DS

ARGUDEN
GOVERNANCE
ACADEMY

Good Governance for
Quality of Life

KTi]rkiyeI B

urumsal

Yénetim HREN
Dernegi HEEPR
Corporate

(/E\ovemance . . . .
ey I




Iyl yonetisim
kaliteli yasam



KAMU SERMAYELI
ISLETMELER ICIN
KURUMSAL YONETISIM

ARGUDEN
EEEEEEEEEE



Argiiden Yonetisim Akademisi Yayinlar
No: 3

Yazan ve Ceviren
Dr. Erkin ERIMEZ

ARGUDEN YONETISIM AKADEMISI

Her hakki saklidir. Bu kitabin hicbir kismi
yayincisinin izni olmaksizin elektronik veya
mekanik, fotokopi, kayit ya da herhangi bir bilgi
saklama, erisim sistemi de dahil olmak tizere
herhangi bir sekilde ¢ogaltilamaz.

ISBN: 978-605-88992-4-7
1. BASIM Mart 2016

ARGUDEN YONETiSiM AKADEMISi

Akasya Caddesi No: 2 Goztepe Mah.,
Goksu Anadolu Hisari, 34815 Istanbul, Tiirkiye
Telefon: +90 (216) 280 51 14

www.argudenacademy.org



KAMU SERMAYELI iSLETMELER iCIN KURUMSAL YONETISIM

TESEKKUR

Bu yayinin ortaya ¢cikmasinda degerli desteklerini esirgemeyen, 6ncelikle OECD ’ye,
T.C. Basbakanlik Hazine Miistesarligi ve Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'ne
tesekkur ederiz.

Yayinda fikri 6nerileriyle goniillii katki saglayan Hazine Miistesarigt Kamu Sermayeli
Kurulus ve Isletmeler Genel Miidiirliigii ile Dis Isleri Bakanligi Ic Denetim Birim
Baskanligi personeline ve MYRAya tesekkiirlerimizi sunariz.

Bu yayinin baski asamasina getirilmesinde son diizenlemeler Argiiden Yonetisim
Akademisi Arastirma Uzmani Fatma Ogiicti Sen tarafindan gerceklestirilmistir.

BILGI NOTU

Ulkemizde, baz1 mevzuatta “corporate governance” kavrami, “kurumsal yénetim” olarak
yer almakta ise de; “yonetim”, “management” kelimesinin Tiirkce karsilig1 olup, ayni
zamanda “governance” kelimesinin karsilig1 olarak kullanilmasi kavramsal olarak yanlis

anlamalara neden olabilmektedir.

Bu nedenle, bu kitapta “governance” kavraminin dogru karsiligi olarak “yonetisim” ifadesi
kullanilmistir. Nitekim son Hitkiimet Programi’'nda da “governance” kavrami “yonetisim”
olarak yer almakta ve bundan sonra mevzuata bu sekilde yerlesmesi beklenmektedir.
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ONSOZ

Tiurkiye, G20 2015 yili donem baskanligini
basariyla gerceklestirmis bulunmaktadir.
Bu stirecte 6nemli gordiigiimiiz birgok
konuyu G20 gindemine tasimaya galistik
ve G20/OECD Kurumsal Yonetisim Ilkeleri
de bu konular arasinda yer aldi.

Kurumsal Yonetisim ilkeleri, gliven
ortaminin olusturulmasi, seffaflik

ve hesap verebilirlik konularinda
hiikiimetlere tavsiyelerde bulunmakta,
uzun vadede yatirim ortaminin
iyilestirilmesi, siirdiiriilebilir biiyime
ve finansal istikrarin saglanmasi
hususlarinda politika yapicilara yol
gostermektedir.

So6z konusu ilkelerin Kamu Sermayeli
Isletmelere yonelik hazirlanan
tamamlayici dokiimani ise “Kamu
Sermayeli Isletmeler icin OECD Kurumsal
Yonetisim Rehberi”dir (Rehber). Rehber,
OECD btinyesinde faaliyetlerini stirdiiren
Kamu Pay Sahipligi ve Ozellestirme
Uygulamalar1 Calisma Grubu'nun
gbzetiminde uzun soluklu bir calisma
neticesinde 2015 yilinda revize edilmis ve
bu stirece Miistesarligimiz tarafindan aktif
katilim saglanmistir.

Rehber, gerek Hazine Miistesarligi
portfoytinde yer alan kamu sermayeli
isletmelere, gerekse diger Kamu
Sermayeli Isletmelere iliskin pay sahibi
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olarak devletin rolii, seffaflik ve hesap
verebilirlik, esit sartlarda rekabet ve
Yonetim Kurullar1 gibi 6nemli bircok
konuda tavsiyelerde bulunmaktadir. Kamu
Sermayeli Isletmelerin kurumsal yénetisim
ilkeleri dogrultusunda yonetilmeleri,
kamuya yiik getirmeden karlilik ve
verimlilik ilkeleri dogrultusunda faaliyet
gostermeleri icin biiyilk 6nem arz
etmektedir. Kamu Sermayeli isletmelerin,
yerel ve kiiresel 6lgekte artan rekabet
ortamina ancak seffaflik, hesap verebilirlik
ve sorumluluk gibi temel ilkeleri kurulus
kaltara haline getirerek ve kurumsal
yonetisim ilkelerini i¢sellestirerek uyum
saglayabilecegi aciktir.

Hazine Miistesarlig1 olarak kurumsal
yonetisim ilkeleri konusunda, Kamu
Sermayeli Isletmelerde farkindalik
olusturmak ve uygulanmasini
yayginlastirmak hususunda énemli bir
caba gosterdik ve gostermeye devam
etmekteyiz.

Rehberin Tiirkce gevirisinden, Kamu
Sermayeli Isletmelerin, ilgili kurum ve
kuruluslar ile tiim paydaslarin istifade
etmesi temennisiyle emegi gecenlere
tesekkiir ediyorum.

Cavit DAGDAS
T.C. Basbakanlik Hazine Mustesari V.
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KISALTMALAR VE TERIMLER
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GSMH Gayri Safi Milli Hasila

AB Avrupa Birligi

YKB Yénetim Kurulu Baskani
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KAMU SERMAYELI iSLETMELERDE
iYi YONETISIMIN ONEMI

Kamu Sermayeli Isletmeler (KSI) ne kadar biiyiik olacagimi kestirmek hig
birgok tilkede hala ekonomik ve sosyal de zor degil. Bu acidan bakildiginda kamu
olarak énemli bir role sahip bulunuyor. politikalari, piyasalarin ne kadar rekabetgi
Kamu sektoriiniin diinyadaki yerine ve adil olacagini belirlemek i¢in oldukca
bak]ldlglnda’ ekonominin en az onem taSlyor. Gunumiizde KSI'lerin

% 30’unu olusturdugunu gézlemliyoruz. uluslararasi piyasalarda da giderek artan
Kamunun bir taraftan ekonomik oyuncu oranda faaliyet gostermeleri, sorunu
olarak piyasalarda yer almasi, diger karmagiklagtiryor.

taraftan diizenleyici ve uygulayici Fortune Kiiresel 500 sirket listesine
roliiyle piyasalar sekillendirdigi bakildiginda, liste icinde yer alan
diistiniildiigiinde, KST'lerin ekonomi KSI’lerin say1sinin Cin’in de etkisi ile son
tizerinde olan veya olabilecek etkilerinin 10 y1lda 6nemli oranda arttig1 gozleniyor.

KSPLERIN KURESEL 500 SIRKET iCINDEKi ORANI (%)

15
14
. 12
6 4
4
E 6 7 7 7 7 7 ’

2005 2006 2007 2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014
B Diger Ulkeler H Cin

Kaynak: Fortune 500 2014 Listesi (Kamu kontroltindeki hisse orani % 50 veya daha fazla olan sirketler
esas alinmistir.)
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Bu sirketlerin yogun olarak faaliyet
gosterdikleri alanlar petrol ve madencilik
endiistrileri, bankacilik ve hizmet
sektorleridir. Ozellikle maden, petrol ve
bankacilik alanlarinda faaliyet gosteren
KSI'lerin yabanci iilkelerdeki yatirimlar:
artmaktadir.

Kamuda ve KSI'lerde iyi yonetisim
uygulamalari, ulusal ve uluslararasi
diizeyde piyasanin adil ve rekabetci
olmasi acisindan biiyiik 6nem tasiyor.
KSI'leri degerlendirdigimizde asil pay
sahiplerinin halk oldugu ve kamunun
bu topluluklar adina s6z konusu KSI'leri
yonettigi unutulmamalidir. Toplum,
KST’lerin asil sahibi olarak, bu kurumlarin
kendisine deger yaratmasini bekler. Bu
yiizden KST’lerin yénetiminin, kamuya
onemli bir sorumluk ve hesap verme
yikimlualiaga getirdigi bir gercektir.
Kamunun sorumlulugu, her bir KSI

icin pay sahibi olmak konusunu
degerlendirmeye, tartismaya basladig
andan itibaren olusuyor.

KSI'lere saglanan imkanlar piyasalarin
etkin ve adil isleyisini etkileyebilmektedir.
Kamunun, hem piyasalar1 diizenlemeler
yoluyla yoénlendirmesi, hem de KST’lerin
sahibi olmasi, aslinda potansiyel bir cikar
catismasi ortami yaratmaktadir. Bu agidan
degerlendirildiginde; KST'ler ile 6zel
sektor kurumlar1 arasinda rekabet esitligi
saglanmasinin, verimli isleyen piyasa
ekonomisinin olmazsa olmazi olarak
kabul edilmesi gerekiyor. Bu nedenle,
KSI'lerde kamu adina pay sahibi olan
kurum ile diizenleme yapan kurumlarin
ayristirilmasi, bu hedefe ulasmak icin
degerli bir adim olabilir.

KSI'lerde iyi kurumsal yonetisim,
tutarl, kapsayici, verimli, seffaf, hesap
verebilir, adil bir yonetimin saglanmasi
icin gereklidir. Bircok iilkede KSI'lerin
ekonomide 6nemli bir yere sahip oldugu
degerlendirildiginde; KST'lerin

iyi yonetisim uygulamalari cercevesinde
yonetilip yonetilmedigine bagh olarak

ekonomik ve sosyal gelismeye katki
yaptiklar1 veya sekte vurduklar
gozlenmektedir. Ozellikle, ana hizmet
ve Uriin saglayicis1 konumunda olan
KSTI'lerde iyi yonetisim, iilke ici

gelir ve servet dagilimi tizerinde etki
yapmaktadir. 2014 yilinda UNEP

ve UNESCO tarafindan yayinlanan
Kapsayic1 Servet Raporu (Inclusive
Wealth Report) bulgulari, tilkelerde adil
bir gelisme ve gelir dagilimi olabilmesi
icin sadece GSMH odakl1 bir yaklasimin
yetersiz kaldigi, bu odaga ilave olarak
dogal kaynaklarin (tarim, ormancilik,
yenilenebilir enerji yatirimlar1 vb.) ve
insan sermayesinin (egitim, inovasyon,
ar-ge, vb.) gelistirilmesinin servet
dagilimina olumlu katki yaptigini ortaya
koymaktadir. KSI'ler tiim bu alanlara
yonelik faaliyetleri yuratmektedir.

Hiikiimetlerin KSI kurmak konusunda
politikalar1 belirlemeleri ve bu politikalar:
seffaflik prensipleri gergevesinde toplum
ile paylasmalari iyi yonetisim igin temel
kriterlerden biridir. KS{’lerin kurulus
amaclari, temel ekonomik ve sosyal
faaliyetlerin yerine getirilmesi, kamu
politikas1 hedeflerinin gerceklestirilmesi,
belli stratejik sektorlerin koruma altinda
tutulmasi, toplum icin belli hizmetlerin
saglanmasi, dogal tekel konumundaki
islerin kamu denetiminde yurtitiilmesi
gibi konular olabilir. Bu amaclar
cercevesinde olusturulan yapilarin
gerekliliginin degisen sartlar 1s181nda
degerlendirilmesi ve ihtiyac halinde
gerekli revizyonlar yapilarak pay sahipligi
konusunun yakindan takip edilmesi iyi
uygulama 6rnegi teskil eder.

Hiikiimetler KSI'lerde pay sahibi olma
politikalarini ihtiyaclar cercevesinde
olusturup revize edebilirler. Ozellikle
kiiresel veya ulusal kriz donemlerinde
hiitkiitmetler kamu pay sahipligi
yaklasimin, igsizligin kontrol altinda
tutulmasi, uzun dénemde stratejik
oneme sahip ancak kriz dolayisiyla
sikint1 yasayan ve sikintilarin tiim deger



zincirinde hissedildigi endiistrileri
korumak amaciyla kullanabilirler. Bu
yaklasima giizel bir 6rnek 2008 yilinda
yasanan krizden etkilenen General
Motors sirketine finansman saglanarak
sirketin rahatlatilmasi ve sirket hissesinin
% 61’inin Amerika Birlesik Devletleri
Hazinesi tarafindan alinmasidir. Alinan
bu hisselerin sirketin 2012 yilinda
rahatlamasi ile birlikte satisina baslanmis
ve 2013 yil1 sonunda son hisselerin

satis1 sirasinda sirketin hisse degeri
onemli 6l¢tide artmistir. Bu yaklagim,
tim yatirnmcilar nezdinde 6nemli bir
gliven yaratmis ve ekonominin krizden
kurtulmasina katki saglamistir.

KSi yonetimlerinin 6zerk olmasi,
belirlenen hedeflere ulasmak acisindan
gerekli bir yaklasimdir. Ozerk yapinin
dogru galismasi icin, KSI’lerden beklenen
ekonomik ve sosyal hedeflerin net olarak
ortaya konulmasi 6nem tasimaktadir.

KSI yonetimlerinin ve ilgili devlet
organlarinin KSi'lerdeki temsilcilerinin
hedefleri ve her bir KSI'nin varolus
sebeplerini iyi anlayarak stireci
yonetmesi, 6zerklik altinda calismanin
basarili olmasi icin ¢cok 6nemli bir

kriter olarak karsimiza cikmaktadir. KSI
yonetimleri 6zerk olup ve giinliik islerini
taninan yetkiler gergevesinde politik
miidahale olmadan ytriitirken; kamunun
Yonetim Kurulu Uyesi ve ana pay sahibi
olarak, Yonetim Kurulu'nun temel
gorevleri olan strateji, gozetim ve denetim
fonksiyonlarini kullanarak etkili bir pay
sahibi roliinii Gistlenmesi gerekir.

Etkili bir Yonetim Kurulu ancak, uygun
yetkinlige ve bilgi birikimine sahip, diirtist
ve kararlarimi kurumun cikarlarina ve
belirlenmis hedeflerin gergeklesmesine
yonelik alabilecek nitelikte kisiler

ile olusturulabilir. Yonetim Kurulu
Uyelerinden bir béliimiiniin bagimsiz
olmasi karar kalitesine olumlu katka
saglar. Ayrica etkili bir Yonetim Kurulu
ozellikle kamu 6zel sektor ortakliklarinda
veya halka acik KSI'lerde tiim pay
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sahiplerinin haklarinin korunmasi
konusunda 6nemli bir giiven unsuru
olarak degerlendirilebilir. Pay sahibi
haklarinin adil bir sekilde kullanilabilmesi
devlete olan giiveni olumlu etkiler.
Yonetim Kurulu Baskani’'nin CEO veya
Genel Miudir olmasi hesap verme ve
hesap sorma yaklasimi agisindan sorun
yaratabilir. Bu nedenle, bu konuya
ozellikle dikkat edilmelidir.

KSI'lerin seffaf bir sekilde yonetilmesi,
kamu otoritesince ve bagimsiz dis
denetime tabi tutulmasi, kamuoyunun
gtveni icin 6nem tasir. Hedefler ve
sonugclara yonelik seffaflik, calismalarin
adil ve hesap verebilir sekilde
yuratildagini gostermek igin temel sart
olarak 6niimiize cikiyor. KSI'lerde etkin
ve giigli, dogrudan ilgili kamu otoritesine
ulasabilen ve Yonetim Kurulu'na bagh
bir i¢ denetim yapisi, yolsuzluklarla
miicadele ve verimliligin saglanmasi i¢in
gereklidir. I¢ denetim yapisini, verimliligi
artirmaya yardimci olacak bir stratejik
ortak olarak degerlendirmek ve destegini
almak tiim KSI'lerin daha verimli
olmasina yardimci olur.

Kurulus amaclar1 ne olursa olsun
KSI'lerin faaliyet sonuclariin tek

basina mali ve ekonomik kriterlere gore
degerlendirilmesi, dogru performansin
tespiti acisindan yeterli olmayacaktir. Bu
degerlendirmede sosyal etkiler ve toplum
icin yaratilan degerin de dikkate alinmasi
gereklidir. Boylece KSI'lerin toplum ve
ekonomi icin yarattig1 deger biitiinsel
olarak analiz edilebilecek ve servet
dagilimina etkileri de izlenebilir hale
gelebilecektir.

Kamu Sermayeli Isletmeler tanimini
genis tutmak ve belediyelerin de
hizmet vermek amaciyla olusturduklar
kurumlar1 da bu yapilar altinda
degerlendirmek dogru olur. Ulkemizde
merkezi idarenin kontroliinde olan
KSI'lerden daha fazla Belediye Iktisadi
Tesebbiisleri bulunmaktadir.

1
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Bu yapilar bolge halkina yerel
hizmetlerin gotiirilmesi gibi

onemli bir kamu politikas1 hedefini
gergeklestirmektedirler. Bu perspektiften
bakildiginda kurumsal yonetisim

bu kurumlar icin de biytik 6nem
tasimaktadir. Bu cercevede, Rehber’in
belediye isletmelerine de ulastirilmasi
ve bu isletmeler tarafindan hayata
gecirilmesi verimliligin artmasina ve
seffaf bir yonetim tarzinin belediyeler
nezdinde olusmasina da katka
saglayabilir.

OECD tarafindan hazirlanmis olan
rehber; KSI’lerin kendi tilke 6zelliklerini
dikkate alarak ancak uluslararasi

kabul gormiis seffaflik, adillik,

hesap verebilirlik ve sorumluluk
standartlarindan 6diin vermeden

iyi yonetisimi saglamaya yonelik
onerileri iceriyor. KST’lerin gelecekte de
varliklarini stirdiirecekleri ongoriiliiyor.
KSI'lerin ekonomiye ve topluma yarattig
ve yaratacagi katkilar distintildaigiinde,
beklentilerin bugiinkiinden farkh ve

daha fazla olacagini soylemek dogru olur.

Ozellikle, Tiirkiye'nin G20 giindeminde
de yer alan kapsayicilik konusuna katk:
yapmalar1 beklenir.

Bu bakis acisiyla degerlendirdigimizde,
KSI'lerde iyi yénetisim biiyiik 6nem
tasiyor ve oniimiizdeki donemde bu 6nem
daha da artacak. KST'lerde iyi yoénetisimin
daha etkin bir sekilde sahiplenilmesi,
topluma deger yaratilmasi, kapsayici ve
stirdtiriilebilir gelismenin saglanmasi igin
kritik 6nem tasiyor. Iyi yonetisim, aym
zamanda adil piyasa mekanizmalarinin
isleyebilmesi i¢in de ¢ok 6nemli.

Bu nedenle, kamu yoneticileri ve
politikacilarin; KSI icin én goriilen
hedefleri netlestirmesi ve kamuoyu ile
paylasmasi, gorevlerini gerceklestirmeleri
icin gerekli olan kaynaklar: saglamasi,
kurumlar1 yonetmek i¢in dogru
yetkinlikteki kisilerin atanmasini
saglamasi ve topluma hem kaynak
kullanimi, hem de sonuclar acisindan
hesap verilmesini saglamalar1 gerekiyor.

Dr. Erkin ERIMEZ

ARGUDEN YONETISIM AKADEMISI
Akademik Kurul Uyesi

Dr. Erkin Erimez 2015 yilinda B20 Yonetisim & Stirdiiriilebilirlik Bilgi Ortagi olarak segilen ARGE
Danismanlik ve C20 Yonetisim Grubu tiyesi olan Argiiden Yonetisim Akademisi biinyesindeki galismalara
ve 2015 yilinda revize edilen OECD Kurumsal Yonetisim Ilkeleri belgesine katk1 saglamistir.
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Bu ceviri OECD ile imzalanan s6zlesme sonucu yapilmistir. Resmi bir OECD cevirisi degildir. Tiirkge
¢evirinin kalitesi ve orijinal yayina uygunlugu yazar(lar)in sorumlulugu altindadir. Orijinal yayin

ve geviri arasinda herhangi bir ihtilaf s6z konusu oldugunda, yalnizca orijinal yayin gegerli kabul
edilecektir.

Bu yaymun orijinal niishas1 OECD tarafindan, Ingilizce ve Fransizca dillerinde asagidaki basliklarla
yayinlanmistir:

OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprises, 2015 Edition
Lignes directrices de 'OCDE sur la gouvernance des entreprises publiques, Edition 2015
© 2016 OECD

© 2016 Argiiden Yonetisim Akademisi, Tiirkce versiyonu
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SUNUS

Kamu Sermayeli Isletmeler icin OECD
Kurumsal Yonetisim Rehberi (Rehber),
Kamu Sermayeli Isletmelerde (KSI)
verimli, seffaf ve hesap verebilir bir
yonetisimin saglanmasi i¢in devletlere
onerilerde bulunmaktadir. Bu oneriler,
devletlerin KSI'ler tizerinde pasif ya

da asir1 miidahaleci tutumlarindan
kaynaklanacak sorunlarin tistesinden
gelinebilmesi i¢in pay sahipliginin

nasil icra edilmesi gerektigi hususunda
uluslararas1 diizeyde kabul gormiis
standartlardir. Rehber ilk kez 2005 yi1linda
OECD Kurumsal Yonetisim Ilkeleri’nin
(flkeler)! bir tamamlayicis1 olarak
hazirlanmigtir. Rehber, on yillik uygulama
sonrasi elde edilen deneyimlerin
yansitilmasi; ulusal ve uluslararasi
diizeyde KSI'lerle ilgili konularda ortaya
cikan yeni sorunlara ¢neriler getirilmesi
amaciyla 2015 yilinda revize edilmistir.

Devletler, pay sahipligi sorumluluklarini
yerine getirirken 6zel sektor igin
hazirlanmis olan G20/OECD Kurumsal
Yonetisim Ilkeleri’ndeki tavsiyelerden

de yararlanabilirler. Rehber, ilkelerin

bir tamamlayicisi olarak hazirlanmisg
olup, her iki dokiitman da tam

anlamiyla birbirleriyle uyum igerisinde
bulunmaktadir.

Bu konuda yararlanilabilecek bir diger
kaynak OECD Cok Uluslu Tesebbiisler
Rehberi’dir. Yine bu kapsamda yardimci
olarak basvurulabilecek kaynaklar; OECD
Yatirim Politikalar: Cercevesi ve OECD
Rekabet Degerlendirme Araci olarak
tanimlanabilir. Rehber, KSi’lerin en az
halka acgik sirketlerin pay sahiplerine karsi
hesap verebilirlikleri 6l¢iisiinde, genel
kamuya kars1 hesap verebilir olmalarinin
saglanmas1 konusunda, devletlere
tavsiyelerde bulunmaktadir.

Giincellenmis Rehber, Rehber’in
uluslararasi kullaniminin
yayginlastirilmasina yonelik 6neriyle
birlikte, OECD’nin {ist yonetim organi olan
OECD Konseyi tarafindan onaylanarak,
2015 yili Temmuz ayinda yayimlanmistir.

1 Ilkeler, 2015 yili revizyon calismasinin ve 4 - 5 Eyliil 2015 tarihli G20 Maliye Bakanlar1 ve Merkez
Bankas1 Baskanlar1 toplantisinda onaylanmasinin ardindan G20/OECD Kurumsal Yénetisim Ilkeleri

olarak adlandirilmaya baglanmistir.
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TESEKKUR

Rehber, OECD tilkelerinin, OECD’nin

is birligi yaptig1 bircok kurumun ve
paydaslarin katilimi ile revize edilmistir.
Kolombiya, Letonya ve Rusya Federasyonu
soz konusu revize siirecine Ortak Ulke
olarak (OECD iilkeleri ile aymi kosullarda)
istirak etmislerdir. Diinya Bankasi,

Kamu Pay Sahipligi ve Ozellestirme
Uygulamalar: Calisma Grubu’na gézlemci
olarak katilmaktadir. Arjantin, Brezilya,
Cin, Kosta Rika, Kazakistan, Litvanya,
Peru, Filipinler, Giiney Afrika ve Ukrayna
Calisma Grubu'nun yuriittigi revizyon
miizakerelerine dogrudan katilmislardir.
Rehber’in revizyonu stirecinde Calisma
Grubu’'nun diizenli toplantilar1 yaninda,
onemli sayida danisma amagch toplantilar
ve calismalar diizenlenmistir. Danisma
toplantilarinda verilen katkilar haricinde,
Rehber’in revizesine yonelik olarak Cabo
Verde (Yesil Burun Adalar1), Ekvator,
Misir, Hindistan, Endonezya, Irak, Laos,
Malezya, Moritanya, Fas, Myanmar,
Paraguay, Surinam, Tayland, Uruguay ve
Vietnam goriis bildirmislerdir.

Revizyon siirecinde, OECD’nin kurumsal
istisare ortaklar1 olan; Is Diinyas1 ve
Sanayi Danisma Komitesi (Business

and Industry Advisory Committee
(BIAC)) ile Ticaret ve Sendika Danisma
Komitesi (Trade and Union Advisory
Committee (TUAC)) yaninda Arjantin
Kurumsal Yonetisim Enstitiisti (Argentina
Institute for Governance of Organizations
(IAGQ)), Asya Kalkinma Bankas1 (Asian
Development Bank), Baltik Kurumsal
Yonetisim Enstitiisii (Baltic Institute

of Corporate Governance), Brezilya
Sermaye Piyasas1 Yatirimcilar1 Dernegi
(Brazilian Association of Capital

Markets Investors), Brezilya Yoneticiler

Enstitiisii (Brazilian Institute of Corporate
Directors), Guberna, Giiney Amerika
Kalkinma Bankasi (Inter-American
Development Bank), Uluslararasi
Kurumsal Yonetisim Ag1 (International
Corporate Governance Network), Latin
Amerika Kalkinma Bankasi (Latin
American Development Bank), Malezya
Yoneticiler Akademisi (Malaysian
Directors Academy), Myanmar Kalkinma
Kaynaklar1 Enstitiisii - Ekonomik ve
Sosyal Kalkinma Merkezi (Myanmar
Development Resource Institute - Centre
for Economic and Social Development),
Myanmar Yetkili Muhasebeciler Enstitiisii
(Myanmar Institute of Certified Public
Accountants), Pakistan Kurumsal
Yonetisim Enstitasti (Pakistan Institute

of Corporate Governance), Filipin Yetkili
Muhasebeciler Enstitiisii (Philippine
Institute of Certified Public Accountants
Institute), Filipin Yoneticiler Enstitiist
(Philippine Institute of Corporate
Directors), Singapur Yoneticiler Enstitiisti
(Singapore Institute of Directors),
Myanmar Ticaret ve Sanayi Odalar:
Federasyonu Birligi (Union of Myanmar
Federation of Chambers of Commerce and
Industry) ve Birlesmis Milletler Afrika
Ekonomi Komisyonu (United Nations
Economic Commission for Africa) da
katkida bulunmuslardir.
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ONSOZ

Kamu Sermayeli Isletmelerin (KSI)
kurumsal anlamda iyi yonetilmesi,
ulusal ve uluslararas: piyasalarin
etkinligi ve serbestligi acisindan cok
onemlidir. Bircok iilkede, KST'ler
temel kamu hizmetlerinin saglayicilar
konumundadir. Bu yiizden, KSi’lerin
faaliyetleri vatandaglarin giinliik
yasaminin yaninda, ekonominin
rekabetciligi agisindan buyiik 6nem
tasimaktadir. KSI'lerin rekabetci

ve diizenlenen bir ortamda faaliyet
gostermesinin temin edilmesi,
biiytimenin temelini olusturan

serbest ticaret ve yatirim ortaminin
stirdurilebilmesi acisindan kritik oneme
sahiptir.

