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Kurumsal Yonetim ve Siirdiirillebilirlik Merkezi

A LE RKETLER NDE
KURUMSALLA MA
KILAVUZU

Kurumsalla arak biyimek ve
kurumsal yonetime gecerek
surdardlebilirli  ini sa lamak isteyen
aile irketlerine yol haritas

El Kitab
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21. yuzy lda irketler ayakta kalmak igin
guclu bir sermaye yap s na sahip olman n,
do ru ve lyi ydnetimin en énemli konu

oldu unu anlam lard r. Gigcli bir sermaye
yap s icin de ucuz maliyetli sermaye

kayna na ula mak gereklidir. effafl k ve
hesap verebilirlik ucuz sermayeye ula mann
on ko uludur.

Ulkemizde aile irketlerinin a rlkta oldu u
bilinen bir gercektir. Bir di er bilinen gercek
ise, aile irketlerinin 6zellikle Gc¢lncu

ku aktan sonra ayakta kalma anslarnn
giderek azalmakta oldu udur.

Bltln dunyada oldu u gibi, tlkemizde de
ekonominin temel dire i kicuk ve orta dlcekli
| letmelerdir. Do ru bir risk yonetimi, do ru
stratejiler, co unlu u aile irketi olan

KOB ’leri gelecek ku aklarata yacaktr.

“Aile irketlerinde Kurumsalla ma
K lavuzu el kitab n n bu ba lamda yol
gosterici olmas n umuyoruz.

Guler Manisal Darman

Kurumsal Yonetim ve Surdurulebilirlik
Merkezi Ba kan



ONSOZ
Bilindi i Uzere lGlkemiz son y llarda yabanc
yatrmc lar nilgi oda haline gelmi tir. 2008
y I nda krize ra men, tlkemize 22 milyar Dolar
civar nda yabanc sermaye girmi tir. Bittn
dinyada ya anan finansal kriz, ba ta kobilerimiz

olmak Uzere butun i letmelerimizin do ru
yonetilmelerinin dnemini daha ¢ok arttrm tr.

Uluslararas bireysel veya kurumsal yat r mc lar,
s f rdan yeni bir yat r m yapmak yerine glven
duyduklar mevcut irketlere ortak olma yolunu
tercih etmektedirler.

Turkiye Bulytk Millet Meclisi'nde bekleyen yeni
Turk Ticaret Kanunu tasar s ve tasar n n kabultni
takiben uygulamaya girmesi beklenen Basel I,
bUyUk kU¢Uk battn irketler icin kurumsalla ma,
risk yonetimi, denetim kavramlar n irketlerin
gundemine sokmu tur. Ulkemizde, KOB ’lerin
bUyUk bir co unlu u aile i letmeleridir. KOB ’lerin
ayakta kalmalar tUlkemiz ve boélgemizin

kalk nm | ac¢ s ndan son derece 6nemlidir.

Adana Ticaret Odas taraf ndan ¢ kart lan, “Aile

irketlerinde Kurumsalla  ma Sirecinden
Kurumsal Yonetime Do ru” ba |kl elektronik
kitap, bu 6nemli siirecte yol gostermeyi ve
yard mc olmay amaclamaktad r.

aban Ba

Adana Ticaret Odas Ba kan



C NDEK LER

A LE RKETLER NDE
KURUMSALLA MA

Giri imcilik
Surdurilebilirlik

Kurumsalla mak

Kurumsalla mak Ne De ildir?
Surdurulebilirli 1 Sa lamak

Kurumsalla ma ve Surdurilebilirlik
Yolunda Kar la lan Sorunlar

Aile Ortakl eklinde Olmayan
letmeler

Aile letmeleri

Aile irketinin Yap s ve Alle
irketindeki Roller

Aileden, Mulkiyet Hakk ndan ve
letmede Rol Almaktan Do an Roller

Kurumsalla ma Yolunda At Imas
Gereken Genel Ad milar

Bir Ba ar Oykusu: Bolca Hindi

Aile irketlerinde Etkin Unsur: Baba-
O ul i kisi

Ornek Olay: Velvest Corporation



Ornek Olay: Cocuklar ve Torunlar
Neden Ba aramad ? Yanl lar ve
COzum Onerileri

Satlan irket Oykusu: Hac  akir

Da lan irket Oykiusi: Cngllo Iu

Aile irketlerinde Be Onemli Felsefe

Aile irketlerinde Dort Onemli Politika

Kurumsalla ma Yolunda irket ve Aile

Ac s ndan Al nmas Gereken Dersler

Aile Anayasas

Ornek: Mitsui irketinin Aile Anayasas

Aile Anayasas Haz rlayan Bulyuk
irketlerden Ornekler

Unll Aile irketlerinde Son Durum:

Ford, Fiat, Toyota

KURUMSAL YONET M
Ba arl irket Oykusu: Ulker
Bir Markan n Oykusu: Kemal Kikrer
BUyUumek ve Kireselle en Dinyada
Ayakta Kalabilmek
Kurumsal Yodnetim Nedir Ne De ildir?
Kurumsal Yonetim Neden Onemlidir?
Kurumsal Yonetim lkeleri

irketler ve Payda lar

Yoénetim Kurulu ve Onemi
Aile irketlerinde YOnetim Kurulu ve
Onemi




Ydnetim Kuruluna Gelmesi Gereken
Konular
Ornek: Yonetim Kurulunun
Yay nlanan Sorumluluk ve Yetkileri-
Turkecell
Ornek Olay: ABC irketi
Yonetim Kurulu Toplant lar
Yonetim Kurulunda Ba ms z Uyeler
YOnetim Kurulunun Yap s
Ornek: Yonetim Kurulu Uyelerinin
Nitelikleri-Turkcell
Ydnetim Kurulu Komiteleri

yi Bir Kurumsal Yonetim ve Yonetim
Kurulu Modeli
Yonetim Kurulu Komiteleri Ornekler
Kurumsal Yonetimde Hesap
Verebilirlik ve effafl k
Mali Raporlarda effafl k ve Turk
Muhasebe Standartlar
Yat r mc lar n Kararlar n Etkileyen
Unsurlar

effafl k le Igili Onemli Uluslararas
Mevzuatlar
Muhbirlik-Yasal Geli meler
Finansal Olmayan Bilgiler
Muhasebede May nl Alanlar
De ere Dayal Yo6netim



KURUMSAL YONET M VE C
DENET M, C KONTROL VE R SK
YONET M
¢ Denetim
Kurumsal YOnetim ve ¢ Kontrol
Ornek Olay: OMP irketi
Kurumsal Yonetim ve Risk Yonetimi
Risk Ce itleri

BASEL Il VE KURUMSAL YONET M
ACISINDAN ONEM
Basel Il ve Sermaye Yeterlilik Oran
Basel II'ye Gore Kobi Kredi
S nfland r Imas
Basel Il ve Kurumsal Ydnetim

TURK T CARET KANUNU (TTK)
TASARISI VE KURUMSAL YONET M
Tek Pay Sahipli A. . ve Ltd. ti.

irketler Toplulu u Kar [kl KatIma
Halindeki irketler (madde 197)
irketler Toplulu u Hakim (Ana) ve
Ba | (Yavru) irket (madde 195)
irketler Toplulu u Ba | Hakim
irketlerinin Raporlar (madde 199)

Bolinme (madde 159)
Birle me (madde 136)

Tur De 1 tirme (madde 180)




Turkiye Muhasebe Standartlar
Denetleme (madde 397)

lem Denetgisi
Halka Ac k irketlerin Kurulu u
Anonim irketler (madde 329)
Ticaret irketlerine Koyulacak
Sermaye (madde 127)
Halka Ac k Olmayan irketlerde/
Kapal irketlerdeki De i iklikler
Halka Ac k irketlerde mtiyazl
Paylar (madde 478)

irketin Kendi Paylar n ktisap veya
Rehin Olarak Kabul Etmesi
(madde379)
Sorumluluk (madde 549, 562)
BUyUk ve Kucluk irket Kavramlar
(madde 1522)

Sermaye irketlerinin Web Sitesi
Kurma Zorunlulu u (madde 1522)




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Girt  imcilik

Kurumsalla mak

1-2-3 Ku ak

Karde ler,
Kuzenler

Surdarulebilirlik

Kurumsal
Yonetime
Gecl
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Aile irketlerinde Kurumsalla ma

GR MCLK

Bir i 1 kar amac ile kuran ki |

giri imcidir.

Giri imciler asl nda fark nda
olmadan lyi birer strateji

uzman d rlar. Giri imciler ayn
zamanda vizyon sahibidirler.
Ancak giri imcilik strdartlebilirlik
Icin yeterli olmayabilir. Ayr ca, cok
parlak giri imcilerin kimi zaman
yonetim becerileri olmayabilir.

/'L'g
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Aile irketlerinde Kurumsalla ma

SURDURULEB L RL K

Piyasa ekonomisinde blytmenin on
ko ulu surdarulebilirliktir.
Suarddrdlebilirli in yolu ise
kurumsalla madan gecmektedir.
Aile irketleri de cok ortakl irketler
veya K T’ler gibi rekabet ortam nda
mucadele ederler ve stratejiler
geli tirirler. Bu nedenle bir aile
Irketi olmak, o irketin bir tak m
de erler ve ilkeler cercevesinde,
tutarl bir ekilde yonetilmesine bir
engel te kil etmez.
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Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MAK

Departmanlar
Pazarlama, IT
hracat — thalat
Muhasebe—Finans
Uretim—Planlama
nsan kaynaklar

Bltceler

Projeler
Yonetmelikler
Tutanaklar
Raporlar

Yetki da | mlar vs.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MAK

Co unlukla bir tak m organizasyonel
ve idari eksiklikleri olan bir irketin
kurum olma streci anlam nda

kullan Imaktad r.

Kurumsalla mak, irketlerde butln
sureclerin haz rlan p,
@ﬂ;") jepartmanlara ve
"’ <I ilere bu cercevede
' ‘Jorevlerinin verilmesi
5 | demektir.

f

Wﬁ% \' I'Kurumsalla m irketler
belli biri ak sistemati i ile yonetilir.
Ki iler yetki ve sorumluluklar n bilirler.
GoOrevlerini yerine getirmede gerekli
donan ma, sahiptirler.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MAK NE
DE LD R?

- Kurumsalla mak kural koymak
de ildir.

- Sadece profesyonel yoneticiler
Istihdam edilmesi demek de ildir.

- Tek tip bir kurumsalla ma modeli

6 7= yoktur.
v -Yanl kurumsalla ma hantall a
D yol acar, sadece aile irketlerinde

de il batin irketlerde yarat c
geli meyi oldardr.

- . Kurumsalla ma yolunda kabul
edilen ilkeler ve kurallar n mutlaka
yaz | olmas 6nemli de ildir, ancak
irketteki herkes taraf ndan
bilinmesi, benimsenmesi ve

uygulanmas o6nemlidir.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

SURDURULEB L RL
SA LAMAK

Surdardlebilirli - 1sa lamak icin
alle irketleri de kendilerine

a a daki sorular

sormal d rlar;

BUyumeye haz rlar m ?

Nas | bir blylme stratejisi
1zleyecekler?

BUyumeyi nas | finanse
edecekler?

Halka a¢ Ima yolunu
secerlerse nas | bir
denge 6ngorecekler?

Aile fertlerinin
iIstihdam konusunda
nas | bir yol
izleyecekler ?




Aile irketlerinde Kurumsalla

SURDURULEB L RL
SA LAMAK

Kurucular:

Gelecek ku aklar n yonetime
yeti tirilmeleri ile ilgili konularda
Onlem almal d rlar,

Gecmi ba arlarnnve
al kanl klar n n esiri
olmamal d rlar,

Edinmi olduklar gtci
payla may bilmelidirler.

Kurucudan sonra gelen ku aklar;

Aile i letmesini devam ettirme
konusunda yeterince istekli,
kabiliyetli, e itimli ve donan ml
olmaldr,

Liyakat esas olmal dr,

Kendileri de profesyonel
olmal dr.

ma



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MAVE
SURDURULEB L RL K
YOLUNDA KAR ILA ILAN
SORUNLAR

-Cocuklar n yonetime
haz rlanmas nda kariyer
planlamas yap Imamas

Kurumsalla ma
hangi yon

-Allevi konularn i le kar trlmas
-Alle anayasas n n olmamas

-Yaz | olarak al nan kararlar n
uygulanmamas

-Cabuk karar al n p vazgecilmesi

-Kaytd cal Imas

-Detaylara tak | p 6nemli konular n
atlanmas




Kurumsalla ma
hangi yon

Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MAVE
SURDURULEB L RL K
YOLUNDA KAR ILA ILAN
SORUNLAR

- Uzun soluklu stratejik planlar

yap Imamas

- Muhasebenin sadece vergi amacl

tutulmas

- Finansman n Oneminin yeterince

alg lanmamas (sadece ne girdi
ne ¢ kt Uzerinde durulmas)

- Yeterli ic denetim ve i¢ kontrol

mekanizmalar n n olmamas

- Risk y6netimi yap Imamas



Aile irketlerinde Kurumsalla

A LE ORTAKLI | EKL NDE
OLMAYAN LETMELER

Aile Ortakl eklinde olmayan
| letmelerde;

irketin i gicu
irketin varl klar
irketin finansman vardr.

irket bu Gcunun birle mesiyle,

“duygular” 1 in icine girmeden yonetilir.

ma



Aile irketlerinde Kurumsalla

A LE LETMELER

Aile letmelerinde;

irketin i gicu
irketin varl klar
iIrketin finansman vard r, ancak

Duygular (gelenekler, aile kaltara,
al kanl klar vs.) dai inicine girer.

ma



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

3 - Alle duygusal
M ili kilerin hakim oldu u

letme mant k ve kurallar n hakim
oldu u bir sosyal
kurumdur.




Aile irketlerinde kurumsalla ma

A LE RKET N N YAPISI VE
A LE RKET NDEK ROLLER

Muilkiyet

Aileden gelen roller

Mulkiyet hakk ndan gelen
roller

letmede yer almaktan
do an roller



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LEDEN ,
MULK YET HAKKINDAN

VE LETMEDE ROL ALMAKTAN
DO AN ROLLER

1.Ki i1 e ortak, hissesi var ancak aile tyesi de 1l, i
ak nda ve karar mekanizmas nda yer alm yor.
Aillenind ardan ald ancaki inicinde yer almayan
ortaklar bu grupta yer alr;

Ornek:Risk sermayesi (venture capital), angel
nvestors

2. Aile tyesi, hissesi yok, yani ortak de il, i letmede
yer alm yor, karar mekanizmas nda yer alm yor

Ornek: Giri imcinin e |

3. Aile tiyesi olmayan, ortak olmayan profesyonel
kurum cal anlar

4. Aile Giyesi ve ortak olan, ancak i letmede

cal mayan ve karar organlar nda yer almayan

Ki iler. Giri imci ile yak n kan ba olanancaki ini
cinde yer almayan ki iler




Aile irketlerinde kurumsalla ma

A LEDEN ,
MULK YET HAKKINDAN

VE LETMEDE ROL ALMAKTAN
DO AN ROLLER

5.Aile tyesi olmayan, aktif olarak i in i inde olan
mulkiyet sahibi ortak;

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

6.Alle tyesi olan ancak milkiyet hakk olmayan ve
profesyonel olarak cal an (daha ziyade) ikinci ve
tciinct dereceden akraba;

7.0rnek: Giri imcinin k z karde inink z
Ailenin Uyesi, mulkiyet sahibi ve i letmede gorevi olan
Ki iler bu grupta yer al r




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LEDEN,
MULK YET HAKKINDAN

VE LETMEDE ROL ALMAKTAN
DO AN ROLLER

Aileden olan ve miulkiyet hakk bulunan ki ileri de, kendi
iIcinde, yOnetimde goérev alan veya almayanlar eklinde
tekrar ay rmak mimkunddr. Hem y6netimde gorev alan
hem de yOnetici olanlar “icrac yonetim kurulu Uyesi”,
sadece yOonetimde gorev alanlar ise “icrac olmayan
yonetim kurulu Gyesi”  “olurlar

Bunun d nda, aileden olmayan, milkiyet hakk olsun
veya olmas n, i letmede cal may p yonetimde yer alan
ki iler olabilir; biz bunlara “icrac olmayanba msz
yonetim kurulu Gyeleri”  diyoruz.

Ornek: irket evlilikleri sonucu yonetim kuruluna
giren Ozel fonlar n temsilcileri




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA ATILMASI
GEREKEN GENEL

ADIMLAR

1. Her (aile) irketin (in) kendine
has Ozellikleri vard r. Her irket
kendi yap s na gore yonetim ve
denetim anlay geli tirmi tir.
Ancak, her ne kadar Ozellikli olursa
olsun baz temel dgeler bitin

irketlerde ayn d r. Orne in bitln

irketler gelir ve giderlerini bilmek
Ister. Do ru sat , hizmet ve Uretim
politikas uygulamak ister.

Onemli olan bunlar evrensel
standartlarda yapmak, ba arl
orneklerden ve tecrubelerden
yararlanmaktr.

H mm demek
kurumsallama

kurumsallagmaya
gider

kaynak ve emek
israf edilmez




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA ATILMASI
GEREKEN GENEL
ADIMLAR

2. irketlerin 6mriu kurucular n n

omri ile snrl de ildir. irketler de
do ar, blayur ve do ru
yonetilmezlerse yok olurlar.
Sureklilik ancak do ru

kurumsalla ma ve kurumsal
yonetime gecerek elde edilebilir.

Bir irketin sahibinini inin ba nda
olmas , asker gibi 6n cephede
sava mas n gerektirmez, ancak lyi
bir komutan gibi ordusunu
yonetmesini gerektirir.

Siemens: 1847- Werner von Siemens

Fiat: 1899 - Agnelli Ailesi

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

Ford: 1914 - Henry Ford




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA ATILMASI
GEREKEN GENEL
ADIMLAR
3. Buylyen veya biayumeyi
hedefleyen irketlerde patronlar
gunluk faaliyetlerde cekilmeli,
stratejik konulara odaklanmal d r.
Ancak irketin gidi atn, bu
Kitapc n devam eden sayfalar nda
anlat lan, do ru ic denetim ve ic
kontrol yontemleri ile takip etmelidir.

gj!

H o

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



Aile irketlerinde Kurumsalla

KURUMSALLA MA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

4.Aileler geni ledikce ve irket
buyudukce i ler daha karma k

hale gelmeye ba lar. Bu nedenle, i
hayat ndaki sorumluluklar n ve

goOrevlerin iyi tan mlanmas
onemlidir. Belirsizlik i le ilgili do ru
kararlar al nmas yoninde onemili
bir engeldir.

5.Kurumsalla ma yolunda al nan

kararlar ve koyulan kurallara
uyulmas onemlidir. Ailedeki
duygusall kla, irket yonetimindeki
profesyonellik birbirine

kar trimamaldr.

ma



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

6. Aileyi ilgilendiren konular aile
icinde, irket faaliyetleri ile ilgili
konular irkette konu ulmal dr.
Bunun en do ru yolu, irketin bir
yonetim kurulunun olu turulmas ve
dlzenli yonetim kurulu toplant lar
yap Imas dr. YOonetim kurullar n
olu turan ve duzenli  ydnetim
kurulu toplant lar yapan irketler,
kurumsal yonetime gec¢i yolunda
en buylk ad m atm demektirler.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

7. Ozellikle kucuk ve orta olcekli aile
irketlerinde her konuda
uzmanbulunmas mimkin
olmayabilir. irketin gereksinim
duydu u konularda dan malarla
cal Imas do aldr.Dan manlarla
cal Imas, irketin
kurumsalla mas na katk da bulunur.

Ancak unutulmamal d r ki

dan manlar, dan Id klar
konularda fikirlerini soylerler ve
belirli stirelerle irkette bulunurlar.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

8. Aile irketleri aile olmann

getirdi 1 avantajdan yararlanmal ,
ancak aile bireyleri yetkinlikleri
OlcUsunde profesyonel bir anlay la
cal maldrlar.

Ayr ca irkette cal mayan ama
hissedar olan di er aile fertlerinin
haklar da korunmal d r. Bu nedenle,
kitab n takip eden sayfalar nda
Oornek olarak verilen aile

anayasas n n duzenlemesinde
fayda vard r.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

9. Aile anayasas n nyaz | olmas

art de ildir ancak, irkette cal an
ve cal mayan butun aile fertleri
taraf ndan kabul edilmesi,
benimsenmesi ve uygulanmas
onemlidir.

———r

£ Artik bende
' bu girkette \% 3

¢aligacagim/ =

4<@\ -‘ﬂ
ek

Sirket anayasasina gdre benim de hakkim var



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA

YOLUNDA ATILMASI

GEREKEN GENEL
ADIMLAR

10. Kurumsalla maya karar veren
irketler, bu konuyu;

1. Aile a¢ s ndan
2. irket ac s ndan
ele almal d rlar.

Ayr ca, kurumsalla ma konusunda;
ku ak kurucu,
2. ku ak karde ler,

3. ku ak kuzenler a amas nda,
hem aile hem de irket

ac s ndan ele al nmas gereken
dersler farkl farkldr.

Kitab n ilerleyen sayfalar nda
al nmas gereken dersler
sayim tr.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:
BOLCAH ND

Bolu Kalite Yem Sanayi A. .
kurucusu olan erafettin Erbayram
taraf ndan 1980 y | nda kurulmu tur.

Bolca Hindi zaman icerisinde
kurumsalla m , ISO kalite
belgelerini alm ve devaml artan
kapasitesiyle ileri teknoloji ile
donat Im yeni kesimhanesinde
uretimini sdrdurmektedir.

erafettin Erbayram, meslek
hayat nda hep yapt klar ndan ba ka
daha neler yapabilece ini
dd Unmua tdr. 1956 y | nda lise
0 renimine paralel olarak
Almanya’da Ziraat Muhendisli |
e itimialm tr. hayat na ziraat
muhendisi ve teknik eleman olarak
ba lam , Bolu'da verimlili i artt rma
projeleri ile ilgilenmi tir.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:
BOLCAH ND

Kendini hep ara trmaya adad n
belirten erafettin Erbayram, beyaz
et sektorunun do mas ile birlikte
beyaz ete yem ureten bir firma
kurdu unu ve boylece meslek
hayat n n basamaklar n n da daha
belirgin olmaya ba lad n
belirtmektedir. Bltlin bu konulara
yeni bilgiler ekledi 1i¢in de ¢cevrede
“bilen adam”, “ara t ran adam”
olarak an Imaya ba lam tr.

