Yonetim Kurulu Sirlar1 — Dr. Yilmaz ARGUDEN
Yasam Kalitesi i¢cin Kurumsal Yonetisim

Kurumsal yapilarin en 6nemli organi, Yonetim Kurullaridir. Her kurum igin en yetkili
karar mercii olan Yonetim Kurullarinin kimlerden olustugu, Yonetim Kurullarimin hangi
konulara odaklandigi, nasil ¢alistiklar1 ve kendilerini siirekli olarak gelistirmek iizere neler
yaptiklar1 gibi konular, kararlarin da, yonetimin de kalitesini etkileyen unsurlardir. Yonetim
Kurullar sirketi yonetmez yonlendirir, danismanlik yapar, uygun bulmadig kararlar1 veto
eder ve gerektiginde de yonetici kadroda degisiklikler yapar. Yonetim Kurullarinin
yonlendirme ve denetleme goérevini iyi yapabilecek bir yapiya, siireglere ve iiyelere sahip
olmasi, kurumlarin basarili bir sekilde yonetilmesinin 6n kosuludur.

Tiim paydaglara giiven saglayabilen kurumlar, tiim deger zincirinde daha ¢ok kaynagi
harekete gegirip vizyonlar1 dogrultusunda yonlendirerek, basariya daha kolay ulasabiliyor ve
siirdiiriilebilirligi saglayabiliyorlar. Bu nedenle, kurumsal giivenin temelini olusturan
kurumsal yonetisim kiigiik- biiyiik veya halka agik-aile sirketi ayirimi olmaksizin her gegcen
giin daha yayginlasiyor. Kurumsal yonetisim, kurumun tiim paydaslariyla iliskilerindeki
davraniglarini ve iletisimini yliriiten herkesin gorevi olmakla birlikte, kurumlarin en st karar
ve denetim organi olan Ydnetim Kurullarindaki uygulamalar, bu yonetim anlayisinin kurum
kiiltiirii haline gelmesinin temelini olusturuyor.

Gliven ise ancak seffaflik ile saglanabilir. Baskalarinin kaynaklarini kullanan her kisi
ve kurum, bu kaynaklarin kullaniminda adil olmay1 ve hesap verebilir olmay1 ilke edindiginde,
daha genis kaynaklara ulasabilir ve gelismesini siirdiirebilir.

Kurumlarin basar1 grafiklerinin yiikselebilmesi i¢in siirekli gelismeleri gerekir.
Gelisme ise sadece kurumun tepesinde degil, her seviyesinde yenilikg¢iligin hayata gegirilmesi
ile stirdiiriilebilir bir nitelik kazanabilir. Bu nedenle, katilimc1 yonetim anlayis1 kurumda
odaklanmay1 ve siirekli gelismeyi olanakl kilar.

/Yetenek ile Yetkinlik \

Yetenek dogustan sahip olunan, yetkinlik ise zaman iginde
kazanilan bir 6zelliktir. Basariyi getirecek olan, yetenedi bilgi
ile birlestirerek davranislara yansitabilmek, baska bir deyisle
yetkinlikleri gelistirebilmektir. Ustiin yetenekli olmak ya da
bir konuda gok bilgili olmak basari ve iyi performans igin
yeterli degildir. Onemli olan karsilagilan durumlarda ve karar
verme asamalarinda bilgi ve yetenedi harmanlayarak, tutarl

\ve guvenilir tavir sergileyebilmektir. /

Bir kurumun en 6nemli varliklari arasinda insan kaynagi ve 6zellikle yonetim ekibi yer
alir. Bu ekibin yetkinliklerinin ve performansinin degerlendirilmesi, gerektigi durumlarda
ekibe yeni kisilerin kazandirilmasi ve bu ekibin motivasyonunu yiiksek diizeyde tutabilecek
adil odiillendirme mekanizmalarina islerlik kazandirilmasi da kurumun gelecegini belirleyen
bir bagka faktordiir. Bu degerlendirmelerin adil olarak yapilmasi ise iyi ¢alisan bir Yonetim
Kurulu ile miimkiindiir.




Y 6netim kurulunun misyonu, en yiiksek karar mercii olarak kurumu proaktif bir sekilde
yonlendirmek, uzun vadede hissedarlarina siirekli ve kalict deger yaratmaktir. Kurumlari
basartya tasiyan, deger yaratilmasini saglayan en onemli unsurlardan birisi de stratejik
se¢imleridir.

Yonetim Kurulu bu ana gorevine ek olarak kurumsal itibar1 korumak ve
gelistirebilmek i¢in kurumun tiim paydaslarina — miisterilerine, ¢alisanlarina, tedarikgilerine
ve toplumun diger kesimlerine — kars1 sadece kanunlar agisindan degil, ayn1 zamanda taahhtit
ettigi degerler, is etigi ve kurumsal yonetisim ilkeleri agisindan da sorumludur.

Yonetim Kurulu, sirketin en 6nemli stratejik varliklar1 arasindadir. Dolayisiyla,
Yo6netim Kurullarina segilen tiyelerin yetkinlikleri ve deneyimlerine, bagimsiz olmalarina ve
kurulun islemesi i¢in olusturulacak kurallara 6zen gosterilmesi, kurumun basarist ve
stirdiiriilebilirligine katki saglar.

Kurumsal yonetisim sadece halka acik biiylik sirketler icin degil, ayn1 zamanda aile
sirketi konumunda olan KOBI’ler i¢in, hatta kar amaci giitmeyen sivil toplum kuruluslar1 i¢in
de gereklidir. Ciinkii, kurumsal yonetisim, kurumlarin gerek yonetimsel agidan gerekse
kaynaklara ulagiminin siirdiiriilebilirligi agisindan 6énemlidir. Ayrica kurumsal yonetisim, aile
ici catigmalarin 6nlenmesi, yetenekli insan kaynaklarinin kuruma kazandirilmasi ve kurumun
itibarinin ve degerinin artirilmasini saglar.

Kurumsal yonetisim, sirketleri halka agilmaya veya ortak alabilmeye de hazirlar,
paydaslariyla giivenilir iligkiler kurulmasina destek olur.

Yonetim Kurullart bagimsiz, karar almada tarafsiz ve farkli bakis acilar
kazandirabilecek nitelikteki iiyelerden olugsmalidir. Bunun yaninda iyeler, gerektiginde
CEO’yu (veya Genel Miidiirii) sorgulayabilecek, Bagkan, hissedar ve tiyeler oniinde fikirlerini
acikca ortaya koyacak derecede dzgiivene sahip olmalidirlar. Uyelerin se¢iminde aranacak
temel nitelik, kisinin yaratacagi katma deger olmalidir. Katma degeri yaratmanin yolu, gerekli
bilgi ve deneyime sahip olmanin yani sira, goriisleri agiklikla, 6zgiirce ve yapict bir sekilde
Yo6netim Kurulu ile paylasabilmekten geger.

Yonetim Kurulu Uyelerinde aranan ortak dzellikler:

Kuruma deger katacak bilgi, deneyim ve vizyona sahip olmasi,

Kurum degerlerini tagimasi,

Bagimsiz diisiinme ve diisiincelerini yapici bir sekilde anlatabilmesi,

Takim ¢aligmasina uygun bir yaklagim sergilemesi,

Kurumsal yonetisim ilkelerini igsellestirecek diizeyde benimsemis olmasi,

Yiiksek performans standartlarina inanir ve uygular olmasi,

Bagta hissedarlar olmak iizere kurum paydaslarinin dengeli sekilde korunmasina duyarli
olmasi,

Yonetim kurulu ¢aligma siireglerine sorumluluklarini yerine getirecek siklikta ve yogunlukta
profesyonel disiplin ile hazirlanmas1 ve katilmasi.



Yonetim Kurulu Uyelerinde aranan farkl bireysel profiller:

Sektor Deneyimi: Sirketin faaliyet alani ile ilgili sektorlerde otorite kabul edilecek diizeyde
ulusal ve uluslararasi bilgi ve deneyime sahip olmasi, Yetkinligi: Strateji gelistirme
stireclerinde kuruma yon verecek farkli bakis acilaria ve belirlenen stratejiyi uygulamaya
yansitabilecek bilgi ve deneyime sahip olmasi,

Ust Diizey Yoneticilik Deneyimi: Yonetim kalitesinin siirekli gelistirilmesi konusunda
kuruma y6n verecek bakis acilarina sahip olmasi,

Ust Diizey iliskiler: Stratejik Onem tasiyanulusal ve uluslararasi
kuruluslarla giiclii iliskilere sahip olmasi.




Sirketler Aile Sirketleri Arasi Sirasi Bagimsiz Uye Oram

Uluslararas aile sirketlerinde bagimsiz Yonetim Kurulu Uye sayilari

Yonetim Kurulu Bagkaninin gorevleri:

Y 6netim Kurulunu toplantilarin1 yonetmek, toplant1 giindemini belirlemek ve Yonetim Kurulu
kararlarinin etkin sekilde uygulamaya alinmasini saglamak,

Yonetim Kurulu tiyelerinin, sirket performansini yakindan izlemek, sirketin basarisini artirici
onerilerde bulunmak ve dogru kararlar vermek i¢in ihtiya¢ duyacaklar bilgilerin zamaninda,
kolay anlasilir bir sekilde Yonetim Kurulu iiyelerine aktarilmasini saglamak,

Hissedarlar ile yapic1 ve pozitif iletisim kurmak, Yonetim Kurulu tiyelerinin hissedarlarin
goriislerini anlamalar1 saglamak,

Yeni goreve gelen Y Onetim Kurulu tiyelerini kuruma katma deger katacak sekilde hazirlayacak
aciklayici, sistemli oryantasyon programlarinin olugsmasini saglamak,

Y 6netim Kurulu tiyelerinin, Y 6netim Kurulunun biitiiniiniin ve komitelerin yilda en az bir kez
performans degerlendirmesine tabi tutulmasini saglamak,

Yonetim Kurulu iiyelerinin bireysel gelisim alanlarinin belirlenmesine ve gelistirilmesine
yonelik c¢aligmalart yonetmek ve Yonetim Kurulunun birtakim olarak performansinda
gelismeye acik alanlar1 ortaya koymak,

Yo6netim Kurulu tiyelerinin tiimiiniin aktif katilimini saglamak,

Yonetim Kurulu biinyesinde kurulan komitelerinin yapilarinin agik, caligsmalarinin etkin
olmasini saglamak.

Yonetim Kurulu iiyelerinin belirlenmesi asamasinda ve tiyelerin ¢alismalar1 asamasinda
bireysel 6zellikleri ve yaklasimlar sirketin yonetim kalitesini dogrudan etkiler. Kurumsal bir



yapmin olusturulmasi tek basina yeterli olmayabilir. Bireylerin tutum ve davraniglarinin
yapiy1 yasatma ve koklerini gliclendirme etkisi vardir. Dolayisiyla, Yonetim Kurulu iiye
adaylarinin belirlenmesi, liyelerin se¢ilmesi ve davranislarinda kurumsal yonetigim ilkelerini
yasatmalar1 kurumsal gelisme i¢in kritik dneme sahiptir.

Sik Yapilan Hatalar

Bu hatalara diismemek icin;

Yonetim Kurulu tiyelerinin kendilerine ve
sirketlerine gereginden fazla giivenmeleri,
sirketlerini en iyi yonetilen sirketler arasinda
gormeleri

Senaryo analizleri yaparak kotii sonuglara da hazirlanmak

Risk degerlendirmeleri yaparak senaryolarin zayif yonleri
konusundaki duyarliliklart artirmak

Asamal1 kararlarla stratejik esnekligisaglamak

Ozellikle holding sirketleri Yonetim
Kurullarinin mevcut igleri satarak ve/veya
kapatarak ¢ikma kararini basarisizligin tescili
olarak gorme egilimleri nedeniyle yeterince
objektif degerlendirmeler yapmamalar1

En kolay deger yaratma yoOntemlerinden birisi deger yitiren
aktiviteleri sonlandirmaktir.

Mevcut islerle ilgili kararlar1 verirken, o ise girme kararing
vermis dahi olsa, Yonetim Kurulu’nun bagimsiz ve gercgekei bir
degerlendirme yapmasi ve bu kararin bir yenilenme ve gelisme
firsat1 olarak algilanmasini saglamasi gerekir.

Yonetim Kurullarinin bir kez verilen yatirim
kararlarindan doniis yapmamalari, yanlis
kararlarin sirketlere asir1 yiikler getirmesi

Yanlis karardan donebilen Yonetim Kurullart sirketlerinin
degerlerini artirma konusunda daha basaril olurlar.
Yatirimlarin her asamasinda ge¢miste harcanan meblag esas|
alinmamali, o giinden sonra yapilacak yatirimlar bagimsiz
olarak degerlendirilmelidir.

Yatirimlarin gesitli asamalarda tekrar gézden gegirilebilecek
asamalara ayrilmasi ve yatirim esnekliginin korunmasi bul
konuda yapilacak hatalari1 azaltmaya yardimeci olur.

Farkl alanlardaki maliyetleri farkl: kriterlere
tabi tutmalar1

Bir milyon TL’lik bir pazarlama hatastyla, bir milyon TL’lik
iiretim hatasinin sirkete maliyeti aynidir.

Ozellikle yeni ve moda islere girerken gosterilen liberal
yaklasimlar sirketlere pahaliya mal olabilmektedir.

Son dénemdeki gelismelerin devam
edecegine iliskin yanilgtya kapilmalari (koti
bir yilda elde kalan stoklarin yiiksekliginden
zarar goren bir sirket, gelecek yil asir1 tutucu
bir tiretim politikas1 izlediginde hizla artan
talebe cevap verememekten dolay1 piyasa
payinda kayiplara ugrayabilir.

Tiirkiye gibi olumlu ve olumsuz donemlerin birbiri ardinaj
geldigi bir ortamda bu yanilgiya diismek sirketler icin biiyiik|
kayiplara yol agabilir.

