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BASKAN’IN MESAIJI

Degerli Uyelerimiz ve Okuyucularimiz,

Kurumsal Yonetim Dergimizin 53. sayisi ile sizler-
le yeniden bulusmaktan buyuk mutluluk duyuyo-
rum. Bu sayimizda, is dunyasinin ve yénetim kurul-
larinin gundeminde giderek daha fazla yer edinen
bir konuyu, “Yeni Ekonomik Dizen ve Kurumsal
Yoénetim” temasini ele aliyoruz.

Kuresel olcekte belirsizliklerin arttigl, teknolojik
donUsimun hizlandigi, jeopolitik gerilimlerin de-
rinlestigi ve yatirirmci beklentilerinin yeniden ta-
nimlandigi bir donemdeyiz. Bu dinamik ortamda
sirketlerimizin strdurulebilir blyumeyi ve rekabet-
ciligi koruyabilmeleri icin yalnizca finansal perfor-
mans degil, ayni zamanda iyi yonetim, seffaflik ve
paydas giveni de hayati 6nem tasiyor.

Bu cercevede; kuresel ekonomide belirsizliklerin
yonetim kurullarina getirdigi yeni ajandadan, ya-
tirnmci guveninin nasil evrildigine; inovasyon, tek-
noloji ve rekabetin yeni ¢ercevesinden, devlet ve
ozel sektor iliskilerinin donusimune kadar genis
bir perspektifte degerli uzmanlarin katkilarini bu
sayida bulacaksiniz. izmir Zirvemiz Gzerine gercek-
lestirdigimiz réportajlar ve Yoénetim Kurulu Uye-
ligi Gelisim Programi mezunlarinin gorusleri ise
TKYD'nin is dUnyasina sundugu katkinin bir yansi-
masi niteliginde.

Yilin son ceyreginde bu icerigi daha da anlamli kila-
cak ¢ok 6zel bir bulusmaya hazirlaniyoruz: 10 Ara-
lik'ta izQ'da dizenleyecegimiz Kurumsal Yone-
tim Zirvesi. istanbul disinda ilk kez gerceklesecek
zirvede, degisen dunyada is dunyasinin yeni yol
haritasini birlikte tartisacagiz. Degerli konusma-
cilarla, farkli sektorlerden liderlerle ve siz degerli
Uyelerimizle ayni ¢ati altinda bulusarak nasil daha
direncli, daha etik ve daha surdurulebilir sirketler
insa edebilecegimizi konusacagiz.

Sizleri bu 6nemli etkinligin bir parcasi olmaya da-
vet ediyorum. izmir'de ilk kez dizenleyecegimiz
Kurumsal Yonetim Zirvesi'nde gelin, gelecegin is
dunyasini birlikte sekillendirelim.

TKYD'ye duydugunuz guven ve verdiginiz kiymetli
destekler icin tesekkur ediyorum.

Sevgi ve Saygilarimla,

Dr. Tamer SAKA
TKYD Yénetim Kurulu Baskani
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KURUMSAL YONETIM ZIiRVESI

DEGISEN DUNYADA YONETIM VE
YENi EKONOMIiK DUZEN

10 Aralik 2025 / 09.00 - 16.15
izQ Girisimcilik & inovasyon Merkezi

Etkinlikte “TKYD Aile Ofisi Rehberi” lansmani gerceklesecek
ve katilimcilar rehberi inceleme firsati bulacak.

ilk kez izmir'de diizenlenecek bu 6nemli bulusmada
yerinizi almak icin hemen kaydinizi yaptirin!

*Katkilari ile.

. I e
IZMIR KURUMSAL YONETIM

ZiRVESi PROGRAMI

DEGISEN DUNYADA YONETIM VE YENIi EKONOMIiK DUZEN

9:00-9:30

9:30-9:35

9:35 - 11:00

11:00 - 11:30

11:30 - 12:45

12:45 - 14:00

14:00 - 14:15

14:15 - 15:30

15:30 - 16:15

El 10 Aralik 2025 / 09.00 - 16.15

@ izQ Girisimcilik & inovasyon Merkezi

Kayit - Kargilama
Acilis Konugsmalari

Av. Aydin Bugra ilter, Zirve Baskani
Dr. Tamer Saka, Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) Baskani

Panel #1 Strateji Olusturmada Yeni Nesil Yonetim Kurullarinin Roli

Jak Eskinazi, Ege ihracatci Birlikleri (EiB) Koordinatér Baskan

Muhlis Kaan Ozhelvaci, Ege Geng Is Insanlarn Dernegdi .(EGiAD) Yénetim Kurulu Basgkani

Sibel Zorlu, Ege Sanayicileri ve Isinsanlari Dernegi (ESIAD) Yonetim Kurulu Bagkani

Gulfem Yorgancilar Percin, Aile Isletmeleri Dernegi (TAIDER) Yonetim Kurulu Baskani

Naci Demiral, The Coaching Company Kurucusu, Oturum Baskani

Konuk Konusmaci #Yénetim Kurullarinda Dénilisiim: Aileden Profesyonele Gegiste Dogru Model Ne?
Evren Sezer, PwC Turkiye Sirket Ortagi, Risk Hizmetleri Lideri

Ogle Yemegi

Panel #2 Bugiinii Yonetmek, Yarini Kurgulamak: Kriz Donemlerinde Liderlik ve Yonetim Kurulunun Roli
Leyla Alaton, Alarko Holding Yénetim Kurulu Uyesi

Sila Kurt Yagmur, Philip Morris Genel MUdUr Yardimcisi, Strateji ve Program Teslimat Direktora

Dr. Mehmet Aktas, Yasar Holding CEO ve Yonetim Kurulu Uyesi

Izzet Caglayan, ICCONSULTING|ICRESEARCH, Yonetim Kurulu Baskani

Kahve Arasi

Panel #3 Aile Servetini ve Sirketi Gelecege Tasimak: TKYD Aile Ofisi Rehberi Lansmani ve Kurumsal Yonetim Coziimleri
Kadir Erikli, Saya Holding, Yénetim Kurulu Uyesi

Nese Gdk, inci Holding, Yénetim Kurulu Uyesi

Av. Lerzan Nalbantoglu, Akinci Hukuk Burosu, Ortak

Guray Karacar, TKYD Genel Sekreteri, Oturum Baskani

Kapanis Paneli #Kiresel Belirsizlik Ortaminda Bizi Ne Bekliyor: Yonetim Kurulunun 2026 Ajandasi
Dr. Tamer Saka, Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) Baskani

Av. Aydin Bugra ilter, Z.irve Baskani
Can Selcuki, Research Istanbul, Yonetici Ortak, Oturum Baskani

Kayit Olmak icin Tiklayin



https://fonzip.com/tkyd/form/tkyd-izmir-kurumsal-yonetim-zirvesi

ROPORTAJ

Kurumsql Yonetim Zirvesi
ilk kez Istanbul disinda

dizenleniyor

Istanbul’da dizenlenen XVI. Ululararasi Kurumsal Yénetim Zirvesi’nin
ardindan izmir'de 10 Aralik 2025 tarihinde “Degdisen Diinyada Yénetim
ve Yeni Ekonomik Duzen” basligiyla gerceklesecek. Zirve Baskani Aydin

Bugra ilter ile zirvede ele alinacak konulari sizler icin derledik.

Réportaj: Guray Karacar, TKYD Genel Sekreteri

Av. Aydin Bugra iLTER

TKYD Zirve Komitesi Baskani
ITA Legal & Advisory Ortagi

1. “Degisen Duinyada Yoénetim ve
Yeni Ekonomik Diizen” basligini se-
cilmesinin arkasindaki distince ne-
dir? Bu tema izmir'de is diinyasina
nasil bir perspektif sunacak?

Aydin Bugra ilter: Degisen dinya-
da is yapmak sadece izmir icin degil
tum is dunyasi icin yeni bir anlayis
gerektiriyor. Is dinyasi ve is yapma
bicimi olarak izmir baz acilardan

daha konservatif olarak degerlen-
dirilebilir. Bu sebeple bu konuyu
beraber tartismak ve beyin firtinasi
yapabilmek adina izmir'de giindem
yapmay! dusunduk. Amacimiz or-
tak bir konsensus saglayabilmek ve
bundan sonrasi icin bolgeye, sehre
yol haritasi olusturabilmek. Konuya
iliskin bir recete vermek degil, konu-
yu panelistler ve katilimcilar ile bera-
ber tartisabilmeyi hedefliyoruz.

2. Zirvenin bu yil izmir'de diizenlen-
mesi 6zel bir anlam tasiyor. Sizce
izmir is dinyasinin kurumsal yéne-
time bakisi ve katkisi Turkiye gene-
linden nasil ayrisiyor?

Aydin Bugra ilter: izmir is dnyasi
gerek kapasite gerek is yapma bigi-
mi olarak belli bir olgunluga geldi.
Dolayisiyla bir farkindalik ve kurum-
sal yonetim kapasitesini gelistirme
konusunda bir arayis var. Bununla
birlikte is dunyasinin bilesenleri ola-
rak sivil toplum kuruluslari ve mes-
lek odalarini da degerlendirdigimiz-
de izmir'de ortak is yapma kultura
acisindan ¢ok farkli ve sansh bir do-
nem yasiyoruz. Dolayisiyla hem ku-
rumsal yonetime iliskin ilgi ve ihtiyag¢
hem ortak is yapma kultarunun bir
araya geldigi bu dénemde izmir'de
bu programi yapmanin ¢ok kiymet-
li oldugunu ve guzel bir érnek teskil
edecegini dusunuyoruz.

3. “Strateji Olusturmada Yeni Nesil
Yonetim Kurullarinin Rolii” oturu-
munda Turkiye’'nin é6nde gelen is
diinyasi temsilcileri yer aliyor. Bu
oturumda tartisilacak konularin,
ozellikle haleflik ve stratejik yone-
tim acgisindan, sirketlere nasil bir yol
haritasi sunmasini bekliyorsunuz?

Aydin Bugra ilter: Aile sirketlerinin
surdurulebilirligi acisindan halefiyet
planlamasi ve halefiyet gecislerinin,
nesiler arasi gegislerin saglanmasi
¢ok énemli bir unsur. Bu oturumda
da sivil toplum kuruluslari ve mes-

lek odalarinin baskanlari da hepsi is
dunyasinda alanlarinda ¢ok saygin
isimler. Bagkanlarimizin tecrubeleri
ve paylasimlarinin katilimcilara ¢ok
bUyuUk bir fayda saglayacagini du-
sundUigumuz igcin boyle bir panel or-
ganize ettik.

Aslinda sivil toplum liderleri ayni za-
manda bir aile sirket yoneticisi, hep-
si kendilerinden o&rnekleri aktariyor
olacak. Sirket temsilcisi olduklari igin
kendi sirketlerinden tecrtbelerini, de-
neyimlerini aktarmalarini bekliyoruz.

4. Programda “haleflik planlamasi”
o6ne ¢ikan temalardan biri. Sizce Turk
is diinyasinda haleflik yénetiminde
en kritik eksikler neler? Bu zirvede
bu eksiklere nasil isik tutulacak?

Aydin Bugra ilter: Halefiyet plan-
lamasinda en kritik noktanin farkli
nesillerin ayni amag¢ dogrultusunda
hizalanmasi ve Ust neslin, yani icra-
nin basinda olan neslin bu konuyu
gundeme almasi, belirlenen vade
icin hedef olarak ailenin ve sirketin
onune koymasi oldugunu dusunu-
yoruz. Zirvede de bu konuyu detay-
lariile ele alacagiz.

5. Konuk konusmacilarin da katki-
siyla kuresel trendler tartisilacak.
Sizce kuresel belirsizlikler icinde iz-
mir is dlnyasi icin 6ne ¢ikan firsat-
lar ve riskler neler?

Aydin Bugra ilter: izmir cok farkh
alanlarda potansiyeller barindiriyor,
ancak hem sirketler hem kurumlar
olarak aslinda belli bir odaga ve he-
defe bu doneme kadar odaklanmak-
ta ¢ok basari saglayamadigimiz igin
belki glcu bolduk.

izmir cok basarili ve dncl girisim-
ler, aile sirketleri yaratti ama surdu-
rulebilirligi saglamada ayni basariyi
saglayamadi belki. Bundan sonra
izmir'in hem sektérel hem bélgesel
olarak hangi istikamete dogru iler-
leyecegi konusunda bir fikir birligi
olusturmak mumkun olursa, bun-
dan sonra daha hizli ve odakli ilerle-
mek mUumkun olabilir.

ROPORTAJ

6. Bu zirve TKYD’nin misyonu agisin-
dan nasil bir anlam tasiyor? TKYD
olarak sirketlerin yeni ekonomik dii-
zene adaptasyonunda nasil bir reh-
berlik sunmayi hedefliyorsunuz?

Aydin Bugdra ilter: TKYD bugline
kadar 35 rehber yayin, 14 arastirma
raporunu faydaya sundu. Baskanli-
gini yuruattidgum Yeni Nesiller Calis-
ma Grubu’'nun bu yil hazirladigi Aile
Ofisi Rehberi'ni ilk kez izmir'de dU-
zenleyecegimiz zirvede tanitacagiz.
Dolayisiyla bu bilgiyi izmir'e tasimak
birinci hedefimiz. Diger bir hedefi-
miz, dijital ¢6zimler tim yonetim
kurullarinin gindeminde. TKYD'nin
yakin zamanda lansmanini yaptidi
Oz Degerlendirme Araclar bu bek-
lentiye cevap veriyor. TKYD olarak
tim bu Grin ve araclarl izmir'e ta-
siyarak, izmir is diinyasina rehberlik
sunmayi hedefliyoruz.

7. izmir'deki bu bulusmadan nasil
bir cikti bekliyorsunuz? Katilimcila-
rin zirveden yanlarina almasini iste-
diginiz en 6nemli mesaj ne olur?

Aydin Bugra ilter: Degisen is diinya-
sinda sirketlerin almasi gereken po-
zisyonu beraber istisare edebilmeleri
katilimcilarina almalarini isteyecegi-
miz en dnemli mesaj olur. Kurumsal
yonetimin, surdurulebilirlik agisin-
dan hem aile sirketleri 6zelinde hem
aile sirketlerinden bagimsiz olarak
en onemli bilesen oldugu icin, kati-
limcilarin istisare ve fikir birligi ile zir-
veden ayrilmalarini hedefliyoruz.

8. Onumiizdeki yillarda kurumsal
yonetim alaninda sirketlerin gun-
demine girmesini beklediginiz yeni
konular neler olacak? TKYD bu ko-
nularda nasil bir hazirlik yapiyor?

Aydin Bugra ilter: Onimuzdeki yil-
larda kurumsal yoénetim alaninda
sirketlerin gindemine girecek konu-
larin basinda dijital cézumler, tekno-
loji ve yapay zekanin yonetim ve yo-
netim kurulu seviyelerinde etkin bir
sekilde kullanimi geliyor.

TKYD olarak amacimiz, yonetim ku-
rullarinin dogru kompozisyonla ca-
lismasini, komitelerin etkinligini ar-
tirmasini ve karar sureglerinin veriye
dayall olarak daha rasyonel hale gel-
mesini desteklemek. Bu baglamda,
sirketlerin en 6nemli karar organla-
rinin hem isin surdurulebilirligi hem
de cevresel surdurulebilirlik acgisin-
dan saglikli ve bilingli kararlar alabil-
mesini saglayacak dijital ¢ézUmleri
yonetim kurullarinin hizmetine sun-
mayi hedefliyoruz.

Bu dogrultuda, TKYD 2021 yilinda
baslattigi ve 5 Kasim 2025 itibariyla
9. D6nemini acacak olan Yonetim
Kurulu Uyeligi Gelisim Programini
Ocak 2026'da ilk kez izmir'de hayata
gecirecek. Program, yonetim kurul-
larini yeni gindemlere hazirlamak
ve kurumsal yénetim uygulamala-
rini guglendirmek agisindan énemli
bir adim olacak.



Mige YUCEL

Galata Wind Enerji A.S.
Yatinmcri iliskileri ve Scrddrdlebilirlik Direktérd
Turkiye Yatinnmci lliskileri Dernegi (TUYID)
Yénetim Kurulu Uyesi

Kuresel ekonominin hizla degistidi,
belirsizliklerin arttigi ve teknolojik
donUsumun her alanda hissedildigi
bir ddnemdeyiz. Bu yeni ekonomik
duzende, sirketlerin surduarulebilir
basariya ulasmasi ve deger yaratma-
si icin kurumsal yonetim ilkelerinin
onemi giderek artiyor. Yatirrmcila-
rin guvenini kazanmak ve paydas
beklentilerini karsilamak, sirketle-
rin uzun vadeli basarisinin temelini
olusturuyor.

Yeni ekonomik duUzende, yatirimci
glUveni sermaye maliyetleri, jeopo-
litik kirilganlik ve teknoloji déngu-

Yatirimci Gluiveni ve
Paydas Beklentilerinin
Evrimi

Yeni ekonomik duzende, yatirimci guveni
sermaye maliyetleri, jeopolitik kirilganlik ve teknoloji
déngdulerinin es zamanli baskisi altinda yeniden
tanimlaniyor.

lerinin es zamanh baskisi altinda
yeniden tanimlaniyor.. Kurumsal y6-
netim, salt “uyum” olmanin &tesine
gecerek strateji ve risk yonetiminin
omurgasi haline geldi.

Sermaye piyasalari, 2020 sonrasinda
yuUksek oynaklik, siki para politikalar
ve sUregelen tedarik zinciri soklariyla
karakterize edilen bir donemi yonet-
meye calisiyor. Bu kosullarda guven,
yalnizca bilangco gucuUne degil, karar
alma sureclerinin seffafligi, ydonetim
kurullarinin denetim kapasitesi ve
verilerin denetlenebilirligi araciligiy-
la insa ediliyor.

G20/OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri’nin
2023 glincellemesi, politika yapicilar
ve piyasalar icin yén saglayarak
“sdrddrtlebilirlik ve dayanikhilik”
vurgusunu glc¢lendiriyor.

G20/OECD Kurumsal Yénetim ilkele-
ri'nin 2023 glncellemesi, politika ya-
picilar ve piyasalar icin yon saglaya-
rak “surdurulebilirlik ve dayanikhlk”
vurgusunu guglendiriyor.

Yatirimcilar, sirketlere yatirnm yapar-
ken sadece finansal performansi de-
gil, ayni zamanda sirketin yonetim
kalitesini, etik degerlerinive strdlru-
lebilirlik yaklasimini da dikkate aliyor.
Seffaflik, hesap verebilirlik ve adillik
ilkeleri, yatirrmci glveninin temelini
olusturuyor. Sirketlerin finansal ve
operasyonel bilgilerini duzenli, dog-
ru ve anlasilir bir sekilde aciklamasi,
yatinmcilarin karar alma sureglerini
destekliyor. Bagimsiz denetim, risk
yonetimi ve i¢c kontrol mekanizma-
larinin etkin bir sekilde uygulanmasi,
yatinmcilarin sirket yonetimine olan
guvenini artirtyor. Duzenleyici c¢er-
cevelerin, teknolojik ilerlemelerin ve
piyasa beklentilerinin birlesimi, bu
dinamik ortamda yatirimci guveni-
ni surddrmek ve insa etmek isteyen
kuruluslar icin hem zorluklar hem de
firsatlar yaratiyor.

MAKALE

Yeni Ekonomik Diizen Parametreleri Cercevesi

Kuresel Karsilastirilabilirlik Regilasyon Koordinasyonu

IFRS S1-S2 uyumlu raporlama
mimarisi, risk, firsat ve strateji
baglantisini tek bir cercevede
sunar. Uzun vadeli deger yaratma
konusunda kapsamli bir anlayis
arayan yatirimcilar artik senaryo
analizi, hedefler ve ara kilometre
taslar talep ediyor.

Tarkiye'nin TSRS (1 ve 2) mevzua-
t1, surdurulebilirlik raporlamasini
yerel, denetlenebilir bir gerceveye
tasidi. Bu gelisme, veri kalitesi ve
guvence beklentilerini ylkselte-
rek yatirrmci karar alma surecleri
icin daha saglam bir temel olus-
turuyor.

AB Etkisi & Cift Tarafli Onemlilik

CSRD'nin kademeli zaman
cizelgesi, tedarik zinciri goérunur-
[Ggu ve cift tarafh dnemlilik ilkesi
(finansal etkiler + ¢cevresel-sosyal
etkiler), kurumsal raporlama ve
paydas katilimi icin ¢itayi kalici
olarak yukseltiyor.

Yatirimci Glveninin Yeni Bilesenleri

Finansal-stratejik bag: Buylume, te-
mettuler, bor¢ ve geri alimlari kapsa-
yan sermaye tahsisi politikasi somut
metrikler araciligiyla ifade edilme-
lidir. Risk-getiri profili ile hedefler
arasindaki iligki, stratejik tutarhligi
gosteren acik, olg¢ulebilir baglantilar
gerektirir.

Veri butlinliigu ve guvence: ic kont-
rol, G¢clncu taraf glvencesi ve dene-
tim izi yetenekleriitibar riskini azaltir.
Tek dogru kaynak bazl veri golleri,
guvenilirligi surdurmek ve gergek
zamanh karar almayi saglamak icin
kritik altyapi haline gelir.

Cift onemlilik ve paydas diyalogu:
Cevresel ve sosyal etkiler, finan-
sal sonuglarla baglantili nitel-nicel
gostergelerle birlikte sunulmahdir.
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Yoénetim Mimarisi Glincellemesi
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Pazar iletisimini Yeniden Tasarlama

Strateji-risk-raporlama tg¢lisi yatirimer sunumlarinda ve
web sitelerinde birlikte sunulmali. llerleme periyodik olarak
net, erisilebilir metrikler ve anlatilarla gorsellestirilmeli.

Paydas analizi, hizla degisen piyasa
kosullarinda guncelligini ve dogru-
lugunu korumak i¢in yillik gtuncelle-
meler gerektirir.

Yonetim kurulu sahipligi: SGrduru-
lebilirlik ve risk gézetimi icin yetkin-
lik matrisi ve net sorumluluk tahsisi
esastir. Ust dlzey tesvikler, surduru-
lebilir is uygulamalarina gercek bag-
lihg1 gobstererek uzun vadeli deger
yaratma ile uyumlu olmalidir.

Teknoloji, Yapay Zeka ve Gliven

Yapay zeka araglar, veri topla-
ma-dogrulama, KPI izleme, senaryo
modelleme ve anlati tutarhliginda
verimlilik kazanimlari saghyor.

Ancak glUven, model ciktilarindan

cok surec seffafligl, veri kaynakla-
rinin netligi ve yénetim kurulu go6-
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Raporlama Cercevesini Birlestirme

05

zetimine bagli. Kurumsal ydonetim,
teknoloji kullanimi, veri gizliligi ve
model risk yodnetimi konularinda
etik ilkeleri kapsayacak sekilde ge-
nisliyor.

Yapay zekanin kurumsal raporlama
ve karar alma sureglerine entegras-
yonu, seffaflik ve hesap verebilirlik
konularinda dikkatli bir degerlendir-
me gerektiriyor. Kuruluslar, otomatik
sistemlerden elde edilen verimlilik
kazanimlarini, paydaslarin anlayabi-
lecegi ve glvenebilecegdi insani go-
zetim ve aciklanabilir karar alma su-
regleri ihtiyaciyla dengelemeli.

03

Cift Tarafli Onemliligi Kararlara
Donusturme

Bagimsiz Guvence & Kiyaslama

Glivence kapsami kademeli olarak genisletilmeli ve
anlamli paydas degerlendirmesi icin metrikler sektér
olcegindeki karsilastirmalarla baglamlandiriimali.




Stratejik Entegrasyon ve Gelecek Goriunimi

Borsa ve piyasa uygulamalari, en-
deks saglayicilari, borsalar ve duzen-
leyicilerden gelen rehberligin birles-
mesini yansitarak sirketlere kapsamli
en iyi uygulama gergeveleri sunuyor.
Beklentiler, hedeflerin nicel olarak
tanimlanmasi, yol haritalarinin agik-
lanmasi ve ilerlemenin dogrulana-
bilir verilerle desteklenmesi Uzerine
odaklaniyor. Kurumsal yatirimcilar,
uzun vadeli dUsunceyi ve surdurule-
bilir deger yaratimini gosteren stra-
tejik tutarlihga, uygulama disiplinine
ve 6ngorulebilir iletisim modellerine
oncelik veriyor.

Strateji-risk-raporlama Ucgeni, sur-
durulebilir yatinmci guveni olus-
turmak icin temel mimariyi temsil
ediyor. Bu entegre yaklasim, tum
kurumsal faaliyetlere ve karar alma
sureglerine nufuz eden baglayici il-
keler olarak yonetim kurulu deneti-
mi, ¢ifte dnemlilik degerlendirmesi,
veri bUtunlugu ve bagimsiz guvence
gerektiriyor.

Yonetim Kurulu Denetimi

Seffaf hesap verebilirlik yapilari ve dizenli performans
degerlendirme mekanizmalari ile aktif ydonetim

. w o

Veri Butunlugu

Dogrulugu ve guvenilirligi saglayan saglam i¢ kontroller ve

dogrulama surecleri

Paydas beklentileriyle uyumlu
uzun vadeli vizyon

Risk Yonetimi
Kapsamli seneryo analizi ve risk
yonetim planlamasi

)

Operasyonel Uygulama
) Belirlenen KPI'lara gore

performans sunumu

Veri Toplama
Saglam veri toplama ve
dogrulama surecleri

~/

Raporlama ve iletisim
Birden fazla kanal araciligiyla
seffaf aciklama

Gifte Onemlilik

Hem finansal etkilerin hem de ¢evresel-sosyal sonuclarin
nicellestirilmis metriklerle degerlendirilimesi

Bagimsiz Guvence

Raporlama kalitesi ve eksiksizliginin tgUncu taraf
dogrulamasi ve surekli izlenmesi

MAKALE

Sonug ve ileriye Yénelik Yol

Yatirrmci guveni artik yonetim ku-
rulu sorumlulugu, veri dogrulugu
ve paydas etkilerinin tutarli bir an-
latiminin birlesimini temsil ediyor.
ISSB/TSRS gibi cerceveler ile BiST
ve OECD rehberligi, piyasa katilimci-
lar icin ortak bir dil olusturuyor. AB
tarafindaki basitlestirme tartisma-
lari zaman c¢izelgelerini yumusatsa
da standartlari dusurmuyor: cifte
onemlilik, tedarik zinciri gérunurlu-
dgu ve gluvence beklentileri saglam
bir sekilde yerini koruyor.

Uyumun oOtesine gecgerek strate-
ji-risk-raporlama ucglemesini tek bir
mimaride entegre eden sirketler,
yeni ekonomik duzende yatirim-

cl guvenini guclendirirken, paydas
beklentilerine strdurulebilir yanitlar
uretecekler. Duzenleyici cercevele-
rin, teknolojik yeteneklerin ve piyasa
taleplerinin yakinsamasi, seffaflik ve
hesap verebilirligi rekabet avantaj
olarak benimsemeye istekli kurulus-
lar icin benzeri gérilmemis firsatlar
yaratiyor.

Gelecek, kurumsal yoénetimi bir
uyum yuku olarak degil, giderek kar-
masiklasan ve birbirine bagli kuresel
ekonomide sUrdurulebilir deger ya-
ratimi, paydas guveni ve uzun vadeli
pazar basarisi icin stratejik bir temel
olarak goéren kuruluslar icin cok daha
parlak gértnuyor.

Yatirimci gliveni artik yénetim kurulu
sorumlulugu, veri dogrulugu ve paydas
etkilerinin tutarl bir anlatiminin
birlesimini temsil ediyor.
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Dr. Ceyhun Emre DOGRU
CORPERA Danismanlik Yénetici Ortagi

Kuresel ekonomik ve politik sistemin
blyuk bir donusiumden gectigi her-
kesin kabul ettigi bir gercek. Bu do6-
nusimun en 6nemli sonuglarindan
biri de 1980’'lerin basindan bugune
is dunyasina hakim olan bir ezberin
artik bozulmus olmasi. Tek kutup-
lu dinyada egemen olan serbest
piyasa paradigmasi bugun gittikgce
daha fazla sorgulaniyor. Basta Ame-
rika Birlesik Devletleri olmak Uzere
bircok gelismis ekonomide devletin
kendini sadece duzenleyici ve de-
netleyici bir aktér olarak sinirlama-
digina; piyasa kosullarina dogrudan
mudahale ederek adeta bir piyasaya
oyuncusu haline geldigine sahit olu-
yoruz.

GUnUumuzun gergegi, gu¢ merkezi-
nin ekonomik elitlerden siyasi elitle-
re ge¢mis olmasi.

Bu gercegin ekonominin isleyisi,
Ozel sektorun yapisi, sirketlerin stra-
tejik kararlari ve organizasyonlarin
kurumsal yénetimi Uzerinde doénus-
tUrlcu etkileri oluyor, olmaya da de-
vam edecek.

Cunku artik kuresel sistemin belir-
leyici unsuru piyasa oyunculari ve

Yeni Ekonomik Diuzen
Kurumsal Yonetimi Nasil
Donusturecek?

Dunya degisiyor, ekonomik sistem dénusuyor.
Bu dénemde ayakta kalmak ve rekabet avantajini
korumak isteyen sirketler, kurumsal yénetim
anlayisini bu gézle degerlendirmeli.

Ekonomik yapinin bu kadar kékli bir
déntisimden gegcmesi kuskusuz
kurumsal yé6netim anlayisini da

derinden etkileyecek.

uluslararasi sirketler degil; politika
yapicilar ve regulatorler.

O halde dnce gelin bu déndsumun
nedenlerini inceleyelim; sonra da
kurumsal yonetim Uzerinde nasil bir
etkisi olacagini degerlendirelim.

