ve calisanlara, sirket ici kurallara bagl bir yonetimi-
miz oldugunu hatirliyorum. Dolayisiyla kurumsal yénetimdeki ilk calisma-
larimiz bu tarihlerde gerceklesti.

90’larin sonunda, dlinyada kurumsal yénetim ilkeleri benimsenmeye bas-
ladiginda ve bazi regllasyonlar geldiginde, Turkiye de bunlari benimsedi.
SPK hizli yol aldi. O tarihlerde esim Mehmet Ali Yalcindagd’in basinda ol-
dugu Dogan Yayin Holding, Turkiye’'de ilk kurumsal yénetim uygulamalari
ile bu konuda derecelendirmeyi alan ilk sirket oldu; hem de medya konu-
sunda.

Bu bizim uluslararasi piyasalardaki itibarimizi da ¢ok yUkseltti. Bu saye-
de Time-Warner, Herbert-Burda gibi ortakliklarimiz oldu ve ortaklarimizla
yillarca devam ettik. Ulkemizi hem Uluslararasi Gazeteciler Cemiyeti’nde
hem uluslararasi televizyon sahiplerinin bir arada oldugu kurumlarda iti-
barla temsil ettik. O tarihlerde babamin liderliginde ve Mehmet Ali’'nin viz-
yonuyla énemli bir adimdi.



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

“TKYD HER ZAMAN KENDINi YENILEYEN

BiR KURUM OLDU”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyorsu-
nuz? Size goére TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler olmali?

TKYD’nin kurulusunu dudn gibi hatirliyorum, bizim icin énemliydi ve her
zaman kendini yenileyen bir kurum oldu. Bence is dlnyasina, kamuya 6n-
clluk yapti, farkindalik olusturdu, cok degerli katkilar sagladi ve devam
ediyor. Artik sirketler kurumsal yonetimin dort temel ilkesini icsellestirdiler.
Simdi SUrdarulebilir Kalkinma Amaclarini konusuyoruz. Dlnya yeni krizler-
le karsi karsiya. Demografik yapinin degismesi, yani gé¢ krizi, iklim, gida,
gelir esitsizligi, kadin-erkek esitligi krizleri var. Batln bu konularda sirket-
lerin sorumluluk almasi gerekiyor. TKYD bunlari da gindemine alacaktir
diye dUstntyorum.

“BAYRAGI UCUNCU NESILE EMANET EDECEGiz”

Aile sirketlerinin ikinci nesilden sonra hayatina devam etme olasiligi-
nin diisiik oldugu biliniyor. Aile sirketinizde ikinci kusagi temsil eden
bir isim olarak, sirketinizin gelecegi i¢in hangi ¢alismalari yaptiniz ve
yapiyorsunuz?

Ben ve kardeslerim 90’l yillardan beni bu konuda calisiyoruz. Aile sirket-
lerinin kurumsallasmasi, aile anayasasinin hazirlanmasi, bunun kusaktan
kusaga basariyla geliserek bUyUyerek strdurtlebilmesi icin neler yapma-
llyiz konusunda, ilk olarak aile sirketleri alaninda cok iyi bir uzman olan
John Ward ile baslamistik. Daha sonra yurt icinden ve yurt disindan baska
danismanlarla da calistik.

Bugln geldigimiz noktada ¢cok yol kat ettigimizi distntyorum. Yakin za-
manda, Uc¢lncl neslin ilk temsilcisi oglum Aydin Dogan Yal¢cindag sirketi-
mizde calismaya basladi. Sonra digerleri takip edecek. Uclinci kusagimiz
8 kisi. Benim oglum Dogan 32, en klcigimiz Ela 6 yasinda. Umit edi-
yorum ki bayradi onlara teslim edecegiz. inaniyorum ki Dogan Holding’i
blyUterek kusaktan kusaga tasiyacaklar. Sadece kendi sirketim icin dedil,
Ulkenin gelisip blUyUmesi icin aslinda bUtUn aile sirketlerine temennim bu.

“FARKLI BAKIS ACISINA SAHIP YONETIM
EKiPLERININ BASARISI DAHA YUKSEK”

Kadin hisse sahipleri ve profesyonel yoneticilerin kurumsal yénetim il-
kelerine yaklasim, uygulama gibi konularda erkeklere kiyasla farkh bir
tutumlari oldugunu diisiinliyor musunuz?

Aslinda ydnetimde kadin-erkek karsilastirmasini siyah-beyaz gibi ayir-
miyorum. Kendi tecrlGbemden yola ¢ikarak sunu sdyleyebilirim: Erkekler
daha pragmatik, daha ani yénetiyor, kadinlar daha analitik, daha uzun va-
deli bakiyor. Bazen kadinlarin o kadar analitik olmasi sUreci yavaslatabilir
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ama bazen de erkeklerin cok pragmatik davranmasi o slrecte bir¢cok seyi
gbdzden kacirabilir. Dolayisiyla her zaman, farkl bakis acilarindan olusan
yOnetim ekiplerinin basarisinin daha yUksek oldugunu distndyorum. Sa-
reclere odaklanma, meseleyi daha fazla analiz etme ihtiyaci, daha hizl
karar verme, 360 derece dlslnme gibi konularda kadin ve erkek farkl
davranabiliyor ama risk alma konusunda farkli olduklarini gézlemlemedim.

“KADIN-ERKEK ESIiTLiGiNi, ERKEKLER DE
KADINLAR KADAR SAVUNABILIR”

Yénetim kurulunda kadin olmayan ya da az sayida kadin olan sirketler,
calisan ve yonetici sayisinda kadinlarin artisi konusunda vizyon koyabi-
liyorlar mi?

Bence kadin-erkek esitligini erkekler de kadinlar kadar savunabilir. Esitligi
kadinlar daha ¢ok savunuyor, erkekler daha az savunuyor demek istemiyo-
rum. Bu, insanin hayata bakis acisiyla, cagdas demeyeyim ama adil olma
duygusuyla ve blUtlnsel bakabilme yetenedi ile alakall bir sey. Yalnizca er-
keklerden olusan bir yénetim kurulunda calismadim. TUSIAD’ta da yizde
30 esigi vardl. Ben yonetime girdigimde iki kadindik, daha sonra Uc¢ olduk
ve bdyle devam etti.

Bizim sirketlerimizde de kadin c¢alisanlarimiz fazlaydi. Zaten aile bireyleri
olarak o esigi tamamladik. Dolayisiyla ben hep kadinlarla erkeklerin dyle
veya boyle esit oldugu ortamlarda calistim. Ancak Turk basin tarihinde,
gazetelerde kadin genel yayin ydnetmeni bir tane oldu, baska da olmadi.
Televizyonlarda da pek olmadi. Yani cam tavan sendromu var mi, evet tim
diinyada hala var. TUSIAD Baskani oldugumda TUSIAD’In semsiye kuru-
lusu Business Europe’un 80 vyillik tarihi boyunca yalnizca bir kadin baskan
olmustu, ben ikinciyim. Dolayisiyla kadinlarin is hayatinda aktif olup, cam
tavan sendromunun asiimaya baslanmasi 10-15 yillik bir sGrec.

“®ZGUR MEDYANIN OLMADIGI BiR ULKEDE
DEMOKRASIDEN NASIL BAHSEDEBILIRSiNiZ Ki?”

Cok uzun yillardir Tiirkiye’de medya sektoriinde faaliyet godsteriyorsu-
nuz. Medyada kurumsal yénetim ilkelerinin uygulanmasinin iilkenin de-
mokratik yapisina katkisini degerlendirebilir misiniz?

Cok buyiik katkisi oldugunu dustntyorum. Ozglr medyanin olmadidi bir
Ulkede demokrasiden nasil bahsedebilirsiniz ki? Babam yillarca medyada
finansal bagimsizhigin cok énemli oldugunu sdéylemis, “Ancak dyle olur-
saniz bagimsiz bir medya kurulusu olursunuz” demisti. Dogan Yayin Hol-
ding’te kurumsal yonetim ilkelerini tam zamaninda benimsedik. Turkiye’nin
Oncl sirketlerin biri olduk. Tum dinya da bunu gérdl ve hakkimizi verdi.
Dogan Yayin Holding olarak dinyada itibarimiz cok yUksekti ve bu bence
Ulkenin itibarina da yansiyordu. Ayrica bu itibar meselesi degil, Ulkedeki
insanlarin mutlulugu meselesi. Cinkl 6zglrseniz ve kendinizi 6zglrce ifa-
de edebiliyorsaniz, dislncelerinizin kamuda yaygin olarak ifade edildigini
gobrliyorsaniz; besleniyorsunuz, mutlu oluyorsunuz, Uretiyorsunuz, inovatif
oluyorsunuz. Dolayisiyla bUtdn bunlarin gelismislikle ve Ulkenin ilerleme-
siyle dogru orantili oldugunu soyleyebilirim.
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¢ Kurumsal yonetimi benimsemis bir sirket, anlik yonetim
kolayligindan kendini bir miktar arindirmig, daha disipline
etmig, gelebilecek riskleri goz ontinde bulunduran,

ona gore tedbirler alan sirkettir. Dolayisiyla kurumsal
yonetimin kriz yonetimine etkisi tabii ki var. Kurumsal
yonetimin gerektirdigi kurullar arasinda, riskin erken
tespiti komiteniz varsa, biitiin riskler i¢in gerekli

onlemleri alirsiniz. ¢

Arzuhan Dogan Yal¢indag

¢ Her sirketin bir kurumsal yonetim modeli vardir: Uzun
yillara dayanan temel degerleri bulunan aile sirketleri
de bu konuda istisna degil. Kararlar: almak, kararlarin
sonuclarm degerlendirmek icin mutlaka buna ihtiyag
duyarsiniz. Aile sirketlerinde lidere giiven ¢ok onemlidir.
Dolayisiyla sirketin devamliligr agisindan bu giivenin
temelini olusturan lider ozelliklerini ve yaklagimlarini
kurum prensiplerine doniistiirmenin de ¢ok kritik
olduguna inantyorum. ¢

Ahmet Nazif Zorlu
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AHMET NAZIF ZORLU

Zorlu Holding Yonetim Kurulu Baskani

1944 yilinda Denizli’'nin Babadag il¢esinde dogdu. Calisma hayatina erken
yaslarda baba meslegi olan tekstille basladi. Agabeyi Zeki Zorlu ile birlikte, is
hayatinin ilk yillarinda Trabzon da actigi magazayla tekstil ticareti yapti.

1970te sirketin merkezini Istanbul’a tasiyarak Zorlu Holding’in temellerini
atti. Is hayatina; beyaz esya, elektronik, gayrimenkul, enerji, metalurji, mobilite
elektronigi gibi bircok farkli alanda faaliyet gosteren sirketler kurarak devam etti.

DEIK Yénetim Kurulu Uyesi, Tiirk Sanayici ve Is Insanlart Dernegi (TUSIAD),
Denizlililer Birligi Egitim ve Kiiltiir Vakfi (DENBIR), Babadagl Sanayici ve Is
Insanlart Dernegi (BASIAD) ve Tiirkiye Ev Tekstili Sanayicileri ve Is Insanlart
Dernegi (TETSIAD) iiyesidir.

Ispanya ve Tiirkiye arasindaki iliskilerin gelistirilmesi ve gii¢lendirilmesinde
gosterdigi katkilardan dolayr 2007 de Ispanya Krali 1. Juan Carlos tarafindan
“Ispanya Kraliyet Sivil Liyakat Nigsan1” verildi.

Kurucusu oldugu, 1999 da faaliyetlerine baslayan Mehmet Zorlu Vakfi tarafindan
insa edilen egitim kurumlari;, saglanan burslar, desteklenen nitelikli egitim
programlari ve sosyal girisimlerle genclerin gelecek yolculuklarinda yanlarinda
olmaya devam ediyor. 2003 ten bu yana faaliyet gosteren Zorlu Cocuk Tiyatrosu;
catist altinda sahnelenen oyunlar araciligiyla, ¢cocuklarin hayal giiciinii beslemek
icin, onlar kiiltiir-sanatla bulusturuyor.



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

“AILE SIRKETLERINDE
LIDERE GUVEN COK ONEMLIDIR”

} Kurumsal yonetim; sadece isimizle ilgili yasa ve yonetmeliklere uymak
degil, kiiltiiriimiizle en lyi yonetim prensiplerini birlestirip, ¢itayl daha
da yilikseltmek anlamina da geliyor.

> “Akilli Hayat 2030” siirdiiriilebilirlik stratejimiz dogrultusunda,
“sorumlu yatirim holdingi” yaklasimimizla, toplum ve gelecek igin
yatirinm yaparken, cevresel, sosyal ve yénetim alanlarinda en yiiksek
degeri yaratmaya odaklaniyoruz.

} Halka ag¢ik olmamasina ragmen Zorlu Holding’de bagimsiz yonetim
kurulu liyeleriyle yonetimimizi daha da gii¢clendirdik. Bagimsiz tliyeler
yonetim kuruluna farkl bir perspektif getirebiliyor.

> Aile sirketlerinin kurumsal yénetim doéniisiimii ne kadar saglhkh olursa,
lilke ekonomisinin gelisimi ve uluslararasi rekabet giicii o kadar saghkli
ilerleyecektir.

} Yoénetim kurullarinda gesitliligin, 6zellikle de kadin temsiliyetinin ve
oraninin artmasi i¢in 6zel olarak uygulamalar gelistirilmesi ve mutlaka
somut sonuglara odaklanilmasi gerekiyor.
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“AKILLI HAYAT 2030 iLE DUNYA iCiN DAHA
iYiSiNi YAPMAK UZERE iLERLiYORUZ”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Zorlu Holding olarak 70. yilimizi kutluyoruz. Yola cikisimizdan buglne ne-
redeyse bir 6mur denecek kadar slre gecti. Babamiz Mehmet Zorlu’nun
actigi yolda adabeyim Zeki Zorlu ve ben ayni inang, azim ve kararlilikla yi-
riyoruz. iki kisi yola ciktik ama cok calistik, aramiza yeni yol arkadaslari al-
dik, hep birlikte blUytduk, gelistik. Denizli’'nin Babadag ilcesinde aile sirketi
olarak faaliyetlerine baslayan Zorlu Holding, bugln global &l¢cekte Uretim
ve hizmet glcUyle TUrkiye’'nin énde gelen gruplarindan biri. 33 bine yakin
calisanimiz, tedarikei, bayi ve is ortaklarini da distindigimuzde 80 bin ki-
silik bir istihdam agimiz var. DUnyada 160’1 askin Ulkeye ihracat yapiyoruz,
milyonlarca muUsterimiz var. Bu gercekten blylk bir basari oldugu kadar
ayni zamanda blyUk bir sorumluluk. Bu kadar genis bir paydas adini ayni
gaye etrafinda toplamak sirketlerin devamliligi icin kritik bir basari faktora.
CUnku sirketler bUyUdukee, farkli beklenti ve dncelikleri ayni rota etrafinda
kenetlemek gerekiyor. Tum paydaslarin beklentileri ve kuruma sunacaklari,
bu rota cercevesinde sekillenmeli.

Ben kurumsal ydnetimi, tim bu beklenti ve talepleri ortak bir ydéne dogru
gobtlrebilmek icin temel birlestirici unsur olarak tanimliyorum. Biz Zorlu
Grubu olarak, Akilli Hayat 2030 sUrdUrUlebilirlik stratejimizle tam da bunu
yaplyoruz. “Sorumlu yatirim holdingi” yaklasimiyla grup sirketlerimizle
paydaslarimiz, toplum ve gelecek icin yatirim yaparken, cevresel, sosyal ve
yonetim (CSY) alanlarinda en yUksek degeri yaratmaya odaklaniyoruz. Bu-
nunla birlikte, aktif hissedar yaklasimini benimseyerek, sirketlerimizi finan-
sal ve finansal olmayan risk ve firsatlarin etkin yonetimi icin de gUlg¢lendir-
meyi hedefliyoruz. Seffaf performans paylasimi yapmalari ve benimsemis
oldugumuz ana hedeflere ulasmalari icin glc¢lU bir liderlik rolU Ustleniyo-
ruz. Benimsedigimiz bu yaklasimla tim paydaslarimiz Akill Hayat 2030
stratejisi dogrultusunda belirlenen hedeflere baglh olarak ortak bir rota-
ya dogdru ilerliyor. Sonuc olarak herkesin ortak paydada bulustugu, uzun
ddénemde herkes icin ortak deder yarattigimiz bir yolculuk bu. Kurumsal
yonetim de aslinda 6zUnde bu. Boylelikle tim paydaslar icin adil, seffaf,
hesap verebilir ve sorumlu bir organizasyon olusturarak bu yapiyi saglam
bir temelin Gzerine kurmus oluyoruz. Bunlar bize ginimUzde cok paydasl
sirketler ya da kurumlarin kisilere degdil, prensiplere bagli bir karar meka-
nizmasi olusturmak icin kurumsal yonetime ihtiya¢c duydugunu gdésteriyor.

GUNUmMUzUn is insanlari ve liderleri de bu ilke ve prensipler cercevesinde
kurumlarina yon vererek bu déntstime éncllik ediyor. Bugln bizim gibi
sirketlerin koklU degerleri var. Kurum kaltGrinin devamhlidi icin bu deger-
lerin korunmasi cok kritik, tabii bir yandan da kurumsal yénetim ile bu
degerin daha da yukariya tasinmasi gerekiyor. Bir baska ifadeyle kurumsal
yOnetim, sadece isimizle ilgili yasa ve ydnetmeliklere uymak degil, kaltt-
riamuzle en iyi yonetim prensiplerini birlestirip ¢itayl daha da yUkseltmek
anlamina da geliyor.



“ARAC, BiR AMACA DONUSTUGUNDE, HER SEY KAGIT UZERINDE KALIR”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Kurumsal ydénetim her kurum icin gerekli ama kapsami ve ic¢eriginin nasil
olacagdi kurumun yapisina gore degisebilir. Cinkl kurumsal ydnetim amacg
degdil bir ara¢c. Daha 6nce de ifade ettigim gibi, paydaslar icin en etkili
sekilde hizmet eden, verimliligi en Ust seviyeye cikarmayi hedefleyen ve
ortak deger yaratan bir ara¢. Arag, bir amaca dénUlstiglnde, her sey kagdit
Uzerinde kalir. Ornegdin; biz Zorlu Holding’de bugtin icin 9 Uyeli bir Yénetim
Kurulu’na sahibiz, ayrica Yénetim Kurulu’na bagli komitelerimiz var. Her
kurum icin bizim gibi yapilar gerekmeyebilir. Daha blyUk veya daha sade
bir kurul ihtiyaci olabilir veya komite ihtiyaci olmayabilir. O ylUzden her ku-
rum, temel prensipleri gbzeterek, kendi ihtiyaclarina uygun, hedeflerine en
etkin sekilde ulasmasini ve bu yéndeki verimliligini takip etmesini saglayan
yapida bir kurumsal ydnetim sistemi gelistirmeli diye distntyorum.

“KURUMSAL YONETIM SADECE KURUM iCiN DEGIL,
KALKINMA VE REFAH iCiN DE COK KRITiK”

Diinyada ve Tirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Kurumsal ydnetim buglnkl sekliyle olmasa da aslinda uzun zamandir
var. Sirketlerin kurulmasi, profesyonel calisanlarin ise baslamasi, sirketle-
rin borsaya acilmasi, hissedarlarin cogalmasi, sonra farkl paydaslarin bu
yapilara dahil olmasi... TUmU kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalarin
baslamasina ve hizlanmasina sebep olan gelismeler. Kurumsal yénetimin
tum dlnyada sanayilesmeyle birlikte bir intiyactan dogdugunu dtstntyo-
rum. Aile sirketlerimiz vardi, sonra onlar blyudU, gelisti, paydaslari giderek
codaldi. Bizim gibi ihracat yapan ve sanayide éncl olan gruplar olustu.
DUnyaya acilan klresel capta sirketlerimiz ortaya ciktik¢a, profesyonel yo-
neticilerin, calisanlarin, hissedarlarin ve diger paydaslarin bulundugu her
gecen gun daha da genisleyen yapilar kurumsal yonetim inhtiyacini daha
da artirdi. Bir kurumu verimli bir sekilde ydénetmek sadece hissedarlar icin
degdil, icinde bulundugu toplumun da faydasina olan bir konu.

Biz; yetkinlikleri, &nculUkleri, kurumsallasma seviyeleri ve performanslariy-
la sektorlerinde 6ne ¢ikan Zorlu Grubu sirketleriyle global dlcekte Gretim
yapiyor ve hizmet veriyoruz. Ornegin, Vestel ile 25 yildir kendi sektérin-
de ihracat lideriyiz. Burada tim toplum, borsadaki hissedarlar, yatirim-
cilar, devletimiz, tedarikcilerimiz, bayilerimiz, calisanlarimiz, hep birlikte
bir deger yaratiyoruz. Turkiye’de ve dinyada glvenilen, taninan, taahhtt
ettikleri bilinen, degerlerini paylasan markalar olusturduk. Dogru yénet-
meyip, kaynaklari dogru kullanmasaydik bunu basaramazdik. Bu; girisim-
cilikle yogrulmus koklU bir gecmis, teknoloji, inovasyon ve ar-ge gibi ge-
netik kodlarimizda yer alan degerler ve kurumsal yonetimi benimsemis
bir kurum kaltarayle mimkin oldu. Bizim gibi gruplar toplum ve kamu
icin deger yaratiyor. Bu nedenle kurumsal ydonetimin Turkiye’de gelismesi,
sirketlerin strdUrUlebilir bUGyUmesi, var olusunu nesiller boyu devam ettir-
mesi ve deger yaratmasi sadece o kurum icin degdil toplumsal ve ekonomik
kalkinma ile refah icin de cok kritik.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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“DONANIM VE BiLGi BiRiKiMi OLARAK iYi SEVIYEDEYiz”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Gerek Avrupa Birligi Uyum Yasalari ¢cercevesinde hayata gecirilen uygula-
malar gerekse de Sermaye Piyasasi Kurulu’'nun (SPK) attigi adimlarla iyi
bir altyapi olusturuldugunu ddstntyorum. TKYD gibi birikimi yUksek, yon-
lendirici bir dernegimiz var. Donanim ve bilgi birikimi olarak iyi seviyede-
yiz. Ozellikle kiresel dlcekte is yapan sirketlerimiz bu konuda iyi érnekler
sunmaya basladi. Uygulamada tabii ki glc¢lUkler olabiliyor. Bu ¢cok normal...
Farkl klresel ve yerel gindemler sirketlerimizin kurumsal yonetim sUreg-
lerini etkileyebiliyor. Tabii bunlarin Ustesinden gelmek i¢cin de kurumsal
yonetim ilkeleri kurumlara yol g0&steriyor. Bu sebeple de 2000’li yillarin
basindan bu yana TUrk is dlinyasinda kurumsal yénetim acisindan belirli
bir altyapi olusturdugumuzu gérmek, gelecek adina umut verici.

“SIRKETLERIN VAR OLMA MUCADELESI,
SADECE SIRKETLERIN PROBLEMi DEGiL”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yonetim sorunu
ekonomik biliyiimeyi nasil etkiliyor?

Sirketlerin var olma mucadelesi, daha énce de dedindigim gibi, sadece
sirketlerin problemi degil. Yarattiklari istihdam, ekonomiye katkilari, k-
resel itibar, hepsi Ulkemiz icin cok &énemli. Biz kuruldugumuz glnden bu
yana 70 yildir ne yaparsak yapalim éncelikle Glkemiz ve toplumumuz icin
degder yaratmaya odaklanan bir grubuz. Sirketlerimiz tekstil, beyaz esya,
elektronik, enerji, gayrimenkul, metalurji, mobilite elektronigi gibi alanlar-
da, diinya capinda degder yaratan, yenilik¢i islere imza atiyor. TUrkiye’de en
cok istihdam yaratan ve en ¢cok ihracat gerceklestiren gruplardan biriyiz.
Saglam bir kurumsal yénetim altyapisi; blyUmenin sUrdUrulebilirligi ve
yarattigimiz degeri Ulkemizin gelecek kusaklarina emanet etmek acisin-
dan oncelikli hedefimiz.

“AFET DONEMLERINDE TUM PAYDASLARIN
BiRBIRINi TAMAMLAYAN MiISYONLARI OLUYOR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yénetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?
Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Turkiye’nin cografi konumunun getirdigi riskler ve her gin daha da kritik
dlzeye ulasan iklim krizinin etkileri maalesef siklikla yikici afetleri ginde-
mimize tasiyor. Kurumlarin énimuzdeki ddénemde de cesitli afet senaryo-
lari icin buglnden énlemleri almalari ve kriz aninda minimum hasarla isin
sUrekliligini saglamak Uzere hazirlikli olmalari gerekiyor. Kurumsal yonetim
de bu hazirlik strecini verimli ydnetmek Uzere iyi bir zemin sagliyor. Biz de
Zorlu Holding olarak bu yaklasimla is strekliligi Gzerine bir calisma baslat-
tik. Afet anlarinda calisanlarimizi korumak, ihtiyaclari dogrultusunda yan-
larinda olmak ve faaliyetlerimizin devamhligini saglamak &ncelikli odagi-
miz. Yaptigimiz isin devamliligini saglayacak sekilde organize olabilmek ve
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dolayisiyla afet anlarinda topluma sagladigimiz faydanin kesintiye ugra-
masinin dnline gecmek temel misyonumuz. Tabii afet ddénemlerinde kamu,
Ozel sektodr, sivil toplum kuruluslari olmak UGzere tim paydaslarin dnemli
ve birbirinden farkli sorumluluk alanlarini ydnetmesi gerekiyor. Birbirini ta-
mamlayan misyonlari oluyor. Kriz anlarinda, herkesin rolintn, gobrevinin
ve olanaklarinin koordineli bir sekilde harekete gecirilmesi kritik bir strec.
Kurumsal yonetim de zaten tam olarak bu... Bir organizasyondaki rolle-
rin, gdrevlerin belirlenen prensipler dogrultusunda harekete gecirilmesi...
Bu yonetim tarzinin yani sira birlik, beraberlik ve dayanisma kultrimtzin
cok yUksek olmasi da afetlerdeki en blyUk dayanadimiz oluyor.

“BAGIMSIZ UYELER, YONETIM KURULUNA
FARKLI BiR PERSPEKTIF GETIREBILIYOR”

Tirkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistiriimesi gereken yoénlerin neler oldugunu diisiinii-
yorsunuz?

Bagimsiz yonetim kurulu Gyelidi ile ilgili SPK tarafindan 2012’de getirilen
dizenlemenin, halka acik sirketlerin yénetim kurullarinin yapisini glglen-
dirmek icin, dnemli bir gelisme oldugunu didstniyorum. Kendi tecribele-
rime istinaden bunun glcli kurumsal yénetimi tesvik eden bir uygulama
oldugunu da rahatlikla séyleyebilirim. Halka acik sirketlerimizde bagimsiz
yonetim kurulu Gyelerinin yénetime katkilarini yakindan gézlemleme firsa-
tim oldu. Bu sebeple de halka acik olmamasina ragmen Zorlu Holding’de
de bagimsiz yonetim kurulu Gyeleriyle ydonetimimizi daha da glclendirdik.
CUnkU 6zellikle bagimsiz UGyeler, konumlari sebebiyle konulara degisik aci-
lardan yaklasabiliyor ve yénetim kuruluna farkl bir perspektif getirebiliyor.

Yénetim kurulu temelde bir takim isi, kolektif bir calisma hayata geciri-
yoruz. O ylzden herkesin bireysel olarak verebilecedinin en iyisini hedef-
lemesi ve ortaya toplu bir deger cikarmasi gerekiyor. Biz de bu konuya
dnem veriyoruz ve ydnetim kurulu olarak birlikte ne kadar iyi bir is ortaya
koydugumuzu, belli araliklarla yénetim kurulu performansini degerlendire-
rek gdzden geciriyoruz. Bu uygulamanin yayginlasmasinin yénetim yapila-
rinin glclenmesi adina fayda saglayabilecegini disintyorum.

“HER SIRKETIN BiR KURUMSAL YONETIM MODELIi VARDIR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Her sirketin bir kurumsal yénetim modeli vardir. Uzun yillara dayanan te-
mel degerleri bulunan aile sirketleri de bu konuda istisna degil. Kararla-
ri almak, kararlarin sonuclarini degerlendirmek icin mutlaka buna ihtiyac
duyarsiniz. Mesela Zorlu Grubu’nun ¢ok erken dénemlerinden itibaren biz
kararlarimizi agabeyim Zeki Zorlu ile birlikte aldik. Her zaman birbirimize
danistik. O dénemde de, buglnkU cercevedeki gibi bir kurumsal yénetim
olmasa da hep prensiplerimiz oldu ve o cercevede hareket ettik.

Aile sirketlerinde lidere glven cok dnemlidir. Dolayisiyla sirketin devam-
lihgr acisindan bu gldvenin temelini olusturan lider &zelliklerini ve yak-
lasimlarini kurum prensiplerine dénltstirmenin de cok kritik olduguna
inaniyorum.
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Biz bu gecis slrecini uzun zaman 6nce baslatmistik. 1953 yilinda babam
Mehmet Zorlu’nun Denizli’'nin Babadag ilcesinde Zorlu Grubu’nun temel-
lerini attigr glinden bu yana korudugumuz koklU degerlerimizi kurumsal
yonetim ilkeleri ile dengeli bir sekilde pekistirdik ve saglikli bir dontsiim
gerceklestirdik. Aile sirketi olmanin getirdigi esneklik ve ceviklikle birlikte
kurumsal yonetimin risklere karsi koruyan ve dayaniklilik kazandiran temel
prensiplerini sentezleyerek verimli kararlar alabiliyoruz.

Ozellikle bizim gibi global dlcekte Uretim yapan ve hizmet veren yapilarda,
kurumun ihtiyaclarina gore sekillenmis, aile sirketi olmanin ve kurumsal
yonetim ilkelerini benimsemenin sagdladidi faydalardan yararlanmaya im-
kan veren 6zgln modeller olusturmak, her acidan avantaj saglhyor. Bunun-
la birlikte kurumsal yonetime gecisi glclendiren, 6 yil 6nce acikladigimiz
Akilll Hayat 2030 stratejimizle yeni nesiller icin saglam ve gelecede glven
dolu adimlarla ilerleyen bir yapi olusturulmasinin 6ndnU actik. Calisanlari-
mizi da bu vizyonun ayrilmaz bir parcasi haline getirerek degisim ve doéni-
sUmU kurum kulttrimuaz icinde yayginlastirdik.

“FARKLI KUSAKLARIN BiRBiRiNi BESLEYECEGi
BiR i$ ORTAMINI GUCLENDIRMEK GEREKIYOR”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yénetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmasi gerekiyor?

Gelecek neslin, yeni ¢cadgin degisen dinamiklerinin yansimalarini yonetim
kurullarina tasimasi kadar o kurumun ortak degerleriyle yetismesi de cok
degerli. Cesitlilik, kurumlarin sGrdUrGlebilirligi icin kilit noktalardan biri. Bu
dogrultuda da farkl kusaklarin birbirini besleyecegdi bir is ortamini glclen-
dirmek gerekiyor. lyi bir iletisim ile gliven ortami saglanmasi, ortak pren-
sipler belirlenmesi, gelecege dair saglam adimlar atilmasinda énemli rol
oynuyor.

Biz de Zorlu Grubu’nda gelecede saglam adimlarla ilerlemek tGzere bu ko-
nuya hassasiyetle yaklasiyoruz. Farkli kusaklari temsil eden aile Gyelerimi-
zin bulundugu bir aile meclisimiz var. DUzenli araliklarla bir araya geliyor,
paylasimlarda bulunuyoruz. Ailemizin degerlerinin, kurumsal yaklasimlari-
mizin gelecek kusaklar tarafindan da anlasilmasi ve i¢csellestirilmesi adina,
aile meclisimizi sirketimizin gelecegi icin &nemli bir yapi olarak gértyoruz.

Ortak bir anlayis gelistirilmesi ve gelecede bu anlayis Gzerinden ylUrimek
cok degerli. Yonetim kurullarinda belli niteliklere ve tecrlbeye sahip Uyeler
yer almali. O ylUzden gelecek kusaklarin yonetime hazirlanmalarini sagla-
mak gerekiyor. Kurumsal yonetim yaklasimi, sirketlerin bu strecleri planla-
malari ve en verimli sekilde ydénetmelerinde etkili bir arac oluyor.



“CAM TAVANLARIN KALKMASI GEREKTIGINE iNANIYORUZ”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Cesitlilik temelli olusturulan ydnetim kurullari, daha iyi karar alma sUrec-
leri, daha genis bir paydas temsili, inovasyon gibi bircok alanda sagladigi
faydalarla, sirketlerin basariya ulasmasinda kritik rol oynuyor. Kurumlarin
uzun vadeli basari ve sUrdUrulebilirligine katkida bulunuyor. Yonetim ku-
rullarinda cesitliligin, 6zellikle de kadin temsiliyetinin ve oraninin artma-
si icin 6zel olarak uygulamalar gelistirilmesi ve mutlaka somut sonuclara
odaklanilmasi gerekiyor.

Bu konuda SPK tarafindan atilan adimlar ve tavsiye edilen ilkeler degisi-
mi hizlandiriyor diye distintyorum. Zorlu Grubu olarak Akilli Hayat 2030
sUrdaralebilirlik yaklasimimiz kapsaminda firsat esitligini hayatin her ala-
ninda savunuyoruz. Bu kapsamda odaklandigimiz énemli bir baslik olan
toplumsal cinsiyet esitligi odagdinda, kadinlarin is glcline daha ¢ok ve esit
sartlarda katilabilecegdi bir ekosistemi pekistirmek icin calismakla kalmiyor,
karar mekanizmalarinda daha cok yer almalari gerektigi inanciyla hareket
ediyoruz.

Zorlu Holding Yénetim Kurulu, 3’0 kadin toplam 9 Uyeden olusuyor. Cam
tavanlarin kalkmasi gerektigine inaniyor ve bu dogrultuda calisiyoruz.
Buna paralel sivil toplumla, akademiyle ve &zel sektorle is birlikleri gelisti-
riyor, bu alanda faaliyet gdsteren inisiyatifleri destekliyoruz. Toplumsal cin-
siyet dengesinin sirketlerin karar mekanizmalarinda, yonetim kurullarinda
ve (st ydnetimde olusmasi icin kadin oraninin ylizde 30’a yUkseltilmesini
amaclayan YUlzde 30 KullbU’'nin Turkiye’deki kurucu Gyeleri arasinda bu-
lunuyor, kulUbln ¢calismalarinda aktif rol aliyoruz. Yénetim kurullarinda ka-
din temsilini artirarak toplumsal kalkinmayi hedefleyen Yonetim Kurulunda
Kadin Dernedi’'nin de kurumsal destekcileri arasindayiz.

Ote yandan Zorlu Holding’in yani sira Grup sirketlerimiz Vestel, Zorlu Ener-
ji, Zorlu Gayrimenkul, Zorluteks ve Hometeks sirketlerimiz Turkiye Kadin
Girisimciler Dernegi'nin (KAGIDER) is yasaminda cinsiyet ayrimciliina
son vermek Uzere uyguladidi Firsat Esitligi Modeli (FEM) sertifikasini al-
maya hak kazandi. Bu konuda da ilkelerimiz geredi kararli bir sekilde aksi-
yon almayi strdUrecegdiz.

“KURUMSAL YONETIM TEBLIGLERIi ONEMLI BiR ALTYAPI OLUSTURDU”

SPK tarafindan 2003’ten bu yana yayimlanan Kurumsal Yénetim Teblig-
leri’nin, halka a¢ik sirketleri kurumsal yénetime sevk etme konusunda
etkili oldugunu diisiinliyor musunuz?

Etkili oldugunu dastntyorum. Oncelikle, sirketlerin giindeminde olma-
yan bircok konuyu glindemlerine almalarina katki saghyor. Ayni zaman-
da kurumsal yénetime daha fazla gdrinlrlUk saglayarak diger sirketleri
de uygulama konusunda tesvik ediyor. Bagimsiz yénetim kurulu Gyelidi
ve yonetim kurulunun calismalarini desteklemek amacl komitelerin ku-
rulmasi gibi daha bircok baslik, bu tebligin gindeme getirip tetikledidi
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uygulamalar oldu. Bu konuda 6nemli bir altyap! olusturdu. Belki bastan
bir zorunluluk olarak gibi distnUlse de hayata gecirilen uygulamalarin
orta ve uzun vadeli faydasi goéruldikce herkesin kurumsal ydnetime cok
daha fazla yodnelecegine ylrekten inaniyorum. Grubumuz &6zelinde ku-
rumsal yonetimin faaliyetlerimize ve karar mekanizmalarimiza kritik fayda
sagladigini gdzlemliyorum. Sadece halka acik sirketlerimizle sinirl kalmi-
yor, tum Grup sirketlerimizde kurumsal ydnetim ilkelerini benimsiyoruz.

“HALKA ARZLARIN ARTMASI, ORTAKLIK KULTURUNUN
YAYGINLASMASINI DESTEKLEYECEK”

Tiirkiye’de halka acgik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Aslinda halka acik sirket sayisinin artisinda son yillarda énemli bir ivme ya-
kalandi. Umarim énimuzdeki dénemde daha da artar. ClnkU her ne kadar
kurumsal ydnetim icin bir sirketin halka acik olmasi gerekmese de, daha
Once ifade ettigim gibi SPK dlzenlemeleri kurumsal yénetim uygulamala-
rini tetikliyor ve tesvik ediyor.

Kurumsal yonetim ortaklik kaltGrinl destekleyen bir anlayis... Halka arz-
larin artmasi bu ortaklik kaltGrinln ticari hayatimizda daha da yayginlas-
masini destekleyecektir. Bu yaklasimla halka acik sirketlerin artisi, kurum-
sal yonetim uygulamalarinin daha yayginlasmasini saglayacak, kazanilan
tecrlbeler, gelisen prosedurlerle iyi uygulama érnekleri artacak, her gecen
gln daha glg¢li temeller Gzerine kurulu uzun 6murlU sirketlerin sayisi da
yUkselmis olacaktir. Dolayisiyla ekonomimiz blyUyecek ve Ulkemiz daha
da glclenecektir.

“CEVIKLiK VE YILMAZLIK iLKESI iLE
HAREKET EDEN BiR KURUM KULTURUMUZ VAR”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

iklim krizi, afetler ve salginlarla ortaya cikan riskler sonucunda olusan kriz-
ler her gecen glin daha da artmaya basladi. Bu gibi durumlari en iyi sekilde
yonetebilmek icin hazirlikl olmaliyiz. Bunun icin de kurumsal yénetime her
zamankinden daha fazla ihtivacimiz var. CunkU kurumsal yénetim dogru
zamanda dogru kararlarin alinmasi icin gerekli ortamin olusturulmasinda
dnemli bir isleve sahip. Is strekliligini saglayacak uzmanliklarin, cesitligin
bulundugu yénetim yapilari ve prensipleri kriz anlarinda kilit rol oynuyor.

Girisimci bir yapiniz varsa, teknoloji, inovasyon, arastirma ve gelistirmeyi
kurum kdltirine yaydiysaniz, dayanikli ama ayni zamanda ceviklik ve yil-
mazlik ilkesiyle hareket eden bir kurum kaltGrG olusturabilirsiniz. Bdylece
sahip oldugunuz ceviklik ve dayanikhligi, kurumsal ydnetim prensipleriyle
birlikte kullanarak kriz dénemlerinde ¢cok daha hizli ama bir o kadar da
verimli sonug¢lar elde edebileceginiz glc¢lU ve hazir bir altyapinin imkanla-
rindan faydalanabilirsiniz. Zorlu Grubu’nda biz bu sekilde hareket ediyor,
bu yaklasimi i¢csellestiriyoruz.



“AiLE SIRKETLERINE, AYAKLARI YERE

BASAN BiR DONUSUM GEREKiYOR”

TKYD’nin gec¢tigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

Uyesi oldugumuz TKYD’nin, sirketlerin ve kurumlarin gelismesinde énemli
katkilari oldugunu gértyorum. Sirketlerin strdurUlebilirligi, tim paydaslari
ve toplum icin deger yaratabilmesi adina kurumsal yénetim ilkelerini be-
nimsemesi ve uygulamasi son derece kiymetli. Aile sirketlerinin gelecek
nesillere ayni glgle aktarilmasinda kurumsal yénetim acisindan ayaklari
yere saglam basan bir dénlsim gerekiyor. Turkiye’de sirketlerin blyuk bir
cogunlugunun aile sirketi oldugunu distindtigimuizde, bu dénlsim ne ka-
dar saglikli olursa Ulke ekonomisinin gelisimi ve uluslararasi rekabet glcU
de bir o kadar saglikli ilerleyecektir.

Turkiye’deki sirketlerin déntsiminde, evrensel ydnetim ilkelerinin uygu-
lanmasinda TKYD kiymetli ydnlendirmelerde bulunuyor ve bu alanda reh-
berlik ediyor. Bu vesileyle kurumsal yénetim anlayisinin gelismesi ve en iyi
sekilde uygulanmasinda Ustlendigi sorumluluk icin TKYD’ye bir kez daha
tesekkurlerimi sunuyorum. Hep birlikte calisarak bundan sonraki donemde
de kurumsal yonetimi gelistirmeye devam ederek kurumlarimizi glglendi-
recegimize, Ulkemiz ve toplumumuz i¢cin deger yaratmayi sUrdlrecegimize
inantyorum.

“UZUN YILLARA DAYANAN BiR KURUMSAL YONETIM ANLAYISIMIZ VAR”

Zorlu Holding’de kurumsal yonetimin uygulanmasi ve gelisimi acgisindan
neler yaptiniz? Kurumsal yonetim uygulamalarina ne zaman ve hangi
uygulamalarla basladiniz?

Zorlu Holding olarak uzun yillara dayanan bir kurumsal yénetim anlayi-
simiz var. Vestel'i satin aldigimiz 1994 yilindan bu yana Zorlu Grubu’nda
halka acik sirket kaltGrG bulunuyor. Uzun yillardir halka acik sirketlerimiz
Vestel Elektronik, Vestel Beyaz Esya ve Zorlu Enerji, kurumsal ydnetim uy-
gulamalarini SPK’nin dizenlemelerine de uygun olarak gelistiriyor. Kali-
te, gliven ve itibari temsil eden Zorlu markasinin degerini daha da yukari
tasima ve tiUm paydaslari icin kalici deger yaratma odagdiyla faaliyetlerini
sUrdlren bir Grup olarak kurumsal yonetimi diger sirketlerimizde de uy-
guluyor, adim adim yayginlastirmak ve gelistirmek icin calismaya devam
ediyoruz.

Hissedarlarimizla birlikte, deder zincirimizdeki tim paydaslarimiz icin en
yUksek faydayi saglamak amaciyla sekillendirdigimiz Akilli Hayat 2030 he-
deflerimizle beraber, son 6 yilda stratejik bir yapilanma ile bu alandaki ca-
lismalarimizi hizlandirdik. Kurumsal yonetim uygulamalarimizin kapsamini
genislettik, yapisal yenilikleri hayata gecirdik. Grubumuzun gelecedi icin
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dnemli bir planlama olarak degerlendirdigimiz Zorlu Aile Meclisi’'ni ve Aile
Anayasasi’ni olusturduk. Sirketlerimizin yonetim kurullarini yeniden kurgu-
ladik, bagimsiz Gyelerle zenginlestirdik. Yonetim kurulu calismalarina katki
saglayan komiteleri olusturduk. Kurumsal ydnetim hedeflerimiz acisindan
yUksek dneme sahip bu yapilarin koordinasyon ve etkinliginin saglanmasi
icin Holding Genel Sekreterligi rolinU olusturduk. Ayrica sirketlerimizde
de ydnetim kurulu ve Ust yonetim calismalarinin uyumlu bir sekilde ilerle-
mesini temin etmek Uzere Yonetim Kurulu Sekreterligi gbrevlendirmeleri
yaptik. Ana prensiplerimiz dogrultusunda bu slrecin ¢cercevesini olustur-
mak ve ydnetim kurulu Gyelerimizle ydneticilerimize bir referans kaynak
sunmak Uzere Zorlu Grubu Kurumsal Yonetim Rehberi’'ni yayimladik. Grup
genelindeki kurumsal ydonetim uygularimizi her gecen giin daha da iyiles-
tirmeye odaklaniyoruz.

“SIRKETLER DEGERLERINE SAHIP CIKARAK
0ZGUN KURUMSAL YAPILAR OLUSTURMALI”

Anadolu’da kurulmus daha sonra Istanbul’a gelerek Tiirkiye’nin en bilyiik
holdingleri arasina girmis bir grupsunuz. Anadolu’daki sirketlere 6neri-
leriniz olur mu?

Oncelikle sirketlerin kendilerini buglinkii basarilara tasiyan degerlere sahip
cikmasini ve bunlari evrensel ilkeler ve kurumsal prensiplerle glclendire-
cek yontemler gelistirmelerini tavsiye ederim. Gelisim iki kanath bir kus
gibi; bir yandan sizi siz yapan degerleri gelecek kusaklara tasimalli, bir yan-
dan da cadin gerektirdigi degdisim ve dénltsimu harekete gecirmelisiniz.
Bununla birlikte insan kaynagdini gelistirmeye, inovasyona, arastirmaya ve
gelistirmeye, teknolojiye mutlaka kaynak ayirmalarini énerebilirim. Evren-
sel prensiplerle kendi degerlerini birlestirerek, 6zgln bir kurumsal yapi
olusturmaya odaklanmalarini tavsiye edebilirim.



7 tirkiye 'de bagimsiz yonetim kurulu mekanizmasinin,
diinyadaki gelismis sermaye piyasalarinda oldugu gibi,
gercek anlamda isledigine inanmyyorum. Bagimsiz
yonetim kurulu tiyeligi cok degerli, kritik oneme sahip

ve ayni zamanda ¢ok ciddi riskler iceren bir pozisyon.
Kurumsalligy i¢sellestirmemis bir sirketteki yonetim kurulu
yeligi, bu gorevi tistlenen profesyoneller igin dikkate
alinmas: gereken riskleri de beraberinde tasiyor. ¢e

Cansen Basaran-Symes

€SPK nin yayimladigi Kurumsal Yonetim Tebligleri
elbette cok onemli ve kurumsal isleyisin gelismesi
acgisindan yapict adimlar. Fakat baglayict tarafi zayif
oldugundan, bu adimlarin bir¢ok sirket icin biirokratik
olmaktan oteye gidebildiginden kuskuluyum. Bu tiir
tebliglerin yasal diizenlemeler ve ekonomik isleyisin
zorunlu kurallar ile desteklenmesi ok onemli. 49

Ahmet Dordiincii
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CANSEN BASARAN-SYMES

Allianz Sigorta A.S & Allianz Hayat ve Emeklilik A.S Yonetim Kurulu Baskani

Kariyerine, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi nden mezun olduktan
sonra Price Waterhouse’da (PW) baslamistir. Sirketin Kopenhag, Londra ve
Istanbul ofislerinde cesitli kademelerde gorev almistir. Price Waterhouse ve
Coopers & Lybrand birlesmesinin hemen ardindan PricewaterhouseCoopers
(PwC) Tiirkiye lideri ve iilke operasyonlarindan sorumlu kidemli ortak olarak
atanmustir. Daha sonra ise PwC Orta ve Dogu Avrupa Bélgesi ve PwC Eurofirm
yonetim kurulu iiyeligi gorevlerini iistlenmigtir.

Profesyonel hizmet sektériinde 30 yili agkin bir siire boyunca hizmet vermis;
¢ok uluslu sirketlerden finansal kuruluslara, Tiirkiye'nin en biiyiik firma
ve holding sirketlerinden kamu kurum ve kuruluslarina kadar genis bir
miisteri yelpazesine giivence ve danismanlik hizmetinde bulunmustur. Ayrica
Tiirkiye 'deki biiyiik ozellestivme ve halka arz projelerinde gérev almigtir.

Cansen Basaran-Symes, halihazirda Allianz Sigorta A.S ve Allianz Hayat
ve Emeklilik A.S. nin Yonetim Kurulu Baskani ve Allianz SE Uluslararast
Danisma Kurulu Uyesidir. Allianz’daki gorevlerinin yam sira 2014-2020
yillar: arasinda Nokia Tiirkiye 'de Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi ve 2018-
2020 yiular arasinda McKinsey & Company’de Kidemli Danigman olarak
gorev yapmustir. 2021 °den beri ScaleX Ventures’in sinirli sermaye ortagi ve
Danisma Kurulu Uyesidir.

Uzun yillardan beri, bir¢ok STK'min faaliyetlerinde aktif olarak gorev
almaktadir. 2015 ve 2016 yillarinda Tiirk Sanayicileri ve Is Insanlari Dernegi
(TUSIAD) Bagskani olarak gérev yapmistir. Halen TUSIAD Bagkanlar Konseyi
Uyesi, TUSIAD/Berlin Bosphorus Initiative (BBI) Es Baskani, Chapter Zero
Tiirkive Danisma Kurulu Uyesi, Endeavor Tiirkiye Kurucu Uyesi ve Yéonetim
Kurulu Uyesi, BCCT Kidemli Danigma Kurulu Uyesi ve Harvard Business
School MENA & Orta Asya Danisma Kurulu Uyesidir.

Kariyeri boyunca is diinyasi tarafindan bir¢ok ddiile layik goriilmiistiir.
Davos ta diizenlenen 2000 Diinya Ekonomik Forumu'nda “Yarinin Kiiresel
Lideri” secilmistir. Fortune Dergisi tarafindan bircok kez “En Giiclii 50 Iy
Kadint” arasinda gosterilmistiv. Ayrica, LIONS Dernegi; “En Modern ve
Basaril Tiirk Kadinlar1”, Business Life Dergisi; “Is Diinyasina Yon Veren En
Lyi 30 Is Kadini”, Ekonomist Dergisi; “Yilin Is Insanlar:” ve “Sivil Toplumun
Liderleri” listelerinde yer almistir.
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“KURUMSAL YONETIMDEN
HICBIR KOSULDA VAZGECEMEM”

} is hayatima basladigim ilk giinden bugiine her kosulda kurumsal
y6netim standartlarini i¢gsellestirmeye calistim.

> Talep olmadigi i¢in, bazi kurumlarimiz, kurumsal yénetimi benimseme
ihtiyaci hissetmiyor. Bence Tiirkiye’nin en biiylik sikintisi talepkar
olmamak, “Ulkenin sartlari budur” diyerek, mevcut kurallar icinde
calismaya ¢aba gostermek.

> Calisma hayatinda erkekler cogunlukta oldugu i¢in dogal olarak
siliregelen bir dengesizlik var. Kadin konusu, esitlik saglanana kadar
konusulmaya devam edecek.

> Sirketlerin devamliliginin ve basarili bir kurumsal yonetimin temelinde
“resilient leader”in (dayanikli lider) rolii gok 6nemli. Etkin liderler,
sadece bugiinii degil, gelecegi de iyi sezmeli ve kurumun rekabet
giiciinii her alanda gelistirmelidir.

> Bagimsiz yénetim kurulu liyesinin kafasinda “Dogruyu yaparsam sirket
hissedarlari ne der, isimi kaybedebilir miyim?” sorusunun hi¢ olmamasi,
durusunun ¢ok net olmasi lazim.
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“KURUMSAL YONETIM, SIRKETLERIN GELECEGi VE
KURUMSAL YAPISI iCiN EN TEMEL KOLONDUR?”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yonetim sirketlerin daha iyi yonetilmesi icin diinya capinda olus-
turulmus, finansal piyasalarin Gzerinde mutabakata vardidi bir kurallar seti.
Duragan bir standartlar seti asla degil; strekli “Nasil daha iyi yonetilmeli?”
sorusu Uzerinden gelisen kurallardir. Sirketlerin sGrdUrllebilir deger yaratan
bir yapida faaliyet gdstermesi icin gerekli altyapi kosullarini “sorgulayan”
bir dizi standart ve uygulama o6rnekleri aslinda. Kurumsal yénetimi, sirket-
lerin gelecedi ve kurumsal yapisi icin en temel kolon olarak gériyorum.

2000’li yillarda yayginlasmaya baslayan kurumsal yénetim kavrami; seffaf-
lik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerine dayaniyor. Sirketlere
ve sirketlerin icinden ¢ciktigi toplumlara sagladigi cok fazla fayda oldugunu
sdyleyebiliriz. En temelde, kurum sahiplerinin haklarini gdzetmek, kamuo-
yuna kurum ile ilgili dogru ve hizli bilgi verebilmek ve kl¢Uk hissedarlarin
korunabilmesine yardimci olmayi kurumsal yénetimin faydalari arasinda sa-
yabilirim. Kurumsal yonetim anlayisina sahip kurumlar kendilerine olan gu-
veni artirabilir, ydnetim kadrosuna seffaflik ve hesap verebilirlik konusunda
yardimci olabilir, kurumla ilgili menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasina
yardimci olabilir.

Allianz’in kurumsal yénetim uygulamalarina bakacak olursak; bizde seffaf-
lIk kavrami bir sigorta sirketi kimligiyle 6énemli bir sorumluluk olarak 6ne
cikiyor. Sektor liderliginin ve sektdre yon verebilme dinamidinin de getir-
digi sorumluluk bilinci ile seffaflik ilkesini son derece &nemsiyoruz. isimizin
sUrdurulebilirliginin; riskleri dogru yonetmekten, seffaflik ilkelerine uymak-
tan ve firsatlarimizi toplumdaki tim paydaslarimizla daha acik bir diyalogla
tartismaktan gectigine inaniyoruz. Bu nedenle strdUruUlebilirlik stratejimiz,
yonetim seklimiz, toplumsal rollerimiz ve bu roller cercevesinde gelistir-
digimiz uygulamalarimiz ve hedeflerimiz hakkinda detayl raporlar hazirh-
yor, yayinhyoruz.

Toplumun yasam kalitesini artirmayi hedefleyen sosyal bir marka olarak
tim is sUreclerimizi; toplumun, cevrenin, kurumlarin ve bireylerin iyiligi
icin ESG (cevresel, sosyal, yonetisim) prensipleri Uzerine insa ediyoruz. Bu
prensiplerimizin rehberliginde, sigorta sektdérinln ilk strdUrulebilirlik stra-
tejisini, modelini ve raporunu uygulamaya aldik. Sektérde strdurulebilir-
lik stratejisini cizen, sadece bu alana odaklanan bir ofisimiz ve komitemiz
var. GRI tabanl strdUrulebilirlik raporu yayimlayan ilk sirketiz. 2017’den bu
yana yayimladigimiz SuUrdrulebilirlik Raporlari, GRI raporlama standartla-
riyla uyumlu bulunarak kUresel anlamda kabul gérdd. 2019 yilinda, stratejik
dneme sahip cevresel verilerin raporlama slrecleriyle ilgili ic kontrol sis-
temlerinin kurulmasi ve bagdimsiz denetimden ge¢cmis sekilde raporlanmasi
uygulamasina basladik. Grup icerisinde, Allianz TUrkiye olarak bu pilot uy-
gulamanin deneyimlendigi en iyi Ulke secildik.

