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*2007 yilindan giiniimiize — Yénetici Egitim Sertifika Programi’na (84’ii KSi'lernden olmak iizere) 512 kigi katilmig olup
bunlarin 185’ini iiyeler olusturmaktadir



e Toplam 190 Kamu Sermaveli isletme ;
O 140 tanesi ticari faaliyetlerle istigal etmektedir
O 50 tanesi enerji, ulastirma ve finans gibi stratejik
sektorlerde faaliyet gostermektedir

e Yukarida sayilanlardan;
O 80 tanesi 6zellestirme kapsamina alinmistir
O 16 tanesi borsada islem goren sirketlerdir ve
borsada islem goren sirketlerin piyasa degerinin
1/3’Un0 temsil etmektedirler

e Borsada islem goren KSI’ler GSYIH’nin %10’na katki
saglamaktadir
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e Tim rakamlar milyar USS cinsindendir.
e KSi’lere iliskin veriler KSi’lerin toplam piyasa dederinin %95’ini temsil etmektedir
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Sabit Hat iletisim Sektéri

Sabit Hat iletisim Sektoriindeki KSi'ler

Petrol ve Gaz

Petrol ve Gaz Sektdriindeki KSi'ler

Ticari Bankalar

Ticari Bankalar Sektdriindeki KSi'ler
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PAKISTAN’DAKI KSI’ler HAKKINDA
KURUMSAL YONETIM KANUNUNUN

HAZIRLANMASI
2007 2009/2011

KSI’ler Taslak gtincellendi

(Kurumsal Yonetim)
Yonetmelik taslagi SECP
tarafindan hazirlandi

Taslak metin (Maliye
Bakanhgi) Ozel Gérev
Komitesi’nin Ekonomik
Reform Birimi tarafindan
gozden gecirildi

8 Mart 2013 Yonetmelik; Meclis Ozel
Kanunu ile kurulmus
KSi’ler olanlar haric, borsada
—> islem gorip gormedigine
bakilmaksizin tim
KSi'lerne
uygulanmaktadir

(Kurumsal Yonetim)
Yonetmeligi cikartildi.

8 Agustos 2013 tarihinde
yururlige girdi

2012

Yonetmeligin ilk taslak
metni kamuoyunun
gorusune sunuldu.
stisari belge cesitli

paydaslarin katilimiyla

kamuoyunda tartisildi

KSi’ler

(Kurumsal Yonetim
Uyum) ilkeleri, 2013
e Uygunluk beyani

e Harici denetcilerden
inceleme raporu



Ozel miilkiyet eksikligi
e Uygun olmayan hesap
verme mekanizmasi
e Karar verme surecinde

atalet CIKARTILAN
DERSLER

Seffaflik yoksunlugu

e Etik, menfaat catismasi ve
yolsuzlukla mucadele vb.
konularda politikalarin
bulunmayisi.

e Borsa disi KS’lerin mali
tablolarini yayinlamaktan
kaginmalari

lyi yonetimle ilgili dikkat
eksikligi
* Politikacilarin
egitilmemesi.
e Uzun vadeli

surdurulebilirlik Gzerine
odaklaniimamasi

Yonetim kurullarinin

yetkilendirilmemesi
e CEO yonetim
kurullariyla istisare
edilmeden Hukimet
tarafindan
atanmaktadir
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e Kamu Sermayeli Isletme ydnetim kurullarinin
yeterliliklerinin arttirilmasi

*CEO secimi

e Yonetim kurulu Gyelerine intibak egitimi dahil uygun

egitim verilmesi
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Onemli Kazanimlar

