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1. ISLETME YONETIMI'

Bu boéliimde, isletmenin temel ve yardimci fonksiyonlari ele alindiktan sonra temel ilkeler
hakkinda bilgi verilecek ve devaminda ydnetim biliminin tarihsel gelisimi aktarilacaktir.

1.1. ISLETMENIN FONKSIYONLARI

Isletmelerin faaliyetlerini yerine getirirken dolayisiyla amaglarina ulasirken yerine getirdikleri
birgok fonksiyon vardir. Bu isletme fonksiyonlar1 temel olarak Yénetim, Uretim, Pazarlama ve
Finansman olarak gruplandirilabilir. Bu fonksiyonlara ek olarak Insan Kaynaklari, Muhasebe,
Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) ve Halkla [Iligkiler Fonksiyonlar1 da isletmenin destek
fonksiyonlaridir.

1.1.1. YONETIM FONKSiYONU

Y oOnetim, isletme amaglarina ulasabilmek i¢in insan ve diger isletme kaynaklarinin planlanmast,
orgiitlenmesi, yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir. Yonetimin 5 temel
fonksiyonu vardir: Planlama, organizasyon (6rgiitleme), koordinasyon, yiiriitme (yoneltme) ve kontrol.

1.1.2. URETIM FONKSIiYONU

Uretim, mal ve hizmetlerin yaratilma siireci, iiretim yonetimi ise girdileri ¢iktilara doniistiirerek
mal ve hizmetlerin yaratilmasi igin yapilan faaliyetler dizisi olarak tamimlanabilir. Isletmelerin
amaglaria ulasabilmesi ve etkin galigabilmesi, iiretim fonksiyonunun verimli ¢alismasina baglidir.
Uretim ydnetiminin temel amaglarini syle siralamak miimkiindiir:

o Tiiketici taleplerini karsilayacak mal ve hizmetleri istenilen fiyat, zaman ve miktara uygun
olarak iiretmeye caligmak.

e Mal ve hizmetleri en diigiik maliyetle liretmeye ¢aligmak.

e Mal ve hizmetlerin kalitesinin tatmin edici diizeyde olmasini saglamak.

1.1.3. PAZARLAMA FONKSIYONU

Isletmeler var olabilmek icin tiiketicilerinin istek ve ihtiyaclarini karsilamak zorundadirlar. Séz
konusu istek ve ihtiyaclar tiiketicinin istedigi yerde, istedigi miktarda ve fiyatta hazir olmalidir. Aksi
takdirde tiiketici tatmini saglanamayacaktir. Isletmelerde pazarlama fonksiyonu iiretici ile tiiketici
arasinda koprli goérevi gorerek tiiketici tatmininin saglanmasina yonelik faaliyetler icermektedir.
Pazarlama, isletme amaglarina ulasmay1 saglayacak miibadeleleri gerceklestirmek iizere, ihtiyag
kargilayacak mallarm, hizmetlerin ve fikirlerin gelistirilmesi, fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve
dagitimina iliskin planlama ve uygulama siireci olarak tanimlanmaktadir.

1.1.4. FINANSMAN FONKSiYONU

Isletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve dolayisiyla amaglarina ulasabilmesi i¢in gerekli
fonlar1 temin etmesi finansman fonksiyonunun temel islevidir. Finansman fonksiyonu yerine
getirilirken, bir yandan isletmenin ihtiyag duydugu fonlar en uygun kaynaklardan en uygun zamanda
karsilanabilmeli, diger yandan isletmenin elde ettigi bu fonlar en etkin veya en karli bigimde
degerlendirilebilmelidir. Buna gore finansman fonksiyonunun kapsamini nakit ihtiyacinin karsilanmasi
ve bu nakitlerin en uygun bir sekilde kullanilmasi olusturmaktadir.

! hitp://ismaildalay.blogspot.com.tr/2013/1 I /neoklasik-davranssal-yonetim-teorileri.html;
http.//inanervilmaz.blog-spot.com.tr/2013/02/postmodern-orgut-kuramlari.html, ARSLAN M., ISLETME YONETIMI II Yaymlanmamis Ders
Notlari, 2014 http://birecik.harran.edu.tr/ders_notlari/isletme_yonetimi_2.pdf, csecilmis.ogu.edu.tr/Yson4hafta.pdf, TOKER F. Yrd. Dog. Dr.,
TRAKYA  UNIVERSITESI ~Kesan Yusuf Capraz Uygulamali  Bilimler Y.O. Genel Isletme Ders Notlart 2012-13.,
https://obs.bilecik.edu.tr/dosyalar/DersMateryal/yonetimislevleri.docx adreslerinde yer verilen bilgiler referans alinarak hazirlanmigtir.



http://ismaildalay.blogspot.com.tr/2013/11/neoklasik-davranssal-yonetim-teorileri.html;
http://inaneryilmaz.blog-spot.com.tr/2013/02/postmodern-orgut-kuramlari.html,%20A
http://birecik.harran.edu.tr/ders_notlari/isletme_yonetimi_2.pdf
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1.1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi FONKSiYONU

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitte rekabetci {istiinliikler yaratmak amaciyla gerekli insan
kaynaginin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, orgiitleme,
yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir. Insan kaynaklar1 yénetiminin temel gérevi
personelin hem verimliligini hem de tatminini artiracak orgiitsel ¢cevreyi yaratmaktir.

1.1.6. MUHASEBE FONKSIYONU

Tamamen veya kismen mali karakterdeki ve para ile ifade edilebilen islemlere ait anlamli ve
giivenilir bilgileri saglayacak sekilde verilerin ilgili kaynaklardan toplanmasi, dogruluklarinin
saptanmasi, kaydedilmesi, tasnif edilmesi, raporlar halinde sunulmasi, analiz ve yorumlanmasi islevidir.
1.1.7. ARASTIRMA GELiSTIRME FONKSIYONU

Arastirma Gelistirme (Ar-Ge) fonksiyonu, genel bir bicimde bilimsel ve teknik bilginin yeni
uygulamalarda kullanimi olarak tanimlanabilir.

1.1.8. HALKLA ILiSKIiLER FONKSIYONU

Halkla iliskiler, 6zel ya da tiizel kisilerin belirlenmis kitlelerle diiriist ve saglam baglar kurup
gelistirerek onlar1 olumlu inang ve eylemlere yoneltmesi, tepkileri degerlendirerek tutumuna yoén
vermesi, boylece karsilikli yarar saglayan iligkiler siirdiirme yolundaki planl ¢alismalar1 kapsayan bir
yoneticilik sanatidir.

1.2. ISLETMECILIKTE TEMEL iLKELER

Isletme, kurulusundan baslayarak her tiirlii yatirim kararlarinda, harcamalarinda ve yonetsel
uygulamalarinda belirli ilkeleri izlemek zorundadir. Bunlardan temel olanlar1 hakkinda asagida kisaca
bilgi verilmektedir.

Etkinlik ve Verimlilik: Verimlilik, {iretim faaliyetlerinden elde edilen ciktinin fiziki
miktariin bu iiretim faaliyetine konan girdilerin (liretim faktdrlerinin) fiziki miktarina oranidir.
Verimlilik, bir isletmede kaynaklarin ne 6lgiide etkili kullanildigini gdsteren bir 6lgiidiir. Verimliligi
O0lgme nedenleri; iretimi yakindan izlemek, sapmalar varsa diizeltmek, zamandan, hammadde ve
malzemeden artirim saglamak, maliyet diisiirmek ve {iretilen miktar1 arttirmaktir.

Bir isletmede verimlilik artis1 asagidaki kosullarin varligi halinde miimkiindiir:
e Ayni miktarda girdi i¢in ¢ikti miktarinin artirilmast,

o Ayni miktarda ¢ikt1 i¢in girdi miktarinin azaltilmasi,

o Girdi miktar1 azaltilirken, ¢ikt1 miktarinin artirilmasi,

o Cikt1 miktarindaki artisin girdi miktarindaki artistan hizli artmast,

o Cikt1 miktarindaki azalmanin, girdi miktarindaki azalmadan yavas olmasi.

Etkinlik ise, bir isletmenin iiretim faktorleri ya da iiretimin kendisi i¢in 6nceden saptadigi
programin gergeklestirilme derecesini gosterir. Bir baska deyisle, fiili (gerceklesen) performans,
Onceden saptanan standart (olmasi gereken) performans ile karsilastirildiginda, gerceklesen
performansin standart performansa ne Olgiide yaklasip yaklasmadigini gosterir. Etkinlik derecesi
agagidaki esitlik ile belirlenebilir?.

Etkinlik = Standart Performans / Gergeklesen (Fiili) Performans
Peter F. Drucker’a gore; etkinlik dogru isi yapmak, verimlilik ise isi dogru yapmaktir.

Etkililik; kaynaklar1 en iyi sekilde degerlendirerek en iyi sonucun alimmasidir. Gergeklesen
Cikti/Planlanan Cikt1 esitligi ile belirlenebilir.

2 http://www.ekodialog.com/Konular/etkin lik_nedir.html



http://www.ekodialog.com/Konular/etkinlik_nedir.html

+»SPL 1018

Kurumsal Yonetim

Ekonomiklik Ilkesi: Toplam satis tutarinin iiretimin maliyet giderleri tutarma oramdir.
Isletmede maliyet giderlerinin diisiik olmasi veya bu maliyet giderleriyle saglanan mal veya
hizmetin satis tutarinin yiiksek olmasi ekonomiklik oranini yiikseltir. Bu oranin 1’den biiyiik olmasi
isletmenin bagarisim yansitir. Uretim miktar1 arttikga birim basina maliyet giderlerinin azalacagi da bir
gergektir. Ekonomikligin 1’den kiigiik olmasi isletmenin ekonomik olmadigini gosterir. Bu durumda
toplam satis tutari, toplam maliyet giderlerinin altinda kalmustir.

Karhhk Tlkesi: isletmenin varliklarim1 verimli kullanilip kullamlmadigi, kaynaklarmin karl
alanlarda degerlendirilip degerlendirilmedigi, gerek esas faaliyetlerden gerekse donemin faaliyet
sonucunun karlilik diizeyinin isletme ve isletmenin i¢inde bulundugu sektor diizeyinde yeterli olup
olmadiginin ortaya konmasini saglayan oranlar sayesinde karliligin isletme diizeyinde ve sektorel
diizeyde yeterli olup olmadigini belirten oranlardir. Bu amagla kullanilmakta olan oranlar asagidaki
gibidir.

o Aktifin Karlilig1 = Net Donem Kar1 / Aktif Toplami

e Ozkaynaklarin Karlilig1 = Net Dénem Kar1 / Ozkaynaklar

o Satiglarin Karliligi = Net Donem Kari / Net Satiglar

o Briit Kar Marj1 = Briit Satig Kar1 / Net Satislar

e Is Hacmi Karlilig1 = Faaliyet Kar1 / Net Satiglar

e Ekonomik Karlilik Oran1 = Faiz ve Vergi Oncesi Kar (F.V.0.K.) / (Ozkaynaklar + Yabanc1
Kaynak)

e Faiz Odeme Oran1 = (F.V.0O.K. + Faiz) / Faiz

1.3. YONETIM

Yonetim; organizasyon amaglarinin etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi amaciyla
planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol iglevlerine ait kavram, kural, teori, model ve
tekniklerin sistematik ve bilingli olarak uygulanmasidir.

1.3.1. YONETIM BiLiMiNiN DOGUSU VE TARIiHi GELiSiMi

Yonetim teorilerinin gelisimini; erken klasikler (1880°den 6nce), klasik yonetim diisiincesi,
neoklasik yonetim diisiincesi, modern yonetim diigiincesi ve post modern yonetim diislincesi olarak
incelemek miimkiindiir.

1.3.1.1. ERKEN KLASIKLER

Bilimsel yonetim Oncesi veya endiistri 6ncesi donemin insanlarin birlikte yasama ve galismaya
baglamalariyla ortaya c¢iktigi ve 1880°1i yillara kadar siirdiigli kabul edilir. Bilimsel yonetim Oncesi
donemde yonetici durumunda olanlarin genellikle islerini sinirsiz yetkiler iginde yiiriittiikleri ve altiist
arasindaki iligkilerin daha ziyade otokratik liderlik i¢cinde oldugu goriiliir.

1.3.1.2. KLASIK YONETIM DUSUNCESI

James Watt’in 1778 yilinda ilk kullamlabilir buhar makinesini yaparak baglattigi Endiistri
Devriminden ikinci Diinya Savasi’na kadar gecen dénemde gériilen uygulamalardir. Sanayi devrimi ile
birlikte yeni iiretim yontemlerinin uygulanmaya konulmasi biiyiik fabrikalarin kurulmasina, biiyiik
miktarlarda hammaddelerin alinmasina, ¢ok sayida is¢inin ise alimmasina ve biiyiikk pazarlarin
aragtirllmasina yol agmustir. Biitiin bu gelismeler yonetim sorunlarini 6n plana ¢ikarmigtir. Hareketi
doguran temel nedenler, teknolojik gelismeler, organizasyonlara ihtiya¢ duyulmasi, {iriinlerin
standartlastirilmasi ve isbolimii ve uzmanlasma ile ilgili gelismeler olarak siralanabilir. Klasik teoride
organizasyon, ama¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesi igin bir ara¢ olarak disiiniilmekte, mevcut
kaynaklardan maksimum diizeyde faydalanarak organizasyonun amaglariin gergeklestirilmesi 6n planda
ele alinmaktadir.
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Klasik yaklasimda isletme sadece ekonomik ve teknik bir birim olarak ekonomik hedeflerin
gerceklestirilmesi araci olarak goriilmiis, sosyal yonii diisliniilmemistir. Organizasyon kapali bir
sistemdir, cevre unsurlariyla ve teknolojik gelismelerle iligkisi yoktur. Kontrol edilemeyen cevre
faktorleri bir veri olarak kabul edilmistir. Organizasyonda her sey islevseldir, yani organizasyondaki
tiim elemanlarin sonuglara pozitif veya en uygun (optimal) katkis1 vardir. Biitiin faaliyet ve davraniglar
amaglara yonelik olup sonuglar1 6nceden tahmin edilebilir olarak degerlendirilmektedir. Organizasyonun
mekanik oldugu dolayisiyla her par¢asinin degistirilmesi miimkiin olarak gériilmektedir. Ileri derecede
isboliimii ve uzmanlagma vardir, gorevler, roller, yetki ve sorumluluklar agik sekilde belirlenmis ve
standartlastirilmistir. Kontrol ve haberlesme hiyerarsiktir, sadece altiist iliskisi vardir ve sadece sekli
iligkiler kabul goriir.

Klasik yonetim diisiincesini olusturan teoriler “agiklayici ve tasvir edici” olmaktan ¢ok “kaide ve
norm koyucu ve zorlayic1” nitelik arz eder, yani normatiftir, olan1 degil olmasi gerekeni belirler. ifadedeki
“klasik” s6zciigli, zaman1 ve modas1 gegmis anlamini tagimaz, aksine yonetim diisiincesine uzun zaman
hakim olmus ve yerlesmis bir diisiince sekli anlamina gelir.

Klasik yOnetim diislincesini olusturan yaklasimlarin temel amaci; rasyonellik kavramini
somutlagtiracak yontemler gelistirerek isletmelerde bilimsel kriterlere dayali etkin ve verimli bir diizen
olusturmaktir. Bunun icin klasik yOnetim bilimcileri, yonetim islevlerini belirlemeye ve etkin
organizasyon yapist olusturmaya temel teskil edecek prensipleri ortaya koymaya c¢alismislardir. Klasik
diistintirler; insanlar1 genelde, ¢alismayl sevmeyen, tembel, ¢alismaya zorlanmali, pasif, bencil, kendi
cikarlarin1 gozeten, karar verme yetenegi zayif, sorumluluktan kagan, hata yapmaya yatkin, giivenilir
olmayan, ancak ekonomik &diillendirme ile motive olan bir yapida gdrmektedirler. insanin sosyal ve
psikolojik yonleri klasik yonetim diisiincesinde tamamen goz ardi edilmistir. Insan makinenin bir pargasi
gibi goriiliir, standartlastirilmistir, biri digerinin yerine kolayca gegebilir.

Klasik teoride; Amerika Birlesik Devletleri (ABD)’nde Frederick Winslow Taylor’un yaptigi
Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Fransa’da onciiliigiinii Henri Fayol’un yaptig1 Yonetim Siireci Yaklagimi
ve Almanya’da oOnciiliiglini Max Weber’in yaptigi Biirokrasi Yaklasimi olarak {i¢ alt yaklasim
bulunmaktadir.

1.3.1.2.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Taylor’un (1856-1915) ABD’de ileri siirdiigli bilimsel yonetim yaklagimi, isletmenin tim
alanlari icin gecerli genel bir yonetim teorisi degil, sadece {iretimin teknik yoniine uygulanabilecek bir
takim kaidelerin biitliniinii ifade eder. 20. yy.’in baglarinda ABD’de yeterli is bilgisine sahip is¢i sayist
oldukga azdi. Uretimi artirabilmek igin iscilerin verimliligini yiikseltmek ve isin bazi boliimlerini
cikardiktan sonra isi biitlinlestirmek gerekiyordu. Gorevlerin belli bir siras1 olmaliydi. Taylor gelik
sitketlerinde c¢alistig1r yillarda, ydnetim sistemini zaman etiidii iizerine dayandirdi. Alisilagelmis
yontemler kullanan ¢elik isgilerinin, igler izerinde ne kadar zaman harcadigini analiz etti. Zaman etiidii
caligmalariyla bir is¢inin en iyi isi en kisa zamanda nasil yapabilecegini belirledi. Eldeki mevcut araglarla
ne kadar isciye ihtiya¢ duyuldugunu arastirdi.

Taylorizmin veya bilimsel yonetim yaklagiminin ana ilkeleri sunlardir:

o Gelisigiizel ¢alisma degil bilimsel yontemlere dayali ¢alisma,

e Bagibozukluk degil ahenk ve koordinasyonun saglandig bir ¢alisma,
o Kigsisel degil yardimlagmaya dayali bir ¢calisma,

e En az girdi ile en az ¢iktinin saglandigi diisiik verimlilik degil, en az girdi ile en ¢ok ¢iktinin
saglandigi yiiksek verimliligin saglandigi bir ¢aligma,

e Herkesin miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine c¢ikarilmasi igin egitime Onem
verilmesi.

Bilimsel yonetim yaklasimin gelismesinde Henry Laurence Gannt, Harrington Emerson ve
Frank ve Lillian Gilberth kardesler gibi arastirmaci ve yazarlarin da biiyiik katkisi olmustur.



+»SPL 1018

Kurumsal Yonetim

1.3.1.2.2. Yonetim Siireci Yaklasim

Henri Fayol (1841-1925) yonetimi ilk kez islevsel bir siire¢ olarak diisiinmiis ve isletmedeki
faaliyetleri, isletme islevleri ve yonetim islevleri olmak iizere ikiye ayirarak daha 6nce yalniz teknik
agidan incelenen yonetim olayia yeni bir boyut daha kazandirmistir. Fayol’un yonetime ikinci bir katkisi
da, bir takim yOnetim kurallar1 ortaya koyarak bunlari agiklamasidir. Fayol’e gore bir orgiitteki
(isletmedeki) faaliyetler baslica 6 grupta toplanabilir: Teknik faaliyetler (Uretim), Ticari faaliyetler (Alim-
satim vb.), Finansal faaliyetler (Para bulma ve kullanma), Muhasebe faaliyetleri (Kayitlarin ve
istatistiklerin tutulmas1 hazirlanmasi), Giivenlik faaliyetleri (Isyeri ve isgdrenlerin korunmasi) ve Yénetim
faaliyetleri.

Yonetim faaliyetleri de bir siire¢ seklinde olusur. Bu siirecin baglica evreleri: Planlama,
Orgiitleme, Emir-komuta (Y{iriitme) Koordinasyon ve Denetimdir. Bazen egitim ve yetistirme de ayr1 bir
islev olarak bu siirece eklenmektedir.

Fayol’un katkilarindan sonra, yonetim kavrami, okullarda 6grenilebilir bir diizeye gelmistir.
Fayol’un on dort yonetim ilkesi alt bagliklart ile birlikte asagida verilmektedir:

e Yapisal Ilkeler:
> Is boliimii
» Yonetim birligi
» Merkezcilik
» Yetki ve sorumluluk
» Hiyerarsi
o Siirec Ilkeleri:
» Kumanda birligi
» Disiplin
» Adil ve esit muamele
» Genel ¢ikarlarin kigisel ¢ikarlara listiinligii
> Maas ve licretleme
e Sonuglarla ligili Ilkeler:
» Diizen
» Personelin devamliligi
> Inisiyatif girisim
» Birlik ve beraberlik
1.3.1.2.3. Biirokrasi Yaklasimi

Klasik teorinin tiglincii yaklagimi 1900’lerin baslarinda Alman sosyologu Max Weber’in (1864—
1920) tam bir tarafsizlikla kurallara uyulmasinin etkinlik agisindan ideal bir yonetim diizeninin
kurulmasini saglamasi yaklasimidir. Bu yaklagimin kurallar diger klasik yaklagimin kurallarina benzer
ancak, biirokratik yonetim yaklagiminda kurallar1 kesin bir itaat ister ve bundan dolayr “normatif” bir
nitelik tagir. Biirokratik organizasyon yapisinin temel dzellikleri:

e lleri bir isbdliimii
o Otoritenin merkezilesmesi ve bilimsel yetki ve gorevlerin 6nceden belirlenmesi
e Personelin gorevlere atanmasi

e Kanuni yetkinin uygulanmasi
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o Kisisel olmayan iligkiler
o Kayit ve ayritili bir dosyalama sistemi

Bu ilke ve yontemlerin izlenmesi ile oOrgiitteki birlik saglanacaktir. Ayrica bu ilkeler {ist
basamaklara, alt basamaklarin ¢aligmalarini denetleme ve koordine etme olanagi verecektir. Bu ilkeler
pozisyonlara baghdir. Dolayisiyla, kisiler orgiitte isgal ettikleri mevkilere gore ¢alisacaklardir.

1.3.1.3. KLASIK YONETIM DUSUNCESINE YONELTILEN ELESTIRILER

Insanin sosyal ve psikolojik yonleri klasik yonetim diisiincesinde tamamen yok sayilarak
gdérmezden gelinmistir. Insan, makinenin bir pargasi gibi goriilerek standartlastirilmis ve biri digerinin
yerine kolayca gegebilir sekilde kabul edilmistir. Boyle olumsuz bir yaklagimin temelinde o donemdeki
Thomas Hobbes ve Freud gibi diisiiniirlerin etkisi olmugtur. Diger yandan, bu olumsuz yaklasimda
diistincenin gelistigi 19 ve 20. yilizyill baslarinda Bati’daki sosyal, ekonomik ve politik sartlarin
acimasizlig1 da etkili olmustur.

Klasik yani geleneksel organizasyon ve ydnetim teorileri yonetimin sadece sekli ve kanuni
yonlerine 6nem vermis, bu alanda kaideler belirlemeye calismis, yonetim ve organizasyonun sosyal ve
psikolojik taraflarina gereken 6nemi vermemistir.

1.3.1.4. NEOKLASIK YONETIM DUSUNCESI

Davranigsal yonetim yaklasimi olarak da ifade edilen neoklasik yonetim yaklagimi 1940’11
yillardan 1960’11 yillara kadar siiren donemde etkili olmustur.1930’lu yillara kadar klasik yaklasim
isletmelerin yap1 ve isleyisine yol gosteren tek teori olmustur. Ancak 1929 yilinda diinya ekonomik krizi
nedeniyle isletmelerin basarisiz olmasi klasik teorinin dikkate almadigi bazi konularin incelenmesi
gerekliligini ortaya koymustur. Ynetim ve organizasyonlara farkli agilardan bakan neoklasik teori hizla
geliserek 1950’11 yillara kadar yonetim uygulamalarinda bir akim durumuna gelmistir. Neoklasik yonetim
yaklasimi temel olarak klasik yonetim teorisinin ilke ve kavramlarina dayanir. Neoklasik yaklagimin ana
fikri, organizasyon yapilari i¢cinde ¢alisan insani tanimak ve anlamak, onun beceri ve potansiyelinden
maksimum diizeyde yararlanmak, calisanlar1 organizasyon amaglarini gerceklestirmek i¢in katkilarini
saglamak, onlar1 motive etme yollarim1 aramak olmustur. 1930°lu yillara gelene kadar insan
davraniglarinin 6rgiit i¢inde dikkate alinmasinin insanin sadece emeginden yararlanma ve insanin sosyal,
psikolojik, kiiltiirel ve politik yonlerinin varhigmin kabul edilmesinden dolayidir. Insan davranislarimn
incelenmesindeki bu gecikmenin bir nedeni; "Ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal kosullarn insan
iligkilerine 6nem verilmesini geciktirmesidir. Neoklasik teorinin gelismesine katkida bulunanlarin
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji ve antropoloji gibi ¢ok degisik alanlardan geldikleri goriilmiistiir.
Neoklasik teorinin gelismesine Elton Mayo, Fritz Roethlishberger, Douglas Mc Gregor, Abraham
Maslow, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chester Barnard, Chris Argyris, Oliver Sheldom gibi bir¢ok {inlii
yazar ve arastirmaci katilmastir.

Neoklasikler, insanlarin organizasyon icinde nasil davranmalar1 gerektiginden c¢ok nasil
davrandiklarini inceler ve bundan dolay1 agiklayici nitelik tagir. Organizasyona yonelik olmaktan ziyade
kisiye yonelik bir yaklasim olarak, organizasyonu biitiin olarak degil kisimlarini ayr1 ayr inceler ve
bigcimsel olmayan organizasyonun analizine agirlik verir.

Neoklasik diisiincenin insan davramiglari ile ilgili temel varsayimlari/dayanaklari sunlardir:
o Kisiler birbirinden farklidir.

e Insan bir biitiin olarak gériiliir.

e Davranislar bir nedene dayanir.

e Insan diger iiretim faktérlerinden farklidir.

e Organizasyon sosyal bir sistemdir.

o insan ve organizasyon arasinda bagimlilik vardir.
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Insan davranislarinda sosyal ihtiyaglar biiyiikk rol oynar ve insan “sosyal insan modeli”
anlayisinda ele alinir.

Neoklasik diisiincenin insana bakis1 soyledir:
e Insan sosyal bir yapida olmasindan dolay1 esas olarak sosyal ihtiyaglari ile motive edilir.

e Sanayi Devrimi ile gelen isboliimii ve rasyonellesme, is¢ilerde tatminsizlik olusturur, bunun
asilmasi sosyal iligkilere yonelme ile ¢oziliir.

e Calisanlar, yonetimin kontrol ve 6diillerinden ziyade, ¢aligma arkadaslarindan gelen etkilere
kars1 duyarhdir.

e Yonetime karst duyarlilik, kontrol edenin, calisanlar1 sosyal bir yapida gérmesine ve
ihtiyaclarini tatmin derecesine baglidir.

Bu baglamda, neoklasik yaklasgimin gelismesine katki saglayan arastirmalar asagida
agiklanmaktadir.

1.3.1.4.1. Hawthorne Arastirmalari

1924-1930 yillan1 arasinda ABD’nin Sikago sehri yakinlarinda Western Elektrik Sirketi’nin
Hawthorne tesislerinde Elton Mayo baskanliginda Fritz J. Roethlisberger, W. J. Dickson ve A. T.
Northead'dan kurulu bir jiiri tarafindan yedi yil siiren bir arastirma yiiriitiilmiistiir. Elton Mayo ve Grubu
bu aragtirmalarina, klasik teorinin varsayimlarini kontrol etmek, diger bir ifade ile isin yapildig1 cevrenin,
caligma kosullarinin, giinlilk ¢alisma saatleri ve ig aralarindaki dinlenmelerin ¢alisanlarin verimliligi
iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla baslamislardir. Hawthorne arastirmalari adi altinda yapilan bu
arastirmalar1 agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.

Birinci Grup Deneyler: Isik deneyleri; F. J. Roethlisberger baskanligindaki bu deneyin amaci
isyerindeki aydinlatmanin ¢aliganlarin verimliligi lizerindeki etkilerini en yiiksek verimliligi saglayacak
1siklandirma derecesinin ne oldugunu ortaya ¢ikarmaktir. Arastirma sonuglarina gore 1siklandirma ile
verimlilik arasinda bir iliski tespit edilememistir. Isiklandirma deneylerinden bir sonu¢ elde
edilememesine ragmen birgok veri toplanmis, insan davraniglarmin incelenmesinde deneyim
kazanilmustir.

Ikinci Grup Deneyler: Elton Mayo bagkanliginda 1siklandirma deneylerinden sonra yapilan
bes ayr arastirmadan olusur. Bu bes aragtirmada asagidaki sorulara cevap aranmistir:

e Calisanlar yoruluyor mu?

¢ Dinlenme i¢in mola verilmeli mi?

o Giinliik caligma saatleri azaltilmali mi1?

e Calisanlarin igyerine ve islerine karsi tavir ve tutumlari nasil?
e Ogleden sonra iiretim nigin azaltyor?

o Kullanilan alet ve malzemeyi degistirmenin etkileri nelerdir?

Hawthorne arastirmalarindan c¢ikarillan sonuglari iki ana bashk altinda asagidaki gibi
ozetlemek miimkiindiir:

» Calisanlarla ilgili sonuglar:

Klasik teorinin akilci-ekonomik insan modeli gercekleri yansitmamaktadir. insanlar yalniz maddi
odiillerle degil takdir edilme, kabul gérme gibi ihtiyaglarmim da karsilanmasini isterler. insanlar grup
icinde arkadaglariyla rekabet etmek istemezler. Maddi ihtiyaglar kadar sosyal ihtiyaglarin karsilanmasi da
onem tasir. Cevrelerindeki degisimler insanlar1 etkiler ve insanlar bu degisime tepki gosterirler. Tepkinin
derecesi o degisime verdikleri 6neme baghdir. Yonetimin koydugu kural ve kaidelere tepkileri kisisel
olmaktan ¢ok, grup tepkisinin ortaya konmasi seklindedir. Degisikliklerin ¢alisanlar i¢in ifade ettigi anlam
duygusal faktorlerle ve deger hiikiimleriyle karigmaktadir.
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> Orgiitlerle ilgili bulgular:

Orgiitlerin yapis1 teknik ve sosyal dgelerden meydana gelir. Bu iki &ge siirekli birbirlerini
karsilikli olarak etkiler. Orgiitlerin sosyal dgesi olan insan, his ve duygulardan meydana gelir. Orgiitler
bu yénleriyle his ve duygular sistemidir. Orgiitlerin sosyal yapisi, bir takim kurallar ve politikalarla
bicimsel olarak orgiitlendirilmistir. Bu orgilitlenmenin amaci ise, orgiitin daha 6nceden belirlenmis
amaglarmi etkin ve verimli olarak gerceklestirmektir. Orgiitler i¢inde bigimsel olmayan iliskilerin olmasi
da dogaldir. Bigimsel olmayan orgiit ya da gruplar kendiliginden olusur ve gruplari olusturanlarin kendi
tutum ve davraniglarina gore sekillenir. Bu grup veya orgiitlerin amaci grup {iyelerinin sosyal yonden
tatmin olmalarim saglamaktir. Neoklasik yaklagimin olusumunda 6nemli katkilarda bulunan Hawthorne
arastirmalart grup kavramini ortaya ¢ikarmistir. Hawthorne caligmalart ile bicimsel olmayan gruplarin
o6nemi de vurgulanmustir.
1.3.1.4.2. Douglas Mcgregor'un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor organizasyonlarda yoneticilerin ¢alisanlarin  davraniglarini  nasil
algiladiklarimi incelemis ve bu konudaki ¢aligmalarini 1957 yilinda yayinladigir “The Human Side of
Enterprise” (Orgiitlerin Insan Yénii) adl1 kitabinda agiklamistir. McGregor bu arastirmalar1 sonucunda
iki tip yonetim sekli ortaya atmugtir:

- X teorisi - X tipi yonetim - X tipi yOnetici

-'Y teorisi - Y tipi yonetim - Y tipi yOnetici

McGregor'un ortaya attig1 X teorisinin insan ile ilgili varsayimlari sunlardir:

e Insanlar dogustan tembeldir ve calismay1 sevmezler.

e Insanlar sorumluluk almaktan kacarlar.

e Insanlar1 calistirmak i¢in zorlanmalar1 gerekir, ayrica siki kontrol edilmeleri kaginilmazdir.

e Insanlar &rgiitlerinin amaglarin1 benimsemezler, kendi amagclarmni 6rgiit amaglarinin &niinde
tutarlar.

e Insanlar yenilik ve degisimleri kabul etmezler ve yenilik ve degisimlere kars1 koyarlar.
e X Teorisinin yonetici ile ilgili bulgular ise soyledir:

o Klasik teorinin gereklerine uyar.

e Otoriterdir.

e Insam maddi, bigimsel orgiit gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul eder.

Bu tip yoneticiler is ile ilgilenir. Otoritesinden yararlanarak insanlar calistirir. insanlar1 sadece is
yapan olarak kabul eden fiziksel gii¢lerinin yaninda yaratici giicleri oldugunu kabul etmezler. X tipi
yonetimde, calisanlarin ise katkilart olmayacag diisiincesiyle yonetimce islerin tanimlar1 yapilir, isi
yapanlarin da bu tanimlara aynen uymalar beklenir. Siirekli siki1 kontroller yapilir. Isleri, tanima uygun
yapmayanlar cezalandirilir. X tipi yonetimde alt kademelere yetki gecirmesi miimkiin oldugu kadar az
yapilir. Orgiitiin amaglar1 ve yonetim ilkeleri ayrmtili ve yazili olarak belirlenir.

McGregor X teorisinden bir miiddet sonra Y teorisi adi altinda insan davramiglariyla ilgili
teorisini ortaya koymustur.

Y teorisinin insan ile ilgili varsayimlar asagidaki gibidir:

e Insanlar i¢in galismak oyun ve dinlenmek kadar dogaldir.

e Insanlar tembel degillerdir, gerekli ortam saglanirsa calismak insanlar igin zevk halini alir.
e Insanlar merak nedeniyle 6grenmek ve sorumluluk almak isterler.

e insanlar kendi kendilerini kontrol ederler.

e Insanlar 6rgiit amaglarina katilirlar yeter ki amaglar kendilerine benimsetilsin.



+»SPL 1018

Kurumsal Yonetim

e Insanlar yaratic1 olup, bu yeteneklerini ortaya koymak igin kendilerine firsat verilmesini
isterler.

Y tipi yonetici ile ilgili bulgulari ise soyledir:

o Y tipi yonetici insancil davranis gosterir.

o Katilimci ve demokrattir.

o Astlarin yetistirir, motive eder.

e Calisanlarin kisisel amaglari ile orgiit amaglarini1 dengeler.

Y tipi yonetimde ise;

e Calisanlar ile yoneticiler arasinda siirekli diyalog olup, insancil yaklasim gegerlidir.
e Motivasyon son derece 6nemlidir.

e Calisanlarin egitimleri ve kabiliyetlerinin gelistirilmesine yardime1 olunur.

o Katilimciliga 6nem verilir.

McGregor X ve Y teorileri ile su hususlart kanitlamistir. Giintimiizde X tipi bir yoneticinin basarili
olmast oldukc¢a zordur. Y tipi yonetim uygulayan yoneticiler genellikle basarili ve etkin olurlar. Y tipi
yoneticiler lider tipi yoneticilerdir.

1.3.1.4.3. Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert, Michigan Universitesi profesdrlerinden olup, Elton Mayo ve Douglas McGregor'un
caligmalarinin tesiri altinda kalarak yoneticilerin davraniglarim siniflandiran ve bunlara gore gruplayan
bir diisiince modeli ileri stirmiistiir. Bu goriislerini 1961 yilinda “New Patterns of Management” (Beseri
Organizasyon) adl1 kitabinda agiklamustir.

Likert organizasyonlar1 etkin ve etkin olmayan sekilde bir ayrima tabi tutmustur. Etkin ve etkin
olmayan organizasyonlar1 birbirinden ayiran yapisal, yonetsel ve davranigsal faktorleri analiz etmistir. Bir
Orgiitiin en 6nemli faktoriiniin insan kaynaklari oldugunu savunan Likert yonetici davraniglarini dort
grupta toplamis ve X teorisinden Y teorisine gegisi dneren bir model olugturmustur. Likert’e gére yonetim
sistemleri dortagamalidir ve birden dorde kadar bir siireklilik i¢indedir. Likert’in dort grubu ve 6zellikleri
asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Sistem 1- Istismarci-Otokratik Sistem:

Astlara giivenmez, astlarin kararlara katilmasi konusunda serbesti tanimaz, kararlar {ist diizeyde
alimr, astlar korku, tehdit ve ceza ile ¢aligtirilir, bicimsel olmayan orgiit bigimsel orgiite kars1 bir yapi
olarak goriiliir, 6diillendirme s6z konusu degildir, her kogsulda maksimum verim ister.

Sistem 2- Iyiliksever-Otokratik Sistem:

Astlara giiven duyulur, nadiren goriisleri alinir, cezayi affeder, ara sira ddiillendirir, inisiyatif
tanimaz, ¢aliskanligi 6n planda tutar, kontrol {ist kademenin elindedir, bigimsel orgiitiin varligindan s6z
edilir.

Sistem 3- Katilimct Sistem:

Astlarina belirli 6lgtilerde giivenir, 6nemli kararlar1 kendisi vermeyi tercih eder, miimkiin oldukca
inisiyatif tanir, genellikle astlarin goriislerini alir, islerin yiiriitiilmesini astlara birakir, astlara sorumluluk
verir, basarilt olanlar1 degerlendirir, iyi bir kontrol sistemi kurar, bi¢imsel olmayan Grgiitiin varligim
kabul eder.

Sistem 4- Demokratik Sistem:

Astlarina her konuda tam giivenir, genellikle astlarinin goriislerini alir, grup caligmalarini sever,
genis inisiyatif kullandirir, kararlarin birlikte alinmasim ister, haberlesme hem dikey hem de yataydir,
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astlarina genis sorumluluk ve yetki verir, kisilerin gelismesine uygun ortam yaratir, édiillendirme esastir,
bicimsel ve bicimsel olmayan orgiit birbirinin aynidir.

Likert’e gore Sistem 1’den Sistem 4’e ne kadar ¢ok yaklasilirsa 6rgiit o kadar basarilt olur.
Teoride gecerli olan bu hususun pratikte olmadifi gozlenmektedir. Yonetim bigimini ve yOnetici
davranislarini kesin ¢izgilerle yukarida agiklanan gruplara oturtmak miimkiin olmamaktadir.

1.3.1.4.4. Olgunlasma Yaklasim

Chris Argyris 1957 yilinda yazdig:r “ Personality and Organization” (Kisilik ve Orgiit) adli
eserinde insanlarin olgunlasma siireclerini agiklamistir. Argyris’e gore kisiler gelistikce olgun olmayan
bir insan 6zelliginden olgun insan 6zelliklerine dogru bir degisim gosterirler.

Kisilerin sorumluluk alanlarinin artirilmasi onlar1 daha ¢ok olgunlastiracaktir. Olgun kisiler hem
kendisi i¢in hem de 6rgiit igin daha faydali faaliyetlerde bulunacaktir. Orgiitlerin uyguladiklar1 yonetim
bicimi olgunlasmay tesvik edebilecegi gibi olgunlasmaya engel tasiyic1 6zellikler de tasiyabilir. Diger
bir ifade ile yonetim bi¢imine gore insan pasif veya aktif olacaktir. Bu nedenle, yoneticiler Y teorisini
benimsemeli ve astlarina miimkiin oldugu kadar sorumluluk yiikleyip, onlarin geligsmelerine yardimect
olacak ortami hazirlamahdirlar.

1.3.1.5. NEOKLASIK YONETIM DUSUNCESINE ELESTIiRiLER

Neoklasik yonetim anlayigi yonetime birgok yeni kazanimlar, kavramlar getirmis, ancak bu
yonetim de biitiin dikkatleri insan davranisinda yogunlastirmasindan dolayi, diger alanlarin ihmaliyle
hataya diismiistiir. Organizasyonu olusturan unsurlarin kendi baslarina birer varlik olduklar1 goriisiinden
kurtulamamis, motivasyon konusuna gereginden fazla agirlik vermistir. Nasil klasik yonetim yaklasima,
insan1 resmi bir organizasyon yapisi i¢inde bir makine gibi gorerek hata yapmigsa, neoklasik yonetim
yaklasimi da biitiin dikkatleri insan davraniglari {izerinde toplamakla ayni hatayi islemistir. Daha sonra
gelen arastirmacilar, insan unsurunu esas almakla biitiin igletme problemlerinin ¢6ziilemeyecegini ispata
calismiglar ve bu gelismeler sonucunda modern yonetim yaklasimi ortaya ¢ikmistir.

Klasik Yonetim Anlayisi, “Insansiz  Organizasyonlar”’; Neoklasik Y&netim Anlayisi,
“Organizasyonsuz Insanlar” anlayis: iizerine kuruludur. Klasik ydnetim anlayisimn en ¢ok elestiri alan
yOnii, insan unsurunu ikinci plana atmig olmasi, onun robot gibi davranabilecegini varsaymasidir.
Neoklasik yonetim yaklagimi, bu eksikligi goérmiis, organizasyonunun etkinligini artirmak igin insan
davranisglar ve iliskileri iizerine yogunlagmistir.

Klasik yonetim teorisi “etkinlik”, “diizen” ve “rasyonellik” kavramlar1 c¢ercevesinde ve
organizasyonun mekanik unsurlari {izerinde durarak ve aym zamanda bir sosyal sistem olan
organizasyonlarin, onceden belirlenmis kurallara gore, aynen bir makine gibi islemesi {izerine
kurulmustur. Klasik yonetim anlayisinda organizasyon, amaglarin gergeklestirilmesi icin belirli
faaliyetler sonucu olusturulan bir arag olarak goriiliir.

Klasik goriiste dikkatler, organizasyonlarin yapisi, diizen, bi¢cimsel organizasyon, ekonomik
faktorler ve objektif akilciliga yoneltilmistir. Neoklasik goriiste ise dikkatler, isteki sosyal faktorlere,
bicimsel olmayan organizasyona ve insanlarin duygularina yonelmistir. Klasik yonetim diisiincesinin
esasini bilimsel yonetim olusturmasina karsilik, neoklasik diisiincenin esasi, insan iliskileri yaklasimina
dayanir. Klasik teorinin kisisel olmayan yonetim yaklagimi, en basta iscilerden gelen biiyiik bir tepki ile
kargilagmasi sonucu, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji gibi degisik alanlar1 temsil eden
yazarlar, neoklasik diger ismiyle davranigsal yonetim yaklagimini baglatmiglardir. Neoklasik yonetim
teorisi, klasik teorinin kat1 ve insan faktoriinii dikkate almayan yapisina bir rahathk vermek ve her
insani, performansim etkileyen duygular ve sosyal yonleri olan bir yapida kabul etmek suretiyle yonetime
uzun vadeli bir katki saglamustir.
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1.3.1.6. MODERN YONETIM DUSUNCESI

Yonetim konusunda klasik ve neoklasik (davramigsal) yaklasimlarin eksikliklerini gidermek
gayesiyle yapilan caligmalar sonucunda modern yonetim yaklasimi gelismistir. Bu calismalar Ikinci
Diinya Savasi sonrasinda 6zellikle 1950’1lerden itibaren hiz kazanmistir.

Modern yonetim yaklasimlar1 klasik ve neoklasik yonetimin bir devami olup yonetime daha
degisik boyutlar getirmistir. Gilinlimiizde modern teknolojinin hizli gelisme gostermesi ve ona bagl
olarak organizasyon yapist ve anlayista birtakim gelismeleri zorunlu kilmistir. Ancak modern
organizasyon ve yonetim teorisinin simirlarini ¢izmek ve kesin gizgilerle belirlemek olduk¢a zordur;
clinkii siirekli yeni yaklasimlar ve teknikler ortaya ¢ikmaktadir. Modern yonetim yaklagimi; 1960
yillarinda yonetim ve organizasyon analizinde temel yaklagim haline gelen sistem yaklagimi, sistem
yaklagimimin bir bakima gelismis sekli olan ve uzantisi olarak kabul edilebilecek olan durumsallik
yonetim yaklasimi ve dinamik yonetim yaklasimi olarak {i¢ temel yaklagimdan olusmaktadir.

Modern organizasyon teorisinin temel Ozellikleri; her igletmeyi bir sistem olarak gdrmesi,
genellikle modeller ve sistemler kurmaya yonelik, belirli bilimsel kavramlara dayanan, analitik yani
¢Oziimleyici temeli olan, ampirik yani deneye dayali arastirmalardan faydalanan, sentezci bir yaklagim
olmasidir. Modern ydnetim anlayist iginde incelenecek cok cesitli yaklagimlar olmakla birlikte burada
sistem, durumsallik ve dinamik yonetim anlayist incelenecektir.

1.3.1.6.1. Sistem Yaklasim

Isletme organizasyonunu bir sistem olarak kabul eden bu teorinin temelini olusturan sistem
yaklasimi analitik bir yapiya sahiptir. Organizasyonlarin karmasik yapiya sahip olmasi kesin kurallarla
yonetilmesini imkénsiz hale getirdiginden yonetim bilimciler yeni bazi boyutlar diisiinmeye
baglamiglardir. Sistem yaklagimi olaylar1 (sistemleri) tek bir acidan, baska olay ve ¢evre sartlarindan
kopuk olarak incelemek yerine, her olay1 belirli bir ¢erceve icinde baska olaylarla iliskili olarak
incelemeyen biitiinciil bir yaklagim igerir. Sistem yaklagimiin temel hedefi; yonetim olaymin ve
unsurlarinin birbirleri ile olan iliskilerini ve bu iligkilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki
gelismelerin diger birimler {izerindeki etkilerini arastirmaktir. Bu durum yonetimde bir yenilik olarak
organizasyonlarin, ¢cevreleri ile birlikte iligkili agik bir sistem olarak ele alinmasini saglamistir.

Sistem yaklagimi organizasyona esneklik saglamasindan klasik yonetim teorisinin katihigi ve
kapaliligindan, neoklasik sistemin ise yetersizliginden kurtulmak i¢in gerekli olmustur.

Sistem yaklagimimn yoneticiye sagladigi faydalar sunlardir:

e Yoneticinin gorevini dar bir sekilde, sadece kendi islevi agisindan yorumlamaktan
kurtulmasini, kendi sisteminin bagli oldugu diger alt sistemler ve ¢evre sartlarin1 da dikkate almasini
saglar.

e Yoneticiye kendi sisteminin amaglarini daha genis bir sistemin amaglari ile iligkilendirme
firsat1 verir.

e Yonetici, organizasyonun yapisini, alt sistemlerin amaglar1 ile uyumlu bir sekilde kurma
olanagi elde eder.

¢ Yonetici, alt sistemlerini degerlerken bu sistemlerin esas sisteme yaptiklari katkiy1 belirleme
imkan1 bulur.

1.3.1.6.2. Durumsallik Yonetim Yaklasimi

Modern yonetim yaklasimlari igerisinde sistem yaklagimi yerini 1960’larin sonlarindan itibaren
“Durumsallik” veya “Sart Bagimlilik” denilen teoriye birakmistir. Modern yonetimde sistem yaklagimi
soyut kavramlara dayanmasi ve genel ifadeler kullanilmasi dolayisiyla cesitli diisiiniirler, yonetim
goriislerinin olusturdugu kargasadan kurtulamamiglar ve bu nedenle de sistem yaklagimini yetersiz
gormiiglerdir. Yonetim konusunda 1970’lerden itibaren uygulamada karsilasilan zorluklar ve somut
olarak var olan gii¢ ve baskilardan hareket eden durumsallik kavrami gelismeye baslamistir. Durumsallik
yaklagimina gore degisik durumlar ve sartlar yonetimde basarili olmak i¢in degisik kavram, teknik ve
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davramglar1 gerektirir. Durumsallik yaklasimi organizasyonu bir sistem olarak ele almakta ve
organizasyon yapisini cesitli i¢ ve dis sartlar arasindaki iliskilere gore sekil alan bir yapi1 olarak
gormektedir. Organizasyonun i¢ ve dis ¢evresindeki degismelere gore y6netim sistemi belirlenecektir.
Onceki ydnetim yaklagimlarinda isletmenin i¢ sartlar1 dikkate alinns ve dis gevre ile ilgili gelismeler ve
degisiklikler sabit kabul edilmistir. Bu yaklasimda ise yonetim ile ilgili sorunlari, i¢ faktorler kadar dis
faktorler de dikkate alinarak incelenmektedir. Durumsallik yonetim yaklasimi, yonetimin evrenselligini
kabul etmemekte ve her zaman biitiin faaliyetleri yonetmek icin “tek bir en 1iyi yol” olmadigim
belirtmekte ve o anki durumun gerektirdigi yonetim tekniklerinin uygulanmasi gerektigi goriisiindedir.
Yine bu yaklasima gére etkin bir yonetim, organizasyonun giiciine, teknolojinin tipine ve ¢evre sartlarina
bagli bir durumdur.

1.3.1.6.3. Dinamik Yonetim Yaklasimi

Dinamik yonetim yaklasimi, goniilliiliik esasina dayanan, her yoniiyle esnek, isbirligi ve iist diizey
katilimi saglayan yeni bir yonetim anlayisidir. Dinamik yonetimde; gelisimi, degisimi ve tiretici roliinii
dikkate alan, seffaflik, agiklik, degiskenlik ve biitiinciil yapiya dayali faktorler temel belirleyici olmaktadir.
Dinamik yonetim yaklagimina gore, her sey her an degisebilir niteliktedir. Bu yonetim anlayisina uygun
olarak bugiin i¢in yonetim alaninda gegerli olan 6nemli bir anlayis olan toplam kalite yonetiminden
bahsedilebilir. Toplam kalite yonetimi, i¢ ve dis miisteri beklentilerinin karsilanmasina yonelen ve tiim
stireclerin bu hedefe gore siirekli gelistirilmesini ve iyilestirilmesini hedefleyen, insan1 merkeze alan bir
yonetim anlayis ve yaklagimidir.

Toplam kalite yonetimi anlayisina uygun yonetim prensipleri sunlardir:
e Yonetim gelisime acik olmali,

o Herkes yiikselme diisiince ve egiliminde olmali,

o Seffaflik ve katilimcilik 6n planda tutulmal,

¢ Yerinden yonetim ve demokratik liderlik esas alinmali,

o Esneklik ve galiganlarin inisiyatifine imkan taninmali,

¢ Grup caligmasina 6nem vererek motivasyon saglanmali,

¢ Yonetim insan merkezli olmali ve insanlar arasi igbirligine 6nem vermelidir.

1.3.1.7. KURESELLESMENIN YONETIME ETKIiLERI VE 21. YUZYILDA YONETIM

Kiiresellesmenin etkisiyle, giiniimiizde yasanan hizli degisim ve gelisimler, organizasyon
yapisinda da 6nemli yeniliklere yol agmustir. Isletmeler, artik yalmzca iilke ici rekabet kosullarmi degil
uluslararasi alanda da rekabet etme zorunlulugu ile karsi karsiya gelmislerdir. Yakin ve genel ¢evre
kosullarina bir de uluslararasi ¢evrenin rekabeti ve bunun sagladigi olanak ve firsatlarin yaninda, tehlike
ve giicliikleri de eklenmistir.

Yonetim biliminde, 21. ylizyilda kiiresellesmenin de etkisi ile “Nasil Yapilacak™ sorusundan
ziyade “Ne Yapilmasi Lazim” sorusuna cevap aramaya odaklanilmistir.

Peter F. Drucker, “Yonetim” baglikli kitabinda, yonetim bilim dalini olusturan {i¢ temel
varsayimla yonetim uygulamasinin temelini olusturan dort temel varsayima meydan okumustur.
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YONETIM BiLiM DALININ TEMELI{

Geleneksel Yaklasim Yeni Paradigma

Yonetim “is” yonetimidir. Yonetim tiim kuruluglarin 6zellikli ve ayirt edici
organidir.

Tek bir dogru organizasyon yapisi vardir veya | YOnetim, gbreve uyan organizasyonu aramalidir.
olmalidir.

Insanlar1 yonetmenin tek bir dogru yolu vardir | Kisi insanlart “yonetmez”. Gorev, insanlara
veya olmalidir. liderlik etmek ve her bireyin 6zgiil giiglii yanlarin
ve bilgisini iiretken hale getirmektir.

YONETIM UYGULAMASININ TEMELI

Geleneksel Yaklasim Yeni Paradigma

Teknolojiler, pazarlar ve nihai kullanimlar | Bir iirliniin ne teknolojisi ne de nihai kullanimi
bellidir. yonetim politikasi i¢in dogru temeldir. Yonetim
stratejisinin temeli olarak ise miisteri degerleri ve
miisteri kararlariyla baglanmalidir.

Yonetimin kapsami yasal olarak tanimlanmastir. Yonetimin kapsami yasal degildir; tiim ekonomik
zinciri kapsayacak sekilde islevseldir.

Yonetim i¢sel olarak odaklanmustir. Yonetim uygulamasinin, politik siirlara gore
degil, islevsel olarak tanimlanmasi gerekir.

Sirketin ve yonetimin “ekolojisini”, ulusal sinirlar | Herhangi bir kurumun sonuglari, sadece kurumun
tarafindan  tanimlandigi  sekliyle ekonomi | disinda vardir.
olusturur.

Bu bakis acisi, yonetimin geleneksel dort, yonetsel-planlama, orgiitleme (organizasyon),
yiirlitme ve kontrol islevlerinin i¢inde yeni yaklagimlarin yer almasina yol agmustir.

Planlama iglevinin iginde stratejinin rolii giderek daha ¢ok 6nem kazanmis, kurumsal karne
uygulamalari, PEST analizi gibi karar verme siireclerinde uygulanan 6nemli yonetim araglar olarak
yerlerini almiglardir.

Aym sekilde, 21. y lizyilda kiiresellesme ve sinirlar 6tesi uygulamalar, organizasyon islevini,
degisim yonetimini, inovasyonu insan kaynaklari yonetimini farkli boyutlara tagimistir.

Yiriitme iglevinde, liderlik, motivasyon, iletisim ve ekip ¢alismalarinin farkli bir perspektif ile
ele alinmasi geregi ortaya koyulmustur.

Yonetimin kontrol iglevinde ise, yonetim bilgi sistemlerinin, deger zinciri yaklagiminin, web
tabanli uygulamalarin 6nem kazandig: dikkat ¢ekmektedir.

Yonetim ekosisteminde, sirketlerin goz ardi etmemeleri gereken bir 6nemli baslik da, sirketin
paydaslart ile iliskileri, etik degerleri, sosyal sorumluluklaridir.

Isletmelerin 6grenen &rgiitler olmalar1, dnleyici dnlemler almalarii, erken teshiste bulunmalarini
ve dogru tedavi yontemlerini uygulamalarim saglayacaktir.

1.3.2. YONETIM iSLEVLERI

Etkili bir yonetim evrensel bir siire¢ olarak, organizasyonun biiyiikliigii, faaliyet alani, hukuki
yapist, tipi ne olursa olsun belirli baz1 islevlerin yerine getirilmesi ile saglanabilir. Fransiz sanayici Henri
Fayol, 1916 yilinda ydnetime, islev yaklasimini getirmis ve biitiin yoneticilerin benzer faaliyetleri yerine
getirdiklerini ileri siirmiistiir. Yoneticiler {ist veya alt basamakta da olsalar, isletme kiiciik bir igyeri veya
biiyiik bir fabrika da olsa, bir saglik kurulusu, bir muhasebe boliimii de olsa evrensel faaliyetleri
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yiiriitmelidirler. Yonetim bilimcilerinin tizerinde goriis birligine varamadiklar1 yonetim islevlerinin sayist
dort ile yedi arasinda degismektedir. Burada yonetimin; planlama, organizasyon, yiiriitme ve kontrol
olarak dort temel islevi incelenecektir.

1.3.2.1. PLANLAMA ISLEVI

Planlama; organizasyonun gelecekteki basarisi icin amaglarin ve bu amaglara ulagsmak i¢in uygun
yontemlerin belirlendigi bir siirectir.

Ekonomik anlamda bir kaynak dagitim mekanizmasi olarak bakildiginda planlama, sinirsiz
ihtiyaclar ile smirli kaynaklar arasinda bir dengeyi saglama mekanizmasidir. Gelecegi yonetme ve
kaynaklar1 dagitma araci olan planlama, neyin yapilacaginin, nasil yapilacaginin, ne zaman harekete
gecileceginin, biitiin bu ¢alismalarda kimlerin sorumlu olacaginin belirlenmesi ve tespiti siirecidir.

Planlamanin temel amaci; faaliyetleri koordine etme, yoneticilerin dnlerini gérmelerini saglama,
kaynaklarin israfin1 6nleme ve kontrol faaliyetlerinde standartlar1 6nceden belirlemektir.

Planlamanin faydalari; biitiin faaliyetleri hedefe yoneltmek, diger yonetim islevlerinin
gerceklestirilmesini kolaylastirmak, tahminde uzmanlagsma saglamak, belirsizlikleri azaltarak, kararlarda
yol gosterici olmak, yoneticileri giinliik islerin lizerine g¢ikarmak, tehdit ve firsatlar1 gostererek
kaynaklarin verimli kullanilmasin1 saglamak ve kesifler ve yenilik saglamayi kolaylastirmak gibi
siralanabilir.

Planlamanin sakincalar1 ise bazen plan yapanlarin goriis agisini gostermekten ileriye gidememesi,
hedeflenen konulardan bazilarinin gerceklestirilememesi, gelecege doniik tedbirler gerektirmesi, standart
uygulamalar getirmesi, stirekli diizeltme gerektirmesi, isletme dis1 gruplardan etkilenmesi ve zaman ve
enerji kaybina yol agmasi gibi sayilabilir.

Yoneticiler; belirsizlikleri ortadan kaldirmak, belirlenen amaglara odaklanmak, koordinasyonu
kolaylastirmak, etkinligi artirmak ve kontrol standartlar1 belirlemek i¢in plan yaparlar.

1.3.2.1.1. Planlamanin Ozellikleri

Planlama agamasinda yonetici; ne yapilacak, kim yapacak, ne zaman yapilacak, nasil yapilacak,
hangi kaynaklar kullanilacak ve neden yapilacak diisiinmek durumundadir. Bu sorular1 etkin bir
sekilde cevaplamak i¢in planlama faaliyetinde gesitli 6zellikler bulunmasi gerekir. Planlama faaliyetinin
ozellikleri sunlardir:

i) Planlama o©nceligi olan gelecege doniik bir faaliyettir. Planlama yonetim faaliyetinde
yoneticinin ilk olarak ele alinmasi gereken bir islevdir. Yonetim faaliyeti planlama ile baglar,
organizasyon, yoneltme koordinasyon ve kontrol faaliyeti ile biter.

ii) Planlama ortak ve kapsamli bir faaliyettir. Planlama faaliyeti kurulusta tiim yOnetim
basamaklarini ve yoneticileri kapsami alanina alir. Ust yonetim genel plan ile genel amag ve stratejileri
belirlerken, orta ve alt yonetim kademeleri yani islevsel boliimler ise kendi boliimleri ile ilgili taktik
ve operasyonel planlar1 hazirlar.

iii) Planlama siirekli bir faaliyettir. Isletme ici ve dis1 sartlarin siirekli olarak degismesi
nedeniyle planlama siirekli olarak yapilir ve bitmeyen bir faaliyet olarak kabul edilir. Kuruluslarin
temel sartlan siirekli olarak gelisim olmasi sebebiyle, planlarda diizeltme ve degisiklikler yapma yani
revize yoluna gidilir.

iv) Planlama bir se¢im ve tercih siirecidir. Planlamada dncelikle hedef ve hedefe gotiirecek
ara¢ ve kisilerin secilmesi gerekir. En uygun segenegin tercih edilmesi siirecinde, mevcut biitiin
seceneklerin ortaya konulmasi ve en iyi sekilde degerlendirilmesi gerekir.

v) Planlama ile dikkatler amaglar {izerinde yogunlastirilir. Planlama gelecekte organizasyonun
ulagmak istedigi noktaya ulagsmasini saglayacak hedefleri belirlemeyi ve ¢alisanlarin tiim dikkatlerini
bu noktaya yogunlastirmasini saglar. Planlama faaliyeti sonrasi ortaya konulan planin da etkinligi i¢in
baz1 6zellikleri tagimasi gerekir.
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Planin 6zellikleri s0yle siralanabilir:

o Plan anlagilabilir olmalidir.

¢ Plan en az giderle istenileni vermelidir.

e Plan esnek olmalidir.

e Plan siire bakimindan en uygun olmalidir.

o Plan1 uygulayacak kisilerin de katilimi1 saglanmalidir.

¢ Plan yeni kaynaklar gerektirmemelidir.

1.3.2.1.2. Planlama Siireci

Planlama, basit birteknik veya faaliyet degil, isletmenin basarisindaki temel ve 6ncelikli bir siirectir.
Diger yonetim islevlerinde basarili olabilmek ancak planlama islevinin basarili olmasma baglidir.
Planlama ¢aligmalar1 belirli bir sistem icinde gerceklestirilmelidir.

Planlama bir siire¢ olarak bes asamadan olusmaktadir:

e Mevcut durumun gézden gecirilmesi

o Amaglarin belirlenmesi

e Amaca ulastiracak varsayimlarin belirlenmesi

e Amaglara ulagmak {izere alternatiflerin belirlenmesi ve en iyi alternatifin se¢ilmesi

o Planlarin eyleme gecirilmesi

1.3.2.1.3. Planlamanin Fayda ve Sakincalari
Planlamanin faydalar sunlardir:
o Kurulusta tiim faaliyetleri amaca yoneltir.
e Zaman ve emek israfini Onler, yenilik ve kesif saglar.
o Planlama diger yonetim islevlerinin gergeklestirilmesini kolaylastirir.
e Tahminde uzmanlasma saglar.
o Kararlarda yol gostericidir ve belirsizlikleri azaltir.
o Yoneticilerin giinliik islerin disinda ileriye de bakmalarini saglar.
o Kaynaklarin etkin ve verimli sekilde kullanilmasini saglar.
Planlamanin sakincalari ise sunlardir:
e Iyi bir plan hazirlanmas1 zaman ve kaynak kullammimi gerektirmesinden ek maliyet getirir.
e Bazen plan, plani yapanlarin goriis agisin1 gdstermekten ileriye gidemez.
o Hedeflenen konulardan bazilan gergeklesmeyebilir.
e Gelecege doniik tedbirler gerektirir.
e Standart uygulamalar getirir.
o Siirekli yenileme ve kontrol gerektirir.

e Isletme iginde bigimsel gruba bagl gelisen informel (resmi olmayan) gruplardan etkilenir.
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1.3.2.1.4. Stratejik Planlama

Stratejik planin modeli; stratejik modelin olusturulma amaci, daha 6nce gerceklestirilip
gerceklestirilmedigi, isletmenin kiiltlirli, icinde bulundugu ¢evrenin degiskenligi ve Onceden
olusturulmus bir strateji plan1 varsa bunun basar1 diizeyi ile belirlenir. Temelde, isletmelerin stratejik
planinin hazirlanmasinda on asamali bir model benimsenir.

o Stratejik planlama siirecinde goriis birligine varma ve siireci baglatma
e Durum analizinin yapilmasi ve gelecege yonelimin ortaya konulmasi
o Kurumun dissal ve i¢sel gevresinin degerlendirilmesi

o Stratejik konularin belirlenmesi

o Etkili bir vizyon olusturma/gelistirme

o Stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi

o Basar1 faktorlerinin belirlenmesi

o Stratejilerin belirlenmesi

o Performans plani

e Uygulama

a) Stratejik Planlama Siirecinde Kullanilan Analizler

Kurum Kiiltiirii Analizi: Kurum kiiltiiri; kurulusun g¢alisma seklini ve faaliyetlerinin
sonucunu etkileyen, calisanlarda ve yoneticilerde olusan inanglar, gelenekler, degerler, kisiler arasi
iligkiler biitiiniidiir (Oxford University Press, 1996).

Bosluk/Gap Analizi: Bosluk analizi, isletmelerin potansiyel performanslar1 ile gergek
performanslarini karsilastirmak igin kullanilan yardimci bir aragtir.

BCG Matrisi: BCG Matrisi genel olarak sektdriin biiylime hiziyla isletmenin pazar paymnin
karsilastirildigy, isletmenin tiriin portfoyiiniin goreceli olarak degerlendirildigi aractir.

Finansal Performans Analizi: isletmelerin mali yapilarim ve sektdrde hangi konumda
olduklarimi bilmeleri i¢in uygulanan bir analiz yontemidir. Finansal performans analizleri isletmelerin
ayakta kalabilmelerini saglayan en 6nemli araglardan biridir.

Deger Zinciri Analizi: Deger zinciri analizi igletmeler i¢in siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantajin
kaynaklarinin belirlenmesi amaciyla gelistirilen stratejik yonetim araglaridan biridir. Isletme altyapist;
genel yonetim, planlama, finansman, muhasebe, hukuk isleri ve kalite yonetimi gibi bir takim faaliyetleri
ifade eder. Altyapi, diger destekleyici faaliyetlerin tersine belirli bireysel deger faaliyetlerini degil tiim
zinciri destekler. Isletme altyapisini olusturan unsurlardan belki de en dnemlileri; isletmenin kiiltiiri,
orgiitsel yapis1 ve i¢ kontrol sistemidir. Orgiitsel yapi, kontrol sistemleri ve kiiltiir, isletmede kararlarin
nerede alindiginin ve siireglerin nasil yonetildiginin belirlenmesine yardimei oldugu gibi, isletmenin
rekabetci yeteneklerinin belirlenmesine ve degisik faaliyetler arasindaki koordinasyona da yardimei olur.

Dis Cevre Analizi: Dis ¢evre analizlerinde, isletmenin kontrolii disindaki kosullarin ve
egilimlerin incelenerek, kurulus i¢in kritik olan firsat ve tehditler ile analizler kapsaminda, ekonomik,
sosyal, politik, teknolojik, sektorel kaynakli ve rekabete yonelik etkenler belirlenir. Dig ¢cevre analizleri;
PEST analizi, bes rekabetci giic modeli ve satiglarin yogun olarak gerceklestirildigi sektdrlerin analizleri
olarak degerlendirilebilir.

b) Stratejik Planlamada Kurumsal Karne

Yoneticiler, kararlarimi genellikle dl¢iilmesi nispeten kolay olan ve kurulu sistemin verebildigi
raporlar dogrultusundaki gostergeleri takip ederek verir. Ancak, olgiilmesi gii¢ performans gostergeleri
diizenli (sistematik) olarak takip edilmemektedir. Isletme biinyesinde stratejinin etkin olarak
uygulanabilmesi ile ilgili Robert S. Kaplan ve David P. Norton, detayl1 bir aragtirma yapmus ve stratejilerin
etkin olarak uygulanabilmesinin Oniinde vizyon, operasyon, insan ve yonetim kaynakli dort engel
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bulundugunu tespit etmislerdir. Bu arastirmanin sonucunda, Kaplan ve Norton sirket performans
metriklerinin en az dort boyutta dengeli olarak ortaya konulmasi gerektigini vurgulamistir. Bunlar;

¢ Finansal boyut

e Miisteri boyutu

e Operasyonel boyut ve

e Ogrenme ve gelisme boyutudur.

