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En iyi kurumsal yonetim uygulamalarinin i¢sellestirilebilmesi, daha saghkli yonetim yapilarina sahip
olabilmemiz, seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kiiltiirii haline
@ Yasar

getirmemiz adina yiiriittiigiimiiz cahsmalarda gosterdikleri ilgi ve degerli destekleri i¢in kurumsal
iiyelerimize en icten tesekkiirlerimizi sunariz.
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linizdeki rapor Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi

(TKYD) ve StratejiCo. tarafindan otuza yakin yonetici
ile birebir goriigme yapilmasi ve sonrasinda 300’e yakin kisi
tarafindan doldurulan soru formundan elde edilen verilerin
analiz edilmesi neticesinde olusturulmustur. Raporun ama-
c1, Tiirkiye’de kurumsal yonetimin algisim1 6l¢gmek, kurum-
sal yonetimi destekleyen ve engelleyen faktorleri bularak bu
alanda yapilan calismalar olgiilebilir hale getirmektir. So-
nuclar, arastirmaya Istanbul ve istanbul disindan katilma,
TKYD iiyeligi ve halka acik sirkette calisma kriterlerine gore
ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

Aragtirmanin en 6nemli sonucu kurumsal yonetimin bir
karar alma mekanizmasi olarak algilaniyor olmasidir. Ku-
rumsal yonetim ilkeleri kigilerin ve kurumlarin karar alma
siireclerini etkilemekte ve buna gore belli ¢ciktilar saglamak-
tadir. S6z konusu siireclerde yetki paylasmak istemeyen
kisiler (0zellikle ana hissedarlar ve ailenin girketi kuran
iiyeleri) kurumsal yonetimin benimsenmesi engelleyen ana

u rapor, Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'nin

(TKYD) 10. Yili vesilesiyle tilkemizdeki kurumsal yo6-
netim algisim1 6lgmek amaciyla StratejiCo. tarafindan 2014
yilinda yapilan aragtirmalarin neticesinde hazirlanmistir.

Kurumsal yonetim ilkeleri gecen 10 yillik donemde Tiirk
is dlinyasinin glindeminde yer almaya baglamistir. Bugiin
Tiirkiye’de kurumsal yonetimin farkinda olan ve bu alanda
sorumluluk iistlenmek isteyen karar vericilerin sayisi gittik-
¢e artmaktadir. Kamu kurumlari, 6zel sektor temsilcileri ve
sivil toplum kuruluslar: tarafindan yiiriitiilen caligmalar ne-
ticesinde Tiirkiye’de kurumsal yonetim ilkelerinin anlami ve
islevi hakkinda bir farkindalik olustugu gézlemlenmektedir.
TKYD iiye sayisimin yillar icinde artmasi ve diizenledigi et-
kinliklere gosterilen ilgi bunun en 6nemli gostergelerinden
biridir.

Kurumsal yonetim alaninda yapilan calismalarin ortak
noktasini kurumsal yonetimin dort ana ilkesi olan seffaflik,

faktorler olarak rol oynarken; itibarin, siirdiiriilebilirligin
ve devamliligin kurumsal yonetimin gelismesini saglayan
faktorler oldugu goriilmektedir. Her ne kadar kurumsal y6-
netim farkindalig1 olusmasi icin profesyonel yoneticiler ve
bu konuda bayraktarlik iistlenen kigiler 6nem kazansa da,
uygulamaya gecerken sirket sahipleri son s6zii s6ylemekte-
dir. Arastirmanin ortaya cikardig: diger bir ¢arpici sonug ise
kurumsal yonetim konusunda 6zel sektor mensuplarinin en
cok diizenleyici kamu giiciine giivendikleri, diger bir ifadeyle
bu konuda devletin 6ncii rol oynadigidir. Kurumsal yonetim
ile hem sirketlerin hem de Tiirkiye’nin siirdiiriilebilir olarak
gelisecegi, bunun icinse en 6nemli ilkenin hesap verebilirlik
oldugu katilimcilar tarafindan ifade edilmistir.

Aragtirma sonugclar1 basta TKYD Yonetim Kurulu olmak
iizere, liyeler ve kurumsal yonetim ile ilgili biitiin paydas-
larin ilgisine sunulmakta ve {ilkemizde kurumsal yonetimin
gelismesi icin ¢aba gosterecek herkese bir yol haritasi sun-
may1 amaclamaktadir.

hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk konularinin benim-
senmesi olugturmaktadir. Tiirkiye ekonomisinin énemli bir
degisimden gectigi son 10 yillik donemin ardindan, iilke-
mizin uluslararasi sistemde rekabetciligini koruyabilmesi
icin bu ilkelerin ne kadar 6nemli oldugu her gecen giin daha
fazla kabul gormektedir. Ekonomik kalkinma ile kurumsal
yonetimin temel ilkeleri arasindaki yakin iligki, Tiirkiye gibi
gelismekte olan iilkelerin ekonomik dengeleri ve Tiirk 6zel
sektorii agisindan biiylik onem arz etmektedir.

Peki hem Tiirkiye’'nin sosyal ve ekonomik gelismisligi, hem
de Tiirk sirketlerinin ticari basarisi i¢in boylesine onemli
olan bir konu karar vericiler tarafindan dogru algilanmak-
ta midir? Iste TKYD'nin 10 yih geride birakmasinin ardin-
dan akillarda kalan bu soruyu yanitlamak i¢in StratejiCo.
tarafindan bir dizi arastirma yapilmistir. “Tiirkiye’de
Kurumsal Yonetim Algr Arastirmast” projesinin
temel sorusu, Tiirkiye’de kurumsal yonetimin ge-
lismesini saglayan ve engelleyen faktorlerin tespit
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edilmest olarak belirlenmistir. Boylece Tiirk is diinyasinin
karar vericilerinin kurumsal yonetimi nasil algiladiklari,
onlara gore kurumsal yonetimin engelleyici ve destekleyici
faktorlerin neler oldugu ve bu faktorlerin nasil yonetilmesi
gerektigi aragtirllmistir.

Aragtirma kapsaminda elinizdeki calisma haricinde dort
ayr1 rapor hazirlanmigtir. Projenin baglangicinda arastirma-
nin amaci ve yonteminin TKYD {iyeleri ile paylasilmasi ama-
cyla TKYD Kurumsal Yonetim Dergisi Kis 2014 sayisinda
“Kurumsal Yonetimi Olcmek” baglikli bir makale yayimlan-
mistir. Bunun yani sira Bursa ilinde yapilan goriismelerden
elde edilen verilere dayanarak ve Bursa Kurumsal Yonetim
Raporu yine Bursa’da yapilan bir etkinlikte katihmcilarla
paylasilmistir. Arastirmanin ilk bulgularinin elde edilmesi-
nin ardindan TKYD’nin Haziran 2014’te diizenledigi etkin-
likte TKYD f{iyelerinin goriislerine sunulmus ve ilgili rapor
TKYD Sonbahar 2014 sayisinda okuyuculara ulagtirilmistir.
Ayni1 donemde aragtirmanin Ankara iline 6zel raporu Ekim

Projenin yiiriitiilmesi nitel ve nicel arastirma olmak iizere
iki agsamaya boliinmiistiir.

ilk asamada Tiirkiye’de kurumsal yonetim ilkelerine ilgi
duymus, ¢alistigi kurumda bu ilkeleri uygulamay1 denemis,
bu konuda bagarili ya da basarisiz olmus kisilerin deneyim-
lerini 6grenmek tizere birebir goriismeler yapilmistir. Bu
goriismelerde hem hissedarlar hem de profesyonel caligsan-
lar tarafindan kurumsal yonetimin nasil algilandigi, kendi
kisisel hedeflerine ve sirketlerinin performansina ne gibi
etkileri oldugu Ogrenilmistir. Boylece bu gorlismelerden
elde edilen diisiinceler dogrultusunda, nicel arastirma asa-
masinda katihimecilara sorulacak soru formu hazirlanmigtir.
Diger bir ifadeyle, anket asamasinda test edilecek hipotez-
ler otuza yakin biiyiik ve orta 0lgekli sirketin yoOneticisi ile
derinlemesine goriisme yapildiktan sonra belirlenmistir.
Bdylece TKYD'nin ya da StratejiCo.’nun 6n kabullerine da-
yanan bir nicel arastirma yapmak yerine is diinyasinin ken-
di varsayimlarinin temelini olusturdugu bir nicel aragtirma
tasarlanmstir.

Ikinci asama olan nicel arastirmada ise derinlemesine go-
rismelerden elde edilen verilere dayanarak olusturulan
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2014’te Ankara’da yapilan bir etkinlikte paylagilmigtir.

Elinizdeki calisma, bu dénem igerisinde arastirmanin genis-
letilmesi ve ozellikle Istanbul disindaki illere yayilmasi ta-
leplerine istinaden hazirlanmigtir. Kasim ayi icerisinde Era
Research & Consultancy tarafindan yapilan telefon goriis-
meleri ile 6rneklem genisletismis ve Tiirkiye is dliinyasinin
genelinin fikirlerini yansitacak sekilde temsil giicii artiril-
mistir. Bu agamada KPMG arastirmanin genisletilmesi igin
sponsorluk destegi saglamigtir.

Aragtirmanin proje haline getirilmesi, birebir goriismele-
rin yapilmasi, soru formunun hazirlanmasi, verilerin analiz
edilmesi ve rapor haline getirilmesi StratejiCo. ekibi tarafin-
dan yapilmistir. TKYD yonetim kurulu tiyeleri basta Bagkan
Sayin Mehmet Go¢gmen ve TKYD Genel Sekreteri Giiray Ka-
racar olmak tizere calismaya her asamada destek olmuslar-
dir. Kuskusuz en 6nemli katki bu kadar kapsamh bir aras-
tirmanin gerceklesmesine olanak saglayan katilimcilarindir.

soru formu TKYD {iyelerine ve TKYD {iyesi olmayan is in-
sanlarina elektronik olarak gonderilmistir. 3 Mart — 9 Ma-
yis 2014 tarihleri arasinda 246 kisi tarafindan doldurulan
anketin sonuclari, Haziran 2014’te TKYD f{iyeleri ile payla-
silmis ve On sonuglari iceren rapor TKYD Kurumsal Yone-
tim Dergisi Sonbahar sayisi ile okuyuculara ulagtirilmigtir.
Bu calismay1 miiteakiben 6rneklemi genisletmek ve temsil
gliciinii artirmak amaciyla 19 Kasim — 3 Aralik 2014 tarih-
leri arasinda Istanbul disinda calisan elli kisi ile telefon ile
goriisme yontemiyle anket doldurulmustur. Ozetle, eliniz-
deki raporun bulgularini olusturan veriler Tiirkiye genelin-
de toplamda 297 kisi tarafindan cevaplanan anket formuna
dayanmaktadir.

