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P-2.1.2 - Ewan McCulloch

Raporlamada siirdiiriilebilirlik, is hayatinin giderek daha diizenli bir pargasi haline
gelmektedir.

Benim sirketim, yani Ulusal Avustralya Grubu oniimiizdeki ay, ti¢lincii Ortak Sosyal
Sorumluluk Raporu’ nu yayinlayacak. Bu, bizim 6nceki raporlarimiz gibi Global
Raporlama Girisimi Siirdiirtlebilir Raporlama Kilavuzu’'na uygun olarak yayinlanacaktir.

Ve bu konuda bizler yalniz degiliz. Birlesik Kralliklar’ da bulunan 250 lider sirketten,
145’ i, ki gecen y1l sayilar1 125 idi, rapor yayinlamaktadir.

Bati1 Avrupa’ da, biiyiik sirketlerin tcte ikisinden fazlasi tiglii fiili raporlama yapmaktadir.
Amerika’ da bile, siirdiiriilebilir raporlamaya yonelik bir egilim vardir.

Bu sababh, stirdiiriilebilirlik raporlamasi arkasinda bulunan striiciileri kesfetme yolunda
olacagiz. Ozellikle siirdiiriilebilirlik raporlamasinin faydali oldugunu diisiindiigiim
yonlerini sizlerle paylasacagim. Ve daha da oOnemlisi temel engellerin ne oldugu
anlatacagim.

Burada tabii ki, Milton Freedman’in mantrasi, yani ticaretin ticareti karhdir s6ziini
desteklemeye devam eden, adil bir sekilde ¢cevrelenmis “eski moda” mantig1 vardir.

Ancak bu, modern bir sirketin kar elde etmek i¢in nasil davranmasi gerektigine dair dar
ve giderek inandiriciligini kaybeden bir bakis acisi ortaya koymaktadir. Dahasi, bu
durum toplumun ticari taleplerini tamamen goz ardi etmektedir ve bu ticaretin toplum
tzerinde dogrudan bir etkisi vardir.

Son yillarda pek cok ticari skandalla kars1 karsiya kaldik - ortak cokiisler, cevresel
kazalar ve insan haklarina 6nem verilmemesi. Sirketlere duyulan giiven bir anda
kaybedildi.

Kurumsal paydaslar ticarette bir siiphecilik yaklasimi gelistirdiler ve artik giivencelerini
itibari degere baglamamaya basladilar.

Giderek artan bir sekilde, ortak girisimlerin ne yaptig1 konusunda agik ve giivenilir ifsa
ve diyalog istemeye basladilar. Gercekten de, ortaya c¢ikan problemler icin ¢6ziim
gelistirme siirecine giderek daha fazla dahil olmak istemektedirler.

Devlet Biinyesinde Olmayan Kurumlarin Artan Etkisi
Bu duruma neden olan kilit unsurlardan biri, devlet blinyesinde olmayan kurumlardir.

Greenpeace gibi 6ncelikle birkag petrol sirketi ve diizenli sirket, organizasyon iizerinde
odaklanan bu kurumlar, ellerinde bulundurduklar1 etkili monopol degisimi ile, yerel



toplum altinda veya tistiinde olusturduklar1 herhangi bir yerel is ve vergi icin, sirketlerin
katkida bulunmalari gerektigini iddia ettiler.

Bu isletim lisansi tartismasi yavas yavas genisledi ve devlet biinyesinde olmayan
kurumlar, hesap vermek icin ¢ok uluslu birimlerin arayisina girdi. Yiiksek profil
hedefleri ve bazen hatali bilimleri kullanarak, her nasil olduysa miisterileri arasinda yeni
bir ruh hali yakalamay1 basardilar. Naomi Klein gibi yeni s6zde mevki sahipleriyle
desteklenerek ve basinin ilgisiyle de gliclenerek bu akimin ticari olaylar tzerindeki
etkisi genis kitlelere yayilmistir.

Tiiketici bilgisi ve aktiflik arttik¢a, bu etki diger sanayi alanlarina da yansimistir. Ornegin
Ingiltere’de siipermarketlerin sadece en uygun fiyath olmasi ézelligi yeterli degildir -
tedarik zincirlerinde ireticileri somirmediklerini ve bunu nasil yaptiklarini, hatta yeni
magazalar acarken yerel isletmelerin iflasina neden olmadiklarim1 goéstermek
zorundadirlar.

Toplumdaki iin ve giivenin gelistirilmesi gerekliligi

Isyerleri 6grenmistir ki - genellikle zor olan yolu, miisterilerin giivenini kazanmak
oldukca onemlidir. Barclays Bank, Nestle ve Esso gibi sirketler yiiksek profildeki
miisterilerin boykotlarina maruz kalmiglardir. Genis ¢aph diger birgok sirket ise gercek
ya da oOyle algilanan faaliyetleri yiliziinden unlerinin zedelenmesi durumuyla
karsilasmislardir.

Isyerleri icin iin ve giiven ¢ok 6nemlidir. Bunlar olmadan en iyi miisterilerinizi
kaybedebilir ve artan denetimlerle karsi karsiya kalabilirsiniz. Bunlarla birlikte deger de
kazanabilirsiniz. Birlesik Kralliklar’ da bulunan lider 350 Finans yoneticisinden % 83’ i,
guicli bir ortaklik tiniintin, birincil degerlendirme unsuru oldugunu belirtmislerdir.

Ancak, kurumsal paydaslardan giiven bekleme devri geride kalmistir. Bunu kazanmak
icin, sirketin, kurumsal paydaslar ile etkin bir iletisim i¢in de olmasi gereklidir ve bu
yolla onlarin giivenini neden hak ettiginizi gosterme sansiniz olur. Bunu basarmanin bir
yolu, Corporate Spin suclamalarindan, etkin ve agik bir ifsa yontemiyle kaginmaktir - bu
stirecte tcli fiili raporlama 6nemli bir role sahiptir.

Ifsa yiikiimliiliiklerinin artmasi

Ortak skandallarin bir baska sonucu, ortak ifsa ylkimliliiklerinin artmasi olmustur.
Sirketlerin skandallar ile sarsilan iilkelerde, Amerika’ da Enron ve Worldcom, Avrupa’
da Parmalat gibi firmalar, Sarbannes Oxley gibi kanunlarin getirdigi ytikiimliiliikler
cercevesinde, yaptiklari is hakkinda daha fazla seyi ifsa etmek zorunda kalmislardir.

Ancak, piyasa da sirketleri daha fazla sey ifsa etmek yoluna siiriiklemektedir. Bunu bir
ornegi, Dow Jones Siirdiiriillebilirlik Endeksi ve FTSE4 lyi Hal Endeksi gibi yeni
belgelerin olusturulmasidir.



Rekabet Unsuru

Ve son olarak, rekabet unsuru giin gectikce daha fazla sirketi stirdiirtlebilirlik raporu
hazirlamaya yoneltmektedir.

Bir sektorde bulunan ve siirdiriilebilirlik raporu hazirlayan bir organizasyon, acayip
olarak nitelendirilebilir. iki ya da daha fazla organizasyonun bunu yapmasi yeni bir
trend olur. Ancak siz eger siirduriilebilirlik raporu hazirlamada yer alan son sirketlerden
biriyseniz, bir seyleri daha fazla gizlemeye calisan bir sirket olarak goriilme olasiliginiz
giin gectikce artiyor..

Simdi, isyerlerini raporlama yapmaya iten bir¢ok neden var gordiiginiiz gibi. Ancak
surduriilebilirlik raporlamasi hazirlamak icin gelistirilen yontemin, daha genis kapsaml
bir¢ok avantaji vardir.

Artan satislar ve miisteri sadakati

Siirduriilebilirlik raporunun belki en zorlayici faydalarindan biri, bu raporun satislarin
artmasina ve miuisteri sadakati saglamaya yardimci olacagidir. Yapilan bir¢ok oylama
stirekli gosteriyor ki, miisteriler sadece iyi ve giivenli lirlinler istemiyor, ayn1 zamanda
satin aldiklar uriinlerin sosyal ve ¢evresel agidan sorumluluk bilinciyle tiretildiginden
de emin olmak istiyorlar.

Gercekten de, ABD’de yapilan arastirmalar, miisterilerden % 20’sinin bdyle bir iiriin icin
bir miktar fazla prim 6demesi yapmaktan ¢ekinmedigini gosteriyor. Bunun tam aksine,
insanlarin % 15’ i lireticinin {inli nedeniyle tirtinleri siklikla boykot ediyor.

Yine de, tiiketiciler itibari deger ile ilgili pek iddiada bulunmamaktadir ve iddialar
bagimsiz garantiler ile desteklenmelidir.

Karar verme ve risk yonetimi yardimi

Suirdiirtlebilirlik raporlama icin resmi ve tutarh bir yapi hazirlamak, karar verme ve risk
yonetimi alanlar1 icin de faydalidir. Raporlama yaparken yeni bilgiler tretmek ¢ok
gerekli olmasa da, aksi halde gézden kacabilecek bilgilerin taslak halinde bulunmasi
faydali olacaktir.

Bunu bir adim ileriye gotiiriirsek, raporlama siirekli gelisen bir kiiltiir de olusturabilir.
Hepimizin bildigi gibi, dlciilen sey yonetilebilir. Bu nedenle de, raporlama, finansal
olmayan bilgilerinin kalitesi hakkinda yodnetim dikkatini arttiran bir fonksiyona da
sahiptir.

Azaltilan isletme maliyetleri / artan isletim etkinligi

Olgme Kkiiltiirii ve siirekli gelisim, sirketlerin, yonetme bilgilerinin Kkalitesinin de
artmasini saglayacaktir.



Bu da dontsimli olarak daha iyi karar verme imkani yaratacak ve énemli maliyet
tasarrufu ile isletim etkinligi saglamak iizere daha iyi risk yonetimi yapilmasini
destekleyecektir.

Bu yontem ile isyerinizi yonetmeniz, dogal olarak size, isinizi yaparken maliyetin
azalmasi konusunda yardimci olacaktir — ancak bagimsiz raporlama, bunun i¢in harici
bir kredi elde etmenizi garanti edecektir.

Calisanlarin ilgisini cekmek ve onlari elde tutmak icin arttirilan olanaklar

Mevcut olan yetenek savasinda, insanlar sadece isin maas ve promosyon yoénleri ile
ilgilenmiyor. Evet, bir sirket her yonden rekabetci olmalidir. Evet, bir sirket kar elde
etme tutumunu siirdiirmelidir. Ancak ayni zamanda, glinliik ticari islemlerinde, sorumlu
sekilde davranmaya 6zen gostermelidir.

Bunu yaparak bir sirketin ihtiya¢ duydugu yeteneklerin ilgisini cekmek daha kolay olur
ve calisanlarin da yipranmasi engellenmis olur.

Gergcekten de, 2004 yilinda 11 énde gelen ticaret okulunun Is Yénetimi Master
boéliimlerinde bir arastirma yapilmistir. Burada master yapan Kisilerin %97’sinin, sosyal
sorumluluk ve etik kurallar ¢er¢evesinde daha iyi tine sahip bir organizasyonda ¢alismak
icin, bekledikleri gelirlerin % 14’ iinden vazgecebileceklerini sdyledikleri goriulmiistir.

Sorumluluk duygusuna sahip oldugunuzu gosteremiyor iseniz, bir sonraki nesilde is
liderlerini istthdam etme gibi bir sansiniz olmayacaktir.

Performans ile ilgili agik ve giivenli ifsalarda bulunarak giiven insa etmek

Raporlamanin burada bahsettigimiz faydalarina ek olarak, harici kurumsal paydaslariniz
ile sizin aranizda giiven insa etme kabiliyetini de sayabiliriz. Bagimsiz sekilde garanti
edilebiliyorsa, bu taahhiitlerinizin, faaliyetleriniz ile de goriilecegi gibi acik ve diiriist
oldugunun net bir kaniti olacaktir.

Bunun degeri abartilamaz

Bu baglamda merak uyandirici olan sey, kurumsal paydaslarin her zaman gergekgi bir
bazda sizin performansiniz ile ilgilenmedigi, ancak sizin is tutumunuzun yoéni ile
ilgilendigidir.

Rapor hazirlamanin organize edilmesi ve yerlesmesi icin iki veya lg¢ yilin gerektigi
herkes tarafindan anlasilmistir. Bu rapor kapsaminda problemlerle karsilassaniz bile,
her durumda O6l¢im yapmak ve performansi gelistirmek icin basit sekilde kredi
isteyebilirsiniz.



Rakiplere karsi performansin karsilastirmali degerlendirilmesi

Raporlama, sizin kendi performansinizi digerleri ile Kkarsilastirmanizi ve
degerlendirmenizi saglayan ve en iyi uygulamaya sizi yonelten c¢ok degerli bir
mekanizmadir.

Bizim kendi sirketimiz, Yeni Zelanda, Avustralya ve Birlesik Kralliklar’ da faaliyetlerini
surdurmektedir. En iyi uygulamalarin belirlenmesi ve gerekli unsurlarin pay edilmesi
zor olabilir. Bizim rapor hazirlama siirecimiz, yaptigimiz is ¢ercevesinde gerceklesen
tlim faaliyetleri net bir sekilde gozden ge¢cirmemize ve Grup ¢evresinde manivela olarak
kullanilabilecek en iyi uygulamay1 belirlememize olanak saglamaktadir.

Ayrica, bu raporlama harici sekilde de kullanilabilir - raporlama kendi performansimizi
harici olarak digerleri ile karsilastirmamizi ve analiz etmemizi, bu sayede de kendi
performansimizdaki eksiklikleri fark ederek bunlar1 kapatmamizi saglar. Bu bizim
surekli gelisim ve ileriye dogru atacagimiz adimlar i¢in strateji belirlememizi saglar.

Bilgi toplamak ve yeni yonelmeler ile ortaya c¢ikan konulari belirlemek icin
alternatif yollar sunar

Sadece kendi icimizde karsilastirmali degerlendirme yapmanin yani sira,
surdtriilebilirlik raporlamasi, yeni yonelimler ile ortaya ¢ikan konular: belirlemek igin
bizlere alternatif yollar saglar.

CSR arastirmalari icin toplu sekilde cevap saglar

Son olarak, siirdiirtlebilirlik raporu hakkinda gelen genel bir sikdyet, bu raporu
hazirlamanin ev endiistrisi oldugu ve potansiyel degerinin altinda bir is irettigi
yoniindedir. Ancak diizgiin sekilde yapilmasi durumunda, raporlama sizin is yukiiniizii
azaltabilir. U¢ bilinen is gostergesi ile calisma yolunda olacagimizi daha 6nce de
belirtmistik - Avustralya sirketlerimiz icin RepuTex, Birlesik Kralliklardaki sirketlerimiz
icin Toplum Ticareti ve evrensel seviyede faaliyet gosteren sirketlerimiz icin Dow Jones.
Diger tiim sorusturmalar icin, biz ilgili kisileri, basit sekilde CSR Raporumuza ya da bu {ig
gostergenin sonuglarini gormeye yonlendiriyoruz.

Bu yiizden, bir isyeri icin siirdiiriilebilirlik raporu hazirlama asamasinda rol almak,
onemli avantajlar saglamaktadir.

Ancak bu hi¢bir asamada diimdiiz bir yol degildir.
Zaman ve kaynaklar
Birincisi ve en 6nemlisi, bir organizasyonun bir raporu tamamlayabilmesi i¢in yeterli

zaman ve kaynak taahhtiidiinde bulunmak konusunda hazirlikli olmasi gerekir. Cok basit
sekilde, koti bir is ortaya koymak, ortaya hi¢ is koymamaktan daha iyidir.



Bir raporlama alt yapisi olusturmak ve bunu muhafaza etmek, ticaret disinda olsa da ¢ok
ciddi derecede destek elde etmektedir.

Mevcut olan yonetim cercevelerinden bilginin ¢ogu elde edilebilirken, bilgi talebinde
bulunma - o6zellikle ilk yillar icin - gereksiz, kullanissiz ve % 100 ilgi gostermeye
degmeyecek bir is olarak goriilebilir. Bu durum kisa zamanda ¢éziimlenmelidir.

