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BiST-100’DE YER ALAN iSLETMELERIN KURUMSAL YONETIM
ILKELERINE UYUMLARININ TESPITINE YONELIK

BiR ARASTIRMA

Ali Sadi UNSAL

Dunyada teknolojik alandaki yenilikler ekonomik, politik, siyasal ve sosyal
cevreleri etkilemis, yeni ekonomik alanlar olusturmus ve bu olugsuma paralel olarak
isletmelerin ydnetim ve organizasyonlarinda ucu agik degisim dalgalari yaratmistir.
Gittikge buylyen degisim dalgalari karsisinda igletmelerin dncelikle varliklarini
koruyabilmeleri ve sonrasinda ilerleyebilmeleri her gecen giin daha da zorlasmis,
seffaflik, hesap verilebilirlik, adillik/esitlik, sorumluluk temelinde bir kurumsal

yénetimin 6nemi daha da artmistir.

Bu baglamda; Borsa istanbul’da islem géren sirketlerin diinyadaki degisime
uyum saglayabilmelerinde ve varliklarini siUrdurebilmelerinde kurumsal ydnetim
ilkelerine ne dlglde uyduklarini tespit etmek maksadiyla yaptigim arastirmada 2020
itibar1 ile BIST-100'de yer alan sirketlerin KAP’na beyan ettikleri verilerinden

yararlaniimistir.

Arastirma; sirketlerin kurumsal yodnetim ilkelerine belli oranlarda uymakla
birlikte azlik haklari, internet sitelerinin dlinyaya hitap eden dillerde hizmet sunmasi,
sirket calisanlarinin ve menfaat sahiplerinin yonetime katihmi, bagimsiz ydnetim
kurulu uyelerinin  komitelere katilmi, komitelerin etkinligi, ydnetim kurulunun
performans degerlendirmesi, kadin Gye orani, yonetim kurulu Gyelerine ve idari
yoneticilere verilen Ucretler ile saglanan diger tim menfaatlerin kisi bazinda

aciklanmasi hususlarinda daha fazla gaba sarf etmeleri gerektigini gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yoénetim, Pay Sahipleri, Kamuoyu Aydinlatma,

Seffaflik, Menfaat Sahipleri, Yonetim Kurulu.



ABSTRACT

A RESEARCH TO DETERMINE THE BUSINESSES IN BIST-100 WITH THE
COMPLIANCE OF CORPORATE GOVERNANCE PRINCIPLES

Ali Sadi UNSAL

Innovations of the technological field in the world have affected the economic,
political and social environments, created new economic areas and in parallel with
this formation, they created open-ended waves of change in the management and
organization of the enterprises. In the face of ever-growing waves of change; firstly it
has become more and more difficult for businesses to maintain their assets and then
to progress, and the importance of a corporate governance based on transparency,

accountability, fairness / equality and responsibility has increased.

In this context; to determine the extent to which companies traded in Istanbul
comply with corporate governance principles in adapting to the changes in the world
and sustaining their existence, the data of the companies in the BIST-100 declared

to the Public Disclosure Platform (KAP) as of 2020 was used in my research.

While complying with the corporate governance principles of companies to a
certain extent, the Research showed that they should make more effort to explain
minority rights, internet sites to offer services in languages that appeal to the world,
participation of company employees and stakeholders in management, participation
of board members in committees, effectiveness of committees, performance
evaluation of the board of directors, ratio of women members, the wages and all

other benefits provided to administrative managers on an individual basis.

Keywords: Corporate Governance, Shareholders, Public Disclosure, Transparency,

Stakeholders, Board of Directors.



ONSOz

Kurumsal ydénetim; son 20 yil igerisinde yasanan sirket skandallari, finansal
krizler, kiresellesme ve hisse sahipliginin artmasi nedenleriyle sirketlerin varliklarini
ve yukselis egdilimlerini strdirebilmelerinde adillik/esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik
ve sorumluk temelinde zorunluluk haline gelmistir. Bu baglamda, tezimde BIST'de
yer alan sirketlerimizin degisim dalgalari karsisinda varliklarini sirdarebilmeleri icin
kurumsal yonetim ilkelerine ne oélglide uyduklarini arastirmak hedeflenmistir. BIST-
100'de yer alan sirketlerin zirveyi olusturmasi nedeniyle arastirmada bu grupta yer

alan sirketlerin verileri kullaniimigtir.

1981 yilinda ylksek lisans programini kazanmistim. Calisma hayatinin
getirdigi zorluklar nedeniyle ne yazik ki derslere devam edemedim. 37 yil sonra, 60
yasima yaklasirken ders basi yapmak nasip oldu. Dogal olarak ¢ok sey degismisti...
Dersler, Beyazit meydaninda tarihi bir bina icerisindeki tahta siralarinda oturdugum
derslik yerine Avcilar kampusunde modern bir binanin igerisinde yer alan, bir duvari
camdan yapilmis, seminer dizenindeki oturma grubunda yapiliyordu. Hazirlik sinifi
kaldiriimisti. Program, Sosyal Bilimler Enstitisi catisi altinda alinmisti. Derslerin
ciddiyeti ve devamsizliga tolerans gosteriimemesi ise dedismeyenlerin basinda yer
aliyordu. ilk giin, 37 yil énce tahta siralari paylastigim sinif arkadaslarimi aradi
g6zlerim... Cocuklarim yasinda gencler oturuyordu cevremde, onlar dogal olarak
farkinda degillerdi ama aralarinda bulunmus olmaktan ¢ok mutlu ve bir o kadar da
heyecanh idim. Degerli hocalarimiz her boyutta sinif arkadaglarimla ayni stattide
davraninca heyecanim, mutlulugumu taglandiran bir motivasyona doénuastl. Saghk
sorunlari nedeniyle 3 gun hari¢ hic devamsizlik ve gecikme yapmadan ve ¢ok
calisarak derslerimde basarili oldum. Yasamimda farkindalik hissettiren ¢cok degerli
bir yil gegirdim. Bu siregte sinif arkadaslarima da elimden geldidi kadar drnek
olmaya c¢alistm. Takdir elbette gen¢ arkadaslarrmin ve ¢ok degerli

hocalarimizindir...

Yuksek lisans egitimi sUrecinde, tez asamasina gelmemde buyuk emekleri
olan c¢ok degerli hocalarima ve katihmci ydntemleri ile motivasyonumuzu hig
disirmeden surdurllebilirlik alaninda dugunsel zenginlikte kazandiran tez

danismanim Sayin Dog. Dr. Yasemin SEN’e minnet ve stikranlarimi sunarim.

Ali Sadi Unsal
istanbul, 2022
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GiRiS

1955 yilinda FORTUNE 500 listesinde yer alan firmalarin %88’ su an
listelerde yer almamaktadir. Daha yakin yillara bakildiginda ise global piyasa degeri
en ylUksek firmalarin siralamasinda da biyuk degisimler oldugu gorilecektir. 1980
yihinin ilk 10 firmasindan, 2020 yihinin ilk 10 firmasi arasinda yer alan yoktur.
ABD’nin 2008 yili en blyuk ilk 10 firmasindan 5’i, 2020 yili en blyuk ilk 10 firmasi
arasinda yer alamamistir. Degisime uyum saglayamayan sirketlerin, yok olmalari ve
siralama dususleri dikkate alindiginda, sirketlerin varliklarini sirdtrebilmeleri igin

kendi Ulkesinin 6zelliklerine uygun kurumsal yonetim ilkelerini hayata gegirmesini

zorunlu kilmaktadir.

Ulkemizde de Sermaye Piyasasi Kurulu 6zel sektor ve kamuda faaliyet
goOsteren anonim sirketler/ kuruluslar tarafindan uygulanabilecek “Kurumsal Yoénetim
ilkelerini” yayinlamis, Tebligler ile ilkeleri glincellemis ve ilkelerin bir kismini halka

acik sirketler icin uyulmasi zorunlu kurallar haline getirmistir.

Yapilan literatlr arastirmasinda kurumsal yonetime iligskin pek ¢cok ¢alismanin
mevcut oldugu tespit edilmistir. Ancak, SPK’'nin kurumsal yonetime iliskin Ocak
2019’da yayinlanan Tebligi ile birlikte uygulamaya konulan Kurumsal Ydnetim
Uyum Raporu (KYUR) ve Kurumsal Yonetim Bilgi Formu (KYBF)’nda yer alan
bildirimlere istinaden; sirketlerimizin dinyadaki degisime uyum saglayabilmeleri ve
varliklarini strdurebilmelerinde temel ilkeler olan adillik, seffaflik, hesap verebilirlik
ve sorumluluk zemininde konumlarinin arastirlmasinin da 6nemi haiz oldugu

degerlendirilmigtir.

Bu baglamda; arastirma, genelden, BIST-100’e dogru yonelenecek sekilde
butlncul bir yaklagim ile yapilmis; birinci bolimde “Teknolojik Geligsimin Yonetim
Duslncesine, Ulkelerin ve Kiresel Sirketlerin Ekonomisine Etkisi”, ikinci bolimde
‘Dunyada ve Turkiye'de Kurumsal Yonetim”in gelisimi ve geldigi son asama
incelenmis, uUcuncl bolumde ise BIST-100'de yer alan sirketlerin KAP (Kamu
Aydinlatma Platformu)a beyan ettikleri Kurumsal Yonetim Uyum Raporu ve
Kurumsal Yonetim Bilgi Formlar (KYBF)'nda yer alan verilerden yararlanilarak
“‘Kurumsal Yoénetim Analizi” yapilmig, sonu¢ bdliminde de yapilan analizin

neticeleri sunulmustur.



BiRINCi BOLUM

TEKNOLOJIK GELISIMIN YONETIM DUSUNCESINE, ULKELERIN VE
KURESEL SIRKETLERIN EKONOMISINE ETKISI

Yonetim konusu insanlik tarihi kadar eskidir ve insanlarin birlikte yasamaya
baslamalari ile uygulamalari hayata gegmistir. Tarihsel sire¢ icerisinde bu
uygulamalar devlet idaresi, askerlik ve ticaret basta olmak olmak Uzere hayatin her
alaninda yerini almis ve katlanarak blytyen bir bilgi birikimi yaratmistir. Butiin bu

alanlari etkileyen en 6nemli faktor ise teknolojik gelismeler olmustur.

1.1. TEKNOLOJIDEKI DEGISIM DALGALARI VE ETKILERI

Diunyada teknolojik alandaki yenilikler 18. Yulzyildan itibaren 6 asamal
surecten gecmistir. (Bkz. Grafik 1.1) Bu asamalarin her biri “degisim dalgalar”
olarak da tanimlanmaktadir. Teknolojik yenilikler; ekonomik, politik, siyasal ve sosyal
cevreleri etkilemis, yeni ekonomik alanlar olusturmus ve bu olugsuma paralel olarak
isletmelerin ydnetim ve organizasyonlarinda ucu acgik degisim dalgalar yaratmistir.

Degisim dalgalarini yaratan 6nemli etkenler ve dénemsel kosullari sunlardir:

1.1.1. Birinci Dalga (1785-1845)

Bu dénemde Britanya endustriyel Gretimin anavatanidir.! Britanya’'da sehirlerin
artan talepleri daha az niifuslu kent ve kdyler tarafindan karsilaniyordu. insa edilen
su kanallari, tagimaciligin hizli ve sistemli yapilmasini sagliyor, ticari yagsamdaki
degisim sosyal ve kultirel degisimlere neden oluyor, ithal mallarin tuketimi hizla
yayginlasirken, para biriktirme ve yatinm yapma arzusu artiyordu. Kdyluler tarim ve
hayvanciligin disinda dokuma ve madencilik gibi yeni is alanlarinda da ¢alismaya
baslyor, evler ayni zamanda uretim amagh kullaniliyordu. Bir sure sonra evlerdeki
Uretim artinca “evlere ig verme dizeni” yerini, bunlari tek bir ¢ati altinda toplayan
ve “fabrika” adi verilen yeni (retim sistemlerine birakti. iplik Gretimi ve dokuma
faaliyetleri ayni cati altinda gercgeklestiriimeye baslandi. Suyun gici makinalarla

bulusarak daha blyiik miktarlarda tretim yapilmasini sagladi.?

1 Aykut Berber, Klasik Yonetim Diisiincesi, 1.Basim, istanbul, Alfa Basim Yayim
Dagitim, 2013, s.31.
2 A.e., s.33-36.



Britanya, endustri lideri olarak gorilirken, ABD’nin kuzeydogu eyaletleriyle,
Avrupa’da Fransa, Almanya ve Belgika hizli bir endistrilesme siireci yasiyordu.
Tekstil, Endustri Devriminin simgesiydi. Richard Arkwright'in gelistirdigi su tezgahi
(water frame) daha kaliteli ipligin elde edilmesini saglayan énemli bir bulus olarak
tarihe gecti.®> Sanat bilimle bulusturularak ¢omlekgilik sanati seramik enddstrisine, el
sanatl ustalari isgiye dénistii. isko¢ mucit ve mihendis James Watt ilk buhar
makinasini icat ederek patentini satin aldi. Bu icat Endustri 1.0 déneminin
baslangici olarak kabul edilmektedir. James Watt buhar makinasi pargalarini
uretmek Uzere Soho Dokumevini kurarken, ABD'de Samuel Slater, fabrikasinda

buhar makinasi kullanan ilk girisimcilerden oldu.

Grafik 1.1 : Degisim Dalgalari
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Kaynak: Cilneyt Sezgin, Agile Donilsim, Kurumsal Yonetim Zirvesi, 2019,
(Cevrimici) http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet_alanlari/lkurumsal_yonetim_
zZirvesi/2019/Cuneyt%20Sezgin%20sunum_zirve2019.pdf, (01 Haziran 2020).

Bu donemde, tuccarlar hem girisimci hem yoneticiydi. “Kurulus yeri”, “ig¢i” ve
“sermaye” gibi geleneksel Uretim faktorlerine “girisimci (ayni zamanda yonetici)” de
katildi.* lyi yénetim igin sahip olunan kisisel ézelliklerin yaninda egitimin de gerekli

oldugui fikri, ilk kez yine bu dénemde ortaya ¢ikti.

3 Berber, Klasik Yonetim Diislincesi, s.36.
4A.e., s.43.



Bu sirecte; ilk denizalti olan Nautilus yolculugunu tamamladi, ingiliz Richard
Trevithick ray lzerinde 16 km hizla giden ilk lokomoatifi icat etti. George Stephenson
Rocket adli bir lokomotif Uretti, ABD’li Samuel Colt pes pese ates edebilen bir
tabanca olan “altipatlar’in patentini aldi. Samuel Morse elektrikli telgrafi icat etti,
mors cihazinin patentini aldi, mors alfabesini ilan etti. Sirius, Atlas okyanusunu
buhar gicu ile gecen ilk gemi oldu, 1840lardan itibaren Bristol-New York ve

Britanya-Bati Hint Adalari-Cin arasinda duzenli gemi seferleri bagladi.
1.1.2. ikinci Dalga (1845-1900)

1851 yilinda Endustri Devriminin yeni Urlnlerin sergilendigi Londra’daki diinya
fuarinin yildizi Amerikahlardi. Amerikalilarin sergiledigi UGrlnlerin ortak 6zelligi
‘degistirilebilir parcgalar’ esasina gore imal edilmis olmalariydi.®> Kisa zamanda birgok
Ulkeye yayilacak olan bu Uretim dizeni -makineler, makinelerin Urettigi tGrinler ve
makinalari kullanan operatérler- “Amerikan imalat sistemi” olarak anilacakti. Bu
dénemde; pamuk, demir, su yollari ve su glicu Britanya’da endustrilesmenin itici
gucu olurken; Amerikan endustrilesme strecinin itici glcleri, demir yolu ulagsimindaki
hizli gelismenin ardindan, celik oldu. Bulylyen kuruluslar kent merkezi disina

tasinmaya basladi.

1869 yilinda Akdeniz'i, Kizildeniz’e baglayan ve bdylece Afrika cevresinde
dolasmaya gerek kalmadan Asya ile Avrupa arasinda deniz tagsimaciligi yapiimasini
saglayan Suveys Kanalinin yapimi tamamlandi. 1840’larda 20 milyon ton olan deniz
ticareti, 1887 yilina gelindiginde 140 milyon tona ulasti. Ayrica bu dénemde gemiler
ile su alti kablolari dosenmeye baslandi ve 1897 yilinda merkezi Londra olan
162.000 mil uzunlugunda kablo agr kuruldu. Haberlesme alaninda devrim
niteligindeki bu kablo agi, deniz ticaretinin planlanmasinda ve yodnlendiriimesinde

onemli rol oynadi.

Bu donemde maliyetleri dusurmek ve verimliligi artirmak icin Uretimin
sistematik kontroll saglanirken, is¢inin elde edecegi faydanin da artiriimasi yéninde
cabalar oldu. 1880 yilinda Amerikan Makine Muhendisleri Derneginin kurulmasi,
yonetimin bir bilim olarak dogmasinda donum noktasini olugturmustur. Bu dernegin

amaci uretim operasyonlari ve fabrika ydnetimine iliskin konulara odaklanmakti.

® Berber, Klasik Yonetim Diigiincesi, s.71.



Henry Towne’un yonetimin ayri bir bilim dali olmasi yénindeki ¢agrisi da bu yénde

atilmis énemli bir adimd..®

1860 da ingiliz mucit H. Bessemer'in icat ettigi ucuz celik Uretim yéntemi ve
buna bagli olarak demir yollarinin gelismesi ile ulasimin, haberlesmenin ve
dagitimin kolaylasmasi, elektrik enerjisiyle seri Uretimin baslamasi, petrol tabanli
icten yanmali motorlar ve otomotiv sektorinin gelisimi sureci Endustri 2.0 olarak
tanimlanmaktadir. Bu sirecte; Belcikali mihendis Etienne Lenoir tek zamanl ve
icten yanmali motor yapti, ilk metro hatti Londra’da isletmeye acildi. isvecli Alfred
Nobel dinamiti icat etti, Alman miihendis Nikolaus Otto 4 zamanh motoru yapti, ilk
elektrikli buzdolabi Karl Linde tarafindan gelistirildi. Joseph Swan elektrik ampulini
icat etti, ABD’li Thomas Alva Edison’da elektrikli ampuli gtvenli hale getirdi ve
satisa sundu. ABD’li Alexander Graham Bell ilk telefonu icat etti, Emile Berliner
yassi plaklar kullanan ilk gramofonu yapti, Hiram Maxim ise tam otomatik makinal
tufek icat etti. Alman fizikgi Heinrich Hertz elektromanyetik dalgalarin varligini
goOsterdi, Daimler motor sirketi dort tekerlekli ve akaryakitla c¢alisan otomobil
Uretimine basladi, Fransiz Limuere kardesler ilk sinema makinesini icat ettiler.
Wilhelm Réntgen x-iginlarini buldu, italyan mucit Guglielmo Marconi telsizi icat etti
ve radyo dalgalariyla ilk yayini yapti, gemilerin gudum teknolojisinin pistonlu buhar
makinelerinden buharli tiirbinlere dénlstirilmesi ilk kez ingiliz donanmasinda

basariyla denendi.
1.1.3. Ugiincli Dalga (1900-1950)

Ulasim ve tasimacilikta yasanan gelismelerle birlikte Uretim kapasitelerini
artirmak isteyen endustri kuruluslari kent merkezi disina tasindi. Mekanizasyonun
ilerlemesi ve bircok Urindn artik ayni teknolojiyle Uretilebilir hale gelmesi nedeniyle
sirketler, kendilerini sert bir rekabet ortami igerisinde buldu. Hizmet sektéri de
yukselisteydi; toplumun her kesimi demir yollar ve iletisim gibi hizmetlere eskisinden
daha bagdimh hale gelmisti. Kitle dretimi ve kitlesel tuketim doruk noktasina

ulagmisti.’

1914 yilinda Atlas Okyanusu ile Blyuk Okyanus'u birbirine baglayan Panama

Kanali hizmete agild1.

6 A.e., s.89.

. Berber, Klasik Yénetim Diislincesi, s.165.



1914-1918 yillan arasinda sémiurgelerin, deniz yollarinin, petrol yataklarinin
hakimiyeti icin 1.Dlnya Savas! yasandi. Savasin en 6nemli neticelerinden biri -Ekim
1917°'de Rusya’da gerceklesen Bolsevik ihtilali ile komiinistlerin iktidara gelmesi
oldu. 1922 yilinda Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler Birligi (SSCB) kuruldu.

1. Dinya Savasi etkilerinden nispeten uzakta ABD’de baslayan ve bati
dinyasina da yayilan “bolluk, refah ve mutluluk’ dénemi de yasandi. Caz Cagi
(Jazz Age) olarak da anilan ve ilk radyo yayinlarinin yapildigi bu tablo, 1929 diinya
ekonomik kriziyle son buldu. Ekonomik krizin yarattigi firtina 1. Dinya Savasindan
kalan ¢ozimlenmemis siyasi ve politik sorunlarin etkisiyle 2. Diinya Savasina
donusti. 1939-1945 yillari arasindaki savas surecinde ABD’de devlet, isveren-isci-
hikimet is birligini yogunlastirdi ve bu sayede savas ihtiyacglarinin karsilanabilmesi
icin Uretim yeteneklerinde eggidum saglandi. Tuketim mali fabrikalar askeri

siparigleri kargilarken, otomobil Ureticileri tank ve ugak Uretti.

2. Dlnya Savas! bitince bulylk askeri harcamalar azaldi. ABD’de yogdun
tuketici talebi ekonomik blyumeyi besledi. Otomotiv endistrisi yeniden arag
Uretimine odaklandi. Havacilik ve elektronik gibi yeni endustriler buyuk bir gelisme

gosterdiler. Saglanan tegviklerle insaat sektéri de bu gelismeye katkida bulundu.

2. Dinya Savasrnin getirdigi blyuk yikim sonrasi Avrupa’da komunist
partilerin ve Sovyetler Birliginin etkisi artt. ABD’ye gb6re, Sovyet yayilmasi
karsisinda garesiz kalan Avrupa’nin siyasal olarak bagimsizligini koruyabilmesi igin,
maddi ve manevi olarak gugclendiriimesi gerekiyordu. Bu disunceyle ABD Disisleri
Bakani George Marshall'in adiyla anilacak olan Avrupa’ya yardim plani 1947°de

hayata gegcirildi.

1945 yilinda, sonradan adi Dunya Bankasi olarak degistirilen Uluslararasi
Yeniden Yapilanma ve Kalkinma Bankasi (IBRD-International Bank for

Reconstruction and Development) kuruldu.

Otomobil gibi Uretilmesi zor bir Grind kitlelerle bulusturan Henry Ford’un
gelistirdigi “montaj hattina” dayanan yeni uretim sistemi diger endustri dallarina da
hizla yayildi. Uretim bollugu tiketimde goriilmemis bir artisa yol agmisti. Artik yalniz
uretim degil, satis ve pazarlama konulari da gergek bir uzmanlk alani olarak hizla
gelisiyordu. Artan sirket birlesmeleri sonucunda hissedarlarin veya bir ydneticinin tek

basina ydnetmesinin mumkin olmadigi dev kuruluslar ekonominin bag aktdrleriydi.
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Bu surecte Uretim orgitleri bakis acisi yerini, is orgutlerine birakmis; profesyonel

yénetimin kapsami genislemis ve fabrika yonetiminden igletme yénetimine dogru bir

gecis yasanmistl.®

1911 yilinda Frederick W. Taylor bilimsel ydnetimin bir bitlin olarak anlamak
ve uygulamak icin Bilimsel Yonetim ilkelerini ilan etti. Taylor, Uretim surecini
dizenleyen sistematik yonetim anlayisini bir takim gbézlem ve deneylere dayanarak
gelistirmis, bilim temelli bakis acisiyla yénetim distncesinde 6ncl olma niteligi
tasiyan bir perspektif ortaya koymustu. Taylor ile birlikte ¢calisan Henry Gantt Ucret
konusunda, Carl Barth ise uygulama slreci konusunda katkilar sagladilar. Keza
Frank Gilbreth, lillian Gilberth ve Harrington Emerson Bilimsel Ydnetim Hareketine
buylk destek verdiler.® Hawthorne arastirmalari ve Elton Mayo’nun gozlemleri ise
insan faktorunun uretimdeki yerinin, sosyal iligkilerin ve sosyal 6rgutin 6neminin
anlasiimasina katki sagladi. Bilimsel ydnetim, yonetsel sorunlarin bilimsel yollarla
¢ozllmesi gerektigini ortaya koymustu; bu durum, Bilimsel Yénetim Hareketinin en

buyuk basarisiydi.

Bilimsel Yonetimin babasi Frederick Taylor bir Amerikaliydi, ancak orgutsel
faaliyetleri esas alan igsletme yonetiminin babasi Fransiz Henry Fayol olacakti.®
Fayol yénetimin bes bilesenini Ongoérme, Orgitlenme, Kumanda Etme,
Koordinasyon ve Kontrol olarak belirlemis, yonetim dusuncesinin yasalarindan biri
haline gelen “14 ilkesini” acgiklamisti.!* Taylor ve Fayol birbirini tamamlayan iki
yonetim yaklasimi ortaya koyarken, Almanya’da Max Weber, Alman endustri
kuruluslarinin birokrasiyi esas alan bir orgut yapilanmasina gitmeleri gerektigini
savunuyor, Mary Parker Follett, Chester Barnard ve Herbert Simon ise otorite
kavramini sorguluyorlardi. Bu U¢ yazar, emirlerin neden verildigi gibi ince, ama son
derece Onemli bir ayrintidan yola c¢ikarak ast ve st iligkilerini yeniden
degerlendirmisler, konulara felsefe temelinde yaklasarak klasik ve modern caglar
arasinda bir gecis saglamayi basarmiglardi. Yazilan eserlerin timi yonetim ve 6rgit
teorisinin ortaya gikmasina zemin hazirlayacakti.’> Bu doneme “Toplam Kalite

Yonetimi’nin gelisim sireci agisindan bakildiginda;

8 Berber, Klasik Yonetim Diislincesi, s.198.
9A.e., s.163.

0 Ae., s.212.

11 Kogel, Isletme Yoneticiligi,s.226

12 A.e., 5.247-248.



» 1900-1930 arasinda (bilimsel ydnetim, uzmanlasma, isci esittir makine)

Uriiniin sadece muayene edilmesi ve bir hatasi varsa dizeltiimesi yéntemi,

> 1930’lara gelindiginde verimlilik temelinde Istatistiksel Kalite Kontrol

yontemi,

> 1950’lere gelindiginde ise “Surekli lyilestirmeye” (Planla, Uygula, Kontrol Et,
Onlem Al - PUKO), kalitenin planlanmasi temelinde Kalite Yonetimine

donlsta.?

Savas yillari, gergek anlamda yonetim distincesinde bir déniim noktasi oldu.
1950’lere gelindiginde yoneticiler toplum iginde bir aristokratlar sinifi olmaktan
¢cikmisti. Oyunu kurallariyla oynadigi stirece diizgun bir kariyer yasami olan herkes
profesyonel yonetici olabilirdi. Artik gelinen bu noktada bir yonetici, yasal, ekonomik
ve teknolojik degisimler karsisinda uzmanlarin yardim ve destegiyle hareket etmek
durumundaydi. Bu nedenle 1930’lardan 1960’lara kadar uzanan dénem, profesyonel

yoneticiligin gercek bir meslek olarak yikselise gectigi yillar olacakti.*4

Bu slrecte; Yari iletkenler diyot ve transistor, elektrikli stplrge, ¢amasir
makinesi, SONAR cihazi (Sound Navigation and Ranging- Ses dalgalari yardimiyla
yer belirleme ve mesafe dlgme) ve RADAR cihazi (Radio Detection and Ranging-
Radyo dalgalari yardimiyla yer belirleme ve mesafe 6lgcme) icat edildi. Mans denizi
Uzerinden radyo dalgalariyla mesaj iletimi ve radyo dalgalar araciligiyla ilk insan
sesi iletimi basarildi. Wright Kardesler motorlu ugus denemesi yapti, sonraki slrecte
ucaklarin itme sistemlerinde pistonlu i¢cten yanmali motor ve pervane duzenekleri
kullanilirken ilk turbo jet motoru Uretildi ve Hans von Ohain tarafindan ilk jet motorlu
ucak (jet ugagi) yapildi. Rus asilli Amerikah Igor Skorsky ilk modern helikopteri
yapti, Einstein izafiyet teorisini duyurdu, Alman fizik¢i Arthur Korn radyo dalgalariyla
Amerika'ya fotograf géndererek bir anlamda Fax'i yaratti. ilk sivi yakith roket
gelistirildi, ingiltere’de BBC siyah beyaz televizyon yayinina basladi, ABD’li Robert

Oppenheimer ilk atom bombasini gelistirdi, Nagazaki ve Hirogima’'da kullanildi.

13 Tamer Kocel, igletme Y6neticili§i,17.Ba3|m,istanbul,Beta Basim Yayim Dagitim,
2018, s.388
15Berber, Klasik Yonetim Dusiincesi, s.198.



Ayrica; King Edward isimli ingiliz posta gemisi ile birlikte buharli tiirbinler cok
gecmeden okyanus asiri sefer yapan buitiin yolcu gemilerinde kullaniimaya basladi.
Buharh tirbinlerde kémur kullanimi, ¢ pistonlu motor kadar ekonomik olmadigi icin

petrol kébmrin yerini aldi ve dizel motorlu ticaret gemileri hizmete girmeye basladi.
1.1.4. D6rdinct Dalga (1950-1990)

1950 yilina gelindiginde DlUnya biyik dl¢iide 2. Dlnya Savasi’'nin etkilerinden
kurtulurken ABD ve Sovyetler Birligi arasindaki Soguk Savasin etkisi altina girmisti.
Her iki Ulke arasindaki rekabet uzay arastirmalarina ve nikleer silah denemelerine
yansimigti. Bu siirecte Kore Savasi, Vietnam Savasi, Arap-israil Savaslar,
Hindistan-Pakistan Savasi, Cezayir Bagimsizlik Savasi, ingiltere-Arjantin arasinda
Falkland Savasi ve iran-lrak Savasi yasandi. Sovyetler Birligi on yil slrecek
Afganistan'a midahale surecini baslatti. Libya, Sudan, Fas, Tunus, Singapur ve
Malezya bagimsizliklarina kavustu. iran'da yasanan devrim siireci sonrasinda islam
Cumbhuriyeti kuruldu. Ham petrol fiyatlarindaki distst durdurmak amaciyla OPEC
(Organization of Petroleum Exporting Countries- Petrol ihra¢c Eden Ulkeler Teskilati)

kuruldu.

Bati diinyasinda, 1960’larda bagslayan siyasi bilinglenme ve kadinlarin siyasi,
ekonomik ozgurliklerinin artirilmasi gibi sosyal degisimler artarak devam ederken
1960'larda baslayan hippi kultart, 1970'lerin baginda sonimlendi, ¢cevreci eylemler

artmaya bagladi.

1980’li yillara gelindiginde komdnist rejimlerin ekonomilerinin zora girmesiyle
Varsova pakti dagildi, Berlin duvari yikildi, Sovyetler Birligi'ndeki yenilik¢i politikalar
sonuncunda 1989 yilinda Soguk Savas sona erdi. 1991 yilinda Sovyet Sosyalist
Cumhuriyetler Birligi dagild.

1960 yillarinin sonlarinda, butin ticaret gemilerinin buyuk kismi dizel motorlu,
kalani buhar turbinliydi ve yakit olarak petrol kullaniliyordu. Bu yillardan itibaren

askeri gemilerde nukleer enerji kullanilmaya basladi.

ABD, otomobil tretimindeki pazarini basta Japonya olmak tzere diger llkelere
birakti. Sanayilesmis iilkeler, Arap Petrolii ihrag Eden Ulkeler Orgiiti'niin petrol
ambargolarinin neden oldugu kriz nedeniyle ekonomik durgunluklar yasadi. Buna

ragmen, Japonya ekonomisi diinyanin en buyuk ikinci ekonomisi oldu. Japonya ve



Dort Asya Kaplani (Giiney Kore, Tayvan, Singapur ve Hong Kong), Bati Dinyasi
disindaki basarili ekonomilerdi. Bu Ulkeleri Endonezya, Malezya ve Tayland takip
etti.

Bu dénemde, once klasik 6rgut teorisinin bigcimsel 6rgit yapisi korunurken
insan ve grup davranisini da dikkate alan “Neo-klasik 6rgut teorisi” 6ne ¢ikti. Daha
sonra yénetim dustincesinin temellerinin olusturuldugu klasik ¢cag sona ererken farkh
paradigmalarin birlikte genis bir yénetim literatlrlini yaratacagi modern ¢ag basladi.
Bu surecte “Sistemler” yaklagsimi ve “Durumsallik (Kosullu Bagimlilik)”
yaklasimi 6n plana ¢ikti. Sistemler yaklasimi yonetim konularini tek tek incelemek
kadar, bu konular arasindaki iliskilerin ve karsilikli etkilesimin incelenmesinin
onemini vurgularken,®® Durumsallik yaklagimi her yer ve kosulda gecerli tek bir en
iyi organizasyon yapisinin olamayacagi, bu nedenle teknoloji ve ¢evrenin dikkate

alinmasi gerektigini ve saha arastirmasi sonugclarinin énemini vurguladi.®

1970’lerin  ortalarindan itibaren durumsallik yaklasimina en yakin
organizasyon olan ve kisilerin oynayacagi rollerin acik bir sekilde belirtildigi matriks
organizasyonlara iligkin farkli gorisler ortaya cikti. Bu gorlsler iki grup altinda
toplandi. Birinci grup, isletme faaliyetlerini gevresi ile uyum iginde daha etkin ve
rekabet glici yuksek hale getirilmesi amacini giden kavram ve teknikler, ikinci
grup da isletmelerde insan gucinin artan 6nemine paralel olarak gelisen ve
organizasyon ile dogrudan calisan personel arasindaki iligkileri konu alan kavram ve
tekniklerdi.t’

Birinci grup yaklasim “Uyum (Adaptasyon) Yaklagsimi” olarak

adlandinlidi. Bu yaklagsimda yer alan gorisler sunlardi;*®

Toplam Kalite Yonetimi: 1960’larda Uretim Ustinligld, 1970’lerde maliyet ve

urin ozellikleri 6n plandayken 1980-1990 arasinda kalite ve yenilik 6n plana
cikmigtir. Toplam Kalite anlayigi isletme ¢apinda kalite yaklagimi olarak gelistiriimis,
tim igletme ve kurum kultirine yansimig, basta yonetim olmak (zere tim
c¢alisanlarin paylasilan vizyonu haline gelmis ve bu hali ile “Toplam Kalite Y6netimi

(TKY)” olarak adlandirimaya baglanmistir. Sadece Urin ve hizmeti degil,

15 Kogel, isletme Yéneticiligi, s.279.
16 ALe., s.300.

17 A.e., s.365.

18 Ae., s.388-461
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iyilestirilebilecek her kavrami kapsayan ve her kademeden tim calisanlarin
katilimini gerektiren bir yaklasimdir. Hatalari dnlemek hatalarin olmadan &éniine
gecmek icin toplam kalite bilincine vurgu yapilirken, bunu saglamanin insana
yatirmi, katilimci  yonetimi, masteri odaklihgr ve liderligi  gerektirdigini

savunmustur.t®

Temel yetenek: Bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu

gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen

bilgi, beceri ve yetenegi ifade eden bir yaklagimdir.

Dis_Kaynaktan Yararlanma (Outsourching): isletmelerin iyi bildikleri isleri

yapmaya, iyi bildikleri is disinda yapilmasi gereken tim islemleri baskalarina

yaptiran ve surekli yenilie odaklanan bir yaklagimdir.

Sebeke Organizasyonlari: Bir mal veya hizmeti Uretebilmek icin yapilmasi

gereken is ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli olan kaynaklarin tek bir igletmenin
biinyesinde toplanmasi yerine, farkl isletmelere dagitiimasi gerektigini savunan bir

yaklasimdir.

Surec¢ Yenileme-Degdisim Muhendisligi: Surekli ve kicuk gelismeler saglamak

yerine, kokli ve buyik degisiklikler yapmayi savunan bir yaklagimdir.

isletmeler Arasi Karsilastirma-Kiyaslama (Benchmarking): Bir isletmenin kendi

performansini ylkseltebilmek icin, Ustin performansi olan diger isletmelerin
incelemesini, bu isletmelerin is yapma usulleri ile kendi usullerini kiyaslamasini, bu

kiyaslamadan ¢ikarttigi sonuglari uygulamasini savunan bir yaklagimdir.

Personeli Guclendirme (Empowerment): Calisanlara gu¢ vermeyi, isi yapani

isin sahibi haline getirmeyi amaclayan bir yaklagimdir.

Stratejik__Ortakliklar _Olusturma__(Strategic _Alliances): isletmeler arasi

dayanigmay ve kaynaklarin birlegtirilmesini savunan bir yaklagimdir.

Ogrenen Organizasyonlar (Learning Organization): Organizasyon calisanlarin

yeni bilgi yaratmalarini, bunu paylagmalarini, bu bilgiyi organizasyonun bilgisi haline

getirmelerini ve sorunlarin ¢ézimuinde kullanmalarini esas alan bir yaklagimdir.

19 Kogel, igletme Yoneticiligi, s.389.
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Sanal Organizasyonlar: Degisik codrafi bolgelerdeki isletmelerin, belirli

Urdnlerin Gretimi amaci ile haberlesme ve bilisim teknolojileri yardimiyla birbirlerine

baglanarak tek isletme varmis gibi calismalarini esas alan bir yaklasimdir.

Seri_Uyarlama (Mass Customization): isletmelere, misteri isteklerini hemen

dikkate alarak Uretim yapmasini esas alan bir yaklagimdir.

Basari Karnesi (Balanced Scorecard): Cesitli performans gdstergelerini

kullanan, kontrol ve performans 6lcim ve degerleme aracini, butinlesik ydnetim

aracini ve kurumsal 6grenmeyi kapsayan bir yaklagimidir.

Kurumsal Yoénetim (Corporate Governance): Devlet, hissedarlar, musteriler,

calisanlar ve kreditorler nezdinde, igletmelerin mimkin oldugu 6lgude dogru bilgi

vermesi ve seffaf davranmasini amaglayan bir yaklagimdir.

ikinci grup yaklagimlar insan kaynaginin, kiiresel rekabet ortaminda nasil
yonetiimesi gerektiine ve organizasyon ile calisanlar arasindaki iligkilerin
cesitliligine iliskin kavram ve gorisleri kapsar. Bunlar; Orgiitsel Adalet, Orgutsel
Vatandaglik, Orgltsel Yalnizlik, Orgitsel Yabancilasma, Orgiitsel Diglanma,
Orgltsel Kayitsizhk, Orgutsel Kayitsizlik, Orglitsel Tikenmiglik, Orgiitsel
Adanmislik, Orgiitsel Ozdeslesme, Orgiitsel Sadakat, Orgiitsel Tutkunluk, Orgiitsel
Dinglik, Orglitsel Sapma, Orgiitsel Kinizm, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Fanatiklik,
Orgutsel Dayanikhlik ve Orgiitsel Saghktir.?°

1970’li yillardan itibaren CO? diizeyinin, kiresel sicakligin, okyanuslarda asit
dizeyinin artmasi, buzullarin erimesi gelecek nesillere kaynaklarin aktarilamama ve
bu baglamda felakete suriklenme endisesine neden oldu. Bu durum; toplumsal
refahin ve yasam Kkalitesinin artiriimasi, kaynaklarin devamhhi@r icgin ekolojik
dengenin korunmasi goérUgslerinin ve igletmelerde surdurilebilir rekabet avantajl,
surdurdlebilir sehirler, surdartlebilir tarim, sirdarilebilir kaynaklar, sardirilebilir
insan kaynaklari kavramlarinin olugsmasina neden olmustur. Bu konuda ilk adim
1972 yiinda BM Cevre ve insan Konferansi ile atildi. Daha sonra 1980 yilinda

Dinya Koruma Stratejisi belirlendi.

20 Kogel, igletme Yoneticiligi, s.467-476.
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Bu gelismelere paralel olarak yeni yonetim dislincesini ve organizasyonlarin

yapilandiriimasini etkileyen i¢ dnemli gelisme oldu.?* Bunlar;
> lletisim ve bilisim teknolojisindeki gelismeler,
» Kiresellesme ve uluslararasi rekabetin artmasi ve
> Insana verilen deger ve insan haklarindaki gelismedir.