Aragtirmanin bir biitiinliik arz etmesi i¢cin hem derinlemesi-
ne goriisme hem de anket asamalarinda aym kavramsal cer-
ceve kullanilmigtir. Boylece nitel ve nicel arastirma kisim-
lar1 birbirini besleyen bir gerceve icerisinde ele alinmigtir.
Sonug olarak, Tiirkiye’de kurumsal yonetim algisinin 6l¢ii-
lebilmesini saglayan ve bundan sonra da yillar icerisinde kat
edilen mesafeyi gormemize olanak verecek bir yol haritasi
olusturulmustur.
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ﬁ- rastirmanin kapsami olusturulurken, hem derinleme-
ine gorlisme hem de anket asamasinda katiimcilara
asagidaki modele dayanan sorular yoneltilmistir:

Tablo - 1 Kurumsal Yonetim Algi Agamalari

(Action)
s/ M
& %
Q‘Z‘ (Persuasion) 2.
Fayda
(Involvement - Value)

Farkindalk
(Awareness)

1. Farkindalik: Katiime: ve onun cevresinde gozlemledigi

calisanlar kurumsal yonetimin ne oldugunun farkinda mi?
Eger Gyleyse bu farkindalik nasil baglamis ve nasil evrilmis?

2. Fayda: Hissedarlar ve calisanlar kurumsal yonetimin
kendilerine ve ¢alistiklar1 kuruma ne fayda sagladigini bi-
liyorlar m1? Diger bir ifadeyle, “Neden Kurumsal Yonetim”
sorusuna cevap verebiliyorlar m1? Yoksa sadece yapilmasi
gerektigi icin mi yapiyorlar?

3. Ikna: Peki kurumsal yonetimin faydalari konusunda hem
hissedarlar hem de ¢aligsanlar ikna olmuslar mi1? Yoksa hala
tereddiitle yaklasip miimkiin oldugunca kurumsal yoneti-
min gerektirdigi uygulamalara dahil olmamaya mi caligi-
yorlar?

4. Giiven: Kurumsal yonetimin faydasia ikna olmus kisi-
ler, Tiirkiye’deki kurumlar ve diizenlemeler sayesinde ikna

4.1. Orneklem

Anket calismasina katilanlarin Istanbul ve diger illerde yer-
lesik olmalar1 (Bkz. Grafik — 1), TKYD {iyesi olup olmamala-
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olduklar1 faydaya ulasabileceklerine inaniyorlar mi? Kisile-
re degil kurumlara giiven hakim mi?

5. Eylem: Giiven asamasina da gelmis olan kisilerin eyleme
gecmelerini engelleyen bagka bir faktor var mi1? Ya da eyle-
me gecen Kigilerin bir sonraki adimlari neler?

Katilimcinin verdigi cevaplara gore modelde asagi ya da yu-
kar1 yonlii konumlanmasini saglayan faktérlere destekler ve
kostekler adi verilmigtir. Boylece arastirmanin temel sorusu
ile uyumlu olarak kurumsal yonetim ilkelerinin benimsen-
mesini saglayan ve engelleyen faktorlerin tespit edilmesi
miimkiin olmustur.

Yukarida aciklanan model istanbul, Ankara ve Bursa’da
yapilan birebir goriismelerde yar1 yapilandirilmis miilakat
tekniginin kullanilmasini ve sonrasinda diizenlenen anket
calismasindaki soru formunun ayni cerceve icerisinde tasar-
lanmasini miimkiin kilmistir. Dolayisiyla nicel verileri des-
tekleyen nitel verilerin de rapora entegre edilmesi miimkiin
olmustur.

Aragtirma projesi cercevesinde daha once yaynlanan ra-
porlardan farkli olarak elinizdeki raporda istanbul ve diger
illerin kurumsal yonetim algis1 arasindaki istatistiksel ola-
rak anlaml farklarin ortaya konmasi da miimkiin olmustur.
Boylece Tiirkiye genelinde kurumsal yonetim algisinin han-
gi noktalarda benzerlik ve farkliliklar arz ettigi de anlasil-
muagtir.

Asagida ayrintilar1 sunulan arastirma sonuclarinin is diin-
yasimin farkl kesimlerine yonelik kurumsal yonetim pro-
jelerinin olusturulmasi ve uygulanmasina hizmet edecegi
diisiiniilmektedir. Bu sayede kurumsal yonetim ilkelerinin
benimsenmesi ve yillar icerisinde kat edilen ilerlemenin bel-
li araliklarla dl¢iilmesi miimkiin olacaktir.

11 (Bkz. Grafik — 2) ve ¢aligtiklar sirketin halka agik olup ol-
mamasina gore (Bkz. Grafik — 3) dagilimi agagidaki gibidir:
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Grafik - 1
illere Gére Dagilim
Tespit
Edilemeyen
%5
Istanbul Disi _
%41 Istanbul
%54
Grafik - 2
TKYD Uyeligi
TKYD Uyesi
%42
Grafik - 3

Sirketi Halka Acik Mi?

Halka Acik

%35
Halka Agik :

Degil
%65
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Orneklemin cevaplayan kisinin Istanbul’dan olmasi, TKYD
iyeligi ve sirketinin halka agiklik parametrelerine gore
gruplandirilmasinin amaci, istanbul ve Anadolu’daki sirket-
lerin gerek yonetim kiiltiirleri gerekse organizasyonel yapi-
lar1 agisindan farkin goriilmesi; TKYD tiyeliginin kurumsal
yonetim konusunda farkindalik ve faydanin gériilmesi baki-
mindan oynadig roliin anlasilmasi ve halka acik sirketlerin
halihazirda baz1 kurumsal yonetim ilkelerini uyguluyor ol-
duklar1 inancin test etmektir.

Yukaridaki grafiklere bakildiginda her ii¢ alanda da kati-
Iima profilinin dengeli dagildig: goriilmektedir. Dolayisiyla
arastirma genel olarak Tiirk is diinyasini temsil etmekte ve
aragtirma sonuclar1 baz1 soru gruplarn icin farkli kesimler
arasindaki farklar1 ortaya koyabilecek anlamli sonuglar ver-
mektedir.

4.2. En Onemli Kostekler: Oldukea Kisisel

Aragtirma projesinin temel sorularindan biri kurumsal y6-
netimin gelismesini saglayan ve engelleyen faktorleri, yani
kurumsal yonetimin desteklerini ve kosteklerini bulmaktir.
Grafik-4'te Istanbul ilindeki katiimcilarin bakis acismndan
kurumsal yonetimin 6niindeki en 6nemli engeller gosteril-
migtir.

Grafik -4 (Kurumsal Yénetimin Oniindeki En Onemli
Engeller - Istanbul)

Kisilerden kaynaklanan duygusal _ 261
ve psikolojik faktorler ’

(6rn; ego).

Seffaflasma siirecinde ticari _ 2 4
sirlarin agiga cikabileceginden ’

duyulan endise.

Kurumsal yonetimin kurucunun / _ 232
patronun kendi yetkisini )

azaltacagina inanci.

Tirkiye'deki hukuki yapinin _ 231
kurumsal yénetim ilkelerinin ’

uygulanmasi i¢in yeterli olmamasi.

Kurumsal yonetim endeksine
dahil olmanin faydali 2,30
olmadiginin diistiniilmesi.
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Grafik — 5’te ise Istanbul disindaki illerden anketimizi ce-
vaplayan kisilerin cevaplarina gore kurumsal yonetimin be-
nimsenmesi ve gelismesinin Oniindeki en 6nemli engeller
siralanmigtir.

Grafik - 5 (Kurumsal Yénetimin Oniindeki En Onemli
Engeller - Istanbul Disi)

ve psikolojik faktorler m

Kisilerden kaynaklanan duygusal
(6rn; ego). |

R 288

|— 25

|— 275

Kurumsal yonetimin kurucunun/
patronun kendi yetkisini 2,66
azaltacagi inanci

iki sonug karsilastirldiginda, hem Istanbul hem de istan-

Yonetim kurulu ile icranin arasinda-
ki yetki ve sorumluluk paylagiminin
yapiimamasi

Tirkiye'deki hukuki yapinin kurum-
sal yonetim ilkelerinin uygulanmasi
icin yeterli olmamasi.

Seffaflasma siirecinde ticari sirlarin
aciga cikabileceginden duyulan
endise

bul disindan anketimize katilan yoneticilerin “kisilerden
kaynaklanan duygusal ve psikolojik faktorleri” kurumsal
yonetimin gelismesinin 6niindeki en 6nemli engeller olarak
gordiigii ortaya cikmaktadir. Istanbul disindaki illere bak-
tigimizda, kisisel faktorlerin daha biiyiikk 6nem kazandigi
gorilmektedir.

“Atle tabii miidahil olmah, ancak dogru zamanda ve dogru
yontemle” (Arastirma i¢in Bursa'da yapilan bir gortisme-
den) Bu sonucu yorumlarken, ozellikle Istanbul disinda-
ki illerde bulunan sirketlerin yonetiminde ailelerin birinci
kusak tiyelerinin 6nemli rol oynadiklarini g6z 6niine almak
gerekmektedir. Kurucularin, sirket icerisinde kurumsal yo-
netim ilkelerinin benimsenmesini kendi yetkilerine ve etki
alanlarina yonelik bir tehdit olarak gordiikleri yine aym
grafiklerde {iciincii ve besinci siralarda goze ¢arpmaktadir.
Dolayisiyla kurumsal yonetimin 6niindeki bu engellerin kal-
dirilmast i¢in sirket yonetiminde s6z sahibi olan kisiler agi-
sindan kurumsal yonetimin faydasinin ne olacagini dogru
aktarmak ve ikna etmek 6nem tasimaktadir.