Devlet ve Ozel Sektdr Dengesi
Degisiyor

Oncelikle su tespiti yaparak baslaya-
lim: devlet hicbir zaman 6zel sektoru
tamamen kendi haline birakmadi.
Ozellikle gelismekte olan Ulkelerde
ve Cin'de devlet kontrolinde yu-
riyen bir piyasa mekanizmasi her
zaman vardi. Ama bunu bir sarkag
olarak dusunursek, 1980'li yillarin
basi itibariyle 6zellikle Batili gelismis

piyasa ekonomilerinde kamunun ro-
lUnUn giderek azaldigini ve piyasa
oyuncularinin ana belirleyici aktor
konumuna geldigini soyleyebiliriz.
Ancak bu denge 2008 finansal krizi
ile degismeye basladi ve 2025 yilinda
Trump yonetiminin goéreve gelme-
siyle tamamen degisti.

iste son déneme damgasini vuran
birkag ornek:

Yapay zeka ciplerinin Gretimi ko-
nusunda kuresel bir dev haline
gelen Nvidia, ABD ve Cin arasin-
daki teknoloji rekabetindeki en
o6nemli mucadele alanlarindan
biri haline geldi. ABD'nin ileri
teknolojiye sahip c¢iplerin Cin'e
satisini engellemesiyle zor duru-

ma dusen Nvidia bu engeli, ABD
yonetimine Cin'e yapilan ihra-
cattan %15 6deme yapmak ve
cesitli guvenlik 6nlemleri almak
kosuluyla asti.

2023'te Japon Nippon Steel, U.S.
Steel'i 14,9 milyar dolara satin
almak Uzere anlasmaya vardi-
dini acikladi. Ancak stratejik bir
Amerikan sirketinin yabanci bir
ulkenin mulkiyetine gecmesi-
ne karsi siyasi baski ve sendikal
direnis olustu. Bunun Uuzerine,
2025'te Trump yonetimi, sirketin
kritik kararlar Uzerinde kendisi-
ne veto hakki taniyan bir “altin
hisse” modelini dayatarak satisa
izin verdi.

Amerika Birlesik Devletleri'nin
kuresel c¢ip mucadelesindeki
oyuncularindan biri olan Intel'e
Biden yonetimi doneminde ve-
rilen milyarlarca dolarlik tesvik,
Trump déneminde sartli deste-
ge donusturuldd. Yapilan mu-
zakereler sonunda Intel sirketin
%10’luk hissesini Trump ydneti-
mine devretmeyi kabul etti.

Amerikan ekonomisinin gelecegi
icin kritik 8nemde olan elektrikli
araglar ve savunma sanayii gibi
sektorlerde kullanilan lityum ma-
deninin kontrolinun saglanmasi
amaciyla. ABD Enerji Bakanhgi
Lithium Americas sirketinin %5
hissesini ve General Motors ile or-
taklasa yuruttugu Thacker Pass
lityum projesinin %5 hissesini sa-
tin aldigini agikladi.

ABD Baskani Donald Trump, Pfi-
zer ile yaptig pazarlik sonucun-
da ABD'de satilan ilag fiyatlarinin
diger ulke ortalamalarina dusu-
rilmesini sagladi ve 2026 yilinda
indirimli ilaglarin TrumpRX.gov
adresinden satilacagini agikladi.

Gidisata bakilirsa, bu érneklerin sa-
yisi da kapsami da énumuzdeki do6-
nemde artacak. CUnkuU sadece bir
yonetimle sinirli bir anlayistan ya da
gelip gecici bir politika setinden de-
gil, bir paradigma degisiminden s6z
ediyoruz.

Dr. Ceyhun Emre Dogru’'nun
“Stratejik Aklin El Kitabi1”
adli kitabi 2024 yilinda

yayinland..

Bu paradigma degisiminin teme-
linde, batili ekonomilerde giderek
artan gelir esitsizligi, sosyal mobili-
zasyonun azalmasi, artan populizm,
ABD ve Cin arasindaki jeostratejik
mucadele, ekonomik guvenlik endi-
selerinin artmasi ve kuresel teknoloji
rekabeti gibi unsurlar var. Bunlar bizi
buglne getiren yapisal sorunlar. Bu
sorunlar kisa sUrede ¢6zUlmeyece-
gine gore, sonugclar da kisa surede
ortadan kalkmayacak.

Kurumsal Yénetimi Bekleyen
Sorular

Ekonomik yapinin bu kadar koklu
bir dénisimden ge¢gmesi kuskusuz
kurumsal yénetim anlayisini da de-
rinden etkileyecek. iste yénetim ku-
rullarini 8numuzdeki dénemde bek-
leyen cetrefilli sorular:

+ Sirketler Kime Hesap Verecek?
Devletin dogrudan piyasa aktoru
haline geldigi bir diUzende, yone-
tim kurullarinin hesap verebilir-
lik alani genisliyor. Artik yalnizca
hissedarlara degil; regulatorlere,
kamu otoritelerine ve ulusal ¢i-
karlari gozeten karar vericilere
karsi da sorumluluk tasiyacaklar.

+ Ulusal Cikarlar ile Hissedar De-
deri Arasindaki Denge Nasil Ku-
rulacak? Yonetim kurullari artik
sadece finansal getiriyi degil, sir-
ketin ulusal stratejilerle uyumu-
nu da dikkate almak zorunda.
Devletin dogrudan piyasa isleyi-
sini yonlendirdigi bir ekonomik
duzende, hissedar degeriyle
kamu yarari arasindaki denge
yeni bir boyut kazanacak.

. Stratejik Kararlarda Politik Risk
Nasil Yonetilecek? Jeopolitik re-
kabetin sertlestigi, regulasyon-
larin hizla degistigi bir donem-
de uzun vadeli stratejiler daha
fazla belirsizlik iceriyor. Yonetim
kurullan artik politik riskleri fi-
nansal riskler kadar yakindan
izlemek, bu risklerin kurumsal
stratejideki rolUnu degerlendir-
mek ve yonetmek zorundalar.

« Yoénetim Kurullarinda Hangi
Yetkinlikler One Cikacak? Ku-
rumsal yonetimin odagi, yalniz-
ca finans ve hukuk bilgisinden
ibaret degil artik. Yeni dénem-
de kamu politikasli, regulasyon,
uluslararasi iliskiler ve stratejik
iletisim konularinda derin bilgiye
sahip Uyeler yonetim kurullarin-
da agirhik kazacanak.

+ Uyum ve Etki Dengesi Nasil Ku-
rulacak? Devletin 6zel sektore
bu kadar etki ettigi bir donemde,
sirketler uyum (compliance) ile
etki (influence) arasinda ince bir
cizgide yuruyecek. Yonetim ku-
rullari; lobi, tesvik, kamu alimlar
ve bagis suregleri icin acik ilke-
ler, seffaf raporlama ve bagimsiz
gobzetim mekanizmalari kuracak;
cikar catismalarini, ayricalikh eri-
simi ve rekabeti bozucu uygula-
malari 6nleyecek kirmizi gizgileri
netlestirecek.

Dunya degisiyor, ekonomik sistem
doénusuyor. Bu donemde ayakta kal-
mak ve rekabet avantajini korumak
isteyen sirketler, kurumsal yénetim
anlayisini bu gozle degerlendirmeli.



Evren SEZER

PwC Turkiye Sirket Ortagi,
Risk Hizmetleri Lideri

Yeni ekonomik diizen, yonetim kurul-
larinin gundemini koklu bigcimde do6-
nusturayor. 2025 itibariyla Avrupa'da-
ki sirketler; ekonomik ve jeopolitik
belirsizliklerle miUcadele ederken, ye-
sil ve dijital donusumun sekillendirdi-
gi dinamizm ile faaliyet gosteriyor. Bu
kosullar, kurullarin yalnizca gézetim
degil, ayni zamanda stratejik rehber-
lik rolinu de daha etkin bigcimde Ust-
lenmesini gerektiriyor.

PwC'nin Board Effectiveness: 2025
yilinin A Survey of the C-Suite aras-
tirmasina gore, Ust dlzey yoneticile-
rin yalnizca %35'i yonetim kurullarini
“etkili” buluyor. Bulgular, yonetim ku-
rullarina yonelik beklentilerin yuksel-
digini; rollerinin gézetimden, stratejik
yonlendirme ve dénusum liderligine
dogru evrildigini gdsteriyor.

Yonetim kurullarinda yeni yetkin-
likler gerekiyor

Avrupa'da yoénetim kurullarinda ye-
nilenme ihtiyaci giderek daha faz-
la hissediliyor. Arastirma sonuglari,
C-suite yoneticilerin %93'G en az bir
kurul Uyesinin degistirilmesi gerek-
tigini,%78'i ise iki veya daha fazla uye
icin ayni goruste olduklarini ortaya

Yeni Ekonomide Stratejik
Donlsim ve Yonetim
Kurullarinda Liderlik
Beklentileri

2025 jtibariyla Avrupa’daki sirketler; ekonomik ve

Jjeopolitik belirsizliklerle mucadele ederken, yesil

ve dijital dénustumun sekillendirdigi dinamizm ile
faaliyet gosteriyor.

koyuyor. Buna ragmen, dusuk perfor-
mansl Gyelerle ilgili adim atma konu-
sundaki isteksizlik ve uzun gorev su-
releri, kurullarin gereken dinamizmi
kazanmasini guglestiriyor. Yonetim
Kurullan icin kaliteli performans de-
gerlendirme sistemleri uygulanmasi
gerekliligi her gegen gun artiyor.

Bu dogrultuda kurullar degisen be-
ceri beklentilerine yeterince hizh
yanit veremiyor. Arastirmaya gore
yOneticilerin yalnizca %32'si mevcut
yonetim kurulunun dogru uzman-
liklara sahip oldugunu dusunuyor.
Eksikliklerin en belirgin oldugu
alanlar, yoneticilere gore uluslarara-
sI deneyim (%48), yapay zeka (%43)
ve surdurulebilirlik (%38) olarak éne
cikiyor. Buna karsilik kurul Gyelerinin
kendilerinin bu alanlari énceliklen-
dirme orani ¢cok daha dusuk; 6rnegin

yalnizca %9'u uluslararasi deneyimi,
%10'u ise yapay zekayi kritik bir ihti-
yag olarak goruyor.

Bu fark, yoneticilerle kurul Uyeleri
arasindaki oncelik algisinin acildigini
gosteriyor. Halbuki artan jeopolitik
riskler, ticarete korumaci politikalar
ve AB'nin dis pazar duzenlemele-
ri, uluslararasi deneyimi stratejik bir
gereklilik haline getiriyor. Benzer se-
kilde, yapay zeka ve surdurulebilirlik
alanlarindaki yetkinlik bosluklari da
Avrupa sirketlerinin doénusum ka-
pasitesini sinirlayan temel unsurlar
arasinda. Yonetim kurullarinin, bu
alanlarda bilgi birikimlerini artirarak
kiuresel perspektife sahip, dijital ve
surdurulebilir bir vizyon gelistirmesi
giderek rekabet gucunun 6n kosulu
haline geliyor.

Dijitallesme ve yapay zekd, yonetim
kurullarinin ajandasina hizla yén veren
iki konu haline gelmis durumda.

Artik Dijital Cagda Stratejik Yone-
tim 6nemli

Dijitallesme ve yapay zek3, yonetim
kurullarinin ajandasina hizla yéon ve-
ren iki konu haline gelmis durumda.
ClO'larin %40'1, kurullarini bu alanlar-
da “etkisiz” olarak tanimhyor ¢cunku
cogu kurulda yapay zek3, siber gu-
venlik ve veri yonetisimi konularinda
bilgi seviyesi yetersiz kaliyor. Avru-
pa'da Al Act gibi kapsamli duzenle-
meler yakin vadede yururlige girer-
ken, dijital okuryazarlik artik yalnizca
teknik bir yetkinlik degil, etkin yone-
tisimin temel bilesenlerinden biri ola-
rak gorulUyor.

Bu tablo, kurullarin teknolojiye yakla-
siminda koklu bir dénusum ihtiyaci-
na isaret ediyor. Kurullarin teknolojiyi
yalnizca bir risk unsuru olarak gor-
mekten cikip dénudsumun kaldiraci
haline getirmesi, onlara gercek bir
rekabet avantaji saglayacak nitelikte.

Kurul Giindeminin Yeni eksenleri;
stirdurilebilirlik ve insan sermayesi

Ust duzey yoneticilerin %50'si, sUrdu-
rulebilirligin yénetim kurullarinin en
oncelikli gindem maddesi olmasi
gerektigini belirtirken; kurul Gyeleri
bu alani ¢codunlukla stratejik uyum
ile ilgili bir cercevede degerlendiriyor.
Bu durum surdurulebilirligi yalnizca
bir uyum gerekliligi olarak goérenler-
le, kurumsal deger yaratiminin temel
unsurlarindan biri olarak ele alanlar
arasindaki yaklasim farkini yansitiyor.
Belirtmek gerekir ki; yeni ekonomik
duzende surdurulebilirlik, artik yal-
nizca bir uyum konusu degil; uzun
vadeli deger yaratiminin ana itici
guglerinden biri olarak konumlani-
yor. Beseri sermayede sirketlerin ana
gundem maddesi arasinda yer aliyor.
Dijitallesme ve suUrdurulebilirlik yati-
rimlari, nitelikli is glctne olan talebi
artirarak yetenek acgigini stratejik bir
kirilganlik haline getiriyor. Kurullar
acisindan bu konu, yalnizca insan
kaynaklariyla sinirli bir mesele degil;
dénudsim projelerinin basarisini, re-
kabet guclinl ve uzun vadeli buyU-

me potansiyelini dogrudan belirleyen
bir stratejik oncelik.

Dayaniklihgi etkili iletisim saglaya-
bilir

Kurul ile yonetim arasindaki rol pay-
lasiminin sinirlari da giderek daha
fazla 6nem kazaniyor. Yoneticilerin
Ucte biri, yonetim kurullarinin zaman
zaman yoneticinin alanina fazla mu-

ulastigini dasunuyor. AB direktifleri,
sirketleri kadin temsiliyetini artirma-
ya yonlendirirken; bu kazanimlarin
karar alma sureclerine ve ydnetim
kUltdrdne ne olgtde yansidigi tartisil-
maya devam ediyor. Gercek ilerleme,
yalnizca temsilde degil, cesitli bakis
acilarinin stratejik kararlara entegre
edilebilmesinde yatiyor. Kurullarin
farkli gecmis, deneyim ve uzmanlk-
lardan gelen Uyeleri etkin bigcimde bir

Liderlik artik bugtini yéneten bir
pozisyondan ibaret degil; gelecegi
izleme, ihtiyaclari belirleme ve
sekillendirme sorumlulugu.

dahil oldugunu belirtiyor, o6zellikle
yapay zeka yatirimlari, yetenek yone-
timi ve tedarik zinciri gibi konularda.
Kurullarin denetim ve yonlendirme
gorevini yerine getirirken operasyo-
nel detaylara girmemesi, etkin goze-
timle stratejik destek arasinda saghk-
Il bir denge kurulmasini saglayacak
bir yaklasim. Kurul ile Ust yonetim
arasindaki iletisim, baz alanlarda
hala gelisime acik. Yonetim Kurullarn
genellikle CEO ve CFO ile guglu iliski-
ler kurarken; ClIO, CHRO ve COO gibi
fonksiyonlarla temas daha sinirli ka-
liyor. Oysa teknoloji, yetenek ve sr-
durulebilirlik gibi alanlarda alinacak
saglikli kararlar, ancak tium C-seviye-
siyle duzenli, stratejik ve cok boyutlu
bir diyalog kuruldugunda mumkdn.
Boyle bir etkilesim, yalnizca bilgi aki-
sini hizlandirmakla kalmiyor ayni za-
manda kurulun karar alma kalitesini
ve stratejik yonlendirme kapasitesini
de belirgin bicimde artiriyor.

Cesitlilik giderek etkili hale gelecek

Avrupa'daki yonetim kurullarinda
cinsiyet ve etnik cesitlilik artis egilimi-
ni surdurdyor. Ancak bu ilerlemenin
etkisine dair algilar hala farkli. PwC
arastirmasina gore, yoneticilerin yal-
nizca %15'i, cesitliligin istenen duzeye

araya getirmesi; daha dengeli tartis-
malar, daha saglam kararlar ve daha
kapsayici bir kurumsal kultar anla-
mina geliyor. Bu yonuyle c¢esitlilik, ar-
tik sadece bir hedef degil; kurumsal
dayanikhligin ve yenilik kapasitesinin
onemli bir gostergesi.

Cesur Kurullar Kazanacak

Yeni ekonomik duzen, yénetim ku-
rullarindan cesur dénusum liderligi
talep ediyor. Avrupa'da kurumsal yo6-
netimin basarisi; dogru uzmanliklarin
masaya getirilmesi, surdurulebilirlik
ve yapay zeka gibi stratejik alanlarda
derinlesilmesi ve icraci yonetim ile
yonetim kurullarn arasinda guvene
dayal bir rol paylasiminin korunma-
siyla mUmkun olacak. Gergek farki
yaratacak olanlar, yalnizca riskleri yo-
neten degil, ayni zamanda degisimin
yonunu izleyen, belirleyen ve sirketi
bu dogrultuda yonlendirmeye yetkin
kurullar olacak. Liderlik artik buguinu
yoneten bir pozisyondan ibaret degil;
gelecegdi izleme, ihtiyaglar belirleme
ve sekillendirme sorumlulugu.
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1. Giris

Kuresel ekonomi, 2Tinci yuzyilin
Uguncu on yilina girerken derin ya-
pisal dénusumlerle karsi karsiyadir.
Pandemi sonrasi toparlanma sure-
ci, enflasyonist egilimlerde artis, faiz
oranlarindaki hareketlilik, gelir dagi-
liminin daha da bozulmasi, multeci
akini, jeopolitik riskler, global ticaret-
te kisitlamalar, gimruk vergilerindeki
hizh rejim degisiklikleri, dijitallesme,
siber guvenlik konulari, iklim degi-
sikligi odakh politikalar vd. finansal
piyasalarin isleyis mekanizmalarini
yeniden sekillendirmistir.

Bu doénusum, yatirimcilarin risk algi-
sini ve beklentilerini 6nemli dlgude
degistirdigi gibi, kurumsal yonetim
uygulamalar Uzerinde de dogrudan
etkiler yaratmaktadir.

Bu yazi, yeni ekonomik duzenin fi-
nansal piyasalar Uzerindeki etkile-
rini inceleyerek, yatirinmci beklenti-
lerindeki degisimi ve bu degisimin
sirketlerde kurumsal yonetim yapi-
lari Uzerindeki yansimalarini deger-
lendirmeyi amacglamaktadir.

Yeni Ekonomik Duizenin,
Finansal Piyasalar ve
Yatirimci Beklentileri

Uzerindeki Etkisi

Artan piyasa oynakligi, yatirimcilari
daha fazla veri ve seffaflik talep etmeye
yoénlendirmistir.

2. Yatirnmci Beklentilerinde Degisim

Yatirimcilarin beklentileri artik sade-
ce sirketlerin finansal performanslari
ile sinirll degildir. Degerlemelerdeki
agirhk merkezi kaymis; uzun vadeli,
surdurudlebilir, iyi ydnetim uygulama-
larina sahip ve seffaf yonetilen sirket-
ler 6n plana ¢ikmistir. Yatinmcilarin
risk algisi degismis, riskli varliklara
yatirimlar azalmis, riskten kagis dav-
ranisi daha sik gézlenir olmus, tim
varliklar icin talep edilen risk primi
genel olarak artmistir.

2.1 ESG Duyarlihgi

Yatirimcilar gevresel (Environmental),
sosyal (Social) ve kurumsal yonetim
(Governance) kriterlerine daha fazla
o6nem vermektedir. ESG odakli fonlar,
bircok buyUk portfdy ydneticisinin
temel yatinm araci haline gelmistir.
Sirketlerin karbon ayak izi, cesitlilik
politikalar ve etik yonetim yapilarn
dogrudan yatinm kararlarini etkile-
mektedir.

Bu degisimde sosyal medya da
onemli rol oynamaktadir. Cinku ya-
tinmcilar artik sosyal medya aracili-

giyla sirketleri iklim degisikligi, top-
lumsal cinsiyet esitligi, etik yonetim
vb. Birlesmis Milletler Surdurulebi-
lir Kalkinma Hedefleri konularinda
dogrudan ve kamusal bicimde sor-
gulayabilmektedir.

Bu baglamda, kurumsal yonetim
anlayisinin  kapsami genislemekte;
sadece hissedarlarin degdil tum pay-
daslarin c¢ikarlarini goézeten, sosyal
sorumluluk temelli bir yaklasim 6n
plana ¢cikmaktadir. Sirketlerin zorun-
lu veya istege bagl surdurulebilirlik
raporlamalari, cevresel etki analizleri
ve sosyal politika beyanlari, yatirimci
iliskileri yonetiminin temel araclan
haline gelmistir.

2.2 Kurumsal Seffaflik ve Hesap
Verebilirlik

Artan piyasa oynakligi, yatirimcilar
daha fazla veri ve seffaflik talep etme-
ye yonlendirmistir.

Finansal piyasalarda bilgiye erisim,
tarihsel olarak belirli aktorlerin avan-
taj sagladigi bir rekabet alani olmus-
tur. Ancak sosyal medya platformlari
yatirrmcilara anlik bilgi akisi saglamis

ve bir yonuyle bilgi asimetrisinin azal-
masina katkida bulunmustur.

Bu gelisme, sirketlerin geleneksel ya-
tirnmci iliskileri yontemlerinin 6tesine
gecerek dijital platformlar Uzerinden
proaktif iletisim stratejileri gelistirme-
sini zorunlu kilmistir. Sosyal medyada
anlik ve genis capli bilgi yayilimi, sir-
ketlerin itibarini ve yatirrmci algisini

stratejik hale getirmistir. Cunku algo-
ritmalar yalnizca finansal gostergele-
ri degil, cevrim ici duyarliigi da fiyat-
lamaya dahil etmektedir.

Bu da kurumsal yénetim uygulama-
larinda dijital itibar yonetimi, ¢evrim
ici kriz senaryolari ve sosyal medya
etkilesimi gibi unsurlarin énemini ar-
tirmaktadir.

Yatirrmcilar, kriz ve hatta artik zaman
zaman kaosa evrilen belirsizlik ve karmasa
dénemlerinde sirketlerin karar alma
mekanizmalarinin ne kadar hizli ve etkili
oldugunu yakindan takip etmektedir.

dogrudan etkilemektedir. Bu neden-
le sosyal medya, artik kurumsal ileti-
sim ve yénetimin ayrilmaz bir parcasi
haline gelmistir.

Finansal teknolojiler (FinTech) alanin-
daki gelismeler, yatirnm kararlarinda
buyuk veri analizi ve yapay zeka al-
goritmalarinin kullanimini yayginlas-
tirmistir. Bu sistemler, sosyal medya
iceriklerini (sentiment analysis) analiz
ederek piyasa tahminleri yapmakta
ve yatinim stratejileri gelistirmektedir.
Algoritmik yatirrm sistemlerinin sos-
yal medya verilerine olan bagimlihgi,
sirketlerin dijital algi yonetimini daha

2.3 Teknolojik Uyum ve inovasyon
Kapasitesi

Dijital donUsime ayak uydurama-
yan sirketler, yatirrmci nezdinde riskli
olarak degerlendirilmektedir. Yapay
zeka kullanimi, ézellikle veri guvenli-
gi altyapisi ve teknoloji yatirrmlarina
olan aciklik, gelecege yonelik deger-
lemelerde kritik hale gelmistir.

is sureclerinde yapay zeka, makine
ogrenmesi ve buyuk veri yonetimi
gibi teknolojik imkanlarin entegras-
yonu artik kaginilmaz ve vazgecilmez
konumdadir.

Ornegin musteri deneyimleri artik
neredeyse bireysel bazda takip edilir
hale geldiginden, bu durum pazar-
lama stratejilerini ve aksiyonlarini da
kékunden degistirmistir. Musterileri
ile ilgili veriyi anlik olarak takip ede-
bilen, bu verileri elinde tutabilen ve
isleyerek suratle aksiyona donusture-
bilen sirketler pazar paylarini suratle
artirmakta ve yatirrmcilar da bunu
basaran sirketlere ilgi duymaktadir-
lar.

2.4 Yonetim Kurulu Yapilari,
Yonetim ve Stratejik Reaktivite

Yatirnmcilar, kriz ve hatta artik za-
man zaman kaosa evrilen belirsizlik
ve karmasa dénemlerinde sirketlerin
karar alma mekanizmalarinin ne ka-
dar hizli ve etkili oldugunu yakindan
takip etmektedir. Yonetim kurullari-
nin ve Ust duzey yonetimin gesitliligi,
bagimsizligi ve uzmanlik kapasitesi,
sirketlerin krizlere karsi dayanikliligini
da belirleyecektir.

Artik ekonomide ve piyasalarda sik
sik kusursuz firtina yasadigimiz dé-
nemlerdeyiz. Sirketler is yapma bi-
¢imlerini ve modellerini daha sik de-
gistirmek durumunda kalabiliyorlar.
Bu baglamda yoneticiler i¢in mevcut
durumu iyi analiz edebilmek ve bu-
nun Uzerine gelecedi dogru kurgu-
layabilmek son derece 6nemli lider-
lik kabiliyetleri arasina girdi. Mevcut
krizler ve yasanan kaotik olaylar, be-
lirsizlik ortaminda gec¢cmisteki is yap-
ma ezberlerini bozabilir ve sirketleri
oldukca radikal kararlar almaya ite-
bilir.

Gec¢misten gelen duUsunce ve karar
alma kaliplarina bagh kalmadan, yeni
ekonomik duzenin getirdigi belirsiz-
lik, kaos ve risk ortaminda, mevcut
konjonkturu ve gelecedi iyi okuya-
bilen, anladigini suratle ve cevik bir
sekilde hayata gecirebilen, hizli ve
dogru karar alabilen mucadeleci ve
sirketi sahiplenen bir yonetici ve in-
san kaynadi havuzuna sahip olabil-
mek sirketler icin artik cok dnemli.

Frekansi artan ve sik sik kaosa déne-
bilen kriz anlarinda sirketlerin ayakta



kalabilmesi ve dayanikli olabilmesi
icin senaryo analizleri, stres testleri ve
acil durum planlar olusturmasi sart
hale gelmistir. Yeni ekonomi duze-
ninde kriz yonetimi sadece reaksiyo-
nel degil, proaktif ve 6ngorulu olmak
zorundadir. Bunun igin; veriye dayali
erken uyari sistemleri, yapay zeka ve
makine égrenimiyle risk tahmini, sur-
durulebilirlik odakl risk analizi (ESG
perspektifi), senaryo planlamasi ve
dinamik risk haritalama vb. modern
kriz yonetimi yaklasimlari is surecleri-
nin icine entegre edilmelidir.

Artik kalici hale gelmeye baslayan s6z
konusu belirsizlik ortamlarinda boca-
layan ve birbiri ile geliskili uygulama-
lar icinde olan sirketleri yatinmcilar
tercih etmeyecektir. Yatirnmcilar sa-
dece buyUme ya da karlihk degil, kriz-
lere karsi dayanikllik da aramaktadir.
Bu dayanikliligin en temel gdsterge-
lerinden birisi de hi¢ kuskusuz likidi-
tedir. Sirketler acisindan likit olmak
sadece riskleri ydnetmek anlamina
gelmez; ayni zamanda yatirimci gu-
venini kazanmak, daha ucuz finans-
mana erismek ve piyasa degerini
artirmak anlamina gelir. Bu nedenle
yeni donemin sirket yonetim anlayi-
sinda, likidite yénetimi bir finansal
strateji degil, hayatta kalma stratejisi
haline gelmistir.

2.5 Paydas Odakl Yaklasimin
Yikselisi

Artik sirketlerde yalnizca hissedarlar
degil, tum paydaslar ile deger ya-
ratma zorunlulugu bulunmaktadir.
Sirketler buradan saglanacak yuk-
sek katma degeri artik yok sayamaz.
Bu nedenle yatirmcilar sirketlerin
paydaslari ile kurdugu iletisim agina
buyuk 6nem vermektedir. TUm pay-
daslari ile etkin, verimli ve liyakata da-
yali bir is plani sirduren ve karar alma
performansini  yakalayan sirketler
krizlere karsi daha dayanikli olacak ve
one c¢ikacaktir.

2.6 Dijital Kurumsal Yénetim ve ic¢
Sistemler

Kurumsal karar alma sureglerinde
dijitallesmenin rolG artmaktadir. Veri
temelli yonetim, risk simulasyonlari,
siber guvenlik politikalari ve tekno-
loji destekli denetim mekanizmalari

kurumsal yonetimin yeni standartlari
arasina girmistir.

E-ticaret, uzaktan ¢alisma, dijital ban-
kacilik ve saglik sistemleri gibi alan-
larda kigisel veri kullanimi zirveye
cikmistir. Yapay zeka, buyuk veri (big
data) ve makine é6grenimi uygulama-
lar, veri toplamayi ve islemeyi is mo-
dellerinin merkezine yerlestirmistir.
Ozellikle platform ekonomileri kulla-
nici verileri Uzerinden ekonomik Us-
tunluk saglamaktadir.

zorunlu hale gelmistir. Bu dénusum,
ic sistemlerin stratejik konumunu
gucglendirmis; onlari sadece denetim
araclari degil, sirketlerin gelecegini
sekillendiren kritik mekanizmalar ha-
line getirmistir.

Etkin i¢ kontrol yapisi, bagimsiz ve
yetkin i¢ denetim faaliyetleri ve en-
tegre kurumsal risk yonetimi; sirket-
lerin karmasik dis cevrede rekabet
glcunuy, itibarini ve surdurulebilirligi-
ni koruyabilmesi icin vazgecilmezdir.

