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Sunum Plani

» Hukuki ve dizenleyici cerceve
« Kamu pay sahipligi

e YoOnetim Kurulu

» Bilgilendirme ve seffaflik

« KSi'lerde kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi
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KSI ybnetisimi 6zel sektor yonetisiminden farkli ele alinir

KSi pay sahibinin (mudiir) tesviklerini yoneticilerin
(temsilci) tesvikleriyle uyumlulastirma giicliigiinii KSI'ler de
yasamaktadir. Ancak farkl zorluklarla da
karsilasmaktadiriar:

Ozel sirketler Kamu tesebbiisleri
« Degerin azamiye ¢ Coklu amaclar
cikariimasi e Birden fazla kurum (cok
o Tek kurum baslilik)
« Piyasa disiplini e Siyasi mudahale
o Tesvikler o Caydirici etmenler
e Kamuoyunu e Az bilgilendirme/hi¢
Bilgilendirme bilgilendirme olmamasi
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lyi KSI Y6netiminin Temel Dayanaklar

lyi KSI yonetiminin temel dayanaklari
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Her dlzeyde yonetim reformu taahhUtu
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KSI'leri Ozel Sektor Cercevesine Yakinlastirmak

= Ticari mevzuatin KiT lere uygulanmasi
« Kurumsallasmis KiT’ler icin daha kolay
« Digerleri icin 0nce kurumsallagsmanin saglanmasi

= Diger yasa ve ikincil mevzuatin uygulanmasi
« Ornegin, rekabet hukuku, iflas hukuku
« |sgiicti ve tedarik konularinda esneklik

= KSi'lerin borsada islem gormesi
« KSl'lerin borsa gerekliliklerine daha siki sekilde tabi tutulmasi
« KSl'lere sermaye yapilarini uyarlamak icin esneklik taninmasi
« Sirketlerin daha iyi izlenmesi

B @IFC 5 Financial & Private Sector Development



KSTI'ler icin bir mulkiyet cercevesinin gelistiriimesi

= Kamu pay sahipligi mevzuati — Finlandiya,
Macaristan, Namibya, Filipinler, Polonya, Romanya

= Pay sahipligi politikalari — Butan, Finlandiya,
Norvec, Isveg

= Kurumsal yonetim kurallari/kilavuz ilkeleri — Misir,
Almanya, Hindistan, Kenya, Malawi, Malezya,
Mozambik, Mauritius, Fas, Peru, Polonya, Seyseller,

Guney Afrika
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Kamu pay sahipliginde baslica konular

= Coklu hedefler —ticari, ticari olmayan, siyasi

= Cok Baslhilik — bakanliklar, maliye bakanhgi, dizenleyici
kuruluglar, denetim birimleri, istihdam ajanslari

= Siyasi mudahale operasyonel ozerklige tercih edilir
= Hesap verebilirlik yerine kontrol

= Pay sahipligi, politika yapma iglevleri ve diizenleyici iglevler
arasinda ¢catigsmalar

= Ana pay sahipligi islevlerine dair anlayisin olmamasi
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Ana pay sahipligi islevleri

= Devlet hisselerinin oylanmasi

YOnetim Kurulu Gyelerinin atanmasi
* Nesnel secim kriterleri
* Yapilandiriimis ve seffaf aday gosterme streci
e Acik gorevden alma kriterleri

Politikalarin belirlenmesi (Ornegin, temettii, mali raporlama)

» Performansin izlenmesi
« KPI esasli (Kurumsal Yonetim de dahil mali ve mali olmayan goéstergeler)
« Performans sozlesmeleri
« Bagimsiz uUcguncu taraflarca degerlendirme

= KSl'lerde iyi yonetim uygulamalarinin tesvik edilmesi

Uyumun izlenmesi
o Egitim
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Farkli pay sahipligi modelleri

ilgili bakanlik ve baska bir
bakanlik genellikle Maliye
bakanhgi (Orn., Turkiye,
Meksika)

= Uc genis tir:

- Danigma organlari Orn., Norveg,
isveg, yeni Zelanda, Hindistan,
Guney Afrika)