Olumlu ve olumsuz gelismelerin degerlendirilmesi agamasindaj
farkin nereden kaynaklandigmin iyi analiz edilmesi gerekir.
Cirodaki diislisii kurdaki beklentilerin gerceklesmemesi ile
iliskilendirmek dogru, ancak yeterli bir tespit olmayabilir,
Kurun, diisiisiin diger nedenlerini perdelemesi ve gozden
kacirilmasina yol agmamast i¢in farklilik analizleriyle farkin|
oransal olarak hangi nedenlerden kaynaklandig1 irdelenmelidir.
Her donemin ge¢mis donemin verileriyle degil, o donemin
verileriyle degerlendirmesi aligkanligini kazanmak gerekir.
Gelecekle ilgili tahminlerin goriindiigii kadar iyi veya kotii
olmayabilecegini de degerlendirmek ve stratejik plana esneklik
kazandirmak performansi gelistirir.
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Yonetim Kurulu Toplantilar: ve Giindemi

Oncelikli olarak, katilimi saglamak énemlidir. Katilimi arttirmak igin uzun dénemli
planlama yapmak yararli bir yontemdir. Yonetim Kurulu toplanti tarihlerini miimkiin
oldugunca erken belirlemek ve hatta izleyen en az bir senelik toplantilar i¢in tarih, saat ve yer
konusunu netlestirmek, Yonetim Kurulu iiyelerinin planlama yapmalarina olanak tanir ve
katilimlarin1 saglamada etkili olur. Olagan Y 6netim Kurulu toplantilarinin yani sira strateji ve
devamlilik planlar1 gibi 6zel giindemli ¢alistaylar diizenlenmesi de Yonetim Kurulu etkinligini
artirir.

Toplantilar1 dort temel adimda diisiinmek ve buna gore planlamak faydali olacaktir.

Bilgilendirme

Yonlendirme

Karar Alma

Gorev Dagilimini Gergeklestirme

Y o6netim Kurulu toplant1 davetlerinin diizenli yapilmasi ve toplanti sonrasi notlarin en
kisa zamanda tiim katilimcilar ve ilgililerle paylagilmasi, yine toplanti etkililigini artiracagi
gibi kurum igi giiven, 6zenli yaklasim anlayis1 ve kiiltiiriinii de giiglendirecektir.

Bilgilendirme Yonlendirme Karar Alma Gorev Dagilimi
Mali Yonetim Kurulu Ilgili konularda ilk | Alman kararlar,
Bor¢ — Alacak durumu Uyelerinin bakis1 | 6nce karar almaya | yiiriiyen isler ve
Bilango / Gelir Tablosu / Nakit Akisi ve yonelik ihtiyaclar
Biit¢e Karsilagtirmalari deneyimlerinden bilgilendirme dogrultusunda
Diger yararlanilarak, yapilmali, profesyonel




Projeler giinliik isleyis, alternatifler ve kadrolarin, ya da
Planlanan — Gergeklesen Durumu ileriye yonelik alternatiflerin art1 Yonetim Kurulu
Saglanan Fayda hareket plani, ve eksi yonleri, iiyelerinin
Engeller — Darbogazlar stratejik bakis, maliyetleri ortaya gorevlendirilmesi
Potansiyel projeler iletisim, sorunlar konulmali ve karar1 | netlestirilmeli
Yatirimlar ve potansiyeller sonuclandirarak

Kurum i¢i Gelismeler hakkinda nasil bir | hareket plani

Kaynaklarin Durumu yaklagim olusturulmali

IK konulari gelistirilmesi

Diger gerektigi yoniinde

Tletisim yonlendirme

Yatirimeilar almmmal1

Kurum i¢i ve kurum dis1 komite
caligmalarindaki gelismeler

Bir dnceki toplantida alinan kararlara

iliskin bilgiler

Y1l i¢inde gergeklestirilecek toplantilarin ana glindemleri ¢alisma donemi basinda
belirlenerek yaymlanir. Bir ¢aligma yili siiresince, toplantilardan en az biri Yonetim
Kurulunun biitiiniiniin ve komitelerin performans degerlendirmesine, bir digeri de sirketin
stratejilerinin ve kars1 karsiya oldugu risklerinin degerlendirilmesine ayrilir.

Yonetim Kurulu toplantilarini Yoénetim Kurulu Bagkani yonetir. Bagkan toplantiy1
yonetirken, karmasik ve kapsamli konularin tartisilmasi i¢in yeteri kadar zaman ayirmalidir.
Tartigmalarin; glindem, tarz ve seviyesinin, etkin karar almaya olanak saglayacak, yapici
tartigma ortam1 yaratacak sekilde diizenlenmesi baskanin sorumlulugundadir. Uyelerin
Yonetim Kurulu toplantilart i¢in gerekli hazirliklar1 yapabilmelerini saglamak amaci ile her
toplantidan belirlenecek bir siire oncesinde giindem ve giindeme yonelik bilgiler {iyelere
dagitilir. Yonetim Kurulu toplantilarini sekreterya hizmeti Yonetim Kurulu sekreteri
tarafindan gerceklestirilir.

Yénetim Kurulu Performans Degerlendirme Formu Ornegi

1 | Belirlenmis performans hedeflerine
ulagmistir.

2 | Kurum stratejisinin gelistirilmesine
ve test edilmesine katkida
bulunmaktadir.

3 | Giglii ve etkin risk yonetimine
katkida bulunmaktadir.
4 | Kompozisyonunda, gelecek stratejisi

dogrultusunda performansi
maksimize edecek bilgi ve
yetkinliklere sahip tiyeler ile dogru
karisim saglanmstir.

5 | Karsilagilan sorunlara ve krizlere




dogru yaklasimlarla karsilik
vermektedir.

6| Sorun ve krizler daha 6nceden
ongoriilemeyecek konulardir.

7| Giindeme getirilen konular, dogru
secilmis konulardir.

8 | Yonetim kadrosu, kurum ¢alisanlari
ve U¢iincii taraflarla pozitif ve yapici
iletisim kurar.

9| “Yillik Genel Kurul” ve “Faaliyet
Raporu” gibi mekanizmalari etkin
sekilde kullanmaktadir.

10| Bir biitiin olarak, pazardaki ve hukuki
ve diizenleyici ortamdaki en son
gelismeler hakkinda bilgi sahibidir.
Gorev aldig1 komitelerde etkin
sekilde calismaktadir.

1 | Bilgi ihtiya¢ duyulan boyut ve
kalitede, diizgiin ve zamaninda
Yo6netim Kuruluna sunulmaktadir.

2 | Yonetim Kurulu degisiklik ve
diizeltme taleplerine karsilik
alabilmektedir.

3 | Yonetim Kurulu, yonetici kadroya
kendilerinden ne bekledikleri
konusunda destekleyici geri bildirim
saglamaktadir.

4 | Konularin dogru ve diizgiin sekilde

degerlendirilmesine imkan taniyacak
sayida ve uzunlukta Yonetim Kurulu
ve Komite toplantilar1 yapilmaktadir.

5 | Yonetim Kurulu prosediirleri, etkin
performansi saglayacak kadar
destekleyici ve tiim olasiliklara cevap
verebilecek kadar esnektir.




Yonetim Kurulu Bagkani, Yonetim
Kuruluna etkin sekilde liderlik
edebilmektedir.

Hissedarlarla iligkiler ve iletisim
dogru sekilde saglanabilmektedir.

Yonetim Kurulu igindeki iliskiler ve
iletisim yapicidir.

Gilindemi belirlemek i¢in olusturulan
stirecler isler durumdadir. Yonetim
Kurulu tiyelerinin farkli konular1 ve
kaygilarin1 giindeme getirmelerine
olanak saglanabilmektedir.

Sirket sekretaryasi uygun sekilde ve
maksimum olgiide
kullanilabilmektedir.

Yonetim Kurulu toplantilarina iyi
hazirlanmaktadir.

Yo6netim Kurulu toplantilarina
katilim devamlilig1 yeterlidir.

Sirketi ve i¢inde bulundugu sektorii
anlamak konusunda ¢aba gostermek
ve zaman ayirmak icin isteklidir.

Yonetim Kurulu disindaki
caligmalara hazirdir.

Yo6netim Kurulu toplantilarina
katkisinin kalitesi ve degeri
yiiksektir.

Stratejinin olusturulmasina ve risk
yonetimine katkist ytiksektir.

Stratejinin degerlendirilmesi
sirasinda bilgi ve deneyimlerini
yogun olarak kullanmaktadir.

Bilgiyi ve varsayimlari etkin olarak
sorgulamaktadir. Gerekli durumlarda
kendi goriislerini savunmak ve
baskilara kars1 koymak konusunda
kararhdir.

Ilgili oldugu konular1 etkin ve
proaktif sekilde takip etmektedir.




10| Diger Yonetim Kurulu iiyeleri, sirket
sekretaryasi ve list yonetim ile
iligkilerde basarili ve etkindir.

11| Performans ve davraniglar1 Yonetim
Kurulunda ortak giiven ve saygi
yaratmaktadir.

12| Bilgi ve yetkinliklerini stirekli
yenilemektedir.

13| Kurumsal yonetigim yapis1 ve
finansal raporlama konusunda giincel
bilgi seviyesine sahiptir.

14| Endiistri ve Pazar kosullar
konusunda giincel bilgilere sahiptir.

15| Diger Yonetim Kurulu iiyeleri, sirket
sekreteri, iist yonetim ve ligiincii
taraflarla (6rnegin hissedarlar) iyi
iletisim kurabilmektedir.

16| Goriislerini ikna edici ve diplomatik
sekilde sunabilmektedir.

17| Ugiincii taraflarin goriislerini
dinlemekte ve Yonetim Kuruluna
tagimaktadir.

Deger olarak tanimlamak gerekirse; her Yonetim Kurulu {iyesi ic¢in, tam zamanl
olarak caligmasi durumunda CEO kadar kazanca sahip olmasi dengesi gozetilir. Ydnetim
Kurulu tiyelerinin sirket i¢in yilda 20-25 giinliik zaman vermeleri durumunda, 10 kisilik bir
Yonetim Kurulu’na verilecek toplam kazang paketi, CEO’nun (y1lda yaklasik 220 giin ¢alisan)
kazang paketi ile benzer olmak durumundadir. Bu sekilde hesaplanan kazang paketleri her y1l
revize edilerek gozden gegirilmelidir.

Yonetim Kurulunun temel rolii kuruma girisimci liderlik yaparak, basar i¢in gerekli
yonlendirme ve denetimi gerceklestirmektir. Daha detayli sekilde belirtmek gerekirse;
Yonetim Kurulu; girisimei ruhu siirdiirerek sirket performansinda fark yaratacak stratejik
yonlendirmeyi saglamak, stratejik hedefleri belirlemek, (gerekirse stratejilerinin
yapilandirilmasina katkida bulunmak), hedeflere ulasmak i¢in gerekli kaynaklarin varligini
saglamak, CEO’yu se¢mek, ekibinin sirketi basariya gotiirecek yetkinlik ve motivasyonda
olmasindan emin olmak, bu ekibe “coach” olarak destek vermek ve etkin denetim ve risk
yonetimi sistemlerinin islerligini garanti altina alarak {ist yoOnetiminin performansini
degerlendirmekten sorumludur.

CEO icranin lideridir, CEO ve icradan sorumlu profesyonel yonetim ekibinin temel
rolii ise, YOnetim Kurulunca kararlastirilan stratejiler dogrultusunda sirketin performansini en
iist diizeyde tutmaktir. Bu baglamda profesyonel yoneticiler sirketin kisa/uzun vadeli stratejik
hedefleri dogrultusunda stratejiler gelistirmek, sirketi yoOnetmek, sirketin tiim
operasyonlarinin beklenen performansta ger¢eklesmesini saglamak, etkin bir operasyonel ve
finansal kontrol sistemi olusturmak, miisterilere, sektorel kurum ve kuruluslara kars: sirketi
temsil etmekten sorumludur.



Yonetim Kurulunun sorumlulugunu yonlendirme ve denetleme ile sinirli tutmasi,
sirket yonetimini profesyonel yoneticilere birakmasi kurumsal gelisim agisindan 6nemlidir.
Bu sekilde ¢aligmayan Yonetim Kurullarinin, stratejilerini basarili olarak uygulamalarinin
ontindeki en 6nemli engel, genellikle yeni stratejik atilimlar1 yonlendirebilecek, yonetebilecek
liderlik kadrosunu zamaninda gelistirmemis olmalaridir.

Sirketlerin  stirdiiriilebilir gelisme saglayabilmeleri i¢in finansal piyasalara,
calisanlarina, tedarikgilerine, miisterilerine ve topluma giiven veren bir kurumsal yonetime
sahip olmalarin1 daha da 6nemli kiliyor.

Kurumsal yonetisim denince dncelikle; Yonetim Kurulunun olusumu, Y6netim Kurulu
baskani ile genel miidiiriin farklilagmas1 gibi yapisal konular giindeme geliyor. Oysa, esas
onemli olan yonetim anlayisindan beklenenler.

Kurumsal yonetigim ilkeleri, paydaglarina gliven vererek siirdiiriilebilir gelisimi
saglamak ve daha degerli olabilmek isteyen sirketler arasinda her gecen giin daha fazla 6nem
kazaniyor.

Kurumsal yonetisim i¢in gerekli olan Yonetim Kurulunun yetki ve sorumluluklarinin
tanimlanmasi, isleyis silireclerinin belirlenmesi, {liyelerin secim esaslarinin saptanmasi,
Bagkanin goérev ve sorumluluklarinin belirlenmesi, iiyelerin yetkinliklerinin tanimlanmasi ve
Yonetim Kurulunun performans yonetim sisteminin kurulmasi gibi adimlarin asil hedefi
sirketlerde bu yonetisim anlayisina islerlik kazandirmaktir.

Kurumsal yonetisim konusundaki goriisler agirlikli olarak yapisal 6nlemler iizerinde
durmaktadir. Ancak, yapisal dnlemlerden daha 6nemli olan yonetim anlayigini yansitan
davraniglardir.

Kurumsal yonetisim sadece yapisal onlemlerle degil, ayn1 zamanda yonetim anlayisiyla
hayata gecirilebilir. Dolayistyla, sirketlerin degerlerini artirmak i¢in, bir yandan sistemleri bu
anlayis dogrultusunda kurarken, diger yandan da yonetimde bu anlayistaki kisilere yer vermek
gerekir.



10.
11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.

19.
20.

