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ONSOZ
TUSIAD, 6zel sektorii temsil eden sanayici ve isadamlar1 tarafindan 1971 yilinda,

Anayasamizin ve Dernekler Kanunu’nun ilgili hiikiimlerine uygun olarak kurulmus, kamu
yararina ¢alisan bir dernek olup goniillii bir sivil toplum 6rgiitiidiir.

TUSIAD, insan haklar1 evrensel ilkelerinin, diisiince, inang ve girisim zgiirliiklerinin, laik
hukuk devletinin, katilimci demokrasi anlayiginin, liberal ekonominin, rekabet¢i piyasa
ekonomisinin kurum ve kurallarmin ve siirdiiriilebilir ¢cevre dengesinin benimsendigi bir
toplumsal diizenin olusmasima ve gelismesine katki saglamay1 amaglar. TUSIAD, Atatiirk’iin
ongordiigi hedef ve ilkeler dogrultusunda, Tiirkiye’nin cagdas uygarlik diizeyini yakalama ve
asma anlayis1 i¢inde, kadin-erkek esitligini, siyaset, ekonomi ve egitim agisindan gézeten is
insanlarmin toplumun 6ncii ve girisimci bir grubu oldugu inanciyla, yukarida sunulan ana
gayenin gerceklestirilmesini saglamak amaciyla ¢alismalar gerceklestirir.

TUSIAD, kamu yararma c¢alisan Tiirk is diinyasmn temsil orgiitii olarak, girisimcilerin
evrensel is ahlaki ilkelerine uygun faaliyet gostermesi yoniinde caba sarf eder; kiiresellesme
siirecinde Tiirk rekabet giiciiniin ve toplumsal refahin, istihdamin, verimliligin, yenilik¢ilik
kapasitesinin ve egitimin kapsam ve kalitesinin siirekli artirilmasi yoluyla ytikseltilmesini esas
alir.

TUSIAD, toplumsal baris ve uzlasmanin siirdiiriildiigii bir ortamda, iilkemizin ekonomik ve
sosyal kalkinmasinda bolgesel ve sektorel potansiyelleri en 1yi sekilde degerlendirerek ulusal
ekonomik politikalarin olusturulmasma katkida bulunur. Tiirkiye’'nin kiiresel rekabet
diizeyinde tanitimina katkida bulunur, Avrupa Birligi (AB) iiyeligi siirecini desteklemek {izere
uluslararasi siyasal, ekonomik, sosyal ve kiiltlirel iliski, iletisim, temsil ve igbirligi aglarmin
gelistirilmesi i¢in ¢aliymalar yapar. Uluslararasi entegrasyonu ve etkilesimi, bolgesel ve yerel
gelismeyi hizlandirmak i¢in arastirma yapar, goriis olusturur, projeler gelistirir ve bu
kapsamda etkinlikler diizenler.

TUSIAD, Tiirk is diinyas1 adma, bu cergevede olusan goriis ve Onerilerini Tiirkiye Biiyiik
Millet Meclisi (TBMM)’ne, hiikiimete, diger devletlere, uluslararasi kuruluslara ve
kamuoyuna dogrudan ya da dolayli olarak basin ve diger araclar araciligi ile ileterek,
yukaridaki amaglar dogrultusunda diisiince ve hareket birligi olusturmay1 hedefler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri cercevesinde, iilke giindeminde bulunan
konularla ilgili goriislerini bilimsel ¢alismalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu
goriislerden hareketle kamuoyunda tartigma platformlarinin olugsmasini saglar.

“Yonetim Kurullar1 icin Kurumsal Yonetim Prensipleri” baglikli calisma, 2002 yilinda
yayimmlanan Kurumsal Yonetim En lyi Uygulama Kodu: Yoénetim Kurulunun Yapisi ve
Isleyisi adl1 yayimdan (TUSIAD-T/2002-12/336) giiniimiize kadar gecen siirede ortaya ¢ikan
gelismeler g6z oniinde bulundurularak hazirlanmistir. Calismada Tiirkiye’deki uygulamalarin
seviyesi ¢esitli istatistiki bilgiler ile desteklenmistir.

Hisseleri Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’'nda (IMKB) islem goren sirketlerin geneline
iliskin tanimlayict istatistiki bilgiler, kaynak¢ada belirtilen calismalarin yani swra “Yonetim
Kurullar icin Kurumsal Yonetim Prensipleri” caligmalari kapsaminda



PricewaterhouseCoopers Tiirkiye destegi ile 2008 yili kurumsal yonetim uyum raporlarindan
ve Kamuoyu Aydinlatma Platformu verilerinden derlenmistir.

“Yonetim Kurullar1 igin Kurumsal Yonetim Prensipleri” Raporu, TUSIAD Sirket Isleri
Komisyonu’nun ¢alismalar1 ¢ergevesinde Kurumsal Yonetim Calisma Grubu Baskani Dr.
Murat DOGU ve Calisma Grubu iiyeleri Ali Kamil UZUN, Dr. Burak KOCER, Burcu
KARAGOZLU OZKAN, Giiray KARACAR, Frrat ARKUN, Mehmet DOGANYIGIT,
Ozlem DENIZMEN ve M. Kerem TUZLACI tarafindan kaleme almmustir.

Bu rapor, 2 Temmuz 2010 tarihinde “Y6netim Kurullar: i¢in Kurumsal Y6netim Prensipleri”
raporuna iliskin diizenlenen tanitim seminerinde gergeklestirilen konusma ve sunumlari

icermektedir.
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CANSEN BASARAN SYMES
TUSIAD YONETIM KURULU UYESI VE
SIRKET ISLERI KOMISYONU BASKANI

Degerli Konuklar, Saygideger Basin Mensuplari,

Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi adma sizleri
saygiyla selamliyorum. “Yonetim Kurullar1 i¢in
Kurumsal Yonetim Prensipleri” baglikli rehberimizin
tanitim toplantisina hos geldiniz.

1992 yilinda hazirlanan ve giinimiizdeki kurumsal

st yonetim uygulamalarinin temelini teskil eden “Kurumsal

‘/w : Yonetimin Finansal Cepheleri Hakkinda Komisyon
uEMc';(Nu:ruikaL::stimﬁi Raporu” ya da bilinen ismi ile Cadburry Raporu’nu
hazirlayan Sir Adrian Cadburry, kurumsal yonetimi
ekonomik ve sosyal hedefler ile bireysel ve toplumsal
hedefler arasinda dengenin saglanmasi olarak tanimliyor.

.

SIA

Kurumsal yonetim, temelinde bir yOnetim yaklasimini ifade etmektedir. Bu yaklagim,
sirketlerimizin stirdiiriilebilirliklerinde basartyr yakalamalari, hissedarlarina ekonomik deger
yaratmalarini1 ve ayni zamanda var olduklar1 ve faaliyet gosterdikleri topluma ve diinyaya
kars1 saygi gostermelerini ongormektedir. Dolayisiyla kurumsal yonetim, sadece ekonomik
basarty1 degil, sirketin varhigini etkileyen ve varligindan etkilenen paydaslarin da haklarini
kapsayan uygulamalar1 igerir. Bugiin uluslararasi alanda “Kurumsal Yonetim Ilkeleri"nin
sirketlerin siirdiiriilebilirlik politikalarinin merkezinde yer aldig1 diisiincesinin altinda da bu
tespit yatmaktadir.

Kiiresel rekabette sinirlar1 zorlayan ve hizli bir doniisiim
siirecindeki Tiirk is diinyasmnin daha seffaf kurumsal “... kurumsal yonetim,
yonetim ilkeleriyle ¢aligmasi Tiirk isletmelerinin kiiresel sadece ekonomik
rekabet giiciinii artirmasinda biiyilk Oneme sahiptir. basariyi degil, sirketin
Diinya ekonomisi ile entegre olma, yiksek
ve slrdiriilebilir biliyime oranlar1 ile ekonomik Lo kil
istikrarin ~ siirekli  kilimmasi hedefi dogrultusunda; Varigl
kurumsal yonetim kiiltiiriiniin is hayatma yerlesmesi [is daslarin da haklarin
biiyiik 6nem tasimaktadir. kapsayan uygulamalart
lgerir.

varligini etkileyen ve

Peki kiiresel rekabetgiligin giderek arttigi giiniimiiz
is dlinyasinda; sirketler agisindan daha rekabetci, daha basarili, daha etkin olmanin énemi her
gecen giin artarken, 2008 yilinin son ¢eyreginde ani bir kirilmaya yol agan kiiresel ekonomik
kriz, bizlere hangi temel unsurun suiistimal edildigini gosterdi?

Sanirim burada kullanilmasi gereken en dogru sozciik “gliven” olacaktir. Dogrusu kiiresel
ekonomik kriz diinyada kurumsallagsmis oldugu diisiiniilen bir¢ok sirketin kurumsal yonetim
ilkelerini i¢sellestirmediklerini agik¢a ortaya koydu.

Ancak, kiiresel ekonomik krizinin yarattigi giiven bunalimmnin asilmasi igin sirketlerin
cizecekleri yeni yol haritalarina yine kurumsal yonetimin adillik, hesap verebilirlik, seffaflik
ve sorumluluk ilkeleri 1s1k tutacaktir.



Saygideger Konuklar,

ABD Sermaye Piyasalar1 Komisyonu Eski Bagkani Arthur Levitt; bir lilkenin giiglii kurumsal
yonetim uygulamalarina dair itibarimin var olmamasi halinde yatirimcilarinin kararlarmin
dolayisiyla sermayenin baska tilkeleri tercih ettigini belirtiyor. Bir baska deyisle, sirketlerin
kurumsal yonetim ilkelerini benimsemelerinin ve bu yolla kontrol yapilarini
giiclendirmelerinin, hem lokal hem de uluslararasi sermaye piyasalarinda alman yatirim
kararlar1 i¢in ne derece 6nemli oldugunu ortaya koyuyor.

Ulkemiz agisindan baktigimizda ise kurumsal yonetim; sirketlerimizin yurtdisi piyasalarda
rekabet giicliniin artmasi, sermayeye erisimin kolaylasmasi, yabanci yatirimeilar ile ortaklik
yapilarina gidilmesi ve ililkemizdeki yatirim ortaminin iyilestirilmesi adina kritik bir 6nem arz
etmektedir.

Peki Tiirkiye yolun neresinde?

Yatirimeilarin karar alma siireglerinde referans olarak kullandiklar1 Diinya Bankasi tarafindan
iilkelerde 1s yapma kolayligini1 6lcen “Doing Business” raporuna gore Tirkiye yatirimcinin
korunmasi alaninda 2010 yilinda 4 swra gerilemistir. Diinya Ekonomik Forumu tarafindan
hazirlanan Kiiresel Rekabet Edebilirlik Raporu’na gore ise Tiirkiye, yonetim kurullarinin
yetkinligi alaninda 133 {ilke arasinda 125. swrada... Azinlik hisse sahiplerinin hakkinin
korunmasinda ise 98. sirada...

Bu aragtirmalar1 ge¢cmis yillarin sonuglari ile kiyasladigimizda, o donemde Tiirkiye ile benzer
konumda olan bazi iilkelerin iist siralara yiikselerek “lig atladiklarmi” goriiyoruz. Ozellikle 4-
5 yil oncesine kadar Tiirkiye ile ayni grupta gosterilen Polonya, Slovakya, Romanya gibi
AB’nin yeni liyelerinin 6zellikle seffaflik, hesap verebilirlik, giiven gibi kurumsal yonetimin
temel ilkeleri konularinda adim atan iilkelerin rekabette {ist siralara yiikseldiklerini goriiyoruz.

Heidrick & Struggles’m 2009 yili IMKB-30 endeksinde yer alan sirket verilerine
baktigimizda, kurumsal yonetim alanmin sirketlerimiz icin gelismeye oldukca ag¢ik oldugu
goriilmektedir. Baz1 rakamlara yer vermek gerekirse; en carpici

¢ s 8 rakam stiphesiz sirketlerimizin “Kurumsal Yonetim
“Kiiresel Rekabet Dereceleri’nde 100 iizerinden ortalama 23 puan elde etmesidir.
Edebilirlik Avrupa ortalamasi ise 56... Bagimsiz iiyelik oraninin Avrupa
Raporu’na gére ortalamast %45 iken lilkemizde %8’dir. Yonetim kurulu altinda

kurulan komitelere %84 oraninda bagimsiz olmayan iiyeler
tarafindan baskanlik edilmesi, icra ve yonetim kurulu arasindaki
iligkinin net olmamasi ise iizerinde ¢alismamiz gereken son derece
onemli alanlar olarak 6ne ¢ikiyor.

Tiirkiye, yonetim

kurullarimin
vetkinligi
alaminda 133 iilke
arasinda 125. Anlagilan daha yolumuz var... Burada, Michael Porter’n
swrada...” “Sirketleri rekabet¢i olmayan bir ekonomi rekabet¢i olamaz”
sOziinii hatirlatmak isterim. Unutmayalim ki Kurumsal Y6netim,
sirketlerimizin 1yi yOnetiminin saglanmasi, kaynaklarin etkin
kullanimi, sirket performansinin artmasi, diisiik maliyetli finansmana erisim, ¢ikar
catigsmalarinin Onlenmesi ve sirketlerimizin siirdiiriilebilirligi i¢in biiyiikk Onem tasiyor.
Ulkemizin de kiiresel ekonomideki rekabet giicii sirketlerimizin kurumsal yonetimi
icsellestirdigi 6l¢iide artacaktir.




Degerli Konuklar,

TUSIAD, Tiirkiye’de en iyi kurumsal yonetim uygulamalarmin arttirilmasi, dolayisiyla
seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri ¢cer¢evesinde sirketlerimizin rekabet
avantaji saglamasini hedefleyerek Kurumsal Yonetim Calisma Grubu’nu 2000 yilinda
kurmustur. Bu alanda farkindalik yaratilmasi amaciyla liderlik roliinii iistlenen Calisma
Grubu, 2003 yilinda Tiirkiye Kurumsal Yo6netim Dernegi’nin kurulusuna da dncelik etmistir.
Iki kurum arasmdaki isbirligi halen devam etmekte, TUSIAD destegini siirdiirmektedir.

Kurumsal Yonetim Calisma Grubu giiniimiize dek; OECD’ nin “Kurumsal Ydnetim Ilkeleri”
ve “Kamu Isletmeleri icin Kurumsal Yonetim Rehberi’ni Tiirkceye cevirerek uluslararasi
alandaki gelismeleri iilkemize kazandirmistir. Cahisma Grubu ayrica, YOIKK biinyesinde
“Sermayesi Halka Kapali Sirketler i¢in Kurumsal Yonetim Prensipleri”ni hazirlayarak aile
sirketleri i¢in 6nemli bir calismaya imza atmis, YOIKK faaliyetlerine destek olmustur.

Bugiin tanitilacak olan “Yo6netim Kurullar1 icin Kurumsal Yonetim Prensipleri” rehberimizde
ise 2002 yilinda yaymmlanan “Kurumsal Yonetim En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim
Kurulunun Yapis: ve Isleyisi” baslikli ¢alismamizin ardindan yaymmlanan SPK Kurumsal
Yonetim Ilkeleri ve Tiirk Ticaret Kanunu Tasaris1 gibi birgok gelisme dikkate alinmis; mevcut
durum istatistiki veriler ile desteklenmistir. Bu ¢ercevede, yonetim kurulunun kompozisyonu,
icra ve yonetim kurulunun ayrimi, kiiresel krizde derin tartismalara yol acan yonetim kurulu
iiyelerine saglanacak menfaatler ve yonetim kurulu altinda kurulacak komiteler bu ¢alisma
kapsaminda ele alinan basliklardan bazilari.

Oniimiizdeki dénemde ise ¢aliymamizi kamuoyunu aydinlatma ve pay sahiplerine iliskin
kurumsal yonetim prensipleri rehberleri ile tamamlamay1 planlamaktayiz.

Degerli konuklar,

Sozlerimi bitirirken son bir konuya daha deginmek
istiyorum. Kurumsal yonetim alaninda yapilan
calismalar ve bu dogrultuda sirketlerimizin attiklari
goniilli adimlar, giintimiiz is diinyas1 sartlarina uygun
hukuki diizenlemeler ile desteklenmelidir.

“Tiirk Ticaret Kanunu
Tasarisi’nin ivedilikle
yasalagmasi kurumsal
yonetim alaninda yapilan
Bu acidan baktigimizda halen TBMM genel calismalart ve sirketlerin

kurulunda bulunan Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi’nin goniillii adimlarin
ivedilikle yasalagmasi, iilkemiz sirketlerinin diinya
piyasalarinda giivenilir ve seffaf bir yapi ile taninmasi
adina bliylk bir adim olacaktir. Ayrica yatirim
ortamint 1iyilestirme c¢alismalarma onemli bir ivme kazandiracaktir. Tiirk is diinyasinin
gereksinimlerine ¢6ziim olacagina, sirketlerimiz ve iilkemizin rekabet giiclinii arttiracagina
olan inancimizla Tirk Ticaret Kanunu Tasari’’nin bir an evvel yasalasmasi gerektigini
TUSIAD olarak her platformda tekrarliyoruz.

destekleyecektir.”

Sézii, Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi’nin mimari Saym Prof. Dr. Unal Tekinalp’e birakmadan
once “Yonetim Kurullart i¢cin Kurumsal Yonetim Prensipleri” calismasinda emegi gecen
Kurumsal Yonetim Calisma Grubu tiyelerine tesekkiir eder, saygilar sunarim.



PROF. DR. UNAL TEKINALP
TURK TICARET KANUNU TASARISI
KOMISYON BASKANI

Degerli dinleyiciler sizleri saygi ile selamliyorum.

TUSIAD’n bu girisimini kendi agimdan biiyiik bir firsat
olarak  degerlendiriyorum. Halen TBMM  Genel
Kurulu’nda bulunan ve 77 maddesi kabul edilmis olan |
Tirk Ticaret Kanunu (TTK) Tasaris1 Bilim Komisyonu,
kurumsal yOnetisim konusuna biiylik bir 6nem vermis,
Tasarmin anonim ortakliklara iliskin bolimiinii bu ilke
temelinde yapilandrmistir. Simdi sizlere Tiirk Ticaret
Kanunu Tasarisi’'nin  bu konudaki yeniliklerini ve
Tasartya hakim olan dislinceleri kisaca anlatmaya
calisacagim.

Baslangicta sunu sodyleyeyim; bugiinkii TTK kurumsal
yonetisime iligkin herhangi bilingli bir hitkkmii icermemektedir. Cunku 1956 yilinda yliriirlige
giren ve tasarisi 1950 yilinda hazirlanan bir kanunun, 1980’11 yillarin {irtinii olan bir a¢ilima
iligkin biling¢li bir diizenleme igermesine imkan yoktur.

Buna karsilik TTK Tasaris1, kurumsal yonetisim anlayismnin bir slogan olmaktan ¢ikip, hukuki
otoritesi olan kurallara doniistiigii bir donemde hazirlanmistir. Onun i¢cin TTK Tasarisi’nda
yer alan hiikiimlerin tamami bilingli olarak Ongoriilmiistiir. Yani, kurumsal yonetisim
hakkinda bazi ilkelere varabilmek, sonuglar ¢ikarabilmek i¢in TTK Tasarisi’nda zorlama
yorumlar yapmaniza ihtiya¢ yoktur. TTK Tasaris1 kurumsal yonetisimin ana yaklasimlarmi ve
kurallarin1 somutlastirmistir. Somutlasma kelimesi ile de sunu kastediyorum: TTK
Tasarisi’nda bulunan kurumsal yonetisime iliskin ilkeler veya genis anlamda felsefe, Sermaye
Piyasast Kurulu'nun yaptig1 gibi iyi davranis olusturup bunlarin Tasari’ya 6zel bir boliim
seklinde konulmasi, yani bir kataloga ve kodekse Tasari’da yer verilmesi seklinde degildir.
Kurallar dogrudan dogruya sistemin i¢ine girmis ve sistemle biitiinlesmistir.

Bugilinkii konumuza uygun olarak yonetim kurulu acisindan TTK Tasarisi’nin kurumsal
yonetime iliskin yaklasimini agiklarken bes noktanin 6nemli oldugunu sdylemeliyim:

1. TTK Tasarisi, kurumsal yonetisim denildiginde neyi anlamakta, felsefeye nasil
yaklagmaktadir? Sorunun cevabi artik agikliga kavustu; dort bes yil once sorunun karsiligi
belirsiz adeta bir nebula gibiydi. Kurumsal yonetisim ilkeleri somutlasti. Bunlar:

Hesap verebilirlik

Dogru kaynak kullanimi

Toplumsal adalet ve sorumluluk

Menfaat sahiplerinin korunmasi ilkeleridir. Menfaat sahipleri, yani stakeholder ile
kastedilen sadece pay sahipleri degildir; kavram potansiyel yatirimciyi, calisani,
tedarik¢iyi, miisteriyi ve belli 6l¢iide kamuyu da kapsar.



Tasar1 kurumsal yonetisimden, menfaat sahiplerini de gbzeten, seffaf ve anilan ilkeler
baglaminda yonetimi, i¢ denetimi ve dis denetimi anliyor.

2. Komisyon, bu ilkelerin borsa anonim ortakliklar1 dedigimiz hisse senetleri borsada islem
goren anonim ortakliklara 6zgiilenmis oldugu kanaatinde degildir. Bu genis bakis agis1 bu
konunun kanaat &nderlerince yeni kabul gérmeye baslamistir. ilk yillarda herkes ilkelerin
sadece borsaya kote anonim ortakliga 6zgli oldugu goriisiindeydi. Komisyon Tiirkiye
acisindan, kapali anonim ortakliklarda dahi ilkelerin gerekli oldugu inancindaydi.