- Devlet yapisi icindeki pay sahipligi

_ o birimleri (Orn., Fransa, Cin,

= Ademi merkeziyetci ve Endonezya)
merkeziyetci modelin karigimi - Holding sirketler (Orn., Malezya,
- Kontrol ve denge saglar Macaristan, Korfez ulkeleri)

ilgili bir bakanhigin sorumlu
olmasi (Orn., Pakistan)

» Gegcmiste daha yaygin, halen
bazi llkelerde mevcut

= Bakanliklarin bu konudaki
gecmis tecrubesi,
sektdr/sirket bilgisi mevcut

= Ancak pek ¢ok kisit var

- Teknik li gbzetimi tesvik . .
- Pay sahipligi, politika yapma ve e(ejerr" Ve mail gozetimi tesvi Yararlarti:
duzenleyici iglevler arasinda - Pay sahipligi islevini ayirir ve
catisma = Kisitlar: guclendirir
- Miilkiyetin pargal yapisi - Maliye bakanligi daha ¢ok mali - Tutarl uygulamay: saglar

- Yetersiz “pay sahipligi”
kapasitesi
- Sektorln bir buttn olarak

gOzetiminin ve hesap
verebilirliginin yeterli olmamasi

- Gunluk iglerde yer almanin
kapsami

ve butcesel konulara odaklanir

Reform savunuculugu kapasitesi
yoktur

Cok sayida bagka kurumun dahil
olmasi

Az bulunan beceri ve kaynaklari
toplar

Reformun uygulanmasina
yardimci olur

» Tek tip herkese olur ¢c6zimu
yoktur.
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Farkli merkezi modellerin avantajlari ve dezavantajlari

Danigma organi

= Avantajlar:
« Pay sahipligi odakl
« Uygulamada kolaylik
e Yaparak ogrenme

= Dezavantajlar:
o Cikar catismalari
Icin suregiden
kapsam

 Devam eden siyasi
mudahale

« Degisiklikleri
etkileyememe

Pay sahipligi birimi
= Avantajlar:

* Uygulama odakl

e Uzmanlasmig
kapasiteler

« Daha iyi hesap
verebilirlik
= Dezavantajlar:
« Siyasi direng

Holding sirket

Avantajlar:

e KSi sektoriiniin
bir butun olarak
yonetilmesi

Dezavantajlar:

o Portfdy yonetimi
konulari

o Seffafligin
olmayisi

« Ele gecirilme riski
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Kamu pay sahipligi kapsamindaki kuruluslarin etkililigini

artirmak
= Acik ve belirlenmis gorev

= Yeterli yetki ve bagimsizlik

= Dulzgun yonetisim yapilari ve politikalari

* Ayrilmis kaynaklar — becerilere sahip personel, finansman
= Dogru ve zamaninda raporlama

= Meclis gibi temsil kurumlarina hesap verebilme ve
bilgilendirme

» Paydaslarla istisareler
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YOnetim Kurulunun olusumu — Kurulun igleyisinin ve performansinin kalbi

= Kurullar genellikle siyasi temsilciler, hiktiimet temsilcileri ve paydaslardan olusmaktadir -
Kurul sorumluluklarini yerine getirmek i¢in pek az ticari ve finansal beceriye ihtiya¢ vardir,
bagimsizlik ve nesnellik ya hi¢ yoktur ya da ¢cok azdir.

» Kurullar siyasi hedeflerin veya politika hedeflerinin yerine getirilmesini saglayabilir ama bu
hedefleri KSP'lerin ¢ikarlarinin tistiinde tutabilirler.

» Siyasi midahale kapsami daha da genigler

= Kurullar siyasetcilere ve huktumet yetkililerine borcludur

Baslica katkisi olan etmenler:
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Bagimsiz Uye secim ve ise baslama kriterlerinin olmasi kurullari
guclendirir

* Macaristan — finans, ekonomi veya hukuk egitimi gerektirir

» Cek Cumhuriyeti — KY tecrubesi, finans, hukuk

« ltalya, Portekiz, Isvigre — duristliik, dogruluk

« Sili, Israil, Litvanya — buyiik KiT lerde munferit kurullar igin ek yeterlik ve uygunluk

gereklilikleri
« Isvigre — bir biitiin olarak kurul, kurul tiyeleri de dahil farkli pozisyonlara ¢zel
Kriterler

