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AILE SIRKETLERINDE
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kurumsal yonetime gecerek
surdurtlebilirli - gini sa glamak isteyen
aile sirketlerine yol haritasi
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GIRIS
21. yuzyilda sirketler ayakta kalmak igin
gUclu bir sermaye yapisina sahip olmanin,
dogru ve iyi ydnetimin en énemli konu
oldugunu anlamiglardir. Gucll bir sermaye
yapisi icin de ucuz maliyetli sermaye
kaynagina ulasmak gereklidir. Seffaflik ve
hesap verebilirlik ucuz sermayeye ulasmanin
Oon kosuludur.

Ulkemizde aile sirketlerinin agirhkta oldugu
bilinen bir gercektir. Bir diger bilinen gercek
ise, aile sirketlerinin 6zellikle Gg¢lncu
kusaktan sonra ayakta kalma sanslarinin
giderek azalmakta oldugudur.

Butin dunyada oldugu gibi, tlkemizde de
ekonominin temel dire@i kicik ve orta dlcekli
isletmelerdir. Dogru bir risk yonetimi, dogru
stratejiler, cogunlugu aile sirketi olan
KOBI'leri gelecek kusaklara tagiyacaktir.

“Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma
Kilavuzu el kitabinin bu baglamda yol
gosterici olmasini umuyoruz.

Guler Manisali Darman

Kurumsal Yonetim ve Surdurulebilirlik
Merkezi Ba skani



ONSOZ
Bilindigi Gizere tGlkemiz son yillarda yabanci
yatirimcilarin ilgi odagi haline gelmigtir. 2008
yilinda krize ragmen, Ulkemize 22 milyar Dolar
civarinda yabancl sermaye girmistir. Bittn
dinyada yasanan finansal kriz, basta kobilerimiz

olmak Uzere butun igletmelerimizin dogru
yonetilmelerinin 6nemini daha c¢ok arttirmistir.

Uluslararasi bireysel veya kurumsal yatirimcilar,
sifirdan yeni bir yatirim yapmak yerine gliven
duyduklari mevcut sirketlere ortak olma yolunu
tercih etmektedirler.

Turkiye Bulyuk Millet Meclisi'nde bekleyen yeni
Turk Ticaret Kanunu tasarisi ve tasarinin kabulint
takiben uygulamaya girmesi beklenen Basel I,
bUyUk kU¢Uk battn sirketler icin kurumsallasma,
risk yonetimi, denetim kavramlarini sirketlerin
giindemine sokmustur. Ulkemizde, KOBI'lerin
biyuk bir cogunlugu aile isletmeleridir. KOBI'lerin
ayakta kalmalari tlkemiz ve bdlgemizin
kalkinmishigi acisindan son derece 6nemlidir.

Adana Ticaret Odasi tarafindan cikartilan, “Aile
Sirketlerinde Kurumsalla sma Sirecinden
Kurumsal Yonetime Do gru” baslikh elektronik
kitap, bu 6nemli siirecte yol gostermeyi ve
yardimcli olmayi amaclamaktadir.

Saban Bas
Adana Ticaret Odasi Ba skani



ICINDEKILER
AILE SIRKETLERINDE
KURUMSALLA SMA
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Bir Basarl Oykusu: Bolca Hindi

Aile Sirketlerinde Etkin Unsur: Baba-
Ogul lliskisi

Ornek Olay: Velvest Corporation
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Onemi




Ydnetim Kuruluna Gelmesi Gereken
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Ornek: Yonetim Kurulunun
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Yonetim Kurulu Toplantilari

Yonetim Kurulunda Bagimsiz Uyeler
Ydnetim Kurulunun Yapisi

Ornek: Yonetim Kurulu Uyelerinin
Nitelikleri-Turkcell

Ydnetim Kurulu Komiteleri
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DENETIM, IC KONTROL VE RiSK
YONETIMI
ic Denetim
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Kurumsal Yonetim ve Risk Yonetimi
Risk Cesitleri
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TASARISI VE KURUMSAL YONET iM
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Sirketler Toplulugu Karsilikl Katilma

Halindeki Sirketler (madde 197)
Sirketler Toplulugu Hakim (Ana) ve
Bagl (Yavru) Sirket (madde 195)
Sirketler Toplulugu Bagli Hakim
Sirketlerinin Raporlari (madde 199)
Bolinme (madde 159)

Birlesme (madde 136)

Tur Degistirme (madde 180)




Turkiye Muhasebe Standartlari
Denetleme (madde 397)

islem Denetcisi

Halka Aclk Sirketlerin Kurulusu
Anonim Sirketler (madde 329)
Ticaret Sirketlerine Koyulacak
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Halka Acik Olmayan Sirketlerde/
Kapall Sirketlerdeki Degisiklikler
Halka Acik Sirketlerde Iimtiyazli
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Sirketin Kendi Paylarini Iktisap veya
Rehin Olarak Kabul Etmesi
(madde379)

Sorumluluk (madde 549, 562)
BUyUk ve Kucik Sirket Kavramlari
(madde 1522)

Sermaye Sirketlerinin Web Sitesi
Kurma Zorunlulugu (madde 1522)



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

Giri simcilik

Kurumsalla smak

1-2-3 Kusgak
Karde sler,
Kuzenler

Kurumsal
Yonetime
Gecls
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Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma
GIRISIMCILIK

Bir isi kar amaci ile kuran kisi
girisimcidir.

Girisimciler aslinda farkinda
olmadan lyi birer strateji
uzmanidirlar. Girigimciler ayni
zamanda vizyon sahibidirler.
Ancak girisimcilik strdurtlebilirlik
Icin yeterli olmayabilir. Ayrica, cok
parlak girisimcilerin kimi zaman
yonetim becerileri olmayabilir.
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Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

SURDURULEBILIRLIK

Piyasa ekonomisinde blytmenin on
kosulu surdurulebilirliktir.
Surddrdlebilirligin yolu ise
kurumsallasmadan gecmektedir.
Aile sirketleri de cok ortakli sirketler
veya KIT’ler gibi rekabet ortaminda
mucadele ederler ve stratejiler
gelistirirler. Bu nedenle bir aile
sirketi olmak, o sirketin bir takim
degerler ve ilkeler cercevesinde,
tutarl bir sekilde yonetilmesine bir
engel teskil etmez.

rg}'



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMAK

Departmanlar

¢

¢

¢

Pazarlama, IT
Ihracat —Ithalat
Muhasebe—Finans
Uretim—Planlama
insan kaynaklart

Bltceler

Projeler
Ydnetmelikler
Tutanaklar
Raporlar

Yetki dagilimlari vs.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMAK

Cogunlukla bir takim organizasyonel
ve idari eksiklikleri olan bir sirketin
kurum olma streci anlaminda
kullaniimaktadir.

Kurumsallasmak, sirketlerde butln
sdreclerin hazirlanip,

@;4’“) Jepartmanlara ve
(4 -"’ <igilere bu cercevede
' ‘Jorevlerinin verilmesi
£ demektir.
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b L “ Kurumsallasmis sirketler
belli bir is akis sistematigi ile yonetilir.
Kisiler yetki ve sorumluluklarini bilirler.
GoOrevlerini yerine getirmede gerekli
donanima, sahiptirler.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSA:L_LA _$MAK NE
DEGILDIR?
+ Kurumsallagsmak kural koymak
deqildir.
» Sadece profesyonel yoneticiler
Istihdam edilmesi demek degildir.

« Tek tip bir kurumsallasma modeli
yoktur.

. Yanlis kurumsallagsma hantalliga
yol acar, sadece aile sirketlerinde
degil butlin sirketlerde yaratici
gelismeyi oldardr.

—— . Kurumsallasma yolunda kabul
edilen ilkeler ve kurallarin mutlaka
yazili olmasi 6nemli degildir, ancak
sirketteki herkes tarafindan
bilinmesi, benimsenmesi ve
uygulanmasi dnemlidir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

SURDURULEBILIRLIGI
SAGLAMAK
Surdardlebilirli - gi saglamak icin
alle sirketleri de kendilerine
asagldaki sorulari
sormalidirlar;

+ Blyumeye hazirlar mi?

+ Nasil bir blylime stratejisi
1zleyecekler?

+ Blyumeyi naslil finanse
edecekler?

+ Halka acilma yolunu
secerlerse naslil bir
denge 6ngorecekler?

+ Alle fertlerinin
Istihdami konusunda
nasil bir yol
izleyecekler ?




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

SURDURVULEBiLiRLiGi
SAGLAMAK
Kurucular:

+ Gelecek kusaklarin yonetime
yetistirilmeleri ile ilgili konularda
Onlem almalidirlar,

+ Gecmis basarilarinin ve
aliskanliklarinin esiri
olmamalidirlar,

+ Edinmis olduklari gtici
paylasmayi bilmelidirler.

Kurucudan sonra gelen kusaklar;

+ Alle isletmesini devam ettirme
konusunda yeterince istekli,
kabiliyetli, egitimli ve donanimli
olmalidir,

+ Liyakat esas olmalidir,

+ Kendileri de profesyonel
olmalhdir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA VE
SURDURULEBILIRLIK
YOLUNDA KAR SILASILAN
SORUNLAR

+Cocuklarin yonetime
hazirlanmasinda kariyer
planlamasi yapiimamasi

Kurumsallasma
hangi yon

+Allevi konularin isle karistiriimasi
+Aile anayasasinin olmamasi

Yazili olarak alinan kararlarin
uygulanmamasi

+Cabuk karar alinip vazgecilmesi

+Kayit disi calisiimasi

.Detaylara takilip dnemli konularin
atlanmasi




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA VE
SURDURULEBILIRLIK
YOLUNDA KAR SILASILAN
SORUNLAR

» Uzun soluklu stratejik planlar

Kurumsallasma
hangi yon yaplimamasi

» Muhasebenin sadece vergi amagcli
tutulmasi

» Finansmanin o6neminin yeterince
algllanmamasi (sadece ne qirdi
ne ciktl tzerinde durulmasi)

. Yeterli ic denetim ve i¢ kontrol
mekanizmalarinin olmamasi

+ Risk yonetimi yapilmamasi




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE ORTAKLI GI SEKLINDE
OLMAYAN ISLETMELER

Aile Ortakligi seklinde olmayan
Isletmelerde;

- Qirketin isgucu
- Sirketin varliklari

- Sirketin finansmani vardir.

Sirket bu tclnun birlesmesiyle,
“duygular” igin icine girmeden yonetilir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

AILE ISLETMELERI

Aile Isletmelerinde;

- Qirketin isgucl
- Sirketin varliklari

- Qirketin finansmani vardir, ancak

- Duygular (gelenekler, aile kaltara,
aliskanliklar vs.) da isin icine girer.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

« Aile duygusal
ili gkilerin hakim oldu gu
bir birlikteliktir.

o '§Ietme mantik ve kurallarin hakim
oldu gu bir sosyal
kurumdur.




Aile Sirketlerinde kurumsalla sma

A_iLE §_iRKET_iNiN YAPISI VE
AILE SIRKETINDEKI ROLLER

Muilkiyet

« Aileden gelen roller

« Mulkiyet hakkindan gelen
roller

« Isletmede yer almaktan
dogan roller



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILEDEN |,
MULKIYET HAKKINDAN

VE i$LETMI§DE ROL ALMAKTAN
DOGAN ROLLER

1.Kisi ise ortak, hissesi var ancak aile Uyesi degil, is
akisinda ve karar mekanizmasinda yer almiyor.
Ailenin disaridan aldigi ancak isin icinde yer almayan
ortaklar bu grupta yer alir;

Ornek:Risk sermayesi (venture capital), angel
investors

2. Aile tiyesi, hissesi yok, yani ortak deqil, isletmede
yer almiyor, karar mekanizmasinda yer almiyor

Ornek: Giri simcinin e si

3. Aile tiyesi olmayan, ortak olmayan profesyonel
kurum caliganlari

4. Aile Giyesi ve ortak olan, ancak isletmede
calismayan ve karar organlarinda yer almayan
Kisiler. Girisimci ile yakin kan bagi olan ancak isin i
cinde yer almayan kisiler




Aile Sirketlerinde kurumsalla sma

AILEDEN |,
MULKIYET HAKKINDAN

VE i$LETMI§DE ROL ALMAKTAN
DOGAN ROLLER

5.Aile tiyesi olmayan, aktif olarak isin isinde olan
mulkiyet sahibi ortak;

Ornek: Aile i sletmesi olan hastaneye ortak olan
doktorlar —teknik ortaklar

6.Alle tyesi olan ancak mulkiyet hakki olmayan ve
profesyonel olarak calisan (daha ziyade) ikinci ve
tciincl dereceden akraba;

7.0rnek: Giri simcinin kiz karde sinin kizi
Ailenin Uyesi, mulkiyet sahibi ve isletmede gorevi olan
Kisiler bu grupta yer alir




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

AILEDEN |,
MULKIYET HAKKINDAN

VE i$LETMI§DE ROL ALMAKTAN
DOGAN ROLLER

Aileden olan ve milkiyet hakki bulunan kigileri de, kendi
iIcinde, yOnetimde gorev alan veya almayanlar seklinde
tekrar ayirmak mumkuinddr. Hem yonetimde gérev alan
hem de yoOnetici olanlar “icraci yonetim kurulu tyesi”,
sadece yOonetimde gorev alanlar ise “icraci olmayan
yonetim kurulu Gyesi”  “olurlar

Bunun disinda, aileden olmayan, mulkiyet hakki olsun
veya olmasin, isletmede calismayip yonetimde yer alan
kisiler olabilir; biz bunlara “icraci olmayan ba gimsiz
yonetim kurulu Gyeleri”  diyoruz.

Ornek: Sirket evlilikleri sonucu yonetim kuruluna
giren Ozel fonlarin temsilcileri




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA ATILMASI
GEREKEN GENEL

ADIMLAR
1. Her (aile) sirketin (in) kendine
has Ozellikleri vardir. Her sirket
kendi yapisina gore yonetim ve
denetim anlayisi gelistirmistir.
Ancak, her ne kadar Ozellikli olursa
olsun bazi temel 6geler butin
sirketlerde aynidir. Ornegin buttin
sirketler gelir ve giderlerini bilmek
Ister. Dogru satig, hizmet ve Uretim
politikasl uygulamak ister.

Onemli olan bunlari evrensel
standartlarda yapmak, ba sarili
orneklerden ve tecrubelerden
yararlanmaktir.

Himm demek
kurumsallama

kurumsallagsmaya
gider

kaynak ve emek
israf edilmez




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA ATILMASI
GEREKEN GENEL
ADIMLAR

2. Sirketlerin 6Gmru kurucularinin

omru ile sinirh degildir. Sirketler de
dogar, blyur ve dogru
yonetilmezlerse yok olurlar.
Sureklilik ancak dogru
kurumsallasma ve kurumsal
yonetime gecerek elde edilebilir.

Bir sirketin sahibinin isinin basinda
olmasi, asker gibi 6n cephede
savasmasinl gerektirmez, ancak lyi
bir komutan gibi ordusunu
yonetmesini gerektirir.

Siemens: 1847- Werner von Siemens

Fiat: 1899 - Agnelli Ailesi

Jhonson & Jhonson: 1886 - Jhonson Kardesler
Bosch: 1886 - Robert Bosch

Ford: 1914 - Henry Ford




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA ATILMASI
GEREKEN GENEL
ADIMLAR

3. Buylyen veya biuyumeyi
hedefleyen sirketlerde patronlar
gunluk faaliyetlerde cekilmeli,
stratejik konulara odaklanmalidir.
Ancak sirketin gidisatini, bu
Kitapcigin devam eden sayfalarinda
anlatilan, dogru ic denetim ve ic
kontrol yontemileri ile takip etmelidir.

gj!
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-Oglum, bu yasa udur' is diinyasinin iginde
bulunmadin ama artik grubun basina
gecmeni istiyorum.
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KURUMSALLA SMA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

4.Aileler genisledikce ve sirket
buyudukce isler daha karmasik

hale gelmeye baglar. Bu nedenle, is
hayatindaki sorumluluklarin ve

gorevlerin iyi tanimlanmasi
onemlidir. Belirsizlik igle ilgili dogru
kararlar alinmasi yontnde dnemli
bir engeldir.

5.Kurumsallasma yolunda alinan

kararlar ve koyulan kurallara
uyulmasi onemlidir. Ailedeki
duygusallikla, sirket yonetimindeki
profesyonellik birbirine
karistiriilmamalidir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

6. Aileyi ilgilendiren konular aile
iIcinde, sirket faaliyetleri ile ilgili
konular sirkette konusulmalidir.
Bunun en dogru yolu, sirketin bir
yonetim kurulunun olusturulmasi ve
dizenli yonetim kurulu toplantilari
yapilmasidir. Yonetim kurullarini
olusturan ve dluzenli  ydnetim
kurulu toplantilari yapan sirketler,
kurumsal yonetime gecis yolunda
en buyuk adimi atmis demektirler.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

7. Ozellikle kuicuk ve orta olcekli aile
sirketlerinde her konuda
uzmanbulunmasi mimkun
olmayabilir. Sirketin gereksinim
duydugu konularda danigsmalarla
calisiilmasi dogaldir.Danigsmanlarla
calisiimasi,sirketin
kurumsallasmasina katkida bulunur.

Ancak unutulmamalidir ki
danismanlar, danisildiklari
konularda fikirlerini soylerler ve
belirli strelerle sirkette bulunurlar.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

8. Alle sirketleri aile olmanin
getirdigi avantajdan yararlanmali,
ancak aile bireyleri yetkinlikleri
OlcUsunde profesyonel bir anlayisla
calismalidirlar.

Ayrica sirkette calismayan ama
hissedar olan diger aile fertlerinin
haklari da korunmalidir. Bu nedenle,
kitabin takip eden sayfalarinda
ornek olarak verilen aile
anayasasinin dizenlemesinde
fayda vardir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

9. Aile anayasasinin yazili olmasi
sart deqildir ancak, sirkette calisan
ve calismayan butun aile fertleri
tarafindan kabul edilmesi,
benimsenmesi ve uygulanmasi
onemlidir.

———r

£ Artik bende
' bu girkette \% 3
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Sirket anayasasina gdre benim de hakkim var
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KURUMSALLA SMA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

10. Kurumsallagsmaya karar veren
sirketler, bu konuyu;

1. Aile acisindan
2. Sirket acisindan
ele almalidirlar.

Ayrica, kurumsallasma konusunda;
+ kusak kurucu,
+ 2. kusak kardesler,

+ 3. kusak kuzenler asamasinda,
hem aile hem de sirket
acisindan ele alinmasi gereken
dersler farkli farkhdir.

Kitabin ilerleyen sayfalarinda
alinmasi gereken dersler
saylmistir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

BIR BASARI OYKUSU:
BOLCA HINDiI

Bolu Kalite Yem Sanayi A.S.
kurucusu olan Serafettin Erbayram
tarafindan 1980 yilinda kurulmustur.

Bolca Hindi zaman icerisinde
kurumsallasmis, ISO kalite
belgelerini almis ve devamli artan
kapasitesiyle ileri teknoloji ile
donatilmis yeni kesimhanesinde
Uretimini sdrdurmektedir.

Serafettin Erbayram, meslek
hayatinda hep yaptiklarindan baska
daha neler yapabilecegini
disunmaustdr. 1956 yilinda lise
ogrenimine paralel olarak
Almanya’da Ziraat Muhendisligi
egitimi almistir. Is hayatina ziraat
muhendisi ve teknik eleman olarak
baslamis, Bolu'da verimliligi arttirma
projeleri ile ilgilenmistir.
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BIR BASARI OYKUSU:
BOLCA HINDI

Kendini hep arastirmaya adadigini
belirten Serafettin Erbayram, beyaz
et sektorunun dogmasi ile birlikte
beyaz ete yem ureten bir firma
kurdugunu ve boylece meslek
hayatinin basamaklarinin da daha
belirgin olmaya basladigini
belirtmektedir. Bltln bu konulara
yeni bilgiler ekledigi icin de ¢cevrede
“bilen adam”, “arastiran adam”
olarak anilmaya baslamistir.

Olmamis bir seyi basarmanin 6zel
Kilindigini distnen Serafettin
Erbayram, Bakanlikta “hindi
yumurtasl” ile ilgili tarifin dahi
olmadigi on bes yil dnce,
yurtdisindaki gelismeleri takip etmis,
yurtdisindaki firmalarla gérismis ve
hindi etinin gelecek vaat ettigini
ogrenmigtir.
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BIR BASARI OYKUSU:
BOLCA HINDI

Bolca Hindi, hindi etine verdigi 6nem
kadar keci sitiine de 6nem
vermektedir. Bir donem sosyal
sorumluluk projesi olarak keci
sdtunt evlere kadar servis
etmislerdir. Keci sttinin
faydalarinin anlasiimasini
sagladiktan sonra insanlar daha
fazla keci sutu talep etmeye
baslamislardir.

Su anda Bolca Hindi’'nin yonetim
kurulunu aile Gyeleri
olusturmaktadir. Serafettin
Erbayram, yonetim kurulunda genel
koordinatorltik gorevini strdarirken
oglu Kamil Erbayram genel mudiir,
esi Hayriye Erbayram ve kizi llknur
Digicalioglu da yonetim kurulu
tyeligi yapmaktadir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

BIR BASARI OYKUSU:

BOLCA HINDI

(Kitabimizin bu boéliminde Bolca
Hindi kurucusu Serafettin Erbayram
lle yapilan soylesi yer almaktadir)

Serafettin Bey, kisaca aileniz ve
Bolca Hindi'den bahseder misiniz?

Insan sagligina deger veren,
Kanun ve ydonetmeliklere uygun,

Topluma, cevreye ve hayvan
haklarina sayqgili,

Uluslararasi standartlarda,
Arastirmaci ve yenilikci bir
yaklasimla,

Musterilerinin ihtiyac ve beklentilerini
karsilamakla yetinmeyip daha
fazlasini yapmaya calisan,

Urettikleri ile ve ilke ekonomisine
katkida bulunan,

Cagdas, guvenilir ve darust bir aileyiz.
Bu misyonumuzu gerceklestirmede,
tretim zincirimiz 1ISO 9001 2000, ISO
22000 Gida Guvenligi Yonetim
Sistemi ve ISO 14001 Cevre YOnetim
Sistemleri ile desteklenmistir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

BIR BASARI OYKUSU:
BOLCA HINDiI

Ydnetim kurulunun tim Gyelerini
cekirdek ailenizden se¢cmenizin
nedeni nedir?

Kurucularin veya yénetim kurulunun
cekirdek aileden olmasi sirket kurulus
baslangicinin kolay olmasindan
kaynaklanmaktadir. Sonralari karar
almakta, sirket birimlerinin
mudurlerine hep ayni mesafede
olundugu icin yonetim daha verimli
olmaktadir. Sirketin felsefesi A dan Z
ye butln personele esit mesafede
olmaktir. Kararlar kolektif distinceli
oturumlarda daha kolay
alinabilmektedir.

