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Insan yasaminda onur da, édiil de, iyi 6zelliklerini davranislariyla
gosterenler tarafindan kazanilir. - Aristo

* Guven, insan iligkilerinde oldugu kadar, kurumlar arasi
iligkilerin de saglikh gelismesinin temelidir

» Guvenilir olmak, kisiler icin oldugu kadar kurumlar igin de zor Kurumsal yonetisimin ana ilkeleri;
kazanilan onemli bir degerdir e Tutarlilik

« Guvenilir olabilmek, uzun bir zaman icinde elde
edilebilmesine ragmen, ¢ok kisa surede vyitirilebilir

* Guvenilirlik sozlerin otesinde eylemlerin tutarlihgi ile kazanilr.

e Sorumluluk,
» Hesap Verebilirlik,

Cunku davraniglar oncelikleri ve tercihleri kelimelerden daha * Adil Olmak,
etkili olarak gosterir « Seffaflik,
o Etkililik,

» Kurumsal yonetisim, kurumsal guvenin temelidir
« Kurumsal yapilarin en énemli boyutu Yonetim Kurullaridir

Katilimcilik / Yayilim

* Yonetim Kurullari girket yonetmez, yonetime danigsmanlik
yapar ve yonlendirir

» “Kurumsal Yonetisim”, kurallara uyumun ¢ok otesinde bir
konudur.
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Yonetim Kurullarinin kalitesi; uyelerinin, yapisinin ve sureg¢lerinin
kalitesine gore sekillenmektedir.

INSAN

(UYELER) TAKIM SUREC KULTUR BILGI YONLENDIRME | [DENETLEME

Yeni TTK — Madde 359. (3) Yonetim kurulu UGyelerinin ve
tlzel kisi adina tescil edilecek gercek kisinin tam ehliyetli
olmalar sarttir. Yonetim kurulu Uyelerinin en az dortte
birinin yiksek 6grenim gérmus olmasi zorunludur...
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Yonetim Kurulu’nu olusturan uyelerin karakterleri ve yetkinlikleri,
Yonetim Kurulu’nun basari ile galismasinin anahtaridir.

Yonetim Kurulu
Uyelerinde
Aranan Genel
Yetkinlikler

Ydnetim
Kurulu
Uyelerinde
Aranan
Bireysel
Yetkinlikler
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Durustlik ve etik degerler

Mali sorumluluk anlayisgi

Finansal konulari degerlendirebilme

Kurum degerler ile uyum

Kararlari tum boyutlari ile dustlinerek alabilme

Bagimsiz diisinme ve dustincelerini yapici bir sekilde
aktarabilme

Yapici bir yaklagim
Kurumsal yonetisim ilkelerini i¢gsellestirmek
Yiiksek performans standartlarina inanmak, uygulamak

Calismalara profesyonel disiplin ile katilmak, zaman
ayirmak

Proaktiflik, yonetimi sorgulama ve fikirlerini agik¢a
ortaya koyma istegi

ok ownPE

Sektor deneyimi

Paydas deneyimi

Ust diizey yéneticilik deneyimi

Ust diizey iligkiler

Cografi veya spesifik bir konuda (Hukuk, vb.) deneyim

>

\

Uyelerin
sec¢iminde
aranacak temel
nitelik, “ayenin
yaratacagi katma
deger” olmalidir.




Yonetim Kurulu uyelerinden, gorevlerini yerine getirirken uymalari
beklenen davraniglar.

Sirketi ve icinde bulundugu piyasayi iyi tanimalari
Saglikh bir sorgulama surecini hayata gecirebilmeleri
Sirketin nakit akigini iyi anlamalari
Sirket performansini degerlendirirken kiyaslamalardan faydalanmalari
Sadece mevcut performansla degil, gelecek ile de ilgilenmeleri
Sirket yonetiminde olusabilecek ani degisimlere karsi hazirlikli olmalari
Sirketin nasil bluiyuyecegi ve buyume i¢in hangi riskleri tstlenecegini belirlemeleri
Bilanco disi yukumlulukleri takip etmeleri
Olumsuz haberler ve yoneticilerinin uygunsuz davraniglari hakkinda bilgi edinmeleri
. Musteriler ile bir araya gelmeleri (musterileri anlamalari)
. Katma degeri olusturan tum eko-sistemi (tedarikgiler, satis kanallari, vb) iyi anlamalari
. Kurumsal Sosyal Sorumluluk faaliyetleri hakkinda bilgi edinmeleri
. Faaliyetlerini etkileyen, diuizenleyici kurumlarin politikalarini ve degisimleri takip etmekleri
. Yatinmci camiasi ile yakin iligki icinde bulunmalari, onceliklerini ve endiselerini anlamalari
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Yonetim Kurulu Baskani; Yonetim Kurulu’nun etkinligini ve sirket
degerinin surekli olarak artirilmasini guvence altina almahdir.

Yonetim Kurulu Bagkani’nin Gorevleri Baskan’da Beklenen Ozellikler (*)

* Yonetim Kurulunu yénetmek, glindemini belirlemek ve Yénetim Kurulu
kararlarinin etkin sekilde uygulamaya alinmasini saglamak

* Pozitif ve yapici bir iletisim ortaminin olugmasini saglamak
+ Sirket performansina yonelik bilgilerin zamaninda Yénetim Kurulu

liyelerine aktarilmasini saglamak * Durustluk ve YUkSek etik
+ Hissedarlar ile olumlu ve pozitif iletisim kurmak, iiyelerin hissedarlarin . :
goriiglerini anlamalarini saglamak standartlarl benlmseml§ OImak
+ Konularin farkh perspektiflerden degerlendirilmesini giivence altina . Ag|k||k, §effaf||k ve hesap
almak cre r
+ Uyeleri gériiglerini agiklamak konusunda cesaretlendirmek verebilirlik
« Tartisma konulari igin yeterli zamanin ayrilmasini saglamak o Sagduyu|u analiz ve stratejik

+ Sadece icraci olmayan liyeler ile 6zel degerlendirme toplantisi yapmak
* Yeni liyelerin oryantasyon programina katilmalarini saglamak

dusunce yetkinligi

« Yonetim Kurulu iyelerinin, Yonetim Kurulunun bitiininiin ve . Tak|m kurma ge||§t|rme ve
komitelerin performans degerlendirmesi siirecinden gegmelerini . ’ e eo .
saglamak motive etme yetkinligi

* Yonetim Kurulu uyelerinin bireysel geligim alanlarinin belirlenmesine ve
geligtirilmesine yonelik galigmalar yonetmek

* Yonetim Kurulu’nun bir takim olarak ¢alismasini saglamak

* Yonetim Kurulu komitelerinin yapilarinin agik, galigmalarinin etkin
olmasini saglamak

* Tecrube ve bilgi

(*) Uygulamalarda YK Baskani ve CEO c¢ogunlukla ayri kigilerdir. Yénetim Kurulu'nun etkin isleyisi icin YK Baskani ile CEO arasindaki iliski
cok 6nemlidir. YK Baskani, CEO ile glivene dayali yakin iliski kurar,.Baskanin gorevi yonetmek degil, sirketin buyutilmesi, bilgi akisinin
saglanmasi, CEO’nun sorumluluklarini yerine getirebilmesi igin gerekli destegin verilerek, dénerilerde bulunulmasidir.
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Bagimsiz uyelerin deneyim sahibi olmalari ve odaklarini sirketin
gelecegi ve surdurulebilirligi uzerine kurmalari beklenir.

Bagimsiz Uyelerden Beklenen Roller

» Hissedar ile yoneticiler
arasinda ¢ikar
uyumsuzlugunun onlenmesi
(yolsuzluk, imparatorluk,
tembellik, asiri risk veya riskten
korkma)

» Risk-getiri dengesi, uzun vade-
kisa vade kazan¢ dengesi ve
potansiyel ¢ikar ¢catismalarinin
degerlendirilmesi

- Kararlarda paydaslar agisindan
tarafsizligin saglanmasi

Bagimsizhigin Bilegenleri (*)

Finansal: Kurumsal Yonetisim
ilkelerinde bagimsizlik kavrami,
cogunlukla Gyenin finansal
iligkileri ile tanimlanmaktadir.

Entelektuel
Politik
Grup
Duygusal

(*) Bagimsizlik arglimaninda ¢ok asiriya giderek kuruma faydali olacak tiim yetkin adaylari eleyip,
tecriubesiz adaylar arasindan se¢im yapma noktasina gelmemeye dikkat edilmelidir.
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Inciler sahilde bulunmazlar, eger bir tane istiyorsan, onun igin

dalmalisin — Cin Atasozu

Yonetim Kurulu’nu olusturan
uyelerin karakterleri ve yetkinlikleri,
Yonetim Kurulu’nun basari ile
calismasinin anahtaridir.