Olmam bir eyi ba arman n 6zel
kind n di tGnen erafettin
Erbayram, Bakanl kta “hindi
yumurtas " ile ilgili tarifin dahi

olmad onbe yldnce,

yurtd ndaki geli meleri takip etmi
yurtd ndaki firmalarla gord mia ve
hindi etinin gelecek vaat etti ini

O renmi tir.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:
BOLCAH ND

Bolca Hindi, hindi etine verdi i 6nem
kadar keci sittiine de 6nem
vermektedir. Bir donem sosyal
sorumluluk projesi olarak keci
sdtunt evlere kadar servis

etmi lerdir. Keci sttinin

faydalar nn anla Imasn

sa lad ktan sonra insanlar daha
fazla keci sutu talep etmeye

ba lam lardr.

u anda Bolca Hindi’'nin ydnetim
kurulunu aile Gyeleri
olu turmaktadr. erafettin
Erbayram, yonetim kurulunda genel
koordinatorltik gorevini strdirirken
o lu Kamil Erbayram genel mudiir,
e |1 Hayriye Erbayram ve kz lknur
Digical o lu da yonetim kurulu
tyeli | yapmaktadr.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:

BOLCAH ND

(Kitab m z n bu boéliminde Bolca
Hindi kurucusu erafettin Erbayram
lle yap lan soyle 1 yer almaktad r)

erafettin Bey, k saca aileniz ve
Bolca Hindi'den bahseder misiniz?

nsansa | nade erveren,
Kanun ve yonetmeliklere uygun,

Topluma, cevreye ve hayvan
haklar na sayg |,

Uluslararas standartlarda,

Ara trmac ve yenilikci bir

yakla mia,

MU terilerinin ihtiyac ve beklentilerini
kar lamakla yetinmeyip daha

fazlas n yapmaya cal an,

Urettikleri ile ve Ulke ekonomisine
katk da bulunan,

Ca da , guvenilir ve darust bir aileyiz.
Bu misyonumuzu gercekle tirmede,
tretim zincirimiz 1ISO 9001 2000, ISO
22000 G da Guvenli i YOnetim
Sistemi ve ISO 14001 Cevre YOnetim
Sistemleri ile desteklenmi tir.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:
BOLCAH ND

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

Kurucular n veya yonetim kurulunun
cekirdek aileden olmas irket kurulu
ba lang c n n kolay olmas ndan
kaynaklanmaktad r. Sonralar karar
almakta, irket birimlerinin
mudurlerine hep ayn mesafede
olundu u icin yonetim daha verimli
olmaktad r. irketin felsefesi A dan Z
ye butlin personele e it mesafede
olmakt r. Kararlar kolektif dii tnceli
oturumlarda daha kolay

al nabilmektedir.

Peki bunun avantaj ve
dezavantajlar olmu  mudur?

Herhangi bir olumsuzluk

sezilmemi tir, cinkd i lerin

yonetimselli 1 anlam nda birim

mudurleri yonetim kurulu tyesi gibi

hareket etmektedirler. Bu durum
irket icin bir avantaj olu turmaktad r.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:
BOLCAH ND

leride yonetim kuruluna ailenin
d ndan bir iye almay du Unur
musuniz?

Imdiye kadar boyle gereksinim
do mad . Ancak, gerekli
goruldi Unde mutlaka d ar dan
da Uye almaya a¢ z.

Yonetim kurulu Uyesi olarak
secece Iniz ki ii¢in goz 6ninde
bulundurdu unuz o6zellikler
nelerdir?

Irketin blyumesini sa layacak,
ara trmac yap da, pozitif di Unen
dine de ilyarnabak acs
ta yan Ozellikler aran.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:

BOLCAH ND

Cekirdek ailenind  nda geni
aileden (biyuUk karde ler,
kuzenler) de Bolca Hindi'de

cal anvarmdr? E ervarsabu
konunun avantaj ve dezavantajlar
nelerdir?

Evet, birkac eleman var. Fakat di er
personel ile cal ma ve performans
beklentimiz bak m ndan her hangi bir
fark gbzetmemekteyiz. Dolay s ile
konunun bir dezavantaja

dond mesine miUsaade
edilmemektedir.

Ailenin gelecek nesilleri icin bir
cal mas velveya kariyer plan var
md r?

lk plan m z do al olarak, gerekli bilgi

deneyimler aktar Im bir gelecek

nesil ile vizyonumuzu

gercekle tirmek ve bu sayede
irketimizin buylumesini sa lamaktr.

Ayr ca bolgesel kalk nmay , 6zellikle

k rsal kalk nmay ilke edinmelerini

sa layarak ya ad klar bdlgeye

maksimum fayda sa layabilmelerini

temin etmektir.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:
BOLCAH ND

Aile anayasas n z mevcut mu?
Mevcut de ilse haz rlanmas
planlan yor mu?

Henlz haz rlanm bir anayasam z

mevcut de il. Ancak, bu konu ile

Ilgili yo un did Unce trafi |

icersindeyiz. En k sa zamanda
irket anayasam z haz rlamay

dd Undyoruz.

Bu anayasa gelecek yonetimlere de
yol gosterici nitelikler ta yacaktr.
DU Uncelerimizi yaz | hale
getirmek icin acele etmeden do ru
kararlar almak ve irket

anayasas n do ru bilgi ve gort ler
cercevesinde olu turmak oneml
olacakt r diye di tGntyorum.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:
BOLCAH ND

Cocuklarnz i hayat na ve aile
irketini yonetmeye nas |
haz rlad n z?

Cekirdek ailemiz sakin bir yap ya
sahiptir. Aile fertleri bolim
mudurlerinin i lerine kar mazlar.
O Ium bu verileri cok guzel
uygulamaktad r. Kolektif karar
almay ilke edinmi tir. Kendisi

| letme ve ekonomi e itimialm tr.
Onun da en buyik felsefesi diine
de il yar na bakmaktr.

Kzmiseyurtd ndadr. Yldal-
2 defa gelir. Onerdi im konularda

| le ilgili bilgiler derleyip
getirmektedir ve yonetim kurulunda
bu bilgiler tart Imaktad r.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

B RBA ARIOYKUSU:
BOLCAH ND

Aile irketinin blylume stratejisi
nedir ve surddrtlebilirli i
konusunda neler yap Imaktad r?
Nelere dnem verilmektedir?

Sa | kl ve fonksiyonel g dalar (ni —
butik trdnler) Greterek blylimek
Istiyoruz ve stratejilerimiz bunun
tzerine kuruludur. Bu amaca

ula mak icin ara t rmalar yapmak,
yat r mlar bu konulara do ru
yonlendirmek ve gerekli gorilen
urdnleri markete sunarak irketimizi
buyutmek yap lacak i lerin

s ralamas olmaktad .

Ayr ca, tum bunlar gercekle tirirken
bilhassa s6zle meli tretim metodu
lle bolgesel kalk nmaya yard m etme
hususunadaa r Onem
vermekteyiz.



*Ayn isimle
faaliyet
gosteren Ulker
ba ar| bir
ekilde
faaliyetlerine
devam
etmektedir.
flas eden
irket, ayr lan
a abeye aittir.

Kaynak: Dr.
Haluk
Akcakl o lu,
Kurumsal
Yonetim ve
Aile

irketleri

Aile

irketlerinde Kurumsalla

ma

Tablo:1 Kurumsalla amama ve

Aile c¢i Kavgalar Sebebiyle Yok

Olan 20 Onde Gelen Turk irketi
Aile irketi Ad ve Sektor YOnetimdek
Son Ku ak
HAS: G da ve alkolsiiz icecek 2. Ku ak
USTUNKAYA: Madencilik, g da, perakende [L-2. Ku aklar
MERMERC : Tekstil 1-2. Ku aklar
ELG NKAN: Ce itli endustriyel 2. Ku ak
ULKER: G da* 1. Ku ak
CINGILLIO LU: Finans ve endustriyel 2. Ku ak
KARACA: Tekstil ve giyim 2. Ku ak
KOLLUK (Bo azici): Tekstil, iplik 1-2. Ku aklar
C FTC LER: Otomotiv ve emlak 1-2. Ku aklar
BEZMEN: Tekstil 3. Ku ak
KOM L : Dayan kl tiketim ve g da 3. Ku ak
HATTAT 1-2. Ku aklar
VEFA: G da 1-2. Ku aklar
OZGORKEYLER: Dayan ki tiiketim ve g daf. Ku ak
TOPRAK: Ce itli 1-2. Ku aklar
TAMEK: G da ve alkolsiiz icecek 1-2. Ku aklar
NUH (3 aile): Cimento ve endustriyel 1. Ku ak
TATAR (Tac): Tekstil 2. Ku ak
SULTANAHMET KOFTEC S : Restoran 2. Ku ak&E ler
ATABAY: lag 2. Ku ak




Kaynak: Nihat
Alayo lu, Aile
irketlerinde
Yonetim ve
Kurumsalla ma

Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Tablo:2 Turkiye'de Aile  irketleri
ve Ya am Sureleri
RKET RKET SAHB [KURULU [NESL
TAR H

\Vefa Bozac s Hac Sad k 1870 al

Hac Bekir Lokum Hac Bekir 1877 il

CO enler Helva Rasih Efendi 1883 4

Teksima Tekstil H. Mehmet 1893 4
Botsal

Kamil Kog Otobis  |[Kamil Kog 1923 3

irketi

EyUp Sabri Tuncer |Eyup Sabri 1923 3

Kolonya Tuncer

Doluca araplar Nihat A. Kutman 1926 3

Tatko A. Emin Y Imaz (1926 3

Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3

Kent G da Abdullah 1927 3
Tahincio lu

Nuh Cimento, Nuh Mehmet 1942 3

Eminta Baldoktu

Sabanc Holding Hac Omer 1946 3
Sabanc

Yeni Karamursel Nuri Glven 1950 3

Ordekgio lu Mutfak |Ahmet 1919 2

E vy Ordekgio lu

Uzel Makine brahim Uzel 1940 2

Ulker Sabri Ulker 1944 2




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE
ETK N UNSUR
BABAO UL L KS

Erkeklerin Hayat Evresi

O ulu
nya

51-60

46-50

41-45

34-40

29-33
Uyum
Donemi

23-28

17-22

Baban n
ya

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

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE
ETK N UNSUR
BABAO UL L KS

Erkeklerin Hayat Evresi

li kinin Zor Oldu u,
Cat mannYa and
Y llar

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

li kinin Uyumlu

Oldu uY llar
23 — 33
51- 60

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE
ETK N UNSUR
BABAO UL L KS

Erkeklerin Hayat Evresi

Bir i Kkisini Etkileyen Faktorler
ili kisinin amac Uzerinde

mutabakat

Sorumluluklarnda | mnda cak ma
ve netlik

li kide her iki taraf n sahip oldu u
otoritenin dlzeyi ve cinsi

Cal ma ekli,amaclar, faaliyetler ve

yetenekler aras ndaki benzerlikler ve
farkl | klar

ki ki inin birbirlerine kar
besledikleri duygular
Kar tarafa istedi i mesaj

gbnderebilme ve gelen mesaj do ru
alg lamaya gonullt olma

Beklentiler ve alternatif i imkanlar

lekar la trld zaman, ki inin kendi
kendine yapt fayda maliyet analizi

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE
ETK N UNSUR
BABAO UL L KS

Erkeklerin Hayat Evresi

= Baban n duygular: Her
hayat n bir sonu vard r,
bundan sonraki y llarda

~ gonlimce ya amaly m, bu
vakte kadar hayat m
harcad m sorgulamalar

O ulun duygular: Aileden
kopma, kendi kimli ini
olu turma cabalar

t'q4 Ortak Unsurlar:  Kimlik

| sorgulama, hayat n

de erlendirmesini

| yapmak ve yiksek
ener|ji

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



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE
ETK N UNSUR
BABAO UL L KS

Erkeklerin Hayat Evresi

UYUM DONEM :
Baba:50'liya lar O ul: 23-33

Baban n duygular : Baba geci
sdrecini atlatm , daha olgun, d
unsurlardan etkilenmeyen
donemdedir, Gencglere mentorluk
yapmaya ba lar.

O lun duygular :

23-28 :Hem oOnlerinde cok say da
secenek olsun isterler hem de yava
yava istikrar ararlar, Gzerlerinde
hayatlar n dizene koymalar icin
bask vard r, ancak gencli in getirdi i
macera aray lar devam etmektedir.

@~ 28-33: 30'lu gegci ler donemi.
Hayatlar n oturtmak,

odaklanmak isterler. Cok fazla
de i iklik yapmak zordur.

-~ lerinde yetkin olmak ve takdir
gormek isterler.

Kaynakca: The
Influenze of Stage




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE
ETK N UNSUR
BABAO UL L KS

Erkeklerin Hayat Evresi

CATI MA DONEM :
Baba:60’'l ya lar O ul: 34-40

Baban n duygular : Emeklilik
sdrecininskntlarn ya ar. 65- 70
ya na gelen buyudkler, irketlerinden
ayr I nca, bo lu adi erler.

O lun duygular: 34-40 ya lar na
gelen o ul, ilerlemek, takdir gormek
Ister ve guven duygusuna ihtiyac
duyar. Her ba lamda ba ms zl k
arar.

O ulun kendi otoritesini
kurma cabas baban n
kendi liderli ini devam
ettirme ve kendi fikirlerini
ve becerilerini uygulama
arzusu ile cat .

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

BABA-O UL L K SNDE
Erkeklerin Hayat Evresi

Ili kisinde dalgalanmalar n

olmas n do al kar lamak
laz md r

Bunlar n olabilece ini bilmek
ve buna haz rl kI olmak
onemlidir

Baba ve o ul zaman icinde kendi
gereksinimlerinin de i ece Inin
bilincine var r, beklentilerini de
buna gore ayarlarlarsa, birbirlerini
daha az suclarlar

Baba ve o lun, her ikisinin de
kendilerini objektif olarak
de erlemesi 6nemlidir

Yap lan ara trmalar, baba ve
o lun kendi kimlikleri tam anlam
lle oturu madan birlikte

cal malarnndo ruolmad n
gOstermektedir

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

BABA-O UL L K S NDE
Erkeklerin Hayat Evresi

Ara trmalar, irketini leri

elverdi 1 ve yetenekleri buna
uygun oldu u takdirde, o lun,
irketin farkl operasyonlar nda
sorumluluk almas n n daha
do ruoldu unu
gOstermektedir. Baz
irketlerde 6rne in, 70’li
ya larda olan baba irketin
yonetim kurulu ba kan olup
( erefba kan), CEO olma
gorevini (icraat) o la
devretmektedir.
Eninde sonunda baban n emekli

olmas laz md r. Ancak baba-

o ulili kisinde iyi bir emeklili e
geci icin, baban n emeklilikte
ilgilenece i1 leri dnceden
ayarlamas onemilidir.

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

BABA-O UL L K S NDE
Erkeklerin Hayat Evresi

Baba-o uli ili kisinde
sorumluluk her ikisine de

di mektedir. Ancak babaya
daha coki du mektedir. Kendi
elleriyle kurup bayattd  ,
dolay s yla evlad gibi gordi U
| letmesiile o lu aras nda bir
tercih yapmak durumundad .
Burada en cok arzu edilen
durum, o lun buytyup baba
kadari letmeye sahip
ckmasdr.

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Ornek Olay: Veltvest Corporation

Carl Mitchell 25 ya ndal955

y I nda, Veltvest irketini kurmu tur.
irket, d0 emelik kadife kuma

Imalat n yapmaktad r. 43 y Ida
irket bayuma , iyi bir reputasyon

ve mu teri portfoyl kazanm tr.

Carl Mitchell 1998 y I nda, 68

ya nda emekli olmaya karar
vermi vei in ba na gecmeleri
icin, 34 ya ndaki o lu Mike’ ve 36
ya ndaki ye eni Ron’u davet
etmi tir. Mike ve Ron, her ikisi de
lyi e itimler alm ve Veltvest'e
gecmeden 6nce (Mike 1992, Ron
1994) uzuny llar ba ka irketlerde
ba arl| goérevlerde bulunmu lardr.
Veltvest'e gectikten sonra da Mike
uretimin ba na, Rondasat n

ba na gecmi lerdir.

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Ornek Olay: Veltvest Corporation

Carl Mitchell'in emeklilik karar
tzerine, Mike Ba kan ve CEO
olmu , Uretim ve operasyon ona
ba lanm , Rondasat ve
pazarlamadan sorumlu Ba kan
Yard mc s olmu tur. Mike ve Ron
cocukluklar ndan itibaren beraber
bayutdukleri icin son derece lyi
gecinmekte ve uzun uzun

tart salar bile sonunda ¢6zume
ula maktad rlar.

Carl Mitchell emekli olduktan sonra
alt katl fabrikan n en Ust kat nda
kendine bir oda yaptrm ve
sekreteri ile birlikte oraya

ta nm tr. ehirde oldu u
zamanlarda muhahkkak fabrikaya
gelip merdivenlerden yuruyerek
odas na ¢ kmaktadr.

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Ornek Olay: Veltvest Corporation

40y llk al kanl nnsonucu her
katta muhakkak herkesle sohbet
etmekte, daha sonra odas na

c kp, ahsii lerini yapmakta,
varsa yaz lar n yazmakta veya TV
seyretmektedir.

Ancak Carl Mitchell’'in bu
sohbetleri giderek Mike ve Ron’un
cann s kmayaba lam tr. ClUnku
Carl, bu sohbetler s ras nda
emirler vermekte, personel de
Onun arkas ndan Mike ve Ron’a
gelip bu emirler kar s nda ne
yapmalar gerekti ini sormaktadr.
Sonunda Mike ve Ron, Carl’a
bunu yapmamas n soylemi ler
ancak Carl’'n “neyani 40y |
beraber cal t m insanlara bir
merhaba bile demeyeyim mi”
tepkisi ile kar la m lardr.

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Ornek Olay: Veltvest Corporation

1999 y | nda tutulan dan man ile
Haziran —Aral k aylar aras nda dort
defa toplant yapIm ama sonuca
ula lamam tr. Aral k ay nda Carl
Bermuda’daki yazl k evine gitmi ve
bu sure zarf nda Mike ve Ron ile ¢cok
fazla irtibata gecmemi tir.

18 Aral k 1999'da Dan mandan
a a daki mektubu alm tr;

Sevqili Carl,
Yonetim Kurulu ( eref) Ba kan
Veltvest Corporation

Mike’'dan, Senin bu toplant lardan
fayda sa lanmayaca goru Unde
oldu unu 6 rendim. Ancak ben de
Mike’ n goru lerine kat | yorum. Bu
sorunun ¢6ztmunde Senin caba
gOstermen gereklidir.

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Ornek Olay: Veltvest Corporation

1-Mike ve Ron, Senin tecrlbelerine
ve goru lerine blyuk sayg
duymaktad rlar ancak, irketin
faaliyetlerine daha az kar man n
do ruolaca n du unmektedirler.
Di er taraftan, Sen de asl nda
emekli olmak istememektesin, bu
durumda Mike ve Ron’la konu up,
hangi konularda yetki kullanmak
Istedi ini belirtmende fayda
bulunmaktad r.

Mike ve Ron, Senin i lere mudabhil
olma arzunu kabul etmektedirler.
Ancak Senin de karar makam
yerine, akil adam, mentor veya
dan man rolinu net olarak

ayr trman gereklidir. Bu ¢6zum,
Mike ve Ron’un, cal anlarn
g6zunde zor duruma di melerini
engelleyecektir.

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Ornek Olay: Veltvest Corporation

2-Mike ve Ron, irketin gelece |
konusunda Senin vizyonunu
payla maktad rlar. Onlar da irketin
karl olmas n ve aile icinde
kalmas n istemektedirler. irketin
reputasyonuna, topluma istihdam
sa lamas na blyidk 6nem
vermektedirler. Uclintiziin ortak
paydas olan bu goru ler aile
Irketlerinde nadir gorilen bir
ba ardr.

Enerjine ve i le ilgili vizyonuna
blyuk sayg duydu umu belirtir, bu
Ozelliklerini Mike ve Ron’u daha lyi
yoneticiler yapmak icin

kullanaca n Umit ederim.

Sayg lar mla,

Dan mann

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY

Cocuklar ve Torunlar Neden
Ba aramad ?

Ulkenin kokll ailelerindendiler. 40
y Idan fazla in aat, turizm, mobilya
ve bili im sektdrlinde faaliyet
goOsteren grubun irketlerinin

ba nda, kurucusununy llar dnce
| eald profesyonel yoneticiler
bulunmaktayd . Bu yoneticilerin
co unlu u, cok geng ya larda
gruba girmi ve grubun
blyumesinde buyik rol

oynam lard . Ayr ca kurucuya
gonulden ba |yd lar.

Grubun kurucusu da gencg ya ta
yan na ald bu yoneticilere buyuk
glven duyuyor ve onlar adeta
manevi ¢cocuklar kabul ediyordu.

Bu arada, kurucunun iG¢ o lu ve iki
kz dabluydmut , Amerika’'da iyi
tniversitelerde e itim gérmu lerdi.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Aradan geceny llar zarf nda, uzun
sure cocuklar Turkiye’'ye donmemi
o lanlardan en buylUk olan Dlnya
Bankas 'nda 6nemli gorevlere

gelmi ti. Di er o lan kariyer olarak
yurtd nda bir Gniversite’de kalmay
secmi ti. En ku¢Uk olan ise istikrarl
biri hayat oturtamam ve evlenip
svec'e yerle mi ti.