Yonetimin desteklenmesi isinin yani sira, gugli dahili yonetim sistemleri ile sadece
onlarin kolayina gelen verileri size sunacak olmayip, sizin i¢in uygun bicimde veri
saglama konusunda hazir ve istekli is birimleri tarafindan desteklenen, merkezi bir
isbirligi birimi olusturmaniz da gerekmektedir. Son olarak, her seyi gozetim altinda
tutmak icin bir denetleme siireci olusturmak kac¢inilmazdir.

Dogrudan herhangi bir finansal doéniisii olmayan bir islev icin biitiin bu birimleri
olusturmalk, isyeri icin genellikle glic durumlar ortaya ¢ikarir.

Bagsarililar ve gergeklestirilen isler ile birlikte, zayif yénlerin, hayal kirikliklarinin ve “kotii
haberlerin” de ifsa edilmesi

Bir kere raporlama ile yolunuza devam etmeye karar verdiginizde, ortaya koydugunuz
bilgilerin inandiric1 ve dengeli oldugundan da emin olmaniz gerekir. Dogal olarak bu,
organizasyon icinde karsilasilan koti haberler ve basarisizlik durumlarini da ifsa etmeye
hazir olmaniz gerektigi anlamina gelir.

Isyerlerinin, kendileri hakkindaki tiim haberleri olumlu sekilde sunmak gibi yerlesmis
bir tutumlar1 oldugundan, bu durum, ilk kez sirket raporlamasi yapan isyeri liderleri i¢cin
olduk¢a zordur. Ancak bir organizasyonu etkileyen ¢ok biiyiik konularin basarisizlig ile
ilgili haberler sizi zedeler, tinliniizii olumlu yonde arttirmaz.

Ancak bu islem, yani iyi haberler ile birlikte kotii haberlerin de ifsa edilmesinden
kacinmamak, isyerlerinin aradigl giiveni insa eden iletisimde diirtistliik unsurunun
temelini olusturur.

Oncelikleri gézden gecirmek - her seyi ayni anda yapmak zorunda degilsiniz

Surdirilebilirlik raporu hazirlamak igin, isyerleri kendi CSR yolculuklarina gore
raporlamaya farkli asamalardan baslayabilir ve her is her asamaya birebir uymak
zorunda degildir.

Siirdiirtlebilirlik Raporlamasi, genis ve karmasik bir istir. Neyse ki birinci glinden
itibaren isin % 100’ lin bitirmek zorunda degilsiniz.

Bu nedenle oncelikleri gozden gecgirmeniz ve gercekeci hedefler belirlemeniz gerekir,
sonra bunlarn acgik sekilde kurumsal paydaslariniza iletmelisiniz. Bu, kurumsal
paydaslarimizin, hazirladiginiz raporun kapsamini anlamalarini saglayacak ve herhangi



bir kotii haber durumunda ya da raporda bulunan eksik bilgiler karsisinda ters bir tepki
vermeleri olasiligini azaltacaktir.

Ancak bu rapor diizglin sekilde hazirlanmazsa, gelecek yillariniz icin de sirketinizin
raporlama cercgevesini zedeleyebilir.

Diger insanlarin goriislerini ve kafa yapilarini anlamak
Karsilasilan bir baska zorluk, diger taraflarin gortislerini ve kafa yapilarini anlamaktir.

Degisen bir kurumsal paydas cevresinde, hazirlanan rapor sadece bir baska iletisim
programi olarak kullanilamaz. Bu rapordan istenilen tam islevi elde edebilmek igin,
kurumsal paydaslarin da goriisleri bu rapor kapsaminda bulunmaldir. Kilit kurumsal
paydaslar ile bir dizi bire bir goriisme ve toplantilar gercgeklestiririz ve CSR raporumuz
hakkinda konusuruz, burada, onlarin 6nemli oldugunu diistindiikleri konulara deginip
deginmedigimizi anlariz ve bu bilgilerin onlar icin kullanish olup olmadigini goriiriz.
Birden fazla kurumsal paydasin goriis ve talepleriyle ilgilenmek gercekten kolay bir is
degildir.

Cok tarafl kurumsal paydas iliskilerinin yonetimi

Son olarak, harici kurumsal paydaslar oncelikli olmak sart1 ile birden fazla kurumsal
paydas oldugu durumlarda, aramizdaki iliskilerin nasil yonetilecegi konusu gelmektedir.

Bu ozellikle zor bir alan olabilir. Harici kurumsal paydaslar kac¢inilmaz olarak sizi,
rahatlik sinirinizin altina ¢ekmeye, sizi, onlarin mutlu olacagi ilerden daha fazlasini
yapmaniz i¢in zorlamaya ¢alisacaklardir.

Onlara nasil cevap verilecegini gozden gecirirken, Siirdiiriilebilirlik raporunun bir
belirlenmis isle cercevesi oldugunu unutmayin. Sizden yapacaginizin daha fazlasini
muhakkak isteyecek olan harici taraflar ile etkilesimde bulunmaniz beklenen bir
durumdur.

Ancak, Lincoln’'un ¢ekilmesi olayin1 hatirlayin - belirli bir zamanda bazi insanlari
memnun etmeniz miimkiin iken, herkesi ayni anda memnun etmeniz miimkiin degildir.

Harici kurumsal paydaslarla a¢ik ve diirtst iliskileri muhafaza etmek ¢ok 6nemlidir ve
bunu yaparken, neden bunu yaptiginizi ve bundan ne beklediginizi siirekli kendinize
hatirlatin.



Sonuc

Sonu¢ olarak, sitrdurulebilirlik raporu, bir sirket icin miilkemmel avantajlar
saglamaktadir.

Ancak bu rapordan miimkiin olan en fazla avantaji saglamak icin organizasyonun,
gozleri tamamen agik sekilde ilerlemesi de cok 6nemlidir.

Tesekkiir ederim.



P-2.1.3 - Andrew Chambers

YONETIM KURULUNUN ETKIiNLiGINiN ARTTIRILMASI

Andrew, uygulama yetkisi olmayan yoneticilerin, bir sirketin iyi sekilde yonetilmesinde
oynadiklari rol ve yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerin, yonetim kuruluna -
birimsel ya da iki asamali kurul yapisi olan sirketlere - getirebilecekleri ayirici katkidan
hakkindaki fikirlerini dile getirmektedir. Bu karmasik konuya, etkileyici yonetimde gorev
almayan yonetim kurulu iiyelerin olusturdugu birlikte hareket eden toplulugun sadece bir gorsel
stisleme ve basarili bir sirketin kendi zevkine kalmis bir durum mu yoksa basarisinin temelinde
yatan sebep mi oldugunu agiklamaya ¢alisacaktir.

Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyeleri gercekten sirket icin bir katkida bulunuyor
mu? Bulunuyorsa nasil? Bunun kaniti nedir? Yaptiklar1 katki sadece sirket yonetimi kismim
kontrol etmek mi ya da strateji de iiretiyorlar m1? Sirketler kurullar icin, bagimsiz, diger
uygulama yetkisi olmayan ve uygulama yetkisi olan yoneticilerin sayisin en iyi sekilde nasil
belirleyebilirler? Goreve getirildiklerinde, kurul baskanlar1 bagimsiz olmali m1 ve onlarin kurul
etkinligine olan katkilar1 nedir?

Andrew, kurul performansini ve yoOnetimde gorev almayan yonetim kurulu {yelerin
performanslarini degerlendirmenin 6nemini ve bunun nasil yapilacagini anlatacaktir. Kesin
olarak bilinmese de, bir list yonetimi etkili bir kurula ¢evirenin, yonetimde gérev almayan
yonetim kurulu iiyeleri oldugu séylenmistir. Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerin
bir gorevi varsa, bu mevki icin kimler istihdam edilmelidir ve bu nasil basarilmalidir, yénetimde
gorev almayan yonetim kurulu tiyeleri nasil 6diillendirilmelidir?

-0-0-0-0-

‘Bir kurulun gérevi, risk yénetimi ve analizi yapmay1 saglayan 6éngériilii ve etkili
kontroller cercevesinde, sirketler i¢cin girisim liderligi saglamaktir. Bir kurul, sirketin
stratejik amaglarini belirlemeli, sirket hedeflerine ulasmak icin gerekli finansal
kaynaklar ile insan kaynaklarinin hdlihazirda bulunmasint saglamali ve yédnetim
performansini gézden gecirmelidir. Kurul, sirket deger ve standartlarini belirlemeli ve
kurumsal paydaslarina ve diger taraflara karst sirketin sorumluluklarinin
anlasilmasini ve yerine getirilmesini saglamalidir.

“Tiim yoneticiler kararlarint tarafsiz olarak, gsirketin ¢ikarlart dogrultusunda
almaldir.”

‘Birimsel bir kurulun iiyesi olarak yaptiklari gérevin bir parcasi olarak,
yénetimde gérev almayan yénetim kurulu iiyeleri yapisal olarak meydan
okumall ve stratejilerin gelisimine yardimci olmalidir. Yénetimde gérev almayan
yénetim kurulu iiyeleri toplantilarda kararlastirilan hedeflerle ilgili performans
yoénetimini ve hedefleri dikkatle incelemeli ve performans raporlamasini
goriintiilemelidir. Finansal bilginin biitiin oldugundan ve risk yénetimi
sistemlerinin saglam ve kendilerini savunabilir oldugundan emin olmaldir.
Uygulama yetkisi olan yéneticilerin ddiillendirilmesi konusunda uygun seviyeyi
belirlemek ve uygulama yapan yéneticilerin terfisi, gerekirse isten ¢cikarma ve
bagari planlama alanlarinda da sorumluluk sahibidirler.’ i

-0-0-0-0-



“Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerin etkisi nedir ?” Yonetimde gérev almayan
yonetim kurulu iyelerin sirketlerdeki etkisini belirlemek, “etkin yonetimde gorev almayan
yonetim kurulu iiyesi’nin etkilerini belirlemek ile ayn1 sey degildir. Yonetimde goérev almayan
yonetim kurulu tyelerin herhangi bir etkisi var midir ve eger varsa bu etkiler nelerdir ve ne
seviyededir? Tabii ki, bu sorulara olumlu birer cevap vermeden 6nce, uygulama yetkisi olmayan
bir yonetici olarak adayini, etkili bir katki ortaya koymak icin gerekli 6zelliklere sahip olup
olmadiginin belirlenmesi icin teste tabi tutmak gerekecektir. Bu ayn1 zamanda her yonetimde
gorev almayan yonetim kurulu tyesinin performans degisimi kapsamini belirlemede de
yardimci olacaktir - bu bizim yeni 2003 yil1 Sirket Yonetimi lizerine Kombine Kodlar yayinimizin
¢ok 6nemli bir pargasidir.i

Potansiyel ya da asil katkinin degerlendirilmesi

Bay Derek Higgs, hazirladig1 raporun asil 6nemli uzun vadeli katkisinin, biiyiik olasilikla kurul ve
bireysel yonetici performansinin degerlendirilmesi alaninda olacagini sdylemistir.ii Performans
degerlendirmesine, ne 1992 tarihli Cadbury Kodu’'ndav ne de 1998 tarihli Kombine Kodlar’v da
deginilmistir (harici yoneticilerin sorumluluklarindan bir olan yo6netimsel 6diillendirmenin
belirlenmesi kapsami hari¢). 2003 yilina kadar, ne dikkatli se¢cim konusu ne de yoneticilerin
egitimi konusu diizgilin bir sekilde yapilmistir. Birlesik Kralliklar kurullarinin yaridan fazlasi (%
52) simdi bireysel yonetici performanslarin1 diizenli olarakvi degerlendirmektedir ve bunun
standart bir uygulama olmasi gerektigini diisiinmektedir. Amerika’ da bu uygulama [%29],
Fransa’da [%23] ve Almanya’ da [%1] oranlari ile oldukca geriden gelmektedir.

Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerin herhangi bir pozitif etkisi olup olmadigl
sorusu ile bir uygulama yetkisi olmayan yonetimi etkili hale getiren nedir sorusu ne kadar farkl
sorular olsa da aslinda birbirleri ile baglantilidir. Sirket degerini arttirmak icin ortada bir
potansiyel oldugunu varsaymak, yeterli zaman taahhiidii, komple toplanti hazirliklari, son ve
ilgili deneyimlerin gézden gecirilmesi, sorgulayan ve bagimsiz bir kafa yapisi ve en az ¢alisma
kalifikasyonlarina sahip olmayan birisi olmadan gerceklesmez.

lleriye doniik bir yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyesi, bir sirketin yeni yénetimde
gorev almayan yonetim kurulu iiyesi icin aradigi 6zelliklerin ne oldugu konusunda net fikirlere
sahip olmalidir, kendisinin beklentileri karsilayabilecegi konusunda taviz vermeyen bir Kkisi
olmalidir. Kurula ait toplam maliyet konusu siirekli izlenmeli ve kapsama dahil edilmelidir. Bir
kurul ne kadar genis olursa, yonetilmesi de o kadar zorlasir.v Bir kurulun her iiyesi bu kurula
onemli katkilarda bulunuyor olmalidir: eger bu yoksa, burada olmanin anlami nedir?

Yoénetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyesi gérevinin essizligi

Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tyeleri, ekstra kurul seviyesi katilimcilardir ve {ist
yonetim ekibinin kalifikasyonlarinin da iistiindedirler. Baz1 {ist yoneticiler, yonetimde gorev
almayan yonetim kurulu tiyelerinden bir kismu ile birlikte ana kurula baghdir: Birlesik Kralliklar’
da genel olarak:

‘bir kurulda hem yénetici hem de yonetimde gérev almayan yénetim kurulu tyeleri
yeterli sayida bulunurlar.’vi

Bu nedenle, bir “kurul” ile bir “yénetim” arasindaki en 6nemli fark, yonetimde gérev almayan
yonetim kurulu tiyelerinin varhigidir. Kurullardan yonetimde gérev almayan yonetim kurulu
tiyelerinin ¢ikarilmasi durumunda, kurullar sadece baska bir yonetim bicimi haline gelir -
ozellikle yasal, yonetmeliklere bagh ve hissedarlar tarafindan belirlenen sorumluluklara sahip
bir kurul haline gelir.



Bircok sirkette ana kurulun altinda bir de iist seviye yonetici komitesi bulunur ve {ist bir yonetici
tarafindan bu komiteye baskanlik edilir; bu komitenin adi “yonetici kurulu” bile olabilir ancak
gercekte bu, list yoneticileri kapsayan bir komitedir. Boyle bir sirket, ana kurul olmadan da -
tlim karar verme, gozden gecirme, kontrol etme ve muhasebecilik isleri yonetici ekibe verilerek
- iyi bir yonetim ornegi gosterebilir mi? Eger bu miimkiinse, bu durumda kurulun herhangi bir
degeri kalmayacak ve yonetimde gorev almayan yonetim kurulu ftyelerinin bir katkisi
olmayacaktir. Diger bir taraftan da eger kurul iiyeleri degerli katkilarda bulunurlarsa, bunun
biiyiik bir kismi, gorevlerini gerektigi kadar yapip yonetim seviyesinde yapmayan, yani
yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tiyelerinin ilave etkilerinin bir sonucu olmalidir (yani
ekstra katki). Bunun bir gerekcesi de tabii ki yonetimde gorev almayan yonetim kurulu
tiyelerinin, bir sirket ve calisanlari icin yonetici pozisyonunda olmamasidir. Ornegin, kurulun
denetim komitesi calismalarini yaparken bir yonetici komite izlenimi yaratmaktan kacinmahdir.
Yonetim, yoneticilere birakilmalidir. Eger denetim komiteleri bunu benimserse komitenin
lizerindeki fazla yiikten kaginilabilir. Bazen bir taraftan kurul yoneticilerinin kural belirlemesi
ve yonetim araciligiyla bunun uygulanmasini denetlemesi sorumlulugu ile diger taraftan da
yonetimin ydnetme sorumlulugu arasinda kesin bir ayrim yapilamamaktadir.

Hersey nasil basladi?

Bir zamanlar sadece sirketin sahibi ve yoneticisi ayni kisiydi. Sonra, sirketin sahibi ve sirketin
yoneticisi rolleri birbirinden ayrildi. Sirket sahipleri belirli araliklarla yoneticileri ile bir araya
geldi ve yatirimini yonlendirmek ve denetlemek amaciyla ilerleme hakkinda yoneticilerinden
rapor almaya basladi.