“Ikinci veya iiciincii neslin yapmak istedigi degisimin bi-

@

rinci nesil tarafindan onaylanmast gerekiyor. Ne deger
katacagim gormeleri lazim, katmadigim goriirlerse hemen
bozmaya calisirlar. Giiven konusunda en ufak bir zedelen-
me tiim calismay1 yok eder. Cesaret, kararllik ve inanc la-
zim...” (Arastirma i¢in Ankara’da yapilan bir goriismeden)
iki grup arasmndaki ortak noktalara bakildiginda, hem is-
tanbul’daki hem de Istanbul disindaki katihmeilarin “Tiir-
kiye’deki hukuki yapinin kurumsal yonetim ilkelerinin uy-
gulanmasi icin yeterli olmamas1” ve “seffaflasma stirecinde
ticari sirlarin ortaya ¢ikabileceginden duyulan endise” fak-
torlerini farkh seviyelerde de olsa kurumsal yonetimin kds-
tekleri arasinda gordiikleri ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir
ifadeyle katilimcilar, kendilerine degil cevrelerine giiven-
memektedir. Kurumsal yonetim “eko-sistemini” yeterli bul-
mamakta, bu konuda gerekli adimlari atarlarsa rakiplerinin
gerisine diisecekleri inancini tagimaktadirlar.

Katilhmeilarin kurumsal yonetimin engelleyici faktorleri
acisindan ayristiklar nokta, Istanbul’daki sirket yonetici-
lerinin “kurumsal yonetim endeksine dahil olmanin faydali
olmadigim1” diisiinmeleri, Istanbul disindaki yoneticilerin
ise “yonetim kurulu ile icranin arasindaki yetki ve sorum-
luluk paylasiminin yapilmamasi” olarak gordiikleri gozlem-
lenmektedir. Bu sonug¢ bize Anadolu sehirlerinde faaliyet
gosteren sirketlerin organizasyonel yapilarindan kaynakla-
nan siire¢ sorunlarinin kurumsal yonetimi benimsenmesini
engelledigi fikrini vermektedir.

4.3. En Onemli Destekler:
Itibar, Strdurilebilirlik, Devamlilik

Grafik — 6’da Istanbul’da ve Istanbul disinda calisan yone-
ticilerin kurumsal yonetimin benimsenmesinde en 6nemli
gordiikleri faktorlerin ortalamalar1 kargilagtirmali olarak
gosterilmistir.

Grafikten de goriilecegi lizere tespit edilen faktorler ayni
olmakla beraber, onlara atfedilen anlamlar farklilik arz et-
mektedir. Istanbul’da calisan yoneticiler icin en 6nemli ii¢

» o«

faktor “sirket itibaria olumlu etki”, “siirdiiriilebilirlik” ve
“kurucunun/patronun kendinden sonra da sirketin basaril
bir sekilde varhigim siirdiirme istegi” iken, Anadolu sehir-
lerinde siralama bunun tam tersidir: bu sehirlerde ¢alisan
yoneticiler, “kurucunun/patronun kendinden sonra da
sirketin bagarih bir sekilde varhigim siirdiirme istegini” en
onemli etken olarak goriirken, sirket itibarina olan etkiyi

iictincii sirada gormektedirler.

“Uzun doénemde bu kurumun durumu ne olacak asil soru
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budur. ‘Kurumun hayatta kalmasi ve basarist i¢in ne yap-
mak lazum?’ diye diisiinmeye basladiginiz zaman eninde

sonunda kurumsal yoénetime giriyorsunuz bir sekilde.
(Arastirma icin Ankara’da yapilan bir goriismeden)

[Kurumsal yonetimin benimsenmesinde] ortaklarin tutu-
mu 6nemli. Onlar rahatlar ve giiven duyuyorlar. En bas-
tan beri boyle degildi tabii. Iki ortak el ele verip bir yol ¢iz-
diler. (Arastirma icin Istanbul’da yapilan bir gériismeden)

Iki gruptan katthmeilarin da dordiincii ve besinci sirada
onem verdikleri konular arasinda “sirket degerinin artma-
s1” ve “kararlarda ve uygulamalarda kisilerden bagimsizlik”
gelmektedir.

Bireysellikten kurumsalliga gecerken kisilerde kalacak
olan verilerin sirketin bir sermayesi ve 0z hakki, 6z kaynag
oldugunu orada anladik. Benimle beraber gidecek olan, be-
nimle beraber kacacak olan, benimle beraber unutulacak
olan hem tecriibe hem deneyim hem birikim hem is yapis
seklinin nasil benden sonrakilere akisinin olabilecegi konu-
sunda bir yontemin olmasimin iyi bir sey oldugunu anla-
dim (Arastirma icin Istanbul’da yapilan bir gériismeden).

Grafik - 6 (Kurumsal Yonetimin Gelismesini
Saglayan En Onemli Faktérler)
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Kurumsal yonetimin gelismesini saglayan en 6nemli etken-
leri ortaya koyan bu sonuglar degerlendirildiginde, 6zellikle
Anadolu sehirlerindeki yoneticilerin ¢alistiklar sirketlerde
kusak gecislerinin yasandigi, bu nedenle kurucudan sonra
sirketin devamliiginin 6nem kazandig1 goriilmektedir. Is-
tanbul’da ¢alisan yoneticiler acisindan ise kurumsal yone-
tim ilkelerinin uygulanmasi itibar arttirici bir arac olarak
degerlendirilmektedir. Katilimcilar kurumsal yonetimin
siirdiiriilebilirlik anlamina geldigini, diger bir ifadeyle kisa
donemli getirilerinden ¢ok uzun vadeli olarak fayda sagla-
yacagini diislindiiklerini ifade etmektedirler.

Kurumsal Yonetimin benimsenmesinde TKYD {iyesi olan
sirketlerde calisan katihmeilar, “Siirdiirtilebilirlik” ve “Sir-
ket itibarina olumlu etki” faktérlerini liye olmayan sirket-
lerde calisan katilimcilara gore anlamh olarak daha etkili
bulmaktadirlar. Diger bir ifadeyle, TKYD iiyesi sirketlerde
calisan anket katihmecilari, kurumsal yonetim ile stirdiirii-
lebilirlik ve sirket itibar1 arasinda yakin bir bag gormekte-
dirler.

4.4. Kurumsallasma ile Kurumsal Yonetim
Farkindahgi

Kurumsal yonetim konusunda yapilan birebir goriismeler-
de 6ne c¢ikan 6nemli konulardan biri de kurumsallagma ile
kurumsal yonetimin karstirildigidir. Anket ¢alismasi yapi-
lirken bu konu g6z 6niinde bulundurulmus ve katilmeilarin
iki kavram arasindaki fark: ortaya koyacaklari sorular so-
rulmustur. Grafik 7’de de goriilecegi iizere, kurumsallasma
konusunda katilimcilarin algilar: farklilik gostermektedir.

Grafik — 7 (Katihimcilarin Sirketlerinin Kurumsallagsma
Oranlan)
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“Cogunluk kurumsal yonetimi kurumsallasma olarak anh-
yor. Aile sirketleri tarafindan bakildiginda, kurumsal hale
gelme olarak ortaya cikiyor. O yiizden aile sirketlerinden
herkes oglunu kizi ‘chairman’ olarak yazmaktan hoslan-
maya basladi. Tabii, bir ‘sablon olmasi lazim, kurallar seti
olmasi lazimin’ farkindaligi da basladi.” (Arastirma i¢in
Istanbul'da yapilan bir goriismeden)

Kurumsallagmanin, kurumsal yonetim konusunda farkin-
dalik olusmasi i¢in bir 6n kosul oldugu degerlendirilmekte-
dir. Yapilan arastirma neticesinde, calistig: sirkette
kurumsal yonetim konusunda farkindalik oldugu-
nu diisiinenlerin orani (kesinlikle farkindalik var-
dir ve farkindalik vardir diyenlerin toplami) %86
olarak ortaya cikmaktadir. Ne var ki, kurumsal yonetim
konusunda farkindalik olmasi kurumsal yonetim ilkelerinin
benimsendigi ve faydasinin anlasildigi anlamina gelme-
mektedir. Yine de Tiirkiye genelinde farkindaligin bu kadar
yiiksek olmasi, bundan sonra yapilacak calismalar agisindan
cesaret vericidir.

TKYD tiyesi ve halka acik olan sirketler, TKYD iiyesi ve hal-
ka agik olmayan sirketlerden anlamh olarak daha kurum-
saldir. Diger bir ifadeyle, ¢alistiklar sirketin TKYD {iyesi ve
halka acik olmasiyla kurumsallagsmasi arasinda kuvvetli bir
bag goren katihmcilar cogunluktadir.

Kurumsal yonetim konusunda farkindaligin olusmasi icin
en Onemli faktorler ise Grafik — 8’de gosterilmistir.

“Kurumsallasmayr saglamis bir sirket, kurumsal yoneti-
min ehemmiyetini daha iyi bilir.” (Arastirma icin Istan-
bul'da yapilan bir goriismeden)

Grafikten de anlasilacag: lizere, kurumsal yonetim konu-
sunda farkindaligin olusmasi icin 6zellikle ana hissedarlar
ve yonetici pozisyonunda olan profesyonellerin farkindalig:
Oonem kazanmaktadir. Bunu beyaz yakal calisanlarin farkin-
dalig1 izlemektedir.

Profesyonellerin ¢cabalar: ¢cok onemli, ama asil karar pat-
ronun. Patron kurumsal yonetimin farkinda olmazsa ge-
rekli cahsmalar olmaz. (Arastirma icin Istanbul’da yapilan
bir goriismeden)

Farkindalik konusunda yapilan bu degerlendirmeden son-
ra katihmeilara “Sirketiniz kurumsal yonetimi benimsemis
midir?” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya “kesinlikle be-

@

Grafik - 8 (Kurumsal yénetim farkindaligi i¢cin en

6nemli bes faktor)
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nimsemistir” ve “benimsemistir” cevabini verenle-

Ana hissedarlarimiz kurumsal yone-
timin 6neminin farkindadir.