K zlardan bir tanesi Hazine’den ust
dlzey bir burokratla evienmi , e Inin
yurt d gorevleri nedeniyle

yurtd ndaya yordu. Kicguk k z ise
Turkiye’de akademik kariyer
yapmay secmi ti.

Y llar h zla ak p geciyordu. Kurucu
ya lanm ve yorgundu. Uzuny llar
blyuk emek vererek buyuttt U en
az 5000 ki inincal t grubaartk

eviatlar n n sahip ¢ kmas n
Istiyordu.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Blyuk ve ortanca o lunu Turkiye'ye
ca rd.Ancak bununicin cok gecti.
Her eyden Once cocuklar i

dinyas na a ina de ildiler. Ayrca
nerede ise son 20-30y Ild r
Turkiye'ye sadece buyukleri ziyaret
etmek icin geliyorlard . Ayr ca onlar
da evlenmi ler ve yurtd nda bir
dlzen kurmu lard .

Buyuk o lan ba tan reddetti. Dinya
Bankas 'ndaki I ini seviyor ve
kendisini orada iyi bir gelece In
bekledi ine inan yordu. ngiliz olan
e 1de Turkiye'ye gelmek istemedi.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Ortanca o lan, ailenin en buyuk
¢cocu uolmamas nara men

babas n n iste ini kabul ederek geldi
ve grubun ba na gecti. Ancak butun
sorunlar bundan sonra ba
gostermeye ba lad .

dabamgrubun bagind
gecmem icin beni
lrkiye'ye caginyor,




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam )

Once irketlerin ba ndaki
profesyonel yoneticiler isyan

bayra n cekti, ne de olsa bu grubun
blylmesinde onlar n pay coktu.

irketleri kendi irketleri gibi
benimsemi ler, gece gundiz
demeden cal m lard. Sonra
birdenbire, soyad kurucunun soyad
lle ayn diye bir veliaht ortaya ¢ k yor
ve i lerin ba na geciyordu. Bu kabul
edilebilir bir durum de ildi.

-Bu durumdan kimsenin memnun oldugunu diigiinmiyorum.

-Bizim emegimiz hige sayild.

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Veliaht da bu durumdan memnun
de ildi. Srf babasnn hatrn

k rmamak icin gelmi ti. Ailesi yurt
d ndakalm , aile dizeni
bozulmu tu. Ayrcai dinyas ndan
anlam yor ve bu tlr i hayatn
sevmiyordu. Dolay s yla cok iyi bir
e itimalm olmasnara men

ba ar| olam yor, surekli yanl
kararlar al yordu.

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



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Kurucu baba, o lunun yanl

yapt n bildi 1icin, toplant larda
surekli mudahale ediyor, o lunu
yanl kararlar ndan dolay

ele tiriyordu. Bir stire sonra bu konu
bir aile meselesi haline geldi ve aile,
profesyonel yoneticilerin dninde
surekli tart maya ba lad lar.

Ortanca o lan careyi istifa etmekte
buldu.

Ailevi nedenlerden dolay
istifam sunuyorum.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Bu arada buyuk kzno luvekz
yurt d nda cok iyi bir e itim alarak
yeti mi lerdi. Gelip dedelerinin
grubunda cal mak istiyorlard . Her
Ikisi de ayn ekilde iyi e itimli
genclerle evlenmi lerdi.

Dede, torunlar n n gruba gelip

cal mak istemelerinden dolay c¢ok
memnun oldu ve gurur duydu.
Ancak bir sorun vard . Bu genclerin
st diizey yonetici olmak icin yeterli
birikimleri ve deneyimleri yoktu.
Gene de ya lanmakta olan iki eski
yonetim kurulu ba kan n n yan nda
yonetim kurulu ba kan yard mc s
olarak goreve ba lad lar.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Bu durum irketlerde buyuk
huzursuzluk yaratt . Demek ki
liyakate bak Im yordu. Ozellikle k z
torunun e i olan genc damat,
birdenbire ortal kta, “battn buralar
benim” diye dola maya ba lam t.
Bu durum damatla, damad n

kay nbiraderinin (kurucunun o lan
torunu) aras n n a¢ Imas na yol
acm t.Ayr ca damad n yurt

d nda irket kurdu u ve grubun
paras n, kendi irketi Gzerinden yurt
d nackard soylentileri

dola maya ba lam t.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Kurucu damad n irketten istifas n
Istedi. Torunu ile de aras acld.
Torun ve e i olan damat yurtd na
geri donduler. Kurucunun k z

yurtd na geri dénen torunun
annesi, bu durumdan babas n
(kurucuyu) sorumlu tuttu. Oyle ya,
damad n n yeterli dlizeyde deneyimi
ve bilgi birikimi olmamas na ra men
grup Irketlerinden birinin ba na
kurucu (dede) kendi getirmi ti. imdi
de kendi gérevden uzakla tr yordu.
Anne, k z , damad ve babas nn
aras nda kalm t.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

Sonucta eski profesyonel ekipten
co u irketlerin ba ndan ayr Id lar.
Kurucu, grubun ba na gecirecek
kimseyi bulamad icin ilerleyen

ya nara men, grubun ba na
tekrar kendi ge¢cmek zorunda kald .
YOnetim kuruluna da ev han m olan
kzn veved eruzak akrabalarn
ald .

-Kizim, seni ydnetim kuruluna aliyorum.

[ T



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

YANLI LAR VE COZUM
ONER LER

1. Kurucu asl nda cok ba ar | bir

giri imci idi. yi bir profesyonel ekiple
grubu bayutmiu ve ba arl projelere
Imza atm t. Ancak gunlik icraat n
icinde iken y llar n ne denli h zla
gecti inin fark na varamam t.
Gorunurde irketlerin “management”
anlam nda kurumsalla ma surecleri
tamamlanm t.

Butin irketlerde, muhasebe,
finansman, pazarlama, tretim gibi
departmanlar iyi bir ekilde
oturtulmu tu. Buralarda iyi e itimli ve
donan ml ki iler cal yordu.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam )

YANLI LAR VE COZUM
ONER LER

2. Ancak kurucu, insan 6mrunun

snrl oldu unu hesaba katmam t.
irketlerde yap , ilelebet grubun

ba nda kendi, irketlerin ba nda da

bir zamanlar beraber yola ¢ kt

geng ekip kalacakm gibi

olu turulmu tu. Oysa bir zamanlar

beraber yola ¢ kt  glvendi 1 ekibi

de kendi gibi ya lanm t.

r—ei

ACME

LAXATIVES INC:

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

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



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

YANLI LAR VE COZUM
ONER LER

3. Guvendi i1 eski ekibi irketlerin

hem CEQO’su (murahhas azas )
hem de yonetim kurulu ba kan yd .
Ancak irketler buyuma td, bu iki
pozisyonun birbirinden ayr Imas
gerekiyordu. irketin gunlik
faaliyetlerini genel mudur/murahhas
aza yurutmeli, yonetim kurulu

ba kan da gdzetim ve denetim

| levini yerine getirmeliydi.

Bu de 1 iklik, ileride kurumsal
yonetime gecilmesi a¢ s ndan
buyuk kolayl k sa layacakt .



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam )

YANLI LAR VE COZUM
ONER LER

4. Aradan yirmi-otuz y | gectikten

sonra, kurucu kendi yerine o lunu,
irketlerin yonetim kurulu

ba kanl klar na da torunlar n

getirmek istemi ti.

5. Kendi ¢cocuklar, irkette cal mak

Uzere yeti tirilmemi ti. O glne
kadar, 1 dinyas n n icinde
bulunmam , kendi de art k orta ya
grubunda olan birinden, yirmi-
yirmibe vy | sonra, “gel grubun

ba na gec¢ demek” buyik bir

yanl |k olmu tu.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

YANLI LAR VE COZUM
ONER LER

6. deneyimi ve birikimi yeterli

olmayan torunlar birdenbire
Irketlerin ba na gecirmeye

cal mak da buyuk bir hata idi.
Torunlar n bir sire alt kademelerde
yeti meleri, liyakat esas na gore
yukselmeleri ve bir profesyonel
yonetici gibi cal malar
gerekiyordu.

Sevgili torunum, artik bu

ngkehn bagina sen geghn.ﬂ____,.

Ettsine
1 .ﬁ

‘,b.f (]
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Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAY
(devam)

YANLI LAR VE COZUM
ONER LER

7. Kurucu, grubu o luna emanet
etmek istiyorsa, o zaman, ikinci
ku ak veliaht, icrac olmayan bir
yonetim kurulu ba kan olabillir,
icrac 1yi bir genel mudur/
murahhas aza veya CEO’ya
b rak labilirdi. Bu durumda
olu turulacak guvenilir ve
kuvvetli bir yonetim kurulu,
CEO’nun faaliyetlerini
denetleyebilir ve gdzetim
fonksiyonunu yerine getirebilirdi.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

ORNEK OLAYdevam )
(YANLI LAR VE COZUM
ONER LER

8. Alle irketlerinde, geriden gelen
ikinci ku a nyeti tirilmesi
yukar daki érnekten anla Id
gibi son derece dnemlidir. Bazen
sadece, lyi bir e itim yeterli
olmayabilir. kinci ve tcuncu
ku ak neslini e bak  eKkli,
ailenin i inde cal may isteyip
iIstememeleri de dnemlidir. Ayr ca
cal acaklarsa, o pozisyonda
cal acak emsal profesyonel
yoOneticiler nas | i e al n yor ve
yukseliyorsa, onlar da bu
a amalardan gecmeli, kendilerini
Ispat etmelidirler. Aksi takdirde
kurucunun i ten tamamen
cekilmesi veya vefat halinde,

irkette sarddrulebilirli i
sa lamalar zorla r. Ksacas,
irketin “management” anlam nda
kurumsalla ma sirecini
tamamlay p, iyi bir kurumsal
yonetime gecmesi gerekir.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

SATILAN RKET OYKUSU
Hac akir Sabunlar

Hac akir, TUrkiye markala ma
tarininde yer edinmi tarihi bir sabun
markas d r. Gerek ambalaj gerekse
amblemi ile pazarlama sektérinde
yer edinmi tir. YUzy | gecen bir
tarine sahiptir. Hac akir, hem yerel
hem de global markalarla ba
edebilecek dlzeyde bir giice sahip
bir yerli markad r.

Hac akir, Hac Ali Bey'in o ludur.
Hac Ali bey, 19. ylzy | n ortalar nda
K r m'da sabun ve mum Ureten
Kazan Tatar bir mute ebbistir. Bu

~ sabunun ilk Gretimi, 1889'a kadar
gotaraltr. Hac  akir daha sonra
Sabuncuo lu soyad n alr.

Karadeniz'in kuzeyinin Rus
‘egemenli ine girmesiyle ve Volga
nehrinden kaynaklanan do al
sebepler yuzinden Hac akir ailesi
lle birlikte 1915 y | nda Turkiye'ye
goc eder.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Hac akir Sabunlar (devam)

Hac Ali Bey goc ettikten sonra, Laleli
Atpazar 'nda evinin alt nda sabun ve
mum Uretmeye devam eder.

Hac Ali Bey'den sonrao luve
torunlar dort ku ak irketi yonetirler.

Turkiye Cumhuriyeti'nin 91 numaral
Ticaret Sicili'ne sahip irketi olan
Sabuncuzade M. akir ve Mahdumu
MUessesat Ticari ve S nal Turk
Anonim irketi'nin kurulu u, bizzat
Atatirk'iin imzas yla 1925'te tescll
edilmi tir. Unvanda bulunan ve

cok az say da kurulu a verilen
‘Turkiye Anonim  irketi' ibaresi

Bear ise kurulu tavy llarca iftihar

konusu olmu tur.

Daha sonra Hac akir, stanbul
Ticaret Odas 'n n 9'uncu, stanbul
Sanayi Odas 'nnilk irketi olmu tur.

Irketin ba ndaki Hac akir
Sabuncuzade, zmir ktisat
Kongresi'ne katim tr. irket
1987'de Maya Grubuna ve daha
sonra Colgate'e satIm tr.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

DA ILAN RKET OYKUSU
Cngllo lu—Demirbank

Universite hayat boyunca babas nn
yan nda demir ve sac ticareti ile

cal mahayatn 0 renmeye

ba layan NuriCngllo lu, demir
tlccarlar n n bankas olmas

gerekti inidd Undl Unde henlz
30'undayd . Cngllo lu,

dl Uncesini hayata gecirip bankay
kurdu unda ise 31 ya nda idi.
Turk ekonomisinin 1950-1980 vy llar
aras nda gel-gitler ya amas na ve
bu sure icinde kurulan bircok yerel
bankan n batmas nara men ayakta
kalmay ba aran Cngllio lu,
bankan n yonetimini 1988 y | nda

o luHalit Cngllo Iu'na devretti.
Demirbank' bugtnlere ta yan Nuri
Cngllo Iu'nun tutarl, durist ve
Istikrar arayan bir tutum izlemesi
oldu.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Cngllo lu—Demirbank
(devam )

Ticaretle ha r ne ir bir ailenin ferdi
olan Nuri Cng ll o lu, ticaret

hayat n nilk y llar nda bankac| a
Ilgi duymaya ba lam tr.

Cngllo lu, 31 Temmuz 1953
tarininde 80 ortak ve 2 milyon lira
sermaye ile Demirbank’

kurdu unda heniiz 31 ya ndayd.
Demirbank' nilk i tiraki 500 bin lira
sermaye ile Bankofer Ticaret'e
olmu tur. Demirbank 1950'li y llarda
23 ube ile hizmet veren bir kurulu
haline gelmi tir.

Nuri Cngllo lu, 1960'l y llarda
Demirbank ile butinle mi tir. O
kadar ki Cngllo lu cocuklarn da
Demirbank'ta btyutmua tdr. Nuri
Cngllo lu,temelu ra alan
olarak finans sektorinu se¢cmi tir.
Grup, Cngllo lu'nun bu vizyonu
cercevesinde geli mesini
sdrdirma tdr.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Cngllo lu—Demirbank
(devam )

Nuri Cngll o lu, Erciyes
Universitesi’ne yapt  yat r mlardan
dolay Fahri Doktora ile
odullendirilmi ayr ca 'Devlet Ustlin
Hizmet Madalyas ' ile de
onurlandrim tr.

Hayat boyunca baz ilkeler
belirlemi ve bu ilkeler nda
hareket etmi tir. Edindi i bilgileri bu
deftere kaydeder ve irket veya
kurumla ilgili bir konu geli ti inde,
defterine bakar ona gore karar
verirdi. Israrc tart malara girmezdi.
lyle ya ard .

Al rken kazan rd , bir mal n fiyat n
kafas nda belirlerdi. Onun Uzerine
¢ kmazd . Arabas n n direksiyonuna
gecer, butin Anadolu'yu gezerdi.

Mudurlerin de oturduklar yerden
bankac | k yapmas n istemezdi.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Cngllo lu—Demirbank

(devam )

"Hicbir ey sat Imaz" felsefesini
guder, mal almay severdi.
Gayrimenkule du kanlta G vard . Bir
mal satarken mutlaka birkac teklif
al rd . Hicbir eyi kolay kolay
satmaya yana mazd . Aileye 6nem
verirdi ve kendi ailesine di kin
oldu u kadar cal anlar na da

yak nd .Riskli yat r m sevmezdi.

E itime 6nem verirdi.Bankac| n
merakla olmayaca n goéren
Cngllo lu, Bankac | k ve YUksek
Ticaret Matematik htisas
Muhasebesi Yuksek Okulu'nu bitirdi.

Uc ¢ocu unun da iyi e itim
almalar n sa lad . Tarihe merak
vard , kitap okumay sever, 6zellikle
tarih kitaplar n tercih ederd..
Cocuklar na guvenir, yetki verir,
onlara hissettirmeden izlerdi.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Cngllo lu—Demirbank
(devam )
Da Ima donemi

Nuri Cngllo Ilu'nun buylk o luna
gizlice hisse devretti iiddias ve
payla lamayan finansal bilgiler
karde leri birbirine di  Grma tdr.

Baba Nuri Cngllo lu'nun
Oliumunden iki y | dnce holding
yonetiminden cekilerek yerini buyuk
o luHalitCngllo lu'nabrakmas
di er cocuklar aras nda ok etkisi
yaratm tr.

Oysa kurumsalla m bir irkette
kurucular n sadece o glne de |l,
yar na dair de planlar olmas
gerekmektedir.

C ngllo luAilesi'nde ikinci s k nt
SemaCngllo lu'nun babasnn
vefat ndan dnce a abeyi Halit

C ngllo lu'na gizlice hisse satt
iddias yd .



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Cngllo lu—Demirbank
(devam )

Aile as| oku Demirbank'laya ad.
Ydnetimin bir hatas olmad yaygn
bir kan olsa da aile ici cat malarda
grubun her an b cak s rt nda yaruadt U
de bilinen bir gercekti.

Demirbank' n Tasarruf Mevduat
Sigorta Fonu'na (TMSF)
devredilmesinden sonra kendi

aralar nda anla mazl adu enve
birbirleriyle mahkemelik olan

C ngll o lu Ailesi tiyelerinden Halit
Cngllo luve karde leri Ali ve Sema
Cngllo Ilu 2000yl ndan sonra

| lerintay rm lardr. Sema

C ngllo lu Demir Sigorta ve ekolojik
tar m yat r mlar ile ilgilenmekte, Ali
Cngllo luise gayrimenkul alan nda
faaliyet gdstermektedir.

Halit Cngllo lu, yurtd

bankac| nnyan sra, D Holding
cats alt nda, at | duran aile mulklerini
de erlendirmekte, gayrimenkul ve
proje finansman alanlar ile
Ilgilenmektedir.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE BE
ONEML FELSEFE

1. De | ime ve meydan okumaya
sayg duyulmal dr.

De | ime sayg duymak denize sayg
duymak gibidir. cinde bo ulabilirsiniz
veya ak nt ya kap | p surtklenip
gidebilirsiniz. Veyahutta, yuzebilir,
dlimene gecip dunyan n her taraf na
ac labilirsiniz. Geleneksel kal plar
icine hapsolan aile irketleri ba ar |
olamazlar.

T

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



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE BE
ONEML FELSEFE

2. Alle irketlerine ili  kin unsurlar
ortakt r ve tahmin edilebilinir.

Farkl olan bunlar n alg lan
bicimidir.

Aile irketleri ister Amerika’'da, ister
Afrika’'da, ister Asya’'da isterse
Avrupa’da olsun, veya ister

H ristiyan, ister MUsliman isterse
Budist olsun, veyahut ister tretim,
ISter ticaret ister turizm isterse in aat
| inde olsun, sorunlar hep ayndr,
ancak alg lan bicimleri farkl dr.

Ak Il aileler, ailedeki goru

farkl | klar n telafi edilemez ki ilik
bozuklu u olarak de il, tart labilir,
me rubak acs
olarak

de erlendirirler.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE BE
ONEML FELSEFE

3. leti Im olmazsa olmazlar
aras ndadr.

sahibi ba ar| aileler, ileti imi
sa layabilmek icin, bir tak m
sistemler, yap lar olu tururlar, bu

ekilde i in icinde olan/ (olmayan)
aile fertlerinin gora lerini,

duygular n, fikirlerini
ac klayabilmeleri icin ortam sa larlar.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE BE
ONEML FELSEFE

4. Devaml | k icin planlama  arttr

Aile irketlerinin devaml |

sa layabilmek icin dort farkl
dlzeyde planlama yapmalar
onemlidir. Bunlar;

le ilgili stratejik planlar

- Alle 1 letmesinde liderlik ve
kariyer planlamas ile ilgili planlar

- Aile Qyelerin ahsi servetleri
(ki isel gelirleri) ile ilgili planlar
- Aillenindevaml| nsa lanmas
e ilgili planlar
Bazen i le ilgili stratejik planlar,
allenin devaml 1 ile ilgili planlar
lle celi iyormu gibi gorinse de,
unutulmamal d r ki, aile 1 letmeleri

glcunu ailenin ortakla a yaratt
enerjiden ve ba || ktan alr.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE BE
ONEML FELSEFE

5. Ba |1k ve sorumluluk
Oonemlidir

Aile i letmelerinde en temel unsur,
aile i ine, ailenin amaclar na,
allenin gelece i ile ilgili yap lan
planlara ba |l ktr. Aile 1 letmeleri
cocuklar ve torunlar icin ayakta
kal .




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE DORT
ONEML POL T KA

1.Politikalar gereksinimler
duyulmadan haz rlanmal d r.

Bu ekilde, zaman gelince al nan
onlemler ki isel olmaktan ¢ kar,
politika gere i dizenlenmi olur.
Orne in, genclerin tniversiteden
ckncaba kabiri yerinde enaz 3
ylcal malarnn artolmas, veya
master yapmalar nn art olmas gibi.

2.Amac n Anlam

Orne in, neden bu kadar cok

cal Id 7? Neden ce itli konularda
politikalar geli tirildi i gibi. Her ailede
amac n anlam farkl olabilir. Baz
alleler sadece topluma hizmet etmek
Ister, baz aileler icin de er

yarg lar n n gelecek ku aklara

aktar Imas 6nemlidir. Amac n

anlam n n butdn aile fertleri

taraf ndan anla Imas, aile

| letmelerinin zor zamanlarda
zorluklar n tstesinden gelmelerini
kolayla trr.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE RKETLER NDE DORT
ONEML POL T KA

3. Sure¢ — Sorunlar ¢dézmek icin
di Unme, bir araya gelme ve
tart ma

letme sahibi aileler, her zaman
Onceden hangi politikalara ihtiyac
duyacaklar n kestiremeyebilirler.
Bazen surpriz sorunlarla
kar la abilirler, ailenin bir araya
gelip, iyi bir ileti imle, tart arak,
herkesin kazanabilece | ¢Ozumler
uretebilmesi, ailenin iyi bir strec
yonetimi yapabildi ini gdsterir.