Zaman icinde, sirket sahipligi daha yaygin olmaya basladi ve daha fazla kisi sirketlere yatirim
yaptl. Tim kurumsal paydaslar icin, ortak bir anonim sirketin dogrudan yonetim denetiminde
yer almasi hi¢ de pratik bir yontem olmamaya basladi. Bu nedenle aralarindan sadece birkag
kisiyi, kendileri adina genel midiir ile toplanti yapmalar1 ve diger kurumsal paydaslar icin de
rapor almalar i¢in sectiler. O zamanlarda, baz aile sirketlerinin disinda, yoneticilerin hepsi
genellikle yonetimde gorev almayan y6netim kurulu tiyeleri idi. Sahipler ile yonetim arasindaki
bag olarak goérev yapiyorlardi ve gorevlerinin bir kismi da hissedarlar ve yonetim arasindaki
etkin iletisimi muhafaza etmekti. Hissedarlarin sirketlerinin gelisimi hakkinda bilgiye ihtiyaci
vardi ve seslerini bir sekilde duyuldugundan emin olmalar1 gerekiyordu - yani yoneticileri ve
dolayisiyla yonetim araciliiyla. Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerinin yaptig
hizmet hala o6nemli ve degerlidir, hatta hazirladigimiz 2003 Kodunda daha fazla
giiclendirilmistir.

yonetim kurulunun hissedarlara, kurul icin 6zellikle alaninda iyi bir genel miidiir secilmesi
Onerisini yapmasinin lzerinden ¢ok zaman ge¢cmemistir - bdylece “yoneten yonetici” unvani
giindeme gelecektir. Kademeli olarak kurul, faaliyetlerini yonetimin yararina yoneltmeye
baslamistir, hatta baz sirketlerde , yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tiyeleri, kurulda
sayica daha fazla olmaya baglamistir. Hissedarlar ve yonetim arasindaki bag: tutacak bir hakem
hi¢bir zaman yoktu. Kurulda, yonetimde gorev almayan kisilerin temsil edildigi zamanlarda bile,
glic dengesi, etkin sekilde kurulun yonetici liyeleri tarafinda idi. Etki altina almak sadece sayisal
bir var olus meselesi degildir.

Uygulama yapan yodneticilerin yonetimde gorev almayan yoénetim kurulu iiyelerine
ihtiyaci var

Bugiin bir yonetici mutlaka hissedar olmak zorunda degildir, ancak bir yonetici hissedarlar icin
glvenilir olmak zorundadir. Bunun anlami, y6neticinin yasal, yonetmelik tabanh ve s6zlesme



bazli yiikiimlilikleri yerine getirmesi gerektigi ve bir yoneticinin, hissedarlari en iyi derecede
memnun edecek sekilde faaliyette bulunmasi ve hi¢cbir yoneticinin, bir sirketin yoneticisi olarak
hissedarlarin kendi ofisleri icin yaptiklar1 harcamalardan kisisel kazang¢ elde etmemeleri
gerekmektedir. Bir kurulun alacagi kararda kilavuzluk eden sey, kesinlikle sirketin c¢ikarlari igin
en iyi olan faaliyetlerde yatmaktadir - bunlar her zaman bugiiniin hissedarlarinin diisiindiikleri
en iyi uygulamalar ile ayni1 olmak zorunda degildir. ‘Bir yonetici demek, yonetici demektir’
(uygulama yapan ya da yapmayan olsun) ancak ayni zamanda sirkette uygulama yapan
yoneticilerden olanlar icin , daima sirketin ¢ikarlar: icin hareket ettiklerini kanitlamak ya da
hissedarlar1 goniilden diisiinerek hareket ettiklerini belirtmek oldukca zordur. Bu baglamda,
uygulama yapan yoneticiler (yonetici gorevleri kapsaminda) bagimsiz yoneticilerin getirdigi
acidan faydalanabilmektedir.

2004 yilinin ortalarinda, DFS’nin kurucusu ve yonetici baskami Lord Kirkham, DFS’yi o6zel
sektore almak icin ¢abaliyordu ve DFS’nin bagimsiz yoneticileri, Kirkham’in finansal destekgisi
Nomura’ya, kendilerinin herhangi bir teklifi kabul etme taahhiitleri olmaksizin sirket kayitlarini
“yerinde bir titizlikle” inceleme izni verip vermemek konusunu goézden geciriyorlardi. Bir
kurulun bagimsiz yoneticileri olmadan en iyi sekilde tiim hissedarlarin gikarlarn igin
calismalarini saglamasini gormek boyle bir durumda oldukga zor olacaktir.

Yoneticilerin asiriliklarina karsi panzehir olarak kurul dengesi nasil saglanir?

Amerika’daki sirketlerin bazi asiriliklarini referans alarak, 2003 yilinda Alan Greenspan, bir Amerika
Kongresi'nde sunlari sdylemistir:

‘Insanlar, zaman icinde gecmisteki nesillere gére daha acgézlii hale gelmis degillerdir.
Acgozliiliigiin bu derece artmasini agiklayacak olan sey, sonuca gétiiren yollardir.

Aklindaki fikir, Amerika ve diger sirketlerde kurul odalarinda bulunan yonetici giiclin asir1
olmasi olabilir. Ancak, Amerika listesinde yer alan tipik bir sirketin kurulunda sadece bir ya da
iki yoneticinin bulunmasi ve géz ardi edilemeyecek bir ¢cogunlugun yénetimde goérev almayan
yonetim kurulu tyeleri olmasi durumunda, bu durum nasil sebep gdsterilebilir ki? Bu sadece
sayisal bir denge meselesi degildir. Birlesik Kralliklarin Sirket Yénetimi hakkinda En lyi
Uygulamalar Kodu adindaki yeni yayininda sunlar belirtilmektedir:x

‘Bir kurulda, yéneticiler ile yénetimde gérev almayan ydnetim kurulu iiyeleri (ve
ozellikle yénetimde gorev almayan bagimsiz yénetim kurulu tiyeleri) sayist arasinda
denge saglanmalidir; béylece hicbir birey ya da kiigiik bir bireyler grubu, kurulun
alacagi kararlarda baskin olamaz.’

ve
‘glic ve bilginin sadece bir ya da iki bireyde toplanmadigindan emin olmak icin, hem

yoneticilerin hem de yénetimde gérev almayan yénetim kurulu tiyelerinin varligi giiclii
sekilde hissedilmelidir.’



Bir Amerikan sirketinin CEO su kuruldaki tek yonetici olabilirken, bu simdi Amerika’ da
parcalanmakta olan “maco” diye tabir edilen bir durum olmustur, ¢linkii ileriyi goriisli bir CEO
ayni zamanda kurul baskani olmakta israr etmelidir. Eger baskanin kurulu idare etmesi kabul
edilirse, kurul, baskan yoneticiyi yonlendirir ve baskan yonetici de sirketi yonlendirir (ayni
zamanda hissedarlarin da sirketi yonetmesi gerektigi unutulmamalidir - ve kimilerine gore
hissedarla baskani yonlendirir), eger kurul baskani ve baskan yonetici tek ve ayni kisi ise, bunun
ardindan potansiyel problemler baglar. Tabii ki, boyle durumlarda, eger herhangi bir denge
ihtimali s6z konusu ise, Amerika’ da bulunan kurullarin sayica yonetimde yer almayan yonetim
kurulu iiyeleri ile agirlikli olmasi gerekir.

Yeni Birlesik Kralliklar Kodu sunlar1 belirtmektedir:

‘Kurulu yéneten liyeler ile sirket islerini yéneten yéneticilerin sorumluluklari arasindan
et bir ayrim olmalidir. Higchbir bireyin sinirli olmayan karar verme yetkisi
bulunmamaldir. Kurul baskani, kurulun liderligini yapmaktan, gorevini her yoéniiyle
etkili sekilde yerine getirmesini saglamaktan ve giindemi belirlemekten sorumludur.
Baskan ayni zamanda yoneticilerin zamaninda, dogru ve net bilgiler almasindan da
sorumludur. Baskan, hissedarlar arasinda etkili bir iletisim saglamalidir. Baskan ayrica
yonetimde gorev almayan ydnetim kurulu tiyelerinin etkin sekilde kurulda katilim
saglamalarini kolaylastirmali ve ézellikle yéneticiler ile yénetimde gérev almayan
yonetim kurulu tiyeleri arasinda yapici iliskiler kurulmasini saglamalidir. Baskan ve
baskan yoneticinin gérevleri ayni birey tarafindan tistlenilmemelidir. Kurul baskani ile
baskan yoneticinin sorumluluklart arasindaki fark net bir gsekilde belirlenmell,
yazilmali ve kurul tarafindan onaylanmalidir. Bagimsiz yéneticiler ile baskan randevu
usuliine gére bir araya gelmelidir. Baskan yénetici ayni sirketin kurul baskani olamaz.
Eger istisnai olarak bir kurul baskan ydnetici ve kurul baskaninin ayni kisi olmasina
karar verirse, kurul, dnceden énemli hissedarlarin da fikrini almali ve sebeplerini
gortisme sirasinda ve bir sonraki yillik raporda belirtmelidir.’

Stratejik ve goriintiilenen bir gorev

Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tiyelerinin rollerinin kapsamini genisletmek belki de
1992 yilina ait Cadbury Kodu’'ndan beri Birlesik Kralliklar’ da sirket yonetimi ile ilgili olarak
meydana gelen en 6nemli tehdittir. Diger 6nemli ve genellikle i¢sel olarak ¢oziimlenen tehditler
daha ¢ok, siki denetim diizenlemeleri, kurul sorumluluklar1 daha modern kurul diizenlemeleri ve
daha iyi hissedar kontrolii ile alakahdir.

Cadbury, sirket yonetimini su sekilde tanimlamaktadir:
“Sirketlerin yonetildigi ve kontrol edildigi sistem "

ve su sekilde devam etmektedir:
‘Bu raporda vurgulanan sey, yénetimde gérev almayan yénetim kurulu iiyelerinin
kontrol islevinin, bizim verdigimiz iznin bir sonucu olmasi ve egit derecede kurul
tiyelerinden de beklendigi gibi, sirketin liderliginde, hicbir sekilde yénetimde gérev
almayan yénetim kurulu tiyelerinden beklenen birincil ve olumlu katkilarin
azaltilmamasi gerekmektedir. i

1992 yilinda yayinlanan Cadbury Kodu sunlari belirtiyordu:

‘Yénetimde gérev almayan yénetim kurulu iiyeleri, strateji, performans, kaynak, kilit
randevular ve davranis standartlari konularinda bagimsiz yargilarda bulunmalidir’sv



1998 yilinda Hampel Komitesi de sunlar1 agiklamistir:

‘Yénetimde gérev almayan yénetim kurulu iiyeleri, genel olarak kurul tiyeligine sirket
stratejilerini gelistirmekteki katkilarindan dolayr atanmaktadir. Bu agik¢a dogru bir
karardir. Yénetimde gérev almayan yonetim kurulu iiyelerinin hem stratejik hem de
izleme fonksiyonlarinin bulunmast gerektigi, genel anlamda onaylanmis bir
durumdur.’xv

Uzmanlik, danismanlik ve ag olusturma
Hampel Komitesi sunlar1 eklemektedir:

‘Ayrica ve ézellikle daha kiiclik sirketlerde, yonetimde gérev almayan yénetim kurulu
tiyeleri, yonetimin aksi halde elde edemeyecegi degerli uzmanlik katkilarinda
bulunabilir; ya da nispeten daha az deneyimi bulunan yéneticiler icin danismanlik da
yapabilirler. Her durumda ortaya ¢ikan énemli nokta, yénetimde gorev almayan
yoénetim kurulu tiyelerinin yéneticilerin sayg: gormesini saglamalart ve onlarla birlikte,
birbirine uyan bir takim dahilinde, sirketin ¢ikarlari icin calisabilmeleridir.’

‘Kapilart agmak’ genellikle yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerinden beklenen
hizmetlerden biridir ve kurula prestij getirmeleri bile onlardan beklenebilir. Ancak kurulda, bir
kisinin baglantili oldugu bir birey icin yer ayrilmasi, giiniimiizde yeterli bir adaleti nadiren
saglamaktadir. Financial Times gazetesinde bahsedilenlere gore:

‘sirket kurullarinda sadece 20 vekilin neredeyse 200 koltuk isgal etmesi gercedi,
yonetimde gérev almayan ydnetim kurulu tiyesi olmayr en kotii sekilde ozetliyor:
calisamayacak kadar yasl politikacilar icin kolay ve parali bir is, sadece zaman zaman
bazi kayitlara goz atmayi ve égle yemekleri icin iyi bir istaha sahip olmay1 gerektiriyor.

‘Bu bastan savma yapilmis bir karikatiir olabilir. Ancak ¢ok sik sekilde, kapilart agma
yeteneklerinden dolayr sadece hissedarlar yerine yénetimde yer almayan ydnetim
kurulu tiyeleri istihdam edilmektedir. Daha giiclii bir sirket yénetimi, yonetime karsi
cikmaya istekli olan, daha kalifiye yonetimde yer almayan yonetim kurulu tiyeleri
gerektirmektedir.” xvi

Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tiyelerinin danismanlik goérevleri hakkinda, basaril
diizenlemeler yapilmistir, burada, yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tiyesi, 6zellikle bir
uygulama yapan yoneticinin “pesinden hi¢ ayrilmaz”. Bu durum, yonetimde goérev almayan
yonetim kurulu iiyesinin kapsama dahil edilmesini kolaylastirir ve kuruldaki yonetime
katilmayan {yelerin iyi sekilde bilgilendirilmesine katkida bulunur; ayrica uygulama yapan
yoneticiler icin pratik ve etik destek de saglar. Bir ACCA calismas1 bulmustur ki KOBIlerin
yonetimde gérev almayan yonetim kurulu tyeleri, onemli birer danismanlik roliine sahiptir.xvii

KOBIiler

2000 yilinda gerceklestirilen bir baska ACCA destekli calisma, KOBIler tizerine odaklanmigtirxii,
sonug olarak bu sirketlerin 6énemli bir kisminda zaten yonetimde gorev almayan yonetim kurulu
tiyelerinin bulundugu goérilmiistir (bkz Tablo 1). Bu calisma, Birlesik Kralliklar’ da bulunan
5279 KOBI yéneticisine génderilen anketler baz alinarak yapilmistir, yoneticiler rasgele
secilmistir ve yanit orani % 20.9 civarinda olmustur. A¢ikca goriilmiistiir ki sirket yoneticilerine



gore, yonetimde gorev almayan yonetim kurulu ftyeleri, hem denetim / kontrol hem de
gorevlerinin stratejik yonleri agisindan ¢ok degerli katkilarda bulunmuslardir. (Tablo 2).

Yénetimde gorev almayan yénetim Kurulu iiyeleri bulunan KOBiler

Tablo 1

Calisan En az bir yonetimde gérev almayan yénetim kurulu iiyesi bulunanlarin
Sayisi KOBilerin yiizdesi
1-10 20-22%
11-49 18%
50-99 33%
100 -199 43%
200 - 499 47%

Yoénetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerinin KOBilere katkilar

Katki Hepsi | 1-49 | 50-499
Tarafsizlik 73% | 63% 80%
Stratejik goriis 50% | 48% 51%
Finansal uzmanlik 33% | 34% 25%
Operasyonel uzmanlk | 31% | 29% 31%
Iletisim ag1 28% | 18% 33%
Kurul yapisi 28% | 22% 31%

Tablo 2

Bagkan ve finansa yoneticilerinin yonetimde gérev almayan yonetim kurulu iiyeleri
hakkindaki gorusleri nelerdir?