Dort boyutta performans 6lgiitlerinin tespiti i¢in su sorularin cevaplandirilmasi énemlidir:

e Isletme hangi sayisal hedeflere ulasirsa ortaklari tarafindan basarili olarak kabul edilecektir?
¢ Vizyona ulagsmak i¢in miisteriler tarafindan nasil algilanmalidir?

o Miisterileri tatmin etmek i¢in hangi siireglerde miikemmellik hedeflenmelidir?

¢ Vizyona ulagmak i¢in nasil bir kurumsal 6grenme ve gelisme modeli olmalidir?

Kurumsal karne (Balanced scorecard), bu sorulara cevap verilmesini esas alan ve her sirket igin
0zglin olarak gelistirilmesi gereken bir calismadir. Kurumsal karne i¢in 6ncelikle, yonetimin benimsedigi
bir stratejinin ortaya konmasi gerekmektedir. Strateji ise ulasilmak istenen, uzun vadeli ve ulasilmasi daha
giic amaglardir. Ancak, stratejinin uygulanmasi somut ve kiiciik adimlarla gergeklestirilir. Kurumsal
karne, yonetimin bu somut adimlara iliskin sebep sonug varsayimlarina dayandirilir. Dolayisiyla kurumsal
karne, bu varsayimlarin test edildigi uygulama asamasina, geri besleme ve 6grenme siireciyle baglanmak
zorundadir.

¢) Kritik Basar1 Faktorleri, Kilit Performans ve Sonu¢ Gostergeleri

Kritik basar1 faktorleri (Critical Success Factor - CSF), organizasyonu basarili/farkli kilacak,
sektoriinde istiinliik saglamasina imkan verecek, gliclendirilmesi ve odaklanmasi gereken ydnlerinin
belirlenmesinde kullanilacak dlgiitler olarak tanimlanabilir. Kritik basar1 faktorleri, organizasyonun zayif
olduklar1 takdirde giiclendirilmesi, gii¢lii olduklar takdirde ise, basariyz siirekli hale getirmek icin gerekli
Onlemlerin alinmasi gereken alan/konularinin performanslarini gosteren Olgiitlerdir. Kritik basari
faktorlerinin verimli bir sekilde uygulanabilmesi igin ise isletme i¢inde kilit sonug gostergeleri (Key
Results Indicator - KRI) ve kilit performans gostergelerinin (Key Performance Indicator - KPI) dogru ve
analitik bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Dogru tanimlanan kilit sonu¢ ve performans
gostergeleri, isletme agisindan Onemli siireglerin iistiinde yogunlagilmasimi ve en etkili c¢alisma
yontemlerinin uygulanmasimi saglar. Bu baglamda, kilit performans ve sonug gostergelerine ulagsmada
izlenecek yollar1 ve yapilmasi gereken calismalari belirleyecek performans gostergeleri (Performance
Indicators - PI) ve sonug gostergelerinin (Result Indicators - RI) belirlenmesi esastir. Sirketin belirlenmis
olan CSF, KRI ve KPI'larinin ve stratejilerinin degerlendirilmesinde asagidaki temel unsurlar g6z oniine
alinir:

o Kurulusun farkli paydaslari (¢alisanlar, kamu kurum ve kuruluglar: gibi)
e Organizasyon kiiltlirii
o [s etigi

o Toplumsal sorumluluk-kurumsal sosyal sorumluluk
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1.3.2.2. ORGANIZASYON (ORGUTLENME) ISLEVI

Organizasyon islevi, planlarda belirlenen amaglara uygun faaliyetlerin belirlenmesini,
gruplanmasini; igleri yapacak kisilerin ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesini ve yer, arac ve
yontemlerin hazirlanmasini igerir. Organizasyon faaliyeti sonucunda ortaya organizasyon yapisi ¢ikar ve
bu yapiya organizasyon, Orgiit veya teskilat denir.

1.3.2.2.1. Organizasyonun Temel ilkeleri

Organizasyon siirecinin, beklenen yarar1 saglayabilmesi ve diger yonetim islevlerine saglam bir
zemin hazirlayabilmesi i¢in belli ilkelere uyulmasi gerekir. Bu ilkeler sunlardir:

i) Amac Birligi Ilkesi: Her organizasyon ulasmak istedigi amaglara ve bu amaglarla ulastiracak
faaliyetlere gore farkli bir yapida tasarlanir. Olusturulan organizasyon yapisinin biitiin birimleri
isletmenin temel hedeflerine doniik olmalidir. Birimlerin kendi amaglar1 arasinda biitiinliikk olmali ve
isletmenin nihai hedefine katkida bulunacak nitelikte olmalidir.

ii) Yonetim Alani Ilkesi: Kontrol alani olarak da gériilen yonetim alani organizasyonda bir iiste
bagli olmasi gereken ast sayist ile ilgili bir unsurdur.

iii) Yonetim Birligi [lkesi: Ayn1 amaca ydneltilmis ve benzer faaliyetler grubu bir tek yoneticiye
baglanmalidir. Faaliyetlerde etkinligi saglamaya yonelik bu kaide ydnetim birligi olarak bilinir.
Yonetim birligi, yonetim alan1 (kontrol alanindan) farklilik arz eder.

iv) Komuta Birligi Ilkesi: Her astin yalnizca bir iiste bagli ve sorumlu olmasi ve ondan emir
almasini ifade eden kaide, komuta birligi olarak nitelenir. Bu prensip ile faaliyet kargasasi 6nlenir.

v) Yetki ve Sorumluluklarin Acikligi ve Dengesi Ilkesi: Isletme capinda her calisann isi ile
sahip oldugu yetki ve sorumluluklar acik ve kesin olarak belirtilmelidir. Ayrica her galisanin sahip
oldugu yetkiler ve sorumluluk alani arasinda denge olmalidir. Yani sahip olunan yetkilerin
kullanimindan dolay1 ¢alisanlardan hesap sorulabilmeli, diger bir ifade ile sorumluluk s6z konusu
olmalidir. Buna mukabil, sorumlu oldugu konularda personel, karar alabilme ve yonetme yetkisine
sahip olmalidir.

vi) Haberlesme Kanali ve Sekli Ilkesi: Haberlesme iliskilerinin cesidi ve niteligi
organizasyonun yapisini etkileyen bir unsurdur. isletmenin iist, orta ve alt basamak yoneticileri, kendi
aralarinda bir araya gelip goriisebilmeli ve ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢oziimleyebilmelidir. Yatay ve
dikey iletisim kanallar1 etkin c¢alistirilarak etkin ve verimli bir calisma ortami olusturulabilir.

vii) Ayrilik Gozetme Ilkesi: Ust ydnetim basamaklari yani iist basamaklarda gérev yapan
yoneticiler glinlik ve rutin islerden uzak tutulmali ancak, genel siyasetlerle ilgili ve normal dis
durumlarda kendilerine basvurulmalidir.

viii) Personel Daézlzmmda.Denge llkesi: Isletmedeki her birime gerekli oldugu miktarda ve
nitelikte personel saglanmalidir. Isler ile personeller arasinda nitelik ve nicelik yoniinde denge
olmalidir.

ix) Kaynaklarin Dagiliminda Denge Ilkesi: Isletmenin amaglaria ulasabilmesi i¢in her faaliyet
belirli miktarda paraya olan ihtiyaci ortaya ¢ikarir. Bu miktar, faaliyetlerin ve bunlarin gergeklestirildigi
birimlerin dnceligine gore degisir.

X) Merkezcil ve Merkezkac Uygulamalarda Denge Ilkesi: Bir isletmede alinan kararlarin
uygunlugu icin izlenmesi gereken hiyerarsik kanal belirlenmis olmalidir. Bazi kararlarin daha iist
yonetimce alinmasi zorunlu iken bazilarinin ise, yetki devri saglanarak daha alt yonetim kadrolarinin
katkilariyla, yani merkezkag bir tarzda alinmasi s6z konusudur.

xi) Is boliimii ve Uzmanlik Derecesi Ilkesi: Is boliimii, herkesin bir is dalinda ustalasmas,
uzmanlasmas igin isleri ayirma veya herkese belirli bir isi vermedir. Isletmelerde is boliimii
uzmanlagmayi, uzmanlagsma da verimliligi artirir. Uzmanlagma, belli bir isin ¢ok kii¢lik parcalara
ayrilarak her gorevi bir kisinin siirekli olarak yapmasi ile bilgi, goriis ve tecriibesinin artmasi ile
miitehassis olmasini ifade eder.

18



+»SPL 1018

Kurumsal Yonetim

xii) Gelisme Yetenegi Ilkesi: Organizasyon siireci sonunda ulasilan yap: esneklik 6zelligine
sahip olmalidir. Zaman igerisinde ortaya ¢ikabilecek ihtiyaca cevap verecek yetenekte olmasi1 gerekir.
Gelisme yeteneginin yiiksekligi isletmenin basarisin1 artiran bir unsurdur.

1.3.2.2.2. Organizasyon Siireci
Organizasyon siireci bes asamadan olusur:

1. Planlarin ve Amaclarin Incelenmesi: Planlar, isletmenin hedeflerini ortaya koyar ve faaliyetler
i¢in yol gosterici olmasindan dolayi, organizasyon siirecinin baglangicinda, planlarda nelerin hedeflendigi
dikkatle incelenmelidir.

2. Yapilacak Faalivetlerin Belirlenmesi ve Gruplandirilmasi: Isletmelerde verimli bir calisma
ortami i¢in benzer faaliyetler ayn1 grup i¢inde toplanir ve her boliimiin yetki ve sorumlulugu bir yoneticiye
verilir. Isbéliimii ve uzmanlasma kuralina paralel olarak, zamani ve isgiiciinii verimli kullanabilmek
amactyla igler parcalara boliiniir, isboliimii sonucunda herkes en iyi yapabildigi is lizerinde yogunlasir.
Dolayistyla, isletmede olusturulan bdliimlerdeki faaliyetler, o konuda bilgi ve tecriibe sahibi kisilerce
stirdiiriiliir, uzmanlagma artar ve bdylece etkin ve verimli bir ¢aligma diizeni kurulmus olur.

3. Isleri Yapacak Personelin Niteliklerinin Belirlenmesi ve Atanmasi: Her bir faaliyet grubu icin,
isleri gorecek personelin sayist ve ozellikleri belirlenir. Bu, “norm kadro” ¢alismasi olarak burada her bir
isin vasiflarim gosteren is tanimlari yapilir. Her is i¢in ihtiya¢ duyulan yonetici ve ¢alisan sayist ile birlikte
her is i¢in ihtiyag duyulan ydnetici ve personellerin nitelikleri ortaya konur. Bunlar dikkate alinarak
personel secimi gerceklestirilir ve atamalar1 yapilir.

4. Yetkive Sorumluluklarin Belirlenmesi: Bu asamada, kurulusta islerin etkin ve verimli bir sekilde
yiriitiilmesi igin hiyerarsik iligkiler olusturulur. Personelin hangi konulardan sorumlu oldugu,
yoneticilerin sahip oldugu yetkinin sinirlari, karsilikli yetki ve sorumluluk iligkileri agik sekilde belirlenir.
Bunun yani sira, personelin gorevinin ne oldugunun daha agik olarak belirlenmesi i¢in gérev taniminin
yapilmasi gerekir. Gorev tanimi, yapilacak gorevin ne oldugunu ve 6zelliklerini, gereken yetkinlik ve
beceriler ile gorevin gerektirdigi yetki ve sorumluluklarin neler oldugunun belirlenmesidir. Belirlenen
isleri minimum maliyetle maksimum verim elde edecek sekilde gruplandirmak ve planlamak orgiitleme
slirecinin gorevidir.

5. Yer ve Arac ile Yontemlerin Belirlenmesi: Isletmenin faaliyete ge¢mesi veya varligin1 devam
ettirmesi i¢in gerekli goriilen fiziksel ortamin diizenlenmesi gereklidir. Fiziksel ortam teknolojik diizen,
iletisim aygitlar1 ya da arag-gerecler isletmenin amaglara uygun olmalidir.

1.3.2.2.2.1. Organizasyonlarda Boliimlere Ayirma ve Organizasyon Semalari

Organizasyon yapisi, organizasyona ait amaclarin gerceklestirilmesi yolunda organizasyonun
temel elemanlari ile bu elemanlar arasindaki iliskiyi gosteren bir yapidir. Béliimlendirme veya boliimlere
ayirma; benzer oOzellikler tagiyan ve birbirini tamamlayan islerin bir araya getirilerek boliimler
olusturulmasidir.

Boliimlere ayirma isletmenin belirledigi amaglara ulagmasi icin temel faaliyetlerin birbirinden
ayrilmasim gerekli kilar. Organizasyonda hangi birimlerin kurulacagi ve bunlar arasindaki iliskilerin nasil
belirleneceginin tespiti; daire, boliim, birim gibi organizasyon birimlerinin sayis1 ile bu birimlerin hangi
emir komuta basamagina yerlestirilecegi onemlidir.

Organizasyonlarda boliimlere ayirma, igletme yonetiminin etkinligi agisindan yoneticiler igin
o6nemli bir konudur. Bu sebeple, en iist kademeden baglayarak her hiyerarsik kademede yapilmalidir.

Boliimlere ayirmada bazi temel prensipler ile birlikte, igletmenin yapisi ve kaynaklar da
secilecek organizasyon yapisinda etkili olacaktir. Boliimlendirmenin etkin ve verimli olabilmesi igin
bazi ilkelerin dikkate alinmas1 6nemlidir. Bu ilkeler asagida siralanmaktadir:

1. Boliimlere Aywmada Benzer Islerin Dikkate Alinmast Ilkesi: Boliimlere ayirmada o6zelligi,
yapilma siire¢ veya yontemleri bakimindan birbirine benzer olanlar1 bir grup altinda toplamak esastir.
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2. Uzmanlasmadan Faydalanma Ilkesi: Isboliimii kisilerin belirgin nitelikleri ve tecriibelerinden
faydalanmayr saglayarak uzmanlasmayr getirir, uzmanlasma da verimliligi artirir. Isler boliiniirken
kisilerin optimal yani en uygun diizeyde uzmanlagmasi dikkate alinir. Bir isletme teknik yonden birbirinden
farkli iiriinler {iretiyorsa her iiriin veya {irlin grubunda uzmanlagan kisilere ihtiyag olacag: agiktir.

3. Koordinasyonu Kolaylastirma Ilkesi: Birbirleriyle iliskilerinden dolayr uyumlagtirilmasi
gereken islerin ayn1 boliimde toplanmasi daha uygun goriiliir. Her kurulusun iist yonetimi, koordinasyonu
saglamak durumundadir. Isletmenin; satin alma, iiretim, pazarlama gibi temel bdliimlerinin birbiriyle
uyum i¢inde ¢aligmalar1 ve bazen ortaya ¢ikabilecek sorunlar ortadan kaldirmalari ig¢in koordinasyona
ihtiyag vardir.

4. Kontrolii Kolaylastirma Ilkesi: Organizasyonda béliimler, denetim ve degerlendirmeyi
kolaylastiracak nitelikte olusturulmalidir. Burada 6nemli olan hem yapisal, hem de fiziki olarak kontrolii
kolaylastirmanin saglanmasidir. Yapisal olarak boliimlerin birbirleriyle kiyaslanabilecek nitelik ve 6l¢iitte
olusturulmasi dénemlidir. Benzer biiyiikliik ve nitelikte olusturulan bdliimlerden, birbirleriyle ¢cok yakin
iliskide olanlarin da, birinin yaptig isi digerinin kontrol edebilmesini saglamak amaciyla bir iist boliime
baglamak gereklidir.

5. Giderleri Azaltma Ilkesi: Organizasyon masraflar artiric1 degil, amaca ulasmayi kolaylastirict
ve aym zamanda giderleri azaltic1 bir arag olmalidir. Bu nedenle, olusturulacak her birim veya boliim
kadrosunun masraflari ile sagladigi kazang ve katkilar kiyaslanmalidir.

6. Icra_ve Denetimi _Birbirinden _Ayirma Ilkesi: Organizasyon yapisinda goz Oniinde
bulundurulmasi gereken en 6énemli konulardan biri, icra ve denetimin ayristirilmasidir. Bir boliim veya
birim hem faaliyeti ger¢eklestiren, hem de kendi yaptigi faaliyeti denetleyen olamaz.

7. Isletmenin Mevcut Personelini ve Kosullarini Goz Oniinde Bulundurma Ilkesi: isletmenin
organizasyon yapisini olustururken, mevcut personelini, kosullarini ve tiim bunlarin bileskesi olan kurum
kiiltiiriinii dikkate almak gereklidir. Organizasyonu sekillendiren kurum kiiltiirii oldugu igin, kiiltiire en
uygun organizasyonun olusturulmasi, organizasyonun uygulamada da gecerli olmasm ve
icsellestirilmesini saglar.

8. Onemli Ise Yiiksek Mevki Verme Ilkesi: Bir organizasyonun temel islevleri bakimindan énem
teskil eden fonksiyonlarin organizasyonda daha iist seviyelere yerlestirilmesi gerekmektedir. Benzer
sekilde, organizasyonda eskisine oranla daha az dneme sahip boliimlerin, organizasyonda daha diisiik
hiyerarside gosterilmesi; 6nemi giderek artan boliimlerin reorganizasyonla yiiksek seviyeye ¢ikarilmasi
gerekmektedir.

1.3.2.2.2.2. Organizasyonlarda Kullanilan Boliimlendirme Sistemleri

Organizasyonda boliimlere ayirma sekline giderken; amacg, yetki ve sorumluluklarin kesin olarak
ayrildiklar1 is gruplari olusturulur. is gruplarmin amaci, organizasyonun amaglarma etkin ve verimli
sekilde ulasmasim saglamaktir. Isletmenin faaliyet konusu belirlendikten sonra amagclar ve bu amaglara
ulasmak icin yapilacak faaliyetler belirlenir ve buna uygun olarak organizasyon gerceklesir.
Isletmenin amaglarina ulasmasi i¢in boliimleme tiirlerinden kendine uygun olan1 segmesinin biiyiik dnemi
vardir. Organizasyonlarda kullanilan bdliimlendirme sistemleri agagida belirtilmistir.

A. Fonksiyonlara Gore Boliimlere Ayirma

Bu boliimlemede, organizasyonun faaliyet sahasina gore degisik nitelikte fonksiyonlar farkli
deyimlerle kullanilir. Isletmenin temel faaliyetleri ana fonksiyonlar1 belirler. Béliimler, iiretim,
pazarlama, finans, muhasebe ve insan kaynaklar1 gibi isletmenin temel fonksiyonlari olabilir. Bu temel
fonksiyonlarin bazilar igletmenin biiyiikliigline gore, kendisi bir boliim olarak degil, bir boliimiin i¢inde
birim olarak yer alabilir. Islevlere gore boliimlemenin faydalar sunlardir:

e isboliimii ve uzmanlasmadan yaralanmak kolaylasr.
o Her boliimiin elde ettigi sonuglarin degerlendirilmesi kolaylasir.

e Her boliimde uzmanlasmasi gereken elemanlarin egitimi saglanmis olur.
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e Karar verme ve koordinasyon kolaylasir.

¢ Ekonomiklik saglar.

¢ Fonksiyon alanlarina gii¢ ve statii saglar.

e Ayrica giiciin iist yonetimde toplanmasina yardimc1 olur.

Islevlere gore boliimlemenin sakincalari ise sdyle siralanabilir:

e Isletmenin faaliyet ve kar sorumlulugu tamamen ist ydnetimin sirtina yiiklenmistir.

o Genel yonetici niteliginde elemanlarin yetigmesi, yoneticilerin fonksiyonel alanda ¢aligmalar
nedeniyle zordur.

o Boliimler arasi koordinasyonu zayiflatir ve boliimler arasinda sinirlar yaratir.

o Fonksiyonel organizasyonda etkili bir denetimin saglanmasi zordur.

e Insanlarin isletmeyi genel acidan, bir biitiin olarak gérme aliskanligim engeller.
B. Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Urun temeline dayanan organizasyon yapisi ¢ok iirlin lireten isletmelerde bagvurulan 6nemli
bir dlciittiir. Isletmelerde, biiyiimeyle paralel orta diizey yonetici sayisinin artmasi ile ilgili fonksiyonlar
bir araya getirilerek bunlara bir iist diizey yonetici atanir ve iiriin temeline gore orgiitleme yoluna gidilir.

Bu boéliimlemede boliim yoneticileri, iiriin veya {irlin grubunun iiretiminden ve pazarlamasindan
sorumludur. Bu sistem biiyiik bir isletmeyi, kiiciik ve esnek yonetim birimlerine bdler. Bu boliimler
fonksiyonel organizasyon biiyiidiigiinde, kiiciik fonksiyonel organizasyonun iistiinliiklerini tekrar elde
eder. Bu sistemde her liriin bir organizasyon birimi altinda toplanir. Bu sistemde iiretilen ayn1 veya benzer
mallar i¢in bir birim olusturulur.

Uriin temeline dayanan organizasyonun faydalar sunlardir:

e Uriine gore boliimleme ile elemanlarin tecriibe ve bilgide uzmanlagmasi saglanir.

o Dikkat ve ¢abalar iiriin hatt1 iizerinde yogunlagsmasiyla iiriin hatlarinda biiylime kolaylasir.
o Cesitli {irlin veya {irlin gruplarinin gelistirilmesi saglanir.

e Uriine gore boliimleme ile “genel” nitelikli yonetici yetistirmek kolaylasr.

o Biiyiikliigiin getirdigi yiiksek maliyetlerden kurtulma imkani dogar.

o Etkin ve verimli faaliyetler i¢in her {iriin yoneticisine sorumluluk yiikler.

Uriin temeline dayanan organizasyonun sakincalar1 ise sunlardir:

o Belirli iirlinlere, miisterilere ve pazarlara veya bolgelere dikkatin azalmasina neden olabilir.
o Merkezle boliimler arasi ¢atismalar olusturacak durumlar ortaya ¢ikabilir.

o Her iiriiniin basina getirilecek ve egitilecek yoneticileri bulmak zorlagir.

e Uriinler arasi rekabet ortaya ¢ikabilir.

C. Bolge Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Organizasyonun faaliyetleri genis bir cografik alana yayildigi zaman bolge temeline dayanan
organizasyon yapisi daha uygun olabilir. Biiyiik isletmelerde ulusal ve uluslararasi diizeyde
miisterilerine iyi hizmet vermek istedigi zaman kullanilabilir. Bu sistemde bolgesel gruplandirmanin
sinirlart uzaklik, dogal yapi, hukuki sistem ve politik yapiya gore belirlenir.

Bolgesel yonetimin temel yarar1 degisik cevrelerde faaliyet gosteren isletmelerin bolgesel
Ozelliklere uymasim saglamaktir. Bu agidan bolgesel organizasyon yalniz cografik acgidan yayilan
isletmelerde degil, ayn1 zamanda degisik 6zellikleri olan gevrelerde faaliyet gdsteren isletmelerde de
yararli sonuglar gosterir.
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Bolge temeline dayanan organizasyonun faydalar1 sunlardir:
e Yerel pazarlara daha iyi hizmet sunumu saglanir.

e Uretimin merkezde yapilmasi yerine yoresel fabrikalara yayilarak yapilmasi bazi faydalar
saglar.

o Haberlesme kolaylasir.
o Bazi igletmelerin hammaddeye yakin olmasi daha faydali olur.

e Satigs elemanlart belirli bir bolgede ¢aligirlarsa zamanlarini  satig  bolgelerinde
gegcireceklerdir.

e Yerel yoneticilerin ¢cevre ile daha iyi iligkiler kurmalarini saglayabilir.
o Kararlarin merkezi yonetimden ziyade yerel yoneticiler tarafindan verilmesi avantaj saglar.

o Bolgeler yar1 otonom kar merkezleri olarak ¢alismaya baslarlar ve bu konuda sorumluluklari
tasiyarak bolge faaliyetlerinin etkinligi i¢in ¢aba sarf ederler.

e Bolge yoneticilerine yetki devri ile iist yonetime yetenekli yoneticilerin secilmesi
saglanabilir.

Bolge temeline dayanan organizasyonun sakincalari ise sunlardir:
e Genel yonetici, magaza yoneticisi vb. niteligine sahip ¢ok sayida yoneticiye ihtiyag vardir.
e Ust yonetimin kontrol sorunlarimi arttirir.

e Her subede veya bolgede uygulanacak ayni tip personel ve muhasebe siyasetlerini gerekli
kilar.

o Cok cesitli iiriin iireten isletmeler agisindan bolgeye yonelik koordinasyon eksikligi ¢ikar.
C. Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Miisteri temeline dayanan boliimlere ayirmada, faaliyetler organizasyonun ulagsmak istedigi
miisteri gruplarma gore bolimlenir. Bu sistemde 6zellikle farkli miisteri gruplar1 varsa bebek giyim,
cocuk giyim gibi miisteri gruplari olarak boliimlere ayirmak faydali olacaktir. Miisterilere en iyi hizmet
vermek diistincesi ile miisteri temeline dayanan organizasyon yapisi se¢ilmektedir.

Miisteri temeline dayanan organizasyonun faydalari sunlardir:

o Miisteri odaklidir.

o Cesitli pazarlarin ihtiyaclarina etkin cevap verecek sistemin gelistirilmesini saglar.

e Uzmanliga 6nem vererek karliligi artirir.

Miisteri temeline dayanan organizasyonun sakincalari ise sOyle siralanabilir:

e Isletme kaynaklarinin faydali olmayan bir sekilde kullanilmasi sonucunu dogurabilir.
e Miisteri gruplari arasinda koordinasyon kurmak zorlasabilir.

o Biitiin isletmeyi i¢ine alan genel siyasetlerin uygulanmasi zorlagir.

D. Zaman Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Kamu kuruluslari, hastaneler gibi zamana gore calisan isletmeler faaliyetlerini zaman esasina
gore boliimlendirirler. Baz1 zaman dilimlerinde siirekli ¢aligmak gerekiyorsa ve galiganlarin normal
calisma siiresini 6nemli 6l¢lide asan durumlarda vardiya sistemi kullanilarak faaliyetler zaman temeline
gore boliindir.

22



+»SPL 1018

Kurumsal Yonetim

E. Siire¢c ve Makine Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Isletmelerde boliimlere ayirma, iiretimdeki siireclere veya kullanilan araca, makineye, donanima
gore olabilir. Isgiicii ve makinalarm islemler etrafinda ve seviyesinde en uygun bir sekilde belirlenmesi
esasindan yararlanmilir. Kaynak boliimii, montaj boliimii veya boya boliimii gibi isimler kullanilarak
boliimler belirtilir ve etkenliklerin ekonomik bir sekilde gerceklestirilmesi saglanmaya ¢aligilir. Siireg ve
makine temeline dayanan boliimlendirme daha cok alt organizasyonda ve iiretim bdliimlerinin kisimlara
ayrilmasinda kullanilir. Siire¢ ve makine temeline dayanan organizasyon sistemi iiretim isletmelerinde
daha c¢ok kullanilir ve biiyiik tasarruflar saglayabilir.

F. Karma Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Isletmeler ihtiyaglarina bagli olarak bir tek boliimlendirme sistemi ile kendilerini smirlandirmak
istemedikleri zaman birden fazla boliimlendirme sistemini ayn1 zamanda kullanabilirler.

G. Matriks-Proje-Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Matriks yapt genellikle isletmelerde organizasyonun cevresi ¢ok degisken ise ve isletmenin bu
degisken cevreye kolaylikla uyum saglamasi gerektiginde kullanilan bir organizasyon tipidir. Matriks
yapt, bir yandan projenin ger¢eklesmesi i¢in ¢esitli uzmanlik dallarindan faydalanma, bir taraftan da proje
ile ilgili tiim islerin tek sorumlusunun olmasi temeline dayanir. Matriks yonetimin en belirgin 6zelligi
ikili komuta zincirinin bulunmasidir. Burada dikey hiyerarsi basamaklarinda islev esasi, yatay hiyerarsi
basamaklarinda ise proje esasina gore boliimlendirme yapilir.

Matriks organizasyonun faydalari sunlardir:

e Cesitli projeler s6z konusu oldugunda proje yoneticilerinin proje lizerinde calismalari
yogunlastirarak, maliyet ve personel dahil olmak {izere proje kontrolii yapmalar1 saglanir.

e Uriinler aras1 beseri ve fiziki kaynaklarin esnek bir sekilde kullanilmasi saglanir.
o fleri derecede karmasiklasmus iiretim sistemlerinde yararhdir.

¢ Projede calisanlar proje yoneticisine bagli olarak gorevlerini yerine getirirken ayn1 zamanda
hiyerarsik yapida bagl olduklari ana iglevlerle iliski igine girebilirler.

o Kurmay elemanlarin her tiirlii projeye katkilar1 saglanabilir.

o Matriks organizasyonun sakincalar1 ise sunlardir:

o Yetki boslugu ortaya ¢ikabilmektedir.

o Emir komuta sistemi bozulmaktadir.

¢ Proje yoneticileri yetkilerini arttirmak istediginde siirtiigme olabilmektedir.

o Proje boliimleri ile iglevsel boliimler arasinda gereksiz siirtlismeler olabilmektedir.

1.3.2.2.2.3. Modern Organizasyon Yapilari

Bilgi ¢aginda bilginin patlama sayilacak kadar yogun iiretilmesi, iiretilen bilginin oldukca kisa
siirede uygulamaya sokulmasi, bilisim teknolojilerindeki hizli gelisme ve kiiresellesme gibi degisimler
orgiitleri yapilarini ve siireglerini siirekli gozden gegirmeye zorlamaktadir. Buna bagli olarak orgiitlerde;
gecici istihdam, hibrid-melez organizasyon yapilari, ortak girisimler, sebeke organizasyonlari, kiigiilme,
yalin organizasyon, yi1gisim organizasyonu, kendi kendini yoneten ¢alisma gruplari, sanal organizasyon,
Ogrenen organizasyon, dis kaynaklardan yararlanma, ¢ekirdek yetenek yaklagimi ve toplam kalite
yonetimine dogru degisimler yasanmaktadir.  Organizasyonlarda yasanan bu  degisimler
organizasyonlarin isleyisi ile ilgili stireglerin niteligini degistirmekte ve bu nedenle de orgiitlerde yeni
yapilanma sekilleri ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2001:318). Kiiresel isletmelerdeki bu yeni oOrgiit
yapilarindan bazilan asagidaki bagliklar altinda ele alimmaktadir.
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A. Sebeke Organizasyon

Sebeke organizasyon, bir mal veya hizmet {iretmek i¢in iki veya daha fazla kurulusun aralarinda
isboliimiine giderek uzun siireli isbirligine yonelmeleri sonucu ortaya ¢ikan bir 6rgiit modelidir. Sebeke
organizasyon, birbirinden bagimsiz karsilikli iliskide bulunan, aralarinda bir hiyerarsik stiinliik
bulunmayan ve bazi anlagmalarla kendi aralarinda is boliimiine giden isletmeler toplulugudur.

Sebeke organizasyonun avantajlar1 asagida belirtilmistir:

e Isletmeler sebeke organizasyona dahil olarak esneklik kazanmakta ve degisen kosullara daha
cabuk adapte olmaktadirlar.

e Sebeke organizasyon yapisina dahil isletmeler kendi konularindaki islerde
uzmanlagmaktadirlar.

e Sebeke yapidaki isletmeler sabit yatirim yapmaksizin sadece bilgi teknolojisi sayesinde
baskalarinin imkanlarin1 kullanabilmekte ve kazang saglamaktadir.

e Sebeke organizasyon yapist ozellikle kiiciik isletmeler icin kiiresel rekabete katilabilmeleri
i¢in avantaj saglar ve daha biiyiik miisteri kitlesi ile iletisim kurma olanagi verir. Biiyiik isletmeler ile
isbirligi kurma olanagi saglar.

Sebeke organizasyonun dezavantajlari ise sunlardir:
o Kurulmasi ve idame ettirilmesi zordur.

o Sebeke iiyesi isletmelerin birinin krize girmesi veya yok olmasi gibi durumlarda diger
isletmeler de etkilenir.

o Sebekeye katilan isletme sayisinin artmasiyla sebeke yapisinin hantallagmasi ve esnekligini
kaybetmesi s6z konusudur.

e Isletmelerin gogu kez farkli cografi bolgelerde bulunmasindan dolayr aradaki iletisimi
saglayacak ek maliyetlere katlanilmasi gerekir.

e Farkli kiiltiirlerin bir araya gelmis olmasindan dolayr belli bir orgiit kiiltiirli yaratmada
zorluk yaganir.

Sebeke organizasyonlar yapisal agidan bakildiginda ii¢ grup altinda toplanir:
i) Dahili Sebeke Organizasyon

Bu tiir sebeke organizasyonlarda, her iinite ayr1 bir kar merkezi olarak goriilmektedir. Ancak, kar
merkezleri arasinda yapay bir fiyat kullanilmaz. Fiyatlar, piyasa mekanizmasi tarafindan belirlenir. Ciinkii
buradaki mantik eger piyasa fiyati kullanilirsa isletmelerin kendilerini siirekli gelistirecegi ve
performanslarini arttiracagi seklindedir.

ii) Dengeli Sebeke Organizasyon

Bu tiir organizasyonlarda her zaman tek bir lider isletme vardir. Sebeke yapi, bu isletmenin
talebini karsilamak igin olusmustur. Isletmeler arasi is boliimii degismemektedir.

iii) Dinamik Sebeke Organizasyon

Dinamik sebekeler, 6zellikle rekabetin hizli ve diizensiz oldugu kosullarda isletmelerin rekabet
avantaji elde etmek amaciyla bir araya geldikleri ve bu isletmeler arasindaki iligkinin dinamik oldugu
bir organizasyon tiiriidiir.

B. Yi1g1is1m Organizasyon

Yigisim organizasyon, degisik disiplinlerden gelen kisilerin hiyerarsik ve mevki otoritesiyle
degil, sonu¢ iiretme, bilgi ve haberlesme agirlikli olarak siirekli veya gecici olarak belli isleri
gerceklestirdikleri organizasyondur. Yigisim organizasyonda grubun faaliyetleri hiyerarsik kontrol ile
degil grup iiyelerinin kendi aralarinda gelistirecekleri bir diizen iginde yiiriitilmekte ve bu diizenin
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temelinde grup iiyelerinin uzmanlik ve bilgileri, karar verebilme yetenekleri ve miisterilerle iliskileri
bulunmaktadir.

Sebeke organizasyonun avantajlar1 asagida belirtilmektedir:

¢ Personelde daha fazla giiven duygusu yaratma ve onu yetkilendirme,
o Sabit ve devaml1 genel yonetim giderlerini diisiik diizeyde tutma,

o Girisimciligi daha ¢ok gelistirme,

¢ Daha miikemmel, esnek ve degisen kosullara uyum saglama,

¢ Yeni teknolojilere daha ag¢ik olma ve bunun daha iyi kullanimi,

e Calisanlarin orgiitte tutulmasini basarma ve is giicii devrini diislirme,
o Adaletsiz terfi riskini azaltma, huzursuzluk ve catismalar1 6nleme.

o Sebeke organizasyonun dezavantajlari ise soyle siralanabilir:

¢ Y18isimin basarisinin liderligin kalitesine bagli olmast,

e Calisanlarin motivasyonunun kirilgan olmasi,

e Uzmanlik ve incelemenin kaybolabilir olmasi,

o Bazi yonetsel kontrollerin kaybolabilir olmasi,

o Kazanglarin daha ¢ok gelip gecici olmast.

C. Hibrid-Melez Organizasyon

Isletmeler uluslararasi faaliyetleri i¢in iki ana strateji uygulamaktadir. Bunlardan biri ¢ok uluslu
(Multidomestic) strateji digeri ise kiiresel stratejidir. Melez stratejinin olusturdugu orgiit yapisi ise kiiresel
stratejinin de bir adim ilerisinde bulunmaktadir. Melez stratejide gesitli tilkelerdeki birimler faaliyetlerini
sadece bir uluslararas1 merkezden ve birbirleriyle iliskide bulunarak yiiriitiirler. Bir organizasyon yapist,
iiriin ve fonksiyon veya iiriin ve cografyayi birlikte bulunduran ¢ok odakli bir yap1 olabilir. Her iki
karakteri birlestiren bu tiirdeki bir yapi, hibrit yap1 olarak adlandirilir.

C. Yalin Organizasyon

Yalin organizasyonlar; “takim ruhunun hakim oldugu, miisteriler tarafindan yonlendirilme ve
stirekli gelisme ilkesine dayali, basik bir orgilit piramidi i¢inde yetki devrinin etkin sekilde hayata
gecirildigi, basitlestirilmis gorevlerin biiyiik bir etkinlik iginde yerine getirildigi bir yapr” olarak
tanimlanmaktadir (Efil, 1999:339).

Toyota iiretim sistemi olarak bilinen yalin iiretim sistemi;
o Gereksiz asamalarin elimine edilmesi,
o Bir faaliyette yer alan tiim asamalarin siirekli bir is akisina izin verecek sekilde siralanmast,

e Isgiiciiniin siirekli gelismeyi saglayan capraz fonksiyon (fonksiyonlar arasi) ekipler i¢inde
yeniden kombine edilmesi temellerine dayanmaktadir.

* Boylece organizasyonlarin ge¢cmiste kullanilan isgiicii, ekipman, fabrika alani, zaman ve genel
giderlerin yaris1 veya daha az kullanarak iriinleri gelistirmesi, iretmesi ve dagitmasi miimkiin
olmaktadir. Yalin organizasyonun temel faktorleri is liniteleri halinde yapilanma ve sifir hiyerarsidir.

o [s Uniteleri Hdlinde Yapilanma: Yalin organizasyonda birbirinden kopuk geleneksel
fonksiyon iligkileri yerine o konu ile ilgili kisilerin is tinitelerinde bir araya gelmeleri s6z konusudur.

o Sifir Hiverarsi: Sifir hiyerarsi organizasyon yapisinin yiiksek ve dar olmaktan ¢ikip basit
ve genis bir sekil almasi, hiyerarsinin asgari diizeye indirilmesidir. Bu yapida, orta kademe ydneticiler
devre dis1 kalarak, denetim gorevi ¢alisanlara verilir ve yetki ve sorumluluklar ¢aliganlarca paylasilir.
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D. Ogrenen Organizasyon

Ogrenen bir organizasyon; insanlarin gercekten basarmak istedikleri sonuglara ulasmak icin
stirekli olarak kapasitelerini gelistirdigi, yeni ve gelistirici diisiince yontemlerinin tesvik edildigi, ortak
hedeflerin serbest birakildigi, insanlarin siirekli birlikte Ogrenme yontemlerini 6grendigi bir
organizasyondur. Gelecegi gercekten yonlendirecek isletmeler ¢alisanlarin isletmeye baghliklarini ve
ogrenebilme kapasitelerini ortaya cikarabilen isletmeler olacaktir.

Ogrenen organizasyonlarm &zellikleri sunlardir (Seymen ve Bolat, 2002:115-117):
o Sistematik problem ¢dzme

¢ Yeni yaklagimlar: deneme

¢ Kendi deneyimlerinden ve ge¢misinden 6grenme

¢ Bagkalarinin deneyimlerinden ve en iyi uygulamalarindan 6grenme

e Bilgiyi hizl1 ve etkin bir sekilde tiim orgiite aktarma

Bir Orgiitiin “Ogrenen Orgiit” durumuna gelmesi belirli bir gelijme siirecinin sonucunda
gerceklesir. Ogrenen orgiit, son asamayi ifade etmektedir. Ilk asamalardaki orgiit tipleri; bilen orgiit,
anlayan orgiit ve diislinen orgiit olarak siralanabilir (Fedayi, 1998:1231).

“Bilen orgiit”lerde her isi yapmanin bir tek en iyi yolu vardir. Bu yol da “kitap”ta yazilidir.
Calisanlara diisen bu yazili kurallar1 harfiyen yerine getirmektir. Calisanlarin yeni fikirler getirmesi
ve yaratici olmasi s6z konusu degildir. Bu orgiitlerden bir kismi sistematik calisarak basarili olabilmekte
fakat biliylk bir kismi zaman icinde batmaktadir. Bugiin hayatta olan en basarili “bilen Orgiit”
orneklerinden biri “McDonald’s”tir.

“Anlayan orgiit”’lerde kisiye biraz daha 6nem verilmektedir. Bu orgiitlerde yazili kurallardan
ziyade giiclii bir kurum kiiltiirii vardir ve bu kiiltiir yazili kurallar gibi degisime direnebilmektedir
(Luthans, 1995:42; Bayer ve Sive, 1996:22).

“Diisiinen Orgiit”ler ise 0grenen orgiitlerden o6nceki basamakta yer almaktadirlar. Bu orgiitler
sorunlarin ¢6ziimii tizerine yogunlagmaktadir. Diger 6rgiit tiplerine gore ¢alisanlar daha katilimei, yaratici,
inisiyatif alabilen ve siirekli gelisen bireylerden olusmaktadirlar. Ogrenen &rgiitlerin, diisiinen drgiitlerden
farki; daha sistematik olmasi ve kendini ve ¢evreyi degistirecek kosullar1 yaratmayi amaglamasidir.

1.3.2.2.3. inovasyon ve Degisim Yonetimi

Kiresellesme ile birlikte {ilkeler arasindaki sinirlarin ortadan kalkarak, bilgi, teknoloji, insan giicii
gibi unsurlarin serbest sekilde dolasima baslamasi igletmelerde de bir takim yenilikler yapmaya ve bu
sekilde tiiketicilerin degisen isteklerini karsilamaya yonlendirmistir. Inovasyon, yeni bir iiriin/hizmet
gelistirme veya miisteri ihtiyaclarinin daha iyi karsilanmasi adina gelistirilen yeni bir {iretim veya isletim
sistemleri siirecidir. Dolayisiyla, teknoloji inovasyon siirecinin temelini olusturur.

Tiim inovasyonlar, yaratici bir diislince ile baslar. Yaraticilik, teknoloji, bilgi, sosyal norm ve inang
smirlarimn ~ tesindeki  fikirlerdir. Isletmelerde ¢alisanlarin  yaratict  diisiinceleri  olabilecegi
unutmamalidir. Bu yiizden, isletmelerin, calisanlarin 6neri ve fikirlerinin degerli oldugu gergegini
kavramasi gerekir. Yaraticilik, yalnizca yeni bir seyin iiretilmesi degildir. Aymi zamanda, iligkili-iliskisiz
veya birbirlerinden tamamen farkli seylerin bir araya getirilmesi, sentezlenmesi de yaraticiliktir.

Bilgi iireten organizasyonlarda, her seviyede ve her alanda inovasyon faaliyetleri gergeklestirilir.
Farkli birimlerde tretilen bilgiler bir havuzda toplanir ve bdylelikle bilginin isletme igerisinde her
seviyeye ulasmasi saglanir. inovasyon siirecinin basarisindan bahsedebilmek icin, arastirma ve gelistirme
faaliyetleri ile isletmenin diger departmanlarinin faaliyetlerinin bir araya getirilmesi gerekmektedir.
Caliganlar, yeni {riin ve siireglerin siirekli gelisimine olanak saglamaya yonelik olarak isletme
kaynaklariin kullamimi i¢in desteklenmelidir. Ayrica, iist yonetimin inovasyonu destekleyen ve
inovasyonu tantyan bir kiiltiir olusturmak i¢in degisim yonetimini tesvik etmesi gerekir.
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Degisim yOnetimi, yoOneticilerin Orgiitte uygulamay1 amagladigr stratejilerin, politikalarin ve
stireclerin calisanlar tarafindan dogru algilanmasi ve uygulanmasi amaciyla bunlar arasindaki etkilesimi
dengeleme sanatidir. Degisimi yonetenlerle stratejileri uygulayanlar arasindaki iletisimi yonetmek,
degisimin gergeklesebilecegi bir 6rgiit ortami yaratmak ve igyerinde basarili bir doniisiim icin gerekli olan
duygusal baglantilar1 yonetmek degisim yonetiminin 6nemli alanlaridir.

Biiyiik ya da kiigiik degisimin etkin bir bigcimde gergeklestirilmesi i¢in planlt bir degisim
yonetimine ihtiyag vardir. Etkin bir degisim yonetimi programi; yeni ortama miimkiin oldugunca sorunsuz
bir gecis imkani verir. Yeni sistem ve bu sistemin esaslar1 yapilan plan ve program sayesinde kolayca
anlagilir. Calisanlar degisikliklerin kendilerini nasil etkileyecegini bilir, rol ve sorumluluklarinin farkina
varirlar. Diger yandan, planli bir degisimle degisim yonetimi siireci kolaylikla izlenebilir ve basart
Ol¢iilebilir.

Philip Kotler'a gore orgiitii degistirmenin sekiz adimi sdyledir:

e Bir ivedilik duygusu olusturmak.

e Giiclii bir rehberlik koalisyonu bigimlendirmek.

e Bir vizyon yaratmak.

e Vizyonu iletmek.

e Digerlerine vizyona gore hareket etme yetisi vermek.

o Kisa vadeli kazanimlar1 planlamak ve olugturmak.

o Iyilestirmeleri pekistirmek ve daha fazla degisim yaratmak.

o Yeni yaklagimlar1 kurumsallastirmak, degisimlerin girket kiiltiiriinde kok salmasini saglamak.

Degisimin genel amagclart; 6rgiitiin devamliligini saglamak, rgiitiin biiyiimesini ve gelismesini
gerceklestirmek, orgiitiin i¢ ve dis ¢evresine istikrarli bir bi¢imde uyum gostermesini saglamak, oOrgiit
iiyelerinin tutum ve davramiglarini degistirmek; 6zel amagclart ise etkinligi, verimliligi ve motivasyonu
artirmak, iletisimi gliglendirmek ve yonetimi demokratiklestirmek seklinde siralanabilir.

Degisimin tiirleri agsagida siralanmaktadir:

i) Planli-Plansiz Degisim: Planlanmig degisim, bir kiginin, grubun ya da Orgiitiin veya genis
bir sosyal sistemin var olan durumu dogrudan etkilemek ve bagka bir sekle doniistiirmek i¢in gosterdigi
planli ve amagli ¢abadir. Plansiz degisim ise; degisimin amacinin, yoniiniin ve siirecteki agamalarinin
onceden diistiniilmedigi; organizasyonun iizerine gelen, dolayisiyla uymaktan baska caresinin olmadigi
degisimi ifade etmektedir.

ii) Makro-Mikro Degisim: Makro degisim, orgiitlin bir biitiin olarak tamaminin degisime konu
yapilmasidir. Mikro degisim ise, orgiitiin i¢inde alt ve list diizeyde herhangi bir konu ile ilgili degisim
yapmayi ifade eder.

iii) Proaktif-Reaktif Degisim: Tahmin edilen ¢evre kosullarina gore, orgiitiin is, faaliyet ve
prosediirlerinin degistirilmesi; yani tahmin edilen sartlar gergeklestiginde orgiitiin degisime hazir
olmasina proaktif degisim denir. Buna karsilik, 6nceden tahmin edilen kosullara gore degisim yapmak
yerine, fiilen karsilasilan kosullara uyabilmek i¢in yapilan degisim ise, reaktif degisimdir.

iv) Aktif-Pasif Degisim: Pasif degisim, Orgiitiin dis c¢evresinde gelisen kosullara uyum
saglayabilmek icin kendi biinyesinde degisim yapmasidir. Aktif degisim ise, orgiitiin yenilik yaparak
dis cevresini etkilemesi ve degistirmesidir.

V) Ani-Zamana Yayilnus Degisim: Bazi isletmelerde degisimin gerceklestirilmesi zamana
yayllmakta ve adim adim hedefe ulagilmaya calisilmaktadir. Buna karsilik bazen de, ani degisimin
ongordiigi diizenlemeler kisa siirede tamamlanarak degisim gerceklestirilmeye ¢aligilmaktadir.

vi) Evrimci-Devrimci Degisim: Evrimci degisim; daha yavas, kiiclik adimlarla, kismi, nceden
belirlenmis bir programa gore, uzun siireli ve ¢cevreye uyarlanma fikrine dayali bir degisimi anlatirken,
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devrimci degisim; ani, hizl, radikal, kisa siireli, sonuglar1 dnceden kestirilemeyen ve cevreyi de
etkileyebilecek tiirde bir degisimi anlatmaktadir.
1.3.2.3. YORUTME (YONELTME) iSLEVi

Yiriitme, planlama ve organizasyon ile olusturulan yapinin harekete gecirilmesini ifade eder.
Yoneltme islevi, yonetim siirecinin dinamik yoniinii olusturur ve siireklilik niteligi tasir. Yoneticilik,
baskalarina isteyerek bir seyler yaptirma sanati olarak kabul edilmesinden dolayr yiiriitme islevi
yonetimin ¢ekirdegini olusturur. Bu anlamda yiiriitme islevi, isletmede gorev yapan insanlara, bunu en
etkin ve verimli yoldan yapmalar i¢in tesvik edici ve yol gosterici bir dzellige sahiptir.

Yoneticilerin yiiriitme islevini yiiriitiirken, hedefsiz faaliyetlerin netice vermeyecegi gerceginden
hareketle calisanlar siirekli olarak hedeflere yonlendirmesi gerekir. Yiiriitme, sadece emir vermek ve
yapilacak igleri idare etmek degil; bunun yaninda, insanlarin verilen emirlere olumlu sekilde karsilik
vermesini saglamaktir. Bu nedenle yoneticinin caligsanlar1 yakindan tanimasi ve onlar liderlik vasfi ile
motive etmesi gerekir.
1.3.2.3.1. Etkin Bir Yiiriitme Sistemi Kurmanin Sartlari

Etkin ve verimli bir yiiriitme sisteminin kurulup siirdiiriilebilmesi i¢in yonetim ve organizasyona
dair baz sartlarin yerine getirilmesi gerekir:

e Isletme ve personeli iyi tanimak.

o Takim ruhunun tesisi ve gelistirilmesi.

e Gorev ve sorumluluklarini yerine getirmeyen personeli isletmeden uzaklastirmak.

¢ Yonetici her yonii ile digerlerine iyi 6rnek olmal.

¢ Yonetici personeli ve aralarindaki catismalar siirekli kontrol etmeli.

¢ Yoneticiler ilgilenmesi gereken ana konu ve ayrintiyr birbirinden ayirmali.

¢ Yonetici astlari ile istisareye 6nem vermeli.

e Yoneticinin astlara yanilma hakk: ve ayrica etkili bir 6diil ve ceza sistemi ile calisanlara
kariyer yapacak bir yapinin kurulmasi.
1.3.2.3.2, Yiiriitmenin Temel Unsurlari

Yiriitme islevini yerine getirirken yonetici yetki, iletisim, liderlik ve motivasyon araglarin
kullanmaktadir.

a) Yiiriitme Islevinde Yetki

Otorite olarak da ifade edilen yetki, baskalarim amaclara dogru yonlendirmek ve onlara is
yaptirabilmek i¢in ydneticinin elinde bulundurdugu bir haktir. Yetki (otorite), baskalarin1 yonetme,
onlardan bir seyi yapmalarini isteme ve kargiliginda itaat bekleme hakkidir.

Yetki, organizasyonda bir gérev ve mevki ile yani kisiye 6zgii olmayan bir 6zellikle ilgili iken
giic ise daha cok bir yetenegi ifade eder ve kisiye Ozgii bir durumdur. Giig, bir kisinin veya
organizasyonun diger kisi veya kisilere bir seyi yaptirabilme yetenegine sahip olmasidir.

b) Yiiriitme Islevinde iletisim

Isletme yoneticisinin basarist ve Orgiitlerin etkinligi konusunda 6nemli rolii olan siireglerden
digeri iletisim stirecidir. Iletisim, kisilerin belirli bir yap: icerisinde anlagmalarimni baglayan koprii
durumundadir. Iletisimi, bilgi, duygu, diisiince ve anlayisin bir taraftan diger tarafa aktarilmasi siireci

bi¢iminde tanimlamak miimkiindiir. Biitiin bu tanimlar incelendiginde, iletisim stirecinde bir kaynak, ileti
ve birden ¢ok alicinin mevcut oldugu goriiliir.
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Iletisim siirecinde bulunmasi gereken dzellikler asagida kisaca agiklanmaktadir.

e Kaynak: Disaridan gelen veya zihninde olusan bir fikir, diisiince veya veriyi, semboller
yardimiyla kodlayip aliciya ileten kisi ya da kurumdur.

o Mesaj: Kaynaktan aliciya gonderilen ve iki taraf arasinda ortak bir anlayig zemini yaratmayi
amaglayan, bazen yalin bazen karmasik simgelerden olusan bir iletisim unsurudur.

e Alici: Alict mesaj1 alan kisidir. Basarili bir haberlesme alicinin mesaj1 alarak ve ona dogru
anlami yiikledigi zaman gerceklesir.

Organizasyonlarda iletisimin isleyis sekilleri, kurumun hiyerarsik diizeninde, iist basamaklarla
alt basamaklar arasinda emir ve bilgi akisini saglayan haberlesme kanallar1 formel (bigimsel-resmi)
olabilecegi gibi informel (bigimsel-resmi olmayan) da olabilir. Formel (bigimsel) haberlesme kanallari;
dikey, yatay, capraz ve disa doniik olmak {izere dort baslikta incelenebilir.

i) Dikey Tletisim
Kurumun hiyerarsik diizeninde iist basamaklarla alt basamaklar arasinda emir ve bilgi akigini

saglayan haberlesme kanalidir. Dikey haberlesme kanali yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru
iki yonlii ¢aligir.

o Asagiya dogru iletisim.: Asagiya dogru iletisim, isletmelerde yaygin olarak kullanilan iletigim
kanalidir. Burada, isletmenin hedefleri, stratejileri ile ilgili bilgiler, yOntemler, haberler {ist
kademelerden alt kademelere yansitilir. Diger bir ifade ile organizasyonun herhangi bir noktasinda
iiretilen veya elde edilen bilgi; organizasyonun hiyerarsik yapisi i¢inde, diger kisileri aydinlatmak veya
etkilemek amaciyla asagiya dogru iletilir.

o Yukariya dogru iletisim: Yukariya dogru iletisim; personelin diisiincelerini, beklentilerini,
tutumlarini, tavsiyelerini, sorunlarini, tepkilerini {ist kademelere iletmesini saglayan bir haberlesme
stireci olarak ifade edilir. Bu tiir haberlesmede; ¢alisanlarin organizasyonun iist yonetimine, onlari
bilgilendirmek ve etkilemek amaci ile bilgi aktarmalar1 s6z konusu olmaktadir. Burada temel bilgi
kaynagimi astlar ve gozetimciler olugturmaktadir.

i) Yatay letisim

Yatay haberlesme, kurulus i¢i hiyerarsik yapida aym diizeyde bulunan kisilerin birbirleriyle
iletisim seklidir. Kurumda ayni1 diizeydeki birim yoneticiler ve personel, ortaklasa bagli bulunduklart iist
kademeye bagvurmadan iletisim kurmak i¢in yatay kanallardan faydalanirlar. Yatay iletisim kanallari,
benzer konumlardaki yoneticilerin igbirligi yapmak i¢in aralarindaki iligkiyi direkt olarak
gelistirmelerine 6nemli 6l¢iide katkida bulunur.

iii) Capraz iletisim

Diyagonal haberlesme olarak da ifade edilen ¢apraz haberlesme, bir boliimdeki galisanlarla, diger
boliimlerde gorev alan diger ¢alisanlar arasinda gergeklesen bir iletisim seklidir. Bu iletisim yardimiyla
kuruluslarda, farkli birimlerin birbirlerinin sorumluluklarin1 daha iyi anlamalar1 ve yardimlagmalari

kolaylasir. Capraz haberlesme yoluyla kurulus ¢alisanlar1 kendilerini ¢ok yonlii gelistirebilir ve yaptiklart
isleri farkli boyutlari ile degerlendirebilirler.

iv) Disa Doniik iletisim

Stirekli gelisen bir ¢evre icinde yer alan kurum, varligini amaglara doniik bir sekilde yiiriitebilmesi
icin yeni gelisen sartlara uymak ve toplumsal iliskiler kurmak durumundadir. Bundan dolayi, sadece
icyapiy1 olusturan haberlesme sistemi kurmak ve yiiriitmek yeterli degildir. Zamanin gergeklerine uygun
olarak kurum distiligkilerin de belirli bir diizen iginde gelistirilmesi gerekir.

Organizasyonlarda formel iletisimin yani sira, informel, yani resmi-bigimsel olmayan iletisim
de s0z konusudur. Bazen zaman baskis1 altinda kalarak isi hizlandirmak ve etkinligi artirmak; bazen de
orgiitte olusan bicimsel olmayan gruplarm dogal sonucu olarak ortaya ¢ikan, isletmede yetkili bir kisi
veya birim tarafindan érgiitlenmeyen iletisim tiiriine bigimsel olmayan iletisim adi verilir.
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¢) Yiiriitme Islevinde Liderlik

Liderlik, amaglara ulagsmak i¢in baskalarinin davraniglarin1 yonlendirme ve digerlerini etkileme
stirecidir. Giidiileme ile birlikte liderlik de bir yiirlitme aracidir. Ancak iletisim ve giidiileme cabalarinda,
bireyin yeteneklerinden daha ¢ok kurulacak sistemler dnemli olmakta iken, liderlik faaliyetleri lider
yetenekleri ile yiiksek basarilara ulagabilmektedir.

Lider ve liderlik kavrami tarihsel gelisim igerisinde asagidaki dort yaklasimla analiz
edilmektedir:

o Ayirt edici Yaklasim: Bu yaklasim, lider olunamayacagini, lider olarak dogulacagini belirtmekte
ve liderin ayirt ediciligini; fiziki 6zelligi, beden yapist ve goriiniisii, zekast ve konusma etkinligi olarak
ii¢ baslik altinda toplamaktadir.

o Stil Yaklasimi: 1940’lardan sonra, liderlerin stillerini, davramislarmi anlamaya yonelik
caligmalar baslatilmigtir. Liderin ne yaptigi tamimlanip, etkililigi ve bagkalarii yonlendirebilmesi i¢in
gereken davraniglar saptanmistir. Bu yaklasim; eger liderlik davraniglari belirlenirse, kiginin bu
davraniglar1 elde etmek iizere egitilebilecegi tezini savunarak ayirt edici yaklasim tezini ¢iliriitmeye
caligsmustir.

o Durumlara Gore Yaklasim: Bu yaklasima gore, liderlik icin genel bir davranis bi¢imi yoktur.
Her durum i¢in ayri liderlik davraniglart belirlenmektedir. Belli kosullar ig¢in uygun 6l¢iiler, diger bir
durum i¢in uygun olmayabilmektedir.

o Yeni Liderlik Yaklasimi: Bu yaklasima gore lider, orgiitiin gelecekteki durumunu goren ve
orgiiti o gelecege yonlendiren kisidir. Liderlerin sahip olduklart bu yetenekler, onlarin degisime
duyduklar istegi kamg¢ilamaktadir. Lider karizmaya sahip ve yaraticidir.

Liderlik ile yoneticiligin kimi zaman es anlamli kullamldigi goriilmektedir. Liderlik ile
yoneticilik 6zdes kavramlar degildir. Liderlik, insanlar1 topluca etkileyebilecek ve harekete
gecirebilecek vizyonlar1 yaratabilme ve iletebilme yetenegidir. Yoneticilik ise, yapilacak isleri algilama
ve insanlari galistirabilme yetkisidir.

e Yonetici ve lider arasinda belirleyici temel farklar sunlardir:

e Yonetici var olan1 uygular, lider ise orijinal fikirler iiretir.

o Yonetici isleri dogru yapar, lider dogru isi yapar.

o Yonetici muhafazakardir, lider yenilikgidir.

o Yonetici dar gorisliidiir, lider ileri ve genis gorislidiir.

e Yonetici isleri bagkalarina zorla yaptirir, lider isleri benimseterek yaptirir.
e Yonetici yetki sahibi olurken lider gii¢ sahibidir.

o Her lider yonetici olabilir fakat her yonetici lider olamaz.

d) Yiiriitme islevinde Motivasyon (Giidiileme)

Motivasyon, insanlarin faaliyetlerinin ve ¢abalarinin devamini saglayan ve onlar1 harekete geciren
uygulamalarin toplamidir. Kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek {izere davranmalar1 ve bu amag igin
sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve enerjiyi tam olarak ise koymalar1 seklinde de ifade edilebilir. Yonetici
acisindan is gorenin motivasyonu, igletme personelinin isletme amaglar1 dogrultusunda istekli olarak
¢aligmalarinin saglanmasini ifade eder.

Motivasyon konusunda isletme yoneticilerinin kullanabilecegi birgok teori gelistirilmistir. Bu
teorilerden bazilar sunlardir:

e Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi: Maslow’un bu teorisi, iki temel varsayima
dayanir: Birincisi, insan davranislari onun belirli gereksinmelerini gidermeye yoneliktir. Ikincisi ise,
insan gereksinimleri dncelik sirasina konabilir. Buna gore, alt diizeydeki bir gereksinim belli 6lgiide
karsilanmadikga, birey bir iist diizey gereksinmeyi karsilamaya yonelmez.
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Bu yaklagima gore birey gereksinimleri 5 grupta toplanabilir.

» Temel fizyolojik gereksinimler: Su, yiyecek, uyku gibi gereksinmeleri ifade eder.

> Giivenlik gereksinimi: Insanin kendisini giivenlik icinde duyma gereksinimidir.

» Sosyal gereksinimler: Bireyin ait olma, bir arada bulundugu kisiler tarafindan kabul
gorme istegi ile ilgilidir.

» Sayginlik gereksinimi: Bu basamaga ulasan kisi bir yandan kendisine giiven ve saygi

duyarken, diger yandan baskalarinin begeni ve saygisini arar.

» Kendini gergeklestirme gereksinimi: Bireyin potansiyel yeteneklerinin farkina varmasi,
yaratict olabilmek i¢in kendisini siirekli bir gelismeye tabi tutmasi ile ilgili gereksinmeleri ifade
eder.

e Herzberg'in Cift Faktor Teorisi: Frederick Herzberg, calisma ortaminda giidiileme ile ilgili
etmenleri gilidiileyici ve hijyen etmenler olmak iizere iki grupta toplamistir:

> Giidiileyici etmenler: Isin igerigi ile ilgili olan bu etmenler; is basarma, tanima,
sorumluluk, gelisme ve ilerlemedir. Giidiileyici etmenlerin varlig1 bireyi giidiilerken, yoklugu
bireyin doyumu lizerinde herhangi bir etki yapmaz.

> Hijyen etmenler: Isin cevresi ile ilgili olan bu etmenler; isletmenin yonetimi ve politikast,
denetim iicret ve calisma kosullaridir. Hijyen etmenlerin varligi, giidiileme iizerinde herhangi bir
etkide bulunmazken, yoklugu doyumsuzluk yaratir.

e Basar Ihtiyac1 Teorisi: David McClelland tarafindan gelistirilen “basari ihtiyag teorisi’ne
gore calisma yasaminda etkili olan ii¢ temel giidli vardir: basar1 ihtiyaci, gii¢ ihtiyact ve baglanma
ihtiyaci.

e Beklenti Teorisi: Insan gereksinmelerinin davranisi baslatmaya yetmeyecegi, bireyin bir
davranista bulunmasi sonucu gereksinmelerinin giderilecegi konusunda bir beklentisinin de oldugu
ileri siiriilmiistiir. Bu goriise dayanan giidiileme kuramlarindan en bilineni “beklenti teorisi”dir. Victor
H. Vroom'un beklenti teorisine gore, bir insanin giidiilenmesi belli bir davranisin amaca ulastirilacagi
beklentisi ile o bireyin amaca verdigi 6onemin carpimina esittir. Beklenti teorisine goére, bireyler
sonuca ulagma beklentisi yiiksek olan ve arzulanan amaglar i¢in c¢aba harcarlar. Beklentisi kuvvetli
olmayan ve dnemsenmeyen amaglar i¢in bireyler herhangi bir ¢aba harcamayacaktir.

Motivasyon araglarinin tespiti ¢aligmalar sonucunda ortaya c¢ikarilan etkenlerin 6nemi kisiye ve
duruma gore farklilik gosterebilir. Motivasyon planlart tespit edilebilen bu tesvik edici araglara
dayanilarak yapilirsa basarili olunur.

Kisileri motive eden motivasyon araglar1 sunlardir:

e Ucret, prim ve odiiller,

o Sosyal kolayliklar, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi,
o Takdir, 6vgii ve yapici elestiri ve moral verilmesi,

o Terfi ve kariyer gelistirme imkanlari,

o Sosyal statii ve prestij saglamasi,

o Caligsma sartlarini iyilestirme ve kararlara katilma,

e s giivencesi ve is giivenligi saglama,

o Yetki, inisiyatif ve sorumluluk verme,

e Egitme ve yetistirme.
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1.3.2.4. KONTROL (DENETIM) iSLEVI

Denetim diizenleyici bir iglevdir ve yonetim siirecinin planlara uygun bi¢imde siirdiiriilmesini
saglar. Ulasilmasi istenen durumla, ulasilan durum arasinda koprii gorevi goriir. Denetim islevi; amaglara
ulagilip ulasilmadiginin ya da ne 6l¢iide ulasildiginin belirlenip, gerekiyorsa diizeltici 6nlemlerin alinmast
stirecidir. Diger yonetim islevlerinin neyi hangi 6l¢iide basardigini dogru olarak belirleyebilmek i¢in, iyi
bir kontrol sistemi kurmak gerekir. Bu nedenle, kontrol belirli ilkelere dayandirilmalidir:

e Amaglara ve planlara yonelik olmalidir.

¢ Degisen kosullara uyum saglayabilecek esneklikte olmalidir.

¢ En az maliyetle, gereksiz harcamalardan kaginilarak gergeklestirilmelidir.

¢ Denetimi istenen faaliyet kapsaminda tutularak, o faaliyetin gereklerine yonelik olmalidir.
e Tarafsiz olmalidir.

¢ Elde edilen sonuglara gore diizeltici veya iyilestirici 6nlemler alinmalidir.