Peki bunun avantaj ve
dezavantajlar olmu s mudur?

Herhangi bir olumsuzluk
sezilmemigtir, cinku islerin
yonetimselligi anlaminda birim
mudurleri yonetim kurulu Gyesi gibi
hareket etmektedirler. Bu durum
sirket icin bir avantaj olusturmaktadir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

BIR BASARI OYKUSU:
BOLCA HINDiI

lleride yonetim kuruluna ailenin
disindan bir Gye almayi du sunur
musuniz?

Simdiye kadar boyle gereksinim
dogmadi. Ancak, gerekli
goruldugunde mutlaka digsaridan
da Uye almaya acigiz.

Yonetim kurulu Uyesi olarak
secece giniz ki si icin goz 6nlnde
bulundurdu gunuz 6zellikler
nelerdir?

Sirketin blyimesini saglayacak,
arastirmaci yapida, pozitif distnen
dine degil yarina bakis acisi
tasiyan Ozellikler arantr.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

BIR BASARI OYKUSU:

BOLCA HINDI

Cekirdek ailenin di sinda geni g
aileden (blylUk karde sler,
kuzenler) de Bolca Hindi'de
calisan var midir? E ger varsa bu
konunun avantaj ve dezavantajlari
nelerdir?

Evet, birkac eleman var. Fakat diger
personel ile calisma ve performans
beklentimiz bakimindan her hangi bir
fark gbzetmemekteyiz. Dolayisi ile
konunun bir dezavantaja
dénusmesine miusaade
edilmemektedir.

Ailenin gelecek nesilleri igin bir
caligsmasi ve/veya kariyer plani var
midir?

Ik planimiz dogal olarak, gerekli bilgi
deneyimler aktariimis bir gelecek
nesil ile vizyonumuzu
gerceklestirmek ve bu sayede
sirketimizin blytmesini saglamaktir.
Ayrica bolgesel kalkinmayi, 6zellikle
kirsal kalkinmay!i ilke edinmelerini
saglayarak yasadiklari bolgeye
maksimum fayda saglayabilmelerini
temin etmektir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

BIR BASARI OYKUSU:
BOLCA HINDiI

Aile anayasasiniz mevcut mu?
Mevcut de gilse hazirlanmasi
planlaniyor mu?

Henulz hazirlanmis bir anayasamiz
mevcut degil. Ancak, bu konu ile
Ilgili yogun dusunce trafigi
icersindeyiz. En kisa zamanda
sirket anayasamizi hazirlamayi
disundyoruz.

Bu anayasa gelecek yonetimlere de
yol gosterici nitelikler tagiyacaktir.
Dusuncelerimizi yazil hale
getirmek icin acele etmeden dogru
kararlar almak ve sirket
anayasasini dogru bilgi ve gortsler
cercevesinde olusturmak oneml
olacaktir diye dustuntyorum.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

BIR BASARI OYKUSU:
BOLCA HINDiI

Cocuklarinizi i ¢ hayatina ve aile
sirketini yonetmeye nasil
hazirladiniz?

Cekirdek ailemiz sakin bir yapiya
sahiptir. Aile fertleri bolim
mudaurlerinin iglerine karismazlar.
Oglum bu verileri cok guzel
uygulamaktadir. Kolektif karar
almay! ilke edinmistir. Kendisi
Isletme ve ekonomi egitimi almistir.
Onun da en buyik felsefesi diine
degil yarina bakmaktir.

Kizim ise yurt disindadir. Yilda 1 —
2 defa gelir. Onerdigim konularda
isle ilgili bilgiler derleyip
getirmektedir ve yonetim kurulunda
bu bilgiler tartisiimaktadir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

BIR BASARI OYKUSU:
BOLCA HINDiI

Aile sirketinin blylume stratejisi
nedir ve surdudrdlebilirli g
konusunda neler yapilmaktadir?
Nelere 6nem verilmektedir?

Saglikli ve fonksiyonel gidalar (nis —
butik trdnler) Greterek blyimek
Istiyoruz ve stratejilerimiz bunun
tzerine kuruludur. Bu amaca
ulagsmak icin arastirmalar yapmak,
yatirimlari bu konulara dogru
yonlendirmek ve gerekli gorilen
urdnleri markete sunarak sirketimizi
buyutmek yapilacak islerin
siralamasi olmaktadir.

Ayrica, tum bunlari gerceklestirirken
bilhassa sOzlesmeli Uretim metodu
lle bolgesel kalkinmaya yardim etme
hususuna da asiri 6nem
vermekteyiz.



*Ayni isimle
faaliyet
gosteren Ulker
basarili bir
sekilde
faaliyetlerine
devam
etmektedir.
iflas eden
sirket, ayrilan
agabeye aittir.

Kaynak: Dr.
Haluk
Akcakhoglu,
Kurumsal
Yonetim ve
Aile Sirketleri

Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

Tablo:1 Kurumsalla samama ve

Aile Ici Kavgalar Sebebiyle Yok
Olan 20 Onde Gelen Turk Sirketi

Aile Sirketi Adi ve Sektoril gggi‘g‘;ﬁk'
HAS: Gida ve alkolslz icecek 2. Kusak
USTUNKAYA: Madencilik, gida, perakende [1-2. Kusaklar
MERMERCI: Tekstil 1-2. Kusaklar
ELGINKAN: Cesitli endiistriyel 2. Kusak
ULKER: Gida* 1. Kusak
CINGILLIOGLU: Finans ve endistriyel 2. Kusak
KARACA: Tekstil ve giyim 2. Kusak
KOLLUK (Bogazici): Tekstil, iplik 1-2. Kugaklar
CIFTCILER: Otomotiv ve emlak 1-2. Kusaklar
BEZMEN: Tekstil 3. Kusak
KOMILI: Dayanikli tiketim ve gida 3. Kusak
HATTAT 1-2. Kugaklar
VEFA: Gida 1-2. Kusaklar
OZGORKEYLER: Dayanikli tiiketim ve gidaj3. Kusak
TOPRAK: Cesitli 1-2. Kusaklar
TAMEK: Gida ve alkolstiz icecek 1-2. Kusaklar
NUH (3 aile): Cimento ve endustriyel 1. Kusak
TATARI (Tag): Tekstil 2. Kusak

SULTANAHMET KOFTECISI: Restoran

2. Kusak&Esler

ATABAY: ilag

2. Kusak




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

Tablo:2 Turkiye'de Aile  Sirketleri
ve Yagsam Sureleri

SIRKET SIRKET SAHIBI KURULUS NESIL
TARIHI
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870
Haci Bekir Lokum  |Haci Bekir 1877
Cogenler Helva Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet 1893 4l
Botsall
Kamil Ko¢ Otobis  |[Kamil Kog 1923 3
Sirketi
EyUp Sabri Tuncer |Eyup Sabri 1923 3
Kolonya Tuncer
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman (1926 3
Tatko A. Emin Yilmaz (1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah 1927 3
Tahincioglu
Nuh Cimento, Nuh Mehmet 1942 3
Emintas Baldokti
Sabanci Holding Haci Omer 1946 3
Kaynak: Nihat Sabanci
Alayoglu, Aile Yeni Karamdirsel Nuri Glven 1950 3
Slnrketl_erlnde Ordekgioglu Mutfak |Ahmet 1919 2
Yonetim ve Esy. Ordekcioglu
Kurumsallasma 7 rivakine lbrahim Uzel 1940 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE
ETKIN UNSUR
BABA O GUL ILISKISI

Erkeklerin Hayat Evresi

Ogulu
nyasi

51-60

46-50

41-45

34-40

29-33
Uyum
Donemi

23-28

17-22

Babanin
yasl

33-4041-45 46-50 51-60 61-65 66-70 71-85

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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AILE SIRKETLERINDE
ETKIN UNSUR
BABA O GUL ILISKISI

Erkeklerin Hayat Evresi

[liskinin Zor Oldugu,
Catismanin Yasandigi
Yillar

17 -22
34 -40
41 - 50
61-70

[liskinin Uyumlu
Oldugu Yillar

23 — 33
51- 60

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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AILE SIRKETLERINDE
ETKIN UNSUR
BABA O GUL ILISKISI

Erkeklerin Hayat Evresi

Bir is iliskisini Etkileyen Faktorler

-Is iliskisinin amaci Uizerinde
mutabakat

- Sorumluluklarin dagiliminda ¢cakisma
ve netlik

-lligkide her iki tarafin sahip oldugu
otoritenin dlizeyi ve cinsi

- Calisma sekli,amaclar, faaliyetler ve

yetenekler arasindaki benzerlikler ve
farkhliklar

- 1ki kisinin birbirlerine karsi
besledikleri duygular
-Karsl tarafa istedigi mesaijl

gonderebilme ve gelen mesaji dogru
algillamaya gonallt olma

- Beklentiler ve alternatif is imkanlari

ile karsilastirildigi zaman, kisinin kendi
kendine yaptigi fayda maliyet analizi

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review




AILE SIRKETLERINDE
ETKIN UNSUR
BABA O GUL ILISKISI

Erkeklerin Hayat Evresi

= Babanin duygulari: Her
hayatin bir sonu vardir,
bundan sonraki yillarda

~ gonlimce yasamaliyim, bu
vakte kadar hayatimi
harcadim sorgulamalari

Ogulun duygulari: Aileden
kopma, kendi kimligini
olusturma cabalari

©'q4 Ortak Unsurlar:  Kimlik

| sorgulama, hayatin

degerlendirmesini

| yapmak ve yiuksek
ener|ji

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review

Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE
ETKIN UNSUR
BABA O GUL ILISKISI

Erkeklerin Hayat Evresi

UYUM DONEMI:

Baba:50’li ya slar O qul: 23-33
Babanin duygulari: Baba gecis
sdrecini atlatmig, daha olgun, dis
unsurlardan etkilenmeyen
donemdedir, Gencglere mentorluk
yapmaya baslar.

Oglun duygulart:

23-28 :Hem Onlerinde ¢ok sayida
secenek olsun isterler hem de yavas
yavas istikrar ararlar, Gzerlerinde
hayatlarini diizene koymalari icin
baski vardir, ancak gencligin getirdigi
macera arayislari devam etmektedir.

@& 28-33: 30'lu gecisler donemi.

5 Hayatlarini oturtmak,
odaklanmak isterler. Cok fazla
degisiklik yapmak zordur.

B8 | islerinde yetkin olmak ve takdir
gormek isterler.

Kaynakca: The

Influenze of Stage
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AILE SIRKETLERINDE
ETKIN UNSUR
BABA O GUL ILISKISI

Erkeklerin Hayat Evresi

CATISMA DONEMI:
Baba:60’li ya slar O qul: 34-40

Babanin duygulari:  Emeklilik
sdrecinin sikintilarini yasar. 65- 70
yasina gelen buyukler, sirketlerinden
ayrilinca, bosluga duserler.

Oglun duygulari:  34-40 yaslarina
gelen ogul, ilerlemek, takdir gormek
Ister ve guven duygusuna ihtiyac
duyar. Her baglamda bagimsizlik
arar.

Ogulun kendi otoritesini
kurma cabasi babanin
kendi liderligini devam
ettirme ve kendi fikirlerini
ve becerilerini uygulama
arzusu ile catisir.

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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BABA — O GUL iLISKISINDE
Erkeklerin Hayat Evresi

. lIs iliskisinde dalgalanmalarin

olmasini dogal karsilamak
lazimdir

 Bunlarin olabilece gini bilmek
ve buna hazirlikli olmak
onemlidir
Baba ve ogul zaman icinde kendi
gereksinimlerinin degisecegdinin
bilincine varir, beklentilerini de
buna gore ayarlarlarsa, birbirlerini
daha az suclarlar

e Baba ve o glun, her ikisinin de
kendilerini objektif olarak
degerlemesi 6nemlidir

- Yapllan arastirmalar, baba ve

oglun kendi kimlikleri tam anlami
lle oturusmadan birlikte
calismalarinin dogru olmadigini
gOstermektedir

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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BABA — O GUL ILISKISINDE
Erkeklerin Hayat Evresi

- Arastirmalar, sirketini sleri

elverdi gi ve yetenekleri buna
uygun oldu gu takdirde, o glun,
sirketin farkli operasyonlarinda
sorumluluk almasinin daha
dogru oldu gunu
gOstermektedir. Bazi
sirketlerde 6rne gin, 70’li
yasglarda olan baba sirketin
yonetim kurulu ba skani olup
(seref ba gkani), CEO olma
gorevini (icraatl) o gla
devretmektedir.

- Eninde sonunda babanin emekli

olmasi lazimdir. Ancak baba-
ogul iligskisinde iyi bir emeklilige
gecis icin, babanin emeklilikte
llgilenecegi igleri dnceden
ayarlamasi onemlidir.

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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BABA — O GUL ILISKISINDE
Erkeklerin Hayat Evresi

- Baba-oqul i s iligkisinde
sorumluluk her ikisine de
dismektedir. Ancak babaya
daha cok i g dusmektedir. Kendi
elleriyle kurup bayattd  ga,
dolayisiyla evladi gibi gordi  gU
Isletmesi ile 0 glu arasinda bir
tercih yapmak durumundadir.
Burada en cok arzu edilen
durum, o glun buytyup baba
kadar i gsletmeye sahip
cikmasidir.

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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Ornek Olay: Veltvest Corporation

Carl Mitchell 25 yasindal955
yilinda, Veltvest sirketini kurmustur.
Sirket, dosemelik kadife kumas
Imalatini yapmaktadir. 43 yilda
sirket buyimus, iyi bir reputasyon
ve musteri portfoyu kazanmistir.

Carl Mitchell 1998 yilinda, 68
yasinda emekli olmaya karar
vermis ve isin basina gecmeleri
Icin, 34 yasindaki oglu Mike'l ve 36
yasindaki yegeni Ron’u davet
etmistir. Mike ve Ron, her ikisi de
Iyl egitimler almis ve Veltvest'e
gecmeden 6nce (Mike 1992, Ron
1994) uzun yillar bagka sirketlerde
basarili gorevierde bulunmuslardir.
Veltvest'e gectikten sonra da Mike
uretimin basina, Ron da satisin
basina gecmiglerdir.

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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Ornek Olay: Veltvest Corporation

Carl Mitchell'in emeklilik karari
uzerine, Mike Baskan ve CEO
olmus, Uretim ve operasyon ona
baglanmis, Ron da satis ve
pazarlamadan sorumlu Baskan
Yardimcisi olmustur. Mike ve Ron
cocukluklarindan itibaren beraber
buyutdukleri icin son derece lyi
gecinmekte ve uzun uzun
tartigsalar bile sonunda ¢6zume
ulasmaktadirlar.

Carl Mitchell emekli olduktan sonra
alti katl fabrikanin en ust katinda
kendine bir oda yaptirmis ve
sekreteri ile birlikte oraya
tasinmistir. Sehirde oldugu
zamanlarda muhahkkak fabrikaya
gelip merdivenlerden yuruyerek
odasina c¢ikmaktadir.

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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Ornek Olay: Veltvest Corporation

40 yillik aligkanliginin sonucu her
katta muhakkak herkesle sohbet
etmekte, daha sonra odasina
cikip, sahsi iglerini yapmakta,
varsa yazilarini yazmakta veya TV
seyretmektedir.

Ancak Carl Mitchell’'in bu
sohbetleri giderek Mike ve Ron’un
canini sikmaya baslamistir. Cunku
Carl, bu sohbetler sirasinda
emirler vermekte, personel de
Onun arkasindan Mike ve Ron’a
gelip bu emirler karsisinda ne
yapmalari gerektigini sormaktadir.
Sonunda Mike ve Ron, Carl’a
bunu yapmamasini sdylemisler
ancak Carl’'in “ne yani 40 yil
beraber calistigim insanlara bir
merhaba bile demeyeyim mi”
tepkisi ile karsilasmislardir.

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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Ornek Olay: Veltvest Corporation

1999 vyilinda tutulan danisman ile
Haziran —Aralik aylari arasinda dort
defa toplanti yapilmis ama sonuca
ulasilamamistir. Aralik ayinda Carl
Bermuda’daki yazlik evine gitmis ve
bu sure zarfinda Mike ve Ron ile ¢cok
fazla irtibata gecmemistir.

18 Aralik 1999'da Danismandan
asagidaki mektubu almistir:

Sevqili Carl,
Yonetim Kurulu (Seref) Baskani
Veltvest Corporation

Mike’'dan, Senin bu toplantilardan
fayda saglanmayacagi goristnde
oldugunu 6grendim. Ancak ben de
Mike’in goruslerine katiliyorum. Bu
sorunun ¢6zumunde Senin caba
gOstermen gereklidir.

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

Ornek Olay: Veltvest Corporation

1-Mike ve Ron, Senin tecrubelerine
ve goruslerine blyuk saygi
duymaktadirlar ancak, sirketin
faaliyetlerine daha az karismanin
dogru olacagini dustiinmektedirler.
Diger taraftan, Sen de aslinda
emekli olmak istememektesin, bu
durumda Mike ve Ron’la konusup,
hangi konularda yetki kullanmak
Istedigini belirtmende fayda
bulunmaktadir.

Mike ve Ron, Senin islere mudabhil
olma arzunu kabul etmektedirler.
Ancak Senin de karar makami
yerine, akil adam, mentor veya
danisman rolind net olarak
ayristirman gereklidir. Bu ¢6zim,
Mike ve Ron’un, calisanlarin
g6zunde zor duruma dusmelerini
engelleyecektir.

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review
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Ornek Olay: Veltvest Corporation

2-Mike ve Ron, sirketin gelecegi
konusunda Senin vizyonunu
paylagsmaktadirlar. Onlar da sirketin
karli olmasini ve aile icinde
kalmasini istemektedirler. Sirketin
reputasyonuna, topluma istihdam
saglamasina buyuk 6nem
vermektedirler. Uclintiztin ortak
paydasi olan bu gorugler aile
sirketlerinde nadir gorilen bir
basaridir.

Enerjine ve igle ilgili vizyonuna
blyuk saygi duydugumu belirtir, bu
Ozelliklerini Mike ve Ron’u daha lyi
yoneticiler yapmak icin
kullanacagini tmit ederim.

Saygilarimla,

Danismanin

Kaynakca: The Influenze of Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies,
Davis, Tagiuri, 1989 Family Business Review




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY

Cocuklar ve Torunlar Neden
Bagsaramadi?

Ulkenin kokla ailelerindendiler. 40
yildan fazla insaat, turizm, mobilya
ve bilisim sektdrlinde faaliyet
gOsteren grubun sirketlerinin
basinda, kurucusunun yillar 6nce
Ise aldig1 profesyonel yoneticiler
bulunmaktaydi. Bu yoneticilerin
cogunlugu , cok geng yaslarda
gruba girmis ve grubun
blyumesinde buyik rol
oynamislardi. Ayrica kurucuya
gonulden baghydilar.

Grubun kurucusu da gencg yasta
yanina aldigi bu yoneticilere buyuk
glven duyuyor ve onlari adeta
manevi ¢cocuklari kabul ediyordu.

Bu arada, kurucunun dc¢ oglu ve iki
KizI da buyimus, Amerika’'da lyi
tniversitelerde egitim gérmusglerdi.
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ORNEK OLAY
(devami)

Aradan gecen ylillar zarfinda, uzun
sure cocuklar Turkiye'ye donmemis,
oglanlardan en buyik olani Dlnya
Bankasi’'nda dnemli gorevlere
gelmisti. Diger oglan kariyer olarak
yurtdisinda bir tniversite’de kalmay!
secmigti. En kucuk olan ise istikrarli
bir is hayati oturtamamis ve evienip
Isvec’e yerlesmisti.

Kizlardan bir tanesi Hazine’den Ust
dlzey bir burokratla evlenmis, esinin
yurt disi gorevleri nedeniyle
yurtdisinda yasiyordu. Kucuk kiz ise
Tarkiye'de akademik kariyer
yapmay! secmisti.

Yillar hizla akip geciyordu. Kurucu
yaslanmis ve yorgundu. Uzun yillar
blyuk emek vererek buyuttugu en
az 5000 kisinin calistigl gruba artik
eviatlarinin sahip ¢cikmasini
Istiyordu.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

Blyuk ve ortanca oglunu Turkiye'ye
cagirdi. Ancak bunun icin ¢cok gecti.
Her seyden once cocuklar is
dlinyasina asina degildiler. Ayrica
nerede ise son 20-30 yildir
Turkiye'ye sadece buyukleri ziyaret
etmek icin geliyorlardi. Ayrica onlar
da evlenmigler ve yurt disinda bir
dizen kurmuslardi.

Buyuk oglan bastan reddetti. Dinya
Bankasi’'ndaki isini seviyor ve
kendisini orada iyi bir gelecegin
bekledigine inantyordu. Ingiliz olan
esl de Turkiye'ye gelmek istemed..




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

Ortanca oglan, ailenin en buyuk
cocugu olmamasina ragmen
babasinin istegini kabul ederek geldi
ve grubun basina gecti. Ancak butun
sorunlar bundan sonra bas
gostermeye basladi.

dabamgrubun bagind
gecmem icin beni
lrkiye'ye caginyor,




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

ORNEK OLAY
(devami)

Once sirketlerin basindaki
profesyonel yoneticiler isyan
bayragini ¢ekti, ne de olsa bu grubun
blylumesinde onlarin pay! ¢oktu.

Sirketleri kendi sirketleri gibi
benimsemigler, gece gundiz
demeden calismiglardi. Sonra
birdenbire, soyadi kurucunun soyadi
lle ayni diye bir veliaht ortaya cikiyor
ve islerin basina geciyordu. Bu kabul
edilebilir bir durum degildi.

-Bu durumdan kimsenin memnun oldugunu diigiinmiyorum.

-Bizim emegimiz hige sayild.

-Sadece soyad kurucu ile ayni diye deneyimi olmayan birisinin isleri yénetmesini
kabul edemem.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

Veliaht da bu durumdan memnun
degildi. Sirf babasinin hatirini
kirmamak icin gelmisti. Ailesi yurt
disinda kalmis, aile dizeni
bozulmustu. Ayrica is dinyasindan
anlamiyor ve bu tdr is hayatini
sevmiyordu. Dolayisiyla cok iyi bir
egitim almis olmasina ragmen
basarili olamiyor, surekli yanlis
kararlar aliyordu.

-Allemden aynyim, burada da yarar
olabildigimi dUsUinmiyorum. Akademik
hayat ile is hayah birkirinden cok
farkhymis. Babamin istegi Uzerine geldim
ancak ona faydah olamiyorum...