2004 yilinda yapilan daha genis kapsamli ve 6nemli bir calisma da, iyi bir sirket yénetiminin, bir
sirketin kar elde etme kabiliyetini arttirip arttirmadigini arastirmistir xx. Bu ¢alisma FTSE 100
(arastirilanlardan % 21’ i), FTSE 250 (% 31) ve diger (% 48) sirketleri kapsamistir, ankete cevap
verenler esit sayida bulunan sirket kurul baskanlar: ya da finans direktdrleridir. Bu ¢alisma ile
kesfedilen bir¢ok konudan sadece birini ele alirsak, ankete cevap verenlerden, yonetimde gorev
almayan yonetim kurulu tyeleri hakkindaki sekiz alanda goriisleri istenmis ve énemli sonuglar
da Tablo 3’te gosterilmistir. Bu calisma, yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerinin
sirket karhiligina olan katkilar1 hakkinda degisik goriisler oldugunu ortaya koymustur ancak
sirket yonetiminde ¢ok yiiksek derecelerde giiven saglamak icin ydnetimde gorev almayan
yonetim kurulu iiyeleri, 6nemli bir rol oynamaktadir. Ayrica, bir yonetimde gorev almayan
yonetim kurulu liyesi olmanin daha fazla sorumluluk getirdigini disiinen kisi sayis1 da fazladir.




Tablo 3
Baskan ve finansa yoneticilerinin yonetimde gorev almayan yéonetim kurulu iiyeleri

hakkindaki goriisleri
Ayni fikirde Aymi
degil fikirde
1| Bagimsiz uygulama yapmayan yonetim kurulu tiyeleri, 30% 36%
organizasyonun kar elde etmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir.
2 | Bagimsiz uygulama yapmayan yonetim kurulu liyeleri 3% 78%
organizasyonda etkili bir yonetim uygulamasi kurmak
konusunda 6nemli bir rol oynamaktadir.
3| Bagimsiz uygulama yapmayan yonetim kurulu liyeleri sirket 24% 35%
yonetiminde daha giiclii bir role sahip olmalidir
4| Bagimsiz uygulama yapmayan yonetim kurulu iiyelerini 45% 25%
dogru sekilde atamak kolay degildir
5| Kafa yapisinin bagimsiz olmasi (yani tarafsizlik ve biitiinliik) 1% 91%
gorliniiste bagimsiz olmaktan (yani bir kontrol listesi ile
uyumlu olmak) cok daha 6nemlidir.
6 | Bagimsiz uygulama yapmayan yonetim kurulu iiyelerinin 3% 88%
gorevi, glinlimiizde, li¢ y1l 6nce oldugundan daha zordur
7 | Kurumsal yatirimcilarin, bagimsiz uygulama yapmayan 56% 8%
yonetim kurulu iiyelerinin atanmasinda etkisi cok fazladir
8| Bagimsiz uygulama yapmayan yonetim kurulu iiyeleri 46% 15%
sirketteki rolleri icin her zaman yeterli zaman
ayirmamaktadir

2004 yilinda yapilan bir baska arastirmax yénetimde gorev almayan yénetim kurulu iiyelerinin
sirket yonetimi icin yaptig1 6zel katkilar1 sorgulamistir, yine cogunlukla sirket yonetimi alaninda
yonetimde gérev almayan yonetim kurulu {iyelerine giivenildigi ortaya ¢ikmistir: (Tablo 4)

Tablo 4
Bagimsiz yoneticilerin etkinligi
Tamamen alinti AIM / OFEX vs
Y N M Y N M

Altlarinda
caligan % 80 4 16 72 14 14
yoneticileri
degistirmek?
Yoneticilerin % 87 7 6 77 10 13
yeterliliklerini
kontrol etmek?
Mesleki
danigmanlari % 80 4 16 65 11 24
degistirmeye
zorlamak?
Hissedarlarla % 75 10 15 74 7 19
olan sorunlari




tartismak?

Kombine bir

baskan / CEO % 82 9 9 72 15 13
kontrolii?

Yonetim % 96 1 3 85 10 5
kilavuzlarina
uymak

Sirket yonetimleri Birlesik Kralliklar'da ise yaramis midir?

Cadbury ve Cadbury sonrasi yonetim tarafi kontrolii odak noktasinin, kurullarin dikkatini, yon
ve stratejilerinden uzak bir noktaya cekip ¢ekmedigi konusunda spekiilasyonlar olmustur.
Bircok yonetici ayn1 zamanlarda, elverisli zamanlarinin daha biiytik bir kisminin, tipki gecmiste
oldugu gibi simdi de sorumluluklar, denetim, risk yonetimi ve kontrol islemleri ile alinacagi
duygusuna kapilmaktadir.

Eger bu durum gercekten kurullarin dikkatini kendi yon ve stratejilerinde uzaklastirdiysa -
ancak kontrol ve denetimin yararina olacak sekilde - bu, son zamanlarda yasanan bir tartismay1
acikliga kavusturabilir, Birlesik Kralliklar, son yillarda Amerika ile aralarindaki olaganiistii sirket
yonetimi tartismalarindan biiyiik 6l¢tide kacinmistir ki bu genellikle yonelim ve strateji degil,
kontrol ve denetim alanlarindaki eksikliklerden kaynaklanmistir.

Yonetim hilelerine karsi siper olarak iyi bir sirket yénetimi

Evet, 1992’den beri Birlesik Kralliklar i¢in sirket yonetimi alanindaki ¢alismalar iyi olursa, en
azindan kismen bu durum yonetimde goérev almayan yonetim kurulu tiyelerinin etkisi ile
gerceklesecektir. Eger iyi bir sirket yonetimi, o sirketin ¢ékme ihtimalini - 6rnegin dirtst
olmamaktan kaynaklanacak - azaltirsa, bu durumda tabii ki yonetimde gorev almayan yénetim
kurulu iyelerinin, iyi bir sirket yonetimindeki gorevler biyiktiir, y6netime deger
katmaktadirlar.

Insanlarin her davramsinda bir ¢kar oldugunu disiinen kimseler, 6érnegin denetim
komitelerinin onlara ¢ok fazla ihtiyaci olmayan sirketlerde daha biiyiik ihtimalle ¢alisiyor
olacaklari iddiasi ile gelebilirler, ya da bunun tam tersi olabilir - ancak bu ¢ok basittir. Cok
aciktir ki iyi yonetilen bir sirket icin, iyi bir calisma diizeninde, gelecekte karsilasilabilecek
tehlikelere karsi - mesela yonetim ekibi degistiginde ya da sirket, elde ettigi sonuglar1 pazar
beklentilerine uyarlamakta zorluk ¢ekiyorsa - siper olarak kendi denetim komitesini olusturmak
daha fazla tercih edilecektir. Denetim komitesi bundan sonra sirketin riizgarin ¢ok yakininda
seyrine devam etmesine izin vermeden sirket i¢in iyi hizmetler sunabilecektir.

Strateji basarisizligi m1 yoksa kontrol basarisizligi mi?

Son zamanlarda yasadigimiz basarisizliklarin — Marconi - ¢gogunun, kontrolden degil de yonelim
ve strateji basarisizliklarindan kaynaklandigi ¢ok aciktir. Shell basarisizligl, yanlis yonetim
yonlendirmesinden ve basarisiz stratejiden c¢ok, bir cesit kontrol ve denetim eksikliginden
kaynaklanmisti. Independent Insurance ve Manchester temelli Claims Direct ve yakin zamanda
olan TeleWest sirketlerinin de iflaslar1 genellikle strateji yerine kontrol basarisizligi ile ilgiliydi.
Bu nedenle son on yilda dikkatimizin sirket yonetiminde olmasi, eksik kontrolden kaynaklanan
sirket iflaslarindan kurtulmamiz agisindan yeterli fayda sagladi mi1?



Kontrol ve strateji kacinllmaz sekilde baglantilidir

Yonelim ve kontrol arasindaki farki belirlemek bile bazen yiizeysel olabilir. Kurulun
yonlendirme roliiniin bir parcasi olarak, risk ve kontrol hakkinda kurul - is tutumu kurallar1 ve
risk yonetimi politikalari, alarm verme, bezdirme, bilgi teknolojileri giivenligi vs gibi uygun
politikalar benimsemelidir. Bu baglamda, politika ve stratejilerin de kendi i¢lerinde iyi kontrol
edilmis bir sekilde gelistirilmesi gerekmektedir. Bu yiizden, kontrol kismini y6nlendirme
kismindan ayirma tesebbiisli tamamiyla bir araya gelmemektedir - bir pargasi digerlerinden
ayr1 kalmaktadir.

Strateji gelistirme, benimseme, uygulama ve gozden gecirme asamalarinda tabii ki yeterli
derecede kontrol olmalidir.

Kendi deneyimlerimde de gordiim ki, bizim risk yonetimi tizerindeki mevcut ¢alismalarimizda
iki husus eksik kalmaktadir ve mevcut Turnbull incelemesinin bunlari belirleyecegini
umuyorum. i1k olarak, bugiinkii risk yénetimi alt grup risklerle ilgilenmektedir - yani meydana
geldikleri taktirde yapilan isi olumsuz yonde etkileyecek olaylarin belirlenmesi, bu yiizden
dikkatli yapilan kontrollerle bunlarin etkileri azaltilmalidir. Bizim risk yonetimimizde, meydana
geldiklerinde basariyla yok edilebilirlerse, yapilan is kapsami disinda da fayda saglayabilecek,
gelecekte karsilasilabilecek olaylarin belirlenmesi hakkinda ¢ok az bir vurgu vardir ya da hig
vurgu yoktur - ve bu olaylar meydana geldiginde, yok edilmeleri ile getirecekleri firsatlar
diigtiniilmeli, atlanmamalidur. Ikinci olarak, bizim risk yénetimimiz Londra otobiisleri gibi - bu
otobiisler sadece bir kere gelir - risk olaylarini nadiren goz 6ntine almaktadir. Sirketler tek
seferde tiim a¢ilardan sarsildig1 zaman genellikle iflas ederler. Bizim risk degerlendirmelerimiz,
risklerin ayni1 anda olusma ve birgok yeri etkisi altina alabilme olasiligindan c¢ok, riskleri bireysel
olarak diisiinmektedir.

Yonetimin kontrol kismu ile fazlaca ilgilenme sugunu yoénetimde gérev almayan yonetim kurulu
tiyelerine yiiklemek dogru olmayacaktir. Kontrol kismi iizerine ¢alismis olan sirket yonetimiyle
ilgili En Iyi Uygulama Kodlar1 yayimimizda ¢ok daha fazlasi vardir - yénetimde gorev almayan
yonetim kurulu iiyelerinin genisletilmis kapsamli gorevlerinin disinda konular da vardir. Ve
yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tliyelerinin gorevleri arasinda strateji ile ilgilenmek
kadar kontrol de bulunmaktadir.

Yonetimde gérev almayan yonetim kurulu iiyelerinin édiillendirilmesi

Muhtemelen uygulama yapmayan yonetim kurulu iiyelerine aitmis gibi algilanan risklerin
sonucu olarak, arttirilan tlicret seviyeleri bile cekiciligini kaybetmis durumdadir - en azindan bu
pozisyonlar icin favori gosterilen ve zaten oldukca zengin olan adaylar tarafindan. Korn -Ferry,
bu kisilerden neredeyse ylizde ellisinin, son on iki yilda boyle bir teklifi ¢ok riskli oldugu
gerekgesiyle geri ¢cevirdigini bulmustur.

Tyson raporu sunlari belirtmektedir:

‘Uygulama yapmayan yénetim kurulu iiye tazminati ile uygulama yapmayan ydnetim
kurulu tiyesi bagimsizligi arasinda algilanan muhtemel celiski, uygulama yapmayan
yénetim kurulu iiye adaylarinin, geleneksel olmayan yetenek havuzlarindan segilmesi
nedeniyle karsilasilan kisitlamalarin bir sonucu olabilir. Bunlar, baskan yéneticilerin,
list diizey yoneticilerin ve diger meslek profesyonellerinin yillik tazminat bedellerine
bakildiginda nispeten daha kiiciik oranlardir. Ancak uygulama yapmayan ydnetim
kurulu iiye tazminati seviyeleri, ticaret disi sektér ya da akademi gibi geleneksel
olmayan kaynaklardan secilen bu tiye adaylarinin yillik gelirleri ile karsilastirildiginda
olduk¢ca fazla olabilmektedir. Kurumsal yatirimcilar ve diger sirket paydaslari,



uygulama yapmayan yénetim kurulu iiyeleri tazminati, kendi yillik gelirinin 6nemli bir
parcasini temsil ediyor ise, bu iiyelerin gercekten bagimsiz olup olamayacaklarini
merak edebilirler. s

Bagimsizligin belirlenmesinde uygulanacak yedi 6nemli kriter simdi detayli sekilde, 2003
Kodumuzda =it ilk olarak yer almistir ancak daha o6nceleri, yonetimde goérev almayan bir
yonetim kurulu iyesinin, licret ve hisse sahibi olmalar1 disinda yonetimden bagimsiz ve
herhangi bir diger is ya da bagimsiz degerlendirme yapmalarini engelleyecek bir baska iliski
icinde olmadiklarini belirlemek kurulun gorevi idi.xiii Bagimsizlik konusu hala kurul kararina
baghdir ancak simdi kurulun bu karar1 vermesinde yardimci olmak i¢in buyruk niteliginde
rehberler bulunmaktadir. Kodlara uyarak hareket eden bir kurul, eger yeni Kod kapsaminda
bagimsizlik kriterlerinden uzaklasma yolunu secerse, bunun nedenlerini de aciklamalidir.

Bir yoneticinin karakter ve yargilamada bagimsiz olup olmadigi karari kurul i¢cin ne kadar
onemliyse (2003 Kodumuzda da belirtildigi gibi), yedi bagimsizlik kriterinin karsilanip
karsilanmadiginin belirlenmesi de en az o kadar énemlidir. Ornegin, yénetimde gorev almayan
yonetim kurulu iyesi, bu yedi bagimsizlik kriterini karsiliyor olabilir ancak gerekli bilgileri
vermekte isteksiz ya da veremiyor olabilir - ki bu durumda, baskalar1 tarafindan yapilan
aciklamalara bagimli demektir ve bagimsiz bir secenek olusturamaz ya da olusturmakta
isteksizdir.

Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerinin goérevlerinin genisletilmesi

1992 Cadbury Kodu’ na gore, listelenen denetim sirketlerinin en az ii¢ yonetimde gorev almayan
yonetim kurulu liyesi istemesinde, ilgili bir glindem de yer almaktadir — kurullarin uygulama
yapmayan lyeler gibi énemli bir unsuru elde bulundurmalari. Cadbury Kodu ayrica, kurul
odillendirme komitelerinin tamamen ya da c¢ogunlukla ydnetimde gorev almayan yonetim
kurulu tyelerindenxiv olusmasini istemektedir. 1998 tarihli Kombine Kod, viday1 biraz daha
sikistirmis ve uygulama yapmayan denetim komitesi liyelerinin ¢cogunlugunun ayni zamanda
bagimsiz *»v olmasini ve tim o&diillendirme komitesi iiyelerinin bagimsiz yoneticilerden
olusmasini istemistir=vi . Vida 2003 Kodundan daha da fazla sikilmistir ve denetim komitesinin
her liyesinin bagimsiz bir yoneticisi olmasi istenmistir ve gercekten de

‘en azindan kurulun yarisi, baskan disinda, yonetimde gérev almayan yonetim kurulu
tiyelerinden olusmalidir ve bu da kurulun bagimsiz olmasi ile belirlenir’ xxi

1998 Kodu sadece kurul tyelerinin en az lgte birinin uygulama yapmayan yoneticilerden
olmasini ve bunlarin ¢gogunlugunun bagimsiz olmasini gerektirmistir.xxvii

Bizim yayinladigimiz Kod’ un bir seyler gerektirdigini ima etmek, netlestirmeyi garanti eder:
2003 yii Kombine Kodlari, “Temel Prensipler” ve “Destekleyici Prensipler” icermektedir, bir de
bir listeleme kurali, bir sirketin nasil her ikisini de uyguladigini aciklamas1 gerektigini
belirtmektedir. Bu nedenle bu kodlarin zorunlu olacagini varsaydigim icin beni affetmenizi rica
ediyorum, 6zellikle ortada “uy ya da agikla ” durumu olan “provizyonlar” oldugu icin. Ancak FSA,
listeleme kurallarini ytiriirliige sokan kurum, asla bir sirketi, Prensip uygulamaya zorlamamaistir.
FSA bunu zorlama isini piyasaya birakmaktadir. FSA, buradaki zorlama roliiniin, denetim
zorlamasi olmasindan ¢ok ifsa zorlamasi olarak gormektedir. Bu nedenle eger bir sirket bunu
gormezlikten gelerek bir Prensibi uyguladigini bildirirse, bu durum FSA icin kabul edilebilir
goriinmektedir.