_\/_

e Siyasi mudahale minimuma indirilmistir

* Yilhik mali tablolari da iceren Faaliyet
Raporunun web sitesinde yayinlanmasi



Eksiklikler: Yapilmasi gerekenler:

e Yonetim kurulu tyelerinin Yonetim kurulu Gyelerinin

atanmasi ve secilmesi atanmasina iligkin

streclerinde seffaflik yapilandirilmis ve seffaf bir

eksikligi surecin gelistirilmesi
 Formule edilmis bir strateji e Yonetim kurullarinin

olusturma strecinin stratejinin belirlenmesi

bulunmayis siirecinde aktif sekilde yer
* Yonetim kurullarinin almalarinin saglanmasi

bagimsiz olmayisi e Yonetim kurullarinin

bagimsizliklarinin arttirilmasi

Céziim- KSi'lernin saglam bir denetim sistemine
iMmPICG tabi olmalarinin saglanmasi




Kamu Sermayeli Iisletmeler’in tamamina iliskin seffaf ve net bir
stratejik yaklasima sahip olunmalidir

Kurumsallasma stireci tamamlanmali ve yasal statller
uyumlastiriilmalidir

Kamusal menfaatleri ®nemli derecede etkileyen biyiik dlcekli KiT’ lerin
borsada islem goren sirketler gibi seffaf olmasi sarti getirilmelidir

Is hedefleri aciklanmali ve (kamusal politikalardan 6tiirti) ticari
olmayanlar belirgin hale getirilmelidir

Hikiimetin Kamu Sermayeli isletme yonetimine miidahalesi
onlenmelidir

Kamu Sermayeli isletme’ler, devlete ait bankalar ve diger finans
kuruluslari arasindaki iliskilerde emsallere uygunluk ilkesinin
gozetilmesi saglanmalidir

INPICG




e Devlet miulkiyeti hakkinda toplu rapor yayinlanmahdir

e Miulkiyete sahip kuruma parlamentoya karsi ayrica hesap verme
sorumlulugu getirilmeli ve devlet denetimine tabi kilinmalidir

e Kamu sektori ve 6zel sektore arasinda etkin rekabetin saglanmasi icin
piyasada esit sartlar olusturulmali ve pazar mekanizmalarinin
bozulmasi 6nlenmelidir

e Devlet Kamu Sermayeli isletmeler’in seffaf ve etkin bir sekilde
isleyisini saglayabilmek icin net miulkiyet politikasina sahip, bilgili ve
aktif bir mulkiyet sahibi olarak hareket etmelidir
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YONETIM KURULU KOMITELERININ OLUSUMU

e Komitelere baskanlik yapacak yeterliligi haiz icrada Gérevli Olmayan Yonetim Kurulu Uyesi
bulunmayisi

* icrada Gorevli Olmayan Yénetim Kurulu Uyelerine gérevleriyle orantili {icret 6denmesi

BAGIMSIZ YONETIM KURULU UYELERI

* Yonetim kurulu tye sayisinin %40"1 iki yil icersinde, ekseriyeti ise ondan sonra —
baslangic tarihi ertelenmis midir?

CEO ATAMASI- (YERINDELIK VE UYGUNLUK KRITERI)

e Adaylarin Kurul tarafindan secilmesi, secim kriterleri arasinda, deneyim ve tutarli
bir vizyon ve strateji sergileme becerisine sahip olmak da yer almalidir

e Hukumetin teklif edilen Gi¢ aday arasindan secim yapma opsiyonuna sahip olmasi

e HukUmetin sececegi aday lUzerinde Kurul nihai karar yetkisine sahiptir

iYi YONETiSiM TAAHHUDU
e Yonetim kurulu tyelik sayisinin sirketlerin istiraklerini kapsamamasi. Dogru bir
odaklanma icin yeterli zaman bulunmayisi ?

akistan Irstiing of Corparale Goverrancd



Akilda ve ruhta davranis degisikligi

e Uzun dénemde surdurulebilir degeri arttirici
siyasi irade

e Kurallarin ve mevzuatin 6tesinde uygulama
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OECD KAMU SERMAYELI iSLETMELER UZERINE
KURUMSAL YONETIM ILKELERI ILE AYNI DUZEYDEKI
PAKISTAN KSi'ler KURALLARI

[KAMUOYUNUN GORUSU iCiN HAZIRLANMIS TASLAK— MAYIS 2014]

Odaklanilan Alanlar —II, IV, V, VI, VII Sayih Ilkeler
(16 ila 28) arasi slaytlar




KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 16

Tiim KSi'ler Kararname Madde 234, paragraf (3), bent (i) uyarinca Komisyon tarafindan bildirilen
Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari’ni benimserler.




KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 3 (6)

eKamu Sirketi, gerektiginde, azinlik pay sahiplerine bir sinif olarak vekil talep etme kolaylgi
saglanmasini garanti altina almak icin gerekli adimlari atar
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actklanmahidir.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013
Kural 5 (5)

*Yonetim Kurulu, temel ilkeler olan yerindelik ve uygunluk, nesnellik, dogruluk ve duirustliuk
ilkelerine uygunlugu ve paydaslarla iliskileri garanti altina almak maksadiyla, Kamu Sirketinin
tim kademelerinde etkili bir sekilde uygulanacak saghkh bir i¢ kontrol sistemi olusturur

*Kural 5 (7)

*Yonetim Kurulu Kamu Sirketi icin 6nemli politikalari formule etmelidir. Bu politikalar arasinda
asagida sayilan politika da yer alabilir:-

b) Kamu Sirketinin tim paydaslariyla etkili bir iletisim politikasinin uygulanmasi
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larin
e

A. Kamu Sermayeli isletmeler etkili ic denetim yontemleri gelistirmeli ve dogrudan
yonetim kuruluna ve denetim komitesine ya da esdegerde bir sirket organina
bagli ve bunlar tarafindan izlenen bir ic denetim departmani kurmalidir.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 22 (1)

*Her Kamu Sirketi ic denetime sahip olur. Kamu Sirketi i¢ denetim fonksiyonunun basi olan bas i¢
denetci denetim komitesine karsi hesap verme sorumluluguna ve denetim komitesine kisitlama
olmaksizin erisim yetkisine sahiptir.
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B. KSI’ler her yil uluslararasi kabul gormus standartlara uygun sekilde bagimsiz dis
denetime tabi tutulmalidir. Spesifik devlet denetim yontemlerinin varligi, bagimsiz dis
denetimin yerine gecmez.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 23 (1)

«Tim KSi'ler yillik hesaplarinin Kararname Madde 252’de éngdrildiugi sekilde dis denetciler
tarafindan denetlenmesini saglarlar. Dis denetciler bir Kamu Sirketinde denetim faaliyeti
gerceklestirirlerken, denetim faaliyetini etkileyen ilgili diger diizenleyici yonetmeliklerin,
kararnamelerin veya bakanlik yonergelerinin 6zel gerekliliklerini ve her turli 6zel denetim
gerekliligini dikkate alirlar.
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C. Kamu Sermayeli isletmeler, uluslararasi kabul gérmiis yiksek nitelikli standartlara
uygun olarak, sirketle ilgili kamuoyunun ve pay sahibi olarak devletin nezdinde daha
fazla 6neme sahip olan konulari iceren mali ve mali olmayan bilgiler hakkinda
aciklama yapmalidirlar. Bu konulara kamu yararina yiritilen dzel KSi faaliyetleri
dahildir.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 16

Tiim KSi'ler Kararname Madde 234, paragraf (3), bent (i) uyarinca Komisyon tarafindan bildirilen
Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari’ni benimserler.
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C. 4. Yonetim kurulu tyelerinin Ucret politikalari ve seviyelerinin yani sira tyelerin
yeterlilikleri, secim siireci, sirketin diger kurullari Gizerindeki rolleri ve bunlarin KiT
kurulu tarafindan bagimsiz olarak gorultup gorilmedikleri hakkinda bilgiler;