Sirketler agisindan likit olmak sadece
riskleri yonetmek anlamina gelmez;
ayni zamanda yatirimci glivenini
kazanmak, daha ucuz finansmana
erismek ve piyasa degerini artirmak
anlamina gelir.

Bireylerin verilerinin kontrolG disin-
da toplanmasi, analiz edilmesi ve
satilmasi, mahremiyet hakkini teh-
dit etmektedir. Kisisel verilerin ifsasi,
yalnizca bireyleri degil; sirketleri de
itibar ve guvenlik riskiyle karsi karsiya
birakmaktadir.

Yeni ekonomi dizeninde ekonomik
aktorler sadece fiziki tehditlere degil,
siber saldirilara karsi da savunma po-
zisyonu almak zorundadir. Fidye ya-
zihmlar, veri sizintisi, diger siber sal-
dirilar 6zel sektdrde buyuk ekonomik
kayiplar dogurmaktadir.

Sirketlerin artik yalnizca fiziksel gu-
venlik degil, siber gtivenlik politikalari
olusturmasi zorunludur. Uluslararasi
standartlar, veri guvenligi sureclerin-
de rehberlik etmektedir. MUsteri ve-
rilerini yoneten firmalar icin seffaflik,
acik riza ve veri minimizasyonu ilkele-
ri 6n plandadir.

Bu nedenle hem mevzuat hem de
teknolojik altyapi agisindan ¢ok kat-
manli, dinamik ve is birligine acik bir
yaklasim benimsenmelidir. Aksi tak-
dirde, veriye dayali bUyUmenin getir-
digi avantajlar; bireysel, kurumsal ve
toplumsal krizlerle gélgelenebilir.

Yeni ekonomik duzende kurumlar
icin riskleri 6ngorebilen, seffaf, hesap
verebilir ve uyumlu yapilar kurmak

3. Sonug ve Degerlendirme

Yeni ekonomik duzende, kurumsal
yonetim perspektifinden bakildigin-
da, yatinmci beklentilerinin karsilan-
masinda basarili olabilmek icin sir-
ketlerin:

Kriz, belirsizlik, hatta kaotik vb.
ortamlari basarn ile yonetebile-
cek, sirketi sahiplenen, mucade-
leci bir insan kaynagdina,

Hizli ve dogru karar alabilen, ce-
vik ve rekabetci, girisimci, yeni-
likgi, teknoloji ile barisik 6ngoéru-
1U bir ydnetim sistemine,

Teknolojinin ve yeni ekonominin
getirdigi her turlu riskten koru-
yacak guUclu bir i¢ kontrol, risk
yonetimi ve i¢c denetim (birlikte
ic sistemler) yapisina,

Surdurulebilirlik  (ESG) odaklh
stratejilere,
Sosyal medyadaki gelismeleri

de dikkate olan etkin bir kurum-
sal seffaflik ve hesap verebilirlik
politikasina, sahip olmasi gerek-
mektedir.
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Ekonomik basari ve surdurulebilirlik
acisindan birbirinden ayri dusuinule-
mez U¢ kavramdan bahsedecegim.
Sirketler, yeni urunler gelistirmek,
sureclerini iyilestirmek ve musteri
taleplerine hizla cevap verebilmek
icin teknolojiyi kullanarak inovasyon
yapmaya odaklanmak zorundadir, bu
sayede rekabet avantaji elde eder ve
piyasadaki konumlarini guglendirirler.

Benzer sekilde, ulkeler de ekonomik
blylUme, istihdam yaratma ve ku-
resel arenada s6z sahibi olabilmek
icin inovasyon kapasitesini artirmak
ve teknolojik altyapisini gelistirmek
zorundadir. DUnya Bankasi verileri-
ne gore, 2023 yilinda gelismis Ulkeler
Gayri Safi Yurtici Hasila (GSYiH)'lari-
nin ortalama %2,5'ini Ar-Ge ve tek-
noloji yatirimlarina ayirirken, gelis-
mekte olan Ulkelerde bu oran %0,8
civarindadir. OECD’nin inovasyon
endeksine gore, Isvicre, isvec ve Gu-
ney Kore gibi Ulkeler teknoloji kulla-
niminda ve inovasyon yatirimlarinda
dinya lideridir. Ornegin, Glney Kore
GSYiH'sinin %4,5'ini Ar-Ge'ye ayirir-
ken, bu oran ABD'de %3,1'dir. TUrkiye
ise Ar-Ge yatirimlarini artirmaya de-
vam ederek %l,1 seviyesine ulasmistir.

Inovasyon, Teknoloji ve
Rekabetin Sirketler ve
Ulkeler Uzerindeki Etkisi

Inovasyon ve teknoloji, sirketlerin verimliligini ve
rekabet gucunu artirirken; tlkelerin ekonomik buayume
ve kuresel rekabetcilik seviyelerini dogrudan etkileyen
temel dinamikler olarak éne ¢cikmaktadir.

Bu yatirimlar, Ulkelerin kuresel re-
kabetcilik siralamasinda belirleyici
olmaktadir. DUnya Ekonomik Foru-
mu’'nun 2024 Kuresel Rekabetcilik
Raporu, inovasyon kapasitesi yuksek
ulkelerin ekonomik buyume hizlari-
nin ortalama %]1,2 daha fazla oldugu-
nu gostermektedir.

Ozetle, inovasyon ve teknoloji, sirket-
lerin verimliligini ve rekabet glcunu
artirirken; ulkelerin ekonomik buyuU-
me ve kuresel rekabetcilik seviyele-
rini dogrudan etkileyen temel dina-
mikler olarak 6ne ¢cikmaktadir.

inovasyon nedir, icat cikarmak mi?

Genelde karistirilir... Ama “yeni icat”
ve “inovasyonu” karistirmamak ge-
rekir. inovasyon bilesenleri icinde
yeni icatlari gorebiliriz ancak her icat
ticari bir basariya ulasip bir inovasyo-
na dénUsmeyebilir. inovasyon, yeni
ve yaratici fikirlerin, Grunlerin, strecg-
lerin veya is modellerinin gelistirilip
uygulanmasidir.

Ancak inovasyon sadece “yeni” ol-
makla kalmaz; ayni zamanda somut
bir deger yaratmali ve kullaniciya

fayda saglamalidir. inovasyon, sirket-
lerin farklilasmasini saglar, maliyet-
leri dusurur ve musteri memnuniye-
tini artirir.

Ornegdin, Apple'in iPhone'u, sadece
bir telefon degdil, kullanici deneyimini
ve uygulama ekosistemini degistiren
bir inovasyondu. Buradaki inovasyon
telefonun icadi degildi, uygulama
ekosistemi ile pazar ¢ikisin ve mus-
teri tecrlbesinin iyilesmesiydi. Tele-
fon ana urunu etrafinda genisletilmis
zincirleme inovasyonlar sayesinde
Apple, cep telefonu sektoérinde li-
derligi elinde tutmakta ve yuksek kar
marjlari elde etmektedir.

Teknoloji inovasyonun ve rekabetin
neresinde?

Teknoloji, inovasyonun hem kayna-
g1 hem de Urunu olarak kabul edi-
lir. Yeni teknolojiler, sirketlere yeni
urun ve hizmetler gelistirme imkani
sunarken; inovasyon da bu teknolo-
jilerin etkin kullanimini saglar. Orne-
gin, Amazon'un yapay zeka destekli
lojistik sistemi, Urunlerin musterilere
ulasma suresini %50'ye varan oran-
larda kisaltmistir.
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Bu inovasyon sayesinde Amazon,
musteri memnuniyetini artirirken
lojistik maliyetlerini %20 azaltmistir.
Tabi kosulsuz musteri mutlulugu an-
layisi ve is ortakligi yonetimi ile bu-
tun dunya tedarikgilerinin bulusma
noktasl olmasi da pazarlama alanin-
da basardiklari yikicl inovasyonlardir.

Tesla ise elektrikli araglarda gelistir-
digi pil teknolojisi ve yazillm gun-
cellemeleriyle ara¢ performansini
%15-20 oraninda artirmakta, enerji
verimliliginde ise %30’a varan tasar-
ruf saglamaktadir. Bu teknoloji ta-
banli inovasyonlar, Tesla’'nin otomo-
tiv sektdérinde rekabet UstUnlUgu
kazanmasini mumkun kilmistir.

Peki tum sektorler bu yarisa katildi
mi?

COVID-19 pandemisinde Pfizer-Bi-
oNTech'in mRNA teknolojisiyle ge-
listirdigi asi, geleneksel asilara gére
%80 daha hizli gelistirilerek kuresel
saghk krizinin yénetilmesinde kritik
rol oynamistir. Yapay zeka destek-
li teshis sistemleri ise hastalik tani
sureclerini %40 hizlandirirken, tani
dogrulugunu %25 artirmaktadir.

Bu gelismeler, saghk sektérundeki
rekabeti, yuksek inovasyon standart-
lari Uzerine kurmaktadir.

Pandemi doéneminde online egi-
tim platformlarinin kullanici sayisi
%300 artarak 2020'de 77 milyondan
103 milyona yukselmistir. Turkiye'de
EBA platformu, 20 milyondan fazla
ogrenciye eriserek egitimde erisim
oranlarini %60 artirmistir. Ayrica ya-
pay zeka destekli kisisellestirilmis
egitim programlari, 6grencilerin ba-
sarl oranlarini %15 artirarak egitim
kalitesine 6nemli katki saglamistir.

mistir. Bu gelismeler, tarim sektérun-
de rekabetci ve surdurulebilir Gretim
modellerinin 6nUnu a¢mistir. GDO
dendigi anda ama saglik etkileri de-
diginizi duyar gibiyim. Unutmayiniz
ki ata tohumu dedigimiz Grunler dahi
binlerce yilik mutasyonlarin sonu-
cudur, laboratuvar ortaminda biraz
hizlandirilmis bu surecin nihayetin-
de verim artisi ve insanhgi doyurmak
icin gerekliligi kaginilmaz olmaktadir.

Glunumizde rekabet sadece fiyat ve
kaliteye degil, ayni zamanda inovasyon
yapabilme hizi ve degisime uyum
saglama kabiliyetine baghdir.

Gorece olarak en geleneksel sektor-
lerden tarim sektoérinde dahi “has-
sas” tarim uygulamalari sayesinde
su tuketimi %30, gubre kullanimi
%20 oraninda azaltilmis, maliyetler
dusurulmustar.

John Deere'in otonom traktoérleri is
gucl maliyetlerini %25 azaltirken, ta-
rimsal verimlilik %10-15 artmistir.

Genetik olarak gelistirilmis tohumlar
ise bazl bolgelerde verimi %25 artir-

Teknoloji ile daha hasir nesir olan bir
sektdr olan Finans ve Sigortacilikta
ile “Blockchain” teknolojisi finansal
islemlerde maliyetleri %40, islem su-
relerini %60 azaltmistir. Turkiye'de
dijital 6deme sistemlerinin kullani-
mi 2020-2023 arasinda %150 artmis,
yapay zeka destekli kredi degerlen-
dirme sistemleri ise kredi geri do-
nds oranlarini %10 iyilestirmistir. Ro-
bo-danismanlar sayesinde yatirimci
erisimi artmis ve yatirrm hacmi %35
buyumaustur.



Bu teknolojik inovasyonlar finans
sektorunde rekabeti ciddi bicimde
degistirmistir. Risk, kara para takibi,
finansal sahtekarliklar Yapay zeka
uygulamalarina tasinmakta, hem
operasyonel karllik ve yuksek guve-
nirlik ve rekabette hiz kazanilmakta-
dir.

Bu 6rnekler uzar gider. Ozetle, gU-
nimuzde rekabet sadece fiyat ve
kaliteye degil, ayni zamanda ino-
vasyon yapabilme hizi ve degisime
uyum saglama kabiliyetine baghdir.
Pandemi doneminde dijitallesmeye
hizli adapte olan firmalar, rakipleri-
ne gore %25 daha yuksek bluylime
performansi gostermistir. Mesela,
Spotify, yapay zeka destekli 6neri sis-
temiyle kullanici baglhiligini %30 arti-
rarak muzik sektdérinde énemli bir
rekabet avantajl elde etmistir. Reka-
betin yeni yuzdnun hiz, esneklik ve
sureklilik oldugunu soylesek yanlis
olmaz.

Ulusal ve Kiiresel Rekabet Acisin-
dan inovasyon

Ulkeler, inovasyon kapasitesi yUksek
oldugunda ekonomik buyume hizla-
rint artirir ve klresel pazarlarda daha
etkili olur. GUney Kore, teknolojiye
yaptigi yatirmlarla yillik GSYiH bu-
yumesini %3,5 artirmistir.

Tudrkiye ise inovasyon ekosistemini
gucglendirmeye ydnelik politikalarla
2026'ya kadar ihracatini %20 artir-
may! hedeflemektedir.

Sonug¢

inovasyon, teknoloji ve rekabet ara-
sindaki gugclU iliski, sirketlerin ve
Ulkelerin surddrudlebilir basarilarini
belirleyen temel dinamiklerdir. Tek-
nolojik gelismeler inovasyonu hiz-
landirirken, inovasyon rekabette fark
yaratir. Ancak bu ustunlagun kalic
olmasi i¢in inovasyonun surekli ve

Ulkeler, inovasyon kapasitesi yiiksek
oldugunda ekonomik bliytime hizlarini
artirir ve kuresel pazarlarda daha
etkili olur.

stratejik olarak yonetilmesi gerek-
mektedir. Gelecedin lider kurumlari
ve Ulkeleri, buglnin otesini goren,
yarini sekillendiren inovasyonlari ha-
yata gegirenler olacaktir.

Sorulariniz ve daha fazlasi icin:
yaseminyucelkarasu@gmail.com
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GUnUumuz ekonomik yapisi, tarihsel
surecte deneyimledigimiz en koklu
donustmlerden birine sahne olmak-
tadir. Dijitallesme, kUresellesme, sur-
durulebilirlik ve teknolojik yenilikler,
is yapis bicimlerini, deger zincirlerini
ve rekabet dinamiklerini tamamen
yeniden sekillendirmektedir. Ancak
bu yeni ekonomik duzen, tekil bir de-

Age of Polycrisis
(Coklu Kriz D6nemi)
Baglaminda Aile Sirketlerinde
Yeni Ekonomik Diizenin
Etkileri: Firtinada Yolculuk

Turkiye ekonomisinin belkemigini olusturan aile
sirketlerinin, bu dénusum ruzgarinda ayakta
kalabilmeleri, hatta glcg¢lenerek buyuyebilmeleri,
yeni duzene uyum saglama ve krizlere karsi yapisal
dayaniklilik olusturma yeteneklerine baglidir.

gisim ruzgarindan ibaret degildir; bu,
birbiriyle etkilesim halinde olan, bir-
birini bUyUten ve sistemik bir belirsiz-
lik yaratan krizlerin ic ice gectigi Age
of Polycrisis (Coklu Kriz Donemi)'dir.

Coklu Kriz Dénemi, sadece ekono-
mik dalgalanmalari (yUksek enflas-
yon, jeopolitik riskler, tedarik zinciri
kirilmalari), ekolojik zorluklarn (iklim
krizi, dogal afetler) ve sosyal ayrisma-
lari (gelir esitsizligi, go¢) degil, ayni za-
manda bunlarin es zamanli ve birbiri-

ni siddetlendiren etkilerini ifade eder.
Geleneksel is modellerini temelden
sarsan bu ortam, aile sirketleri icin
sadece bir donUusum cagrisi degil,
ayni zamanda varolussal bir direng
sinavidir. Turkiye ekonomisinin bel-
kemigini olusturan aile sirketlerinin,
bu dénUsum ruzgarinda ayakta kala-
bilmeleri, hatta guclenerek buyuye-
bilmeleri, yeni diUzene uyum saglama
ve krizlere karsi yapisal dayaniklilik
olusturma yeteneklerine baglidir.

Bir akademisyen olarak, bu uyum
surecinde karsilasilacak zorluklari ve
asilabilecek yollari bilimsel bir pers-
pektifle ele almanin kritik bir 6neme
sahip olduguna inaniyorum.

Degisimin Dinamikleri: Kurucu
Zihniyetten Kurumsal Direnglilige

Aile sirketleri, genellikle kurucu nes-
lin vizyonu, kararlihgi ve risk alma
cesaretiyle sekillenir. Bu kurucu
zihniyet, ilk yillarda itici bir gug ola-
bilir. Ancak, Coklu Kriz Dénemi’'nin
gerektirdigi esneklik, seffaflik, on-
gorulebilirlik ve hizli adaptasyon ye-
tenegdi ilkeleriyle catisma potansiyeli
tasir. Kurucularin kisisel karizmasi ve

otokrasiye dayanan yoénetim anlayisi,
degisen pazar kosullarina ve aniden
ortaya ¢ikan kuresel soklara (pande-
mi, savas, ekonomik ¢okus) uyum
saglamada yetersiz kalabilir.

Bu baglamda, aile sirketlerinin en
buyuk sinavi, “patronun cebi olan
kasa” anlayisindan, bilimsel verilere
dayall, seffaf, profesyonel bir kurum-
sal yaplya ve risk yonetimi kultdrune
gecisi basarmaktir. Bu gecis, sadece
organizasyonel yapinin degil, ayni
zamanda kulturel bir donisimun de
parcasidir. Geleneksel olarak, aile igi
dinamikler is kararlarini etkileyebilir-
ken, yeni duzen, liyakati, performan-
si ve profesyonel uzmanligi merkeze
koyan bir kultura zorunlu kilar.

Coklu Kriz ortaminda yonetim kuru-
lu ve bagimsiz Uyeler hayati bir rol
Ustlenir. Geleneksel aile yonetimin-
de eksik kalabilen senaryo planlama,
stres testleri ve dissal risk analizleri,
kurumsal yonetimin en temel fonk-
siyonlari haline gelmelidir. Aile sir-
ketlerinin, uzun vadeli hayatta kalma
stratejileri i¢in aile anayasalarinda
sadece mulkiyet ve miras degil, ayni
zamanda olaganustu kriz donemle-
rinde karar alma mekanizmalarinida
netlestirmesi zorunludur.

Dijitallesme ve Teknolojik
Dontsum: Ceviklik ve Veri
Tabanh Karar Alma

Yeni ekonomik duzenin en belirgin
ozelliklerinden biri, teknolojinin is
surecglerine entegrasyonunun hizi
ve derinligidir. Ancak Polycrisis, di-
jital dénUsumu sadece bir verimlilik
araci olmaktan cikarip, bir ceviklik
ve hayatta kalma araci haline getir-
mistir. Yapay zeka, buyuk veri analizi,
otomasyon ve blockchain gibi tek-
nolojiler, sadece verimlilik artisi igin
degil, kirllan tedarik zincirlerini hizli-
ca yeniden kurmak, anlk jeopolitik
risklere karsi esnekligi artirmak ve
hizla degisen tuketici davranislarini
ongormek icin kritik 6neme sahiptir.

Aile sirketlerinin bu teknolojik dénu-
sumun gerisinde kalma riski, Coklu
Kriz ortaminda telafisi gu¢ bir deza-
vantaj yaratir.

Dijital dé6nUsimu bir maliyet unsu-
ru olarak degil, belirsizlik karsisinda
operasyonel direng¢ olusturma fir-
sati olarak gdrmek gerekmektedir.
Sirketler, musteri ve pazar verilerini
analiz ederek, bir sonraki soku 6n-
gorebilir ve pazar trendlerine gercek
zamanli olarak uyum saglayabilirler.

Bu noktada, geng nesil aile bireyleri-
nin rolt buyuktur. Dijital yetkinlikleri
yUksek olan bu nesil, kurucu neslin
deneyimi ve finansal muhafazakarli-
g1 ile birlestiginde, riskli teknoloji ya-
tinmlarini bile daha bilingli ve kont-
rolli bir sekilde yonetebilir. Basaril
bir nesiller arasi is birligi, krizdénem-
lerinde hizla karar alabilen ve esnek
hareket edebilen (agile) bir organi-
zasyon yapisinin temelini olusturur.

Surdurulebilirlik ve ESG: Sistematik
Riskten Korunma Kalkani

Coklu Kriz Dénemi, c¢evresel, sosyal
ve idari (Environmental, Social, Go-
vernance - ESG) faktorlerin sadece
bir “kurumsal sosyal sorumluluk”
basligi olmadigini, aksine sistematik
riskin kaynagi ve ayni zamanda ¢o-
zUmU oldugunu ispatlamistir. iklim
krizinin tetikledigi dogal afetler (¢ev-
resel risk), tedarik zincirindeki emek
sOmMuUrust ve sosyal huzursuzluk
(sosyal risk) veya yonetimdeki seffaf-
lik eksikligi (idari risk), bir anda sirke-
tin operasyonlarini durdurabilecek
finansal risklere dénusebilir.

Basarili bir nesiller arasi is birligi,
kriz donemlerinde hizla karar alabilen
ve esnek hareket edebilen (agile) bir
organizasyon yapisinin temelini
olusturur.




Artik tuketiciler, yatirnrmcilar ve c¢ali-
sanlar, sadece kar maksimizasyonu-
nu hedefleyen sirketler yerine, coklu
kriz ortaminda direngli, sorumlu ve
uzun vadeli vizyon sahibi organi-
zasyonlari tercih etmektedir. Aile
sirketlerinin uzun vadeli vizyonlari
ve kusaklar arasi devamlilik ilkesi,
surdurulebilirlik ve ESG hedefleriyle
dogal bir uyum icindedir. Bu, kisa va-
deli kazanglara odaklanan kurumsal
yapilara gore, aile sirketlerine dnemli
bir rekabet avantaji saglayabilir.

icin, yonetim yapilar asagidaki un-
surlarla guglendirilmelidir:

+ Profesyonel Yapi ve Kriz Yone-
timi Kurulu: Yonetim kurulunda
bagimsiz Gyelerin ve kriz yonetimi
uzmanlarinin agirhginin artirilma-
sI esastir. Stratejik kararlarin; bi-
limsel verilere dayali, seffaf ve kriz
senaryolarini iceren stres testleri
ile desteklenmesi zorunludur.

« Entegre Risk Kulturi: “Patron
merkezli" risk algisindan uzaklasa-

Kurumsallasma ve profesyonellesme,
artik sadece blyiime icin degil,
hayatta kalma i¢in zorunludur.

ESG, yeni is ve deger yaratma firsat-
lari sunar: Enerji verimliligi, déngusel
ekonomi modelleri ve etik tedarik
zinciri uygulamalari, hem maliyetleri
dusurerek operasyonel soklara kar-
si bir tampon goérevi gérur hem de
marka itibarini gucglendirir. Bu, coklu
krizler sirasinda yatirimci ve tuketici
guvenini korumak icin hayati bir kal-
kan gorevi gorar.

Doénusumlerin Es Zamanh Baskisi:
Aile Sirketlerinin Gelecege Yoénelik
Yol Haritasi

Yukarida bahsedilen tum dinamik-
ler, aile sirketlerinin gelecedi icin
kritik bir yol haritasini isaret etmek-
tedir: kurumsallasma ve profesyo-
nellesme, artik sadece bUyume igin
degil, hayatta kalma icin zorunludur.
Bu stratejik sureg; Direnclilik (Resi-
lience), Ceviklik (Agility) ve bu ikisini
destekleyen Gucgli Kurumsal Yone-
tim olmak Uzere U¢ temel stGtun Uze-
rine insa edilmelidir:

1. Kurumsal Yénetim ve Direnglilik:
Sistematik Risk Yonetimi

Aile sirketlerinin kuresel soklara karsi
dayanikliligini (Direnclilik) artirmak

rak, tum paydaslari kapsayan, sis-
tematik ve entegre bir Kurumsal
Risk Yonetimi yapisina gecis yapll-
malidir. Bu, sadece finansal degil,
ayni zamanda jeopolitik, ekolojik
ve sosyal riskleri de kapsar.

2. Nesiller Arasi Gegis Planlamasi:
Yonetimde Ceviklik

Kusak gecis surecini belirsizlik orta-
mina uyarlamak ve organizasyonun
karar alma hizini (Ceviklik) artirmak
icin asagidaki adimlar atilmahdir:

« Liderlik Gelisimi ve Yetkinlikler:
Potansiyel liderlerin sadece fi-
nansal ve operasyonel degil, ayni
zamanda c¢oklu Krizleri anlama,
yonetme ve karmasik ortamlar-
da hizli karar alma yetkinlikleri
ile donatilmasi hedeflenmelidir.

« Kriz Odakh Aile Anayasasti: Aile
anayasasinda sadece mulkiyetin
devri ve yonetimde yer alma ko-
sullari degil, olaganustu kriz do-
nemlerinde yetki ve sorumluluk
devirlerinin, iletisimin ve acil du-
rum fonlarinin kullanimi acikca
tanimlanmahdir.

3. Yenilikcilik ve Adaptasyon
Yetenegi: Stirekli Ogrenen
Organizasyon

Sirketin pazar dinamiklerine hizla
uyum saglama (Ceviklik) ve surduru-
lebilirligini garanti altina alma kapa-
sitesi su sekilde gelistirilmelidir:

« Sirekli Sorgulayan Kiiltir (Ken-
di Kendini Yikan Kultiir): Mevcut
basarili is modelinin gelecekteki
soklara dayanip dayanamayacagi
surekli sorgulanmali; yeni is alan-
larini kesfetmek igin i¢ girisimci-
lik ve kuguk olcekli denemeler
(pilot projeler) tesvik edilmelidir.
Basarisizlik bir 6grenme firsati
olarak gorulmelidir.

+ Veri ve Teknoloji Odakli Karar
Alma: Kararlarin kisisel sezgiler,
duygusal baglar veya gelenek-
sel yontemler yerine; buyuk veri,
yapay zeka ve gercek zamanl
analizlerden gelen somut veri-
lere dayandirilmasi kurumsal bir
zorunluluktur.

Sonu¢

Age of Polycrisis, aile sirketleri igin
sadece zorlu bir donem degil, ayni
zamanda gec¢misin kurucu ruhunu,
c¢agin gerektirdigi kurumsal disiplin-
le birlestirme firsatidir. Gegmisin ba-
sarilariyla yetinmek yerine, gelecek
odakh bir vizyonla hareket etmek,
teknolojiye yatirrm yapmak, surdu-
rulebilirligi bir riskten korunma ve
blUylme modeli olarak benimsemek
ve en 6nemlisi, kurumsal ilkeleri sir-
ket DNA’sina entegre etmek, bu do-
nusumun ve coklu kriz ortaminda
hayatta kalmanin anahtaridir.
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Tarkiye'deki tum tacirlerin tutmakla
yUukUimlU oldugu ticari defterler icin
ana cergeveyi belirleyen duzenleme
“Ticari Defterlere iliskin Teblig". Bu
ana Teblig ile defterlerin hem fiziki
hem de elektronik ortamda tutulma-
sina iliskin genel kurallari belirlenmis
durumda. Bu ana duzenlemenin al-
tinda hiyerarsik olarak iki ayri uygula-

ma tebligi bulunuyor.

Ticari Defterlere iliskin Teblig'in 23.
maddesi uyarinca tebligler arasinda
bir gorev dagilimi yapmis; Elektronik
Defter Genel Tebligi (Sira No: 1) yevmi-
ye ve defteri kebir gibi muhasebeyle
ilgili defterlerin elektronik ortamda
(e-Defter) nasil tutulacagini dizen-
lerken isletmenin Muhasebesiyle il-
gili Olmayan Ticari Defterlerin Elekt-
ronik Ortamda Tutulmasi Hakkinda
Teblig (“ETDS Tebligi") ise, pay defteri,
ve yonetim kurulu karar defteri, mu-
durler kurulu karar defteri, genel ku-
rulu toplanti ve muzakere defteri gibi
muhasebeyle ilgili olmayan defterle-
rin, elektronik ortamda (ETDS) nasil
tutulacagini duzenliyor. Gelir idaresi
Baskanhgi (GiB) nezdinde ydnetilen
e-Defter sistemi surec icinde yapilan
kademeli gecislerle yaklasik 14 yildir
sorunsuzca isliyor.

Gelecege Direncin Son
Kalesi: Yonetim Kurulu
Karar Defteri

“Ticari Defterlere lliskin Teblig” ile defterlerin hem fiziki

hem de elektronik ortamda tutulmasina iliskin genel
kurallari belirlenmis durumda.

TiCARIi DEFTERLERE iLiSKIiN TEBLIG

(Tam fiziki ve elekronik defterler icin genel kurallar)

FiziKi DEFTERLER

Muhasebeyle ilgili Elektronik Defterler
Elektronik Defter Genel Tebligi (Sira No:1)
e-Defter Uygulamasi

Kapsadigi Defterler
* Yevmiye Kebir

* Defteri Kebir

* Envanter Defteri

(Madde 23 ile Yetki Dagilimi)

Muhasebeyle ilgili Olmayan Elektronik
Defterler

isletmenin Muhasebesiyle ilgili Olmayan
Ticari Defterlerin Elektronik Ortamda
Tutulmasi Hakkinda Teblig

Elektronik Ticari Defter Sistemi ETDS

Kapsadigi Defterler
* Pay Defteri
* Genel Kurul Toplanti ve Muzakere Defteri
* Yonetim Kurulu Karar Defteri
(20.09.2025 kapsam disi)
» Mudurler Kurulu Karar Defteri
(20.09.2025 kapsam disi)

Ticaret Bakanligi ile Hazine ve Maliye
Bakanligi tarafindan 14 Subat 2025
tarihinde EDTS Tebligi yayinlanmis
olmakla birlikte sirketlerin ¢cogu he-
nuz Teblige uyum saglayabilmis de-
gil. Tebligde iki kez yapilan degisik-
lik nedeniyle, hangi sirketlerin hangi
defterleri elektronik ortamda tut-
makla yukumlU sayildiklarini ve Teb-
lige uyum zorunlulugu igin son tari-
hi hatirlamakta fayda var. Tebligde
acik¢a bir gecis hukmu yer almiyor
bununla birlikte Tebligin 9 (2) mad-
desinin yukimlulik kapsamindaki
sirketlere 31.12.2025 tarihine kadar bir
sUre tanimis oldugu konusunda kon-
sensus mevcut.