Kamu Sermayeli Isletmeler icin OECD
Kurumsal Yonetisim Rehberi (Rehber),
Kamu Sermayeli Isletmelerde (KSI)
verimli, seffaf ve hesap verebilir bir
yonetimin saglanmasi i¢in devletlere
onerilerde bulunmaktadir. Bu 6neriler,
devletlerin KST'ler iizerinde pasif ya
da asir1 miidahaleci tutumlarindan
kaynaklanacak sorunlarin iistesinden
gelinebilmesi i¢in pay sahipliginin
nasil icra edilmesi gerektigi hususunda
uluslararasi diizeyde kabul gormiis
standartlardir. Rehber, ilk kez 2005
yilinda OECD Kurumsal Yonetisim
Ilkeleri’nin bir tamamlayicisi olarak
hazirlanmistir. Rehber, on yillik
uygulama sonrasi elde edilen
deneyimlerin yansitilmasi; ulusal ve
uluslararas: diizeyde KST’lerle ilgili
konularda ortaya c¢ikan yeni sorunlara
oneriler getirilmesi amaciyla 2015
yilinda revize edilmistir.

Yapilan revizyon ¢alismasi neticesinde
Rehber 6nemli 6l¢iide degisiklige

ugramis ve Rehber’in gliniimiiz
politikalarina uygunlugu ¢nemli
oranda artirilmistir. Giincellenmis

ve gelistirilmis olan Rehber, politika
yapicilarinin kamu kuruluslarini

nasil kurumsallastirabilecegi ve

kabul edilmis iyi uygulamalarin nasil
pratige dokiulebilecegi konusunda
Rehber’in 6nceki haline gore daha
biiyiik agiklik getirmektedir. Rehber'de
kamunun tesebbiisler tizerindeki

pay sahipliginin gerekgeleriyle ilgili
oneriler gelistirilmis olup, bu 6neriler
isletmecilik faaliyetlerine hangi hesap
verebilirlik sartlar cercevesinde miidahil
olmak isteyip istemedikleri konusunda
devletlere yardimci olacaktir. KSI’lerin
ozel sektorle esit sartlarda rekabet
etmesine yonelik oneriler, ulusal ve
uluslararasi arenada aktif olarak rol alan
KST'lere rehberlik sunmaktadir.

Guincellenen Rehber kritik bir
konjonktiirde yayimlanmaktadir. Bircok
ulkenin biiytime hizinin diistiigi,

mali politika alanlarinin daraldig: bir
donemde, devletler KST’lerinin verimli
isleyisi konusunda zorluklarla kars1
karsiya gelmekte ve bu dokiiman,
devletlere bu konuda rehberlik
yapmaktadir. Bircok ekonomi genis

KSI sektériine sahiptir ve deneyimler
gostermektedir ki, devletin hakim
oldugu sektorlerin genel kabul gormiis
iyi uygulamalar cercevesinde faaliyet
gosterip gostermemesine bagli olarak,
bu sektorler tilkenin ekonomik ve sosyal
kalkinmasini destekleyebilmekte ya da
engelleyebilmektedir. Ayni zamanda,
bazi uilkeler ticaret ve yatirim anlagmalar:
dahil, ekonomilerinde cesitli vesilelerle
faaliyet gosteren yabanci KSI'lerin ticari



uyumunu ve rekabet ortamina etkilerini
degerlendirmek suretiyle faaliyetlerini
yakindan takip etmektedirler.

Rehber’in devletler icin 6nemi giderek
artan bir kaynak olacagindan emin
oldugumu belirtmek isterim. Rehber,
daha adil ve daha rekabetci piyasalarin
olusmasina, deger yaratilmasina,
biiytime ve gelismeye ve toplumun
tim kesimlerinin temel ihtiyaclarinin
karsilanmasina katki saglayacak giiclii
bir arac olarak 6ne cikmaktadir. Bu
cercevede, OECD tyesi iilkelerini

ve ortak statiisiinde olan tilkeleri
Rehber’den en st diizeyde istifade
etmeye davet ediyorum.

Angel GURRIA
OECD Genel Sekreteri
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KAMU SERMAYELI
ISLETMELER iCiN KURUMSAL
YONETiSIM REHBERINE
iLISKIN KONSEY ONERISI

8 Temmuz 2015
KONSEY,

14 Aralik 1960 tarihli OECD kurulus
sozlesmesinin 5(b) maddesi gercevesinde,

Kurumsal Yonetisim Ilkelerine Iliskin
Konsey Onerisi'ni dikkate alarak ve bu
Onerinin Kamu Sermayeli Isletmeler icin
tamamlayici nitelikte oldugunu GOZ
ONUNDE TUTARAK,

Bu Oneri ile daha 6nce yayimlanmis olan
Kamu Sermayeli Isletmeler icin Kurumsal
Yonetisim Rehberi'ne (“Rehber”)

iliskin Konsey Onerisi'nin yiiriirliikkten
kaldirldigim1 DIKKATE ALARAK,

Uluslararas: Yatirimlar ve Cok Uluslu
Sirketler Deklarasyonunun (Declaration
on International Investment and
Multinational Enterprises [C(76)99/
FINAL]) ayrilmaz bir pargas1 olan Cok
Uluslu Sirketler Rehberi'ni (Guidelines
for Multinational Enterprises); Yabanci
Kamu Gorevlilerine Uluslararasi

Ticari Islemlerde Riisvet Verilmesi ile
Miicadele Anlasmasi’ni (Convention

on Combating Bribery of Foreign Public
Officials in International Business
Transactions); Konseyin Ozel Sektorin
Altyap1 Yatirnmlarina Katilimina

fliskin Tlkelere yénelik Onerisi'ni
(Recommendation of the Council on
Principles for Private Sector Participation
in Infrastructure); Kamu - Ozel Sektor

Ortakliklarimin Yonetisimine iliskin
ilkeler konusunda Konsey Onerisi'ni
(Recommendation of the Council on
Principles for Public Governance of
Public-Private Partnerships); ve Konsey’'in
Egitim, Istihdam ve Girisimcilik
Konularinda Cinsiyet Esitligi Onerisi'ni
(Recommendation of the Council

on Gender Equality in Education,
Employment and Entrepreneurship) GOZ
ONUNDE TUTARAK,

Rehber’in, kamu sektoriinde reform
yapan iilkelerin yillar boyunca artan ilgisi
sonucunda revize edildigini DIKKATE
ALARAK,

KSI'lerin bircok ekonomide 6nemli rol
oynadiklarinin ve uluslararasi piyasalarda
giderek daha fazla faaliyet gosterdiklerinin
ve KST’lerdeki iyi kurumsal yonetisimden
saglanan faydalarin FARKINDA OLARAK,

Kamu adina KST'ler iizerindeki pay
sahipliginin kamu gorevlileri eliyle
yiiriitiilmesinden kaynakli olarak KSi’lerin
baz1 énemli yonetim zorluklariyla
karsilastiklar: hususunun FARKINDA
OLARAK,



Kurumsal Yonetisim Komitesi’'nin teklifi ile:

L

II.

II1.

Iv.

VI

Uye ve iiye olmayan iilkelerden
Rehber'deki onerileri uygulamaya karar
verenlere, kendi KSi’lerini ve onlarin
bulunduklar: sektorleri diizenlerken
bu Oneri’'nin ekinde yer alan Rehber’i
genel kabul gormiis iyi uygulamalar
olarak dikkate almalarini tavsiye
etmekte;

Onerileri uygulamaya karar verenlerin
pay sahipligine iliskin diizenlemeleri
ve KST’lerin kurumsal yonetisim
cercevesini belirlerken Rehber’deki
onerilerin uygulanmasini tesvik
etmelerini tavsiye etmekte;

OECD Genel Sekreterini bu Oneri’yi
yayginlastirmaya davet etmekte,

anrileri uygulamaya karar verenleri
bu Oneri’yi yayginlastirmaya davet
etmekte,

Onerileri heniiz uygulamaya karar
vermemis olan ulkeleri, bu Oneri’yi
dikkate almaya ve uygun olmasi
durumunda da Kamu Pay Sahipligi

ve Ozellestirme Uygulamalar

Calisma Grubu tarafindan konunun
degerlendirilmesinin ardindan
Rehber'deki onerileri uygulamaya karar
vermeye davet etmekte;

Kurumsal Yonetisim Komitesi'ni,

Kamu Pay Sahipligi ve Ozellestirme
Uygulamalar1 Calisma Grubu iizerinden
bu Oneri’'nin hayata gecirilmesini
yakindan takip etme konusunda ve

bu Oneri'nin kabul edilmesini takip
eden besinci yilin sonuna kadar ve
uygun goriilmesi halinde sonrasinda da
Rehber’in hayata gecirilmesine yonelik
Konsey’e rapor sunma konusunda
gorevlendirmektedir.
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REHBER HAKKINDA

Bircok sanayilesmis ekonominin 6zelligi,
0zel sektoriin piyasalarda etkin rol
oynadig1, hukukun tstiinliigi prensibine
bagli olarak isleyen acik ve rekabetci
pivasalara sahip olmasidir. Diger taraftan
gelismekte olan ekonomilerin de iginde
oldugu birgok tilkede Kamu Sermayeli
Isletmeler (KST'ler) milli gelirde,
istthdamda ve piyasa degeri konularinda
azimsanmayacak paya sahiptir. KSI'lerin
ekonomilerde 6nemli bir role sahip
olmadig ilkelerde bile, KST’ler enerji,
ulasim, telekomiinikasyon hatta bazi
durumlarda hidrokarbon ve finans gibi
kamu hizmeti ve altyapi sektorlerinde
yaygin olarak faaliyet gosterdiginden,

bu isletmelerin performansi gerek
toplumun buyiik kesimi acisindan,
gerekse is diinyas1 acisindan biiyiik
onem arz etmektedir. Dolayisiyla,

bu isletmelerin iyi yonetilmesi tilke
ekonomisinin etkinligi ve rekabet giiciine
olumlu katkida bulunmas: acisindan
kritik 6neme sahiptir. Deneyimler,
pivasa onculigiinde kalkinmanin
kaynaklarin verimli kullanilmasi
acgisindan en etkin yontem oldugunu
gostermektedir. Halihazirda, baz iilkeler
KSI'lerinin organizasyon ve yonetim
yapilarinda reform yapma yoluna
gitmekte olup, bu reformlar sirasinda,
mevcut Rehber gibi uluslararasi iyi
uygulamalar1 baslangic noktasi olarak
gormekte veya karsilastirma araci olarak
kullanmaktadirlar. Rehber’in amaci;

i. Bir pay sahibi olarak devletin
profesyonellesmesi,

ii. KSI'lerin 6zel sektére iliskin iyi
uygulamalarda oldugu gibi verimli,
seffaf ve hesap verebilir sekilde
faaliyet gostermesi ve

iii. KSI'ler ve ozel sektor sirketleri
arasinda esit rekabet kosullarinin
saglanmasidir.

Rehber, hangi faaliyetlerin 6zel veya kamu
tarafindan icra edilmesinin daha yerinde
olacag konusunda bir tavsiye
icermemektedir. Ancak, ozellestirmenin
tercih edilmesi durumunda,

kurumsal yonetisim alanindaki
uygulamalar, KST'lerin degerlerinin
artmasina katki saglayarak 6zellestirme
gelirlerinde artis saglayacagindan ekonomik
anlamda etkin 6zellestirme icin onemli bir
on sart olarak degerlendirilmektedir.

Kamunun KSI'lere iliskin pay sahipligi
gerekgeleri tilkeye ve sektore bagh olarak
degismektedir. Bu gerekgelerin tipik
ozelligi ekonomik, sosyal ve stratejik
cikarlarin bir sentezini kapsayabilmesidir.
Sanayi politikasi, bolgesel kalkinma ve
kamu mallarinin tedarikinin yaninda
rekabetin miimkiin olmadig1 dogal
tekellerin varlig1 bu gerekcelere 6rnek
olarak gosterilmektedir. Ancak, son

birka¢ on yillik donem iginde piyasalarin
kiiresellesmesi, teknolojik gelismeler

ve tekelci piyasalarin liberallesmesi
birgok tilkede kamunun hakim oldugu
sektorlerin yeniden diizenlenmesine ve
yapilanmasina sebep olmustur. Diger
taraftan, KSi’lerin uluslararasi ticaret ve
yatirimlara katiliminda 6nemli artiglar
gozlenmektedir. KSI'ler baslangicta kendi
ulkelerindeki temel altyapi ihtiyaclarini ve
diger kamu hizmetlerine iliskin ihtiyaclar1
karsilarken, giderek kendi tilkeleri disinda
onemli aktorler haline gelmislerdir.
Yukaridaki gelismeye paralel olarak kamu
yatirim araclarindaki artis, devletler

ve bu devletlerin sahip oldugu KSi’ler
arasindaki iligkiyi daha karmasik hale



getirmektedir. Bu gelismeler Rehber’in
hazirlanmasinda yararlanilan birkag
OECD raporunda? ele alinmistir.

KSI'ler kendilerine 6zgii yonetisim
zorluklari ile kars1 karsiya kalmaktadir.
Bir taraftan, KSi'ler siyasi amaclarla
gudiilenmis yersiz giindelik
miidahalelerden zarar gormekte, bu
miidahalelerde sorumluluk ve hesap
verebilirlik konularinda sikintilar
dogurmakta ve isletmelerin verimsiz
calisir hale gelmesine sebep olmaktadir.
Diger taraftan, devletin fazlasiyla pasif
veya mesafeli sahipligi denetimsizligi
de beraberinde getirmekte, bu durum
KSI’lerin ve KSI’lerin nihai pay sahibi olan
toplumun yararina yonelik personelin
calisma istegini azaltmakta ve galisan
personelin isletme hakkindaki gizli
bilgileri kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
kullanmalar1 ihtimalini artirmaktadar.
KST’lerin yonetimleri, 6zel sektor sirket
yonetisim politikalarini disipline edici
iki faktor olan devir ve iflas gibi konulara
kars1 korunabilmektedir. KST’lere

ticari kanunlarin ve diizenlemelerin
uygulanmasi, kontrolit kamunun

elinde olan kuruluslara yine kamu
diizenleyicileri tarafindan yaptirim
uygulanmasi nedeniyle kendine has
sorunlar dogurabilmektedir. Ayrica,
KSI'lere hem ekonomik faaliyetlerde

2 “Seffaflik ve Hesap Verebilirlik, Kamu
Pay Sahipligi icin Rehber” OECD 2011,
(“Accountability and Transparency: A
Guide for State Ownership”); “Rekabetci
Tarafsizlik: Kamu ve Ozel Sektoriin Esit
Sartlarda Rekabet Etmesi, OECD 2012,
(“Competitive Neutrality: Maintaining a Level
Playing Field Between Public and Private
Business”); “KST’lerde Yonetim Kurulu, OECD
2013 (“Boards of Directors of State-Owned
Enterprises”); “KST’lerin Finansmani: Ulke
Uygulamalar1” OECD 2014 (“Financing State-
Owned Enterprises: An Overview of National
Practices”) ve “KSI'lerde Yonetisim: Kamu Pay
Sahipliginin Sebepleri, OECD 2015 (“State-
Owned Enterprise Governance: A Stocktaking
of Rationales for State Ownership”).
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bulunmak hem de kamu politikalarinda
rol almak gibi ikili hedefler verildiginde
yonetime yonelik ilave sorunlarla
karsilasilmaktadar.

Kurumsal yonetisim konusunda yasanan
zorluklar temel olarak; KSi’lerin
performansina iliskin hesap verme
sistematiginin agik ve kolay anlagsilabilir
prensipleri olmayan karmasik bir iliski
agini icermesi (yonetim, Yonetim Kurulu,
pay sahibi kurum, bakanliklar, hiikiimet
ve diizenleyiciler) ve kararlarin asil
paydasi olan kamunun ya da kurumun
yararini gozetmek yerine yukaridaki
gruplarin arasindaki ¢ikar iliskileri
cercevesinde alinmasi olarak gosterilebilir.
Etkin bir karar alabilme sistematigi ve iyi
bir yonetisim yapisi olusturabilmesi icin
gerekli olan bu karmasik hesap verme
iligki aginin kurulmasi zorlu bir istir ve
etkili bir yatirim ortaminin olusturulmas:
icin de gerekli olan t¢ prensibe (seffaflik,
degerleme ve politikalarin tutarliligi)
onemli 6l¢iide dikkat edilmesini gerektirir.

Kamu Sermayeli Isletmeler icin
Kurumsal Yonetisim Rehberi, yasanan
soz konusu sikintilara ¢coziim bulmak icin
ilk kez 2005 yi1linda hazirlanmistir. 2014
yilinda Kurumsal Yonetisim Komitesi'nin
alt komitesi olan Kamu Sahipligi ve
Ozellestirme Uygulamalar1 Komitesinden
on yillik uygulama deneyiminin 1s1§1inda
Rehber’i gozden gecirmesi ve revize
etmesi talep edilmistir. OECD tlkelerinde
2005 yilindan bu yana KSi’lerde yasanan
kamu sahipligi ve kurumsal yonetisim
uygulamalarindaki degisiklikler
konusunda daha 6nce bir rapor®
hazirlanmis ve raporda, birkag 6zel durum
disinda, reformlarin Rehber ile uyumlu
oldugu sonucuna varilmistir. S6z konusu

3 “Kamu Sermayeli Isletmelerin Kurumsal
Yonetisimi: 2005 Yilindan ftibaren OECD
Ulkelerindeki Reform ve Degisimler”, OECD
2010, (“Corporate Governance of State-Owned
Enterprises: Change and Reform in OECD
Countries since 2005”).
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sonuglara dayanarak Calisma Grubu,
Rehber'in KSI sektorii reformlari icin

yol gosterici olmaya ve hiitkiimetler igin
ulasilmasi hedeflenen yapiy:1 tanimlamaya
devam etmesinin uygun olacagina karar
vermistir.

Hitktimetler, pay sahipligi haklarini yerine
getirirken 6zel sektor igin tavsiyeler
iceren OECD Kurumsal Yonetisim
Prensipleri’'nden* de yararlanabilirler.
Rehber Kurumsal Yonetisim
Prensipleri'nin bir tamamlayicisi

olarak olusturulmustur ve birbiriyle
tamamen uyumludur. Bu konuda kaynak
olabilecek diger OECD Dokiimanlari,
OECD Uluslararas1 Yatirnmlar ve Cok
Uluslu Kurumlar Deklarasyonu (OECD
Declaration on International Investments
and Multinational Enterprises) ve bu
belgenin tamamlayicisi niteligindeki

Cok Uluslu Kurumlar icin OECD
Rehberi’dir (OECD Guideline for
Multinational Enterprises). OECD Yatirim
Politikalar1 Cercevesi (OECD Investment
Policy Framework) ve OECD Rekabet
Degerlendirme Araci (OECD Competition
Assesment Toolkit) yardime: kaynak
olarak sayilabilir. Rehber, KST'lerin kamu
nezdindeki hesap verme ytktimliltiginin
en az halka acik sirketlerin hissedarlarina
kars1 olan hesap verme yiikiimliiliikleri
kadar olmas1 konusunda yol gostericidir.

Doktimanin geri kalani iki ana boliimden
olusmaktadir. Birinci boliimde aciklanan
Rehber konulari asagidaki alanlar:
kapsamaktadir:

i. Kamu Pay Sahipliginin Gerekgeleri
ii. Pay Sahibi Olarak Devletin Roli

iii. Piyasalarda Kamu Sermayeli Isletmeler

4 Prensipler, 2015 revizyonundan sonra 4-5
Eyliil 2015 tarihli G20 Maliye Bakanlar: ve
Merkez Bankas1 Baskanlar1 toplantisinda
onaylanmasini miteakip G20/OECD
Kurumsal Yonetisim lkeleri olarak
adlandirilmaya baglanmisgtir.

iv. Hissedarlarin ve Diger Yatirimcilarin
Esit Muameleye Tabi Tutulmasi

v. Paydaslarla iliskiler ve Sorumlu Is
Yapma Yaklagimi

vi. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik

vii. Kamu Sermayeli Isletmelerin Yonetim
Kurullarinin Sorumluluklar:

Her bir boliim kalin italik olarak yazilmis
olan tek bir temel ilke ile baslamakta ve
boliim iginde bu ilkeyi destekleyen alt
ilkeler sunulmaktadir. Tkinci boliimde,
ilkelerin temel mantiginin anlasilabilmesi
icin ilkeler ile ilgili agiklamalar
sunulmaktadir. Aciklamalarda, hakim
olan trendlere iliskin tanimlamalar,
birtakim uygulama metotlar1 ve ilkelerin
uygulanmasinda faydal olabilecek
ornekler yer almaktadair.
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UYGULANMASI

TANIMLAR VE PRENSIPLERIN

Rehber, kamu pay sahipligi gorevini yerine
getirmekte olan kamu gorevlilerinin,
KST’lerin yénetimlerinin ve Yonetim
Kurullarinin faydalanmasi amaciyla
hazirlanmistir. Rehber, KST'lerde

kurumsal yonetisime iligskin ¢nerilerin yani
sira, kamu pay sahipligi uygulamalari ile
KST’lerin faaliyet gosterdikleri diizenleyici
ve yasal ortama yonelik oneriler
icermektedir. Rehber, genel hatlariyla
ulusal veya uluslararasi piyasalarda faaliyet
gosteren tiim KST'ler icin gecerlidir.

Ulkelerin kendilerine 6zgii yasal ve yonetsel
uygulama anlayislarindaki farkliliklardan
hareketle, Rehber’in her soruna uygun tek
coztim olmayacag, bu baglamda, yeni ek
dtizenlemeleri de beraberinde getirebilecegi
dikkate alinmalidir. Rehber, sonuc odakl
olup, devletlerin bu sonuglara ulasmak

icin izleyecekleri yollar1 belirlemesi
gerekmektedir. Bu boliim kamu pay
sahiplerinin, Rehber'in uygulanabilirligi
konusunda fikir sahibi olmalarini
saglayacak hususlara yer vermektedir.

KSI’nin Tanimi. Ulkeler KSi’leri
tamimlama acisindan birbirinden

farklilik gostermektedir. Rehber’e gore,
ulusal mevzuata gore varlik gosteren
kurumsal bir tiizel kisilik isletme olarak,
bunlardan pay sahipligi yetkileri devlet
tarafindan kullanilanlar ise KSI olarak
adlandirilmaktadir. Bu tanim anonim
sirketleri, limited sirketleri ve ortakliklar:
kapsamaktadir. Buna ek olarak, 6zel yasal
diizenlemeler ile kurulmus olan isletmeler,
kurulus amaclari ile faaliyetlerinin tamami
veya bir kisminin ekonomik icerik tasimasi
durumunda KSI olarak adlandirilmalidir.

Pay Sahipligi ve Kontrol. Rehber,
devletin ¢cogunluk hissesine sahip oldugu
veya benzer bir statii ile kontrol ettigi
isletmelere yoneliktir. Benzer statii ile

kast edilen, kamu hissesinin ¢ogunluk
hisseyi olusturmadigi durumlarda, yasal
diizenlemeler veya ana stzlesme ile
kurulus veya Yonetim Kurulu iizerinde
kamu kontroliiniin saglanmasidir. Bu
kapsama giren durumlarin tek tek ele
alinmasinda fayda bulunmaktadir.
Ornegin, “Altin Hisse’nin kontrol sinirlari,
bu hisse ile devlete verilen yetkinin
olgiisiine baghdir. Ayrica, kurumsal veya
pay sahipligi yapisinin, devlete isletme
iizerinde etkin kontrol etme yetkisi

verdigi hallerde (pay sahipligi anlagmalar:
veya benzeri yollarla) devletin azinlik
miilkiyeti bu Rehber kapsami igine
girmektedir. Buna karsin, isletmelerin
kurumsal kararlarina yonelik niyet beyan
iceren diizenlemeler devlet kontrolil
olarak degerlendirilmez. Devletin kontrol
yetkisinin ve uzun vadeli beklentisinin
bulunmadigi, % 10’dan daha az pay

sahibi oldugu ve dolayli yoldan sahip
olunan, emeklilik fonlar1 gibi, tegebbiisler
de KSI olarak degerlendirilmez. Kamu
tarafindan iflas, tasfiye, muhafaza etme
veya alacaklar karsiliginda gecici bir sekilde
sahiplenilerek yonetilen kurumlar Rehber
kapsaminda KSi olarak degerlendirilmezler.
Kontrol mekanizmasinin farkh sekillerde
uygulanmasi farkli yonetisim sorunlarini
ortaya cikarmaktadir. Rehber'de gecen pay
sahipligi ifadesi ile “kontrol” anlagilmalidir.

Ekonomik Faaliyetler. Bu Rehber
cergevesinde ekonomik faaliyet, en azindan
prensipte 6zel bir igsletmecinin 6ngorecegi
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kéar oranini esas alarak piyasada mal veya
hizmet sunmak tizere gerceklestirilen
faaliyetler olarak tanimlanmaktadir.
Piyasanin isleme mekanizmas: (rekabetci,
tekelci, oligopol) bir faaliyetin ekonomik
olup olmadiginin belirlenmesinde etkili
degildir. Devlet tarafindan talep edilen
zorunlu kullanici bedelleri mal veya hizmet
satis1 olarak degerlendirilmez. Ekonomik
faaliyetler cogunlukla girisimciler arasinda
rekabetin oldugu ya da yturirlikteki

yasa ve diizenlemelerin rekabet ortamini
olusturdugu piyasalarda gerceklesir.

Kamusal Politika Hedefleri. Bu
calismada, kamusal politika hedefleri,
KSI'ler araciligiyla, kamuya fayda
saglayacag dusiiniilen hedeflerdir. Bu
hedefler, 6zel sektériin ve/veya KST'lerin
karlilik veya hissedara yaratilan deger
gibi performans gostergeleri disinda
gerceklestirmeleri beklenen hedeflerdir.
Bunlar, posta hizmetlerinin yerine
getirilmesi seklinde kamu hizmetleri
olabilecegi gibi kamu yararina olacak
diger faaliyetler de olabilir. Birgok
durumda, kamusal politika hedefleri devlet
organlar tarafindan gerceklestirilmek
yerine, verimlilik ve diger nedenlerle
KST’ler tarafindan gergeklestirilmektedir.
Devletin, KSI’lerin yénetimine gegici
miidahaleleri sirketin kamusal politika
hedeflerinin gerceklestirilmesi olarak
kabul edilmemektedir. Kamusal politika
hedeflerine yonelik uygulamalar, ekonomik
faaliyetlerden ayr olarak veya birlikte
yuritiilebilir.

KSFP’lerin Yonetim Organlari.

Bazi KSI'lerde yonetim ve denetim
fonksiyonlarini farkli organlara ayiran ikili
bir Yonetim Kurulu yapis1 bulunmaktadir.
Digerlerinde, Genel Miidiir'iin iginde

yer aldig1 veya almadigi tek bir Yonetim
Kurulu vardir. Bu dokiiman cercevesinde
Yonetim Kurulu, yonetsel fonksiyonlari
iistlenen ve icrayi izleyen organ olarak
tanimlanmaktadir. Bircok devlet “bagimsiz”
Yonetim Kurulu Uyelerini de Yonetim
Kurulu'nda gorevlendirmektedir, ancak

bagimsizligin tanimu ilgili iilke mevzuatina
ve o ulkenin uygulamaya karar verdigi
kurumsal yonetisim ilkelerine gore farklilik
gostermektedir. Genel Mudir (CEO) en tist
dtizeyde icra sorumlusu olup, faaliyetlerin
yuriitilmesinden ve kurumsal stratejinin
gerceklestirilmesinden sorumludur.

Genel Miidiir, Yonetim Kurulu'na kars:
sorumludur.

Halka Acik KSI’ler. Rehber’in bazi
bolimleri halka acik sirketler icin
uyarlanmistir. Bu dokiiman cercevesinde
halka acik KSI, hisseleri borsada islem
goren KSI olarak tanimlanmaktadir. Baz1
tilkelerde imtiyazli hisse senedi, borsada
islem goren bor¢clanma senedi veya benzeri
finansal tirtinleri cikaran KSI'ler de halka
acik olarak kabul edilmektedir.