4. vyi bir ebeveyn olmak

Aile i letmelerinin ana amac n n
gelecek nesillere i yaratmak
oldu u bir gercektir. Ancak
unutmamak gerekir ki ebeveynler
rol modellerdir ve ebeveyn olarak
da sorumluluklar vardr.




KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 1: KURUCU TARAFINDAN
YONET LME SUREC

1. ( ) Odul lkesi: letmede ataerkil
sistemden kac n Imal , yetkinli in
desteklendi i, hakedenin
odullendirildi i politikalar kabul
edilmelidir. Aile, i letmenin de erleri
icinde liyakat prensibinin bulundu unu
net bir ekilde belirtmelidir. Bu ekilde
aile bireyleri i letmeye girip cal mak
Isterlerse, beklentiler ve nas |
yukselebilecekleri hakk nda fikir sahibi
olurlar

2. () En Yetkin Aile Uyesini

Cekmek: letme, gelecek neslin en
yetkin Gyelerine ¢ekici hale gelmek
icin profesyonel bir ekilde
yonetilmelidir. Aile, yetkin tyeleri icin
ba ka yerlerde de frsatlar nn

oldu unu ve bu ki ilerin yetersiz aile
tyelerinin yukinu ta mak
iIstemediklerini gozden ka¢ rmamal dr.



KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 1: KURUCU TARAFINDAN
YONET LME SUREC

3. () Aileden Olmayan
YOneticiler: irket sahipleri, aile
d ndan donan ml ki ilere irkette
yer verip frsat yaratmal drlar. Bu
ekilde, 1 letmelerini hem aile hem
de aileden olmayan yoOneticileri bir
araya getirerek daha rekabetci bir
konuma gecerler.

4. () Varlk Frsatlar: Aile
d ndan nitelikli yoOneticilere,
gelirine ilaveten ki isel varl klar n
olu turma frsat verilmelidir. irket
sahiplerinin, aileden olmayan bu
ba arl ydneticileri, ailenin 1 1 icin
yapt klar ndan dolay prim, hisse
vermek gibi uygulamalarla
desteklemeleri yararl olur.



KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 1: KURUCU TARAFINDAN
YONET LME SUREC

5. (A) Aile Onde Gelir: irket
sahipleri ailenin i ten daha 6nemli
oldu unun bilinci icinde olmal ve |
hayat ndan calmadan aileye zaman
ay rmal d rlar.

6. (A) Aile irketi O rencili i: Aile
tyeleri, aile irketleri konusunda
kendilerini okuyarak, e itimlere
kat larak ve di er aile irketlerini
ziyaret ederek geli tirmelidirler.



KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA1: KURUCU TARAFINDAN
YONET LME SUREC

7. (A) Mutevazi Ya am: Ailenin
birikimlerini yaratan nesiller,
genelde, daha mitevazi bir hayat
surerler; boylece tasarruf edilmesi
ve gelece in finansal a¢ dan glven
alt na al nmas na bir 6rnek te Kkil
ederler.

8. (A)Varl k Notrdar:  Varl k ne
gosterilir ne de saklanr. Alle,

varl ninsanlar daha iyi bir insan
yapmad nnveyabir eytana da
dont tdrmedi inin bilincindedir.
Cocuklar, ailenin paras oldu unu
ve bu varl n da bir gayret sonucu
olu tu unu anlarlar .



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA1: KURUCU TARAFINDAN
YONET LME SUREC

9. ( ) Sosyal Giri imci: Birer
sosyal giri imci olan kurucular,
kurduklar 1 i ayn zamanda
stratejik ac dan surekli yenileyen
liderlerdir. “Bitmeyen misyon’lar
oldu una ve yonetim felsefesinin
yarat c s ve geli tiricisi olduklar na
Inan rlar, bircok fikirleri vard r ve
kendilerini kendi i lerinin kaptan
olarak gordarler.

10. ( ) Kesin Emeklilik:  Objektif
olarak CEO dahil irketteki herkes
Icin gecerli olan belirlenmi bir
emeklilik ya olmaldr.



KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 2: KARDE LER N
ORTAKLI |

1.( ) Hisse Sat larnn

Kolayla trimas: Aile, irketin
orta olmak istemeyen aile
tyelerin hisselerini satmalar n
kolayla trmal ve bunu

k namamal d r. Aileden geriye
kalan irketin sahipleri, irketi daha
da ileriye ta yabilecek, benzer
amac ve de erleri olan insanlardan
olu mu olur.

2. ( ) Halka Kapal Aile irketi

Olman n Getirdi 1 Kald ra¢

Etkisi: Aile irketleri, given

duygusunun hakim oldu u, h z|

karar verme yetene inin bulundu u

ve kararlar n uzun dénemli al nd
irketlerdir. Butin bu gucli

yanlarla rekabetci avantaj

yarat Imal d r.



KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 2: KARDE LERN
ORTAKLI |

3.( ) letmeYanll : Aileve

| letme birbirine ba | ve kar |kl
olarak destekleyicidir. letme ic¢in
Iyl olan ayn zamanda ailenin de

¢ karlar n destekler, ancak aile i¢in
Iyl olan irket icin her zaman lyi
olmayalbilir .

4. ( ) Secici Aille stihdam: e
al m politikalar , en yetkin aile
tyelerini te vik etmek, secmek ve
| e almak icin dikkatlice

geli tirilmelidir. Bu konudaki
politikalar buttn aile fertlerine
duyurulmal dr.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA YOLUNDA
RKET ve A LE ACISINDAN
ALINMASI GEREKEN
DERSLER

A AMA 2: KARDE LERN
ORTAKLI |

5.( ) letmeYanll : Aileve

| letme birbirine ba | ve kar |kl
olarak destekleyicidir. letme ic¢in
Iyl olan ayn zamanda ailenin de

¢ karlar n destekler, ancak aile i¢in
Iyl olan irket icin her zaman lyi
olmayalbilir.

6. (A) Gelecek Neslin Erken

E itimi: Ebeveynler cocuklar nn
bir giin i letmenin cal an ve/veya
sahibi olaca n bilinci ile, bask
yapmadan, erkenden i letmeye

al trmaya ve bu konuda e itmeye
ba larlar. Ebeveynler ayn
zamanda i letmeye yonelik olarak
cocuklar n dinleme ve ileti im gibi
beceriler konusunda e ftirler.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 2: KARDE LERN
ORTAKLI |

7. (A) effafl k: Karde ortaklar tc¢
konuda effaf davranarak birbirleri
aras ndaki gliven duygusunu

olu turur ve korurlar (1) Tazminat,

Ikramiye ve hak ve menfaatler, (2)

Ailled vyatrm frsatlar ve (3)

Ki isel gayrimenkul planlar .

8. (A) Gelecek Neslin Erken

E itimi: Ebeveynler cocuklar n n bir
gun i letmenin cal an ve/veya
sahibi olaca n bilinci ile, bask
yapmadan, erkenden i letmeye

al trmaya ve bu konuda e itmeye
ba lamal d rlar. Cocuklar ayn
zamanda, dinleme ve ileti im gibi
beceriler konusunda da e itilmelidir.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 2: KARDE LERN
ORTAKLI |

9. (A) Aile’'nin lkeler Dizini: Alle
tyeleri, birbirlerine kar nas|
muamele edeceklerini ifade eden
ve ailled ndanas|
davranacaklar n belirten bir ilkeler
dizini olu tururlar. (Orne in aile
anayasas gibi)

10. (A) leti im Becerileri:
Dinleme, sunum haz rlama,
yUzle me becerileri ve toplant
yonetimi gibi ileti im becerilerini
0 renmek icin zaman ve caba
harcarlar.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 2: KARDE LER N
ORTAKLI |

11. (A) Ki isel (Yuva) Hesab :
Ailenin, genclerin kendi ki isel
hesaplar n olu turmasn
desteklemesi yerinde olur. Bu,
genclerin buydklere ve aile

| letmesine ba ml olmas n
engeller, 6zguvenlerini destekler.

12. (A) De erlerin Miras : Alle,

de eryarglarn gelecek nesillere

ornek olmas icin i letmeye

yans tmal d r. Yeni ku aklar, bu
ekilde, durtstluk, butinlik ve

sayg n n, 1 in buyimesinde 6nemili

de erler oldu unu 6 renir. Bu

de erlerini letmedeki etkinli i,

allenin kendi de erlerine olan

ba |l n kuvvetlendirir.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 2: KARDE LERN
ORTAKLI |

13. ( ) “Aile Reisi” RolUnun

Varisi: Aile i letmesi, baba, anne
veya ba ka birisi taraf ndan
oynanan aile liderli i rolinun
devaml|l n planlamal dr. Ailenin
lideri, aileyi duygusal olarak bir
arada tutan, ileti im kanallar n ag k
tutan, gelin ve damatlar n aile
klltirinde e itimini yapan ve
arabuluculuk gibi gorevleri olan
tyedir.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 3: KUZENLER N
B RL

1.( ) De i im Gelene I: Esnek
Kualttr: Kuzenler irket kaltGrtana
esnek ve de 1 imite vik eden bir
hale getirirler. Strekli stratejik
dont Um ihtiyac na ayak
uydururlar ve yenili in
(inovasyonun) uzun donemli ba ar
icin gerekli oldu unu bilmelidirler.

2.( ) Giri imcili in Ruhu: Alle,

“I Inin 1 —in the business of
business” oldu u kavram na
Inanmal d r. Sadece i letmenin
gecmi ine odaklan Imamal ,
blyumeyi ve ba ary sa layacak
giri imcilik ruhu devam ettirilmelidir.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 3: KUZENLER N B RL

3.( ) Yaratc Sermaye: Ucinci

a amadaki aileler, geni leyen

| letmelerinin ve blylyen ailelerinin

sermaye taleplerini kar layacak

yeni yollar ararlar. Sermayeye

eri ebilmek icin daha dnce hig

kullanmad klar finansal yontemleri

uygularlar 6rne in, halka a¢ Imak

gibi anlay de 1 ikl ini

gercekle tirirler.

4. ( ) Esnek Temettlu Politikalar :

Temettiler, kara ba | olarak de i ir

ve | letmenin gercek ddeme

kapasitesini gosterir, ekilde

de i ken hale getirilir. Ailenin

hissedarlar , temetttlerin nas |

| ledi 1ve da tmlarn ddenmesinin
irketin byumesini nas | etkiledi |

konular nda e itim al rlar.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA3: KUZENLER N B RL

5.( )Snrsz irket Omri:
Irketin sonsuza kadar devam
edece i1varsayIimaldr. irketile
ilgili planlar k sa veya orta vadeli
de il, uzun vadeli yap Imal dr.

6. ( ) Hisseleri Satma Kolayl
Alile, aile icinden hissedarlar n
hisselerini, isedikleri zaman,

k smen veya tamamen, adil bir
fiyata, kolayca satabilmesi icin
prosedurler olu turmaldr.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA3: KUZENLER N BRL

7. ( ) Ki iselle tiriimeyen
Sahiplik: Aile tyeleri hisseleri
kendi fiziki mal varl klar gibi

alg lamak yerine, ailenin ve irketin
toplam refah ac¢ s ndan

de erlendirmelidirler. irketin
gunluk icraatlar ndan sorumlu
yoneticilerin bu ili kilerind nda
kal p, irketini lerine
odaklanmalar sa lanmaldr.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA3: KUZENLER N BRL

8. (A) Aile Toplant lar: Duzenli
olarak aileyi ilgilendiren konulara
odaklanmak amac yla toplant lar
dlzenlenmelidir. Bu toplant lar, aile
ba n kuvvetlendirir, aile kimli |
duygusunu arttr r ve aile olman n
amacn a lar.

9. (A) Sorumlu Sahiplik E  itimi:
Sistematik programlar arac | vyla,
mevcut ve gelecekteki pay sahipleri
etkin hissedar olman n ne anlama
geldi i1 konusunda e itilmelidir.

E lerin de genelde bu programa
dahil edilmeleri yararl olur.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 3: KUZENLER N BRL

10. (A) Burnunu Sok Ama

Ortal Kar trma: irkette

cal mayan aile pay sahipleri
snrlarn a mamal dr. Kendilerine
bilgi verilmeli, i in gidi at ndan
haberdar edilmeli, ancak ortal

kar trmalar na misade
edilmemelidir. Bu ki iler, irkette
koyulan kanallar kullanmal d rlar.

11. (A) YoOneticilere ve YOnetime
Sayg : Aile tyeleri, bir irketin
yonetiminin ¢cok karma k ve
zahmetli bir i oldu unun bilincinde
olmal d rlar.. GOreve getirilen,
donan ml ve ba arl yoneticilere
cok mudahale etmemeli, sayg
goOsteriimelidir.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA 3: KUZENLER N B RL

12. (A) “ htiyac Olan” Aile
Bireylerine Yard m: Ailei inde
olsun olmas n butln aie bireyleri

de erli kabul edilmelidir. Aile i inde
cal mayanlar icin uygun ve

anlaml i ler yarat | labilir. Ailenin
liderine de, aile i inin liderine
gosterildi 1 gibi sayg
gOsterilmelidir.

13. (A) Tek Aile Kavram :
Kuzenler, kendi ebeveyinlerinin
aras ndaki rekabeti bir kO eye
b rak p, hem ailenin, hem de

| letmenin ¢ karlar icin birlik
olmal d rlar.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

KURUMSALLA MA
YOLUNDA RKET ve A LE
ACISINDAN ALINMASI
GEREKEN DERSLER

A AMA3: KUZENLER N B RL

14. (A) Ailede Liderlik Konusu:
irketteki liderlik konusu kadar,
hatta daha fazla, ailenin gelecek
lideri konusuna da ¢cok dnem
verilmelidir. Ailenin lideri bir ki |
olabilece i gibi, aile bayUklerinden
olu an aile konseyi gibi bir grup da
olabilir. Aile konseyi, aile bireyleri
ortak bir I e sahip olsun veya
olmas n ailenin
¢ karlar n korur,
sorunlar ile ilgilenir.

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



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE ANAYASASI

(Ornek)
Aile anayasas n n gerekcesi

Ailenin gecmi |
Ailenin ilkeleri

Aile ferdi tan m
Ailenin hedefleri
Ailenin de eryarg lar

N o kD E

ve aile konusunda denge
olu turulmas , amaclar n
ayr trimas

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

9. letmede go6rev almayan ancak,
hissedar konumundaki aile bireyleri
lle ilgili politikalar

10.YOnetim kurulunda bulunan aile
d uyeler, irketteki Ust duzey
profesyonel yoOneticiler ve di er
cal anlarla ilgili politikalar



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

A LE ANAYASASI
11.Aile konseyi

12.Aile meclisi

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

14 .Kurucudan sonra i letmeyi devir
alan cocuklar ile ilgili politikalar

15.C kar cat malarnn ve Onlenmesi
veya ¢cOzumlenmesi

16.Gizlilik

17.Haks z rekabet yapImayaca na
dair anla ma yap Imas

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

21.Ailede olu an de 1 iklik ve
geli meler do rultusunda
“Anayasan n” guncellenmesi

22.Yururluk tarihi



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Mitsui  irketinin Aile
Anayasas lkeleri
Aile Gyeleri yak n dostluk icinde

olmal d r. Aile ici ihtilaflar n
sonunda butun aileyi y k ma

u rataca unutulmamaldr

Tutumluluk aileyi zenginle tirir,
lUKs ise y kar. Birinciyi uygulay n,
Ikinciden sak n n

Evienirken, borclan r veya

ba kalar n n borcuna kefil
olurken, daima aile konseyinin
tavsiyesine kulak verin

Y Il k kazanc n birk smn,
paylar na gore aile Gyelerine
da tn

nsan son nefesine kadar
cal abilir. Sebepsiz yere
emeklili in rahat n aramay n



Aile irketlerinde Kurumsalla
Mitsui  irketinin Aile
Anayasas lkeleri

BUtin ubelerin mali raporlar n
denetim icin genel merkeze

ma

gonderin; maliyet hesaplar n z Iyi

yapnveda nkl ameydan
vermeyin

Verimli olmayan elemanlarn z ,
gelecek vaat eden genclerle
de i tirin

Ba arnn art, odaklanmaktr.
Kendii inizd ndakii lerle

u ra mayn

Cocuklarnz crakl nsradan
gorevleriyle hayata ba lat n ve
tedricen yukseltin

Tanr ya inan n, imparatorunuzu
ylceltin, dlkenizi sevin ve
yurtta | k gorevlerinizi yerine
getirin.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Aile Anayasas Haz rl yan
Buyuk irketlerden
Ornekler *

Ko¢ Holding
Aille Anayasas ve Aile Komitesi var.

Aile bireylerinin cal mas, ast ve
tstlerin performans

de erlendirmesine bak larak yap | yor.
Aile komitesinde ise Koc¢ ailesinin
yat r m kararlar gort ultyor.

Eczac ba
Aile Anayasas ve Aile Meclisi var

Ferit Selim Eczac ba taraf ndan
kuruldu. BayUk at | m Nejat

Eczac ba tarafndanyapld.
Grubun, de erleri ve kilttrint yaratt .
Daha sonra bir aile anayasas

haz rland . Aile anayasas nda, ailede
gelecek ku aklara sorumluluk devrini
ve aile bireylerinin hangi ko ullarda
gorev alabilece i belirleyen kurallar
ortaya konuldu. Aile anayasas

taraf ndan gorev ve sorumluluklar
belirlenenen bir aile meclisi var. Aile
meclisi, belirlenmesi, kaynaklar n
verimli de erlendirilmesi, tst
yonetimin atanmas gibi konularda
karar al yor.



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

Aile Anayasas Haz rl yan
Buyuk irketlerden
Ornekler *

Kurtsan
Aille Anayasas

Anayasay butun aile fertleri birlikte
haz rlam . “Bunlara uyabilen
kalacak, uymayan grup d nda
cal acak” ilkesi benimsenmi .

irkette cal abilmenin 6n ko ullar
ortaya koyumu . Enaz 3yl ba ka
biri yerinde cal ma, en az iki terfi,
tniversite mezunu olma ve ki
yabanc dil gibi ko ullar yerine
getirene irkette I veriliyor.

Bakio lu

Aille Anayasas

Aile bireylerinin grup irketlerinin
cal ma alan ile ilgili cok iyi e itim
alm olmalar ve en az bir dili ana
dili gibi bilmeleri isteniyor. Aile
bireylerinin yonetim kurullar nda
gorev almas icin profesyonellerin
goru ve Onerileri dikkate al n yor.

*Kaynak:Rauf Ate , Yar n n Aile irketleri ,2009



Aile irketlerinde Kurumsalla ma

UNLUA LE RKETLER NDE
SON DURUM

RKET EVL L KLER

FORD
Ford un kurucusu Henry Ford’un 4.
g . ku aktan torunu olan
1957 do umlu olan
\ Bill Ford, 1979
Bt Ford ve Harvey Firestone'u l \ y I nda Ford
o .;’ (lastik fab) 4. kusak torunu .' Il’ketlnde urun

7 7 Aile hissesi: /4denaz .. .
ekwanran g8 gell tirme ve finans
“@. il departmanlar nda
j diiz eleman olarak
cal mayaba lam tr.

» _FORD MOTOR "%
"2 Ailereisi:Bill Ford 57
B yanetim kurulu baskan

' Kurucu ile iligkisi: Henry

irkette ce itli pozisyonlarda
cal tktan sonra 2001y | nda CEO
ve Ba kan olmu tur.

2006 y | nda CEQO’luk gorevini
Boeing’den gelen st dlzey
yonetici Alan Mulally’e b rakm
sadece yonetim kurulu ba kanl
goOrevini Ustlenmi tir.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

UNLUA LE RKETLER NDE
SON DURUM

RKET EVL L KLER
FORD

B e A

Ford’da, Bill
Ford’'dan ba ka,
\ aileden kuzen Elena
QR rucute lskick ey )} \ Ford 2009 yInn
I—\.r.,ﬁ--’_('a“f“ab?_“'“”5‘8““’“””, ~ ba nda, Ford'un

S/ diebissest toaenzz s )
kol B8 Kuresel pazarlama

bolumunin ba na

gecerek, uUst duzeye
alleden gelen 2.yonetici olmu tur.
Elena Ford da uzun sure ce itli
departmanlarda cal t ktan sonra
bu pozisyona yukselmi tir.
Finansal krizde Ford da s k nt icine
girmi tir, ancak aile irket
evliliklerine veya hukimetin
kendilerini kurtarmas na s cak
bakmamaktad r.

FORD MOTOR %

Aile reisi: Bill Ford 52 %
yanetim kurulu baskan

| Kurucu ile iligkisi: Henry




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

UNLUA LE RKETLER NDE
SON DURUM

RKET EVL L KLER
F AT

Fiat’ n kurucusu
Giovanni Agnelli’nin
. 5. ku aktan torunu
olan, endustri
’/ muhendisi John
g ¢/ Elkann, amcasnn
- ._ ~ani olumua Uzerine 22
> % ya nda Fiat'n
A yonetim kuruluna
girmi tir. John Elkann, Agnelli ailesi
Fiat’ n %30 hissesine sahiptir. John
Elkann Fiat’ n yonetim kurulu
ba kanl na ilaveten Juventus
futbol tak mnn daba kandr.

Elkann, 2004 y | nda Fiat krize
girince, ¢ok guclu bir isim olarak
bilinen Sergio Marchionne’yi
CEQ’luk gorevine getirmi tir.

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

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




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

UNLUA LE RKETLER NDE
SON DURUM

RKET EVL L KLER
F AT

Ferrari, Maserati,
Alpha Romeo gibi
. Unlt markalar n da
sahibi olan aile icin,
' bu arabalara sahip

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

. W Kurucuile iligkisi: Giovanni W
= ¥ Agnelli'nin 5. kusak torunu

ile hissesi: Fiat'n %30'nu
kantrol ediyor

~%) olmas nara men,
o { Elkann, Fiat ailesinin
4 lerini gayrimenkul
yat r mlar na ve yatr m

bankac| nadakaydrm tr.