Yukumli Sirketler

Tebligin 5(1)(b) maddesi kurulu-
Su veya esas sOzlesme degisikligi
Ticaret Bakanligi iznine tabi olan
sirketlerin Teblig kapsaminda
“yukimlU" olarak belirlemis, il-
gili Tebligi'nde oldukg¢a uzun bir
liste halinde bu sirketler sayili-
yor'. Halka acik sirketler, serma-
ye piyasasi kurumlari, halka agik
olsun olmasin banka ve finans
kurumlari, sigorta sirketleri, hol-
dingler ve Tebligde sayilan di-
ger sirketler yukimlu sinifinda
sayllmis. 01.01.2026 tarihinden
sonra ise kurulacak olan tum
yeni ticaret sirketleri (anonim,
limited, kooperatif vb.), herhangi
bir siniflandirmaya bakilmaksi-
zin kurulus anindan itibaren def-
terlerini ETDS Uzerinden tutmak
zorunda.

Savunma sanayi sirketleri igin
kesin bir muafiyet taninmis du-
rumda ne bugln ne 2026 sonra-
sinda herhangi bir sekilde EDTS
yUukUmlisu olmayacaklar.

Bankacilik Duzenleme ve De-
netleme Kurumunun goézetim
ve denetimine tabi olan banka-
lar, varhk yonetim sirketleri ile
finansal kiralama, faktoring, fi-
nansman ve tasarruf finansman
sirketleri “yénetim kurulu karar

defterini” elektronik olarak tut-
makla yukimlu degiller.

Kapsamda Kalan Defterler

EDTS sistemine dahil olan defterler,
isletmenin muhasebesiyle ilgili olma-
yan defterler : (i) pay defteri, (ii) yone-
tim kurulu karar defteri, (iii) mudurler
kurulu karar defteri ile (iv) genel kurul
toplanti ve muzakere defteri Teblig'in
ikinci maddesinde kapsamindaki
defterler olarak sayilmis. Diger yan-
dan 20 Eylul 2025 tarihinde Teblig'in 5.
maddesinde yapilan degisiklikle “yo6-
netim kurulu karar defteri” tutulmasi
zorunlu defterler arasindan cikarilmis
durumda. Bununla birlikte yonetim
kurulu karar defterini elektronik yon-
temle tutmak isteyen sirketler icin
MKK ve/veya EDTS sistemleri Uzerin-
den bunu yapmak mimkun.

kurulunun gdézetim goérevini guglen-
diren kusursuz bir denetim izi yarat-
ma gibi somut faydalar vadediyordu.
Bu zorunlulugun devam etmesi, bu
kurumlari karar alma sureclerini ta-
mamen dijitallestirmeye, zaman ve
mekandan badimsiz toplantilarla
stratejik cevikliklerini artirmaya ve
kurumsal yonetim kalitelerini yUksel-
terek yabanci yatirrmcilar nezdindeki
cazibelerini pekistirmeye tesvik ede-
cekti.

Kuskusuz Yonetim Kurulu Karar Def-
teri'nin dogrulanabilir, degistirilemez
ve aninda erisilebilir olmasi; sadece
sirketin i¢ denetimi icin degil, ayni za-
manda yatirimcilar, kreditorler ve du-
zenleyiciler gibi tum paydaslar (sta-
keholders) icin de paha bigilmez bir
guven unsuru. 20 Eylul 2025 tarihinde
yapilan degisiklikle atilan beklenme-
dik bu geri adimin nedeninin, Ticaret

20 Eylil 2025 tarihli diuzenleme ile
Yénetim Kurulu Karar Defteri’nin
(YK Karar Defteri) elektronik ortamda
tutulma zorunlulugunun kaldirilmasi,
yoénetim kurullarini 6nemli bir stratejik
kararla karsi karsiya birakmistir.

Elektronik Ticari Defter Sistemi'nin
(ETDS) hayata gegirilmesi; pay def-
terinden genel kurul tutanaklar ve
yonetim kurulu kararlarina kadar
tum kritik kurumsal hafizanin dijital,
guvenli ve degistirilemez bir yapiya
kavusturulmasi kurumsal ydnetim-
de seffaflik ve verimlilik adina atilmis
onemli ve cesur bir adimdi. Yonetim
Kurulu Karar Defteri'nin elektronik
ortamda tutulmasi, sirketlere no-
ter onayi gibi burokratik maliyetleri
ortadan kaldirma, birlesme ve dev-
ralma (M&A) sureclerinde haftalar
suren hukuki incelemeleri saatlere
indirme, kararlarin geriye dénuk ta-
rihlendirilmesi gibi suistimal risklerini
engelleme ve en 6nemlisi yonetim

Bakanhigr'na iletilen ve yonetim ku-
rulu kararlarinin icerdigi yuksek stra-
tejik hassasiyet ve rekabetci bilgiler-
le ilgili mahremiyet kaygilari olmasi
olasiligi cok buyuk. Hepimiz biliyoruz
ki bahsedilen faydalarina ragmen sir-
ketlerimizin ¢ok buUyuk codunlugu
aliskanliklarindan vazgegmeyecekler
ve gonullu olarak karar defterlerini
elektronik ortama tasimayacaklar.

20 Eylul 2025 tarihli dizenleme ile
Yonetim Kurulu Karar Defteri'nin (YK
Karar Defteri) elektronik ortamda tu-
tulma zorunlulugunun kaldirilmasi,
yonetim kurullarini 6nemli bir strate-
Jjik kararla karsi karslya birakmistir:

1Anonim ve Limited Sirketlerin Sermayelerini Yeni Asgari Tutarlara Y(kseltmelerine ve Kurulusu ve Esas Sézlesme Degisikligi izne Tabi Anonim Sirketlerin Belirlenmesine lliskin Teblig



Geleneksel fiziki defterin alisiimis
guvenligine mi siginmali, yoksa diji-
tallesmenin getirdigi somut faydalari
mi kucaklamali? Bu noktada, bircok
sirketin aliskanliklari ve yonetim kuru-
lu kararlarinin icerdigi yUksek stratejik
hassasiyet nedeniyle “mahremiyet
kaygilari"ni 6ne surerek fiziki defter-
de kalmayi tercih etmesi beklenebilir.
Hangi sirket ticari sirlarini veya énemli
kararlarini aleni hale getirmek ister ki?

Ancak bu son derece mazur gorule-
bilir kaygiyl, gunimuz teknolojisiyle
bir endise olmaktan ¢ikaran bir ¢o6-
zUm, uzunca bir stredir Merkezi Kayit
Kurulusu (MKK) tarafindan Elektro-
nik Yonetim Kurulu Sistemi (e-YKS)
ile zaten sunulmaktadir. Bu sistem,
mahremiyet endiselerini temelden
ortadan kaldiran iki kilit 6zellige sa-
hiptir:

1. Veriler Sirketin Kendi Blnye-
sinde Kalir: e-YKS, bulutta cali-
san bir hizmetten farkli olarak,
dogrudan sirketlerin kendi sunu-
cularina kurulan kapali devre bir
uygulama(on-premise). Bu, tim
kararlarin ve hassas belgelerin, sir-
ketin kendi kontrolindeki gUven-
lik duvarinin arkasinda, disariya
kapali bir sekilde saklandigi anla-
mina geliyor. Bu kararlarin icerigini
MKK’'nin gérmesi s6z konusu degil.

2. Bakanliga Sadece “Ust Veri”
Gider: Sistem ETDS ile entegre se-
kilde calisacak ancak mahremiye-
ti koruyacak sekilde tasarlanmis.
Sirketler EDTS'de oldugu gibi ka-
rarlarin pdf versiyonlarini okunur
sekilde sisteme yuUklemek zorun-
da degil. Sirfeli metinleri MKK gor-
medigi gibi hi¢ bir yénetim kurulu
kararinin metni Bakanlik sistemi-
ne goénderilmiyor. Yasal gecerliligi
saglamak icin ETDS'ye sadece ka-
rarin varlhigini teyit eden “Toplanti
Numarasi” ve “Karar Numaras!”
gibi kimlik bilgileri, yani bir nevi
dijital bir “teslim fisi” olan Ust ve-
riler (metadata) otomatik olarak
iletiliyor. Kisacasi, Bakanlik kararin
alindigini sisteminde godrecek an-
cak icerigini istese dahi goérebilme
imkani yok.

MKK'nin sundugu ETDS entegrasyo-
nu, elektronik deftere gegcmeyi dusu-
nen bir yonetim kurulunun mahre-
miyetle ilgili tum kaygilarini ortadan
kaldirma potansiyeline sahip. Ayrica
ilgili duzenlemelerin yonetim kurulu
uyelerine yuklenmis hukuki ve ce-
zai sorumluluklar dusunuldugunde,
degistirilemez ve Uyelerce icerikleri
takip edilebilecek kararlarin her bir
Uye i¢in bu gun sahip olmadiklari bir
koruma kalkani olacagi acik.

Ozellikle halka acik bir sirketin yéne-
tim kurulu defterini elektronik yén-
temle tutmayi tercih etmesi, sadece
teknolojiye olan inancinin degil, ayni
zamanda seffaflik ve hesap verebi-
lirlige olan 6zguveninin de guclu bir
gostergesi olacaktir.
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Istanbul Ekonomi Arastirma Genel Mddrd
ve Yonetim Kurulu Uyesi

Dunya ekonomisi artik tek bir kuresel
rekabet alani degil; tarifelerin, dijital
duzenlemelerin, karbon maliyetle-
rinin ve veri egemenligi ilkelerinin
belirledigi ¢cok katmanli, risk temelli
bir sisteme doénustU. Bu sistemde sir-
ketlerin 6nundeki temel soru “hangi
pazara uyum gostermeliyim?” de-
gil, “hangi jeopolitik ve regulasyon
kaynakli riskleri nasil 6lgcecegim ve
bunlara hangi oranda maruz kalma-
yl segecegim?”. Yeni ekonomi, taraf
se¢me meselesi olmaktan ziyade; risk
okumayi, senaryolastirmayi ve ku-
rumsal esneklik gelistirmeyi gerekti-
ren stratejik bir zeka testine dénustu.
Bu gerceklik, yakin zamanda Turk sir-
ketlerinin rekabet kapasitesini degil,
kuresel deger zincirlerindeki varlikla-
rini sUrdurulebilirligini belirleyen ana
unsur haline gelecek.

Tarkiye'nin konumu bu tabloda bir
ikilem degil, coklu firsat alanlarinin
kesisim noktasidir. TUrkiye ne tam
anlamiyla ABD'nin tarife korumasi
altindadir, ne de Avrupa'nin karbon
duzenlemelerinden azade bir Ure-
tim alanidir. Ote yandan jeopolitik
kirlimin silahi haline gelen tarifeler
dunyasina Cin rekabetinin tehdidi
altindadir. Bu nedenle yeni ekonomi,

Jeopolitik Kirlima
Golgesinde: Turk Sirketlerinin
Yeni Ekonomiye Adaptasyonu

ve Hayatta Kalma Stratejileri

Dunya ekonomisi artik tek bir kuresel rekabet alani
degil; tarifelerin, dijital duzenlemelerin, karbon
maliyetlerinin ve veri egemenligi ilkelerinin belirledigi
cok katmanli, risk temelli bir sisteme dénustu.

Yeni ekonomik diizen tli¢c temel eksen
lizerinde sekilleniyor: jeopolitik
hizalanma, reglilasyon uyumu ve
sermaye erisim maliyeti.

blok se¢imi degil; kurumsal risk yone-
timi altyapisinin rekabet gucu kadar
onemli oldugu bir dénem olarak kar-
simiza gikiyor.

Yeni Dlzenin Anatomisi: Risk
Temelli Ekonomi

Yeni ekonomik diizen ug¢ temel eksen
Uzerinde sekilleniyor: jeopolitik hiza-
lanma, regulasyon uyumu ve serma-
ye erisim maliyeti. ABD'nin tarifeler
yoluyla olusturdugu sanayi koruma
semsiyesi ve AB'nin CBAM gibi iklim
temelli ticaret araglari, artik rekabet
kosullarini degil, pazar erisim kosulla-
rini tanimliyor. Dijital Piyasalar Yasasi,
veri guvenligi, yapay zeka regulas-
yonlari gibi unsurlar yalnizca tekno-
loji sirketlerini degil, finansmandan
Uretime tum sektorleri etkiliyor. Bu

tabloda basar, maliyet avantajiyla
degil, risk okuryazarhgi ile belirleni-
yor.

Sirketler icin kritik déntsim su nok-
tada yogunlasiyor: Artik regulasyo-
na uyum yalnizca “yasal zorunluluk”
degil, sermaye bulmanin, ihracata
devam etmenin ve tedarik zincirinde
yer almanin 6n sarti. Bu da yénetim
kurullarinin rolinu genisletiyor; kla-
sik denetim fonksiyonundan c¢ikip,
risk radarina sahip stratejik karar or-
ganlarina déonusimu zorunlu kiliyor.

Dijital ve iklim Duzenlemeleri:
Maliyet Degil Risk Seffafligi Araci

CBAM, ESG raporlamasi, yapay zeka
veri uyum kurallari genellikle maliyet
kalemleri olarak tartisihyor.

Oysa bu araglar aslinda sirketin risk
profilini piyasalara seffaf sekilde gos-
terme ve sermayeye erisim maliyeti-
ni dusurme mekanizmalandir. Yeni
ekonomik dlizende sermaye yalnizca
faize degil, risk primine fiyat biciyor.
Bir sirketin karbon ayak izi, dijital gu-
venlik altyapisi veya veri yonetimi ka-
pasitesi, o sirketin finansmana erisim
maliyetini dogrudan belirliyor. Dola-
yisiyla bu yatirimlar, maliyet degil; ku-
rumsal degerlemeyi artiran stratejik
kaldiracglardir.

Turk sirketleri icin asil mesele bu re-
gulasyonlara tam uyum saglamak
degil, uyumluluk duzeyini “riski yo-
neten sirket” kimligiyle yatirrmciya,
musteriye ve paydaslara dogru anla-
tabilmektir. CUnku yeni ekonomi, sa-
dece Uretim gucunu degil, kurumsal
surdurulebilirligi 6lgmektedir.

Finansman Erisiminde Yeni Paradig-
ma: Faiz Degil Risk Primi Belirleyici

Turkiye'de sirketler cogu zaman fi-
nansmana erisim sorununu faiz du-
zeyiyle iliskilendiriyor. Oysa kuresel
sermaye acisindan belirleyici olan
faiz degil, kurumsal risk primi. Ayni
sektorde faaliyet gosteren iki sirket
arasinda, ESG uyumu ve jeopolitik
risk yonetim stratejisi olan sirketin
risk primi digerine goére yuzde 20-30
daha dusuk fiyatlanabiliyor. Bu fark,
yalnizca finansman maliyetini degil,
sirket degerini ve pazar giris kapasi-
tesini dogrudan etkiliyor.

Kuresel fonlarin yatirim stratejileri ar-
tik “hangi Ulkede Uretim var?” dedil,
Yhangi blok iginde konumlanmis,
hangi regulasyona entegre?” sorula-
ri Uzerinden sekilleniyor. Bu nedenle
Turk sirketleri icin adaptasyon, bir ter-
cih degil bir sermaye guvenligi geregi
olarak 6ne cikiyor.

Yeni Ekonomide Kurumsal
Yonetimin Stratejik Roli

Kurumsal yénetim, bu yeni ekonomi-
de yalnizca i¢ kontrol mekanizmala-
rina odaklanirsa eksik kalir. Yonetim

kurullan artik jeopolitik farkindalik,
regllasyon 6ngorusu, dijital yatirm
kararlari ve surdurulebilirlik enteg-
rasyonu Uzerine strateji Uretmekle
yUukUumluduar. Bu alanlarin her biri
sirketin hem pazar konumunu hem
de sermaye maliyetini dogrudan et-
kileyen yapisal unsurlardir. Yonetim
kurulunun temel gorevi, bu unsurlari
operasyonel degil varlik surdurulebi-
lirligi perspektifiyle ele almaktir.

Bugunun gergekligi sudur: Yeni eko-
nomiye uyum saglayan yonetim ku-
rullar rekabet avantaji degil, sirketin
uluslararasi sistemde yer alma hak-
kini garanti altina alir. Bu nedenle
kurumsal yonetim ilkeleri artik yal-
nizca seffaflik ve hesap verebilirlikten
ibaret degildir; sirketin jeopolitik ve
finansal cevikligini saglayan stratejik
bir aractir.

Yeni Ekonomide Basari Blok
Se¢mek Degil, Risk Okuryazarligini
Yonetebilmektir

Yeni ekonomi, Turk sirketlerine tek
yonlu bir hat sunmuyor; aksine ¢oklu
senaryolarin ayni anda yonetilebildigi

hibrit stratejiler gelistirme firsati su-
nuyor. Bu stratejilerin gercek belirle-
yicisi sermaye maliyetine, pazar eri-
simine ve tedarik zincirine yon veren
risk yapilarini 6lgebilmek, senaryolas-
tirabilmek ve yonetebilmek olacaktir.

Uyum artik bir zorunluluk degil, ku-
rumsal esneklik ve uluslararasi piya-
salarda varlik hakkinin en guclu gos-
tergesidir.

Bu dénemin kazananlari; pazari se-
cenler degil, riski yonetebilen ve ¢ok-
lu ekonomik mimariler arasinda ha-
reket kabiliyeti gelistirebilen sirketler
olacaktir.
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TKYD Yonetim Kurulu Uyesi

Kurumsal yonetim literatUrd, uzun
yillar boyunca vekalet kurami teme-
linde sekillenmistir (Jensen & Meck-
ling, 1976). Bu kuram, hissedarlarin
(asil) cikarlariyla yoneticilerin (vekil)
cikarlari arasindaki farkliliklardan kay-
naklanan sorunlari agiklamaya odak-
lanir. Ancak 6zellikle gelismekte olan
ekonomilerdeki sirket yapilari bu mo-
deli her zaman desteklemez. Daginik
mulkiyet yerine birka¢ buyuk hisse-
darda yogunlasmis mulkiyet yapisi-
na sahip sirketlerin agirhikta oldugu
ekonomilerde klasik vekalet catis-
masindan ziyade, bUyuk hissedarlar
ile azinlik hissedarlar arasinda ortaya
cikan yeni bir ¢ikar catismasi gunde-
me gelir. Peng ve Sauerwald, 2013,
bu olguyu “asil-asil (principal-princi-
pal, PP) catismasi” olarak adlandira-
rak kurumsal yonetim tartismalarina
farklh bir boyut kazandirmistir.

PP catismalari, sirketin kontrol gu-
cunu elinde bulunduran hakim his-
sedarlarin, azinhgin zararina olacak
sekilde kendi cikarlarini 6nceliklen-
dirmesiyle dogar. Bu ¢ikar catismala-
r, 6zellikle aile veya grup sirketlerinde
yonetim sureclerinde gézlemlenebi-
len uygulamalarla somutlasmaktadir.

Asil-Asil Catismalarinin
Azaltilmasinda Bagimsiz
Yoénetim Kurulu Uyelerinin
Rolu

Asil-asil catismalarinin ¢ézimunde bagimsiz
yoénetim kurulu uyeleri kilit bir rol oynasa da,
bu mekanizmanin etkili olabilmesi kurumsal yoénetim
sistemlerinin bicimsel degil, islevsel duzeyde
guclendiriimesine baglidir.

Bunlar arasinda yénetim pozisyonla-
rinin kontrolin devamini saglamak
amaciyla genellikle profesyonel liya-
katten ziyade aile, sosyal veya kisi-
sel baglara gore belirlenmesi; kisisel
cikarlar dogrultusunda ekonomik
acidan rasyonel olmayan birlesme
ve satin alma vb. islemlere gidilmesi;
hakim hissedarlarin kendilerine yakin
yOneticilere piyasa Ustu Ucretler 6de-
yerek c¢ikar aktarimi gergeklestirmesi
ve sirket varliklarinin grup sirketlerine
ya da 6zel yatinmlara dusuk degerle-
me yoluyla aktarilmasi (tunneling)
sayilabilir.

Ozellikle zayif yatirimci korumasi, ye-
tersiz veya etkin calismayan hukuki
altyapl, kamusal denetimin zayifligi
bu catismalarin yogunlasmasina ne-
den olur.

Bu durum yalnizca sirket performan-
sini degil, Ulke sermaye piyasalarinin
guvenilirligini de olumsuz etkiler.

Zayif kurumsal ortamlarda hakim
hissedar, kontrol gucunu kurumsal
yapinin degistirilemez (ekonomik
yerlesiklik) bir parcasi haline getire-
rek reformlari da engelleyebilir. Bu
durum, piyasalarin derinlesmesini ve
yabanci sermaye girisini sinirlar.

Zayif kurumsal ortamlarda hakim
hissedar, kontrol gliciinii kurumsal
yapinin degistirilemez (ekonomik
yerlesiklik) bir parcasi haline getirerek
reformlari da engelleyebilir. Bu durum,
piyasalarin derinlesmesini ve yabanci
sermaye girisini sinirlar.

Bu nedenle PP catismalarini azalt-
mak, mikro duzeydeki isletme yo-
netiminden ¢ok makro duzeyde bir
kurumsal kapasite insasi meselesi
olarak gorulmelidir.

PP catismalari dissal ve i¢sel kurum-
sal yonetim mekanizmalari ile 6nle-
nebilir. Dissal mekanizmalar arasinda
gucld hukuk sistemi, etkin calisan
yargi sistemi ve bagimsiz duzenleyici
kurumlar yer alir.

icsel mekanizmalar ise sirket dize-
yinde dengeleyici ¢dzimler sunar.

Tek bir hakim hissedarin egemen
oldugu yapilarin aksine, birden fazla
buyuk hissedarin varligi, karar streg-
lerinde dogal bir i¢sel denge ve dene-
tim mekanizmasi olusturur. Bu ¢oklu
blok sahipligi yapisi, buyuk hissedar-
larin hem yonetimi hem de birbirle-
rini gézetlemesini saglayarak, hakim
hissedarin azinhgi sdbmurmesini en-
gelleyen kurumsal bir disiplin yaratir.

Bir diger 6nemli i¢sel mekanizma,
yonetim hakki ile sermaye payi ara-
sindaki farkin mumkudn oldugunca

az olmasidir. ikisi arasinda buyuk bir
dengesizlik olustugunda, hakim his-
sedarlar dusuk sermaye paylaryla
sirket Uzerinde orantisiz bir kontrol
gucu elde eder ve bu durum azinlik
hissedarlarin haklarinin zedelenme-
sine yol acabilir.

Yénetim kurulunda islevsel olarak ba-
gimsiz Uyelerin yer almasi da, kontrol
eden hissedar uzerinde etkin bir go-
zetim ve denge mekanizmasi islevi
gorur.

Bununla birlikte akademik calisma-
larda i¢sel mekanizmalarin her du-
rumda kalici olmadigi, ekonomik kriz
veya politik belirsizlik donemlerinde
sirketlerin kisa vadeli ¢cikarlari dogrul-
tusunda kolayca terk edildigi goérul-
mustar.

Dolayisiyla, kurumsal yonetim yapila-
rinin surdurulebilir bicimde islemesi,
icsel ve dissal mekanizmalarin birbi-
rini tamamlayacak sekilde tasarlan-
masina ve kriz dénemlerinde dahi bu
dengeyi koruyacak kurumsal kapasi-
tenin guglendirilmesine baghdir.

Bagimsiz yénetim kurulu Uyelerinin
etkinligi konusunda literatUrde ge-
nis bir tartisma bulunmaktadir. Bu
tartismalarin merkezinde, bagimsiz
Uyelerin sirketin karar alma surecle-
rine gercek anlamda ne dlcude katki
saglayabildigi sorusu yer alir. Elestiri-
ler, 6zellikle teknik bilgi veya sekt6-
rel uzmanlk gerektiren sirketlerde
bagimsiz Uyelerin karar suUreglerinde
yetersiz kalabildigi, sirket ici bilgilere
sinirli erisimleri nedeniyle zamanla
yonetime bagimli hale gelebildigi ve
bu durumun gézetim islevini zayiflat-
tig1 yonundedir. Ayrica Ucretlendir-
me, itibar, hesap verebilirlik, deger-
lendirme sistemleri, hukuki koruma
ve sorumluluk netligi gibi tesvik me-
kanizmalarindaki eksiklikler, bagim-
siz Qyelerin motivasyonunu ve karar
alma cesaretini azaltmaktadir.

Buna karsin, savunucular bagimsiz-
lgin vekalet problemini azaltmak
icin gerekli oldugunu, ancak mevcut
duzenlemelerin ve uygulama bigim-
lerinin bicimsel duzeyde kaldigini,
dolayisiyla bagimsizligin 6zinu tam
olarak yansitamadigini ileri sirmek-
tedir.

Bagimsiz Uyelerin seg¢imine, hak ve
sorumluluklarina iliskin yasal ve sir-
ket i¢i duUzenlemelerin salt uyum
odakli veya esastan yoksun kriterlere
dayandirilmasi, bagimsizigin 6zunu
zayiflatmaktadir. Bu durum, Uyele-
rin kendilerinden beklenen denetim
islevlerini tam olarak yerine getirme-
sini engelleyerek, o6zellikle kontrol
edilen sirketlerde bagimsiz denetim
etkinliginin kagit Uzerinde kalmasina
neden olmaktadir.

Kontrol edilen sirketlerde bagimsiz
yonetim kurulu Uyeleri, yoneticiler-
den cok kontrol eden hissedarlara
karsi azinlik hissedarlarin haklarini
korumakla yUkumludur. Ancak pra-
tikte bagimsiz Uyelerin atanmasi/go-
revden alinmasi buyUk dlcide hakim
hissedarlarin takdirine baglidir. Bu
durum, “oyuncularin hakemleri sec-
tigi bir sistem” yaratarak bagimsiz
Uyelerin kontrol eden hissedarlarla



yasanabilecek cikar catismalarini yo-
netmedeki etkinligini ciddi bicim-
de zayiflatmakta; hesap verebilirlik
yonunu azinlik hissedarlardan cok
kontrol eden hissedarlara cevirmek-
tedir. Bdylece denetim islevi, bicimsel
bagimsizliga ragmen fiilen sinirlana-
bilmektedir.

Bu kapsamda, akademik calisma-
larda ve duzenlemelerde islevsel ba-
gimsizhgin saglanmasi icin cesitli uy-
gulamalar 6nerilmektedir:

Badimsiz Gyelerin secilmesinde/
gorevden alinmasinda kurumsal
yatirimcilarin  érgUtlenerek séz
sahibi olmasi

Bagimsiz Uyelerin basta iliskili ta-
raf islemleri olmak tUzere 6nemli
nitelikteki islemlerde, denetleyi-
ci rol Ustlenmesi (islemlerin mu-
zakeresinde tamamen bagimsiz
Uyelerden olusan komitelerin
gorev almasi, islem hakkinda g6-
rus bildiriimesinin zorunlu kilin-
masi, olumsuz goéruslerinin bu-
lunmasi halinde islemin ancak
genel kurulda azinlik hissedarla-
rin onayiyla yapilabilmesi vb.)

Azinlik hissedarlara bagimsiz
yonetim kurulu Uyelerini dogru-
dan secme, veto etme gibi 6zel
haklar taninmasi veya azinhk
hissedarlara, bagimsiz Uyelerin
kendilerini degil, aday gosterme
komitesi Uyelerini secme/ gérev-
den alma islemlerinde s6z hakki
verilmesi

Genel kurullarda rekabete dayali
secim sistemlerinin benimsen-

mesi

Bagimsiz Uyelerin gbérev sureleri-
ne ust sinir getirilmesi

Birikimli oy kullanimi

Bagimsiz yonetim kurulu tyeligi
veri tabani olusturulmasi

Bagimsiz Uyelerin performansini
degerlendirmek igin bir cerceve

gelistirilmesi ve azinlik hissedar-
lara “glven oyu” gibi daha fazla
denetim yetkisi verilmesi.

Ulkemizde, halka acik sirketlerin bu-
yuk ¢cogunlugunda yodunlasmis pay
sahipligi yapisinin tercih edildigi go-
rulmektedir. 2025'in ikinci ¢eyregine
iliskin TUYID Borsa Trendleri Rapo-
ru'na gore, BIST Tum Endeksi'nde
halka aciklik orani %43, fiili dolasim
orani ise yalnizca %28 duzeyinde-
dir. Bu veriler, sirketlerin énemli bir
kisminda kontrol glcunun sinirli bir
paydas grubunun elinde toplandigini
gostermektedir.

Yogdun sahiplik yapisina sahip bu sir-
ketlerde, ydnetim haklari ile sermaye
pay! orani arasinda belirgin bir ayris-
ma bulumakta; bu ayrisma, yalnizca
oy hakki imtiyazlari ile degil, ayni za-
manda yonetim kurullarina aday gos-
terme veya yonetimde temsil edilme
gibi kontroli guglendiren mekaniz-
malarla da desteklenmektedir. Buna
ek olarak, piramit yapilanmalar ve do-
layll pay sahipligi yoluyla kurulan ¢ok
katmanli hakimiyet zincirleri, kontro-
Iin daha az sermaye yatirimiyla sur-
durulmesine olanak tanimaktadir.