Yonetim Kurullari geleneksel olarak;
Yonetim Kurulu Baskani, diger uyeler veya
CEO’nun kisisel olarak tanidiklarinin

katilmlari ile olusurlar, ancak

Bagimsiz uyelerin yetkin ve sirketin
surdurulebilirligi konusunda

degerlendirmeler yapabilecek kadar
bilgi sahibi olmalari gerekir.

Yonetim Kurulu uyelerinden,
gorevlerini yerine getirirken
uymalari beklenen davraniglar
vardir.

Yonetim Kurulu Bagskani; Yonetim
Kurulu’nun etkinligini ve sirket
degerinin surekli olarak artiriimasini
glivence altina almahidir.

Yoénetim Kurulu liyelerinde aranan genel yetkinlikler
Yoénetim Kurulu liyelerinde aranan bireysel yetkinlikler

“tanidiklar” CEO’yu yeterince sorgulamayabilirler
YK’da ortak tecriibenin gesitlenmesi limitli olabilir

Finansal bagimsizlik
Entelektiiel bagimsizlik
Politik bagimsizhik
Grup bagimsizhgi
Duygusal bagimsizlik

Sirketi ve icinde bulundugu sektorii iyi tanimak

Mevcut performansa oldugu kadar gelecege de odaklanmak
Yonetim kadrosunun gelecek planlamasini yapmak

Bilango disi yukumliliikleri takip etmek

Riskleri ve firsatlari degerlendirmek

Durustluk ve yuksek etik standartlari benimsemis olmak
Aciklik, seffaflik ve hesap verebilirlik

Sagduyulu analiz ve stratejik diislince yetkinligi

Takim kurma, gelistirme ve motive etme yetkinligi
Tecriibe ve bilgi

KARGE
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Yonetim Kurullarinin kalitesi; uyelerinin, yapisinin ve sureg¢lerinin
kalitesine gore sekillenmektedir.

INSAN
(UYELER)

TAKIM SUREC KULTUR BILGI YONLENDIRME | [IDENETLEME
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En iyi oyunculardan olusturulan bir ekip, her zaman en iyi takim
anlamina gelmemektedir, 6zellikle de ayni yetkinliklere sahiplerse.

« Takim uyeleri arasinda karsilikli guivenin ve seffafligin tam olarak saglanmis olmasi gereklidir.
« Bilgi caginda kurumlarin performansini takimlarin performansi belirliyor.
- Basarihli bir Yonetim Kurulu olusturmak igin;
« TUm Uyeler arasinda karsilikli saygi ve guven saglanmig olmalidir.
Uyelerin farkl yetkinlikleri, kurumun ihtiyaclarini karsilayacak seviyede olmalidir;
*  Kurumun risk profili
* Kurum yasam dongusu icindeki konumu
» Cografi deneyim
» Sektor deneyimi
+ Paydas deneyimi
« Takim Uyeleri, fikirleri ve gorusleri paylasmak icin birlikte zaman gegirmelidirler.
» Yonetim Kurulu, bireysel yildizlar olarak degil, butlinsel bir takim olarak galismahdir.
« Takim Uyeleri arasinda niteliklerinden kaynaklanan (badimsiz, icrada yer alan, hissedar,
vb.) ayrim olmamasi gereklidir.
« Takimin ilk seferde dogru kurulmus olmasina 6zen gosterilmelidir.
» Kurumsal tesvik sistemleri takim performansini artirici sekilde yapilandiriimahdir.
« Tum takim Uyeleri arasinda bir hedef birligi saglanmasi igin yeterli zaman ayriimalidir.
« Takimlarin basarilarinin kalici olmasi igin planh degisim gereklidir.

RARGE
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lyi calisan bir YK’nin; yénlendirme ve denetim yetkinligi ile farkli tecriibe

ve perspektif getirme yetkinligini dengelemesi gerekmektedir.

Yonetim Kurulu
Uyelerinde Aranan Ozellikler

Hangi yetkinliklere ve ozelliklere ihtiya¢ duyulmaktadir
Mevcut Yonetim Kurulu’nda hangi yetkinlikler geligtiriimelidir

\ 4

Sermayenin
Etkin Kullanimi

is Sonuglarini Degerlendirme
ve Stratejiye Yon Verme

Riskleri Ongérme
ve Onlem Alma

Ust Yénetimi Yonlendirme
ve insan Kaynaklarini Gelistirme

Denetim
ve Sorgulama

Taraflarla iligkileri Yiiriitme
(Ortak, Yatirnmci, Toplum)

Stratejik . Ust Diizey S
Diisiince Dzﬁ':‘i’;ﬂ Yéneticilik Uﬁlt ?(::‘:y
Yetkinligi y Deneyimi $

(*) Sirketler dinamik yapilardir. Yoénetim Kurulu kompozisyonunun sirketin mevcut durumu ve gelecek hedefleri, konumu
ve durusu ile uyumlu olmasi Yonetim Kurulunun saglayacagi fayday: artirir.

KARGE
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Yonetim Kurulunun uye sayisi etkin karar almayi saglayacak
sekilde belirlenmelidir.

*Yonetim Kurulu’nda olmasi gereken
ihtiyaglari,

uye

cografi

sayisi;

sirketin

yayilim

ve

isin

karmasikhiginin bir fonksiyonudur.

*En biliyuk 20 global sirketin ortalama

Fortune 500 (2010) listesindeki
ilk 20 sirketinin

Yonetim Kurulu uye sayilari

uye sayisli

14°tar.

Bu sirketlerin

tumunun cografi yayilimlan ve is
karmasikliklari en
oldugundan, uye sayilari da ayni

oranda yiikselmektedir. Olgegi daha
ve
faaliyetleri

diisiik

rakamin

ust seviyede

cogunlukla ulusal
olan sirketlerde bu
7-11 arasinda olmasi

beklenebilir.

KARGE

McKesson

Cardinal Health
General Motors
J.P. Morgan Chase
IBM

Berkshire Hathaway
Ford Motor
Hewlett-Packard
Chevron

Exxon Mobil
Verizon Communications
Citigroup
ConocoPhillips
WellsFargo

CVS Caremark
AT&T

Bank of America
Wal-Mart Stores
General Electric

American International Group
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15
15
15
15
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Herkes ayni seyi dusunuyorsa, kimse fazla bir sey dusunmuyor

lyi calisan bir YK’nin; yénlendirme ve
denetim yetkinligi ile farkh tecriibe ve
perspektif getirme yetkinligini dengelemesi
gerekmektedir.

Basarili takim/ basarili Yonetim
Kurulu olusturmak énemli bir
girisimcilik yetkinligidir.

Yonetim Kurulunun tye sayisi

karar almay: etkiler.

KARGE

demektir. — Walter Lipmann

Stratejik dlistince yetkinligi
Sektor deneyimi

Ust diizey yoéneticilik deneyimi
Ust diizey iliskiler

Tum uyeler arasinda karsilikli saygi ve gliven saglanmali
Fikirleri ve gorusleri paylagsmak icin birlikte zaman gegirilmeli
Bireysel yildizlar degil, biitiinsel bir takim olarak ¢aligsiimali
Takimin ilk seferde dogru kurulmus olmal

Tesvikler takim performansini artirici sekilde yapilandiriimali
Tum takim uyeleri arasinda bir hedef birligi saglanmali
Takimlarin basarilarinin kalici olmasi igin planl degisim gerekli

+ ihtiyaglar
+ Islerin karmasikhgi
« Cografi yayilm
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Yonetim Kurullarinin kalitesi; uyelerinin, yapisinin ve sureg¢lerinin
kalitesine gore sekillenmektedir.

INSAN
(UYELER)

TAKIM KULTUR BILGI YONLENDIRME | IDENETLEME

RARGE
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Yonetim Kurulu toplantilarinin iki hedefi vardir; yonlendirme ve
kontrol.

YONETIM KURULU TOPLANTI PRENSIPLERI

GUNDEM BASLIKLARI

Erken toplanti planlama ile katilim garanti edilmelidir.
YK Baskani, tim goriisleri alarak giindemi belirler.
Gundem, stratejik ve gelecege yonelik olmahidir.
Konularin tartigilmasi igin yeterli sure ayrilir.

Uyeler toplanti diginda da bir araya gelerek zaman
gecirmelidirler.

Uyeler, tiim énemli gelismelerden zamaninda haberdar
edilmelidirler.

Uyelerin gerekli hazirliklan yapabilmelerini saglamak
amaci ile her toplantidan belirlenecek bir sire
oncesinde gundem ve glindeme yonelik bilgiler uyelere
dagitilir.

Genel olarak yilhk 5-7 planh yonetim kurulu toplantisi
yaplilir.