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 19 (1)

eMinferit yonetim kurulu tyelerinin Ucret paketlerinin belirlenmesiyle ilgili resmi ve seffaf bir
usul olacaktir. Hig bir yonetim kurulu tyesi kendi Uicretinin belirlendigi kararda yer almayacaktir.
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eKamu Sermayeli isletmeler’in yénetim kurullarinin gérev ve sorumluluklari acik bir sekilde belirlenmeli,
sirket performansi konusunda acik bir sekilde yetkilendirilmeli ve sirket performansindan nihai olarak
yonetim kurullari sorumlu tutulmalidir. KSi’lerin yénetim kurullarinin roli, tercihen sirketler kanununa
uygun sekilde, mevzuatta acik¢a tanimlanmalidir. Yonetim kurulu sirket sahiplerine eksiksiz hesap verebilir
konumda olmali, sirketin cikarlari dogrultusunda hareket etmeli ve bitlin hissedarlara adil muamele
etmelidir.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013
Kural 5 (1)

*Yonetim Kurulu yetkilerini ve temsil gorevlerini nesnel muhakemeyle ve bagimsiz sekilde ve
sirketin menfaatlerine uygun olarak icra eder.

Kural 5 (3)

*Yonetim Kurulu tim pay sahiplerine karsi yikimlultklerinin yerine getirilmesini ve 6nemli
nitelikteki tim olaylar hakkinda pay sahiplerinin toplantilar ve gerekli gértlen diger iletisim
yontemleriyle usuliine uygun sekilde zamaninda bilgilendiriimelerini saglar.
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B. Kamu Sermayeli Isletmeler “in Yonetim Kurullari strateji belirlemek ve yonetimi sevk ve idare etme
konularindaki islevlerini hiikiimet tarafindan ¢izilmis genis gorev ve yetki kapsamina dayali olarak etkin bir
sekilde yerine getirmelidir. Yonetim kurulu, CEO’yu atama ve gorevden alma yetkisine sahip olmalidir

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013
Kural 5 (2)
*Yonetim Kurulu, adaylari uygunluk ve yerindelik kriterine ve icra midurinin atanmasina iliskin Komisyon
tarafindan belirlenmis esaslara dayali sekilde degerlendirir...
*Yonetim Kurulu ayrica icra midurinin gelisim ve halefiyet planlamasindan da sorumludur.
Kural 5 (6)
*Yonetim Kurulu Kamu Sirketi icin bir vizyon veya misyon beyani ve kurumsal strateji belirler.
Kural 7 (1)
*Yonetim Kurulu roliinl etkin bir sekilde yiratebilmek icin gerekli bilgi, tavsiye ve kaynaklarin tamamina
erisebilme adina uygun diizenlemeleri gerceklestirir. Onemli konular, kurumsal karar alma siirecini
resmilestirmek ve gliclendirmek amaciyla, bilgilendirme ve degerlendirme igin Yonetim Kuruluna sunulur.
Kural 8 (2)
*Yonetim Kurulu kidemli yonetiminin performansini diizenli araliklarla, yilda en az bir kez, izler
ve degerlendirir ve amacglara, hedeflere ulasiimasi ve bu amacla belirlenen kilit performans
gostergeleri bakimindan sorumlu tutar.
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C. Kamu Sermayeli isletmeler ’in Yénetim Kurullarinin bilesimi nesnel ve bagimsiz hiikiim icra edilebilmesine izin
vermelidir. Devlet gorevlileri dahil Yonetim Kurulunun bitiin Gyeleri liyakat esasiyla atanmali ve ayni yasal
sorumluluklara sahip olmalidirlar.

F. Yonetim Kurulu Bagkani kurul toplantilarinin etkinligini saglamali ve gerekirse diger kurul Gyeleriyle birlikte kamu
iktisadi tesebbislyle gerceklestirilecek iletisimde irtibati saglamalidir. CEO ve Yonetim Kurulu Baskaninin rolleri ayri
olmalidir.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 3
*Yonetim Kurulu, bagimsiz ve azinlik pay sahiplerini temsil edenler dahil icrada gorevli olan ve olmayan,
gerekli becerileri, yeterlilikleri, bilgi birikimini, deneyimi ve yaklasimi haiz liyelerden olusur. Bu niteligiyle
Yonetim Kurulu, bir grup olarak, Kamu Sirketinin faaliyetleri baglaminda gecerli kabul edilen temel
yeterlilikleri ve gesitliligi haiz olacaktir.
Kural 3 (2)
*Bu bildirimin ilk iki yilinda Yonetim Kurulu Gye tam sayisinin ylizde kirki bagimsiz Gyelerden olusacak olup,
sonraki iki yil icerisinde bagimsiz Uyelerin sayisi Gye tam sayisinin ekseriyetine ¢ikartilacak ve bu ekseriyet
muteakiben muhafaza edilecektir. Kamu Sirketi, icrada goérevli olmayan, gorevli olan ve bagimsiz tGyelerini
yillik faaliyet raporunda aciklar.
Kural 4