Yonetim Anlayisinda Onemsenen Davranis Ornekleri

Yonetimin, sirket faaliyetlerinden ve varliklarindan sahsi menfaat saglamamast,

Sirketin dogrudan veya dolayli olarak kontrol ettigi sirketlerle piyasa kosullarina uymayan
fiyatlarla alig-veriste bulunmamasi,

Kisa vadeli karlilik gostermek iizere asir1 risk alinmamasi,

Y oneticilerin kurum kaynaklarini kullanarak kendileri i¢in bir imparatorluk kurmalarinin
Onlenmesi,

Yonetimin, atamalari isi en 1yi yapacaklar yerine kendilerine yakin olanlardan segmelerinin
engellenmesi,

Iceriden edinilen bilgiyle hisse alim satim1 yapilmasinin dnlenmesi,

Sirket i¢i denetim ve kontrol mekanizmalarinin saglikli ¢aligmasinin saglanmasi,

Calisanlarin girket ile ¢ikar gatismasindan kaginmalari konusunda egitilmeleri ve bu konunun
gozlenmesi,

Hukuka ve etik kurallara uyumun saglanmasi ve aykirt davranislarin yonetimin dikkatine
sunulmasini tegvik edecek sistemlerin kurulmasi ve ¢alistirilmasi,

Dis denetgilerin kurumdan saglanan bagka faydalarla bagimsizliklarinin zedelenmesinin 6nlenmesi,
Yoneticilerin yetkin ve etkili olmasinin saglanmasi ve kendilerine piyasa sartlarina uygun iicret
paketi sunulmasi ve bagarinin ddiillendirilmesinin saglanmasi,

Hissedarlardan herhangi birinin digerleri karsisinda kayirilmamasi ve hissedarlar ile yapilan ticari
islemlerin piyasa sartlarinda gergeklesmesine azami dikkatgosterilmesi,

Riigvetten kaginilmasi,

Yonetimin ¢alisanlar, tedarikgiler, dagitim kanallart gibi paydaslara adil davranmasinin
saglanmasi,

Sirketin her seyin en iyisini kendisinin yaptig1 iddiast ile kurum dis1 bilgi kaynaklarina ve
geligsmelere karsi korlilk gdstermemesi,

Kolay o6l¢iilemeyen degerlerin (marka gibi) gelistirilmesinden &diin verilerek kisa vadeli sonuglara
odaklanmanin 6nlenmesi,

Kurumsal gelismede siirekliligin saglanmasi,

Sirketin degerini etkileyecek gelismelerin zamaninda degerlendirilmesi ve tiim mevcut ve
potansiyel yatirimcilarla es zamanli olarak paylagilmasinin saglanmasi,

Sirketin gelecegine iliskin risk ve firsatlarin diizenli olarakdegerlendirilmesi,

Topluma ve gelecek nesillere karsi sorumluluklarin gézetilmesinin saglanmasi.

Elestirel diisiinme onyargilarin, varsayimlarin, sunulan her tiirlii bilginin sinandig1 ve

degerlendirildigi, farkli yonlerinin ve sonuglarinin tartisildigi ve sonunda bir karara varmay1

hedefleyen bir diisiince bi¢imidir.

Elestirel diisiince yapisina sahip kisilerin ortak 6zellikleri; planl diisiinme ve ¢aligma

diizenine sahip olmalari, esnek olmalari, yeni fikirlere ve degisime acik olmalari, herhangi bir
gorlise, yaklasima veya modele kosulsuz olarak baglanmamalari, sebatkar olmalari,

basladiklar1 isi sonuna kadargoétiirecek kararliliga sahip olmalari, ¢aligkan ve kendine giivenli
olmalaridir.

Elestirel diisiincenin girmedigi Yonetim Kurullarindan sagliksiz kararlar ¢ikar. Bu

nedenle, Yo6netim Kurulu bagkaninin en 6nemli gorevlerinden birisi hem Y6netim Kurulunun
farkli bakis acilarina sahip kisilerden olusmasini saglamak, hem de toplantilarda elestirel
diisiincenin sergilenmesine uygun bir ortam yaratmaktir.




Kararlarin saglikli olabilmesi i¢in yapici elestirel diisiince ne kadar 6nemliyse, katilimi
ve paylasimi arttirmak icin de olumlu diistince o kadar Onemlidir. Toplumsal
yaklagimlarimizdan (ve hatalarimizdan) biri de, her hatayr bir su¢lama firsati olarak
gdrmemiz; hatalar1 saklamay1, hatanin kusurunu birilerinin iistiine atmay1 ve her hata ile ilgili
bir suclu aramay1 i¢giidiisel bir yaklagim haline getirmemizdir. Oysa, her hata altindegerinde
bir 6grenme firsatidir. Risk almadan ve hata yapmadan yenilik¢i ve deger yaratici faaliyetler
gelistirmek giiclesir. Giiniimiizde rekabette basarili olmanin yolu bilgiye ve 6grenmeye
dayaniyor. En etkin 6grenme ise yasayarak, hatalardan ders alarak gerceklesiyor. Kurumsal
yaraticilik diizeyini yiikseltmek isteyenler belirli sinirlar dahilinde hata yapabilmeyi,
hatalardan ders alinmasi sartryla kabul ediyorlar.

Boyle bir ortami gelistirebilmek i¢in liderlere 6nemli gorevler diisiiyor. Liderler
kurumda giiven duygusunun gelisebilmesi i¢in Oncelikle, kendi hatalarin1 ve bunlardan
cikardiklart dersleri paylasmali, bunu ortak bir 6grenme siirecine doniistiirmeli, buna olanak
verecek seffaf bir ortam yaratmalilar. Kurum kiiltliriinlin “hatadan korkarak is yapmama”
anlayisindan “kazanmak i¢in hesapli deneyler yapma™ anlayisina yonelmesini saglamalilar.

Olumlu diisiince yetenegi 6grenilebilecek bir yetenektir. Bu yetenegi gelistirmek i¢in
baskalarinin deneyimlerinden faydalanmak etkili ilk adim olur. Dolayisiyla, cevredeki iyimser
insanlar1 belirleyip onlar1 6rnek almak olumlu diislince yetenegini gelistirmeye yardimci olur.

Olumlu diisiinme yetenegini kazanmak i¢in insan ncelikle kendisiyle barisik olmalidir.
Bunun i¢in diisiincenin, sdylemlerin ve eylemlerin tutarli olmasi geregini hi¢ unutmamaliy1z.
Bu tutarhilik gosterilmediginde hem toplumun giliveni yitirilir, hem de insanin i¢ huzuru
zedelenir.

En acimasiz kritigi insanlar ¢ogu zaman kendileri yaparlar. Hatasiz kul olmaz. Yapilan
hatalar1 elestirmek yerine, kendini gelistirme firsati olarak gérmek daha yapici sonuglar verir.
Olumlu diistinmek, hatalar1 reddetmek degil, onlar1 birer iyilestirme firsat1 olarak gérmek
demektir. Olumlu diisiinmek, hatalarin bir dahaki sefer nasil 6nlenebilecegini diisiinmek ve
bunun i¢in plan yapmaktir.

Yonetim Kurullarinin bu yaklasimi sirketleri i¢inde uygulamalari, sirket yoneticileri
ile daha olumlu bir etkilesim kurabilmelerine yardime1 olur. Y6netim Kurulunun davraniglar
ile 6rnek olmasi da, sirketin iist yoneticilerinin sirket ¢alisanlari ile olumlu bir etkilesim
kurmalarini tesvik eder. Bu etkilesimin kalitesini artirmak, bireylerin hayat kalitesineyardimci
oldugu gibi, kurumun kalitesine de dogrudan etki edecektir.

Olumlu diisiinebilmek i¢in ciimlelerinizden olumsuzkelimeleri silmeye ¢alisin. Bu
yaklasim, her olayin olumlu yonlerinigoérebilme yetenegini gelistirmeye de yardimci olur.

Cilinkii kelimeler, diisiinceyi, bakis acisinive
inanglari tetikler.

Olumlu diisiinmek ve olumlu yasamak i¢in insan kendine ve ¢evresine glivenmelidir.
Hayati sadece onu degistirebilecegine inananlar iyilestirir. Kendine ve ¢evresine gilivenen,
inangli ve azimli insanlar hayatin kalitesini gelistirir, kendileri ve ¢evreleri i¢in mutluluk
kaynagi olur.



Performans, bir ig sonucundan &te bir kiiltiirdiir. Kalic1 yiiksek performans saglayan
sirketlerin kurum kiiltiiriinde benzer ortak &zellikler oldugu gozleniyor. Ornegin General
Electric gibi bir sirketin, farkli sektorlerde faaliyet gostermesi, endiistrideki Onemli
kirilmalardan veya inis ¢ikislardan en az diizeyde etkilenmesi, hatta liderligindeki
degisikliklere ragmen siirekli olarak yiiksek performans gostermesi kurum kiiltiiriiniin bir
sonucu. Bu Kkiiltiirli benimsemis {ist diizey yoOneticiler baska sirketlerin liderligine
gegctiklerinde, o sirketlerin de yiiksek performansli olmasi hi¢ de tesadiif degil. Nitekim, bugiin
calisanlar1 arasindan diinyanin biiyiik sirketlerine en ¢ok CEO veren iki sirket McKinsey ve
General Electric.

Yiiksek performansh sirketlerde gézlenen 6zelliklerden birisi diisiincede ve eylemde
inisiyatif almalar1 ve bu konuda disiplinli olmalari. Bu sirketler piyasay:1 sekillendirecek
girisimleri stirekli kilmanin yani sira uygulamalarda da sonu¢ odakli hedefleri ciddiye
almalariyla farklilik yaratiyorlar. Yonetim kiiltiirli, bahane ve agiklama iiretmek yerine sonug
tiretmeye odakli olarak sekilleniyor.

Yiiksek performansh sirketlerin 6zelliklerinden bir digeri de insan kaynaklari
yonetimine verdikleri onemdir. Bu sirketlerde kuruma kazandirilan insanlarin se¢im
stirecinden, onlarin gelistirilmesi, farkli deneyimlerle bezenmesi, 6diillendirilmesi ve inisiyatif
almaya tesvik edilmesine kadar her agamada {ist yonetim aktif rol aliyor ve bunu en 6ncelikli
gorevlerinden biri olarak goriiyor. Bu agidan kurumda yaratilan ortamin 6grenme ve gelisme
odakli olmasisaglantyor. Her adimda en iyilerle calismaya 6zen gosteriliyor. Bu kavram sadece
kurumun ¢alisanlarinda degil, ayn1 zamanda disaridan saglanan hizmetlerde de gozetiliyor.

Yiiksek performansh sirketler teknolojiyi ve bilgiyi de stratejik avantaj elde etmek i¢in
kullaniyor. IT yatirimlarini gereklilik olmanin 6tesinde, is yapma yonetmelerini degistirmenin
bir araci olarak goriiyor. Bu yatirimlarda en kritik unsurun insanlarin davraniglarindaki
degisiklik oldugu bilinciyle ¢alisanlarin IT yetkinliklerini gelistirmeye ve yenilikleri denemeye
0zel onem veriyor. Bu sistemleri sirketteki rekabet¢i bilgiyi kurumsallastirma amaciyla
kullaniyorlar.

Bu sirketlerin ortak 6zelliklerinden biri de performans yonetimine gosterdikleri
0zendir. Performans yonetiminde sadece sonuglar degil, ayn1 zamanda degerler de dikkate
aliniyor. Performans 6l¢iim sistemlerinin iyi yonetim i¢in gerekli farkli boyutlari icermesine,
ancak smirli sayida, stratejik gostergeyle yonetilmesine dikkat ediyorlar. Performans
sistemlerinin insan kaynagini yonetmede uzun vadeli etkilerinin bilincinde olan bu sirketler,
uzun vadeli gelisim hedefleri i¢in sabirli olabilmeyi de ihmal etmiyorlar. Ornegin, bu nedenle
hata yapanlara verilen cezanin, higbir sey yapmayanlara gore daha siirli olmasina dikkat
ediyorlar.

Yiiksek performans kiiltiirii i¢in her ¢alisanin ii¢ konuda sonug iiretmeye odaklanmasi
saglaniyor:

Is sonuglarinin elde edilmesi

Is yapma yéntemlerinin siirekli olarak gelistirilmesinekatki saglanmasi 3- Is yapma seklinde,
tirtinlerde, teknolojide, yeni pazarlar yaratilmasinda devrimei girisimler gelistirme
inisiyatifinin iistlenilmesi, yaraticilik ve girisimcilik 6zelliklerinin gelistirilmesi.

Bu konularda her giin kendisini asan kurumlar yiiksek performansi kalici hale getiren



kurumlar oluyor.

Yiiksek performans ancak kurum kiiltiiriinii sekillendirme yetenegine sahip bir
liderlikle kalic1 hale gelebiliyor, bilingli, uzun vadeli ve disiplinli bir yaklagim gerektiriyor.

Elestirel diisiince, olumlu diisiince, yiiksek standartlar, Yonetim Kurullarinin
etkinliklerini artirmak i¢in benimsemeleri gereken yaklasimlardir. Ancak bu yaklasimlardan
once Yonetim Kurullarindan en biiyiik beklendi, kanunlarin ve diizenlemelerin 6tesinde
kurumda etik kurallara uyumun saglanmasini garanti altina almalaridir. Tiim diinyada
sirketlerden, 6zellikle son donemde yitirdikleri toplumsal giiveni tekrar kazanabilmesi i¢in etik
davraniglara 6zen gostermeleri talep ediliyor.

Etik degerler, toplumsal beklentilerin farkli oldugu {ilkelerde farkli olarak
algilanmakla birlikte, kiiresel boyutta etik degerler dokuz ana maddede 6zetlenebilir.

Kurumsal sosyal sorumluluk

Adil sorusturma

Cevreyi koruma sorumlulugu

Finansal raporlarin yaniltict olmamasi

Ust yonetimin sorumlulugu

Ayipli veya yaniltic iirlin, hizmet veya davranislar

Adil olmayan ticari yaklagimlar

Uygunsuz davraniglarin ortaya ¢ikarilmasini engellemek

Yonetim Kurulunun sorumlulugu

Kurum kiiltiirii, kurum i¢inde oldugu kadar kurum disinda da giiveni olusturan temel
taglardandir. Yapinin kurumsal yonetisim ilkeleri {izerine insa edilmesi kadar yasatilmasi,
giinliik isleyiste benimsenmis olmasi kuruma duyulan giiveni ve kurum degerini artirmaktadar.
Yonetim Kurulunun en 6nemli gorevi tiim paydaslarin giivenini kazanmak, kurum degerini
artirmaktir.

Etkililik:

Yonetim Kurulunun sorumlulugunu yonlendirme ve denetleme ile sinirli tutmasi,
sirket yonetimini profesyonel yoneticilere birakmasi kurumsal gelisim acisindan énemlidir.

Tutarhhk:

Kurumsal yonetisim, yonetim yapilarinin iliski i¢inde olduklari tiim kesimlere giiven
verici nitelikte olmas1 demektir.

Seffafhik:

Kurumda giiven duygusunun gelisebilmesi i¢in Yonetim Kurulu oncelikle, kendi
hatalarin1 ve bunlardan ¢ikardiklar1 dersleri paylasmali, bunu ortak bir 6grenme siirecine
doniistiirmeli, buna olanak verecek seffaf bir ortam yaratmali.