Pay Sahibi. Devletin pay sahipligi
fonksiyonundan veya pay sahipligi
haklarinin kullanimindan sorumlu

olan birimi, pay sahibi olarak
adlandirilmaktadir. Pay sahibi birim,
devletin pay sahipligini ytrttmekle
sorumlu tek bir kurum, bir koordinasyon
birimi veya bir Bakanlik olabilir. Rehber
ve Notlar boliimiinde Pay Sahibi Kurum,
pay sahipligi modelinden bagimsiz olarak
kullamlmistir. Katilimcilarin tamaminda
etkin rol oynayan bir pay sahipligi yapisi
olmayabilir. Ancak bu durum o6nerilerin
uygulanmasini etkilemez.

Prensiplerin Uygulanmasi. Rehber
kamusal politika hedefleri veya kamusal
fonksiyonlar da dahil olmak tizere,
ekonomik faaliyette bulunan tiim KSI'ler
icin uygulanabilir. Ekonomik faaliyette
bulunan kamunun diger yapilar1 da bu
Rehber kapsaminda degerlendirilebilir.
Rehber, sirket statiisiinde olsalar bile
sadece kamusal politika hedeflerini
gerceklestirmek amaciyla faaliyet
gOsteren tesebbiislerde uygulanmay1
amaclamamaktadir. Prensip olarak,
yerel yonetimler tarafindan sahiplenilen
KST'lerde de Rehber’in azami 6lciide
uygulanmasi tavsiye edilir.



A. Kamunun tesebbiislerde pay sahibi
olmasinin temel gerekcesi, kaynaklarin
etkin dagilimi1 yoluyla toplum igin
yaratilan degerin maksimize edilmesi
olmalidir.

B. Hiktimet bir pay sahipligi politikas1
gelistirmelidir. Bu kapsamda s6z
konusu politika; kamu pay sahipliginin
genel gerekgelerini, devletin KSI'lerin
yonetimindeki roliinii, pay sahipligi
politikasinin nasil uygulanacagini
ve sO0z konusu politikanin uygulama
asamasina dahil olacak ilgili kamu
kurumlarinin rol ve sorumluluklarini
tanmimlamalidir.

C. Pay sahipligi politikasi, uygun siyasal
hesap verme siireclerine tabi olmali
ve kamuya agiklanmalidir. Hiikiimet
pay sahipligi politikasini diizenli
araliklarla gozden gecirmelidir.

D. Devlet, her bir KSI igin pay sahipligi
gerekcelerini tanimlayarak sz
konusu gerekceleri diizenli olarak
gozden gecirmelidir. Tek bir KSI'nin
veya birden fazla KSI'nin birlikte bir
kamu politikas1 hedefine ulasmasi
gerektiginde, ilgili otorite hedefe
yonelik gerekli gorevlendirmeleri
yapmali ve s6z konusu hedef kamuya
aciklanmalidir.
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. Hiikiimetler KST'lerin faaliyetlerini

diizenleyen mevzuati sadelestirmeli
ve standart hale getirmelidir. KSI'lerin
faaliyet esaslar sirketler icin gegerli
genel kabul gérmiis normlara uygun
olmalidir.

. Hiikiumetler, belirlenmis hedeflerine

ulasmalar1 icin KST’lere operasyonel
ozerklik vermeli ve KSI’lerin yonetimine
miidahale etmemelidir. Pay sahibi
olarak hiikiimet, KSi’lerin hedeflerini
seffaf olmayan bir sekilde yeniden
belirlememelidir.

. Devlet, KST’lerin Yonetim Kurullarinin

sorumluluklarini, bagimsiz bir sekilde
yerine getirmelerine izin vermelidir.

. Pay sahipligi haklarinin ne sekilde

kullanilacagi devlet yonetiminde agik
bir sekilde tanimlanmalidir. Miimkiinse
pay sahipligi haklarinin kullanima,

tek bir merkezi otorite tarafindan
gerceklestirilmeli, bu durumun miimkan
olmadig: hallerde bir koordinasyon
birimi tarafindan ytriitiilmelidir. Kamu
adina pay sahibi haklarini kullanacak
olan birimin, gorevlerini etkili bir
sekilde ytriitebilecek kapasite ve
yetkinlige sahip olmas1 gerekir.

. Pay sahipligi haklarini kullanan birim,

temsil mercilerine hesap verebilir
kilinmali, s6z konusu birim, devlet
yuksek denetleme kurumlar1 da dahil
olmak tizere ilgili tim kamu kurumlar
ile iliskileri tanimlamis olmalidar.
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Devlet, bilingli ve aktif bir pay
sahibi gibi davranmali, pay sahipligi
haklarini kullanirken her bir sirketin
hukuki yapisina uygun bir sekilde
hareket etmelidir. Devletin temel
sorumluluklar::

Genel kurulda temsil edilmesi ve oy
hakkim etkin bir sekilde kullanmasa,

Tamamina veya cogunluguna sahip
oldugu KSI'lerin Yénetim Kurulu
Uyelerinin secim siireclerinin iyi
yapilandirilmis, liyakat esasli ve seffaf
olmasi; iiye segim siireglerine aktif
katilmas1 ve Yonetim Kurulunun
cesitliligine katki saglamasi,

Finansal hedefler, sermaye yapis1 ve
risk toleransi seviyesini de iceren
genel hedefleri belirlemesi ve
uygulamalar takip etmesi,

Pay sahipligi fonksiyonunu tistlenen
birimin, KSi’lerin performansini
yakindan izlemesini, denetlemesini,
faaliyetlerini degerlendirmesini ve
kurumsal yonetisim standartlarina
uyumunu takip etmesini saglayacak
bir raporlama sistemi kurmasi,

Kamuoyu ile paylasilacak bilgiler

ile uygun bilgi paylasim kanallarini
belirlemesi; yayinlanan bilgilerin
nitelikli ve dogru olmasini saglayacak
yontemlerin ortaya konacagi
kamuoyu aydinlatma politikas1
belirlemesi,

Yasalar ve kamunun pay sahipligi
acisindan uygun olmasi halinde,
bagimsiz denetciler ve kamu adina
kontrol ve denetim yetkisi bulunan
kurumlar ile siirekli diyalog halinde
olmasi,

KST’lerin kisa, orta ve uzun vadeli
hedeflerini gerceklestirmelerini
saglayacak, nitelikli kisilerin Yonetim
Kurulu'na katilmalarini tesvik edecek
ve bu kisileri motive edecek acik bir
tcret politikasini olusturmasidir.

. Ozellikle piyasa diizenlemeleri ile ilgili

olarak, KSI’lerin tabi olduklar kosullar
etkileyebilecek hususlarda, devletin
pay sahipligi fonksiyonlar ile diger
fonksiyonlar1 arasinda net bir ayrim
olmalidir.

. Alacaklilar ve rakipler de dahil olmak

tizere paydaslar ve diger ilgili taraflar,
haklarinin ihlal edildigi durumlarda
tarafsiz yargi ve tahkim siirecleri
araciligiyla zararlarini tazmin etme
imkanina sahip olmalhdir.

. Ticari faaliyetlerde bulunan ve ayni

zamanda kamusal politika hedefleri olan
KST’lerde, esas faaliyet alanlarinda fikir
sahibi olunmasina izin verecek sekilde
maliyet ve gelir yapilarina yonelik yiiksek
standartlarda seffaflik saglanmali ve bu
konularda kamuoyu aydinlatilmalidir.

. Kamusal politika hedeflerine ulasmak

amaciyla yurtilen faaliyetlere iliskin
maliyetler devlet tarafindan finanse
edilmeli ve kamuoyuna a¢iklanmalidir.

Temel bir ilke olarak, ticari faaliyetlerde
bulunan KST'ler genel kanunlarin, vergi
uygulamalarinin ve yasal diizenlemelerin
uygulanmasindan muaf tutulmamalidir.
Kanunlar ve yasal diizenlemelerde, KSi’ler
ve onlarin piyasadaki rakipleri arasinda
haks1z bir bicimde ayrim yapilmamalidir.
KST'lerin hukuki yapisi, alacaklilarin hak
talebinde bulunmalarina ve iflas islemleri
baslatabilmelerine olanak saglamalidir.



Ticari faaliyette bulunurken KSi’lerin
bor¢lanmalarina ve sermaye
finansmanina erisimlerine iliskin
kosullar piyasa ile tutarli olmalidir.
Ozellikle:

KSI'lerin tiim finansal kurumlar ve
finansal olmayan KST'ler ile olan
iligskileri tamamen ticari gerekgelere
dayanmalidir.

KST'lere ticari faaliyetlerinde rakipleri
karsisinda avantaj saglayan imtiyazh
finansman, vergi erteleme veya diger
KST'lerden temin edilen imtiyazl ticari

krediler gibi menfaatler saglanmamalidir.

KST'ler ticari faaliyetlerinde
rakiplerinden daha avantajl fiyatlar ve
kosullarda girdi (enerji, su ve arazi gibi)
temin edememelidir.

KST'lerin ticari faaliyetlerinden elde
ettikleri getiri oranlarinin, isletme
sartlar1 da dikkate alinarak 6zel sirketler
ile rekabet etmeleri sonucunda elde
edilebilecek getiri oranlari ile tutarh
olmas gerekir.

. KSI'lerin kamu alimlarinda, satici
veya alic1 olarak, yer almalar1 halinde,
uygulanacak siire¢ ayirimciliga firsat
tanimamali, adil ve rekabetci olmali ve
seffaflik standartlariyla korunmalidir.
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. Devlet, KSI’lerin pay sahipliginin

tamamini temsil etmedigi durumlarda
OECD Kurumsal Yonetisim Ilkeleri’nin
bitintiniin uygulanmasina, pay
sahipliginin tamamim temsil ettigi
durumlarda ise ilgili bolimlerin
uygulanmasina gaba gostermelidir.
Hissedarlarin korunmasina iliskin
olarak:

Devlet ve KSi’ler tiim hissedarlara adil
muamele edilmesini saglamalidur.

KST'ler biitiin hissedarlara kars1 genel bir
kural olarak bilgilerin esit ve es zamanl
olarak aciklanmasini igeren yiitksek
diizeyde bir seffaflik sergilemelidir.

KSI'ler tiim hissedarlar ile iletisim
kurmaya ve onlarla istisare yapmaya
yonelik aktif bir politika gelistirmelidir.

Azinlik hisse sahiplerinin Genel

Kurul toplantilarina katilimlar
kolaylastirilmali, Yonetim Kurulu sec¢imi
gibi 6nemli temel kurumsal kararlarda
s0z sahibi olabilmeleri saglanmalidir.

KSTI'lerin devlet veya kendi aralarinda
gerceklestirdikleri islemler piyasa
kosullarina uygun olmalidir.

. Ulusal Kurumsal Yonetisim Ilkeleri

tiim halka acik olan ve - miimkiin
olmas1 halinde- halka agik olmayan
KSI’lerde uygulanmalidir.

. KST’ler kamusal politika

hedeflerini gerceklestirmek ile
gorevlendirildiklerinde, devlet
disindaki hissedarlarin da bu
calismalar ile ilgili bilgileri her zaman
elde etmesi saglanmalidir.

. KSTI'lerin is ortakliklar veya kamu-

ozel sektor is birligi gibi projelere
katilmalar1 durumunda, ortaklig
kuran taraflarca s6zlesmeden dogan
sartlara uyum saglanmasi ve ortaya
cikacak anlasmazlhklarin zamaninda
ve objektif bir sekilde ele alinmasi
saglanmalidir.
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. Devletler, kamu adina pay sahipligini

iistlenen kurumlar ve KST'ler paydaslara
kanunla veya karsilikli anlasma yoluyla
saglanan haklarin farkinda olmali ve bu
haklara sayg1 gostermelidir.

. Halka acik ve bityiik 6lcekli KSI’ler

ilgili ve uygulanabilir oldugu her
durumda calisanlari, kreditorleri

ve faaliyetlerinden etkilenen tiim
paydaslar1 kapsayacak sekilde,
paydaslarla olan iligkilerine yonelik
rapor vermelidir.

. KSI Yoénetim Kurullari, yolsuzluklarla

miicadeleye katki saglayacak etik
kurallar, uyum programlar: ve i¢ kontrol
sistemleri gelistirmeli, uygulamaya
almals, izlemeli ve raporlama
yapmalidir. Bunlar tilke yasalarina
uygun, uluslararasi standartlar ile
uyumlu ve KST'lerle bunlarin istirakleri
icin de uygulanabilir olmalidir.

. KSI’ler sorumlu is yapma yaklasiminda

yliksek standartlar1 gozetmelidir.
Devletin bu konudaki beklentilerini
yerine getirmek igin gerekli
mekanizmalar olusturulmali ve
beklentiler kamuya agiklanmalidir.

. KSTI'ler politik faaliyetlerin finansmani

amaciyla kullanilmamalidir. KST'ler
politik galismalara bagis yapmamalidir.

. KSI'ler, pay sahibi konumundaki

devlet ve kamu i¢in 6nem tasiyan
alanlar dahil olmak tizere, uluslararas:
diizeyde kabul gormiis yiiksek
standartlara uygun olarak finansal ve
finansal olmayan konularda raporlama
yapmalidir. Bu raporlamalar, 6zellikle
KSI'lerin kamu politikasina yénelik
yurittiikleri 6zel faaliyetleri de igerir.
Raporlama, isletmenin buyiikligtine
bagh olarak asagida yer alan 6rnek
bilgileri icerir:

Kamuoyunu aydinlatmak amaciyla,
kurulus hedefleri ve hedeflerin
gerceklesmesine yonelik acik
raporlamalar (Sermayesinin tamami
devlete ait olan KSI'ler icin kamu pay
sahipligi birimi tarafindan verilen
gorevleri de icermelidir),

Isletmenin, ilgili durumlarda kamusal
politika hedeflerini gergeklestirmek
icin katlanilan maliyet ve fonlama
ayarlamalarini da igeren finansal ve
operasyonel sonuclari,

Isletmenin kurumsal yonetisim
ilkeleri veya politikalar: ile uygulama
stireclerini de igeren yonetim,

pay sahipligi ve oy verme yapilar
hakkinda bilgiler,

Ust yonetim ve Yonetim Kurulu
Uyelerinin ticretlendirme politikas,

. Yonetim Kurulu'nda cesitlilige yonelik

uygulanan politikalar, tiyelerin farkli



Yonetim Kurullarindaki gorevleri

ve kurulus Yonetim Kurulunca
bagimsiz tiye olarak degerlendirilip
degerlendirilmedikleri gibi hususlar:
icerecek sekilde Yonetim Kurulu
Uyelerinin nitelikleri, secim siirecine
iligkin bilgiler,

Ongoriilebilir risk faktorleri ve
bu risklerin yonetimi i¢in alinan
onlemler,

Kamu-6zel sektor is birligi ile ortaya
cikan taahhiit ve yukimlilikleri de
iceren garantiler dahil olmak tizere,
devletten alinan her tirlit mali yardim
ve KSI adina verilen tiim taahhiitler,

Devlet veya diger iliskili taraflarla
yapilan tim 6nemli islemler,

Calisanlar ve diger paydaslar:
ilgilendiren konular.

. KSP’lerin yillik mali raporlar yiiksek
standartlara uygun olarak bagimsiz
dis denetime tabi tutulmalidir.
Belirli devlet denetim yontemlerinin
varlig1 bagimsiz dis denetimin yerine
gecemez.

. Kamu adina pay sahipligini ytriiten
birim, KSI'lere iliskin tutarli bir
raporlama sistemi gelistirmeli ve bu
konuda derlenmis bilgileri igeren bir
raporu yillik olarak yayilamalidir.
Raporlamalarin web tabanh olarak
yapilmasi kamuoyunun verilere
ulagmasi agisindan iyi uygulama
ornegi olarak nitelendirilmektedir.
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. KSI'lerin Yénetim Kurullarinin gérev

ve sorumluluklar: acik bir sekilde
belirlenmeli ve isletme performansindan
Yonetim Kurullar: sorumlu tutulmalidar.
KSI Yonetim Kurullarmin rolii yasal
diizenlemelerle, tercihen sirketler
hukuku ile uyumlu bir sekilde, agikca
tamimlanmalidir. Yonetim Kurulu
hissedarlara kars1 eksiksiz hesap
verebilir konumda olmali, sirketin
cikarlarina en uygun sekilde hareket
etmeli ve hissedarlara kars: adil
muamelede bulunmalidar.

. KSI Yonetim Kurullar: hitkiimet

tarafindan belirlenmis hedefler
cercevesinde isletme adina stratejileri
belirleme ve icray1 izleme gorevlerini
etkin bir sekilde gerceklestirmelidir.
Genel Mudir't atama ve gorevden alma
yetkisine sahip olmalidir. Isletmenin
uzun vadeli ¢ikarlarina uygun

olarak ticretlendirme politikalarini
belirlemelidir.

. KSIi Yonetim Kurulu, objektif ve

bagimsiz karar verecek iye yapisina
sahip olmalidir. Tiim Yonetim Kurulu
Uyeleri, kamu gorevlileri arasindan
atananlar da dahil olmak {izere,
niteliklerine gore atanmali ve esit yasal
sorumluluklara sahip olmalidir.
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D. Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyelerinin

olmasi durumunda, bu tyeler, objektif
karar alma yetkilerini tehlikeye
sokabilecek isletme, isletmenin
yonetimi, diger cogunluk hissedarlar ve
pay sahipligi birimi ile gerceklesebilecek
herhangi bir maddi ¢ikar veya iliskiden
sakinmalidir.

. Yonetim Kurulu Uyelerinin gérevlerini

bagimsiz bir sekilde yerine getirmelerini
saglayacak ve siyasi miidahaleleri
onleyecek mekanizmalar kurulmalidir.

Baskan, Yonetim Kurulu'nun verimli
calismasindan sorumlu olmali,

gerekli durumlarda diger Yonetim
Kurulu Uyeleri ile pay sahipligi

birimi arasindaki iliskilerde araci rola
tistlenmelidir. Iyi uygulamalar YKB ile
Genel Mudiir'tin farkl kisiler olmasini
onermektedir.

. Calisanlarin Yonetim Kurulu'nda temsil

edilmesi zorunlulugu bulunuyorsa,
temsilin, etkin bir sekilde kullanilacagin
ve kurulun vasif, bilgi ve bagimsizligina
katki saglayacagini garanti altina alacak
mekanizmalar gelistirilmelidir.

. KSI Yonetim Kurullari, bagimsiz ve

yetkin tiyelerden olusan, 6zellikle
denetim, risk yonetimi ve ticretlendirme
politikalarinda Yonetim Kurulu'nun
uygulamalarina yardimci olacak
komiteler kurmalidir. Bu komitelerin
olusturulmasi Yonetim Kurulu'nun
etkinligini artirmali ve ancak
sorumlulugunu azaltmamalidir.

KSI Yonetim Kurullari, Baskan’in
gozetiminde y1llik performanslarini ve
etkinliklerini degerlendirmek tizere iyi
yapilmis bir degerlendirme ¢alismasi
gerceklestirmelidir.

KST’ler etkin bir i¢ denetim prosediirii
gelistirmeli, kurul tarafindan denetlenen
ve dogrudan kurula, denetleme
komitesine veya es deger kurumsal bir
organa raporlama yapan bir i¢ denetim
fonksiyonu kurulmalidir.
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NOTLAR:

W o o

BOLUM (1) ILE ILGILI
KAMU PAY
SAHIPLIGININ GEREKCELERI

Hukiimetler, isletmeler tizerindeki

pay sahipligi fonksiyonunu kamu

adina yirtitmekte olup, kamuyu

temsil eden bireyler KSI'lerin esas
sahipleridir. Bu durum, kamu adina pay
sahipligi haklarini kullanan birimlerin
sorumluluklarinin, 6zel sirket Yonetim
Kurullariin pay sahiplerine kars1 olan,
baskasina ait bir malin yonetimiyle
ilgili yuktimliiginden farkli olmadig:
sonucunu dogurmakta ve bu birimler
kamu cikarlarinin gozetildigi giivenilir
bir yap1 olarak tanimlanmaktadir.
Yiiksek standartlarda seffaflik ve hesap
verebilirlik, toplumun, KSi’lerin devlet
tarafindan kamu cikarlarini maksimize
edecek sekilde yonetildigi konusunda
kendini giivende hissetmesi igin ihtiyac
duyulan unsurlardir.

OECD iilkelerinde KST’lerin kurulmasinda
veya stirekliliginin saglanmasinda dikkate
alinan pay sahipligi gerekgeleri asagidaki
sebepler olarak agiklanmastir;

1. Ozel sektore gore kamunun daha
verimli veya guivenilir sekilde
gerceklestirdigi kabul edilen kamu mal
ve hizmetlerinin saglanmasina yonelik
faaliyetlerin gerceklestirilmesi,

2. Piyasa diizenlemesinin miimkiin
veya verimli olmadig1 dogal tekel
faaliyetlerinin yuriitilmesi ve

3. Ulusal gikarlara uygun olarak, belirli
sektorlerde faaliyetleri devam ettirmek
veya sistemsel acidan 6nem teskil
eden stratejik isletmeleri desteklemek
gibi 6nemli ekonomik veya stratejik
hedeflere ulasilmasi.

KST’lere verilen roller ve KST'lerde
kamunun pay sahipligini destekleyen
gerekceler uygulanis bigimlerine gore
onemli farkliliklar gostermektedir. Diger
taraftan iyi uygulamalar, hiikimetin
KSI’lerin esas sahibi olan halka mensup
bireylere herhangi bir KSI tarafindan
iktisadi kaynaklarin verimli bir sekilde
dagitilmas: suretiyle katma degerin nasil
yaratilacagim acik bir sekilde belirlemesi
ve goz ontinde bulundurmasi seklindedir.
Hukiimetlerin, bir KSi'nin kurulmasi
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veya devamliginin saglanmasina iliskin
karari bildirirken, kamunun menfaatleri
dogrultusunda iktisadi kaynaklarin daha
verimli dagitilmas1 hedefinin alternatif
bir sahiplikle veya vergilendirme ile
yapilip yapilmayacagini goz 6ntinde
bulundurmasi gerekmektedir.

KSI’lerin kamu hizmeti yapmasinin
hedeflendigi durumlarda, verimlilikle
ilgili bir kisstm miilahazalar ortaya
cikmaktadir. Seffaflik ile verimlilik ilkeleri
esas alindiginda, ayn1 finansal kaynakla
daha iyi bir hizmet sunulamayacag:
durumlarda, hizmet kamuya en iyi
sekilde verilmis sayilmaktadir. Karar
vericilerin kamusal politika hedeflerini
gerceklestirmek amaciyla KSI'leri
kullanmay1 kararlagtirirken yukaridaki
hususu goz 6ntinde bulundurmasi gerekir.
KST’ler, rekabetci bir ortamda faaliyet
gosterdiklerinde, uzun déonemli deger
yaratarak ve hazineye yeterli gelir kaynagi
saglayarak kamu icin hizmet etmis olurlar.

Kamu pay sahipligi icin ¢oklu ve birbiriyle
celisen gerekceler olmasi, pay sahipligi
fonksiyonlarinin ¢ok pasif bigimde
yiriitiilmesine ya da tam tersi devletin
KSI'nin ve onun yénetim organlarina
birakilabilecek konulara gereginden fazla
miidahale etmesine sebep olabilir. Devlet,

pay sahibi olarak roliinii belirleyebilmek
amaciyla pay sahibi olmanin gerekgelerini
acikliga kavusturup onceliklendirerek,
bunu acik ve kesin bir sekilde ortaya
koyan bir pay sahipligi politikas1
belirlemelidir. Bu sekilde piyasalara,
topluma ve KSI'lere 6ngoriilebilirlik
kazandirmis olacak ve kamunun pay
sahipligi amaclarini1 anlasilabilir
kilacaktr.

Pay sahipligi politikasi, kamu pay
sahipliginin gerekcelerini 6z ve genel
bicimde ortaya koyan yiiksek 6neme
sahip bir dokiiman olarak hazirlanmalidir.
Dokiimanda, deger yaratma konulari,
kamu hizmeti vermenin kosullar1 veya
belli sanayi dallarinin milli ekonomi
blinyesinde tutulmasi gibi pay sahipligi
politikas1 hedeflerinin agiklanmas iyi
uygulama ornegi teskil eder. Devlet,

kamu pay sahipliginin gerekcelerini
belirleme yetkisine sahip olmakla birlikte,
devletin yapmasi gereken en énemli sey
bu politikalar ve dayanaklarini topluma,
hiiktimet yetkililerine, kamu adina pay
sahipligi hakkini kullanan veya bu hakkin
kullanilmasina dahil olanlara acikca
anlatmasidir.

Yukaridaki konulara ilave olarak, pay
sahipligi politikasi, kamu pay sahipligini
icra eden birim dahil olmak tizere

devlet yonetiminin etki alani ve ana
fonksiyonlari ile pay sahipliginin icra
edilmesinde gorev alan tiim hiikiimet
organlarinin rol ve sorumluluklar gibi
daha ayrintili bilgiler icermelidir. Pay
sahipligi politikasi, KSI’lere uygulanan
politikalarin, yasa ve diizenlemelerin yani
sira kamu pay sahipliginin icras1 hakkinda
bilgi veren her turlii ek rehberlere referans
vermeli ve onlar1 bir araya getirmelidir.
flgili olan durumlarda devlet, KST'lerin
ozellestirilmesine yonelik politika ve
planlara da pay sahipligi politikasinda yer
vermelidir. Kazanimlar: en {ist seviyeye
cikarmak ve ayricalikli muamelelerin
oniine ge¢mek igin yiiksek standartlarda
sergilenen seffaflik nem arz etmektedir.



Kamunun pay sahipligi politikasinin
olusturulmasi ve giincellenmesi
asamalarinda hitkimetler uygun kamuoyu
danismanligina bagvurmalidirlar.
Kamuoyuna danisma sistemleri tilkeler
arasinda farkhilik gostermekle birlikte,
iilkeler kamuoyundan veya kamuoyunun
temsilcilerinden elestirel goriisleri

temin edip bunlar1 dikkate almalidir.
Ulkeler ayrica yatirimcilar ve piyasa
servis saglayicilarim da kapsayan 6zel
sektor temsilcileri ve isci sendikalar:
temsilcilerini igeren genis kapsaml
istisare faaliyetlerinde bulunmalidirlar.
Kamuoyu goriislerinin etkili ve erken
kullanimi, pay sahipligi politikasinin
piyasa katilimcilar ve kilit paydaslar
tarafindan kabul edilmesinde yardimci
olabilir. Pay sahipligi politikasinin
gelistirilmesi siirecinde ilgili yasal veya
parlamenter komiteler, kamu denetim
kurumu, ilgili bakanliklar ve diizenleyici
kurumlar iceren hiitkiimet organlarinin da
dahil olmas: faydalidir.

Pay sahipligi politikas1 kamu igin
ulagilabilir olmali ve bu politikanin

ilgili bakanliklar, devlet kurumlari, KSi
Yonetim Kurullari ve yonetimleri ve
parlamentoyu igeren genis bir aga dagitimi
yapilmalidir. Pay sahipligi politikasina
yonelik siyasi taahhtit, olagan bir

yasama siireci gibi uygun hesap verebilir
mekanizmalarla daha da giiclenir.

Devlet, pay sahipligi politikas1 konusunda
tutarh davranmak icin gayret etmeli ve
pay sahipliginin gerekgeleri konusunda
sik sik degisiklikler yapmaktan
kacinmalidir. Ote yandan zaman

icinde sartlarin degismesi veya degisim
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ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi halinde
degisiklik yapilmasi gerekecektir. Ulke
sartlarina baglh olarak s6z konusu
degisiklikleri yapmanin en iyi yolu,
KSI Pay Sahipliginin; kamu biitce
stireci, orta vadeli mali planlar veya
se¢im donemlerinin bir pargasi olarak
degerlendirilmesi seklinde olmalidir.