Son olarak , John Elkann, Fiat’ n
rekabetci gucund artt rmak ve
Volkswagen grubu kadar buyuk
olabilmek icin, Opel, Saab ve
Chrysler grubu ile irket evlili ine
karar vermi tir. Bu irket
evlili inden sonra kurulacak yeni
irkette ailenin hisseleri azalacakt r.




Aile irketlerinde Kurumsalla ma

UNLUA LE RKETLER NDE
SON DURUM

RKET EVL L KLER
TOYOTA

Toyota ailesi,
Toyota hisselerinin
sadece %2'sine

TOYOTA
Aile reisi: Akio Toyoda, 52
W Eacgkan

A _ Kurucu ile iligkisi: Kiichiro
. Toyoeda'nin torunu

ra men yonetimde
buytk etkinli |
bulunmaktad r.

i Alle hissesi: Yallagk %2 S

Toyota, finansal
krizde son 60y I n
en buyudk zarar n
ac klay nca, 2009 Haziran’ nda
ABD’de e itim gérmu , 52 ya ndaki
Akio Toyoda hem ailenin hem de

di er hissedarlar n oybirli iile
Toyota'y krizden ¢ karmak icin
yonetim kurulu ba kanl na

secilmi tir.

Geleneksel yonetim anlay na sahip
olan Akio Toyoda’n n Toyota’'n n
yonetiminde buyidk capl bir

de i ikli e gidece i belirtilmi ftir.
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Kurumsal Yonetim

B RBA ARIOYKUSU:
ULKER

1944 y | nda ktcuk bir biskvi
Imalathanesi ile kurulmu olan
Ulker, bugiin entegre bir g da
devine dont mu tdr. Ulker’in
kurucular ndan Sabri Ulker kurulu
donemini u sOzlerle dile getirmi tir:
“...0 gunkl s k nt lara gore
memleketimizin gecirdi | merhaleyi
gormemek mimkin de il. Varm z
yo umuzu kat p, Cumhuriyetimizi
kurduk. ...K t kanaat gecindi imiz,
yokluklarla micadele etti imiz, ama
hep azimle cal t m z glnlerimiz
oldu. Y Imad k, cal tk, cabalad k
ve memleketimizin ileriye gitmesi
Icin her eyimizi ortaya koyduk...”

O dbnemde dinyada
endustriyel bisklvi

U’. KEH pazar yeni bir sektordd.



Kurumsal Yonetim

ULKER

(devam)

Kucuk atOlyelerde bisklvi Uretmeyi
deneyen Turk giri imciler olmu tur
ve Sabri Ulker de cocuklu unda bu
fabrikalardan birinde cal m tr.

Sabri Ulker, ktisadi Ticari limler
Akademisi’nden mezun olduktan
sonra 1944 y | nda faaliyetine ara
veren bir biskivi at6lyesine talip
olmu tur; “...1944 y | sonbahar nda
sabah n erken saatlerinde,
Emindni deki Nohutcu Han"a
geldim. Uclincl kata ¢ kt m ve
hafifce alcak bir kap dan iceri
girdim. Yakla k 100 metrekarelik
alandaki kazanlar , kepceleri,

kal plar,
arkada duran
frn ved er
aletleri tek tek |
Inceleyerek,
‘Bui | -
ba armaly m,” SR
dedim.” ST




Kurumsal Yonetim

ULKER
(devam )

Sabri Ulker’in cal ma azmi ile
uretim kapasitesi 4 y lda 3 kat na
ckm tr.

1950’lerde Ulker biskuvilerine artan
talep, Grindn da tm konusundaki
dizenlemeleri de gerekli kIm tr.
Urtinler nakliye fark al nmadan,
fabrika fiyat na esnafaula trim tr.
1960’lar, Turkiye'de, dinyada hangi
geli melerin oldu unun izlendi i
ama Bat oOlculerinde Uretim
yapman n pek de du dnidlemedi |
y llard . Ulker’in farkl la mas da bu
y llarda olmu tur.

Sabri Ulker diinya standartlar nda
uretim yapmak i¢in
yurtd ndan
-uzmanlar getirmi tir.




Kurumsal Yonetim

ULKER
(devam )

hracat deneyimi, Ulker’in 1980l
y llar n gucli rekabet ortam yla
erkenden tan mas na vesile
olmu tur. hracat pazar nda
uluslararas firmalarla rekabet
edebilmek icin 1974 y | nda

ara trma ve geli tirme departman
kurulmu tur.

1980’lerin ortalar na do ru, ac¢ lan
gumrtk kap lar ndan giren her eye
buyuk talep gosterilmi , ithal g da
urdnleri de buyuk ilgi gorma td. Bu
geli me di er yerli irketlericin
oldu u kadar, Ulker icin de rekabet
anlam na geliyordu. Ancak Ulker,
kurucusu Sabri Ulker’in deneyimi ve
lleri gora lala ayle, 1980’lerdeki
rekabet ortam na 1970’lerde

haz rlanm t.



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devam )

Ulker tarihinde 2000 y | énemli bir
dénemdir. Ulker’in kurucusu Sabri
Ulker, aktif yonetimi kendisinden
sonraki ku aklara devrederek,
grubun “Onursal Ba kan” olmu tur.

Yeni bir yénetim organizasyonu
dlizenlenmi ve olu turulan cra
Kurulu’nun ba kanl na Murat Ulker
getirilmi tir. Ulker cat s alt nda
uretim gruplar olu turulmu tur.

u anda mevcut yonetim kurulu alt
uyeden olu maktad r. YOnetim
Kurulunda Mahmut Mahir Ku culu
ve Cengiz Solako luba msz uye
s fat yla gorev yapmaktad r. Aileden
Murat Ulker ve Ali Ulker yonetim
kurulunda yer almaktad r. Murat
Ulker, Bo azici Universitesi letme
BOlIUmU 1982 mezunudurlar. Ali
Ulker ise Bo azici Universitesi
ktisat ve  daresi Bolimlerinde
okumu tur.



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devam )

20 Aral k 2007 tarihinde imzalanan
anla mayla Ulker, premium cikolata
ve cikolatal Grtnler markas na
sahip Godiva'y 850 milyon dolara
blnyesine katm tr ve Godiva tim
uluslaras 1 tirakleri, markalar,
tesisleri, ticari s r ve patentleri ile
birlikte Ulker irketler Toplulu u'nun
blnyesine girmi tir.

Ulker Biskuvi-Cikolata-Kek Grubu
Ba kan Ali Ulker konuyla ilgili
olarak yapt ac klamada, "Bolgesel
glc olma yolunda 6nemli ad mlar
atm olan Ulker'in daha 6nce
gercekle tirmi oldu uvyurtd

yat r mlar n yan s ra, Godiva gibi bir
dinya devini blinyesine katmas

| ine verdi 1 de erin en Onemli
goOstergelerinden biridir. Konusunda
uzman ve premium cikolata Uretimi
ve pazarlamas hususunda lider
Godiva'n n bir Tark firmas

taraf ndan satn alnm olmasn
cok 6nemsiyoruz.



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devam )

MU terilerine her zaman yenilikler
sunan, hizmet kalitesiyle ve
lezzetiyle lider Ulker, diinyaya

ac¢ Imadaki oncu roltnu bir kez daha
sergilemi tir" demi tir.

1926 y | nda Briuksel'de cikolata
ustas Joseph Daps taraf ndan Lady
Godiva'n n efsanevi hikayesinden
ve ki ili inden esinlenilerek kurulan
Godivatam 80 y Id r birinci s n f
cikolata Uretmektedir.

Tum dunyada yakla k 450 butik ve
9 bin 300 sat noktas yla hizmet
veren markan n drin gam premium
cikolatalardan biskuvilere, kahveden
kakaoya, cikolatal iceceklere,
kekten cikolatal barlara kadar
uzanmaktad r. 2007 y I n yakla Kk
500 milyon dolar ciro ile kapatan
Godiva 1966 y | ndan beri Amerikal
Campbell Soup Co. firmas nn
blnyesinde bulunuyordu.

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



Kurumsal Yonetim

ULKER
(devam )

Ulker Kurumsal leti im Genel
Madurd Zuhal eker Tucker

" Imdiye kadarki strecte, bir Turk
markas genelde hep yurtd
markalar taraf ndan sat n al n yordu.
lk defa bir Turk markas dinya
cap ndaki bir firmay satn ald "
demi tir. Ali Ulker ise, daha 6nce
Nestle, Mars, Starbucks gibi
markalar n ilgilendi 1 Godiva'y bir
Tdrk firmas n n almas n n ¢cok
onemli oldu unu séylemi tir.

Y |d z Holding CEQO'su Atilla
Kurama, "Ulker battin i tiraklerini
ald vyerdenyukar ta m tr,
Godiva icin de benzer eyler
olacakt r' demi tir. Ayr ca
Kurama, yapt ac klamada

3l sat sonras sirecle ilgili olarak
B "Godiva bundan sonra bizim bir

e ‘]':9 "% . & |
pra W)l tirakimiz ancak yonetimine

kar mayaca z” diye de
belirtmi tir.




Kurumsal Yonetim

B R MARKANIN OYKUSU
KEMAL KUKRER

KEMAL KUKRER’ in 1915, y | nda
Eski ehir Odunpazar 'ndaki evinin
bodrum kat nda me e f ¢ lar icinde
sirke Uretimine ba lad ndan bu
yana ¢cok ey de | ti. Teknolojisini
yenileyip, kapasitesini artt r p, blyuk
bir i letme haline gelen KEMAL
KUKRER, piyasadaki rekabet
glcunl de artt rd .

Fakat de | meyen bir ey vard ki, o
da KEMAL KUKRER'’ in kalite ilkesi
ve amac ; do al, hijyenik ve

sa |kl olan sunmak.



Kurumsal Yonetim

KEMAL KUKRER

(devam)

1999 y | KEMAL KUKRER markas
Icin donUm noktas olmu tur. Kukrer
ailesi, bu miras GULEL ailesine
devretmi ve bu a amadan sonra
teknolojide, pazarlamaa nn

geni lemesinde ve bir¢cok alanda da
guclenerek KEMAL KUKRER
markas n n glcune gug¢ katm tr.

Bugln Eski ehir ¢ k Kitahya yolu
lizerinde 23.000 M?lik alanda son
teknolojinin kullan Id  Gretim
prosesi, Turkiye’ de alkol sirkesi
uretiminde en blyutk yat r mlardan
birini yapman n hakl gururunu

ya amaktad r. Bu yeni teknoloji, u
an dunyada sirke konusunda mevcut
olan en Ust duzeydeki teknolojiyi
kapsamaktad r.

KEMAL KUKRER icin hedef daima
en iylyi ve en kaliteliyi sunabilmek
olmu tur.



Kurumsal Yonetim

KEMAL KUKRER

(devam)

2002 y | nda Urtn ce itlerini daha da
geli tirerek piyasaya daha guclu
girmi tir. Ayn zamanda bu tarihten
itibaren yonetim organizasyonunda
ve kalite anlay nda da "toplam
kalite yonetimi felsefesi"ni rehber
edinmi tir.

Uretmi oldu u drlnleri tuketicilere
Turkiye genelinde 81 ildeki bayileri
ve zincir ma azalar arac!| vyla

ula trmakta, mu teri memnuniyetini
On planda tutan yakla m yla Gretim
yapmaktad r. UzUm sirkesinde pazar
lideri olup 2005 y | hedef Gretimini
% 60 artr p thracataa rlk
vermektedir.

o — _E"‘_
sy
Kemal Kikrer

-Uziim sirkesinde pazar Iideri}riz.



Kurumsal Yonetim

BUYUMEK
VE
KURESELLE EN
DUNYADA
AYAKTA KALAB LMEK

KURUMSAL YONET M




Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET M
NED R
NE DE LD R?

Kurumsal yonetim dar tan m ile
irketlerin, hissedar haklar n n
gOzetilerek yonetilmesidir.

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

ool| bdffimmi
T TR e SRR T R Ty gy ¥ N T

Vil _ﬁ \ }

Durumumuz pek iyi gozikmiyor galiball!




Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET M
NED R
NEDE LDR

yi bir kurumsal yonetim asl nda lyi
bir risk yonetimidir.

irketlerde yonetim kurullar , irket
ust yonetimi, cal anlar, hakim ortak
(lar) klicuk hissedarlar ve di er
menfaat sahiplerinin ¢ karlar n
bulu turur, gerekli kontrol ve
dengeyi sa lar.

letmecilik ve kurumsalla ma ile

N = -~ kar trlmamas
__..-f“"‘- il —

th = v . -
o TJ,AS\MG@ , gereklidir.

Iyi bir kurumsal yénetim iyi bir risk yénetimidir.




Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET M

NEDEN ONEML D R?
irketlerin do ru yonetilmesi, piyasa
ekonomisinde, surdurulebilir bir
blytmeyi sa layabilmek icin en
Oonemli artlardan birisidir.

“E eryatrmc lar o tlkedeki irket
yonetimini yeterince effaf
bulmuyorlarsa sermaye ba ka Ulkeye

kacar ;

Gunimiuzde art k N ) ) e
E er bir Ulkede irketlerin k6t

irketlerin iyi ) o o

yonetilmesi, yonetildi ine dair bir kan varsa
tlkelerin iyi sermaye ba ka ulkeye kacgar;
yonetilmesi

E er bir Ulkede do ru muhasebe
standartlar ve effaf raporlama yoksa
sermaye ba ka Ulkelere kacar.

kadar onemlidir.

James Wolfenson
Diinya Bankas

eski Ba kan
Dolay s yla irketlerin minferiden lyi

olmas yeterli de ildir, cinkt sonuclar
batin irketleri etkiler.”

Arthur Lewitt, SEC Eski Ba kan



Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET M
LKELER

eHesap verebilirlik
o effafl k

oE itlik
eSorumluluk

*Sosyal sorumluluk ve

etik de erler




Kurumsal Yonetim

RKETLER
VE
PAYDA LARI

Toplum

Denetim

al anlar . :
G irketleri

Regtilatorler ‘\ Yonetim

Kreditorler

Kurulu
CEO
. (Genel Muddar) e
irketleri
MU teriler ¥ Tedarikgiler

Hissedarlar




Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU VE
ONEM

Yonetim kurulu bir irketin en Gst
seviyede stratejik karar alma,
yurttme ve temsil organ d r. Strekli
ve etkin bir ekilde, irketin
hedeflerine ula ma derecesini,
faaliyetlerini gbzden gecirir. irketin
surdardlebilirli ini sa lamak temel
gorevidir.

YOnetim kurullar gictnt ba ms z,
bilgili, birbirlerine sayg | ama
inisiyatif sahibi yonetim kurulu
tyelerinden al r.

vazgegin. Bu gsirkette hersevyi gérecek, duyacak ve
bileceksiniz.




Kurumsal Yonetim

A LE RKETLER NDE
YONET M KURULU VE
ONEM

Aile irketlerinde yonetim kurullar

do al olarak aile bireylerinden
(yonetimde aktif olan ve sorunlar -
stratejileri tart an baba ile o ul
(veya k z) velveya di er aile
bireylerinden) olu abilir. Ancak
buradaki s k nt aile gelenek ve
kKaltarantn irket yonetim kurulunu
etkilemesidir. YOnetim kurulunda aile
d ndan ki ilerin bulunmas , yonetim
kurulunda aile ili kilerinin 6n plana

¢ kmas n engeller.

Wil /- [E]]

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



Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU
ORNEKLER

Microsoft: Yonetim kurulu on
ki iden olu maktad r, sekiz tanesi
ba ms z yonetim kurulu Gyesidir.

Coca cola: Yonetim kurulu ondort
Uyeden olu maktad r. Uyelerin

co unlu uba msz Gyelerden
olu maktadr.

Ulker Grubu: Yonetim Kurulu alt
Uyeden olu maktad r. Uyelerden iki
tanesi ba ms z tyedrr.

Anadolu Efes Birac | k:  YOnetim
kurulu ontc ki iden olu maktad r, bir
tane ba ms z Uye bulunmaktad .

Tekfen Holding: Yonetim kurulu
dokuz tiyeden olu maktad r. U¢
ba ms z Uye,lc¢ de icrac olmayan
tye bulunmaktadr.



Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU
ORNEKLER

Vestel: Yonetim kurulu yedi ki iden
olu maktad r, iki tanesi ba ms z
yonetim kurulu tyesidir. crac
olmayan yonetim kurulu Uyesi

co unluktad .

Turkcell: Ydnetim kurulu yedi Gyeden
olu maktad r. Batun dyeler icrada
gorevli olmayan Uyelerdir. Uyelerden
bir tanesi hem SPK hem de SEC
kriterlerine gore ba ms z yonetim
kurulu Gyesidir.

Koc¢ Holding: Yonetim kurulu ( eref
ba kan dahil) 14 tyeden

olu maktad r. DOrt tanesiba msz
tyedir. CEO haric¢ battin Gyeler icrada
gorevli olmayan tyelerdir.



Kurumsal Yonetim

YONET M KURULUNUN
GOREVLER

Ust yonetimin performans n
de erlemek, yeni ydnetici tayin
etmek

Irketin stratejilerini belirlemek ve
planlamak

Irkette ongorulen yap sal
de i ikliklere ( irket evlili i gibi)
karar vermek
Risk yonetimi yapmak
Mali ve mali olmayan raporlar
hakk nda bilgi edinmek

irketid aryakar temsil etmek

iIrketin kurumsal kimli ini
olu turmak

Bo alan veya suresi sona eren
yonetim kurulu tyelerinin secimini
yapmak



Kurumsal Yonetim

YONET M KURULUNA
GELMES GEREKEN
KONULAR

le ilgili genel stratejik konular;
orne in: sektdrden ¢ kma,
yeniden yap lanma, de 1 Ik
pazarlama a¢ Ima

Inovasyon --ARGE

irketle ilgili yap sal konular;
orne In: irket evliliklerti,
sat nalmalar, devralmalar

Sosyo-ekonomik, kultirel ve
co rafi faktorler ile ilgili konular
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Turkcell
Amerikan
sermaye
piyaslar nda

irketidir.

\

hisselerialn p
sat lan tek Turk

\

J

Kurumsal Yonetim

Ornek

Turkcell* Yonetim Kurulunun
Yay nlanan Sorumluluk ve
Yetkileri

irket'in i ili kileri, irket'in pay sahiplerini
temsil eden ve pay sahiplerine kar sorumliu
olan YoOnetim Kurulu'nun talimat altnda
yonetilir. Kurul'un sorumluluk ve yetkileri,
bunlarla s nrl olmamak kayd yla
a a dakilerden olu maktadr:

irket'in vizyonunu olu turmak, yerel ve
uluslararas i stratejilerini onaylamak ve k sa
ve uzun vadeli hedefleri belirlemek

irket'in yllk butcesini ve i planlarn ve
bunlara ili kin de i iklikleri onaylamak

irket'in stratejik ve mali performansn
denetlemek ve gerekli oldu u durumlarda
duzeltici tedbirlerin al nmas n temin etmek

irket'in y Il k faaliyet plan nda belirtiimeyen
onemli harcamalar kontrol etmek

Mevzuata uygun olarak, 3 aylk finansal
sonuclar , denetci raporunu ve irket taraf ndan
onceden kabul edilen muhasebe ilkelerindeki
de i iklikleri veya finansal sonuclarn
raporlanmas yonteminde veya
zamanlamas nda meydana gelecek her thrll
onemli de i ikli i onaylamak

Mevzuata uygun olarak, yllk faaliyet
raporunun haz rlanmas n denetlemek ve Genel
Kurul'daki sunum igin bu raporu son hale
getirmek



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay

ABC Grubu

ABC Grubu de 1 ik sektdrlerde
faaliyet gosteren cok say da
irketten olu an bir gruptur. Grubun
irketleri halka ac k de ildir. Baz
irketler nerede ise 40-45yIdr
faaliyet gostermektedir. irketlerin
ba ndaki genel mudurlerin co u
uzuny llar dnce bu irketlere girmi
ve irket icinde yukselerek bu
pozisyonlara gelmi lerdir.

irket genel mudurleri co unlukla
ayn zamanda irketin yonetim
kurulu ba kanlar d r. Dolay s yla

Irkette icraat ve denetim fonksiyonu
ayn ki iler taraf ndan yerine
getiriimektedir. irketin yonetim
kurulu, irkette cal an Ust duzey
gorevlilerden olu maktad r. Son
y llarda grup irketlerinden bir tanesi
tlke cap nda market yat r mlar na
ba lam tr.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

Market yat r m icin secilen araziler
genellikle imar gecmemi arazilerdir.
Araziler uygun fiyattan sat n

al nmakta, imar gectikten sonra da
do al olarak bu arazilerin de eri
oldukca artmaktad r. Ancak market
yatr mlarn yapan irket, bir sure
sonra arazi sahiplerinin bu durumu
anlad klar n ve yuksek fiyatlar talep
etmeye ba lad klar n gérmu tdr.

Bunun Gzerine, arazileri daha uygun
fiyattan sat n alabilmek i¢in, irket
cal anlar n n ad na piyasada

tan nmam “Ozel amacl irketler”
kurulmu tur. Bu irketler gecici ve
sadece arazi sat n almak amac igin
kuruldu undan dolay bilanco

kay tlar n n icinde gortlmemektedir.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

lerleyen y llarda, malasef, irket
blyudukce ve faaliyetleri artt kca
sorunlar da artmaya ba lam tr.
irkette mali raporlar n denetimi ile
lgili bir ic denetim departman
vard r, ancak hem i¢ kontrol
kavram bilinmemekte, hem de ic
denetim departman faaliyetlerini
ba ms z olarak yuriatememektedir.

irketin tlkenin de 1 ik yerlerinde
market yat r mlar yapaca n bilen
yoneticiler, bu sefer ba kalarnn
tzerine kendi irketlerini kurmaya
ba lam lardr. Bu irketler kanal
lle, kdyltden arazileri ucuza
toplamakta ve yonetici olarak
cal tklar irkete oldukca yuksek
flyattan satmaktad rlar. Bu durum
irkette “vekil maliyeti’nin
do masnayolagcm tr.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

irkette yuritme, gozetim ve
denetim ayn ellerde topland icin
irket uzun y llar s6z konusu vekil
maliyeti probleminiya am tr.
irketi, sahiplerinin ad na yoneten
yoneticiler, kendi ¢ karlar n  irket
¢ karlar n n dnunde tutmu lard r.
Grubun sahipleri bu ve benzeri
geli meleri cok ge¢c 6 renmi , irket
blyuk darbo azlara girmi , market
yat r mlar n n bayuk bir co unlu u
satIlm tr. Bir cok Ust dlzey yoOnetici
de istifa etmek zorunda kalm tr.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

COzUm Onerileri

Her eyden Once irketin yonetim
kurulu ba kan ve genel mudurin
ayn ki i olmas icraat ve gbzetim
fonksiyonlar n n tek ki ide
toplanmas na yol acmaktad r ve
sak ncaldr. Kkincisi, irkette ic
denetimba mszolmaldr. irketin
yonetim kurulunun irket Ust dlzey
cal anlar ndan olu mas, ayn
ekilde yonetim kurulunun
olu turulma amac na
tamamen terstir ve
irkette i¢ kontrol
fonksiyonun
yuarattlmesini imkans z
k Imaktad r.