Adil Olmak:
Kurum i¢inde adil yaklagimlar gelistiren ve uygulanmasina 6zen gostererek
toplumsal giiveni kazanan kurumlarin degeri artiyor.



Hesap verebilirlik:

Yo6netim Kurulunun kurumun ger¢ek durumunu yatirimcilara ve paydaglara dogru bir
sekilde sunulmasini saglamasi1 kuruma duyulan giiveni saglamak acisindan dnem tagir.

Sorumluluk:

Yo6netim Kurulu tiyelerinin, beklentileri karsilar ve sorumluluklarini yerine getirirken
yapic1 bir elestirel diisiince sistemine sahip olmalari ¢ok 6nemlidir.

Katilimeihik / Yayilim:

Olumlu diistinmek etkilesimin kalitesini ve katilimi artirarak, kurumun kalitesine de
dogrudan etki edecektir.

Piyasadaki oyuncular arasinda basarili olanlarin basar1 nedenlerinin iyi anlagiimamasi
ve bu bagarilarin gegici oldugu iddiasiyla umursanmamasi bir risk igerir.

Sorunlardan birisi de sirketin yanlig bir vizyon ile yonetilmesi ve / veya vizyonun
uygulamayi gercekei kilacak bir yayginliga ulasamamasidir.

Sirket i¢inde farkli seslerin susturulmasi gibi bir hava esiyorsa, o sirkette tehlike
canlar1 caliyor olabilir. Seffaf ve verilere dayali bir sistemde bu sorunun biiylimeden asilmasi
daha kolay olur.

Ozellikle basarili sirketlerde goriilen bir diger hastalik da asir1 giiven ve baskalarimi
kiictimsemedir. Rakipler, tedarik¢iler ve dagitim kanallarini 6nemsemeyen yoneticiler, sirket
icin dost degil, diigman kazaniyor olabilirler. Bu nedenle, tiim paydaslarin tatmininin bagimsiz
olarak ol¢iilmesini saglamak ve bu bilginin Yonetim Kurullarinda da degerlendirilmesini
saglamak uygun bir dncii gostergenin kararlara girdi olarak kullanilmasini saglar.

Sirketleri risklerden korumak ve daha iyi yonetilmelerini saglamak i¢in is sonuglari
kadar algilama, tatmin, 6grenme, yenilikg¢ilik gibi dl¢lilmesi goreceli olarak daha gii¢ olan
Oncii gostergelerin yonetim siirecleri icerisinde diizenli olarak kullanilmasini saglamak énem
kazaniyor.

Yonetim Kurullarinin  etkinligi sadece Yonetim Kurullarin1  olusturanlarin
ozellikleriyle degil, ayn1 zamanda onlara diizenli ve gilivenilir sekilde sunulan bilginin de
kalitesiyle artar.

Iyi kararlar almak igin énemli konular iizerine odaklanmak gerekir. Saglikli karar
siireci mantikli ve tutarlidir. Iyi kararlara ancak dogru verilere dayali analizlerle ulagilabilir.
Saglikli karar siiregleri bitmek tiikkenmek bilmeyen analizler degil, sadece kritik konulardaki
belirsizlikleri ortadan kaldiracak veri ve analizleri i¢erir. Saglikli siire¢lerden gecerek verilmis
kararlarin bir 6zelligi de kolay uygulanabilir, esnek ve tutarli olmasidir.

Karar alirken cogunlukla belirsizligin yonetilmesi gerekir. Ancak belirsizlik
cogunlukla, yonetilen degil, sikayet edilen bir kavram olarak karsimiza ¢ikiyor. Ancak,
yasamda belirsizligin kagimilmaz oldugunu kavrayip, onu bir stres kaynagi olarak gérmek
yerine iyi irdeleyerek yonetmek miimkiin.

Bilgi akis1 Yonetim Kurulunun, kurumun rotasint belirlemesini saglar. Etkililik,



tutarlilik, adil olmak, hesap verebilirlik, seffaflik, sorumluluk ve katilimeilik ilkeleri bilgi
akisinin her asamasinda kritik dnemdedir.

Etkililik:

Sirketleri risklerden korumak ve daha iyi yonetilmelerini saglamak i¢in is sonuglari
kadar algilama, tatmin, 6grenme, yenilik¢ilik gibi dl¢lilmesi goreceli olarak daha gii¢ olan
oncil gostergelerin yonetim siireclerinde diizenli olarak degerlendirilmesi 6nem tasir.

Tutarhhk:

Yonetim Kuruluna saglanan bilgi akisinda uygulanan yaklasimlarin siirekli olarak
degerlendirilmesi ve test edilmesi saglanmadiginda riskler kontrol edilebilir boyutlar1 asabilir.

Seffaflik:

Seffaf ve verilere dayali bilgi akis1 saglikli karar vermeyi saglayacak ve sorunlarin
biiylimeden asilmasini kolaylastiracaktir.

Adil Olmak:
Dogru bilgi akist dogru karar vermeyi saglar.
Hesap Verebilirlik:

Bilginin diizenli ve belirli bir formatta, saglikli bir raporlama altyapisinda sunulmasi
ve en iyilerle karsilagtirilabilir olmasi denetim ve degerlendirme i¢in vazgegilmez 6nem tasir.

Sorumluluk:

Gerek Yonetim Kuruluna, gerekse paydaslara sunulan bilgilerin giincel ve dogru
olmasim saglayacak bir i¢ kontrol mekanizmasi kurumun giiven kazanabilmesi agisindan
Onem tasir.

Katilimeihik / Yayihim:

Ortak karar verebilmek i¢in dogru bilgiye ulasilabilmeli ve paylasilabilmelidir.

Bagar1 siirekli olarak “deger yaratabilmektir”. Deger yaratmada stirekliligi
saglayabilmek ise hem “dogru isin yapilmas1” (strateji), hem “isin dogru yapilmas1” (Toplam
Kalite Yonetimi), hem de “stirekliligi saglayacak yapilanma” (Kurumsallagsma) ile miimkiin
olabiliyor.

Yonetim Kurullarn sirketlerin deger yaratabilmesi i¢in gerekli stratejik kararlarin
verildi ve uygulamalarin izlendigi yonetim organidir. Stratejik diistinme, tutarli bir sekilde
farklilik yaratabilme yetenegidir.

Sirketler acisindan strateji, rotanin kimin, hangi ihtiyacinin nasil karsilanacagi
konusunda tutarli se¢cimlere odakli bir sekilde ¢izilmesidir.

Bir kurumu ileriye tagityan ve onu rakiplerinden farkli kilan, onun vizyonu ve bu vizyon
dogrultusunda olusturdugu ve uyguladigi stratejidir. Ozetle, strateji farkliligm temelidir.
Vizyonunu ve stratejisini net olarak ortaya koyan ve uygulayan sirketlerde;



Vizyonun netlesmesi, birlestirici ve yol gosterici bir rol oynayarak, kisilerin dogru yonde ve
ortak hareket etmelerini saglar; ortak paydada bulusma yolu ile katma deger yaratmayan
aktivitelere kaynak ayirmayi azaltir,

Vizyon gelecege yonelik hedef ve beklentileri ortaya koyarak, kisa donemli kisisel beklenti
ve ¢ikarlarin uzun dénemde elde edilecek degerlere engel olmasini onler,

Vizyon koordinasyon, motivasyon ve dogru yonlendirme saglayarak kaynaklari etkin ve
verimli kullanimini saglar.

Vizyonun etkin bir sekilde iletisiminin saglanmasi, uygulanma etkinligini de dogrudan
etkiler.

Etkin bir Vizyon
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Hayal edilebilirdir: Gelecegin nasil olacagini ortaya koyar.

Arzulanir niteliktedir: Tim paydaslarin uzun dénemli beklenti ve isteklerine hitap
edebilir.

Ulagilabilirdir: Gergekgi ve ulasiimasi mimkin hedeflerden olusur.

Odaklidir: Karar almaya yon verecek netlik ve agikhiktadir.

Esnek ve degisen kosullara adapte edilebilen niteliktedir.

Iletisimi kolay ve aciktir.

Potansiyel musterileri igin deger yaratir.
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Bu nedenle vizyonun iletisimine 6zel 6nem vermek gerekir. Vizyonu ortaya koymak
ve onaylamak Yonetim Kurullarinin, uygulamak ise yonetimin gorevidir.

Ozetle, yeni islerde basari icin oncelikle strateji gereklidir. Strateji olustururken bir
yandan piyasadaki bosluklar tespite calisilirken, diger yandan da ni¢in bizim firmamizin bu
boslugu doldurmada farklilik yaratabilecegi sorusu da detayli bir sekilde cevaplandiriimalidir.

Stratejik planlama kurmay birimlere delege edilmeden, bizzat en iist yoneticiler
tarafindan istlenilen bir siire¢ oldugunda kuruma daha biiyiik faydalar sagliyor. Ciinkii,
stratejik planlama siirecinin en Onemli ¢iktis1 stratejik planin kendisi degil, bu siirece
katilanlarin sagladigi zihni hazirlik oluyor.

Strateji degerlendirme toplantilarini patron ve/veya en iist yonetici i¢in yapilan bir
sorgulama toplantis1 olarak degil, is birimleri yoneticileri ile karsilikli goriisme ve fikir
aligverisi seklinde yiiriitmek faydali oluyor.

Bu toplantilarda katilimci sayisini sinirl tutmak goriigmelerin daha verimli ve diiriist
gecmesine yardimci oluyor. En iist yonetici ve is birimi yoneticisi haricindeki katilimcilarin
sayisinin sinirlt olmasi ve katilimcilarinstratejilerin gergeklestirilmesine katkida bulunacak
konumda bulunmalar1 olumlu katkida bulunuyor.

Her bir is birimine iligkin yeterince detayli bir degerlendirme ve goriis aligverisi
saglayabilmek i¢in en az bir giin ayrilmasi, toplantilarin merkez degil, is biriminin mekaninda
veya yakininda yapilmasi tercih ediliyor. Bdylece Yonetim Kurulu iiyelerinin alternatifleri
degerlendirme, karar verme agamalarinda is biriminin 6zelliklerini goz 6niine alma, kiiltiir ve
sosyal boyutlar1 da degerlendirme firsatlar1 olabiliyor.



Bu toplantilarin farkl alternatiflerin degerlendirildigi bir ortam yaratmasi, daha iyi bir
fikri hazirlik yapilmasina yardimci olur.

Stratejik Diisiince Siireci

o Stratejik oyunun kapsama alanmi iyi tarif edilmelidir. Bu nedenle
“Biliylime hizim1 birkag kat artirmak i¢in hangi yeni alanlari
disinmemiz  gerekir?”, “Mevcut  lriinlerimizin ~ ve/veya
teknolojilerimizin yeni kullanim alanlar1 neler olabilir?” gibi sorularla
sinirlar  test edilmelidir. Pazar tanimi dogru yapmak stratejik
diisiincenin en énemli adimlarindan biridir.

o Stratejinin 6zii tutarli segimler yapmaktir. Dolayistyla yapilan stratejik
secimleri, sebeplerini ve hangi sartlarda bu secgimlerin nasil
degisecegini sorgulamak gerekir. Kendi yaptiklarimizin rakiplere gore
nasil bir farklilik getirdigini sorgulamak da oOnemlidir. Dikkatle
tizerinde durulmasi gereken bir diger husus da yaptigimiz se¢imlerin
hangi varsayimlara dayandigini iyi analiz etmektir. Bu analiz hangi
varsayimlarin ne kadar degismesi durumunda hangi se¢imlerimizi
tekrar degerlendirmemiz gerektigini de belirlemelidir.

e Bir baska sorgulama konusu ise siirece iliskin sorgulamadir. Bu siirece
girdi saglayacak cevaplarin hangi kaynaklardan geldigi de
sorgulanmas1 gereken alanlar arasindadir. Miisterilerin ve kendi
tirtinlerimizi segmeyenler arasindan bazilarinin, tedarikgilerin, firmaya
yeni katilmig olanlarin sorgulanmasi faydali olmaktadir. Yine bu
asamada tercih edilen stratejilerin farkli boyutlara getirdigi yiikler de

\ iyi tespit edilmelidir. /

Stratejinin kurumsallastirilmasi icin;

Vizyonu paydaslara iletmek: Vizyonun paydaslarla paylagilmasi halinde karsilikli beklentiler
netlesecektir. Boylece, paydaslarla iligkiler de vizyon dogrultusunda belirlenen stratejilerle
uyumlu olabilecek, paydaslar bu yonde destek vereceklerdir.

Organizasyon yapilarini vizyonla uyumlu hale getirmek.

Egitim vermek: Gerekli bilgi ve yetkinlikler olmadigi zaman kisiler yetkilendirilmemis
hissederler.

Insan kaynaklar1 ve bilgi teknolojisi sistemlerini vizyonla uyumlu hale getirmek:
Uygulamalarin strateji ile uyumunu takip edebilmek ve dogru davranislar tesvik edebilmek
icin gerekli altyapr sistemlerinin olusturulmasi uygulama etkinligi i¢in yasamsal oneme
sahiptir.

Stratejinin 6zl se¢cim yapmaktir. Yapilan her se¢im ise risk icerir. Stratejik se¢imler
konusunda yapilan ¢alismalar, karar alicilarin bakis agilarinin, daha 6nceki deneyimlerinin ve
kisisel ¢ikarlarinin, stratejik secimlerin saglikli bir sekilde yapilmasini Onleyebildigini
gosteriyor.



G0z 6niinde bulundurulmasi gereken bir baska konu da yonetim ile sirket ¢ikarlarinin
risk profillerinin uyumlu olmasidir. Emekliligi yaklasan bazi yoneticilerin hata yapmamay1
tercih etmeleri, sirketin riski diisiik ama getirisi yiliksek yatirimlar: giindeme alamamasina da
neden olabiliyor. Bazi yoneticiler ise biiylik basari pesinde kosarken sermayedarlarin
kaynaklartyla asir1 yliksek riskler almayi tercih edebiliyorlar. Bu nedenle, Yonetim
Kurullarmin sirket i¢in en saglikli risk profili ile yatirimlarin tutarli olmasi konusuna 6zen
gostermesi gerekiyor.

Yonetim kadrosunun birbirlerine asir1 giivenmesi, daha Onceki basar1 elde edilen
alanlar disindaki faaliyet alanlarina girerken ozellikle ekstra bir risk olusturuyor. Asiri
dzgiiven proje risklerinin yeterince degerlendirilmemesine neden olabiliyor. Ozellikle yeni bir
cografyaya girerken, yeni bir i alanina yatirim yaparken eski basarilar1 getiren yetkinliklerden
farkli yetkinliklere gereksinim duyulabilecegi goz ard1 edilmemeli.