Miinferit KST'ler ya da durumu geregi bazi
KSI siniflar: icin pay sahipligi gerekceleri
cesitlilik gosterebilir. Ornegin, kamunun
pay sahibi oldugu baz1 KSI'ler, 6nemli
kamu politikasi islevleri bulundugu icin,
baz1 KSI gruplar cogunlukla iktisadi
faaliyetlerde bulunmalarina ragmen
stratejik 6nem tasidiklar icin, diger KSI
gruplar ise dogal tekel 6zelligi olan
sektorlerde faaliyet gosterdikleri icin kamu
sermayeli olarak yapilandirilmaktadir.
Uretiminin sadece tek bir firma
tarafindan en etkili sekilde yapildig
sektorler dogal tekel sektorleri olarak
adlandirilmaktadir. Bu tiir durumlarda
kamu, 6zel sektor kuruluslarmin
faaliyetlerini diizenlemektense boyle bir
tesebbiise sahip olmanin daha uygun
maliyetli olduguna karar verebilir.

Kamu pay sahipliginin stirdiirilmesini
destekleyen ilgili politika gerekcelerini
acikliga kavusturmak amaciyla, KSI’lerin
ayr1 kategorilerde siniflandirilmasi

ve bu siniflandirmaya uygun olarak
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gerekcelerin tanimlanmasi faydali olabilir.
Hukumetin mevcut Rehber’e iliskin
taahhiidiinden, KST’lerin yonetimine dahil
olan tiim organlarin haberdar olmalar:
saglanmalidir.

Baz1 durumlarda KSi’lerden, sosyal
veya kamusal politika hedeflerini
gerceklestirmeleri i¢cin baz1 sorumluluk
ve yiikiimluliikleri yerine getirmeleri
beklenebilir. Baz iilkelerde KST'lerin
sattigi mal ve hizmetlerin fiyatlar
diizenlenebilir. Bu tir 6zel sorumluluk
ve yikimlulikler agik bir sekilde
belirlenmeli, yasalar ve gesitli
diizenlemelerle desteklenmelidir. Bu
konular KSI'lerin ana sozlesmelerinde
de yer almalidir. Piyasalar ve kamuoyu
s0z konusu yikiimliliiklerin temel
sebepleri ve kapsaminin yani sira,
KSI’lerin kaynaklar1 ve ekonomik
performansi tizerindeki genel etkilerinin
neler oldugu konularinda acik bir sekilde
bilgilendirilmelidir.

KST’lere bu tiir yiikiimliilitklerin verilmesi
konusunda yetkili otorite tilkelere gore
farklhilik gostermektedir. Bazi durumlarda
sadece hiikiimet bu giice sahiptir.

Diger durumlarda yasama organi bu

tarz yiikiimluliikleri yasamaya iliskin
stireclerle olusturabilir. Yuktmluliuklerin
yasama organi tarafindan verildigi
durumlarda yasama organi ile pay
sahipliginden sorumlu kurumlar arasinda
uygun bir goriis alma mekanizmasinin
olusturulmasi, yeterli koordinasyonun
saglanmas1 ve pay sahipligini icra eden
birimin 6zerkliginin korunmasi agisindan
onemlidir.
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BOLUM (Il) iLE ILGILI
NOTLAR: PAY SAHIBi OLARAK
DEVLETIN ROLU

Hiikiimet, pay sahipligi islevini yerine
getirebilmek icin, kamu ve 6zel sektor
icin belirlenen yonetisim standartlarinda,
ozellikle KST'ler icin de gecerli olan OECD
Kurumsal Yonetisim Ilkeleri’ni esas
almalidir. Bu ilkelere ek olarak,

KSTI'lerin yénetisimi acisindan 6zel

onem atfedilmesi gereken hususlarin

ya da KSI'lerin yénetimlerini,

Yonetim Kurullarini1 ve kamunun pay
sahipligi gorevini tistlenen birimin
sorumluluklarini eksiksiz yerine
getirmelerini saglayacak detayli
acgiklamalarin yazili hale getirilmesi
gereKkir.

KSI’lerin hukuki yapilar: diger
sirketlerden farkli olabilir. Bu farkliliklar,
belirli amaglar1 veya sosyal miilahazalar:
hayata gecirmek veya bazi paydaslar

i¢in 6zel ayricalik tanimak amaciyla
kullanilabilir. Bu durum genellikle
KSI’lerde yasalarla iicretleri sabitlenen,
ozel emeklilik haklarina sahip olan

ve is garantisi bulunan galisanlar i¢in
gecerlidir. Baz1 durumlarda KSI'ler hukuki
yapilar1 dolayisiyla bliyiik oranda iflas
olasiliginin disinda bulunmaktadirlar.

Iflasa kars1 korumanin oldugu
durumlarda Rehber’in baz1 prensiplerinin
dogru uygulanmadig: gortilmektedir.
Ornegin KST'ler, 6zel limited sirket
statiisinden asagidaki yontemler ile
farklilastirilmaktadar:

i. Yonetim Kurullarinin, yonetimin ve
ilgili Bakanliklarin yetkileri,

ii. Yonetim Kurullarinin yapisi ve teskili,

iii. Karar almada ve danisma konularinda
baz1 paydaslara, 6zellikle ¢alisanlara,
taninan haklar,

iv. Kamuoyunu bilgilendirme
yiikmlilukleri

v. Iflas veya tasfiye durumlarinda
uygulanacak hitkiimler.

KSI’lerin hukuki yapilari, genellikle farklx
faaliyet alanlar1 edinmelerini ve/veya
yabanci iilkelerde yatirnm yapmalarini
engelleyecek sekilde faaliyet konularini
kesin sinirlar ile belirlemistir. Bunun
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amaci, kamu fonlarinin suistimaline, hirsh
biiytime politikalarinin uygulanmasina

ve bazi 6zel teknolojilerin disariya ihrag
edilmesine engel olmaktir. Tam bunlar
yaparken alinan 6énlemlerin Yonetim
Kurulu’'nun sirketi yonetme konusundaki
bagimsizligina halel getirmedigi
hususunda emin olunmalidir.

KSI'lerin hukuki yapilar1 standart

hale getirilirken hitkiimetler KST'leri,

ozel sirketlerin tabi oldugu kanunlara
dayandirmali ve zaruri bir kamu politikas1
hedefi bulunmadikca, KSI'lere zel

bir statii veya ayricalik saglayan 6zel
yasal diizenlemelerden kacinmalidir.
KSI’lerin standart bir hukuki yapiya
kavusturulmasi, seffafligi ve kiyas yapma
kabiliyetini artirmaktadir. Ozellikle
ekonomik faaliyet gosteren KST'lerin
yapilarinda standartlasmaya gitmek ana
hedef olmalidir. Ozel sirket sahiplerinin
kullandiklar: yontemlerin devlet icin

de kullanilmasinin miimkiin olmasina
odaklanilmalidir. Standartlastirmanin
temel amaci KST’lerin yonetim
organlarinin rola ve yetkilerini belirlemek
ile seffaflik ve kamuoyunu aydinlatma
olmalidir.

Devletin KST'lerin yonetimini aktif

ve bilingli olarak gergceklestirmesini
saglayacak araclar, acik ve tutarh bir pay
sahipligi politikasinin varligi, KSI'lerin
hedeflerinin tanimlanmasi, Yonetim
Kurulu olusum stireglerinin dogru
yapilandirilmasi1 ve sahiplik haklarinin
verimli bir sekilde kullanilmasidair.

KSI’lerin hedefleri ancak misyonunda
temel bir degisiklik oldugunda revize
edilmelidir. Zaman zaman KSI'lere
verilen hedeflerin sonradan revize
edilmesi gerekebilir; fakat devlet bu

tur degisiklikleri ¢ok sik araliklarda
yapmamalidir; yapildigr durumlarda ise
seffaf bir sekilde yapilmasini saglamalidir.

Bu yaklasimdan devletin aktif bir pay
sahibi gibi hareket etmeyecegi cikarimi
yapilmamalidir. Kamu pay sahipligini
yerine getiren birimin temel gorevi,
KSI'leri veya Yonetim Kurullarini stratejik
konular ve kamusal politika hedefleri
acisindan yonlendirmektir. Devlet,
KSI'lerin giinliik karar alma siireclerine
ornegin personel alim politikasina
miidahale etmemelidir. Devlet, pay
sahipligi fonksiyonunu yerine getiren
birimin hangi alanlarda ve kararlarda
sz sahibi oldugunu belirlemeli ve bunu
kamuoyuna ac¢iklamalidir.

Kamu pay sahipligini icra eden birim,
KSI'lerin Yonetim Kurulu Uyelerinin
aday olarak gosterilmeleri ve secilmeleri
stirecinde, Yonetim Kurullarinin
sorumluluklarini profesyonel ve bagimsiz
bir sekilde yerine getirmesi konusuna
odaklanmali ve buna olanak saglayacak
bir ortam olusturmalidir. Yonetim Kurulu
Uyeleri sorumluluklarim yerine getirirken
farkli segmen gruplarinin temsilcisi gibi
davranmamalidir. Yonetim Kurulu Uyeleri
sorumluluklarini tiim pay sahiplerine esit
mesafede olarak yerine getirmelidir.

Eger devlet, kontrolii elinde
bulunduruyorsa, diger hissedarlarin
onayina gerek kalmadan Yonetim

Kurulu Uyelerini aday gosterebilecek ve
secebilecek konumda bulunacaktir. Ancak
bu mesru hak, Yénetim Kurulu Uyeligi



icin dogru adaylar1 belirleme, segme ve
gorevlendirme konusunda kamuya ciddi
bir sorumluluk ytiklemektedir. Kamu
adina pay sahipligi haklarini1 kullanan
birim, ¢ikar gatismasi olasiligini en

aza indirgemek igin Yonetim Kurulu
Uyelerinin cogunlugunu kamu disindan
belirlemeye 6zen gostermelidir. Bu
durum, 6zellikle ekonomik faaliyetleri
olan KSI'lerde kamu adina pay sahipligi
fonksiyonunu yerine getiren birimden
veya diger kamu kurumlarindan gelecek
iiyelere sinirlama getirerek profesyonel
bir bakis saglar, hitkiimetin KSI yénetim
stireclerine miidahalesini 6nler ve
Yonetim Kurulu'nun kararlarinda
kamunun etki ve sorumlugunu sinirlar.

Kamu adina pay sahipligi gorevini
iistlenen birimin calisanlar1 veya diger
kamu kurumlarinin galisanlari, ancak diger
Yonetim Kurullar: igin de gecerli olan
sartlar1 sagladiklarinda ve pay sahipligi
roliinii asan politik bir rol tistlenmemeleri
durumunda secilmelidirler. Bu cercevede,
kamu adina segilenler, diger tiyeler ile
ayn1 gorev ve sorumluluklara sahip
olmali, isletmenin ve diger hissedarlarin
cikarlarina uygun davramsglar
sergilemelidir. Yonetim Kurulu Uyeligini
kaybetme kosullar1 ve gikar catismasi
konular dikkatlice degerlendirilmeli;

bu sorunlarin ele alinmasi ve ¢éziime
kavusturulmasi konusunda uygulanacak
kurallar acikca belirlenmelidir. Yonetim
Kurulu’'nda gorevli profesyoneller,
mevcut durumlarindan kaynaklanan

bir cikar catismasi icinde bulunmamali,
ayn1 zamanda bu yonde algilanabilecek
herhangi bir ¢ikar gatismasi izlenimi

de vermemelidirler. Bu tiyeler, 6zellikle
Yonetim Kurulu Uyesi bulunduklar:
KSTI’leri etkileyen diizenleyici kararlarda
yer almamali ve KSI'lerin ¢ikarlarina
uygun hareket etmelerini engelleyecek
ozellikli ytikiimlaliikler ya da kisitlamalar
altinda bulunmamalidirlar. Genel olarak
herhangi bir Yonetim Kurulu Uyesi ile
ilgili ortaya ¢ikma potansiyeli bulunan
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cikar catismasi1 durumlar: Yonetim
Kurulu’'na bildirilmeli ve bu durumun
nasil yonetildigi bilgisi kamuoyu ile
paylasilmalidir.

Kamu calisanlariin KSi’lerin Yonetim
Kurulu'nda bulunmas1 durumunda ilgili
personelin ve kamunun yukiimliliikleri
konusunun agikliga kavusturulmas:
gerekir. Kamu temsilcileri, KSi’lerde

hisse sahibi olmalar1 halinde bu durumu
aciklamali, kamuya aciklanmamas bilgileri
kendisine veya tictincii kisilere menfaat
saglamak amaciyla kullanmamali, bu
cercevede yapilan diizenlemelere baglh
kalmalidir. Kamu pay sahipligini yiirtiten
birim, kendisine ait veya diger kamu
kurumlarinin temsilcilerine yonelik olarak
bir rehber veya etik kurallar dokiimani
hazirlamalidir. Bu dokiimanlar, kamuyu
temsil eden Yonetim Kurulu Uyelerinden
devlete yapilan bilgi aktarimlarinin nasil
bir isleme tutulacagini belirlemelidir. Genel
politik hedeflere yonelik yonlendirmeler
ise, Yonetim Kurulu Uyeleri araciligiyla
dayatilmak yerine, dogrudan sahiplik
fonksiyonunu yerine getiren birim
tarafindan aciklanmali ve bunlar
isletmenin amaclar olarak belirlenmelidir.
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Devlet mekanizmasi iginde pay

sahipligi fonksiyonunun kim tarafindan
kullanilacagina, 6rnegin Maliye veya
Ekonomi Bakanlhig gibi merkezi bir
bakanlik binyesinde mi yer alacag yoksa
ayri bir idari yapinin m1 olusturulacag:
ya da bir sektér bakanliginin kontroliinde
mi olacag1 konularina agiklik getirilmesi
onemlidir.

Kamu pay sahipligi otoritesinin agikca
tanimlanabilmesi i¢in bu yetki, merkezi
olarak yapilandirilmis bagimsiz bir birim
veya tek bir bakanligin sorumlulugu
altina birakilabilir. Bu yaklasim, pay
sahipligi ile ilgili politikalarin ve
uygulamasinin agikliga kavusmasina
yardimci olur, uygulamalarin

tutarh olmasimi saglar. Pay sahipligi
fonksiyonunun merkezilestirilmesi,
ayn1 zamanda finansal raporlama ya da,
Yonetim Kurulu’'na aday gosterme gibi
baz1 temel konularda uzman personel
havuzu olusumuna olanak saglar. Bu
yolla merkezi yapilanma, devletin pay
sahipligi haklarim1 kullanmasi tizerine
kamuda genel raporlama altyapisinin
olusturulmasinda etkin bir gii¢ haline
gelebilir. Son olarak, merkezilesme ayni
zamanda, Rehber’in III A maddesinde
belirtildigi tizere pay sahipligi fonksiyonu
ile gikar gatismasi yaratabilecek
devletin diger faaliyetlerinden, 6zellikle
piyasa diizenlemeleri ve sektorel
politikalar1 olusturma islevinden acikca
ayrigtirillmasin saglar.

Pay sahipligi fonksiyonunu yerine
getiren birim, gorevlerini yerine getirecek
yetkinlik ve bilgi birikimine sahip

olmali, yonetimi altindaki KSi'lere
uygulanabilecek diizenleme, yonetmelik
ve prosediirler ile desteklenmelidir.

Merkezi bir pay sahiplik yapisinin
olusturulamadig1 durumlarda, asgari
olarak yapilmasi gereken, bu islevi yerine
getiren farkli kurumlar arasinda giigla
koordinasyon saglamaya yonelik bir
birimin olusturulmasidir. Bu yaklasim,

KSI'lerin net bir yetkilendirilme ile
stratejik yonlendirme ve raporlama

gibi alanlarda tutarli mesajlar almasina
yardimc1 olacaktir. Koordinasyon birimi,
farkli bakanlik veya kamu otoritelerinin
btinyesindeki farkli sahiplik boliimlerinin
yuriittiigii calismalarin ve ortaya konan
politikalarin birbiriyle uyumlu olmasini,
KSI'ler igin alinacak kararlarin genel
devlet politikasini1 yansitmasini saglar.
Koordinasyon birimi, genel bir kamu
pay sahipligi politikas1 olusturmali,

ozel rehberler hazirlamali ve farkl
bakanliklardaki uygulamalar arasinda
standart saglamalidir. Koordinasyon
biriminin yapilandirilmasi, belirli
uzmanliklarin kullanilarak bazi énemli
islevlerin merkezilesmesini ve sektor
bakanliklarindan bagimsizligin giivence
altina alinmasini saglayacaktir. Ornegin
koordinasyon biriminin, KSI Yonetim
Kurulu tiiyeligi aday belirleme siirecinden
sorumlu olmasi fayda saglar.

Kamu pay sahipligini kullanan birimin,
diger devlet kurumlari ile iligkilerinin
nasil olacagi agikga tanimli olmalidir.
Baz1 devlet organlari, bakanliklar veya
kurumlar ayni KSI ile ilgili farkl rollere
sahip olabilir. Kamuda giiveni tesis
etmek icin devletin s6z konusu KST’lerin
yonetimine iliskin farkli rolleri agikca
belirlemesi ve bunlari kamuya agiklamasi
gerekmektedir. Ornegin, pay sahipligi
haklarini kullanan birimin, KST’lerin
denetlenmesinden sorumlu devlet yiiksek
denetleme kurumlariyla is birligi ve
suirekli iletisim iginde olmas1 gerekir.
Birim, kamu denetim birimlerine destek



olmali ve denetleme sonucunda elde
edilen bulgularla ilgili gerekli 6nlemleri
almalidir.

Kamu pay sahipligi haklarini

kullanan birim, devletin pay sahipligi
fonksiyonunun yerine getirilmesine
iliskin hesap verebilir kilinmalidir.

S6z konusu birimin hesap verebilirligi,
dogrudan veya dolayli olarak parlamento
gibi kamu cikarlarini temsil eden
organlara kars1 olmalidir. Bu birimin

ve KST’lerin hesap verme merciinin
parlamento oldugu acgikca belirtilmeli ve
ara kademelere yapilacak raporlamalar
ile bu hesap verebilirlik yiikiimlaliga
zayiflatilmamalidir.

Hesap verebilirlik, pay sahipliginin
icrasinin, biitge politikalar: gibi
parlamento yetkileri ile cakismadig:
konusunda tam giivence vermelidir.
Kamu pay sahipligi gorevini tistlenen
birim, pay sahipligi fonksiyonlarini
yerine getirmede ve bu cercevede devletin
belirledigi hedefleri gerceklestirmede
gosterdigi performansa iligkin rapor
hazirlamalidir. Birim, kamuoyuna

ve kamuoyu temsilcilerine KST’lerin
gercek pay sahiplerinin menfaatine
uygun olarak yonetildigini gosteren
gtivenilir ve istatistiki veriler igeren
raporlamalar yapmalidir. Parlamentoda
yapilan goriismeler igin gizlilik kurallar:
belirlenmeli ve gizlilik gerektiren konular
kapal1 oturumlarda tartisilmalidir. Bu
uygulama faydal kabul edilmekle birlikte
siklig1, format1 ve icerigi anayasa, yasalar
ve parlamentonun geleneklerine gore
farklilik gosterebilir.

Hesap verme ytkumlulugy, ilgili
birimin sorumluluklarini yerine
getirmesi konusundaki bagimsizligini
simirlamamalidir. Ornegin, kamu

pay sahipligini tistlenen birimin
parlamentodan yetki almas1 gereken
konular sinirli olmali ve bu konular
pay sahipligi politikasinda yapilacak
onemli degisiklikler, kamu sektoriiniin
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buytuklagiine yonelik degisiklikler ve
onemli ticari iglemler (yatirim veya
ozellestirme) ile iliskilendirilmelidir.
Daha genel bir ifade ile pay sahipligi
fonksiyonunu tistlenen birim, ilgili
bakanliga karsi, kendi is stirecleri ile ilgili
karar alma ve kendi organizasyon yapisini
belirleme gibi konularda yasalarin verdigi
yetkiler gergevesinde bir yetki esnekligine
sahip olmalidir. S6z konusu birim, kendi
i¢ yapilanmasinda ise alma, ticretlendirme
ve gerekli uzmanlik diizeyini muhafaza
etme -06zel sektor ile yapilan stireli
sozlesmeler veya gecici gorevlendirmeler
gibi- konularinda gerekli tedbirleri alirken
sinirlar1 belirlenmis bir biitce yetkisine
sahip olmalidir.

Politik miidahaleleri engellemek veya
pasif pay sahipligi nedeniyle eksik
gbzetim uygulamalarinin 6niine gegmek
amaciyla, pay sahipligi gorevini tistlenen
birim, bu yetkisini etkin kullanmalidir.
Devlet bir pay sahibi olarak, sirket
tizerinde kayda deger bir miidahalesi s6z
konusu oldugunda herhangi bir biiytik
ortak gibi davranmali ve eger azinlik
hissesine sahipse, bilgili ve aktif bir
hissedar gibi hareket etmelidir. Devlet
haklarini, pay sahipligini fonksiyonunu
korumak ve sirketin degerini optimize
etmek icin kullanmalidar.

Devletin temel sorumluluklar::

i. Genel Kurul’a katilmak ve oy
kullanmak,

ii. Zamaninda ve diizenli olarak iliskili ve
yeterli bilgi almak,

iii. Yonetim Kurulu Uyelerini secmek ve
azletmek,
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iv. Olagandisi islemleri onaylamak,

v. Kar pay1 dagitimi ve sirketin tasfiyesi
gibi kararlar1 onaylamaktir.

Pay sahipligini tistlenen birim, bu
haklarinin tamamini sagduyulu bir sekilde
kullanarak, KSI’lerin gtinliik islerine
miidahale etmeden etkin bir pay sahipligi
politikas yiiriitebilecektir. KSI’lerin
yonetisim ve gozetiminin etkinligi ve
gtivenilirligi, buiytik 6l¢iide pay sahipligini
kullanan birimin bilgili bir sekilde pay
sahipligi haklarin1 kullanmasina ve
sahiplik fonksiyonunu etkin bir sekilde
yerine getirmesine baglidir.

Pay sahipligi fonksiyonunu iistlenen
birim, kendine 6zel yetkinliklere ihtiyac
duyar; bu nedenle, yasal, finansal,

mali, ekonomik ve yonetsel konularda
araci roliinii iistlenebilecek deneyim
sahibi personele sahip olmalidir.

S6z konusu personelin, birer kamu
gorevlisi olarak, KSI'ler karsisindaki
rollerini ve sorumluluklarini iyi anlamis
olmalar1 gerekmektedir. Buna ilave
olarak, pay sahipligi fonksiyonunu
yerine getiren birimlerin, bazi KSI'lerin
kamu hizmetlerini yerine getirmeleri
icin ihtiyac duyduklar: yetkinlikleri
kendi biinyelerinde barindirmalari
gerekir. Diger taraftan pay sahipligini
iistlenen birim, islevini daha iyi yerine
getirebilmek i¢in gerektiginde kurum
disindan danmismanlik hizmeti alabilmeli
ve sahiplik fonksiyonlarinin bazilarini
yerine getirmede dis kaynak kullanimina
basvurma imkénina sahip olmalidir.
Uygun durumlarda, érnegin degerleme,
aktif izleme veya vekaleten oy kullanma
gibi konularda uzmanlar kullanilabilir. Bu
tiir durumlarda kisa dénemli s6zlesmeler
veya gecici gorevlendirmeler yapilmasi
faydal olabilir.

Devletin esas sorumluluklar: asagidaki
gibi siralanabilir:

1. Genel Kurul’da temsil edilmesi ve oy
hakkini etkin bir sekilde kullanmasi,

Pay sahibi olarak devlet, temsil roliinii
yerine getirmek amaciyla oy hakkini
kullanmali veya kullanmiyorsa bu hakk:
kullanmadigimi agiklamalidir. Devlet,
hicbir zaman KSI'lerin Genel Kurullar
oncesi sunulmus olan tekliflere yanit
vermemis duruma diismemelidir.
KST’ler, Genel Kurullarinda devletin
temsili konusunda uygun bir prosediir
olusturmalidir. Temsil konusu kamu
pay sahipligi haklarini kullanan birimin
acikca belirlenmesi ile asilabilir.

Genel Kurul’da onaya sunulan konular
hakkinda devletin gortis bildirebilmesi
icin, pay sahipligi fonksiyonunu istlenen
birim, bu konulara iliskin gerekli bilgileri
onceden temin etmeli ve bu goriislerini
Genel Kurul’da Yonetim Kurulu'na ifade
etmelidir.

2. Tamamina veya ¢ogunluguna sahip
oldugu KSi’lerin Yonetim Kurulu
Uyelerinin secim siireclerinin iyi
yapilandirilmis, liyakat esasl ve seffaf
olmasi; iiye secim siireclerine aktif
katilmasi ve Yonetim Kurulu'nun
cesitliligine katk: saglamasi,

Pay sahipligi fonksiyonunu iistlenen
birim, gerekli yetkinliklere sahip
profesyonel ve etkin calisan bir Yonetim
Kurulu tesis etmelidir. Bunun icin,
Yonetim Kurulu Uyelerinin secim
stirecinin iyi yapilandirilmis olmasi ve
birimin bu siiregte etkin rol oynamasi
gerekmektedir. bu durumu uygulanabilir
kilmak amaciyla Yonetim Kurulu’'na aday
gosterme siirecinde ana sorumlulugun
yalnizca pay sahipligi haklarini kullanan
birime verilmesi gerekmektedir.

KSI'lerin Yonetim Kurulu’'na aday
gosterme siireci, seffaf, net ve gerekli
deneyim, bilgi ve yetkinliklerin
degerlendirilmesine dayal bir sekilde



yapilandirilmalidir. Yonetim Kurulu'nda
ihtiyac duyulan yetkinliklerin ve
deneyimlerin tespitinde mevcut Yonetim
Kurulu'nun degerlendirmesi ve sirketin
gelecek stratejisi goz ontinde tutulmalidir.
Bu degerlendirmelerde, yasalar veya
karsilikli anlagmalar geregi Yonetim
Kurulu'nda yer alan galisan temsilcisinin
de roli dikkate alinmalidir. Yonetim
Kurulu'na aday gosterilirken, yetkinlikler
konusundaki beklentilerin acik olarak
ortaya konmas1 daha profesyonel, is-
odakl ve hesap verebilir Yonetim
Kurullarinin olusmasini saglayacaktir.

KSI'lerin mevcut Yonetim Kurullari,

pay sahipligi fonksiyonunu tistlenen
birime, onaylanmis Yonetim Kurulu

iiye profili, ihtiya¢ duyulan beceriler ve
degerlendirmeler sunabilmelidirler. Aday
gosterme komisyonlarinin olusturulmas,
iyi tiye adaylarinin arastirilmasina ve aday
gosterme siireclerinin daha sistematik
hale gelmesine yardimci olabilir. Bazi
iilkelerde KSI Yénetim Kurullarina

aday gosterme siirecini gozlemlemek

ve denetlemek amaciyla 6zel komisyon
veya “Kamu Kurulu”nun kurulmasi iyi
uygulama olarak kabul edilmektedir.

Bu tiir komisyon veya komiteler sadece
tavsiye verme konusunda yetkili

olsalar da pratikte KST'lerin Yonetim
Kurullarinda profesyonellesmenin ve
bagimsizligin gelismesinde biiytik etkiye
sahip olabilirler. Adaylarin 6zge¢misleri,
yetkinlikleri ve deneyim bilgileri, Genel
Kurul 6ncesinde kamu ile paylasilmalidir.

Pay sahipligi haklarina sahip olan birimin,
uygun yetkinliklere sahip adaylardan
olusan acik ve rekabetci bir veri tabanina
sahip olmasi1 da faydalidir. Aday
belirleme siirecinin kalitesini artirmada
kullanilabilecek diger yontemler ise
profesyonel insan kaynaklar: sirketlerinin
ve uluslararas1 diizeyde ilanlarin
kullanimidir. Bu uygulamalar, 6zel sektor
ve uluslararas1 deneyime sahip uygun
yetkinlikteki kisilerden olusturulmus
Yonetim Kurulu aday havuzunun
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genislemesini saglar. Boylelikle, Yonetim
Kurullarinda cinsiyet konusu da déhil
olmak tizere cesitlilik artar.

