Kurumsal yonetim moda bir kavram gibi degerlendirilmemeli

fIk kez ingiltere’de Polypek skandahyla giindeme gelen ardindan Amerika’daki
Worldcom ve Enron Krizleriyle iyice tartisiimaya baslanan “Kurumsal Yonetim,
Corportae Governance’” kavrami, finans sektoriinden baslamak iizere, kamudan sivil
toplum kuruluslarina kadar genis bir yelpazede yonetim anlayisim yeniden
yapilandirmayi, daha kontrollii ve uzun soluklu bir yonetimi ifade ediyor.

Bir doneme damgasini vuran “Toplam Kalite” kavraminin kalite anlayisimizda actigi yeni
ufuklar gibi kurumsal yonetim de yonetim felsefesinde koklii degisimleri beraberinde
getiriyor. Basta finans olmak iizere yonetimle ilgili tiim alanlan ve sektorleri ilgilendiren bir
kavram olarak karsimiza ¢ikan kurumsal yonetim, dergimizin uzun bir aradan sonra ¢ikan bu
sayisinin da “aysberg” konusu. “Iyi Sirket” Danismanlik Y6netim Kurulu Baskan1 Prof. Dr.
Celik Kurtoglu, Kurumsal Yonetim Forumu’ndan Dr. Melsa Ararat, Tiirkiye I¢ Denetim
Enstitiisii Yonetim Kurulu Baskani, Coca Cola 19 Denetim Midiirii Ozlem Hasdemir, ECITA
Yonetim Kurulu Uyesi, Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii Kurucu Bagkam Ali Kamil Uzun, Risk
Yoneticileri Dernegi Baskani, Garanti Bankas1 Risk Y6netimi, 1@ Kontrol ve Teftis Kurulu
Bagkan1 Ciineyt Sezgin’in moderatorliigiinde kurumsal yonetim kavramini yuvarlak masaya
yatirdilar.

Dr. Ciineyt Sezgin: Kurumsal yonetim dedigimizde ne anlamaliy1z?

Dr. Melsa Ararat: Dar anlamda Kurumsal Yonetim finansal yatirimcilarin bir sirkete
yaptiklar yatirimin karsiligin1 alma konusunda o sirketin finansal yatirimcilara verdigi
taahhiitlerin bir biitiinii olarak agiklanabilir. Tamimi sirketlerin toplumsal rollerini de i¢ine
alan bir bicimde genislettigimizde Kuriumsal Yonetimi sirketin deger yaratma siirecine
katkida bnulunan tiim paydaslarin yaratilan degerden pay alma kurallarinin dayandigi
sistemlerin bir biitiinii olarak degerlendirebiliriz. Burada deger yaratma 6nemli bir kavram
olarak karsimiza ¢ikiyor. Sirket varliklarinin en etkin bicimde degerlendirilmesi ve yaratilan
degerin nasil paylasilacagi konusunda sirketin deger yaratma siirecine katkida bulunan
herkese verdigi giinvenceler biitiiniive bu giivencelerin etkinligini belirleyecek olan yasalar,
diizenlemeler, is kiiltiirii ve toplumsal kiiltiir kurumsal yonetim disiplinin inceleme alanina
giriyor.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Kurumsal yonetim, yatirim yapmus hissedarlarin ¢ikarlarinin
korunmas1 daha genis tanimiyla sosyal paydas dedigimiz hisse sahiplerinin ¢ikarlarinin
korunmas1 anlamina geliyor. Sosyal paydaslarin icinde ¢alisanlar ve kamu da giriyor.

Dr. Melsa Ararat: Hissedarlarin ya da genis perspektiften bakarsak toplumun cikarlar ile
sirket ¢cikarlarinin dengelenmesi ve bu dengeleme siirecinde sirketin siirekliliginin gozetilmesi
Oonemli. Kurumsal yonetim yapist sirket ¢ikarlarini 6nde tutularak sirketin deger yaratma
kapasitesinin maksimize edebilmeli ve bu yaratilan degerin adil ve etkin bir bigimde
dagitilmasim saglayabilmeli. Kurumsal yonetim sirketin ve hissedarlarin ¢ikarlarinin
korumasinin 6tesinde sirketin devamliligini saglayan bir sistem olarak diistiniilmeli.

Sirketin ¢ikarlarinin tek tek ve biitiin hissedarlarin ¢ikarlarinin 6niinde olmasi, hissedarlarin
bir sirketten beklentilerinin sirketin ¢ikarlariyla ¢atismasi anlamina gelmiyor. Farkli
hissedarlarin farkli beklentileri olabilir, kimisi daha uzun dénemli bir stratejinin izlenmesini



ister, kimisi kisa donemde karlilig1 arzular, kimisi o sirketi bagka 6ikarlarin kaldiract olarak
kullanmak ister.

Dr. Ciineyt Sezgin: Sirketten yani ¢ekirdekten baglayarak aslinda toplumun biitiin iyiligi ve
refahi adina bir kavramdan s6z ediyorsunuz.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Peki boyle bir yaklagima ihtiya¢ var miydi? Sirketin amaci zaten
biiytimek degil midir? O halde kurumsal yonetim kavramina neden ihtiya¢ duyuldu? Deger
bir yere kayip mi1 oluyor da birilerinin miidahale etmesi gerekiyor? Kapitalist sistem kendi
kendine bunlar1 halledemez miydi? Hayir edemezdi, etmedigini de goriiyoruz. Miilkiyetten
bagimsiz sirket hiyerarsisi icinde birtakim degerlerin maksimize edilmesi, sirketin islemesi,
stirekli deger yaratmasi ve yaratilan degerlerin de kaybolmamasi i¢in kurumsal yonetim
mekanizmalarina ihtiya¢ duyulmustur.