Bu deneyimlerimizi Allianz’'in diger Ulkelerdeki sirketleriyle de paylasarak,
grup icerisinde uygulamanin basarili hale getirilmesine destek olduk. 2019
yilinda da yatirima acik olmayan sirketler arasinda, sigorta ve emeklilik sek-



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

toérinde ve Allianz Grubu’'nda entegre rapor yayimlayan ilk sirket olduk.
ESG risklerinin iyi yonetilmemesi; finansal, operasyonel ve itibar acisindan
birtakim riskler dogurabilir. Yaptigimiz calismalarla biz bu riskleri cok kap-
samli ve titiz bir standartla yoneterek, minimize ediyoruz. Boylelikle tim
paydaslarimizin ve kamunun nezdinde hesap verebilirlik konusunda glve-
nimiz artiyor. Ozellikle sirketin is yapis sUreclerinin batintyle ele alindig
raporlama surecleri, sirketin tiUm operasyonlarinin iyilestiriimesine katkida
bulunuyor.

“SISTEMLERIN ON PLANA GIKTIGI, KURUMSAL YONETIM
ILKELERI UZERINE KURULU BIR YAPI INSA ETMELIYiz”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Dilnyadaki dénlsim, neredeyse her dengeyi alt Ust edebilecek dizeyde
yasaniyor. Bunun farkinda olan her sirket, kurumsal yonetim alanindaki
adimlarini hizlandiriyor. OECD’nin yayimladigi Kurumsal Yénetim ilkeleri,
bir dizi standartlari iceriyor ve yol gdsterici niteligi var. Bu anlamiyla da as-
liInda baglayici degil. Her sirket, her Ulke, bu prensipleri kendi dinamiklerine
uygun hale getirebilir. Bu anlamiyla OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri bir
rehber aslinda. Sirketler ve hUkUmetler, ydnetim anlayislarini bu rehberde
yazilanlarin isiginda olusturuyor.

Ulkemizdeki sirketlerin yizde 95’ini olusturan aile sirketlerinin ortalama
omri ceyrek asirla sinirh. Her kusak gecisiyle birlikte devir orani hizla dis-
yor. Bunlari g6z éniinde bulundurdugumuzda, sirketlerin stratejilerini bir an
Once godzden gecirmelerinin ne denli 6nemli oldugu ortaya ¢ikiyor. Sorum-
luluk, seffaflik, adillik, hesap verebilirlikle beraber, esneklik gibi kavramlarin
bu tarz yapilarda oturmasi cok 6nemli.

Surdarulebilir blGylme, gelecek nesillere aktarim, sirketin giderek glcle-
necek yapilara donlsmesi eskiye nazaran bugln cok daha hayati éneme
sahip. Milli gelirin yaklasik ylzde 90’ini olusturan aile sirketlerinin temelle-
rinin glc¢lenmesi, uluslararasi standartlarda bir yénetim ve kontrol yapisina
kavusmalari, rekabet glclerini korumalari ve daha da artirmalari hem sir-
ketlere hem de Turkiye’ye kazandirir.

KOB/’lere baktigimizda; kiiresel rekabet sartlari icerisinde hizli bir dénistim
sUreci yasadiklarini gdérUyoruz. Bu sirketlerin kurumsal yonetim ilkeleriyle
calismasi, seffafligi dnceliklendirmeleri, kiiresel rekabet glglerini artirmala-
rinda biyUk dnem tasiyor. KOBP’lerin diinya ekonomisi ile buttnlesmeleri,
yUksek ve strdUrUlebilir blyUme oranlari saglamalari icin kurumsal yone-
tim ilkelerinin is hayatina gecirilmesi gerekiyor. Kurumsal yénetim, yalniz-
ca Ozel sektordeki sirketler icin degdil, ayni zamanda kamu sektdrindeki
devlet kurumlari, kar amaci gitmeyen kuruluslar da dahil olmak Uzere tim
kurumlar icin de gerekli bir yapli. Kamu sektérlindeki devlet kurumlari ve
sivil toplum kuruluslari, toplumun cikarlarini gbzetmekle yukimld oldugu
icin etik standartlara uymalari, hesap verebilir olmalari ve seffaf bir sekilde
calismalari temel kosuldur. Kurumsal yénetim ilkeleri, bu tar kurumlarin yo-
netim sUreclerini iyilestirerek daha adil ve daha iyi hizmet sunmalarina ve
toplumun glivenini kazanmalarina yardimci oluyor.
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GUnUmUzde sivil toplum kuruluslarinin etkinlikleri artiyor. Ticari, bilimsel,
kUltlrel, sanatsal, dUslnsel alanlarda toplumlararasi iliskiler blUyUk 6nem
kazandi. Durum boyleyken Ulkelerin, kurumlarin ve sirketlerin, bu yapinin
icerisinde nerede ve nasil rol alacaklarina dair bir tanimlama strecine gir-
mis bulunuyoruz. Bu duruma teknoloji ve dijitallesme basta olmak Uzere
bircok alanda yasanan bas dondirtclt degdisim rlzgéari da eklenince, karsi
karsiya kaldigimiz belirsizlik daha da arttl. Bu nedenle artik sistemlerin én
plana ciktigi, kurumsal yonetim ilkelerini temel olarak kabul etmis kurumlar
insa etmeliyiz.

“FINANSAL PiYASALARIN GELiSMESi iCiN SON DERECE ONEMLI”

Diinyada ve Tirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler sizce neler?

Seffafliga ve iyi ydnetime olan talep ile finansal piyasalarin globallesmesi,
kurumsal yonetime olan ihtiyaci daha da artirdi. Bu anlamda, &zellikle glo-
bal piyasalar; farkl cografyalarda is yaparken seffafliga, dogru yénetime,
finansa erisim icin dogru bilgiye, denetlenmis mali tablolara énem veriyor.
Dogru i¢c kontrollerden arindirilarak olusmus rakamlari gdérmek istiyorlar.
Kurumsal yonetim, finansal piyasalarin gelismesi icin son derece é6nemli.

Yeri gelmisken, son zamanlarda okudugum, Jo Ellis’in “Gelecedin Kurumsal
Yénetimi” makalesinden bazi ciktilara da biraz deginmek isterim. Ellis, ku-
rumsal yénetimin diinyada énemini hizla artirmaya devam edecegdine inani-
yor ve buna sebep olarak bazi gelismelerden bahsediyor. Toplumlarin artik
sUrdurUlebilirlik ve sosyal sorumluluk gibi konulara eskiye oranla cok daha
fazla 6nem verdigine dikkat cekiyor. Kurumsal yénetimin baslica degerle-
rinden seffaflik konusunun ise artik kuruluslara sadece arti bir deger kat-
maktan ziyade, eksikligi bUyUk bir sorun yaratacak bir kurala dénUstigine
deginiyor. Gelir esitsizligi konusu tim dinyay!i etkileyen en dnemli sorunla-
rimizdan biri olmaya devam ettidi icin, insanlar, yoneticilerinin aldigi maas
ve primleri gercekten hak edip etmedigine dair daha detayli denetleme ve
bu alanda sUreklilik olusturacak kontrol mekanizmalarinin kurulmasini talep
ediyorlar. Teknolojinin durmak bilmeyen yUkselisi ile kurumsal yonetim uy-
gulamalarinda sirketler yazilim sistemlerine cok daha fazla 6nem vermeye
ve glvenmeye basladilar. Teknoloji bir yandan kurumlarin is yapis bicimle-
rini degistirirken, ayni zamanda sirket paydaslarinin her seyi daha yakindan;
daha detayl olarak kontrol edip, daha dogru karar alicilara déntsmelerine
de yardim ediyor. Daha dogru noktalara deginen ve daha dogru kararlar
veren paydaslar, sirketleri kurumsal yonetim standartlarini gelistirmeleri
icin de daha cok zorluyor.

“REGULASYONLAR KONUSUNDA DONEM DONEM YAVASLADIK,
DAHA HIZLI iLERLEYEREK, DAHA iLERIYE GIDEBILIRDIK”

Tirkiye’yi diinyadaki diger iilkelerle kiyasladiginizda kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Turkiye'de kurumsal yonetimdeki gelismeler, Ulke ekonomisiyle ayni para-
lelde diyebilirim. 1987de is dlnyasina katilmis biri olarak, kariyerim hep ge-
lismekte olan bir TUrkiye hikayesi ile gecti. Biz bu gelismekte olan Ulke ka-
tegorisinden ¢ikamadik. Kurumsal yénetim de bu durumla basa bas ilerledi.



Acikcasl Turkiye’'nin zikzaklar cizdigini dastntyorum. ilerleyemedigimiz
duragan dénemlerimiz, hizli inis ¢ikislarimiz var. Kurumsal ydnetim de bu
sekilde gelisti, clink( piyasalarin gelismisligi ve talebiyle daha ileriye gide-
bilen bir yapisi var. Turkiye’de o talep zaman zaman yavasladi. Tabii ki ser-
maye piyasamizin gerekli derinligi kazanamamis olmasi da bunda oldukca
dnemli bir unsur. CUnkU bu tur kurallar seti, bGtln dlinyada regUlasyonlarin
zorlamasi ile gelisiyor. Regllasyonlar her zaman kurallar icin &nemli bir itici
glc oluyor. Biz donem dénem yavasladik. Daha hizli ilerleyerek, daha ileri-
ye gidebilirdik.

“ULKELER ARASI ZENGINLIK VE BUYUME FARKLILIKLARININ
TEMELINDE KURUMLAR VE KURUMSAL YAPILAR VAR”

Tiurkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yénetim sorunu
ekonomik biiyiimeyi nasil etkiliyor?

Strdurulebilir blyUme icin sadece fiziksel ve beseri sermaye yeterli olmu-
yor. Tesvik edici kurumlar ve yenilikler de strdUrulebilir bayUmeyi sagla-
mada 6nemli rol oynuyor. Kurumsal yapi, ekonomik blyUmeyi pozitif ola-
rak etkiliyor. Ancak bu durum, ekonomik gelismenin ilk asamalarinda daha
yUksek etki yaratiyor. Ekonomik bUyUmenin ve klresel rekabet glclnin
artirilmasi icin, karar alicilarin kurumsal yapi ve yenilik ekosistemi tasarim-
larina agirlik vermesi gerekiyor. Kurumlar; tasarruf, yatirim, calisma, tek-
noloji, Uretim ve degisim ile ilgili kararlari etkileyerek, ekonomik sorunlar
Uzerinde dogrudan ve dolayl yollarla etkide bulunuyor.

Bir ekonomide, devletin midahale sinirlari, ticari politikalari, piyasanin ya-
banci yatirimlara acilma derecesi, bireysel faaliyet alani gibi unsurlar &nem-
li derecede etken faktérler. Milkiyet haklarinin nasil tanimlandigi, sézles-
melerin uygulanabilirligi, siyasal ve hukuksal yapi ile ilgili kurumlar, iktisadi
kararlarin temel belirleyicileridir. Bu anlami ile kurumlar, ekonomik faali-
yetlerin ve iktisadi bUyUmenin temel belirleyicilerini ve blylime analizinin
odaklanmasi gereken temel noktayi olusturuyor.

Tasarruf, sermaye birikimi, yatirim, teknoloji vb. degiskenler blylme slre-
cinde dinamigi olusturan dnemli degiskenler. Fakat bu degiskenlerle ilgili
kararlar, hUkUmet politikalari ve bu degdiskenlerin blylme sUrecini etkileyis
bicimi, mevcut kurumsal yapi tarafindan belirleniyor ve tayin ediliyor. Ya-
tirrm yapma veya yatirim karari almada, mevcut mulkiyet haklari ¢cerceve-
sinde, Ulkeler arasi farkhliklar gérulebiliyor. Ayni sekilde, teknoloji gelistirici
faaliyetlerde bulunma, fikri haklarin korundugu toplumlarda, diger toplum-
lara gore farkl verimlilik sonuclarinin ortaya ¢ikmasina yol acabiliyor.

Sonug olarak, Ulkeler arasi zenginlik ve bUyUme farkliliklarinin temelini fark-
[ kurum ve kurumsal yapilarda aramak gerekiyor. Kurumsal yonetimdeki
citanin yUkselmesi, Glkenin ekonomisine mutlaka arti deger katiyor.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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“YEREL YONETIMLER ‘RiSK YONETIMi’Ni BENIMSEMEL.!”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ve yeniden yapilan-
ma asamalarini kurumsal yénetim bakis a¢isi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Bircok Ulkede oldugu gibi Ulkemizde de afetlere iliskin yasal dlizenleme
ve kurumsal yapilanma tartismalari ve ihtiyaclar blyUk afetler sonrasinda
glndeme geliyor. Ortaya cikan acil sorunlara afet sonrasinin sicak ve tar-
tismali ortaminda ivedi ¢dzUmler Uretilmeye calisiliyor. Bu nedenle yapilan
tim dizenleme ve kurumsal yapilanmalar, sorunlarin altinda yatan ana ne-
denleri ortadan kaldiracak akilci ve kalici ¢dzUmler Uretme yerine, o anda
glncel olan sorunlara acil, ylzeysel ¢cdzUmler Uretmeye odaklaniyor.

Yapilmasi gereken calismalarin basinda sunlar geliyor: Afet tehlikesi ve
riskinin belirlenmesi, mimkUinse énlenmesi veya blyUk kayiplar dogurma-
masi i¢cin gereken énlemlerin alinmasi; toplumun afet tehlikesi ve riski ko-
nusunda bilgilendirilmesi, bilinglendiriimesi ve bas edebilme kapasitesinin
gelistirilmesi; afet dncesi ve sonrasinda uygulanan mevzuat ve kurumsal
yapilanmanin gelistirilmesi, arastirma-gelistirme politika ve stratejilerinin
belirmesi ve uygulanmasi gibi faaliyetler; afet yénetim sisteminin yeniden
dlzenlenerek, Ulke icin olasi zararlari (risk) azaltma ve afete midahale stra-
tejik planlarinin hazirlanmasi.

Yerel dlzeyde il, ilce ve beldelerde afet yonetimi birimlerinin etkinliklerinin
artirilabilmesi icin yeniden organize edilmesi gerekiyor. Mevcut mevzuat,
depreme hazirlanmayi ve riskleri azaltmayi1 6ngdren tehlike ve risk kavram-
larini da iceren bir anlayisla yeniden dizenlenmeli. imar kanununda mikro
bolgeleme, kentsel risk sektorleri, sakinim plani ve yeni imar arac¢larinin yer
almasi saglanmali. imar kanununun sehircilik konularini kapsayacak sekilde
yeniden dlzenlenmesi ile yapilasma konusunda ayri bir yapi kanunu hazir-
lanmasi hususu tartismaya aciimali. Olusturulacak yeni bir yapi kanununda,
yapinin teknik konulari, yapi malzemeleri, yap! denetimi, sartnameler, mes-
leki konular ve yaplyi ilgilendiren diger hususlar buttncul bir yaklasimla
ele alinmali. Afet kanunu afet bilgi sistemi, tehlike haritalari, kentsel riskler
ve deprem sigortasi gibi hususlar da géz dnlnde tutularak yeniden hazir-
lanmali. imar sistemine katki saglayan diger mevzuat icinde yer alan; kat
mulkiyeti kanunu, sigorta, vergi ve finansman konulariyla ilgili kanunlarda
gerekli degisiklik ve ilaveler yapilmali. Mesleki denetimi esas alan yapi de-
netimi kanunu desteklenmeli ve sigorta unsurunu da kapsayacak sekilde
yurt genelinde yayginlastirilmali. Mahalli idarelerle ilgili kanunlarda “risk
yonetimi” kavraminin yer almasi saglanmali. Mikro bolgelemenin yerel yo-
netim mevzuatinda yer almasi, standartlari belirledikten sonra saglanmali.

“DEPREM VE YANGIN TEHLIKESINE KARSI,
TOPLUMSAL RiSK FARKINDALIGINI ARTIRIYORUZ”

Dogal afetlerde sigorta sektoriiniin rolii nedir? Allianz’in afet risklerini
onlemeye yoénelik ¢calismalari hakkinda bilgi verir misiniz?

Sigorta sektorinin temel konusu risk yonetimi, dnleyici ¢cdézlmler ve hasar
tazminidir. Basta dogal afetler olmak Uzere, bircok riskin yarattigi hasarlari
teminat altina aliyor. Dogal afetlerin ekonomik etkileri gézle gorultr oranda
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artarken, bu afetlerin sebep oldugu ekonomik kayiplarin &nemli bir bdIGma
sigorta sektorl tarafindan karsilaniyor. Bu noktada onleyici tedbir olarak
sigorta, olmazsa olmaz bir destek araci gorevi Ustleniyor.

Allianz Turkiye olarak 2019°da hayata gecirdigimiz Allianz Teknik Deprem
ve Yangin Test ve Egitim Merkezi’yle musterilerimizin risklerini azaltmalari
icin danismanlik hizmetleri veriyoruz. Allianz Teknik, uluslararasi akreditas-
yon standartlarina uygun, bu 6lcekteki yangin ve deprem testlerini tek bir
merkezde topluyor ve bu konuda Tirkiye’de bir ilki temsil ediyor. icinde
deprem laboratuvari, deprem egitim salonu, deprem simUlasyonunun da
oldugu konferans salonu, yangin simUlasyon odasl ve yagmurlama sistemi
aktivasyon odasi, yangin egitim salonu, yangin pompa odasli, yangin kacis
simUlasyon odasl, temiz yangin sdndirme simulasyonu ve yangina tepki
laboratuvari bélimleri bulunuyor.

Turkiye'deki toplumsal risk farkindalidini artirma konusunda énemli bir
adim olarak goérdigimuiz merkezimizde, deprem ve yanginlara karsi bi-
linclendirme calismalari yapiliyor. EndUstriye yénelik deprem ve yangin
testleri yUrGtulGyor, deprem performans analizlerini de kapsayan profes-
yonel risk danismanlik hizmeti veriliyor. Ayrica Allianz Teknik blnyesinde
yer alan Cevre ve iklim Degisikligi Departmani ile firmalarin AB Yesil Muta-
bakat kapsaminda almasi gereken aksiyonlar, iklim degdisikligine bagdl fizik-
sel risklerin degerlendirilmesi, karbon ayak izi ve su ayak izi hesaplamasi
ve dUsUk karbon ekonomisine gecisteki yol haritalari icin danismanlik ve
egitim hizmetleri sunuluyor. Meslek kuruluslari ve Universitelerle sertifikas-
yon ve egitim programlari dlzenleyerek kamuya ve 6zel sektdre nitelikli
teknisyen ve muUhendisler yetistirilmesine de katki sagliyoruz. Universite
dgrencileri icin bilimsel programlar, gencler ve cocuklar icin egitim prog-
ramlari hayata geciriyoruz. Allianz Teknik ile deprem, yangin, ¢evre ve iklim
degisikligi alanlarinda risk farkindaligi yUksek bir toplum ve strdurtlebilir
bir gelecege katkida bulunma hedefiyle calisiyoruz.

“BAGIMSIZ YONETIM KURULU UYELERININ
DAHA TALEPKAR OLMASI LAZIM”

Tirkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktiginizda
olumlu ve gelistiriimesi gereken yénlerin neler oldugunu diisiinliyorsunuz?

Tlrkiye'de 80’li yillardan baslayarak sermaye piyasalarinin olusumuna ta-
niklik ettim. 80’lerin sonunda, SPK kanunun hazirlik calismalarinda yer al-
dim. Turk Ticaret Kanunu’nun da denetim zorunlulugu ile beraber koydu-
Ju kurallar seti ve kurumsal ydnetim, riskin dnden saptanmasi, komitelerin
olusturulmasi, sadece halka acik degil, diger sirketlerimizde de énemli bir
yeniden yapilanmaya ve kurumsallasma c¢abalarina katkida bulundu.

Halka acik sirketlerimizin énemli sikintilari, halka aciklik oranlari ve aile ya-
pisinin yonetimdeki etkili agirhgidir. Tarkiye’de bagimsiz yénetim kurulu
mekanizmasinin, dinyadaki gelismis sermaye piyasalarinda oldugu gibi,
gercek anlamda isledigine inanmiyorum. Bagimsiz yénetim kurulu Gyeligi
cok degerli, kritik ®neme sahip ve ayni zamanda ¢ok ciddi riskler iceren bir
pozisyon. Kurumsallidi icsellestirmemis bir sirketteki ydnetim kurulu Gye-
ligi, bu gdrevi Ustlenen profesyoneller icin dikkate alinmasi gereken riskleri
de beraberinde tasiyor.

189



190

Turkiye'de bagimsiz ydnetim kurulu Uyelerinin yetistirilmesi konusunda
caba godsteren bircok kurum var. Ozellikle, Ydnetim Kurulunda Kadin Der-
nedi’nin yaptigr calismalari takip ediyorum. Belli bir dénem mentorluk da
yaptim. Sayiyi artirmak icin caba gosterirken; bu pozisyonun icerdigi riskler
konusunda bilin¢lendirip, badimsiz yonetim kurulu Gyelerinin kurumlardan
talepkar olmasini saglamak gerekiyor. Bagimsiz yonetim kurulu Gyeligi ya-
pan bircok arkadasimizin aldiklari sorumluluklar konusunda yeterince ta-
lepkar olmadiklarini dUstnlyor ve onlari elestiriyorum.

“AiLE SIRKETININ KURUMSALLASMASI; AILE BIREYLERININ EGITIMIYLE,
SIRKETIN BULUNDUGU ASAMAYLA VE PAYDASLARIYLA ALAKALI”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

DUnya ve dolayisiyla kurumlar ¢ok hizli bir dénlsim slrecinden geciyor.
Gec¢mise nazaran risklerin cok daha kompleks ve cesitlenmis oldugdu, coklu
degisken ortamlarin giderek arttigi bir dénem yasaniyor. Klasik is yapma
sekilleri sektodrlerden badimsiz olarak tim sirketler icin geride kalirken, her
gecen gln daha kompleks yapilar icerisinde is yapmaya baslayacadimiz bir
dénem hizla yaklasiyor. Boyle bir ortamda sirketlerin ayakta kalabilmeleri,
deger yaratabilmeleri ve bu yeni dizenin icinde dogru konumlanabilmeleri
icin yeni bir vizyona ihtiyac duyuluyor.

Ozellikle, tlkemizdeki sirketlerin ylzde 95’ini olusturan aile sirketlerinin or-
talama 6mrinin ceyrek asirla sinirh kaldigini ve her kusak gecisiyle birlikte
devir oraninin hizla dUstigunt gdz éntnde bulundurdugumuzda, sirketle-
rin stratejilerini bir an énce gézden gecirmelerinin ne denli 6nemli oldugu
ortaya cikiyor. Uzun vadeli deder yaratmanin, kurumsal yénetim ilkeleri ile
birlikte ekonomik, cevresel ve sosyal faktorleri de sirket faaliyetlerine ve ka-
rar mekanizmalarina uyarlamanin, kUresel salgindan iklim krizine kadar her
tarlG zorlu kosulda strdurulebilirligi saglamanin yolu ise kurumsal yénetim
ilkelerini uygulamaktan geciyor.

Kurumsal yonetime gecis, bir aile sirketinden digerine farkllik gosterebili-
yor. Bunlari birbirinden ayirmak lazim. Kurumsal ydénetimi son derece be-
nimsemis aile sirketi érneklerini biliyorum. Buna, Anadolu’daki daha klcUk
ve orta 6lg¢ekli kurumlar da dahil. Dolayisiyla bu tamamen, aile bireylerinin
egitimiyle, sirketin bulundugu asamayla ve sirketin paydaslariyla da alakali.

Eder siz uluslararas! bir paydas grubuyla calisiyorsaniz talep olusuyor.
Gelismenin her zaman taleple olustuguna inanan biriyim. Yani talep cok
6nemli, demek ki talep olmadidi icin bazi kurumlarimiz kurumsal yoneti-
mi benimseme ihtiyaci hissetmiyor. Bu talep ya regllasyondan ya da sizin
uluslararasi veya Turkiye icinde finansal olarak calistiginiz finans kurumla-
rindan, bagimsiz ydonetim kurulu Uyelerinden, ortaklarinizdan, is yaptiginiz
kurumlardan gelebilir. Bence TUrkiye’'nin en bUyUk sikintisi talepkar olun-
mamasi, var olan kabul edilerek, “Ulkenin sartlari budur” denilerek mevcut
kurallar icinde calismaya caba gdsterilmesidir. Talep olsaydi, her seyin daha
farkl olabilecegini distntyorum.
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“KUSAKLAR ARASINDAKIi TATLI CATISMALARIN
iYiLIK DOGURDUGUNA iINANIYORUM?”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agiriginin artmasi, kurumsal yénetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmali?

Talepkarliktan bahsettik. BUtUn arastirmalar, Z kusadinin gecmis kusaklara
gbre daha talepkar oldugunu godsteriyor. Demek ki talep olusacak; talep
olustugu zaman arz da olur. Bu nedenle, aile sirketlerinde yeni kusaklarin
kurumsal ydnetimi ileriye tasiyacaklarina inaniyorum. Yeni neslin tercihle-
rinin ve egilimlerinin degismesi, kurumsal ydonetime olan ihtiyaci ve talebi
artiracaktir. Anadolu’daki aile sirketlerimize de uluslararasi egitim gérmus
bir yeni kusak geliyor. Egitim cok &énemli tabii ki; dolayisiyla egitimli yeni
kusagin gelisimine mutlaka faydasi olacaktir. Kusaklar arasinda belli bir ¢ca-
tisma olabilir ama ben tatli catismalarin her zaman iyilik dogurduguna ina-
niyorum. Benim bu konuda en inancli oldugum nokta, yeni neslin var olan
dlzeni kabullenmeyecedi ve degisim konusunda talepkar ve israrci olacagdi
yonlnde.

Z kusagi simdiden tlketici ve calisan trendlerini yeniden sekillendiriyor.
Yénetim kurullarinin; Z kusaginin strdurUlebilirlik, kapsayicilik ve ESG gibi
basliklarda yénetim kurullarini nasil etkiledigini anlamalari giderek daha
fazla 6Gnem kazaniyor. Z kusagdini diger kusaklardan farkli kilan seylerin ba-
sinda, kisa sUrede bagdlantiya gecme ve bilgiyi tim dinyaya yayma bece-
rileri. Zihinleri teknolojinin gelisim hizina ¢cok cabuk adapte olabiliyor. Bu-
nun sonucunda, kultrel degdisimler daha hizli meydana geliyor. Z kusagdi
proaktif seffafliga cok deger veriyor. Uriiniini satin aldiklari markalardan
veya ise girmek istedikleri sirketlerden beklentileri de bu yénde. Z ku-
saginin cok dnem verdigi bir diger sey ise kapsayicilik. “Ben” toplumundan
“biz” toplumuna gecise taniklik ediyoruz. Cogunlugun iyiligi éne cikiyor. Z
kusagdi strdurulebilirligi ve ESG’yi talep ediyor. Yani yatirimcilarin ve yasa
dlzenleyicilerin yani sira, Z kusagi da paydas olarak bu konularda s6z sa-
hibi olmaya basladi.

«j$ DUNYASINDA KADIN KONUSU, ESITLIK
SAGLANMADIKCA HEP KONUSULACAK”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagl-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goriiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak icin 6zel dnlemler alinmasi gerektigini diislinliyor musunuz?

Bu hem Tlrkiye’de hem de dlnyada bir sorun. Benim is yasamimin énem-
li bir kesiti bu soruna ¢are arayan toplantilarla gecti. PwC’de TUrkiye’den
partnerlige kabul edilen ilk profesyonel bendim; genctim ve kadindim. As-
linda bu Turkiye’de hi¢ garipsenmedi ama yurtdisinda “Turkiye’den ilk part-
ner nasil kadin olabilir, Turk is dlnyasi bunu nasil kabul ediyor?” sorulari
ile cok karsilastim. Maalesef, is dlinyasinda kadin konusu yillardir tartisilan
kendi donglsl icinde devam eden, belli bir asamaya gelmis ama hala yeter-
li sonuc¢ alinamamis bir konu. Esitlik saglanmadik¢ca da hep konusulacaktir.
Gecmiste, buglin oldugu kadar hararetli konusulmuyordu. Bunu problemin
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dahai¢csellestirilmis olmasina bagliyor ve ¢c6zUm icin 6nemli bir asama oldu-
Jgunu distntyorum. Bu nedenle, henliz istenen dlizeye gelmemis olsak da,
Turkiye’de bu kadar cok konusuluyor olmasini &nemsiyorum. is diinyasinda
kadin konusu kendi icinde bircok kompleks problemi barindiriyor olmakla
beraber; talepkérliktan bahsedecek olursak, bircok gen¢ kadin yéneticimiz
erkekler kadar talepkéar degil; dbnyargilar var, kulttrel konular var. Calisma
hayatimda, bircok genc¢ kadina liderlik yaptim ve mentorluk yaparken cok
6zel deneyimlerim oldu. Kadinlarin ajandasi zaman zaman c¢cok hizli degise-
biliyor. Ornegin bazi yeni sorumluluklar, is diinyasindaki sorumluluklarinin
dnlne gecebiliyor.

Bir diger 6nemli hususta, maalesef tim dlnyada bu bodyle, herkes kendi-
ne benzeyene bir kariyer yolu aciyor. Dolayisiyla, calisma hayatinda erkek
daha fazla oldugu icin, erkekler kendilerine benzeyene kariyer yolu aciyor.

is diinyasinda, kadindan cok erkek arkadasim var. Onlarla bUyddim, kari-
yerim onlarla gelisti. PwC’den yas olarak olduk¢ca donanimli ve verimli ¢a-
gimda farkli bir alana yénelmek icin ayrilma kararimi verdigimde is dlinya-
sindan erkek dostlarimdan bazilari “cok yoruldun, artik dinlenebilirsin” gibi
yorumlar yaptilar. Bu ¢cok carpicli bir 6rnektir. 53 yasinda, uluslararasi alanda
da tescillenmis, dnemli bir kariyeri olan bir kadindim, bu ayni donanimdaki
bir erkege sdylenmezdi. Sorusu da cevabi da bu érnekte!

2022 Yénetim Kurulunda Kadin Turkiye Raporu’nun sonugclari, ydnetim ku-
rullarinda kadin oraninin artis gosterdigini gdstermekle birlikte, hala dnemli
bir ilerleme alani oldugunu ortaya koyuyor. Sirketlerin karar alma sUrec-
lerinde toplumsal cinsiyet cesitliliginin saglanmasi ve kadinlarin yonetim
kurullarindaki temsilinin artirilmasi, strdtrulebilir blyUme ve kurumsal per-
formans acisindan kritik ®neme sahip. Sermaye Piyasasi Kurulu’nun (SPK)
Onerdigi minimum kadin Uye orani olan ylUzde 25’i yakalayan sirket sayisi-
nin artirilmasi ve yénetim kurulu komitelerinde cinsiyet dagiliminin den-
gelenmesi, Turkiye’nin kurumsal yonetim alaninda daha da glc¢lenmesine
katki saglayacaktir.

Ust ydnetimde kadin temsilinin artirilmasi icin AB (lkelerinde uygulanan
politikalar ve stratejiler dort baslik altinda toplaniyor: Sirket politikalari,
kurumlar UstQ girisimler, sektorel enstrimanlar ve hUkUmetler tarafindan
gerceklestirilen yasal dlizenlemeler ve gdnUlltk esasl girisimler. Yonetim
Kurulunda Kadin Dernegdi ise yonetim kademelerinde kadin temsiliyetinin
artirilmasi icin yapilmasi gerekenleri 5 ana baslikta topluyor: Tum 6nyar-
gilarin 6nlne gecilmesi, kapsayicl sirket klttrinln benimsenmesi, kadin
lider yetistirmek icin caba harcanmasi, regulatif uygulamalarin olmasi ve is
insanlarinin cesur adimlar atmasi.

“BASARILI HER SEY iCSELLESTIRILMiS OLMALI”

SPK’nin 2003’ten bu yana yayimladigi Kurumsal Yénetim Tebligleri’nin,
halka a¢ik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme konusunda etkili ol-
dugunu diisiinliyor musunuz?

Mutlaka etkili ama yetersiz. Uyum zorunlulugu getiren kanunlar ve teblig-
ler her zaman 6nemli bir itici glc¢ olmustur. Aslinda zorunluluklardan hos-
lanmam, basarili olan her seyin i¢sellestirilmis olmasini tercih ederim. Bazi
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seyler intiyac olmakla birlikte zorunlu olmadan uygulamaya alinmiyor. SPK
bunlari bir kural seti olarak yayinladi ancak o tarihlerde icsellestirilmesi icin
gerekli cabay! yeteri kadar gdstermedigini dGstntyorum.

“TURKIYE HALA GiRiSiMCi RUHU GUCLU BiR EKONOM:i;
YETERiI KADAR KURUMSALLASMIS BiR EKONOMi DEGIL”

Tiirkiye’de halka acgik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Ne kadar ¢ok sirket halka acik olursa kurumsal yonetim uygulamalari o ka-
dar yaygin olacaktir. Kurumsalligi benimsemis blyUk sirketlerimize baktigi-
miz zaman, dinyaya hizli adapte olan, dinya ile entegre ve rekabet glcu
yUksek ozelliklere sahip bir ézel sektdérimiz oldugunu gérlyoruz. Ancak
sermaye yapisi olarak baktigimizda hala ¢cok klc¢uglz. Turkiye hala girisimci
ruhu glcll bir ekonomi; kurumsallasmis bir ekonomi degil.

“BASARILI KURUMSAL YONETIM PERFORMANSININ
TEMELINDE, ETKiLi LIDERLER ONEMLi YER TUTUYOR”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yonetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Pandemi dénemi hepimize kriz ydnetimi becerisinin insanlik ve isletme-
ler icin ifade ettigi 6nemi bUtUn ciddiyetiyle gdstermis oldu. Kriz ydonetimi
becerisi olan yénetim kurullarinin énemi daha iyi anlasildi. Kurumsal yo-
netim anlayisinin hayata gecirilmesinde, her konuda oldugu gibi, liderligin
dnemi buylk. Sirketlerin strekliligi ve basarili bir kurumsal ydénetim per-
formansinin temelinde, ingilizcede “resilient leader” (dayanikli lider) olarak
da tanimlanan ve sorunlar karsisinda gUclt kalip, saglikh karar alma sUtrec¢
yonetiminde etkili liderlerin varhdi énemli yer tutuyor. Etkin liderler, degi-
sen ve gelisen kosullari, sistemi etkileyen dinamikleri iyi gdzlemleyebilmek
amaciyla sadece buglnU degil, gelecegdi de iyi sezmeli ve olusabilecek so-
runlari ve firsatlari mimkdn oldugunca dogru tahmin edebilmeli. Farkinda-
likhlari gucl, 6zellikle belirsizligin daha cok hakim oldugu zamanlarda, ¢cok
iyi analiz eden, ¢ok iyi bir gelisim planlayicisi ve degisim y&neticisi olmalilar.

Kurumsal yonetimi benimsemis ve bunun bir geredi olarak risk yoneti-
mini salgin dncesinde kurmus olan sirketler, pandemide ani gelisen so-
runlari gidermeye yonelik tedbirlerini daha etkin sekilde aldilar. Allianz
Tarkiye’'nin bir sigorta sirketi olarak yaptidi isin temelini risk yonetimi
olusturdugu icin, muhtemel risklere uzun vadeli bir 6ngdriyle bakiyor
ve risk olusmadan alinmasi gereken énlemler konusunda her zaman ha-
zirlikli oluyoruz. Bunun da etkisiyle, kurumsal yénetim yapimizin kriz yo-
netimi kas! oldukc¢ca glcld. Bu glclld yap! sayesinde, zorlu ve degisken
dénemlerde de tiUm paydaslarimiz icin deder yaratmaya ve hedeflerimize
ulasmaya ayni kalitede devam edebiliyoruz.
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“YAPAY ZEKA VE TEKNOLOJI,

TKYD’Yi FARKLI BIR ASAMAYA GETIRECEK”

TKYD’nin ge¢tigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiri-
yorsunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar
neler olmali?

Dernegin kurulusundan itibaren tim asamalarini bilen biri olarak Turkiye’'de
is diinyasina énemli bir deger yarattigini sdyleyebilirim. TKYD; TUSIAD icin-
den bir calisma grubundan dogdu. Kurulus asamasindan bu yana yakinen
takip ediyorum, bu zaman icinde ¢cok &zverili calisan baskanlari ve yénetim
kurulu Gyeleri oldu. 40 yilli askin is yasamim boyunca Turkiye’de kurumsal
yonetimin gelisimine baktigimda, bircok seyi hala tekrarlamak zorunda kal-
digimizi gértyorum. TKYD’nin ve farkli kurumlarin bircok toplanti ve kon-
feransinda, kurumsal yonetim konusunda ayni konulari tekrar tekrar anlat-
mak zorunda kaldik, maalesef yapilana kadar sdylemek zorundasiniz.

TKYD kurumsal yonetim anlayisinin etki ettigi tim alanlarda yol gd&steri-
ci olma misyonuyla hareket ediyor. Ozel sektér, kamu kuruluslari, medya,
dizenleyiciler, sivil toplum kuruluslari ve akademik dinya arasinda bir ile-
tisim agi kuruyor. Kurumsal ydnetim anlayisi kisa vadeli, glni kurtarma-
ya yonelik bir strateji degil, kurum kultUrd olarak benimsenmesi gerekiyor.
TKYD bunun icin ¢alisiyor, kurumsal yonetimin en iyi uygulamalar ile hayata
gecirilmesi konusunda komiteleri, calisma gruplari, &nemli arastirmalari ve
raporlariyla yon veriyor. Bu alanda yarattigi etkiyi is dinyamiz icin faydal
buluyorum.

Onumuzdeki dénemde, teknolojinin sirketlerin degisiminde oynayacadi et-
kin rol, Dernegi de farkli bir asamaya getirecektir. Allianz’dan érnek verecek
olursam yapay zekay! ¢cok glclt kullandigimizi séyleyebilirim. Sirketimizin
geri planinda ¢ok sayida robot calisiyor. Biz onlari metal yakal calisanlar
olarak konumlandirdik. Robotlarimizi tekrar eden, hacmi ylksek, tanimla-
nabilir operasyonel islerin otomasyonunda kullaniyoruz. Finans sektérinin
dijital dénUsimu; dinyadaki kurumsal ydnetim yapisi ve prensiplerinde
dnumuizdeki dénem dnemli revizelere neden olacak. Ozellikle seffaflik ko-
nusunda, yapay zeka ve teknolojinin gelismesiyle cok farkli kurallar setinin,
etik standartlar acisindan ¢ok daha farkli konularin tartisilacagini bir do-
neme giriyoruz. Bir degisim TKYD’nin yeni ydnetim kadrolarini bu konulari
tartismaya ve projelendirmeye sevk edecektir.

Ulke olarak kurumsal yénetimin karar alma mekanizmalarinda, ydnetim ku-
rulu toplantilarinda ve kurumlarin tim kademelerinde saglikli bir bicimde
uygulanmasini kapsayan davranissal yénetim alaninda kat etmemiz gere-
ken uzun bir yolumuz oldugunu goértyoruz. Eminim dnimuzdeki donemde
TKYD’nin odaginda bu konu da olacaktir. Kurumsal yénetim ilkeleri, cevre-
sel etki, dijital déntsim ve gerekli teknoloji yatirim ihtiyaclari gibi alt bas-
liklar, TUrkiye’nin bélgesel kalkinmasinda etkili olan her kurumda zaruri bir
glndem maddesine dénUtstlirmeli ve acil aksiyon alinmasini saglamalidir.
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“iS HAYATIM KURUMSAL YONETIMIN TEMEL YAPI TASLARI iLE BASLADI”

Uzun yillar uluslararasi bir sirkette hem yénetici hem de ortak olarak
gorev yaptiniz. Kisisel tarihinizde kurumsal yénetim uygulamalarina ne
zaman basladiniz? Yéonetim kurulu, kurumsal yénetim ilkelerinin uygu-
lanmasi konusunda size nasil bir destek sagladi?

Ben girisimci bir ailenin, kurumsal hayati secen ¢ocuklarindan biriyim. Ya-
pilani degil, hep yeniyi arayan bir yapim var. Odrencilik yillarimdan itibaren
hep béyleydi. istanbul Universitesi isletme Fakiltesi’ni “pazarlama” dalini
secerek bitirdim, ancak tum kariyerim finans alaninda gecti.

21 yasinda, daha PwC olmadan Price Waterhouse’da ise basladim. is haya-
tima kurumsal yénetim ilkelerini timuyle i¢sellestirmis, global bir sirkette
baslamis oldum. Calisma hayatimda ilk glinden bu yana baska bir uygula-
ma gdrmedigimi sdyleyebilirim aslinda. Keza, etik kurallar acisindan da ayni
sekilde, ise girdigimizde verilen ilk egitim, seffaflik ve etik degerlerdi. Cok
gencg yasta, kurumsal ydonetimin en iyi 6rneklerini uygulayan bir sirkette is
hayatina atilmis olmam bir ayricaliktir.

Oldukca gen¢ yasimda énce Price Waterhouse Kopenhag, kariyerimin
daha ileriki yillarinda ise PW Londra’da c¢alistim. Daha sonra PwC’nin ortak-
lIgina kabul edilen ilk Turk yénetici oldum. PwC’de ¢alistigim 32 yil boyunca
beni hep gelistiren ve zenginlestiren cok ¢esitli sorumluluklar aldim. PwC’ta
Orta ve Dogu Avrupa Bolgesi ve PwC Eurofirm Yénetim Kurulu Uyeligi yap-
tim. 2000 yilinda DUnya Ekonomi Forumu tarafindan “Gelecegin Global
Liderleri” unvanina layik géruldim.

Halen Allianz Sigorta ve Allianz Hayat ve Emeklilik A.S. Yénetim Kurulu
Baskani, Allianz Grubu Uluslararasi Danisma Kurulu Uyesi olarak gérev
yapiyorum. 2015-2016 vyillarinda TUSIAD Yé&netim Kurulu Baskani olarak
gdrev yaptim. Su anda, TUSIAD Baskanlar Konseyi Uyesi, TUSIAD/Berlin
Bosphorus Initiative (BBI) Es Baskani, Chapter Zero Turkiye Danisma Ku-
rulu Uyesi, Endeavor Tirkiye Kurucu Uyesi ve Yénetim Kurulu Uyesi, BCCT
Kidemli Danisma Kurulu Uyesi ve Harvard Business School MENA & Orta
Asya Danisma Kurulu Uyesiyim.

Allianz’la yolumun kesismesinde bence en énemli unsur, sirketin diinyada
halka acik, timuUyle etik kurallari ve kurumsal yonetimi benimsemis olma-
si. Turkiye’de halka acik bir sirket degdiliz. Allianz’in Turkiye’de tamamen
badgimsiz bir ydonetim kurulu baskani secmesi, aslinda kurumsal yénetim
konusunda verilebilecek en iyi 6rneklerden biri.

Benim is hayatim kurumsal yonetimin temel yapi taslari ile basladi ve kari-
yerimin tecribeli ddnemlerinde de hep o yolda ilerledim. PwC’de calisma
sUrecimde, profesyonel hizmetler alaninda kurumsal yénetimin gelisimiicin
cok caba gdsterdik. ister buyUk isterse en klcik mdisterimiz olsun; pro-
fesyonel hizmetlerde hep kurumsal yonetimi asilamaya ¢alistik. Kariyerim
boyle ilerledi ve benim icin vazgecilmez. TUSIAD Baskani oldugumda y&-
netim kurulum ile birlikte ayni felsefe ile ¢alistik.
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Yonetim kurulu Gyelikleri, bUyUk sorumluluklari beraberinde getiriyor. Bu
goOrev sirketin stratejik karar alma sUreclerine katilma firsati sagliyor. Diger
deneyimli Gyelerle bilgi paylasimi imkani sunuyor. Bdylece kurumsal yone-
tim konusunda farkli bakis acilari ve en iyi uygulama 6rnekleri gézlemlene-
biliyor. Yonetim kurulu Gyeligi ayni zamanda ydnetim becerilerini gelistir-
meye yardimci oluyor.

“SEFFAFLIK VE ETIK KURALLARA SONUNA
KADAR SAHIP CIKMAK GEREKIYOR”

Danismanlik ve denetim sektériinde deneyimli bir isimsiniz. Buradan
yola cikarak, Tirkiye’deki sirketlerin kurumsal yonetim acisindan gelis-
tirmesi gereken yonleri nelerdir?

Aslinda sirketlerimizin cogunda oldukca benzer bir ydnetim hiyerarsisi ve
benzer kontrol sistemleri var. Ancak yonetimin donanimi ve yetkinlikleri g-
nimuUzde hi¢ hesapta olmayan bir ylik zorlamasi altinda gicirdiyor. Ani ve
sarsicl degisim, teknoloji, kiskirtici rakipler, degisen piyasalar ve her seye
kadir musteriler, isyankar hissedarlar... 21. ylzyilin bu meydan okumalari,
dlUnyanin her cografyasindaki kuruluslarin yénetim sinirlarini test ediyor ve
zamana ayak uyduramayan ydnetim modelinin kisithliklarini timuUyle aciga
cikariyor.

Bu noktada bir tespit yapmak lazim; sirketinizin performansini sinirlayan
sey isleyis modeli, “ydnetim modeli’dir. Bugln dinyanin “en hayranlik du-
yulan” sirketleri bile gerektigi gibi sartlara uyarlanabilen, olabilecekleri ka-
dar yenilik¢i veya calisanlarina gerektigi kadar keyif verici degiller maalesef.

GUnUmUzde is dlinyasinda farkl nesillerin talepleri arasinda gelip giderken
kendi yonetim tecribelerimden “disiplin ile ézgUrligun” birbirini dislayan
alternatifler olmadigini 6grenmemiz gerektigini distndyorum. Bu anlam-
da; sirketlerimize enjekte edilmesi gereken DNAnin cesitlilik, eylemcilik ve
anlam olmasi gerektigine inaniyorum. Cesitlilik konusunda sunu diyebilirim:
Gen havuzu ne kadar genisse o kadar iyidir. Cesitlilik yaraticiligi besler, ken-
di kendini 6rgutleyen ekipler yaratir. Bu sirketlerimizin strdrdlebilirligi icin
cok dnemlidir.

Esnekligi &nemsiyorum; hepimiz bilmeliyiz ki, piyasalar hiyerarsiden daha
dinamik aslinda. Yeter ki ortami yaratin; mutlaka yeni fikir ve buluslar or-
taya cikacaktir. Eylemcilik kavramina baktigimizda, liderlerin hesap verme
yUkimIaligunin tim paydaslara karsi olmasini goértyoruz. Herkesin farkl
distnme hakki vardir ve bu kurumlarda liderlik dagitiimistir. Tek elde degil-
dir. Misyon cok dnemli bir konu. insanlar sadece umursadiklari seyler icin
degisirler. Kurumlarimizin stGrdUrualebilirligi icin yeni bakis acisi ve yeni pers-
pektifler, olmazsa olmaz altin kurallar.

Son olarak seffafligin cok 6nemli oldugunu sdylemek istiyorum. ClUnkU dyle
bir sey ki; eger 6zde o varsa, dogru bilgiler aciklaniyorsa, daha iyisini yap-
mak Uzere paydaslarla diyalog kuruluyorsa her sey oradan ilerliyor. Seffaflik
ve etik ¢cok dnemli, sonuna kadar sahip ¢ikmak gerekiyor. Her sey bu iki
kavramin etrafinda &rulGyor; digerleri detay.
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“DENETIM SiRKETi HATA YAPARSA O HAFTA BATAR, BU KADAR BASIT”

Diinyada kurumsal yonetim ilke ve kurallarinin gelistiriimesinde biiyiik
ekonomik krizler ve sirket skandallarinin rolii var. Tarihe baktigimizda
denetim sirketlerini de bu skandallarda goriiyoruz. Kurumsal yénetim
ilkelerinin, denetim sirketleri icin 6nemi hakkinda neler séylersiniz?

Cok dnemli, kamu yararina profesyonel hizmet sunuyor. Ornekleri var; de-
netim sirketi hata yaparsa batiyor. Bu kadar net; denetim sirketinin hata
yapmasina tolerans yok. imza ve glivence; cok sayida paydas o imzaya
glvenerek bircok karar veriyor; yani butlin topluma karsi sorumlusunuz.
Topluma karsi bu kadar blyUk sorumlulugu olan hicbir kurumun yaptidi
hata kabul edilemez. Onun icin denetim sirketi hata yaparsa direkt batar.
Bir sermayesi de yok; sermayesi profesyonel kadrolari, yani hata yapanlar
onun sermayesi.

“SiRKETLERIN BAGIMSIZ YONETIM KURULU UYELERINi
EN iYi SEKILDE KULLANMAS| GEREKiYOR”

Bircok sirkette yénetim kurulu baskanligi, bagimsiz yénetim kurulu liye-
ligi deneyiminiz oldu. Bagimsiz yénetim kurulu liyelerinin sirketlere kat-
kilar1 hakkindaki gériislerinizi 6grenebilir miyiz? ideal bir bagimsiz y6-
netim kurulu Gyesi nasil olmali?

ideal bagimsiz ydnetim kurulu Gyesi; sirketle hicbir cikar iliskisi olmayan,
sirketin paydaslari, calisanlari ve toplumsal cikarlar icin dogrulari net bir
sekilde ortaya koyan ve bunlari takip eden kisidir. Kafasinda hi¢cbir soru isa-
reti olmamasi gerekiyor. “Dogruyu yaparsam sirket hissedarlari ne der, isimi
kaybedebilir miyim?” sorusunun hi¢ olmamasi, net bir durusu olmasi lazim.

Bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri, sirket icin cok degerli bir kaynaktir. Sirket-
lerin boyle bir kaynadi en iyi sekilde kullanmasi gerekiyor. Aslinda kurumla-
rimiz buna ¢ok da kapali degil. Bagimsiz Gyelerin ¢cekingen davranmamasi,
kolayciliktan kacinmasi, daha ¢ok calismasi gerekiyor. O pozisyon kolay
para kazanma yeri olarak gértilmemeli. TUrkiye’de bagimsiz yénetim kurulu
mekanizmasinin daha iyi islemesi icin, bagimsiz yénetim kurulu Gyeligi ya-
pan arkadaslarimizin da gereken cabayi gdstermesi gerekiyor.

Bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin aslinda kanundan gelen yetkileri var.
Bu yetkileri dogru kullandiklari sGrece bu mekanizma ¢ok daha iyi isler.
Sermayedar, bagimsiz yonetim kurulu Gyelerini cok dikkatli secerse bun-
dan inanilmaz bir fayda saglayabilir. Acik¢asi; bu degerli mekanizma yeteri
kadar kullanilmadigi i¢cin GzUldyorum.
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AHMET DORDUNCU

Akkdk Holding Yéonetim Kurulu Uyesi

1953 yilinda Istanbul’da dogdu. Cukurova Universitesi Isletme Boliimii 'nden
mezun olduktan sonra Mannheim ve Hannover Universitelerinde lisansiistii
calismalart yapti. Is hayatina Almanya’da bulunan Claas OHG firmasinda
basladi. 1984-1987 yillart arasinda Tiirkiye'de Mercedes Benz A.S.’de
kariyerine devam etti.

1987°de Sabanci Grubu’na katildi ve 1998’e kadar Kordsa A.S.’de cesitli
gorevler distlendi. 1998 °de, Grubun DUSA firmasinda, DUSA Giiney Amerika
ve daha sonra DUSA Kuzey Amerika’da Genel Miidiir/Baskan olarak gorev
aldi. 2004 te, Sabanci Holding Stratejik Planlama ve Is Gelistirme Grup
Baskanlhig1 gorevinin ardindan, 2005-2010 arasinda Sabanci Holding Icra

Kurulu Baskanhig gérevini tistlendi.

2013-2023 arasinda Akkék Holding A.S. Icra Kurulu Baskanligi yapti. Akkok
Holding 'te Yonetim Kurulu Uyesi olarak ¢alismaya devam etmektedir. Ayrica,
Akkék Holding grup sirketlerinden Epsilon Kompozit'in Yonetim Kurulu
Baskani, Akkim ve Akis GYO’nun Yénetim Kurulu Uyesidir. Yanmindayiz
Dernegi Kurucusu Uyesi, United Nations Global Compact Tiirkiye Yéonetim
Kurulu Baskani, International Paper Co. sirketinde Yonetim Kurulu Uyesidir.
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“YONETIM KURULLARINDA KADIN
TEMSILI ZORUNLU HALE GETIRILMELI”

> Kurumsal yonetim; aile ici ¢atismalarin 6nlenmesini, yetenekli insan
kaynaklarinin kuruma kazandirilmasini, kurumun itibarinin ve degerinin
artiriimasini sagliyor.

} Kamu kuruluslarinin kurumsal yénetimi benimsemesi, 6zel sektoriin
benimsemesinden ¢ok daha énemli.

> Her lilke afet yonetimi sistemini deneyim biriktirerek olusturuyor.
Sonrasindaki titiz planlama konusu, bizi yine kurumsal yonetim
mevzusuna getiriyor.

> Aile sirketlerinde cikar ¢catismasi sirketin gelecegini de etkiliyor.
Kurumsal yonetime gegmediklerinde ya kiigiiliiyorlar, ya satiliyorlar
ya da yok oluyorlar.

> Yeni kusaga hayranim ve bu arkadaslarin, kurumsal yonetim ilkelerini
benimsemis sirketlere iltifatinin ¢ok fazla olacagini diisiiniiyorum.

> SPK’nin, yénetim kurullarinda kadin temsili konusunda tavsiye edici
degil, baglayici tedbirler almasi gerektigini, kadin temsilinin zorunluluk
olmasini istiyorum.
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“SIRKETLER ONCELIKLE TOPLUMUN VE
PAYDASLARIN GUVENINi KAZANMALI”

Kurumsal ydénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yonetimi, sirketlerin ydnetim ve denetiminin; hesap verebilirlik,
seffaflik, sorumluluk ve adillik ilkeleri ¢cercevesinde yUratUlmesini amag-
layarak, bununla ilgili araclari olusturan sistem seklinde tanimlayabiliriz.
Bence ¢cok glzel bir tarif. Yonetim yapilarinin, iliski icinde olduklari tim ke-
simlere glven verici nitelikte olmasi gerekiyor. Yéonetim anlayisi ise seffaf-
lik, adillik, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkelerini hayata gecirecek sekil-
de konumlanmalidir. Bu acidan bakildiginda kurumsal yonetim, kurumlarin
gerek yonetimsel gerekse kaynaklara ulasiminin strdtrulebilirligi acisin-
dan dnem tasiyor. Ayrica kurumsal yénetim, aile i¢i catismalarin d6nlenme-
sini, yetenekli insan kaynaklarinin kuruma kazandirilmasini, kurumun itiba-
rinin ve degerinin artiriilmasini saglyor. Calisanlar arasindaki amac birligi
kavramini diger menfaat sahiplerini de kapsayacak sekilde genisleterek,
yonetim performansinin objektif olarak izlendigi sistemleri olusturuyor ve
performans artisina olanak saglyor.