1970’ler ile birlikte mikro islemcilerin ve mikro bilgisayarlarin icat edilmesiyle
bilgisayarli Uretim yani otomasyon sistemlerinin Uretimde kullaniimasi sureci olan
Endustri 3.0 dénemi basladi. Bu slrecgte; uzaktan kumanda cihazi icat edildi, ilk
yapay zeka calismalarina baslandi. IBM tarafindan ilk ticari bilgisayar yapildi,
ABD’de ilk renkli televizyon yayini basladi. DNA molekilinin yapisi kesfedildi.
Ruslar, ilk uydu olan Sputnik-1’i dinya yoéringesine yerlestirdi ve bdylece uzay
¢agina adim atildi, Lazer kurami duyuruldu ve ilk lazer tabancasi gerceklestirildi.
Mikrochip icat edildi, IBM ilk kelime iglemciyi Uretti. Bilgisayarlarda UNIX isletim
sistemi calistinimaya baslandi, Philips ve Sony sirketleri kompakt diski ayni
zamanda Urettiler. ilk yapay kalp uretildi. Microsoft firmasi Windows isletim sistemini
gelistirdi, Apple firmasi Macintosh adli bilgisayari yapti, Diyaliz makinesini icat edildi.
SSCB kozmonotu Yuri Alekseyevic Gagarin, Vostok uzay araci ile uzaya g¢ikan ilk
insan olurken ABD uzay araci Apollo 11 ile Neil Armstrong Ay’a ayak basan ilk insan

oldu.
1.1.5. Besinci Dalga (1990-2020)

1991 yilinda Irak’in Kuveyt'i isgal etmesi sonuncu basini ABD’nin gektigi 37
Ulkeden olusan koalisyon gucu 1. Korfez Savasi olarak da anilan Col Firtinasi
Harekatini (Opreration Desert Storm) baslatti ve harekat Irak’in Kuveyt topraklarini
terk etmesiyle sona erdi. Bu harekat Dlnya’da televizyonlardan canli olarak izlenen
ilk savas olarak tarihe gecti. 11 Eylul 2001°’de Newyork’da Dlinya Ticaret Merkezi'ne
yolcu ucaklari ile yapilan intihar saldirisi sonucu ABD, ingiltere birlikte terére karsi
iddiasiyla diinya ¢apinda bir micadele baslatti ve dnce Afganistan’i daha sonra da
Irak’i isgal etti. Irak’a yapilan ve 2.Kdrfez Savasi olarak adlandirilan bu harekat
sonrasi ABD, ingiltere ile birlikte diinyanin en zengin petrol yataklarini kontrolii

altina aldi. Hong Kong, Britanya sémurgesi iken Cin Halk Cumhuriyeti’ne bagl ézerk

21 Kogel, igletme Yoneticiligi, s.690.
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bir yonetim oldu. 2010 yilinda “Arap Bahan” adi verilen ve demokrasi, 6zgurlik,
insan haklari talepleri iddialari ile énce Tunus’ta baslayan olaylar daha sonra Misir,
Libya, Suriye, Cezayir ve Yemen’e kadar yayildi. Suriye ve Yemen’de baslayan i¢

savas halen devam etmektedir. 2014’te Rusya, Ukrayna’ya bagh Kirim'i ilhak etti.

Klresel ekonominin agirlik merkezi Asya'ya kaydi. 2007'de Cin'in ekonomik
buyime orani %11'i agsarken, Hindistan'in biyime orani %9'a ylkseldi. ABD ile
iliskileri diizelen Vietnam ekonomisi de blylumeye basladi. Asya'da gelismekte olan
Ulkelerdeki ucuz is guicu gelismis Ulkeler tarafindan yeniden yapilandirildi. Asya,
otomobil, makine ve her tirlu elektronik drtnlerinin en blylk kaynaklarindan biri
haline geldi. 1996'da Sanghay Is Birligi Orgiitii (Cin, Rusya, Kazakistan, Kirgisiztan

ve Tacikistan) olusturuldu.

2001'de 11 Eylul saldirlari ve 2008'de ABD’de yasanan konut balonu
patlamasi, kiresel ekonomiyi vurdu ve ekonomik krizler yasandi. Avrupa
Birligi’nin ortak para birimi Euro 2002’de dolasima girdi. ABD ile Cin arasinda ticaret
savaslarl basladi. Bu savas kapsaminda her iki Ulke karsilikh olarak ya gumruk

vergileri artirdilar ya da yeni gumruk vergileri koydular.

2011 yiinda Hannover Fuar’'nda Endustri 4.0 dinya glndeminde ilk kez
yerini aldi. Endistri 4.0 bilesenleri olan “Siber Fiziksel Sistemler (CPS-Cyber
Physical System)”, “Nesnelerin interneti (IoT-Internet of Things)”, “Buyuk
Veri”, “Bulut Sistemi ve Bulut Tabanl imalat” ile birbirleriyle haberlesen, sensérlerle
ortami algilayabilen ve veri analizi yaparak ihtiyaglari fark edebilen robotlarin tretimi
devralip; daha kaliteli, daha ucuz, daha hizli ve daha az israf yapan bir Uretim

yapmak hedeflendi.

Endustri 4.0 ile yakin gelecekte; bilgi yiginini analiz edip en dogru sekilde
yorumlayanin 6nde olacagi kosullari olusturmasi ve bu hususun her boyuttaki
rekabeti daha zorlu hale getirmesi, sadece fabrikalari degil sosyal hayati da
etkilemesi ve U¢ boyutlu vyazicilar ile ihtiyaglarin evlerde Uretilebilmesi

beklenmektedir.

1990°’li yillarin ortalarindan itibaren igletme ve yonetim alaninda “kaos” ve
“karmasikhk” yaklagsimi 6zellikle kullanilmaya ve bu konuda yapilan arastirmalarin
sayisi artmaya baglamigtir. 21. Ylzyll baslarindaki ortami karakterize eden,

kiresellesme, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler, insan unsuruna verilen
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degerin eskisiyle kiyaslanamayacak ol¢clide artmasi ve her seyin her seyle iligkisi
oldugu yonlindeki batincll sistemsel anlayisin gelismesi; “Kaos ve Karmasiklik
Yaklasimi”’nin isletme ve organizasyonlarin ve bunlarin isleyis 6zelliklerinin daha iyi

anlasiimasina imkan verecedi disincenin yayginlasmasina neden olmustur.

Bu vyaklasima gore icinde bulunduklari kosullarin degismesine uyum
goOstererek kendini degistiren bir alt sistem, tim sistemin yeni bir ¢calisma dizeni
olusturmasina, yeni bir isleyis sekli belirlemesine neden olmaktadir. Bu gelismelere
paralel olarak surdurulebilirlik kapsaminda 1992 Rio Konferansi’nda insan yasamina
vurgu yapilarak insanlar, strdurulebilir gelisimin merkezi olarak nitelendirildi. 2015
yihinda BM Kiresel Sirdirilebilir Gelisim Zirvesi gerceklestirildi. Bu zirvede 17

surdurdlebilir gelisim hedefi belirlendi ve 2015 sonrasi ajanda belirlendi.

Bu surecte; internet, cep telefonu, kisisel bilgisayar, taginabilir bilgisayar, fiber
optik kablo, e-posta, ticari GPS (Global Positioning System-Kiresel Konumlandirma
Sistemi), hafiza depolama disketleri, dijital fotograf makinasi, elekiro mekanik
sistemler, DNA (Deoksiribonukleik Asit-Genetik kodu iceren molekil) testleri, hava
yastiklari, ATM (Automated Teller Machine-Bankamatik), gelismis piller, melez
(hibrid) otomobiller, LCD (Liquid Crystal Display-Sivi kristal ekran), HD Tv (Yuksek
¢OzunUrliklu televizyon), uzay mekigi, nano teknoloji ve yapay hafiza hayatin her

alaninda yerini ald1.

Ayrica; 2002 yilinda 6zel sektor tarafindan finanse edilen uzay tagimaciligi
sirketi Space X kuruldu ve uluslararasi uzay istasyonuna malzeme/ erzak temin
etmek Uzere Dragon uzay araci gelistirildi, MER-B (Mars Exploration Rover-Mars

Kesif Araci) olarak adlandirilan uzay araci Opportunity, 2004 yilinda Mars’a indi.
1.1.6. Altinci Dalga (2020-?)

ingiltere, AB’den resmen ayrildi. Kiiresel ekonomik giicler Cin, Japonya,
Hindistan ve Glney Kore glglenmeye devam etti. Cin ve Hindistan’in sahip oldugu
biylk ve ucuz ig gucu ile Asya ekonomisinde artan doviz birikimi blyik ol¢iide
potansiyel tehlike ve gerginligin kaynagi olugturmaya devam ederken Ug yildir
devam eden ABD ve Cin arasindaki ticaret savasina 15 Ocak 2020’de imzalanan
anlagmayla ara verildi. ABD ve Cin arasindaki ticaret savagina ara verilmesi ile
kiresel ekonomi biraz olsun rahatlamisken, dinya koronaviris (Covid-19) salgini

adinda yeni bir kriz ile karsi kargiya kaldi.
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Covid-19 salgini, Cin'in Vuhan kentinde solunum yolu rahatsizligi olarak
ortaya cikti ve 2020’nin ilk ceyreginde butlin dinyayi etkisi altina aldi. Birlesmis
Milletler'e bagli Dinya Saghk Orgiti koronavirlis salginiyla ilgili olarak 30 Ocak'ta
"uluslararasi kamu saghg: acil durumu" ilan edildigini duyurdu. Saglik Orgiiti 28
Subat'ta da kiresel risk seviyesini “yiksekten”, “cok yuksege” ¢cikardi daha sonra da
11 Mart'ta koronaviriisii kuiresel salgin (pandemi) ilan etti. 2 Kasim 2021 itibari ile
dinyada toplam virlis bulasan insan sayisi 246.951.274 kisiyi bulurken hayati

kaybeden insan sayisi 5.004.855’e ulasti.??

Koranavirlstin kiresel salgina doénismesi (zerine alinan tedbirler diinya
ekonomisinin c¢arklarini adeta durdurdu ve piyasalar ¢oktl. Dunyadaki Ug¢ petrol
gOstergesinden WTI (Western Texas Intermediate) tipi petrol varili negatif fiyatlara,
Brent (Kuzey Denizi) tipi petrol varili 26 dolara, Dubai (Orta Dogu) tipi petrol varili 24
dolara kadar indi.

Petrol Ureticilerinin G¢ yildir petrol varilinin 50-70 dolar arasindaki bantta
kalacak sekilde arz kontroli uygulamasi, korona salgini etkisiyle Cin bagta olmak
Uzere talebin dismesi nedeniyle sarsildi. Nisan ayi itibariyle diinyanin petrol tiketimi
yuzde 25-30 civarinda azalmis durumdayken basini Suudi Arabistan'in ¢ektigi bir
grup, “arzi kisarak fiyati dengeleme" onerisinde bulundu. Rusya’nin, ABD'li kaya
petrolii Ureticilerine yarayacagi gerekgesiyle bu Oneriyi kabul etmemesi Uzerine
vanalar acildi ve petrol arzi artarken, bir yandan da Covid-19 tedbirleri nedeniyle

talep dismeye devam etti. Bu, tarihte gériilmemis bir durumdu.
IMF 2020’de;

> Kiiresel ekonominin yiizde 3,1(Ongorulen -4,9), Gelismis ilkelerin yiizde

4,5(Ongorulen -8,0), gelismekte olan ulkelerin yiizde 2,1(Ongoriilen -3,0),

> ABD ekonomisinin yizde 3,4 (Ongoérilen -8.0), Euro bolgesinin yizde 6,3
(Ongoriilen -10,2), Latin Amerika’'nin yiizde 7,0 (Ongoérilen —9,4), Ortadogu ve Orta
Asya llkelerinin yuzde 2,8 (Ongorilen —4,7), Afrika tilkelerinin yizde 1.7 (Ongdrilen
-3,2), Rusya’nin 3,0 (Ongoriilen -6,6) kiiculdiglinii,

22 Diinya Saghk Orgiiti,(Cevrimici), https://covid19.who.int/, 02 Kasim 2021.
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> Kiiculmenin en fazla oldugu Ulkelerin ise yiizde 10,8 (Ongoériilen -12,5) ile
ispanya ve yizde 9,8 (Ongoériilen -12,8) ile italya oldugunu, Tiirkiye’nin ise yiizde
1.8 (Ongorulen =5,0) buyidugiuni acgikladi. (Grafik 1.2)

IMF 2021 icin kiresel ekonominin yizde 5,9, ABD’nin ylzde 6,0, Euro
bdlgesinin yluzde 5,0, Cin’'in ylzde 8.0, Rusya’nin yuzde 4,7, Fransa’nin 6,3,
ingiltere’nin 6,8, Aimanya’nin 3,1, Japonya’nin 2,4, Tirkiye’nin yizde 9,0,

2022 icin ise; kuresel ekonominin yuzde 4,9, ABD'nin ylzde 5,2, Euro
bolgesinin yiizde 4,3, Cin’in yizde 5,6, Rusya'nin yiizde 2,9, Ispanya’nin 6,4,
Japonya 3,2, Fransa’nin 3,9, Almanya’nin 4,6, ingiltere’nin 5,0, Turkiye'nin 3.3
buyliyecegi tahmininde bulunmustur. (Bkz.: Ek-1)

Grafik 1.2 : Dunya Ekonomisi Bliyiume Oranlari
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Kaynak: IMF Dunya Ekonomik Gorinumu,(Cevrimigi), https://www.imf.org/en/
Publications/ WEO/Issues/2021/10/12/world-economic-outlook-october-2021, 02
Kasim 2021.

Ote yandan 2020 yilindan itibaren; Japonya'nin 6zel uzay mekikleri gelistirerek
tamamen robotlarin kullanildigr bir Ay Gssu kurmasi, Amerikan ordusunun kullandigi
yakitin yizde 50'sini yenilenebilir enerji kaynaklarindan elde etmesi, slrlclsiz
otonom araglarin 10 sene igerisinde yasamin bir parcasi olmasi, Cin'den Avrupa'ya
demir yolu (zerinden kesintisiz sekilde ulagimi saglayacak tarihi ipek Yolu'nun

yeniden hayat bulmasi, ugan arabalarin yayginlasmasi, ¢ok sinirli eylem
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kapasitesine sahip olsa da beyinlere cip takilarak aygitlarin kontrol edilebilmesi,
LCD tarzi monitdrlerin yerini kagit inceligindeki OLED (Organic Light-Emitting Diode-
Organik 1sik yayan diyot) ekranlarin almasi, uzaya ticari-turistik ucuslar yapilmasi,
aninda (simultane) lisan terciimesi yapan mobil aygitlarin yayginlagsmasi, insan
beyninin igletme glclne sahip bilgisayarlarin 1000 dolara alinabilmesi

beklenmektedir.??

1.2. DUNYANIN EKONOMIK GORUNUMU

Klresellesmenin ivme kazanip, Uretim faktérlerinin ve sermayenin, Ulke
sinirlarinin digina tagsmasi neticesinde, analizlerde, ulkenin yurttaglarinin gelirini
ifade eden GSMH yerine, agirlikli olarak tlkenin sinirlari igerisinde yaratilan toplam
geliri ifade eden GSYiH kullaniimistir. Bununla birlikte (lkelerdeki kisi bagina gelir ve
bunlarin kargilastirilmasi gibi konularda GSMH orani da énemli bir kavram ve 6l¢l
olarak kabul goérmektedir. Diinya genelinde GSYIH verilerine bakildiginda kisi
basina buylme oraninda inisler ve cikiglar olmakla birlikte ekonomik ve siyasi
krizlerde cok sert inisler yasanmis 3 kez ise negatif seviyelere dismustir. (Grafik
1.3)

Grafik 1.3 : Diinya Yillik Kisi Basina Diisen GSYiH Biiylime Orani
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Kaynak: World Bank, World WLD GDP Per Capita Growth, (Cevrimici)
https://data.worldbank.org/ indicator/NY.GDP.PCAP.KD.ZG, 03 Haziran 2020.

23 Euronews, (Cevrimigi) https://tr.euronews.com/2019/12/17/ucan-arabalar-beyinde-
mikro-cip-ay-da-robot-ussu-2020-lerde-bizleri-bekleyen-10-yeni-icat,11 Eyltl 2020.
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Dinya yillik kisi basina GSYiH'da kriz yillarinda diismeler olmakla birlikte
genel olarak ylkselme egilimi gdsterdigi, ancak gelismis ekonomiler ile gelismekte
olan ve gecis ekonomileri arasindaki farkin ise zamanla acildigi gortlmektedir.
(Grafik 1.4)

Grafik 1.4 : Dinya Yillik Kisi Basina Diisen GSYiH
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Kaynak: BM Ticaret ve Kalkinma Konferansi (UNCTAD), (Cevrimigi), https://
unctadstat.unctad.org/wds/ eportFolders/reportFolders.aspx?sCS_ChosenLang=en
03 Haziran 2020.

Dunya genelinde GSMH degerlerine bakildiginda; 1970’lerden itibaren kriz yillarinda

dismeler olmakla birlikte genel olarak ylkselis egilimi gosterdidi ve gelismekte olan

ekonomiler ile gecis ekonomileri arasindaki farkin arttigi tespit edilmigtir. (Grafik 1.5)
Grafik 1.5 : Diinya Toplam GSMH?*
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Kaynak: BM Ticaret ve Kalkinma Konferansi (UNCTAD), (Cevrimigi), https:/
unctadstat.unctad.org/wds/ eportFolders/reportFolders.aspx?sCS_ChosenLang=en
03 Haziran 2020.

24 BM Ticaret ve Kalkinma Konferansi (UNCTAD), (Cevrimigi), https:/
unctadstat.unctad.org/wds/ eportFolders/reportFolders.aspx?sCS ChosenlLang=en
03 Haziran 2020.
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Kisi basina GSMH degerleri dikkate alindiginda ise gelismekte olan ve gecis
ekonomilerinin birbirine yakin seyir izlerken gelismis ekonomilerin bu ekonomiler ile
olan farkin agildigi gorilmektedir. (Grafik1.6)

Grafik 1.6 : Dunya Yilhk Kigi Basina Diisen GSMH
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Kaynak:BM Ticaret ve Kalkinma Konferansi (UNCTAD), (Cevrimigi),
https://unctadstat.unctad.org/wds/ReportFolders/reportFolders.aspx?sCS_ChosenL
ang=en,03 Haziran 2020.

Dinya genelinde toplam satin alma glicid 1990’lerdan itibaren her yil dizenli
olarak artarken, OECD ulkeleri ve Turkiye’de bu egilim fark edilebilir bir ylkselis,
ABD, Rusya, AB llkeleri ve Asya-Pasifik bolgelerinde yer alan tlkelerde ise dengeli
bir gérinum sergilemistir. (Grafik 1. 7)

Grafik 1.7 : Dinya Satin Alma Giicii
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Kaynak: BM Ticaret ve Kalkinma Konferansi (UNCTAD), (Cevrimigi),
https://unctadstat.unctad.org/wds/ReportFolders/reportFolders.aspx?sCS_ChosenL
ang=en,03 Haziran 2020.
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Kisi basina satin alma gulcu verilerine bakildiginda ise sirasiyla ABD bitin
Ulkeleri geride birakirken, OECD ve AB ulkeleri ABD’nin yaklasik 10.000 dolar
gerisinde kalmistir. RF ve Tirkiye arasindaki fark zaman zaman Turkiye aleyhine
acllsa da 2017 itibari esitlenmislerdir. ABD, OECD ve AB llkeleri, RF ve Trkiye
Dinya ortalamasinin Ustiinde kalirken Dogu Asya Ulkeleri ve Cin bu ortalamanin
altinda kalmiglardir.(Grafik1.8)

Grafik 1.8 : Duinya Kisi Basina Satin Alma Glcu

GDP-PPP Per Capita constant 2011 international

Kaynak: BM Ticaret ve Kalkinma Konferansi (UNCTAD), (Cevrimigi),
https://unctadstat.unctad.org/wds/ReportFolders/reportFolders.aspx?sCS_ChosenL
ang=en,03 Haziran 2020.

Yukarida sunulan veriler ekseninde diinya toplam GSMH’dan alinan paya
gore 2000 ve 2017 ile 2023 yilinin tahmini degerleri dikkate alindiginda; 2000
yihna gore 2017 yilinda sadece Meksika sirasini korurken payi dusmuas, en ¢ok
basamak atlayan Endonezya olmus ve 5 basamak ylkselmistir. En fazla disis
yasayan ulke 4 basamak asagiya inen Fransa olmus, ABD liderligini Cin’e
devretmistir. Cin payini yaklasik 2.5 kat artirmig, G-7 ulkelerinin payr énemli dlgide
dugerken, E-7 Ulkelerinin payi ise 6nemli dlgtide artmistir.

7 ulke basamak atlarken 6 Ulke daha asagiya dusmaustur. 2017 yilina gore
2023 yilinda ise 10 Ulkenin siralamasini korumasi, 2 Ulkenin basamak atlarken 2
Ulkenin asagiya inmesi, G-7 Ulkelerinin payinin digsmeye devam etmesi, E-7
Ulkelerinin ise payinin yikselmeye devam etmesi beklenmektedir. Bu veriler isi1ginda
Asya Ulkelerinin ekonomik buyumelerinin devam edecegdi degerlendiriimektedir.
(Tablo1.1)
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Tablo 1.1 : Ulkelerin GSMH’daki Payi

Cin'in Onderliginde Asya’nin Yikselisi
DUnya GSYH Pay (%9

Kaynak: Serhat Girleyen, “Degisen Dinyada Tirkiye”, Kurumsal YOnetim Zirvesi,
2019,(Cevrimici) http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet_alanlari/kurumsal
yonetim_zirvesi / 2019/Cuneyt%20Sezgin%20sunum_zirve2019.pdf, 01 Haziran 2020.

Dinyanin en blylk 10 ekonomisi Satin Alma Guicu paritesine gore
kargilastirildiginda; 2010 yilinda, 2000 yilina gére ABD’nin liderligini Cin alirken, 6
Ulke basamak atlamig, 4 Ulke asagiya inmis, en buylk yikselmeyi Endenozya
gerceklestirirken en biiyiik diisisli Fransa yagsamistir. 2017 yilina gére 2023
yilinda ise Cin liderligini koruyacagi, 1 uUlkenin basamak atlarken 1 uUlkenin
basamak inecegi, kalan 8 Ulkenin sirasini koruyacagi tahmin edilmektedir.

Turkiye'nin dunya GSMH’dan aldigi pay 2000 yilinda %1,4 iken 2017°’de bu
oran %1,7’ye yukselmistir. 2023 vyilinda ise %1,6 seviyesinde kalmasi
beklenmektedir.

Satin Alma Gucu paritesine gére Turkiye, 2010 yilinda 17. sirada iken 2017
yilinda 13. siraya yukselmistir. 2023 yilinda 12. siraya yiukselmesi beklenmektedir.
(Tablo-1.2)
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Tablo 1.2 : En Buylk 10 Ekonomis°

Diinya Ekonomisinde Tektonik Kayma
En BiyUk 10 Excnomi
(Satn Ama Gucu Pantesine Gdre Sealama)
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Kaynak: Serhat Gurleyen, “Degisen Dunyada Turkiye”, Kurumsal Ydnetim Zirvesi,

2019,(Cevrimici)

http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet alanlari/kurumsal

yonetim_zirvesi / 2019/Cuneyt%20Sezgin%20sunum _zirve2019.pdf, 01 Haziran 2020.

1.3. KURESEL SIRKETLERIN EKONOMIK GORUNUMU

1.3.1. Kiiresel Sirketlerin Konumu

Fortune Global 500 listesinde yer alan sirketlerin bulundugu merkezlerin kuzey
Amerika, bati Avrupa ve dodu Asya’da yogunlastigi gorulmektedir. (Sekil 1.1)

Sekil 1.1 : Fortune Global 500 Listesinde Yer Alan Sirketlerin Konumu
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Kaynak: “Mapping The Global 500”,(Cevrimici) https://fortune.com/global500/2019/
visualizations/ ,04 Haziran 2020.
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1.3.2. Fortune Global-20’de Yer Alan Sirketlerin Siralama Degisimleri

Fortune Global 500'de yer alan ilk 20 sirketin 1995-2019 yillari arasindaki
siralamalarina bakildiginda (Bkz.. Ek-2) bu periyotta kesintisiz olarak sadece 4
sirket (Exxon Corporation, Royal Dutch/Shell Group, Toyota Motor Corporation ve
Wal-Mart Stores, Inc.) ilk 20'de yer alirken, 17 sirket 10-25 yil ilk 20'de yer
alabilmistir. (Grafik1.9)

Grafik 1.9 : Fortune G- 20’de 10-25 Y1l Yer Alan Sirketler
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Kaynak:“Fortune  Global 500", (Cevrimici)  https://fortune.com/global500/
2019/search/ 01Haziran 2020.

ilk 20’de 5-10 yil arasinda kalabilen sirket sayisi 15 iken (Grafik 1.10), 5 yil ve
daha az sire kalabilen sirket sayisi 30 olmustur. (Grafik 1.11)

Grafik 1.10 : Fortune G- 20’de 5-10 Y1l Yer Alan Sirketler
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Kaynak:“Fortune  Global 500",  (Cevrimigi)  https://fortune.com/global500/
2019/search/ 01Haziran 2020.
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Grafik 1.11 : Fortune G- 20’de 1-5 yil yer alan sirketler
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Kaynak:“Fortune Global 500", (Cevrimici) https://fortune.com/global500/2019/search/
01Haziran 2020.

Fortune Global 500°'de, 1995 ve 2019 yillarinda ilk 20’de yer alan sirketler
mukayese edildiginde 1995 yilinda yer alan sirketlerden sadece 4’4 2019'da ilk
20’de yer alabilmistir. Bu durumda 2019'da ilk 20’de yer alan sirketlerin 1995 yilinda

ilk 20de yer alan sirketlere gore degisim orani %80 olmustur.

1.3.3. Dilinya Borsalarindaki Degisimler
Dinyada borsalarina bakildiginda Asya borsalarinin hizla buyiadagua, ABD ve
Avrupa borsalarinin kiguldigu goérilmektedir. 2000 yilinda Asya borsalarinin orani

%21 iken  bugin bu oran  %43’e  yukselmistir.  (Grafik  1.12)

Grafik 1.12 : Asya Borsalarinin Yiikseligi

The growth of Asian stock markets

Global distribution of public equity financing

2000 2017

9%
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Source: OECD Equity Market Review of Asia 2018

In 2017, Asian companies accounted for 43% of all public equity raised in the world.

Kaynak: Mats Isaksson, “Where Capital Markets Go, Corporate Governance
Follows”, Kurumsal Yonetim Zirvesi, 2019.
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1.3.4. Dinya Finans Durumu

2000 yilindan itibaren finans dinyasina bakildiginda 100 trilyon dolar olan
seviye 2017 yilinda 400 trilyon dolar seviyesine yaklasmistir. Bu miktarin ¢ok biyulk
bir kismini ise borglar olusturmaktadir. Adeta herkesin herkesle borg iliskisinin
bulundugu kosullarda olmayan paranin piyasalarda varmis gibi islem gérdigu ve bu

durumun krizleri tetikledigi tezi daha sik tartigiimaya baglamistir. (Grafik 1.13)

Grafik 1.13 : Dunya Finansal Durumu
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Kaynak: Vedat Akgiray, “Corporate Governance in Today's World?”,
Kurumsal Yonetim Zirvesi, 2019, (Cevrimici) http://www.tkyd.org/
files/downloads/faaliyet_alanlari/ kurumsal yonetim_zirvesi/2019/Vedat %20Akgiray
%20sunum_zirve2019.pdf,07 Haziran 2020
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Finansal krizlerin gittikge daha siklasmasi (Grafik 1.14), mevcut ekonominin
yaklagik 5 misli finansin olugsmasi (Grafik 1.13) ve “dinyanin en zengin 85 kisisinin
servetinin 3.5 milyar insanin servetinden daha fazla olmasi”** finans sektoriine olan
glveni azaltmakta, “Finans sektoriiniin risk yénetimi yapmak istemedigi”* slphesi,
yerini bu tespitin bir gergek oldugu gérusune birakmaktadir.

2008 krizi sonrasi finans sektorl toparlanamadidi gibi, 160 trilyon dolar olan

borg¢ bu krize ragmen 2018’de 260 trilyon dolara ulasmistir.
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Grafik 1.14 : Kuresel Finansal Krizler
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Kaynak: Vedat Akgiray, “Corporate Governance Iin Today's World?”,
Kurumsal Yonetim Zirvesi, 2019, (Cevrimigi) http://www.tkyd.org/
files/downloads/faaliyet alanlari/ kurumsal yonetim zirvesi/2019/Vedat %20Akgiray
%20sunum_zirve2019.pdf,07 Haziran 2020

1.3.5. Sirket Skandallan

Finansal krizlerin, kot yonetimlerin ve denetimsizligin sirketlerin durumunu
olumsuz olarak nasil etkiledigine iliskin yakin tarihteki en c¢arpici 6rnek Enron ve
Worldcom girketlerinde yasanan skandallardir. (Grafik 1.15) Enron agirlikh olarak
dogalgaz ve elektrik dagitim alaninda, faaliyet gosteren bir sirket iken, 1996 yilinda
ABD’de 141. sirada, dinyada 478. siradadir. Sirket skandallarin arka arkaya ortaya
¢iktigi 2002 yilindan o6nce ABD’de 5. siraya, dinyada 6. siraya kadar
yukselebilmigtir. Enron, 2001 yili basinda 80 Dolar olan hisseleri hizla duserek 2002
yili baglarinda 0.20 Dolar seviyelerine kadar dismus ve sonugta iflas bagvurusu ile

balon misali sdnmustur.

Geride sadece siyaset ve basin dinyasinin ¢ikar amacgh kullanilarak algi
yonetiminin yapildidi, gercege aykiri beyanlarla hisse senetlerinin yikselmesinin
saglandigi, denetim ve danismanlik hizmetinin ayni firma tarafindan pervasizca
saglandigi, yetkili kamu kurumlarinin tim ustlstzlUkleri gérmezden geldigi bir slirec

ve ekonomik neticeleri olan bir enkaz birakmistir. “S6z konusu sirketin iflasiyla
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Amerika Birlesik Devletlerinde 4.500 diinya genelinde ise 85.000 kisi issiz kalmistir.
Enron olayinin akabinde 89 yil denetim isinde faaliyet gosteren Arthur Andersen

firmasi iflasini agiklayarak sektérden gekilmistir.”2®

Grafik 1.15: Enron ve Woldcom Siralama Ge¢misi

EMROM ve WORDCOM SIRALAMA GECMISI
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WORDCOM 341 309 210 80 25 32 42
ENROMN 141 94 57 27 18 7 5
WORDCOM(G) 214 79 S0 109
ENROM(G) 438 478 320 179 85 62 16 6

Kaynak: “Fortune Global 500”, (Cevrimici) https://fortune.com/global500/2019/
search/ 01Haziran 2020.

Worldcom ise telekominikasyon alaninda alaninda faaliyet gdsteren bir
sirkettir. 1996 yilinda ABD’de 341.sirada iken 2000 yilinda 25. siraya, 1999 yilinda
dinyada 214. sirada iken 2000 yilinda 79. siraya yukselebilmistir. Sirketin 2001
yilinda ve 2002 yilinda toplam 3.8 milyar dolarlik giderinin sermaye yatirimi olarak
gosterildigi, 1.4 milyar Dolar olarak g0Osterilen karin ise gergcek olmadiginin
anlagiimasi ile 2002’'nin baginda 16 dolar olan hisselerinin degeri ayni yilin Haziran
ayinda 1 dolar seviyelerine kadar dismustur. “Worldcom 2002 Haziran ayinda 107
milyar USD tutarinda iflas ile diinyada en blyuk iflasi yasayan sirketlerden birisi
olmustur. Sirketin mali denetimini Arthur Andersen denetim firmasinin yapiyor

olmasi da dikkat cekmektedir.”?®

% Said Alpagut Senel, Oznur Arslan, “Muhasebe Skandallarinin Onlenmesinde Adli
Muhasebe Mesleginin RolU”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 20, Sayi 1,
2019, s.236.

26 Said Alpagut Senel, Oznur Arslan, a.y.
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IKINCi BOLUM

DUNYADA VE TURKIYE’DE KURUMSAL YONETIM

18. ylzyilda Endustri Devrimi sonrasinda ortaya c¢ikan yeni Uretim sekilleri,
isletmelerin yonetim acgisindan yeniden yapilanma zorunlulugunu ortaya ¢ikarmis ve
bu degigsen uretim anlayigi ile birlikte ¢ok daha fazla sermaye ihtiyaci dogmustur.
isletmeler, artan sermaye ihtiyacini karsilamak icin halka agilma yolunu segmis ve
sermaye bu yolla tabana yayilmistir. Boyle bir ortamda, halka agilarak sermayesini
blyUten isletmelerin, faaliyet gosterdigi tlke sinirlarini asacak kadar biyimesi, yeni
yonetim bicimlerinin ortaya ¢ikmasina da neden olmustur.?’ Bu yoOnetim

bicimlerinden biri de Kurumsal Yonetimdir.
2.1. KURUMSAL YONETIMIN TANIMI VE AMACI

“Kurumsal yonetim; hissedarlarin haklarini koruyan, kaguk yatirimcilarin
haklarini da en Ust seviyede gdzeterek karar alan, kredi veren kesimin, musterilerin,
tedarikgilerin korunmasini 6n plana c¢ikaran, iscilerin ve sendikalarin haklarini
koruyup yonetimde s6z sahibi olmasini saglayan, devlet, hikimet ve yerel
yonetimlerle surekli iletisim iginde olan, medya ve sivil toplum kuruluglariyla irtibatl
olan ve igletmenin ikincil ve Gglincil kusaklara saglikli bir sekilde devrini saglayan

yonetim kurulu odaklh bir yonetim seklidir.”?

Kurumsal Yonetimin temel amaglari; sirket yonetiminin gic ve yetkilerini keyfi
kullaniminin engellenmesi, yatirimci haklarinin korunmasi, sirket hissedarlarinin adil
ve esit bir bicimde muamele gérmesi, sirket ile dogrudan iligkili menfaat sahiplerinin
haklarinin korunmasi ve sirket faaliyetleri ve finansal durumu ile ilgili olarak

kamuoyunun aydinlatiimasi, seffafligin saglanmasidir.?®

27 Mete Karayel, Mehmet Alaaddin Kogak, “Tlrkiye’de Anonim Sirketlerde Elektronik
Genel Kurul Sisteminin Pay Sahiplerinin Yonetime Katilimina Etkileri: BIST 100
Sirketlerinde Bir Arastirma”, KMU Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 17
(29): 99-110, 2015.

28 Selim Cengiz,” isletmelerde Kurumsal Yoénetim Kapsaminda i¢ Denetimin Yeri ve
Onemi: Borsa istanbul’da Bir Arastirma”, Afyon Kocatepe Universitesi [iBF
Dergisi, Cilt XV, Sayi Il), 2013.

2Cem Cuneyt Arslantas, “Kurumsal Yonetimin, Yénetim Kuruluna Yansimalan”,
1. Basim, istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim,2012, s.17.
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2.2. KURUMSAL YONETIMIN ORTAYA CIKISI VE GELISIMi

Kurumsal yénetim (Corporate Governance) kavrami ilk kez Ekonomik is birligi
ve Kalkinma Orgitii (OECD) tarafindan kullaniimigtir. Ancak konunun temelleri
yonetim modellerinin gelisim sdreci igerisinde atilmistir. 1929 Bilyiuk Buhran
doéneminin yikici etkileri stirerken 1932 yilinda Adolf A.Berle ve Gardiner C.Means’in
“Modern Kurumlar ve Ozel Miilkiyet- The Modern Corporation and Private Property”
isimli kitabinda yonetimin sirket mulkiyetinden ayriimasi gerektigi vurgulanarak,
mdlkiyet ile kontrol fonksiyonlarinin ayni elde bulunmasinin tehlikelerine dikkat
cekilmigtir. Bu iki fonksiyonun birbirinden ayrilmasinin geregi Uzerinde

durulmustur.3®

1976 yilinda ise Michael C.Jensen ile William H. Meckling'in “Firma Teorisi:
Yoénetsel Davranis, Vekalet Maliyetleri ve Milkiyet Yapisi- Theory of the Firm:
Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structer” baslikli makalelerinde
sirket sahiplerinin profesyonel yoneticilerle gerektigi gibi ilgilenmedigi 6ne

sUrGlmustar.3t

1992 yilinda hazirlanan ve gunimizdeki kurumsal yonetim uygulamalarinin
temelini teskil eden “Kurumsal Yénetimin Finansal Gorinisu-Financial Aspects of
Corporate Governance” Cadbury Raporuna gore, sirketlerin yonetim ve
denetiminden yonetim kurullari sorumludur. Zira yonetim kurullan, sirketlerin stratejik
hedeflerini belirler ve uygulamaya alinmasina liderlik eder. Ayrica yénetim kurullari,
yasalara uymaktan sorumlu olmanin yani sira genel kurul kararlarini uygulamakla
da yukumladir.®? Cadbury Komitesinin yénetim kurulunun etkililigini artirmak igin
sundugu Onerilerinden bazilari; ydnetim kurulu baskaninin (cogu kez) bagimsiz yani
sirket yoneticileri disinda bir kimse olmasi, icra-harici yoneticiler igin resmi bir segme
islemi uygulanmasi ve hesap kontrol ve Ucret komitelerinin esasen ya da tamamiyla

icra-harici yoneticilerden olugsmasidir (Cadbury Committee Report, 1992). Bu

% Cogkun Can Aktan, Kurumsal Sirket Yonetimi, Iyi Sirket Yonetimi igin Kurallar
ve Kurumlar, Kurumsal Arastirmalar Serisi No:4, SPK Yayini, 2005.

31 Arslantas, “Kurumsal Yonetimin Yonetim Kuruluna Yansimalan”, s.12.

32 Nese Colakoglu, “Yonetim Kurulu Cinsiyet Cesitliliginin Kurumsal Sosyal
Sorumluluk Faaliyetleri Uzerine Etkisi: Turkiye 500 Arastirmasi”, Yayimlanmamig
Doktora Tezi, Bursa, 2018.
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raporun yayinlanmasini takiben kurumsal yonetim alaninda tartisma ve calismalar

buylk bir ivme kazanmistir.®?

1999 Ekonomik is Birligi ve Kalkinma Orgiitli, Kurumsal Yonetim ilkelerini
(OECD Principles of Corporate Governance) 27-28 Nisan 1998 tarihinde Bakanlik
duzeyinde toplanan “OECD Konseyi”’ toplantisinda gelistiriimis ve 1999 yilinda
OECD Konseyi tarafindan onaylanmistir. Daha sonra s6z konusu ilkeler OECD
Kurumsal Yonetim Yiritme Kurulu (OECD Steering Group on Corporate
Governance) tarafindan gbzden gecirilmis ve bazi degisiklik ve ilavelerle 2004
yllinda yeniden onaylanarak uluslararasi kamuoyuna agiklanmistir.”** OECD’nin

Kurumsal Yénetim ilkelerine3® gére:

> Etkin bir kurumsal yonetim c¢ercevesi olusturulmaldir. Kurumsal
yonetim cercevesi, seffaf ve etkin piyasalari tesvik etmeli, hukukun Gstinlugu ilkesi
ile uyumlu olmali, denetleyici, dizenleyici ve uygulayici otoriteler arasindaki

sorumluluklarin paylastiriimasini acik olarak ortaya koymalidir.

> Kurumsal ydnetim c¢ercevesi, hissedar haklarini korumal ve
uygulanmasini kolaylastirmalidir. Hissedarlar genel hissedarlar toplantisina etkin bir
sekilde katilma ve oy kullanma firsatina sahip olmali ve oy kullanma usulleri dahil
olmak Uzere, genel hissedarlar toplantisini duzenleyen kurallar hakkinda

bilgilendirilmelidirler.

> Yonetim kurulu Gyelerinin secilmesi gibi dnemli kurumsal yonetim
kararlarina etkin katiim saglanmalidir. Hissedarlara, yonetim kurulu ve Kilit
yoneticilere 6denecek olan [Ucretler hakkindaki goérlgslerini bildirme firsati
taninmalidir. Yonetim kurulu Uyeleri ve c¢alisanlara ait Ucret cetvelinin sermaye
unsurunun, hissedarlarin onayina tabi olmasi gerekir. Sirket kontroli ile ilgili
piyasalarin etkin ve seffaf bir tarzda islemesine olanak taninmalidir. islemler seffaf
fiyatlarla ve siniflarina gére bitiin hissedarlarin haklarini koruyan adilane kosullarda
gerceklesmelidir. Sirketi ele gecirmeyi engelleyecek mekanizmalar, yonetimin hesap

verme sorumluluguna karsi kullaniimamalidir.

33 Asli M. Colpan, Kapitalizmin Evrimi ve Kurumsal Yonetim Teorileri, Kurumsal
Sirket Yonetimi-lyi Sirket Yénetimi igin Kurallar ve Kurumlar, Kurumsal Arastirmalar
Serisi No:4, SPK Yayini, 2005.