Kidemli bagimsiz yoneticiler

Uygulama yapmayan ve bagimsiz yoneticilerin tanimli gorevlerinin daraltilmasina, kidemli
bagimsiz yoneticilerin gorevlerinde de uygulanan benzer bir sikilastirma eslik etmistir. Cadbury
Kodu sadece, baskan ayni zamanda baskan ydnetici ise, burada “taninan kidemli ve bagimsiz bir
liyenin” bulunmasini istemistir. 1998 Koduxxix listede bulunan tiim sirketlerin yillik raporda
belirlenmesi gereken bdyle bir liyeyi istihdam etmelerini sart kosmustur (diger bagimsiz
yoneticilerle birliktexx). 2003 Kodu daha da ileriye giderek (Higgs’ in 6nerisi kadar olmasa da)
sunlar1 yapmasi gereken bagimsiz kidemli yoneticiler i¢in yeni 6zel gorevler belirtmistir:

O Bir toplantida, en az yilda bir kere diger yonetimde gorev almayan ydnetim kurulu
tiyelerine liderlik etmek, kurul baskani performansimi degerlendirmek, uygulama yapan
yoneticilerin goriislerini de gbz 6niine alarak uygun varsayilan diger ortamlarda da bu
isleri yapmak.xxxi

0 Kurul baskani, baskan yonetici y ada finans yoneticisinin ¢dziimleyemedigi ya da onlarla
iletisim kurmanin uygun olmadig1 durumlarda, kurumsal paydaslar icin elde edilebilir
bir iletisim noktas1 olmak.xxxii

0 Onemli kurumsal paydaslar ile yeterli derecede iletisimi etmek ve mesele ve endiselerini
anlamak=xii, gnemli hissedarlarin katildig1 toplantilara katilmak ve onlarin goris ve
meseleleri hakkinda dengeli bir anlayis gelistirmek i¢cin goriislerini dinlemek.xxxiv

Bu alanda, Higgs’ in énerilenden 1limh sekilde bir geri cekilme olmustur. Higgs, yénetimde gorev
almayan yonetim kurulu iiyelerinin, yoneticiler olmadan, diizenli bazda bir grup olarak
toplanmasini (ve en az yilda bir kere baskan olmadan) ve kidemli bagimsiz yoneticinin bu
toplantilara baskanlik etmesini 6nermistir.xxv Higgs ayrica, yeni Kod’ un, kurumsal paydaslarin
gorlislerini yonetimde goérev almayan yoOnetim kurulu iiyelerine iletme gorevinin kidemli
bagimsiz yoneticiye verilmesini ve uygun olursa bir bitiin olarak kurula verilmesini
Onermistirxvi  Higgs bir de baskanin, biiylik olasilikla tiyelerden bir olacaktir, adaylik
komitesine xxvii baskanlik etmemesi gerektigini belirtmistir ancak 2003 yilina ait Kod, bir adayin
baskanliga atamasi ile ilgilendigi stire disinda buna izin vermektedir.xxxviii

Bu durumda, yénetimde gérev almayan yonetim kurulu iiyeleri sirket performansini
gelistiriyorlar mi1?

Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu liyelerinin daha iyi bir sirket performansina yonelttigi
konusunu kanitlayan belki de hi¢ arastirma yoktur. Bunu géstermek zor olacaktir. Belki basarili
sirketler, sirket yonetimlerini gelistirmek icin daha fazla zaman ve kaynak yatirimi yapabilir - bu
ylzden, iyi bir sirket yonetimine sahip olan bir yerde sirketin performansinin daha iyiye gittigi
kanitlanirsa, bunun mutlaka, iyi bir yonetimin katkisi sayesinde oldugu anlamina gelmez. 1997,
1998, 1999 ve 2000 yillarinda listede bulunan 134 sirketin performanslarini baz alarak, Henley
Yonetim Koleji’ nde yapilan iki arastirma gostermistir ki, sirket performansi ve (a) yonetimde
gorev almayan yonetim kurulu liyelerinin buna katkisi, (b) ydnetimde gorev almayan yonetim
kurulu tiyelerinin isinde kalabilme hakki ya da (c) denetim ve 6diillendirme komitelerinin varlig
arasinda bir baglanti1 vardirxxix Ancak arastirmalar, kurulda bulunan uygulayici olmayan
yonetim kurulu tiyelerinin oranina (% 33 ya da % 50) bagh olarak performansta gerceklesen
farkliliklar1 bulmay1 amacglamisti: yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tyeleri daha iyi
performans konusunda katilimci olsa bile, kurulun ticte biri ya da yaris1 uygulama yapmayan
yoneticilerden olusuyorsa, bunun o kadar iyi ayarlandigini séylemek cok olasi degildir.



Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu tiyelerinin, en iyi kurul uygulamalari arasindaki
yonetim kontroliinde, sorumluluk, kontrol ve tiizel yonetim alanlarina deger kattigin1 séylemek
icin daha saglam bir gerekge ortadadir. Arabalar, frenleri oldugu icin daha hizli gidebilirler.

Yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerinin hisse fiyatlarindaki etkisi

Herhangi bir listelenen sirketin stiphesiz ki en 6nemli basar1 dl¢iilerinde biri hisse fiyatlaridir.
Bu baglamda, yonetimde gorev almayan yonetim kurulu iiyelerinin varligi, genellikle iyi bir
sirket yonetiminin 6nemli bir parcasi olarak goriiliir. 2002 yilinda McKinsey tarafindan yapilan
evrensel bir arastirmaya gorex, iyi yonetilen sirketlerin hisseleri icin, bu istek 2000 ve 2002
yillarinda biraz dismistir bu da 1999 c¢okiisinden sonra “Kaplan ekonomilerinin”
carpismasinin kiiresel bir sonucudur.

‘Sirket ydnetimi, gelisme ve biiyiime agilarinin kalbinde yer alir, bir tilkenin bagsarisi icin
de kilit unsurlardan biridir. Bir kiginin diirtist olmadigini ve size dogruyu séylemedigini
diisiinmek ¢ok basittir, onlara para vermezsiniz. Bu insanlarin sorunu degildir, zekanin
sorunudur. Bir kisinin diiriist oldugunu ve size adil sekilde yaklastigini diisiintirseniz,
onlarla is yaparsiniz.” ¥l

ve:

‘Eger bir lilkenin, iyi yoénetim uygulamalart konusunda tinii yoksa sermaye baska
taraflara akacaktir. Edger yatirimcilar ifsa seviyesi konusunda yeterli gtivene sahip
degilse, sermaye baska taraflara akacaktir. Eger bir lilke ilgisiz muhasebecilik ve
raporlama standartlarini tercih ediyorsa, sermaye baska taraflara akacaktir. O
tilkedeki tiim girisimler — ozellikle o iilkedeki sirket uygulamalarinin ne kadar sadik
olduguna bakmaksizin - sonuglara katlanacaktir. Simdi piyasalar - belki - siklikla
taniyamadiklar1 seylere sadik duyarlar. Piyasalar yatirimcilar sayesinde vardir. Ve
bugiiniin daha giiclii yatirimcilari, hangi sirketlerin ve hangi pazarlarin zaman testine
dayanacaklarini ve daha biiyiik rekabet agirligina dayanabileceklerini belirlemektedir.
Hicbir pazarin yatirimci sermayesi ile ilgili gelecege dair bir hakkinin bulunmadigini,
bu bize hatirlatmaktadir.’ ¥

ve dinya bankasinin da soyledigi gibi, simdi diinyadaki en biiyiik ekonomilerin % 50’si
sirketlere aittir, lilkelere ait degildir.xlii

‘sirketlerin uygun sekilde yonetilmesi, diinya ekonomileri icin iilkelerin uygun sekilde
yonetilmesi kadar 6nemli hale gelmigtir.’

Yonetimle ilgilenen kisiler, sirketin uygulamali idaresi ile ilgilenen kisiler olmamalidir. Uygulama
yapmayan yoneticiler, yonetim ve kurul arasindaki farki kesinlestirmeye yarayan kii¢iik bir
bedeldir.



P-2.1.3 - Paul Meiklejohn
Sirket Kurullarinin Omurgasini Olusturmak

Bir sirketin yonetimi ve finansal demecleri hakkinda o sirket kuruluna ait olan
sorumluluklar iyi sekilde belirlenmistir, ancak kurulun bu gorevleri nasil yerine
getirecegi konusu, bir biitiin olarak kurullar, bireysel yoneticiler ve hissedarlar ve
kurumsal paydaslar i¢in hala tartisma yaratmaktadir.

Is faaliyetleri ve raporlama gereksinimleri kapsam a¢isindan genislemeye devam ettikge,
bunlarin karmasikligli da azalmayacaktir. Dahasi, yoneticilerden siirekli artan sekilde
sorumluluklarin1 yerine getirmeleri beklenmektedir ve bu da iyi ortak yonetim
uygulamalarini sarsmaktadir. Kurumda bulunan Kkisilerin yoneticisi olarak bu
sorumluluklar, sadece yasal sorumluluklara uymak igin gerceklestirilen faaliyetleri
asmaktadir. Kurumsal paydas teorisine gore, ortakliklarin ya da isle ilgili kararlarindan
etkilenen taraflarin, kurumsal paydaslarinin etkilerini degerlendirmeleri sorumlulugu
vardir.

Gecgen on y1l boyunca, sadece yonetmelikle sinirli kalmayip baska yontemlerle de gelisen
iyi bir yonetim sekli yakalamak icin giderek artan destekler olmus, bu da en iyi
uygulamalar i¢in bir kilavuz elde edilmesini saglamistir. Bu ¢evrede, sirket kurullarinin
ve yoOneticilerin geleneksel uyumluluk fikirleri hakkinda karsilastig1 zorluklar daha azdir
ve is icin en iyi uygulamay1 belirlemek ve uygulamak, bu yaklasimin kurumsal paydaslar
ve yatirimcilar arasinda kabul gérmesini saglamakla ilgili problemleri ise artmistir.

Bu zorlugun gelecek yillar boyunca biiyiiyecegi tahmin edilmektedir ¢iinkii kurullarin
kendi isyerlerini gozden gecirmeleri ve daha genis caplh kurumsal paydas gruplarini
geride birakarak sampiyonluga yilikseltmeleri giderek artan sekilde beklenmektedir.

Bay Meiklejohn, cesitli is sektorleri bazinda etkili sekilde finansal raporlama yapmay1
desteklemek ve finansal olmayan alanlarda karsilasilan giic¢liiklerin inanirhgini
arttirmak amaciyla is firsatlarini bir model olarak c¢izmek igin, ortak iyi bir yonetim
uygulamasina gecmek lizere, mevcut yaklasimlari degerlendirecektir.

Glinaydin ve sizlere tesekkiir ederim.

Burada bu konferansa meslektaslarimla birlikte katildigim icin ¢ok gururu
duymaktayim. Yoneticiler Kurulu'nun etkili olmasi, benim iki seviye bazinda ¢ok
ilgilendigim bir konudur.

i1k olarak, diinya ¢apinda 108.000’ den fazla iiyesi ve CFO, CEO ve yénetici rollerinde
20.000’ den fazla galisani bulunan CPA Avustralya’nin baskani olarak, kidemli is
profesyonellerinin karsilastigi zorluklar1 anlamanin, profesyonel bir biinye olarak
devam eden ¢alismalarimiz i¢in ¢ok 6nemli oldugu goriisiindeyim.



Ikinci olarak belirtmek istiyorum ki, CPA Avustralya, kendi ortak yénetim yapilarimizin
genis kapsaml sekilde gézden gecirilmesi isini yeni tamamlamistir. Bu gézden ge¢irme
faaliyetinin amaci, CPA Avustralya’nin stratejik lideri oldugu tyeligin de uygun sekilde
kapsama dahil edilmesini saglarken, bunu herhangi bir modern isyerinin karsilasacagi
cok gercekci zorluklari dengeleyerek yerine getirmektir.

Bugiin benim yapacagim sunum, her iki acidan da konunun ele alinmasini icerecektir,
ama simdi temeldeki unsurlarla baslayalim.

Son yillarda, bir dizi olaganiistii ¢okiisiin ardindan ortaya ¢ikan ortak yonetim
tartismasi, biiytik ortakliklarin liderlerinin izledikleri uygulamalarda halkin ilgisini
cekme egilimindedir. Cevap olarak, gergek ve etkili yiikiimliiliikler ile uygun bir ortaklik
liderligini olusturan unsurlar hakkinda halkin beklentilerini yakindan takip etmeyen
sadece bir iki tilke kalmistir.

Buglin sirket kurullar1 he zamankine gore daha diizenlidir - ancak isyerleri ve son olarak
kurumsal paydaslar i¢in daha iyi sonuglar elde edebiliyorlar mi1?

Bu sorunun cevabi, kurallarin arasinda degil - hicbir yonetmelik, yanlis yonetimin
olusturdugu riski yok edemez. Bu sorunun cevabi, kurul ve bireysel yoneticilerin
gorevlerini nasil yerine getirdiklerinde yatmaktadir - benimsedikleri uygulamalar ve
sorumluluklarina karsi takindiklar: tutumlar. Ayrica bir kurulun performansi, kurumsal
paydaslarin ve giderek artan sekilde isyerinin gerceklestirdigi faaliyetlerle ilgisi olan
diger kurumsal paydaslarin algilama sekillerine tabidir.

Bugiin ben kurul odasinin omurgasi olarak tabir etmek istedigim bir konu, yani bireysel
yoneticiler ile kurul yoneticilerinin olusturmasi ve sonucta liderler olarak - iyi ve koti
zamanlarda - gorevlerini yerine getirmek icin gereken gii¢ tizerinde duracagim.

Kurulun gorevi
Bir kurula ait gorev, iki agidan ele alinir:

e Tim kurul uyeleri icin gecerli asgari yasal diizenlemelere dayali zorunlu
gorevler; ve

e Tercih ettikleri kurul ya da yonetim modeline gore kurulun tstlenmeyi sectigi
gorevler.

Ancak bugiin yoneticilerden, daha genis kapsaml yilikiimliiliikleri yerine getirmeleri
beklenmektedir; bu beklentiler kimine gore yoneticilerin yasal olarak yerine getirmeleri
gereken gorevin de kapsami disindadir.

Avustralya tiizel diizenleme kurulu baskani son zamanlarda, yoneticilerin gérevini hem
ticari hem de yasal agilardan genisletme oOnerisinde bulunmustur ve sunlar dile
getirmigtir:



“hem ticari hem de yasal beklentileri karsilamak kurumsal paydaslarin hak ve ilgileri
konusunda daha kapsamli etkiler olusturacaktir, bu hissedarlarit da kapsar ancak onlarla
sinirh degildir.”

Yoneticilerinin gorevinin kurumsal paydaslara (hissedarlar da dahil olmak iizere)
verilmesi ile yoneticilerin

“isyerleri ile ilgili gdrevleri yerine getirirken “minimalist bir yaklasimi
benimseyemeyecekleri’ni belirterek sézlerine devam etmistir.

Bu gorts, sirket kurullarinin ve yoneticilerinin hissedar olmayan kurumsal paydaslarin
ilgilerine ve onlar tizerindeki etkisine daha biiytik 6ncelik verilip verilmemesi ve finansal
olmayan daha fazla bilginin ifsa edilip edilmemesi konularina iliskin goriislerde de ayni
sekilde yansitilmistir.

Avustralya’ da bu konuya dair son zamanlarda belirtilen bir goriis, mevcut kanunun
zaten yoneticilerin, sirketleri icin en iyi uygulamalar konusunda karar verme
asamasinda iken, daha genis capli kurumsal paydaslarin ilgilerini de g6z o6niinde
bulundurmasina izin verdigi gerekcesiyle, yoneticilerin gorevlerini genisletmek
acisindan mevcut kanunun diizenlenmesi ihtiyacini reddetmistir.

Bu goriis, mevcut cevre ya da sirket yonetimi hakkinda ti¢ kilit noktay1 vurgulamaktadir.