Bu nedenle mevzuatimizda azinhk
haklarinin korunmasi amaciyla ba-
gimsizlik kavrami, bagimsiz yénetim
kurulu Uyeligi ve bu Uyelerin yetki ve
sorumluluklari ayrintill dizenlenmis-
tir. Bu dUzenlemelere gére bagimsiz
uyeler, on yillik herhangi bir donem
icinde en fazla alti yil gérev yapabi-
lirler. Bagimsiz bir yoénetim kurulu
uyesi baskanliginda, en az iki Uyeden
olusan aday gdsterme komitesi yo-
netim kurulu pozisyonlari icin uygun
adaylarin saptanmasi, degerlendiril-
mesi ve egitilmesi konularinda seffaf
bir sistemin olusturulmasidan ve bu
konuda politika ve stratejiler belirlen-
mesi amaciyla calismalar yapmakla
sorumludur. Ayrica, komitenin, ba-
gimsiz Uyelik icin aday tekliflerini,
adayin bagimsizlik dlgutlerini taslyip
tasimamasi hususunu dikkate alarak
degerlendirmesi ve buna iliskin hazir-
layacagi raporu yonetim kurulu ona-
yina sunmasi gerekmektedir.

Duzenlemeler bagimsiz yénetim ku-
rulu Uyelerine dnemli nitelikteki ku-
rumsal islemlerde, iliskili taraf islem-
lerinde 6nemli yetki ve sorumluluklar
vermistir.

Ancak kontrol eden hissedarin, aday
gosterme ve secim surecleri Uzerin-
deki hakimiyeti bagimsiz Uyelerinin,
godzetim, denetim ve dengeleme rol-
lerini kontrol eden hissedardan ba-
gimsiz bir sekilde yerine getirme be-
cerisini sinirlamaktadir.

Bu nedenle mevcut duzenlemelere
ek olarak, uygulama kapasitesinin
guglendirilmesi ve aday gosterme
sureci ile komitelerin roline odak-
lanilmasi gereklidir. Yonetim kurulu
adaylik ve atama sureci ile ilgili olarak
Avrupa imar ve Kalkinma Bankasi ile
is birligi yaptigi kamu ve 6zel sektor
kuruluslan tarafindan yayinlanan
Turkiye'de Faaliyet Gosteren Sirketler
icin Yonetim Kurulu Aday Gosterme
Rehberi'nde 6nemli oneriler sunul-
maktadir.

Ayrica, Sermaye Piyasasl Kurulu tara-
findan portfoy yonetim sirketlerinin
kurucusu olduklari menkul kiymet
yatinm fonlarina yoénelik “Sorumlu
Yoénetim ilkeleri” dizenlenmistir. Ani-
lan duzenleme kapsaminda menkul
kiymet yatirim fonu mal varliklarinin,
ilgili tum paydaslar icin uzun vadede
deger yaratimi ile ekonomi, ¢evre ve
toplum icin surdurulebilir nitelikte
fayda saglanmasi amaglariyla sorum-
lu sekilde yatirnma ydénlendirilmesi,
yonetimi ve gbézetimine yonelik ilke-
ler belirlenmistir.

Gelinen noktada Ulkemizde bagim-
siz yonetim kurulu Uyeligi uygula-
malarinda bicimsel duzenlemelerin
otesine gecgilmesi, secim ve aday gos-
terme sureglerinin seffaflastiriimasi
ve kurumsal uygulama kapasitesinin
artirlmasi buyuk énem tasimaktadir.
Boyle bir yaklasimin, hem azinhk his-
sedarlarin korunmasina hem de ser-
maye piyasalarinda guvenin uzun
vadede guglenmesine 6nemli katki
saglayacagd aciktir.



ROPORTAJ

Mezunlarin Géziinden Yonetim
Kurulu Uyeligi Gelisim Programi

TKYD Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Programi’nin 53. sayimizda
mezunlarimiza yer verdigimiz bu ézel bélumuinde, programin is dunyasina
kazandirdigi perspektifi, gelisim yolculugunu ve katilimcilar tGzerinde
yarattigi etkiyi kendi deneyimleri Gzerinden aktariyoruz. Programi basariyla
tamamlayan mezunlarimiz, hem sorularimiza verdikleri icgorulu yanitlar
hem de hikayelerini yansitan fotograflariyla, yénetim kurulu uyeligine
giden yolda elde ettikleri kazanimlari ve bu yolculugun neden fark
yarattigini paylasarak gelecegin liderlerine ilham veriyor.

]
Sevda SOLAK

TimePR Kurucusu ve Ajans Baskani
TKYD Uyesi

B. Erdem EREN

Genel Muddr
Global Partner Muahendislik San. ve Dis Tic. A.S.

Bu program size yénetim kurulu
dyeligi yolculugunuzda hangi ba-
kis acilarini kazandirdi?

Ayhan Akgin: Program, oncelikle
kendime dair kesiflerde ¢ok yol gos-
terici oldu, bu sayede konulara ¢ok
daha farklh gozle bakmaya basladim.

B. Erdem Eren: ihtiyac veya hatall
uygulama sebebiyle birbirine karisan
icra ve Yénetim Kurulu, sorumluluk
ve uygulama metodlar arasindaki
farklar netlesti. Ayrica, hissedarlarin
bakis acisi ve bunu yénetebilmenin
onemini kavradim.

Bektas Ozkan: Program, kurumsal
yonetimin sadece uyum degil, str-
duarulebilir deger yaratma araci ola-
rak ele alinmasi gerektigini cok gu-
zel bir sekilde 6gretiyor.

Dr. Cumhur Bilgili: Kurumsal yo6-
netimi sadece bir ¢erceve degil, bir
kaltdr olarak goérmeyi o6grendim.
Paydas temelli deger yaratiminin ve
kurul dinamiklerindeki kolektif bilin-
cin gucunu daha net kavradim.

Devrim ildiri: Stratejik karar stregle-
rinde bagimsizlik, paydas beklentile-
rini dengeleme ve uzun vadeli deger
yaratma odagi. Cunku yonetim ku-
rullan surdurulebilir blyime igin bu
dengeyi kurmak zorunda.

Esra Orgunus: Egitim sirasinda 6g-
rendiklerimle, is hayatinda bazi ko-
nularda “evet ne kadar dogru yapi-
yormusum” derken, bazi konularda
da “bu ne kadar é6nemliymis dikkat
etmeyelim” farkindaligi kazandim.

Necip Ozcer: GUnimuiz Ust dizey
yoneticiligi ya da YK uyeligi c¢oklu,
cok cabuk degisen kosullar ve eko-
sistem gergevesinde ¢oklu bakis, de-
neyim, paylasim, 6ngoéru yaklasim-
larini ve uygulamalarini gerektiriyor.
Bu program 360 derece butunselligi,
bakis acisini saghyor.

Sevda Solak: Program, ge¢misteki
MBA egitimimi guncelleyen; strate-
jik distinme, yonetisim ve kurumsal
surdurulebilirlik perspektifimi derin-
lestiren bir deneyim oldu. Alaninda
oncu akademisyen ve liderlerin her
biri yeni bir ufuk acti.

Mustafa Basar: Yonetim kurulu Gye-
liginin kariyer hayatinda emeklilik
oncesi yumusak bir gegis olarak al-
gilanmasinin buyuk bir hata oldu-
dunu, aksine bireysel olarak aktif
olundugunda son derece fark yarati-
labilecegini gérmemi sagladi.

Mige Yicel: Stratejik butunlik, ku-
rumsal cesaret ve paydas odakh li-
derlik.

Banu Miiftiiogu Ulki: Aile ve grup
sirketlerinde yénetim kurullarinin
daha sistematik, risk odakli ve stra-
tejik calismasina yénelik profesyonel
bakis acimi guglendirdi. Program ay-
rica bagimsiz yonetim kurulu uyeli-
gine dair guclu bir vizyon sundu.

Glven Karadz: Program Oncesinde
de, risk, etik ve hesap verebilirligin
oneminin farkindaydim. Bu prog-
ramla bunlar sirketin uzun vadeli
surdurulebilirligi, paydas guveni ve
stratejik denetim sorumlulugu igin-
de nasil uygulamam gerektigini so-
mut bicimde gérdim.

Programdan sonra is hayatinizda
veya yonetim kurulu rollerinizde
somut olarak neleri farkli yapmaya
basladiniz?

Ayhan Akgin: Yonetim kadrosunun
farkli renklerden olusmasi gerektigi-
ne inanlyordum ama program son-
rasi bu konuda radikal ve cesur aksi-
yonlar aldim.

B. Erdem Eren: Dinamik, detayci,
kontrolcU ve hissedar biri olarak isle-
re el atmak yerine yon vermek konu-
sunda kendimi surekli uyariyorum.

Bektas Ozkan: Program sonrasinda
bir sirket ile bagimsiz yénetim kuru-
lu Gyesi olarak prensip anlasmasi ya-
parak calismaya basladim.

Dr. Cumhur Bilgili: Karar suregle-
rinde surdurulebilirlik, cesitlilik ve
bagimsiz bakis acisini merkezde
konumlandirmaya basladim. Ayrica
kurul performansini dlgulebilir kri-
terlerle takip etmeyi ve surekli iyiles-
tirmeyi 6ncelik haline getirdim.

Devrim ildiri: Surdurulebilirlik, risk
yonetimi ve ¢esitlilik konularini gun-
demin merkezine koyarak tartisma-
larimi daha sistematik, olculebilir ve
veri odakli yaritmeye basladim. Bu
sayede daha kapsayici ve kalici ka-
rarlar alinabiliyor.

Esra Orgunus: Yonetim Kurulu top-
lantilarinin daha verimli ge¢gmesini
saglamak igin, 6nceden mutlaka bir
ajandasi olmasini ve bu ajandaya
toplanti sirasinda uyulmasini sag-
lamak, Alinan kararlarda oncelikle
sirket menfaatinin korunup korun-
madigini irdelemek, Aklimda surekli
“adil miyim, seffaf miyim, hesap ve-
rebiliyor muyum, sorumlu davrani-
yor muyum” ile yasamak. Bu konu
icsellestiginde bazen insanin 6zel
hayatina bile etki ediyor.

Necip Ozcer: Programin konularinin
bir b6lumuU eminim ¢odu katilimci-
nin daha 6nceden de pargca parga
deneyimledigi, yer aldigi konular.
Ancak bu kompakt program bu par-
calarin hepsini bir araya getiriyor ve
gercekten bir buyuk model olustu-
rup herkesi icine aliyor. Butunun si-
nerjisi ve enerjisi parcalarin hepsin-
den ¢cok daha buyuktur kuramini da
dogruluyor. Coklu ve daha butunsel,
kavramsal degerlendirmeler yapa-
bildigimi dusunuyorum.

Sevda Solak: Program, gec¢cmisteki
MBA egitimimi guncelleyen; strate-
jik disinme, yonetisim ve kurumsal
surdurulebilirlik perspektifimi derin-
lestiren bir deneyim oldu. Alaninda
oncl akademisyen ve liderlerin her
biri yeni bir ufuk acti.
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Esra ORGCUNUS

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi
Danisman

—
Bektas OZKAN

Yénetilen Hizmetler
Direktéru
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Dr. Cumhur BiLGILi

Denthill Clinic
Yénetim Kurulu Baskani

Muge YUCEL

Galata Wind Enerji A.S.
Yatinmcr iliskileri ve Scrddrdlebilirlik DirektSrd
Turkiye Yatinmoci lliskileri Dernegi (TUYID)
Yonetim Kurulu Uyesi

Mustafa Basar: Programdan sonra
mevcut donanim sahibi oldugum
alanlarin disinda, bir sirketin dnemli
organlarini olusturan butun husus-
lara ilgi duyup, kendimi gelistirme-
ye basladim. Hukuk, Finans, Tedarik
Zinciri, insan Kaynaklari ve ihracat
gibi alanlarda da donanim kazanma-
ya devam ediyor ve Uyesi oldugum
kurula daha fazla katki sunabiliyo-
rum.

Muige Yicel: Karar surecglerinde
daha ¢ok veri ve cgesitlilikten yarar-
laniyorum. Sessiz fikirleri 6ne ¢ikari-
yor, stratejik riskleri erken gindeme
allyorum. Yonetimde denge, seffaf-
lik ve uzun vadeli deger yaratimina
daha fazla odaklaniyorum.

Banu Miiftiogu Ulka: Uyesi oldu-
gum yonetim kurullarinda gindem
tasarimi, risk bazli énceliklendirme
ve performans takibini daha sis-
tematik bir yaplya kavusturmaya
odaklandim. Risklerin erken tespi-
tine yoénelik galismalari ve paydas
goruslerini de icerecek sekilde karar
kalitesini artiran adimlari kurul guin-
demine tasimaya basladim.

Glven Karadéz: Programdan sonra
hem halka arz olan hem de olmayan
sirketlerde inovasyon odakli Bagim-
siz Yénetim Kurulu Uyeligi yapmaya

basladigim sirketlerde, YK Danis-
manliklarimdan farkli olarak, sadece
oneri sunan degil, sorumluluk alan
taraf olarak, sadece firsata degil, risk
ve paydas guvenine de bakiyorum.

Katiminiz sirasinda en c¢ok etki-
lendiginiz oturum ya da paylasim
hangisiydi?

Ayhan Akgun: Oz Degerler konu-
sundaki ¢alisma, yénetim kurulu de-
neyimi buylUk degerli yoéneticilerin
paylasimlari ve yonetim kurulu can-
landirmasi ¢ok etkileyici idi.

Kendi adima mentdér menti sohbet-
lerinden de buyuk feyz aldigimi be-
lirtmeliyim.

B. Erdem Eren: Finanssal okur yazar-
lig1 arttiran, gelir tablosu ve bilanco
inelemeleri ile, simulasyona dayali
egitimi oldukga interaktif ve akilda
kalici olarak niteleyebiliriz.

Bektas Ozkan: Simulasyon calisma-
lari cok etkileyici oldu. Her bir durum
icin yaptigimiz analizler ve bunlarin
ekipler arasi paylasimi farkli bakis
acilarini gérmek ¢ok o6gretici oldu.
Ayrica Yonetim Kurulu simulasyonu
oldukga keyifli ve 6gretici oldu.

Dr. Cumhur Bilgili: Bagimsiz yéne-
tim kurulu uyeligi ve etik liderlik Gze-
rine yapilan oturum, stratejik karar
alma ile kisisel sorumlulugun den-
gesine dair ufuk acici bir perspektif
sundu.

Devrim ildiri: Bagimsiz yénetim ku-
rulu Uyeligi ve etik sorumluluklar
Uzerine yapilan tartisma. Cunku ku-
rullarda guvenin ve etik liderligin ka-
lici deger yaratmada kritik oldugunu
dusunuyorum.

Esra Orgunus: TecrUbe paylasim-
lar ve son dersteki simulasyon; bu
oturumlar pratik hayatta 6grendik-
lerimizi pekistirmek icin ¢ok faydali
oldu.

Necip Ozger: Kavramsal ve analitik
tum konular etkileyiciydi. Bunlarin
legal boyutlardaki paylasimlarla da
birlesmesi ayrica etkileyici idi.

Sevda Solak: Hepsi cok kiymetliydi;
ancak Trader Media East Ltd. CEO'su
Sahin Tulga ve TKYD Baskani Dr. Tamer
Saka'nin oturumlari, mevcut deneyim-
lerimi yonetim kurulu sureglerine en-
tegre etmem acisindan ilham vericiydi.

Mustafa Basar: Bir yonetim kurulu-
na hesap veren, bazi hissedarlarin
savunduklar farkli onerilere rag-
men, gercgek verilere dayali sunum
yaparak onlari ikna eden CEO rollnu
ustlenmis olmak benim icin cok de-
gerliydi.

Muge Yicel: Bagimsiz Uyeligin stra-
tejik etkisini anlatan oturumdu. So-
rumlulugun gucu ve fark yaratma
bilinci bakis agimi kalici bicimde de-
gistirdi.

Banu Miuftiiogu Ulkii: Deneyimli
egitmen ve katilimcilarin gergek va-
kalar Uzerinden yaptigi paylasimlar
oldukga etkileyiciydi. Bagimsiz Uye-
ligin 6nemini vurgulayan oturumlar
bakis agimi derinlestiren degerli bo-
[Gmler oldu.

Guven Kara6z: Yonetim Kurulu Bas-
kanligi, CEO ve/veya Bagimsiz Yéne-
tim Kurulu Uyeligi pozisyonunda bu-
lunmus kisilerle, 6nceden paylasilan
ve paylasilmayan vakalara dayali YK
simulasyonu en 6gretici ve etkileyici
bolumda.

Yoénetim kurulu Uyeligi acisindan
Tirkiye'’de en biiylik gelisim alani-
ni nerede goriiyorsunuz?

Ayhan Akgun: Turkiye'de cok ciddi
aile sirketleri var ancak dunya, tica-
ret ve nesillerin degisimi ozellikle bu
bUyUk yapilarin profesyonel bagim-
siz yonetim kurulu Uyelerini kurul-
larina almaya baslamasi ile gelisim
artacaktir diye dustnuyorum.

B. Erdem Eren: Sirketlerin orta ve
uzun vadede bir planlarinin olmasi,
bu planin dinamik bir formul ile ge-
lisime acik tutulmasi i¢in ¢aba goés-
teren Yonetim Kurulu Uye sayisinin
artmasi gerektigine inantyorum.
Ayrica Hissedarlara o6zel Yénetim
Kurulu Uye secimi ve sorumluluklari
hakkinda egitimleri arttirmak gerek-
tigine inanityorum.

Bektas Ozkan: Kurumsal yénetim
sureclerinin bir zorunluluk olarak
gorulmeden icsellestiriimesi gerek-
tigini dusuintyorum. Ayrica stratejik
risk yonetimi, dijitallesme ve ESG
entegrasyonunun yoénetim kurulu
gundemlerinde dlzenli olarak yerini
almalari ve takip edilmesi gerektigi-
ni dusunuyorum.

Dr. Cumhur Bilgili: Bagimsiz tyelik
yapisinin  guclendirilmesi, perfor-
mans kaltiranun kurullara entegre
edilmesi ve surdurulebilirlik yaklasi-
minin stratejik karar sUreglerine ka-
lici bicimde yerlestiriimesi 6nemli bir
gelisim alani olarak éne cikiyor.

Devrim ildiri: Bagimsiz Uyelerin
daha etkin rol Ustlenmesi, cesitliligin
artmasi ve surdurulebilirlik ginde-
minin stratejik kararlarin merkezine
tasinmasi. Buna paralel olarak YK'lar-
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da enerji gecisi uzmani Uye veya da-
nisman bulundurmak artik bir tercih
degil, zorunluluk; aksi halde regulas-
yonlar, yatirrmci beklentileri ve ku-
resel rekabet kosullari ciddi risklere
doénusebilir. Diger yandan dogru bir
YK yapisiyla firsatlari zamaninda fark
ederek, gelecegin dunyasinda 6ncu
rol Ustlenmek de mUmkun olacaktir.

Esra Orgunus: Etkin bir yonetim
kurulunun ve kurumsallasmanin,
sirketlerin bugun ve gelecekte sag-
likh bir sekilde varliginda ne kadar
onemli oldugunun yeterince anla-
sildigindan ¢ok emin degilim. Géz-
lemledigim kadariyla sadece kagit
Uzerinde ya da zorunluluktan yapi-
lan uygulamalar var. Bu 2 konuya
gercekten inanarak ve sirketlerin
vazgecgilmez bir kalturu olarak yay-
ginlasmasini diliyorum.

Necip Ozcer: Belirsizliklerin daha
da arttigi, yeni regulasyonlarin, ino-
vasyonlarin ve dijital teknolojinin
yasama c¢oklukla girdigi gunimuz
ve yakin gelecek is yasamimizda en
buyuk konular, iyi olma halini sarda-
rulebilir kilmak, stratejik yonetim ve
uygulamalari, kurumsal hizalanabil-
meler, donusumcy, etik (otantik, ilke
merkezli, hizmnet eden) ve platform
tipi liderlik gereksinimleri. Burada da
en buyuk roller YK’ na ve YK ile hiza-
lanacak tepe ydnetimlere dusuyor.

Sevda Solak: Kurumsal kaynaklar
- insan, organizasyonel yapi, finan-
sal, fiziksel, entelektlel/bilgi ve iligki
sermayesi - agisindan degerlendiril-
diginde, bu alanlarin gelistirilmesi
kritik 6nem tasiyor. Yonetim kuru-
lu Uyeligi kadar danismanlik rolleri
de; iletisim, surdurulebilirlik ve kriz
yonetimi gibi konular, kurumlara
stratejik katki saglayacak buyuk bir
potansiyel barindiriyor. Bu alanlarin,
kurumsal dénusimun temel kaldi-
raclari olacagina inaniyorum.

Mustafa Basar: Turkiye'de yonetim
kurulu Uyeliklerinin “liyakat sahibi”
donaniml Kkisiler tarafindan ustle-
nilmesi gereklidir! Hisseleri halka
arz edilmis sirketlerimiz basta olmak
Uzere, mevzuat veya yasal duzenle-
meler geregi “sadece imza atan"de-
gil, karar alma surecine etkin bir se-
kilde fayda saglayan, deger yaratan
kisilerin yonetim kurulu uyesi olma-
lari artik zaruridir.

Mige Yicel: Bagimsiz Uye niteligi ve
etkinligi en kritik alan. Stratejik risk
yonetimi, surdurulebilirlik ve dijital
doénusum konularinda yetkinlik arti-
rimi Turkiye'de yonetim kurullarinin
gelisiminde belirleyici olacak, ve de
tabi profesyonellere isin delegasyonu.

Banu Muftiiogu Ulki: Aile sirketle-
rinde profesyonellesme, bagdimsiz
Uyelere daha fazla yer verilmesi ve
risk yonetiminin karar sureclerine
butuncul sekilde yansitilmasi 6nem-
li gelisim alanlari. Seffaf, sistematik,
profesyonel ve performans odakl
yonetim kurulu yapilarinin yaygin-
lasmasi Turkiye'de buyuk deger ya-
ratacaktir.

Guven Karaéz: En buyuk ihtiyag; risk
komitelerinin sadece tehditleri izle-
yen degil, risk farkindaligi kalttrdnu
kuran, riski inovasyon ve buylUme
firsati olarak degerlendirebilen bir
yapiya donusebilmeleri. Bunun stra-
tejik dusunce ve uzun vadeli 6ng6-
ruyle desteklenebilmesi gerekiyor.

Programi yeni baslayacak katilim-
cilara nasil énerirsiniz?

Ayhan Akgiin: Ogrenmeye ve degis-
meye gonullu iseler mutlaka fayda
saglayacaklardir. Uzun soluklu bir
program bu nedenle devam etmeye
onem vermeliler.

B. Erdem Eren: Yonetim kurullari ve
hissedarlar konusunda bilgi ve tec-
rabeleri 6grenebilir, sinirlarinizi ve
gelisim alanlarinizi kesfedebilirsiniz.
Bektas Ozkan: Sadece bilgi degil,
bakis acilarini degistirecek ve ¢ok
degerli bir network icerisine girile-
cek mukemmel bir firsat.

Dr. Cumhur Bilgili: Kurul sorumlu-
luklarini derinlemesine kavramak ve
liderlik vizyonunu guglendirmek igin
essiz bir deneyim.

Devrim ildiri: Acik fikirli, aktif ka-
tilimhi ve 6grenmeye hevesli olun.
CUnkU programin degeri farkh bakis
acilarini 6zimsediginizde ortaya ¢i-
kiyor.

Esra Orcunus: Sirketlerindeki pozis-
yonlarindan bagimsiz, her ¢alisanin
kendine yapmasi gereken onemili
bir yatirnm oldugunu dusunuyorum.
Hatta mUumkunse calisma hayatinin
baslarinda bu egitimin alinmasi tav-
siye ederim; kisinin tek basina yillar-
ca yasayarak kazanacagi deneyimi
isin uzmanlarindan kisa surede 69-
renmesini ve uzun yillar bu egitim-
den faydalanmasini saglayacaktir.
Hala donUp doénup ders notlarima
ve sunumlara baktigim zamanlar
var. Cok degerli konusmacilar, egit-
menler, uzmanlar ve sinif arkadasla-
riyla tanismak da gucglu bir network
olusturuyor. Baska bir tavsiyem de
kendi sirketini kuracaklara: basarili
ve saglam bir gelecek icin yolun ba-
sinda bu disiplini almalari en degerli
“6zsermaye”.

Necip Ozcer: Bu programda, mutla-
ka aktif dinleyici-katilimci ve payla-
simcli olup, deneyimli, degerli egit-
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men-yonetici-ogretim Uyelerinden
ve yine hepsi degerli katilimcilardan
birbirinden 6grenme yolu ile kat-
ma degerler saglamak, bir network
olusturmanin 6nemini paylasmak ve
vurgulamak isterim.

Sevda Solak: Yetiskin profesyoneller
icin yeniden 6grenme, donltsim ve
gelisim adina essiz bir firsat. Kagiril-
mamasi gereken bir deneyim.

Mustafa Basar: Liderligin tanimi de-
gisiyor; cok yonlu ve etkili olabilen,
“isvicre CakisI” gibi liderlere ihtiyac
var. Bu egitim sizi o liderlerden biri-
ne doénusturebilir.

Muge Yicel: Acik fikirle dinleyin, tar-
tisin, sorgulayin; her deneyimi gele-
ceginiz icin degere donusturun.

Banu Muiftiiogu Ulki: Yonetim ku-
rulunda yer alan veya yakin ¢alisan
katilimcilarin programdan en yuk-
sek verimi alacagini dusunuyorum.

Glven Karaéz: On yargilardan ve ka-
bullerden uzaklasarak aktif dinleyici
olmalarini. Dinlemekle yetinmeme-
lerini, sorgulayici olmalarini ve dene-
yimlerini paylasmalarini.

Mustafa BASAR

Kervan Gida A.$
icra Kurulu Uyesi

]
Giliven KARAOZ

Innotalent+
) Kurucu
Inovasyon Odakli Yonetim Danismani
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GUnUmuzun artan sert rekabet or-
taminda halka acik sirketlerin ayak-
ta kalabilmeleri icin gucld, guvenilir,
dinamik ve surdurulebilir yapi ve sis-
temlere sahip olmalari gerekmekte-
dir. Bu noktada kurumsal yénetim
anlayisi onem arz etmekle birlikte
halka acik sirketlerde kurumsal y6-
netim sisteminin olusturulmasi, ta-
kibi ve devam ettirilmesi adina gu-
venilir, saglikli ve dogru bir sekilde
kurgulanmis denetim mekanizma-
larina ihtiya¢c duyulmaktadir'.

Zira son yillarda gerek ulusal gerek-
se de uluslararasi duzeyde denetim
uygulamalarinin dneminin arttigi bir
stre¢ yasanmakta olup? kurumsal
yonetimin uzun vadeli bir streg¢ ol-
dugu ve bircok uygulamayi icerdigi
dikkate alindiginda, sirketlerde ku-
rumsal yonetim sisteminin olustu-
rulup surdurulebilirligini saglamak
amacilyla sirket bunyesinde bir takim

Halka Acik Sirketlerde
Denetim Komitelerinin
Stratejik Roli ve
Onemi

Halka acik sirketlerde denetimin 6nemi ve gerekliligi,
sirket faaliyetleri yogunlastik¢ca ve karmasiklastik¢ca
daha da artmaktadir.

denetim mekanizmalarinin ihdas
edilmesi kacinilmaz olmakta ve bu
hedefe ancak ve ancak saglikli ve et-
kin isleyen denetim uygulamalariyla
ulasilabilmektedir®.

Halka acik sirketlerde denetimin
onemi ve gerekliligi, esasinda sirket
faaliyetleri yogunlastikca ve karma-
siklastikca daha da artmaktadir. Ni-
tekim artan, yogunlasan ve karma-
siklasan faaliyetler neticesinde buna
paralel olarak denetlenmesi, kontrol
edilmesi, degerlendirilmesi, duzeltil-
mesi ve gelistirilmesi gereken daha
fazla alan ortaya cikmaktadir®. Bu
durumda sirket yonetimi acgisindan
sirket bunyesinde kaliteli bir dene-
tim yapisinin kurulmasi ve islerligi-
nin saglanmasi énemli bir sorumlu-
luk haline déntusmektedir’.

Bunun haricinde kurumsal yénetim
anlayisinda denetim, goézetim ve

kontrol faaliyetleri yénetim kurulu-
nun sorumlulugunda olmakla birlik-
te® her gecen gun artan, gelisen ve
cesitlenen is hacmi nedeniyle sirket
yonetiminin denetim, gobzetim ve
kontrol faaliyetlerini tek basina ifa
edebilmesi mumkun olmadigindan,
bu sorumlulugu yasal duzenleme-
lere, kurumsal yonetim ilkelerine ve
ulusal ve uluslararasi standartlara
uygun bir sekilde yerine getirebile-
cek denetim organlarina ihtiya¢ du-
yulmaktadir’.

Diger bir deyisle, kurumsal yonetim
anlayisinin bir geregi olarak halka
acik sirketlerde yonetim kurulunun
gorev ve sorumluluklarini daha sag-
likli, profesyonel, adil, seffaf ve hesap
verebilir bir sekilde yerine getirme-
sini saglamak ve kendisine yardimci
olmak uzere cesitli komitelerin ku-
rulmasi gerekmektedir.

1 Ertugrul Bayer, “Isletmelerde Kurumsallasmanin Sorunsal Haline Gelmesi ve Kurumsallasamama Nedenlerinin Belirlenmesi’,

Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakultesi Dergisi, Sayi: 3, 2005, s. 129.

2 Ozgur Catikkas ve Ayse Sunay Gursu, Araci Kurumlarda Denetim Komitesi Uygulamasi, Beta Yayinevi, 2011, s. 197.
3 Mehmet Ozbirecikli ve Kayahan Tam, Aile [sletmelerinde Sdrdurdlebilir Kurumsal Yénetim ve i Denetimin Rold, Karahan Kitabevi, 2015, s. 151-152.
4 Erkan Kiral ve Kismet Deliveli, “Yénetim Suregleri’, Necati Cemaloglu ve Murat Ozdemir (Ed.), Egitim Yénetimi, Pegem Akademi, 2019, s. 204.

