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BASKAN’IN MESAIJI

Degerli Uyelerimiz ve Okuyucularimiz,

GUnUmuUz dunyasinda belirsizliklerin arttigi, teknolojik
donusumun hiz kazandigi ve paydas beklentilerinin ce-
sitlendigi bir donemdeyiz.

Bu yeni gercgeklik, yonetim kurullarinin rolinu her za-
mankinden daha kritik hale getirirken, ayni zamanda bu
yapilarin yetkinlik, cesitlilik ve ceviklik agisindan yeniden
sekillenmesini zorunlu kiliyor.

Artik yonetim kurullari yalnizca goézetim ve denetim
fonksiyonlariyla degil; stratejik yon belirleme, riskleri 6n-
goérme ve surdurulebilir deger yaratma konularindaki et-
kinlikleriyle de degerlendiriliyor.

“Yarinin yonetim kurullari”; dijitallesmeyi anlayan, strdu-
rulebilirlik odagini i¢sellestirmis, jeopolitik ve ekonomik
riskleri okuyabilen, ayni zamanda etik degerlerden 6dun
vermeyen yapilardan olusacak. Bu baglamda, farkh di-
siplinlerden gelen bilgi ve deneyimi bir araya getiren,
kapsayici ve gesitliligi destekleyen yonetim kurullari, ku-
rumlarin uzun vadeli basarisinin temel tasi olmaya de-
vam edecek.

Ote yandan, yénetim kurullarinin etkinligi yalnizca ya-
pisal donusumle sinirh degildir. Kurul i¢i etkilesim, karar
alma sureclerinin kalitesi ve yonetim ile kurul arasinda-
ki saglikh denge de en az yapisal unsurlar kadar énem
tasiyor. Acik iletisimi tesvik eden, farkli géruslerin ifade
edilmesine alan taniyan ve kolektif akli 6n plana ¢ikaran
yonetim kurullari, daha saglkli ve strdurulebilir kararlar
alabilmekte.

GUnUumuzde artan regulasyonlar, yatirnrmci beklentile-
ri ve toplumsal sorumluluk bilinci, yonetim kurullarinin
hesap verebilirlik ve seffaflik konularindaki sorumluluk-
larini daha da artiriyor.

Bu cercevede, yonetim kurullarinin sadece finansal per-
formansa odaklanan degil; cevresel, sosyal ve yonetim
(ESG) kriterlerini butuncul bir yaklasimla ele alan bir an-
layisla hareket etmesi buyUk 6nem tasiyor.

Bu sayimizda, 27 Ekim 2026 tarihinde Sabanci Center'da
duzenleyecedimiz XVII. Uluslararasi Kurumsal Yonetim
Zirvesi'nin ana temasi olan “Yarinin Yonetim Kurullar”
temasl kapsaminda degerli gorusler, roportajlar ve ana-
lizler ile yénetim kurullarinin gelecegine dair ¢cok boyut-
lu bir perspektif sunmayl amacladik. Alaninda uzman
isimlerin katkilariyla hazirlanan igeriklerin, is dunyasi
profesyonellerine ve tum paydaslara yol gdsterici olaca-
dina inaniyoruz.

TKYD olarak, kurumsal yonetim ilkelerinin yayginlasmasi
ve daha guclu, seffaf ve hesap verebilir kurumlarin insasi
icin calismalarimiza kararhlikla devam ediyoruz.

Bu dogrultuda, yonetim kurullarinin gelisimini destek-
leyen her turlu bilgi paylasimini ve diyalogu son derece
kiymetli buluyoruz.

Bu sayinin hazirlanmasinda emegi gecen tum yazarla-
rimiza ve katki saglayan paydaslarimiza tesekkur ediyo-
rum.

Keyifli ve ilham verici bir okuma dilerim.
Saygilarimla,

Sevgi ve Saygilarimla,

Dr. Tamer SAKA
TKYD Yénetim Kurulu Baskani
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TKYD Calisma Gruplarinda Yeni Donem

TKYD ¢alisma gruplari 2026 itibariyla daha etkilesimli, ¢cikti odakli ve Gyelerin uzmanlik birikimini aktif
bicimde ortaya ¢ikaran yeni bir toplanti formatina gecti. Her biri 1 saat stren bu toplantilar; gliincel
gelismelerin 6zetlendigi kisa bir acilis, konuk konusmaci veya vaka analiziyle derinlesen bilgi
paylasimi ve kuglik gruplar halinde yurttiulen “peer-to-peer” tartismalarla zenginlestirildi. Bu yapi,
gruplarin sadece gindemi takip eden platformlar olmaktan cikip ger¢cek zamanli 6grenme, deneyim
aktarimi ve politika énerisi Greten ¢calisma alanlarina déndsmesini sagliyor.

ESG Calisma Grubu

Surdurulebilirlik ve Kurumsal Yonetim
TKYD Etkinliklerinde Ele Alindi

Kurumsal yonetim anlayisinin temel taslarindan biri ha-
line gelen surdurulebilirlik ddntsimund, Nisan ve Ma-
yis aylarinda duzenledigi ¢alisma grubu toplantilarinda
gundeme tasidi. SUrdUrulebilirligin yasal, operasyonel ve
stratejik boyutlarl, uzman isimlerin katilimiyla derinle-
mesine incelendi.

Surdurulebilirlik  ekiplerinin rol ve sorumluluklarina
odaklanan programin ilk adimi kapsaminda, 9 Nisan
2026 tarihinde ¢evrim ici bir egitim gerceklestirildi. Egi-
timde, strdurudlebilirligin yalnizca bir raporlama yukum-
1G1Gg U olarak degil, kurum kultdrantn ayrilmaz bir par-
casl olarak benimsenmesinin 6nemi ele alind..

Narter & Partners Yonetici Ortagl Av. Cenk Narter, mev-
zuata uyum suregleri, risk yonetimi ve ekiplerin yasal
sorumluluklarina iliskin kapsamli bilgiler paylasirken;
Hayat Global Kurumsal iletisim ve Surdurulebilirlik Di-
rektdéru Caglayan Kent ise strdurulebilirlik stratejilerinin
operasyonel sUreclere entegrasyonu ve paydas katilimi
konularini saha deneyimlerinden érneklerle katilimcila-
ra aktardi.

Saya Holding ev sahipligin de ESG Calistayi Teorik altyapi-
nin ardindan, TKYD ESG Calisma Grubu’'nun organize et-
tigi 6zel calistay, 13 Mayis 2026'da Saya Holding ev sahipli-
ginde gerceklestirildi. Saya Holding'den Caner Ozsaran ve
ESG Calisma Grubu Baskani Av. Nihal Mashaki'nin agilis
konusmalariyla baslayan etkinlikte, Av. Cenk Narter ve Av.
Zeynep Turkeli TSRS (Turkiye Surdurulebilirlik Raporlama
Standartlari) ve hukuki dlizenlemeleri aktardi. Ardindan
Galatasaray Universitesi'nin TUBITAK Projesi'ne dair ¢ik-
tilar paylasildi.

Av. Nihal Mashaki’'nin moderatérligundeki panelde ise
Canan Eguz Coskun (Alarko Holding), Caglayan Kent
(Hayat Global) ve Av. Cenk Narter, sirketlerin raporlama
sureclerinde biyolojik ¢esitlilik konusuna uyumunu ve
son uygulamalari detaylandirdi. Panelde ayrica, yonetim
kurulu duzeyinde karsilasilan zorluklar, stratejik itibar yo-

netimi ile makro ekonomik ve siyasi guclukler karsisinda
e dogru ortakliklar kurmanin kritik &nemi vurgulandi.
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Yoénetim Kurullari Calisma Grubu

Yonetim Kurullar Calisma Grubu
“Cesitlilik” Konusunu Ele Aldi

Yonetim Kurullari Calisma Grubu’'nun 5 Aralik 2025 tarihli
toplantisinda, My Executive Kurucu Ortagi Muge Yalgin
konuk konusmaci olarak yer aldi. “Kurumsal Karar Alma
Sureclerinde Cesitliligin Etkisi: Teoriden Pratige” bas-
likli sunum, Calisma Grubu Baskani Ali Kamil Uzun'un
moderasyonuyla degerlendirildi. Toplantinin devamin-
da gercgeklestirilen grup ¢alismasinda gundem, “Kurul
Kompozisyonunda Gesitlilik: ihtiyag mi, Zorluk mu?” ola-
rak belirlendi ve Uyelerden, kadin, geng, bagimsiz Gyeler
veya farkli sektor temsilcilerinin kurullara katkisi ve kar-
silasilan zorluklar Gzerine goérusler alindi.

Calisma sirasinda 6ne ¢ikan tespitler, gesitliligin yonetim
kurullari igin bir ihtiya¢ oldugunu, ancak kabul streci ve
karar alma mekanizmalarina etkisinin dikkatle yonetil-
mesi gerektigini gosterdi. Artan cesitlilikle birlikte ko-
mitelerin roll ve karar sureclerine destegi kritik dneme
sahip olurken, uyumlu c¢alisma kultdrinun korunmasi
ve ikinci nesil katiliminin gesitlilige katkisi vurgulandj;
mevcut dominasyon ise geng Uyeler icin zorluk yarata-
biliyor. Ayrica gesitlilik arttikga glven unsurunun énemi
buyuyor ve Uyelerin sirket hassasiyetlerini gézeten sekil-
de secilmesi gerekiyor. Tum bu zorluklara ragmen cesit-
liligin pozitif etkisinin baskin oldugu, genclere verilecek
firsatlarin yonetim kurullarinin gelisimini hizlandirdigi
kaydedildi.
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Halka Acik Sirketler Calisma Grubu

Halka Acik Sirketler Calisma Grubu, 2026 yilinin Nisan
ayinda duzenledigi iki nemli etkinlikle sermaye piyasa-
larinin ve holding yapilarinin glincel dinamiklerini ma-
saya yatirdi. Sektdr temsilcileri ve is dlnyasi profesyo-
nellerinin yogun ilgi gosterdigi etkinliklerde, kurumsal
yonetim standartlarinin surdurulebilir buylime Uzerin-
deki hayati rolu bir kez daha vurgulandi.

Aktivist Yatirnmcilar ve Yonetim Kurulu Dinamikleri

Calisma grubunun faaliyetleri kapsaminda ilk olarak 2
Nisan 2026 tarihinde “Aktivist Yatirrmcilar ve Yonetim
Kurulu Dinamikleri” baslikh bir webinar duzenlendi.
Sermaye Piyasalari Danismani Dr. Hale Orug¢’un mode-
ratorlUgunde gerceklesen cevrimici panelde; Herguner
Bilgen Ucer Avukatlik Ortakligi Ortagi Av. Senem Denk-
tas ve is Yatinm Yatirimci iliskileri Direktéri Ozan Altan
konusmaci olarak yer aldi.

Sermaye piyasalarinin en guncel konularindan birinin
ele alindig etkinlikte; aktivist yatirnmcilarin sirket strate-
jileri Uzerindeki doénusturucu etkisi ve yonetim kurulla-
rinin bu agresif streclerde Ustlenmesi gereken proaktif
roller kapsamli bir sekilde analiz edildi.

Sirketler Toplulugunda Risk Yonetimi ve Hukuki Altyapi

Calisma Grubunun bir diger etkinligi ise 17 Nisan 2026
tarihinde Kog¢ Holding Genel Mudurluk Konferans Salo-
nu'nda fiziksel olarak gercgeklestirilen “Sirketler Toplu-
lugunda Piyasa Sorunlari: Yénetim Kurulu Yapisi, iliskili
Taraf islemleri ve Yonetim Riskleri” paneli oldu. Hepiyi
Sigorta Yénetim Kurulu Uyesi ve CFO’su Dr. Murat Do-
gu’'nun oturum baskanligini yUruttigu panelde, gunu-
muz is dunyasinda sirketler topluluklarinin karsilastigi
yapisal ve operasyonel zorluklar tUm boyutlariyla ele
alindi.

Panelde, holding yapilarindaki yonetim kurulu yapilan-
malarinin etkinligi ve iliskili taraf islemlerindeki denetim
mekanizmalarinin 6nemi Uzerinde duruldu. Davetli ko-
nusmacilardan Bilkent Universitesi Hukuk Fakultesi Og-
retim Uyesi Prof. Dr. Caglar Manavgat, konunun hukuki
cercevesini ve regulasyonlara uyum surecglerindeki kritik
noktalan katilimcilara aktardi. Ko¢ Holding Danismani
Nevin imamoglu ise holding yapilarindaki yénetim dina-
mikleri ve risk ydnetimi konusundaki saha tecrubelerini
paylasarak, en iyi uygulama érnekleri GUzerinden stratejik
¢6zUm onerileri sundu.
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Yeni Nesiller Calisma Grubu

is diinyasinin en dinamik ama bir o kadar da hassas omur-
gasini olusturan aile sirketleri icin “surdurulebilirlik” artik
bir temenniden ziyade, stratejik bir zorunluluk. Turkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), son dénemde imza
attigi iki onemli adimlarla aile sirketlerinin gelecegini gu-
vence altina alacak bir yol haritasi sunuyor: Dogru kurum-
sallasma araglari ve kusaklararasi guclu bir bag.

Gelecege Kilavuz: Aile Ofisi Rehberi

TKYD Aile Sirketleri Calisma Grubu, ailelerin varliklarini
ve degerlerini nesiller boyu koruyabilmesi adina kritik
bir kaynak olan “Aile Ofisi Rehberi"ni is dunyasiyla bu-
lusturdu. Lansmani 10 Aralik 2025 tarihinde dizenlenen
izmir Kurumsal Yénetim Zirvesi'nde gerceklestirilen bu
rehber; hukuk, vergi, denetim ve yonetim gibi farkh di-
siplinlerden uzmanlarin tecrlbelerini bir araya getiriyor.
Teorik bilgiyi pratik saha deneyimleriyle harmanlayan
calisma, aile sirketlerinin birer “aile ofisi” yapilanmasina
donuserek kurumsallasmasi yolunda temel bir basvuru
kaynagdi niteliginde.

Gelenek ve inovasyon Gevrim ici Panelde Ele Alindi

Madalyonun diger ylzUnde ise bu kurumsal yapilarin igi-
ne Uflenecek “ruh,” yani kusaklararasi devir teslim sureci
yer aliyor. TKYD ve Yuzyillik Markalar Dernegi (YYMD) is
birligiyle 21 Nisan 2026 tarihinde ¢evrim ici ortamda du-
zenlenen “Gundem Toplantist”, asirlik markalarin temsil-
cilerini bir araya getirdi.

Osman Cakiroglu’'nun yonetimindeki panelde, koklu
markalarin 4. ve 6. kusak yoneticileri olan Gursel Arseven
(Saffet Abdullah Gullaglar) ve Murat Gullu (Karakoy Gul-
IUoglu) s6z aldi. Panelde 6ne ¢ikan en net mesaj su oldu:
“Halefiyet planlamasi, sadece bir koltuk devri ya da yo-
netim degisimi degildir; kurum kultdrinun ash koruna-
rak modernlesmesi surecidir.”

Kilit Nokta: Dengeli Bir Devir Teslim

Etkinlikte, geleneksel kodlar ile yeni neslin inovatif vizyo-
nu arasindaki hassas dengenin nasil kurulmasi gerektigi
canli 6rneklerle aktarildi. TKYD'nin hem teorik bir kilavuz
(Aile Ofisi Rehberi) hem de tecrube paylasim zeminleri
(Gundem Toplantilan) ile destekledigi bu sureg, Turk is
dunyasinda devralan ve devreden kusaklar arasindaki
iliskiye rehberlik etmeye devam ediyor.
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TKYD Enstitu Egitimleri

TKYD Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim
Programi

Yonetim kurullarinin etkinligini artirmak ve is dinyasinda
kurumsal yénetim standartlarini yayginlastirmak ama-
clyla dizenlenen Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Prog-
rami, Ust Uste hayata gecirilen yeni dénemleriyle lider-
leri bir araya getirmeye devam ediyor. TKYD Enstitd’'nln
Sabanci Universitesi is birligi ile yaratigu program, hem
izmir'deki tarihi adimiyla hem de istanbul'daki yeni dé-
nemiyle kurumsal liderligin gelecegine isik tutuyor.

10. D6nem ilk Kez izmir'de Start Aldi

Programin buyuk bir heyecanla beklenen 10. dénemi, 14
Ocak 2026 tarihinde ilk kez izmir'de kapilarini acti. Yo-
gun bir katilimla gerceklesen etkinligin acgilis konusma-
lari, ITA LAW Kurucu Ortadi Av. Aydin Bugra ilter ve The
Coaching Company Kurucusu Naci Demiral tarafindan
gerceklestirildi. ilk kez izmir'de dizenlenen bu dénem,
yerel is dunyasinda kurumsal yonetim ilkelerinin yaygin-
lastiriimasi adina 6nemli bir adim oldu.

Gelisim Yolculugu 1. Dénem ile istanbul’da Devam Ediyor

izmir'deki basarinin ardindan program, hiz kesmeden 25
Mart 2026 tarihinde istanbul Minerva Han'da 11. dénemi-
ne basladi. Sabanci Universitesi Kurumsal Yénetim Foru-
mu is birligiyle hayata gecirilen bu yeni déonemin acilis
konusmalarini ise TKYD Enstitlu Yurutme Kurulu Baskani
Ali Kamil Uzun ve Sabanci Universitesi Kurumsal Yone-
tim Forumu Direktéru Dr. Ozan Duygulu Ustlendi.

Gelecege Bakis ve 12. Donem Mujdesi: Teorik bilgilerin
pratikle harmanlandigi bu vizyoner gelisim yolculugu,
onumuzdeki sUrecte gerceklestirilecek interaktif webi-
narlar, derinlemesine vaka ¢alismalari ve yonetim kurulu
simulasyonlariyla hiz kesmeden devam edecek. Kurum-
sal yonetim standartlarini daha da yukar tasimayi he-
defleyen programin merakla beklenen 12. déneminin ise
Ekim ayinda baslamasi planlaniyor.
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“Aile Ofisi 360°: Servet Koruma ve Nesil-
ler Arasi Yonetim” Egitimi

TKYD Enstitu tarafindan duzenlenen “Aile Ofisi 360°:
Servet Koruma ve Nesiller Arasi Yonetim” egitim prog-
rami, Deloitte TUrkiye'nin ev sahipliginde 15 Nisan 2026
tarihinde gerceklesti. Alaninda uzman isimlerin katil-
miyla duzenlenen programda, aile varliklarinin sardaru-
lebilirligini saglamak ve servetin gelecek nesillere saglik-
Ii bir sekilde aktarilmasi icin izlenmesi gereken stratejik
adimlar ele alindi.

Egitim boyunca, bir aile ofisinin kurulumundan vergi op-
timizasyonuna, hukuki altyapidan yatirirm stratejilerine
kadar genis bir yelpazede guincel yaklasimlar paylasildi.
Deloitte Private Turkiye Lideri Ece Koycu kurumsallasma
yolculugunda profesyonel destegin 6nemine deginir-
ken; Olea Partners Multi Aile Ofisi Kurucusu ve CEQO'su
Sinem Ozbek coklu aile ofisi yapilarinin sagladigi operas-
yonel avantajlari aktardi.

Egitimin teknik boélumlerinde ise Akinci Hukuk Burosu
Ortagi Av. Lerzan Nalbantoglu mulkiyetin nesiller arasi
gecisindeki hukuki riskleri ve ¢6ziUm yollarini, Deloitte
Tarkiye Vergi Ortagi Cagatay YUce ise kuresel ve yerel
vergi mevzuatindaki guncel degisikliklerin varliklar Gze-
rindeki etkilerini analiz etti.

interaktif bir atmosferde gerceklesen egitim, aile Gyeleri
ve profesyonel yoneticiler igin stratejik karar alma surecg-
lerinde rehberlik edecek kapsamli bir bakis agisi sundu.

Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim
Programi 9. D6nem Mezunlarini Verdi

Kurumsal yénetim anlayisini gUg¢lendirmeyi amacglayan
“Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Programi”nin 9. dénemi
basariyla tamamlandi. istanbul Sanayi Odasi ev sahipli-
ginde ve Sabanci Universitesi is birligiyle 5 Kasim 2025'te
baslayan program, 25 Aralik 2025’teki mezuniyet téreniy-
le sona erdi.
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izmir Kurumsal Yénetim Zirvesi
Duzenlendi

TKYD tarafindan 10 Aralik 2025 tarihinde izQ Girisimci-
lik & inovasyon Merkezi'nde dizenlenen izmir Kurumsal
Yénetim Zirvesi, is dinyasinin 6énde gelen temsilcilerini
agirladi. Stratejik yonetimden kriz liderligine, aile sirket-
lerinde kurumsallasmadan 2026 ajandasina kadar pek
cok kritik basligin masaya yatirildigi zirvede, TKYD Aile
Ofisi Rehberi’'nin lansmani da gerceklestirildi.

izmir'de gerceklestirilen ve kurumsal yénetim anlayisinin
yayginlastiriimasini hedefleyen zirve, TKYD Yonetim Ku-
rulu Baskani Dr. Tamer Saka ve Zirve Baskani Av. Aydin
Bugra ilter'in acilis konusmalariyla basladi. Acilista, belir-
sizliklerle dolu kuresel konjonktirde kurumsal yénetimin
bir tercih degil, zorunluluk olduguna vurgu yapildi.