Kamu adina pay sahipligi gorevini
iistlenen birim “OECD’nin Egitim,
Istihdam ve Girisimcilik Konularinda
Cinsiyet Esitligi Uzerine Tavsiyelerini”
(OECD Recommendations on Gender
Equality in Education, Employment and
Entrepreneurship) dikkate almahidir. Bu
Tavsiyeler, goniilliilliik esash hedefleri,
kamuoyunu aydinlatma yiikiimliiliiklerini
ve Yonetim Kurullar ile {ist yonetimde
cinsiyet gesitliligini savunan ve bu
yaklasimin fayda-maliyet analizini yapan
ozel girisimleri yasalarin tesvik etmesi
gerektigine yoneliktir. Cinsiyet esitligi
iizerine yapilan tavsiyeler kamusal
hizmetleri {istlenen KSI’'lerin misyonlar
ile uyumluluk arz etmektedir. Bu bilgiler
15181nda, yetkililer, kamudaki yonetici
pozisyonlarinda cinsiyet dengesini
gelistirmek icin kamuoyunu bilgilendirme,
hedef koyma veya kota koyma gibi
mekanizmalar: kullanarak 6nlemler
almalidirlar.

3. Finansal hedefler, sermaye yapisi

ve risk toleransi seviyesini de igeren
genel direktif ve hedefleri belirlemesi ve
uygulamalar takip etmesi,

Pay sahibi olarak devlet, yukarida
bahsedildigi gibi, tamamina sahip
oldugu KSI'ler i¢in Yénetim Kurulu'nun
gorevlerini, yetkilerini, konulan hedefleri
ve Yonetim Kurulu'ndan beklentiyi
tanimlamali ve kamuoyuna acgiklamalidir.
Tek pay sahibi olunmamasi durumunda,
devletin sirketler tizerinde belirli
hedeflerin gerceklestirilmesini zorunlu
kilma yetkisi olmamakla birlikte, ana
hissedarlardan biri olmas1 nedeniyle
devlet beklentilerini mevcut iletisim
kanallarini kullanarak aciklamalidir.

KST’lere yonelik direktifler, isletmelerin
uzun donemli stratejik hedeflerini
igeren ve devletin sahiplik gerekceleri
ile uyumlu olarak hazirlanmis kisa
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ve 0z belgelerdir. Direktifler 6ncelikle
KST'lerin yerine getirmesi gereken

temel faaliyetleri tanimlar ve ekonomik
faaliyetlerine veya olmasi durumunda
kamusal politika hedeflerine isaret eder.
Ornegin devlet, posta hizmetlerini yerine
getiren isletmesi icin direktifini: “Ulusal
posta hizmetlerini kendi kendini idame
edecek sekilde ytirtitmek ve halkin posta
konusunda bekledigi hizmetleri uygun
maliyet ve evrensel standartlarda yerine
getirmek” seklinde belirleyebilir. Agikca
tanimlanmis olan direktifler, isletme
icinde farkh seviyelerde hesap verebilirligi
artirit; devlet tarafindan empoze edilen

ve sirketin ticari faaliyetlerini olumsuz
etkileme potansiyeline sahip beklenmedik
degisimlerin yasanmasinin 6niine gecer.
Ayrica bu direktifler, devlete, KSI’lerin
orta vadeli hedeflerini tanimlamak ve
sonrasinda bu hedeflerin gergeklesmelerini
takip etmek icin bir ¢erceve sunar.

Belirlenen genel direktiflere ilave olarak,
pay sahipligi fonksiyonunu tistlenen birim,
KST'ler icin finansal, operasyonel ve finansal
olmayan performans hedefleri belirlemeli
ve uygulamalar1 diizenli olarak takip
etmelidir. Bu yaklasim, kendi hedeflerini
ve iistlendikleri kamu hizmetinin niteligini
belirleme gibi konularda KST’lerin fazla
bagimsiz davranmalarini engellemeye
yardimci olacaktir. Verilen hedefler, piyasa
kosullarinda bozucu etki yaratmayacak

ve getiri orani, kar dagitim politikasi ve
sermaye yapisi gibi karlilig1 esas alacak
hedefleri icerebilir. Belirlenen hedefler,
hisse degeri, uzun donemli yatirm
kapasitesi, kamu hizmeti yukimliligi ve
is giivenligi gibi konular arasinda tercih
yapilmasi durumunu zorunlu kilabilir.

Bu durumda devlet, bir pay sahibi olarak
hedefleri belirlemekten dteye giderek;
onceliklerini belirlemeli ve tercihe konu
riskler ile nasil miicadele edecegini
aciklamalidir. Bu yontemle, devlet,
operasyonel konulardan uzak durmal: ve
Yonetim Kurulu'nun bagimsizligina saygi
gostermelidir.

4. Pay sahipligi fonksiyonunu iistlenen
birimin KSi’lerin performansim
yakindan izlemesini, denetlemesini,
faaliyetlerini degerlendirmesini ve
kurumsal yonetisim standartlarina
uyumunu takip etmesini saglayacak bir
raporlama sistemi kurmasi

Kamu pay sahipligi gorevini tistlenen
birim, isletmelere iliskin 6nemli kurumsal
konularda dogru karar verebilmek

icin, gerekli ve ilgili bilgiyi zamaninda
temin etmelidir. S6z konusu birim,
KSI'lerin faaliyetlerini ve performansini
stirekli olarak izlenmesini miimkiin
kilacak sistemler kurmalidir. Birim, tim
KST'lerin yeterli seviyede dis raporlama
yapmasina imkan saglayacak sistem
kurmalarini garanti altina almalidir.
Raporlama sistemi, pay sahipligi gorevini
iistlenen birime, KSI’lerin performansi ve
finansal durumu konusunda dogru resmi
gostermeli, zamaninda miidahale imkani
vermeli ve miidahale i¢in dogru alanlara
yoneltmelidir.

Birim, belirlenmis hedeflere

yonelik KST’lerin performanslarini
takip edebilecegi dogru degerleme
yontemlerini segmeli ve uygun araglar
gelistirmelidir. Bu konuda yardimci
olmas1 amaciyla ulusal ve uluslararasi
piyasada 6zel ve kamu sektori
kuruluslar ile KSI’lerin performansini
karsilastiracak bir sistematik
olusturulabilir. Birebir karsilastirma
imkan1 bulunmayan KSI'lerde,
faaliyetlerin belli bir boliimtiniin
performansina yonelik kiyaslamalar
yapilabilir. Karsilastirmalar, verimlilik
ile is giictiniin, varliklarin ve sermayenin
etkin kullanimini kapsamalidir. Bu tar
karsilastirmalar, 6zellikle rekabete acik
olmayan sektorlerde faaliyet gosteren
KST’ler icin biiyiik énem tasimaktadar.
Bu yaklasim, pay sahipligi gorevini
ustlenen birimin ve kamuoyunun
KST'lerin performansini daha dogru
degerlendirmelerini ve gelisimlerini daha
iyi yansitmalarini saglar.



KST’lerin performanslarinin etkin takibi,
pay sahipligi gorevini tistlenen birimin,
isletmelerin mali hizmetler birimi ve ic
denetim birimi ile ilgili kamu denetcileri
gibi paydaslar ile dogru iletisim kurarak
yeterli muhasebe ve denetim yetkinligine
sahip olmasi ile mimkiindiir. Birim, KSi
Yonetim Kurullarinin yeterli diizeyde

i¢ kontrol sistemi ile yasa ihlallerini
onleyecek etik ve uyum ilkeleri
olusturmalarimi zorunlu kilmalidir.

5. Kamuoyu ile paylasilacak bilgiler
ile uygun bilgi paylasim kanallarini
belirlemesi; yayinlanan bilgilerin
nitelikli ve dogru olmasini saglayacak
yontemlerin ortaya konacagi kamuoyu
aydinlatma politikas1 belirlemesi,

KSi’lerin hissedarlara, raporlama

yapan birimlere ve kamuoyuna kars1
yeterli diizeyde hesap verebilirliginin
saglanmas1 amaciyla pay sahibi olarak
devlet, sahip oldugu isletmelerde tutarl
bir kamuoyunu aydinlatma ve seffaflik
politikas1 olusturmali ve gelistirmelidir.
Kamuoyunu aydinlatma politikasa,
KST’lerin raporlama yapmasina

yonelik ihtiyaci ortaya koymalidir.
Kamuoyunu aydinlatma politikasinin
gelistirilmesi, KSI'lerin tabi oldugu yasal
ve diizenleyici yukamliliklerin gozden
gecirilmesini, halka agik olan sirketlerin
tabi olduklar1 mevzuat ve iyi uygulama
ornekleri ile karsilastirildiginda
yiikiimliliiklerdeki eksikliklerin

tespit edilmesini igermelidir. Bu
calismaya dayanarak devlet, mevcut
kamuoyunu aydinlatma ve seffafliga
yonelik diizenlemelerin gelistirilmesini
saglayacak yasal ve diizenleyici
cercevelerde degisiklikler yapilmasi ya
da sirket seviyesindeki uygulamalar:
gelistirecek 6zel rehber, ilkeler veya
kodlar hazirlanmasi gibi birtakim
onlemler almay1 diisiinebilir. Bu siireg,
KSi’lerin Yonetim Kurulu ve yonetimleri,
diizenleyici kuruluslar, yasama organi
uyeleri ve diger paydaslar ile miizakere
edilerek ytuirtitiillmelidir.
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Pay sahipligi gorevini tistlenen birim,
KSI’lerin kamuoyunu aydinlatma ve
seffaflik yaklasimlar1 konusunda genis
caph ve etkili bir bilgilendirme yapmals;
sahip oldugu her bir sirket nezdinde
uygulamay1 tesvik etmeli ve bilgi
kalitesinin ytiksek olmasini saglamalidir.
Bu konudaki 6rnekler; kamuoyunu
aydinlatmaya yonelik rehber hazirlanmasz,
personelin egitilmesi, yliksek standartta
kamuoyunu aydinlatma faaliyeti ytirtiten
isletmelere odil verilmesi gibi 6zel tesvik
uygulamalari ve isletmelerde kamuoyunu
aydinlatma ilkelerinin uygulanmasina
yonelik degerlendirme ve 6lgtimlerin
yapilmasini saglayacak mekanizmalarin
olusturulmasi olarak siralanabilir.

6. Yasalar ve kamunun pay sahipligi
acisindan uygun olmasi halinde,
bagimsiz denetciler ve kamu adina
kontrol ve denetim yetkisi bulunan
kurumlar ile siirekli diyalog halinde
olmasa.

Bagimsiz denetci ile kurulacak iletisim
acisindan tlke diizenlemeleri farklilik
gostermektedir. Baz iilkelerde bu konu
Yonetim Kurulu'nun sorumlugu olarak
gortilmektedir. Digerlerinde, devletin
tamamina sahip oldugu isletmelerde,
devletin bagimsiz denetciler ile iletisim
kurarak pay sahipligi fonksiyonunu
yuriitmesi 6ngoriilmektedir. Bu durumda,
pay sahipligi gorevini tistlenen birimin,
bu gorevi yerine getirmesi i¢in finansal
konularda ve mevzuat hakkinda detaylara
hakim bir kapasiteye sahip olmas1
gerekmektedir. Diizenlemeye baglh olarak,
pay sahipligi gorevini tistlenen birime
Genel Kurul’da dis denetciyi se¢gme ve aday
gosterme yetkisi verilebilir. Sermayesinin
tamami devlete ait olan isletmelerde,

pay sahipligi gorevini ytiriiten birim,
bagimsiz denetgi ile diizenli iletisim iginde
bulunmali, ayni sekilde kamu denetgileri
ile de irtibat halinde olmalidir. Bu diizenli
diyalog, sorunlarin tespiti halinde,
toplantilar veya miizakereler seklinde
yuriitilebilir. Bagimsiz denetci, pay
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sahipligi gorevini iistlenen birime, disaridan
bir géz olarak KSI’lerin performansi ve

mali durumu hakkinda objektif, tarafsiz

ve kaliteli gortis sunacaktir. Diger taraftan,
ilgili birimin bagimsiz denet¢i ve kamu
denetcileri ile siirdiirmekte oldugu diyalog,
Yonetim Kurulu’'nun yetki ve sorumluluk
alanina girmeyecek sekilde yiiriitiilmelidir.

KST'lerin halka acik veya devlet tarafindan
kismen pay sahibi olmasi1 durumunda,
kamu pay sahipligini yurtiten birim,

diger pay sahiplerinin haklarina saygi
gostermeli ve azinlik pay sahiplerine karsi
adil muamelede bulunmalidir. Denetci

ile kurulan diyalog kamu pay sahipligini
ylriiten birim i¢in bilgi acisindan ayricalikli
bir konum yaratmamali; gizli ve ayricalikli
bilgi konusunda var olan diizenlemelere
uyulmalidir.

7. KSi’lerin kisa, orta ve uzun vadeli
hedeflerini gerceklestirmelerini saglayacak
ve nitelikli kisilerin Yonetim Kurulu’'na
katilmalarini tesvik edecek ve bu kisileri
motive edebilecek bir iicret politikasimin
olusturulmasi

KST'lerin Yonetim Kurullarindaki
ticretlendirme yaklasiminin 6zel sektor
yaklasimi ile uyumlu hale getirilmesi
konusunda gii¢lti bir gortis bulunmaktadair.
Ozellikle rekabetci piyasalarda ekonomik
amaclar ile faaliyet gosteren KSi’lerin
Yonetim Kurullarinda yetkin ve bilgili
kisileri muhafaza etmek ve istihdam
edebilmek icin Yonetim Kurulu
ticretlendirmesinin piyasa ile uyumlu
olmasi gerekmektedir. Diger taraftan
kamuoyunda olusabilecek olumsuz algilar
nedeniyle tepki cekilmemesi amaciyla ¢ok
yliksek ticretlendirme yapilmamasi konusu
dikkatle yonetilmelidir. Bu yaklasimin,
cok nitelikli kisilerin Yonetim Kurulu'na
atanmas1 konusunda engel teskil etme
olasihigi olsa da, itibar, prestij ve iliskilerin
olusturulmasi da belli durumlarda
Yonetim Kurulu ticretlendirmelerinin

goz ard1 edilemeyecek yonleri olarak
distinilmektedir.
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ISLETMELER

BOLUM (Ill) ILE ILGILI NOTLAR:
PIYASADA KAMU SERMAYELI

KST'ler ticari faaliyetlerde bulundugunda,
bu ticari faaliyetlerini diger KSI'ler ve
ozel isletmelere gore haksiz avantaj ya da
dezavantaj yaratmadan gerceklestirmeleri
gerektigi yaygin olarak kabul edilir.
Ozellikle, ekonomik faaliyetlerde
bulunan ve gergeklestirilmesi kolay
olmayan kamusal politika hedeflerini
yerine getiren KST’lerin, faaliyet
gosterdigi piyasalarda esit sartlarin nasil
saglanacagina iliskin olarak uygulamada
goriis birligi yeterli diizeyde degildir.

Ek olarak finansal, yasal ve vergi
isleminden gelen biraz daha kapsayici
konularda esitligin saglanmasi, kamu
hizmeti faaliyetlerinin maliyetlerinin
belirlenmesi dahil, ticari faaliyetler ve
kamusal politika hedeflerinin birbirinden
ayrilmasinin uygulanabilirligi gibi
zorluklar bulunmaktadir. OECD tiye
ilkelerinden en iyi uygulamalar1 temin
eden OECD (2012) Esit Sartlarda Rekabet:
Kamu ve Ozel Isletmeler Arasinda Esit
Sartlarda Rekabet Saglanmasi yayini,
diizenleyiciler ve karar alicilar icin ilham
kaynagi olmalidir.

Devlet, piyasa diizenleyicisi ve ticari
faaliyetlerde bulunan KSI'lerin pay
sahibi olmak tizere ikili rol oynadiginda,
(6rnegin; heniiz diizenlenmemis ve
genellikle kismen 6zellestirilen ag
endiistrileri) ayn1 zamanda 6nemli bir
piyasa oyuncusu ve hakem haline gelir.
Bu durum isletme, devlet ve kamuoyu
acisindan cikar catismalar yaratir. Pay
sahipligi sorumlulugu ile diizenleme
yapma sorumlulugunun idari ve hukuki
olarak tamamen birbirinden ayristirilmas,
KST'ler ve 6zel sirketler arasinda esit
sartlarda rekabetin yaratilmasi ve
rekabetin bozulmasinin énlenmesi igin
temel on kosuldur. Sorumluluklarin

bu sekilde ayrilmasi gerekliligi OECD
Diizenleyici Reform Ilkeleri'nde de yer
almaktadr.

Diger 6nemli husus, KST’lerin endiistriyel
politika uygulanmasa gibi belli kamusal
politika hedeflerini gerceklestirmek

icin kullanilmalar: durumudur. Bu tir
durumlarda, pay sahipligi ve politika
olusturma fonksiyonlar1 arasinda
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ayristirma yapilmamasi halinde énemli
problemlerin ortaya ciktigi Rehber’'in
birgok yerinde ifade edilmekte ve

bu durum hedefler arasinda kolayca
karmasaya ve kamu kurumlar: arasinda
cikar catismalarina yol agabilmektedir.
Endiistriyel politika ve pay sahipliginin
ayristirilmasi, kurumlar arasinda gerekli
koordinasyonun saglanmasina engel
olmayacak; bunun yani sira, devletin
pay sahipligini pekistirecek, hedeflerin
belirlenmesinde ve performanslarin
izlenmesinde seffaflik saglayacaktir.

Cikar gatismalarini 6nlemek amaciyla
KSI'lerin miisterisi veya tedarikcisi

olan kamu kurumlarinin kamu adina

pay sahibi olan yapidan ayristirilmis
olmasi gerekir. Adil tedarik yapilabilmesi
konusunda yasal ve yasal olmayan
engeller kaldirilmalidir. KST'ler agisindan
kamunun farkli rolleri arasinda ayristirma
yapilirken algisal ve gergek ¢ikar gatisma
riskleri goz 6niinde tutulmalidir.

KSI'lere veya kamuya kanuna uygun
davranmadiklar: veya anlasma
hiikiimlerini yerine getirmedikleri
durumlarda mahkemeler yoluyla
koruma saglanmamalidir. Paydaslar,
KSI'lere ve pay sahipligi roliinii
ustlenen devlete dava acabilmeli ve
yargl tarafindan adil ve esit sartlarda
islemler yuratilebilmelidir. Paydaslar
bu haklarini, devletin anlasmazliga
neden olacak sekilde KSi’ler iizerindeki
pay sahipligi giicine dayanarak ortaya
koyacagi olumsuz tepkiden korkmadan
gerceklestirebilmelidir.

Ticari faaliyetlerde bulunan ve ayni
zamanda kamusal politika hedefleri

olan KST'lerde s6z konusu faaliyetlerin -
uygulanabilir ve verimli olmas1 halinde

- yapisal olarak ayristirilmasi, kamusal
politika hedeflerine iliskin streclerin
tanmimlanmasi, maliyetlendirilmesi

ve fonlanmasina katki saglar. Yapisal
ayristirma ile kastedilen daha 6nce kurum
icinde birlikte yuriitilen ticari faaliyetler
ve kamusal politika hedefleri ile gorevli
boliimlerin birbirinden ayrilmasidir.
Ayristirmanin, muhasebe, fonksiyonel

ve kurumsal ayrim olmak tizere farkli
asamalar1 vardir. Ancak her bir KSI'nin
teknolojik kapasite, sermaye donanimi ve
beseri sermaye gibi tiretim faktorlerine
dayanarak bu ayristirmay1 yapmasi her
zaman elverigli olmayabilir; elverisli
olmasi durumunda da bazen ekonomik
acidan etkin olmayacag: kabul edilmelidir.

Kamu sektorii iginde birbirlerine bagh
olarak calisan isletmeler, ekonomik
faaliyetlerinde maliyetleri, sabit kiymetleri
ve yukumliltkleri paylagirlar. Esit
sartlarda rekabetin saglanmasi birincil
olarak, maliyet yapisina iliskin yiiksek
derecede seffaflik ve kamuoyuna
aciklama yapmay1 gerektirmektedir. Bu
hususta, kamusal politika hedeflerini
yerine getirmekte olan KSI'ler icin

devlet yardimlar1 ve diger ayricalikli
muamelelere iliskin konular 6nemle
vurgulanmalidir. Tkinci olarak ekonomik
faaliyetler ve kamusal politika hedeflerine



karsilik gelen hesaplar arasinda maliyetler
ve varliklarin ayrimi yapilmalidir. Bu gibi
cabalar uluslararasi kural koyucularin
hedeflerinden biridir. Ekonomik ve
kamusal politika hedeflerine iliskin
faaliyetlerin ayristirilmasi, pazar bozucu
nitelikte olan gapraz siibvansiyonu
onlemeye yardimci olmaktadar.

Ozel rakiplerle esit sartlarda rekabetin
siirdiiriilebilmesi icin, KST’lere kamusal
politika hedeflerinin yerine getirilmesi
konusunda yeterli kaynak saglanmaly;
ancak, bu kaynagin gereginden ¢ok veya
ihtiyactan az olmasindan kaginilmalidir.
Eger KSI'lere kamu politikasi faaliyetleri
dolayisiyla gereginden yiiksek kaynak
aktarilirsa, bu durum piyasadaki rekabetci
faaliyetlerde bir siibvansiyona neden
olabilir ve esit rekabet sartlarina zarar
verir. Tersi bir durumda, yani daha az
kaynak verilmesi halinde, isletmenin
varlig1 tehlikeye girer.

Bu gercevede, kamusal politika hedeflerini
gerceklestirmek icin katlanilan tiim
maliyetlerin belirlenmesi, kamuoyuna
aciklanmasi ve yasa, yonetim ya da
hizmet anlagmasi gibi 6zel anlagmalara
dayanilarak kamu tarafindan karsilanmasi
onem arz etmektedir. Ilgili fonlama
diizenlemeleri hakkinda kamuoyuna

bilgi verilmelidir. Kaynak aktarimi piyasa
sartlarina zarar vermeyecek sekilde
yapilmalidir. Bu durum, 6zellikle kamusal
politika hedeflerini gerceklestirmek ile
birlikte ticari faaliyetler yiiriiten KSI’ler
icin onemlidir. Faaliyeti yerine getiren
KST'lerin karli olmalar1 halinde bu tesvik
kamunun kar pay:1 almamas: seklinde
olabilir, ancak telafinin ne sekilde
yapilacag konusu belirlenmeli ve yapilan
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odeme kayit altina alinmalidir. KST’lere iyi
bir sekilde tanimlanmis kamusal politika
hedeflerini gergeklestirmek amaciyla
saglanan kaynak, yapilan hizmet ile
orantil1 olmal1 ve mali ve operasyonel
zararlar1 kapatmak i¢in kullanilmamalidir.
Fonlama ve kamusal politika hedeflerinin
gerceklestirilmesi genel performans takip
sistemi vasitasiyla izlenmelidir.

Baz iilkelerde KST’ler belli yasalardan

ve diizenlemelerden (vergi, rekabet,

iflas, imar diizenlemeleri, belediye
yasalari, vb.) muaf olmasina ragmen,

bu tiir uygulamalardan kacinilmasi
gerekmektedir. Bu tiir muafiyetlerin
oldugu durumlarda, uygulama sinirh

ve seffaf olmali ve KST’ler miimkiin
oldugunca bu yasalarin ve diizenlemelerin
temelini tegkil eden politikalara bagh
kalmalidir. Yasa ve diizenlemeler
konusunda muafiyet uygulanmasi
KSI’lere imtiyaz yaratilmasina ya da kamu
diizenini etkilemeye neden oluyorsa,

bu husus kamu adina pay sahibi olan
kurum veya KSI tarafindan kamuoyuna
aciklanmalidir.
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KST’ler ve 6zel sektordeki rakipleri, ulusal
uygulamalar ve piyasaya giris sartlar1 gibi
konular dahil olmak tizere her konuda

esit muameleye tabi tutulmaldirlar.

Bu yaklasim, uygulamaya elverisli
durumlarda “OECD Uluslararas: Yatirimlar
ve Cok Uluslu Sirketler Deklarasyonu™
(OECD Declaration on International
Investmentsand Multi National Enterprises)
ve “OECD Liberallesme Kodlar1” (OECD
Codes on Liberalization)'nda yer alan
tavsiyeleri kapsamalidir.

KSI’lerin ticari faaliyetlerinin finansmani
ister devlet biitcesinden isterse ticari
piyasadan saglansin, borc veya sermaye
finansmaninin piyasa sartlar ile tutarh
olmasina iliskin 6nlemlerin alinmasi
saglanmalidir.

Ozellikle:

1. KSI’lerin tiim finansal kurumlar ve
finansal olmayan KST'ler ile olan iliskileri
tamamen ticari gerekcelere dayanmalidir.

Bazi durumlarda kreditérler KSI’lerin
borglar: icin ortiilii devlet garantisi
bulundugunu varsaymaktadirlar. Bu
durum bircok érnekte oldugu gibi KSI'lerin
yapay diisitk fonlama maliyetlerine neden
olarak rekabet sartlarina zarar vermektedir.
Bununla birlikte, ticari faaliyetlerde
bulunan KSi’lere finansman saglayan
kuruluslarin kamu sermayeli olmalar:
halinde 6nemli bir ¢gikar catismasi ortaya
cikmaktadir. Devletin sahibi oldugu
kuruluslardan saglanan finansmana

dayal1 olmak KSI’lerin piyasa kontrol
mekanizma ve baskilarina karsi koruma
altinda olmalarina sebep olur, bu durum
KST'lerin tesvik yapilarina zarar verir,

asir1 borclanma, kaynaklarin israfi ve
piyasalarin zarar gormesi gibi durumlara
yol acar.

Devletin ve KST’lerin kreditérler ile

ilgili biittin sorumluluklarinin net bir
sekilde ayrilmas1 gerekir. KS'lerin

kamu bankalari, diger finansman
kurumlar1 ve tamamuyla ticari iligki
icinde olduklar1 KSI’leri de kapsayacak
sekilde gikar catismalarini yonetmeye
yonelik mekanizmalar gelistirilmelidir.
Kamu bankalar1, KSi’lere, 6zel sektor
kurumlarina sagladiklar sartlarda
finansman saglamalidir. Bu mekanizmalar,
KSI’lerin Yonetim Kurullarinda gérev
alan tiyelerin kamu bankalarinin Yonetim
Kurullarinda goérev almalar1 konusunda
sinirlamalar: da icermelidir.

Devletin KSI'lere yapamadig1 sermaye
aktarimim karsilamak tizere bu
kuruluslar lehine garanti vermesi
durumunda ilave problemler ortaya
cikmaktadir. Genel prensip olarak devlet
KSI’lerin yiikiimliikleri icin otomatik
garanti vermemelidir. Garantilerin
fiyatlandirilmasi ve kamuoyunun
bilgilendirilmesi konusunda adil
uygulamalar gelistirilmeli ve KST’lerin
sermaye piyasasindan fon saglamalari
tesvik edilmelidir. Devlet, piyasa
katilimcilarina hicbir KSi'nin gerceklesen
borglarini garanti etmedigini acikga
belirtmelidir. Ozel sirketlere gore diisiik
fonlama maliyetlerinden faydalanan
KSI’lerden hazineye telafi edici 6demelerin
yapilmasina yonelik mekanizmalarin da
gelistirilmesi dastiniilmelidir.

2. KSi’lere ticari faaliyetlerinde
rakipleri karsisinda avantaj saglayan
imtiyazl finansman, vergi 6demesinde
saglanan gecikmeler veya diger KSi’ler
tarafindan saglanan imtiyazh ticari
kredileri gibi herhangi bir dolayl
finansal fayda saglanmamalidir. KSi’ler,
ticari faaliyetlerinde rakiplerinden
daha avantajlhi fiyatlar ve kosullarda
girdi (enerji, su ve arazi gibi) temin
edememelidir.

Esit sartlarda rekabetin saglanmasi
icin KSTI'lerin ayn1 sektorde faaliyet



gosteren ozel sektor kurumlar ile vergi
acisindan ayni sartlara tabi olmasi gerekir.
Yukaridaki konuya ilave olarak, KSi'ler,
kamu ile yakin olmalar1 dolayisiyla; vergi
borcu birikmesi veya vergi yasalarinin
daha miisamahali uygulanmasi gibi
yararlar saglama beklentisi icinde
olmamalidirlar.