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

Ornek Olay
ABC Grubu (devam)

Bu durumda yonetim kurulunun
ba ms z veicrac olmayan
Uyelerden olu mas ve i¢ denetim
departman n n do rudan ydnetim
kuruluna ba | olmas en do ru
uygulama olacaktr.

Yonetim kurulunda mali konulardan
anlayan tyelerden olu turulacak bir
denetim komitesi, irketteki bu
suistimallerin cok daha 6nce ortaya
¢ kar Imas na yard mc olacaktr.




Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU
TOPLANTILARI

Soru: Yonetim kurulu toplant s
nas | organize edilmelidir?

Cevap: Yonetim kurulu Gyelerine
Inceleyecekleri raporlar yeterince
erken gonderilmelidir. Raporlar
anla labilir, do ru bilgileri icermeli,
ancak gereksiz bilgileri
icermemelidir.

Soru: Yonetim kurulu hangi
s kl kla toplanmal d r ?

Cevap: irketlerin blyuklt tne
gore de | mekle birlikte, yonetim
kurulu y Ida en az dort defa
toplanmal ; mimkin oldu u takdirde

her ay toplant
“ - i-.l‘!

yap Imal dr.




Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU
TOPLANTILARI

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

Cevap: Toplant lar n gere inden
fazla uzun strmesi, toplant lar n
verimsiz gegcmesine ve zaman
kayb na yol acar. Orta Olcekli bir

| letmede, ideal sure yar m gun, en
fazla bir gunddar.

Soru: Yonetim kurulu Gyelerinin
sorumluluklar nelerdir?

Cevap: YoOnetim kurulu Gyeleri
kanuni sorumluluklar na ilaveten,
toplant lara, kendilerine daha
onceden iletilen raporlar incelemi
ve konular hakk nda bilgili olarak
gelmelidirler.



Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU
TOPLANTILARI

Soru: Yonetim kurulunda
sekretaryan n 6nemi var md r?

Cevap:Yonetim kurulunun bir
sekretaryas n n olmas ;

Yonetim kurulu toplant lar n n
organize edilmesi,

Uyelere toplant n n yeterince
onceden haber verilmesi,

raporlar n iletiimesi, toplant
esnas nda tutanak tutulmas,

yonetim kurulu kararlarn n
kaleme al nmas ve raporunun
yaz Imas ac¢ s ndan 6nemlidir.
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Arkadasim bu

gemiye hosgeldin,

ama, ¢ik temiz
hava al ve hig bir
seye karisma!
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Kurumsal Yonetim

YONET M KURULUNDA
BA IMSIZ UYELER

Ba ms z Uyenin Tan m

Ba ms zl k, genelde lyelerin

irketin kendisi, hakim ortaklar veya
st yonetimi ile, 6nemli ¢ kar
cat mas na yol acacak dizeyde
yak nili kiicinde olmamas eklinde
tan mlanmaktad r.

Sermaye Piyasas Kurulu'’na gore;

bir yonetim kurulu Gyesinin ba ms z
addedilebilmesi icin, yonetim
kurulunda belirli bir pay grubunu
temsil etmemesi, son iki y Ida

irkete hizmet ve Uridn sa layan bir
kurulu ta ve irketin denetimini
yapan firmada cal mam olmas
temel kriterler aras nda gelmektedir.
Ayr ca irketten yonetim kurulu
tyeli ive huzur hakk d nda
herhangi bir gelir elde etmiyor
olmaldr.



Kurumsal Yonetim

YONET M KURULUNUN
YAPISI

Ba ms z Uyenin Onemi

Irket sahip veya sahiplerine ve de
CEOQO'ya, yanl kararlar al nd
zaman, “hay r’ deme kapasitesine
sahip, donan ml, iyi e itimli,
uluslararas deneyimi olan ve vizyon
sahibi ba ms z yonetim kurulu
tyeleri kiireselle en dinyada

irketlere blyuk rekabetci avantaj
sa larlar.

YOnetim KurulundakiBa msz
Uye Say s
YOnetim kurulunun say s ikiden az
olmamak Uzere en az Ugcte biri
ba ms z tyelerden olu ur.
.} , Ba mszuyesaysnn
4. hesaplanmas nda kusuratlar
18 p izleyen tam say olarak dikkate
WBREY ol n 1. (Sermaye Piyasas
11 Kurulu)

A A~
[En
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*Turkcell
Amerikan
sermaye
piyaslar nda
hisselerial np

irketidir.

\

\

sat lan tek Turk
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Kurumsal Yonetim

ORNEK

TURKCELL* YONET M KURULU
UYELER N N N TEL KLER

“Yonetim Kurulu Uyelerinin nitelikleri, irket
yonetim kurulunun benimsedi i Kurumsal
Yonetim Rehberinde yer almaktadr. Buna
gbre, Kurumsal Ydnetim Komitesi, Y6netim
Kurulu ile birlikte her y |, YOonetim Kurulu'nun
halihaz rdaki yap s kapsam nda Kurul tyeli i
icin gereken uygun beceri ve oOzellikleri
g6zden gecirmelidir.

Kurul  Gyelerinin  her birinin  Kurul

faaliyetlerine ay racak, kiresel
telekominikasyon endustrisi ve ilgili

sektorlerle ilgili bilgilerini art racak ve

Kurul toplantlarnn ylda en az %75'ine

kat lacak zaman olmal dr. Her bir Kurul

uyesi, di er halka ack irketlerdeki
Yonetim Kurulu Gyeliklerinin - say s n

s nrlamayate vik edilir.

Bu ekilde, di er uyelikler ve bunlara kar
yukumlalaklerin, irket Yonetim Kurulunun
etkili ve aktif bir Gyesi olarak verdi i hizmeti
esasl bir ekilde etkilemesi Onlenecektir.
Bunun vyan sra, Kurumsal YOnetim
Komitesi, yeni secilecek Yonetim Kurulu
tyeleri icin bir uyum program geli tirmeli ve
bunu denetlemelidir”.

Kaynak: Turkcell Faaliyet Raporu



Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU
N KOM TELER
/

Denetim Komitesi

Finansal ve operasyonel faaliyetlerin
sa |kl bir ekilde gdzetilmesinden
sorumludur. Her tarlt ic ve ba ms z
denetimin, yeterli ve effaf bir ekilde
yap Imas icin gerekli tedbirleri al r.

Kurumsal Yonetim Komitesi

irketin kurumsal yonetim ilkelerine
uyumunu izler, bu konuda iyile tirme
cal malar nda bulunur ve yonetim
kuruluna oneriler sunar.

Bazen kurumsal yonetim komitesi
yerine, ba ms z yonetim kurulu
tyelerinin secimi icin Atama

Komitesi, yonetim kurulu Uyelerine
yap lacak 6demelerin belirlenmesi icin
Hak ve Menfaatler Komitesi  kurulur.




Kurumsal Yonetim

el .
(Yonetim Kurulu Baskani) o
— I

’

Kurumsal Yénetim fAtama

Komitesi

icra Komitesi
(icra Komitesi Bagkam)

Denetim komitesi dg bagimsiz,

Hak ve menfaatler komitesi iki
bagimsiz,

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

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

Baskan Yardimcis
Uluslararas: iliskiler

Baskan Yardimcisi
Bilisim

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




Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU
KOM TELER —-ORNEKLER

Microsoft

Be adet komite bulunmaktad r.
Bunlar antitr6st komitesi, denetim
komitesi, hak ve menfaatler
komitesi, kurumsal yonetim komitesi
ve atama komitesi ve finans
komitesidir.

CocaCola

Yedi adet komite bulunmaktad r.
Bunlar, denetim komitesi, yonetim
kurulu tyeleri ve kurumsal yonetim
komitesi, icra komitesi, finans
komitesi, 1 letme komitesi, halka

i kiler komitesi, Urtin ve bdlge

ce ithli 1 komitesidir.

Vestel

ki adet komite bulunmaktad r.

Bunlar, kurumsal yonetim ve atama
komitesi ve denetim komitesidir.



Kurumsal Yonetim

YONET M KURULU
KOM TELER —-ORNEKLER

Koc¢ Holding

Dort adet komite bulunmaktad r.
Bunlar, yonetim komitesi, denetim
komitesi, kurumsal yonetim komitesi
ve insan kaynaklar komitesidir.

Ulker
Denetim Komitesi bulunmaktad r.
Tekfen Holding

Kurumsal yonetim komitesi ve denetim
komitesi bulunmaktad r.

TUpra

Kurumsal yonetim komitesi ve denetim
komitesi bulunmaktad r.

Golda

Kurumsal yonetim komitesi ve denetim
komitesi bulunmaktad r

Uzel Makina
Denetim komitesi bulunmaktad r



(' )

Yeterince effaf
ve ac k
olmayan bir
mali tablo
benzini
olmayan bir
arabaya benzer

Graham Gilmor,
Pricewaterhouse

Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET MDE
HESAP VEREB L RL K VE
EFFAFLIK

Kurumsal yonetimin iki 6nemli
kriteri hesap verebillirlik ve
effafl ktr.

veren durumundaki irketin
CEQO’su muhasebe dan manl ki |
Icin ba vuran sekiz firmann
muddrlerini ayn anda gori meye
davet eder ve gori me sonras
derhal bir s6zle me imzalanaca n
belirtir. GOrii me sonras nda yak n
bir arkada na olay anlat rken

unlar soyler: “Her birine ayn basit
soruyu sordum. ki kere iki kac
eder.”

“Kolay bir soru” der yak n arkada .

“Tabii kolay. Once a rd lar sonra 7

Ki i alayc bir ifade ile dort diye

cevap verdi.” der i veren

durumundaki CEO. “Ama birisi bana
u soruyu sordu. ‘Kafan zdan

gecen say nedir?” Bendei ibu

sekizinci firmaya verdim.” .



Kurumsal Yonetim

KURUMSAL YONET MDE
HESAP VEREB L RL K VE
EFFAFLIK

=0 Kurumsal yonetim asl nda bir risk
"1 ™ yonetimidir. Bu riski en aza
Indirmede elimizdeki en 6neml

glclerden bir tanesi mali raporlard r.

OECD, bir irketin hesap verebilir ve
effaf oldu unun kabul edilebilmesi

icin; “ irket taraf ndan yap lan

ac klamalar n irketin gercek

finansal durumunu ve faaliyet

sonuclar n icermesi gerekti ini”

belirtir.

Bu konudaki en do ru bilgi kayna
bilanco, gelir tablosu, nakit ak
tablosu ve finansal tablo dipnotlar
ve a¢ klamalar
gibi denetimden
gecmi mali
tablolard r.




Kurumsal Yonetim

MAL RAPORLARDA
EFFAFLIK VE TURK
MUHASEBE STANDARTLARI

Uluslararas Finansal Raporlama
Standartlar (UFRS) Turkiye dabhil
bircok Ulkede 2005 y | ndan
itibaren, halka ac k irketlerde,
uygulanmas zorunlu hale gelmi tir.

Finansal tablolar n kullan c lar n

| ine yarayabilmesi icin Oncelikle

anla labilir, givenilebilir ve

kar la trlabilir olmas gereklidir.

Baz durumlarda gercek durum ile

ol hukuki durum uyu mayabillir.

&8 Orne ini letme bir aktifini

il belgelere gore ba ka biri letmeye

2 satm ve yasal sahipli ini

SRS devretmi  ancak bu aktifin
“ekonomik getirilerinden
faydalanmaya devam etmek icin de
kar taraflaanla m olabilir. Bu
gibi durumlarda, bui lem sat
olarak raporlanrsa  effafl ktan s6z
etmek mumkun de ildir.




Kurumsal Yonetim

MAL RAPORLARDA
EFFAFLIK VE TURK
MUHASEBE STANDARTLARI

H Halka a¢ k buttin  irketler igin
zorunludur

H UFRS'ye izin verilmemi tir

H UFRS'ye izin verilmi tir

B Halka ac k baz irketler igin
zorunludur




Kurumsal Yonetim

YATIRIMCILARIN
KARARLARINI ETK LEYEN
UNSURLAR

Mali Tablolar:
htiyaca cevap vermeli

Guvenllir, anla Ir, tarafs z
olmal

Kar la trmaolana sa lamal
Zaman nda haz r olmal

Bilgiye ula mada maliyet unsuru
cayd rc olmamal dr.

McKinsey Dan manl k irketi
taraf ndan Temmuz 2002 y | nda
yap lan bir ara t rmaya gore,
yatr mc lar n yat r m kararlar n
etkileyen faktorler aras nda, mali
raporlar n effafl ylzde 72 ile
“birinci s rada yer almaktad .
~ Hissedarlara e it muamele yiizde
47 ile ikinci s rada yer almaktad r.




Kurumsal Yonetim

EFFAFLIK LE LG L
ONEML ULUSLARARASI
MEVZUATLAR

Avrupa Birli 1 effafl k Direktifi
(2004/109/EC)gore i letmeler;

denetimden gecmi y Il k mali ve
faaliyet raporlarn maliyln
bitiminden sonra en gec Uc¢ ay
Icinde,

ara donem mali ve faaliyet
raporlar n (UMS34), ara donemin
bitiminden 60 gun icinde

yay nlamak zorundad rlar.

letmeler ayr ca ikinci ve dordinci
uc ayl k donemlerde, donemlerin
bitiminden 60 gun i¢cinde, net
cirolar , vergi 6ncesi ve sonras kar
ve zararlar n ve isterlerse y I n
geriye kalan ile ilgili finansal
AB Direktifleri projeksiyonlar n ac klayacaklard r.
AB direktifi bu konuda ABD
mevzuat ndan ayr Imaktad r.
ABD’de Uc¢ ayl k raporlar n da ABD
genel muhasebe standartlar na
uyumlu tam kapsaml olarak
haz rlanmas talep edilmektedir.




Kurumsal Yonetim

EFFAFLIK LE LG L
ONEML ULUSLARARASI
MEVZUATLAR

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

Denetim komitelerinin olu umuna
yonelik htktmler getirilmi
denetim komitesi Uyelerinin

ba mszl ve denetcileri
belirleme sorumluluklar
dlzenlenmi tir.

irket yOneticilerinin irketten
ki isel bor¢ alma yasa gelmi tir.

Denetcilerin denetim d
hizmetlerde bulunmas
yasaklanm , denetcilerin yanl
yonlendirmeleri durumunda cezai
haktmler getirilmi tir.

irket CEO’lar na ve CFO’lar na

irketle ilgili finansal raporlar n ve
di er bilgilerin do rulu u
konusunda sorumluluklar
yuklenmi tir




Kurumsal Yonetim

MUHB RL K —-YASAL
GEL MELER

SOX ayr ca “whistleblowing”
denilen, irketlerde yap lan
usulsuzltklerin ihbar edilmesini
zorunlu tutan ve edenleri de
koruyan “muhbirlik”
mekanizmas n yasal olarak
kabul etmi tir.

Her irketin, cal anlarneti e
aykr,yasad vyada irketini
davran kurallar na ayk r

oldu unainand klar i lem ve
faaliyetleri bildirebilece 1 bir
"telefon hatt " ya da ba ka bir
Ihbar sisteminin olmas gere |
art k her tlkede kabul gorma bir
goru tdr. Ancak cal anlarn, bu
tir davran lar misilleme veya
ceza korkusu olmadan inbar
etmekte serbest olduklar na
Inanmalar onemilidir.



Kurumsal Yonetim

F NANSAL OLMAYAN
B LG LER

Yat r mc lar bir irketin mali durumu
lle birlikte, irketin de erini artt racak
finansal olmayan bilgilere de blytk
Oonem vermeye ba lam lardr.

Orne in;

irketin mu teri hizmetleri
i kileri nas Id r?

Cal anlarni ten ayrima devir
hz oran nedir?

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

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




Kurumsal Yonetim

F NANSAL OLMAYAN
B LG LER

irket icerisinde z mni olarak rk,
cinsiyetve ya ayrmcl
yap Imakta md r?

Gelece e yonelik hedefler ve
beklentiler nelerdir?

Tedarikcilerle \
iyi ili kileri var Z3Aa
mdr? 2%
Irket A/
faaliyetlerinin =2
cevresel \/
etkileri nelerdir?

Kurumsal sosyal sorumiuluk
politikas nedir?

Irket cevre sorunlar na
duyarl m d r? gibi konular
yat r mc lar n tizerinde durdu u
konular aras ndad .




Kurumsal Yonetim

MUHASEBEDE MAYINLI
ALANLAR

Hayali gelir kaydedilmesi
Kar veya zararn i irilmesi
Borclar n gizlenmesi

Ozel amagl irketler (SPESs)
kurarak hesaplar n bilanco
d nda takibi

Nakit ak tablolar ile oynanmas

li kili taraflara menfaat
sa lanmas

Bilgi bazl veya hareket bazl
finansal bilgi maniptlasyonu




Kurumsal Yonetim

DE ERE DAYALI
YONET M

De ere dayal ydnetim, i letmenin
yoOnetim anayasas n n merkezine
hissedarlara de er yaratmay
koymak, i letmenin stratejilerini,
yap s n, risk yonetimini belirlerken
hissedar de erini en Ust dizeye

¢ karmay hedeflemektir.

Bir i letme de er yaratabilmek icin
a a daki dort unsurdan bir veya
daha fazlas n yapmak zorundad r;

Mevcut yat r mdan do an nakit
ak larn artt rmak

Karda beklenen biylime oran n
artt rmak

Yiksek buytme sdresini att rmak

Nakit ak larnn
Indirgenmesinde kullan lan
sermaye maliyeti oran n
du tdrmek



Kurumsal Yonetim

DE ERE DAYALI
YONET M

De ere dayal yonetim bu denli
Onem kazan nca, irket
performanslar n Olcim ve yonetme
sistemleri de geli mi tir. Art K,
geleneksel yonetim muhasebesi
teknikleri yeterli gelmemeye

ba lam ;

Ekonomik katma de er (EVA -
Economic Value Added)

Kendili inden strdurtlebilir
blyume oran (SSGR Self
Sustainable Growth Rate
(SSGR),

Indirgenmi nakit ak mlar

gibi yontemler daha cok
kullan Imaya ba lanm tr.




Kurumsal Yonetim

DE ERE DAYALI
YONET M

EVA di er bir ifade ile bir irketin
yat r lan sermayesine kar |k

olu turdu u faiz ve vergi 6ncesi kar
ile, o sermayenin maliyeti aras ndaki
farktr.

Bir projenin sermaye maliyeti , o
projenin sa lad getiri oran ndan
klcikse, proje, ekonomik katma
de er sa lamaktad r. Clnki

| letmeye bir sermaye yatrim tr,
Ilk 6nce bu sermayenin maliyetinin
¢ kar Imas gereklidir. Bu yontemde
sermaye maliyeti, 6z kaynaklar n
maliyeti de dahil a rl kl ortalama
sermaye maliyetidir.



Kurumsal Yonetim

DE ERE DAYALI
YONET M

E er EVA'y basit bir formulle ifade etmek
gerekirse:

EVA= (Yatr lan Sermayenin getirisi —sermayenin
maliyeti) X yat r lan sermaye

EVA= FVOK(1-V) - (Net i letme Sermayesi+Net
Duran Varl klar) X sermayenin % olarak maliyeti

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

dﬂ
& _'{b

|

P
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Kurumsal Yonetim

DE ERE DAYALI
YONET M

Kendili inden surddrulebilir blytme
oran (SSGR), bir irketin irket

d ndan ilave 6zsermaye elde
etmeden ve

bor¢/6zsermaye dengesini
bozmadan ne kadar daha buyime
sa layabilece ini gosteren orandr.

SSGR oran,

Irketin 6zsermaye karll n
(ROE:Return on Equity) artt rarak
ve

kar n temmettu olarak

da tlmadan, mimkin

oldu unca, yedek akceye
eklenmesi ile artt r labilmektedir.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M
VE
C DENET M,
C KONTROL
VE
R SK YONET M
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Gelir \fng']ls

¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

¢ DENET M :
AL
Uluslararas i¢ denetim

standartlar na gore; i¢c denetim bir
kurumun faaliyetlerini geli tirmek ve
onlara de er katmak amac n guden

ba ms z ve objektif bir glivence ve
dan manl k faaliyetidir.

¢ denetim, kurumun risk yénetim,
kontrol ve kurumsal ydnetim
sdreclerinin etkinli ini

de erlendirmek ve geli tirmek
amac na yonelik sistemli ve disiplinli
bir yakla m getirerek kurumun
amaclar na ula Imas na yard mc
olur.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

C DENET M

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

Bir kurumda ic denetim faaliyeti
kurumun risk yonetim sisteminin
etkinli ini gozlemeli ve yonetim,
kontrol, faaliyet ve bilgi sistemlerinin
maruz oldu u riskleri

de erlendirmelidir.




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

C DENET M
\/

N\

¢ denetim ayr ca bir kurumda
kontrollerin etkinlik ve verimlili ini
de erlendirmek ve surekli geli imi
te vik etmek suretiyle kurumun
etkin kontrollere sahip olmas na
yard mc olmaldr.