Hepsinden oOnemlisi, stratejik kararlarin detayli bir sekilde irdelenmesinin bir
giivensizlik degil, basar1 icin gereklilik oldugu kiiltiiriiniin kurumda hakim olmasidir.
Bagimsiz tiyelerin de katkisiyla Yonetim Kurullarinda detayli irdeleme kiiltiiriinii olugturmak,
stratejik kararlarda hatalar1 en aza indirmenin temel yontemlerindendir. Bu kiiltiiriin
olusturulmas ve siirdiiriilmesinde en 6nemli oyuncu ise Yo6netim Kurulu bagkanidir.

En giizel yalanlar istatistikle sdylenir!

Kurumlarin en 6nemli kaynag1 insan kaynagidir. Bu nedenle, siirdiiriilebilir basar1 i¢in
Yonetim Kurulunun en Onemli gorevlerinden biri de insan kaynaklarimi gelistirmektir.
Yonetim Kurulunun kurumun stratejisi, miisterileri ve finans piyasalari ile iliskilere verdigi
onem kadar insan kaynaklar1 ve gelisimine de odaklanmalar1 gerekir. Kurumun gelecege
hazirlikli olmasindan sorumlu olan Yo6netim Kurullari, {ist yoneticilerinin insan kaynaklari
konusuna ne kadar odaklandiklarini degerlendirebilmek i¢in dogru sorular sormalidir.

Sirketinizin biiylime stratejilerini uygulayabilmek i¢in ne gibi yetkinliklere ihtiya¢ duydugunu
belirlediniz mi? Bu yetkinliklere sahip yeterli sayida insan kaynagina sahip misiniz? Heniiz
bu sorulara olumlu cevap veremiyorsaniz, bu konuda nasil bir gelisim planiniz var?

Sirketleri yeni pazarlara girerken, yeni iriinleri piyasaya sunarken veya yeni dagitim
kanallarin1 kullanmaya baslarken bekleyen en biiyiik tehlike dogru yetkinliklere sahip yeterli
sayida insan kaynagini dogru yerlerde harekete gecirememe riskidir. Genellikle yeni yatirim
fizibilitelerinde finansal konulara odaklanilsa da, insan kaynagi konusunda net cevaplar
icermeyen fizibilitelerin gerceklesme oranlarinin diisiik oldugu unutulmamalidir. Sirketinizin
stratejileri dogrultusunda enteresan firsatlarla karsilagtiginda, bu firsatlar1 degerlendirebilmek
icin buglinkii islerinden farkli sorumluluklarda ve yorelerde harekete gecirebileceginiz, kurum
kiiltiiriinii benimsemis insan kaynagna sahip misiniz? Ozellikle, satin alimlarla biiyiime
stratejileri izleyen sirketlerin bu konuda yeterli insan kaynagina sahip olmasi, yeni alinan
sirketlerin hizli bir sekilde kurum kiiltiiriine entegre edilebilmesi i¢in 6nem tagimaktadir.
Sirketinizde geleceginde s6z sahibi olacak liderleri belirlemeye, degerlendirmeye ve
gelistirmeye yonelik siiregcler var m1? Bu siirecleriyi ¢alisiyor mu? Bu siireglerin cesitli
asamalarinda bulunan kisiler iyi ¢alistyor mu? Bu siireclerin ¢esitli asamalarinda bulunan
kisiler hakkindaki bilgiler bir komite tarafindan diizenli olarak degerlendiriliyor mu? Bu
degerlendirmelerin bir komite tarafindan agikca tartisilarak gergeklestirilmesi karar kalitesinin
artmasina yardimci olur.



Calisanlariiza gelecekte iistlenecekleri sorumluluklara hazirlanmalarini saglamak icin
yeterince farkli deneyimler kazandiriyor musunuz? Yoneticilerinizi astlarmi yetistirme
konusundaki yetkinlikleriyle de degerlendiriyor musunuz? Olgiilmeyen performans
gelistirilmez. Bu nedenle 6zellikle yonetici konumunda bulunanlar1 sadece is sonuglariyla
degil, ayn1 zamanda astlarin1 yetistirme konusundaki basarilariyla da degerlendirmek énem
tasiyor.

Kurumda gerek halihazirda ¢alisanlar gerekse potansiyel olarak degerlendirilebilecek kisiler,
kurumu kendilerine en iyi gelisme firsatlar1 sunan bir kurum olarak tantyorlar mi1? Bu konuda
tarafsiz Ol¢limlemeler yapiliyor mu? Bu odlglimler Yonetim Kurulu ile paylasiliyor mu?
Calisanlarii gelistirdigi bilinen sirketler hem mevcut kurumsal baglilig1 agisindan hem de
gerektiginde istenilen yetkinliklere sahip kisileri kuruma kazandirmaya c¢aligirken rakiplerine
gore avantaj saglarlar.

Nitelikli kadrolarla calismayi aliskanlik haline getirmis olan sirketlerin biiylime
potansiyeli de yiiksek oluyor. Nitelikli kadrolarin motivasyonunu yiiksek tutabilmek icin
onlarin Oniine gii¢ gorevler koymak gerekiyor.

Organizasyon Yapisi

Belirlenen stratejilerin  hayata geg¢irilmesi uygun bir organizasyon yapisinin
tasarlanmasini, bu organizasyonun sorumlulugunu {stlenecek liderlik kadrosunun
belirlenmesini ve motive edilmesini gerektirir. Bu konu stratejinin kendisini belirlemek kadar
onemlidir.

Kurumlar belli bir amact gerceklestirmek i¢in olusturulur. Bu ama¢ dogrultusunda
kaynaklar1 harekete gecirirler. Bir kurumun en 6nemli kaynaklarindan birisi ise insan
kaynagidir. Bu kaynagin hedeflenen amag¢ dogrultusunda yapilandirilmas: kurumun
etkinligini etkileyen en dnemli unsurlardan biridir.

Dolayistyla, bir kurumun organizasyon yapisi bir amag degil, bir aragtir. Bu aracin iyi
tasarlanmasi kurumun hedeflerine ulasabilmesini saglamak i¢in en Oncelikli adimlar
arasindadir.

Cevre sartlar1 ve stratejisi degisen kurumlarda organizasyon yapisinin da degismesi
kacinilmaz olur.

Organizasyonlarda goriilen en 6nemli hata yapinin hedefleri gerceklestirmek tizere
degil, gegmis olusumlarin devami olarak ortaya ¢ikmis olmasidir.

Bu nedenle, herhangi bir kurum i¢in organizasyon (yeniden) yapilandirilirken, ilk 6nce
kurumun stratejik hedefleri gz oniine alinmalidir. Bu konuda yeterli ¢alisma yapilmamais
kurumlarda organizasyon yapilanmasindan dnce hedeflere iligkin ¢aligmanin tamamlanmasi
gerekir.

Organizasyon yapilanmasi ¢aligmalarinda dikkat edilmesi gereken bir diger konu
mevcut insan kaynaginin nitelikleri ve yetkinlikleridir.

Organizasyon tasarimina baslamadan once ele alinmasi gereken {igiincii konu ise
kurumun finansal, teknolojik ve altyapt sistemlerine iliskin  kaynaklarmin



degerlendirilmesidir.

Organizasyon tasarimi ¢alismalarinda oOncelikle kurumun stratejik hedeflerine
ulagabilmesi i¢in ana siireglerin belirlenmesi gerekir. Bu siireglerin etkin yonetimi i¢in gerekli
koordinasyonun kolaylastirilmasi da tasarim hedeflerinden biri olmalidir.

Organizasyon tasariminda dikkat edilmesi gereken bir diger ilke ise organizasyonun
miimkiin oldugunca yalin olarak tasarlanmasidir. Organizasyonda her seviyenin ve her
pozisyonun deger yaratir nitelikte olmasi organizasyon etkinligi agisindan énem tasir. Hangi
islerin kurum i¢inde, hangilerinin kurum disinda yapilacagiin belirlenmesi bu asama i¢in
onemli bir girdi saglar.

Organizasyon tasariminda dikkat edilmesi gereken bir diger adim ise her birimin
sorumluluk alaninin, anahtar performans gostergelerinin ve yetkilerinin belirlenmesi
asamasidir. Her birimin kendi hedeflerini gerceklestirebilecek yetki ve sorumluluk ile
donatilmasi ve hesap verebilir nitelikte yapilanmasi organizasyonun yonetimini kolaylastirici
bir unsurdur.

Organizasyon yapisin1i  de@isen sartlara uyum saglayabilecek esneklikte
yapilandirmak, basarili bir calismanin 6zellikleri arasindadir. Bu nedenle, esneklik saglanacak
boyutlarin belirlenmesi gerekir.

Organizasyon yapisinin ve unvanlarin kurumun paydaslar tarafindan kolayca anlagilir
bir sekilde yapilandirilmasi, organizasyonun islerligi a¢isindan fayda saglar.

Organizasyon yapilarinda dikkat edilmesi gereken bir diger husus ise uzmanlik
alanlarinin, o uzmanlig1 yasatacak ve gelistirecek bagimsizliga sahip olmalaridir.

Organizasyon ¢aligmalar1 sadece profesyonel kadroyu degil, yonetisim sisteminde yer
alan tim paydaslar1 kapsamalidir. Tiim paydaglarin yapilanmasini icermeyen ¢aligmalarin
uygulanabilirlik ve siirdiiriilebilirlik agisindan basar1 sansi diisiik olur.

Organizasyon tasarimi yapilirken, kurumun altyapi sistemlerindeki gerekli degisimleri
de belirlemek gerekir. Ozellikle bilgi akisi, raporlama, tesvik ve ddiillendirme sistemlerinin
kurumun hedefleriyle tutarli olmasi organizasyonunun basarisin1 saglamak icin kritik 6nem
tasir.

Stratejik hedeflere ulasabilmenin ilk adim1 organizasyon tasariminda basarili olmaktan
geger.

Elbette ki tasarlanan organizasyona kimin liderlik edecegi sorusunu
cevaplandirabilmek de en gii¢ se¢imlerden birisini olusturur. Yonetim Kurullarinin belki de
en onemli karar1 kurumu yodnetecek liderin se¢imi konusudur. Bu se¢im kurumun iginde
bulundugu sartlara gore degisebilir.

Yonetim tarzini belirleyen birinci boyut stratejik yon belirlemeyle ilgilidir. Yon/strateji
belirleme konusunda ii¢ temel yaklasim gozlemleniyor;

Vizyoner Liderlik
Insanlara heyecan verici vizyonu olan bir liderin vizyonun kurum tarafindan
sahiplenmesini saglayarak etkin bir uygulamaya ve basariya ulastig1 liderlik tarzidir. Vizyoner



liderlik genellikle “babacan” olarak tanimlanan liderler tarafindan uygulanir.

Emir — Komuta Zinciri Liderligi

Uygulamayla ilgili etkinligin en detayli asamalarina kadar yukaridan planlandigi,
kararlarin biiyiik kaynaklar gerektirdigi ve plana uymanin uygulama etkinligi agisindan 6nem
tasidigr kurumlarda uygulandiginda basariya ulasir. Bu durumda yetkiler genellikle merkez
toplanir ve liderler “otoriter” olarak tanimlanir.

Katilimer Liderlik

Kurumun asagidan gelen bilgilerle yonlendirilmesini temel alan bir yaklasgimdir ve
stratejinin 6zellikle pazardaki trendlerin takibine ve bundan hareketle ¢cok sayida kiigiik karara
dayandirildig1 kosullarda basarili olur. ”Sosyal Lider” olarak tanimlanan bu liderlik tarzinin
ayirt edici 6zelligi, ¢alisanlarin yetkilendirilmesi ve delegasyondur.

Yonetim tarzini belirleyen ikinci boyut kurum Kkiiltiirii ve degerleridir. Bu boyutta da
dort temel secenek gozlemleniyor:

Girisimcilik ve yenilik¢iligin 6n planda olmasi: Bu kiiltlirdeinisiyatif alinmasi ve yaraticilik
ozendirilir. Ornegin 3M sirketi igin gegerli olan y&netim kiiltiirii bu tiirdendir.

Takim calismasinin 6n planda olmasi: Acikligin, karsilikli giivenin ve birlikte ¢aligmanin
Ozendirilmesi esastir.

Rekabetciligin ve yarismanin 6n planda olmasi: Her calisanin bir digerinden daha iyiyi
yapmaya ¢alistigi, stresin yliksek oldugu bir performans kiiltiiriinii igerir.

Disiplin ve operasyonel miikemmelligin 6n planda olmasi: Tutarlilik, kalite yontemleri,
stirekli iyilestirme ve hatalar1 en aza indirmenin 6zendirildigi bir ¢alisma kiiltiirtidiir.

Yonetim tarzim belirleyen iiciincii boyut kontrol ve hesap verme anlayisidir. Bu boyutta
da ii¢ temel yaklasim gozleniyor:

Insan odakli: Profesyonel standartlar, etik kurallar ve degerlerin 6n plana ¢ikt1g1, calisanlarin
ise bagliligmin yiiksek oldugu kurumlarda gegerlidir. Isin tabiati nedeniyle girdilerle giktilar
arasindaki bagin 6lciilmesinin daha gii¢ oldugu yaratici sirketlerde veya sonu¢ almanin uzun
bir siire aldigiproje bazli ¢alisan sirketlerde daha yaygindir.

Finansal sonu¢ odakli: Yerinden verilecek bir¢ok kiiciik kararin sirketin is sonuglarini
etkiledigi durumlarda 6n plana ¢ikar. Rekabetci anlayis onem kazanir. Issonuclar1 en 6nemli
kontrol kriteri olarak degerlendirilir.

Operasyonel sonu¢ odakli: Anahtar performans gostergeleri, siire¢ analizleri ve hedeflerle
yonetim 6n plana ¢ikar. Is tammlarinin ve sorumluluklarinin net olarak belirlenmesi esastir.

Yonetim tarzini belirleyen dordiincii boyut yetkinlikleri gelistirme yontemidir. Dort
temel yaklasim vardir:

Siire¢ odakh entelektiiel sermayenin kurumsallastirilmasi: Herhangi bir ¢aliganin
yetkinlikleri yerine sirketin sistemlerinin yetkinliklerinin 6n palanda olmasi
saglanmaya caligilir.

Iceriden gelistirme: Calisan bagliligin1 6n plana cikarir, egitime ve galisanlarin gelisimine



odaklanmakla belirginlesir.