Buglnin dinyasinda kurumsal ydénetime ¢cok daha fazla ihtiyac var. Bircok
krizin, ekonomik, sosyal, demografik inanilmaz degisimlerin oldugu bir do-
nemdeyiz. Sirketlerin bu ortamda is yapabilmeleri icin toplumun ve pay-
daslarin gldvenini kazanmasi lazim. CUnkl gldven kolay kazanilabilen bir
sey degil. GUveni kazanmak icin her seyden dénce seffaf olacaksiniz, hesap
verebileceksiniz; size sorulan her seyin cevabini verebiliyor olacaksiniz.
Bunu yaparken, gercekten dizgln, dogru sekilde yapacaksiniz. Calisan-
lariniza karsi adil olacaksiniz, esit ise esit Ucret vereceksiniz. Tedarikcile-
rinize, mUsterilerinize adil olacaksiniz. Sirketlerin ayakta kalabilmeleri str-
durutlebilir olmalarina bagli. Bunu temin edebilmek icin kurumsal yonetim
prensipleri ve bunun sirketlere adapte olmasi kacinilmaz bir mecburiyet
diye dUstniyorum.

“KAMUNUN KURUMSAL YONETIMi BENIMSEMESi,
OZEL SEKTORUN BENIMSEMESINDEN DAHA ONEMLI”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Kesinlikle katillyorum. Kurum kurumdur, bunun 6zel sektér ya da kamu ku-
rumu keyfiyeti benim icin cok fark etmez. Kamunun topluma olan etkisinin,
aciliminin 6zel sektoérin acilimina kiyasla ¢cok daha fazla oldugunu disini-
yorum. Bu nedenle kamu kuruluslarinin kurumsal yonetimi benimsemesi,
Ozel sektdriin benimsemesinden ¢cok daha énemli. Belediyeler, hUkUimetler,
milyonlarca insana, koskoca topluma hitap ediyor. Dinyanin her Ulkesinde
insanlar yénetimin adil davranmasini, kamu ihalelerinin seffaf yapilmasini,
vergi mukellefi olarak hesap sorabilmeyi ister. Yani kurumsal yonetim her
kurum icin kesinlikle gerekiyor, hatta kamuda daha fazla gerekiyor demek
durumundayim.
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“FINANSAL KRiZLERIN NEDENi, MALi VE OZEL SEKTORUN
KURUMSAL YONETIM POLITIKALARININ YETERSIZLiGiYDi”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

2000’lerin basinda ABD’de yasanan Enron skandali ve 2008’de tim dun-
yada yasanan ekonomik kriz, banka iflaslari, kurumsal yonetimin énemini
ve gerekliligini dinyaya go6sterdi. Finansal krizlerin nedeni, kurumsal yo-
netim ilkelerinin sirketler tarafindan benimsenmemesiydi. Seffaf degildiler,
yaptiklari hatalari bilin¢li olarak yaptilar, sakladilar, mUsterilerine karsi adil
ve seffaf olamadilar. Yasanan uluslararasi finansal krizlerin ve sirket ici ve
dist anlasmazliklarin arkasinda yatan énemli nedenlerden bir tanesi, kamu-
nun ve &zel sektdrln kurumsal yonetim politikalarinin yetersizligiydi.

Gelismis Ulkeler, uluslararasi finans kuruluslari ile iliskili organizasyonlar,
gelismekte olan Ulkelere ve bu Ulkelerde faaliyet gosteren sirketlere ya-
tirrm yapmadan veya kredi tahsis etmeden 6nce, finansal performansin
yani sira kurumsal yonetim uygulamalari ve kalitesini de gdzetir hale geldi.
Sosyal sorumluluk ve etik degerler cercevesinde, kamuoyunun glvenini
yaratmak ve strdirmek, sirketlerin giindemindeki en énemli konulardan
biri oldu. Bu yuzden sirketler kurumsal yonetim sireclerini az énce bah-
settigim seffaflik, esitlik, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkeleri Gzerine
insa etmeye basladi. Turkiye’de 2002’den itibaren TUSIAD’In yaptidi ca-
lismalar ve Sermaye Piyasasi Kurulu’nun (SPK) 2003’te Kurumsal Yoénetim
ilkeleri’ni iceren tebligi streci hizlandird!.

“KURUMSAL YONETIM KONUSUNDA ERKEN
DAVRANAN ULKELER ARASINDA YER ALIYORUZ”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diistiniiyorsunuz? Ornek almamiz gereken iilke ya da iil-
keler var mi?

Bunu Ulkelerden c¢ok sirketler bazinda karsilastirmanin daha anlaml ol-
dugunu didstndyorum. Kurumsal ydnetim ve sirket performansi arasindaki
iliskinin varhgini inceleyen ulusal ya da uluslararasi calismalar, kurumsal
yonetim ilkelerini gdrece daha iyi uygulayan sirketlerin, borsa performans-
larinin ve 6zsermaye karliliklarinin daha yUksek oldugunu, iyi yonetilen sir-
ketlerin kreditérlere daha ¢ok glven duygusu verdigini gdsteriyor.

ABD ve Bati Ulkeleri gibi gelismis ve sermayenin tabana yayildigi Ulkelerde,
kurumsal yénetimin daha fazla benimsendigini, benimsenmek mecburiye-
tinde kalindigini dustinebiliriz. Ornegdin, ABD’de en blylk sirketlerin ser-
mayeleri cok blUylUk dlctde genis bir tabana yayiliyor, bu sirketler genis bir
tabana hesap veriyorlar. ABD Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu’nun
(SEC) kurallari, azinlik hissedarlari korumak icin son derece ¢cok sert. ABD’de
blyUk bir sirketin yénetim kurulu Gyesiyim, bu sirketin bGyUkligu 30 milyar
dolar civarinda. Bu sirketin sermaye yapisi o kadar genis ki hesap vermek
zorunda. Bu tdr sirketlerin bulundugu Ulkelerde, piyasa dlzenleyicilerin is-
rari ve baskisi ile daha fazla oturmus bir yapiyi gérlyoruz. Turkiye’'de, benim
de gérev aldigim Akkdk Holding’i, kurumsal yénetim konusunda uluslararasi
kiyaslamalarda gérebilirim. Ustelik Akkdk bir aile sirketi.
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Ulkemiz aslinda kurumsal y®netim konusunda erken davranan Ulkeler
arasinda yer aliyor. TUSIAD Kurumsal Yénetim Calisma Grubu tarafindan
hazirlanan Kurumsal Yénetim En lyi Uygulama Kodu 2002’de yayimlandi.
2003’te hazirlanan SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri ile halka acik sirketler
icin tavsiye niteliginde ilkeler aciklandi. SPK’nin, 2004’teki Kurumsal Yone-
tim Ilkelerine Uyum Beyani dlizenlemesi ile halka acik sirketler, bu ilkelere
ne dlctde uymakta olduklarini ve uymadiklari hususlar ile ilgili gerekcelerin
neler oldugunu faaliyet raporlarinda aciklamakla yUukimlU tutuldu. “Uy ya
da acikla” olarak adlandirilan bu yaklasim, halka acik sirketlerin kurumsal
yonetim ilkelerini uygulama konusunda tesviki acisindan énemli bir gelis-
me oldu. Kurumsal yonetimi tesvik edici nitelikte diger bir 6nemli gelisme
de BIST Kurumsal Yonetim Endeksi’nin olusturulmasidir. Endeks, kurumsal
yonetim ilkelerini basariyla uygulayan sirketlerin yatirimcilar tarafindan ta-
ninmasi ve takdir edilmesini kolaylastiracak bir mekanizma sunuyor.

“GUVEN DUYGUSU BUYUMENIiZi OLUMLU ETKiLiYOR”

Tlirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yonetim sorunu
ekonomik biliyiimeyi nasil etkiliyor?

Kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan sirketler, finans piyasalarindan daha
kolay finansman temini olanagdina sahip oluyor. Bir sirket ne kadar iyi yo-
netilirse sermaye maliyeti o dlclide azaliyor. Yerli ve yabanci yatirimcilarin
glveni tesis ediliyor ve bdylece uzun vadeli sermaye girisi hizlaniyor. Sir-
ket faaliyetlerinde uzun dénemli istikrar saglarken, rekabet glict ve karhhk
artisinda 6nemli bir avantaj yakaliyor. Kamu ve 6zelde kurumlarin glcl ve
karhhgi elbette ekonomik bUyUmeyi etkileyen birincil faktorler. Kurumsal
yonetim konusunda glven duygusu yarattiginiz zaman butltn imkanlar et-
rafinizda oluyor ve bu durum blyUmenize cok olumlu etki yapiyor.

“CAGDAS AFET YONETIMi TOPYEKON BiR MUCADELEDIR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yénetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?
Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

insanlik, gelmis oldugu bilgi ve teknoloji diizeyine karsin, dogal afetlere
neden olabilen deprem, kuraklik, volkanik patlama ve firtinalar gibi dogal
olaylarin olusumu Uzerinde halen herhangi bir etkiye sahip degdil. Bunlar
kacinilmaz, hatta cevresel sorunlarin blyUmesi ile giderek artacak olan
doga hareketleri. Fakat bunlarin sonucunda olusan tahribat elbette yone-
tilebilir ve azaltilabilir.

Ozellikle 2023 yili basinda yasadigimiz biyik deprem felaketi bir kez daha
bizlere gosterdi ki, hali hazirda bir afet yonetimine sahip degdiliz. Afetler
karsisinda yapilabilecek en etkili ve tek hareket, bu afetlerin etkilerinden
kurtulmak ve bunlarin toplum UGzerindeki etkilerini en aza indirmek icin
arastirmalar yapmak, cesitli planlar gelistirmek ve bunlari uygulamaya
koymaktir. Cagdas afet yonetimi, afetlerin é&nlenmesi ve zararlarinin azal-
tilabilmesi icin, afete yol acabilecek tehlike ve risklerin iyi bilinmesini, bu
tehlike ve risklerin olaylar olmadan énce dnlemlerinin alinmasini, en akilci
yol ve yontemlerle ortadan kaldirilmasini veya yol acabilecekleri olumsuz
etkilerin azaltilmasini gerektiren topyekdn bir micadeledir.
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Bu muUcadele icerisinde, en sade bireyden en yetkili makamlara kadar her-
kese gorev ve sorumluluk distyor. Her Ulke afet yonetimi sistemini, ge¢-
mis deneyimlerini biriktirerek olusturuyor. Deneyim biriktirme ve sonrasin-
da titiz planlama konusu bizi yine kurumsal ydnetim mevzusuna getiriyor.
Kurumlarimizda bunu ne kadar tesis edebilirsek, dogdru ve uygulanabilir
sonuclara o kadar hizli ulasabiliriz.

Bu konuda SPK’nin kurallarini hatirlatmak isterim. SPK; halka acik sirketler-
de kurumsal yonetim ilkelerini benimsemis oldugunu iddia eden sirketlerin
yapmasl gerekenleri sdylUyor. Bir; muhakkak badimsiz Gyelerden muUte-
sekkil bir denetim komiteniz olacak. iki; bir ydnetim komiteniz olacak. Uc;
riskleri erken 6nleme komiteniz olacak.

Krizleri, afetleri kimse istemez ama her zaman olabilecek seyler. Yagmu-
run yogun sekilde yagmasini ya da depremi kontrol edemezsiniz. Ancak
kontrol edebilecegdiniz bir sey var: Riskleri erken 6nleme komiteniz varsa,
riskler ortaya c¢iktigi zaman bunlari nasil ¢cézecedinizi, nasil micadele ede-
cegdinizi prensiplerle ortaya koyarsiniz. SPK’nin kurumsal yénetime iliskin
kurallarinin tim kurumlari ilgilendirdigini distnUyorum.

“KURUMSAL YONETIM ILKELERINI YERINE
GETIRMEMEK COK BUYUK BIiR TEHLIKE”

Tiurkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugunu disiinii-
yorsunuz?

Her seyden 6nce, “Kurumsal ydonetim ilkelerini benimsiyorum” diyorsaniz
bunda samimi olmalisiniz. Cink{ Turkiye’de genel olarak izlenimim “du-
dakta kabul etme”, “kabul ediyormus gibi yapma” hali var. Sanki tabela-
da var ama gercekte yok. Bence yapiyormus gibi gérinltp de yapmamak
en bUyUk sorun ve en blylUk tehlike. Tlrkiye'de badimsiz ydonetim kurulu
Gyeleri atiyoruz, tanidiklari cadiriyoruz. Neden bunu yapiyoruz? Clunkd bu
durumda badimsiz Gye, sirket sahibi ne derse onu yapacak. Dolayisiyla
bu konuda samimi olmamiz gerekiyor. Bence kurumsal yonetim ilkelerini
benimsememek ve gereklerini yerine getirmemek ¢ok blyUk bir tehlike.

Ayrica, halka acik anonim sirketler, SPK’nin ilgili tebligine uyumlu olarak,
denetim, riskin erken teshisi ve kurumsal ybnetim komitesi olusturmak
zorunda. Tium bu komiteler yonetim kurulu karari ile kuruluyor ve goérev
yapiyor. Bu tdr sirketlerde yonetim kurulunun olusumunu belirleyen bag-
layici kurallar var ve bu kurallarla bagimsiz karar alabilen, denetim altinda
Ozydnetimlerin olusumu hedeflenmis durumda.

Ornegdin, bagimsiz Uyelerin bagimsizlik kriterlerini saglayip saglamadigdi
SPK tarafindan degerlendirilir ve karara baglanir. Fakat codu sirket icin
uygulamada bazi komite ve zorunlu raporlamalarin sekli kaldigi biliniyor.
Cok az sirket SPK ilkelerinin tavsiyesi dogrultusunda badimsiz ybnetim
kurulu Gyesini yénetim kuruluna dahil ediyor. Bunu asmak icin sirketlerin
alacagi tedbirler kadar kanun koyucunun tedbirleri ve sikilasmis denetim-
leri de kritik &nem tasiyor.
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“AiLE SIRKETi KURUMSAL YONETIME GECMEDIGINDE
YA KUCULUYOR, YA SATILIYOR YA DA YOK OLUYOR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yénetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Genel olarak aile sirketi olmanin kurumsal yénetime geciste negatif ve
zorlastirici bir etkisi oldugu sdylenebilir. Cesitli tahminlere gbre halka ac¢ik
Turk firmalarinin yaklasik yarisi aileler tarafindan, genellikle coklu oy hakki
saglayan kurucu hisseleri ve/veya ydnetim kurulu atama haklari aracilidiyla
kontrol ediliyor.

Bir arastirmaya gére, borsaya kote firmalarin ylizde 80’inin en az bir y6-
netim kurulu Uyesi, sirket kontrolinU elinde tutan aile mensubu. Ortalama
olarak yénetim kurulu Gyelerinin Ucte birinden fazlasi, kontrolU elinde tu-
tan ailenin ayni soyadina sahip Uyesi. Bu durumun bagimsiz isleyen kurum-
sal ybnetimi zora soktugu ve hafif deyimle zayiflattigi ortada.

Bu genel saptamanin aksine, 40 yili askin k&kll sirket kiltura ile Akkodk
Holding ve tim sirketleri, kurumsal yonetim isleyisini basariyla hayata ge-
cirmis durumda. Bu baglamda sUrekli 6z denetim ve iyilestirme hamleleri
ile daha geliskin bir kurumsallik arayisi kesintisiz strdaralUyor.

ABD’den bir érnek verecek olursak, dinyanin en bUyUk kimya sirketlerin-
den biri olan Dupont, bir aile sirketi. Bu soyadini tasiyan insanlar var ama
bu insanlar bambaska isler yapiyorlar. Dupont temettl édiyorsa onu ali-
yorlar. Bunun gibi bircok érnek sayabilirim.

Aile sirketlerinin bence en blyUk 6zelligi karar mekanizmalarinin hizli, ¢a-
buk ve karar alma katmanlarinin az olmasi. Dolayisiyla bu ¢ok bUyUk bir
avantaj. Bir aile sirketi samimi sekilde “Ben kurumsal ydnetime gececegdim,
bundan sonra bu ilkeleri benimseyecedim ve ona gbére davranacagim” di-
yorsa, bu durum, hizlandirma ve ivmelenme acisindan ¢ok blyuk bir avan-
taj. Dezavantaj ise, aile sirketlerinde kisilerin kendilerini sirketleriyle ¢cok
fazla 6zdeslestirmesi.

Yani “ben ve sirketim” degil de “ben ve sirketim ayni” diyor. Halbuki ayni
degdil. “Ben” bir sahsi kisiyim, “o0” ayri bir tizel kisi. Benim, yani sirketin b-
yUk hissedarinin menfaatleri ile o tlzel kisinin yani sirketin menfaatleri her
zaman ayni olmayabiliyor, &ézellikle de halka ac¢ik sirketseniz. Bu durumda
cikar catismasi olabiliyor. Dolayisiyla, aile sirketleri bunun farkina varmak,
sirketin menfaatleri ile kendi menfaatlerini ayirmak zorunda.

Aile sirketlerinde hissedarlar arasindaki ¢ikar ¢catismasi sirketin gelecegini
de etkiliyor. Uclincii jenerasyona kadar gidebilen fazla sirket gérmiyoruz.
Kurumsal yonetime gecmediklerinde, ya klculUyorlar, ya satiliyorlar ya da
yok oluyorlar.



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

“MASADAKI HERKES AYNI SEYi SOYLUYORSA,
MASANIN OLUP OLMAMASININ ONEMi KALMIYOR”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirhiginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmali?

Yeni kusaga hayranim ve bu arkadaslarin kurumsal yonetim ilkelerini be-
nimsemis sirketlere iltifatinin cok fazla olacagini distntyorum. Bunun ne-
deni; kurumsal yénetim ilkeleri dediginiz zaman sadece paydas anlayisiniz
olmamasi, bunun étesinde, sosyal sorumluluklarinizin da olmasinin gerek-
liligi. Bugln o genc¢ cocuklar nasil bir hikayeniz olduguna bakiyor. Cok
para kazanmaniz, yatirim yapmaniz onlar icin yeterli degdil, altinda nasil bir
hikaye oldugu ile ilgileniyorlar.

Siz hangi iyi amac icin baska neler yapiyorsunuz? Bunu seffaf bir sekilde
gobsteriyor musunuz? Bu konuda inandirici misiniz, glven sagliyor musu-
nuz? Bunu yaplyorsaniz, Z kusagdi sadece musteri olarak degil, bir yetenek
olarak da sizinle calismak istiyor. Dolayisiyla bdyle de bir avantaji var. Nike
bunun ¢cok glzel bir érnedidir. DUnyanin en basaril sirketlerinden biriydi
ama uzak doguda cocuk isci calistirdigi ortaya cikinca, yillar énce ¢cok bi-
yUk bir krizin icine girdi. CUnkl bdyle bir sirketle kimse is yapmak, mUste-
risi ya da calisani olmak istemiyor.

Z kusaginin aile sirketlerinde yonetime gelmesi de ¢ok iyi bir sey. Yone-
tim kurullarina girmeleri, kendilerinden &énceki nesillerden daha farkh bir
dislnce yapisini getirir diye distintyorum. Yani biraz énce bahsettigim
konulara daha sicak bakarlar, bunlari hayata gecirmek icin 6nceki nesillere
gobre daha aktif olurlar. Yonetim kurullarinda cesitlilik cok énemli bir konu.
Onceki kusagin tecribe ve bilgi birikimlerinden faydalanirken, genc kusa-
Jin degisen dlUnyay! anlama, ayak uydurma gibi konulardaki yaklasimlari
cok dnemli. Masadaki herkes ayni sekilde dlstnUyorsa, ayni seyi sdyllUyor-
sa, masanin olmasi veya olmamasinin énemi kalmiyor.

“KADIN POTANSIYELINiN KULLANILMAMASI
EKONOMIYE MILYARLARCA DOLAR KAYBETTIiRiYOR”

Tirkiye’de yénetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goriiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Bu benim en ¢ok Uzerinde durdugum konulardan biri ve TUrkiye ac¢isindan
da cok ciddi bir sorun. Kararhlikla mUcadele edilmesi gerekiyor. Sorunun
koékUu toplumda yatiyor. Sadece bizde degdil, dinyanin pek ¢cok Ulkesinde
de ayni durum yasaniyor. Turkiye, toplumsal cinsiyet esitligi konusunda
cok geride kalan Ulkeler arasinda yer aliyor. NUfusun yarisi kadin olmasina
ragmen, kadinlar calisma hayatina bu oranda katilamiyor. Bunun anlami;
ekonomik olarak énemli bir potansiyeli kullanmiyoruz.

Yonetim kurullarina bakacak olursak, bu alanda kisisel olarak bircok faali-
yet yUratlyorum. Birlesmis Milletler Global Compact’in TUrkiye’'de ydénetim
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kurulu baskaniyim. Bu kurumda en énemli hedeflerimizden biri, toplumsal
cinsiyet esitligini saglayacak faaliyetlerde bulunmak. Yanindayiz Dernedi’nin
kurucu Gyelerinden biriyim. Yonetim Kurulunda Kadin Dernegdi’nde men-
torluk yapiyorum. Bu deneyimler bana, yénetim kurullarinda goérev ya-
pabilecek, bircok erkekten cok daha UstlUn nitelikli, donaniml kadinlarin
oldugunu gésteriyor. Elimizde cok zengin bir havuz var. Kadin potansi-
yelinin kullanilmamasi ekonomiye milyarlarca dolar kaybettiriyor. Hayat-
taki en kiymetli varliklarimiz olan ¢cocuklarimizi blyUtstn, yetistirsin diye
kadinlara emanet ediyoruz ama yodnetim kurulu koltuklarini vermiyoruz,
goruslerini almiyoruz.

Neden yapmiyoruz? Ben bu konuda erkek milletine sesleniyorum aslinda.
Kadinlarin Ust dlzey yonetici olmalarini ve ydnetim kurullarina girmeleri-
ni cok dGnemsiyorum. Prensip olarak kadinlara ydnelik pozitif ayrimciliga
karsiyim, ¢cUnkU kadinlarin buna ihtiyaclari olmamasi gerektigini dtstnu-
yorum. Ama diger taraftan baktigimizda, kadin temsili konusunda bir yere
gelemiyoruz, bir sey yapmiyoruz.

Bu nedenle SPK’nin bu konuda tavsiye edici degdil, baglayici tedbirler al-
masi gerektigini, ydnetim kurullarinda kadin temsilinin zorunluluk olmasini
istiyorum. iskandinav Ulkelerinde bu uygulandi ve ¢cok basaril oldular, ka-
din katilimi yUzde 50’lere geldi. ingiltere’de zorunluluk olmasa da siyasi
iradenin sirketlere baski yaptidini, basbakanin, ekonomi bakaninin sirket-
lere telefon edip “Neden kadin yok?” diye sordugunu biliyorum.

is hayatinda ve y®&netim kademelerinde kadin sayisini artirmak icin 6zel
onlemler almak ve projeler gelistirmek sart. Cink{ buna karsi diren¢ son
derece kdkll ve glcll. Erkek egemen gelenekler kilcal damarlara bile siz-
mis. Niyetlerden bagdimsiz, tekrar tekrar kendini Uretiyor. Kisa ve orta va-
dede bunu yok etmek olanaksiz. Ama kararli adimlar, planli isleyis ve s-
rekli hayata gecirilecek pozitif ayrimci secimler ile kadinlara alan acilabilir.

“SPK TEBLIGLERiI BAGLAYICI OLMALI, YAPTIRIM UYGULANMALI”

SPK’nin 2003’ten bu yana yayimladigi Kurumsal Yonetim Tebligleri’nin,
halka a¢ik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme konusunda etkili ol-
dugunu diislinliyor musunuz?

SPK’nin yayimladigi Kurumsal Yonetim Tebligleri elbette cok &dnemli ve
kurumsal isleyisin gelismesi acisindan yapici adimlar. Fakat baglayici tarafi
zayIf oldugundan, bu adimlarin bircok sirket icin blrokratik olmaktan 6te-
ye gidebildiginden kuskuluyum. Bu tlr tebliglerin yasal dlGzenlemeler ve
ekonomik isleyisin zorunlu kurallari ile desteklenmesi cok dnemli.

Kurumsal yénetim ve kati kuralli isleyis, baslangicta aliskanliklara aykiri ve
zor geliyor. Ciddi bir direnc¢ olusuyor. Zorunlu olarak atilacak adimlar, bir
sUre sonra yaratacagdi pozitif sonuclarla, tercih edilen isleyis bicimlerine
dénlsecektir. Sonuc olarak; tebliglerin faydasi olduguna inaniyorum ama
yeterli olmadigini sdyleyebilirim. Biraz énce sdyledigimiz gibi o ydnlen-
dirmenin, o tebliglerin artik bir yaptirim olarak ortaya ¢ikmasi lazim diye
ddstntyorum.
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“HALKA ACIK SIRKET SAYISININ AZLIGI, YONETIM
OLGUSUNUN ZAYIFLIGI ANLAMINA GELiYOR”

Tiirkiye’de halka acik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka ac¢ik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Turkiye’de halka acik sirketlerin az olmasinin sebebi, ana hissedarlarin yo-
netimi azinlik hisseleriyle paylasmama arzularindan kaynaklaniyor olabilir.
Halka acilma, belli bir bUyUklige ulasmis sirketler icin cok 6nemli ama hig¢
de kolay olmayan bir hamle. Bu hamle ile birlikte sirketler seffaf olma, ka-
muyu dogru ve zamaninda bilgilendirme, bagimsiz dis denetim yaptirma,
uluslararasi muhasebe standartlarini uygulama sorumluluklarini Gstleniyor.

Bu cercevede halka acilan ve paylari borsada islem gdren sirketler; serma-
ye piyasasl mevzuati, uluslararasi piyasalarla etkilesim, yabanci yatirimlar
ve bilinclenen yatirimci etkileriyle birlikte, kurumsal yénetim sureclerini
hizlandiriyorlar. Boylece, profesyonel yénetim tekniklerine daha kisa su-
rede kavusabiliyorlar. Halka acik sirket sayisinin azhdi elbette makro du-
zeyde kurumsal yonetim olgusunun zayifligr anlamina geliyor. Halka ac¢ik
sirket sayisini artirmaya calismak, kurumsal ydnetim isleyisinin gelismesi
ve oturmasi acisindan belki de en énemli caba olacaktir.

“PANDEMI, YAPISAL DONUSUMLERiIi ZORUNLU KILDI”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yonetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Pandemi blylk ve zorlu bir kriz yarattidi icin elbet dnclllerinden farkhydi
ve dlnya algimizi degistirdi. Aslinda uzun sUredir, basta klresel Isinma ve
iklim krizi olmak Uzere sUrekli bir “kriz” glindemimiz vardi. Fakat bunlarin
anlik sarsicl ve tim dUlnyay! etkileyen sonugclari ile temas etmedigimiz i¢in
maalesef dénUstUricl sonuclar olusmuyordu. Pandemi kac¢inilmaz olarak
bu yapisal dénUsUmleri zorunlu kildi. Calisma aliskanhklarimiz, is yapis bi-
cimlerimiz, tUketici davranislari kdkten degdisti. Bu degdisime uyum sagdla-
yan sirketler pandemi slrecine dayanabildiler, hatta glc¢lenerek cikanlar
oldu. Uyum sorunu yasayanlar acisindan ise sonuclar i¢ acici degildi. Uyu-
mu saglayan elbette bircok faktdr var. Fakat bu faktérlerden en dnemli-
sinin, kriz éncesinde kurumsal yénetimin tesis edilip edilmemesi oldugu-
nu distntyorum. Saglikli, sagduyulu, cesur kararlar, Kisisel tercihleri asan
coklu ve kurumsal bakis acilari ile mGmkun.

“2000°LERIN BASINDA, KURUMSAL YONETIMIN
BU KADAR GEREKLi OLDUGUNU BiLMiYORDUM”

Tiirkiye’nin 6nde gelen gruplarinda iist diizey yoéneticilik yaptiniz. Kisisel
tarihinizde kurumsal yonetim uygulamalarina ne zaman ve nasil basla-
diniz?

Sabanci Holding’te calistigim dénemde, yurt disinda alti yil goérev yaptiktan
sonra 2004’te Turkiye'ye ddndim. O zamana kadar alisik olmadigim ope-
rasyonel ve strateji, is gelistirme gibi cok daha temel goérevlerden, CEQO’luga
kadar geldim. Bunlarin éncesinde finansal islerden sorumluydum. Yani
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dirsekleri nasirli, her ay ne kazandin ne kazanamadin diye bakan bir yo-
netici olarak, yillarca bu temel gorevlerden uzak sekilde calistim. Sabanci
Holding CEO’su oldugumda ilk kez bir ydnetim kuruluna oturdum. On-
cesinde, yonetim kuruluna hesap veren, tahtaya kalkan taraftaydim. CEO
olunca iki tarafa da oturmus oluyorsunuz.

2000’lerin basinda, kurumsal yonetim kavramini bUtln prensipleriile icimiz-
de biliyorduk ama tarif edilmis sekilde bilmiyorduk. Kendi adima sdyleyecek
olursam, ben bu kadar gerekli oldugunu hi¢ bilmiyordum. Yénetim kuru-
lunda olunca ana hissedar ve azinlik hisseleri arasindaki cikar ¢atismalarini
gdzlemledim. 2004-2005’te Sabanci Holding Yénetim Kurulu Uyesi iken ku-
rumsal yonetim ilkelerinin ne kadar 6nemli oldugunun farkina vardim. G-
clm yettigince, olabildigince, ikna edebildik¢ce onlari uygulamaya ¢alistim.

“TKYD iS DUNYAMIZA DOKUNUYOR, GELISTIRICIi

VE DONUSTURUCU KATKILAR SAGLIYOR”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

TKYD’nin yillardir yaptidi calismalari ¢cok degerli buluyorum. Sirketlerimi-
zin ve toplamda ekonomimizin katma degerli, tim paydaslarina gittikce
blylyen pozitif katkilar Greten bir gelisim yasamasinda TKYD’nin yaptidi
calismalarin payi blyUk. Projeler, egitim programlari ve nihayet dtzenle-
nen kurumsal yénetim zirveleri ile KOBP’lerden halka acik sirketlere kadar
tim is diinyamiza dokunuyor, gelistirici ve dénUsttrtcl katkilar sagliyor.

Oncelikle sirketimiz ve Ulkemiz adina cok tesekklr ediyoruz. Gelecegin
ekonomisinin kurumsal yonetimle, dijitallesme ve strdurebilirlik temalari-
nin ic ice gectigi yaklasimlarla kurulacagini dtstnutyor, yeni nesil Grlnlerin
yeni bakis acilari ve katilimci yénetimlerle mimkin olacagini biliyoruz. is
dinyamizin tUm aktérleri gibi TKYD’nin de bu temalari glc¢l bicimde ele
almasi cok 6nemli olacaktir.

“KURUMSAL YONETIM SAYESiINDE, KRiZLERDE
HiCBIiR ZAMAN AKSIiLiK YASAMADIK”

Kurumsal yonetim uygulamalarinin st diizey yoéneticiligini yaptiginiz
sirketlere sagladigi katkilari 6rnekler vererek anlatir misiniz?

Sabanci Holding’te CEO’lugumun ilk zamanlarinda, ingiltere’den cok
6nemli bir emeklilik fonundan mektup aldim. Mektupta, Sabanci Holding’in
su tUketiminin yillara gére ne oldugunu, bu konuda nasil bir politikamiz ve
yol haritamiz oldugu soruluyordu. Bu soruya verecek bir cevabimiz yoktu.
Surdurdlebilirlik o tarihlerde glindeme yeni gelen bir kavramdi. Dolayisiyla
o andan itibaren biling artiyor. Bu mektuba verecegdiniz cevap, sirketinizin
hisselerine olan tercihi artiran ya da azaltan bir sonuc yaratiyor. Dolayisiyla
bunlar cok énemli.
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Akkdk Holding’'teki ddnemim acisindan bakacak olursak, cok itibarh bir
sirket oldugumuzu distntyorum. Son birka¢c senede krizler yasadik, bu
krizlerde, finansmana erisimde, muUsterilerimizle iliskilerimizde hicbir za-
man bir aksilik yasamadik. Dolayisiyla kurumsal ydnetim ilkelerinin uygu-
landigi yerlerde bunun faydalarini bizzat yasadim.

“KURUMSAL YONETIM PRENSIPLERI, iS INSANLARINI EGIiTiYOR”

Kurumsal yonetim uygulamalarinin profesyonel yoneticilerin is hayatina
katkisi hakkinda neler sdyleyebilirsiniz?

Her seyden &dnce kurumsal ydnetim prensipleri, is insanlarini ve profesyo-
nel yoneticileri egitiyor. Benim dénemimde olup, buglin emeklilige dogru
ilerleyen nesil icin cok bUyUk bir 6grenme slreciydi. ClnkU bizim zamani-
mizda kurumsal yonetimin énemini belki hissediyordunuz ama prensipler
silsilesi olarak karsimizda degildi.

“ANA HiSSEDARIN YAKLASIMI VE iNANISI
UYGUNSA, COK KOLAY iLERLERSIiNiz”

Ust diizey ydneticilerin kurumsal yonetim ilkelerini hayata gecirebilmek
icin, 6zellikle aile sirketlerinde, yonetim kurulu lizerindeki etkisi nedir?

Bunu genellemek cok zor, sirketten sirkete degisecek bir konu. Akkdk
Holding’ten bahsedecek olursam, en ufak bir sikintimiz yok. Bir aile sir-
keti olmasina ragmen, aile fertleri kurumsal ybonetime gercekten inaniyor.
Konunun uzmani kim ise, kim daha iyi biliyorsa onlarla konusmaktan, akil
sormaktan hi¢c cekinmeyen ve uygulamaya gecebilen bir yerdeyiz. Bazi
yerlerde bunu hi¢ yapamazsiniz. Bazi yerlerde ise ana hissedarin yaklasimi
ve inanisi buna uygunsa ¢cok kolay ilerlersiniz.
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EBRU OZDEMIR

Limak Holding Yénetim Kurulu Baskani

1974 yilinda Ankara’da dogdu. TED Ankara Koleji ve Bogazici Universitesi
Insaat  Miihendisligi ~ Boliimii'nden mezun  oldu. 1997°de  Fordham
Universitesi 'nde Uluslararas: Finans ve Is Yonetimi iizerine Isletme Yiiksek
Lisansint (MBA) tamamladi.

Dis Ekonomik Iliskiler Kurulu (DEIK) Icra Kurulu ve Yénetim Kurulu Uyesi,
Endeavor Tiirkive Yonetim Kurulu Uyesi, DEIK/Tiirkiye-Kuveyt Is Konseyi
Baskani, Tiirkiye-Amerika Is Konseyi (TAIK) Yiiriitme Kurulu Uyesi, DEIK/
Tiirkiye-Kore Is Konseyi Yiiriitme Kurulu Uyesi, Tiirkiye Sanayici ve Is Insanlari
Dernegi (TUSIAD) ve Diinya Ekonomik Forumu (WEF) Uyesidir.

Birlesmis Milletler Avrupa Ekonomik Komisyonu (UNECE) biinyesinde yer
alan Kamu-Ozel Sektor Isbirligi Calisma Grubu’nun 2022 yilina kadar iiyesi
olmugstur. Amerikan Tiirk Cemiyeti’'nin (The American Turkish Society) Geng
Cemiyet Liderleri arasinda yer almaktadir. Yiizde 30 Kuliibii Tiirkiye 'nin
kurucular: arasindadir ve Yonetim Kurulu Uyesidir. Teknolojide Kadin
Dernegi’nin (Wtech) Yonetim Kurulu Uvyesi olup, TOBB Kadin Girisimciler
Kurulu ve kiiresel olgekte orgiitlenmis kadin liderlerin olusturdugu IWF 'nin
(International Women Forum) Tiirkiye yapilanmasi olan IWF Tiirkiye Uyesidir.
Bogazici Universitesi Vakfi (BUVAK) Miitevelli Heyeti Uyeligi bulunmaktadir
Vodafone Vakfi Danisma Kurulu ve Dariissafaka Cemiyeti Yiiksek Danisma
Kurulu Uyesidir. Diinyanin en biiyiik kanser arastirma dernegi MD Anderson,
diinyanin en prestijli diisiince kuruluslarindan Atlantik Konseyi’'nin (Atlantic
Council) 50 kisilik Uluslararast Danisma Kurulu (International Advisory
Board), OSTIM Teknik Universitesi Danisma Kurulu, Ankara Bilim Universitesi
Danisma Kurulu ve Istanbul Uluslararas: Ozel Sektor ve Kalkinma Merkezi
(IICPSD) Danisma Kurulu Uyesidir.

Limak Sirketler Grubu 'nun etki yatirimlarimin kapsamini genisletmek amaciyla
2016 yilinda kurulan Limak Vakfi’'min Yénetim Kurulu Baskanhigi gorevini
de siirdiirmektedir. Vakfin biinyesinde, Tiirkiye nin Miihendis Kizlar1 (TMK),
Global Engineer Girls (GEG) ve Limak Filarmoni Orkestrasi gibi bir¢ok ulusal
ve uluslararasi “sosyal yatirim” bulunmaktadir.



21

“KADIN LIDERLERE, HER ZAMANKINDEN
DAHA FAZLA IHTIYACIMIZ VAR”

> Kurumsal yonetimi, sirketlerde yonetim yapilarinin tiim kesimler ile olan
iliskiler aginin biitiinii olarak tanimliyorum.

> Kusaklar boyu yasayan ve biiyliyen aile sirketleri kurabilmenin yolu;
sirket, ortaklar ve aile arasinda iliskilerin diizenlendigi, kurumsallasmis
bir aile sirketine déniismekten geciyor.

} Kurumsal yonetimin gereklilikleri ile Z kusaginin is hayatindan
beklentilerinin 6rtiistiiglinii gériiyorum.

> Degisim i¢in gerekli olan bakis agisi, duyarlilik, is birligi, yenilikgilik,
sosyal sorumluluk bilinci ve duygusal zeka, kadinlarda ¢cok daha giiclii,
¢ok daha kuvvetli.

} is yapma kiiltiirii tilkeden lilkeye farklilik gosterse de kurumsal yénetim
ilkelerinin birlestirici, ortak bir gii¢c oldugunu diisiiniiyorum. Bu
sayede ayni dili konusarak, diinyanin her cografyasinda rahatlikla is
yapabiliyoruz.
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“KURUMSAL YONETIM, SiRKETLERIN iLiSKILER
AGININ BUTUNU ANLAMINA GELiYOR”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yénetim genelde ydnetim kurulu, yénetim kurulunun olusumu,
yonetim kurulu baskani, baskan yardimcilari gibi kurumsal yapilar seklinde
algilaniyor. Ancak ben kurumsal yonetimin cok daha genis bir kavram ol-
dugunu dustntdyorum.

Kurumsal yénetimi; sirketlerde ydnetim yapilarinin iliski icinde olduklari
tim kesimler ile olan iliskileri, iliskiler aginin bUtinU olarak tanimliyorum.
Hi¢c slphesiz bu yonetim anlayisinin olmazsa olmazlari arasinda seffaflik,
adillik, sorumluluk ve hesap verebilirlik var. Bunlar da sirketlerimizin de-
vamlihdgini saglamak ve degerlerini artirmak icin ihtivac duydugumuz il-
keler.

“KURUMLARINA GUVEN DUYULAN TOPLUMLAR
iLERLEME SAGLAYABILiYOR”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Kesinlikle dastnidyorum. Ornedin kamu sektdri, kamu ydnetiminin etkin-
liginin artmasi ve toplumsal glveni kazanabilmesi i¢cin kurumsal yénetim
kUltdrdnUn benimsenmesinde dnemli bir rol oynuyor. Kurumsal yonetim
tum sektorlerde, risklerin erken tespit edilmesi, dogru ve yerinde kararlar
alinmasi, kaynaklarin en etkin sekilde kullaniimasi, esgGdimun olusturul-
masi ve slreclerin saglikli sekilde izlenerek strekli gelistirilmesine hizmet
ediyor. Bu da gUvenin tesis edilmesini sadliyor. ister 6zel ister kamu sek-
térd olsun, kurumlarina gtven duyulan toplumlar etkili ve hizli ¢dzUmler
Uretebiliyor ve ilerleme saglayabiliyorlar.

“SERBEST PIYASA EKONOMISINE GECIiSLE, KURESEL
KURUMSAL YONETIM iLKELERI BENIMSENMEYE BASLANDI”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yonetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

is dinyasi perspektifinden baktigimizda Tirkiye, hem bélgesel hem ki-
resel ekonomi sistemine entegre olmus ve bu sistemin dnemli bir parcasi.
Dolayisiyla Tarkiye’nin klresel pazarlarla bltlinlesme slrecinin en énem-
li bilesenlerinden birinin, kUresel kurumsal yénetim ilkelerinin is dlnyasi
temsilcilerimiz tarafindan benimsenmesi olduguna inaniyorum.

Turkiye ekonomisi, 1980 sonrasinda serbest piyasa ekonomisine gecisle
birlikte, dis ticaret araciligiyla giderek artan oranda kiresel ekonomiyle
bltlinlesme slreci yasadi. Bunu disindigumuzde, Glkemiz &dzel sektori-
ndn kurumsal yénetim konusuna artan ilgisini de mantikli bir cerceveye
yerlestirmis oluruz.
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“AiLE SIRKETLERIi KAPSAMINDA ALINMASI
GEREKEN ONEMLI BiR MESAFE VAR”

Tlrkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Oncelikle, kurumsal ydnetim konusunda kiresel glindemin cok hizl hare-
ket ettigi tespitini yapmam gerekiyor. Ozellikle son yillarda karsi karsiya
kaldigimiz, Covid-19 pandemisi, dogal afetler, toplumsal gbd¢ hareketleri,
bolgesel karisikliklar, uluslararasi finansal krizler gibi blUyUk toplumsal, si-
yasi ve ekonomik degisim ve dénlUsUmlere, klresel dzel sektédrin kayitsiz
kalmadigini hatirlamamiz gerekiyor. Bu da elbette kurumsal ydnetimde
degdisiklikleri ve farkli arayislari beraberinde getiriyor. Az énce ifade et-
tigim Gzere, klresel sistemin entegre bir parcasi konumunda olan TUrkiye
ve Turk &zel sektorinin de bu degdisim ve dénlsimden etkilenmemesi
mumkun degdil.

Ulkemizdeki kurumsal ydnetime baktigimizda ise, bir yanda yasanan ciddi
bir ilerleme varken, &zellikle aile sirketleri kapsaminda alinmasi gereken
dnemli bir mesafe oldugunu distntyorum. Ulkemizde aile sirketlerinin
Ozel sektordeki varhdini distnecek olursak, “kusaklar boyu yasayan ve
blylyen aile sirketleri” kurabilmenin yolu; sirket, ortaklar ve aile arasinda
iliskilerin dtzenlendigi, kurumsallasmis bir aile sirketine dénlismekten ge-
ciyor. Ayrica Turkiye’de halka acik sirket sayisinin distk olmasi da kurum-
sal ydnetim anlayisinin glclendirilmesi icin Gzerinde ¢alisiimasi gereken bir
konu. Son olarak sirketlerin yUrattUkleri sosyal sorumluluk projelerinin ku-
rumsal ydnetimin olmazsa olmazlarindan “glven unsuru” noktasinda cok
dnemli bir pay sahibi oldugunu dtstntyorum.

Hukuki perspektiften bakarsak; kurumsal yonetim kavraminin 2000’li yil-
larin basindan bu yana tim dlnya ile birlikte TUrkiye’de de gindemde
oldugunu gériyoruz. OECD’nin Kiresel Kurumsal Yénetim ilkeleri temel
alinarak Ulkemizde de dlzenlemeler yapildi, ardindan OECD’nin revizeleri
dogrultusunda gerekli degisiklikler gerceklestirildi. Ozellikle bagimsiz de-
netim konusunda TUrkiye’'nin cesur bir yaklasim benimsedigini sdyleyebi-
lirim. Ancak klresel dérneklere baktigimiz zaman, az énce ifade ettigim
Uzere alinacak mesafemiz var. Ornegin, aile sirketleri baglaminda... Japon-
ya’da 100 yili deviren aile sirketlerinin sayisi on binlerle ifade ediliyor. Turki-
ye’de ise bu sayi ¢cok distk. Japon aile sirketleri tutucu gibi gérlnseler de,
kurumsal yénetim sayesinde kendi degerleri ve yeni gelismeler arasinda
muUthis bir denge tutturabiliyor ve sirketlerin nesiller boyunca yasamasina
firsat taniyabiliyorlar.

“EKONOMIK BUYUMEYi BELIRLEYEN
FAKTORLERE GUCLU BiR ETKiSi VAR”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yéonetim sorunu
ekonomik biliyiimeyi nasil etkiliyor?

Ekonomik blyUmeyi belirleyen éJelerden bir tanesi hi¢ siphesiz sermaye.
Bir Ulkenin kurumsal ydnetim ilkelerini benimsemis olmasi da yatirimci-
lar icin en dncelikli kriterlerden, dolayisiyla ekonomik blyUmeyi belirleyen
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faktorlere dogrudan glcll bir etki ediyor. Ayrica kurumsal ydnetimin daha
glclt ve uzun 6MUrlG sirketlerin ortaya cikmasina vesile oldugunu dusU-
ndrsek, bunun istikrar ve strdtrulebilirlik acisindan da etki yarattigini séy-
leyebilirim.

“AFETLERE KARSI DIRENGLI BIR TOPLUM
OLMANIN YOLU, KOORDINASYONDAN GECIiYOR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?
Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Afetlerin &nlenmesi ve zararlarin azaltilmasinda yapilmasi gereken faali-
yetlerin planlanmasi, ydnlendirilmesi, desteklenmesi, koordine edilmesi
ve uygulanmasi icin toplumun tim kurum ve kuruluslarinin, kaynaklarinin
ortak ama¢ dogrultusunda kullaniminin ne denli 6nemli oldugunu Subat
2023 tarihinde Kahramanmaras merkezli deprem sonrasinda bir kere daha
goérmus olduk.

Hic stphesiz afet ydnetiminin, afetlerin dncesinde ve sonrasinda kurumsal
yoénetim anlayisi haline gelmesi, tim kurumlarimiz ve elbette tim sek-
térlerimiz icin blyUk 6nem tasiyor. Zira afetlere karsi daha direncli bir
toplum olmanin yolu bu koordinasyondan geciyor. Burada sadece il, ilce
yoénetimlerinin degil, tim sektdrlerin hazirlikli olmasi gerekiyor. Az dnce
ifade ettigim UGzere, son yasadigimiz depremler sonrasinda bunu ¢cok ya-
kindan goérdik. Buradan bazi dersleri cikarmis olmamiz gerekiyor. Fakat
O6nemli olan, bu dersleri d5nimuzdeki ddnemde is anlayisimiza yansitabil-
mekte.

“TURKIYE, YONETIM KURULUNDA KADIN TEMSILINDE
KRIiTiK ESiK OLAN YUZDE 30°U YAKALAMAKTAN UZAK”

Tiirkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistiriimesi gereken yonlerin neler oldugunu diisiinii-
yorsunuz?

Kurumsal ydnetim ilkeleri cercevesinde, SPK tarafindan halka acik sirket-
lerde ydnetim kurulu blnyesinde badimsiz yénetim kurulu Gyesi bulun-
durma zorunlulugu getirilmesi kritik bir adim oldu. Ancak buna karsilik
Turkiye’de halka acik sirketlerimizin ylUzde 33,3’Unln sadece erkeklerden
olusmus yonetim kurullari tarafindan yénetiliyor olmasi da muhakkak tze-
rinde dUsUnUdlmesi, adim atilmasi gereken bir konu.

Bir is kadini olarak, bu konuyu hem kisisel hem de sirket dlUzeyinde sa-
hiplenmeye calisiyorum. Bu alanda Turkiye’de ve klreselde var olan sivil
girisimlerin icerisindeyim. Ornegdin, Yuzde 30 Kullbi... Bu girisim, yéne-
tim kurulu baskanlarinin ve CEQ’larin, organizasyonlarinin her seviyesinde
toplumsal cinsiyet dengesini iyilestirmeyi amacladiklari kUresel bir is birli-
gi. Bu is birliginin arkasinda toplumsal cinsiyet dengesinin sirketleri daha
basarili ve yonetim kurullarini daha etkin yapacagdina olan inanc¢ yatiyor.
Ben de Turkiye’'deki Ylizde 30 KullbU yapilanmasinin kuruculari arasinda
bulunuyorum ve Limak olarak bu girisime etkin destek veriyoruz.



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

Son rakamlara baktigimizda ise TUrkiye olarak kritik esik olan ylzde 30’u
yakalamaktan uzak oldugumuzu goértyorum. Mevcut durum ylzde 17 se-
viyesinde. Ancak bu sadece Turkiye icin gecerli bir durum dedgil, bircok Ul-
kenin yénetim kurullarindaki kadin orani ytzde 30 sinirinin altinda. Ylzde
30 KulUbU gibi, Yonetim Kurulunda Kadin Dernegdi (YKKD) de yine Limak
olarak katki sagladigimiz sivil olusumlardan bir tanesi. YKKD, yonetim ku-
rullarinda kadin temsilini artirarak toplumsal kalkinmayi desteklemeyi he-
defliyor. Bu konu sadece bizim degdil, Turk 6zel sektérinin Gzerinde daha
fazla dUstinmesi ve somut adim atilmasi gereken bir konu.

“AiLE SIRKETLERINDE YETKi VE SORUMLULUKLARIN
NET OLARAK TANIMLANMASI GEREKiYOR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yénetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Aile sirketlerinin birincil énceligi olan strdurGlebilirligin, kurumsallasma-
nin saglanmasi ile mUimkin olabilecegine inananlardanim. Bir parantez
acayim: Limak neredeyse 50 vyillik bir sirket ve benim de dahil oldugum
ikinci jenereasyon su anda yonetimde. Bizler uzun yillardir 4 farkli konu-
yu “sirketimizin DNA’sina yerlestirmeyi” misyon edindik. Bunlar dijitalles-
me, sosyal etki, strdlrulebilirlik ve elbette kurumsallasma... Bu nedenle,
aile sirketlerinde kurumsallasmaya cok énem veriyorum. Bu pencereden
baktigimizda, klresel kurumsal yénetim ilkeleri olan adillik, seffaflik, he-
sap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerinin benimsendigi bir ydnetim meka-
nizmasi olusturmak Uzere aile anayasasini gindeme getirmek gerekiyor.
Aile sirketlerinde genel olarak hizli karar alma mekanizmalarinin olmasi
bir avantaj, ancak bunun yaninda yetki ve sorumluluklarin da net olarak
tanimlanmasi, 6zellikle hizla degdisen ve doénlsen klresel is piyasasl icin
dnem tasiyor.

«Z KUSAGI ILE NASIL CALISACAGIMIZI ®GRENMEYE BASLADIK”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirhiginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak ig¢in neler yapilmasi gerekiyor?

Ozellikle pandemi streci is yapis sekillerimizi dénustirirken, pandemi
sonrasinda calisan beklentilerinin de farklilasmaya ve daha yUksek sesle
ifade edilmeye baslandigini gbrmeye basladik. Y ve Z kusaklarinin, ama
Ozellikle de Z kusaginin, tabiri caizse “tUkendik” dedigi bu dénemde, onla-
rin is dinyasindan beklentilerini anlamak ve bu dogrultuda aksiyon almak
isverenler icin hayli kritik 6neme sahip bir konu haline geldi.

Bu noktadan bakinca, 6zellikle Z kusadinin toplumda ve is dlnyasinda
agirliginin giderek artmasinin, birtakim dinamiklerin sekillenmesinde de
belirleyici rol oynayacagini distnldyorum. Sorgulayici bir bakis acisina sa-
hip olmalari, teknolojiyle i¢c ice olmalari, degisiklige ayak uydurabilme ye-
teneklerinin gelismis olmasi, Z kusagdinin ¢cadin gerekliliklerini yakalamada
avantajli oldugu alanlar. Ancak bunun yaninda ézellikle X ve Y kusaklarinin
tecrtbe ve birikimleri rehberliginde hareket edilerek, bir yénetim anlayisi-
nin belirlenmesi gerekiyor.
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Kurumsal yénetimin gereklilikleri ile Z kusadinin is hayatindan beklenti-
lerinin ortUstigund goériyorum. Bu ylzden kurumsal ydnetim anlayisiyla,
yonetimsel dlizeyde blUyUk katkilar yapmalarini saglayabilecegimizi dtst-
ndyorum. Fakat burada hi¢ stphesiz rolln bUyUgu is dinyasina distyor. Z
kusagi daha iyi bir calisma deneyimi arayisinda. Bizler de sUrekli kendimizi
gelistirerek hem calisanlar i¢cin daha rahat bir calisma ortami, hem de daha
verimli bir calisan profili yaratmaya calisiyoruz. Bugln geldigimiz nokta-
da Limak olarak Z kusadi ile nasil calisacagimizi 6grenmeye basladigimizi
gobrayorum.

“TURKIYE’NIN MUHENDIS KIZLARI PROJEMIZi
‘AMIRAL GEMiMiz’ OLARAK GORUYORUM”

Tirkiye’de yénetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériiyor musunuz? Kadin sayisini arttir-
mak icin 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Klresel ekonomide “Sanayi Devri” hizla geride kaliyor. Buglin Do&rdin-
cl Sanayi Devrimi (Industry 4.0) ile “yeni ekonomiyi” tartisiyoruz ve
bir degdisim geciriyoruz. Yeni ekonominin olmazsa olmazi “nitelikli insan
glcl”. Bu zorunlu degisim, is dlnyasini firsat esitligi perspektifinde kur-
gulanmis, kapsayici is modellerini gelistirmeye ve bunlari adapte etmeye
itiyor. Degisim icin gerekli olan ve saglanmasi gereken firsat esitliginde
kat edilmesi gereken yolumuz oldugu acik. Kiresel rakamlar zaten bunu
tim vuruculuguyla ortaya koyuyor. Bu nedenle dinyada, tim sektorlerde
ve tim dlzeylerde kadinlarin is hayatina katilimlarini saglamak ve kUresel
rakamlari artirmak temel énceliklerimizden bir tanesi. Bu noktada hem bir
mUuhendis, hem bir yénetici olarak; degisimi gerceklestirebilecek, imkansizi
kararlihikla zorlayacak ve hedeflerine ulasan kadinlara, kadin liderlere her
zamankinden daha fazla ihtiyacimiz olduguna inaniyorum. Bu acidan ben,
Ozellikle kamu sektoérlyle birlikte 6zel sektdrde atilacak adimlarin farkin-
dalik yaratmak, érnek ve referans olmak adina ¢ok blyUk énem tasidigina
inaniyorum.