Bir galigma yili suresince, toplantilardan en az biri YK ve
komitelerin performans degerlendirmesine, bir digeri de
sirket stratejileri ve risklerinin degerlendirilmesine
ayrilmahdir.

RARGE

1.

Mali Gostergeler

Borg - Alacak durumu

isletme sermayesi

Bilango / Gelir Tablosu / Nakit Akimi
Butce karsilagtirmasi

Ekonomi ve sektorel gelismeler
Kiyaslamalar

. M&A geligsmeleri

Projeler

1. Planlar ve gergeklesmeler

2. Yatinmlar/ Joint Venture’lar

3. Engeller ve darbogaziar

4. Potansiyel projeler

5. Rakiplerin yatirnmlar

Kurum i¢i Geligmeler

1. Kaynaklara ulagim

2. insan kaynaklar konulari

3. Verimlilik artirmalari

4. Kiyaslamalar

5. g kontrol

iletigim

1. Yatirimcilar

2. i¢ paydaslar

3. Dig paydaslar

4. Komite galigmalan

Onceki toplantida alinan kararlarin takibi

NoooapkrowdpE
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Toplantilarin notlarinin tutulmasi hem kurumsallagsma agisindan,
hem de hukuki risklere karsi korunmak agisindan onemlidir.

TOPLANTI NOTLARI NELERI ICERMELIDIR

Kararlarin uygulanmasini ve takip edilmesini
kolaylastirir.

Gerek hissedarlarca, gerekse duzenleyici ve
denetleyici kurullar ve kamu otoritesince
kurumun karar mekanizmalarinin
sorgulanmasinda onemli bir yer tutar.

Yonetim Kurulunun etkinliginin  artmasini
saglar.

Yonetim Kurulunun éncelik belirlemesi, zaman
planlamasi ve yillik yonetim kurulu performans
degerlendirilmeleri i¢in ¢ok onemli bir girdi
olusturur.

RARGE

Toplantiya kimlerin hangi asamada ve nasil (telefonla
veya dogrudan) katildiklari,

Toplantinin nerede ve ne zaman yapildigi ve hangi
temel gindem maddelerini icerdigi,

Toplantinin tard ve duyurusunun ne zaman ve nasil
yapildig,

Toplantida yoneticilerin bulunmadigi bir degerlendirme
asamasinin olup olmadigdi (executive session),
Katilimcilara hangi bilgilerin, ne zaman sunuldugu ve
Uyelerin sunulan bilgiyi yeterli bulup, bulmadiklarina
iligkin gorusleri,

Yonetim  kurulunun hangi alternatifleri, hangi
boyutlariyla ele aldiklari ve varsa aralarindaki gorus
farkhhiklari,

Alinan kararlar ve gerekgeleri,

Varsa karara uymayan uyelerin gorusleri,

Potansiyel cikar catismasi olabilecek konularda karar
surecinden kendilerini digarida tutan tyelerin durumu,

16
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Komiteler, Yonetim Kurulu rolu ustlenmeden, bulgu ve onerilerini
Yonetim Kurulu ile paylasirlar.

Neden
Komiteler

Yonetim Kurullarinda etkin ¢alisma odaginin korunmasi igin kritik konularda komiteler
kurulmasi ve detayli galismalarin bu komiteler tarafindan surduralmesi tercih edilir.

Hangi
Komiteler

Denetim: Finansal tablolar / i¢ kontrol / dis denetgilerin atanmasi / beyanatlarin dogrulugu /
dolandiricihigin dnlenmesi

Kurumsal Yonetisim / Yonetim Gelistirme: Yonetim Kurulu, CEO ve yardimcilarinin;
bilgi, deneyim, yetkinlik ve Ust dizeyde motivasyona sahip kisilerden olusmasi / kuruma
kazandirilacak kigilerin tanimlama, bulma ve gelistirme ile ilgili sGrecin tanimlanmasi
Yonetim Odiillendirme: Yénetim Kurulu, CEO ve yardimcilarinin; sirkete cezbedilmesi,
sonradan bagliliklarinin saglanmasi ve motive edilmeleri igin cazip ve tatminkar kazang
paketlerinin piyasa kosullari ve sirket olanaklari ¢gergevesinde olusturulmasi

Sosyal Sorumluluk : Kurumsal sosyal sorumluluk, ¢evre, insan haklari, etik kurallar
konularinda sirket stratejileri ile uyumlu politikalar Gretilmesini saglamak

Kag Farkl
Komite

» Sirketlerin komite sayilari 2 ile 7 arasinda degismektedir.

* Ddnyanin en blyuk 20 sirketinin Yonetim Kurullarinin %100’Gnde Denetim Komitesi,
%90’ninda Kurumsal Ydnetisim Komitesi, %90’ninda Yonetim Odiillendirme Komitesi ve
%50’sinde Sosyal Sorumluluk Komitesi vardir.

Komitelerin
isleyisi

RARGE

Komitelerin igleyislerini belirlemek icin her komiteye 6zgu “Komite Yénetmeligi” hazirlanmasi
gerekmektedir. Komite Ydnetmeligi; Amag, Uyelik ve Yapi, Sorumluluklar (Aktiviteler),
Degerlendirme ve Raporlama konularini igerir.

17
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Fortune 500 (2006) listesinde yer alan ilk 20 sirketin Yonetim
Kurullari icinde iglettikleri komiteler.

()
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Exxon Mobil ° ° o | e ° istirak Danisma
Wal-Mart Stores | o ° ° ° Hisse Opsiyonu
Royal Dutch Shell | o ° ° °
BP . ° ° ° Etik ve Cevre Giivence
General Motors | e ° ° ° Yatirim Fonlari
Chevron ° ° ° °
DaimlerChrysler | o o | o
Motor na
Ford Motor ° ° ° °
ConocoPhillips ° ° ° °
General Electric | o ° °
Total °
ING Group ° °
Citigroup ° ° ° ]
AXA ° ° ° °
Allianz ° ] Standing
Volkswagen . o
Fortis ° ° °
Crédit Agricole . . ° °
AlG ° ° ° ° ° Dizenleme, Uyum ve Hukuk

RARGE
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Yonetim Kurullarinin basanyla islemesi i¢in; segme, degerlendirme,
odullendirme ve gelistirme surecleri yapilandiriimahidir.

Sirketin « Ihtiyag duyu_lan yetkinlikleri belirlemek
« Adaylari belirlemek

* Misyon, vizyon, strateji ve L
+ l|htiyaci karsilayacak adayi segmek

hedefleri A
. Uriin ve servisleri, giiclii ve » Beklenen rolin ve sorumluluklarin net
gelistirimesi gereken olarak agiklamak
alanlari
* |Is akigi, ana mdusterileri, .
tedarikcileri ve rakipleri Seglm + YK BGtunu
» Entelektlel sermayesi, « YK I§a§kan|
teknolojileri veri tabanlari ve * YK Uyeleri
is modeli * YK Sdregleri (Stratejik
- Organizasyonu,  anahtar Gelisim Performans planlama, risk alanlarinin
yoneticileri, insan S Degerlendirme tanlmlanma3|., ”gelecek
Kaynaklari  sistemleri ve planlama, iletisim ve
Onemli tesisleri bilgilendirme yaklasimlari,
» Tarihindeki 6nemli olaylar / i"gd (Eler:etig! s)istemleri,
ve gelismeler T . Ozdegerlendirme
- Politikalari, etik, i kontrol, Odullendirme
denetim, muhasebe

standartlari, tabi oldugu

- . N . + Piyasa kosullarina gore cazip ve tatminkar
onemli yonetmelikler ve

» Farkli kosullara uyarlanabilecek esneklikte

. yrullte}r. istemi Kurum » Hissedarlarin gikarlari ile uyumlu
kicj)l?ijerilj$lm sistemi ve kuru + Seffaf ve kolayca algilanabilir

« Kisa vadeden ¢ok uzun vadel
performansa dayali

XARGE
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Hissedarlarin, Yonetim Kurullarindan kurumsal yonetisim
ilkelerine uyumun otesinde beklentileri vardir.