En iyileri kuruma kazandirma: Ayirt edici 6zelligi, piyasay1 yakindan takip etme ve en
basarililar1 sirkete kazandirma konusuna oOncelik verilmesidir. Ozellikle hizli biiyiime
asamasindaki sirketlerde goriiliir; disa agiklik 6nemli bir 6zelligidir.

Kiralama veya taseron kullanma: Sadece basit isler i¢in degil, ayn1 zamanda kurum i¢in
onemli konularda da en iyilerden olusan bir ag1 yonetmeye dncelik veren bir anlayistir. Hizli
biiylime asamasinda, proje bazli ¢alisan sirketlerde ve yaraticiligin énemli oldugu kurumlarda
daha yaygindir.

Yonetim tarzini belirleyen besinci boyut ise iliski yonetimidir.

Miisteri ve kanal iliskilerinin en oncelikli iliski olmasi: Uzun vadeli iliskilerin ve stirekli
dinleme yaklasimmin benimsenmesi énem kazanir. Isin basarisinda iliskiler dnemli ise miisteri
temsilcileri, islem verimliligi dnemli ise sistem ve sliregleri tasarlayip, ytiriitenler agirlik kazanir.
Rekabet odakh yaklasim: Rekabeti takip etmenin, agirlikli olarak Pazar payr ve rakip
uygulamalari tarafindan belirlenen taktiksel yaklasimlarin basari i¢in kritik oldugu sektorlerde
Oonem kazanir.

Is ortaklariyla iliskilerin 6nemli olmasi: Ozellikle lisans ile iiretim yapan, degisik
tilkelerdeki pazarlama agi icin farkli sirketlerle ¢alisan kurumlarda 6n plana ¢ikar.
Diizenleyici ve denetleyici devlet kurumlariyla iliskilere agirhik veren yaklasim: Enerji,
telekomiinikasyon gibi sektorlerde daha sik goriiliir.

Yonetim Kurullar1 kendi kurumlari i¢in en basarili olacak yonetim tarzini belirlerken
hedeflerini, stratejilerini ve i¢cinde bulunduklar: sartlar1 g6z oniine aldiklarinda daha tutarh
secimler yapabiliyor ve uygulama etkinligini yakalayabiliyorlar. Ayn1 zamanda belirlenen
iletisim stratejisi ve kalitesi iliski yonetiminin sonuglarini etkileyen en kritik unsurdur.

Uzerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir husus yonetici olarak basarili olan bir
kisinin liderlik pozisyonuna geldiginde nasil davranacagi konusunu iyi kestirebilmektir. Lider
ile yonetici arasindaki fark, yoneticinin isi iyi yapmamasi, liderin ise iyi igin iyi yapilmasini
saglamasi olarak dzetleniyor. Ulkemizde de sirketler diinya rekabetine acildikca, sirketlerin
en iist diizey yoneticilerinin hem iyi birer lider, hem de iyi birer yonetici olmalarinin 6nemi daha
iyi anlasilmaya baglandi. Dolayisiyla, sadece yonetme degil, ayn1 zamanda yonlendirme
sorumlulugunu da iistlenen en iist diizeydeki yoneticilere verilen unvan “genel miidiir” yerine
“CEO” olarak degismeye basladi.

Iyi bir CEO olmak igin birgok énemli 6zellige sahip olmak gerekiyor. Sirket i¢in agik
bir vizyon belirleme ve tiim faaliyetleri bu vizyon dogrultusunda odaklama yetenegi CEO’lar
icin 6nemli bir oOzellik. Gilinlimiiziin karmasik is ortaminda bu karmasikligi basite
indirgeyebilmek ve dogru islere odaklanabilmek kisisel oldugu kadar kurumsal etkinligi de
onemli 6l¢iide artirabiliyor. Dolayisiyla, gelecek i¢in heyecani ve hedefleri olan, tutarl bir
amag ve vizyon ¢izebilen ve buna gore hareket edebilen bir lider kurumuna deger katiyor.

Iyi bir CEO igin gerekli 6zelliklerden birisi de saglam etik degerlere sahip olmasidur.
Ciinkii, CEO bir yandan sirketi gelisme ve biiylime yolunda yonlendirirken, diger yandan da
hissedarlarin kaynaklari i¢in yeddi emin gorevini iistlenirler. Ayrica, saglam degerleri olan bir
lider hem kurumun inanirligini, toplumda uyandirdig: giiveni ve sirketin marka degerini



olumlu etkiler, hem de tiim ¢alisanlar i¢in 6rnek olusturur. CEO’larin kurumun degerlerini
yasaminda 6rnek olusturarak gostermesi giivenilirlik agisindan biiyiik bir kazang getirir.

Iyi CEO olabilmek igin iletisim yetkinliginin ve motivasyonunun yiiksek olmasi
gerekiyor. Bliytik kitleleri (bircogu farkli cografyalarda olan) harekete gecirebilmek, yiiksek
motivasyon diizeyinde tutabilmek, iyi ve zor giinlerde giiven asilayabilmek icin iletisim ve
ikna yetkinligi 6nemli bir koz oluyor. Bir CEO’nun zamaninin 6nemli bir kismi karar vererek
degil, hissedarlarla, yatirnmcilarla, kredi kurumlariyla, derecelendirme kurumlariyla, iist
yonetimiyle, calisanlariyla, tedarikgilerle, basin ve medya ile, devlet ile, sirketin
faaliyetleriyle ilgili sivil toplum kurumlariyla ve miisterileriyle iletisim kurarak gecirir.
Dolayisiyla, CEO’nun iletisime agik ve hazir olmasi kurumun basarisi ve algilanma bigimi i¢in
Onem tasiyor.

Iyi bir CEO’nun gérevlerinden birisi de insan sarrafligidir. Birlikte ¢alistig1 insanlarr,
onlarin giiclii ve zayif yonlerini, gelisme potansiyellerini iyi bilmek, CEO’nun isini
kolaylastiran en énemli unsurdur. lyi liderlik ayn1 zamanda iyi bir kogluktur. Dolayisiyla,
insanlar1 iyi degerlendirmek kadar onlar1 iyi gelistirebilmek de énemli bir CEO 6zelligidir.

Iyi bir CEO, zor kararlar1 belirsiz bir ortamda ve eksik bilgiye ragmen alabilme
yetenegine sahip olmalidir. Bu durumlarda kararsiz kalmak, diisman edinmekten veya kirici
olmaktan ¢ekinmek, iyi CEO olmay1 engeller. Bu nedenle, CEO yiiksek diizeyde 6zgilivene
sahip olmali ve deneyiminde zor kararlar1 alabildigini ispatlamis olmalidir. Yiiksek 6zgilivene
sahip olmak, her seyi bildigini iddia etmek demek degil, hata yapabilecegini ancak,
kararsizligin en biiyiik hata oldugunu kabul edebilmektir.

CEO’larin bir yandan belirsizlikler i¢inde yolunu kaybetmemeleri, diger yandan da
kendilerini siirekli disaridan gelen bilgilere agik tutarik uyum saglamalari onlarin dnemli
Ozellikleri arasindadir. Siirekli gelisme ve degisen sartlara uyum saglayabilme yetenegi dnemli
bir ozelliktir. Iyi bir kaptan, gemi icin ¢izdigi rotaya sahip ¢ikmak kadar, nihai hedefe
yonelirken degisen hava sartlarina uyum da saglamak zorundadir.

CEO’lar sadece bugilinii yonetmekte degil, ayn1 zamanda gelecektekiriskler i¢in
bugiinden tedbir almada da basarili olmalidir. Risklere fikren hazirlikli olanlar degisim
stirecinin getirdigi karmasadan kurumlar i¢in fayda saglayabilirler.

Ozetle, iyi CEO olmak igin isine biiyiik bir askla bagli olmak, degerleriyle, kararlariyla
ve sOylemleriyle 6rnek olusturmak, gelecek ile ilgili vizyonuna ulasabilmek i¢in piyasayi,
cevreyi, iiriinii ve hizmeti, takimini ve kendini iyi tanimak ve hedefe odaklanmak gerekir.

Bu o6zelliklere sahip liderleri (CEO veya diger iist diizey yoneticileri) yetistirebilme
kapasitesine sahip olmak da kurumlarin siirekliligini saglayan énemli kriterlerden biridir. Ister
aile sirketi olsun, ister halka agiklik orani yiiksek, topluma mal olmus bir sirket olsun, ister bir
ordu olsun, isterse akademik bir kurum olsun her seviyede liderlik yetkinlikleri yiiksek kisileri
yetistiremeyen kurumlarin yasam siireleri daha kisa oluyor. Liderlik yetkinliklerini
gelistirmeyi 6nemli bir hedef haline getirmis kurumlar ise basariy1 siirekli kilabiliyor. GE
sirketi ve Tiirk Ordusu bu konudaki basar1 kurumlar arasinda sayilabilir.



Yoénetim Kurulu Gyelerinin kendilerine sormalari gereken en
onemli sorulardan birisi de adaylarin bu 6zelliklerini ne kadar
yakindan tanidikiar ve lider segiminde ne kadar basanli
olduklaridir.

Liderlik

Liderlik, insanlar1 bir hedef dogrultusunda harekete gegirebilme yetenegidir.
Her insan hayati boyunca ¢esitli konularda ortalama 250 kisinin davranislarini
degistiriyor. Dolayisiyla herkes bir liderdir. Ancak, etkiledigi kisi sayisi, bu
etkinin siirekliligi ve harekete gecirilen kaynaklarin boyutu liderleri
birbirinden ayiriyor.

Lider, kurum i¢inde hangi seviyede olursa olsun, bir grup i¢in net ve heyecan
verici bir hedefi belirleyebilen, bu hedef dogrultusunda inangla ve disiplinle
harekete gegmek iizere grubun giiveninin kazanan ve grubu hedefe dogru yol
alirken karsilagilabilecek giicliikkleri asma konusunda heyecanlandirabilen
kisidir. Lider yetistirmeyi hedefleyen kurumlar, verilen isteki performansin
yani sira gelecege hazirladiklar: kisilerin yetkinliklerini de daha genis bir
alanda degerlendiriyorlar. Sadece iyi fikirler iiretebilme degil, ayn1 zamanda
bu fikirleri kurum i¢inde ve disinda pazarlayabilme; sadece sorumlugunu
istlendigi grubu degil, parcasi oldugu iliski aglarini etkileyebilme; zorlayici
hedefler koyabilme ve bu konuda net ve etkin iletisim saglayarak heyecan
yaratabilme; baskalarin1 hedefin arkasinda toplayabilme ve birlikte ¢alistigi
insanlar1 gelistirmeye 6zen gosterme gibi yetkinlikler tizerinde duruluyor.

Iyi yoneticiler ise saglikli plan ve biitce yapabilen, dogru calisanlari secebilen
ve onlarin performans yoOnetimini basarin, kaynaklarin etkin kullanimim
kontrol edebilen kisilerdir.

Liderlik, i¢ kaynaklar kadar, belki daha da cok, disa doniik olmay: gerektiriyor. Iyi
lider yetistirebilmek i¢in, kisilere kurum icin kritik konularda (teknoloji, piyasa bilgisi, rekabet
konumu gibi) bilgi ve deneyim kazandirmak gerekiyor. Ancak, basar1 olgiitii olarak sadece
verilen sorumlulugu yerine getirebilmeyi ana performans 6l¢iitii olarak alan kurumlar, sadece
kuruma o6zel yetkinliklerin gelismesini tesvik etmis oluyorlar. Kuruma o6zgii bilgi ve
yeteneklerin yani sira, genellikle yeterince dnem verilmeyen diger liderlik yetkinlikleri ihmal

edilebiliyor. Giinlimlizde uzmanlagmay1 tesvik eden is siiregleri lider yetistirilmesini
giiclestiriyor.

Bu yetkinlikleri gelistirmek ise, mevcut liderlerin potansiyel liderleri motive etmesi,
heyecanlandirmasi, bu yetkinlikleri deneyerek 6grenecek ortamlar yaratmasi ve diizenli olarak
gelisimleri konusunda geri besleme yapmasiyla saglanabiliyor. Bu yaklagimi sergileyen
kurumlar ise gelecege daha biiyiik bir umutla bakabiliyorlar.



Kurum
Performans Degerlendirme ve Odiillendirme

Nitelikli bir iist yonetim kadrosuna sahip olmak ve onlar1 motive edebilmek sirketlerin
istiin performans yakalayabilmelerini sagliyor. Bu nedenle, {ist yonetim i¢in gelistirilen
performans yonetimi sistemleri sirketler i¢in biiylik 6nem tasiyor. Siiregleri iyi tanimlanmamis
sirketler performansi “dogru” Olgemezler. Ciinkii performansin {izerindeki dis etkileri
ayiklayabilmek i¢in iyi taniml siireclere ve performans gostergelerinin bastan belirlenmis
olmas1 gerekir. Iyi bir performans yonetimi sistemine sahip olmak isteyen sirketlerin uymasi
gereken ortak ilkeler var.

Ust yonetim o6diillendirme sistemlerinin ana hedefi nitelikli insanlar1 kuruma
cezbetmek, onlar1 kuruma kazandirdiktan sonra kaliciliklarii saglamak ve nitelikli takim
arkadaslariyla birlikte uzun vadeli deger yaratacak bir yonetim anlayisi sergilemeleri igin
motive etmek olarak 6zetlenebilir. Bu nedenle {ist yonetimin {icret ve ddiillendirme sistemi
kisa ve uzun vadede tistiin performansi motive edici diizeyde ddiillendirmeli ve 6zellikle uzun
vadeli deger artiy1 hedefine odaklanmalidir.

Bu nedenle, kurumsal yonetisim ilkeleri de sirket Yonetim Kurullarinin 6nemli
gorevlerinden olan bu fonksiyon i¢in ayri bir komite kurulmasini éneriyor. Ust ydnetimin
ticret ve ddiillendirilmesi i¢in yapilacak caligmalar1 yonlendirecek ve Yonetim Kuruluna 6neri
getirecek olan bu komitenin farkli deneyimlere sahip bagimsiz iiyelerden olugmasi 6neriliyor.
Bukomitenin her sene kendisi i¢in bir giindem olusturmasi, iiyelerin ticret ve ddiillendirme
politikalar1 konusundaki gelismeleri takip edebilmesi i¢in gerekli seminer ve egitimlere
katilabilmesinin saglanmasi, bu konuda politikalarin belirlendigi toplantilarla yoneticilerin
odiillerinin belirlendigi toplantilarin farkli zamanlarda yapilmasinin kararlarin daha objektif
olmasina yardimcioldugu belirlenmis.