Dr. Melsa Ararat: Onemli bir konu daha var. Sirketin ¢ikarlar her zaman genel ekonomik
cikarlarla ortiismeyebilir. Ornegin bir sirket, karlihgini devletle kurdugu iliskiler iizerine
oturtabilir ve bunlar1 6yle iyi yonetebilir ki herhangi bir risk almadan biiyiir, karh bir sirket
haline gelir. Bu tarz sirketlerin 6zellikle Orta Dogu iilkelerinde bol miktarda bulundugunu
goriiyoruz ama sirketin rant mekanizmalarini kullanarak karliligint artirmasinin aslinda
toplum ve genel ekonomi iizerinde negatif etkisi oldugu da unutulmamalidir. Yani sirketlerin
karliliginin kalkinma yol agmiyabilecegi, bir¢ok sirketin ¢ok karli oldugu iilkelerde
ekonomik kalkinmanin yeterince hizli ilerlemedigini unutulmamali. Buradaki 6nemli
teorilerden birisi sudur: Finans sektoriiniin gelismedigi bir iilke gelisemez, finans sektoriiniin
gelismesi de o iilkede bir giiven ortaminin tesis edilmis olmasina baghdir. Ornegin ben bir
arac1 kurum olarak parasi olan kisilerden paray1 etkin alanlarda degerlendirmek iizere
aldigimda oncelikle paray1 yatiracagim sirketin iyi yonetilecegine giivenmeliyim, ikincisi de o
paray1 bana emanet edenler de benim bu sirketlerin seciminde bana giivenmeli. Dolayisiyla
giivene dayali bir ortam, finans sektoriiniin gelismesi ve finansal kaynaklarin en iyi ¢alisan
sirketlere aktarilmasini saglayabiliyor. Finans sektoriintin gelismesiyle kurumsal yonetim
arasinda ¢ok 6nemli bir iligki vardir. Sermayenin etkin dagilimini garanti altina alacak bir
rekabet ortaminin ve enformasyon politikasinin o ekonomide hakim olmasi finansal
kaynaklarin dagilimin da adil ve etkin yapilacaginin bir garantisidir. Rekabet, seffaflik ve
giiven kalkinma icin ¢cok 6nemli konulardir, yoksa sirketler kurumsal yonetim olmadan da
karl olabilirler ama bunun i¢in bagka mekanizmalar1 kullanirlar ve bunlar kalkinmaya negatif
etki eden mekanizmalar olabilir.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Kamuyla desteklenen firmalar denildiginde diinyanin en gelismis
iilkesinde kamuyu tamamen yok eden ve dogrudan dogruya Amerikan yonetimini kullanarak
biiyiiyen bir sirket olan Hollybirds (?) aklima geliyor. I¢indeki kurumsal yonetim kalitesini
kimse sorgulamiyor, ciinkii stirekli gelir ve deger liretiyor. Diger bir bagka sirket Atlantigin bu
tarafinda Vivendi, Fransa’nin en geng¢ yoneticilerinden biri basima geldi. Cok hizli bir sekilde
sirketi biiyiittii ama biiyiiyen bu balon hizli bir sekilde de patladi. Fransa’daki kurumsal
yonetim mekanizmasinin kalitesini belirleyen, Fransa’daki yoneticilerin kalitesi daha dogrusu
yoneticilerin kendi i¢ denetim mekanizmalaridir. Nedir bunlar? Bir kere kendi iclerinde ¢ok
ciddi bigimde birbirlerini tutarlar.

Tiirkiye’ye baktigimizda sirketlerin yiizde 99’u aile sirketi. Aile sirketlerinin kurumsal
yonetim mekanizmalar itibariyle nasil bir kalite gosterdigini diisiindiigiimde soziine ettigimiz
yonetim hiyerarsisi icinde bir deger kayb1 yok.Gelismekte olan sirket yapisinin oturmadigi ve
sermaye piyasalariyla iligkilerin kurulmadig sirketlerde deger kayb1 anlamindaki kurumsal



yonetim mekanizmalarinin eksikligi daha az géze ¢arpiyor. Ama bu demek degildir ki buna
ihtiyag¢ yok.

Dr. Ciineyt Sezgin: Melsa Hanim kavrama bizim gibi gelismekte olan iilkeler agisindan
yaklasti . Halbuki konunun ilk 6nce gelismis piyasalardaki ihtiyactan kaynaklandigini
biliyoruz. Konuya bu ag¢idan aciklik getirebilir miyiz? Bir de, kendim hi¢ katilmamakla
birlikte biraz seytanin avukatligini yaparak soracagim: Piyasada sdyle bir yaklasim da var;
“Her on senede bir boyle bir kavram icat edilir, daha 6nce Toplam Kalite Yonetimi vardi,
simdi Kurumsal Y6netim var.” On yil sonra bunun ad1 bagka bir sey mi olacak?Bununla ilgili
argiimanlariniz nedir?

Dr. Melsa Ararat: Buradaki bir tehlike Kurumsal Yo6netim kavrami ile kurumsallasmanin
karistirilmasidir. Bence kurumsal yonetim giderek artan bir oneme sahip olacak. Ciinkii
sirketlerin faaliyetlerinin diinyadaki genel gelisme ve kalkinmaya etkileri ¢ok 6nemli bir
boyuta ulasti. Bugiin diinyadaki en biiyiik ekonomilerin 6nemsi bir boliimii sirketler.
Gecmiste devletin be hiikiimetlerin ekonomideki agrlip1 cok daha fazlaydi. Oysa bugiin piyasa
mekanizmalarinin etkisi altindaki sirketlerin ekonomik giicle beslenen politik bir gii¢ haline
gelmesi gibi bir fenomenle kars1 karsiyayiz. Boyle bir duruma adapte olmus, bunun
sonuclarini kapsayacak bir yasal cer¢evemiz ya da bir demokrasi anlayisimiz yok. Bu gii¢
konsantrasyonunun medeniyetler tarafindan nasil hazmedilecegine dair bir ¢erceve de
bilmiyoruz. Biz bu ¢erceveyi arastirmaya calisiyoruz. Bunu yaparken de baslangi¢c noktamiz
su: Sirketlerin ekonomik faaliyetleri sadece o sirketleri degil, iilke ve diinya ekonomilerini de
ilgilendirmekte. Yine biliyoruz ki miidahaleler ve 6zellikle de devletten gelenler bu
miidahaleler 6zel oikarlara daha fazla hiizmet ederek bu mekanizmalarin islerligini olumsuz
yonde etkileme potansiyeli tagiyor.

Oyle bir ikilemle kars1 karsiyayiz ki, bir taraftan 6zel sektor girisiminin ve pazar
mekanizmalarinin 6nemli bir rolii oldugunu biliyoruz ve bu rolii etkin bir bigimde
oynamalarinm saglayacak diger mekanizmalan olusturmaya calisiyoruz ancak biitiin bu
ekonomik faaliyetlerle etkilesim i¢indeki olan politik sistemde demokrasi nasil gerceklesecek
bunu bilemiyoruz. Sirketlerin yonetimi giderek felsefi bir tartisma konusu halinde geliyor.
Bugiin sirketlerin yonetimine hissedarlara hesap verme ve sirketin performansinin
iyilestirilmesi agilarindan bakiyoruz. Yarin bu baktigimiz cerceve degisecek ve baska
noktalara kayacak, o zaman héla bunun adina kurumsal yonetim mi diyecegiz, belki
demeyecegiz ama isin 6ziinde adina ne dersek diyelim sirketlerin yonetimi ve tabi olduklari
yasa ve kurallardan6 hesap vermeden ve denetimden bahsediyor olacagiz.

Tartigmalar denetimin etkinligi ile bagladi. Denetimden yonetim kurullarinin etkinligine
doniistii. Simdilerde ise varliklarin etkign yonetimi ve sirketlerin performansi iizerine
odalanmaya dogru gidiyor. Yani hesap verme odakli olmaktan deger yaratma odakli olmaya
basladi. Ciinkii agir1 denetimin de yoneticilerin girisimci niteligini negatif etkiledigi
konusunda da ampirik bulgular var.