Ik olarak, yerinde olan yonetmeliklerde bile, kurullarin kendi sorumluluklar
hakkindaki anlayislarin1 tanimlamalan icin goéz ardi edilemeyecek bir kapsam hala
mevcuttur.

ikinci olarak, ‘minimalist’ yasal yiikiimliiliikleri yerine getirmek arik yeterli degildir ve
kurullar, bu dinamik sorumluluk ¢evresi ihtiyag¢larini karsilamak i¢cin uygun bir yonetim
modeli hakkinda karar vermek zorundadirlar.

Ve son olarak, iyi bir yonetim i¢in Kurul kilit bir kurumdur ve iyi bir yonetim, disaridan
empoze edilemez ya da basarilamaz - yonetim, Kurulun kendi blinyesinde olmalhdir.

Yoneticilerin, kurul toplantilar1 sayisi, Denetim Komitesi vs gibi komitelerin varlig1 gibi
genellikle istege gore secilmis performans oOlgllerine dayanmalar1 ve yodneticilerin
bagimsiz olup olmamasi, aslinda sadece kurul odasinda ne olup bittigini bilmeden, sirket
yonetimini disaridan diizenleme yeteneklerindeki sinirlamalari pekistirir.

Yonetimi gelistirme hakkinda geleneksel yanitlar, Sarbanes - Oxley kurallarina dayah
reformlar tarafindan da kanitlandigi gibi, yonetmelik bazinda olmustur.

Ancak Avustralya’da bu yanit baskin oranda dogru islemleri gergeklestiren sirket ve
kurullara giivenen prensip bazl yaklasimlar olmustur. Avusturya Déviz Biirosu Yonetim
Konseyi bu prensip bazli yaklasimi, kendilerine ait Iyi Bir Sirket Yonetimi icin Prensipler
(ASX Prensipleri) yayminda yansitmistir; bu yayin, listede bulunan tim sirketlerin



boyutu, dogasi ya da faaliyetlerine bakmaksizin hepsi i¢in yardimci olmakta ve
uyumluluk talep etmek yerine onlar1 tesvik etmektedir.

ASX kilavuzlar i¢in 6nemli olan temel, uyumluluk i¢in “eger yoksa neden olmasin”
yaklagimidir. Sirketler bu kilavuzda belirtilenleri yerine getirmek zorunda degildir
ancak istenenleri yapamadiklar1 yerlerde, neden yapamadiklarini belirtmek
zorundadirlar.

Burada, altta yatan goriis sudur: “Konsey’ in tavsiyeleri, kendi iclerinde, bir sirketin
bagsarisiz olmasini ya da sirket icin verilecek kararlarda hata yapmalarini engelleyemez,
ancak problemleri azaltmak ve performans ve sorumluluklari optimize etmek amaciyla
kaliteli yapilar igin bir referans noktasi verebilirler.” 1

Ozellikle piyasa, bir sirketin yénetim uygulamalarinin etkinligini ve yeterliligini
degerlendirmelidir.

Buna ek olarak, Avustralya Standartlar1 kurumu, tiim sirketlerin etkili yonetim
uygulamalar1 gelistirmesi ve uygulamasinda yardimci olmasi icin bir dizi Avustralya
Standartlarn yayinlamistir. Bu Avustralya Standartlar1 emir verici tarzda degildir ve
kiiglik ya da biiylik, kamu ya da 6zel, kar amach ya da kdr amacgli olmayan biitiin sirket
tirlerinde uygulanmak tlizere tasarlanmistir.

Ancak, sirket yonetiminin 6nemini kurumsal paydaslar ve sirketler giderek daha iyi
anladik¢a, daha siyah - beyaz bir yaklasim i¢in olan beklentiler de artarak devam
etmektedir - ancak bu da beraberinde goz 6ntine alinmasi gereken riskler getirir.

Korn Ferry International? tarafindan son zamanlarda yapilan bir arastirmada,
arastirmaya katilan sirket yoneticilerinin % 58’ inin, Amerika Sarbanes - Oxley
yonetmeliginin sadece kurullar1 fazlaca dikkatli olmaya yonelttigi ve yirirlikten
kaldirilmasi ya da diizenlenmesi gerektigini diisiindiigii ortaya ¢ikmistir.

Bu konuda benim gortisiim, bizler i¢in daha iyi tanimlanmis ya da kanun niteliginde bir
sirket yonetim cercevesi beklemenin aptalca oldugudur - tamamen ayni sebepten
dolayi, diizenleyicilerin is stratejilerini dikte etmelerini istemeyiz. Hem isyerleri hem de
sirket yonetim stratejileri, islerini ve islemde olduklari ¢evreyi yansittiklari siirece en iyi
islevi gosterirler. Sirket liderleri ve kurul i¢in buradaki zorluk, dogru stratejilerin
benimsenmesi ve uygulanmasinin takibi icin gereken giicii géstermektir.

Elimizde smirhh bakis acis1 kilavuzu varken, daha o6nce verdigim o6rnekler acikca
gosteriyor ki, bir organizasyon icin en iyi uygulama rehberlerini gereginden fazla
referans almak, varsayilan sekilde, en iyi alternatifi bulmaktansa, beklenen normlari
elde etmeye neden olmaktadir.

L ASX Sirket Yonetimi Konseyi Iyi Bir Sirket Yénetimi igin Prensipler Mart 2003
232, Yillik kurul ydneticileri calismasi, 23 Subat 2006 yayin tarihli, Amerika, Asya Pasifik ve Avrupa’nin 15
ulusundan gelen yaklagik 1200 yoneticinin yanitlarina dayalidir.



Modern kurullar icin gecgerli asil zorluk, rehber eksikligi degildir, ancak, kurumsal
paydaslar ve piyasa tarafindan onaylanan uygun sirket yonetim uygulamalarinin ne
olduguna nasil karar verilecegi ve bunlarin nasil uygulanacagidir. Bu oncelikli olarak
kurul i¢in uygun bir yap1 hakkinda karar vermeyi ve ikinci olarak da, belki de daha
onemli olarak kurulun islevlerini belirlemeyi gerektirir.

Avustralya Ulusal Rekabet Konseyi Baskani Graeme Samuel’ in de belirttigi gibi:

Isleri yiiriitme siireclerinin hicbiri, bir yénetici kurulunun, yeterli deneyime sahip olmayan
yoneticiler, fazla uysal bir kurul, asirt dominant bir baskan ya da CEO ya da zit gruplara
bolmeye izin verilmesi (hatta bazen tesvik edilmesi) nedeniyle gerceklestiremedigi
fonksiyonlarin sebebi olamaz. Bir kurulun islevselligi sadece buyruk niteligindeki
kurallarla basarilamaz ancak kisilik, deneyim, taahhtit ve liderlik de gerektirir.3

Ya da Avustralya’nin 6nde gelen avukatlarindan birinin de belirttigi gibi:

Odaklandiginiz nokta sadece uyumluluk ise, sadece bir ¢cim bicme makinesi beynine ve Rolls
Royce’un frenlerine sahip bir kurulla karst karstya kalirsiniz.#

Daha once belirttigim gibi, CPA Avustralya son zamanlarda, gozle goriiliir sekilde modasi
gecmis olan kendi ydnetim yapisini incelemistir. Mevcut yonetim yapist 1955 yili
oncesinde yiiriirliige girmistir ve o zamanki liye sayis1 20.000’dir. Yonetim ¢evresi bu
tarihten sonra onemli sekilde degismistir ve liye sayisi bes katindan fazla artmistir.
Yonetim modelleri ile sirketlerinin evrimi arasinda benzer iletisimsizlikler oldugunu
savunacak bir¢ok sirket vardir.

Ancak degisiklik riskleri de beraberinde getirir.

Benim goriisiim tabii ki Avustralya CPA icin yonetici yetkinligi tizerinde odaklanmamiz
gerektigi, kurul masasinda dogru yeteneklerin bir arada bulunmasini saglamak ve kurul
odasinda dogru dinamigi olusturmaktir. Bunu yaptigimiz zaman umuyorum ki, bireysel
yoneticilerin, sadece kurumsal paydaslar i¢in degil ayn1 zamanda is arkadaslari icin de
artan bir muhasebecilik anlayislar1 olacaktir. Daha fazla meydan okuyucu tartismalari
tesvik eden bir ¢evrede, sadece elimizdeki konu ile ilgili degil diger bagimsiz konularda
da, daha fazla yoneticinin sorumluluk almaya yatirim yapmasini saglayacaktir.

Kacinmamiz gereken sey ise ilgili olmak ve kurul odasinda sessiz olmaktir. Sessizlik ve
tartisma eksikligi, etkisiz bir kurulun erken bir gostergesi olabilir. Daha fazla yonetici
sessiz oturdukca, birlikte calisma yetersizliklerinin simdiye dek fark edilmedigi
diistiniiliirse, bu sessizlik “sagir edici” olur ve genellikle de bu ortamda yonetimle ilgili
karar alma asamasinda basarisizliklar olur...5

¥ Samuel, G “Kaliplarla ugrasmak iyi bir yonetim sekli degildir” Avustralya Finansal Inceleme, 21 May1s 2003
sayfa 63

* Buffini, F “Muhasebecilik yasasindaki bosluk igin secenekler sona eriyor”, Avustralya Finansal Inceleme 7
Kasim 2002, sayfa.5

® LeBlac R, “Gelecekte Yasa Boslugu Olusturacaklart Engelleme”, Ivey Ticaret Dergisi, Yonetim
Uygulamalarim Gelistirme, Eylil / Ekim 2004



Ve diinyadaki en iyi kurallar bile, ihmal, ilgisizlik, dikkatsizlik ve aptalligin getirdigi
zararlar1 tazmin edemez.

Kurumsal Paydaslar tarafindan da saygi duyulan saglam bir Sirket Yonetimi Modelinin
Faydalari

2006 ISS Global Kurumsal Yatirnmcr Calismasi gostermistir ki, sirket yonetimi artik
sadece bir uyumluluk meselesi degildir. Bu ¢alismada ortaya ¢ikan, sirket ihtiyaclari ve
misteri talepleri, daha iyi hizmet sunmak, azaltilan riskler ve portfdy sirketlerinin daha
iyi anlasilmasi konularina yatirimcilarin 6nem verdigidir. Buna ek olarak bu ¢alisma ile,
sirketler icin gerekli li¢ temel nokta ortaya ¢ikmistir: daha iyi kurullar; yonetici
odemeleri ve finansal raporlama.

Finansal raporlama konusunda ISS raporu gosteriyor ki, yatirnmcilar genellikle “tam
durumu” goremediklerini hissetmektedir ya da finansal raporlamaya giivenip
giivenmeme konusunu sorgulamaktadirlar.

Finansal raporlama ytikiimltliikleri kapsaminda, kurumsal paydaslar1 tam anlamiyla
bilgilendirerek is hakkindaki goriislerini alma ortami hazirlayip hazirlamamalari
gerektigi konusu sirket yoneticileri i¢in tartismasiz bir zorluktur.

Finansal performans demecleri ile finansal pozisyon raporlari, sirket aktiviteleri
sonucunu iletmenin birinci yoludur. Ayni zamanda yonetici ve onlarin yaptigl
uygulamalarin, kurumsal paydaslar, diizenleyiciler ve hissedarlar tarafindan
degerlendirilmesi i¢in bir kaynaktir.

Sirket yoOnetiminin bu o6nemli yoni, inandirict finansal raporlar hazirlamakta
yoneticilerin yeterli derecede muhasebecilik standart ve kavram bilgisine sahip
olduklarini varsaymaktadir - son zamanlarda meydana gelen sirket c¢okiislersi,
anlatilanlarin tam aksi i¢in birer 6rnek teskil edebilir.

Muhasebecilik idaresi ya da basarisizliklari, Enron, Worldcom ya da Avustralya’ da
bulunan HIH Sigorta, One. Tel ya da Harris Scarfe sirketlerinin ¢dkmesine neden
olmamistir, ancak diizenleyicilerin ortaya koydugu finansal giicliikleri maskelemis ve
basarisiz sirketlerin, 6ngoriilen karliligin artmasi ve iyilesme siirecinden ¢ok daha uzun
sure isletilmesine izin vermislerdir, bu da kayiplar1 arttirmistir.

Tiim yoneticiler, sirketin karsilastig1 biitiin meselelerden tam olarak haberdar olmali ve
halk giivenini sarsacak ve gozlerinden kagmis olan herhangi bir soku asgariye indirmek
icin caba gostermelidir.

Bu nedenle, problemleri sorgulamak ve toplantilarda konusmak icin yoneticilerin igcinde
giiclii istek olmalidir ve bu da gii¢liik yonetimini kapsamaktadir.



Ornegin, doéviz ticaretinde NAB'nin 360 Amerikan dolar1 civarinda kaybi oldugunu
hesaplayan Avustralya Ihtiyat Diizenleme - Damigsma Kurumu, kurul denetleme
komitesinin, para birimi krizinin tiim y6nlerini tam olarak anlayamadigini iddia etmis ve
st yonetimi uyarmistir. Komite de, yonetim tarafindan dnlerine getirilen seyin altinda
bulunan bagimsiz konularin ne oldugunu anlamadan ya da sorusturmadan,
uyumsuzluklar1 yeterli derecede incelemeden ve uyarilar1 dikkate almadan, silirecin
dogru oldugunu kanitlamaya odaklanmistir.6 Rapor, denetim komitesi yetkisinin gizli
tutuldugunu belirtmistir ancak “yonetimin daha iyi arastirilmasinin” daha iyi sonuglar
verebilecegi de rapora eklenmistir.

Kurul ayni zamanda finansal muhasebecilik verilerinin anlasilmasini gerektirir, bu da
dontisimli olarak isin tam olarak anlasilmasini gerektirir. Bunun ardindan kurul,
sirketin finansal ifsalarinin uygun, yani seffaf ve tam olup olmadigini degerlendirebilir
ve bu sayede finansal ifsa konusundaki yonetim sorumluluklarini yerine getirmis olur.

Bireysel yoneticilerin karsilastig1 zorluklar

Ozellikle yatinmalarin dikkat ettigi noktalar, kurullarin performans: gelistirmek ve
riskleri azaltmak icin nasil ¢alistiklar1 konusudur. Dikkat, kurul tiyeligi, bunun dengesi,
bireysel yoneticilerin kattig1 deger, egitim ve baslatim ihtiyaci, bagimsizlik seviyesi,
yeterlilik ve titizlik lizerinde toplanmistir.

Ozellikle “yeterli yoneticilere” olan ihtiyac, organizasyon degisikligi geregini bir kere
daha ortaya koymustur. Amerika’daki mahkeme kararlari, yoneticilerin, 6zellikle kurul
denetimi komitelerinde hizmet sunan yoneticilerin sorumluluk kapsamini genisletmis
gibi goriinmektedir 7. Acik¢a gorilmektedir ki artan uzmanlik, ydnetici
sorumluluklarinin da artmasi riskini tasimaktadir.

Burada, bir kurulun uzmanlik kapsami ne kadar ¢ok ise, muhasebecilik islevi de o kadar
fazladir goriisii baz alinmaktadir. Ornegin bir yonetici, yetenekleri nedeniyle finansal
uzmanlik gerektiren denetim komitesinde gorev yapmak iizere atandiysa, bu gorevin
riskleri simdi daha fazladir. Benzer egilimler hakkindaki tartismalari, bizler simdi
Avustralya’da da goriiyoruz.

Ayrica, ilgili bilgilerin ifsasi hakkinda da yoéneticilerin bazi gorevleri bulunmaktadir.
Hissedarlarin yayinlanan finansal raporlara kaynak bilgi olarak daha az gilivenecek
olmalar1 durumunun giderek acikca gortilmesi, bu geleneksel ifsa yonteminin, sirket
performansinin  kurumsal paydaslara iletiminde artik yeterli olmayacaginin
gostergesidir.

Yonetim tartismasi artik - etik ve sagduyuyu usule uydurmanin imkansiz oldugunun
bilincinde olarak - kontrol listesi sablonlarinin disina ¢gikmahdir.