34 Coskun Can Aktan, a.y.

% Cogkun Can Aktan, a.y.
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> Kurumsal yoénetim cgercevesi, azinlik ve yabanci hissedarlar dahil,
bitin hissedarlara esit muamele yapilmasini glivence altina almalidir. BUtin
hissedarlar, haklarinin ihlali kargisinda yeterli bir telafi ya da tazminat elde etme
firsatina sahip olmalidir. Uzaktan yapilan oylama oOnlindeki engeller ortadan
kaldiriimahdir. Genel kurul toplantilarinin islem ve usulleri, tim hissedarlarin adil
muamele gormelerine olanak tanimalidir. Sirket proseduirleri, oy atmayi gereksiz

sekilde zorlagtirmamali ya da masrafli hale getirmemelidir.

> Kurumsal yonetim c¢ercevesi, menfaat sahiplerinin haklarini yasalarda
belirtildigi sekilde tanimali, servet ve yeni is alanlari yaratmada sirketler ile menfaat
sahipleri arasinda etkin bir ig birligini ve mali olarak gucli isletmelerin ayakta

kalmasini tesvik etmelidir.

> Kamuoyuna acgiklama yapma ve seffaflik kapsaminda, mali durum,
performans, milkiyet ve sirketin idaresi dahil, sirketle ilgili bitin maddi konularda
dogru ve zamaninda aciklama yapilmasini givence altina almahdir. Mali tablolarin,
sirketin mali durumunu ve performansini her acidan dogru bir sekilde yansittigi
guvencesinin ydnetim kuruluna ve hissedarlara objektif olarak verilebilmesi amaciyla

yillik denetim; bagimsiz, yetkin ve uzman bir denetgi tarafindan gercgeklestiriimelidir.

> Yoénetim Kurulunun Sorumluluklari c¢ercevesinde, sirketin stratejik
rehberligini, yonetim kurulu tarafindan yonetimin zamaninda etkin denetimini,
yonetim kurulunun sirkete ve hissedarlara kargl hesap verme zorunlulugunu teminat
altina almalidir. Yénetim kurulu, 6zellikle idareden bagimsiz olarak sirket islerinde

objektif muhakeme yurttebilme yetenegine sahip olmalidir.

> Yonetim kurullan, ¢ikar gatismasi olasiliginin ortaya ¢ikabilecegi
durumlarda bagimsiz muhakeme yuritmeye yetecek sayida icrada gorevli olmayan
uye atamig olmayr géz onunde bulundurmahdir. Bu turden kritik sorumluluklar
arasinda, mali ve mali olmayan raporlarin guvenilirliginin saglanmasi, ilgili taraf
islemlerinin gbzden gecirilmesi, yonetim kurulu Gyelerinin ve Kkilit yoneticilerin
atanmasi, yonetim kurulu uUyelerine o6denecek olan ucretlerin belirlenmesi de

bulunur.

> Komiteler olusturuldugunda, sureleri, yapisi ve ¢alisma proseduirleri,

yonetim kurulu tarafindan etraflica belirlenmeli ve agiklanmahdir.
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30 Temmuz 2002’de ABD’de Enron, Wordlcom gibi buyuk sirket
skandallarinin hissedarlarda muhasebe ve sirket acgiklamalarina bir guvensizlik
yaratmasi Uzerine ozellikle bu konularda iyilestirme saglamak lGzere "Halka Agik
Sirketler Muhasebe Reformu ve Yatirimciyr Koruma Yasas!” diger adiyla Sarbanes-
Oxley Yasas! ylrlrlige konuldu.®® Sirketlerin finansal raporlamalari (zerindeki
kontrollerin iyilestiriimesini amacglayan ve ayni zamanda etkin kurumsal yonetimi
destekleyen bir caba olarak gorilen Sarbanes-Oxley yasasi, Amerika Birlesik
Devletlerindeki borsalarda islem goéren halka agik sirketlerin tamamini

kapsamaktadir. Yasa ile getirilen temel 6nlemler sunlardir;®’

> Kamu Go6zetimi Muhasebe Kurulu (Public Company Accounting

Oversight Board) olusturulmustur.

> Denetim Komitelerinin  olusumuna yonelik hikimler getirilmis,
denetim komitesi Uyelerinin bagimsizligi ve denetcileri belirleme sorumluluklari

duzenlenmistir.

> Denetcilerin denetim disi hizmetlerde bulunmasi yasaklanmisg,

denetgilerin yanlis yonlendirmeleri durumunda cezai hikumler getirilmigtir.

> Hem Enron hem de WorldCom skandallari muhasebe departmaninda
c¢alisan orta kademe yoneticilerin ihbarlari sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle
Sarbanes-Oxley “whistlleblowing” denilen, girketlerde yapilan usulsuzltklerin ihbar
edilmesini zorunlu tutan ve edenleri de koruyan “muhbirlik” mekanizmasini yasal

olarak kabul etmistir.
> Sirket yoneticilerine sirketten kigisel bor¢ alma yasagi getirilmigtir.

> Sirket CEQO’larina ve CFO’larina sirketle ilgili finansal raporlarin ve

diger bilgilerin dogrulugu konusunda sorumluluklar ylklenmistir.
> Denetcilerin suistimaline agir cezalar getirilmistir.

> Sirket hesaplarindaki suistimallerden sirket yonetim kurulu Uyeleri

sorumlu tutulmus ve hak ve menfaatlerine el konulabilecegi kabul edilmistir.

% Tlrkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, (Gevrimigi), http:/tkyd.org/tr/sss-sarbanes-
oxley-nedir.html, 28 Ekim 2020.

%7 Sermaye Piyasasi Lisanslama Sicil ve Egitim Kurulusu Calisma Notlari, Ders
Kodu 1018, 30 Haziran 2019.
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2.3. TURKIYE’DE KURUMSAL YONETIM

1957 yilinda mali tablolarin kamuoyuna agiklanmasina iligkin hikidmler Tark
Ticaret Kanunu (TTK) kapsamina alinmistir. 1981 yilinda tasarruflarin menkul
kiymetlere yatirllarak halkin iktisadi kalkinmaya etkin ve yaygin bir sekilde
katilmasini saglamak ve sermaye piyasasinin guven, aciklik ve kararllik icinde
calismasini, tasarruf sahiplerinin hak ve yararlarinin korunmasini dizenlemek ve
denetlemek amaciyla Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK), 1985 yilinda istanbul Menkul

Kiymetler Borsasi (IMKB) kurulmustur.38

Bu asamalar énemli olmakla beraber 1999 yilinda, TUSIAD Yiiksek istisare
Konseyi'nde alinan karar ile “Kurumsal Yonetim Calisma Grubu” kurulmasi
Ulkemizde bu alanda atilan ilk adim olarak nitelendirilebilir. Ayni yil finansal
piyasalardaki denetim ve gozetim sisteminin etkinliginin arttirilmasi ve badimsiz
karar mekanizmalarina kavusturulmasi yénindeki politikalar uyarinca, Bankalar
Kanunu ile kamu tizel kisiligini haiz, idari ve mali 6zerklige sahip bir otorite olan
Bankacilik Dizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) kuruldu. Bu adimin hemen
sonrasinda 2000 yilinda OECD’nin Kurumsal Yoénetim ilkeleri Tirkce'ye cevrildi.
2002 yilinda ise TUSIAD “Kurumsal Yonetim En lyi Uygulama Kodu: Yoénetim

Kurulunun Yapisi ve isleyisi” adli raporunu yayinladi.®

TUSIAD raporunu hazirlayanlar 2003 yilinda kurumsal yénetim anlayisinin
Ulkemizde taninmasi, 6zel sektdr, kamu kuruluglari, medya, dizenleyiciler, sivil
toplum kuruluglan ve akademik diinya arasinda bir iletisim agi kurarak kurumsal
yonetim uygulamalarinin gelismesi ve en iyi uygulamalariyla hayata gegiriimesi
maksadiyla “Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernedi (TKYD)’ni kurdular. Bunu takiben
2003 yilinda SPK “uygula, uygulamiyorsan acikla” prensibine dayanan “Kurumsal
Yénetim ilkelerini yayimlandi. Buna gére halka agik sirketler tarafindan kurumsal
yoénetim ilkelerinin uygulanmasi zorunlu olmayip, sirketler sadece ilkeler karsisindaki
durumlarini, yani ilkelerin uygulanip uygulanmadigina iliskin bilgi ile uygulanmamasi
durumunda bunun gerekgesini, kamuya aciklamakla yukamla kilindilar. Yayimlanan
bu ilkeler ile basta halka agik anonim ortakliklar olmak tzere, 6zel sektér ve kamuda

faaliyet goOsteren tum anonim sirketlerin faaliyetlerini uluslararasi standartlarda

38 “Borsa Istanbul” , (Cevrimici), https://www.borsaistanbul.com/tr/sayfa/27/tarihsel-
gelismeler, 19 Mayis 2021.

39 “Tirk Sanayicileri ve is insanlari Dernegi”,(Cevrimici), https:/tusiad.org/tr/tusiad/
tarihce,19 Mayis 2021.
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surdurebilmelerine ve bodylece daha etkin ve seffaf bir ydnetim anlayisiyla
uluslararasi  finans  kaynaklarindan daha rahat ve ucuz maliyetle
faydalanabilmelerine katkida bulunacak bir yonetim anlayisinin getirilmesi
hedeflenmistir. Ayni yil kurumsal yonetim ilkelerinde yer alan prensipleri uygulayan
sirketlere yonelik olarak; IMKB blinyesinde ayri bir endeks olusturulmasi hususunda

IMKB'ye bildirimde bulunulmasina karar vermistir.*°

2005 yilinda Kurumsal Yonetim ilkeleri, SPK tarafindan OECD Kurumsal
Yonetim ilkeleri'ndeki degisikliklere paralel olarak revize edilmistir. Borsada islem
goren sirketler 2004 vyilina yonelik ilk Kurumsal Yonetim Uyum raporlarini
yayimlamiglardir. IMKB tarafindan olusturulan Kurumsal Yonetim Endeksi Temel
Kurallarinin bélumler itibariyle agirhk ytzdelerinin pay sahipleri bolima igin %25,
kamuyu aydinlatma ve seffaflik bdlimu icin %35, menfaat sahipleri bolimu igin %15
ve yonetim kurulu bolumi icin %25 olarak yapilmasina ve derecelendirme
sonuglarinin bir buttin olarak tum ilkelere uyum ile dért ana bolum itibariyle ayri ayri

olmak lizere agirliklari ile birlikte kamuya agiklanmasina karar verilmistir.4*

2007 yilinda IMKB Kurumsal Yénetim Endeksi aktif hale getirilerek
hesaplanmaya baslanmistir. Kurumsal Yonetim Endeksi'nin hesaplanmasina,
Kurumsal Yoénetim derecelendirme notu 10 Uzerinden en az 6 olan 5 sirketin
Borsa'ya bildiriimesini takiben 31 Agustos 2007 tarihinde baslanmistir. Endeks
baslangi¢ deg@eri, 29 Agustos 2007 tarihindeki 48.082,17'dir.*?

2009 yilinda istanbul Menkul Kiymetler Borsasi, Sermaye Piyasasi Kurulu ve
TUBITAK tarafindan sermeye piyasalarinin kamuyu aydinlatma konusundaki
ihtiyaglari gbz 6nlne alinarak ortak galisma ile gelistirilen, Kamuoyunu Aydinlatma
Platformu (KAP) 1 Haziran’da devreye alindi. Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP),
sermaye piyasasl ve Borsa mevzuati uyarinca kamuya agiklanmasi gerekli
bildirimlerin elektronik imzali olarak iletildigi ve kamuya duyuruldugu elektronik
sistemdir. Sermaye Piyasasi Kurulu'nun (SPK) “Kamuyu Aydinlatma Platformu

Teblig”i kapsaminda, kamuya aciklanacak her tirli bilgi ve belgenin Kamuyu

40 “Borsa Istanbul”, (Cevrimici), https://www.borsaistanbul.com/tr/sayfa/27/tarihsel-
gelismeler,19 Mayis 2021.

41 “Sermaye Piysasi Kurulu” , (Cevrimici),https://mevzuat.spk.gov.tr/, 20 Mayis
2021.

42 “Borsa Iistanbul” (Cevrimici), https://www.borsaistanbul.com/tr/sayfa/27/tarihsel-
gelismeler, 19 Mayis 2021.
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Aydinlatma Platformu'na (KAP) gonderilmesi gerekmektedir. Sistem, tim kesimlerin
dogru, anlasilir, tam bilgiye, internet Uzerinden es anh ve duisik maliyetle
erisebilmelerine imkéan taniyacak sekilde tasarlanmistir. Ayrica, gegcmise dénuk
bilgilere de kolay ve dusik maliyetle erisim imkani saglayan elektronik bir arsiv

niteligindedir.*3

2011 yihinda Kurumsal ydénetim anlayisinin iyi uygulamalariyla hayata
gecirildigi bu doénemde; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ilkeleri
Uzerinde ydnetim standartlarini ingsa eden kuruluglar Turkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi (TKYD) tarafindan dizenlenen Kurumsal Yonetim Zirvesi kapsaminda ilk

kez odullendirildi. “*Ayni yil;

> 6102 sayih Tirk Ticaret Kanunu (TTK) kabul edildi. TTK, kurumsal
yonetim anlayisini hem halka acik hem de kapali tip anonim sirketler bakimindan
kabul etmistir. Yeni TTK, tim anonim sirketler bakimindan asgari kurumsal yénetim
standartlarini getirdiginden, menkul kiymetleri borsada islem goéren anonim sirketler
icin SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri’'nin yani sira, TTK'nin éngérdiigii kurumsal
yonetim ilkeleri de uygulanacaktir. TTK, kurumsal yonetim felsefesinin nesnel adalet,
hesap verilebilirlik, seffaflik, kurumsal ve toplumsal sorumluluk gibi ilkelerini tim
anonim sirketler hukukunun kuramsal ve dogmatik dizeninin bir parcasi haline
getirmis, bir anlamda somutlastirmistir. Bu dizenlemelerle Tirk sirketlerinin en iyi
sekilde yonetilmeleri, kaynaklarin etkin bir sekilde kullanimi, bu kapsamda sirket

performanslarinin artmasi, menfaat gatismalarinin 6nlenmesi amaglanmisgtir.*®

> 654 sayih Kanun Hiikminde Kararname ile Sermaye Piyasasi
Kurulunun gorev ve yetkileri arasina; “sermaye piyasasinda kurumsal ydnetim
ilkelerini tespit ve ilan etmek, yatirrm ortaminin iyilestiriimesine katkida bulunmak
Uzere, borsada islem gbéren halka agik anonim ortakliklardan halka aciklik oranlari,

yatirimci sayisi ve niteligi, dahil olduklari endeks ve belirli bir zaman dilimindeki

43 “Kamu Aydinlatma Platformu”, (Cevrimici), https://www.kap.org.tr/tr/menu-
icerik/KAP-Hakkinda/Mevzuat-ve-Duyurular, 20 Mayis 2021.

44 “Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi”, (Cevrimigi),
http://www.tkyd.org/tr/faaliyetler-kurumsal-yonetim-zirvesi.html, 19 Mayis 2021.

45 Rauf Karasu, 6102 Sayil Tirk Ticaret Kanunu ile Anonim Sirketlerde Kurumsal
Yonetim ile iigili Getirilen Yenilikler, inénii Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi Cilt:
4 Say1:2 Y1l 2013.
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islem yogunlugunu dikkate alarak belirlemis oldugu gruplarda yer alanlarin kurumsal

yonetim ilkelerine kismen veya tamamen uymalarini zorunlu tutmak" eklenmistir.4®

> SPK’ya taninan yetki cercevesinde Kurumsal Yoénetim ilkelerinin
Belirlenmesine ve Uygulanmasina iligskin olarak énce No: 54 sayili Teblig,
yururlige girmistir. S6z konusu teblig ile kurumsal yonetim konusunda SPK’nin 2003
yiindan bu vyana benimsedigi “Uygula-Uygulamiyorsan Acikla” yoénundeki
yaklasiminin bir adim étesine gegilerek, bankalar haricindeki IMKB-30 Endeksinde
yer alan halka acik anonim ortakliklar tarafindan 6zellikle kiglk yatirimcilarin etkin
bilgilendirilmelerini ve sirket yonetimlerinde etkin ve adil temsilini saglamak amaciyla

secilmis bazi ilkelerin zorunlu olarak uygulanmasi 6ngorilmustir.4’

> Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinin yayginlastiriimasi ve
degisen ekonomik kosullar karsisindaki etkisinin gticlendiriimesi amaciyla dinya
uygulamalari da dikkate alinarak kurumsal yonetim ilkelerinde ve Teblig’de degisiklik
yapilmasi ihtiyaci dogmustur. Bu cercevede hazirlanan No:56 sayili Kurumsal
Yonetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Teblig yiiriirlige
girmis, No:54 tebligi yirirlikten kaldinlmistir. Kurumsal yodnetim ilkelerini
uygulayan sirketlerin daha disik sermaye maliyeti ile kaynaklarini verimli sekilde
kullandiklari, i¢gsel ve digsal finansal etkilere karsi proaktif pozisyon aldiklari dikkate
alinarak, daha énce bankalar haricindeki IMKB-30 Endeksinde yer alan halka agik
anonim ortakliklar icin belirlenen kapsam, Teblig ile, Gelisen isletmeler
Piyasasi ve Gozalti Pazarinda islem gorenler haric olmak Uzere paylari
IMKB’de islem goéren halka agik anonim ortakliklan igine alacak sekilde

genisletilmistir. S6z konusu teblig* ile;

e Paylar IMKB’'de islem géren halka agik anonim ortakliklar (Borsa Sirketleri)
sistemik Onemlerine gore piyasa degerleri ve fiili dolasimdaki paylarin piyasa
degerleri dikkate alinarak G¢ gruba ayrilmis ve farkh gruptaki sirketler igin farkli
seviyede zorunluluklar dngérulmagtir. Piyasa degerinin ortalamasi 3 milyar TL'nin
ve fiili dolagimdaki paylarin piyasa degerinin ortalamasi 750 milyon TL’nin Gzerinde

olan ortakliklar, “Birinci Grup” seklinde tanimlanmistir. S6z konusu nitelikleri

46 “Sermaye Piyasasi Kurulu” , (Cevrimigi),https://mevzuat.spk.gov.tr/, 20 Mayis
2021

47 A.e

48 A.e
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tasiyan sirketler, sermaye piyasalarimizin gerek piyasa blyukligu gerekse yatirimci
tabani acisindan 6nemli bir kismini olusturmaktadir. Bu gruptaki sirketlerde
yasanabilecek herhangi bir olumsuzlugun sadece ilgili sirketi degil, tim piyasayi
onemli Olcide etkilemesi muhtemeldir. Bu gerekceyle, sistemik risklerin
azaltilabilmesi amaciyla birinci gruptaki sirketler icin yatirrmcinin  korunmasini
saglamaya yonelik mekanizmalar genigletiimis ve yukumlulukler agirlagtiriimistir.
Diger taraftan, sistemik etkileri daha dusuk olan ikinci (Birinci Grup disinda kalan
sirketlerden, piyasa degerinin ortalamasi 1 milyar TL’nin ve fiili dolagimdaki
paylarin piyasa degerinin ortalamasi 250 milyon TL’nin Uzerinde olan ortakliklar)
ve lclincli (Gelisen isletmeler Piyasasinda ve Goézalt Pazarinda islem géren
ortakhklar ile birinci ve ikinci gruba dahil olan ortakliklar hari¢ olmak Uzere,
Borsa Sirketlerinin tamami) gruptaki sirketlerde de temel kurumsal yoénetim
prensiplerinin yerlesmesine yonelik dizenlemeler yapiimis ve asgari bazi

zorunluluklara uyum 6ngorilmustar.*°

e Borsa Sirketlerinin yonetim kurulu Uye sayisinin asgari bes olmasi ve
yonetim kurulu lyelerinin gogunlugunun icrada goérevli olmayan Uyelerden
olugsmasi zorunlu hale gelmistir. Bagimsiz yonetim kurulu adyeligine iliskin
duzenlemelerde degisiklikler yapilmis ve olasi cikar catismalarindan uzak, objektif
bir gorusle Sirketin karar mekanizmalarina katkida bulunmasi ve sirketin uzun vadeli
hedeflerini gbzetmesi beklenen badimsiz yonetim kurulu Gyelerinin, Gelisen
isletmeler Piyasasinda ve Gozalti Pazarinda islem goérenler haric olmak tizere tim
Borsa sirketlerinde goérev almasi zorunlu hale getirilmigtir. YOonetim kurulu

icerisindeki bagimsiz iliye sayisi toplam Uuye sayisinin_licte birinden az

olmamak Uzere en az fiili dolasimdaki pay oranini temsil edecek kadar olmasi

gerekmekle birlikte, ortaklik genel kuruluna yonetim kurulu icerisindeki bagimsiz

tye oranini %50 ile sinirlandirabilme yetkisi taninmistir. Ayrica Gg¢lncl gruptaki
sirketler acisindan bagimsiz yonetim kurulu tGye sayisinin her durumda 2 olmasi

yeterli géralmustir.

e Bagimsiz uyelerin gorev suresi Ug¢ yil olarak belilenmis ve bagimsiz tyelige
iliskin kriterler yeniden duzenlenmis, bu kapsamda; gorevini geregi gibi yerine
getirecek mesleki egitim, bilgi ve tecribeye sahip olmak; Turkiye'de yerlesmis

sayillmak gibi ilave kriterler tanimlanmis ve bagimsiz yonetim kurulu dyelerinin girket

49 Arslantas, “Kurumsal Yonetimin Yonetim Kuruluna Yansimalar1”, s.48.
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ile herhangi bir menfaat iliskisinin bulunmamasinin yani sira sirket faaliyetlerine en
Ust seviyede katkida bulunmayi saglayacak o6zellikleri de tasimasi gerektigi acik

olarak ifade edilmistir.

e Bagimsiz lyelerin secim sireci yeniden tasarlanmistir. Buna gére bagimsiz
tiyelerin bagimsizlik kriterlerini tasiyip tagimadiginin Aday Gosterme Komitesi
tarafindan incelenmesi ve diizenlenecek raporun ydnetim kuruluna sunulmasi
ve bagimsiz yonetim kurulu aday listesinin genel kurul toplanti ilani ile birlikte
kamuya agiklanmasi gerekmektedir.>°Sadece Birinci Gruptaki sirketler tarafindan,
bagimsiz yonetim kurulu aday listesinin, genel kurul toplantisindan en az 60 giln
énce Kurula gonderilmesi gerektigi ilkelere eklenmistir. Kurulun olumsuz goriis
bildirmis oldugu kisi genel kurula bagimsiz Uye adayi olarak sunulamayacaktir.
Tasarruf sahiplerinin bagimsiz Uye secimine aktif sekilde katilmalarinin saglanmasi
amaciyla, secim esnasinda olumsuz oy kullanmis sermayenin ytzde birini temsil
eden pay sahiplerine, segilen bagimsiz Gyenin bagimsizhk kriterlerini saglayip
saglamadigina iliskin Kurulumuza itiraz hakki taninmistir. Bagimsiz Uyelerin
bagimsizliklarini kaybetmeleri durumda yapilmasi gerekenler de benzer sekilde

duzenlenmistir.

eBorsa sirketlerinin tamaminda bulunmasi zorunlu hale getirilen bagimsiz
yonetim kurulu Gyelerine, bazi gbérev ve sorumluluklar getiriimis, iligkili taraf
islemleri ile 6nemli varhk alim veya devirlerinde bagimsiz yénetim kurulu
uyeleri icin onay ve gozetim mekanizmalart olusturulmustur.’® Ornegin;
ilkelerde belirtilen énemli nitelikteki islemlerin icra edilmesi genel kurul onayina
baglanmakla birlikte, bagimsiz Uyelerin ¢ogunlugunun onaylr olmayan 6nemli
nitelikteki islemlerin genel kurul onayina sunulmasina imkan taninmamistir. Ayrica
bu tir islemlere taraf olanlarin iligkili taraf olmasi durumunda, Tebli§ uyarinca
yapilacak genel kurul toplantilarinda iligkili taraflar oy kullanamayacaktir.

e Sirketlerin her turlt iligkili taraf iglemlerinde ve tclncu kisiler lehine teminat,
rehin ve ipotek verilmesine iligkin yonetim kurulu kararlarinda bagimsiz iliyelerin

¢ogunlugunun onayi aranacaktir. 2

50 “Sermaye Piyasasi Kurulu”, (Cevrimigi),https://mevzuat.spk.gov.tr/, 20 Mayis
2021

51 A.e

52 Ae
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o Sirketlerin  yonetim kurulu blnyesinde kurmasi gereken komite sayisi
artinllarak bu komitelerin gorevleri ve sahip olmasi gereken lyelere iligkin esaslar
belirlenmistir. Bu komiteler; Denetimden Sorumlu Komite, Kurumsal Y&netim
Komitesi, Aday Gosterme Komitesi, Riskin Erken Saptanmasi Komitesi ve
Ucret Komitesidir.® Ancak yonetim kurulu yapilanmasi geregi ayri bir Aday
Gosterme Komitesi, Riskin Erken Saptanmasi Komitesi ve Ucret Komitesi
olusturulamamasi durumunda, Kurumsal Ydénetim Komitesinin bu komitelerin

gorevlerini yerine getirebilecegi belirtiimigtir.

> Kamu Gozetimi alaninda uluslararasi gelismelerin geregi olarak yeni
Tirk Ticaret Kanunu uyarinca 6ngorilen bagimsiz denetim alanini dizenlemek
Uzere 660 sayil Kanun Hikminde Kararname (KHK) ile 2 Kasim 2011 tarihinde
Kamu Gob6zetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlann Kurumu kurulmustur.
Kurum, Hazine ve Maliye Bakanligiyla iligkili, idari 6zerklige sahip bir Ust Kuruldur.
Kurumun amaci, yatirimcilarin gikarlarini ve denetim raporlarinin dogru ve bagimsiz
olarak hazirlanmasina iliskin kamu vyararini korumak ile dogru, guvenilir ve
karsilagtirilabilir finansal bilginin sunumunu saglamaktir. Yuratilen kamu gozetimi
sistemi suregleri Avrupa Birligi ile esdegerlilige sahiptir. Bu dogrultuda basta halka
acik sirketler, borgclanma araclari ihrag eden sirketler, bankalar, sigorta sirketleri
olmak Uzere bagimsiz denetime tabi olmaya iligkin cari limitlere gore Turkiye’nin en
buyuk 10.000 isletmesinin bagimsiz denetim suireglerini incelemek ve gozetmek igin

kurulmustur.
2012 yilhinda, 6102 sayili yeni TTK yiirurlige girdi. Ayni yil;

> 11/2/2012 tarihli ve 28201 sayili Resmi Gazete'de, (Seri: 1V, No: 57)
sayill Kurumsal Yénetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina lliskin Teblig

(Seri: IV, No: 56)'de Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig yayimlanmistir.>* Teblig ile:

eBagimsiz yonetim kurulu Uuyelerinin tagimasi gereken kriterler arasinda
sayllan “Gelir Vergisi Kanunu'’na goére Turkiye’de yerlesmis sayilma” Kriterinin
bagimsiz Uyelerden en az yarisinin saglamasi yeterli gérilmustir. Ayrica, bagimsiz

yonetim kurulu Uyesi olabilme kriterlerine, “Sirket faaliyetlerinin isleyigini takip

53 Arslantas, “Kurumsal Yonetimin Yonetim Kuruluna Yansimalari”, s.63.
54 “Sermaye Piyasasi Kurulu”, (Cevrimici), https://mevzuat.spk.gov.tr/, 20 Mayis
2021
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edebilecek ve Ustlendigi gorevlerin gereklerini tam olarak yerine getirebilecek ol¢cide

sirket islerine zaman ayirabiliyor olmasi.” hususu eklenmistir.

e Kurumsal Yénetim ilkelerinin uygulanmasi bakimindan énemli nitelikte islem
sayllan hususlar hakkinda s6z konusu islemlerin bagimsiz yénetim kurulu Gyelerinin
c¢ogunlugunun onay! olmaksizin icra edilememesine iliskin hikim kaldiriimistir.
Bunun yerine s6z konusu islemlerin icra edilebilmesi icin bagimsiz yénetim kurulu
Uyelerinin  ¢ogunlugunun onay! vyeterli go6rilmis, ancak c¢ogunlugun onay
vermemesine ragmen anilan islemlerin icra edilmek istenmesi halinde, islemin genel
kurul onayina sunulacagi hikme baglanmistir. Bu durumda, bagimsiz yodnetim
kurulu Oyelerinin muhalefet gerekgesinin derhal kamuya aciklanmasi, Sermaye
Piyasasi Kurulu’na bildirilmesi ve yapilacak genel kurul toplantisinda okunmasi

gerekmektedir.

e YOnetim kurulu icerisindeki bagimsiz liye sayisinin belirlenmesinde esas
alinan esiklerden biri olan “asgari fiili dolagimdaki pay oranini temsil edecek
kadar olma” hususu kaldinlarak tek esik “toplam yonetim kurulu Gye sayisinin

Ugte birinden az olamaz” olarak belirlenmistir.

e Bagimsiz yonetim kurulu uyelerinin gorev slresinin 3 yil olacagina iligkin

belirleme, azami G¢ yiIl olmasini saglamak Uzere “3 yila kadar” olarak degistirilmistir.

¢ SPK tarafindan bagimsiz Uye aday listesi incelenmesine iliskin olarak; s6z
konusu incelemenin kapsamina iligkin belirsizligi ortadan kaldirmak amaciyla
incelemenin  Kurumsal Yonetim ilkelerinde sayilan bagimsizlik  kriterleri

cercevesinde yapilacagi ifade edilmigtir.

e Zorunlu uygulamayi gerektirmemekle birlikte “Yonetim kurulunda en az bir
kadin Uye bulunur.” ilkesi getirilmistir. S6z konusu ilke “Uygula Uygulamiyorsan

Acikla” prensibi geregince tavsiye niteligindedir.

> Kurumsal Yonetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iligkin
Teblig'de Degisiklik Yapiimasina Dair Teblig (Seri: 1V, No: 60) yayimlanmistir.>
Teblig ile bagimsiz yonetim kurulu uyeleri igin aday gdsterilme tarihi itibariyla
kamu kurum ve kuruluglarinda tam zamanh g¢alismama kriteri kaldiriimigtir.

Ayrica, ana faaliyet konusu kamu hizmeti vermek Uzere kamu kurum ve kuruluslari

55 A.e.
41



tarafindan sureli veya suresiz olarak verilmis bir lisansin veya bir imtiyazin
kullaniimasi olan veya kamu kurum ve kuruluglarinin imtiyazli pay sahibi oldugu
Borsa sirketlerinin bagimsiz yénetim kurulu Uyeleri i¢cin aranan kriterler revize

edilmigtir.

> "Kurumsal Yoénetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina
iliskin Teblig (Seri: IV, No: 56)'de Degisiklik Yapiimasina Dair Teblig" (Seri: IV, No:
61) yayimlanmigtir. Teblig ile Kurul'un, zorunlu kurumsal yénetim ilkelerine aykiri
durumlarda gerekirse ihtiyati tedbir karar ile birlikte mevzuata aykirihgin tespiti ve
islemlerin iptalini asliye ticaret mahkemelerinden talep edebilecegine ve ilgili

esaslara yer verilmistir.

2013 yilinda IMKB, Vadeli islemler Opsiyon Borsasi ile istanbul Altin Borsasi,
tek cati altinda “Borsa istanbul” markasi olarak birlesti. Ayni yil; SPK tarafindan
Seri: IV, No0:56 sayili “Kurumsal Yénetim ilkelerinin Belirlenmesine ve

Uygulanmasina iliskin Teblig” ve Teblig ekinde yer alan Kurumsal Yénetim

ilkelerinde bazi degisiklikler yapilmistir. Bu cercevede hazirlanan;

> Seri: IV No:63 sayili Teblig yayimlanarak yururlige girmistir.6 S6z

konusu Teblig ile;

e Finansal kuruluslarin, faaliyetlerinin niteligi dikkate alinarak, tg¢uncu kisiler
lehine teminat, rehin ve ipotek verilmesinde ve varliklarinin tGzerinde ayni hak tesis
edilmesinde yonetim kurullari tarafindan alinacak kararlarda uyacaklari esaslar

yeniden belirlenmistir.

e Halka acik bankalar icin bagimsiz yonetim kurulu liye sayisi li¢ olarak

belirlenmigtir.

e Halka acgik bankalarda, denetim komitesi tiyesi olarak gorevlendirilen yonetim
kurulu Gyeleri, Tebli§g cercevesinde bagimsiz yonetim kurulu Uyesi olarak kabul

edilecektir.

e Bankalarin denetim komitesinde yer almayacak bagimsiz yonetim kurulu

Uyeleri icin her haliikarda, zorunlu ilkelerde belirtilen nitelikler aranacaktir.
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eBagimsiz yonetim kurulu Uyelerinin tamaminin denetim komitesinde yer
almasi halinde denetim komitesi Uyelerinden sadece biri icin zorunlu ilkelerde

belirtilen nitelikler aranacaktir.

> Seri: IV, No: 64 sayili Teblig yayimlanarak yirirlige girmistir.>” Soz

konusu Teblig ile;

e YOnetim kurulunun, tyelerinin tamaminin veya bir kisminin gorev suresinin
dolmasi veya Uyeligin bosalmasi sebebiyle, uyulmasi zorunlu kurumsal ydnetim
ilkelerinin uygulanmasini saglamak Uzere karar alamamasi halinde Kurul, yonetim
kurulundan, genel kurul toplantisinin 30 gun igerisinde yapilmasini teminen genel
kurulu toplantiya ¢agirmasini talep etmesi, bu sure igerisinde yonetim kurulunun
genel kurulu toplantiya ¢agirmamasi veya genel kurulun toplanarak uyum icin
gerekli kararlari almamasi halinde Kurulun, yénetim kurulunun toplanabilmesi ve
karar alabilmesi icin gerekli olan ve bagimsizlik kriterini saglayan asgari sayida
Uyeyi, yerlerine usuliine uygun yeni atamalar yapilincaya kadar gérev yapmak

Uzere, resen atamasi,

eBorsa Sirketlerinin, uyulmasi zorunlu kurumsal yoénetim ilkelerinin
uygulanmasini saglamak Uzere islem yapmak ve karar almak igin yeterli sayida
yonetim kurulu Uyesinin bulunmasina kargin yonetim kurulunun veya genel kurulun
bu dogrultuda gerekli islemleri yapmamasi veya kararlari almamasi halinde Kurulun,
bu ortakhklara 30 gin siure vermesi, verilen sure icerisinde uyum igin gerekili
islemlerin yapilmamasi halinde Kurulun, yénetim kurulunun toplanabilmesi ve karar
alabilmesi icin gerekli olan ve bagimsizlik kriterini saglayan asgari sayida uyeyi,
mevcut yonetim kurulu 0Oyelerinin yerine resen atamasi, yeni yoénetim kurulu,
Kurul'un uygun gorisind almak suretiyle, esas soOzlesmede zorunlu kurumsal
yonetim ilkelerine uyumu saglayacak gerekli degisiklikleri yaparak ticaret siciline

tescil ve ilan ettirmesi saglanmistir.

2014 yilinda; 6362 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu'na (SPKn) uyum

kapsaminda hazirlanan, 1l-17.1sayili “Kurumsal Yonetim Tebligi” 3 Ocak 2014
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tarihinde Resmi Gazetede yayimlanarak ylrlrliige girmistir.® Kurumsal YOnetim

Tebligi ile;

Kurumsal ydnetim ilkeleri SPKn ve 6102 sayih Tiirk Ticaret Kanunu’nun
yayimlanmasi sebebiyle, anilan Kanunlarda yer verilen hikimler ¢ercevesinde

revize edilmigtir.

> 2011 yilinda yayimlanan Kurumsal Yénetim ilkelerinin Belirlenmesine
ve Uygulanmasina iligkin Teblig (Seri: IV, No:56) ile 2008 yilinda yayimlanan
Sermaye Piyasasi Kanunu’na Tabi Olan Anonim Ortakliklarin Uyacaklari Esaslar
Tebligi (Seri: IV, No:41) yurirlikten kaldiriimis ve s6z konusu iki tebligdeki hususlar

yeniden duzenlenmistir.

> Paylarini ilk defa halka arz etmek Uzere Kurula basvuran veya
paylari Ulusal Pazar, Ikinci Ulusal Pazar ve Kurumsal Urlinler Pazar’nda islem
goOrecek ortakliklarin, zorunlu ilkelere uyum konusunu belirleyen liste ilan edilene
kadar tglncu grupta yer alan ortakliklarin yikimluliklerine tabi olacaklari hikim

altina alinmistir.

> SPKn’nun 17'nci maddesinde yer alan ve ortakliklarin iligkili taraflari
ile arasindaki islemlere baslanmadan &nce, yapilacak islemin esaslarini belirleyen
bir yénetim kurulu karari alma zorunluluguna iliskin hikim Teblig’e eklenmis ve
sadece ortakliklarin degil, ortakliklarin bagli ortakliklarinin da iligkili taraflan ile

gerceklestirecekleri islemlerde ayni yikimliltige tabi oldugu hiikme baglanmistir.

> Seri:lV, No: 41 Tebligi’nde dizenlenen “Pay sahipleri ile iligkiler
birimi” bashkli madde; Teblig’'de “Yatirimci iligkileri bolumU” olarak revize edilmis,
s6z konusu maddeye bu bolimin ortakhk genel mudddrd veya genel mudur
yardimcisina ya da muadili diger idari sorumlulugu bulunan ydneticilerden birine
dogrudan bagl olarak ¢alismasi ve yuritmekte oldugu faaliyetlerle ilgili olarak en az
yilda bir kere yoOnetim kuruluna rapor hazirlayarak sunmasinin zorunlu oldugu

duzenlenmistir.

> Paylari borsada islem gérmeyen halka agik ortakliklar bu Teblig

kapsamina alinmamiglardir.
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2015 yili Kasim ayinda EBRD (European Bank for Reconstruction and
Devolapment-Avrupa imar ve Kalkinma Bankasi) ile kurumsal yonetim konusunda
ortak bir proje baslatiimistir. Proje ile Borsa istanbul'da islem géren sirketlerin
kurumsal yonetim uygulamalarinin gelistirimesi ve SPK'nin ilgili g6zetim
faaliyetlerinde etkinligin artirlmasi hedeflenmis ve zorunlu olmayan ilkelere dair

kurumsal yonetim raporlamalarinin iyilestiriimesi amaclanmistir.

SPK’nin 1I-17.1 sayih Kurumsal Yonetim Tebligi yayinlanmis® ve Teblig

cercevesinde gerekli lisans sartini saglayan bir kisinin;

Ayni sirketler grubu icerisinde yer almak kaydiyla, Tebli§ uyarinca belirlenen
ikinci grupta yer alan en fazla bes sirkette veya ayni sirketler grubu icerisinde yer
alma sarti aranmaksizin, Tebli§ uyarinca belirlenen tclinci grupta yer alan en fazla
bes sirkette yatirimci iligkileri bdlumi yoOneticisi olarak goérev alabilmesi seklinde
uygulanmasina ve sirketlerin s6z konusu esaslara en ge¢ 30.06.2015 tarihine kadar

uyum saglamalari gerektigine karar verilmistir.

2017 yilinda, Borsa sirketleri tarafindan uygulanacak ve raporlanacak olan
kurumsal yonetimin ve SPK’ca s6z konusu unsurlara iliskin gozetimin etkinliginin
artirnimasi amaciyla Avrupa imar ve Kalkinma Bankasi ile SPK arasinda yuritiilen

proje kapsaminda; raporlar ve metodolojiler 2017 sonunda tamamlanmistir.

Ayrica, borsa sirketleri tarafindan kamuya acgiklanan yillik raporlar igerisinde
yer alacak olan kurumsal uyum rapor formati ile kurumsal yénetim bilgi formunun
entegrasyon g¢alismalarina da devam edilmistir. S6z konusu kurumsal uyum rapor
formati ile kurumsal yonetim bilgi formunun borsa sirketlerinin 2018 yillik finansal
tablolarinda yer almasi beklenmis olup, konu hakkinda sirketlere 2018 yili igerisinde

egitim verilmesi planlanmistir.

Ayni yil, “yénetim kurullarinda daha c¢ok kadin” slogani ile temelleri 2011
yilinda atilan temel amaci, yonetim kurullarinda kadin temsilini artirarak toplumsal
kalkinmay! desteklemek olan Yoénetim Kurulunda Kadin Dernegi’ni (YKKD)

kuruldu.®® YKKD, yonetim kurullarinda esit cinsiyet temsilinin toplumsal ve
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ekonomik faydasi konusunda tim paydaslar nezdinde savunuculuk roll Gstlenmek

ve kadinlari bu yolda gelistirmek misyonu ile calismaktadir.