Sonugta bu bir moda akim degil, nasil bugiin artik kalite giindemde olmadig1 halde, kalitesiz
bir iiriiniin yasama sansi yoksa, sirket yonetimgnde de bugiin yeni olan kavramlar sirketlerin
yapi taslarimi olusturacak. Sirket yonetimi giderek kamunun, kamuoyunun, politikacilarin
daha da agirlikla ele aldiklar konular olacak. Su anda Avrupa’ya baktigimizda yeni sirket
felsefeleri ve bicimlerinin tartisildigin1 goriiyoruz. Bu tartismalar nelere yol agacak, ne tiir
yeni formatlarla karsilasacagiz heniiz bilmiyoruz bile.



Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Tiirkiye’de genellikle boyle bir egilim var ama kurumsal yonetim
moda bir kavram degil. Bugiin giderek taraftar bulan sirket teorisinin temelinin atildig: yil
1937. Uzun yillar sirket dediginizde sermaye ve isgiiciiniin maddeyi bir araya getirerek {iriinii
ortaya ¢ikarmasi algilanirdi. Ne kadar sermaye o kadar iiriin deniyordu. Arkasindan sirketin
de bir organizma oldugu, herhangi bir varlik gibi zaman i¢inde biiyiidiigii ve bir biitiin olarak
ele alinmasi gerektigi tespiti ortaya c¢ikti. Sirket devamli biiyiiyorsa denetim kavramin da bir
sekilde icine yerlestirilmesi gerekir. Sirket toplumun i¢inde deger yaratan bir yap1 ve bu
yapinin miimkiin oldugunca fazla deger yaratmasi gerekir. Bu yiizden kurumsal yonetim igin
bu bir moda midir diye sormak hakikaten bir cehalettir.

Ali Kamil Uzun: Kurumsal yonetimi paydaslarin bir giivence unsuru olarak goriiriim, diger
bir anlatimla siirdiiriilebilir kurumsalligin bir garantisidir. Ustelik sadece sirket boyutunda
degil, kamu y6netimi ve 6zellikle sivil toplum kuruluslar a¢isindan da boyledir. Kurumsal
yonetim, kaynaklarin giivenilir, etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi i¢in bir aragtir.
Moda mudir tartismasina gelince, bugiin itibariyle 6yle bir diinyada yasiyoruz ki sinirlarin
Otesine taginiyor her sey. Sirketler devletlerden daha biiyiik 6l¢eklere sahip. Yonetim bigimi
olarak yeni bir arayis var. Bireyler, kurumlar, kuruluglar kendilerini daha giivende hissetmek
istiyorlar. Ciinkii biiyiik ekonomilerde yasanan biiyiik skandallar, krizler onlar1 bdyle bir
giiven arayisina itiyor. Kurumsal yonetim de bu arayisin bir sonucu.

Ozlem Hasdemir: Kurumsal yonetim kavram, diinyada yasanan Enron gibi biiyiik
skandallarin ardindan yatirnmcilarin yeniden giiven kazanmak i¢in ortaya c¢ikardiklar bir
kavram. Daha iyi yonetim i¢in bir arag ama kamuya acik sirketler ve yatirimcilar i¢in de ayni
zamanda bir giivence kaynagi.

Dr. Ciineyt Sezgin: Konuyu gelismekte olan iilkeler perspektifine oturtursak Tiirkiye’deki
genel durum nedir? Kurumsal yonetim adina neler beklemeliyiz?

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Tiirkiye’de mevzuat bakimindan durum miikemmel. Kamu ilk
defa onden gitti, Sermaye Piyasas1 Kurumu koduyla, sonra o koda iliskin derecelendirme
tebligi gibi birtakim detaylarla ortama ¢ok hazirlikli girdi. Piyasaya geldigimizde durum ¢ok
kotii. Kurumsal yonetim kalitesi kotii demiyorum ¢iinkii daha ne oldugunu bile bilmiyoruz.
Bizde kotii peki baska yerlerde 6rnegin Kore’de nasil peki? Son yasadigimiz 1997 ve 2000
krizlerinden en hizli siyrilan iilkelerden birisi Kore. Bunun altinda kurumsal yonetim
kavramina ilk teshis koyan iilkelerden biri olmas1 yatmaktadir. Hemen en biiyiik sirketlerini
bu anlamda harcamaktan ¢ekinmediler. Daewoo boyle gitti. Kore ¢cok hizli bir sekilde
piyasalara geri geldi. Rusya Federasyonu da bu yonde 6nemli birtakim adimlar atti.
Tiirkiye’de neden kurumsal yonetimin giindeme alinmasi gerektigi sorusuna gelecek olursak;
bir kere dar anlamda bir IMKB olay1 var, borsada islem goren sirketler var. Oncelikle
hissedarlarin yatirimlarinin karsiligini almalari1 bakimindan giiven duymalar1 lazim. Paralarini
IMKB’de islem goren sirketlere yatirdilar ve 6ncelikle o sirketlerin kendilerini toparlamalar,
kurumsal yonetim kalitelerini iyilestirmeleri ve bunu tescil etmeleri lazim. Bunun yolu da
derecelendirmedir. Ikincisi IMKB disindaki sirketlere bakiyoruz, binlerce sirket var ki
bunlarin da biiyiik cogunlugu aile sirketi. Aile sirketlerinde artik birinci nesil bitmis, ikinci
hatta ¢ogunda tigiincii nesil basa gecmistir ve ¢ok ciddi sorunlar yasanmaktadir. Birinci nesil
yaratir, ikinci nesil zengin olur, iigiincii nesil fakir olarak hayatini siirdiiriir felsefesi pek ¢ok
iilkede yasanan bir sorundur zaten. Bunun 6niine gegmenin yolu kurumsal yonetim
mekanizmasim yerlestirmekten gecer.

Burada Tiirkiye’de inatla goriilmeyen bir hadise var: Miilkiyetle yonetimi bir arada
diisiinmek. Malin sahibi kendisini yonetimle de sorumlu addediyor. Oysa ki miikellef degil,



canini izmesine hi¢ gerek yok, yatirdigi sermayenin nemasini almak i¢in, kendi menfaatin
icin kendi canin1 tizmesi gerekir. Yonetimin miitkemmel sekilde yapilmasini1 saglayacak
sistemler ve CEO’lar getirilebilir ama tiim bunlar eger kurumsal yonetim mekanizmalar1
olmazsa havada kalir. Aile sirketlerinin doniigiimiinde kaginilmaz bi¢cimde karsimiza ¢ikan bir
gereklilik kurumsal yonetimdir.

Uciinciisii ise ortakliklar. Tiirkiye’de ortakliklarii siirdiirebilen sirketler cok azdur.
Stirdiirememelerinin esas nedeni de kurumsal yonetim ilkelerine uygun olmayan
sozlesmelerin yapilmasidir. Taraflar zarar gordiiklerini tespit edince siyrilirlar.

Dordiinciisii yabanci sermaye iliskisidir. Tiirkiye’de halen varolan yabanci sermaye
ortakliklar icinde kurumsal yonetim mekanizmalar1 kurulmazsa bundan en ¢ok Tiirk sirketleri
zarar goriir. Yabanci sermayeli sirketler cok daha 6nce kurumsallastiklar icin mekanizmalara
daha hakimdirler. Tiirkiye’den de ¢ok ciddi bicimde deger transferleri olmaktadir. Bunda da
yanlis bir sey yoktur. Siz sahip olmazsaniz baskasi alir gotiiriir ve sahip olmanizin yolu da
icerdeki o mekanizmay1 kurmanizdir.