Ortak Yapilan Hatalar Hatalari Yapmamak igin

“En Iyi yonetilen sirketiz” duygusu

Mevcut islerden c¢ikma kararlarinda
yeterince  objektif  degerlendirme
yapmamak / kararlari ertelemek

Bir kez verilen yatinm kararlarindan
donus yapilmamasi

Farkli kategorilerdeki harcamalara
iliskin kararlari farkh bakis acisi ile
degerlendirmek

Son doénemdeki gelismelerden asiri
etkilenmek / devam edecegine iligkin
yanilgiya kapilmak

Ortak duslnce

RARGE

Senaryo analizleri yaparak kétu sonuglara da hazirlanmak
Risk degerlendirmeleri yaparak senaryolarin duyarliliklarini artirmak
Asamali kararlarla stratejik esnekligi saglamak

Deger yitiren aktiviteleri sonlandirmak (en kolay deger yaratma yéntemi)
Mevcut islerle ilgili kararlari verirken, bagimsiz ve gercekgi degerlendirmeler yapmak

Gecgmiste harcanan meblaga bakmaksizin gelecek harcamalari degerlendirmek
Deger yaratimina odaklanmak
Yatirimlari agsamalara ayirmak, olasi hatanin boyutunu kugultmek

Bir trilyon liralik bir pazarlama hatasiyla, bir trilyon liralik Gretim hatasinin sirkete
maliyeti aynidir

Ozellikle yeni ve moda islere girerken dikkatli olmak gerekmektedir

Uzun vadeli egilimlere ve ortalamalara odaklanmak

Daha gercekgi bir anlayis icin karsilastirmalar ve kiyaslamalardan yararlanmak
Esnekligi artirmak

Stratejik planinin esnekligini artirmak

Cesitlendirilmis bir Yénetim Kurulu olusturmak
Fikirlerin rahatlikla ¢atisabilecegi bir ortam hazirlayarak yaraticihdi tesvik etmek

20
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— Cin Atasozu

Yonetim Kurulu toplantilarinin iki

hedefi vardir; yonlendirme ve
kontrol.

Toplantilarinin notlarinin tutulmasi
hem kurumsallagma agisindan, hem
de hukuki risklere karsi korunmak
acisindan onemlidir.

Komiteler, Yonetim Kurulu roli
ustlenmeden, bulgu ve onerilerini
Yonetim Kurulu ile paylasirlar.

Yonetim Kurullarinin basariyla
islemesi igin; segme, degerlendirme,
odullendirme ve gelistirme surecleri

yapilandirilmalidir.

Hissedarlarin, Yonetim
Kurullarindan kurumsal yonetigim
ilkelerine uyumun otesinde

beklentileri vardir.

KARGE

Bir is agcmak ¢ok kolaydir; onu ac¢ik tutmak ise ¢ok zordur.

Katilim

Toplanti zamaninin etkin kullanimi
Zamaninda ve eksiksiz bilgilendirme
Yillik 5-7 planh Yonetim Kurulu toplantisi

Kim, hangi asamada nasil katildi

Toplanti nerede ve ne zaman yapildi

Hangi temel glindem maddelerini tartisildi

Katilimcilara hangi bilgiler sunuldu, bunlar yeterli miydi
Hangi alternatifler, hangi boyutlariyla ele alindilar
Alinan kararlar ve gerekgeleri

Denetim

Kurumsal Yonetigsim / Yonetim Geligtirme
Yénetim Odiillendirme

Sosyal Sorumluluk

Uye segimi

Performans degerlendirme
Odiillendirme

Geligim ve oryantasyon

“En iyi yonetilen sirketiz” duygusu

Mevcut islerden ¢ikma kararlarini ertelemek

Bir kez verilen yatirinm kararlarindan doniis yapiimamasi
Farkh kategorilerdeki harcamalara iligkin kararlari farkl
bakis acisi ile degerlendirmek

Son donemdeki gelismelerden asir etkilenmek

Ortak duslince (Group Thinking)
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Yonetim Kurullarinin kalitesi; uyelerinin, yapisinin ve sureg¢lerinin
kalitesine gore sekillenmektedir.

INSAN
(UYELER)

TAKIM SUREC KULTUR BILGI YONLENDIRME | IDENETLEME

RARGE
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Yonetimin yaklagimi (tone at the top) kurum kulturunu
sekillendirir.

Yapisal ve prosediirsel konular, kurumsal yonetisim icin yeterli degildir. Kurumsal yonetisim igin,

yonetisimin ruhunu anlamak, ilkelerini i¢gsellestirmek ve bunlari davraniglar ile yansitmak gereklidir.

Yonetim Anlayisinda Onemsenen Davranis Ornekleri

+ Yonetimin, sirket faaliyetlerinden ve varliklarindan sahsi menfaat saglamamasi

» Sirketin dogrudan veya dolayli olarak kontrol ettigi sirketlerle piyasa kosullarina uymayan fiyatlarla alig-veriste bulunmamasi,
» Kisa vadeli karlilik (basar) gdstermek Uzere agiri risk alinmamasi,

* Yoneticilerin kurum kaynaklarini kullanarak kendileri igin bir imparatorluk kurmalarinin énlenmesi,

+ Yonetimin, atamalari isi en iyi yapacaklar yerine kendilerine yakin olanlardan segmelerinin engellenmesi,;

+ lgeriden edinilen bilgiyle hisse alim satimi yapiimasinin énlenmesi,

+ Sirketici denetim ve kontrol mekanizmalarinin saglikli galismasinin saglanmasi,

« Calisanlarin sirket ile ¢ikar gatismasi konumundan kaginmalari konusunda egitilmeleri ve bu konunun gézlenmesi,

* Hukuka ve etik kurallara uyumun saglanmasi ve aykiri davraniglarin yénetimin dikkatine sunulmasini tesvik edecek sistemlerin kurulmasi
» Dis denetgilerin kurumdan sagdlanan baska faydalarla bagimsizliklarinin zedelenmesinin dnlenmesi,

+ Yoneticilerin yetkin ve etkili olmasinin saglanmasi ve kendilerine piyasa sartlarinda Ucret paketi sunulmasi, basarinin édullendiriimesi,

» Hissedarlardan herhangi birinin digerleri karsisinda kayiriilmamasi ve hissedarlar ile ticari islemlerin piyasa sartlarinda gerceklestiriimesi,
+ Ruisvetten kaginiimasi,

* Yonetimin galisanlar, tedarikgiler, dagitim kanallari gibi paydaslara adil davranmasinin saglanmasi,

« Sirketin her seyin en iyisini kendisinin yaptidi iddiasi ile kurum digi bilgi kaynaklarina ve gelismelere karsi korlik gdstermemesi,

« Kolay dlglilemeyen degerlerin (marka gibi) gelistirimesinden 6din verilerek kisa vadeli sonuglara odaklanmanin énlenmesi,

+ Kurumsal gelismede surekliligin saglanmasi,

« Sirketin degerini etkileyecek gelismelerin zamaninda dederlendirilmesi ve tim yatinnmcilarla es zamanli olarak paylagiimasi,

» Sirketin gelecegine iligkin risk ve firsatlarin dizenli olarak degerlendirilmesi,

+ Topluma ve gelecek nesillere karsi sorumluluklarin gézetilmesinin saglanmasi.

RARGE
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Herkes benim dugsunceme katilirsa yanhis olmaktan korkarim.

- Oscar Wilde

Elestirel Distunce Nedir

Elestirel Duslince Sahibinin Yetkinlikleri

Elestirel Dlslince Sahibinin Davranislari

* Tuim varsayimlari, bilgileri ve
yargilari sorgulamak ve sonuca
varmadan 6nce konuyu tiim
farkh yonleri ile degerlendirmek

* Konunun anlami, 6nemi,
dengesi, ve mantigi ile ilgili
degerlendirmeler yapmak

* Planh diisiinme

* Planl ¢alisma diizeni

* Esneklik

* Yeni fikirlere / degisime agiklik
* Diiriistliik / dogruluk

* Sebatkar olmak

* Cesaret

* Basladigi isi bitirme kararlihgi
* Kendine giiven

« iligkili bilgiyi toplar ve degerlendirir
* Alternatifleri acik fikirle degerlendirir

* Alternatiflerin; varsayimlarini, etkilerini ve olasi
sonuglarini algilar ve degerlendirir

» Kritik sorulari ve problemleri ortaya cikarir
* Bunlari net ve kesin olarak formiile eder
« lyi diisiiniilmiis sonuglara ve ¢oziimlere ulasir

* Karmasik problemlerin ¢6ziimlerinde, ilgili
taraflarla etkin iletisim kurar

(*) Elestirel diisiincenin girmedigi Yonetim Kurularindan saglhksiz kararlar ¢ikar. Bu nedenle, Yonetim Kurulu Bagkaninin
en 6nemli gorevlerinden biri hem Yonetim Kurulunun farkl bakis agilarina sahip kisilerden olusmasini saglamak, hem de
toplantilarda elestirel diisiincenin sergilenmesine uygun bir ortam yaratmaktir.

RARGE
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Kararlarin saglikli olabilmesi igin yapici elestirel dugsunce, katilimi
ve paylasimi artirmak i¢in de olumlu dusuince o kadar onemlidir.