2018 yilinda, kurumsal yonetim raporlama projesi kapsaminda hazirlanan
rapor ve formlar kullanilarak Kamuyu Aydinlatma Platformu’nda yayimlanmasinin
saglanmasi, ayni zamanda ilgili formlarin, kurumsal yonetim uyum beyanini igeren
yillik faaliyet raporlarinin bir parcasini teskil etmesi amaciyla sektér icin tanitim ve
egitim toplantilari yapilmis ve 2018 yilina iliskin faaliyet raporlari ile yeni kurumsal

yonetim raporlama cercevesinin hayata gecirilmesi ¢alismalarina baslanmigtir.

SPK ve Avrupa imar ve Kalkinma Bankasi (EBRD) tarafindan kurumsal
yonetim alaninda is birligine yonelik olarak gerceklestirilen “Kurumsal Yénetim
ilkelerinin  Uygulanmasinda Sermaye Piyasasi Kurulu'na Destek” konulu proje
calismasi kapsaminda 2018 yilinda Kurumsal Yo6netim Uyum Raporu (URF) ve

Kurumsal Yonetim Bilgi Formu (KYBF) sablonlari olusturulmustur.5!

2019 yihinda, Yenilenen kurumsal yodnetim uyum raporlamasinin, SPK

tarafindan,10.01.2019 tarih ve 2/49 sayili Karari ile [1-17.1 sayili Kurumsal

Yonetim_Tebligi uyarinca, KAP Platformu (zerinden Kurumsal Yoénetim Uyum

Raporu (URF) ve Kurumsal Yonetim Bilgi Formu (KYBF) sablonlari kullanilarak

yapilmasina karar verilmistir.6> Bu kapsamda;

> Gonalld ilkelere uyum durumunu raporlamak amaciyla URF,
> Mevcut kurumsal yonetim uygulamalari hakkinda bilgi vermek
Uzere KYBF,

sablonlan kullanilarak, yillik olarak finansal raporlarin bildirim siresi
icinde ve her durumda genel kurul toplanti tarihinden en az ¢ hafta 6nce
Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) araciligiyla raporlama yapilmasi
gerekmekte olup, anilan sablonlara faaliyet raporlarinda da yer verilmesi hususu

sirketlerin takdirine birakilmistir. Ayrica s6z konusu Kurul Karari ile;

61 “Sermaye Piyasasi Kurulu”, (Cevrimici),https://mevzuat.spk.gov.tr/, 20 Mayis
2021
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> Yilhk faaliyet raporunda 1l-17.1 sayili Kurumsal Yénetim Tebliginin
“Kurumsal yoénetim ilkelerine uyum raporlari” baslhkh 8inci maddesi cergevesinde

gerekli agiklamalar yapilacagi,

> Sablonlara faaliyet raporlarinda yer veriimemesi durumunda faaliyet
raporlarinda verilecek beyan iceriginde URF ve KYBY’nin KAP ulasim adreslerinin

acikca belirtilecegi

> II-14.1 sayili Sermaye Piyasasinda Finansal Raporlamaya iligkin
Esaslar Tebligi cercevesinde yonetim kurulunun, finansal tablo ve faaliyet
raporlarinin kabulline iliskin alacagi kararin ve bu kapsamda verecedi beyanin

icerigine acikca URF ve KYBF’nin de dahil edilmesi gerektigi,

> Gonulld  ilkelere  uyum durumunda yillik faaliyet raporunun
aciklanmasina iliskin dénem iginde degisiklik olmasi halinde ve KYBF'de 6nemli
bilgilere iligskin herhangi bir dedisiklik oldugunda s6z konusu degisikliklerin KAP’taki
glncelleme sablonlari yoluyla agiklanacagi ve bu duruma ara dénem faaliyet

raporlarinda yer verilecegi, hususlarinda karar alinmistir.

Uyqulamanin_amaci; Borsa istanbul'da islem géren sirketlerin, Kurumsal

Yonetim lkeleri'nin uygulanmasina, uyum durumuna ve ilkelerden ayriima
nedenlerine iligkin eksiksiz, guvenilir ve anlasilir bilginin saglanmasina yardimci
olmaktir. Bodylece kamuoyunun daha anlasilir, agik ve etkin aydinlatilmasi
hedeflenerek, ortakliklarin kurumsal yonetim yapilarinin iyilestiriimesi ve sermaye

piyasalarinin gavenli, adil, etkili ve duzenli islemesi beklenmektedir.
2.4 KURUMSAL YONETIMDE YURURLUKTEKiI MEVZUAT

Ulkemizde Kurumsal Yonetime iligkin olarak; Sermaye Piyasasi Kanunu, BIST
Pay Endeksleri Temel Kurallari, SPK Tebligleri, Bankacilik Kanunu ve Turk Ticaret
Kanunu belirleyici kurallari igeren mevzuatlardir.

2.4.1. 6362 Sayili Sermaye Piyasasi Kanunu &
6/12/2012-30/12/2012 tarihli ve 28513 sayili Resmi Gazetede yayimlanmig olan
kanuna gore;
> Finansal tablo ve raporlari, sekil ve igerik bakimindan Turkiye

Muhasebe Standartlari cercevesinde Kurulca belirlenen duzenlemelere uygun
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olarak, zamaninda, tam ve dogru bir sekilde hazirlamak ve ibraz edilmek
zorundadir.

> Halka acik ortakliklarda kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal
yénetim uyum raporlarinin igerigine, yayimlanmasina, ortakliklarin kurumsal yonetim
ilkelerine uyumlarinin derecelendiriimesine ve bagimsiz yonetim kurulu Gyeliklerine
iliskin usul ve esaslar Kurulca belirlenir.

> Kurul, paylart borsada islem goren halka acik ortakliklarin,
niteliklerine gore, kurumsal yonetim ilkelerine kismen veya tamamen uymalarini
zorunlu tutmaya, buna iligkin usul ve esaslari belirlemeye, verilen sure i¢cinde uyum
zorunlulugunun yerine getiriimemesi halinde uyum zorunlulugunun yerine
getiriimesini saglayacak kararlari almaya ve buna iligkin islemleri resen yapmaya
yetkilidir.

> Halka agik ortakliklarin, iligkili taraflar ile gerceklegtirecekleri Kurulca
belirlenecek nitelikteki islemlere baglamadan o6nce, yapilacak islemin esaslarini

belirleyen bir yénetim kurulu karari almalari zorunludur.

> S6z konusu yonetim kurulu kararlarinin uygulanabilmesi icin bagimsiz
yonetim kurulu 0Oyelerinin gogunlugunun onayi aranir. Bagimsiz yonetim kurulu
Gyelerinin gogunlugunun séz konusu islemi onaylamamasi hélinde, bu durum igleme
iliskin yeterli bilgiyi icerecek sekilde kamuyu aydinlatma dizenlemeleri ¢ercevesinde

kamuya duyurulur ve igslem genel kurul onayina sunulur.

> Halka agik ortakliklar genel kurullarini, toplantiya, esas s6zlesmede
gosterilen sekilde, ortakhidin internet sitesi ve Kamuyu Aydinlatma Platformu ile
Kurulca belirlenen diger yerlerde yayimlanan ilanla ¢agirmak zorundadirlar. Bu
¢agri, ilan ve toplanti gunleri haric olmak Uzere, toplanti tarihinden en az ¢ hafta

once yapllir.

> Halka agik ortakliklarin genel kurullarinda gindeme baglilik ilkesine
uyulmaksizin  Kurulun gorugulmesini veya ortaklara duyurulmasini istedigi

hususlarin genel kurul gindemine alinmasi zorunludur.

> Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlari Kurumu
tarafindan yetkilendiriimis bagimsiz denetim kuruluglarindan bu Kanun uyarinca

bagdimsiz denetim faaliyetinde bulunacaklardan istenilecek ilave sartlar Kurul
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tarafindan belirlenir ve bu sartlari haiz bagimsiz denetim kuruluslarina iligkin liste

kamuoyuna aciklanir.

> Bagimsiz denetim kuruluslari, gorevlerinin kapsamiyla sinirli olmak
Uzere, denetledikleri finansal tablo ve raporlarin mevzuata uygun olarak
denetlenmemesi nedeniyle dogabilecek zararlardan raporu imzalayanlarla birlikte

sorumludur.

> Bagimsiz denetim kuruluglarinca Kurula yapilan bildirimler, bilginin
aciklanmasina iligkin bir kanun ya da sézlesme hukmanun ihlali anlamina gelmedigi

gibi, bildirim yapan kisiler bakimindan hukuki ve cezai sorumluluk da dogurmaz.
2.4.2. BIST Pay Endeksleri Temel Kurallarn (Arahk 2018) 5

BIST Kurumsal Yénetim Endeksi, Borsa istanbul pazarlarinda islem géren ve
belirlenmis asgari kurumsal yonetim derecelendirme notuna sahip olan sirketlerin

paylarindan olusur. Buna gore;

> Sirketlerin  paylarinin  Kurumsal Yonetim Endeksi kapsamina
alinabilmesi icin gereken asgari Kurumsal Yodnetim Derecelendirme Notu 10

tzerinden 7, her bir ana baslik itibariyla 10 tGizerinden 6,5 olarak belirlenmistir.

> Derecelendirme notunun derecelendirme yaptirmak isteyen sirketin

talebi nedeniyle verilmesi ve yillik olarak yenilenmesi sarttir.

> Birden fazla derecelendirme kurulusundan alinan derecelendirme
notlarindan en son alinan derecelendirme notu dikkate alinir. Bu derecelendirme
kuruluslarindan herhangi birisinin derecelendirme s6zlesmesi herhangi bir nedenle
sona erdiginde veya derecelendirme kurulusunun SPK tarafindan “Derecelendirme
Kuruluglar Listesi’nden g¢ikarilmasi halinde diger derecelendirme kurulusu

tarafindan verilen not dikkate alinir.

> Asgari derecelendirme notu sartini saglayan sirketlerin paylari,
derecelendirme notunun KAP’ta yayimlandigi gina takip eden is gininde endekse
alinir. (KAP’ta yarim gunlerde saat 12:00, diger gunlerde saat 16:30’dan sonra

yayimlanan bildirimler bir sonraki is guini yayimlanmis kabul edilir.)
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> Bir sirketin Kurumsal Yonetim Endeksi kapsaminda olabilmesi
icin gecgerli bir s6zlesmesinin ve bu sozlesmeye bagh gecgerli bir notunun
olmasi sarttir. Ancak notun gecerliligi devam ederken bagh oldugu sézlesmenin
sona ermesi halinde, sirketin KAP’ta yapacadi duyuru Uzerine, var olan notun
gecerlilik siresini agsmayacak sekilde ve s6zlesmenin sona erdigi tarihten baslamak
Uzere Ug aya kadar sure verilir. S6z konusu surenin verilebilmesi icin, sirketin en ge¢
s6zlesmenin sona erdigi tarinte KAP’ta yapacagl duyuruda, gecerli bir sézlesme
kapsaminda alacagi notu KAP’ta ilan edecedi en gec tarihi (Notun gecerlilik siresi

veya U¢ aylik slreden énce biteni asmayacak sekilde) belirtmesi gerekir.

> Bu surenin sonunda, gegerli bir s6zlesme kapsaminda alacagdi notu
KAP’ta duyurmayan sirketin paylari takip eden is gunui gecerli olacak sekilde endeks

kapsamindan ¢ikarilir.

2.4.3. SPK’nin Derecelendirme Faaliyeti ve Derecelendirme Kuruluslarina
iliskin Esaslar Tebligi (Seri: VIII, No: 51)%

2/7/2007 tarihli ve 26580 sayili Resmi Gazetede yayimlanmis olan Teblige gore;

> isletmelerce derecelendirme yaptiriimasi ihtiyaridir. Ancak, Kurul
tarafindan gerekli goriilen durumlarda derecelendirme yaptiriimasi zorunlu

tutulabilir.

> Derecelendirme  kuruluglari, isletmelerin  talepleri  olmaksizin
derecelendirme vyapabilirler. Derecelendirme kuruluglari, talebe bagh olmayan
derecelendirme galismasi ve sonuglari hakkinda kamuya agiklama yapmadan énce

ilgili isletmelere bilgi vermek zorundadirlar.

> Talebe baglh olmayan derecelendirmelerde, musteriden veya diger
kisi, kurum ve kuruluglardan varsa saglanan veya saglanmasi éngdrilen dcret ve
benzeri menfaatlerin, derecelendirme kuruluslarn tarafindan derecelendirme

notu ile birlikte kamuya agiklanmasi zorunludur.

> Kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesinde bir
butin olarak tum ilkelere uyum ile pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve

seffaflik, menfaat sahipleri ve yénetim kurulu ana boélumleri itibariyla ayri ayr
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olmak Uzere, 1 ile 10 arasinda not verilir. Bu degerler arasinda kalan (iki haneye

kadar) kusurath notlar, tama iblag edilmeksizin kamuya aciklanir.
> Derecelendirme uzmanlarinin;

eLisans diizeyinde en az 4 yillik egitim veren kurumlardan diploma almig

olmalari,

e Ekonomi, maliye, muhasebe, finans, denetim, i¢c kontrol, istatistik, risk
degerlemesi ve ydnetimi, finansal analiz, derecelendirme, dederleme, kurumsal
ybnetim alanlarinda veya bu alanlarla ilgili hukuk dallarinin en az birinde uzman
dizeyinde ya da 6gretim gorevlisi, 6gretim Uyesi veya yonetici olarak en az 3 yillik

deneyime sahip bulunmalari,

eKurulun lisanslamaya iligkin  dizenlemeleri  cergevesinde  kredi
derecelendirme uzmanhgi veya kurumsal yonetim derecelendirme uzmanligi lisans

belgesi almis olmalari zorunludur.
> Derecelendirme komitesi tyelerinin ve kontrol6rin;

eLisans duzeyinde en az 4 yillik egitim veren kurumlardan diploma almis

olmalari,

e Ekonomi, maliye, muhasebe, finans, denetim, i¢ kontrol, istatistik, risk
degerlemesi ve yoOnetimi, finansal analiz, derecelendirme, degderleme, kurumsal
yonetim alanlarinda veya bu alanlarla ilgili hukuk dallarinin en az birinde uzman
duzeyinde ya da 6gretim gorevlisi, 6gretim Uyesi veya yoOnetici olarak en az 5 yillik

deneyime sahip bulunmalari,

eKurulun lisanslamaya iligkin  dlizenlemeleri  cercevesinde  kredi
derecelendirme uzmanhgi veya kurumsal yonetim derecelendirme uzmanligi lisans

belgesi almig olmalari zorunludur.

e Derecelendirme komitesi tyeleri, kontrolor ve derecelendirme uzmanlarinin
derecelendirme kurulusunda tam zamanh olarak gorev yapmalari esastir. Tam
zamanlilik esasi, yari zamanl egitmen, 6gretim Uyesi ya da 6gretim gorevlisi olarak

gorev alinmasina engel teskil etmez.
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> Derecelendirme notu;

e Derecelendirme uzmaninca degil, derecelendirme komitesi tarafindan
konuyla ilgili oldugu bilinen ve/veya ilgili oldugu duisinldlen tim bilgilerin

degerlendirilmesi suretiyle ve yayimlanan metodolojiye uygun olarak belirlenir.
¢ Derecelendirme kurulusu tarafindan, kamuya agiklanir.

> Derecelendirme  kurulusu, derecelendirme  notunu  kamuya

acikladiktan sonra da strekli olarak;

e Musteriye ve/veya borclulugu temsil eden sermaye piyasasi aracina iligkin

bilgileri duzenli olarak gozden gegirmek,

e Derecelendirme sdzlesmesinin feshini gerektirenler dahil, derecelendirme

islem ve kararlarini etkileyebilecek her tirlii bilginin farkinda olmak,

e Gbzden gecirmenin sonucuna badl olarak derecelendirme c¢alismasini

zamaninda yeniden degerlendirmek suretiyle verilen notu gtincellemek zorundadir.

e Derecelendirme kuruluglari ve c¢alisanlari, mdusteriler, yatinmcilar, diger

piyasa katilimcilari ve kamu ile dirist ve tarafsiz bir iligki geligtirirler.
> Bagimsizhgin saglanmasi ve ¢ikar ¢atismalarindan kaginilmasi;

e Derecelendirme  kuruluglari  yapacaklari  derecelendirmenin  kendileri,
yatirnmcilar ve diger piyasa katilimcilar tzerinde olabilecek muhtemel ekonomik,
politik ve diger etkileri nedeniyle derecelendirme ile ilgili islemleri yapmaktan ve

kararlari vermekten kaginamazlar.

e Derecelendirme kuruluslari derecelendirme hizmeti verdikleri musterilerine,
ayni dénemde ve izleyen iki yil icerisinde danismanlk hizmeti ve ¢ikar ¢atismasina
neden olabilecek diger hizmetleri veremezler. Ayni sekilde, danismanlik ve benzeri
diger hizmetleri sunduklari masterilerine, ayni dénemde ve izleyen iki yil icerisinde

derecelendirme hizmeti veremezler.

e Derecelendirme uzmanlari ve derecelendirme komitesi Uyelerinin ¢alisma
esaslari ve verdikleri hizmet karsiligi elde ettikleri kazanglar, muhtemel c¢ikar

g¢atismalarini dnleyecek sekilde belirlenir.
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> Dogrudan veya dolayh olarak %10’dan daha az paya sahip olan
tiizel kisi ortaklari haric olmak Uzere derecelendirme kurulusunun ortaklari,
yoneticileri, kontrolorl,, derecelendirme komitesi (yeleri ve derecelendirme

uzmanlari;

e Derecelendirme hizmeti verdikleri dénemde bir bagka derecelendirme

kurulusunda ve musteride her ne unvanla olursa olsun goérev alamazlar.

e Ticaretle ugrasamazlar (derecelendirme kurulusunda herhangi bir unvanla

gorev almayan ortaklar haric).

e Derecelendirme c¢alismasinin  bitiminden itibaren 2 yil ge¢medikce
derecelendirmesini yaptiklari muisteri ile musterinin hakim ortaklari, bagh ortakliklar
ve miuisterek yonetime tabi tesebbislerinde her ne unvanla olursa olsun goérev

alamazlar.

¢ Derecelendirme kuruluglari, ¢alisanlarin Gcretlerini bu kisilerin gorev aldiklari

derecelendirme ¢alismalarindan elde edilen gelirlerle iligkilendiremezler.

e Derecelendirme  kurulugsunun  ortaklari,  yoneticileri, kontrolorleri,
derecelendirme komitesi Uyeleri ve derecelendirme uzmanlarinin Uguncu derece
dahil kan ve ikinci derece dahil kayin hisimlari ile egleri, derecelendirme hizmetinin
verildigi donemde musteri ile ticari iliskide bulunamazlar ve musterinin yénetim

kademelerinde yonetsel ve/veya idari yetkiye sahip bir unvanla gérev alamazlar.

> Dogrudan veya dolayl olarak %10’dan daha az paya sahip olan tizel
kisi ortaklari hari¢ olmak Uzere derecelendirme kuruluglarinin ortaklari, yoneticileri,
derecelendirme komitesi Uyeleri, derecelendirme uzmanlari ile tlizel kisi ortaklarin
yonetim kurulu Gyeleri ve bunlarin tglncl derece dahil kan ve ikinci derece dabhil

kayin hisimlari ile esleri veya derecelendirme kuruluglari tarafindan;

e Derecelendirme soézlesmesinde 0Ongorilenler disinda musteriden veya
masteri ile ilgili kisi, kurum ve kuruluslardan, dogrudan veya dolayli olarak bir

menfaat elde edildiginin veya menfaat saglanacagi vaadinin ortaya ¢ikmasi,

o Misteriyle, misterinin %10 veya daha fazlasina sahip ortaklariyla ya da

musterinin yonetim, denetim ve/veya sermaye bakimlarindan dogrudan veya dolayh
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olarak bagh bulundugu ya da nidfuzu altinda bulundurdugu gercek veya tizel

kisilerle ortaklik iliskisine girilmis oldugunun belirlenmis olmasi,

o Misteride veya musterinin hakim ortaklari ile musterinin bagh ortakliklari ve
musterek yonetime tabi tesebbislerinde kurucu, yénetim kurulu baskan veya uyesi,
sirket midirld veya yardimcisi olarak veya onemli karar, yetki ve sorumlulugu

tasiyan baska sifatlarla gérev alinmasi,

e Musteri veya miusterinin hakim ortaklari ile musterinin bagl ortakliklari,
musterek yonetime tabi tesebbusleri ve istirakleri ile olagan ekonomik iligkiler
disinda borg¢-alacak iligkisine girilmis olmasi, misteri ve musterinin hakim ortaklar
ile bagh ortakliklari ve misterek yonetime tabi tesebbusleri tarafindan ihra¢ edilen
veya garanti edilen sermaye piyasasi araclarinin (yatinm fonu katilma belgeleri

hari¢) alinip satiimasi,

e Musteriye son 2 yil icinde bagdimsiz denetim ve/veya degerleme faaliyeti

kapsaminda hizmet verilmis olmasi,

e Gegmis yillara iligkin derecelendirme (cretinin, gegerli bir nedene
dayanmaksizin, musteri tarafindan édenmemesi veya s6zlesme ile belirlenenden

daha az ya da daha fazla 6denmesi,

e Derecelendirme Ucretinin 6denmesinin derecelendirme sonuglari ile ilgili
sartlara baglanmasi veya 6nceden kararlastiriimis bir derecelendirme tahminine
baglanmis olmasi ya da derecelendirme isleminin tamamlanmasindan sonra

belirlenmesi veya piyasa rayicinden bariz farklhliklar géstermesi ve

¢ Bir masgteri ile musterinin hakim ortaklari, bagh ortakliklari ve musterek
yonetime tabi tesebbuslerinden elde edilen yillik gelirin, o yila iliskin toplam gelirlere
oraninin 3 yil Ust Uste % 20yi gegmesi durumlarinda, bunlarla sinirh olmamak

lzere, bagimsizlik ortadan kalkmig sayilir.

> Derecelendirme c¢alismasi ile ilgili bilgilerin zamaninda kamuya
aciklanmasi ve seffaflk kapsaminda, Derecelendirme kuruluslari, verdikleri
derecelendirme hizmetleri hakkinda kamunun tam, dodru ve zamaninda

bilgilendirilmesini teminen agagidaki esaslara uyarlar;
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¢ Derecelendirme kuruluslari, verdikleri derecelendirme notlarini, glincellenme
zamanini da icerecek sekilde derecelendirme notlarindaki degisiklikleri ve bunlarla

ilgili gerekli bilgileri, kamuya aciklamak zorundadirlar.

eKamuya yapilmasi gereken acgiklamalarin tim yatirimcilara ulasmasini

teminen Ucretsiz olmasi ve gerekli bilgileri icermesi sarttir.

e Derecelendirme kuruluslari, derecelendirme notunu veya derecelendirme
notundaki degisiklikleri kamuya agiklamadan énce, derecelendirme calismasi ile ilgili
onemli hususlar hakkinda, musteriyi bilgilendirmek zorundadirlar. Masteriden alinan
konuya iligkin bilgilerin titizlikle degerlendiriimesi sarttir. Derecelendirme
kuruluglarinin 6nceden bilgi veremedigi durumlarda da derecelendirme notunun
kamuya agiklanmasindan sonra ivedilikle musterilere bilgi verememe nedenlerini

aciklamalari zorunludur.

e Derecelendirme kurulusu tarafindan, her bir derecelendirme icin musterinin
bu sutrece katilip katilmadigi hususu kamuya aciklanir. Talebe bagh olmayan
derecelendirmelerde, derecelendirmenin ilgili isletmenin talebi olmaksizin yapildigi
hususu da kamuya aciklanir. Talebe baglh olmayan derecelendirmelere iligkin

politika ve slreglerin de kamuya agiklanmasi sarttir.

e Derecelendirme kuruluglari, bu Tebligde o6ngérilen kamuyu aydinlatma
yukumlaliklerini - yerine getirmek Uzere, resmi bir internet sitesi kurmak

zorundadirlar.
> Gizlilik ve sir saklama yukimlulugu;

> Musteri ile derecelendirme kurulusu arasinda bilgilerin gizliligi
konusunda yapilan bir sézlesme veya mevzuatta bir hikim olmadigi takdirde,
derecelendirme kurulusu bilgilerin gizliligini saglayacak slUre¢ ve mekanizmalari

gelistirmek zorundadir.

> Yapilan sOzlesmelerde ve mevzuatta aksine bir hikim olmadikea,
derecelendirme kurulugu ve c¢aligsanlarinin, gizli bilgileri yatirnmcilara ve diger kigilere

aciklamalari yasaktir.
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> Mdasteri ile olan s6zlesmede yazili kosullar disinda, derecelendirme
kuruluglari gizli bilgileri yalnizca derecelendirme faaliyetleri icin kullanmak

zorundadirlar.

> Derecelendirme kuruluslari, musterileri ile ilgili olanlar dahil tim kayit
ve belgelerin ¢alinma, hirsizlik ve kétlye kullaniimasina karsi her tarli énlemi almak

zorundadirlar.

> Derecelendirme kuruluslari, kurulugun ilgili oldugu diger sirket
¢alisanlarina gizli bilgileri veremezler. Derecelendirme kurulusu iginde, gizli

nitelikteki bilgilerin paylasiminda derecelendirme faaliyeti ile ilgili ihtiyac esas alinir.

> Derecelendirme  kurulusu calisanlari, gizli bilgileri  yalnizca
derecelendirme iginin yurGtulmesi amaciyla kullanabilirler, kendileri veya

baskalarinin menfaatlerine kullanamazlar.

> Derecelendirme kurulugu ortaklari, ydnetici ve c¢alisanlarinin
derecelendirme faaliyetleri sirasinda ogrendikleri gizli bilgilere iligkin sir saklama

yukUmlulikleri gérevden ayrilmalarindan sonra da devam eder.
2.4.4. SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi (1I-17.1.a )%

2/10/2020 tarihli ve 31262 sayili Resmi Gazete’de yayimlanmis olan Teblig’e

gore;

> Pay sahipleri, Kamuoyu Aydinlatma ve Seffaflik, Menfaat Sahipleri

ve Yonetim Kurulu basliklari altinda detayh olarak Ek-3’de sunulmustur. Buna gére;

> islem géren ortakliklar sistemik dnemlerine gore piyasa degerleri ve

fiili dolagimdaki paylarin piyasa degerleri dikkate alinarak ti¢ gruba ayrilir.

> Piyasa degeri ile fiili dolagsimdaki paylarin piyasa degerinin
hesaplanmasinda, Mart, Haziran, Eylul ve Aralik aylari itibariyla son iglem
gunlerinde olusan ikinci seans kapanis fiyatlarinin ve fiili dolasimdaki pay oranlarinin
ortalamasi esas alinir. Ayni ortakhdin farkli pay gruplarinin borsada islem gérmesi

durumunda, s6z konusu gruplarin tamami dikkate alinir.
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> S6z konusu hesaplama her yil ocak ayinda Kurul tarafindan
yapilarak, ortakliklarin dahil olduklari gruplar yeniden belirlenir ve liste Kurul Bllteni

araciligiyla ilan edilir. Buna gore;

Birinci grup: Piyasa degerinin ortalamasi 3 milyar TL'nin ve fiili dolagimdaki

paylarin piyasa degerinin ortalamasi 750 milyon TL’nin tzerinde olan ortakliklar.

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 Gzerinde olan ortakliklar.

Uclincu grup: Birinci ve ikinci gruba dahil olan ortakliklar diginda kalan
paylari Ulusal Pazar, ikinci Ulusal Pazar ve Kurumsal Uriinler Pazarinda islem

g6ren diger ortakliklardir.

> Piyasa degeri vel/veya fiilli dolasimdaki pay oraninin dedismesi
sonucu Kurulca (SPK) Ust gruba ylkseldigi ilan edilen ortaklik, hesaplamanin ait
oldugu yih takip eden yildan itibaren yeni gruba iligkin kurumsal yonetim

ilkelerine tabi olacaktir.

> Paylarinin ilk defa halka arz edilmesi ve/veya borsada islem
gormeye baslamasi icin Kurula basvuran/bagvurulan ortakliklar, G¢liincl grupta
yer alan ortakhklarin ytukimluliklerine tabi olacak olup, paylarinin borsada
islem gérmeye baslamasi sonrasinda yapilacak ilk genel kurul tarihi itibariyla gerekli

uyumu saglamak zorundadir.

> SPK, bu Tebligde belirtilen veya Kurulca verilen sureler icinde uyum
zorunlulugunun yerine getirilmemesi héalinde uyum zorunlulugunun yerine
getirilmesini saglayacak kararlari almaya ve buna iliskin iglemleri resen yapmaya
yetkilidir.

> Yilhk faaliyet raporlarinda; kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanip
uygulanmadigina, uygulanmiyor ise buna iligkin gerekgeli agiklamaya, bu ilkelere
tam olarak uymama dolayisiyla meydana gelen g¢ikar gatismalarina ve gelecekte
ortakh@in yonetim uygulamalarinda s6z konusu ilkeler gercevesinde bir degisiklik

yapma planinin olup olmadigina iligkin agiklamalara yer verilir.
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> Kurumsal yo6netim ilkelerine uyum raporlarinin icerigine ve
yayimlanmasina iligskin esaslar Kurul tarafindan belirlenir ve kurumsal yénetim

ilkelerine uyum raporlarinin formati Kurulca ilan edilir.

> Ortakliklar ve bagl ortakliklari ile iligkili taraflari arasindaki yaygin ve
sureklilik arz eden islemlerin kapsami ve bu islemlere iligkin sartlar yonetim kurulu

tarafindan karara baglanir.

> Ortakliklar ile yatinmcilar arasindaki iletisimi saglayan yatirimci
iligkileri bolumdndn olusturulmasi ve bu bolimun ortaklik genel midird veya genel
midir yardimcisina ya da muadili diger idari sorumlulugu bulunan yodneticilerden
birine dogrudan baglh olarak calismasi ve ylriutmekte oldugu faaliyetlerle ilgili olarak

en az yilda bir kere yonetim kuruluna rapor hazirlayarak sunmasi zorunludur.

> Yatirimci iligkileri bolumu yoneticisinin "Sermaye Piyasasi Faaliyetleri
ileri Duzey Lisans!" ve "Kurumsal Yénetim Derecelendirme Uzmanligi Lisansi"na
sahip olmasi, ortaklikta tam zamanl yénetici olarak ¢aligiyor olmasi ve kurumsal

yonetim komitesi Uyesi olarak goreviendiriimesi zorunludur.

> Yatinnmci iligkileri béliimiiniin gérevi, kamuya agiklanmasi kaydiyla
cesitli birimler tarafindan da yerine getirilebilir. Bu halde, gérevlerden en ¢ogundan
sorumlu olan yonetici, yatirmci iligkileri bélumi yoneticisi olarak kabul edilir ve

gorevler bu personel tarafindan yerine getirilir.

> Ucuncu grupta yer alan ortakliklarin yatirmeci iligkileri  bolim
yoneticisinin, "Sermaye Piyasasi Faaliyetleri ileri Diizey Lisansi" ve "Kurumsal
Yonetim Derecelendirme Uzmanhigi Lisansi"nin herhangi birine veya sadece

“Sermaye Piyasasi Faaliyetleri Temel Diizey Lisansi"na sahip olmasi yeterlidir.

> Yatirimc iliskileri bélimd; Kurumsal yonetim ve kamuyu aydinlatma
ile ilgili her tarli husus da dahil olmak Uzere sermaye piyasasi mevzuatindan
kaynaklanan yukumluliklerin  yerine getirilmesini gbdzetmek ve izlemekten

sorumludur.

58



2.4.5. Bankacilik Kanunu (Kanun No: 5411)%

19/10/2005 tarihli ve 1/11/2005 Sayi: 25983 (Muk.) sayili Resmi Gazete’de

yayimlanmis olan Kanuna gore;

> Bankalarin, yodnetim kurullarinca yonetim kurulunun denetim ve
goOzetim faaliyetlerinin yerine getiriimesine yardimci olmak Uzere denetim komitesi

olusturulur.

> Denetim komitesi en az iki Uyeden olusur. Denetim komitesi Uyeleri
icral gorevi bulunmayan yonetim kurulu Gyeleri arasindan segilir. Turkiye'de sube
olarak faaliyet gosteren bankalarda ise kendisine bagl icral mahiyette faaliyet

gosteren bir birim bulunmayan muddrler kurulu tGyelerinden biri géreviendirilir.
> Denetim komitesi, yonetim kurulu adina;

e Bankanin i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemlerinin etkinligini ve
yeterliligini, bu sistemler ile muhasebe ve raporlama sistemlerinin bu Kanun ve ilgili

duzenlemeler cergevesinde isleyisini ve Uretilen bilgilerin butlinligini gézetmek,

eBagimsiz denetim kuruluglarinin yonetim kurulu tarafindan segilmesinde
gerekli 6n degerlendirmeleri yapmak, yonetim kurulu tarafindan segilen bagimsiz

denetim kuruluslarinin faaliyetlerini diizenli olarak izlemek,

¢ Ana ortaklik niteligindeki kuruluglarda, konsolide denetime tabi kuruluslarin i¢
denetim iglevlerinin konsolide olarak surdirtlmesini ve esgidiminu saglamakla

gOrevli ve sorumludur.

2.4.6. Sermaye Piyasasi Kurulu Biilteni (2015/5) (27.02.2015 tarih ve 5/225

s.k.) sayil ilke Karari®
Gerekli lisans sartini saglayan bir kisinin;

> Ayni sirketler grubu icerisinde yer almak kaydiyla, ikinci grupta yer

alan en fazla bes sirkette veya,

67 “Ticaret Bakanlhigi Mevzuat Listesi”, (Cevrimigi), https://kms.kaysis.gov.tr/
Home/Kurum/ 24308261?AspxAutoDetectCookieSupport=1, 18 Mayis 2021

68 “Sermaye Piyasasi Kurulu” , (Cevrimici),https://mevzuat.spk.gov.tr/, 20 Mayis
2021
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> Ayni sirketler grubu icerisinde yer alma sarti aranmaksizin, tgluncu
grupta yer alan en fazla bes sirkette yatirimci iligkileri bélimu yoneticisi olarak gorev

alabilirler.
2.4.7. Turk Ticaret Kanunu (Kanun No. 6102) Kabul Tarihi : 13/1/20115°

TTK’na iliskin hususlar kurumsal yonetim yéninden detayl olarak Ek-4’de

sunulmustur.

2.4.8. Sermaye Piyasasi Kurulu “Kurumsal Yoénetim Raporlama Rehberi”
(Mart 2019)7°

Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan yayimlanan “Kurumsal Yonetim
Raporlama Rehberi” ile Borsa istanbul’da islem géren sirketlere, yatirmcilara ve
diger menfaat sahiplerine eksiksiz, guvenilir ve anlasilir bilgiler saglanmistir. Bu

rehber baglaminda;

> Yatinmcilarin ve diger menfaat sahiplerinin givenini kazanmak ve
artirmak igin iyi kurumsal ydnetim uygulamalarinin yani sira buna iliskin kamuya
yapilan aciklamalarin makul ve guvenilir olmasi icin dért temel unsura dayanmasi

gerekir. Bunlar;

e Guvenilirlik: Tuam bilgiler fiili durumu hatasiz olarak yansitacak sekilde

aciklanmalhdir.

e Tamhk: Tum bilgiler yatinmcilarin bilgiye dayali karar almalarina imkan
verecek yeterlilikte olmali, finansal ve finansal olmayan tim ©6nemli hususlari

icermelidir.

e Zamanlama: Aciklamalar yatirmcilarin en kisa slrede aksiyon almasina

imkan taniyacak sekilde zamaninda yapilmalidir.

e Erigilebilirlik: Tim bilgiler yatinmcilarin kolayca ve asgari maliyetle

erisebilecegdi sekilde aciklanmalidir.

69 “Ticaret Bakanlhigi Mevzuat Listesi”, (Cevrimici), https://kms.kaysis.gov.tr/
Home/Kurum/ 24308261 ?AspxAutoDetectCookieSupport=1, 18 Mayis 2021

70 “Sermaye Piyasasi Kurulu”, (Cevrimici),https://mevzuat.spk.gov.tr/, 20 Mayis
2021
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> Kurumsal yonetim ve buna iliskin uygulamalarin raporlanmasi nihai
olarak yoénetim kurulunun sorumlulugundadir. Esasen, gugcli bir kurumsal yonetim

cercevesi tesis etmek ve uygulamak yonetim kurulunun gorevidir.

> Tlrk Ticaret Kanunu ve SPK Kurumsal Yoénetim Tebligi (1l-17.1a)
uyarinca, Uyum Raporu Formati (URF) ve Kurumsal Yonetim Bilgi Formu
(KYBF)’nun genel kurul toplanti tarihinden en az g hafta dnce olmak Uzere, yillik
faaliyet raporlari ile ayni tarihnte ve yillik finansal raporlarin KAP'ta ilan sdresini

gecmemek kaydiyla KAP'ta duyurulmasi gerekmektedir.

> SPK’nin 10 Ocak 2019 tarihli Karari ile kabul edilen Yeni Kurumsal
Yonetim Raporlama Cergevesi uyarinca sirketler kurumsal yonetim ilkelerine
uyum durumlarini ve uymadiklar veya kismi uyum gosterdikleri ilkelere iligkin
aciklama yapma yudkumlaluklerini KAP’ta duyuracaklann URF ile yerine

getirirler. Bu gercevede;

o Sirketlerin 24 adet ilkeye uymasi zorunludur ve bu nedenle s6z konusu
ilkeler URF kapsamina alinmamistir. URF'de uyum durumu, zorunlu olmayan

ilkelerle ilgili olarak belirtilecektir.

¢ SPK Kurumsal Yénetim ilkelerinin yaklasik dértte Ggl géndlliilik esasina
dayalidir. URF’de sirketler uyum durumlarina iligkin olarak asagidaki alternatif

yanitlardan birini verebilirler:

Evet: Sirketler “uy ya da acgikla” yikimlaligine (bagka bir ifadeyle zorunlu
olmayan ilkeye) eksiksiz uyum gdsterdiklerini distindikleri durumunda “Evet” yaniti

secilmelidir.

Kismen: Sirketler “uy ya da agikla” ylkimlaligine eksiksiz  uyum
gostermedikleri, sadece belli unsurlarini karsiladiklari hallerde “Kismi uyum” yanitini

secmelidir.

Hayir: Uymama durumu, sirketin zorunlu olmayan bir ilkede belirtilen tavsiyeyi
izlemeyi benimsemedigini ifade eder. “Hayir” yaniti segcildigi takdirde, sirketler
tavsiye edilen uygulamadan ne sekilde ayrildiklarina iliskin olarak bir agiklama

yapmakla yukumladdar.
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llgisiz: Bazi ilkeler sirketlere belli bir sartin gerceklesmesine bagli olarak
tavsiyede bulunabilmektedir. Ornegin 1.6.3 numarali ilke “Yénetim kurulunun genel
kurula karin dagitiimamasini teklif etmesi halinde, bunun nedenleri ile dagitiimayan
karin kullanim sekline iliskin bilgiye kar dagitimina iliskin gindem maddesinde yer
verilmesini” tavsiye etmektedir. Genel kurula kar dagitimi teklifi yapan veya
dagitilabilir kar matrahi olusmayan sirketler agisindan sablonda bu ilkeye iligkin

madde “ilgisiz” olarak yanitlanmalidir.

Muaf: Kurumsal Yoénetim Tebligi'ndeki bazi ilkeler, Tebligin 6’nci maddesinde
tanimlanan “Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda istisnalar” uyarinca bazi
yasal statlideki sirketler, sektorler, belli pazarlarda islemler goéren sirketler ve
Uclincli Gruba dahil edilen sirketler icin uygulanmaz. Bu durumdaki sirketlerin s6z
konusu ilkelere iliskin uyum durumlariyla ilgili olarak “Muaf” secenegini isaretlemeleri

yeterlidir.

o Sirketler, yiIl sonunda zorunlu olmayan ilkelerin tamamiyla ilgili uyum
durumlarini beyan etmekle yukumlidir. Ayrica sirketler uyumsuzluk durumunda
(“Hayir” veya “Kismen” secgenegini isaretledikleri ilkeler icin) aciklama
yapmakla yukumludur. Evet, ilgisiz veya muaf segenegi isaretlenen ilkeler igin

de sirketler tercihe bagh olarak agiklama veya yorum sunabilirler.

¢ URF KAP’ta yilik olarak duyurulur ve yil icinde s6z konusu olabilecek
degisiklikler igin KAP’taki giincelleme sablonlari kullanilir. Ozellikle dénem iginde
tam uyum durumundan kismi uyum veya uyumsuzluk durumuna gegis s6z konusu

oldugunda, bu durum KAP’ta en kisa surede guncellenir.