Burada iceberg dedigimiz biiyiik baghgin altindaki kavram da risk yonetimidir. Kurumsal
yonetim risk yonetim mekanizmasinin icinde hayati bir yer tutar. Olusumcu firma yapisi
icinde canli bir mekanizma olarak yerlestirilmesi gerekir. Demek ki kurumsal yonetim sadece
borsadan ibaret degildir, moda ise hi¢ degil.

Dr. Melsa Ararat: Kurumsal yonetimi pozitif ve normatif acilardan olmak tizere iki
perspektiften incelemek lazim. Birisinde sirketlerin davraniglart digerinde de bu davranislarin
tabi oldugu kurallar, yasalar, vs ele alinabilir. Sermaye piyasalar1 ve pazar ekonomisinin
gelismis oldugu iilkelerdeki kurumsal yonetim sorunlari, bunlarin tezahiir bicimleri ve
sonuglariyla bizim gibi sermaye piyasalarinin gelismedigi pazarin, piyasanin etkili olmadig
yerlerdeki kurumsal yonetim bozukluklarinin sonuglart ve kurallar ile davranislar arasindaki
etkilesim ¢ok farkli.Piyasa mekanizmalarinin gelistigi iilkelerde sermaye miilkiyetinin dagitik
oldugunu goriiyoruz. Ornegin, Amerika’da hickimse belirli bir yiizdenin iizerinde bir sirkete
sahip degil. Bir sirket yiizde 100 sahip olmadigi bagka bir sirkete ortak dahi olmuyor. Yani
piramit yapilar, holding ve grup yapilari finansal giiciin belirli ellerde toplanmasina kars1 bir
politik tercih nedeniyle bastan engellenmis durumda. ingiltere’ye baktigimizda da benzer bir
durumla kars1 karsiya kaliriz.

Tiirkiye’ye baktigimizda ¢cok yogun bir sermaye yapisi goriiyoruz. Sirketlerimizin yiizde 95’1
aile miilkiyetinde, sirketlerimizin yiizde 75’inde, yiizde 50’nin iizerinde kontrol eden bir ortak
var. Borsada hisseleri halka acilan sirketlerimizin ¢ok 6nemli bir kism1 da bir grup yapisi
icerisinde. Miilkiyet yapilarina iliskin ampirik bulgular yogun miilkiyet, holding ve grup
yapilarinin ekonomik gelismeyle iligkili olmadig1 sonucu ortaya ¢ikiyor. Arada ters bir iliski
var. Bu tabi ki bir sebep sonug iliskisi anlamina gelmeyebilir ve bu demek degildir ki bu
iilkelerdeki gruplar karsizdir ya da deger yaratmiyordur. O iilkedeki yasal ¢erceve, politik
giiclerin dagilimi vs bu tiir sirketlerin karliliginin artirtlmast iizerinde kuruldugu icin boyle.
Sonugta ekonomik kalkinma gerceklesmiyor. Dolayisiyla azinligin ¢ikarlariyla genel tilkenin
cikarlar arasinda trade-off yapilmasini gerektiren bir durum var. Bir taraftan da tamamen
dagitilmis olan miilkiyet yapilarinin yasal bosluklarinin oldugu durumlarda neye yol acacagini
biliyoruz. Ornegin gecis iilkelerinde birden bire sirketin hisselerinin ¢alisanlara dagitildigi,
kimsenin para 6demeden hisse sahibi oldugu bir ortamda bunun ne gibi istismarlara ulastiginm
da gordiik.

Sirkete sahip cikip, o sirketin denetim ve kontroliinii saglayan ve o sirketin faaliyetlerinden
cikar elde edecek olan bir giice ihtiyag¢ var. Bu gii¢ nispeten yogun miilkiyet biciminde
karsimiza ¢ikiyor. Arastirmalara baktigimizda goriinen su ki en iyi performans gosteren



sirketler yasalarin ve diizenlemelerin ¢ok etkin bigimde tammlandig1 (Ingiltere-Amerika),
etkin piiyasa denetimine dayanan ve miilksiyetin yaygin oldugu sistemler. Boyle bir sistemde
sizin de fokusunuzun yonetimin en iyi sekilde denetlenmesini saglamak olmali ki boylece
yonetim hisse sahiplerini istismar etmesin ve topluma hesap verebilsin.

Yogun miilkiyet sitemlerinde acaba yonetim hissedarlari istismar mi ediyor gibi bir endiseye
kapilmamiza gerek yok. Yonetim, burada hakim ortaklarin azinlik ortaklarini istismar
etmesinin bir araci olarak islev goriiyor. Basit bir 6rnek vereyim: Gegen giin bir arkadagim
patronunun kendisinden 6zel bir isini takip etmesini istedigini sOyledi. “Ben profesyonel bir
hukukcuyum, bu isi benim takip etmem demek sirketin bir kaynagi olan benim, 6zel bir ¢ikar
icin kullanilmam demek. Bu bir istismar.” Hakim ortak sirketin varlillarina kendi mali diye
bakiyor. “Sirketin sahipleri sirketin mal varliginin ortag:1 degildirler” bilinci yok. Ticaret
kanununumuz bile boyle bir ifade iceriyor. Tamamen ¢ag disi. Sirket ortagi olarak sirket
izerindeki hakkiniz sadece o sirketin likidite edilmesi halinde kalan mal varliginin ortagi
olmaniz anlamina gelir. Onun diginda miilkiyet hakkiniz pay sahibi olmaktan kaynaklanan oy
kullanma ve temettii hakkindan oteye gidemez. Sirketin sahibinin sirketin mal varliginin
ortagi olmadigi fikrinin anlatilmasi bizim gibi iilkelerde nasil yapilir bilemiyorum Sirketin
mal varlig sirketindir ve tiim hissedarlarin ¢ikarlan i¢in kullanilmak iizere yoneticilere
emanet edilir.

Burada da 6nemli olan denetim mekanizmalarinin sirketin etkin bi¢imde ¢aligmasini
engellemeyecek sekilde olusturulmasidir. Tiirkiye’deki problem bu.

Bunun bir de tarihsel sebebi de var: Azinlik hissedarlarinin hakkinin korunmamasi demek,
cogunluk hissedarlarinin haklarinin korundugu anlamina gelmiyor. Aslinda biz haksim yada
azinlik hissedar haklarinin yasalarla govence alkina alinmadig bir iilkeden s6z ediyoruz.
Diyelim ki hakim hissedarlar karar verdiler, hicbir seye karismiyorlar, yonetim kuruluna
profesyonel yoneticileri getirdiler. Bu yoneticilerin istismar1 durumunda hakkinizi arayacak
etkin bir mekanizma Tiirkiye’de mevcut degil. Yasalar ve diizenlemeler var ama bunlarin
yaptirimlar1 yok, yaptirimi olsa bile onun profesyonel kadrolar1 yok. Tiirkiye’deki problem
biraz da miilkiyet yapisindaki konsantrasyondan kaynaklaniyor.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Kurumsal yonetim mekanizmalarinin yerlestirilmesi biiyiik
hissedarin da menfaatinedir ve kendisinin de yonetim miikellefiyetinden kurtulmasi gerekir.