3. Ugiincii nokta su: Yonetim kurulu denilince Komisyon bugiinkii TTK’da oldugu gibi, tek
bir yonetim kurulunu diislinmemistir. Yani bagimsiz, kendi kararlarini alan, yalniz yoneticisi
oldugu anonim ortakligin menfaatlerini gézeten bir yonetim kurulu diistindii. Daha gercekei
bir yaklasimla ortakliklar toplulugundaki yonetim kurulu da dikkate alinmistir. Her biri i¢in
ayr1 hiikiimler gelistirilmistir. Bir bagimsiz anonim ortakligin yoneticisi ile dogrudan dogruya
hakim ortakligin makro politikalar1 uygulamak mecburiyetinde olan topluluk sirketlerinin
yonetim kurullar1 ve yoneticileri farklidir. Dolayisiyla, bunlarin da tabi olacaklar1 kurumsal
yonetisim ilkeleri farkli olmalidir.

4. Dordiincii nokta: Kesin olarak sermayedar ile yoneticiyi ayirdik. Yonetici sermayedarin
menfaatlerini  gdzetmekle miikellef bir vekil degildir. Unlii “Agency Teorisi ni
benimsemedik. Gelecekteki pay sahipleri, alacaklilar, is¢iler ve kamu dahil olmak iizere tiim
menfaat sahipleri agisindan gordiik. Diyeceksiniz ki, bunu nasil
Kaliteli yonetimle somutlastirdiniz? Birincisi, profesyonel ydnetim kurulunu
disinmeye ve kurmaya c¢alistik. OECD bizi test etti ve pilot
iilke Tiirkiye adli raporunda Tasarr’ya biiylik yer verdi. Ama
akisinin oldugu ve buna mukabil Diinya Bankasi siz yeteri kadar kaliteli bir
yonetimi yapilandiramamigsiniz tenkitinde bulundu. Hi¢ kimse
bu kadar bilin¢li bir tenkit yapmamisti. Modern anonim
degerlendirilebildigi ortakliklar hukuku kaliteli yonetim kurulu demek. Bununla
neyi kastettiklerini de belirlemek lazim. Profesyonel yonetim
ne demek? Uzmanlardan kurulu yonetim mi? Haywr. Yiiksek
kuruludur. tahsil gérmiis yonetim kurulu tiyeleri mi? Hayiwr. Kaliteli
yonetimle kastedilen, bilgi akisimmm oldugu ve bilgi akisinin
degerlendirilebildigi yonetim kuruludur. Tiirkiye’de Tasar1 en ¢ok bu noktada direng goriiyor.
Hangi ticaret ve sanayi odasma konferansa gidersem acik bir sekilde “Bizim yonetimimize
ni¢in karigtyorsunuz?”, “Sirket benim degil mi?”, “Bu sirketi ben istedigim gibi idare ederim”
diyorlar.

kastedilen, bilgi

bilgi akisinin

bir yonetim

5. Acgik - kapali, biiyiik - kiiciik anonim ortaklig1 ayrimi yapmadan, yonetim kurulunun
devredilemez yetkileri arasinda bulunan bir hiikiim uyarmca; yonetim kurulu muhasebe,
finans denetimi ve sirket yonetiminin gerektirdigi 6l¢iide finansal planlama i¢in gerekli diizeni
kurmakla yiikiimliidiir. Bu hiikim yOnetimde bilimsel yontemlere ve ileri tekniklere
gondermede bulundugundan dogrudan yonetimin kalitesi ile ilgilidir ve ayni zamanda
kurumsal yOnetisimi somutlastiran, hukuksallastiran ve kural haline getiren bir girigim; bir
yeniliktir.

6. Finansal planlama icin gerekli diizenin kurulmas1 hitkmii kurumsal yonetisimle ilgilidir.
Ciinkii: (1) Iyi, adil, sorumlu ve hesap verebilir yonetimi amaglamaktadir. (2) Modern
anlayista yeri olan i¢ denetimi gergeklestirmeye yoneliktir. Ust gdzetim ve koruma faaliyeti
anlamma gelen “watchdog” dedigimiz kavram, dogrudan dogruya i¢ denetimi ifade eder ve
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modern anonim ortaklik hukukunun ana gelisme yoOniinii gosterir. Bu hiikiimle yonetim
kurulunun sadece bugiinkii TTK’nin 317°nci maddesinde belirtildigi gibi, anonim ortaklig1
yonetmek ve temsil etmekle ylikiimlii olmadigi, ayn1 zamanda i¢ denetim mekanizmalarini
kurmak yiikiimliiliigii altinda bulundugu vurgulanmistir. I¢ denetimin dolayisiyla kurumsal
yonetisimin bir diger sart1 da risk yonetimidir. Tasarinin 378. maddesi de bu mekanizmay1
diizenlemistir. Tiirkiye’de ilk defa bir kanuna risk yonetimi hakkinda bir hiikkiim girmektedir.
Bu hiikiim borsa sirketleri hakkinda ongoriilmiistiir. Ama eger denet¢i kapal bir sirkette risk
yonetimini ihtiyag olarak gorecek olursa; bir ay igerisinde kurulmasi icap edecektir.

7. Gelelim baska bir kurumsal yonetim ilkesine: Seffaflik. Seffaflik Tiirkiye’de simdiye
kadar kagit tistiinde mevcuttur. Herkes seffafliktan bahsediyor ancak uygulamada seffaflikla
ilgili en ufak bir gelisme yok. Bu iilke, iki sene Once bilgiye erisim kanunu cikardi. Bu
iilkenin biitiin 6zerk kurumlar: bilgiye ulasimi engelliyor. Sermaye Piyasas1 Kurulu, Rekabet
Kurumu, Enerji Piyasas1 Diizenleme Kurumu, ihtiya¢ sahibine, savunma yapacak kisiye izin
vermiyor. Tasar1 bu konuda ¢ok somut bir adim atiyor. Her sermaye sirketi internet sitesi
kurmak zorundadir. Bu site bir reklam sitesi degildir. Bu site dogrudan dogruya pay
sahiplerini, gelecekteki pay sahiplerini finansal tablo kullanicilarmni bir aydinlatma aracidir.
Biitiin finansal tablolar, ekler, biitiin kurullara ait belgeler, ilanlar ve diger bilgiler internet
sitesine konulacaktir. Burada dogrudan dogruya sirketin i¢ini goésteren bir durum s6z
konusudur.

8. Hesap verebilirlik konusuna geldigimizde, finansal tablolara iliskin hiikiimlerden
bahsetmeyecegim. Burada daha 6nemli bazi bilgileri verme mecburiyetim var. Bunlardan biri
ana ortakliga bagliligin olumlu olumsuz sonuglari raporudur. Yani sirketler toplulugunun
bulundugu hallerde bir ana ve yavru ortakliklar topluluk i¢i menfaat aktarmalarini ve kayip
verdirmelerini belirleyen baglilik raporu aciklayacaktir. Bir hususu yanlis anlamaym: Bu
hiikiim higbir sekilde makro planlamaya karsi degildir. Aksine makro planlarla ilgili hiikiimler
gelmistir. Bu da bir cesaret meselesidir ¢iinkii makro planlama ile tekellesme arasindaki farki
bilmeyen toplumlarda siyasi agidan makro plan son derece tehlikeli bir sozdiir.

9. Degerli dinleyiciler, baska bir somutlastirma meselesine geliyorum; bugiin Tiirkiye’de
adil olmayan ve dogru uygulanmayan bir hukuki kurum var. Bu kurum miiteselsil
sorumluluktur. Genel anlamda miiteselsil sorumluluk birden ¢ok kisinin ayni zararin
tazmininden birlikte sorumlu olmalari; alacaklinin bu “ayni zarar”mn tiimiinii miiteselsil
bor¢lularin her birinden isteyebilmesi, sorumlu oldugu paydan fazlasini 6deyenin i¢ iliskide
fazlay1 diger sorumlulardan talep edebilmesidir. Tiirk mahkemeleri, miiteselsil sorumlulugu
agirlastirilmis sorumluluk diye aliyor. Bunun sonucunda mutlak teselsiil denilen bir kavram
ortaya c¢ikiyor. O da su: Miiteselsil sorumlulukta, her bir miiteselsil sorumlunun sonuca olan
etkisi dikkate alinmiyor, ona isnat edilebilirlik meselesi dikkate alinmiyor; sahsi durumu, her
sorumlunun kusurunun derecesi hesaba katilmiyor; hafif kusurlu ile agir kusurlu hatta kasten
hareket eden ayni igleme tabi tutuluyor. Magdurun zarar veren karara onay verdigi, mesela
genel kurulun zarar veren eylem icin yetki ve onay verdigi goz oniline alinmiyor. Mevcut
sistem eski hatta ilkeldir. Tasar1 sistemi degistirmis, her miiteselsil sorumluyu zarar ona
yiikletilebildigi ve kusuru derecesinde sorumludur.

Kurumsal yonetisimin yonetim kuruluna etkisini sdyleyecegim ve huzurunuzdan ayrilacagim.
Icract olan yonetim kurulu iiyeleriyle icract olmayan ve sadece denetleme ve gdzetimle
gorevli liyenin sorumlulugu farklhidir. Baska sdylemle, Tasarida i¢c denetim mekanizmalari
icerisinde yer alan, icrac1 olmayan yonetim kurulu {yelerinin sorumlulugu ac¢isindan
fevkalade bir zemin hazirlanmistir. Sizleri saygi ile selamliyorum.
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Konuk Konusmact



AGAH UGUR
BORUSAN HOLDING CEO

Sayin konuklar,

Oncelikle size hitap edebilmekten biiyiik bir onur
duydugumu ifade etmek istiyorum. TUSIAD’a da hem
bu seminer hem de kurumsal yonetim konusundaki oncii
davranisini devam ettirdigi i¢in tesekkiir ederim.

M_\L! "}W" Prof. Dr. Unal Tekinalp’in liderligini yaptig1 bu énemli
Rl kurulun yarattigr modern TTK anlayismm, 5 yildir hala

ONETKURULAN il
VLRUSALYONETM NG stiriincemede kalmasindan biiyiik bir {iziintii duydugumu

- ozellikle ifade etmek istiyorum. Belki de TTK
R Tasarist’nin  yasalagsmamasi Tiirkiye igin bir utang
vesilesi dahi olabilir diye diisiiniiyorum.

Konusmama iki tespiti yaparak baslamayi arzu
ediyorum. Bunlardan birincisi, kalic1 degisimler dogal
sebeplerle olusuyor. Suni ve zorlama ile yapilan degisim beklentileri, maalesef kaliciligmi1
saglayamiyor. Ikincisi de, en biiyiik sirketler bile cok az sayidaki istisna disinda Tiirkiye’de
bir ailenin veya kisinin kontrolii altinda. Yani aile sirketleri demek lazim geliyor. Sadece
kiigiik ve orta 6lgekli firmalar degil, en biiyiik firmalarimiz, borsada islem goren firmalarimiz
dahi bir aile sirketidir aslinda.

Bu iki tespiti yaptiktan sonra, kurumsal yonetimi etkileyen, birbirini destekleyen ve dogal
devamlilig1 olan iki egilimden bahsetmek istiyorum. Bunlardan birincisi ve belki daha
onemlisi, yillar i¢inde sirket sahiplerinin girketlerine bakis agilarinda ¢ok onemli bir farklilik
olusmasi. Bu farklilik aslinda sirketin bir kisiyi veya aileyi zengin eden bir ara¢ olmaktan
¢ikmasi anlamma geliyor. Yani, Tirk isadamimin beyninde sirketlerin bir nakit ¢ekme
makinesi olarak goriilmekten ziyade, deger yaratan ve bagimsiz hilkmi sahsiyetler olduguna
dair inang ve ihtiyag artiyor. Ciinkii iyi yonetilen bir sirketin satildig1 zaman bir degeri oldugu
yani sadece satilmadan Once bir nakit akisi iliskisinden 6te o sirketi giiclii tutup, degerini
yiikseltmenin de bir menfaat geregi oldugu son 10 yilda ¢ok net bir sekilde ortaya ¢ikti. Bu
Tirk isadamimin kendi sirketine bakis acisini Ozellikle belirli biiyiikliiklerin iizerindeki
sirketler i¢in — tabii hala ¢ok kiigiik KOBI’leri hari¢ tutmak lazim — ¢ok 6nemli bir boyutta
degistirdi diye diislinliyorum.

Bundan beslenen ikinci egilime gegersek, sirketler icin
deger yaratmak Onemli ise kurumsal yOonetimin rekabet
avantaji yaratabilecek bir deger arttirict unsur oldugunu

“Kurumsal
Yyonetimin esasinda

birincisi kadar olmasa bile Tiirk isadami anlamaya sirket ile paydaglar:
basladi. Bu sebeple de olumlu gelismeler séz konusu. arasinda giivenilir
Ancak Cansen Hanim’in da soyledigi gibi, maalesef iliskilerin tesis

diinya istatistiklerinde hala c¢ok gerideyiz. Bazi Oncii edilmesi yatiyor.”’

sirketlerin iyi uygulamalar1 disinda ¢ogumuzun dilinden
Oteye gidemeyen bir yaklagim igerisindeyiz.

Bir tane ana mesajim olacak bu konusmamda. Hem Cansen Hanim, hem de Unal Hoca’nin
gayet net bir sekilde ifade etmis olmalariyla beraber, ben de kurumsal yonetimin esasinda
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neyin yattigmi tanimlamaya calisacagim. Kurumsal yonetimin esasinda; sirket ile paydaslar
arasinda gilivenilir iliskilerin tesis edilmesi yatiyor. Biraz daha agmam gerekirse, kurumsal
yonetim Ozellikle hissedarlar, yonetim kurulu {iyeleri, yoneticiler ve calisanlar arasindaki
iliskilerin ¢ok daha seffaf, kaliteli ve glivenilir olmasini saglayacak sistem, diizen ve anlayisin
biitlinli demektir. Ancak sadece bununla sinirlandigi zaman beni endiselendiren bir giidii
c¢ikiyor; en dibinde yatan bir koruma giidiisii. Baz1 seyler yanlis gidiyor ki, bunun korunmasi
ve giivenin tesis edilmesinin otomatige baglanmasi1 gerekiyor. Maalesef kapitalizmin
kimilerine gbre son on yilda daha ¢ok vahsilestigini ve koruma giidiisliniin iyice arttirilmasi
gerektigini ortaya koyan bircok kotii 6rnek goriildii. Neyi neden koruyoruz diye baktigimiz
zaman, kiigiik hissedar1 biiyiik hissedardan koruma giidiisii var. Hissedarlari, kii¢iik biiyiik
bakmaksizin yoneticilerinden koruma giidiisli var ve bence en 6nemli ve en zoru da kurumun
bir degeri varsa, kendi basina bir gelecegi varsa kurumu hem hissedarlarindan, hem de
yoneticilerinden koruma giidiisii var. Bu en zoru ve en 6nemlisi, 6tekilerin tanimini yapmak
daha kolay. Genelde menfaat farklilig1 olustugu zaman kurumu korumak en zoru oluyor. Bu
kadar ¢cok koruma ihtiyaci varken de koyulan tiim kurallar ve beklentiler gereginden fazlaya
kacabiliyor. Son yillardaki kurumsal yonetime karsi gelen tenkitler “acaba ¢ok mu fazla ileri
gittik?” seklindeydi. Bu fazla mu ileriye gittik tanimini destekleyen ve cliriiten 1yi ve koti
ornekler var. Mesela, Alman sirketleriyle 3 tane ortakligimiz var. Onlarin kurumsal yonetime
bakis agisi, tamamiyla 1yi yonetimden ziyade bireyleri korumak. Sorumlulugu ortak
platformlara atmak {izerine kurulmus bir diizen olarak goriiyorum ve bunu sirketlerin
menfaatlerine gérmiiyorum. Her ne kadar bu koruma giidiistinii son derece 1yi destekleyen
kurallarin olmasiyla beraber, 1yi kurumsal yonetimi koruma giidiisii ve bu bahsettigim giiven
unsurunu arttirmastyla sinirlayamayiz.

Konunun ikinci ayag: ise ozellikle borsaya agik olmayan sirketleri ilgilendirmektedir. Iyi
yonetim, daha etkin bir yonetimle rekabet avantaji saglayabilme platformudur. Burada neden
bahsediyoruz? Bir vizyon etrafinda sirketin tiim Ogelerini bir araya getirebilmek ve
heyecanlandirarak ileriye gotiirebilmek. Yine ayni 0Ogeler; calisanlar, yoneticiler ve
hissedarlarin arasindaki giiven unsurunu arkalarini koruma ihtiyacini hissetmeden etkin bir
sekilde arttirmak, riskleri daha i1yi tanimlayip daha iy1 yonetebilmek, daha etkin, daha hizli ve
daha paylasilmis kararlar1 alabilmek. Biitlin bunlar1 yapabildiginiz zaman piyasalarindan fon
bulabilmek daha kolay; en iyi, en yetkin insanlar1 sirketinize ¢ekebilmek daha rahat. Bu
rekabet avantaji degilse nedir ve bunu kim istemez? Bunlar1 yapabiliyorsaniz ve size rekabet
avantaji yaratiyorsa kendi menfaatini koruyan sirketin boyutuna bakmaksizin hangi hissedar,
patron istemez bunu.

) Dolayisiyla, halka agik bir sirketseniz veya hayatimiza yeni
““Iyi yonetim, daha girecek olan TTK’ya tabi bir sirketseniz, zaten igin geregini
etkin bir yonetimle yapmak zorundasmiz. Yani kanunlara uyma mecburiyetini
hisseden bir kurumsaniz, o etige sahip bir kurumsaniz zaten
yapacaksmiz. Ama bu otomatikman sizin bahsettigim iyi
kurumsal yonetim anlayisini DNA’miza isleyeceginiz
platformudur.”’ anlamma kesin gelmiyor maalesef. Basarili uygulamalar ne

/ yaparsaniz yapin evdeki hayatinizdan, devleti yonetmekten,
sirket yonetimine kadar ig¢sellestirilmemis ise uzun vadede basariya ulagsmiyor. Ya oldugu
yerde kaliyor — en iyi ihtimalle — veya yavas yavas Oliip gidiyor kendi kozasi iginde.
Dolayisiyla, icsellestirmek gerekiyor. Igsellestirmek igin de sirket sahiplerinin rekabet
avantaji saglayacak bir konu oldugunu kabul etmeleri gerekiyor. Iste benim ana mesajim da
burada.

rekabet avantaji
saglayabilme

14



Bir eksikligimiz oldugunu diisiiniiyorum, gercekten TUSIAD basta olmak iizere, Tiirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi ve KalDer gibi Tiirkiye’de 6nde gelen bircok dernek bu konuda
cok ciddi caba sarfediyor. Bir¢ok inanmis insan bu konuda danismanlik yaparak Tiirkiye’nin
standartlarmni bir ¢ita yukar1 gotlirmeye calistyor. Ama rekabet avantaj1 yaratacaktir mesaji iyi
orneklerle beslenmis, yasatilan bir sekilde yeteri kadar aktarilamiyor diye diisiiniiyorum.
Ilkelerini, prensiplerini, kurallarmi anlatmaktan dte — onlar1 ¢ok iyi yaptigimizi diisiiniiyorum
— daha yasayan bir kurumsal yonetim anlayisi ile rekabet avantajinin saglanabilecegi bir
diizeni kurmamiz lazim... Burada TTK Tasaris1 da zaten onemli 6gelerin cogunu mecbur
kilacak. Ancak, yetmeyecek diye korkuyorum. Ana mesajim buydu.

Kurumsal yoOnetimin tam merkezindeki yer yonetim kurullari. Yonetim kurullar1 iyi
calismazsa Ustii, alt1, yani, ¢evresi de 1yi ¢calisamiyor maalesef. Yonetim kurullarina yonelik
baz1 ornekler vermem gerekirse: Biz bu isi Borusan’da ciddiye aliyoruz, énem veriyoruz.
Ciinkii rekabet avantaji yaratacagina inaniyoruz. 2001 yilindan beri yayimlanmis ve birkag
kere giincellestirilen, 22 sayfalik yonetim kurullar1 ¢aligma prensiplerimiz var. 2004 yilindan
beri yonetim kurullarinda baskan da dahil — {iziilerek her sirketimizde diyemeyecegim ama —
cogu sirketimizde uygulanan 360 derece performans degerlendirmesi var. Yonetim kurulu
iiyeleri yilsonlarinda baskanini degerlendiriyor ve bu degerlendirmelerin ¢iktilarma gore
iyilesmeye calistyoruz. 11 tane yonetim kurulu olan sirketimizde 69 tane yonetim kurulu
koltugu var. Bunlardan 18 tanesi ne Borusan grubuyla ne de ortaklarimizla alakasi olan,
Borusan ve sirketlerine destek vermek amaciyla disaridan yar1 zamanh gelmis bagimsiz
iiyelerden olusuyor. 22 tanesi de yabanci isimler. 11 sirketimizin 7’sinde ortakliimiz var ve
bunlardan 6’s1  %50-50 ortakliklardir. Genelde de yonetim kurulundaki temsil esittir. 69
koltugun yaklasik 30-35 tanesi bizim tarafimizdan gelmektedir. 18 tane bagimsiz iliyenin
tamami1 da Borusan kotalarindan gelmektedir. Yani, Mannesmann’dan EnBW’ya kadar
diistiniirseniz, bizden ¢ok daha biiyiik sirketlerin hepsi kendi yoneticilerini yonetim kurulu
iiyesi olarak atiyor. Biz ise Borusan olarak yurticinden ve yurtdisindan isimize katki vermesi
amacityla grup disindan insanlar1 alip getiriyoruz. Bizim sOyle bir avantajimiz var:
“Concensus building” lizerine kurulu bir yapiya inandigimiz i¢in hi¢cbir zaman ¢ogunlukla
karar alma ihtiyact yok grupta. Ben 21 yildir boyle bir karar1 hi¢ hatirlamiyorum. Hepsi
oybirligi ile alman kararlar. Ciinkii 6zellikle %50-50 ortakligmiz varsa ana soézlesmede
hakkmiz olsa bile Onemli

konularda kag defa ortagmiza “Ozellikle %50-50 ortakliginiz varsa ana sézlesmede

ragmen karar alabilirsiniz? 1 hakkiniz olsa bile onemli konularda kag¢ defa
kere, 3 kere, 10 kere, 20 ortaginiza ragmen karar alabilirsiniz? Dolayisiyla,
kere...  Ama 30  kere ikna etmek icin de yonetim kurulu iiyelerinin bilgili,
alamazsiniz.  Dolayistyla, objektif ve bagumsiz olmasint bizden birisi olmasindan,
ikna etmek igin de yonetim iceride calisan birisi olmasindan ¢ok daha fazla
kurulu iyelerinin  bilgili, onemsiyoruz.”’

objektif ve bagimsiz olmasini

bizden birisi olmasindan,

iceride calisan birisi olmasindan ¢ok daha fazla 6nemsiyoruz. Yilda en az 6 kere toplaniriz.
Daha fazlasini da aslinda biraz sakincali goriiyoruz. Ben borsadaki sirketlere baktigimda 12
kere toplandiklarini gérdiim. Bana c¢ok fazla geliyor. 5 ila 7 arasini en uygun aralik olarak
gorilyorum.