°AP RA, Ulusal Avustralya Bankasi’nda Ticareti yapilan diizensiz Para birimi segenekleri hakkinda rapor, 23
Mart 2004

"KPMG “ Amerika davalar1 denetim komitelerinin sorumluluklarim arttirtyor” Avustralya Yoneticileri icin
Haberler, kurul haberleri Aralik 2003, Say1 4.



Buna gore, kar elde etmek ve sirket yonetiminde daha fazla etik kurallara bagl olmak
icin sirketlerin Uzerinde artan bir baski vardir. Miisteriler ve tiiketiciler de global
meseleler ve kendi haklar1 hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmaktadir, iyi bir yonetim
sergilemeleri icin sirketlerin tizerindeki baski artmaktadir.

Bunlar, gelecek yillarda da azalmasi olas1 gorulmeyen egilimlerdir ve bana gore, hiz elde
etmekte daha basarili olacaklardir.

Finans, muhasebecilik ve ticaret profesyonelleri olarak bizler, bu evrimin 6niinde yer
almaliy1z. Kurullarin karsilastiglt zorluklar bir taraftan, mevcut durumdaki sirket
yonetiminin daha fazla oranda sahiplenilmesi, mesrulugunun sorgulanmasidir ancak bir
taraftan da giivenilirliginin ve performansinin etkili sekilde kurumsal paydaslara
iletilmesi ve anlasilmasinin saglanmasidir. Bunu yaparak, Kurullar olarak sahip
oldugumuz gii¢lii omurgay: géstermis oluyoruz.

Ticaret profesyonelleri olarak, bireysel yeteneklerimize, performans ve icinde
bulundugumuz davranis sekillerine de goz atmaliyiz. Bu, profesyonel tiyelik degerinin
geldigi noktadir. Bizler sadece yeteneklerimiz ve bilgimizi devam eden mesleki
gelisimlerle siirekli giincellemiyoruz, ayni zamanda da iyi gelistirilmis davranis
sekillerine de bagh kaliyoruz.

Bana gore bu kilavuz, modern is profesyonellerinin inandiriciligl i¢in giderek 6nemi
artan bir kilavuzdur. isle ilgili karar vermenin giderek zorlastigi bir dénemde, bu
standartlar, bugtiniin sirket liderleri tarafindan da istendigi gibi, sirketin omurgasi i¢in
onemli derecede katkida bulunmaktadir.

Tesekkiir ederim.



P-2.1.5 - David McDonnell

Tanitim igin sizlere ¢ok tesekkiir ederim. Ayrica bu sabah bizlere katildiginiz icin de
tesekkiir ederim. Bizim meslegimizin bu sene tartisacagl ¢ok mesele var ve ben bu
diyalogun bir parcasi olmaktan dolayr ¢ok mutluyum. Bugilniin tartisma konusu,
birlesmenin muhasebecilik meslegini nasil etkiledigidir. Benim goriislerime gore, bu
durum sirket denetcileri i¢cin daha az secenek ¢irakmis ve cok ilgi cekmistir. Son on yil
icinde, 8 biiyiik firmanin 6nce 6 biiyiik firma, sonra 5 ve simdi de 4 biiyiik firma olma
noktasina geldigini gérdiik. Andersen’in vefatinin iizerinde 4 y1l gecti ve burada, secenek
elde etme ve rekabet etme alaninda mesru tartismalar ortaya ¢ikaran yatirimcilar ve
ilgili kamu gruplar arasinda gideren artan bir kresendo yasanmaktadir. Bugiin, en
biiytik dort sirket, global muhasebecilik firmalari, biitiin biiyiik ve 6ncelikli sirketlerin
%99’unu denetlemektedir.

Belki daha da sasirtici ancak daha 6nemsiz olarak, onlar ayni zamanda kii¢lik ve orta
olcekli piyasada da baskin olmaktadirlar, 250 milyon dolarin tlzerinde satis yapan
Amerika kamu sirketlerinin de %93’l i¢cin muhasebe tutmaktadirlar. Ayni durum
Birlesik Kralliklar i¢in de gegerlidir, burada dort biiyiik denetim, %97 oraninda FTSE250
tarafindan yapilmaktadir. Bunu sasirtici oldugunu soyliiyorum c¢iinkii sadece uluslar
arasi sirketler, bana gore Dort Bliyiik Firmanin kapasitesine aslen ihtiya¢ duyarlar. Diger
hepsi i¢in pek c¢ok kalifiye, ulusal ve bolgesel ya da yerel alternatifler bulunmaktadir.
Kamu sirketleri, ihtiya¢ duyduklar1 denetimler vs i¢in yetenek takimlari, piyasa ve
sanayi girisimleri, cografik ulasim alanlarinda segeneklerinin bulundugu firmalar
arasindan se¢im yaparlar. Buradaki problem, hala bir¢ok kamu sirketinin kota statiistine
bagli olmasidir. Sermaye piyasasi katilimcilari, bu egilim konusunda endiselidir, bir
degisiklik icin davette bulunmaktadirlar. 2005 yili Mayis ayinda bir Amerikan Toplulugu
tarafindan yapilan bir arastirmada, orta o6lcekli firmalardan gelen katilimcilardan
bircogunun piyasada daha biiyiik bir rollerinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Ve son yillarda
Birlesik Kralliklar doviz piyasasinin neredeyse %20’sini kontrol eden hissedarlar: temsil
eden ABI, sirketlerin her zaman dort biiylik denetci firmadan birini se¢gmelerinin uygun
ya da zorunlu olmadigini iddia etmistir. Bana gore, bu agiklamanin amaci, en azindan
icerigi kadar 6nemlidir. Dort Biiytik sirket arasinda se¢im yapma durumunu, sirketlerin
bir kere daha gézden gecirmesi icin, denetim komiteleri arasinda yaygin ve genis a¢ili bu
gorlisii sarsmaktir. Belki en vurgulu yorum son zamanlarda SEC Baskani Christopher
Cox tarafindan, 2005 yilinda AICPA igin yaptigl bir konusmada gelmistir. “Denetim
hizmeti sunan bu dort biiylik kamu sirketi tizerinde bu kadar yogunlagsmak Amerika i¢in
iyi midir?” diye sormustur kendisi. Eger benim gibi, asil rekabetin herhangi bir piyasanin
iyi islemesi i¢in ¢ok gerekli oldugunu diistinliyorsaniz, bunu cevabi “hayir” dir.

Son zamanlarda, mevcut algilar1 ve pazar dinamiklerini 6lgmek i¢cin Grant Thornton iki
onemli arastirma yapmistir. Birinci arastirma, denetc¢i seciminin ne derece yatirimci
kararlarini etkiledigi ile ilgiliydi. Bu arastirma, 2.000 Amerikal1 yatirimci arasinda
yapild1 ve firma degistirmenin, yatirnmcilarin %67’si i¢in bir fark yaratmayacag ve
%13’u icinse olumlu yonde etkilenecegi sonucu buldu. Katilimcilarin ¢ogu, sirketlerin,



yani uzmanlasmis tecriibe, daha iyi hizmet, periyodik rotasyon gerektiren daha fazla
deger ya da yonetim politikasi gibi ticari sebeplerden dolayr muhasebecilik firmalarini
degistirdigi gorusiundedir.

Ikinci arastirma ise, Amerikan kamu sirketlerinin Dért biiyiik firmadan Grant
Thornton’a dondiiklerinde, doviz piyasasinin buna nasil tepki gosterdigi ile ilgilidir. Bu
arastirmada, bahsedilen degisikligi 2002 - 2006 yillarn arasinda yapan 244 sirket
incelenmistir, anons gilintindeki doviz fiyatlar: ile sonraki tligiincii ve on birinci giiniin
doviz fiyatlar1 karsilastirmal olarak degerlendirilmistir. Istatistik agidan énemli bir
doviz fiyat1 degisikligi bulunmamistir. Ve ilging sekilde, on birinci gline ait doviz fiyatlari,
sadece 1.79 oraninda bir artis gostermistir.

Sonuglar bir araya getirdigimizde bu iki arastirma, denetci degisikliginin yatirimcilar
icin in ve borsa fiyatlarin1 olumsu yonde etkileyen kirmizi bayrak anlamina geldigi
geleneksel goriisii ortadan kaldirmaktadir. Bu bilgiye dayanarak, sirket kurullarn ve
denetim komiteleri, kalite, hizmet, deger ve erisim yoniinden en iyi birlesim sunan
firmalar1 secmekte giivenli sekilde ozgiirce davranabilirler. [ikinci Slayt Girisi:
Belirlenecek Unsurlar]

Yogunlasma ve secim konularin1 daha derin sekilde diisiiniirsek, degisiklik ihtiyaci
hissettiren kilit faktorleri burada taslak olarak belirtmek istiyorum.

Icinizden bazilar1 2006 yilinda, Birlesik Kralliklar Ticaret ve Sanayi Bakanlig1 ve Finansal
Raporlama Komitesi tarafindan Oxera ¢alismasimi hatirlayacaktir. Bu ¢alisma, mevcut
Dort Biyiik firmanin rekabetci pozisyonunun global sermaye piyasalarinin sabitligini -
ve gercekten tiim finansal raporlama sistemini - tehdit edecegi yoniinde baz1 endiseler
oldugunu bildirmektedir. Bazilari, bizim acele davranma gibi bir hata yaparak sermaye
piyasalarini sarsacagimizi diistinmiistiir. Bu risk Japonya’da Mayis ayinda ¢ok net bir
hale gelmistir, o zamanlar, bir¢ok biiyiik sirket denetci firmalarin iki aylik gecikmeleri ile
bas etmek durumunda kalmistir. En iyi sekilde, daha fazla yogunlasma, diizenleyicileri,
denetci bagimsizligi kurallarina istisna kurallar hazirlamasi konusunda zorlayabilirdi.
En koti sekilde ise, tim kamu sirketlerinin devlet tarafindan yonetilen firmalarca
denetlenmesine sebep olabilirdi. Devlet denetleme ile ilgili bir ¢6zlimii yiiriirliige koyana
kadar, pazarda yasanan felcin, yani donemsel denetlemelerinin askiya alinmasi
durumunu bir diisliniin. Bir¢cok sirket, diizenleyici, analizci ve yatirimci da diinyanin en
biiylik sirketlerinin, denetc¢i firmalar konusunda ¢ok az bir se¢gme imkani olduguna
inanmaktadir, tstelik bazi durumlarda gergek bir alternatifleri bile yoktur. Oxera
calismasi raporlarina gore FTSE 350 denetim komitesi baskanlarinin ti¢te birinden
fazlasi, denetim bagimsizhig1 kurallari, sanayi uzmanhgi, ¢ikar kargasasi ve arz - talep
meseleleri gibi degiskenlerin ardindan, yetersiz bir alternatif sayisi i¢inde kaldiklarina
inanmaktadir. Grant Thornton goriisiine gore, en biiyiik cok uluslu sirketler icin, secim
bir mesele degildir. Bunlarin denetimi, Dort biiylik firmanin olaganiistlii kapasitesine
ihtiya¢ duyar. Asil problem ise, bu ¢ok biiyiik ve cok uluslu sirketlerde degil, listede
bulunan ¢ok uluslu ve ulusal sirketlerin denetiminde yatmaktadir. Eger bu sirketler ve
hissedarlar1 algi ve 6nyargilarini bir kenara birakir ve Dort Bliyiik firma disindakileri de
goz Oniine alirsa, bu yogunlasma diigiimiinden kurtulabilir ve yeni bir se¢cim diinyasi



kapilarini acabilirler. Sirketler sadece Un degil, ayn1 zamanda kalite, hizmet, deger ve
erisim kombinasyonunu en iyi sekilde sunan baska denetim firmalar1 da bulabilirler..

Degisen bir manzara

Uluslar arasi Grant Thornton Firmasi’nin CEO’su olarak oturdugum yerden itibaren, bu
degisim baslamistir. Meslegimiz 2002 yilindan beri bir evrim ge¢irmis ve bugiiniin
piyasalarinda daha fazla denetim firmasi secimi sunmustur, hatta kimileri bu secimlerin
kullanilamayacag: goriisiinde olduklar1 zamanlarda bile. [Slayt 3 girisi: GT ve BDO’nun
pazar pay1 kazanmasini gosteren ¢ubuk sema ve Dort Biiyuk ile kiyaslanmasi]

Oxera calismasi, Dort biiylik firmanin, biiylik sirketler alanindaki baskin pozisyonunu
dogrulamistir, yani bunlarin FTSE 100 sirketinden biri disinda hepsini ve FTSE 250
sirketten 242’sinin denetimi yapmaktadirlar. Ayrica FTSE 350 sirketten %99 oraninda
denetim ticreti almaktadirlar. Dahasi, tiim listelenen sirketler icin FTSE 350 arasinda
denetci degisiklikleri gecmiste, ortalama %4 gibi bir oranla ¢ok diisiiktiir tiim FTSE 350
sirketleri icin ise bu oran %2’dir. Ayrica tiim listelenen FTSE 100 sirketlerinin %70’i, son
15 yilda rekabetci bir tutum icine girmislerdir.

Ancak Fortune 500 ve FTSE 350 disinda, gercek bir hareketlenme goérmekteyiz.
Amerika’da Dort Biiyiiklerden olmayan firmalar en yiiksek net kazanci elde etmislerdir.
Denetci firmalarin1 degistiren kamu musterilerinin sayisy, 2002 yilindan beri 6énemli
derecede artmistir. Son yillarda, 2005 yil1 ve 2006 yilinin Mayis ayina kadar olan donem
icin SEC ile dosyalanan denetc¢i degisikliklerini inceledik bu dénemde 2,475 sirket,
denetci firmalarin1 degistirmistir. Ve bu egilimler gercekten tesvik edicidir. Denetgileri,
dort biiyliik denetci firma iken, bu firmalar degistiren sirketlerden sadece %27’si yine
dort biiylik firmadan bir baskasini se¢mistir. Bu sirketlerden yilizde altmis altisi ise, dort
biiytik firmadan olmayan bir baska denetgi firma se¢mistir, ayrica bircogu, uluslar arasi
alanda faaliyet gosteren firmalar1 se¢mistir. Ayni zamanda BDO ya da Grant Thornton
tarafindan denetlenen firmalar da degisiklik yapmis ve ylizde 14’liik bir oranla o zaman
icin dort buiyiik firmadan birini se¢gmistir.

Ayni1 donem boyunca, bir grup olarak dort biiytikler sadece 0.4 denetim miisterisi artisi
saglamistir, ciinkii miisterilerinden bircogunu kaybetmislerdir. BDO ve Grant Thornton
ise toplamda kaybettikleri her miisteri icin 1.4 denetim miisterisi kazanmislardir.
Sirketlerin daha kii¢lik bir firmay1 se¢cme oranlari, daha biiyiik bir firmay1 secme
ihtimalinden bes kat daha fazlaydi. Bu egilim, Grant Thornton ve BDO Seidman gibi diger
rakip firmalar icin blyiik bir miisteri alan1 genislemesi olma yolunda ilerlemistir.
Ornegin, son dért yil boyunca, Grant Thornton global organizasyonu %170 oraninda
biylimiistir.

Aradaki farkir kapatmak

Kamu sirketleri bu kararlara kismen uyarlar ¢iinkii bazi biliyiik olmayan 4 sirket iki
alanda kriterlerinden memnun kalmislardir, sirketler uluslar as1 tazminat ve servis
kalitesine son derece dnem verirler.



Ik olarak, miisteriler piyasadaki yeriniz ile uluslar as1 kapasitenizi 6l¢gme konusuna
onem vermektedir. Ger¢ek anlamda, ¢ogun sirketin mevcut 140 pazarda pay alma
istekleri yoktur. Ayrica bu denli genis pir pazar orani genellikle, uluslar arasi pozisyonda
olmanin gercek faydasini engelleyebilir: yani entegre hizmet. Uluslar arasi ¢apta hizmet
veren denetim firmalarinin karsilastifi en biiyiik zorluklar da biri de kalite ve
performanslarini dogrudan etkileyen gercek kiiltiirel farklhiliklarin tistesinden gelmektir.