5 Hasan Turedi, Gencay Karakaya ve Mehmet lldem, “Kurumsal Yonetim ve Ic Denetim lliskisi”. Sayistay Dergisi, Sayi: 96, 2015, s. 66.

6 Mustafa Kevser ve Mesut Dogan, “Yénetim Kurulu Yapisi ve Surdurulebilirlik Raporu Uyumu: Tlrk Bankacilik Sektért Uzerine Bir Arastirma’,
Bankacilik ve Sermaye Piyasasi Arastirmalari Dergisi, Sayi: 10, 2020, s. 41

7 Turedi, Karakaya ve lldem, a.g.m.,, s. 67.

iste tam bu noktada denetim komi-
teleri devreye girmekte ve gercek-
lestiriimesi gereken denetim, gdze-
tim ve kontrol faaliyetlerinin yasal
duzenlemelere, kurumsal yoénetim
ilkelerine, ulusal ve uluslararasi stan-
dartlara uygun bir sekilde gercek-
lestiriimesini saglayarak bir yandan
sirket yonetimine yardimci olmakta
diger yandan da sirkette kurumsal
yonetim anlayisinin gelisimine katki
saglamaktadir®.

Nitekim “adillik”, “seffaflik”, “hesap
verebilirlik” ve “sorumluluk” sek-
lindeki dort temel evrensel ilke cer-
cevesinde sekillenen ve sirketlerin
birbiriyle iliskili ve birbirini tamam-
layan bu doért temel ilke gergevesin-
de yonetilmesini ve denetlenmesini
amacglayan kurumsal yonetim siste-
minin olmazsa olmaz aktorlerinden
biri de; alaninda uzman kisilerin bu-
lundugu, dogru yapilandiriimis, sag-
likli bir calisma yapisina sahip, gugcly,
etkin, dinamik bir denetim komite-
sidir. Bu noktada kurumsal yone-
tim ve denetim olgusu, birbirlerini
tamamlayici ve birbirleriyle iliski ve
etkilesim halinde olan suregler olup,
bu yonuyle denetim komiteleri halka
acik sirketlerde kurumsal ydnetim
ilke ve uygulamalarina islerlik ka-
zandirma noktasinda énemi giderek
artan stratejik birer yonetim organi
olmaktadirlar®.

Denetim komitelerine iliskin Ulke-
mizde yururlukte bulunan en 6nemili
yasal dlizenlemelerden biri olan Ku-
rumsal Yonetim Tebligi'nin ekinde
yer alan kurumsal yonetim ilkelerin-
den (4.5.9.) numarali ilkeye goére de-
netim komitesi; sirketin muhasebe
sistemi, finansal bilgilerinin kamuya
aciklanmasi, bagimsiz denetimi ve
sirketin i¢ kontrol ve i¢ denetim sis-
teminin isleyisinin ve etkinliginin go6-
zetimini yapar.

Bagimsiz denetim kurulusunun se-
¢imi, bagimsiz denetim sozlesmele-
rinin hazirlanarak bagimsiz denetim
suUrecinin baslatilmasi ve bagimsiz
denetim kurulusunun her asamada-
ki calismalari denetim komitesinin
gozetiminde gercgeklestirilir. Sirketin
hizmet alacagr bagimsiz denetim
kurulusu ile bu kuruluslardan ali-
nacak hizmetler denetim komitesi
tarafindan belirlenir ve yonetim ku-
rulunun onayina sunulur. Sirketin
muhasebe ve i¢ kontrol sistemi ile
bagdimsiz denetimiyle ilgili olarak sir-
kete ulasan sikayetlerin incelenmesi,
sonuca baglanmasi, sirket calisanla-
rinin, sirketin muhasebe ve bagimsiz
denetim konularindaki bildirimle-
rinin gizlilik ilkesi ¢ercevesinde de-
gerlendirilmesi konularinda uygula-
nacak yontem ve kriterler denetim
komitesi tarafindan belirlenir.

Denetim komitesi, kamuya acikla-
nacak yillik ve ara dénem finansal
tablolarin sirketin izledigi muhasebe
ilkeleri ile gercege uygunluguna ve
dogruluguna iliskin degerlendirme-
lerini, sirketin sorumlu yoneticileri
ve bagdimsiz denetgilerinin gorusle-
rini alarak kendi degerlendirmele-
riyle birlikte yonetim kuruluna yazil
olarak bildirir. Denetim komitesi; en
az U¢ ayda bir olmak Uzere yilda en
az dort kere toplanir ve toplanti so-
nuclar tutanaga baglanarak alinan
kararlar yonetim kuruluna sunulur.
Denetim komitesinin faaliyetleri ve
toplanti sonuclar hakkinda yillik fa-
aliyet raporunda aciklama yapilmasi
gerekir.

Denetim komitesinin hesap done-
mi icinde ydénetim kuruluna kag¢ kez
yazil bildirimde bulundugu da yillik
faaliyet raporunda belirtilir. Denetim
komitesi, kendi gorev ve sorumluluk
alaniyla ilgili tespitlerini ve konuya
iliskin degerlendirmelerini ve 6neri-
lerini derhal yonetim kuruluna yazil
olarak bildirir. Dolayisiyla denetim
komitesi, kurumsal yénetim anlayi-
sinin en dnemli yapi taslarindan biri
olup, hem yoénetim kuruluna yardim-
cl bir organ, hem de pay sahiplerine
sirket faaliyetlerinin gézetimi ve de-
netimi konusunda guvence veren
6nemli bir organdir®.

Son yillarda is dinyasinda meydana
gelen yeni ihtiyacglar, gelismeler ve
olaylar denetim komitelerini de et-
kilemis ve denetim komitelerinin rol
ve sorumluluklarinin ciddi dizeyde
artmasina neden olmustur. Nitekim
gundeme geldigi ilk yillarda genel
olarak finansal tablolari inceleyen,
onaylayan ve cesitli konularda yone-
tim kuruluna tavsiyelerde bulunan
denetim komitelerinin rol ve sorum-
luluklari, gunUn degisen ve gelisen
kosullari cercevesinde giderek ge-
nislemis ve ¢ok farkli bir boyut ka-
zanmistir. Bu nedenle gunimuzde
denetim komitelerinin geleneksel
sorumluluk alanlarinin étesinde bir-
cok farkli konuyla ve bu konularla

8 Pasa Bozkurt, “Denetim Kavrami ve Denetim Anlayisindaki Gelismeler”, Denetisim Dergisi, Sayi: 12, 2013, s. 50.
9 Ahmet Ayanoglu, “Sirketin Gelecegine Yatirim Yapmanin Yeni Yolu: CEO'lar Glglt Denetim Komiteleriyle Fark Yaratin', Dinya Gazetesi, 26.04.2025, s. 5.
10 Ahmet Ayanoglu, Kurumsal Yénetimde Denetim Komitelerinin Onemi ve Etkisi, Beta Yayinevi, Istanbul, 2023, s. 512.

1 Serbay Yakar, “Denetim Kalitesinde Denetim Komitesinin Etkinligi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Sayi: 54, 2015, s. 253.
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ilgili risklerle ilgilenmek zorunda ol-
duklari bilinen bir gercektir. Bu kap-
samda son yillarda, denetim komite-
lerinin mevcut goérevlerine kurumsal
surdurulebilirlik konular da eklen-
mis olup, bu noktada halka acik sir-
ketlerin cevresel ve sosyal etkileri,
sirketin karsilastigr surdurulebilirlik
odakl riskleri, surdurulebilirlik ra-
porlari, karbon ayak izi, enerji verim-
liligi gibi konulara iliskin faaliyetleri
de denetim komitesinin sorumluluk
alanina girmeye baslamistir. Dene-
tim komitesinin bu alanlara yonelik
gozetim ve denetimi halka acik sir-
ketlerin kurumsal surdurulebilirlik
noktasinda ortaya koyacagi perfor-
mansa olumlu yansimakta ve bu
durum sirketin toplumsal itibarini ve
yatirrmci guvenini artirmaktadir. Do-
layisiyla bu komiteler, surdurulebilir-
lik performansini gézlemleyerek ve
denetleyerek bu sirketlerin cevresel,
sosyal ve yoénetisim odakli risklerini
yonetmelerine yardimci olmaktadir.
Dogru yapilandirilmis ve etkin c¢a-
lisan bir denetim komitesine sahip
halka acik sirketlerde kurumsal yo-
netim; daha butuncul, gugld, guve-
nilir ve surdurulebilir bir yapiya ka-
vusmaktadir™.

Zira paydaslarin menfaatlerini koru-
mak i¢in; alaninda uzman, nitelikli,
deneyimli ve badimsiz Uyelerden
olusan, yeterli yetki ve kaynaklara sa-
hip olan, calismalarinin yazil bir yo6-
netmelik kapsaminda yurutulduagq,
Uyelerinin performansa tabi oldugu,
gorev ve sorumluluk alanlari yazil
bir yonetmelikle acik¢a belirlenmis
bir denetim komitesinin daha etkin
ve verimli olacagl yadsinamaz bir
gercektir. Dolayisiyla yapi, olusum,
nitelik ve calisma esaslarn bakimin-
dan dogru, yeterli ve kaliteli nitelik-
lere sahip etkin bir denetim komi-
tesinin sirketin, muhasebe, finansal
raporlama, risk yonetimi, i¢c kontrol,
ic denetim, bagimsiz denetim, yasal
duzenlemelere uyum ve diger alan-
lara iliskin uygulamalarini gézetme-
de daha yapici ve etkili olacagi ve en
nihayetinde sirketin kurumsal yone-
tim kalitesinin arttinlmasinda ¢ok
daha aktif rol oynayacagi asikardir.

Etkin bir denetim komitesi olusturul-
masl ve bunun surdurulebilir kilin-
masi kararli bir mUcadele gerektir-
mekte olup, denetim komitelerinin
etkinliginin artirlmasi; sirketlerin
karlihgi ve devamlihgi, sermaye piya-

salarinda gliven ve istikrarin saglan-
masi ve menfaat sahiplerinin hak-
larinin korunmasi acisindan buyuk
bir 6nem arz etmektedir. Zira halka
acik sirketlerde paydaslar sirketin
mali durumuna, yénetim sureglerine
ve ESG performansina iliskin yUksek
beklentiler icindedir.

Bu baglamda, halka acik sirketlerin
denetim, gbézetim ve kontrol surec-
lerinin dogru ve guvenilir bir sekilde
yurutulmesi buyuk 6nem tasimakta-
dir. Bu nedenle ancak yeterli nitelik-
lere ve etkin calisma yapisina sahip
denetim komiteleri, sirketlerin ku-
rumsal yapisina ve sermaye piyasa-
larinin istikrarli ve duzgun bir sekilde
islemesine 6nemli katkilar saglaya-
bilmektedir. Dolayisiyla denetim ko-
mitesi, icra ettigi planlama, gdzetim,
denetim ve raporlama faaliyetleriyle
sirkette gerceklestirilen islemlerin
yasal duUzenlemelere, uluslararasi
standartlara ve kurumsal yénetim
anlayisina uygun bir sekilde yerine
getirilmesini saglamada aktif bir rol
oynamaktadir.

Sonug itibariyle etkin bir kurumsal
ybnetim, etkin bir denetim komitesi
gerektirmekte olup, bu kapsamda
denetim komiteleri sahip olduklari
gorev, rol ve sorumluluklar cerce-
vesinde sirketlerde kurumsal yone-
tim ilke ve uygulamalarinin kalitesi,
korunmasi ve surdurulebilirligi agi-
sindan adeta bir guvence teskil et-
mektedirler. Nitekim yapilan aras-
tirmalarda; etkin calisan denetim
komitelerinin halka acik sirketlerde
kurumsal yonetimin gelisimi ve ku-
rumsal yonetim ilkeleri Uzerinde
guclid ve olumlu etkisinin bulun-
dugu gorulmus olup, bu durumun
sirketin yatirm degerini, karhligini,
surdurulebilirligini, finansal ve ope-
rasyonel performansini artirdigi tum
bilimsel ve istatistiksel verilerle orta-
ya konmustur.

TN Serbay Yakar, “Denetim Kalitesinde Denetim Komitesinin Etkinligi’, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Sayi: 54, 2015, s. 253.
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Start-up firmalarinin sudrekliliginin
saglanabilmesi icin fonlama son-
rasi hangi adimlarin izlenecegine
dair dogru bir is plani hazirlamak
¢cok énemlidir. Yapilan arastirmalara
gore start-uplarin %90" 3-5 yil iceri-
sinde basarisiziga ugramaktadir. ilk
yil basarisizlik orani %l0'larda iken
takip eden 2. ve 3. yillarda basarisizlik
orani yukselmektedir.

Start-up ekosistemi, girisimciler igin
yenilik¢i fikirleri hayata gecirme ve
ekonomik buyumeye katkida bulun-
ma acgisindan buyuk firsatlar sun-
maktadir.

Start-Up
Firmalarinda
Sureklilik

Start-up ekosistemi, girisimciler i¢in yenilik¢i fikirleri
hayata gecirme ve ekonomik buyumeye katkida
bulunma acisindan buyuk firsatlar sunmaktadir.

Ancak bu surec, bircok zorluk ve be-
lirsizlikle doludur. Girisimciler, hem
sermaye bulma hem de operasyo-
nel strecgleri ydnetme asamalarinda
farkli engellerle karsilasirlar.

LinkedIn'in yillik Top Start ups listesi
incelendiginde 2024 yilinda Turki-
ye'de havacilik ve savunma sanayi
hedefli start-up'lar dikkat ¢cekmek-
tedir.

https://tr.linkedin.com/pulse/linke-
din-top-startups-2024-y%C3%B-
Ckseli%C5%9Fteki-10-t%C3%BCrki-
ye-ren4c

Start-up’larin en temel sorunlarindan
biri, faaliyetlerini sirdirebilmek ve
buytimelerini desteklemek igin yeterli
finansman bulamamalarindan
kaynaklanir.

Start-up'larda Fonlama Oncesi
Adimlar

1. Fikir Yaratim Sireci

2. Kulugka Dé6nemi

3. Girisim Yaratma- Sirketlesme
4. Gelir Yaratimi

Yukarida maddelenen adimlar bir
start-up’in fonlama asamasina kadar
olan surecleri icermektedir. Fonlama
sonrasinda da surekliligin saglana-
bilmesi icin asagida belirttigimiz ko-
nulara da yogunlasiimasinin énemli
oldugunu dusunmekteyiz.

Start-up’larda Fonlama Sonrasi
Yasanan Sorunlar

Start-up konumlanmasi ve hedef
kitlenin dogru belirlenmesi glncel
egilimler 1siginda yapilmalidir. Bu
makalede, start-up firmalarin karsi-
lastigi fonlama sonrasi guincel sorun-
lari ve bu sorunlara yonelik ¢6zim
Onerilerini ele alacagiz.

1. Finansman ve Kaynak Yetersizligi

Start-up'larin en temel sorunlarin-
dan biri, faaliyetlerini sirdurebilmek
ve buUyumelerini desteklemek igin
yeterli finansman bulamamalarin-
dan kaynaklanir. Ozellikle erken asa-
ma girisimler, yatirnrmcilar ikna et-
mekte zorlanabilir.

Céziim Onerileri:

Guclu bir is plani hazirlamak ve
Urun ya da hizmetin katma de-
gerini net bir sekilde ifade et-
mek.

Yatinmci sunumlarinda, sirketin
potansiyel bliylme oranlarini ve
risk yonetim stratejilerini detayli-
ca aciklamak.

Alternatif finansman kaynaklari-
na yonelmek (6r. kitle fonlamasi,
mikro krediler).

Fon bulmada en o6nemli adimlar
start-up modelinin hitap edecegdi
hedef kitle, buyUme senaryolari ve
is modelinin ilk faturasini ne zaman
duzenleyecedi ve dolayisiyla gelir
modelinin gerceklesme ihtimalinin
yuksekligidir.

2. Pazar Dinamikleri ve Rekabet

Hizla degisen pazar dinamikleri,
start-up firmalarinin  buUyUmesini
zorlastirabilir. Ayrica, buyuk firmalar
ve diger start-up’larla rekabet etmek
de girisimler icin dnemli bir sorun-
dur. Hedef kitleyi dogru belirlemek
ve nis pazarlara odaklanmak, yeni-
lik¢i is modelleri gelistirerek rekabet
avantajl saglamak, etkili pazarlama
stratejileriyle marka bilinirligini ar-
tirmak markanin degerini tescil et-
medeki surecler olarak tanimlamak
mumkundur.

3. is Glicli ve Takim Yonetimi

Dogru ekibi kurmak ve yonetmek,
start-up’lar icin kritik bir 6neme sa-
hiptir. Ancak sinirli butgelerle yete-
nekli calisanlarn ¢ekmek ve onlari
sirkette tutmak buyuk bir zorluktur.
Yapilan arastirmalarda star-up’larin
basarisiziga ugdramasinda isglcu
maliyetlerinin yUksekligi ve Urinun

surekli gelistiriimesine ydnelik pa-
zar talebi nitelikli ve yuksek maliyetli
isgucu ile calismayi zorunlu kilmak-
tadir. Bu madde basliginda ¢alisan-
lara hisse opsiyonu gibi uzun vadeli
tesvikler sunmak, sirket kultdrune
ve vizyonuna uygun yetenekleri seg¢-
mek ve egitim programlari duzenle-
yerek mevcut ekip Uyelerinin yetkin-
liklerini artirmak 6nem tasimaktadir.

6. Uriin ve Hizmet Gelistirme

Start-up’in en 6nemli sermayesi olan
urinin pazara uygunlugunu test
etmek ve musteri ihtiyaclarini kar-
silayacak sekilde gelistirmek, bircok
start-up i¢cin zaman ve kaynak ge-
rektiren bir surectir.

Fonlama sonrasi hizli bliyime stireci,
operasyonel zorluklari beraberinde
getirir. Yeni misteri taleplerine yanit
vermek, streclerin diceklenebilirligini
saglamak ve operasyonlari optimize
etmek her zaman kolay degildir.

4. Hukuki ve Regillasyonel Engeller

Bircok start-up, faaliyet gosterdikle-
ri sektdére bagli olarak karmasik hu-
kuki ve duzenleyici sureglerle karsi
karsiya kalr. Ozellikle fintech, saghk
teknolojileri ve blockchain gibi alan-
larda bu engeller daha belirgindir.
Faaliyette bulunulacak olan sektore
6zgu resmi sertifika ve izinlerin alin-
masi sirketin hukuki olarak herhan-
gi bir sorun yasamamasi agisindan
énemlidir. is modeli gelistirilirken
nakit akislarinda yasal zorunlulukla-
rin tamamlanmasi ile ilgili giderler
de hesaba dahil edilmelidir.

5. Operasyonel Sureclerin Yonetimi

Fonlama sonrasi hizli bUyume sureci,
operasyonel zorluklari beraberinde
getirir. Yeni musteri taleplerine yanit
vermek, sureglerin dlgeklenebilirligi-
ni saglamak ve operasyonlari optimi-
ze etmek her zaman kolay degildir.
Fonlama sonrasi blUyumenin kadro
planlamasi, ¢alisan maliyetlerindeki
artislarin dogru tahmin edilmesi ve
yonetimsel raporlama altyapisinin
kurularak sirketin tum sureglerinin
izlenebilmesi ve gdzlemler netice-
sinde “surekli iyilestirmelerde” bu-
lunmak surdurulebilir faaliyet igin
zorunludur.

Start-up firmalarinin MVP (Minimum
Viable Product) sorunlarini ¢cézmek
icin izleyebilecekleri bazi stratejiler
sunlardir:

a) Hedef Kitleyi Belirlemek

MVP’'nin basarili olabilmesi icin, he-
def kitlenin net bir sekilde tanimlan-
masi gereklidir. Hedef kitlenin ihti-
yaclarini ve beklentilerini anlamak,
MVP'nin dogru ozelliklerle donatil-
masini saglar.

b) Temel Ozelliklere Odaklanmak

MVP, Urdnun temel islevlerini icer-
melidir. Gereksiz 6zelliklerden kaci-
narak, Urinun en 6énemli ve kulla-
nicilar icin en degerli olan yonlerine
odaklanmak 6nemlidir.

Bu, gelistirme surecini hizlandirir ve
maliyetleri dusurur.

c) Kullanici Geri Bildirimlerini Top-
lamak

MVP'yi piyasaya surdukten sonra,
kullanici geri bildirimlerini toplamak
ve analiz etmek kritik 6neme sahip-
tir. Bu geri bildirimler, Grunun iyiles-
tirilmesi ve gelistirilmesi icin yol gos-
terici olacaktir.


https://tr.linkedin.com/pulse/linkedin-top-startups-2024-y%C3%BCkseli%C5%9Fteki-10-t%C3%BCrkiye-ren4c
https://tr.linkedin.com/pulse/linkedin-top-startups-2024-y%C3%BCkseli%C5%9Fteki-10-t%C3%BCrkiye-ren4c
https://tr.linkedin.com/pulse/linkedin-top-startups-2024-y%C3%BCkseli%C5%9Fteki-10-t%C3%BCrkiye-ren4c
https://tr.linkedin.com/pulse/linkedin-top-startups-2024-y%C3%BCkseli%C5%9Fteki-10-t%C3%BCrkiye-ren4c

d) Hizl ve Esnek Olmak

MVP suUrecinde hizli ve esnek olmak,
degisen kullanici ihtiyaglarina ve pi-
yasa kosullarina hizlica uyum sagla-
may! gerektirir. Bu, Urinun surekli
olarak iyilestiriimesini ve kullanici
memnuniyetinin artirilmasini saglar.

e) Test ve lyilestirme

MVP'nin surekli olarak test edilmesi
ve iyilestirilmesi gereklidir. Kullanici
geri bildirimlerine dayanarak, uru-
nun hatalarini duzeltmek ve yeni
ozellikler eklemek 6nemlidir. Bu su-
reg, Urunun kalitesini artirir ve kulla-
nici deneyimini iyilestirir.

f) Dogru Araclar Kullanmak

MVP gelistirme surecinde dog-
ru araclari kullanmak, sureci daha
verimli hale getirir. Proje yonetim
araclari, kullanici geri bildirim top-
lama platformlari ve analiz araglari,
MVP’'nin basarili bir sekilde gelistiril-
mesine yardimci olabilir.

g) isbirligi ve iletisim

Ekip ici isbirligi ve iletisim, MVP su-
recinde buyuk énem tasir. Ekip Uye-
lerinin birbirleriyle etkili bir sekilde
iletisim kurmasi ve isbirligi yapmasi,
urunun daha hizh ve kaliteli bir sekil-
de gelistirilmesini saglar.

7. Kiugiik isletme Yonetiminde
Eksiklikler

Geng girisimciler, kuguk sirketlerin
yonetimi icin gerekli olan bazi temel
konularda deneyimsiz olabilir. Hizl
buyume ile gelen kadro genisleme-
si ile beraber Sirketin temsil ve ilzam
yetkilerinin bir yonerge ile dizenlen-
mesi gerekmektedir. Ayrica surece
dair yasanabilecek sorunlara karsi
hazirlikl olmak agisindan gayri mad-
di duran varlik olarak kategorize edi-
len marka, yazilim , tasarim, Ar-Ge
ve patentlerin gizlilik s6zlesmeleri ve
tescillerle koruma altina alinmasi ha-
yati 6nem gostermektedir.

Sonug¢

Gergekten hayatta kalmak icin, di-
gerlerinden daha 6nemli olan bazi
kurallar vardir. Bir zamanlar kendi
girisimlerinde zorluk ceken buyuk
isletmeleri yoneten ve sahip olan
codu Kkisi, hedefinize ulasmak icin
kesinlikle tutunmaniz gereken bazi
adimlar ve stratejiler oldugunu size
soyleyecektir.

Firmaniz iyi para kazanma yolunda
henlz yeni oldugundan, kisilerin hiz-
metlerinizi veya Urudnlerinizi fark et-
mesini saglamak i¢in pahali se¢cim-
lerin yeniden dusunulmesi uygun
olabilir.

Hizmet veya uUrun daha az gerekli
gorullyorsa veya glinumuz trendleri
listesinden kaybolmussa, isin tekrar
radara dahil edilmesi zor olacaktir.
Trajedinin gerceklesmesi beklen-
meden diger insanlarin hizmet veya
UrinunUz hakkinda soyledikleriyle
ilgili olarak mevcut hizmetlerin Uze-
rine yeni bir sey sunulabilir.

Bozulmamissa, dizeltmeye calisma-
dan ve neyin ise yaradigi belirlendik-
ten sonra, gereksiz harcama kalem-
lerinin kesilerek ve sonug¢ Uretmeyen
tum harcamalarinin belirlenmesi ile
bu kaynaklarin ise yarayan kalem-
lere veya farkli bir projeye yeniden
tahsis edilmesi uygun olabilir.

Namik Kemal KEMER
nk@kemven.com
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Kurumsal 1IHEHE
Yonetim EEEER

Derneg pmm

Kurumsal Yonetim Kutiiphanesi

Kurumsal yonetimle ilgili makale, arastirma, gérus ve sunumlara
tek bir platformdan ulasabileceginiz TKYD Kurumsal Yonetim
KUtuphanesi'ne QR kodu okutarak erisebilirsiniz.




TKYD'DEN HABERLE

TKYD Calisma Gruplarinda Yeni Donem

TKYD calisma gruplari 2025 itibariyla daha etkilesimli, ¢cikti odakli ve Gyelerin uzmanlik birikimini aktif
bicimde ortaya cikaran yeni bir toplanti formatina gecti. Her biri 1 saat stiren bu toplantilar; gtuncel
gelismelerin 6zetlendigi kisa bir acilis, konuk konusmaci veya vaka analiziyle derinlesen bilgi
paylasimi ve kucuk gruplar halinde yuruatulen “peer-to-peer” tartismalarla zenginlestirildi. Bu yapi,
gruplarin sadece gindemi takip eden platformlar olmaktan c¢ikip gercek zamanli 6grenme, deneyim
aktarimi ve politika énerisi treten ¢calisma alanlarina déniudsmesini sagliyor.

ESG Calisma Grubu

ESG Calisma Grubu’'nun toplantisi 4 Kasim 2025 tarihin-
de “Kuresel ESG Mevzuatindaki Son Gelismeler ve Tur-
kiye'ye Etkileri” gindemi ile dizenlendi. Calisma Grubu
Sorumlu Yénetim Kurulu Uyesi Av. Nihal Mashaki'nin
acilisini yaptigi toplantida ¢alisma grubunun 2025 yili
faaliyetleri degerlendirildi. Ardindan Calisma Grubu So-
rumlu Yénetim Kurulu Uyesi Yardimcisi Av. Cenk Narter
tarafindan “Kuresel ESG Mevzuatindaki Son Gelismeler
ve Turkiye'ye Etkileri” sunumu yapildi. Calisma grubu
Uyeleri konu Uzerine sorularina yanit alma imkani buldu.

ESG Raporlama Standartlari Calistayi

“ESG Raporlama Standartlari Uygulamali Anlatimi” ko-
nulu Calistay TKYD ESG Calisma Grubu organizasyonu ile
28 Nisan 2025 tarihinde Alarko Holding ev sahipliginde
duzenlendi.

TKYD Yoénetim Kurulu Uyesi ve ESG Calisma Grubu So-
rumlu Yénetim Kurulu Uyesi Av. Nihal Mashaki’nin acilis
konusmasi ile baslayan Calistay, TKYD ESG Calisma Gru-
bu Sorumlu Yénetim Kurulu Uyesi Yardimcisi Av. Cenk

”

Narter'in “Omnibus Paketi Kapsaminda Degisiklikler
konulu sunumu ile devam etti.

Sachi Consultancy Surdurulebilirlik Danismani Senem
Tanju ve PWC Denetim Hizmetleri Sirket Ortagi Ali Yo-
rik tarafindan “ESG Raporlama Standartlari Uygula-
mali Anlatimi” yapilarak katilimcilar ESG Raporlamasi
konusunda bilgilendirildi.

Kurumsal Surdurulebilir Raporlamasi
Calistayi

ESG Calisma Grubumuzun organizasyonuyla “Kurumsal
Surdurulebilirlik Raporlamasi: CSRD-ESRS ve TSRS'ye
Uyumlu Sureg¢ Tasarimi” galistayini 8 Ekim 2025 tarihin-
de dUzenledik.

Calistay, Calisma Grubu Sorumlu Yénetim Kurulu Uyesi
Av. Nihal Mashaki'nin acilis konusmasiyla basladi ve So-
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rumlu Yoénetim Kurulu Uyesi Yardimcisi, Narter & Part-
ners Kurucu Ortagi Av. Cenk Narter ile Sachi Consultan-
cy Kurucusu Senem Tanju’'nun sunumlariyla devam etti.

Etkinlige ev sahipligi yapan kurumsal Uyemiz Mega Me-
tal'e, Mega Metal CFO'SU Omur Ozlpek’e ve tim kati-
limcilarimiza tesekkur ederiz.
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Halka Acik Sirketler Calisma Grubu

Toplantida “Kurul - Yénetim iliskisi: Saha Deneyimi"” lze-
rine gerceklesen grup ¢alismasinda ¢alisma grubu Uye-
lerimize : “Yonetim kurulu ile icra arasindaki iliskinin en
kritik kirllma noktasi sizce neresi?” sorusunu yonelttik.

One cikan tespitler ve éneriler dikkat cekici:

— Ana hissedarin ayni kisi olmasi ve yonetim kurulu tye-
lerinin de icraci roller Ustlenmesi, 6zellikle son donemde
artis gosteriyor. Ana hissedar, sureclerin daha ¢ok kendi
yetkisinde ilerlemesini tercih ediyor.