Yonetim Kadrosu (C-seviyesi veya

Sirketimizde liderin destegi kurumsal
yonetimin farkindaliginin olugmasi
icindnemli bir etken olmustur.

Beyaz yakali calisanlar kurumsal yéne-
timin dneminin farkindadr.

rin toplam orani %75,7 olarak tespit edilmistir.

TKYD iiyesi olan ve halka acik sirketlerin kurumsal yonetimi
benimseme diizeyi, TKYD iiyesi olmayan ve halka acik ol-
mayan sirketlerin kurumsal yonetimi benimseme diizeyin-
den anlamh olarak daha yiiksektir. Diger bir ifadeyle, TKYD
iiyeligi ve halka agiklik ile kurumsal yonetimi benimseme
arasinda dogrudan bir iligki kuruldugu gozlemlenmektedir.

Aragtirmanin ortaya koydugu 6nemli sonuglardan biri de,
kurumsal yonetimin bilinmesinde “bayraktar” roliinii iistle-
nen kisilerin 6nemli oldugudur. Bayraktarlar bir konu hak-
kinda bilgi sahibi olup o konuda farkindalik olusmas: icin
calisma yiiriiten oncii kisilerdir. Gerek anket calismasinda,
gerekse birebir goriismelerde kurumsal yonetim alaninda
bayraktarlarin 6nemi katilimeilar tarafindan dile getirilmis-
tir.

Bu konu [kurumsal yonetim] sirketimizde ilk defa konuy-
la ilgili bir arkadasin ¢cabalart sayesinde giindeme geldi.
Biz de inceledik, denemenin faydal olacagim diisiinerek
kabul ettik. (Arastirma icin Istanbul’'da yapilan bir goriis-
meden)

Grafik — 9’da kurumsal yonetimin gelismesinde en 6nemli
rol iistlenen paydaslar gosterilmistir. Bu grafige gore profes-
yonel yonetim, bayraktar ve ailenin kurucu iiyeleri en 6nem-
li paydaslar olarak o6ne ¢ikmiglardir.

12.1.2015 13:28:15



TKYD_Derg_sayi_ek.indd 10

4,50 —
4,00 —
3,50 —
3,00 —
2,50
2,00 —
1,50 —
1,00 —
- = = ~ — = — f. e~
£ 8% § 2 8 &8 § & 8 2 S
® E* o = T o = c = o =
o S c > > o s, © @© o =] (=)
© 52 35 X 5 = o £ G E ~
> 32 £ 3 e ©» 2 8§ 2 € 3
T 38 = © < < o O = =1
S £2 © e 2 n c x
>23 & = > B 5
8 83 E o = c
o
S = [ © i
© g0 S > f= g
a 2s =< ot i =
=8 = £
2 B = <
s £ @
- 8 = [72]
e &
=2 =
gc c
> E ]
(34 =
m c <<
S
>
Grafik -9

Grafik — 9 (Kurumsal y6netimin en 6nemli paydaslari)

Halka agik olan sirketlerde calisan katilimeilar kurumsal yo6-
netimin gelismesinde “SPK”, “Yabanci ortak”, “Finansman
saglayicilar” ve “Kiiclik ortak” paydaslarimi halka acik ol-
mayan sirketlerde calisan katihmecilara gére anlaml olarak
daha etkili bulmaktadirlar.

“Profesyonellere anlatiyoruz, ancak onlarin da isine gelmi-
yor. Kurumsal yonetim ilkeleri uygulamirsa istedikleri gibi
at kosturamayacaklar.” (Arastirma i¢in Ankara’da yapi-
lan bir goriismeden)

Istanbul’'da faaliyet gosteren sirketlerde calisan katihmeilar
profesyonel yonetim ve Sermaye Piyasasi Kurulu'nu diger il-
lerdeki sirketlerde calisan katihmeilara gore anlamli olarak
daha etkili bulmaktadirlar.

4.5. Kurumsal Yonetimin Faydasi

Onceki boliimlerde katilimeilarm algi arastirmasmin mo-
deline uygun olarak farkindalik seviyeleri dlciildiikten son-
ra kurumsal yonetimin faydasi ile ilgili fikirleri alinmistur.
Ankete katilan kisilerin %97’si kurumsal yonetim
ilkelerinin faydali oldugunu ifade etmistir. Ancak
sonuglar yakindan incelendiginde kurumsal yonetimin fay-
dasinin ne oldugu ile ilgili agik bir mutabakata varilamadig:
goriilmektedir. Sonuclar incelenirken, katilimcilarin ifade
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ettikleri fayda ile istatistiksel olarak fayda ayr1 ayr1 ortaya
konmugtur. Nicel arastirmalarda, kisilerin verdikleri cevap-
larin bu cevaplar1 vermelerini saglayan etkenlerle karsilas-
tirllmas sayesinde aslinda hangi konulara 6nem verdikleri
daha acik bir sekilde anlagilabilmektedir.

Tablo - 2 (istanbul’daki katilimcilara gore kurumsal
yonetimin faydalari)

Hesaplanan En Onemli Séylenen En Onemli

Sirketimizin itibarini arttirir ) Girketimizin itibarini arttirir

Sirketimizde kurumsal yonetim

Sirketimizin finansal risklerini

2 \ler | azal anlayiginin olmasi siirdiiriilebil-
engeller / azaltir. irligin garantisidir.

5 Sirketimize kurumsal

3 Topluma fayda sagdlar yatinmcilarin yatirim karari

almasini etkiler.

4 Sirketimizin operasyonel Sirketimizin siireclerini
risklerini engeller/azaltir. kisilerden bagimsiz hale getirir.
Ozellikle ekonomik kriz . i

5 donemlerinde sirketimize Sirketimize kaliteli insan

giiven saglar kaynaginin ¢ekilmesini saglar.

Tablo -2

Tablo — 2’de de goriildiigii iizere, istanbul’daki firmalarda ca-
lisan katilimcilarin kurumsal yonetim konusunda gordiikleri
en onemli fayda sirketin itibarim arttirmasidir. itibar konu-
sundaki fayda hem katihmecilar tarafindan ifade edilmekte
hem de istatistiksel olarak en 6nemli faktor olarak ortaya
cikmaktadir. Demek ki, Istanbul’daki katihmeilarin kurum-
sal yonetimin faydasinin gercekte sirket itibarimi oldugunu
diistinmekte ve boyle algiladiklarini ifade etmektedirler.

Yabanci yatirimat ile anlasirken kurumsal yonetimi uygu-
luyor olmamiz bize ¢ok ciddi fayda sagladi. (Arastirma icin
Istanbul’da yapilan bir gériismeden)

Tablodan da goriilecegi iizere itibar disindaki diger alan-
larda hesaplanan fayda ile soylenen fayda arasinda farklar
bulunmaktadir. Bu sonuclar bize, 6zellikle Istanbul ilinde-
ki katilimeilar acisindan kurumsal yonetimin faydasinin ne
oldugu konusunda net bir fikir olmadigini gostermektedir.

Tirkiye genelinde halka acik sirketlerde calisan katilimei-
lar; kurumsal yonetimin “sirketin siireclerini kisilerden ba-
gimsiz hale getirir” kriteri i¢in algilanan fayda diizeyi halka
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acik olmayan sirketlerde calisan katilimecilara gore anlaml
olarak yiiksektir.

Mesela gecenlerde icra kurulu olarak biz bir karar aldik,
hatta karar benim baskinhigim ile alindi. Bu karar sistem
komitesine gitti ve reddedildi. ‘Tesekkiirler, cok agir oldu
bu ama ¢ok hosuma gitti’ dedim. Ciinkii bu ashinda demok-
ratik bir ¢calisma ortaminin varhgini ispatladi. (Arastirma
icin Istanbul’da yapilan bir goriismeden)

Istanbul disindaki illere baktigimizda ise en énemli fayda
konusunda da bir fikir birligine varilamadig1 degerlendiril-
mektedir. Tablo — 3 Istanbul disindaki illerde hesaplanan ve
soylenen faydayi karsilagtirmali olarak gostermektedir.

Tablo - 3 (istanbul disindaki katilimeilara gére kurum-
sal yonetimin faydalari)

Hesaplanan En Onemli Séylenen En Onemli

Topluma fayda saglar Sirketimizin itibarini arttirir

2 Calisanlarimiza fayda saglar Sirketimizin siireclerini
kigilerden bagimsiz hale getirir.

Ozellikle ekonomik kriz Sirketimize kaliteli insan

3 donemlerinde sirketimize kaynaginin cekilmesii saglar.
gliven saglar
Sirketimizde kurumsal yonetim

4 anlayiginin olmasi siirdiiriile- Miisterilerimize fayda saglar
bilirligin garantisidir.
Sirketimizin siireclerini

5 | kisilerden bagimsiz hale

] Copluma fayda saglar

Tablo -3

getirir

Ornegin katilimeilar tarafindan séylenen fayda olarak ku-
rumsal yonetimin topluma fayda saglamasi besinci sirada
gelirken, hesaplanan fayda da birinci siraya yerlesmektedir.
Dahasi, katihmeilarin ifadesiyle sirket itibarinin artmasi
en onemli fayda olarak goriiliirken ayni faktor hesaplanan
faydada yer almamaktadir. Demek ki, katilmcilarin algisi
kurumsal yonetimin sirket itibarina katki sagladigi yoniin-
dedir. Ancak aslinda diisiindiikleri, topluma fayda sagladig:
yoniindedir.

Kurumsal yonetimin faydasi ile ilgili ayrintili fikir veren so-
nuclardan bazilar1 Grafik — 10’da gosterilmistir. Bu grafige
bakildiginda dikey eksen kurumsal yonetimin katithmecilar
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tarafindan ifade edilen etkisini gostermekte iken, yatay eksen
ise istatistiksel olarak hesaplanan etkisini gostermektedir.