Yap lan risk de erlemesinin
sonuclar na ba | olarak,

Mali ve operasyonel bilgilerinin
guvenilirli 1,
Faaliyetlerin etkinlik ve verimlili i

Varl klar n korunmas

Kanunlara, dizenlemelere ve
sOzle melere uyum konular nda
kurumun yonetimini,
faaliyetlerini ve bilgi sistemlerini
kapsayan kontrollerin

yeterlili ini ve etkinli ini

de erlendirmelidir.




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

C DENET M

¢ denetim yoOneticisi, irketteki
onemli riskler, kontrol sorunlar,
kurumsal yonetim sorunlar ve ilgili
ba ka konularda denetim
komitesine, yonetim kuruluna ve Ust
yonetimine donemsel raporlar sunar.
Bu raporlarda, | letmede,
usulsizlik ve yolsuzluklar, yasa d
fill ve I lemler, hatalar, verimsizlik,
Israf, ¢ kar cat malar ve kontrol
zay fl klar varsa bunlar hakk nda
bilgi verilir.

¢ denetim yoneticisi ba ms z
olmaldr. E er irkette denetim
komitesi varsa bu komiteye ba |
olarak, yoksa do rudan yonetim
kuruluna ba | olarak cal maldr.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

C DENET M

Kurumsal yonetim a¢ s ndan ele
alnd nda, i¢c denetci ayr ca,
| letme icinde;

gerekli etik ve di er de erlerin
geli tirilmesi,

etkill bir kurumsal yonetim ve
hesap verebilirlik,

risk ve kontrol bilgilerinin
| letmenin Ust yonetimine veya
gerekti inde ba ka mercilere
lletiimesi,

yonetim kurulu, denetim
komitesi, irket Ust yonetimi ve
ic ve d denetciler aras nda
koordinasyon sa lanmas
fonksiyonlar n yaratar.

¢ denetciler, bir i letmenin risk
yonetim sureclerinin

olu turulmas nda da rol alabilirler,
ancak risk yonetimi yapmazlar.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE C
KONTROL

¢ kontrol, i letmelerin hesap
verebilirli ini sa lar ve 1 letmelerin
ba ar s nda son derece 6nemli rol
oynar.

¢ kontrol ;

- Faaliyetlerinin etkin ve
verimli olmas n,

- Mali raporlar n gavenilir
olmasn,

- Kanun ve yonetmeliklere
uygun bir ekilde
yonetilmesini temin eden bir
| letmenin yonetim
kurulunun, Gst yonetiminin ve
di er personelinin etkiledi |
bir strectir.




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE C
KONTROL

Bir i¢c kontroltin ba ar| olmas
gerekli be unsur:

Kontrol ortam : letmenin
kaltara, etik de erleri, Ust dlzey
yoneticilerin bak acs,i letme
iIci kontrol ortam n olu turur.

Risk de erlemesi: letmeler
kar kar vya olduklar riskleri
belirlemeli, de erlemeli ve bu
risklerden nas | sak nacaklar

veya nas | yonetecekler tespit
etmelidirler.

Kontrol faaliyetleri: letme,
Ic kontrol ve risk yonetimi
konusunda ald kararlar n
uygulan p uygulanmad n
kontrol eden prosedirler ve
politikalar koyar.




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE C
KONTROL :

Bir i¢c kontroltin ba ar |
olmas gerekli be
unsur (devam):

Bilgi ve ileti Im; letmede

cal anlara do ru bilginin

ula trlmas cok onemlidir.
Usttena a do ru akan bilgi Ust
Onetimin isteklerini ve niyetlerini
yans t r. Alttan yukar do ru
verilen bilgi faaliyet sonuclar n

J Icerir. letmede ileti im eksikli |
olmamas ic¢in ayn zamanda
yatay bilgi ak na da gereksinim
GOZETIM vard r.

GOzetim: letmede uygulanan
ickontrol surekli olarak ve
periyodik kontrollerle gbzden
gecirilmelidir, sapmalar ortaya
¢ kar Imal ve yenilenmelidir.



=

-3

sy

—_—

———
o
P, B

-

o

>

¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE C
KONTROL

¢ kontrol sisteminin hedeflendi |
gibical pcal mad n i¢c denetim
departman inceler ve Ust yonetime
bilgi verir.

¢ kontroller ba ary garanti
edemez. Kotu kararlar, zay f
yoneticiler veya cevresel etkenler
kontrollerin etkisini ortadan

kald rabilir. Ayr ca, durtst olmayan
yoneticiler bu kontrolleri a abilir ve
astlar ndan gelen mesajlar goz ard
edebilir, engelleyebilir veya Ustinu
Ortebilir.




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE C
KONTROL

Bu nedenle irketlerde guclu ve

ba ms z bir yonetim kurulunun/
biriminin olmas , Ust kademe
yoneticilerin yukar ya ac¢ k ve
guvenilir bilgiler vermesi, yetkin
finans, hukuk ve i¢c denetim
birimlerinin olmas ile muhtemel
sorunlar tespit edilebilir ve etkin bir
gOzetim yap labilir.

Bu da do ru bir kurumsal yonetimle

birlikte 1yi bir kurum kaltGranG
gerektirir.

Kurumla ba lants bulunan herkes,
kurumun etik kaltarandn
durumundan bir Glciide sorumludur
ve bu sorumlulu u payla .



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Y6netimi

ORNEK OLAY
OMP A.

OMP A. . goruntileme, ileti im ve
Olcimleme sektortinde bili im
hizmetleri veren, Ulke cap nda
faaliyet gosteren orta Glcekli bir aile
irketidir. irket ¢ karde in ortakl
lle kurulmu tur. irket cal anlar
co unlukla beyaz yakal lardan
olu makta ve lyi bir arge departman
bulunmaktad r. irkette uluslararas
geli meler yak ndan takip edilmekte
ve uretilen boardlar surekli olarak
teknolojik a¢ dan yenilenmektedir.

Kucuk bir i letme olarak ba ar |

cal malaraimza atan irket giderek
bluyumektedir. Patronlar, Grunler en
lyi kalitede Uretildi | ve zaman nda
teslim edildi i ve dolay s yla

mu terilerden herhangi bir ikayet
gelmedi iicin memnundurlar.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Y6netimi

ORNEK OLAY
OMP A.

Ancak di er taraftan kurumsalla ma
faaliyetleri ayn paralelde yerine
getirilemedi iicini lerin
yuruttlmesinde buyuk s k nt ba
gOstermektedir. irket icinde blyuk
bir ileti im eksikli 1 ya anmakta, ne
do ru ddrdst bir muhasebe
departman ne de stok kontrol
sistemi bulunmaktad r.

Buna ra men en iyi hizmet veren
departmanlardan bir tanesi teknik
destek departman d .

leride do abilecek s k ntlarn
Onceden Onidne gecmek amac ile

irket kurumsalla ma cal malar nda
dan manl k hizmeti almaya karar
vermi tir.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Y6netimi

ORNEK OLAY
OMP A.

Bu cal ma cercevesinde irket
icinde ileti im eksikli inin 6nune
gecmek icin dnce do ru raporlama
sistemi oturtulmu ve ce itli
komiteler olu turulmu tur.

Komite toplant lar n n birinde
a a dade inilen ilginc olay
ya anm tr.

irketin Uretti 1 gorinttleme
boardlar nda bozulma oran ayda en
fazla U¢ adettir. Her boardun
maliyeti 3000 Euro civar ndad r. Bu
durumda en fazla 3 adet board’un
stoklarda tutulmas yeterli olacaktr.
Esasen arge departman
departman , Uretilen boardlar
surekli yeniledi i ic¢in, daha fazla
yedek board tutman n da hic bir
anlam bulunmamaktad r.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Y6netimi

ORNEK OLAY

OMP A.

Ancak komite toplant s nda, ¢ok titiz
ve evhaml bir ki i olan teknik
destek departman n n ba ndaki
muduarun, ne olur ne olmaz diye, U¢
adet yerine yirmi bir adet board
stokta tuttu u ortaya ¢ckm tr.

irketin do ru dtizgln bir stok kayd
olmad icin bu durum daha once
ortaya ¢ kmam tr. Ustiine Ustluk,
mu terilerden de hicbir zaman

Ikayet gelmedi 1 icin patronlar da
cok memnundur.

Ancak irketin ayl k board stok
tutma maliyetlerinin 9000 euro
yerine, 63000 euro oldu unu
0 renen patronlar deliye
donma lerdir.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Y6netimi

ORNEK OLAY

OMP A.

Ustelik boardlar stirekli yenilendi i
Icin, stokta tutulan boardlar

kullan lamamakta, sadece baz
parcalar parcaland ktan sonra

de erlendirilebilmektedir.

Patronlar irkette verimlili i artt rmak
tzere acilen bir i¢ kontrol sisteminin
oturtulmas gerekti ine karar

vermi lerdir.

Toplam Kalite
Yonetimi

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



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE
R SK YONET M

Risk yonetimi

letmenin tamam nda
uygulanan stratejileri etkileyen
bir surectir
Bir i letmenin yonetim kurulu,
st yonetimi ve di er personeli
taraf ndan, i letmeyi
etkileyebilecek potansiyel
olaylar belirlemeye yoneliktir

letmenin ancak
kald rabilece 1 kadar risklerle
kar kar ya kalmasn
sa lamaldr

letmenin amaclar n elde
etmesi icin yeterli glvenceyi
. sa lamaldr




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE
R SK YONET M

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

Risk yonetimi i¢ kontrol sisteminin
yerine gecmez. Do ru bir risk
yonetimi ve etkin bir i¢ kontrol istemi
Iyl bir kurumsal yonetim icin en
onemli unsurlar n ba nda gelir.

yi bir risk yonetimi, bundan 6nceki
sayfalarda ba ar | bir i¢c kontrol icin
say lan be unsura ilaveten:

letmenin amac n n
belirlenmesini,

| letmenin hedeflerini
etkileyecek icve d  unsurlarn
tespitini

Riske verilecek tepkinin

tespitini gerektirir




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE

R SK YONET M

Bu Uc ilave unsuru k saca
Ozetlersek, a a daki ekilde ifade
edebiliriz.
Amac n belirlenmesi:
letmenin hedefleri, i letmenin
misyonu ve ne kadar risk
yUklenmek istedi i—risk i tah —
lle orant| olmaldr.

Olay n tespiti:  letmenin
hedeflerinin belirlenmesi yeterli
de ildir, bu hedefleri
etkileyebilecek | letme ici ve

d ndaki unsurlar n da tespit
edilmesi gereklidir.

Riske verilen
tepki: letme
yonetimi risk almaya
veya riskten
kac nmaya karar
verebilir.



¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

KURUMSAL YONET M VE
R SK YONET M

Risk yonetimi

Riskin bayuklt G ile elde edilen
getirinin bayuklt G ile do ru
orantldr

Bu a amada, getiri elde
edebilmek icin riskin al nm
olmas gerekli olmakla birlikte

yeterli de ildir

Risk ancak ba arl| bir ekilde
“vonetildi  1”
takdirde
amaclanan getiri
elde

edilebilecektir.




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

RSKCE TLER

1) Finansal Riskler
Kur Riski
Kredi Faiz Riski
Likidite Riski
Leasing artlar
2) letme D /Cevresel Riskler
Politik Riskler
Makro Ekonomik Riskler
Hava artlar
Ac lan Davalar (i riski de olabilir)
Disaster Recovery (teknolojik
risk de olabilir)
3) Riski
3.1) Stratejik Risk
Do ru Projelere Yatr m
Zaman nda ve H zl
Hareket
Do ru Fayda-Maliyet
Analizi
Alandan veya Sekt6rden
C k Stratejisi




¢ Denetim, ¢ Kontrol, Risk Yonetimi

RSKCE TLER

3.2) Operasyonel Risk

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

Pazarlama Departman ile
ilgili Riskler
Bayilerle Igili Riskler
Tuketicilerle ilgili Riskler vs
3.2.2) Teknolojik Riskler
Yaz | m ile ilgili Riskler,
Donan m le ilgili Riskler
Uretim ile Igili Riskler
Destek Hizmetler ile ilgili
Riskler
3.2.3) Mevzuata Uyum RIiski
Rekabet Kurumu

Maliye Bakanl ve Vergi
Daireleri

Belediyeler

D er ilgili Bakanl klar ve

Resmi Kurulu lar ile
il kilerde do abilecek riskler




Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL Il VE KURUMSAL
YONET M ACISINDAN ONEM

BASEL Il risk yonetimi yakla m na
buyuk onem vermektedir. Risk
yoOnetimi yakla m nda sermaye,
beklenmeyen zararn kar | dr.

Risk, belirsizlikten kaynakland icin
beklenmeyen zararla

i kilendirilmesi gereken bir
kavramd r.

Bankalar beklenen zararlar icin
kar |k ay rrlar, beklenmeyen
zararlar icin ise sermaye yap larn
guclendirirler. Burada 6nemli olan
beklenmeyen zararlar icin ne kadar
bir sermayenin yeterli olaca dr.



Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL Il VE SERMAYE
YETERL L K ORANI

“Sermaye yeterlilik oran

bankalar n bir birimlik sermayesi

kar | nda, kag birimlik risk

tstlendi ini gésteren orandr. Ca da

risk yonetimi teknikleri, yasal

sermaye kavram n n yetersiz kald

durumda “ekonomik sermaye”

yakla mn 6n plana ¢ karmaktad r.

“Yasal Sermaye” bankalar n faaliyet

alanlar na, yap lar na, faaliyette
bulunduklar ekonomik ortama
bak Imaks z n %8 oran n
ongormektedir.
“Ekonomik Sermaye” gelecekte
ortaya ¢ kabilecek beklenmeyen
zararlardan bankay olumsuz
yonde engelleyebilecek gercek

sermaye duzeyi olarak

tan mlanmaktad r. Risk yonetiminde

onemli olan ekonomik sermayeyi

hesaplamaktr.



Kurumsal YOnetim ve Basel Il

BASEL Il VE SERMAYE
YETERL L K ORANI

BASEL I'e gore yeterlilik oran

Basel Sermaye Sermaye
Yeterlilik oran = %8
Kredi Riski

Basel Il gore yeterlilik oran :

Basel Sermaye Sermaye

Yeterlilik oran = %8
Kredi Riski +
Piyasa Riski +
Operasyonel Risk




Kurumsal YOnetim ve Basel Il

BASEL II'ye GORE KOB KRED
SINIFLANDIRMASI

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

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




Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL II'ye GORE KOB
KRED SINIFLANDIRMASI

Kurumsal krediler, sigorta irketleri
lle bankalar n tabi olduklar veya

e de er denetim ve dizenlemelere

tabi olmayan di er mali irketler de

dahil olmak tzere firmalara

kulland r lan kredilerdir.

S0z konusu krediler, borcluya
ba ms z derecelendirme
kurulu lar nca verilen not veya
notlar dikkate al narak

a rlklandrImaktadr.

Borc¢lunun kredi notunun mevcut
olmad durumda %100 risk a Tl
kullan Imas gerekmektedir.



Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL II'ye GORE KOB KRED
SINIFLANDIRMASI

rumsal kredilerin tabi olacagi risk agirliklan

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

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

kamet amacl gayrimenkullerin ipote |
lle teminatland riIm olanlarnd nda
kalan her tarlt bireysel kredi ile toplam
kredi tutar 1 milyon Euro’yu a mayan
KOB kredileri perakende krediler
kapsamda de erlendirilecektir. Bu
krediler %75 ile a rlkland r lacaktr.

K sacas derecelendirme notu
almayan KOB ’lerin buyuk bir
co unlu u%75riska rl nda
olacakt r.



Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL II'ye GORE KOB
KRED SINIFLANDIRMASI

Ticari Amacl Gayrimenkul pote |
Guvencesindeki Krediler:

Yeni uzla daborclud ndaki

ki ilere ait ikamet amacl
gayrimenkuller, tapulu arsa ve
araziler ve ticari amacl
gayrimenkuller Gzerine tesis edilmi
Ipotekler ilke olarak teminat kabul
edilmemektedir.

Ulkemizde bu durum cok
yayg n bir uygulamad r,
dolay s yla, s6z konusu
ipotekler ile

teminatland rIm  krediler
Icin sermaye gereksiniminde
art meydana gelece |
ortaya ¢ kmaktad r.




Kurumsal Yonetim ve Basel Il

BASEL Il VE KURUMSAL
YONET M

BASEL Il ile birlikte, perakende kredi
kullanacak ve do rudan %75 risk
a rl nda olan irketlerind ndaki
KOB ’lerin uygun faiz oranlar nda kredi
kullanabilmeleri icin iyl derecelendirme
notu almalar gerekmektedir. Bunun da
gere i, Once
guclu bir 6zsermaye yap s na sahip
olmalar
bankalara effaf, Tlrkiye Muhasebe
Standartlar na uyumlu mali rapor
sunmalar,
kaytd 1 lemlerini kay ticine
almalardr.
K sacas, KOB ’ler h zla
kurumsalla mal ve stratejik yonetim ve
risk yonetimi demek olan kurumsal
yonetim ilkelerini benimsemelidirler.




TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

TURK T CARET KANUNU
TASARISI (TTK) VE
KURUMSAL
YONET M

Gelecek herkes ve her ulus icin tek
ve ayn gelecek de ildir. Her tlke
gelece ini kendi secer ve belirler.
Tarkiye'nin icinde ya ayabilece |,
ya amak zorunda oldu u gelecek,
“uygar topluma 0zgu gelecektir”.
Boyle bir gelecekte yer al rsak
tlkemiz sayg nl k kazanrr,
ulusumuz ilerler ve mutlu olur.
Boyle bir gelece in maliyeti vard .
Ancak, bu uygar toplum gelece inin
d nda kalan bir toplumun
Odeyece | maliyetten ¢cok daha
klcuktdr.

Prof. Dr. Unal Tekinalp*

Turk Ticaret Kanunu Tasar s
Komisyonu Ba kan

Kaynak: *PwC “Turk Ticaret Kanunu Tasar s,
Gelece i Haz rlayan Dizenleme yay n



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

TEK PAY SAH PL A.
ve Ltd ti.

irketlerin ulusal ve uluslararas alanda
rekabet guclerinin olabilmesi ici kuvvetli
ortakl k yap lar n n bulunmas, do ru
yonetilmeleri ve iyi bir i¢ kontrol ve risk
yonetim sistemlerinin olmas c¢cok dnemlidir
Yeni TTK tasla na gore;

Tek pay sahipli, A. . ve tek ortakl
limited irket kurulabilir.

Cok ortakl A. .veyalLtd ti, daha
sonra tek orta a du erse, fesih olmadan
faaliyetlerini strdurebilir.

Bu ekilde irket sahiplerinin yan na
“saman adam” alma zorunlulu u
kalkm tr.

Vak f, dernek veya universiteler

veya A ve LTD’ler, ba ka bir orta a ihtiyac
duymadan tek ba lar na irket kurabilirler

Turkiye'ye yat r m yapmak isteyen
yabanc irketler Turkiye'deki do rudan
yat r mlar n tek ortak olarak bizzat
kurabilirler.

Hisse senetleri IMKB’de i lem géren (Borsa
irketleri) irketler cok ortakl olmak
zorundad r.



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

RKETLER TOPLULU U

KAR ILIKLI KATILMA
HAL NDEK  RKETLER

(Madde 197)

Birbirlerinin paylar n n en az dortte

birine sahip bulunan sermaye
irketleri kar |kl katlma halinde
irketlerdir.

Kar |kl katImal irketlerden biri,
di eri Uzerinde herhangi bir surette
hakimiyeti haiz ise, di eriba | irket
say lr. Kar |kl i tirakli irketlerin
her biri di eri Gzerinde hakimiyeti
haizse ikisi de ba | irket kabul
olunur.



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

RKETLER TOPLULU U

HAK M (ANA) VE BA LI
(YAVRU) RKET

(Madde 195)

a) Bir sermaye irketi di er bir
sermaye irketinin do rudan veya
dolayl olarak;

1. Oy haklarnnco unlu una
sahipse, veya

2. Iirket sbzle mesine dayal
olarak yonetim organ nda ¢o unlu u
olu turan say da Uyenin secimini
sa layabilmek hakk n haizse, veya

3. Kendi oy haklar yan nda, bir
sOzle meye dayanarak, tek ba na
veya di er ortaklarla birlikte, oy
haklarnnco unlu unu
kullanabiliyorsa,;

b) Bir sermaye irketi di er bir
sermaye irketini bir sGzle meye
dayanarak veya ba ka bir yolla
hakimiyeti alt nda tutabiliyorsa;

birinci irket hakim (ana), di eri
ba | (yavru) irkettir.




TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

RKETLER TOPLULU U

HAK M (ANA) VE BA LI
(YAVRU) RKET

(Madde 195)

Birinci f krada dngoérulen hallerden
ba ka, bir sermaye irketinin
paylarnnco unlu unaveya

¢co unluk etkisini haiz miktarda
paylar na sahip bulunmak,
hakimiyetin varl na karine

olu turur.

Bir hakim irketin bir veya birden
fazla ba | irketiarac| ylaveya
onlarla birlikte, bir di er irkete
hakim olmas dolayl hakimiyeti
ifade eder.

Hakim irkete do rudan veya
dolayl ba | irketler hakim irketle
birlikte, “ irketler

toplulu u” (topluluk) nu

olu tururlar. Ba | irketler
“topluluk irketi” olarak

adland r I rlar.



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

RKETLER TOPLULU U

BA LIVEHAK M
RKETLER N RAPORLARI

(Madde 199)

Ba | irketin yonetim kurulu, faaliyet
ylInnilktcay icinde ba | irketlerle
i kiler hakk nda bir rapor diizenler.
Raporda, gecen faaliyet y | nda hakim

irketle veya ba | irketlerden biriyle
veya bu irketler sebebiyle veya bu

irketlerin menfaatine yapt tim
hukuki i lemler ve bu irketler
sebebiyle veya onlar n menfaatine
ald veya almaktan kagcnd tim
Onlemler ac klanr.