Her hata bir 6grenme firsatidir

« insanlar hatalari saklama i¢giidiisii ile hareket ederler

» Hata yapmadan yenilik¢i olmak oldukga guctir (Edison)

* Hatalar engellenmemeli, hatta belirli sinirlar dahilinde yapilmasi beklenmelidir
* Her hata altindan bir 6grenme firsatidir

* Bir hatanin etkin bigimde analizi igin; 6zgiven, arastirma ruhu, agiklik, sabir ve
belirsizlige karsi tolerans gereklidir

* Yenilikcilikte basari korkarak ve vazgecerek degil, aksine israr ve devam etme
azmi ile saglanir

I I
Ogrenme ortamini saglamak igin Olumlu diisunce yetenegi
liderlere dnemli gorevler dusuyor ogrenilebilecek bir yetenektir

 Liderler, kendi hatalarini ve bunlardan g¢ikardiklari
dersleri paylasmalilar

 Liderler, kurum kulturanun "hatadan korkarak ig
yapmama” anlayisindan "kazanmak i¢in hesapl
deneyler yapma” anlayigina yonelmesini
saglamalilar

+ Bagskalarinin deneyimlerinden 6grenmek
* Kendiyle barigik olmak
» Ddusuncenin ve eylemlerin tutarl olmasi

+ En acimasiz kritigi cogu zaman kendimize yama
anlayisindan vazgegmek

RARGE
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Yonetim Kurullarindan en buyuk beklenti, kurumda etik kurallara
uyumun saglanmasini garanti altina almalandir.

Dokuz Kuresel Ana Etik Deger

* Kurumsal Sosyal Sorumluluk

* Adil Sorusturma

* Cevreyi Koruma Sorumlulugu

* Finansal Raporlarin Yaniltici OlImamasi

« i¢ Denetimin Etkinligi (Ust Yonetim Sorumlulugu)

» Tuketicilerin Korunmasi

« Ticari Yaklagimlarda Adil Olmak

* Uygunsuz Davraniglarin Ortaya Cikarilmasini Saglamak
* Yonetim Kurulu’nun Sorumlulugu

RARGE
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Hata yapmayan insan genellikle hi¢bir sey yapmiyordur.

- W.C. Magee

Yonetimin yaklagimi (tone at the top)
kurum kulturiani sekillendirir.

“Herkes benim dlislinceme katilirsa
yanhls olmaktan korkarim.”
O. Wilde

Kararlarin saglikh olabilmesi igin
yapici elestirel dugiince, katilimi ve
paylagsimi artirmak i¢in de olumliu
dusunce o kadar onemlidir.

Yonetim Kurullarindan en buyuk
beklenti, kurumda etik kurallara
uyumun saglanmasini garanti altina

almalandir.
XARGE

Sirket faaliyet ve varliklarindan sahsi menfaat saglamamak
Sirketlerle piyasa kosullarina uymayan fiyatlarla alig-veriste
bulunmamak

Kisa vadeli karlilik (basari) gostermek lizere asir risk almamak
kurum kaynaklari ile kendileri i¢in bir imparatorluk kurmamak

Elestirel Diisiince

Her hata bir 6grenme firsatidir

Ogrenme ortamini saglamak igin liderlere 6nemli gérevler
diistiyor

Olumlu disiince yetenegi ogrenilebilecek bir yetenektir

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Adil Sorusturma

Cevreyi Koruma Sorumlulugu

Finansal Raporlarin Yaniltici OImamasi

i¢c Denetimin Etkinligi (Ust Yonetim Sorumlulugu)
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Yonetim Kurullarinin kalitesi; uyelerinin, yapisinin ve sureg¢lerinin
kalitesine gore sekillenmektedir.

INSAN
(UYELER)

TAKIM SUREC KULTUR BiLGI YONLENDIRME | IDENETLEME

RARGE
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Kurum ile ilgili tum bilgilerin uyeler ile duzenli, zamaninda ve
dogru olarak paylasiimasi gereklidir.

Bilginin Ozellikleri

YK Sunulan Bilgiler

icerik

Yeterlilik degerlendirmesi
Kiyaslama / Karsilagtirma

Caligsmak igin yeterli zaman

RARGE

» Karar igin gerekli ve yeterli derecede 6z
» Karsilastirmali

» Guncel ve zamaninda sunulmus

* Guvenilir kaynaklardan elde edilmis

+ Basit ve kolayca anlasilir

* Temel varsayimlar net olarak agiklanmig

Bilginin Detaylari

+ Basta stratejik konular olmak Gzere karar alacagi konularda
karar igin gerekli bilgiler

» Faaliyet gosterilen sektdr ve sirketin sektdrdeki konumu ile ilgili
bilgiler

» Kurumun karsilasabilecegi riskler ile ilgili degerlendirmeler
yapabilmesini saglayacak bilgiler

* Kurumun performansinin degerlendirmesini saglayacak bilgiler

* Hukuki gereksinimleri de iceren genel bilgiler

» Paydaslarla ilgili gelismelere yonelik bilgiler

+ i¢c kontrol sistemleri ile ilgili bilgiler

* Firmanin iginden ve digindan ydnetici potansiyellerinin;
yetkinlikleri, deneyimleri ve performanslari

» Kritik yoneticilerin gelisim planlari
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Yonetim Kurulu kararlarinin birgogu gelecek i¢in alinir, bu nedenle
oncu gostergelerin takibi cok onemlidir.

+ Oncii géstergeleri dnemsememek — Problemlerin geg fark edilmesi
+ Algilama, tatmin, 6grenme, yenilikgilik gibi oncu gostergelerin dl¢ililmesi goreceli olarak daha gugtur
* Risklerden korumak ve daha iyi yonetim igin ig sonuglari kadar édncu gostergeler de takip edilmelidir
« Bugun: Musteri memnuniyetindeki diuigus - Yarin: Karliikta azalma
* Bugun: Bir nig alanda pazar payinda azalma - Yarin: Sirketin yenilikgilik yetkinliginde azalma

Ornek Oncii Gostergeler

* Mdgteri sikayetleri (Dikkate alinmamalari gelecekte daha buyuk problemlere neden olabilir)
* Yeni ¢ikarilan Uran/servislerden elde edilen gelirin toplam gelir i¢cindeki payi

* Yeni pazarlarda gosterilen performans

+ Gecgmig degerlendirmelere gore artan veya azalan karhliklar

* Yonetimin sirket igindeki farkli sesleri dinlememe egilimi

« Asiri guven ve rakipleri kigumseme

RARGE
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Alinan kararlarin gectigi sure¢ kadar, sunulan bilginin duzenli ve

guvenilir olmasi da onemlidir.

Karar Alma Sureci

Karar onemli midir, acil midir ve Yonetim
Kurulu kararini gerektirmekte midir.
Yonetim tarafindan sunulan alternatifler
yeterince kapsamli degerlendiriimis midir,
maliyetler, faydalar, riskler ve etkileri net
olarak anlasiimis midir.

Karar alirken c¢ogunlukla belirsizligin
yonetilmesi gerekir. Yonetim  Kurullari
belirsizlikleri tanimlamali ve bunlara nasil
yaklagsacagini da belirlemelidir.

RARGE

. Belirgin Degiskenlik: Kontrol edilmesi gu¢ birgok

klguk sebepten kaynaklanan degiskenliktir. Genellikle
istatistiksel dagilimi bilinir ve istatistiksel yontemler ile
kontrol edilir.

. Ongériilebilir Belirsizlik: Gelecek ile ilgili hangi

durumlarin gergeklesebilecegi hakkinda iyi 6ngorulerin
oldugu, ancak bu durumlardan hangisinin
gercekleseceginin bilinemedigi durumdur. Karar
agaclari ile kontrol edilir.

. Ongériilemez Belirsizlik: Muhtemel sonuglar

sayllamayacak kadar ¢ok olabildigi i¢in problem karar
agaglari ile ¢gozulemez. Bu durumda senaryo analizleri
kullanilmasi en yararli segenektir.

. Kaos: Gegici bir sure igin gecerli olur. Risklerin en

yuksek oldugu bu belirsizlik tartinde 6zellikle yeterli
kaynaga sahip oyuncular yaptiklari segimlerle geleceqi
sekillendirebilirler.
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Zaman, kendisini kullananlarin yaninda yeterince uzun kalir.

— Leonardo Da Vinci

Kurum ile ilgili tim bilgilerin Gyeler
ile duizenli, zamaninda ve dogru
olarak paylasiimasi gereklidir.

Yonetim Kurulu kararlarinin birgogu

gelecek i¢in alinir, bu nedenle éncu
gostergelerin takibi cok onemlidir.

Alinan kararlarin gectigi suire¢
kadar, sunulan bilginin diuzenli ve
guvenilir olmasi da 6nemlidir.