 OECD ulkeleri — kurul cogunlugu ile
* Hindistan ve Malezya — en azindan kurulun tgcte biri ile
* Brezilya — en azindan kurulun %20’si ile

 Pek cok llkede
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Yonetim Kurulu ve CEO i¢in yapilandiriimis bir aday gosterme ve secim
cercevesinin olmasi sureci daha profesyonel ve seffaf yapmaktadir

Pek cok ulke:

Kalifiye adaylari belirlemek icin seffaf ve tutarli bir usul belirlemektedir —
bunun i¢in kullanilan yollar arasinda:
- On sec¢im mekanizmalari, adaylarin glivenlik sorusturmasi, aday gosterme
komitelerinin olusturulmasi, kendi adayligini koyabilme
- Rekabetci secim, 6zellikle CEO’lar igin

« Kalifiye aday havuzu veya veri tabaninin olusturulmasi
» Aday tespiti icin profesyonel is ajanslarinin kullaniimasi

e Surecin uzman panellerine, uzmanlasmis organlara veya kurulun aday
gosterme komiteleri yoluyla KSI'lerin kendisine delege edilmesi

« Nihai sonuglarin kamuoyuna agiklanmasinin gerekliligi
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lyi uygulamaya gore kurulun sorumluluklari

Kurullarin iki 6nemli roll vardir:

Stratejik yonu belirlemek ve baslica kararlari alma

YOnetimi atamak ve gdzetmek

Kurullar KSi'lerin iyi yonetilmesini saglar, érnegin :
Godstermelik yerine gergcek taahhtdu saglar

lyi ydnetisimin mevcudiyetini saglar
Kontrol ortamini glclendirir
Bilgilendirme ve iletigimi gozetir

Azinlik hissedarlarinin ¢ikarlarini korur
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Kurul komitelerinin kurulma nedenlert:

Daha cok sayida isle daha etkin ugrasabilmek

= Uzmanlarin belirli alanlara odaklanmasini ve bir bitun olarak Kurula
tavsiyelerde bulunmasina izin vererek

= Sirketin operasyonlarinda konuya 6zgu tecribenin gelistiriimesi
> Orn., mali raporlama, risk yonetimi ve i¢ kontroller

= Kurulca verilen huktmlerin nesnelligini ve bagimsizligini
gliclendirmek

> Ucretlendirme, kontrol, gozetim gibi kilit alanlarda kurulu uygun
olmayan siyasi ve idari etkiden uzak tutmak

= Tipik komiteler arasinda Denetim ve/veya Risk, Aday Gosterme/KY ve
Ucretlendirme komiteleri vardir
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Kurulun etkin ¢calismasi icin kurul surecleri Gnemlidir

= Tehlike igareti: kurul 4 veya daha az veya 12 veya daha fazla toplanir

Toplanti sikhgi - o -
= lyi uygulama: KIT’in profiline uygun sayida
» Referans noktasi: Tipik olarak yilda 6-10 kez

~ _ » Tehlike igareti: kurul toplantisi 2 saat veya daha kisa veya 1 giin veya
Toplanti stresi daha uzun sirer

= |yi uygulama: KiT’in profiline uygun siire boyunca

» Referans noktasi: Tipik olarak 3-4 saat arasi

= Tehlike igareti: Bir glin 6nce Uyeler ve idarenin gorusleri alinmadan

Toplanti gindemi belirlenir

= lyi uygulama: Baskan tarafindan direktor ve yonetimin girdisi ile belirlenir
= Referans noktasi: Tipik olarak toplantidan 1 hafta 6nce

» Tehlike igareti: Bir glin 6nce yollanir. Cok az veya cok fazla bilgi icerir

Kurul belgeleri = lyi uygulama: Mali ve baslica performans gostergeleri, agik kararlar,

secenekler icerir.