Yeni Nesil Yonetim Kurullari ve Strateji

Zirvenin ilk paneli olan “Strateji Olusturmada Yeni Ne-
sil Yonetim Kurullarinin RollU"” oturumunda, boélgesel ve
ulusal ekonomiye yon veren sivil toplum kuruluslarinin
liderleri bir araya geldi. The Coaching Company Kurucu-
su Naci Demiral’'in oturum baskanhgini ustlendigi panel-
de; Ege ihracatci Birlikleri (EiB) Koordinatér Baskani Jak
Eskinazi, Ege Geng is insanlari Dernegi (EGIAD) Yonetim
Kurulu Baskani Muhlis Kaan Ozhelvaci, Ege Sanayicileri
ve Is insanlari Dernegdi (ESIAD) Yénetim Kurulu Baskani
Sibel Zorlu ve Aile isletmeleri Dernegi (TAIDER) Yénetim
Kurulu Baskani Gulfem Yorgancilar Pergin goruslerini
paylasti.

Aile Sirketlerinde D6niisiim ve Kriz Yonetimi

Zirve, kurumsallasma yolculugundaki sirketler icin kritik
oneme sahip olan *Ydénetim Kurullarinda Déntusum: Aile-
den Profesyonele Geciste Dogru Model Ne?” baslikli otu-
rumla devam etti. Bu béliumde PwC Turkiye Sirket Orta-
91 & Risk Hizmetleri Lideri Evren Sezer, gecis surecindeki
dogru modellemeler Uzerine degerli katkilar sundu.

Hemen ardindan gergeklesen “Buginu Yonetmek, Yari-
ni Kurgulamak: Kriz Dénemlerinde Liderlik ve Yonetim
Kurulunun RolU" panelinde ise kriz yonetimi ele alindi.
Alarko Holding Yénetim Kurulu Uyesi Leyla Alaton, Socar
Baskan Yardimciligi Koordinasyon Ofisi Mudurlu Demet
Yanova, Philip Morris Genel MUdur Yardimcisi & Strateji
ve Program Teslimat Direktoru Sila Kurt Yagmur, Yasar
Holding CEO & Yénetim Kurulu Uyesi Dr. Mehmet Aktas
ve ICCONSULTING|ICRESEARCH Yénetim Kurulu Baska-
ni izzet Caglayan, kriz dénemlerinde liderligin kodlarini
katilimcilarla paylasti.

2026 Ajandasi ve Gelecek Vizyonu

Zirvenin kapanis oturumu ise gelecege isik tuttu. “Kure-
sel Belirsizlik Ortaminda Bizi Ne Bekliyor: Yonetim Kuru-
lunun 2026 Ajandasi” baslkli oturumda, Research istan-
bul Yonetici Ortagi Can Selguki'nin sorularini yanitlayan
TKYD Ybénetim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka ve Zirve
Baskani Av. Aydin Bugra ilter, 5Snimuzdeki dénemde yé-
netim kurullarini bekleyen riskleri ve firsatlari degerlen-
direrek zirveyi noktaladi.



TKYD Yil Sonu Bulusmasi ve Kurumsal
Yonetim Degerlendirme Raporu 2024
Lansmani

TKYD, 25 Aralik 2025 tarihinde istanbul Sanayi Odas’'n-
da dizenlenen Yil Sonu Uye Bulusmasi'nda Uyeleriyle bir
araya geldi. Etkinlikte Kurumsal Yonetim Degerlendirme
Raporu 2024'Un lansmani yapildi ve TKYD ile Sabanci
Universitesi Kurumsal Yénetim Forumu bir is birligi pro-
tokolU imzalandi.

Ayni gun, Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Programi 9.
Donem Mezuniyet Toreni de gergeklestirildi ve programi
tamamlayan katilimcilar program katilim sertifikalarini
aldi. TKYD Baskani Dr. Tamer Saka, ,Sabanci Universite-
si Yonetim Bilimleri Fakultesi Dekani Aysegul Toker, Sa-
banci Universitesi Kurumsal Yénetim Forumu Direktéri
Dr. Ozan Duygulu, Yrd. Dog. Dr. Tevhide Altekin ve TKYD
Yénetim Kurulu Uyesi Dr. Burak Koger'in sunumlariy-
la gerceklesen bulusma, kurumsal yonetim alanindaki
guncel gelismelerin paylasilmasi ve bilgi alisverisi icin
o6nemli bir platform sundu.

Kurumsal Yéonetim Degerlendirme Raporu 2024'G
incelemek igin tiklayin.

D’'DEN HABERLER

Bloomberg HT'de Aile Ofisleri Konusuldu

TKYD Genel Sekreteri GUray Karacar, Bloomberg HT'de
“Aile Ofisi Rehberi"ni Anlatti

TKYD Genel Sekreteri Glray Karacar, 22 Ocak 2026 tari-
hinde Bloomberg HT'de yayinlanan “Ust Dizey” progra-
mina konuk oldu.

Karacar yayinda, TKYD'nin yeni yayini olan “Aile Ofisi Reh-
beri” hakkinda bilgiler paylasti. Aile sirketlerinin strduru-
lebilirligi ve varlik yénetimi agisindan kritik 5nem tasiyan
aile ofisi yapilanmalarinin ele alindigi programda, yeni
rehberin is dinyasina sunacagdi katkilar degerlendirildi.


https://www.tkyd.org/wp-content/uploads/2025/12/Kurumsal_Yonetim_Degerlendirme_Raporu_2024_web.pdf
https://www.tkyd.org/wp-content/uploads/2025/12/Kurumsal_Yonetim_Degerlendirme_Raporu_2024_web.pdf
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TKYD'den SPK Baskani ibrahim Omer
Gonlul'e Ziyaret

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegdi (TKYD), 4 Subat 2026
tarihinde Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) Baskani Sayin
ibrahim Omer Génil'e makaminda bir ziyaret gercekles-
tirdi.

TKYD Yoénetim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka, Yonetim
Kurulu Uyesi Hale Orug, Dernek Uyesi Av. Umit Yayla ve
Genel Sekreter GUray Karacar'in yer aldigi heyet, gorus-
mede Kurumsal Yonetim Degerlendirme Raporu 2024'U
sunarak dernegin kurumsal yoénetim ilkelerine yonelik
goruslerini paylasti. Ziyaret kapsaminda, uUlkemizdeki
kurumsal yonetim uygulamalarinin gelisimine katki sag-
layacak guncel basliklar ve stratejik degerlendirmeler
Uzerine fikir alisverisinde bulunuldu.

Merkezi Kayit Kurulusu’'na Nezaket Ziyareti

TKYD, sermaye piyasalarinin paydaslari ile olan guglu ile-
tisimini ve is birligi vizyonunu surduruyor.

TKYD Uyesi Av. Umit ihsan Yayla, TKYD Genel Sekreteri
Guray Karacar ve TKYD Genel Sekreter Yardimcisi Hande
Gurtepe; Merkezi Kayit Kurulusu Genel Muduru ve Yone-
tim Kurulu Uyesi Dr. Ekrem Arikan’a 21 Ocak 2026 tari-
hinde bir nezaket ziyaretinde bulundular.

Ziyaret kapsaminda, iki kurum arasinda ge¢cmisten bu
yana devam eden basarili is birlikleri ve ortak projeler
kapsaml bir sekilde degerlendirildi. Gérismede ayrica,
kurumsal yonetim ilkelerinin yayginlastirilmasi ve ser-
maye piyasalarinin gelistirilmesi odaginda, dnumuzdeki
dénemde beraber yurutulebilecek yeni ¢alisma konulari
ve stratejik projeler gindeme tasindi.

TKYD'den TUSIAD'’a Nezaket Ziyareti

TKYD Yénetim Kurulu, TUSIAD Yonetim Kurulu Baskani
Ozan Diren’e 2 Nisan 2026 tarihinde nezaket ziyaretinde
bulundu.

TKYD Yonetim Kurulu, is dUnyasinin ¢ati kuruluslarindan
TUSIAD'In Yénetim Kurulu Baskani Sayin Ozan Diren'e
bir nezaket ziyareti gerceklestirdi. Olduke¢a verimli gegen
gorusmede, Turkiye'nin surdurulebilir ekonomik buyu-
mesi i¢in temel teskil eden kurumsal yonetim ilkeleri ve
is dunyasindaki guncel gelismeleri konusuldu.
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TKYD Olagan Genel Kurulu Dizenlendi

TKYD Olagan Genel Kurul Toplantisi, 2 Nisan 2026 tari-
hinde TUSIAD Konferans Salonu’nda Uyelerin katilimiyla
duzenlendi.

Programin dikkat cekici bélimlerinden biri, istanbul Eko-
nomi Arastirma Genel Muduru ve Yonetim Kurulu Uyesi
Can Selguki'nin gergeklestirdigi sunum oldu. “Ekonomi ve
Politik Gundem” bashgiyla kursuye c¢ikan Selguki, guncel
veriler 1siginda kapsamli bir projeksiyon sundu.

Genel Kurulun son bélumunde gerceklesen etkinlikte
TUSIAD Yénetim Kurulu Baskani Ozan Diren, tedarik zin-
cirlerinden sermaye akimlarina kadar tum kartlarin yeni-
den dagitildig bir donemden gectigimizi belirtti. Diren,
kuresel krizleri bir sigrama tahtasina dénustirmek igin
yonetim kurullarinin proaktif olmasi gerektigini hatirla-
tarak sunlari séyledi:

“Riski erken saptayan ve B planini hazirlamis olan sirketler
bu déonemde fark yaratacak. Bu surecte yonetim kurullari,
stratejik liderlikleriyle sirketlerin kaderini tayin edecek.”

TKYD Yo6netim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka ise sirket-
lerin bu dénusuim surecinde odaklanmasi gereken Ug¢
temel sGtunu su sekilde somutlastirdi:

« Suardurulebilirlik ve ESG: ESG kriterleri artik sadece
bir raporlama yukimlulugu degil; uzun vadeli per-
formansin ve kurum gUvencesinin temel kriteridir.

- Dijital Dénlisum ve Teknoloji: Yapay zeka, siber gu-
venlik ve veri yonetimi, ydonetim kurulu yetkinlik seti-
nin ayrilmaz bir parcgasi haline gelmelidir.

. insan Sermayesi ve Kultur: Etik dederler, kapsayici-
lik ve guglu liderlik, artik dogrudan finansal perfor-
mans Ol¢utu olarak kabul edilmektedir.

iki liderin mesajlari tek bir noktada birlesiyor: Gincel ko-
nularda yetkin, teknolojiye hakim ve etik degerlerle dona-
tilmis yonetim kurullari, belirsizlik caginda sirketlerini ge-
lecege tasilyan en buUyUk rekabet avantajini olusturuyor.
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Yapay Zeka ve Etkin Yonetim Kurullari Paneli

TKYD ve Arglden Yonetisim Akademisi is birligiyle 4 Ma-
yis 2026 tarihinde Pera MuUzesi'nde dlzenlenen “Gele-
cegi Yonetmek: Yapay Zeka ve Etkin Yonetim Kurullan”
konferansinda, yapay zekanin yonetim kurullari Gzerin-
deki donusturucu etkisi cok boyutlu bir perspektifle ele
alindi. Etkinligin acilisini yapan Prof. Dr. Metin Cakmakgi
ve Duygu Yilmaz, yapay zekanin surdurulebilir bir deger
yaratabilmesi icin dogru yonetim, guglu bir etik cerceve
ve insan odakli bir yaklasimla birlesmesi gerektiginin al-
tini gizdiler.

Konferansin devaminda Prof. David Beatty, yonetim ku-
rullari i¢in gelistirdigi “Board Compass” modelini paylas-
tl. Beatty, deger yaratan yonetim kurullarinin yalnizca
degisimi takip eden degil, net bir yon duygusu, guclu
liderlik ve etkin karar mekanizmalariyla hareket eden
yapilar olmasi gerektigini vurguladi.

Arglden Yénetisim Akademisi Akademik Kurul Uyesi
Dr. Erkin Erimez moderatérligunde; Vodafone Turki-
ye CEO'su Engin Aksoy, Argliden Yonetisim Akademisi
Mutevelli Heyeti Baskani Dr. Yilmaz Arglden ve Kanada
iyi Yébnetim Koalisyonu Kurucusu Prof. David Beatty’'nin
katilimiyla gergeklesen panelde ise yapay zeka c¢agin-
da degisen karar alma dinamikleri tartisildi. Basarinin
anahtarinin sadece teknolojiyi benimsemek degil; dogru
sorulari soran, riskleri etkin yoneten ve firsatlari strate-
Jjik avantaja donusturen yapilara evrilmek oldugu ifade
edildi. Pera Muzesi'nde gerceklesen bu etkinlik, yapay
zekanin yonetim kurullarinin rolinu kékten yeniden ta-
nimladigini ve gelecegin kurumsal yonetim rotasina isik
tuttugunu ortaya koydu.

TKYD & iSO is Birliginde “Aile isletmelerinde
Dayaniklilik ve DAnlisiim” Toplanti Serisi

istanbul Sanayi Odasi (iSO) ve Turkiye Kurumsal Yéne-
tim Dernegi (TKYD) isbirligiyle dizenlenen “Aile isletme-
lerinde Dayaniklilik ve D6nUsum” toplanti serisinin ilki,
“Aile isletmelerinde Psikoloji, Yonetim ve Kurumsallas-
ma” basligiyla gerceklestirildi. insan odakli yaklagim, aile
dinamikleri ve surdurulebilir ydnetim konularinin masa-
ya yatirildigi etkinlik, yogun bir katilimla tamamlandi.

Toplantinin acilis konusmalarini istanbul Sanayi Odasi
Aile Sirketleri Meclis Calisma Grubu Baskani Aynur Ay-
han ve TKYD Aile Sirketleri Calisma Grubu Baskani Av.
Aydin Bugra ilter yapti. Acilisin ardindan Prof. Dr. Hakki
Aktas ve Dr. Umit Ozuren, toplanti serisinin amacini ve
gelecek yol haritasini katilimcilarla paylasti.
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PwC Tirkiye: 29. Kiiresel
CEO Arastirmasi Sonuclari
Aciklandi

PwC Turkiye tarafindan agiklanan “Kuresel CEO Arastir-
masi 2026" sonuglari, is dinyasinin dénusum gundemi-
ne isik tuttu. Arastirma, CEO’larin buyUk cogunlugunun
6nUumuzdeki donemde yapay zek3, dijital donusim ve
surdurulebilirlik yatinmlarini dnceliklendirdigini ortaya
koydu.

Arastirmaya gore, TUrkiye'deki Ust dlzey ydneticiler kure-
sel ekonomik belirsizliklere ragmen buylime konusunda
temkinli iyimserliklerini koruyor. CEQ'lar, 6zellikle maliyet
yonetimi, yetenek kazanimi ve teknolojik adaptasyon ko-
nularini en 6nemli risk alanlari arasinda gosterdi.

PwC Turkiye yetkilileri, sirketlerin rekabet avantaji elde
edebilmesi icin veri odakl karar alma sureclerini gug-
lendirmesi ve inovasyonu kurum kultirianun merkezine
yerlestirmesi gerektigini vurguladi.

Raporun tamamina linkten erisebilirsiniz.
https://www.pwc.com.tr/29-kuresel-ceo-arastirmasi

Deloitte Tiurkiye: “2026
Teknoloji Trendleri ve
Yonetim Kurulu Giindemi”

Deloitte Turkiye tarafindan yayimlanan “Teknoloji Trend-
leri 2026" raporu, is dinyasinda 6ne ¢ikan dijital donu-
sum alanlarini ortaya koydu. Raporda, “Kuantum Bilisim”,
“Yapay Zeka Etigi” ve “Veri Egemenligi” kavramlarinin
2026 yih itibariyla yonetim kurulu seviyesinde stratejik
kararlara dénustugu vurgulandi.

Rapora gore, kurumlar sadece teknoloji yatirrmi yap-
makla kalmayip, bu yatirimlari is modellerine entegre
ederek deger yaratma odakli bir déntisum sureci yurua-
tuyor. Ozellikle veri glivenligi ve etik yapay zeka uygula-
malari, 8nimuzdeki dénemin kritik gindem maddeleri
arasinda gosteriliyor.

Deloitte Turkiye uzmanlari, dijital dontisimun basaril
olabilmesi i¢cin organizasyonel cevikligin artirilmasina,
insan kaynadina yatirim yapilmasinin 6nemine ve dijital-
lesen dunyada “etik liderlik” kavraminin 6nemine dikkat
cekti.

Rapora linkten ulasabilirsiniz.
https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/techno-
logy-management/tech-trends.html



https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/technology-management/tech-trends.html
https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/technology-management/tech-trends.html
https://www.pwc.com.tr/29-kuresel-ceo-arastirmasi 

Private Enterprise: Global
Aile Sirketleri Raporu 2025
Yayimlandi

KPMG Private Enterprise ve STEP Project Global Consor-
tium is birligiyle hazirlanan “Global Family Business Re-
port 2025", 80'den fazla Ulkeden 2.600'Un Uzerinde aile
sirketinin verilerine dayaniyor. Rapora gére, formal yone-
tim kurulu yapisina sahip sirketler daha yuksek perfor-
mans gosterirken, bagimsiz Gyelerin varligi ve gesitlilik,
karar alma kalitesini artiran unsurlar arasinda yer aliyor.

Arastirmada dikkat ¢eken bir diger bulgu ise “iyi buyu-
me"” yaklasimi oldu. Aile sirketlerinde buyimenin yalniz-
ca finansal sonuclarla degil; surdurulebilirlik, aile deger-
leri ve uzun vadeli etki ile birlikte ele alinmasi gerektigi
vurgulaniyor.

Bununla birlikte, sirketlerin énemli bir kismi buyime
stratejilerinde birlesme ve satin almalar (M&A), 6zel ser-
maye yatirimlari ve yeni pazarlara ag¢ilma gibi adimlari
daha fazla degerlendirmeye basladi.

Arastirma, surdurulebilirlik performansi ile finansal ba-
sarl arasinda guglu bir korelasyon oldugunu da ortaya
koyuyor. Yuksek surdurulebilirlik seviyesine sahip sirket-
lerin 6nemli bir bélumU ayni zamanda yuksek perfor-
mans sergiliyor ve bu sirketlerin buyuk kisminda kurum-
sallasmis yonetim yapilari bulunuyor.

Bir diger dikkat ¢ekici bulgu ise “nesiller arasi girisimci-
lik" (transgenerational entrepreneurship). Bu yaklasimi
benimseyen aile sirketlerinin, digerlerine kiyasla %40'in
Uzerinde daha yUksek performans gosterdigi belirtiliyor.

E'DEN HABERLER

Rapora gore buyUme stratejilerinde birlesme ve satin
almalar (M&A) ile dis finansman kullanimi da giderek
6nem kazaniyor. Son Ug yilda yuzlerce aile sirketinin bu
alanda aktif oldugu ve buylime icin yeni sermaye kay-
naklarina yoneldigi ifade ediliyor.

Uzmanlar, aile sirketlerinde basarinin artik yalnizca fi-
nansal sonuglarla degil; yonetisim kalitesi, surdurule-
bilirlik performansi ve kusaklar arasi deger aktarimi ile
birlikte degerlendirildigini vurguluyor. Bu cercevede aile
sirketleri “aile isletmesi"nden “aile girisimi"ne (family en-
terprise) evrilen daha butuncul bir yaplya dénusuyor.

Rapora linkten ulasabilirsiniz.
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmagsites/xx/
pdf/2025/03/global-family-business-report.pdf

Tiirk Sirketlerinde
Surdirilebilirlik Glivencesi
(Assurance) Donemi Basladi

2026 yili, Turkiye'deki kurumsal yonetim uygulamala-
rinda “Sdrdurulebilirlik Raporlamasi”"ndan  “Surdara-
lebilirlik Denetimi”’ne gecisin yili oldu. Kamu Gdzetimi
Kurumu (KGK) tarafindan yayimlanan yeni standartlar
dogrultusunda, buyuk o6lgekli sirketler artik ESG (Cevre-
sel, Sosyal ve Yonetisim) verilerini bagimsiz denetimden
gecirmekle yukuamla.

«  Yesil Tahvil ihraglan: Kurumsal yénetim notu 9
ve Uzeri olan sirketlerin yesil tahvil ihraglari, top-
lam ihraglar icinde %25 paya ulasti.

« Cinsiyet Esitligi: Yonetim kurullarindaki kadin
orani Turkiye genelinde %21'e yukselerek tarihi
bir zirve gordu.

« Tedarikgi Yonetisimi: Sirketlerin %60', sadece
kendi operasyonlarini degil, tedarikgilerinin de
kurumsal yoénetim ve etik kodlara uyumunu de-
netlemeye basladi.