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

ORNEK OLAY
(devami)

Kurucu baba, oglunun yanlis
yaptigini bildigi icin, toplantilarda
surekli mudahale ediyor, oglunu
yanlis kararlarindan dolayi
elestiriyordu. Bir stre sonra bu konu
bir aile meselesi haline geldi ve aile,
profesyonel yoneticilerin dninde
surekli tartismaya basladilar.

Ortanca oglan careyi istifa etmekte
buldu.

Ailevi nedenlerden dolayi
istifam1 sunuyorum.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

ORNEK OLAY
(devami)

Bu arada buyuk kizin oglu ve kizi
yurt disinda cok iyi bir egitim alarak
yetismisglerdi. Gelip dedelerinin
grubunda calismak istiyorlardi. Her
Ikisi de ayni sekilde iyi egitimli
genclerle evlenmislerdi.

Dede, torunlarinin gruba gelip
calismak istemelerinden dolayi ¢cok
memnun oldu ve gurur duydu.
Ancak bir sorun vardi. Bu genclerin
st diizey yonetici olmak icin yeterli
birikimleri ve deneyimleri yoktu.
Gene de yaslanmakta olan iki eski
yonetim kurulu baskaninin yaninda
yonetim kurulu baskan yardimcisi
olarak goreve basladilar.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

ORNEK OLAY
(devami)

Bu durum sirketlerde buyuk
huzursuzluk yarattl. Demek Ki
liyakate bakilmiyordu. Ozellikle kiz
torunun esi olan genc damat,
birdenbire ortalikta, “battn buralari
benim” diye dolasmaya baslamisti.
Bu durum damatla, damadin
kayinbiraderinin (kurucunun oglan
torunu) arasinin acgiimasina yol
acmisti. Ayrica damadin yurt
disinda sirket kurdugu ve grubun
parasini, kendi sirketi Gzerinden yurt
disina cikardigi soylentileri
dolasmaya baslamisti.

b
d)

Butiun buralari benim!
I
: Cl




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

Kurucu damadin sirketten istifasini
Istedi. Torunu ile de arasi acildi.
Torun ve esi olan damat yurtdigina
geri donduler. Kurucunun Kizi,
yurtdisina geri donen torunun
annesi, bu durumdan babasini
(kurucuyu) sorumlu tuttu. Oyle ya,
damadinin yeterli dizeyde deneyimi
ve bilgi birikimi olmamasina ragmen
grup sirketlerinden birinin bagina
kurucu (dede) kendi getirmisti. Simdi
de kendi gérevden uzaklastiriyordu.
Anne, kizi, damadi ve babasinin
arasinda kalmisti.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

Sonucta eski profesyonel ekipten
cogu sirketlerin basindan ayrildilar.
Kurucu, grubun basina gecirecek
kimseyi bulamadigi icin ilerleyen
yasina ragmen, grubun basina
tekrar kendi gecmek zorunda kald.
YOonetim kuruluna da ev hanimi olan
Kizini ve ve diger uzak akrabalarini
aldi.

-Kizim, seni ydnetim kuruluna aliyorum.

[ TR



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

YANLISLAR VE COZUM
ONERILERI

1. Kurucu aslinda ¢ok basarili bir

girisimci idi. lyi bir profesyonel ekiple
grubu buyutmus ve basaril projelere
Imza atmistl. Ancak gunluk icraatin
icinde iken yillarin ne denli hizla
gectiginin farkina varamamigti.
Gorunurde sirketlerin “management”
anlaminda kurumsallasma surecleri
tamamlanmisti.

Butun sirketlerde, muhasebe,
finansman, pazarlama, tretim gibi
departmanlar iyi bir sekilde
oturtulmustu. Buralarda iyi egitimli ve
donanimli kisiler calisiyordu.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami )

YANLISLAR VE C}OZUM
ONERILERI
2. Ancak kurucu, insan 6mrunun

sinirh oldugunu hesaba katmamigti.
Sirketlerde yapi, ilelebet grubun
basinda kendi, sirketlerin basinda da
bir zamanlar beraber yola ¢iktigi
geng ekip kalacakmis gibi
olusturulmustu. Oysa bir zamanlar
beraber yola ciktigi guvendigi ekibi
de kendi gibi yaslanmisti.

Al &

LAXATIVES INC:

-Sanirim artik yaslaniyorum, bu tempo beni
yormaya baslad:.

-Torunlarima daha gok zaman ayirmak istiyorum.
-Uff... ¥Yine diz kapaklarima bir agr girdi...
-Efendim? Duyamadim...



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

YANLISLAR VE COZUM
ONERILERI

3. Guvendigi eski ekibi sirketlerin

hem CEQO’su (murahhas azasi)
hem de yonetim kurulu baskaniydi.
Ancak sirketler buyumasta, bu iki
pozisyonun birbirinden ayriimasi
gerekiyordu. Sirketin gunluk
faaliyetlerini genel mudur/murahhas
aza yurutmeli, yonetim kurulu
baskani da gozetim ve denetim
Islevini yerine getirmeliydi.

Bu degisiklik, ileride kurumsal

yonetime gecilmesi acgisindan
blyuk kolaylik saglayacakti.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

YANLISLAR VE COZUM
ONERILERI
4. Aradan yirmi-otuz yil gectikten

sonra, kurucu kendi yerine oglunu,
sirketlerin yonetim kurulu
baskanliklarina da torunlarini
getirmek istemisti.

5. Kendi ¢cocuklari, sirkette calismak

Uzere yetigtiriimemisti. O glne
kadar, is dinyasinin icinde
bulunmamig, kendi de artik orta yas
grubunda olan birinden, yirmi-
yirmibes yil sonra, “gel grubun
basina gec¢c demek” buyik bir
yanliglik olmustu.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

YANLISLAR VE COZUM
ONERILERI

6. Is deneyimi ve birikimi yeterli
olmayan torunlari birdenbire
sirketlerin basina gecirmeye
calismak da buyuk bir hata idi.
Torunlarin bir stre alt kademelerde
yetismeleri, liyakat esasina gore
yukselmeleri ve bir profesyonel
yonetici gibi calismalari
gerekiyordu.

Sevgili torunum, artik bu

ngkehn bagina sen geghn.ﬂ____,.

Ettsine
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Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAY
(devami)

YANLISLAR VE COZUM
ONERILERI

7. Kurucu, grubu ogluna emanet
etmek istiyorsa, o zaman, ikinci
kusak veliaht, icracl olmayan bir
yonetim kurulu baskani olabilir,
icraci iyi bir genel mudur/
murahhas aza veya CEO’ya
birakilabilirdi. Bu durumda
olusturulacak guvenilir ve
kuvvetli bir yonetim kurulu,
CEO’nun faaliyetlerini
denetleyebilir ve gdzetim
fonksiyonunu yerine getirebilirdi.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

ORNEK OLAYdevami)
(YANLISLAR VE COZUM
ONERILERI

8. Alle sirketlerinde, geriden gelen
Ikinci kusagin yetistirilmesi
yukaridaki drnekten anlasildigi
gibi son derece dnemlidir. Bazen
sadece, Iyi bir egitim yeterli
olmayabilir. Ikinci ve G¢inci
kusak neslin ise bakis sekli,
ailenin isinde calismayi isteyip
iIstememeleri de dnemlidir. Ayrica
calisacaklarsa, o pozisyonda
calisacak emsal profesyonel
yoneticiler nasil ise aliniyor ve
yukseliyorsa, onlar da bu
asamalardan gecmeli, kendilerini
Ispat etmelidirler. Aksi takdirde
kurucunun isten tamamen
cekilmesi veya vefati halinde,
sirkette strduardlebilirligi
saglamalari zorlasir. Kisacasi,
sirketin “management” anlaminda
kurumsallasma surecini
tamamlayip, iyi bir kurumsal
yonetime gecmesi gerekir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

SATILAN SIRKET OYKUSU
Haci1 Sakir Sabunlari

Haci Sakir, Turkiye markalasma
tarininde yer edinmis tarihi bir sabun
markasidir. Gerek ambalaji gerekse
amblemi ile pazarlama sektortinde
yer edinmigtir. YlUzyili gecen bir
tarihe sahiptir. Haci Sakir, hem yerel
hem de global markalarla bas
edebilecek dlzeyde bir giice sahip
bir yerli markadir.

Haci Sakir, Haci Ali Bey'in ogludur.
Haci Ali bey, 19. yazyilin ortalarinda
Kirim'da sabun ve mum Ureten
Kazan Tatari bir mitesebbistir. Bu

~ sabunun ilk Gretimi, 1889'a kadar
gotaraltr. Haci Sakir daha sonra
Sabuncuoglu soyadini alir.

Karadeniz'in kuzeyinin Rus
‘egemenligine girmesiyle ve Volga
nehrinden kaynaklanan dogal
sebepler yizinden Haci Sakir ailesi
lle birlikte 1915 yilinda Turkiye'ye
goc eder.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

Haci Sakir Sabunlari (devami)

Haci Ali Bey goc ettikten sonra, Laleli
Atpazari'nda evinin altinda sabun ve
mum Uretmeye devam eder.

Haci Ali Bey'den sonra oglu ve
torunlari dort kusak sirketi yonetirler.

Turkiye Cumhuriyeti'nin 91 numarali
Ticaret Sicili'ne sahip sirketi olan
Sabuncuzade M. Sakir ve Mahdumu
MuUessesati Ticari ve Sinai Turk
Anonim Sirketi'nin kurulusu, bizzat
Atatirk'iin imzasiyla 1925'te tescil
edilmi stir. Unvanda bulunan ve

cok az sayida kurulu sa verilen
‘Tarkiye Anonim  Sirketi' ibaresi

B M ico kurulu sta yillarca iftihar

konusu olmu stur.

Daha sonra Haci Sakir, istanbul
Ticaret OdasI'nin 9'uncu, Istanbul
Sanayi Odasli'nin ilk sirketi olmustur.
Sirketin basindaki Haci Sakir
Sabuncuzade, Izmir Iktisat
Kongresi'ne katiimistir. Sirket
1987'de Maya Grubuna ve daha
sonra Colgate'e satiimistir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

DAGILAN SIRKET OYKUSU
Cingilho glu— Demirbank

Universite hayati boyunca babasinin
yaninda demir ve sac ticareti ile
calisma hayatini 6grenmeye
baslayan Nuri Cingilhoglu, demir
thccarlarinin bankasi olmasi
gerektigini dusunduginde henliz
30'undaydi. Cingilhoglu,
dustncesini hayata gecirip bankay:
kurdugunda ise 31 yasinda idi.

Turk ekonomisinin 1950-1980 yillar
arasinda gel-gitler yasamasina ve
bu sure icinde kurulan bircok yerel
bankanin batmasina ragmen ayakta
kalmayi basaran Cingillioglu,
bankanin yonetimini 1988 yilinda
oglu Halit Cingillioglu'na devretti.
Demirbank'i buginlere tasiyan Nuri
Cingillioglu'nun tutarh, darast ve
Istikrar arayan bir tutum izlemesi
oldu.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

Cingilho glu— Demirbank
(devami)

Ticaretle hasir nesir bir ailenin ferdi
olan Nuri Cingillioglu, ticaret
hayatinin ilk yillarinda bankaciliga
Ilgi duymaya baslamistir.
Cingillioglu, 31 Temmuz 1953
tarininde 80 ortak ve 2 milyon lira
sermaye ile Demirbank'i
kurdugunda heniz 31 yasindaydi.
Demirbank'in ilk istiraki 500 bin lira
sermaye ile Bankofer Ticaret'e
olmustur. Demirbank 1950'li yillarda
23 sube ile hizmet veren bir kurulus
haline gelmistir.

Nuri Cingilhoglu, 1960'l yillarda
Demirbank ile battinlesmistir. O
kadar ki Cingillioglu cocuklarini da
Demirbank'ta btyutmustdr. Nuri
Cingilhoglu, temel ugras alani
olarak finans sektorinu se¢cmistir.
Grup, Cingilhoglu'nun bu vizyonu
cercevesinde gelismesini
surdarmastdar.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

Cingillio glu— Demirbank
(devami)

Nuri Cingilhoglu, Erciyes
Universitesi’ne yaptigi yatirimlardan
dolay! Fahri Doktora ile
odullendirilmis ayrica 'Devlet Ustin
Hizmet Madalyas!' ile de
onurlandiriimistir.

Hayatl boyunca bazi ilkeler
belirlemis ve bu ilkeler isiginda
hareket etmistir. Edindigi bilgileri bu
deftere kaydeder ve sirket veya
kurumla ilgili bir konu gelistiginde,
defterine bakar ona gore karar
verirdi. Israrci tartismalara girmezdi.
Isiyle yasardi.

Alirken kazanirdi, bir malin fiyatini
kafasinda belirlerdi. Onun Gzerine
cikmazdi. Arabasinin direksiyonuna
gecer, butin Anadolu'yu gezerdi.

Muddurlerin de oturduklari yerden
bankacilik yapmasini istemezdi.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

Cingilho glu— Demirbank

(devami)

"Hicbir sey satilmaz" felsefesini
guder, mal almayi severdi.
Gayrimenkule duskunltgu vardi. Bir
mali satarken mutlaka birkac teklif
alirdi. Hicbir seyi kolay kolay
satmaya yanasmazdi. Aileye 6nem
verirdi ve kendi ailesine duskln
oldugu kadar calisanlarina da
yakindi.Riskli yatirimi sevmezdi.

Egitime 6nem verirdi.Bankaciligin
merakla olmayacagini géren
Cingillioglu, Bankacilik ve Yuksek
Ticaret Matematik Ihtisas
Muhasebesi Yuksek Okulu'nu bitirdi.

Uc gocugunun da iyi egitim
almalarini sagladi. Tarihe meraki
vardi, kitap okumayi sever, ozellikle
tarih kitaplarini tercih ederdi.
Cocuklarina guvenir, yetki verir,
onlara hissettirmeden izlerdi.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

Cingillio glu— Demirbank
(devami)
Dagilma dénemi

Nuri Cingilhoglu'nun buyldk ogluna
gizlice hisse devrettigi iddiasi ve
payla silamayan finansal bilgiler
karde sleri birbirine di  gtrmu stdr.

Baba Nuri Cingillioglu'nun
Oliumunden iki yil dnce holding
yonetiminden cekilerek yerini buyuk
oglu Halit Cingillioglu'na birakmasi
diger cocuklari arasinda sok etkisi
yaratmistir.

Oysa kurumsallasmis bir sirkette
kurucularin sadece o gune degil,
yarina dair de planlari olmasi
gerekmektedir.

Cingillioglu Ailesi'nde ikinci sikinti
Sema Cingillioglu'nun babasinin
vefatindan once agabeyi Halit
Cingillioglu'na gizlice hisse sattigi
iddiasiydi.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

Cingilho glu— Demirbank
(devami)

Aile asil soku Demirbank'la yasadi.
Ydnetimin bir hatasi olmadigi yaygin
bir kani olsa da aile i¢i catismalarda
grubun her an bicak sirtinda yuradugu
de bilinen bir gercekti.

Demirbank'in Tasarruf Mevduati
Sigorta Fonu'na (TMSF)
devredilmesinden sonra kendi
aralarinda anlasmazliga dusen ve
birbirleriyle mahkemelik olan
Cingillioglu Ailesi tiyelerinden Halit
Cingilhoglu ve kardesleri Ali ve Sema
Cingilhoglu 2000 yilindan sonra
Islerini ayirmiglardir. Sema
Cingillioglu Demir Sigorta ve ekolojik
tarim yatirimlari ile ilgilenmekte, Ali
Cingilhoglu ise gayrimenkul alaninda
faaliyet gdstermektedir.

Halit Cingilhoglu, yurtdisi
bankaciliginin yani sira, D Holding
catisi altinda, atil duran aile mulklerini
degerlendirmekte, gayrimenkul ve
proje finansmani alanlari ile
Ilgilenmektedir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE BES
ONEMLI FELSEFE

1. Degisime ve meydan okumaya
sayg! duyulmalidir.

Degisime saygi duymak denize sayqg!l
duymak gibidir. Icinde bogulabilirsiniz
veya akintiya kapilip striklenip
gidebilirsiniz. Veyahutta, yluzebilir,
dlimene gecip dunyanin her tarafina
acllabilirsiniz. Geleneksel kaliplar
iIcine hapsolan aile sirketleri basarili
olamazlar.

T

Kaynak: John L. Ward, “Perpetuating the Family Business”, 2004, Palgrave
Macmillan, New York



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE BES
ONEMLI FELSEFE

2. Alle sirketlerine ili skin unsurlar
ortaktir ve tahmin edilebilinir.

Farkl olan bunlarin algilani s
bicimidir.

Aile sirketleri ister Amerika’da, ister
Afrika’'da, ister Asya’'da isterse
Avrupa’da olsun, veya ister
Hiristiyan, ister MuslUman isterse
Budist olsun, veyahut ister tretim,
Ister ticaret ister turizm isterse insaat
isinde olsun, sorunlar hep aynidir,
ancak algilanis bicimleri farklidir.
Akill aileler, ailedeki gorus
farkhhklarini telafi edilemez kisilik
bozuklugu olarak dedil, tartisilabilir,
mesru bakis acisi
olarak
degerlendirirler.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE BES
ONEMLI FELSEFE

3. lleti sim olmazsa olmazlar
arasindadir.

Is sahibi basaril aileler, iletisimi
saglayabilmek icin, bir takim
sistemler, yapilar olustururlar, bu
sekilde isin icinde olan/ (olmayan)
aile fertlerinin goruslerini,
duygularini, fikirlerini
aclklayabilmeleri icin ortam saglarlar.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE BES
ONEMLI FELSEFE

4. Devamlilik icin planlama sarttir

Aile sirketlerinin devamliligi
saglayabilmek icin dort farkl
dlzeyde planlama yapmalari
onemlidir. Bunlar;

« Isle ilgili stratejik planlar

 Aile isletmesinde liderlik ve
kariyer planlamasi ile ilgili planlar

 Aile lyelerin sahsi servetleri
(kisisel gelirleri) ile ilgili planlar

 Ailenin devamliligin saglanmasi
e ilgili planlar
Bazen igle ilgili stratejik planlar,
ailenin devamlihgi ile ilgili planlar
lle celisiyormus gibi gortnse de,
unutulmamalhdir ki, aile igletmeleri
glcunu ailenin ortaklasa yarattigi
enerjiden ve bagliliktan alir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE BES
ONEMLI FELSEFE

5. Baglilik ve sorumluluk
Oonemlidir

Aile isletmelerinde en temel unsur,
aile isine, ailenin amaclarina,
allenin gelecegi ile ilgili yapilan
planlara baglliktir. Aile igsletmeleri
cocuklar ve torunlar icin ayakta
kalir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE DORT
ONEMLI POLITIKA

1.Politikalar gereksinimler
duyulmadan hazirlanmalidir.

Bu sekilde, zamani gelince alinan
onlemler kisisel olmaktan cikar,
politika geregi diizenlenmis olur.
Ornegin, genclerin tniversiteden
cikinca baska bir is yerinde en az 3
yil calismalarinin sart olmasi, veya
master yapmalarinin sart olmasi gibi.

2.Amacin Anlami

Ornegin, neden bu kadar cok
calisildigi? Neden cesitli konularda
politikalar gelistirildigi gibi. Her ailede
amacin anlami farkl olabilir. Bazi
alleler sadece topluma hizmet etmek
Ister, baz! aileler icin deger
yargilarinin gelecek kusaklara
aktarilmasi 6nemlidir. Amacin
anlaminin batdn aile fertleri
tarafindan anlasiimasi, aile
isletmelerinin zor zamanlarda
zorluklarin Gstesinden gelmelerini
kolaylastirir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE SIRKETLERINDE DORT
ONEMLI POLITIKA

3. Sure¢ — Sorunlari ¢cozmek i¢in
disinme, bir araya gelme ve
tarti sma

Isletme sahibi aileler, her zaman
Onceden hangi politikalara ihtiyac
duyacaklarini kestiremeyebilirler.
Bazen surpriz sorunlarla
karsilasabilirler, ailenin bir araya
gelip, 1yi bir iletisimle, tartisarak,
herkesin kazanabilecegi ¢cozumler
uretebilmesi, ailenin iyi bir strec
yonetimi yapabildigini gdsterir.

4. lyi bir ebeveyn olmak

Aile isletmelerinin ana amacinin
gelecek nesillere is yaratmak
oldugu bir gercektir. Ancak
unutmamak gerekir ki ebeveynler
rol modellerdir ve ebeveyn olarak
da sorumluluklari vardir.




KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 1: KURUCU TARAFINDAN
YONETILME SURECI

1. (9) Odill ilkesi: isletmede ataerkil
sistemden kaciniimali, yetkinligin
desteklendigi, hakedenin
odullendirildigi politikalar kabul
edilmelidir. Aile, isletmenin degerleri
icinde liyakat prensibinin bulundugunu
net bir sekilde belirtmelidir. Bu sekilde
aile bireyleri isletmeye girip calismak
Isterlerse, beklentiler ve nasil
yukselebilecekleri hakkinda fikir sahibi
olurlar

2. () En Yetkin Aile Uyesini

Cekmek: Isletme, gelecek neslin en
yetkin Gyelerine cekici hale gelmek
icin profesyonel bir sekilde
yonetilmelidir. Aile, yetkin tyeleri icin
baska yerlerde de firsatlarinin
oldugunu ve bu Kigilerin yetersiz aile
tyelerinin yukinu tasimak
iIstemediklerini gozden kacirmamalidir.



KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 1: KURUCU TARAFINDAN
YONETILME SURECI

3. (S8) Aileden Olmayan
YOneticiler: Sirket sahipleri, aile
disindan donanimli kisilere sirkette
yer verip firsat yaratmalidirlar. Bu
sekilde, isletmelerini hem aile hem
de aileden olmayan yoneticileri bir
araya getirerek daha rekabetci bir
konuma gecerler.

4. (§) Varhk Firsatlari:  Aile
disindan nitelikli yoneticilere,
gelirine ilaveten Kkisisel varliklarini
olusturma firsati verilmelidir. Sirket
sahiplerinin, aileden olmayan bu
basarili yoneticileri, ailenin isi icin
yaptiklarindan dolaylr prim, hisse
vermek gibi uygulamalarla
desteklemeleri yararli olur.



KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 1: KURUCU TARAFINDAN
YONETILME SURECI

5. (A) Aile Onde Gelir: Sirket
sahipleri ailenin isten daha 6nemli
oldugunun bilinci icinde olmali ve is
hayatindan calmadan aileye zaman
ayirmalidirlar.

6. (A) Aile Sirketi O grencili gi: Aile
tyeleri, aile sirketleri konusunda
kendilerini okuyarak, egitimlere
katilarak ve diger aile sirketlerini
zlyaret ederek gelistirmelidirler.



KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 1: KURUCU TARAFINDAN
YONETILME SURECI

7. (A) Mutevazi Ya sam: Ailenin
birikimlerini yaratan nesiller,
genelde, daha mitevazi bir hayat
surerler; boylece tasarruf edilmesi
ve gelecegin finansal acidan gluven
altina alinmasina bir 6rnek teskil
ederler.

8. (A)Varlik Notrdar: Varlik ne
gosterilir ne de saklanir. Aile,
varligin insanlari daha iyi bir insan
yapmadiginin veya bir seytana da
donustlirmediginin bilincindedir.
Cocuklar, ailenin parasi oldugunu
ve bu varligin da bir gayret sonucu
olustugunu anlarlar .



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 1: KURUCU TARAFINDAN
YONETILME SURECI

9. (§) Sosyal Giri simci: Birer
sosyal girisimci olan kurucular,
kurduklari isi ayni zamanda
stratejik acidan surekli yenileyen
liderlerdir. “Bitmeyen misyon”lari
olduguna ve yonetim felsefesinin
yaraticisi ve gelistiricisi olduklarina
Inanirlar, bir¢ok fikirleri vardir ve
kendilerini kendi islerinin kaptani
olarak gordarler.

10. (9) Kesin Emeklilik:  Objektif
olarak CEO dahil sirketteki herkes
Icin gecerli olan belirlenmis bir
emeklilik yasi olmalidir.



KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 2: KARDE SLERIN
ORTAKLI Gl

1. () Hisse Sati slarinin

Kolayla stiriimasi: Aile, sirketin
ortagl olmak istemeyen aile
tyelerin hisselerini satmalarini
kolaylastirmali ve bunu
kinamamalidir. Aileden geriye
kalan sirketin sahipleri, sirketi daha
da ileriye tasiyabilecek, benzer
amac ve degerleri olan insanlardan
olusmus olur .

2. () Halka Kapali Aile Sirketi
Olmanin Getirdi gi Kaldirag

Etkisi: Aile sirketleri, given
duygusunun hakim oldugu, hizli
karar verme yeteneginin bulundugu
ve kararlarin uzun dénemli alindigi
sirketlerdir. Buttn bu gucli
yanlarla rekabetci avantaj
yaratiimalidir.



KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 2: KARDE SLERIN
ORTAKLI Gl

3. (S) isletme Yanlili §i: Aile ve
Isletme birbirine bagli ve karsilikli
olarak destekleyicidir. Isletme icin
Iyl olan ayni zamanda ailenin de
cikarlarini destekler, ancak aile icin
Iyl olan girket icin her zaman lyi
olmayalbilir .

4. (S) Secici Aile Istihdami: ise
alim politikalari, en yetkin aile
tyelerini tesvik etmek, secmek ve
Ise almak icin dikkatlice
gelistiriimelidir. Bu konudaki
politikalar buttn aile fertlerine
duyurulmalidir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA YOLUNDA
SIRKET ve AILE ACISINDAN
ALINMAS| GEREKEN
DERSLER

ASAMA 2: KARDE SLERIN
ORTAKLI Gl

5. (S) Isletme Yanlili §i: Aile ve
Isletme birbirine bagli ve karsilikl
olarak destekleyicidir. Isletme icin
Iyl olan ayni zamanda ailenin de
cikarlarini destekler, ancak aile icin
Iyl olan sirket icin her zaman lyi
olmayalbilir.

6. (A) Gelecek Neslin Erken
Egitimi: Ebeveynler cocuklarinin
bir glin isletmenin calisani ve/veya
sahibi olacagini bilinci ile, baski
yapmadan, erkenden isletmeye
alistirmaya ve bu konuda egitmeye
baslarlar. Ebeveynler ayni
zamanda isletmeye yonelik olarak
cocuklarini dinleme ve iletisim gibi
beceriler konusunda egitirler.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 2: KARDE SLERIN
ORTAKLI Gl

7. (A) Seffaflik: Kardes ortaklar ¢
konuda seffaf davranarak birbirleri
arasindaki gtiven duygusunu
olusturur ve korurlar (1) Tazminat,
Ikramiye ve hak ve menfaatler, (2)
Aile disi yatirim firsatlari ve (3)
Kisisel gayrimenkul planlari.

8. (A) Gelecek Neslin Erken

Egitimi: Ebeveynler cocuklarinin bir
gun igletmenin calisani ve/veya
sahibi olacagini bilinci ile, baski
yapmadan, erkenden isletmeye
alistirmaya ve bu konuda egitmeye
baslamalidirlar. Cocuklar ayni
zamanda, dinleme ve iletisim gibi
beceriler konusunda da egitilmelidir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 2: KARDE SLERIN
ORTAKLI Gl

9. (A) Aile’nin Ilkeler Dizini: Aile
tyeleri, birbirlerine karsi nasil
muamele edeceklerini ifade eden
ve aile disinda nasi|
davranacaklarini belirten bir ilkeler
dizini olustururlar. (Ornegin aile
anayasasi gibi)

10. (A) ileti sim Becerileri:
Dinleme, sunum hazirlama,
ylUzlesme becerileri ve toplanti
yonetimi gibi iletisim becerilerini
ogrenmek icin zaman ve caba
harcarlar.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 2: KARDE SLERIN
ORTAKLI Gl

11. (A) Kisgisel (Yuva) Hesabi:
Ailenin, genclerin kendi kigisel
hesaplarini olusturmasini
desteklemesi yerinde olur. Bu,
genclerin buylklere ve aile
Isletmesine bagimli olmasini
engeller, 6zguvenlerini destekler.

12. (A) Degerlerin Mirasi: Alle,
deger yargilarini gelecek nesillere
ornek olmasi icin igletmeye
yansitmalidir. Yeni kusaklar, bu
sekilde, durtstlik, butinlik ve
sayginin, isin buyimesinde 6nemili
degerler oldugunu 6grenir. Bu
degerlerin isletmedeki etkinligi,
allenin kendi degerlerine olan
bagliligini kuvvetlendirir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 2: KARDE SLERIN
ORTAKLI Gl

13. (9) “Aile Reisi” Roluntn

Varisi: Aile isletmesi, baba, anne
veya baska birisi tarafindan
oynanan aile liderligi roltnin
devamliligini planlamaldir. Ailenin
lideri, aileyi duygusal olarak bir
arada tutan, iletisim kanallarini acik
tutan, gelin ve damatlarin aile
klttrinde egitimini yapan ve
arabuluculuk gibi gorevleri olan
tyedir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 3: KUZENLER iN
ISBIRLIGI

1. (S§) Degisim Gelene gi: Esnek
Kalttr: Kuzenler sirket kalttrand
esnek ve degisimi tesvik eden bir
hale getirirler. Strekli stratejik
dontsum ihtiyacina ayak
uydururlar ve yeniligin
(inovasyonun) uzun dénemli basari
icin gerekli oldugunu bilmelidirler.

2. (Q) Girigimcili gin Ruhu: Aile,
“Isinin Is —in the business of
business” oldugu kavramina
iInanmalidir. Sadece isletmenin
gecmisine odaklaniimamali,
blyumeyi ve basariyi saglayacak
girisimcilik ruhu devam ettirilmelidir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 3: KUZENLER iN iSBIRLIGI

3. () Yaraticl Sermaye: Ucunci
asamadaki aileler, genisleyen
Isletmelerinin ve blyulyen ailelerinin
sermaye taleplerini karsilayacak
yeni yollar ararlar. Sermayeye
erisebilmek icin daha dnce hig
kullanmadiklari finansal yontemleri
uygularlar 6rnegin, halka aciimak
gibi anlayis degisikligini
gerceklestirirler.

4. (9) Esnek Temettl Politikalart:
Temettller, kara bagli olarak degisir
ve isletmenin gercek ddeme
kapasitesini gosterir, sekilde
degisken hale getirilir. Ailenin
hissedarlari, temettulerin nasil
Isledigi ve dagitimlarin 6denmesinin
sirketin buyumesini nasil etkiledigi
konularinda egitim alirlar.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 3: KUZENLER iN iSBIRLIGI

5. (§) Sinirsiz Sirket Omru:
Sirketin sonsuza kadar devam
edeceqi varsayllmalidir. Sirket ile
Ilgili planlar kisa veya orta vadel
dedil, uzun vadeli yapilmalidir.

6. (S) Hisseleri Satma Kolayl g:
Alile, aile icinden hissedarlarin
hisselerini, isedikleri zaman,
kismen veya tamamen, adil bir
fiyata, kolayca satabilmesi icin
prosedurler olusturmalidir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 3: KUZENLER iN iSBIRLIGI

7. (9) Kisgiselle stiriimeyen
Sahiplik: Aile tyeleri hisseleri
kendi fiziki mal varliklari gibi
algilamak yerine, ailenin ve sirketin
toplam refahi acisindan
degerlendirmelidirler. Sirketin
gunluk icraatlarindan sorumlu
yoneticilerin bu iligkilerin disinda
kalip, sirketin iglerine
odaklanmalari saglanmalidir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 3: KUZENLER iN ISBIRLIGI

8. (A) Aile Toplantilari: Duzenli
olarak aileyi ilgilendiren konulara
odaklanmak amaciyla toplantilar
dlzenlenmelidir. Bu toplantilar, aile
bagini kuvvetlendirir, aile kimligi
duygusunu arttirir ve aile olmanin
amacini asilar.

9. (A) Sorumlu Sahiplik E gitimi:
Sistematik programlar araciligiyla,
mevcut ve gelecekteki pay sahipleri
etkin hissedar olmanin ne anlama
geldigi konusunda egitilmelidir.
Eslerin de genelde bu programa
dahil edilmeleri yararl olur.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 3: KUZENLER iN ISBIRLIGI

10. (A) Burnunu Sok Ama

Ortali g1 Karistirma: Sirkette
calismayan aile pay sahipleri
sinirlarint asmamalidir. Kendilerine
bilgi verilmeli, isin gidisatindan
haberdar edilmeli, ancak ortaligi
karistirmalarina musade
edilmemelidir. Bu kisiler, sirkette
koyulan kanallari kullanmalidirlar.

11. (A) Yoneticilere ve YOnetime
Saygl: Aile tyeleri, bir sirketin
yonetiminin ¢cok karmasik ve
zahmetli bir is oldugunun bilincinde
olmalidirlar.. GGOreve getirilen,
donanimli ve basarili yoneticilere
cok mudahale etmemeli, sayqgi
goOsteriimelidir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 3: KUZENLER iN ISBIRLIGI

12. (A) “ Ihtiyaci Olan” Aile
Bireylerine Yardim: Aile isinde
olsun olmasin butln aie bireyleri
degerli kabul edilmelidir. Aile isinde
calismayanlar icin uygun ve
anlamli igler yaratihlabilir. Ailenin
liderine de, aile isinin liderine
gosterildigi gibi sayg!
gOsterilmelidir.

13. (A) Tek Aile Kavrami:
Kuzenler, kendi ebeveyinlerinin
arasindaki rekabeti bir kdseye
birakip, hem ailenin, hem de
Isletmenin cikarlari icin birlik
olmalidirlar.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

KURUMSALLA SMA
YOLUNDA SIRKET ve AILE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

ASAMA 3: KUZENLER iN iSBIRLIGI

14. (A) Ailede Liderlik Konusu:
Sirketteki liderlik konusu kadar,
hatta daha fazla, ailenin gelecek
lideri konusuna da ¢cok dnem
verilmelidir. Ailenin lideri bir kigi
olabilecegi gibi, aile bayUklerinden
olusan aile konseyi gibi bir grup da
olabilir. Aile konseyi, aile bireyleri
ortak bir ise sahip olsun veya
olmasin ailenin
cikarlarini korur,
sorunlari ile ilgilenir.

Kaynak: John L. Ward, “Perpetuating the Family
Business”, 2004, Palgrave Macmillan, New York



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE ANAYASASI
(Ornek)
Aile anayasasinin gerekcesi
Ailenin gecmisi
Ailenin ilkeleri

Aile ferdi tanimi
Ailenin hedefleri
Ailenin deger yargilari

N o kD E

ls ve aile konusunda denge
olusturulmasi, amaclarin
ayristiriimasi

8. Isletmede gorev alan aile bireyleri
ile ilgili politikalar- aile tyesi olan
yoneticiler

9. isletmede gorev almayan ancak,

hissedar konumundaki aile bireyleri
lle ilgili politikalar

10.YOnetim kurulunda bulunan aile
digi uyeler, sirketteki Ust dizey
profesyonel yoOneticiler ve diger
calisanlarla ilgili politikalar



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

AILE ANAYASASI
11.Aile konseyi

12.Aile mecilisi

13.Aile konseyi ve aile meclisinin
toplanti ve karar alma usullerinin
belirlenmesi

14 .Kurucudan sonra isletmeyi devir
alan cocuklar ile ilgili politikalar

15.Cikar catismalarinin ve 6nlenmesi
veya ¢cOzumlenmesi

16.Gizlilik

17.Haksiz rekabet yapilmayacagina
dair anlasma yapilmasi

18.Ailenin mulkleri
19.Sirketin Mulkleri
20.Aile Uyelerine hisse verilmesi

21.Ailede olusan degisiklik ve
gelismeler dogrultusunda
“Anayasanin” guncellenmesi

22.Yururluk tarihi



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

Mitsui Sirketinin Aile
Anayasas! llkeleri

> Aile Uyeleri yakin dostluk icinde
olmalidir. Aile ici intilaflarin
sonunda butun aileyi yikima

ugratacag! unutulmamalhdir

» Tutumluluk aileyi zenginlestirir,
lUks ise yikar. Birinciyi uygulayin,
Ikinciden sakinin

» Evlenirken, borclanir veya
baskalarinin borcuna kefil
olurken, daima aile konseyinin
tavsiyesine kulak verin

> Yillik kazancin bir kismini,
paylarina gore aile Uyelerine
dagitin

»Insan son nefesine kadar
calisabilir. Sebepsiz yere
emekliligin rahatini aramayin



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

Mitsui Sirketinin Aile
Anayasas! llkeleri

» Butln subelerin mali raporlarini
denetim icin genel merkeze
gonderin; maliyet hesaplariniz iyi
yapin ve daginikliga meydan
vermeyin

» Verimli olmayan elemanlarinizi,
gelecek vaat eden genclerle
degistirin

> Basarinin sarti, odaklanmaktir.
Kendi isiniz digindaki islerle
ugrasmayin

» Cocuklarinizi cirakligin siradan

gorevleriyle hayata baslatin ve
tedricen yukseltin

» Tanrlya inanin, imparatorunuzu
ylceltin, dlkenizi sevin ve
yurttaslik gdrevlerinizi yerine
getirin.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

Aile Anayasas! Hazirliyan
Buyuk Sirketlerden
Ornekler *

Ko¢ Holding
Aille Anayasasi ve Aile Komitesi var.

Aile bireylerinin calismasi, ast ve
tstlerin performans
degerlendirmesine bakilarak yapiliyor.
Aile komitesinde ise Kog ailesinin
yatirim kararlari gortsultyor.

Eczaciba si
Aile Anayasasi ve Aile Meclisi var

Ferit Selim Eczaclibasi tarafindan
kuruldu. BayUk atilm Nejat
Eczacibas! tarafindan yapildi.
Grubun, degerleri ve kulttrint yaratti.
Daha sonra bir aile anayasasi
hazirlandi. Aile anayasasinda, ailede
gelecek kusaklara sorumluluk devrini
ve aile bireylerinin hangi kosullarda
goOrev alabilecegi belirleyen kurallar
ortaya konuldu. Aile anayasasi
tarafindan gorev ve sorumluluklar
belirlenenen bir aile meclisi var. Aile
meclisi, belirlenmesi, kaynaklarin
verimli degerlendirilmesi, tst
yOnetimin atanmasi gibi konularda
karar aliyor.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

Aile Anayasas! Hazirliyan
Buyuk Sirketlerden
Ornekler *

Kurtsan
Aile Anayasasi

Anayasay! butun aile fertleri birlikte
hazirlamis. “Bunlara uyabilen
kalacak, uymayan grup disinda
calisacak” ilkesi benimsenmis.

Sirkette calisabilmenin 6n kogullari
ortaya koyumus. En az 3 yil baska
bir is yerinde calisma, en az iki terfi,
tniversite mezunu olma ve ki
yabanci dil gibi kosullar yerine
getirene sirkette is veriliyor.

Bakio glu

Aile Anayasasi

Aile bireylerinin grup sirketlerinin
calisma alani ile ilgili cok iyi egitim
almis olmalari ve en az bir dili ana
dili gibi bilmeleri isteniyor. Aile
bireylerinin yonetim kurullarinda
gorev almasi icin profesyonellerin
gorus ve Onerileri dikkate aliniyor.

*Kaynak:Rauf Ates, Yarinin Aile Sirketleri ,2009



Aile Sirketlerinde Kurumsalla gma

UNLU AILE SIRKETLERINDE
SON DURUM

SIRKET EVLILIKLERI

FORD
Ford’'un kurucusu Henry Ford’un 4.
—— kusaktan torunu olan
) o N 1957 dogumlu olan
N Seentesz N4 Bill Ford, 1979

| yilinda Ford
sirketinde Urdn

gelistirme ve finans
departmanlarinda
dlz eleman olarak
calismaya baslamistir.

% ;5 | Kurucu ile iligkisi: Henry  §
ko Ford ve Harvey Firestone'un, %

"',."{"" ’(Iastikfab)él.kugaktorunu i "
. o 7 Aile hissesi: %d'den az 44

ancak %400y hakbk (3-' 4

Sirkette cesitli pozisyonlarda
calistiktan sonra 2001 yilinda CEO
ve Baskan olmustur.

2006 yilinda CEQ’luk gorevini
Boeing’den gelen ust dizey
yoOnetici Alan Mulally’e birakmis,
sadece yonetim kurulu baskanligi
goOrevini Ustlenmistir.



Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

UNLU AILE SIRKETLERINDE
SON DURUM

SIRKET EVLILIKLERI
FORD

e S Sy

Ford’da, Bill
Ford'dan baska,
\ 4 aileden kuzen Elena
5 # Do | §1 Ford 2009 yilinin
I-\Ir.,,.-’_“a“f"fab?_“'“”5‘@““’“”“ /" basinda, Ford'un

P ki issesi: tcenez g/ )

Ol | klresel pazarlama
“w g pSluminin basina
= gecerek, Ust diizeye
alleden gelen 2.yonetici olmustur.
Elena Ford da uzun sure cesitli
departmanlarda calistiktan sonra
bu pozisyona yukselmistir.
Finansal krizde Ford da sikinti icine
girmigtir, ancak aile sirket
evliliklerine veya hukimetin
kendilerini kurtarmasina sicak
bakmamaktadir.

» _FORD MOTOR "%
“  Aile reisi: Bill Ford 52
B yanetim kurulu baskan




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

UNLU AILE SIRKETLERINDE
SON DURUM

SIRKET EVLILIKLERI
FIAT

Fiat’in kurucusu
Giovanni Agnelli'nin
. 5. kusaktan torunu
olan, endustri
" muhendisi John

‘ Aile reisi: John Elkann, 33 %8
d S onetim kurull bagkan yard. N8

] Vo a5 Kurucu ile iligkisi: Giovanni W

' ,_-?—’)j— £ Agnelli'nin 5. kusak torunu

;f__ 7 Alle hissesi: Fiatin %30unu
T kontrol ediyor

4 yonetim kuruluna
girmigtir. John Elkann, Agnelli ailesi
Fiat'in %30 hissesine sahiptir. John
Elkann Fiat’in yonetim kurulu
baskanligina ilaveten Juventus
futbol takiminin da baskanidir.

Elkann, 2004 yilinda Fiat krize
girince, ¢ok guclu bir isim olarak
bilinen Sergio Marchionne’yi
CEQ’luk gorevine getirmistir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

UNLU AILE SIRKETLERINDE
SON DURUM

SIRKET EVLILIKLERI
FIAT

Ferrari, Maserati,
Alpha Romeo gibi
- Unlt markalarin da
sahibi olan aile icin,
' bu arabalara sahip

Aile reisi: John Elkann, 33 %8
S onetim kurull bagkan yard. N8

] Vo a5 Kurucu ile iligkisi: Giovanni W
' ,_-?—’)j— £ Agnelli'nin 5. kusak torunu
;f__ " Alle hissesi: Fiatin %30unu
= kontrol ediyor

- islerini gayrimenkul
yatirimlarina ve yatirim
bankaciligina da kaydirmistir.

Son olarak , John Elkann, Fiat’in
rekabetci gucund arttirmak ve
Volkswagen grubu kadar buyuk
olabilmek icin, Opel, Saab ve
Chrysler grubu ile sirket evliligine
karar vermistir. Bu sirket
evliliginden sonra kurulacak yeni
sirkette ailenin hisseleri azalacaktir.




Aile Sirketlerinde Kurumsalla sma

UNLU AILE SIRKETLERINDE
SON DURUM

SIRKET EVLILIKLERI
TOYOTA

Toyota ailesi,

Toyota hisselerinin

sadece %2’sine

ahip olmasina

' ragmen yOnetimde
blydk etkinligi
bulunmaktadir.

TOYOTA
Aile reisi: Akio Toyoda, 52
W Eacgkan

. Toyoda'nin torunu

"y Aile hissesi: Yaklagik %2 ;

Toyota, finansal
krizde son 60 yilin
en buyidk zararini
aciklayinca, 2009 Haziran’inda
ABD’de egitim gérmius, 52 yasindaki
Akio Toyoda hem ailenin hem de
diger hissedarlarin oybirligi ile
Toyota'yi krizden cikarmak icin
yonetim kurulu baskanhgina
secilmigtir.

Geleneksel yonetim anlayisina sahip
olan Akio Toyoda’nin Toyota’nin
yonetiminde buydk capli bir
degisiklige gideceqi belirtiimistir.
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Kurumsal Yonetim

BIR BASARI OYKUSU:
ULKER

1944 yilinda kucuk bir biskivi
Imalathanesi ile kurulmus olan
Ulker, bugilin entegre bir gida
devine dontusmustir. Ulker’in
kurucularindan Sabri Ulker kurulus
donemini su soOzlerle dile getirmistir:
“...0 gunku sikintilara gore
memleketimizin gecirdigi merhaleyi
gormemek mimkin degil. Varimizi
yogumuzu katip, Cumhuriyetimizi
kurduk. ...Kit kanaat gecindigimiz,
yokluklarla mtcadele ettigimiz, ama
hep azimle calistigimiz ginlerimiz
oldu. Yilmadik, calistik, cabaladik
ve memleketimizin ileriye gitmesi
Icin her seyimizi ortaya koyduk...”

P O donemde dinyada
U endustriyel biskivi

U’- KE H pazari yeni bir sektord.




Kurumsal Yonetim

ULKER

(devami)

Kucuk atOlyelerde biskuvi Gretmeyi
deneyen Turk girisimciler olmustur
ve Sabri Ulker de cocuklugunda bu
fabrikalardan birinde calismistir.