»— -Referans noktasi~Tipik elarak teplantidan L haftadrce - = = = = = = = =
= Tehlike isareti: Kurul sekreteri, sirket sekreteri degil

S'rket sekreteri = yi uygulamalar: Profesyonel, baskanin danismani, saygi géren bir kisi
» Referans noktasi: Hukuk veya finans ge¢misi, tecriibeli

B @IFC 17 Financial & Private Sector Development



Seffaflik ve bilgilendirmenin baslica ilkeleri

1. HUkUmet dizeyinde: Bir kamu pay sahipligi organi veya benzer kurumun
her yil KST'lerle ilgili rapor yayinlamasi gerekir.

2. KSI diuizeyinde:

= Kamu yararina ¢alisan kuruluslar icin standart raporlama
gerekliliklerinin yerine getirilmesi

= Uluslararasi standartlarin benimsenmesi — IFRS, ISA, OECD llkeleri
= Uluslararasi standartlara dayanan yillik bagimsiz dig denetim

= Mali ve mali olmayan bilgilerin uluslararasi iyi uygulamalara gore
kamuoyuna agiklanmasi

= Raporlama ve i¢ denetim uygulamalarini iyilestirmek icin KIT’lerin
borsada islem gormesi

= KSTi'lerin muhasebe ve finans personeline / dairelerine yatirnm yapmasi
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lyi uluslararasi uygulamalara gore neler aciklanmali

1. KSi’'ler OECD Kurumsal Yonetim llkeleri’nde tanimlanan tiim konulara

I.  Sirketin finansal ve faaliyet sonuglari.

ii.  Sirket hedefleri.

iii. Baslica hisse pay sahipligi ve oy hakki.

iv. YK Uyeleri ve baslica yoneticiler icin Gcretlendirme politikasi ve direktorlere dair
bilgi (nitelikleri, bagimsizliklari, diger tGyelikleri gibi)

v. llgili taraflarla islemleri.

vi. Ongorilebilir risk etmenleri.

vii. Calisanlar ve diger paydasglari ilgilendiren konular.

viii. KY yapilari ve politikalari, 6zellikle KY kurallarinin igerigi.

I.  Sirketin hedefleri ve elde edilen basarilara dair kamuoyuna net aciklama.

ii.  Sirketin kime ait oldugu ve oy yapisi.

iii. Maddi risk etmenleri ve bu riskleri alt edebilmeye yonelik 6nlemler.

iv. Garantiler dahil devletten alinan mali yardim ve KSi’ler adina yapilan taahhiitler.
v. llgili kuruluslarla yapilan maddi islemler.

vi. Aday gosterme usulll ve uyelerin tecribesi / gegmisi
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KY cercevesi 6nemlidir ama esas olan uygulamadir

Kurumsal Yonetim cerceveleri akilci olabilir ama:
* Genellikle uygulamalari ¢arpiktir
 Uyumu saglar ancak davranissal degisikligi saglamaz

Pek cok gucluk ve zorluk vardir :

» Siyasi mudahale, yerlesik cikarlarin direnci

« lyi KY icin kaynak ve kapasite olmayisi

« lyi KY’in yararlarini piyasa katilimcilarinin anlamamasi ve
bilmemesi

* Gelismemis veya eskide kalmis hukuki ve dizenleyici cerceve

Basarili uygulama akil kurgusunda ve davranista degisiklik
gerektirir.

... en nihayetinde kurumsal yonetim ayricalikli veya sorumiu

B @IFC 20 Financial & Private Sector Development



lcra ve uyum

= Siyasi irade
= Pay sahipligi kurumlari icin yeterli yetki

= Uygulama icin ayrilmis kaynaklar — nitelikli personel,
filnansman

» Rehberin ve dizenlemelerin gelistiriimesi
= Dogru ve zamaninda raporlama

= Meclis gibi temsil kurumlarina hesap verebilme ve
bilgilendirme
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lyi kurumsal yonetim 6nemlidir ama KY reformundan kazanc
elde etmek ve bu kazanclari strdirmek icin harici tegviklerle ve
sektorel reformlarla desteklenmelidir

HARICi TESVIKLER

» Rekabet

« Mali disiplin, siki butce kisitlari,
temettll 6demeleri

» Borsada islem gbrme

« Ozel sektor katihmi

SEKTOR REFORMLARI

o Sektorel politikanin yapilmasi

» Sektorin yeniden
yapilandiriimasi

» Dizenleyici yonetisim

Financial & Private Sector Development




Tesekkur ederim
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