Bu grafigin 6nemi, sOylenen etkisi diisiik ancak hesaplanan
etkisi yiiksek alanin kapsamina giren konularin kurumsal
yonetimin faydasi ortaya konurken oOncelikli olarak vur-
gulanmas1 gerektigidir. Diger bir ifadeyle, grafikte sag alt
kosede bulunan konularin kurumsal yonetimin faydasi ile
ilgili caligmalar yiiriitiiliirken 6n plana ¢ikarilmas: gerektigi
degerlendirilmektedir.

Grafik — 10 (Kurumsal ydnetimin etkisinde oncelikli
alanlar)
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S6z konusu fayda konular1 kurumsal yonetimin “sirketimi-
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zin operasyonel risklerini engeller/azaltir”, “sirket icin ve

%«

dis1 uyusmazliklarin ¢éziimiine katk: saglar”, “sirketimizin
karim arttirir”, “finansal riskleri engeller/azaltir”, “kurum-
sal yonetim konusunda sirket icinde calisma yapmak kendi
pozisyonuma katkida bulunur” ve “6zellikle kriz dénemle-
rinde sirketimize giiven saglar” etkilerini yarattigini ortaya

koymaktadir.

“Kurumsal yonetim hesap verebilirlik ve seffafik saglar.
Finansallara katk: her zaman cok da onemli degil. Yonetici
“hak, hukuk ve adalet dagitabiliyorum” diyor mu, 6nemli olan
budur.” (Arastirma icin Ankara’da yapilan bir gériismeden)
Bu sonuclar degerlendirildiginde, kurumsal yonetimin he-
saplanan etki agisindan asil faydasinin risklere karsi koru-
yucu bir kalkan oldugu 6ne ¢ikmaktadir. Operasyonel, fi-
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nansal ve krizlere bagh riskler kurumsal yonetim sayesinde
engellenmekte veya en aza indirilmektedir. Fayda ise sirket
karinin artmasi ya da kisisel fayda saglanmasi olarak ortaya
cikmaktadir.

“Yiiksek lisans tezim vesilesiyle kurumsal yonetim ile tanis-
tim ve bunu sirketimde yaymaya calishm. Ciinkii burada-
ki insan kaynaklarina gegme miicadelem devam ediyordu
ama bir de bu kurumsal yonetimden yakalayabilirsem
kendime de farkh kulvarlar acabilirim diye diistindiim.”
(Arastirma i¢in Ankara’da yapilan bir goriismeden)

4.6. Kurumsal Yonetimde Giiven

Kurumsal yonetim alg1 arastirmasinin arastirma modelin-
deki en 6nemli konulardan biri de, kurumsal yonetim konu-
sunda faaliyet gosteren kurum ve kuruluglarin hangilerine
ne derecede giivenildigini ortaya koymaktir. Grafik — 11’de
katilimcilarin bu konuda en ¢ok giiven duydugu bes kurum
ve kurulus gosterilmistir.

Istanbul’daki sirketlerde calisan katihmeilarin kurumsal
yonetim konusunda bu kurumlara duyduklar1 giiven diger

illerdeki firmalardan anlaml olarak daha yiiksektir.

Grafik - 11 (Kurumsal yénetim konusunda en ¢ok
gtvenilen kurum ve kuruluslar)
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Finans Kurumlari

Drecelendirme kuruluslari

Kurumsal y6netim endeksi

Yukaridaki grafige gore, kurumsal yonetim konusunda en
¢ok giivenilen kurumun diizenleyici kamu kuruluslar ol-
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dugu, bunu finans kurumlari, derecelendirme kurulusla-
r1, kurumsal yonetim endeksi ve konuyla ilgili uluslararasi
orgiitlerin takip ettigi goriilmektedir. Bu sonuclara gore,
Tiirkiye’de kurumsal yonetim algisinin biiyiik 6lciide diizen-
leyici ve zorlayicl ilkelere uyum olarak algilandigi yorumu
yapilabilir. Dolayisiyla kurumsal yonetim ile ilgili faaliyet-
ler de kamunun oynadigi rol 6zel sektor tarafindan 6ncelik-
li olarak dikkate alinmakta, bu alandaki sirket stratejileri
olusturulurken belirleyici unsur olarak éne ¢citkmaktadir.

“Kurumsal Yonetim Endeksi” disinda, tiim kurumlara
TKYD tiyesi olan sirketler ve halka acik sirketlerde ¢alisan
katilimecilar, TKYD iiyesi olmayan ve halka acik olmayan sir-
ketlerde ¢alisan katilimcilara gore anlamli olarak daha fazla
giiven duymaktadirlar. Bagka bir deyisle, TKYD iiyeligi ve
halka aciklik ile sirketlerin Kurumsal Yonetim Endeksi di-
sinda bu alandaki kurumlara giiven duymas: arasinda siki
bir iligki oldugu gozlemlenmektedir.

“Halka acik sirketlere bakarsan ‘compliance’ [uyum] etki-
st onemli. Genel regiilasyondan korkma, bu isin tebliglere
baglanmis olmast da daha ciddiye almalarim saglhyor.
Herkesin basimiza bir is gelmesin mantigyla biitiin dii-
zenlemelere kars1 bir yaklasimi var zaten.” (Arastirma ig¢in
Istanbul’'da yapilan bir gériismeden)

4.7. Dogru Zamanlamanin Onemi

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi konusunda
onemli tartismalardan biri de, kurumsal yonetimin benim-
senmesi i¢in dogru zamanlamanin tespit edilmesi gerekti-
gidir. Zira kurumsal yonetimin uygulanmasinda ge¢ kalin-
masinin yaratacagi sorunlar kadar erken baglanmasinin da
getirecegi olumsuzluklar oldugu 6zellikle istanbul disindaki
katihmeilar tarafindan dile getirilmektedir. Bu nedenle ku-
rumsal yonetim alg1 aragtirmasi ¢ergevesinde gerek birebir
goriismelerde, gerekse anket calismasinda katihmeilarin bu
konudaki fikirleri sorulmustur.

Grafik — 12’de gosterilen sonuclar kurumsal yonetim aras-
tirmasina katilan kisilerin bir sirketin kurumsal yonetime
gecmesi icin dogru zamanlama acisindan en dogru bulduk-
lar1 ii¢ secenegi isaretlemeleri sonucunda ortaya ¢ikmustir.

Grafikten de goriilecegi iizere, bu konuda katihmeilarin go-
riigleri genelde ti¢ yonde ayrismaktadir. Bir grup kurumsal
yonetimin sirketin kurulusundan itibaren uygulanmas: ge-
rektigini diistinmektedir. Diger bir grup sirket finansal ya da
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Grafik - 12 (Kurumsal y6netim i¢in dogru zamanlama) katihimeilar tarafindan belirlenen éncelikli alanlar Grafik —
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Belirli bir bilango biytiklugiine ulasildiginda %44 4

Ailede kusak gegisleri yasanirken

Halka arz 6ncesi

Sirket belli bir calisan sayisina ulastiginda

Yabanci ortaklik kurulma asamasinda
ulastiginda

Yeterli sermaye birikimine ulagildiginda
Sirket belli bir yasa geldiginde
Belirli bir rekabet avantaji olustugunda

Alternatif finansman kaynagina ihtiyac
duyuldugunda

Grafik - 12

insan kaynaklar1 olarak belli bir biiytikliige ulagtiginda ya da
belli bir yasa geldiginde kurumsal yonetime ihtiyac duyuldu-
gunu ifade etmektedir. Son olarak bagka bir grup, sirketin
ticari olarak bir doniim noktasina geldiginde, 6rnegin ailede
kusak gecisleri, halka arz ya da yabanci ortaklik kurulum asa-
masinin dogru zamanlama oldugu konusunda hem fikirdir.

“Kurumsallasma diye tutturdum, kendimi zor bir modele
soktum. Bildigim yontemlerle istedigimi yapsaydim cok
daha baska yerlerde olurdum. Erken basladim o anlam-
da séyliiyorum, zamamnda dedil. Isi bir yere getirip, be-
nim yoénetemeyecegim noktaya geldigimde ancak yardim
almahydim. Ama erkenden genel miidiirliikten basladik,
herkes bey oldu. Bu sefer onlart idare edebilmek icin icimiz-
de miicadele ettik.” (Arastirma i¢in Bursa'da yapilan bir
goriismeden)

Zamanlama konusunda orta ¢ikarilan bu sonucu yorumlar-
ken goz ardi edilmemesi gereken nokta, kurumsal yonetim
ile ilgili degerlendirmelerin her kurumun kendi sartlar ice-
risinde degerlendirildigidir. Dolayisiyla her sarta ve duruma
uyan bir kurumsal yonetim sablonunun uygulanamayacagi
sonucuna varilmaktadir.

“Bir kurumun ilk kurulusunda kurumsal yonetime hemen
ilk giinden baslayacagiz demek cok dogru olmayabilir. Ku-
rulus asamasinda basta daha ¢ok liderligin 6ne ¢iktigi bir
yapt bir kurumu daha hizh ileri gotiirebilir.” (Arastirma
icin Ankara’da yapilan bir goriismeden)

4.8. Kurumsal Yonetim icin Yapilacaklar

Kurumsal yonetimin sirketler tarafindan benimsenmesi ve
uygulanmasi i¢in hangi adimlar atilmali diye soruldugunda
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13’te gosterilmistir.

Grafik - 13 (Kurumsal y6netim ile ilgili sirketinizde
yapiimasi gereken oncelikli faaliyetler)
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Grafik - 13

Daha ¢ok dteye tasgmamiz gereken ¢ok sey var. Kurumsal-
hkta Tiirkiye’nin diger kurumlarimin atacagi adimlarla be-
raber bizim de daha fazla advim atmanuz gerekiyor. Benim
sahst beklentim globallegen Tiirkiyenin global firmas: ola-
rak daha biiyiik adimlar atmamiz gerektigidir, ¢cok daha
faal olmamiz lazvm. Paydaslarimiza bu seffaf, adil, hesap
verebilir yonetim tarzim anlatmamiz gerekiyor. (Arastir-
ma icin Istanbul’da yapilan bir goriismeden)

Halka acik sirketlerde calisan katihmeilar, “Yonetim kuru-
luna bagh komitelerin olusturulmasi/etkin ¢alistirilmasi”
faaliyetini halka acgik olmayan sirketlerde caligsan katilimei-
lara gore anlamli olarak daha gerekli gormektedir.