Niye bunlarin hepsini yapiyoruz? Faydalaniyoruz, inandik ve inandigimiz i¢in de gittikce iyi
olmaya calisiyoruz. Sirketlerimizin genel miidiirleri, ¢ogunuz inanmayabilir ama, gercekten
kraldir. Ancak, aile sirketinde bir genel miidiir kral olsa da kralin bile bir patronu vardir.
Kralin patronu da o sirketin yonetim kuruludur. Ne benim, ne Ahmet Kocabiyik, ne de Asim
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Kocabiyik. Bu diizeni bastan test edince, DNA’niza isleyince onun gerekleri de zaten dalga
dalga, dantel gibi zaman i¢inde Oriiliiyor diye diisiinliyorum. Yani yonetim kurulu hem genel
midiiriin destek¢isidir, zor anlarinda her zaman yaninda yer alir ama ayni zamanda hesap
verdigi bir platformdur, patronudur.

Peki, yonetim kurulunun etkin olabilmesi i¢in hepimizin bildigi bir siirii unsuru ben de
konugsmamin tamamlayicist olmasi i¢in ifade etmek isteyeyim. Bir numarali faktor, az 6nce
sOyledigim gibi, yonetim kuruluna onem veren bir hissedarin olmasi lazim. Yonetim kurulu
bir yandan giderken paralel bir hayat daha yasaniyorsa sirkette, makro kararlar1 da sirket
bazindaki bagimsiz kararlar1 da unutun. Bir numarali faktor bu.

Iki numarali faktor, yonetim kurulundaki dogru takim. Yilmaz Argiiden biraz sonra
konusacak. Dogru takimin nasil olusabilecegini ondan daha iyi 6ziimlemis olan ve anlatan
yok. Kitabini bilemiyorum okudunuz mu? Muhakkak bazi seyler sdyleyecektir. Ama bir
futbol takimi1 gibi kalecisi de olacak, defans1 da olacak, hiicumcusu da olacak, orta saha beyni
de olacak bir yonetim kurulunda. 11 kisi hiicum, 11 kisi defans yapsaniz bile herkesin profili
degisik bir takimda. 11 tane kaleciyle hi¢bir takim sahaya ¢ikmiyor.

Yoénetim Kurulu iiyelerinin iyi hazirlanmasi lazim. Iyi
hazirlanmast i¢in de bu konuyu benimsemis olmasi
lazim. Sirkete karsi bir sorumlulugu olan ve

sorumlulugunu anlamis yonetim kurulu tiyeleri olmasi Yonetim kurulunun
lazim. Bunu da sdylemesi ¢ok kolay ama yapmasi etkin olabilmesi
hakikaten ¢ok zor ¢iinkii hayat o kadar hizli akiyor ve icin...

herkesin o kadar ¢ok yapacak isi var ki, onceliginizi

buraya veremediginiz zaman “iyi hazirlanmishik™ sdzde L L —
kaliyor. Sirketten yonetim kuruluna agirlikli olmak e a7

lizere — ama tam tersi de gegerli — bilgi akisinin ne T asailin
fazlasi, ne eksigi, uygunu ve dogrusu olmasi lazim. Sirf
dogru da yetmiyor, bilgi akisinda uygunluk da ¢ok ¢ok
onemli. Yonetim kurulu toplantilariin giindemlerinin
gergekei diizenlenmesi gerekiyor. Kendi
performansimiza baktigimiz zaman bizim bence bunlar
icinde en koti oldugumuz kisim, ozel caba sarf
etmemize ragmen hala stratejik uzun vadeli yonlendirici
giindem maddelerine maalesef yeteri kadar zaman
ayiramiyoruz. Hala giinlilk hayat, giinliik problemler,
hele krizlerle bogustugunuz zaman yonetim kurullarinin
vaktinin ¢ogunu bu konular aliyor. Ama kisa ve uzun
vadeli denge ile stratejik operasyon arasindaki dengeyi
cok iyi oturtabilen sirketler rekabet avantajmi yonetim
kurullar1 baglaminda iyi kullanabiliyorlar.

Yonetim kurulundaki

dogru takim

Sirkete karst
sorumlulugu olan ve
sorumlulugunu anlamig
yonetim kurulu tiyeleri

Toplantilarin etkin
yonetilmesi

Toplantilarin  etkin yoOnetiliyor olmasi lazim. Burada da yonetim kurulu baskanlarina
gergekten cok biiylik gorev diisiiyor. Hem insanlar1 konusturacaksiniz, hem onlarin
objektif diisiincelerini sirketin icine katabileceksiniz, hem de toplantilarin 7-8 saatlik
gereksiz konusmalarla uzamamasim saglayacaksimiz. Ayrica, toplantida patron da
oturuyorsa, toplantiyr1 bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin patronun goziine girmeye
calistig1 bir yapinin disina ¢cikartmanmz gerek.
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Dolayisiyla, bunlarm hepsi zor konular, ancak DNA’niza islemesi dedigim gibi, bu isin 6zii.

Ozet olarak, rekabette giiclii sirketler kurduklar sistemlerle en iyi beyinleri bir araya
getirerek, bir ahenk icinde yonetebilen sirketlerdir. En iyi beyinlerin de sirketine bagh
olmasi, bununla beraber yeteri kadar tecriibe ve kideme sahip bagimsiz iiyelerin de en 1yi
beyinler ¢ercevesinde kullanilabiliyor olmasi, yonetim kurullarinin belki de en iy1 katki
sagladig1 yerlerden birisidir. Dolayisiyla, en iyi beyinleri mutlaka getirmemiz lazim.
Tiirkiye’nin de en iyi beyinlerini zaman igerisinde iyi birer yonetim kurulu iiyesi yapma
sorumlulugu var. Bir anda “Ben c¢ok iyi bir yonetim kurulu iiyesi olabilirim. Hadi bir
deneyeyim” ile bu is olmuyor. Dolayisiyla, bu inangtan sonra iyi yonetim kurulu {iyelerinin
kaynagmin da olusmas1 Tiirkiye’nin ilerlemesi gereken ana faktorlerinden birisidir.

So6zlerime son verirken, sizlere daha etkin, kurumsal yonetimde daha basarili, daha rekabetci
giinler diliyorum.
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I. Oturum:
“Yonetim Kurullar:
icin Kurumsal
Yonetim Prensipleri”
Rehber Tanitim:



TUSIAD KURUMSAL YONETIM
CALISMA GRUBU BASKANI
DR. MURAT DOGU

Sizlere, hem Kurumsal Yonetim Calisma Grubu, hem de
sahsim adma hos geldiniz diyorum.

Bugiin, seminerimizi Temmuz ayinda gergeklestiriyor
olmamizda, ayn1 zamanda hos bir tesadiif s6z konusu.
Bundan tam 7 yil 6nce, o zaman Sermaye Piyasasi
Kurulu’'nda gorev yapmakta iken SPK Kurumsal

Yonetim lkelerini olusturan grubun bagindaydim. O 7

calisma da bir ekip calismas: olarak 2003 yilmnin (um@?mm
Temmuz ayinda tamamlanmis ve kamuya duyurulmustu. S

Aradan gegen 7 yildan sonra, TUSIAD konuyu tekrar
ele aliyor ve kurumsal yonetim ilkelerinin énemli bir
unsuru olan yonetim kurullarina iligkin prensiplere
giincel olarak yeni bir bakis agis1 getiriyor.

Benim sunumum iki béliimden olusuyor. Birinci boliimde genel egilimleri kisaca 6zetlemeye
calisacagim. Su an yurtdisinda, Amerika’da, Bat1 Avrupa’da neler oluyor? Ondan sonra da
bizim ilkelerimizle ilgili, yani yonetim kurullarina iliskin prensiplerimizle ilgili, kisa bir
tanitimim olacak.

“Corporate Governance is simply
the system by which companies are directed and controlled.”

(Mervin King 1994)

Bazi ifadelerin orijinallerini bozmamak admna dogrudan Ingilizce olarak yer vermeyi tercih
ettim. Kurumsal yonetim gurusu ve diinyaca taninan bir yazar olan Mervyn King diyor ki,
kurumsal yonetim sadece idare etmek ve kontrol etmekten ibarettir. Yani liderlik, yonetim
ama nasil bir yonetim? Kontroliin elde tutuldugu bir yonetim. Bu iki kavram altinda inanilmaz
bir sistem s6z konusu.

“The corporate governance framework should ensure the strategic
guidance of the company, the effective monitoring of management by
the board, and the board's accountability to the company and the
shareholders.”

(OECD; Organisation for Economic Co-Operation and Development).
(hesap verebilirlik, seffaflik, esitlik, sorumluluk)
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Diinyada genel kabul gormiis kurumsal yonetim en 1yi prensiplerine 6ncii olmus bir kurum
olan OECD’nin tanimda sunu goriiyoruz: U¢ konu var ydnetim kurullarmin iistlendigi, bir
tanesi tlim sirkete ve organizasyona stratejik rehberlik, ikincisi etkin bir gozetim ve kontrol,
iiclinciisii de, sayin konusmacilarin ifade ettigi gibi hesap verebilirlik.

“the economic shock of 2008 appears to have caused many directors to
reconsider what their boards had been doing and to question
whether they could or should be acting differently.”

(Eyliil 2009; Professor Jay W. Lorsch Harvard Business School’s Corporate
Governance Initiative)

Son ekonomik kriz ister istemez aslinda yonetim kurullarini projektorlerin altina koydu. Bu
konuda Harvard Kurumsal Y&netim Inisiyatifi yine bir kurumsal ydnetim gurusu olan Lorsch
yonetiminde ¢ok degerli bir calisma yapti. Bu ¢alismada yliz yiize yonetim kurulu baskanlari
ve lyeleri ile goriismeler yapildi ve onlar da sunu kabul ediyorlar ki: Bu ekonomik krizden
sonra, biz bazi seyleri atlamisiz, kurumsal yonetim adina bazi seyleri uygulama, hayata
gecirme konusunda eksik kalmisiz ve artik her zaman yapmakta oldugumuz seyleri gézden
gecirmek ve farkl bir sekilde yapmak durumundayiz.

Yonetim Kurullarinin 2010 Giindemi

2010 yilinda kritik konular;

Icra Kurulu Bagkani/Gn. Miidiir secimi,

Strateji (Uzun Dénem),

Performansin ve yasalara uyumun izlenmesi,

Ust diizey yoneticilere saglanan mali menfaatlerin belirlenmesi,

Risk ydnetimi,

Hissedar ve diger menfaat sahipleri ile iliskiler (aktivist hissedarlar),
Yénetim kurulunun etkin isleyisi,

Yonetim Kurulu Baskani ve Icra Kurulu Baskaninin ayri kisiler olmasi,
Kriz yénetimi,

Cevre ve stirdiirtilebilirlik konulart.

v Ekonomik krizle beraber 2010 yili ve sonrasinda yonetim kurullarnm Kkarsi karsiya
bulundugu kritik konular arasinda en basta icra kurulu bagkani ve genel miidiiriin se¢cim
siireci, onlarmn nasil Odiillendirecegi ve performans kriterlerini kapsayacak sekilde
“yonetim kurulunun altinda ¢alisacak olan tist diizey yoneticilerin se¢imi” yer aliyor.

v' Getirilen bir elestiri ise sirketlerin daha ¢ok kisa vadeli ¢ikarlara veya getirilere
odaklandig1 fakat orta/uzun vadeyi ihmal ettigi yoniinde; bu sebeple de orta/uzun vadede
siirdiirtilebilirligi saglayici stratejiler lizerinde durulmasi gerektigi diisiintiliiyor.
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v" Yoneticilerin performansinin ve yasalara uyumunun mutlaka kontrol altina almmasi ve
gbzetim altinda tutulmasi; yonetim kurullarinin gorevleri arasinda sayiliyor.

v' Performans ve mali menfaatlerin daha etkin bir sekilde belirlenmesi, bu konuda politikalar
ve standartlar olusturulmasi gerekiyor.

v" Yine hepimizin kabul ettigi gibi, risk yonetimi 6n plana ¢ikiyor.

v Son krizde aktivist hissedarlarin sayisinda ve faaliyetlerindeki biiyiik artis 6zellikle bu
noktada iliskileri diizenleyecek sistemin tekrar saglikli bir sekilde kurulmasini giindeme
getiriyor.

v Yonetim kurulunun etkin isleyisine baktigimizda ise birgok istisnalari olmakla beraber;
yonetim kurulu bagkaninin ve icra kurulu baskaninin ayri kisiler olmasi genel kabul
gormiis bir uygulama ki bu husus bizim ¢calismamizda da oneriliyor.

v" Son 2-3 yillik dénemde kriz yonetimi konusunda yonetim kurullarinmn iyi bir performans
gostermedigi yoniinde bir tespit var.

v Sosyal sorumluluk, ¢evre, siirdiiriilebilirlik ~kavramlar1 yine gindemde ama
siirdiirtilebilirligi biraz detaylandirmak gerekirse, bunun finansal olan kismi ve finansal
olmayan kismu var. Ikisini beraber diisiinmek lazim ki konunun sosyal sorumluluk, gevre
ve 1$ kanunlarmin 6tesinde finansal boyutu da var.

TUSIAD Yénetim Kurulu Prensipleri

TUSIAD Yénetim Kurulu Prensiplerinin Revize Edilmesine Neden Ihtiyac Duyuldu?

B (Global krizin, kurumsal yonetim uygulamalarina ve bu kapsamda yonetim
kurullarinin isleyisi tizerinde énemli sonuclart olmustur.

Ulke mevzuatlari ve uygulamalari bu dogrultuda degismektedir.

Ulkemizde de Sermaye Piyasast Mevzuati degismekte, taslak Tiirk Ticaret
Kanunu TBMM'’de gortistilmektedir.

TUSIAD’1n ¢alismasinda neden bir yenileme ihtiyac1 duyuldu?

Aradan gecen yedi senelik siirede yasanan gelismelerin yani sira global krizin — TUSIAD 1n
prensiplerini de etkileyecek sekilde — kurumsal yonetim uygulamalarma ve bu kapsamda
yonetim kurullarinin isleyisine dair dnemli etkileri oldu. Gectigimiz yedi yilda kurumsal
yonetim ilkeleri, baska faktorleri de kurumsal yonetim prensipleri igerisinde sayiyordu. Fakat
son gelismeler ve son diizenlemeler ile yeni olusturulan prensiplerde, hatta Amerika’da ve
baz1 bati lilkelerinde yasalara intikal eden diizenlemelerde, artik yonetim kurulu kurumsal
yonetimin uygulamalarinin tam merkezine oturtulmus durumda. Bir baska deyisle, bu kriz
yonetim kurullar1 i¢in aslinda tam bir milat oldu.
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Bahsettigim gibi, iilke mevzuatlar1 degisiyor. Ozellikle Amerika ve Ingiltere’de bu konuda
diizenlemeler var. Bazi iilkeler kurumsal yonetim yaklagimlarii ve kodlarini revize etti.

Ulkemizde de sermaye piyasasi mevzuati siirekli degisiyor. Ayrica, TTK Tasaris1 TBMM
genel kurul giindeminde yer aliyor. Bu gelismeler de iilkemizdeki kurumsal yonetim
altyapisma iliskin 6nemli degisiklikler igceriyor. Su bir gercek: Halen yiiriirliikte bulunan SPK
Kurumsal Yénetim Ilkeleri'nde yer alan bircok hususun bugiin mevzuat ve yasalar ile
zorunluluk haline geldigini goriiyoruz. Somut Ornekler vermek gerekirse, 2003’de
hazirladigimiz ilkelerde yer alan sirketlerin Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari’ni
uygulamalari, denetim komiteleri, denetim standartlari, degerleme standartlar1 ve iliskili taraf
konular1 yasal diizenlemelerin birer konusu haline geldi. Pay sahipleri iligkiler birimi
diizenlendi. Kamuyu aydinlatmayla ilgili bircok konunun internet sitelerinde yer almasi
prensip olarak belirtilmisti; artik yavas yavas bunlar da zorunluluk haline geliyor. Zaten SPK
[Ikeleri, bu anlamda gdrevini layikiyla tamamlamis goziikiiyor.

TUSIAD Yénetim Kurulu Prensipleri

Nasil bir yontem benimsendi?

Uluslararasi gelismeler dikkate alind,,

Olgek géz éniinde bulunduruldu (one size not fits all !!!),

Yeri geldikce yasalara (TTK, Taslak TTK , SPKn. vd.) ve Prensiplere
referanslar verildi.

Nasil bir yontem benimsedik?

Oncelikle kolaylikla okunabilen, her dlgekteki sirket yoneticileri ve c¢alisanlar1 tarafindan
rahatlikla anlasilan bir dokiiman olmasin1 hedefledik.

Burada 6lgek goz oniinde bulunduruldu ve sadece borsa sirketlerine, sadece biiyiik dlgekli
sirketlere degil, yeri geldiginde KOBI 6lgegindeki sirketlere hitap eden bir iislup kullaniimaya
calisildi. Ayrica, uluslararas1 gelismeleri dikkate aldik, 6zellikle, yabanci basinda ve
akademik c¢aligmalarda yonetim kurullariyla ilgili son donemde olusan literatiirii inceledik.

En Onemli nokta ise, okuyucunun kolayca takip edebilmesini saglamak adina,bir hususta
tavsiyede bulunurken; TTK’daki, Sermaye Piyasas1 Kanunu’ndaki, TTK Tasarisi’ndaki ve
hala uygulamada olan SPK Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ndeki karsiligin1 dipnotlarda verdik.
Ornegin, denetim komitesi ile ilgili bir tavsiyeye yer verdigimizde, okuyucunun daha iyi
bilgilenmesini saglayabilmek adina konunun cari mevzuattaki ve taslak TTK’daki yerini de
verdik.
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TUSIAD Yénetim Kurulu Prensipleri

Hangi konular yer aldi?

Yonetim Kurulunun Gérevleri,

Yénetim Kurulu Uyelik Kriterleri, Yapisi, Sayisi ve Secimi,

Yonetim Kurulu Baskani ve Icra Baskaninin (CEO) Karsilikli Konumu,
Yénetim Kurulu Toplantilari ve Karar Mekanizmasi,

Yeniden Secilme ve Emeklilik,

Yénetim Kurulu Uyelerine Saglanacak Menfaatler,

Yonetim Kurulunun Ibrasi,

Yénetim Kurulu ve Paydaslar ile Iletisim,

Yonetim Kurulu ve Komiteler

Hangi konular yer ald1?

v' Oncelikle, yonetim kurulunun gorevlerini uluslararasi uygulamalara paralel olarak
genigslettik.

v' Uyelik kriterleri, yapisi, say1s1 ve segimine iliskin dnerilerimizi revize ettik.

v Yo6netim Kurulu baskani ve icra baskanmnin karsilikli konumlarini tartistik.

v" Toplant1 ve karar mekanizmasina iliskin yapisal bir siireci, kolay anlasilir bir yaklagimla
ortaya koymaya c¢alistik. Bu baglamda, toplantilarin nasil yapilacaginin yani sira toplanti
oncesi hazirlik, toplantinin yapilmasi ve toplanti sonrasina dair yol gosterici Onerilerde
bulunuldu.

v" Segilme ve emeklilik konularina degindik.

v Cok Onemli bir konu olan yonetim kurulu iyeleri ve yoneticiler igin saglanacak
menfaatlere iliskin genel prensipler getirmeye calistik.

v’ Ibra konusuna degindik.

v’ Paydaslar konusunda sadece hissedarlara degil, tiim menfaat sahiplerini dikkate alacak
sekilde ele aldik.

v/ Kurumsal yonetimin ayrilmaz bir unsuru olan komitelere — denetim komitesi, kurumsal

yonetim komitesi ve risk yonetimi komitesi — iliskin yaklasimlarimiza prensiplerde yer
verdik.
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TUSIAD Yénetim Kurulu Prensipleri

One cikan bazi hususlar:

Entegre bir yonetim, kontrol ve raporlama

Kalite ve bagimsizlik basarinin én kosul

Hedefe ulastirabilecek nitelik, etkinlik ve sayi

Yonetim Kurulu Uyesi secimi icin ézel bir siire¢

Yénetim Kurulu Baskant ve Icra Kurulu Baskani ayr kisiler olmalidir
Yénetim Kurulu toplantilari i¢in tanimlanmigs prosediir

Performans ve saglanan menfaatler i¢in yazili politikalar ve seffaflik
Komitelerin etkin kullanimi

Paydaslar ile iletisim

Ana bagliklarin altinda hangi konular1 6n plana ¢ikarttik?

v’ “Entegre” kavramina biiyiik 6nem verdigimizi sdyleyebilirim. Yoneticilerden ¢aliganlara
yani yukaridan asagiya ve ayni sekilde c¢alisanlardan yoneticilere yani asagidan yukariya
dogru iligkilerde entegrasyon biiylikk Onem tasiyor. Bu paralelde kontrol ve entegre
raporlamanin da 6nemini vurguladik.

v" Yonetim kurullarinda kalite ve bagimsizhigin, basarinin 6n kosul oldugunu ifade ettik.

v" Yonetim kurullari olusturulurken, 6zel bir say1 ya da yap1 belirtmedik. Yani, bazi yonetim
kurullart 20 kisi olabilir, gerek yoksa 5 kisi de olabilir. Ancak, her sektére ve her sirketin
kendisine 6zgli unsurlarini dikkate alarak nitelik, etkinlik ve say1 konusunun énemli olduguna

dikkati ¢ektik.

v Yonetim kurulu liyesi ve list diizey yOneticinin se¢imine iliskin 6zel bir siirecin takip
edilmesi gerektigi 6nerisini getirdik.

v’ Biraz 6nce de bahsettigim gibi, yonetim kurulu bagkani ve icra kurulu baskanmnin ayri
kisiler olmas1 gerektigini tekrar vurguladik. Ciinkii bir tarafta gozetim yapan, kontrol eden
diyoruz, bir tarafta icraci1 diyoruz. icraci olan kendisini gdzetleyemez ve kontrol edemez. Bu
konuda kesin bir ayrim olmasi gerektigini vurguladik.

v’ Yo6netim kurulu toplantilarinda tanimlanmis bir prosediir izah etmeye ¢alistik.

v’ Performans ve saglanan menfaatler i¢in Ozellikle yazili politikalar, yazili standartlar
gelistirilmesini Onerdik.

v Komiteler ve paydaslarla iletisimde 6nemli unsurlar prensiplerimizde yer ald.
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TUSIAD Yénetim Kurulu Prensipleri

Bazi diistinceler ...