Planlanan hususlara ve amaglara ne Olglide ulasildigi, kontrol sonunda anlagilir. Bunun igin
kontrol safhalarinin tamamlanmasi gerekir. Kontrol siirecinin agsamalari asagidaki verilmektedir:

i) Standartlarin Belirlenmesi

Kontroliin birinci safhasi amag, plan ve siyasetler ¢er¢evesinde standartlarin belirlenmesidir.
Isletmenin amaglarina ulasip ulasmadig: veya hangi l¢iide basarili oldugunun tespiti ise, bazi dlgiilerin-
kontrol standartlarmin varligi ile miimkiindiir. Standartlar ger¢ek sonuglarin 6lgiilebilmesi i¢in ortaya
konmus kistaslar yani dl¢iilerdir.

ii) Gerceklesen Sonuclarin Olgiilmesi

Ikinci asamada gerceklesen durumun tespit edilmesi gerekir. Boylelikle olmasi gerekenle olani
karsilastirma imkam dogar. Bu asamada iizerinde durulmasi gereken konu, sonuglarin dogru 6l¢iilmesidir.

iii) Standartlarla Gerceklesen Durumun Karsilastirilmasi

Bu asamada, Onceden saptanan hedef sonuglar ile gerceklesen sonuglar karsilastirilir.
Karsilagtirma, standartlardan sapmalar olup olmadigini ortaya koyar ve ulasilan sonuglarin “kabul
edilebilir” veya “kabul edilemez” seklinde degerlendirme yapilmasini saglar.

iv) Diizeltici Tedbirlerin Alinmasi

Sonuglar “kabul edilemez” olarak yorumlandiginda diizeltici faaliyetlere bagvurulur. Diizeltici
faaliyetlerden beklenen katkinin elde edilebilmesi igin, istenmeyen sonuglarin kaynaklarini saptamak
gerekir. Diizeltici faaliyetlerle ya tekniklerin degistirilmesi ya da standartlarin gézden gecirilmesi yoniine
gidilir.

Giiniimiiz i diinyasmin en 6nemli iki kavrami; bilgi ve yonetimdir. Bu iki 6nemli kavram bir
araya geldiginde; “Bilgi Yonetimi” adi verilen, kurum ve kuruluslarin sahip olduklarn bilgilerin
iretilmesi, kayit altina alinmasi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi, saklanmasi ve dagitiminin belirli bir
plan dahilinde yiiriitiilmesini saglayan teori ve uygulamalar karsimiza ¢ikmaktadir.

Bilgi yonetimi, gliniimiiz kurum ve kuruluslarinin siirdiiriilebilirligi agisindan 6nemli bir noktada
yer almaktadir. Ozellikle bilgi teknolojilerindeki hizli ilerleme, kurumlar igin bilgi yonetimi
stireclerinin yonetilmesi gerekliligini kagimlmaz kilmistir.

Iginde bulundugumuz 21. yiizylin bilgi ¢aginda bilisim teknolojileri bilgiye kolaylikla
erisebilmek, bilgi lizerinde c¢alisabilmek, bilgiyi iletmek ve paylasmak tiizere Onemli firsatlar
yaratmaktadir. Bu firsatlar1 degerlendirmek kaginilmazdir. Ancak bilgi yonetimi “Bilgi Teknolojileri”
(BT) yonetimi anlamma gelmemektedir. BT nin sundugu bilgi ile sirket ¢alisanlarmmda var olan ¢ogu
zaman gizli kalmig bilgi, beceri ve birikimlerin birlikte kullanilmasiyla kurumsal bilgi olugsmakta ve esas
olan da bu bilgiyi tiretmek, kullanmak ve yonetmek olmaktadir. Sadece bilisim teknolojilerini yoneterek
bilgi yonetilemez. BT insan kaynag ile iliskilidir. Insan kaynagina mutlak gereksinim vardir. Insan
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kaynagi ne kadar iyi yetismis ve kurum kiiltiirii ne kadar fazla ise basarili olma sans1 da o kadar fazladir.
BT’yi anlamadan, yonetim teknolojilerini bilmeden ve insana yatirim yapmadan bilgi yonetilemez. Bir
kurum bilgi kaynaklarini gerektigi sekilde yonetemedigi zaman istenen katma degeri saglayamaz.

Bilgi yonetimi konusunda gelisme gostermeyen kurumlar, piyasa ile rekabet edemez hale
gelmekte ve sonug olarak yok olmaktadirlar. Bilgi yonetimi, bir kuruma rekabet iistiinliigii ile birlikte;

e Daha 6nce miimkiin olmayan yeni stratejileri uygulama kolayligi,
e Var olan stratejilerini daha verimli olacak sekilde glincelleyebilme kolayligi ve
o Stratejik olmayan siireclerinin verimliligini arttirmay: saglamaktadir.

Bilgi yonetimi kavrami ile ortaya cikan Onemli bir olgu da kurumlarin kendi icinde
olusturduklart kurumsal bilgi olgusudur. Kurum ve kuruluslarin faaliyetleri sirasinda iretilen belgeler,
birinci elden kurumsal bilgi kaynaklarini olugturmaktadir. Bunlarin disinda kurumun etkinligi, denetimi,
yonetimi, gelistirilmesi vb. ile ilgili olarak iiretilen, alinan, kullanilan ve bu nedenle 6zel bir nitelik
kazanan her tiirlii fikir ve olgular kurumsal bilgi kaynaklar1 arasindadir. (Ozdemirci, 2001, s. 180).

Kurumsal bilginin olusturulma ve kullanilmasindaki temel amaglardan biri, kurumda islerin
bireyler iizerinde kalmadan, herhangi bir zamanda ve herhangi biri tarafindan ayni verimlilik ve basar1
ile yapilmasim saglamaktir. Boylelikle kurumun kalitesini korumasi, giivenilir ve siirdiiriilebilir olmasi
amaclanmaktadir.

Kurumsal bilgi, sadece ¢alisanlarin bilgisi degil ayn1 zamanda kurumun sahip oldugu kurumsal
hafizay1 kapsamaktadir. Kurumsal hafiza kisilerden bagimsiz olarak kurumun yaptig1 isler, ortakliklar ve
is iliskilerini kapsamaktadir.

1.3.3. ISLETMELERDE YONETIiM KURALLARI VE TEMEL ETiK DEGERLER

21. yilizyilda, kurumsal (sosyal) sorumluluk siirdiiriilebilir bir ekonomik biiylimeyi saglamak ve
rekabet avantaj1 kazanmak isteyen, halka acik olsun veya olmasin biiyiik kii¢iik biitiin sirketler acisindan
giderek daha fazla 6nem kazanmistir.

Organisation for Economic Co-operation and Development (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi
Orgiitii - OECD) uluslararasi bir ekonomi érgiitiidiir. OECD’ye gore, sirketlerde sorumlu ydnetim,
“sirket ve icinde faaliyet gosterdigi toplum arasindaki uyumu gosterir”. Her ikisi arasindaki bu uyum,
karsilikli giiveni saglar ve sirketlerin faaliyetlerini nasil yiiriittiigiiniin anlagilmasini kolaylastirir. Sirketler
de dolayisiyla, kamuoyu nezdinde imajlarinin zedelenmesini 6nlemek amaciyla faaliyetlerini yiirtitiirken,
sosyal sorumluluklarini giderek daha ¢ok gézeten bir yonetim politikasi izlemeye baglamislardir.

Isletmelerin ekonomik agidan devletler kadar belki de daha fazla giiclii hale gelmeleri ve artan
rolleri sonucunda kural koyucular ve diger paydaglar tarafindan sirketler iizerinde baskilar olugsmaya
baslamistir. Bu baskilar sonucu isletmeler kendi yonetim sistemlerini daha etkin hale getirmeye ve
kamunun nezdindeki imajlarini iyilestirmeye mecbur kalmislar, yonetim kurallarim ve etik degerlerini
seffaf bir sekilde yayinlamaya baslamiglardir®.

Etik degerler, isletmenin faaliyetlerinin nasil yiiriitiilecegini belirler. Etik degerler, isletme
caliganlarinin kendi aralarinda ve toplum ile olan iliskilerini diizenleyen ve aym zamanda isletme igi
davranis kiiltiirlerini de olusturan ilkeler biitiinli olarak tanimlanir. Etik degerler isletme i¢inde hizmet
kalitesinin arttirllmasi, kaynaklarin etkin kullanimi, haksiz rekabetin Onlenmesi, calisanlarla olan
iliskilerin diizenlenmesi konularinda etkinligin arttirilmasi amaciyla olusturulur. Etik degerler ayni
zamanda isletme sayginliginin arttirilmasi, isletme iginde istikrar ve glivenin siirekliliginin saglanmasi i¢in
de en 6nemli unsurdur.

Isletme amaglarina ulasirken tiim yasal mevzuata, uluslararasi hukuk kurallarma ve is etigine
uygun hareket etmeyi taahhiit eder. Ayrica, ¢alisanlari, tedarikgileri, is ortaklari, rakipleri, gevre, toplum
ve insanliga kars1 giivenilir, sorumlu, hesap verebilir ve seffaf olmay1 hedefler. Bu baglamda, isletme etik

3 Manisali Darman, G., age.
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kurallara uyulmasmi goézetir ve uyulup uyulmadigina iliskin denetimlerin yapilmasim saglar. Etik
degerler, genel olarak asagida belirtilen basliklar seklinde ele alinir.

1. Sorumluluk: Sorumluluk baglig1 altinda asagidaki maddeler ele alinir.

i) Kanunlar ve Diizenlemelere Karsi Sorumluluk: Yasal diizenleyici olarak gorev alan tiim
kurum ve kuruluslara talep edilen bilgileri dogru, tam ve anlasilabilir sekilde zamaninda sunmaktir.

ii) Miisterilere Karsi Sorumluluk: Tim faaliyetlerde miisterileri ihtiyac ve taleplerine hizli ve
dogru sekilde yanit vermektir. Ayn1 zamanda miisterilere karsi saygili, nezaketli ve adil davranarak
sorumluluklar yerine getirilmelidir.

iii) Calisanlara Karst Sorumluluk: ‘Cahsanlarln ozliik haklarint mevzuatin gerektirdigi sekilde
tam ve dogru bigimde kullanmasi saglanir. Isletme biinyesinde bulunan tiim ¢alisanlara diiriist, ayrimc1
olmayan ve adil bir yaklagim gosterilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

iv) Tedarikci/ls Ortaklarina Karsi Sorumluluk: Isletme kendi miisterilerine davrandig: gibi,
tedarikeilerine kars1 da saygili, nezaketli ve adil davranir. Tiim yiikiimliiliiklerini zamaninda yerine
getirmek i¢in gerekli 6zeni gosterir.

V) Rakiplere Karsi Sorumluluk: Haksiz rekabet disinda, tiim rakiplerle adil, yasal ve etik
sekilde rekabet eder. Bu baglamda, rekabet kurallarini ihlal edecek davraniglarda bulunarak miisterilere
istemedikleri {irlin veya hizmetleri sunmak, onlarla miinhasir anlagmalar yapmak tizere baski kurmak
ve belli bir siire i¢cin ekonomik olmayan fiyatlandirma politikalar1 uygulayarak rakipleri yok etmek
kabul edilemeyecek davranislar arasinda sayilir.

vi) Sosyal Sorumluluk: Isletmenin paydaslarma cinsiyet, goriis ve etnik koken nedeniyle
onyargili yaklasmamasi, hicbir kosul ve durumda ayrimcilik yapmamasidir. Is iliskisi icerisinde
bulunulan ¢alisanlar arasinda dil, 1irk, cinsiyet, siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep farklilig1
ve benzeri sebeplere dayali ayrim yapilmamalidir. Toplumun ihtiyaglarina karsi1 duyarli; toplumsal
fayda saglamak hedefiyle kaynak saglamalidir. Cevreye karsi sorumluluk gozetilerek, ulusal ve
uluslararasi kuruluslarin koydugu standartlara uygun hareket edilmelidir.

2. Gizlilik: Isletme, miisterilerine, calisanlarma ve calisilan diger ilgili kisi ve kuruluslarm
gizliliklerine ve 6zel bilgilerinin korunmasina 6zen gostermelidir. Isletme korudugumuz tiim bilgileri
yalnizca kendi faaliyetleri igin kullanir ve isletme igerisinde sadece belirlenmis olan yetkiler
dahilindeki kisiler ile paylasir.

3. Cikar Catigmasi: Isletme calisanlariin yetkilerini, kendi ve/veya yakinlari menfaatine ve
kendilerinden beklenilen 6zen disinda kullanarak isletmeye zarar vermesi kabul edilemez. Bu baglamda,
calisanlarin rakip bir sirkette veya istirakinde ikinci bir ise girmesi etik olarak dogru degildir ve kabul
edilemez.

4. Isletme Varhiklarmmn Kullanim: Isletmede bulunan varliklar, genel olarak calisanlarin
kendilerini rahat hissetmelerine yonelik ve etkin ¢alisma kosullarini saglayacak sekilde modern
ekipmanlardan olusur. Dolayisiyla, bu varliklarin dogru bir sekilde, zarar vermeden ve temiz olarak
kullanilmasi igletmedeki ¢alisanlarin sorumlulugundadir.

5. Muhasebe ve Finansal Raporlama Standartlarina Uyum: isletmenin finansal raporlarmin
Tiirkiye’de benimsenmis olan muhasebe ve finansal raporlama standartlarina uyum igerisinde
hazirlanmasi esastir. Bu baglamda, tiim finansal raporlarin seffaf, hesap verebilir, dogru, diiriist,
anlagilabilir ve ihtiyaca uygun olarak hazirlanmis olmasi gerekir. Bu unsurlarin tam olarak saglanabilmesi
icin Kamu Go6zetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlart Kurumu’nun kabul ederek yayimladigi mevzuat
yakindan takip edilir.

6. Giivenli Sekilde Calisma: Is giivenligi, saglhigi, emniyeti ve ¢evre konularinda isletme
stirekli olarak iyilestirme yapmayi, her gecen giin daha yiiksek performans gostermeyi kendine hedef
seger.

7. Takim Calismasi: Takim ¢alismalar1 sayesinde, isletme hedeflerinin paylasilacagina, karar
verme siirecinin kalite ve hizimin artacagina, olusan iyi kararlarin hayata gececegine, tecriibe ve iyi
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uygulamalarin yayginlasacagina, kurumda takim ruhu ve bagarma hissinin hakim olacagina, devaml
Ogrenen Orgiit ve kisiler haline gelerek rakiplerinin 6niine gegecegine inanilir.

8. Verimlilik: Isletme, etkinligini ve verimliligini gelistirmek icin siirekli olarak calisir.
Caliganlar bir isi yapmaya kendini adadiginda, o isi miimkiin olan en iyi, en dogru ve en verimli sekilde
ve zamaninda tamamlar ve o isi bir dahaki sefere daha da iyi yapmanin yollarini arar.
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ORNEK SORULAR

1. Asagida belirtilen maddelerden kagi isletmenin fonksiyonlarindandir?

L. Yonetim Fonksiyonu

I1. Uretim Fonksiyonu

III. Finansman Fonksiyonu

IV. Pazarlama Fonksiyonu

V. Satin alma Fonksiyonu

VL. insan Kaynaklar1 Y6netimi Fonksiyonu
VII. Halkla lliskiler Fonksiyonu

VIII. Arastirma Gelistirme Fonksiyonu

IX. Tasarim Fonksiyonu

X. Kalite Fonksiyonu

a)o6 b) 7 c)8 d)9 e) 10
2. Isletmeciligin temel ilkeleri ile ilgili asagida belirtilenlerden hangisi/hangileri dogrudur?

L. Verimlilik, bir isletmede kaynaklarin ne 6l¢giide etkili kullanildigini gosteren bir dl¢tidiir.

II. Ekonomiklik ilkesine gore toplam satis tutarmin tiretimin maliyet giderleri tutarma
oraninin 1’den biiyiik olmasi isletmenin basarisini yansitir.

III. Etkililik, kaynaklar1 en iyi sekilde degerlendirerek en iyi sonucun alinmasidir.

IV. Karliligin isletme ve sektor diizeyinde yeterli olup olmadigini gorebilmek i¢in bazi oranlar
kullanilmalidir.

a) [vell b) I, I ve III ¢) Yalmz III d) LIl ve IV e) L, IT, III ve IV

3. Asagidaki maddelerde belirtilenlerden hangileri klasik yonetim diisiincesine getirilen
elestirilerden degildir?

I. Klasik yonetim diisiincesinde insanin sosyal ve psikolojik yonleri 6n plana ¢ikmaktadir.

II. Insan makinenin bir pargasi gibi goriilerek, standartlastirilmis ve biri digerinin yerine
kolayca gegebilir sekilde kabul edilmistir.

III. Klasik organizasyon ve yonetim teorileri yonetimin sadece sekli ve kanuni yonlerine 6nem
vermistir.

IV. Klasik diislince yaklagiminin temelinde o dénemdeki Thomas Hobbes ve Freud gibi
diisiiniirlerin etkisi olmustur.

a) Yalmz I b)Ivell ¢) Yalmz II d) IlIvelIV e)IL, Il ve IV
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4. Yonetim uygulamalarmin temeli ile ilgili geleneksel yaklasimla yeni paradigmalarin
karsilastirmasina iliskin olarak asagidakilerden hangisi/hangileri dogrudur?

I. Geleneksel yaklasim, teknolojiler, pazarlar ve nihai kullamimlar bellidir derken, yeni
paradigma yOnetim stratejisinin temeli olarak ise miisteri degerleri ve miisteri kararlariyla baglamasi
gerektigini vurgular.

II. Geleneksel yaklasimda, yonetim kapsami yasal olarak tamimlanmigken, yeni paradigma
yonetimin kapsaminin tiim ekonomik zinciri kapsayacak sekilde islevsel oldugunu vurgular.

III. Geleneksel yaklasimda, yonetim igsel olarak odaklanmistir, yeni paradigma yOnetim
uygulamasinin politik sinirlara gore degil de, islevsel olarak tanimlanmasi gerektigini vurgular.

IV. Geleneksel yaklasimda, sirketin ve yoOnetimin “ekolojisi” ulusal simirlar tarafindan
tanimlandig1 sekliyle ekonomi olusturulur, yeni paradigma herhangi bir kurumun sonuglarinin sadece
kurumun disinda oldugunu vurgular.

a) Ivell b) Yalniz II ¢) Yalmz III d) Hlve IV e) [, I, Il ve IV

5. Asagidakilerden hangileri isletmelerin stratejik planinin hazirlanmasi agsamalarindandir?

. Durum analizinin yapilmasi ve gelecege yonelimin ortaya konulmasi
II. Kurumun dissal ve igsel ¢evresinin degerlendirilmesi

II1. Etkili bir vizyon olusturma/gelistirme

IV. Stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi

V. Basari faktorlerinin belirlenmesi

VL. Stratejilerin belirlenmesi

VII. Performans plani

a) ILIvelVb)lvelV ¢)IL IV,VveVI d) LIL L IV,V, VIve VII e)l, lIve Il
6. Asagidakilerden hangisi kurumsal karnenin boyutlarindan degildir?

I. Finansal boyut

II. Kalite boyutu

II1. Miisteri boyutu

IV. Operasyonel boyut

V. Ogrenme ve gelisme boyutu

a) Yalniz | b) Ivell c)I, III veIV d) Yalmz Il e) I, [VveV
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7. Asagidakilerden hangisi/hangileri organizasyon siirecinin ilkelerindendir?

I. Amag Birligi lkesi

II. Yonetim Alam ilkesi

II1. Ayrilik Gozetmeme ilkesi

IV. Komuta Birligi Ilkesi

V. Haberlesme Kanal1 ve Sekli Ilkesi

a) Yalmz I b) Il ve III )LILIVveV d)IVveV e) Yalniz III

8. Asagidakilerden hangisi organizasyonlarda kullanilan boliimlendirme sistemlerinden
degildir?

a) Fonksiyonlara Gore Boliimlere Ayirma

b) Strateji Temeline Gore Boliimlere Ayirma

¢) Uriin Temeline Gore Béliimlere Ayirma

d) Siire¢ ve Makine Temeline Gore Boliimlere Ayirma

¢) Matriks-Proje-Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Ayirma

9. Asagidakilerden hangisi/hangileri modern organizasyon yapilarindandir?
I. Sebeke Organizasyonlar

II. Yigisim Organizasyonlar

III. Sistematik Organizasyonlar

IV. Yalin Organizasyon

V. Ogrenen Organizasyon

a)lvell b)L IL IV ve V ¢)ILIVveV d)LI veV e) Yalmz V
10. Asagidakilerden hangisi/hangileri degisimin genel amaclarindan degildir?

I. Orgiitiin devamliligin1 saglamak

I1. Orgiitiin biiyiimesini ve gelismesini gerceklestirmek

I11. Orgiitiin i¢ ve dis gevresine istikrarli bir bicimde uyum géstermesini saglamak
IV. Orgiit iiyelerinin tutum ve davranislarini degistirmek

V. Personelin kendisini kanitlamasina olanak saglamak

a) [vell b) Yalniz V )L IVveV dL IIveV e) Yalnmz IV
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11. Yukaridakilerden hangileri formel (bigimsel) haberlesme kanallarindan degildir?

I. Dikey Iletisim

II. Yatay iletisim

I11. Geriye Dogru Iletisim
IV. Capraz iletisim

V. lleriye Dogru iletisim

a) Il ve V b) L 11 ve IV ¢) L Mve Il d) Ive Il e)IVveV

12. Asagidakilerden hangisi/hangileri kontroliin dayandig: ilkelerdendir?

I. Amaglara ve planlara yonelik olmalidir.

II. Degisen kosullara gore degismemelidir.

III. En az maliyetle, gereksiz harcamalardan kaginilarak gergeklestirilmelidir.

IV. Denetimi istenen faaliyet kapsaminda tutularak, o faaliyetin gereklerine yonelik olmalidir.
V. Tarafl sekilde yapilmalidir.

VL. Elde edilen sonuglara gore diizeltici veya iyilestirici onlemler alinmalidir.

a) [, II ve Il b) L, IIL, IV ve VI ¢) IV, Vve VI d) I, Il ve V e) YalmzI
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2. KURUMSAL YONETIM ILE iLGILI TEMEL KAVRAMLAR VE YAKLASIMLAR

20. yiizyilda sirketler diinyanin en giiclii kuruluslar1 haline gelmistir. Faaliyetleri ve nasil is
yaptiklar1 dikkatle izlenir olmustur. Kurumsal yonetim, biitiin diinyada uluslararasi teskilatlarda
tartisilmaya baglanmus, iilkeler, sirketler ve ilgili tiim kuruluslar, kendileri i¢in en dogru ve en iyi yonetim
bicimini aramaya baglamislardir. Bu boliimde 6nce kurumsal yonetim ile ilgili temel kavramlar ve
yaklasimlar ele alinacak, daha sonra kurumsal yonetim konusunda diinyadaki gelismeler ve uygulamalar
hakkinda bilgi verilecektir.

2.1. KURUMSAL YONETIM iILE iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR

Adolf Berle ve Gardiner Means’in 1932 yilinda yayinladigir “The Modern Corporation and
Private Property” (Modern Sirket ve Ozel Miilkiyet) adli kitabinda, sirketlerde miilkiyet ile kontrol
fonksiyonlarinim ayni elde bulunmasinin tehlikelerine dikkat ¢ekilmis ve bu iki fonksiyonun birbirinden
ayrilmasiin geregi iizerinde durulmustur.

Son yillarda, diinyanin her tarafinda arka arkaya meydana gelen, Enron ve WorldCom (ABD),
Parmalat (Italya), Ahold (Hollanda) ve Yanguangxia (Cin) gibi sirket skandallari, “kurumsal yonetim”
kavramini gerek is diinyasinin gerekse devletlerin giindemine oturtmustur®.

Kurumsal yonetimi diinyanin giindemine oturtan oénemli sirket skandallarindan WorldCom ve
Enron skandallar agagidaki kutucuklarda 6zetlenmektedir.

Gerek akademik alanda, gerekse is diinyasinda bir¢ok arastirmalar yapilmis, yayinlar
cikartilmistir. Basta ABD ve Avrupa iilkeleri olmak iizere, hemen hemen 50 {ilke kurumsal ydnetim
kodlar, prensipleri veya kurallar1 yayinlamislardir.

Kurumsal yonetim konusunda yapilan ¢aligmalarda kurumsal yonetim “modelleri” (Reed, 2002;
Salacuse, 2003; Aysan, 2007; Previts ve digerleri, 2007), “uygulamalart” (OECD, 2004; Giirbiiz ve
Ergincan, 2004; Kula, 2006; UNECE, 2006 ve Aysan, 2007), “mekanizmalar1” (Shleifer ve Vishny, 1997;
Claessens ve Tzioumis, 2006), “sistemleri” (Lannoo, 1999; Goyer, 2002, 2003a5; Khanna ve digerleri,
2003; Mintz, 2005) gibi degisik terminolojiler kullamildig goriilmektedir (Giiler Manisali Darman,
Kurumsal Yoénetim Uygulamalarinda Yakinsamaya Hukuksal Diizenleme ve Piyasa Dinamiklerinin
Etkisi, Doktora Tezi, 2009). Bu nedenle, kullanilan terminolojiye de bagl olarak, kurumsal ydnetim
taniminda tam bir goriis birligi bulunmamaktadir.

? Manisali Darman, G., a.g.e.
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WorldCom

1983 yilinda, eski bir basketbol kogu olan Bernie Ebbers, uzun mesafeli perakende satis yapan Long-
Distance Discount Services (LDDS) sirketini satin almis ve ardindan Ebbers, LDDS’in CEO’su olmustur.
1990’larin basinda Ebbers, LDDS, MFS iletisim ve UUNet’in bir araya gelmesi ile WorldCom sirketini
yaratmistir. Kisa bir siire sonra sirket, Amerika’daki en popiiler dort uzun mesafe sirketlerinden biri haline
gelmistir. 1995 ile 2000 yillar1 arasinda, WorldCom’a satin alma islemlerinin finanse edilmesinde, yiikselen
hisse senedi fiyatlar1 yardimci olmus ve bdylelikle altmistan fazla sirketi satin almay1 bagarmistir. 1997 yilinda,
WorldCom, MCI Tletisim sirketini 37 milyar Dolara satin alarak, Amerikan tarihinin en biiyiik satin alma
islemini gergeklestirmistir. 1999 yilinda, Forbes dergisi, Bernie Ebbers’in servetini 1,4 milyar Dolar olarak
belirtmistir.

Bir y1l sonra, WorldCom, Sprint Corp’u satin almaya niyetlenmistir. Sprint Corp’un satin alinmasiyla
kablosuz ag ve yerel telefon varliklarinin da WorldCom’a ge¢mesi planliyordu. Ancak, Amerikan otoriteleri,
WorldCom’un Sprint Corp i¢in 6nerdigi 129 milyar dolarlik teklifi veto etmistir.

2000’1i yillarin son zamanlarma gelindiginde, WorldCom, gelirlerinin tahminlerden %40 daha az
olacagini ve 2001 yili gelirlerinin daha da diisiik olabilecegi konusunda uyarilarda bulunmaya baglamistir.
Ebbers, bu gelismeler 1s181nda ¢ok fazla kisisel borg igine diismils ve bu borglar icin WorldCom hisselerini
rehnetmistir.

Bu gelismeler tizerine, WorldCom Y 6netim Kurulu, Ebbers’1n sirket hisselerini satmadan, 375 milyar
dolarlik borcunu 6demeyi teklif etmis; Ebbers de, WorldCom’u ikiye bélmeye karar vermistir. 2001 y1linda,
tiim bu olaylarin etkisiyle, Forbes, Ebbers’i Amerika’nin en zengin 400 kisi listesinden gikartmistir. Ancak,
WorldCom’u esas, Telekom sirketi olan Global Crossing’in iflas1 ile gelen gelismeler vurmustur. 2002 yilinin
Nisan ayinda WorldCom’un hisseleri tam %95 oraninda diiserek tiim zamanlarin en dip noktasi olan 2,35
Dolar1 gérmiistiir. Ebbers, CEO’luktan istifa etmis ve yerine John Sidgmore getirilmistir.

Worldcom sirketi, muhasebe islemlerinde masraf kalemlerini varlik hesaplarina aktararak, sirket
gelirlerini 3,9 milyar Dolar yiiksek gdstermistir. Bu yiiksek gosterme, sirket giderlerinin sermaye yatirimi
olarak gosterilmesi suretiyle yapilmistir. Bunun iizerine, Y 6netim Kurulu tarafindan CFO Scott Sullivan ve
Denetci David Myers isten ¢ikarilmistir. Ayrica, 17.000 ¢alisanin da gorevine son verilmistir.

Ilerleyen dénemlerde WorldCom hisseleri 20 cente kadar diismiistiir. 2002 yilinda yasanan bu
gelismelerin ardindan dénemin Bagkani Bush, Securities and Exchange Commission (Menkul Kiymetler ve
Borsalar Komisyonu - SEC) ile Adalet Bakanligi’nin skandali derinlemesine sorusturacagini bildirmistir.

Piyasalara 41 milyar Dolar borcu bulunan WorldCom, Haziran 2002°de konkordato ilan etmistir.
Sirketi incelemeye alan denetgiler 3,3 milyar Dolarlik baska bir usulsiizliik daha tespit etmislerdir. 2004 y1ilinda,
SEC, 2001 ve 2002 yillarindaki islemleri nedeniyle WorldCom’da sahtecilik su¢lamasiyla Ebbers’e dava
acmugtir. Ebbers, usulsiizlik, evrakta sahtecilik ve yanlis bilgi beyaninda bulunmak nedeniyle suclu
bulunmustur. Hapis istemiyle yargilanan Ebbers, 2005 yilinda 25 yi1l hapse mahkim edilmistir.
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Enron

Enron, 1985 yilinda boru hatt1 sirketi olarak kurulmustur. 2000°li yillara gelindiginde,
Amerika’da yaklagik 50 bin kilometrelik dogalgaz hattina ve 20 bin kilometrelik fiber optik hatta sahip
hale gelmistir. 65 milyon Dolarlik aktif biiytlikliige istinaden, cirosu 100 milyon Dolar1 asmistir. Bu
biiyiikliige ulasinca, ABD sirketleri icerisinde “Fortune 500”de 7. sirada yer almay1 bagarmustir.

Enron skandali, 2001 yilimin Ekim ayinda Sirketin, bu tarihten dnce ilan ettigi alt1 aylik vergi
sonrast net kar rakamini diizeltmesi ile ortaya ¢ikmustir. Sirketin net karinin 544 milyon Dolar;
Ozsermayesinin ise 1,2 milyar Dolar azaltilmasina neden olan bir diizeltme yapilmustir.

Bu durumun etkileri devam ederken, Kasim 2001°de bir duyuru daha yapilmistir. 1997, 1998,
1999 ve 2000 yillarna ait net kar rakamlarinin da diizeltildigi belirtilmistir. Net karlarin diizeltilmesi,
yatirimcilarin tepki vermesine neden olmustur. Yatirimcilar, ellerinde tuttuklari hisseleri satmaya
baslayinca, Enron’un 80 Dolar olan hisse fiyat1 ilk etapta 20 dolara ve daha sonra 0,20 Dolara kadar
diismiis ve Aralik 2001°de Sirketi iflasa gotiirmistiir.

Iflasinin ardinda, yalnmizca Enron’un kendisinin degil, aym zamanda Enron’un denetimini yapan
besinci biiylilk denetim sirketi olan Arthur Andersen’in da payr oldugu anlasilmistir. Yapilan
degerlendirmeler sonucunda, Enron’un iflasinda birka¢ unsurun etken oldugu goriilmiistiir.

Bunlarin basinda, Arthur Andersen’in denetimde bagimsizligin1i koruyamamis olmasi
gosterilmistir. Genel kabul gérmiis denetim standartlarina gore, bagimsiz denetimini iistlenen bir sirketin
ayn1 zamanda sirkete danismanlik yapmasi uygun degildir. Ancak, Arthur Andersen bu durumu ihlal
etmistir. Arthur Andersen denetim faaliyetleri i¢in 25 milyon Dolar, damigmanlik faaliyetleri igin 27
milyon Dolar almistir. Enron’dan toplam 52 milyon Dolar gibi bir gelir saglayan Andersen’in, Enron’a
ait mali tablolar1 hem hazirlamasi hem de denetimini yapmasi Sirkete karsi olan objektif bakis agisini
yitirmesine sebep olmustur.

Diger bir unsur ise, Enron’un denetim sirketi Arthur Andersen ile yaklasik 16 y1l boyunca isbirligi
icinde olmasidir. Mali tablolarin hazirlanmasi sirasinda, Arthur Andersen Sirket gelirlerini fazla,
giderlerini ise diigiik gostermistir. Bu durum, Enron’un varliklarinin fazla, borglarinin ise az gériinmesine
yol agmustir. I¢inde bulundugu riskli durum ve zararlar 6zel amach sirketlere aktarilarak Enron’un karl
gosterilmesi saglanmustir.

Kurumsal yonetim konusunda Shleifer ve Vishny’nin (1997) ortaya koydugu ve finans
literatiiriinde yaygin kullanilan bir tanima gore: “Kurumsal yonetim, sirketlere finansman saglayanlarin
uygun bir getiriyi temin etmelerine iligkin ilkeleri inceler.” (Manisali Darman,2009).

Monks ve Minow (1995), kurumsal yonetimi, “sirketlerin performansi ve yOniiniin
belirlenmesinde hissedarlar, {ist yonetim ve yonetim kurulu arasindaki iligki” olarak tanimlar.

Kurumsal yénetim konusunda diinyada énemli gurulardan, Ira Millstein (Yale Universitesi, Ira
Millstein Corporate Governance Center) kurumsal yOnetimi; sirket iist yonetiminin faaliyetlerinin
gbzetiminin saglandigi, sirket kari ile hissedarlarin ¢ikarlarmin korundugu bir ydnetim mekanizmasi
olarak tanimlar.

Stijn Claessens, Global Kurumsal Y6netim Forumu tarafindan yaymlanan ¢alismasinda su tanimi
yapmaktadir: “Dar anlamda kurumsal yonetim, halka agik sirketlerde hisse sendi yatirimlarini diizenleyen
sermaye piyasasi kurallarini ifade eder.” (Manisali Darman,2009).

Ingiltere’de Sir Adrian Cadbury baskanliginda olusturulan Kurumsal Yonetimin Mali Yonleri
Komitesi (Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance) tarafindan hazirlanan raporda
ise su tanim yapilmaktadir: “Kurumsal yonetim, sirketlerin yonetimine ve denetimine iliskin sistemi ifade
eder.”

Salacuse (2002), yonetimin giicle ilgili oldugunu ve yonetim sistemlerinin amacinin giiciin nasil
dagitildign ve uygulandigmi belirlemek olduguna dikkat ¢eker. Salacuse kurumsal ydnetimle ilgili
goriislerinde, Avrupa ve Kuzey Amerika’da halka acik sirketlerde yonetim kurullari, ist diizey
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yoneticiler ve hissedarlar olmak tizere {i¢ adet kurumsal giic merkezi oldugunu belirtir. (Manisali Darman,
2009)

OECD ise, kurumsal yonetimi su sekilde tanimlamaktadir:

“Kurumsal yonetim, bir sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlari ve diger menfaat sahipleri
arasindaki bir dizi iligkiyi kapsar. Kurumsal yonetim, makroekonomik politikalardan, iiriin ve faktér
pivasalarindaki rekabet diizeyine kadar firmalarin faaliyetlerini bicimlendiren bir dizi unsurdan olugan
daha genis bir ekonomik ¢ercevenin icinde yer almaktadir. Kurumsal yonetimin cercevesi, ayni
zamanda yasal, diizenleyici ve kurumsal faktérlere dayanmr.” (OECD, 2004).

Diinya Bankasi’nin Kurumsal Yo6netim El Kitabi’nda (Corporate Governance Manual) yer alan
tanima gore ise, kurumsal yonetim bir kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢ekmesine, etkin ¢aligmasina
ve boylece ait oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken uzun dénemde ortaklarina ekonomik deger
yaratmasina imkan taniyan her tiirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar ifade eder.

Milletleraras1 Ticaret Odasi (International Chamber of Commerce - ICC)’nin 2004 yilinda
yayimlanan “Corporate Governance Worldwide” adli kitabinda, kurumsal yonetim, sirket tist
yonetiminin ve yonetim kurulunun hissedar haklarmi giivence altina almasi, rekabetin giiglendirilmesi ve
kiiresel piyasalarda sermayeye erisimde dogru stratejilerin uygulanmasi, seklinde tarif edilmektedir
(ICC, Manisali Darman, 2004).

Tiirkge literatiirde yer alan bazi tanimlara baktigimizda ise, kurumsal yonetim, sirketlerin
yonetiminde ve faaliyetlerinde s6z konusu toplulugun haklarim gozeten, diger bir ifadeyle, kar elde etme
ve ortaklaria dagitma ana unsuru ve amacini tagtyan geleneksel yapilarinin yaninda, pay sahipleri dahil
tiim menfaat sahiplerinin haklariin korumasini ve bu ¢ercevede s6z konusu menfaat gruplari arasindaki
iligkilerin kurallarinin diizenlenmesini hedefleyen bir yonetim felsefesi olarak tanimlanmaktadir (Kiibra
Sehirli, Kurumsal Yo6netim, SPK Yeterlik Etiidii, 1999).

TUSIAD Kurumsal Yénetim Calisma Grubu tarafindan hazirlanan bir raporda, OECD ve Diinya
Bankasi tanimlarina paralel olarak su acgiklamalar yapilmaktadir: “Bircok farkl sekilde
tammlanabilecek kurumsal yonetim (corporate governance), en genis anlamda modern yasamda
insanlarin bir amaca ulagmak i¢in olusturdugu herhangi bir kurumun yonetiminin diizenlenmesidir. Daha
dar anlamda ise, bir kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢ekmesine, etkin ¢alismasina ve boylece ait
oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken uzun doénemde ortaklarina ekonomik deger
yaratmasina imkan tanityan her tirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalari ifade etmektedir.”
(TUSIAD, 2002.)

Ulgen ve Mirze, kurumsal ydnetimi $dyle tanimlamaktadir: * Kurumsal yénetim, isletmenin
stratejik yonetimi ile gorevli ve sorumlu iist yonetimin (soz sahipleri), bu gérevierini ve sorumluluklarin
yerine getirirken, isletme iizerinde kendilerini belirli nedenlerle ‘hak sahibi’ goren pay sahipleri,
calisanlari, tedarikgi, miisteri ve diger toplumsal kurumlarla olan iliskilerini kapsar.” (Ulgen ve Mirze,
2004)

Tim bu tanimlardan yararlanildiginda, dar anlamda kurumsal yonetimi sirket yonetimi ile
hissedarlar (shareholders) ve menfaat sahipleri (stakeholders) arasindaki iliskileri diizenleyen kurallar
biitlinii olarak tanimlamak miimkiindiir.

Kurumsal yonetim anlayisinda kilit kavramlardan birisi “menfaat sahipleri”dir. Menfaat sahipleri,
sirket faaliyetleri ile dogrudan ve/veya dolayh bir iliski igerisinde olan ve sirket faaliyetlerinden pozitif
ve/veya negatif digsallik elde eden kisi ve/veya kurumlardir. Menfaat sahipleri en genis anlamda;
sitketin ana sahip ve yoneticileri, yonetim kurulu, hissedarlar, kurumsal yatirimcilar, yabanci ortaklar,
calisanlar, miisteriler, rakipler, tedarikgiler, toplum ve devleti kapsamaktadir. Menfaat sahipleri
kavramina, sirketin iyi yonetilmesinden fayda saglayacak, kotii yonetiminden ise zarar gorecek tiim kisi
ve gruplar dahildir.

2004 yilinda yayimlanan OECD kurumsal yonetim prensipleri; “kurumsal yonetim cercevesi,
menfaat sahiplerinin haklarii yasalarda veya ikili anlasmalarda belirtildigi sekilde tanimali, servet ve
yeni i alanlar1 yaratmada sirketler ile menfaat sahipleri arasinda etkin igbirligini ve mali olarak giiclii
isletmelerin ayakta kalmasini tegvik etmelidir” demektedir.
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Rekabet edebilirlik ve bir sirketin nihai basarisi, yatirimcilar, galisanlar, alacaklilar ve tedarikgiler
gibi kaynak temin eden farkli unsurlarin katkilarini bir araya getiren bir ekip ¢alismasinin iirtiniidiir.
Sirketler, rekabet yetenegine sahip ve kar getiren sirketlerin olusturulmasinda biitiin menfaat sahiplerinin
katkilarmim degerli bir kaynak olusturdugunu bilmek zorundadir. Bu nedenle, menfaat sahipleri arasinda
zenginlik yaratan bir igbirliginin tesvik edilmesi, uzun vadede sirketlerin yararinadir. Kurumsal yonetim
cergevesi, menfaat sahiplerinin ¢ikarlarin ve sirketin uzun vadeli basarisina katkilariin gézetilmesinin,
sirketin ¢ikarma oldugunu g6z 6niinde bulundurmalidir.

Kurumsal yonetimin evrensel kabul ve gegerliligi olan ana ilkeleri: adillik (fairness), hesap
verebilirlik (accountability), seffaflik (transparency) ve sorumluluktur (responsibility).

Adillik (Fairness), sirket yonetiminin biitiin hak sahiplerine karsi esit davranmasini ifade
etmektedir. Bu ilke, azinlik hissedarlar ve yabanci ortaklar da dahil olmak {izere biitiin hissedar haklarinin
korunmasini ifade etmektedir. Bu ilkeye gore; kurumsal yonetim ¢ergevesi, hissedarlik haklarini korumalt
ve bu haklarin kullanilabilmesini kolaylagtirmalidir. Kurumsal yonetim ile hissedarlara esit muamele
yapilmasi giivence altina alinmalidir. Biitiin hissedarlar haklarinmn ihlali halinde yeterli telafi ya da
tazminat elde etme imkanina sahip olmalidir.

Hesap Verebilirlik (Accountability), yonetim kurulu iiyelerinin esas itibariyla anonim sirket
tiizel kisiligine ve dolayisiyla pay sahiplerine karsi olan hesap verme zorunlulugunu ifade etmektedir.
Seffaflik ilkesinin aksine, hesap verebilirlik ilkesi sadece faaliyet sonrasini kapsamaktadir (Fatma
Pamukgu, “Finansal Raporlama ile Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflikta Kurumsal Yonetimin Onemi”
Muhasebe ve Finansman Dergisi, Nisan/2011).

Seffaflik (Transparency), ticari sir niteligindeki ve heniiz kamuya agiklanmamus bilgiler hari¢
olmak fizere, sirket ile ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin, zamaninda, dogru, eksiksiz,
anlagilabilir, yorumlanabilir, diisiik maliyetle kolay erisilebilir bir sekilde kamuya duyurulmasi
yaklasimidir. Bu ilke, faaliyet Oncesini, faaliyetlerin devam ettigi siireci ve faaliyetler sonrasini
kapsamaktadir.

Sorumluluk (Responsibility), sirket yonetiminin tiizel kisiligi adina yaptig1 tiim faaliyetlerin
ilgili mevzuata, esas sdzlesmeye, sirket i¢i diizenlemelere, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunu ve
bunun denetlenmesini ifade eder. Kurumsal yonetim ile sirketler ve hissedarlar arasinda etkin ve mali
yapiy1 gii¢lendirici bir igbirliginin yapilmasi desteklenmelidir.

2.2. KURUMSAL YONETIM iLE iLGILi TEMEL YAKLASIMLAR?®

Literatiirde kurumsal yonetim konusunu ele alan ve 6zellikle de kurumsal yonetimde degisik
yaklagimlar tartigan La Porta ve digerleri (1999), Shleifer ve Vishny (1997), Claessens ve digerleri (1999)
gibi akademisyenlerin biiyliik bir ¢ogunlugu c¢aligmalarinda, Berle ve Means’in 1932 yilinda
yayinladiklari, “Modern Corporation and Private Property” (Modern Sirket ve Ozel Miilkiyet) adli
kitabindan yola ¢ikarlar. Berle ve Means, bu kitaplarinda, ABD’de, modern sirket yapisinda, sermayenin
kiiciik hissedarlar arasinda dagildigini, ancak yonetim ve kontroliin profesyonel {ist diizey yoneticilerin
elinde oldugunu belirtirler. Bu kitabin yayimlanmasindan itibaren yirmi yil boyunca, modern sirketlerin,
hissedarlara hesap verme yiikiimliiligli olmayan profesyonel yoneticiler tarafindan yonetildigi goriisii
‘hakim goriis’ olarak kabul goriir.

Kurumsal yonetim genel olarak, Berle ve Means’in (1932) caligmalarinda ele aldiklar1 gibi
oncelikle hissedar haklarinin korunmasi veya hissedar haklar ile beraber diger menfaat sahiplerinin
haklarimin da gozetilmesi olarak iki ayr1 yaklasimla ele alinmaktadir (Shleifer ve Vishny,1997; Yener,
2006; Salacuse, 2002; Reed, 2002; Goyer, 2003).

Diinyadaki kurumsal yonetim sistemlerini, yatirimecilarin hukuki haklarmin korunmasi ve
sirketlerde miilkiyetin yogunlugu agisindan inceledikleri ¢alismalarinda Shliefer ve Vishny (1997), iki
tir kurumsal yonetim yaklasimi oldugunu belirtmektedirler. Birinci yaklagim, yatinmcilarm haklarimn
sirket yoneticileri tarafindan gasp edilmesinin hukuk yoluyla 6nlenmesini icermektedir. Ekonomik teori,
bir isletme, sahipleri tarafindan yonetildiginde, ayn1 zamanda sahip olan ydneticinin kisisel ¢ikarlariyla

5 Manisali Darman, G., 2009 ve http.//www.denetimnet.net/UserFiles/Documents/Nedir%20bu%20kurumsal%20vo-netim.pdf referans
alinmugtir.
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dogrudan iligkili oldugunu, dolayisiyla kar ve firma degerini maksimize etme egiliminde olacagim
vurgulamaktadir. Sirketin sahipligi ve kontrolii birbirinden ayrilmaya basladiginda ise yoneticinin kisisel
cikarlari, sirket varliklariin yanlis kullanilmasina yol acabilmektedir.

Bu ayrim, Anglo-sakson sistem bashgi altinda incelenen ABD ve Ingiliz sirketlerinde yaygm
goriilen bir durumdur. S6z konusu iilkelerde biiyiik sirketler, paylari kiigiik olan ¢ok sayida hissedarin
ortak oldugu bir miilkiyet yapisina sahiptir. Dagilmis miilkiyet yapis1 olarak adlandirilan bu modelde,
hissedarlarin birden fazla sirkette kii¢iilk oranda yatirnmlart s6z konusudur. Sirketlerin yonetimi ise, bu
hissedarlar adina yetkilendirilmis olan profesyonel yoneticilerin kontroliindedir.

Hissedarlar genel kurulda kendi haklarini1 savunmak, yonetim kurulunu segmek, yonetim kurulu
araciligiyla faaliyetlerinden tatmin olmadiklar1 yoneticileri gérevden almak gibi araclarla sirketler
tizerinde soz sahibi olabilmektedir. Kurumsal yonetim, tam da bu araglarin islerligi konusunda yasanan
sikintilar nedeniyle glindeme gelmistir.

Dagilmis miilkiyet yapisi, nakit bir sermaye piyasasinin olusturulmasina olanak tanimakla
birlikte, sirkette paylari ve buna bagli olarak ¢ikarlari kii¢iik olan hissedarlarin, profesyonel yoneticilerin
faaliyetlerini yeterince denetleme arzusu ya da giiciine sahip olmamalar1 gibi ciddi bir sorunu beraberinde
getirmigtir. Bu durum, ydneticilerin sirket faaliyetlerinin ydnlendirilmesinde fazlasiyla giic sahibi
olmast ve zaman zaman bu giicii hissedarlar aleyhine olmasi pahasimna kendi kisisel c¢ikarlar
dogrultusunda kullanabilmeleri riskini dogurmustur. Aslinda, dagilmis miilkiyet yapisi nedeniyle olusan
denetim eksikliginde, yoneticilerin hissedar ¢ikarlarina ters diisebilecek kararlar almasi i¢in mutlaka art
niyet gerekmemektedir. Bu sorunu vurgulayan yazarlar, bircok sirkette kiigiik oranda hissesi olan
yatirimeilarin risk alabilme kapasitesi ile biitiin mesaisi, bir anlamda yatirimi, tek bir sirkete baglanmig
olan profesyonel yoneticilerin risk alabilme kapasitesi arasinda dogal bir fark olacagimi One
stirmektedir. Bu da hissedarlar ve yoneticilerin amaclarindaki farkliliklar1 gliindeme getirmistir. Boyle bir
amag farklilig1 s6z konusu oldugunda, literatiirde “Vekil Maliyeti” (Agency Cost) olarak da tanimlanan
yoneticilerin her zaman hissedarlarin amaglari dogrultusunda olmayan ve kendi bireysel ¢ikarlarini tatmin
etmeye yonelik stratejileri benimseyebilecegi kabul edilmektedir.

Ikinci yaklasim ise, hakim ortagin agirlikli oldugu, hakim ortagin sirketin kontroliinde ve sirketin
nakit yonetiminde 6nemli oranda s6z sahibi oldugu kurumsal yonetim uygulamasidir. Belli bir hakim
ortagin kontroliindeki bu sirketlerde, sirket yonetiminin biiyiik hissedar tarafindan belirlenmesi ve kontrol
edilmesi, dagilmis miilkiyet yapisinda vurgulanan denetim zafiyetini ortadan kaldirmaktadir. Zira hakim
ortak, yatirrmin biiylikliigli nedeniyle sirket yonetimini denetleme konusunda daha fazla istege ve
olanaga sahiptir. Ancak, bu miilkiyet yapisi da bazi énemli kurumsal yonetim sorunlarina neden
olabilmektedir. Ornegin, miilkiyet yogunlugu biiyiik hissedarlarin sirket yonetimi ile kiigiik hissedarlarin
aleyhine isbirligi yapma olasiligin1  kolaylagtirmaktadir. Baska bir ifadeyle, miilkiyet yogunlugu
sonucunda sirketin varliklarinin  kiigiik hissedarlarin ¢ikarlar1 aleyhine kullanilmasi tehlikesi
dogabilmektedir. Azinlik haklarmin yasal olarak yeterince korunmadig: iilkelerde bu sorun daha sik
giindeme gelebilmektedir.

Hangi yaklagimin en iyi yonetim tarzi oldugu sorusuna ise, piyasa ekonomilerinin hem ABD
hem de Almanya ve Japonya’da basarili bir sekilde uygulandigini; dolayisiyla en iyi sistemin hangisinin
oldugunu sdylemenin miimkiin olmadig1 seklinde yanit vermektedirler. Arastirmalarinda Shelifer ve
Vishny, en iyi sistemin, biiyiik ve kii¢iik yatirimcilarin haklarim hukuken en iyi koruyan sistem oldugunu
ifade etmektedirler.

Fransa ve Almanya’daki kurumsal yonetim uygulamalarmi inceleyen Goyer (2002-2003),
kurumsal yonetimde Anglo-Sakson ve Kita Avrupasi olmak iizere birbirleriyle rekabet eden iki sistem
oldugunu belirtmektedir. Anglo-Sakson sisteminin temel &zelliklerine bakildigi zaman, ¢ok ortakli
miilkiyet yapisinin yaygin oldugu bireysel emeklilik fonlar1 ve yatirim fonlarinin ana hissedarlar oldugu,
sermaye piyasalarmin seffaf ve gelismis oldugu ve piyasalarin sirketleri kontrol ettigi yaklagim
anlagilmaktadir. Diger taraftan, kita Avrupa sisteminde, hakim ortagin agirlikli oldugu, bankalarin veya
finans disindaki kuruluslarin ana ortaklar oldugu, sermaye piyasalarinda seffafligin az oldugu, sermaye
piyasalariin gelismemis oldugu ve yonetimin onaylamadigi satin almalarin olmadigi goriilmektedir.

Geligmekte olan iilkelerde kurumsal yonetim reformlarini inceleyen Reed (2002), Hindistan,
Giiney Kore, Brezilya, Meksika, Nijerya, Giiney Afrika gibi iilkelerde ailelerin hakim ortak oldugu,
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genelde devlet bankalarindan temin edilen borgla finansmanin yaygin oldugu, sermaye piyasalarinin zayif
oldugu ve kiiciik hissedarlarin haklarinin hukuken korunmadig: sistemler ile finansal piyasalarin gelismis
oldugu, bankalarin roliiniin goreceli olarak daha az oldugu, sirketlerin sanayi politikalarinda
hiikiimetlerinin roliiniin fazla olmadigi, 6z sermaye ile finansman veya Anglo-Amerikan modeli olarak
tanimladig1 yaklagimlari incelemis ve karsilastirmistir.

“Globalizing Corporate Governance: Convergence of Form or Function” (Kurumsal yonetimin
kiiresellesmesi: sekilde veya islevde-fonksiyonda yakinsama) baglikli makalesinde Gilson (2000), ABD
ve diger Anglo-Sakson {lilkelerindeki, hisse senedi piyasalarinin agirlikli oldugu sermaye piyasalarinda
goriilen kurumsal yonetim sistemleri ile Almanya ve Japonya gibi bankalarin etkin oldugu sermaye
piyasalarinda goriilen iki ayri kurumsal yonetim sisteminden bahsetmektedir. Gilson ¢aligsmasinda her
sistemin kendi karakteristik 6zellikleri olduguna deginerek Japonlarin Keiretsu, Korelilerin Chaebol,
Avrupalilarin da holding sirket yapilar1 altinda ilgili sirketlerden olusan biiyiik gruplar olusturduklarina
dikkat ¢ekmektedir.

2.3. KURUMSAL YONETIM ACISINDAN YONETIM KURULU VE ONEMI

Yonetim kurulu kurumsal yonetimin odak noktasidir. Basta hissedarlar olmak {izere biitiin
menfaatler sahipleri adina yonetimi izlemekle yiikiimliidiir, bu dogrultuda gerekli kontrol ve dengeyi
saglamaktadir.

Diger bir ifade ile yonetim kurulu bir sirketin en iist seviyede stratejik karar alma, yliriitme ve
temsil orgamdir. Sirket;

o Performansinin gézetimi ve izlenmesinden

o Stratejilerinin belirlenmesinden

¢ Risk yonetiminden

e Ust yonetimin degerlendirilmesinden ve

o Hissedarlarla etkin iletisimden sorumlu organdir.

Sirketin siirdiiriilebilirligini saglamak temel goérevidir. Yonetim kurullar1 giiciinii bagimsiz,
bilgili, birbirlerine saygili ama inisiyatif sahibi yonetim kurulu iiyelerinden alir.

2.3.1. YONETIM KURULUNUN YAPISI VE OLUSUMU

Iyi bir yénetim kurulu basarili bir takim oyununu gerektirir. Yonetim kurullarmin yapist ve
olusumu iilkelerin mevzuatina, benimsenen ilkelere, sirketlerin yapilarina ve kiiltiire bagl olarak {ilkeden
iilkeye degismekle birlikte, takim tiyeleri arasinda karsilikli giiven ve seffaflik ve hedef birligi 6nde gelen
unsurlardir. Ozellikle icract olmayan ve bagimsiz ydnetim kurulu iiyelerinin sirkette etkin rol
oynayabilmeleri i¢in gorevlerinin gerektirdigi niteliklere ve sirkete ayiracak yeterli zamana sahip olmalar
gerekmektedir. Yonetim kurulu iiyelerinin, zaman zaman, yonetim kurulunun gérev ve sorumluluklari,
takim olarak calisabilme yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in egitime tabi tutulmalar1 son derece 6nemlidir.

Yonetim kurulu yalnizca hakim ortaklart degil, biitiin ¢ikar gruplarimi temsil eder. Bu nedenle
“bagimsizlik” yonetim kurulunun sirket iist yonetimini izlemesine yonelik en dnemli niteligidir. Y 6netim
kurulu agirlikli olarak hakim ortaklar tarafindan belirlense de, yonetim kurulu iiyelerinin hissedarlarin
tamamini temsil etme yiikiimliilikkleri vardir. Yonetim kurulunda bagimsiz iiyelerin bulunmasi, kurul
¢aligmalariin dinamigini arttirir, hissedarlarin ve sirketin ¢ikarlar1 dogrultusunda karar alinmasina olanak
saglar. Bagimsiz yonetim kurulu iyelerinin gorevlerini yerine getirebilmeleri, bagimsizliklarini
koruyabilmeleri ve gerektiginde bagimsiz uzmanlardan yararlanabilmeleri icin yeterli finansman
kaynagina sahip olmalar1 saglanir. Kurumsal yonetim ilkelerini ¢esitli mevzuat hiikiimleri ile diizenleyen
biitiin iilkelerde, kimlerin “bagimsiz” yonetim kurulu iiyesi sayilabilecegi belirlenmistir. Ulkemizde de
Sermaye Piyasast Kurulu (Kurul) kurumsal yonetim prensipleri ¢ercevesinde belirlenen kriterler, bu
kitap¢igin ilerleyen sayfalarinda verilmistir. Ancak, 6zetlemek gerekirse, hemen hemen biitiin kodlarda;
bagimsizlik, genelde iiyelerin sirketin kendisi, hakim ortaklar1 veya iist yonetimi ile énemli ¢ikar
catigmasina yol acacak diizeyde yakin iliski iginde olmamasi seklinde tanimlanmistir. Sirket sahip veya
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sahiplerine ve de CEO’ya, yanlis kararlar alindig1 zaman, “hayir” deme kapasitesine sahip, donanimli, iyi
egitimli, uluslararasi deneyimi olan ve vizyon sahibi bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin kiiresellesen
diinyada sirketlere biiyiik rekabet¢i avantaj sagladigi kabul edilmektedir.

Diizenlemelerde bir de “Icract Olmayan” yonetim kurulu iiyesi tanimi vardir ki, bu da
bagimsiz olmasa dahi, sirketin icraatlarinda gorev almayan yonetim kurulu iiyelerini kapsamaktadir. Bu
noktada bir konuya acgiklik getirmekte yarar goriilmektedir. Her bagimsiz yonetim kurulu iiyesi icract
olmayan iiye iken, her icraci olmayan {liye bagimsiz iiye demek degildir. Bagimsizlik kriterlerine
uyuyorsa, ancak o zaman icraci olmayan liyenin bagimsizligindan s6z etmek miimkiindiir.

Halka agik kiiresel sirketlere bakildigi zaman, ¢ogunun, giiclii ve ¢cogunlugu bagimsiz iiyelerden
olusan yonetim kurullarma sahip oldugu goriilmektedir. Esasen, sirketlerin kiiresel, yonetimlerinin yerel
olmas1 uygulamada ¢ok karsilagilan bir durum degildir. Diger bir ifade ile yerel yonetim kurullan ile
kiiresel sirketler yaratmak pek miimkiin goziikkmemektedir.

Bagimsiz ve icraci olmayan yonetim kurulu tiyeleri ile ilgisi olan, diinyanin giindemine oturan
onemli sirket skandallar1 agagidaki kutucuklarda 6zetlenmektedir.
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Parmalat

Parmalat, 1961 yilinda siit isiyle ugrasan bir aile sirketi olarak kurulmustur. Parmalat’in 13
kisiden olusan ydnetim kurulunun cogunlugu aile iiyelerinden meydana gelmistir. Kurulun 5 iiyesi
icrac1 olmayan, diger 8 {iyesi ise icraci yoneticilerden olugmustur. Ayrica, yonetim kurulunda yalmzca
¢ kisi bagimsiz iiye olarak gdrev almistir. Bu ti¢ kisiden biri de Parmalat’in Parma’da kredi aldig
bankalardan birinin eski baskani olup, aslinda sirket ile banka arasinda “ahbap ¢avus” iliskisine sahip
oldugu icin bagimsiz yonetim kurulu iiyesi olarak da sayilmamaktadir. Parmalat, 1990 yilinda Milano
Menkul Kiymetler Borsasina kote olmustur. Finanziaria Centro Nord (FCN) adinda zaten borsaya kote
olan bir sirketi de kontroliine almis ve adini, Parmalat Finanziaria olarak degistirmistir. Cok kisa bir
stirede, 5 kitada, 30 iilkede, 200 istiraki ve 35.000’den fazla calisani olan bir sirket haline gelmistir.

Skandal, Parmalat’in 500 milyon Euro tutarindaki bono 6demesini gerceklestirememesinin
ardindan patlak vermistir. Skandalin patlak verdigi donemde Parmalat’in yaklasik 3,95 milyar Euro’su
(4,97 milyar Dolar1) Cayman Adalari’na kayithh Parmalat’in istiraki olan Bonlat’in Amerikan
Bankasi’ndaki hesabinda bulunmaktaydi. Ancak, 19 Aralik 2003 tarihinde Amerikan Bankas1i’nin boyle
bir paranin bulunmadigini bildirmesiyle sahtekarlik ortaya c¢ikmustir. 1999 yilina kadar Parmalat’in
denetcisi olan Grant Thorton, daha sonra gérevini konsolide hesaplar i¢in Deloitte’a devretmistir. Ancak,
Grant Thorton, Parmalat’in ylizde 49’unu olusturan Bonlat ve diger on sekiz istirakinin denetgisi olmaya
devam etmistir. Skandaldan sonra, Grant Thorton, italyan hakimler tarafindan tutuklanan Italyan birimini
kapatmistir. Ayni donemde skandalin patlamasindan hemen 6nce, Standard&Poors Parmalat’a AAA notu
vermistir. Standart & Poor, ancak Aralik 2003'de sirketin yatirim yapilabilir statiisiinii kaldirmistir.

Parmalat skandalindaki hilelerin baginda, Cayman Adalar1 merkezli Bonlat istirakinin denetgisi
olan Grant Thornt’in 3.95 milyar Eurodan olusan banka hesaplarinin oldugunu dogrulayan Amerikan
Bankasi’nin bir iist diizey yoneticisi tarafindan imzalanmis bir mektup almasi gosterilmistir. Bu belgenin,
daha sonra, sahte oldugu ve bdyle bir hesabin olmadigi ortaya ¢ikmigtir. Ayrica, hayali varliklar, borglart
gizlemek i¢in off-shore sirketlerde gosterilmistir. Ticari ve mali sdzlesmeler de para kazanabilmek adina
Singapur ve Cayman Adalarindaki istiraklerde gosterilmis ve ¢ok fazla bilango dis1 finansman
kullanilmustir.

Kisaca, Parmalat bono ile nakit para toplayarak, topladigi bu paralar istirak yatirimlar ve off-
shore sirketlerine para transferi seklinde yatirnm amacglh kullanmistir. Dolayisiyla, likidite agigini
kapatmak icin de daha fazla kredi kullanmistir. Tiim bu islemlerin tamami, hisse senedi fiyatlarim
etkilemek icin yapilmustir.

Skandalin ardindan; sirket sahipleri, 6zel seyahat sirketleri i¢in sekiz yi1l boyunca 500 milyon
Euro hortumladiklarini kabul etmislerdir ve sirketin borg¢ yiikiiniin 14,8 milyar Euro’dan fazla oldugu
hesaplanmistir. Ancak, bu paranin hi¢bir zaman izi bulunamamigtir. Skandalin patlamasini takiben basta
Yonetim Kurulu Bagkani Calisto Tanzi olmak iizere sirket {ist yonetimi hapse girmis, Italyan yetkililer
sirkete kayyum atamiglardir.

Parmalat skandali sonrasinda yatirimcilarin paralar1 buhar olmus, kredi verenler art arda davalar
acmistir. Moody’e gore hayat sigortas: sirketlerinin Parmalat’a yaptiklar1 yatirimlarda 1,6 milyar Dolar
paralar1 batmistir. Brezilya’da siit satin aldig1 11 siit ¢iftliginin 2,4 milyon Dolar tutarindaki alacagi
batirilmustir.

Basta Italyan devletinin, kiiresel bankalarin, sigorta sirketlerinin, denetim sirketlerinin
yatirimcilarin birbirlerine karsi actiklar1 davalar yillarca siirmiis, herkes herkesi su¢lamistir.
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2.3.2. AVRUPA’DA YONETIM KURULU YAPILANMALARI®

Halen 28 iiye devletin bulundugu Avrupa Birligi’nde yonetim kurulu tek kademeli veya iki
kademeli olarak ayrilmaktadir. Bir diger yaklasima gére de, bu ayrima ilaveten iskandinav iilkelerindeki
yonetim kurulu yapilanmasi, 6zellikleri itibartyla ayr bir grup olarak degerlendirilebilmektedir.

Tek kademeli yonetim kurulu icraci olan ve icraci olmayan yonetim kurulu iiyelerinden olusur;
ortaklardan olusan genel kurul tarafindan secilir. Sirketin basartya gotiiriilmesinden sorumludur.
Avrupa’da sekiz tiye lilke tek kademeli yonetim kurulunu zorunlu tutmustur.

Iki kademeli yonetim kurulunda ise icraci iiyeler ile icraci olmayan iiyeler, ayr1 kurullarda yer
alirlar. Tiirkge’de icra kurulu diye ifade edebilecegimiz ‘“Management Board” i¢inde icraci ydnetim
kurulu tiyeleri yer alirken, icract olmayan bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri de iist kurul olan “Supervisory
Boardu olustururlar. Icra kurulu sirketin icraatindan sorumlu iken, {ist kurul faaliyetlerin gdzetimini
yapmakla yiikiimliidiir. Ust kurul {iyeleri icra kurulunda yer alamazlar, icra kurulu, {ist kurul tarafindan
secilir. Avrupa’da yedi iilke iki kademeli yonetim kurulu yapisini zorunlu tutmaktadir.

Iskandinav iilkelerinin ydnetim kurulu yapilarim, asagida belirtilen dzellikleri itibartyla ayri bir
kategoride degerlendirmek miimkiindiir. iskandinav iilkelerinde yénetim kurulu;

o Sayica kiigiiktiir (Ortalama 6 kisi),

o Kadin yonetim kurulu liyesi gorece daha fazladir

o Yonetim kurulu agirlikli olarak icract olmayan iiyelerden olusur,
o Yonetim kurulu bagkan1 ve CEO her zaman ayri kisilerdir ve

o (Her ne kadar uygulamada her zaman yiiriirliige konulmasa da) yonetim kurulunda ¢alisan
temsilcisi (is¢i sendikas1) bulundurulmasi hakk: vardir.

Tek kademeli yonetim kurulu ile iki kademeli yonetim kurulunun farkli farkli avantajlar bulunmaktadir.
Tek kademeli yonetim kurulunda hizli karar alinabilir ve icract olmayan yonetim kurulu iiyeleri ayn1 anda
bilgiye ulasabilirken; iki kademeli yonetim kurulunda yonetim kurulu baskan1 ve CEO’nun rolleri
kesinlikle ayrigtirilmaktadir.

% A Guide to Corporate Practices in the European Union, IFC, ecoDa, 2015.
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Avrupa Birligi’'nde yonetim kurulu yapilanmasi, ortalama yonetim kurulu iiye sayis1 ve yonetim
kurullarinda bulunan kadin tiye sayis1 asagidaki tabloda verilmektedir.

TABLO: Avrupa Birligi’nde ortalama yonetim kurulu iiye sayis1 ve kadin iiyelerin durumu

Ulke Ortalama Yonetim Yonetim Kurulunda | Yénetim Kurulunda Kadin Uye
Kurulu Uye Sayisi Kadin Uye Sayisi1 (%) Olmamasi (%)
Almanya 17,0 16 7
Ispanya 14,3 13 14
Portekiz 14,1 8 30
Fransa 14,0 25 3
Italya 14,0 11 20
Belgika 12,5 15 15
Ingiltere 12,4 18 6
Avusturya 11,8 10 20
Isveg 11,6 27 0
Isvigre 10,3 14 15
Danimarka 10,0 17 10
Hollanda 8,6 19 4
Norveg 8,5 39 0
Poland 8,3 8 4
Finlandiya 7,5 27 0

2.3.3. YONETIM KURULU OZ DEGERLENDIRMESI

Kurumsal yonetimde yonetim kurulu 6z degerlendirmesi giderek artan ve 6nemle {izerinde durulan
bir uygulama olmasina ragmen, halen yonetim kurulu tiyeleri tarafindan “mesafeli” durulan bir konudur.
Oz degerlendirmeye ¢ok sicak bakilmamasina, asagida belirtilenler gibi nedenler gosterilebilir:

e Bazi yonetim kurulu {yeleri performanslarimin degerlendirilmesinden rahatsizlik
duymaktadirlar.

e s diinyas1 iizerindeki giinliik yogunluklar, degerlendirmenin zamaninda yapilmasina engel
olabilmektedir.