Ozel dnlemlerden bahsettiniz. Ornedin, kota gibi kadinlara yénelik “po-
zitif ayrimcihigr” destekleyen uygulamalarin, dogru dizeyde uygulanirsa
O6nemli oldugunu dUsintyorum. Ancak énemli olan, yasanan degisimin ve
dénlsimin kalicilik kazanmasi. Bu nedenle, kotayi sadece bir ara¢ olarak
degdil, ayni zamanda calisma ortamlarini kadinlarin temsiline hazirlamak,
kadinlari tesvik etmek ve esitligi felsefe olarak sirket kiltGrine yaymakla
birlikte ¢6zUme ulastiracak bir amac olarak gérenlerdenim.

Ozel sektér sirketlerinin, kadinlarin is hayatindaki etkinligini artirmak adina
yapilan projelerde yer almasi, ilgili kurumlari desteklemesine édnem veri-
yorum. Limak olarak, firsat esitligine ydnelik bakis a¢isini kurumsal uygu-
lamalara entegre etmek amaciyla bircok projeyi hayata gecirdik ve uy-
gulamaya devam ediyoruz. Bir is kadini ve kadin miUhendis olarak bunu
kendi sorumlulugum olarak da goértiyorum. Limak Vakfi blinyesinde 2016
yilindan bu yana basariyla uyguladigimiz ve benim “amiral gemimiz” ola-
rak adlandirdigim Turkiye’nin MUhendis Kizlari (TMK) projesi var. Bu giri-
sim ile amacimiz, kadinlari mihendislige ézendirirken, daha fazla kadinin
profesyonel olarak bu alanda yer almasini saglamak. Ama bizlerin ¢caba-
si sadece bununla sinirli degil. 2019 yilinda Toplumsal Cinsiyet Esitligi



MUhrU programina basladik ve gecen sene bu muhrU almaya hak kazanan
ilk Tark sirketi olduk. Bu program ile sirket ici politika, slrec¢ ve uygulama-
larin firsat esitligine duyarhhdini, kurumun kendi icerisindeki firsat-cinsiyet
sonuclarinin, cinsiyet esitlik dizeyinin ve olumlu eylem uygulamalarinin
Olcme, degerlendirme ve derecelendirmesini yaptik. Bu alanlarda sUrek-
li iyilestirmeye doénUk faaliyetlerin planh sekilde yUrGtUlmesini sagladik.
Boylece kadinlarin karar alma pozisyonlarina erisiminin tesvik edilmesi ve
kadinlarin glclenmesi ilkelerini somut bir uygulamaya dénUtstirmus olduk.
Biz mUhrU gecen sene ylUksek bir puan ile aldik. ilk asamada bu programi
Grubumuz blUnyesindeki diger sirket ve sektdrlerde uygulamak istiyoruz.
Boylece bu alanda hem sektdérimilze, hem de Turk is dinyasina érnek
olmak istiyoruz.

“PANDEMi SURECINDE, RISKLERE DAYANIKLI
OLMAMIZ GEREKTIGiNi ANLADIK VE GORDUK”

Pandemi ile birlikte iilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir déoneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Kriz ddnemlerinde sik¢ca kurumlarin itibarina yonelik tehditler artiyor ama
bu sUrec dogru yonelitilirse, blyUk rekabet avantaji yaratacagdi da bir ger-
cek. Kurumsal yénetimin olmazsa olmaz ilkelerini benimseyerek, paydas-
lari tarafindan glven kazanan bir sirket, strdUrUlebilir bir itibar glclne
sahip olma imkani buluyor. Bu da krizlere karsi dayanikh ve direngli olabil-
meyi sagliyor.

Bu noktada dayaniklilik (resilience) énemli bir kavram. Hi¢ sUphesiz 6nl-
muzdeki yillarin bir numarali konusu olacak. Pandemi slrecinde bireyler,
sirketler ve toplumlar olarak, risklere dayanikli olmamiz gerektigini anladik
ve goérduk. Hi¢ sGphesiz ki kurumsal ybnetim bizlere, sirketlerimize ve top-
lumlarimiza bu dayaniklihgr saglamakta blyudk katki saghyor.

“TKYD, KURUMSAL YONETIM KULTURUNUN

OLUSTURULMASINDA ONCU BiR ROL OYNUYOR”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil igcindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

Kuruldugu tarihten bu yana gerceklestirdigi projeler, hazirladidi raporlar,
lobi faaliyetleri ile TKYD, Turkiye’de, GUlkemiz 6zel sektériinde kurumsal yo-
netimin 6zendirilmesinde ve kurumsal yénetim kUltlrinUn olusturulma-
sinda &nct bir rol oynuyor. Ozellikle kurumsal yénetim kultirti konusun-
da farkindalik yaratilmasina ydnelik calismalarin bizler ve Glkemiz icin cok
o6nemli oldugunu distntyorum.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

217



218

“DEGIiSiM iCIN GEREKLi OLAN OZELLIKLER
KADINLARDA GOK DAHA GUCLU VE KUVVETLI”

Kadin hisse sahipleri ve profesyonel yoneticilerin kurumsal yénetim il-
kelerine yaklasim, uygulama gibi konularda erkeklere kiyasla farkh bir
tutumlar oldugunu diisiinliyor musunuz?

Kadinlarin cok yonlld disinme ve glcll iletisim becerisi, detaylara énem
vermesi, ayni anda farkli konulara organize olabilme yeteneklerinin is ya-
saminda da buylk bir avantaj oldugunu distndyorum. Elbette bunu sa-
dece kurumsal yonetim ilkelerinin yaklasim ve uygulamalari ile sinirlan-
dirmamak lazim. Yeni ekonomi ile birlikte yasadigimiz degisim ve zorunlu
dénlsUm slrecinin, is dinyasini firsat esitligi perspektifinde kurgulanmis,
kapsayici is modellerini gelistirmeye ve bunlari adapte etmeye ittigini di-
stunGyorum.

iste bu degisimi ve dénUsimi gerceklestirebilecek, imkanlari kararlilik-
la zorlayacak kadinlara her zamankinden daha fazla ihtiyacimiz oldugu-
na inaniyorum. Clnku, degisim icin gerekli olan bakis acisi, duyarhlik, is
birligi, yenilikeilik, sosyal sorumluluk bilinci ve duygusal zeka, kadinlarda
cok daha glcll, ¢cok daha kuvvetli. Bu saydigim 6zelliklerin, is dlinyasina
kadinlarin kattigi ve katacagdi en blyUk arti; farki yaratacaklari alan olarak
gbrayorum.

“KURUMSAL YONETIM iLKELERIi SAYESINDE, DUNYANIN HER
COGRAFYASINDA RAHATLIKLA iS YAPABIiLIYORUZ”

Yurt disinda hem kamu hem de yabanci paydaslarla ¢ok sayida proje
gelistirdiniz. Ayrica yabanci ortaklariniz da var. Bu deneyiminizden yola
cikarak, lilkeler ve bolgeler arasinda kurumsal yénetim a¢isindan farkli-
hklar var mi?

is yapma kulttrt her ne kadar Ulkeden lkeye farklilik gésterse de bu nok-
tada kurumsal yénetim ilkelerinin birlestirici, ortak bir gli¢c oldugunu du-
snUyorum. Bu sayede ayni dili konusarak, dinyanin her cografyasinda
rahatlkla is yapabiliyoruz. Bir érnek vermem gerekirse, 1915 Canakkale
Koprislt ve Otoyolu Projesi’nde, ikisi Turk ve ikisi GlUney Koreli, toplam
dort sirkettik. Doért ortak, ihale strecinden baslayarak birlikte cok yogun
vakit gecirdik, fiziksel olarak birlikte cok mesai harcadik. Bu da birbirimizi
tanima sdrecini hizlandirdi, birbirimizden égrenme slrecini artirdi. Dille-
rimiz ortak olmayabilir, is yapis tarzimiz farkl olabilir ama ortak paydada
kurumsal yonetim ilkeleri ile is yapmak bizlerin projeyi hem erken, hem de
basariyla tamamlamamizi sagladi.



¢ Kurumsal yonetimin gereklilikleri ile Z kusagimn is
hayatindan beklentilerinin ortiistiigiinii goriiyorum.

Bu yiizden kurumsal yonetim anlayisiyla, yonetimsel
diizeyde biiyiik katkilar yapmalarint saglayabilecegimizi
diistintiyorum. Fakat burada hi¢ stiphesiz roliin biiytigii
is diinyasina diistiyor. 99

Ebru &zdemir

¢ Biiyiiyen ve paydaslarina refah dagitan ekonomilerin en
onemli lokomotiflerinden birinin hi¢ kuskusuz aile sirketleri
oldugunu goriiyoruz. Kurumsal yonetim anlayisiyla, isleri
yetkin profesyonellerle yonetmek ilkesinden sapmadiklar
stirece, aile sirketlerinin son derece verimli ve basarili
olduklarina taniklik ediyoruz. o

Biilent Eczacibasi

“Kadin liderler vetkinliklerini ¢ok ¢esitli alanlara
yanstitabiliyorlar. Coziim iiretmede daha pratik ve
veniliklere daha kolay adapte olduklarini diistiniiyorum.
Kadin kattlimin artmasi; daha steril, daha iyi yonetilen
sirketlerin sayisini artiracak. Bir yandan da kurumsal
yonetim ilkelerini kararlilikla uygulayan kadinlar
sayesinde daha fazla sirket saglikli bir sekilde gelecek
kusaklara devrolacak. ¢

Giilden Yilmaz
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BULENT ECZACIBASI

Eczacibasi Holding Yonetim Kurulu Baskani

1949 yilinda Istanbul’da dogdu. Istanbul Alman Lisesi’nin ardindan Imperial
College Londra Kimya Béliimii’'nden lisans, Massachusetts Institute of
Technology’den Kimya Miihendisligi yiiksek lisans derecelerini ald.

Calisma yasamina 1974 te basladi. 1991-1993 yillar: arasinda Tiirk Sanayici
ve Is Insanlari Dernegi (TUSIAD) Yonetim Kurulu Baskanhigi, 1997-2001
arasinda TUSIAD Yiiksek Istisare Konseyi Baskanligi, 1993-1997 arasinda
Tiirkiye Ekonomik ve Sosyal Etiidler Vakfi (TESEV) Kurucu Yénetim Kurulu
Baskanlhigi, 2000-2008 arasinda ise Ila¢ Endiistrisi Isverenler Sendikasi (IELS)
Yonetim Kurulu Baskanligi yapti. Biilent Eczacibasi, Eczacibast Toplulugu
kuruluslarinda Yonetim Kurulu Baskanlig1 gérevierini yiiriitmektedir.

Halen TUSIAD ve IEIS’in Onursal Baskani, Dis Ekonomik Iliskiler Kurulu
(DEIK) Onursal Upyesi, Tiirk Girisim ve Is Diinyasi Konfederasyonu
(TURKONFED) Onur Upyesi, Ege Sanayicileri ve Is Insanlari Dernegi
(ESIAD) Yiiksek Istisare Konseyi Uyesidir. Ayni zamanda, Istanbul Modern
Sanat Miizesi’ni biinyesinde bulunduran Istanbul Modern Sanat Vakfi'nin
Miitevelli Heyeti Baskanhigi, Istanbul Kiiltiir Sanat Vakfi (IKSV) Yonetim
Kurulu Baskanligi ve TESEV Yiiksek Danisma Kurulu Uyeligi gérevierini
stirdiirmektedir.

Fransiz Devlet Nisani (Chevalier dans [’Ordre National de la Légion
d’Honneur) ve Italya Cumhurbaskanligi Dayanisma Nisani (Commendatore
dell’Ordine della Stella d’Italia) sahibidir.

2018°de is diinyasina yonelik “Isim Giiciim Budur Benim” isimli kitab
yayimlanmus, kitap 2020 yilinda “A Rip in the Sea” adiyla Ingilizce olarak da
basilmistir. Eczacibagi’nin gergeklestirdigi seyahatlerde, farkli kiiltiirlerden
insan hikayelerini paylastigi “Yoldan” adli fotograf kitabi bulunmaktadir.
2022°de is yasamina dair okuma ve diigiinme seriiveninden saptamalari
kaleme aldig1 40 kisa denemeden olusan “Aklimizda Bulunsun” adl kitabi
yayimlanmustir. Ayni yil “Isim Giiciim Budur Benim” adli kitabimin kisaltilmis
versiyonunu okuyucuyla bulusturmugtur. 2022 °de “Doéniisiimden Yansimalar:
Yeni Istanbul Modern’e Dogru” bashkli ilk kisisel sergisini agmis, 2023 te

aynt adli fotograf kitabr yayimlanmigtir.
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“YENI KUSAK, DAHA ILERI BIR
LIDERLIK VE YONETIM ANLAYISI ILE
IS BASINA GELIYOR”

Kurumsal yonetim yerkiireye, icinde bulunulan topluma ve tiim canlilara,
ozellikle de gelecege dair sorumluluklarimizi kapsiyor.

> Sirketlerin finansal performanslari, stirdiiriilebilirligi ve risk yonetimi
acisindan daha iyi kararlar alinabilmesi ic¢in; nitelikli, deneyimli ve
bagimsiz yonetim kurulu iiyelerine ihtiyaci var.

} Aile sirketlerine en biiyiik zarari, altindan kalkamayacaklari gdérevlere
getirilen aile liyeleri verir.

> ise alimda, aday_ listesinin en az yarisinin kadin adaylardan olusmasini
sart kosuyoruz. Is basvurularinda 6zge¢misleri cinsiyetten arindirarak
degerlendirme siirecini yénetiyoruz.

} Kurumsal yénetim anlayisi, sosyal yatirimlarla toplumsal deger liretmek
lizere yola ¢ikmis kuruluslarimizda da hakim olmasaydi, ne bu kuruluslar
basarili olabilirdi ne de varliklarini bugline ve gelecege tasiyabilirdi.
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“KURUMSAL YONETIM HEM BiR IHTIiYACTIR HEM DE BiR GEREKLILiK”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yonetime dair ortak, genel kabul gérmUs bir anlayisa ulastigimizi
distndyorum. Bir kurulusun etkin bir sekilde yénetilmesi icin gerekli olan
yonetim ilkeleri, uygulamalari ve sUreclerinin tUmuine kurumsal ydnetim
diyoruz. Bu &ncelikle, bir sirketin ydonetim yapisinin, isleyisinin, hesap vere-
bilirliginin ve seffafiginin diizenlenmesini kapsiyor. Yani kurumsal yonetim,
bir sirketin tUm paydaslarina karsi sorumluluklarini ve yaktmlultklerini ye-
rine getirme yéntemlerini belirliyor esas olarak. Bu; hissedarlar, ¢alisanlar
ve mUsteriler gibi farkli paydaslari kapsiyor ama bunlarla da sinirl degil.
Yerkireye, icinde bulunulan topluma ve tim canlilara, 6zellikle de gelece-
ge dair sorumluluklarimizi da icine aliyor.

Kurumsal ydnetim, sirketlerin uzun vadeli strdurUlebilirliklerini ve basaril
bir sekilde faaliyet géstermelerini saglamak icin son derece énemlidir. Ay-
rica, etik degerlere bagli kalmak, yasalara ve dlizenlemelere uygun hareket
etmek ve isletme risklerini azaltmak icin de gereklidir. Kurumsal yénetim,
sirketlerin verimli, seffaf ve hesap verebilir bir sekilde ydonetilmesini saglar
ve tim paydaslarin c¢ikarlarinin korunmasina yardimci olur. Kurumlar ic¢in
hem bir ihtiyactir hem de bir gereklilik.

“KURUMSAL YONETIMDEN BASKA BiR YOLA
NASIL SAHiP OLUNUR BiLEMiYORUM”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Elbette. Ozel sektdr, kamu ya da sivil toplum kuruluslari... Kurumsal bir
organizasyona sahip her yapi, fonksiyonlarini hakkiyla yerine getirebilmek,
blyltmek, gelismek ve varligini gelecede tasimak icin kurumsal yénetim-
den baskaca bir yola nasil sahip olur bilemiyorum.

“AGIR BUROKRASIi, KURUMU HANTALLASTIRIP
DONUSUMU GUCLESTIRIYOR”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yéonetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Kurucu liderlerinin benzersiz 6ngdruileri ve glclu Kisilikleri sayesinde basa-
riile baylyen kurumlar, zaman i¢cinde olusan sorunlari ya da yeni ihtiyaclari
kurumlarinin yonetimini gelistirerek ¢cézmeye calismazlarsa, bir stre son-
ra bir ¢cikmaza giriyorlar. Zira bir kisinin her sorunun Ustesinden gelmesi
mUumkUn olamiyor. Dahasi, bu yaklasim strdUrUlebilir de dedil.

Buna karsilik, agir blrokratik yapilara déntdsen yénetim anlayisi da kurum-
lar icin ayni derecede kritik olabiliyor. Agir blrokrasi, yaraticiligi yok ede-
biliyor, kurumu hantallastirip déntsimi glglestiriyor. Liderlik ve yonetim
arasinda bir denge kurabilen yapilarin din oldugu gibi, bugiin de basariyla
kulvarlarinda ilerleyebildiklerini goriyoruz.



“DiNAMIiZM, RiSK iSTAHI VE YARATICILIGIN
YENi KUSAKLARA GECMESi BUYUK ONEM TASIYOR”

Tlrkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu distiniiyorsunuz? Tiirkiye’de halka ac¢ik sirketlerin yone-
tim kurullarinin yapisina baktiginizda olumlu ve gelistiriimesi gereken
yonlerin neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Ulkemizde kurumsallasma yolunda &énemli bir mesafe kat ettik. Yeterli mi-
dir? Ben 6nimuzde gidilecek dnemli bir mesafe bulundugunu distntyo-
rum. Dahasi, kurumsalligi saglayan dinamikleri distnUtnce, bu dinamiklerin
zaman icinde sUrekli yenilenmeleri, bu yolculugu yasam boyu bir deneyi-
me de dénUsturtyor.

is insanlarinin yénettikleri sirketlerin biytk bir cogunlugunu tim dinyada
aile sirketleri olusturuyor. Aile sirketlerinde kurumsallasmanin, kurumun
deger yaratmaya gelecekte de devam etmesinin en 6nemli kosulu olduguna
inaniyorum. Bu noktada asama kaydetmis aile sirketlerinde kusaklar arasi
gecisin de basariyla yonetilebildigini gérliyoruz. Tabii bunlar gerekli ko-
sullar, ancak surduUruUlebilir basari icin yeterli degiller... Dinamizmin, hesap-
lanmis risk istahinin ve yaraticiligin da yeni kusaklara gecmesi ayni sekilde
blyUk 6nem tasiyor.

Turkiye’deki halka acik sirketlerin ydnetim kurullarinda kadin temsiliyetin-
de son yillarda artis gérlyoruz. Ayrica, bazi sirketlerde bagimsiz yonetim
kurulu GQyelerinin sayisi da artmis ve isleyisleri daha seffaf hale gelmis du-
rumda... Bu gelismeleri, kurumsal yonetim ilkelerine uygun hareket etme-
nin bir isareti olarak degerlendirebiliriz. Mesafe almamiz gereken nokta-
larin da bulundugunu kabul etmemiz gerekiyor. Ornedin, yénetim kurulu
Gyelerinin cogdunlugunun ayni aileden veya sirket sahibi tarafindan atan-
mamasi, kurumsal ydénetimi glc¢lendiren bir yapiyr mimkdn kiliyor. Aksi
halde, sirketlerin yonetiminde cikar ¢catismasi olusabilir ve bagimsiz karar
alma slreci zayiflayabilir. Yonetim kurulu Gyelerinin nitelikleri de ayri bir
gelisim alanimizdir. Uyelerin deneyimi, uzmanlik alanlari ve bagdimsizlig
konusunda daha da fazla ézenli olmamiz gerektidine inaniyorum. Sirket-
lerin finansal performanslari, strdtrtlebilirligi ve risk ydnetimi acisindan
daha iyi kararlar alinabilmesi icin; nitelikli, deneyimli ve bagimsiz ydonetim
kurulu Gyelerine ihtiyaci da ayrica vurgulamak isterim.

“KURUMSAL YONETIMi HAKKIYLA UYGULAYAN SiRKETLER,
KENDILERiININ VE EKONOMIiNiN BUYUMESIiNi ETKiLiYOR”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yonetim sorunu
ekonomik biiyliimeyi nasil etkiliyor?

Somut érnekler Gzerinden bu soruyu yanitlamak daha dogru olur. Kurum-
sal ydnetimi hakkiyla uygulayanlarin, seffaflik ve hesap verebilirlik eksenin-
de faaliyetlerini kurgulayanlarin her dénemde, krizlerde ya da ekonomik
gelisme dénemlerinde olumlu performanslariyla kendilerini gdsterdikleri-
ne, rakiplerinden ayristiklarina taniklik ediyoruz. Bu kuruluslarin sayisi ve
basarilarinin baydkligd hem kendilerinin hem de ekonominin blUyUmesini,
gelismesini etkiliyor.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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“YASADIGIMIZ AFETLER, i$ BiRLiGi VE ORTAK
CABANIN ONEMINIi BiR KEZ DAHA GOSTERDI”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yénetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?

Ozellikle son ddnemde yasadigimiz afetlere dair deneyimlerimiz i1siginda
sorunuzu yanitlarsam, is birligi ve ortak cabanin 6nemini bir kez daha gér-
digumuza soyleyebilirim. Devlet, 6zel sektdr ve sivil toplum kuruluslari is
birligi icinde hareket ederek, afetlerin etkilerini en aza indirmek icin ¢caba
gOsterirse, alacagimiz sonuclar da o derece etkili olabilir. Diger taraftan,
afet risklerinin tespit edilmesi ve bu risklerin azaltilmasi icin gerekli dnlem-
lerin zamanlica alinmasi gerekiyor. Bu; afetlere hazirlik planlari olusturmalk,
acil durum ekipmanlarina yatirrm yapmak, sik sik tatbikatlar yapmak ve
halki afetlere karsi bilin¢clendirmek gibi tedbirlerin alinmasi anlamina ge-
liyor. Afet yénetimi asamasinda, kurumsal yénetim ilkeleri ¢cercevesinde,
etkilenenlerin intiyaclarina uygun ve seffaf bir ydnetim anlayisi ile bu faali-
yetin gerceklestirilmesi, ortak cabalarin slrekliligi ve etkinligi acisindan da
blyUk deger tasiyor.

Zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma asamasinda ise sirketler ve si-
vil toplum kuruluslari da afet sonrasi strece katilacaktir. Akla ilk gelenler,
zarar goren bdlgelerde yeniden yapilanma projeleri Gretmek, isletmelerin
faaliyetlerini yeniden baslatmalarina yardimci olmak ve yerel halkin ekono-
mik olarak glc¢lenmesini saglamak...

Afetlerin &nlenmesi ve hazirlik calismalari konusunda yeterli yatirim yapi-
yor muyuz? Bu soruya olumlu ve tatminkar bir yanit vermek guctur. Ozel-
likle devasa felaketler sonrasi ortaya cikan glg tablo, bir gelisme alanimiz
oldugunu gdsteriyor. Ayrica, afet yonetimi strecinde bazi bdlgelerde ko-
ordinasyon eksikligi yasanabilmekte ve etkilenenlerin ihtiyaclarina yete-
rince ve zamaninda yanit verilemedigine isaret eden 6rnekler bulunmak-
ta... Onyargilarimizi bir kenara birakarak, yasadigimiz deneyimlerden ders
alarak, gelecekte olusabilecek afetlere daha etkin hazirlanabilecegimize
ictenlikle inaniyorum.

“AjLE iCi KAVGALAR, AILE SiIRKETLERINiN SONA ERME
NEDENLERIi ARASINDA iLK SIRADA YER ALIYOR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yéonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir? Eczacibasi Holding’te ku-
rumsal yonetimin uygulanmasi ve gelisimi ag¢isindan neler yaptiniz?

BlyUyen ve paydaslarina refah dagitan ekonomilerin en 6nemli lokomotif-
lerinden birinin hi¢c kuskusuz aile sirketleri oldugunu gériyoruz. Kurumsal
yOnetim anlayisiyla, isleri yetkin profesyonellerle yénetmek ilkesinden sap-
madiklari strece, aile sirketlerinin son derece verimli ve basaril olduklarina
taniklk ediyoruz. Bu basarinin strdUrlebilirligi icin uzun vadeli bakis acisi-
na sahip olmak ve gerekli adimlari zamanlica atmak énem tasiyor.

Aile sirketlerinin uzun &murli olmasi bakimindan bUyUk énem tasiyan iki
Onlem Uzerinde &zellikle durmakta yarar var. Aile Gyelerinin gdrev tanim-



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

larini pay sahipliginden badimsiz ve net bir hale getirmek, bu &énlemlerden
birincisidir. Kurucunun 6limU ya da emekliye ayrilmasindan sonra han-
gi gdrevleri kimlerin Ustlenecegdinin, ilgililerin kabullne dayall bir sézles-
meyle belirlenmesi de aile sirketlerinin uzun émuarlt olmalari bakimindan
dnemli bir kosuldur. Eger bunun nasil gerceklestirilecedi konusunda net
bir yaklasima sahip degdillerse, ailelerde ic kavgalar kacinilmaz oluyor. Aile
ici kavgalar, aile sirketlerinin sona erme nedenleri arasinda ilk sirada yer
aliyor. Hangi aile Uyesinin ydnetim yetkisini alacagdinin objektif kosullara
gobre belirlenmesi gerekiyor. Eger aile icinde ydnetimde sorumluluk Ust-
lenebilecek nitelikleri tasiyan bireyler bulunmuyorsa, aile disindan yéne-
ticilerin géreviendirilmesi cogu zaman sirketi yok olmaktan kurtarabiliyor.

ikinci ®nemli kural ise aile Gyelerinin sirkette gdérev almalarinda sadece
profesyonel liyakat Olcllerinin gdzetilmesidir. Sirketlerde egitim, yete-
nek ve deneyim bakimindan kendilerini kanitlayan aile Uyeleri ¢alismal
ve bunlarin performanslarinin degerlendirilmesinde ve terfilerinde diger
profesyoneller icin belirlenen &lctler uygulanmalidir. Aile sirketlerine en
blyUk zarari, altindan kalkamayacaklari gorevlere getirilen aile UGyeleri
verir. Halka acik sirketlerin ve aile sirketlerinin gl¢li yanlarini kolayca bir
araya getirmek mumkuUn olsaydi, uzun dénemli bir bakis acisiyla yonetilen,
aynl zamanda yatirimcilarin kisa dénemli beklentilerine cevap verebilen,
kurumsal yonetim ilkelerine gore ydnetilen, ayni zamanda aile Uyelerinin
beklentilerini karsilayabilen ve aile ici anlasmazliklarin kurulusa zarar ver-
mesini 6nleyebilen ideal kuruluslar yaratirdik. Bunu basarmak zor olsa bile
yilmadan denemeye devam etmemiz gerekiyor.

Kendi deneyimimiz Gzerinden érnekleyebilirim. Aile iliskilerine ¢cok blyUk
dnem veren Nejat Eczacibasi, kurucusu oldugdu sirketler toplulugunun yo-
netiminde is yasami boyunca kardesleriyle birlikte ¢alistl. Gen¢ yasta yasa-
mini kaybeden Vedat Eczacibasi da dahil olmak Uzere, amcalarimiz Kemal,
Haluk, Melih ve Sakir Eczacibasi, toplulukta Ust dlzey ydnetim sorumlu-
luklari Ustlendiler. TUm kardeslerinin kurulusta gérev almasi Nejat Bey icin
bir mutluluk kaynagdi olduysa da, zaman zaman kacinilmaz olarak ortaya
cikan aile ici gerginliklerin kurulusa yansimasi, aile UGyelerinin yonetimde
tasidiklari adirligin genc¢ yoéneticiler Gzerindeki caydirici etkisi gibi sakin-
calari da beraberinde getirmisti.

Bununla birlikte Eczacibasl, toplulugun kurucusu henlz hayattayken,
profesyonel yoneticilere ciddi anlamda yetki devrinin gerceklestirildigi,
kurumsallasmaya yonelen ilk aile sirketlerinden biri olmustu. Nejat Ec-
zacibasi’'nin; 6rgutlenme, disiplin, profesyonellik ve uzmanlasmaya dayali
inanc ve tercihleri, kurulusun da yoninUt daha en erken dénemlerde belir-
lemisti. Yonetim sUrecleri tanimlanmis, yetki ve sorumluluklar belirlenmis,
her alanda yonetmelikler hazirlanmis, yazili hale getirilen politika ve ku-
rallara, kurucunun kararli tutumu sayesinde, titizlikle uyumu 6zendiren bir
kurum kaltara gelismisti. Nejat Bey, kendi kuruluslarinin yani sira, genel
olarak is diinyamizda da profesyonel yénetim anlayisinin gelismesi ama-
clyla ¢abalara girismisti. Ko¢ Grubu’nun kurucusu merhum Vehbi Kog¢ ile
Turk Egitim Vakfi'nin kurulusunu gerceklestirmislerdi. Ayni sekilde, daha
1960’larda, Turk Sevk ve idare Dernedi’nin kuruculari arasinda yer almis
ve istanbul Universitesi isletme iktisadi Enstitiisi’nin kurulusunda gdérev
Ustlenmisti.
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O yillarda 6zel kesimde profesyonel ydnetim anlayisinin ne derecede be-
nimsenmis oldugunu, Nejat Eczacibas’nin Kusaktan Kusaga kitabindaki
satirlar cok giizel &zetliyor: “Ozel kuruluslardan isletme enstitiisiinin ca-
lismalarina katkida bulunacak maddi olanagi saglamak kolay olmadi. Yar-
dim toplamak icin ziyaret ettigimiz is sahiplerince bazen acayip bicimde
karsilaniyorduk. Enstitinin ne gbérev yapacadini soran is sahibine, ‘Sizin
isinizi daha iyi ydnetecek eleman yetistirmek istiyoruz’ deyince, adamin
bir 6lctde tepesi atiyor, bir is kurmakla her sorunun ¢ézildiginl sanan ve
kendisinden baska kimsenin kurdugu isi daha iyi ydnetebilecegdini distne-
meyen kurucu, bize adeta kiziyordu.”

Dogal olarak, o sirada bdéyle dislinen girisimcilerden bircodu, zaman
icinde kuruluslarinin yonetiminde profesyonellesmeye yoneldiler. Ancak
Eczacibasi icin farkl olan, kurucunun, daha isini yeni kurdugu dénemde
kurumsallasmaya icten inaniyor olmasi ve bunu kendi kuruluslarinin kltt-
rlne yerlestirmeye calismasiydi. 80’li yillarda uluslararasi kuruluslarla gi-
risilen ortakliklar ve topluluk kuruluslarinin bazilarinin halka aciimalari da,
kurumsallasma slrecine katkida bulunmustu. Batin bunlara ragmen aile
Gyelerinin, toplulugun tepe ydénetiminde icra gdrevlerindeki agirhgr devam
ediyordu.

“YENI PARADIGMAYA GECi$ DONEMI,
BiziM NOBETIMIZLE BIiRLIKTE SONA ERiYOR”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yénetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmah?

izninizle belirli bir siniflama yapmadan, kusaklar arasi bir ndbet degisimi
cercevesinde sorunuzu yanitlamak isterim. Yeni paradigmaya gecis do-
nemi bizim nébetimizle birlikte sona eriyor. Yeni kusadin liderleri zaten
farkli bir ortamda yetistiklerinden, bizim alismaya calistigimiz dinyada hic¢
yabancilik cekmiyorlar. Bizlere gére daha donaniml olarak, daha Ustln
yetkinliklerle, daha ileri bir liderlik ve ydénetim anlayisiyla is basina geli-
yorlar. Tarkiye’nin kéklU kuruluslarinda yénetimi devralacak liderler, cada
ayak uydurmak icin, kendilerini ve kurumlarini sUrekli yenilemek zorunda
olacaklar. Ama bunu yaparken kurumlarin korunmasi gereken degerlerine
sahip ¢citkmanin da yollarini arayacaklar. Risk almaktan korkmadan yenilen-
mekle, gecmise saplanip kalmadan degerlerini korumak arasindaki den-
geyi bulabildikleri sirece hem basariyi yakalayacaklar hem de yénettikleri
kuruluslari Turkiye’nin évin¢ duydudu kurumlar olarak gelecege tasiya-
caklar.

Tarkiye’nin parlak gelecegine inanan, yurtsever, girisimci ve vizyoner ku-
rucular kusaginin bizlere teslim ettigi emanetleri, bizim kusadimizin is in-
sanlari blyUk bir degisim slrecinin sorunlariyla bogusarak az veya ¢ok ba-
sarill sonuclarla buglinlere getirdi. Bu kurumlar artik gelecegin liderlerini
bekliyor. Uzerimize diisen gérev deneyimlerimizi hakkiyla aktarmak, gecis
sUrecinin sarsintilarini azaltmak ve tim paydaslar icin deder Uretmeye de-
vam ettigimizden emin olmak! Kurumsal yénetimin gerekliliklerini yerine
getirerek... Kurumsal yénetimin rehberliginde...



TKYD’NiN ODAKLANMASI GEREKEN UC ALAN

TKYD’nin gectigimiz 20 yil igcindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyorsu-
nuz? Size goére TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler olmali?

TKYD, kurumsal yodnetim alaninda Turkiye’de énemli bir rol Ustlendi,
dnemli bir boslugu doldurdu ve son 20 yilda bir¢cok calisma gerceklestirdi.
Kurumsal yonetim ilkelerinin yayginlastirilmasi, uygulanmasi ve gelistiril-
mesine yonelik calistigi gibi, kurumsal yénetim konusunda farkindalik da
olusturdu. Bu cercevede, TKYD’nin son 20 yilda gerceklestirdigi calismala-
ri son derece yerinde ve faydall buluyorum. Ancak, Turkiye’deki kurumsal
yonetim uygulamalarinin daha da gelistiriimesi ve yayginlastirilmasi icin
Dernegin daha fazla odaklanmasinda yarar gérdgim alanlar da var.

Bunlardan ilki, kicUk ve orta dlcekli isletmelerin kurumsal yonetim ilkeleri-
ne uyum saglamalarini desteklemeye, mimkUnse daha genis bir cercevede
devam etmektir. Tarkiye'de, 6zellikle klicik ve orta &lcekli isletmelerin bir
bolimuinde, kurumsal yonetim konusunda bilgi ve farkindalik dtzeyleri um-
dugumuz seviyede degdildir. Bu nedenle, Dernegdin bu isletmelere yodnelik
daha da fazla egitim ve danismanlik hizmetleri sunarak, kurumsal yénetim
ilkelerine uyum saglama slrecine destek olmasi blyUk fayda saglayacaktir.

ikinci olarak, Dernegdin, kamunun kurumsal y&netim konusundaki bilgi ve
farkindalik dlzeyini artirmaya yonelik calismalar yapmaya devam etmesi
de 6énemlidir. Kamu kurumlari ve kamu sirketleri de kurumsal yonetim ilke-
lerine tam ve eksiksiz uyum saglamalidir. Bu nedenle, Dernede énemli bir
gobrev dlismektedir.

Son olarak, Dernegin, kurumsal yénetim konusunda daha fazla arastirma
yapmasl ve kurumsal ydnetim uygulamalarinin zamanin ruhuna uygun se-
kilde gelistirilmesi icin éneriler sunmasi da dederlidir. Bu sekilde, Turki-
ye’deki kurumsal yénetim uygulamalarinin daha da gelistiriimesine ve iyi-
lestirilmesine katki saglanabilir.

“iSE ALIMDA, ADAY LiSTESINiN EN AZ YARISININ
KADIN OLMASINI SART KOSUYORUZ”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goriiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel dnlemler alinmasi gerektigini diistinliyor musunuz?

is diinyasinda kadinlarin yeri ve adirligi konusu, sadece yénetim kurulunda
kadinlarin temsili ile sinirli olmasa gerek. Cinsiyet esitsizligini gercekten,
samimi olarak bUyUk bir sorun olarak gérlyor muyuz? DUnyada, Ulkemiz-
de, isletmelerimizde, ailelerimizde, kendi kendimize bir basimiza dlisinur-
ken zihnimizin icinde, kadin ve erkegin esit olduguna inaniyor muyuz? Esit
firsat sunmaya hazir ve istekli miyiz? Yénetim kurullarimizda kadin sayisi-
nin az olmasinin, henlz bu sorulari hakkiyla yanitlayamamis olmamizdan
kaynaklandigini distntyorum.
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Cinsiyet ve firsat esitligi konusunda dinyanin ve Ulkemizin durumunu iz-
lerken, Topluluk olarak kendimize de elestirel bir gdzle bakiyoruz. Uzun
yillardir ictenlikle strdUrdtgUumuiz butln cabamiza ragmen, ne yazik ki he-
nlz istedigimiz noktada degdiliz. Elbette bu durumu kabul etmemiz mim-
kin degdil. 2016 yilinda, McKinsey Danismanlik ile gerceklestirdigimiz kap-
samli analizde durumumuz aslinda “iyi” olarak degerlendirilmis olsa da,
bunu yeterli gérmedik. “iyiden En iyiye” hedefiyle bir eylem plani olustur-
duk, sUreclerimizi daha da iyilestirdik. Bugln, insan kaynaklari danismanlik
sirketinden bize iletilen aday listesinin en az yarisinin kadin adaylardan
olusmasini sart kosuyoruz. is basvurularinda 6zgecmisleri cinsiyetten arin-
dirarak degerlendirme slrecini ydnetiyoruz. Kurum disi iyi uygulamalari
yakindan takip edip sUreclerimizi gelistirmeye gayret ediyoruz. Attigimiz
adimlarin diger kurumlara da ilham vermesini umuyoruz.

“KURUMSAL YONETIMi DAHA DA GELISTIRMEK,
SUREKLi GUNCELLEMEK ONCELIiGiMiz”

Kurumsal yonetimin Eczacibasi Holding ve istiraklerine sagladig: katki-
lari anlatir misiniz?

Eczacibasrnda ydnetimin birinci kusaktan ikinci kusaga gecisi tam anla-
miyla bir basari éykUstduir. Bu basarinin dayandigi nedenlerden biri, kuru-
cunun kendisinden sonra yUrurlige girecek diizen konusunda distinmesi
ve iki oglu arasinda goérUs birligi saglamasi olmustu. Ama daha énemli bir
neden, kuskusuz yonetimi devralan kardeslerin ayni dederleri benimsemis
olmalariydi. Ayni aile tarafindan yetistirilmis; ayni baba ile calisarak sir-
kette deneyim kazanmis; yatirim, blyUme, sosyal sorumluluk, kurumlarin
devamliligi, profesyonel ydnetimin 6nemi gibi kritik konularda tipatip ayni
dislnceleri paylasan iki kardesin tam bir fikir birligi icinde toplulugu yo6-
netmelerinde hi¢cbir sorunla karsilasiimadi.

75 yillik tarihi boyunca, sermaye yapisindaki agirlik bakimindan aile sirketi
niteligini koruyan Eczacibasi Toplulugu, kurumsallasma hedefine dogru is-
tikrarh bicimde yol aldi. Gelecege bakarken, aile sirketi olmanin kurumlara
glc katan yonlerini de disUlnerek, kurumsal yénetimi daha da gelistirme-
nin, sUrekli glncellemenin, ailenin ve Ust yonetimin en dnemli éncelikleri
arasinda bulundugunu sodyleyebilirim.

“KURUMSAL YONETIM ANLAYISI, SOSYAL
YATIRIMLARIMIZI DA GELECEGE TASIDI”

is hayatinizin yani sira ¢ok sayida STK’da ve istanbul Kiiltiir Sanat Vak-
fi'nda (iKSV) da ydneticilik yaptiniz, yapmaya devam ediyorsunuz. Bu
cercevede; kurumsal yonetim anlayisinin STK’lardaki uygulamalarini ve
katkilarini degerlendirir misiniz? Yoneticilik yaptiginiz kurumlarda han-
gi uygulamalari hayata gecirmeye 6zen gosterdiniz ve bu kurumlara ne
gibi faydalar sagladi?

Eczacibasrnin kurulusundan buglne kadar gecen slre icinde, Ulkemizde
her alanda cok blUylk degisimler gerceklesti. Hikimetler degdisti, toplu-
mun temeli kabul edilen kurumlar ortadan kalkarken, siyasi partiler kapan-
di, yerlerine yenileri kuruldu. Tium bu gelismeler slresince Eczacibasi bir
yandan islerini gelistirdi, bir yandan da toplumsal hizmetlerini strdtrdu.
Eczacibasi Tip Odulleri ile bugiin de devam eden bilimsel arastirmalari
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destekleme gelenegdi, 1959 yilinda baslatiimisti. Nejat Eczacibasi’'nin 6n-
clligunde Ekonomik ve Sosyal EtlUdler Konferans Heyeti adiyla kurulan,
daha sonra TESEV’e donlsen kurum, 19617’den bu yana toplumsal ve eko-
nomik sorunlara yonelik c6zUm arayislarina katkida bulunuyor.

Basketbol, voleybol gibi amatér sporlarin Glkemizde dlinya standartlarina
yUkselmesinde blylk katkilari olan Eczacibasi Spor KullbU, 1966’dan bu
yana Ulkemizde spora hizmet ediyor. Turkiye'ye ilk defa Avrupa Sampi-
yonlugu Kupasi'ni getiren, Uc¢c Avrupa kupasi kazanan, iki defa da dlnya
sampiyonu olan Eczacibasi VitrA Kadin Voleybol Takimi, 17 yil arka arkaya
Turkiye sampiyonu olarak Guinness Rekorlar Kitabi'nda yer aldi. Nejat Ec-
zacibasrnin dnciliginde kurulan IKSV’nin dizenledigi uluslararasi festi-
valler, Eczacibasi tarafindan 1973’ten bu yana destekleniyor. TUrk resim sa-
natinin secilmis dérneklerinden olusan Eczacibasi Sanat Koleksiyonu 1950°li
yillarda baslatildi, her yil araliksiz yapilan yatirimlarla genisletildi ve bugtn
19. kurulus yilddnimUnU yeni binasinda kutlayan istanbul Modern Sanat
MUzesi’'nin temelini meydana getirdi. Kurumsal ydnetim anlayisi, sirketle-
rimizde oldugu gibi, sosyal yatirimlarla toplumsal deder Uretmek Uzere
yola cikmis bu kuruluslarda da hakim olmasaydi ne bu kuruluslar basarili
olabilirdi, ne de varliklarini bugiine ve gelecege tasiyabilirdi.

Kurucumuz Nejat Bey’in bu konuya bakisi en basindan cok netti. Binalar
yaptirip icini donatarak Milli egitim Bakanligrna, Saglik Bakanligr'na veya
baska kamu kuruluslarina armagan etmeyi, topluma hizmet etmenin cok
etkin ve kalici bir yolu olarak gérmUyordu. Onun sosyal amacl girisimlerin-
de iki 6zellik 6n plana cikiyordu: Belirli bir amaca yonelik calisan, saglam,
gelecegdi glvenceye alinmis kurumlar olusturmak ve bu kurumlar araciligiyla
Ulkeye yeni ufuklar acmak; yeni uygulamalar, yeni yaklasimlar getirmek...
Bu tir kurumlari hayata gecirmek icin para harcamak yeterli degildi. Ulke-
ye gercek anlamda yenilikler getirebilmek icin uzun incelemeler yapmak,
kurumsal ydonetimi esas alan organizasyon ve finansman modelleri Gzerin-
de calismak, kurumlarin toplumca benimsenmesi ve bir is insaninin ézel gi-
risimleri olarak kalmamasi icin yollar arastirmak, ayni amaclari benimseyen
baska katilimcilarla is birlikleri gelistirebilmek gerekiyordu.

Nejat Eczacibasi’nin kardesi Sakir Eczacibasi ile kurduklari Eczacibasi
Spor KulUbl, kendi alaninda tam anlamiyla 6ncl bir kurulustu. Baslangig-
ta kadin ve erkek voleybolu, basketbol ve masa tenisi alaninda faaliyete
gecen kulUp, bir 6zel sektdr kurulusunun organizasyon ve ydnetim bece-
rilerini amatodr sporlara tasimaylr amaclhyordu. Gercekten bodyle bir yakla-
sim Ulkemizin spor kullplerinde o zamana kadar goérilmemisti ve blylUk
basarilarin yolunu acti. Eczacibasi Spor Kullibl’'nln calisma ydontemlerini
merak edip kulUbln ydnetim toplantisina katilan bir basin mensubunun,
bir planlama uzmaninin toplantida bulunmasini nasil hayretle anlattigini
hatirlarim.
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GULDEN YILMAZ

Koton Yénetim Kurulu Uyesi

1966 yilinda Adapazari’'nda dogdu. Iik, orta ve lise egitimini Adapazari nda
tamamladi. Marmara Universitesi Rehberlik ve Psikolojik Danismanlik
Boéliimii'nden mezun oldu. Istanbul’da Ozel Dost Lisesi’'nde Egitim Uzmani

olarak gorev yapt.

1988°de, esi Yilmaz Yilmaz ile Kuzguncuk'ta actiklart ilk Koton magazasi
ile hazir giyim sektériine adim atti. Koton magaza konsepti tasariminin yani
sira markanin miisteri hizmet ilkelerinin ve modern magazacilik anlayisinin
gelistirilmesine liderlik etti. Koton Yonetim Kurulu Uyesi olarak, koleksiyonlarin
koordinasyonu ve pazarlama faaliyetlerinde gsirket ydnetimine aktif destek
vermeye devam ediyor.

2008 yihinda Ekonomist Dergisi tarafindan “Yilin Kadin Girisimcisi” segildi.
Diinyanin en onemli perakende platformlarindan biri olan ve perakende Oscar’i
olarak adlandirilan MAPIC 2008 °de “Perakende Basar: Oykiisii” kategorisinde
biiyiik odiiliin sahibi oldu. 2009 de, Ernst&Young in her yul diizenledigi “Yilin
Girisimcisi” yarigmasinda esi Yilmaz Yilmaz ile “Yilin Girisimcisi” segildi. .

2009°dan bu yana TOBB Geng Girisimciler Kurulu Baskan Yardimcisi olarak
gorev yapiyor. 2011-2018 yillart arasinda G3 Forum Platform Baskanligi’'ni
da yiiriittii. Tiirkive Is Kadinlari Dernegi (TIKAD) Kurucu Upyesidir. 2009-
2015 arasinda Tiirkiye Giyim Sanayicileri Dernegi (TGSD) Yonetim Kurulu
Uyeligini yapti. Koton 'un GAP Idaresi Baskanhgi ve UNDP is birligiyle hayata
gecirdigi El Emegi Projesi, TSKB ve AFD is birligiyle yiiriittiigii Esitiz Projesi
gibi toplumsal cinsiyet esitligi alaminda ilklere imza atmis projelerin de lideri
konumundadr.
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“KURUMSAL YONETIMIN, TUM ISLEYISI
HIZLANDIRAN ETKISINI YASIYORUZ”

> Kurumsal yénetim; var olmaya devam etmek, geliserek biiyiimek, riskleri
minimize etmek isteyen her sirketin sahiplenmesi, i¢sellestirmesi ve
sOzciisii olmasi gereken bir kavram.

} Yapilan sayisiz arastirma, yonetim kurullarinda kadin orani arttik¢a,
sirket performansinin yiikseldigini ortaya koyuyor. Bu sirketlere
yatirimcilarin giiveni de daha yiiksek.

} Kurumsal yénetim, kurucularin veya aile iliyelerinin tiim yénetimi
profesyonellere birakmasi anlamina gelmiyor. Ailenin girisimci heyecani
ve riski yonetme becerisi, sirketler icin son derece degerli.

> Markamizin gelecegine dair biiyiik hayallerimiz ve gercekgi yatirhm
planlarimiz var.

> Ulkemiz adina ¢cok umut veren, cok potansiyel tasiyan bir sektdrdeyiz.
Belki de bu nedenle, kurumsal yonetim anlayisinin en hizli, en seri
sekilde yerlesmesi gereken sektérler moda ve hazir giyim.
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“KURUMSAL YONETIM SIRKETLER iCiN YASAMSAL BiR iHTiYAC”

Kurumsal ydénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yénetimin sozlUkteki karsihgini hemen hepimiz biliyoruz. Daha
seffaf, adil, sorumlu ve hesap verebilir kurumlar icin kurallar ve yaklasimlar
bUtdninl ifade eden bir kavram. Kurumsal ydonetimin is yapma felsefesinin
olmazsa olmazi olan seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk kav-
ramlarinin, temelde is dinyasindaki tim paydaslarin “iyi olma halini” arti-
ran degerler oldugunu soyleyebiliriz. Kurumsal ydnetim; bir yanda sirket,
sirket calisanlari, mUsteriler, is ortaklari, hissedar ve yatirimcilar icin; diger
yanda daha genis bir bakis acisiyla, GUlke ekonomileri, toplumlarin gelisimi
ve icinde bulundugumuz gezegen icin glvene dayali iliskilerin var oldugu,
daha iyi bir dinya hayalini destekleyen bir yaklasim.

Sirketlerin kurumsal yénetime olan ihtiyaclari ise yasamsal bir ihtiya¢. Var
olmaya devam etmek, geliserek blUyUmek, her turlU riski minimize etmek
ve bulundugu ekosistemde etkili ve faydali bir oyuncu olmak isteyen her
sirketin muhakkak sahiplenmesi, icsellestirmesi ve hatta s6zclsl olma-
si gereken bir kavram. BuglUnlUn dinyasinda sinirlari asarak is yapabilen,
markasini strekli blyUtebilen, finansman bulmakta zorlanmayan, karlilikla
blylUmeye devam eden ve tim bu kazanimlarin yaninda iyi bir itibar insa
edebilen sirketlere yakindan baktiginizda; bu sirketlerin is yapis felsefe-
sinde kurumsal yénetim felsefesinin izlerinin gorilebilecedine inaniyorum.

“jYi YONETiIM iLKELERiININ OLMADIGI BiR YAPININ
VARLIGINI SURDURMESi NEREDEYSE iMKANSIZ”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Kurumsal yénetim genel anlamiyla bir ydonetim anlayisini ifade ediyor. Her
kurumun islevini strdUtrebilmek icin kurallara ihtiyaci var. Her kurumu ¢ev-
releyen paydas Kitlesi var. Bu acidan bakinca, her kurumun kurumsal yone-
tim yaklasimindan faydalanabilecegini distintyorum. Seffafligin, adilligin,
sorumlulugun ve hesap verebilirligin olmadigi bir yerde, her seyden énce
glven olmayacaktir. GUvenin olmadigi yapilarin gelismesi, déntsmesi, ileri
gitmesi ve hatta yasamasi énlinde cok fazla zorluk ¢ikacaktir. Hicbir ku-
rumun yok olmak Uzere yola ciktigini zannetmiyorum. Oysa iyi yonetim
ilkelerinin olmadigi bir yapinin varhdini strdirmesi neredeyse imkansizdir.
Bu nedenle hangi kurumdan s&z ederseniz edin, kurumsal yonetim felse-
fesinden yararlanmak mUmkin ve gereklidir.

“LITERATUR, EAST INDIA COMPANY’E KADAR GIiDiYOR”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yéonetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Her ybnetsel kavram gibi kurumsal yénetim kavraminin tarihsel kabul sU-
reci de yasanan sorunlar ve tecrlUbeler i1siginda sekillendi. Bu alandaki lite-
ratdr, “kurumsal-corporate” kavraminin kdkeninde, 17. ylzyil basinda kuru-
lan ingiliz East India Company’nin oldugunu isaret ediyor. Kralice’nin &ézel
izniyle, Hint Okyanusu’nda ayricalikli ticaret hakki kazanan bir grup deniz



TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

tUccarinin sahibi oldugu bu yapi hizla bUyimus, cikar ¢catismalari ve yol-
suzluk tehditlerini bertaraf edebilmek icin ilk kez sirket kontrol mekaniz-
malari olusturma iradesini ortaya koymustu. O tarihlerde ilk kez konusul-
maya baslayan ve buglnln ydnetim kurulu, denetim kurulu gibi kurumsal
organlarina fikri baz olusturan bu ihtiyag, kurumsal ydnetim adiyla ilk kez
1970’lerin ortasinda Amerika’da dillendirilmeye baslandi; nitekim 1970’lerin
ortasinda SEC (ABD Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu), NYSE (New
York Menkul Kiymetler Borsasi) gibi kuruluslarin yaptigi diizenlemelerle
hukuki boyut kazandi.

1990’larda yasanan blyUk boélgesel ekonomik krizler, petrol krizleri, bUyUk
yolsuzluk skandallari, sirketlerin ve hatta Ulkelerin kurumsal yonetimlerine
iliskin problemleri giin ylztne ¢ikardi. Kurumsal yénetim kavraminin tim
yonleriyle OECD, IMF, DUnya Bankasi gibi bUyUk uluslararasi kuruluslar ta-
rafindan bas taci edilmesi, pesi sira Ulkelerin resmi ekonomik kurumlarinin
ve is dlUnyas! érgltlerinin konuyu sahiplenmesi, 2000’li yillarin basindan
itibaren, giderek artan bir ilgiyle ve pek ¢ok kavramsal eklemeyle, kurum-
sal yonetim anlayisinin yerlesmesine olanak tanidi.

“KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARINA
SARILMAMIZ BiR TERCiH DEGIL, GEREKLILIK”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiinliyorsunuz?

Turkiye’de kurumsal yonetimin bir anlayis olarak is dinyasinin giindemine
tasinmasinin; is dinyamizin en etkili olusumlarindan TUSIAD, yani bir sivil
toplum 6rgltu tarafindan, 2002 yilinda yayinlanan bir raporla gercekles-
tigini sdyleyebiliriz. Bu raporda; sirketlerde yerlesmesi ve en iyi sekilde
uygulanabilmesi icin kodlar ve kurallar ortaya konuldu. Bu yil 20. kurulus
yil dOnNUMUNG kutladigimiz Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegdi’nin 2003
vilinda kurulmasiyla birlikte, dernek catisi altinda bir araya gelen cok degerli
is insanlari, fikir dnderleri bu konudaki birikimlerini Tlrk is dinyasiyla pay-
lasma imkani buldu. Onlarin bUyUk bir gayretle bu konunun &ézel sektdrin
glndemine tasinmasina destek verdigine bir is insani olarak yakindan ta-
niklik ettim.