B Artik tiim dikkatler yonetim kurullarinin tizerindedir; gerekli aksiyonlar
alinmalidir.

Her sirket kendine 6zgii kurumsal yonetim standardini olusturmalidir.

Finansal Raporlama ile birlikte Finansal Olamayan Raporlama (Non-
Financial Reporting) one ¢cikmistir.

Son donemde ii¢ konu ¢ok ciddi bir sekilde 6ne ¢ikiyor. 2003°de bu tip calismalar1 yaparken,
baz1 konular bizlere hayal bile edilemez geliyordu; fakat hepsinin gerceklestigini gordiik.
Simdi de yine bazi konularm giindeme gelmekte oldugunu goriiyoruz. O yiizden simdiden
hazirliklarmi yapanlar, hem maliyetlerini asagiya c¢ekecekler, hem de daha etkin ve verimli
olacaklar.

Oncelikle, artik tiim dikkatler ydnetim kurullarinin iizerinde. Ydnetim kurullarmim, yapilarmni,
niteliklerini, sayilarini, mevcut uygulamalarini ve ¢alisma siireclerini gézden gecirmelerini
tavsiye ediyoruz. Kaldi ki, Bat1 Avrupa tlilkeleri son iki yilda bu gelismeleri igsellestirmis
vaziyette. Bankacilik krizinde, bankalarimiz ciddi bir 6§renme siirecinden gecti. Simdi Bati
Avrupa’daki ve Amerika’da sirketler bu siliregten geciyor.

Mutlaka her sirket kendi sektoriine ve kendisine 6zgii bir kurumsal yonetim standardi — yani
kendisinin nasil yonetildigine iligskin bir standart — olusturmali ve bunu yazili hale getirmeli.
Bunu paydaglar ile paylagsmali. Yani o sirketin kendine 6zgii kurumsal yonetim uygulamalar:
nelerdir? Bunlar dikkate alinmali. Mesela, burada dikkat ¢eken konu sudur: Biraz evvel hem
Agah Bey’in, hem de Unal Hoca’min sdyledigi gibi, artik hakikaten son krizler toplumlara
biiyiik maliyetler yiikledigi i¢in, artik bu maliyetlerden toplumu kurtarmak adina sirketlere
0zel bir 6nem atfediliyor ve yonetim kurullar1 bu anlamda isin merkezine konuluyor. Yani
iflaslarin artik bir daha olmamasi ve bu maliyetlerin toplumlarin {izerine tekrar gelmemesi
hedefleniyor. Burada dlgek ¢ok onemli: Kiigiik sirket, biiyiik sirket farki mutlaka dikkate
almmali. Bu kapsamda;

e Her sirketin etik kurallarini olusturmasi ve kamuya agiklamasi,

e Her sirketin davranis kurallarini (behaviour conduct) olusturmasi ve kamuya
aciklamasi,

e Her sirketin i¢ denetim standartlarini olusturmasi ve kamuya agiklamasi,

e Her sirketin risk yonetimi standartlarini olusturmasi ve kamuya aciklamasi,

e Her sirketin sosyal sorumluluk yaklasimini, siirdiiriilebilirlik yaklagimlarini
belirlemesi ve kamuya agiklamasi.

Bu konular tabii ki daha ¢ok halka agik sirketler icin gegerli, ancak tiim sirketlerde ayni

yaklagim i¢erisinde olabilir. Ayn1 sekilde yonetim kurulu iiyelerinin ve iist diizey ydneticilerin
performanslarmin nasil degerlendirilecegi, saglanacak maddi ve manevi menfaatlerin ne
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sekilde belirlenecegi de 6zellikle Bat1 Avrupa tlkeleri ve Amerika’daki raporlamalarda ¢ok
genis yer tutuyor. Bunlarin da geldigini goriiyoruz.

Dolayisiyla, son maddede su anki finansal raporlama standartlarmin yaninda sirkete 6zgii
finansal olmayan unsurlarin raporlama standartlarinin da ¢ok yakin bir zaman igerisinde
devreye girecegini goriiyorum. Ornegin, halka agik sirketlerde izahnamelerin ne kadar
kapsamli oldugunu ve finansal olmayan bilgileri icerdigini gozlemliyoruz.

“It is difficult to identify best boards...”
[Patric McGurn, Executive Vice President and Special Councel]
[Risk Metrics]

“You have to observe them in action...”
[Ira Millstein]

“A great board is magic. It’s human chemistry and the right kind of

experience...”
[Ric Marshall, Chief Analyst and Co-Founder of The Corporate Library]

Son soz olarak, kurumsal yonetimin diinya ¢apinda onderligini yapan gurulardan birka¢ s6z
aktarmak istiyorum. Daha Once belirttigim iizere projektorler yonetim kurullari tizerinde. ..

Ornegin diinyanm 6nde gelen kurumsal yonetim derecelendirme kurulusu Risk Metrics, “Iyi
yonetim kurulunu biz tespit edemiyoruz, disaridan bakarak bunu anlamak c¢ok zor diyor”.
Ardindan 1999 yilinda OECD ilkelerini olusturan grubun basinda yer alan Ira Millstein, “You
have to observe in action” diyor. Yani, onlarin nasil ¢alistigina bizzat bakarak anlayabilirsiniz.
Diger bir deyisle, yonetim kurullarma gireceksiniz, o siiregleri takip edeceksiniz. Bu kurumsal
yonetim derecelendirmesi yapan kurumlar icin de bir 6rnek olusturuyor. Ardindan Ric
Marshall “Iyi bir yonetim kurulu tam bir mucizedir" diyor. Bunu saglamak c¢ok zor, insan
kimyasi1 ve tecriibenin bir araya gelmesi mucizesiyle ancak olabilir diyor.

TUSIAD Yénetim Kurulu Prensipleri

Kurumsal Yénetim Alt Calisma Grubu;

Firat Arkun Arkun Avukatlik

Dr. Burak Koger P-Solve

Gtiray Karacar Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi
Ozlem Denizmen Dogus Holding

Mehmet Doganyigit PriceWaterhouseCoopers

Ali Kamil Uzun Deloitte

Burcu K. Ozkan Dogus Holding

Kerem Tuzlaci TUSIAD

26



Sunumumu tamamlarken, gergekten 12 hafta boyunca, her hafta toplanmak suretiyle katki
saglayan degerli profesyonel arkadaslarima tesekkiir etmek isterim: Saym Firat Arkun (Arkun
Avukatlik), Saymn Dr. Burak Kocer (P-Solve Danigmanlik), Sayin Giliray Karacar (Tiirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi Genel Koordinatérii), Sayin Ozlem Denizmen (Dogus Holding),
Sayin Mehmet Doganyigit (PricewaterhouseCoopers), Sayin Ali Kamil Uzun (Deloitte),
Burcu Karagdzlii Ozkan (Dogus Holding). Tabii TUSIAD Yonetim Kurulu Baskanimiz Sayin
Umit Boyner ve Sirket Isleri Komisyonu Baskanimiz Saym Cansen Basaran’a da
huzurlarmizda tekrar tesekkiir ediyorum. Bu raporlar seneye tekrar gozden gegirilecektir
clinkii gelismeler ¢ok hizli. Bunun yaninda ilave ¢alismalarimiz da olacaktir. Beni
dinlediginiz i¢in tesekkiir ederim.
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Soru — Cevap



Sevdil Yildirim  (Ulker): Oncelikle degerli katilimcilar ve sunum yapan degerli
yoneticilerimize ¢ok tesekkiir ederim. Ilk etapta, Agah Bey’in yorumuna katildigimi 6zellikle
vurgulamak istiyorum. Uzun zamandir halka acik sirketlerle ilgili olarak kurumsal ilkeler
biitiinii olduk¢a kuvvetli bir sekilde vurgulanmiyor. Burada yalniz uygulama tarafinda
rastlanilan sikintilarm asilmasi i¢in belki yine TUSIAD’ m &nciiliigiinde, ne sekilde rekabetci
listiinliik saglandiginn ampirik olarak gdsterebilmesi gerekiyor. Ozellikle, sirket patronlarmna
biraz daha vurgulu bir sekilde takdim edebilmek ve ara ara fiiliyatta karsilasilan sikintilar
asabilmek adina bunun 6nemli oldugunu diisiiniiyorum.

Diger taraftan, halka acik sirketler tarafinda kurumsal yonetim ilkelerini uygulama imkani
bulabildik. Fakat burada bile TTK’nin son derece yetersiz olmasi, daha dogrusu buna iligkin
herhangi bir hiikiim igermemesi, fiiliyatta hem halka agilma siirecini, hem de mevcut halka
acik sirketlerin uygulama kabiliyetini frenliyor ¢linkii TTK’ya dair olan birtakim maddeler
var, ilkeler biitlinii ise Sermaye Piyasasi Kurulu tarafina bakiyor. Belki teblig boyutuna
aktarilmis hususlar bunlar, ancak her ne kadar SPK Kanunu’na ¢esitli atiflar yapiliyor olsa da
tabii ki kanunun agirligi ile tebligin agirlig1 bir olmuyor. Dolayisiyla, mevcut halka agilma
siireci Oniinde - sektorel bazda yaptigimiz caligmalar kapsaminda da dayanak olarak
sOyliiyorum - en biiyiik engel halka acilma maliyeti degil. Hem halka agilma siireci dniinde
hem de mevcut halka acik sirketlerde bu ilkelerin biitiiniiyle uygulanmas1 anlaminda en biiytik
engel kurumsal yonetim tarafindaki hukuki farkliliklar. Sermaye Piyasas1 Kurulu’nda da 1998
yilinda ilk kez biz hazirlamistik. O donemde de ben rehberler biitiiniinii hazirlamistim ve
calismalarimiz, TTK Tasarisi’na benzer sekilde 5 yil slirdii. Daha sonrasimi tabii ki arkadaslar
daha da gelistirdiler. Ama bu 5 yillik siire bile sermaye piyasasi halka acik sirketler tarafinda
ne kadar ciddi diren¢ oldugunu gostermesi agisindan bence ¢ok onemli. Halka kapali sirketleri
diisiindiigiimiizde bu direnci anlamak ¢ok daha miimkiin.

Benim TTK Tasaris1 kapsammda, SPK’da hocamiz olmus Saym Unal Tekinalp’e takdim
etmek istedigim bir husus var. Aslinda kurumsal yonetim kavrammi tartigtigimiz zaman
OECD heniiz ilkelerini yayimlamamisti, ancak biz SPK olarak caligmalar1 yapiyorduk.
Paydasglar biitiiniinii diisiindiigimiizde, olayin felsefik tarafinda yonetisim ¢ok daha dogru bir
ifade, yani kurumsal yonetisim. Kurumsal yonetim deyince, basi kurumsalla baslayan her
konu bu tarafta karistirilabiliyor. Halbuki yonetisim tek basma kavram olarak ¢ok seyi ifade
ediyor. Yonetim yukaridan gelen paternestik bir yapi. Yonetisim ise, menfaat sahipleri de
dahil olmak {izere, profesyonel yoOneticilerden tutalim da tahvil sahiplerine kadar
gotlirdiigiimiiz, tim paydaslarin ve toplumun yonetim siirecine katilmasini kapsiyor. Yasanan
krizler ile toplumsal faturalar ve bunlarin sirketlere geri doniisti baglaminda bakildiginda, bu
ifade degisikliginin kafalarda olayin biraz daha sekillenmesi acisindan faydasi olacaktir diye
diistinliyorum. Eminim TTK Tasarisi’nin yasalasma siireci en 1yi ihtimalle gelecek seneye
sarkacaktir. Belki o kapsamda da bir ekleme yapilabilir diisiincesi i¢indeyim. Cok tesekkiirler.

Hayrettin Cayct (Sarkuysan): Biz belki de gercek anlamda halka acik tek sirketiz, %100
halka acik bir sirket. Unal Tekinalp Hocam’a giizel izahatlar1 i¢in tesekkiir ediyorum. Halka
acik sirketlerdeki yiikiimlilik ki biz bunu A’dan Z’ye yerine getiriyoruz, Tiirkiye’deki
sermaye piyasasini bir tiirlii gelistirmiyor. Inanin, Tiirkiye’de su anda borsadaki hisse sayisi
Arap tlkelerinin bile gerisine diistii. Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi’'nda acaba su anda bu
ilkeleri icerecek sekilde — Murat Bey’in de seffaflik ile kamuya her seyin duyurulmasi
kapsaminda bahsettigi tizere — halka a¢ik olmayan sirketler i¢in bir ylikiimliiliik getiriliyor
mu? Bu oldugu takdirde, Tiirkiye’deki halka ac¢ilimm bugiinkiiniin on kati1 artacagmi
distiniiyorum.
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Prof. Dr. Unal Tekinalp: Sorular igin tesekkiir ederim. Anonim ortakliklarin internet sitesi
acmasina, bu siteye anonim ortakliga iliskin ve menfaat sahiplerinin yararlanmasina iligkin
iceriklerin konulmasina dair hiikiim sadece halka acik sirketlere 6zgiilenmis degildir. Biiyiik-
kiigiik, acik- kapali tlim anonim ortakliklar, bir seffatlik ortami ve hesap verebilirlik platformu
olan herkesin serbest erisim hakkma sahip bulundugu bu siteyi agacaktir. S6z konusu
ylikiimliiligli yerine getirmemenin miieyyidesi nedir? Yanlis anlamiyorsam soru bu. TTK
Tasarisi’nda miieyyide 6ngoriilmiistiir. Birincisi, internet sitesine konulmasi lazim gelen bir
icerik konulmamis ise, bu kagcinma eylemi bash basina hukuka aykirilik olarak kabul edilmis
ve ka¢milan icerikle ilgili olan karar ya kabili iptal veyahut da batil bir karar kabul edilmistir.
Bir 6rnek vereyim: Diyelim ki, genel kurulu toplantiya cagiracaksmiz. Toplanti ilanini,
glindemini ve belgelerini anonim ortakligm internet sitesinde de erisime hazir
bulunduracaksmiz. Koymadiniz. Bu durumda sizin genel kurulda aldiginiz kararlar iptal
edilebilir kararlardir. Bagka bir iptal edilebilirlik aramaya gerek yok. Yani hukuki formiilii
sudur: Konulmasi lazim gelen igerik eger konulmamais ise, bizatihi bu bir hukuka aykiriliktir.
Isterseniz size neler agiklanacaginmn ufak bir listesini okuyayim.

Elimdeki metin maalesef son metin degil. Meclise girerken bu metin biraz daha gelisti.
Burada sayilan hususlar maddeler halinde daha optik hale getirildi.

v' Her sermaye sirketi — bu ifade anonim ve limitet sirketi, hatta sermayesi paylara
boliinmiis komandit sirketi kapsiyor — bir internet sitesi agmaya ve bu sitenin agikga
belirlenmis bir boliimiinii sayilacak icerikle sinirli olmamak {izere sirketce kanunen
yapilmasi gereken ilanlara,

v’ Pay sahipleri ve ortaklar1 agisindan 6nem tasiyan agiklamalara,

v Yonetim ve miidiirler kurulu ile genel kurul toplantilarinin hazirliklarina,

v" Anilan kurullarin yapilmasina iligkin bilgilere,

v" Ortaklara ve pay sahiplerine sunulmasi gereken belgelerin yayimlanmasina,
v" Bu kurullara ait olanlar da dahil olmak tizere her tiirlii cagriya,

v' Oy verme, seffafik ve kamuyu aydinlatma yoniinden zorunlu ve bilgi toplumu
baglaminda yararli goriilen tiim hizmetlerin ve bilgilerin sunulmasina,

v' Bilgi almaya yonelik sorulara, cevaplara ve benzeri diger islemleriyle bu kanunda ve
diger kanunlarda pay sahiplerinin veya ortaklarin aydmnlatilmasmm ©6ngorildigi
konulara 6zgililemek zorundadir.

v’ Ayrica, finansal tablolar, bunlarin dipnotlari, ekleri, yonetim kurulunun yillik raporu
dahil anonim ortakligmnin ve ortakliklar topluluklarmin hesap durumlari, ara finansal
tablolar, yonetim kurulunun kurumsal yonetim ilkelerine ne oranda uyduguna iliskin
yillik degerlendirme agiklamasi, denet¢inin, 6zel denetginin, islem denetgisinin
raporlar1 ve yetkili kurul ve bakanliklarin konulmasmi istedikleri pay sahiplerini ve
sermaye piyasasimni ilgilendiren konulara iliskin olarak sirketin cevaplari, bildirimleri
ve diger hususlarm anonim ortakliginin ve limitet ortakligin internet sitesine
konulmas1 mecburidir.
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Simdi sizin sorunuza geliyorum. Bu hiikiimdeki yiikiimliliige uymama ag¢ik bir kanuna
aykiriliktir; yonetim kurulunun ylikiimliiliigiinii ihlal etmesidir. Bu ihlal, yonetim kurulunun
sorumlulugunu dogurur; yonetim kurulu ve genel kurul kararinin iptaline yol acar. Ceza
hiikiimleri ise, saklidir.

Finansal tablolar ile her tiirlii rapor ii¢ y1l bu sitede kalir.

Ceza hiikkmiinde — bu da tartigmali bir hiikiim — bu siteyi agmamak; alt1 aya kadar hiirriyeti
baglayic1 cezayr gerektiriyor. Tasarmmin 1524. maddesinde Ongoriilen internet sitesini
Tasar’nin kanunlasip yiiriirliige girmesinden itibaren li¢ ay i¢inde olusturmayan veya internet
sitesi mevcut ise, ayni siire i¢inde internet sitesinin bir boliimiinii bilgi toplumu hizmetleri
denilen, sermaye piyasasi aktorlerini, yatirimcilart bilgilendirme hizmetine 6zgiilemeyen
anonim ortaklik yonetim kurulu iiyeleri, limitet ortaklik miidiirleri ve sermayesi paylara
bolinmiis komandit ortaklikta yonetici olan komandite ortaklar alti aya kadar hapis, ii¢
gilinden {i¢ yiiz gline kadar adli para cezasi ve ayn1 madde uyarinca internet sitesine konulmasi
gereken igerigi usuliine uygun bir sekilde koymayan, bu bentte sayilan failler {i¢ aya kadar
hapis ve yliz giine kadar adli para cezasiyla cezalandirilirlar.

Bir konuyu daha agiklamak istiyorum. Zaten maddenin kenar bashigi da bilgi toplumu
hizmetleridir. Bilgi toplumu hizmetleri denilince, bilgili bir topluma yarasan hizmetleri
kastetmiyoruz. Bilgi toplumu hizmetleri dedigimiz, bilgiye ulasabilme hizmetleridir. Yani
buna ihtiya¢ duyanlara bilgiye ulasabilme hizmeti verilir. Hukuki tabiriyle sdyleyeyim,
simirsiz bir erisim hakkidir. S6z konusu olan ilgili internet sitesine sinirsiz erisim hakkina
gondermede bulunur. Smirsiz erisim hakki demek de su: Bu erisim hakki pay sahiplerine
Ozgiilenmemistir veya herhangi bir sifati tasiyan kimselere taninmamustir, herkese verilmistir;
site herkese aciktir. Ciinkii bu kanun agisindan herkes potansiyel bir finansal tablo
okuyucusudur. Bizim bu konudaki felsefi anlayisimiz bu. Size sunu sdyleyeyim: Internet
sitesi komisyonun icadi degildir ve halihazirda Avrupa Toplulugu’nda uygulanmaktadir.
Dolayisiyla, yadirgamamamiz lazim. Avrupa Toplulugu rayinda kalacaksak oyunu sartlarina
gore oynamamiz gerekir. AB miiktesebatinin gereklerini ertelemek yoluna gidemeyiz. Bunu
bugiinden yapmaya mecburuz ¢iinkii biz tam iiye olmak i¢in miizakere yapan bir devletiz.
Tirk devletinin bu sifat1 liye devletlerin sifatindan hicbir fark yaratmiyor. Tarama toplantilari
icin Briiksel’e gittigimde dediler ki, duymak istemedigimiz ciimle sudur: “Biz daha iiye
degiliz.”. Miizakere eden iilke de miiktesebata uyar. Biitlin bu hiikiimler Avrupa Toplulugu
acisindan yatirim iklimi hiikiimleridir. Her liye ve miizakere yapan devlette yatirim iklimini
bulmak istiyor. Anlatamadigimiz konulardan bir tanesi de bu. Biirokratlar diyor ki, “Biz daha
iye degiliz. Ni¢in gidip onlara Oyle sdylemiyorsunuz?”. Onlar ise, Tirkiye’yi bir yatirim
iilkesi olarak goriiyorlar ve burada diisiindiikleri iklimi ariyorlar. Ama buna karsi siyasi olarak
kars1 ¢ikanlar da var: “Efendim, biz onlara uymaya mecbur muyuz? Biz bagimsiz bir devlet
degil miyiz?”. Biitlin bunlar soylenebilir. Belki biitiin bunlar da dogrudur. Bunlar1
tartigmiyorum. Ama rayda bulundugumuz siirece bu gerekcelerin anlami yoktur. Bu
gerekgeler bazi hususlarmm  kabul edilmesinde en asagisindan gecikmeye sebebiyet
vermektedir. Tesekkiir ederim.
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MSAL YONETiM
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II. Oturum:

Kurumsal Yonetimin
Yonetim Kurulu
Uygulamalarina Etkileri

32



DR. YILMAZ ARGUDEN
ARGE DANISMANLIK A.S.
YONETIM KURULU BASKANI

Cok degerli katilimcilar, oncelikle bu 6nemli
konuda bu kadar yaygin ilgi olmasindan g¢ok
biiyik memnuniyet duydugumuzu biitiin
panelistler olarak ifade etmek istiyoruz. Clinki
herhangi bir toplumun gelismesi i¢in kaynaklari
etkin kullanmasi lazim. Herkesin kaynagi
sinirli... Etkin kullanmak da en bastan, isin
yonetimini dogru yapmaktan basliyor.