Dr. Melsa Ararat: Biiyiik ve karl1 bir sirketin hissedariysaniz sabahtan aksama kadar
calismak istemeyebilirsiniz. Keyfinize bakin, hayatiniz1 yasayin, iyi seyler yapin. iki noktayi
da gozden kagirmamak gerekir: Yasalarin kimsenin miilkiyet hakkini iyi korumadigi durumda
tasarruflar ekonomiye akmaz, ikincisi hakim pozisyonlar kullanarak elde edilen 6zel ¢ikarlar
yaratilan degerin ekonomiye donmesini engeller. Bunun da 6l¢iilmesi ¢ok basit; sirketlerin oy
hakki olmayan hisselerinin degeriyle oy hakki olan hisselerinin degerini karsilastirdiginizda
(ki bu ‘ benefits of private control’ olarak geciyor literatiirde), bu oran ne kadar yiiksekse,
degerin hortumlanmas olasilig1 da o kadar ¢oktur. Tiirkiye’deki farklilik korkung boyutlarda,
bes misli. Oy hakki olmayan 1 ise, oy hakki olanin degeri 5. Demek ki kontrol etmekle elde
ettiginiz ¢ikar, kontrol etmeyip sadece temettii olarak aldiginiza paraya karsilik o kadar
yiiksek ki bu fark olusuyor. Biiyiik ol¢iide deger, bir sekilde sirketin disina hortumlaniyor.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Sirketin sahibi kendisini yonetimle de miikellef kiliyor diyoruz.
Isin bir bagka boyutu da var. Sirketin sahibi bir girisimcidir, isadamdir. Girisimcinin 6zelligi
nedir? Iyi bir yere yatirrmimi yapar, iyi yonetimini saglar, ondan sonra da hissesinin bir
boliimiinii satar, yani “cikis” hakkinm kullanir. Sahibin sirketteki miilkiyet hakkina son



vermesinin ya da azaltmasinin olmazsa olmaz bir sart1 da sirketteki menfaatinin korunmasini
garantiye almaktir. Bu yiizden kurumsal yonetim mekanizmasinin kurulmasina da kendisinin
Onayak olmasi lazimdir ki o parasiyla da bagka bir yere yatirim yapmasi miimkiin olacaktir.
Gergek bir kapitalist ekonomiden s6z ediyorsak yapilan diger yatirimlar icin de kurumsal
yonetim mekanizmalar1 gerekli olacaktir.

Dr. Melsa Ararat: Her yatirim esasinda bir risk tagiyor. Riski boliistiirmek sermaye sahibinin
cikarina, bunu boliistiirmeyip X sirketinde yiizde 80 oraninda tuttugunuzda risklere cok daha
fazla agik durumdasiniz demektir.

Ozlem Hasdemir: Tiirkiye agisindan baktigimizda kurumsal yonetimin bu kadar giindemde
olmasinin bir nedeni de kanun koyucu ve diizenleyici otoritelerin sirketlerden once
davranarak kavramu iligkin belirli diizenlemeleri yapmis olmalaridir. Tiirkiye’deki sirketlerin
biiylik cogunlugu aile sirketi yapisinda oldugu icin biiyiik ortaklar kontrolden vazge¢meyi pek
diisitnmiiyorlar. Bunun nedenlerine baktigimizda yonetimin monitor etme yani izleme
konusunda yeterli kaynaklarin elinde olmamasinin da 6nemli bir etkisi oldugu kanisindayim.
Gergekten sirketin performansinit monitdr edebilecek araglara sahip olsalar belki ¢ok daha
rahat bir sekilde bunu birakacaklar. Kontrol sistemlerinin ve risk yonetiminin olmamast, ne
olup bittigini bilememe duygusu nedeniyle kendi koyduklar1 sermayeyi koruma adma belki de
icgiidiisel bir tavirla bu sekilde davraniyorlar. Bu bakimdan kurumsal yonetim eger iyi
anlatilirsa onlar icin de 6nemli bir ara¢ oldugu anlasilacaktir. Bu anlamda da hepimize gorev
diisiiyor. Bir anlamda sanslhy1z, ciinkii IMKB, SPK bu konuda en azindan birtakim adimlar
attilar. Umarim bu adimlar geri piiskiirtiillmez ve devami gelir.

Dr. Ciineyt Sezgin: Hep 06zel sektor ve ortaklik iliskisinden s6z ediyoruz ama bana sanki
sorun biraz daha derinlerdeymis gibi geliyor. Mesela kamuda o kadar diizenlemelerin
yapildig1 yerde ne kadar kontrol mekanizmasi var? Tiirkiye gibi ekonominin biiyiik boliimiine
hiikkmeden kamu yapiyor mu ki hakim ortaklarin bu konudaki zaaflarindan s6z ediyoruz.
Ayrica sivil toplum orgiitleri Tiirkiye’de acaba gercekten ne kadar kurumsal yonetim
ilkelerinden haberdar ve buna gore calisiyorlar?

Ali Kamil Uzun: Sahip olduklar, kullandiklar kaynaklar acisindan bakildiginda Kamu ve
Sivil Toplum Kuruluslarinin kurumsal yonetim ilkelerine uyumu ¢ok biiyiik 6nem tagimakta,
ancak sonuglara bakildiginda ciddi zaafiyetler goriilmektedir. Ozellikle toplumsal katilimcilik,
demokratiklesme konusunda énemli bir isleve sahip STK’larinda kurumsal yonetim
zaafiyetinden sz etmek kabul edilebilir bir durum degil. Ayn1 durum siyasi partiler ve spor
kulupleri icin de gecerli. STK’lar1 toplumun kalite cemberleri olarak 6rnek uygulamalari ile
onct, yol gosterici olmak durumunda. Kamunun elinde bulundurdugu diizenleyici otorite roli,
STK’nin degisimin temsilcisi olma konusunda iistlendigi rol dikkate alindiginda her iki
kesimin kurumsal yonetim konusunda yaygin drnek uygulamalara sahip olamayisi ¢elisik bir
durumu ifade etse de nedenlerine bakildiginda yonetim giiciinden, otoritesinden kolay
vazgecilemedigini goriiyoruz. S6zkonusu gii¢, varlik nedeni, kimlik nedeni olarak asil amaci1
asiyor. Seffaflik, aciklik, hesap verme kavramlari uygulamasi olmayan sézde kavramlar
olarak kaliyor. Ote yandan kurumsal yonetim ilkeleri konusunda 6rnek uygulamalari
baslatanlarinda desteklenmedigini, ddiillendirilmedigini, gerekli ilgiyi gormediklerini, bu
nedenle digerlerine gore rekabette haksizliga maruz kaldiklarini goriiyoruz. Ulkemizde her
yeni diizenleme sonrasi ilk akla gelen soru “ Uygulamamanin cezasi nedir ?” oluyor.
“Uygulamanin bize sagladigi yarar nedir ?” sorusu nedense akla gelmiyor. Yaklasim bu
olunca da akibetimiz hepbirlikte sikintilar1 paylasmak oluyor. Ulkemiz son bes yilda yasadig
dogal afetler ve ekonomik krizlerden ders ¢ikarmak zorunda. Bu nedenle kurumsal yonetim