— Halka acik sirketlerde bagimsiz Uyeler ¢cogu zaman
konuyla ilgili bilgiyi son dakika 6greniyor. Bu sure¢ ba-
gimsiz Uyeleri zorlarken, diger yonetim kurulu Uyeleri ise
konuya daha stratejik yaklasabiliyor.Bu baglamda, kural
koyucu bir yaklasim gelistirilmesi gerektigine dikkat ce-
kiliyor.

— Komitelerin ¢calismalarinin g6z ardi edilmemesi ve yo-
netim kurullarinin bu konuda bilinglenmesi gerekiyor.

— Her iki taraf da sinirlarini bilmeli, konulari prosedur ve
protokoller Gzerinden takip etmek ¢6zim olabilir.

Bilgi akisinin tam ve seffaf olmasi 6nemli, dogru resim
gosterilmediginde kirilmalar olacaktir.

Toplantida ayni zamanda Prof. Dr. Caglar Manavgat ve
Dr. Murat Dogu, Av. Umit Yayla moderasyonunda “gun-
cel regulasyon ve gelismelerin 6zeti” Uzerine hizli bir tur
yaparak calisma grubu Uyelerini bilgilendirdi. Toplanti,
Uyeler acisindan oldukga verimli gecti.

“OECD Corporate Governance Factbook
2025"” Webinari

24 Ekim 2025 tarihinde duzenlenen webinarda,
OECD'nin yayimladigi “Corporate Governance Factbook
2025" raporu gercevesinde kurumsal yonetimdeki kure-
sel egilimler ve bu egilimlerin Turkiye'deki yansimalari
ele alindi.

Webinarda, OECD Sermaye Piyasalari ve Finansal Kuru-
luslar Dairesi Baskani Serdar Celik gtincel raporun bul-
gularini paylasirken; TKYD Halka Acik Sirketler Calisma
Grubu Baskani Av. Umit Yayla moderasyonunda katilim-
ci sorulari yanitlandi.

Katilimlari ve degerli katkilari i¢cin tum konusmacilarimi-
za ve Uyelerimize tesekkur ederiz.
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Yeni Nesiller Calisma Grubu

Yeni Nesiller Calisma Grubu’'nun 30 Eylul 2025 tarihinde
duzenlenen toplantisinda “Halefiyet Planlamasinda En
Kritik Adim” Uzerine gerceklesen grup calismasindan
calisma grubu Uyelerimize “Sizce bir aile sirketinde hale-
fiyet planlamasinin en zor noktasi nedir?” sorusunu yo6-
nelttik. One cikan tespitler ve éneriler dikkat cekici:

Yetkin Halef Yetistirin, Sadece Blyiik veya Erkek
Cocugu Degil!

Gelecegin liderleri yetenek ve ilgilerine goére secilmeli,
cinsiyet veya dogum sirasina gore degil.

Kurumsal Surdiirilebilirlik icin Roller Net Olsun
Kimlik karisikhdi ve belirsiz sorumluluklar, sirket icinde
tikaniklik yaratir. Roller acikga tanimlanmal.

Liderin Niyeti Her Seydir
Liderin halefiyet ve kurumsal yénetim vizyonuna baglli-
g1, surecin basariya ulasmasinda kritik rol oynar.

Toplantida, TKYD Yeni Nesiller Calisma Grubu Sorumlu
Yénetim Kurulu Uyesi Av. Aydin Bugra ilter EGIAD Yéne-
tim Kurulu Bagkani Muhlis Kaan Ozhelvaci ve The Coac-
hing Company Kurucu Ortagi Naci Demiral moderasyo-
nunda Liderlik Gzerine bir sdylesi gerceklestirildi. Geng
liderlerin izlemesi gereken yollarin ele alindigi ve calisma
grubuyla paylasildigi bu oturum, Uyeler acisindan olduk-
ca verimli gecti.

Gundem Toplantisi

Yeni Nesiller Calisma Grubu tarafindan, TAIDER Aile is-
letmeleri Dernegi is birligiyle duzenlenen “Aile Sirketle-
rinde Yonetim Kadrosunun Yapilandiriimasi” baslikh we-
binar, 17 Nisan 2025 tarihinde dUzenlendi.

Webinarda, aile sirketlerinde profesyonel yonetim kad-
rolarinin yapilandirilmasi sureci ¢esitli yonleriyle ele
alindi; bu baglamda kurumsallasma, liderlik gegisleri ve
profesyonel yoneticilerle calisma modelleri Uzerine de-
gerlendirmeler yapildi.

Etkinlikte konusmaci olarak bizlerle bilgi ve tecrtbelerini
paylasan Avea Executive Kurucu Ortagi Dr. inci Ozkul'a,
Yorglass Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi Gulfem Yor-
gancilar Percin’e ve Yeni Nesiller Calisma Grubu Sorumlu
Yénetim Kurulu Uyesi Yardimcisi Av. Aydin Bugra ilter'e
tesekkurlerimizi sunariz.
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TKYD Enstitu Egitimleri

“Ticari Defterlerin Elektronik Ortamda
Tutulmasi” Egitimi

“Ticari Defterlerin Elektronik Ortamda Tutulmasi” egiti-
mi, Merkezi Kayit Kurulusu ev sahipliginde 23 Ekim 2025
tarihinde duzenlendi.

Egitim programi, 20 Eylul 2025 tarihli Resmi Gazete'de
yayimlanan tebli§ degisiklikleri dogrultusunda ticari
defter sureclerindeki yenilikleri katilimcilara uygulamali
olarak aktardi.

Etkinlik, Merkezi Kayit Kurulusu Genel Mudur Yardimcisi
Av. Ozgur Bulbul'an agilis konusmasiyla bagladi. Ardin-
dan, Ticaret Bakanhg i¢ Ticaret Genel Mudurlagu Sirket-
ler Dairesi Ticaret Uzmanlari Mehmet Deniz Ernalbant

ve Kadir Sevim, mevzuat degisikliklerinin kapsamini ve
sirket uygulamalarina etkilerini katilimcilara aktardi.

Egitimin uygulamali oturumlarinda ise, Merkezi Kayit
Kurulusu Hukuk Ofisi Direktoru Av. Fatma Merve Sadik,
elektronik defter sureglerinin hukuki boyutlarini ve uy-
gulama oérneklerini detayli bicimde paylasti.

TKYD olarak, ev sahipligi icin Merkezi Kayit Kurulusu'na,
degerli katkilan i¢in konusmacilara ve katilimlariyla
programa renk katan tum katilimcilara tesekkur ederiz.

Kurumsal yénetim alanindaki guincel gelismeleri odagi-
na alan egitimlerimizde yeniden bulusmak dilegiyle!
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Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Programi
8. D6nemi Mezuniyet Toreni

Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Programi 8. Déneminin
tum egitim modulleri, webinar ve vaka calismalarini ta-
mamladik. 29 Mayis 2025 tarihinde katilimcilarimizia
birlikte son simulasyonu yaparak kapanis toérenimizi ger-
ceklestirdik.

Holding ve Grup Sirketleri icin Ozel
Egitim Programi

TKYD Uluslararasi Kurumsal Yonetim Enstitisd’'nun,
2025 yilinin 2. yarisindaki ilk egitim programi 18-19 Eylul
2025 tarihinde tamamladi.

Alaninda uzman isimlerin katkilariyla gerceklesen prog-
ramda; holding ve grup sirketlerinin karsilastigi 6zel du-
zenlemeler, uyum suregleri, yaptirimlar ve iyi uygulama
ornekleri kapsamli bir sekilde ele alindi.

Degerli paylasimlari i¢in Okat Law Yonetici Ortagi Av.
Yalcin Ozge Okat ve Hepiyi Sigorta Mali isler Genel Mu-
dur Yardimcisi Dr. Murat Dogu'ya; katilimlariigin tum ka-
tilmcilara tesekkur ederiz.
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TKYD Kurumsal Uye Kahvaltisi

6 Kasim 2025 tarihinde PwC Galata Lounge'da duzenle-
nen bulusmada, TKYD kurumsal Uyeleri bir araya gelerek
is dunyasindaki guncel gelismeleri ve kurumsal yonetim
alanindaki uygulamalari degerlendirdi.

Etkinlik, TKYD Yonetim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka ve
PwC Risk, Sure¢ ve Teknoloji Hizmetleri Sirket Ortagi Evren
Sezer'in agilis konusmalariyla basladi. Program, Quatro In-
ternational Yonetici Direktori Gokhan Taymaz'in “Kuresel
Belirsizlikten Sermaye Avantajina: Volatiliteyi Deder Yarati-
mina DonUstirmek” baslikli sunumuyla devam etti.

Uyelerin aktif katilimi ve sorulariyla zenginlesen etkinlik-
te, kurumlar arasi etkilesim ve bilgi paylasimi derinlesti.

Katilim gdsteren tum Uyelerimize, degerli ev sahiplikleri
icin PwWC Turkiye'ye ve destekleri i¢in partner kurulusu-
muz Hedef Filo'ya tesekklr ederiz.

Ekonomi ve Politika Analizleri Webinar
Serisi

“Ekonomi ve Politika Analizleri: Degisen Dengeler, Yeni
Firsatlar” baslikli webinar serisinin ilki 19 Eylul 2025 tari-
hinde duzenlendi.

Ekonomi ve politika alanindaki guncel gelismelerin ele
alindigi bulusmada, TKYD Yénetim Kurulu Baskani Dr.
Tamer Saka ve istanbul Ekonomi Arastirma Genel Mu-
duru Can Selguki, katilmcilarla degerli goruslerini payla-
sarak yeni bakis acgilari sundular.

Etkinligimize katilim gdsteren tium Uyelerimize ve kiy-
metli konusmacilarimiza tesekkur ederiz.

Webinar serisinin ikinci bulusmasi 19 Kasim tarihinde
gergeklestirilecek. Farkli konu baslklariyla dizenlene-
cek bu etkinligin detaylarini web sitemiz ve iletisim ka-
nallarimizdan takip edebilirsiniz.

“Ekonomi ve Politika Analizleri”

Serisinin ilk Webinarini

gerceklestirdik!

Dr. Tamer Saka Can Selguki

TKYD Yénetim Kurulu istanbul Ekonomi Arastirma Genel
Bagkani Midri ve Yonetim Kurulu Uyesi

D’'DEN HABERLER

is Dliinyasi Programina Konuk Olduk
TKYD Y6netim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka 24 Haziran
2025 tarihinde Bloomberg HT kanalinda Ece Magat'in

sundugu is Dinyasi Programi’nin yayin konugu oldu.

Yayinin video kaydina buradan ulasabilirsiniz.

TKYD, Prestel & Partner Forumu’nda
Yerini Aldi

29 Mayis 2025 tarihinde Ciragan Palace Kempinski'de
dUzenlenen Prestel & Partner Aile Ofisi Forumu’'na kati-
lim sagladik.

Aile ofislerine yonelik bu seckin etkinlikte; nesiller ara-
sI servet transferi, yonetim, yatirim ve risk yonetimi gibi
aile sirketleri icin hayati 6neme sahip konular ele alindi.

Etkinlik kapsaminda diizenlenen “Aile Sirketleri icin Ku-
rumsal Girisim Sermayesi Stratejileri” bashkli panelde,
TKYD Yonetim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka oturum
baskanligi gorevini Ustlenirken; Eczacibasi Yonetim Ku-
rulu Uyesi Emre Eczacibasi, Borusan Holding Yénetim
Kurulu Uyesi Defne Kocabiyik ve Finberg, CVC Yénetim
Kurulu icra Uyesi ihsan Elgin panelist olarak degerli kat-
kilar sundular.

Alumni Kahvaltisinda Yénetim Kurulu Uyeligi
Gelisim Programi Mezunlariyla Bulustuk!

Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Programi'nin tim me-
zunlarinin katilimi ile 29 Mayis 2025 tarihinde Moda Ka-
yikhane de Alumni Kahvaltisini dtizenledik.

TKYD Enstitu olarak, Moda Kayikhane ev sahipliginde,
Galatasaray Universitesi Kurumsal Yénetim, Denetim
ve Uyum Calismalari Uygulama ve Arastirma Merkezi
destegiyle hayata gecirdigimiz Yonetim Kurulu Uyeligi
Gelisim Programinin tum dénem mezunlari ile Alumni
Kahvalti'sinda bir araya geldik.

TKYD Yo6netim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka'nin konus-
masiyla baslayan kahvaltida, program konusmacilarin-
dan Kog¢ Finansman A.S. Genel Mudur Yardimcisi Dogu
Ozden, The Coaching Company Kurucusu Naci Demiral,
Softtech Bilgi Guvenligi ve Risk Yonetimi Direktértd Ha-
san Reyhanodlu bizlerle birlikteydi.


https://www.youtube.com/watch?v=1_hfHF6Z5bQ&t=7s

TKYD'DEN HABERLE

Galatasaray Universitesi'nde Kurumsal Yénetim
Derslerine Konuk Olduk!

TKYD ile Galatasaray Universitesi arasinda suregelen is
birligi cercevesinde, kurumsal yénetim anlayisinin yay-
ginlastiriimasina yénelik ¢alismalarimiza bu yil da de-
vam ettik.

Galatasaray Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakul-
tesi KUYDEM Muduru Prof. Dr. Aylin Ataay Saybasili'nin
yurattugu kurumsal yonetim derslerine, 6nceki yillarda
oldugu gibi bu yil da Dernek Uyelerimiz konuk konus-
maci olarak katildi. Uyelerimiz, is dinyasindan guincel
ornekler ve uygulamalar esliginde kurumsal yonetim
konularini farkh basliklar altinda ele alarak, 6grencilere
degerli bilgiler sundular.

Bu is birligi sayesinde, 6grencilerin teorik bilgilerini pra-
tik deneyimlerle pekistirmelerine katki saglamaktan
memnuniyet duyuyoruz.

“Kurumsal Yonetim Mekanizmalari: Yonetim Kurulu,
Onemi ve isleyisi” Av Kayra Ucer, Hergiiner Bilgen
Ucer Avukatlk Ortagdi, 19 Mart 2025

“Kurumsal Yoénetim, Strdurulebilirlik ve ESG iliskisi”
Av. Cenk Narter, Narter & Partners, 26 Mart 2025
“Kurumsal Yénetim Agisindan i¢ Denetim, i¢c Kontrol
ve Kurumsal Risk Yonetimi” Ali Kamil Uzun, TKYD Y6-
netim Kurulu Uyesi, 02 Nisan 2025

“Yatirimcilar G6zinden Kurumsal Yonetim” Dr. Mu-
rat Dogu, Hepiyi Sigorta Mali isler Genel Mudur Yar-
dimcisi, 09 Nisan 2025

Kurumsal Yoénetimin Turkiye'deki Gelisim Sureci:
Halka Acik ve Halka A¢ik Olmayan Sirketlerin Dene-
yimleri ve Yasadiklari Sorunlar” Av. Umit ihsan Yayla,
Umit ihsan Yayla Avukatlik Blirosu Kurucusu, 16 Ni-
san 2025

“Kurumsal Yonetim Mekanizmalari: Komiteler, Ku-
rumsal Yénetimdeki Roll ve isleyisi” Av. Nihal Mas-
haki TKYD Yénetim Kurulu Uyesi, 30 Nisan 2025
“Kurumsal Yénetim, Surdurulebilirlik ve ESG iligkisi”
Behiye Tulin Se¢en CGE Evaluation Yénetim Kurulu
Baskani, 7 Mayis 2025

D’'DEN HABERLER

TKYD Uye Bulusmasi ve Kurumsal Yénetim
Oz Degerlendirme Aracglari Lansmani

Uyelerimiz, TSKB Cennet Egitim ve Kiltlr Tesisi’'nde ger-
ceklestirilen 6zel bulusmada bir araya geldi.

TKYD Yonetim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka ve TKYD
Baskan Yardimcisi, TSKB Genel Mudurl ve Yonetim Ku-
rulu Uyesi Ozan Uyar'in agilis konugmalariyla baglayan
programda, kurumsal yénetim alanindaki guincel gelis-
meler ele alindi. Etkinlik kapsaminda ayrica Kurumsal
Yénetim Oz Degerlendirme Araclari lansmani gercekles-
tirildi.

Katilimlariyla bizleri onurlandiran Gyelerimize, ev sahip-
ligi icin TSKB | Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi Cennet
Egitim ve KuUltur Tesisi'ne ve degerli is birligi icin partner
kurulusumuz Hedef Filo'ya tesekkur ederiz.

TKYD olarak, kurumsal yonetim alaninda deder yaratma

I yolculugumuzu kararhlikla sirdirmeye devam ediyoruz.
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TKYD & ecoDa European Board Diploma isbirligi

European Confederation of Directors Association (eco-
Da)'nin ICGN ve INSEAD isbirliginde gelistirdigi Europe-
an Board Diploma kita Avrupasindaki sirketlerin yonetim
kurulu Gyeleri icin genis bir icerigi katilimcilara sunuyor.
Alanlarinda uzman, farkli tlkelerden egitmenlerin yer al-
digi diploma programi opsiyonel moduller ile birlikte 5
gun suruyor ve programin sonunda katilimcilarin bilgile-
rini 6lcmeye yonelik bir test yer aliyor.

Farkli Ulkelerdeki kurumsal ydnetim modellerini daha iyi
anlamaya ve en iyi uygulamalari tanitmayi hedefleyen
modullerin yani sira siber guvenlik, yonetim kurulu Uye-
lerinin sorumluluk ve roller, sturdurulebilirlik stratejileri,
denetim, risk yonetimi gibi konular gercek vaka analizle-
ri ve simulasyonlar ile ele aliniyor.

Programin Turkiye'den ilk katilimcisi TKYD Genel Sekre-
teri GUray Karacar oldu. Yilda 2 kez dlzenlenen progra-
min Mart ve Nisan aylarinda Briksel'de dlUzenlenen bo-
Iimune katilan Karacar ecoDa European Board Diploma
sahibi oldu.

Bu deneyimin saglayacagi katki ile TKYD uluslararasi ku-
rumsal yénetim aglariyla entegrasyonunu ve ileri seviye
egitim programlarini bir adim daha ileri tasiyacak. ecoDa
European Board Diploma Programi, TKYD'nin yUrtttagu
Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Programi mezunlarina
da sunulacak 6zel katilim imkani ile program mezunlari-
miza da 6zel firsatlari sunuyor olacak.

Programa Turkiye'den daha fazla katilimcinin yer alma-
sI ve bu sayede global sirketlerin yonetim kurullarinda
daha fazla Turk'Un yer almasi TKYD'nin gelecek dénem-
deki hedefleri arasinda yer aliyor.

TKYD'den Orta Asya’da Kurumsal Yénetim icin
Yeni Bolgesel Is Birligi Girisimi

Orta Asya Kurumsal Yonetim AgJi Toplantisi'ni 16 Nisan
2025 tarihinde istanbul'da dizenledik. Kazakistan, Taci-
kistan, Kirgizistan, Litvanya ve uluslararasi kuruluslardan
temsilcilerin katildigi toplantida, Orta Asya ulkeleriyle
kurumsal yénetim alaninda bilgi paylasimi ve is birligi
platformu olusturulmasi hedeflendi. TKYD Genel Sekre-
teri GUray Karacar, bélgesel is birliginin 6nemine vurgu
yaparken, TKYD'nin egitim programlari ve kurumsal yo-
netim araglariyla boélgeye katki saglamaya devam ede-
cegini belirtti. Toplanti, surdurulebilir kalkinmaya katki
sunacak ortak projelerin baslangici olarak degerlendiri-
liyor.

“Yapay Zeka ve Biiyiik Veri: Gelecegin is Diinyasi,
Etik Sorunlar ve Sirdurilebilir C6ziimler” Paneli

Yénetim Kurullari Calisma Grubu tarafindan TUSIAD'da
gerceklesen 29 Nisan 2025 tarihinde TKYD Mali Genel
Kurulu “Yapay Zeka ve BlyUlk Veri: Gelecegin is Dinyasi,
Etik Sorunlar ve Surdurulebilir Cozimler” paneli ile de-
vam etti.

Panelde Ingram Micro Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesi,
SAS Turkiye & CIS Profesyonel Hizmetler Yénetim Kurulu
Danismani ve Istinye Universitesi Ogretim Uyesi Dr. Ya-
semin YUcel Karasu, Aktek Bilisim Yapay Zeka ve Yazilim
Gelistirme Direktéort Hamadi Malumbo, Softtech Bilgi
Guvenligi ve Risk Yonetimi Direktéru Hasan Reyhanog-
lu, TKYD Yénetim Kurulu Uyesi Ali Kamil Uzun'un oturum
baskanliginda bir araya gelerek yapay zekanin gelecegi
ve yonetim kurullarina etkileri GUzerine kapsamli bir tar-
tisma gercgeklestirdiler.

D’'DEN HABERLER

TKYD Mali Genel Kurulu

TKYD Mali Genel Kurulu 29 Nisan 2025 tarihinde Turk Sa-
nayicileri ve is insanlari Dernegi (TUSIAD) Konferans Sa-
lonu'nda gercgeklesti. TKYD Yonetim Kurulu Baskani Dr.
Tamer Saka ve TUSIAD Baskani Orhan Turan'in acilis ko-
nusmalari ile baslayan Mali Genel Kurul Toplantisi “Yapay
Zeka ve BUyUk Veri: Gelecegdin is Dinyasi, Etik Sorunlar
ve Surdurulebilir C6zUmler Paneli ile devam etti.
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17. Rekabet Kongresi

Sektorel Dernekler Federasyonu (SEDEFED)'nun bu yil
17'ncisini “Kiresel Rekabet Gliciimuz igin Yeni Rotalar”
temasiyla 6 Kasim 2025 tarihinde Sabanci Center'da du-
zenledigi Rekabet Kongresi; is dunyasi, akademi, sivil
toplum ve kamu temsilcilerini Turkiye'nin kuresel reka-
bet glcUnu artiracak yeni rotalari belirlemek icin bir ara-
ya getirdi.

Kongrenin ac¢ilis konusmalarini T.C. Sanayi ve Teknolo-
ji Bakan Yardimcisi Zekeriya Costu, T.C. Ticaret Bakan
Yardimcisi Mahmut Gurcan, SEDEFED Yonetim Kurulu
Baskani Emine Erdem, TUSIAD Yénetim Kurulu Baska-
ni Orhan Turan, TURKONFED Yénetim Kurulu Baskani
Suleyman Sénmez, TiM Baskan Vekili ve IKMIB Yénetim
Kurulu Baskani Adil Pelister, TSE Baskani Mahmut Sami
Sahin ve Rekabet Kurumu Kurul Uyesi Ayse Ergezen ger-
ceklestirdi.

GUn boyu suren oturumlarda is insanlari, akademisyen-
ler ve sivil toplum liderleri degerlendirme ve deneyimle-
rini paylasti. Kongrede Turkiye'nin strdurulebilir rekabet
glcunu artirmak icin dijitallesme, yesil dontsim, ino-
vasyon ve kapsayici kalkinma basliklarinda ortak hedef-
ler vurgulandi.

TKYD Olarak Kongre'de Yer Aldik
TKYD Bagkani Dr. Tamer Saka “Cumhuriyetin ikinci Yuz-

yilinda Riskler ve Firsatlar” konulu oturumda SEDEFED
Baskan Yardimcisi Aysem Ulusoy'un sorularini yanitladi.

Ozel Emeklilik Kiiresel
Forumu

Emeklilik Gozetim Merkezi (EGM), 5-7 Kasim 2025 tarih-
lerinde Hilton istanbul Bosphorus Oteli'nde dizenlenen
«Uluslararasi Emeklilik Denetgileri Organizasyonu (IOPS)
Komite Toplantilari, IOPS Genel Kurul Toplantisi ve Ozel
Emeklilik Kiresel Forumu»na ev sahipligi yapti.

OECD Sermaye Piyasalari ve Finansal Kuruluslar Daire-
si Baskani Serdar Celik'in oturum baskani oldugu “The
Role of Pension Funds in the Development of Capital
Markets and the Promotion of Sustainable Economic
Growth” bashkl oturumda TKYD Yénetim Kurulu Uyesi
Nuri Tezel panelist olarak yer ald1.

TEID & PwC Tiirkiye
“TEID Suistimal Arastirmasi
Lansmani”’

Etik ve itibar Dernegdi (TEID) ile PwC Turkiye is birliginde
gergeklestirilen Turkiye Suistimal Arastirmasi, kurumlar-
da etik ve uyum risklerinin, suistimal egilimlerinin ve i¢
kontrol mekanizmalarinin gtiincel durumunu ortaya koy-
may! hedefliyor.

Bu yil, Suistimal Farkindalik Haftasi kapsaminda PwC
Galataport Ofisi'nde, 25 Kasim 2025 tarihinde duzenle-
necek 6zel lansman etkinliginde; Turkiye genelinde ¢cok
saylda kurumun katilimiyla elde edilen veriler 1siginda
kurumlarin suistimalleri 6nleme, tespit etme ve yonet-
me alanlarindaki mevcut uygulamalari, karsilasilan zor-
luklari ve gelisim alanlari paylasilacak.

Suistimal Arastirmasi’nin bulgularinin paylasilacagi su-
numun ardindan; arastirma sonugclarinin is dinyasinda-
ki yansimalarinin ele alinacagi bir degerlendirme paneli
gercgeklestirilecek.

Program link Uzerinden kaydinizi yaptirabilirsiniz:
https://tr.surveymonkey.com/r/HMPPG3F
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Sustainable Brands Tiirkiye
2025

Turkiye'de marka déntsimu, surdurulebilirlik stratejileri
ve toplumsal etki odakli is modellerinin tartisildigi Susta-
inable Brands Turkiye 2025 Konferansi, 8 Ekim 2025 tari-
hinde Swissotel'de duzenlendi.

is diinyasi liderleri, akademisyenler ve sivil toplum tem-
silcilerinin yer aldigi etkinlikte, degisen tuketici davranis-
lari ve surdurulebilirlik odakh buylUme stratejileri masaya
yatirildi. TKYD, konferansta iki ayri oturumda aktif katki
saglayarak kurumsal yénetimin strdurulebilirlik hedef-
lerindeki belirleyici rolinu éne cikardi.

TKYD Olarak Kongre'de Yer Aldik

TKYD Yonetim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka, “Daya-
nikhlik icin is Birligi ile D&NGsUMU Hizlandirmak” baslikli
panelde konusmaci olarak katilimcilarla bir araya geldi.
Saka, kuresel olgcekte artan belirsizlik, iklim riskleri ve
ekonomik dalgalanmalar karsisinda sirketlerin tek ba-
sina degil, paydaslariyla birlikte hareket ederek deger
yaratabilecegini vurguladi. Surdurulebilir donusimun
sadece cevresel degil; yonetisim, etik ve uzun vadeli
stratejik planlama boyutlariyla ele alinmasi gerektiginin
altini gizdi.

TKYD Genel Sekreteri Glray Karacar ise “lyi Buylimenin
Sifresi: Surdurulebilirlik Stratejisi” oturumunun mode-

ratorligunu Ustlendi. Karacar, panelistler ile sirketlerin
surdurulebilirlik stratejilerini is modeline nasil entegre
ettiklerini, performans 6lcum sistemlerini, yatirnm plan-
lamasini ve marka itibarina etkilerini degerlendirdi. Otu-
rumda ayrica surdurulebilirlik uygulamalarinin sadece
uyum yukimlulugu degil, rekabet avantaji saglayan ka-
lici bir d6ntsum araci oldugu mesaji 6ne ¢ikti.

Konferans genelinde markalarin, toplumsal beklentile-
rin hizla degistigi yeni dénem is dUinyasinda, ¢cevresel ve
sosyal etkileri tum sUreclerine entegre ederek daha so-
rumlu, seffaf ve hesap verebilir yapilar kurmasi gerektigi
vurgulandi.


https://tr.surveymonkey.com/r/HMPPG3F


OECD Corporate Governance Factbook 2025 Yayimlandi

OECD Corporate Governance Factbook, her iki yilda bir
yayimlanan ve kuresel 6lgekte kurumsal yonetim uygu-
lamalarina iliskin en kapsamli karsilastirmali veri setini
sunan stratejik bir basvuru kaynagi. OECD tarafindan 6
Ekim tarihinde yayimlanan 2025 edisyonu; OECD, G20 ve
Finansal istikrar Kurulu’na bagli toplam 52 Glkenin mev-
zuat, duzenleme ve uygulama duzeyindeki politikalarini
inceleyerek G20/OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri'nin ne
ol¢ude hayata gegirildigini analiz ediyor.

Bu raporun temel amaci; politika yapicilar, sermaye piya-
sasi otoriteleri, yatirimcilar ve sirketler icin karsilastirila-
bilir ve glvenilir veri saglamalk, iyi uygulamalari géranur
kilmak ve kuresel duzeyde seffaflik ile hesap verebilirligi
guglendirmek.

Rapor, 2023-2024 déneminde yururlige giren duzenle-
me ve politika degisikliklerini kapsiyor ve surdurulebi-
lirlik, dijitallesme ve paydas katilimi ekseninde yasanan
doénudsimu yansitiyor.

Raporda one cikanlar:

Kuresel Sermaye Piyasalarinin Gorinimu
44,000 sirket dinya borsalarinda islem gdruyor
(2024 sonu itibariyla).
Toplam piyasa degeri 125 trilyon ABD dolari.
2005’ten bu yana 35.000 sirket borsalardan cekildi
(delist edildi).
Asya, kuresel halka acik sirketlerin %58'ine ev sahip-
ligi yapiyor ve dlinya piyasa degerinin %27'sini olus-
turuyor.
Kurumsal yatirimcilar, kuresel halka agik hisselerin
%47'sine sahip.
ikincil halka arzlar (SPO), 2014-2024 déneminde ilk
halka arzlarin (IPO) 2,5 kati sermaye sagladi.

Kurumsal tahvil ihraglari, son on yilda %57 artarak 27
trilyon dolara ulasti.

Kurumsal Yonetim Cergevelerindeki Gelismeler
Ulkelerin %66'sl, 2023-2024 déneminde kurumsal
yonetim mevzuatini guncelledi.