KARGE

igerik

Yeterlilik degerlendirmesi
Kiyaslama / Karsilastirma
Calismak igin yeterli zaman

Oncii gostergeleri Snemsememek — Problemlerin geg fark
edilmesi

Oncii gostergelerin dlgiilmesi géreceli olarak daha giigtiir
is sonuglan kadar dncii gostergeler de takip edilmelidir

Konunun onemi, aciliyeti ve Yonetim Kurulu karari
gerektirmesi

Yonetim tarafindan sunulan alternatifler yeterince kapsamli
degerlendirilmis midir, maliyetler, faydalar, riskler ve etkileri
net olarak anlasiimig midir

Belirsizlikler ve bu belirsizliklere yaklagimlar tanimli midir
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Yonetim Kurullarinin kalitesi; uyelerinin, yapisinin ve sureg¢lerinin
kalitesine gore sekillenmektedir.

INSAN
(UYELER)

TAKIM SUREC KULTUR BILGI \CIRSLIE IDENETLEME

RARGE
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Stratejik dustinme, tutarh bir sekilde farklilik yaratabilme
yetenegidir.

* Kaynaklari odaklamak * Stratejik Niyet
* Deger yaratmayan

Misyon ve . * Uygulamak * En diisiik maliyetli Uretici olmak
Vizvonun faaliyetlerden vazgegmek . Ona « iletisimini
Tanzmlanmag * Kisa ve uzun vadeli hedefler ¥ Sa“l§amak * Farkhlagmak
arasi denge £ * Belli bir nis pazara odaklanmak
* Firsatlari daha hizli yakalamak . Stratejik Cografya
* Sorgulamak * Fiziksel cografya (Pazar)

Stratejinin ve * Hazir zihinler olugturmak - s lre el . ) o
Stratejik Planin ¢ Firsatlara ve sorunlara hizla * Diizenleme * Uriin / servis secimi
. . . * Onaylamak o
Belirlenmesi yanit verebilmek * Deger zincirinin odaklanilacak
kisminin segimi
* Stratejik Araglar
* Organik biyiime

* Yeniden yapilanma
e Strateji ve kaynaklar arasi . Stratejik isbirlikleri
tyum * Sirket satinalma
e 0Odagin netlestirilmesi
e Dinamik

e Biitilinsel

RARGE
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Yeni islere girmek veya bazi iglerden vazge¢cmek gibi zor sorularla
karsi karsiya kaldikc¢a, portfoy yonetimi kritiklegsmektedir.

Sirket Portfoyu Sahibi Olma Sebepleri Yonetim Kurulu’nun Sorumluluklari

* Firmanin ve sektordeki diger oyuncularin sirket
* Sartlardaki (pazar, vb.) degigim satinalma / birlesme faaliyetlerini takip etmek
* Riski dagitmak - Potansiyel satinalma firsatlarinda, islem
* Pazardaki firsatlari yakalamak gergeklesmeden once zihinsel olarak
+ Temel sirket yetkinliklerini kullanmak hazirlanmak
+ Kapsam ekonomisinden sinerji saglamak « Sirket degerlerini ve nakit yaratma (nakit ve
« Deger zincirinde entegrasyon borglanma agisindan) kapasitelerini takip etmek
« Sermaye piyasasinin etkin galismamasi * Mevcut ve potansiyel yatirrmci ve kredi
« Olcek ekonomisinden faydalanmak kurulusglari ile iligkilere odaklanmak
- Stratejik odagi degistirmek veya artirmak - Girilecek veya gelistirilecek yen ig alanlarini
belirlemek

RARGE
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Organizasyonu

Yapilandirirken

insan Kaynaklari
Sistemlerini
Kurarken

Performans
Yonetimi ve
Odiillendirme
Sistemlerini
Kurarken

KARGE

Yonetim Kurulu’nun gorevlerinden biri, organizasyonun dogru liderlere,
insanlara, sistemlere ve politikalara sahip olmasini saglamaktir.

Cevre sartlari ve strateji degistikce organizasyon yapisi da degistiriimelidir

Mevcut insan kaynaginin nitelikleri ve yetkinlikleri degerlendirmeye alinmalidir

Yapi, kurumun hedefe ulasabilmesi icin basari ile galistirmasi gereken ana stregler ile uyumlu olmahdir
Dis kaynak kullanilacak aktiviteler belirlenmelidir

Her birimin; sorumluluk alani, anahtar performans gdstergeleri ve yetkileri belirlenmelidir

Unvanlar kurumun paydaslari tarafindan kolayca anlasilir bir sekilde yapilandiriimalidir

Uzmanlik alanlari, o uzmanligi yasatacak ve gelistirecek bagimsizliga sahip olmahdir

Bilgi akigl, raporlama, tesvik ve 6dullendirme sistemleri hedeflerle uyumlu olarak tanimlanmahdir

Sirketin blyume stratejilerini uygulayabilmek i¢in ne gibi yetkinliklere ihtiyag duydugu belirlenmelidir
Belirlenen yetkinliklere sahip yeterli sayida insan kaynagina sahip olunmalidir

Gelecek dénem ihtiyaclarina yonelik planlar yapilmalidir

Yiksek potansiyelli galisanlarin; belirlenmesi, degerlendiriimesi ve gelistiriimesi igin sistem kurulmalidir
Calisanlari gelecek sorumluluklarina hazirlamak igin, farkli tecriibeler kazanmalari saglanmalidir
Calisanlarin gelistiriimesi, yoneticiler igin kritik performans gdstergesi olarak tanimlanmalidir

Gerek kurumda galisanlar, gerekse kurumda ¢alismak lizere potansiyel olarak degerlendirilebilecek
kisiler, kurumu kendilerine en iyi gelisme firsatlari sunan bir kurum olarak tanimalidirlar

is stirecleri tanimlanmalidir

Sirketin basari gostergelerinin neler olmasi gerektigi belirlenmelidir

Ucret ve édullendirme politikalarinin farkli senaryolarda ne gibi sonuglar verecegi test edilmelidir
Odiillendirme politikasinin istiin ve normal performans icin ne olacagdi énceden belirlenmelidir
Performansin rakipler ile karsilastirmali olarak degderlendiriimesi saglanmalidir

Yoénetim édlllendirme sistemi, hissedarlarin kazanimlari ile uyumlu olmalidir

Tam Ust yonetimin kazang paketi, yillik faaliyet raporunda rakipler ile kargilastirmali olarak
yayinlanmalidir
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Dogru CEO secimi; kurumu, ¢cevre sartlarini ve liderlik gorevini
ustlenebilecek adaylari yakindan tanimayi gerektirir.

Alternatif Yonetim Tarzlari

Basarili CEO’larin Temel Ozellikleri

« lyi bir yénetici ve iyi bir lider

» Sirketicin acik bir vizyon belirleme ve tim
faaliyetleri bu vizyon dogrultusunda odaklama
yetenegi

» Saglam etik de@erlere sahip olmak

+ Guglu iletisim yetkinligi ve cevresindeki
insanlari harekete gecirebilme kabiliyeti

* Dogru insanlari se¢gme, onlari gelistirme ve
motive etme yetkinligi

» Belirsiz ortamlarda, eksik bilgiye ragmen zor
kararlari alabilme yetenegi

» Sdurekli gelisme ve degisen sartlara uyum
saglayabilme yetenegi

» Gelecekteki riskler igin buginden tedbir
almada yeterlilik

RARGE

Stratejik Yon Belirleme
*  Vizyoner liderlik
* Emir-komuta zinciri
» Katilimci liderlik
*  Kurum Kiiltiri ve Degerleri
* Girisimcilik ve yenilikgilik
+ Takim galismasi
* Rekabetcilik ve yarisma
» Disiplin ve operasyonda mikemmellik
» Kontrol ve Hesap Verme
+ Insan odakli
» Finansal sonug odakl
» Operasyonel sonug odakli
Yetkinlikleri Gelistirme
« Slreg odakl entelektiel sermayenin kurumsallastiriimasi
+ iceriden gelistirme
* Eniyileri kuruma kazandirma

+ Kiralama veya taseron kullanma

iliskilerin Yénetimi
* Mdasteri ve kanal iligkilerinin en éncelikli iligki olmasi
* Rekabet odakli yaklagim
+ s ortaklariyla iliskilerin 6nemli olmasi
* Dduzenleyici ve denetleyici devlet kurumlariyla iligkiler
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Yonetim Kurullarinin yonetme ve yonlendirme arasindaki farki ve

ustlenmeleri gereken gorevi algilamalari gereklidir.