Bu gelismeler, Turk is dunyasinin kuresel deger zincirle-
rindeki rekabet gliclinu korumasi agisindan stratejik bir
hamle olarak degerlendiriliyor.


https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmgsites/xx/pdf/2025/03/global-family-business-report.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmgsites/xx/pdf/2025/03/global-family-business-report.pdf

WEF 2026 Kiresel Riskler Raporu Yayimlandi: Yénetim
Kurullan Igin “Dayanikhilik’” Sinawvi

Dinya Ekonomik Forumu (WEF) tarafindan Ocak
2026'da yayimlanan Kuresel Riskler Raporu, kuresel is
dunyasinin “surekli krizler ¢cagi” (polycrisis) icinde nasil
bir yol izlemesi gerektigini ortaya koyuyor. 1.300'den faz-
la uzmanin gérusleriyle sekillenen rapor, yéonetim kurul-
larinin ajandasini kokten degistirecek veriler sunuyor.

Raporun ana temasi “Jeoekonomik Pargcalanma ve Stra-
tejik Dayaniklihk” olarak belirlendi. 2026 yili itibariyla sir-
ketlerin karsi karsiya oldugu en buyuk riskler siralama-
sinda, ekonomik aracglarin birer silah olarak kullaniimasi
(tarifeler, yaptirimlar) ilk sirada yer aliyor.

En Buyuk Risk: Jeoekonomik Catisma: Kisa vadeli (2 yil-
lik) risk listesinde bir numaraya yukselen bu baslik, y6-
netim kurullarini tedarik zinciri guvenligi ve pazar ¢esit-
lendirmesi konularinda radikal kararlar almaya zorluyor.

Bilgi Butunlugu ve Dezenformasyon: Yapay zeka des-
tekli yanlis bilgi yayilimi, kuresel riskler listesinde besinci
sirada yer alarak kurumsal itibar yénetimi ve “Algoritmik
Hesap Verebilirlik” kavramlarini 6n plana cikariyor.

iklim ve Sistem Cékusleri: Uzun vadeli (10 yillik) projek-
siyonda “Asiri Hava Olaylar” ve “Dunya Sistemlerinde
Kritik Degisim” riskleri ilk iki siradaki yerini koruyor. Bu
durum, surdurulebilirlik raporlamasinin bir secenek de-
gil, beka meselesi oldugunu kanitlyor.

Ekonomik Kirilganlik: Yuksek enflasyon ve durgunluk
riski, 6nceki yillara gore risk siralamasinda en hizli yikse-
len basliklar arasinda.

WEF 2026 raporu, kurumsal yonetimde “sadece finan-
sal basariya” odaklanan dénemin kapandigini; bunun
yerine jeopolitik okuryazarlik, siber dayanikhlik ve radi-
kal seffaflik odakli bir yénetisim modelinin zorunlu hale
geldigini vurguluyor. Paydas guvenini bu ¢oklu kriz or-
taminda koruyabilen sirketlerin, sermayeye ve yetenege
erisimde belirgin bir avantaj saglayacagi ifade ediliyor.

Raporun tamamina WEF resmi web sitesinden erisebilir-
siniz: https:/www.weforum.org/publications/global-ris-

ks-report-2026/

Bla.\.ckRock 2026 Yatirnmci Mektubu:
“Karin Otesinde Deger: Sosyal Etki Denetimi”

Dunyanin en buyuk varlik yonetim sirketi BlackRock'in
CEOQO'su Larry Fink tarafindan yayimlanan 2026 yili gele-
neksel yatirrmci mektubu, kiresel piyasalarda “radikal
seffaflik” dénemini resmen baslattl. “Karin Otesinde De-
ger” basligiyla paylasilan mektupta Fink, artik sadece
finansal verilerin veya cevresel (E) taahhuUtlerin yeterli
olmadigini; sirketlerin toplum Uzerindeki “Sosyal Etkisi-
nin” (Social Impact) matematiksel verilerle kanitlanmasi
gerektigi yeni bir evreye gecildigini duyurdu.

Bu yeni donemde ESG kriterlerinin “S” (Sosyal) bileseni,
bir iyi niyet gostergesi olmaktan cikarak yatirim kararla-
rindaki en kritik agirhiklardan biri haline geldi. Sirketlerin
gelir esitsizligini gidermeye yonelik politikalari, faaliyet
gosterdikleri yerel topluluklara sunduklari somut katki-
lar ve algoritmik ayrimciligi dislayan etik yapay zeka kul-

lanim performanslari, artik yatirrm notlarini dogrudan
belirleyen temel unsurlar olarak kabul ediliyor.

Yatirnmci beklentilerindeki bu koklu degisim, kurumsal
raporlama dunyasinda “radikal seffaflik” talebini de be-
raberinde getirdi. Yatirimcilarin %85'i artik yilda bir kez
yayimlanan statik raporlarla yetinmiyor; bunun yerine
sirketlerden blockchain teknolojisiyle entegre, anlik ola-
rak takip edilebilen “Ger¢cek Zamanli Etki Verisi” talep
ediyor. Bu dénUsimun ciddiyeti, yonetim kademele-
rindeki tesvik mekanizmalarina da yansimis durumda.
2026 yih itibariyla kuresel olcekteki buyuk sirketlerde,
CEO primlerinin ortalama %30'u artik dogrudan surdu-
rulebilirlik, kapsayicilik ve sosyal cesitlilik hedeflerine
ulasma basarisina endekslenerek kurumsal yonetimde
yeni bir performans standardi olusturuyor.


https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2026/
https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2026/

Yénetim Kurullar icin Yapay Zekay! Yénetmenin Yeni
Cercevesi: “Fren Degil, Direksiyon”

IESE, Board Al Institute ve Egon Zehnder tarafindan
Mart 2026'da yayinlanan ortak arastirmasi, “Power Ste-
ering, Not a Brake: How Boards Should Actually Govern
Al", YZ dénUsumund c¢arpici bir metaforla 6zetliyor: Ya-
pay zeka, kurumsal yénetim icin bir “fren” degil, dogru
kullanildiginda sirketi daha hizli ve guvenli ydnlendiren
bir “direksiyon” islevi goruyor. Calisma, yonetim kurulla-
rinda siklhikla karsilasilan iki temel hataya dikkat ¢ekiyor.
ilki, yapay zekay! yeterince anlamayan ve stratejik karar-
lari sorgulamadan onaylayan “bilgisiz yonetim kurulu.”
Bu yaklasim, sirketlerde deger sizintisina yol aciyor. ikin-
cisi ise, gerekli altyapi ve kontroller olusmadan hizli uy-
gulama baskisi yaratan “asiri hizlandiran yénetim kuru-
lu.” Bu durumda ise dogrudan deger kaybi ve itibar riski
ortaya cikiyor.

STAR cercgevesi: Yonetim icin pratik bir ara¢
Calismanin one ¢ikan katkilarindan biri de yonetim ku-
rullari icin gelistirilen “STAR"” cercevesi. Bu model, her
yapay zeka girisiminin dort temel soruyla degerlendiril-
mesini dneriyor:

S (Value Thesis): Gercek bir deger yaratiyor mu?

T (Threat Parity): Risklere karsi savunma yeterli mi?

A (Ability): Kurumun bunu hayata gecirecek kapasitesi
var mi?

R (Risk Budget): Hangi riskler kabul edilebilir, hangileri
degil?

Bu yaklasim, yapay zekdyr tamamen sinirlamak yerine,
riskleri yoneterek deger Uretmeyi mumkuin kilan bir
denge kurmay1 amacliyor.

insan liderligin rolii daha da kritik

Raporun en gug¢li mesajlarindan biri de, yapay zeka, in-
san liderlerin 6nemini azaltmiyor; aksine daha kritik hale
getiriyor. Basarili ydnetim kurullari, en gelismis teknolo-
ji komitelerine sahip olanlar degil; dogru sorulari soran,
kanit talep eden ve yonetimi hesap verebilir kilan yapilar
olarak 6ne ¢ikiyor.

OECD, Kamu Miilkiyetini Gi¢lendirmeye Yonelik
lyi Uygulama Rehberi Yayimladi

OECD'nin, Nisan 2026'da yayimladigi “Good Practices for
Strengthening State Ownership” raporu, devletin sahip
oldugu sirketlerin (SOFE'ler) daha seffaf, hesap verebilir
ve etkin sekilde yonetilmesini saglamak i¢cin hukimet-
lere somut bir yol haritasi sunuyor. HikUmetlere yonelik
pratik bir rehber niteligi tasiyan calisma, devletin sahip-
lik rolinun nasil tanimlanmasi gerektiginden kapsamli
bir “devlet sahiplik politikasi"nin olusturulmasina kadar
uzanan butuncul bir cerceve sunuyor.

Fortune Global 500 verilerine de atif yapan rapor, kamu
iktisadi tesebbuslerinin kiresel ekonomide artan agir-
ligina dikkat cekerken, 2000-2023 déneminde listedeki
sayllarinin 34'ten 126'ya yukseldigini vurguluyarak, ka-
muya ait sirketlerin artan ekonomik rolu karsisinda dev-
letin sahiplik yaklasimini daha stratejik ve profesyonel
bir zemine tasima ihtiyacini ortaya koyuyor. Uluslarara-
sI deneyimlere dayanan c¢alisma, bu politikalarin gelis-
tirilmesi, uygulanmasi ve izlenmesi icin adim adim bir
yaklasim o6nerirken; hangi sirketlerin devlet bunyesinde
kalacadi, sahiplik fonksiyonunun nasil yapilandirilaca-
g1 ve yonetim kurullarinin nasil profesyonellestirilecegi
gibi kritik alanlara odaklaniyor. Ozellikle acik ve tutarli
bir “devlet sahiplik politikasI” olusturulmasinin, ydonetim
kurullarinin yetkinlik bazli profesyonellestirilmesinin ve
performans odakli izleme mekanizmalarinin kurulmasi-
nin alti giziliyor.

Raporun tamamina linkten erisebilirsiniz.
https://www.oecd.org/en/publications/good-practi-
ces-for-strengthening-state-ownership_b5afec7e-en.
html#related-publications



https://www.oecd.org/en/publications/good-practices-for-strengthening-state-ownership_b5afe67e-en.html#related-publications
https://www.oecd.org/en/publications/good-practices-for-strengthening-state-ownership_b5afe67e-en.html#related-publications
https://www.oecd.org/en/publications/good-practices-for-strengthening-state-ownership_b5afe67e-en.html#related-publications
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Belirsizlik Caginda Yonetim
Kurullari: Dayanikhhk, Strateji
ve Yeni Yetkinlikler

Jeopolitik kirllmalarin ve ekonomik dalgalanmalarin arttigi
bu dénemde, Elisabetta Falcetti yénetim kurullarina net bir cagri
yapiyor: “Dayanikliligi tim stratejik ve yatirrm kararlarinin icine
bugtinden itibaren entegre edin.”

Elisabetta FALCETTI
EBRD Turkiye Baskani

Jeopolitik belirsizliklerin arttig: gi-
nimizde, yénetim kurullarinin ge-
leneksel rollerinin 6tesine gecmesi
gerektigi sikca vurgulaniyor. Sizce
bu dénisimin en kritik unsurla-
ri nelerdir? Risk yénetimi ve erken
uyari mekanizmalarn konusundaki
sorumluluklari nasil evriliyor?

Artan belirsizlik ortaminda, yénetim
kurullari artik yalnizca denetleyen
bir yapl olmaktan ¢ikip daha strate-
jik bir rol Ustleniyor.

Odak da ge¢gmise donuk uyum kont-
rollerinden, gelecede bakan senaryo
planlamasina ve jeopolitik farkinda-
liga kayiyor.

Jeopolitik risk artik disarida duran
bir konu degil; dogrudan yonetim
ve karar alma sureglerinin icine giri-
yor. Risk ydnetimi de sadece finansal
gostergelerle sinirli kalmiyor; iklim
riskleri, tedarik zinciri kirilganliklari
ve siber tehditler de bunun parcasi
haline geliyor.

Modern yonetim kurullarinin en kri-
tik sorumluluklarindan biri guglu
erken uyari sistemleri kurmak. Veri
analitigi, stres testleri ve gergek za-
manli izleme aracglari sayesinde risk-
ler daha ortaya ¢ikmadan fark edile-
biliyor ve yonetilebiliyor.

Bunun yaninda kurul yapilarinin da
guclenmesi gerekiyor. Teknoloji, str-
durulebilirlik ve jeopolitik gibi alan-
larda farkh uzmanhklarin dahil edil-
mesi, daha genis bir bakis acgisi ve
daha saglikli karar surecleri sagliyor.
Belirsizlik doénemlerinde ydénetim
kurullarinin bir diger énemli rolu ise
uzun vadeli deger yaratimini koru-
mak. Kisa vadeli soklara asiri tepki
vermek yerine stratejik yonu koru-
mak, surdurulebilir blylme agisin-
dan kritik.

Son olarak, paydas odakli yaklasim
giderek daha fazla énem kazani-
yor. DUzenleyicilerden yatirimcilara,
toplumdan diger paydaslara kadar
genis bir cercevenin beklentilerini
birlikte gézetmek, glveni koruma-
nin temel unsurlarindan biri haline
geliyor.

Bu kosullarda yénetim kurulu Gye-
lerinde hangi yeni yetkinlikler ve
bakis acilari 6ne cikiyor?

Bu noktada 6ne c¢ikan baz alanlar
var:

Dijital ve teknolojik uzmanlik artik
bir zorunluluk haline geliyor.



Sirketleri daha yesil is modelleri-
ne gegis suUrecinde yonlendirmeleri
beklendigi icin, sturdurulebilirlik ve
iklimle ilgili konularda derin uzman-
lia duyulan ihtiyag artiyor.

Finansal okuryazarlik temel bir un-
sur olmaya devam ediyor; ancak bu-
nun yanina daha karmasik bir risk
anlayisi ekleniyor. Tedarik zinciri ki-
rilganliklari, regulasyon degisimleri
ve cevresel riskler gibi finansal olma-
yan alanlar da bu cergevenin icine

giriyor.

Yonetim kurullari, gesitlilige de cok
daha genis bir agidan bakiyor. Mesle-
ki, kultarel ve cinsiyet ¢esitliligi; fark-
i sesleri gérunur kilmak, tek yonlu
dustinme riskini azaltmak ve daha
saglikli kararlar almak icin 6nemli bir
arag olarak goruluyor.

Yonetim kurulu Uyelerinin hissedar
cikarlari ile galisanlarin, musterilerin,
duzenleyicilerin ve toplumun c¢ikar-
larini dengelemesi beklendigi igin
paydas odakli dusunce temel bir yet-
kinlik olarak 6ne cikiyor.

Yonetim kurullarinin “tepeden tirna-
ga” bir ton belirleme, hesap verebi-
lirlik ve seffafligi saglama konusun-
daki rolleri nedeniyle; etik, ydnetisim
ve kurum kultura Uzerine guglu bir
hakimiyet giderek daha énemli hale
geliyor.
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Kiresel 6lcekte yasanan krizler (je-
opolitik gerilimler, ticaret savaslari,
enerji arzi sorunlari vb.) karsisinda,
yonetim kurullan stratejik karar
alma sureglerini nasil yeniden se-
killendiriyor?

Yénetim kurullari, buyUmenin yani
sira dayanikhliga daha fazla énem
vermeli; tedarik zinciri guvenligini
guglendiren, enerji kaynaklarini ge-
sitlendirme ve kriz anlarinda operas-
yonel surekliligi saglayan stratejileri
onceliklendirmeli.

Karar alma suregleri ise giderek daha
fazla veri temelli ve gelecege donuk
bir yapiya evrilmeli. Ger¢ek zamanl
bilgiler, analitik araclar ve erken uya-
ri gostergeleri kullanilarak daha hiz-
I ve daha isabetli stratejik kararlar
alinmasi mumkan...

Son olarak, paydas iletisimi daha pro-
aktif ve seffaf bir hale gelmeli. Yone-
tim kurullari, yatinmcilarin, dizen-
leyici kurumlarin ve kamuoyunun,
kurumun dissal gelismelere nasil ya-
nit verdigi konusunda duzenli ve net
sekilde bilgilendirilmesini saglamali.

EBRD olarak faaliyet gosterdiginiz
Ulkelerde goézlemlediginiz Gzere, iyi
kurumsal yonetim uygulamalarn sir-
ketlerin dayanikhhgini nasil etkiliyor?
Genel olarak iyi kurumsal yonetim,
yalnizca uyum meselesi degdil; daya-
nikhihgr destekleyen, surduarulebilir
blUylmeyi mUumkun kilan ve giderek
daha karmasiklasan kuresel ortam-
da sirketlerin basarili sekilde faaliyet
gostermesini glglendiren stratejik
bir unsur.

Faaliyet gosterdigimiz Ulkeler ge-
nelinde, gucld kurumsal yonetiime
sahip sirketlerin daha dayanikh oldu-
gunu net bicimde goruyoruz. Bu sir-
ketler riskleri daha iyi éngoérebiliyor
ve soklara daha etkili sekilde yanit
verebiliyor.

Etkin yonetim ayni zamanda karar
alma surecglerinin kalitesini ve hizini
artiriyor. Net tanimlanmis roller ve
guclt yonetim kurulu goézetimi, be-
lirsizlik dénemlerinde daha kararh
hareket etmeyi mumkun kiliyor.

Seffaflik ve hesap verebilirlik, yatirim-
cl guveninin korunmasina yardimci
olur ve dalgalanma dénemlerinde
bile finansmana erisimin devam et-
mesini destekler.
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Seffaflik ve hesap verebilirlik de yati-
rimci guvenini korumada énemli bir
rol oynuyor; bu sayede belirsizlik do-
nemlerinde bile finansmana erisim
devam edebiliyor.

EBRD'nin deneyimi de sunu goste-
riyor: bagimsiz yénetim kurullarn ve
seffaf raporlama gibi iyi uygulamala-
ri benimseyen sirketler, uluslararasi
yatinmcilar ve is ortaklari agisindan
daha cazip hale geliyor.

Sizce yonetim kurullar Suardurile-
bilirlik ve ESG konularini glindem-
lerine nasil entegre etmeli ve etkin
bir sekilde yénetmelidirler?

Yonetim kurullari surdurulebilirlik ve
ESG'yi ayri bir “uyumluluk bashgr”
olarak degil; temel stratejik 6ncelik-
ler olarak ele almali ve bunlari dog-
rudan is modellerine ve uzun vadeli
kararlara dahil etmelidir.

iklim ve cevre faktoérlerini stratejiye
entegre etmek; sirketlerin mevzuat
degisikliklerini, enerji fiyatlarindaki
dalgalanmalari ve kaynak kisitlarini
daha iyi 6ngérmesini sagliyor; bu da
dis soklara karsi daha guc¢lu bir daya-
nikhhk yaratiyor.

ESG risklerinin ve firsatlarinin, iklim
risk degerlendirmeleri, senaryo ana-
lizleri ve net performans metrikleri
dahil olmak Uzere kurumsal risk yo-
netimi cercevelerine tam olarak en-
tegre edilmesini yoénetim kurullar
guvence altina aliyor.

Seffaflik ve aciklamaya oncelik ve-
rilmesi, yuksek kaliteli ESG raporla-

masinin yatirimcilar, duzenleyiciler
ve diger paydaslarla guven iliskisini
gucglendirmesi ve piyasa guvenilirli-
gini pekistirmesi agisindan kritik bir
rol oynuyor.

Onemli bir diger nokta ise strduru-
lebilirligin inovasyon ve buyume ile
birlikte ele alinmasi. Yonetim kurul-
lari, enerji verimliligi, yenilenebilir
enerji ve surdurdlebilir tedarik zin-
cirleri gibi alanlara yapilan yatirrm-
lari tesvik ederek yeni is firsatlarinin
onunu aglyor.

Sonug olarak ESG'yi gundemine ba-
sarili sekilde entegre eden ydnetim
kurullari, yalnizca riskleri daha etkin
yonetmekle kalmiyor; ayni zamanda
sirketlerini daha rekabetgi, gelecege
daha dayanikli ve klUresel ekonomi-
nin yénuyle daha uyumlu bir konu-
ma tasiyor.

Tlrkiye 6zelinde degerlendirirsek,
Turk sirketlerinin yonetim kurullari
jeopolitik belirsizliklere karsi ne 6l-
cude hazirlikli? Hangi alanlarda ge-
lisim ihtiyaci gériiyorsunuz?

Bircok Turk yonetim kurulu, Ulkenin
bélgesel konumu nedeniyle jeopoli-
tik risklerin farkinda ancak hazirlkli
olma duzeyi sektorlere ve sirket bu-
yUklUklerine goére buyuk farkhliklar
gosteriyor.

Daha buyuk ve uluslararasi 6lgekte
faaliyet gosteren sirketlerde genel-
likle daha yapilandirilmis risk gerge-
veleri bulunurken, daha kiguk sir-
ketlerde yaklasim cogunlukla daha
reaktif kalyor.

Finansal risk yonetimi ve likidite
planlamasi alanlarinda ilerleme ol-
dugu acik sekilde goéruluyor ancak
yonetim kurullarinin jeopolitik riski
stratejiye daha sistematik bi¢cimde
entegre etmesi i¢in 6zellikle senaryo
planlamasi ve stres testleri GUzerinden
daha guclu bir sekilde yapilabilir.

Karmasik riskleri etkin yonetebilmek
adina; jeopolitik, dijitallesme ve sur-
durulebilirlik gibi cgesitli becerilerle
yoénetim kurulu yapilarinin da gug-
lendirilmesi 6nemli bir alan olarak
one ¢ikiyor.