¢ Yonetim kurulunu degerlendirecek performans kriterleri belirlenmemistir.
e Yonetim kurulu fiilen etkin degildir.

e Yonetim kurulunu etkisi altinda tutan hakim ortak, yonetim kurulu baskani ve/veya CEO,
degerlendirmenin olumsuz sorunlar doguracagindan endise edebilirler.

* Ancak, diger taraftan, basarili ydnetim kurulu degerlendirmeleri, yonetim kurulu faaliyetlerinin
de etkin ve verimli olmasina 151k tutar. Oz degerlendirmenin basarili olabilmesi i¢in asagidaki noktalara
dikkat edilmesi dnemlidir:

e Degerlendirmede yer alacak biitlin taraflara, degerlendirmenin amaci, hedefi, siirecin nasil
isleyecegi detayl bir sekilde anlatilmalidir.

e Gizlilik esas olmalidir.

e Yonetim kurulu bagkani ve CEO degerlendirme caligmasinin gelistirilmesinde 6nemli rol
oynamalidir.

o Degerlendirme, her sene diizenli olarak tekrarlanmalidir.

e Yonetim kurulu, komiteler ve icraci iiyeler i¢in performans kriteri olacak, benchmark
uygulamalar bulunmalidir.

e Yonetim kurulu baskani, yonetim kuruluna kapsamli bir rapor sunmalidir.
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o Degerlendirme metodolojisi ve siireci her sene gelistirilmelidir.

Heidrick & Struggles (2014)7 Raporundaki bulgulara gére, Avrupa Birligi’nde halka agik
sirketlerin %70°1 her y1l yonetim kurulu 6z degerlendirmesi yapmakta; %8’1 her iki yilda bir, %6’s1 her
i¢ yilda bir veya daha az siirede bir degerlendirme yapmakta; %16’s1 ise hi¢ degerlendirme
yapmamaktadir.

2.4.i1C DENETIM, IC KONTROL, KURUMSAL RiSK YONETiMi VE KURUMSAL
YONETIiM®

Uluslararasi i¢ denetim standartlarina gore; i¢ denetim bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve
onlara deger katmak amacini giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve damsmanlik faaliyetidir. I¢
denetim, kurumun risk yonetim, i¢ kontrol ve kurumsal yonetim siireclerinin etkinligini degerlendirmek
ve gelistirmek amacima yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek kurumun amaglara
ulagilmasina yardimei olur.

Bir kurumda i¢ denetim faaliyeti kurumun risk yonetim sisteminin etkinligini gozlemeli ve
yonetim, kontrol, faaliyet ve bilgi sistemlerinin maruz oldugu riskleri degerlendirmelidir. I¢ denetim
ayrica bir kurumda kontrollerin etkinlik ve verimliligini degerlendirmek ve siirekli gelisimi tesvik etmek
suretiyle kurumun etkin kontrollere sahip olmasina yardimei olmalidir.

Kurumsal yonetim acisindan ele alindiginda, i¢ denetci ayrica, isletme icinde gerekli etik ve diger
degerlerin gelistirilmesi, etkili bir kurumsal yonetim ve hesap verebilirlik, risk ve kontrol bilgilerinin
isletmenin iist yonetimine veya gerektiginde baska mercilere iletilmesi, yonetim kurulu, denetim
komitesi, sirket {ist yonetimi ve i¢ ve dis denetciler arasinda koordinasyon saglanmasi fonksiyonlarini
yiiriitmektedir.

I¢ kontrol ise isletmelerin hesap verebilirligini saglar ve isletmelerin basarisinda son derece
onemli rol oynar.

I¢ kontrol; faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasini, mali raporlarin giivenilir olmasini, kanun ve
yonetmeliklere uygun bir sekilde yonetilmesini temin eden bir igletmenin yonetim kurulunun, {ist
yonetiminin ve diger personelinin etkiledigi bir siirectir. Bu siiregler;

e Operasyonlarin diizenli, etkin ve etkili olmasi

e Yasa ve yonetmeliklere uyulmasi

o Giivenilir verilerin hazirlanip, uygun raporlarin hazirlanmasi

i¢ kontrol Bilesenleri: Bir i¢ kontroliin basarili olmast igin gerekli bes unsur sunlardir:
¢ Kontrol ortami

o Risk degerlemesi

¢ Kontrol faaliyetleri

o Bilgi ve iletisim

o Gozetimdir.

Risk yonetimi, isletmenin tamaminda uygulanan stratejileri etkileyen bir siirectir. Bir igletmenin
yonetim kurulu, iist yonetimi ve diger personeli tarafindan, isletmeyi etkileyebilecek potansiyel olaylart
belirlemeye yoneliktir. Isletmenin ancak kaldirabilecegi kadar risklerle karst karsiya kalmasi
saglanmahdir. Isletmenin amaglarini elde etmesi igin yeterli giivence saglanmalidir.

Risk, riskin biiyiikliigii ile elde edilen getirinin biiyiikliigii ile dogru orantilidir. Bu asamada,
getiri elde edebilmek igin riskin alinmis olmasi gerekli olmakla birlikte yeterli degildir. Risk ancak basarili
bir sekilde “yonetildigi” takdirde amaglanan getiri elde edilebilecektir. Iyi bir risk yonetimi, basarili bir i¢
kontrol i¢in sayilan bes unsura ilaveten:

7 A Guide to Corporate Governance Practices in the European Union, IFC, ecoDa, 2015.
8 Manisali Darman, G., Kurumsal Yonetimde Seffaflik ve Hesap Verebilirlik, TURMOB Yayinlari, No:394, 201 1.
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e [sletmenin amacinin belirlenmesini,
e Isletmenin hedeflerini etkileyecek i¢ ve dis unsurlarin tespitini ve
¢ Riske verilecek tepkinin belirlenmesini gerektirir.

Bu nedenle, sirketlerde giiclii ve bagimsiz bir yonetim kurulunun/biriminin olmasi, {ist kademe
yoneticilerin yukariya acik ve giivenilir bilgiler vermesi, yetkin finans, hukuk ve i¢ denetim birimlerinin
olmasi ile muhtemel sorunlar tespit edilebilir ve etkin bir gézetim yapilabilir. Bu da dogru bir kurumsal
yonetimle birlikte iyi bir kurum kiiltiiriinii gerektirir.

2.5. iYi KURUMSAL YONETIMIN FAYDALARI °

Giiniimiizde artik, iyi kurumsal yonetim ilkelerinin, basta rekabet avantaji olmak tizere sirketlere
birgok konuda biiyiik fayda sagladig: tartismasiz bir gergektir. Kurumsal yonetimin sirketlere sagladigi
faydalar asagida kisaca 6zetlenmektedir:

i) Dis finansmana erisim olanagi saglar: Ozellikle yabanci yatirimcilar agisindan
disiiniildiginde, iyi kurumsal yonetim uygulamalarina sahip sirketlerin dis finansman erisim
imkanlar1 daha fazla olacaktir. Sirkette seffaflik ve hesap verebilirlik arttikca beraberinde de gliven
unsuru artacaktir. Italya’da Borsa Italiana altinda 2001 yilinda olusturulan Star endeksi, kiiciik ve orta
Olcekli sirketlerin kote oldugu ve ¢ok kati kurumsal yonetim kurallarinin uygulandigi bir endekstir.
2001 yilinda Star endeksinde bulunan sirketlere yatirim yapan kurumsal yatirimcilar %54 iken bu oran
2011 yilinda %88’e ¢ikmistir (CG Practices in EU_Guide 2015- IFC2013).

ii) Sermaye maliyetinin diisliriilmesini saglar: Kamuya agiklanan operasyonel ve finansal
performansta seffaflik, mali tablolarinda yeterli dipnotlar1 olan, sirketlerin, yatirimcilardan sagladigi
sermayenin maliyeti de buna gore diisiik olacaktir. Yatirimer sirketin stratejileri ve gelecek performansi
hakkinda yeterli bilgiye sahip olacaktir.

iii) Operasyonel verimliligin artmasini saglar: Ozel sektorde siirdiiriilebilir servetin artmast, iyi
yonetim, girisimcilik, inovasyon ve kaynaklarin dogru kullanimi ile ilgilidir. Bruno ve Claessens
(2010) yaptiklar1 calismada, sirket performansi ile kurumsal yonetim uygulamalar arasinda, 6zellikle
bagimsiz yonetim kurulu ve yonetim kurulu komitelerinin olusturulmasi agisindan, istatistiki olarak
anlamli bir iligki bulmusglardir. Kurumsal yonetim uygulamalari arttik¢a, sirketin performansi da dogru
orantili olarak artmaktadir.

iv) Sirket degerinin dolayisiyla hisse performansinin artmasini saglar: Yapilan arastirmalar,
yatirimeilarin, dogru kurumsal yonetim uygulamalarina sahip sirketlerin hisselerine daha fazla prim
O0demeye hazir olduklarint gostermektedir. Esasen 2003 -2013 arasi on yillik donemde FTSE Italia
STAR endeksi %40 prim yaparken, FTSE Italia Mid Cap ayn1 dénemde %7 deger kaybina ugramis,
FTSE Italia genel endeksi ise %28 deger kaybina ugramistir.

v) Sirket marka degerinin artmasini ve iyi bir isme sahip olmasim saglar: Artik giiniimiizde
kisilerin iyi bir isme sahip, marka degeri olan bir sirkette ¢alismak istedikleri tartismasiz bir gergektir.
Bu sirketler nitelikli isgiiciinii istihdam edebilmekte ve calisanlari igeride tutundurabilmektedir.

vi) Sirket krizlerinin batma skandallarinin 6niine gecer: Kurumsal ydnetim uygulamalari
beraberinde iyi kurumsal risk yonetimini ve i¢ kontrolii de getirmektedir. Kurumsal risk yonetimi olan,
kurumsal alt yapis1 saglam temellere oturmus olan sirketler olas1 krizleri daha kolay atlatabilmekte ve
ayakta kalabilmektedirler.

? A Guide to Corporate Governance Practices in the European Union, IFC ecoDA, 2015.
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Royal Ahold

Hollanda’nin uluslararasi alanda biiyiik sirketlerinden olan Royal Ahold, 2003 yilinda, ana sirket
ve bagli ortakliklarinda bircok muhasebe uygulamalarinda yanlisliklar oldugunu ilan etmistir. 2001
yilinda karin oldugundan fazla gosterildigi ortaya ¢ikmis, basta CFO ve CEO olmak iizere bircok iist
diizey yonetici istifa etmistir. Bu gelismeler sonucunda Ahold hisseleri tigte iki deger kaybina ugramustir.
Ahold hakkinda, Hollanda’da da kamu davalar1 agilmis, 2004 yilinda biten dava sonuglarina gére Ahold,
8 milyon Euro tazminat 6demeye mahkiim edilmistir.

Olayda suclu goriilen Ahold yoneticileri de yargilanmis ve Mayis 2006°da ertelenen hapis cezasi
ve tazminat 6demeye mahk(im edilmislerdir.

Mayis 2003’te gelen yeni CEO, Ahold’un tekrar giivenirligini saglamasi, finansal istikrara
kavusmas icin bir “iyilesme yol haritas1” ortaya koymus; gercekten de Ahold bir siire sonra ortaya
koydugu dogru kurumsal yonetim uygulamalari, i¢ kontrol sistemleri ile finans piyasalarina tekrar
giivenilir bir firma oldugu mesajin1 vermistir.
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3. KURUMSAL YONETIME iLiSKIN DUNYADAKI GELISMELER VE UYGULAMALAR

Kurumsal yonetim konularinin Avrupa, ABD ve Japonya’da 19. yiizyildan bu yana yaygin
bicimde kullanildigina isaret eden bazi ¢alismalarin varligia karsin, kurumsal yonetim terimi yaygin
bigimde 1980’lerde kullamlmaya baslanmistir'®. Ozellikle de 2000°1i yillarda, arka arkaya patlak veren
sirket skandallar1, basta hiikiimetler olmak iizere, is diinyasinin ve akademisyenlerin giindemine dnemli
olgtide girmistir.

Volkswagen

1997°de imzalanarak, 2005 yilinda yiirtirliige giren Kyoto Protokolii gercevesinde; 15 Avrupa
Birligi iiyesi iilke, CO? salinimini diisiireceklerini taahhiit etmislerdir. Protokole gore, 2005 yilina kadar
CO? saliniminin %8 diisiiriilmesi planlanmistir. Karbon salimminin diisiiriilmesi, fosil yakit tiiketiminin
azaltilmasidir. Dolayisiyla, benzine gore sarfiyat saglayan, daha fazla enerji igeren ve en dnemlisi CO?
saliinini azaltan dizel otomobillere dogru hizl bir kayma meydana gelmistir. Ornegin, Avrupa’da dizel
araclarim orani 2010 y1linda %60 seviyelerini gegerken, bazi iilkelerde bu oran %80’lere bile yaklagmistir.
Bu durum, Avrupali otomobil iireticilerinin dizel araglara teknoloji yatirimlart yapmalarina sebep
olmustur. Dizel motorlar igin gelistirilen teknolojiler yiiziinden, daha dnce dngoriilen yakit sarfiyati veya
CO? salimmmnm azaltma avantajlari ortadan kalkmugstir. Diger bir ifade ile g¢evre politikalarinin
destekledigi dizelin salgiladig1 partikiiller ve azot oksitlerin insan sagligini tehdit ettigi goriilmustiir.

Bu gelismeler yasanirken, ABD’de Amerikan Cevre Ajansi dizel motorlarlailgili testler yapmaya
baslamustir. Ureticinin taahhiit ettigi yakit sarfiyat: ile gercekteki sarfiyatin arasindaki farkin; azot oksit
emisyonlarinda da gecerli oldugu anlasilmis ve bu farkin en fazla %30 civarinda oldugu saptanmistir.
Ancak, test edilen Volkswagen araclarda azot oksitlerin emisyon farkinin 35 katina kadar ¢ikabildigi fark
edilmistir. Volkswagen’in dizel motorlarinin yazilimina, emisyon testinden gectigini anlayan bir yazilim
ekleyerek, azot oksit salinimlarinin normalden daha diisiik gosterdigi anlasilmustir.

Volkswagen Y 6netim Kurulu Bagkam olan Martin Winterkorn, emisyon degerlerinin manipiile
edilmesinin patlak vermesi iizerinde gorevinden ayrilmig ve ardindan Yonetim Kurulu Baskanligina
Hinrich Woebcken getirilmistir. Ancak, Woebcken’de gorevde ¢cok uzun siire kalamamistir. ABD Adalet
Bakanligi, Volkswagen’e agtigi davada sirketin 18 milyar dolar ceza Odeyebilecegini belirtmistir.
Emisyon skandalinin ardindan, Volkswagen’e Almanya’da ise 278 bagimsiz yatirimet, toplam 3,7 milyar
Dolarlik tazminat davas1 agmustir.

Mannessmann ve Vodafone

Vodafone, 2000 yilinda Mannesmann Telekom’u devir almistir. Devir sonrasinda, Mannesmann
yoneticilerine siipheli 6demelerin yapildig: ortaya ¢ikmistir. O dénemde Almanya’nin en bilyiik bankas1
olan Deutsche Bank’in Isvigre sorumlusu olan Josef Ackerman ayni zamanda Mannesmann’in icraci
olmayan yonetim kurulu tiyesi olarak yapmaktadir. Ackerman ve Mannesman’in bes eski yoneticisi
yetkilerini kotiiye kullanmakla sucglanmislardir. Donemin savcilari, icract olmayan yonetim kurulu
iyelerinin sirkete verdikleri zararin, eski CEO Klaus Essere’ye verilen 15 milyon Dolar dahil olmak iizere
toplamda 75 milyon Dolar oldugunu belirtmislerdir.

Ingiltere Milli Sigorta Fonu, Vodafone'un o dénemki CEO’su Chris Gent’e Mannesman
davasinda gostermis oldugu basaridan dolayi verilmesi 6nerilen 15 milyon Dolar primin 6denmesine itiraz
etmistir. Bu itirazin ardindan Gent kendisine verilen primin yarisini Vodafone hisselerine harcayacagini
aciklamstir.

0 Giirbiiz, A. Osman ve Yakup Ergincan, Kurumsal Yonetim, Literatiir Yayincilik, 2004 ve Morck, R., Nakamura M. Japanese Corporate
Governance and Macroeconomic Problems, Harvard University, February 1999.
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3.1. AMERIKA BIiRLESIiK DEVLETLERI’NDEKI GELISMELER VE SARBANES-OXLEY
KANUNU

Ozellikle, Temmuz 2002 tarihinde telekomunikasyon devi WorldCom’un iflasi, ardindan da,
Amerika’da Enron, Avrupa’da Parmalat skandallar1 kurumsal yonetimin énemini biitiin diinyada ortaya
koymustur. WorldCom ve Enron skandallarinin patlak verdikleri ilk yil Amerikan ekonomisine
zararlarinin yaklasik 37-42 milyar Dolar civarinda oldugu tahmin edilmektedir.

Enron ile WolrdCom’un ¢dkiisii ve diger sirket skandallarindan sonra ABD’de Temmuz 2002’de,
Amerika’nin en kati kanunlarindan biri olarak bilinen Sarbanes-Oxley (SOX) Kanunu ¢ikarilmistir. Bu
kanmun 1934 tarihinde yasalagan “Securities Exchange Act” (Menkul Kiymetler Borsast Kanunu)
diizenlemesinden sonra ABD’de yasalasan en 6nemli finansal mevzuattir. ABD “Securities and
Exchange Commission” (SEC-Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu) kurumuna kayith her sirket
(ABD’de borsaya kote yabanci sirketler dahil) SOX Kanunu kapsamina alinmustir. Sirketlerde ardarda
yolsuzluklarin ortaya ¢ikmasi ve birgok muhasebe oyunlarmin donmesi, denetim sirketlerinin ve
muhasebecilerin yakin gozetim altina alimmasi geregini dogurmustur. SOX ile getirilen temel 6nlemler
sunlardir!!:

1. Kamu Gozetimi Muhasebe Kurulu (Public Company Accounting Oversight Board)
olusturulmustur.

2. Denetim komitelerinin olusumuna yonelik hiikiimler getirilmis, denetim komitesi iyelerinin
bagimsizlig1 ve denetgileri belirleme sorumluluklart diizenlenmistir.

3. Denetcilerin  denetim dist  hizmetlerde bulunmasi yasaklanmis, denetgilerin  yanlig
yonlendirmeleri durumunda cezai hiikiimler getirilmistir.

4. Hem Enron hem de WorldCom skandallari muhasebe departmaninda calisan orta kademe
yoneticilerin ihbarlar1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle SOX “whistleblowing” denilen, sirketlerde
yapilan usulsiizliiklerin ihbar edilmesini zorunlu tutan ve edenleri de koruyan “muhbirlik” mekanizmasini
yasal olarak kabul etmistir.

5. Sirket yoneticilerinin sirketten kisisel bor¢ alma yasagi gelmistir.

6. Sirket CEO’larma ve CFO’larina sirketle ilgili finansal raporlarin ve diger bilgilerin dogrulugu
konusunda sorumluluklar yiiklenmistir.

7. Denetgilerin suiistimaline agir cezalar getirilmistir.

8. Sirket hesaplarindaki suiistimallerden, sirket yonetim kurulu iiyeleri sorumlu tutulmus ve
hak ve menfaatlerine el konulabilecegi kabul edilmistir.

Sarbanes-Oxley Kanunu ilk yaymnlandiginda, ABD’li veya ABD’li olmayan halka agik sirketler
arasinda bir ayirim yapmamistir.

ABD’de, SOX kanuna ilaveten New York, Nasdaq gibi borsalar da kendilerine kote olmak igin
gerekli kurumsal yonetim standartlari1 yaymlamislardir. Diinyamin en 6nemli borsalarindan olan New
York Borsasi kurumsal yonetim standartlari, halka agik sirketlerin uymakla yiikiimli oldugu kurallar ele
alan “Sirket Kilavuzu - Company Manual” 303A béliimiinde diizenlenmistir. S6z konusu bdliimde,
bagimsiz yonetim kurulu iyesinin tarifi, bagimsizlik testleri, sirketlerin kurmakla yiikiimlii olduklari,
denetim komitesi, aday gOsterme komitesi, iicret komitesinin tanimlari, isleyis usul ve esaslari,
hissedarlarin, yonetim kurulu iiyelerinin hak ve menfaatlerini genel kurulda onaylama sartlari, sirketlerin
yayinlamak zorunda olduklar etik kurallari, beyan mektubu, yabanci sirketlerin, uymakla yiikiimlii
oldugu kendi iilkelerinin kurumsal yonetim ilkeleri, web sitesinde yer alacak agiklamalar gibi alt
basliklar yer almaktadir.

SOX’un yaymlanmasindan sonra, ilerleyen yillarda basta Avrupa Birligi’nin yogun baskilari
ve de SOX’un getirdigi biiyiik mali yiikler nedeniyle yabanci sirketlerin ABD borsalarina kota olmaktan
giderek caymalari sonucu yabanci sirketlere ozellikle i¢ kontrol uygulamalarinda bazi esneklikler
getirilmistir. Buna gore, New York Borsasi 303A.11°e gore, yabanci sirketler, Amerikan sirketlerinin

I Manisali Darman, G., Kiiresel Ekonomilerde Kurumsal Yonetim Anlayisi ve Tiirkiye, ICC Tiirkiye Milli Komitesi, 2008.
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uygulamalarindan farkli olan kurumsal ydnetim uygulamalarini faaliyet raporlarinda ve ingilizce web
sitelerinde agiklamak zorundadirlar.

3.2. AVRUPA BIRLiGI’NDE KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARI

ABD’de kurumsal yonetim konusunda yukarida deginilen gelismeler yasanirken, Avrupa’da da
gerek AB Komisyonu catisi altinda gerekse AB iilkelerinin kendi iginde ardarda ¢alismalar yiiriitiilmiis,
kodlar, prensipler ve/veyauygulamalar kabul edilmistir. Kurumsal yonetim uygulamalar1t ABD’de SOX
gibi kat1 kanunlar ¢er¢evesinde yiiriitiiliirken, Avrupa Birligi’nde “Uygula, Uygulamiyorsan Agikla -
Comply or Explain” prensibi egemendir.

Avrupa’da ilk uygulamalar ingiltere’de goriilmiis ve 1992 yilinda Cadbury Raporu, 2003 yilinda
Combined Code, ayn1 sekilde 2003 yilinda icraci olmayan yonetim kurulu tiyeleri ile ilgili Higgs Raporu
ve Denetim Komitesi ile ilgili Smith Raporu kabul edilmistir. Kurumsal yonetim konusunda ¢ok sayida
calisma yapan Ingiltere’de en son 2014 yilinda Financial Reporting Council'? tarafindan kurumsal
yonetim kodu revize edilerek kabul edilmistir. Anglo-Sakson uygulamalarin vatani sayilan Ingiltere’deki
uygulamalarin ilerleyen yillarda diger {ilkelere de yansimasi oldugunu sdylemek ¢ok yanlis olmayacaktir.
Yeni Kod, kurumsal yonetim uygulamalarini; Liderlik, Etkinlik (Effectiveness), Hesap Verebilirlik,
Ucretlendirme, Hissedarlarla Iliskiler olmak {izere bes ana baslkta ele almakta ve yonetim kurulu
uygulamalarin1 diizenlemektedir. Financial Reporting Council, 2017 yil1 baginda s6z konusu kurumsal
yonetim kodunu incelemeye aldigini duyurmustur'®. 2018 Temmuz da Yeni Kod yayimlanmustir.

Ingiltere’deki uygulamalara ilaveten, Avrupa Birligi’nin diger biiyiik iilkelerinden
Almanya’da Cromme Commission Code (2001) ve German Corporate Governance Code (2007),
Fransa’da Bouton Raporu (2003), Recommendations sur le gouvernement d’enterprise (2004), AFEF-
MEDEF Corporate Governance Code (2008) kabul edilen diger 6nemli kodlar arasinda olup, hepsi
ilerleyen yillarda tekrar ele alinmislardir.

Ulkelerde bu gelismeler olurken, Avrupa Birligi’nde Komisyon gergevesinde 2003 yilinda,
“Sirketler Hukukunun Modernlestirilmesi ve Kurumsal Yonetim Uygulamalarimin Gelistirilmesi-
Modernization of Company Law and Enhancement of Corporate Governance” bagligi altinda bir faaliyet
plan1 kabul edilmistir. 2005 yilinda Avrupa Kurumsal Yonetim Forumu kurulmus ve arka arkaya
caligmalar yiiriitiilmistiir. Avrupa Birligi’nde kurumsal yonetim konusunda atilan adimlara bakildiginda,
kabul edilen faaliyet plan1 ¢ercevesinde, yonetim kurulu iiyelerinin sorumluluklari, bagimsiz yonetim
kurulu iiyelerine iligkin diizenlemeler, yonetim kurulu {iyelerinin ticretlerine (hak ve menfaatlerine) iliskin
diizenlemeler, hissedar haklari, halka agik sirketlerin seffaflik ylkiimliliikleri, kurumsal yonetim
gergevesi gibi onemli basliklart siralamak miimkiindiir. Kurumsal yonetim konusunda, 2003 Faaliyet
planinda kabul edilen basliklar, farkh direktifler veya tavsiye kararlari ile uygulamaya koyulmustur.

Aradan gegen yillarda Avrupa Birligi, yukarida sayilan basliklarda ¢ok sayida ¢aligma yiiriitmiis,
tavsiye kararlan veya ilgili direktifleri yaymlamustir. Ornegin, seffaflik ve hesap verebilirlige iliskin
diizenlemelerin Muhasebe Direktifinin'* igine gémiilii oldugu goriiliir. Hissedar haklar1 direktifi 2007
yilinda kabul edilmis'>, bagimsiz ve icraci olmayan yonetim kurulu tiyeleri ile yénetim kurulu {iyelerine
saglanan iicret ve diger menfaatlerle ilgili iki tavsiye karar1 alinmgtir'®.

Ancak ilerleyen yillarda, 6zellikle 2008-2009 finansal krizlerinden sonra, finans kuruluslarinin
kurumsal yonetim yapilart mercek altina alinmis ve Avrupa Birligi 2010 yilinda bu konuda bir yesil kitap
yaymlamigtir!”,

Yesil kitab1 takiben, 2011 yilinda sermaye yeterliligi (Capital Requirements Regulation and
Directive - CRD IV package) ile ilgili direktif kapsaminda, finans kuruluglar1 agisindan ¢ok daha katt
kurumsal yonetim uygulamalari kabul edilmistir. Her ne kadar finans sektoriiniin diginda kalan halka agik

12 The UK Corporate Governance Code, Financial Reporting Council, September 2014.

13 Seckin, Siihan, “Diinyada Kurumsal Yonetim”, Kurumsal Yonetim, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Yayini, Yaz 2017, s. 42.

" Accounting Directive (78/660EEC).

13 2007/36/EC.

6 Commission Recommendations 2005/162/EC and 2004/913/EC.

!7 Yesil Kitap, Avrupa Birligi Komisyonu tarafindan belli bir konuyu Avrupa Birligi iilkeleri diizeyinde tartismaya agmak ve biitiin taraflarin fikir
tiretmelerini saglayarak konuyu olgunlastirmak amaciyla hazirlanan temel yazilardir.
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sitketler, finans krizinde belirgin bir rol oynamamis olsa da, bu sirketlerin kurumsal yonetim
uygulamalarinda da bir zafiyet goriilmiistiir. Ozellikle hissedarlarin, kisa vadeli yatirime1 olmalari, sirket
yonetiminin kararlar1 {izerinde etkili olamamalarina yol agmaktadir. Bu gelismeler iizerine Avrupa Birligi
2011 yilinda, kurumsal yonetim ana ¢ergevesi lizerine bir yesil kitap daha yayimlamistir.

Bu calismanin yazimi esnasinda, son hali Aralik 2012°de kabul edilmis olan “Sirketler Hukuku
ve Kurumsal Yonetim Faaliyet Plan1 - Action Plan on Company Law and Corporate Governance”
Avrupa’da is hukuku cergevesinin modernlestirilmesi, hissedarlarin daha etkin rol oynamalar ve
sirketlerin siirdiiriilebilirliginde bir dizi inisiyatifler ortaya koymaktadir. Yeni faaliyet planinin ii¢ temel
basligi ele aldig1 goriilmektedir.

i) Seffafligin Arttirilmasi

Seffafligin arttirilmast bashgi altinda dort 6nemli konunun ele alindigi goriilmektedir. Bunlar
asagida kisaca verilmektedir:

o Yonetim kurulu iiye ¢esitliligi ile ilgili politikalarin a¢iklanmasi: Bundan onceki boliimlerde
Avrupa Birligi’nde ¢ok cesitli yonetim kurulu yapilari oldugu hatirlanirsa, konunun 6énemi daha ¢ok
anlagilir.

o Kurumsal yonetim raporlamasinin gelistirilmesi: Esasen Avrupa Birligi Komisyonu, Nisan
2014’de Avrupa Birligi’nde kurumsal ydnetim raporlamalarina iliskin bir tavsiye karari yayinlamigtir'®,

o Sirket hisselerinin kimin elinde oldugunun bilinmesi: Kurumsal yonetimde diyalogu
arttiracagi diisiiniilmektedir. Ancak Avrupa Birligi Parlamentosu hamiline yazil1 hisse senetleri ile nama
yazili hisse senetleri konusunda boliinmiis durumdadir.

o Kurumsal yatrimcilarin - seffafligimin giiclendirilmesi: Yukarida belirtilen her iki yesil
kitapta da, kurumsal yatirnmcilarin oylarin1 kullanirken izledikleri politikalarda seffaf olmalari, en
onemli baslklar arasinda c¢ikmistir. Ingiltere’de, 2012 yilinda yayinlanan Stewardship Code',
Hollanda’da hissedar baghilig: ile ilgili yaymlanan “Dutch Eumedion best practices for engaged
shareownership” Avrupa Fon ve Varlik Yonetimi Birligi (European Fund and Asset Management
Association) tarafindan yayinlanan kurumsal yonetim kodu?! ve Uluslararasi Kurumsal Yonetim
Network’un (International Corporate Governance Network) yaymladigi kiiresel kurumsal yonetim
prensipleri’?, kurumsal yatirimcilara, hissedar haklarin1 uygulamaya koyarken, uyguladiklari oy
kullanma politikalarini agiklamalarini tavsiye etmektedir.

ii) Hissedarlarin kurumsal yonetim uygulamalari icinde daha ¢ok yer almalari icin tesvik
edilmesi

Hissedarlarin kurumsal yonetim uygulamalar i¢inde daha ¢ok yer almalar1 kurumsal yonetimin
temel yap1 taglarinin birini olusturmaktadir. Eger, yatirnmcilarin ¢ogunlugu oy kullanmayan pasif
yatirimcilardan olusuyorsa, o sirkette etkin kurumsal yonetim uygulamalarindan bahsetmek miimkiin
degildir.

Bu boliim bes ana baglik altinda ele alinmaktadir:

o Hissedarlarin, yonetim kurulu tiyelerine verilen iicret ve saglanan menfaatleri yakindan takip
etmeleri: 2011 yilinda yayinlanan Yesil Kitapta da vurgulandig: iizere, yatirimcilar, yonetim kurulu
iiyelerinin ticret ve diger menfaatleri ile ilgili sirket politikasi ve uygulamalar1 hakkinda net, kapsamli
ve karsilastirilabilir bilgi talep etmektedirler.

18 hitp://eur-lex.europa.eu/legal content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014H0208&from=EN (2014/208/E U).

Y http:/fwww.frc.org.uk/getattachment/e2db042e-120b-4ede-bdc7-d540923533a6/UK-Stewardship Code-September-2012.aspx,  especially
principles 1 and 6.

20 http://www.eumedion.nl/en/public/knowledgenetwork/best-practices/best_practices-engaged-shareownership.pdyf. especially best practice.

21 http://www.efama.org/Publications/Public/Corporate_Governance/11-

4035%20EFAMA%20ECG _final 6%20April%202011%20v2.pdf, especially principles 1, 5 and 6.
Zhttps://www.icgn.org/images/ICGN/Best%20Practice%20Guidance%20PDFS/short _version_icgn_global corporate_governance_principle
s-_revised_2009.pdf, especially point 9.5. ve
https://www.icgn.org/files/icgn_main/pdfs/best_practice/inst_share_responsibilities/2007 principles_on_institutional
_shareholder_responsibilities.pdf, especially s.12.
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o Hissedarlarn iliskili islemleri yakindan takip etmeleri: Avrupa Birligi’nde mevcut kurallar
sirketlerin mali tablolarinda iligkili islemler ve tutarlarinin goésterilmesini zorunlu tutmaktadir. Ancak,
bu uygulamalar, Avrupa Kurumsal Yénetim Forumu tarafindan yeterli bulunmamaktadir. 2011 yilinda
yayinlanan Yesil Kitapta bu konuda daha fazla koruma talep edilmektedir.

o Vekaleten oy kullanma sisteminin ve danismanlik (Proxy advisors) kurallarinin belirlenmesi:
Kurumsal yatirnmcilar, ¢ok sayida karmasik portfoyler yonettikleri i¢in, yatirim yaptiklan sirketlerde
oy kullanirken, bu konuda danisman goriislerine basvurmaktadirlar. Avrupa Birligi’nde vekaleten oy
kullanmada danismanlik hizmetlerini diizenleyen hukuk diizenlemeleri bulunmamaktadir. Kurumsal
yatirimeilara, bu konuda danigmanlik yapan aracilarin uyguladiklari kriterleri ve politikalarim seffaf bir
sekilde agiklamalart hem sirketler hem de kurumsal yatirimcilarin kendileri agisindan 6nemlidir.

e Yatirnmcilarin kurumsal yonetim uygulamalarinda isbirligi yapmalar ile “eggiidiim-acting
in concert’ halinde hareket etmeleri arasinda farkin belirlenmesi: 2011 yilinda yayinlanan Yesil
Kitap’ta bu konuda da hukuksal diizenlemelere ihtiyag duyuldugu belirtilmektedir. Hissedarlar,
hukuksal agindan zor duruma diigmeden, oy kullanirken hangi noktaya kadar isbirligi yapabileceklerini
bilememektedirler. Bu konuda her Avrupa Birligi {ilkesinde farkli mevzuat hiikiimleri bulunmaktadir.

o Calisan hissedarligi: Avrupa Birligi Komisyonu, kurumsal yonetim agisindan ¢alisanlarin
sirketin faaliyetlerine gdsterdikleri ilginin siirdiiriilebilirligine biiyiik 6nem vermektedir. Bu ilgi, bilgi
paylasimi, danigsmanlik veya bizzat yonetim kurulunda yer almak seklinde olabilmektedir. Calisan
temsilcilerinin yonetim kurulunda yer almasinin kanunen zorunlu oldugu pek ¢ok Avrupa Birligi
iilkesinde bu konuda iyi bir ge¢mis uygulama bulunmaktadir. Avrupa Birligi Komisyonu, ¢alisanlardan
uzun vadeli yatirimcilar yaratilabilecegine inanmaktadir.

iii) Sirketlerin biiyiimeleri ve rekabet avantaji1 kazanmalari i¢cin desteklenmeleri

Faaliyet planinda, Avrupa Birligi’ne iiye iilkelerin sirketlerinin merkezlerini iilkeden iilkeye
kolayca tastyabilmeleri, smir Stesi yapilan sirket birlesmeleri ve boliinmeleri, KOBI’lerin kolayca hareket
edebilmelerini temin i¢in anlagilabilir, basit kurallarm olusturulmasi, grup sirketlerin yonetimi gibi
konular ele alinmig ve diizenlemeler getirilmistir.

Devam eden yillarda, Nisan 2014’te yayimlanan raporda, iyi kurumsal yd&netim
uygulamalarinin 6ncelikle sirketin sorumlulugu oldugu belirtilerek, gerek Avrupa Birligi genelinde
gerekse liye devletler acisindan gerekli hukuki alt yapinin yeterli oldugu vurgulanmistir. Avrupa
Birligi’nde halka agik sirketler, Avrupa Parlamentosu ve Konseyi’nin 26 Haziran 2013 tarihinde kabul
ettigi direktif dogrultusunda, yillik mali tablolarin1 ve konsolide mali tablolarin1 yayinladiklari
faaliyet raporunda® kurumsal yonetim uyum beyanlarin1 da yayilamaktadirlar.

Nisan 2014 tavsiye kararinda iki konu 6n plana ¢ikmistir:

o Bunlardan birincisi, kurumsal yonetim uyum beyanlarinda, sirketler, hangi kurumsal yonetim
koduna uyduklarin1 agiklayacaklar; i¢ kontrol ve risk yonetimi sistemleri, hissedar haklar1 ve genel
kurullari, idari ve yOnetim yapilanmalar1 ve yonetim kurulu komiteleri hakkinda yeterli bilgi
vereceklerdir.

e Ikincisi ise kurumsal ydnetim kodunda uymadiklar1 maddeler var ise, neden uymadiklarimi
ve alternatif olarak hangi uygulamalan yiiriirliige koyduklarini detayl olarak agiklayacaklardir.

Son olarak Paris Borsast CAC40 Kurumsal Yonetim Endeksini 24 Mart 2017 tarihi itibariyla
uygulamaya koymus bulunmaktadir. Bu Endekse girebilmek icin CAC40’da yer alan borsa sirketlerinin
asagida verilen dort ana kriterde iyi performans gostermeleri gerekmektedir®:

» Yonetim kurulunun sorumluluklari ve performansi
> I¢ denetim ve bagimsiz dis denetim

» Pay sahiplerinin haklar

| Guide to Corporate Governance Practices in the European Union, IFC ecoDA 2015.
24 SECKIN, Siihan, “Diinyada Kurumsal Yonetim”, Kurumsal Yonetim, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Yayini, Yaz 2017, s. 43.
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> Yonetici ucretleri

Bunlara ek olarak; uzun dénemli pay sahipliginin 6zendirilmesini saglayacak diizenlemelerin yer
aldig1 2007/36 Direktifi’nde degisiklik yapan 2017/828 Direktifi, Birlik Resmi Gazete’sinde 20.05.2017
tarihinde yayimlanmistir. Getirilen yenilikleri, basliklar halinde asagidaki gibi siralamak miimkiindiir25:

o Ortakliklarin, pay sahiplerinin kimligini bilme hakki ilkesel olarak kabul edilmistir.

o Araci kuruluslara, pay sahiplerinin kimligiyle ilgili bilgiyi ortakliklara aktarmak konusunda
sorumluluk yiiklenmistir.

o Pay sahiplerinin kisisel bilgileri glivence altina alinmustir.

e Pay sahipligi haklarinin kullanilmasinin kolaylastirilmas1 konusunda aracit kuruluglara
sorumluluk yiiklenmistir. Bu baglamda pay sahibinin haklarini kendisinin veya temsilcisinin
kullanmasin1 saglayacak islemlerin yapilmasi; pay sahibinin yetki vermesi héalinde bunlarin
kullanilmasina aracilik edilmesi konularinda araci kuruluglara gorev yiiklenmis; genel kurulda
elektronik oy kullanilmasi halinde, elektronik teyit beyaninin, oy kullanan kisiye gdnderilmesi geregi
hiikme baglanmistir.

e Araci kuruluslarin, pay sahipligi haklarinin kullanilmasiyla ilgili hizmet iicretlerini kamuya
aciklamalari; miisteriler arasinda ayirimcilik yapmamalar ve {icretlerin hizmetlere oransal dagitilmasi
geregi ongorilmiistiir.

o Araci kuruluslara, pay sahipligi haklarim1 kullanmalariyla ilgili bilgileri, ortakliktan pay
sahiplerine aktarma yiikiimliiliigii getirilmistir.

e Kurumsal yatirimcilar ve varlik yoneticilerinin, yatirim yaptiklart ortakliklardaki gézetim,
performans, risk izleme, sosyal ve cevresel etki, pay sahipligi haklarmin kullanilmasi, menfaat
catismalarinin giderilmesi konularini, yatirimlarinda degerlendirme politikalar1 konusunda uygula veya
acikla esasina gore kamuya agiklama yapmalar1 dngoriilmiistiir.

e Kurumsal yatirnmcilara, pay yatirim stratejilerinin, uzun donemdeki yiikiimliiliikleriyle
uygunlugu; bu yatirimlarinin orta ve uzun donem performansa katkisi konularinda agiklama yapma
yikiimliiligii getirilmistir. Kurumsal yatirimcilarin varlik yoneticileriyle yaptiklart anlagmalarda,
yatirim kararini verme yetkisi vermeleri durumunda, varlik yoneticileriyle yaptiklar: anlagmayla ilgili
kamuya bilgi vermeleri diizenlenmistir.

e Varlik yoneticilerinin, yatirnm stratejisi ve uygulamalarinin, kurumsal yatirimcilarin
varliklarmin orta ve uzun dénem performansina etkisi konusunda kurumsal yatirimeilara yillik olarak
bilgi vermeleri gerekli kilinmistir. Ortakliklarin, yoneticilerin mali haklar politikasini olusturmasi ve bu
politikanin genel kurulda onaylanmasi diizenlenmistir. Buna bagli olarak yoneticilere saglanacak mali
haklar, genel kurulda onaylanan mali haklar politikasina gore belirlenecektir. Genel kurulda politika
onaylanmadig takdirde, degistirilmis bir politika metni izleyen genel kurula sunulacak, yoneticilere
mevcut uygulama dogrultusunda mali haklar taninmaya devam edilecektir. Uye iilkelerin genel kurulda
mali haklar politikasinin, tavsiye nitelikli onaylanmasini diizenlemelerine olanak taninmustir.

e Ortakliklara, acik ve anlasilabilir bir mali haklar raporu diizenleme yiikiimliiliigii getirilmistir.
Bu raporda, her yoneticinin, gegen mali yil icerisinde aldig1 veya almaya hak kazandigi, herhangi bir
sekilde saglanan menfaatler dahil mali haklarin acgiklanmasi 6ngoriilmiis, raporda yer alacak bilgiler
ayrintili olarak sayilmistir.

e Onemli nitelikte islemlerin tanimlanmasi zorunlu kilinmistir. Bu tanimlamada, isleme iliskin
bilginin, pay sahibinin ekonomik kararlarina etkisinin; islemin, ortaklik ve azinlik ortaklar1 da dahil
iligkili olmayan pay sahipleri bakimindan yaratabilecegi risklerin dikkate alinmas1 6ngdriilmiistiir.

o iligkili tarafla yapilan 6nemli nitelikte islemin, iliskili tarafin kimligine, islemin tarihine,
parasal biiyiikliigline iligkin bilgilerle, iligkili olmayan pay sahipleri ve ortaklik bakimindan iglemin
diirist ve makul olup olmadigmin degerlen-dirilmesi igin gerekli bilgilerin kamuya agiklanmasi

3 Derleyenler: Ozan Altan, Umit Yayla, Caglar Manavgat Tirkive Kurumsal Yonetim Dernegi Yayini, Sonbahar 2017, 5.36-39.
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diizenlenmis; bu aciklamanin, islemin ortaklik ve iligkili olmayan pay sahipleri bakimindan diiriist ve
makul olup olmadigi konusunda hazirlanmis bir raporla yayimlanmasi konusu iiye iilkelerin
diizenlemesine birakilmistir.

¢ Onemli nitelikte islemin, genel kurulda veya y&netim organinda, iliskili tarafin bu konumunu
kullanmasi engellenerek; ortakligin ve iliskili olmayan tarafin menfaatlerinin yeterince korunmasi
saglanarak onaylanmasi gerekli kilimustir.

e Uye iilkelere, yonetim organinda onaylanan onemli nitelikte islemin, genel kurulda
onaylanmasini diizenleyebilme olanagi taninmustir.

e Islemler ortakligin olagan isletme konusu igindeyse ve normal piyasa kosullarinda yapilmissa,
s0z konusu yiikiimliiliikler uygulanmayacaktir.

3.3. G20/0ECD KURUMSAL YONETIM iLKELERI

OECD, 1998 yilinda iiye iilkelerin kurumsal yonetim konusunda goriislerini degerlendirmek ve
baglayici olmayan bir takim ilkeler belirlemek {izere bir calisma grubu olusturmustur. Calismada ilkelerin
zaman i¢inde degisime agik oldugu ilkesi goéz Oniine alinmigtir. S6zii edilen ilkeler 6ncelikle hisseleri
borsada islem goren sirketlere odakli olmakla birlikte, bu ilkelerin borsada kayitli olmayan 6zel sirketler
ve kamu sermayeli sirketlerde de uygulanmasinin faydali olacagi yine OECD’nin bu ilk ¢alismasinda
vurgulanmaktadir.

OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri, OECD Bakanlar Kurulu tarafindan 1999 yilinda onaylanarak
bu tarihten sonra diinya genelindeki karar alicilar, yatirnmcilar, sirketler ve diger paydaslar agisindan
uluslararasi bir referans kaynagi haline gelmistir. Onaylandig: tarihten bu yana, bu Ilkeler, kurumsal
yonetim kavramini giindemde tutarken, hem OECD {iyesi iilkeleri hem de diger iilkelerdeki yasama ve
diizenleme girisimleri i¢in yol gosterici olmustur.

OECD flkeleri, daha sonra 2002 yilinda OECD Bakanlar Kurulu'nun himayesinde OECD
Kurumsal Yonetim Yonlendirme Grubu tarafindan gézden gegirilmistir. Bu gézden gecgirmede, liye
iilkelerin, kurumsal yonetim uygulamalarinda karsilastiklar1 sorunlara ne sekilde ¢oziim getirdiklerine
dair kapsamli bir ¢aligma da kullanilmigtir. Uluslararasi kuruluslar, 6zel sektor, sendika, sivil toplum ve
OECD iiyesi olmayan iilkelerden temsilcilerin katildig1 kapsamli istisare toplantilar1 yapilmis ve olusan
taslak, internet iizerinden kamuoyu goriisiine sunulduktan sonra 2004 yilinda revize Ilkeler
yaymlanmustir.

Nihai olarak degisen piyasa sartlar1 ve yeni piyasa oyunculari géz 6niinde bulundurularak OECD
Kurumsal Yénetim Ilkelerinin gdzden gegirilmesi ¢alismasi tiim G20 iilkelerinin OECD iiyesi iilkeler ile
esit diizeyde katim icin davet edildikleri OECD Kurumsal Yonetim Komitesi himayesinde
gerceklestirilmistir. Basta Basel Komitesi, Finansal Istikrar Kurulu ve Diinya Bankas1 Grubu olmak iizere
onemli uluslararasi kuruluglarin uzmanlar1 da gézden gegirme ¢alismasina etkin bir bigimde katilmiglardir.
Buna ek olarak, Latin Amerika, Asya ve Orta Dogu ve Kuzey Afrika’da diizenlenen Bolgesel Kurumsal
Yonetim Yuvarlak Masa Toplantilart’min pek ¢ok katilimeisinin gézden gecirme ¢aligmasina katkist
almmustir. Bir uzmanlar danigma toplantisi yapilmis ve internet tizerinden kamuoyu goriisiine agilarak ¢ok
cesitli paydaslarin seksenden fazla katkisi alinmistir.

OECD Konseyi’nin 8 Temmuz 2015 tarihinde kabul ettigi ilkeler, G20 Bakanlar ve Merkez
Bankasi Bagkanlari’nin 4-5 Eyliil 2015 tarihinde Ankara’da gergeklesen toplantilarinda G20/OECD
Kurumsal Yénetim ilkeleri olarak kabul edilmistir. Ilkeler daha sonra 15-16 Kasim 2015 G20 Liderler
Zirvesinde de kabul edilmistir.

flkeler, ekonomik etkinligi, siirdiiriilebilir biiyiime ve finansal istikrar1 desteklemek amaciyla,
politika yapicilara kurumsal yonetim icin hukuki, diizenleyici ve kurumsal gergeveyi degerlendirmeleri
ve gelistirmelerinde yardimei olmayr amaglamakta olup, finansal ve finansal olmayan paylari borsada
islem goren sirketlere odaklanmaktadir. Uygulanabilir olarak goriildiikleri 6l¢iide, paylar1 borsada islem
gormeyen sirketlerde de uygulanabilecektir.
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Ilkeler ile politika yapicilar ve piyasa katilimeilart igin kendi kurumsal yonetim gergevelerini
olusturmak amaciyla giiclii ancak esnek refergnslar saglanmasi amaglanmis ve bu ¢ercevede iyi kurumsal
yonetimin tek bir modelinin bulunmadigi ve Ilkeler’in baglayict olmadig: belirtilmistir.

Ilkeler aym1 zamanda, Finansal Istikrar Kurulu’nun “Saglikli Finansal Sistemler i¢in Temel
Standartlari”ndan biridir ve Diinya Bankasi’nin Standartlara ve Kanunlara Uyum Raporlarindaki (ROSC)
kurumsal yonetim unsurunun degerlendirilmesi i¢in temel teskil etmektedir.

Ilkeler?® rehberligini 6 boliimde yer alan tavsiye ve aciklamalar yoluyla yapmaktadirlar:

i) Etkin kurumsal yonetim ¢ercevesi icin temellerin saglanmasi: Bu boliim kurumsal yonetim
cercevesinin seffaf ve adil piyasalarin tesviki ile kaynaklarin etkin bir sekilde dagilmasindaki roliinii
vurgulamaktadir. Otoriteler arasindaki goérev dagiliminin kalitesine, tutarliligina ve diizenlemelerin
kurumsal yonetim uygulamalarini etkileyen farkli gelerine odaklanmaktadir. Ozellikle, denetim ve
yaptirimin kalitesine yeni bir vurgu yapilmaktadir. Bu bdliim borsalarin iyi kurumsal yonetimi
desteklemedeki rollerine iliskin bir yeni ilke icermekte ve esneklige imkan vermek icin, 6rnegin sirket
biiyiikliikleri veya iilkeye 6zgii kosullarla ilgili olarak, diizenlemelerin esnek hukuk unsurlari ile faydali
bir sekilde tamamlanabileceginin altini ¢izmektedir.

ii) Pay sahiplerinin haklari, adil muamele gérmeleri ve temel ortaklik islevieri: Buboliim, bilgiye erisme
ve ortaklar genel kurulu yoluyla 6nemli sirket kararlarina katilmayi da iceren, temel ortaklik haklarini
belirlemektedir. Bu boliim ayrica farkli oy kullanma haklar1 gibi sirketlerin kontrol yapilarina iligkin kamuya
aciklamalar1 da ele almaktadir. Bu boliimdeki yeni konulara ortaklar genel kurullarinda bilgi teknolojilerinin
kullanilmast, iliskili taraf iglemlerinin onay siiregleri ve pay sahiplerinin iist yonetimin {icretlerine iligkin kararlara
katilimlart dahildir.

iii) Kurumsal yatirimcilar, pay senedi piyasalart ve diger aracilar: Bu yeni bir boliimdiir ve vekil
sifatiyla hareket eden kurumsal yatirimcilara 6zel bir vurgu yapmak suretiyle, yatirim zinciri boyunca saglikli
tesviklerin olmasi ihtiyacini ele almaktadir. Bunun yaninda, oy kullanma danismanligi hizmeti sunan sirketlerin,
analistlerin, araci kuruluslarin, derecelendirme kuruluslarmin ve yatirimcilara analiz ve tavsiye sunan diger
sirketlerin diiriistliigline zarar verebilecek ¢ikar catismalarinin agiklanmasi ve en aza indirilmesi ihtiyacina dikkat
cekmektedir. Ayrica, sirketlerin farkli iilkelerde halka acilmalarina ve pay senedi piyasalarinda adil ve etkin
fiyat olusumunun 6nemine iliskin de yeni ilkeler igermektedir.

iv) Kurumsal yonetimde menfaat sahiplerinin rolii: Tlkeler sirketler ile menfaat sahiplerinin
etkin igbirligini cesaretlendirmekte ve yasalar ve karsilikli anlagmalar ile tesis edilen menfaat sahibi
haklarinin taninmasimin 6nemini vurgulamaktadir. Bu bolim ayrica menfaat sahiplerinin bilgiye
zamaninda ve diizenli olarak ulagmalarin1 ve haklarina halel geldigi durumlarda telafi elde etme
haklarini1 desteklemektedir.

V) Kamuyu aydinlatma ve seffaflik: Bu bolim kamuya yapilacak agiklamalarin temel alanlarini
belirlemektedir, 6rnegin; finansal ve faaliyet sonuglari, sirket hedefleri, biiyikk pay sahipligi, {icretlendirme,
iliskili taraf islemleri, risk faktorleri ve yonetim kurulu {iyeleri. Bu bolimdeki yeni konular sirketlerin
goniilliilik esasina dayali olarak, 6rnegin yonetim raporlarina, dahil edebilecekleri finansal olmayan bilgilere
iligkin yeni egilimlerin taninmasini igermektedir.

vi) Yonetim kurulunun sorumluluklari: Bu bolim kurumsal stratejinin gézden gegirilmesi, list yonetimin
secilmesi ve iicretlendirilmesi, dnemli sirket elde etmeleri ile boliinmelerin gdzetimi, sirketin muhasebe ve finansal
raporlama sisteminin diiriistliigiiniin saglanmasi gibi hususlarin dahil oldugu yonetim kurullarinin esas iglevleri
ile ilgili rehberlik sunmaktadir. Bu béliimdeki yeni konular yonetim kurullarinin risk planlamasi, vergi planlamasi
ve i¢ denetimdeki rolleridir. Ayrica, yonetim kurullarinin egitimini ve degerlendirilmelerini tavsiye eden bir ilke
ile licretlendirme, denetim ve risk yonetimi alanlarinda uzmanlasmis yonetim kurulu komitelerinin kurulmasina
iligkin bir tavsiye yer almaktadir.

3.4. SURDURULEBILIRLIK VE ENTEGRE RAPORLAMA

Siirdiiriilebilirlik raporlamasi; siirdiiriilebilir kalkinma hedefine dogru kurumsal performansla
ilgili olarak 6lgme, agiklama yapma ve i¢ ve dis menfaat sahiplerine karsi sorumlu olma uygulamasidir
(Global Reporting Initiative,2006).

26 Soz konusu Ilkeler Rehber’in bir par¢ast niteliginde olup, ilkelere dresinden ulasilabilir.
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Bir baska deyisle sirket faaliyetlerinin ekonomik, c¢evresel, sosyal ve kurumsal yonetim
alanlarindaki etkilerinin aciklandigi, bu etkilerin yonetilmesi ve azaltilmasi ya da olumlu ydnde
kullanilmasi i¢in yapilan projeler ile uygulamalarin anlatildigl platformdur. Bu kapsamda sirketlerin
stirdiiriilebilirlige iliskin riskleri (envirionmental, socila and governance — ESG principles, ¢evresel sosyal
ve kurumsal yonetim - CSY) goz 6niinde bulundurulmast hususunun 6nemi giderek artmaktadir.

3.4.1. SURDURULEBILIRLIK-ONEMLI GELISMELER

1970’lere kadar uygulanan ekonomik politikalarda ¢evre ve dogal kaynaklar dikkate alinmaksizin
iretim artis1 yoluyla ekonomik biiylime amaglanmistir. Bu politikalarin sonucunda ekonomik veriler
kapsaminda refah ve yasam kalitesinin arttig1 ileri siiriilse de, kiiresel anlamda ¢evre sorunlarinin artmast
70 li yillarda ¢evre ve ekonomik biiyiimenin uluslararasi platformlarda birlikte tartisilmaya baslanmasina
neden olmustur.

1972 yilinda Roma Kuliibii tarafindan hazirlanan “Biiyiimenin Sinirlar1” isimli rapor, ekonomi ile
dogal cevrenin karsilikli bagimlhiligmmin kalkinma politikalarinda dikkate alinmasi gereksinimini
vurgulamistir. Raporda, diinya niifusunda, sanayilesmede, g¢evre kirliliginde, gida iiretiminde ve
kaynaklarm tiikenmesindeki mevcut artis egiliminin aynen devam etmesi halinde, yiizyillik bir zaman
icinde diinyadaki biiylimenin sinirlarina ulasilacagi belirtilmistir.

Ayni y1l Birlesmis Milletler tarafindan Stockholm’de Insani Cevre Konferansi diizenlenmis,
Birlesmig Milletler Cevre Programi (United Nations Environment Programme-UNEP) araciligiyla gevre
sorunlarina kars1 ortak bir platform olusturulmustur. Konferansta kabul edilen Insani Cevre Bildirgesinde,
“cevrenin tasima kapasitesine dikkat ¢eken, kaynak kullaniminda kusaklararasi hakkaniyeti gozeten,
ekonomik ve sosyal gelismenin ¢evre ile baglantisini kuran ve kalkinma ile gevrenin birlikteligini
vurgulayan ilkeler”, siirdiiriilebilirlik diigiincesinin temel dayanaklarini ortaya koymustur.

Ancak, bir siire daha kiiresel gevre sorunlarinin hizla artmasinin 6niine gecilememis ve dogal cevre
tizerindeki tahribat artmaya devam etmistir. Bu gelismeler sonucu, siirdiiriilebilir kalkinma kavrami ilk
kez 1980 yilinda, Uluslararas1t Doga Koruma Birligi (International Union for Conservation of Nature-
IUCN) tarafindan Birlesmis Milletler Cevre Programi (UNEP) i¢in hazirlanan Diinya Koruma
Stratejisinde dogal kaynaklari gelecek nesiller i¢in muhafaza etmek bigiminde tanimlanmuistir.

Siirdiiriilebilirlik kavrami 1987°de Birlesmis Milletler Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonunca
(World Commission on Environment and Development, WCED) yayimlanan Ortak Gelecegimiz Raporu
diger adiyla Brundtland Raporu ile genigletilmis ve bu raporda siirdiiriilebilir kalkinma “gelecek kusaklarin
kendi ihtiyaglarini karsilayabilme olanagindan 6diin vermeksizin bugiiniin ihtiyaglarini karsilayabilecek
kalkinma” olarak tanimlanmistir.

Birlesmis Milletler; siirdiiriilebilir kalkinma stratejisini, Haziran 1992‘de Rio‘da topladigi Cevre
ve Kalkinma Zirvesinin temeli olarak kabul etmistir. Toplam 27 maddelik Rio Cevre ve Kalkinma
Bildirgesi, devletlerin kalkinma hedeflerini ¢evresel hedefler dogrultusunda belirlemelerini ve bu alanda
egemenliklerini paylasmaya ve devretmeye acik hale gelmelerini talep etmistir. Zirvenin iklim Degisikligi
Cerceve Sozlesmesi, Biyolojik Cesitlilik Sézlesmesi ve BM Collesme ile Miicadele Sozlesmesi gibi
¢iktilar1 olmus ve bu sdzlesmeler imzaya agilmistir.

1997 yilinda Birlesmis Milletler Cevre Programi (UNEP) ve ABD’deki Cevresel Sorumlu
Ekonomiler Koalisyonu (the Coalition for Environmentally Responsible Economies-CERES) tarafindan
¢ok paydasgli bir sivil toplum kurulusu olarak Kiiresel Raporlama Girigsimi (Global Reporting Initiative,
GRI) kurulmustur. 1997 yilinda olusturulan bu girisimin ilk Rehberi 2000 yilinda yaymlanmistir.
Stirdiiriilebilirlik raporlamasi, GRI tarafindan su sekilde tamimlanmaktadir: Siirdiirtilebilirlik raporu
ekonomik, cevresel, sosyal ve kurumsal yonetim performans bilgilerinin agiklandigi bir rapordur.
Operasyonlarmi daha siirdiiriilebilir hale getirmek isteyen ve performansi 6lgen, hedef koyan ve
kurumsaldegisimi yoneten bir siirdiiriilebilirlik raporlamas siireci kurmak isteyen sirketlerin sayisi gittikge
artmaktadir. Siirdiiriilebilirlik raporu, kurumun siirdiiriilebilirlik kapsamidaki olumlu ve olumsuz
etkilerinin iletisiminin yapildigi ve sirket politikasi, stratejisi ve operasyonlarini etkileyen bilgilerin
devamli aktarildig1 6nemli bir platformdur.”
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2000 y1ilinda ortak bir kiiresel kalkinma kiiltiirii yaymak amaciyla diinya liderlerinin destegiyle
Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi Girisimi (UN Global Compact, UNGC) olusturularak, insan haklari, ¢alisma
kosullari, ¢cevre ve yolsuzluk alanlarinda 10 ilke esas alinarak sirketlerin bu ilkelere iliskin gerceklestirdigi
caligmalar ve ilerlemeleri raporlamalart tesvik edilmistir.

Sermaye piyasalarinda siirdiiriilebilirlik kavraminin pratik uygulama boyutuyla yayginlagmasi
icin Birlesmis Milletler iki 6nemli girisimi bulunmaktadir. Bunlardan ilki 2005 yilinda, BM Genel
Sekreteri’nin davetiyle bir araya gelen 12 {ilkeden 20 biiyiik kurumsal yatirmmeimnin olusturdugu BM
Sorumlu Yatirim Prensipleri (UN Principles for Responsible Investment, UN PRI) Girigsimidir. Nisan 2017
itibari ile 1700’den fazla fon yoneticisi (yaklasik 70 Trilyon Dolarlik bir biiyiikliigii temsil etmektedir) bu
prensipleri imzalamistir. 2009 yilinda ¢alismalarina baglayan BM Siirdiiriilebilir Borsalar Girisimi (UN
SSE) ise, borsalarin yatirimcilar, diizenleyiciler ve sirketlerle is birligi ile gevresel, sosyal ve kurumsal
yonetim konularinda kurumsal seffafligin ve performansin artirilmasina ve siirdiiriilebilir yatirimlarin
gelismesine nasil katki saglayabileceklerini arastiran bir girisimdir.

Ayrica Subat 2017°de IOSCO tarafindan 2017-2018 yili i¢in menkul kiymet piyasalarinin
sermaye temini ve siirdiiriilebilirlik konusundaki roliiniin analizi ve sermaye piyasasi diizenlemelerinin bu
konudaki rolii, temel ¢alisma alanalarindan biri olarak belirlenmistir. Bu kapsamda Subat 2019’da IOSCO
Biiylime ve Gelismekte Olan Piyasalar Komitesi (The Growth and Emerging Market Commitee) tarafindan
bir Danisma Raporu yayimlanmistir?’. S6z konusu raporda siirdiiriilebilir sermaye piyasalarin gelismesinin
oniindeki en biiylik engellerden birinin siirdiiriilebilir finans alanina iligskin kabul edilmis standartlarin
bulunmamasi oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica Rapor’da, siirdiiriilebilirlige iliskin hususlarin, risk
algist ile birlikte degerlendirilmesinin saglanmasinin 6énemine deginilmistir. Diger bir ifade ile 6zellikle
kurumsal yatinmeilarin, CSY’ye iliskin hususlart  yatinmlart sirasinda risk unsuru olarak
degerlendirmesinin saglanmasi gerektigi ifade edilmektedir. CSY’ye iliskin hususlarin risk unsurlari
arasindan degerlendirilmesi hususu ¢esitli regiilatrlerin de giindeminde olan bir husus halini almaktadir.
Ornegin Fransa Finansal Otoritesi, dniimiizdeki y1l banka ve sigorta sirketlerini iklim riski konusunda stres
testine tabi tutacagini agiklamustir®®.

3.4.2. SURDURULEBILIRLIK RAPORLARI

Kiiresel 1sinma, biyogesitlilik kaybi, kaynaklarin hizla tiikkenmesi ve kirlenmesi, aglik, yoksulluk,
ayrimeilik, insan haklari ihlalleri ve yolsuzluk gibi tehdit ve olumsuzluklar gerekli reformlarin yapilmasini
ve siirdiiriilebilirlige iliskin ilke ve standartlarin olusturulmasim zorunlu kilmistir. Bu kapsamda,
raporlama faaliyetleri zaman i¢inde kabul goren ilke ve standartlar dogrultusunda sekil almig; kurumsal
sorumluluk, {i¢lii sorumluluk anlayisi, sosyal sorumluluk, is etigi, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal yonetim
kavramlar1 hiikiimetler, is gevreleri, sivil toplum kuruluslar1 ve akademisyenlerin giindeminde 6nemli bir
yer tutar hale gelmistir.

Bunun sonucunda ekonomik, ¢evresel, sosyal ve kurumsal yonetime iligkin faktorlerin bir biitiin
olarak sirket idaresinde gozetilmesi ve bu faktorlere bagli risklerin ve firsatlarin etkin bir bigimde
yonetilmesine yonelik kurumsal siirdiirtilebilirlik yaklagimi1 benimsenmeye baslanmis, klasik is modelleri
degismis, yaratilan etkilerin 6lglilmesi, denetlenmesi ve sunulmasina iligkin ilke ve esaslar belirlenmis, is
ve sirketlerin menfaat sahiplerinin beklentileri dikkate alinarak sirket degeri de toplumsal ¢ikar1 yansitan
farkli Ol¢iitlere gore belirlenmeye baglamistir. Nitekim bu husus ABD’nin 6nde gelen sirketlerinde gorev
yapan 181 CEO tarafindan sirketlerin amacina iligkin olarak imzalanan bildiridide, sirketlerin tiim menfaat
sahiplerini (¢alisanlardan miisterilere kadar) kapsayici bir sekilde deger yaratmay1 amaglamasi gerektigi
ifade edilmistir®. Sirket yoneticileri tarafindan yapilmasi nedeni ile 5nemli bir agiklama olarak goriilmekle
birlikte, daha 6nce de ayni kurum tarafindan benzer agiklamalarin yapildigi ancak bunun ne kadar pratik
hayata yansitildiginin test edilmesi gerektigi ifade edilmistir®®. Bu durum sirketlerin siirdiiriilebilirlik
konusundaki eylemlerini raporlamasi ve bu raporlardaki bilgilinin giivenilirligi hususunun da dnemine
isaret etmektedir.

27 https://www.iosco.org/library/pubdocs/pdf/IOSCOPD62 1 .pdf

28 https://uk.reuters.com/article/us-france-climate-finance/france-to-stress-test-banks-insurers-climate-risks-next-year-idUKKBN1Y30CS
2 Business Roundtable Statement on the Purpose of a Corporation, https://opportunity.businessroundtable.org/ourcommitment/

30 https://promarket.org/the-business-roundtable-ceos-statement-same-old-same-old/
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Menfaat sahipleri sirketlerden siirdiiriilebilirlik kousunda seffaflik talep etmekte, sirketler bu
konuda performans bilgilerine faaliyet raporlarinda, internet sitelerinde veya ayr1 olarak yayimladiklar
“siirdiiriilebilirlik rapor”larinda®' bilgi vermektedirler.