e Yonetim Kurulu Baskanligi gérevi icra Miidiiriiniinkinden ayri olup, sorumluluklari da
=== onunkilerden farkhdir.
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G. Eger yonetim kurulunda calisan temsilcisi bulunmasi diizenlenmis ise, bu temsilin etkin
bir sekilde gerceklestiriimesini ve yonetim kurulunun beceri, bilgilendirme ve bagimsizlik
diizeyinin yukseltilmesine katkida bulunmasini saglayacak mekanizmalar gelistirilmelidir.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 3 (7)

*Hliklimet ve diger pay sahipleri dahil Gyeleri atayici merciler Kararname hikmu
kapsaminda Yonetim Kurulu Gyeliklerine secilmek Gizere aday gosterirlerken, ongorilen
‘verindelik ve uygunluk’ kriterlerini uygularlar.

Kural 5 (5) (c)

ePaydaslarla iliskiler ilkesi;

(ii) atamalarda ve hizmet hiikiim ve sartlarinin belirlenmesinde acik ve adil usuller
olusturularak firsat esitliginin saglanmasini gerektirir. Yonetim Kurullar sirketin etik
kurallarindaki her tiirli sapmanin gerektiginde gizlilik esasiyla arastirilmasi maksadiyla,
bir komiteyi, Gyelerinden birini ve Ust dlizey yoneticilerden birini atarlar.
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H. KSi’lerin yénetim kurullari gerektiginde, dzellikle denetim, risk ydnetimi ve
ucretlendirme konularindaki islevlerini yerine getirmek tzere yénetim kuruluna yardimci
olacak, bagimsiz ve ehil Gyelerden olusan uzmanlik komiteleri kurmahdir. Uzmanhk
komitelerinin kurulmasi yonetim kurulunun verimliligini arttirmal ve yonetim kurulunu,
sorumlulugundan uzaklastirmamalhdir.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 12

* Yonetim Kurulu islevlerini verimli bir sekilde yerine getirebilmek icin destek almak ve karar alma
sirecinde istisarede bulunmak amaciyla asagida belirtilen komiteleri kurar;

[Bu komiteler Kurallar’da su sekilde tanimlanmislardir: Denetim Komitesi, Risk Yonetim Komitesi, insan
Kaynaklari Komitesi, Satinalma Komitesi ve Atamalar Komitesi]

Kural 12 (2)

*Yonetim Kurulu komitelerine icrada gorevli olmayan yonetim kurulu tyeleri baskanlik
yaparlar ve Uyelerinin ekseriyeti bagimsizdir.
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n
d

. KSi’lerin ydnetim kurullari her yil performanslarini gézden gecirmek amaci ile
bir degerlendirme calismasi yapmalidirlar. Yonetim kurulu degerlendirmesinin
sonuclari kurul tyelikleri atama sirecini bilgilendirmelidir.

KSi'ler (Kurumsal Yénetim) Kurallari, 2013

Kural 8
*Yonetim Kurulu baskani ve icra muduri dahil Yonetim Kurulu tyelerinin performans
degerlendirmesi, Yonetim Kurulunun 6zel kriterlere dayali sekilde gelistirecegi bir stirece

uygun olarak yuritalir. Yonetim Kurulu Baskani s6z konusu boyle bir degerlendirmeyi
sahiplenir.
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