Oncelikle konuyla ilgili olarak Sevdil Hanim’1n dile getirdigi noktadan bahsetmek istiyorum.
O da benim lisanimda bu konu ydnetisim, yonetim degil. Ciinkii yonetimin Ingilizcesi
“management”, yonetisimin Ingilizcesi “governance”. Ikisi farkli kelime, farkli kavram,
karistirtyoruz. Sonra o kavramin i¢ini doldurmakta da zorluk ¢ekebiliriz diye diisiiniiyorum.
Ama bir¢ok yerde kurumsal yonetim diye de geciyor. Ben konusurken kurumsal yonetigimi
kullanacagim.

Kisaca kurumsal yonetisimin neden dnemli oldugu ve nereden basladigina iliskin bir girisle
baslamak istiyorum.

Yonetisim, aslinda ilk 6nce biitiin diinyada sirketlerin ¢esitli
sermayedarlar1 cezbedebilmesi i¢in ortaya konmus bir
kavram. Degisik sermayedarlara dengeli bir sekilde

“... beklentileri yOonetmek
icin tutarlilik ihtiyaci var.

Eger biitiin paydaslariniza
tutarlt

davranmiyorsaniz,
yarin  ne  yapacaginizi
bilmiyorlarsa, yarininiz igin

davranilmasmi igeren birtakim kurallar olarak ortaya g¢ikti.
Dolayisiyla, oncelikli olarak halka agik sirketlerde bagladi.
Farkli yerlerden sermayeyi aliyorsak, onlara karsi belirli bir
hesap verebilirlik ilkemiz olacak, seffaflik ilkemiz olacak

gibi. Ancak, bence kurumsal yonetigim - Agah Bey’in de ¢ok
iyi bir sekilde konugmasinda bahsetmis oldugu gibi - aslinda
bundan ¢ok daha genis bir kavram. Herhangi bir kurumun
her tiirlii kaynaga daha etkin bir sekilde ulasabilmesi i¢in o kaynaklara sahip olanlara giiven
vermesi lazim. Bu her tiirli paydas icin gecerli. Ister calisanlar diyelim; kurumuna
giivenmeyen calisanlar o kurumu terk etme egiliminde olurlar veya iyileri kagar. Isterseniz
deger zincirindeki diger paydaslar diyelim; bayi teskilatiniz olabilir, tedarik¢ileriniz olabilir.
Kime daha ¢ok giiveniyorsa, tedarik¢iler veya satis kanallar1 da ona daha iyi sartlar saglar.
Glivendiginiz insana karsi daha ¢ok yatirim yaparsiniz. Dolayisiyla, konu sadece finansal
kaynaklarla smirli bir konu degil. Konu, is yapmak i¢in gerekli biitiin paydaslara giiven
vererek onlardan daha iyi sonuglar almak, sizin amaglarmiza yonelik olarak onlarin
kaynaklarmi yonlendirmelerini saglayabilmek. Bu sekilde diisiindiigiimiiz zaman, bence zaten
kurumsal yoOnetisim ilkelerine de birka¢ tane daha eklemek lazim. Bunlardan en
onemlilerinden bir tanesi tutarlilik. Neden? Ciinkii beklentileri yonetmek i¢in tutarlilik
ihtiyact var. Eger biitiin paydaslariniza tutarli davranmiyorsaniz, yarin ne yapacaginizi
bilmiyorlarsa yarininiz i¢in bagkalar1 kolay yatirim yapmazlar.

baskalar1 kolay yatirim
yapmazlar.”

Peki, yonetim kurullarinin kurumsal y6netisimin olusmasinda ve gelismesinde ne gibi rolii var
ve neden dnemli? Saym hocamiz Unal Tekinalp’in de, Agah Bey’in de oldukca net bir sekilde
bahsettikleri tizere her tiirlii kurum i¢in 6nemli aslinda. Sadece halka agik sirketler, sadece
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biiyiik sirketler, sadece ihracati olan sirketler i¢cin degil, her tiirlii kurumun yonetim kalitesini
gelistirebilmesi i¢in kurumsal yonetisime ihtiyact var. Ciinkii her gilin, her kurumda islerle
ilgili birgok karar aliniyor. Her kararin gesitli dengeleri gézetme ihtiyact var. Bu dengelerden
birka¢ tanesinden bahsedelim:

e Her karar mutlaka risk ve getiri icerir. Dolayisiyla, risk getiri dengesini dogru
oturtmamiz lazim.

e Her kararim kisa ve uzun vadeli etkileri vardir. Bugiin ¢ok sikisik durumdayiz, hadi
calisanlarimizin maaslarini indirelim dediniz. Ne yapiyorsunuz? Calisaninizin gelecege olan
giivenini zedeliyorsunuz ya da ayni sekilde tedarik¢inizin.

e Her kararin ayn1 zamanda paydaslara yonelik degisik etkileri var. Bir karar1 verirken
hep ‘Rabbena hep bana’ derseniz Obiir taraftakileri zaman iginde kiistiirmeye baslarsiniz.
Dolayisiyla, bu konuda da dengeli olmak ihtiyac1 var.

e Motive edebilme ile denetleme
dengesi. Yonetim kurullarinin da iki
temel gérevi var: Yonlendirme ve ‘... yonetim kurulunu
gbzetme. Yani “guidance” ve
“oversight”. Bu temel gorevleri yerine
getirirken de yoneticilerini nasil motive

olustururken o sirketin ne gibi
sorunlarla karsilasma potansiyeli

ettikleri konusunda yine bir denge var. olduguna bakip, ona gore yonetim
Cok fazla isin detayma girmeye kurulunu olusturmak lazim. 11
kalkarlarsa denetleme gorevini tane Alex’den iyi bir futbol takimi
yapamazlar, sadece denetleme goérevine ctkmaz. Mutlaka farki

odaklanirlarsa bu sefer Agah Bey’in de
sOyledigi  gibi, deger yaratma ve
yonlendirme boyutunda eksiklik
kalabilirler.

deneyimlere de ihtiyac var.’’

Dolayisiyla, aslinda temel olan degerin siirdiiriilebilir olarak arttirilmasini saglamak. Bu kadar
cok dengenin oldugu kararlarin tek bir kisi tarafindan verilmesi halinde hepsinin dogru olarak
verilmesi ¢ok zor ve belki de kararlarin herhangi bir grup agisindan da hepsini dogru olarak
almak da miimkiin degil. Cok zor olabilir ama 6zellikle farkli bakis agilarma sahip, ayni
hedefe odaklanmis, farkli deneyimlere sahip bir yonetim kurulu ile bu kararlarin gézetilmesi
ve denetlenmesi hata oranini azaltici bir unsur olacaktir. Dolayisiyla, yonetim kurullarini
gerek olustururken, gerek calistirrken her tiirli kurumda bu konulara dikkat edilmesi
gerektigini vurgulamak isterim.

Bu nedenle de zaten ideal yonetim kurulu diye bir durum yoktur. Herhangi bir kurum igin
herhangi bir donemde ideal yonetim kurulu vardir. Ciinkii herhangi bir yonetim kurulu o
sirketin Ozellikle de oniimiizdeki {i¢ ila bes sene igerisinde karsilasacagi en énemli sorunlar
konusunda deneyim sahibi olmali ve bu deneyimler farkli boyutlari igermelidir. Farkli
boyutlar1 igeren deneyimlere sahip ve birbirine saygi duyan ama ayni zamanda ayn1 hedef i¢in
calisan bir ekibin hata yapma orani azalir. Ornek verelim: Yarin Cin’e en biiyiik yatirimimi
yapacak olan bir sirketin yonetim kurulunda Cin ile ilgili deneyim sahibi kimse yoksa o
yonetim kurulunun o kararlar1 saglikli almasi gli¢ olur. Yarm veya ii¢ sene icerisinde halka
acilmay1 planlayan bir sirketin yonetim kurulunda en azindan bir veya iki tane halka agik
sirketlerde yonetim deneyimi olan birileri yoksa o sirket o hazirlig1 yeteri kadar iyi yapamaz.
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Dolayisiyla, yOnetim kurulunu olustururken o sirketin ne gibi sorunlarla karsilagma
potansiyeli olduguna bakip, ona gére yonetim kurulunu olusturmak gerekir. Bu nedenle, 11
tane Alex’den iyi bir futbol takimi ¢ikmaz. Mutlaka farkli deneyimlere de ihtiyac vardir.

Ben oturum bagkani oldugum icin daha fazla konusmayacagim. Ancak ozellikle kurumsal
yonetisim konusunda ciddi deneyimleri olan ve farkli perspektifleri bulunan ¢ok degerli
panelistlerimiz var. Ornegin, Hamdi Bey ile baslayacak olursak, Hamdi Bey Tiirkiye’de
“herhangi bir sirketin % 51’ine sahip olarak yonetmem gerekir” esigini agmis nadir
isadamlarimizdan biridir. Bu, anlayis olarak ¢ok énemli ve asilmasi kolay olmayan bir esiktir.
Ancak bu sayededir ki, 10 sene icerisinde — 10 sene ¢ok kisa bir zaman — hi¢ yoktan TAV gibi
diinya markas1 ve diinyanin bir¢ok yerinde faaliyet gosterebilen bir sirketin %51 sahibi degil
ama patronu konumunda bulunmaktadir. Bunu saglarken de kurumsal yonetisim ilkeleri
iizerine — 6zellikle sermaye piyasalarinin beklentileri basta olmak iizere — oldukca deneyim
sahibi oldu. Az oOnce belirttiim gibi, kurumsal yOnetisimi kesinlikle sadece sermaye
piyasalar1 ile ilgili olarak gérmiiyorum ama hep oradan baslandigi ve de en cabuk paraya
doniisen yer orast oldugu i¢in onu oOzellikle vurguluyorum. Bizimle bu deneyimlerini
paylasmasi saniyorum bazi esikleri Tiirkiye’deki diger girisimcilerin ve isadamlarinin agmasi
adina yardimc1 olacaktir.
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AKFEN HOLDING
YONETIM KURULU BASKANI
HAMDI AKIN

Tesekkiir ederim. Dogrusunu isterseniz disaridan
boyle goriindiigiinii bilmiyordum, mecburen biitiin
sirketlerin % 51’°ini satacagim demektir.

Hakikaten c¢ok degisik tecriibeler edindik bu 10
senede, ¢iinkii Tiirkiye’de sermaye piyasalarinin
gelisimi bu zaman dilimine biraz tekabiil ediyor. Bu
baglamda, Tiirkiye hi¢c gérmedigi yabanci sermayeyi de son 10 senede gordii. Yillik yirmi
milyar, otuz milyar dolar paranin Tiirkiye’ye geldigi zaman nasil bir mala talip oldugu, nasil
bir mali almak i¢in geldigini hep beraber gdrdiik. Onun i¢in biz de ¢ok basit bir ifadeyle
mallarimizi, sirketlerimizi o paranin talep ettigi sekilde hazirlamak iizere kendimizi
yapilandirdik. Bu ¢ergevede, nasil bir talep oldugunu ¢ok iyi inceledik.

Biraz evvel bir soruya Unal Hocam AB yoluna girdiysek bunlar1 yapacagiz dediginde, bu
dogrudur siiphesiz. Ama bir bagka dogru daha var: O da aslinda biz para kazanmak istiyorsak
bunlar1 yapacagiz. Yani kendimizi diisiiniiyorsak yapacagiz, AB’yi degil. Sirket sahibi olarak
kendinizi diisiinliyorsaniz, o sirketin ¢ok iyi para etmesi gerektigini diisiiniiyorsaniz, yillarca
sarf etmis oldugunuz emeginizi ya da yatirmis oldugunuz sermayenizi bir giin daha degerli
olarak geri almay1 istiyorsaniz; mutlaka bunlar1 yapacaksmiz. Eger bunlar1 yapmazsaniz
yatirdiginiz emeginiz de, sermayeniz de daha altinda bir degerle size gelir ki, o da bir
isadaminin yapmasi gereken ya da basarili olacagi bir nokta degildir.

Simdi tabii yonetim kurullar1 dedigimiz zaman, bugilin bulundugumuz ortam igerisinde
konuyu ikiye ayirmak lazim: Halka acik olmayan sirketlerin yonetim kurullar1 ve halka agik
olan sirketlerin yonetim kurullar1i. Halka agik olmayan sirketleri de ikiye aymrmak lazim: %50
veya benzeri bliyiikliigiinii yabanci ortakl bir sirketle devam ettiren sirketler ya da tek basina
bir aile sirketi olan sirketler. Halka ac¢ik olmayan sirketlerde yonetim kurullar1 kagit izerinde,
TTK’nin istedigi sekilde, yani bir zorunluluk oldugu i¢in var. Ama aslinda toplanan bir
yonetim kurulu yok. Ornegin, Yonetim Kurullar1 i¢in Kurumsal Y&netim Prensipleri
Rehberi’nde yilda on iki defa toplaniliyor seklinde gosterilmis, ancak bendeki son ¢aligma
Tiirkiye’deki yonetim kurulu toplantilarinin yilda 35.5 defa yapildigini gosteriyor. 35.5 defa
nasil toplanir? Bu aslinda hi¢ toplanilmadigini gosteriyor ¢iinkii yonetim kurulu toplantisi
yapilmadan, imza dolastiriliyor. Yani, patron sik sik karar aliyor, aldig: karar1 da sekreterine
verip “yonetim kurulu liyelerine imzaya dolastir” diyor. Dolayisiyla, yonetim kurulu toplantisi
da yapilmis oluyor. Bu sekilde ortalama olarak ayda ii¢ — dort defa karar alintyor. 35.5 defa
toplant1 yapilmas1 Avrupa ortalamasinin ¢ok tlizerinde bir sayidir. Bu ¢ercevede diyebiliriz ki,
yonetim kurullar: aile sirketlerinde ¢ok fazla toplanan ve gercekten yonetim kurulu icraatmi
yapan kurumlar degildir.

Bir aile sirketi eger kurumsal yonetime gecerse, kurumsal yonetim, yonetim kurulunun
toplanmasini da zorlayacaktir. Ancak, yonetim kurulunun toplanmasi da zor bir istir. Patronun
elindeki giicli dagitmasi, yavas yavas yonetim kurulundan baslayarak bile olsa delege etmesi
demektir. Bu sebeple kurumsal yonetisime ge¢meyi ¢ok arzu etmezler, hatta kurumsal
yonetisime etki etmek isterler. Yonetim kurulu tiyelerini de kendi istedikleri adamlardan tayin
ederler. Samimi konusmak lazim ki ¢oziim bulalim. Bir¢ok sirketimizde bu boyledir ve
dolayisiyla patron, atanan insanlarla yonetisim konusunda her ne kadar kendi iizerine bir baski1
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olussa da, bunu en hafif sekilde atlatmaya calisir. Halbuki isadami, sirketin karini ve degerini
arttrmak ve o degerden para kazanmak istiyorsa; sirketi, bir giin mutlaka kamuya mal
olacagini diisiinerek yapilandirmalidir. Eger bu sekilde hareket edilirse, o zaman mantik ve
davranis bigimi bastan asag1 degisir. Bir isadami ise baslarken bu mantikla baslarsa yolu ¢ok
cabuk aciliyor, “Benim menfaatim nerede?” diye

sormuyor. Bu arada kahve molasinda bir katilime1 || Kwrumsal yonetisimde menfaat
bana “Tamam da kurumsal yonetisimde isadamimn || o sirketin degerinde...

menfaati nerede?” diye sordu.

Oyle bir durum ki bu, mesela aile sirketlerinin yonetim kurullarinda oybirligi gdziikiir ama
bazen oy ¢oklugunun olmasinda da fayda vardir. Yani, birka¢ defa oy coklugunun olmasinin
sirketlere ¢ok biiyiik zarar1 da yoktur ve oybirligi olacak diye israr etmek gereksizdir. Ama su
var: Hep oybirligi oluyorsa da son derece diyalog i¢inde gitti§inin gostergesidir.

Patron sirketleri halka acildiktan sonra kurumsallasmaya basliyor. Kurumsal yonetisim ve
onun getirmis oldugu kurullardan mutlaka istifade etmek zorunda olduklarmi hissediyor ve
yonetisim yavas yavas halka agik olan kesimle birlikte (Ornegin, % 40’1 halka sattik, o % 40’1
alanlarm hakkini korumak iizere) yapilandiriliyor. O zaman bu haklar1 korumak iizere, o
haklarla kendi haklarni birlestirmek zorunda. Aslinda, patron profesyonellerine karsi halkla
birlikte oluyor farkinda olmadan ve boyle oldugu zaman da basar1 geliyor. Sakin
profesyonellere karsi halkla beraber olup, profesyonellere karsi bir cephe olusturmak anlami
cikmasm. Elbette ki profesyonellerle birlikte calisjmak ama asil kimden yanasin diye
sorulursa ben benim hisse senetlerimi alanlarla beraberim. Onlarin hakkim koruyacak
kurumlar, kurullar, teftis, kontrol gibi mekanizmalar neyi gosteriyorsa benim
profesyonelime karsi, ben onlardan yanayim ve onlarin dedigi yoldan gitmek
zorundayim. Benim menfaatim de onu gerektiriyor. Onun menfaati de benim menfaatim
de, profesyonelin menfaati de ayn1 noktada cakisiyor ve sonug itibariyle biiyiiyen bir degere
dogru gidiyoruz.

Aslinda mekanizma o kadar zor degil. Yeter ki mantigimiz bunu kabullensin, bu sirketlerin
bizim olmadigmi kabul etmek zorunda olalim. Baslangictan beri isi boyle kurgulayalim.
Sonugta, hepsinin bir ¢ikis noktasi oldugunu diisiinelim. Bu sirketlerin yasayabilmesi igin
bizlerle beraber 6lmemeleri lazim. Biz 6ldiiglimiiz zaman sirketlerimiz de genelde oliiyor.
Ikinci nesle ¢ok az, iiciincii nesle hemen hemen yok denecek kadar az gegiyor sirketler. O
halde bizden daha iyi yapabilecek insanlara bu sirketleri zamanindan 6nce devretmemiz ve
onlarin bu sirketleri yasatmalarini saglamamiz gerekiyor. Bunu sagladigimiz siirece 200, 250,
300 yil calisan sirketleri yaratabilmemiz hi¢ de zor goriinmiiyor ¢iinkii sirketin sahipliliginin
degismis olmasi bir sey ifade etmiyor. Onemli olan o sirketin istihdam yaratmis olmasi, o
sirkette ¢alisanlarin hala daha devam ediyor olmasi. Ka¢ senedir? 100 senedir. Kag senedir?
200 senedir. Ama sahibi diin oydu, bugiin bu ya da sahibi demeyelim de, biiyiik hissedar1.

Su anda bildigimiz bir¢ok firmada olan bir duruma, 6rnegin Mercedes’e bakalim. Mercedes’in
Alman olmadigini kimse iddia edebilir mi? Ancak belki de sahibi Amerikalilar, bilmiyoruz.
Cok biiytik ortagi kimdir? Bilmiyoruz. Bakarsak buluruz tabii ki. Ama belki de Avustralya’da
bir fon. Bu yapilari boyle olmasinda hi¢cbir 6nemi yok. O sirket Alman’dir, artik o bayragi
dikmistir, calisanlarin da %80°ni Alman’dir ama sonug¢ itibariyle c¢ok uzun yillar
yasayabilecek bir yapiya kavusmustur. Nasil? Iste bu “exit”lerle, yani delege etmekle,
devretmekle. Ben ailelerde de bdyle goriiyorum. “Exit” derken mutlaka parayla
yapmayabilirsiniz. Parali satig var, parasiz satis var. Parali satista bir yabanciya satarsiniz,
paranizi alirsiniz. Parasiz satista ¢ocuklarmiza satarsiniz. Siz devreden ¢ikarsiniz ama biitiin
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yetkilerinizi devredersiniz. Yani gercek anlamda satarsiniz ve siz c¢ikar gidersiniz, arkaniza
bakmazsmiz. O orada sizden daha az becerikli bile olsa inanin basarili olacaktir. Hig¢ siiphe
yok. Eger basarisiz olursa siz hala hayatta oldugunuz i¢in onu bir giin geri alip, tekrar
diizeltme sansma da sahipsiniz. Dolayisiyla, aileler bunu rahatlikla yapabilirler ama 6lmeden!
O sirketin kurucusu, o isi yaratan her kim ise, onun mutlaka hayatta iken ikinci nesle atamasi
ve onu ¢ok ciddi anlamda yetkilendirmesi gerekmektedir. Ornek vermek gerekirse, Kog
Holding’de bu kiiltiir vardir. Ko¢ Holding atamalar ile hayattayken ikinci nesle devredilir ve
sorun ¢ikmadan ¢oziiliir. Bunu yapamayanlarda ise maalesef kaos yasaniyor ve kaosu agsmak
icin de 6zel bir ¢caba gerekiyor. Bu kararlar1 verecek olanlar da hep yonetim kurullar1 oluyor
ama yonetim kurullarini da dogru yonlendirmesi gereken kurumsal yonetime atanan veya bu
yonetimi yapan insanlar oluyor.