Ucret ve odiillendirme politikas1 belirlenirken dikkat edilmesi gereken konular su
sekilde ozetlenebilir;

Sirketin basar1 gostergelerinin neler olmasi gerektiginin belirlenmesi

Olusturulan tcret ve Odiillendirme politikalarinin farkli senaryolarda ne gibi sonuglar
vereceginin test edilmis olmasi

Odiillendirme politikasinin iistiin performans icin cazip, normal performans igin ise normal
(asir1 olmayan) bir diizeyde olacagi konusunda goriis birligine varilmis olmasi

Miimkiin oldugu kadar endiistri ve makro ekonomik etkilerin arindirilmasimin saglanmasi
(goreceli performansin mutlak performanstan daha énemli olmasi)

Belirlenen politikalarin ge¢gmis performanslarla test edilmis olmasi.

Ust yonetimin ddiillendirilmesi sirketler igin kritik bir konu olmakla kalmiyor, aym
zamanda gittikge 6nemi artan kurumsal yonetim ilkeleri ¢ergevesinde bu konudaki siirecin ve
sonuglarin da seffaflikla tiim hissedarlarla paylasilmasi bekleniyor.

Tletisim Kalitesi

Yonetim Kurullarmin etkinligi hem {yelerin kendi aralarinda, hem {ist diizey
yoneticilerle, hem de kurumun paydaslariyla kurduklari iletisimin kalitesi ile dogrudan



baglantili oluyor. Ciinkii, Yonetim Kurullar1 bizzat uygulama, hatta yonetme mercii degil,
yonlendirme, karar ve denetleme mercii olarak baskalarinin davranislarini etkileyebildikleri
oranda sonug alabiliyorlar.

Saglikli bir iletisim ortaminin yaratilabilmesi i¢in Oncelikle ortak bir hedef lizerinde
uzlasilmas1 énem tasiyor. Ozellikle sirketler igin paydaslarin ¢ikarlarimi koruyarak kurum
degerini artirmak Yonetim Kurullarinin benimseyebilecegi ortak hedeflerin basinda geliyor.
Ayrica, kurum sadece hedeflenen finansal sonuglara ulasmakla yetinmemeli, bunu ayni
zamanda kurumsal degerlerinden 06diin vermeden yapmalidir. Bu nedenle, Yd&netim
Kurulunun hem hedef belirlerken hem de performans degerlendirirken sadece is sonuglarina
degil, ayn1 zamanda bu sonuglarin elde edilebilmesini saglayan davranislarin kurumsal
degerlerle uyumlu olmasina dikkat etmesi ve yoneticilerle kurdugu iletisimde bu konuya
Oonem vermesi gerekiyor.

Gerek tiyeler arasinda gerekse iiyelerle yonetim arasindaki iletisimde en 6nemli sorun
samimiyet eksikligi ve/veya bilgi paylasiimasindan sakinilmasi durumudur. Bu konuda siiphe
yaratacak davraniglar sadece iizerinde konusulan konunun saglikli degerlendirilmesini
onlemekle kalmaz, daha sonraki iletisim ortaminin da iklimini bozar.

Iletisim kalitesini artirmada dikkat edilmesi gereken konulardan biri de verilerle
goriisleri karistirmamaktan geciyor. Bu nedenle, Yonetim Kurulu iletisiminde Oncelikle
paylasilan verilerin gilincel, gerek donemsel olarak, gerekse rakiplerle ve en iyilerle
karsilastirilabilir olmasi ve saglikli bir siireg ile elde edilmis olmast 6nem kazaniyor.

Yonetim Kurulu tiyelerinin iletisimde dikkat etmeleri gereken bir baska husus da,
elestiri ve Onerilerinin yapici bir tonda yapilmasidir. Onemli olan y&neticilerin hatalarin
bulmak ve onlar1 cezalandirmak degil, dogru davraniglar gelistirecek bir iletisim ortami
yaratmaktir.

Iletisimin tek tarafli olmamasinin saglanmasi karsilikli 6grenme ve saglikli karar
stiregleri icin 6nem tasir. Bu nedenle, iletisim kurmak kadar dinleme disiplini olusturmak da
hem iiyelerin, hem de 6zellikle baskanin dikkat etmesi gereken bir husustur.

Ozetle, Yénetim Kurullarmin etkinligi i¢in en énemli unsurlardan biri olan iletisim,
hem karar kalitesini artiracak sekilde acgik bir tartisma ortami yaratilmasi, hem de yapic,
uygulayicilart motive edici ve odaklayict olmasi agisindan degerlendirilmelidir.

“Dogru Yonlendirme” Ozet

Yonetim  Kurullarimin ~ stratejik  yonlendirmeleri  kadar kurum  kdiltiiriinii
sekillendirmeleri de biiyiik 6nem tasir. Bu asamada kurumsal yonetisim ilkeleri stratejik ve
kiiltiirel yonlendirmeyi sekillendiren unsurlar olarak degerlendirilebilir.

Etkililik:

Dogru konulara odaklanmak ve yapict irdeleme sergileyebilmek kaynak verimliligini
sagliyor.

Tutarhhk:

e Strateji diisiinme, tutarli bir sekilde farklilik yaratabilme yetenegidir.

e Yonetim Kurullarimin stratejik kararlarda dikkat etmeleri gereken hususlar arasinda kararlari



tireten yoneticilerle sirketin ¢ikarlariin uyumlu olup olmadigini gézetmek yer alir.
Seffafhik:

Performansa dayali degerlendirmenin paylasilmasi, kurumda itici gii¢ olusturur.

Adil Olmak:

Kararlarin adil yaklagimlara dayandigi inanci, kurum i¢inde ve paydaslarin
motivasyonunu olumlu etkiler.

Hesap Verebilirlik:
Y 6netim tarzini belirleyen 6nemli bir boyut da kontrol ve hesap verme anlayisidir.
Sorumluluk:

Deger yaratilmasimi saglayacak stratejik secimlerin gerektirdigi riskleri anlamak,
gbzetmek ve yonetilmesini saglama sorumlulugunu tistlenmek 6nemli bir gérevdir.

Katilmeilik / Yayihm

e Yonetim Kurullarinin etkin stratejik diisiince gelistirebilmeleri i¢in sektor, rakipler ve ¢evre
sartlar1 hakkinda bilgili, deneyimli ve elestirel diisiince yetenegine sahip bireylerden olusmast
Onem tastyor.

e Stratejik planlama siirecinin en 6nemli ¢iktis1 stratejik planin kendisi degil, bu siirece
katilanlarin sagladigi zihni hazirlik oluyor.

Risk Yonetimi

Yonetim Kurullar1 agisindan 6nemli bir alan da sirketin riskleri nasil ydnettigi
konusudur. Is hayatinda basar1 icin risklerle barisik olmak ve onlar1 yonetebilmek gerekiyor.
Risk olmazsa, getiri de olmaz. Girisimcilik de 6nemli bir meziyet olmaktan ¢ikar. Kurumlar
riskleri yonetirken ¢esitli yontemler kullaniyorlar. Bu nedenle riski dnlenmesi gereken bir
durum olarak degil, kazan¢ saglanabilecek bir durum olarak gérmek basari i¢in gerekli bir
tutum oluyor.

Risk yOnetiminde basarili olan sirketlerin 6nemli kazanclari oluyor:

Saglikli bir kurumsal yonetim yapisina sahip olmasi

Sirketin girisimcilik 6zelligini kaybetmeden bilingli risk alabilmesi
[lgili mercilere sunulan bilginin tutarlilig:

Paydaglarla iletisimde giiven yaratabilmek

Kurumsal itibarin yiiksek olmasi

VV VYV VY

Stratejik hedeflere ulagsmak {izere odaklanmanin ortaya ¢ikan riskler nedeniyle
bedilmemesi
Uzun vadeli deger yaratma potansiyeli
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Riskleri yonetebilmek, sirket yonetiminin siirdiiriilebilirligi ve basariy1 yakalamak i¢in
sistematik olarak ele almasi gereken bir konudur. Bu nedenle risk yonetimini yoneticilerin ise
bakisina ve is siireglerine yansitmak onem tasiyor. Riskleri iyi yOnetebilenler, islerinde de
basarili olurlar.

Ozetle, sirketlerin karsilasabilecegi birgok risk kategorisi var. Bunlardan bilancoda
takip edilebilen krediler, alacaklar, acik pozisyon gibi konularda genellikle Y6netim Kurullari
cok duyarli oluyor. Ancak, bilangoya gerceklestikten sonra yansiyabilecek bir¢ok diger riskin
de diizenli olarak irdelenebilmesi i¢in Yonetim Kurulu giindemlerinde oncelikli olarak yer
almalar1 ve senaryo analizi, simiilasyon gibi tekniklerle detayli olarak degerlendirilmeleri
unutulmamalidir.

Y 6netim sisteminin sonug iiretme odakli olmaktan, kontrol etme odakli hale dontismesi
denetim fonksiyonunun en 6nemli riskini olusturur. Y 6netim Kurullar1 hem kural koyucu, hem
de degerlendirici konumunda bulunduklar i¢in kurum i¢inde kuralct ve sekilci bir kiiltiiriin
olugmasint ancak kendi davraniglarinin ve iletisimlerinin Onleyebilecegi konusunu da
hassasiyetle degerlendirmelidir.

Sirketlerin kurumsallagsma ¢alismalarinda {izerinde 6nemle durulan konulardan biri de
denetim mekanizmalarinin saglikli kurulmasidir. Y 6netim Kurullariin denetim fonksiyonunu
basarili bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in ¢esitli yaklasimlar1 dengeli olarak kullanmasi
gerekiyor.

Saglikli bir denetim siireci olusturabilmek i¢in 6ncelikle hangi kararlarin uygulamaya
alinmadan énce, ne gibi onay mekanizmalarindan gegmesi gerektigi belirlenmelidir. Onceden
onay alinacak kararlarin ¢ok olmasi ve karar i¢in en list makamin onayinin aranmasi kurumun
tikanmasina, Ogrenme mekanizmalariin zayiflamasina ve kararlarin en st diizeye
taginmasma neden olur. Bu nedenle, 6nceden onay alinmak {izere YoOnetim Kuruluna
getirilmesi gereken kararlar kategorisinde sinirlt sayida karar yer almalidir.

Yaptigim yaz, yazdigini yap ve denetime acik ol...

Halka acik sirketlerde i¢ denetim fonksiyonu dogrudan Yonetim Kurulunun denetim
komitesine bagl olarak calismaktadir. Bu nedenle, yonetim ile birlikte ¢aligma ve yonetime
destek olma sorumlulugunun aksamamasina 6zen gosterilmelidir. Bu anlay1s, denetim kurulu
tiyeleri, iist yonetim ve denetim birimi baskaninca yasama gegirilirse kuruma fayda saglar. Bu
komite; i¢ denetim boliimiinlin gérev tanimi, sirket ici iliskileri, yetki ve sorumluluklari,
stirecleri, kaynaklar1 ve i¢ denetim fonksiyonun degerlendirilmesi konularindan sorumludur.

ic denetim temel olarak iic farkli denetimi icerir:

Finansal denetim
Uyum denetimi
Operasyonel denetim.

Finansal denetim sirketin kayitlarinin dogru ve zamaninda tutulmasini ve bu koyutlara
dayali olarak hazirlanan finansal ve yOnetim raporlarinin dogrulugunu ve giivenilirligini
garanti altina almak i¢in yapilir. Sirket varliklarinin degerlerinin korunmasi konusundaki



uygulamalarin ve risklerin degerlendirilmesi de bu kapsamda ele alinir. Genellikle i¢ denetim
icin belirlenen 6nemlilik sinir1, dis denetim i¢in belirlenen sinirlardan daha diisiik olur. Bu
nedenle i¢ denetim daha siirekli ve detayli bir ¢alisma igerir ve kurumun kontrol sistemlerinin
etkinliginin diizenli olarak degerlendirilmesini saglar. Ancak, kontrol sistemini olusturmak
aslinda yonetimin gorevidir ve i¢ denetim, bu sistemlerin iyilestirilmesi i¢in y&netime
danigsmanlik hizmeti de saglamakla yiikiimliidiir.

Uyum denetimi sirkette gerceklestirilen faaliyetlerin kanunlara, yonetmeliklere, sirket
politika ve prosediirlerine ve sirketin etik koduna uygun olarak gerceklestirildiginden emin
olmak tizere yapilir.

Operasyonel denetim ise gelecek odakli olup sirketin misyon, vizyon ve stratejilerine
ulagmak icin gerceklestirdigi faaliyetlerin dogru se¢ildigini ve bunlarin verimli ve etkili bir
sekilde uygulandigini giivence altina almak iizere gergeklestirilir. Operasyonel denetim, {iriin
kalitesinden misteri memnuniyetine; gelir maksimizasyonundan gider kontroliine,
suiistimallerin  6nlenmesinden varliklarin korunmasina; saglikli ¢alisma sartlarinin
saglanmasindan kurumsal sosyal sorumluluk konusundaki uygulamalar kadar ¢ok genis bir
alani kapsar. Amaci, sirketin gelecege hazirlanmasini saglamak ve risk alanlarini tespit ederek
bunlarin kontrol altina alinmasin1 saglayacak oneriler gelistirmektir.

Denetim komitesinin dikkatle izlemesi faydal konular:

Alacak yaglandirma

Yavas hareket eden veya giincelligini yitirmis stoklar
Varliklarin deger kaybi

Emeklilik, kidem tazminati ylikiimliiliikleri

Is saglhigi ve is giivenligi maliyetleri

Sigorta sartlar1 ve maliyetleri

Faiz, kur riski

Cevre konusundaki yiikiimliiliikler

Vergi kanunlarindaki degisiklikler

Diizenleyici, denetleyici kurumlarin kararlar

Yargiya gitmis konularin getirebilecegi ylikiimliiliikler
Bilango, gelir-gider tablosunu etkileyecek 6zel enstriimanlar

Yeniden yapilanma maliyetleri

Yeni sistem maliyetleri

Hesap plan1 ve/veya muhasebe standartlarindaki degisiklikler
Elektronik kayitlarin giivenilirligi

Kurumsal itibar etkileyebilecek konular

Kurumun entelektiiel sermayesinin boyutu, riskleri ve gelisimi
Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin kurum kiiltiirii olmas1

Denetim fonksiyonunun inisiyatif almay1 ve is yapmay1 engellememesi

I¢ denetim fonksiyonunu yiiriiten bdliimiin, risk ydnetiminin temelde bir yénetim
fonksiyonu oldugunu benimsemesi, kendi roliiniin ise yonetimin yaklagimini sorgulayarak ve



oneriler gelistirerek yonetimi desteklemek oldugunu iyi anlamasi gerekir. Benzer sekilde iist
yonetimin de i¢ denetim fonksiyonunun 6nemli bir destek hizmeti oldugu anlayisiyla hareket
etmesi ve 6zellikle yonetim toplantilarina bu birimin bagkanini da davet ederek sirketin 6nemli
konular1 hakkinda zamaninda bilgi sahibi olmasini saglamasi 6nem tagimaktadir.