Yoénetim kurulu Uyelerine ve st
dlizey yoneticilere, jeopolitik belir-
sizlikler caginda hemen yarin uygu-
lamaya alabilecekleri en kritik 6ne-
riniz ne olurdu?

Dayanikliligi her stratejik ve yatirrm
kararina dahil edin; bunu sonra de-
gil, simdi yapin.

Yonetim kurullari ve Ust yonetimler,
jeopolitik risklere maruz kalma du-
rumlarini hizla degerlendirmeli; te-
darik zincirlerini cesitlendirmeli ve
dayaniklligi enerji guvenligi ile yesil
dénusum gibi uzun vadeli 6ncelik-
lerle uyumlu hale getirmeli.

Bu ortamda dayaniklilik yalnizca ko-
ruyucu bir unsur degil; ayni zaman-
da uzun vadeli rekabet avantajinin
da onemli bir kaynagi olarak dne ci-
kiyor.
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Gectigimiz yil bir sanayi grubunun
yonetim kurulu toplantisinda bulun-
dugum sirada risk komitesi raporu
tartisildi. Bes buyuk risk siralanmisti:
kur volatilitesi, hammadde fiyatlari,
siber guvenlik, regulasyon degisik-
likleri ve yetenek kaybi. Rapor pro-
fesyoneldi, metrikleri netti, 6nerileri
somuttu. Ancak bu bes riskin neden
ayni anda, ayni yonde ve giderek ar-
tan bir siddetle tezahur ettigini agik-
layan yapisal bir hesaplama mevcut
degildi. Her risk kendi basina bir sa-
tir kalemi olarak ele aliniyordu. Oysa
tUmu ayni kék nedenin farkli yluzey-
leriydi: kuresel ekonomik sistemin

Strateji, Risk ve Uyum:
Ayni Hastaligin Ug Ayri
Doktoru

Yénetim kurullari zemine degil sesmptomlara
bakiyorsa, stratejik kararlarini neyin lzerine insa
ediyorlar? Zeminin degistigi bir dinyada asil ihtiyac,
strateji, risk ve uyumu ayni yapisal gergeklik icinde
yeniden distiinmek.

yeniden yapilandirilmasi. Risk listesi-
ni degil, o listeyi olusturan zihniyeti
sorguladigimda toplantida kisa bir
sessizlik olustu. Soru tanidikti ama
cevap hazir degildi; Yonetim kurul-
lari zemine degil semptomlara baki-
yorsa, stratejik kararlarini neyin Uze-
rine insa ediyorlar?

Ug Fonksiyon, Bir Kér Nokta

Kurumsal yonetimin mevcut mima-
risi strateji, risk ve uyumu birbirin-
den bagimsiz U¢ fonksiyon olarak
orgutlemektedir. Strateji buUyUme
firsatlarini degerlendirir, risk tehdit

Yénetim kurullar artik riskleri degil,
risk Ureten yapisal gercekligi okumak
zorundadir; aksi halde alinan her karar,
farkinda olmadan eski bir diinyanin
varsayimlarina dayanir.

envanteri olusturur, uyum ise regu-
latif cerceveye uygunlugu denetler.
Bu ayrismanin tarihsel bir baglami
vardir. Hepsi entegre kuresel piyasa-
larin gorece istikrarli oldugu dénem-
de sekillenmistir. O dénemde ticaret
koridorlari acikti, sermaye serbestce
dolasiyordu, regulasyon cerceveleri
birbirine yakinsiyordu. Hatta ug¢ ayr
mercegin U¢ ayri ekip tarafindan yo-
netilmesi islevseldi. Zira, zemin sa-
bitti ve U¢ fonksiyonun kesisim nok-
talari sinirhydi.

Fakat o zemin artik sabit olmaktan
cikmustir. icinden gectigimiz dénem,
entegre kuresel duzenin yerini etki
alanlarina biraktigi bir yapisal gegis
doénemidir. Ticaret koridorlari eko-
nomik rasyonelden uzaklasmakta,
teknoloji transferi gli¢ unsuru olarak
kullanilmakta, enerji arzi jeoekono-
mik bir kaldira¢g haline gelmekte,
sermaye akislari yeni filtrelerden
gecmekte ve regulatif cerceveler
birbiriyle ¢elisen yetki alanlari yarat-
maktadir. Sonug olarak bu besyapisal
ayrisma vektoru birbirini beslemekte,
hizlandirmakta ve birlikte hareket et-
mektedir. Higbiri tek basina bir “risk
kalemi" olarak yonetilemez.



Zira mesele tekil tehditler degil, teh-
dit Uretme kapasitesine sahip olan
zeminin kendisinin dénusmesidir.

Strateji Yapisal Hesaplama
Olmadan Kordiir

Bu gercekligin kurumsal yonetim
acisindan somut bir sonucu bulun-
maktadir: strateji, risk ve uyumu ayri
ayri yonetmek, ayni hastaligin Ug¢
semptomunu ug¢ ayri doktora goétur-
meye benzer. Her doktor kendi ala-
ninda dogru teshis koyabilir, ancak
hicbiri hastaligin kendisini géremez.

Strateji boyutunu ele alalim. Bir sir-
ketin bes yillik buyume plani hangi
varsaylimlara dayanmaktadir? Ser-
mayeye erisimin strecegine mi? Be-
lirli pazarlara girisin acik kalacagina
mi? Teknoloji ortaklariyla iliskilerin
kesintiye ugramayacagina mi? Te-
darik zincirlerinin mevcut cografi ya-
pisinin korunacagina mi? Bunlarin
her biri yapisal ayrisma vektorlerinin
dogrudan etki alanindadir. Ne var ki
stratejik planlarin buyuk cogunlugu
bu varsayimlari sabit kabul etmekte-
dir. Bir sirket Avrupa'ya ihracat stra-
tejisi kurarken, o koridorun Uzerine
insa edildigi ticaret mimarisinin ye-
niden yazildigini gérmezden geliyor-
sa, strateji degil varsayim yonetiyor
demektir.”

Risk tarafinda benzer bir kér nokta
mevcuttur. Geleneksel risk matris-
leri olasilik ve etki Uzerinden ¢alisir.
Yapisal ¢6zUlme ise olasilik hesabina
sigmayan bir dinamik yaratir cunku
mesele munferit bir olayin gergekle-
sip gerceklesmeyecegi degil, olayla-
rin igcinde gergeklestigi duzenin ken-
disinin doénusmesidir. Bir Ulkedeki
regUlasyon degisikligi munferit bir
risktir; o degisikligin arkasindaki jeo-
ekonomik yeniden dizilim ise yapisal
bir déntstimdur. ilkini risk matrisiyle
yonetmek mumkundur, ikinciyi ise
mevcut arag seti ile yonetmek mim-
kin degildir, zira ikincisi matrisin
kendisini gecersiz kilar. Risk yoneti-
mi, Uzerinde durdugu zemini sorgu-
lamadigi surece kontrol degil konfor
saglar. Uyum ise belki de en para-
doksal konumdadir. Mevcut regula-
tif cerceveler buyuk olcude entegre

kuresel duzen icin yaziimistir. Birden
fazla yetki alaninda faaliyet gosteren
sirketler, bu cercevelerin birbiriyle
celistigi noktalarla giderek daha sik
karsilasmaktadir. Bir yetki alanin-
da uyum saglamak, digerinde ihlal
anlamina gelebilmektedir. Daha da
onemlisi, uyumun kendisinin risk ha-
line gelebildigi bir donemde oldugu-
muzu soylemek mumkundur. Bazi
uyum setlerini uygulamak, baska bir
uyum seti ele alindiginda sirketi ya-
pisal olarak agmaz bir pozisyona ki-
litleyebilmektedir.

Dune kadar en iyi uygulama kabul
edilen bir uyum standardi, bugun
rekabet dezavantaji yaratacak bir
bagimhhk haline dénusebilmekte-
dir. Uyum fonksiyonunun yalnizca
“kurallara uyuyor muyuz?” sorusunu
degil, “bu kurallar hangi duzen icin
yazildi ve o duzen hala gecgerli mi?”
sorusunu da sormasi gereken bir
esikteyiz.

mina gelir. Teshis ortak oldugunda
tedavi de butunsel olur.

Bu ihtiya¢ yillardir Gzerinde calisti-
gim bir sorudur. Karar vericilerin, yo-
netim kurullarinin, Ust yonetimlerin
ve yatirrm komitelerinin yapisal ger-
cekligi sistematik olarak okuyabile-
cekleri, strateji-risk-uyum Uclistnu
ayni analitik zemin Uzerinde deger-
lendirebilecekleri bir ¢erceve ihtiya-
cl. Bu ihtiyag, etki alanlan ¢aginda
karar vericilere yapisal zeka saglayan
bir analitik altyapi olan AEGIS plat-
formunun c¢ikis noktasini olustur-
mustur.

Ancak mesele tek bir platformdan
ibaret degildir. Asil mesele, yonetim
kurullarinin yapisal okuryazarligi bir
uzmanlik alani ya da bir IUks olarak
degil, temel bir yonetisim sorumlu-
lugu olarak benimsemesidir. Kurum-
sal yonetimin dort temel ilkesi olan
adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve

Gelecegin yénetim kurullari icin mesele
artik daha iyi karar almak degil; ayni
gercgegi birlikte gérebilmektir.

Yeniden Tasarimin Baslangi¢
Noktasi

Yeniden tasarimin baslangi¢ noktasi
ele alindiginda, kurumsal giindemin
merkezine yerlesen soru artik nettir:
strateji, risk ve uyumun yeniden ta-
sarimi. Peki bu yeniden tasarim neyi
gerektirmektedir? Baslangi¢c nokta-
sl, bu U¢ fonksiyonu ortak bir yapisal
zemin Uzerinde birlestirmektir. Stra-
tejiyi yapisal gerceklige baglamak,
riski ayrisma vektorleri Uzerinden
okumak ve uyumu dinamik bir yapi-
sal cerceveyle degerlendirmek. Bu,
Uuc ayri doktoru ayni konsultasyona
sokmak degil, tglnun de ayni hasta-
lIg1 gdérmesini saglayacak bir gorun-
tuleme teknolojisi gelistirmek anla-

sorumluluk evrensel ve zamansiz-
dir. Ancak bu ilkelerin uygulandigi
dUinya zamansiz degildir. O dunya
kirilmakta, yeniden sekillenmekte ve
yeni kurallar yazmaktadir.

Bu ilkeleri bugunun yapisal gercek-
ligine baglamak, stratejiyi, riski ve
uyumu ayni yapisal okuma Uzerinde
yeniden tasarlamak, bu neslin yone-
tim kurullarinin en kritik gorevidir.
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Yapay zeka artik uzaktan izlenecek
bir teknoloji dalgasi degdil; sirketlerin
rekabet glclnuU, blyume potansiye-
lini, karar alma kalitesini ve kurumsal
dayanikliligini yeniden tanimlayan
tarihi bir dontsum alani. Bu nedenle
bugun yonetim kurullarinin 6ntinde
duran soru, yapay zekayi takip edip
etmemek degildir. Asil soru sudur:
Bu dénusimun neresinde duraca-
Jdiz, ne kadar cesur davranacagiz ve
kurumumuzu ne kadar bilingli bi-
¢cimde gelecege tasiyacagiz?

Yapay zekanin etkisi, yalnizca tek-
noloji ekiplerini ilgilendiren dar bir
alanla sinirl degil. Ekonomik denge-
leri, kuresel rekabeti, is yapis bi¢cim-
lerini, egitim sistemlerini ve is gucu
piyasalarini dénusturen bir cag degi-
siminden s6z ediyoruz. Bu nedenle
yapay zeka konusu artik yalnizca BT
ya da inovasyon ekiplerine birakila-
maz. Yonetim kurullarinin, Gst duzey
yoneticilerin ve liderlik kadrolarinin
dogrudan sahiplenmesi gereken
stratejik bir baslikla karsi karsiyayiz.

Blyilik Resmi Gérmek

Yonetim kurullari yapay zekay yal-
nizca yeni araglar, modeller ya da
uygulamalar Uzerinden degil; global,

Yénetim Kurullari igin
Simdi Yapay Zeka
Zamani

Yapay zeka artik ayri bir teknoloji giindemi degil;
buyime, verimlilik, kalite, miisteri memnuniyeti
ve inovasyon hedeflerini hizlandiran stratejik bir
dénusum alani. Yonetim kurullari icin asil mesele,
bu dénlsimi yalnizca izlemek degil; kurum
kultirine glcgli bicimde entegre edebilmektir.

jeopolitik ve toplumsal boyutlariyla
birlikte degerlendirmelidir. Cunku
burada sadece yeni bir teknoloji de-
gil, yeni bir gu¢ dengesi olusuyor. Bu
dénUsumu kucumsemek kadar, her
gelismeyi abartmak da yanilticidir.
ihtiyacimiz olan sey, abartisiz bir he-
yecan ve sagduyulu bir cesarettir.

Kisa vadede verimlilik artisi, maliyet
avantajl, hiz ve daha iyi muUsteri de-
neyimi gibi somut faydalar gorulebi-
lir. Ancak asil kritik alan orta ve uzun
vadedir.

Onumuzdeki birkac yil icinde yeni
is modelleri dogacak, sektdr sinir-

Oniimiizdeki dénemin kazananlari,
yapay zekayi sadece konusanlar degil;
onu kurum kdltirine ve karar mekaniz-

malarina entegre edenler olacaktir.

Dunyadaki gelismeleri dogru okuya-
bilen, bunlarin kendi kurumuna et-
kilerini tartisabilen ve iceride farkin-
dalik olusturabilen yonetim kurullari,
bu yeni ¢agin kazananlari arasinda
olacaktir.

Ufkun Otesine Bakmak

Yapay zekanin etkisini yalnizca bu-
gunun operasyonel kazanimlariyla
degerlendirmek buyuk hata olur.

lari bulaniklasacak, bugunun guglu
oyunculari zorlanabilecek ve daha
cevik kurumlar beklenmedik sig-
ramalar yapabilecektir. Bu yuzden
yonetim kurullarinin kendilerine yal-
nizca “Bu yil ne kazaniriz?” sorusunu
degil, “Bu teknoloji sektérimuzdy,
musterimizi ve rekabet alanimizi na-
sil degistirir?” sorusunu da sormasi
gerekir.



Stratejiye Yon Vermek

Her kurum yapay zeka yolculuguna
ayni noktadan baslamiyor. Kimi ku-
rumun verisi gu¢li ama organizas-
yonu hazir degil. Kimi kurumun viz-
yonu var ama yol haritasi yok.

Kimi kurum bircok deneme yapiyor
ama bunlari stratejik degere dénus-
turemiyor. Bu nedenleilk ihtiyag, he-
vesli denemeler degil; kurumsal ol-
gunlugun net bicimde goérulmesidir.

Yonetim kurullarinin burada énemli
bir rol vardir. Oncelikle kurumun ya-
pay zeka olgunlugu ol¢ulmelidir: Veri
altyapisi ne durumda? Suregler ne
kadar dijital? Liderlik ekibi ve ¢alisan-
lar ne kadar hazir? Hangi alanlarda
hizlhh kazanim mumkun, hangi alan-
larda daha derin dénusum gereki-
yor? Bu sorulara verilen net yanitlar,
dogru stratejinin temelini olusturur.

Sonrasinda yapay zeka stratejisi, sir-
ketin ticari ve stratejik hedefleriyle
dogrudan iliskilendirilmelidir. Yapay
zeka ayri bir gundem degil; buylime,
verimlilik, kalite, muUsteri memnuni-
yeti ve inovasyon hedeflerinin hiz-
landiricisi olmahdir.

Karar Kalitesini Yikseltmek

Yapay zekanin en gucglu katkilarin-
dan biri, stratejik yonetimin kalite-
sini artirmasidir. Bilgiye dayali karar
mekanizmalari, derin analizler, daha
tutarli  ongoéruler, tahminlemeler,
alternatif senaryolar, simulasyonlu
butceler ve finansal modellemeler
artik gelecegin degdil, buglnun ihti-
yacidir.

Belirsizligin arttigi bir dunyada sa-
dece geg¢mis raporlara bakarak yén
bulmak yeterli degildir. Yonetim ku-
rullari sezgiyi dislamadan, onu veriy-
le guc¢lendirerek daha yuksek kaliteli
bir karar kultaru olusturabilir. Fark
yaratacak olan, yalnizca daha c¢ok
veri toplamak degil; o veriden zama-
ninda, dogru ve uygulanabilir icgéru
Uretebilmektir.

Hafizayi Glice Dénustlirmek

Her kurumun i¢inde buyuk bir bilgi
hazinesi vardir: ge¢mis projeler, mus-
teri deneyimleri, saha bilgileri, teklif
mantiklari, 6grenilmis dersler, teknik

uzmanliklar. Ancak bu degerli biri-
kim ¢ogu zaman daginik halde bulu-
nur. Uretken yapay zeka, bu daginik
bilgiyi anlamli, erisilebilir ve gtvenli
bir kurumsal hafizaya dénustirmek
icin olaganustu bir firsat sunuyor.

TRAI ekosisteminde goérdiguimuz en
umut verici alanlardan biri de budur.
Sirketler, kendi bilgi birikimlerini yal-
nizca arsivlemekle kalmiyor; ¢alisan-
larinin aktif kullanimina agan akilli
sistemlere donusturlyor. Boylece
bilgi birka¢ kisinin Uzerinde duran
kirilgan bir guc¢ olmaktan ¢ikip ku-
rumun tamamina yayilan bir carpan
etkisine dénusuyor.

Ajan Cagi Basliyor

Bugun yapay zekadaki en heyecan
verici esiklerden biri, ajan tabanli
¢o6zUmlerdir. Artik yalnizca sorulara
yanit veren sistemlerden degil; veri
toplayan, analiz yapan, éneri gelisti-
ren, sure¢ yuruten ve diger sistem-
lerle koordinasyon iginde calisabilen
dijital ajanlardan s6z ediyoruz.

Onumuzdeki dénemde sirketlerin
icinde satis ajanlari, finans ajanla-
ri, insan kaynaklarn ajanlar, musteri
deneyimi ajanlari ve yonetim destek
ajanlan gérmeye baslayacagiz. TRAI
ekosisteminde bunun ilk gug¢la or-
neklerini simdiden goérUyoruz. Bura-
daki mesele teknoloji meraki degil;
surdurdlebilir deger yaratimidir.

Yénetim kurullarinin buginden sor-
masi gereken soru sudur: Biz bu yeni
calisma modelini hangi alanlarda,
hangi 6nceliklerle ve hangi hizla ha-
yata gecirecegiz?

insan1 Merkeze Almak

Tum bu donisimun merkezinde
yine insan var. Yapay zeka doénu-
sumu, 6zunde bir teknoloji projesi
degdil; liderlik, kultur ve yetkinlik do-
nUsumudur. Yoneticilerin yeni karar
verme bicimlerine alismasi, calisan-
larin yeni beceriler gelistirmesi ve
ekiplerin yapay zekayla birlikte calis-
mayi 6grenmesi gerekiyor.

Bugln yoénetim kurullarinin 6nin-
de tarihi bir sorumluluk var. Goérev
artik sadece denetlemek degil; ufuk
acmak, yon tayin etmek, cesaret
vermek ve kurumu gelecege hazir-
lamaktir. CUnkU yapay zeka artik ka-
pida degil. Toplanti odasinda. Karar
masasinda. Rekabetin tam merke-
zinde.

Bekleyenler gelismeleri izler. Hazir-
lananlar ise gelecegdi sekillendirir.
Onumuzdeki dénemin kazananlari,
yapay zekayi konusanlar degil; onu
stratejisine, kultlrine ve karar me-
kanizmalarina akillica entegre eden
kurumlar olacaktir. Tam da bu ne-
denle, simdi yonetim kurullari icin
yapay zeka zamani.
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Kidemli Danisman Avukat
Herguner Bilgen Uger Avukatlik Ortakligi

Turk Ticaret Kanunu'nun (“TTK") 369.
maddesi geregi, yonetim kurulu, ka-
nundan ve esas s6zlesmeden dogan
gorevlerini “tedbirli” bir yoneticinin
o6zeniyle yerine getirmek ve sirket
menfaatlerini “durUstlUk” kuralina
uyarak gézetmekle yakumluadur.

Yapay zeka ile birlikte yasanan dijital
dénusum ve gelisen kurumsal yo6-
netim anlayisi, 2023 yilinda guncel-
lenen OECD'nin Kurumsal Yonetim
ilkeleri'ne’ de yansimistir.