YONETIM KURULUNUN GOREVLERI

CEO ve UST YONETIMIN GOREVLERI

Yonlendirme ve denetimi gergeklestirmek
Sirketin, degeri artiracak sekilde girisimci ruh
ile yonetildigini givence altina almak

CEO ve Ust yonetimi; ise almak,
gorevlendirmek, degerlendirmek,
odullendirmek ve gerekirse gorevden almak
Sirketin stratejik yonunu degerlendirmek ve
onaylamak

Kamuoyuna yapilan tum agiklamalarin
dogrulugunu guvence altina almak

Yonetimin etkin denetim ve risk yonetimi
sistemlerini kurdugu ve isglettigini garanti altina
almak

Ust yonetiminin performansini degerlendirmek

Kararlarin alinmasini ve uygulanmasini
saglamak

Organizasyona, Yonetim Kurulu tarafindan
onaylanmis stratejik yon dogrultusunda,
liderlik yaparak sirket degerini artirmak
Yonetimin her seviyesinde kararlarin suistimal
edilmeden ve hissedarlarin beklentilerini
kargilamak sorumlulugu ile gergeklestirildigini
glvence altina almak

Gelismeler, alternatifler ve dnerilerini
zamaninda Yonetim Kurulu ile paylasmak

Yonetimin is yapma bigimlerine karigan ve
operasyonel bir rol Ustlenen Yonetim Kurullari,
kontrol haklarini bagimsiz bir sekilde kullanamaz.
Yonetim Kurulu Uyelerinde olmasi gereken onemli
davranis 6zelliklerden birisi de, icra sorumlularinin
yerine gegcme arzusuna sahip olmamalaridir.

Acik fikirli, zamaninda ve durist iletisim , saglikh
bir kurumsal yonetigim kulturinun olusmasina
olanak saglar. Yonetim ekibi, hatalarini ve
sorunlarini zamaninda ve saklamadan Yonetim
Kurulu ile paylagmalidirlar.

RARGE
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Yonetim Kurullarinin etkinligi kurduklari iletigsimin kalitesi ile
dogrudan iligkilidir.

Kaliteli iletisim igin Yatirimci iligkilerinde Prensipler
* Ortak aklin benimsenebilmesi ve kararlarin » Mevcut ve potansiyel yatirmcilara sirket hakkinda zamaninda, dogru
kolektif alinmasi &nemlidir ve tutarli bilgi sunulmasi sirketin piyasadaki glvenirligini olumlu

_ .. olarak etkiler.
* Bilgi paylasiimasi konusunda Uyelerden o . : ,
s . » Yatirimci iligkileri programi tim taraflar (hissedarlar, potansiyel
Saklnllc.llgl. $_uPheS_| oIluglturuImamaI|d|r, bu (bireysel ve kurumsal) yatirimcilar, analistler, araci kurumlar, yatirim
durum iletisim kalitesini bozar. bankalari, kredi kuruluslari, derecelendirme kuruluglari ve finans

« Veriler ile gorusler karistirilmamalidir medyasi) ile es zamanli iletisimi saglamalidir.
- Goriigleri kisisellestirmekten kaginilmahdir » Temel amag sirketi takip eden yatirrmci ve analistlerin sayisini

.. .. ) . o . artirmaktir, onlarin giivenini kazanmaktir.
* Elegtiri ve oneriler, yonetimin onerilerini .
) ) ) ] » Bilgilendirme acgisindan yatirimcilar arasinda ayirimcilk
tenkit ediyor olsa dahi, yapici bir tonda

yapilmamalidir.

yapiimahdir « Yatinimei iligkilerinde kullanilablecek araglar; yillik faaliyet raporlari,
 Kararlar, paydaslara tek agizdan Uger aylik finansal raporlar, web sayfalari, analist ve basin sunumlari,
aktariimalidir road showlar ve genel kurul toplantilaridir.

» Yatirmci iligkileri iyi yonludur. Yatirnrmcilara aktarilan bilgiler kadar,

» Sadece sonuglar degil, bu sonuglarin ne
¢ g ¢ yatinnmcilarin kaygi ve gérislerini almak da énemlidir.

sekilde elde edildigi de dikkate alinmalidir

» Yatirimci algi anketleri, road show geri bildirimleri, analist raporlari,
finansal makaleler ve kritik yatirnmcilarin gérusleri, yatirimci
iligskilerinin etkinliginin 6nemli géstergeleridir.

« Yatinmci iliskilerinde énemli bir arag olan, yillik faaliyet raporu; basit,
net, aciklayici, tutarli ve 6z olmalidir.

RARGE
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Japon Atasozu

Stratejik dusunme, tutarh bir sekilde
farklihk yaratabilme yetenegidir.

Yeni igler girmek veya bazi iglerden
vazgecmek gibi zor sorularla karsi
karsiya kaldikg¢a, portfoy yonetimi

kritiklesmektedir.

Yonetim Kurulu’nun gorevlerinden

biri, organizasyonun dogru liderlere,

insanlara, sistemlere ve politikalara
sahip olmasini saglamaktir.

Dogru CEO seg¢imi; kurumu, gcevre
sartlarini ve liderlik gorevini
ustlenebilecek adaylari yakindan
tanimayi gerektirir.

Yonetim Kurullarinin etkinligi
kurduklari iletigsimin kalitesi ile
dogrudan iligkilidir.

KARGE

Uygulanmayan vizyon ruya, vizyonsuz uygulama ise felaket olur.

Strateji ve kaynaklar arasi uyum
Odagin netlestiriimesi

Dinamik

Butiinsel

Sirket satinalma / birlesme faaliyetlerini takip etmek
Potansiyel satinalma firsatlarinda, zihinsel olarak hazirlanmak
Sirket degerlerini ve nakit yaratma kapasitelerini takip etmek
Yatirnrmci ve kredi kuruluslan ile iligkilere odaklanmak
Girilecek veya gelistirilecek yen is alanlarini belirlemek

_Organizasyonu yapilandirmak
Insan Kaynaklari sistemlerini kurmak
Performans ve Odiillendirme sistemlerini kurmak

Kurum vizyonunu belirleyebilmek

Saglam etik degerler

iletisim yetkinlikleri

Belirsizlik durumlarda zor kararlarn alabilmek

Kolektif karar alma

Bilgi saklamaktan kaginmamak

Veriler ile gorusgleri ayirmak

Gorusleri kisisellestirmekten kaginmak
Paydaslar ile iletisimi tek bir agizdan yapmak
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Yonetim Kurullarinin kalitesi; uyelerinin, yapisinin ve sureg¢lerinin
kalitesine gore sekillenmektedir.

INSAN
(UYELER)

TAKIM SUREC KULTUR BILGI YONLENDIRME DENETLEME

RARGE
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Yonetim Kurulu’nun kritik gorevlerinden biri; etkin bir denetim ve
i¢c kontrol sisteminin oldugunu guvence altina almaktir.

i¢ Kontrol (Denetim Fonksiyonu) Prensipleri

Ydnetim sisteminin sonug¢ Uretme odakl olmaktan, kontrol etme odakli hale donusmemesine dikkat edilmelidir.

Denetimin bir savci edasiyla daha onceden dogru sureglerle verilmis kararlari sadece gergeklesen sonuglariyla
degerlendirmemelerine dikkat edilmelidir.

ic denetim, suistimal durumlari haricinde, yénetimin karsisinda degil, ydnetime destek olan ve deger yaratan bir anlayisla
yuratalmelidir.

Hangi kararlarin uygulamaya alinmadan dnce, ne gibi onay mekanizmalarindan gegmesi gerektigi belirlenmelidir
Kararlar kayda alinmali ve bagimsiz bir birim tarafindan degderlendirilmelidir

Hem kayit surecinin, hem de agiklama surecinin igletiimesine dikkat edilmelidir

Karar alma sureci kadar, karar alma surecinin sonuclari da degerlendiriimelidir.

Sadece kurumdaki prosedurlere uyulup uyulmadigina odaklanan bir denetim sireci burokrasinin artmasina ve is
sonuglarinin aksamasina yol agabilir

Sirketin 6nemli konulari hakkinda zamaninda bilgi sahibi olmasinin saglamasi 6nemlidir

Belirli bir boyutun Uzerindeki sirketlerde, i¢ denetim fonksiyonu CEO, CFO veya dogrudan Yonetim Kurulunun denetim
komitesine bagli olarak ¢alisir

Kontrol sistemini olugsturmak aslinda yonetimin gorevidir, i¢ denetim yonetime danigsmanlik saglamakla yukumludur..
ic denetim temel olarak (¢ farkli denetimi igerir; finansal, uyum ve operasyonel denetim

ic denetim temel rolii ydnetime tarafsiz, bagimsiz goriis ve degerlendirmeler sunarak, sirketin risk ydnetiminde, kontrol ve
yonetisim mekanizmalarinda sistematik, disiplinli ve guvenilir bir yaklasimin uygulanmasina destek olmaktir.

Yeni teknolojiler sirketlerde ‘surekli gozetim sistemleri” kurmayr da mumkun hale getiriyor

RARGE
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Denetim komitesinin temel fonksiyonu, yonetimin “gozetim”
sorumlulugunu yerine getirmesine destek olmaktir.