%98'inde kurumsal yatirimcilarin ¢ikar ¢atismalarini
yénetmeye yonelik hUkUumler var.

%88'inde yatirimcilarin oy politikalarini agiklamasi
gerekiyor.

Ulusal kurumsal yonetim raporlamasi yapan ulke
orani %73'e ciktl.

%85 sanal genel kurul, %94 hibrit genel kurul dizen-
lenmesine izin veriyor.

Yonetim Kurullari ve Bagimsizlik
%76's1, CEO ve Yonetim Kurulu Baskani rollerinin ay-
rilmasini éneriyor veya zorunlu tutuyor.
%92'sinde yonetim kurullarina risk yonetim sorum-
lulugu agikga verilmis durumda.
%88, adaylarin niteliklerinin pay sahiplerine agiklan-
masinli sart kosuyor.
%65, yonetim kurullarinda cinsiyet kompozisyonu
aciklamasini zorunlu tutuyor.
Kadinlarin yénetim kurullarindaki orani ortalama
%29'a yukseldi (5 yil dnce %22 idi).

Pay Sahipligi ve Haklarin Gelisimi

- %87, iligkili taraf islemleri icin yonetim kurulu onayi
sart kosuyor (10 yil dnce %54).
%94, bu tur islemlerin kamuya ag¢iklanmasini zorun-
lu kiliyor.
%60, farkh oy hakkina sahip pay ihraclarina izin veri-
yor (2020'de %44't0).
Stewardship (emanetgilik) kodlari, kurumsal yatirim-
ci davranisini dizenleyen temel arag haline geldi.

Surdurulebilirlik, ESG ve Denetim
%79 Ulkede, sirketlerin surdurulebilirlik bilgilerini
aciklamasi yasal zorunluluk.
%60, bu bilgilerin bagimsiz guvence (assurance) su-
reclerinden ge¢gmesini sart kosuyor.
%71, yonetim kurullarina surdurulebilirlik politikala-
ri ve lobi faaliyetleri tGzerinde dogrudan sorumluluk
veriyor.
%54, ESG derecelendirme kuruluslari ve endeks sag-
layicilari igin dizenleme ¢ergevesine sahip.

Genel Degerlendirme
Yatirimci tabaninda yogunlasma - kurumsal yatirim-
cilarin etkisi artiyor.
Yonetim kurullarinda gesitlilik ve hesap verebilirlik —
bagimsizlik ve toplumsal temsil gugleniyor.
Surdurulebilirlik ve dijitallesme odakl yonetisim —ra-
porlama ve gUvence standartlari hizla yayginlasiyor.

OECD Factbook Tiirkiye Notu Yayimlandi

&) OECD

OECD’'nin 2025 Kurumsal Yonetim Factbook c¢alismasi
kapsaminda, ilk kez ulkelerin kurumsal yonetim uygu-
lamalarini 6zetleyen Ulke Notlari (Country Notes) yayim-
lanmaya baslandi. Turkiye'ye iliskin tGlke notu da kamuo-
yu ile 30 Ekim 2025 tarihinde paylasildi.

Not, Turkiye'nin kurumsal ydnetim cergevesini 51 tlke ile
karsilastirmali olarak ele aliyor ve son dénemde yapilan
onemli duzenlemeleri 6zetliyor.

Ulke notu, Turkiye'de sermaye piyasalarinin blyUklagu,
sahiplik yapisi, yonetim kurulu yapilanmasi, komite sis-
temi, pay sahipligi haklari ve strdurulebilirlik uygulama-
larinin uluslararasi karsilastirmali bir gértnimunu sunu-
ofr.

<

Raporun tamamina OECD’'nin web sitesinden erisebilir-
siniz:

https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publicati-
ons/reports/2025/09/oecd-corporate-governance-fact-
book-2025-country-notes_e5150ab3/turkiye_ca59adf4/
707d50e8-en.pdf

Kurumsal yénetim uygulamalarinda seffaflik, hesap ve-
rebilirlik ve surdurulebilir deder yaratma baslhklarinin
guclendirilmesi agisindan Turkiye'nin son donemde at-
tigi adimlarin uluslararasi bir karsilastirma icinde deger-
lendirilmesi 6nemli bir referans olusturuyor.

Egon Zehnder’dan Kiiresel CEO Arastirmasi:
Belirsizlik Liderligi Sekillendiriyor

Egon Zehnder tarafindan her yil gerceklestirilen “The CEO
Response” arastirmasinin son sonuglari yayimlandi. Bu yil-
ki calisma, farkli Ulkelerden 1.235 Ust dlzey yonetici ile yapi-
lan gérismelere dayaniyor ve kuresel is dinyasinda liderlik
yaklasimlarinin nasil dénusim gegirdigine isik tutuyor.

Arastirma bulgularina gére CEO'lar, uzun suredir devam
eden kuresel istikrarsizlik ve ekonomik dalgalanmalarin,
liderlikten beklentileri kokten degistirdigini ifade ediyor.
Tepe yoneticiler,gunuimuz kosullarinin kendilerini sturekli
belirsizligi yonetmeye, daha cevik, daha uyumlu ve do-
nustme acik stratejiler gelistirmeye zorladigini belirtiyor.

Arastirmanin 6ne ¢ikan bulgular::

- CEO'larin %72'si, klresel refahin geriledigi ya da du-
raganlastigl goérusunde.
Katilimcilarin %97’si, sirket hedeflerinin 6tesinde ku-
resel refaha katkida bulunma firsatlari gérdigunu
ve daha kapsayici bir amag¢ dogrultusunda hareket
ettigini ifade ediyor.
CEO'larin %92'si, mevcut jeopolitik ve ekonomik or-
tamda etkin liderlik icin yuksek duzeyde uyum kabi-
liyetinin gelistirilmesini zorunlu goruyor.
Yatirim oncelikleri inovasyon (%53), yapay zeka (%44)
ve yetenek gelisimi (%42) alanlarinda yogunlasiyor.

Arastirma ayrica, tum bu zorluklara ragmen CEO’larin
sorumluluk duygularini korudugunu, sirketlerinin basa-
risi kadar toplumsal faydaya da odaklandiklarini ortaya

koyuyor. Katilimcilarin énemli bir bélium, son bir yilda
liderlik becerilerinde artan bir 6zgUven ve yetkinlik his-
settiklerini belirtmis durumda.

Raporun tamamina Egon Zehnder web sitesinden erise-
bilirsiniz:

https://www.egonzehnder.com/the-ceo-response



https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2025/09/oecd-corporate-governance-fact
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2025/09/oecd-corporate-governance-fact
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2025/09/oecd-corporate-governance-fact
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2025/09/oecd-corporate-governance-fact
https://www.egonzehnder.com/the-ceo-response 

Yonetim Kurulunu Dogru
Olusturmanin Puf Noktalari

Muge YALCIN

Yonetim kurullari, isletmelerin sadece “bugun”u-
nuU belirlemekle kalmiyor, aslinda daha c¢ok “gele-
cek”lerini sekillendiriyor. Yaratilan misyon ve pesi-
ne dusulen vizyonla stratejilere karar verilirken en
belirleyici roli yénetim kurullari oynuyor. Yonetim
kurullarinin dogru olusturulmasi, etkili ve verim-
li calismasi, denetlenebilir olmasi, daha da &tesi
butin bunlarin bir kurum kualttrd haline gelmesi,
sirketlerin basari basamaklarini ¢ikmalarini, yillara
meydan okumalarini saglyor. Arastirmalar da ba-
sarili sirketlerin sirrinin, yonetim kurulunu dogru
olusturmakta yattigini gosteriyor.

Muge Yalcin bu alandaki son 15 yillik ¢alismalarini,
farkli platformlarda verdigi egitimlerde ve yaptigi
konusmalarda aktardigi bilgileri derliyor. Bu bilgi-
lere, is dinyasindan goérus ve dusuUncelerine ¢ok
deger verdigi liderlerin tecrtube paylasimlar da ek-
lenince “Yonetim Kurulunu Dogru Olusturmanin
Puf Noktalari” kitabi ortaya cikiyor.

Ekonomi Sohbetleri: Ekonomiye
Dair 25 Bashk

Sinan ARSLANER

Ekonomi, yalnizca makro gostergelerle degil; kire-
sel stratejilerle, teknolojik déntsumlerle ve bireyin
karar alma surecgleriyle sekillenir. Bu kitap, finans
dunyasinin deneyimli isimlerinden Sinan Arsla-
ner'in ¢cok yonlu perspektifiyle, gunimuz ekono-
misinin temel dinamiklerini ele alan 25 baslik etra-
finda dusunsel bir yolculuk sunuyor.

Tarkiye'de yatirrm bankaciligi sektérunun gelisi-
minde oncu roller Ustlenen, sermaye piyasalarinin
kurumsallasmasinda etkin katkilar sunan deneyim-
li finans profesyoneli Sinan Arslaner, finansal siste-
min isleyisine dair sahadan edindigi bilgiyi analitik
bir dille aktariyor. Blokzincir teknolojisinin ekono-
mik sistemler Uzerindeki dénusturicu etkisinden,
yapay zekanin karar alma sureglerine getirdigi yeni
boyutlara; Turkiye'nin surdurulebilir kalkinma ek-
senindeki konumundan girisimciligin makro dina-
miklerine kadar genis bir cergeve ¢iziyor.

Ekonomi Sohbetleri, salt teknik bilgilere dayanma-
yan; tarihsel baglam, stratejik analiz ve entelektuel
derinlik barindiran bir icerikle, is diinyasi profesyo-
nellerinden ekonomi 6grencilerine kadar genis bir
okuyucu kitlesine hitap ediyor.

Girigimci Bir Kaltar Yaratmak
Inovasyon, Kultur ve Girisimcilik Ekosistemi

Dr. Necip OZGCER

Uc kitaptan olusan bu seri, yaratici dUsiincenin gu-
clne ve inovasyonun donusturucu etkisine odak-
lanirken; girisimcilige ve teknolojiye de bambaska
bir aciyla yaklasiyor. Gegmisten gunimuze uzanan
yaratici gabalarin, kultirimuuzu ve toplumumu-
zu nasll sekillendirdigini inceliyor. Sadece bireysel
olarak degil, kurumlari ve yasadigimiz toplumu da
ileriye tasiyacak bir vizyon ve ufuk ¢iziyor.

Bu eser yalnizca bir ¢6zUm arayisi degil; ayni za-
manda bir ilham kaynagi. Gelecegi insa etmek icin
gerekli olan cesaret, vizyon ve degerler Uzerine bir
davet. insanlik icin daha iyi bir gelecek yaratma
yolculugunda essiz bir yol arkadasi.

Serinin Ucuncu Kitabi, kaltarel yolculukla baslhyor,
inovasyon-girisimci liderlikle devam ediyor. Bir fi-
kir pazaryeri olarak 6zgun anlamda beyni arastiri-
yor. Sonrasinda da girisimcilik-sosyal girisimcilik ve
énemli bir boyut olarak i¢ Girisimcilik tGzerine yo-
gunlasiyor, kitap kaynaklarla tamamlaniyor. Birey-
sel ve kurumsal anlamda surdurulebilir bir Girisim-
cilik Kulturd icin hareket enerjisi sagliyor.

Ekonomi 101

Kavramlar, Sorunlar ve CézUmler

Mahfi EGILMEZ
Servet YILDIRIM

Turkiye'de ekonomi denince akla gelen iki isim,
Mahfi Egilmez ve Servet Yildirim, yillardir ekranlar-
da surdurdukleri ekonomi sohbetlerini Ekonomi
101 ile bu kez sayfalara tasiyor.

Guncel olaylardan yola cikarak, teoriyi pratige; kav-
ramlari, yasanan gelismelere baglayan bu kitapta,
okuruna yalnizca ekonomik surecleri degil, ayni za-
manda onlarin arka planindaki mantigi da sunuyor.

Ekonomi 101: Kavramlar, Sorunlar ve Coézumler,
gundelik tartismalardan kuresel gelismelere kadar
uzanan genis bir yelpazede, keyifli bir yolculuga
davet ediyor.



ETKINLIiK

Cimri

Semaver Kumpanya'nin kaliplari yikan modern
yorumuyla “Cimri” oyunu Serkan Keskin'in muhte-
sem performansi ve Sezin Bozaci'nin hayran bira-
kan oyunculuguyla 10. sezonunda kapali gise oyna-
maya devam ediyor.

Tansu Biger'in yonettigi 17.YUzyilda yasamis Fransiz
komedya yazari Moliere ‘in Gnlu eseri “Cimri” dene-
yimi i¢in biletleri tikenmeden al.

17. yuzyilda yasamis Fransiz komedya yazari Molie-
re'in Unlu eseri Cimri'de belli bir zimreye bakmak-
la bir genellestirmeye bakmak arasindaki pence-
reden bircok insanin ve ailelerin i¢ ve dis yapisina
bakacak, garip rastlantilara tanik olacaksiniz.

Yer: Cesitli Mekanlar
Tarih: 07 - 17 - 19 Aralik 2025

La Boheme

istanbul Devlet Opera ve Balesi, Giacomo Puc-
cini'nin dlumsuz eseri La Bohéme'i sahneliyor...
En ¢cok sevilen ve en sik sahnelenen eserlerinden
biri olan La Bohéme, 19. yuzyil Paris'inin bohem
dunyasinda gecen dokunakl bir ask ve dostluk
hikayesidir.

Her karakterin duygulari, 6zgun melodilerle ha-
yat bulur; askin coskusu, dostlugun sicakhgi,
ayrihigin acisi ve 6lumun kaginilmazhgi notalara
islenir.

Yer: Turk Telekom Opera Salonu, istanbul
Tarih: 22 - 26 - 27 Kasim 2025, 13 - 17 Aralik 2025

ETKINLIiK

Omer Ulug: Ufuk Cizgisinden Oteye

istanbul Modern, Omer Ulug'un (1931-2010) sanat-
sal yolculuguna isik tutan “Ufuk Cizgisinden Ote-
ye" baslikli kisisel sergisine ev sahipligi yapiyor.
Sanatcinin pratiginde 6ne cikan farkli ifade bigim-
lerini ¢esitli temalar altinda bir araya getiren sergi,
Uretim tarihi 1960'lardan 2010’a kadar yayilan kap-
samli bir seckiye yer veriyor.

Kagit Uzerine desen ve cizimden tuval Uzerine ak-
rilige, kolajdan heykele bircok disiplinden érnekler
barindiran sergide, Ulu¢’'un kaucuk, kege, alimin-

yum, akrilik levha, PVC ve polyester gibi malzeme-
lerle Urettigi calismalar da izleyiciyle bulusuyor.

“Omer Ulug: Ufuk Cizgisinden Oteye”, insanlik ve
evren arasindaki karmasik iliskiyi irdeleyerek, do-
neminin geleneksel sinirlarinl asan sanatginin
300'Un Uzerinde yapitini sunuyor. Ziyaretgileri za-
man ve mekan otesi bir deneyime davet eden ser-
gi, Ulug'un yaratici dunyasini kesfe cagiriyor.

Yer: istanbul Modern
Tarih: 12 Aralik 2025 tarihine kadar ziyaret edilebilir.

Suzanne Lacy: Birlikte/
Togaether

Amerikali sanat¢i ve egitimci Suzanne Lacy’'nin Bir-
likte/Togaether baslikli sergisi, Sabanci Universitesi
Sakip Sabanci Muzesi'nde acildi. Feminist sanatin
ve katilimci, toplum odakli performans sanatinin
onculerinden kabul edilen Suzanne Lacy’'nin sergi-
si, daha esit ve surdurulebilir bir gelecek icin top-
lumsal gelisimi destekleyen ¢alismalar yUruten Sa-
banci VakfI'nin katkilariyla 14 Aralik 2025 tarihine
kadar izleyiciyle bulusacak.

Suzanne Lacy’'nin Turkiye'deki ilk sergisi, katilimi,
dayanismayi ve birlikte 6grenmeyi bir sanat bici-
mine donusturen bu éncu sanat¢inin uzun soluk-
lu Uretiminden bir secki sunuyor. Dinyanin cesitli
Ulkelerinde basta kadinlar ve gencler olmak Uzere
toplumun farkli kesimlerinden cok sayida gonul-

”

l0yU bulusturdugu, insanlarla birer “canh tablo
olusturdugu performanslarinda kimlik, 6ézgurluk,
siddetin turlu bigimleri, ekonomik zorluklar, yas
alma gibi olgulari gundeme getiren sanatgl, Birlik-
te/Togaether sergisiyle izleyiciyi sanatin ve hayatin,
sanatin ve siyasetin, estetigin ve etigin kesisimin-
deki sorular Uzerine disunmeye cagiriyor.

Mekan: Sakip Sabanci Miizesi
Tarih: 14 Aralik 2025 tarihine kadar



BASINDA TKYD BASINDA TKYD

Kurumsal yonetimin uluslararasi iyi uygulamalarini yayginlastirmak
icin faaliyetlerine devam eden TKYD, tlkemizin 6nde gelen
yayin kuruluslarina haber ve réportajlariyla konuk oldu.




BiST

Kurumsal Yonetim Endeksi

BiST Kurumsal Yoénetim Endeksi,
paylari Borsa istanbul pazarlarinda
(Yakin izleme Pazari ve C ve D liste-
leri harig) islem goéren ve kurumsal
yonetim ilkelerine uyum notu 10
Uzerinden en az 7, her bir ana bas-
lik itibariyla 10 Uzerinden en az 6,5
olan sirketlerin fiyat ve getiri per-
formansinin  dl¢tlmesi  amaciyla
olusturulmustur. Kurumsal Yoéne-
tim ilkelerine uyum notu, SPK tara-
findan belirlenmis derecelendirme
kuruluslar listesinde bulunan dere-
celendirme kuruluslarinca, sirketin
tdm kurumsal yonetim ilkelerine
uyumuna iliskin yapilan degerlen-
dirme sonucunda verilmektedir. Ku-
rumsal Yonetim Endeksi'nin he-
saplanmasina 31.08.2007 tarihinde
baslanmis olup, endeksin baslangi¢
degeri 48.082,17'dir. BIST Kurumsal
Yénetim Endeksi kapsamindaki sir-
ketlerin derecelendirme notlarina,
sirketlerin Kamuyu Aydinlatma Plat-
formu’'ndaki acgiklamalarindan ulasi-
labilmektedir.

Kurumsal Yonetim Endeksi'nde is-
lem gdérmek isteyen sirketler SPK
tarafindan lisanslandirilan derece-
lendirme kuruluslari tarafindan “Ku-
rumsal Yonetim Derecelendirme’si
alarak BiST’e bildirmektedirler. Dere-
celendirme 4 ana baslik altinda ya-
pilmaktadir; 1. Pay sahipleri (yuzde 25
agirlik ile) 2. Kamuyu aydinlatma ve
seffaflik (yUzde 25 agirlik ile) 3. Men-
faat sahipleri (yUzde 15 agirlik ile) 4.
Yonetim Kurulu (yuzde 35 agirlik ile)
Sermaye Piyasasi Kurulu'nun (Kurul)
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili toplan-
tisinda alinan karar dogrultusunda
degistirilen ve yenilenen metodolo-
Jjiye gore yasal degisiklikle, temel ve
ek puanlama sistemi seklinde iki ka-
demeli bir sisteme gecilmistir. Yeni
sistemde, SPK ilkelerinde yer alan
veriler kural ve uygulamalarin timu,
yapilan degisiklik kapsaminda asgari
unsur olarak kabul edilerek, ilk etap-
ta 85 baz tavani Uzerinden temel pu-
anlar olusturulmaktadir.

ikinci asamada Asgari unsur olan
kural ve uygulamalarin etkinligi ve
kurumlara katma deger yaratip ya-
ratmamasi degerlendirilerek, 15 baz
tavanli Uzerinden ek puanlar hesap-
lanmaktadir. Yapilan degisiklikler-
le, ilkelere sekilsel uyumun yaninda
fonksiyonel uyumun ozellikle 6ne
cikartilmasi ve hesaplamalarin iki
kademeli olarak yapilmasi matema-
tiksel olarak notlari asagi dogru bas-
kilamistir. BIST Kurumsal Yénetim
Endeksi'nde 88 sirket yer almakta-
dir. Bu sayfadaki veriler, sirketlerin
guncel son notlarini icermektedir.
Aciklanan guncel notlar icin Kamu-
yu Adinlatma Platformu internet si-
tesini ziyaret edebilirsiniz.

- _E BIST Kurumsal
Yénetim Endeksi’ne
. - QR kodu okutarak
I ulasabilirsiniz.
Op:E

BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSi NOTLARI

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.
96,22 14.02.2025 SAHA
Tofas Tiirk Otomobil Fabrikalan A.S.
93,37 24.10.2025 SAHA
Tiirk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.
94,77 26.09.2025 SAHA
Hurriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S.
94,28 23.09.2025 SAHA
Tiipras Turkiye Petrol Rafinerileri A.S.
97,20 02.10.2025 SAHA
Otokar Otoblis Karoseri Sanayi A.S.
96,93 24.03.2025 SAHA
Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S.
96,80 20.05.2025 SAHA

Yapi ve Kredi Bankasi A.S.

97,15 27.12.2024 SAHA
Sekerbank T.A.S.
95,41 24.01.2025 SAHA

Coca Cola icecek A.S.

95,03 01.07.2025 SAHA
Arcelik A.S.

97,03 04.07.2025 SAHA
TAV Havalimanlari Holding A.S.

96,88 08.08.2025 SAHA
Tirkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. (TSKB)

96,68 17.10.2025 SAHA
Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.

96,66 07.11.2025 SAHA
Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S.

95,00 13.12.2024 SAHA
is Finansal Kiralama A.S.

93,04 30.12.2024 SAHA
Tiirk Telekomiinikasyon A.S.

94,04 13.12.2024 SAHA
Tirk Prysmian Kablo ve Sistemleri

95,60 27.11.2024 SAHA

Turcas Petrol A.S.

96,60 21.02.2025 KOBIRATE
Park Elektrik A.S.

91,85 05.06.2025 SAHA
Aygaz A.S.

96,74 13.06.2025 SAHA

Albaraka Tuirk Katihm Bankasi A.S.
94,48 16.05.2025 DRC RATING
AG Anadolu Grubu (Eski Yazicilar Holding A.S.)
95,83 07.07.2025 SAHA
ihlas Holding A.S.
86,96 28.07.2025 JCR EURASIA RATING
ihlas Ev Aletleri imalat Sanayi ve Ticaret A.S.
87,20 28.07.2025 JCR EURASIA RATING

Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S.

97,90 13.12.2024 KOBIRATE
Pinar Siit Mamulleri A.S.
93,60 18.11.2024 SAHA

Tiirkiye Halk Bankasi A.S.
94,64 26.06.2024 JCR EURASIA RATING

Global Yatirnm Holding A.S.

94,10 24.11.2025 KOBIRATE
Garanti Faktoring Hizmetleri A.S.

95,80 15.08.2025 KOBIRATE
ENKA ingaat ve Sanayi A.S.

94,27 04.11.2025 SAHA

Pinar Entegre Et ve Un Sanayi A.S.

93,88 18.11.2024 SAHA
Aselsan Elektronik Ticaret A.S.

94,93 10.12.2024 SAHA
Creditwest Faktoring A.S.

88,70 14.05.2025 TURKRATING

Pinar Su ve icecek Sanayi ve Ticaret A.S.

95,60 14.11.2025 KOBIRATE
Pegasus Hava Tasimaciligi A.S.
98,20 11.08.2025 KOBIRATE



Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.S.
97,87 16.07.2025 SAHA
Akis Gayrimenkul Yatinnm Ortakhg: A.S.
96,46 22.11.2024 SAHA
Garanti BBVA A.S.
98,22 06.12.2024 JCR EURASIA RATING
Tirkiye Sisecam Fabrikasi A.S.
96,46 16.12.2024 SAHA
Lider Faktoring Hizmetleri A.S.
93,41 17.07.2025 SAHA
Dogus Gayrimenkul Yatirinm Ortakhgi A.S.
96,18 30.05.2025 SAHA
Eregli Demir ve Celik Fabrikalar T.A.S.
97,20 25.07.2025 KOBIRATE

Anadolu Sigorta

96,28 08.11.2024 SAHA
Migros T.A.S.

96,74 27.12.2024 SAHA
Akmerkez GYO

95,07 06.12.2024 SAHA

Halk Gayrimenkul Yatirnm Ortakhig: A.S.

92,1 24.02.2025 JCR EURASIA RATING

TAT Gida

95,02 27.12.2024 SAHA
Batigim

89,02 23.07.2025 SAHA
EnerjiSA

96,76 20.12.2024 SAHA
Turkiye Sigorta A.S.

96,51 31.12.2024 JCR EURASIA RATING

iskenderun Demir ve Gelik A.S.
97,20 22.08.2025 KOBIRATE
Aksa Enerji Uretim A.S.

94,34 04.07.2025 SAHA

Qua Granite Hayal Yapi Uriinleri Sanayi Ticaret A.S.

92,44 05.09.2025 SAHA

Vakif Gayrimenkul Yatirnm Ortakhgi A.S.

93,86 20.09.2024 DRC RATING
Alarko Holding A.S.

95,70 02.10.2025 KOBIRATE
Seker Finansal Kiralama A.S.

86,57 14.10.2025 KOBIRATE
Aydem Yenilenebilir Enerji A.S.

95,74 07.04.2025 SAHA

Kimteks Poliliretan Sanayi ve Ticaret A.S.

93,81 22.08.2025 SAHA
Kontrolmatik Teknoloji Enerji ve Mihendislik A.S.

94,97 07.11.2025 SAHA
Galata Wind Enerji A.S.

95,70 20.12.2024 KOBIRATE
Tirkiye Vakiflar Bankasi T.A.O.

94,30 28.02.2025 JCR EURASIA RATING
Biotrend Cevre ve Enerji Yatirnmlarn A.S.

95,30 15.04.2025 KOBIRATE
Consus Eneriji isletmeciligi ve Hizmetleri A.S.

91,50 02.05.2025 KOBIRATE
Anadolu Isuzu Otomotiv Sanayi ve Ticaret A.S.

95,17 12.06.2025 SAHA
Ford Otomotiv Sanayi A.S.

96,00 23.06.2025 KOBIRATE
Akenerji Elektrik Uretim A.S.

96,20 11.07.2025 SAHA
Yayla Agro Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

83,15 18.07.2025 SAHA
Sun Tekstil Sanayi ve Ticaret A.S.

93,53 22.08.2025 SAHA
Kafein Yazilim Hizmetleri Ticaret A.S.

94,70 04.09.2025 SAHA
Yiinsa Yiinlii Sanayi ve Ticaret A.S.

90,10 22.09.2025 KOBIRATE

Kalekim Kimyevi Maddeler Sanayi ve Ticaret A.S.

92,20 08.07.2025 SAHA

Selva Gida Sanayi A.S.

86,28 14.01.2025 SAHA
Arzum Elektrikli Ev Aletleri A.S.

94,78 15.08.2025 SAHA

MHR Gayrimenkul Yatirnm Ortakhgi A.S.

87,26 31.12.2024 DRC RATING
Netas Telekomiinikasyon A.S.

92,42 08.01.2025 SAHA
Astor Enerji A.S.

89,60 13.03.2025 KOBIRATE

Atakey Patates Gida Sanayi ve Ticaret A.S.
90,50 29.07.2025 KOBIRATE
CAN2 Termik A.S.

85,10 26.05.2025 KOBIRATE

Doganlar Mobilya Grubu imalat Sanayi ve Ticaret A.S.

91,20 23.05.2025 KOBIRATE
Hitit Bilgisayar Hizmetleri A.S.

91,70 07.04.2025 KOBIRATE
Odas Elektrik Uretim Sanayi Ticaret A.S.

88,40 26.05.2025 KOBIRATE
Rénesans Gayrimenkul Yatirnmlari A.S.

91,20 27.06.2025 KOBIRATE
Batisoke S6ke Cimento Sanayii T.A.S.

88,81 29.07.2025 SAHA
Catalagazi Termil Santrali

94,36 29.07.2025 SAHA

Kaleseramik Canakkale Kalebodur Seramik Sanayi A.S.

92,20 08.07.2025 KOBIRATE
Polisan Holding

96,32 28.08.2025 SAHA
Onur Yiiksel Teknoloji A.S.

85,37 03.09.2025 SAHA

HALKA AGIK OLMAYAN SiRKETLER

Cagdas Faktoring A.S.

85,30 02.07.2025 KOBIRATE
Darlissafaka Cemiyeti

98,90 27.12.2024 KOBIRATE
Garanti Emeklilik ve Hayat A.S.

97,90 20.12.2024 KOBIRATE
Garanti BBVA Filo Yonetim Hizmetleri A.S.

94,80 03.07.2025 KOBIRATE
Halk Yatinm Menkul Degerler A.S.

91,45 14.10.2025 SAHA

Kuveyt Tirk Katilim Bankasi A.S.

89,63 07.03.2025 DRC RATING
Moda Deniz Kulibii

95,30 26.12.2024 KOBIRATE
Norm Holding

92,58 24.12.2024 SAHA
Pasha Bank

94,19 28.08.2025 SAHA

Setas ingaat Ticaret ve Sanayi A.S.
86,07 03.10.2025 SAHA

SosyalBen Vakfi

83,80 20.10.2025 KOBIRATE
SUTAS
96,04 30.12.2024 SAHA

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi

97,20 30.12.2024 KOBIRATE
Turk Egitim Vakfi

98,80 18.11.2025 KOBIRATE
Tirkiye Hayat Emeklilik

96,00 09.10.2024 KOBIRATE
Turkiye i¢ Denetim Enstitiisi

97,00 30.12.2024 KOBIRATE
Turkiye Kalkinma ve Yatirnm Bankasi A.S.

95,25 15.04.2025 SAHA
UNSPED

95,45 04.07.2025 SAHA
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