Dunyada 4. sanayi devriminde (En-
dustri 4.0), akill fabrikalar, nesne-
lerin interneti, siber-fiziksel sistem-
ler, bayUk veri, yapay zeka, 6grenen
robotlar, sanal gercgeklik, 3 boyutlu
yazicilar ve bulut teknolojileri gibi
ileri teknolojilerin entegrasyonuyla,
otomasyon odakli Uretim devri bas-
lamis, 5. sanayi devrimine (Endust-
ri 5.0) gecilmesiyle birlikte, insan
merkezli, sdrdurulebilir ve direncli

Ticaret Sirketlerinde
Gelecegin Yonetim
Kurullari

Yénetim kurullarinin sorumlulugu artik sadece alinan
kararlarla degil, bu kararlarin hangi veri, algoritma
ve etik cerceveyle sekillendigiyle de él¢tltiyor.

bir Uretim yaklasimi éne c¢ikmistir.
Bu dénusum sureci, sadece tekno-
lojik altyapinin yenilenmesini degil,
ayni zamanda sirketlerin tum pay-
daslari (¢alisanlar, yatirimcilar, kamu
kurumlari, toplum) ile uyum iginde,
surdurulebilir ve insan merkezli bir
yaklasimla, sulh icinde yénetilmesini
de gerektirmektedir.

Sirketlerin finansmana ulasmalarin-
da, mal/hizmet tedarik zincirinde yer
alabilmelerinde belirleyici olabilen
surdurulebilirlik, cesitlilik, kapsayici-
lik, sosyal sorumluluk, ESG (gevresel,
sosyal ve kurumsal yonetim), EHS
(cevre, saglik ve guvenlik), etik ve
yasal mevzuata uyum programlari,
risk yonetimi ve siber guvenlik, veri
yonetimi ve gizliligi, algoritmik ada-
let gibi pek ¢ok konu, énemli mev-
zuat degisikliklerini de beraberinde
getirmis ve “tedbirli” bir yoneticiden
beklenen 6zenin kapsamini da ge-
nisletmistir.

Gelecegin yonetim kurullarindan
beklenen performans, artik sadece
kar maksimizasyonu yaratmalari de-
gil, dijital doénusumun getirmekte
oldugu paradigmalari? da yéneterek,
etik ticaret ve kurumsal yonetim an-
layisi i¢cinde tim paydaslar icin de-
ger yaratmalaridir.

Bu gelismeler, yonetim kurullarinin
yapisini, yetkinlik bilesimini, gesitlili-
gini, bagimsizligini, hesap verebilir-
ligini ve uzun vadeli deger Uretme
sorumlulugunu etkiledigi gibi kurul
Uyelerinin tasimasi gereken liderlik
becerileri, yetkinlik ve vasiflara iliskin
beklenti ve talepleri de artirmaktadir
ve TTK'nin 553. Maddesi'nde duzen-
lenen “kusur” sorumlulugunu da de-
rinlestirmektedir.

Dijitallesme ile birlikte, geleneksel
karar alma mekanizmalar yerini
daha c¢ok veri, algoritma ve yapay
zeka destekli karar alma sureclerine

1llkelerin Ttrkge cevirisine, asagidaki baglanti adresinden erismek mdmkanddr (Erisim Tarihi: 10.04.2026); https:/doi.org/10.1787/0a2f2cba-tr
2 Oztdrk, B. (ed) (2025). “Dijital Cagda Yoénetim Bilimi: Yeni Paradigmalar’, Ozgur Yayinlari, s6z konusu esere, asagidaki baglanti adresinden erismek mumkanddr (Erisim Tarihi:10.04.2026);

https://doi.org/10.58830/0zgur.publO71



birakirken, veri guvenligi ve mahre-
miyetinin yani sira, algoritmalarin
hangi etik ilkeler dogrultusunda
tasarlandigi, kullanildigi ve denet-
lendigi hususlari, 6zellikle “kusur”
sorumlulugunun cergevesinin belir-
lenmesinde 6ne ¢ikan konulardir.

Avrupa Birligi'nde yapay zeka sis-
temlerini risk seviyelerine gore sinif-
landirarak, kapsamli hukuki, cezai
ve idari sorumluluklar getiren Yapay
Zeka Yasasi®’, 01 Adustos 2024 tari-
hinde yuruarlage girmistir.

Ulkemizde ise ilk Yapay Zeka Kanun
Teklifi, 24 Haziran 2024 tarihinde,
Turkiye Buyuk Millet Meclisi Baskan-
ligina sunulmustur ve halen Komis-
yon incelemesindedir.*

Bununla birlikte, dijital teknolojilerin,
sirketlerin i¢c ve bagimsiz denetimi
ve kamu denetiminde kullaniima-
siyla birlikte, insan kaynakli hata-
larin minimize edilmesi, analizlerin
kapsam ve derinliginin artiriimasi,
dijital kayit ve defterlerin gercek za-
manli karsilastirilarak dogrulanmasi,
yuksek riskli islemlerin belirlenmesi,
denetim sureclerinin objektif ve adil
yurutulerek, seffaflik duzeylerinin
yukseltilmesi gibi pek ¢cok fayda sag-
lanmaktadir.®

Dijital teknolojilere dayali denetimler
sayesinde, sirket yonetim kurullari-
nin TTK'nin 375. maddesinde duzen-
lenen devredilemez gorev ve yetkile-
rini, “tedbirli” bir ydneticinin 6zeniyle
yerine getirip getirmedigi, yillik fa-
aliyet raporu ve finansal tablolarin,
kurumsal yénetim ve surdurulebilir-
lik raporlarinin, bagli ve hakim sirket
raporlarinin ve transfer fiyatlandir-
masi raporlarinin, gercegi durust, as-

netim ve surdurulebilirlik alanlarin-
dakiler de dahil olmak Uzere, sirket
hedeflerini ne ol¢lde gercgeklestire-
bildiklerini, maruz kaldiklari risklerin
yonetiminde gosterdikleri perfor-
mansi inceleme ve karsilastirma im-
kani da vermektedir.

Amerika Birlesik Devletleri ve Avru-
pa'da Kurumsal yatirimcilarin, ve-
kalet danismanhgi (proxy advisory)

Yénetim kurullarinin sorumlulugu
artik sadece alinan kararlarla degil, bu
kararlarin hangi veri, algoritma ve etik
cerceveyle sekillendigiyle de dligtltiyor.

lina sadik, eksiksiz, seffaf ve glvenilir
yansitip yansitmadigr hususlarinin,
artik veriye dayali analiz edilebilmesi
mMmUmkun oldugundan, kurul Gyeleri-
nin hesap verme yukumlultkleri de
daha keskin hale gelmistir.

Ozellikle ayni sektérde ve/veya ayni
mal/hizmet tedarik zinciri icinde fa-
aliyet gdsteren halka acik sirketlerin
yayinladiklari raporlar ve finansal
tablolar, ¢agin degisimine ne dl¢cude
uyum sagladiklarini, kurumsal yo6-

hizmeti sunan sirketlerin de yénlen-
dirmesi ile bilgi asimetrisini asmasi
ve “gbzetim” (stewardship) sorumlu-
lugunu daha etkin yerine getirmesi,
aktivist pay sahiplerinin taleplerini
daha yuksek sesle dile getirmeye
baslamasi, Ulkemizde ise pay sahip-
lerinin TTK’'nin 437. ve 438. maddele-
rinin kendilerine tanidigi “bilgi alma
ve inceleme” ve “6zel denetim” iste-
me haklarini daha etkin kullanmaya
baslamasi, azinlik pay sahiplerinin
actiklar “6zel denetgi” talepli dava-

3 Artificial Intelligence Act (Regulation (EU) 2024/1689), ingilizce metne, asadidaki baglanti adresinden erismek mimkanddr (Erisim Tarihi12.04.2026); https:/eur-lex.europa.eu/legal-content/

EN/TXT/PDF/?uri=0J:.L_202401689

4 Yapay Zeka Kanun Teklifi, 28. Dénem 2. Yasama Yili, Esas No: 2/2234, s6z konusu kanun teklifine, asadidaki baglanti adresinden erismek mdmkanddr (Erisim Tarihi10.04.2026); https:/imww.
tbmm.gov.tr/Yasama/KanunTeklifi/e21539a0-888a-4500-81be-01904a918c53
5 Kaplan Dénmez, F.K. (2025), “Vergi Denetiminde Yapay Zekénin Rolt ve Uygulama Alanlari”, Journal of Emerging Economies and Policy, 10(2), 3. (Erisim Tarihi10.04.2026); https;/dergipark.

org.tr/en/downloady/article-file/5160950



lar, pay sahiplerinin, basta yonetim
kurulu olmak Uzere, sirketin Ust du-
zey yoneticilerinin faaliyetlerini aktif
bir sekilde sorgulamak ve denetle-
mek konusunda giderek guglenen is-
tek ve davranislarini géstermektedir.

Endustri 4.0'dan 5.0'a gegis ile birlik-
te, yonetim kurullarindan beklentiler
agirlastigi halde, yapilan arastirma-
lar, sirketlerin yonetim kurullarinin
yapisini ve isleyisini guclendirmekte
taleplerin gerisinde kaldigini goster-
mektedir.

Sabanci Universitesi ve TKYD'nin is
birligi ve Merkezi Kayit Kurulusu'nun
sagladigi veriler ile hazirlanan “Ku-
rumsal Yonetim Degerlendirme Ra-
poru 2024", BIST 100 sirketlerinin,
Sermaye Piyasasl Kurulu'nun yayin-
ladigi Kurumsal Yénetim ilkelerine
uyum oraninin %84 seviyesinde sey-
rettigini belirtmekle birlikte, yapisal
donusum gerektiren temel basliklar-
da, bir uyum direncinin goéruldugu-
ny, en dusuk uyum oraninin ise Yo6-
netim Kurulu boliumunde oldugunu
ortaya koymustur. Rapor'da, yone-
tim kurullarinda yetenek cesitliligi,

Gelecekte glc¢li yéonetim kurullari;
teknoloji okuryazarhgini, hukuki 6zeni ve
stratejik 6ngoriyi bir araya getirerek,
belirsizlik icinde yon bulabilen ve gliven
insa eden yapilar olacak.

kadin Gye temisili, icraci ve icraci ol-
mayan Uyeler arasinda denge, komi-
telerin etkin ¢alismasina iliskin bazi
gostergelerde ilerlemeler olmakla
birlikte, daha kapsayici ve stratejik
bir yénetim kurulu yaklasiminin yay-
ginlastiriimasinin giderek daha kritik
hale geldigine isaret edilmektedir.

Sirketlerin, gelecekteki yonetim ku-
rullarina ve Ust dlizey yonetimine ge-
rekli insan kaynadini hazirlamak ve
yasam boyu 6grenim kultirint daim
kilmak icin Universiteler, sivil toplum
kuruluslar, kamu ve is dunyasi ara-
sinda giderek gelisen, cok paydasli
ekosistemin i¢inde yer almalan ve
dijital cagda ve kuresel tedarik zin-
cirlerinde rekabetci kalabilmek icin

entelektliel sermayelerine yatirrm
yapmalari dnem arz etmektedir.

TKYD tarafindan duzenlenen “Y6-
netim Kurulu Uyeligi Sertifika Prog-
rami”, yonetim kurulu Uyeleri, Uye
adaylari, Ust duzey yoneticiler ve
sirket ortaklarina; farkli sektoérlerden
egitmenler ve sirket yoneticileriy-
le bir araya gelerek bu ekosistemin
parcgasi olma firsati sunmaktadir. Ka-
tilimcilar, egitim modulleri ile vaka
ve simulasyon calismalarinin yani
sira deneyim paylasimi sayesinde
yetkinliklerini gelistirme imkani bul-
maktadir. Program, ayni zamanda
kurumsal yoénetim goéndullUlerini bir
araya getirerek TKYD Ailesi'nin bu-
yumesine katki saglamaktadir.

6 S6z konusu Rapor'a asagidaki baglanti adresinden erismek mamkanddr (Erisim Tarihi10.04.2026); https:./iwww.tkyd.org/wp-content/uploads/2025/12/Kurumsal_Yonetim_Degerlendirme_

Raporu_2024_web.pdf
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Murat YESILDERE
Egon Zehnder Yénetici Ortagi

Sonyillarda organizasyon yapilarinda
dikkat cekici bir dontsum yasaniyor.
Ozellikle son Ug yilda, is dinyasinda
gozlemlenen en belirgin egilimler-
den biri “yataylasma”. Bu donusum
yalnizca organizasyon semalarinin
sadelesmesiyle sinirli degil; ayni za-
manda liderlik anlayisindan kariyer
yollarina, calisan deneyiminden ku-
rum kultirine kadar genis bir etki
alani yaratiyor.

Bugun birgok sirkette orta kademe
yoneticilik rollerinin giderek azaldi-
gini géruyoruz. Satis mudurd, ope-
rasyon mudurd ya da pazarlama
muduru gibi geleneksel fonksiyonel
liderlik pozisyonlari artik eskisi kadar
yaygin degil. Sirketler, yeni bir kat-
man eklemek yerine, Ust yonetim
ile sahadaki ekipler arasinda daha
dogrudan bir temas kurmayi tercih
ediyor. Bu yaklasimin temelinde ise
daha yalin, daha hizli ve daha ¢evik
organizasyonlar yaratma hedefi ya-
tiyor.

Kisa vadede bu stratejinin sagladigi
avantajlar oldukca net: Daha dusuk
maliyetler, daha hizli karar alma su-
recleri ve pazar dinamiklerine daha
cevik yanit verebilme kabiliyeti.

Sirketlerde Yataylasma:

Cevikligin

Bedeli mi,

Gelecegin Zorunlulugu mu?

Yataylasma is diinyasinda gecici bir trend degil,
kalici bir déniisiimiin parcasi. Ancak bu déniisimiin
basarisi, yalnizca organizasyonel katmanlarin
azaltiimasiyla degil, bu yeni yapinin nasil
yonetildigi ile belirlenecek.

Ozellikle rekabetin yodun oldugu
sektorlerde, organizasyonel hiz ciddi
bir fark yaratabiliyor. idari ve operas-
yonel giderlerin azalmasi da sirket-
lere finansal anlamda énemli bir es-
neklik saghyor.

Ancak bu dénusimun gérinmeyen
yUzUnde, dikkatle yonetilmesi gere-
ken énemli riskler bulunuyor.

Orta kademe yoneticiler agisindan
bakildiginda, tablo olduk¢a kar-
masik. Birgcok pozisyonun ortadan
kalkmasi, kariyer basamaklarinin

daralmasina yol aciyor. Terfi olanak-
larinin sinirlanmasi, 6zellikle ylksek
potansiyele sahip ¢alisanlar igin mo-
tivasyon kaybi yaratabiliyor. Mevcut
yoneticiler ise artik daha genis ekip-
lerden ve daha karmasik surecler-
den sorumlu hale geliyor. Gegmiste
bir yoneticinin dogrudan yonettigi
kisi sayisi 7-8 civarindayken, bugin
bu rakamin bazi organizasyonlarda
15-18’e kadar ciktigini géruyoruz. Bu
durum yalnizca is yukinun artmasi
anlamina gelmiyor; ayni zamanda
rol tanimlarinin bulaniklasmasina ve
ybnetsel etkinligin zayiflamasina da

Gelecekte kazanan sirketler; hiz ve
maliyet avantajini korurken, ayni
zamanda liderlik gelisimini, calisan
deneyimini ve kurum kdultidrinid ihmal
etmeyenler olacak. Clunkt gercek
rekabet avantaji, sadece daha yalin
olmakta degil; daha bilingli ve dengeli
bir yapi1 kurabilmekte yatiyor.




neden olabiliyor. Yoénetici basina du-
sen c¢alisan sayisinin artmasi, 6zellik-
le geng yetenekler icin rehberlik ve
gelisim firsatlarinin azalmasina yol
acabiliyor. Bu da calisan baghhgi ve
kurumsal aidiyet Uzerinde olumsuz
bir etki yaratiyor.

Yataylasmanin bir diger kritik etki-
si ise liderlik gelisimi ve yedekleme
(succession) sureglerinde ortaya ¢I-
kiyor. Orta kademe pozisyonlarin
azalmasi, gelecegin liderlerini yetis-
tirecek dogal gelisim alanlarinin da-
ralmasina neden oluyor. Bu durum,
uzun vadede organizasyonlarda li-
derlik boslugu riskini beraberinde
getiriyor. Halef yetistirme mekaniz-
malarinin zayiflamasi, strdurulebilir
buylme agisindan ciddi bir tehdit
olusturabilir.

Ote yandan, artan sorumluluk ve be-
lirsizlik, calisanlar Uzerinde psikolo-
Jjik baskiyi da artiriyor. Hem zihinsel
hem de fiziksel tukenmislik, yatay
organizasyonlarin sik karsilasilan
yan etkilerinden biri haline gelmis
durumda. Ozellikle sinirlar net gizil-
memis roller, ¢alisanlarin “her ise ye-
tisme"” baskisi hissetmesine neden
olabiliyor.

Bu dénusumun kusaklar Gzerindeki
etkisi de g6z ardi edilmemeli. Ozel-
likle Z kusagdi ve yeni nesil calisan-
lar, geleneksel unvan odakl kariyer
anlayisindan uzaklasmis olsalar da,
tamamen belirsiz ve sinirh kariyer
yollari da cazip bulunmuyor. Etki
yaratma arzusu guclu olan bu kitle
icin, ilerleme ve gelisim firsatlarinin
gorunur olmasi buyuk 6nem tasiyor.
Yataylasma, dogru kurgulanmadi-
ginda bu beklentiyle celisebiliyor.

Oncelikle, liderlik gelisim modelle-
ri yeniden tasarlanmali. Geleneksel
“yonetici” tanimi yerine, proje bazl
liderlik, etki alani genis rolleri ve cap-
raz fonksiyonel deneyimleri iceren
yeni kariyer yollari olusturulmal.

Ayni zamanda performans ve 6dul-
lendirme sistemleri de bu yeni yapi-
ya uygun hale getirilmeli. Daha genis
ekipleri yoneten liderlerin Gzerindeki
yUk ve sorumluluk dikkate alinarak,

Yataylasma bir sadelesme degil, yeniden
tasarim sdurecidir. Basari; yetki devri,
hesap verebilirlik ve gelisim alanlarinin
ayni anda kurgulanmasina baglhidir.

Peki bu noktada iK’'nin roli ne
olmal?

Yataylasma sadece organizasyon
semasinda yapilan bir sadelesme
olarak ele alinirsa, kisa vadeli kaza-
nimlarin 6tesine gegmek zorlasir. Bu
nedenle iK fonksiyonlarinin bu dé-
NUsUmMU butuncul bir bakis acisiyla
ele almasi gerekiyor.

destek mekanizmalari guglendiril-
meli. Mentorluk ve kocgluk program-
lari, 6zellikle gencg calisanlarin geli-
simini desteklemek adina kritik bir
arac olarak konumlandirilmal.

Buglnun duUnyasinda artik sade-
ce ekip yonetebilen degil; stratejik
duslnebilen, degisim projelerine
liderlik edebilen ve dijital yetkinlik-
leri gucglu yoneticilere ihtiyag var. Bu
nedenle orta kademe yodneticilerin
de kendilerini yeniden konumlan-
dirmalari gerekiyor. Bu dénemi bir
“rol kayb1” olarak degil, bir “donu-
sum liderligi” firsati olarak gérmek,
kariyerlerini surdurulebilir kilmanin
anahtari olabilir.

Sonug olarak, yataylasma is dun-
yasinda gegici bir trend degil, kalici
bir donusumun pargasi. Ancak bu
dénusumun basarisi, yalnizca or-
ganizasyonel katmanlarin azaltil-
masiyla degil, bu yeni yapinin nasil
yonetildigiyle belirlenecek. Gelecek-
te kazanan sirketler; hiz ve maliyet
avantajini korurken, ayni zamanda
liderlik gelisimini, ¢calisan deneyimi-
ni ve kurum kultardnu ihmal etme-
yenler olacak. Cunku gercek rekabet
avantajl, sadece daha yalin olmakta
degil; daha bilingli ve dengeli bir yapi

I kurabilmekte yatiyor.
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GUnumuzde kuresel ekonomi, es za-
manl ve birbirini tetikleyen kriz ve
kirillmalarla sekilleniyor. Teknolgji re-
kabeti, ticaret savaslari, bélgesel ¢a-
tismalar, yaptirimlar ve yapay zeka
kaynakli dénusumler; klasik risk ka-
tegorilerinin 6tesine gegerek, sinirlari
belirsiz bir “polycrisis” duzeni yarati-
yor. Bu yeni dlizende sorun risklerin
artmasi degil, riskin yerini giderek
olculemeyen bir belirsizlige birakma-
sidir. Dolayisiyla belirsizlik, ginimuz
sirketleri icin artik istisnai bir durum
olmaktan c¢ikmis, stratejik, operas-
yonel, teknolojik ve jeopolitik boyut-
larinin ayni anda degerlendirilmesi
gereken surekli bir gerceklik haline
gelmistir.

Jeopolitik
Belirsizlik Caginda
Yonetim Kurulu

Glunumuz sirketleri icin belirsizlik artik istisnai bir
durum olmaktan ¢cikmis; stratejik, operasyonel,
teknolojik ve jeopolitik boyutlarinin ayni anda
degerlendirilmesi gereken stirekli bir
gerceklik haline gelmistir.