Yonetim kurullar1 nasil olmali konusuna gelirsek, bagimsiz iiye konusunda bazi sozler
sOylendi. Yabanci iiye ve bagimsiz {iye konusunun 6nemli oldugu kanaatindeyim. Yine
Avrupa’da yapilan arastirmalara gore iilke olarak cok gerideyiz. Yanilmiyorsam, yabanci
sirketlerde %26 oraninda farkl iilkelerden iiyeler yer aliyor. Yani, Danimarkali bir sirketse
bunun % 26’s1 Ingiliz ya da Alman iiyelerden kurulu. TAV’da bu orana %22 ile yaklasmis
durumdayiz. Akfen’de ise su anda bir tane yabanci iiye var ama o da %20 oluyor ¢iinkii
yonetim kurulu bes kisi. Dolayisiyla, bu orami tutturmak zorundayiz. Eger uluslararasi bir
firma olmak istiyorsak, eger sadece yerel olmak, sadece Tiirkiye icerisinde kalmak
istemiyorsak mutlaka yabanci yonetim kurulu tiyelerini almaliy1z. Ancak, onlar1 sadece ¢ay
kahve i¢irip, yonetim kurulu toplantilarma katip, geri yollamak seklinde degil, mutlaka onlara
aktif roller vererek onlardan istifade etmeliyiz. Belki digerlerinden biraz daha fazla para
verirsiniz ama mutlaka onlarm getirecegi katma degerden istifade etmek sartiyla yabanci
iiyeleri yonetim kuruluna almak lazim.

Tirkiye’de yonetim kurulu toplanti sayilari, sirket halka agik oldugu zaman ciddilesiyor.
Senede 6 ile 9 arasinda yonetim kurulu toplantist herkes icin son derece tatminkar oluyor.
Yeni birtakim calismalara gore yonetim kurullarinin biraz daha konulara vakif hale
getirilmesi, biraz daha sorumluluk tasimasi gibi konular var. Bunlar tartigilacaktir. Cabuk
karar verilecek hususlar degil. Yonetim kurulunun sorumluluklarmnin arttirilmasi ve yonetim
kuruluna girecek olan insanlarin da yonetim kurulu dyeliginden sogutulmamasi
gerekmektedir. Bu ikisinin arasinda ince, hassas bir denge vardir. Bu dengeyi de mutlaka
korumak lazim ¢iinkii yonetim kurulu her ne olursa
olsun bir icra kurulu gibi giliniin 24 saatini o sirketle
ilgili harcamaz. Yonetim kurulu senede 6 veya 9 defa
gelir ve diyelim ki, bir 6 veya 9 defa daha kendi
kendine dersini ¢aligir. Ancak, hi¢bir zaman bir icra
kurulu kadar bir sirketin islerine vakif olamaz.
Dolayisiyla, icra kurulunun islerine ¢ok fazla
karismamali hatta hi¢ karismamali. Icra kurulunun
kendisinin Oniine getirmis oldugu kararlar1 saglikli
bir sekilde inceleyip, kararmi verebilmeli. Onun i¢in
de icra kurulu genelde uygun goriisle arz etmeli yonetim kuruluna. Yani yonetim kurulunun
goriiglerini arz ederim degil, bizim uygun goriisimiizle yonetim kurulunun goriislerini arz
ederim demesi lazim. Bu ¢ok 6nemlidir ve o ydnetim kurulunda icranmn da yonetim kurulu
tarafindan ¢ok giivenilir kisilerden miitesekkil olmasi lazim. Aksi takdirde, yonetim kurulu
karar vermek zorunda kalirsa — icranin bazi gorevleriyle ilgili de olsa — o zaman yonetim
kurulunun detaya inmek gibi bir zorunlulugu ortaya ¢ikar. Diger bir ifade ile, dogru karar
verebilmek i¢in konular1 ¢ok iyi anlamasi, evveliyatina gitmesi gerekir. Bu da imkansizdir ve
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sirketin icerisinde anarsi yaratir, hiyerarsik diizeni bozar. CEO dururken CEO’nun altindaki
insanlarla konusmaniz gerekir, onun altindaki insanlara inmeniz gerekir. Islerin yerlerine
gitmeniz gerekir ki bu sirketin adeta iflas1 demektir, son derece tehlikelidir. Bu sebeple,
yonetim kurulunun sorumluluklarinin arttirilmasi konusu ¢ok iyi tartisilmasi gereken bir
konudur. Cok fazla sorumluluk yiiklenirse yonetim kurulunda girecek adam sayis1 giderek
azalir. Kaliteli insanlar1 da buradan uzaklastirmis oluruz. O sebeple bu konuya da parmak
basmak istedim.

Tesekkiir ederim.

Dr. Yilmaz Argiiden: Cok tesekkiirler. Hamdi Bey’in vurguladigi birka¢ tane kavramin
iizerinden gitmek istiyorum:

v' Herhangi bir sirketin degeri o sirketin geleceginin olmasiyla alakali bir husus.
Dolayisiyla, sirket ne kadar siirdiiriilebilir olursa, ne kadar uzun vadeli bakis agis1 ile
yonetiliyor olursa degeri o kadar yiikseliyor. Hissedarlarin da elindeki deger o kadar
yiikselmis oluyor.

v' Sadece hissedar meselesi degil ayn1 zamanda paydas meselesine bir miktar deginildi.
Bundan birkag¢ sene dncesine kadar paydas konusu, biraz sosyal bir konu hatta solcu bir
yaklagim gibi algilaniyordu. Fakat artik ¢ok iyi farkindayiz ki, aslinda paydaslara iyi
bakmak hissedarlarin yapacagi en onemli islerden bir tanesi ¢linkii bir elin nesi var iki
elin sesi var. Paydaslarma giiven vermeyen, onlarla birlikte ¢alismayan hi¢bir kurum
kolay kolay gelisemiyor. Onun i¢in paydaslara dengeli, adil, tutarli davranmak aslinda
sirketin siirdiirtilebilirligi ve basarisini garanti altina almanin temel araglarindan bir tanesi
ayn1 zamanda. Yani hissedarin da ¢ikarina olan bir husus. Ben Hamdi Bey ile bir konuda
farkli diistindiiglimii vurgulamak istiyorum. O da yonetim kurulu tiyelerinin konularin
derinligine vakif olmamasi diye bir konu s6z konusu olmaz. Her konuya en azindan genel
manada vakif olmalilar. Aksi takdirde yonlendirme ve gozetim gorevini hakkiyla yerine
getiremezler.

v lIcraya karismama konusuna katiliyorum ciinkii ydnetim kurullarinin en temel
gorevlerinden bir tanesi denetim ve gdzetme dedik. Insan kendi karar verdigi konuda
veya kendisinin olusturdugu konuda bu gozetimi saglikli yapamaz. Zaten her yonetim
kararinin dort tane boyutu vardir:

i. Inisiyatif gelistirilmesi, yani ne yapilacagna iliskin bir 6neri gelistirilmesi
ii. Onerinin degerlendirilerek onaylanmasi
iii. Onaylananm uygulanmasi
iv. Uygulamanim bagina gore olup olmadiginin denetlenmesi, gozetilmesi

Bu karar adimlarinin birincisi ve tiglinciisii yani inisiyatifi gelistirmek ve uygulamak yonetim
inisiyatifidir. Onaylamak ve denetlemek ise yonetim kurulu inisiyatifidir. Bunlar1 karistirirsak
isler karisir. O manada yoOneticinin igine mikro bazda karigmamak lazim. Yoksa anlayacak
kadar vakti olmamas1 acisindan degil ciinkii sirkette olup biteni iyi anlamasi, iyi yonetim
kurulunun 6nemli gérevlerinden bir tanesidir.

Ikinci konusmacimiz Saymn Hakan Ates’in bu panelle ilgili birkac¢ tane 6zelligi oldugunu

disiiniiyorum. Birincisi, kurumsal yonetisimin en 6nemli faaliyetlerinden bir tanesi iyi risk
yonetimidir ve risk yonetimi bankalar icin ¢ok kritik. Gegtigimiz donem igerisinde sunu

39



gordiik ki, Tirk bankalar1 bu konuda diinyadaki birgok bankaya nazaran daha basarili oldular.
Dolayisiyla, yonetim kurulunun risk yonetimiyle olan baglantisini anlatmasi agisindan faydal
olur diye diisiiniiyorum. ikincisi, Hakan Bey bir bankanin genel miidiirliigiinii yapiyor ve cok
enteresan bir sekilde uzun seneler bu bankanin patronu ve hissedar1 yonetim kurulunda bile
degildi. Biliyorsunuz, yonetim kurulunda patronu olmayan bir banka az bulunuyor. Hakan
Bey bu bankalardan bir tanesini yonetti, patronu da Ahmet Zorlu’ydu. Arkasindan uluslararasi
bir bankaya satildi. Bu sefer de Avrupa’daki deneyimlere yonelik bir yonetim kurulu ile
calisma durumunda kaldi. Bunlarm arasindaki farklar ve ikisinin uygulamalar1 konusundaki
deneyimlerini bizimle paylagmasi da sanirim dinleyicilerimiz i¢in enteresan olacaktur.
Buyurun, Hakan Bey.
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HAKAN ATES
DENIZBANK A.S. GENEL MUDURU

Tesekkiirler Saym Bagkan. Degerli konuklar...

Bildiginiz iizere, ben Hamdi Bey gibi patron |
degilim. Bu konuya iligkin goriislerimi bir
profesyonelin bakis acisindan paylasacagim
sizlerle.

Iki anekdotla baglamak istiyorum...

Birinci anekdot Istanbul’da geciyor, sene 1997. Ahmet Zorlu ile yenen yemek sonrasi,
gorevimi kabul ettim. O sirada Garanti Bank Moskova’nin kurucu genel miidiirii olarak, yine
sifirdan bir bankayr Moskova’da hayata gec¢irmistim. Arkasindan gorevi kabul edince
Tirkiye’ye geldim. Ahmet Bey goriismemizde bana, 69°ar milyon dolara Anadolu Bank ve
DenizBank’mn televizyondaki bir acik artrmayla satildigini aktardi. O tarih itibariyle de
bankada herhangi bir sube, personel ya da teknoloji benzeri altyap1 yoktu. Esim Moskova’da
uzun siire kalacagimiz1 diisiinerek evi kiraya vermisti. Iki y1l sonra dondiigiimiizde Swissotel
apart kisimda iki oda tuttuk. Bir tanesinde su anda Robert Kolej’i bitirdikten sonra
Birmingham’da felsefe tahsil eden oglum, esim ve ben kalirken, diger odada tek hatl bir
telefonla bankamiz1 faaliyete ge¢irdik. Esas itibariyle bankamizin ilk giinlerinde ben 1 sicil
numarasiyla ise baglamistim. Yalniz bu gelismelerden 6nce Ahmet Bey ile “misyon, vizyon,
ben banka kuracak olursam nasil bir banka kurmak isterim, benchmark analizlerim nedir,
alternatif planlar nedir” gibi konularda epey bir sohbet etmis ve yonetim kurulunun
olugsmasma kadar mutabik kalmistik. Bu goriismemizde, o tarihte oldukg¢a yeni bir kavram
olan “Supervisory Board”, gdzetimci kurul yani ‘‘Denetleyen Yonetim Kurulu’ kavramini
da Ahmet Bey ile paylasmistim. Ahmet Bey diger islerinde dogrudan CEO gibi hareket
ediyordu. Ancak, sunu da sOyledim: “Bankacilik oldukc¢a diizenlenmis bir alan ve bu
cercevede bir elektronik sirketiniz olabilir, tekstil sirketiniz olabilir ama bankam var
diyemezsiniz.”, banka kamunun malidir.

13 yil sonra bugiin; 6zel bankalar arasinda Isbankasi, Akbank, Yap1 Kredi ve Garanti
Bankasi’nin arkasindan konsolide karlilikta 81. siradan 5. swaya yiikselmis bir bankanin
yoneticisiyim, CEO’suyum.

Ikinci anekdotum Singapur’da gegiyor. Sene 2006, IMF toplantilar1 iki — {ic senede bir
Washington DC’nin disinda yapiliyor. Yine bdyle bir toplantidaki Bankalar Birligi’nin
resepsiyonunda Sayin Hiisnii Ozyegin, Yonetim Kurulu Baskanimiz Dirk Brunell ile beni
kolumdan tuttu ve “Bu arkadasa iyi bakin; benim sahip olarak 19 yilda yaptigimdan daha
1yisini profesyonel olarak 9 yilda yapt1.” dedi. Ciinkii bankamiz Mayis 2006°’da 3 milyar 250
milyon dolar ya da carpan itibariyle defterin 4.6 katina satilmisti. Tiirk bankacilik sisteminde
bugiine kadarki en yiiksek ¢arpandir. Hiisnii Bey’in bu sézleri beni muazzam motive etti.

Yine o 1 sicil numarali doneme bakarsak, ¢ok ciddi meseleler, artan ihtiyaglar, ¢esitlilik ve
olduk¢a diizenlenmis bir ortam vardi. Ahmet Bey sag olsun, bu konuda elverdi ve 9 sene
boyunca da harfiyen uydu. Hi¢bir yonetim kurulunda olmadi, Genel kuruldan genel kurula
geldi. Tabii arada her istediginde bilgilendi. Bu isin tek ¢oziimii ‘ortak akil’di ve bunu bir
mekanizma haline getirmekti. Her ne kadar devenin ortak akilla tasarlanmig bir at oldugu
iddia edilse de esas itibariyle bundan baska bir ¢ikar yol olmadigini kendi tecriibemle de
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algiladim. Bununla 1ilgili sizlerle paylasmak tlizere ¢ok kisa bir hazirlik yaptim. Kavramsal
taraflarini siiratle gegecegim. Deginmek istedigim birkag¢ nokta var.

Kurumsal Yonetim
Tanim

Kurumsal Yénetim; Sirket yénetimi, yénetim kurulu, hissedarlar ve diger pay
sahipleri arasindaki iliskiler dizini olarak tanimlanmaktadir.

Uluslararasi finansal krizler ve skandallar, denetim ve ydnetim sistemlerinin,
seffafligin, hesap verebilirligin ve dolayisiyla kurumsal yénetim kavraminin énemini
on plana ¢ikarmaktadir.

Kurumsal Yonetim, rekabet giictiniin arttirilmasinda da gittikce onem arz eden bir
olgu haline gelmistir.

Kurumsal Yonetim
Amac

Sermaye Piyasalari Acisindan;
Sermaye piyasalarini biiylitmek
Sermaye piyasasinin gtiven, agiklik ve kararlilik icinde ¢alismasini saglamak
Tasarruf sahiplerinin hak ve yararlarinin korunmasini saglamak
Tasarruflarin menkul kiymetlere yatirilmasini saglayarak halkin ekonomik
kalkinmaya etkin ve yaygin bir sekilde katilmasini saglamak,
Uzun vadeli tasarruf birikimini arttirmak

Sirketler Acisindan;
U Kurulan mekanizmalar yolu ile;
Q Iimajini
Q [tibarini,
Q Giivenilirligini ve
Q Performansini artirarak istikrarl biiyiime ve yiiksek karlilik saglamak
Q Yatirimci giivenini kazanmak
Q Sirketin degerini artirmak

Menfaat Sahipleri Acisindan;
Q Belirli sartlarda sirket yonetimine katilma hakki
U Alinan riskle orantili bir getiri elde etmek
Q Diizenli olarak kar payt almak
Q Her tiirlii haklarinin korunmasini saglayacak mekanizmalardan emin olmak
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Az Once paydaslardan soz edildi. Gergekten kurumsal yonetisim diye bahsettigimiz zaman,
sermaye piyasasi, sirketler ve de menfaat sahipleri agisindan algilanabilir konu.

Menfaat sahipleri ise hi¢bir zaman sadece hissedarlardan ibaret degil; tedarik¢iden ¢alisanlara
kadar ¢ok daha kapsamli oldugunu biliyoruz.

Kurumsal Yonetim
Faydalar

Sirket Acisindan;
Finansman imkanlarinin ve likiditenin artmasi,
Krizlerin daha kolay atlatilmasi,
Sermaye piyasalarina katilim,
Istikrarli, uluslararasi sermaye akimlarinin ve kurumsal yatirimcilarin
cekilmesi
Dogru yatirim ve birlesme kararlart alabilme
Bagarili risk yénetimi
Firma imajinin ve dedgerinin artmasi

Yatirimci Acisindan;
Q Sirkete duyulan giivenin artmasi,
U Uzun vadeli tasarruf saglama,
Q Dogru yatirim kararlart alabilme,
U Zamaninda dogru ve eksiksiz bilgiye ulasabilme.

Konunun hepimizin bildigi yararlaria deginmeyecegim. Dogru karar1 dogru zamanda almak
burada konunun ¢ok kisa 6zeti. Ana ilkeler olarak, uluslararas: alanda kabul gérmiis olan
esitlik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verilebilirligin yani sira, bir besincisi de risk yonetimi.

Kurumsal Yonetim
Unsurlar

Esitlik - Sirket yénetiminin ortaklara ve menfaat sahiplerine esit davranmasi ve ¢ikar
catismalarinin 6niine gegilmesi

Seffaflik — Bilgi akisinin tam ve es zamanli olmasinin saglanmasi

Sorumluluk - Yénetimin, yénetim kurulu, yéneticiler, hissedarlar ve denetciler
arasinda dengeli dagilimina iliskin sorumlulugu

Hesap Verebilirlilik — Yénetim Kurulu tiyelerinin esas itibariyla sirket tiizel kisiligine
ve ortaklara karsit hesap verme zorunlulugu
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Kurumsal Yénetim, Risk Yonetimi ve Ic Kontrol

llkeler icinde yer almayan bir bashk olmasina ragmen, risk faktérii yiiksek olan
lilkelerde 6nemle tlizerinde durulmaktadir. Ulkemizde de ¢esitli uygulamalarda 5. ilke
olarak ele alinmaktadir.

Q ¢ kontrol mekanizmalarinin kurulmasi

U Finansal ve finansal olmayan bilginin dogru ve eksiksiz raporlanmasi

U Yasalara ve mevzuata uygunluk

U Mevcut ve potansiyel risklerin tanimlanmasi ve bu risklere karsi strateji
gelistirilmesi

U Cikar catismalarinin incelenmesi, en aza indirgenmesi

U Bagimsiz denetimin etkin yapilmasinin saglanmasi

U Sirket devamliliginin ve imajinin korunmasi,

U Pazar payi ve rekabetin korunmasi ve arttirilmasi

Artik risk yonetimi besinci ilke olarak kesinlikle kurumsal yonetisim kitaplarina girdi. Kitap
demisken, Sayin Hocam Prof. Dr. Mustafa Aysan az once buradaydi. Kendisinin kitabinin
225. sayfasinda DenizBank, kurumsal yonetisime 6rnek vaka olarak 13 sayfalik bir boliimde
anlatilmistir. Bu da bizim yonetimimiz agisindan gercekten gurur vericidir.

DenizBank 6rnegine stiratle gelmek ve ne yaptigimizi aktarmak i¢in ilkelerden gececegim.
Ilkeler igerisinde yer almamakla birlikte risk yonetimi ve i¢ kontrol, artik ydnetisimin
ayrilmaz bir parcasidir ve bu durum sadece bankacilik i¢cin degil, her tiirli sirket i¢in
gecerlidir.

Bu kadar skandal yasandiktan ve kiiresel krizde birbiri ardi sira kurumlar yok olduktan sonra,
ornegin Lehman Brothers’m birinci kusak sermayesinin yeterli oranin ii¢ kat1 oldugunu iddia
ettikten bir sonraki hafta ortadan kalkmasi, bu isin artik hayati 6neme sahip oldugunu agikca
gostermektedir. Bugiin, BASEL 2.5 veya 3 diye tartisilan konu baslhiginin da esas itibariyle
biraz finansal sistemi bu anlamda diizenlemek oldugunu ama “short selling”in 6nlenmesi gibi
piyasalara getirilen onlemlerin de bunu biitiinledigini, FED’in baskanliginda Amerika’da bir
kurul olusturuldugunu, Avrupa’da keza boyle bir kurulun “Supervisory Board” seklinde
hayata gectigini hepimiz biliyoruz. Bunlarm c¢iktilar1 artik yeni hayatimizi, yeni diinyamizi
belirleyecek.

Mekanizmalar

Esas sozlesme ve diger sirket uygulamalarinin Kurumsal Yonetim Ilkeleri
dogrultusunda diizenlenmesi

Yonetim Kurulu'nun yapilandirilmasi

Yonetim Kurulu'nun etkinliginin arttirilmasi

Yonetim Kurulu Komitelerinin olusturulmasi

“Yatirimar lliskileri” biriminin olusturulmasi

Kamuyu aydinlatma politikalarinin olusturulmasi

Risk yonetiminin etkinliginin saglanmasi
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Dolayisiyla, mekanizmalar gerekiyor. Sirketin ana sdzlesmesinde bu isleri madde olarak
yazma cesaretini ne Ol¢lide gosterdiginiz de Onemli, ¢linkli bugiiniiniizii ve geleceginizi
baglayacaksiniz. Tabii yazmak da yetmiyor, uygulamak gerekiyor. Hamdi Bey’in soyledigi
gibi, yilda 35.5 kere toplaniyorsanmiz iki sik vardir: Ya toplanmiyorsunuz ya da siz bir
CEO’nun alacag: kararlar1 aliyorsunuz. O zaman CEO’dan nasil hesap sorarsmiz? Oyle bir
hakkiniz yok. Yani, Ahmet Bey de bana “Halis Bey boyle yapiyor, Mustafa Bey boyle
yapiyor, Cavit sOyle yapt1” diye kararlara miidahil olsaydi, “Ona degil buna ver. Su yatirimi
destekle” gibi bir durum olsaydi, DenizBank Finansal Hizmetler Grubu bugiinkii konumuna
gelemezdi tabiatiyla.