Tarihsel olarak baktigimizda, 2003 yilinda Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK)
tarafindan halka acik sirketlere tavsiye niteliginde yayinlanan tebligle,
daha sonraki yasal dlizenlemelerin de &nU acildi diyebiliriz. SPK’y1 diger
kurumlar izledi ve Ulkemiz hukuki altyapi olarak hizli davranarak, kurumsal
yonetimle ilgili tavsiye ve yaptirim setini olusturdu.

Bu noktadan sonra konusmamiz gereken ise; bilinen, 6grenilen, gerekli go-
rGlen ile uygulanan, hayata gecirilen arasindaki farktir. Maalesef cok farkl
sebeplerle, kurumsal yénetim ilkelerinin uygulamada eksikliklerinin ol-
dudunu gériyoruz, biliyoruz. Ozel ve kamu ayrimi yapmaksizin, tlke ola-
rak kurumsal ydnetim anlayisi prensip ve uygulamalarina siki bir sekilde
sarilmamizin bir tercih degdil, gereklilik oldugunu sdyleyebiliriz.
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“TUM PROBLEMLERIN KOKENINDE, iHLAL EDILEN
BiR KURUMSAL YONETIM ILKESi VAR”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigl kurumsal yénetim sorunu
ekonomik biliyiimeyi nasil etkiliyor?

Oncelikle, kurumsal yénetim uygulamalarinin sadece icinde yeserdigi sir-
kete degdil; ayni zamanda sirketi cevreleyen tim paydaslar icin fayda ya-
rattigini kabul etmek gerekiyor. Kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan bir
sirketin tim topluma ve Ulke ekonomisine katkisi da katlanarak artiyor.
Boyle baktigimizda, tim kalici ve dénemsel problemlerin kdkeninde, ye-
terince iyi uygulanmayan ya da ihlal edilen bir kurumsal yonetim ilkesinin
varligini gorebiliriz.

Belirsizliklerin hakim oldugu bir dinyada yasiyoruz ve her Ulkenin dyle ya
da boyle ekonomik krizlere acik oldugunu biliyoruz. Onemli olan bu kriz-
leri en az hasarla atlatabilmek. Ekonomik krizlerin daha kolay atlatilma-
sinda gUcll bir bankacilik ve mali sistemin varligi, sermaye piyasalarinin
gelismisligi, finansman imkanlarinin ¢esitliligi gibi, tlkenin rekabet glclnl
de ortaya koyan faktorler son derece dnemli. Kurumsal ydnetim, butlin
bu saydigimiz alanlarda saglikli yapilarin olusmasinda oldukca énemli bir
etki glclne sahip. Bu nedenle de Ulkelerin gelismislik seviyeleri ve Ulke
ekonomilerinin bUyUme performanslariyla, o Glkelerdeki kurumsal ydnetim
pratikleri arasinda énemli bir baglanti oldugunu sdéyleyebiliriz.

“KAGINILMAZ AFETLERIN SONUGLARINI
YONETMEK ‘INSANIN VE KURUMLARIN’ ELINDE”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilan-
ma asamalarini kurumsal yénetim bakis acisi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Dogal afetler dinyanin her yerinde olabilen, gerceklesmesi kag¢inilmaz
olaylar. Ancak, bunlarin sonuglarini ydnetmek, insanin ve insanlar tarafin-
dan olusturulan, yonetilen kurumlarin elinde. Bltln mesele, o kurumlarin
nasil yonetilecegini belirleyen hususlara uyulmasi, uyumun denetlenmesi
ve gerekli yaptirimlarin hukuki ¢cerceve icinde hayata gecirilmesi...

Dogal afetlerin dnlenmesi, ydnetilmesi, zararin giderilmesi ve pesi sira ye-
niden yapilanma asamasinda ortaya konan kamu refleksini kurumsal yéne-
tim perspektifinde degerlendirmek, son derece degerli bir tecribe alani.
Zira bu tUr durumlar; kurumsal yonetim anlayisinin kamu kurumlarinda ve
devlet organlarinda yerlesik olup olmadigini, yerlesik ise uygulamadaki
hata ve noksanlari gdstermesi acisindan énemli bir ayna islevi de goriyor.
insanlarin, canlilarin ve cevrenin yasamini tehdit eden, dogal dokuyu bo-
zan ve bazen onarilmasi, telafisi zor sonuclar doguran bu tlr afetlerin
Oncesinde, ilgili ve yetkili kuruluslarin Gzerlerine disen sorumluluklari ne
derece yerine getirdikleri, kaynaklari seffaf ve adil bir sekilde kamu yarari-
na kullanip kullanmadiklari, aldiklari ve almadiklari aksiyonlar neticesinde
hesap verip vermedikleri, bu felaketlerden etkilenme derecemizi belirliyor.
Bu ise dogrudan yasam kalitemizi etkiliyor.



“YONETIM KURULLARINDA CESITLILIK VE KADIN OLAN
SIRKETLERE, YATIRIMCILARIN GUVENi DAHA YUKSEK”

Tiurkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugunu disiinii-
yorsunuz?

SUrdUrulebilir basari ve kalkinma icin her platformda oldugu gibi yonetim
kurullarinda da cesitlilik ve kadinlarin varhdgi ¢cok énemli. Yapilan sayisiz
arastirma, ydnetim kurullarinda kadin orani arttik¢a, sirket performansi-
nin yUkseldigini ortaya koyuyor. Arastirmalar, bu sirketlerin daha yUksek
finansal performans gésterdiklerini, daha ylUksek hisse senedi degderine
ulastiklarini, calisan ve mUsteri memnuniyetinde daha iyi skorlar elde ettik-
lerini, risklerini daha kontrollG yodnettiklerini ve daha yUksek itibara sahip
olduklarini gbésteriyor. Bu sirketlere yatirrmcilarin gliveni de daha yuUksek.

Fortune 500 sirketlerinin ydnetimde en fazla kadin olan ilk ceyredi ile yo-
netimde en az kadin bulunan son c¢eyredi arasinda, sermaye yatiriminin
geri donltstnde ylzde 63’lUk bir fark oldugu gdérillUyor. DUnyanin ¢esitli
Glkelerinde, yonetimde kadin liderligi, kotalarla artirilmaya calisiliyor. Sir-
ketin karar mekanizmasinda kadinlarin varligini artirmak icin SPK’nin en
az ylUzde 25 kadin bulunmasi dnerisine karsilik Glkemizdeki oran, 2022
verilerine gore ylzde 17,5 seviyesinde kaliyor. Koton’da bu oran ylUzde 25
ile TUrkiye ortalamasinin Gzerinde. Yonetim olarak kadinlarin karar meka-
nizmalarinda yer almasinin destekgisiyiz.

“AiLENIN iSTEN CIKMASI, GERCEKCi VE GEREKLIi DEGiL”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Kurumsal yénetim kisilerden bagdimsiz olarak, basarinin ve basarisizligin
objektif kriterlerle degerlendirilmesine imkan taniyor. Bu ise; isin kurucula-
ri, sermayedarlari, riski Gstlenen kesim icin zaten ulasilmak istenmesi gere-
ken bir sonuc. Cunkl ancak bu anlayisla, sirketin gelecek kusaklara saglikli
ve glcll bir sekilde nakledilmesi mUmkuUn. Aile Gyesi de olsaniz seffaflik,
hesap verebilirlik ve adil olmak, o sirkete en iyi yatirimciyi, en iyi insan
kaynagini cekmek icin gerekiyor. Sirketin sagligi ve gelecedinin, yasayan
karl bir sirket olmasini saglamanin en énemli garantisi, kurumsal ybnetim
ilkelerinin etkili bir sekilde uygulanmasi. Aile sirketleri bu streci hizlandir-
mak i¢in tim sartlari yerine getirebilir ve hizlandirabilir.

Buna su nedenle dikkat cekiyorum: Hizli karar almak, mekanizmalarin éni-
nd acmak... TKYD gibi kurumlarin da glclU destekleri sayesinde, bu alginin
is dlinyasinda degistigi sdyleyebiliriz. Kurumsal yénetim, kurucularin veya
aile Gyelerinin isten ¢cekilmesi ve tim ydnetimi profesyonellere birakmasi
anlamina gelmiyor. Ailenin isten ¢cikmasi gercekgi degdil ve gerekli de degil.
Aksine dinyada bir¢cok 6rnekte oldugu gibi, ailenin girisimci heyecani ve
riski ydnetme becerisi sirketler icin son derece degerli. Aile sirketi Gyeleri-
nin yeniliklere acik, cesur tavri kurumsal yénetime gecisi kolaylastiran bir
unsur olabilir.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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“FARKLI KUSAKLARIN AYNI POTADA BULUSMASI
ORTAK KABUL GORMUS ANAYASA iLE SAGLANABILIR”

Z kusaginin hem tiiketici olarak hem de is diinyasindaki agirhiginin art-
masi, kurumsal ydnetime olan ihtiyaci artiracak mi? Ote yandan aile
sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagindan temsilciler yer almaya
basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin ayni potada bulusmasini
saglamak i¢in neler yapilmali?

Sorgulayicl, yaratici, farklh yaklasimlari olan bir nesil Z kusagi. Elbette bu
kusagin is dinyasindaki varligi arttikca, geleneksel yonetim anlayisinin da
degdismesi gerekecek. Genclerle gelen degisimlerin, onlarin dinamizminin
her zaman olumlu ve glzel gelismeler dogurduguna inaniyorum. Ama tabii
bu degdisim kolay olacak diyemeyiz. Kurumsal ydnetim anlayisi cercevesin-
de, her ailenin kendi yapisina uygun kurallar bGtintn0 yazili hale getirmesi
gerekiyor. Ancak bu anayasa, yani ydnetim kurulunda her rolin onayladigi
ortak bir karar olustugunda, kurumsal ydnetimden bahsedebiliriz.

Farkli kusaklarin ayni potada bulusmasi, iste bu ortak kabul gérmuUs ana-
yasa ile saglanabilir. Diger yandan, bazen ayni potada bulusmak gerekli
olmayabilir. Z kusadi sadece sermayedar kalmak isteyebilir, isleyis icinde
yer almak istemeyebilir. Bu durumda da sirketin isleyisinin yine kurumsal
yonetim ilkeleriyle saglanabilmesi, bir aile Uyesi olmasa bile calisabilir hale
getirilmesi gerekir.

“YONETIMDE DAHA FAZLA KADIN OLMASI
DENGELIi VE ADIL BiR iS ORTAMI SAGLIYOR”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagl-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak icin 6zel dnlemler alinmasi gerektigini diislinliyor musunuz?

Bu aslinda tim dlnyanin Gzerinde calistigi bir mesele. Bir¢cok Avrupa Ul-
kesinde ydnetim kurulunda kadin sayisini artirmak icin kota uygulaniyor.
Ulkemiz acisindan bakacak olursak, &ncelikle kadinlarin is yasamina kati-
hmini artirmamiz gerekiyor. TUIK’in Mayis 2023 verisine gére kadinlarin is
glclne katillim orani ylUzde 36,1. Maalesef olmasi gereken seviyelerde degdil.
Kadinlarin ¢alisma hayatinin aktif birer Gyesi olmasi, sirasiyla yénetim ka-
demelerine gecisi, kurumlarin tepe ydnetimlerinin hedefleri icinde de yer
almali. Sirketlerin cesitlilik ve kapsayicilik anlayisi geregi, kadin calisan ve
kadin yénetici oranini artirma gibi hedefleri, kendi deger yatirimlari arasin-
da gbérmesi gerekiyor.

Koton’da ylUzde 70 kadin ¢alisan orani, ylzde 54 kadin ydnetici orani ve
ylUzde 25 yodnetim kurulunda kadin orani ile iyi bir noktadayiz. Bu hedefleri
Toplumsal Cinsiyet Esitligi Komitemiz araciligiyla dtzenli olarak takip ediyor,
raporluyoruz. Ulkemiz genelinde SPK’nin tesvik edici olmasi, TKYD, Yénetim
Kurulunda Kadin Dernegi gibi STK’larin calismalari ile yénetim kurullarinda
kadin oraninin, 2021 yilina gbre 2022’de az da olsa bir artis kaydettigini sdy-
leyebiliyoruz. Yonetim kademesinde daha fazla kadinin olmasi, daha denge-
li, daha adil bir is ortami saglayarak, kadini is yasaminda tutunduracak sirket
politikalari ve uygulamalari tesis etmek anlamina geliyor.
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“SPK’NIN GELiSTIRME CABALARINI COK DEGERLi BULUYORUM”

SPK tarafindan 2003’ten bu yana yayinlanan kurumsal yénetim teblig-
lerinin, halka acik sirketleri kurumsal yonetime sevk etme konusunda
etkili oldugunu diistiniiyor musunuz?

Kapsam ve amac acisindan OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri ile benzer-
lik gbsteren SPK tebligleri, kurumsal yénetim dénlisimu icin yol gdste-
rici oluyor. Dinya ekonomisi ile entegrasyonda, global rekabet glclnln
artirilmasinda ve sUrdUrdlebilir blyUmede, kurumsal yoénetim ilkelerinin
is hayatinda uygulanmasi kacinilmaz bir gereklilik. TUrkiye’de kurumsal
yOnetim anlayisina geciste 6nemli adimlar kat edildigi acik. Kurumlarin,
SPK’nin acikladigi zorunlu ilkeler kadar, zorunlu olmayan ilkelere de uyum
saglama cabasi icinde oldugunu goérlyoruz. Sirketler kendi yapilari icinde
hem teknik hem hukuki dlizenlemeleri tamamlamak durumunda. DlUnya
bu konuda bizden daha hizli ilerliyor. Bizim de yabanci yatirimci ve genc
insan kaynagini cezbetmek icin global standartlara kavusmamiz gerekiyor.
SPK’nin bu anlamdaki gelistirme ¢abalarini cok degerli buluyorum.

“KURUMSAL YONETIM, OLAGANUSTU KRiZLERDE
EMNIYET SUPABI iSLEVi GORUYOR”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir déneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Sirketin kurumsal yonetim ilkelerini benimsemis olmasi, olagandisi sartlari
yoénetme basarisini dogrudan etkiliyor. Kurumsal yénetim ilkelerini benim-
semis sirketlerin, dogal afetler ya da pandemi gibi kriz yénetimi gerektiren
sUrecleri en az zararla ydonetebilme becerilerinin, bu ilkeleri benimseme-
mis sirketlere gére daha yuUksek oldugunu goérlyoruz. Bu tir olaganUsti
krizlerde, sirketin sUrdurUlebilirligi icin, kurumsal yénetim anlayisinin varlidi
adeta bir emniyet supabi islevi gérlyor. Kriz yoénetimi, risk ydnetimi ve
hazirlik stratejileriyle birlikte ¢calisir. Kurumsal yénetim, potansiyel krizlerin
dnceden tanimlamasini saglar, riskleri degerlendirir ve bu risklere karsi et-
kili dnlemler alir. Ayrica acil durum planlari ve senaryolari olusturarak, kriz
aninda alinacak aksiyonlar icin zemin olusturur. Kriz durumunda, yénetim
kademesinin etkili liderlik ve iletisim becerilerini sergilemesi, hizli kararlar
alabilmesi bUyUk énem tasiyor. Seffaflik ilkesiyle, dogru ve anlasilir sekilde;
calisanlarla, is ortaklariyla, muUsterilerle, kamuoyuyla kisaca tUm paydas-
larla iletisim saglanmasi, kriz ydnetiminin basarisini dogrudan etkiliyor.

“ESiM CEO’LUGU, BEN MARKA VE URUN TARAFINDAKIi BAZI
GOREVLERIMi, PROFESYONEL YONETICIiLERE TESLIM ETTIiK”

Kurucusu oldugunuz Koton’da, kurumsal yonetimin uygulanmasi ve gelisi-
mi agisindan neler yaptiniz? Kurumsal yonetim ¢alismalarina ne zaman ve
hangi uygulamalarla basladiniz?

Koton’u genc¢ girisimciler olarak kurduk ve yillar icinde sUrekli 6grenerek
isimizi gelistirmeye odaklandik. isimiz, birden cok alanda uzmanlasmayi
gerektiriyor. Moda endUstrisinin icindeyiz ve temel ugrasimiz “tasarim”.
Bunun yani sira tekstil sektortyle organik bagimiz var. Ayrica ¢cok dinamik
ve yildan yila yeni teknolojilerle bUyUk bir gelisim gdsteren perakendeci-
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lik, isimizin bir diger bUyUk alani. Bu alanlarin her birinde, 6zellikle moda
ve perakende alanindaki gelisimimiz 2000’li yillarda kabuk dedistirmeye
basladi. 2000 yili Koton’un blyUk metrekareli zincir madazaciliga gecisi
ve global bir moda markasina déntstimunde kritik bir yildi. Bu dénemde
is sUreclerimizi, sirketin organizasyonel yapisini, gérev ve rolleri, blUylme
stratejimizi yeniden tanimladik ve yatirimlarimizi bu basliklarda yaptik.

Nitekim, bu dénlsim ile 2012’de Turkven ortakhdi gerceklesti. Yatirim
fonu ortakhdi hem global blylimemize destek verdi hem de kurumsal yo-
netim anlayisini i¢sellestirmemiz icin cok énemli bir donemec¢ oldu. 2015
sonrasinda, yonetim kademelerinde profesyonellerin rolinUn arttigi bir
slUre¢ basladi. Teknoloji kullanimi, finansal yénetim, bilgi glvenlidi, insan
kaynadi yonetimi, ic denetim gibi farkli alanlarda global standartlarda bir
isleyise gecmis olduk.

Esim Yilmaz Yilmaz, 2020 yilinda CEQO’lugu profesyonel ydneticiye dev-
retti. Ben marka ve UrUn tarafindaki bazi gdérevlerimi profesyonel yone-
ticilerimize teslim ettim. Yillar icinde isimizi gelistirirken, cesitli ulusal ve
uluslararasi inisiyatiflere imza attik. 2016’da BM Kadinin GUg¢lendirilmesi
Prensipleri’nin (Women’s Empowerment Principles-WEPs) ilk imzacilarin-
dan biri olduk. 2020’de Better Cotton’t imzalayan TUrkiye’nin ilk markasi
olduk, pamuk iceren Urlnlerimizi global olarak strdUrUlebilir ydntemlerle
tedarik edecegdimizi taahhlt ettik. 2022’de Global Compact Uyeligimizi
gerceklestirdik. Ulusal ve uluslararasi standartlar saglayan sertifikasyonla-
ri tamamladik. 2022 sonunda ilk Strdurulebilirlik Raporumuzu yayinladik,
bu alandaki kisa orta ve uzun vadeli hedeflerimizi, gelisim adimlarimizi
seffaf sekilde paylasacadimizi taahhit ettik. Bu gelistirmeler sayesinde
kurumsal yapimiz glgclendi.

“SiSTEMiMiZz GUCLU, GUVENILIR VE CEVIK”

Kurumsal yapinizi giiglendirme ¢alismalariniz sirketinize neler kazandirdi?

Kurumsal ydnetimin tim isleyisi kolaylastiran, hizlandiran etkisini yasiyo-
ruz. Sistemimiz gUlclU, glUvenilir ve ¢evik. Markamizin musterilerimiz go-
zlnde saygin bir konumda olmasinda, kurumsal ydnetimin dort temel
ilkesini karsilayan bir anlayisiyla hareket etmemizin bUyUk etkisi var. Bu
anlayisin, yetenekleri kuruma ¢cekmede dnemli katkisini da goériyoruz. Yeni
inisiyatiflere girisirken; kamu, STK veya 6zel kurumlarla is birliklerinde hizl
yol aliyoruz.

Bu yil almaya hak kazandigimiz Great Place to Work sertifikasi, kurum-
sal yonetim yaklasimimizda dogru yolda oldugumuzu bize kanithyor. El-
bette gidilecek yolumuz daima var. Hedefimiz, daima daha iyi olmak icin
kendimizle yarismak. Pandemi ddneminde “Her seyin basinda saglik” adi
altinda topladigimiz inisiyatiflerimiz, madaza ve merkez ofis uygulamala-
rimizla, dinyanin en prestijli is saghgi édullerinden biri olan Bristish Safety
Awards’un sahibi olduk. Pandemi gibi beklenmedik ve klresel kriz anla-
rinda kurumsal ydonetim anlayisimizin zemin hazirladigi seffaflik ve hizl
karar alabilme becerisi, bu 6dulleri kazanmamizi saglamis oldu. Yine bu yil
Brand Finance firmasinin Turkiye’nin en glclt 100 markas! raporunda, 42.
sirada yerimizi aldik.



“MARKAMIZIN GELECEGINE DAIR BUYUK HAYALLERIMiz,
GERGEKCIi YATIRIM PLANLARIMIZ VAR”

Sirketinizde kurucularin, yani ilk kusagin oldugu bir yénetim var. Koton’u
ikinci kusaga ve gelecege nasil hazirliyorsunuz? Kurumsal yénetimin
onemli adimlarindan biri olan halk arz, gliindeminizde var mi?

Koton Ulkemizin en degerli markalarindan biri. Turkiye’de dogan global bir
moda markasi. Bugln 29 Ulkede magazamiz var, online kanallar ile 60’a
yakin Ulkeye UrUn satisi yapiyoruz. 10 bin kisiye istihdam sagliyoruz. Mar-
kamizin gelecegdine dair blyUk hayallerimiz ve gercekgi yatirim planlarimiz
var. Kisa ve orta vadeli planlarimiz arasinda halka arz da bulunuyor.

ikinci kusak konusuna gelince; bizler ikinci kusaktan ziyade, sirketimizi ge-
lecede hazirlamak ve profesyonel kurumsal bir yapinin tam olarak oturma-
sina caba harciyoruz. Cocuklarimiz henlz ¢ok geng, kendilerine 6zgl ha-
yalleri var. Gelecekte sorumluluk alma zamanlari geldiginde, Koton disinda
profesyonel hayatta yeterince calisip tecrlbe kazanmalari gerekiyor. Yo-
netim kurulunda etkin olabilmeleri icin, bagdimsiz karar verebilen, kurumsal
yapilari taniyan ve is birligine, takim calismasina yatkin, kuvvetli bireyler
haline gelebilmeleri ve tecrlbe kazanmalari gerekiyor. Biz de bu yonlerini
gelistirmelerini destekliyoruz.

“TKYD, KURUMSAL YONETIMIN KUCUK VE ORTA

OLCEKLI SIRKETLERE YAYILMASINI TESViK EDEBILIR”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyorsu-
nuz? Size goére TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler olmali?

Son 20 yil icinde kurumsal yénetim alaninda énemli calismalar yapan ve
Turkiye’deki kurumsal yonetim standartlarinin gelisimine katkida bulunan
TKYD’ye tUm c¢abalari icin tesekklr etmeliyiz. TKYD, Tlrkiye’de kurumsal
ydnetim kavraminin ve 6neminin daha genis kitlelere yayilmasinda énemli
bir rol oynadi. Kampanyalar, egitimler, etkinlikler ve yayinlar araciligiyla ku-
rumsal yonetimle ilgili farkindalidi artirarak, is diinyasinda ve kamuoyunda
bu konuda bilinirlik kazandirilmasinda cok etkili oldu.

Egitim ve sertifikasyon programlari, iyi uygulama &érneklerini paylasma,
arastirma ve raporlar ile sektorliin gelisimini destekleme gibi uluslararasi
kurumsal yoénetim standartlarina uyum icin tesvik edici pek cok calisma
gerceklestirdi. Bu calismalar, Turkiye’deki kurumsal yénetim uygulamala-
rinin degerlendirilmesine, gelisim alanlarinin belirlenmesine ve iyilestirme
dnerilerinin sunulmasina yardimci oldu.

TKYD &6nUmUzdeki yillarda kurumsal ydonetim uygulamalarinin kictk ve
orta Olcekli sirketlere yayilmasini tesvik edebilir. Yonetim kademesinde ka-
din sayisini artirma calismalarina da daha fazla agirlik vermesinin, Glkemiz
ekonomisine ve kalkinmasina énemli katkilar saglayacagdina inaniyorum.
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“KADINLAR, YENILIKLERE DAHA KOLAY ADAPTE
OLUYOR, ¢6zZUM URETMEDE DAHA PRATIKLER”

Kadin hisse sahipleri ve profesyonel yéneticilerin; kurumsal yénetim il-
kelerine yaklasim, uygulama gibi konularda, erkeklere kiyasla farkh bir
tutumlari oldugunu diisiinliyor musunuz?

Kadin yaklasiminin is dinyasinda fark yaratacagdini her zaman savundum,
savunmaya devam edecedim. Kadinlarin is glclne katilim oranin eksikligi-
ne bakinca, bir kadin olarak, “Bu oran daha yUksek olsaydi, daha adil, daha
esitlikei, daha kapsayici yonetilen kurumlarimiz olurdu” diye disiinmeden
edemiyorum. iste bu ylzden kadinlarin is yasaminda daha fazla aktif olma-
sI, daha goérinlr olmasi hedefi cok dnemli.

Kadin liderler yetkinliklerini cok cesitli alanlara yansitabiliyorlar. C6zUm
Uretmede daha pratik ve yeniliklere daha kolay adapte olduklarini dts-
ndyorum. Soyledigim gibi, en 6nemsedigim konulardan biri cesitlilige ve
kapsayiciliga cok daha acik olmalari. Bu bilhassa énemli, ¢cinkU bu yakla-
sim, sirketlerde tepe yonetimden asagdiya dogru yayilan ve sirket kGltUrinU
sekillendiren bir etki yaratiyor. Ben kendi tecribelerimden bunu gérdim.

Kadin katilimin artmasi; daha steril, daha iyi ydnetilen sirketlerin sayisini
artiracak. Bir yandan da kurumsal yonetim ilkelerini kararlilikla uygulayan
kadinlar sayesinde daha fazla sirket saglikli bir sekilde gelecek kusaklara
devrolacak.

“ONCELIKLE KENDi MUTFAGIMIZI DUZENLEMEMiZ GEREKiYOR”

Hazir giyvimde kurumsal yodnetim uygulamalarinin yayginlasmasi i¢in
sektoriinlizdeki sirketlere neler énerirsiniz?

Kurumsal yonetim ilkelerini evrensel ilkeler olarak kabul ettigimizde, aslin-
da ¢ok basit bir denklemle karsi karsiya kaliyoruz. E§er diinyada s6z sahibi
olmak, global oyuncu olmak gibi bir hedefiniz varsa, oyunu bu evrensel
kurallara gdére oynamak mecburiyetindesiniz. Dinya mdsterilerine ulas-
mak, kredi olanaklarindan en uygun sartlarda yararlanmak, uzun soluklu
planlariniz dogrultusunda markaniza yaptiginiz yatirimin karsiligini almak
istiyorsaniz, kafanizi disariya uzattiginiz ilk andan itibaren ne kadar seffaf
ne kadar adil ne kadar sorumlu ve ne kadar hesap verebilir bir sirket ol-
dugunuz sorgulanacaktir. Bir kere buna hazir olmaniz gerekiyor.

Turkiye’de kendi sektdérimuizden bircok markanin, global moda markasi
olma hedefi var. Esasinda tekstil ve konfeksiyon altyapimiz global mar-
kalar cikarmaya cok musait. Ulkemiz adina bence cok umut veren, cok
potansiyel tasiyan bir sektérdeyiz. Belki de bu nedenle kurumsal yonetim
anlayisinin en hizli, en seri sekilde yerlesmesi gereken sektdrler moda ve
hazir giyim. Global olmak; belirli strateji ve planlari kararlilikla uygulamak,
dlnyanin her yerinde, calisanlara esit, adil ve sorumlulukla davranip, mar-
kaya baglliklarini saglayabilmek, mUsteriye ve paydaslara karsi hesap ve-
rebilecek dlizende olmak demek.

Uretim, tasarim ve diger alanlardaki yetkinliklerimize ragmen yasanan
tecrlbeler de gésteriyor ki, sektérimuizde kurumsal ydénetim anlayisinin
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henliz tam olarak olgunlasmamis, sahiplenilmemis olmasi, dinya markasi
clkarma yolculugumuzda sektérimGz icin 6nemli bir fren olmaya devam
ediyor. Bizim oncelikle kendi mutfagimizi dlizenlememiz gerekiyor. Ku-
rumsal yonetim ilkeleri &nimulzde bir rehber olarak duruyor. Bunu kullanip
kullanmamak elimizde.

Kurumsal ydnetim temel olarak, gliven ortami yaratmak demek. GUvenin
oldugu yerde riskler azalir ve istikrar ortami olusur. Gelecek icin saglikli
projeksiyonlar cikarmak, yatirimciyi cekmek, uluslararasi finans kaynaklari-
na erismek gibi farkl kazanimlar da saglayan bu yénetim anlayisi ne kadar
cok benimsenirse, sektdr oyuncularinin global yolculuklari o kadar saglikli
olacaktir.
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Béliimii 'nde lisans egitimini tamamlamuis, University of Illinois den yiiksek
lisans derecesini almistir.
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baslamis ve 1991-1997 yillari arasinda ayni Bakanlik ta Hesap Uzmani olarak
gorev yapmustir. 1997-1998 yillart arasinda Maliye Bakanligi Mali Sug¢lari
Arastirma Kurulu Bagkan Yardimciligina atanmis ve ayni dénemde Bilkent
Universitesi 'nde yari zamanli Ogretim Gérevlisi olarak gérev almistir:

Cakiroglu Kog¢ Toplulugu’na 1998 yilinda Mali Grup Koordinatorii olarak
katilmistir.  2002-2007 yulart arasinda Kogtas CEO’lugu, 2007-2008
yillarinda Migros CEO’lugu gorevlerini tistlenmistir. 2008 yilinda Argelik
CEO su olarak atanmis ve ayni zamanda 2010 yilindan itibaren Ko¢ Holding
Dayanikli Tiiketim Grubu Baskani olarak gérev yapmistir. Cakiroglu Nisan
2015 te Ko¢ Holding CEO su olarak atanmis ve halen Ko¢ Holding CEO su
olarak gorev yapmaktadir. Nisan 2016’dan bu yana Ko¢ Holding Yonetim
Kurulu Uyesi olan Levent Cakiroglu, Arcelik-LG ve TiirkTraktor 'de Yonetim
Kurulu Baskani, Yapi ve Kredi Bankasi’nda Ydonetim Kurulu Baskan Vekili ve
mubhtelif Ko¢ Toplulugu sirketlerinde Yonetim Kurulu Uyesidir.
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“EN BUYUK BASARIMIZ; HER KOSULDA
TEMSIL ETTIGIMIZ DEGERLER”

Sirketlerin saglikli bir sekilde kendilerini gelecege tasimalari igin,
kurumsal yonetim uygulamalari en az finansal performanslari kadar
onem tasiyor.

} Yoénetim kurulunda bagimsiz liye bulunduran, list diizey yoneticilerinin
licretlendirmesini siirdiiriilebilir finansal ve operasyonel performansla
iliskilendiren ilk Tiirk sirketleri arasinda yer aliyoruz.

> Basariyla biiyliyen aile sirketleri, kiiltiirlerini ve degerlerini nesilden
nesile aktarirken; finansal riskler kadar, itibar riskine de 6nem veriyor.

} Afetlere dogru yontemle ve hizla miidahale etmek, kayiplari 6nlemede
veya asgari seviyede tutmada ¢ok dnemli. Kurumlarin kapsamlh bir risk
y6netim stratejisi benimsemesi ve etkin kriz yonetim becerilerine sahip
olmasi gerekiyor.

> Toplumsal cinsiyete dayali esitsizliklerle miicadelede temenni ve iyi
niyet diline son verip, somut hedefler ortaya koymanin ve bu hedefleri
kararlilikla gerceklestirmenin 6nemine inaniyoruz.
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“KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARI,
FiNANSAL PERFORMANSLAR KADAR ONEMLIi”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var? Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektér-
dekiler degil, her kurum igin gerekli oldugu gériisiine katiliyor musunuz?

Kurumsal yonetimi; sirketlerin paydaslarina karsi sorumlu, seffaf, adil ve
hesap verebilir sekilde is sUreclerini ylUrGtmesini saglayan bir kurallar b-
tinU olarak goérdyoruz. GUnimuzde kurumsal yonetim, sirketlerin strd-
ralebilirligi icin temel bilesenlerden biri haline geldi. Sirketlerin saglikh bir
sekilde kendilerini gelecede tasimalari icin kurumsal yénetim uygulamalari
en az finansal performanslari kadar 6nem tasiyor.

Dolayisiyla, sirketlerin yonetim yapilarinin, is streclerinin ve izledidi po-
litikalarin dlUzenleyici kurallara uyumlu olarak tasarlanmasi kritik éneme
sahip. Ote yandan kurumsal ydnetim ilkeleri yalnizca 6zel sektére degil,
ayni zamanda kamu ve sivil toplum kuruluslarina yénelik de uygulanmasi
gereken bir ilkeler batind. Temelinde, paydaslar nezdinde “glven yarat-
ma” kavrami olan bu ilkelerin, 6zel sektdér disindaki kurumlar icin de yol
gobsterici olma ézelligi bulunuyor.

“BASARIMIZIN ARKASINDAKi ONEMLI ETKENLERDEN BiRi,
KURUMSAL YONETIMDE KURESEL STANDARTLARA UYUMLU OLMAMIZ”

Ko¢ Holding’in kurumsal yonetime yaklasimi ve hayata gecirdigi uygula-
malar hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Ko¢ Holding olarak biz de sorumluluk, seffaflik, adillik ve hesap verebi-
lirlik prensiplerine uymay! kendimize ilke ediniyor, bu alanda en yuksek
standartlara erismek icin ilgili politikalari hayata geciriyoruz. Bu konuda
zorunlu dizenlemeler getirilmeden 6nce dahi, yénetim kurulunda bagim-
siz Gye bulunduran, Ust dlzey yéneticilerinin Ucretlendirmesini strdurile-
bilir finansal ve operasyonel performansla iliskilendiren ilk Turk sirketleri
arasinda yer aliyoruz. Yasal ve dUzenleyici kurallar cercevesinde, gerekli
bilgileri zamaninda, glvenli, istikrarli ve dUzenli bir sekilde ilgili tim pay-
daslarimiza iletiyoruz. Sahip oldugumuz bu kurumsal yénetim anlayisinin
kUresel standartlarla uyumlu olmasi da basarimizin arkasindaki énemli bir
etken. Bunun yani sira kurulus degerlerimize dayanan kurumsal kualttra-
muz, etik anlayisimiz ve is ahlaki ilkelerimiz, hedeflerimize ulasmada biz-
lere yol gbsteriyor.

Kurumsal yénetim alanindaki calismalarimiz, SPK’nin kurumsal yénetim ile
ilgili diizenlemelerinin yani sira strdtrUlebilirlik endekslerinin beklentileri
ve global alandaki iyi uygulamalar dikkate alinarak yuGrattltyor. Genel ku-
rul slreclerimiz, ydnetim kurulumuz ve ydénetim kurulu komitelerimiz Ku-
rumsal Yonetim Tebligi’ndeki dizenlemelere uygun olarak olusturulurken;
cesitlilik gibi strdurulebilirlik ve iyi ydnetim acisindan énemli géordigimuz
konularda da politikalari sadece Ko¢ Holding’de degdil, tim halka acik sir-
ketlerimizde hayata geciriyoruz.
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“BASARIYLA BUYUYEN AILE SIRKETLERI, FINANSAL
RISKLER KADAR, iTiBAR RiSKINE DE ONEM VERIYOR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor?

Aile sirketlerinin stratejilerini ve is modellerini uzun vadede degder yarat-
maya odakli kurguladigini gérlyoruz. Basariyla blUylyen aile sirketleri, kl-
tarlerini ve degerlerini nesilden nesile aktarirken; finansal riskler kadar, iti-
bar riskine de dnem veriyor. Kurucumuz merhum Vehbi Ko¢’'un “Devletim
ve Ulkem var oldukc¢a ben de varim” anlayisini benimseyerek, uzun vadeli
deger yaratma hedefimiz ve klresel vizyonumuz cercevesinde, Ulkemizin
gelecedine olan inancla yatirim yapmaya ve bUyUmeye kararlilikla devam
ediyoruz.

Sahip oldugumuz esitlik, kapsayicilik, gelisim ve caddaslik degerlerini sir-
ketlerimize ve calistigimiz ekosisteme de yayginlastirarak, basarilarimizi
sUrdarulebilir kihyoruz. 100 yila yaklasan tarihimizde en bUyUk basarimi-
zin, her kosulda istikrarla temsil ettigimiz degerler olduguna inaniyoruz.
Sahip oldugumuz glcli glven duygusunun sadece calisma arkadaslarimi-
z1 ve tUketicilerimizi degdil, birlikte calistigimiz tUm is ortaklarini da etkile-
digini distnUyoruz.

“YARINLAR iCiN GELiSTiRDiGiMiZ REKABETCi YETKINLIKLERIMizi
SADECE i$ NETICELERIMiZ iCiN KULLANMIYORUZ”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi asamalarini kurumsal
yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?

Afetlere dogru ydéntemle ve hizla midahale etmek, kayiplari dnlemede
veya asgari seviyede tutmada cok dnemli. Bu noktada, sorumluluk tasiyan
tim kurumlarin kapsamli bir risk yonetim stratejisi benimsemesi ve etkin
kriz ybnetim becerilerine sahip olmasi gerekiyor. Yurtttlen tim operas-
yonlara iliskin hesap verebilirlik ve seffafligin saglanmasi; cevik ydonetim
anlayisiyla, hizli ve dogru bilgi akisina dayanan karar mekanizmalarinin te-
sis edilmesi sart.

Afetler gibi toplumsal ve ekonomik etkisi blyuUk olaylarda, kurumlarin ha-
yata gecirdikleri is birlikleri de &nem kazaniyor. Tecrlbelerimiz gdsterdi ki;
en hizli ve verimli is birliklerini en sik calistiginiz, karsilikli gtven iliskisi te-
sis ettiginiz paydaslarla kuruyorsunuz. O nedenle; STK’lar, kamu idaresi ve
uluslararasi kuruluslarla proje bazli calisma aliskanligi ¢cok énemli. Bunun
en somut 6rnedini 6 Subat’taki blyUk deprem felaketinden sonra yasadik.
Koc¢ Toplulugu olarak depremin ilk glninde itibaren tim paydaslarimizla
birlikte hizla harekete gecebildik. Ko¢ Holding blnyesinde bir “Kriz Koor-
dinasyon Merkezi” olusturduk. Tam bir seferberlik ruhuyla; Ko¢ Holding,
Topluluk sirketlerimiz, Vehbi Ko¢ Vakfi ve bagl kuruluslariyla birlikte, ara-
ma-kurtarma calismalarindan barinma ve iaseye, halkimizin acil ihtiyaglari-
ni karsilamak UGzere hizli aksiyonlar aldik. Daha sonra, AFAD koordinasyo-
nunda 5 farkli noktada, 20 bin kisinin yasayacagdi, 5 bin adet konteynerden
olusan “Umut Kentleri” kurduk. Bu kentleri gecici barinma merkezleri
olarak degil, umudu besleyen yasam alanlari olarak tasarladik. Halkimizin
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sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasi ve istihdam olanaklarinin yaratilmasini da
dngoren faaliyetlerin hayata gecirilmesinde, cok sayida STK ve uluslararasi
kurulus bizimle son derece verimli is birlikleri yGrttttler.

Uc yil dnce yasanan blyUk orman yanginlarindan sonra, Dinya Ekonomik
Forumu blUnyesinde Orman Genel MUdurltgu ile birlikte hayata gecirdigi-
miz FireAld projemiz de paydaslar arasi is birlikleri icin ilham verici bir &r-
nek. Ko¢Digital’'in liderlik ettigi bu proje, diinyada yapay zeka kullanilarak
orman yanginlarinin tahmin edilmesinde basaril neticeler veren ilk ¢calisma
oldu. DlUnya Ekonomik Forumu, bu neticelerden aldigi cesaretle “Tech for
Climate Adaptation” (iklime Uyum Teknolojisi) isimli daha genis capl bir
inisiyatif baslatiyor; bizden de sUrece liderlik etmemizi istediler.

Koc Toplulugu olarak, yarinlar icin gelistirdigimiz rekabetci yetkinliklerimi-
zi sadece is neticelerimiz icin kullanmiyoruz. Bu érneklerde oldugu gibi,
hicbir maddi menfaat beklemeksizin, toplumsal ve klresel sorunlarin ¢o-
zUmUnde halkimizin ve tUm dldnyanin hizmetine sunmayi da paydaslarimi-
za kars! sorumlulugumuz saylyoruz.

“YONETIM KURULU’NDA KADIN UYE ORANINI HER ZAMAN
EN AZ YUZDE 30 SEVIYESINDE TUTMAYI HEDEFLIYORUZ”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak icin 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Sirketlerin karar verici pozisyonlarinda kadin temsilinin artiriilmasinin, top-
lumsal cinsiyet esitliginin saglanmasi basta olmak Uzere, strdurulebilir bG-
yUime ve kurumsal performans acisindan kritik 6neme sahip olduguna ina-
niyoruz. Kadin yénetim kurulu Gyelerinin sayilarinin az olmasini, gecmiste
bu konudaki farkindaligin az olmasina bagliyorum.

Biz de Ko¢ Holding olarak tim kademelerdeki calisma arkadaslarimiza esit
firsatlar sunulmasi amaciyla, 6érnek olduguna inandigimiz bir dizi calisma
yUrGtiyoruz. 2021 yilinda Yénetim Kurulumuz tarafindan onaylanan Yo-
netim Kurulu Cesitlilik Politikasi uyarinca, Yonetim Kurulu’'nda kadin Gye
oraninl her zaman en az ylUzde 30 seviyesinde tutmayi hedefliyoruz. Sir-
ketlerimizde de SPK’nin énerdigi asgari kadin Uye orani olan ylzde 25’
hedefleyen politikalar belirledik. Yonetim rollerinde kadin temsilini glclen-
dirmek hedefiyle, Toplulugun yénetim yedek planlari, her pozisyon icin en
az bir kadin yedek aday belirlenmesi bekleniyor.

Ote yandan Koc Holding ile birlikte 30 Topluluk sirketi BM Kadinin Guclen-
mesi llkeleri’nin imzacisi oldu. Ko¢ Holding 2015-2021 vyillari arasinda UN
Women tarafindan yUrGtilen HeForShe hareketinin 10 Etki Lideri arasinda
yer aldi. Topluluk sirketlerimiz Aygaz, Arcelik, Ford Otosan, Kocfinans, To-
fas, Tlpras, TurkTraktdr ve Yapi Kredi, Ko¢ Holding énclliginde, gelecek
5 yil boyunca teknoloji ve inovasyonda kadin ve kiz ¢ocuklarina yénelik
firsat esitliginin saglanmasi icin calisacagini taahh(t etti. Toplumsal cinsi-
yete dayali esitsizliklerle mlUcadelede temenni ve iyi niyet diline son verip,
somut hedefler ortaya koymanin ve bu hedefleri kararhlikla gerceklestir-
menin dnemine inaniyoruz.



“ONUMUZDEKi DONEMDE, TKYD’NiIN REKABETCIi VE
iYi YONETILEN KURUMLAR YARATMA ViZYONUNA

KATKI SAGLAMAY| HEDEFLiYORUZ”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil igindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz?

Koc¢ Holding olarak Glkemizde kurumsallasma yolculugunu destekleyen en
dnemli kuruluslar arasinda yer alan TKYD’nin énemli bir paydasi oldugu-
muz icin mutluluk duyuyoruz. TKYD’nin gectigimiz 20 yil icinde gercek-
lestirdigi calismalarin, kurumsal yénetim ilkelerinin yayginlasmasinda ve
bu alanda farkindalik yaratilmasinda kritik bir rol oynadigina inaniyor; bu
calismalarin énimuzdeki dénemde daha da yayginlasarak daha fazla ku-
ruma yol gdéstermesini temenni ediyorum.

TKYD’nin UGlkemizin kalkinmasi amaciyla kurumsal yénetim anlayisini be-
nimseyen kurumlara sundugu destegdi de cok kiymetli buluyorum. Onu-
mUzdeki donemde biz de Ko¢ Holding olarak kurumsal yénetim alanindaki
birikimimizi TKYD’deki farkli paydaslarimizla paylasarak, dernegdin ulusla-
rarasi alanda rekabetci ve iyi yonetilen kurumlar yaratma vizyonuna katki
saglamay! hedefliyoruz.
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GULIZ OZTURK

Pegasus Hava Yollari CEO’su

1970 yilinda Istanbul’da dogdu. Kadikoy Anadolu Lisesi’nin ardindan Bogazigi
Universitesi Psikoloji Béliimii nden mezun oldu. Columbia Business School’da

Advanced Management Programi’ni tamamladi.

Is hayatina Tiirk Hava Yollari’nda basladi. 1990-2003 yillar: arasinda Tiirk
Hava Yollari’'nda Uluslararasi Iliskiler ve Anlasmalar Miidiirii, Pazarlama
Baskan Yardimcist ve Alliance Koordinatérii, Satis ve Pazarlama Baskani olarak
gorev aldr. Bu siire zarfinda ilk ortak kodlu ucuslarin baslatiimasi, alliance
projelerinin yiiriitiilmesi, sadakat programinin ve banka kart programinin
lansmani, ilk web sitesinin kurulumu ve web iizerinden bilet satisin hayata
gecirilmesi gibi 6nemli projeleri yonetti.

2003-2005 arasinda, Ciner Holding te siwrasiyla Turizm ve Havacilik Boliimii
Havacilik Projeleri Koordinatérii ve Insan Kaynaklar: Direktorii olarak gorev
yapti. 2005 te, tarifeli ucuslarin baslatiimast icin Tarifeli Uguslar Miidiirii
olarak Pegasus Hava Yollari’na katildi. 2008 °de Satis Direktorii pozisyonuna
getirildi, 2010°da Satis, Network Planlama, Pazarlama, Gelir Yénetimi ve
Ucret, Kargo, Misafir Deneyimi departmanlarindan olusan Ticaret biriminden
sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi olarak atandi. Mayis 2022 °de Pegasus Hava
Yollart CEO su oldu.

Ozyegin Universitesi Havacilik Fakiiltesi Danisma Kurulu Uyesidir. Sales
Network platformunda, sirketlerin satig béliimlerinde kadin-erkek dengesini
saglamak misyonuyla ¢alisan Women in Sales Network (WiSN) sosyal projesinde
Es Baskan olarak yer aliyor.
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“HALKA ACIK OLMAK ‘KULFET’ DEGIL
‘BASARIYA GOTUREN ITICI GUC'TUR”

> Kurumsallasmayi; sirketlerin belli prensipler ¢cergcevesinde kisilerden
bagimsiz olarak yénetildigi ve devamliligini da saglayan bir diizen
olarak goriiyorum.

> Kamu, 6zel sektor, sivil toplum kuruluslar birbirlerinin paydaslari, bu bir
ekosistem ve hepimiz yénetim sistemine ayni prensiplerle bakmaliyiz.

> Kurumsal yonetim, ekonomik bliylimeyi, yiizde 99 diyemeyecegim yilizde
100 etkiler. Hesap verebilirlik, dogal olarak ekonomik kalkinmayi da etkiliyor.

} Kadinlar yiikselmeye basladikga, list pozisyonlarda bulunma oranlari
diisiiyor. Kadin oraninin, kota ile belki bir zorunluluk olarak yénetim
kurullarinda artirilmasi gerekiyor.

} Pandemi, kriz yonetimi konusunda farkl konulari ortaya c¢ikartti.
“Bundan sonra diinyada karsilasabilecegimiz, hi¢ diisiinmedigimiz ne
tiir krizler olabilir?” diye diisiinmeye sevk etti hepimizi.

> Bugiin yenilik¢ilikten, teknolojiden, yaraticiliktan bahsediyoruz. Bunlarin
hepsi aslinda gesitlilikten besleniyor. Yonetim kurullarinin her agidan
cesitlige sahip olmasi gerekir.
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“KURUMSAL YONETIM TAMAMEN
SURDURULEBILIRLIGI SOYLEYEN BiR KAVRAM”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yonetim kavrami, tamamen sUrdUrudlebilirligi sdyleyen bir kav-
ram diye dustntGyorum. Simdi biliyorsunuz dinyada da Ulkemizde de
sUrdarulebilirlik konusunda bir¢cok aksiyon aliniyor. Birlesmis Milletler Str-
durulebilir Kalkinma Amaclari 17 temel prensip Uzerinden yUrUyor. Fakat
sUrdarulebilirlige en cok vurguyu yapan da aslinda kurumsal yénetim.
Kurumsallasma; kurumsal yonetimin altinda, bazen fazla kuralcilik ve buU-
rokrasi gibi algilanabiliyor. Ben kurumsallasmayi; éztnde kisilere bagli ol-
mayan, sirketlerin belli prensipler cercevesinde kisilerden badimsiz olarak
yOnetildigi ve devamliligini da saglayan bir diizen olarak gértyorum.

Dolayisiyla kurumsal yonetim; seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk, adil-
lik temelleri Gzerinde yUkseldiginde, sirketlerin saglikli ve karh sekilde bU-
yUmesini sagliyor. Kurumsal yonetimi; calisanlarin, hissedarlarin ve butun
ekosistemin, yani tim paydaslarin bu devamlihgi gordigu, saglayabildigi
bir ydnetim felsefesi olarak gértyorum.

“TUM EKOSISTEMIN, YONETIM SiSTEMINE
AYNI PRENSIPLERLE BAKMASI LAZIM”

Kurumsal yonetimin yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum icin ge-
rekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Katilmamak mimkuin degil. Sirketler aslinda yasayan organizmalar. Dola-
yisiyla 6zel sektdr, herhangi bir Grln, servis ya da ihtiya¢ i¢cin hayata
gectiginde, bunu uzun yillar, jenerasyonlar boyu yUrUsin diye yapiyor.
“Kurumsal yénetim belli prensipler cercevesinde kisilerden bagdimsiz bir
yonetim tarzidir” dedigimize gore, bu durumda sadece 6zel sektdrin degdil,
onu reglle eden tUm kurumlarin, derneklerin devamhhigi icin gerekli bir
kavram. Kamu, 6zel sektor, sivil toplum kuruluslari birbirlerinin paydaslari,
bu bir ekosistem ve hepimizin yénetim sistemine ayni prensiplerle bakma-
miz lazim.

“DUNYADA KURUMSAL YONETIM, KONTROL MUCADELESINDEN
KAYNAKLANAN TECRUBELERLE SEKiILLENiYOR”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler sizce nelerdir?

Baslatan nedenlerin; bu isin devamliigini saglamak yéninde oldugunu du-
stinUyorum. Kurumsal yoénetim felsefesini adil, seffaf, calisanini, misterisini
tum paydaslarini, hissedarini tatmin eden, hedeflerini seffafca aciklayan ve
ondan sonra da geri dénUs saglayan, deder yaratan bir yapi olarak disi-
ndrsek, bunu yapanlar elbette daha rekabetci oluyor, daha saglkl buyu-
yor, gelecege dogru markasini tasiyor.

Turkiye’deki sermaye yapisi, dinyanin pek cok Ulkesindekine gére farkli.
Avrupa ve Amerika Birlesik Devletleri'nde sermaye ve kontrol yapisinin
farkl yatirimcilar arasinda dagildigi bir sahiplik yapisi éne ¢ikiyor. Tlrki-
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ye’de daha c¢ok bir veya ortak hareket eden birka¢ kontrol sahibi ana ser-
mayedar sirketlerin kontrolUnU Ustleniyor. Bu nedenle Turkiye’de kurum-
sallasmaya yonelik girisimler, bunun rekabetci bir firsat oldugunu gobren
hakim ortaklar tarafindan desteklendiginde etki yaratabiliyor.

Halka acik sirketler acisindan, Sermaye Piyasasi Kurulu’nun (SPK) bu alan-
daki 6nemli 6lctide zorlayicl ilkeleri uzun zamandir kararh bir sekilde uy-
gulamasinin da olumlu etkisi oldugunu goértyoruz. Turkiye'de halka acik
sirketlere yonelik dGzenlemeler aslinda ticari hayata rehberlik ediyor. 2012
vilinda Turkiye’deki sirketleri son derece etkileyen Ticaret Kanunu yuUrGr-
lige girdiginde, SPK dlzenlemelerinde yer alan bircok kavram c¢cok daha
genis kapsamda uygulama alani buldu.

DUnyada kurumsal ydénetim konusundaki gelismelerin, daha ¢ok kontrol
mUcadelesinden kaynaklanan tecrlbelerle sekillendigini goérlyoruz. Bu iki
akimin ortak bir noktasi var. Ozellikle sermayenin genis tabana yayildigi
kurumlarin bagimsizliginin ve devaminin korunmasi. Tabii ki tedbirleri ya-
tirimcilarin korunmasi Gzerinden okumak gerekiyor ama tim yatirimcilarin
ortak menfaati yatirim yapilan sirketlerde bulusuyor.

“AVRUPALI VE AMERIKALI SIRKETLERDEN
EN ONEMLI FARKIMIZ; HISSEDAR YAPIMIZ”

Tiirkiye diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diistiniiyorsunuz? Ornek almamiz gereken lilke ya da iil-
keler var mi?

Tarkiye’nin kurumsal yapisinda ¢ok sayida aile sirketi var. Aile bireylerinin
ybénetimde yer almasi, isin onlar Gzerinden ylrimesi nedeniyle, kurumsal
yonetim acisindan, ¢oklu hissedar yapisina sahip Avrupali, Amerikali sir-
ketlerden ayrisiyoruz. En dnemli farkin bu oldugunu distntyorum. His-
sedar sayisinin az olmasi, belli vadede bazi kararlarin daha hizli alinmasini
sagliyor olabilir. Ancak isin gelecek jenerasyonlara ge¢cmesi, gelecek vyil-
larda var olabilmek acisindan baktiginizda, profesyonel yapiya gecis uzun
sUrldyor ve bu da bir dezavantaj.

Profesyonel yapi hedeflerle ydnetiyor, o hedefleri gerceklestirmek i¢cin he-
sap verebilirligi 6n plana koyuyor, seffaflik ilkesi geregi hedeflerini acikli-
yor, nereye geldigini takip ediyor. Kurumsal yénetim ilkelerinin ve profes-
yonel yonetimin oldugu yerde sistemin daha saglikli isledigini dtistnUrsek,
bu yapiya gecmemek Ulkemiz acisindan bir dezavantaj oluyor.

Halka acik sirketler acisindan kurumsal yénetim kurallarinin etkili bir se-
kilde uygulandigini distntyorum. Cogu zaman OECD gibi uluslararasi
kaynaklari da dikkate almaya calisiyoruz. Karsilastirmali calismalarda yer
aldigimizda veya diger Ulkelerden paydaslarimizla calistigimizda, kurum-
sallasma acisindan bulundugumuz konumun son derece olumlu oldugunu
gorlyoruz. Bu bizi sevindiriyor. Daha klcUk 6lcekli sirketlerin de mimkuin
oldugu kadar bu seviyeye yaklastirilmasinin Ulke ekonomisine olumlu etki-
si olacagini disintyorum.
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“KURUMSAL YONETIM, EKONOMIiK BUYUMEYi YUZDE 100 ETKILER”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigl kurumsal yénetim sorunu
ekonomik biiyiimeyi nasil etkiliyor?