Turkiye'deki Katmanli Belirsizlik
Turkiye, bu belirsizligin merkezinde
konumlanmaktadir. Dogu ile Bati
arasinda bir koépru olmasi sirketler
icin 6nemli firsatlar yaratirken, ayni
zamanda bolgesel ¢catismalar ve yap-
tinm rejimlerinin kesisim noktasin-
da yer almasi riskler dogurmaktadir.
Ulusal duzeyde ise sermaye hareket-
lerine iliskin mevzuatin, vergi politi-
kalarinin, idari karar ve uygulamalarin
siklikla degismesi; finansal belirsizlik
ve hukuki 6ngoérilemezligin de danhil
oldugu cok katmanl riskleri berabe-
rinde getirmektedir.

Bu cift yonlu gerceklik, sirket yone-
tim kurullarini kritik bir sorumlulukla

Belirsizlik caginda yénetim kurulu, onay
makami degil; sirketin yoninu tayin
eden bir pusula olmak zorundadir.

karsi karsiya birakmaktadir; yonetim
kurulunun goérevi artik yalnizca risk-
leri ydnetmek degil, belirsizlik icinde
dogru yonu bulabilmektir. Buna kar-
sin Turkiye'de bircok yonetim kurulu
hala nispeten 6ngorulebilir bir dinya
duzeni varsayimiyla yapilandiriimak-
tadir. Oysa kuresel gelismeler, artik
yénetim kurulu ajandasini dogrudan
sekillendirmekte; sirketlerin stratejik
yoénelimlerini anlik olarak etkileyebil-
mektedir. Bu durum, yénetim kurul-
larini yalnizca riskleri siniflandirmaya
degil, birbiriyle etkilesim halinde olan
farkh belirsizlik katmanlarini birlikte
degerlendirmeye zorlamaktadir.

Geleneksel Risk Yonetimi

Neden Yetmiyor?

Geleneksel yonetim anlayisinda yo-
netim kurulu, stratejiyi onaylayan,
performansi izleyen ve risk cerceve-
sini gdzeten bir Ust gdzetim organi
olarak konumlanmaktadir. Bu model,
is ortaminin gorece istikrarli oldugu
doénemlerde elbette islevseldir. An-
cak belirsizlik kalici hale geldiginde,
yonetim kurulunun rolUnu yalnizca
denetim ve godzetimle sinirlamasi,
sirketin degisen kosullara uyum ka-
pasitesini zayiflatabilir; bu da orta ve



uzun vadede surdurulebilirligi tehli-
keye atabilir.

Bu noktada Turk Ticaret Kanunu'nun
yonetim kuruluna getirdigi 6zen yuU-
KUmlulagu ile yonetim kurulunun
devredilemez gorev ve yetkilerini bir-
likte degerlendirmek gerekir. Ozen
yukimluligu kapsaminda yoénetim
kurulu Gyeleri, gorevlerini tedbirli bir
yOneticinin gosterecegdi 6zenle yerine
getirmek ve sirket menfaatlerini du-
rustluk kural ¢cercevesinde korumak-
la yUkUmludur. Bu yukUumluluk, pasif

yonetimi sistemlerinin olusturulma-
si dogrudan yénetim kurulunun so-
rumlulugundadir. Bu duzenlemeler
dikkate alindiginda, kanunun ydne-
tim kurulunu dar bir ¢ercevenin ote-
sinde sirketin yonetimi ve organizas-
yonundan sorumlu aktif bir yonetim
organi olarak tanimladigi agiktir. Do-
layisiyla; yonetim kurulunun gunu-
muz belirsizlik ortamini sistematik bi-
¢imde ele alma sorumlulugu kanuni
duzenlemeler gercevesinde de belir-
gin hale gelmekte ve “6ngdérememe”
savunmasinin sinirlari daralmaktadir.

Belirsizlik yonetiminin temel aracglarin-
dan biri senaryo temelli diisiinmedir.
Yénetim kurulu ajandasinda, farkl
senaryolarin, bu senaryolari tetikleye-
cek gostergelerle birlikte ele alinmasi,
belirsizligi soyut bir tehdit olmaktan
cikararak olctlebilir hale getirir.

bir gézetim gorevinin otesine gecge-
rek sirketin faaliyet alanindaki gelis-
meleri izleme, potansiyel risk ve be-
lirsizlikleri degerlendirme ve gerekli
tedbirleri zamaninda alma sorumlu-
lugunu icerir. Devredilemez gorev ve
yetkiler cercevesinde ise sirketin Ust
duzey ybnetiminin gozetimi, orga-
nizasyon yapisinin kurulmasi ve risk

Yonetim Kurulunun Degisen
Misyonu

Belirsizligin kalicilastigi bir ortamda
yonetim kurulunun rolt koklu bigim-
de donusmektedir. Artik ydnetim ku-
rulundan beklenen, yalnizca bir go-
zetim organi olarak hareket etmesi
degil, sirketin ydonunu tayin eden ve
ust duzey yonetimi bu dogrultuda

konumlandiran stratejik bir pusula
islevi Ustlenmesidir. Bu donusum ise
kendiliginden gerceklesmez; yone-
tim kurulunun belirli prensipler cer-
cevesinde aktif bir yeniden yapilan-
ma surecine girmesini zorunlu kilar.

Belirsizlik yonetiminin temel arag-
larindan biri senaryo temelli dusun-
medir. Yonetim kurulu ajandasinda,
farklh senaryolarin, bu senaryolari te-
tikleyecek gostergelerle birlikte ele
alinmasi, belirsizligi soyut bir tehdit
olmaktan c¢ikararak Olculebilir hale
getirir. Bu yaklasim, yénetim kuru-
lunun yalnizca gerceklesen olaylara
tepki vermesini degil, olasi gelisme-
lere 6nceden hazirlanmasini saglar.
Jeopolitik belirsizlikler ve uyum bas-
liklarinin duzenli bilgilendirme ve ak-
siyon takibiyle duzenli olarak yone-
tim kurulu gindeminde yer almasi,
belirsizligin istisnai bir konu degil, su-
rekli izlenen bir yénetim alani olarak
ele alinmasini saglar.

Yonetim kurulunun belirlemesi gere-
ken hususlardan bir digeri ise sirketin
jeopolitik risk istahidir. Hangi Ulke,
koridor, musteri veya tedarikgi profil-
leriyle calisiimayacagdi; hangi esikler
asildiginda faaliyetlerin durdurulaca-
g1 ya da yeniden degerlendirilecegi
yonetim kurulu duizeyinde acik bi-
¢imde tanimlanmalidir. Bu cgergeve,
yonetim ekibine birakilan karar alma
alanini belirlerken, kriz anlarinda
keyfi veya gecikmis mudahalelerin
onune geger. Bu baglamda, alterna-
tif tedarik zincirlerinin olusturulmasi,
stok ve ikame politikalarinin guincel-
liginin duzenli olarak degerlendiril-
mesi, siber guvenlik altyapisinin gug-
lendirilmesi ve sigorta kapsamlarinin
go6zden gegirilmesi énemlidir. Bunun
yani sira, sirketin kritik sézlesmele-
rinin degisen jeopolitik kosullar ile
yasal ve idari degisiklikler karsisinda
yeterli esneklik ve koruma mekaniz-
malarini icerip icermedigi periyodik
olarak degerlendirilmeli, s6zlesme-
lerdeki risk dagilimi, uyum yukiumlu-
lUkleri, fiyat uyarlama mekanizmalar
ve olaganustlu kosullara iliskin hu-
kUmler alternatif senaryolar i1siginda
gozden gecirilmelidir.



Ancak bu dnlemler tek basina yeterli
degildir; belirleyici olan, bu basliklarin
yonetim kurulu seviyesinde buttncul
bir stratejiye dénusturtlmesidir.

Bu dénusumun bir diger 6nemli aya-
g1 ise yonetim kurulu yapisi ve kul-
taradar. Turk hukukunda 6zellikle
sermaye piyasasl duzenlemelerinde
ongorilen bagimsiz Uye yapisi ve
kurumsal yoénetim ilkeleri, yonetim
kurulunun yapisina iliskin énemli bir
cerceve sunar. Bu duUzenlemelerin
dogru bir sekilde pratige aktarilma-
si sirketin belirsizlik dénemlerindeki
dayanikhiligr agcisindan dnemlidir. Bu
kapsamda ydnetim kurulu buUnye-
sinde, jeopolitik ve makroekonomik
gelismeleri surekli izleyen uzman
komiteler olusturulmali ve bu yapilar
sektoér uzmanlari, ekonomistler, hu-
kukcular ve siber guvenlik uzmanlari
gibi alaninda yetkin kisiler tarafindan
desteklenmelidir. Bununla birlikte et-
kin bir yonetim kurulu, yalnizca farkli
uzmanlhk alanlarini degil; farkli bakis

acilarini, kusaklari ve deneyimleri bir
araya getirebilmelidir. Cesitli senaryo-
larin farkli perspektiflerle sistematik
bicimde tartisilabildigi ve varsayimla-
rin acik¢a sorgulanabildigi bir ortam,
kolektif karar kalitesini dogrudan ar-
tirir. Aksi halde belirsizlik donemlerin-
de en buyuk risk, dile getirilmeyen ya
da sorgulanmayan varsayimlarin ka-
rar alma surecini zedelemesi ve riskin
gerceklesmesi halinde sirketi hazir-
liksiz yakalamasidir.

Gelecegi Yonetmek

GUunUmuzde hakim olan belirsizlik
ortaminin yakin gelecekte daha is-
tikrarh bir yapiya evrilmesi guglu bir
ihtimal olarak goérinmemektedir.
Bu dénemde belirsizligi okuyabilen
ve yonetebilen yonetim kurullar, sir-
ketlerini bu yeni duzende 6ne ¢ika-
racaktir. Oniimuzdeki dénemde yo-
netim kurullarinin asil sinavi, riskleri
minimize ederken asir konservatif
bir yaklasima hapsolmadan firsatlan
degerlendirebilme becerisi olacaktir.

Bu sUrecte jeopolitik gelismelerin, ya-
sal degisikliklerin ve piyasa dinamik-
lerinin sistematik bicimde izlenmesi
ve yonetim kuruluna yapilandiriimis
bilgi akisi olarak sunulmasi, jeopolitik
belirsizlikler icinde orta ve uzun vade-
li deger yaratmaya yonelik hedefler
olusturulmasi karar alma sureglerinin
kalitesini 6nemli olgude artiracak-
tir. Nihayetinde yonetim kurulunun
onay makami olmaktan cikarak sir-
ketin stratejik pusulasi haline gelme-
si, kagit Uzerindeki duzenlemelerle
degil; yapisinin, disunme biciminin,
karar alma kultiranun ve bilgiye eri-
sim kapasitesinin butuncul dénusu-
muyle mumkun olacaktir.



Turkiye HEE

Kurumsal HIREE

Yonetim ====.

o

Derned pmm

Kurumsal Yonetim ve Kredi Derecelendirme Hizmetleri A.S.




ROPORTAJ

Enerji Donusumu Caginda
Yonetim Kurullarinin Yeni Rolu

Nynas Tiirkiye ve Orta Asya Genel Miidiirii Gliiney Devrim ildiri,
kurumsal yéonetimdeki dénusimii degerlendiriyor:
Enerji sektorindeki hizli degisim, yénetim kurullarini reaktif
yapilardan cikararak stratejik karar merkezlerine déndistdrdiyor.

Nynas'in Turkiye ve Orta Asya'daki
faaliyetlerini ve bodlgesel stratejik
onceliklerini nasil 6zetlersiniz?

Nynas olarak Turkiye ve Orta Asya'yi
yalnizca bir satis pazari olarak degil,
enerji sistemlerinin yeniden sekil-
lendigi stratejik bir bolge olarak ko-
numlandiriyoruz.

Turkiye, gucglt Uretim altyapisi ve lo-
jistik avantajlariyla bolgesel bir mer-
kez islevi gorurken; Orta Asya, artan
enerji talebi ve altyapi yatirnmlariyla
yUksek buylme potansiyeli sunuyor.

Bu dogrultuda odagimiz; teknik mu-
kemmeliyet, dusuk karbon ayak izi-
ne sahip UrlUnler ve yerel pazarlarla
entegre, uzun vadeli is birlikleri Gze-
rine kurulu.

Enerji sektériinde kurumsal yone-
timin roliini nasil degerlendiriyor-
sunuz?

Enerji sektoru artik yalnizca operas-
yonel performansla yodnetilebilecek
bir alan olmaktan c¢ikti. Cok katman-
I risklerin, kUresel belirsizliklerin ve
hizli d6nUsum sureclerinin yasandigi
mevcut ortamda kurumsal yonetim,
sirketlerin stratejik karar alma surec-
lerinde belirleyici rol oynuyor.

Enerji donUsumu, tedarik zinciri ki-
rilganliklari ve jeopolitik gelismeler;
yonetim kurullarini daha hizl, daha
ongorulu ve daha net karar almaya
zorluyor. Bu yeni dénemde kurum-

Giliney Devrim iLDiRiI
Nynas Turkiye ve Orta Asya Genel Maddrd

sal yonetim anlayisi; risklerin etkin
sekilde yonetilmesini, kaynak kulla-
nimMinin optimize edilmesini ve sur-
durdlebilir bUyUmenin uzun vadeli
stratejilerle desteklenmesini sagla-
yan temel bir cergceve sunuyor.

“Yarinin yénetim kurullan” bugiin-
kulerden nasil ayrisacak?

Yarinin yoénetim kurullari, gegmis per-
formansi degerlendiren yapilardan ¢i-
karak sirketlerin gelecekteki konum-

lanmasini ve stratejik donusimunu
yonlendiren yapilara dénusuyor.

Enerji dontusumu, tedarik guvenligi,
dijitallesme ve teknolojik gelismeler;
yoénetim kurullarinin gindeminde
belirleyici basliklar haline gelirken,
uzun vadeli dayaniklilik, risk yone-
timi ve surdudrdlebilir buydme gibi
konular da karar alma sureglerinin
merkezine yerlesiyor. Bu noktada
farkli uzmanhk alanlarinin ve bakis
acilarinin bir araya gelmesi kritik
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6nem tasiyor. Finans, teknoloji, sur-
durulebilirlik ve operasyon gibi alan-
larda farklh yetkinliklere sahip Uyeler,
daha dengeli, uygulanabilir ve cok
boyutlu karar sureglerini mumkun
hale getiriyor. Enerji sektort 6zelin-
de teknik uzmanlik ile finansal pers-
pektifin birlikte degerlendirilmesi ise
risk-getiri dengesinin daha saghkli
kurulmasina ve sirketlerin rekabet
avantajl elde etmesine katki sagliyor.

Artan jeopolitik riskler karsisinda
yonetim kurullarinin éncelikleri na-
sil degisiyor?

Jeopolitik riskler, yonetim kurullari-
nin gundemini koklu sekilde degis-
tirdi. BUyume odakli yaklasimlar ye-
rini dayaniklilik, tedarik guvenligi ve
operasyonel sureklilige birakti.

Sirketler artik alternatif tedarik mo-
delleri gelistirmek, farkhh cograf-
yalarda varlik gostermek ve kritik
operasyonlari guvence altina almak
zorunda.

Bu surecte basari; kisa vadeli dalga-
lanmalara karsi ¢evik kalirken, uzun
vadeli yatirimlarda istikrari koruyabi-
len bir denge kurmaktan geciyor.

Dijitallesme ve yapay zeka karar
alma sureclerini nasil doénusturi-
yor?

Dijitallesme ve yapay zek3, karar
alma surecglerini daha hizl, daha sef-
faf ve veri odakli hale getirdi Ancak
burada kritik olan unsur, teknolojinin

tek basina arag olarak degil, stratejik
karar mekanizmalarinin ayrilmaz bir
parcasi olarak dogru konumlandiril-
masi. Aksi takdirde artan veri hacmi,
karar kalitesini artirmak yerine yo-
netimsel karmasikhgr ve belirsizligi
buyutebilir.

Bugun yonetim kurullari, gercek za-
manl veri akisi, ileri analitik ve se-
naryo bazli modellemeler sayesinde
daha 6ngorulebilir ve isabetli karar-
lar alabilmekte. Bu dénusum, dijital
okuryazarlik, veri analizi ve yorumla-
ma kabiliyetlerini yonetim kurulu se-
viyesinde temel yetkinlikler arasina
tasimakta.

Bununla birlikte, enerji ve Uretim
sistemlerinde yasanan yapisal do-
nusum de bu ihtiyaci daha kritik
hale getirmekte. Geleneksel merkezi
Uretim modellerinden (centralized)
dagitik uretim yapilarina (distribu-
ted) gecis hizlanmakta. Artik enerji
dogrudan buyuk ol¢ekli santrallerde
uretilip tek yonlu olarak tuketiciye
ulastirilan bir yapidan ¢ikmakta; ye-
nilenebilir enerji kaynaklari, mikro
Uretim tesisleri ve yerinde Uretim ¢o6-
zUumleri ile cok noktadan, ¢cok yonlu
bir sisteme evrilmekte.

Bu yeni yapi, operasyonel olarak ¢ok
daha karmasik bir yonetim gerektirir.
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Dagitik Gretim modelinin etkin sekil-
de ydnetilebilmesi icin dijital altyapi-
lar, gercek zamanli izleme sistemleri
ve yapay zeka destekli optimizasyon
araclan kritik rol oynamakta. Talep
tahmini, yuk dengeleme, ariza 6n-
gorusu ve enerji verimliligi gibi alan-
larda yapay zeka, karar sureclerini

Turkiye ve Orta Asya'da yonetim ku-
rullarinin gelisimine iliskin en kritik
ihtiyaclar, salt kurumsal yapilarin
gucglendirilmesiyle sinirli degil; ayni
zamanda hizla degisen kuresel di-
namiklere karsi dogru stratejik ko-
numlanmay! da zorunlu kilmakta.
Bolgedeki temel gereklilik, kiresel

Jeopolitik riskler, dijitallesme ve enerji
doénlsimdu; yonetim kurullarinin gin-
demini buyimeden dayaniklihga, kisa
vadeden uzun vadeli surddrdlebilirlige
dogru yeniden sekillendiriyor.

destekleyen degil, dogrudan sekil-
lendiren bir unsur haline gelmekte.

Sonug olarak, dijitallesme ve yapay
zeka, karar alma sureclerinin hizini
artirmanin otesinde, karar mekaniz-
malarinin dogasini da dénustirmek-
te. Bu donUusime uyum saglayabi-
len yénetim kurullari; operasyonel
mukemmeliyet, stratejik ceviklik ve
uzun vadeli rekabet avantaji agisin-
dan dnemli bir konum elde etmekte.

Yonetim kurullarinin sirket kultara
ve etik degerler Uzerindeki etkisi
nasil artirilabilir?

Kurumsal kultur ve etik degerler, sir-
ketlerin itibari ve uzun vadeli basarisi
acisindan kritik bir unsur haline geldi.

Seffaflik, hesap verebilirlik ve tutar-
lillk; gbven ortaminin temelini olus-
turur. Bu yap! kuruldugunda etik
degerler organizasyonun dogal bir
parcasi haline gelir.

Ayrica performans kriterlerinin yalniz-
ca finansal sonuglarla sinirl kalmama-
sl, etik davranis ve kurumsal degerler-
le birlikte ele alinmasi gerekli.

Tiurkiye ve Orta Asya’da yonetim
kurullarinin gelisiminde en kritik
ihtiyaclar neler?

7

perspektifi yerel gercekliklerle den-
geli bicimde entegre edebilen, ¢evik
ve surdurulebilir yonetim modelle-
rinin tesis edilmesi. Bu cercevede,
bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinin
sayisinin ve etkinliginin artiriimasi,
karar alma sureclerinde objektifligi
ve hesap verebilirligi gucglendiren
kritik bir unsur olarak éne ¢ikmakta-
dir. Ayni zamanda yonetim kurullari-
nin operasyonel detaylardan ayrisa-
rak uzun vadeli stratejik onceliklere
odaklanmasi gerekli.

Bununla birlikte, gunumuz is dun-
yasinda enerji donisimu yalnizca
enerji sirketlerini degil, basta sanayi
olmak Uzere tum sektoérleri dogru-
dan etkilemekte. Enerji arz glven-
ligi, altyapr dayanikhligi, surdlru-
lebilirlik kriterleri ve tedarik zinciri
guvenligi artik yonetim kurullar se-
viyesinde ele alinmasi gereken te-
mel stratejik dncelikler arasinda yer
almakta.Buna paralel olarak, gevre-
sel etkilerin yonetimi ve kamuoyu
ile iliskilerin stratejik bir cercevede
ele alinmasi da giderek daha kritik
hale gelmekte. Kurumlarin finansal
performanslarinin otesinde, cevre-
sel sorumluluklari, karbon ayak izi
yonetimi ve sosyal etki alanlariyla
da degerlendirildigi bir déonemde,
yoénetim kurullarinin bu alanlarda
yonlendirici rol ustlenmesi kacginil-
maz hale gelmekte. Etkin bir halkla
iliskiler yaklasimi, kurumsal itibarin
korunmasi ve paydas guveninin tesis
edilmesi agisindan stratejik bir kaldi-
rag gorevi gérmekte.Bu kapsamda,
risk yonetimi kapasitesinin gelistiril-
mesi ve ozellikle enerji dontisimune
yonelik teknik ve sektérel uzman-
ligin ydénetim kurullarina entegre
edilmesi belirleyici bir ihtiya¢. Dog-
ru pozisyonlanma, yalnizca rekabet
avantajl degil, ayni zamanda uzun
vadeli kurumsal dayanikliligin da te-
melini olusturur.
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TUum bu dinamikler 1s1ginda, bagim-
siz yonetim kurulu danismanhgi,
kurumlarin stratejik yonunu dogru
belirlemesi, kuresel doénusumlere
uyum saglamasi, paydas beklentile-
rini etkin sekilde yénetmesi ve sur-
durulebilir blydme hedeflerine ulas-
masi acgisindan kritik bir rol Ustlenir.