Kurumsal Yonetim Uluslararasi Diizenlemeler

Yasal Diizenlemeler
OECD

Diinya Bankasi

ICGN (International Corporate Governance)

Ulke Kodlar:
U Combined Code
U Tabaksblat Code
U Cromme Code

O asx

U BASEL

Uluslararas1 diizenlemelerde, OECD’den Diinya Bankasi’na birtakim kuruluslarda oldugu
gibi, International Corporate Governance ciddiye aliniyor ve iilkeler derecelendirmeleri i¢in
kodlaniyor. Halka agilirken de kurumsal yonetisim agisindan nasil derecelendirildigi 6nem
tastyor. Hamdi Bey bunu en yakin yasayanimiz. Sadece finansallariniz degil, sadece ileriye
dogru iireteceginiz gelir ve onu ne dl¢iide paylasacagmmiz degil; azinliga ne hak verdiginiz,
nasil bir yonetisim bi¢imi benimsediginiz, icra kurulunu — yani bizim hukuk sistemimiz de
olmayan, disaridaki “management board” ki, A.S.’lerimizde bir tek Yonetim Kurulu var —
yOnetiminizin i¢ine nasil yerlestirdiginiz hayati 6nem tasiyor. Hissenizi ona goére aliyorlar.
Yarin Obilir glin temettii alamazsam, yarin istedigim zaman bunu satamazsam, sirketin
iizerinde itibar riski olustugunda bunu saydamlikla, seffaflikla bertaraf edecek mekanizmalar
yok ise, ben bu hisseyi almam diyorlar basitge.
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DenizBank Uygulamalari
DenizBank icin Neden Kurumsal Yonetim?

Banka Finansal performansinin daha yiiksek seviyelere cikartilmasi,
Finansman imkanlarinin ve likiditenin arttirilmasi,
Dogru yatirim kararlari alabilme,

Basarili Risk Yonetiminin saglanmasi ve korunmasi,

Bankaya olan giivenin arttirilmasi ve devamliliginin saglanmasi,
Yatirimcilarin korunmasi,

Uluslararasi piyasalardan kalici ve istikrarli kurumsal yatirimcilarin
cekilmesi,

Firma Degerinin arttirilmasi

O 0Ooo0oooOo

DenizBank’ta da biz bu ilkelere dayanarak risk yoOnetiminin basarili yapilmasi, hisse
degerimizin artmasi, uluslararasi yatirimcilara ulasabilmek, paydaslart bu anlamda mutlu
tutabilmek ve sirketin devamliligini saglamak ic¢in kurumsal yonetisimin ilkelerini kendi
yasam pratigimizin i¢ine soktuk.

Yénetim Kuruluna iliskin Degisiklikler ve Uygulamalar-1

Q Yénetim Kurulu Uye sayis1 5’den 11’e yiikseltilmistir. Uyeler icrada gérev alan,
icrada gorev almayan ve bagimsiz olarak tanimlanmistir.

U Yonetim Kurulu'na 3 bagimsiz liye atanmistir. Bagimsiz iiyelerden Bagimsizlik
Beyanlari yazili olarak alinmistir.

Q Bir Bagimsiz Yoénetim Kurulu Uyesi kiiciik hissedarlar temsil eden iiye olarak
atanmuistir.

U “Denetim Komitesi”, “Kurumsal Yonetim ve Atama Komitesi” ile Yatirima
lligkileri Béliimii kurulmustur.

U Yonetim Kurulu'nun, Denetim Komitesi'nin, Kurumsal Yonetim ve Atama
Komitesi'nin, Yatirnmar Iligkileri Béliimii'niin gérev, sorumluluk ve yetkileri
tanimlanmistir.

U Yonetim  Kurulu Sekretaryast Genel Sekreterlik olarak yeniden
yapilandirilmistir. Yonetim Kurulu toplanti organizasyonu, giindeme iliskin
belgelerin toplu halde sunumu ve toplanti notlarinin kaydi Genel Sekreterlik
tarafindan yapilmaktadir.

O Yonetim Kurulu Uyelerinin nitelikleri, yetki ve sorumluluklar1 ana sézlesmede
acik olarak tanimlanmistir.

U Yonetim Kurulu Bagkanligi ile Genel Midirlik gorevleri farkh Kkisiler
tarafindan icra edilmektedir.

Q Yoénetim Kurulu Uyelerinin oy haklar1 esit olup herhangi bir iiyeye veya
baskana agirlikli oy veya veto hakki taninmamustir.
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Kurumsal Yénetim
Yénetim Kuruluna Iliskin Degisiklikler ve Uygulamalar-2

U Yonetim Kuruluna saglanan mali haklar Kurumsal Yonetim Uyum Raporu ve
internet sitesinde ilan edilmistir.

U Yonetim Kurulu tarafindan risk yonetimi ve i¢ kontrol mekanizmasi yeniden
yapilandirilmistir.

U Yonetim Kurulu toplanma esaslari ana sézlesme ile belirlenmistir, en az ayda
bir defa toplanmaktadir.

O Kurumsal Yonetim ilkeleri cercevesinde Bankamiz Bilgilendirme ve Kurumsal
iletisim Politikasi olusturulmus ve kamuoyuna duyurulmustur.

U Yonetim Kurulu tarafindan belirlenen ve yillik yonetici toplantilarinda gézden
gecirilen misyon ve vizyona uygun hedefler belirlenmistir.

U Tim c¢ahsanlar igin bu hedeflere ulasilmasini saglayacak alt hedeflerin
tanimlandigl, hedef gerceklesmelerin degerlendirilerek o6diillendirildigi
Performans Yonetim Sistemi Yonetim Kurulu’nun onay1 ile hayata gecirilmistir.

Ne yaptik? Cok kisaca, 5 olan liye sayimizi halka acilma oncesi 11°e ¢ikarttik. Biitiin
hisselerimizin imtiyazli hisse degil ortak (common stock) olmasmi sagladik. Bu ¢ok 6nemli
clinkii herkese, azinlik hissedariniza bile, A — B — C — D gruplarina verilmis muhtelif haklar1
degil de, dogrudan biiyiik hissedara verdiginiz haklar1 verebiliyorsunuz. 11 tane tiyemizin 3’i
bagimsiz liyedir. Saymn Ahmet Kiligcoglu, uzun siireler EXIM Bank’m genel midiirligiini
yaptt. O da bizim yonetim kurulumuza bagimsiz liye olarak seref vermis iiyelerimizden
biridir. Kendisi, bu kadar 1yi diizenlenmis bir sektorde, cezai maddeleri bu kadar kuvvetli bir
kanunda, yar1 kamu olan bir sirketin, bir bankanin uzun siire genel miidiirliigiinii yapmistir.
Dolayisiyla, Ahmet Bey’in bizim kurumumuza katilmasi bir anlamda yatirimecinin da giiven
duymasini beraberinde getirir; ¢linkii isi biliyor ve her seye imza atacak. Bu ikisi bir araya
geldiginde, bagimsizligi da tam tescillenmisse; bu sirketin kurumsal yOnetisiminin
onaylanmast anlamini tasiyor. YoOnetim kurulu bagimsiz iiyelerinden bir tanesi kiigiik
hissedarlar1 temsilen atanmistir ve bagimsiz iiye — bagimsiz olmayan (dependent —
independent) liye, uygulamaci iiye — uygulamaci olmayan (executive — non executive)
seklinde tanim getirilmistir. Denetim, Kurumsal Yonetim ve Atama Komitesi ile Yatirimci
Iliskileri boliimii hayata gecirilmis ve bunlarin basmma baskan olarak bagimsiz iiyeler
atanmistir. Sorumluluk ve gorevleri ana sodzlesmede belirtilmistir. Yonetim kurulu
sekretaryasi, genel sekreterlik olarak yeniden tasarlanip, tiim yonetim kurulu tutanaklari
topluca, her ortamda goriilebilecek bir konuma getirilmistir. Yonetim kurulu nitelik, yetki ve
sorumluluklari ana s6zlesmede belirtilmistir. Yonetim kurulu baskani ile genel miidiiriin farkl
olmas1 ana sozlesmede esasa baglanmistir. Yonetim kurulu iiyelerinin oy haklarinin esit
oldugu tescil edilmistir. Bagskanin veya sair iiyenin art1 bir hakki bulunmamaktadir. Yonetim
Kuruluna iligkin degisikliklerin devami olarak Yonetim Kuruluna saglanan mali haklar
kurumsal yonetim uyum raporu ve internet sitesinde acik¢a yayimlanmistir.

Ozetle, kurumsal yonetim ilkeleri gergevesinde kurumsal iletisim politikas1 olusturulmus ve

bu kamuoyuna duyurulmustur. Yani, kendimizi ana sdzlesmeyle de baglayacak ve yonetimde
kim olursa olsun, ilerilere de sirayet edecek bir altyap1 kurulmustur.
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DenizBank Uygulamalari
Komitelere Iliskin Degisiklikler ve Uygulamalar

U Denetim Komitesi'nin ve Kurumsal Yonetim ve Atama Komitesi'nin gorev,
sorumluluk ve yetkileri Banka Ana S6zlesmesinde tanimlanmistir.

O Yoénetim Kurulu Uyeligi ve Ust Diizey Yonetici atamalarinda Kurumsal
Yonetim ve Atama Komitesi tarafindan adaylar belirlenerek tavsiye
nitelifinde Yonetim Kurulu’a sunulmakta ve Yonetim Kurulu'nda
gorisiilerek karara baglanmaktadir.

Denetim Komitesi ile Kurumsal Yonetim ve Atama Komitesi en az 3 ayda bir
toplanmakta, c¢alismalar1 yazili olarak stirdirilip, gerekli kayitlar
tutulmaktadir.

Miisterileri, calisan ve hissedarlarin aralarindaki denge gozetilerek,
optimum diizeyde tatmin saglanabilmesi amaciyla “ortak akil” prensibiyle
hareket edilmekte, cesitli komite ve sistemlerle yonetime Kkatilim
saglanmaktadir.

Bu iki komite disinda stratejik konularda hizli ve dogru karar almada etkili
olan cesitli Icra Komiteleri olusturulmustur.

U Satinalma

QO Iicra Komitesi O Kredi Komitesi O
Komitesi

Q Ust Kurul O Risk Komitesi Q Iletisim
Komitesi

O  Aktif-Pasif U Disiplin Komitesi QO Terfi
Komitesi Komitesi

Burada tabii siirenin azligina binaen ¢ok ayrintilara girmiyorum ama icra komitesine
deginecegim. Mubhtelif komiteler bu igin dogasidir ve mutlaka olmak zorundadir. Ancak, icra
komitesi gergekten “executive” yani uygulamada olan kararlardir. Yonetim Kurulu bunu
denetleyen, evet veya hayir diyen ama sunu yapma, sunu yap diyen degildir. Bu konuma
getirilmistir.
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DenizBank Uygulamalari
Genel Kurul'a iliskin Dedisiklikler ve Uygulamalar

U Banka internet sitesi Genel Kurul katilimlarinin kolaylastirilmasi igin aktif
iletisim araci olarak kullanilmaktadir.

U Genel kurul toplantilarina iligkin ilanlar, ilan ve toplant1 giinleri hari¢ olmak
lizere 3 hafta 6nce yapilir.

U Genel Kurul’'un toplanti konusunu olusturan tiim bilgilere ve vekaletname
formuna internet sitesinden ulasilmasi saglanmaktadir.

U Vekaleten oy kullananlar i¢in vekalet eden kisinin pay sahibi olma sart1 yoktur.

U Genel Kurulda Pay Sahiplerinin yonelttigi sorular miimkiinse derhal, imkan
olmamasi durumunda takip eden 15 giin igerisinde yazili olarak cevaplanir.

U Pay sahipleri ana sézlesmenin ilgili maddeleri cercevesinde giindeme madde
ekletme hakkina sahiptir.

U Ana sozlesmenin ilgili maddeleri g¢ercevesinde, Pay sahiplerinin gerekgceli
talepleri tlizerine Yonetim Kurulu, Genel Kurulu olaganiistii toplantiya davet
edebilir.

U Toplantiya katilan her hisse sahibinin giindem konularinda esit sartlar altinda
ve toplantinin yiiriitilmesine iliskin esaslar c¢ercevesinde diislincelerini
aciklama ve soru sorma hakki vardir.

Q Ozel Denet¢i Atanmasi Talebi; Bankanin mevcut hisselerinin asgari %1’ine
sahip hissedarlarin belli bir maddi durumun 06zel olarak incelenmesi ve
aydinlanmasi i¢in Genel Kurul’dan 6zel denetgi atanmasini talep edebilirler.
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DenizBank Uygulamalari
Diger Degisiklik ve Uygulamalar

O Ana sozlesmeye Kurumsal Yonetim Ilkeleri dogrultusunda yeni maddeler
eklenmistir.

O internet sitesi TR ve ING olarak Kurumsal Yonetim Ilkeleri dogrultusunda
yeniden diizenlenmistir.

U Hisse senetleri imtiyaz tasimamakta ve kar payr dagitiminda imtiyaz
bulunmamaktadir.

U Sirket ana s6zlesmesinde paylarin devrini kisitlayici hiikiim bulunmamaktadir.

U DenizBank'in ortaklik yapisinda karsilikli istirak iligkisi bulunmamaktadir.

Q I¢ Kontrol Merkezi ve Uyum Baskanligi biinyesinde Kurumsal Uyum Bolimii
kurulmustur.

U Kamuya duyurulacak konular, duyuru kanallar1 ve ongoriilen siireler
“Bilgilendirme Politikas1” bashigl ile tanimlanmis, Yonetim Kurulu tarafindan
onaylanarak Banka internet sitesinde yayinlanmistir.

Q Igerden 6grenebilecek durumda olan kisilerin, bu bilgileri kendileri veya ti¢iincii
kisilere menfaat saglamak amaciyla kullanmalar1 Disiplin Yonetmeligi ve Etik
Kurallar kapsaminda yasaklanmistir.

Q Igsel bilgiye erisimi olanlarindan yazil listesi internet sitesinde ilan edilmektedir
ve listedeki calisanlara konu hakkinda bilgi veren ve kisitlarin tanimlandigi
bilgilendirme notu imzalatilmaktadir.

U Ana sozlesme cergevesinde, azinlik haklarinin, 6denmis sermayenin en az 1/20
sini temsil eden pay sahipleri tarafindan kullanilabilecegi belirtilmistir.

U Bankanin kredi verme silireci, BASEL Kkriterleri c¢ercevesinde gelistirilen
rating/scoring sistemi ile yeniden yapilandirilmistir. Degerlendirilmesi yapilan
firmanin ticari ge¢misi, yonetim yapisi ve isin devamhiligini saglayacak ikinci
kusak yonetimin yetismis olmasi gibi kriterler dikkate alinmaktadir.

Genel kurul toplantilarina iligkin ilanlarin iki hafta yerine ii¢ hafta onceden her tiirlii
paydaglara yapilmasi, 6zel denetci atanmasi talebini banka mevcut hisselerinin asgari %1’ine
sahip hissedarlarin yapabilmesi, herhangi bir hissedar olma sarti olmadan vekalet
kullanilabilme 6zgiirliigi getirilmistir. Yani o girketin hissedar1 degil ama bir hissedar vekalet
vermek isterse verebilmektedir. Bu anlamda internet sitesi yayimindan, uyum boliimiine kadar
hem banka icindeki Orgiitlenme, hem de bunun digar1 ile birebir paylasilmasi 6nemli
konulardir. Bunlar1 niye yapiyoruz? Hissedarlarimiz az 6nce Saym Akin’in sdyledigi gibi
giiven duysun, ne yaptigimizi bilsin ve yaptigimiz faaliyetlerden biitiinii ile haberleri olsun.
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DenizBank Uygulamalari
Sonuclar

U Halka arzda yurtici ve yurtdisindan arzin yaklasik 5 kati oraninda talep
toplanmugtir.

U Halka arz esnasinda %62’si yurtdisi yatirimcilara satilmisken, 2006 yilinda
yabanct payt %90 seviyelerine ytikselmistir.

U Mayis 2006’da Avrupa’nin lider bankalarindan Dexia’ya, yakin dénemdeki
yabanci satislarinda verilen en yliksek ¢arpan deger olan 4.6x’dan satilmistir.

U DenizBank Hisse Senedi, gosterdigi ytiksek performans ile halka arzdan satisa
kadar %400’iin tizerinde bir deger artisi gerceklestirmistir. 2010 yilinda ilk
islem gtiniindeki piyasa degerinin 9 katindan islem gormektedir.

U Kredi Derecelendirmelerinde giiclii kurumsal yonetim yapisi sayesinde finansal
basarist kadar iyi yonetimi de yiiksek notlarla puanlanmistir.

Ne sonug aldik? Bankamizi kurmamizm 9. yilinda, 2000 ile 2004 yillar1 arasinda hi¢ halka
acilmis sirket bulunmazken ve 460 subemizin ortalama yasi 4.7 yil iken, 2004’te ilk halka
acilan sirketiz. Banka demiyorum, sirket olarak IPO’muzu yaptik. Digbank o tarihte 1 lira
iizerine 63 kurustan islem goriiyordu, Finansbank ise 76 kurustan. “Road show”lar1 bizzat
Avrupa ve Amerika’da arkadaslarimla birlikte yaptim ve anlattigimiz konu finansallar kadar
bu ilkelerdi. Biz 105 kurustan 5.5 kati talep toplayarak halka acilmanin 6niinii agtik. Hatta
Ozellestirme idaresinden Hasan Bey de dedi ki, “Boyutu ne olursa olsun, hakikaten oniimiizii
actiniz.”. 150 milyon dolarlik bir halka a¢ilmaydi. Dedigim gibi, ¢arpanlar1 da gayet yiliksek
oldu. Kredi derecelendirmelerinde giliclii kurumsal yOnetim yapist sayesinde, finansal
basarisini da yonetimiyle birlestirmis oldu.

TUSIAD bir anket yapt1. Bir kere daha gurur duydum. Bir kontrol listesi vardi. Bizim sirketin
Finansal Hizmetler Grubumuzdan giden ankette isaretlenmemis tek kutucuk yoktu. Yani,
biitlin kurumsal yonetisim sorular1 sorulmus ve hepsi ger¢ceklesmisti.

Buradan 6zet olarak s6ylemeye calistigim gayet aciktir: Biz basarimizi biiyiik dlgiide ortak
akl kurumsal yonetisim ilkeleri ¢ergevesinde sirket igerisine sokmamiza borgluyuz. Tesekkiir
ederim.

Dr. Yilmaz Argiiden: Bu giizel deneyiminizi paylastiginiz icin ¢ok tesekkiirler. Az once
bahsedildigi lizere, konuyla ilgili en 6nemli kisim, performansa nasil etkisi oldugunu daha 1yi
anlatmamizda yatiyor. Siz de 6zellikle denkler arasinda karsilastirma yaparak performansa
nasil etkisi oldugunu iyi vurguladmiz. Umit ediyorum ki, ilkelerin uygulanmasi adina énemli
bir iletisim oldu. Simdi son konugmacimiz olarak Inci Holding’den Sayin Perihan Inci’ye soz
vermek istiyorum. Panelimiz agisindan Perithan Hanim’in da bir aile sirketinde kurumsal
yonetisimi aile liyeleri ile birlikte uzlasarak nasil hayata gegirebildikleri konusunda enteresan
deneyimleri var. Biliyorsunuz, bir¢cok ailede kurucu vefat ettikten sonra sirketler ciddi sikinti
gegciriyorlar. Inci Holding’de ise kurucunun vefatindan sonra Holding’in eski hizindan belki
daha bile hizli ilerlemeye devam ettigini gézlemliyoruz. Bu deneyimini paylagmasi, kurumsal
yonetisim felsefesinin her tiirlii kurumda gegerli oldugunun bir gdstergesi olacaktir diye limit
ediyorum.
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PERIHAN INCI
INCI HOLDING
YONETIM KURULU UYESI

Tesekkiir ederim. Pek c¢ok not almistim ancak
benden Onceki konusmacilar benim de
deginmek istedigim bir¢ok konudan bahsettiler.
Dolayisiyla, burada oOzellikle rekabet¢iligin
artmast  konusuna deginecegim. Kurumsal
yonetime gegmis sirketlerde rekabet¢iligin
artmasi, o sirkete giiven duyulmasi, sirketin
insan kaynagini ¢eken bir yapiya kavusmas1 ve finansal olanaklara ulagsmasini bizzat yasayan
bir grubun yonetim kurulu tiyesiyim. Bu noktalar ¢ok 6nemli.

Burada yer alan degerli konusmacilarin profillerine baktigimizda, 6lgekge biiyiikk ve aile
sirketinden daha farkli profillere sahip sirketlerde yonetim kurulu iiyeleri olduklarini
goriiyoruz. Dolayisiyla, biz nasil bir tecriibe yagadik ben bundan bahsetmek istiyorum.

Oncelikle, kurucu {iyemiz babamizin vefatindan sonra dniimiizde bir yumakla kars1 karsiya
kaldik. Aslinda bu yumagin zaten i¢indeydik ve 2001 krizini atlatmistik. Kurucumuz
hayattayken baslattigimiz kurumsallasma ¢alismalari vardi. Tabii sirketimiz birebir
Tirkiye’nin geleneksel yapisinda bir patron sirketiydi ve bu noktadan baglayan bir
kurumsallasmaya egzersizlerimiz vardi. Kurucumuzun gayretleri ile beraber, bu
egzersizlerden sonu¢ almak ¢ok miimkiin olmadi.