ilkeleri ¢ercevesinde yapilan diizenlemeleri artik ciddiye almak zorundayiz. Yasadiklarimiz
gelecegimiz i¢in eski aligkanliklarimiz: siirdiirme sansini artik bizlere vermiyor.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Denetim Komiteleri yonetim kurulundan secilecek ii¢ iiyeden
olusur. Hatta ilkelerde denetim kurullarinin bagkani ve cogunlugunun bagimsizlardan
olugmasi yoniinde ifade vardir. Bagimsizligin disinda bir de kiiltiir meselesi vardir. Bagimsiz
olarak yonetim kurullarina secilenler eski bakan, eski orgeneral gibi Ankara’yla iliskileri
kuvvetli olabilecek isimlerdir. Bu bana gore sirketin kendini ayagindan vurmasi demektir.
Onlardan artik bir menfaatleri olmadigini, kendi menfaatlerini kendilerinin kurtaracagini
anlamalan gerekir.

Bu arada bir sorum var; kurumsal yonetim olayina nazl bakanlar daha cok malin sahibi mi
yoksa bunun i¢inde profesyoneller de var mi? Ciinkii kimi profesyoneller de “Zaten patrona
hesap veriyorum” diyerek icerdeki bilgiyi saklamay1 tercih ediyorlar. Bu yiizden sadece malin
sahibi lizerine yliklenmemek lazim.

Ali Kamil Uzun: Keske yanildiginiz1 sdyleyebilseydim. Sadece patronlar degil, iist diizey
profesyoneller de bu giinah1 paylastyor. Ciinkii sonugta o da ortadaki ¢ikarin bir pargasi ve bu
cikarini bu tiir diizenlemelerle bozmak istemiyor. Tiirkiye’de denetimin 6zellikle de i¢
denetimin gelisimi konusunda bizim de en biiyiik sikintimiz bu.

Dr. Ciineyt Sezgin: Sorunlar boyle ama her seye ragmen gitmemiz gereken bir yol oldugunu
diisiiniiyorum. Aklin ve piyasa kosullarinin, Tiirkiye’ nin diinya ile biitiinlesmesinin de
dayattig1 baz1 seyler de olmali. Gelecege doniik olarak pozitif bakabilir miyiz? Neler
beklemeliyiz?

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Tiirkiye’de gecen kasim ayindan beri bir beklentimiz var.
Sermaye Piyasa Kurulu ilkeleri ilan etmesinin ardindan tebligi de ¢ikardi. IMKB’de bir
endeks olusturularak uygulamaya gecirilmesi gerekiyordu. Uygulama olmadigi zaman, sonug
alimamaz, ikincisi kontrolii yapanlar goziinde “ya bunlar yaptilar ama arkasi gelmedi,
dolayistyla beni ilgilendirmiyor” diisiincesini uyandirir. Tebligden sonra 7 ay gecti ama
devami gelmedi. SPK yakin bir zamanda yeni halka arz sartlarin1 agiklandi ama kurumsal
yonetimle ilgili bir ifade yoktu. Bu durumda SPK’nin biraz daha zorlayici olmasi gerekiyor.
Aksi halde kurumsal yonetim anlaminda itibar kaybi oluyor.

Ikinci olarak su anda Melsa Hamim’1n da iginde oldugu Kurumsal Y6netim Forumu var.
Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin egitimi gibi birtakim projeleri var ki bu heyecanla
beklenen bir proje.

Uciincii olarak eger kurumsal yonetim mekanizmalarin1 kurmazsaniz orta vadede piyasa sizi
dover. Tiirkiye’ye dogrudan yabanci sermaye gelmiyor deniyor. Boyle bir piyasaya bu kadar
yabanci sermaye gelmesi sasirtic1 degil. Macaristan’a yilda 8 milyar dolar, Cin’e giinde 1-2
milyar dolar giriyor, Tiirkiye’ye senede 1 milyar dolar giriyor. Bundan daha giizel bir
gosterge olabilir mi?

Dr. Melsa Ararat: Bizim gibi iilkelerde dis etkenler ¢ok daha onemli. Bizim kendi kendimizi
i¢c dinamiklerimizle degistirecek bir gelenegimsz yok diye diisgiiniiyorum. Tiirkiye’deki
gelismelerin biiyiik 6l¢iide dis dinamikler tarafindan gergeklestirilecegi kanisindayim.
Oniimiizde kiiresellesmeyle gelen bir piyasa baskist var. Pazar iyi calismayan sirketleri devre
dis1 birakiyor. Bugiine kadar gelismek i¢in gerekli olan para da devletle isveren arasinda
kurulan birtakim mekanizmalarla saglaniyordu. Devlette para kalmadi, deniz bitti. Diger
taraftan bankalar kanaliyla alinan hisseler devlet garantisinde oldugu i¢in bankalar bir 6l¢iide
sirketlerin finansman ihtiyacinm karsiliyordu. Simdi artik sirketler biiyiimek ve rekabet



edebilmek icin yatinm yapmak zorundalar, biiylimeseler bile hayatta kalmak icin yatirim
yapmak zorundalar. Bu yatirimlart karsilayacak finansmani nereden bulacaklarim
bilemiyorlar. Bankalar yiizde 90 devlette, sanayiye kredi giremiyor, gelen para ¢ok pahali,
sermayedar artik kendi parasin1 koymuyor. Geriye ne kaliyor ki? Demek ki halka acik olmak
ve hisse degeri 6nemli bir avantaj olarak goriilmeye baglayacak. Sirketler sermaye
piyasalarindaki degerlerinin ve halka acik olmanin 6nemini yavas yavas hissetmeye
basladilar. Bu bilinci gelistirmeyenler de piyasadan ¢ikacak. Birincisi budur.

Ikincisi devletin iizerinde AB ile entegrasyon siireci sebebiyle cok ciddi bir bask1 var.
Uciinciisii finans sektoriiniin temeli olan bankalar1 etkinlestirecek kurallar hem yeni
bankacilik yasasi ile hem de 2006 itibariyle uygulamaya baslanacak olan Basel II ile geliyor.
Siz ya bu kiiresel piyasalarin bir parcasisimz ya da Irak, iransimiz. Tiirkiye tercihini ilki
iizerinden yapmstir. Bunlar isteseniz de istemeseniz de sizi yavas yavas kendileriyle uyumlu
hale getirmeye ¢alisacaklar. Bunun alternatifini savunan ciddi etkinlikte bir politik gii¢
olmadig i¢in Tiirkiye nin Oniinde ciddi bir sans oldugunu diisiinliyorum. Unutmamak gerekir
ki, finans piyasalarini ve bankalar etkinlestirmeden sirketleri etkinlestiremezsini. Oradaki
gelismeleri bence olumlu gidiyor. Bu gelismeler sonug olarak sirketleri etkileyecektir.