Grafik — 13’te gosterilen faaliyetler 6ne cikan konular ol-
makla birlikte, arastirma neticesinde bu faaliyetler disin-
da “yurtdist uygulamalarimin Tiirkiye’'ye uyarlanmasi”,
“kurumsal yonetim uzmam Kisilerin istihdam edilmesi”,
“bagimsiz yonetim kurulu iiye sayisinin arttirilmasi” ve
“SPK kurumsal yonetim ilkelerinde onerilen ‘YK iiyelerinin
%25'nin kadin olmas1’ 6nerisine uygun planlama yapilmasi”
bagliklar1 6n plana ¢ikmigtir.

4.9. Kurumsal Yonetim ve Tirkiye

Aragtirmanin son asamasinda katiimeilarin kurumsal y6-
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netim ilkeleri ile Tiirkiye'nin siirdiiriilebilir olarak biiyii-
mesi arasindaki iligki sorulmus, ayrica kurumsal yonetimin
makro seviyede uygulanmasinin tilkemiz acisindan en cok
hangi faydalar saglayacagi konusunda goriisleri istenmis-
tir. S6z konusu sorularin cevaplar1 Grafik — 14 ve Grafik —
15’te gosterilmektedir.

Grafik — 14, Tiirkiye'nin siirdiiriilebilir olarak biiyiimesinde ku-
rumsal yonetim ilkelerinden hangisinin 6ncelikli oldugu ile ilgi-
lidir. Grafikten de goriilecegi iizere, arastirma sonucunda “hesap
verebilirlik” Tiirkiye'nin siirdiiriilebilir olarak biiytimesi i¢in en
onemli kurumsal yonetim ilkesi olarak ortaya ¢tkmugtir.

Grafik - 14 (Kurumsal yonetim ilkeleri ve
surdurilebilir biiyiime)
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Sorumluluk 4,57
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Grafik — 14

TKYD f{iyesi ve halka acik olan sirketlerde calisan katilim-
cilar Tiirkiye’nin siirdiiriilebilir olarak biiyiimesinde ‘Hesap
verebilirlik’ ilkesini TKYD iiyesi ve halka acik olmayan sir-
ketlerde calisan katilimcilara gore anlamli olarak daha etkili
gormektedir.

“Yaptigimiz cahsmalarda sunu gordiik: yabanci serma-
ye kurumsalligin pesinde. Eger Tiirkiye lokal bir oyuncu
olarak kalacaksa her sey daha kolay ama bizim vizyo-
numuz uzun soluklu stirdtiriilebilirlik kapsami altinda
icinde bulundugumuz kurumu, toplulugu bir yerlere
taswyabilmek. Biz global oyuncu olmak zorundayiz. Glo-
ballik deyince de yine birinci olarak kurumsallik ile kar-
silasiyorsunuz, ciinkii hi¢cbir yabanct sermaye kurumsal
boyutunuz yok ise buraya gelip size yatirim yapmaz.

14

Ikincisi Tiirkiye'nin global oyuncu olabilmesi icin Tiirki-
ye’nin de gidip baska yerlerde de farklh yatirum yapwyor
olabilmesi gerek, biitiin bunlarin hepsi karsilikli giiven
demektir.” (Arastirma icin Istanbul’da yapilan bir go-
riismeden)

Grafik — 15’te ise kurumsal yonetimin uygulanmasinin Tiir-
kiye'nin makro dengelerine yapacag etki gosterilmistir.
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siralamasini yiikseltir. rekabetgiligini arttirir.

Tiirkiye'de istikrarin
siirdiiriilebilir kilinmasi
icin kurumsal yénetim
ilkeleri hakkiyla
uygulanmalidir

Grafik - 15

Grafik — 15 (Kurumsal yonetim ilkeleri ile Tiirkiye’nin
konumu arasindaki iligki)

Grafikten de goriilecegi lizere, kurumsal yonetimin en
onemli etkisinin siirdiiriilebilir biiylime oldugu ortaya ¢ik-
maktadir. Bunu uluslararasi endekslerde siralamasini yiik-
seltmek ve bolge iilkeleri arasinda rekabetciligi arttirmak
almaktadir. Bu sonucu degerlendirirken kurumsal yoneti-
min sirket Olgeginde yarattigi en 6nemli faydalardan olan
siirdiiriilebilirligin iilke capinda da gecerli olarak algilandig1
sonucuna varilabilir.

TKYD iiyesi sirketlerde calisan Kkisiler ‘Tiirkiye’de istikra-
rin siirdiiriilebilir kilinmasi i¢in kurumsal yonetim ilkeleri
hakkiyla uygulanmalidir’ ve ‘Tiirkiye kurumsal yonetim il-
kelerini uygulayarak bolge iilkeleri arasinda rekabetciligini
arttirir’ ifadelerine TKYD iiyesi olmayan sirketlerde ¢alisan
katihmecilara gore anlamli olarak daha fazla katilim goster-
mektedir. Dolayisiyla TKYD {iyeleri kurumsal yonetimin
Tiirkiye'ye etkisi konusunda daha fazla ikna olmus durum-
dadirlar.
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Elinizdeki rapor Tiirkiye Kurumsal YoOnetim Dernegi
(TKYD) ve StratejiCo. tarafindan otuza yakin yonetici ile
birebir goriisme yapilmasi ve sonrasinda 300’e yakin kisi
tarafindan doldurulan soru formundan elde edilen verilerin
analiz edilmesi neticesinde olusturulmustur. Raporun ama-
c1, Tiirkiye’de kurumsal yonetimin algisim1 6l¢gmek, kurum-
sal yonetimi destekleyen ve engelleyen faktorleri bularak bu
alanda yapilan calismalar olgiilebilir hale getirmektir. So-
nuclar, arastirmaya Istanbul ve istanbul disindan katilma,
TKYD iiyeligi ve halka acik sirkette calisma kriterlerine gore
ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

Aragtirmanin en 6nemli sonucu kurumsal yonetimin bir
karar alma mekanizmasi olarak algilaniyor olmasidir. Ku-
rumsal yonetim ilkeleri kigilerin ve kurumlarin karar alma
siireclerini etkilemekte ve buna gore belli ¢ciktilar saglamak-
tadir. S6z konusu siireclerde yetki paylasmak istemeyen
kisiler (0zellikle ana hissedarlar ve ailenin girketi kuran
iiyeleri) kurumsal yonetimin benimsenmesi engelleyen ana
faktorler olarak rol oynarken; itibarin, siirdiiriilebilirligin
ve devamliligin kurumsal yonetimin gelismesini saglayan
faktorler oldugu goriilmektedir. Her ne kadar kurumsal yo-
netim farkindaligi olugmasi icin profesyonel yoneticiler ve
bu konuda bayraktarlik iistlenen kigiler 6nem kazansa da,
uygulamaya gecerken sirket sahipleri son sozii s6ylemekte-
dir. Aragtirmanin ortaya gikardig: diger bir ¢arpici sonug ise
kurumsal yonetim konusunda 6zel sektor mensuplarinin en
cok diizenleyici kamu giiciine gilivendikleri, diger bir ifadeyle
bu konuda devletin 6ncii rol oynadigidir. Kurumsal yonetim
ile hem sirketlerin hem de Tiirkiye’nin siirdiiriilebilir olarak
gelisecegi, bunun icinse en 6nemli ilkenin hesap verebilirlik
oldugu katilimcilar tarafindan ifade edilmistir.

Aragtirma sonugclari1 basta TKYD Yonetim Kurulu olmak
iizere, iiyeler ve kurumsal yonetim ile ilgili biitiin paydas-
larin ilgisine sunulmakta ve {ilkemizde kurumsal yonetimin
gelismesi icin caba gosterecek herkese bir yol haritas1 sun-
may1 amaclamaktadir.

Bu rapor, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'nin (TKYD)
10. Y1l vesilesiyle iilkemizdeki kurumsal yonetim algisini
Olgmek amaciyla StratejiCo. tarafindan 2014 yilinda yapilan
aragtirmalarin neticesinde hazirlanmistir.

Kurumsal yonetim ilkeleri gecen 10 yillik donemde Tiirk
is dlinyasinin giindeminde yer almaya baglamistir. Bugiin
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Tiirkiye’de kurumsal yonetimin farkinda olan ve bu alanda
sorumluluk iistlenmek isteyen karar vericilerin sayisi gittik-
¢e artmaktadir. Kamu kurumlari, 6zel sektor temsilcileri ve
sivil toplum kuruluslar: tarafindan yiiriitiilen caligmalar ne-
ticesinde Tiirkiye’de kurumsal yonetim ilkelerinin anlami ve
islevi hakkinda bir farkindalik olustugu gézlemlenmektedir.
TKYD iiye sayisimin yillar icinde artmasi ve diizenledigi et-
kinliklere gosterilen ilgi bunun en 6nemli gostergelerinden
biridir.

Kurumsal yonetim alaninda yapilan calismalarin ortak
noktasini kurumsal yonetimin dort ana ilkesi olan geffaflik,
hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk konularinin benim-
senmesi olugturmaktadir. Tiirkiye ekonomisinin 6nemli bir
degisimden gectigi son 10 yillik dénemin ardindan, iilke-
mizin uluslararas: sistemde rekabetciligini koruyabilmesi
i¢in bu ilkelerin ne kadar 6nemli oldugu her gecen giin daha
fazla kabul gormektedir. Ekonomik kalkinma ile kurumsal
yonetimin temel ilkeleri arasindaki yakin iligki, Tiirkiye gibi
gelismekte olan iilkelerin ekonomik dengeleri ve Tiirk 6zel
sektori agisindan biiylik 6nem arz etmektedir.