Bizim en biiyiik sansimiz, yabanci ortakh sirketlerimizin olmasiydi. Markalarimizdan Inci
Akii ve Jantas, Amerikan ortakli sirketler. O siralarda da inci Akii’de bir Amerikan ortagimiz
vardi. Bu iki sirketteki yabanci ortakliklar bize kurumsal olmay1 dgretti. Ancak, Unal Hocam
cok giizel bir noktaya degindi: Sirketlerde kurumsal olmakla sirket grubunda kurumsal olmak,
kurumsal yonetisim farkli hususlar. Belirli biiylikliikteki bir sirketlerden, 6zellikle sanayi ve
iiretim sirketlerinden bahsedecegim ¢iinkii digerleri ile ilgili cok fazla tecriibbem yok. Onlarin
zaten bir ig akis1 var, ayrica yabanci ortaklariniz varsa ve goniillilyseniz, zaten kurumsal
yonetisimin gereklerini yerine getiriyorsunuz. Bunun rahathigini da yasiyorsunuz. Ancak is
biiylimeye basladiginda ve sirket sayisi arttiginda; icranin i¢inde bulunan hissedarlar ya da
aile tiyeleri ya da hem hissedar hem aile tiyesi olan
kisilerde bir daralma meydana geliyor. Tim

konugmacilarimizin degindigi tizere, icray1 uzaktan ““... mutlaka énce ailenin
degerlendirmeniz ~ gerekiyor  ¢linkii  icrasini kendi arasinda

yaptiginiz bir konu hakkinda dogru karar vermeniz kurumsallasmaya calismast,
miimkiin degil. Dolayisiyla, biz 90’larin sonlarinda, degerlerinin ne olduguna dair
kurucumuz hayattayken, ailenin kurumsallagsmasina kusaklar arasinda mutabik
baslamistik. Ben bunu ¢ok O6nemsiyorum, ailenin kalinmasi, nasil bir yonetimi,
kurumsallagsmasi1 ¢ok ¢ok 6nemli. Eger siz birinci nasil bir ileri tasinmayi
kusak, ikinci kusak ya da {igiincii kusak gibi birkag diigiindiigiiniin tanimlanmasi

kusakla bir aradaysaniz mutlaka once ailenin kendi gerekiyor.”’
arasinda kurumsallasmaya caligsmasi, degerlerinin
ne olduguna dair kusaklar arasinda mutabik
kalinmasi, nasil bir yonetimi, nasil bir ileri taginmayi diisiindiigiiniin tanimlanmas1 gerekiyor.
Bu mutabakat olmadan bir aile sirketinin kurumsal yonetisime ge¢mesinin olduk¢a zor
oldugunu diistiniiyorum.
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Bizim tecriibelerimizin gelisimine deginecegim. Oncelikle ailenin kurumsallagsmasia calistik,
buradan sirketlerdeki kurumsal yapiy1, holdingin kurumsallagsma g¢alismalarma tasidik ve su
anda tam bunun ortasindayiz, heniiz bitirmis degiliz. Zaten bu gelisen bir siire¢ ve sirketler
grubunda kurumsallagsmaya ¢alisiyoruz. Dolayisiyla, ilk 6nce stratejimizi gozden gecirdik. Bu
stratejimizin sonunda vizyon ve misyonumuzu ¢alistik. Vizyon ve misyon ortaya ¢iktiginda
bu biitiin paydaslarimizin ortak oldugu bir vizyon, misyondu. Vizyonumuz, biz ikinci kusak
yonetim kurulu {iyeleri olarak bizim icin biraz agresifti. Bu g¢ergevede, tiim kurumsallagsma
calismalarmma vizyonumuzun 1s13inda hiz verdik. Oncelikle yonetim kurulumuzda sadece
hissedarlar vardi, onlarm disinda bagimsiz yonetim kurulu iiyelerini su anda danigman
yonetim kurulu tliyesi olarak aliyoruz. Kendilerini, yavas yavas entegre etmeyi, aramiza
katmay1 planladik. Futbol takimi 6rnegi cok giizeldi, cok uzun siire kurucunuz ile birlikte isin
icinde oldugunuz i¢in bazi aligkanliklar gelistiriyorsunuz ve bakis ag¢iniz hep bir yone dogru
gidiyor, bazen ve bilhassa kriz zamanlarinda defansta oluyorsunuz, kaleci durumunda
oluyorsunuz. Yeteneklerimizi gelistirmek i¢in bagimsiz liyelerin biliyiik 6nemi var, onlarin
degisik bakis acilar1 bize zenginlik katiyor, bunu yasiyoruz.

Diger yandan en biiyiik zorluk, kurumsal yonetisimin ¢ok kolay bir konu olmamasi, yani
kurallar1 koyabilirsiniz, ancak ig¢sellestirmeniz ile konfor alanindan ciddi anlamda ¢ikmaniz
gerekir. Biz yonetim kurulunda bes bayaniz ve herkes senelerdir zaten bu isin i¢inde. Ailenin
en kii¢iigii olarak ablamlar isteyken yemek masalarinda dinliyordum, dolayisiyla bunun i¢ine
dogdum. Simdi bu konfor alanindan ¢ikmaniz ve birilerine hesap vermeniz, en basta sizden
sonraki kusaga hesap vermeniz gerekiyor. “Neden bdyle yapiyorsunuz?” deniyor, “Oyle
yaptik ¢iinkii biz 6yle gordiik.” diyordunuz. Artik, bunu asmaniz, hesap vermeniz, seffatligi
saglamaniz, gelecek kusaga, calisanlarmiza ve tiim
paydaslarimiza hem adalet duygusunu hem giiven
duygusunu vermeniz lazim. Bu ¢ok kolay bir siire¢
degil ama 1srarliysaniz, buna bas koyduysaniz, bu yolu
aliyorsunuz. Biraz 1zdirapli oluyor diyebilirim. Zaman
zaman karar mekanizmalar1 yavaslayabiliyor ¢iinkii
hem yeni lyelerin katilmasi, hem bir takim “Acaba
dogruyu mu yapiyoruz?” sorulari, bazen el yordamiyla
baz1 adimlarin atilmasi, geri ¢ekilmesi, tekrar atilmasi
gibi sebeplerle siire¢ uzun olabiliyor.

““Simdi bu konfor alanindan
c¢tkmaniz ve birilerine hesap
vermeniz, en basta sizden

sonraki kusaga hesap
vermeniz gerekiyor...”’

Benim burada vurgulamak istedigim bir diger noktayr Hamdi Bey de belirtti. Unal Hocam’in
ticaret odalarinda karsilastig1 direngler aslinda Tiirk sirketlerinin ve patronlarinin en hassas
noktasi ile yani “bu is benden sonra nasil olacak?” konusuyla ilgili. Oglum mu var, kizim m1
var, yonetecek mi, damat ne yapacak, gelin ne yapacak gibi sorular var. Buraya parmak
bastiginizda, “Tamam, sen kurumsal yOnetisimi pahali buluyorsun, yapmak istemiyorsun,
hesap vermek istemiyorsun ama bu is senden sonra ne olacak?” sorusu giindeme geliyor. Ben
bu kapidan c¢ikabilirim ve kalp krizi gecirip 6lebilirim, o zaman ne olacak? Benden sonra
benim ¢ocuklarima ya da ailemin diger iiyelerine nasil bir sirket kalacak? Bunu teminat altina
almak zorundayiz. En 6nemli nokta bu.

Bence bu cok giizel rapor ile Yilmaz Bey’in “Yo6netim Kurulu Sirlart” kitabi olduk¢a yalin ve

anlasilabilir caligmalar. Dolayisiyla, bunlart miimkiin oldugunca sirketlerimize ulastirmak ve
yapilabilir olduklarini anlatmak gerektigine inaniyorum.
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Ancak hukuk ayagimin yani TTK Tasaris’’nin biran 6nce yasalasmasi lazim. Bakin
bundan bes sene Once c¢iksaydi, Polonya bizim iistiimiize ¢ikamazdi. Yani biz biraz
zorlanmay1 seven bir halkiz, biraz ihtiya¢ hasil olmali. Dolayisiyla TTK Tasaris1 yasalasirsa
ve bizler bunun onemini anlatmaya calsir, bireyler olarak da yapmaya cahsirsak
eminim Tiirkiye cok ciddi yeni kaynaklara, yeni yatirnmcilara ulasacaktir.

Tesekkiir ederim.
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Soru — Cevap



Dr. Yilmaz Argiiden: Perthan Hamim’a c¢ok tesekkiir ediyoruz. Bence tam da kapanig
konusmasini olusturacak en onemli mesaj1 verdi. O mesaj da sudur: Kurumsal yonetisim
meselesi, aslinda bir ilkeler ve kanun meselesinin ¢ok Otesinde, bir kiiltiir meselesi, bir
davranislar meselesi ve igsellestirme meselesidir. Dolayisiyla hi¢cbir kanun, higbir ilkeler
dizisi, hi¢bir biirokrasi bu igsellestirmeyi tek basina saglayamaz. Bunlar faydasizdir
demiyorum, mutlaka destek oluyor ama isin temeli, isin ruhunu iyi anlamaktan gegiyor. Isin
ruhu da surada: Kurumsal yonetisim kurumlarin siirdiiriilebilirligini, riskinin daha iyi
yonetilmesini, performansinin artmasimi, dolayisiyla da basta hissedarlar olmak {izere o
kurumla iliskide bulunan herkesin daha giivenli bir ortamda calisabilmesini ve daha iyi
sonuclar elde etmesini saglayacak bir yaklasimdir. Ama uygulamalar1 gostermelik yapmaya
kalktigimizda bu isler olmuyor. Isin ruhuna inmek lazim, isin ruhuna inmek de dyle bir giinde
olacak bir olay degil ¢iinkii insanin aliskanliklarinda bir takim degisiklikler gerektiriyor. Bir
Cin atasozii var, soyle der: Duydugumu bilmem, goérdiiglimii soyle boyle bilirim, yaptigimi
anlarim. Dolayisiyla yapana kadar da bu is saglikli olarak kiiltiir haline gelmiyor, bir tek
dinleyerek olmuyor. Ben biitiin panelistlerimize bu degerli katkilarindan dolay1 tesekkiir
ediyorum. Fakat daha heniliz oturum tamamlanmadi, sizlerden soru bekliyoruz c¢ilinkii
gercekten ¢ok farkli perspektiflerden bu konunun bizzat bir patrona, bir aile sirketine, bir
profesyonele faydasi oldugunu dinlediniz, mutlaka sorularmiz vardir. Sorusu olan kisaca 6nce
kendisini tanitip sonra da sorusunu iletebilirse memnun olacagiz.

Orhan Turan (Odey Yalitim): Ben sorumu TUGIAD dan eski baskanim olan Hamdi Bey’e
yoneltmek istiyorum. Giizel bir ibare kulland1i ama biz sirketlerimizi sadece Avrupalilarin
istedigi bir mal seklinde mi gelistirecegiz, yoksa hanimefendinin dedigi gibi hepimizin sorunu
— bizimki de aile sirketi, ben de birinci kusagim — benden sonra benim firmamin devamlilig:
mi1? Sunun da altim1 ¢izmek istiyorum, bizim sektorde rakiplerimizin hepsi kiiresel markalar,
biz de bizim iilkemizden bir kiiresel marka yaratmak istiyoruz, Avrupalilara iy1 mal yapmak
istemiyorum ben.

Hamdi Akmn: Sizin yarattiginiz marka her haliikarda Tiirk markasi olacaktir, sahibi Avrupali
olsa bile. Sahibinin Avrupali olmasinin hi¢cbir mahsuru yok. Ben hadiseyi belki biraz ruhsuz
ifade ediyorum, siz i¢ine biraz ruh koyabilirsiniz, ortada bir yerde bulusuruz. Ama sunu
sOyleyeyim, ben sirket kurmayi bir ressamin yaptigi resimden farkli goérmiiyorum. Bir
kadincagiz el orgiisiiyle oriip bir kazak haline getiriyor ve satarak para kazaniyor, bir ressam
satiyor para kazaniyor, ondan farkli gérmiiyorum. Ben de sonugta sirket yapiyorum ve sirket
sattyorum diye diisiiniiyorum. Sirketin kutsallig1 surada, cok kisiye istthdam sagliyor, ekmek
veriyor. Su anda TAV’da 26.000, Akfenle toplam 40.000 kisi ¢alisiyor, bunu 5 ile ¢arpsaniz
200.000 kisilik bir insan grubuna yani bir sehre ekmek veriyoruz. Bu son derece 6nemli ve
isin asli da bence zaten bu. Yoksa bu cefa ¢ekilmez, ¢linkii 10 sene dendi ama bir de bunun
24’{i var, ciinkii 34 senedir ¢alistyorum. Ilk ceke imza attigim tarih 1976, onun igin hadiseyi
ben biraz 0yle goriiyorum ve Oyle gérmenizi de tavsiye ediyorum. Aksi takdirde Perihan
Hanim’in dedigi gibi sonra “bu sirket ne olacak?” diye diisiinmeye baslarsiniz. Kendinizden
daha 1yi yonetecek adamlar aramaya baslarsiniz ve hi¢ bir zaman da bulamazsmiz c¢iinkii
kendinizden daha iyi bir adam olamaz! Onun i¢in paranizi alip sirketten “exi” yapmaya
bakin!

Izzet Caglayan (IC Grup): Aslinda bir tespit yapip ondan sonra Hamdi Bey, Hakan Bey ve
Perihan Hanim’a ortak bir sorum olacak. Bugiin ben kendimce sizlerin ifadelerinden ¢ok sey
kazandim, biitiin bu ortam1 hazirlayanlara ¢ok tesekkiir ederim. Bana gore Tiirkiye’de 6lcek
sorunumuz var. Yani, herkes kendi sirketinde, kendi grubunda, belki bir sirketler grubunda
tespiti iyi yapabilirse, kurumsallasma dedigimiz kimilerine gore bazen ¢ok itici gelen,
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kimilerine gore olmas1 gereken, kimilerine gore asla olmamasi gereken bu kavrami dogru
anlayabiliriz. Hamdi Bey’in ya da Hakan Bey’in ya da Perithan Hanim’n stiline baktigimizda;
temelde yatan ana prensibin bu oldugunu diisiiniiyorum. Bana gore, yanls degerlendirmis
olabilirim ama siz disaridan bakislar1 ¢ok seviyorsunuz, ben de bir disaridan bakis
sOyliiyorum. Akfen’in asla bir kurumsal yonetim yaptigmi diisiinmiiyorum. Akfen c¢ok da
dogru bir sekilde durumsal yonetim yapiyor. Yani ben Hamdi Akin’a baktigimda, Tirkiye
konjonktiiriinde diinyanin Tiirkiye lizerindeki etkilerine baktigimda, sirketlerini bu durumu
gorerek yonettigini diisiiniiyorum. Bunun da kurumsal yonetisimin bir¢ok ilkeleri anlaminda
gercekten var olan durumu degerlendirip ona gore onlem alip paydaslarina en fazla degeri
nasil yaratabildigini diisiinerek yaptigini diisiinliyorum. Bu taraftan baktigimda bana gore
dogru bir yontem gibi geliyor. Hakan Bey’i hakikaten biiyiik zevkle dinledim. Inci Holding
keza vefattan sonraki devinimi ayni sekilde ¢ok daha belli 6l¢eklerde devam ettiriyor ama
goriiyoruz ki bagimsiz yonetim kurulu danigmanlarna ilerleyen donemlerde sirketin igerisine
cekmek gibi kendi 6lgeginde bir stili tercih ediyor. Simdi benim sorum su, acaba kurumsal
yonetisim adini verdigimiz — bunun i¢ine risk yonetimini de dahil ettigimiz — bir yapida bu
olgek farklihig iginde Tiirkiye nin stili bir Tiirk sirketinin stili ya da KOBI 8l¢eginde nasil bir
yontem se¢ilmeli ki topyekun bir ilerleme saglanabilsin?

Hamdi Akin: Aslinda ¢gok 6nemli bir konu bu, Akfen’i 6rnek verdiginiz i¢in sdyleyeyim bu
aslinda sizin gordiigiiniiz gibi degil, ¢ok da durumsal bir yonetim yok ama disaridan
goriintiiniin dyle oldugu da bir gercek. Bu da benim reklamimi iyi yaptigim anlamina geliyor
herhalde. Yani sanki sirketin icinde Hamdi Akin’dan baska kimse yokmus gibi goriiniiyor.
Ama mesela TAV’da durum 6yle degil, TAV’da daha farkl bir yapimiz var. 2 ortagiz, Tepe
ile %50 — 50 ve dolayistyla birlikte tayin etmis oldugumuz Akfen kokenli bir CEO’muz var.
Dolayisiyla biz burada yani icra kurulunun islerine karismayiz, yonetim kurulu iiyeleri ve
baskan ne derse onu yapariz. Karigmamaya ¢alisiriz ama yine uluslararasi oldugu i¢in ve bir
CEOQO’nun yetisebilecegi bir is olmadig1 i¢cin mutlaka isin siyasi, politik ya da seyahat taraflar
cok agir bastig1 i¢in herkes kendi 6zellikleri nelerse sirkete aktarmaya da ¢alisiyor siiphesiz.
Ciinkii ¢ok fazla uluslararas1 ve yurtdisinda is yapiyoruz. Simdi KOBI’ler meselesine, dlgek
meselesine geldiginiz zaman herkes bu iste biraz acele ediyor. Yani bu isin bir sabir isi
oldugunu mutlaka kafalarimizin i¢ine koymamiz lazim ¢iinkii bunlar ¢ok biiytiik paralar, yeni
diyelim ki 30 yillik caliyma hayatinizin sonunda 50 milyon dolarlik bir sirket dahi yaratiyor
olsaniz, 50 milyon c¢ok biiyiik para, 50 milyon dolar emekli ikramiyesi alip ¢ikiyorsunuz.
Soyle diisiiniin hangi iste caligsaniz size 30 senenin sonunda 50 milyon dolar emekli
ikramiyesi verirler? Vermezler. Dolayisiyla siz o sirketi yaratiyorsunuz, borsaya kote olmus
50 milyon dolarlik sirketi yaratin, ki bu orta biiyiikliikte bir sirkettir, bunu yapip ¢ciktigniz
zaman 50 milyon dolar cebinize koyup ¢ikiyorsunuz. Bu ¢ok ciddi bir paradir ve ¢ok ciddi bir
istir, onun icin emek ister, ugras ister, birazcik acele etmemek ister. Ama bu boyutu gilizel
islemenize benzer, ufak fakat degerli bir varlik yaratiyorsunuz. Belki burada sansiniz yaver
gider, iy1 bir sektor se¢missinizdir bu 250 milyon dolar olur, daha iyi bir sektor segmissinizdir
1 milyar dolar olur, arkadaslarinizdan ve digerlerinden biraz daha fazla ¢alismissinizdir
dolayisiyla bu arada sagligmizdan vermissinizdir ama sonug itibariyle biraz daha biiyiik
degerlere ulasirsiniz. Israrla sdyleyecegim su ki bunlar 5 — 10 — 20 senede degil, ¢ok uzun
siirelerde oluyor. Eger 10 senede oluyorsa altinda baska bir sey vardir hig siiphesiz.

Hakan Ates: Simdi soyle bir deney yapsak ve desek ki, bu salonda oturan degerli konuklarin
yarist diger yarisindan daha iyi araba kullaniyor, biiylik olgiide “ben herhalde iyi araba
kullanan taraftayim” diye diistinmeye egilimlidir insanoglu. Peki nereden bilecegiz? O zaman
suraya geliyoruz, dlgmeden bilemezsin, bilmeden yapamazsm. iste kurumsal yonetisim
ilkeleri bir anlamda standartlarin1 ortaya koyuyor, sevsek de sevmesek, begensek de
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begenmesek de. Benchmark nedir? Yoksa bir patronun kafasindaki fikirlerle bir sey olusabilir
ama diinyada agiyorsunuz Financial Times’1 her iiriin sayfalar dolusu, simdi internetten
benchmark’mi giinliik, saatlik izleyebiliyorsunuz. Iste oradaki hisse degerinizi karl biiyiime
ile artirip artiramayacagmizin aslinda kurallarin1 belirliyor. Tabii ki kisisel yetenekler vardir,
Sayin Ak gibi. Bence de kendisi ¢ok degerli bir i adami, zevkle izledigimiz ve inanilmaz
zekice isler yapan bir insan; cok da degerli bir miisterimiz ama her yerde de bir Hamdi Bey
bulamazsmiz ve bulmaniz da gerekmiyor. Ben yabanci sirketlerle de ¢alistyorum, ortada hig
Hamdi Bey yok. Tiirkiye’de ¢ok daha fazla sayida Hamdi Beyler. O nedenle biz mecburen
bunlar1 bir standarda, bir sekle semale sokup 6l¢iilebilir hale getirmeliyiz. Yabanci sirketlerin
en bliyiik istlinliigii bu; sermayeyi boyle biriktirmisler. Bizde bir yildiz parliyor, bir anda
soniiyor; sonra baskasi parliyor, soniiyor. Iste bu yildizlar1 biiyiite biiyiite galaksileri
olusturmak icin bir kural dizini gerekiyor kanaatimce.

Dr. Yilmaz Argiiden: Ben biitiin panelistlerimize ve katilimcilarimiza bu 6nemli konuya
gostermis olduklar1 ilgi ve deneyim paylasim igin tesekkiir ediyorum. TUSIAD’a da
kurumsal yonetisim konusunun tekrardan iilkemizin giindemine daha hizli bir sekilde
gelmesine destek oldugu icin tesekkiir ediyorum. Kurumsal yonetisim aslinda yasam
kalitemizi arttirmanin en temel araglarindan bir tanesi olacaktir. Hepinize kaliteli giinler
diliyorum.

58