Icerde ne oluyor diye bakarsak; Demokratiklesme ve birey olma bilincinin ortaya ¢ikmasiyla
oOrtiisecek bir siire¢ yasaniyor. Bu siirecte maalesef ¢cok hizli gitmiyoruz. Arastirmalara
baktigimizda Tiirk insam giice tapan, giicle arasina mesafe koyan, ait oldugu kiiciik toplulugun
(GS, FB kuliipleri, Erzincanlilar Dernegi gibi), i¢cinde aykir1 ses ¢ikartmamaya 6zen gozteren
bir kiiltiirel boyutumuz var. Birey olarak var olmayi biraz da derin devletimiz sayesinde
kiiltiiriimiiziin bir pargasi haline getirememis durumdayiz. Benim gordiigiim ¢ok dnemli bir
gelisme derin devletimiz yavas yavas siglasmaya basliyor. Bu bence Tiirkiye’nin basina
gelebilecek en giizel sey. Bununla birlikte birey olma bilincimizin ki bu Avrupa ve diinyayla
olan iligkilerimizin niteligini de ortaya cikaracaktir, sivil seslerimizi artiracagini ve sivil
seslerimizin de ¢oksesliligine yol acacagini diisiiniiyorum. Bu sorunlar sirketlerde ve sivil
toplum orgiitlerinde de var. Konuyla ilgisi olmayan ama benim ¢ok 6nemsedigim bir konu:
STK veya kamu yararana vakiflar yasalar tarafindan kamu yararina faaliyet gosterdigi
tescillenmis organizasyonel yapilardir. Oziine baktigimiz zaman bunlarin tipki halka acik
sirketler gibi kamuya agiklama yapma yiikiimliilikkleri olmas1 gerekir.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Bizim vatandaslik hissemizi emanet ettiginiz kurum sirket degil
ama TBMM’dir. “Kendi hiyerarsisi icinde vatandagin ve iilkenin menfaatine uygun sekilde
hizmet edeceksin”, iste bu da kodudur. TBMM yasayan bir mekanizma ve kendi kendini
denetleme iradesinin ortaya konmasi gerekiyor. Danistay ve Sayistay gibi kurumlardan s6z
etmiyoruz. Kurumsal yonetimin tarifini bir kez daha hatirlatmakta fayda var: Dar anlamda
menfaat iretmem, genis anlamiyla da biitiin sosyal paydaslar1 tatmin etmem lazim. Bunlara
her seyden dnce parlamentonun, sonra kamunun, kuliiplerin, sirketlerin uymasi lazim.

Ali Kamil Uzun: Kiiltiiriimiiziin tarihsel koklerine baktiginizda devsirme bir kiiltiirden
sOzedebiliriz. Bu da oportiinist bir kiiltiirii ortaya ¢ikariyor. Yasadigimiz topraklar ¢esitli
kiiltiirlere koprii olusturmus. Bu nedenle altyapida yeterli yetkinlige ulasmadan {ist yapida
degisimleri kabullenme esnekligimiz ¢ok yiiksek.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Giinliik gazeteler bir ikisi hari¢ farkli degil. Medyada korkung bir
kalitesizlik var. Act olan giderek bunun derinlesmesi.



Dr. Melsa Ararat: Finansal sektoriin iyi ¢calismasi ekonomi i¢in ¢ok 6nemli bir faktor, iist
yapt acisindan da en 6nemlisi konulardan birisi bagimsiz be ¢ok sesli bir medyanin
varolmasidir. Biz orada da sinifta kaliyoruz.

Ali Kamil Uzun: Daha 6nce soziinii ettigim kiiltiirel ¢esitliligi yeniliklere acik olma
konusunda bir avantaj olarak goriiyorum.

Tiirkiye’de sirketlerin kurumsal gelisimlerini degerlendirdigimizde kurumsallikta finans
sektoriiniin daha gelismis oldugunu ve kurumsal yonetim konusunda onciiliik yapabilecegini
goriiyoruz. Kamu ve STK’nin da kurumsal yonetimin toplumsal yayginlik kazanmasinda
onemli rolii vardir. Kurumsal Yo6netim indeksi, Etik indeks, Sertifikasyon, vb uygulamalar
gelisim igin gerekli diizenlemeler olacaktir Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii Dernegi ve
Kurumsal Yo6netim Forumu’na bu konuda sorumluluklar diisiiyor.

Dr. Ciineyt Sezgin: O zaman son tura gegcmeden 6nce bir soru atmak istiyorum ortaya. Cok
yiiksek oranda kayit dist olan bir ekonomide acaba kurumsal yonetim yerlesebilir mi?
Toplumun ¢ikarini kim, neyi kullanarak ve denetleyerek takip edecek, kimler bu cikari
paydaslara nasil dagitacak? Bu benim Tiirkiye ile ilgili en ciddi karamsarligim ayn1 zamanda.

Dr. Melsa Ararat: Kayit disilik, rekabette verimlilik disindaki yontemlerle avantaj saglama
stratejisi olarak degerlendirilebilir. Burada yiginla yapilacak seyler var ama bizde hickimse
bir seyin basin1 cekmek istemez. Bir sektorde oncii bir sirket ciksa ve dese ki, bu sektordeki
tiim sirketler karar aliyoruz ve higbir sekilde kayit dis1 islem yapmayacagiz, zincirin bir
yerinden baglasaniz biitiin zincir gider. Yapamazsiniz baska tiirlii. Zincirin bir yerinde bunu
baslattiginizda asagiya ve yukariya dogru gidecektir.

Dr. Ciineyt Sezgin: Isin bir de denetim boyutu var. Bu konuya da denetgilerle baslayalim.
Sizler denetgilerin roliinii nasil goriiyorsunuz? Denetciler nasil etkilenecekler?

Ozlem Hasdemir: Kurumsal denetim ilkelerinin yapilanmasi konusunda herhalde en hevesli
kesim i¢ denetgiler. Ben ilk kurumsal denetimle ilgili ¢calismalardan haberim oldugundan
itibaren son derece mutlu oldum. Ciinkii denetci olarak karsilastigimiz pek ¢ok zorluklarin
kurumsal yonetim ilkeleriyle asilabildigini goriiyoruz. Nasil olmali? Bir kere bir denetim
komitesi olusturmasi ve denetim komitesinin etkin olabilmesi icin icerde mutlaka etkin bir i¢
denetim sistemi kurulmali.