KSI’ler diger KST'lerle olan

islerinde ticari krediler gibi piyasa

dis1 fonlama diizenlemelerinden
yararlandirilmamalidirlar. Bu tir iligkiler
normal piyasa kosullarinda yapilmadigi
stirece imtiyazl kredilendirme s6z konusu
olur. Devlet KSI'ler arasindaki islemlerin
tamamen ticari olmalarimi saglayacak
tedbirler almalidir.

3. KSI’lerin ticari faaliyetlerinden elde
ettikleri getiri oranlarinin, isletme
sartlar1 da dikkate alinarak 6zel sirketler
ile rekabet etmeleri sonucunda elde
edilebilecek getiri oranlari ile tutarh
olmasi gerekmektedir.

KST’lerin ticari faaliyetlerinden uzun
donemde rekabet ettigi sirketler ile
karsilastirilabilir oranlarda getiri elde
etmeleri beklenmelidir. Getiri orani, uzun
vadeli olarak belirlenmelidir; ¢tinkii
rekabetin yogun oldugu sektorlerde
faaliyet gosteren 6zel sektor kurumlari
arasinda bile kisa ve orta vadeli getiri
oranlarinda 6nemli farklar bulunmaktadir.
Benzer sartlar altinda, kamu biitcesinden
KSI’lere yapilan sermaye transferlerinde
ayn1 sektorde faaliyet gosteren 6zel sektor
kurumlar i¢in beklenen getiri oranlarinin
elde edilmesi hedeflenmelidir. Baz1
iilkeler, ani ytiksek sermaye ihtiyacinin
ortaya ¢ikmasi gibi bilango anomalileri
durumlarinda piyasaya gore daha diisiik
getiri oranlarina izin vermektedir. Bu
yaklasim, zaman zaman 6zel sirketlerde
de gozlendigi icin esit sartlarda rekabeti
bozmadig: siirece politikadan bir sapma
olarak degerlendirilmez. Baz tilkeler
KSI’lere yapilan sermaye transferlerinde
kamusal politika hedeflerini
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gerceklestirme uygulamalarindan
kaynaklanan zararlarinin telafisi amaciyla
getiri beklentilerini diisiik tutmaktadir. Bu
tiir uygulamalar iyi uygulamalar olmayip
daha 6nce Rehber'de belirtildigi gibi bu
tiir faaliyetlerin maliyetleri goz 6ntinde
tutularak ayr bir sekilde telafi edilmelidir.

KSI’lerin kamu ihale siireclerinde yer
almasi, kamu acisindan esit sartlarda
rekabetin saglanmasi ile sorumlu olan
hitkiimetlerin kaygi duydugu bir alandir.
Kamu alimlar1 diizenlemelerinin prensipte
teklif verenlerin herhangi birine avantaj
saglamayacak sekilde hazirlanmasi
karmasay1 azaltir, bu tiir yaklasimlar:
benimseyen iilkelerin sayisi artmaktadir.
Diger taraftan, uygulamalarda gesitli
karmasikliklar yasanabilmektedir. Bu tiir
diizenlemelerin sadece kamu alimlari ile
sinirli oldugu veya KSI'lerin alimlarim da
kapsayip kapsamadig iilkeler arasinda
farklilik gostermektedir. Eger bir KSI,
kamu alimlarinda teklif veren ya da alan
konumunda olursa stuirec seffaf, rekabetci
ve ayrimciliga imkan vermeyecek sekilde
yuriitiilmeli, ayrica seffaflik standartlar
ile korunmus olmalidir. Genellikle
KSI’lerin faaliyetleri iki boliime ayrilir:
ticari satis veya yeniden satis ile ilgili
olan faaliyetler ve kamusal bir amacin
gerceklestirilmesine yonelik faaliyetler.
Eger KSI hiikiimet tarafindan belirlenmis
bir amaci gergeklestirmek icin bu stirecin
icinde yer aliyorsa, kamunun sahip oldugu
ya da olmadig tiim rakiplere esit sartlarda
rekabeti saglayacak kamu alim kurallarini
uygulamay1 benimsemelidir. Kamu
tekelleri olan KSI'ler hiikiimetin genel alim
politikalarini uygulamalidir.
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TUTULMASI

BOLUM (IV) ILE iLGILI
NOTLAR: HISSEDARLARIN
VE DIGER YATIRIMCILARIN
ESIT MUAMELEYE TABI
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Halka acik olan ya da halka
acik olmayip kamu disinda
yatinmcilarin da ortak oldugu
KSl'lerde, devlet ve isletmeler
pay sahiplerinin tum haklarini
tanimali ve pay sahiplerine adil
muamele edilmesini ve kurum
hakkinda bilgilere esit sartlarda
erisebilmelerini saglamalidir.

Devletin pay sahibi oldugu isletmelerde,
tim hissedarlarin esit muameleye tabi
tutulmasini saglamak kamu yararinadir.
Kamunun bu kapsamda olusan sayginlig:
KSI'lerin dis kaynaklar1 cekmesi ve
isletmenin degerlemesini olumlu
etkileyecektir. Dolayisiyla bu durum,
diger hissedarlarin devlete iliskin
anlasilmas giic, tahmin edilemeyen ve
adaletsiz oldugu yoniindeki algilarini
ortadan kaldiracaktir. Devlet, bu
durumun aksine kendini 6rnek bir tilke
konumunda tutmali ve hissedarlara
muamele agisindan en iyi uygulamalar:
takip etmelidir.

A. Devlet, KSP’lerin pay sahipliginin
tamamini temsil etmedigi
durumlarda OECD Kurumsal
Yonetisim ilkelerinin bitininin
uygulanmasina, pay sahipliginin
tamamini temsil ettigi durumlarda
ise OECD Kurumsal Yonetisim
ilkelerinin ilgili bolimlerinin
uygulanmasina caba gostermelidir.
Pay sahibi haklarinin korunmasina
iliskin olarak:

1. Devlet ve KSi’ler tiim pay sahiplerine
adil muamele edilmesini saglamalidir.

Devlet, kamu isletmesinin sermayesinin
bir boliimiinii elinde bulunduran 6zel
hissedarlarin (gercek veya tiizel kisi)
haklarinin farkinda olmalidir. Kamu
disindaki hissedarlarin, pay sahibi

olan devletin kotii uygulamalarina

kars1 korunmalar: ve zarara ugramalar:
durumunda zararlarimin telafisi icin etkin
araclara sahip olunmalar gereklidir.
Iceriden bilgilendirme ve usulsiiz
kisisel islemler yasaklanmalidir. Belirli
hissedar kararlar: verilirken riichan
haklar: ve nitelikli cogunluk, azinlik



hisselerinin korunmasinda yararh 6nciil
araclar olarak kullanilabilir. KSI’lerin
kismi 6zellestirmeleri sirasinda pay
sahiplerinin haklarinin korunmasina 6zen
gosterilmelidir.

Hakim hissedar konumunda bulunan
devlet, bircok durumda Genel Kurul
toplantilarinda diger hissedarlarin onayini
almadan kararlar ¢ikarabilir. Devlet,
genellikle Yonetim Kurulu'nun tiye yapisin
belirleyebilecek konumdadir. Her ne kadar
bu sekilde bir karar alma giicii, hakim
hissedarlhigin geregi mesru bir haksa da,
devletin hakim durumdaki hissedar roliinii
kotiiye kullanmamasi, 6rnegin sirketin
cikarina olmayan amaglari hedeflememesi,
boylece diger hissedarlarin zararina hareket
etmemesi cok 6nemlidir. Kotitye kullanma
uygulamas, iligkili taraflarla uygun
olmayan islemlere girismek, isle ilgili yanh
kararlar almak ya da sermaye yapisinda
héakim hissedarlar lehine degisiklik yapmak
seklinde gerceklesebilir.

Pay sahipligi fonksiyonunu tistlenen

birim, azinlik hissedarlarina adil

muamele yapilmasina iliskin rehberler
gelistirmelidir. S6z konusu birim, KSi’lerin,
ozellikle Yonetim Kurullarinin, azinlik
hissedarlariyla iliskilerin 6neminin
bilincinde olmalarini ve bu iliskilerin
iyilestirilmesi icin aktif gaba harcamalarini
saglamalidir. Devlet hissedarlik yetkisini
asan bir kontrol derecesine sahip oldugu
zaman ortaya olasi bir kottiye kullanim
cikmaktadir. Altin hisse kullaniminin,
kamu giivenliginin saglanmasi gibi
kesinlikle korunmasi gerekli olan kamu
menfaatleri igin sinirlandirilmasi ve giic
kullanimi, amaclar ile orantili olmalidar.
Hukimetler, bir hissedara sermaye
sahipligiyle orantisiz 6l¢iide kontrol olanag:
taniyan hissedar anlasmalarina ve sermaye
yapilarina iligkin bilgileri agiklamalidir.

2. KSi’ler biitiin hissedarlara kars1 genel
bir kural olarak, bilgilerin esit ve es
anli olarak aciklanmasim iceren yiiksek
diizeyde bir seffaflik sergilemelidir.
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Hissedarlarin korunmasi agisindan biiytk
oneme sahip bir diger kosul da, ytuksek
bir seffaflik diizeyinin saglanmasidir.
Tum hissedarlara adil davranilmas: icin
genel kural gerekli bilgilerin es anl olarak
raporlanmasinin saglanmasidir. Bunun
yani sira, Yonetim Kurulu Uyelerini
kapsayan bilgi anlasmalar1 da dahil
olacak sekilde tiim hissedar anlasmalar:
aciklanmalidir.

Azinlik hisse sahipleri ve diger hissedarlar,
bilgiye dayali yatirim kararlari alinabilmesi
icin batiin gerekli bilgilere erisim
olanagina sahip olmalidirlar. Bununla
birlikte, sahiplik haklarini kullanan

birim de déahil olmak tizere 6nemli hisse
sahipleri, hissedarlar ya da Yonetim
Kurulu tizerinde kontrol giictine sahip
olmalari nedeniyle elde edebilecekleri
bilgileri kottiye kullanmamalidirlar.

Halka acik olmayan KST'lerde ise diger
hissedarlar genellikle iyi tanimlanmig
olup, 6rnegin Yonetim Kurulu araciligiyla
bilgiye erisim saglayabilmektedirler. Ancak
bilgilerin agiklanmasina iliskin yasal

ya da diizenleyici cerceve bu acidan ne
kadar nitelikli ya da eksiksiz olursa olsun
sahiplik haklarini kullanan birim, devletin
hisse sahibi oldugu biitiin isletmelerde,
tiim hissedarlarin bilgiye kolay ve egit
kosullarda erisebilmesini giivence altina
alacak mekanizmalar: kurmal ve ilgili
yontemleri olusturmalidir. KST’lerin

bir kisminin 6zellestirildigi hallerde,
hissedar olan devletin kurumsal kararlarin
alinmasinda veya bilgiye erisimde
hissedarligin sagladigi haklarin disinda
buyiik bir mtidahalesi olmamalidir.

3. KSI’ler tiim pay sahipleri ile iletisim
kurmaya ve onlarla istisare etmeye
yonelik aktif bir politika gelistirmelidir.

KSi'ler, devletin azinlik hisselerine sahip
oldugu bitiin isletmeleri de icerecek
sekilde, hissedarlarimin kimliklerini
bilmeli, 6nemli gelismeler ve diizenlenecek
hissedar toplantilar1 konusunda onlar
yeterli diizeyde, zamaninda ve sistematik
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bir sekilde bilgilendirmelidir. Onlara ayrica
karara baglanacak konularla ilgili gerekli
bilgileri vermelidir. Sirketin hissedarlara
bilgi verme ytikiimliltigtint gerektigi
sekilde yerine getirmesinden Yonetim
Kurulu sorumludur. Bu sorumlulugunu
yerine getirirken KST'ler, yalnizca

mevcut yasa ve yonetmelik hitkiimlerini
yerine getirmekle yetinmemeli, agir
yuktmlilikler altinda kalmamak amaciyla
gerektiginde giivenilirlik ve inandiricilik
saglamak tizere bu hiikiimlerin de 6tesine
gecmeye tesvik edilmelidir. Kosullar
elverdigi oranda azinlik hisse sahiplerinin
aktif bir sekilde gortslerine bagsvurmak,
karar alma siirecini iyilestirmede ve énemli
kararlarin kabul edilmesini saglamada
yararl olacaktir.

4. Azinlik hisse sahiplerinin genel

kurul toplantilarina katilimlar:
kolaylastirilmali, Yonetim Kurulu se¢imi
gibi onemli temel kurumsal kararlarda
soz sahibi olabilmeleri saglanmalidir.

Azinlik hissedarlari, kararlarin gercekte
KSi'nin Genel Kurul ya da Yénetim Kurulu
toplantilar1 disinda alinmakta olduguna
iliskin kaygilara sahip olabilirler.

Halka acik olan ve 6nemli ya da kontrol
giiciine sahip hissedarlarin bulundugu
sirketlerde bu hakli bir kaygidir. Ancak,
devletin hakim durumdaki hissedar oldugu
sirketlerde de bu sorun yasanabilmektedir.
Isletme sahibi olarak devletin, azinlik
hissedarlarina, onlarin ¢ikarlarinin dikkate
alindig1 konusunda giivence vermesi uygun
olur. Tliskili taraf islemleri gibi devlet ile
azinlik hissedarlar arasinda catismanin
bulunabilecegi durumlarda azinlik
hissedarlarin bu tip igslemlerin onaylanmasi
siirecine katilimi dikkate alinmalidir.

Genel Kurul toplantilarina katilim hakka,
temel hissedarhik hakkidir. Azinlik
hissedarlarinin KSi’lerin Genel Kurul
toplantilarina aktif bir sekilde katilimini
tesvik etmek ve haklarini kullanmalarini
kolaylastirmak icin KSi’ler tarafindan
6zel mekanizmalarin benimsenmesi

faydalidir. Bu mekanizmalar, belirli
hissedar kararlar1 i¢in nitelikli cogunlugun
sart kosulmasini, kosullar geregi yararl
olacaksa, birlestirilmis oy sistemi gibi 6zel
secim kurallarini igerir. Ayrica yokken

oy kullanmanin kolaylastirilmasi, ya

da katilim maliyetlerini azaltmak tizere
elektronik oy kullanma gibi araglarin
gelistirilmesi benzeri ek énlemler de alinir.
Buna ilaveten, calisan-hissedarlarin Genel
Kurul toplantilarina katilimi, 6rnegin, bu
hissedarlar adina vekaleten oy kullanilmasi
saglanarak kolaylastirilir.

Azinlik hissedarlarinin korunmasi icin
getirilecek her tiirlit 6zel mekanizmanin
dikkatli bir sekilde dengelenmesi
onemlidir. Bu tiirden mekanizmalar biitiin
azinlik hissedarlarinin yararina olmali ve
adil muamele ilkesiyle celismemelidir.

Bu mekanizmalar, cogunluk hisse sahibi
olarak devletin kararlar tizerindeki mesru
etkisini kullanmasini engellememeli ve
azinlik hissedarlarinin karar alma siirecini
gereginden cok geciktirmesine izin
vermemelidir.

5. KSi’lerin devlet veya kendi aralarinda
gerceklestirdikleri islemler piyasa
kosullarina uygun olmalidir.

Tiim hissedarlara esit muameleyi saglamak
icin kamu ile KSI'ler arasindaki islemler
diger piyasa katilimcilar1 arasindaki
islemlerle ayni kosullarda yiirtitiilmelidir.
Bu konu kavramsal olarak iliskili taraf
islemlerinin kotiiye kullanimu ile ilgilidir;
ancak, kamunun pay sahibi oldugu
durumlarda “iliskili taraf” farklilasmaktadair.
Hiikiimetlere, KST’lerin devlet veya devlet
kontrolli kuruluslar ile gerceklestirdigi
tiim islemlerin piyasa ile uyumlu
oldugundan emin olmasi ve bu islemleri
sorgulamasi tavsiye edilir. Konu, Yonetim
Kurullarinin Rehber’in diger kisimlarinda
belirtilen kurul yukiumliliikleriyle
iliskilendirilmemektedir; ¢cinki tiim
hissedarlarin korunmasi, Yonetim Kurulu
Uyelerinin KSI'ye ve onun hissedarlarina
kars1 acik bir sekilde dile getirilen bir vefa



borcudur.

Bircok ulkede halka acik sirketler

icin kurumsal yonetisim yasalar1
bulunmaktadir. Ancak bu diizenlemelerin
uygulama mekanizmalar1 biiytik 6lgiide
farklilik gostermektedir, oyle ki baz1
diizenlemeler sadece tavsiye niteligi
tasimakta, bazilar1 (hisse senedi piyasalar:
ya da menkul kiymet diizenleyicileri
tarafindan) “uy ya da acikla” yontemini
icermekte, bazilarinda ise zorunlu

olarak uygulanmaktadir. KSi’lerin halka
acik isletmeler igin en iyi yonetisim
uygulamalarina tabi olmas1 Rehber’in temel
dayanagidir. Bu durum halka acgik olsun
veya olmasin, diizenleme baglayici olsun
veya olmasin KST’lerin ulusal kurumsal
yonetisim yasalarina daima uymasi
gerektigini ifade etmektedir.

Tam hissedarlara yiiksek standartlarda
seffafligin ve hesap verebilirligin
saglanmasina yonelik verilen taahhiidiin
bir parcasi olarak, devlet, bir KSI'nin
gerceklestirmesinin beklendigi kamu
politikalarina iliskin énemli bilgileri kamu
disinda kalan hissedarlara aciklanmasini
saglamalidir. lgili bilgiler tiim hissedarlara
yatirimlarin gerceklestirildigi siirede
aciklanmalidir ve soz konusu bilgiler
yatirimlarin devem ettigi siire zarfi
icerisinde stirekli olarak ulasilabilir hale
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getirilmelidir.

KST’lerin 6zel sektor ile is birligi gerektiren
projelere girismesi durumunda, tiim
taraflarin s6zlesmeden dogan haklarinin
muhafaza edilmesine ve etkili tazmin ve/
veya anlasmazlik ¢6ziim mekanizmalarinin
saglanmasina 0zen gosterilmelidir. Konuyla
ilgili olarak OECD Kamu-Ozel Sektor
Ortakliklarina Iliskin Kamu Yonetisimi
Ilkeleri'nin yan1 sira OECD Altyapi
Sektoriinde Ozel Sektér Katilimi Ilkeleri gibi
ilgili sektorlere yonelik OECD tavsiyeleri
de dikkate alinmalidir. Bu enstriitmanlara
iliskin 6nemli tavsiyelerden biri de, kamu-
ozel sektor isbirlikleri veya KST’lerin

dahil oldugu diger sozlesmelerden dolay1
hiikiimetler acisindan olusabilecek

her tiirli agik veya gizli mali risklerin
yonetilmesi ve izlenmesine énem verilmesi
geregidir.

Ek olarak, devlet ve 6zel ortaklar veya
KST’ler ve 6zel ortaklar arasindaki resmi
anlasmalarda, beklenmedik hallerde
proje ortaklarinin ilgili sorumluluklarinin
acik bir sekilde tanimlanmasi ve ihtiyac
duyulmasi halinde anlasmayla ilgili
yeniden miizakerenin yapilabilmesi i¢in
yeterli esnekligin saglanmasi gerekir.
Anlasmazlik ¢6ztim mekanizmalari,
projenin devam ettigi stire boyunca
olusabilecek anlagsmazliklarin, diger
yargisal yontemlere iligskin onyargilar
olmadan, zamaninda ve adil bir sekilde
coziilmesini saglamalidir.

55




KAMU SERMAYELI iSLETMELER iCIN KURUMSAL YONETISIM

YAKLASIMI

56

BOLUM (V) ILE ILGILI NOTLAR:
PAYDASLARLA ILISKILER
VE SORUMLU IS YAPMA

Baz1 OECD tlkelerinde hukuki statii,
diizenlemeler ya da ikili anlasmalar/
sozlesmeler araciligiyla bazi paydaslara
ozel haklar taninmaktadir. Hatta

baz1 KST’lerde paydaslara taninan
haklar baglaminda standardin

disinda yonetisim yapilar1 s6z konusu
olabilmektedir. Bu haklar, calisanlarin
Yonetim Kurulu diizeyinde temsil
edilme hakki, galisan temsilcileri veya
tuketici orguitlerine danisma veya karar
alma stireclerine katilma hakk: olarak
orneklendirilebilir.

KST’ler, stirdiiriilebilir ve finansal

olarak gucla tesebbiisler olabilmek
amaciyla paydaslarla olan iligkilere
onem vermelidir. Kamu hizmetlerini
yerine getiren, alt yap1 hizmeti saglayan,
ekonomik gelisime katki saglayan ve

icinde bulunduklar toplum i¢in 6nem
tasiyan KST’ler acisindan paydaslarla
olan iligkiler biiyiitk 6nem tasimaktadair.
Diger taraftan yatirimcilar, yatirim
kararlarini verirken paydaslarla

olan iliskileri dikkate almakta ve bu
cercevede yiirttiillen hukuki siireclere
onem vermektedirler. Bu nedenle,
kamu adina pay sahipligi haklarini
kullanan birimin ve KST’lerin etkili bir
paydas politikas: yiirtitmesi, kurumun
uzun vadeli stratejik hedefleri ve itibari
acisindan 6nem tasimaktadir. KSI'ler,
kamu adina pay sahipligi haklarini
kullanan birimi ile mtizakere etmek
suretiyle acik bir paydas politikas1
gelistirmeli ve bu politikay1 kamuoyu
ile paylasmalidir.

Ancak hiikiimetler, baska bir sekilde
telafi edilmedigi stirece, 6zel sektor
icin gecerli olan hedeflerden farkli
hedefleri gergeklestirme amaciyla
KST’leri kullanmamalidir. Paydaslara
taninan 6zel haklar ya da karar

alma siirecindeki her tiirla etki
acgikca belirtilmelidir. Paydaslara
yasalarca taninmis haklar ya da kamu
isletmesinin bu amacla yerine getirmesi
gereken 6zel yuktimliliikler ne olursa
olsun, sirket organlari, 6zellikle de
Genel Kurul ve Yonetim Kurulu, bu
dogrultuda karar alma yetkilerini
kullanmaya devam etmelidir.




Devlet, hakim ortak olarak kurumsal
kararlar1 kontroliinde tutabilir ve
paydaslarin zararina karar alabilecek

bir konumda olabilir. Bu nedenle,
paydaslarin haklarinin korunmasina
yonelik mekanizma ve prosediirlerin
olusturulmasi gerekir. Kamu adina pay
sahipligini tistlenen birimlerin bu konuda
acik bir politika gelistirmis olmalar1
gerekmektedir. KST'lerin, paydaslarin
yasalar, diizenlemeler ve ikili anlagmalar
ile saglanmis olan haklarina saygih
olmalar1 gerekmektedir. KST’ler, halka acik
ozel sektor sirketlerine benzer davranis
bicimi sergilemelidir.

KSI'ler ile paydaslar arasinda aktif ve
deger yaratici bir is birligi olabilmesi igin,
paydaslarin haklarini kullanabilmelerine
olanak saglayacak giivenilir, gecerli ve
yeterli bilgi akisina zamaninda ve devaml
erisimin KSI'ler tarafindan saglanmasi
gereklidir. Paydaslarin haklarinin ihlal
edildigi durumlarda tazminat hakkina
sahip olmalar:1 gerekir. Calisanlar

yasal ve etik olmayan uygulamalar ile
ilgili sikintilarini Yonetim Kurulu'na
rahatca iletebilmeli ve bu davranislar:
cezalandirilmamalidir. KSI'ler de buna
yonelik acik bir politika belirlemeli

ve ihbar yonetmeligi gibi prosediirleri
olusturmalidir. Yasalarin ¢ignenmesine
yonelik yapilan ihbarlara zamaninda
miidahale edilmedigi veya calisanin isini
kaybetmek gibi riskler ile kars1 karsiya
kalabilecegi durumlarda, calisanlar
sikintilarin iyi niyetle dogrudan

yetkili mercilere ulastirma konusunda
cesaretlendirilmelidir.
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Bircok tilke, OECD Cok Uluslu Sirketler
Rehberi’'nde yer alan hususlara uyumsuz
uygulamalarin bulunmasi1 durumunda, sz
konusu hususlarin o tilke icin belirlenmis
yetkili irtibat noktasina bildirimde
bulunulmasi imkanini saglamaktadir.

Bazi1 KST'ler icin, paydaslarla iliskilerinin
onemi acisindan gerekli goriillmesi
durumunda, calisanlarin katilimc
olmalarina yonelik mekanizmalarin
gelistirilmesi tesvik edilmelidir.

Diger yandan devlet bu tiir
mekanizmalarin gerekliligine ve arzu
edilen sekilde gelistirilmesine karar
verirken, kazanilmis haklarin etkin bir
sekilde performans artirmay: saglayacak
mekanizmalara dontsturiilmesi siirecinin
yapisinda var olan zorluklar1 g6z ¢niinde
bulundurmalidir. Bazi 6nemli konularda
calisanlarin gortslerini dikkate alan
sendikalar ve is konseyleri gibi Yonetim
Kurulu’'nda ve kurumsal stireclerde yer
alan calisan temsilcileri, calisanlara
yonelik katilim mekanizmalarina 6rnek
olarak verilebilir. Uluslararas: S6zlesmeler
de calisanlarin bilgi edinme, danisma ve
miizakere etme haklarimi tanimaktadar.

Iyi uygulamalar, halka acik sirketlerin
paydaslara ilgili konularda raporlama
yapmasini ongormektedir. Boylece KST'ler,
daha seffaf bir sekilde faaliyet gostermeye
hazir olduklarini ve paydaslariyla

is birligine 6nem verdiklerini ortaya
koyacaklardir. Bu yaklasim, giiven

ortami olusturacak ve kurum itibarina
olumlu katk: yapacaktir. Hisseleri
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borsada islem goren ya da buiytik 6lgekli
KSI’ler paydaslar ile kamuoyunu paydas
politikalar:1 ve bu politikalarin etkin
uygulandig1 konusunda bilgilendirmelidir.
Bu ilke, kamusal politika hedeflerine
yonelik faaliyet gosteren veya kamu
hizmet yiikiimliiligii olan titm KSi’ler
icin sirkete olan maliyetleri g6z 6niinde
tutularak uygulanmalidir. Paydaslarla
iligkilere yonelik olarak hazirlanan
raporlar, en iyi uygulamalara deginmeli,
sosyal ve gevresel sorumluluga iliskin
kamuoyunu aydinlatma konusunda
mevcut rehber ile uyumlu olmalidir.
KSI’lerin, paydaslar icin hazirlanan
raporlar1 bagimsiz denetime tabi

tutarak kredibilitelerini artirmalar1
onerilmektedir.

KST’lerin Yonetim Kurullari, 6zel sirket
Yonetim Kurullarinin yaptigr gibi yiiksek
etik standartlar1 belirlemelidir. Bu
uygulama, isletmelerin gtinliik islerinde
ve uzun vadeli planlarinda kredibiliteyi
ve giivenilirligi saglayacaktir. KSI'ler,

is hayatinin gereklilikleri ile politik ve
kamu politikasina yonelik beklentiler
arasindaki iliski dolayisiyla baski

altinda kalabilirler. Ayrica, tilkenin is
ortaminin belirlenmesinde énemli bir rol
oynayabileceginden, KST'lerin yiiksek etik
standartlarin1 muhafaza etmeleri 6nem arz
etmektedir.

KSI'ler ve Yoneticileri yiiksek etik
standartlara uygun sekilde hareket
etmelidirler. KSI’ler kendi iilkelerinde
gecerli olan normlar ve daha genis
perspektifteki davranis bigimlerine uyum
saglamak icin i¢ kontrol, etik ve uyum
programlari olusturmali ve uygulanmalari
icin gerekli tedbirleri almalidir. Bu
yaklasim, OECD Riisvet Konvansiyonu
(OECD Bribery Convention) ile uyumlu
olmali ve OECD I¢ Kontrol, Etik ve Uyum
Iyi Uygulamalar Rehberi (OECD Good
Practice Guidance on Internal Controls,
Ethics and Compliance) prensiplerini
kapsamalidir.