> Sirketlerin ilkelere uyum durumunun raporlanmasina odaklanan URF,
raporlama donemi igindeki fiili kurumsal yonetim uygulamalari hakkinda yalnizca
sinirh kapsamda bilgi saglamaktadir. Uyum raporlamasindaki sinirli bilgileri
tamamlamak Uzere olusturulan KYBF ile piyasa katihmcilann ve SPK igin
mevcut kurumsal yoOnetim uygulamalann hakkinda veriye dayal bilgiler
sunulmasi amacglanmaktadir. Sirketler, KYBF kapsaminda zorunlu ve zorunlu

olmayan bir dizi ilkeye iliskin mevcut uygulamalari hakkinda raporlama yapacaktir.
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e Kurumsal Yoénetim Bilgi Formu, SPK'nin 27 Ocak 2014 tarih ve 2/35 sayili
karari ile ayni tarihli biiltende yayimlanan Kurumsal Yénetim ilkelerine Uyum
Raporu Formatr’na dayal olarak hazirlanmistir. S6z konusu Uyum Raporu
Formati'nda talep edilen bilgilerin birgopguna KYBF’'de yer verilmistir. Yeni KYBF
24’G zorunlu 471’i zorunlu olmayan ilkeler olmak Uzere 97 adet kurumsal

yonetim ilkesinin 65’ini kapsamaktadir.

¢ KYBF farkli kaynaklardan erigilebilen kurumsal yénetim uygulamalariyla ilgili
bilgilerin derli toplu sunuldugu merkezi bir veri tabani islevi gormektedir. Sirketlerden
KYBF’de talep edilen spesifik bilgileri saglamadiklari takdirde veri alaninda bunun
gerekcesini belirtmeleri beklenmektedir. Sirketlerin KYBF’de talep edilen bir bilgiyi
aciklamasalar dahi, konuyla ilgili uygulamalari hakkinda fikir verebilecek bir

bilgilendirme yapmalari esastir.

¢ KYBF, KAP sablonlan kullanilarak yillik olarak duyurulur. Bununla birlikte,
onemli bilgilerde herhangi bir degisiklik oldugunda bu durumun gincelleme

sablonlar kullanilarak KAP’ta duyurulmasi beklenir.

> Faaliyet raporunda yer verilen kurumsal yonetim anlati boélimd,
sirketlerin ilgili kurumsal yonetim standartlarini nasil uyguladigi konusunda genel
durumu sunmak acisindan onemli bir isleve sahiptir. Bu bdlim sirketlere kurumsal
yénetim uygulamalarinin kapsami hakkinda yatirimcilari bilgilendirme imkéani
saglamaktadir. Yeni kurumsal yonetim raporlama ¢ergevesinde anlati boluma,
URF ve KYBF’yi tamamlayici bir igleve sahiptir. URF ve KYBF ile saglanan bilgi

ve aciklamalar bu bélimde sirketin tercihine goére detaylandirilabilir.

> Faaliyet raporunda yer alan kurumsal yonetim anlati bolimu, sirketin
uyum saglamadigi veya kismi uyum sagladidi ilkelerin neler oldugunu listeleyen bir
uyum beyani igerir. Bu beyana KAP’ta duyurulan URF ve KYBF sablonlarinda yer

alan bilgilerin yonetim kurulu karari ile kabul edildigine iligkin bir ifade eklenir.
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UCUNCU BOLUM
BIST-100 KURUMSAL YONETIM ANALIZzZi
3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Borsa istanbulda islem gdren sirketlerin dinyadaki degisime uyum
saglayabilmelerinde ve varliklarini sirdirebilmelerinde kurumsal yonetim ilkelerine

ne dlgtide uyduklarini tespit etmektir.
3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirmamizda ikincil verilerden (BIST-100’de yer alan sirketlerin zirveyi
olusturmasi nedeniyle, kurumsal yonetim kapsaminda ulastiklari asamanin, BIST’in
tamamina yoOnelik yapilacak degerlendirmeler acisindan da bir esik
olusturacagindan arastirmada, 2020 yilinda BIST-100'de yer alan sirketlerin KAP’na

beyan ettikleri veriler) yararlaniimis,
Bilimsel ekol “Tumevarim”,
Calisma metodu “Nicel Metod” ve

Arastirma tirl uygulama temelinde “Saf Arastirma”, hedefler temelinde

“Tanimlayici Calisma” olarak belirlenmistir.
3.3. ARASTIRMA MODELI

Borsa istanbul’'un kurulusundan itibaren BIST-100 endeksi (Bkz. Ek-5) genel
olarak 1998 yilina kadar yatay, 2000 yilindan itibaren giinimize kadar yukselen bir

performans sergilemis, krizlerde ise sert disisler (Grafik 3.1) yasanmigtir.

Borsa Istanbul’un zirvesini olusturan BIST-100’Un bu siirecteki performansi
da dikkate alindiginda kurumsal yonetimde ulastigi asamanin  BIST’in tamamina

yonelik yapilacak degerlendirmeler agisindan da bir esik olusturdugu asikardir.

Bu nedenle caligmamiz; BIST-100'de yer alan sirketlere yoénelik olarak

yapimistir.
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Grafik 3.1 : Kurulugsundan Bugline BIST-100 Endeksi
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Kaynak: BIST (Cevrimigci) https://www.borsaistanbul.com/veriler/verileralt/endeks-
verileri, 02 Haziran 2020.

Bu baglamda, BIST-100’de yer alan sirketlerin KAP’a 2020 yilinda sunduklari

Kurumsal Ydnetim Uyum Raporu (KYUR)'nda yer alan bilgiler Excell formatina

dokulmusg (Bkz.:

>

Ek-6), sirket raporlarinda;

“Hayir’ cevabina “0” puan verilmis,

>

istatistiki degerlendirmelerde dikkate alinmisg,

>

“Evet” uygulamasina “2” puan, “Kismen” uygulamasina “1” puan,

“ilgisiz” ve “Muaf” durumlari puanlamaya alinmamis ancak bu husus

istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiiniin belirledigi basari

notu kategorilerine (93-100 Milkemmel, 87-92 Cok iyi, 81-86 lyi, 75-80 Orta Usti,

65-74 Orta, 64 ve alti basarisiz) gére basari puanlari hesaplanmis,

>

KYUR’da yer alan ilkeler ile KYUR basari puanlari karsilastiriimistir.
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3.4. HIPOTEZLER

Yapilan literatiir galismalarinda kurumsal yonetime iliskin pek ¢ok ¢alismanin
mevcut oldugu tespit edilmistir. Ancak SPK’nin Ocak 2019’da yayinlanan Tebligi

sonrasi yeni sablonlar tizerinden konunun analiz edildigi ve bu analiz kapsaminda

sirketlerimizin dunyadaki degisime uyum saglayabilmelerinin ve varliklarini
surdurebilmelerinin - mimkin olup olamayacagina yonelik yeterli bir caligma
yapildigi soylenemez. Bu nedenle, sirketlerimizin didnyadaki degisime uyum
saglayabilmeleri ve varliklarini surddrebilmeleri icin kurumsal y6netim ilkelerine ne
Olcude uyduklarini tespit etmeye ydnelik bir arastirmanin yapilmasinin énemli bir

baslangi¢ olacagi dederlendiriimektedir.

Calismamizda doért hipotez belirlenmistir ve herbiri “IBM SPSS” programinda

korelasyon analizine tabi tutulmuslardir.Bunlar:

HIPOTEZ 1: Sirketlerin yénetim kurulu baskan ve (iyelerinin meslekleri ile kurumsal

yonetim uygulama basarisi arasinda anlaml bir iligki vardir.

HIPOTEZ 2: Sirketlerin yoénetim kurullarinda bagimsiz iyelerin mevcudiyet orani,
komitelerde ve yonetimde gorev alma oranlari, kadin ve yabanci mevcudiyet

oranlari ile kurumsal yonetim uygulama basarisi arasinda anlamh bir iligki vardir.

HIPOTEZ 3: Sirketlerde olusturulan komitelerin etkinligi ile kurumsal yonetim

uygulama basarisi arasinda anlamli bir iligki vardir.

HIPOTEZ 4: Sirketlerin yénetim kurulu kadin baskan ve kadin (yelerin orani ile

kurumsal yonetim uygulama basarisi arasinda anlamli bir iliski vardir.
3.5. ANALiz

BIST-100’de yer alan sirketlerin 2020 yihnda KAP’a sunduklari Kurumsal
Yonetim Uyum Raporu (KYUR)'nda yer alan ilkeler kapsaminda yapilan analiz

asagida sunulmustur.
3.5.1. KYUR Bdolum-1 (Pay Sahipleri) Analizi

Bu boélim kapsamina, yonelik verilerin analizi Grafik-3.2’de sunulmustur. Bu

bolimde en yuksek uygulamalar 100 “Evet” beyaninin oldugu;
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*1.1.2 (Pay Sahipligi Haklarinin Kullaniminin Kolaylastiriimasi),

*1.4.1 (Oy hakkinin kullaniimasini zorlagtirici uygulamalardan kacinihr. Sinir
otesi de dahil olmak Uzere her pay sahibine oy hakkini en kolay ve uygun sekilde

kullanma firsati saglanir),

*1.6.1 (Ortakligin belirli ve tutarh bir kar dagitim politikasi bulunur. Bu
politika genel kurul toplantisinda ortaklarin onayina sunulur ve ortakligin kurumsal

internet sitesinde kamuya agciklanir) ve

*1.6.4 (Kar dagitim politikasinda pay sahiplerinin menfaatleri ile ortaklik
menfaati arasinda dengeli bir politika izlenir)'dur.

En disiuk uygulamalar ise; 1.3.7, 1.4.3 ve 1.5.2 maddelerindedir. Bu

maddelerden;

*1.3.7 “19-Evet” ve “74-ilgisiz” beyanini,  (imtiyazli bir sekilde ortaklik

bilgilerine ulasma imkani olan kimseler, kendileri adina ortakligin faaliyet konusu
kapsaminda yaptiklari islemler hakkinda genel kurulda bilgi verilmesini teminen

gundeme eklenmek lzere ydnetim kurulunu bilgilendirmistir)

*1.4.3 “34-Evet’ ve “59-ilgisiz” beyanini,  (Karsilkli istirak iliskisi

beraberinde bir hakimiyet iligkisini de getiriyorsa; karsilikli istirak igerisinde bulunan
ortakhklarin, gerekli nisaplari saglamak gibi ¢cok zaruri durumlar ortaya ¢ikmadikga,
karsihkli istirak iligkisi igerisinde bulunduklari ortakligin genel kurullarinda oy
haklarini kullanmamalari esastir ve bu durum ilgili mevzuat hikimlerine uygun

olarak KAP’ta aciklanir)

* 1.5.2 ise “83-Hayir’ ve “3-Evet” beyanini icermektedir. (Azlik haklari, esas

s6zlesme ile sermayenin yirmide birinden daha dusuik bir orana sahip olanlara da

taninabilir. Azlik haklarinin kapsami esas s6zlesmede diizenlenerek genigletilebilir)
ILGISiZ ve MUAF beyanlari dikkate alinmadiginda ise; “83-Hayir” ile Azhk

haklan ile ilgili maddenin (1.5.2) en az uygulanabilen madde oldugu tespit

edilmistir.
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Grafik 3.2 : KYUR B6lim-1 Uygulanma Durumu
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3.5.2. KYUR Bolum-2 (Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik) Analizi

Bu bolim kapsamina yonelik verilerin analizi Grafik-3.3'de sunulmustur. Bu
bélimde;

En yiksek uygulama 100 “Evet” beyaninin oldugu 2.2.1. maddesindedir.
(Yonetim kurulu, faaliyet raporunu kamuoyunun sirketin faaliyetleri hakkinda tam ve

dogru bilgiye ulasmasini sadlayacak ayrintida hazirlar.)

En disik uygulama ise “64-Evet’, “31-Kismen”, “5-Hayir” beyani iceren

2.1.4. maddesidir.  (internet sitesinde yer alan bilgiler, uluslararasi yatirimcilarin

da yararlanmasi acgisindan Turkcge ile tamamen ayni icerikte olacak sekilde ayrica
ihtiyaca goére secilen yabanci dillerde de hazirlanir.)
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ILGISIZ beyanlari dikkate alinmadiginda “5-Hayir” ve “31-Kismen” ile

internet siteleri ilgili maddenin (2.1.4.) en az uygulanabilen madde oldugu
tespit edilmistir.

Grafik 3.3 : KYUR B6lim-2 Uygulanma Durumu
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3.5.3. KYUR Bolum-3 (Menfaat Sahipleri) Analizi

Bu bolim kapsamina yonelik verilerin analizi Grafik-3.4’e sunulmustur. Bu
bélimde;

En yuksek uygulamanin 99 “Evet” beyani ile;

*3.1.1 (Menfaat sahipleri; sirketin hedeflerine ulagsmasinda veya
faaliyetlerinde ilgisi olan calisanlar, alacakhlar, musteriler, tedarikgciler, sendikalar,
cesitli sivil toplum kuruluslan gibi kisi, kurum veya ¢ikar gruplaridir. Sirket, islem ve
faaliyetlerinde menfaat sahiplerinin ilgili mevzuat ve Kkarsilikh sdzlesmelerle
dizenlenen haklarini koruma altina alir. Menfaat sahiplerinin haklarinin mevzuat ve
karsilikl s6zlesmeler ile korunmadigr durumlarda, menfaat sahiplerinin ¢ikarlari iyi

niyet kurallari gercevesinde ve sirket imkanlar dlgiisiinde korunur.)
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*3.1.5 (Menfaat sahipleri arasinda ¢ikar ¢atismalari ortaya ¢ikmasi veya bir
menfaat sahibinin birden fazla gikar grubuna dahil olmasi durumunda; sahip olunan
haklarin korunmasi agisindan mimkin oldugunca dengeli bir politika izlenir, her bir

hakkin birbirinden bagimsiz olarak korunmasi hedeflenir.)

* 3.3.2 (Personel alimina iligkin dlgutler yazih olarak belirlenir ve bu 6élcitlere

uyulur.)

*3.38.7 (Calisanlar arasinda irk, din, dil ve cinsiyet ayrimi yapilmamasi ve
¢alisanlarin sirket ici fiziksel, ruhsal ve duygusal kétii muamelelere kargi korunmasi

icin onlemler alinir.)
maddelerinde bulundugu tespit edilmigtir.
En disiik uygulanma orani ise 3.2.1, 3.2.2, 3.3.5 ve 3.3.8 maddelerindedir.

* 3.2.1’de “44-Evet’, “31-Kismen” ve “24-Hayir” beyani, (Basta sirket

¢alisanlari olmak Gzere menfaat sahiplerinin sirket yonetimine katilimini destekleyici

modeller sirket faaliyetlerini aksatmayacak sekilde gelistirilir. Sirket tarafindan
benimsenen s6z konusu modellere sirketin i¢ dizenlemelerinde veya esas

sOzlesmesinde yer verilir.)

* 3.2.2°de “63-Evet’, “26-Kismen” ve “7-Hayir” beyani, (Menfaat sahipleri

bakimindan sonug¢ doguran dnemli kararlarda menfaat sahiplerinin gorusleri alinir.)

*3.3.5’'de “71-Evet’, “19-Kismen” ve “2-Hayir” beyani, (Cahsanlar ile ilgili

olarak alinan kararlar veya calisanlari ilgilendiren gelismeler calisanlara veya

temsilcilerine bildirilir, bu nitelikteki kararlarda ilgili sendikalardan goérus alinir.)

* 3.3.8 ise 74-Evet’, “6-Kismen” ve “10-Hayir’ beyani bulunmaktadir. (Sirket,

dernek kurma Ozgurligu ve toplu ig soOzlesmesi hakkinin etkin bir bicimde

taninmasini destekler.) “
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ILGISIZ ve MUAF beyanlari dikkate alinmadiginda; “24 Hayir” ile menfaat
sahiplerinin girket yonetimine katilimi maddesinin (3.2.1), “10 Hayir” ile dernek
kurma ozgirliigli ve toplu is so6zlesmesi maddesinin(3.3.8), “7 Hayir” ile
menfaat sahiplerinin yeterli bir sekilde bilgilendirilmesi maddesinin (3.1.3) ve
onemli kararlarda menfaat sahiplerinin goriigslerinin alinmasi maddesinin

(3.2.2) en az uygulanabilen maddeler oldugu tespit edilmistir.

Grafik 3.4 : KYUR Bolim-3 Uygulanma Durumu
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3.5.4. KYUR Bo6lum-4 (Yonetim Kurulu) Analizi

Bu bolum kapsamina yonelik verilerin analizi Grafik-3.5’de sunulmustur. Bu
bélimde;

En yiksek uygulamalar “100-Evet” beyani ile;
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*4.1.1 (YOnetim kurulu, alacadi stratejik kararlarla, sirketin risk, bluylime ve
getiri dengesini en uygun dizeyde tutarak akilci ve tedbirli risk yoénetimi anlayisiyla

sirketin 6ncelikle uzun vadeli ¢ikarlarini gézeterek sirketi idare ve temsil eder.)

*4.2.7 (Yonetim kurulu, sirket ile pay sahipleri arasinda etkin iletisimin
saglanmasinda, yasanabilecek anlasmazliklarin gideriimesinde ve c¢6zime
ulastinimasinda 6nci rol oynar ve bu amaca yonelik olarak kurumsal ydnetim

komitesi ve Yatirimei lliskileri Bolimu ile yakin is birligi icerisinde olur.) ve
*4.4.4 (Yonetim kurulunda her tyenin bir oy hakki bulunur.)'dir.

En diisiik uygulamalar ise 4.2.8, 4.3.9, 4.4.3, 4.4.7, 45.5, 45.7, 4.6.1 ve
4.6.5 maddelerindedir.

*4.2.8de “54-Evet”’, “27-Kismen” ve “19-Hayir’ beyani,

(Yoénetim kurulu tyelerinin gérevleri esnasindaki kusurlari ile sirkette sebep

olacaklari zarar, sirket sermayesinin %25’ini asan bir bedelle sigorta edilir ve bu

husus KAP’ ta acgiklanir.)

*4.3.9de “14-Evet”, “32-Kismen” ve “54-Hayir’ beyani,

(Sirket, yonetim kurulunda kadin Gye orani igin %25’ten az olmamak kaydiyla bir

hedef oran ve hedef zaman belirler ve bu hedeflere ulasmak igin politika olusturur.
Yonetim kurulu bu hedeflere ulasma hususunda saglanan ilerlemeyi yillik olarak

degerlendirir.)

*4.4.3'de “62-Evet’ ve “33-ilgisiz” beyani,

(Toplantiya katilamayan ancak goéruslerini yazili olarak y6netim kuruluna

bildiren tyenin gorisleri diger Gyelerin bilgisine sunulur.)

*4.4.7’de “9-Evet’, “61-Kismen” ve “29-Hayir” beyani,

(Yonetim kurulu Gyesi sirket isleri igin yeterli zaman ayirir. Yonetim kurulu
Uyesinin baska bir sirkette yénetici ya da yonetim kurulu Gyesi olmasi veya bagka bir
sirkete danismanlik hizmeti vermesi halinde, s6z konusu durumun ¢ikar catismasina
yol agmamasi ve Uyenin girketteki gorevini aksatmamasi esastir. Bu kapsamda,
uyenin sirket diginda bagka gorev veya gorevler almasi belli kurallara baglanir veya

sinirlandirilir.
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Yonetim kurulu Gyesinin sirket disinda aldigi gérevler ve gerekgesi, grup ici ve
grup disi ayrimi yapiimak suretiyle segiminin goértsuldigi genel kurul toplantisinda

secime iliskin gindem maddesi ile birlikte pay sahiplerinin bilgisine sunulur.)

*4.55de “6-Evet’, “19-Kismen” ve “75-Hayir” beyani,

(Bir yonetim kurulu tyesinin birden fazla komitede gérev almamasina

6zen gosterilir.)

*4.5.7°de “10-Evet’, ’5-Kismen”, “15-Hayir” ve “70-ilgisiz” beyani,
(Komiteler, faaliyetleriyle ilgili olarak ihtiya¢ gordukleri konularda bagimsiz

uzman goéruslerinden yararlanir. Komitelerin ihtiyag duyduklari danigsmanlk
hizmetlerinin bedeli sirket tarafindan karsilanir. Ancak bu durumda hizmet alinan
kisi/kurulus hakkinda bilgi ile bu kisi/kurulusun sirket ile herhangi bir iligkisinin olup

olmadigi hususundaki bilgiye faaliyet raporunda yer verilir.)

*4.6.1’de “24-Evet’, “13-Kismen” ve “63-Hayir” beyani,

(Yénetim kurulu, sirketin belirlenen ve kamuya aciklanan operasyonel ve

finansal performans hedeflerine ulasmasindan sorumludur. Sirketin kamuya
aciklanan operasyonel ve finansal performans hedeflerine ulasip ulagamadigina
iliskin degerlendirme ve ulasilamamasi durumunda gerekgeleri yillik faaliyet
raporunda aciklanir. Yonetim Kurulu hem kurul hem Uye hem de idari sorumlulugu
bulunan yoneticiler bazinda 6zelestirisini ve performans degerlendirmesini yapar.
Yonetim kurulu Gyeleri ve idari sorumlulugu bulunan ydneticiler bu degerlendirmeler

dikkate alinarak odullendirilir veya azledilir.)

* 4.6.5°de ise “6-Evet’, “45-Kismen” ve “49-Hayir” beyani bulunmaktadir.

(Yonetim kurulu Gyelerine ve idari sorumlulugu bulunan yoéneticilere verilen
Ucretler ile saglanan diger tum menfaatler, 3 yillik faaliyet raporu vasitasiyla kamuya

aciklanir. Kisi bazinda agiklama yapilmasi esastir.)

ILGISiZ ve MUAF beyanlari dikkate alinmadiginda “75 Hayir” ile bir yénetim
kurulu Gyesinin birden fazla komitede gérev almamasi maddesinin (4.5.5), “63
Hayir” ile yonetim kurulunun, operasyonel ve finansal performans hedeflere
ulagsma sorumlugu maddesinin(4.6.1), “54 Hayir” ile yonetim kurulunda kadin
Uye orani maddesinin(4.3.9) ve “49 Hayir” ile y6neticilere verilen Ucretler ve
saglanan diger tim menfaatler maddesinin (4.6.5) en az uygulanabilen

maddeler oldugu tespit edilmistir.
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Grafik 3.5 : KYUR B6lim-4 Uygulanma Durumu
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3.5.5. KYUR Genel Uygulama Durumu

Kurumsal Yonetim Uyum Raporlari (KYUR)nda, “MUAF" ve “ILGiSizZ"
beyanlar dikkate alinmaksizin “EVET” beyaninin “2”, “KISMEN” beyaninin “1” ve
‘HAYIR” beyaninin “0” olarak kabul edilerek yapilan degerlendirme Grafik-3.6’da
sunulmustur. Bu duruma gore kurallari;

e 9 93-100 oraninda uygulayan (Mikemmel) 7 girket,

e % 87- 92 oraninda uygulayan (Cok iyi) 52 sirket,
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e 9% 81- 86 oraninda uygulayan (lyi) 31 sirket,
e 9% 75-80 oraninda uygulayan (Orta tstl) 9 sirket ve,
e 9% 65-74 oraninda uygulayan (Orta) 1 sirket vardir.

Grafik 3.6 : KYUR Uygulama Durumu

Kurumsal Yonetim Uyum Raporu Uygulama Oranlari
(BIST 100)
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Sirketlerin  karne  notlarinin/fuygulama  yizdelerinin - normal dagilim
gosterip/gtstermedigini tespit etmek maksadiyla “IBM SPSS” programinda
yapilan analizde;

Carpiklik degerinin (Skewness -1.5<-0.570<+1.5) ve basiklik degerinin
(Kurtosis -1.5<0.771<+1.5) sinirlar dahilinde oldugu, bahse konu degerlerin
standart sapmaya bolinduginde ise garpiklik degerinin (-2.36<-1.96) sinir disinda,
basiklik degerinin (-1.96<1.6<1.96) sinirlar dahilinde oldugu (Tablo1.3.),

Tablo 1.3.: Tamimlayici istatistikler

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percen
UYGULAMA YUZDESI 100 100.0% 0 0.0% 100 100.0¢
(%)
Descriptives
Statistic Std. Error
Uy GULAMA YUZDESI Mean 87.1734 . 46543
(%) 95% Confidence Interval Lower 86.2499
for Mean Bound
Upper 88.0970
Bound
5% Trimmed Mean 87.2707
Median 88.1882
Variance 21.663
Std. Deviation 4.65435
Minimum 70.49
Maximum 98.41
Range 27.92
Interquartile Range 6.53
Skewness -.570 241
Kurtosis 771 478
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Tablo 1.3.: Tanimlayici istatistikler (Devami)

Extreme Values

Case

Number Value

UYGULAMA Highe 1 4 98.41
YUZDESI (%) st 2 12 96.15
3 62 95.38

4 33 95.24

5 49 93.55

Lowe 1 74 70.49

st 2 82 78.03

3 53 78.13

4 37 78.69
5 47 7891

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statisti Statisti
c df Sig. c df Sig.
UYGULAMA .094 100 .029 .973 100 .038

YUZDESI (%)
a. Lilliefors Significance Correction

Verilerin genel olarak normal dadihm gosterdigi, sadece 1 verinin (74)
normalden sapma gosterdigi tespit edilmistir (Grafik 3.7.) .

Grafik 3.7 : Uygulama ylzdesi normal dagihm grafigi
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Grafik 3.7 : Uygulama yuzdesi normal dagihm grafigi (Devami)

Normal Q- Plot of UYGULAMA YUZDES (%)

Expected Mormal
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3.5.6. Yonetim Kurullarinin ve Hipotez-1’in Analizi

BIST 100°de yer alan sirketlerin Yonetim Kurullari; Gye sayisi, Uyelerin icrada
gorevli olup/olmadiklari, icrada gorevli olan (yelerin orani, Baskan ve icra Kurulu
Baskani (CEO)'nin ayni kisi olup olmadigi, Uyelerin cinsiyeti ve kadin tye orani,
dyelerinin meslekleri ve uyelerinin uyruklari, yabanci Uye oranlari, performans
degerlendirmelerinde bagimsiz  kuruluslardan vyararlanip/yararlaniimadigr  ve
bagimsiz denetim kuruluglarindan hizmet alinip/alinmadigi gibi konu basliklari
acisindan (Bkz.: Ek-7) incelendiginde elde edilen sonuglar muteakip maddelerde
oldugu gibidir.

Yonetim Kurullarinin liye sayilarinin analizi Grafik-3.8'de sunulmustur. Bu

duruma gore;

* Uye sayisiI 4'Un altinda, 14’0n (stiinde sirket yoktur.

* Uye sayisi agirlikli olarak 6-10 arasindadir ve bu durumdaki sirket sayisi 73’
dar.
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* En az lye sayisina sahip 4 Uye ile 3 sirket, 5 Uye ile 2 sirket, en fazla Uye

saylisina ise 14 ve 13 lye ile birer sirket vardir.

Grafik 3.8 : Yonetim Kurulu Uye Sayisi Durumu
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Yonetim Kurulunda yer alip ayni zamanda icrada gdrevli_olanlarin analizi

Grafik-3.9'de sunulmustur. Bu duruma gore;

Grafik 3.9 : Yénetim Kurulunda icrada Gérevli Uyelerin Durumu

YONETIM KURULUNDA ICRADA GOREVLI
UYELERIN DURUMU (BiST 100)
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* 15 sirkette icrada gorevli Yonetim Kurulu Uyesi yoktur. 21 sirketin ise bu

konuda bir beyani olmamistir.
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* Yonetim Kurulu Uyelerinden icrada gérevli olanlarin orani %50'den fazla olan
5 sirket, %40-50 arasinda olan 3 sirket, %30-40 arasinda olan 10 sirket, %15-30

arasinda olan 16 sirket varken, %1-15 arasi olan sirket sayisi ise 30’dur.

Yonetim Kurullarindaki kadin_iiyelerin_sayilarina yonelik analiz Grafik-3.10

ve 3.11°’da sunulmustur. Bu duruma gére;

Grafik 3.10 : Yénetim Kurulundaki Kadin Uye Sayilari

YONETiIM KURULUNDAKI KADIN UYE SAYILARI (BiST 100)
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*29 sirkette kadin Gye yoktur.

* En fazla kadin Uye sayisi ise 5 Uye ile 2 sirkette, 4 kadin Uye ile 4 sirkette, 3
kadin Uye ile 5 sirkette vardir. 34 sirkette 1, 26 sirkette 2 kadin lGiye bulunmaktadir.

*Kadin dyelerin orani batin sirketlerde %50’nin altindadir. En ylksek

oran%?15-30 arasinda olup 30 sirket igin gegerlidir.

Grafik 3.11 : Yénetim Kurulundaki Kadin Uyelerin Oranlari
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Yonetim Kurulundaki erkek Uiyelerin sayilarina yonelik analiz Grafik-3.12’ de

sunulmustur. Bu duruma gore;

* Erkek GOyenin olmadigi sirket yoktur.

* En fazla erkek dye 12 uye ile 2 sirkette,11 Uye ile 7 sirkette, 10 Uye ile 3

sirkette bulunmaktadir. En az erkek Uye 4 Uye ile 9 sirkettedir.

Grafik 3.12 : Yonetim Kurulunda Erkek Uyelerin Sayilari
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Yonetim Kurullarindaki

sunulmustur. Bu duruma gore;

yabanci

Grafik 3.13 : Yonetim Kurulunda Yabanci Uye Durumu

uyelere yonelik analiz Grafik-3.13'de

Yabanci {ye Saysi
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* 67 sirkette yabanci Uye yoktur. En fazla yabanci lye; 6 ve 7 Uye ile 1’er

sirkette yer almaktadir. Yabanci Uye orani %30’un Uzerinde 12 sirket vardir.

Yonetim Kurulu dyelerinin _mesleklerine yonelik analiz Grafik-3.14’te

sunulmustur. Bu duruma gore;
* 100 sirketin Yonetim Kurullarinda toplam 842 ye bulunmaktadir.

* Bu Oyelerin biyldk cogunlugunun meslekleri 282’si st diizey ydnetici, 107’si
bankaci, 103’0 is adami, 34’0 is kadini, 66’sI isletme profesyoneli, 29’u ekonomist,
30’u akademisyen, 15’i sanayici, 72’si mihendis, 26’s1 avukat, 16’sI burokrat olarak

beyan edilmistir.
* 26 Uyenin meslegi tespit edilememigtir.

* Kalan kesimin meslekleri arasinda denetim uzmani, danisman, sigortaci,

mali masavir, hakim, gazeteci, psikolog, mimar gibi meslekler yer almaktadir.

Grafik 3.14 : Yonetim Kurulu Uyelerinin Mesleki Durumu

YONETIM KURULU UYELERININ MESLEKLERI (BIST 100)

300 s
250
200
= 154
> 150
& 107
100
50 34 ﬁ N N 39 3 3 éO . 2 6 15
o P = -I - Ll — iy ey (0D
O & > < > x L& & N o o > N }
& & F & N F S &
S e <z 5 & & $ & & SN o6 & N
~ < RS 3 & > g 5‘\ B = o 5
‘q?:\ « o & < & N < & q‘\o
¥ e &P Aa ¥ o
o & « &
Q & N

Meslekler

YONETIM KURULU UYELERI {DIGER MESLEKLER)

72

20 -
70
60
& 50
> 40 26 26
m
w 30 m = 16 B
20 ] ,-I 1 3 1 1 -I 1 1 1
K - e e - T =
< " 3 ) =3 X O
& W W&
& & FF F N & &
W& (:é\ &> [c < W é\\) A o
& &
&
o &
& q;@f‘
&
Meslekler

81



Yonetim Kurulu ve icra Kurulu (iK) baskanlarinin_mesleklerine yénelik

analiz Grafik-3.15’te sunulmustur. Bu duruma gore;

* Yonetim Kurulu Baskanlarin meslekleri agirlikhi olarak st dizey yonetici

(25), is adami (25), mihendis (14), bankaci (11) ve sanayici (6) iken,

* jcra Kurulu Baskanlarinki ise, st diizey yonetici (43), mihendis (25),

bankaci (9), is adami (8)'dir.

Grafik 3.15 : Yénetim Kurulu ve icra Kurulu Bagkanlarinin Meslekleri

YONETIM KURULU BASKANLARININ MESLEKLERI (BiST 100)
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Yonetim Kurulu dyelerinin__cinsiyetine yonelik analiz Grafik-3.16'da

sunulmustur. Bu duruma gore;

* Toplam 842 Uiyede kadinlarin orani %15,1 ile 127 kisi iken,
* Erkek orani %84,9 ile 715 kisidir.
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Grafik 3.16 : Yonetim Kurulu Uyelerinin Cinsiyeti
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Yonetim Kurulu Baskanlarinin_yas, cinsivet, uyruk durumlarina yonelik

analiz Grafik-3.17’da sunulmustur. Bu duruma gore;

* Yonetim Kurulu baskanlar 50-59 yas araliginda (38 kisi) yogunlasmaktadir.

Bununla birlikte %90’n1 50 yasinin Ustundedir.

* 80 yasin ustinde 7 baskan (%7), 70-79 yaslari arasinda da 17 bagkan (%17)
yer almaktadir. 10 bagkanin yas bilgisi tespit edilememistir.

* Yonetim Kurulu bagkanlarinin %5 kadin, %95’i erkektir. Baskanlarda yabanci

orani %7’dir.

Grafik 3.17 : Yonetim Kurulu Baskanlarinin Yas, Cinsiyet ve Uyruk Durumu
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icra Kurulu Baskanlarinin_yas, cinsiyet, uyruk durumlarina yonelik analiz
Grafik-3.18’de sunulmustur. Bu duruma gore;

* jera Kurulu baskanlari 50-59 yas araliginda (32 kisi) yogunlasmaktadir.
Bununla birlikte %67’si 50 yasin Ustindedir.

* 70 yasin ustinde 5 bagkan (%5), 60-69 yaslari arasinda da 12 bagkan (%12)
yer almaktadir. 33 bagkanin yas bilgisi tespit edilememistir.

* jcra Kurulu bagkanlarinin %4 kadin, %96’si erkektir. Bagkanlarda yabanci
orani %5tir.

Grafik 3.18 : icra Kurulu Baskanlarinin Yas, Cinsiyet ve Uyruk Durumu
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Yénetim _Kurulu _ve cra_Kurulu baskanlarinin _ayni_kisiler olup
olmadiklarina yonelik analiz Grafik-3.19'da sunulmustur. Bu duruma gore;

* Yonetim Kurulu ve icra Kurulu baskanlarinin %16’s1 ayni kisi, %84’l farkli
kisidir.
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Grafik 3.19 : YK ve iK Baskanlarinin Ayni Kisi Olma Durumu
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HIPOTEZ 1: Sirketlerin yonetim kurulu baskan ve Uyelerinin meslekleri ile kurumsal

yénetim uygulama basarisi arasinda anlamh bir iligki vardir.

Yukarida sunuldugu Uzere kurumsal yodnetim karne notu kategorilerinin
tamaminda gerek yonetim kurulu baskanlarinda, gerekse yonetim kurulu tyelerinde

meslekleri “yonetici” olanlar en ylksek orana sahiptir.

Hipotezimizi “IBM SPSS” programinda, Korelasyon Analizine tabi
tuttugumuzda “Pearson katsayisi” secenegi ile elde edilen sonugta da sirketlerin
basari puani arttikca o sirketlerde yonetim kurulu baskanlarinda ve yonetim kurulu

uyelerinde meslekleri “yonetici” olanlarin sayisi da artmaktadir (Tablo 1.4) .

Tablo 1.4.: Hipotez-1 Korelasyon Analizi

Correlations

ORTALAMA YONETICI
ORTALAMA Pearson Correlation 1 .292™
Sig. (2-tailed) .003
N 100 100
YONETICI Pearson Correlation 292" 1
Sig. (2-tailed) .003
N 100 100

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

3.5.7. Sirketlerin Bagimsiz Uyelerinin ve Hipotez-2’nin Analizi

BIST 100°de yer alan sirketlerin Yonetim Kurullarinda gorev alan Bagimsiz

Uyelerin analizine yonelik hazirlanan genel tablo Ek-8’dadir. Bagimsiz Uyelere
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iliskin yapilan calisma incelendiginde elde edilen sonuclar muteakip maddelerde

oldugu gibidir.

Sirketlerin Ba§imsiz_Uye Oranlarina yonelik analiz Grafik-3.20'da

sunulmustur. Bu duruma gore;

* Qirketlerin bagimsiz Uye oranlarinin agirlikh olarak %30-40 diliminde (55
sirkette) yer aldigi, 28 girkette bu oranin %15-30 arasinda oldugu tespit edilmistir.

* Bagimsiz Uye orani %40-50 arasinda olan 11 sirket, %50’den fazla olan ise

sadece 1 sirket vardir.

Grafik 3.20 : Sirketlerin Bagimsiz Uye Oranlari

SIRKETLERIN BAGIMSIZ UYE ORANLARI (BiST 100)
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Bagimsiz Uyelerin mesleklerine yonelik analiz Grafik-3.21'de sunulmustur.

Grafik 3.21 : Bagimsiz Uyelerin Meslekleri

Bagimsiz Uyelerin Meslekleri
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Bu duruma gore;

* Bagimsiz uyelerin meslekleri incelendiginde toplam 261 tyenin agirhkli
olarak 89'nun yoénetici, 29’nun bankaci, 31’nin is adami/kadini, 22’'nin mihendis,

20’sinin akademisyen oldugu,

* Kalanlarin ise birokrat, ekonomist, mali misavir, avukat, danisman, hesap

uzmani ve finans sektoru profesyoneli oldugu tespit edilmigtir

Bagimsiz Uyelerin yonetimde yer alma durumuna yonelik analiz Grafik-3.22’

de sunulmustur. Bu duruma gore;

* Bagimsiz Uyelerin yonetimde yer alma durumu incelendiginde toplam 261

Uyenin 247’i ydnetimde yer almamaktadir.

* Geri kalanlardan 3’4 baskan, 6’si baskan vekili, 4'G baskan yardimcisi ve 1’i

muharras Uye olarak yonetimde goérev almaktadir.

Grafik 3.22 : Bagimsiz Uyelerin Yonetimde Yer Alma Durumu

BAGIMSIZ UYELERIN YONETIMDE YER ALMA DURUMU (BiST 100)
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Yonetimdeki Gorevleri

Bagimsiz Uyelerin Komitelerde goérev_alma durumuna yonelik analiz Grafik-

3.23'de sunulmustur. Bu duruma gore;

* Bagimsiz uyelerin komitelerde gorev alma durumu incelendiginde toplam
261 dyenin %90’'ninin (236 Uye) komitelerde gorev aldidi tespit edilmistir. 76 Sirkette
bagimsiz Uyelerin tamami komitelerde yer alirken, 5 sirkette %75’i, 10 sirkette

%67’si gorev almaktadir
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Grafik 3.23 : Bagimsiz Uyelerin Komitelerde Gorev Alma Durumu

BAGIMSIZ UYELERIN KOMITELERDE GOREV ALMA ORANLARI (BIST 100)
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Bagimsiz Uyelerin cinsiyet ve uyruk durumlarina yonelik analiz Grafik-3.24’te

sunulmustur. Bu duruma gore toplam 261 bagimsiz tyenin %21 (54 kisi)'i kadin, %5

(13kisi)’i yabanci uyrukludur.

Grafik 3.24 : Bagimsiz Uyelerin Cinsiyet ve Uyruk Durumu

YONETIM KURULUNDAKI BAGIMSIZ OYELERIN CINSIVET (BIST 100) YONETIM KURULUNDAKi BAGIMSIZ UYELERIN UYRUGU (BIST 100)
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Kurumsal yonetim karne notu ile bagimsiz _iyelerin _mevcut oranlari
iliskilendirildiklerinde (Grafik-3.25);

Mukemmel dereceli sirketlerde (7) %28, cok iyi dereceli sirketlerde (52) %32,
iyi dereceli sirketlerde (31) %30, orta Ustl dereceli sirketlerde (9) %31, orta dereceli
sirkette (1) %33, BIST-100 ortalamasi %31’dir.
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Grafik 3.25 : KYUR Basari Puanina Goére Bagimsiz Uye Orani

BAGIMSIZ UYE ORANI % (KYUR BASARI PUANINA GORE)
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* Kurumsal yonetim karne notu ile bagimsiz_uyelerin_komitelerde gérev

alma oranlari iliskilendirildiklerinde (Grafik 3.26);

Muikemmel dereceli sirketlerde (7) %100, cok iyi dereceli sirketlerde (52)
%86,3, lyi dereceli sirketlerde (31) %93,1, orta ustii dereceli sirketlerde (9) %95,2,
orta dereceli sirkette (1) %100, BIST-100 ortalamasi %90’dir.