Sirketlerin agik, anlasilir ve seffaf bir siirdiiriilebilirlik raporlamas1 yapabilmesi i¢in diinya ¢apinda
kabul gormiis farkli raporlama cergeveleri bulunmaktadir. Bunlardan en yaygin olanlari, Kiiresel
Raporlama Girisimi (GRI, Global Reporting Initiative,www.globalreporting.org), Kiiresel ilkeler
Soézlesmesi (UN Global Compact,www.unglobalcompact.org) ve SA8000 Standardi (SA8000 Social
Accountability,www.sai.org) dir. SASB  (Sustainability =~ Accounting  Standards  Board,
https://www.sasb.org/) tarafindan da sirdirilebilirlige iliskin konularin finansal etkilerini
yansitabilmek amacina yonelik olarak her bir sektor icin ayri standartlar gelistirilmistir. En g¢ok
kullanilanlar bunlar olmakla birlikte CSY raporlamasina iliskin olarak cesitli kurumlarda yayimlanmis
400’den fazla standardin oldugu belirtilmektedir*>

Kiiresel Raporlama Girisimi tarafindan bir kurumun ekonomik, ¢evresel ve sosyal performansina
iligkin agiklamalarin kabul gérmiis bir raporlama cergevesi iginde kamuya duyurulmasini saglamak
amaciyla gelistirilen ve 2013 yilinda G4 olarak revise edilen standart, her biiyiikliikteki, her sektordeki ve
her yerdeki kurumlar i¢in uygulanabilir niteliktedir. GRI raporlama standardi mevcut durumda ulusal
standartlar ve diger raporlama girisimleri arasinda en yaygin olarak kullamlan standarttir.

Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi kapsaminda yapilan raporlamada insan haklari, calisma, gevre ve
yolsuzlukla miicadele konularinda evrensel olarak kabul edilen prensiplere dayal ilkeler ve Birlesmis
Milletlerin “Binyil Kalkinma Hedeflerine” kapsaminda yapilanlar kamuya agiklanmaktadir.

SA 8000 Standardmin amaci, menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasi, saglik ve giivenlik,
disiplin uygulamalari, ayrimcilik, calisma saatleri ve iicretlendirme gibi konularda asgari sartlarin
belirlenmesidir.

Ote yandan raporlama konusunda, énemli gerekliliklerden biri, veri kalitesinin saglanmas,
karsilastirilabilir ve giivenilir verilerin olusturulmasidir. Bu konu agiklanan verilerin iiciincii taraflarca
denetiminin onemini ortaya cikarmaktadir. Ornegin, finasal raporlama konusunda, sadece belli
standartlarinin olmasi1 (UFRS ve US GAAP) bu kapsamda agiklanan verilerin karsilastirilabilirligini
kolaylagtiriken, siirdiiriilebilir finansa iligskin raporlama konusunda boyle bir durum miimkiin degildir.
Ayrica yine finansal raporlamada, raprolarin ve iceriginin denetimi ii¢iincii bir taraf olan bagimsiz denetim
kuruluslar1 tarafindan saglanmakta iken, siirdiiriilebilirlik raporlarindan bdyle bir durum séz konusu
degildir. Bu durum verilerin giivenilirligini etkilemektedir. Nitekim, bagimsiz denetligiler bagimsiz
denetim yaparken siirdiiriilebilirlige iliskin hususlart da géz Oniinde bulundurmak konusunda
yatirimeilarin artan talebi ile karsilasabilmektedir®*, IOSCO tarafindan yayimlanan Danigma Raporu’nda
da, veri kalitesi ve giivenliginin saglanmasi agisindan kredi derecelendirme kuruluslari ve bagimsiz
denet¢ilerin kullanilabilecegi hususu tavsiye edilmektedir.

3.4.3. SURDURULEBILIRLIK RAPORLARININ SIRKETLERE SAGLADIGI FAYDALAR

Siirdiiriilebilirlik raporlar sirketlerin finansal ve finansal olmayan performanslar1 arasindaki
baglantiyr vurgulamaktadir. Sirketler raporlama siireclerinde, uzun donemli hedefler gelistirmekte,
olusturduklar stirdiiriilebilirlik vizyonu cercevesinde yonetim stratejilerini, politikalarini ve is planlarini
sekillendirmektedirler.

Siirdiiriilebilirlik raporlarinin sirketlere sagladigi temel faydalar asagidaki sekilde siralanmaktadir:

e Uzun vadeli sermaye ve uygun finansman kosullarinin yaratilmasi

3 Raporlamalarda “siirdiiriilebilirlik raporu, kurumsal sorumluluk raporu, kurumsal sosyal sorumluluk gibi farkl terminolojiler kullanilmakla
birlikte, benzer icerikteki bilginin sunulmast amaglandigindan kavramlarin birbiri yerine kullanilmas: herhangi bir sikinti dogurmamaktadur.
32 Doumai Kris, Towards a Global ESG Reporting System, ICGN Yearbook 2019.
https://media.licdn.com/dms/document/C4D1FAQGUrXqODdL5-Q/feedshare-document-pdf-
analyzed/0?e=1578574800&v=beta&t=QiBDddZFIQ3V3wxW_u_2P2JbIRSD-U3j19QpvapVxS0 erigim tarihi 08.01.2020

3 https://www.reuters.com/article/us-climate-change-accounts-exclusive/exclusive-big-four-auditors-face-investor-calls-for-tougher-climate-
scrutiny-idUSKBN1Y21 XK
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e Farkindalik yaratilmasi, g¢alisanlarin motive edilmesi ve yonlendirilmesi, yeteneklerinin
gelistirilmesi

e Yonetim sistemlerinin gelistirilmesi

o Etkin risk yonetimi

e Yeni is firsatlar1 ve inovasyon olanaklari yaratilmasi

o Siirekli iyilestirme

e Marka degeri, giiven ve itibar saglanmasi

e Paydaslara yonelik seffaflik

e Faaliyetlerin devamini saglamak igin lisans sahipligini devam ettirmek
¢ Finansal deger yaratmak

o Paydaslarla iligkilerin olumlu gelisimi

3.4.4. ENTEGRE RAPORLAMA

Diinyadaki artan kiiresel rekabet kosullarinda finansal raporlarin sirketin uzun dénemli risk ve
firsatlan yerine sadece gecmis doneme ait finansal performansi yansitmasi yeterli bulunmamaktadir.Bu
yiizden finansal ve finansal olmayan bilgileri de i¢ine alan, gelecege doniik 6ngdrii saglayan, dis unsurlar
arasinda da iliski kurabilen entegre rapor konusu dikkat cekmeye baglamistir.

Diger taraftan, 2000 li y1llarda yapilan ¢alismalarda siirdiiriilebilirlik, sosyal sorumluluk, kurumsal
yonetim adlant altinda farkli raporlarin is modelleri ve isletme stratejileri ile tam anlamiyla uyum
gosteremedigi, siirdiiriilebilirlik raporlarin bu alandaki ihtiyaci tam olarak karsilayamadigi, bu raporlarin
biitiinlestirici bir yani olmamakla birlikte daha ¢ok sirket i¢indeki menfaat sahiplerine ve 6zellikle tepe
yonetimine hitap ettigi, isletmelerin 6zellikle pozitif yanlarma degindigi tespitlerine ulagilmistir. Bu
nedenlerle daha biitiinlestirici bir raporlamaya ihtiya¢ oldugu degerlendirilmis ve uzun vadeli bakis agist
sunan entegre raporlama igletmeler tarafindan uygulanmaya baslamustir.

Entegre raporlama, isletmenin mevcut raporlarinda yer alan en dnemli bilgileri bir araya getirirken
bunlarin birbirleriyle baglantisin1 kurar ve bunlarin isletmenin bugiin ve gelecekte deger yaratmasina ne
sekilde etki edeceginie iligkin bilgi verir. Bir baska deyisle entegre raporlama, entegre raporlama sadece
finansal ve finansal olmayan bilgilerinin tek bir raporda bir araya getirilmesini saglamaz, bu bilgilerin
birbiriyle ve sirket stratejisiyle iliskisini kurar, yaratilan degere nasil bir katki sagladigini gosterir.

Entegre Raporlama:
¢ Finansal rapor kullanicilarina sunulan bilginin kalitesini artirmay1
o Kurumsal raporlamaya daha biitiinciil ve verimli bir yaklasim getirmeyi

e Sermayenin genis bir tabani (finans, iiretilmis, fikri, insan kaynagi, sosyal, iliskisel ve dogal)
icin hesap verebilirlik ve yonetilebilirlik 6gelerini giiclendirmeyi

o Kisa, orta ve uzun vadeli deger yaratilmasini tesvik etmeyi
amaclamaktadir.

Entegre raporlamanin ge¢misi 1994 yilinda Nelson Mandela nin, Giiney Afrika'daki kurumlara
duyulan giivensizligi azaltabilmek amaciyla seffaflik ve bilgi paylasimim tesvik etmek {izere Mervyn
King'in King Komitesi’ni kurmasi i¢in gorevlendirmesine dayanmaktadir. Bu siiregte 1994 de yayimlanan
King I, 2002’de yayimlanan King II ve 2009 yilinda yayimlanan King III Raporlar ile firmalarin sosyal
cevresel ve finansal sorumluluklarmin sonuglarimin rapor edilmesi, finansal bilgiler ile birlikte finansal
olmayan bilgilerin de raporlanmasini saglamistir. King Raporlari nin ardindan 2010 yilinda Johannesburg
Borsasi, borsaya kote tiim sirketlerin entegre rapor yayimlanmasini, yayimlamayanlarin ise nedenini
aciklamasini zorunlu kilmis ve boylece Giliney Afrika, entegre raporlamayi borsaya kote sirketlere zorunlu
hale getiren ilk iilke olmustur.
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Entegre raporlamaya iliskin kiiresel boyutta calismalar 2010 yilinda Uluslararast Entegre
Raporlama Konseyi’nin (International Integrated Reporting Council - IIRC) kurulmasi ile kurumsal bir
yap1 kazanmustir. [IRC uzun vadeli vizyonunu, “kamu sektoriinde ve 6zel sektérde kurumsal raporlama
normu olarak entegre raporlamanin kullanildigi, yaygin kurumsal uygulamalarda entegre diisiince
yapisinin uygulandigi bir diinya” olarak aciklamstir. [IRC, sirketlere entegre rapor hazirlamalarinda yon
gosterecek, uluslararasi kabul gormiis bir entegre raporlama gercevesinin hazirlanmasini misyonu olarak
belirlemis ve 2011 yilinda ilk tartisma dokiimanini yayimlamistir. [IRC Tiirkiye’nin de yer aldigi ¢ok
sayida lilkeden ozel sektor, kamu, sivil toplum temsilcileri ve akademisyenlerden gelen goriisler
dogrultusunda son haline getirilen Entegre Raporlama Uluslararasi Cercevesi’ni (International IR
Framework) 2013 yilmin Arahk ayinda yaymmlamistir’*. Séz konusu gercevede entegre rapor “bir
kurulusun stratejisinin, kurumsal yonetiminin, performansimin ve beklentilerinin kurulusun dis ¢evresi
baglaminda kisa, orta ve uzun vadede deger yaratmay1 nasil saglayacagimin kisa ve 6z bir sekilde
bildirilmesi”olarak tanimlanmistir.

3 IIRC tarafindan, 19 Ocak 2021, Revize Entegre Raporlama Cercevesi yayimlanmigstir.
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ORNEK SORULAR

1. Asagidakilerden hangisi/hangileri OECD Kurumsal Yo6netim Prensiplerinden degildir?

I. Hissedarlar Haklar1 ve Hissedarlara Esit Muamele Prensibi ile Pay Sahipliginin Temel
Fonksiyonlar1

IL. Sirket Yonetim Fonksiyonlarinin isleyis Esaslart
III. Menfaat Sahiplerinin Kurumsal Yo6netim Agisindan Rolii
IV. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik

V. Yoénetim Kurulunun Sorumlulugu

a) Ive Il b) I, IV ve V ¢) Yalniz II d) L, IIve IV e)L IlveV

2. Asagidakilerden hangisi/hangileri Sarbanes-Oxley Kanunu kapsami i¢inde olusturulmustur?

I. Kamu Gozetimi Muhasebe Kurulu (Public Company Accounting Oversight Board)
olusturulmustur.

II. Denetim komitelerinin olusumuna yonelik hiikiimler getirilmis, denetim komitesi {iyelerinin
bagimsizlig1 ve denetgileri belirleme sorumluluklari diizenlenmistir.

III. Denetgilerin denetim disi hizmetlerde bulunmasi yasaklanmis, denetgilerin yanlis
yonlendirmeleri durumunda cezai hiikiimler getirilmistir.

IV. Hem Enron hem de WorldCom skandallari muhasebe departmaninda c¢alisan orta kademe
yoneticilerin ihbarlar1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle SOX “whistleblowing” denilen, sirketlerde
yapilan usulsuzluklerin ihbar edilmesini zorunlu tutan ve edenleri de koruyan “muhbirlik”
mekanizmasini yasal olarak kabul etmistir.

V. Sirket yoneticilerinin sirketten kisisel bor¢ alma yasagi gelmistir.

a)LIvelll b)ILIVveV ¢ LILIIL IV ve V DLILIVveV €IVveV

3. Asagidakilerden hangisi/hangileri kurumsal yonetim ilkelerinden degildir?

L. Adillik

II. Sorumluluk

II1. Seffaflik

IV. Hesap verebilirlik
V. Rekabetci Biiyiime

a)lllveV b) Yalniz V ) llveV d) I, IVveV e)IVveV
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4. Asagidakilerden hangisi/hangileri kurumsal yonetimi en iyi sekilde tanimlar?

L. Dar anlamda kurumsal yonetim, halka acik sirketlerde hisse senedi yatirimlarini diizenleyen
sermaye piyasasi kurallarini ifade eder.

II. Kurumsal yonetim, isletmenin stratejik yonetimi ile gorevli ve sorumlu iist yonetimin (s6z
sahipleri), bu gorevlerini ve sorumluluklarini yerine getirirken, isletme {izerinde kendilerini belirli
nedenlerle “hak sahibi” géren pay sahipleri, ¢alisanlari, tedarik¢i, miisteri ve diger toplumsal kurumlarla
olan iligkilerini kapsar.

III. Kurumsal yonetim, bir sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger menfaat
sahipleri arasindaki bir dizi iliskiyi kapsar.

IV. Kurumsal yonetim bir kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢ekmesine, etkin ¢aligmasina ve
boylece ait oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken uzun donemde ortaklarina ekonomik deger
yaratmasina imkan taniyan her tiirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar1 ifade eder.

V. Kurumsal yonetim, sirketlerin yonetimine ve denetimine iligkin sistemi ifade eder.

a) llveV b) Yalmz IV ¢oLILIIveV d)YalmzIl e) L IL IIL, IV ve V

5. Asagidakilerden hangisi/hangileri kurumsal yonetim g¢er¢evesinde ele alinir?

I. Kurumsal yonetim komiteleri

II. Yonetim kurulu iiyelerinin bagimsizligi
III. Yonetim kurulunun sorumlulugu

IV. Hissedar haklar1

V. I¢ kontrol ve risk ydnetim sistemleri

a) L 1L, IIL, IV ve V b)LIVveV ¢) Yalniz IV d) Yalmz III e)IVveV
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4. TURK TICARET KANUNUNUN KURUMSAL YONETIME ILISKIN HUKUMLERI

Tiirk Ticaret Kanunu (TTK)nun hazirlanmasina yonelik komisyon calismalarinda Avrupa
Birligi’nin 2003 yilinda “Sirketler Hukukunun Modernlestirilmesi ve Avrupa Birligi Icinde Kurumsal
Yonetimin Giiglendirilmesine iliskin Aksiyon Plani” ile Avrupa Birligi Komisyonunun hazirlattig:
“Avrupa Sirketler Hukuku i¢cin Modern Hukuk Diizenleme Cergevesi” adli caligmalardan yararlanilmistir
(Tekinalp, 2008). Avrupa Birligi’nde kurumsal yonetim ile ilgili kabul edilen direktiflerin biiyiik
cogunlugunda Anglo-Sakson hukuk sisteminin etkileri bulunmaktadir. Bu nedenle TTK nin kurumsal
yonetim ile ilgili boliimleri genel olarak Anglo-Sakson Hukuk Sistemi gercevesinde olusturulan
diizenlemelerdir.

) TTK’nin genel gerekcesinde, “Diinya’da ve Ozellikle Avrupa’da Ticaret Hukukunu Etkileyen
Ogretiler ve Raporlar” boliimiinde asagidaki ifadeye yer verilmektedir:

“I. Kurumsal Yonetim

88 Onbes yildan beri, ozellikle pay senetleri borsada islem goren anonim sirketlerde, pay
sahipleri basta olmak iizere, tiim ilgililerin menfaatlerini ideal diizeyde korumaya yénelmis yeni bir
kurallar sistemi kendisini kabul ettirmeye ¢alismaktadir. Bu kurallar organlarin dogru karart dogru
zamanda alabilme yeteneklerini artirmayr hedeflemekte, onun icin sirketleri yeni bir ortaksal yapiya
kavusturucu onerilere agirlik vermektedir. Anilan kurallarin temelleri seffaflik, iyi ve hesabi verilebilir
bir yonetim ve etkili bir i¢ ve dis denetimdir. Soz konusu ilkeler kurumsal yonetim ilkeleri olarak
adlandrilmistir. Uluslararast alanda “corporate governance” terimi ile anilan bu ilkeler, esasinda
hisse senetleri borsada igslem goren anonim sirketler icin ongérilmiistiir. Ancak diger anonim
sirketlere ve tiim isletmelere hatta yonetim ve denetimin oldugu her kuruma ve kurulusa, nihayet
Devlete de tavsiye edilecek bir kapsam ve yayginlik kazanmistir. Hukuk ve isletme politikalarini ve
ogretilerini dogrudan etkileyen bu dinamik Ingiltere’de 1992 yilinda Cadbury Raporu ile harekete
gecmistir. Baslangicta, 1990' yillarin ekonomik durgunlugunun ve iz birakan krizlerinin ¢okerttigi
borsada, yani borsa ticaretinde yatirimciyr tutmaya yonelik olan ¢aba, daha sonra, anonim sirketin
isleyisini, yonetimini, denetimini, paysahiplerini ve diger ilgilileri koruyucu sistemleri kuran genis
kapsamli bir yapilandirmaya déniismiistiir.

89 Kurumsal yonetim dort tasiyict kolon iizerine oturur: Seffaflik, ddillik, hesap verilebilirlik
ve sorumluluk. Seffaflik, sirketi “camdan cep” olarak gorme anlayisini asan bir kavram, yeni bir
anlayis, sirketi biitiin kurumlart ile kavrayan bir yaklasimdir. Bu fenomen artik bilgi toplumu ile
tammlanmaktadr. Seffaflik, paysahiplerinin ve sermaye piyasasinda rol sahibi tiim aktorlerin tam
bilgilendirilmesini ve aydinlatilmasint hedefler. Bu sebeple, maddi ve sekli kamuyu aydinlatmay:
kapsar. Menfaat sahipleri, ilgililer, sermaye piyasast aktorleri, alacaklilar ve pay sahipleri yoniinden
onemli olan tiim iliskilerin, raporlarin, planlarin, projelerin agiklanmasini igerir. Seffafligin anonim
sirketler hukukundaki yeni araci, internet, elektronik ortamda aktarmalar ve agilmast zorunlu bulunan
web siteleridir. Her sermaye sirketinin bir web sitesi olmasi, bu sitenin seffaflik saglayict bir mekanizma
olarak ¢alismasi gerekir. Adillik, bir anlamda genis kapsamli esit islem ilkesi ile ortiisiir. Egit islem
sadece pay sahiplerine degil, daha genis bir ¢evreye, acikcast ¢alisanlara, alacaklilara, miisterilere,
yani sirketle menfaat ilgileri bulunanlara, hatta kamuya yénelmistir. Ilkedeki bu toplumsal agilim giin
gectikce daha one ¢citkmaktadir. Adilligin yoneldigi bu yol yeni degildir. Adillik, seffaflik temelinde iyi
yonetim ve denetimle, menfaatlerin ideal noktada uyusturulmasi gerektigi seklinde ozetlenebilir. Soz
konusu anlayrs 1920'lerin “isletmenin kendisi igin var oldugu” teorisini akla getirmektedir. Hesap
verilebilirlik yonetimin, seffafligina, dogruluguna, kararlarin aciklanabilirligine, kararlarin bir hakl
sebebi, adil temeli olduguna ve profesyonel niteligine gonderme yapmaktadir. Sorumluluk ise, gérevden
kaynaklanan yiikiimliiliiklere tam baglilik, bunlar: geregi gibi bilingle, hesap verilebilirlik baglaminda
yerine getirme anlamindadir.

90 Kurumsal yonetim ilkelerinin tartismaya agtigi oneriler sunlardir: (a) Yonetim organinin,
daha dar ifade ile yonetim kurulunun tiyeleri kendi icinde iki kisma ayriimalidir. Birinci grupta, ytiriitme
yani karar alip yiiriitme yetkisini haiz yonetim kurulu tiyeleri (executive tiyeler), ikinci grupta ise, bu
yetkileri haiz olmayip, birinci gruba giren iiyeleri gozetim ve denetim altinda tutan (non-executive)
tiyeler bulunmalidir. Bu iki sinif iiyenin yetkileri, sirket bilgi ve belgelerine ulasabilme haklart ve sirketi
baglayici karar alabilme konumlar: farkli oldugu icin hukuki, cezai ve mali sorumluluklar: da farki
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olmalidir. (b) Risklerin erken teshisi ve yonetimi komitesi yaninda, denetim komitesi ve atamalar
komitesi kurulmali ve bu komiteler yiiriitme yetkisini haiz olmayan iiyelere bagli ¢alismalidwr. (c)
Yonetim kurulunun gorevierinin hesap verilebilirlik baglaminda ve sirketin aczi hdlinde gii¢lendirilmesi
gerekir. (d) Pay sahipligi haklarmin, ozellikle yapisal degisikliklerde ve onemli kararlarda etkinlikleri
artirdlmalidir. (e) Yonetim kurulu iiyelerinin iicret ve diger mali haklari denetim altina alinmalidir. (f)
Finansal tablolar uzman, bagimsiz ve tarafsiz denetgilerce, uluslararasi standartlara gore
denetlenmelidir. Bu oneriler sadece ulusal kurumsal yonetim kodekslerinde yer almamakta, kanunlara
da etki yapmaktadir.

91 Kurumsal yonetimin one ¢tkan bir kavrami ise “pay sahiplerinin degeri” diye adlandirilan,
icerigi tartismali, bir anlamda belirsiz “maksimizasyon” anlayisidir. Kurumsal yénetim ogretisinin bu
kurali uyarinca, payin degeri “maksimize” edilmelidir. Maksimizasyon payin bilang¢o ve borsa (piyasa)
degerinde, verdigi kar payinda saglanmalidir. Bu kuram, 89 nolu paragrafta agiklanan toplumsal
egilim ile gelismektedir.

92 Kurumsal yonetim Diinya ¢apinda ilgi gérmiis, yayginlik kazanmus, her ilgili uluslararasi
kurulug ve iilke bu konuda davrams kodeksleri ¢ikarmis, yonetim kurullarimi yillik bildivimde
bulunmakla yiikiimlendirmistir. Ancak anilan ilkelerle ilgili son soz heniiz séylenmemistir. Bu ilkelerin,
davranis kurallart mi yoksa gelecegi sekillendiren ilkeler mi olduklar: aciklik kazanmanmustir”.

Bu kapsamda 6102 sayili TTK’da hiikkme baglanan kurumsal yonetime iliskin diizenlemeler;
asagida pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik ve yonetim kurulu basliklari altinda verilmektedir.

4.1. PAY SAHIPLERI

Tiirk Ticaret Kanunu tarafindan pay sahiplerine taninan haklar; (i) her bir pay sahibi tarafindan
tek basina kullanilmasi miimkiin olan “kisisel haklar” ve (ii) sermayenin belli bir yilizdesine sahip olan pay
sahipleri tarafindan kullanilmasi miimkiin olan “azinlik haklar1” olmak iizere iki ayr1 boliimde
incelenebilir.

Azinlik pay sahipleri anonim sirketin sermayesinin en az %10’una sahip olan pay sahipleridir.
Halka agik anonim sirketlerde ise sermayenin en az %5’ine sahip olanlar azinlik pay sahipleri olarak kabul
edilir.

Madde 193

Birlesme, Boliinme ve Tiir Degistirmede Pay Sahiplerinin Korunmasi-Birlesme, boliinme
veya tiir degistirme islemlerine herhangi bir sekilde katilmis bulunan biitiin kisiler sirketlere, ortaklara
ve alacaklilara karsi kusurlari ile verdikleri zararlardan sorumludurlar. Kurucularin sorumluluklari
saklidir.

Madde 336

Kurulus belgeleri- Esas sozlesme, degerleme raporlari, ayin ve isletme devralinmasina iligkin
olanlar da dahil olmak {izere, kurulmakta olan sirketle, kurucular ve diger kisilerle yapilan ve kurulusla
ilgili olan so6zlesmeler kurulus belgeleridir. Bunlar, sicil dosyasina konulur ve birer niishalan sirket
tarafindan bes yil siireyle saklanir.

Madde 353, 530

Fesih Davasi A¢ma Hakki-Anonim sirketin butlanina veya yokluguna karar verilemez. Ancak,
sirketin kurulmasinda kanun hiikiimlerine aykir1 hareket edilmek suretiyle, alacaklilarin, pay
sahiplerinin veya kamunun menfaatleri 6nemli bir sekilde tehlikeye diisiiriilmiis veya ihlal edilmis
olursa, yonetim kurulunun, Ticaret Bakanliginin, ilgili alacaklinin veya pay sahibinin istemi {izerine
sirketin merkezinin bulundugu yerdeki asliye ticaret mahkemesince sirketin feshine karar verilir.

Uzun siireden beri sirketin kanunen gerekli olan organlarindan biri mevcut degilse veya genel
kurul toplanamiyorsa, pay sahipleri, sirket alacaklilar1 veya Ticaret Bakanliginin istemi iizerine, sirket
merkezinin bulundugu yerdeki asliye ticaret mahkemesi, yonetim kurulunu da dinleyerek sirketin
durumunu kanuna uygun héle getirmesi i¢in bir siire belirler. Bu siire i¢inde durum diizeltilmezse,
mahkeme sirketin feshine karar verir.
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Madde 357, 391

Esit islem ilkesi-Pay sahipleri esit sartlarda esit isleme tabi tutulur. Esit islem ilkesine
aykirt yonetim kurulu kararlar1 butlan yaptirimina tabidir.

Madde 358

Pay sahiplerinin sirkete bor¢lanma yasagi - Pay sahipleri, sermaye taahhiidiinden dogan
vadesi gelmis borg¢larimi ifa etmedikge ve sirketin serbest yedek akgelerle birlikte kar1 gegmis yil
zararlarii karsilayacak diizeyde olmadikea sirkete borglanamaz.

Madde 360

Yonetim kurulunda temsil hakki-Esas sozlesmede dngoriilmek sart1 ile, belirli pay gruplarina,
Ozellik ve nitelikleriyle belirli bir grup o lusturan pay sahiplerine ve azliga yonetim kurulunda
temsil edilme hakki taninabilir.

Madde 391, 447

Sermayenin korunmasi ilkesi-Anonim sirketin temel yapisina uymayan veya sermayenin
korunmasi ilkesini gozetmeyen yonetim kurulu kararlar ile genel kurul kararlar batildir.

Madde 141, 200, 438, 466/1

Haklarin genisletilmesi - Birlesmede ayrilma akgesi, bagh sirketler hakkinda bilgi alma, 6zel
denetim isteme hakki, sarta bagli sermaye artinmlarinda pay sahibinin korunmas.

Madde 192, 202, 399/6, 537

Yeni dava haklar - Birlesme, bdliinme ve tiir degistirmenin iptali, hakimiyetin hukuka
aykir1 kullanilmasi, denetci atanmasini mahkemeden talep edebilme, tasfiye memurlarinin gérevden
alimasini talep edebilme.

Madde 399

Denetcinin azli icin dava agma hakki- Sirketin merkezinin bulundugu yerdeki asliye ticaret
mahkemesi;

a) Yonetim kurulunun,

b) Sermayenin yiizde onunu, halka agik sirketlerde esas veya ¢ikarilmis sermayenin yiizde besini
olusturan pay sahiplerinin,
istemi tiizerine, ilgilileri ve se¢ilmis denet¢iyi dinleyerek, se¢ilmis denet¢inin sahsina iliskin hakli bir
sebebin gerektirmesi, 6zellikle de onun tarafli davrandig1 yoniinde bir kuskunun varligi halinde, baska
bir denetci atayabilir.

Gorevden alma ve yeni denetgi atama davasi, denet¢inin se¢iminin Tiirkiye Ticaret Sicili
Gazetesinde ilanindan itibaren ii¢ hafta icinde agilir. Azligin bu davayi agabilmesi i¢in, denet¢inin
secimine genel kurulda kars1 oy vermis, kars1 oyunu tutanaga gecirtmis ve se¢imin yapildigi genel kurul
toplantisi tarihinden itibaren geriye dogru en az ii¢ aydan beri, sirketin pay sahibi sifatin1 tagiyor olmasi
sarttir.

Madde 407

Genel kurula katihm- Pay sahipleri sirket islerine iligkin haklarini1 genel kurulda kullanirlar.
Kanuni istisnalar saklidir. Murahhas tiiyelerle en az bir yonetim kurulu {yesinin genel kurul
toplantisinda hazir bulunmalart sarttir. Diger yonetim kurulu iiyeleri genel kurul toplantisina
katilabilirler. Denetci genel kurulda hazir bulunur. Uyeler ve denetgiler goriis bildirebilirler.

Madde 408
Genel kurulun gorev ve yetkilerinin belirlenmesi-Denetci se¢imi ve gérevden alinmasi vb.

Madde 410, 411
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Genel kurulu toplantiya ¢agri ve giindeme madde konulmasi istemi-Y6netim kurulunun,
devamli olarak toplanamamasi, toplanti nisabinin olusmasina imkan bulunmamasi veya mevcut
olmamas1 durumlarinda, mahkemenin izniyle, tek bir pay sahibi genel kurulu toplantiya ¢agirabilir.
Mahkemenin karari kesindir.

Sermayenin en az onda birini, halka acik sirketlerde yirmide birini olusturan pay sahipleri,
yonetim kurulundan, yazili olarak gerektirici sebepleri ve giindemi belirterek, genel kurulu toplantiya
cagirmasini veya genel kurul zaten toplanacak ise, karara baglanmasini istedikleri konular1 giindeme
koymasimi isteyebilirler.

Madde 419

I¢ yonerge- Anonim sirket yonetim kurulu, genel kurulun ¢alisma esas ve usullerine iliskin
kurallari igeren, bir i¢ yonerge hazirlar ve genel kurulun onayindan sonra yiiriirliige koyar.

Madde 420

Finansal tablolarin miizakeresinin ertelenmesi-Finansal tablolarin miizakeresi ve buna bagl
konular, sermayenin onda birine, halka acik sirketlerde yirmide birine sahip pay sahiplerinin istemi
iizerine, genel kurulun bir karar almasina gerek olmaksizin, toplanti bagkaninin karariyla bir ay sonraya
birakilir.

Madde 421

Esas sozlesme degisikliklerinde toplanti ve karar nisabi-Bilango zararlarinin kapatilmasi igin
yikkiimliilik ve ikincil yiikiimliliik koyan kararlar ile sirketin merkezinin yurt disina tasinmasina
iliskin esas sozlesme degisikligi kararlari, sermayenin tiimiinii olusturan paylarin sahiplerinin veya
temsilcilerinin oybirligiyle alinir.

Madde 425, 432

Pay sahiplerinin genel kurulda temsil hakki- Pay sahibi paylarindan dogan haklarini
kullanmak igin, genel kurula kendisi katilabilecegi gibi, pay sahibi olan veya olmayan bir kisiyi de
temsilcisi olarak genel kurula yollayabilir. Temsilcinin pay sahibi olmasini dngdren esas sdzlesme
hiikiimleri gecersiz olup, bir pay birden ¢ok kisinin ortak miilkiyetinde ise bunlarin iglerinden birini
veya liglincii bir kigiyi temsilci olarak atayabilmesi miimkiin bulunmaktadir.

Madde 434

Oy hakki- Pay sahipleri, oy haklarini genel kurulda, paylarinin toplam itibari degeriyle orantili
olarak kullanir. Her pay sahibi sadece bir paya sahip olsa da en az bir oy hakkina sahiptir. Ticaret
Bakanlig1 halka agik olmayan anonim sirketlerde birikimli oyu bir tebligle diizenleyebilir.

Madde 436

Oydan yoksunluk- Pay sahibi kendisi, esi, alt ve listsoyu veya bunlarm ortagi olduklar1 sahis
sirketleri ya da hakimiyetleri altindaki sermaye sirketleri ile sirket arasindaki kisisel nitelikte bir ise
veya igleme veya herhangi bir yargi kurumu ya da hakemdeki davaya iliskin olan miizakerelerde oy
kullanamaz. Sirket yonetim kurulu iiyeleriyle yonetimde gorevli imza yetkisini haiz kisiler, yonetim
kurulu {iyelerinin ibra edilmelerine iliskin kararlarda kendilerine ait paylardan dogan oy haklarini
kullanamaz.

Madde 437

Bilgi alma ve inceleme hakki-Finansal tablolar, konsolide finansal tablolar, yonetim kurulunun
yillik faaliyet raporu, denetleme raporlari ve yonetim kurulunun kar dagitim onerisi, genel kurulun
toplantisindan en az onbes giin dnce, sirketin merkez ve subelerinde, pay sahiplerinin incelemesine hazir
bulundurulur.

Her pay sahibi, gideri sirkete ait olmak iizere gelir tablosuyla bilangonun bir suretini isteyebilir.

Pay sahibi genel kurulda, yonetim kurulundan, sirketin igleri; denetgilerden denetimin yapilma
sekli ve sonuglar1 hakkinda bilgi isteyebilir.
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Pay sahiplerinden herhangi birine bu sifati dolayisiyla genel kurul disinda bir konuda bilgi
verilmigse, diger bir pay sahibinin istemde bulunmasi {izerine, ayni bilgi, giindemle ilgili olmasa da
ayni kapsam ve ayrintida verilir.

Bilgi alma ve inceleme hakki, esas sozlesmeyle ve sirket organlarindan birinin karariyla
kaldirilamaz ve sinirlandirilamaz.

Madde 438, 439

Ozel denetim isteme hakki-Her pay sahibi, pay sahipligi haklariin kullanilabilmesi igin
gerekli oldugu takdirde ve bilgi alma veya inceleme hakki daha 6nce kullanilmissa, belirli olaylarin 6zel
bir denetimle agikliga kavusturulmasini, giindemde yer almasa bile genel kuruldan isteyebilir.

Genel kurulun 6zel denetim istemini reddetmesi halinde, sermayenin en az onda birini, halka
acik anonim sirketlerde yirmide birini olusturan pay sahipleri veya paylarinin itibari degeri toplami1 en
az birmilyon Tiirk Liras1 olan pay sahipleri ii¢ ay icinde sirket merkezinin bulundugu yer asliye ticaret
mahkemesinden 6zel denetg¢i atamasini isteyebilir.

Madde 461

Riichan hakki- Her pay sahibi, yeni ¢ikarilan paylari, mevcut paylarinin sermayeye oranina
gore, alma hakkini haizdir.

Madde 479
Oyda imtiyazin simirlandirilmasi- Bir paya en ¢cok on bes oy hakki taninabilir.
Madde 507

Kar ve tasfiye pay1 hakki- Her pay sahibi, kanun ve esas sozlesme hiikiimlerine gore pay
sahiplerine dagitilmasi kararlastirilmis net donem karina, pay1 oraninda katilma hakkini haizdir. Sirketin
sona ermesi halinde her pay sahibi, esas s6zlesmede sona eren sirketin mal varliginin kullanilmasina
iligkin, bagka bir hiikiim bulunmadig takdirde, tasfiye sonucunda kalan tutara pay1 oraninda katilir.

Madde 531

Sirketin feshinin talep edilebilmesi-Hakl1 sebeplerin varliginda, sermayenin en az onda birini
ve halka agik sirketlerde yirmide birini temsil eden paylarin sahipleri, sirketin merkezinin bulundugu
yerdeki asliye ticaret mahkemesinden sirketin feshine karar verilmesini isteyebilirler.

Madde 559

Kurulus ve sermaye artirnminda ibra kararmmin 6nlenmesi-Kurucularin, yonetim kurulu
tiyelerinin, denetgilerin, sirketin kurulusundan ve sermaye artirimindan dogan sorumluluklari, sirketin
tescili tarihinden itibaren dort yil gecmedikce sulh ve ibra yoluyla kaldirilamaz. Bu siirenin
gecmesinden sonra da sulh ve ibra ancak genel kurulun onayiyla gecerlilik kazanir. Bununla beraber,
esas sermayenin onda birini, halka acik sirketlerde yirmide birini temsil eden pay sahipleri sulh ve
ibranin onaylanmasina karsi iseler, sulh ve ibra genel kurulca onaylanmaz.

Madde 1527

Genel kurul toplantilarinin elektronik ortamda yapilabilme imkam

4,2, KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK
Madde 397, 398

Denetleme-Denetime tabi olan anonim sirketlerin ve sirketler toplulugunun finansal tablolar
denet¢i tarafindan, Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlari Kurumunca yayimlanan
uluslararasi denetim standartlariyla uyumlu Tirkiye Denetim Standartlarina gore denetlenir.

Yonetim kurulunun yillik faaliyet raporu iginde yer alan finansal bilgilerin, denetlenen finansal
tablolar ile tutarli olup olmadig1 ve gergegi yansitip yansitmadigi da denetim kapsami i¢indedir.
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Kapsam - Sirketin ve toplulugun finansal tablolar1 ile yonetim kurulunun wyillik faaliyet
raporunun denetimi; envanterin, muhasebenin ve Tiirkiye Denetim Standartlarinin 6ngérdiigi dlciide i¢
denetimin, 378 inci madde uyarinca verilen raporlarin ve 397 nci maddenin birinci fikrasi ¢ercevesinde
yonetim kurulunun yillik faaliyet raporunun denetimidir.

Madde 514, 515, 516
Anonim sirketlerin finansal tablolar1 ve yonetim kurulunun yillik faaliyet raporu

Yonetim kurulu, gegmis hesap donemine ait, Tiirkiye Muhasebe Standartlarinda ongoriilmiis
bulunan finansal tablolarini, eklerini ve yonetim kurulunun yillik faaliyet raporunu, bilango giiniinii
izleyen hesap doéneminin ilk ii¢ ay1 i¢inde hazirlar ve genel kurula sunar,

Anonim sirketlerin finansal tablolari, Tiirkiye Muhasebe Standartlarina gore sirketin malvarligini,
bor¢ ve yiikiimliiliiklerini, 6z kaynaklarin1 ve faaliyet sonuglarimi tam, anlasilabilir, karsilastirilabilir,
ihtiyaclara ve isletmenin niteligine uygun bir sekilde; seffaf ve giivenilir olarak; gercegi diiriist, aynen ve
aslia sadik surette yansitacak sekilde ¢ikarilir.

Yonetim kurulunun yillik faaliyet raporu, sirketin, o yila ait faaliyetlerinin akisi ile her yoniiyle
finansal durumunu, dogru, eksiksiz, dolambagsiz, gercege uygun ve diiriist bir sekilde yansitir. Bu raporda
finansal durum, finansal tablolara gore degerlendirilir. Raporda ayrica, sirketin gelismesine ve
kargilagmasi muhtemel risklere de agikca isaret olunur. Bu konulara iliskin yonetim kurulunun
degerlendirmesi de raporda yer alir.

Yonetim kurulunun faaliyet raporu ayrica asagidaki hususlari da icermelidir:
a) Faaliyet y1linin sona ermesinden sonra sirkette meydana gelen ve 6zel 6nem tasiyan olaylar.
b) Sirketin aragtirma ve gelistirme ¢aligmalari.

¢) Yonetim kurulu tiyeleri ile {ist diizey yoneticilere 6denen {icret, prim, ikramiye gibi mali
menfaatler, 6denekler, yolculuk, konaklama ve temsil giderleri, ayni ve nakdi imkanlar, sigortalar ve
benzeri teminatlar.

Madde 1524

Denetime tabi sermaye sirketleri icin internet sitesi kurma zorunlulugu

4.3. MENFAAT SAHIPLERIi
Madde 193

Birlesme, Boliinme ve Tiir Degistirmede Pay Sahiplerinin Korunmasi-Birlesme, bdliinme
veya tiir degistirme islemlerine herhangi bir sekilde katilmis bulunan biitiin kigiler sirketlere, ortaklara
ve alacaklilara kars1 kusurlari ile verdikleri zararlardan sorumludurlar.

Madde 202

Hakimiyetin Hukuka Aykir1 Kullanilmasi- Hakim sirketin, hakimiyetini bagl sirketi kayba
ugratacak sekilde kullanmasi ve ugranilan kaybin o faaliyet yili icinde fiilen denklestirilmedigi veya
kaybin nasil ve ne zaman denklestirilecegi belirtilmek suretiyle en gec o faaliyet y1l1 sonuna kadar, bagh
sirkete denk degerde bir istem hakki taninmamasi1 durumunda; alacaklilar, sirket iflas etmemis olsa bile,
sirketin zararinin sirkete 6denmesini isteyebilirler.

Madde 206

Tam Hakimiyet Hilinde Verilen Talimatlar Dolayisiyla Bagh Sirkette Olusan Kayip- Hakim
sirket ve yoneticilerinin, 203 tincii madde ¢ergevesinde verdikleri talimatlar dolayisiyla bagh sirkette
olusan kayip, o hesap yili iginde, denklestirilmedigi veya zamam ve sekli de belirtilerek sirkete denk
bir istem hakki taninmadig1 takdirde, zarara ugrayan alacaklilar hakim sirkete ve onun kayiptan sorumlu
yonetim kurulu iiyelerine karsi tazminat davasi agabilirler.
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Madde 209

Giivenden Dogan Sorumluluk- Hakim sirket, topluluk itibarinin, topluma veya tiiketiciye gliven
veren bir diizeye ulastig1 hallerde, bu itibarin kullanilmasinin uyandirdig: giivenden sorumludur.

Madde 239, 240

Sirketin Iflasi-Sirketin iflas1 halinde, sirket alacaklilar1 alacaklarini almadikga, ortaklarin kisisel
alacaklilar1 sirket mallarina bagvuramazlar.

Sirketin iflasi, ortaklarin iflasini gerektirmez. Ancak, depo kararina ragmen para yatirilmadigi
takdirde alacakli, depo karariin ortaklara veya iclerinden bazilarina da tebligini ve geregini yerine
getirmedikleri takdirde sirketle birlikte iflaslarina karar verilmesini mahkemeden isteyebilir. Bu hakkini
kullanmamis olan alacaklinin, sirket masasindan alacagini tamamen alamamasi halinde ortaklari iflas
yoluyla da ayrica takip hakk: saklidir.

Madde 353, 530

Fesih Davas1 Acma Hakki-Anonim sirketin butlanina veya yokluguna karar verilemez. Ancak,
sirketin kurulmasinda kanun hiikiimlerine aykir1 hareket edilmek suretiyle, alacaklilarin, pay
sahiplerinin veya kamunun menfaatleri 6nemli bir sekilde tehlikeye diigiiriilmiis veya ihlal edilmis
olursa, yonetim kurulunun, Ticaret Bakanliginin, ilgili alacaklinin veya pay sahibinin istemi {izerine
sirketin merkezinin bulundugu yerdeki asliye ticaret mahkemesince sirketin feshine karar verilir.

Uzun siireden beri sirketin kanunen gerekli olan organlarindan biri mevcut degilse veya genel
kurul toplanamiyorsa, pay sahipleri, sirket alacaklilar1 veya Ticaret Bakanliginin istemi iizerine, sirket
merkezinin bulundugu yerdeki asliye ticaret mahkemesi, yonetim kurulunu da dinleyerek sirketin
durumunu kanuna uygun hale getirmesi i¢in bir siire belirler. Bu siire icinde durum diizeltilmezse,
mahkeme sirketin feshine karar verir.

Madde 367

Yonetimin Devrine Iliskin i¢ Yonerge Hakkinda Bilgilendirme- Y&netim kurulu, istem iizerine
pay sahiplerini ve korunmaya deger menfaatlerini ikna edici bir bigimde ortaya koyan alacaklilari,
yonetimin devrine iligskin hazirladig1 i¢ yonerge hakkinda, yazili olarak bilgilendirir.

Madde 376

Sermayenin Belirli Oranlarda Kaybedilmesi Halinde Alinmasi Gereken Onlemler
Madde 377

Konkordato

Yonetim kurulu veya herhangi bir alacakli, 376 nc1 maddenin tigiincii fikrasi uyarinca yapacagi iflas
talebiyle birlikte veya bu kapsamda yapilan iflas yargilamasi sirasinda 2004 sayili Kanunun 285 inci ve
devami maddeleri uyarinca konkordato da talep edebilir.

Madde 395

Sirkete bor¢lanma yasagina aykir1 davranan pay sahibi olmayan yonetim kurulu tiyelerini dogrudan
takip imkani taninmasi

Madde 473, 474, 475

Esas Sermayenin Azaltilmasi1 Hali-Sermayenin azaltilmasimma ragmen sirket alacaklilarinin
haklarimi1 tamamen karsilayacak miktarda aktifin sirkette varligi belirlenmis olmadik¢a sermayenin
azaltilmasina karar verilmez.

Genel kurul esas sermayenin azaltilmasina karar verdigi takdirde, yonetim kurulu, bu karar
sirketin internet sitesine koyduktan bagka, 35 inci maddede anilan gazetede ve ayni zamanda esas
sozlesmede Ongoriildiigi sekilde, yediser giin arayla, tic defa ilan eder. Ilanda alacaklilara, Tiirkiye
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Ticaret Sicili Gazetesi (TTSG)’ndeki {igiincii ilandan itibaren iki ay i¢inde, alacaklarini bildirerek
bunlarin 6denmesini veya teminat altina alinmasini isteyebileceklerini belirtir. Sirketce bilinen
alacaklilara ayrica ¢agr1 mektuplar gonderilir.

Sermaye, ancak alacaklilara verilen siirenin sona ermesinden ve beyan edilen alacaklarin
O0denmesinden veya teminat altina alinmasindan sonra azaltilabilir; aksi halde alacaklilar sirketin
merkezinin bulundugu yerdeki asliye ticaret mahkemesinde sermayenin azaltilmasi isleminin tescilinin
ilan edilmesinden itibaren iki yil icinde sermayenin azaltilmasinin iptali davasi agabilirler.

Madde 513

Sirketin iflas1 Halinde Yénetim Kurulu Uyelerinin Alacakhlara Sorumlulugu- Sirketin iflas:
halinde, yonetim kurulu iiyeleri sirket alacaklilarina karsi, iflasin agilmasindan 6nceki son ti¢ y1l icinde
kazang pay1 veya bagka bir ad altinda hizmetlerine karsilik olarak aldiklari ve fakat uygun iicreti asan
ve bilanco uygun bir ticret miktarina gore tedbirli bir tarzda diizenlenmis olsaydi 6denmemesi gereken
paralar geri vermekle yiikiimliidiirler.

Madde 554

Denet¢inin  Sorumlulugu-Sirketin ve sirketler toplulugunun yilsonu ve konsolide finansal
tablolarini, raporlarini, hesaplarin1 denetleyen denet¢i ve 6zel denetciler; kanuni gérevlerinin yerine
getirilmesinde kusurlu hareket ettikleri takdirde, hem sirkete hem de pay sahipleri ile sirket alacaklilarina
kars1 verdikleri zarar dolayisiyla sorumludur.

Madde 519, 520
Kanuni Yedek Akce Ayrilmasi ve Kullanilmasina Iliskin Hiikiimler
Madde 541

Tasfiye Alacakhlarimin Korunmasi-Alacakli olduklar1 sirket defterlerinden veya diger
belgelerden anlasilan ve yerlesim yerleri bilinen kisiler taahhiitlii mektupla, diger alacaklilar Tiirkiye
Ticaret Sicili Gazetesinde ve sirketin internet sitesinde ve ayni zamanda esas sozlesmede ongoriildiigii
sekilde, birer hafta arayla yapilacak ¢ ilanla sirketin sona ermis bulundugu konusunda bilgilendirilirler
ve alacaklarini tasfiye memurlarina bildirmeye cagrilirlar.

Alacakli olduklari bilinenler, bildirimde bulunmazlarsa alacaklarinin tutar1 Ticaret Bakanliginca
belirlenecek bir bankaya depo edilir.

4.4. YONETIM KURULU
Madde 359

Tiizel kisilerin yonetim kurulu iiyesi olabilmesi- Bir tiizel kisi yonetim kuruluna {iye secildigi
takdirde, tiizel kisiyle birlikte, tiizel kisi adina, tiizel kisi tarafindan belirlenen, sadece bir gercek kisi de
tescil ve ilan olunur; ayrica, tescil ve ilanin yapilmis oldugu, sirketin internet sitesinde hemen agiklanir.
Tiizel kisi adina sadece, bu tescil edilmis kisi toplantilara katilip oy kullanabilir.

Madde 360

Azhga yonetim kurulunda temsil edilme hakki- Esas sozlesmede Ongoriilmek kaydiyla
yonetim kurulu iiyelerinin, belirli pay gruplar1 ve azlik arasindan segilecegi ongoriilebilir ya da yonetim
kurulu iiyeligi i¢in aday dnerme hakki da taninabilir. Genel kurul tarafindan yonetim kurulu {iyeligine
Onerilen adaym veya hakkin tanindig1 gruba ve azliga mensup adaym hakli bir sebep bulunmadigi
takdirde iiye secilmesi zorunludur. Bu sekilde taninacak temsil edilme hakki, halka agik anonim
sirketlerde yonetim kurulu iiye sayisinin yarisin1 asamaz. Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerine iliskin
diizenlemeler saklidir.

Madde 361

Sigorta- Yonetim Kurulu tiyelerinin, gorevlerini yaparken kusurlariyla sirkete verebilecekleri
zarar, sirket sermayesinin yiizde yirmi besini asan bir bedelle sigorta ettirilmis ve bu suretle girket
teminat altina alinmigsa, bu husus halka acik sirketlerde Sermaye Piyasasi Kurulunun ve ayrica pay
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senetleri borsada islem goriiyorsa borsanin biilteninde duyurulur ve kurumsal yonetim ilkelerine
uygunluk degerlendirmesinde dikkate alinir.

Madde 362
En ¢ok 3 yil siire gorev yapilmasi
Madde 364

Giindemde ilgili bir maddenin bulunmasi veya giindemde madde bulunmasa bile haklh bir
sebebin varhi@ hilinde, genel kurul karariyla her zaman gorevden alinabilme

Madde 366

Gorev dagilimi- Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor
hazirlamak, kararlarin1 uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iglerinde yonetim kurulu yelerinin de
bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilir.

Madde 367
Yonetimin yonetim kurulu tarafindan bir i¢ yonergeye gore devredilmesi
Madde 369

Ozen ve baghlik yiikiimliiliigii- Yonetim kurulu iiyeleri ve yonetimle gérevli iigiincii kisiler,
gorevlerini tedbirli bir yoneticinin Ozeniyle yerine getirmek ve sirketin menfaatlerini diiriistlilk
kurallarina uyarak gozetmek yiikiimliiliigii altindadirlar.

Madde 375/c ve f

Devredilemez gorev ve yetkiler- Muhasebe, finans denetimi ve sirketin yonetiminin gerektirdigi
Olciide, finansal planlama i¢in gerekli diizenin kurulmasi. Y1illik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim
aciklamasinin diizenlenmesi ve genel kurula sunulmas.

Madde 378

Riskin erken saptanmasi ve yonetimi- Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim
kurulu, sirketin varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun igin
gerekli onlemler ile carelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak,
sistemi ¢alistirmak ve gelistirmekle ylikiimliidiir. Diger sirketlerde bu komite denetcinin gerekli goriip
bunu yonetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasini
izleyen bir aym sonunda verir. Komite, yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu
degerlendirir, varsa tehlikelere isaret eder, careleri gosterir. Rapor denet¢iye de yollanir.

Madde 392

Bilgi alma ve inceleme hakki- Her yonetim kurulu iiyesi sirketin tiim is ve islemleri hakkinda
bilgi isteyebilir, soru sorabilir, inceleme yapabilir. Bir iiyenin istedigi, herhangi bir defter, defter kaydi,
sOzlesme, yazigma veya belgenin yonetim kuruluna getirtilmesi, kurulca veya {iyeler tarafindan
incelenmesi ve tartisilmasi ya da herhangi bir konu ile ilgili yoneticiden veya ¢aligandan bilgi alinmasi
reddedilemez.

Madde 393

Miizakereye katilma yasagi- Yonetim kurulu {iyesi, kendisinin sirket dis1 kisisel menfaatiyle
veya alt ve iist soyundan birinin ya da esinin yahut tiglincii derece dahil ii¢lincii dereceye kadar kan ve
kayin hisimlarindan birinin, kisisel ve sirket dis1 menfaatiyle sirketin menfaatinin g¢atigtigi konulara
iliskin miizakerelere katilamaz.

Madde 394

Yonetim kurulu iiyelerinin mali haklari-Yonetim Kurulu iiyelerine, tutar1 esas sézlesmeyle
veya genel kurul karariyla belirlenmis olmak sartiyla huzur hakki, ticret, ikramiye, prim ve yillik kardan
pay O0denebilir.

Madde 395
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Sirketle islem yapma, sirkete bor¢lanma yasagi- Yonetim kurulu {iyesi, genel kuruldan izin
almadan, sirketle kendisi veya baskasi adina herhangi bir islem yapamaz; aksi halde, sirket yapilan
islemin batil oldugunu ileri siirebilir. Diger taraf boyle bir iddiada bulunamaz.

Pay sahibi olmayan yonetim kurulu iiyeleri ile yonetim kurulu iiyelerinin pay sahibi olmayan
393 {incii maddede sayilan yakinlari sirkete nakit bor¢lanamaz. Bu kisiler i¢in sirket kefalet, garanti
ve teminat veremez, sorumluluk yiiklenemez, bunlarin borglarini devralamaz.

Madde 396

Rekabet yasagi- Yonetim kurulu iiyelerinden biri, genel kurulun iznini almaksizin, sirketin
isletme konusuna giren ticari is tiiriinden bir islemi kendi veya bagkasi hesabina yapamayacag: gibi,
ayni tiir ticari islerle ugrasan bir sirkete sorumlulugu siirsiz ortak sifatiyla da giremez.

Madde 557
Farkhlastirilmas teselsiil®

Birden ¢ok kisinin ayni zarar1 tazminle yiikiimlii olmalar1 halinde, bunlardan her biri, kusuruna
ve durumun gereklerine gore, zarar sahsen kendisine yiikletilebildigi dlciide, bu zarardan digerleriyle
birlikte miiteselsilen sorumlu olur.

Madde 562

Suclar ve cezalar- Tiirk Ticaret Kanunundan kaynaklanan yiikiimliiliiklerin yerine getirilmemesi
durumunda uygulanacak hukuki ve cezai yaptirimlar

Madde 1527

Yonetim kurulu toplantilarinin elektronik ortamda yapilabilme imkani
Bunlarin disinda TTK’nin 1529’uncu maddesinde asagidaki hilkkme yer verilmistir:
“Kurumsal yonetim ilkeleri

MADDE 1529- (1) Halka a¢ik anonim sirketlerde kurumsal yonetim ilkeleri, yonetim kurulunun
buna iliskin aciklamasinin esaslari ve sirketlerin bu yonden derecelendirme kural ve sonuglart Sermaye
Piyasasi Kurulu tarafindan belirlenir.

(2) Sermaye Piyasasi Kurulunun uygun goriisii alimmak sartiyla, diger kamu kurum ve
kuruluglar, sadece kendi alanlar: igin gecerli olabilecek kurumsal yonetim ilkeleriyle ilgili, ayrintiya
iliskin stmirli diizenlemeler yapabilirler.”

3 Bu diizenleme “‘executive “ ve “non-executive “ iiye ayriminin sorumluluk hukukuna yansimasidir. Farklilagtirimus teselsiil, eski Tiirk Ticaret
Kanunu agisindan gegerli olan mutlak teselsiil anlayisi yerine, sorumlularin tiim zarar: degil, ortak kusurla birlikte vermis olduklar: ayni zarar
tazmin etmelerini ongoriir, ortak zarar disindaki zarar teselsiil disinda birakir.
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ORNEK SORULAR

1. Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimleri c¢ergevesinde, imtiyazli paylara iliskin olarak asagidaki
ifadelerden hangisi dogrudur?

a) Esas sozlesme degistirilerek paylara imtiyaz taninamaz.

b) Bir paya en ¢ok on oy hakki taninabilir.

¢) imtiyaz paya tanian iistiin bir haktir.

d) Belirli pay gruplarina ve azliga yonetim kurulunda temsil edilme hakki taninamaz.

e) Halka acik anonim sirketlerde belirli gruplarin yonetim kurulunda temsil edilme hakki
yonetim kurulu iiye sayisinin iigte birini agamaz.

2. Asagidakilerden hangisi Tiirk Ticaret Kanunu ile diizenlenen ve genel kurula taninmis
devredilemez yetkiler arasinda degildir?

a) Onemli miktarda sirket varliginin toptan satisi

b) Esas sozlesmenin degistirilmesi

¢) Tiirk Ticaret Kanunu’nda belirtilen istisnalar disinda girketin feshi
d) Yonetim kurulu iiyelerinin segimi

e) Borca batiklik durumunda mahkemeye bildirimde bulunulmasi

3. Pay sahipligi ile ilgili olarak asagidakilerden hangisi Tiitk Ticaret Kanunu ile
diizenlenmemistir?

a) Esit islem ilkesi

b) Pay sahiplerinin sirkete bor¢lanma yasagi
¢) Bagli sirketler hakkinda bilgi alma

d) Ozel denetim isteme hakki

e) Aday gosterme komitesi

79



+»SPL 1018

Kurumsal Yonetim

5. KURUMSAL YONETIM TEBLIGI

Sermaye Piyasasi Kanunu (SPKn)’nun “Kurumsal yonetim ilkeleri” baslikli 17 nci maddesinde
asagidaki hiikiim yer almaktadir:

“(1) Halka acik ortakhiklarda kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal yénetim uyum
raporlarinin igerigine, yayimlanmasina, ortakliklarin kurumsal yonetim ilkelerine wyumlarinin
derecelendirilmesine ve bagimsiz yonetim kurulu tiyeliklerine iligkin usul ve esaslar Kurulca belirlenir.
Kurul bu yetkilerini halka agik sirketler arasinda haksiz rekabet ile sonuglanmayacak sekilde ve esit
kosullardaki sirketlere esit kurallarin uygulanmasi prensibini géz oniinde bulundurarak kullanir.

(2) Kurul, paylari borsada islem géren halka acik ortakliklarin, niteliklerine gére, kurumsal
yonetim ilkelerine kismen veya tamamen uymalarint zorunlu tutmaya, buna iliskin usul ve esaslart
belirlemeye, verilen siire iginde uyum zorunlulugunun yerine getirilmemesi hdlinde uyum
zorunlulugunun yerine getirilmesini saglayacak kararlari almaya ve buna iliskin islemleri resen
yapmaya, herhangi bir siire vermemis olsa dahi uyum zorunluluguna aykirt iglemlerin hukuka
aykirthiginin tespiti veya iptali icin her tiirlii teminattan muaf olarak ihtiyati tedbir istemeye, dava
a¢maya, agilan davada uyum zorunlulugunun yerine getirilmesi sonucunu doguracak sekilde karar
alinmasini istemeye, bu islemlerin yerine getirilmesine iliskin usul ve esaslari belirlemeye yetkilidir.

(3) Halka acik ortakliklarin, iliskili taraflan ile gergeklestirecekleri Kurulca belirlenecek
nitelikteki iglemlere baslamadan once, yapilacak islemin esaslarim belirleyen bir yonetim kurulu karart
almalari zorunludur. Soz konusu yonetim kurulu kararlarinin uygulanabilmesi i¢in bagimsiz yonetim
kurulu tiyelerinin ¢cogunlugunun onayt aranwr. Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlugunun séz
konusu islemi onaylamamast hdlinde, bu durum igleme iliskin yeterli bilgiyi icerecek sekilde kamuyu
aydinlatma diizenlemeleri ¢ercevesinde kamuya duyurulur ve islem genel kurul onayina sunulur. Séz
konusu genel kurul toplantilarinda, islemin taraflari ve bunlarla iligkili kigilerin oy kullanamayacaklart
bir oylamada karar alvir. Bu maddenin genel kurul toplantisinda gériisiilmesinde, toplanti nisabi
aranmaz, oy hakki bulunanlarin basit cogunlugu ile karar alinir. Bu fikrada belirtilen esaslara uygun
olarak alinmayan yonetim kurulu ve genel kurul kararlari gegerli sayilmaz.

(4) Halka agik ortakliklar gerek bu maddede gerekse 6102 sayili Kanunun 1524 iincii
maddesinin birinci fikrasinda diizenlenmiy yiikiimliiliiklerini Merkezi Kayit Kurulusu (MKK) tarafindan
saglanan elektronik ortam vasitasiyla da yerine getirebilirler.

(5) Bu maddenin halka acik bankalar hakkinda uygulanmasina iliskin usul ve esaslar
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulunun uygun goriigii alinmak suretiyle belirlenir.”

S6z konusu SPKn hiikmiine dayanilarak ortakliklar tarafindan uygulanacak kurumsal yonetim
ilkeleri ve iligkili taraf iglemlerine iligkin usul ve esaslar1 belirlemek amaciyla hazirlanan 1I-17.1 sayil
“Kurumsal Yoénetim Tebligi” (II-17.1 sayili Teblig) 03.01.2014 tarih ve 28871 sayili Resmi Gazete’de
yayimlanmigtir. Anilan Teblig hiikiimleri, asagida kurumsal yonetim ilkeleri, iligkili taraf islemleri ve
diger hiikiimler baglikli ii¢c temel boliim altinda incelenmektedir.

5.1. KURUMSAL YONETIM iLKELERIi

. [I-17.1 sayil Tebligde, kurumsal ydnetim ilkelerine iligkin hikiimlerin sadece paylar1 Borsa
Istanbul A.S. (Borsa Istanbul/Borsa)’nin Ulusal Pazar, lkinci Ulusal Pazar veya Kurumsal Uriinler
Pazarinda igslem goren halka agik ortakliklar tarafindan uygulanacag ifade edilmistir.

Anilan Tebligin yayimlandig: tarihte gecerli olan 6nceki yapida Pay Piyasasi altindaki Ulusal
Pazar, ikinci Ulusal Pazar ve Kurumsal Uriinler Pazar1; yeni yapida ise Yildiz Pazar, Ana Pazar ve Alt
Pazarda yer alan ortakliklar I1.17.1 sayili Teblig kapsamindadir. Bu itibarla, II-17.1 sayili Teblig
icerisinde Ulusal Pazar, Ikinci Ulusal Pazar ve Kurumsal Uriinler Pazari olarak gecen ifadelere bu
Kitapgikta Yildiz Pazar, Ana Pazar ve Alt Pazar seklinde yer verilmistir’.

3 Sermaye Piyasasi Kurulu’'nun i-SPK. 11-17.6 (15.10.2020 tarihli ve 64/1284 s.k.) sayili ilke karart uyarinca; fiili dolasim oramnin %5’in
altina diismesi nedeniyle paylart Piyvasa Oncesi Islem Platformu’na alinacak ortakliklarin I1-17.1 sayili Kurumsal Yonetim Tebligi'ne gore
tabi olduklar: yiikiimliiliikler aynen devam edecek; paylart Borsa’'min Alt Pazar'imda igslem géren halka agik ortakhiklar, kurumsal yonetim
uygulamalart bakimindan 1I-17.1 sayili Tebligin kurumsal yonetim ilkelerine iligkin Ikinci Boliimiinde yer alan hiikiimler ile Teblig 'in yatirimct
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Paylarinm ilk defa halka arz edilmesi ve/veya borsada islem goérmeye baslamasi i¢in Kurula
basvuran/basvurulan ortakliklardan paylari Yildiz Pazar, Ana Pazar ve Alt Pazar’da islem gorecek olanlar
da bu kapsamda degerlendirilmektedir.

07.08.1989 tarih ve 89/14391 sayili Bakanlar Kurulu Karariyla yiiriirliige konulan Tiirk Parasi
Kiymetini Koruma Hakkinda 32 sayili Karara gore disarida yerlesik sayilan ortakliklar ise anilan Tebligin
kurumsal yonetim ilkeleri kapsaminda degerlendirilmemektedir.

Kurumsal yonetim ilkelerinden zorunlu olarak uygulanacak olanlarin belirlenmesi ve
gozetiminde, paylar1 Borsa’nin Yildiz Pazar, Ana Pazar ve Alt Pazari’nda islem goren ortakliklar sistemik
onemlerine gorepivasa degerleri ve fiili dolasimdaki paylarin pivasa degerleri dikkate alinarak ii¢
gruba ayrilir. Piyasa degeri ile fiili dolasimdaki paylarin piyasa degerinin hesaplanmasinda, Mart,
Haziran, Eyliil ve Aralik aylar itibariyla son islem giinlerinde olusan seans sonu kapanis fiyatlarinin ve
fiili dolagimdaki pay oranlarinin ortalamasi esas alinir.

Ayni1 ortakligin farkli pay gruplarinin Borsada islem gérmesi durumunda, s6z konusu gruplarin
tamami dikkate alimir. S6z konusu hesaplama her yil Ocak ayinda Kurul tarafindan yapilarak,
ortakliklarin dahil olduklar1 gruplar yeniden belirlenir ve liste Kurul Biilteni araciligiyla ilan edilir.

Ortakliklarin gruplandirilmasinda kullanilan ve II-17.1 sayili Teblig’in 5 inci maddesinin ikinci
fikrasinin (a), (b) ve (c) bentlerinde yer alan tutarlar sdyledir:

a) Birinci grup: Piyasa degerinin ortalamasi 3 milyar TL’nin ve fiili dolagimdaki paylarin
piyasa degerinin ortalamast 750 milyon TL’nin {izerinde olan ortakliklar.

b) ikinci grup: Birinci grup disinda kalan ortakliklardan, piyasa degerinin ortalamasi 1 milyar
TL’nin ve fiili dolagimdaki paylarin piyasa degerinin ortalamasi 250 milyon TL’nin iizerinde olan
ortakliklar.

¢) Uciincii grup: Birinci ve ikinci gruba dahil olan ortakliklar disinda kalan diger ortakliklar.