KST’lerde ve istiraklerinde bir biitiin olarak
etik kurallar uygulanmalidir. Etik kurallar
acgik ve detayh bir rehber niteliginde
olmali, ¢alisanlarin uyumunu saglamak
icin gerekli programlar olusturulmali

ve tedbirler alinmalidir. Etik kurallarin
gelistirilmesinin tim calisan ve ilgili
paydaslarin katilimi ile gerceklestirilmesi,
iyi uygulama 6rnegi olarak
degerlendirilmektedir. Etik kurallarin
uygulanmasi, Yonetim Kurulu ve tist
yonetim tarafindan acikca desteklenmeli
ve iistlenilmelidir. KSI'lerin Yonetim
Kurullar etik kurallarin uygulanmasina
yonelik diizenli denetim yapmalidir.

Etik kurallar, paydas ve 6zellikle
calisanlarin, sirket gorevlilerinin yasal
ve etik olmayan davraniglarini ihbar
etmesini tesvik edecek ve ihbarda
bulunanlarin korunmasini saglayacak
0zel mekanizmalarda oldugu gibi satin
alma siireglerine yonelik de rehberlik
sunmalidir. Bu cercevede KSI'lerin

pay sahipligini yuriiten birimler, kendi
sorumlulugu altindaki galisanlarin,
calisan temsilcilerinin veya disaridan
kisilerin sikayetlerini bildirebilecekleri
giivenli bir ortam olusturmalidir. KSI
Yonetim Kurullari, galisanlarin veya
temsilcilerinin giivenle dogrudan temas
kurabilecegi, iclerinden bagimsiz bir tye
veya kurum icinde bir ombudsman tayin
edebilir. Etik kurallar, yapilan ihbarlarin



mesnetsiz, iyi niyetten uzak, art niyetli
oldugunun tespit edilmesi halinde ihbar1
yapan kisiye disiplin cezasinin verilmesi
gibi hususlar1 da igermelidir.

Ozel sirketlerde oldugu gibi, KSI'lerin
itibari risklerini en aza indirgeyecek

ve “iyi kurumsal vatandag” algisim
olusturabilecek bir ticari menfaat
yaklasimi s6z konusudur. KSI'lerin
cevreye, calisanlara, kamu saghg

ve glivenligine ve insan haklarina
yonelik yiiksek standartta sorumlu is
standartlarina sahip olmalar:1 gerekir.
KSI'lerin davranislari, tiim OECD iye
iilkeleri tarafindan benimsenen ve ILO
Is Yeri Calisma Prensipleri ve Haklar
Deklarasyonu (ILO Declaration on
Fundamental Principles and Rights at
Work) ve Birlesmis Milletler Is ve Insan
Haklar: Prensipleri Rehberi (UN Guiding
Principles on Business and Human Rights)
dokiimanlarinda yer alan dort prensibi
iceren OECD Cok Uluslu Sirketler Rehberi
(OECD Guideline for Multinational
Enterprises) gibi ilgili uluslararasi
standartlara uygun olmalidir. Kamu
adina pay sahipligini yiiriiten birim,
beklentilerini bu cercevede iletebilir ve
KSI'lerin bu konudaki performanslarina
yonelik rapor vermelerini talep

edebilir. KSI'lerin Yénetim Kurullar

ve yonetimleri, bu kurallarin kurumsal
yonetisim ilkelerinde yer almasini ve
tesviklerle desteklenmesini, uygun
performans takip ve raporlama
sistemlerinin olusturulmasini
saglamalidir.
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KSI’ler bagis uygulamalar ile
iliskilendirilmemeli veya baska kamu
kurumlarinca saglanabilecek kamu
hizmetlerini yerine getirmemelidir.
Devletin KST'lerden “sorumlu is
yapmalarina” yonelik beklentisi acikca
ve seffaf bir sekilde kamuoyu ile
paylasilmalidir.

KST’ler hicbir zaman politik faaliyetlerin
veya kampanyalarin finansman kaynag:
olarak kullanilmamalidir. KS1’lerin
gecmiste partilere sagladiklar: finansman
dogrudan para aktarmak seklinde
olmayabilir. Baz1 durumlarda, KSI’lerin
politik cikar gruplar: tarafindan kontrol
edilen kurumlar ile is iliskisine girdikleri
ve bu yolla KST’lerin zarara ugratildig ileri
strilmiustur.

Baz iilkelerde 6zel sektor kurumlariin
kendi ticari ¢ikarlar icin politik
kampanyalara destek vermesi genel bir
uygulama olarak gorilmekle birlikte,
KSI’ler bu tarz uygulamalardan kesinlikle
kacinmalidir. Diizenlemeler yoluyla
olusturulan mekanizmalar dahil, KSi'ler
uizerindeki nihai kontrol, kurumsal
sponsorlarin bagislarindan faydalanan
siyasi partilerin iiyesi olan politikacilarin
sorumlulugudur. Nitekim, 6zel sektor
kurumlari icin halihazirda var olan c¢ikar
catismasi riski KSI'lerde daha giiclii bir
sekilde ortaya gikmaktadir.

59




KAMU SERMAYELI iSLETMELER iCIN KURUMSAL YONETISIM

SEFFAFLIK

BOLUM (VI) IiLE iLGILI NOTLAR:
KAMUQOYUNU AYDINLATMA VE

60

KSPler yiksek seffaflik
standartlarina uymali ve

halka acik sirketlerin tabi
oldugu muhasebe, kamuoyunu
aydinlatma, uyumluluk, denetim
kurallarina tabi olmalidir.

Seffaflik, devletin bilgili bir pay sahibi
olarak hareket edebilmesi ve Yonetim
Kurulu ile icranin hesap verebilir

olmasi i¢in finansal ve finansal olmayan
konularda biiyiik 6nem arz etmektedir.
KSI’lerde raporlama ve kamuoyunu
aydinlatma konularinda diizenleme
yaparken kuruluslarin ticari yapisina

ve buiytikliigiine dikkat edilmelidir.
Ornegin, kamusal politika hedeflerine
yonelik faaliyette bulunmayan kiigiik
olcekli KST'ler igin kamuoyunu
aydinlatma diizenlemeleri bu kuruluslarin
rekabetciligine zarar verecek diizeyde
yuksek olmamalidir. Diger taraftan,
bityiik 6lgekli bir KSI igin veya kamunun
KSI’de pay sahibi olmasinin ana
sebebinin kamusal politika hedeflerinin
gergeklestirilmesi olmasi halinde, yiiksek
bir kamuoyunu aydinlatma ve seffaflik
standartlarinin uygulanmasi gerekir.

A. KSi’lerin pay sahibi
konumundaki devlet ve kamu
icin 6nem tasiyan alanlar
dahil olmak Uzere, uluslararasi
duzeyde kabul gormuis yuksek
standartlara uygun olarak
finansal ve finansal olmayan
konularda raporlama yapmalidr.
Bu raporlamalar, 6zellikle
KSi’lerin kamu politikasina
yonelik yurittukleri 6zel
faaliyetleri de icerir.

Tiim KST’lerin finansal ve finansal
olmayan verilerini kamu ile paylasmalari,
ozellikle buyiik ve halka agik olanlarin
bu raporlamay1 uluslararasi kabul
gormiis yiitksek standartlarda yapmasi
gerekir. Bu yaklasim, Genel Miidir ve
Finans Direktorii tarafindan onaylanmis
ve Yonetim Kurulu Uyeleri tarafindan
imzalanmis raporlarin kurulusun
operasyonel ve mali durumunu adil

ve gercekci bir sekilde yansittiginin
glivencesidir.

Yetkili kurumlar, getiri maliyet analizleri
sonrasinda hangi KSI’lerin uluslararas:
kabul gormiis ytiksek standartlarda
raporlama yapmasi gerektigine karar
vermelidir. Yapilan analizlerde
kamuoyunu aydinlatma konusundaki
diizenlemelerin, yonetim ve Yonetim



Kurulu'nun gorevlerini profesyonelce
yapmalarina bir arac ve tesvik olacag:
dikkate alinmalidir.

Onemli kamusal politika hedeflerini
yerine getiren KSI'lerde kamuoyunun
detayl: olarak bilgilendirilmesi 6nemlidir.
Kamuoyunu aydinlatma, 6zellikle s6z
konusu hizmeti yapan KSI’lerin kamu
biitgesi agisindan 6nemli ytik yarattiklari,
kamunun riskini artirdiklar1 veya daha
kiiresel diizeyde sosyal etkiler yarattiklar:
durumlarda daha da énemlidir. Ornegin,
AB’de genel ekonomiye yonelik
hizmetleri gergeklestirmek i¢in kamudan
kaynak alan sirketler, bu faaliyetleri ile
ilgili mali kayitlar1 ayrica takip etmek
zorundadirlar.

KSI'lerin kamuyu aydinlatma
konusundaki ytikiimliliikleri en azindan
halka acik sirketler ile ayn1 olmalidir.
Kamuyu aydinlatma ytukamlalikleri
onemli ticari sirlarin paylasilmasi ve
kurulusun 6zel sektor sirketleri ile

olan rekabette dezavantajli duruma
disurulmesi seklinde olmamalidar.
KSi’ler, finansal ve operasyonel sonuclari,
finansal olmayan alanlardaki bilgileri,
icretlendirme politikalari, iliskili taraf
islemleri, yonetisim yapilar1 ve yonetisim
politikalar1 konularinda raporlama
yapmalidir. KSI'ler kurumsal yonetisim
ilkelerine bagl olarak faaliyet gosterip
gostermediklerini, gosteriyorlarsa
ilkelerin hangileri oldugu konusunda
kamuoyunu aydinlatmalidirlar. Finansal
ve finansal olmayan konularda raporlama
yapilirken uluslararasi standartlara
uyulmasi iyi uygulama érneklerindendir.

Yonetim Kurulu Uyelerinin ve {ist
yoneticilerin ticretlendirilmesine yonelik
bilgilendirmelerin kisi bazinda yapilmasi
iyi bir uygulama 6rnegi teskil eder. Bu
bilgiler, isten ¢gikarilma ve emeklilik
durumunda 6denecek tazminatlar ile
Yoénetim Kurulu Uyelerine saglanan
maddi ve maddi olmayan haklar1 da
icermelidir.
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Kurulusun bityiikliigiine bagli olarak
sunulan bilgiler asagidakileri icerir:

1. Kamuoyunu aydinlatmak amaciyla,
kurulus hedefleri ve hedeflerin
gerceklesmesine yonelik acik
raporlamalar (Kamunun tamamiyla
pay sahibi oldugu KSi’ler icin kamu
pay sahipligi birimi tarafindan
detaylandirilmis talimatlar: da
icermelidir.),

KST’lerin tiim hedeflerini acik bir bicimde
bilmesi 6nemlidir. Mevcut performans
takip sistemlerinden bagimsiz olarak,
kurulusun birbiri ile celisebilecek
hedefleri nasil yonettigi bilgisi de dikkate
alinarak kisith sayida genel hedef
belirlenmelidir.

Devletin, hakim veya kontrolii elinde
bulunduran hissedar olmasi halinde
hedefler, diger yatirnmcilar, piyasa ve
kamuoyu ile acikca paylasilmalidir. Bu
paylasim, KSI yoneticilerinin kendi
hedeflerini netlestirmelerini tesvik edecek
ve hedefleri gerceklestirmek icin daha
istekli olmalarini saglayacak; buna ilave
olarak, yonetimin uyguladig strateji ve
aldig1 kararlar tiim hissedarlar, piyasa
ve kamuoyu acisindan referans tegkil
edecektir.

KST’ler hedeflerine yénelik raporlama
yaparken, finansal ve finansal olmayan
konulardaki énemli performans
gostergelerini kamuoyu ile paylasmalidir.
Eger KSI'nin kamusal politika hedeflerini
gerceklestirme gorevi de varsa, bu
hedeflerin nasil gerceklestirildigi
konusunda da raporlama yapilmalidir.

2. isletmenin, ilgili durumlarda kamusal
politika hedeflerini gerceklestirmek

i¢in katlanilan maliyet ve fonlama
ayarlamalarim da iceren finansal ve
faaliyet sonuclari,

Ozel sirketlerde oldugu gibi, KST’lerde
finansal, operasyonel ve finansal olmayan
konularda raporlama yapmalidir. Buna
ilave olarak KSi’lerden 6zel kamusal
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politika hedeflerini gerceklestirmeleri
beklendiginde, bu faaliyetlerin maliyetleri
ve nasil fonlandiklar1 konularinda da
bilgi vermelidirler. Kamu adina pay
sahibi olan kurum KSI'lerden beklenen
bu ilave raporlama yiikiitmluliklerini
belirlerken isletmelerin ekonomik
faaliyetlerini etkileyecek gereksiz bir
raporlama ytukiimliigi yaratmamaya 6zen
gostermelidir.

3. Kurulusun kurumsal yonetisim
ilkeleri veya politikalar: ile uygulama
siireclerini de iceren yonetisim, pay
sahipligi ve oy verme yapilar1 hakkinda
bilgiler,

Tam hissedarlarin kar pay1 ve oy hakki
konusunda dogru bir fikir sahibi olmasi
icin, KST’lerin ortaklik yapilar ve oy
haklar1 kamuoyu ile paylagilmalidir.
Ayrica kamu adina pay sahibi olan kurum
ile kamu adina pay sahipligi haklarini
kullanan birimin de kamuoyu ile a¢ik

bir sekilde paylasilmasi gerekir. Altin
hisse veya veto hakki gibi genel kurumsal
yonetisim ilkelerinden ayrilan ve KSI’lerin
kontrol yapisini etkileyen uygulamalar
varsa kamuoyu ile paylasilmalidir. Yapilan
ttim ortaklik anlasmalar: kamuoyu ile
paylasilmalidir. Ancak, anlasmalarin bazi
maddeleri gizlilik ilkeleri cercevesinde
kamuoyuna aciklanmayabilir.

4. Ust yonetim ve Yonetim Kurulu
Uyelerinin iicretlendirilme politikasi,

KSI'ler, Yonetim Kurulu Uyeleri ile

iist yonetimin ticretlendirilmeleri
konusunda yiiksek seffaflik standartlarini
saglamalidir. Bu konuda yeterli paylagim
yapilamamasi kamu adina pay sahipligini
yiiriiten birim ile ilgili KSI acisindan
olumsuz algilar yaratabilir. Yapilan
aciklamalar mevcut ticretlendirme
seviyelerini yansitmali ve belirlenmis
politikalarin altinda yatan nedenlerle
uyusmalidir.

5. Yonetim Kurulu'nda cesitlilige yonelik
uygulanan politikalar, iiyelerin baska

Yonetim Kurullarindaki gorevleri

ve Kurulus Yonetim Kurulunca
bagimsiz iiye olarak degerlendirilip
degerlendirilmedikleri gibi hususlar:
icerecek sekilde Yonetim Kurulu
Uyelerinin nitelikleri, secim siirecine
iliskin bilgi,

Yonetim Kurulu Uyelerinin niteliklerine
yonelik seffaflik KST’ler acisindan
ozellikle 6nemlidir. KST'lerin Yonetim
Kurulu Uyeleri genellikle kamu tarafindan
belirlendigi i¢in, tiyelerin kamu adina
veya belli bir politik amaca yonelik karar
verdikleri ve kurulusun stirdiiriilebilirligi
ile diger pay sahiplerinin haklarini goz
ardi ettigi diistincesinin olusmasi riski
bulunmaktadir. KST'lerde, Yonetim
Kurulu Uyelerinin belirlenmesi ve
tcretlendirilmesi stireclerinin yitksek
seffaflik standartlarin1 gozetmesi Yonetim
Kurullarinin profesyonellesmesini saglar.
Boylece yatirnmcilar Yonetim Kurulu
Uyelerinin niteliklerini degerlendirebilir
ve olasi ¢ikar gatismalarini tespit ederler.

6. Ongoriilebilir risk etmenleri ve bu
risklerin yonetimi icin alinan énlemler,

KSi’ler olasi risklerin belirlenmesi, bu
risklerin degerlendirilmesi ve usuliince
raporlamasi islemlerini yerine getirmeden
iddial stratejilere yoneldiklerinde ciddi
sorunlarla karsilasmaktadirlar. KSI’ler
ozellikle yeni serbestlesmis ve artan
sayida uluslararas1 oyuncularin katildig:
sektorlerde faaliyet gosterdiklerinde
politik, operasyonel ve kur riski gibi
risklerle karsi karsiya kalabilmekte, bu
ytizden kamuoyunu bilgilendirme daha
da 6nemli hale gelmektedir. Onemli
risklere yonelik bilgilendirme olmadan
raporlama yapilmasi KSi’lerin genel
performansi ve finansal durumu hakkinda
yaniltic1 bilgi verebilir. Bu yaklasim,
yanlis stratejik kararlarin alinmasina

ve beklenmedik finansal zararlarin
olusmasina sebep olabilir. Onemli
riskler hakkinda zamaninda ve dizenli
araliklarla bilgi paylasilmalidir.



KSI'lerin faaliyet gosterdikleri alanlarda
kars1 karsiya olduklar: riskleri
tanimlayabilmesi, yonetebilmesi,

takip edebilmesi ve kamuoyuna bilgi
verebilmesi icin kurum iginde iyi
isleyen bir risk yonetim sisteminin
olmas1 gerekir. KST’ler yeni ve degisen
standartlar cercevesinde ve bilanco dis1
aktif ve yukimlilikleri de icerecek
sekilde raporlama yapmalidir. Miimkiin
olan hallerde, bu raporlar risk yonetim
stratejilerini ve bu stratejilerin hayata
gecirilmesini saglayacak sistemler
hakkinda bilgileri de icermelidir.

Bu raporlama, temelde finansal ve
operasyonel risklere yonelik olmali,
KSI'ler igin uygun ve énemli olmas1
durumunda raporlarda insan haklari
uygulamalari, isgiicii, cevre ve vergi

ile ilgili risklere de yer verilmelidir.
Madencilik endustrisinde faaliyet
gosteren kuruluslar, en iyi uygulamalar
cercevesinde, rezervleri hakkinda, bu
verinin sirketin degeri ve risk profilinin
anlasilmasi acisindan 6nemi dikkate
alinarak, bilgi vermelidir.

7. Kamu-ozel sektor is birligi ile ortaya
cikan taahhiit ve yiikiimliiliikleri de
iceren garantiler dahil olmak iizere,
devletten alinan her tiirlii mali yardim ve
KSI adina verilen tiim taahhiitler,

KSI'lerin finansal durumlar: hakkinda
gercek resmin goriilmesi, ancak

kamu ve KSI arasindaki karsilikli
yukamliilaklerin, finansal desteklerin

ya da risk paylasim mekanizmalarinin
kamuoyu ile paylasilmasiyla miimkiin
olur. Yapilan aciklamalarin, devletin
KSI'ye sagladig1 destek veya garantiyi,
KSI’lerin operasyonlarini yiiriitmesi icin
devlet tarafindan saglanan herhangi bir
garantiyi veya KSI adina devletin tasidig
yuktamliiliiklere yonelik bilgileri icermesi
gerekir. Kamuoyuna yapilan aciklamalar,
ornegin kamu yardimlarina yonelik
diizenlemeler gibi, yasal raporlama
yiikiimliilitklerine uygun olmalidir. KSI'ler
lehine verilmis olan garantiler KSI’ler veya
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devlet tarafindan aciklanabilir. Yasama
organinin verilen garantileri takip etmesi
biitge stireclerine uyum acisindan bir iyi
uygulama ornegidir.

Kamu-o6zel sektor is birligi konusunda

da kamuoyu yeterli diizeyde
aydinlatilmalidir. Bu tiir ortakliklar
genellikle kamu hizmetlerinin yerine
getirilmesi veya alt yap1 yatirnmlarinin
gerceklestirilmesi konularinda risklerin,
kaynaklarin ve kazanglarin kamu ile

0zel sektor arasinda paylasilmasi icin
yapilmakta ve yeni ve 6zel risklerin ortaya
cikmasina sebep olabilmektedir.

8. Devlet veya diger iliskili taraflarla
yapilan tiim 6nemli islemler,

KSI ile KST'nin iliskide bulundugu ilgili
kuruluslarla, 6rnegin KSI'nin baska bir
KSI’deki sermaye yatirimi, gerceklestirdigi
onemli islemler, potansiyel bir yolsuzluk
kaynag olabileceginden kamuoyu ile
paylasilmalidir. Bu konuda yapilan
raporlamalar islemlerin adil ve uygun
oldugunu gosterecek tiim detaylar
icermelidir. liskili taraflarla énemli
islemlerin olmamasi durumunda bile
KSI'lerle iliskili taraflar arasindaki
organizasyonel ve kurumsal baglantilarin
belirlenmesi bir iyi uygulama 6rnegidir.

9. Calisanlar: ve diger paydaslar:
ilgilendiren konular,

KST’ler, kurulusun finansal ve finansal
olmayan performansini etkileyecek

veya paydaslar tizerinde ciddi etkiler
yaratacak, calisanlar ve diger paydaslarla
ilgili konular hakkinda kamuoyunu
bilgilendirmelidir. Yapilan agiklamalar,
ticretlendirme politikalari, yonetim,
calisan iliskileri, toplu s6zlesme bilgileri,
calisanlarin yonetimde yer almasina
iliskin mekanizmalar ve kreditorler,
tedarikciler ve yerel yapilar gibi diger
paydaslarla olan iligkiler hakkinda
bilgileri igerebilir. Bunlara ilave

olarak gevre, insan haklari, sosyal ve
yolsuzluklara yonelik bilgileri de igerir.
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Baz iilkelerde insan kaynaklarina yonelik
detayh bilgi verilmesi talep edilmektedir.
Insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve
egitimine yonelik ¢alismalar, calisanlarin
kurulusta tutulmasi ve calisanlara

hisse verilmesine yonelik planlar gibi

bu konuda uygulanabilecek politikalar
kurumun piyasadaki rekabet giicii
hakkinda piyasa katilimcilar1 ve diger
paydaslara onemli bilgi saglar.

KST’lerin halka acik sirketler kadar seffaf
olmas1 kamuoyunun yararinadir. KSi’ler
yasal yapilari nasil olursa olsun ve halka
acik olmasalar bile en yiiksek muhasebe
ve denetim standartlarina gore raporlama
yapmalidir.

Uygulamada KST’lerin bagimsiz dis
denetciler tarafindan denetlenmeleri
gerekli degildir. Bunun nedeni, genellikle
devletin denetim ve kontrol sistemlerinin
mali bilgileri bazi durumlarda kaliteli ve
detayh bir sekilde saglamada yeterli olarak
kabul edilmesidir. Bu tiir denetimler
devletin denetim yapma konusunda
yetkilendirildigi 6zel kurumlar tarafindan
hem KSI'de, hem de KSI'nin pay
sahipligini ytriiten birimde yapilmaktadir.
Bu denetgciler cogu zaman Yonetim Kurulu
toplantilarina katilabilmekte ve KSI'nin
performansi konusunda dogrudan yasama
organina raporlama yapabilmektedir.
Ancak, bu tiir 6zel kontroller kamu
kaynaklarinin ve biitcenin kullanimina
yonelik denetimler olup KST'lerin tiim
faaliyetlerine yonelik degildir.

Devlet, denetim faaliyetlerinde saglanan
bilgilerin giivenilirligini artirmak icin,

denetim kurumlar: tarafindan yapilan
denetimlere ilave olarak en azindan
bityiik KS'lerde uluslararas: denetim
standartlarina uygun dis denetim
yapilmasini zorunlu kilmalidir. Dig
denetcilerin secilebilmesi icin, yonetim
ve biiytik pay sahipleriyle, 6rnegin
KST'lerin durumunda devlet, iliskilerinin
olmamasini dikkate alacak prosediirler
gelistirilmelidir. Dis denetgiler bagimsizlik
konusunda 6zel sektor kurumlar: icin
gecerli olan sartlara sahip olmalidir.

Bu hedef, denetim komitesi veya
Yonetim Kurulu'nun siirecin icinde
ozenle yer almas1 ve denetlenmeyecek
hizmetlerin kisithh tutulmasi, denetcilerin
periyodik olarak degistirilmesi veya belli
periyodlarda dis denetim ihalelerinin
acilmasi ile gergeklestirilir.

Kamu adina pay sahipligi fonksiyonunun
iistlenen birim titm KSI'leri kapsayacak
sekilde bir toplu raporlama altyapisi
olusturmali ve bu arac1 kamuoyunu,
yasama organini ve medyay1
bilgilendirmek i¢in kullanmalidir.
Gelistirilen raporlama tiim kullanicilara
KSI'lerin genel performans diizeyi ve
gelisimi ile ilgili olarak acik ve net bir fikir
vermelidir. Toplu raporlama, kamu adina
pay sahipligini yiiriiten birimin KSI'lerin
performansini daha iyi anlamalari ve
kendi politikalarini netlestirmeleri
acisindan da yararh olacaktir.
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Yapilan toplu raporlama calismalar: yapisl, pay sahipligi politikasi, kamu
sonucunda, devlet tarafindan bir yillik sektoriiniin buyuklagi, gelisimi,

toplu rapor hazirlanmalidir. Hazirlanan performansi ve degerine yonelik bilgiler
toplu rapor éncelikle KST'lerin piyasa igerir.

degeri ve finansal performanslarina
odaklanmali, ayrica finansal olmayan
konularda performansi etkileyecek
onemli bilgileri de icermelidir. Rapor en
azindan devletin sahibi oldugu KST’lerin
toplam degeri hakkinda fikir vermelidir.
Ayrica raporda devletin sahiplik
politikas: tizerine genel bir degerlendirme
bulunmali ve bu politikanin devlet
tarafindan nasil hayata gecirildigi
anlatilmalidir. Kamu adina pay sahipligini
yuriiten kurumun organizasyon

yapisi, KSP’ler hakkinda genel bir
degerlendirme, toplu finansal sonuclar ve
KSI’lerin Yonetim Kurullarinda yapilan
degisiklikler raporda yer almalidir. Toplu
rapor, ciro, kér, yaratilan nakit, briit
yatirimlar, 6z sermaye getirisi, sermaye/
aktifler orami ve kar pay: gibi ana finansal
gostergeleri icermelidir. Kamu adina pay
sahipligini yiiriiten birim acik bir politika
olusturup, kamuoyuna toplu bilgilendirme
yapilmasini saglayarak paydaslarini
bilgilendirmelidir.

Verilerin toplulastirilmasinda kullanilan
yontemler konusunda bilgi verilmelidir.
Toplulastirilmis rapor, gorece biiyiik
KST'lere iliskin miistakil boliimleri

de icermelidir. Onemli bir nokta da,
toplu raporlamanin, yasama organina
gonderilen yillik raporlar gibi var olan
diger raporlarin tekrar1 degil, bunlar
tamamlayici doktimanlar niteliginde
olmasina dikkat edilmesi gerektigidir.
Pay sahipligini ytriiten baz1 birimler,
karsilastirilabilir sektorlerdeki KSI'lerin
aktiflerini kiyaslamak gibi, yalnizca
“kismen” toplu raporlar yayinlamay1
tercih edebilirler.

Kamu adina pay sahipligini ytiriiten
birim olusturacag: bir web sayfasi ile
kamuoyunun kolayca bilgiye ulasmasini
saglamalidir. Bu tiir web sayfalari, pay
sahipligini yiiriiten birimin organizasyon
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KSi'lerin Yonetim Kurullari
stratejik yonlendirme ve icrayi
izleme islevlerini yerine getirmek
Uzere gerekli yetkiye, uzmanliga
ve objektiflige sahip olmalidir.
Yonetim Kurullan dirustlik
icerisinde hareket etmeli ve
davranislarina iliskin hesap
verebilir olmalidirlar.