Grafik 3.26 : KYUR Basari Puanina Gore Bagimsiz Uyelerin Komitelerde Gérev

Alma Orani
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* Kurumsal yonetim karne notu ile bagimsiz uyelerin yonetimde gdrev alma
oranlari iligkilendirildiklerinde (Grafik 3.27);

Mukemmel dereceli sirketlerde (7) %0, cok iyi dereceli sirketlerde (52) %6,8,
lyi dereceli sirketlerde (31) %4,2, orta Ustii dereceli sirketlerde (9) %4,8, orta
dereceli sirkette (1) %0, BIST-100 ortalamasi %5,4’tur.
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Grafik 3.27 : KYUR Basari Puanina Goére Bagimsiz Uyelerin Yonetimde

Gorev Alma Orani
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* Kurumsal yonetim karne notu ile bagimsiz__iyelerin _meslekleri

iliskilendirildiklerinde;

Agirlikh olarak mukemmel dereceli sirketlerde (7) yonetici, ¢cok iyi dereceli
sirketlerde (52) yonetici, bankaci, mihendis, isletme profesyoneli ve akademisyen,
iyi dereceli sirketlerde (31) yonetici, is adami, isletme profesyoneli, ekonomist,
akademisyen, orta Ustu dereceli sirketlerde (9) is adami, muhendis, ydnetici,

akademisyen orta dereceli sirkette (1) is kadini, bankacidir.

* Kurumsal yonetim karne notu ile bagimsiz_uyelerde kadin oranlari
iliskilendirildiklerinde (Grafik 3.28);Mikemmel dereceli sirketlerde (7) %16, ¢ok iyi
dereceli sirketlerde (52) %23, iyi dereceli sirketlerde (31) %21, orta Ustl derecel
sirketlerde (9) %10, orta dereceli sirkette (1) %33, BIST-100 ortalamasi %21’dir.

Grafik 3.28 : KYUR Basari Puanina Gére Bagimsiz Uyelerde Kadin Orani

BAGIMSIZ UYELERDE KADIN ORANI
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* Kurumsal yonetim karne notu ile bagimsiz_lyelerde yabanci_oranlari
iliskilendirildiklerinde (Grafik 3.29);

Mukemmel dereceli sirketlerde (7) %5, ¢ok iyi dereceli sirketlerde (52) %3, iyi
dereceli sirketlerde (31) %10, orta Ustu dereceli sirketlerde (9) %5, orta dereceli
sirkette (1) %0, BIST-100 ortalamasi %5tir.

Grafik 3.29:KYUR Basari Puanina Goére Bagimsiz Uyelerde Yabanci Orani

BAGIMSIZ UYELERDE YABAMNCI ORANI
(KYUR BASARI PUANINA GORE)
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HIPOTEZ 2: Sirketlerin yénetim kurullarinda bagimsiz Uyelerin mevcudiyet orani,
komitelerde ve yodnetimde gorev alma oranlari, meslekleri, kadin ve yabanci
mevcudiyet oranlar ile kurumsal ybnetim uygulama basarisi arasinda anlamh bir

iligki vardir.

Yukarida sunulan analiz neticeleri kapsaminda bagimsiz uyelerin meslekleri

hari¢ hipotezimizi destekleyecek bir iligki tespit edilememistir.

Hipotezimizi “IBM SPSS” programinda, Korelasyon Analizine tabi
tuttugumuzda “Pearson katsayisi” segenegi ile elde edilen sonugta da sirketlerin
yonetim kurullarinda bagimsiz tyelerin mevcudiyet orani, komitelerde ve yénetimde
gorev alma oranlari, kadin ve yabanci mevcudiyet oranlar ile kurumsal yonetim

uygulama basarisi arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir. (Tablo 1.5) .
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Tablo 1.5.: Hipotez-2 Korelasyon Analizi

Correlations

KYUR B UYE BU
PUAN ORANI ERKEK

KYUR PUAN Pearson 1 .053 .099

Correlation

Sig. (2-tailed) .602 .338

N 100 100 96
B UYE ORANI Pearson .053 1 423"

Correlation

Sig. (2-tailed) .602 <.001

N 100 100 96
BU ERKEK Pearson .099 423" 1

Correlation

Sig. (2-tailed) .338 <.001

N 96 96 96
BU BAYAN Pearson .067 .038 -.592*

Correlation

Sig. (2-tailed) 515 713 <.001

N 96 96 96
BU YON GOR ALM Pearson 2 2 2
ORANI Correlation

Sig. (2-tailed) . . .

N 100 100 96
BU TURK Pearson .182 517" .629™

Correlation

Sig. (2-tailed) .075 <.001 <.001

N 96 96 96
BU YABANCI Pearson -.015 .005 -.026

Correlation

Sig. (2-tailed) .883 .962 .800

N 96 96 96
BU KOM GOREV ALMA Pearson -.010 .380" -.110
ORANI Correlation

Sig. (2-tailed) 919 <.001 .288

N 100 100 96
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Tablo 1.5.: Hipotez-2 Korelasyon Analizi (Devami)

Correlations

BU YON GOR BU
ALM ORANI BU TURK YABANCI

KYUR PUAN Pearson 2 .182 -.015

Correlation

Sig. (2-tailed) . .075 .883

N 100 96 96
B UYE ORANI Pearson 2 517 .005

Correlation

Sig. (2-tailed) . <.001 .962

N 100 96 96
BU ERKEK Pearson £ .629™ -.026

Correlation

Sig. (2-tailed) . <.001 .800

N 96 96 96
BU BAYAN Pearson 2 .082 249"

Correlation

Sig. (2-tailed) . 430 .015

N 96 96 96
BU YON GOR ALM Pearson 2 2 2
ORANI Correlation

Sig. (2-tailed)

N 100 96 96
BU TURK Pearson 5 1 -.366™

Correlation

Sig. (2-tailed) <.001

N 96 96 96
BU YABANCI Pearson £ -.366" 1

Correlation

Sig. (2-tailed) <.001

N 96 96 96
BU KOM GOREV ALMA Pearson 8 -.181 -.018
ORANI Correlation

Sig. (2-tailed) . 077 861

N 100 96 96
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Tablo 1.5.: Hipotez-2 Korelasyon Analizi (Devami)

Correlations

KYUR PUAN

B UYE ORANI

BU ERKEK

BU BAYAN

BU YON GOR ALM

ORANI

BU TURK

BU YABANCI

BU KOM GOREV ALMA
ORANI

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)

N

BU KOM
GOREV
ALMA ORANI

-.010

919
100
.380™

<.001
100
-.110

.288
96
-.073

480
96

a

100
-.181

.077
96
-.018

.861
96

100

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

a. Cannot be computed because at least one of the variables

is constant.
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Sirketlerin  yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz Uyelerde “Yonetici”
meslegi, iyi ve Ustl dereceli sirketlerde, basarn seviyesi ile orantili olarak, basi

ceken meslek grubu olarak tespit edilmistir.
3.5.8. Komitelerin ve Hipotez-3’Un Analizi

Komitelerin etkinligi, sirketlerin Kurumsal Yo&netim Uyum Raporlarinda,
madde 4.5. bagligi altinda yer alan 4 ilke (4.5.5-4.5.8)’ye iligkin beyanlarina gore

Olctimustar.

Kurumsal Yonetim karne notu ile yonetim kurulu blnyesinde olusturulan
komitelerin etkinlik notu iligkilendirildiklerinde (Grafik 3.30);

Mikemmel dereceli sirketlerde (7) 78.3, ¢ok iyi dereceli sirketlerde (52) 72, iyi
dereceli sirketlerde (31) 55,5, orta Ustlu dereceli sirketlerde (9) 58,9, orta dereceli
sirkette (1) 50, BIST-100 ortalamasi 66,0’dir.

Grafik 3.30 : KYUR Basari Puanina Gore Komitelerin Etkinligi

YONETIM KURULU BUNYESINDE OLUSTURULAN KOMITELERIN ETKINLIG
(KYUR BASARI PUANINA GORE)
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ivi (31) 55.5

ORTA USTU (9) 58.9

ORTA (1) 50.0
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HIPOTEZ 3: Sirketlerde olusturulan komitelerin etkinligi ile kurumsal yénetim

uygulama basarisi arasinda anlaml bir iligki vardir.

Yukarida sunulan analiz sonuglari kapsaminda komitelerin etkinligi arttik¢a

kurumsal yonetim basari puaninin da arttig tespit edilmistir.
Tablo 1.6.: Hipotez-3 Korelasyon Analizi

Correlations

KYUR YK YK YK
PUAN KOMETKN KOMETKN KOMETKN
KYUR PUAN Pearson 1 .386™" 123 7117
Correlation
Sig. (2-tailed) <.001 .258 <.001
N 100 100 87 30
YK Pearson .386" 1 .088 .213
KOMETKN Correlation
Sig. (2-tailed) <.001 417 .258
N 100 100 87 30
YK Pearson .123 .088 1 .261
KOMETKN Correlation
Sig. (2-tailed) .258 417 172
N 87 87 87 29
YK Pearson 711 .213 .261 1
KOMETKN Correlation
Sig. (2-tailed) <.001 .258 172
N 30 30 29 30
YK Pearson .138 117 . 750" .309
KOMETKN Correlation
Sig. (2-tailed) 172 .245 <.001 .096
N 100 100 87 30
Correlations
YK
KOMETKN
KYUR PUAN Pearson .138
Correlation
Sig. (2-tailed) 172
N 100
YK Pearson 117
KOMETKN Correlation
Sig. (2-tailed) .245
N 100
YK Pearson .750™"
KOMETKN Correlation
Sig. (2-tailed) <.001 . . .
N g7 **. Correlation is significant
YK Pearson .309 .
KOMETKN  Correlation at the 0.01 level (2-tailed).
Sig. (2-tailed) .096
N 30
YK Pearson 1
KOMETKN Correlation
Sig. (2-tailed)
N 100
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Hipotezimizi “IBM SPSS” programinda, Korelasyon Analizine tabi
tuttugumuzda “Pearson katsayisi” segenegi ile elde edilen sonucta da sirketlerde
olusturulan komitelerin etkinligi ile kurumsal ydnetim uygulama basarisi arasinda

anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir (Tablo 1.6) .

Ancak bu iligkinin 4.5.5.( Bir yonetim kurulu tyesinin birden fazla komitede goérev
almamasina 6zen gosterilir.) ve 4.5.7. (Komiteler, faaliyetleriyle ilgili olarak ihtiyac
gordukleri konularda bagimsiz uzman goérislerinden yararlanir. Komitelerin ihtiyac
duyduklari danismanlk hizmetlerinin bedeli sirket tarafindan karsilanir. Ancak bu
durumda hizmet alinan kisi/kurulus hakkinda bilgi ile bu kisi/kurulusun sirket ile
herhangi bir iligkisinin olup olmadigi hususundaki bilgiye faaliyet raporunda yer

verilir) icin s6z konusu iken,

4.5.6. (Komitelerin gorevlerini yerine getirmeleri igin gereken her turli kaynak ve
destek yonetim kurulu tarafindan saglanir. Komiteler, gerekli gordukleri kisiyi
toplantilarina davet edebilir ve goruslerini alabilir.) ve 4.5.8. (Komiteler yaptiklari tim
galismalari yazili hale getirir ve kaydini tutar. Komiteler, ¢alismalarin etkinligi igin
gerekli gorilen ve calisma ilkelerinde aciklanan siklikta toplanir. Komiteler,
calismalari hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonuglarini igceren raporlari yénetim

kuruluna sunar.) i¢in bir iligki tespit edilememistir.
3.5.9. Kadin Bagkan-Uyelerin ve Hipotez-4’iin Analizi

* Kurumsal Yonetim karne notu ile Yonetim Kurulu kadin baskanlarin orani
iliskilendirildiklerinde (Grafik 3.31);

Grafik 3.31: KYUR Basari Puanina Gore Kadin Yonetim Kurulu Bagkanlari

KADIN YONETIM KURULU BASKANLARININ ORANMI

(KYUR BASARI FUANINA GORE)
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Mukemmel dereceli sirketlerde (7) %14,3, cok iyi dereceli sirketlerde (52)
%7,7, iyi dereceli sirketlerde (31), orta Ustu dereceli sirketlerde (9) ve orta dereceli
sirkette (1) %0,0, BIST-100 ‘de 5,0°dir.

Grafik 3.32: KYUR Basari Puanina Gore Yonetim Kurulundaki Kadin Uyeler

YOMNETIM KURULUNDAKI KADIN UYE ORANI
(KYUR BASARI PUANINA GORE)
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* Kurumsal Yonetim karne notu ile Yonetim Kurulundaki kadin liyelerinin
oranlari iligkilendirildiklerinde (Grafik 3.32);

Mukemmel dereceli sirketlerde (7) %20,6, ¢ok iyi dereceli sirketlerde (52)
%15,2, iyi dereceli sirketlerde (31) %14,4, orta Ustu dereceli sirketlerde (9) 11,8, orta
dereceli sirkette (1) %11,1, BIST-100 de %15,1’dir.

HIPOTEZ 4: Sirketlerin ydnetim kurulu kadin baskan ve kadin iyelerin orani ile

kurumsal yonetim uygulama basarisi arasinda anlaml bir iligki vardir.

Yukarida sunulan analiz sonuglari kapsaminda yonetim kurullarinda kadin

orani arttikga kurumsal yonetim basari puaninin da arttigi tespit edilmistir.

Hipotezimizi “IBM SPSS” programinda, Korelasyon Analizine tabi
tuttugumuzda “Pearson katsayisi” secenedi ile elde edilen sonucta da sirketlerin
yonetim kurulu kadin bagkan ve kadin Uyelerin orani ile kurumsal yonetim uygulama

basarisi arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir. (Tablo 1.7) .
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Tablo 1.7.: Hipotez-4 Korelasyon Analizi

Correlations
ORTALAMA YK KADIN MEV

ORTALAMA Pearson 1 198"
Correlation
Sig. (2-tailed) .048
N 100 100
YK KADIN MEV Pearson .198° 1
Correlation
Sig. (2-tailed) 048
N 100 100

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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SONUC

Dunyada teknolojik alandaki yenilikler ekonomik, politik, siyasal ve sosyal
cevreleri etkilerken finansal krizlerin siklasmasi, kiresel ekonomide yaklasik 5
misli finansin olusmasi’, piyasalarda olmayan paranin varmis gibi islem gordigu
yonindeki endigeler ve 2000’li yillarin basinda Enron ve Worldcom gibi sirketlerde
yasanan ve fiflaslarla sonuclanan skandallar “Finans sektériniin risk yonetimi
yapmak istemedigi"’? yoniindeki slUphelere neden olmus, finans sektoriine olan

guveni azaltmistir.

2020 yilina dogru dinya ekonomisinin lideri sadece ABD degil, ABD ve
Cin olmustur.” Dinya 2020 yilina ABD ve Cin arasinda yasanan ticaret savaslari,
terér ve bdlgesel gatismalar ile bunlarin ekonomiye olan olumsuz etkileri altinda
girmisken akabinde baglayan kiresel Koronaviris (Covid-19) salgini buyik dlgtide
ekonominin ¢arklarini durdurmus, piyasalar ¢okmus ve adeta batin beklentiler altiist
olmustur. Kasim 2021 itibari ile dinyada toplam virls bulasan insan sayisi

246.951.274 kisiyi bulurken hayati kaybeden insan sayisi 5.004.855’e ulasmistir. ™

Bu kosullar altinda IMF,

2020’de; Kuresel ekonominin yuzde 3,1 (Ongorilen -4,9), gelismis Ulkelerin
yluzde 4,5 (Ongorulen -8,0), gelismekte olan ulkelerin yizde 2,1 (Ongoriilen -3,0),
ABD ekonomisinin yiizde 3,4 (Ongorulen -8.0), Euro bélgesinin yiizde 6,3
(Ongoriilen -10,2), Latin Amerika’nin yiizde 7,0 (Ongoérilen —9,4), Ortadogu ve Orta
Asya Ulkelerinin yiizde 2,8 (Ongoriilen —4,7), Afrika tilkelerinin yiizde 1.7 (Ongoriilen
-3,2), Rusya’nin 3,0 (Ongorulen -6,6) kicluldugini, kiculmenin en fazla oldugu
ulkelerin ise yiizde 10,8 (Ongoérilen -12,5) ile ispanya ve yiizde 9,8 (Ongérillen -
12,8) ile italya oldugunu, Tirkiye'nin ise yuzde 1,8 (Ongériilen —5,0) biyidiiginii
aciklarken,

71 Mats Isaksson, “Where Capital Markets Go, Corporate Governance Follows”,
Kurumsal Yonetim Zirvesi, 2019.

72 Vedat Akgiray, “Corporate Governance in Today’s World?”, Kurumsal Yénetim
Zirvesi, 2019, (Cevrimigi) http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet alanlari/
kurumsal yonetim_zirvesi/2019/Vedat%20Akgiray%20sunum_zirve2019.pdf,07
Haziran 2020

73 Serhat Gurleyen, “Degisen Dunyada Turkiye”, Kurumsal Yénetim Zirvesi, 2019,
(Cevrimigi)http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet alanlari/kurumsal yonetim_zi
rvesi/ 2019/Cuneyt%20Sezgin%20sunum_zirve2019.pdf, 01 Haziran 2020.

74 “Diinya Saglik Orgiitii”, (Cevrimici)_, https://covid19.who.int/, 02 Kasim 2021.
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2021 ic¢in ; kuresel ekonominin yuzde 5,9, ABD’nin ylzde 6,0, Euro boélgesinin
yizde 5,0, Cin’in yizde 8.0, Rusya’nin yiizde 4,7, Fransa’nin 6,3, ingiltere’nin 6,8,
Almanya’nin 3,1, Japonya’nin 2,4, Tirkiye’nin yuzde 9,0,

2022 i¢in; kdresel ekonominin yizde 4,9, ABD’nin ylzde 5,2, Euro bdlgesinin
yizde 4,3, Cin’in yizde 5,6, Rusya’nin yiizde 2,9, ispanya’nin 6,4, Japonya 3,2,
Fransa’nin 3,9, Almanya’nin 4,6, ingiltere’'nin 5,0, Tirkiye’nin 3.3 biyiliyecegi

tahmininde bulunmustur.”

Dinya ekonomisinde yasanan klresellesme akiminin etkisiyle “risklerin
devletlerden 6zel sirketlere devredildigi ve yeni devletlerin artik 6zel sirketler oldugu”
yonundeki goruslerin popller oldugu yillar yavas yavas geride birakilirken Fortune
Global 500’de, bugtin ilk 20’de yer alan sirketlerin 1995 yilinda ilk 20’de yer alan
sirketlere gére degisim orani %80 olmustur. Dinya borsalarina bakildiginda ise
Asya borsalarinin hizla buyadaga, ABD ve Avrupa borsalarinin  kiguldagu
gorulmektedir. 2000 yilinda Asya borsalarinin orani %21 iken bugin bu oran %43’e

ylUkselmistir.”®

Gittikge bluyuyen degisim dalgalari kargisinda isletmelerin  6ncelikle
varhklarini koruyabilmeleri ve sonrasinda ilerleyebilmeleri her gecen gin daha
da zorlasmis, degisim lizerinden deger yaratmak kacinilmaz bir zorunluluk haline

gelmistir. Bu baglamda,;
* Bireylerin igletmelere, isletmelerin piyasalara, piyasalarin devlete giivendigi,

* Donlsim ve dedisim Oykuleri varliklarini ve ylkselislerini saglayacak

dizeyde olan,
* Finansal krizlerin etkilerinden en az etkilenen,
* Teknolojik egilimleri goz ardi etmeyen ve 6ngéren,

* Gelecegi planlanmasina katki saglayan,

75 IMF Dunya Ekonomik Gorunumd, (Cevrimigi),
https://www.imf.org/en/Publications/WEO/Issues/2021/10/12/world-economic-
outlook-october-2021, 02 Kasim 2021.

76 Mats Isaksson, “Where Capital Markets Go, Corporate Governance Follows”,
Kurumsal Ydnetim Zirvesi, 2019.
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* Seffaflik, hesap verilebilirlik, adillik/esitlik ve sorumluluk temelinde bir

kurumsal ydnetimin énemi daha da artmistir.

Tarihsel surec¢ icerisinde kurumsal ydnetimin dinyada ve ulkemizde

geldigi asamada;

* ABD’de kurumsal yonetimi destekleyen bir ¢caba olarak gorilen "Halka Agik
Sirketler Muhasebe Reformu ve Yatirnmciyr Koruma Yasas!” diger adiyla Sarbanes-

Oxley Yasasi 2002 yilinda yuarurlige konulmus,

* Ekonomik ig Birligi ve Kalkinma Orguitii, Kurumsal Yénetim Yiritme Kurulu
(OECD Steering Group on Corporate Governance) tarafindan “OECD’nin Kurumsal
Yoénetim ilkeleri” gdzden gecirilerek ve bazi degisiklik ve ilavelerle 2004 yilinda

yeniden onaylanarak uluslararasi kamuoyuna agiklanmisg,

* Ulkemizde de tim gelismeler yakindan takip edilmis, onemli cabalar
gosterilmis ve adimlar atilmig, son olarak SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi, pay
sahipleri, kamuoyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu

basliklari altinda detayl olarak 2020 yilinda yayimlanmistir.

Ulkemizde kurumsal yonetim yoniinden gelinen agsama kapsaminda “Borsa

istanbul’da  islem géren sirketlerin  dinyadaki degisime uyum
saglayabilmelerinde ve varliklarini siirdiirebilmelerinde kurumsal ydnetim
ilkelerine ne 6lctide uyduklarini” tespit etmek maksadiyla yaptigimiz arastirmada
2020 itibari ile BIST-100’de yer alan sirketlerin KAP’na beyan ettikleri

verilerinden yararlanilimigtir.

Yaptigimiz arastirmaya gore BIST-100'de Kurumsal Yo&netim Uyum
Raporu (KYUR)'nda yer alan ilkeleri; % 93-100 oraninda uygulayan 7 girket, % 87-
92 oraninda uygulayan 52 sirket, % 81- 86 oraninda uygulayan 31 sirket, % 75-80
oraninda uygulayan 9 sirket ve % 65-74 oraninda uygulayan 1 sirket vardir.
istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinin belirledigi basari notu
kategorilerine gore 7 sirket mikemmel (93-100), 52 sirket ¢ok iyi (87-92), 31 sirket
iyi (81-86), 9 sirket orta Ustl (75-86), 1 sirket orta (65-74) konumda olup, en yiksek
puan 98.4, en dislk puan 70.5ir.
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“IBM SPSS” programinda yapilan analizde sirketlerin karne
notlarininfluygulama yizdelerinin normal dagilim goésterdigi ve sadece 1
sirketin (Basarn notu:70.5) normal dagihm kapsami digsinda oldugu tespit

edilmisgtir.

Bu durumun Ulkemizde kurumsal yonetim anlayisinin yerlesmesi, koklesmesi
ve geliserek yayginlasmasi icin gdsterilen ¢cabayi yansitmakla birlikte bu verilerin

sadece Ulkemizin en segkin 100 sirketine ait oldugu da dikkate alinmalidir.
KYUR uygulanma seviyesinin diigiiren ilkeler incelendiginde;
Pay Sahipleri (Bolim-1) kapsaminda;

“Azlik haklari, esas s6zlesme ile sermayenin yirmide birinden daha disiik bir
orana sahip olanlara da taninabilir. Azlik haklarinin kapsami esas s6zlesmede

diuzenlenerek genigletilebilir (1.5.2)” ilkesi “83-Hayir”, “3-Evet” beyani icermektedir.
Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik (Bolim-2) kapsaminda;

“internet sitesinde yer alan bilgiler, uluslararasi yatirimcilarin da yararlanmasi
acisindan Turkce ile tamamen ayni igerikte olacak sekilde ayrica ihtiyaca gore
secilen yabanci dillerde de hazirlanir (2.1.4.)” ilkesi “64-Evet’, “31-Kismen”, “5-
Hayir” beyani icermektedir. Bu ilkenin uygulama basarisini duguren “Hayir®

beyanindan ziyade “Kismen” beyanlarinin agirhgidir.
Menfaat Sahipleri (B6lim-3) kapsaminda;

“Basta sirket calisanlari olmak lizere menfaat sahiplerinin girket ydnetimine
katimini destekleyici modeller sirket faaliyetlerini aksatmayacak sekilde gelistirilir.
Sirket tarafindan benimsenen sdz konusu modellere sirketin i¢ diizenlemelerinde
veya esas sozlegsmesinde yer verilir (3.2.1)” ilkesi “44-Evet”, “31-Kismen” ve “24-

Hayir” beyani icermektedir.

“‘Menfaat sahipleri bakimindan sonug¢ doguran ©6nemli kararlarda menfaat
sahiplerinin gérusgleri alinir (3.2.2)” ilkesi “63-Evet’, “26-Kismen” ve “7-Hayir”
beyani icermektedir. Bu ilkenin uygulama basarisini dusuren “Hayir® beyanindan

ziyade “Kismen” beyanlarinin agirhgidir.
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“Calisanlar ile ilgili olarak alinan kararlar veya c¢alisanlari ilgilendiren
gelismeler calisanlara veya temsilcilerine bildirilir, bu nitelikteki kararlarda ilgili
sendikalardan géris alinir (3.3.5)” ilkesi “71-Evet’, “19-Kismen” ve “2-Hayir”
beyani icermektedir. Bu ilkenin uygulama basarisini digltren “Hayir* beyanindan

ziyade “Kismen” beyanlarinin agirhgidir.
Yonetim Kurulu (Bolim-4) kapsaminda;

“Bir yonetim kurulu dyesinin birden fazla komitede gérev almamasina ézen

gOsterilir (4.5.5)” ilkesi “6-Evet”, “19-Kismen”, “75-Hayir” beyani icermektedir.

“Yonetim kurulu, sirketin belirlenen ve kamuya acgiklanan operasyonel ve
finansal performans hedeflerine ulasmasindan sorumludur. Sirketin kamuya
aciklanan operasyonel ve finansal performans hedeflerine ulasip ulagsamadigina
iliskin degerlendirme ve ulasilamamasi durumunda gerekgeleri yillik faaliyet
raporunda aciklanir. Yénetim Kurulu hem kurul hem tye hem de idari sorumlulugu
bulunan yoéneticiler bazinda &ézelestirisini ve performans dederlendirmesini yapar.
Yonetim kurulu Gyeleri ve idari sorumlulugu bulunan yoneticiler bu degerlendirmeler
dikkate alinarak odullendirilir veya azledilir (4.6.1)” ilkesi “24-Evet”, “13-Kismen”,

“63-Hayir” beyani icermektedir.

“Sirket, yonetim kurulunda kadin liye orani igin %25°ten az olmamak kaydiyla
bir hedef oran ve hedef zaman belirler ve bu hedeflere ulagmak icin politika
olusturur. Yénetim kurulu bu hedeflere ulasma hususunda saglanan ilerlemeyi yillik
olarak degerlendirir (4.3.9)” ilkesi “14-Evet”, “32-Kismen”, “54-Hayir” beyani

icermektedir.

“Yonetim kurulu Gyelerine ve idari sorumlulugu bulunan yoneticilere verilen
Ucretler ile saglanan diger tiim menfaatler, 3 yillik faaliyet raporu vasitasiyla kamuya
aciklanir. Kisi bazinda agiklama yapilmasi esastir ( 4.6.5)” ilkesi “6-Evet”, “45-

Kismen”, “49-Hayir” beyani icermektedir.

Yukarida vurgulanan hususlar dikkate alindiginda sirketlerin; azhk
haklari, internet sitelerinin dinyaya hitap eden dillerde hizmet sunmasi, sirket
calisanlarinin ve menfaat sahiplerinin yonetime katilimi, yonetim kurulu Gyelerinin
komitelere katihmi, yonetim kurulunun performans degerlendirmesi, kadin Gye orani,
yonetim kurulu tyelerine ve idari yoneticilere verilen Ucretler ile saglanan diger tum
menfaatlerin kisi bazinda agiklanmasi konularinda daha fazla ¢caba gdstermeleri
gerektigi degerlendirilmektedir.
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Arastirmamiza yon veren hipotezler incelendiginde;

* Yonetim kurulu bagkan ve Uyelerinin meslekleri ile kurumsal yénetim

uygulama basarisi arasinda anlamh bir iliski tespit edilmistir (Hipotez-1).

BIST-100’de Ydnetim Kurulu Bagkanlarinin mesleklerine iliskin en ylksek oran
“Ost dlizey yonetici (25)” ve “ig adamlari(25)”, ikinci sirada ise “muhendisler (14)” yer
almaktadir. Kurumsal yonetim karne notuna goére yonetim kurulu baskanlarindan

meslekleri “ydnetici” olanlar;
Muikemmel dereceli sirketlerde (7) “4 yonetici ile %577,
Cok iyi dereceli sirketlerde (52) “14 yonetici ile %277,
iyi dereceli sirketlerde (31) “6 yonetici ile %19,
Orta Ustu dereceli sirketlerde (9) “1 yonetici ile %11”dir.
Orta dereceli sirkette (1) ise baskan, yonetici mesleginden degildir.

BIST-100’de yer alan sirketlerin ydnetim kurullarinda toplam 842 lye
bulunmaktadir. Bu Uyeler arasinda en yiksek mesleki oran “%33 (282 lye) ile
yoneticiler”, ikinci meslek grubu ise “% 16 (137 Uye) ile is adami/kadinlardir’.
Kurumsal yonetim karne notuna gore yonetim Uyelerinden meslekleri “ydnetici”

olanlar;
Mukemmel dereceli sirketlerde (7) “ 44 yonetici ile %65,
Cok iyi dereceli sirketlerde (52) “168 yonetici ile %37 7,
lyi dereceli sirketlerde (31) “58 ile %24,
Orta Ustu dereceli sirketlerde (9) “7 ile %10”dur.

Kurumsal yonetim karne notu kategorilerinin tamaminda gerek yonetim kurulu
baskanlarinda, gerekse yonetim kurulu Gyelerinde meslekleri “ydnetici” olanlar en
yiksek orana sahiptir. Bu baglamda, BIST-100'de, “Yonetici” meslegi yonetim
kurulu baskalarinda ve yonetim kurullarinda basi ¢ceken meslek grubu olarak

on plana ¢ikmaktadir.
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Hipotezimizi “IBM SPSS” programinda, Korelasyon Analizine tabi
tuttugumuzda “Pearson katsayisi” secenegi ile elde edilen sonucta da
sirketlerin basar puani arttik¢a o sirketlerde yonetim kurulu baskanlarinda ve
yonetim kurulu iiyelerinde meslekleri “yonetici” olanlarin sayisinin arttigi

tespit edilmistir.

Degisimi denizlerdeki dalgalara ve firtinalara, sirketleri bir gemiye, yoneticileri
ise bir kaptana benzetmek mumkindidr. Gemi kaptanhdi nasil ki, dalgalara ve
firtinalara karsi gemisini sevk ve idare eden profesyonel bir meslek ise, benzer
sekilde yoneticilik de gelecegi 6ngorerek, degisimlere uyum saglayan, calisanlarina,
musterilerine ve paydaslarina deger veren “profesyonel” bir meslektir. Bu nedenle
sirketlerin yonetim kurulu bagkan ve uyelerinin “profesyonel yonetici”
olmalarinin kurumsal yénetim uygulama basarisinin artmasina olumlu katki

saglayacagi degerlendirilmektedir.

* Sirketlerin yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz liyelerin mevcudiyet

orani, komitelerde ve ydnetimde goérev alma oranlari, bu Uyelerde kadin ve
yabanci mevcudiyet oranlari ile kurumsal yénetim uygulama basarisi arasinda

anlamli _bir iliski tespit edilmemis, ancak meslekleri ile ilgili olarak anlamh bir

iliski tespit edilmistir (Hipotez-2).

Kurumsal yonetim karne notu ile Bagimsiz Uyelerin ;

Mevcut oranlari iligkilendirildiklerinde ;

Mikemmel dereceli sirketlerde (7) %28, cok iyi dereceli sirketlerde (52) %32,
iyi dereceli sirketlerde (31) %30, orta Ustl dereceli sirketlerde (9) %31, orta dereceli
sirkette (1) %33, BIST-100 ortalamasi %31’dir.

Komitelerde gérev alma oranlari iliskilendirildiklerinde;

Mukemmel dereceli sirketlerde (7) %100, cok iyi dereceli sirketlerde (52)
%86,3, lyi dereceli sirketlerde (31) %93,1, orta Ustii dereceli sirketlerde (9) %95,2,
orta dereceli sirkette (1) %100, BIST-100 ortalamasi %90’dir.
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Yonetimde gdrev alma oranlari iligkilendirildiklerinde;

Mikemmel dereceli sirketlerde (7) %0, cok iyi dereceli sirketlerde (52) %6,8,
lyi dereceli sirketlerde (31) %4,2, orta Ustli dereceli sirketlerde (9) %4,8, orta
dereceli sirkette (1) %0, BIST-100 ortalamasi %5,4’tur.

Kadin oranlari iliskilendirildiklerinde;

Mikemmel dereceli sirketlerde (7) %16, ¢ok iyi dereceli sirketlerde (52) %23,
iyi dereceli sirketlerde (31) %21, orta Ustu dereceli sirketlerde (9) %10, orta dereceli
sirkette (1) %33, BIST-100 ortalamasi %21’dir.

Yabanci oranlari iliskilendirildiklerinde;

Mukemmel dereceli sirketlerde (7) %5, cok iyi dereceli sirketlerde (52) %3, iyi
dereceli sirketlerde (31) %10, orta Ustlu dereceli sirketlerde (9) %5, orta dereceli
sirkette (1) %0, BIST-100 ortalamasi %5tir.

Hipotezimizi “IBM SPSS” programinda, Korelasyon Analizine tabi
tuttugumuzda “Pearson katsayisi” segenegi ile elde edilen sonucgta da
sirketlerin yonetim kurullarinda bagimsiz Uyelerin mevcudiyet orani,
komitelerde ve yonetimde gérev alma oranlari, kadin ve yabanci mevcudiyet
oranlan ile kurumsal ydnetim uygulama basarisi arasinda anlamh bir iligki

tespit edilememisgtir.
Bagimsiz uyelerin meslekleri dikkate alindiginda ise;
Mikemmel dereceli sirketlerde (7) “11 yonetici ile %58,
Cok iyi dereceli sirketlerde (52) “56 yonetici ile %38,4”,
lyi dereceli sirketlerde (31) “18 yonetici ile %25
Orta Ustl dereceli sirketlerde (9) “4 yonetici ile %19”dur.
Orta dereceli sirkette (1) bagimsiz tyelerin meslegi “yonetici” degildir.

Bu baglamda, sirketlerin yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz Uyelerde
“Yonetici” meslegi, iyi ve Ustl dereceli girketlerde, basan seviyesi ile orantili

olarak, basi geken meslek grubu olarak tespit edilmistir.

107



Bu durumun sirketlerimizin miiteakip yillarda beyan edecekleri raporlarda
yer alan verilere istinaden incelenmesiyle daha gercekci analiz edilebilecegi

degerlendirilmektedir.

* Qirketlerin biinyesinde olusturulan komitelerin etkinligi ile kurumsal
yonetim uygulama basarisi arasinda anlamli_bir_iliski g6zlemlenmistir

(Hipotez-3).

Komitelerin etkinligi, sirketlerin Kurumsal Yo&netim Uyum Raporlarinda,
madde 4.5. bash@! altinda yer alan 4 ilke (4.5.5-4.5.8)’'ye iliskin beyanlarina gore
Olgulmastur. Bu dlguim neticesinin kurumsal yonetim karne notu ile eslestirildiginde;

Muikemmel dereceli sirketlerde (7) “78.3”,
Cok iyi dereceli sirketlerde (52) “72”,

lyi dereceli sirketlerde (31) “55,5”,

Orta Ustu dereceli sirketlerde (9) “58,9”,
Orta dereceli sirkette (1) “507,

BIST-100 ortalamasi ise “66,0"dIr.

Bu baglamda, komitelerin etkinligi artikga kurumsal yonetim bagari puani

da artmaktadir.

Hipotezimizi “IBM SPSS” programinda, Korelasyon Analizine tabi
tuttugumuzda “Pearson katsayisi” segenegi ile elde edilen sonucta da
sirketlerde olusturulan komitelerin etkinligi ile kurumsal ydnetim uygulama

basarisi arasinda anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir .

Denetimden Sorumlu Komite, Kurumsal Yénetim Komitesi, Aday GoOsterme
Komitesi, Riskin Erken Saptanmasi Komitesi ve Ucret Komitesi, Yonetim Kurulu
tarafindan olusturulur. Benzer sekilde goérev alanlari ve calisma esaslari da
Yonetim Kurulu tarafindan belirlenir. Komiteler, bir anlamda sirket i¢i denetim ve
ozelestiri mekanizmalaridir. Sirketin menfaatlerini darustlik kurallarina uyarak
gozetme yukumlulugu altindadirlar.””  Bu nedenle sirketlerde komitelerin
etkinliklerinin artirlmasi Kurumsal Yonetim basarisinin artiriimasi yoninden énemi

haiz oldugu degerlendiriimektedir.

77 “Sermaye Piyasasi Kurulu”, (Cevrimici),
https://spk.gov.tr/SiteApps/Sirket/ OzelDurumAciklamasiDosya/3622, 2 Ekim 2021.
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* Yonetim kurulu kadin bagkan ve kadin Uyelerin orani ile kurumsal

ybnetim uygulama basarisi arasinda anlamh_bir_iliski _tespit edilmistir

(Hipotez-4).

BIST-100’de yonetim kurullarinda kadin Gye orani %15,1(127) , kadin
baskan orani %5 (5)’dir. Kurumsal yodnetim karne notuna gore kadin bagkan ve

kadin Uye oranlari eglestirildiginde;
Muikemmel dereceli sirketlerde (7) “kadin bagkan 1, kadin tye 14 (%21)”,
Cok iyi dereceli sirketlerde (52) “kadin baskan 4, kadin Uye 69 (%15)”,
lyi dereceli sirketlerde (31) “kadin baskan yoktur, kadin tye 35 (%14)”
Orta Ustl dereceli sirketlerde (9) “kadin baskan yoktur, kadin Gye 8 (%12)”
Orta dereceli sirkette (1) “kadin baskan yoktur, kadin tye 1 (%11)”

Bu duruma gore kadin baskan ve kadin lye orani arttikga kurumsal

yonetim uygulama basarisinin da arttigi gézlemlenmistir.

Hipotezimizi “IBM SPSS” programinda, Korelasyon Analizine tabi
tuttugumuzda “Pearson katsayisi” secgenegi ile elde edilen sonugta da
sirketlerin yonetim kurulu kadin bagkan ve kadin uyelerin orani ile kurumsal

yOnetim uygulama basarisi arasinda anlamh bir iligki oldugu tespit edilmistir.
Bununla birlikte;
29 sirkette kadin uiye yoktur.

En fazla kadin Uye sayisi ise 5 Uye ile 2 girkette, 4 kadin Uye ile 4 girkette, 3
kadin Uye ile 5 sirkette vardir. 34 sirkette 1, 26 sirkette 2 kadin tUye bulunmaktadir

Kadin uyelerin orani butin sirketlerde %50'nin altindadir. En ylksek oran

%15-30 arasinda olup 30 sirket icin gecerlidir.

2020 itibari ile Yonetim Kurullarindaki kadin orani Fransa'da %45, Belcika’'da
%35, Norveg'te %38, italya'da %43, ingiltere’de %33,6, Hollanda’da %31,1,
Almanya’da %32,9, Kanada’da %28,9, ABD’de 29,9'dur.
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Bugun dlkemizin, Dunya Ekonomik Forumu Cinsiyet Esitligi Raporu’nda
130.sirada oldugu’® ve arastrmamizda yonetim kurullarinin baskan ve
Uyelerinde kadin orani arttikga kurumsal yonetim uygulama basarisinin da
arttigi dikkate alindiginda sirketlerimizde kadin oraninin kademeli olarak artirilmasi
kurumsal yonetim etkinligine de ¢cok dnemli katki saglayacaktir.