Gelecekte yonetim kurullar daha gevik
mi yoksa daha kapsayici mi olacak?

Gelecekte yonetim kurullar ne ge-
vik ne de kapsayici olmakla tek ba-
sina yetinebilir; her iki yetkinligi ayni
anda ve dengeli bicimde bunyesinde
barindirmak zorunda. Ceviklik, hizla
degisen kuresel dinamikler karsisin-
da zamaninda ve dogru karar almayi
muUmkun kilarken; kapsayicilik, farkh
disiplinlerden gelen bakis acilarini
sUrece dahil ederek karar kalitesini
ve surdurulebilirligini artirir. Bu den-
ge, yeni nesil yénetim yapilarinin te-
melini olusturur.

Ancak burada Kritik kirllim nokta-
sl, yonetim kurulu Uyelerinin profi-
linde yasanacak dénusumdur. Yeni
doénemde liderler, tek bir uzmanhk
alaniyla sinirh kalamayacak; ¢ok di-
siplinli yetkinlikler yénetim kurulu
seviyesinde temel gereklilik haline
gelecektir.

Ornedin enerji dénlusimu, teknik
uzmanligin oétesinde; finansal mo-
delleme, yatirm fizibilitesi ve strdu-
rtlebilir finansman boyutlariyla bir-
likte degerlendiriimeli. Bu nedenle
sektor uzmanlarinin, finans ve kont-
rol alanlarinda da bilgi sahibi olmasi
kritik 6nem tasimakta.Bu dogrultu-
da gelecegdin yonetim kurullari, farkl
uzmanlik alanlarini sadece bir araya
getiren degil, bu alanlari kesisimsel
sekilde degerlendirebilen Uyelerden
olusmali. Cevik karar alma ile kapsa-
yicl dusunce yapisini birlestiren bu
yaklasim, kurumlarin dogru konum-
lanmasi ve uzun vadeli dayanikhhgi-
nin temel unsurlarindan biri haline
gelmekte.

Yeni nesil liderlere yonetim kurulu
perspektifi agisindan tavsiyeniz nedir?

Yeni nesil liderlere en énemli tavsi-
yem, liderlige operasyonel sonug-
larin &tesinde daha genis bir pers-
pektiften yaklasmalarndir. GUnimuz
is dUinyasinda y6netim kurulu bakis
agisl; kurumun gelecekteki konum-
lanmasini, risklerini, buytme alanla-
rini ve déntusim kapasitesini dogru
okuyabilmeyi gerektiriyor.

Bugunun is dunyasinda liderlik ar-
tik tek bir uzmanhk alaniyla sinirli

degerlendirilmiyor. Finans, strateji,
teknoloji, regulasyonlar ve sektor
dinamiklerini  birlikte okuyabilen
cok boyutlu bir bakis acgisi, yone-
tim seviyesinde kritik 6nem tasiyor.
Ozellikle enerji dénusumu; teknik
boyutun yaninda finansman model-
leri, karbon maliyetleri, surdurulebi-
lir yatinm araclar ve tedarik zinciri
guvenligi gibi bashklarla birlikte de-
gerlendirilmesi gereken stratejik bir
alan haline geldi.

Bu nedenle yeni nesil liderlerin,
kendi uzmanlik alanlarinin disina
cikabilmesi, farkh disiplinleri anlaya-
bilmesi ve degisen kuresel dinamik-
leri dogru analiz edebilmesi buyuk
onem tasiyor. GUnumuzde ydnetim
seviyesinde fark yaratan unsur; bil-
giye sahip olmak kadar, veriyi dogru
yorumlayabilmek, stratejik icgoru
uretebilmek ve bunu kurumsal karar
sureclerine yansitabilmektir.

Onumuzdeki dénemde yeni nesil li-
derleri farkhlastiracak temel unsur
ise degisimi takip etmeleri degil;
degisimi okuyabilmeleri, yon verebil-
meleri ve kurumlarini dénusume ha-
zirlayabilecek vizyona sahip olmalari
olacaktir.
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Dijital Riskin Yonetim Kurulu
Glndemine Yerlesmesi

Yarinin sirket yapilari ve yénetim ku-
rulu, sirketi artik yalnizca bilango,
pazar payl, sermaye maliyeti ve ope-
rasyonel verimlilik Gzerinden okuya-
mayacaktir. Cunku sirketin rekabet
gucy, itibar dayaniklihgi ve hukuki sa-
vunulabilirligi, giderek daha fazla ol-
¢cude, verinin Uretildigi, islendigi, sinif-
landirildigi, modele dénusturaldagu,
erisim yetkileriyle sinirlandigi ve ge-
rektiginde delile gevrildigi gérinme-
yen dijital katmanda kurulmaktadir.
Bu nedenle siber guvenlik, bilgi islem
biriminin butce kalemi, yillik denetim
kontrol listesi veya sigorta policesiyle
sinirli bir teknik mesele olmayip yo-
netim kurulunun Ust diizey yonetim,
organizasyon kurma, riskleri izleme,
sirket varhigini koruma ve gorev ih-
lali halinde sorumlulukla karsilasma
alanina dogrudan temas eden bir ku-
rumsal yonetisim sinavidir.

Yarinin yénetim kurullari, siber gu-
venligi yalnizca saldirilarin énlenme-
si olarak degil, sirketin hangi veriye
hangi sebeple sahip oldugunu, bu
verinin hangi algoritmik kararlara

Sirketlerin Yeni Sinavi:
Siber Guvenlik, Algoritmalar
ve Sifir Given Caginda Veri

Yarinin sirketlerinde rekabet glcu; yalnizca
finansal performansla degil, veri bitinliagu,
algoritmik kararlarin agiklanabilirligi, tedarik zinciri
guvenligi ve kriz aninda hesap verebilirlik liretebilen
dijital dayaniklilik kapasitesiyle él¢lilecek.

beslendigini, hangi tedarik¢i ve bulut
katmanindan gectigini, hangi kim-
liklerle erisilebilir oldugunu, hangi
loglarla geriye donuk olarak acikla-
nabildigini ve hangi olay gerceklesti-
ginde hangi hukuki sorumluluk ala-
nini agtigini gosterebilen bir hesap
verebilirlik mimarisi olarak kavramak
zorundadir. Kurulun gdrevi sunucu
yapilandirmasi olusturmak olmayip
hangi kritik sistemin neden kritik sa-
yildigini, hangi erisimin neden veril-
digini, hangi model ciktisina neden
guvenildigini ve hangi olay kaydinin
uyusmazlik aninda sirketi savunabilir
kilacagini sorabilen bir karar dili kur-
maktir.

Verinin Statisi: Kayittan
Operasyonel Gergeklige

Veri, geleneksel kurumsal hafizada
cogu zaman gecmis islemlerin arsivi
olarak goérulmusken, bugunun sir-
ketinde Uretim hattinda sensérden
gelen titresim, tedarik zincirinde ta-
sima sicakligi, musteri etkilesiminde
davranis oruntusu, calisan erisiminde
kimlik dogrulama izi, finansal kararda
risk skoru ve yapay zekd modelinde
o6grenme girdisi olarak sirketin fiili is-

leyisini belirleyen kurucu bir unsura
donUsmustur. Dijital ikiz literatlra-
nun gosterdigi Uzere fiziksel sistemin
sanal ortamda gercek zamanl veri-
lerle strekli guncellenen uyarlanabilir
bir modelle temsil edilmesi, ariza tah-
mini, optimizasyon, bakim planlamasi
ve olay 6ncesi mudahale bakimindan
blyUk deger Uretir. Ancak, ayni anda
karar alma surecini veri kalitesi, mo-
del butunlugu, guncelleme disiplini,
sensor guvenilirligi ve erisim guvenli-
gi gibi yeni kirllganliklara baglar.

Bu yeni gerceklikte veriihlali, yalnizca
gizli bir dosyanin disari sizmasi sek-
linde anlasilmamalidir. Yanhs kalibre
edilmis bir sensérun Uretim kararini
bozmasi, manipule edilmis bir egitim
verisinin kredi skorlama modelini ay-
rimci sonuglara suruklemesi, yetkisiz
bir API erisiminin musteri davranis
verisini goériunmez bi¢cimde cogalt-
masi veya tutulmamis bir logun sir-
keti kendi kararini aciklayamaz hale
getirmesi de ayni risk ailesinin par-
calarnidir. 7545 sayili Siber Guvenlik
Kanunu'nun siber guvenligi, bilisim
sistemlerinin saldirilardan korunma-
sI yaninda verinin gizlilik, butinluk
ve erisilebilirliginin de guvence altina



alinmasi, olaylarin tespiti, tepki meka-
nizmalarinin devreye alinmasi ve olay
oncesi duruma doénus faaliyetleriyle
birlikte tanimlamasi, ydnetim kurullari
bakimindan guvenligin artik tek se-
ferlik tedbir degil, yasam déngusu bo-
yunca izlenen kurumsal sureg olarak
degerlendirilmesi gerektigini gosterir.

Sifir Gliven: Teknoloji Uriinii Degil,
Yonetim Standardi

Sifir glven mimarisi, kimi pazarla-
ma dilinin ima ettigi gibi yeni bir gu-
venlik duvari veya satin alinabilir bir
urun ailesi degildir. Nitekim, sirketin
kendi icini guvenli, disini tehlikeli sa-
yan klasik ag varsayiminin ¢ézulme-
si karsisinda, guveni fiziksel veya ag
konumuna degil, strekli dogrulanan
kimlik, cihaz durumu, baglam, yetki
ve davranis kanitlarina baglayan bir
yoénetim standardidir. NIST (National
Institute of Standards and Techno-
logy)'in sifir glven yaklasimi, oértulu
guvenin terk edilmesini, her erisim
talebinin ayri bir degerlendirmeye
tabi tutulmasini, kaynaklarin ag seg-
mentlerinden ¢ok kullanici, varlik ve
is akisi dUzeyinde korunmasini ve en
az ayricalik ilkesinin talep bazinda
isletilmesini 6ne c¢ikarir; bu gerceve,
uzaktan c¢alisma, ¢oklu bulut, Gglnct
taraf entegrasyonu, nesnelerin inter-
neti cihazlari ve kisisel cihaz kullani-
mi déneminde ydénetim kurulunun
sormasi gereken sorulari kdkten de-
Qistirir.

Kurulun bu noktadaki goérevi teknik
mimariyi mikro yonetmek degil, “ige-
ride olan guUvenilirdir” varsayiminin
sirket kulturinde ve yetki dizeninde
nasil asilacagini belirlemektir. Kritik
veri setlerine kimler erisebilmektedir,
ayricalikli hesaplar hangi gerekgeyle
acilmakta ve ne zaman kapatilmak-
tadir, tedarikgi kullanicilarinin hare-
ketleri hangi seviyede izlenmektedir,
cihaz saghgi bozuldugunda erisim
otomatik olarak kisitlanmakta mi-
dir, ¢cok faktorli kimlik dogrulama
kagit Uzerinde mi kalmistir, ag igi
yatay hareket ihtimali segmentas-
yonla sinirlanmis midir, olay aninda
isin devamliligini saglayacak yedek-

min ger¢cekten hangi asamada saldiri
zincirini kesecedini anlamadan, siber
guvenlik butgesinin rasyonelligini de-
gerlendiremez.

Algoritmalar, Loglar ve
Aciklanabilir Karar

Algoritmalar yénetim  kurulunun
gundemine genellikle verimlilik, ki-
sisellestirme, otomasyon veya ma-
liyet azaltma vaadiyle girer; oysa al-
goritmik kararin hukuki ve kurumsal
agirhgi, ¢ogu zaman nihai ¢iktidan
daha ¢ok o ¢iktinin arkasindaki veri
soy agdaci, model surimu, egitim
setinin niteligi, etiketleme hatasi,
performans sapmasi, aciklanabilirlik
seviyesi ve insan denetimi esigi tara-
findan belirlenir. Gelismis yapay zeka
guvenligi tartismalari, model riski-
nin yalnizca hatali tahminden ibaret
olmadigini, yuksek etkili alanlarda
onyargil kararlar, sahte igerik, dolan-
diricihk, mahremiyet ihlali ve siber
saldir kapasitesinin artmasi gibi cok
katmanli sonucglar dogurabilecegini
ortaya koymaktadir. Bu sebeple yo-
netim kurulu, yapay zeka projeleri-
ni yalnizca inovasyon bashgi altinda
degil, veri yonetisimi, i¢ kontrol ve
sorumluluk basligi altinda da okuma-
lidir. Bu cergevede loglar, saldiri son-
rasi hazirlanan teknik inceleme evra-
kindan ibaret goérulmemelidir. Aksine

Siber gtivenlik, artik bilgi islem departma-
ninin teknik gtindemi olmaktan cikarak;
sirketin itibarini, hukuki savunulabilirligini
ve kurumsal dayaniklihigini belirleyen temel
yonetim kurulu meselesine déndlstiyor.

lerin gercekten geri dondurulebile-
cegi test edilmis midir? Bu sorular
yanitlanmadiginda, sifir glven bir
mimari degil, kurumsal toplantilarda
kullanilan suslU bir ifade olarak ka-
lacaktir. Tehdit modellemesi de ayni
noktaya baglanir. Nitekim, yonetim
kurulu, korunacak degerin ne oldu-
gunu, saldirganin hangi yol ve saikle
hareket edebilecegini ve alinan onle-

sirketin kendi karar mimarisini, yet-
kilendirme rejimini, veri akislarini,
erisim istisnalarini ve olagan disi sis-
tem davranislarini sonradan agiklaya-
bilmesini saglayan kurumsal hafiza
olarak degerlendirilmelidir. Modern
siber guvenlik anlayisi, savunmayi
yalnizca bilinen kétU yazilimlarin en-
gellenmesine veya olay gergeklestik-
ten sonra zarar tespiti yapilmasina



indirgemez. Sistemlerde gercekle-
sen islemlerin, kimlik dogrulama
denemelerinin, yetki yukseltme te-
sebbuslerinin, komut c¢alistirma izle-
rinin, dosya ve kayit degisikliklerinin,
ag hareketlerinin ve kritik uygulama
faaliyetlerinin anlamh bi¢cimde izlen-
mesini, iliskilendirilmesini ve gerekti-
ginde hukuken savunulabilir bir delil
duzeni icinde yeniden kurulabilme-
sini gerektirir. Bu nedenle yonetim
kurulu, “SIEM (Security Information
and Event Management - Guvenlik
Bilgi ve Olay Yoénetimi Sistemi) var
mi?” sorusuyla yetinmemeli, ayrica
hangi veri kaynaklarindan kayit top-
landigini, bu kayitlarin hangi sureyle
saklandigini, butunltklerinin  nasil
korundugunu, kimler tarafindan eri-
silebilir oldugunu, olay aninda delil
zincirinin nasil kurulacagini ve kayit-
larin yalnizca teknik alarm uretmek
icin degil, yonetimsel sorumlulugun
izahi bakimindan da yeterli olup ol-
madigini sorgulamalidir. Zira dlcu-
lemeyen risk yonetilemez; kaydi tu-
tulmayan erisim, yetkilendirme veya
mudahale karari ise bir siber olaydan
sonra ¢ogu zaman teknik olarak agik-
lanamaz, hukuken de savunulmasi
gug¢ bir bosluk haline gelmesi olasidir.

Tedarik Zinciri, Yazilim ve
Sorumlulugun Dagilimi

Sirketlerin dijital altyapisi artik tek
bir kurumun duvarlari icinde kurulan
kapali sistemlerden olusmamaktadir.
Yazilim bilesenleri, acik kaynak ku-
tuphaneleri, bulut hizmetleri, kimlik
saglayicilari, API baglantilan, veri is-
leme servisleri, dis kaynakli bakim
ekipleri ve sektorel platformlar ayni
Urdn veya hizmet zincirinde birles-
mektedir. Bu yuzden zafiyet, sirketin
kendi yazdigi koddan degil, sessizce
entegre edilmis bir bilesenin guncel-
lenmemesinden, tedarikginin erisim
disiplininden, dis hizmet saglayicinin
log saklama politikasindan veya bu-
lut sézlesmesindeki belirsiz sorumlu-
luk paylasimindan dogabilir. Avrupa
Birligi Data Act dizenlemesinin bag-
lantih Gran ve hizmet verisine erisim,
veri paylasimi, veri isleme hizmetleri
arasinda gecis, hukuka aykiri G¢tncu
taraf erisimine karsi glvence ve bir-
likte calisabilirlik standartlari Gzerin-
den veri ekonomisini duzenlemesi,

veri yonetisiminin artik sadece mah-
remiyet olmayip rekabet, sdzlesme
ve operasyonel sureklilik meselesi ol-
dugunu gostermektedir.

Sorumluluk rejimi de ayni teknik ger-
ceklige dogru genislemektedir. Av-
rupa Birligi'nin 2024 tarihli yeni Urtin
Sorumlulugu Direktifi, modern tek-
nolojik Uretimde riskin adil dagitimi
icin kusursuz sorumlulugun énemini
korurken, yapay zeka, yazilm, kar-
masik tedarik zincirleri ve teknik-bi-
limsel karmasiklik nedeniyle zarar
gorenlerin delile erisimde yasayabi-
lecegi guclukleri dikkate almakta ve
yazilimi, sunum bi¢ciminden bagimsiz
olarak urun kavrami icinde deger-
lendirmektedir. Bu egilim, yonetim
kurullarina su uyariyr yapar: yazilim,
model ve veri katmani artik hizmetin
goérinmez arka plani degil, Gran gu-
venligini, musteri zararini, dUzenleyici
incelemeyi ve sirketin savunma im-
kanini belirleyen asli unsurdur.

Yarinin Sirket Yapilan icinde Yone-
tim Kurulu: Denetlenebilir Uzmanhk

Yarinin yonetim kurulunun yapmasi
gereken, uzmanlarin yerine gegmek
degil, uzmanligi denetlenebilir hale
getirmektir. Kurul gundemine du-
zenli olarak kritik varlik envanteri, veri
siniflandirmasi, model envanteri, ayri-

calikh hesap raporu, tedarik¢i guven-
lik puani, olay mudahale tatbikati so-
nucu, yedek geri donus testi, siber risk
1sI haritasi, yapay zekd model sapmasi,
acik zafiyet listesi ve veri kalitesi rapo-
ru gelmiyorsa, kurul sirketin en dina-
mik risk alanini fiilen sezgiye birakmis
olur. Turk Ticaret Kanunu'nun yone-
tim kurulu bakimindan 6ngoérdugu
organizasyon, gozetim, riskin erken
teshisi, bilgi alma ve sorumluluk reji-
mi, dijital cagda yalnizca finansal tab-
lolari ve s6zlesmeleri géorme hakkiy-
la sinirh dusunulemez; kritik sistem
mimarisi, bulut bagimlliklar, veri
akislari, algoritmik karar surecleri ve
siber olay sonrasi kok neden analiz-
leri hakkinda anlamli bilgi talep etme
yukumluluguyle birlikte okunmalidir.

Ancak bu bilgi hakki, teknik rapor-
larin hacmiyle degil, kurulun karar
alabilecegi acikhkla deger kazanir.
Yonetim kuruluna sunulan raporlar
kirmizi-sari-yesil yuzeysel tablolarin
otesine ge¢gmelidir. Riskin hangi var-
liktan dogdugunu, gerceklesmesi
halinde hangi hukuki iliskiyi etkileye-
cegini, hangi sozlesmesel teminatin
yetersiz kaldigini, hangi teknik kont-
rolin kurulmadigini, hangi sorumiu-
nun hangi sure icinde hangi duzeltici
faaliyeti yapacagini ve bu faaliyetin
nasil dogrulanacagini gostermelidir.



Bu noktada insan katmani da teknik
mimarinin disinda kalan tali bir me-
sele degildir. Saldirgan ¢ogu zaman
kriptografik protokoll degil, aceleyle
6deme onaylayan yoneticiyi, olagan
is akisi sanilan e-postayi, kriz aninda
dogrulanmamis bilgiyi veya tedarik-
ciyle kurulan guven iligkisini hedef
almaktadir. Bu gundemin saglikli is-
lemesi i¢in kurul raporlamasinin Ug¢
katmanl kurulmasi gerekir. ilk kat-
man teknik géruanarluktur. Varlik en-
vanteri, erisim kayitlari, zafiyet yone-
timi, yedekleme testi, olay mudahale
suUresi ve veri soy agacl burada yer
almaktadir.

ikinci katman hukuki sUrecteki go-
ranurlaguduar. Veri isleme iligkileri,
hizmet seviyesi hukumleri, tedarik-
¢i sorumluluklari, musteri bildirim
yukumlultkleri, delil saklama du-
zeni ve sigorta kapsami bu alanda
degerlendirilir. Uglinci katman ise
normatif karardir. Kurul hangi riskin
kabul edilebilir oldugunu, hangi ris-
kin azaltilacagini, hangi is modelinin
teknik gUvence saglanincaya kadar
ertelenecegini ve hangi ihlal esiginde
kamuya, muUsteriye ya da duzenleyici
otoriteye aciklama yapilacagini 6nce-
den belirlemelidir. Boyle bir yapi ku-
rul kararini teknik ayrintiya bogmayip
aksine teknik karmasikligr hukuki so-
rumluluk diliyle okunabilir hale geti-
rir.