KSI Yoénetim Kurullarinin
yetkilendirilmesi ve niteliklerinin
artirilmasi, KSI'lerde kurumsal yonetisimi
gelistirme yolunda atilacak en 6nemli
adimlardan birisidir. KST’lerin sirketin ve
pay sahiplerinin gikarlar1 dogrultusunda
hareket edecek ve gtinlitk miidahalelere
meydan vermeden etkin bir yonetim
saglayacak Yonetim Kurullarina sahip
olmasi 6nemlidir. Bu amacla, KSI'lerin
Yonetim Kurullarinin yetkin kilinmasi,
bagimsizliklarinin artirilmasi ve islevlerini
yerine getirme bicimlerinde iyilestirmeler
yapilmasi gerekmektedir. Ayrica, Yonetim
Kurullarinin gorevlerini yerine getirmeleri
icin acik ve tam sorumluluk taninmali

ve is etigine uygun davranmalar:
saglanmalidir.

A. KSP'lerin Yonetim Kurullarinin
gorev ve sorumluluklan acik bir
sekilde belirlenmeli ve isletme
performansindan Yonetim
Kurullarn sorumlu tutulmalidir.
KSI Yonetim Kurullarinin roli
yasal duzenlemeler ile, tercihen
sirketler hukuku ile uyumlu bir
sekilde, acikca tanimlanmalidir.
Yonetim Kurulu hissedarlara karsi
eksiksiz hesap verebilir konumda
olmali, sirketin cikarlarina en
uygun sekilde hareket etmeli ve
hissedarlara karsi adil muamelede
bulunmalidir.

KSI'lerin Yonetim Kurullarinin
sorumluluklari ilgili yasalar,
diizenlemeler, pay sahipligi politikas1

ve isletme ana sozlesmelerinde acikca
belirtilmelidir. Isletmenin cikarlarina
uygun hareket etmenin ve biitiin
hissedarlara esit muamelede bulunmanin
biitiin Yonetim Kurulu Uyeleri icin

yasal bir yiikiimlilitk olmasi esastir ve
bu durumun 6zellikle vurgulanmasi



gerekir. Yonetim Kurulu Uyelerinin
kolektif ve bireysel yiikiimliiliikleri agik
bir sekilde belirtilmelidir. Devlet, diger
hissedarlar veya paydaslar tarafindan
aday gosterilmis olmak, Yonetim Kurulu
Uyeleri arasinda yiikiimliiliikler acisindan
farkhiliklar olusturmamalidir. Yonetim
Kurulu Uyelerine sorumluluklar ve
yuktmliilikleri hakkinda bilgilendirici
egitim verilmelidir.

Yonetim Kurullarini, sorumluluklar:
konusunda cesaretlendirmek ve etkin

bir calisma yiiriitmelerini saglamak
amaciyla 6zel sektor igin gelistirilmis

en iyi uygulamalara paralel faaliyette
bulunulmalidir. Yonetim Kurulu tiye sayisi
kendinden beklenen verimli ¢calismay1
saglayacak sayi ile sinirli olmalidir.
Tecriibeler sinirli sayida iiyeden olusan
daha kiicik Yonetim Kurullarinda stratejik
tartismalarin gerceklesebildigi ve bunlarin
btirokrasiye daha az yatkin oldugunu
gostermektedir. Yillik finansal tablolarla
birlikte Yénetim Kurulu Uyeleri Raporu
da hazirlanmali ve bagimsiz denetgilere
sunulmalidir. Yonetim Kurulu Uyeleri
Raporu organizasyon, finansal performans,
maddi risk faktorleri, 6nemli gelismeler,
paydaslarla iligkiler ve pay sahipligi
biriminden gelen direktiflerin etkilerine
iliskin bilgi ve yorumlar1 icermelidir.
Raporda organizasyona, isletmenin
finansal performansina, maddi risk
faktorlerine, bnemli olaylara, paydaslarla
olan iliskilere ve pay sahibi tarafindan
yapilan yonlendirmelerin etkilerine
yonelik bilgi ve yorumlar yer almalidir.
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KSI Yonetim Kurullari, gérevlerini yerine
getirebilmek amaciyla aktif bir sekilde

i) kurumsal stratejiyi genel kurumsal
hedefler cercevesinde formiile etmeli,
izlemeli ve gozden gecirmeli;

(ii) uygun performans gostergelerini
belirlemeli ve ana risk faktorlerini
saptamali;

(iii) operasyonel ve finansal risklere ve
ayrica insan haklarina, emege, cevreye
ve vergi ile ilgili konulara iliskin olarak
da etkin bir risk yonetimi politikas1
gelistirmeli ve izlemeli;

(iv) finansal tablolarin, KSI'nin islemlerini
adil bir sekilde sunmasini ve gergeklesmis
riskleri yansitmasini saglayacak sekilde
kamuyu aydinlatma ve iletisim kurma
stireclerini izlemeli;

(v) icranin performansini izlemeli ve
degerlendirmeli;

(vi) Genel Mudur’tin ticretini belirlemeli
ve kilit iist diizey yonetici pozisyonlar:
icin etkin yedekleme plani gelistirmeli.

KSI Yénetim Kurullarinin ana
gorevlerinden biri Genel Miidiir't atamak
ve gorevden almak olmalidir. Bu yetki
olmadan KSI Yénetim Kurullarinin izleme
fonksiyonlarimi yerine getirmesi ve KSI
performansinin sorumlulugunu almalar:
zor olacaktir. Baz1 durumlarda bu stirec
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pay sahipligini ytirtiten birim ile ortak
veya danmisilarak yapilabilir.

Bazi tilkeler, devletin tek hissedar

oldugu KSI'lerde bu iyi érnekten farkli
davranmakta ve Genel Miudiir dogrudan
devlet tarafindan atanmaktadir. Yonetim
Kurulu'nun diriist yaklasim sergiledigi
durumlarda, iyi uygulama 6rnegi en
azindan atama oncesi Yonetim Kurulu’'na
danisilmasi yoniindedir. Atama prosediirii
ne olursa olsun, atamalar profesyonel
kriterlere gore ve rekabetci bir secim
stireci ile yapilmalidir. Ozellikle,
ekonomik faaliyetleri olan biiyiik KST'ler
igin secim stirecini yonetmede bagimsiz
uzmanlarin secim strecine dahil edilmesi
iyi uygulama 6rnegi olarak kabul edilir.
Genel Mudir aday gosterme ve atama
kural ve prosedirleri seffaf olmali ve
Genel Miudiir, Yonetim Kurulu ve pay
sahipligini yuriiten birim arasindaki hesap
verme iliskisine uygun olmalidir. Genel
Miudiir aday gosterimine yonelik hissedar
anlagmalar kamuoyuna agiklanmalidir.

Yonetim Kurullar: devletin belirledigi
kurallar gercevesinde yonetimin
performansini izleme ve degerlendirme
sorumlulugunun bir parcasi olarak Genel
Miudir'tin tcretini belirlemelidir. Yonetim
Kurullar1 Genel Midiir'tin ticretinin
performansa bagli ve kamuoyuna
aciklanabilir olmasini saglamalidirlar.
Ust yoneticilerin iicretleri rekabetci
olmali, ancak belirlenen ticretlerin

pay sahiplerinin ve isletmenin uzun
vadeli ¢ikarlar: ile uyumsuz olacak
sekilde tesvik edici olmamasina 6zen
gosterilmelidir. Ucretlerin ayarlanmasi ve
geri alinmasina yonelik diizenlemelerin
varlig1 iyi uygulama 6rnegi olarak
degerlendirilmelidir. Bu tarz uygulamalar,
yolsuzluk yapilmasi ve finansal
raporlamalara uygun olmayan maddi
hatalardan dolay1 finansal tablolarin
yeniden hazirlanmasi durumlarinda
yoneticilerin ticretlerinin bloke edilmesi
veya 6denmisse geri alinmasina

imkan tanimaktadir. Bazi tilkeler, KSi

Yoneticilerinin ticretleri konusunda icinde
bulunduklar: sektor ve buytikliiklerine
bagh olarak sinirlar belirlemektedir.

KSI'lerin Yoénetim Kurullarini yetkili
kilmanin en 6nemli 6n sart1, objektif ve
bagimsiz degerlendirme yapabilecek,

iist yonetimi izleyebilecek ve stratejik
kararlar alabilmelerini saglayacak sekilde
yapilandirilmalaridir. Tim Yonetim
Kurulu Uyeleri seffaf bir sekilde atanmal1
ve igletmenin ¢ikarlarina en uygun sekilde
davranmanin iiyelerin ana ytikiimlilikleri
oldugu agikga belirtilmelidir. Yonetim
Kurulu Uyeleri kendilerini atayan
kurumlarin bireysel temsilcileri gibi
davranmamalidir. KSI Yonetim Kurullari,
hitkiimet ve pay sahipligini yuriiten

birim tarafindan belirlenmis olan
hedeflere ulasmay1 engelleyecek politik
miudahalelere kars1 korunmalidirlar.

KSI Yénetim Kurullarina atanan

kamu temsilcileri diger tiyelerle ayni
sorumluluklara sahip olmalidir. Ornegin,
kamu tarafindan atanmis tiyelere yasalar
karsisinda kisisel sorumluluklarina iliskin
muafiyetler taninmamalidir.

Yonetim Kurulu yapisinda cinsiyet ve yas
ile cografi aidiyet, profesyonellik ve egitim
durumuna yonelik gesitlilik saglamak

iyi bir uygulama yontemidir. Ust diizey
yonetimlerle -6rnegin; Cumhurbaskana,
Basbakan, Bakan vb.- dogrudan ilgisi
bulunan kisiler, bagimsiz karar almada
yasanacak potansiyel sikintilar gerekcesi
ile Yonetim Kurulu Uyesi olmamaldirlar.
Ekonomik faaliyet gosteren KSi’lerin



Yonetim Kurullarinda gorev alacak

kisiler, gorevlerin etkin bir sekilde yerine
getirilebilmesi amaciyla yeterli diizeyde
finansal, ticari ve sektorel deneyime sahip
olmalidir. Bu cercevede, 6zel sektorde elde
edilmis deneyim faydalidir.

Kurul performansinin etkinligini ve
bagimsizligin1 muhafaza etmeye yonelik
mekanizmalar olusturulmalidir. Bu
mekanizmalar, muhtemel yeniden atanma
sayisindaki sinirlamalar ile Yonetim
Kurulu'nun bagimsiz bilgiye ve uzmanliga
erisimine yonelik kullanilacak kaynaklara
iliskin diizenlemeleri de icerir.

KSI Yénetim Kurullarinin tarafsizligim
gelistirmek amaciyla, Yonetim
Kurullarinda olmasi gereken asgari
bagimsiz iiye sayisinin belirlenmesi
gerekmektedir. Baz iilkeler KST’lerine
yonelik olarak, halka acik sirketler icin
gecerli olan bagimsiz tiye diizenlemelerine
benzer kurallar getirmisleridir. Bagimsizlik
algisi iilkeler arasinda ciddi farkliliklar

arz etmektedir. Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyeleri objektif karar alma yetkilerini
tehlikeye sokabilecek isletme, isletmenin
yonetimi, diger cogunluk hissedarlar ve
pay sahipligi birimi ile gerceklesebilecek
herhangi bir maddi ¢ikar veya iliskilerden
sakinmalidir. Ayrica isletmenin tist diizey
yoneticileri ya da hakim pay sahipleri ile
evlilik, ailevi veya baska kisisel iliskiler
icinde olan kisilerin Yonetim Kurulu'nda
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yer almamasi iyi uygulama 6rnegi olarak
kabul edilir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri
Yonetim Kurulu'nun etkinligini
gelistirecek nitelik ve deneyime sahip
olmalidirlar. Ekonomik faaliyetler
gosteren KST’lerin Yénetim Kurullarinda
is odakli bir kurul yapis1 yaratmak
acisindan tiyelerin 6zel sektorden
secilmesi tavsiye edilir. Bu tiyelerin
ozel sektor deneyimi, KST’lerin 6zel
sorumluluklar1 ve politika hedeflerine
ulagmalari ile ilgili nitelikleri de icerebilir.

Tiim Yénetim Kurulu Uyelerinin gikar
catismasina maruz kalabileceginden
hareketle, bu durumlara yonelik gerekli
tedbirler alinmalidir. Uyeler, boyle bir
cikar gatismasi ortaya giktiginda, bu
durumun nasil yonetilecegine iliskin
karar verilebilmesi icin Yonetim
Kurulu'nu bilgilendirmelidir. KSI
Yonetim Kurullar: tizerindeki siyasi
miidahalelerin 6nlenebilmesi icin belli
onlemler uygulanmalidir. Onemli kamu
hizmetlerini yerine getiren KSI’lerde,
belirli bir politik gortis saglayacak ornek
vakalar olusturulabilir. Diger taraftan,
kamu politikas1 hedefi gozetmeden
ekonomik faaliyet yiiriiten KST'ler
hiitkiitmet veya meclis iyeleri dahil olmak
tizere list merci siyasilerin Yonetim
Kurullarinda temsil yetkisinin olmamasi
iyi uygulama 6rnegi olarak kabul
edilmektedir. Bu durum, kamu gorevlileri
ve devlet memurlarinin gorev almamalar1
anlamina gelmez.
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Baskan’in Yonetim Kurulu'nun etkin ve
verimli calismasinda énemli rolii vardir.
Verimli calisan bir takim olusturulmasi
Yonetim Kurulu Bagkani'min gorevidir.
Baskan’in; liderlik, motive etme, farkl
perspektif ve yaklasimlar1 anlama,
uyusmazliklar: ve kisisel etkinlikleri
yonetme gibi yetkinlik ve yeteneklere
sahip olmasi gerekir. Bagskan kurum ile pay

sahipligi birimi arasinda koprii gorevi goriir.

Baskan, Yonetim Kurulu tiye adaylarinin
belirlenmesi siirecinde, mevcut kurulun
nitelik agiklarini ortaya koymak amaciyla
kurulun yillik 6z degerlendirmelerine
iligkin verileri paylasmak suretiyle kamu
adina pay sahipligi birimine yardimci olur.

YKB ve Genel Mudur'un farkh kisiler
olmasi iyi uygulama 6rnegi olarak

kabul edilmektedir. Bu iki pozisyonun
ayrismasi gii¢c dengelerinin korunmasi,
hesap verebilirlik ve Yonetim Kurulu'nun
yonetimin etkisinde olmadan objektif
karar almasini saglayacaktir. Yonetim
Kurulu'nun ve Baskan’in fonksiyonlarinin
net bir sekilde tanimlanmasi bu ayrisma
dolayisiyla verimsizlige sebep olacak bir
catismanin olmasini engelleyecektir. Yine
YKB'nin emeklilik sonras1 denetim kurulu
bagkani olarak atanmamasi da iyi uygulama
ornegi olarak kabul edilmektedir.

YKB ve Genel Miidiir'iin ayristirilmasi,
Kurul'un bagimsizlig1 agisindan 6nem
tasumaktadir. Baskan, Yonetim Kurulu'nun
verimli calismasi, stratejik konularda
yonlendirilme yapilmasi ve katilimci bir

yap1 olusturulmasinda 6nemli rol oynar.
Genel Midiir ve Baskan’in ayr1 oldugu
durumlarda, baskan, Yonetim Kurulu'nun
verimli ¢alismasi icin ihtiya¢c duyulan
nitelik ve deneyimlerin belirlemesi
konusunda pay sahipligi birimi ile mutabik
kalmalidir.

KSI kurullarinda calisan temsilcilerinin
bulunmasi ile calisanlara kars1 hesap
verebilirligi giiclendirmek ve Yonetim
Kurulu ile galisanlar arasindaki bilgi
akisini saglamak amaclanmaktadir.
Calisanlarin Yonetim Kurulu'nda temsili
Yonetim Kurulu’'nda yapilan miizakereleri
zenginlestirir ve kararlarin isletme iginde
uygulanmasini kolaylastirir. Calisan
temsili kanun veya toplu so6zlesme yoluyla
sart kosulmus ise, bu durumda Yonetim
Kurulunun bagimsizligina, yetkinligine ve
bilgi birikimine katki saglayacak sekilde
uygulanmalidir. Calisan temsilcileri diger
uyeler ile ayni1 gorev ve sorumluluklara
sahip olmali, isletmenin ¢ikarlarina uygun
davranmali ve tim pay sahiplerine adil
davranmalidir. Calisanlarin Yonetim
Kurulu'nda temsili Yonetim Kurulu'nun
bagimsizligina yonelik bir tehdit
olusturmamalidar.

Calisan temsilcilerinin Genel Midiir

ve diger yonetimden bagimsizligini
temin edecek ve egitim, deneyim ve
uzmanlik konularinda bilgiye erisimi
saglayacak prosediirlerin olusturulmasi
gerekmektedir. Prosediirler, yeterli,
seffaf ve demokratik atanma usullerini,
calisan haklarinin diazenli araliklarla
raporlanmasini - Yonetim Kurulu gizlilik



sartlarinin uygulanmasi sartiyla - ve ¢ikar
catismalarinin yonetimine iliskin agik
usulleri de icermelidir. Yonetimin ve
diger Yonetim Kurulu Uyelerinin yapici
is birligi ve destegi, kurul calismalarina
olumlu katki saglanmasi agisindan
gereklidir.

Yonetim Kurulu komitelerinin
olusturulmasi, KSI Yonetim Kurullarinin
etkinliginin artirilmasi, yetkinliklerinin
saglamlastirilmasi ve sorumluluklarinin
desteklenmesi acgisindan bir aragtir. Aym
zamanda komiteler, Yonetim Kurulu
kaltiriiniin gelismesine ve satin alma,
iliskili taraf islemleri ve ticretlendirme
gibi ¢ikar catismasi potansiyeli olan
konularda kurulun bagimsizligini ve
mesrulugunun vurgulanmasina katki
saglar. Ozellikle bityiik KSI’lerde, 6zel
sektor uygulamalarinda oldugu gibi,
uzmanlasmis komitelerin olusturulmasi
iyi uygulama 6rnegi olarak kabul
edilmektedir. Ozel komiteler; denetim,
tcretlendirme, strateji, etik, risk ve satin
alma konularinda Yonetim Kurulu'na
deger katar.

Ozel komitelerin olmamasi halinde, pay
sahipligi birimi hangi durumlarda Ozel
Yonetim Kurulu Komiteleri'nin kurulacagi
konusunda bir rehber hazirlamalidir.
Hazirlanan rehberlerde, KSi'nin
buaytklagi, kars: karsiya oldugu riskler,
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desteklenmesi gereken yetkinlikler gibi
farkl: kriterler goz oniinde tutulmalidir.
Biiyiik KSI'ler icin Denetim Komitesi'nin
veya isletme iginden yoneticilerle goriisme
yetkisine sahip benzer bir yapinin
kurulmasi zorunlu olmalidir.

Kurulan komitelerin Baskanlari’nin

icract olmayan liyelerden secilmesi

ve iclerinde yeterli sayida bagimsiz

tiye bulundurmalar1 esastir. Komitede
bulunacak bagimsiz tiyelerin orani ve
nitelikleri (yonetimden veya hakim
hissedardan bagimsiz) komitenin tiiriine,
cikar catisma konusunun duyarhiligina

ve KSI'nin faaliyet gosterdigi sektorlere
bagli olacaktir. Ornegin, denetim komitesi
sadece bagimsiz ve finansal egitim
diizeyine sahip tiyelerden olusmalidir.
Etkinligin saglanabilmesi igin, komitelerin
yeterli teknik bilgiye sahip, nitelikli ve
yetkin tiyelerden olusmasi gereklidir.

Ozel komitelerin varligi Yonetim
Kurulunun kolektif sorumluluklarindan
muaf tutulmas1 anlamina gelmemektedir.
Ozel komitelerin gérev, yetki ve olusum
yapilarinin tanimlandig yazil is
tuziiklerinin hazirlanmas1 gerekmektedir.
Ozel komiteler, Yonetim Kurulu'na

rapor vermeli ve bu rapor tim tiyeler ile
paylasilmalidir.

Yonetim Kurulu stireclerinin sistematik
olarak degerlendirilmesi Yonetim
Kurulu'nda profesyonelligin artmasi icin
gereklidir, bu yolla Yonetim Kurulu'nun
sorumluluklarina ve tiyelerin gorevlerine
dikkat gekilmektedir. Degerlendirme,
Yonetim Kurulu Uyelerinin yetkinlikleri ve
profillerinin belirlenmesi agisindan da bir
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aractir. Bu uygulama ile Yonetim Kurulu
Uyelerinin gorevlerini yerine getirmeleri
konusunda yeterli zaman ayirarak gerekli
cabay: sarf etmeleri de saglanmaktadr.
Performans degerlendirmesi Yonetim
Kurulu’'nun biitiini i¢in yapilmahdir.
Calisma, Yonetim Kurulu Uyelerinin
kisisel bazda etkinligi ve katkilarinin da
degerlendirilmesini icerebilir. Ancak,
kisisel degerlendirmelerin Yonetim Kurulu
Uyeleri arasindaki is birligine zarar
vermemesi saglanmalidir.

Yonetim degerlendirme calismasi
Bagkan’in sorumlulugunda ve iyi
uygulama ornekleri dikkate alinarak
yapilmalidir. Gerekli durumlarda ic

veya dis uzmanliktan faydalanilabilir.
Yonetim Kurulu degerlendirme calismasi
Yonetim Kurulu'nun biytuklagi, yapis
ve lcretlendirilmesi gibi konularin
degerlendirilmesinde bilgi saglamalidir.
Degerlendirme calismasi ayni1 zamanda
mevcut veya yeni uiyeler icin oryantasyon
ve egitim programlarinin tasarlanmasina
yardimci olabilir. KSI Yonetim Kurullar
degerlendirme siirecinde pay sahipligi
biriminin yani sira disaridan bagimsiz
uzmanlardan da destek almalidir.

Degerlendirme ¢alismasinin sonugclari
gelecekte yapilacak Yonetim Kurulu

iiye aday belirleme calismalar1 igin
kullanilabilir. Bu konuda denge olusturmak
acisindan; Yonetim Kurulu'nun yapmais
oldugu degerlendirmeler, kamu adina pay
sahipligini ytrtiten birimlerin yapacagi iiye
atamalarini, KSi’lerin Yonetim Kurulu'nda
ihtiya¢c duyulan yetkinlik ve deneyimleri
goz ontinde bulundurarak yapmalarina
imkén saglar. Ancak bu calisma mevcut
Yonetim Kurulu Uyelerinden bir kisminin
secilmemesine yonelik olarak yapilmamaly,
bu sekilde s6z konusu kisilerin Yonetim
Kurulu calismalarina aktif katilimlarina
yonelik cesaretlerini kirici olunmamalidir.

Biuytik halka agik sirketlerde oldugu

gibi KSI'lerde de i¢c denetim sisteminin
kurulmas: gerekmektedir. ic denetim,
risk yonetimi, kontrol ve yonetimin
gelistirilmesinde KSI’lere bagimsiz ve
objektif degerlendirme sunarak katki
saglar. I¢ denetciler, genis anlamda etkin
ve giiclii bir aydinlatma stireci ve diizgiin
isleyen ic¢ kontrol yapilarinin olusmasi
acisindan cok 6nemlidir. I¢ denetcilerin
yeterli ve detayl bilgi toplama,
degerlendirme ve sunmaya yonelik
prosediirleri olmalidir. I¢ denetciler ayrica
bu prosediirlerin uygulandigindan emin
olunmasini saglamalidir.

Bagimsizliklarinin ve yetkilerinin
giiclendirilmesini teminen, i¢c Denetciler
Yonetim Kurulu ve Denetim Komitesi
-veya Denetim Kurulu'na- i¢in calismal
ve gerekli raporlamalar1 yapmalidir. Ic
Denetcilerin Yonetim Kurulu Baskani'na,
Yonetim Kurulu Uyelerine ve Denetim
Komitesi'ne sinirsiz erisim haklar:
bulunmalidir. Hazirladiklar1 raporlar,
Yonetim Kurulu'nun sirketin asil islem
ve performansini degerlendirebilmesi
acisindan onem tasimaktadir. Ic ve dis
denetgiler arasinda goriis alis verisi olmasi
desteklenmelidir. Finansal raporlamalarla
birlikte bir i¢ denetim raporunun
sunulmasi ve sunulan raporda finansal
raporlamaya yonelik olarak i¢ denetim
yapis1 ve prosedirlerinin agiklanmasi
iyi bir uygulama érnegidir. ic denetim
sirasinda tespit edilen 6nemli bulgular
Yonetim Kurulu’'na ve —varsa- Denetim
Komitesi'ne bildirilmelidir.
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KAMUDA iYI YONETISIM SERTIFIKA PROGRAMI

Bogazici Universitesi Yasam Boyu Egitim Merkezi is birligiyle sunulan Kamuda Iyi Yonetisim
Sertifika Programi, kamu sektoriinde gorev alan yonetici ve yonetici adaylarinin, “yonetisim
ve suirdiiriilebilirlik” konularinda biling ve bilgi diizeylerini arttirmay1 hedeflemektedir.

Program, topluma fayda saglayacak kamu politikalar1 iretme ve uygulamalarina katkida

bulunmayi, bu politikalarin olusturulmasinda ve uygulanmasinda katilimci demokrasiyi

arttirmay1 ve yenilikci yontemler ile kamu isletmelerinde hizmet kalitesini yiikseltmeyi
amaclamaktadir.

Program, “Kamuda iyi Yonetisim®, “Diizenleyici Reform ve Kamu Politikalarinda Bilimsel
Metotlar”, “Katilimc1 Demokrasi ve Acik Devlet”, “Kamu Hizmetlerinde Etkinlik ve
Inovasyon“ olmak tizere toplam 4 modiil seklinde planlanmigtir.

KAMUDA iYi YONETISIM
POLITIKALAR VE UYGULAMALAR KONFERANSI

Orijinali Ingilizce ve Fransizca olarak yayilanan “OECD Guidelines on Corporate
Governance of State — Owned Enterprises, 2015 Edition” Rehberi'nin Tarkge gevirisi
olan bu yayin, T.C. Basbakanlik Hazine Miistesarlig1 6nctiliigiinde, Argiiden Yonetisim
Akademisi ile Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi is birliginde ve Ttirk Kamu
fsletmeleri Birligi'nin katkilariyla, 09.00 — 17.00 saatleri arasinda, Bogazici Universitesi
Rektorlitk Konferans Salonu’'nda gerceklestirilecek olan “Kamu Sermayeli Isletmelerde
Iyi Yénetisim” Konferansi'nda okuyucular ile bulusmak {izere hazirlanmistir.

Konferans'in panelleri “OECD Kamu Sermayeli Isletmeler Icin Kurumsal Yonetisim
Rehberi 2015”in getirdikleri, uygulamada yasanan sorunlar ve reform ihtiyaglari,
kurumsal yonetisim acisindan tecriibe paylasimlari, halka acik sirketlerde hesap

verebilirlik, performans degerlendirme sistemleri ve suistimal risklerinin yonetimi

konularina odaklanmaktadir.

ARGUDEN
GOVERNANCE V
ACADEMY
ot

Bojazici Universitesi
Yasamboyu Egitim Merkezi
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ARGUDEN YONETISIM AKADEMIS|

Argiiden Yonetisim Akademisi, daha kaliteli bir yasam ve stirdiiriilebilir bir
gelecek igin, “yonetisim” konusundaki kiiresel bilgi ve deneyimin, biitiinsel bir
anlayisla toplumun tiim kesimlerine aktarilmasini hedeflemektedir.

Faaliyetlerini Bogazici Universitesi Vakfi biinyesinde yiiriiten ve kar amaci
giitmeyen Argiiden Yonetisim Akademisi kamu, sivil toplum ve 6zel sektor
kuruluslar icin diizenledigi egitim, arastirma ve iletisim calismalari ile:

* Yasam kalitesinin gelistirilmesi i¢in iyi yonetisim uygulamalari ile kurumlara
duyulan giivenin artirilmasi gerekliliginin yaygin olarak benimsenmesini,

e Iyi yonetisim uygulamalarinin 6zendirilerek yayginlastirilmasini,

* Yeni nesil liderlerin iyi yonetisim ilkelerini 6ziimsemis bireyler olarak
yetistirilmesini desteklemeyi ve

e Iyi yonetisim konusunda bilgi ve deneyim paylasimi icin ilk basvuru merkezi
haline gelmeyi amaclamaktadir.
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NOTLAR

76




Iyl yonetisim
kaliteli yasam



T TIRSAN

9s Garanti

ZARGE

Helping You Succeed