Dunyada yasanan degisimlerin hizinin her gegen giin arttigi, degisimlere
paralel olarak belirsizliklerin 6ngoérulebilirliginin oldukga kisitladig! kosullarda,
sirketlerimizin varhliklarini koruyabilmeleri, mimkiinse ylkselis egilimlerini
surdurebilmeleri kolay degildir. Sadece;

BIST’in degeri 100 milyar dolar iken, Apple’in degerinin 900 milyar dolar
olmasi’®, yilda 100.000 dizel motor Ureten otomotiv sektoriinde elektrikli arag
talebinin simdiden %40’a®® ulagmasi,

2020 yihndan itibaren; Japonya'nin 6zel uzay mekikleri gelistirerek
tamamen robotlarin kullanildigi bir Ay Ussi kurmasi, Amerikan ordusunun
kullandigi yakitin ylizde 50'sini yenilenebilir enerji kaynaklarindan elde etmesi,
sUruclisiz otonom araclarin 10 sene icerisinde yagsamin bir pargasi olmasi,
Cin'den Avrupa'ya demir yolu Uzerinden kesintisiz sekilde ulagimi saglayacak
tarihi ipek Yolu'nun yeniden hayat bulmasi, ugan arabalarin yayginlasmasi,
c¢ok sinirlh eylem kapasitesine sahip olsa da beyinlere cip takilarak aygitlarin
kontrol edilebilmesi, LCD tarzi monitorlerin yerini kagit inceligindeki OLED
(Organic Light-Emitting Diode- Organik 1sik yayan diyot) ekranlarin almasi,
uzaya ticari-turistik uguslar yapilmasi, aninda (simultane) lisan tercimesi
yapan mobil aygitlarin yayginlagmasi, insan beyninin isletme giiciine sahip
bilgisayarlarin 1000 dolara alinabilmesi® gibi benzeri ornekler dikkate
alindiginda;

Rekabet kosullari altinda Uretim ydntemlerinin ve organizasyon
yapilarinin sirekli degisim gostermesi sebebi ile igletmeler amaclarina

yonelmek icin kurumsal yonetim cercevesinde hareket etmelidir.®2

8Ydnetim Kurulunda Kadin Dernegi, (Cevrimici) https://www.
yonetimkurulundakadin.org/ sayfa/turkiyede-ve-dunyada-ykda-kadin, 15 Aralik 2020.
% Ali Pandir, TKYD Yon.Krl.Bsk. TKY6netim Zirvesi Agis Konusmasi, 21 Eylil 2019.
8 vedat Akgiray, TKYOnetim Zirvesi Sunumundan 21 Eylul 2019.

81 Euronews, (Cevrimigi) https://tr.euronews.com/2019/12/17/ucan-arabalar-
bevinde-mikro-cip-ay-da-robot-ussu-2020-lerde-bizleri-bekleyen-10-yeni-icat,11
Eylll 2020.

82 Aysun Kanbur, “isletmelerde Kurumsal Yénetim Uygulamalarinin Orgiitsel
Degerler Uzerindeki Etkileri:iIMKB Kurumsal Yénetim Endeksinde yer Alan isletmeler
Uzerine Bir Arastirma”, Doktora Tezi, Malatya, 2010.
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EK-1: EKONOMIiK BUYUME PROJEKSIYONLARI

World Output
Advanced Economies 7 8
United States 2,3] 4,5]
Euro Area 13 6,
Germany 0,6] 8] 5,4]
Italy 0,3 12,8 6,3]
Spain 2,0] -12,8] 6,3]
Japan 0,7 .8 2,4
United Kingdom 1,4] -10,2] 6,3
Canada 1,7| 4] 4,9
Other Advanced Economies 1,7] -4,8 4,2

Emerging and Developing Asia

China 6.1] 8,7}
India 3,2 6,0}
ASEAN-5 2,9 6,7}
Emerging and Developing Europe 2.1] E
Russia 13] 4,1]
Latin America and Caribbian 0,1 37]
Brazil 1] 3,6}
Mexico 0,3 33|
Middle Eastand Central Asia 10 33|
Saudi Arabia 03] 3]
Sub-Saharan Africa 3] 3.4}
Nigeria 2.2] 2,6}
South Africa 0,2] 35]
Low-Income Developing Countries 5.2] 5,2}
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EK-2: Fortune Global 500’deki Sirketlerin 1995-2019 Yillari Arasinda ilk 20 Sirket Arasina Giris Sayisi

1995 - 2019 Yillari Arasinda ilk 20 Sirket Arasina Girig Sayisi
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EK-3: SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi (11-17.1.a).

SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi (II-17.1.a 2/10/2020 tarihli ve 31262

sayili Resmi Gazete’de yayimlanmistir.)
1. PAY SAHIPLERI
1.1. Pay Sahipligi Haklarinin Kullaniminin Kolaylagtiriimasi

1.1.1. Ortaklik organlarinin yani sira "Yatirimci iligkileri Bolimi", basta bilgi alma ve
inceleme hakki olmak Uzere pay sahipligi haklarinin korunmasi ve kullaniimasinin

kolaylastiriimasinda etkin rol oynar.

1.1.2. Pay sahipligi haklarinin kullanimini etkileyebilecek nitelikteki bilgi ve
aciklamalar glncel olarak ortakligin kurumsal internet sitesinde yatirimcilarin

kullanimina sunulur.
1.2. Bilgi Alma ve inceleme Hakki

1.2.1. Ortaklik yonetimi 6zel denetim yapilmasini zorlastirici islem yapmaktan

kaginir.
1.3. Genel Kurul

1.3.1. Ortakh@in kurumsal internet sitesinde ve KAP’ta, genel kurul toplanti ilani ile
birlikte, ilan ve toplanti gunleri haric olmak tzere genel kurul toplanti tarihinden en
az Ug¢ hafta énce 13/1/2011 tarihli ve 6102 sayili Turk Ticaret Kanununun 437 nci
maddesi ¢ergevesinde pay sahiplerinin incelemesine hazir bulundurulacak belgeler
ile ortakhdin ilgili mevzuat geredi yapmasi gereken bildirim ve agiklamalarin yani

sira, asagidaki hususlar dikkati cekecek sekilde yatirimcilara ayrica duyurulur.

a) Aciklamanin yapilacag: tarih itibariyla ortakhidin 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.
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b) Ortakligin ve bagh ortakliklarinin gegcmis hesap déneminde gerceklesen veya
gelecek hesap dénemlerinde planladigi ortaklik faaliyetlerini 6nemli odlglide
etkileyecek yonetim ve faaliyetlerindeki degisiklikler ve bu degisikliklerin gerekgeleri
hakkinda bilgi.

c) Genel kurul toplanti gindeminde yénetim kurulu Gyelerinin azli, degistiriimesi
veya secimi varsa; azil ve degistirme gerekceleri, ydnetim kurulu Gyeligi adayhgi
ortakliga iletilen Kkisilerin; 6zgecmisleri, son on yil igerisinde yuruttigu goérevler ve
ayrilma nedenleri, ortaklik ve ortakligin iligkili taraflar ile iliskisinin niteligi ve
onemlilik duzeyi, bagimsizlik niteligine sahip olup olmadidi ve bu kisilerin yonetim
kurulu Uyesi secilmesi durumunda, ortaklik faaliyetlerini etkileyebilecek benzeri

hususlar hakkinda bilgi.

¢) Ortaklik pay sahiplerinin gindeme madde konulmasina iliskin Yatirnmei lligkileri
Bolimi’'ne yazili olarak iletmis olduklari talepleri, yonetim kurulunun ortaklarin
guindem onerilerini kabul etmedigi hallerde, kabul gérmeyen oneriler ile ret

gerekgeleri.

d) Gundemde esas sOzlesme degisikligi olmasi durumunda ilgili yénetim kurulu

karari ile birlikte, esas s6zlesme degisikliklerinin eski ve yeni sekilleri.

1.3.2. Genel kurul giindemi hazirlanirken, her teklifin ayri bir bashk altinda verilmis
olmasina dikkat edilir ve giindem basliklari agik ve farkl yorumlara yol agmayacak
sekilde ifade edilir. Glindemde "diger", "cesitli" gibi ibarelerin yer almamasina 6zen
gosterilir. Genel kurul toplantisindan énce verilecek bilgiler, ilgili olduklari giindem

maddelerine atif yapilarak verilir.

1.3.3. Genel kurul toplantisi, pay sahiplerinin katimini artirmak amaciyla pay
sahipleri arasinda esitsizlige yol agmayacak ve pay sahiplerinin mimkin olan en az
maliyetle katiimini saglayacak sekilde gercgeklestirilir. Bu amacla esas sdzlesmede
yer almak kaydiyla, toplanti pay sahiplerinin sayisal olarak gogunlukta bulundugu

yerde yapilir.

1.3.4. Toplanti bagkani Turk Ticaret Kanunu, Kanun ve ilgili mevzuat uyarinca genel

kurulun ydratalmesi hakkinda énceden hazirliklar yapar ve gerekli bilgiyi edinir.
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1.3.5. Genel kurul toplantisinda, glindemde yer alan konularin tarafsiz ve ayrintili bir
sekilde, acik ve anlasilabilir bir yéntemle aktariimasi konusuna toplanti baskani
O6zen gosterir. Pay sahiplerine esit sartlar altinda dislncelerini agiklama ve soru
sorma imkani verilir. Toplanti bagkani, genel kurul toplantisinda ortaklarca sorulan
ve ticari sir kapsamina girmeyen her sorunun dogrudan genel kurul toplantisinda
cevaplandiriimis olmasini saglar. Sorulan sorunun gindemle ilgili olmamasi veya
hemen cevap verilemeyecek kadar kapsamli olmasi halinde, sorulan soru en ge¢ 15
glin igerisinde Yatirimci iligkileri Bélimi tarafindan yazili olarak cevaplanir. Genel
kurul toplantisi sirasinda sorulan tim sorular ile bu sorulara verilen cevaplar, en ge¢
genel kurul tarihinden sonraki 30 giin icerisinde Yatirimci iligkileri Bolimii tarafindan

ortaklik internet sitesinde kamuya duyurulur.

1.3.6. YoOnetim kontrolini elinde bulunduran pay sahiplerinin, ydnetim kurulu
Gyelerinin, idari sorumlulugu bulunan yoneticilerin ve bunlarin es ve ikinci dereceye
kadar kan ve sihri hisimlarinin, ortaklik veya bagli ortakliklari ile gikar ¢catismasina
neden olabilecek o6nemli bir islem yapmasi ve/veya ortakhdin veya bagh
ortakliklarinin isletme konusuna giren ticari is tirinden bir islemi kendi veya bagkasi
hesabina yapmasi ya da ayni tur ticari islerle ugrasan bir baska ortakliga
sorumlulugu sinirsiz ortak sifatiyla girmesi durumunda; séz konusu islemler, genel
kurulda konuya iligkin ayrintili bilgi verilmek tzere ayri bir gindem maddesi olarak

genel kurul gindemine alinir ve genel kurul tutanagina islenir.

1.3.7. (1.3.6.) numarali ilkede belirtilenler disinda imtiyazli bir sekilde ortakhk
bilgilerine ulagsma imkani olan kimseler, kendileri adina ortakligin faaliyet konusu
kapsaminda yaptiklari iglemler hakkinda genel kurulda bilgi verilmesini teminen

gundeme eklenmek tizere yénetim kurulunu bilgilendirir.

1.3.8. Glindemde 6zellik arz eden konularla ilgili yonetim kurulu Gyeleri, ilgili diger
kisiler, finansal tablolarin hazirlanmasinda sorumlulugu bulunan vyetkililer ve
denetcilerin gerekli bilgilendirmeleri yapabilmek ve sorulari cevaplandirmak Uzere

genel kurul toplantisinda hazir bulunmalari saglanir.
1.3.9. Sirketlerin,

a) Varlik ve hizmet alimi benzeri islemler ile yukimlulik transferi igslemlerinde; iglem
tutarinin, kamuya aciklanan son finansal tablolara goére varlik toplamina veya

kamuya aciklanan son yillik finansal tablolara gore olusan hasilat tutarina ya da
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yonetim kurulu karar tarihinden énceki alti aylik glnlik dizeltiimis agirlikli ortalama
fiyatlarin aritmetik ortalamasi baz alinarak hesaplanacak sirket degerine olan

oraninin,

b) Varlik ve hizmet satisi benzeri islemlerde; islem tutarinin (varligin net defter
degerinin yluksek olmasi durumunda net defter de@erinin), kamuya aciklanan son
finansal tablolara gore varlik toplamina veya kamuya aciklanan son yillik finansal
tablolara gore olusan hasilat tutarina (varhgin devri, kiraya verilmesi veya lzerinde
ayni hak tesis edilmesi durumunda; son yillik finansal tablolara gére s6z konusu
varliktan elde edilen karin, ortakhdin surdirilen faaliyetler vergi oncesi karina)
(bankalar ve finansal kuruluglarin olagan faaliyetlerinden kaynaklanan ayni hak
tesisi harig) ya da yonetim kurulu karar tarihinden énceki alti aylik ginliik dizeltilmis
agirhikh ortalama fiyatlarin aritmetik ortalamasi baz alinarak hesaplanacak sirket
degerine olan oraninin, %10°’dan fazla bir orana ulasacak olmasi ya da bir
faaliyetinin durdurulmasi durumlarinda; s6z konusu islemlere iliskin yénetim kurulu
kararinin icra edilebilmesi icin bagimsiz Gyelerin ¢ogunlugunun onayinin bulunmasi
gerekir. Yonetim kurulu kararinin katilanlarin oybirligi ile alinmamasi durumunda,

imzali yonetim kurulu karari ve muhalefet serhi KAP’ta agiklanir.

Kiralama iglemlerinde ve/veya nakit akislarinin kesin olarak ayristirilabildigi diger
islemlerde islem tutari olarak, yillik toplam brit kira gelir/giderlerinin ve/veya diger
gelir/giderlerin indirgenmis nakit akigi yontemine goére hesaplanan net bugunku

degeri dikkate alinir.

Bagimsiz Uyelerin ¢ogunlugunun islemi onaylamamasi halinde, bu durum isleme
iliskin yeterli bilgiyi icerecek sekilde KAP’ta duyurulur ve iglem genel kurul onayina
sunulur. Genel kurul toplantilarinda Kanunun 29 uncu maddesinin altinci fikrasinda

belirtilen esaslara uyulur.

Bu fikrada belirtilen esaslar ¢ergevesinde hesaplanan oranlarin negatif gikmasi veya
anlamli olmayacak sekilde ylksek cikmasi gibi sebeplerle uygulanabilirliginin
bulunmamasi durumunda, s6z konusu oran degerlendirme sirasinda dikkate
alinmaz ve bu durum vyeterli aciklamay! icerecek sekilde KAP’ta agiklanir. Hasilatin
%10 oranindaki kismina isabet eden tutarin, toplam 6z kaynaklarin binde ikisi
oranindaki kismina tekabul eden tutardan dusuk olmasi halinde; hasilata dayali oran

uygulanabilir olarak kabul edilmez.
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1.3.10. Bagis ve yardimlara iligkin politika olusturularak genel kurul onayina sunulur.
Genel kurul tarafindan onaylanan politika dogrultusunda dénem icinde yapilan tim
bagis ve yardimlarin tutari ve yararlanicilari ile politika degisiklikleri hakkinda genel

kurul toplantisinda ayri bir gindem 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 hikim

konulabilir.
1.4. Oy Hakki

1.4.1. Oy hakkinin kullaniimasini zorlastirici uygulamalardan kaginilir. Sinir 6tesi de
dahil olmak Uzere her pay sahibine oy hakkini en kolay ve uygun sekilde kullanma

firsati saglanir.

1.4.2. Oy hakkinda imtiyazdan kacinilir. Oy hakkinda imtiyazin varligi halinde halka
acik paylarin sahiplerinin yonetimde temsilini engelleyecek nitelikteki imtiyazlarin

kaldirilmasi esastir.

1.4.3. Karsilikh istirak iligkisi beraberinde bir hakimiyet iligkisini de getiriyorsa;
karsilkli istirak igerisinde bulunan ortakliklarin, gerekli nisaplari saglamak gibi ¢ok
zaruri durumlar ortaya cikmadikga, karsilikh istirak iliskisi icerisinde bulunduklari
ortakligin genel kurullarinda oy haklarini kullanmamalari esastir ve bu durum ilgili

mevzuat hikimlerine uygun olarak KAP’ta agiklanir.
1.5. Azlik Haklari
1.5.1. Azlik haklarinin kullandirilmasina azami 6zen gosterilir.

1.5.2. Azlik haklari, esas s6zlesme ile sermayenin yirmide birinden daha duguk bir
orana sahip olanlara da taninabilir. Azlik haklarinin kapsami esas sdzlesmede

dizenlenerek genisletilebilir.
1.6. Kér Payi Hakki

1.6.1. Ortakhgin belirli ve tutarh bir k&r dagitim politikasi bulunur. Bu politika genel
kurul toplantisinda ortaklarin onayina sunulur ve ortakhidin kurumsal internet

sitesinde kamuya aciklanir.
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1.6.2. Kar dagitim politikasi, pay sahiplerinin ortakhdin gelecek dénemlerde elde
edecegi karin dagitim usul ve esaslarini dngdrebilmesine imkan verecek aciklikta

asgari bilgileri igerir.

1.6.3. Yonetim kurulunun genel kurula karin dagitilmamasini teklif etmesi halinde,
bunun nedenleri ile dagitiimayan karin kullanim sekline iligkin bilgiye kar dagitimina

iliskin gindem 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 serbestce devredilebilmesini zorlastirici uygulamalardan kacinilir.
2. KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK

2.1. Kurumsal internet Sitesi

2.1.1. Ortakhgin kurumsal internet sitesinde; ilgili mevzuat uyarinca agiklanmasi
zorunlu bilgilerin yani sira; ticaret sicili bilgileri, son durum itibariyla ortaklik ve
ybnetim yapisi, imtiyazli paylar hakkinda detayh bilgi, degisikliklerin yayinlandigi
Turkiye Ticaret Sicili Gazetelerinin tarih ve sayisi ile birlikte ortaklik esas
sdzlesmesinin son hali, 6zel durum agiklamalari, finansal raporlar, faaliyet raporlari,
izahnameler ve diger kamuyu aydinlatma belgeleri, genel kurul toplantilarinin
gundemleri, katilanlar cetvelleri ve toplanti tutanaklari, vekaleten oy kullanma formu,
pay alim teklifi veya vekalet toplanmasinda hazirlanan zorunlu bilgi formlari ve
benzeri formlar, varsa sirketin kendi paylarinin geri alinmasina iliskin politikasi, kar
dagitim politikasi, bilgilendirme politikasi, sirket tarafindan olusturulan etk kurallar
ve sikga sorulan sorular bagligi altinda, sirkete ulasan 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 ortakhk yapisi; dolayli ve karsilikli istirak iliskilerinden arindiriimak
sureti ile %5’ten ylksek paya sahip olan gergek kisi pay sahiplerinin isimleri, pay
miktari ve oranlari ile hangi imtiyaza sahip olduklari gosterilecek sekilde asgari 6

ayda bir guncellenecek sekilde agiklanmalidir.
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2.1.3. Sermaye piyasasi mevzuati uyarinca kamuya aciklanmasi gereken, Ozel
durum ve dipnotlar hari¢ finansal tablo bildirimleri Turkge’nin yani sira es anl olarak
ingilizce de KAPta aciklanir. ingilizce aciklamalar, aciklamadan yararlanacak
kisilerin karar vermelerine yardimci olacak 6l¢iide dogru, tam, dolaysiz, anlasilabilir,

yeterli ve aciklamanin Turkgesi ile tutarli olacak sekilde 6zet olarak hazirlanir.

2.1.4. internet sitesinde yer alan bilgiler, uluslararasi yatirimcilarin da yararlanmasi
acisindan Turkge ile tamamen ayni icerikte olacak sekilde ayrica ihtiyaca goére

secilen yabanci dillerde de hazirlanir.
2.2. Faaliyet Raporu

2.2.1. Yonetim kurulu, faaliyet raporunu kamuoyunun sirketin faaliyetleri hakkinda

tam ve dogru bilgiye ulagmasini saglayacak ayrintida hazirlar.

2.2.2. iigili mevzuatta ve kurumsal yonetim ilkelerinin diger bolimlerinde belirtilen

hususlara ek olarak yillik faaliyet raporlarinda;

a) Yonetim kurulu Uyeleri ve yodneticilerin sirket diginda ydruttikleri gorevler

hakkinda bilgiye ve yonetim kurulu tyelerinin bagimsizligina iligkin beyanlarina,

b) Ydénetim kurulu bunyesinde olusturulan komitelerin Gyeleri, toplanma sikligi,
yuritllen faaliyetleri de igcerecek sekilde calisma esaslarina ve komitelerin

etkinligine iliskin yonetim kurulunun degerlendirmesine,

c) Yonetim kurulunun yil icerisindeki toplanti sayisina ve yonetim kurulu Gyelerinin

s6z konusu toplantilara katilim durumuna,

¢) Sirket faaliyetlerini 6nemli derecede etkileyebilecek mevzuat degisiklikleri

hakkinda bilgiye,
d) Sirket aleyhine acilan énemli davalar ve olasi sonuglari hakkinda bilgiye,

e) Sirketin yatinm danismanhdi ve derecelendirme gibi konularda hizmet aldigi
kurumlarla arasindaki c¢ikar catismalari ve bu c¢ikar ¢atismalarini énlemek igin

sirketce alinan tedbirler hakkinda bilgiye,

f) Sermayeye dogrudan katilim oraninin %5’i astigi karsilikl istiraklere iligkin bilgiye,
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g) Calisanlarin sosyal haklari, mesleki egitimi ile diger toplumsal ve ¢evresel sonug
doguran sirket faaliyetlerine iliskin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri hakkinda

bilgiye,

yer verilir.

3. MENFAAT SAHIPLERI

3.1. Menfaat Sahiplerine iliskin Sirket Politikas|

3.1.1. Menfaat sahipleri; sirketin hedeflerine ulasmasinda veya faaliyetlerinde ilgisi
olan calisanlar, alacaklilar, musteriler, tedarikgiler, sendikalar, cesitli sivil toplum
kuruluglari gibi kisi, kurum veya cikar gruplandir. Sirket, islem ve faaliyetlerinde
menfaat sahiplerinin ilgili mevzuat ve karsilikl sdzlesmelerle diizenlenen haklarini
koruma altina alir. Menfaat sahiplerinin haklarinin mevzuat ve karsilikli sézlesmeler
ile korunmadigi durumlarda, menfaat sahiplerinin c¢ikarlari iyi niyet kurallari

cercevesinde ve sirket imkanlari dlglsinde korunur.

3.1.2. Menfaat sahiplerinin mevzuat ve soézlesmelerle korunan haklarinin ihlali
halinde etkili ve suratli bir tazmin imkani saglanir. Sirket, ilgili mevzuat ile menfaat
sahiplerine saglanmis olan tazminat gibi mekanizmalarin kullanilabilmesi igin gerekli
kolayligi gosterir. Ayrica sirket ¢aligsanlarina yénelik tazminat politikasini olusturur ve

bunu kurumsal internet sitesi araciligiyla kamuya agiklar.

3.1.3. Menfaat sahipleri, haklarinin korunmasi ile ilgili sirket politikalari ve
prosedurleri hakkinda sirketin kurumsal internet sitesi de kullaniimak suretiyle yeterli

bir sekilde bilgilendirilir.

3.1.4. Sirket, menfaat sahiplerinin girketin ilgili mevzuata aykiri ve etik agidan uygun
olmayan islemlerinin kurumsal yonetim komitesine veya denetimden sorumlu

komiteye iletiimesi icin gerekli mekanizmalar olugturur.

3.1.5. Menfaat sahipleri arasinda ¢ikar ¢atismalari ortaya ¢ikmasi veya bir menfaat
sahibinin birden fazla gikar grubuna dahil olmasi durumunda; sahip olunan haklarin
korunmasi agisindan mumkun oldugunca dengeli bir politika izlenir, her bir hakkin

birbirinden bagimsiz olarak korunmasi hedeflenir.

3.2. Menfaat Sahiplerinin Sirket Yénetimine Katiliminin Desteklenmesi
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3.2.1. Basta sirket calisanlari olmak lGzere menfaat sahiplerinin sirket yonetimine
katiimini destekleyici modeller sirket faaliyetlerini aksatmayacak sekilde gelistirilir.
Sirket tarafindan benimsenen s6z konusu modellere sirketin i¢ dizenlemelerinde

veya esas sozlesmesinde yer verilir.

3.2.2. Menfaat sahipleri bakimindan sonu¢ doguran 6nemli kararlarda menfaat

sahiplerinin gérusleri alinir.
3.3. Sirketin insan Kaynaklari Politikasi

3.3.1. ise alim politikalari olusturulurken ve kariyer planlamalar yapilirken, esit
kosullardaki kisilere esit firsat saglanmasi ilkesi benimsenir. Yonetici goérev
degigikliklerinin  girket yonetiminde aksakliga sebep olabilecedi ©ngorulen
durumlarda, yeni gorevlendirilecek yoneticilerin belilenmesi hususunda halefiyet

planlamasi hazirlanir.
3.3.2. Personel alimina iligkin dlgutler yazili olarak belirlenir ve bu 6lgutlere uyulur.

3.3.3. Calisanlara saglanan tum haklarda adil davranilir, gcalisanlarin bilgi, beceri ve
gorgulerini arttirmalarina yonelik egitim programlari gercgeklestirilir ve egitim

politikalari olusturulur.

3.3.4. Sirketin finansal durumu, Ucret, kariyer, egitim, saglik gibi konularda

calisanlara yonelik bilgilendirme toplantilari yapilarak gorus aligverisinde bulunulur.

3.3.5. Calisanlar ile ilgili olarak alinan kararlar veya ¢alisanlari ilgilendiren gelismeler
¢alisanlara veya temsilcilerine bildirilir, bu nitelikteki kararlarda ilgili sendikalardan

gOris alinir.

3.3.6. Sirket calisanlarinin gbérev tanimlan ve dagilimi ile performans ve
odullendirme kriterleri galisanlara duyurulur. Calisanlara verilen Ucret ve diger
menfaatlerin belirlenmesinde verimlilige dikkat edilir. Sirket, ¢alisanlarina yonelik

olarak pay edindirme planlari olusturabilir.

3.3.7. Calisanlar arasinda irk, din, dil ve cinsiyet ayrimi yapilmamasi ve caliganlarin
sirket ici fiziksel, ruhsal ve duygusal kdtu muamelelere kargi korunmasi igin dnlemler

alinir.
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3.3.8. Sirket, dernek kurma 6zglrliglu ve toplu is s6zlesmesi hakkinin etkin bir

bicimde taninmasini destekler.
3.3.9. Calisanlar icin guvenli calisma ortami ve kosullari saglanir.
3.4. Musteriler ve Tedarikgilerle iligkiler

3.4.1. SQirket, mal ve hizmetlerinin pazarlamasinda ve satisinda musteri

memnuniyetini saglayici her turlt tedbiri alir.

3.4.2. Muisterinin satin aldigi mal ve hizmete iligkin talepleri suratle karsilanir ve

gecikmeler hakkinda stre bitimi beklenmeksizin muisteriler bilgilendirilir.

3.4.3. Mal ve hizmetlerde kalite standartlarina uyulur ve standardin korunmasina

Ozen gosterilir. Bu amacla kaliteye iligkin belirli bir garanti saglanir.

3.4.4. Musteri ve tedarikgiler 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 cergevesinde yurutalar.

3.5.2. Sirket, sosyal sorumluluklarina kargi duyarli olur; gevreye, tuketiciye, kamu
sagligina iliskin dizenlemeler ile etik kurallara uyar. Sirket, uluslararasi gecerlilige
sahip insan haklarina destek olur ve saygi gésterir. irtikap ve riigvet de dahil olmak

Uzere yolsuzlugun her turlistyle mucadele eder.
4. YONETIM KURULU
4.1.Ydnetim Kurulunun Islevi

4.1.1. Yonetim kurulu, alacag! stratejik kararlarla, sirketin risk, buyume ve getiri
dengesini en uygun duzeyde tutarak akilci ve tedbirli risk yonetimi anlayisiyla

sirketin 6ncelikle uzun vadeli ¢ikarlarini gézeterek sirketi idare ve temsil eder.

4.1.2. Yonetim kurulu; sirketin stratejik hedeflerini tanimlar, sirketin ihtiya¢ duyacagi

isgUcd ile finansal kaynaklarini belirler, yonetimin performansini denetler.

4.2. Yénetim Kurulunun Faaliyet Esaslari
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4.2.1. Yoénetim kurulu, faaliyetlerini seffaf, hesap verebilir, adil ve sorumlu bir sekilde

yaratdr.

4.2.2. Yonetim kurulu Uyeleri arasinda goérev dagilimi varsa, yonetim kurulu

Uyelerinin gorev ve yetkileri faaliyet raporunda aciklanir.

4.2.3. Yonetim kurulu; ilgili ydnetim kurulu komitelerinin gorusunu de dikkate alarak,
basta pay sahipleri olmak Uzere sirketin menfaat sahiplerini etkileyebilecek olan
risklerin etkilerini en aza indirebilecek risk yonetim ve bilgi sistemleri ve sureglerini

de icerecek sekilde i¢ kontrol sistemlerini olusturur.

4.2.4. Yonetim kurulu, yilda en az bir kez risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin
etkinligini gézden gegirir. i¢c denetim sisteminin isleyisi ve etkinligi hakkinda faaliyet

raporunda bilgi verilir.

4.2.5. Yonetim kurulu bagkan ile icra baskani/genel mudurin yetkilerinin net bir
bicimde ayristirilmasi ve bu ayrimin yazili olarak esas st6zlesmede ifade edilmesi
esastir. Jirkette hig kimse tek basina sinirsiz karar verme vyetkisi ile

donatilmamalidir.

4.2.6. Yonetim kurulu bagkani ve icra baskani/genel mudirin ayni kisi olmasina

karar verilmesi durumunda, bu durum gerekgesi ile birlikte KAP’ta agiklanir.

4.2.7. YoOnetim kurulu, sirket ile pay sahipleri arasinda etkin iletisimin
saglanmasinda, yasanabilecek anlagsmazliklarin gideriimesinde ve ¢0zime
ulastirimasinda 6nci rol oynar ve bu amaca yonelik olarak kurumsal yodnetim

komitesi ve Yatirimei iligkileri Balimui ile yakin ig birligi icerisinde olur.

4.2.8. Yonetim kurulu Uyelerinin gorevleri esnasindaki kusurlar ile sirkette sebep
olacaklari zarar, sirket sermayesinin %25’'ini agan bir bedelle sigorta edilir ve bu

husus KAP’ta aciklanir.
4.3. Yonetim Kurulunun Yapisi

4.3.1. Yonetim kurulu Uye sayisi, her durumda beg Uyeden az olmamak kosulu ile,
yonetim kurulu Gyelerinin verimli ve yapici ¢alismalar yapmalarina, hizli ve rasyonel
kararlar almalarina ve komitelerin olusumuna ve c¢alismalarini etkin bir sekilde

organize etmelerine imkan saglayacak sekilde belirlenir.
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4.3.2. Yonetim kurulu Gyelerinin ¢gogunlugu icrada goérevli olmayan Uyelerden olusur.
icrada gérevli olmayan yénetim kurulu Uyesi, Uyelik haricinde sirkette baskaca
herhangi bir idari gérevi veya kendisine bagh icrai mahiyette faaliyet gosteren bir
birim bulunmayan ve sirketin glnlik is akisina ve olagan faaliyetlerine mudahil

olmayan kisidir.

4.3.3. icrada gérevli olmayan yonetim kurulu Gyeleri igerisinde, gérevlerini hicbir etki

altinda kalmaksizin yapabilme niteligine sahip bagimsiz tyeler bulunur.

4.3.4. Yoénetim kurulu igerisindeki bagimsiz Uye sayisi toplam Uye sayisinin Ugte
birinden az olamaz. Bagimsiz Uye sayisinin hesaplanmasinda kusuratlar izleyen

tam sayi olarak dikkate alinir. Her durumda, bagimsiz tye sayisi ikiden az olamaz.

4.3.5. Bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin gérev suresi U¢ yila kadar olup, tekrar

aday gosterilerek secilmeleri mimkuanddr.

4.3.6. Asagidaki kriterlerin tamamini tasiyan yonetim kurulu Gyesi "bagimsiz dye"

olarak nitelendirilir.

a) Sirket, sirketin ydnetim kontroli ya da énemli derecede1 etki sahibi oldugu
ortaklklar ile sirketin yonetim kontrolini elinde bulunduran veya sirkette 6nemli
derecede etki sahibi olan ortaklar ve bu ortaklarin yénetim kontroliine sahip oldugu
tlzel kigiler ile kendisi, esi ve ikinci dereceye kadar kan ve sihri hisimlari arasinda;
son bes vyil iginde dnemli gérev ve sorumluluklar Ustlenecek yonetici pozisyonunda
istihdam iligkisinin bulunmamasi, sermaye veya oy haklarinin veya imtiyazh paylarin
%5 inden fazlasina birlikte veya tek basina sahip olunmamasi ya da énemli nitelikte

ticari iliskinin kurulmamis olmasi.

b) Son bes yil icerisinde, basta sirketin denetimi (vergi denetimi, kanuni denetim, i¢
denetim de dabhil), derecelendiriimesi ve danigsmanligi olmak Uzere, yapilan
anlagsmalar gergevesinde sirketin dnemli dlglide hizmet veya Uriin satin aldigi veya
sattig sirketlerde, hizmet veya urGn satin alindigi veya satildigi donemlerde, ortak
(%5 ve uzeri), dnemli gorev ve sorumluluklar Ustlenecek yodnetici pozisyonunda

¢alisan veya yénetim kurulu tGyesi olmamasi.

c) Bagimsiz yonetim kurulu tyesi olmasi sebebiyle Ustlenecegdi gorevleri geregi gibi

yerine getirecek mesleki egitim, bilgi ve tecriibeye sahip olmasi.
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¢) Bagh olduklari mevzuata uygun olmasi sartiyla, Universite 6gretim Uyeligi haric,
Uye olarak secildikten sonra kamu kurum ve kuruluglarinda tam zamanlh ¢alismiyor
olmasi.

d) 31/12/1960 tarihli ve 193 sayili Gelir Vergisi Kanunu (G.V.K.)'na goére Turkiye'de

yerlesmis saylimasi.

e) Sirket faaliyetlerine olumlu katkilarda bulunabilecek, sirket ile pay sahipleri
arasindaki c¢ikar gatismalarinda tarafsizhgini koruyabilecek, menfaat sahiplerinin
haklarini dikkate alarak 6zglrce karar verebilecek gigli etik standartlara, mesleki

itibara ve tecriibeye sahip olmasi.

f) Sirket faaliyetlerinin igleyigini takip edebilecek ve Ustlendigi gorevlerin gereklerini

tam olarak yerine getirebilecek dlgtide sirket igslerine zaman ayirabiliyor olmasi.

g) Sirketin yonetim kurulunda son on yil icerisinde alti yildan fazla yonetim kurulu

Gyeligi yapmamis olmasi.

g) Ayni kisinin, sirketin veya sirketin yonetim kontrollinl elinde bulunduran ortaklarin
yonetim kontroliine sahip oldugu sirketlerin Ggten fazlasinda ve toplamda borsada
islem goren sirketlerin besten fazlasinda bagimsiz yénetim kurulu Gyesi olarak gérev

almiyor olmasi.

h) Yoénetim kurulu Uyesi olarak segilen tlzel kisi adina tescil ve ilan edilmemis

olmasi.

4.3.7. Aday goOsterme komitesi, yonetimin ve yatinmcilarin da dahil olmak Uzere
bagimsiz Uyelik icin aday tekliflerini, adayin bagimsizlik O&lgutlerini tasiyip
tagsimamasi hususunu dikkate alarak degerlendirir ve buna iliskin degerlendirmesini

bir rapora baglayarak yonetim kurulu onayina sunar.

Bagimsiz yonetim kurulu Uye adayi, ilgili mevzuat, esas sdzlesme ve yukarida yer
alan kriterler cergcevesinde badimsiz olduguna iliskin yazih bir beyani aday

gOsterildigi esnada aday gésterme komitesine verir.

Yénetim kurulu, aday gdsterme komitesinin raporu ¢ergevesinde bagimsiz lye aday
listesini hazirlayarak genel kurul toplantisindan en az 60 gun 6nce ilgili aday
gbsterme komitesinin raporu ve yoénetim kurulu karari ile birlikte Kurul’a génderir.

Kurul, 4.3.6. numarah ilkede belirtilen bagimsizlik kriterleri cergevesinde yaptigi
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degerlendirme sonucunda varsa liste hakkinda olumsuz goéristnu 30 gun igerisinde
sirkete bildirir. Kurul'un olumsuz goéris bildirmis oldugu kisi genel kurula bagimsiz
Uye adayi olarak sunulamaz. Sirket, bagimsiz Uye aday listesi ile birlikte adayhgi
kabul edilmeyen bagimsiz yénetim kurulu Uyesi adaylarini, en ge¢ genel kurul
toplanti ilani ile birlikte KAP’ta acgiklar. Bagimsiz yénetim kurulu Uyesi atamasina
iliskin genel kurul karar, karsi oylar ve gerekceleri ile birlikte sirketin kurumsal

internet sitesinde agiklanir.

4.3.8. Bagimsizhg: ortadan kaldiran bir durum ortaya c¢iktigi takdirde, bu durum
bagimsiz Uye tarafindan gerekgesi ile birlikte KAP’ta aciklanmak Uzere derhal
yonetim kuruluna iletilir. S6z konusu Uye es anli olarak bu durumu ve gerekgesini
Kurul'a da yazil olarak iletir. Bu durumda bagimsizligini kaybeden yénetim kurulu
uyesi ilke olarak istifa eder. Asgari bagimsiz yonetim kurulu Uye sayisinin yeniden
saglanmasini teminen, aday goésterme komitesi yapilacak ilk genel kurul toplantisina
kadar gbérev yapmak Uzere bosalan UOyeliklere badimsiz Uye segimi igin
degerlendirme yapar ve degerlendirme sonucunu yazili olarak yénetim kuruluna
bildirir. Yénetim kurulu, aday gdsterme komitesinin raporu ¢ergevesinde belirlenen

adaylar arasindan bagimsiz Uye segimini yapar.

Yonetim kurulu, bagimsiz Uyeligin bosalmasindan itibaren 30 gun igerisinde, aday
gbsterme komitesinin raporu gergevesinde belirlenen aday listesini Kurul'a génderir.
Kurul liste hakkinda varsa olumsuz gérisunid 20 gun igerisinde sirkete bildirir.
Kurul'un olumsuz goéris bildirmis oldugu kisi bagimsiz Uye olarak belirlenemez. Bu
cercevede yodnetim kurulu tarafindan segilen Uyeler ilk genel kurula kadar gérev

yapar.

Bu maddede yer alan hikimler, bagimsiz yénetim kurulu Gyesinin istifa etmesi veya

gorevini yerine getiremeyecek duruma gelmesi halinde de gegerlidir.

4.3.9. Sirket, ydnetim kurulunda kadin Gye orani icin % 25’ten az olmamak kaydiyla
bir hedef oran ve hedef zaman belirler ve bu hedeflere ulasmak icin politika
olusturur. Yénetim kurulu bu hedeflere ulasma hususunda saglanan ilerlemeyi yillik

olarak de@erlendirir.

4.3.10. Denetimden sorumlu komite Uyelerinden en az biri denetim/muhasebe ve

finans konusunda 5 yillik tecriibeye sahip olmalidir.

131



4.4, Yoénetim Kurulu Toplantilarinin Sekli

4.4.1. Yonetim kurulu, gorevlerini etkin olarak yerine getirebilecegi siklikta toplanir.
Yoénetim kurulu baskani, diger yonetim kurulu tyeleri ve icra baskani/genel mudir ile
gériserek yonetim kurulu toplantilarinin giindemini belirler. Uyeler her toplantiya
katlmaya ve toplantilarda goéris bildirmeye 6zen gdsterir. Elektronik ortamda

yonetim kurulu toplantisi yapilmasina imkan saglanir.

4.4.2. Yonetim kurulu baskani, yénetim kurulu toplantisi glindeminde yer alan
konular ile ilgili bilgi ve belgelerin, esit bilgi akigi saglanmasi amaciyla, toplantidan
yeterli zaman once yonetim Kkurulu Uyelerinin incelemesine sunulmasindan

sorumludur.

4.4.3. Toplantiya katilamayan ancak goruglerini yazili olarak yonetim kuruluna

bildiren tyenin goéragleri diger Gyelerin bilgisine sunulur.
4.4.4. Yonetim kurulunda her Uyenin bir oy hakki bulunur.

4.4.5. Yonetim kurulu toplantilarinin ne sekilde yapilacagi sirket i¢i dizenlemeler ile

yazili hale getirilir.

4.4.6. Yonetim kurulu toplantilarinda giindemde yer alan konular agik¢a ve her yonu
ile tartisilir. Yonetim kurulu baskani, yonetim kurulu toplantilarina icraci olmayan
Uyelerin etkin katilimini saglama yoéninde en iyi gayreti gosterir. Yonetim kurulu
Uyesi, toplantilarda muhalif kaldidi konulara iliskin makul ve ayrintih karsi oy

gerekgesini karar zaptina gegirtir.