Ancak yukarida yer verilen (a) ve (b) bentlerindeki tutarlar, Kurul’un 16.01.2025 tarih ve 3/76
sayili karar1 uyarinca; Kurulca yeni bir karar alinincaya kadar, asagidaki sekilde uygulanmasina karar
verilmistir:

a) Birinci grup: Piyasa degerinin ortalamasi 12 milyar TL nin ve fiili dolagimdaki paylarin piyasa
degerinin ortalamasi 3 milyar TL’nin {izerinde olan ortakliklar.

b) ikinci grup: Birinci grup disinda kalan ortakliklardan, piyasa degerinin ortalamasi 6 milyar
TL’nin ve fiili dolasimdaki paylarin piyasa degerinin ortalamasi 1,5 milyar TL’nin iizerinde olan
ortakliklar.

Piyasa degeri ve/veya fiili dolagimdaki pay oranmin degismesi sonucu Kurulca iist gruba
yiikseldigi ilan edilen ortaklik, hesaplamanin ait oldugu yili takip eden yildan itibaren yeni gruba iligkin
kurumsal yonetim ilkelerine tabi olmaktadir. Aksi durum, tabi olunan kurumsal yonetim ilkelerinde
degisiklik gerektirmemektedir. Yeni gruba iligkin ilkelere, yeni gruba dahil edilmeye iliskin Kurul
kararinin Kurul Biilteninde ilanini izleyen ilk genel kurul tarihi itibariyla gerekli uyum saglanmalidir.

Paylarinin ilk defa halka arz edilmesi ve/veya Borsada igslem gormeye basglamasi i¢cin Kurula
bagvuran/bagvurulan ortakliklar, gruplara iligkin liste Kurul tarafindan ilan edilene kadar ti¢iincii grupta
yer alan ortakliklarin yiikiimliiliiklerine tabi olmaktadir. Bu ortakliklarin paylarmim Borsada islem
gormeye baslamasi sonrasinda yapilacak ilk genel kurul tarihi itibariyla kurumsal yénetim ilkelerine
gerekli uyumun saglanmasi zorunludur.

Tim gruplar igin zorunlu ilkeler: (1.3.1.), (1.3.5.), (1.3.6.), (1.3.9.), (4.2.6.), (4.3.1.), (4.3.2.),
(4.3.3.), (434)), (4.3.5), (43.6.), (4.3.7. Ugiincii fikras1 haric), (4.3.8. Ikinci fikras1 harig), (4.5.1.),
(4.5.2.), (453.), (454), (459.), (45.10.), (4.5.11.), (4.5.12.), (45.13.), (4.6.2.) ve (4.6.3.) sayih
ilkelerdir. Birinci grup ortakliklar bu ilkelere ek olarak (4.3.7.) numarali ilkenin {igiincii fikrasi ile (4.3.8.)
numarali ilkenin ikinci fikrasina da uymakla ylikiimliidirler.

iliskileri boliimiine iliskin 11 inci maddesine tabi olacak ve Gelisen Isletmeler Pazari’ndan Alt Pazar’a alman sirketler 30.06.2021 tarihine
kadar ilgili diizenlemelere uyum saglayacaktir.
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Konuya iliskin olarak, Kurumsal Yénetim Tebligi'nin (1) numaral ekinde yer alan “Sermaye
Piyasast Kurulu Kurumsal Yonetim llkeleri”’nin tam metni Ekte verilmekte olup, sinava girecek adaylar
Eki ile birlikte Tebligin tamamindan sorumludur.

5.1.1. KURUMSAL YONETIM ILKELERININ UYGULANMASINDA ISTiSNALAR
Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda istisnalar asagida agiklanmaktadir:

a. Bagimsiz yonetim kurulu iiye sayisi hakkinda (4.3.4.) numarali ilkede belirtilen kriterler
(Yonetim kurulu icerisindeki bagimsiz iiye sayisi toplam iiye sayisinin iicte birinden az olamaz.
Bagimsiz liye sayisinin hesaplanmasinda kiisuratlar izleyen tam sayi olarak dikkate alinir. Her
durumda, bagimsiz iiye sayisi ikiden az olamaz.), Uciincii Gruptaki ortakliklar ile yapilacak
basvurunun Kurulca uygun goriilmesi kosuluyla, sermayesinin aralarinda esit olarak en az %51 inin
dogrudan veya dolayli olarak sermaye, yonetim veya denetim iligkisi bulunmayan, birbirinden
bagimsiz ve ortaklik ile ilgili 6nemli kararlarda her bir tarafin olumlu oyu gerekecek sekilde ortakligin
yonetim kontroliinii sézlesme ile esit olarak paylasan iki gergek veya tiizel kisiden olusan bankalar
harig is ortakliklar1 i¢cin uygulanmaz. Bu ortakliklarda bagimsiz iiye sayisinin iki olmasi yeterlidir.

b. Ana faaliyet konusu, kamu hizmeti vermek iizere kamu kurum ve kuruluslari tarafindan
stireli veya siiresiz olarak verilmis bir lisansin veya bir imtiyazin kullanilmasi olan veya kamu kurum
ve kuruluslarinin imtiyazli pay sahibi oldugu ortakliklarin bagimsiz ydnetim kurulu iyeleri i¢in
Kurulun uygun goriisiiniin alinmasi kosuluyla (4.3.6.) numarali ilkenin birinci fikrasinin ‘¢’ (Kamu
kurum ve kuruluslarinda tam zamanl ¢alismiyor olmasi) ve ‘g’ (Sirketin yonetim kurulunda son on yil
icerisinde alti yudan fazla yonetim kurulu tiyeligi yapmamis olmast) bentlerinde belirtilen kriterler
aranmaz ve bu lyelerin segilmesine iliskin 4.3.7. numarali ilke (Aday gdsterme komitesinin raporu
cercevesinde bagimsiz tiye aday listesinin hazirlanarak genel kurul toplantisindan en az 60 giin énce
Kurula basvurularak Kurul gériisiiniin alinmast) uygulanmaz.

c. Bankalarin (4.3.2.), (4.3.3.) ve (4.3.4.) numarali ilkeleri uygulamasinda bu fikrada belirtilen
esaslara uyulur. Buna gore, bankalar i¢in bagimsiz yonetim kurulu iiye sayisi iigten az olmamak kaydiyla
bankanin ihtiyarindadir. Bankalarin yonetim kurulu yapilanmalar igerisinde denetim komitesi tyeligi
icin gorevlendirilen yonetim kurulu iiyeleri bu Teblig ¢ercevesinde bagimsiz yonetim kurulu iiyesi
olarak kabul edilir. Bankalarin denetim komitesi iiyelerinde (4.3.6.) numarali ilkede belirtilen nitelikler
(bagimsiz tiye olma kriterleri) aranmaz ve bu iiyelerin se¢ilmesine iliskin (4.3.7.) ve (4.3.8.) numarali
ilkeler (Bagimsiz iiye aday listesinin Kurul goriigiine sunulmasi ve bagimsizligi ortadan kaldiran bir
durumun ortaya ¢tkmast hdlinde, iiyenin istifa etmesi) uygulanmaz.

Denetim komitesinde yer almayacak bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri i¢in her durumda, bagimsiz
yonetim kurulu iiyelerinin tamaminin denetim komitesinde yer almasi halinde ise en az biri i¢in (4.3.6.)
numarali ilkede belirtilen nitelikler aranir ve bu bagimsiz iiye veya iiyelerin secilmesine iligkin (4.3.7.) ve
(4.3.8.) numaral1 ilkeler uygulanir.

¢. Yatirim ortakliklar1 tarafindan (1.3.9.) numarali ilkede (Bagumsiz iiyelerin ¢cogunlugunun
onayt aranan varlik ve hizmet alim-satimlart) belirtilen islemlerin icrasi, yonetim kurulu kararlarinda
bagimsiz iyelerin ¢ogunlugunun onayinin bulunmamasina ragmen genel kurul onayr alinmasi
zorunlulugu aranmaksizin miimkiindiir. Ancak bu durumda bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin
cogunlugunun muhalefet gerekcesinin Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP)’nda agiklanmasi ve
yapilacak ilk genel kurulda giindeme madde eklenmesi suretiyle ortaklara konu hakkinda bilgi verilmesi
zorunludur.

d. Hakli gerekgelerin varligi halinde, Kurulun uygun goriisii ile azami bir yila kadar gegici bir
stireyle sinirli olmak iizere, bagimsizlik kriterlerinden bir veya birkagimi saglamayan kisiler, genel
kurul tarafindan bagimsiz yonetim kurulu {iyesi olarak se¢ilebilir. Uyulmayan bagimsizlik kriteri,
kritere uyulmamasinin gerekgesi ile birlikte KAP’ta agiklanir.
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5.1.2. KURUMSAL YONETIM iLKELERINE UYUM ZORUNLULUGUNA AYKIRILIK
HALINDE UYGULANACAK TEDBIRLER

Kurul, bu Tebligde belirtilen veya Kurulca verilen siireler i¢ginde uyum zorunlulugunun yerine
getirilmemesi halinde, uyum zorunlulugunun yerine getirilmesini saglayacak kararlar1 almaya ve buna
iliskin islemleri resen yapmaya yetkilidir.

Kurul, uyum zorunlulugunun yerine getirilmesi icin herhangi bir siire belirlenmemis veya
verilmemis olsa dahi, uyum zorunluluguna aykiri islemlerin hukuka aykiriliginin tespiti veya iptali igin
her tiirlii teminattan muaf olarak ihtiyati tedbir istemeye, dava agmaya, agilan davada uyum
zorunlulugunun yerine getirilmesi sonucunu doguracak sekilde karar alinmasimi mahkemeden talep
etmeye yetkilidir. Mahkemeye sunulacak talebe kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglamak tizere
yapilmasi gereken islemleri igeren bir uyum Onerisi eklenir.

Ortakliklarin, uyulmasi zorunlu kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasini saglamak iizere
islem yapmak ve karar almak i¢in yeterli sayida yonetim kurulu iiyesinin bulunmasina karsin yonetim
kurulunun veya genel kurulun bu dogrultuda gerekli iglemleri yapmamasi veya kararlari almamasi
halinde, Kurul bu ortakliklara 30 giin siire verir. Verilen siire i¢erisinde uyum igin gerekli islemlerin
yapilmamasi halinde Kurul, SPKn’nun 17 nci maddesi uyarinca, yonetim kurulunun toplanabilmesi ve
karar alabilmesi i¢in gerekli olan ve bagimsizlik kriterini saglayan gerekli sayida bagimsiz iiyeyi resen
atar. Yeni yonetim kurulu, Kurulun uygun goriisiinii almak suretiyle, esas sdzlesmede zorunlu kurumsal
yonetim ilkelerine uyumu saglayacak gerekli degisiklikleri yaparak ticaret siciline tescil ve ilan ettirir.

5.1.3. KURUMSAL YONETIM iLKELERINE UYUM RAPORLARI?’

[I-17.1 sayili "Kurumsal Yo6netim Tebligi" ¢ergevesinde paylar1 Yildiz Pazar, Ana Pazar ve Alt
Pazarda islem goren ortakliklar, Teblig ekinde yer verilen Kurumsal Y6netim Ilkelerinden Teblig’in 5 inci
maddesinde belirtilenleri zorunlu olarak uygulamakla yiikiimlii olup, diger ilkeler karsisindaki durumlarini
ise “uygula-uygulamiyorsan agikla” yaklasimi kapsaminda kamuya agiklamakla yiikiimliidiirler.

Kapsam dahilindeki sirketlerin, 1I-17.1 sayili Teblig’in “Kurumsal yonetim ilkelerine uyum
raporlar1” baslikli 8’inci maddesi ¢ergevesinde, yillik faaliyet raporlarinda; kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanip uygulanmadigina, uygulanmiyor ise buna iliskin gerekceli agiklamaya, bu ilkelere tam olarak
uymama dolayisiyla meydana gelen ¢ikar ¢atigsmalarina ve gelecekte ortakligin yonetim uygulamalarinda
s0z konusu ilkeler ¢ercevesinde bir degisiklik yapma planinin olup olmadigina iliskin aciklamalara yer
vermesi gerekmektedir. Ayn1 madde uyarinca kurumsal yonetim ilkelerine uyum raporlarinin icerigine ve
yaymlanmasina iliskin esaslar Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan belirlenmekte ve kurumsal yonetim
ilkelerine uyum raporlarmin format1 Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan ilan edilmektedir. Bu kapsamda,
10.01.2019 tarih ve 2019/2 sayili SPK Biilteni'nde yaymlanan SPKnin 10.01.2019 Tarih ve 2/49 sayil
Karari ile, Kurumsal yoénetim uyum raporlamasimin Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) {izerinden;

1. Goniillii ilkelere uyum durumunu raporlamak amaciyla Kurumsal Yonetim Uyum Raporu
(URF);

2. Mevcut kurumsal yonetim uygulamalar1 hakkinda bilgi vermek tizere Kurumsal Y 6netim Bilgi
Formu (KYBF)

37.02.10.2020 tarih ve 31262 sayili Resmi Gazete’de ilan edilen degigsiklikle; Teblig’in 1 ve 8 nci maddelerine ilave yapilmistir. S6z konusu
ilaveler ile;

1. Siirdiiriilebilirlik ilkelerinin uygulanma alam bakimindan II-17.1 sayili Teblig’in 1 inci maddesinin ikinci fikrasinda yer verilen “...(a)
Paylar borsada islem gérmeyen halka agik ortakliklar, (b) Paylart Ulusal Pazar, Ikinci Ulusal Pazar veya Kurumsal Uriinler Pazari digindaki
diger pazar, pivasa veya platformlarinda islem géren ortakliklar, (c) Paylarimin ilk defa halka arz edilmesi ve/veya borsada islem gormeye
baslamas icin Kurula basvuran/basvurulan ortakliklardan; paylart Ulusal Pazar, Ikinci Ulusal Pazar veya Kurumsal Uriinler Pazar: disindaki
diger pazar, piyasa veya platformlarinda islem gorecek olanlar ile (¢) 7/8/1989 tarihli ve 89/14391 sayuli Bakanlar Kurulu Karariyla yiiriirliige
konulan Tiirk Parasi Kiymetini Koruma Hakkinda 32 sayili Karara gore disarida yerlesik sayilan ortakhiklar...” disinda kalan ortakihklarin,
kurumsal yonetim ilkelerine uyum raporlamalarinda, Siirdiiriilebilirlik Ilkeleri Uyum Cergevesi kapsamindaki agiklamalara yer vermeleri,

2. Ortakliklar tarafindan yillik faaliyet raporlarinda, diger hususlarin yaninda, siirdiiriilebilirlik ilkelerinin uygulanp uygulanmadigina,
uygulanmiyor ise buna iliskin gerekgeli aciklamaya, bu ilkelere tam olarak uymama dolayisiyla ¢evresel ve sosyal risk yonetiminde meydana
gelen etkilerin neler olduguna iliskin bilgilerin agiklanmasi

ongorilmiistiir.
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sablonlar1 kullanilarak yapilmasi gerekmektedir.*® Bu sablonlara ek olarak yillik faaliyet raporunda her
sirketin kapsamini, tarzin1 ve uzunlugunu kendisinin belirleyecegi anlati1 formatinda bir kurumsal yonetim
boliimii yer almaya devam edecektir. Bu boliim, hangi zorunlu ve zorunlu olmayan ilkelere uyulmadigini
acik bir sekilde belirten bir uyum beyani i¢erecektir. Bunun yaninda, sirketler bu bdliimde kurumsal
yonetime genel bakis, yatirimer iligkileri boliimii faaliyetleri, yonetim kurulunun ve komitelerin faaliyetleri
ve toplant1 sonuglar1 hakkinda agiklama yapabileceklerdir.

Sablonlarin doldurulmasinda holding sirketlerinin sadece kendi tiizel kisilik verilerini igerecek
sekilde, diger grup sirketlerinin verilerini dahil etmeden doldurmalan esastir.

Goniillii ilkelere uyum durumunun raporlandigi URF sablonunun doldurulmasinda, sirketlerin
uyum durumlarina iliskin olarak evet, kismen, hayrr, ilgisiz ve muaf yanitlarindan birini kullanarak
yanitlarini olusturmalar gerekmektedir. Burada,

o Evet: Goniillii ilkeye eksiksiz uyum olmast hali.
o Kismen: Goniillii ilkenin sadece belli unsurlarinin kargilanmasi hali.
e Hayir: Uyulmama hali.

o {lgisiz: Belli bir sartin gerceklesmesine bagli goniillii ilkelerde o sartin ilgili sirket agisindan
mevcut olmamasi hali. (Ornegin, “Yénetim kurulunun genel kurula karin dagitilmamasini teklif etmesi
halinde, bunun nedenleri ile dagitilmayan kéarin kullanim sekline iliskin bilgiye kir dagitimina iliskin
giindem maddesinde yer verilmesini ”ne iligkin 1.6.3 numarali ilke ile ilgili olarak kar dagitilmasina karar
verilmesi durumu.)

e Muaf: Kurumsal Yonetim Tebligi uyarinca istisna kapsaminda tutulmus olunmasi halini
gostermektedir.

URF sablonu ¢ercevesinde sirketlerin her durumda yamnitlarina iliskin agiklama yapmalar
miimkiin olup, “Kismen” veya “Hayir” yamiti1 vermeleri durumunda tavsiye edilen uygulamadan ne
sekilde ayrildiklarina iliskin olarak agiklama yapmalar1 zorunludur. Bu durumda, agiklamada sirketin
uyum saglamamasina iliskin tercih ve kosullarmin ortaya konulmasi, bu durumun gerekgelendirilmesi,
riskin azaltilmasim ve farkli bir yontemle ayn1 amaca ulagilmasini saglayacak alternatif aksiyonlarin
belirtilmesi, uyumsuzluk durumunun zamanla sinirli olup olmadiginin ve sirketin ilgili ilkeye gelecekte
uyma niyetinde olup olmadiginin agiklanmasi gerekmektedir.

KYBEF tiim menfaat sahipleri i¢in mevcut kurumsal yonetim uygulamalari hakkinda veriye dayali
yararl bilgiler sunmak amaciyla hazirlanmistir. KYBF’ nin farkli kaynaklardan erisilebilen kurumsal
yonetim uygulamalariyla ilgili bilgilerin birlikte sunuldugu merkezi bir veri tabani islevi gérmesi
amaglanmigtir. Formda yilsonunda gézlemlenen mevcut uygulamalar hakkinda bilgi saglanmasi esastir.

Sablonlarm yillik olarak finansal raporlarin bildirim siiresi i¢inde ve her haliikkarda genel kurul
toplanti tarihinden en az ii¢ hafta 6nce KAP araciligiyla doldurulmasi gerekmekte olup, dileyen sirketler
anilan sablonlara faaliyet raporlarinda da yer verebilmektedirler.

Ancak, sablonlara faaliyet raporlarinda yer verilmemesi durumunda, kurumsal yonetim ve buna
iliskin uygulamalarin raporlanmasinin nihai olarak yonetim kurulunun sorumlulugunda bulunmasi
nedeniyle,

- 1I-17.1 sayili Kurumsal Yonetim Tebligi ¢ergevesinde faaliyet raporlarinda verilecek beyan
iceriginde URF ve KYBY’nin KAP ulagim adreslerinin agikga belirtilmesi,

- 1I-14.1 say1li Sermaye Piyasasinda Finansal Raporlamaya Iliskin Esaslar Tebligi ¢ercevesinde
yonetim kurulunun, finansal tablo ve faaliyet raporlarmin kabuliine iliskin alacagi kararin ve bu kapsamda
verecegi beyanin igerigine agikga URF ve KYBF’nin de dahil edilmesi

gerekmektedir.

3 Sablonlara ilgili SPK Biilteninden ulasilmas: miimkiindiir. Sablonlar Tiirk¢e ve Ingilizce hazirlanmus olup, sirketler Tiirk¢e raporlama
yapmakla yiikiimliidiirler.
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Yillik bazda agiklanacak bilgilere iligkin sablonlar digsinda, goniillii ilkelere uyum durumunda
yillik faaliyet raporunun agiklanmasina iliskin iki bildirim zamani arasinda (donem i¢i) degisiklik olmas1
halinde, (URF’de uyum durumundan uyumsuzluk durumuna gecis veya tam tersi) ve KYBF’de 6nemli
bilgilere (yonetim kurulu yapisi, faaliyetler, oy hakki vb.) iligkin herhangi bir degisiklik oldugunda sz
konusu degisikliklerin 6zel durumlara iliskin diizenlemeler ¢ercevesinde KAP’taki giincelleme sablonlar1
yoluyla agiklanmasi ve bu duruma ara donem faaliyet raporlarinda yer verilmesi esastir.

Ayrica, 2/10/2020 tarihli ve 31262 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan degisiklik ile paylar1 Yildiz
Pazar, Ana Pazar ve Alt Pazarda islem goren ortakliklar tarafindan yillik faaliyet raporlarinda, diger
hususlarin yaninda, siirdiiriilebilirlik ilkelerinin uygulanip uygulanmadigina, uygulanmiyor ise buna
iliskin gerekeeli aciklamaya, bu ilkelere tam olarak uymama dolayisiyla c¢evresel ve sosyal risk
yonetiminde meydana gelen etkilerin neler olduguna iliskin bilgilerin agiklanmasi diizenlemesi
getirilmistir. Siirdiirtilebilirlik ilkelerinin uygulanmasi goniilliiliik esasina dayali olup, stirdiiriilebilirlik
ilkelerine iliskin Siirdiiriilebilirlik flkeleri Uyum Cercevesi®? hazirlanmustir. Sermaye Piyasas1t Kurulu’nun
23.06.2022 tarih ve 34/977 sayil karari ile 1I-17.1 sayili Kurumsal Yonetim Tebligi uyarinca paylari
Borsa’nin Ana Pazar, Yildiz Pazar ve Alt Pazari’nda islem goren ortakliklar tarafindan, siirdiiriilebilirlik
ilkeleri uyum ¢ercevesi kapsaminda hazirlanacak uyum raporunun yillik finansal raporlarin bildirim stiresi
icinde ve her haliikkarda genel kurul toplanti tarihinden en az 3 hafta dnce KAP’ta aciklanmasi
gerekmektedir.

5.1.4. YESIL BORCLANMA ARACI, SURDURULEBILIR BORCLANMA ARACI, YESIL
KIiRA SERTIFIKASI, SURDURULEBILIR KiRA SERTiFiKASI REHBERI

Siirdiiriilebilirlige olumlu katk: saglayacak yatirimlarin finansmaninin tesvik edilmesi icin ““Yesi/
Bor¢lanma Araci, Siirdiiriilebilir Bor¢lanma Araci, Yesil Kira Sertifikasi, Siirdiiriilebilir Kira Sertifikasi
Rehberi"”” Sermaye Piyasast Kurulu Karar Organi’nin i-SPK 128.18 (24/02/2022 tarih ve 10/296 s.k.)
say1li ilke Karari ile kabul edilerek yayrmlanmustir.

S6z konusu Rehber ile yesil bor¢lanma araci, siirdiiriilebilir bor¢lanma araci ile yesil kira
sertifikasi, siirdiiriilebilir kira sertifikas1 ihraglarmin uluslararasi finansal piyasalardaki en iyi uygulamalar
ve standartlarla uyumlu sekilde yiiriitiilmesi, siirdiiriilebilirlik projeleri ve yesil projelerin finansmaninda,
seffaflik, diiriistliik, tutarlilik ve karsilastirilabilirligin artirilmasi amaglanmaktadir.
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Rehber ile yesil, sirdiiriilebilir borglanma araglarina 6zgii “proje se¢imi”, “ihractan elde edilen
fonun kullanimi1”, “ihragtan elde edilen fonun yonetimi” ve “raporlama”ya iliskin kamuyu aydinlatma,
raporlama ylikiimliiliikleri ve dis degerlendirme hizmeti sunumu konular1 “yiikiimliiliik” ve “tavsiye”

niteligindeki kurallar ile diizenlenmektedir.
Bu kapsamda Rehberde, diger hususlarin yani sira;

- Ihragtan elde edilen fonun gergeve belgesinde belirtilen sekilde, miinhasiran iklim degisikligi
etkilerinin azaltilmas, iklim degisikligine uyum, dogal kaynaklarin korunmasi, biyogesitliligin korunmasi
ve kirliligin 6nlemesi ve kontrolii gibi ¢evresel amaglara katki saglayan yesil proje tanimina uygun yeni
ve/veya mevcut yesil projelerin kismen ya da tamamen finansmaninda ya da yeniden finansmaninda
kullanilmasi,

- Thragginin elverisli yesil proje tiirlerinin Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari,
Paris Iklim Anlagmas1 gibi uluslararasi taahhiitlerle iliskisini ¢erceve belgesinde yatirimcilara agiklamast,

- Yesil borglanma araci gergeve belgesinin Rehber ile uyumlu oldugunun ikinci taraf goriisii ile
incelenme ve degerlendirilmesi yiikiimliiliigii, inceleme ve degerlendirme hizmeti kapsaminda “dis
degerlendirme hizmeti veren kurulus”un, Uluslararas1 Sermaye Piyasalar1 Dernegi ve Iklim Tahvilleri
Inisiyatifi gibi uluslararas1 kabul gérmiis dis degerlendirme listesi agiklayan kuruluslarin listesinde yer

P Siirdiiriilebilirlik Tikeleri Uyum Cercevesine
https://spk.gov.tr/data/63a17b1a8f95db0fa40e3309/s%C3%BCrd%C3%BCr%C3%BClebilirlik%?20ilkeleri%20uyum%?20cercevesi.pdf
adresinden ulagilabilmektedir.

4()“Yesil Borglanma Araci, Siirdiiriilebilir Borglanma Araci, Yesil Kira Sertifikasi, Siirdiriilebilir Kira Sertifikasi Rehberi”ne
https://spk.gov.tr/data/6231ce881b41c612808a3alc/b2d06c64099¢9e¢7e8877743afc7d2484 . pdf adresinden ulasilabilmektedir.
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alan kuruluslar ile s6z konusu kuruluslarn iiyelik anlagmasina sahip oldugu yabanci sirketlerle yapilan
lisans, know-how ve benzeri sézlesmeler cergevesinde faaliyette bulunan sirketler veya siirdiiriilebilirlik
ile ilgili konularda uzmanlagmus, ikinci taraf goriisii, dogrulama, sertifikasyon, puanlama/derecelendirme
hizmetleri veren, gerekli teknik yeterlik, uzmanlik ve donanima sahip oldugunu gosterir bilgi ve belgeleri
Sermaye Piyasasi Kurulu’na sunan derecelendirme, danismanlik veya bagimsiz denetim kuruluslari olarak
belirlenmesi,

- Thraggilarin, ihrag tarihinden itibaren yilda bir defa ve her durumda ihractan elde edilen fonun
tamami kullanildiktan sonra, fon kullanimina dair giincel bilgileri ve ayrica varsa énemli gelismeleri, fon
kullanimi raporu, tahmin edilen ve/veya gergeklesen cevresel etkileri ise etki raporu kapsaminda Kurulun
6zel durumlarin kamuya agiklanmasina iliskin diizenlemeleri cercevesinde ihragginin KAP tiyesi olmast
durumunda KAP’ta ve ihrag¢inin internet sitesinde kamuya agiklamasi,

- Ihragtan elde edilen fonun tamami kullanildiktan sonra hazirlanacak olan fon kullanim raporuna
ve fonun kullanimina dair dahili izleme ydntemine iliskin dogrulama goriisii alinmas,

- Mavi borglanma araglari, varlik ve ipotek teminatli menkul kiymetler, varliga ve ipotege dayali
menkul kiymetler ve projeye dayalt menkul kiymetler, gayrimenkul sertifikasi gibi sermaye piyasasi
araglarinin da, bu Rehberde belirtilen nitelikleri tasimasi ve yiikiimliiliiklerin ihragcilar tarafindan yerine
getirilmesi sartiyla, yesil/stirdiiriilebilir temali sermaye piyasasi araci olarak nitelendirilebilecegi

belirtilmektedir.

5.2. ILISKILI TARAF iISLEMLERI*

Tebligin, iliskili taraf islemlerine iligkin diizenlemeleri paylar1 Borsada islem goren ortakliklar
ve bunlarin bagh ortakliklarini kapsamaktadir.

5.2.1. ILISKiLi TARAFLARLA GERCEKLESTIRILECEK YAYGIN VE SUREKLILIiK ARZ
ETMEYEN iSLEMLER*

i) Yonetim kurulu karar1 alinmasi

Ortakliklarin ve bagli ortakliklariin iligkili taraflari ile gerceklestirecekleri asagida belirtilen
islemlere baglamadan once, yapilacak islemin esaslarini belirleyen bir yonetim kurulu karar1 almalari
zorunludur.

ii) Degerleme yaptirilmasi ve bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin onay1
Ortakliklar ve bagli ortakliklan ile iliskili taraflar1 arasindaki,

a. Varlik ve hizmet alimi benzeri islemler ile yiikiimliiliik transferi islemlerinde; islem tutarinin,
kamuya agiklanan son finansal tablolara gore varlik toplamina veya kamuya aciklanan son yillik
finansal tablolara gore olusan hasilat tutarina ya da yonetim kurulu karar tarihinden 6nceki alt1 aylik
giinliik diizeltilmis agirlikli ortalama fiyatlarin aritmetik ortalamasi baz alinarak hesaplanacak sirket
degerine olan oraninin,

Varlik ve hizmet satist benzeri islemlerde; islem tutarmin (varligin net defter degerinin yiiksek
olmasi durumunda net defter degerinin), kamuya agiklanan son finansal tablolara gore varlik toplamina
veya kamuya aciklanan son yillik finansal tablolara gore olusan hasilat tutarina (varligin devri, kiraya
verilmesi veya ilizerinde ayni hak tesis edilmesi durumunda, son yillik finansal tablolara gore sz
konusu varliktan elde edilen karin ortakligin siirdiiriilen faaliyetler vergi 6ncesi kdrina) ya da yonetim
kurulu karar tarihinden Onceki alt1 aylik giinliik diizeltilmis agirlikli ortalama fiyatlarin aritmetik
ortalamasi baz alinarak hesaplanacak sirket degerine olan oraninin,

I Bagl ortak, istirak, iliskili taraf ve iliskili taraf islemleri Tiirkiye Muhasebe Standartlarinda tammlandigi sekliyle dikkate alinmaktadir.
“ Yaygin ve siireklilik arz eden islemler: Ortakliklarin olagan faaliyetleri kapsaminda ticari nitelikte olsun veya olmasin bir yillik hesap donemi
icinde en az iki defa yapilan veya yapilacak ayni nitelikteki islemlerdir.
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%5’ten fazla olarak gercekleseceginin ongoriilmesi durumunda; islem 6ncesinde isleme iligkin
Kurulca belirlenen bir kurulusa degerleme*® yaptirilmasi zorunludur. Isleme konu varligim pay olmasi ve
$0z konusu paylarin devrinin Borsada gerceklestirilmesi durumunda; ayrica degerleme raporu aranmaz.

Kiralama islemlerinde ve/veya nakit akislarinin kesin olarak ayristirilabildigi diger islemlerde
islem tutar1 olarak, toplam kira gelir/giderlerinin ve/veya diger gelir/giderlerin indirgenmis nakit akisi
yontemine gore hesaplanan net bugiinkii degeri dikkate alinir. Oranlarin negatif ¢ikmasi veya anlamli
olmayacak sekilde yliksek ¢ikmasi gibi sebeplerle uygulanabilirliginin bulunmamasi durumunda, s6z
konusu oran degerlendirme sirasinda dikkate alinmaz ve bu durum yeterli agiklamay1 igerecek sekilde
KAP’ta agiklanir. Hasilatin %5 oranindaki kismina isabet eden tutarin, toplam 6z kaynaklarin binde biri
oranindaki kismina tekabiil eden tutardan diisiik olmasi halinde; hasilata dayali oran uygulanabilir olarak
kabul edilmez. Bankalar agisindan hasilat, ana faaliyetlerinden elde edilen faiz geliridir.

S6z konusu oranin %10°dan fazla bir degere ulasacaginin éngdriilmesi durumunda ise, degerleme
yaptirilmas1 yiikiimliiliigline ek olarak isleme iliskin yonetim kurulu kararlarinda bagimsiz iiyelerin
¢ogunlugunun onayi aranir. Konunun gorisiilecegi yonetim kurulu toplantilarinda, iligkili taraf niteliginde
olan yonetim kurulu iyeleri oy kullanamaz. Bagimsiz iiyelerin ¢ogunlugunun séz konusu iglemi
onaylamamast halinde, bu durum isleme iliskin yeterli bilgiyi igerecek sekilde KAP’ta aciklanir ve islem
genel kurul onayina sunulur. S6z konusu genel kurul toplantilarinda, islemin taraflar1 ve bunlarla iligkili
kisilerin oy kullanamayacaklar1 bir oylamada karar alinir. Bu maddede belirtilen durumlar i¢in yapilacak
genel kurul toplantilarinda toplanti nisab1 aranmaz. Oy hakki bulunanlarin basit gogunlugu ile karar alinir.
Bu hiikiimlere uygun olarak alinmayan yonetim kurulu kararlari ile genel kurul kararlar1 gecerli sayillmaz.

iii) KAP’ta aciklama

Iliskili taraf islemlerinin gergeklestirilmesine karar verilmesi durumunda; islemin taraflarmin
birbirleriyle olan dogrudan veya dolayl iliskileri, islemlerin niteligi, degerlemede kullanilan varsayimlar
ve degerleme sonuglarini igeren degerleme raporunun ozeti, islemler degerleme raporunda ulasilan
sonuglara uygun bir sekilde gergeklestirilmemigse bu durumun gerek¢esi Kurulun kamuyu aydinlatma
diizenlemeleri ¢ergevesinde KAP’ta duyurulur.

iv) Kurulun yetkisi

Kurul, gerekli gordiigii takdirde, belirtilen oranlara bagli kalmaksizin ortakliklar ve bagh
ortakliklarin, iligkili taraflar1 veya iligkili olmayan taraflar1 arasindaki islemlerinde degerleme yapilmasini
ve degerleme sonuglarinin kamuya agiklanmasini zorunlu tutabilir.

v) Istisnalar

Yatinm ortakliklarimin iligkili taraflarindan aldiklart portfdy ydnetimi, yatirnm danismanligi
ve sermaye piyasasi araglarmin alim satimina aracilik hizmetleri ve bankalarin ve finansal kuruluslarin
olagan faaliyetlerinden kaynaklanan iliskili taraf islemleri i¢in yukarida yer verilen yiikiimliiliiklerin
yerine getirilmesi zorunlu degildir.

5.2.2. ILISKiLi TARAFLARLA GERCEKLESTIRILECEK YAYGIN VE SUREKLILIiK ARZ
EDEN iSLEMLER
i) Yonetim kurulu karari alinmasi

Ortakliklar ve bagli ortakliklari ile iliskili taraflar1 arasindaki yaygin ve siireklilik arz eden
islemlerin kapsami ve bu islemlere iliskin sartlar yonetim kurulu tarafindan karara baglanir. S6z konusu
islemlerin kapsaminda ve sartlarinda 6nemli bir degisiklik olmasi durumunda, konu hakkinda yeniden
yonetim kurulu karar1 alinir.

ii) Yonetim kurulu raporu

Ortakliklar ve bagl ortakliklar ile iligkili taraflar1 arasindaki yaygm ve siireklilik arz eden
islemlerin bir hesap dénemi igerisindeki tutarmin,

4 Kurulun degerlemeye iliskin diizenlemeleri esas alinir.
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Alig iglemlerinde kamuya agiklanan son yillik finansal tablolara gore olusan satiglarin maliyetine
olan oraninin,

Satis islemlerinde kamuya aciklanan son yillik finansal tablolara gore olusan hasilat tutarina olan
oraninin,

%10’dan fazla bir orana ulagacagimin 6ngodriilmesi durumunda, ydnetim kurulu kararina ilave
olarak ortaklik yonetim kurulu tarafindan islemlerin sartlarma ve piyasa kosullar1 ile
karsgilastirilmasina iliskin olarak bir rapor hazirlanir ve bu raporun tamami veya sonucu KAP’ta agiklanir.
Oranlarin hesaplanmasinda, ayn nitelikteki islemlerin toplu degerlendirilmesi esas olup, aynm ortaklik ile
yapilan ve farkli nitelikteki islemlerin her birinin ayr1 birer islem olarak degerlendirilmesi gerekir.
Bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin ¢ogunlugunun séz konusu islemleri onaylamamasi halinde,
muhalefet gerekgesinin KAP’ta agiklanmasi zorunludur.

Hazirlanacak raporlarda asgari olarak asagidaki hususlara yer verilmesi zorunludur:

a. Isleme taraf sirketler hakkinda ticaret unvanu, sirket ile ilgili olan faaliyetleri, halka agik olup
olmadigi, yillik bazda aktif toplami, faaliyet kari, net satiglar gibi 6zet finansal veriler ve benzerlerini
de icerecek bilgi.

b. Isleme taraf sirketlerle olan iliskilerin niteligi, ortakligin faaliyetlerine olan etkisi hakkinda
genel bilgi.

c. Islemin dayandigi sozlesmenin tarihi, konusu, ticari sir niteliginde olmamak kaydiyla
sozlesmedeki 6nemli unsurlar, daha dnce izahname gibi dokiimanlarda yer verilmis ise buna iliskin
bilgi.

¢. Islemin piyasa kosullarina uygunlugu degerlendirilirken esas alian kriterler.

d. Islemin piyasa kosullarina uygun olup olmadig hakkinda degerlendirme.

iii) Istisnalar

Temettii dagitimi, sermaye artirimi nedeniyle yeni pay alma hakki kullanimi ve ydneticilerin
mali haklarma iliskin 6demeler ile menkul kiymet yatinm ortakliklarinin, gayrimenkul yatirim
ortakliklarinin ve girisim sermayesi yatirim ortakliklarinin iligkili taraflarindan aldiklar1 portfoy
yonetimi, yatirm danismanligi ve sermaye piyasasi araglarinin alim satimina aracilik hizmetleri ile

bankalarin ve finansal kuruluslarin olagan faaliyetlerinden kaynaklanan iligkili taraf iglemleri igin
yukarida yer verilen yilikiimliiliiklerin yerine getirilmesi zorunlu degildir.

5.3. DIGER HUKUMLER
Teblig’de “Diger Hiikiimler” bagligi altinda, yatirim iliskileri boliimii ile teminat, rehin, ipotek ve
kefaletler konularina yer verilmistir. Bu konular asagida ayr1 bagliklar altinda incelenmektedir.

5.3.1. YATIRIMCI iLiSKiLERi BOLUMU

Paylar1 Borsa’nin Yildiz Pazar, Ana Pazar ve Alt Pazar’da igslem goren halka agik ortakliklar
tarafindan yatirimer iligkileri boliimii olusturulmasi zorunludur. Yatirimer iligkileri bolimii ve bolim
yoneticisine iliskin yiikiimliiliikler asagidaki gibidir:

e Yatirimei iligkileri boliimiiniin ortaklik genel miidiirii veya genel miidiir yardimcisina ya da
muadili diger idari sorumlulugu bulunan yoneticilerden birine dogrudan bagli olarak ¢alismast,

e Yatirimei iligkileri boliimiiniin ytiriitmekte oldugu faaliyetlerle ilgili olarak en az yilda bir kere
yonetim kuruluna rapor hazirlayarak sunmasi,

e Yatirimer iligkileri boliimii yoneticisinin ve bu boliimde gorev alan asgari bir kisinin adi,
soyad1 ve iletigim bilgileri ile bu bilgilerde meydana gelen degisikliklerin Kurulun 6zel durumlara iliskin
diizenlemeleri ¢ercevesinde KAP’ta yayimlanmasi,

e Yatirimer iligkileri boliimii yoneticisinin “Sermaye Piyasasi Faaliyetleri Diizey 3 Lisans1” ve
“Kurumsal Yo6netim Derecelendirme Lisansi”na sahip olmasi,
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e Yatirimer iliskileri boliimii yoneticisinin menkul kiymet yatirim ortakliklari hari¢ ortaklikta
tam zamanli yonetici olarak ¢alisiyor olmasi,

e Yatirimer iligkileri bolimii  yoneticisinin  kurumsal yonetim komitesi {iyesi olarak
gorevlendirilmesi,

e Boliim yoneticisinin gorevinden ayrilmasi durumunda 30 giin icerisinde yeni bir kisinin
gorevlendirilmesi.

Yukarida belirtilen yiikiimliiliiklere iligkin istisnalar ise su sekildedir:

o Kurumsal yonetim diizenlemeleri gergevesinde iigiincii grupta yer alan ortakliklarin yatirimen
iligkileri boliimii yoneticisinin, “Sermaye Piyasasi Faaliyetleri Diizey 3 Lisans1” ve “Kurumsal Yo6netim
Derecelendirme Lisansi”nin herhangi birine veya sadece “Sermaye Piyasasi Faaliyetleri Diizey 2
Lisansi”na sahip olmasi yeterlidir.

e Yatirimer iliskileri boliimiiniin gérevi, kamuya agiklanmasi kaydiyla ¢esitli birimler
tarafindan da yerine getirilebilir. Bu halde, gorevlerden en ¢ogundan sorumlu olan yonetici, yatirimci
iligkileri bolimii yoneticisi olarak kabul edilir.

Kurulun 27.02.2015 tarih ve 2015/5 sayili Biilteninde yayimlanan ayni tarih ve 5/225 sayili Ilke
Karar1 uyarinca; anilan Tebligi hiikiimleri ¢ercevesinde ortakligin iginde bulundugu gruba uygun olarak
gerekli lisans sartini saglayan bir kisi;

» Grup sirketleri iginde olmak kaydiyla Kurumsal Yonetim Tebligi uyarinca belirlenen
ikinci grupta yer alan en fazla bes sirkette veya

» Grup sirketleri i¢inde olmak sart1 aranmaksizin, Kurumsal Yonetim Tebligi uyarinca
belirlenen ii¢iincii grupta yer alan en fazla bes sirkette

yatirimet iliskileri boliimii yoneticisi olarak gorev alabilir.
Yatirimet iligkileri boliimiiniin baslica gorevleri sunlardir:

a. Yatinnmcilar ile ortaklik arasinda yapilan yazigmalar ile diger bilgi ve belgelere iliskin
kayitlarin saglikli, giivenli ve giincel olarak tutulmasini saglamak.

b. Ortaklik pay sahiplerinin ortaklik ile ilgili yazil1 bilgi taleplerini yanitlamak.

c. Genel kurul toplantist ile ilgili olarak pay sahiplerinin bilgi ve incelemesine sunulmasi
gereken dokiimanlari hazirlamak ve genel kurul toplantisinin ilgili mevzuata, esas sézlesmeye ve diger
ortaklik i¢i diizenlemelere uygun olarak yapilmasini saglayacak tedbirleri almak.

¢. Kurumsal yonetim ve kamuyu aydinlatma ile ilgili her tiirlii husus da dahil olmak iizere
sermaye piyasast mevzuatindan kaynaklanan yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesini gozetmek ve
izlemektir.

Paylarmin ilk defa halka arz edilmesi ve/veya Borsada islem gérmeye baslamasi igin Kurula
basvuran/bagvurulan ortakliklarin yatirimer iligkileri birimi kapsamindaki yiikiimliiliiklerini, paylarinin
Borsada islem gormeye baslamasi tarihinden itibaren alt1 ay icerisinde yerine getirmeleri gerekir.

5.3.2. TEMINAT, REHIN, iPOTEK VE KEFALETLER

Teminat, rehin, ipotek ve kefaletlere iliskin diizenlemeler paylar1 Borsada islem goren halka
acik ortakliklar ile bunlarin bagh ortakliklarini kapsamaktadir. S6z konusu ortakliklar;

o Kendi tiizel kisilikleri lehine,
e Finansal tablolarinda tam konsolidasyon kapsamina dahil ettikleri ortakliklar lehine,
e Olagan ticari faaliyetlerinin ylriitiilmesi amaciyla diger tiglincii kisiler lehine,

vermis olduklari teminat, rehin, ipotek ve kefaletler disinda {igiincii kisiler lehine teminat, rehin, ipotek
ve kefalet veremez. Sermayelerine dogrudan katilinan istirakler ve is ortakliklar1 lehine, dogrudan
katilinan sermaye pay1 oraninda teminat, rehin, ipotek ve kefalet verilebilir.
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Diger taraftan, Kurulun 27.01.2016 tarih ve 2016/3 sayili Biilteninde yayimlanan aym tarih ve
3/73 sayili llke Karar1 uyarinca;

» Halka acik ortakliklarin ya da bunlarin bagli ortakliklarinin kendilerine fon temin eden
grup sirketi Iehine, kendilerine aktarilan fon tutar1 ile sinirli olmak {izere, teminat, rehin, ipotek ve
kefalet vermelerinin,

» Halka kapali bagli ortakliklarin halka agik ana ortakligi lehine teminat, rehin, ipotek ve
kefalet vermelerinin,

II-17.1 sayili Tebligin 12 nci maddesine aykirilik olusturmayacagina, bir bagka deyisle, yukarida
verilen teminat, rehin, ipotek ve kefalet verilme yasagi kapsaminda degerlendirilmeyecegine karar
verilmistir.

Her kosulda olagan ticari faaliyetlerinin yiiriitiilmesi amaciyla diger iiglincii kisiler lehine teminat,
rehin, ipotek ve kefalet verilmesine iliskin yonetim kurulu kararlarinda bagimsiz iiyelerin ¢cogunlugunun
onay1 aranmaktadir. Konunun goriisiilecegi yonetim kurulu toplantilarinda, iligkili taraf niteliginde olan
yonetim kurulu iiyeleri oy kullanamaz. Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlugunun séz konusu
islemleri onaylamamasi halinde, muhalefet gerekgesinin KAP’ta agiklanmasi zorunludur.

Ucgiincii kisiler lehine verilen teminat, rehin, ipotek ve kefaletler ile elde edilen gelir veya
menfaatlere olagan genel kurul toplantisi giindeminde ayr1 bir madde olarak yer verilir.

Paylarinin ilk defa halka arz edilmesi ve/veya Borsada islem gérmeye baslamasi i¢in Kurula
basvuran/bagvurulan ortakliklar ise bu maddeye aykirt mevcut teminat, rehin, ipotek ve kefaletlerinin,
paylarinin Borsada islem gérmeye bagladig1 yili takip eden dordiincii yilin sonuna kadar sifir diizeyine
indirmek zorundadirlar.

Yatirim ortakliklarinin, bankalarin ve finansal kuruluslarin {igiincii kisiler lehine verdikleri
teminat, rehin, ipotek ve kefaletler hakkinda II-17.1 sayili Tebligin 12 nci maddesi hiikiimleri
uygulanmaz.
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ORNEK SORULAR

1. Asagidakilerden hangisi sermaye piyasasinda kurumsal yonetim diizenlemeleri ¢ercevesinde
genel kurul toplantilarina yonelik getirilen yiikiimliiliiklerden biri degildir?

a) Genel kurul toplantisinda, giindemde yer alan konularin tarafsiz ve ayrintilt bir sekilde, agik
ve anlagilabilir bir yontemle aktarilmasi konusunda toplant1 bagkani 6zen gosterir.

b) Giindemde o6zellik arz eden konularla ilgili yonetim kurulu iyeleri, ilgili diger kisiler,
finansal tablolarin hazirlanmasinda sorumlulugu bulunan yetkililer ve denetcilerin gerekli
bilgilendirmeleri yapabilmek ve sorular1 cevaplandirmak tizere genel kurul toplantisinda hazir
bulunmalar1 saglanir.

¢) Toplant1 bagkani, genel kurul toplantisinda ortaklarca sorulan ve ticari sir kapsamina
girmeyen her sorunun dogrudan genel kurul toplantisinda cevaplandirilmis olmasini saglar.

d) Genel kurul toplantisinda sorulan sorunun giindemle ilgili olmamasi veya hemen cevap
verilemeyecek kadar kapsamli olmasi halinde, sorulan soru en ge¢ 15 giin icerisinde Yatirimer Iligkileri
Boliimii tarafindan yazili olarak cevaplanir.

e) Genel kurul toplantis1 sirasinda sorulan tiim sorular ile bu sorulara verilen cevaplar, en geg
genel kurul tarihinden sonraki 30 giin igerisinde Yatirimei Iligkileri Boliimii tarafindan ortaklik Internet
sitesinde kamuya duyurulur.

2. Sermaye piyasast mevzuati uyarinca asagidakilerden hangisi denetimden sorumlu
komitelerin gorevleri arasinda yer almaktadir?

a) Ortakligin muhasebe sisteminin isleyisinin ve etkinliginin gozetimini saglamak

b) Yonetim kurulu iiyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilerin iicretlendirilmesinde
kullanilacak ilke, kriter ve uygulamalar1 belirlemek

¢) Yonetim kurulu ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilik pozisyonlari i¢in uygun adaylari
saptamak

d) Yonetim kuruluna kurumsal yonetim uygulamalarini iyilestirici tavsiyelerde bulunmak

e) Ortakligr tehdit eden veya edebilecek nitelikteki risklerin zamaninda teshis edebilmesi
amaciyla sistem kurmak

3. Sermaye piyasasinda kurumsal yonetim diizenlemeleri c¢ergevesinde, asagidakilerden
hangisi/hangileri kurumsal y&netim ilkelerini zorunlu olarak uygulayacak ortakliklarin belirlenmesi ve
gbzetiminde dikkate alinan kriterler arasinda yer almaktadir?

I. Piyasa degerleri

II. Halka agiklik oranlari

II. Aktif toplam1

IV. Satis Hasilar1

V. Fiili dolagimdaki paylarinin piyasa degerleri

a) Yalniz | b) Yalniz II ¢) [l ve IV dIlveV e)[lIveV
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6. SERMAYE PiYASASINDA DERECELENDIRME FAALIYETI VE DERECELENDIRME
KURULUSLARI

6.1. SERMAYE PIYASASI KANUNU

6362 sayili SPKn’nun “Sermaye piyasast kurumlar’” baslikli 35 inci maddesinde; SPKn
kapsaminda faaliyette bulunacak sermaye piyasasi kurumlar1 arasinda derecelendirme kuruluglar1 da
sayllmistir. Bu itibarla, sermaye piyasasinda derecelendirme faaliyeti ancak ve ancak SPKn ve Kurulun
derecelendirme faaliyetine iligkin diizenlemeleri ¢ercevesinde yiiriitiilebilmekte olup derecelendirme
kuruluslarma iligkin 6zel hiikiimler SPKn’nun “Bagimsiz Denetim, Derecelendirme ve Degerleme
Kuruluglar” baglikli Altinct Boliimiinde verilen “Faaliyet Esaslar1” baslikli 62 ve “Sorumluluk”™ baslikli
63 iincli maddelerinde yer almaktadir. Anilan maddeler cergevesinde Kurul, SPKn hiikiimlerine tabi
kuruluslarin derecelendirme faaliyetlerinin giivenli ve bagimsiz sekilde yiriitiilmesi ve bunu teminen
kalite gilivence sistemlerinin olusturulmasi ile kamu yararim1 da gozetmek suretiyle uluslararasi
standartlara uyumunun saglanmasi amaciyla diizenleme, gézetim ve denetim yapar. Bu kuruluslarin
yetkilendirilmesi, yonetici ve ¢alisanlariin lisanslanmasi ve bu kuruluslar hakkindaki sicil bilgileri ile
bu bilgilerin kamuya agiklanmasina iligkin usul ve esaslar Kurul tarafindan belirlenir. Nitekim, SPKn’nun
“Kurulun gorev, yetki ve sorumluluklar1” baglikli 128 inci maddesi ¢ercevesinde Kurul, SPKn
kapsamina giren kurum ve ortakliklarin derecelendirme faaliyetine iliskin sartlarmi belirlemekte ve bu
sartlar1 tagiyanlart listeler halinde ilan etmekte ve ek olarak SPKn’nun 62 nci maddesinde verilen yetki
ile sermaye piyasasinda derecelendirme faaliyetine yonelik diizenlemeleri yapmaktadir.

6.2. SERMAYE PiYASASINDA DERECELENDIBME FAALIYETI VE DERECELENDIRME
KURULUSLARINA ILiSKiN ESASLAR TEBLIiGI

Bu cergevede, sermaye piyasasinda derecelendirme faaliyetine, bu faaliyette bulunmak {izere
Kurulca yetkilendirilecek derecelendirme kuruluslarina, bu kuruluglarin ¢alisanlarina ve Kurulca kabul
edilen uluslararasi derecelendirme kuruluslarina iligkin diizenlemeler 12/7/2007 tarihli ve 26580 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanan Seri: VIIL, No:51 sayili “Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti ve
Derecelendirme Kuruluslarina iliskin Esaslar Tebligi”nde (Seri:VIIL, No:51 sayili Teblig) yer almaktadir.
Seri:VIIL, No:51 Tebligi’nin bagliklar bazinda bolimleri ile her boliimde yer alan maddeler ve numaralari
asagida verilmektedir:

¢ 1. Boliim: Amac, Kapsam, Dayanak ve Tamimlar
» Madde 1: Amag ve kapsam

» Madde 2: Dayanak

» Madde 3: Tanimlar

e 2, Bolim: Derecelendirme Faaliyetinin Kapsamm ve Bu Faaliyette Bulunabilecek
Kuruluslar

» Madde 4: Derecelendirme Faaliyetinin Kapsami1

» Madde 5: Kredi Derecelendirmesi

> Madde 6: Kurumsal Yo6netim Ilkelerine Uyum Derecelendirmesi

» Madde 7: Derecelendirme Faaliyetinde Bulunabilecek Kuruluslar

» Madde 8: Kurulca Kabul Edilen Uluslararasi Derecelendirme Kuruluslar

e 3. Boliim: Tiirkiye’de Kurulan Derecelendirme Kuruluslarinin Yetkilendirilmesi ve
Listeye Alinmasi

» Madde 9: Basvuru Kosullar

» Madde 10: Tiirkiye’de Kurulan Derecelendirme Kurulusunun Ortak, Yonetici, Kontrolor ve
Calisanlari

» Madde 11: Kurul Incelemesi ve Yetkilendirme
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¢ 4, Boliim: Derecelendirme Sozlesmesi ve Bilgi Paylasimi S6zlesmesi
» Madde 12: Derecelendirme Sozlesmesi

» Madde 13: Bilgi Paylagimi1 S6zlesmesi

e 5. Boliim: Derecelendirme Faaliyetinde Uyulacak ilke ve Esaslar

» Madde 14: Genel Hiikiim

> Madde 15: Faaliyet ilkeleri

» Madde 16: Derecelendirme Notu

> Madde 17: Derecelendirme Notunun Izlenmesi ve Giincellenmesi

» Madde 18: Tarafsizlik

» Madde 19: Bagimsizligin Saglanmasi ve Cikar Catigmalarindan Kaginilmasi
» Madde 20: Bagimsizligin Ortadan Kalkmis Sayilacagi Durumlar

> Madde 21: Derecelendirme Calismast ile Ilgili Bilgilerin Zamaninda Kamuya Agiklanmasi
ve Seffaflik

» Madde 22: Gizlilik ve Sir Saklama Yikiimliligii

» Madde 23: Ahlaki Davranis Kurallar1 Yonergesinin Kamuya Agiklanmasi ve Piyasa
Katilimeilari ile Iletisim

» Madde 24: Reklam Yasagi

¢ 6. Boliim: Diger Hiikiimler

» Madde 25: Finansal Tablo Diizenleme ve Bagimsiz Denetim Yiikiimliiligii
» Madde 26: Kurula Bildirim ve Kamuya Agiklama

» Madde 27: Derecelendirme Faaliyetinden Dogan Sorumluluk
» Madde 28: Kurulun Gézetimi ve Denetimi

» Madde 29: Idari Para Cezas1 ve Listeden Cikarilma

» Madde 30: Kaldirilan Hiikiimler

» Gegici 1, 2 ve 3¢ Maddeler

» Madde 31: Yiiriirliik

» Madde 32: Yiiriitme

Yukarida bolim bagliklari ve maddeler seklinde sunulan 6zet liste, Seri:VIII, No:51 sayili
Teblig’de hangi konularin diizenlediginin ve diizenleme yaklagimimin anlagilmasi i¢in verilmistir.
Listelenen boliim ve madde bagliklari genel hatlari ile Seri: VIIL, No:51 sayili Teblig’de Kurulun, sermaye
piyasasinda derecelendirme faaliyetinin tamimini yaptigini, bu faaliyette bulunabilecek kuruluslara ve
gorev alabilecek kisilere yonelik esaslari belirledigini; bunun yani sira, kamuya ve Kurula bildirim
yikiimliiliiklerini, Kurulun gozetim ve denetim yetkisini, derecelendirme faaliyetinden dogan
sorumlulugu ve Kurul tarafindan uygulanabilecek idari islemleri ele aldigin1 gostermektedir.

Seri: VIII, No:51 sayilh Teblig’in kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi
baglaminda daha iyi anlasilmasi igin asagidaki hususlarin 6ne ¢ikarilmasinda yarar goriilmektedir**:

1. Sermaye piyasasinda derecelendirme faaliyeti kredi derecelendirmesi ve kurumsal yonetim
ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyetlerini kapsamaktadir.

“ Okuyucu, kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi alamndaki mevzuat hiikiimleri ile genel olarak tanistirilmis olup bu kaynakta
tiim mevzuat hiikiimlerine aynen yer verilememistir. Ancak, kurumsal yonetim derecelendirmesi lisansi almaya hazirlanan adaylarin Seri: VIII,
No:51 sayili Teblig 'in tamamini ¢alismalart gerekmektedir.
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Kredi derecelendirmesi, “Isletmelerin risk durumlar1 ve ddeyebilirliklerinin veya bor¢lulugu
temsil eden sermaye piyasasi araclarinin anapara, faiz ve benzeri yilikiimliiliikklerinin vadelerinde
karsilanabilriliginin derecelendirme kuruluslar1 tarafindan bagimsiz, tarafsiz ve adil olarak
degerlendirilmesi ve siniflandirilmasi” seklinde tanimlanmaktadir.

Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi ise “Isletmelerin Kurulca yayrmlanan
Kurumsal Y o6netim Ilkelerine uyumlarinin derecelendirme kuruluglar tarafindan bagimsiz, tarafsiz ve
adil olarak degerlendirilmesi ve siiflandirilmasi” olarak tanimlanmistir.

2. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi Kurulca kabul edilip yayimlanan
kurumsal yonetim ilkelerine uyumu 6l¢mektedir. Kitap¢igin daha dnceki boliimlerinde de belirtildigi
iizere, diinyada gerek kurumsal yoOnetimin tanimlanmasi gerekse kurumsal yonetim ilkeleri
baglaminda cesitli yaklasimlar mevcuttur. Diger bir deyisle, yaklasimlar birbirine benzemekle birlikte,
kurumsal yonetim tanimi ve ilkelerine yonelik uluslararasinda genel kabul goérmiis bir ilkeler seti
(6rnegin pek c¢ok iilke tarafindan finansal raporlama agisindan kabul edilen Uluslararasi Muhasebe
Standartlar1 / Uluslararas1 Finansal Raporlama Standartlar1 gibi) bulunmamaktadir. Dolayisiyla, bir
iilkede hangi yaklagimin benimsendigi, kurumsal yonetimin nasil tanimlandigi, hangi ilkelerin kabul
edildigine bagli olarak kurumsal yonetim derecelendirmesi neyin oOlgiildiglinii belirlemektedir.
Mevzuatimizda kurumsal yonetim derecelendirmesi ifadesi degil, kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi ifadesi kullanilmakta ve bu faaliyet ile Kurulun yayimladig: ilkelere uygunlugun
Olciildiigli hususunun alt1 ¢izilmektedir.

3. Tanim itibariyla kredi derecelendirmesi isletmelerin ddeyebilirliklerinin veya bor¢lulugu
temsil eden sermaye piyasasi araglarmin anapara, faiz ve benzeri yiikiimliiliikklerinin vadelerinde
karsilanabilirligi hakkinda gelecege dair bir goriis/degerlendirme iken kurumsal yonetim ilkelerine
uyum derecelendirmesi isletmelerin Kurulca yayimlanan kurumsal yonetim ilkelerine uyumlarinin
yogunluklu olarak ge¢cmis verilere bakarak belirlenmesidir.

4. Derecelendirme kuruluslart kredi derecelendirmesi ve kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi faaliyeti icin Kurulca ayr1 ayr1 yetkilendirilerek listeye alinir.

5. Kurul, derecelendirme kuruluslarini sermaye piyasasinda kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi faaliyetinde bulunmak iizere yetkilendirirken bu kuruluslart metodoloji belirlemek
konusunda serbest birakmakta (Kurulca yayimlanan kurumsal yonetim ilkelerinin tamaminin
metodolojide kapsanmis olmasi sarti ile); ancak sunulan metodolojinin sistematik olup olmadiginm
kontrol etmektedir. Bu yaklagim uluslararasi uygulamalar ile uyumludur. Zira, gelismis ekonomilerde
kurumsal yonetim derecelendirmesi olarak adlandirilan faaliyet, her bir derecelendirme kurulusunun
bagimsiz gelistirdigi metodoloji*® {izerinden gergeklestirilmektedir.

6. Kurulca zorunlu tutulmadigt durumlarda kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi ihtiyaridir.

7. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi, talebe bagli olmadan veya talebe bagli
olarak yapilabilir. Ancak, talebe bagli olmadan kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi
yapildiginda derecelendirme kuruluslari, talebe bagli olmayan derecelendirme caligsmasi ve sonuglari
hakkinda kamuya aciklama yapmadan once ilgili isletmelere bilgi vermek zorundadirlar.
Derecelendirme g¢alismasinda isletmeler hakkinda esas alinan bilgilere iligkin olarak ilgili isletme
tarafindan yapilan degerlendirmeler, derecelendirme kuruluslarinca titizlikle dikkate alinir. Ayrica,
talebe bagli olmayan kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi ¢alismasina isletmenin
birbirini izleyen 3 hesap donemi siiresince devam edilir. Verilen kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirme notu, en fazla 6 aylik donemler itibariyla gozden gegirilerek kamuya agiklanir. Talebe
bagli olmayan kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmelerinde, miisteriden veya diger kisi,
kurum ve kuruluslardan varsa saglanan veya saglanmas1 Ongoriilen licret ve benzeri menfaatlerin,
derecelendirme kuruluglar tarafindan kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirme notu ile
birlikte kamuya agiklanmasi zorunludur.

“ Bu metodolojiler hakkinda ¢esitli bilgiler derecelendirme kuruluslarinin internet sitelerinde yer alsa da metodolojinin tamami kamuya
agtklanmamaktadir.
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8. Talebe baghh kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmelerinde, derecelendirme
kurulusu ile miisteri s6zlesme imzalar, imzalanan sézlesme Kurula gonderilir.

9. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi, Tiirkiye’de kurulmus ve Kurulca
yetkilendirilmis kuruluslarca ve/veya Kurulca taninmis uluslararasi kuruluglarca yapilabilir:

10. Kurulca kabul edilen uluslararasi derecelendirme kuruluglari Seri: VIII, No:51 sayil
Teblig’in 6ngordiigi kamuya acgiklama ve bildirim yiikiimliiliiklerini yerine getirmek iizere Tiirkiye’de
yerlesik gercek veya tiizel kisi temsilci atarlar. Tiirkiye’de yerlesik tiizel kisi temsilcinin,
derecelendirme notuna esas olusturacak bilginin toplanmasi disindaki derecelendirme faaliyetlerinde
bulunmas: yasaktir.

11. Kurulca kabul edilen uluslararasi derecelendirme kuruluglarinin tiizel kisi temsilcileri
disinda, bagl ortaklig1 veya istiraki olarak ya da bu kuruluslar ile bilgi paylasim s6zlesmesi gergevesinde
derecelendirme faaliyetinde bulunmak isteyen kuruluslar, Seri:VIII, No:51 sayili Teblig hiikiimleri
cercevesinde yetkilendirilmeleri halinde Tiirkiye’de derecelendirme faaliyetinde bulunabilirler ve
Kurulca yetkilendirilen derecelendirme kuruluslart olarak Seri:VIII, No:51 sayili Teblig hiikiimlerine
tabi olurlar.

12. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi yapabilmek i¢in derecelendirme
kuruluglarinin yeterli organizasyon, mekan, teknik donanim ve belge ve kayit diizenine sahip olmalari
gerekir.

13. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesinde en az 2 derecelendirme uzmani ve
en az 3 derecelendirme komitesi iiyesi gorevlendirilir. Uzmanlarin ¢alismalar1 komiteye sunulmak
suretiyle kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirme notu olusturulur.

14. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi uzmani olarak ¢alismak icin diger
kosullarin yaninda 4 yillik lisans mezunu olmak, Seri:VIIL, No:51 sayili Teblig ile sayilan alanlarda
veya bu alanlarla ilgili hukuk dallarinin en az birinde uzman diizeyinde ya da 6gretim gorevlisi, 6gretim
iiyesi veya yonetici olarak en az 3 yillik deneyime sahip bulunmak ve kurumsal yonetim
derecelendirme lisans belgesi almis olmak gerekmektedir. Komite iiyesi olabilmek icin bu sartlarin
hepsi saglanmali ve deneyim siiresi en az 5 yil olmalidir.

15. Komite iiyesi olabilme kosullarim1 saglayan kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi uzmanlarinin, uzman olarak gorev almadiklar1 kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi ¢alismalarinda derecelendirme komitesi iiyesi; derecelendirme komitesi iiyelerinin de,
komite {iiyesi olarak gorev almadiklar1 kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi
calismalarinda derecelendirme uzmani olarak gorev almalart miimkiindiir.

16. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyeti yiiriitebilmek igin
derecelendirme kuruluslari, sistematik bir kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirme
metodolojisi belirler, bunlara uyumun gozetilmesi amaciyla yazili bir i¢ kontrol sistemi olusturur ve
ahlaki davranig kurallar1 yonergesi hazirlar.

17. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyeti ile yetkilendirilen ve/veya
bagvurusu bulunan bir derecelendirme kurulusunun, uluslararasi bir derecelendirme kurulusu ile bilgi
paylagimi sozlesmesi imzalamasi halinde s6zlesme 6rnegi Kurula gonderilir.

18. Derecelendirme kuruluslari, i¢ kontrol sisteminin ¢alismasini ve ahlaki davranig kurallari
yonergesinin dogru sekilde uygulanmasini denetlemek iizere bir kontrolor gorevlendirir.

19. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyetinde bulunabilmesi igin
mesleki sorumluluk sigortas1 yaptirilmasi gerekmektedir.

20. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi ile yetkilendirilen derecelendirme
kuruluslari;

a. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi ¢alismalarini kamuya agikladiklari
metodolojiye uygun ve mevcut tiim bilgilerin kullanilmasi suretiyle yiiriitmek, bu amagcla yazili bir
rehber hazirlamak, bu rehberi kullanmak ve uygulamay1 izlemek,
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b. Calismalarinda tarafsiz bir dogrulama sunacak 6zenli ve sistematik bir kurumsal yonetim
ilkelerine uyum derecelendirme metodolojisi kullanmak,

c. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesine iliskin olusturduklar1 gériislerini
destekleyecek bir belge ve kayit diizeni olusturmak,

¢. Caligsma ekibini kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirme siirecinde devamlilig1
ve tarafsizlig1 saglayacak sekilde olusturmak,

d. Yapilan kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesinin yiiksek kalitede olmasini
teminen yeterli kaynak tahsis etmek,

e. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi ¢aligmasini yapma veya calismaya
devam edip etmeme karar1 verirken, s6z konusu ise, yeterli mesleki niteliklere sahip derecelendirme
uzmani tahsis edilip edilemeyecegi hususlarini da degerlendirmek ve nitelikli bir derecelendirme
hizmeti sunmak,

f. Miisterinin kamuya aciklamasi gereken bilgilerden zamaninda aciklanmayan ve/veya
yetersiz olarak agiklananlar ile miisterinin faaliyetlerini nemli 6l¢iide etkileyen diger finansal ve idari
riskleri kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi ¢alismasinda dikkate almak,

g. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi c¢alismasinda Kurulun muhasebe
standartlarina iliskin diizenlemelerine uygun olarak hazirlanmis ve bagimsiz denetimden gec¢mis
finansal bilgileri esas almak ve yararlanilan biitiin kaynaklarin giivenilir oldugundan emin olmak,

8. Uluslararas1 bir derecelendirme kurulusu ile bilgi paylasimi sozlesmesi yapilmasi
halinde, s6z konusu kurulusun metodolojisine uymak ve ayni sembolleri kullanmak

zorundadirlar.

21. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi uzmanlarinin da derecelendirme
kurulusu tarafindan kullanilan metodolojiyi tutarli bir sekilde uygulamalari, yanlis ve yaniltici
olabilecek bir analiz yapmaktan kaginmak suretiyle ¢aligmalarinda gerekli mesleki 6zen ve titizligi
gostererek kaliteli bir hizmet sunmalar1 gerekmektedir.

22. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi notu, derecelendirme uzmaninca
degil, derecelendirme komitesi tarafindan konuyla ilgili oldugu bilinen ve/veya ilgili oldugu diisiiniilen
tiim bilgilerin degerlendirilmesi suretiyle ve yayimlanan metodolojiye uygun olarak belirlenir.

23. Talebe bagl olan veya talebe bagli olmayan derecelendirme ¢aligmasi sonucunda verilen
kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi notu, derecelendirme kurulusu tarafindan
Seri:VIII, No:51 sayili Teblig hiikiimleri ¢ercevesinde kamuya agiklanir.

24, Derecelendirme kurulusu, kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi notunu
kamuya agikladiktan sonra da Seri:VIII, No:51 sayili Teblig’de belirtilen kosullarin olugmasi
durumunda notu giincellemek ve her durumda diizenli araliklarla notu gézden gecirmek zorundadir.
Notun ne siklikta gézden gegirilmesi gerektigi Seri:VIII, No:51 sayili Teblig’de belirtilmemekle
birlikte gdzden gecirme ve not giincelleme gerekliliginin dogmas1 halinde bu yiikiimliiliiglinii yerine
getirmeyen derecelendirme kuruluslari hakkinda Seri:VIII, No:51 sayil1 Teblig’e aykir1 uygulamada
bulunulmasi sebebiyle Kurulca islem yapilmasi miimkiin olabilecektir.

25. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi notunun kamuya agiklanmasindan
kacinmak amaciyla derecelendirme galismasina son verilemez.

26. Kurumsal yodnetim ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyetinin, yiiksek kalitede,
bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde icra edilmesi gerekir, kurulus ¢ikar ¢catismalarindan kaginir. Nitekim,
Seri: VIII, No:51 sayili Teblig’in 18 inci maddesinde tarafsizlik, 19 uncu maddesinde bagimsizligin
saglanmasi ve ¢ikar ¢atismalarindan kaginilmasi ve 20 nci maddesinde bagimsizligin ortadan kalkacagi
durumlar diizenlenmistir. Gerek kredi derecelendirme gerekse kurumsal yonetim ilkelerine uyum
derecelendirmesi faaliyetlerinde goérev alacak gergek kisiler ile bu faaliyet alanlarinda
yetkilendirilecek/yetkilendirilen kuruluslarin s6z konusu maddelerdeki hiikiimleri dikkatle ele almalar1
ve uyum konusunda 6zen gostermeleri yerinde olacaktir.
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27. Derecelendirme kurulugunun, derecelendirme uzmanlar1 veya derecelendirme komitesi
iiyelerinin bagimsizliginin zedelendigine dair Kurulun, derecelendirme kurulusunun, miisterinin veya
ilgili diger taraflarin tereddiidiiniin olusmas1 halinde, bagimsizligin ortadan kalktig1 kabul edilir.
Bagimsizligin ortadan kalktig1 durumlarda ivedilikle Kurula da bilgi verilir.

28. Derecelendirme kuruluslari, verdikleri kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi
hizmetleri hakkinda kamunun tam, dogru ve zamaninda bilgilendirilmesini saglar:

e Derecelendirme kuruluslari, verdikleri kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirme
notlarini, giincellenme zamanini da igerecek sekilde derecelendirme notlarindaki degisiklikleri ve
bunlarla ilgili gerekli bilgileri, kamuya agiklamak zorundadirlar. Agiklamalarin tiim yatirimcilara
ulagsmasini teminen {icretsiz olmasi ve gerekli bilgileri igermesi sarttir.

e Derecelendirme kuruluslari, metodolojileri, siiregleri ve varsayimlari hakkinda kamuya
aciklama yapmak zorundadirlar. Bu agiklamalar her bir derecelendirme not grubunun neyi ifade ettigi
gibi hususlar1 kapsar.

29. Derecelendirme kuruluslari, kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi notunu
veya derecelendirme notundaki degisiklikleri kamuya aciklamadan 6nce, derecelendirme ¢alismasi ile
ilgili 6nemli hususlar hakkinda miisteriyi bilgilendirmek zorundadirlar.

30. Derecelendirme kuruluglari, onemli nitelikteki tiim islem, siireg, metodoloji ve
uygulamalarindaki degisiklikleri, s6z konusu 6nemli degisiklikleri uygulamaya koymadan once
kamuya agiklamak zorundadirlar.

31. Derecelendirme kuruluslari, kamuyu aydinlatma yiikiimliiliikklerini yerine getirmek {izere,
resmi bir internet sitesi kurmak zorundadirlar.

32. Derecelendirme kurulusu ve ¢alisanlarinin gizlilik ve sir saklama yiikiimliiliigii vardir.

33. Derecelendirme kuruluslari is elde etmek i¢cin dolayli ve dolaysiz reklam sayilabilecek
faaliyetlerde bulunamazlar, is 6neremezler.

34. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyetinin mevzuattaki esaslara
uygun yapilmamasindan dolayi, miisteriler ve {igiincii sahislarin ugrayabilecekleri zararlardan,
derecelendirme kurulusu ile birlikte ilgili derecelendirme uzmanlar1 ve derecelendirme komitesi
iiyeleri miiteselsilen sorumludur.

35. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyeti Kurulun gdzetim ve
denetimine tabidir. Kurul derecelendirme kuruluslarindan her tiirlii bilgi ve belgeyi isteyebilir.
Derecelendirme kuruluslari, kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyeti ile ilgili
olarak hazirlanan raporlar ile bunlarin dayanagini teskil eden ¢alisma belgelerini Kurulca istendiginde
ibraz edilmek iizere en az 10 yil siireyle saklamak zorundadirlar.

36. Kurulca,
o Bagvuru kosullarinin kaybedildiginin,
o Derecelendirme faaliyet ilke ve esaslarina uyulmadiginin,

e Sermaye piyasasinda kesintisiz olarak 5 yil siireyle derecelendirme faaliyetinde
bulunulmadiginin,

e Bildirim yiikiimliiliiklerinin zamaninda, tam ve dogru olarak yerine getirilmediginin ya da
Kurulca ve Kurulca goérevlendirilenler tarafindan istenebilecek her tirlii bilgi veya belgenin
zamaninda, tam ve dogru olarak verilmediginin veya geciktirildiginin

tespit edilmesi halinde, derecelendirme kurulusu ve/veya derecelendirme kurulusunun yoneticileri,
kontrolor ve galisanlar1 hakkinda idari para cezasi uygulanabilir veya derecelendirme kurulusu listeden
¢ikarilabilir. Kurul sadece ilgili kontroldr, derecelendirme komitesi iiyesi ve/veya derecelendirme
uzmaniin sermaye piyasasinda derecelendirme faaliyetinde bulunmasim yasaklayabilir.
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6.3. KURUL ILKE KARARLARI

Kurulun 07.02.2005 tarih ve 4/99 sayili toplantisinda; Kurumsal Yonetim Ilkelerine Uyum
Derecelendirmesinde, boliimler itibartyla agirliklandirmanin “pay sahipleri boliimii i¢in %257, “kamuyu
aydmlatma ve seffaflik boliimii i¢in %357, “menfaat sahipleri boliimii igin %15” ve “ydnetim kurulu
boliimii i¢in %25 olarak yapilmasina ve derecelendirme sonuglarinin bir biitiin olarak tiim ilkelere
uyum ile “pay sahipleri”, “kamuyu aydinlatma ve seffaflik”, “menfaat sahipleri” ve “ydnetim kurulu”
ana boliimleri itibariyla ayr1 ayri olmak iizere agirliklari ile birlikte kamuya agiklanmasina karar
verilmisgtir.

Kurulun 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayil toplantisinda ise diger hususlarin yani sira;

o Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesinde kullanilacak agirliklarin ana bagliklar
itibartyla “Pay Sahipleri” i¢in %25, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik” i¢in %25, “Menfaat Sahipleri”
icin %15 ve “Yonetim Kurulu” i¢in %35 olarak belirlenmesine,

o Kurumsal yonetim ilkelerinde belirtilen asgari unsurlarin yerine getirilmis olmas1 hélinde o
sorudan/ilkeden en ¢ok tam puanin %85 inin verilebilecegi ve miisterinin kurumsal yonetim ilkelerine
uyumu notlanirken ilgili ilke asgari sart belirtmigse ve miisteri uygulamalar1 asgari sartlarin {izerinde
ise, o ilkeden verilen puanin iyi kurumsal ydnetim uygulamasinin 6zelligine gbére tam puana
yaklastirilabilecegine

karar verilmistir. Diger yandan, 6362 sayili SPKn’na uyum kapsaminda en son hazirlanan kurumsal
yonetime iligkin II-17.1 sayili Kurumsal Yonetim Tebligi 03.01.2014 tarih ve 28871 sayili Resmi
Gazete'de yayimlanarak yirirliige girmis ve Kurul tarafindan yayimlanan kurumsal yonetim ilkeleri
anilan Teblig kapsaminda giincellenmistir.

Bu baglamda, son durum itibariyla Seri:VIII, No:51 sayili Tebligi ¢ercevesinde sermaye
piyasasinda kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi yapmaya Kurul tarafindan
yetkilendirilmis ve/veya yetkilendirilecek tiim kuruluslarin metodolojilerinin 01.02.2013 tarih ve 4/105
sayilt Kurul Kararina ve 1I-17.1 sayili Kurumsal Yo6netim Tebligi’ne uygun olabilmesi igin;

i) Metodolojinin Kurulun II-17.1 sayili Kurumsal Yonetim Tebligi’nin ekinde yer alan
kurumsal yonetim ilkelerine uyumu 6lgecek sekilde olusturulmasi,

ii) Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesinde kullanilacak agirliklarin ana
basliklar itibartyla “Pay Sahipleri” igin %25, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik” i¢in %25, “Menfaat
Sahipleri” i¢in %15 ve “Yonetim Kurulu” igin %35 olarak belirlenmesi,

iii) Kurumsal yonetim ilkelerinde belirtilen asgari unsurlarin yerine getirilmis olmas1 halinde o
sorudan/ilkeden en ¢ok tam puanin %85’inin verilmesi ve miisterinin kurumsal yonetim ilkelerine
uyumu notlanirken ilgili ilke asgari sart belirtmisse ve miisteri uygulamalar1 asgari sartlarin lizerinde
ise, o ilkeden verilen puanin iyi kurumsal yonetim uygulamasinin O6zelligine gbére tam puana
yaklastirilmast

gerekmektedir.
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ORNEK SORULAR

1. Sermaye piyasast mevzuati ¢ercevesinde, kurumsal ydnetim ilkelerine uyum
derecelendirmesinde boliimler itibariyla agirlandirmaya yonelik olarak asagidaki ifadelerden hangisi

dogrudur?

a) “Pay Sahipleri” i¢in %25, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik” i¢in %35, “Menfaat Sahipleri”
icin %15 ve “Yonetim Kurulu” igin % 25

b) “Pay Sahipleri” i¢in %15, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik” i¢in %35, “Menfaat Sahipleri”
i¢in %15 ve “Yonetim Kurulu” i¢in % 35

¢) “Pay Sahipleri” i¢in %25, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik” icin %25, “Menfaat Sahipleri”
icin %25 ve “Yonetim Kurulu” igin % 25

d) “Pay Sahipleri” icin %35, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik” i¢in %25, “Menfaat Sahipleri”
i¢in %25 ve “Yonetim Kurulu” igin % 15

e) “Pay Sahipleri” i¢in %25, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik” i¢in %25, “Menfaat Sahipleri”
igin %15 ve “Yonetim Kurulu” igin % 35

2. Sermaye piyasasinda derecelendirme faaliyetlerine iliskin Sermaye Piyasasit Kurulu (Kurul)
diizenlemelerine gore, asagidakilerden hangisinin Kurul tarafindan tespit edilmesi hélinde idari para
cezasi uygulanmasi ve/veya derecelendirme sirketinin listeden ¢ikarilmasi s6z konusu degildir?

a) Bagvuru kosullarinin kaybedilmesi
b) Derecelendirme faaliyet ilke ve esaslarina uyulmamasi

¢) Sermaye piyasasinda kesintisiz olarak 2 yil siireyle derecelendirme faaliyetinde
bulunulmamast

d) Bildirim yiikiimliiliiklerinin zamaninda, tam ve dogru olarak yerine getirilmemesi

e) Kurulca ve Kurulca gorevlendirilenler tarafindan istenebilecek her tiirlii bilgi veya belgenin
zamaninda, tam ve dogru olarak verilmemesi veya geciktirilmesi

3. Sermaye piyasasinda derecelendirme faaliyetlerine iliskin Sermaye Piyasasit Kurulu (Kurul)
diizenlemelerine gore, asagidaki ifadelerden hangisi yanligtir?

a) Kurulca zorunlu tutulmadig1 durumlarda kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi
ihtiyaridir.

b) Talebe bagli olmayan kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi notunun kamuya
aciklanmasina iligkin derecelendirme kurulusunun bir ylikiimliiligii bulunmamaktadir.

¢) Talebe bagli olmayan kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi notu, en fazla 6
aylik donemler itibariyla gbzden gegirilir.

d) Talebe bagli olmayan kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi calismasina
isletmenin birbirini izleyen 3 hesap donemi siiresince devam edilir.

e) Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi faaliyetinin mevzuattaki esaslara uygun
yapilmamasindan dolayi, miisteriler ve ii¢iincii sahislarin ugrayabilecekleri zararlardan, derecelendirme
kurulusu ile birlikte ilgili derecelendirme uzmanlar1 ve derecelendirme komitesi {iyeleri miiteselsilen
sorumludur.
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7. KURUMSAL YONETIM iLKELERINE UYUM DERECELENDIRMESI

Kurumsal Yonetim Ilkeleri ilk olarak, 04.07.2003 tarihinde Kurulca onaylanarak kamuya
duyurulmus olup, Kurumsal Yonetim ilkelerinin {ilkemize ve sermaye piyasasi mevzuatmna
kazandirildigi bu donemde paylar1 Borsada iglem goren sirketler tarafindan s6z konusu ilkelerin
uygulanmasi zorunlu tutulmamistir. Ancak, ilkelerin uygulanmasini tesvik etmek ve bu konuda kamuoyu
bilinci yaratmak amaciyla Kurul tarafindan birtakim caligmalar yapilmistir. Kurumsal yonetim
ilkelerine uyum raporlarinin formatlarmin belirlenerek s6z konusu raporlarin hazirlanmasinin zorunlu
hale getirilmesi, ilkelerin bir kisminin zorunlu hale getirilmesi, ortakliklarin kurumsal yonetim ilkelerine
uyumlarinin derecelendirilmesi ve Borsada kurumsal yonetim ilkelerine uyum seviyesini baz alan ayr1 bir
endeks olusturulmasi, bu ¢aligmalardan birkagidir. Son dénemde kurumsal yonetim endeksini bir adim
Oteye tagimak suretiyle siirdiiriilebilirlik endeksi konusunda da 6nemli gelismeler yasanmigtir.

Bu boliimde, kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirme siireci anlatildiktan sonra
kurumsal yonetim endeksi ile siirdiiriilebilirlik endeksi hakkinda bilgi verilmektedir.

7.1. KURUMSAL YONETIM ILKELERINE UYUM DERECELENDIRMESINE iLiSKIN
TEMEL KAVRAMLAR VE SURECLER

7.1.1. DERECELENDIRME SURECLERI

7.1.1.1. DERECELENDIRME SURECININ BASLAMASI

Kurumsal yonetim uyum derecelendirmesinin hazirlik siireci derecelendirme notu almak
isteyen sirket yoOnetimince hazirlanan talebin derecelendirme kurulusuna ulasmasiyla baslar.
Derecelendirme kurulusu yonetim kurulu tarafindan kabul edilen “Etik ilke ve Kurallar Y6netmeligi”
cergevesinde sirkete derecelendirme hizmetinin verilmesi uygun goriiliirse, mevcut kurumsal yonetim
derecelendirme isi, ekip ve teknik altyapt uygunlugu ile degerlendirmesi yapildiktan sonra uygun
bulunmasi halinde, sirket ile szlesme yapilmasina karar verir.

Kurumsal yoénetim uyum derecelendirme siireci, hukuki olarak derecelendirme kurulusu tarafindan
iki niisha halinde diizenlenen derecelendirme hizmet sdzlesmesi ve eklerinin sirket ile derecelendirme
kurulusu yetkililerinin imzalamalariyla baslar.

Derecelendirme kurulusu kurumsal yonetim uyum derecelendirme hizmet sdzlesmesinin
imzalanmasindan sonra szlesme tutarinin iki katindan az olmamak iizere mali mesuliyet sigorta poligesini
diizenler, mali mesuliyet sigorta policesi sozlesmenin ayrilmaz bir parcasidir, mali mesuliyet sigorta
poligesi diizenlenmeyen sézlesmeler hiikiimsiizdiir.

Derecelendirme kurulusu 6 is giinii icerisinde sozlesme, ekleri ve mali mesuliyet sigorta
policesinin suretini Kurula yazili olarak bildirimde bulur. Derecelendirme hizmeti alan sirket sermaye
piyasalarinda iglem goren araglari varsa sozlesmeye iliskin olarak KAP agiklamasini yapar.

Derecelendirme kurulusu, Derecelendirmeden Sorumlu Genel Miidiir Yardimeisinin da goriisiinii
alarak bu derecelendirme siirecinde gorev yapacak olan derecelendirme uzman ve/veya uzmanlari ile
analist ve/veya analistlerin atamasini yapar.

Derecelendirme siirecinde gorev yapacak olan kisilerin bilgileri derecelendirme kurulusunca
sitkete sozlii olarak bildirimi yapilarak diizenlenen hizmet sdzlesmesinde gorev yapacak olan ekip
belirtilir.

Derecelendirme siirecinde gorev yapan uzman ve analistler s6zlesme asamasinda ve verilen

hizmetin iicret goriismelerine katilamazlar.

Derecelendirme kurulusu yetkilileri ve sirket yoneticileri ve yetkilileri arasinda ilk toplanti
derecelendirme ve siireclerinin tanitilmasi, derecelendirme metodolojisi ve derecelendirme notlar
hakkinda sirkete bilgi verilmesi, derecelendirme s6zlesme siirecinin nasil isleyecegi ve bu siireg igerisinde
taraflarin hak ve yiikiimliiliiklerin ne oldugunun vurgulanmasi amaciyla yapilir.
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7.1.1.2. INCELEME SURECI
a. Bilgi ve Belgelerin Talebi ve Hazirlanmasi

Bu asamada derecelendirme uzman ve analistleri; derecelendirme analizi i¢in derecelendirme
kurulusu internet sitesinde yer alan ve sadece derecelendirme hizmeti alacak olan sirketce 6zel sifre ile
girilebilen, sirketce cevaplanmasi istenen kurumsal yonetim soru seti ve kurumsal yonetim uyum
derecelendirmesi analizlerinde kullanilacak olan sirketten talep edilen bilgi ve belgelerin doldurulmasini
ve gonderilmesini talep eder. Tiim belge ve bilgi alis verisleri elektronik ortamda yapilmaktadir. Ancak,
sistem alt yapilari uygun olmayan sirketlerden talep edilen belge ve bilgiler yazili olarak alinabilmektedir.

Derecelendirme uzmani/analist gerek gordiigii hallerde sirketten ilave bilgi ve belge talebiyle
sirket ziyaretinde de bulunabilir. Derecelendirme uzmani/analist derecelendirme kurulusu veri tabanin
ve sirketin kurumsal internet sitesindeki bilgilerini de analizinde kullanabilir.

Bilgilerin saklanmas1 ve gizliligi konusunda derecelendirme kurulusu kamuya agikladig1 “Etik
flke ve Kurallar Yénetmeligi” geregi gizlilik prensibine titizlikle uyar.

Sirket yetkilileri derecelendirme kurulusu tarafindan istenen bilgi ve belgeler hakkinda daha
detayl bilgi almak i¢in telefonla ya da toplantilar diizenlenmesi yoluyla her tiirlii yardimi derecelendirme
kurulusundan talep edebilir. Istenen bilgi ve belgelerin zamaninda verilmemesinden kaynaklanan fesih
sartlar1 sirket ile imzalanan s6zlesmede agikca yer almaktadir.

b. Bilgilerin Degerlendirilmesi ve Yoneticilerle Toplanti

Derecelendirme wuzman ve analistleri bilgi ve belgelerin incelenmesini ve analizini
derecelendirme kurulusuna ait ve 6zel olarak yazilmig olan kurumsal yonetim uyum derecelendirme
programini da kullanip bitirdikten sonra, giindemi inceleme sonucunda belirlenecek olan sirket yonetici
ve ortaklarinin katilimlar ile toplantilar diizenler. Derecelendirme (Due Dilligence) uzmanlart bu
toplantilarda goriistilecek konular1 hazirlik yapilmasi amaciyla sirkete yazili veya sozlii olarak bildirimde
bulunur. Bu toplantilarda sirketin degisik boliimlerinin yoneticileri de davet edilebilir. Bu goriismelerde
derecelendirme uzmaninin sirket hakkinda belirledigi konularda mutabakat saglanir.

¢. Kurumsal Yénetim Uyum Derecelendirme Komitesi Karari

Derecelendirme uzman ve analistleri ¢aligmalarini tamamladiktan sonra elde ettikleri bilgiler ve
yapilan goriismeler sonucunda sirket hakkindaki degerlendirme sonuglarmi igeren raporunu
derecelendirme kurulusunun Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme Komitesine sunar.

Derecelendirme uzmani tarafindan yapilan sunumda sirketin derecelendirme asamalarini,
degerlendirilme siireclerinde elde edilen verilerin analizlerini ve derecelendirme notu hakkinda uzmaninin
goriistlini icerir.

Derecelendirme kurulusunun Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme Komitesi asgari {ig
kisiden olusur. Derecelendirme kurulusu Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme Komitesi
derecelendirme sonucu kararini vermeden dnce gerekli gordiigii takdirde, Damsma Kurulu Uyelerinin
goriis ve Onerilerinden faydalanabilir. Derecelendirme kurulusunun nihai derecelendirme karari
derecelendirme uzmaninin 6nerisi ile derecelendirme komitesi tarafindan verilmektedir. Derecelendirme
komitesi tarafindan son karar imza altina alinip derecelendirme komitesi karar defterine islenir.

7.1.1.3. KURUMSAL YONETIM UYUM DERECELENDIRME NOTUNUN ACIKLANMASI

Derecelendirme kurulusu Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme Komitesi nihai karariyla
olusan derecelendirme notunu, derecelendirilen sirketin sermaye piyasasi araglari Borsada islem
goriiyorsa derecelendirme notunun olustugu giinii takip eden ilk is giinii sabah saat 09.00’a kadar
diizenleyici kuruluslara ve kamuoyu ile es zamanli olarak sirkete bildirir. Derecelendirme notunun sirket
tarafindan es zamanl olarak KAP agiklamasi yapilir.

Sirketin Borsada islem goren bir sermaye piyasasi araci yoksa bildirim en ge¢ derecelendirme
notunun olustugu giinii izleyen ilk isgiinii diizenleyici kuruluslara ve sirkete es zamanli olarak yapilir ve
kamuoyuna duyurulur.
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So6zlesmenin derecelendirme notunun olusumundan 6nce sona erdirilmesi halinde durum
gerekgeeleriyle birlikte ayni giin diizenleyici kuruluslara bildirilir ve kamuoyuna duyurulur.

7.1.1.4. IZLEME VE GUNCELLESTIiRME

Derecelendirme kurulusu Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme Komitesi tarafindan sirkete
verilen derecelendirme notu, bir yillik siire i¢in gecerlidir. Bir yilin sonunda sirketin kurumsal yonetim
derecelendirme notunun giincellenmesi gereklidir. Bu siire i¢inde derecelendirme uzmani ve analist
sirketin durumunu takip eder. Derecelendirme kurulusunun Kurumsal Yo6netim Uyum Derecelendirmesi
is akig1 semasi agagida yer almaktadir.

Bilgi Toplama Banka ile Giiriis me

ve Sizlesme

Gizetim ve
lzleme

Verit Analizi ve
Degerlendir me
SPK *ya
Derecelendirme
Notunun
Bildirimi
Due Dilligence
Toplantisy
BIST e
Derecelendirme
Notunun Natus
R Bildirimi Y avin lan mes:
ApOrun -
Hazrlanmas

Firmaya
Derecelendirme
Notunun

Kurumsal Yionetim BDDK ya

Derecelendirme Derecelendirme
Komite Toplantis: Notunu

i(*) BIST de sermaye (**) Bankalarin
piyasas: araglar 1slem kurumsal yonetim
gormeyen sirketlerin derecelendirmelen
BIST e bildirinu baldirilir.

yapilmaz.
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7.1.2. DERECELENDIRME METODOLOJIiSI

Tiirkiye’de yerlesik ve Kuruldan yetki belgesi almis sirketlerin derecelendirme metodolojilerini
iki ana kategoriye ayirmak miimkiindiir: Halka acik sirketler ve digerleri. Bu iki ana kategorinin de alt
kategorileri mevcuttur. Her ana kategorinin altinda; standart reel sektor sirketleri, bankalar, banka dist
finansal kuruluslar ve sigorta sirketleri i¢in ayr1 metodolojiler olusturulmustur. Derecelendirme sirketleri
notlarim verirken notun yanina yazdiklar kisa ibarelerle bu ayirimu belirtirler (Ornek: bankalar icin BNK,
Halka Kapali sirketler igin PRIV gibi).

Derecelendirme metodolojilerinin ana baslik agirliklari da Kurul tarafindan belirlenmistir. Buna
gore; “Pay Sahipleri” basliginin agirligr %25, “Kamuyu Aydinlatma” baghiginin agirlign %25, “Menfaat
Sahipleri” basliginin agirligr %15 ve “Yonetim Kurulu” baghiginin agirligi %35°tir. Bu agirliklar her iki
tiir metodolojide de uygulanir. Ancak, her iki tiir metodolojide alt baslik agirliklan sirketlerin iradesine
birakilmistir. Her derecelendirme sirketi kendi metodolojisinin alt baslik agirliklarmi istedigi gibi
uyarlayabilir.

Derecelendirme sirketleri, metodolojilerine temel olarak Kurulun Kurumsal Yénetim ilkelerini
esas alirlar ve metodolojilerini bu llkelerde degisiklik oldukea giincellerler. Ancak, Ilkeler disinda, her
sirket 6nemli buldugu ve/veya uluslararasi alanda yer bulan bazi konular1 da metodolojisine ekleyebilir.
Bu suretle sirketlerin metodolojilerinde bazi farklilasmalar meydana gelebilir.

Derecelendirme metodolojileri ve giincellemeleri, derecelendirme sirketleri tarafindan Kurula
bildirilir. Sirketlerin metodolojilerinde uzmanlarin subjektif goriislerinden ziyade objektif kriterlerin yer
almasina 6zen gosterilir. Bu suretle metodolojilerde bir standardin yakalanmasi saglanmistir. Ayrica,
herhangi bir sirket lehine pozitif/negatif ayrimcilik yapmak zorlastirilmistir.

Derecelendirme metodolojileri ¢ergevesinde incelenen ana bashiklar ve alt basliklar: (Kurulun
Kurumsal Yonetim llkeleri ¢ercevesinde) asagida verilmektedir.
7.1.2.1. PAY SAHIPLERI

1. Pay Sahipligi Haklarimin Kullanimimin Kolaylastirilmasi

Bu baslk altinda “Yatirimer liskileri” boliimiiniin varhgi, faaliyetleri ve etkinligi incelenir. Bu
amagla;

e Yatinimcilar ile ortaklik arasinda yapilan yazigsmalar ile diger bilgi belgelere iliskin kayitlar
saglikli, giivenli ve gilincel olarak tutulmakta midir?

o Ortaklik pay sahiplerinin ortaklik ile ilgili yazili bilgi talepleri yanitlanmakta midir?

e Genel kurul toplantisinin yiiriirlikteki mevzuata, esas sozlesmeye ve diger sirket
diizenlemlerine uygun olarak yapilmasi saglanmakta midir?

e Genel kurul toplantisinda, pay sahiplerinin yararlanabilecegi dokiimanlar hazirlanmakta
midir?

o Kurumsal ydnetim ve kamuyu aydinlatma ile ilgili her tiirlii husus dahil olmak iizere sermaye
piyasast mevzuatindan kaynaklanan yiikiimliiliklerin yerine getirilmesini gdzetmekte midir? gibi
sorularin cevaplari aranir. Ayrica; Yatirimer {liskileri Boliimiiniin yiiriitmekte oldugu faaliyetlerle ilgili
olarak en az yilda bir kez yonetim kuruluna rapor sunmakta olup olmadig: tespit edilir. Yatirimci
Miskileri Boliimii yoneticisinin 1I-17.1 sayili Tebligde belirtilen niteliklere sahip olup olmadig tespit
edilir.

Yukaridakilerin disinda, derecelendirme sirketleri, boliimiin fonksiyonlarini degerlendirebilmek
amaciyla ilave sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

2. Bilgi Alma ve inceleme Hakki

Bu baglik altinda, incelenen sirketin pay sahiplerinin ve menfaat sahiplerinin bilgi alma ve
inceleme haklarinm layikiyla yerine getirilip getirilmedigine bakilir. Bu amagla sirketin “Bilgilendirme
Politikas1” incelenir. Sirketin 6zel denetim yapilmasim zorlastirict uygulamalarimin  varhigr arastirilir.
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Sirketle ilgili her tiirlii bilginin, tam ve diiriist bi¢imde, zamaninda ve 6zenli bir sekilde verilmis olup
olmadigina bakalir.

Yukaridakilerin diginda, derecelendirme sirketleri, bu basligi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

3. Genel Kurul

Bu baslik altinda genel kurula katilim, genel kurulun yapilis sekli ve genel kurul sonrasi
bilgilendirme incelenir. Bu amagla;

e Genel kurul toplant: ilani, ilan ve toplanti giinleri hari¢ olmak {izere genel kurul toplanti
tarihinden asgari ii¢ hafta 6nceden yapilmakta midir?

o Genel kurul ilanlarinda verilen bilgi; toplant1 giinii ve saati, tereddiit yaratmayacak sekilde
toplant1 yeri, giindem, davetin hangi organ tarafindan yapildigi, faaliyet raporu ile mali tablolarin, diger
genel kurul evrakinin ve dokiimaninin hangi adreste incelenebilecegi gibi konular1 ihtiva etmekte
midir?Ac¢iklamanin yapilacagi tarih itibariyla sirketin ortaklik yapisini yansitan toplam pay sayisi ve oy
hakki, sirket sermayesinde imtiyazli pay bulunuyorsa her bir imtiyazli pay grubunu temsil eden pay
sayis1 ve oy hakki ile imtiyazlarin niteligi hakkinda bilgi verilmis midir?

o Ortakligin ve bagl ortakliklarinin gegmis hesap doneminde gerceklesen veya gelecek hesap
doneminde planladig sirket faaliyetlerini énemli Ol¢iide etkileyecek yonetim ve faaliyetlerindeki
degisiklikler ve bu degisikliklerin gerekg¢eleri hakkinda bilgi verilmis midir?

o Genel kurul toplant1 gliindeminde yonetim kurulu liyelerinin azli, degistirilmesi veya se¢imi
varsa, azil ve degistirme gerekceleri verilmis midir?

e Yonetim Kurulu iiyeligi konusunda adayligi ortakliga iletilen kisilerin gerekli bilgileri
(bagimsizlik vb.) verilmis midir?

e Ortaklik pay sahiplerinin giindeme madde konulmasma iliskin “Yatirimer Iliskileri
Boliimii’ne yazili olarak iletmis olduklar talepleri, yonetim kurulunun ortaklarin giindem onerilerini
kabul etmedigi hallerde, kabul gérmeyen Oneriler ile ret gerekgeleri verilmis midir?

e Giindemde esas sOzlesme degisikligi olmasi durumunda ilgili yonetim kurulu karari ile
birlikte, esas s6zlesme degisikliklerinin eski ve yeni sekilleri verilmis midir?

gibi sorularin cevaplart aragtirtlir. Bunlarin diginda; genel kurulun yapildigi yer, giindemde agiklik ve
netlik gibi konular incelenir.

Genel kurulun yapilis1 esnasinda, derecelendirme sirketlerinin temsilcileri toplantiya katilarak;

» Giindemde yer alan konularin tarafsiz ve ayrintili bir sekilde, agik ve anlasilabilir bir yontemle
aktarilmas1 konusuna toplanti bagkaninin 6zen gosterip gostermedigi,

» Pay sahiplerine esit sartlar altinda diisiincelerini agiklama ve soru sorma imkani verilip
verilmedigi,
» Toplant1 bagkanimin genel kurul toplantisinda pay sahiplerince sorulan ve ticari sir kapsamina

girmeyen her sorunun dogrudan genel kurul toplantisinda cevaplandirilmis olmasimi saglayip
saglamadig,

» Yonetim hakimiyetini elinde bulunduran pay sahiplerinin, yonetim kurulu iiyelerinin, idari
sorumlulugu bulunan yoneticilerin ve bunlarin es ve ikinci dereceye kadar kan ve sithri hisimlarinin,
sirket veya bagl ortakliklari ile ¢ikar catigmasina neden olabilecek 6nemli bir islem yapmasi ve/veya
sirketin veya bagli ortakliklarinin igletme konusuna giren ticari is tiiriinden bir islemi kendi veya bagkasi
adina yapmasi veya ayni tiir ticari islerle ugrasan bir bagka sirkete sorumlulugu sinirsiz ortak sifatiyla
girmesi durumunda; s6z konusu islemler hakkinda genel kurulda ayr1 bir giindem maddesi olarak
bilgilendirme yapilip yapilmadigi,

» Giindemde 6zellik arz eden konularla ilgili en az 1 yonetim kurulu iiyesi, ilgili diger kisiler,
finansal tablolarin hazirlanmasinda sorumlulugu bulunan yetkililer ve denetgilerin gerekli
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bilgilendirmeleri yapabilmek ve sorular cevaplandirmak {izere genel kurul toplantisinda hazir bulunup
bulunmadig,

» Bagimsiz liyelerin ¢ogunlugunun onayi olmamasi sebebiyle Genel Kurul onayma sunulan
islem olup olmadig,

» Genel kurul toplantisinda donem iginde yapilan tim bagis ve yardimlarin tutari ve
yararlanicilari ile politika degisiklikleri hakkinda ayr1 bir giindem maddesi ile ortaklara bilgi verilip
verilmedigi,

» Sirketin bagis ve yardimlara iligkin bir politika olusturarak genel kurul onayina sunup
sunmadigt

gibi konular1 gézlemler. Bu gbzlemler daha sonra not vermede kullanilir.

Yukaridakilerin diginda, derecelendirme sirketleri, bu basligi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

4. Oy Hakk

Bu baslik altinda; sirketin oy hakkinin kullanilmasini zorlastirici uygulamalardan kaginmasi ve
smir otesi de dahil olmak tizere her pay sahibine oy hakkini en kolay ve uygun sekilde kullanma firsati
saglanmasi incelenir. Ayrica, sirket esas sdzlesmesinde, varsa, imtiyazlar incelenir. Eger imtiyaz varsa,
bu imtiyazin halka ag¢ik paylarin sahiplerinin yonetimde temsilini engelleyecek nitelikte olup olmadigt
degerlendirilir.

5. Azlik Haklan

Bu baslik altinda; varsa ilgili davalar, Kurul cezalar1 ve genel kurul tutanaklar1 incelenerek azlik
haklarimin kullanilmasina azami 6zen gosterilip gosterilmedigi incelenir. Ayrica, azlik haklarinin esas
sOzlesme ile sermayenin yirmide birinden daha diisiik bir miktara sahip olanlara da taninmig olmast iyi
bir uygulamadir.

6. Kar Pay1 Hakki

Bu baglik altinda; sirketin belirli ve tutarli bir kdr dagitim politikasinin olup olmadigi, varsa bu
politikanin genel kurul toplantisinda pay sahiplerinin onayina sunulup sirketin internet sitesinde kamuya
aciklanmig olup olmadigina, kar dagitim politikasinin yatirimcilarin sirketin gelecek dénemlerde elde
edecegi karm dagitim usul ve esaslarin1 dngdrebilmesine imkan verecek agiklikta asgari bilgileri igerip
icermedigine bakailir.

Ayrica, genel kurulun onayma sunulan kir dagitim oOnerisinde su hususlara yer verilip
verilmedigine bakilir:

» Donem kar ve dagitilabilir kérin tutar ile kaynagi,
» Grup ayrimlari da belirtilmek suretiyle hisse basina ddenecek kar payi,

» Yonetim kurulu iyelerine, kurucu intifa senedi sahiplerine ve calisanlara dagitilmasi
diisiiniilen kar paylar1 ve bunlarin hesaplama sekli,

» Kar paylarinin 6deme yeri, zamani ve sekli.

Yonetim kurulunun, genel kurula karin dagitilmamasini teklif etmesi halinde, bunun nedenleri
ile dagitilmayan kérin kullanim sekline iliskin bilgiye kar dagitimima iligkin giindem maddesinde yer
verilip verilmedigi degerlendirilir. Kar dagitim politikasinda pay sahiplerinin menfaatleri ile sirket
menfaati arasinda dengeli bir politika izlenip izlenmediginin degerlendirilmesi amaciyla gegmis yillar kar
dagitim oranlarina bakilir.

Yukaridakilerin disinda, derecelendirme sirketleri, bu basligi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.
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7. Paylarin Devri

Bu baslik altinda, sirketin pay devirlerini zorlastirict uygulamalarinin olup olmadigina bakilir.
Ayrica, esas sdzlesmede pay devrini kisitlayici hiikiimler var ise olumsuz addedilir.

7.1.2.2. KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK
1. Kurumsal internet Sitesi

Bu baslik altinda sirketin internet sitesinin igerigi, bilgilerin kapsandigi donem ve zamaninda
giincellenip gilincellenmedigi kontrol edilir. Sirketin ortaklik yapisinin; dolaylt ve karsilikli istirak
iligkilerinden arindirilmak suretiyle %5’ten yiiksek paya sahip olan gergek kisi pay sahiplerinin isimleri,
pay miktar1 ve oranlar1 ile hangi imtiyaza sahip olduklar1 gosterilecek sekilde agiklanip agiklanmadigi ve
giincellemenin zamaninda yapilip yapilmadigi degerlendirilir. Bunun disinda, en iyi uygulama
sayilabilecek bilgilendirme igerikleri olumlu addedilir.

Yukaridakilerin diginda, derecelendirme sirketleri, bu basligi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

2. Faaliyet Raporu

Bubaglik altinda; yonetim kurulunun faaliyet raporunu, kamuoyunun sirketin faaliyetleri hakkinda
tam ve dogru bilgiye ulasmasini saglayacak ayrintida ve ilgili mevzuat hiikiimleri ¢cer¢cevesinde hazirlayip
hazirlamadig: kontrol edilir.

Faaliyet raporunda Kurul diizenlemeleri geregince, kurumsal yonetim ilkelerinin uygulamp
uygulanmadigina, uygulanmiyor ise buna iliskin gerekceli agiklamaya, bu ilkelere tam olarak uyulmamast
dolayisiyla meydana gelen cikar catigmalarina ve gelecekte ortakligin yonetim uygulamalarinda séz
konusu ilkeler ¢ergevesinde bir degisiklik yapma planinin olup olmadigina iliskin agiklamalara yer
verilmis olmalidir.

Bunlarin disinda, Kamuyu Aydinlatma baghig1 altinda, sirketin diger uygulamalart ve bu
konularda ceza alip almadig1 kontrol edilir.

7.1.2.3. MENFAAT SAHIPLERI
1. Menfaat Sahiplerine iliskin Sirket Politikasi
Bu baslik altinda sirketin;

e islem ve faaliyetlerinde menfaat sahiplerinin mevzuat ve karsihkli sdzlesmelerle
diizenlenen haklarii koruma altina almasi,

e Menfaat sahiplerinin haklarinin mevzuat ve karsilikli sozlesmelerle ile korunmadigi
durumlarda, menfaat sahiplerinin ¢ikarlar1 iyi niyet kurallar ¢ercevesinde ve sirket imkanlar 6l¢iisiinde
korunmasi,

e Menfaat sahiplerinin mevzuat ve sézlesmelerle korunan haklarmin ihlali halinde etkili ve
stiratli bir tazmin imkani saglanmasi

konular1 incelenir. Ayrica mevzuatta yer verilen ilkeler cergevesinde sirket, calisanlarina yonelik tazminat
politikasini olusturmus ve bunu internet sitesi araciligiyla kamuya aciklamig midir? Menfaat sahipleri,
haklarmin korunmas: ile ilgili sirket politikalar1 ve prosediirleri hakkinda kurumsal internet sitesi de
kullanilmak suretiyle yeterli bir sekilde bilgilendirilmis midir? Sirket, menfaat sahiplerinin sirketin
mevzuata aykir1 ve etik agidan uygun olmayan islemlerini Kurumsal Yonetim Komitesi’ne veya
Denetimden Sorumlu Komite’ye iletebilmesi i¢in gerekli mekanizmalar1 olusturmus mudur? vb. sorular
karsisinda sirketin durumu incelenir.
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2. Menfaat Sahiplerinin Sirket Yonetimine Katiliminin Desteklenmesi
Bu bagslik altinda incelenen konular soyledir;

o Bagsta sirket ¢aliganlar1 olmak {izere menfaat sahiplerinin, sirket faaliyetlerini aksatmayacak
sekilde, sirket yonetimine katilimini destekleyici modeller gelistirilmis midir?

o Sirket tarafindan benimsenen s6z konusu modeller sirketin i¢ diizenlemelerinde veya esas
sozlesmesinde yer almakta midir?

e Menfaat sahipleri bakimindan sonu¢ doguran énemli kararlarda menfaat sahiplerinin goriigleri
alinmakta midir?

3. Sirketin insan Kaynaklar Politikasi

Sirketin yazili insan kaynaklari politikasi ve ilgili yonetmelikleri (6diillendirme, disiplin, ise alma
vb.) incelenir ve bunlarin her tiirlii ayrimciliga karst olup olmadigina, esit firsat yaratmasina, ¢alisanlara
haklarinin zamaninda ve tam olarak bildirilmesine uygun olup olmadigina bakilir. Ayrica, bu konuda
acilmis davalara bakilir. Ornek olarak sirkete genel ortalamalarm iizerinde dava aciliyor ise olumsuz
addedilir. Sendikalarin varligi olumlu addedilir.

Bunlarin disinda calisma ortammin giivenligi ve c¢alisanlara yonelik egitim programlar1 da
incelenir.

4. Miisteri ve Tedarikgilerle Tliskiler

Sirketlerin menfaat sahiplerinin 6nemli bir kismini miisterileri ve tedarikgileri olusturur. Bu
yiizden sirketin bu menfaat gruplariyla iliskileri 6nemlidir. Bu agidan;

o Sirket, mal ve hizmetlerinin pazarlamasinda ve satiginda miisteri memnuniyetini saglayici
tedbirler almalidir.

e Miisterinin satin aldigi mal ve hizmete iliskin talepleri siiratle karsilanmali ve gecikmeler
hakkinda siire bitimi beklenmeksizin miisteriler bilgilendirilmelidir.

e Mal ve hizmetlerde kalite standartlarina uyulmali ve standardin korunmasina 06zen
gosterilmelidir. Bu amacla kaliteye iligkin belirli bir garanti saglanmis olmalidir.

e Ticari sir kapsaminda, miisteri ve tedarikciler ile ilgili bilgilerin gizliligine 06zen
gosterilmelidir.

¢ Derecelendirme uzmanlari bu dogrultuda incelemelerini yapar ve notlamaya yansitirlar.

Yukaridakilerin diginda, derecelendirme sirketleri, bu basligi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

5. Etik Kurallar ve Sosyal Sorumluluk

Sirketin etik kurallara uygun davranmasi, sosyal sorumluluk projelerinin olmasi ve
stirdiiriilebilirlik ¢alismalarmin varligi bu baglik altinda incelenir. Bu amagla;

o Sirketin internet sitesi vasitasiyla kamuya da agiklanmig etik kurallarinin var olup olmadigina
bakilir.

o Sirketin sivil toplum 6rgiitleri ve kamusal nitelikli sosyal kuruluslar ile iliskileri kontrol edilir.

e Sirketin ¢evre yasalari ve genel olarak da ¢evre sorumlulugu bilinci dogrultusunda
gerceklestirdigi caligsmalar kontrol edilir. Stirdiiriilebilirlik kavramina uygunluk esastir.

o Sirketin, irtikap ve riigvet dahil olmak {izere her tiirlii yolsuzlukla miicadele etmekte olup
olmadigina bakilir.

o Yukaridaki konularda agilmis herhangi bir dava olup olmadigi kontrol edilir.

Yukaridakilerin diginda, derecelendirme sirketleri, bu basligi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.
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7.1.2.4. YONETIM KURULU
1. Yonetim Kurulunun slevi

Bu baglik altinda; yonetim kurulunun sirketin stratejik hedeflerini tanimlamus, sirketin ihtiyag
duyacag insan ve finansal kaynaklarini belirlemis olup olmadigina bakilir. Ayrica, yonetim kurulunun
sirketin vizyon ve misyonunu belirleyip belirlemedigine, uzun vadeli planlama yapip yapmadigina, risk
yonetimi  ¢alismalariin  bulunup bulunmadigina bakilir. Yonetim kurulu, sirket yonetiminin
performansini denetliyor olmalidir.

2. Yonetim Kurulunun Faaliyet Esaslar

Yonetim kurulu faaliyetlerini seffaf, hesap verebilir, adil ve sorumlu bir sekilde yiirtitmelidir. Bu
baslik altindaki inceleme bu bakis acisiyla yapilir. Su konular mercek altina alinir:

e Yonetim kurulu iiyeleri arasindaki gérev dagilimi faaliyet raporunda agiklanmis olmalidir.

e Yonetim kurulu, risk yonetim ve bilgi sistemleri ve siireglerini de icerecek sekilde i¢ kontrol
sistemlerini, ilgili yonetim kurulu komitelerinin goriisiinii de dikkate alarak olugturmalidir.

e Yonetim kurulu, yilda en az bir kez risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini
gozden gecirmelidir.

e I¢ kontroller ve i¢ denetimin varlig, isleyisi ve etkinligi hakkinda faaliyet raporunda bilgi
verilmis olmalidir.

e Yonetim kurulu baskani ile icra bagkani/genel miidiiriin yetkileri net bir bi¢cimde ayrigtirilmis
ve bu ayrim yazili olarak esas sozlesmede ifade edilmis olmalidir. Yonetim kurulu baskani ve icra
baskani/genel miidiiriin ayn1 kisi olmasina karar verilmesi durumunda, s6z konusu husus KAP’ta
acgiklanmalidir.

e Yonetim kurulu iiyelerinin gorevleri esnasinda kusurlar ile sirkette sebep olacaklar zarar,
sirket sermayesinin %25’ini asan bir bedelle sigorta ettirilmis ve bu husus KAP’ta agiklanmig olmalidir.

Yukaridakilerin diginda, derecelendirme sirketleri, bu bashigi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

3. Yonetim Kurulunun Yapisi

Bu baglik altinda yonetim kurulunun iiye adedi ve liyelerin nitelikleri (egitim, bagimsizlik, icraci
olup olmama vb.) incelenir. Bu amagla;

e Yonetim kurulunda kag iiye olduguna bakilir. En az 5 {iye olmasi yeterli addedilir.

o Yonetim kurulu liyelerinin ¢ogunlugunun icrada gorevli olmayan iiyelerden olugsmasina dikkat
edilir.

e fcrada gorevli olmayan ydnetim kurulu iiyeleri igerisinde, gorevlerini higbir etki altinda
kalmaksizin yapabilme niteligine sahip bagimsiz iiyeler olup olmadigina bakilir. Kuruldaki bagimsiz
tiyelerin adedinin ilgili diizenlemeler ¢ercevesinde olmasi gerekir. Yonetim kurulu igerisindeki bagimsiz
iiye sayisi toplam iiye sayisinin {igte birinden az olamaz. Bagimsiz iiye sayisinin hesaplanmasinda
kiisuratlar izleyen tam say1 olarak dikkate alinir. Her durumda, bagimsiz iiye sayisi ikiden az olamaz.
Ucgiincii Gruptaki ortakliklar ile yapilacak bagvurunun Kurul tarafindan uygun goriilmesi kosuluyla,
sermayesinin aralarinda esit olarak en az %51 inin dogrudan veya dolayli olarak sermaye, yonetim veya
denetim iligkisi bulunmayan, birbirinden bagimsiz ve ortaklik ile ilgili 6nemli kararlarda her bir tarafin
olumlu oyu gerekecek sekilde ortakligin yonetim kontroliinii sézlesme ile esit olarak paylasan iki ger¢ek
veya tlizel kisiden olusan bankalar harig i ortakliklar1 i¢in uygulanmaz. Bu ortakliklarda bagimsiz iiye
sayisinin iki olmasi yeterlidir.

Sirketlerde bagimsiz yonetim kurulu iiyesi olabilmenin sartlar1 Kurul tarafindan belirlenmistir.

Sirketin Aday Gosterme Komitesi (yoksa kurumsal yonetim komitesi), yonetim ve pay sahipleri
de dahil olmak iizere bagimsiz iiyelik icin aday tekliflerini, adaymn bagimsizlik olgiitlerini tasiyip
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tasitmamasi hususunu dikkate alarak degerlendirmeli ve buna iligkin degerlendirmesini bir rapora
baglayarak yonetim kurulu onayma sunmalidir.

Bagimsiz yonetim kurulu liye adayi, ilgili mevzuat, esas sozlesme ve belirlenen kriterler
cercevesinde bagimsiz olduguna iliskin yazili bir beyam aday gosterildigi esnada ilgili komiteye vermis
olmalidir.

Sirket, yonetim kurulunda kadin liye oran1 i¢in %25’ten az olmamak kaydiyla bir hedef oran ve
hedef zaman belirlemeli, bu hedeflere ulagmak i¢in politika olusturmalidir. Yo6netim kurulu bu hedeflere
ulagma hususunda saglanan ilerlemeyi yillik olarak degerlendirmelidir.

Yukaridakilerin disinda, derecelendirme sirketleri, bu basligi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

4. Yonetim Kurulu Toplantilarinin Sekli
Bu baslik altinda yonetim kurulu toplantilari incelenir. Soyle ki;
¢ Yonetim kurulu sirket islerine yetecek siklikta toplanmalidir.

e Yonetim kurulu iiyesi sirket isleri i¢in yeterli zaman ayirmalidir. Uyelerin toplantilara katilma
siklig1 6nemlidir.

e Yonetim kurulu toplantisi giindeminde yer alan konular ile ilgili bilgi ve belgeler, esit bilgi
akig1 saglanmak suretiyle toplantidan yeterli zaman Once ydnetim kurulu iiyelerinin incelemesine
sunulmalidir.

e Yonetim kurulunda her iiyenin bir oy hakki bulunmalidir.

e Yonetim kurulu toplantilarinin ne sekilde yapilacagi sirket ici diizenlemeler ile yazili hale
getirilmis olmalidir.

e Yonetim kurulu tiyesinin bagka bir sirkette yonetici ya da yonetim kurulu iiyesi olmasi veya
bagka bir sirkete danigsmanlik hizmeti vermesi halinde, s6z konusu durumun ¢ikar ¢atigmasina yol
agmamasi ve iiyenin sirketteki gorevini aksatmamasi esastir. Bu kapsamda, liyenin sirket diginda baska
gorev veya gorevler almasi belli kurallara baglanmis veya sinirlandirilmis olmalidir.

e Yonetim kurulu iyesinin sirket disinda aldig1 gorevler ve gerekgesi, grup i¢i ve grup dist
ayrimi yapilmak suretiyle seciminin goriisiildiigii genel kurul toplantisinda pay sahiplerinin bilgisine
sunulmus olmalidir.

Yukaridakilerin disinda, derecelendirme sirketleri, bu bashigi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

5. Yonetim Kurulu Biinyesinde Olusturulan Komiteler
Bu bagslik altinda incelenen konular sdyledir;

e Yonetim kurulunun gorev ve sorumluluklarinin saglikli bir bigimde yerine getirilmesi icin
Denetimden Sorumlu Komite, Kurumsal Yonetim Komitesi, Aday Gosterme Komitesi, Riskin Erken
Saptanmas1 Komitesi ve Ucret Komitesi olusturulur. Ancak ydnetim kurulu yapilanmasi geregi ayr1 bir
Aday Goésterme Komitesi ve Ucret Komitesi olusturulamamas: durumunda, Kurumsal Y&netim
Komitesi bu komitelerin gorevlerini yerine getirir.

o Komitelerin gérev alanlari, ¢alisma esaslari ve hangi liyelerden olusacagi yonetim kurulu
tarafindan belirlenmis ve kamuya agiklanmis olmalidir.

e Denetimden Sorumlu Komite {iyelerinin tamami, diger komitelerin ise bagkanlari, bagimsiz
yonetim kurulu iiyeleri arasindan se¢ilmis olmalidir.

e Komiteler en az 2 iiyeden olusmalidir. Komite iiyelerinin ¢ogunlugu icraci olmayan
iiyelerden olugsmalidir.

e fcra baskani/genel miidiir komitelerde gérev almamalidr.
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e Bir yonetim kurulu tiyesinin birden fazla komitede gérev almamasina 6zen gosterilmelidir.

o Komitelerin gorevlerini yerine getirmeleri i¢cin gereken her tiirlii kaynak ve destek yonetim
kurulu tarafindan saglanmalidir. Komiteler, gerekli gordiikleri yoneticiyi toplantilarina davet edebilmeli
ve gorislerini alabilmelidir.

o Komitelerin yaptiklar tiim ¢aligmalar yazili hale getirilmis ve kayitlar1 tutulmus olmalidir.

o Komiteler, caligmalar1 hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonuglarini igeren raporlari yonetim
kuruluna sunmalidirlar.

Bunlardan baska, komitelerin ¢alisma esaslarinda olmasi gereken asgari esaslar Kurul Ilkelerinde
yer almaktadir. Bu esaslarda uzmanlar tarafindan kontrol edilir ve not verilir.

Yukaridakilerin diginda, derecelendirme sirketleri, bu basligi degerlendirebilmek amaciyla ilave
sorular/degerlendirmeler koyabilirler.

6. Yonetim Kurulu Uyelerine ve Idari Sorumlulugu Bulunan Yéneticilere Saglanan
Mali Haklar

Bu baslik altinda asagidaki konular incelenir:

e Yonetim kurulu, sirketin belirlenen ve kamuya agiklanan operasyonel ve finansal performans
hedeflerine ulagsmasindan sorumludur. Yonetim kurulu, hem kurul hem iiye hem de idari sorumlulugu
bulunan yoneticiler bazinda 6zelestirisini ve performans degerlendirmesini yapar. Yonetim kurulu
iiyeleri ve idari sorumlulugu bulunan yoneticiler bu degerlendirmeler dikkate alinarak o6diillendirilir
veya azledilir.

o Yonetim kurulu iiyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilerin iicretlendirme esaslari
yazili hale getirilmis ve genel kurul toplantis1 giindeminde ayr1 bir madde olarak pay sahiplerinin
bilgisine sunularak ortaklara bu konuda goriis bildirme imk&ni taninmis olmalidir.

e Bu amagla hazirlanan {icret politikasina sirketin kurumsal internet sitesinde yer verilmis
olmalidir.

¢ Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin iicretlendirmesinde kar pay1, pay opsiyonlar1 veya sirketin
performansina dayali 6deme planlar1 kullanilmamalidir.

e Bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinin iicretleri, bagimsizliklarini koruyacak diizeyde olmalidir.

o Sirket, herhangi bir yonetim kurulu {iyesine veya idari sorumlulugu bulunan yoneticilerine
bor¢ vermemeli, kredi kullandirmamali, verilmis olan borglarin ve kredilerin siiresini uzatmamali,
sartlarini iyilestirmemeli, ti¢iincii bir kisi araciligiyla sahsi kredi ad1 altinda kredi kullandirmamali veya
lehine kefalet gibi teminatlar vermemelidir.

e Yonetim kurulu iiyelerine ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilere verilen ticretler ile
saglanan diger tiim menfaatler yillik faaliyet raporu vasitasiyla kamuya aciklanmalidir. Kisi bazinda
aciklama yapilmasi esastir.

e Idari sorumlulugu bulunan yoneticilerin gorevlerini geregi gibi yerine getirmemeleri nedeniyle
sirketin ve tgilincli kisilerin ugradiklar1 zararlarin tazmini ile ilgili diizenleme (sorumluluk sigortasi
vb.) olmalidir.

e Yoneticilere verilecek ticret, kisilerin nitelikleriyle ve sirketin basarisina yaptiklar1 katkiyla
orantil1 olup, piyasa kosullarma gore belirlenmis olmalidir.

o Sirket isleri ile ilgili olarak dogrudan veya dolayli hediye kabul etmis, haksiz menfaat
saglamis yonetici var ise olumsuz addedilir.
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7.1.3. DERECELENDIRME NOTLARI VE DEGERLENDIRME

Derecelendirme kuruluslari, ilgili mevzuata ve genel derecelendirme ilkelerine uygun olarak
olusturduklar1 bir metodolojiye gore derecelendirme faaliyetlerini yiirtitiirler. Bu faaliyetler yukarida
bahsedilen asamalardan gecilerek gerceklestirilir. Siireg sonunda, derecelendirilen sirketin “Sermaye
Piyasas1 Kurulu Kurumsal Yonetim Ilkelerine Uyum Notlar1” elde edilir. Bu notlar, genel uyum notu ve
dort ana boliim notu olmak iizere bes tanedir. Kurumsal Yénetim Ilkeleri Pay Sahipleri, Kamuyu
Aydinlatma ve Seffaflik, Menfaat Sahipleri ve Yonetim Kurulu bagliklar1 altinda dort ana boliimden
olugsmaktadir. Derecelendirme siirecinin sonunda dncelikle bu dort boliimiin uyum notlar belirlenmekte,
sonrasinda bu ana bdliim notlar sirasi ile 0,25; 0,25; 0,15 ve 0,35 katsayilar ile carpilarak genel uyum
notu hesaplanmaktadir.

Derecelendirme kurulusu belirledigi uyum notlariyla beraber, iceriginde bu notlarin verilme
gerekeelerinin yer aldigi bir raporu kamuya aciklar. Ayrica bu rapor; derecelendirme metodolojisinin
ana hatlarini, derecelendirilen sirket hakkinda 6nemli bilgileri, sirketin ilkelere tam uyum sagladigi,
saglamadigi ve kismen uyum sagladig1 kural ve uygulamalar hakkinda bilgiyi igerir. Derecelendirilen
sirket halka agik bir girket ise raporun kamuya agiklanmasi zorunludur. Halka ag¢ik olmayan sirketlerde
boyle bir zorunluluk bulunmamakta, ancak sirket yonetimi istedigi takdirde rapor kamuya
acgiklanmaktadir.

Uyum notlari, mevzuat geregi 1 ile 10 arasinda ve virgiilden (,) sonra iki hane olarak tam sayiya
yuvarlama yapilmadan verilmektedir. Bu notlar, derecelendirilen sirketin Kurulun Kurumsal Yo6netim
flkelerinde yer alan kural ve uygulamalara ne 6lgiide uyum saglandigim ortaya koymakta ve 10’a yakin
notlar dogal olarak yiiksek uyum seviyesine isaret etmektedir. Ancak derecelendirme siirecinde dort ana
boliim altinda yaklasik 100 adet kural ve uygulama dikkate alindigi i¢in, sadece uyum notlarina bakarak
derecelendirilen sirket hakkinda saglikli bir degerlendirme yapmak giictiir. Notlarla beraber yayinlanan
derecelendirme raporunun okunarak, sirketin tam uyum sagladigi, hi¢ uyum saglamadig ve kismen uyum
sagladigr kural ve standartlar hakkinda fikir sahibi olunmasi daha dogru degerlendirme yapma olanagi
saglayacaktir.

Ornek olarak Coca-Cola Igecek A.S. 3 Temmuz 2017 tarihinde KAP’ta yayimlanan 6zel durum
aciklamasi ile Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti ve Derecelendirme Kuruluslarma Iligkin
Esaslar Tebligi kapsaminda SAHA Kurumsal Yo6netim ve Kredi Derecelendirme Hizmetleri A.S. (SAHA)
tarafindan hazirlanan donemsel revizyon calismasinin tamamlandigini ve 10,00 {izerinden 9,45 olan
mevcut Kurumsal Yonetim Derecelendirme Notunun 3 Temmuz 2017 tarihi itibariyla 9,45 olarak teyit
edildigini kamuya duyurmustur. Agiklamada, Kurumsal Yo&netim Derecelendirme notunun Kurulun
konuya iliskin ilke karar cercevesinde farkli sekilde agirliklandirilmis dort ana baglik altinda yapilan
degerlendirme sonucu belirlendigi belirtilerek Kurumsal Ydnetim Derecelendirme Notunun ana bagsliklar
itibartyla dagilimi asagidaki gibi verilmistir.

Coca-Cola Igecek A.S. tarafindan yapilan s6z konusu agiklamada, giincellenen kurumsal yonetim
derecelendirme notunun; kurumsal yonetim ilkelerine verdigi 6nem, bunu siirekli ve dinamik bir siireg
olarak yiiriitmekteki istekliligi ve bu dogrultuda bir dnceki derecelendirme notunun tahsis edilmesinden
bu yana gecen on iki aylik siire icinde gergeklestirmis oldugu iyilestirmeler goz 6niine alinarak belirlendigi
ve SAHA tarafindan yayimlanan Kurumsal Y 6netim Derecelendirme Raporunun ayn1 zamanda kurumsal
internet sitesi olan www.cci.com.tr adresinde yayimlanacagi ifade edilmistir.

Coca-Cola Icecek A.S.’nin Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme Notu

Ana Bashklar Agirlik Orani (%) Aliman Not
Pay sahipleri 25 88,36
Kamuyu aydinlatma ve seffaflik 25 98,55
Menfaat sahipleri 15 99,48
Yo6netim kurulu 35 93,92
TOPLAM 100 94,52
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7.2. KURUMSAL YONETIM VE SURDURULEBILIRLIK ENDEKSLERI

7.2.1. KURUMSAL YONETIM ENDEKSIi

2005 yilinda Borsa, Kurumsal Yonetim Endeksinin temel kurallarin tespit etmis ve Endeksin
amacini paylart Borsa pazarlarinda (Kapsam Digi Paylar hari¢) islem goren ve kurumsal yonetim
ilkelerine uyum notu yiiksek sirketlerin fiyat ve getiri performansinin Slciilmesi olarak kamuya
duyurmustur. Bu kapsamda, kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi, isletmelerin Kurulca
yayimlanan kurumsal yonetim ilkelerine uyumlarinin derecelendirme kuruluslart tarafindan bagimsiz,
tarafsiz ve adil olarak degerlendirilmesi ve siniflandirilmasi faaliyeti olarak ortaya ¢ikmistir. Nitekim s6z
konusu faaliyet, Kurulun miilga Seri:VIII, No:40 sayil1 “Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti
ve Derecelendirme Kuruluslarina fliskin Esaslar Tebligi” ile 2003 yilinda tamimlanmis ve diizenlenmistir.
Miilga Seri:VIII, No:40 sayili Tebligi ile kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesinde bir
biitiin olarak tiim ilkelere uyum ile pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve
yonetim kurulu ana boliimleri itibartyla ayri ayr1 olmak iizere, 1 ile 10 arasinda not verilecegi ve bu degerler
arasinda kalan (iki haneye kadar) kiisuratli notlarm, tama iblag edilmeksizin kamuya agiklanacag ifade
edilmis olup, bu esaslar 2007 yilinda yaymlanan Seri:VIII, No:51 sayili “Sermaye Piyasasinda
Derecelendirme Faaliyeti ve Derecelendirme Kuruluslarina fliskin Esaslar Tebligi”nde de korunmustur.

Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesinin  Kurul tarafindan tanimlanip
diizenlenmesi, bu derecelendirmeyi yapabilecek sirketlerin Kurulca belirlenerek kamuya agiklanmasi
ve Endekse girmek isteyen sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerine uyum notlarinin verilmeye baglanmasi
sonrasinda Kurumsal Y&netim Endeksinin hesaplanmasina 31.08.2007 tarihinde baslanmistir. Endeksin
baslangi¢ degeri 480,8217 olarak alinmistir.

BIST Kurumsal Yonetim Endeksine dahil edilecek paylarin secimi ve endekse alinma kriterleri
asagida verilmektedir:

a) Endeks, Yildiz Pazar, Ana Pazar veya Alt Pazar’da islem goren, belirlenmis asgari
stirdiiriilebilirlik notuna sahip sirketlerin paylarindan olusur.

b) Sirketlerin paylariin Endeks kapsamina alinabilmesi i¢in gereken asgari Kurumsal Y&netim
Derecelendirme Notu 10 tizerinden 8, her bir ana baslik itibariyla 10 {izerinden 7 olarak belirlenmistir.

¢) Derecelendirme notunun derecelendirme yaptirmak isteyen sirketin talebi nedeniyle verilmesi
ve yillik olarak yenilenmesi sarttir.

d) Birden fazla derecelendirme kurulusundan alinan derecelendirme notlarindan en son alinan
derecelendirme notu dikkate alinir. Bu derecelendirme kuruluglarindan herhangi birisinin derecelendirme
sOzlesmesi herhangi bir nedenle sona erdiginde veya derecelendirme kurulusunun SPK tarafindan
“Derecelendirme Kuruluslar1 Listesi”nden ¢ikarilmasi halinde diger derecelendirme kurulusu tarafindan
verilen not dikkate alinir.

e) Asgari derecelendirme notu sartin1 saglayan sirketlerin paylari, derecelendirme notunun
KAP’ta yayimlandigi giinii takip eden is giiniinde endekse alinir. (KAP’ta yarim giinlerde saat 12:00, diger
giinlerde saat 16:30’dan sonra yayimlanan bildirimler bir sonraki is glinii yayimlanmig kabul edilir.)