Sabri Ulker, Iktisadi Ticari llimler
Akademisi’nden mezun olduktan
sonra 1944 yilinda faaliyetine ara
veren bir biskivi at6lyesine talip
olmustur; “...1944 yili sonbaharinda
sabahin erken saatlerinde,
Emindni deki Nohutcu Han"a
geldim. Uclincl kata ¢iktim ve
hafifce alcak bir kapidan iceri
girdim. Yaklasik 100 metrekarelik
alandaki kazanlari, kepceleri,
kaliplari,
arkada duran
firini ve diger
aletleri tek tek |
Inceleyerek,
‘BU g =
basarmaliyim,’ S S
dedim.” R




Kurumsal Yonetim

ULKER
(devami)

Sabri Ulker’in calisma azmi ile
uretim kapasitesi 4 yilda 3 katina
cikmistir.

1950’lerde Ulker biskuvilerine artan
talep, Grindn dagitimi konusundaki
dizenlemeleri de gerekli kilmigtir.
Urtinler nakliye farki alinmadan,
fabrika fiyatina esnafa ulastiriimistir.
1960’lar, Turkiye'de, dinyada hangi
gelismelerin oldugunun izlendigi
ama Bati Olculerinde Uretim
yapmanin pek de dusiunidlemedigi
yillardi. Ulker’in farklilasmasi da bu
yillarda olmustur.

Sabri Ulker diinya standartlarinda
uretim yapmak i¢in

__yurtdigindan

"% =uzmanlar getirmigtir.



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devami)

lhracat deneyimi, Ulker’in 1980l
yillarin guclt rekabet ortamiyla
erkenden tanismasina vesile
olmustur. Ihracat pazarinda
uluslararasi firmalarla rekabet
edebilmek icin 1974 yilinda
arastirma ve gelistirme departmani
kurulmustur.

1980’lerin ortalarina dogru, acilan
gumrtk kapilarindan giren her seye
buyuk talep gosterilmis, ithal gida
urdnleri de buyuk ilgi gormuisti. Bu
gelisme diger yerli sirketler icin
oldugu kadar, Ulker icin de rekabet
anlamina geliyordu. Ancak Ulker,
kurucusu Sabri Ulker’in deneyimi ve
lleri goraslalugayle, 1980’lerdeki
rekabet ortamina 1970’lerde
hazirlanmisti.



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devami)

Ulker tarihinde 2000 yili 6nemli bir
dénemdir. Ulker’in kurucusu Sabri
Ulker, aktif yonetimi kendisinden
sonraki kusaklara devrederek,
grubun “Onursal Baskani” olmustur.

Yeni bir yénetim organizasyonu
diizenlenmis ve olusturulan icra
Kurulu’nun baskanligina Murat Ulker
getirilmistir. Ulker catisi altinda
uretim gruplari olusturulmustur.

Su anda mevcut yonetim kurulu alti
uyeden olusmaktadir. YOonetim
Kurulunda Mahmut Mahir Kusculu
ve Cengiz Solakoglu bagimsiz tye
sifatiyla gorev yapmaktadir. Aileden
Murat Ulker ve Ali Ulker yonetim
kurulunda yer almaktadir. Murat
Ulker, Bogazici Universitesi Isletme
BOlUmU 1982 mezunudurlar. Ali
Ulker ise Bogazici Universitesi
iktisat ve Is Idaresi Boliimlerinde
okumustur.



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devami)

20 Aralik 2007 tarihinde imzalanan
anlasmayla Ulker, premium cikolata
ve cikolatali Grtinler markasina
sahip Godiva'ylr 850 milyon dolara
blnyesine katmistir ve Godiva tim
uluslarasi istirakleri, markalarti,
tesisleri, ticari sir ve patentleri ile
birlikte Ulker Sirketler Toplulugu'nun
blnyesine girmistir.

Ulker Biskuvi-Cikolata-Kek Grubu
Baskan! Ali Ulker konuyla ilgili
olarak yaptigi aciklamada, "Bolgesel
glc olma yolunda 6nemli adimlar
atmis olan Ulker'in daha 6nce
gerceklestirmis oldugu yurt disi
yatirimlarin yani sira, Godiva gibi bir
dinya devini blinyesine katmasi
Isine verdigi degerin en dnemli
goOstergelerinden biridir. Konusunda
uzman ve premium cikolata Uretimi
ve pazarlamasi hususunda lider
Godiva'nin bir Turk firmasi
tarafindan satin alinmis olmasini
cok 6nemsiyoruz.



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devami)

MuUsterilerine her zaman yenilikler
sunan, hizmet kalitesiyle ve
lezzetiyle lider Ulker, diinyaya
acllmadaki oncu rolinu bir kez daha
sergilemistir" demistir.

1926 yilinda Briksel'de cikolata
ustasi Joseph Daps tarafindan Lady
Godiva'nin efsanevi hikayesinden
ve Kisiliginden esinlenilerek kurulan
Godiva tam 80 yildir birinci sinif
cikolata Uretmektedir.

Tum dunyada yaklasik 450 butik ve
9 bin 300 satis noktasiyla hizmet
veren markanin trlin gami premium
cikolatalardan biskulvilere, kahveden
kakaoya, cikolatali iceceklere,
kekten cikolatali barlara kadar
uzanmaktadir. 2007 yilini yaklasik
500 milyon dolar ciro ile kapatan
Godiva 1966 yilindan beri Amerikall
Campbell Soup Co. firmasinin
blnyesinde bulunuyordu.

www.ulkerbiskuvi.com  www.biyografi.net
www.tumgazeteler.com www.ulker.com.tr



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devami)

Ulker Kurumsal lletisim Genel
Muduara Zuhal Seker Tucker
"Simdiye kadarki strecte, bir Turk
markasi genelde hep yurt digi
markalar tarafindan satin aliniyordu.
Ik defa bir Tirk markasi diinya
capindaki bir firmay satin aldi"
demistir. Ali Ulker ise, daha 6nce
Nestle, Mars, Starbucks gibi
markalarin ilgilendigi Godiva'yi bir
Tark firmasinin almasinin ¢ok
onemli oldugunu séylemistir.

Yildiz Holding CEO'su Atilla
Kurama, "Ulker buttn istiraklerini
aldig1 yerden yukari tagsimistir,
Godiva icin de benzer seyler
olacaktir" demistir. Ayrica
Kurama, yaptigl aciklamada
1satis sonrasi surecle llgili olarak
L 'Godiva bundan sonra bizim bir

e ‘]':9 "% PR I
P e \ Istirakimiz ancak yonetimine

karismayacagiz” diye de
belirtmistir.




Kurumsal Yonetim

BIR MARKANIN OYKUSU
KEMAL KUKRER

KEMAL KUKRER'’ in 1915, yilinda
Eskisehir Odunpazari'ndaki evinin
bodrum katinda mese ficilar icinde
sirke Uretimine basladigindan bu
yana cok sey degisti. Teknolojisini
yenileyip, kapasitesini arttirip, bayutk
bir isletme haline gelen KEMAL
KUKRER, piyasadaki rekabet
glcund de arttirdi.

unm
L il
T =

Fakat degismeyen bir sey vardi ki, o
da KEMAL KUKRER'’ in kalite ilkesi
ve amacl; dogal, hijyenik ve

saglikli olani sunmak.




Kurumsal Yonetim

KEMAL KUKRER

(devami)

1999 yili KEMAL KUKRER markasi
Icin donUm noktasi olmustur. Kukrer
ailesi, bu mirasi GULEL ailesine
devretmis ve bu asamadan sonra
teknolojide, pazarlama aginin
genislemesinde ve bir¢cok alanda da
guclenerek KEMAL KUKRER
markasinin gucutne guc katmistir.

Bugun Eskisehir cikisi Kutahya yolu
lizerinde 23.000 M?lik alanda son
teknolojinin kullanildigr Gretim
prosesi, Turkiye’ de alkol sirkesi
uretiminde en blyuk yatirimlardan
birini yapmanin hakli gururunu
yasamaktadir. Bu yeni teknoloji, su
an dunyada sirke konusunda mevcut
olan en Ust duzeydeki teknolojiyi
kapsamaktadir.

KEMAL KUKRER icin hedef daima
en iylyi ve en kaliteliyi sunabilmek
olmustur.



Kurumsal Yonetim

KEMAL KUKRER

(devami)

2002 yilinda Urin cesitlerini daha da
gelistirerek piyasaya daha guclu
girmigtir. Ayni zamanda bu tarihten
itibaren yonetim organizasyonunda
ve kalite anlayisinda da "toplam
kalite yonetimi felsefesi"ni rehber
edinmistir.

Uretmis oldugu urlnleri tuketicilere
Turkiye genelinde 81 ildeki bayileri
ve zincir magazalar araciligiyla
ulastirmakta, musteri memnuniyetini
On planda tutan yaklasimiyla tretim
yapmaktadir. Uziim sirkesinde pazar
lideri olup 2005 yili hedef Uretimini
% 60 artirip ihracata agirlik
vermektedir.

;&mﬁ;i

Kemal Kukret
-Uziim sirkesinde pazar Iideri}riz.



Kurumsal Yonetim

BUYUMEK
VE
KURESELLE SEN
DUNYADA
AYAKTA KALAB ILMEK

KURUMSAL YONETIM




Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET iM
NEDIR
NE DEGILDIR?

Kurumsal yonetim dar tanimi ile
sirketlerin, hissedar haklarinin
gOzetilerek yonetilmesidir.

ABC A.S. GENEL KURULU ‘ Yonetim Kurulu Uyeleri
| mlﬁ l?.ﬂ :‘? "i? 2"‘

ool| bdffimmi
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Durumumuz pek iyi gozikmiyor galiball!




Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET IM
NEDIR
NE DEGILDIR

lyi bir kurumsal yonetim aslinda iyi
bir risk yonetimidir.

Sirketlerde yonetim kurullari, sirket
ust yonetimi, calisanlar, hakim ortak
(lar) klicuk hissedarlar ve diger
menfaat sahiplerinin cikarlarini
bulusturur, gerekli kontrol ve
dengeyi saglar.

Isletmecilik ve kurumsallasma ile
e X 2L - karistirilmamasi
AT == b~

b e v
W0 Vi L gereklidir.

Iyi bir kurumsal yénetim iyi bir risk yénetimidir.




Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONETIM

NEDEN ONEMLIDIR?
Sirketlerin dogru yonetilmesi, piyasa
ekonomisinde, surdurulebilir bir
bUyumeyi saglayabilmek icin en
onemli sartlardan birisidir.

“Eger yatirimcilar o tlkedeki sirket
yonetimini yeterince seffaf
bulmuyorlarsa sermaye bagka Ulkeye

kacar ;
GunUmuzde artik

Eger bir tlkede sirketlerin koti

sirketlerin iyi ) o >

yonetimesi, yoOnetildigine dair bir kani varsa
Ulkelerin lyi sermaye bagka Ulkeye kagar;
yonetilmesi

Eger bir Ulkede dogru muhasebe
James Wolfenson [Standartlari ve geffaf raporlama yoksa

Dunya Bankas! fsermaye baska llkelere kacar.
eski Ba skani

kadar onemlidir.

Dolayisiyla sirketlerin minferiden lyi
olmasi yeterli degildir, ciinkt sonuclar
butln sirketleri etkiler.”

Arthur Lewitt, SEC Eski Ba skani



Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET IM
ILKELERI

*Hesap verebilirlik
«Seffaflik

Esitlik
eSorumluluk

*Sosyal sorumluluk ve

etik de gerler




Kurumsal Yonetim

SIRKETLER
VE
PAYDASLARI

Denetim

Calisanlar Sirketleri

\

Regulatorler | Yonetim Kreditorler
Kurulu
CEO
Genel Muddur .
Basin ( ) L Sigorta
Sirketleri
Musteriler ¥ Tedarikgiler

Hissedarlar




Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU VE
ONEMI

YOnetim kurulu bir sirketin en (st
seviyede stratejik karar alma,
yurttme ve temsil organidir. Surekli
ve etkin bir sekilde, sirketin
hedeflerine ulasma derecesini,
faaliyetlerini gbzden gecirir. Sirketin
surdurdlebilirligini saglamak temel
gorevidir.

Yonetim kurullari glicint bagimsiz,
bilgili, birbirlerine saygili ama
inisiyatif sahibi yonetim kurulu
tyelerinden alir.

vazgegin. Bu gsirkette hersevyi gérecek, duyacak ve
bileceksiniz.




Kurumsal Yonetim

AILE SIRKETLERINDE
YONETIM KURULU VE
ONEMI

Aile sirketlerinde yonetim kurullari
dogal olarak aile bireylerinden
(yonetimde aktif olan ve sorunlari-
stratejileri tartisan baba ile ogul
(veya kiz) ve/veya diger aile
bireylerinden) olusabilir. Ancak
buradaki sikinti aile gelenek ve
kaltGranun sirket yonetim kurulunu
etkilemesidir. YOnetim kurulunda aile
disindan kisilerin bulunmasi, yonetim
kurulunda aile iligkilerinin 6n plana
cikmasini engeller.

Wil /- [E]]

Arkadaslar sizlere yeni yonetim kurulu baskan
yvardiomocimiz “knzima ™ tamimtiyorum. Kendisi son ucg yilldar
Amerika’da X¥YZ Bank'in Finansman Muduria idi.



Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU
ORNEKLER

Microsoft: Ydnetim kurulu on
kisiden olusmaktadir, sekiz tanesi
bagimsiz yonetim kurulu Gyesidir.

Coca cola: Yonetim kurulu ondort
Uyeden olusmaktadir. Uyelerin
cogunlugu bagimsiz tyelerden
olusmaktadir.

Ulker Grubu: Yonetim Kurulu alti
Uyeden olusmaktadir. Uyelerden iki
tanesi bagimsiz Uyedir.

Anadolu Efes Biracilik:  Yonetim
kurulu ontc kisiden olugsmaktadir, bir
tane bagimsiz tye bulunmaktadir.

Tekfen Holding: Yonetim kurulu
dokuz tiyeden olusmaktadir. Ug
bagimsiz Uye,l¢ de icraci olmayan
tye bulunmaktadir.



Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU
ORNEKLER

Vestel: Yonetim kurulu yedi kisiden
olusmaktadir, iki tanesi bagimsiz
yonetim kurulu Gyesidir. Icraci
olmayan yonetim kurulu tyesi
cogunluktadir.

Turkcell: Ydnetim kurulu yedi Gyeden
olusmaktadir. Butln Uyeler icrada
gorevli olmayan Uyelerdir. Uyelerden
bir tanesi hem SPK hem de SEC
Kriterlerine gore bagimsiz yonetim
kurulu Gyesidir.

Koc¢ Holding: Yonetim kurulu (seref
baskani dahil) 14 Gyeden
olusmaktadir. DOrt tanesi bagimsiz
tyedir. CEO hari¢ battn tGyeler icrada
gorevli olmayan tyelerdir.



Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULUNUN
GOREVLERI

Ust yonetimin performansini
degerlemek, yeni ydnetici tayin
etmek

Sirketin stratejilerini belirlemek ve
planlamak

Sirkette dngortlen yapisal
degisikliklere (sirket evliligi gibi)
karar vermek

Risk yonetimi yapmak

Mali ve mali olmayan raporlar
hakkinda bilgi edinmek

Sirketi disariya karsi temsil etmek

Sirketin kurumsal kimligini
olusturmak

Bosalan veya suresi sona eren
yonetim kurulu tyelerinin secimini
yapmak



Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULUNA
GELMESI GEREKEN
KONULAR

isle ilgili genel stratejik konular;
ornegin: sektdrden cikma,
yeniden yapilanma, degisik
pazarlama aciima

Inovasyon --ARGE

Sirketle ilgili yapisal konular;
ornegin: sirket evliliklert,
satinalmalar, devralmalar

Sosyo-ekonomik, kulttrel ve
cografi faktorler ile ilgili konular




(e

Turkcell

Amerikan
sermaye
piyaslarinda

sirketidir.

\

\

hisseleri alinip
satilan tek Turk

J

Kurumsal Yonetim

Ornek

Turkcell* Yonetim Kurulunun
Yayinlanan Sorumluluk ve

Yetkileri
Sirket'in ig iligkileri, Sirket'in pay sahiplerini
temsil eden ve pay sahiplerine karsi sorumlu
olan YoOnetim Kurulu'nun talimati altinda
yonetilir.  Kurul'un sorumluluk ve yetkileri,
bunlarla sinirli  olmamak kaydiyla
asagidakilerden olugsmaktadir:

. Qirket'in  vizyonunu olusturmak, vyerel ve
uluslararasi is stratejilerini onaylamak ve kisa
ve uzun vadeli hedefleri belirlemek

- Sirket'in yilhk butcesini ve is planlarini ve
bunlara iliskin degisiklikleri onaylamak

- Sirket'in stratejik ve mali performansini
denetlemek ve gerekli oldugu durumlarda
duzeltici tedbirlerin alinmasini temin etmek

- Sirket'in yillik faaliyet planinda belirtiimeyen
onemli harcamalari kontrol etmek

- Mevzuata uygun olarak, 3 aylk finansal
sonuglari, denetci raporunu ve Sirket tarafindan
onceden kabul edilen muhasebe ilkelerindeki
degisiklikleri veya finansal sonugclarin
raporlanmasi yo6nteminde veya
zamanlamasinda meydana gelecek her turli
onemli degisikligi onaylamak

- Mevzuata uygun olarak, vyilik faaliyet
raporunun hazirlanmasini denetlemek ve Genel
Kurul'daki sunum i¢cin bu raporu son hale
getirmek



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay

ABC Grubu

ABC Grubu degisik sektorlerde
faaliyet gOsteren cok sayida
sirketten olusan bir gruptur. Grubun
sirketleri halka acik degildir. Bazi
sirketler nerede ise 40-45 yildir
faaliyet gostermektedir. Sirketlerin
basindaki genel mudurlerin cogu
uzun yillar dnce bu sirketlere girmis
ve sirket icinde yukselerek bu
pozisyonlara gelmislerdir.

Sirket genel mudurleri cogunlukla
ayni zamanda sirketin yonetim
kurulu baskanlaridir. Dolayisiyla
sirkette icraat ve denetim fonksiyonu
ayni kisiler tarafindan yerine
getirilmektedir. Sirketin ydnetim
kurulu, sirkette calisan Ust duzey
gorevlilerden olusmaktadir. Son
yillarda grup sirketlerinden bir tanesi
tlke capinda market yatirimlarina
baslamistir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

Market yatirimi icin secilen araziler
genellikle imar gecmemis arazilerdir.
Araziler uygun fiyattan satin
alinmakta, imar gectikten sonra da
dogal olarak bu arazilerin degeri
oldukca artmaktadir. Ancak market
yatirimlarini yapan sirket, bir sure
sonra arazi sahiplerinin bu durumu
anladiklarini ve yuksek fiyatlar talep
etmeye basladiklarini gormustdar.

Bunun Gzerine, arazileri daha uygun
flyattan satin alabilmek icin, sirket
calisanlarinin adina piyasada
taninmamis “0zel amacl sirketler”
kurulmustur. Bu sirketler gecici ve
sadece arazi satin almak amaci icin
kuruldugundan dolayi bilanco
kayitlarinin icinde gorulmemektedir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

llerleyen yillarda, malasef, sirket
blyudukce ve faaliyetleri arttikca
sorunlar da artmaya baslamistir.
Sirkette mali raporlarin denetimi ile
lgili bir ic denetim departmani
vardir, ancak hem i¢ kontrol
kavrami bilinmemekte, hem de i¢
denetim departmani faaliyetlerini
bagimsiz olarak yuritememektedir.

Sirketin tlkenin degisik yerlerinde
market yatirimlari yapacagini bilen
yoneticiler, bu sefer bagkalarinin
tzerine kendi sirketlerini kurmaya
baslamislardir. Bu sirketler kanali
lle, kdyltiden arazileri ucuza
toplamakta ve yonetici olarak
calistiklari sirkete oldukca yuksek
fiyattan satmaktadirlar. Bu durum
sirkette “vekil maliyeti’nin
dogmasina yol agmigtir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

Sirkette yuritme, gozetim ve
denetim ayni ellerde toplandigi icin
sirket uzun yillar s6z konusu vekil
maliyeti problemini yasamistir.
Sirketi, sahiplerinin adina yoneten
yoneticiler, kendi cikarlarini sirket
cikarlarinin ondnde tutmuslardir.
Grubun sahipleri bu ve benzeri
gelismeleri cok gec 6grenmis, sirket
blyuk darbogazlara girmis, market
yatirimlarinin buytk bir cogunlugu

satiimigtir. Bir cok Ust duzey yonetici
de istifa etmek zorunda kalmistir.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

COzUm Onerileri

Her seyden Once sirketin yonetim
kurulu baskani ve genel mudurin
aynli kisi olmasi icraat ve gdzetim
fonksiyonlarinin tek kiside
toplanmasina yol acmaktadir ve
sakincaldir. ikincisi, sirkette i¢
denetim bagimsiz olmalidir. Sirketin
yonetim kurulunun sirket tst duzey
calisanlarindan olusmasi, ayni
sekilde yonetim kurulunun
olusturulma amacina
tamamen terstir ve
sirkette i¢ kontrol
fonksiyonun
yuruttlmesini imkansiz
kilmaktadir.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

Bu durumda yonetim kurulunun
bagimsiz ve icracl olmayan
tyelerden olusmasi ve i¢ denetim
departmaninin dogrudan ydnetim
kuruluna bagli olmasi en dogru
uygulama olacaktir.

Yonetim kurulunda mali konulardan
anlayan tyelerden olusturulacak bir
denetim komitesi, sirketteki bu
suistimallerin cok daha 6nce ortaya
cikarilmasina yardimci olacaktir.



Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU
TOPLANTILARI

Soru: Yonetim kurulu toplantisi
nasil organize edilmelidir?

Cevap: Yonetim kurulu Gyelerine
iInceleyecekleri raporlar yeterince
erken gonderilmelidir. Raporlar
anlasilabilir, dogru bilgileri icermeli,
ancak gereksiz bilgileri
icermemelidir.

Soru: Yonetim kurulu hangi

siklikla toplanmalidir ?

Cevap: Sirketlerin buyuklugune
gore degismekle birlikte, yonetim
kurulu yilda en az dort defa
toplanmali; mimkun oldugu takdirde

her ay toplanti

yaptimalidir.




Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU
TOPLANTILARI

Soru: Yonetim kurulu toplantilari
ne kadar (kac¢ saat) strmelidir?

Cevap: Toplantilarin gereginden
fazla uzun strmesi, toplantilarin
verimsiz gegcmesine ve zaman
kaybina yol acar. Orta olcekli bir
isletmede, ideal sire yarim gin, en
fazla bir gunddar.

Soru: Yonetim kurulu Gyelerinin
sorumluluklari nelerdir?