4.4.7. Yonetim kurulu uyesi sirket igleri icin yeterli zaman ayirir. Yonetim kurulu
uyesinin baska bir girkette yonetici ya da yonetim kurulu Gyesi olmasi veya baska bir
sirkete danismanlik hizmeti vermesi halinde, s6z konusu durumun ¢ikar catismasina
yol agmamasi ve Uyenin sirketteki gorevini aksatmamasi esastir. Bu kapsamda,
uyenin sirket diginda bagka gorev veya gorevler almasi belli kurallara baglanir veya
sinirlandirilir. Yonetim kurulu Gyesinin sirket disinda aldigi gorevler ve gerekgesi,
grup ici ve grup disi ayrimi yapilmak suretiyle segiminin goruguldugu genel kurul
toplantisinda segime iligkin gundem maddesi ile birlikte pay sahiplerinin bilgisine

sunulur.
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4.5. Yénetim Kurulu Binyesinde Olusturulan Komiteler

4.5.1. Yonetim kurulunun goérev ve sorumluluklarini sagdlikh bir bigimde yerine
getirmesini teminen "Denetimden Sorumlu Komite" (bankalar hari¢), "Riskin Erken
Saptanmasi Komitesi" (bankalar hari¢), "Kurumsal Yénetim Komitesi", "Aday
Gosterme Komitesi, Ucret Komitesi" (bankalar hari¢) olusturulur. Ancak yénetim
kurulu yapilanmasi geregi ayri bir aday gosterme komitesi ve Ucret komitesi
olusturulamamasi durumunda, kurumsal yonetim komitesi bu komitelerin gérevlerini

yerine getirir.

4.5.2. Komitelerin gorev alanlari, calisma esaslari ve hangi Uyelerden olusacagi

yonetim kurulu tarafindan belirlenir ve KAP’ta agiklanir.

4.5.3. Komitelerin en az iki Giyeden olusmasi gerekir. iki liyeden olusmasi halinde
her ikisinin, ikiden fazla Gyesinin bulunmasi halinde Uyelerin gogunlugunun, icrada
goérevli olmayan yonetim kurulu UOyelerinden olugsmasi zorunludur. Komitelerin
baskanlari, bagimsiz yénetim kurulu Gyeleri arasindan segilir. Denetimden sorumiu
komitelerin tum uUyelerinin bagimsiz yonetim kurulu dyesi niteliinde olmasi gerekir.
Yonetim kurulu GOyesi olmayan konusunda uzman Kkisiler, denetimden sorumlu

komite disindaki diger komitelerde uye olabilir.
4.5.4. icra bagkani/genel midir komitelerde gérev alamaz.

4.5.5. Bir yonetim kurulu Uyesinin birden fazla komitede gbérev almamasina 6zen

gOsterilir.

4.5.6. Komitelerin gorevlerini yerine getirmeleri icin gereken her turli kaynak ve
destek yonetim kurulu tarafindan saglanir. Komiteler, gerekli goérdukleri Kkisiyi

toplantilarina davet edebilir ve goruglerini alabilir.

4.5.7. Komiteler, faaliyetleriyle ilgili olarak ihtiya¢c gordukleri konularda bagimsiz
uzman goruslerinden yararlanir. Komitelerin ihtiyagc duyduklari danigsmanlk
hizmetlerinin bedeli sirket tarafindan karsilanir. Ancak bu durumda hizmet alinan
kisi/kurulus hakkinda bilgi ile bu kisi/kurulusun sirket ile herhangi bir iligkisinin olup

olmadigi hususundaki bilgiye faaliyet raporunda yer verilir.

4.5.8. Komiteler yaptiklari tim calismalari yazil hale getirir ve kaydini tutar.

Komiteler, ¢alismalarin etkinligi icin gerekli gértlen ve ¢alisma ilkelerinde agiklanan
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siklikta toplanir. Komiteler, ¢alismalari hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonuglarini

iceren raporlari yénetim 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
igleyiginin ve etkinliginin gozetimini yapar. Bagimsiz denetim kurulugunun segimi,
bagimsiz denetim sdzlegsmelerinin  hazirlanarak bagimsiz denetim sulrecinin
basglatiimasi ve bagimsiz denetim kurulusunun her asamadaki c¢alismalari

denetimden sorumlu komitenin gozetiminde gerceklestirilir.

Sirketin hizmet alacagi bagimsiz denetim kurulugu ile bu kuruluslardan alinacak
hizmetler denetimden sorumlu komite tarafindan belirlenir ve ydnetim kurulunun

onayina sunulur.

Sirketin muhasebe ve i¢ kontrol sistemi ile bagimsiz denetimiyle ilgili olarak girkete
ulasan sikayetlerin incelenmesi, sonuca baglanmasi, sirket g¢alisanlarinin, sirketin
muhasebe ve bagimsiz denetim konularindaki bildirimlerinin  gizlilik ilkesi
cercevesinde dederlendiriimesi konularinda uygulanacak yontem ve kriterler

denetimden sorumlu komite tarafindan belirlenir.

Denetimden sorumlu komite, kamuya aciklanacak yillik ve ara dénem finansal
tablolarin girketin izledigi muhasebe ilkeleri ile gercege uygunluguna ve dogruluguna
iliskin degerlendirmelerini, sirketin sorumlu yoneticileri ve bagdimsiz denetgilerinin
goruslerini alarak kendi degerlendirmeleriyle birlikte yonetim kuruluna yazili olarak
bildirir.

Denetimden sorumlu komite; en az Ug ayda bir olmak Uzere yilda en az dort kere
toplanir ve toplanti sonuglari tutanaga baglanarak alinan kararlar yénetim kuruluna
sunulur. Denetimden sorumlu komitenin faaliyetleri ve toplanti sonuglari hakkinda
yillik faaliyet raporunda acgiklama yapilmasi gerekir. Denetimden sorumlu komitenin
hesap dénemi icinde yonetim kuruluna kag¢ kez yazili bildirimde bulundugu da yillik

faaliyet raporunda belirtilir.

Denetimden sorumlu komite, kendi gorev ve sorumluluk alaniyla ilgili tespitlerini ve
konuya iliskin degerlendirmelerini ve énerilerini derhal yonetim kuruluna yazih olarak
bildirir.
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4.5.10. Kurumsal Yonetim Komitesi

Kurumsal yonetim komitesi, sirkette kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanip
uygulanmadigini, uygulanmiyor ise gerekcesini ve bu prensiplere tam olarak
uymama dolayisiyla meydana gelen cikar catismalarini tespit eder ve ydnetim
kuruluna kurumsal yonetim uygulamalarini iyilestirici tavsiyelerde bulunur ve

yatirimci iligkileri bolumuanin ¢alismalarini gozetir.
4.5.11. Aday GoOsterme Komitesi
Aday gosterme komitesi;

a) Yonetim kurulu ve idari sorumlulugu bulunan yéneticilik pozisyonlari igcin uygun
adaylarin saptanmasi, degerlendiriimesi ve egitiimesi konularinda seffaf bir sistemin
olusturulmasi ve bu hususta politika ve stratejiler belirlenmesi konularinda

calismalar yapmak,

b) Yonetim kurulunun yapisi ve verimliligi hakkinda duizenli degerlendirmeler
yapmak ve bu konularda yapilabilecek degisikliklere iligkin tavsiyelerini yénetim

kuruluna sunmak,
ile sorumludur.
4.5.12. Riskin Erken Saptanmasi Komitesi

Riskin erken saptanmasi komitesi; sirketin varhidini, gelismesini ve devamini
tehlikeye disurebilecek risklerin erken teshisi, tespit edilen risklerle ilgili gerekli
Onlemlerin alinmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla ¢alismalar yapmakla sorumlu

olup, risk yonetim sistemlerini en az yilda bir kez gézden gegirir.
4.5.13. Ucret Komitesi
Ucret komitesi;

a) Yonetim kurulu UGyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan ydneticilerin
Ucretlendiriimesinde kullanilacak ilke, kriter ve uygulamalari sirketin uzun vadeli

hedeflerini dikkate alarak belirler ve bunlarin gdzetimini yapar,
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b) Ucretlendirmede kullanilan kriterlere ulasma derecesi dikkate alinarak, yénetim
kurulu Gyelerine ve idari sorumlulugu bulunan ydneticilere verilecek Ucretlere iliskin

Onerilerini yonetim kuruluna sunar.

4.6. Yénetim Kurulu Uyelerine ve idari Sorumlulugu Bulunan Yéneticilere Saglanan
Mali Haklar

4.6.1. Yonetim kurulu, sirketin belirlenen ve kamuya agiklanan operasyonel ve
finansal performans hedeflerine ulagsmasindan sorumludur. Sirketin  kamuya
aciklanan operasyonel ve finansal performans hedeflerine ulasip ulagsamadigina
iliskin degerlendirme ve ulasilamamasi durumunda gerekgeleri yillik faaliyet
raporunda aciklanir. Yonetim Kurulu, hem kurul hem Uye hem de idari sorumlulugu
bulunan yodneticiler bazinda 6zelestirisini ve performans degerlendirmesini yapar.
Yonetim kurulu Uyeleri ve idari sorumlulugu bulunan yoneticiler bu degerlendirmeler

dikkate alinarak odullendirilir veya azledilir.

4.6.2. Yonetim kurulu Gyelerinin ve idari sorumlulugu bulunan ydneticilerin
Ucretlendirme esaslar yazili hale getirilmeli ve genel kurul toplantisi gindeminde
ayri bir madde olarak pay sahiplerinin bilgisine sunularak ortaklara bu konuda goérus
bildirme imkani taninmalidir. Bu amagla hazirlanan Ucret politikasina sirketin

kurumsal internet sitesinde yer verilir.

4.6.3. Bagimsiz yonetim kurulu Uuyelerinin Ucretlendirmesinde kar payi, pay
opsiyonlari veya sirketin performansina dayali 6édeme planlari kullanilamaz. Su
kadar ki, bagimsiz yonetim kurulu tyelerinin Gcretlerinin bagimsizliklarini koruyacak

duzeyde olmasi gerekir.

4.6.4. Sirket, herhangi bir yonetim kurulu Uyesine veya idari sorumlulugu bulunan
yoneticilerine bor¢ veremez, kredi kullandiramaz, verilmis olan borglarin veya
kredilerin slresini uzatamaz, sartlarini iyilestiremez, Gglncu bir kisi araciligiyla sahsi
kredi adi altinda kredi kullandiramaz veya lehine kefalet gibi teminatlar veremez.
Ancak bireysel kredi veren kuruluslar, herkes igin uyguladig! sartlarda s6z konusu

kisilere kredi verebilir ve bu kisileri diger hizmetlerinden yararlandirabilir.

4.6.5. Yonetim kurulu Uyelerine ve idari sorumlulugu bulunan ydneticilere verilen
Ucretler ile saglanan diger tum menfaatler, 3 yillik faaliyet raporu vasitasiyla kamuya

aciklanir. Kisi bazinda agiklama yapilmasi esastir.
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EK-4: Turk Ticaret Kanunu (Kanun No: 6102).
Tirk Ticaret Kanunu (Kanun No. 6102 Kabul Tarihi: 13/1/2011)’na
iliskin Hususlar

MADDE 336- (1) Esas s6zlesme, kurucular beyani, degerleme raporlari, ayin ve
isletme devralinmasina iligkin olanlar da dahil olmak tzere, kurulmakta olan sirketle,
kurucular ve diger kisilerle yapilan ve kurulusla ilgili olan sézlesmeler ile islem
denetgisi raporu, kurulus belgeleridir. Bunlar, sicil dosyasina konulur ve birer

nashalari sirket tarafindan bes yil siireyle saklanir.
MADDE 357- (1) Pay sahipleri esit sartlarda esit isleme tabi tutulur.

MADDE 358- (1) istirak taahhiidiinden dogan borg hari¢, pay sahipleri sirkete
bor¢clanamaz.Megerki, borg, sirketle, sirketin isletme konusu ve pay sahibinin
isletmesi geredi olarak yapiimis bulunan bir islemden dogmus olsun ve emsalleriyle

ayni veya benzer sartlara tabi tutulsun.

MADDE 407- (1) Pay sahipleri sirket iglerine iligkin haklarini genel kurulda

kullanirlar. Kanuni istisnalar sakhdir.

(2) Murahhas Uyelerle en az bir yonetim kurulu Uyesinin genel kurul toplantisinda
hazir bulunmalar sarttir. Diger yonetim kurulu Uyeleri genel kurul toplantisina
katilabilirler. Denetc¢i ve kendilerini ilgilendiren konularda iglem denetgisi genel

kurulda hazir bulunur. Uyeler ve denetgiler géris bildirebilirler.

MADDE 408- (1) Genel kurul, kanunda ve esas sozlesmede acgikga dngorilmus

bulunan héallerde karar alir.

(2) Cesitli hikimlerde 6ngdérilmis bulunan devredilemez goérevler ve yetkiler sakl

kalmak Gzere, genel kurula ait asagidaki gérevler ve yetkiler devredilemez:
a) Esas s6zlesmenin degistiriimesi.

b) Yonetim kurulu Uyelerinin secimi, sureleri, UGcretleri ile huzur hakki, ikramiye ve
prim gibi haklarinin belirlenmesi, ibralari hakkinda karar verilmesi ve goérevden

alinmalari.
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¢) Kanunda dngortlen istisnalar disinda denetginin ve islem denetgilerinin secimi ile

go6revden alinmalari.

d) Finansal tablolara, yonetim kurulunun yillik raporuna, yillik k&r Gzerinde tasarrufa,
kar paylar ile kazang paylarinin belirlenmesine, yedek akgenin sermayeye veya

dagitilacak kara katilmasi dahil, kullanilmasina dair kararlarin alinmasi.
e) Kanunda dngorilen istisnalar disinda sirketin feshi.
f) Onemli miktarda sirket varliginin toptan satisi.

(3) Tek pay sahipli anonim sirketlerde bu pay sahibi genel kurulun tim yetkilerine
sahiptir. Tek pay sahibinin genel kurul sifatiyla alacagi kararlarin gecerlilik

kazanabilmeleri icin yazili olmalari sarttir

MADDE 419- (1) Esas s6zlesmede aksine herhangi bir dizenleme yoksa, toplantiyi,
genel kurul tarafindan secilen, pay sahibi sifatini tagsimasi sart olmayan bir baskan
yonetir. Baskan tutanak yazmani ile gerek goérirse oy toplama memurunu

belirleyerek baskanhgi olusturur. Gereginde bagkan yardimcisi da segilebilir.

(2) Anonim gsirket yonetim kurulu, genel kurulun ¢alisma esas ve usullerine iligkin
kurallari iceren, Sanayi ve Ticaret Bakanlig tarafindan, asgari unsurlari belirlenecek

olan bir i¢ ydnerge hazirlar ve genel kurulun onayindan sonra yururlige koyar.

MADDE 427- (1) Katilma haklarini temsilci olarak kullanan kisi, temsil edilenin
talimatina uyar. Talimata aykirilik, oyu gecgersiz kilmaz. Temsil edilenin temsilciye

karsi haklari sakhdir.

(2) Hamiline yazili pay senedini, rehin, hapis hakki, saklama sozlegsmesi veya
kullanim &dinci s6zlesmesi ve benzeri sézlesmeler sebebiyle elde bulunduran
kimse, pay sahipligi haklarini, ancak pay sahibi tarafindan 6zel bir yazili belge ile

yetkilendiriimisse kullanabilir.
b) Organin temsilcisi, bagimsiz temsilci ve kurumsal temsilci

MADDE 428- (1) Sirket, kendisiyle herhangi bir sekilde iligkisi bulunan bir Kisiyi,
genel kurul toplantisinda kendileri adina oy kullanip ilgili diger islemleri yapmasi icin
yetkili temsilcileri olarak atamalari amaciyla pay sahiplerine tavsiye edecekse,

bununla birlikte sirketten tamamen bagimsiz ve tarafsiz bir diger kigiyi de ayni gérev
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icin dnermeye ve bu iki kisiyi esas sdzlesme hikmuiine gore ilan edip sirketin internet

sitesine koymaya mecburdur.

(2) Bundan baska, yonetim kurulu, genel kurul toplantisina ¢agri ilaninin Turkiye
Ticaret Sicili Gazetesinde yayimlanacagi ve sirket internet sitesinde yer alacagi
tarinten en az kirk bes gin 6nce, yapacadi bir ilan ve internet sitesine koyacagi
yonlendirilmis bir mesajla, pay sahiplerini, O6nerdikleri kurumsal temsilcilerin
kimliklerini ve bunlara ulasilabilecek adres ve elektronik posta adresi ile telefon ve
telefaks numaralarini en ¢ok yedi glin icinde sirkete bildirmeye ¢agirir. Ayni ¢cagrida
kurumsal temsilcilige istekli olanlarin da sirkete basvurmalari istenir. Yonetim kurulu,
bildirilen kisileri, birinci fikradaki Kkisilerle birlikte, genel kurul toplantisina iliskin
cagrisinda, adreslerini ve onlara ulasma numaralarini da belirterek, ilan eder ve
internet sitesinde yayimlar. Bu fikranin gerekleri yerine getiriimeden, kurumsal

temsilci olarak vekalet toplanamaz.

(3) Kurumsal temsilcilik, bir pay sahipligi girisimidir; meslek olarak ve ivaz karsiligi
yuritilemez. Kurumsal temsilci Tirk Borglar Kanunu’nun 510 uncu maddesini ileri

surerek temsil ettigi pay sahiplerinden herhangi bir talepte bulunamaz.

(4) Bildirge, pay sahipleri tarafindan kurumsal temsilciye verilmis talimat yerine

gecer.

(5) Kusurlu olarak bildirgesine veya kanuna aykiri hareket eden veya hileli islemler
yapan kurumsal temsilci bu fiil ve kararlarinin sonuglarindan Turk Borglar
Kanunu’nun 506’nci maddesinin birinci ve ikinci fikralari uyarinca sorumlu olur;

sorumlulugu kaldiran veya sinirlayan sézlesmeler gegersizdir.

MADDE 434- (1) Pay sahipleri, oy haklarini genel kurulda, paylarinin toplam itibarf

degeriyle orantil olarak kullanir. 1527’'nci maddenin besinci fikrasi hikm( saklidir.

(2) Her pay sahibi sadece bir paya sahip olsa da en az bir oy hakkini haizdir. Su
kadar ki, birden fazla paya sahip olanlara taninacak oy sayisi esas sdzlesmeyle

sinirlandirilabilir.

(3) Sirketin finansal durumunun dizeltiimesi sirasinda paylarin itibari degerleri
indirilmigse paylarin indiriminden onceki itibari degeri Uzerinden taninan oy hakki

korunabilir.

139



(4) Sanayi ve Ticaret Bakanhgi halka agik olmayan anonim sirketlerde birikimli oyu

bir tebligle diizenleyebilir.

MADDE 479- (1) Oyda imtiyaz, esit itibari degerdeki paylara farkli sayida oy hakki

verilerek taninabilir.
(2) Bir paya en gok onbeg oy hakki taninabilir.

MADDE 1527- (1) Sirket s6zlesmesinde veya esas sdzlesmede dizenlenmis olmasi
sartiyla, sermaye sirketlerinde yonetim kurulu ve maddrler kurulu tamamen
elektronik ortamda yapilabilecedi gibi, bazi Uyelerin fiziken mevcut bulunduklari bir
toplantiya bir kisim Uyelerin elektronik ortamda katiimasi yoluyla da icra edilebilir. Bu
hallerde Kanunda veya sirket sOzlesmesinde ve esas sdzlesmede &éngdrilen

toplanti ile karar nisaplarina iliskin hikimler aynen uygulanir.

MADDE 397- (1) Anonim sirketin ve sirketler toplulugunun finansal tablolari denetgi
tarafindan, uluslararasi denetim standartlariyla uyumlu Tirkiye Denetim
Standartlarina goére denetlenir. Yonetim kurulunun yillik faaliyet raporu iginde yer
alan finansal bilgilerin, denetlenen finansal tablolar ile tutarlh olup olmadigi ve

gergegi yansitip yansitmadigi da denetim kapsami igindedir.

MADDE 514- (1) Yénetim kurulu, gegcmis hesap ddénemine ait, Turkiye Muhasebe
Standartlarinda 06ngoérulmus bulunan finansal tablolarini, eklerini ve yonetim
kurulunun yillik faaliyet raporunu, bilango gininl izleyen hesap déneminin ilk G¢ ayi

icinde hazirlar ve genel kurula sunar.

MADDE 515- (1) Anonim sirketlerin finansal tablolari, Turkiye Muhasebe
Standartlarina gore sirketin malvarhigini, borg ve yukumlalUklerini, 6z kaynaklarini
ve faaliyet sonuglarini tam, anlasilabilir, karsilastirilabilir, ihtiyaglara ve igletmenin
niteligine uygun bir sekilde; seffaf ve guvenilir olarak; gercegi durist, aynen ve

aslina sadik surette yansitacak sekilde cikarilir.

MADDE 516- (1) Yénetim kurulunun yillik faaliyet raporu, sirketin, o yila ait
faaliyetlerinin akisi ile her yénuyle finansal durumunu, dogru, eksiksiz, dolambagsiz,
gercede uygun ve dirust bir sekilde yansitir. Bu raporda finansal durum, finansal
tablolara gore degerlendirilir. Raporda ayrica, sirketin gelismesine ve karsilasmasi
muhtemel risklere de acgikga isaret olunur. Bu konulara iligkin yénetim kurulunun

degerlendirmesi de raporda yer alir.
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MADDE 1524- (1) Her sermaye sirketi, bir internet sitesi agcmak, sirketin internet
sitesi zaten mevcutsa bu sitenin belli bir bélimind asagidaki hususlarin
yayimlanmasina o6zgllemek zorundadir. Yayimlanacak iceriklerin baslicalari

sunlardir:
a) Sirketce kanunen yapilmasi gereken ilanlar.

b) Pay sahipleri ile ortaklarin menfaatlerini koruyabilmeleri ve haklarini bilingli
kullanabilmeleri icin gérmelerinin ve bilmelerinin yararh oldudu belgeler, bilgiler,

aciklamalar.

¢) Yénetim ve mudurler kurulu tarafindan alinan; richan, degistirme, alim, dnerilme,
degisim orani, ayrilma karsiligi gibi haklara iligskin kararlar; bunlarla ilgili bedellerin

nasil belirlendigini gésteren hesaplarin dékimu.

d) Degerleme raporlari, kurucular beyani, paylarin halka arz edilmesine dair
taahhdtler, bunlara ait teminatlar ve garantiler; iflasin ertelenmesine veya benzeri
konulara iligkin karar metinleri; sirketin kendi paylarini iktisap etmesi hakkindaki
genel kurul ve yoénetim kurulu kararlari, bu islemlerle ilgili agiklamalar, bilgiler,

belgeler.

e) Ticaret sirketlerinin birlesmesi, bélinmesi, tir degistirmesi halinde, ortaklarin ve
menfaat sahiplerinin  incelemesine sunulan bilgiler, tablolar, belgeler; sermaye
artinmi, azaltlmasi dahil, esas s6zlesme dedisikliklerine ait belgeler, kararlar;
imtiyazh pay sahipleri genel kurulu kararlari, menkul kiymet ¢ikariimasi gibi iglemler

dolayisiyla hazirlanan raporlar.

f) Genel kurullara ait olanlar dahil her turli ¢cagrilara ait belgeler, raporlar, yénetim

kurulu agiklamalari.
g) Seffaflik ilkesi ve bilgi toplumu agisindan agiklanmasi zorunlu bilgiler.

h) Bilgi alma kapsaminda sorulan sorular, bunlara verilen cevaplar, diger kanunlarda

pay sahiplerinin veya ortaklarin aydinlatiimasi i¢in éngérilen hususlar.

1) Finansal tablolar, kanunen acgiklanmasi gerekli ara tablolar, 6zel amaclarla
cikarilan bilancolar ve diger finansal tablolar, pay ve menfaat sahipleri bakimindan

bilinmesi gerekli finansal raporlamalar, bunlarin dipnotlari ve ekleri.
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i) Yonetim kurulunun yillik raporu, kurumsal yonetim ilkelerine ne 6lgiide uyulduguna
iliskin yillilk degerlendirme aciklamasi; yodnetim kurulu bagkan ve Uyeleriyle
yoneticilere 6denen her tirli paralar, temsil ve seyahat giderleri, tazminatlar,

sigortalar ve benzeri 6demeler.
j) Denetci, 6zel denetgi, islem denetgisi raporlari.

k) Yetkili kurul ve bakanliklarin konulmasini istedikleri, pay sahiplerini ve sermaye

piyasasini ilgilendiren konulara iligkin bilgiler.

(2) Birinci fikrada o6ngorilen yukdmlUldklere uyulmamasi, ilgili kararlarin iptal
edilmesinin sebebini olusturur; Kanuna aykirihgin tim sonuglarinin dogmasina yol
acar ve kusuru bulunan yodneticiler ile yénetim kurulu Uyelerinin sorumluluguna

neden olur. Ceza hukumleri sakhdir.

(3) internet sitesinin bilgi toplumu hizmetlerine ayrilmis bélimi herkesin erisimine
aciktir. Erisim hakkinin kullaniimasi, ilgili olmak veya menfaati bulunmak gibi
kayitlarla sinirlandirilamayacagi gibi herhangi bir sarta da baglanamaz. Bu ilkenin

ihlali halinde herkes engelin kaldirilmasi davasini agabilir.

(4) internet sitesinin bu maddenin amaglarina ézgilenmis kisminda yayimlanan
icerigin basina tarih ve parantez iginde “yonlendiriimis mesa;j” ibaresi konulur. Bu
ibareli mesaj ancak Kanuna ve ikinci fikrada anilan yonetmelige uyulmak suretiyle
degistirilebilir. Ozgilenen kisimda yer alan bir mesajin yonlendirildigi karinedir.
Sitenin, bir numara altinda tescili ve ilgili diger hususlar Sanayi ve Ticaret Bakanligi

tarafindan bir yénetmelikle diizenlenir.

(5) Bu Kanun ve ilgili diger kanunlarda veya idari dizenlemelerde daha uzun bir
sure 6ngorulmedikge, sirketin internet sitesine konulan bir igerik, Gzerinde bulunan
tarihten itibaren en az alti ay sureyle internet sitesinde kalir; aksi halde konulmamig

sayllir. Finansal tablolar i¢in bu sire bes yildir.

(6) Yonlendirilmis mesajlarin basili sekilleri 82'nci madde uyarinca saklanir. internet
sitesinde yer alacak bilgiler metin haline getirilip sirket yonetimi tarafindan tarih ve
saati gosterilerek noterlikge onayli bir deftere sira numarasi altinda yazilir veya
yapistiniir. Daha sonra sitede yayimlanan bilgilerde bir degisiklik yapilirsa,

degisiklige iliskin olarak yukaridaki islem tekrarlanir.
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MADDE 360- (1) Esas sOzlesmede o6ngoérilmek sarti ile, belirli pay gruplarina,
Ozellik ve nitelikleriyle belirli bir grup olusturan pay sahiplerine ve azliga yonetim
kurulunda temsil edilme hakki taninabilir. Bu amacla, yonetim kurulu Uyelerinin,
belirli bir grup olusturan pay sahipleri, belirli pay gruplari ve azlik arasindan
secilecegi esas s6zlesmede dngorilebilecedi gibi, esas s6zlesmede yénetim kurulu
Uyeligi icin aday 6nerme hakki da taninabilir. Genel kurul tarafindan yénetim kurulu
Uyeligine 6nerilen adayin veya hakkin tanindigi gruba ve azliga mensup adayin
hakh bir sebep bulunmadig takdirde Uye secilmesi zorunludur. Bu gekilde taninacak
temsil edilme hakki, halka acik anonim sirketlerde yonetim kurulu Gye sayisinin

yarisini asamaz. Bagimsiz ydnetim kurulu Uyelerine iliskin diizenlemeler saklidir.

(2) Bu maddeye gore yonetim kurulunda temsil edilme hakki taninan paylar imtiyazli

sayilr.

MADDE 361- (1) Yénetim kurulu Gyelerinin, gérevlerini yaparken kusurlariyla sirkete
verebilecekleri zarar, sirket sermayesinin yizde yirmi besini asan bir bedelle sigorta
ettiriimis ve bu suretle sirket teminat altina alinmissa, bu husus halka acik
sirketlerde Sermaye Piyasasi Kurulunun ve ayrica pay senetleri borsada islem
goruyorsa borsanin bilteninde duyurulur ve kurumsal yonetim ilkelerine uygunluk

degerlendirmesinde dikkate alinir.

MADDE 362- (1) Yénetim kurulu Gyeleri en ¢ok U¢ yil sureyle gorev yapmak tzere

secilir. Esas s6zlesmede aksine hukim yoksa, ayni kisi yeniden segilebilir.

MADDE 364- (1) Yoénetim kurulu Uyeleri, esas s6zlesmeyle atanmig olsalar dahi,
gindemde ilgili bir maddenin bulunmasi veya gundemde madde bulunmasa bile
hakh bir sebebin varligi halinde, genel kurul karariyla her zaman goérevden
alinabilirler. Yonetim kurulu Gyesi olan tuzel kisi, kendi adina tescil edilmis bulunan

kisiyi her an degistirebilir.

MADDE 366- (1) Yonetim kurulu her yil Gyeleri arasindan bir bagkan ve bulunmadigi
zamanlarda ona vekalet etmek Uzere, en az bir baskan vekili secer. Esas
sbzlesmede, baskanin ve baskan vekilinin veya bunlardan birinin, genel kurul

tarafindan secilmesi 6ngdérulebilir.
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(2) Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor
hazirlamak, kararlarini uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iclerinde y6netim

kurulu Gyelerinin de bulunabilecedi komiteler ve komisyonlar kurabilir.

MADDE 367- (1) Yoénetim kurulu esas sozlesmeye konulacak bir hikimle,
dizenleyecegdi bir i¢ yonergeye goére, ydnetimi, kismen veya tamamen bir veya
birkag yonetim kurulu tyesine veya uclincu kisiye devretmeye yetkili kilinabilir. Bu i¢
yonerge sirketin yonetimini dizenler; bunun icin gerekli olan goérevleri, tanimlar,
yerlerini gosterir, 6zellikle kimin kime bagli ve bilgi sunmakla yukimli oldugunu
belirler. Yoénetim kurulu, istem Uzerine pay sahiplerini ve korunmaya deger
menfaatlerini ikna edici bir bicimde ortaya koyan alacaklilari, bu i¢ yonerge

hakkinda, yazil olarak bilgilendirir.
(2) Yonetim, devredilmedigi takdirde, yonetim kurulunun tim Gyelerine aittir.

MADDE 369- (1) Ydnetim kurulu Uyeleri ve yodnetimle gérevli Uglncl Kigiler,
gorevlerini tedbirli bir yoneticinin 6zeniyle yerine getirmek ve girketin menfaatlerini

durastlik kurallarina uyarak goézetmek yukumlaligu altindadirlar.

MADDE 375- (1) Yonetim kurulunun devredilemez ve vazgecilemez goérev ve

yetkileri sunlardir:
a) Sirketin Ust diizeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin veriimesi.
b) Sirket yonetim tegkilatinin belirlenmesi.

c) Muhasebe, finans denetimi ve girketin yonetiminin gerektirdigi 6lgude, finansal

planlama i¢in gerekli diizenin kurulmasi.

d) Mduadurlerin ve ayni isleve sahip Kkisiler ile imza yetkisini haiz bulunanlarin

atanmalari ve gbérevden alinmalari.

e) Yonetimle gorevli kisilerin, 6zellikle kanunlara, esas sbézlesmeye, i¢ yonergelere
ve yobnetim kurulunun yazil talimatlarina uygun hareket edip etmediklerinin Ust

gbzetimi.

f) Pay, yonetim kurulu karar ve genel kurul toplanti ve muzakere defterlerinin

tutulmasi, yillik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim aciklamasinin dizenlenmesi
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ve genel kurula sunulmasi, genel kurul toplantilarinin hazirlanmasi ve genel kurul

kararlarinin yaritilmesi.
g) Borca batiklik durumunun varliginda mahkemeye bildirimde bulunulmasi.

MADDE 378- (1) Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim kurulu,
sirketin varhdini, gelismesini ve devamini tehlikeye duguren sebeplerin erken
teshisi, bunun icin gerekli 6nlemler ile ¢arelerin uygulanmasi ve riskin ydnetiimesi
amacliyla, uzman bir komite kurmak, sistemi calistirmak ve gelistirmekle
yukUimludur. Diger sirketlerde bu komite denetginin gerekli gérliip bunu ydnetim
kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasini

izleyen bir ayin sonunda verir.

(2) Komite, yénetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu degerlendirir,

varsa tehlikelere isaret eder, careleri gosterir. Rapor denetcgiye de yollanir.

MADDE 392- (1) Her yonetim kurulu Gyesi sirketin tum is ve iglemleri hakkinda bilgi
isteyebilir, soru sorabilir, inceleme yapabilir. Bir Gyenin istedigi, herhangi bir defter,
defter kaydi, sbzlesme, yazisma veya belgenin yodnetim kuruluna getirtiimesi,
kurulca veya uyeler tarafindan incelenmesi ve tartisilmasi ya da herhangi bir konu
ile ilgili yoneticiden veya c¢alisandan bilgi alinmasi reddedilemez. Reddedilmigse

dorduncu fikra hikma uygulanir.

(2) Yonetim kurulu toplantilarinda, yénetim kurulunun buatin Uyeleri gibi, sirket
yénetimiyle goérevlendirilen kigiler ve komiteler de bilgi vermekle yukdmladadr. Bir

Uyenin bu konudaki istemi de reddedilemez; sorulari cevapsiz birakilamaz.

(3) Her yoénetim kurulu Gyesi, yonetim kurulu toplantilari diginda, yénetim kurulu
baskaninin izniyle, sirket yonetimiyle gorevlendirilen kisilerden, iglerin gidisi ve belirli
munferit isler hakkinda bilgi alabilir ve gérevinin yerine getirilebilmesi igin gerekliyse,
yonetim kurulu baskanindan, sirket defterlerinin ve dosyalarinin incelemesine

sunulmasini isteyebilir.

(4) Baskan bir tyenin, G¢lncu fikrada éngdrulen bilgi alma, soru sorma ve inceleme
yapma istemini reddederse, konu iki gun i¢cinde yonetim kuruluna getirilir. Kurulun
toplanmamasi veya bu istemi reddetmesi halinde uye, sirketin merkezinin bulundugu
yerdeki asliye ticaret mahkemesine bagvurabilir. Mahkeme istemi dosya Uzerinden

inceleyip karara baglayabilir, mahkemenin karari kesindir.
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(5) Yoénetim kurulu baskani, kurulun izni olmaksizin, yénetim kurulu toplantilar
disinda bilgi alamaz, sirket defter ve dosyalarini inceleyemez. Yénetim kurulu
baskaninin bu isteminin reddedilmesi halinde baskan, dordinci fikraya gore

mahkemeye basvurabilir.

(6) Yonetim kurulu tyesinin bu maddeden dogan haklari kisitlanamaz, kaldirilamaz.
Esas sdzlesme ve yobnetim kurulu, Gyelerin bilgi alma ve inceleme haklarini

genisletebilir.

(7) Her yonetim kurulu UOyesi baskandan, ydénetim kurulunu toplantiya ¢agirmasini

yazil olarak isteyebilir.

MADDE 394- (1) Yonetim kurulu Gyelerine, tutar esas s6zlegsmeyle veya genel kurul
karariyla belirlenmis olmak sartiyla huzur hakki, Ucret, ikramiye, prim ve yillik kardan

pay 6denebilir.

MADDE 395- (1) Yonetim kurulu dGyesi, genel kuruldan izin almadan, sirketle kendisi
veya baskasi adina herhangi bir islem yapamaz; aksi halde, sirket yapilan iglemin

batil oldugunu ileri surebilir. Diger taraf béyle bir iddiada bulunamaz.

(2) Yonetim kurulu Gyesi, onun 393’Uncu maddede sayilan yakinlari, kendisinin ve
s6z konusu yakinlarinin ortagi olduklari sahis sirketleri ve en az yuzde yirmisine
katildiklari sermaye sirketleri, sirkete nakit veya ayin borglanamazlar. Bu kigiler i¢in
sirket kefalet, garanti ve teminat veremez, sorumluluk yilklenemez, bunlarin
bor¢larini devralamaz. Aksi halde, sirkete borg¢lanilan tutar icin sirket alacakhlari bu
kisileri, sirketin yUkUmlendirildigi tutarda sirket borglar i¢in dogrudan takip
edebilirler.

(3) 202’'nci madde hukmu sakli kalmak sartiyla, sirketler topluluguna dahil girketler

birbirlerine kefil olabilir ve garanti verebilirler.

MADDE 396- (1) Yoénetim kurulu Uyelerinden biri, genel kurulun iznini almaksizin,
sirketin isletme konusuna giren ticari is turinden bir islemi kendi veya bagkasi
hesabina yapamayacagi gibi, ayni tur ticari iglerle ugrasan bir girkete sorumlulugu
sinirsiz ortak sifatiyla da giremez. Bu hikme aykiri harekette bulunan ydnetim
kurulu Gyelerinden girket tazminat istemekte veya tazminat yerine yapilan iglemi
sirket adina yapilmis saymakta ve Uglncu Kigiler hesabina yapilan sézlesmelerden

dogan menfaatlerin sirkete ait oldugunu dava etmekte serbesttir.
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(2) Bu haklardan birinin secilmesi birinci fikra hikmine aykiri harekette bulunan

Uyenin disindaki Gyelere aittir.

(3) Bu haklar, s6z konusu ticari islemlerin yapildigini veya yénetim kurulu tyesinin
diger bir sirkete qirdigini, diger Uyelerin 6grendikleri tarihten itibaren G¢ ay ve

herhalde bunlarin gergeklesmesinden itibaren bir yil gecince zamanasimina ugrar.

MADDE 557- (1) Birden ¢ok kisinin ayni zarari tazminle yukimli olmalari halinde,
bunlardan her biri, kusuruna ve durumun gereklerine gore, zarar sahsen kendisine

yukletilebildigi élgtide, bu zarardan digerleriyle birlikte miteselsilen sorumlu olur.

(2) Davaci birden ¢ok sorumlu Kigiyi zararin tamami icin birlikte dava edebilir ve

hakimin ayni davada her bir davalinin tazminat borcunu belirlemesini isteyebilir.

(3) Birden c¢ok sorumlu arasindaki basvuru, durumun butin gerekleri dikkate

alinarak hakim tarafindan belirlenir.
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EK-5: BIST-100 YILLARA GORE DEGERI

YILLARA GORE BIST-100 DEGERI

GRAFIK
1. GEYREK 2. GEYREK . 4. GEYREK ORTALAMA
YILAR (MART) (HAZIRAN) SHERTER R (ARALIK) ORTALAMA HILAR (YUVARLANMIS)
1986 1,16 1,15 1,47 1,71 1,3725 1986 14
1987 2,46 4,46 10,29 6,73 5,985 1987 6
1983 6,35 4,69 4,55 3,74 4,8325 1988 4,8
1989 4,66 7,9 14,75 22,18 12,3875 1989 124
1990 3294 7132 50,85 32556 39,4175 1990 394
1991 752 35387 2938 43,69 38535 1991 385
1992 40,77 44,07 39,76 40,04 71,16 1992 21,2
1993 58,64 107,79 150,8 206,83 131,015 1993 131
1994 140,87 197,66 268,26 272,57 219,84 1994 2198
1995 398,37 482,33 417,08 400,25 424,5075 1995 4245
1996 670,45 704,89 724,53 975,89 768,94 1996 768,39
1997 161327 185745 25926 3451,26 2378645 1997 23786
1998 3259,06 4100 226594 2597,91 3055,7275 1998 3055,7
1999 4554,07 495021 607,12 15208,78 7696,045 1999 7696
2000 15920,1 14466,12 11350,3 9437,21 12793,4325 2000 12793,4
2001 8022,72 11204,24 7625,87 13782,76 10158,8975 2001 101589
2002 11679,43 9379,92 8842,24 10369,52 10067,8775 2002 10067,9
2003 9475,09 10884,43 13055, 18625,02 13010,11 2003 13010,1
2004 20190,83 1797,6 2195352 24971,68 21270,9075 2004 21270,9
2005 25557,76 26057,32 3333323 39777,7 31406,5025 2005 314065
2006 42911,32 3545331 36924,86 39117,46 38601,7375 2006 386017
2007 43661,12 47093,67 54044,22 55538,13 50084,285 2007 50084,3
2008 39015,44 35089,53 360513 26864,07 34255,085 2008 34255,1
2009 25764,83 369492 479103 52825,02 40862,3375 2009 40862,3
2010 56538,37 54839,46 65774,37 66004,48 60789,17 2010 60789,2
2011 64434,51 632694 59693,43 51226,62 59655,99 2011 59655,9
2012 62423,04 62543,49 66396,71 78208,44 67392,92 2012 67393
2013 85898,99 76294,51 74486,56 67801,73 76120,4475 2013 761204
2014 69736,34 78489,01 74937,81 85721,13 77221,0725 2014 77221
2015 80846,03 8224953 74205,47 71726,99 77257,005 2015 77257
2016 83268,00 76817,19 76488,38 78138,66 78678,0675 2016 78678
2017 88947,4 100440,39 102907,73 115333,01 101907,1325 2017 101907,1
2018 114930,22 96520,07 99956,9 91270,48 100669,4175 2018 100669,4
2019 93784,18 96485,32 105033,02 114424,96 10243187 2019 1024319
2020 89643,71 107266,19 98454,95 2020 98454,9
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