I¢c denetim, suiistimal durumlari haricinde, y&netimin karsisinda degil, ydnetime
destek olan ve deger yaratan bir anlayisla yiiriitiildiigiinde sirketlerin siirekli gelisimini
hizlandiran bir fonksiyon olur. Bu konudaki yetki ve sorumlulugun i¢ denetim yonetmeliginde
acikca belirlenmesinde fayda vardir. I¢ denetim; sirketin karsilastigi risklerin dogru
belirlendigi ve degerlendirildigini, risk yonetimi sistemlerinin diizenli olarak ¢alistirildigini,
onemli riskler ve alinan tedbirlerle ilgili bilgilerin yonetigsim sistemi i¢inde degerlendirildigini
belirlemek iizere gérev yapar. Ancak, ne kadar risk alinacagi, riskleri azaltmak i¢in alinacak
tedbir veya sigorta ile ilgili kararlar1 vermek i¢ denetimin degil, yonetimin gorevidir.

I¢ denetim temel rolii yonetime tarafsiz, bagimsiz goriis ve degerlendirmeler sunarak,
sirketin risk yonetiminde, kontrol ve yonetisim mekanizmalarinda sistematik, disiplinli ve
giivenilir bir yaklasgimm uygulanmasma destek olmaktir. Bu konuda ileri seviyede
uygulamalar1 olan sirketlerde denetim fonksiyonu yonetim tarafindan 6z degerlendirme
uygulamalari ile yapilir ve i¢ denetim fonksiyonu bu 6z degerlendirme siireclerinin diizenli,
disiplinli ve en iyi uygulamalari icerecek sekilde yapildigini gozetir.

Yeni teknolojiler sirketlerde “siirekli gézetim sistemleri” kurmay1 da miimkiin hale
getiriyor. SAP gibi sistemler islemlerin elektronik olarak yapilmasini ve yetki diizeylerinin
sistem i¢inde tanimlanarak yetki asimlarini engelleyici diizenlemelerin sistematik olarak
hayata gecirilmesini sagliyor. Bu nedenle i¢ denetim fonksiyonlar1 da yiiksek risk alanlarina,
aykir1 goziiken islemlere odaklanarak kaynaklarini daha etkin kullanabiliyorlar.

I¢ denetim ayni zamanda ydnetime;

Etik kurallar

Potansiyel ¢ikar ¢catigmalari

Onemli projelere baslarken ve/veya bilgi sistemleri yenilenirken kontrol mekanizmalarmin
olusturulmasi konularinda da danismanlik verebiliyorlar.

Yonetim Kurulunun denetim komitesinin i¢ denetim fonksiyonundaki atamalarin,
ticretlerin ve ¢aligma planinin onaylanmasinda temel sorumluluk {istlenmesi bu fonksiyonun
bagimsizligt a¢isindan 6nem tagimaktadir. Bu fonksiyonun bagimsizligi;

Yolsuzluk arastirmalarinda,
Etik kodlara aykir1 uygulamalarda ve

Ust yonetimin yiiksek risk alanlarinda duyarsiz ~ kaldign  degerlendirmesinin  yapildig
durumlarda 6zel 6nem kazanmaktadir.

Dis denetim firmasmin se¢iminin onaylanmasi, 0©zel olarak alimabilecek
danismanliklarin  goérev kapsaminin belirlenmesi de denetim komitesinin gorevleri
arasindadir. I¢ ve dis denetim ¢alismalarmin kapsami kurumun iyi yonetisim ilkeleri
cergevesinde  yOnetilmesini  saglayacak  degerlendirmelerin  en  etkin  sekilde



gerceklestirilmesini saglamak {izere belirlenir. i¢ ve dis denetim calismalarinin kapsamlarinin
bir biitlinsellik i¢inde ele alinmas1 bu konudaki etkinligi saglamak i¢in 6nem tagimaktadir.

Denetim raporlarinin yapici bir dille kaleme alinmasi yonetim tarafindan saglikli bir
sekilde ele alinmasini kolaylastirir. Bu raporlarda belirlenen zafiyetlerin giderilmesi
yonetimin temel sorumluluklar1 arasindadir. Ancak, denetim elemanlarinin bir savci edastyla,
daha oOnce dogru siireclerle verilmis kararlari sadece gergeklesen sonuglariyla
degerlendirmelerinin de kurumda inisiyatif alma yetkinligini zedeleyebilecegi goz ardi
edilmemelidir. Ciinkii, yOnetim karar alma sanatidir. Kararlar verildigi anda bilgi tam
olmayabilir, ancak geciken kararlar da firsatlarin kagirilmasina neden olur. Dolayisiyla, her
karar bir degerlendirme igerir. Daha sonra hayatin akisi i¢inde gerceklesenlere gore eski
kararlar elestirmek kolayca diisiilebilecek bir hatadir. Hatta {ist yonetimin yanlis kararlarini
daha sonradan tespit edebilmis olmak bazi denetcileri kendilerinin daha iyi yonetici olacagi
savina dahi yoneltebiliyor. Oysa, bir yoneticinin en dnemli hatas1 hi¢ hata yapmamaktir. Hig
hata yapmamak firsatlar1 yeterince degerlendirmemekle esdegerdir. Hi¢ hata yapmayan bir
yoneticinin neden oldugu kagan firsat maliyetinin, hata maliyetinden yiiksek oldugu kesindir.
Bu egilime dikkat etmek ve yOnetimin inisiyatif alma yetkinligini zedelememek denetim
kurulunun goérevleri arasindadir.

I¢ denetim béliimii, bir taraftan yonetime destek saglarken, diger taraftan da—Ynetim
Kurulunun i¢inde yapilandirilan — denetim komitesinin sirketin faaliyetlerini, operasyonlarini
ve risklerini etraflica tanimasini saglamada yardimei olan 6nemli bir kaynaktir.

“Dogru Denetleme” Ozet

Denetim Yonetim Kurullarinin asli goérevlerindendir. Yonetim Kurullari, tim
paydaglarin giivenini, kurum degerini, kaynaklarin dogru kullanimmi ve performansi
yonetmek icin denetim asamasinda ¢ok yonlii gostergeler belirlemelidir. Yonetim Kurullari
hem kural koyucu, hem de degerlendirici konumunda bulunduklari i¢in kurum i¢inde kuralci
ve sekilci bir kiiltiirlin  olusmasini, ancak kendi davranislarinin ve iletisimlerinin
Onleyebilecegi konusunu da hassasiyetle degerlendirmelidir.

Etkililik:
Denetimden beklenen, riskleri dnceden belirlemek ve 6nlem alinmasini saglamaktir.

e Denetime yonelik uygulamalar zorunluluk haline gelmeden 6nce, Oncii olarak ve goniillii
olarak uygulamak uluslararasi piyasalarda farklilik yaratarak ilgi odagi olmay1 saglayabilir.

Tutarhhk:

e Her seviyede verilen kararlarin kurumun misyonuna ne kadar hizmet ettiginin sorgulanip
sorgulanmadigi da denetimde degerlendirilmesi gereken dnemli bir noktadir.

e Saglikli bir denetim siireci olusturabilmek icin Oncelikle hangi kararlarin, uygulamaya
alinmadan Once ne gibi onay mekanizmalarindan ge¢mesi gerektigi belirlenmelidir.

Seffaflik:

Denetim stirecinin degerlendirmesi gereken alanlardan biri de &zellikle finansal
raporlarin kurumun durumunu gergekei olarak yansitip yansitmadigidir.



Adil Olmak:

Kararlar1 dogru bilgiye dayandirmak, i¢ kontrol sistemlerini siirekli gelistirmek,
herkese adil davranilmasini saglayacak etkili bir aractir.

Hesap Verebilirlik:

Her seviyede karar vericilerin gerektiginde aldiklar1 kararlarin nedenlerini
aciklayabilmeleri de “agiklama sorumlulugu” olarak degerlendirilebilir. Kurumda karar
yetkilerinin saglikli olarak kullanildiginin belirlenmesi i¢in hem kayit siirecinin hem de
aciklama siirecinin isletilmesine dikkat edilmelidir.

Sorumluluk:
[letisimde hem irdeleyici, hem de yapic1 bir yaklasim sergilemek motive edicidir.
Katilimeihik / Yayilim:

Denetim kurullarinin  yonetim ile birlikte calisma ve yonetime destek olma
sorumlulugunun aksamamasina 6zen gosterilmelidir.

SONUC

Yonetim Kurullar1 yonlendirme, strateji belirleme ve denetleme fonksiyonlarini yerine
getirerek kurum degerini artirmay1 hedefler.

Gilinlik operasyonlarin i¢inde olmayisindan dolayr Yonetim Kurulunun kurum
disinda, konudan uzak ve sadece ana kararlara etkisi olan bir yap1 oldugu algis1 vardir. Oysa
Y 6netim Kurulu giinliik operasyonlarin i¢cinde olmasa da oyunun kurallarini belirleyen ve hem
antrendr hem de hakem rolii oynayan, etkisi ¢cok yonlii olan bir organdir. Yonetim kurullari
stratejik se¢imlerin getiri-risk profili, performansin kisa ve uzun vade dengesi, ¢ikarlarin
paydaslar arasinda adil olarak korunmasi, inisiyatif alma ve yenilikgiligi tesvik ile denetim ve
kontrol fonksiyonlar1 arasinda dengeleri korumakla yiikiimliidiir. Bu nedenle kararlarinda
sagduyulu bir denge saglamasi 6nem tasir. Yonetim Kurullarinin kural koyucu, yonlendirici,
denetleyici ve ayn1 zamanda 6rnek olma sorumluluklar: gii¢lii bir yapiy1 zorunlu hale getirir.

Yonetim Kurullar1 ayni zamanda, kurumlarin vitrini konumundadirlar. Kurum i¢i
isleyise yonelik kararlarla birlikte kurum dis1 iletisimdeki etkinlikleri, olusturduklar iletisim
stratejileri, benimsedikleri tutumlarla toplumda kurumun, markanin algisini, bilinirliligini
dogrudan etkilerler.

Y o6netim Kurullari ortalama 7-15 kisilik bir yapi ile farkli bakis agilar1 saglamak, ortak
diisiince iiretebilmek, ayni hedefe odaklanmak, kurum genelinde motivasyon yaratmak ve
kiiltiirii derinlestirmek iizere calisirlar. Yonetim Kurullarinin basarili olabilmesi bireysel
yetkinlikler ve dogru takim olabilme Ozelliklerinin yan1 sira, ¢esitli dengeleri
gbzetebilmelerine baghdir. Kisa vade — uzun vade dengesi, motive edebilme — denetleme
dengesi, deger yaratma — risk dengesi, Oncelik belirleme — kaynak kullanimi dengesi,
paydaglar aras1 dengeler gibi. ..

Bu dengeleri gozetebilmek icin Yonetim Kurulu yapisi ve isleyisinin de saglam
temeller tlizerine oturtulmas: gerekiyor. Dengelerin yonetimi sorumlulugunu {istlenen
Yonetim Kurullarinin yonetim kalitesini gelistirebilmesi i¢in, kurumsal yonetisim ilkelerini



uygulamalara, bilgi ve sistemlere, yaklagimlara, siireclere, davraniglara ve sonuglara yansima
derecesinin 6l¢iilmesini saglamalar1 gelisim i¢in 6nem tasir. Uygulamalarin, sistemler ve
kiiltiire yansimas1 yonetim anlayisindaki derinligin ve siirekliligin belirleyicisidir.

Kurumsal yonetisim bir kurallar dizisi degil, bir yonetim kiiltiiriidiir. Bir kurumda
sadece Yonetim Kurulunu degil, tim paydaslar1 kapsar. Yonetim Kurulunun yonetisim
ilkelerine uyumlu davranislar sergilemesi ve bu konuya gosterilen 6zeni vurgulamasi, kurum
icinde model olmay1 ve dolayisiyla kurumsal yonetisimin yapinin genelinde benimsenmesini
hizlandirmaktadir. Kurumsal yonetisim kurumda karar verenlerin sadece bu yetkileri kotiiye
kullanmalarin1 6nlemeyi degil, ayn1 zamanda sagduyulu, adil ve deger yaratacak sekilde
kullanmalarini saglamay1 da kapsar. Kurumsal yonetisim, bir kurumun hedeflerine ulagmasi
ve en Ustlin performansi géstermesi acisindan dnem tasir.

Yonetim Kurulu kurumu yoénlendiren, kuruma ydnelik hayati kararlar1 veren bir
takimdir. Kurumun basarisi i¢in 6ncelikle Y 6netim Kurulunun basarili performans gostermesi
gerekir. Bu nedenle, Yonetim Kurullar1 sadece girdilerle ve nasil olustuklariyla degil, ayni
zamanda kurumun i¢ standartlarindaki ve kurum kiiltiiriindeki gelisim ve kurumun is sonuglari
ve deger artig1 ile degerlendirilmelidir.

“Olgiilmeyen performans gelistirilemez” anlayisindan yola ¢ikarak, Y&netim
Kurullarmin yaklagimlarmin, etkinliklerinin, performanslarinin 6l¢iimlenmesi, siirekli gelisim
saglamak icin kritik bir adimdir. Buradan yola ¢ikarak kurumlarin performansini dogrudan
etkileyen Yonetim Kurullarinin performansini 6lgmek diisiincesiyle pek ¢ok model/endeks
gelistirilmistir.

Anlik degerlendirmelerle yapilan performans oOlglimleri calisanlar, yoneticiler,
Yonetim Kurullart agisindan yetersiz, hatta yanlis yonlendirme riski dolayisiyla sakincali
olabiliyor. Temel olan, gelisimin izlenmesi ve tesvik edilmesidir.

Ozetle, Y6netim Kurullarmin basarisini belirleyecek olan, kurallara sézde uyum degil,
0zde deger yaratan sorumlu bir kiiltliriin yaratilmasidir. Bu nedenle kurumsal ydnetisim,
kurallara uyumun 6tesinde deger yaratan, sorumluluklar: ve dengeleri gézeten bir davraniglar
biitiinii, bir kiiltiir ve bir iklimdir. Kurumsal yonetisimde basar1 ve siirdiiriilebilirlik ise bu
konudaki performansi diizenli olarak oOlciilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ile
saglanir.
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