Cevap: YoOnetim kurulu tyeleri
kanuni sorumluluklarina ilaveten,
toplantilara, kendilerine daha
onceden iletilen raporlari incelemis
ve konular hakkinda bilgili olarak
gelmelidirler.




Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU
TOPLANTILARI

Soru: Yonetim kurulunda
sekretaryanin onemi var midir?

Cevap:Yonetim kurulunun bir
sekretaryasinin olmasi,

+ YOnetim kurulu toplantilarinin
organize edilmesi,

+ Uyelere toplantinin yeterince
onceden haber verilmesi,

+ raporlarin iletilmesi, toplanti
esnasinda tutanak tutulmasi,

+ yOnetim kurulu kararlarinin
kaleme alinmasi ve raporunun
yazilmasi acisindan dnemilidir.




Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULUNDA
BAGIMSIZ UYELER

Bagimsiz Uyenin Tanimi

Bagimsizlik, genelde tGyelerin
sirketin kendisi, hakim ortaklari veya
st yonetimi ile, 6nemli ¢cikar
catismasina yol acacak dizeyde
yakin iligki icinde olmamasi seklinde
tanimlanmaktadir.

Sermaye Piyasasi Kurulu'na gore;

4 Arkadasim bu ) . i N L .
gemiye hosgeldin, |DIr yonetim kurulu Giyesinin bagimsiz

amasiktemz | addedilebilmesi igin, yonetim

ava al ve hig bir T

seye kansma! | kurulunda belirli bir pay grubunu
temsil etmemesi, son iki yilda
sirkete hizmet ve urln saglayan bir

kKurulusta ve sirketin denetimini

C%l/f?-ﬁ yapan firmada calismamis olmasi
é) temel kriterler arasinda gelmektedir.

Ayrica sirketten yonetim kurulu
2, = tyeligi ve huzur hakki disinda
herhangi bir gelir elde etmiyor

olmalidir.




Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULUNUN
YAPISI

Bagimsiz Uyenin Onemi

Sirket sahip veya sahiplerine ve de
CEOQO'ya, yanlis kararlar alindigi
zaman, “hayir” deme kapasitesine
sahip, donanimli, iyi egitimli,
uluslararasi deneyimi olan ve vizyon
sahibi bagimsiz yonetim kurulu
tyeleri kiiresellesen dinyada
sirketlere bluyuk rekabetci avantaj
saglarlar.

YOnetim Kurulundaki Ba @imsiz
Uye Sayisi

YOnetim kurulunun sayisi ikiden az
olmamak Uzere en az Ugcte biri
bagimsiz Uyelerden olusur.
Bagimsiz Uye sayisinin
» hesaplanmasinda kusuratlar
1% 9 izleyen tam sayi olarak dikkate
UREY alinir. (Sermaye Piyasasi

11 Kurulu)

A~
(]
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*Turkcell
Amerikan
sermaye
piyaslarinda
hisseleri alinip

sirketidir.

\

satilan tek Turk

\
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Kurumsal Yonetim

ORNEK

TURKCELL* Y_C")NE_T iI\/I_ KURULU
UYELERININ NITELIKLERI

“Yonetim Kurulu Uyelerinin nitelikleri, sirket
yonetim kurulunun benimsedigi Kurumsal
Yonetim Rehberinde yer almaktadir. Buna
gbre, Kurumsal Ydnetim Komitesi, Y6netim
Kurulu ile birlikte her yil, Yonetim Kurulu'nun
halihazirdaki yapisi kapsaminda Kurul Gyeligi
icin gereken uygun beceri ve oOzellikleri
g6zden gecirmelidir.

Kurul  Gyelerinin  her birinin  Kurul

faaliyetlerine ayiracak, kiulresel
telekominikasyon enddstrisi ve ilgili

sektorlerle ilgili bilgilerini artiracak ve

Kurul toplantilarinin yilda en az %75'ine
katilacak zamani olmalidir. Her bir Kurul

uyesi, di ger halka acik sirketlerdeki
Yonetim Kurulu Gyeliklerinin - sayisini

sinirlamaya te svik edilir.

Bu sekilde, diger tyelikler ve bunlara karsi
yukumlaliklerin, Sirket Yonetim Kurulunun
etkili ve aktif bir Gyesi olarak verdigi hizmeti
esasli bir sekilde etkilemesi 06nlenecektir.
Bunun vyani sira, Kurumsal YOnetim
Komitesi, yeni secilecek Yonetim Kurulu
tyeleri icin bir uyum programi gelistirmeli ve
bunu denetlemelidir”.

Kaynak: Turkcell Faaliyet Raporu



Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU
! \ KOMITELERI
/)

Denetim Komitesi

Finansal ve operasyonel faaliyetlerin
saglikh bir sekilde gozetilmesinden
sorumludur. Her tarlt i¢c ve bagimsiz
denetimin, yeterli ve seffaf bir sekilde
yapilmasi icin gerekli tedbirleri alir.

Kurumsal Yonetim Komitesi

Sirketin kurumsal yonetim ilkelerine
uyumunu izler, bu konuda iyilestirme
calismalarinda bulunur ve yonetim
kuruluna oneriler sunar.

Bazen kurumsal yonetim komitesi
yerine, bagimsiz yonetim kurulu
tyelerinin secimi icin Atama

Komitesi, yonetim kurulu Uyelerine
yapilacak ddemelerin belirlenmesi icin
Hak ve Menfaatler Komitesi  kurulur.




Kurumsal Yonetim

el .
(Yonetim Kurulu Baskani) o
— I

’

Kurumsal Yénetim fAtama

Komitesi

icra Komitesi
(icra Komitesi Bagkam)

Denetim komitesi dg bagimsiz,

Hak ve menfaatler komitesi iki
bagimsiz,

Kurumsal ydnetim/Atama komitesi, iki
bagimsiz ve hir icraci olmayan iiyeden
CED/Genel Midiir olusmaktadi, Yonetim kurufu bagkam
Arama Komitesi baskamdir,

Baskan Yardimcisi Baskan Yardimcisi Kidemli Baskan Yardimcis Baskan Yardimcisi
Satis ve Pazarlama Finans & Muhasebe Strateji & Planlama Uretim
o’

Baskan Yardimcis
Uluslararas: iliskiler

Baskan Yardimcisi
Bilisim

Yanetim kurulu 15 kisiden olusmaktadir. Bunlardan CEQ arti alti baskan yardimcis: ve kidemdi
5 ¥ I ist icroct yaneti urwlu iyeleridir, Yedi (W :l' 512 ve icract of W
baskan yardimcist icraci yénetim kurulu dyeleridir. Yedi adet bagimsiz ve icract olmayan
yanetim kurulu dyesi bulunmaktadir. Yénetim kurulu baskam da icract dedildir. Kidemli baskan
vardimeist icra kurulu bagkamdir. fcra komitesi CEQ dahil vedi kisiden olusmaktadir,




Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU
KOMITELERI -ORNEKLER

Microsoft

Bes adet komite bulunmaktadir.
Bunlar antitr6st komitesi, denetim
komitesi, hak ve menfaatler
komitesi, kurumsal yonetim komitesi
ve atama komitesi ve finans
komitesidir.

CocaCola

Yedi adet komite bulunmaktadir.
Bunlar, denetim komitesi, yonetim
kurulu tyeleri ve kurumsal yonetim
komitesi, icra komitesi, finans
komitesi, isletme komitesi, halka
lliskiler komitesi, Urtin ve bdlge
cesitliligi komitesidir.

Vestel

ki adet komite bulunmaktadir.

Bunlar, kurumsal yonetim ve atama
komitesi ve denetim komitesidir.



Kurumsal Yonetim

YONETIM KURULU
KOMITELERI -ORNEKLER

Koc¢ Holding

Dort adet komite bulunmaktadir.
Bunlar, yonetim komitesi, denetim
komitesi, kurumsal yonetim komitesi
ve insan kaynaklari komitesidir.

Ulker
Denetim Komitesi bulunmaktadir.
Tekfen Holding

Kurumsal yonetim komitesi ve denetim
komitesi bulunmaktadir.

TUpras
Kurumsal yonetim komitesi ve denetim
komitesi bulunmaktadir.

Golda s

Kurumsal yonetim komitesi ve denetim
komitesi bulunmaktadir

Uzel Makina
Denetim komitesi bulunmaktadir



(' )

Yeterince seffaf
ve aclk
olmayan bir
mali tablo
benzini
olmayan bir
arabaya benzer

Graham Gilmor,
Pricewaterhouse

Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET IMDE
HESAP VEREBILIRLIK VE
SEFFAFLIK

Kurumsal yonetimin iki 6neml
kriteri hesap verebillirlik ve
seffafliktir.

[sveren durumundaki sirketin
CEQO’su muhasebe danismanlik isi
Icin basvuran sekiz firmanin
muddrlerini ayni anda goérismeye
davet eder ve gorisme sonrasi
derhal bir s6zlesme imzalanacagini
belirtir. GOrisme sonrasinda yakin
bir arkadasina olay! anlatirken
sunlari soyler: “Her birine ayni basit
soruyu sordum. /ki kere iki kag
eder.”

“Kolay bir soru” der yakin arkadasi.

“Tabii kolay. Once sagirdilar sonra 7
Kisi alayci bir ifade ile dort diye
cevap verdi.” der isveren
durumundaki CEO. “Ama birisi bana
Su soruyu sordu. ‘Kafanizdan

gecen sayl nedir?” Ben de igi bu
sekizinci firmaya verdim.” .



Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET iMDE
HESAP VEREBILIRLIK VE
SEFFAFLIK

iIndirmede elimizdeki en dnemli
glclerden bir tanesi mali raporlardir.

OECD, bir gsirketin hesap verebilir ve
seffaf oldugunun kabul edilebilmesi
Icin; “sirket tarafindan yapilan
aciklamalarin sirketin gercek
finansal durumunu ve faaliyet
sonuclarini icermesi gerektigini”
belirtir.

Bu konudaki en dogru bilgi kaynagt,
bilanco, gelir tablosu, nakit akis
tablosu ve finansal tablo dipnotlari
ve aclklamalari
gibi denetimden
gecmis mali
tablolardir.
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MALI RAPORLARDA
SEFFAFLIK VE TURK
MUHASEBE STANDARTLARI

Uluslararasi Finansal Raporlama
Standartlar (UFRS) Turkiye dahil
bircok Ulkede 2005 yilindan
itibaren, halka acik sirketlerde,
uygulanmasi zorunlu hale gelmistir.

Finansal tablolarin kullanicilarin

ISine yarayabilmesi icin 6ncelikle

anlasilabilir, gtivenilebilir ve

karsilastirilabilir olmasi gereklidir.

e Bazi durumlarda gercek durum ile

#&d hukuki durum uyusmayabilir.

Ml Orne gin i sletme bir aktifini

2 helgelere gore ba ska bir i sletmeye

> satmi s ve yasal sahipli gini

» =S devretmi § ancak bu aktifin
“ekonomik getirilerinden
faydalanmaya devam etmek icin de
kar g1 tarafla anla smis olabilir. Bu
gibi durumlarda, bui slem sati g
olarak raporlanirsa geffafliktan s6z
etmek mimkin de gildir.




Kurumsal Yonetim

MALI RAPORLARDA
SEFFAFLIK VE TURK
MUHASEBE STANDARTLARI

UFRS uygulamasinda Subat 2006 tarihi itibariyle
diinyadason durum

H Halka acgik batiin - sirketler icin
zorunludur

H UFRS'ye izin verilmemi stir

H UFRS'ye izin verilmi stir

¥ Halka acik bazi sirketler icin
zorunludur
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YATIRIMCILARIN
KARARLARINI ETK ILEYEN
UNSURLAR

Mali Tablolar:

. Intiyaca cevap vermeli

+ Gavenilir, anlasilir, tarafsiz
olmali

+ Karsilastirma olanagi saglamali
+ Zamaninda hazir olmali

+ Bilgiye ulasmada maliyet unsuru
caydirici olmamalidir.

McKinsey Danismanlik sirketi
tarafindan Temmuz 2002 yilinda
yapilan bir arastirmaya gore,
yatirimcilarin yatirim kararlarini
etkileyen faktOrler arasinda, mal
raporlarin seffafligl yuzde 72 ile
birinci sirada yer almaktadir.
Hissedarlara esit muamele ylzde

f e —
A G
8 e 1= 1

47 ile ikinci sirada yer almaktadir.



AB Direktifleri

Kurumsal Yonetim

SEFFAFLIK ILE ILGILI
ONEMLI ULUSLARARASI
MEVZUATLAR

Avrupa Birli gi Seffaflik Direktifi
(2004/109/EC)gore isletmeler;

¢

denetimden gecmis yillik mali ve
faaliyet raporlarint mali yilin
bitiminden sonra en gec Uc¢ ay
Icinde,

ara donem mali ve faaliyet
raporlarini (UMS34), ara donemin
bitiminden 60 gun icinde
yayinlamak zorundadirlar.

Isletmeler ayrica ikinci ve dérdiincii
uc aylik donemlerde, donemlerin
bitiminden 60 gun icinde, net
cirolari, vergi dncesi ve sonrasi kar
ve zararlarini ve isterlerse yilin
geriye kalani ile ilgili finansal
projeksiyonlarini aciklayacaklardir.
AB direktifi bu konuda ABD
mevzuatindan ayrilmaktadir.
ABD’de Uc¢ aylik raporlarin da ABD
genel muhasebe standartlarina
uyumlu tam kapsamli olarak
hazirlanmasi talep edilmektedir.



Kurumsal Yonetim

SEFFAFLIK ILE ILGILI
ONEMLI ULUSLARARASI
MEVZUATLAR

ABD’ de Sarbanes-Oxley (SOX)
Kanunu ile;

¢

Denetim komitelerinin olusumuna
yonelik htktmler getirilmis,
denetim komitesi Uyelerinin
bagimsizlig1 ve denetcileri
belirleme sorumluluklari
dizenlenmistir.

Sirket yoneticilerinin sirketten
kisisel bor¢ alma yasagi gelmistir.

Denetcilerin denetim disi
hizmetlerde bulunmasi
yasaklanmig, denetcilerin yanlig
yonlendirmeleri durumunda cezai
haktmler getirilmistir.

Sirket CEQ’larina ve CFQO’larina
sirketle ilgili finansal raporlarin ve
diger bilgilerin dogrulugu
konusunda sorumluluklar
yuklenmistir



Kurumsal Yonetim

MUHBiRLiK ~YASAL
GELISMELER

SOX ayrica “whistleblowing”
denilen, sirketlerde yapilan
usulsuzltklerin ihbar edilmesini
zorunlu tutan ve edenleri de
koruyan “muhbirlik”
mekanizmasini yasal olarak
kabul etmistir.

Her sirketin, calisanlarin etige
aykirl, yasa digi ya da sirketin is
davranis kurallarina aykiri
olduguna inandiklari islem ve
faaliyetleri bildirebilecegi bir
"telefon hattl" ya da baska bir
Ihbar sisteminin olmasi gereqi
artik her tlkede kabul gormus bir
gorustdr. Ancak calisanlarin, bu
tir davranislari misilleme veya
ceza korkusu olmadan ihbar
etmekte serbest olduklarina
Inanmalari nemlidir.



Kurumsal Yonetim

FINANSAL OLMAYAN
BILGILER

Yatirimcilar bir sirketin mali durumu
lle birlikte, sirketin degerini arttiracak
finansal olmayan bilgilere de bluyuk
onem vermeye baslamiglardir.
Ornegin;

» Sirketin misteri hizmetleri
iliskileri nasildir?

+ Calisanlarin isten ayrilma devir
hizi orani nedir?

* Tade mallar geri alinmayacaktir,
* Personele © ay zam yadpilmayacaktire,
= Atiklar Antartikaya ithrac edilecektir,

Arkadaozlar, bundan sonraki I::-u:ulum widnetim kurualu
toplantisinin kay it digi oturomuodur!l]




Kurumsal Yonetim

FINANSAL OLMAYAN
BILGILER

Sirket icerisinde zimni olarak irk,
cinsiyet ve yas ayirimciligi
yapilmakta midir?

Gelecege yonelik hedefler ve
beklentiler nelerdir?

Tedarikcilerle |
iyi iligkileri var S
midir? y s
Sirket 7/
faaliyetlerinin =g A
cevresel :
etkileri nelerdir?

Kurumsal sosyal sorumiuluk
politikasi nedir?

+ Qlirket cevre sorunlarina
duyarli midir? gibi konular
yatirimcilarin dzerinde durdugu
konular arasindadir.




Kurumsal Yonetim

MUHASEBEDE MAYINLI
ALANLAR

Hayali gelir kaydedilmesi
Kar veya zararin gisirilmesi
Borclarin gizlenmesi

Ozel amach sirketler (SPESs)
kurarak hesaplarin bilanco
disinda takibi

Nakit akis tablolari ile oynanmasi

[liskili taraflara menfaat
saglanmasi

Bilgi bazli veya hareket bazli
finansal bilgi maniptlasyonu
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DEGERE DAYALI
YONETIM

Degere dayalil yonetim, isletmenin
yOnetim anayasasinin merkezine
hissedarlara deger yaratmay!
koymak, isletmenin stratejilerini,
yapisini, risk yonetimini belirlerken
hissedar degerini en Ust dizeye
cikarmayi hedeflemektir.

Bir isletme deger yaratabilmek icin
asagidaki dort unsurdan bir veya
daha fazlasini yapmak zorundadir;

+ Mevcut yatirnmdan dogan nakit
akiglarini arttirmak

» Karda beklenen buytme oranini
arttirmak

+ Yuksek buylume siresini attirmak

+ Nakit akislarinin
Indirgenmesinde kullanilan
sermaye maliyeti oranini
disirmek



Kurumsal Yonetim

DEGERE DAYALI
YONETIM

Degere dayali yonetim bu denli
Onem kazaninca, sirket
performanslarini dlcim ve yénetme
sistemleri de gelismistir. Artik,
geleneksel yonetim muhasebesi
teknikleri yeterli gelmemeye
baslamis;
» Ekonomik katma deger (EVA -
Economic Value Added)

+ Kendiliginden surduartlebilir
blyume orani (SSGR Self
Sustainable Growth Rate
(SSGR),

+ Indirgenmis nakit akimlari

gibi yontemler daha cok
kullanilmaya baslanmistir.




Kurumsal Yonetim

DEGERE DAYALI
YONETIM

EVA diger bir ifade ile bir sirketin
yatirilan sermayesine karsilik
olusturdugu faiz ve vergi 6ncesi kar
lle, o sermayenin maliyeti arasindaki
farktir.

Bir projenin sermaye maliyeti , o
projenin sagladigi getiri oranindan
klculkse, proje, ekonomik katma
deger saglamaktadir. Clunku
Isletmeye bir sermaye yatiriimistir,
Ilk dnce bu sermayenin maliyetinin
cikarilmasi gereklidir. Bu yontemde
sermaye maliyeti, 6z kaynaklarin
maliyeti de dahil agirlikli ortalama
sermaye maliyetidir.



Kurumsal Yonetim

DEGERE DAYAL]
YONETIM

Eger EVA'’yi basit bir formulle ifade etmek
gerekirse:

EVA= (Yatirilan Sermayenin getirisi —sermayenin
maliyeti) X yatirilan sermaye

EVA= FVOK(1-V) - (Net isletme Sermayesi+Net
Duran Varliklar) X sermayenin % olarak maliyeti

EVA-Ekonomik Katma Deger*
a5 - = ¢rat SINZQ r=asSINZAT

dﬂ
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Kurumsal Yonetim

DEGERE DAYALI
YONETIM

Kendiliginden surdtrdlebilir btytme
orani (SSGR), bir sirketin sirket
disindan ilave 6zsermaye elde
etmeden ve

bor¢/6zsermaye dengesini
bozmadan ne kadar daha buyime
saglayabilecegini gbsteren orandir.

SSGR orani,

- sirketin 6zsermaye karllgini
(ROE:Return on Equity) arttirarak
ve

_karin temmettl olarak
dagitiimadan, mumkin
oldugunca, yedek akceye
eklenmesi ile arttirilabilmektedir.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yénetimi

KURUMSAL YONETIM
VE
IC DENETIM,
IC KONTROL
VE
RISK YONETIMI




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Uluslararasi i¢ denetim

standartlarina gore; ic denetim bir
kurumun faaliyetlerini geligtirmek ve
onlara deger katmak amacini guden
bagimsiz ve objektif bir giivence ve
danismanlik faaliyetidir.

IC DENETIM

Ic denetim, kurumun risk yonetim,
kontrol ve kurumsal ydnetim
sdreclerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek
amacina yonelik sistemli ve disiplinli
bir yaklasim getirerek kurumun
amaclarina ulasilmasina yardimci
olur.

: ._};-i.ﬁ:. 2 '

b

Gelir \fng']ls




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

IC DENETIM

Bip sesinden sonra liitfen adinizi soyadinizi ve sicil numaranizi soyleyiniz.
Mali tablolar ile ilgili bir yanhs tespit etti iseniz 2'yi; satinalmada bir
usulsiizliitk varsa 3'ii, stoklarda bir hirsizlik yakaladi iseniz 4'ii tuglayimz. Temiz
eller operasyonuna katkimzdan dolay tegekkiir ederiz.

Bir kurumda ic denetim faaliyeti
kurumun risk yonetim sisteminin
etkinligini gézlemeli ve yonetim,
kontrol, faaliyet ve bilgi sistemlerinin
maruz oldugu riskleri
degerlendirmelidir.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

IC DENETIM
e N

Ic denetim ayrica bir kurumda
kontrollerin etkinlik ve verimliligini
degerlendirmek ve surekli gelisimi
tesvik etmek suretiyle kurumun
etkin kontrollere sahip olmasina
yardimci olmalidir.

Yapilan risk degerlemesinin
sonuclarina bagli olarak,

» Mali ve operasyonel bilgilerinin
guvenilirligi,

+ Faaliyetlerin etkinlik ve verimliligi

+ Varliklarin korunmasi

+ Kanunlara, dizenlemelere ve
sOzlesmelere uyum konularinda
kurumun yonetimini,
faaliyetlerini ve bilgi sistemlerini
kapsayan kontrollerin
yeterliligini ve etkinligini
degerlendirmelidir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

IC DENETIM

Ic denetim yoneticisi, sirketteki
onemli riskler, kontrol sorunlari,
kurumsal yonetim sorunlari ve ilgili
baska konularda denetim
komitesine, yonetim kuruluna ve Ust
yonetimine donemsel raporlar sunar.
Bu raporlarda, isletmede,
usulsizlik ve yolsuzluklar, yasa digi
fill ve iglemler, hatalar, verimsizlik,
Israf, cikar catismalari ve kontrol
zayifliklari varsa bunlar hakkinda
bilgi verilir.