Peki hem Tiirkiye'nin sosyal ve ekonomik gelismisligi, hem
de Tiirk sirketlerinin ticari basarisi i¢in boylesine 6nemli
olan bir konu karar vericiler tarafindan dogru algilanmakta
midir? iste TKYD'nin 10 yili geride birakmasinin ardindan
akillarda kalan bu soruyu yamitlamak icin StratejiCo. tara-
findan bir dizi arastirma yapilmistir. “Tiirkiye’de Kurumsal
Yonetim Alg1 Arastirmas1” projesinin temel sorusu, Tiirki-
ye’de kurumsal yonetimin gelismesini saglayan ve engelle-
yen faktorlerin tespit edilmesi olarak belirlenmistir. Boylece
Tiirk is diinyasinin karar vericilerinin kurumsal yonetimi
nasil algiladiklari, onlara gore kurumsal yonetimin engelle-
yici ve destekleyici faktorlerin neler oldugu ve bu faktorlerin
nasil yonetilmesi gerektigi aragtirllmistir.

Aragtirma kapsaminda elinizdeki calisma haricinde dort
ayri rapor hazirlanmistir. Projenin baglangicinda arastirma-
nin amaci ve yonteminin TKYD {iyeleri ile paylasilmasi ama-
ciyla TKYD Kurumsal Yonetim Dergisi Kis 2014 sayisinda
“Kurumsal Yonetimi Olcmek” baghkl bir makale yayimlan-
mistir. Bunun yani sira Bursa ilinde yapilan gortismelerden
elde edilen verilere dayanarak ve Bursa Kurumsal Yonetim
Raporu yine Bursa’da yapilan bir etkinlikte katilimcilarla
paylasilmigtir. Arastirmanin ilk bulgularinin elde edilmesi-
nin ardindan TKYD’nin Haziran 2014’te diizenledigi etkin-
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likte TKYD iiyelerinin goriislerine sunulmus ve ilgili rapor
TKYD Sonbahar 2014 sayisinda okuyuculara ulagtirilmigtir.
Ayn1 donemde aragtirmanin Ankara iline 6zel raporu Ekim
2014’te Ankara’da yapilan bir etkinlikte paylagilmigtir.

Elinizdeki calisma, bu dénem igerisinde arastirmanin genis-
letilmesi ve ozellikle Istanbul disindaki illere yayilmasi ta-
leplerine istinaden hazirlanmigtir. Kasim ayi icerisinde Era
Research & Consultancy tarafindan yapilan telefon goriis-
meleri ile 6rneklem genisletismis ve Tiirkiye is diinyasinin
genelinin fikirlerini yansitacak sekilde temsil giicii artiril-
mistir. Bu agsamada KPMG arastirmanin genigletilmesi igin
sponsorluk destegi saglamigtir.

Aragtirmanin proje haline getirilmesi, birebir goriismele-
rin yapilmasi, soru formunun hazirlanmasi, verilerin analiz
edilmesi ve rapor haline getirilmesi StratejiCo. ekibi tarafin-
dan yapilmistir. TKYD yonetim kurulu tiyeleri basta Bagkan
Sayin Mehmet Go¢gmen ve TKYD Genel Sekreteri Giiray Ka-
racar olmak iizere calismaya her asamada destek olmuslar-
dir. Kuskusuz en 6nemli katki bu kadar kapsamh bir aras-
tirmanin gerceklesmesine olanak saglayan katilimcilarindir.

“Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi” projesi, TKYD ve
StratejiCo. tarafindan Tiirkiye’de kurumsal yonetimin ge-
lismesini saglayan ve engelleyen etkenlerin bulunmasi, ku-
rumsal yonetimin faydasinin hangi alanlarda goriildiigiiniin
ortaya konmasi, bu konuda en ¢ok giivenilen kurumlarin ve
onemli rol oynayan paydaslarin tespit edilmesi, ve nihayet
Tiirkiye'nin konumu ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda-
ki iligkinin tespit edilmesi amaciyla yapilmigtir.

Aragtirmanin sonucunda ortaya c¢ikan en 6nemli bulgular
arasinda kurumsal yonetimin 6niindeki en 6nemli engelle-
rin, 6zellikle kisisel tutumlardan kaynaklanan yetki ve kont-
rol alaninin daralacag inanci olusturmaktadir. Bir bagka
ifadeyle, aslinda kurumsal yonetim ilkeleri organizasyonlar
karar alma siireclerinin bir parcasi olarak goriilmekte ve ka-
rar almak konusunda yetkiyi paylasmak istemeyen yoneti-
ciler tarafindan goz ardi edilmektedir. Bu durum o6zellikle
Istanbul disindaki illerde 6n plana cikmaktadir, zira bu il-
lerde ailenin kurucu bireyleri hala dikkate deger dlciide sir-
ket yonetiminde soz sahibi durumdadirlar.

Kurumsal yonetimin gelismesini destekleyen faktorler ise
engelleyici faktorleri tam anlamiyla dengelemektedir. Karar
alma siireclerinde yetki paylasiminin yapilmamasini sirke-
tin stirdiiriilebilirligine kars1 bir tehdit olarak goren katilim-
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cilar, destekleyici faktorler arasinda siirdiiriilebilirlik ve ku-
rucudan sonra da girketin devam etmesini saymaktadirlar.
Bu etkenlerin dogal olarak sirket itibarini arttirdig1 yoniin-
de bir alg1 da meveuttur. Ozellikle istanbul disindaki illerde
siirdiiriilebilirlik ve devamlhlik konularinin 6n plana ciktigi
gorilmektedir.

Kurumsal yonetim konusunda farkindaligin gelismesi i¢in
profesyonel yoneticiler ve sirket icerisinde bu konuda bay-
raktarlik {istelenen kisilerin 6nemi katilimecilar tarafindan
ortaya konmaktadir. Ne var ki, kurumsal yonetim ilkeleri-
nin benimsenmesi ve uygulanmasi asamasina gelindiginde
sirket sahipleri ve 6zellikle ailenin birinci kusak {iyelerinin
tutumu 6n plana ¢ikmaktadir. Bir ¢ok katilhime, ailenin sir-
keti kurmus olan bireylerinin ikna olmadig: stirece kurumsal
yonetimin uygulanamayacagi goriisiinii savunmaktadirlar.

Bu nedenle kurumsal yonetimin faydasinin anlasilmasi
onem kazanmaktadir. Fayda konusunda 6zellikle Istanbul
ve Istanbul disindaki katihmeilarin algilar ile gercekte dii-
siindiikleri arasinda fark oldugu goriilmektedir. Ozellikle
Anadolu’dan calismaya katilan kisiler, kurumsal yonetimin
sirket itibarim arttirdigini ifade ederken, istatistiksel ola-
rak hesaplanan sonuclara gore aslinda kurumsal yonetimin
oncelikli olarak topluma ve calisanlara fayda saglayacagi
fikrini tagimaktadirlar. Istanbul’dan katilan kisiler ise iti-
bar konusunda bir mutabakat icerisinde goriinmektedirler.
Kurumsal yonetim konusunda etkisi yiiksek oldugu tespit
edilen ancak katihmcilar tarafindan ifade edilmeyen 6nemli
konular arasinda kurumsal yonetimin 6zellikle kriz donem-
lerinde sirketlere finansal ve operasyonel koruma sagladi-
g1dir. Bunun yan sira, 6zellikle kisisel faydanin 6n plana
ciktig1, bayraktar olan veya olabilecek kisilerin kurumsal
yonetim sayesinde kendi kariyerlerine yeni bir ivme kazan-
dirmalarinin miimkiin oldugu gortilmektedir.

Kurumsal yonetim ile ilgili yapilacak faaliyetlerde en cok
referans gosterilen ve giiven duyulan kurumun diizenleyi-
ci kamu kuruluslar oldugu sonucu elde edilmistir. Ne var
ki bu sonucun ortaya ¢ikmasi, kurumsal yonetim alaninda
devletin zorlayic1 etkisinin hala en giiclii faktor oldugu ger-
¢egini de ortaya gikarmaktadir. Dolayisiyla kurumsal yone-
timin gelismesinde Tiirkiye’deki kamu giiciiniin yadsinamaz
rolii bir kez daha gozler 6niine serilmistir.

Kurumsal yonetimle ilgili dogru zamanlamanin 6nemi ka-
tilimcilar tarafindan goriismelerde dile getirilmis, nitekim
anket sonucu olarak da ortaya ¢ikmistir. Sonuclara gore ku-
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rumsal yonetimin uygulanmasinin ya kurulustan itibaren,
ya sirket belli bir biiyiikliige ulastiginda ya da bir doniim
noktasina geldiginde dogru olacag: goriisleri ortaya ¢ikmis-
tir. Bu farkl goriislerin ortaya koydugu ortak nokta ise her
kurumun kendi zamanlamasim dogru ayarlamasi gerektigi,
erken ya da ge¢ davranmanin faydali olmayacaginin kati-
Iimcilarin ¢ogunlugu tarafindan kabul edildigidir.