Kurumsallasma derken bireylere bagimhligi azalmis, kurumsal éncelikleri
6ne cikaran bir planlama ihtiyacindan bahsediyoruz. Uzun vadeli planla-
ma yapmak, degdisikliklere ve risklere karsi hazirlikli olmak, kisilere baglh
riskleri iyi ydnetmek, bu planlama dogrultusunda katki saglayanlari tesvik
etmek gibi cok &nemli konulari, hem kamu politikalari hem &zel sektoérin
calismalarinda iyi yonetebilirsek, bunlarin Glkemize cok blyUk faydalarini
gorebiliriz.

Kurumsal yénetim, ekonomik blyUmeyi, ylizde 99 diyemeyecegim ylz-
de 100 etkiler. Ornegin, Pegasus Hava Yollari halka acik bir sirket, 2013
yilindan beri SPK’nin tim kurallarina uyumlu hareket ediyoruz. Yonetim
kurulumuz badimsiz bir ydnetim kurulu. SPK’nin halka acik sirketler icin
birtakim kurallari var, o yonlendirmeler ve kurallar ¢cercevesinde komiteleri
isletiyoruz. Hesap verebilirlik olmasi, yaptiginiz is icerisinde dogal olarak
ekonomik kalkinmayi da etkilemis oluyor. Ne yapmak istediginizi, hedef-
lerinizi dogru belirlerseniz, o hedeflere kosmak icin musterilerinizi, pay-
daslarinizi, hissedarlarinizi bilgilendirirseniz ve hesap verebilir bir ydnetim
anlayisiyla hareket ederseniz, hem isinizi dogru yapiyorsunuz, rekabetci
oluyorsunuz, hem de beraberinde kalkinma geliyor. Bunu bir sirket Gzerin-
den ddstnmeyelim.

“PEGASUS’UN BASARISININ ANAHTARI, YONETIM KURULU YAPISI”

Pegasus Hava Yollari yénetim kurulunun “bagimsiz” oldugunu séyledi-
niz. Baktigimizda yénetim kurulunda ¢ok fazla bagimsiz liye oldugunu
goriiyoruz. Bu yapiyi kurmayi nasil basardiniz?

Cok tesekklr ederim, bence ¢ok glizel bir soru. Cinkl Pegasus Hava Yol-
lar’nin aslinda bu konuda da hak edilmis bir basarisi oldugunu didsini-
yorum. 2013’te halka acildik, elbette Pegasus’u SPK’nin kurallariyla, regi-
lasyonlariyla yonetiyoruz. Ancak biz Pegasus’un buglnkl is modeli i¢in
calismaya 2005’te, yani Esas Holding tarafindan satin alindidi yilda bas-
ladik. Pegasus 1990-2005 arasinda bir charter (ucak kiralama) sirketiydi.
Esas Holding tarafindan satin alinmasi ile beraber, Ali Sabanci ydonetim
kurulu baskanimiz oldu. Esas Holding sonuc¢ta bir yatirimci holding, bir
aile sirketi. Fakat 2005 yilindan biz halka acilana kadar, ¢cok sayida bagim-
siz yonetim kurulu Gyemiz vardi. Bunlar belli bir ¢esitlilige sahip ydonetim
kurulu Gyeleriydi. Yani dinyanin cesitli Glkelerinden, bambaska ge¢cmise
sahip, farkli sektorlerden, farkli tecribelerden gelen yénetim kurulu Gye-
leriyle basladik.

Bu neden énemliydi? CUnk(, Turkiye’de havacilik sektérinde yepyeni bir
is modeli baslatiyorsunuz. Yonetim kurulu sirketin yonetimini yonlendiren,
stratejilerine yon veren, tecrlbesini ydnetime aktaran, yonetimin cikarttigi
isi denetleyen, sorgulayan bir birim. Bu birimin tecribesi dlinya ¢capinda
olursa, farkli sektérlerden olursa, kattigr ve katacagr deger gercekten he-
saplanabilir bir deder olmuyor. Benzer insanlardan olusan, benzer gecmis-
ten, benzer sektdrlerden gelen insanlarla yénetim kurulu olusturursaniz,
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ydnetim kurulu yapisi basarinizin ¢ercevesini, vizyonunuzu belli bir alana
kisitlamis oluyor. Biz hep bu prensiple hareket ettik. Halka acilinca, yone-
tim kurulumuzun cok sayida bagimsiz Gyeden olusmasi bizim icin o kadar
normal bir durumdu ki, cok hizli uyum sagladik. Ornedin; Kurumsal Yéne-
tim Endeksi’ndeki notumuz olan ylzde 97,1 ile notu en yUksek sirketlerden
biriyiz. SektdrimlzUin en ylUksek nota sahip sirketiyiz. Pegasus’un 18 yil-
lik yolculugunda, bodyle bir ydnetim kuruluna sahip olmasi, basarisindaki
anahtarlardan biri oldu.

“RiISKLERE HAZIR OLURSANIZ, BAGISIKLIK
SISTEMINizi GUCLU TUTARSINIZ”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi, yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yénetim bakis acisiyla degerlendirebilir misiniz?
Size gore eksiklikler ve yapilmasi gerekenler neler?

Afetler, bu tlr blOyUk krizler, paydaslar arasindaki koordinasyonun ve plan-
lamanin ne kadar énemli oldugunu gdsteriyor. Kurumsal ydonetim pren-
siplerinden bir tanesi de su: Yaptiginiz isi, saglikli sekilde blyUtmeye ca-
lisirken risklerinizin neler olabilecegini belirlemelisiniz. Riskleri belirleyip,
risklerle karsilastiginizda nasil ydnetecegdinizi, ona iliskin senaryolarin ne-
ler olabilecegini belirleyip hazirlik yaptiginiz élctde, bagdisiklik sisteminizi
glcll tutuyorsunuz.

Dogal afetler, Ulkemizin karsilasabilecedi riskler olarak karsimizda duruyor.
Kamu olsun &zel sektdr olsun, kurumsal yénetim prensipleriyle yonetildigi
zaman risk yonetimi de yapilmis oluyor. Bu risklerle karsilasildiginda be-
nim yapmam gereken neler, hangi paydaslarla, neyi hazirlamis olmaliyim,
devreye almaliyim gibi konulari dnceden calismis oluyorsunuz. Havacilik
sektorl icin de boyledir. Bizim kaslarimiz o konuda ¢ok gelismistir. CUnkU
havacilik krize cok acik bir sektor. Belli risk yonetim prensiplerimiz, tatbi-
katlarimiz vardir, bunlarla ilgili kriz yénetim ekibimiz olusmustur, herkesin
rolleri, sorumluluklari bellidir. Bunlari hicbir sey yokken c¢alisiyor olmalisiniz
ki gerceklestigi zaman midahale edebilme glicinlz artsin.

Biz, son yasadigimiz Gzlcl depremde ve dnceki yillarda Akdeniz bdlgesin-
de yasadigimiz, yliregimizi yakan yanginlarda oldugu gibi, tim kaynakla-
rimizla destek calismalarinin icinde yer almaya calisiyoruz. Kurumumuzun
bu tarz kirilganliklarla micadele edebilecek insan kaynagi ve becerilere
sahip olmasi bize bu imkani sagliyor. Her zaman her tarli olumsuz sartta
faaliyetlerimizin eksiksiz strdUrilmesi icin calismalara, planlamalara bi-
yUk &nem veriyoruz.

“DAHA FAZLA BAGIMSIZ UYE, HALKA ACIK SIRKETLER iCiN BiR FIRSAT”

Tiurkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktiginizda
olumlu ve gelistiriimesi gereken yénlerin neler oldugunu diisiinliyorsunuz?

Olumlu yonleri firsat olarak degerlendirirsek, halka acik sirketler acisin-
dan soéyle firsatlar goériyorum: Bir kere daha fazla bagdgimsiz Gye. Farkli
tecrlbelerden iceriye ydnlendirme, bilgi transferi, hesap verebilirlik ve
denetlenebilirlik acisindan avantaj sagliyor. Bir digeri elbette kadin-erkek
dengesi. Kadinlar is hayatina erkeklerin yarisi oraninda katiliyor maalesef
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ama havuz yine de genis. Fakat kadinlar yUkselmeye basladik¢a, Ust po-
zisyonlarda bulunma oranlari distyor. Bu yalnizca Turkiye’de degdil, tim
dinyada boyle. Biz kendi Ulkemizden sorumlu oldugumuza gbre burada
adim atilmasi gereken, kadin oraninin, kota ile belki bir zorunluluk olarak
yonetim kurullarinda artirilmasi.

“KURUMSAL YAPIYA GECIS, AILE SIRKETINE
VE FERTLERINE MENFAAT SAGLIYOR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime geg¢me siirecini nasil et-
kiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Ulkemizde sermaye yapilari genelde sirketlerin tek bir aile grubu veya bir-
kac aile tarafindan ortak olarak kontrol edildigi sekilde karsimiza c¢ikiyor.
Eger aile kendi icerisindeki iliskide kurumsallasmayi yakalayabilmisse, bu
dogal olarak sirkete de ayni sekilde olumlu yansiyor. Ailenin kendi icindeki
ybénetim yapisinda yasadigi sorunlar sirkete de yansiyabiliyor. Profesyonel
yénetim, bunu dengeleyen ve aslinda engelleyen de bir yapi.

Aile sirketinde hissedar olarak gelecege bir Grln, hizmet, marka, bir sirket
birakmak istiyorsaniz strddrulebilirlik dnemli. Risklerin yonetilmesi, hesap
verebilirlik, belli hedeflerle sirketi profesyonel anlamda bUyUtebilmek icin
kurumsal yapiya gecis, glnin sonunda aile sirketinin ve aile fertlerinin
menfaatine bir durum.

“Z KUSAGININ BAKISINI SIRKETLERIN KULTURUNE
ENJEKTE ETMEKTE GEC KALMAMALIYIZ”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiliketici olarak hem de is diin-
yasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yonetime olan ihtiyaci artiracak mi?
Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagindan temsilciler
yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin ayni potada bu-
lusmasini saglamak igin neler yapiimali?

Yonetim kurullarinda ¢esitlilige 6nem verilmeli, bunun tartisilacak bir konu
oldugunu dusinmuyorum. Bir sirkette herhangi bir birimde dahi farkli go-
raslerin olabilmesi, farkl tecribelerden gelen kisilerin konulara bakisi, yak-
lasimi, bir vizyon ¢izebilmesi cok blyUk bir zenginlik. Bugln yenilikcilikten,
teknolojiden, yaraticiliktan bahsediyoruz. Bunlarin hepsi aslinda cesitlilik-
ten besleniyor. Dolayisiyla yénetim kurullarinin her acidan c¢esitlige sahip
olmasi gerekir. Kadin-erkek, yas, tecrlbe, farkl sektérler olarak da gerekir.

Z kusagini distnuUrsek, bugln Pegasus Hava Yollari calisanlarinin yaklasik
yUzde 18'i bu kusaktan, ¢cok genc¢ bir topluluguz. Z kusaginin bakisindaki
en 6nemli fark; gercekten bir deger, bir anlam yaratma istekleri var. Geriye
doénlUp baktigimda biz bu anlami bu kadar fazla ariyor muyduk? Ben oyle
hissetmiyorum. Fakat onlar, eder bir is yapiliyorsa, o isin kendi hayatlarin-
da, toplum, gezegen ve gelecek jenerasyonlar icin de bir anlami olmasi
gerektigini dUstnlyorlar ve bir deger de yaratmak istiyorlar. Bir sirket el-
bette karl blylyecek, istihdam sagdlayacak, deder yaratacak. Bunun tersini
distiinmek anlamsiz olur. Z kusagdi da boyle distntyor ama bu yapilirken icin-
de bir toplumsal fayda da olmasini istiyor. Z kusaginin bu bakisini sirketlerin
kaltUrine enjekte etmekte ge¢ kalmamaliyiz diye dUstntyorum.
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“TOPLUMSAL CiNSIYET ESiTLiGi TEMEL BiR iNSAN
HAKKIDIR, ONCE BUNU KABUL ETMEMIiZ LAZIM”

Tirkiye’de yénetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagl-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goriiyor musunuz? Kadin sayisini artirmak
icin 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diislinliyor musunuz?

Turkiye’de ydnetim kurullarinda kadin sayisi ne yazik ki olmasi gereken-
den daha az. Kadinlar Uretkenlik, cok yonltlik, sonuc odaklilik gibi pek
cok 6zellige sahip olduklari icin, sadece ydnetim kurullarinda degdil, han-
gi departmanda ve hangi seviyede calistiklarindan badimsiz olarak, karar
mekanizmalarina buyuk katki sagliyorlar. Ancak toplumsal cinsiyet esit-
sizligi ginimuUzde maalesef cok yaygin oldugdu icin, sadece kadinlarin is
yasamina katilimini degil toplumsal ilerlemeyi de ciddi sekilde engelliyor.
Kadinlarin ve kiz cocuklarinin diinya ntGfusunun yarisini olusturdugunu du-
stnarsek, bUyUk bir haksizligin yani sira ¢ok ciddi bir potansiyel kaybi ol-
duguna da gorebiliriz.

Nerede yasiyor olursak olalim, toplumsal cinsiyet esitligi temel bir insan
hakkidir; 6nce bunu kabul etmemiz gerekiyor. Kadinlarin egitim, calisma
hayati ve siyaset basta olmak Uzere hayatin her alanina esit katilimini ve
karar alma mercilerinde daha cok sayida kadin olmasini sagladigimizda
daha kalkinmis bir Ulke ve toplum olacadimiz asikar.

Toplumsal cinsiyet esitsizligine karsi verilen micadelede iki yol var; ku-
rumsal ve bireysel. is dlinyas! olarak, toplumsal cinsiyet dengesinin sag-
lanmasi icin etkin calismalar yUrtGtmeliyiz. Sirketlerde her kademede kadin
temsilini artirarak bir denge saglamaliyiz. Ulkemizde ve tabii diinyada bu
denge saglanana kadar da hep birlikte mlcadelemize devam etmeliyiz.
Bireysel olarak ise cinsiyet rolleriyle ilgili dederler ve inan¢larimizi gbézden
gecirmeliyiz. Cinsiyete dayali ayrimcilik yapmamaya 6zen godstermeli, 6n-
yargilarimiz varsa bunlari yikmaya calismaliyiz. Sézel ve yazili ifadelerimiz-
de ayrimci kaliplardan uzak durmali, bizden sonra gelecek nesillere esitlik
ve hakkaniyet konusunda iyi bir érnek olmak icin cabalamaliyiz.

istihdamda kadin oranini yikseltmeliyiz ki, Gst y&netime, ydnetim kurul-
larina yUrGyecek bir yolculuklari olabilsin. Burada birkac konu olabilir. Bi-
rincisi, kadinlar kendine glvenmeli, en Ust pozisyonlara kadar gidebilme
inancini kendilerinde hissetmeliler. Bu nasil oluyor? Tabii kendini gelisti-
rerek, kendine yatirim yaparak, “Neden yapamayayim?” diye dusUnerek,
aday olarak yani 6ne cikarak, fark yaratarak, yarattigi farkta cesaretle yola
devam ederek...

is hayatinin icerisinde kirllma noktasi, daha cok evlilik ve cocuk sahibi
olmak gibi konular. O kirilma noktalarini kurumlarin ve devletin bazi uy-
gulamalarla kolaylastirmasi kadinlarin is hayatinda kalmasinin da énina
acacaktir.
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“ESiTSiZLiGi GIDEREBILMEK iCiN KOTA GEREKiYOR”

Bu konuda Pegasus 6zelinde neler yapiyorsunuz?

Ornegin, biz “Pegasus harmoni” diye bir program baslattik. Toplumsal
cinsiyet esitligini vurgulayan bir program ve ylze yakin gonulli arkadasi-
miz bu konuda calisiyor. Amacimiz, toplumsal cinsiyet esitligi konusunda
farkindalik yaratarak, kadin oraninin distk oldugu birimlerde ve ydénetim
kademesinde kadin oranini artirmak, esit firsatlar yaratabilmek. Bunun
icin belli kotalar olmasi gerekebilir. Ben yénetim kurullarinda da bu tur
kotalarin olabilecegdini distntyorum. Tavsiye kararinin dtesinde, mevcut
esitsizligi giderebilmek icin kota gerekiyor. CinkU arastirmalar, dinyada
is dUinyasinda kadin - erkek esitligine ulasilabilmesi icin 137 yil gerektigini
gobsteriyor. Yani 6nimuizde uzun bir yolculuk var. O zaman bu konuda sa-
dece konusarak ve sadece bazi yonlendirmeler ve tavsiyelerle degil, daha
somut aksiyonlarla, belli rakamsal hedefler koyarak ilerlememiz gerekiyor.

Biz sunu da yapiyoruz. Bir pozisyon acildiginda amacimiz elbette en dog-
ru kisiyle doldurmak. Bunun bir zaman boyutu da var ama ben diyorum Ki,
bir pozisyon acildiginda o pozisyona aday kadin-erkek sayisini esit gbre-
cek zamani kendimize taniyalim. Esit firsatlar yaratalim, sadece pozisyonu
doldurmaya kosmayalim. Ben bu esit firsatlari yaratayim, kadin ve erkek
adaylari géreyim, sonra o pozisyonun gerektirdigi dogru Kisiyi seceyim.

“SADECE DUZENLEMELERE TABi OLMAK iCiN UYUM SAGLANMAMALI”

SPK tarafindan 2003’ten bu yana yayimlanan Kurumsal Yénetim Tebligle-
rinin halka acik sirketleri kurumsal yénetime sevk etme konusunda etkili
oldugunu diisiinliyor musunuz?

Evet, SPK’'nin Tebliglerinin &zellikle halka acik sirketleri bu anlamda yon-
lendirdigini distndyorum. SPK tarafindan 2003 yilinda getirilen kurallar
o tarihten beri birkac kez glncellendi ve her seferinde birka¢ adim ileri
giderek, kapsamina giren sirketler icin 6nemli kurallari hayata gecirdi. Bu
kurallar sadece gdzetim yoluyla dedil, ayni zamanda raporlama ve beyan
yukumlultkleri Gzerinden etkili bir sekilde uygulaniyor. Sirketlerin sadece
dlzenlemelere tabii olmak icin degdil, bir deder yaratildigini gérerek uyum
saglamasinin daha énemli oldugu kanaatindeyim.

“HALKA ACILMA, BIRCOK ANLAMDA
HALKA ACILMANIZI GEREKTIRIYOR”

Tiirkiye’de halka acik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir? Hal-
ka acik sirket sayisinin az olmasi, kurumsal yénetim uygulamalarini nasil
etkiliyor?

Turkiye’de halka acik sirketlerin, halka acilmakla ilgili motivasyonuna bak-
mak gerekiyor. Halka acilma bircok anlamda halka ac¢ilmanizi gerektiriyor.
Oncelikle yaptiginiz isi nasil yaptiginiz ve sonuclariniz hakkinda seffaflas-
maniz gerekiyor. Bunu yapabilmek, kurum olarak size ¢cok énemli beceri-
ler ve esneklik kazandiriyor. Paydaslar nezdinde kredibilitenizi de artiriyor.
Bunu bir firsat olarak gérmek ve sahiplenmek cok 6nemli. Halka acllma
motivasyonu sadece finansal kaldirag, finansal destek olarak distnuldtgu
zaman sinirh kalabiliyor. ClnkU halka acildiginiz zaman uymaniz gereken
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bircok regulasyon var. Ornegdin, yénetim kurulunuz artik sadece bir yéne-
tim kurulu olmuyor. Yonetim kurulu Gyelerinin icinde oldugu komiteleriniz
var. Bu komitelerde hesap veriyorsunuz, hedeflerinizi konusuyorsunuz. El-
bette ki daha kapsamli ve detayll bir calisma gerektiriyor. Halka acik ol-
manin; isin strdurlebilirligi, saglikli blyUmesi, rekabetciligi saglama anla-
minda sagladigi faydalara bakilirsa; ktlfet degdil, basariya gotlren itici glc
oldugu gérulirse bu sayinin artabilecedini distntyorum.

“PANDEMIDEN EN GOK ETKILENEN SEKTOR HAVACILIK OLDU”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasayacagi
bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yonetimin kriz yénetiminde-
ki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Pandemi, gérilmemis bir krizdi; bircok sektorle birlikte havacilik sektéri-
Nl de cok etkiledi. Belki de en cok etkilenen havacilik sektér oldu. Pande-
mi, kriz yonetimi konusunda farkli konulari ortaya cikarttl. “Bundan sonra
dunyada karsilasabilecedimiz, hic disinmedigimiz ne tur krizler olabilir?”
diye dUsinmeye sevk etti hepimizi. Cinkl bircogumuz iki yil boyunca evi-
mizden ¢cikamayacak duruma gelecegdimizi hic disinmemistik. Dolayisiyla
bu tar krizlere hazirlikli olmak konusu yine risk yénetimine geliyor. Onii-
nlzdeki riskler neler? Bu risklere iliskin farkli senaryolariniz neler? Buna
nasil hazirlaniyorsunuz? Kendinizi krizlere karsi nasil dayanikli tutacaksi-
niz? Aslinda kurumsal yénetimin risk yonetimi perspektifiyle de buna ha-
zirlanmis oluyorsunuz.

“HAVACILIGI BiZ BASLATMADIK AMA BiZ DEGiSTiRDIK”

Pegasus’un kurumsal yénetime yaklasimi ve kurumsal yonetim uygulama-
larinin sirketinize sagladigi katkilari 6rneklerle anlatir misiniz?

Onceki sorularda biraz bahsettik ama sunlari ekleyebilirim. Halka acildik-
tan sonra degil, 2005’ten bu yana kurumsal yonetim ilkelerini benimseyen
bir sirketiz. “Havaciligi biz baslatmadik ama biz degdistirdik” diyoruz. Bir-
kac uygulamamizla bu rahathkla gérulebilir. Bunlardan biri yénetim kurulu
yapisi. Cok sayida bagdimsiz yénetim kurulu Gyesi var. Genis, farkli, cesit-
li tecrlbeye sahip bir ydnetim kurulu bu. Elbette ki sirketin bUyUmesini,
stratejinin sekillenmesini ve gelecege dogru cizdigi vizyonu son derece
olumlu etkiliyor.

Bu ydénetim kurulu, belli araliklarla kendi 6z degerlemesini de yapiyor ve
bundan da faydalaniyor. Bunlarin hepsi aslinda kurumsalliktaki énemli
adimlar. Yonetim kurulunda kadin-erkek dengesinin saglanmasini da son
derece dnemsiyoruz. Son olarak da Ali Sabanci Yonetim Kurulu baskani-
mizdi ve bunu 31 Mart 2023'te Mehmet Nane’ye devretti. Bu da kurumsal-
ik acisindan énemli bir adim. Bugln, 100 ucakla 130 destinasyona ucan,
havacilik sektdérinde bu Ulkenin en blylk sirketlerinden ve en énemli mar-
kalarindan biriyiz. 18 yillik bu basari hikayesinin temelinde, kurumsal y6-
netim ilkeleri yatiyor. Bu her anlamda boyle. Calisanlarimiz, misafirlerimiz,
hissedarlarimiz, tUm paydaslar acisindan bu basarinin son derece dnemli
altyapisi, kurumsal yonetim ilkeleriyle yonetilmis olmasi.

257



258

“TKYD, DAHA FAZLA iYi ORNEGI

TURKIYE’YE TASIYABILIR”

TKYD’nin ge¢tigimiz 20 yil iginde ¢alismalarini nasil degerlendiriyorsu-
nuz? Size gére TKYD’nin bundan sonraki dénemde en fazla odaklanma-
si gereken alanlar neler olabilir?

Oncelikle TKYD’nin 20. yilini tebrik ediyorum. Kurumsal yénetim alaninda
yvapilan ¢alismalar ekonomik kalkinmanin dntnud aciyor. Kurumsal ydonetim
ilkeleri, toplumlari, Glkeleri rekabet¢i duruma getirebilecek sirketler nede-
niyle ciddi bir ekosistemi ilgilendiriyor. Dolayisiyla burada her tirli emek,
her tlrlG ¢caba cok degerli ve TKYD de bunu sagliyor.

TKYD bircok alana odaklaniyor. Bundan sonraki dénemde dinyadan daha
fazla iyi 6érnegi Turkiye’ye tasiyarak, farkindaligi artirmak icin daha fazla
birebir iletisim kurulabilir, insanlarin bu konuyla ilgili sorularini cevaplama-
va konsantre olunabilir diye distntyorum. Kurumsal yénetim ilkeleri’nin
dogru uygulandigi Ulkelerde, sirketlerde bunun nasil bir avantaj yarattigi
Uzerinde belki daha fazla durulabilir.

Bir digeri de toplumsal cinsiyet esitligi konusu. Ozellikle ydnetim kurulla-
rinda kadinlarin daha fazla yer almasini saglayacak her tirlG ¢alisma bizim
gelecegdimizi insa ediyor. CUnkl kadinlar diinya ntdfusunun yarisini olustu-
ruyor, dnemli bir potansiyel. TKYD’nin bu konuyu ajandasinin ginlik mad-
delerinden biri olarak tutmasini éneriyorum.

“KALICI BASARI iCiN KURUMSAL YONETIM iLKELERINE iHTiYACIMIZ VAR”

Havacilik gibi oldukg¢a kritik bir sektérde kurumsal yénetim uygulamalar
nasil bir farklilik yaratiyor? Kurumsal yonetim ilkelerinin miisterinizle olan
iletisime nasil bir faydasi oldu?

Kurumsal yénetime dair yaptiklarimizi paydaslarimiza anlatmaya énem ve-
riyoruz. Tabii ki misafirlerimiz icin emniyetli bir sekilde, zamaninda, kolay
ve uygun fiyatlarla seyahat énemli. Yatirimcilarimiz icin ekonomik perfor-
mans hedeflerimiz ve sirketimizin devamli blUyUmesini saglamak &énemli.
Calisanlarimiz icin hem kendileri hem aileleri icin c¢alistiklari kuruma duy-
duklari given énemli. Birlikte calistigimiz kurumlar icin kendi islerini bU-
yUtmede Pegasus Hava Yollar’nin varhdi ve is birligi 6nemli. Bir afet sonra-
sinda ulasim veya tasima yardimina ihtiyaci olanlar icin bunu yapabilecek
kisi ve kurumlarin hazir olmasi énemli.

Ancak tim bunlar Pegasus Hava Yollar’nin iyi yénetilen bir kurum olmasi
ihtiyacinda birlesiyor. Biz insan kaynadini iyi kullanan ve iyi yonetilen bir
sirket oldugumuz sUrece var olacagiz diye dlsUnerek, “Buradayiz” sdyle-
mimizle bu dénemde kurumsal sUrdUrudlebilirlik calismalarimizin yonetim
baglaminda yaptiklarimizi biraz daha 6ne ¢ikarmayi hedefliyoruz.
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Havacilik son derece regilatif bir sektér, bunlara uymak zorundayiz. Ulke-
mizdeki sivil havacilik otoritemize, diger ucus yaptigimiz Ulkelerdeki sivil
havacilik makamlarina karsi ¢cok fazla regtlasyon var. Operasyonel tarafta,
risk yonetimini zaten tabi oldugumuz regtlasyonlar nedeniyle son derece
detayl sekilde yonetmek ve hayatimizin icerisinde yasamak durumunday-
dik. Bu nedenle havacilik tarafi kaslari glclt bir sektor. Boyle yonettiginiz
zaman, finansal anlamda dar marijlarla yonetilen bir sektér olmasi, cok ma-
liyetli bir yapisi olmasi nedeniyle, kalici bir basari icin kurumsal yénetim
ilkelerine intiyacimiz var.

“CESITLiLIK FAYDA YARATIR”

Kadin CEO’larin kurumsal yénetim ilkelerinin uygulanmasi konusunda
daha hassas olduklari fikrine katiliyor musunuz?

Bu anlamda kadin-erkek ayrimi yapmak istemiyorum. Profesyonel hayatta
isini dogru yapmak isteyen, hesap verebilir olan, topluma faydali bir marka,
bir GrGn, bir hizmet cikartmak isteyen tim profesyonellerin bu anlamda
hassas olmasi gerekiyor. Bunu sdylerken sunu da vurgulamak isterim: Ce-
sitlilik olmasi, bu kapsamda kadinlarin is hayatinda, ydnetim kurullarinda
Ust yonetimde yer almasi, farkli gorusleri, farkh kavramlari, yeni fikirlere
yaklasim seklini de c¢esitlendirdigi icin mutlaka faydasi olur. Yaptigimiz her
ise faydasi oldugu gibi kurumsal ydnetim ilkelerinin uygulanmasi acisindan
da faydasi olacaktir.

“BiR MUTABAKAT SAGLANMASI GEREKiYOR”

CEOQO’lara, yonetim kurulunun kurumsal yonetime gecisini hizlandirmalari
icin neler 6nerirsiniz?

Farkli uygulama 6rneklerine bakmaktan, kendinize somut ve dlcllebilir he-
defler koymaktan, seffafliktan cekinmeyin ve bunlarin saglayacagi faydala-
ra odaklanin. Kurumsal yénetimin ¢ok énemli bir unsuru, sirketin yonetim
kontrolUne sahip sermaye gruplaridir. Bu nedenle her seyden énce hakim
pay sahipleriyle bu konunun hem kuruma hem kendilerine faydasi oldugu
konusunda bir mutabakat saglanmasi gerekiyor. Kurumsal ydnetim pers-
pektifinde risklerinizi nasil ydnetecegdinizi, kurumsal ydnetim ilkeleri cer-
cevesinde isinizi nasil daha farkli yapip, nasil daha basarili olacaginizi, bu
yapinin sizi nasil disipline edecegdini gdsterebildiginiz noktada ikna sorunu
olmayabilir diye dUstntyorum.
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MURAT ULKER

Yildiz Holding Yénetim Kurulu Uyesi

1959 yilinda Istanbul’da dogdu. Istanbul Erkek Lisesi ve Bogazi¢i Universitesi
Isletme Béliimii'nden mezun oldu. American Institute of Baking (AIB) ve
Zentralfachschule der Deutschen SiiSwarenwirtschaftta (ZDS) gida giivenligi
ve sekerleme iizerine egitim ¢alismalarina katildi. ABD 'de Continental Baking
sirketinde staj yapti, biskiivi, ¢ikolata ve gida sektoriiyle ilgili olarak, ABD ve
Avrupa’da, ti¢ yil boyunca yaklasik 60 fabrika ve tesiste incelemelerde bulundu.

Aile sirketinin ikinci nesil yoneticisi olarak 1984 te Yildiz Holding biinyesine
katildi. Yillar icinde cesitli isletmeler kurdu ve yénetti, babast Sabri Ulker’in
yerine gecti. Sonraki yillarda Genel Miidiir Yardimciligi ve ardindan Genel
Miidiirliik gorevlerini distlendi. Icra Komitesi Uyesi ve gruptaki cesitli sirketlerin
Yonetim Kurulu Uyesi olarak bir dizi mihenk tasi yatirima liderlik etti. 2000
yilinda Icra Kurulu Baskant oldu ve sekiz yil baskanhik yapti. 2008 'de Yénetim
Kurulu Baskani oldu.

29 Ocak 2020 itibaryla Yonetim Kurulu Baskanhg gorevini Ali Ulker e devretti.
Yildiz Holding’e bagl sirketlerde Yonetim Kurulu Uyeligi gorevini aktif olarak
stirdiirmeye devam ediyor. Hald pladis Global ve GODIVA Chocolatier Yonetim
Kurulu Baskanligi gorevini siirdiiriiyor.
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“SIRKETI KURUMSALLASTIRDIGINIZDA
HALKA ACMASANIZ BILE
OMRUNU UZATMIS OLURSUNUZ”

> Sirkette 250 kisiden daha az istihdam varsa, orada kurumsallasma
olmadan, patron sirketi seklinde ilerlenebilir. Clinkii, 200 ¢alisanin
ismini, performansini, ne is yaptigini bilmeniz miimkindiir.

> Kurumsal yénetim ilkeleri devredeyse, kimse afet aninda “Dokiimanda
ne yaziyordu?” diye doéniip bakmaz. Bu kaslarin 6nceden
kuvvetlendirilmis olmasi dnemli.

> Aile liyelerini, ayni profesyonellere davranildigi gibi, bir farklari yokmus
gibi, islerindeki basarilarina gore degerlendirmek ve licretlendirmek iyi
bir yontemdir.

> Aile sirketleri homojen degildir ve birbirine benzemez. Aileleri bir potada
eritme cabasi, aile sirketleri arastirmasi yapanlarin temel sorunudur.

> Ben, babamin “Biitiin cocuklar mutlu olsun” seklindeki kurucu zihniyet
misyonunu, “Mutlu et, mutlu ol” misyonuna tasiyarak giincelledim. Bu
yapilmaz ise siirdiiriilebilir bir misyona sahip olamazsiniz.
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“KURUMSALLASMA OLACAKSA, AiLE UYELERI
EKIBE DAHIL OLUP, PROFESYONELCE CALISMALIDIR”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yo6netime neden ihtiyaci var?

Kurumsal yonetim bir sirketin adil olma, seffaflik, hesap verebilirlik ve so-
rumluluk ilkelerine uygun olarak yonetilmesini saglayan uygulamalar dizi-
sidir, diyebilirim. SUreclere yansir ve amaci sirketin yatirimcilarini, calisan-
larini, mUsterilerini; ayrica tim toplumun cikarlarini korumaktir. Eger sirket
kalici olmak istiyorsa, uzun vadede basarili olmak istiyorsa kurumsallasa-
rak bu yénetim ilkelerini uygulamalidir.

Sirketlerde bir kurumsallasma olacaksa, sirkette ¢alisan aile UGyelerinin, im-
tiyaz sahibi olmadan ekibe dahil olup, profesyonelce calismalarini sagla-
mak gerekir ki kurumsal yonetim ilkeleri de uygulansin. Yoksa kurumsallas-
ma mUmkUn degdildir. Bence sirkette 250 kisiden daha az istihdam varsa,
orada kurumsallasma olmadan, patron sirketi seklinde ilerlenebilir. CUnka,
200 calisani isim isim taniyabilirsiniz. Performanslarini, ne is yaptiklarini
bilmeniz mUimkundur.

Benim bir makine imalat sirketim vardi. Orada bir sirket maduarG, bir de
ben calisiyordum. Cok glzel isler yapardik. Ama bundan blyUk olacaksa,
0 zaman aile bireylerinin profesyonelce is yapmalari lazim. Aile bireyi, isin
sahibi olarak hesap sorabilir, strateji calisabilir, kaynak dagilimi icin etkili
olur. Aile bireyi isterse hissedar olabilir. Ama o zaman sadece isin nime-
tinden yararlanabilir. Mesela ben aile bireyi olarak sirkette yénetim kurulu
Uyesi olarak calisiyorum. Bazi sirketlerde ise baskanligim devam ediyor.
Esnek calisma saatine sahibim. istedigim saatte gelip gidiyorum. Ancak,
bizde her zaman binlerce calisanimiz vardi. Hem kurumsallasma hem sen-
dikalasma konusunda ilerledik.

“KAMUNUN VE TOPLUMUN PARASINI HARCAYAN
KURUMLARIN iYi YONETILMESi SARTTIR”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Eder s6z konusu adil davranis, seffalik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
ilkelerine uymak ise kamu kuruluslari ve sivil toplum kuruluslarinin da ku-
rumsal yonetim ilkelerine gbére ydnetilmeleri sarttir. Bence onlar icin daha
fazla sarttir. CUnkl kamunun ve toplumun parasini harciyorlar, seffaf olma-
lari ve iyi yonetilmeleri esastir.

“GECMIiSTEKi NEGATIF YARGILARA RAGMEN, AiLE SIRKETLERI
KURUMSALLASARAK BUYUK YAPILAR MEYDANA GETIiRDI”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Bilhassa 1980’li yillarda aile sirketleri konusunda Turkiye’de de genel bir
olumsuz yargl mevcuttu. Bu yargi patronun kafasina gore is yaptigi, ailesi-
nin ya da kendisinin énceliklerini isin 6nline gecirdigi distincesinden kay-
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naklaniyordu. Hatta Turk filmlerinde bu konular cok farkli, absurt sekilde
islenirdi. Negatif bir algi vardi.

Gecmisteki negatif yargilara ragmen aile sirketlerinin kurumsallasmayi ba-
sararak, buyUk yapilar meydana getirdigi dogrudur. Bilhassa yurtdisinda
guzel 6rnekler mevcut. IBM, Ford, Unilever, P&G, Toyota aklima ilk gelen
ornekler. “Bunlarin ortak &zellikleri nedir?” diye baktigimiz zaman; aile sir-
keti olduklari gibi ayni zamanda halka acik ve hatta global sirketler haline
geldiklerini gdriyoruz. Bu sirketlerde ailelerin hissesi artik ylizde 5-15 civa-
rindadir, dUsUktlr. Fakat aile Gyeleri bu sirketlerde yine aktifler, calisiyorlar.
Diger hissedarlar da bu kisilere glveniyorlar ve onlari isin basinda tutuyor-
lar. Sonucta basarililar.

“KURUMSAL YONETIM EKSIKLIiGi,
REKABETCi AVANTAJ YARATMAYI| ENGELLER”

Tiurkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigl kurumsal yonetim sorunu
ekonomik biiyiimeyi nasil etkiliyor?

Olumsuz olarak etkileyebilir. E§er bir organizasyon kurumsal yénetim il-
kelerine uygun davranmazsa bankalarin, yatirimcilarin, daha da &énemilisi
musterilerinin glvenini kaybedebilir. Mali kayiplar daha sonra hukuki so-
runlara donUsebilir. Kurumsal yonetim eksikligi inovasyon ve diger firsat-
lardan isletmenin yararlanmasini 6nledigi icin de rekabetci avantaj yarata-
mamasina, yarattigr avantaji da strdiirmemesine neden olabilir.

“AFETLERDE EN ONEMLI LIiDERLIK OZELLiGi SAKIN KALABILMEK
VE EKiBiNi DOGRU iSLERi YAPMAYA YONLENDIRMEKTIR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yénetilmesi, zararin giderilmesi ve yeniden yapilanma
asamalarini kurumsal yonetim bakis acisi ile degerlendirebilir misiniz?
Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Kurumsal yénetime bu zamanda ihtiyac yoksa ne zaman olacak zaten. Bu
zor zamanlar liderlerin kurumsal yonetim ilkelerine dayanarak hizl karar
alma ve gorindr olma zamanlaridir. Kurumsal yénetim sonucu hazirhiklar
tamamsa, herkes afet senaryolarini dogdru yazmis ve herhangi bir saskin-
lIga mahal birakmayacak sekilde olacaklara hazirlikliysa, ki dyle olmahdir,
yapilacak olan; ekip liderlerini hazirlik calismalarinda oldugu gibi harekete
gecirmek, takip etmek, ulasilir olmak acil sorunlarini ¢ézmek ve motivas-
yonlarini yUksek tutmaktir. Bu, liderin esas gorevidir.

Ozellikle afetin oldugu yerde, bdlgede harekete gecmesi gereken afet
liderlik takimlarinin isleyisleri, onlarin baska bodlgelerden yardim almala-
ri icin koordinasyonun saglanmasi ¢cok énemlidir. Bu slrecin gdzetimi ve
akisin saglanmasi yine liderin &énemli gérevidir. Eger afet, &nceden yazilan
senaryolara uymayan bUyUklUkte ya da tlrde bir afetse lider bu kez afetin
zararlarini azaltmak ve bir an énce isleri, fabrikalari, satislari normale dén-
dirmek icin elindeki tim kaynaklari; cok hizli bir sekilde “ne yapacadini
bilemez haldeki calisanlari” yeni duruma goére planlayip, érgltleyip, uygu-
latip, denetleyip, kusursuzca isleyen bir afet ydnetimine ulasmalidir.
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Bu durumda en &énemli liderlik 6zelligi sakin kalabilmek ve ekibini de sakin
tutarak, hizh kararlarla, isleri dogru degdil dogru isleri yapmaya ydnlen-
dirmektir. Eger kurumsal yonetim ilkeleri devredeyse kimse afet aninda
“DokUimanda ne yaziyordu?” diye dénlp bakmaz. Bu kaslarin énceden
kuvvetlendirilmis olmasi énemli. Bunun yaninda, sirketin faaliyetlerini et-
kileyebilecek afet riskleriyle ilgili ayrintili bir analiz iceren “afet strateji ca-
lismalari” yapilmis olur.

“BiZ AILEYiZ, HADI BiR SIRKET KURUP AILE iSi
YAPALIM DEMEK, YANLIS BiR MANTIKTIR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Aile sosyolojik bir olgudur. icinde kan bagdi, sevgi badi, duygu bagi vardir. Ai-
lenin KPI'l (performans gostergeleri), OKR’si (hedefler ve sonugclar) olmaz.
Sirket ise tlzel kisiliktir. Ona misyon ve vizyon belirlenir, dyle faaliyet gds-
terir, hedeflerinize ulasmaya calisirsiniz. Sirketlerin hedef kitleleri vardir,
paydaslari vardir, reglilasyona tabidir. icinde sirketi kuran aile Uyelerinin
calismasi, bir sirketi aile yapmaz. Eger aile yapilirsa, sirketin icine aileye ait
duygulari yUkler, sonucunda duygusalligin getirdigi sonuclarla ugrasirken
sirket hedefleri ile ugrasamaz hale gelirsiniz.

Aile sirketlerinde basarili bir ydnetim, profesyoneller ile aile arasinda denge-
nin kurulmasi ile mmkdn olabilir. Aile ile profesyoneller arasindaki denge iki
tarafa da ayni davranarak kurulabilir. Profesyonellere aile Uyesiymis gibi sir-
ketin meydana getirdigi degerden istifade imkani vereceksiniz. Bunlar uzun
vadeli uygulamalardir. Bu kapsamin icinde, hissedar yapmak veya hisse tze-
rinden prim vermek olabilir. MUhim miktarda primlerle calistirip, neticelere
goOre primlerle gelecek yillara matuf édemeler de ekleyerek olabilir.

Aile Uyelerinin de gercekten profesyonelce davranmasi énemlidir. Onlari
da ayni profesyonellere davranildigi gibi, bir farklari yokmus gibi, islerin-
deki basarilarina gore degderlendirmek ve Ucretlendirmek iyi bir yontemdir.
Aile sirketlerinde durum bu iken, hicbir ailenin isin basinda olmadigi sirket-
ler eger iyi yonetilirse basarili oluyor, bunun da dinyada pek c¢cok érnedi
var. TUrkiye’de fonlar var. Ne yapiyorlar, herkesten para toplayarak, bir sir-
keti satin aliyorlar. Fonun idare ettigi sirketler basaril olabiliyor.

Yildiz Holding’te biz herkesin &nceligini énemli bularak, isimizi yonetiyo-
ruz. Sahis olarak kendi &nceligimiz dnemlidir. ise baktigimizda o da bir
tuzel kisiliktir onun da kendi dncelikleri vardir. iste calisirken is ne gerekti-
rirse, onu yapmak lazimdir. isin kendisi patrondur. Pisirdik, hazirladik iste
simdi yiyecegdiz. Yani karini paylasacagiz. O para ile ne yapacagiz? Orada
herkes ne isterse onu yapacaktir. isterse ise yatiracaktir. isterse baska yere
gotlrecektir, isterse harcayacaktir. Bunun neticesi ne olur; ise yatiranin iste
imkani daha fazla olacaktir, baska yere yatiran baska yerde imkéan sahibi
olacaktir. Ben meseleye bdyle bakiyorum.

Aile sirketleri homojen degdildir ve birbirine benzemez. CUnkU hicbir aile
digerine benzemez. Aileleri bir potada eritme cabasi, aile sirketleri arastir-
masi yapanlarin temel sorunudur. Bir baska temel sorun da “aile”nin tani-
midir. Basarili olan aile sirketlerini inceleyin, 6nce bir kisi sirketi kurmus ve
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kendi becerileri ile basarili olmustur. Daha sonra aile Uyeleri, onlara cazip
gelen basari nedeniyle sirkete ilgi duymus ve aile sirketi haline gelinmistir.

Yani “Biz aileyiz, hadi bir sirket kurup aile isi yapallm” demek yanlis bir
mantiktir. Boyle kurulup basarisiz olan ¢ok “aile” taniyorum. Bu nedenle
aile sirketlerinin tanimini, ne kastedildigini ve sinirlarini iyi bilmek lazim.
Aile sirketlerinin kurulus oykuilerini bilmeden onlara ezbere recete dner-
mek veya bir diger aile sirketine benzemeye calismak yanlistir. Henry Ford,
bu konuda, “Bir araya gelmek baslangictir, bir arada durabilmek ilerlemek-
tir. Birlikte calismak ise basaridir” degerlendirmesini yapar.

“YONETIM KURULLARI ARTIK DAHA COK BELIRSiZLiK
ALTINDA VE DAHA HIZLI KARAR VERMEK ZORUNDA”

Sizce halka a¢ik ya da olmayan sirketlerin yonetim kurullarinin yapisi
nasil olmali? Kadinlarin ve genglerin yonetim kurullarinda yer almasinin
nasil faydalari olur?

Bizim de halka acik sirketlerimiz var. Kimisini biz actik, kimisi zaten al-
digimizda borsadaydi. Bazilari da mecburen halka acik hale geldi. Orne-
gin, Sabri Bey, Ulker’in kapasitesini blyitmek icin yeni yatirim yaparken,
musterilerini yeni kurdugu fabrikaya ortak etti. Ancak, halka acilmak amac¢
degdil, neticedir. Halka acilmak icin gerekenleri yapmak, kurumsallasmak
da gerekir. Batlin hazirliklari yapmak, mevzuata uygun hale gelmek lazim.
Bunlari yaptiginizda, sirketi kurumsallastirdiginizda, halka agcmasaniz bile
Odmrinl uzatmis olursunuz. Halka acarak bir miktar hissenizi nakde dénUs-
tararstnlz, elinizi bollastirirsiniz.

Yénetim kurullarinda yapisal olarak baskan, CEO ve her yénetim kurulu
Uyesi rolinUn nerede baslayip nerede bittigini herkesin bilmesi en dnemli
konudur. Yoksa bir rol catismasi ile karsi karsiya kalinir. Yénetim kurulu-
nun olusumunda artik “cesitlilik” dnemli. Kurulu olusturan Gyelerin degisik
cinsiyetlerden, yaslardan, ortamlardan ve kultlrel ¢cevrelerden gelmele-
ri; degisik his dlnyasina, arzu, ihtiyag, tutku ve degere sahip olmalarina,
tecrtbelerinin farkli olmasina, beklentilerinin dedismesine, farkl bakis
acilarina neden olabilir. Bu durum yénetilmesi zor bir durum gibi gérin-
se de hele de sirketiniz global oldugunda, aslinda bakis acilari zenginligi
demektir. Eger rol tanimlari dedigim gibi iyi yapilirsa, yonetim kurullari iyi
calisir. Bugln teknoloji neredeyse 18 ayda bir misliyle asama kat ediyor ve
yatirimcilar, hissedarlar, diger paydaslar aninda sonu¢ gérmek istiyorlar.
Yonetim kurullart artik daha cok belirsizlik altinda ve daha hizli karar ver-
mek zorunda. Buna karsilik, yonetim kurullari saghkli karar verebilmek icin
ellerindeki malzemeyi yeterince incelemeli ve ¢cok dikkatli olmall.

Farkl kaltGrlerin yénetim kurulu aliskanliklari “Yénetim Kuruluna Liderlik”
(Leading a Board) isimli kitapta cok guzel anlatiliyor. Ornegin; ingiltere’de
yonetim kurulu Gyelerinin birlikte yemek yeme ve kahvalti yapma aliskan-
liklari, Hollanda’da oy birligine ulasmadan tartismalarin bitmemesi gibi...
Daha fazlasini 8§renmek isteyen meraklilar bu kitaba basvurabilirler. insan
kaynaklari konularinda danismanlik, mentorluk calismalari ile taninan Han-
de Yasargil bu kitabin Turkiye bolimuU yazarlarindan ve icerigi olusturur-
ken benimle de gérismusta.
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Yonetim kurulu baskaninin yénetim kurulunun saglikli calismasindaki ro-
[UnU tartismak bile gereksizdir. Yonetim kurulunun gorevlerini yerine ge-
tirmek icin, karar veren, planlayan, organize eden, liderlik ve motive eden,
degdisim temsilcisi (change agent), takip¢i ve denetci, sinir belirleyici
(boundary spanner), bilgi ydneticisi ve girisimci olmalidir. Ancak bu gdrev-
leri basarili bir sekilde yerine getirilebilmesi icin ydonetim kurulu baskaninin
birtakim farkli rolleri oynamasi gerekir.

Her yonetim kurulu Gyesinin, aktivist Gye hari¢, rolintn nerede baslayip
nerede bittigini bilmesi deneyimlerime gbre de gercekten ¢cok dnemlidir.
Yoksa yukarida belirttigim Uzere bir rol catismasi ya da rol belirsizligi ile
karsi karsiya kalinir, ydnetim kurulu performansi diser. Aktivist Gye ise za-
ten catismak icin vardir, bu nedenle bu konu daha genis olarak baska bir
ortamda tartisilabilir. Zaten aktivist Gyeler genelde ydnetimin tasvibi ol-
madan genel kurulun sUrprizidir.

“SIRKETLER, AILE YA DA PATRON SIRKETi OLARAK
KALMAYI 6ZGURLUK GiBi GORUYOR”

Tiirkiye’de halka acik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka a¢ik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Bunu tek nedene baglayamayiz ama sirketler daha c¢cok aile ya da pat-
ron sirketi olarak kurulup éyle kalmayi da yegliyorlar. Bunu da sanirim bi-
raz 6zglrlUk gibi gdriyorlar. Regllasyonlar, denetleniyor olmak gozlerini
korkutuyor. Halkla acilma slreci de o kadar kolay bir slrec degdil, biraz
da maliyetli. Ustelik sirketin yeterince sermaye birikimi olmayinca halka
acilmasi da hayal oluyor. Diger taraftan borsaya glvensizlik, yatirimcilara
glvensizlik de bence nedenler arasinda sayilabilir. Diger neden de bilgi ek-
sikligi, faydayi tam olarak géremedikleri i¢cin uzak duruyorlar. Halka acilan
sirketler icin kurumsal yonetim kagit Gzerinde gerekli sart gorulebilir ama
yeterli sart oldugunu distnmiyorum. Kurumsal yonetim, Turkiye’'de halka
acik sirket zihniyetinden cok daha ileride bir zihniyet.

“TKYD, FARKINDALIK YARATMAKTAN

COK DAHA iLERIDE BIR GOREV USTLENiYOR”

TKYD’nin gec¢tigimiz 20 yil igindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

Egitim, mentorluk programlari, zirve ve verdigi 6dullerle kurumsal yonetim
alaninda TKYD’nin sadece farkindalik yaratmaktan ¢cok daha ileride bir go-
rev Ustlendigini distnldyorum. Kurumsal yonetim bodylesine artiriyor hem
de motive ediyor. Takdirle karsiliyorum. Gelecegin ydénetim kurulu Gyeleri
nasil olmali, gelecek, yonetim kurullarinda nasil yetenekler gerektirecek,
yapay zekanin raporlama ve analizlere nasil katkisi olacak, daha cesitlilige
dnem veren yonetim kurulari nasil olusacak, bu alanlara odaklanilirsa fay-
dali olacagini distntyorum.



“YILDIZ HOLDING’TE TOPLANTILAR HALA
SABRI BEYIN TiTiZLiGi iLE YAPILIYOR”

Yildiz Holding’te kurumsal yonetimin uygulanmasi ve gelisimi a¢isindan
neler yaptiniz? Kurumsal yonetim uygulamalarina ne zaman ve hangi
uygulamalarla basladiniz?

90’larin basinda Ulker Genel Muduri’ydim. Ulker yabanci ortakliydi ve yé-
netim kurullari iki dilde (Turkce/ingilizce) yapilmaktaydi. Tabii o zamanlar
patronun kafasindaki hari¢, bir bUtcemiz bile yoktu. Zaten iki hatta Uc¢ ra-
kamli yillik enflasyon ve devellasyonlar arasinda gunltuk yasiyorduk. Yillar
sonra Ulker’de genel midiirken patron (sevgili babam) benden grubumu-
zun nasil yapilanmasi, organizasyon, ydonetim ve hissedarlik seklinin nasil
olmasi gerektigini arastirmami sdyledi. Kendisiyle istisare ederek birkac
merhalede tamamladigim teklifimi kabul etmisti. Neticede tepede her se-
yin sahibi olan bir aile sirketi olarak Yildiz Yatirim sirketi kuruluyor ve mev-
cut sirketler ihtisaslarina gore Uretim cinsine gbre ve ar-ge, satis, tedarik,
ithalat/ihracat gibi is bolimleri altinda odaklaniyor ve munferiden idare
ediliyordu. iste Yildiz Holding béyle kurulmustu.

Profesyonellerin de yer aldigi her hafta toplanan bir icra Kurulumuz vardi.
Sabri Beyin cok istemesine ragmen, Holding ydénetim kuruluna disardan
bir Gye alamamistik. Yine de toplantilarimiz gindemli, evrakli muntaza-
man yapllirdi. Zaten Sabri Beyin toplantilar konusunda titizligi ve pren-
sipleri herkes¢ce malumdu. Hala Yildiz Holding’te toplantilar onun titizligi
ile yapilir. Ben de 90’li yillardan buglne yer aldigim ydnetim kurullarinda
daima su prensipleri uyguladim:

e Hicbir zaman oylama yaparak karar almadim ve hicbir karara serh ko-
nulmadi. CUnkU herkes ayni gorUste birlesene, ikna olana kadar toplantiyi
bitirmedim.

« Uyelerin temsil ettikleri azinlik payinin orani ne olursa olsun, kabul etme-
diklerinde menfaatleri hilafina karar almadim.

e GUndemsiz ve evraksiz, 6nceden hazirlanmadan toplanti yapmadim.

e Gerekli evrak her zaman iki gln 6énceden Uyelere génderilir, okunur ve
sunumda tekrarlanmaz.

* Baskan ve CEO’nun arzu ettidi istisare ve tartisma noktalari evrakta ayrica
belirtilir.

e Sunulan tim evrakin sirket kayitlarina uygunlugu énceden i¢ denetimce
tespit edilir.

e Her toplanti basinda bir 6nceki toplantida alinan kararlar gdézden gegirilir,
aksiyonlar takip edilir ve toplantida yeni alinan kararlari herkes acikca bilir.
e GUndemdeki siyasi ve aktlUel konular degil ama mutlaka rakiplerimiz ve
gelecek konusulur.

e Zaman cizelgesi ve slreye uyulur.