Ic denetim yoneticisi bagimsiz
olmalidir. Eger sirkette denetim
komitesi varsa bu komiteye bagli
olarak, yoksa dogrudan ydnetim
kuruluna bagli olarak calismalidir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

IC DENETIM

Kurumsal yonetim acisindan ele
alindiginda, i¢c denetci ayrica,
Isletme icinde;

- gerekli etik ve diger degerlerin
gelistiriimesi,

- etkili bir kurumsal yonetim ve
hesap verebilirlik,

-L N risk ve kontrol bilgilerinin

& Isletmenin Ust yonetimine veya
gerektiginde baska mercilere
lletilmesi,

| - yonetim kurulu, denetim
komitesi, sirket st yonetimi ve
Ic ve dis denetciler arasinda
koordinasyon saglanmasi
fonksiyonlarini yaratar.

Ic denetciler, bir isletmenin risk
yonetim sureclerinin
olusturulmasinda da rol alabilirler,
ancak risk yonetimi yapmazlar.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE IC
KONTROL

Ic kontrol, isletmelerin hesap
verebllirligini saglar ve isletmelerin
basarisinda son derece dnemli rol
oynar.

Ic kontrol ;

. Faaliyetlerinin etkin ve
verimli olmasini,

+ Mali raporlarin gtvenilir
olmasini,

» Kanun ve yonetmeliklere
uygun bir sekilde
yonetilmesini temin eden bir
Isletmenin yonetim
kurulunun, Gst yonetiminin ve
diger personelinin etkiledigi
bir surectir.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE IC
KONTROL

Bir i¢c kontroltin basarili olmasi
gerekli bes unsur:

. Kontrol ortami: Isletmenin
kaltara, etik degerleri, Ust dlzey
yoneticilerin bakis acisi, isletme
Ici kontrol ortamini olusturur.

_ Risk de gerlemesi: Isletmeler
karsi karsiya olduklari riskleri
belirlemeli, degerlemeli ve bu
risklerden nasil sakinacaklar
veya nasil yonetecekler tespit
etmelidirler.

_ Kontrol faaliyetleri: isletme,
Ic kontrol ve risk yonetimi
konusunda aldigi kararlarin
uygulanip uygulanmadigini
kontrol eden prosediirler ve
politikalar koyar.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE IC
KONTROL -

Bir i¢c kontroltin basarili
olmasi gerekli bes
unsur (devam):

Bilgi ve ileti sim; Isletmede
calisanlara dogru bilginin
ulastiriimasi cok onemilidir.
Ustten asagl dogru akan bilgi Ust
Onetimin isteklerini ve niyetlerini
yansitir. Alttan yukari dogru
verilen bilgi faaliyet sonuclarini
icerir. Isletmede iletisim eksikligi
olmamasi i¢in ayni zamanda
yatay bilgi akisina da gereksinim
GOZETIM vardir.

=

Gozetim: Isletmede uygulanan
ickontrol surekli olarak ve
periyodik kontrollerle gbzden
gecirilmelidir, sapmalar ortaya
cikariimali ve yenilenmelidir.
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ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE IC
KONTROL

Ic kontrol sisteminin hedeflendig
gibi calisip calismadigini ic denetim
departmani inceler ve st yonetime
bilgi verir.

Ic kontroller basariyi garanti
edemez. Kotu kararlar, zayif
yoneticiler veya cevresel etkenler
kontrollerin etkisini ortadan
kaldirabilir. Ayrica, durust olmayan
yoneticiler bu kontrolleri asabilir ve
astlarindan gelen mesajlari g6z ardi
edebilir, engelleyebilir veya Ustlinu
ortebllir.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE IC
KONTROL

Bu nedenle sirketlerde guclu ve
bagimsiz bir yonetim kurulunun/
biriminin olmasi, Ust kademe
yoneticilerin yukariya acik ve
guvenilir bilgiler vermesi, yetkin
finans, hukuk ve i¢c denetim
birimlerinin olmasi ile muhtemel
sorunlar tespit edilebilir ve etkin bir
gOzetim yapilabilir.

Bu da dogru bir kurumsal yonetimle

birlikte 1yi bir kurum kaltGranG
gerektirir.

Kurumla baglantisi bulunan herkes,
kurumun etik kaltarandn
durumundan bir Glciide sorumludur
ve bu sorumlulugu paylasir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yénetimi

ORNEK OLAY
OMP A.S.

OMP A.S. goruntileme, iletisim ve
Olcimleme sektortiinde bilisim
hizmetleri veren, Ulke capinda
faaliyet gosteren orta Glcekli bir aile
sirketidir. Sirket tc kardesin ortakligi
ile kurulmustur. Sirket calisanlari
cogunlukla beyaz yakalillardan
olusmakta ve Iyi bir arge departmani
bulunmaktadir. Sirkette uluslararasi
gelismeler yakindan takip edilmekte
ve uretilen boardlar surekli olarak
teknolojik acidan yenilenmektedir.

Kucuk bir isletme olarak basarili
calismalara imza atan sirket giderek
bluyumektedir. Patronlar, Grunler en
Iyl kalitede Uretildigi ve zamaninda
teslim edildigi ve dolayisiyla
musterilerden herhangi bir sikayet
gelmedigi icin memnundurlar.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yénetimi

ORNEK OLAY
OMP A.S.

Ancak diger taraftan kurumsallagsma
faaliyetleri ayni paralelde yerine
getirilemedigi icin iglerin
yuruttlmesinde buyuk sikinti bas
gOstermektedir. Sirket icinde bluyuk
bir iletisim eksikligi yasanmakta, ne
dogru duartst bir muhasebe
departmani ne de stok kontrol
sistemi bulunmaktadir.

Buna ragmen en iyi hizmet veren
departmanlardan bir tanesi teknik
destek departmanidir.

lleride dogabilecek sikintilarin
Onceden Onidne gecmek amaci ile
sirket kurumsallagsma calismalarinda
danismanlik hizmeti almaya karar
vermistir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yénetimi

ORNEK OLAY
OMP A.S.

Bu calisma cercevesinde sirket
icinde iletisim eksikliginin 6nune
gecmek icin dnce dogru raporlama
sistemi oturtulmus ve cesitli
komiteler olusturulmustur.

Komite toplantilarinin birinde
asagida deginilen ilgin¢ olay
yasanmistir.

Sirketin Urettigi gorunttleme
boardlarinda bozulma orani ayda en
fazla U¢ adettir. Her boardun
maliyeti 3000 Euro civarindadir. Bu
durumda en fazla 3 adet board’un
stoklarda tutulmasi yeterli olacaktir.
Esasen arge departmani
departmani, tretilen boardlari
surekli yeniledigi icin, daha fazla
yedek board tutmanin da hic bir
anlami bulunmamaktadir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yénetimi

ORNEK OLAY

OMP A.S.

Ancak komite toplantisinda, ¢ok titiz
ve evhamli bir kigi olan teknik
destek departmaninin basindaki
mudurun, ne olur ne olmaz diye, U¢
adet yerine yirmi bir adet board
stokta tuttugu ortaya cikmistir.
Sirketin dogru dtizgln bir stok kaydi
olmadigi icin bu durum daha o6nce
ortaya ¢ikmamistir. Ustline Ustlik,
musterilerden de hicbir zaman
sikayet gelmedigi icin patronlar da
cok memnundur.

Ancak sirketin aylik board stok
tutma maliyetlerinin 9000 euro
yerine, 63000 euro oldugunu
O0grenen patronlar deliye
donmduslerdir.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yénetimi

ORNEK OLAY

OMP A.S.

Ustelik boardlar strrekli yenilendigi
Icin, stokta tutulan boardlar
kullanilamamakta, sadece bazi
parcalari parcalandiktan sonra
degerlendirilebilmektedir.

Patronlar sirkette verimliligi arttirmak
tzere acilen bir i¢ kontrol sisteminin
oturtulmasi gerektigine karar
vermiglerdir.

Toplam Kalite
Yonetimi

-Arkadaglar, bundan sonra yonetim
organizasyonunda ve kalite anlayvisimizda toplam
kalite yonetimi felsefesini rehber edinecegiz.



ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE
RISK YONETIMI

Risk yonetimi

. Isletmenin tamaminda
uygulanan stratejileri etkileyen
bir surectir

+ Bir igletmenin yonetim kurulu,
st yonetimi ve diger personeli
tarafindan, isletmeyi
etkileyebilecek potansiyel
olaylari belirlemeye yoneliktir

. Isletmenin ancak
kaldirabilecegi kadar risklerle
karsi kargiya kalmasini
saglamalidir

Isletmenin amaclarini elde
etmesi icin yeterli glvenceyi
| saglamalidir




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE
RISK YONETIMI

Bir isletmede i¢ kontrol ve risk
yonetimi bir anlamda birbirlerini
tamamlarlar.

Risk yonetimi i¢ kontrol sisteminin
yerine gecmez. Dogru bir risk
yonetimi ve etkin bir i¢ kontrol istemi
Iyl bir kurumsal yonetim icin en
onemli unsurlarin basinda gelir.

lyi bir risk yonetimi, bundan énceki
sayfalarda basgaril bir i¢ kontrol igin
sayllan bes unsura ilaveten:

_ Isletmenin amacinin
belirlenmesini,

- Igletmenin hedeflerini
etkileyecek i¢c ve di s unsurlarin
tespitini

- Riske verilecek tepkinin
tespitini gerektirir




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE

RISK YONETIMI

Bu Uc ilave unsuru kisaca
Ozetlersek, asagidaki sekilde ifade
edebiliriz.

-~ Amacin belirlenmesi:
Isletmenin hedefleri, isletmenin
misyonu ve ne kadar risk
yUklenmek istedigi— risk istahi—
lle orantili olmalidir.

. Olayin tespiti: Isletmenin
hedeflerinin belirlenmesi yeterli
degildir, bu hedefleri
etkileyebilecek isletme ici ve
disindaki unsurlarin da tespit
edilmesi gereklidir.

- Riske verilen
tepki: Isletme
yonetimi risk almaya
veya riskten
kacinmaya karar
verebilir.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONETIM VE
RISK YONETIMI

Risk yonetimi

+ Riskin bayuklugu ile elde edilen
getirinin bayuklugu ile dogru
orantihdir

+ Bu asamada, getiri elde
edebilmek icin riskin alinmig
olmasi gerekli olmakla birlikte
yeterli degildir

+ Risk ancak ba saril bir_sekilde

“yonetildi _gi”

takdirde

amaclanan getiri

elde
edilebilecektir.




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

RISK CESITLERI

1) Finansal Riskler
- Kur Riski
- Kredi Faiz Riski
- Likidite Riski
- Leasing Sartlari
2) isletme D1 s1/Cevresel Riskler
- Politik Riskler
- Makro Ekonomik Riskler
- Hava Sartlari
- Acilan Davalar (is riski de olabilir)
- Disaster Recovery (teknolojik
risk de olabilir)
3) Is Riski
3.1) Stratejik Risk
- Dogru Projelere Yatirim
- Zamaninda ve Hizli

Hareket
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RAL Analizi
W 77 "~ Alandan veya Sektérden

__l-'\'
¥ ' |1
] : 7

-

Cikis Stratejisi

A AT
- T

=

Finansal Pan!ama, Ie kntm! |




ic Denetim, i¢ Kontrol, Risk Yonetimi

RISK CESITLERI

3.2) Operasyonel Risk

3.2.1) Ticari Riskler
(Pazarlama, ithalat ihracat vs.)

- Pazarlama Departmani ile
ilgili Riskler

_ Bayilerle llgili Riskler

- Tuketicilerle ilgili Riskler vs

3.2.2) Teknolojik Riskler

- Yazilim ile ilgili RiskKler,

~ Donanim lle ilgili Riskler

_ Uretim ile llgili Riskler

- Destek Hizmetler ile ilgili
Riskler

3.2.3) Mevzuata Uyum RIiski

- Rekabet Kurumu

- Maliye Bakanligi ve Verqi
Daireleri

- Belediyeler

- Dger ilgili Bakanliklar ve
Resmi Kuruluslar ile
lliskilerde dogabilecek riskler




Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL Il VE KURUMSAL
YONETIM ACISINDAN ONEMI

BASEL Il risk yonetimi yaklasimina
buyuk onem vermektedir. Risk
yonetimi yaklasiminda sermaye,
beklenmeyen zararin karsilhigidir.

Risk, belirsizlikten kaynaklandigi icin
beklenmeyen zararla
lliskilendirilmesi gereken bir
kavramdir.

Bankalar beklenen zararlari igin
karsilik ayirirlar, beklenmeyen
zararlari icin ise sermaye yapilarini
guclendirirler. Burada 6nemli olan
beklenmeyen zararlar icin ne kadar
bir sermayenin yeterli olacagidir.




Kurumsal YOnetim ve Basel Il

BASEL Il VE SERMAYE
YETERLILIK ORANI

“Sermaye yeterlilik orani
bankalarin bir birimlik sermayesi
karsiliginda, kac birimlik risk
tstlendigini gésteren orandir. Cagdas
risk yonetimi teknikleri, yasal
sermaye kavraminin yetersiz kaldigi
durumda “ekonomik sermaye”
yaklasimini 6n plana ¢ikarmaktadir.
“Yasal Sermaye” bankalarin faaliyet
alanlarina, yapilarina, faaliyette
__bulunduklari ekonomik ortama
 bakilmaksizin %8 oranini
ongormektedir.

~  “Ekonomik Sermaye” gelecekte
ortaya cikabilecek beklenmeyen
zararlardan bankay! olumsuz
yonde engelleyebilecek gercek
sermaye dizeyi olarak
tanimlanmaktadir. Risk yonetiminde
onemli olan ekonomik sermayeyi
hesaplamakitir.



Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL Il VE SERMAYE
YETERLILIK ORANI

BASEL I'e gore yeterlilik orani

Basel Sermaye Sermaye
Yeterlilik orani = =008
Kredi Riski

Basel Il gore yeterlilik orant:

Basel Sermaye Sermaye

Yeterlilik orani = =908
Kredi Riski +
Piyasa Riski +
Operasyonel Risk




Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL II've GORE KOB | KREDI
SINIFLANDIRMASI

Yillik Satig Cirosu Kredi Tutan Siniflandirma
>50.000.000 € >1.000.000 € Kurumsal

>50,000.000 € <1.000.000€ Kurumsal |
<50,000.000€ >1.000.000 € Kurumsal - KOBI.
<50,000.000€ <1.000.000 € Kurumsal - (KOBI)




Kurumsal YOnetim ve Basel Il

BASEL II'ye GORE KOB |
KREDI SINIFLANDIRMAS]

Kurumsal krediler, sigorta sirketleri
lle bankalarin tabi olduklari veya
esdeger denetim ve dluzenlemelere
tabi olmayan diger mali sirketler de
dahil olmak Gzere firmalara
kullandirilan kredilerdir.

S0z konusu krediler, borcluya
bagimsiz derecelendirme
kuruluglarinca verilen not veya
notlar dikkate alinarak
agirliklandiriilmaktadir.

Borc¢lunun kredi notunun mevcut
olmadigl durumda %100 risk agirhgi
kullaniimasi gerekmektedir.



Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL II've GORE KOB | KREDI
SINIFLANDIRMASI

rumsal kredilerin tabi olacagi risk agirliklan

AAA A+ BBB+ |B-nin | Derecelendiriimemis
AA- A BBB- |t

Agrigr %20 | %50 | %100 %150 | %100

Ikamet amacli gayrimenkullerin ipotegi
lle teminatlandiriimis olanlarin disinda
kalan her tarlt bireysel kredi ile toplam
kredi tutar1 1 milyon Euro’yu agsmayan
KOBI kredileri perakende krediler
kapsamda degerlendirilecektir. Bu
krediler %75 ile agirhklandirilacaktir.

Kisacasl! derecelendirme notu
almayan KOB/I'lerin biyik bir
cogunlugu %75 risk agirliginda
olacaktir.



Kurumsal YOnetim ve Basel Il

BASEL II'ye GORE KOB |
KREDI SINIFLANDIRMAS]

Ticari Amach Gayrimenkul Jpote §i
Guvencesindeki Krediler:

Yeni uzlasida borclu disindaki
Kisilere ait ikamet amacli
gayrimenkuller, tapulu arsa ve
araziler ve ticari amacli
gayrimenkuller Gzerine tesis edilmis
Ipotekler ilke olarak teminat kabul
edilmemektedir.

Ulkemizde bu durum ¢ok
yaygin bir uygulamadir,
dolayisiyla, s6z konusu
ipotekler ile
teminatlandiriimis krediler
Icin sermaye gereksiniminde
artis meydana gelecegi
ortaya cikmaktadir.




Kurumsal YOnetim ve Basel Il

BASEL Il VE KURUMSAL
YONETIM

BASEL Il ile birlikte, perakende kredi
kullanacak ve dogrudan %75 risk
agirh ginda olan sirketlerin digindaki
KOB/I'lerin uygun faiz oranlarinda kredi
kullanabilmeleri icin iyl derecelendirme
notu almalari gerekmektedir. Bunun da

geregi, Once
+ gucli bir 6zsermaye yapisina sahip
olmalari,

+ bankalara seffaf, Turkiye Muhasebe
Standartlarina uyumlu mali rapor
sunmalari,

+ kayit disi igslemlerini kayit icine
almalaridir.

Kisacasi, KOBI'ler hizla

kurumsallagsmali ve stratejik yonetim ve

risk yonetimi demek olan kurumsal
yonetim ilkelerini benimsemelidirler.



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

TURK TICARET KANUNU
TASARISI (TTK) VE
KURUMSAL
YONETIM

Gelecek herkes ve her ulus icin tek
ve ayni gelecek deqildir. Her tlke
gelecegini kendi secer ve belirler.
Tarkiye’'nin icinde yasayabilecedi,
yasamak zorunda oldugu gelecek,
“uygar topluma 6zgu gelecektir”.
Boyle bir gelecekte yer alirsak
tlkemiz sayginlik kazanir,
ulusumuz ilerler ve mutlu olur.
Boyle bir gelecegin maliyeti vardir.
Ancak, bu uygar toplum geleceginin
disinda kalan bir toplumun
Odeyecedi maliyetten ¢cok daha
klcuktdr.

Prof. Dr. Unal Tekinalp*

TUrk Ticaret Kanunu Tasarisli
Komisyonu Bagkani

Kaynak: *PwC “Ttrk Ticaret Kanunu Tasarisi,
Gelecegi Hazirlayan DUzenleme yayini



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

TEK PAY SAHIPLIA.S
ve Ltd $Sti.

Sirketlerin ulusal ve uluslararasi alanda
rekabet guclerinin olabilmesi ici kuvvetli
ortaklik yapilarinin bulunmasi, dogru
yonetilmeleri ve iyi bir i¢ kontrol ve risk
yonetim sistemlerinin olmasi ¢cok 6nemlidir
Yeni TTK taslagina gore;

+ Tek pay sahipli, A.S. ve tek ortakli

limited sirket kurulabilir.

+ Cok ortakh A.S. veya Ltd S$ti, daha

sonra tek ortaga duserse, fesih olmadan

faaliyetlerini strdurebilir.

+ Bu sekilde sirket sahiplerinin yanina

“saman adam” alma zorunlulugu

kalkmistir.

+ Vakif, dernek veya Universiteler

veya AS ve LTD’ler, baska bir ortaga ihtiyac
duymadan tek baslarina sirket kurabilirler

+ Turkiye'ye yatirim yapmak isteyen
yabanci sirketler Turkiye'deki dogrudan
yatirimlarini tek ortak olarak bizzat
kurabilirler.

Hisse senetleri IMKB’de islem gdren (Borsa
sirketleri) sirketler ¢cok ortakl olmak
zorundadir.




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

SIRKETLER TOPLULU GU

KARSILIKLI KATILMA
HALINDEKI SIRKETLER

(Madde 197)

Birbirlerinin paylarinin en az ddrtte
birine sahip bulunan sermaye
sirketleri karsilikl katilma halinde
sirketlerdir.

Karsilikli katilmali sirketlerden biri,
digeri Uzerinde herhangi bir surette
hakimiyeti haiz ise, digeri bagl sirket
sayllir. Karsilikl istirakli sirketlerin
her biri digeri Gzerinde hakimiyeti
haizse ikisi de bagl sirket kabul
olunur.



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

SIRKETLER TOPLULU GU

HAKIM (ANA) VE BA GLI
(YAVRU) SIRKET

(Madde 195)
a) Bir sermaye sirketi diger bir
sermaye sirketinin dogrudan veya
dolayl olarak;

1. Oy haklarinin cogunluguna
sahipse, veya

2. Sirket s0zlesmesine dayall
olarak yonetim organinda cogunlugu
olusturan sayida tyenin secimini
saglayabilmek hakkini haizse, veya

3. Kendi oy haklari yaninda, bir
sOzlesmeye dayanarak, tek basina
veya diger ortaklarla birlikte, oy
haklarinin cogunlugunu
kullanabiliyorsa,;

b) Bir sermaye sirketi diger bir
sermaye sirketini bir sb6zlesmeye
dayanarak veya baska bir yolla
hakimiyeti altinda tutabiliyorsa;

birinci sirket hakim (ana), digeri
bagli (yavru) sirkettir.




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

SIRKETLER TOPLULU GU

HAKIM (ANA) VE BA GLI
(YAVRU) SIRKET

(Madde 195)

+ Birinci fikrada ongorilen hallerden
baska, bir sermaye sirketinin
paylarinin cogunluguna veya
cogunluk etkisini haiz miktarda
paylarina sahip bulunmak,
hakimiyetin varligina karine
olusturur.

+  Bir hakim sirketin bir veya birden
fazla baglh sirketi araciligiyla veya
onlarla birlikte, bir diger sirkete
hakim olmasi dolayli hakimiyeti
ifade eder.

+ Hakim sirkete dogrudan veya
dolayl bagh sirketler hakim sirketle
birlikte, “sirketler
toplulu gu” (topluluk) nu
olustururlar. Bagh sirketler
“topluluk sirketi” olarak
adlandirilirlar.



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

SIRKETLER TOPLULU GU

| BAGLI VE HAK IM
SIRKETLERIN RAPORLARI

(Madde 199)

Bagli sirketin yonetim kurulu, faaliyet
yilinin ilk G¢ ayi icinde bagh sirketlerle
liskiler hakkinda bir rapor dlzenler.
Raporda, gecen faaliyet yilinda hakim
sirketle veya bagli sirketlerden biriyle
veya bu sirketler sebebiyle veya bu
sirketlerin menfaatine yaptigi tim
hukuki islemler ve bu sirketler
sebebiyle veya onlarin menfaatine
aldigi1 veya almaktan kacindigi tim
Onlemler aciklanir.