Ayrica, BIST Kurumsal Yo6netim Endeksi kapsamindaki paylar,

a) KAP’ta yayimlanan yeni derecelendirme notunun asgari derecelendirme notundan diisiik
olmasi,

b) Derecelendirme sézlesmesinin herhangi bir nedenle sona erdiginin KAP’ta yayimlanmast,

¢) Derecelendirme kurulusunun Sermaye Piyasasi Kurulu’nun “Derecelendirme Kuruluslari
Listesi”nden ¢ikarildiginin KAP’ta yayimlanmasi,

d) Derecelendirme kurulusunun bagimsizliginin ortadan kalktiginin KAP’ta yayimlanmasi,
durumlarinda ilgili bildirimin KAP’ta yayimlandig1 giinii,

e) Derecelendirme notunun, verildigi tarihten sonraki 1 yillik donem sonuna kadar yenilendigine
iligkin bildirimin KAP’ta yayimlanmamast,
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f) Derecelendirme sozlesmesinin yenilendigine iliskin bildirimin, s6z konusu s6zlesmenin
stiresinin bitis tarihine kadar KAP’ta yayimlanmamast

durumlarinda 1 yillik dénemin bittigi giinii veya derecelendirme sdzlesmesinin sona erme tarihini takip
eden is giinii gegerli olacak sekilde endeks kapsamindan ¢ikarilir. S6z konusu nedenlerin ortadan
kalkmastyla birlikte KAP’ta yayimlanan yeni derecelendirme notu asgari derecelendirme notundan
yiiksekse, yeni notun KAP’ta yayimlandig1 giinii takip eden is giinii gecerli olacak sekilde s6z konusu
paylar endeks kapsamina alinir.

g) Bir sirketin Kurumsal Yonetim Endeksi kapsaminda olabilmesi i¢in gegerli bir s6zlesmesinin
ve bu sozlesmeye bagli gegerli bir notunun olmasi sarttir. Ancak notun gecerliligi devam ederken bagh
oldugu sdzlesmenin sona ermesi halinde, sirketin KAP’ta yapacagi duyuru lizerine, var olan notun
gegerlilik siiresini agmayacak sekilde ve sdzlesmenin sona erdigi tarihten baslamak tizere li¢ aya kadar
stire verilir. S6z konusu siirenin verilebilmesi i¢in, sirketin en gec sdzlesmenin sona erdigi tarihte KAP’ta
yapacag1 duyuruda, gecerli bir s6zlesme kapsaminda alacagi notu KAP’ta ilan edecegi en geg tarihi (Notun
gegerlilik siiresi veya li¢ aylik siireden Once biteni agmayacak sekilde) belirtmesi gerekir. Bu siirenin
sonunda, gecerli bir s6zlesme kapaminda alacagi notu KAP’ta duyurmayan sirketin paylar takip eden is
giinii gecerli olacak sekilde endeks kapsamindan ¢ikarilir. Son olarak, Paylart BIST Kurumsal Yonetim
Endeksi kapsaminda olan bir sirket, kapsamda olmayan bir sirket tarafindan devir alinirsa, devrolan sirket
ortaklarina paylarin dagitilmasina baglandigi giin gecerli olacak sekilde endeksten ¢ikarilir.

Paylari, BIST Kurumsal Yonetim Endeksi kapsamindaki sirketlerin derecelendirme notlarina,
sirketlerin KAP’taki agiklamalarindan ulasilabilir.

7.2.2. SURDURULEBILIRLIK ENDEKSLERI*

Son yillarda, 6zellikle gelismekte olan iilkelerdeki borsalar, mevcut yatirimcilarini bilgilendirmek
ve global kurumsal yatirimciya daha ¢ok hitap edebilmek i¢in iglem goren sirketlerin siirdiiriilebilirlikle
ilgili uygulamalarinin kamuya agiklanmasi i¢in diizenlemeler gelistirmeye ve seffafligi arttirmak,
stirdiiriilebilirlik konusunda farkindaligi gelistirmek amaciyla bazi kararlar almaya baslamislardir. Bu
karar ve uygulamalardan bazilari; siirdiiriilebilirlige iliskin kilavuz ilkeler gelistirilmesi, siirdiiriilebilirlik
alaninda egitim programlar1 diizenlenmesi ve arastirmalarin tesvik edilmesi ve kurumsal yatirimeilarin
sermayeyi daha siirdiiriilebilir bir bigimde degerlendirmelerine yardimci olacak bir ara¢ olan
stirdiiriilebilirlik endekslerinin olusturulmasidir. Borsalarin sorumlu yatirimlar alaninda gelistirdigi belki
de en etkili {rlin siirdirilebilirlik endeksleridir. Finansal piyasalar ve yatirnmcilarin kiiresel
stirdiiriilebilirlik gdstergesi olarak dikkate aldiklar ilk siirdiiriilebilirlik endeksleri, Dow Jones ve FTSE
tarafindan sirastyla 1999 ve 2001 yillarinda olusturulmustur. Giiney Afrika (2004) ve Brezilya (2005), pek
cok gelismis piyasadan daha once siirdiiriilebilirlik endeksi hesaplamaya baslamis ve diger gelismekte olan
piyasalara onciiliik etmislerdir. 2008 yilindan itibaren Cin, Endonezya, Hindistan, Hong Kong, Kore,
Meksika ve Misir gibi gelismekte olan iilkelerde de siirdiiriilebilirlik endeksleri hesaplanmaya
baslanmustir.

Tiirkiye’de ve 6zellikle Borsa Istanbul sirketleri arasinda siirdiiriilebilirlik konusundaki anlayzs,
bilgi ve uygulamalarin artmasi amactyla Borsa Istanbul’da islem goren ve kurumsal siirdiiriilebilirlik
performanslar1 iist seviyede olan sirketlerin paylarmm yer aldigi BIST Siirdiiriilebilirlik ve BIST
Siirdiiriilebilirlik 25 endeksleri olugturulmustur.

Bilindigi gibi Kurumsal Siirdiiriilebilirlik, sirketlerde uzun vadeli deger yaratmak amaciyla,
ekonomik, ¢evresel ve sosyal faktorlerin kurumsal yonetim ilkeleri ile birlikte sirket faaliyetlerine ve karar
mekanizmalarina uyarlanmasi ve bu konulardan kaynaklanabilecek risklerin yonetilmesidir.

BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi, Borsalarin ¢evresel, sosyal, kurumsal yonetim konularindaki
risklerine iliskin politika olusturmalar1 siirecinde sirketlere yol gosteren ve sirketlerin siirdiiriilebilirlik
politikalarina iliskin bilgiyi de sorumlu yatirimcilara ileten bir platform olusturmak gibi ¢cok dnemli bir
misyona sahip oldugu diisiincesinden hareketle 4 Kasim 2014 tarihinden bu yana hesaplanmaktadir. Borsa
Istanbul ile Refinitiv Enformasyon Limited Sirketi (“Refinitiv”’) arasinda yapilan anlasma kapsaminda,
BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nde yer alacak sirketlerin belirlenmesinde, 2021 yil1 degerlemelerinden

6 Bu béliimiin hazirlanmasinda Borsa Istanbul A.S. 'nin kurumsal internet sitesinde yer alan bilgilerden yararlanilmistir.

113



+»SPL 1018

Kurumsal Yonetim

itibaren, Refinitiv’in siirdiiriilebilirlik degerleme sonuglart kullanilmaktadir. Degerlemelerde sadece
“kamuya acik” bilgiler dikkate alinmakta ve Endeks kapsaminda kullanilan Refinitiv verilerinin maliyeti
Borsa Istanbul tarafindan karsilanmaktadir. Siirdiiriilebilirlik Degerlemesine, Yildiz Pazar, Ana Pazar ve
Alt Pazar’da islem goren sirketlerden goniillii olanlar alinmaktadar.

BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde yer alabilmek i¢in sirketlerin
o Genel Siirdiiriilebilirlik Notu 50 veya tizerinde,
e Her bir ana baglik notu 40 veya iizerinde,
e Kategori notlarindan en az 8’1 26 veya iizerinde
olmalidir.

21 Kasim 2022 tarihinden itibaren yaymlanmaya baslayan BIST Stirdiiriilebilirlik 25 Endeksi ile
stirdiiriilebilirlik performansi yiliksek ve ayni zamanda biiyiik ve likit sirketlerden olusan bir endeks
olusturulmasi hedeflenmistir.

BIST Siirdiiriilebilirlik 25 Endeksinde yer alacak paylar:
e  Genel Siirdiiriilebilirlik Notu 70 veya tizerinde,
e Her bir ana baslik notu 60 veya iizerinde,
e Kategori notlarindan en az 8’i 50 veya iizerinde

olan sirketlerin paylar1 arasindan Islem Hacmi ve Piyasa Degeri en yiiksek 25 pay secilerek
belirlenmektedir.

Refinitiv’in stirdiiriilebilirlik notlarina ve degerleme metodolojisine
https://www.refinitiv.com/en/sustainable-finance/esg-scores#methodology , ¢evrimi¢i  egitimlere
https://training.refinitiv.com/videoplayer/videos/24121 ~ ve  bilgilendirici  diger = dokiimanlara
https://www.refinitiv.com/en/financial-data/company-data/esg-data linklerinden erisilebilir.

BIST Siirdiirtlebilirlik Endeksinden Beklenen Katkilar:

Endeksin hesaplanmaya baglamasiyla, kurumsal risklerini ve firsatlarii etkin bir sekilde
yonetebilen sirketlere rekabet avantaji saglanirken, sermaye piyasamiza, sirketlerin yeni sermaye
cekebilmeleri ve uygun kosullarla finansman saglayabilmeleri i¢in {izerine yeni yatirim {iriinleri
gelistirilebilen bir endeks sunulmus olmaktadir.

Endeks, sirketlerin kiiresel 1sinma, dogal kaynaklarin tilkenmesi, su kaynaklarmin azalmasi,
saglik, glivenlik, istihdam gibi Tiirkiye ve diinya icin 6nemli olan siirdiiriilebilirlige iliskin meselelere nasil
yaklagtiklarin1 ortaya koymakta, yaptiklar faaliyetlerin ve aldiklar1 kararlarmm bagimsiz bir gozle
degerlendirilmesini ve bir anlamda tescil edilmesini saglamaktadir.

Endeks, sirketlere kurumsal siirdiiriilebilirlik performanslarini yerel ve kiiresel anlamda
kargilastirma imkanm vermektedir. Endeks ile ayrica iyilestirme yapmak ve yeni hedefler belirlemek i¢in
sitketlere bir performans degerlendirme aract sunulmus olmakta, kurumsal seffaflik ve hesap
verebilirlikleri ile siirdiiriilebilirlik konularina iliskin risk yonetim becerilerini gelistirme imkan1 saglanmig
olmaktadir. Bunun da sirketler i¢in bir rekabet firsati yaratacagi, endekse alinan sirketlerin kamuoyu
nezdinde bilinirliklerinin ve itibarlarinin artacag diistiniilmektedir.

BIST Siirdiiriilebilirlik 25 Endeksinin de hesaplanmaya baslanmasiyla yatirimcilar igin
stirdiiriilebilirlik ve kurumsal sosyal sorumluluk ilkelerini benimseyen sirketleri ayirt edip bu sirketlere
yatirim yapmalarim saglayacak yeni bir arag, varlik yoneticileri i¢in siirdiiriilebilirlik ilkelerine dayali
fonlar, borsa yatirim fonlari ve yapilandirilmig tiriinler gibi ¢esitli finansal {iriinler ¢gikarmalari i¢in yeni bir
alternatif gosterge sunulmus olmaktadir.

Giiniimiizde sorumlu yatirimlarin  biiyiik bir kismi  kurumsal yatirnmeilar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Siirdiiriilebilirlik endeksleri bu alanda yatirim yapan fonlarin kurulmasini tesvik
edecek, endekslere dahil olan sirketlerin bu tiir fonlardan pay almasim kolaylastiracaktir.
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ORNEK SORULAR
1. Tiirkiye’de kurumsal yonetim derecelendirmesine temel olan yasal diizenleme hangisidir?
a) Tiirk Ticaret Kanunu
b) Ticaret Bakanlig1 Yonetmelikleri
¢) SPK Kurumsal Yé&netim Ilkeleri
d) OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri
e) G20 Kurumsal Yonetim Ilkeleri

2. Borsa Istanbul Kurumsal Yoénetim Endeksine dahil olmak i¢in uyum notlarinin en az kag
olmasi gereklidir?

a) Genel uyum notu en az §, ana boliim notlari en az 7,50
b) Tiim notlar1 en az 7

¢) Genel uyum notu en az 7, ana boliim notlar1 6

d) Tim notlar1 en az 6

¢) Genel uyum notu en az 8, ana boliim notlar1 en az 7

3. Tiirkiye’de kurumsal yonetim derecelendirmesini agsagidakilerden hangisi yapar?
a) Sermaye Piyasasi Kurulu

b) Ticaret Bakanlig

¢) Borsa Istanbul’un yetkilendirdigi kuruluslar

d) Sirketlerin kendisi

e) SPK’nin yetkilendirdigi derecelendirme kuruluslari

4. Tirkiye’de yetkili derecelendirme kuruluslari, metodolojilerinde bir degisiklik olmasi
halinde bu degisikligi Sermaye Piyasasi Kuruluna hangi zaman diliminde bildirmek zorundadirlar?

a) 6 is gilinii

b) Degisikligin gergeklestigi giin aksamina kadar
¢) Degisikligin gerceklestigi giinii izleyen is giinii
d) 10 hafta

e) 2 hafta

5. Derecelendirme  kuruluslari, kurumsal yonetim derecelendirme metodolojilerinde
asagidakilerden hangisini baz alirlar?

a) TUSIAD Kurumsal Yénetim ilkeleri
b) BDDK Kurumsal Y6netim ilkeleri
¢) OECD Tiirkiye pilot ¢aligmasi

d) SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri

) I0OSCO Kurumsal Yonetim ilkeleri
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6. Sermaye piyasast mevzuati uyarinca, derecelendirme sirketleri metodolojilerinde zorunlu
ilkelerin notlamasini tam puan olarak yapamazlar. Bu tiir zorunlu ilkelerin notlamasinda kullanilacak
tavan not nedir?

a) 75
b) 80
¢) 85
d) 90
e) 70

7. Halka acik sirketlerde derecelendirme kurulusu tarafindan verilen kurumsal yonetim uyum
derecelendirme notunun agiklanmasi ile ilgili olarak asagidaki ifadelerden hangisi dogrudur?

a) Derecelendirme notunun agiklanmasina gerek yoktur.
b) Derecelendirme notu sadece sermaye piyasasi kurulusuna bildirilir.
¢) Derecelendirme notu sadece BIST e bildirilir.

d) Derecelendirme kurulusu sirketin sermaye piyasasi araglart borsada islem gdrmekteyse
bildirimi derecelendirme notunun olustugu giinii takip eden ilk is giinii sabah saat 09.00’a kadar SPK ve
kamuoyu ile es zamanli olarak firmaya yapar.

e) Derecelendirme Kurulusu tarafindan derecelendirme notunun olustugu giinii izleyen ilk
isglinli SPK/Sirket/Kamuoyuna es zamanli duyurulur.

8. Sirketlerle imzalanan kurumsal yonetim uyum derecelendirme hizmet sézlesmesi ile ilgili
asagidaki ifadelerden hangisi dogrudur?

a) Kurumsal yonetim uyum derecelendirme hizmet sdzlesmelerinde mali mesuliyet sorumluluk
sigortasi aranmaz.

b) Kurumsal yonetim uyum derecelendirme hizmet sdzlesmesinin kamuya agiklanmasina gerek
yoktur.

¢) Sermaye piyasasi araglart BIST te islem géren sirketlerin bu sézlesmeye iliskin olarak KAP
aciklamasi yapmasi zorunlu degildir.

d) Derecelendirme kuruluslari, kurumsal yonetim uyum derecelendirme hizmet sézlesmelerini
mali mesuliyet sigorta poligesi ile birlikte 6 is giinii igerisinde SPK’ya bildirir.

e) Kurumsal yo6netim uyum derecelendirme hizmet sozlesmesi derecelendirme kurulusu,
derecelendirme hizmetini alacak kurulus ve SPK tarafindan imzalanir.
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EK:SERMAYE PiYASASI KURULU KURUMSAL YONETIM iLKELERIi¥

1. PAY SAHIPLERI
1.1. Pay Sahipligi Haklarinin Kullanimimin Kolaylastirilmasi

1.1.1. Ortaklik organlarinin yani sira “Yatirimei Iliskileri Boliimii”, basta bilgi alma ve inceleme
hakki olmak iizere pay sahipligi haklarinin korunmasi ve kullanilmasinin kolaylastirilmasinda etkin rol
oynar.

1.1.2. Pay sahipligi haklarimin kullanimini etkileyebilecek nitelikteki bilgi ve agiklamalar
giincel olarak ortakligin kurumsal Internet sitesinde yatirimcilarin kullanimina sunulur.

1.2. Bilgi Alma ve Inceleme Hakki
1.2.1. Ortaklik yonetimi 6zel denetim yapilmasini zorlagtirici iglem yapmaktan kaginir.
1.3. Genel Kurul

1.3.1. Ortakligin kurumsal internet sitesinde ve KAP’ta, genel kurul toplanti ilani ile birlikte,
ilan ve toplant1 giinleri hari¢ olmak {izere genel kurul toplanti tarihinden en az ii¢ hafta 6nce 13/1/2011
tarihli ve 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanununun 437 nci maddesi cergevesinde pay sahiplerinin
incelemesine hazir bulundurulacak belgeler ile ortakligin ilgili mevzuat gere§i yapmasi gereken
bildirim ve agiklamalarin yani sira, asagidaki hususlar dikkati ¢ekecek sekilde yatirimcilara ayrica
duyurulur.

a) Aciklamanin yapilacagi tarih itibariyla ortakligin ortaklik yapisini yansitan toplam pay sayisi
ve oy hakki, ortaklik sermayesinde imtiyazli pay bulunuyorsa her bir imtiyazli pay grubunu temsil eden
pay sayisi ve oy hakki ile imtiyazlarin niteligi hakkinda bilgi.

b) Ortakligin ve bagl ortakliklarinin gegmis hesap doneminde gerceklesen veya gelecek hesap
donemlerinde planladig1 ortaklik faaliyetlerini 6nemli dlciide etkileyecek yonetim ve faaliyetlerindeki
degisiklikler ve bu degisikliklerin gerek¢eleri hakkinda bilgi.

¢) Genel kurul toplanti giindeminde yonetim kurulu tiyelerinin azli, degistirilmesi veya se¢imi
varsa; azil ve degistirme gerekceleri, yonetim kurulu iiyeligi adaylig1 ortakliga iletilen kisilerin;
0zgecmigleri, son on yil i¢erisinde yiiriittiigli gérevler ve ayrilma nedenleri, ortaklik ve ortakligin iliskili
taraflart ile iligkisinin niteligi ve dnemlilik diizeyi, bagimsizlik niteligine sahip olup olmadig1 ve bu
kisilerin yonetim kurulu {iyesi se¢ilmesi durumunda, ortaklik faaliyetlerini etkileyebilecek benzeri
hususlar hakkinda bilgi.

¢) Ortaklik pay sahiplerinin giindeme madde konulmasina iliskin Yatirimer Iliskileri Boliimii'ne
yazili olarak iletmis olduklar talepleri, yonetim kurulunun ortaklarin giindem Onerilerini kabul
etmedigi hallerde, kabul gérmeyen Oneriler ile ret gerekgeleri.

d) Giindemde esas sozlesme degisikligi olmasi durumunda ilgili yonetim kurulu karari ile
birlikte, esas so6zlesme degisikliklerinin eski ve yeni sekilleri.

1.3.2. Genel kurul giindemi hazirlanirken, her teklifin ayr1 bir baslik altinda verilmis olmasina
dikkat edilir ve giindem bagliklar1 agik ve farkli yorumlara yol agmayacak sekilde ifade edilir.

Gundemde “diger”, “gesitli” gibi ibarelerin yer almamasina 6zen gosterilir. Genel kurul toplantisindan
once verilecek bilgiler, ilgili olduklar1 giindem maddelerine atif yapilarak verilir.

1.3.3. Genel kurul toplantisi, pay sahiplerinin katilimini artirmak amaciyla pay sahipleri
arasinda esitsizlige yol agmayacak ve pay sahiplerinin miimkiin olan en az maliyetle katilimim
saglayacak sekilde gerceklestirilir. Bu amagla esas sozlesmede yer almak kaydiyla, toplanti pay
sahiplerinin sayisal olarak cogunlukta bulundugu yerde yapilir.

1.3.4. Toplant1 bagkam Tiirk Ticaret Kanunu, Kanun ve ilgili mevzuat uyarinca genel kurulun
yiiriitiilmesi hakkinda dnceden hazirliklar yapar ve gerekli bilgiyi edinir.

47 Uyulmast zorunlu ilkeler italik olarak gosterilmektedir.
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1.3.5. Genel kurul toplantisinda, giindemde yer alan konularin tarafsiz ve ayrintili bir sekilde,
acik ve anlasilabilir bir yontemle aktarilmasi konusuna toplant1 bagkani 6zen gosterir. Pay sahiplerine
esit sartlar altinda diisiincelerini aciklama ve soru sorma imkan1 verilir. Toplant1 baskani, genel kurul
toplantisinda ortaklarca sorulan ve ticari sir kapsamina girmeyen her sorunun dogrudan genel kurul
toplantisinda cevaplandirilmis olmasini saglar. Sorulan sorunun giindemle ilgili olmamasi veya hemen
cevap verilemeyecek kadar kapsamli olmasi halinde, sorulan soru en ge¢ 15 giin igerisinde Yatirimci
Miskileri Boliimii tarafindan yazili olarak cevaplanir. Genel kurul toplantisi sirasinda sorulan tiim sorular
ile bu sorulara verilen cevaplar, en ge¢ genel kurul tarihinden sonraki 30 giin igerisinde Yatirimci
Miskileri Boliimii tarafindan ortaklik Internet sitesinde kamuya duyurulur.

1.3.6. Yonetim kontroliinii elinde bulunduran pay sahiplerinin, yonetim kurulu iiyelerinin, idari
sorumlulugu bulunan yoneticilerin ve bunlarin es ve ikinci dereceye kadar kan ve sihrl hisimlarinin,
ortaklik veya bagli ortakliklari ile ¢gikar catismasina neden olabilecek 6nemli bir islem yapmasi ve/veya
ortaklifin veya bagl ortakliklarinin isletme konusuna giren ticari is tiiriinden bir islemi kendi veya
baskasi hesabina yapmasi ya da ayni tiir ticari iglerle ugrasan bir bagka ortakliga sorumlulugu sinirsiz
ortak sifatryla girmesi durumunda; s6z konusu islemler, genel kurulda konuya iligkin ayrntili bilgi
verilmek iizere ayr1 bir giindem maddesi olarak genel kurul giindemine alinir ve genel kurul tutanagina
islenir.

1.3.7. (1.3.6.) numarali ilkede belirtilenler disinda imtiyazli bir sekilde ortaklik bilgilerine
ulagsma imkan1 olan kimseler, kendileri adina ortakligin faaliyet konusu kapsaminda yaptiklari islemler
hakkinda genel kurulda bilgi verilmesini teminen giindeme eklenmek {izere yonetim kurulunu
bilgilendirir.

1.3.8. Giindemde 6zellik arz eden konularla ilgili yonetim kurulu iyeleri, ilgili diger kisiler,
finansal tablolarin hazirlanmasinda sorumlulugu bulunan yetkililer ve denetcilerin gerekli
bilgilendirmeleri yapabilmek ve sorulart cevaplandirmak tiizere genel kurul toplantisinda hazir
bulunmalar1 saglanir.

1.3.9. Sirketlerin,

a) Varlik ve hizmet alimi1 benzeri iglemler ile ylikiimliilik transferi islemlerinde; islem tutarinin,
kamuya aciklanan son finansal tablolara gore varlik toplamina veya

kamuya agiklanan son yillik finansal tablolara gore olusan hasilat tutarina ya da yonetim kurulu
karar tarihinden Onceki alt1 aylik giinliik diizeltilmis agirlikli ortalama fiyatlarin aritmetik ortalamasi
baz alinarak hesaplanacak sirket degerine olan oraninin,

b) Varlik ve hizmet satis1 benzeri islemlerde; islem tutarinin (varligin net defter degerinin
yiiksek olmasi durumunda net defter degerinin), kamuya agiklanan son finansal tablolara gore varlik
toplamina veya kamuya agiklanan son yillik finansal tablolara gore olusan hasilat tutarina (varligin
devri, kiraya verilmesi veya lizerinde ayni hak tesis edilmesi durumunda; son yillik finansal tablolara
gore sO6z konusu varliktan elde edilen karin, ortakligin siirdiiriilen faaliyetler vergi Oncesi karina)
(bankalar ve finansal kuruluslarin olagan faaliyetlerinden kaynaklanan ayni hak tesisi hari¢) ya da
yonetim kurulu karar tarihinden Onceki alti aylik giinliik diizeltilmis agirlikli ortalama fiyatlarin
aritmetik ortalamasi baz aliarak hesaplanacak sirket degerine olan oraninin,

%10’dan fazla bir orana ulagacak olmasi ya da bir faaliyetinin durdurulmasi durumlarinda; s6z
konusu islemlere iligkin yonetim kurulu kararinin icra edilebilmesi i¢in bagimsiz iiyelerin ¢ogunlugunun
onayimin bulunmasi gerekir. Yonetim kurulu kararinin katilanlarin oybirligi ile alinmamasi durumunda,
imzal1 yonetim kurulu karar1 ve muhalefet serhi KAP’ta agiklanir.

Kiralama iglemlerinde ve/veya nakit akislarinin kesin olarak ayristirilabildigi diger islemlerde
islem tutar1 olarak, yillik toplam briit kira gelir/giderlerinin ve/veya diger gelir/giderlerin indirgenmis
nakit akig1 yontemine gore hesaplanan net bugiinkii degeri dikkate alinir.

Bagimsiz iiyelerin ¢ogunlugunun islemi onaylamamasi halinde, bu durum isleme iligkin yeterli
bilgiyi icerecek sekilde KAP’ta duyurulur ve islem genel kurul onayina sunulur. Genel kurul
toplantilarinda Kanunun 29 uncu maddesinin altinci fikrasinda belirtilen esaslara uyulur.
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Bu fikrada belirtilen esaslar ¢ercevesinde hesaplanan oranlarin negatif ¢ikmasi veya anlamh
olmayacak sekilde yiiksek ¢ikmasi gibi sebeplerle uygulanabilirliginin bulunmamasi durumunda, séz
konusu oran degerlendirme sirasinda dikkate alinmaz ve bu durum yeterli agiklamayi icerecek sekilde
KAP’ta agiklanir. Hasilatin %10 oranindaki kismina isabet eden tutarin, toplam 6z kaynaklarin binde
ikisi oranindaki kismina tekabiil eden tutardan diisiik olmas1 hélinde; hasilata dayali oran uygulanabilir
olarak kabul edilmez.

1.3.10. Bagis ve yardimlara iliskin politika olusturularak genel kurul onayina sunulur. Genel
kurul tarafindan onaylanan politika dogrultusunda donem iginde yapilan tiim bagis ve yardimlarin tutari
ve yararlanicilar ile politika degisiklikleri hakkinda genel kurul toplantisinda ayr1 bir giindem maddesi
ile ortaklara bilgi verilir.

1.3.11. Genel kurul toplantilari, s6z hakki olmaksizin menfaat sahipleri ve medya dahil kamuya
acik olarak yapilabilir ve bu hususta esas sdzlesmeye hiikiim konulabilir.

1.4. Oy Hakki

1.4.1. Oy hakkinin kullanilmasini zorlastirict uygulamalardan kaginilir. Sinir 6tesi de dahil
olmak {izere her pay sahibine oy hakkini en kolay ve uygun sekilde kullanma firsati saglanir.

1.4.2. Oy hakkinda imtiyazdan kagiilir. Oy hakkinda imtiyazin varligir halinde halka agik
paylarin sahiplerinin yonetimde temsilini engelleyecek nitelikteki imtiyazlarin kaldirilmasi esastir.

1.4.3. Karsilikli istirak iligkisi beraberinde bir hakimiyet iligkisini de getiriyorsa; karsilikli
istirak icerisinde bulunan ortakliklarin, gerekli nisaplar1 saglamak gibi ¢ok zaruri durumlar ortaya
cikmadikga, karsiliklr istirak iliskisi i¢erisinde bulunduklar1 ortakligin genel kurullarinda oy haklarim
kullanmamalari esastir ve bu durum ilgili mevzuat hiikiimlerine uygun olarak KAP’ta agiklanir.

1.5. Azlik Haklar
1.5.1. Azlik haklarinin kullandirilmasina azami 6zen gosterilir.

1.5.2. Azlik haklari, esas sozlesme ile sermayenin yirmide birinden daha diisiik bir orana sahip
olanlara da taninabilir. Azlik haklarinin kapsami esas sozlesmede diizenlenerek genisletilebilir.

1.6. Kar Pay1 Hakki

1.6.1. Ortakligin belirli ve tutarli bir kar dagitim politikast bulunur. Bu politika genel kurul
toplantisinda ortaklarin onayina sunulur ve ortakligin kurumsal Internet sitesinde kamuya agiklanar.

1.6.2. Kar dagitim politikasi, pay sahiplerinin ortakligin gelecek donemlerde elde edecegi karin
dagitim usul ve esaslarini 6ngorebilmesine imkén verecek agiklikta asgari bilgileri igerir.

1.6.3. Yonetim kurulunun genel kurula karin dagitilmamasini teklif etmesi halinde, bunun
nedenleri ile dagitilmayan kérin kullanim sekline iliskin bilgiye kar dagitimima iliskin giindem
maddesinde yer verilir.

1.6.4. Kar dagitim politikasinda pay sahiplerinin menfaatleri ile ortaklik menfaati arasinda
dengeli bir politika izlenir.

1.7. Paylarin Devri

1.7.1. Paylarin serbestge devredilebilmesini zorlastirict uygulamalardan kagimilir.

2. KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK

2.1. Kurumsal internet Sitesi

2.1.1. Ortakligin kurumsal Internet sitesinde; ilgili mevzuat uyarinca agiklanmasi zorunlu
bilgilerin yani sira; ticaret sicili bilgileri, son durum itibariyla ortaklik ve ydnetim yapisi, imtiyazl
paylar hakkinda detayli bilgi, degisikliklerin yayinlandigi TTSG nin tarih ve sayisi ile birlikte ortaklik
esas sozlesmesinin son hali, 6zel durum aciklamalari, finansal raporlar, faaliyet raporlari, izahnameler
ve diger kamuyu aydinlatma belgeleri, genel kurul toplantilarinin giindemleri, katilanlar cetvelleri ve
toplanti tutanaklari, vekaleten oy kullanma formu, pay alim teklifi veya vekalet toplanmasinda hazirlanan
zorunlu bilgi formlar1 ve benzeri formlar, varsa sirketin kendi paylarinin geri alinmasina iliskin
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politikasi, kar dagitim politikasi, bilgilendirme politikasi, sirket tarafindan olusturulan etik kurallar ve
sikca sorulan sorular baslig1 altinda, sirkete ulagan bilgi talepleri ile soru ve sikayetler ve bunlara verilen
cevaplar yer alir. Bu kapsamda, en az son 5 yillik bilgilere kurumsal Internet sitesinde yer verilir.

2.1.2. Sirketin ortaklik yapisi; dolayli ve karsilikli istirak iliskilerinden arindirilmak sureti ile
%35’ten yiiksek paya sahip olan gercek kisi pay sahiplerinin isimleri, pay miktar1 ve oranlari ile hangi
imtiyaza sahip olduklar1 gosterilecek sekilde asgari 6 ayda bir giincellenecek sekilde agiklanmalidir.

2.1.3. Sermaye piyasasi mevzuati uyarinca kamuya agiklanmasi gereken, 6zel durum ve
dipnotlar hari¢ finansal tablo bildirimleri Tiirkge’nin yani sira es anl olarak Ingilizce de KAP’ta
aciklanir. Ingilizce agiklamalar, agiklamadan yararlanacak kisilerin karar vermelerine yardime1 olacak
Olciide dogru, tam, dolaysiz, anlasilabilir, yeterli ve agiklamanin Tiirkgesi ile tutarli olacak sekilde 6zet
olarak hazirlanir.

2.1.4. Internet sitesinde yer alan bilgiler, uluslararas1 yatirnmcilarin da yararlanmasi agisindan
Tiirkce ile tamamen aym icerikte olacak sekilde ayrica ihtiyaca gdre secilen yabanci dillerde de
hazirlanir.

2.2. Faaliyet Raporu

2.2.1. Yonetim kurulu, faaliyet raporunu kamuoyunun sirketin faaliyetleri hakkinda tam ve
dogru bilgiye ulasmasini saglayacak ayrintida hazirlar.

2.2.2. Ilgili mevzuatta ve kurumsal yonetim ilkelerinin diger boliimlerinde belirtilen
hususlara ek olarak yillik faaliyet raporlarinda;

a) Yonetim kurulu iiyeleri ve yoneticilerin sirket disinda yiirtittiikleri gorevler hakkinda bilgiye
ve yonetim kurulu {iyelerinin bagimsizligina iligkin beyanlarina,

b) Yonetim kurulu biinyesinde olusturulan komitelerin iiyeleri, toplanma siklig1, yiiriitiilen
faaliyetleri de icerecek sekilde calisma esaslarina ve komitelerin etkinligine iliskin yonetim kurulunun
degerlendirmesine,

¢) Yonetim kurulunun y1l igerisindeki toplant1 sayisina ve yonetim kurulu {iyelerinin s6z konusu
toplantilara katilim durumuna,

¢) Sirket faaliyetlerini 6nemli derecede etkileyebilecek mevzuat degisiklikleri hakkinda bilgiye,
d) Sirket aleyhine acilan 6nemli davalar ve olasi sonuglar1 hakkinda bilgiye,

e) Sirketin yatinm danigmanligi ve derecelendirme gibi konularda hizmet aldigi kurumlarla
arasindaki ¢ikar ¢atismalar1 ve bu ¢ikar ¢atigmalarini onlemek i¢in sirket¢e alinan tedbirler hakkinda
bilgiye,

f) Sermayeye dogrudan katilim oraninin %5°1 agtig1 karsilikli istiraklere iliskin bilgiye,

g) Calisanlarin sosyal haklari, mesleki egitimi ile diger toplumsal ve gevresel sonu¢ doguran
sirket faaliyetlerine iligkin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri hakkinda bilgiye,

yer verilir.
3. MENFAAT SAHIPLERI
3.1. Menfaat Sahiplerine iliskin Sirket Politikas1

3.1.1. Menfaat sahipleri; sirketin hedeflerine ulagsmasinda veya faaliyetlerinde ilgisi olan
calisanlar, alacaklilar, miisteriler, tedarik¢iler, sendikalar, ¢esitli sivil toplum kuruluslari gibi kisi, kurum
veya ¢ikar gruplandir. Sirket, islem ve faaliyetlerinde menfaat sahiplerinin ilgili mevzuat ve karsilikli
sozlesmelerle diizenlenen haklarimi koruma altina alir. Menfaat sahiplerinin haklarinin mevzuat ve
karsilikli sézlesmeler ile korunmadigi durumlarda, menfaat sahiplerinin ¢ikarlari iyi niyet kurallar
cercevesinde ve sirket imkanlari lgiisiinde korunur.

3.1.2. Menfaat sahiplerinin mevzuat ve sézlesmelerle korunan haklarinin ihlali halinde etkili ve
stiratli bir tazmin imkan1 saglanir. Sirket, ilgili mevzuat ile menfaat sahiplerine saglanmis olan tazminat
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gibi mekanizmalarin kullanilabilmesi i¢in gerekli kolayligr gosterir. Ayrica sirket ¢alisanlarina yonelik
tazminat politikasini olusturur ve bunu kurumsal Internet sitesi araciligiyla kamuya aciklar.

3.1.3. Menfaat sahipleri, haklarinin korunmas ile ilgili sirket politikalar1 ve prosediirleri
hakkinda sirketin kurumsal Internet sitesi de kullanilmak suretiyle yeterli bir sekilde bilgilendirilir.

3.1.4. Sirket, menfaat sahiplerinin sirketin ilgili mevzuata aykir1 ve etik agidan uygun olmayan
islemlerinin kurumsal yonetim komitesine veya denetimden sorumlu komiteye iletilmesi i¢in gerekli
mekanizmalar1 olusturur.

3.1.5. Menfaat sahipleri arasinda ¢ikar catigmalar1 ortaya ¢ikmasi veya bir menfaat sahibinin
birden fazla g¢ikar grubuna dahil olmasi durumunda; sahip olunan haklarin korunmasi agisindan
miimkiin oldugunca dengeli bir politika izlenir, her bir hakkin birbirinden bagimsiz olarak korunmasi
hedeflenir.

3.2. Menfaat Sahiplerinin Sirket Yo6netimine Katiliminin Desteklenmesi

3.2.1. Basta sirket calisanlar1 olmak iizere menfaat sahiplerinin sirket yonetimine katilimini
destekleyici modeller sirket faaliyetlerini aksatmayacak sekilde gelistirilir. Sirket tarafindan benimsenen
s0z konusu modellere sirketin i¢ diizenlemelerinde veya esas sozlesmesinde yer verilir.

3.2.2. Menfaat sahipleri bakimindan sonu¢ doguran dnemli kararlarda menfaat sahiplerinin
goriisleri alinir.

3.3. Sirketin Insan Kaynaklar1 Politikasi

3.3.1. Ise alim politikalar1 olusturulurken ve kariyer planlamalar1 yapilirken, esit kosullardaki
kisilere esit firsat saglanmasi ilkesi benimsenir. Yonetici gorev degisikliklerinin sirket yonetiminde
aksakliga sebep olabilecegi ongoriilen durumlarda, yeni gorevlendirilecek yoneticilerin belirlenmesi
hususunda halefiyet planlamasi hazirlanir.

3.3.2. Personel alimina iligkin 6l¢iitler yazili olarak belirlenir ve bu dlgiitlere uyulur.

3.3.3. Calisanlara saglanan tiim haklarda adil davranilir, galisanlarin bilgi, beceri ve gorgiilerini
arttirmalarina yonelik egitim programlart gerceklestirilir ve egitim politikalart olusturulur.

3.3.4. Sirketin finansal durumu, iicret, kariyer, egitim, saglik gibi konularda ¢alisanlara yonelik
bilgilendirme toplantilar1 yapilarak goriis aligveriginde bulunulur.

3.3.5. Calisanlar ile ilgili olarak alinan kararlar veya calisanlar1 ilgilendiren gelismeler
calisanlara veya temsilcilerine bildirilir, bu nitelikteki kararlarda ilgili sendikalardan goriis alinir.

3.3.6. Sirket caligsanlarinin goérev tanimlar1 ve dagilimi ile performans ve 6diillendirme kriterleri
calisanlara duyurulur. Calisanlara verilen {icret ve diger menfaatlerin belirlenmesinde verimlilige dikkat
edilir. Sirket, calisanlarina yonelik olarak pay edindirme planlar1 olusturabilir.

3.3.7. Calisanlar arasinda 1rk, din, dil ve cinsiyet ayrimi yapilmamasi ve ¢alisanlarin sirket ici
fiziksel, ruhsal ve duygusal kotii muamelelere karsi korunmasi igin énlemler alinir.

3.3.8. Sirket, dernek kurma ozgiirliigii ve toplu is sozlesmesi hakkinin etkin bir bigimde
taninmasini destekler.

3.3.9. Calisanlar i¢in giivenli ¢calisma ortami ve kosullar1 saglanir.
3.4. Miisteriler ve Tedarikgilerle Iliskiler

3.4.1. Sirket, mal ve hizmetlerinin pazarlamasinda ve satisinda miigteri memnuniyetini saglayici
her tiirlii tedbiri alir.

3.4.2. Miisterinin satin aldigi mal ve hizmete iliskin talepleri siiratle karsilanir ve gecikmeler
hakkinda siire bitimi beklenmeksizin miisteriler bilgilendirilir.

3.4.3. Mal ve hizmetlerde kalite standartlarina uyulur ve standardin korunmasina 6zen gosterilir.
Bu amagla kaliteye iliskin belirli bir garanti saglanir.
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3.4.4. Misteri ve tedarik¢iler ile ilgili ticari sir kapsamindaki bilgilerin gizliligine 6zen
gosterilir.

3.5. Etik Kurallar ve Sosyal Sorumluluk

3.5.1. Sirketin faaliyetleri kurumsal Internet sitesi vasitasiyla kamuya agiklanan etik kurallari
cercevesinde yuriitiilir.

3.5.2. Sirket, sosyal sorumluluklarina kars1 duyarli olur; ¢evreye, tiiketiciye, kamu sagligina
iliskin diizenlemeler ile etik kurallara uyar. Sirket, uluslararasi gegerlilige sahip insan haklarina destek
olur ve sayg1 gosterir. Irtikap ve riigvet de dahil olmak iizere yolsuzlugun her tiirliisityle miicadele eder.

4, YONETIM KURULU
4.1. Yonetim Kurulunun Islevi

4.1.1. Yonetim kurulu, alacag: stratejik kararlarla, sirketin risk, biiylime ve getiri dengesini en
uygun diizeyde tutarak akilci ve tedbirli risk yonetimi anlayisiyla sirketin Oncelikle uzun vadeli
cikarlarini gozeterek sirketi idare ve temsil eder.

4.1.2. Yonetim kurulu; sirketin stratejik hedeflerini tanimlar, sirketin ihtiya¢ duyacag isgiicii
ile finansal kaynaklarini belirler, yonetimin performansini denetler.

4.2. Yonetim Kurulunun Faaliyet Esaslar1
4.2.1. Yonetim kurulu, faaliyetlerini seffaf, hesap verebilir, adil ve sorumlu bir sekilde yiiriitiir.

4.2.2. Yonetim kurulu iiyeleri arasinda gorev dagilimi varsa, yonetim kurulu iiyelerinin gorev
ve yetkileri faaliyet raporunda agiklanir.

4.2.3. Yonetim kurulu; ilgili yonetim kurulu komitelerinin goriisiinii de dikkate alarak, basta
pay sahipleri olmak iizere sirketin menfaat sahiplerini etkileyebilecek olan risklerin etkilerini en aza
indirebilecek risk yonetim ve bilgi sistemleri ve siireclerini de igerecek sekilde i¢c kontrol sistemlerini
olusturur.

4.2.4. Yonetim kurulu, yilda en az bir kez risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini
gdzden gegirir. I¢ denetim sisteminin isleyisi ve etkinligi hakkinda faaliyet raporunda bilgi verilir.

4.2.5. Yonetim kurulu bagkani ile icra baskani/genel miidiiriin yetkilerinin net bir bigimde
ayristirilmast ve bu ayrimin yazili olarak esas sozlesmede ifade edilmesi esastir. Sirkette hi¢ kimse tek
basina sinirsiz karar verme yetkisi ile donatilmamalidir.

4.2.6. Yonetim kurulu bagkani1 ve icra bagkani/genel miidiiriin ayn1 kisi olmasina karar verilmesi
durumunda, bu durum gerekgesi ile birlikte KAP’ta agiklanir.

4.2.7. Yonetim kurulu, sirket ile pay sahipleri arasinda etkin iletisimin saglanmasinda,
yasanabilecek anlagmazliklarin giderilmesinde ve ¢6ziime ulastiriimasinda 6ncii rol oynar ve bu amaca
yonelik olarak kurumsal yonetim komitesi ve Yatirimei Iligkileri Boliimii ile yakin isbirligi igerisinde
olur.

4.2.8. Yonetim kurulu iiyelerinin gorevleri esnasindaki kusurlar ile sirkette sebep olacaklar
zarar, sirket sermayesinin %25’ini asan bir bedelle sigorta edilir ve bu husus KAP’ta agiklanir.

4.3. Yonetim Kurulunun Yapisi

4.3.1. Yonetim kurulu iiye sayisi, her durumda bes iiyeden az olmamak kosulu ile, yonetim
kurulu tiyelerinin verimli ve yapici ¢aligmalar yapmalarina, hizli ve rasyonel kararlar almalarina ve
komitelerin olusumuna ve ¢aligsmalarini etkin bir sekilde organize etmelerine imkan saglayacak sekilde
belirlenir.

4.3.2. Yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlugu icrada gorevli olmayan iiyelerden olusur. Icrada
gorevli olmayan yonetim kurulu iiyesi, iiyelik haricinde sirkette baskaca herhangi bir idari goérevi veya
kendisine bagli icrai mahiyette faaliyet gosteren bir birim bulunmayan ve sirketin giinliik is akisina ve
olagan faaliyetlerine miidahil olmayan kisidir.
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4.3.3. Icrada gorevli olmayan ydnetim kurulu iiyeleri icerisinde, gorevlerini hicbir etki
altinda kalmaksizin yapabilme niteligine sahip bagimsiz iiyeler bulunur.

4.3.4. Yonetim kurulu igerisindeki bagimsiz iiye sayisi toplam iiye sayisinin iicte birinden az
olamaz. Bagimsiz liye sayisinin hesaplanmasinda kiisuratlar izleyen tam sayi olarak dikkate alinir. Her
durumda, bagimsiz iiye sayisi ikiden az olamaz.

4.3.5. Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin gorev siiresi ii¢ yila kadar olup, tekrar aday
gosterilerek secilmeleri miimkiindiir.

4.3.6. Asagidaki kriterlerin tamamini tagiyan yonetim kurulu iiyesi “bagimsiz iiye” olarak
nitelendirilir.

a) Sirket, sirketin yonetim kontrolii ya da énemli derecede*® etki sahibi oldugu ortakliklar ile
sirketin yonetim kontroliinii elinde bulunduran veya sirkette dnemli derecede etki sahibi olan ortaklar
ve bu ortaklarin yonetim kontroliine sahip oldugu tiizel kisiler ile kendisi, esi ve ikinci dereceye kadar
kan ve sihri hisimlar1 arasinda; son bes yil icinde 6nemli gorev ve sorumluluklar iistlenecek yonetici
pozisyonunda istihdam iliskisinin bulunmamasi, sermaye veya oy haklarinin veya imtiyazli paylarin

%5 inden fazlasina birlikte veya tek basina sahip olunmamasi ya da 6nemli nitelikte ticari
iliskinin* kurulmamis olmasi.

b) Son bes yil igerisinde, basta sirketin denetimi (vergi denetimi, kanuni denetim, i¢ denetim de
dahil), derecelendirilmesi ve danigmanligi olmak iizere, yapilan anlagmalar ¢ergevesinde sirketin 6nemli
Olciide hizmet veya {irlin satin aldig1 veya sattig1 sirketlerde, hizmet veya {iriin satin alindig1 veya
satildigi donemlerde, ortak (%5 ve tlizeri), onemli gérev ve sorumluluklar {iistlenecek yonetici
pozisyonunda ¢alisan veya yonetim kurulu iiyesi olmamasi.

¢) Bagimsiz yonetim kurulu iiyesi olmasi sebebiyle iistlenecegi gorevleri geregi gibi yerine
getirecek mesleki egitim, bilgi ve tecriibeye sahip olmasi.

¢) Bagli olduklar1 mevzuata uygun olmasi sartiyla, {iniversite 0gretim iiyeligi harig, liye olarak
secildikten sonra kamu kurum ve kuruluglarinda tam zamanli ¢alismiyor olmasi.

d) 31/12/1960 tarihli ve 193 sayili Gelir Vergisi Kanunu'na gore Tiirkiye’de yerlesmis
sayilmas1.>

e) Sirket faaliyetlerine olumlu katkilarda bulunabilecek, sirket ile pay sahipleri arasindaki ¢ikar
catismalarinda tarafsizligini koruyabilecek, menfaat sahiplerinin haklarini dikkate alarak 6zgiirce karar
verebilecek giiclii etik standartlara, mesleki itibara ve tecriibeye sahip olmasi.

f) Sirket faaliyetlerinin isleyigini takip edebilecek ve {istlendigi gorevlerin gereklerini tam
olarak yerine getirebilecek 0lgiide sirket islerine zaman ayirabiliyor olmasi.

g) Sirketin yonetim kurulunda son on yil igerisinde alt1 yildan fazla yonetim kurulu tyeligi
yapmamig olmasi.

&) Aym kisinin, sirketin veya sirketin yonetim kontroliinii elinde bulunduran ortaklarin yénetim
kontroliine sahip oldugu sirketlerin iicten fazlasinda ve toplamda borsada islem goren sirketlerin besten
fazlasinda bagimsiz yonetim kurulu iiyesi olarak gorev almiyor olmasi.

h) Yonetim kurulu iiyesi olarak secilen tiizel kisi adina tescil ve ilan edilmemis olmasi.

4.3.7. Aday gosterme komitesi, yonetimin ve yatirimcilarin da dahil olmak iizere bagimsiz liyelik
icin aday tekliflerini, adayin bagimsizlik olgiitlerini tasiyip tasimamasi hususunu dikkate alarak
degerlendirir ve buna iliskin degerlendirmesini bir rapora baglayarak ydnetim kurulu onayina sunar.

“ Kontroliin bulunup bulunmadiginin tespitinde TFRS 10, onemli derecede etkinin bulunup bulunmadigimin tespitinde ise TMS 28
hiikiimlerinden faydalaniimalidir.

# Bu bent kapsamindaki ortakliklarin son 3 hesap doneminde gayrifaal olmalar: hédlinde, bagimsizik kriterlerine aykirihk soz konusu
olmayacaktir. Bu bent kapsaminda, bagimsiz iiye adayt veya ortakliktan herhangi birisi igin, 6nemli nitelikteki ticari iliskiden elde edilen
ciro/vergi oncesi kar tutarinin, ayni nitelikteki islerden elde edilen ciro/vergi oncesi kar toplamina olan oraninin %20 veya iizerinde olmasi
halinde, bagimsizligin zedelendigi kabul edilir.

30 8oz konusu bagimsizlik kriterini, bagimsiz tiyelerden en az yarisinin saglamasi yeterlidir.

126



& SPL 1018

Kurumsal Yonetim

Bagimsiz yonetim kurulu liye adayi, ilgili mevzuat, esas sdzlesme ve yukarida yer alan kriterler
cercevesinde bagimsiz olduguna iliskin yazili bir beyan1 aday gosterildigi esnada aday gosterme
komitesine verir.

Yonetim kurulu, aday gosterme komitesinin raporu ¢ergevesinde bagimsiz liye aday listesini
hazirlayarak genel kurul toplantisindan en az 60 giin dnce ilgili aday gosterme komitesinin raporu ve
yonetim kurulu karari ile birlikte Kurul’a génderir. Kurul, 4.3.6. numarali ilkede belirtilen bagimsizlik
kriterleri ¢ergevesinde yaptigi degerlendirme sonucunda varsa liste hakkinda olumsuz goriisiinii 30 giin
igerisinde sirkete bildirir. Kurul’un olumsuz goriis bildirmis oldugu kisi genel kurula bagimsiz iiye aday1
olarak sunulamaz. Sirket, bagimsiz iiye aday listesi ile birlikte adaylig1 kabul edilmeyen bagimsiz
yonetim kurulu iiyesi adaylarini, en ge¢ genel kurul toplant1 ilan1 ile birlikte KAP’ta agiklar. Bagimsiz
yonetim kurulu liyesi atamasina iligkin genel kurul karari, karsi oylar ve gerekgeleri ile birlikte sirketin
kurumsal Internet sitesinde aciklanir.

4.3.8. Bagimsizlig1 ortadan kaldiran bir durum ortaya ¢iktig1 takdirde, bu durum bagimsiz iiye
tarafindan gerekgesi ile birlikte KAP’ta agiklanmak {izere derhal yonetim kuruluna iletilir. S6z konusu
iiye es anli olarak bu durumu ve gerekgesini Kurul’a da yazili olarak iletir. Bu durumda bagimsizligim
kaybeden yonetim kurulu iiyesi ilke olarak istifa eder. Asgari bagimsiz yonetim kurulu {iye sayisinin
yeniden saglanmasini teminen, aday gosterme komitesi yapilacak ilk genel kurul toplantisina kadar
gorev yapmak {izere bosalan liyeliklere bagimsiz liye se¢imi i¢in degerlendirme yapar ve degerlendirme
sonucunu yazilt olarak yonetim kuruluna bildirir. Yonetim kurulu, aday gdsterme komitesinin raporu
cercevesinde belirlenen adaylar arasindan bagimsiz iiye se¢imini yapar. Yonetim kurulu, bagimsiz
iiyeligin bosalmasindan itibaren 30 giin icerisinde, aday gosterme komitesinin raporu g¢ergevesinde
belirlenen aday listesini Kurul’a gonderir. Kurul liste hakkinda varsa olumsuz goriisiinii 20 giin igerisinde
sirkete bildirir. Kurul’un olumsuz goriis bildirmis oldugu kisi bagimsiz iiye olarak belirlenemez. Bu
cergevede yonetim kurulu tarafindan segilen iiyeler ilk genel kurula kadar goérev yapar.

Bu maddede yer alan hiikiimler, bagimsiz yonetim kurulu iiyesinin istifa etmesi veya gorevini
yerine getiremeyecek duruma gelmesi halinde de gecerlidir.

4.3.9. Sirket, yonetim kurulunda kadin iiye orani ig¢in %25’ten az olmamak kaydiyla bir hedef
oran ve hedef zaman belirler ve bu hedeflere ulasmak i¢in politika olusturur.

Yonetim kurulu bu hedeflere ulasma hususunda saglanan ilerlemeyi yillik olarak degerlendirir.

4.3.10. Denetimden sorumlu komite iiyelerinden en az biri denetim/muhasebe ve finans
konusunda 5 yillik tecriibeye sahip olmalidir.

4.4. Yonetim Kurulu Toplantilarinin Sekli

4.4.1. Yonetim kurulu, gorevlerini etkin olarak yerine getirebilecegi siklikta toplanir. Yonetim
kurulu bagkani, diger yonetim kurulu tiyeleri ve icra bagkani/genel miidiir ile goriiserek yonetim kurulu
toplantilarinin giindemini belirler. Uyeler her toplantiya katilmaya ve toplantilarda gériis bildirmeye
0zen gosterir. Elektronik ortamda y6netim kurulu toplantisi yapilmasina imkén saglanir.

4.4.2. Yonetim kurulu baskani, yonetim kurulu toplantisi giindeminde yer alan konular ile ilgili
bilgi ve belgelerin, esit bilgi akisi saglanmasi amaciyla, toplantidan yeterli zaman 6nce yonetim kurulu
iiyelerinin incelemesine sunulmasindan sorumludur.

4.4.3. Toplantiya katilamayan ancak goriislerini yazili olarak yonetim kuruluna bildiren iiyenin
goriigleri diger tiyelerin bilgisine sunulur.

4.4.4. Yonetim kurulunda her iiyenin bir oy hakki bulunur.

4.4.5. Yonetim kurulu toplantilarinin ne sekilde yapilacag: sirket i¢i diizenlemeler ile yazili
hale getirilir.

4.4.6. Yonetim kurulu toplantilarinda giindemde yer alan konular agik¢a ve her yonii ile
tartigilir. Yonetim kurulu bagkani, yonetim kurulu toplantilarina icraci olmayan iiyelerin etkin katilimim
saglama yoniinde en iyi gayreti gosterir. Yonetim kurulu iiyesi, toplantilarda muhalif kaldig1 konulara
iliskin makul ve ayrintili kars1 oy gerekg¢esini karar zaptina gegirtir.
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4.4.7. Y onetim kurulu iiyesi sirket igleri igin yeterli zaman ayirir. Yonetim kurulu liyesinin bagka
bir sirkette yonetici ya da ydnetim kurulu iiyesi olmasi veya baska bir sirkete danismanlik hizmeti
vermesi halinde, s6z konusu durumun ¢ikar ¢atismasina yol agmamasi ve iiyenin sirketteki gorevini
aksatmamasi esastir. Bu kapsamda, iiyenin sirket disinda baska gorev veya gorevler almasi belli
kurallara baglanir veya smirlandirilir. Yonetim kurulu iyesinin sirket disinda aldigir gorevler ve
gerekeesi, grup ici ve grup dist ayrimi yapilmak suretiyle seciminin goriisiildiigii genel kurul
toplantisinda se¢ime iligkin giindem maddesi ile birlikte pay sahiplerinin bilgisine sunulur.

4.5. Yonetim Kurulu Biinyesinde Olusturulan Komiteler

4.5.1. Yonetim kurulunun gdrev ve sorumluluklarini saglikli bir bigimde yerine getirmesini
teminen “Denetimden Sorumlu Komite” (bankalar hari¢), “Riskin Erken Saptanmasi Komitesi”
(bankalar harig), “Kurumsal Y6netim Komitesi”, “Aday Gosterme Komitesi, Ucret Komitesi” (bankalar
hari¢) olusturulur. Ancak yonetim kurulu yapilanmasi geregi ayr bir aday gosterme komitesi ve iicret
komitesi olusturulamamasi durumunda, kurumsal yonetim komitesi bu komitelerin gérevlerini yerine
getirir.

4.5.2. Komitelerin gorev alanlar1, ¢aligma esaslar1 ve hangi tiyelerden olusacagi yonetim kurulu
tarafindan belirlenir ve KAP’ta agiklanir.

4.5.3. Komitelerin en az iki {iyeden olusmasi gerekir. Iki iyeden olusmasi halinde her ikisinin,
ikiden fazla {iyesinin bulunmasi halinde {iyelerin ¢ogunlugunun, icrada gérevli olmayan yonetim kurulu
iiyelerinden olusmasi zorunludur. Komitelerin baskanlari, bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri arasindan
secilir. Denetimden sorumlu komitelerin tiim iiyelerinin bagimsiz yonetim kurulu {iyesi niteliginde
olmasi gerekir. Yonetim kurulu iiyesi olmayan konusunda uzman kisiler, denetimden sorumlu komite
disindaki diger komitelerde iiye olabilir.

4.5.4. icra bagkani/genel miidiir komitelerde gorev alamaz.
4.5.5. Bir yonetim kurulu iiyesinin birden fazla komitede gorev almamasina 6zen gosterilir.

4.5.6. Komitelerin gorevlerini yerine getirmeleri i¢in gereken her tiirli kaynak ve destek
yonetim kurulu tarafindan saglanir. Komiteler, gerekli gordiikleri kisiyi toplantilarina davet edebilir ve
goriiglerini alabilir.

4.5.7. Komiteler, faaliyetleriyle ilgili olarak ihtiyag goérdiikleri konularda bagimsiz uzman
goriiglerinden yararlanir. Komitelerin ihtiyag duyduklart danigsmanlik hizmetlerinin bedeli sirket
tarafindan karsilanir. Ancak bu durumda hizmet alinan kisi/kurulug hakkinda bilgi ile bu kisi/kurulusun
sirket ile herhangi bir iliskisinin olup olmadig1 hususundaki bilgiye faaliyet raporunda yer verilir.

4.5.8. Komiteler yaptiklar1 tiim c¢aligmalar1 yazili hale getirir ve kaydimi tutar. Komiteler,
calismalarin etkinligi i¢in gerekli goriilen ve ¢aligma ilkelerinde agiklanan siklikta toplanir. Komiteler,
calismalar1 hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonuglarini igeren raporlar1 yonetim kuruluna sunar.

4.5.9. Denetimden Sorumlu Komite

Denetimden sorumlu komite; sirketin muhasebe sistemi, finansal bilgilerinin kamuya
aciklanmasi, bagimsiz denetimi ve sirketin i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin igleyisinin ve etkinliginin
gbzetimini yapar. Bagimsiz denetim kurulusunun se¢imi, bagimsiz denetim sozlesmelerinin
hazirlanarak bagimsiz denetim siirecinin baglatilmasi ve bagimsiz denetim kurulusunun her asamadaki
calismalar1 denetimden sorumlu komitenin gozetiminde gergeklestirilir.

Sirketin hizmet alacaglr bagimsiz denetim kurulusu ile bu kuruluslardan alinacak hizmetler
denetimden sorumlu komite tarafindan belirlenir ve yonetim kurulunun onayina sunulur.

Sirketin muhasebe ve i¢ kontrol sistemi ile bagimsiz denetimiyle ilgili olarak sirkete ulasan
sikayetlerin incelenmesi, sonuca baglanmasi, sirket ¢alisanlarinin, sirketin muhasebe ve bagimsiz
denetim konularindaki bildirimlerinin gizlilik ilkesi c¢ercevesinde degerlendirilmesi konularinda
uygulanacak yontem ve kriterler denetimden sorumlu komite tarafindan belirlenir.

Denetimden sorumlu komite, kamuya aciklanacak yillik ve ara démem finansal tablolarin
sirketin izledigi muhasebe ilkeleri ile ger¢ege uygunluguna ve dogruluguna iliskin degerlendirmelerini,
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sirketin sorumlu yoneticileri ve bagimsiz denetcilerinin goriislerini alarak kendi degerlendirmeleriyle
birlikte yonetim kuruluna yazil olarak bildirir.

Denetimden sorumlu komite; en az ii¢ ayda bir olmak iizere yilda en az dort kere toplanir ve
toplant1 sonuglar1 tutanaga baglanarak alinan kararlar yonetim kuruluna sunulur. Denetimden sorumlu
komitenin faaliyetleri ve toplanti sonuglari hakkinda yillik faaliyet raporunda acgiklama yapilmasi
gerekir. Denetimden sorumlu komitenin hesap donemi icinde yonetim kuruluna ka¢ kez yazili
bildirimde bulundugu da yillik faaliyet raporunda belirtilir.

Denetimden sorumlu komite, kendi gérev ve sorumluluk alaniyla ilgili tespitlerini ve konuya
iliskin degerlendirmelerini ve 6nerilerini derhal yonetim kuruluna yazili olarak bildirir.

4.5.10. Kurumsal Yo6netim Komitesi

Kurumsal yonetim komitesi, sirkette kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanip uygulanmadigini,
uygulanmiyor ise gerekcesini ve bu prensiplere tam olarak uymama dolayisiyla meydana gelen ¢ikar
catismalarini tespit eder ve yonetim kuruluna kurumsal yonetim uygulamalarini iyilestirici tavsiyelerde
bulunur ve yatirimer iligkileri boliimiiniin ¢alismalarini gozetir.

4.5.11. Aday Gosterme Komitesi
Aday gosterme komitesi;

a) Yonetim kurulu ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilik pozisyonlar igin uygun adaylarin
saptanmasi, degerlendirilmesi ve egitilmesi konularinda seffaf bir sistemin olusturulmasi ve bu hususta
politika ve stratejiler belirlenmesi konularinda ¢aligmalar yapmak,

b) Yonetim kurulunun yapisi ve verimliligi hakkinda diizenli degerlendirmeler yapmak ve bu
konularda yapilabilecek degisikliklere iligkin tavsiyelerini yonetim kuruluna sunmak,

ile sorumludur.
4.5.12. Riskin Erken Saptanmasi Komitesi

Riskin erken saptanmasi komitesi; sirketin varligini, gelismesini ve devamimi tehlikeye
diistirebilecek risklerin erken teshisi, tespit edilen risklerle ilgili gerekli dnlemlerin alinmasi ve riskin
yonetilmesi amaciyla ¢alismalar yapmakla sorumlu olup, risk yonetim sistemlerini en az yilda bir kez
gbzden gegirir.

4.5.13. Ucret Komitesi
Ucret komitesi;

a) Yonetim kurulu iiyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan ydneticilerin {icretlendirilmesinde
kullanilacak ilke, kriter ve uygulamalar1 sirketin uzun vadeli hedeflerini dikkate alarak belirler ve
bunlarin gézetimini yapar,

b) Ucretlendirmede kullanilan kriterlere ulasma derecesi dikkate almarak, ydnetim kurulu
iiyelerine ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilere verilecek iicretlere iligkin Onerilerini yonetim
kuruluna sunar.

4.6. Yonetim Kurulu Uyelerine ve idari Sorumlulugu Bulunan Yoneticilere Saglanan Mali
Haklar

4.6.1. Yonetim kurulu, sirketin belirlenen ve kamuya agiklanan operasyonel ve finansal
performans hedeflerine ulasmasindan sorumludur. Sirketin kamuya agiklanan operasyonel ve finansal
performans hedeflerine ulasip ulasamadigina iliskin degerlendirme ve ulagilamamasi durumunda
gerekgeleri yillik faaliyet raporunda agiklanir. Yonetim kurulu, hem kurul hem {iye hem de idari
sorumlulugu bulunan yoneticiler bazinda 6zelestirisini ve performans degerlendirmesini yapar. Y dnetim
kurulu iiyeleri ve idari sorumlulugu bulunan ydneticiler bu degerlendirmeler dikkate alinarak
odiillendirilir veya azledilir.

4.6.2. Yonetim kurulu iiyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan ydneticilerin iicretlendirme
esaslar1 yazili hale getirilmeli ve genel kurul toplantis1 giindeminde ayri1 bir madde olarak pay
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sahiplerinin bilgisine sunularak ortaklara bu konuda goriis bildirme imkani taninmalidir. Bu amagcla
hazirlanan ticret politikasina sirketin kurumsal internet sitesinde yer verilir.

4.6.3. Bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin iicretlendirmesinde kar payi, pay opsiyonlart veya
sirketin performansina dayali édeme planlart kullanilamaz. Su kadar ki, bagimsiz yonetim kurulu
iiyelerinin iicretlerinin bagimsizliklarin1 koruyacak diizeyde olmasi gerekir.

4.6.4. Sirket, herhangi bir yonetim kurulu {iyesine veya idari sorumlulugu bulunan yoneticilerine
borg veremez, kredi kullandiramaz, verilmis olan borglarin veya kredilerin siiresini uzatamaz, sartlarini
tyilestiremez, ticlincii bir kisi araciligiyla sahsi kredi ad1 altinda kredi kullandiramaz veya lehine kefalet
gibi teminatlar veremez. Ancak bireysel kredi veren kuruluslar, herkes i¢in uyguladig: sartlarda s6z
konusu kisilere kredi verebilir ve bu kisileri diger hizmetlerinden yararlandirabilir.

1.6.5. Yonetim kurulu iiyelerine ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilere verilen ticretler
ile saglanan diger tiim menfaatler’!, yillik faaliyet raporu vasitasiyla kamuya agiklanir. Kisi bazinda
aciklama yapilmasi esastir.

3 Yapilan édemeler; maas, ikramiye, diger diizenli ve arizi ddemeler gibi nakdi, pay, paya dayali tiirev iiriinler, ¢alisanlara pay edindirme
planlart kapsaminda verilen pay alim opsiyonlari, miilkiyeti verilen ve/veya kullanim icin tahsis edilen ev, otomobil gibi gayri nakdi olarak
yapilan édemeler ve saglanan tiim menfaatleri kapsar.

130