Burada i¢ denetgiler i¢in ¢ok da biiyiik bir risk var. Eger i¢ denetim mekanizmasi olarak
yeteneklerinizi, birikimlerinizi artirmaz, sirketin isini bilmez ve i¢inde bulundugu ortami
tanimazsaniz getirdiginiz dnerilerde ve yaptigimiz danismanlik sirkete deger
katamayacaginizdan etkisiz hale gelecektir. Bu yiizdendir ki sirket yonetimindeki roliiniin
onemi siirekli artan i¢c denetim departmanina ciddi bir sorumluluk yiiklenmektedir. I¢ Denetim
Enstitiisii olarak veya bu meslege goniil vermis kisiler olarak bizim iizerimize ¢ok biiyiik
sorumluluklar diisiiyor. Biz de kurumsal yonetimle ilgili iki y1l 6nce bir kongre yaptik. Tim
iiyelerimize uluslararasi standartlarda yetkinlikler saglama yolunda calismalar yapacagiz.
Denetcilerin sertifikasyonu projesi bunun bir pargasi. Diger bir proje i¢c denetim
departmanlarinin sertifikasyonu.

Ali Kamil Uzun: Kurumsal yonetimde denetimin roliiniin de degistigini goriiyoruz. islem
odakli, tek basina , tespite yonelik, reaktif geleneksel denetim anlayisi, siire¢ odakli, katma
deger saglayan, proaktif, stratejik bir role doniisiiyor. Siireglerin etkinligi ve verimliligi
denetimin odak noktasini olusturuyor. Tiirkiye’de de BDDK, SPK diizenlemeleri, Kamu Mali
Yonetim ve Kontrol Kanunu ile getirilen diizenlemelere bakildiginda bu anlayisin



uygulamaya tasindigim goriiyoruz. Risk Yonetimi, Ic Kontrol Sistemi, Denetim Komiteleri ile
ilgili diizenlemeler denetimin uluslararasi standartlarda iilkemizde yapilmasi konusunda
Onemli adimlar1 olusturuyor. Bu gelismelerin sonug yaratabilmesi i¢in mesleki sertifikasyon,
etik kodlara uyum gibi konular 6nem kazaniyor. Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii’niin bu konuda
baslatmis oldugu ¢alismalari degerlendirmek gerekiyor. TIDE calismalari ile konuya iliskin
diizenlemeler konusunda ulusal referans kaynagi olarak degerlendirilmelidir. 1995 yilindan bu
yana iilkemizde mesleki standartlar ve sertifikasyon, egitim, ulusal ve uluslararasi kongre
calismalar1 bulunan mesleki bir organizasyon olan TIDE, ayn1 zamanda uluslararas1 meslek
organizasyonlari IIA ve ECIIA’nin de iiyesidir. Meslegin profesyonelleri ve diizenleyici
otoritelerin TIDE ile olan igbirligi gelistirilmelidir. Ayrica, Kurumsal Yonetim konusunda
TIDE, Kurumsal Y6netim Forumu, Risk Yoneticileri Dernegi, Bagimsiz Dis Denetim Dernegi
gibi kuruluglarin ortak bir platform olusturmalarinin ¢ok yararli ve gerekli oldugunu
diistiniiyorum.

Dr. Melsa Ararat: I¢ denetim sirketin deger yaratmasi ve varlillatr1 kullananlarin  hesap
vermesi agisindan son derece 6nemli bir rol oynuyor. I¢ denetim komitelerinin kalitesi bence
oradaki insanlarin ve sirketlerin kalitesiyle dogrudan orantili. Umarim bir giin bunu ampirik
olarak da ispatlama sansimiz olur. Eger bir sirketin i¢ denetim komiteleri iyi calisiyorsa o
sirketin karlilig1 da o kadar yiiksektir gibi. Ama i¢ denetim fonksiyonun da etkin bir hale
gelmesi i¢in bence yonetim kurullarinin denetim komitelerinin islerlik kazanmas1 gerekli.
Bunu yaparken bir handikapimiz var: profesyonel yonetim kurulu ya da profesyonel yonetici
sinifimiz yeni yeni olusuyor. Bunun iistesinden gelebilmek i¢in biraz risk almak gerekecek ve
bunu da hissedarlar almak zorunda. YOnetimin atadig, ailenin koalisyon ortagi degil,
hakikaten yaptiklarinin hesabini veren ama isini yaparken de nasil yapacagina ¢ok da fazla
karisilmayan profesyonellikle ortaya ¢ikma iradesini gosteren yoneticilere ihtiyag var. Bu
konudaki is giicii pazarimiz heniiz zayif.

Dr. Ciineyt Sezgin: Gelenek oldugu iizere, son sozlerinizi alalim liitfen.

Ozlem Hasdemir: Denetim komiteleriyle ilgili olarak eklemek istedigim bir ciimle var. ¢
denetcilerin kariyer planlamalarina baktigimizda denetim komiteleri i¢in cok iyi birer aday
olduklarim ve kendilerini bu yonde hazirlamalar gerektigini hatirlatmak istiyorum. Yonetim
kurullarinin denetim komitelerine kendilerini hazirlasinlar ve bu yonde yetkinliklerini artirma
yolunda ¢alismalar yapsmlar.

Ali Kamil Uzun: Profesyonel yonetimde var olan “Chief Executive Officer” (CEO) gibi
profesyonel denetimde de “Chief Audit Executive” (CAE) kavramina dikkat ¢ekmek
istiyorum. Denetim mesleginde iist seviyede bir pozisyon olan CAE, bilgi ve deneyim
birikiminin, profesyonel olgunlugun ifadesi olarak yonetim kurulu seviyesinde bagimsiz
profesyonellige gecis i¢in dnemli bir kariyer adimini olusturuyor. Denetciler her zaman
iilkemizde orta ve iist kademe yonetim i¢in 6nemli bir kaynak olarak degerlendirilmis, bu
yaklagim {iist seviyede denetim profesyoneli yetismesini olumsuz etkilemistir. Bu nedenle
Ulkemizde kurumsal yonetimin gelisiminde iist seviyede denetim profesyoneli yetismesini de
tesvik etmek gerekiyor. Meslektaslarima gelecege yonelik bu kariyer firsatini diisiinerek
kendilerini ¢cok yonlii olarak gelistirmelerini 6neriyorum.

Prof. Dr. Celik Kurtoglu: Sirketlerin biiyiimesi ¢ercevesinde olaya baktiginizda eger yap1
taglar1 boyle dizilirse saglikli bir bilylime yasanabilir, sirketlerdeki yatirimcilar kendi kozlarim
cok daha rahat oynayabilir ve serbest olurlar. Bunun ¢ok 6nemli oldugunu diisiiniiyorum.
Sirketteki yatirimcilar kendi servetlerinin esiri olmadiklarini bilakis en basta servetlerini insa



ederken kullandiklar1 girisimci kabiliyetlerini, binaleyn kullanmaya sahip olduklarim
gorecekler. Dediginiz gibi denetim mekanizmalar1 dogal olarak calisir bu da kurumsal
yonetim mekanizmalarinin iyi inga edilmesinin Oniinii agar.

Dr. Ciineyt Sezgin: Kurumsal yonetim kavramiyla ilgili farkli perspektifler sunan
konusmacilarimiza tesekkiir ediyorum.