* En az senede bir i¢ elestiri yapilir ve yonetim kurulunun performansi él¢tllr.
e Yonetim kurulunda &zel (gizli) bir gdrisme varsa sadece Uyeler katilir ama
sair zaman profesyonel ydneticiler yer alir, hatta giindemde kendilerini ilgi-
lendiren konularin gérismesine cagrilir.

* Yonetim kurullarina dinleyici olarak bir hukukcu katilir ve gerekirse ikaz
eder, notlarini bilahare kurumsal sekretere sunar.

e Yonetim kurulu gérismeleri notlari ayrica tutulur ve dagitilir.

e Toplantl basinda ve sonunda CEO harig, sadece Uyeler kapall bir oturum
yapabilirler.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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e Ortaksiz sirketlerde profesyonel yonetim kurulu Gyelerinin katilhimi icin
baskanin bagdimsiz Gye olmasini tercih ederim, mUmkin degdilse bir yo-
netici Uye (lead director) secilir ve toplantiyi idare eder, gercekci katilm
saglar.

e Yonetim kurulu Gyelerini secerken, adaylarin gecmis tecrlbelerini gb6z
Onlnde bulundurarak cesitlilik ve katki saglamalarini esas aliriz.

* Adaylarla mulakat yaparken onlara sadece sirketi degdil is yapis felsefe-
mizi ve gelecek hayallerimizi paylasip, onlarin da bizimle mulakat yapip
tanimalarina firsat veririz.

e Tum Uyelere katilim 6ncesi sirket ici oryantasyon programi uygulanir.

Godiva’yl 2008 yilinda almamizla birlikte global dinyaya acildik ve bu bi-
zim icin bir ilkti. Sirketin ylzde 100 sahibiydik ama atacadimiz adimlarin
seffaf, dogru, glven veren yani kurumsal intiba doguracagindan emin ol-
mak istiyorduk, bu dnemliydi. Sirketin sahibi bizden ¢ok para vermesine
ragmen, rakibimize glvenip firma ve calisanlarini emanet edememisti.
Ama bize glvenmisti. Blyilk bir sorumluluk almistik. ilk ydnetim kurulun-
da ben baskan ve aileden Ali Ulker, Yildiz Holding CFO’su, Dis Ticaret Bas-
kani, Godiva CEQ’su ve 6 badimsiz Uye vardi. Bu Uyeler eski TUSIAD Bas-
kani, eski THY CEO’su, eski Burberry CEQO’su, eski Body Shop YK Baskani,
eski PG Ust ydneticisi ve iSO Meclis Uyesi idi. Hepsinin hem yasca, hem
uluslararasi benzer perakende veya FMCG tecriibesi vardi. ileride kisiler
degisti, fakat hep bu kabiliyet ve yetenekleri ydonetim kurulunda muhafaza
ettik. Tamami ailenin sahipliginde bulunan Godiva’nin Yonetim Kurulu’'nda
Baskan olarak benim arzum ve kurumsallasma sorumlulugum adina tim
yonetim kurulu Gyelerinin gdrlslerinden istifade edip onlarin hir irade ve
serbest fikirlerini dinleyip tesvik icin tecrtbeli bir Gyeyi (Body Shop YK
Baskani) toplantiyi sevk ve idare etmesi icin Yénetici Uye tayin ettim.

Boylece sadece ydnetim kurulu Gyeleri degdil ayni zamanda toplantiya ka-
tilan CEO, CFO, CMO gibi sirket yoneticileri de rahatca goérUslerini paylasi-
yorlardi. Bana ise toplantinin basinda ve sonunda sadece Uyelerin katildigi
kapall oturumlarda istisareye katilmak ve toplantinin sair safhalarinda sa-
birla dinlemek kaliyordu. Tabii yil icinde dlinyanin doért bir tarafinda ya-
pilan yénetim kurulu toplantilarina katilip piyasa ve tesislerimizi ziyaret
etmem (GOYA) de gayet yararli oluyordu.

Ozellikle yurt disindaki, hissedarlari ve toplumu magdur eden bazi sirket
skandallari 2000’li yillarin basinda ydnetim kurullarinin calismasindaki ilke-
leri, yani ydnetim (governance) ilkelerini oldukca degdistirdi. Hatta o glnler-
den sonra sirketin Ust yoneticiler eliyle idaresine sirket ydnetimi (corporate
management), yonetim kurulu aracilidiyla ydonetimine ise kurumsal ydnetim
(corporate governance) adi verilmeye baslandi desek hatall olmayiz. Yine
o yillarda Turkiye’de ydnetim kurullarinin nasil calismasi gerektigine, yéne-
tisimin nasil yapilmasi gerektigine vurgu yapan éncullerden biri de Yilmaz
Arglden’di. Arglden 2007'de yazdidi Yonetim Kurullari kitabi ile gercek-
ten bu konularda ufuk acti, hepimize de yol gésterdi. Kitabinin ve yaptidi
calismalarin Turkiye'deki sirketlerin ydnetiminde uzun dénemli bir degder
yaratma (vision to create long-term value), sorumlu davranmak (respon-
sibility), ahlakli davranma (ethics) seffaflik (transparency), tUm paydaslara
adil olmak (equitable treatment) ve hesap verebilirlik (accountability) gibi
ilkelerin yerlesmesine katkisinin blUyUk oldugunu dtsinUyorum.
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“SiRKETLERIN MUTLAKA KARLI iS YAPMASI LAZIM”

Kisisel olarak TKYD’nin ¢alismalarina da destek veriyorsunuz ve Yonetim
Kurulu Uyeligi Mentorluk ve Gelistirme Programimizin mentorlari ara-
sinda yer aliyorsunuz. Mentorluk deneyiminizden yola ¢ikarak yénetim
kurulu liyesi olacak kisilere neler énerirsiniz?

Severek yaptigim islerden biri diyebilirim. Yeni yénetim kurulu Uyeleri ada-
yI arkadaslarimizdan ben de 6greniyorum. Onlara da tesekkiir ederim. On-
celikle yénetim kurulu Uyeligi yapacaklari sirketin is modelini iyi anlasinlar.
Sirket nereden para kazaniyor onu iyi ¢dzsUlnler. Bugln sirketleri yénetir-
ken ¢ok blyUk dikkat gerekiyor. Arabamizla glinesli yolda hiz yaparken,
vagmurlu yolda nasil temkinli gidersek, aynen sekilde davranmaliyiz. Su
anda “yol yagmurlu”, hatta gdstergeler “firtina olacak” diyor. Eger dikkatli
olunmaz ise sirketler sermayelerini kaybedebilirler. Mutlaka ama mutlaka
karl is yapmalari lazim.

Burada cok dnemli bir konuya dikkat cekmek istiyorum. Ben kardan dedil,
“gercek kar’dan so6z ediyorum. GUnUmUzde is modelleri nedeniyle, topla-
nan paray! kar sanarak kendini kandiran sirketler var. Yonetim kurulu Gye-
leri buna ¢cok dikkat etsinler. Bugln sirketlerin elde ettigi karlar, artan islet-
me sermayesini finanse edecek kadar cok olmaz ise sorun yasanir. CUnku,
bu dénemlerde en blyUk sorun artan isletme sermayesi ihtiyacidir. Diger
dnemli konu ise nakit akisi planlamasidir. Bankalarin yerini almaktan kagin-
mak, tam tersine nakit iskontosu vererek pesin satmaya ve erken tahsilata
yonelmek lazim. Yéonetim kurulu UGyeleri bunlara dikkat eder daha sonra da
sirketi rekabetci avantaj yaratacak inovasyonlara odaklayabilirler, veri ile sir-
ketin kararlar almasini saglayabilirlerse gorevlerini basariyla yapmis olurlar.

“PROFESYONELLIiIGIN GEREGIi, DENEYIMLERIi YENi NESILLE
PAYLASMAK, SiZDEN OGRENMELERINi SAGLAMAKTIR”

is insanlarina ve profesyonel ydneticilere deneyimlerini yeni nesille pay-
lasmalari konusunda tavsiyeleriniz olur mu?

Paylasmama alternatifini distnemiyorum bile. Okulda &grenilenler, bilgi
dnemsizdir demiyorum ama edinilmis tecrlbe kadar degerli bir sey olma-
digi gibi, bu deneyimleri genc¢ nesille, onlarin anlayacadi dilde paylasmak,
yeri geldiginde is basinda bu deneyimleri 6gretmek, hem yapilan hatalarin
tekrarlanmamasi, hem gecilen sUrec¢lerden basa donullp tekrar tekrar ayni
seylerin yapilamamasi ve gelinen yerden daha 6teye gidilebilmesi icin ¢cok
dnemlidir. Ben babamdan bdyle 6grendim, ondan 63rendigimi de simdi tim
aile Gyeleri ile paylasarak, kurucu zihniyetin gelecede tasinmasini amacliyorum.

Babamin misyonu “Butin cocuklar mutlu olsun” seklinde 6zetleniyordu.
Ben bu kurucu zihniyet mottosunu, yine onun tecribelerinden 6grenerek,
ayni c¢izgide kalarak “Mutlu et, mutlu ol” misyonuna tasiyarak glncelle-
dim. Bu yapilmaz ise surdurulebilir bir misyona sahip olamazsiniz. Benzer
sekilde profesyonelligin geregi de zaten deneyimleri yeni nesille paylas-
mak, sizden 6grenmelerini saglamaktir. Bunu yapmamak amatérlUktar.
GUnumuzde bilgileri paylasmanin platformlari degisti sadece. Buna dikkat
etmek lazim. Ben yazarak ve dijital platformlarda paylasarak sadece ¢ev-
remdeki yeni nesle degdil daha genis bir cevreye tecrlbelerimi aktarmaya
calisiyorum. Boyle yapilmasi gerektigini disintyorum.
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NESE GOK

inci Holding Yénetim Kurulu Baskani

1973 yilinda Izmir’de dogdu. Izmir Ozel Camlaralti Lisesi ve Istanbul Universitesi
Iktisat Fakiiltesi 'nden mezun oldu. Universite mezuniyetinin ardindan, aile sirketi
Inci Holding 'in firmalarinda deneyim kazandi. Pazarlama alaninda uzmanlasmak
ve yurt digt tecriibesi kazanmak adina Ingiltere De Montfort Universitesi’nde
pazarlama dalinda yiiksek lisans yapti. 2000 yilinda Tiirkiye'ye donerek Inci
Holding te calismaya devam etti. Holdingin grup sirketlerinden Jantasta ve
Hayes Lemmerz Tiirkiye Operasyonlari’'nda 10 yil gérev aldi ve insan kaynaklari
alanminda ¢alisti.

2007 den itibaren Inci Holding biinyesindeki farkli sirketlerin yonetim kurulu
iiyesi olarak gorev yapti. 2007-2009 yillart arasinda Inci Ailesi Meclis ve Konsey
Baskanligin iistlendi. Inci Holding’in 3. kusak ilk temsilcisi olarak Ocak 2016 dan
bu yana Inci Holding Yonetim Kurulu Baskanhgi gérevini yiiriitiiyor. Inci Holding te
Cevik Proje Yonetimine gegiste onciiliik ve Holding’in girisimcilik yolculugunda
liderlik yapmugstir.

Aliiminyum ve celik jant iiretimi yapan Maxion Jantas ve Maxion Inci Grup
sirketlerinde Yénetim Kurulu Uyesidir. Organik tarim yapan ve ekolojik iiriinler
satan Jiipiter Tarim sirketinde Kurucu Ortak ve Yonetim Kurulu Uyesidir. Izmir
Italyan Ticaret ve Sanayi Odast, Istanbul Universitesi ve De Montfort Universitesi
Mezunlar Dernegi, Peryon Ege, 9 Eyliil Rotary Kuliibii, melek yatirimcr olarak
Keiretsu ve EGIAD Melek Yatirim Ag1 Uyesidir. Bireysel Katim Yatirimer Lisansi
sahibidir. Kalisto Yatirim Sirketi'nin sahibidir. Tiirkiye'de ve yurt disinda ¢esitli
girigim sermayesi fonlarinda yatirimlary vardw:
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“DEDEMIZ GIBI BlZ DE TORUNLARIMIZ
ICIN TOHUM EKIYORUZ”

> Bizim kurumsal yapiya ge¢gme ihtiyacimiz, birinci kusak ikinci kusaga
devretmeye basladigi zaman ortaya cikti.

> Diinyadaki aile sirketleri benzer sorunlari yasiyor. Her aile sirketinin
basina gelen seyleri, biz de yasiyoruz ve bunlar icin 6nlemler almak
gerekiyor.

> Hi¢cbir zaman, “Eve is g6tiirmeyeyim, cocugum islerden etkilenmesin”
diyen biri oimadim. Ben de béyle biiyiidiim, annem babam calisiyordu,
evde siirekli is konusulurdu.

> Uc¢ kusagin bir arada uyum icinde ¢alismasi her zaman kolay olmuyor.
O yiizden de aile anayasasi biiyiik 6nem tasiyor.

> 75 yas sinirimiz var. Hissedarlardan biri 75 yasina geldiginde hisselerini
devretmesini bekliyoruz. Ornegin annem devretti.

> inci Vakfi ile beraber, kadin istihdamini artirmak iizere proje
baslatiyoruz.
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“AjLE SIRKETLERi COGU ZAMAN, YUMURTA KAPIYA
DAYANINCA KURUMSAL YONETIME iHTiYAC DUYUYOR?”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yoénetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal ydnetime; sirketin tiUm paydaslar icin adil olmasini saglayan
yOnetim sistemleri, prosedurler, anayasa, tlzUkler, sirketin icindeki bu-
tin kural ve kaideler butund diyebiliriz. Neden ihtiyac var? Ozellikle aile
sirketlerinde codu zaman bir seyler basimiza geldiginde, yumurta kapiya
dayaninca aslinda ihtiya¢ hissediliyor. Kurumsal yénetim, bunun ¢ok daha
dnceden yapilmasini, risk yaratabilecek konular hakkinda énlem alinmasini
sagliyor. O ylzden tUm paydaslarin belli kurallarda hemfikir olmasi ama-
clyla kurumsal yonetim prensiplerine ¢cok ihtiya¢c duyuyoruz.

“BINLERCE YILLIK KURUMLARIN TARIHINDE
KURUMSAL YONETIM VAR”

Kurumsal yonetimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum igin
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Evet, kesinlikle katiliyorum. Hatta dUnyadaki kurumsal yénetim tarihine
baktiginizda dncelikle dini kurumlar, daha sonra Universiteler ylUzlerce yil,
binlerce yil varligini strdtrebilmis kurumlar. Aslinda en fazla kural ve ka-
ideleri olan ve bunlara uyan kurumlarin da bunlar oldugunu goériyoruz.
Yani biz sirket olarak, kurumsal ydnetim prensiplerinin neler olmasi gerek-
tigine baktigimizda hep oralardan alinan 6rnekleri gérlyoruz. Dolayisiyla
buradan da anliyoruz ki, tim kurumlarin bu prensiplere, kurallara sahip
olmasi gerekiyor.

“KURUMSAL YONETIM iHTIYACIMIZ, YONETIMIN
YENi KUSAKLARA GECiSi NEDENiYLE ORTAYA CIKTI”

inci Holding kurumsal yénetim ¢alismalarina neden ve nasil basladi? Bu
¢alismalari hizlandiran gelismeler neler oldu?

2023’te 77inci yilimizi kutluyoruz. Bizim kurumsal yapiya ge¢cme ihtiyaci-
miz, birinci kusak ikinci kusaga devretmeye basladigi zaman ortaya cikti.
1982’de incitas, inci Sigorta ve Jantas’in bir araya gelmesiyle inci Holding’in
kurulusu tamamlandi. Kurucu disinda, ikinci kusak aile Gyelerinin de hisse-
dar olmasi saglandi. “Peki, biz bunu nasil devredecediz, bunu devretmenin
kurallari ne olacak?” derken belli prensipler ortaya kondu.

2003’te yonetim kurulu baskanliginin ikinci kusada gecisi gerceklesti.
Uctinct kusak olarak benim sirkete ilk kez gelmem, arkamdan diger ticin-
cU kusak Uyelerin de yavas yavas sirkete gelecegdinin goértlmesi Uzerine,
aile anayasasi, aile meclisi olusturuldu, ¢esitli kurumsal ydonetim prensipleri
ortaya kondu. 2016’da benim ydnetim kurulu baskani olmamla ydnetim
UclnclU kusaga gecmis oldu. Yani genellikle devir dénemlerinde ihtiyac
hissedilmis diye dUstniyorum.
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“TURKiIYE’DE ‘KERVAN YOLDA DUZULUR’ MANTIGI VAR”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda aile sirketlerinin
kurumsal yonetim konusunda nasil bir seviyede oldugunu, artilarimiz ve
eksilerimizin neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Family Business Network’un etkinliklerine de katiliyorum, aslinda tim din-
yadaki aile sirketlerinin benzer sorunlari oldugunu orada da gorlGyorum.
Dolayisiyla Turkiye’dekilere 6zel bir durum yok. Bizde ne yasaniyorsa Bre-
zilya’da da, Japonya’da da yasaniyor, cok benzer kurallar gecerli. Dolayi-
siyla insan bazen yalniz hissediyor, sadece kendi basina gelmis saniyor
ama dedil. Her aile sirketinin basina gelen seyleri, biz de yasiyoruz ve bun-
lar icin dnlemler almak gerekiyor.

TUrkiye’nin bir 6zelligi olarak sunu gérliyorum: Bizde “Kervan yolda dizu-
|Gr” mantigi var. Aslinda ¢cok sevdigim bir s6éz ama bazen dyle ters tepiyor
ki, bir seylere yolda karar vermek, verdiginiz kararlari yolda degistirmek
gerekebiliyor. Aile sapkasiyla karar aliyorsunuz sonra is sapkasiyla baktigi-
nizda o karar dogru gelmiyor. Turkler’de bunu biraz daha fazla gortyo-
rum. Ornegdin, Japonlara baktigimizda yuzlerce yil dnce koymus olduklari
kurallari, gelenekleri hala uyguluyorlar. Ama biz degisebiliyoruz. Gergi bu
da glncel olmayi, adapte olmayi, hizli hareket etmeyi, hizli karar almayi
sagliyor ama o kararlar her zaman dogru oluyor mu tartisilr.

“AiLE SIRKETi OLARAK PLANLARIMIZI
BiR SONRAKIi NESLi DUSUNEREK YAPIYORUZ”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yénetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Ben aile sirketi olmanin en blyUk avantajini su olarak gériyorum: Biz aile
sirketi olarak hep bir sonraki nesle, hatta torunlarimiza ne birakmak istiyo-
ruz, diye bakiyoruz. Oysa Turkiye’de planlar genelde kisa vadeli yapilyor,
6rnegin 5 yil sonrasi muglaktir. Cinkl o sirketi yonetenlerin geliri, 1 yillik, 3
villik veya en fazla 5 yillik basariya endekslidir. Bizde ise basari, bir sonraki
nesle saglikli devredebildigin bir deger. Bu ylUzden de 3 yil sonrasini, 5 vyil
sonrasini, bu krizi, o krizi degil; bGtin kriz dalgalanmalarini birlikte nasil
ybnetecedimizi ve nasil bunlardan dize ¢ikacagimizi, gemiyi saglikli bir
sekilde bir sonraki nesle nasil devredecegimizi disinUrlz. Ben aile sirket-
lerinin en dnemli avantajinin bu oldugunu distndyorum.

Tabii dezavantajlari da var, hepsi literatlrde yaziyor ama hepsi de dnlem
alinabilecek konular. Yani aile ici catismalar, bireysel ¢ikarlarin ailenin éni-
ne gecmesi, baz kurallarin yazili olmamasindan ya da karar verilmemis
olmasindan kaynakli belirsizlik durumlari, ani kayiplar ve o kayiplarla gelen
alttst olmalar gibi siralayabiliriz. Bunlar, aile sirketleri neden basariya ulas-
miyor diye baktigimizda gérmis oldugumuz hikayeler. Halbuki hepsine
Onlem alinabiliyor. Dolayisiyla bu konular, dezavantajdan avantaja cevri-
lebilir.
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“COCUKLAR AILENIN iSLERIYLE BiRLIKTE BUYUYOR?”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yénetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢in neler yapilmali?

Biz aile meclisi aile konseyi konularina basladigimiz zaman tartistigimiz
konulardan biri; hangi yastan itibaren aile bireylerimizin aile meclisine gi-
rebilecegiydi. Biz o zaman 14 yasina karar vermistik. ilk aile meclisi top-
lantimizdan bu yana 25 yil gecti ama bu kural hald gecerli. O zamandan
beri 14 yasini doldurmus aile Gyeleri, yilda iki kez yaptigimiz aile meclisi
toplantilarina katiliyor. Onun disinda iki haftada bir aile yemeklerimiz, aile
toplantilarimiz oluyor. Cocuklar ailenin isleriyle birlikte bUyUyor. Benim li-
teratlrimde hendlz, aile sirketinde isle aileyi birbirinden ayirma kavrami
yok. Yani aile sirketinin adi Uzerinde, aile ve is bir arada. Dolayisiyla ben
hicbir zaman, “Eve is goétlirmeyeyim, cocugum islerden etkilenmesin” di-
yen biri olmadim. Ben de bdyle blyludim, annem babam calisiyordu ve
evde slrekli is konusulurdu.

Bircok kusagin bir arada calismasi, bence aile geleneklerinin ve kUltUrindn
yeni nesillere devri acisindan ¢cok énemli. Dedemle beraber calisma firsa-
tim oldu ve onun is geleneklerini ve is yapma bicimini gdrmek apayri bir
deger katti. Ailenin hikayelerini tasiyan birinin yénetimde olmasinin da iyi
bir deger oldugunu dUstnUyorum. Tabii U¢ kusadin bir arada uyum icin-
de calismasi her zaman kolay olmuyor. O ylzden de aile anayasas! blUylUk
&dnem tasiyor.

“KADINLARIN ONUNDEKI KULTUREL
ENGELLERLE MUCADELE EDILMELI”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagl-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak goriilyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisliniiyor musunuz?

Turkiye’de ydnetim kurullarinda kadin sayisinin ¢ok az oldugunu ddsldn-
muyorum. Cok daha gelismis Ulkelerde daha az oranlarda oldugunu goéri-
yorum. Dolayisiyla 6zellikle aile sirketlerine baktigimizda oldukc¢a yUksek
kadin orani var ve Avrupa’da bircok Ulkede bu kadar iyi seviyede degil.
Ama tabii ki istedigimiz seviyelerde degil, daha iyi olmasi her zaman ar-
zumuz. Otomotiv tedarik sanayi UrUnlerimiz var, jant ve akU fabrikalarimiz
var vesaire... Yani biz erkek egemen kabul edilen bir sektérde bunu yapa-
biliyorsak herkes yapabilir.

Tabii neler yapmak lazim konusu gercekten cok 6nemli. Bu aslinda bir
kultar sorunu... Kaltdr olarak evriliyoruz, gelisiyoruz. Calisma hayatinda
zaten kadinlar erkeklere oranla daha az sayida, geleneklerimiz de bunu
kordklbyor. Ancak tim engellere karsin kadinlarin motivasyonunu arti-
riyoruz. Erkek olmanin ayricalik olmadidi ve ayrimcilik yapilmayan bir
ailede ve sehirde blUyudim. Dolayisiyla cok 6zel calismalar yapmamiz
gerekmedi.



Sirket blUnyesinde calismalar yUrGtlyoruz. Alt kademelerde, ydnetici po-
zisyonlarinda pozitif ayrimcilik yéntnde caba harcamamiz gerekiyor. Hat-
ta saha calisanlarimizda daha da fazla gerekiyor. Saha calisanlarimiz agir
sanayide ve gercekten orada hem sahay! hazirlamak hem de o alanda ¢a-
lismak isteyecek kadinlari bulmak kolay olmuyor. inci Vakfi ile birlikte bu
yil kadin istihdamini artirmak Gzere bir proje baslatiyoruz.

“|C VE DIS DENETiIM MEKANiIZMASININ
SAGLAM OLMASI GEREKiYOR”

Pandemi ile birlikte ililkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir déneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yéneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Ben 30 yildan fazla bir sUredir is hayatindayim ve her bltce doneminde
“Onitmuzdeki sene cok zor olacak” diye baslariz. Dolayisiyla sanki krizsiz
bir yilimiz olmadi. Tarihimize de baktigimizda bu Ulkenin sirketlerinin neler
atlattigini gérlyoruz. Ben sirketlerde en fazla i¢c denetim mekanizmalari-
nin iyi olmasina ve risk denetim calismalarinin gelismis olmasi gerektigine
inantyorum. Bunlarin cok iyi oturmasi ve senelik olarak siki takip edilmesi
cok 6bnemli diye distntyorum.

Risk yénetimi, kimsenin risk haritasinda olmayan bir pandemi, deprem ya
da baska krizlere 6nceden hazirlanmanizi sagliyor. Dolayisiyla ¢cok iyi bir
risk yonetimi altyapiniz ve prensipleriniz olmasi gerekiyor. Tabii cok iyi
bir ic dis denetim mekanizmasi da kurmus olmalisiniz ki bu krizleri atla-
tabilesiniz. Boylece finansal ve ekonomik strdUrUlebilirligi garanti altina
alirsiniz.

“KUCUK OLCEKLI SIRKETLERIN

ELINDEN TUTMAK GEREKiYOR”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki calismalarini nasil degerlendiriyorsu-
nuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler olmali?

TKYD’nin ilk egitimlerinden birine katilmistim, aile sirketlerinde kurumsal
yonetim egitimiydi, cok blyuk faydasini gérmustim. Yillardir devam eden
bu programin kesinlikle cok faydali oldugunu, Ulkeye cok deger kattigini
dlstntyorum.

Aile sirketlerinin kurumsallasma ihtiyacini hissetmeden kurumsallasma-
yI saglamalari gerekiyor. TKYD bu konuya ¢cok temas eden ve dokunan
bir dernek. Bu alanda daha fazla odaklanilmasi gerektigini dtstindyorum.
CUnkul bircok aile sirketi bu ihtiyaci hissettiginde artik cok ge¢ oluyor. Ora-
ya gelmeden kurumsallasmayi saglamak, bircok sirket icin korkutucu olan
sistemlerin kurulmasi, anayasanin yazilmasi, kural konulmasi gibi konular-
da adim atilmali. Klclk 6lcekli firmalarin ellerinden tutup bu isin kolaylas-
tirici hale getirilmesi gerekiyor.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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“ILK AILE ANAYASAMIZ 1996°DA YAZILDI, SU ANDA
UCUNCU REVIZYON HALIYLE DEVAM EDiYOR”

inci Holding’te kurumsal yénetimin uygulanmasi ve gelisimi agisindan
neler yaptiniz? Kurumsal yonetim uygulamalarina ne zaman ve hangi uy-
gulamalarla basladiniz?

Biz kurumsal ydnetimin ilk adimlarini 1982’de bes sirketin inci Holding A.S
altinda birlesmesi, ilk kez ikinci kusagin hissedar olmasi ve yénetim kuru-
lunda yer almasiyla attik. 1996-1997 yillarina kadar kurumsallasma anla-
minda pek ¢cok sey yapiliyor ama bugin bildigimiz anlamdaki uygulamala-
ra bu tarihlerde baslaniyor. ilk aile meclisi toplandi, aile konseyi olusturuldu,
aile anayasasi, aile kurallari yazildi. Aile cemberi, is cemberi ve ortaklik cem-
berleri, bu cemberlerde kimin oldugdu, kararlarin kim tarafindan nasil alindigi
gibi basliklar kaleme alindi. Bu dénem, benim en blylk UG¢lncl kusak ola-
rak is hayatina baslamama denk geliyor. Arkamdan da kU¢Uk kuzenlerim
yavas yavas Universiteye basladi. Zamanla onlar da geldi.

Bizim ailede adalet cok 6dnemlidir. Yani birinci en blyUk i¢cin hangi kural-
lar gecerliyse en klcUk icin de o kurallar gecerli olmak durumundadir. Bu
ylUzden o dénemde kurallarimizi belirleme ihtiyaci hissettik ve belirledik. O
zaman buyUkbabam islerin basindaydi. 2003-2004 yillarinda ikinci kusak
isi tamamen tamamen devralmisti.

ikinci kusak devraldiginda isin sadece aile boyutundan degil hissedarlk
boyutunda da kurallari yazildi. Kim hissedar olabilir, ka¢ yasina kadar ola-
bilir, hisselerini nasil satabilir, devredebilir, devreden hissedar aile Gyesi ne-
ler yapabilir, bosanmada ne olur, evlat edinme durumunda ne yapllir gibi
tim sorulara yanitlar verildi. 2005-2007 arasindaki dénemde danismanlik
da alarak, aile anayasasini daha derinlemesine yazdik.

2015 yilina gelindiginde de artik G¢lncld kusak hem islerde hem ailede ¢co-
Junluk olmaya basladi. O zaman bir revizyon daha yaptik, biraz daha ge-
nislettik. Su andaki aile anayasamiz U¢lncl revizyon haliyle devam ediyor.
Yedi yildir ayni aile anayasasi ile yUrtyoruz. Tabii is boyutundaki kurumsal
yapilar strekli degisiyor, yenileniyor orada da sUrekli yenilikler yapiyoruz.
Sirketlerimizin tamami profesyonel yénetim kurulu Gyeleri tarafindan yo-
netiliyor. Yillar icinde evrilerek buglnkl duruma geldik.

“EN NIiTELIKLi INSAN KAYNAGINA ULASABILiYORUZ”

Kurumsal yénetimin holding ve istiraklerinize sagladigi katkilari 6rnek-
ler vererek anlatir misiniz?

Bu sorunuza c¢ok kisa slre dnce yasadigim bir olayla yanit vermek istiyo-
rum. Biz stratejik yabanci ortaklara sahip bir holdingiz. AkU sirketimizde
de Japon bir ortagimiz var. J-SOX' adli yeni bir denetim sistemi getirildi,
olduk¢ca kapsaml bir calisma. Ve bu denetimi ilk seferde ge¢cmisler. Bu
kadar mindr bulgular olmasina karsilik ilk seferde basari elde edilmesine
herkes c¢cok sasirmis. Tabii bunda bizim yillardir yaptigimiz i¢c denetimin
etkisi cok buyuk. Biz SOX? adli sisteme tabi olmamamiza karsin uyguladik
ve cok blyuk faydasini gérduk.
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Gercekten butln bu kurallarin ve sistemlerin belli bir olgunluga kavus-
mus olmasi ve yazili olmasi ginlUk hayatta da codu seyi kolaylastiriyor,
en dnemlisi de adilligimizin garantisi oluyor. Ayrica hem sirketin finansal
yapisina katki sagliyor hem de c¢ok nitelikli insan kaynagini cekebiliyoruz.
Ekibimiz basari sagliyorsa, kurumsal yapi sayesinde oluyor. ButUn kararlari
tepeden alacagdiz dersek bu kadar yetkin insani bulamayiz.

“HISSE DEVRINDE 75 YAS SINIRINI UYGULUYORUZ”

Aile sirketlerinin ikinci nesilden sonra hayatina devam etme olasiliginin
diisiik oldugu biliniyor. Siz aile sirketinizde li¢lincii kusagi temsil eden
bir isim olarak sirketinizin gelecegi i¢in hangi ¢alismalari yaptiniz, yapa-
caksiniz?

Su ana kadar getirdigimiz kurumsal ydnetim prensiplerini bundan sonra
da layigiyla ve saglikh bicimde devredebilmeyi cok &énemsiyoruz. Belki
doérdlncl kusak devreye girdiginde oturup kurallari gdézden gecirmek,
revize etmek gerekebilir. Ellerinde tiUm prosedir, anayasamiz ve yasayan
dokUmanlar var. Ornegdin, 75 yas sinirimiz var. Hissedarlardan biri 75 yasina
geldiginde hisselerini devretmesini bekliyoruz. Ornedin, annem devretti.

“KADINLARIN EN iYi YAPTIGI SEY; YONETMEK”

Kadin hisse sahipleri ve profesyonel yéneticilerin kurumsal yonetim il-
kelerine yaklasim, uygulama gibi konularda erkeklere kiyasla farkh bir
tutumlari oldugunu diisiinliyor musunuz?

Ailemizden 6rnek verebilirim. Bizim ikinci kusagdin tamami kadinlardan
olusuyor. Dolayisiyla yénetim kurulumuzun yltzde 100’0 uzun slre kadin-
lardan olusmustu. Bir sonraki kusak geldiginde, blUyUklerimiz gbérevi bize
devredip baska isler yapmaya basladi. Adil olmak ¢cok énemliydi, biz bu
acidan sansliyiz. Ayrica kadinlarin algisinin ¢cok daha acik oldugunu di-
sinUyorum. DUlnyay! arastiriyor, bu isi kim iyi yapar diye inceliyorlar ve
yeni Ornekleri uygulama konusunda istekliler. Hepimizin egitim almasi
konusunda israrci oldular. TKYD egitimlerine katildik ve 6grendiklerimizi
uygulamaya basladik. Ayrica kadinlarin en iyi yaptidi seyin “yénetmek”
oldugunu soyleyebilirim.

“KOMITELERIMiZ COK AKTIF CALISIYOR”

inci Holding’in kurumsal yénetim yapisini anlatir misiniz?

inci Holding’in tUm hisseleri inci Ailesi'nden 5 tlzel kisiye ait. Bu 5 tlzel
kisiligin birer temsilcisi yonetim kurulu Gyesi. Bunun haricinde 2 tane ba-
gimsiz danisman Uyemiz var. Ayrica CEO’muz da ydnetim kurulu Gyesi.
inci Holding’in istiraklerinde ise ydnetim kurullari profesyonel ekiplerden
olusuyor. Kimisi bagimsiz Uyeler, kimisi holding icra ekibinden arkadaslar
ve bazilarinda CEO’muz da bulunuyor. Yonetim kurulunda komitelerimiz
calisiyor; etik, aday belirleme ve 6dullendirme, strdurilebilirlik, kurumsal
yOnetim ve risk denetim komitelerimiz var. Komitelerimiz ¢ok aktif, her ay
dlzenli toplantilari var. Yonetim kurulu kararlarimizin etkinliginde bunun
cok dnemli oldugunu distnlyoruz.
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“GIiRiSIM EKOSISTEMINi BUYUTURKEN, GELENEKSEL
ISLERIMIZE DE YATIRIM YAPMAYI SURDURUYORUZ”

Sirketinizin gelecegi i¢in hangi ¢alismalari yaptiniz ve yapiyorsunuz?
Girisimcilikle ilgili galismalarinizi anlatir misiniz?

Ben 2016 yilinda ydnetim kurulu baskanhigi gérevini devraldim. Uclinci
kusaktan ydénetim kurulu baskanhgini devralan ilk Gyeyim. O dénem ku-
zenlerimle bir araya geldik. “Dedemizin diktigi ve yeserttigi agacin meyve-
lerini yiyoruz. Biz de tohumlar ekecegiz ve torunlarimiza birakacagiz” diye
konustuk. Bunun icin de girisim ekosistemine yéneldik.

Ben zaten bireysel olarak melek yatirimcilik yapiyordum, aile Gyelerinden
cesitli Gyeler de yapiyordu. Bir yandan melek yatirim ekosistemi ile tani-
sikligimizin olmasi, bir yandan 70 yillik sanayicilik tecribesini birlestirdik.
Bir girisim sermayesi olan Vinci’nin stratejik yatirimcisi olduk. Bu sirket
araciligiyla startup’lara yatirimlar yapmaya basladik, simdiye kadar 8 ya-
tirrm yaptik.

Onun disinda kendi alanimizla ilgili bazi islere de holding olarak yatirm
yapliyoruz. Dolayisiyla girisim ekosistemine yatirim yaparak blyurken, ge-
leneksel islerimizde de yatirim yapmaya devam ediyoruz. Gectigimiz yil
besinci jant fabrikamizin acilisini yaptik, altincisinin yatirrmina basladik.
Geleneksel islerde de organik blUyUmelere devam ediyoruz.

' J-SOX: Japonya kendine ézgii kiiltiirel yapist ve isletme anlayisi sonucunda, kurumsal yonetim, i¢
kontrol ve SOX uygulamalarindaki bazi kavramlari degistirerek, bazi yeni kavramlar ekleyerek veya
kavramlara iliskin kapsam daraltmasi yaparak SOX un kapsamini J-SOX adi altinda yeniden diizenledi.
https://www.dunya.com/gundem/j-sox-amerikali-sox039un-yerini-alir-mi-haberi-71063

(5 Kasim 2023 tarihinde erisim saglanmigstir).

2 SOX: Sarbanes Oxley, ABD ve Avrupa’'da yasanilan ekonomik krizler ve skandallar (Enron, Worldcom
vb.) neticesinde ortaya ¢ikan kurumsal yonetim gereksinimi sonucunda olusturulmus bir tepki yasasidir.
Sirketlerin finansal raporlamalarin: etkileyen is siire¢lerindeki riskleri degerlendirmelerini sart kosan
uygulamanin amact, kurumsal yonetim kavramini gelistirmek ve etik is prensiplerinin benimsenmesini
saglamaktwr: https://www.dunya.com/gundem/j-sox-amerikali-sox039un-yerini-alir-mi-haberi-71063
(5 Kasim 2023 tarihinde erisim saglanmistir).
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“Afetler gibi toplumsal ve ekonomik etkisi biiyiik
olaylarda, kurumlarin hayata gegirdikleri is birlikleri de
onem kazaniyor. Tecriibelerimiz gosterdi ki; en hizli ve
verimli is birliklerini en sik ¢caligtiginiz, karsilikli giiven
iligkisi tesis ettiginiz paydaslarla kuruyorsunuz. O nedenle;
STK ’lar, kamu idaresi ve uluslararast kuruluslarla proje
bazli caliyma aliskanligr cok onemli. o9

Levent Cakiroglu

“Profesyonel yvapt hedeflerle yonetiyor, o hedefleri
gerceklestirmek icin hesap verebilirligi on plana koyuyor,
seffaflik ilkesi geregi hedeflerini aciklyyor, nereye geldigini
takip ediyor. Kurumsal yonetim ilkelerinin ve profesyonel
yonetimin oldugu yerde sistemin daha saglikli isledigini
diistintirsek, bu yapiya gegmemek tilkemiz agisindan bir
dezavantaj oluyor. ¢9

Giiliz Oztiirk
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Dr. YILMAZ ARGUDEN

ARGE Danismanlik Yonetim Kurulu Baskani

Bogazi¢i Universitesi’ni hem Birincilik hem de dgrenci liderligi icin Rektor
Odiilii alarak; RAND Graduate Institutetaki Stratejik Analizler alanindaki
doktorasini ise tistiin basart ile tamamladi.

Kurumlari gelecege hazirlama c¢alismalari, gelistirdigi yaratici ve yenilik¢i
yonetim stratejileri ve toplumsal katkilariyla ile taninan ARGE Danismanlik’'in
Yonetim Kurulu Baskamidr. Strateji, is miikemmelligi, kurumsallasma,
surdiiriilebilirlik ve yonetisim konularinda bir¢ok Tiirk ve yabanci sirkete
yonetim danismanligi hizmetleri veriyor. Ayrica, Rothschild & Co. Tiirkiye
Yonetim Kurulu Baskanligi 'nin yant sira kariyeri boyunca cesitli tilkelerde 70°i
askin sirketin yonetim kurulunda gorev aldi.

Diinyanin en yaygin siirdiiriilebilirlik platformu UN Global Compact Ulusal
Aglar Diinya Baskani, Business at OECD Yonetisim Komitesi Bagkani, IFC
Kurumsal Yonetisim Danisma Kurulu Uyesi gibi uluslararasi gérevler ile
Argiiden Yonetigim Akademisi Miitevelli Heyeti Baskanligini iistlendi.

Deneyimlerini Bogazi¢i Universitesi'nde, Ko¢ Universitesi'nde ve Harp
Akademilerinde strateji dersi vererek, kitaplari ve kiose yazilariyla paylasiyor.
Stratejik Liderlik, Ustiin Vatandashk, Seckin Kariyer gibi bircok odiiliin
sahibidir. Yasam kalitesini yiikseltme ¢aliymalart nedeniyle Diinya Ekonomik
Forumu tarafindan Gelecegin 100 Global Lideri arasina seg¢ilmistir.
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“KURUMSAL YONETISIME IHTIYACI
OLMAYAN TEK INSAN ROBINSON CRUSOE!”

} Kurumsal yonetisim, iyi yonetimin siirdiiriilebilirligini saglayacak kiiltiir
ve ortami yaratma meselesidir.

} Bir yonetim kurulunun bakis ag¢isi, yénetimden daha uzun vadelidir ve
kurumun siirdiiriilebilir basarisindan sorumludur.

> Yoénetim kurulunun hedef ve degerler acisindan uyumlu ama konulari
degerlendirme agisindan farkl perspektiflere agik olmasi, kurumdaki iyi
yonetisim kalitesini artirici bir unsurdur.

> Nesiller arasi gegis uzun vadeli bir planlama ve hazirlik ile saglkl ve
tarafsiz degerlendirme yapilmasini iceren zor bir siirectir.

> Temel amag; daha ¢ok kadininin yonetim kurullarina girmesi degil,
yonetim kurullarinin daha iyi ¢alismasi. Yénetim kurullarinda fikir
ve bakis acisi ¢esitliligini zenginlestiren daha ¢ok kadinin yénetim
kurullarinda gorev listlenmesi bu nedenle 6nemli.

> Strateji, dogru isi yapmak, kalite ise isi dogru yapmaktir. Kurumsallasma
ise kisiye bagliligi azaltarak kurumun siirdiiriilebilirligini saglar.
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“GUVEN, DAHA AZ KAYNAK iLE DAHA
EKONOMIiK ¢&ZUMLERi MUMKUN KILAR”

Kurumsal yonetisim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yOnetisime neden ihtiyaci var?

Once kurumsallasmanin ne oldugu tanimini yapmak isterim. Kurumsallas-
ma; herhangi bir kurumun karsilasabilecegdi butlin durumlarda, o kurum-
da calisan herkesin ne yapilacagini biliyor ve herhangi bir talimata gerek
kalmaksizin onlari yapmasina denir. Bu durum, tipki kutup yildizi gibi ula-
silmasi neredeyse imkansiz gibi gérlinebilir ama bu yolda ilerlenmesi ge-
rekiyor. Dolayisiyla sirketin veya kurumun amacinin, misyonunun ve Vviz-
yonunun herkes tarafindan bilinmesi, is yapis seklinin ve farkli durumlarla
karsilastiginda ne yapilacaginin bilinmesi, organizasyon yapisi, strecleri,
insanlarin egitimi gibi bircok konuyu iceriyor.

Yoénetim ve yonetisim kavramlari arasindaki farklari da anlatmak isterim.
Yénetim; bir sirketin verilen kararlari uygularken kaynaklari nasil organize
ettigi ve kullandigi ile ilgili bir konudur. Yonetisim ise ydénetimin ydnlendi-
rilmesi ve gdzetilmesi kavramini icerir. Yonetisim kelimesinin orijinali Efla-
tun’dan geliyor. Kybernao yani direksiyon demek. Burada iki amac¢ vardir:
ilki, hangi yéne gidecediniz, iste direksiyon o yéne gitmenizi sagliyor. Digeri
de yoldan cikmamay! saglayacak dizeltmeleri zamaninda gerceklestir-
mek, bir baska ifade ile yonetimin tGzerinde saglikli bir gdzetim sisteminin
olusturulmasi.

Bu nedenle aslinda “corporate governance” kavraminin karsiligi olarak ku-
rumsal yonetim degil, ‘kurumsal yénetisim’ kavramini kullanmak cok daha
yerinde olacaktir. Kisaca kurumsal yonetisim, iyi yonetimin strdlrulebilir-
ligini saglayacak kultlr ve ortami yaratma meselesidir. Kurumsallasma ise
sirketin butln calisanlari ile birlikte belirlenen yén dogrultusunda karsilas-
tig1 her turlt durumda daha etkili, daha hizli hareket edebilme becerisidir.
Bu ikisi birbirinden bu nedenle farklidir ama birbirini tamamlayan unsur-
lardir.

Ozetle; kurumsal ydnetisim, iyi ydnetimin strdirtlebilirligini saglamanin
aracidir. Ve temelde kurumsal yénetisim, paydaslarin kuruma duydugu gu-
veni artirmanin temelidir. CUnkU insanlar iki amacla kurum kurarlar: Kay-
naklarin daha etkin kullanilmasi ve risklerin daha iyi yonetilmesi. Bu fonk-
siyonlari yerine getirirken kurumlarin, paydaslarinin glveninin kazanilmasi
cok kritik bir unsurdur. Cankt glven eksikligi, sirtinme katsayisinin yUk-
sekligi gibidir. Her isi yaparsiniz ama daha pahaliya yaparsiniz, bosa ener-
ji harcarsiniz. GUvenin oldugu yerde her seyi daha ekonomik yaparsiniz.
Glven duydugunuz bir kuruma, tedarik sagliyorsaniz ona daha ekonomik
bir fiyat verebilirsiniz. GUven duymuyorsaniz parayl pesin almak istersiniz.
Veya o risk primini Gzerine eklemek istersiniz. Nitekim glvenin azaldidi za-
man Ulkelerin CDS (kredi risk primi) oranlarinin artip azalmasi da bununla
ilgili.

Zaten kurum olusturmadaki temel amac¢ da kaynaklari etkin kullanmak...
Bu nedenle kurumlarin sadece kisa dénemli performanslari ile degil, uzun
vadeli olarak paydaslarinin glvenini artiriyor mu zedeliyor mu konusunda
da degerlendirme ihtiyaci var.
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“SEN, SANA NE SANIRSAN, AYRIGA DA ONU SAN!”

Kurumsal yonetisimin, yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum i¢in
gerekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Kurumsal yénetisim, aileden baslamak Uzere her kurum icin gereklidir. Ku-
rumsal yénetisime ihtiyaci olmayan bildigim tek insan Robinson Crusoe!

Kaynaklari ortaklasa kullaniyoruz, en azindan ayni havayi soluyoruz. Bunu
paylasirken birbirimizin isteklerini, cikarlarini, ihtiyaclarini iyi anlayip ona
gdre cdzim Uretirsek gliven ortami iyilesir. iste iyi ydnetisim, kararlari ve-
rirken sadece kendini disinmeyi degil, bUtin paydaslarina yarattigin her
tarlh 6nemli etkileri de degerlendirerek karar vermeni iceren bir kavram-
dir. Yine Anadolu’dan bir sdzle bunu anlatmaya calisalim. Yunus Emre’nin
sdyle bir s6zU var: “Sen sana ne sanirsan ayriga da onu san. Dort Kitabin
manasl var ise, budur iste.” Bir mac¢c kazanmak icin elle gol atiyorsan ve
bu fark edilmiyorsa futbolun degerini disirmeye basliyorsun. Bir sonraki
seferde, senin bdyle yaptigini bilen hakemler, hicbir sézline glivenmemeye
basliyor, taraftarlar oyundan uzaklasiyor ve oyunun degeri distyor. Oysa
glvenin oldugu yerde her seyin degderi daha fazla artiyor. Bu sivil toplum
kuruluslari icin de kamu icin de gecerli...

Kamudan 6rnek vereyim, vatandaslarin devletine glvendidi bir ortam var-
sa glvenlige, denetime daha az para harcarsin ve kaynaklari egitime, sag-
lIga aktarirsin. Keza sivil toplum kuruluslarini yonetmek, sirketleri yénet-
mekten daha zordur. Cinkd STK’larda insanlar gonallt calisiyorlar. Kirilldigi
zaman ertesi glin gelmez ama sirkette bu olmaz, ¢clnkl sonu¢ta maasini
aliyor. Veya bagdiscisi glvenmedigi zaman bagdista bulunmaz, bu nedenle
STK’lar icin kurumsal yénetisim cok kritik bir unsurdur. Seffaflikla, hesap
verebilirlikle, belirledigi konu Uzerine sUrekli odaklanan STK’larin basari
sans! da daha yUksek olur. CunkU glven kazandiklarinda gerek nakdi ge-
rek gayri nakdi kaynaklarini daha kolay artirabilirler. Benzer durumu sirket-
lerde de gérebiliriz. Ornedin; bir kisi glivenmedidi bir sirkette calismak icin
daha yUksek maas ister. Bir tedarikci iseniz o sirketle is yaparken glvenilir
firmaya daha ekonomik fiyat sunmayi tercih edebilirsiniz. Bunlarin hepsi
uzun vadede o sirketin karhhigini artirdigi gibi yatirim yapma kapasitesini
de arttirir ve rekabette de 6n plana ¢ikmasina yardimci olur.

“POZITIF VE NEGATIF DISSALLIKLARI
DEGERLENDIREREK KARAR VERMEK LAZIM”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yonetisim konusundaki ¢alismalari bas-
latan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

Ne zaman bir problem olsa, devletler bunun UGzerine hemen dlzenleme
yapar, kanun koyar. Buglne kadar cok &érneklerini gérdik. Oysa temelde
iyi yonetisim bir kaltGrdur ve o kGltlrin strekli yeserdigi bir iklimdir. Yani
insanlarin bu konuyu i¢sellestirmesiyle alakalidir. Tabii ki kurallar &nemlidir
ama isin ruhunu anlamadan sadece kurallara uymak iyi yénetisimi getir-
meyebilir. Temel olan, attigimiz her adimda baskalarina yarattigimiz etkiyi
degerlendirerek karar vermektir. Bir ekonomist olarak dustnecek olur-
sak “dissallik” dedigimiz bir kavram vardir. Pozitif ve negatif dissalliklari
degerlendirerek karar vermek lazim. “Nasil olsa bana dokunmuyor” diye
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dlstnlrseniz uzun vadede onlar size ¢ok daha fazla dokunur. Bu bakis
acisi Yunus Emre’de de bahsettigim bakis acisiyla da benzerdir. iste bu da
sUrdartlebilirligi saglar.

“HALKA ACIK SIRKETLER DEGiSIMi HIZLANDIRDI,
OLDUKCA BASARILI UYGULAMALAR GORMEYE BASLADIK”

Tlrkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yéneti-
sim konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimi-
zin neler oldugunu diisiiniiyorsunuz? Ornek almamiz gereken iilke ya da
tlkeler var mi?

Turkiye’nin bu konuda énemli élclde gelismekte oldugunu gbdzlemliyo-
rum. ilk baslarda cok iyi algilanan bir konu degildi. Yénetim kurullari ge-
nellikle toplanmayan, aralarinda imza dolastirilan kurullar gibiydi. Ozellikle
halka acik kuruluslarda degisim basladi, tabii dizenlemeler de etkili oldu
ama bazilarinda da bu sirket kaltlrG haline geldi ve oldukc¢a basarili uygu-
lamalar gbérmeye basladik.

Aslinda farkli acilardan kendi sorunlarina yonelik bilgi ve deneyimi olan in-
sanlarin; 6zellikle 6nemli kararlarda gorUs bildirmeleri, birlikte karar alma-
larinin hata yapma olasiligini azalttiginin gérldlmesi, Glkemizde de gelisimi
hizlandirdi. Ama daha ¢cok yolumuz var. CUnkU &zellikle hissedarin yonetici
oldugu kurumlarda yani aile sirketlerinde yapilmasi gerekenler var. Bazen
“Bu sirketi ben kurdum, her seyini biliyorum” yaklasimi olabiliyor. Ancak
belli bir seviyenin Uzerine ¢cikmak, blylmek isteyen sirketlerin farkl de-
neyimlerden faydalanmanin kendilerine ne kadar blyUk deger yarattigini
gbrmeleriyle ciddi gelismeler oldugunu gbézlemliyorum. Rahmetli Vehbi
Koc’un dedidi gibi “En pahall deneyim kendi edindiginiz deneyimdir, bas-
kalarinin deneyimlerinden faydalanmalidir.”

“DAHA AZ KAYNAKLA DAHA GCOK i$
YAPMAK YASAM KALITESINi ARTIRIR”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigl kurumsal yénetisim soru-
nu ekonomik biiylimeyi nasil etkiliyor?

Kurumsal yénetisim, ekonomik blUyUmenin gizli anahtaridir. Séyle ki; gu-
venin oldugu toplumlarda faaliyetler daha ekonomik olarak yapildidi i¢in
rekabetcilik, karlilk daha yuksek olur. Bu karlihdin yatirrma dénidsmesi
daha kolay olur ve béylece 6grenme hizi da artar, dlcek ekonomileri olusur,
toplum gelisir. Onun icin daha az kaynakla daha ¢ok is yapmak toplumun
yasam kalitesini artiran bir unsurdur. Bu nedenle de iyi ydnetisim, yasam
kalitesini gelistirmenin ve sUrdurulebilir gelecegin anahtaridir.

“KURUMSAL YONETISIM, RiSK YONETIMi
ACISINDAN DA KRiTiK ONEMDEDIR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin 6nlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ve yeniden yapilan-
ma asamalarini kurumsal yonetim bakis agisi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Bir yonetim kurulunun bakis acisi, yonetimden daha uzun vadelidir ve ku-
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rumun sUrdUrulebilirliginden sorumludur. Performansi saglayan ydneti-
min, uzun vadeli ¢ikarlari gbz ardi edip sadece kisa vadeye odaklanmasini
engellemek de ydnetim kurulunun goérevidir. Bu nedenle de riskin erken
saptanmasi komiteleri veya bu calismalarin gerceklesmesi, gelecede daha
hazirlikli olmayi getiren unsurlardir.

Riskle ilgili en 6nemli konu sudur: Riske hazirlanmak icin kullanilacak kay-
naklar 6nceden kullanilir, getirisi belli bir olasilikla ileride gerceklesir. Dola-
yisiyla bugln sikisik durumda olan kurumlar, gelecede hazirlanmak yerine
buglnl kurtarmaya daha cok odaklaniyorlar. Oysa bu, uzun vadede risk-
leri artirir. Riski yonetmedigdinizde ve o risk gerceklestiginde cok blyUk
maliyetler olabilir.

Bu hazirliklarin zamaninda yapilmasi, ihmal edilmemesi gercekten bir yo-
netisim sorumlulugudur ve bu nedenle kurumsal ydnetisimin iyi calistidi
kurumlar, bu konularda daha gelismis yetkinliklere sahiplerdir. Tedbirleri
uygulayarak deneyim kazaniyorlar, kriz donemlerinde neler yapilacadinin
planlari 6nden yapilmis oluyor, hatta test edilmis oluyor. Béyle oldugu za-
man da hata yapma olasiligi azaliyor. Tabii ki insanin oldugu her yerde her
zaman hata olur ama temel olan, hata yapma olasiliklarini ve olasi olumsuz
etkileri azaltmaktir. Bu nedenle kurumsal yonetisim risk ydnetimi acisin-
dan da kritik 6nemdedir.