Yapilmasi gereken faaliyetlere bakildiginda, 6zellikle siirec-
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lerin belirlenmesini ve sirket ici fonksiyonlarin dogru calis-
tirllmasini saglayacak konularin 6ne ¢iktig1 anlagilmaktadir.
Son olarak, kurumsal yonetim ile Tiirkiye'nin gelismisligi
arasinda katihmcilar agik bir iligki gormektedirler. Buna
gore kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesinin Tiirki-
ye’nin siirdiiriilebilir olarak kalkinmasi igin gerekli oldugu,
siirdiiriilebilir kalkinmanin ise hesap verebilirlik ilkesinin
uygulanmasi sayesinde olabilecegi goriisii hakimdir.
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StratejiCo Hakkinda

StratejiCo. nun temelleri 1987 yilinda Selim Oktar tarafin-
dan kurulan Strateji Arastirma ve Planlama Sirketi ile atil-
migtir. 1994 yilinda MORI (Market and Opinion Research
International) ile yapilan ortaklik 2000 yilina kadar Strate-
ji-MORI adiyla devam etmis ve bu dénemde Istanbul Uni-
versitesi Iletisim Fakiiltesi tarafindan Tiirkiye'nin en itibarh
aragtirma sirketi se¢ilmistir. Pazar aragtirma operasyonun
2000 yilinda GFK’ya satilmasi sonrasinda StratejiCo. ¢a-

SELIM OKTAR
StratejiCo. nun kurucusu
ve Bagkani Selim Oktar
kamuoyu ve pazar aras-
tirmasi, stratejik iletigim,
is uyusmazhig ¢oziimii,
kentsel doniisiim proje-

leri, yerel yonetimler ve
siyasi kampanya konularinda 30 yil agkin tecriibeye sahiptir.
Oktar, Tiirkiye'de ve bolge lilkelerinde bir ok danismanlik
ve iletisim projesi yonetmistir. ManAjans/JWT firmasinda
CEQ’luk, Shift International ve Strateji/MORT’de kurucu ola-
rak gorev almigtir. Bunun yam sira, ¢ok sayida Tiirk ve ulus-
lararasi firmaya iletisim danismanligi vermistir. Selim Oktar,
Bogazici Universitesi Ekonomi Béliimii mezunudur. Arastir-
ma ve iletisim alanlarinda yayinlanan makalesi mevcuttur.

lismalarim stratejik danigmanhk alaninda yogunlagmistir.
Aralarinda TeliaSonera, Is Bankasi, Efes Pilsen, Koc¢ Hol-
ding’in de bulundugu sirketlere ve ¢ok sayida belediyeye
stratejik iletisim danigmanlhigl hizmeti vermistir. Strateji-
Co., 2010 yilindan glinlimiize markalarin ve belediyelerin
iligki, iletisim ve bilgi (engagement management) siirecle-
rini yonetmektedir. Bu alanda Tiirkiye'nin 6ncii sirketi ko-

numundadir.

EMRE DOGRU
Emre Dogru Strateji-
Co.’da damigmanlik ve
proje yoneticiligi yapmak-
tadir. Daha Once arala-
rinda Birlesmis Milletler
Kalkinma Programi ve

- B NATO’nun da bulundugu
uluslararas: kurumlarda ¢aligmistir. Ekonomik ve politik
aragtirma ile risk analizi konularinda uzman olan Dogru, bu
alanda faaliyet gosteren uluslararasi firmalarda arastirmaci
ve analist olarak gorev almigtir. Lisans egitimini Ankara
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi'nde, yiiksek lisans
egitimini Fransa’da European Institute’ta tamamlayan Emre
Dogru halen Koc Universitesi siyaset bilimi ve uluslararasi
iligkiler boliimiinde doktora adayidir.

ERA Hakkinda

Haziran 2006’da sektoriin 3 deneyimli isminin ortakligiyla
kuruldu. ERA ortaklar1 daha énce STRATEJI|MORI'de 8
yil aragtirmaci ve yonetici olarak, GfK Tiirkiye’de 2 yil da-
nisman ve 2 yil da yonetici olarak birlikte ¢alismislardir.
ERA’nin en 6nemli vaadi, etik degerlerden 6diin vermeden,

farkli 6rneklerden edinilen deneyimle deger katan, sonug
odakli ve kullanilabilir arastirma hizmeti sunmaktir. ERA
Research & Consultancy hem Kkalitatif hem de kantitatif
alanda hizmet vermektedir.

KPMG Hakkinda

KPMG Tiirkiye; denetim, vergi ve danigmanlik hizmetleri
sunmaktadir. 1982 yilinda kurulan sirketimiz, Tiirkiye’de
yerel ve uluslararasi kuruluslara profesyonel hizmet su-
nan oncii firmalardan biridir. KPMG Tiirkiye, bugiin Is-
tanbul (Merkez Ofis), Ankara ve izmir'de faaliyet goste-
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ren 900 calisaniyla; finansal hizmetler, tiiketici iirtinleri
ve endiistriyel sektorler, gida ve perakende, enerji, tele-
komiinikasyon, kimya ve daha bircok sektorde faaliyet
gosteren 1500’lin iizerindeki miisterisine, profesyonel
hizmetler sunmaktadir.
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1dil Giirdil
KPMG Tiirkiye Risk Yonetimi
Damismanhgn, Sirket Ortagt

iiniimiizde sirketlerin degeri sadece biiylime ve kar-

lilik gibi kriterlerle degil itibar, siirdiiriilebilirlik ve
devamlilik gibi kriterlerle de 6lgtiliiyor. Tiirkiye’de Kurum-
sal Yonetim Alg1 Arastirmasi raporuna gore de kurumsal
yonetimin gelismesini saglayan faktorlerin basinda itibar,
siirdiiriilebilirlik ve devamlilik geliyor. Sirket yoneticileri
ve patronlar “Kurumsal Yonetim”in faydalarini anlamig
ve kabullenmis durumda, ancak is uygulamaya geldiginde

yollarina ¢ikan engellerle nasil bas edeceklerini bilmiyorlar.

Peki, kurumsal yonetim pratikte ne anlama geliyor; iyi bir
kurumsal yonetim uygulamasi icin neler gerekli?

1. Iyi tammlanmis Yonetim Kurulu sorumluluklari, dog-
ru yetkinliklerle donatilmig bir Yonetim Kurulu ve
Yonetim Kurulu'nun performans degerlendirmesinin
yapilmasi

2. Iyi bir kontrol ortami: denetim komitesi, i¢c denetim,
risk yonetimi cercevesi, i¢ kontrol prosediirleri, uyum
fonksiyonu ve yonetim bilgi sistemleri

3. Yonetim Kurulu'nun kurumsal yonetime adanmais
olmasi

4. Hissedar haklarinin iyi tanimlanmis olmasi

5. Seffaflik: finansal ve finansal olmayan verilerin yayin-

lanmasi, faaliyet raporu

Son zamanlarda kurumsal yonetim en fazla aile sirket-
lerinde tartisiliyor. Aile sirketlerinin farkl dinamikleri
mevcut, buna bagh olarak da aile sirketlerinin kurum-
sallagsma yolunda kendilerine has zorluklar1 bulunuyor.
Aile sirketlerinde tek basina sirketin kurumsallagmasi
yeterli olmuyor, ayni zamanda ailenin de kurumsallagsmasi
gerekiyor. Ailenin kurumsallasmasindan s6z edebilmek
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Naciye Kurtulus

KPMG Tiirkiye Aile Sirketi
Hizmetleri Lideri

icin aile iiyelerinin isin icindeki rollerinin netlestirilmesi,
ortaklar arasi gorev dagiliminin belirlenmesi ve aile ana-
yasasinin olusturulmasi son derece 6nemli. Aile sirketinin
kurumsallagmasinda ise kisiye bagiml yapidan uzaklasip
“sistem” haline gelmek gerekiyor. Yazil is tanimlarinin, is
akislarmin, politika ve siireclerin, etik kurallarin ve Insan
Kaynaklari politikasinin bulunmasi ve sorumluluklarla
yetkiler arasinda dengenin kurulmasi gerekiyor. Etkin
igleyen bir Yonetim Kurulu da kurumsallagsmanin vaz-
gecilmez unsurlarindan biri. Kurumsal yonetim ilkeleri
dogrultusunda komiteler olusturulmasiyla bu etkinligin
artirilmasi miimkiin. Kurumsallagsmada 6nemli bir bagka
adim ise sirketteki i¢ kontrol siireglerinin giiclendirilmesi
ve risk yonetim mekanizmasinin da olusturulmasi. Etkin
bir i¢ kontrol sisteminin varligy, islerin sirket menfaatlerini
gozetecek sekilde ve kurallar dahilinde islemesini sagliyor.
Risk yonetimi mekanizmasi ise hedeflerine ulagsma yolun-
da sirketi etkileyebilecek olaylarin belirlenmesini ve risk
alma istegi cercevesinde risklerin yonetilmesini miimkiin
kiliyor. Unutmamak gerekir ki, kurumsallagma bir siire¢ ve
aragtirmalar bu siireci basarili bir sekilde tamamlayan ve
kurumsal yonetilen sirketlerin, daha kolay finansal kaynak
bulduklarini, sirket evliliklerinde {istiin konumda oldukla-
rin1, performanslarinda ve verimliliklerinde artis oldugunu
ve siirdiiriilebilir olduklarini gosteriyor.

KPMG Tiirkiye olarak, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Der-
negi'nin (TKYD) StratejiCo. igbirligiyle, Tiirkiye'deki ku-
rumsal yonetimin algisim 6l¢gmek ve kurumsal yonetimi
destekleyen ve engelleyen faktorleri bularak bu alanda ya-
pilan calismalar olgiilebilir hale getirmek icin diizenledigi
“Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi Raporu”na
destek vermekten biiylik mutluluk ve onur duyduk. Aras-
tirma sonuglarinin herkese kurumsal yonetimin daha da
gelismesi i¢in faydali sonuclar dogurmasini ve yol goster-
mesini dileriz.
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Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Hakkinda

Kurumsal yonetim anlayiginin iilkemizde taninmasi, ge-
lismesi ve en iyi uygulamalariyla hayata gecirilmesi mis-
yonuyla hareket eden Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
(TKYD), 2003 yilinda goniillii bir sivil toplum kurulusu
olarak kurulmustur. Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkeleri {izerine insa edilen kurumsal yonetim
anlayisinin, etki ettigi tiim alanlarda yol gosterici olmay1
hedefleyen TKYD, 6zel sektor, kamu kuruluslari, medya,

Adres:
TKYD Ofisi,

Yildiz Posta Caddesi Dedeman is
Hani No:48 Kat:7,
Esentepe-Istanbul

diizenleyiciler, sivil toplum kuruluslar ve akademik diinya
arasinda bir iletisim ag1 kurarak kurumsal yonetim uygula-
malarinin gelismesini hedeflemektedir. 650 bireysel, 36 ku-
rumsal liyenin katkilariyla calismalarina devam eden Tiirki-
ye Kurumsal Yonetim Dernegi Birlesmis Milletler Kalkinma
Programi, Center for International Private Enterprise, IFC,
Diinya Bankasi, OECD ve benzeri kuruluslarla ulusal ve bol-
gesel projeler hazirlamaktave yonetmektedir.

Bilgi icin Ahmet Balcilar
0212 347 62 73
abalcilar@tkyd.org
www.tkyd.org
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