Denetim Komitesinin Sorumluluklari

Denetim Komitesinin izlemesi Gerekli Konular

« Finansal raporlarin kalite, dogruluk ve uygunlugunu giivence
altina almak

* Muhasebe, finansman, operasyon, bilgi teknolojileri ve risk
yoénetim sistemleri ile ilgili tim i¢ denetimlerin kalite,
dogruluk ve performansini glivence altina almak

» Faaliyetlerin kanunlara, yonetmeliklere, sirket politika ve
prosedirlerine ve etik kodlara uygun olmasini saglamak

+ g ve dis denetgilerin, kalite, performans ve bagimsizliklarini
glivence altina almak

* Kendi performansini komite yénetmeligine gére
degerlendirmek

» Bagimsiz denetgileri gorevliendirmek ve gorevden almak

«  Guvenilir bir sikayet “whistle blowing” proseduri olugturmak
» Etik kodlara aykiri tim maddi ihlalleri incelemek

« Sirket beyanatlarini yonetim ile birlikte degerlendirmek

« lligkili taraflarin yaptiklari tim islemleri incelemek

+ g ve dis denetgiler ile kritik i¢ kontrol galisanlarinin
performanslarini ve gelecek planlamalarini ddnemsel olarak
degerlendirmek

* Yonetim ile birlikte icraci yéneticilerin olmadigi 6zel
gérismeler (camera session) gergeklestirmek

» Sirketin bilgilendirme (disclosure) politikasini olugturmak ve
degerlendirmek

+ Igeriden &grenenler (insider trading) politikasini olusturmak
ve degerlendirmek

« Etik kodlar olusturmak ve degerlendirmek

Alacak yaslandirmasi

Envanter degerlemesi (guncelligini yitirmis stoklar)

Kurum varliklarinin deger kaybi

Kesinlesmeyen satiglarin gelir yaziimasi

Amortismana katilan masraflar

Emeklilik, kidem tazminati yikumlultkleri

Is sagligi, giivenligi maliyetleri

Sigorta sartlari ve maliyetleri

Faz ve kur riski

Kontrol edilen sirketlerdeki tahhGtler

Cevre konusundaki yikimlulikler

Vergi kanunlarindaki degisiklikler ve vergi yonetim yaklagimi
Duzenleyici, denetleyici kurumlarin etkileri, kararlari

Yargiya gitmis konularin getirebilecegi yukumlilikler
Tekrarlayan bir defaya mahsus maliyetler

Bilango, gelir-gider tablosunu etkileyecek 6zel enstrimanlar
Swap ve barter islemleri

Bilango disi yukimlilikler (garantiler, ipotekler)

Yenden yapilanma veya birlesme sonrasi maliyetleri

Yeni yonetim sistemleri maliyetleri

Hesap plani ve/veya muhasebe standartlarindaki degisiklikler
Finansal kayitlarin ve elektronik kayitlarin givenilirligi
Kurumsal itibari etkileyebilecek konular

Kurumun entelektlel sermayesinin (marka, patent) boyutu, riskleri ve gelisimi
Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin kurum kultird olmasi

RARGE
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Risk yonetimi, yonetimin ozudur.

Riski yonetebilmenin
onemli araglari

Risk yonetiminde basarili
olan sirketlerin kazanglari

Risk yonetimi konusunda
Yonetim Kurullarindan beklenenler

* Fikri hazirhk

* Risk paylasimi

* Cesitlendirme

* Finansal tedbirlilik

RARGE

* Saghkh bir kurumsal ydnetim
yapisi

o Sirketin girisimcilik  6zelligini
kaybetmeden  bilingli  risk
alabilmesi

+ llgili mercilere sunulan bilginin
tutarhihgi

* Farkli paydaglarla iletisimde
gliven yaratabilmek

* Yuksek kurumsal itibar

» Stratejik hedeflere ulagsmak
Uzere odaklanmanin ortaya
¢ikan riskler nedeniyle
kaybedilmemesi

 Uzun vadeli deger yaratma
potansiyeli

Yazil bir kriz ydnetim plani,

Planlarin yilda en az bir kez detayl olarak
degerlendirilmesi,

Planlarin sirketin boyutu ve karsilastigi potansiyel
risklerle uyumlu hazirlanildiginin kontrol edilmesi,
Planlarin sirket kayitlarinin gtvenligini saglamasinin
ve elektronik olarak oldugu kadar yazili olarak
ulasilabilecek alternatif yerlerin belirlenmis olmasi ve
buradaki kayitlarin da guncelliginin saglanmasi,
Sirketin devamliligi igin kritik 6nemde olan sistemlerin
sureklilik planlarinin olusturulmasi,

Finansal ve operasyon risklerinin belirlenmesi ve en
aza indirecek tedbirlerin alinmasi,

Sirketin musterileri, calisanlari, tedarikgileri ve devlet
ile iletisim kurma sistemlerinin yedeklenmesi,
Potansiyel risklerin diger paydaslar acgisindan da
degerlendirilmesi
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Guc yozlastirir. Mutlak gug, mutlaka yozlastirir.

— Lord Acton

Yonetim Kurulu’nun kritik
gorevlerinden biri; etkin bir denetim

ve i¢ kontrol sisteminin oldugunu
glivence altina almaktir.

Risk yonetimi,
yonetimin ozudur.

Denetim komitesinin temel
fonksiyonu, yonetimin “gozetim”
sorumlulugunu yerine getirmesine
destek olmaktir.

KARGE

Sonug odakli sistemler vs. kontrol odakli
mekanizmalar

Yonetime destek olan ve deger yaratan anlayis
Kararlari kayda almak ve agiklama siireci

Onemli konular hakkinda zamaninda bilgi sahibi olmak
i¢ denetim bélimii

Fikri hazirhk

Risk paylagsimi
Cesitlendirme
Finansal tedbirlilik

Finansal raporlarin kalite ve dogrulugunu giivence altina
almak

i¢c denetimin kalite ve dogrulugunu giivence altina almak
Faaliyetlerin kanunlara, yonetmeliklere, sirket politika ve
prosediirlerine ve etik kodlara uygun olmasini saglamak
Guvenilir bir “whistle blowing” prosediirii olugturmak
Etik kodlara aykiri tim maddi ihlalleri incelemek

Sirketin bilgilendirme (disclosure) politikasini
olusturmak ve degerlendirmek
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Yonetim Kurullarinin etkinlikleri, agsagidaki konulara yaklagimlari
ile sekillenir.

 Stratejik planlama

» Temel risk alanlarini tanimlanma ve risklere onlem alma

» Gelecek planlama, Ust yonetimin gelisimini saglama ve gozleme

* En kaliteli yonetim takimini kurmak i¢in uygun o6dullendirme

* Yatirimcilar, analistler, bagli kurumlar ve basin ile iletisim ve bilgilendirme
- Butinsel ve dengeli i¢ kontrol ve yonetim bilgi sistemleri

* Yonetim Kurulu 6z degerlendirme sureci.

RARGE
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Dr. Yilmaz ARGUDEN - Stratejist

Dr. Yilmaz Arguden, yaratici ve yenilikgi yonetim stratejileri sunan, ARGE Danigmanlk’in
Yonetim Kurulu Baskanhgini yurutmektedir. Deneyimleri 6zel sektorden, kamu sektorine ve
uluslar arasi kurulusglara; sivil toplum orgutlerinden, akademik hayata kadar genig bir yelpazeyi
kapsamaktadir. ARGE Danigmanlik, Avrupa Parlamentosu’nda kurumsal sosyal sorumluluk
alanindaki calismalari nedeniyle Gelecegi Sekillendiren en iyi uU¢ sirket arasinda
degerlendirilmistir.

Rothschild-Turkiye’nin Yonetim Kurulu Baskanligi gorevinin yani sira yurt iginde ve disinda
cesitli kuruluslarin Yonetim Kurullarinda da gorev alan Dr. Argliden, deneyimlerini ¢esitli
universitelerde strateji dersleri vererek, yayimlanmis yirmiyi agkin kitabi ve 700’ agkin makalesi
ile paylagmaktadir.

Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Sézlesmesi (Global Compact) Tiirkiye Temsilcisi segilmistir.
Dinya Bankasi ve OECD tarafindan kurulan Kuresel Kurumsal Yonetisim Forumu Danigsma
Kurulu Uyesidir. OECD ozel sektdor danisma konseyi, BIAC, Yonetisim Komitesi Baskan
Yardimcisidir.

Yasam Kkalitesini yukseltme konusundaki c¢alismalari nedeniyle Dunya Ekonomik Forumu
tarafindan Gelecegin 100 Global Lideri arasinda seg¢ilmistir.
www.arguden.net
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