Sonug: Guvenlikten Kurumsal
Dayanikhiliga

Yarinin sirketleri ve yénetim kurulla-
ri agisindan dijital déndsumun nihai
anlami, teknoloji envanterinin buU-
yumesi degil, sirket iradesinin hangi
teknik katmanlar Uzerinden uretildi-
ginin denetlenebilir hale gelmesidir.
Karar artik tek bir raporun, tek bir
yOneticinin veya tek bir sistem cikti-
sinin sonucu degildir. Sensor verisiyle
baslayan, veri soy agacinda izlenen,
model yasam doénguUsunde sinanan,
kimlik, cihaz saghgi, baglam ve asgari
yetki ilkeleriyle sinirlandirilan, zaman
damgali ve bUtunligu korunan log-
larla geriye dogru kurulabilen bilesik
bir strectir.

Bu zincirin herhangi bir halkasinda
veri butunlugu, model aciklanabilirli-
gi, erisim disiplini veya kayit guveni-
lirligi zayifladiginda mesele yalnizca
siber guvenlik ac¢igi olarak kalmaz.
Ayrica, yonetim kurulunun 6zen, go-
zetim ve ispat kapasitesini dogrudan
etkileyen kurumsal sorumluluk soru-
nuna donusur.

Bu nedenle guvenlik, yarinin sirketin-
de savunma maliyeti olmayip kararin
mesruiyetini, verinin guvenilirligini,
dijital izdUsUmUun ve sirketin huku-
ken surdurulebilirligini tasiyan yone-
tim standardidir.
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Hatasiz Lider
Olmaz

Caglar Cabuk

Liderlik, cogu zaman hatasizlik ve sarsilmaz bir gug
imgesiyle birlestirilir; ancak tarihin ve modern is
dunyasinin gergekligi bunun tam tersini fisildiyor.
Liderlik, aslinda kusurlariyla birlikte var olan, hata-
larin golgesinden nasil ¢cikilacagini bilme sanatidir.
Spartakus'ten Jul Sezar'a, Gandi'den gunumuzun
CEOQ’larina kadar tarihin akisini degistiren isimlerin
ortak 6zelligi; sadece basarilari degil, yaptiklari ha-
talari inkar etmek yerine birer donusum firsatina
cevirebilme yetileridir.

Caglar Cabuk, bu dikkat cekici eserinde, zihinle-
rimizi kurcalayan o buyuk “ya olmasaydi?” sorula-
rinin pesine dusuyor. Napolyon basarsaydi bugun
gercekten esit ve 6zgur bir dunyada mi yasiyor
olacaktik, yoksa hatalari sadece tarihin yonunu
mu belirledi? Kitap, hatalarin tekrarlandik¢a buyu-
dugu, ancak kabul edilip ¢6zUm Uretildikce lideri
gercek anlamda “lider” yaptigi gergegini ¢arpici or-
neklerle inceliyor.

“Hatasiz Lider Olmaz", mukemmellik baskisi altin-
daki modern yoneticiler i¢in bir 6zgurlesme rehbe-
ri niteliginde. Hatalar gizlemek yerine onlari stra-
tejik birer kazanima doénusturmeyi teklif eden bu
¢alisma, hem tarih meraklilari hem de yénetim ku-
rulu masasinda oturan profesyoneller i¢in essiz bir
bakis agisi sunuyor.

Buyuk Dusun - Milyarderlerin
Zihin Gucunu Kesfet

Ulas Kayacan

Kayacan Holding Baskani Ulas Kayacan, yillara
dayanan is dunyasi deneyimini ve godzlemlerini
“Buyuk Dusun - Milyarderlerin Zihin GUcunu Kes-
fet” adl kitabinda okuyucuyla bulusturuyor. Kaya-
can, eserinde yalnizca finansal basari hikayelerine
odaklanmak yerine; buyuk liderlerin, yatirrmcilarin
ve sermaye sahiplerinin dusunme bicimlerini, ka-
rar alma reflekslerini ve krizdonemlerindeki strate-
jik yaklasimlarini cok yonlu bir bakis acgisiyla analiz
ediyor.

Vizyon gelistirme, liderlik, risk yonetimi, surdurule-
bilir blyUme ve uzun vadeli stratejik disinme gibi
kavramlari gercek is dunyasi dinamikleri Gzerin-
den ele alan kitap; degisen ekonomik kosullar kar-
sisinda guc¢lu bir zihinsel perspektif gelistirmenin
onemine dikkat ¢ekiyor. Kurumsal dénusumden
girisimcilik kulturane, bireysel potansiyelin dogru
yonlendirilmesinden stratejik karar alma surecleri-
ne uzanan genis bir ¢cergceve sunan eser, is dunya-
st i¢in ilham verici oldugu kadar dusundurucu bir
kaynak niteligi tasiyor.



Bir CEO’'nun
Ganlugu
Steven Bartlett

is dunyasinda stratejiler hizla degisir; ancak lider-
ligi belirleyen asil unsur, zamana karsi dayanikli il-
kelerdir. “Bir CEO’'nun GUnlugu”, tam da bu nokta-
dan hareketle, gecici basari formulleri yerine kalici
liderlik prensiplerine odaklaniyor.

Girisimci ve yatirrmci Steven Bartlett, kendi dene-
yimlerini; dunyanin énde gelen liderleriyle yapti-
g1 yuzlerce roportajdan elde ettigi icgorulerle bir
araya getirerek is ve yasam Uzerine 33 temel yasa
ortaya koyuyor. Bu yasalar, yalnizca is dunyasina
degil, insan davranisini anlamaya dayanan psiko-
loji ve karar mekanizmalarina uzanan bir gcergceve
sunuyor.

Kitap, klasik is kitaplarinin aksine “ne yapmali"dan
cok “nasil dustinmeli” sorusuna odaklaniyor. Bart-
lett'in yaklasimi; empati, 6z farkindalik ve surekli
gelisim Uzerinden sekillenen yeni nesil CEO profi-
lini tanimlarken, basari ve basarisizligin ardindaki
ortak dinamikleri gérunur kiliyor.

“Bir CEO'nun Gunlugu”, ozellikle yonetim kurulu
Uyeleri ve Ust duzey ydneticiler i¢in, hizla degisen
is dunyasinda daha saglam ve surdurulebilir karar-
lar alabilmek adina gugclu bir zihinsel cergeve sunu-
yor. Liderligin yUzeyinin otesine ge¢cmek isteyenler
icin, pratik oldugu kadar dusundurucu bir basvuru
kaynagdi.

KIiTAPLIK

Risk Yonetiminin Basarisizhig::
Neden Bozulur ve Nasil Duzeltilir

Douglas W. Hubbard

2026'da Turkgeye kazandirilan bu calisma, risk
yonetimi alaninda yaygin kabulleri sorgulayarak
onemli bir boslugu dolduruyor. Hubbard, bir¢cok
risk analiz yonteminin gercekte ise yaramadigi-
ni ve kurumlarda “kontrol yanilsamasi” yarattigini
carpici 6rneklerle ortaya koyuyor.

Finansal krizlerden teknoloji ve siber glvenlik risk-
lerine kadar genis bir alani kapsayan kitap, olcule-
bilir ve veri temelli yaklasimlarla riskin nasil daha
dogru yonetilebilecegini gosteriyor.

“Risk Yonetiminin Basarisizhgi”, 6zellikle yonetim
kurullari ve Ust duzey ydneticiler i¢in, karar alma
sureclerinde riskin gercekten nasil ele alinmasi ge-
rektigine dair glclu ve pratik bir perspektif sunu-
yor.



ETKINLIiK

“Anin icinde
(Here & Now)”

istanbul Muzik Festivali, bu yil
muzigi yalnizca bir performans
degil, yalnizca o ana ait ve bir
daha tekrarlanamayan bir dene-
yim olarak ele aliyor. istanbul’'un
tarihi mekanlari ile modern sah-
nelerini bir araya getiren prog-
ram, dinleyiciyi sehrin icinde za-
mansiz bir muzik yolculuguna
davet ediyor.

Festivalin acilisi, Behzod Abdu-
raimov ve Tekfen Filarmoni Or-
kestrasli ile AKM'de gercgeklesiyor.
Programda Viyana Senfoni Or-
kestrasi, Jussen Piyano ikilisi ve
klasik muzigi elektronik tinilarla
bulusturan 6zel projeler yer ali-
yor.

One c¢ikan performanslar arasin-
da Kapalicarsi'da gergeklesecek

“Anin Guzellikleri”, Bahariye Mev-
levihanesi'nde mistik Turk muzi-
gi seckisi ve Sureyya Operasi'n-
daki 6zel gece dikkat cekiyor:

“Maison Lale” - DuUnya Promiyeri
Kaan Bulak imzasini tasiyan eser,
istanbul Muzik Festivali sipari-
siyle hazirlanmis, sahne anlatimi
ile mUzigi ayni potada eriten bir
dinya promiyeri. Bu 6zel yapit,
izleyiciyle ilk kez Sureyya Ope-
ras’'nda bulusarak festivalin en
ayricalikli anlarindan birine dé6-
nusuyor.

Festival ayrica kapsayici “Rahat
Konser”, gen¢ kadin muzisyen-
lere destek veren “Yarinin Kadin
Yildizlar” ve Beyoglu'nun tarihi
dokusunda gerceklesen “Muzik
Rotasl” ile bu yil deneyimi sahne-
den sehrin tamamina yayiyor.

Tarih: 11 - 25 Haziran 2026

“Gaybubet Sehri”

Tarkiye tarihinin Ug farkh travma-
tik dénemine uzanan, Ug¢ kadin
karakterin hikayesini merkezine
aliyor. Beyoglu ve cevresinde es-
naflik yapan bu uc¢ kadin, kader-
lerini kesistiren gorunmez baglar
Uzerinden bir araya geliyor.

Anlati, Turkiye'nin ilk kadin stid-
yo fotografcisi Maryam Sahinyan
ile kurduklari iliskiler etrafinda
derinlesirken; her biri kendi “6te-
ki" olma haliyle yuzlesiyor. Azinlik
olmanin kirilganligi, erkek ege-
men bir dinyada var olma mu-
cadelesi ve sevilme ihtiyacinin
agirligi, karakterlerin kisisel hika-
yelerine i¢ ice geciyor.

“Biz nasil oldu da bu kadar yalniz
kaldik?" sorusu etrafinda sekil-
lenen oyun, yalnizhgi bireysel bir
durumdan cikarip toplumsal ve
tarihsel bir zemine tasiyor.

Mizahi bir dille o6rulen anlaty,
“oteki” kavramina ¢ok katmanl
bir bakis sunarken, Turkiye'nin
farkli dénemlerinde kadin olma-
nin hallerini guclu bir sahne diliy-
le gorunur kiliyor.

Sahne evrenine eslik eden yapay
zeka Uretimi fotograf estetigi ise
anlatly1 gorsel olarak genisleten
6zgun bir katman yaratiyor.

“Gaybubet Sehri”, 28. Yapi Kredi
Afife Tiyatro Odulleri'nde “Yilin
En Basarili Oyunu” kategorisinde
aday gosterilerek son dénemin
dikkat c¢ceken sahne uretimleri
arasinda yer aliyor.

Tarih: 11 - 25 Haziran 2026



Say Plays Jazz on
Tour, Fazil Say

Fazil Say, bu yaz klasik muzikteki
6zgun anlatimini cazin dogag-
lama diliyle bulusturdugu yeni
projesiyle Turkiye turnesine ci-
kiyor. Pozitif Muzik organizasyo-
nuyla gercgeklesen turne, 7 sehir-
de 10 konserle yaz sezonunun en
rafine muzik deneyimlerinden
birini sunuyor.

Fazil Say'in liderligindeki Fazil Say
Jazz Quintet, lasik konser formu-
nun 6tesine gecerek kesintisiz bir
batunluk icinde ilerleyen, dinleyi-
ciyi icine ¢ceken bir sahne deneyi-
mi sunuyor. Fazil Say'in caz beslisi
icin 6zel olarak besteledigi yeni
eser dinleyicilerle bulusacak.

Repertuvar yalnizca muzikal de-
gil; Dogu ile Bati arasinda kuru-
lan kdualtlrel baglar, gunimuz
dinyasina dair dusunsel bir de-
rinlikle ele aliniyor. Muzigin ev-
rensel diliyle sekillenen bu anlati,
estetik oldugu kadar duygusal
bir yolculuk vadediyor.

Ayvalik'ta baslayan turne, Anka-
ra’da final yaparken, yaz aksam-
larini zamansiz bir muzik deneyi-
mine dénusturuyor.

Tarih: 19 Temmuz - 27 Eyliil 2026

istanbul Modern Muizesi

Turkiye'nin ilk opera sanatgilarin-
dan Semiha Berksoy'un ¢ok kat-
manli Uretimini bir araya getiren
“TUm Renklerin Aryasli”, sahne sa-
natlarindan gorsel sanata uzanan
guclu bir retrospektif sunuyor.
200'U askin eserden olusan sergi,
sanat¢inin opera, tiyatro, resim
ve edebiyat arasinda kurdugu 6z-
gun iliskiyi gérunur kihyor.

Erken doénem desenlerinden
opera temali resimlerine, oto-
portrelerinden ikonik “carsaf re-
simleri"ne uzanan secki; Berk-
soy'un sahneyle kurdugu derin
bagi ve kendine 6zgu gorsel di-
lini tematik bir kurgu icinde izle-
yiciyle bulusturuyor. Sanatc¢inin
yer aldigi operalar, tiyatro oyun-
lar ve sinema c¢alismalari da bu
butundn onemli bir pargasini

olusturuyor. Uluslararasi olgekte
ilk kez Berlin'de sergilenen pro-
je, istanbul Modern'de genisle-
tilmis icerigi ve yeni kuratoryel
cercevesiyle yeniden ele aliniyor.
Sergi, yalnizca bir sanat seckisi
degil; disiplinler arasi bir UGretim
pratiginin izini stren kapsamli
bir anlati sunuyor.

Tarih: Mayis - Eylul 2026



BASINDA TKYD

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




TURKIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

BASINDA TKYD
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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-
lemm gérmek 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 agamada 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 92 sirket yer almaktadir.
Bu sayfadaki veriler, sirketlerin gtn-
cel son notlarini icermektedir. Acik-
lanan guncel notlar icin Kamuyu
Adinlatma Platformu internet sitesi-
ni ziyaret edebilirsiniz.

D0
Ob L

BIST Kurumsal
Yénetim Endeksi’ne
QR kodu okutarak
ulasabilirsiniz.



BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSi NOTLARI

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.
96,66 2.13.2026 SAHA
Tofas Turk Otomobil Fabrikalan A.S.
93,37 24.10.2025 SAHA
Tirk 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 Otobiis Karoseri Sanayi A.S.
96,97 24.03.2026 SAHA
Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S.
96,80 20.05.2025 SAHA

Yapi ve Kredi Bankasi A.S.

97,15 26.12.2025 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 Havalimanlar Holding A.S.

96,88 08.08.2025 SAHA
Tiirkiye 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 30.12.2025 SAHA
Tirk Telekominikasyon A.S.

93,90 15.12.2025 SAHA
Tirk Prysmian Kablo ve Sistemleri

95,81 27.11.2025 SAHA

Turcas Petrol A.S.
96,70 23.02.2026 KOBIRATE

Park Elektrik A.S.

91,85 05.06.2025 SAHA
Aygaz A.S.
96,74 13.06.2025 SAHA

Albaraka Tirk 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.

98,10 12.12.2025 KOBIRATE
Pinar Siit Mamulleri A.S.

93,61 18.11.2025 SAHA
Tirkiye Halk Bankasi A.S.

94,64 26.06.2025 JCR EURASIA RATING
Global Yatinnm 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.

93,89 18.11.2025 SAHA
Aselsan Elektronik Ticaret A.S.

94,97 10.12.2025 SAHA
Creditwest Faktoring A.S.

88,70 14.05.2025 TURKRATING
Pinar Su ve it;ecek Sanayi ve Ticaret A.S.

95,60 14.11.2025 KOBIRATE
Pegasus Hava Tasimacihigi 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.
96,59 21.11.2025 SAHA
Garanti BBVA A.S.
98,08 08.12.2025 JCR EURASIA RATING
Turkiye Sisecam Fabrikasi A.S.
96,84 16.12.2025 SAHA
Lider Faktoring Hizmetleri A.S.
93,41 17.07.2025 SAHA
Dogus Gayrimenkul Yatirnm Ortakhgi A.S.
96,18 30.05.2025 SAHA

Eregli Demir ve Celik Fabrikalari T.A.S.

97,20 25.07.2025 KOBIRATE
Anadolu Sigorta

96,14 10.11.2025 SAHA
Migros T.A.S.

96,74 26.12.2025 SAHA
Akmerkez GYO

95,36 05.12.2025 SAHA

Halk Gayrimenkul Yatirnm Ortakhg: A.S.

92,02 24.02.2026 JCR EURASIA RATING

TAT Gida

95,42 26.12.2025 SAHA
Batigcim

89,02 23.07.2025 SAHA
EnerjiSA

96,80 19.12.2025 SAHA
Turkiye Sigorta A.S.

96,57 31.12.2025 JCR EURASIA RATING

iskenderun Demir ve Celik 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.

94,16 19.09.2025 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.
96,20 19.12.2025 KOBIRATE
Tirkiye Vakiflar Bankasi T.A.O.
94,30 27.02.2026 JCR EURASIA RATING
Biotrend Cevre ve Enerji Yatinnmlari A.S.

95,60 15.04.2026 KOBIRATE

Consus Enerji isletmeciligi ve Hizmetleri A.S.
93,50 04.05.2026 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
NATURELGAZ Sanayi ve Ticaret A.S.

80,40 03.12.2025 KOBIRATE
OYAK Cimento Fabrikalar A.S.

94,39 19.11.2025 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.

94,32 31.12.2025 DRC RATING
Netas Telekomiinikasyon A.S.

92,42 08.01.2025 SAHA
Astor Enerji A.S.

90,80 13.03.2026 KOBIRATE

Atakey Patates Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

90,50 29.07.2025 KOBIRATE
CAN2 Termik A.S.
86,60 22.05.2026 KOBIRATE

Doganlar Mobilya Grubu imalat Sanayi ve Ticaret A.S.

91,90 22.05.2026 KOBIRATE
Hitit Bilgisayar Hizmetleri A.S.
92,80 06.04.2026 KOBIRATE

Odas Elektrik Uretim Sanayi Ticaret A.S.

89,50 11.05.2026 KOBIRATE

Ronesans Gayrimenkul Yatirnmlari A.S.
KOBIRATE

91,20 27.06.2025

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 Yuksel Teknoloji A.S.

85,37 03.09.2025 SAHA
Kayseri Seker Fabrikalarn A.S.

83,50 20.01.2026 KOBIRATE
Lila Kagit Sanayi ve Ticaret A.S.

87,50 17.12.2025 KOBIRATE

HALKA ACIK OLMAYAN SIiRKETLER
Cagdas Faktoring A.S.

85,30 02.07.2025 KOBIRATE
Darlissafaka Cemiyeti

99,40 29.12.2025 KOBIRATE
Garanti Emeklilik ve Hayat A.S.

98,30 24.12.2025 KOBIRATE

Garanti BBVA Filo Yonetim Hizmetleri A.S.

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

91,45 14.10.2025 SAHA
Kuveyt Tiirk Katilim Bankasi A.S.

92,70 26.02.2026 DRC RATING
Moda Deniz Kuliubi

95,60 26.12.2025 KOBIRATE
Norm Holding

92,93 26.12.2025 SAHA
Pasha Bank

94,19 28.08.2025 SAHA
Setas insaat Ticaret ve Sanayi A.S.

86,07 03.10.2025 SAHA
SosyalBen Vakfi

83,80 20.10.2025 KOBIRATE
SUTAS

96,03 30.12.2025 SAHA

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi

97,20 30.12.2024 KOBIRATE
Tark Egitim Vakfi

98,80 18.11.2025 KOBIRATE
Tarkiye Hayat Emeklilik

96,00 09.10.2024 KOBIRATE
Turkiye ic Denetim Enstitusii

98,21 31.12.2025 KOBIRATE

Tirkiye Kalkinma ve Yatinnm Bankasi A.S.

95,25 15.04.2025 SAHA
UNSPED

95,45 04.07.2025 SAHA
Sosyal Ben Vakfi

83,80 20.10.2025 KOBIRATE
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We believe in renewable energy.
In fact, we couldn’t operate without it

Our Nynashamn refinery was the first in the world to run mainly on biofuel. The
switch from oil and electricity to biofuel and waste heat recovery has resulted in
annual reductions of CO2 emissions of 35,000-60,000 tonnes.