Hukuki islemler bakimindan edimler,
karsi edimler, dnlemler bakimindan,
Onlemlerin sebepleri, verdigi kayiplar
ve sagladigi yararlar belirtilir.
Kayiplarin faaliyet yili icinde fillen nasil
denklestirildigi veya sirkete hangi
yararlara iliskin istem haklari tanindigi
ayrintili olarak ifade edilir.



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

SIRKETLER TOPLULU GU

HAKIM (ANA) VE BA GLI
(YAVRU) SIRKET

TTK Tasarisi ile;

¢

Kontrol atinda tutan hakim sirket ve
kontrol altinda bulunan yavru sirket
kavramlari acik tanimlara kavusmus
ve bunlarin hukuki konumlari ile
lliskilerin diizeni belirlenmistir.

Hakim ve baglh sirket iligkilerinin bu
her iki sirket ydnetim kurulunca her
yil bir rapora baglanmasi zorunlulugu
Ongoralmaustar.

Bagli sirketlerdeki sirketler
topluluguna dahil olmayan pay
sahipleri (6rnegin klcuk hissedarlar),
cesitli dava haklari ve
mekanizmalarla korunmustur. Bu pay
sahiplerine sirketten ayrilma (Sell-
out) olanagini getirmigtir.
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TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

BOLUNME
(Madde 159)

Bolinme tasarida Tam ve Kismi
bolinme olarak ele alinmistir.

Tam boélinmede |, sirketin tim
malvarligi bolimlere ayrilir ve diger
sirketlere devr olunur. Bolinen sirketin
ortaklari, devralan sirketlerin paylarini
ve haklarini iktisap ederler. Tam
bolunup devrolunan sirket sona erer
ve ticaret sicilinden silinir.

Kismi bélinmede , bir sirketin
malvarliginin bir veya birden fazla
boluma diger sirketlere devrolunur.
Boltnen sirketin ortaklari, devralan
sirketin paylarini ve haklarini iktisap
ederler veya bolinen sirket devredilen
malvarlgi bélimlerinin karsiliginda
devralan sirketlerdeki paylari ve
haklari elde eder. Boylece yavru sirket
olusturulmus olur.

Tasarida bolinme ayrica, oranlarin
korunmasi veya korunmamasi
acisindan da dizenlenmistir.
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BIRLESME
(Madde 136)

Birlesme devralma veya yeni
kurulu s seklinde olur.

Birlesme sOzlesmesi veya birlesme
raporu, denetleme raporu ve son Ug¢
yilin finansal tablolari, gereginde
ara tablolar, birlesmeye katilan
ortakliklarin ortaklari disinda, intifa
senedi sahiplerinin, menkul kiymet
hamillerinin ve menfaati bulunan
diger ilgililerin incelemesine
sunulur.

Tasarida hangi sirketin hangi
sirketle birlesecedi bir liste ile
hiktm altina alinmistir.
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TUR DEGISTIRME
(Madde 180)

a)Bir sermaye sirketi;
Baska tlirden bir sermaye sirketine,
kooperatife

b)Bir kollektif sirket

Bir sermaye sirketine, kooperatife,
komandit sirkete

c)Bir komandit sirket

Bir sermaye sirketine, kooperatife,
kollektif sirkete

d)Bir kooperatif bir sermaye
sirketine donusebilir



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

TURKIYE MUHASEBE
STANDARTLARI

Tasarl halka acik olsun olmasin,
tim isletmelerin finansal tablolarini,
TMSK tarafindan yayinlanan
TMS’ye gore hazirlamalarini
ongormustur

xxxxxxx
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TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

DENETLEME
(Madde 397)

Anonim sirketin ve sirketler
toplulugunun finansal tablolari
denetci tarafindan, uluslararasi
denetim standartlarina gore
denetlenir.

Tasarida denetim, sadece munferit
(solo) bir sermaye sirketini degil ayni
zamanda sirketler toplulugunun
denetimi de kapsar. Sermaye
sirketlerinin halka acik, kapall,
bluyuk, orta 6lcekli ya da kicuk
olmasi denetleme ve standartlar
acisindan 6nemli degildir.

Denetleme bagimsiz denetleme
kurulusu tarafindan yapilir. Bir
bagimsiz denetleme kurulusu, bir
sirket icin alti yil arka arkaya denetgi
raporu vermisse, s0z konusu
bagimsiz denetleme kurulusu veya o
sirketin denetimi icin 6zguledigi
denetci ile onunla birlikte calisan
denetim takimi en az dort yil icin
deqistirilir.




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

DENETLEME
(Madde 397)

Denetci, denetleme yaptigi sirkete,
vergi danismanligi ve vergi denetimi
disinda, danismanlik veya hizmet
veremez, bunu bir yavru sirketi
araclliglyla yapamaz.

Denetci, yonetim kurulu tarafindan,
finansal tablolarin, gercek resmt,
durdstce gostermemesi dolayisiyla
tehdit eden veya edebilecek
nitelikteki riskleri zamaninda
belirlemeye uygun bir sistem kurulup
kurulmadigini, kurulmussa bu
sistemin yapisini ve
uygulamalarini aciklayan ayri
bir rapor duzenleyerek,
denetim raporuyla birlikte
yonetim kuruluna sunar.




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

DENETLEME
(Madde 397)

Denetim konusu asagidaki
sekildedir;

+ Qirketin veya toplulugun
finansal tablolarinin denetimi

+ Muhasebenin icerdigi finansal
bilgilerin, denetlenen finansal
tablolar ile tutarli olup olmadigi
ve gercegi yansitip
yansitmadiginin denetimi
(muhasebe i¢c denetimi)

+ YOnetim kurulunun yillik

faaliyet raporunun, finansal
tablolara iligkin
aciklamalarin ve
degerlendirmelerin
denetimi




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

ISLEM DENETCISI

AS’nin kurulusunu, sermayenin
arttirilmasini, azaltilmasini,
birlesme, boltinme, tir degistirme,
menkul kiymet cikartiilmasi gibi
Islemleri denetleyen kigiye islem
denetcisi denir.

Bu denetci yillik finansal tablolari
degil sadece kurulusu denetler.
Dolayisiyla muhakkak YMMM/SMM
olmasi gerekmez, hukukcular veya
muhendisler arasindan da secilebilir.
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_ HALKA ACIK
SIRKETLERIN KURULU SU

1. Paylari halka arz etmek icin
taahhUt eden gercek veya tuzel
kisi sadece taahhutle yetinir,
paylarin bedellerinin 3/4’UGn{
yatirmak zorunda degildir.

2. Paylari halka arz etmek igin
taahhUt eden gercek veya tuzel
kisi, kurulustan itibaren 1 ay
icerisinde bu paylari halka arz
etmek ve satilmayan paylarin
3/4’Un0 6deyecegini garanti
etmek zorundadir.

3. S0z konusu paylar halka
2 taahhiit bedeli ile veya primli

olarak arz edilebilir, halktan elde
edilen hasilanin payin itibari
degerine isabet eden kismi
sirkete odenir, aradaki fark
taahhtt edene ait olur.




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

_ HALKA ACIK
SIRKETLERIN KURULU SU

2. Satin alinmayan paylar
tamamiyla taahhtt edenin
tzerinde kalir; taahhtt eden
bunlarin 3/4’Gnt hemen
0demek zorundadir.

3. Halka arz SPK tebligine gore
yaplilir.

| | i 4 Mmﬁ

Degerli yonetim

urulu Liyeler‘fimiz, sirketimiz
gelecek yil halka agilmaya karar vermigtir.

Hﬂ}"ll‘ll olsun.
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ANONIM SIRKETLER
Madde (329)

Anonim sirket, sermayesi belirli ve
paylara boélinmus olan, borclarindan
dolayi yalniz malvarligiyla sorumiu
bulunan sirkettir. Paysahipleri,
sadece taahhit etmis olduklari
sermaye paylari ile ve sirkete karsi
sorumludur.

Hem halka acik hem de kapal
A.S.lerde ki sermaye sistemi kabul
edilmistir.

1. Esas Sermaye
2. Kayith Sermaye

.f Asgari Sermaye:

B IR Halka kapal sirketlerde;

- Bl . Asgari esas sermaye: 50.000

®  YTL

. Kayitli sermaye: 100.000 YTL

Halka acik sirketlerde;

» Asgari esas sermaye: 50.000
YTL

« Kayith sermaye: SPK tebligleri
lle dizenlenmektedir.




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

TICARET SIRKETLERINE
KOYULACAK SERMAYE
(Madde 127)

+ FikrT mulkiyet haklar

+ Tasinirlar ve her ¢esit tasinmaz

+ Tasinir ve tasinmazlarin
faydalanma ve kullanma haklari

+ Kisisel emek

+ Ticar itibar

+ Ticari igletmeler

+ Maden ruhsatnameleri ve bunun
gibi ekonomik degeri olan diger
haklar

+ Devrolunabilen ve nakden
degerlendirilebilen her tarli deger;
konabilir para, kiymetli evrak ve
sermaye sirketlerine ait paylar.

Hakli olarak kullanilan
devredilebilir elektronik
ortamlar, alanlar, adlar ve
Isaretler gibi de gerler

« Vadesiz alacak

Yenilikler




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

HALKA ACIK OLMAYAN
SIRKETLERDE/ KAPALI
SIRKETLERDEK I
DEGISIKLIKLER

+ Sermaye daha kolay
arttirllacaktir,

« Apel (apel bedellerinin
0denmesi) sistemi ortadan
kalkacaktir

+ YOnetim kurulu piyasayla ve
aracl kurumlarla igbirligi icinde
calisma imkanina sahip olacak
ve her sermaye arttirimi icin
genel kurulun toplanmasina
gerek olmayacaktir.




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

HALKA AGIK SIRKETLERDE
IMTIYAZLI PAYLAR

(Madde 478)
Yeni TTK’da imtiyazl paylar

tanimlanmistir,

» Buna gore imtiyaz; kar payi, tasfiye
payl, richan ve oy hakki gibi
haklarda paya taninan Ustin bir hak
veya kanunda ongorilmemis yeni
bir pay sahipligi hakkidir.

. Esit itibarT degerdeki paylara farkli
saylda oy hakki verilerek oyda
imtiyaz hakki taninabilir. Bir paya en
cok onbes oy hakki taninabilir.

Bazi kararlarda oyda imtiyaz hakki
kullanilamaz. Bu kararlar;

» Esas s0zlesme degisikligi
. Islem denetcilerinin secimi

. Ibra ve sorumluluk davasi
acllmasidir.
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SIRKETIN KENDI PAYLARINI
IKTISAP VEYA REHIN OLARAK
KABUL ETMESI
(Madde 379)

YOonetim kurulu, genel kuruldan yetki
almak ve yetkisini en ¢cok 18 ay icinde
kullanmak sarti ile sirket sermayesinin
en ¢cok %10’u oraninda, kendi hisse
senetlerini iktisap edebilir veya rehin
olarak kabul edebilir. Bu yetki sirket
varliklarinin, menfaatinin korunmasi,
kotuye kullanmalarin dnlenmesi

. amaclariyla sinirlidir.

LB Kullanilmadigr takdirde yenilenebilen

@ bu yetki ile, hisseleri IMKB’de islem

W gOren sirketler, manipulasyona karsi
savasabilirler, market-maker rolini
oynayabilirler. Dismanca satin almalar
(hostile takeover) gibi ciddi tehlikelerin
varligi halinde, %10 sinirina bagl
kalmaksizin ve genel kuruldan yetki
almadan, sirket kendi hisse senetlerini
Iktisap edebilir.
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SORUMLULUK
(Madde 549, 562)

Tasarl anonim sirketlerde sorumlulugu
hukuki (md 549), ve cezai (md 562)
olarak duzenlemistir.

Hukuki sorumluluklar

+ Belgelerin ve beyanlarin kanuna
aykiri olmasindan dogan
sorumluluk

+ Sermaye hakkinda yanlis beyanlar
ve ddeme yetersizliginin bilinmesi

+ Deger bicilmesinde yolsuzluk

+ Halktan para toplanmasi

konusunda dogan sorumiuluk

Kurucularin, yonetim kurulu

tyelerinin ve yoneticilerinin ve

tasfiye memurlarinin sorumlulugu

Denetcilerin ve igslem denetcilerinin

sorumiulugu

KANUNU TASARISININ
L GETIRDIGI YENILIKLER

~ Cezai sorumluluk
562. maddede cezai sorumluluk
kapsamina giren suclar sayilmistir.




TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

BUYUK ve KUCUK SIRKET
KAVRAMI

Olceklerine Gore Ticari Isletmeler
(Madde 1522)

Yeni TTK ile sermaye sirketlerine
“blytk” ve “klcuk”  sirket kavrami
getirilmi stir. Anonim ve limited
sirketler kendi icinde buyuk ve
kUcUk siniflamasina gore TTK
hikUimlerine tabi olacaklardir. Buna
gore;

(1) asagidaki tc Olcitten en az
Ikisini a samayanlar kicuk
sermaye sirketi olarak kabul
edilir:

a) Aktifte gortlen zararin
cikariilmasiyla bulunan bilanco
toplami alti milyon Tirk Lirasi.

b) Hesap dbéneminin son
guntnden (bilanco gunl) dnceki
on iki ay icindeki satislar toplami
on iki milyon Turk Lirasi.

c) Yillik ortalama calisan sayisi elli
Kisi.



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

BUYUK ve KUCUK SIRKET
KAVRAMI

Olceklerine Gore Ticari Isletmeler
(Madde 1522)

(2) Birinci fikrada 6ngorulen
buyuklUk dlcutlerinden en az ikisini
asan ve asagidaki U¢ olcutun ikisini
asmayanlar orta buyuklukte
sermaye sirketi olarak kabul edilir.

a) Aktifte gortlen zararin
cikarilmasiyla bulunan bilanco
toplami yirmi milyon Turk Lirasi.

b) Hesap dbéneminin son
gundnden dnceki on iki ay icindeki
satislar tutari elli milyon Turk
Lirasl,

c) Yillik ortalama calisan sayisi iki
yuz elli kisi.

(3) Bakanlar Kurulu buyudklukleri on
katina kadar artirabilir ya da onda
birine kadar azaltabilir.



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

BUYUK ve KUCUK SIRKET
KAVRAMI

Olceklerine Gore Ticari Isletmeler
(Madde 1522)

Ikinci fikrada belirtilen dl¢iitlerden
en az ikisini a san sermaye sirketi
blyuk sermaye sirketi olarak kabul
edilir. Menkul kiymetleri, Turkiye'de
menkul kiymetler borsalarinda veya
Sermaye Piyasas! Kurulunun her
yil ilan edece @i listede yer alan
tlkelerin menkul kiymetler
borsalarinda i slem goren ya da
Islem gbrmek Uzere kote edilmi g
yahut kotasyon i¢cin ba sgvurusu
yapiimi s bulunan bir sirket, bu
fikradaki olcttleria smamis olsa
bile, buylk sermaye sirketi olarak
kabul edilir.

Birinci, ikinci ve tc¢lncu fikralarda
ongorulen buyukltk dlcatleri, bilanco
gunu itibaryla, birbirini izleyen iki
faaliyet doneminde asiimissa veya bu
Olcutlerin altinda kalinmissa sirketin
bUyUklik yoninden konumu degisir.



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

SERMAYE SIRKETLERININ
WEB SITESI KURMA

ZORUNLULUGU
(Madde 1524)

Her sermaye sirketi, bir internet sitesi
acmaya ve bu sitenin acikca belirlenmis
bir bolumund asagidaki icerikle sinirli
olmamak Uzere;

a) Sirketce kanunen yapilmasi gereken
lanlarin;

b) Paysahipleri ve ortaklar acisindan
Onem taslyan aciklamalarin;

c) YOnetim ve muddurler kurulu ile genel
kurul toplantilari hazirliklarinin;

d) Anilan kurullarin yapilmasina iliskin
bilgilerin;

e) Paysahiplerine veya ortaklara
sunulmasi gereken belgelerin;

f) Genel kurullara ait olanlar dahil her tarli
cagrilarin;

g) Oy verme, seffaflik ve kamuyu
aydinlatma yonunden zorunlu ve bilgi
toplumu baglaminda yararli gorilen tim
hizmetlerin ve bilgilerin sunulmasinin;



TTK Tasarisi ve Kurumsal Yonetim

SERMAYE SIRKETLERININ
WEB SITESI KURMA

ZORUNLULUGU
(Madde 1524)

h) Bilgi almaya yonelik sorularin, bunlara
verilen cevaplarin, benzeri iglemlerin, bu
Kanunda ve diger kanunlarda
paysahiplerinin veya ortaklarin
aydinlatiimasinin 6ngo6raldtugid hususlarin;

) Finansal tablolarin, bunlarin dipnotlarinin
ve eklerinin;

1) Yonetim kurulunun yillik raporu ile
kurumsal yonetim ilkelerine ne dlctde
uyulduguna iligkin yillik degerlendirme
aciklamasinin;

J) Denetginin, 6zel denetginin, iglem
denetcisinin raporlarinin;

K) Yetkili kurul ve bakanliklarin
konulmasini istedikleri, pay sahiplerini ve
sermaye piyasasini ilgilendiren konulara
iligkin olarak, sirketin cevaplarinin ve
bildirimlerinin yayimlanmasina 6zgulenir.
Bu hukimdeki yuktamluliklere uymama,
kanuna aykiriligin ve yonetim kurulunun
gorevini yerine getirmemesinin batdn
hukuki sonuclarini dogurur. Ceza
hiakdmleri sakhdir. Finansal tablolar ile her
tarlt rapor Gg yil sitede kalir.
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Guler Manisali Darman 1979 yilinda Orta
Dogu Teknik Universitesi, Idari llimler
Fakultesi Isletme bélimiinden mezun
olmus ve Yuksek Lisansini Siyasal Bilgiler
Fakiltesi Isletme bolimiinde, doktorasini
Baskent Universite’si Muhasebe-
Finansa’da tamamlanmistir.

1980-1988 yillar arasinda TOBB catisi
altinda faaliyet gosteren, merkezi Paris’te
bulunan Milletlerarasi Ticaret Odasi (ICC)
Turkiye Milli Komitesi Mudurt olarak gorev
yapmistir. 1988 yilinda 6zel sektore
gecmis, 2005 yili basina kadar Ust dizey
goOrevlerde bulunmustur.

Halen ICC Finansal Hizmetler ve
Sigortacilik Komisyonu Baskan Yardimcisi
olan Guler Manisali Darman, Avrupa’da ig
dlnyasi ve akademisyenlerin olusturdugu
European Corporate Governance Institute
(ECGI) ve Turkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi’nin de Uyesidir. Ayrica, American-
European Community Association (AECA)
Turkiye Liason Officer’i olarak secilmistir.

Guler Manisali Darman merkezi
Amerika’da olan Junior Chamber
International’in Turkiye kurucu Gyelerinden
olup, JCI Ankara Kurucu Baskanidir.
Senato6rlUk unvanina sahiptir.

2004 yilinda ICC tarafindan “Corporate
Governance Worldwide” adli kitabi
basiimis ve 130 ulkede satiimaktadir.
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2008 yilinda TOBB Catisi altinda bulunan
ICC Turkiye Milli Komitesi tarafindan
“Klresel Ekonomilerde Kurumsal Yonetim
Anlayisi ve Turkiye” kitabi yayinlanmistirc
Son iki yilda, ingiltere, Fransa, Italya, Cin,
Japonya, Guney Afrika, Fas, Isvec,
Norveg, Dubali, Prag ve Turkiye’de bir dizi
konferanslarda tebligler sunmus,
seminerler vermistir. Trieste Universitesi,
West Minister Universitesi ve Political
Academy of London ortak program
davetlisi olarak, Italya’da yaz okulunda
kurumsal yonetim konusunda egitim
vermistir.

Halen, TOBB Ekonomi ve Teknoloji
Universitesi ve Orta Dogu Teknik
Universitesi Isletme Fakiiltesinde,
kurumsal yonetim dersleri vermekte olan
Guler Manisali Darman, ayrica TOBB
Ekonomi Universitesi Surekli Egitim
Programi, Sirketlerde Kurumsallasma ve
Kurumsal Yonetim Programini
yurutmektedir.

Marmara Universitesi ve 9 Eyll
Universitesi'nce hazirlanmis ve SPK
tarafindan yayinlanmis olan iki kitapta
kurumsal yonetim Uzerine yazilari ve
ayrica cesitli yayin organlarinda
yayinlanmis makaleleri bulunmaktadir.
Guler Manisali Darman Ingilizce ve
Almanca bilmektedir.
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Cilt 1I: Kurumsal Yonetimin Uluslararasi

@

'ULUSLARARASI PIYASALARDA FINANSAL ENTEGRASYON

KURUMSAL
SIRKET YONETIMI

Finansal Piyasalar ve
Kurumsal Yatirimcilar
Acisindan Onemi (SPK
Yayini)

Kurumsal Yonetim,
Yonetim  Kurulunun
Sorumluluklart ve Sirket
Degeri (SPK Yayini)



Kurumsal Yonetim ve Sdrddrulebilirlik Merkezi,
uzun yillardir kurumsal yonetim ve kurumsallasma
konularinda calismalar yapan Giler Manisal
Darman liderliginde, uluslararasi alanda deneyimli,
vizyon sahibi, akademi ve ig dunyasindan degerli
uzmanlardan olusan bir kurulustur .

Kurumsal yo6netim, kurumsallasma, kurumsal
sosyal sorumluluk konularinda sirket ve kuruluslara
O0zel danigsmanhk ve egitim hizmetleri veren
Kurumsal Yonetim ve Sdrddrulebilirlik Merkezi,
ayni zamanda Ulke ve sirketler hakkinda stratejik
arastirmalar yapmaktadir .

Alternatif finansman modelleri ve satin almalar,
sirket evlilikleri, 6zsermaye ve /veya borcla
finansman, risk sermayesi temini konulari,
Merkezin, ¢c6zum ortaklari kanali ile ytrattigu diger
faaliyet sahalari arasindadir .

Detayli bilgi icin lUtfen web sitemizi ziyaret ediniz

WWW.cgscenter.org



Kitabin sayfalarinin herhangi bir yontemle dagitiimasi ve
cogaltiimasi 5846 sayil Fikir ve Sanat Eserleri Kanununun ilgili
maddeleri geregince yasaktir. “Aile Sirketlerinde
Kurumsallagsma Surecinden Kurumsal Yo6netime Dogru”
kitabinin  sirketimizden yazili izin  olmadan timuinin
cogaltiimasi, kismen veya tamamen alinti yapilmasi, herhangi
bir yontemle kopyalanmasi, elektronik ortamlara aktariimasi,
bagska yayinlar ve egitimler icin kaynak gosteriimeden alinti
yapilmasi yasaktir.

KURUMSAL YONETIM VE
SURDURULEBILIRLIK MERKEZI
YAYINI

www.cgscenter.org

CGS Center

Kurumsal Yonetim ve Siirdiiriilebilirlik Merkezi
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