“IDEAL YONETIM KURULU DIYE BiR KAVRAM YOK!
SIRKETE VE DURUMUNA GORE IDEAL DEGISIR”

Tiurkiye’de halka acik sirketlerin yonetim kurullarinin yapisina baktigi-
nizda olumlu ve gelistirilmesi gereken yoénlerin neler oldugunu disiinii-
yorsunuz?

Cesitliligin artmasinin faydali olacagini disintyorum. Tabii ¢esitliligin bir-
cok boyutunun oldugunu unutmamak lazim. Buradaki en temel kavram,
dUsltnce ve bakis acisi ¢esitliligi... Yonetim kurulunun hedef ve degerler
acisindan uyumlu ama konulari degerlendirme acisindan farkh perspek-
tiflere acik olmasi kurumdaki iyi yonetisim kalitesini artirici bir unsurdur.
CUnkU temelde ydnetimin getirdigi énerilerin cok yonlt olarak degerlen-
dirilmesi, bir sizgecten gecirilmesi daha iyi hazirlik yapilmasini saglar ve
hata yapilmasi olasiligini da azaltir.

Bu nedenle yonetim kurulunda sadece belli kesimlerin temsilcilerinin yer
almayip, bakis acisi cesitliligini getirmenin degerli oldugunu distniyo-
rum. Bunun icerisinde kadinlarin, farkl yas gruplarindan, hatta farkl sek-
térlerden insanlarin olmasi, yurt disina acilacaksa farkl Glkelerde deneyimi
olan insanlarin olmasi énemli.

Ama, ideal yonetim kurulu diye bir kavram yok aslinda. Belli bir donem
icin, belli bir kurum icin ideal yénetim kurulu vardir. Onu da su sekilde
belirlemek lazim: Bu kurumun orta vadede karsilasacagi en blyuk riskler
nelerdir? Bu konuda deneyimi olan kisiler var mi? Bu konuda deneyimi
olan insanlar birden fazla olursa hata olasiligi azalir.

285



286

“STRATEJiK KARARLARDA COK YONLU
DUSUNMEK HATA RiSKiNi AZALTIR”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yonetisime ge¢me siirecini na-
sil etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Aile sirketlerinin cok olumlu yonleri oldugu gibi, cok glc¢ yoénleri de var.
Olumlu yonleri; bircok aile sirketinin adi, ailenin soyadini tasir. Dolayisiyla
kurumsal yénetisimin de gerceklestirmek istedigi uzun vadeli bakis acisi
-aileyi de korumak adina- bu sirketlerde daha kolay kabul gorebiliyor. Bu
acidan degerli ve sahiplenme duygusu cok daha Ust dlizeyde oluyor. Diger
yandan, sirket belli bir boyuta geldikten sonra farkl yetkinlikler gerekebili-
yor. O yetkinlikler aile bireylerinde olmadigi zaman veya kisilik catismalari
oldugunda da kurumlar zarar gorayor. Ozellikle de nesiller arasi geciste
ailenin bir sonraki neslinin yeteri kadar yetismemis olmasi veya aralarinda
catismalar olmasi yénetsel agcidan sorun yaratabiliyor.

Ortaklar ve aileler arasinda isler ¢cok iyi gittiginde de ¢cok kot gittiginde de
sorun yasanabilir. Cok iyi gittiginde herkes, krediyi kendisine almaya calisir.
Kotl gittiginde de suclu aranir. Oysa temel olan; kolektif karar vermektir.
Ozellikle stratejik kararlarda cok yénli dUstnerek karar verilmesi hata yap-
ma olasiligini azaltir. Bu nedenle ydnetim kurullarina bagdimsiz ama saygil
duyacaklari isimleri almalarinin ¢ok faydali oldugunu distntyorum. Bu
hem aile icerisindeki duygusalliklarin yonetim kuruluna yansimasini azaltir,
hem de farkl deneyimleri getirerek daha dogru kararlara yénelmeyi saglar.

“YONETIM KURULU UYELERININ BIRBIRINE
SAYGI DUYDUGU BiR ORTAM YARATILMALI”

Z kusagi olarak adlandirilan yeni neslin hem tiiketici olarak hem de is
diinyasindaki agirliginin artmasi, kurumsal yénetime olan ihtiyaci arti-
racak mi? Ote yandan aile sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagin-
dan temsilciler yer almaya basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin
ayni potada bulusmasini saglamak i¢cin neler yapilmali?

Her kurumun basarili olmasi i¢cin bltlin paydaslarini iyi anlamasi ¢ok kritik.
Bu ister Z kusagdy, ister belli bir kesim olsun, ister kadinlar, ister yaslilar ol-
sun fark etmez. Bu nedenle yénetim kurullarinda fikir cesitliligi cok énemli.
Yénetim kurulunun gdrevi &nemli konularda butln boyutlari degerlendirip
sonunda nihai bir karar Uretmektir. Burada baskanin Uyelerin birbirlerine
saygl duyduklari bir ortami saglamasi 6nem tasiyor. Bu saglanirsa Z kusagi
ya da énceki kusaklarin bir arada olmasi zenginlik getirir. Ama olgunluk ol-
mazsa, birileri “Ben zaten biliyorum” birileri de “Siz onlari ne bileceksiniz”
derse o zaman c¢atisma olur, ortak karar almaya yénelik hareket olmaz.

“DAHA COK KADININ YONETIM KURULUNDA OLMASI, FARKLI
BAKIS ACILARINA SAHIP TAKIM OLUSTURABILMEK iCiN ONEMLI”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagl-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak i¢in 6zel dnlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Kadinlar, yonetim kurullarina cok énemli deger katabiliyorlar ama sadece
kadin olduklarii¢cin degil, farkli géris ve bakislari olabildigi icin... Toplumun



ylUzde 50’sini kadinlar olusturuyorsa ydénetim kurullarinda da daha yUksek
oranlarda olmasini beklemek ve talep etmek lazim. Ama bu deneyimle de
alakali; 6ncelikle yeterince deneyimli kisilerin de o pozisyona gelmesini
saglamak lazim.

Temel amag; kadinlarin yonetim kurullarina daha cok girmesi degdil, yone-
tim kurullarinin daha iyi calismasi. Bu acidan fikir ve deneyim cesitliligini
artiran daha ¢cok kadinin yonetim kurullarinda gorev Ustlenmesinin faydali
olacagi kanisindayim. Bu nedenle potansiyeller arasinda daha ¢cok kadin
adayin olmasi ve esit dederlendirilmeleri dnemli. Bir futbol takiminda 1
tane golcl varsa mac¢ kazanamaz, farkli pozisyonlarda oyuncular lazim.
Farkli bakis acilarinin oldugu takimi saglamak adina da daha cok kadinin
ydnetim kurulunda goérev yapmasinin yonetim kurulunun hayata bakisina
dnemli zenginlikler katabilecegdini dUsinlyorum. Ama kotay! dogru bul-
muyorum. Kota koydugunuzda yarin yas konusunda da kota konulmasi is-
tenebilir, farkl kesimlerin temsiliyeti de istenebilir. Yonetim kurullari tem-
siliyet yeri degil, sirketin strdtrtlebilirligi ve basarisi icin yonlendirme ve
gbdzetim saglama yeridir.

“FAZLA REGULASYON SINIRLAMALAR GETIRIR,
O ZAMANDA OPTiIMiZASYON DUSEBILIR”

Sermaye Piyasasi Kurulu’nun (SPK) 2003’ten bu yana yayimladigi Ku-
rumsal Yonetim Tebligleri’nin halka acik sirketleri kurumsal yénetisime
sevk etme konusunda etkili oldugunu diisiinliyor musunuz?

SPK, bu konuyu glindeme getirerek uygulamalarla énemli bir etki yaratti.
Ama ben bu konularin sadece regllasyonlar ile degdil, basta hissedarlar ol-
mak Uzere, kolektif karar alma ve gdzetim anlayisini i¢sellestirmekle daha
etkili olacagi kanisindayim. CUnkl her sirketin beklentileri veya konumu
farkl olabilir. Fazla regllasyon getirdiginizde sinirlamalari getiriyorsunuz,
o zaman da optimizasyon dusebiliyor. Elbette bazi sinirlamalar gerekli ama
her seyi regllasyonlara baglamak dogru degdil ve fazla yénlendirme yapma-
mak gerekiyor. Herkese uyan elbise olmayacadi icin bircogunda kurallarin
etrafindan gecmeye yonelik davranislari tetikleyebilir asiri regtlasyon.

Bu nedenle, iyi 6rnekleri, avantajlarini daha iyi anlatmamiz ve bu cesitliligi
saglayacak anlayisi gelistirmeye gayret etmemiz lazim. Mesela gencleri
yonetim kuruluna alacaksak, onlara éncesinde ydnetim deneyimi kazan-
dirmaliyiz. Bunlari gerceklestirirsek daha etkili ve sonug¢ alan yénetim ku-
rullari olusturmus oluruz.

“AILELER SERMAYENIN KONTROLUNU BIRAKMAK iISTEMiYOR”

Tiirkiye’de halka a¢ik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yénetisim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Bence 6nemli bir etkisi yok. Kurumsal ydnetisim, halka acik sirketler oldugu
kadar a¢ik olmayan sirketler i¢cin de bir gereksinim. Halka a¢ikhgin daha
fazla olmasi, sermayenin topluma yayillmasi acisindan faydali ama aileler
de kontrolU birakmak istemiyor. Sermaye ihtiyaci arttikca bu konuda gelis-
meler de daha olumlu yénde ilerliyor diye distntyorum.

TURKiYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI
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“TURK YONETICILERIN KRiZ DENEYiMi DAHA FAZLA”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetisimin kriz yone-
timindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Daha &énce de soyledigim gibi ydnetim kurulunda deneyimli insanlarin ol-
masl!, kurumlarin karar kalitesini artiran bir unsurdur. Bir érnek de vereyim:
2008 yilinda Asya krizi oldugunda bircok uluslararasi sirket, TUrkiye’deki
genel midurlerini Asya’ya gdnderdi. Biz devamli krizde yasadigimiz i¢in de-
neyimimiz vardi. Gergcekten isleyen demir isildar veya glclUkten glc¢ dogar.
Nitekim bircok sirkette yonetim kurulunda deneyimleri olan kisilerin olma-
sinin, bu krizlerin daha iyi yénetilmesini sagladigini gézlemliyorum.

“30 YASIMDA, COK ONEMLI SIRKETLERIN YONETIM KURULUNA GIiRDIM”

Kariyeriniz boyunca ¢ok sayida STK ve uluslararasi kurumlarda gérev
aldiniz. Sirketler disinda sivil toplum kuruluslari agisindan kurumsal y6-
netisim uygulamalarini degerlendirebilir misiniz?

Turkiye’'ve dondugum yillarda Turgut Ozal, kamu sektérindeki sirketle-
rin yonetim kurullarina 6nem veriyor, 6zel sektérden deneyimli isimleri de
aliyordu. Ben de 30 yasimda 6zellestirme programinin sorumlulugunu ya-
rattdgim icin cok dnemli sirketlerin yonetim kurullarinda gbérev almaya
basladim. Son derece deneyimli, degerli isimlerle birlikte ¢calismak ydne-
tim kurulunu daha iyi algilamama ve bu kavramlarla ¢ok daha geng¢ yasta
yakinlasmama yardimci oldu. Daha sonra ARGE Danismanlik’i kurdum.

Kurum olarak, 1991den bu yana haftada bir gdnimuazU sivil toplum kuru-
luslarina ayiriyoruz. Ozellikle KalDer baskanhgi yaptigim dénemde STK’la-
ra ilk kez kalite 6dilU vermeye basladik. Proje gelistirmenin yani sira danis-
manlik yaptigim bircok sirketin ydnetim kurulunda da gorevler Ustlendim.

“KURUMSAL YONETISIMi

TUM KURUMLARA YAYMALIYIZ”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

Ben TKYD’nin TUrkiye icin cok dnemli gelismelere katki sagladigini disu-
nltyorum. En énemlilerinden biri; iyi yonetisim konusundaki deneyimli kisi-
lerin mentorluk yaparak yenilere destek olmalari. Bu konuda yapilan calis-
malarin, akademik calismalarin desteklenmesini de ¢cok degerli buluyorum.
Ontimuzdeki dénemde de bu kavramin sadece halka acik sirketler ve SPK
ile alakall olmadigini, toplumdaki her tarlt kesim ve her turlG kurum icin
iyi yonetisimin glven kazanmanin temeli oldugunu ve sUrdurUlebilir bir
gelecek icin stratejik kararlarda etkili oldugunu anlatmamiz gerektigini dt-
suntyorum.
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Gorev yaptigim bircok uluslararasi kurumda da deneyimler kazandim. Bu
bakimdan da sansli oldugumu dustntdyorum. 10 yil 6nce ydnetisim kavra-
mini toplumda daha iyi yaymak icin Arglden Yonetisim Akademisi’ni kur-
duk ve kar amaci gitmeyen bu vakif araciligi ile kamu, &ézel ve sivil toplum
kurumlarinda iyi yonetisimi gelistirecek génUllt calismalari gerceklestire-
rek toplumsal fayda yaratmaya calisiyoruz.

“BiR STK’DA YONETICi OLMAK STATU DEGIL,
TOPLUMA KARSI SORUMLULUKTUR”

Tiirkiye ve diinyadaki sirketlerde, STK’larda kurumsal yénetim anlamin-
da farklhilik var mi? Benzer sorunlar yurt disinda da yasaniyor mu?

Kesinlikle zorluklar yasaniyor. Hatta bazen Turkiye’de sirketlerde yasandi-
gindan daha ¢ok yasaniyor. Burada énemli olan kavram su; herhangi bir
STK’da ydnetici olmak aslinda bir statl degildir. Maalesef bircok kisi bunu
farklh gorebiliyor. Topluma karsi bir sorumluluk olarak gérmek lazim. Bazi
STK’larda ayni yénetim kadrosu senelerce kalabiliyor. Hep ayni kisilerin
elinde kalirsa degisim gerceklesmiyor. Onun icin ben secilme ddénemlerinin
kisitlanmasinin ¢ok faydali oldugu kanisindayim.

«jYi YONETiISIM YASAM KALITEMiZiN ANAHTARIDIR”

Tiirkiye’de “Ulusal Kalite Hareketi”ni baslatan isimsiniz. Kalite ve kurum-
sal yonetisim arasindaki iliskiyi nasil 6zetlersiniz?

Strateji, dogru isi yapmak, kalite ise isi dogru yapmaktir. Kurumsallasma,
kisiye bagliligi azaltarak kurumun strdUrulebilirligini sadlar. lyi yénetisim
ise bUtltn bunlarin deger yaratacak sekilde ydonlendirilmesini saglamak ve
diizgln bir sekilde yapildigini gdzetmektir. iyi ydnetisim nitelikli bir yéne-
tim icin bir cerceve, iklim ve kultdrin olusturulmasini saglamaktir. Bazen
bunlarin hepsi sadece slreclerle ve yazilarla olmuyor, davranis bicimleri ile
de oluyor. Bazi davranis bicimleri, bu kavramlari zedeleyebiliyor. Gézetim
mekanizmasinin olmasi bu zedelenmeye de izin vermemektir. Yapilanlarin,
yoneticilerin ve kararlarin strekli takip ediliyor olmasi kurumun gelecegi-
nin teminatidir. Dolayisiyla iyi yonetisim aslinda yasam kalitemizin ve sUr-
durulebilir gelecegin anahtaridir.

“YONETIM ILE YONETiSIM ORGANLARININ
BiRBIRI iLE YiNG-YANG GiBi BiR iLiSKiSi VAR”

Ust diizey yéneticilerin; kurumsal ydnetisim ilkelerini hayata gecirebil-
mek igin Ozellikle aile sirketlerinde, yonetim kurulu lizerindeki etkisi
nedir? Deneyimleriniz 1siginda su an aktif olarak yoéneticilik yapanlara
onerileriniz var mi?

Yoénetim ile ydnetisim organlarinin birbiri ile “ying-yang” gibi bir iliskisi var-
dir. Dogru konumlanmasi lazimdir. Her kararin doért asamasi bulunur; bir
tanesi 6neri gelistirmek, ikincisi bu &énerinin degerlendirilmesi, G¢cUncUsU
onaylanan énerinin uygulanmasi, dérdincisi de bu uygulamanin basarisi-
nin degerlendirilmesi. Bunlardan bir ve U¢ ydonetim hakki, iki ve doért yone-
tisim hakkidir. Cinkl insan kendi gelistirdigi fikri, kendi degerlendiremez.
Bu asamalari ayristirmak gdzetim ve kontrol sisteminin temelini olusturur.
Lord Acton’in dedigi gibi “Guc¢ yozlastirir, mutlak gliic mutlaka yozlastirir.”
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Kontrolstz glc, glc degdildir! Karar sUreclerinde yonetim haklari ile ydne-
tisim haklarini ayristirmak bireye degdil, kuruma duyulan glveni artirmanin
temelini olusturur. Bu nedenle ydneticilerin de kurum acisindan énemli
kararlar icin yonetim kurulunu hazirlamasi gerekiyor. Bu hazirlikla onlari,
kendisinin ydnetimsel acidan en 6nemli endiselerini, en énemli kararlari-
ni verme konusunda bir ‘ko¢’ olarak kullanmalari aslinda ydneticiler icin
de faydalidir. ikincisi, ydneticilerin ydnetim kurulunu hakikatten bir bilgelik
kurumu olarak gérmesi gerekiyor. Kendisini zorlayan, getirdigi 6neriyi red-
deden, bazen reddedilmenin de dogru olabilecedini icsellestirmesi lazim.

Yonetici ve ydnetim kurulunun uyumu, kurumun gelecedi acisindan ¢cok
dnemli. Bu hazirliklarin zamaninda yapilmasi, aksam uykusunu kaciran ko-
nularin bilge bir ekip tarafindan da degerlendirilerek yardimci olunmasi
ve bazl hata yapiyorsa da hayir diyebilecek bir mekanizmanin olmasi fay-
dali. iste ydneticiler ve ydnetim kurulu bu anlayisla birbirleri ile daha etkili
calistiklarinda kurum da daha basarili oluyor. Ustelik de bu basari daha
sUrdrulebilir oluyor.
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“CYonetim kurulunun olusumunda artik ‘cesitlilik’
onemli. Kurulu olusturan tiyelerin degisik cinsiyetlerden,
vaslardan, ortamlardan ve kiiltiirel ¢evrelerden gelmeleri;
degisik his diinyasina, arzu, ihtiyag, tutku ve degere sahip
olmalarina, tecriibelerinin farkli olmasina, beklentilerinin
degismesine, farkli bakis a¢ilarina neden olabilir. Bu
durum yonetilmesi zor bir durum gibi goriinse de aslinda
bakis agilar: zenginligi demektir. o9

Murat Ulker

“¢Bizde basari, bir sonraki nesle saglikl devredebildigin
bir deger. Bu yiizden de 3 yil sonrasini, 5 yil sonrasini,

bu krizi, o krizi degil; biitiin kriz dalgalanmalarin
birlikte nasil yonetecegimizi ve nasil bunlardan diize
ctkacagimizi, gemiyi saglikli bir sekilde bir sonraki nesle
nasil devredecegimizi diigiiniiriiz. Ben aile sirketlerinin en
onemli avantajinin bu oldugunu diistintiyorum. ¢e

Nese G6k
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UMIT BOYNER

Boyner Grup Yonetim Kurulu Uyesi

1963 yilinda Istanbul’da dogdu. Yiiksek ogrenimini University of Rochester,
New York'ta tamamladi. Is hayatina Chemical Mitsui Bank Kredi Pazarlama
béliimiinde bagladi. Daha sonra siwrasiyla Turcas Petrolciiliik A.S. de Finans
Miidiirii ve Tiirk Petrol Holding A.S. Hazine Boliimii’'nde Yatirim Direktorii
olarak calisti.

1996°da Boyner Holding A.S.’de Finansman Direktorii olarak c¢alismaya
basladi. 2006 °dan bu yana Yonetim Kurulu Uyesi olarak gérev yapiyor.

Tiirk Sanayicileri ve Is Insanlart Dernegi’'ne (TUSIAD) 2010-2013 yillar:
arasinda baskanlik yapti. Kadin Grisimciler Dernegi 'nin (KAGIDER) kurucular
arasinda yer aldi. Tiirkiye Egitim Géniilliileri Vakfi (TEGYV), Girisimcilik Vakfi,
Tohum Otizm Vakfi Miitevelli Heyeti Uyesi ve L’Institut du Bosphore 'un Bilim
Komitesi Es Baskani gérevlerini yiiriitiiyor.

Diinyanin en biiyiik ticaret sigortasi sirketi Euler Hermes'in Yonetim Kurulu
Uyesi ve Amerikan Chubb Sigorta’mn Uluslararasi Danisma Kurulu’'nda yer
aliyor. Boyner Grup biinyesindeki toplumsal cinsiyet esitligi, kadin girisimciligi,
surdiiriilebilirlik ve sosyal girigimcilik projelerine destek veriyor.
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BOYNER|

YNERGHUP

“YAPTIGIMIZ HER iSIN TEMELINDE
TYILIK YARATMA’ VAR”

> ingilizce “degisken-belirsiz-karmasik-muglak” kavramlarinin bir araya
gelmesi ile olusan VUCA diinyasinda, kurumsal yénetim kavrami tiim
sirketlerin siginmasi gereken bir ey, bir ¢ati olarak éniimiizde duruyor.

} Sirketlerin artik tek sesli yénetimle, duygudan, sorumluluktan, esitlikten,
seffafliktan yoksun kar odakl yaklasimlarla ilerleyebilmesi miimkiin degil.

> Yaptigimiz tiim ¢alismalarda “iyilik yaratma” felsefemizi, Siirdiiriilebilir
Kalkinma Amaclari rotasinda ve kurumsal yénetim ilkeleri ¢cercevesinde
sekillendiriyoruz.

> is diinyasinda cinsiyet esitliginin saglanmasi bir zorunluluk. Bunun i¢in, insan
kaynaklari politikalarinda kapsayici diizenlemeler yapmak deger tasiyor.

> Kusaklar arasindaki farkliliklarin; bakis acilarini, yaraticiligi, yenilikgiligi
ve problem ¢6zme becerilerini artirdigini diisiiniiyorum. Farkli kusaklarin
deneyimleri; sirketin ge¢misi, bugiinii ve gelecegi arasinda 6nemli bir
képrii gorevi goriiyor.
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“KURUMSAL YONETIM, TUM SIiRKETLERIN
SIGINMASI GEREKEN BIiR EV, BiR CATI”

Kurumsal yénetim kavramini nasil tanimlarsiniz? Sirketlerin kurumsal
yonetime neden ihtiyaci var?

Kurumsal ydénetim kavramini, son yillarda hepimizin siklikla kullandigi is
yapis biciminin temeline konumlanan; seffaflik esitlik, hesap verebilirlik
ve sorumluluk kavramlarinin “evi” olarak tanimlayabilirim. 1990’ yillar-
da hayatimiza giren, énce DlUnya Bankasi’nin tanimlamasi, arkasindan da
OECD’nin bu tanimi genisletmesi ile hizla yayginlasan kurumsal yénetim
kavrami, bugiin hak ettigi derinlik ve butlnsellikle ele aliniyor. Biliyoruz
ki, hayat gergcekte oldugundan hizli akiyor. Teknolojinin gelismesi, bilgiye
erisim ve klresellesme anlaminda sinirlarin kalkmasina neden oldu. Bu da
calisanlardan is ortaklarina, musterilerden tedarikc¢ilere kadar, bir sirketin
tum paydaslarinin beklentilerinin artmasina, sirketlerin sorumluluklarinin
daha gérunir olmasina yol actl.

Kamuoyu kurumsal sirketlere blyUk sorumluluklar yUklGyor ve bunlarin
takipgisi oluyor, tercihlerinde sorumlu sirketler én plana c¢ikiyor. Diger ta-
raftan kurumsal yénetim; sirketlerin kar odakli kararlarla degdil, uzun do-
nemli stratejik hedeflerle yénetilmesini ve finansal strdurulebilirligi sagh-
yor. Bu da hissedarlardan calisanlara ve hatta yatirimcilara kadar uzanan
bir etki alaninda deger yaratiyor.

Dunya; klresel 1sinma, savaslar, finansal belirsizlik ortami, artan géc¢
oranlari gibi nedenlerle denge sorunlari yasiyor. ingilizce “degisken-be-
lirsiz-karmasik-muglak” kavramlarinin bir araya gelmesi ile olusan VUCA
dlnyasinda, kurumsal ydnetim kavrami tim sirketlerin siginmasi gereken
bir ev, bir cati olarak 6nimuizde duruyor.

“KURUMSAL YONETiIM, KAMUDA HiZMET KALITESiNi ARTIRIR”

Kurumsal yonetimin yalnizca 6zel sektérdekiler degil, her kurum icin ge-
rekli oldugu goriisiine katiliyor musunuz?

Kurumsal yénetim kavraminin kurum ve kuruluslara atadigi degerler, ge-
lismis bir toplum olabilmenin de &n kosulunu olusturuyor. Ozellikle top-
lum faydasina calisan kamu kuruluslarinin bu degerleri takip etmesinin
hem hizmet kalitesinin artmasina hem de kaynaklarin verimli kullaniima-
sina bUyUk fayda sundugunu distntyorum. Bu yaklasim kisilerden, lider-
lerden badimsiz olarak ortak akilla karar almayi gerektirdiginden, strdU-
rlebilir basarinin da anahtari haline geliyor.

“ARTIK TEK SESLi YONETIMLE iLERLEMEK MUMKUN DEGIL”

Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yénetim konusundaki ¢alismalari basla-
tan nedenler ve hizlandiran gelismeler nelerdir?

iyilestirmeler genellikle bir krizin, bir sorunun yarattidi etki ile ortaya ciki-
yor. Kurumsal yonetim kavraminin ortaya c¢ikis éykisU de 1990’l yillarda
yasanan sirket skandallari ve krizlere dayaniyor. Bu dénemin arkasindan
gelen klresellesme ve sermaye piyasalarindaki hizli gelismeler, kurumsal
yoénetim kavraminin ve sagladigi faydalarin hizla klresel sirketler tarafin-
dan sahiplenilmesini sagladi diyebiliriz.
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Turkiye'de ise son 20 yilda literatGrimUzde, is yapis bicimlerimizde yer
alan bu kavram, dinyadakiyle benzer ihtiyaclarla daha cok 6zUmsedigi-
miz bir noktaya ulastl. Bu kavramin tUlkemizde yayginlasmasinda; gelis-
mekte olan bir ekonomiye sahip olmamiz, &ézellikle yabanci yatirrmcinin
beklentilerinin yoénetilmesi, Ulkemizin ekonomik kalkinmasina katki sag-
layacak is birliklerinin yapilabilmesi, Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) du-
zenlemeleri, Borsa istanbul Kurumsal Yonetim Endeksi’nin olusturulmasi,
Kurumsal Yonetim Derecelendirme sisteminin gelistirilmesi ve elbette
Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegdi’nin (TKYD) kurulmasi gibi bircok ne-
deni siralayabiliriz.

Ancak degisen dinyanin gereklilikleriyle beraber, kurumlarin artik daha
sorumlu ve sUrdrllebilir olmak zorunda kalisinin, bu etkenlerin en
dnemlisi oldugunu unutmamamiz gerekiyor. Sunu biliyoruz ki, sirketlerin
artik tek sesli yonetimle, duygudan, sorumluluktan, esitlikten, seffafliktan
yoksun kar odakli yaklasimlarla ilerleyebilmesi mimkin degil.

“TURKIYE, KURUMSAL YONETIM KONUSUNDA
EN BASARILI 23 ULKEDEN BIRI”

Tiirkiye’yi diinyadaki diger lilkelerle kiyasladiginizda, kurumsal yénetim
konusunda nasil bir seviyede oldugumuzu, artilarimiz ve eksilerimizin
neler oldugunu diisiinliyorsunuz?

Elbette bu kavramin dogdugdu, “sifir noktasi” olarak tanimlayabilecedimiz
Ulkelerden biri olmamiza ragmen, bu alandaki ilerlememiz kesinlikle tak-
dir edilebilir dliizeyde. Klresel arastirmalar da bunu kanitlhiyor. Temmuz
ayinda glncellenen Dinya Kurumsal Yonetim Endeksi’ne gbére Turkiye,
kurumsal yénetimde en basaril Ulkeleri tanimlayan Grup 1'de yer alan 23
Ulkeden biri konumunda.

Elbette daha ileriye gitmek icin yapilmasi gerekenler var. Endekste en
ylUksek notlari almayi basaran Danimarka, Fransa, Norveg, isvec, Alman-
va ve Kanada gibi Ulkelerin basarilarini referans almanin, slrec¢ insasinda
bu Ulkelerin calismalarini degerlendirmenin faydali olabilecegini dlsinuU-
yorum.

“YASADIKLARIMIZI ‘SORUN’ DEGIL,
‘BUYUME SANCISI’ OLARAK TANIMLIYORUM”

Tiirkiye’nin kamuda ve 6zel sektérde yasadigi kurumsal yénetim sorunu
ekonomik biliyiimeyi nasil etkiliyor?

Bu konu 6zelinde yasananlari “sorun” degdil daha ¢cok “bUyUme sancila-
ri” olarak tanimlamanin daha dogru olacagina inaniyorum. Sektdér go-
zetmeksizin, gecis slreclerinin sorunlarla beraber geldigini, dolayisiyla
ekonomik anlamda da bUyUmeyi glclestirdigini sdyleyebiliriz. Ancak bu
iklime hizla adapte olmaya aday bir Ulke olarak, gelecede dair umutlar
tasiyorum.
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“KURUMLARIN DEGIiSiMi TETIKLEME GUCU VAR”

Tiirkiye’de siklikla meydana gelen deprem, sel, orman yangini gibi afet-
lerin dnlenmesi, yonetilmesi ve zararin giderilmesi ile yeniden yapilan-
ma asamalarini kurumsal yénetim bakis a¢isi ile degerlendirebilir misi-
niz? Eksiklikler ve yapilmasi gerekenler nelerdir?

Ne yazik ki arka arkaya yasadigimiz olaylar, Glkemizin bazi gereklilikleri
aclyla 6grenmesine neden oldu. Ormanlarin yok olmasi, depremde can-
larin yitirilmesi; Ulke olarak atmamiz gereken adimlari, dayanikli toplum
yaratmak konusundaki acil ihtiyaci goézler énlne serdi. 6 Subat depre-
minde bir kez daha toplumun kurumlardan, markalardan beklentilerinin
yUksek oldugunu goérdUk. Bu beklentinin temelinde, kurumlarin degdisimi
tetikleme glicl olduguna dair inan¢ yer aliyor ki haklilik pay! da yUksek.
Daha da énemlisi, bdylesi bUyUk facialarda kurumsal sirketlerin yaralari
sarma konusunda ne kadar hayati olduklarina tanik olduk.

Kurumsal yénetim anlayisini benimsemis sirketlerin, sahip olduklari de-
Jgerlerle fayda yaratma kaslarinin glg¢lendigini biliyoruz. Bu sirketlerin
ihtivac aninda hizla fayda yaratabilecegdi bir gercek; ancak bunun sag-
lanabilmesi icin iyi eylem planlarina da ihtiyac var. Bu eylem planlarinin,
sirketlerin calisanlarindan baslayip tUm deger zincirini kapsayarak ve
topluma ulasacak sekilde ele alinmasi, sivil toplum kuruluslarinin (STK) is
birligi ile desteklenmesi dnemli.

Ozetle, kurumlarin dayanikli toplum yaratabilme sirecinde sorumlulukla-
rinin blyUk oldugunu biliyoruz. Biz de Boyner Grup’ta bu bilincle hare-
ket ediyoruz. Yaptigimiz tUm calismalarda da “iyilik yaratma” felsefemizi
“Surdurulebilir Kalkinma Amaclari” rotasinda ve kurumsal yénetim ilkele-
ri cercevesinde sekillendiriyoruz. Kurumlarin, daha iyi bir dinyada yasa-
yabilmek ve dayanikli bir toplum yaratmak icin gl¢ birligine ihtivacimiz
oldugu gercegdini hatirlamasi gerekiyor.

“YONETIM KURULUNDA KADIN ORANINDA,
AB ULKELERi VE GLOBAL ORTALAMADAN GCOK UZAGIZ”

Tirkiye’de halka acik sirketlerin yénetim kurullarinin yapisina baktiginizda
olumlu ve gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugunu diistiniiyorsunuz?

Bu konuyu; Grup olarak, bu Grubun liderlerinden biri olarak ve tim un-
vanlarimdan badimsiz, bir kadin olarak énemsedigim toplumsal cinsiyet
esitligi perspektifinden érneklerle ele almak istiyvorum. TUrkiye’de halka
acik sirketlerin yonetim kurulunda kadin oranina baktigimizda, rakamin
yUzde 17,5 seviyesinde kaldigini gérlyoruz. 2021'deki ylUzde 15,3 oranini
yUkseltmis olsak da halen global ortalama olan ylzde 20’nin gerisinde,
ylUzde 30,6 olan Avrupa Birligi Ulkeleri ortalamasinin ¢ok uzagindayiz.
Halka Acik Sirketlerde Kadin Direktodrler Raporu 2022’ye gére ise BIST
sirketlerinin ylUzde 33,3’0, tamami erkeklerden olusan ydnetim kurullari
tarafindan yonetiliyor. Yonetim kurulunda kadin CEO’su bulunan sirket
orani ylUzde 5,3 ile sinirli kaliyor. Bu oranlari sadece esitlik acisindan
degerlendirdigimizde bile, kurumsal ydnetim anlaminda gidilecek yolu-
muz oldugunu bize kanithyor. Diger taraftan, yonetim kurulunda profes-
yonel Uye anlaminda da ilerlemeye ihtiyac oldugu bir gercek.
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“AiLE SIRKETININ KURUMSAL YONETIME GECMESI,
BiR ViZYON VE DEGERLER MESELESi”

Aile sirketi olmak, bir kurumun kurumsal yénetime ge¢me siirecini nasil
etkiliyor? Avantajlari ve dezavantajlari nedir?

Aslinda aile sirketi olmanin temelde kurumsal ydonetime gecme konu-
sunda diger sirketlerden dogrudan bir farki bulunmuyor. Bu bir vizyon
ve degderler meselesi... Kurumunu gelecede emin adimlarla ulastirabilme
istedi duyan tim hissedarlarin almasi gereken bir karar. Bu acidan deger-
lendirdigimizde, ailesinin gecmisini ve degerlerini strdtrulebilir kilmak
isteyen tUm aile sirketleri icin kurumsal yénetime gecmek, duygusal aci-
dan da daha anlamli olacaktir. Elbette, 6zellikle birinci kusak ydneticilerin
sirketlerini kurarken benimsedikleri kurallara siki sikiya tutunmak isteye-
bilmesi, ikinci ve Uclncl kusak ydneticilerle yasanan catismalar, sUreci
zorlastiran etkenler olabilir.

“KURUMSAL SiRKETLERIN, DEGiSiME DIRENMESi DEGIL,
DEGiSiMiN KENDiSi OLMASI GEREKiYOR”

Z kusaginin hem tiiketici olarak hem de is diinyasindaki agirhiginin art-
masi, kurumsal ydnetime olan ihtiyaci artiracak mi? Ote yandan aile
sirketlerinde de hissedar olarak Z kusagindan temsilciler yer almaya
basladi. Yonetim kurullarinda farkh kusaklarin ayni potada bulusmasini
saglamak ic¢in neler yapilmali?

Bu soruya bir adim geriden, kurumsal ydnetim esasini benimsemis sir-
ketlerin kazanimlarindan baslayarak yanit vermek istiyorum. Surecleri;
seffaflik, esitlik, hesap verebilirlik ve sorumluluk kavramlari ile donatiimis
sirketlerin hem calisanlarina hem de topluma karsi daha gucli durusla-
ri oldugunu biliyoruz. Temel gayesi kar etmek olan sirketlerin hayatta
kalmasinin her gecen glin zorlastigr ginimuzde, kurumsal yénetim her
anlamda degerini artiriyor.

Bu acidan baktigimizda kurumlara bir tUketici olarak “Toplum i¢in ne ya-
plyorsun?”, bir calisan olarak da “Benim i¢cin ne sunuyorsun?” diye soran
Z kusaginin beklentilerini ydnetmek ic¢in, kurumsal yénetim anlayisinin
zorunlu oldugunu soyleyebiliriz. Arastirmalar da bu gercegdi kanithyor.

IBM’in 16 Ulkeden Z kusagdi genclerle yaptigl bir arastirmaya goére, 10
gencten 9’unun sosyal ya da cevresel konulara karsi oldukca duyarl ol-
dugunu gérldyoruz. Yapilan arastirmalarda, 10 gencten 9’u, sirketlerin
Grin, hizmet ve iletisim ¢alismalarinda, ¢cevre ve toplum yarari gdzetmesi
gerektigine inandigini sdylUyor. Bu gencler calisacaklari kurumlarda da
Irk esitligi, kadin haklari, gé¢ ve iklim degisikligi gibi konularda, sirketle-
rin, onlarin hassasiyetlerini paylasip paylasmadigini énemsiyor. Boylesi
duyarh bir nesle, kurumsal yénetim degerlerinden uzak bir anlayisla hi-
tap etmek mUmkin degil.

Aslinda yonetim kurullarinda, bu nesil farkliliklari ve sonucunda dogan
davranis degisikligi beklenti setini yénetebilmek ic¢in, yine ayni kurumsal
degerlere yaslanmak gerekiyor.
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Herkesin yasindan bagdimsiz sekilde fikirlerini savunabildigi, gbérUslerinin
dinlendigi bir ortamda nesil farkliliklari bir sorun olmaktan cikiyor. Ozetle,
yeni neslin gorev ve sorumluluklarinin hizla arttigr bugUnlerde, kurumsal
sirketlerin, degisime direnmesi degdil, degisimin kendisi olmasi gerekiyor.

“TOPLUMSAL CiNSIYET ESiTLiGiNi TUM BOYUTLARIYLA
DERT EDINEN, BU ALANDA SESiNi YUKSELTEN BiR KURUMUZ”

Tiirkiye’de yonetim kurullarinda kadin sayisinin az olmasini nelere bagli-
yorsunuz? Bunu bir sorun olarak gériiyor musunuz? Kadin sayisini artir-
mak icin 6zel 6nlemler alinmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

Bunun temel nedeni, Ulkemizde ne yazik ki toplumsal cinsiyet esitliginin
saglanamamis olmasi. Turkiye’de kadinin temsili; egitimden, spora, is ha-
yatindan, evde yasama kadar her alanda hak ettigi esit seviyede degil.
Konuya is dlUnyasinda cinsiyet esitligi penceresinden bakacak olursak;
Turkiye’de kadinlarin hem is glclne katilimi hem de kazancglari konu-
sunda bUyUk eksiklikler var. Turkiye Istatistik Kurumu’nun (TUIK) “2022
yili istatistiklerle Kadin” verileri, kadinlarin istihdam oraninin erkeklerin
yarisindan daha az oldugunu, kadinlarin is giclne katilim oraninin ise sa-
dece ylzde 32,8 oldugunu gdsteriyor. Yani 10 kadindan 7’si is hayatinda
bile degil.

Diger taraftan rakamlar, kadin is gliclUnUn yUzde 77Tinin kayit disina itil-
digini, kadinlarin ylzde 85’inin genellikle Ucretsiz aile is¢isi olarak calis-
tigini gésteriyor. Kadinlarin is hayatinda yer edinebildigi senaryoda bile
haklari korunamiyor. TUIK verilerine gére, is hayatinda erkeklerden daha
az gelir elde ediyorlar. DUnyada da durum farkli degil, Dinya Bankasi’nin
“Kadinlar, is Dinyasi ve Hukuk 2022” raporuna gére, kiiresel olarak erkek
ve kadinlarin beklenen yasam boyu kazanclari arasindaki fark 172 trilyon
dolar. Yani “esit ise esit Gcret” kavramindan séz etmemiz mimkuidn dedil.
istihdamda kadin-erkek esitliginden s6z etmek mUmkin olmadigi gibi,
elbette ydnetim seviyesinde de bu esitlikten uzaktayiz. Yonetime katilim
anlaminda rakamlarin dustkligu bir kenara, fikirlerin dinlenmesi agisin-
dan da kadinlar yine cinsiyet temelli ayrimcilikla micadele etmek zorun-
da kaliyor. “is yerinde Kadin 2022” raporuna gdre, kadin liderlerin yizde
37’sinin gelistirdigi fikirler, bir is arkadasi tarafindan kaynak g&sterilme-
den kullanilirken, bu oran erkek liderler i¢cin ylUzde 27.

TUm bu gerceklerle degerlendirdigimiz is dinyasinda, cinsiyet esitliginin
saglanmasinin bir zorunluluk oldugu apacik sekilde énimuizde duruyor.
Bunu saglayabilmek icin, insan kaynaklari politikalarinda kapsayici du-
zenlemeler yapmak deger tasiyor.

Biz toplumsal cinsiyet esitligi konusunu tim boyutlariyla kendine dert edi-
nen, bu alanda sesini yuUkselten bir kurum olarak, calisanlarimizdan bas-
layan, tedarik zincirimize ve toplumun geneline ulasan calismalari hayata
geciriyoruz. Bu kapsamda Boyner Grup’ta herhangi bir pozisyonda kadin
calisanlara 6ncelik vermek yerine, karari onlarin tercihine birakarak, is so-
nugclari ile o pozisyona aday olmalarini tesvik ediyor, esit ise esit Ucret po-
litikasini uyguluyoruz. ise alim, aday degerlendirme sireclerimizi ve terfi
oranlarimizi belirli araliklarla élcimltyor ve bu degerlendirmeler sonucun-
da kadin istihdam oranimizi iyilestirmek icin gerekli aksiyonlari aliyoruz.
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Bu calismalarimizin meyvesini de topluyoruz. icra kurulumuzun yUzde
60’InI kadinlar olusturuyor. Merkez ofislerde kadin yonetici oranimiz ytz-
de 46, merkez ofis calisanlari icinde kadin calisan oranimiz ylzde 47.
Dunya standartlarinin Gzerinde kadin calisan ve kadin ydnetici oranlarina
sahibiz.

“HALKA ARZ SURECINI TAKiP EDEN DONEMDE,
CALISMALAR SURDURULEBILIR KILINMALI”

SPK tarafindan 2003’ten bu yana yayimlanan Kurumsal Yénetim Teb-
ligleri’nin halka acik sirketleri kurumsal yénetime sevk etme konusunda
etkili oldugunu diistinliyor musunuz?

Kesinlikle, halka arz olmak isteyen sirketler icin belirli gereklilikleri yerine
getirmek, én calismalarini yapmak slUrecin vazgecilmez bir parcasi. An-
cak burada 6nemli bir detay var. Halka arz slrecini takip eden dénemde
bu calismalarin strdarulebilir killnmasi gerekiyor.

“HALKA ACIK SIRKET SAYISI KONUSUNDA
ONEMLI GELISMELER YASANIYOR”

Tiirkiye’de halka a¢ik sirket sayisinin az olmasinin nedenleri nelerdir?
Halka acik sirket sayisinin az olmasi kurumsal yonetim uygulamalarini
nasil etkiliyor?

Aslina bakarsaniz, halka ac¢ik sirket sayisi konusunda énemli gelismeler
yasaniyor. Borsa istanbul, 2023 yilinda halka arzda, Londra, Frankfurt ve
Milano gibi cok daha bUyUk borsalari geride birakti. Bu dénemde yapilan
faaliyetler Borsa istanbul’'u kiresel halka arz destinasyonlarinda ilk 10’a
soktu.

Ancak elbette bu hareketliligi iyi okumak gerekiyor. Uzmanlar bu du-
rumun arkasinda, yerel perakende yatirimcilarinin ekonominin degisken
etkilerini dengelemek icin hisse senetlerine yénelmesi ihtiyacinin yata-
bilecedini belirtiyor. Diger taraftan uzmanlar bu hareketliligin sermaye
piyasalarinda “kalite” endisesi yarattigini da belirtiyor. Bu da bizi yine
kurumsal yonetimin degerine getiriyor. Kurumsal yénetim kriterleri halka
aciimak isteyen sirketler icin olmazsa olmaz bir kavram. Ancak bu kriter-
lerin dénemsel bir anlayis olarak dedil, kalici ve strdurulebilir modeller
olarak benimsenmesi gerekiyor.

“TUM LIiDERLER VE KURUMLAR, ARTIK KRIiZLERE
DAHA CEViK TEPKILER VEREBILiYOR”

Pandemi ile birlikte lilkelerin ve sirketlerin artik daha fazla kriz yasaya-
cagdi bir doneme girildigi saptamasi var. Kurumsal yénetimin kriz yoneti-
mindeki etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

Dulnya her anlamda zorlu sinavlar verdigi bir dénemi yasiyor. Savaslar,
kUresel iklim krizi, ekonomik dalgalanmalar, Covid-19 pandemisi ve daha
stk pandemi yasayabilecegimiz 6ngdruleri... Bunlarin tamami aslinda
daha énce de paylastigim VUCA ddénemi etkileri. Saniyorum global ola-
rak tim liderler ve kurumlar artik krizlere daha cevik tepkiler verebiliyor.
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Pandeminin ilk glnlerinde yasadigimiz saskinlik ve endise, sartlarin ge-
rekliliklerine uyumlanma becerimizi hizla ortaya ¢ikartmisti. Burada edin-
digimiz deneyimler, yeni krizler icin yaptigimiz hazirliklara da adeta bir
on gobsterim oldu.

Bence bu dénemde 6zellikle kurumsal yonetim ilkelerini benimsemis, bu
sayede kriz yonetimi konusunda esneklik gelistirmis bizim gibi sirketler,
hic beklemedigimiz krizler yasayabilecegimizi, ancak bu krizlerde rota-
mizi ¢izecek, gemimizi ylUzdUlrecek ve hedefine ilerletecek yetenegimiz
oldugunu goérduk. Bu yetenedin arkasinda yillara dayanan, organizasyo-
nun her kademesinde ortak akla, kurumsal dederlere dayanmis slrecler
gelistirilmesi yatiyor.

“jYiLiIK YARATABILMEK iCIN GEREKEN DEGERLER,
KURUMSAL YONETIM DEGERLERI iLE ORTUSUYOR”

Boyner Grup’ta, kurumsal yéonetimin uygulanmasi ve gelisimi agisindan
neler yaptiniz? Kurumsal yénetim c¢alismalarina ne zaman ve hangi uy-
gulamalarla basladiniz?

Boyner Grup’ta tiUm calismalarimizin tepesinde, yaptigimiz her isin te-
melinde tek bir kavram yatiyor o da “iyilik yaratma” anlayisimiz. SUrdu-
ralebilirlik calismalarimizdan kurumsal yénetim ilkelerinin benimsenme-
sine, calisanlarimiza sundugumuz ortamdan kurumsal sosyal sorumluluk
calismalarimiza, her alanda bu anlayisi yasatmaya calisiyoruz. lyilik ya-
ratabilmek icin gereken dederlerin, kurumsal ydonetim ilkelerini tanimla-
yan esit, adil, seffaf ve kapsayicli olma degerleriyle értismesi hic sasir-
tici degil. Bunlar kurulusumuzdan itibaren bizim kdklerimizde yer alan
kavramlar. Yillar &nce, isimlendirmeden sistemlerimize dahil ettigimiz bu
kavramlar, bugln klresel standartlarla, hayatimizdaki is yapis bi¢cimleri-
mizdeki yerini glclendirmeye devam ediyor.

“TKYD; KURUMLARI MOTIVE EDEN, ZINDE TUTAN,

EN ONEMLISI ILHAM VEREN BiR YAPI”

TKYD’nin gectigimiz 20 yil icindeki ¢alismalarini nasil degerlendiriyor-
sunuz? Size gore TKYD’nin en fazla odaklanmasi gereken alanlar neler
olmali?

TKYD’nin vizyoner bir bakis acisi ile 20 yil énce attigr adim, Turkiye’'de
kurumsal yénetim anlayisinin yayginlasmasi, gelismesi ve dlnya stan-
dartlarinda bir seviyeye gelmesi acisindan ¢cok kiymetliydi. Dernek, gec¢-
tigimiz yil 20 yil icinde, bu vizyoner bakis acisini buglnlere de tasimayi
basardi. Bu acidan degerlendirdigimizde, TKYD’nin sektdr oyuncularini
catisi altinda bulusturmakla sinirli kalmayan, kurumlari motive eden, zin-
de tutan ve en 6nemlisi ilham veren bir yapi oldugunu séylememem ge-
rekir. TKYD, fark yaratan calismalariyla her zaman alanina yon veren bir
dernek.
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“STANDARTLARIMIZI KURUMSAL YONETIM
ILKELERI ILE KORUYOR VE YUKSELTIYORUZ”

Kurumsal yonetim uygulamalarinin sirketinize neler kazandirdigini pay-
lasabilir misiniz?

Bu soruyu iki farkli acidan ele alarak yanitlamak isterim. Oncelikle be-
nimsedigimiz kurumsal yénetim ilkeleri ve bu ilkeler etrafinda sekillenen
degerlerimiz; calisanlarimizla, paydaslarimizla, bir kurum olarak gitmek
istedigimiz hedefe bizi tasiyan dénemli kilometre taslari. Takip ettigimiz
degerler, bizi ginimizin degiskenlerinden bagdimsiz sekilde rotamizda
tutuyor.

Diger taraftan bu ilkeler, icinde bulundugumuz topluma karsi sorumlu-
luklarimizi layikiyla yerine getirebilmemiz icin slreclerimizi destekliyor.
Kurumsal yénetim ilkeleri; sGrdUrulebilirlik konusunu tim boyutlariyla ele
alan, toplumsal vatandaslik gdrevlerini ciddiye alan bizimki gibi kurum-
lar icin, yaptigimiz islerde standartlarimizi korumamizi ve yikseltmemizi
saghyor.

“FARKLI KUSAKLARIN DENEYIMLERI; SIRKETIN GECMisi,
BUGUNU VE GELECEGI ARASINDA KOPRU GOREVi GORUYOR”

Sirketinizde ikinci ve lg¢ilincii kusak yénetimde yer aliyor. Kusaklar ara-
sindaki uyumu nasil sagliyorsunuz? Birka¢ kusagin ayni anda yonetimde
olmasinin sirketlere katkisi hakkinda neler diisiinliyorsunuz?

Grup olarak benimsedigimiz seffaflik, saygi, 6grenme ve sorumluluk bi-
lincimizin kusaklar boyunca devam edebilmesi icin, saglikli bir is birligi ve
iletisim kaltart benimsedik. Yeniliklere ac¢ik, cesur ve trendlerin 6nclsl
bir grup olmamiz, yeni nesille iletisimde bize blyuUk bir avantaj sunuyor.
Grubumuzun c¢evik yapisi, genc neslin fikirlerini sunarken &ézgur, acik ve
6zglven icinde olabilmesi, daha da dnemlisi fikirlerinin hayata ge¢mesi-
ne tanik olmasini saghyor.

Biz tecrlbemizi paylasiyoruz ama bunu yaparken musterilerimizi nasil
can kulagiyla dinliyorsak, yonetimdeki yeni nesil katilimcilarimizi da din-
liyoruz. Bizi bu anlamda basariya gotiren temel unsur, her konuda oldugu
gibi “esitlik¢ci” yaklasimimiz. Biz yenilikten, glncellemelerden, yillardir
yaptigimiz bir isi cagin gerekliliklerine uygun sekilde yeniden tasarla-
maktan korkmuyoruz.

Kusaklar arasindaki farkliliklarin; bakis acilarini, yaraticilhigi, yenilik¢iligi
ve problem ¢dzme becerilerini artirdigini distntyorum. Birlikte ¢calismak
kusaklar arasindaki beklentilerin ve davranislarin daha net bir sekilde an-
lasiimasina imkan sagliyor ki bu cok degerli. Farkli kusaklarin deneyim-
lerinin; sirketin gecmisi, buglnl ve gelecedi arasinda énemli bir kdépri
gorevi gérdiglne inantyorum. Bu da sirketlerin kaltarleri i¢cin blayUk bir
zenginlik.
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“STK’LARIN KURUMSAL YONETIM iLKELERINE
TUTUNMAYA iHTiYACI VAR”

Cesitli STK’larda 6nemli gorevler listlendiniz. STK’larin kurumsal yone-
time yaklasimlari konusundaki g6zlem ve deneyimlerinizi paylasir misi-
niz? Sizce iyilestirilmesi gereken yénler nelerdir?

Ulkemizde cok degerli STK’lar var. Bunlar arasinda kékleri onlarca yil én-
ceye dayananlar oldugu gibi, yeni kurulan ancak etki alanlarinda énem-
li farklar yaratmayi basaran daha genc¢ kuruluslar da var. Ben kurumsal
yonetim ilkelerinin temelinde yatan esit, adil, seffaf kavramlarinin zaten
STK’larin kurulus amaclari icerisinde yer aldigina inaniyorum.

Calistigr alanda pozitif degisiklik yaratmak isteyen, daha adil bir dinya,
daha iyi cevre kosullari, toplumsal cinsiyet esitligi, editim gibi akliniza
gelecek her turli konuda STK’larin amaci ortak. Amaci etki alani icerisin-
de daha iyiye ulasmak, ulastirmak olan tim STK’larin, ellerindeki kaynagdi
dogru ve strdUrulebilir sekilde ydnetmek icin, kurumsal yonetim ilkeleri-
ne tutunmaya ihtiyaci var.
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¢ Riskle ilgili en onemli konu sudur: Riske hazirlanmak
icin kullamlacak kaynaklar onceden kullanili, getirisi belli
bir olasilikla ileride gerceklesir. Dolayistyla bugiin sikisik
durumda olan kurumlar, gelecege hazirlanmak yerine
bugtinii kurtarmaya daha ¢ok odaklaniyorlar. Oysa bu,
uzun vadede riskleri artirir. Riski yonetmediginizde ve o
risk gerceklestiginde ¢ok biiyiik maliyetler olabilir. 49

Dr. Yilmaz Argiiden

“Kamuoyu kurumsal sirketlere biiyiik sorumluluklar
yiikliiyor ve bunlarin takipgisi oluyor, tercihlerinde
sorumlu sirketler on plana ¢ikiyor. Diger taraftan
kurumsal yonetim; sirketlerin kar odakl kararlarila
degil, uzun donemli stratejik hedeflerle yonetilmesini ve
finansal stirdiiriilebilirligi sagliyor. Bu da hissedarlardan
calisanlara ve hatta yatirimcilara kadar uzanan bir etki
alaninda deger yaratiyor. 49

Umit Boyner
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