Hukuki i lemler bak m ndan edimler,
kar edimler, 6nlemler bak m ndan,
Onlemlerin sebepleri, verdi i kay plar
ve sa lad yararlar belirtilir.

Kay plar n faaliyet y | icinde fiilen nas |
denkle tirildi 1 veya irkete hangi
yararlara ili kin istem haklar tan nd
ayr nt| olarak ifade edilir.




TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

RKETLER TOPLULU U

HAK M (ANA) VE BA LI
(YAVRU) RKET

TTK Tasar s lle;

Kontrol at nda tutan hakim irket ve
kontrol alt nda bulunan yavru irket

kavramlar ac¢ k tan mlara kavu mu

ve bunlar n hukuki konumlar ile

i kilerin dtzeni belirlenmi tir.

Hakim ve ba | irketili kilerinin bu
her iki irket ydnetim kurulunca her

y | bir rapora ba lanmas zorunlulu u
OngOoralma tar.

Ba | irketlerdeki irketler

toplulu una dahil olmayan pay
sahipleri (6rne in klcuk hissedarlar),
ce itli dava haklar ve
mekanizmalarla korunmu tur. Bu pay
sahiplerine irketten ayr Ima (Sell-
out) olana n getirmi tir.
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TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

BOLUNME
(Madde 159)

Bolinme tasar da Tam ve K smi
bolinme olarak ele alnm tr.

Tam bolinmede , irketin tim
malvarl bolumlere ayrlrve di er

irketlere devr olunur. Béltinen irketin
ortaklar , devralan irketlerin paylar n
ve haklar n iktisap ederler. Tam
bolunup devrolunan irket sona erer
ve ticaret sicilinden silinir.

K smi bolinmede , bir irketin
malvarl nn bir veya birden fazla
bolumua di er irketlere devrolunur.
Bolinen irketin ortaklar , devralan
irketin paylar n ve haklar n iktisap
ederler veya bolinen irket devredilen
malvarl boélimlerinin kar | nda
devralan irketlerdeki paylar ve
haklar elde eder. Boylece yavru irket
olu turulmu olur.

Tasar da bolinme ayr ca, oranlar n
korunmas veya korunmamas
ac s ndan da duzenlenmi tir.



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

B RLE ME
(Madde 136)

Birle me devralma veya yeni
kurulu  eklinde olur.

Birle me sOzle mesi veya birle me
raporu, denetleme raporu ve son U¢
y I n finansal tablolar , gere inde
ara tablolar, birle meye kat lan
ortakl klar n ortaklar d nda, intifa
senedi sahiplerinin, menkul k ymet
hamillerinin ve menfaati bulunan

di er ilgililerin incelemesine
sunulur.

Tasar da hangi irketin hangi

irketle birle ece 1 bir liste ile
hiukiim altna al nm tr.




TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

TUR DE T RME
(Madde 180)

a)Bir sermaye irketi;

Ba ka tirden bir sermaye irketine,
kooperatife

b)Bir kollektif irket

Bir sermaye irketine, kooperatife,
komandit irkete

c)Bir komandit irket

Bir sermaye irketine, kooperatife,
kollektif irkete

d)Bir kooperatif bir sermaye
irketine dona ebilir



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

TURK YE MUHASEBE
STANDARTLARI

Tasar halka a¢ k olsun olmas n,
tim i letmelerin finansal tablolar n,
TMSK taraf ndan yay nlanan
TMS’ye gore haz rlamalar n
ongormu tur
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DENETLEME
(Madde 397)

Anonim irketin ve irketler
toplulu unun finansal tablolar
denetci taraf ndan, uluslararas
denetim standartlar na gore
denetlenir.

Tasar da denetim, sadece munferit
(solo) bir sermaye irketini de il ayn
zamanda irketler toplulu unun
denetimi de kapsar. Sermaye
irketlerinin halka ac k, kapal ,
bluyuk, orta 6lcekli ya da ktcuk
olmas denetleme ve standartlar
ac s ndan 6nemli de ildir.

Denetleme ba ms z denetleme

kurulu u taraf ndan yap | r. Bir

ba ms z denetleme kurulu u, bir
irket icin alt y | arka arkaya denetci

raporu vermi se, s0z konusu

ba ms z denetleme kurulu uveya o
irketin denetimi icin 6zguledi i

denetci ile onunla birlikte cal an

denetim tak m en az dorty | igin

de i tirilir.
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DENETLEME
(Madde 397)

Denetci, denetleme yapt irkete,
vergi dan manl ve vergi denetimi
d nda, dan manlk veya hizmet
veremez, bunu bir yavru irketi
arac| vylayapamaz.

Denetci, yonetim kurulu taraf ndan,
finansal tablolar n, gercek resmi,
durdstce gostermemesi dolay s yla
tehdit eden veya edebilecek
nitelikteki riskleri zaman nda
belirlemeye uygun bir sistem kurulup
kurulmad n, kurulmu sa bu
sisteminyapsn ve
uygulamalar n ac klayan ayr
bir rapor dizenleyerek,
denetim raporuyla birlikte
yonetim kuruluna sunar.
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DENETLEME
(Madde 397)

Denetim konusu a a daki
ekildedir;

irketin veya toplulu un
finansal tablolar n n denetimi

Muhasebenin icerdi i finansal
bilgilerin, denetlenen finansal
tablolar ile tutarl olup olmad
ve gerce iyanstp
yanstmad nn denetimi
(muhasebe i¢c denetimi)

Yonetim kurulunun y Il k
faaliyet raporunun, finansal
tablolara ili Kin
ac klamalar n ve
de erlendirmelerin
denetimi
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LEM DENETC S

A ’nin kurulu unu, sermayenin
arttrImas n, azaltlmas n,

birle me, boélinme, tlr de 1 tirme,
menkul k ymet ¢ kart Imas gibi

| lemleri denetleyen ki iye i lem
denetcisi denir.

Bu denetci y Il k finansal tablolar

de il sadece kurulu u denetler.
Dolay s yla muhakkak YMMM/SMM
olmas gerekmez, hukukcular veya
muhendisler aras ndan da secilebilir.
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HALKA ACIK
RKETLER N KURULU U

1. Paylar halka arz etmek icin
taahhUt eden gercek veya tuzel
ki | sadece taahhitle yetinir,
paylar n bedellerinin 3/4’Gni
yat rmak zorunda de ildir.

2. Paylar halka arz etmek icin
taahhUt eden gercek veya tuzel
Ki i, kurulu tan itibaren 1 ay
iIcerisinde bu paylar halka arz
etmek ve sat Imayan paylar n
3/4’Un0 6deyece ini garanti
etmek zorundad r.

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

olarak arz edilebilir, halktan elde

edilen has lan n pay n itibari

de erine isabet eden k sm
iIrkete 6denir, aradaki fark

taahhtt edene ait olur.
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HALKA ACIK
RKETLER N KURULU U

2. Sat n al nmayan paylar
tamam yla taahhlt edenin
tzerinde kal r; taahhlt eden
bunlar n 3/4’Gn0 hemen
0demek zorundad .

3. Halka arz SPK tebli ine gore
yapIr.




TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

ANON M RKETLER
Madde (329)

Anonim irket, sermayesi belirli ve
paylara bolunmut olan, borclar ndan
dolay yaln z malvarl yla sorumlu
bulunan irkettir. Paysahipleri,
sadece taahhit etmi  olduklar
sermaye paylar ile ve irkete kar
sorumludur.

Hem halka a¢c k hem de kapal
A. lerde ki sermaye sistemi kabul
edilmi tir.

1. Esas Sermaye
2. Kaytl Sermaye

Asgari Sermaye:
Halka kapal irketlerde;
Asgari esas sermaye: 50.000
YTL
Kay tl sermaye: 100.000 YTL
Halka ac k irketlerde;
Asgari esas sermaye: 50.000
YTL
Kay tl sermaye: SPK tebli leri
lle dizenlenmektedir.
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T CARET RKETLER NE
KOYULACAK SERMAYE
(Madde 127)

FikrT mulkiyet haklar

Ta nrlarve herce itta nmaz
Ta nrveta nmazlarn
faydalanma ve kullanma haklar
Ki isel emek

Ticari itibar

Ticarii letmeler

Maden ruhsatnameleri ve bunun
gibi ekonomik de eriolan di er
haklar

Devrolunabilen ve nakden

de erlendirilebilen her tirlt de er;
konabilir para, k ymetli evrak ve
sermaye irketlerine ait paylar.

Hakl olarak kullan lan
devredilebilir elektronik
ortamlar, alanlar, adlar ve
| aretler gibi de erler
Vadesiz alacak

Yenilikler
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HALKA ACIK OLMAYAN
RKETLERDE/ KAPALI
RKETLERDEK
DE KL KLER

Sermaye daha kolay
artt r lacaktr,

Apel (apel bedellerinin
O0denmesi) sistemi ortadan
kalkacakt r

Yonetim kurulu piyasayla ve
arac kurumlarla i birli 1icinde
cal ma imkan na sahip olacak
ve her sermaye arttr m icin
genel kurulun toplanmas na
gerek olmayacaktr.



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

HALKAACIK RKETLERDE
MT YAZLI PAYLAR

(Madde 478)
Yeni TTK'da imtiyazl paylar
tan mlanm tr.

- Buna gore imtiyaz; kar pay , tasfiye
pay , ruchan ve oy hakk gibi
haklarda paya tan nan ustin bir hak
veya kanunda ongorilmemi yeni
bir pay sahipli 1 hakk dr.

- E ititibari de erdeki paylara farkl
say da oy hakk verilerek oyda
imtiyaz hakk tan nabillir. Bir paya en
cok onbe oy hakk tan nabilir.

Baz kararlarda oyda imtiyaz hakk
kullan lamaz. Bu kararlar;

- Esas sOzle me de i ikli i
lem denetcilerinin secimi

- bra ve sorumluluk davas
aclmasdr.
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RKET N KEND PAYLARINI
KT SAP VEYA REH N OLARAK
KABUL ETMES
(Madde 379)

Yonetim kurulu, genel kuruldan yetki
almak ve yetkisini en ¢cok 18 ay icinde
kullanmak art ile irket sermayesinin
en ¢cok %10’u oran nda, kendi hisse
senetlerini iktisap edebilir veya rehin
olarak kabul edebilir. Bu yetki irket
varl klar n n, menfaatinin korunmas,
kotlye kullanmalar n 6nlenmesi
amaclarylasnridr.

Kullan Imad takdirde yenilenebilen
bu yetki ile, hisseleri MKB’de i lem
goren irketler, manipulasyona kar
sava abilirler, market-maker rolini
oynayabilirler. DU manca sat n almalar
(hostile takeover) gibi ciddi tehlikelerin
varl halinde, %10 snrnaba |
kalmaks z n ve genel kuruldan yetki
almadan, irket kendi hisse senetlerini
Iktisap ededbilir.



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

SORUMLULUK
(Madde 549, 562)

Tasar anonim irketlerde sorumlulu u
hukuki (md 549), ve cezai (md 562)
olarak duzenlemi tir.

Hukuki sorumluluklar

- Belgelerin ve beyanlar n kanuna
aykr olmas ndan do an
sorumluluk
Sermaye hakk nda yanl beyanlar
ve 0deme yetersizli inin bilinmesi
De er bicilmesinde yolsuzluk
Halktan para toplanmas
konusunda do an sorumluluk
Kurucular n, yonetim kurulu
tyelerinin ve yoneticilerinin ve
tasfiye memurlar n n sorumlulu u
Denetcilerin ve 1 lem denetcilerinin
sorumlulu u

Cezal sorumluluk
562. maddede cezai sorumluluk
kapsam na giren suclar say Im tr.



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

BUYUK ve KUCUK RKET

KAVRAMI
Olceklerine Gore Ticari letmeler
(Madde 1522)

Yeni TTK ile sermaye irketlerine
“blyuk” ve “klcuk” irket kavram
getirilmi  tir. Anonim ve limited

irketler kendi icinde buyuk ve
kUcUk s n flamas na gore TTK
hikUmlerine tabi olacaklard r. Buna
gore;

(1)a a daki lgc Glctten en az
Ikisini a amayanlar ktcuk
sermaye irketi olarak kabul
edilir:

a) Aktifte gorllen zarar n
¢ kar Imas yla bulunan bilanco
toplam alt milyon TUrk Liras .

b) Hesap dbéneminin son
gtntnden (bilanco gunl) dnceki
on iki ay icindeki sat lar toplam
on iki milyon Turk Liras .

c) Y Il k ortalama cal an says elli
ki i.
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BUYUK ve KUCUK RKET
KAVRAMI

Olceklerine Gore Ticari letmeler
(Madde 1522)

(2) Birinci f krada 6ngdrilen
buyuklUk dlcutlerinden en az ikisini
a anve a a dakiug olcutin ikisini
a mayanlar orta buyidklikte
sermaye irketi olarak kabul edilir.

a) Aktifte gorllen zarar n
¢ kar Imas yla bulunan bilanco
toplam yirmi milyon Turk Liras .

b) Hesap dbéneminin son
gundnden dnceki on iki ay icindeki
sat lar tutar elli milyon Turk
Liras,

c) Y Il k ortalama cal an says Iki
yuz elli ki 1.

(3) Bakanlar Kurulu buyudklukleri on
kat na kadar art rabilir ya da onda
birine kadar azaltabilir.
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BUYUK ve KUCUK RKET
KAVRAMI

Olceklerine Gore Ticari letmeler
(Madde 1522)

kinci f krada belirtilen dlcttlerden
en az ikisinia an sermaye irketi
blylk sermaye irketi olarak kabul
edilir. Menkul k ymetleri, Tlrkiye'de
menkul k ymetler borsalar nda veya
Sermaye Piyasas Kurulunun her

y I ilan edece | listede yer alan
tlkelerin menkul k ymetler

borsalar ndai lem gdren ya da

| lem gbrmek Uzere kote edilmi
yahut kotasyon icin ba  vurusu
yap Im  bulunan bir irket, bu

f kradaki OlcUtleria mam olsa
bile, buylk sermaye irketi olarak
kabul edilir.

Birinci, ikinci ve tc¢lncu f kralarda
ongorulen buyuklik dlcatleri, bilanco
gunu itibar yla, birbirini izleyen iki
faaliyet doneminde a Im sa veya bu
Olcutlerin alt nda kal nm sa irketin
buyutkltik yontinden konumu de i 1ir.



TTK Tasar s ve Kurumsal Yonetim

SERMAYE RKETLER N N
WEB S TES KURMA

ZORUNLULU U
(Madde 1524)

Her sermaye irketi, bir internet sitesi
acmaya ve bu sitenin a¢ kca belirlenmi
bir bolumund a a daki icerikle snrl
olmamak Uzere;

a) Iirketce kanunen yap Imas gereken
ilanlar n;

b) Paysahipleri ve ortaklar a¢ s ndan
Onem ta yan ac¢ klamalar n;

c) YOnetim ve muddurler kurulu ile genel
kurul toplant lar haz rl klar n n;

d) An lan kurullar n yap Imas na ili kin
bilgilerin;

e) Paysahiplerine veya ortaklara
sunulmas gereken belgelerin;

f) Genel kurullara ait olanlar dahil her tarli
ca rlarn;

g) Oy verme, effafl k ve kamuyu

ayd nlatma yoninden zorunlu ve bilgi
toplumu ba lam nda yararl gortlen tim
hizmetlerin ve bilgilerin sunulmas n n;
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SERMAYE RKETLER N N
WEB S TES KURMA

ZORUNLULU U
(Madde 1524)

h) Bilgi almaya yonelik sorular n, bunlara
verilen cevaplar n, benzeri i lemlerin, bu
Kanunda ve di er kanunlarda
paysahiplerinin veya ortaklar n

ayd nlat Imas n n 6ngorildi U hususlar n;

) Finansal tablolar n, bunlar n dipnotlar n n
ve eklerinin;

1) Yonetim kurulunun y Il k raporu ile
kurumsal yonetim ilkelerine ne Olcude
uyuldu unaili kinyllk de erlendirme
ac klamas n n;

) Denetcinin, 6zel denetcinin, i lem
denetcisinin raporlar n n;

K) Yetkili kurul ve bakanl klar n

konulmas n istedikleri, pay sahiplerini ve
sermaye piyasas n ilgilendiren konulara
ili kin olarak, irketin cevaplar n nve
bildirimlerinin yay mlanmas na dzgtlenir.
Bu hukimdeki yuktmluliklere uymama,
kanuna ayk rl n ve yonetim kurulunun
gorevini yerine getirmemesinin batdn
hukuki sonuclar n do urur. Ceza
hikdmleri sakl d r. Finansal tablolar ile her
tarlt rapor Gg y | sitede kal r.



Dr. GULER MAN SALI DARMAN

Guler Manisal Darman 1979 y | nda Orta
Do u Teknik Universitesi, dari limler
Fakultesi letme bolimuinden mezun
olmu ve Yuksek Lisans n Siyasal Bilgiler
Fakultesi letme bolimunde, doktoras n
Ba kent Universite’si Muhasebe-
Finansa’da tamamlanm tr.

1980-1988 y llar aras nda TOBB cat s

alt nda faaliyet gésteren, merkezi Paris’'te
bulunan Milletleraras Ticaret Odas (ICC)
Turkiye Milli Komitesi Mudurt olarak gorev
yapm tr. 1988 y | nda 6zel sektore

gecmi , 2005y | ba na kadar Ust dlizey
goOrevlerde bulunmu tur.

Halen ICC Finansal Hizmetler ve

Sigortac | k Komisyonu Ba kan Yard mc s
olan Guler Manisal Darman, Avrupa’da i
dlinyas ve akademisyenlerin olu turdu u
European Corporate Governance Institute
(ECGI) ve Turkiye Kurumsal Yonetim
Derne i’'nin de Uyesidir. Ayr ca, American-
European Community Association (AECA)
Turkiye Liason Officer’i olarak secilmi tir.

Guler Manisal Darman merkezi
Amerika’da olan Junior Chamber
International’ n Turkiye kurucu tyelerinden
olup, JCI Ankara Kurucu Ba kandr.
Senato6rlik unvan na sahiptir.

2004 y | nda ICC taraf ndan “Corporate
Governance Worldwide” adl kitab
basIm ve 130 ulkede sat Imaktad r.
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2008 y I nda TOBB Cat s alt nda bulunan
ICC Turkiye Milli Komitesi taraf ndan
“Klresel Ekonomilerde Kurumsal Yonetim
Anlay ve Turkiye” kitab yay nlanm tr¢
Son iki y Ida, ngiltere, Fransa, talya, Cin,
Japonya, Guney Afrika, Fas, sveg,
Norveg, Dubali, Prag ve Turkiye’'de bir dizi
konferanslarda tebli ler sunmu
seminerler vermi tir. Trieste Universitesi,
West Minister Universitesi ve Political
Academy of London ortak program
davetlisi olarak, talya’'da yaz okulunda
kurumsal yonetim konusunda e itim
vermi {ir.

Halen, TOBB Ekonomi ve Teknoloji
Universitesi ve Orta Do u Teknik
Universitesi letme Fakdltesinde,
kurumsal yonetim dersleri vermekte olan
Guler Manisal Darman, ayr ca TOBB
Ekonomi Universitesi Surekli E itim
Program, irketlerde Kurumsalla ma ve
Kurumsal Yodnetim Program n
yurutmektedir.

Marmara Universitesi ve 9 Eyll
Universitesi'nce haz rlanm ve SPK
taraf ndan yay nlanm olan iki kitapta
kurumsal yonetim Uzerine yaz lar ve
ayr ca ce itli yay n organlar nda

yay nlanm makaleleri bulunmaktad r.
Guler Manisal Darman ngilizce ve
Almanca bilmektedir.



Dr. GULER MAN SALI DARMAN’IN
K TAPLARI

K TAP BOLUMLER

Cilt 1l: Kurumsal YoOnetimin Uluslararas
Finansal Piyasalar ve
Kurumsal Yatr mc lar
Acsndan Onemi (SPK
Yay n)

Kurumsal Yonetim,
Ybnetim Kurulunun
Sorumluluklar ve  irket
De eri (SPK Yayn)




Kurumsal Yonetim ve Sdrddrulebilirlik Merkezi,
uzun y llard r kurumsal yonetim ve kurumsalla ma
konular nda cal malar yapan Giler Manisal
Darman liderli inde, uluslararas alanda deneyimili,
vizyon sahibi, akademi ve i dunyas ndan de erli
uzmanlardan olu an bir kurulu tur .

Kurumsal yo6netim, kurumsalla ma, kurumsal
sosyal sorumluluk konular nda irket ve kurulu lara
O0zel dan manlk ve e itim hizmetleri veren
Kurumsal Yonetim ve Sudrddrulebilirlik Merkezi,
ayn zamanda Ulke ve irketler hakk nda stratejik
ara trmalar yapmaktad r .

Alternatif finansman modelleri ve satn almalar,
irket evlilikleri, 6zsermaye ve /veya borcla
finansman, risk sermayesi temini konular,
Merkezin, ¢cozum ortaklar kanal ile yuratt G di er
faaliyet sahalar aras ndadr .

Detayl bilgi icin litfen web sitemizi ziyaret ediniz

WWW.cgscenter.org



Kitab n sayfalar nn herhangi bir yéntemle da tlmas ve
co altlmas 5846 say | Fikir ve Sanat Eserleri Kanununun ilgili

maddeleri gere ince yasaktr. “Aile irketlerinde
Kurumsalla ma Sdrecinden Kurumsal YoOnetime Do ru”
kitab n n irketimizden vyazl izin olmadan timuinin

¢co altlmas, ksmen veya tamamen alnt yapImas, herhangi
bir yontemle kopyalanmas, elektronik ortamlara aktarlmas,
ba ka yaynlar ve e itimler icin kaynak gosteriimeden alnt
yap Imas yasaktr.

KURUMSAL YONET M VE
SURDURULEB L RL K MERKEZ
YAYINI

www.cgscenter.org