Basitce soylemek gerekirse, ¢ok gelismis ekonomilerde uygulanan ayni saglam kalite
standartlari, yeni ortaya ¢ikan belli ekonomilerde bulunmamaktadir, buralarda meslek
hala gelisimini siirdiirmektedir. ikinci olarak, denet¢i firmalar icin, tiim evrensel
profesyonellerin ayni deger ve standartlara bagh kaldig1 birlesmis bir kiiltiir olusturmak
cok onemlidir. Bu kiiltiir 6zellikle, kaliteli tirtin sunmadaki sabitligi korumak igin
onemlidir.

Ayrica, dort biiyiiklerden olmayan firmalar, biiyiik ve orta olgekli sirket ihtiyac¢larini
karsilayabilmek i¢in sabit yatirimlar yapmislardir. Denetlemeye ek olarak, artan
kapasiteleri ile simdi, dahili denetim, geri kazanim ve yeniden organizasyon hizmetleri,
adli ve arastirmaci hizmetler gibi denetleme disinda da genis kapsamli uzman hizmetler
sunmaktadirlar. Bu hareketlenmeye ragmen, hala dort biiyiik firmalar arasinda olmayan
firmalara giris icin bir engel olarak karsimiza ¢ikan bir unsur vardir. Birgok denetim
komitesi, litigasyon riski ve felaket sonugclar ile tin kaybi1 durumlarina karsi koruma
eksikligi ile kars1 karsiyadir.

Gergekte, hicbir muhasebecilik firmasi, ne kadar biiylik olursa olsun, giderek biiytliyen
tehditlere karsi kendini koruyamaz. Mesleki Risklere gore, mevcut durumda sadece
Avrupa Birligi ile ilgili meseleler kapsaminda 17 tane risk vardir ve burada hesaplanan
potansiyel hasar 200 milyon dolar1 gegmektedir. Bu sorunlardan bes tanesi hasarlar i¢in
1 milyar dolarin iizerinde potansiyel bir litigasyon ile sonuglanabilir. Bu 17 problem i¢in
toplam marufiyet potansiyeli ise 20 milyar dolar civarindadir. Avrupa Parlamentosu’na
yazilan bir mektupta, Uluslar aras1 Muhasebeciler Ag1 Avrupa grubu, bir sorumluluk
reformunun, dort biiylikler disindaki firmalarin, listede bulunan 6nemli boyutlardaki
sirketlerden, bu sirketlerin sorumluluk endiseleri ya da karsilanabilir bir maliyette
uygun sigorta tazminati alma kapasiteleri ile kilitli kalmadan, daha fazla denetim isi
almasini saglayacagini belirtmistir.

Bakis ac¢ilarimi degistirme
Bana gore, denetim komitesi liyeleri ve etkisi bulunan kisiler, kalite performanslarini
etkileyen kendilerine ait uzun vadeli varsayimlarini tekrar gézden gecirirlerse, ortada
daha fazla secenek olacaktir.

Sayisi sanayi dalinda, disli rakipler, daha fazla kalite, farkli bir miisteri deneyimi ve
bazen de daha disiik fiyatlar sunarak rekabet alanlarini siirekli degistirmektedirler.
Bunun en acik érnegi, global otomotiv endiistrisidir. Bundan yirmi yil énce, Ug Biiyiik
Amerikali sirket, Amerika piyasasinda baskin hale gelmistir. Toyota gibi daha kii¢tik olan
bir rakip firma da, daha iyi kalite, tasarim ve performans, muhtesem bir miisteri



hizmetleri servisi ve uygun fiyatlar sunarak zirveye oturmustur. Bu rekabet, daha iyi
arabalarin, enflasyona oranlanarak uygun fiyatlarla sunulmasini saglamistir.

Global farmakoloji endiistrisinde de benzer gli¢gler faal durumdadir. Yillar boyunca,
biiylik global treticiler, tiim liriin devinimini, kesiften dagitima kadar, kontrol etme
yoluyla kazanmislardir. Bugiin, daha disli bolgesel rakip firmalar, en biiyiik ila¢ bilimi
sirketleri icin rekabetci faaliyetler ortaya koymaktadirlar. Ornegin Hindistan kaynaklh
Ranbaxy laboratuarlari, olduk¢a rekabetci bir piyasada kendini kanitlamistir. Jenerik
ilaclar alaninda kar elde edecek bir yontem bulmus ve Amerika fiyat seviyelerinin
sadece %1 - 2’si ile ilaglarimi fiyatlandirmistir. Ve bu durum, sabit ve oldukc¢a yiiksek
fiyatlar1 olan sirketleri gii¢c duruma sokmustur. Mevcut durumda Ranbaxy 28 milyar
dolarlik Amerika tanitimlik ila¢ piyasasinda 14. siradadir, ancak Avrupa’nin zirvedeki
tedarikgisi ve bir¢ok li¢glincii diinya tlkesinde lider bir tedarik¢idir. Yeni Delhi’de 1,100
arastirmacisi sanayinin ikinci biiyiik firmasi olarak, 2012 yilinda global sanayi lideri
olabilir. Buglin, benzer bir dinamigin, muhasebecilik alaninda ayni sekilde faaliyet
gosterdigine dair bir kanit vardir. Giderek artan bir sekilde daha biiyiik bir firmanin her
zaman daha iyi olmadig1 anlasilmakta ve Dort Biiytik firma disinda se¢imini yapan sirket
sayisi artmaktadir. Bu degisim, global sermaye piyasalari icin oldukga iyidir. Hala, bakis
acisi degisikligi yapmak ve kalite boyutunda giiven saglamak icin yapacak ¢ok isimiz var.
PCAOB firmasindan Kayla Gillan'inda goézlemledigi gibi, her sirket Dort Biiylikten birini
kullanmalidir seklindeki varsayima karsi denetim komitelerinin meydan okumasi
konusunda 1srar ediyorum ve bence burada alinacak riskin degeri ¢ok daha diistiktiir.
Bir sirket ¢ok biiyiik olsa bile, cok kompleks bir finansal yapisi ve merkezi olmayan
faaliyetleri olsa bile, denetim komitelerinin, ikinci kat denilen denetim firmalarini
gozden gecirmelerini Oneriyorum. Bu terimi kullanmay1 fazla sevmiyorum ciinki
firmalarin ikinci sirada geldigini ima ediyor ki bence bu kesinlikle dogru degil.

Firsatlar

Denetim piyasasindaki segeneklerin artmasi, uzun vadeli bir meseledir ve ¢ok cabuk
sabitlenmez. Kamu alam ilgisinde olan diger konular gibi, odaklanma yaratacak ve
sermaye piyasasi katilimcilarinin, bu hareketi devam ettirmesini saglayacaktir.

Bizim meslegimin 2002 yilindan beri sabit bir gelisim gostermis ve Dort Biiyiik firma
disinda ¢ok daha iyi denetim firmalar1 oldugunu kanitlamistir. Ve daha iyi dikkat cekme
ve isbirligi yoluyla, gercek ve varsayillan engelleri asarak, daha biiyiik rekabetci
piyasalarda yer alabiliriz, boylece global sermaye piyasalarinda bulunan yatirimcilar,
yuksek kalitede ve yonetimden bagimsiz hizmetlerden siirekli faydalanabilirler. Dort
biiytikler disindaki 6nde gelen denetim firmalari, kapasitelerini daha etkin sekilde
cevreye iletmeli ve hedef pazarlardaki amaglar1 konusunda c¢ok kesin kararlar
vermelidirler. Markalar1 i¢in yatirim yapabilirler ve kamu sirketleri denetleme ve
raporlama aktivitelerinin kalitesinin nasil arttirilabilecegi tartismalarina katilarak
linlerini yayabilirler. Diizenleyiciler, Dort Biiyiiklerden olmayan firmalarin kapasitelerini
yayinlayarak, onlar icin yardimda bulunabilirler. Bunlara ek olarak da, Oxera raporu
bulmustur ki, denetim komiteleri, denetim kalitesini degerlendirmeyi zor bulmaktadir.



Kiyaslamalara rehber olmak icin net pazarlar kurarak ve denetim komitelerine, gesitli
firmalarin denetim kalitesi hakkinda daha fazla bilgi sunarak, diizenleyiciler bu alanda
cok yardimcr olabilir. Sirket kurullar1 ve denetim komiteleri yeni pazar gerceklerini
yansitmak i¢in, dogru denetim firmalarini1 se¢gmeyi, sorumluluklarinin bir pargasi haline
getirmelidir. Eger kamu sirketleri en uygun firmalar tarafindan denetlenirse, en biiyiik
olmasi sart degil, denetim kalitesi ve hizmet bu sekilde artar ve hissedarlarin ¢ikarlar
icin de hizmet sunulmus olur.

Dort blyiik firma disinda diizglin sekilde denetlenebilen sirketlerde hissesi bulunan
yatirimcilar bunu da dile getirmelidirler. Finansal raporlarin son kullanicilar olarak,
onlarin gorusleri agikca dikkate alinir ve denetim komitesi baskanlarinin dort biiytkler
disinda lider olan bir firmay1 se¢melerini saglayabilirler. Sermaye piyasalarini etkileyen
kisiler, ABI, herkes ve diger yatirimci orneklerini takip edebilirler ve sirketleri bir
denetci firma se¢meden Once titiz davranmaya tesvik edebilirler. Ayn1 zamanda dahili
denetimleri ve diger uzmanlasmis projeleri, dort biiyiiklerden olmayan firmalari
secmeye yoOnetebilirler. Ve politika hazirlayanlar da, makul sorumluluk reformu
destegini birlestirebilir ve her boyuttaki sirketler icin zorluk ¢ikaran yasal iddialar ile
engel olma egilimini ortadan kaldirabilirler.

Grant Thornton’da son pazar egilimleri ile cesaretlendik, ancak hi¢ bir sekilde mevcut
durumumuz ile yetinmek niyetinde degiliz. Cok inaniyoruz ki sirketler sadece biraz
inceledikleri zaman, kisisel dikkati ¢ekmek icin gereksiz olan boyutlarin sagladigi
gosteris bazindaki hizmetleri, doért biiytiklerden olmayan bir¢ok firmanin gercekten
saglayabildigini goreceklerdir.

Bayanlar ve Baylar, simdi meslegimizde icin sagliksiz, gereksiz ve tehlikeli bir
yogunlasmaya neden olan, ortaya ¢ikan bir anlasma gérmekteyiz. Denetim firmalarinin
sayllarinin daha fazla artmasi, denetimcilik meslegini giiclendirecektir ve gii¢lii, saglam,
dayanikli bir denetim meslegi ise sermaye piyasalarinin sabitligi icin oldukc¢a 6nemlidir.



P.2.1.5-Dogan Cansizlar

Glnaydin bayanlar ve baylar, bu calis tayda, sizlerle birlikte olmak ve konusma yapma
firsat1 bulmak benim i¢in biiyiik bir sereftir.

Bayanlar ve baylar, ben simdi denetcilik mesleginin piyasa isleyisi i¢in ne kadar gerekli
oldugu ve sirket raportorleri ve yoneticilerine giiven duyulmasi gerektigi konusunda bir
konusma yapacagim.

Bu kapsamda, denetimcilerin kalifiye olmasi, kaliteli bir denetim hizmeti sunmak
acisindan ¢ok 6nemlidir. 1998 yili dncesine kadar, insanlar alt1 biiyiik firma hakkinda
konusuyorlardl. Sonra ortaklar Price Waterhouse ile birlesti ve iki firma Price
Waterhouse ortagi oldu, ardindan da 2002 yilinda Artur Anderson satild1 ve piyasada bu
tedarikgilerin sayis1 azalmis oldu. Iyi bir denetim firmasi bulma yéniindeki talepler, orta
Olgekli firmalar ve biiyiik firmalar igin, yliksek seviyedeki denetim firmalar: tlizerine bir
yogunlasma getirdi. Sonucta da biliyiik ve orta olcekli sirketler denetim faaliyetlerini
yerine getirmeleri icin piyasada baskin olan dort buyiik firmay: secti. Bu durum diinya
capinda, denetim hizmetleri pazarini, bir tekelin icine siiriikledi. Burada birka¢ sabit
piyasa erisimi, tedarik zinciri ve yliksek varlik engelleri ortaya ¢ikti. Ardindan, bizler
denetim pazarindaki yogunlugu takip etmeye basladik, 6rnegin Amerika’da baskin olan
dort buylk firma, tim Amerika Birlesik Devletleri kamu sirketlerinin %78’inden
fazlasini denetliyor ve bu da kamu sirketleri satisinin %99 oraninda temsili demektir. Ve
Birlesik Kralliklar'da dort biiytik denetim firmasi, yine %99 oraninda sirketlerin
denetimini gerceklestirmektedir.

Financial Times gazetesinde, bu biiylik kamu sirketlerinden 350 tanesinin, firma sayisini
kendileri i¢in sabitledikleri ve denetim hizmetleri igin baska firmalarin pazara
girmelerine 6nemli derecede engel olduklar belirtilmektedir. Yetenekli ekip sanayici ve
teknik uzmanlik gibi sermaye piyasalarini olusturan unsurlarin global alanda iine
kavusmasini saglamak, bu dort denetim firmasindan daha iyi bir yere gelmek icin kilit
unsurlardir. Tekrarlama, secilmenin en 6nemli giidiimleyicilerindendir. Gercek ya da
pasif savunma tekniklerine dayali olsun, bu dort biiyiik firma diger firmalarla rekabet
icindedir. Ve herhangi yeni bir firmanin, engelleri asarak, uluslararasi bazda istin
hizmet ornekleri sergilemesi ve biiytik sirketlerin siiregelen aliskanliklarini degistirmesi
hic¢ de kolay olmayacaktir.

Aslinda piyasanin kisa vadede ¢ok fazla degismesi beklenmemektedir ancak burada asil
ticari sorunumuz, blyik muhasebe firmalarinin gontllii olarak piyasadan ayrilmasi
olabilir. Boyle bir durumda, sanirim bunun getirecegi riskleri tartismali ve denetim
pazarinin tekelde bulunmasindan kaynaklanan sorunlari ve pazardaki rekabetg¢i tutumu
gelistirmek icin alinabilecek 6dnlemleri gozden ge¢irmeliyiz.

Ik olarak yapilacak yogunluklu is, yiiksek kalifiye ve alaninda uzman denetgileri ise
almak olacaktir, yillik denetgi firmalarla pazarlik ederken, genel stireg, kalite, patent ve
tabii ki sabit fiyatlandirma tlizerine odaklanmalidir. Denetcilerden ayri olarak lizerinde
durulmasi gereken bir baska nokta da, yonetmelik degisiklikleri gibi etkenlerden



kaynaklanan maliyet artisinin sonucu olarak ortaya ¢ikan zarardir. Dort bliyiik firmanin,
yeni risk analiz yontemleri, yeni standartlar ve yeni denetleme modelleri, fiyat indirimi
vs gibi gelecekte 6nemli seviyede meydan okumalar ile karsilasilacagl beklentisi, diger
firmalarda mevcuttur. Bunun yani sira, bu dort biiyiik firma yonetmelik ve 6éneri sunma
konularinda daha secici davranabilir ve daha az karli ancak diger firmalar i¢in daha
biiytik riskler tasiyan durumlarla karsilasilabilir.

Kiicik denetim firmalar1 konusunda, eger yatirimcilar bilyik denet¢i firmalarla
anlasmak icin 1srarcit olurlarsa, karsilasacaklar1 sey, sermaye maliyetlerinin artisi
olacaktir. Ayrica, bir denetim firmasinin belirli bir sanayi dalinda baskin olarak one
cikmasi da, belirli muhasebecilik standartlarinin dogru sekilde yorumlanmasi1 ve
uygulanmasi i¢in gerekli goriilen bir uygulama olabilir. Ancak bu, o sanayiyi ve
uygulamalarini etkileyebilir, fakat denetim firmalarinin belirli bir alanda uzmanlasmas;,
misterileri acisindan faydali da olabilir ¢iinkii bu daha biiyiik deneyim ve uzmanlik
anlamina gelecektir.

Tiirk denetim piyasasinin yapisi ile uluslar arasi piyasalar: kiyasladigimizda, inaniyorum
ki Turk denetim pazarlari, diger somut orneklere gore daha az bir tekel 6rnegi
gosterecektir. Mevcut durumda, Tiirk sermaye piyasalarinda bagimsiz denetim hizmeti
vermek konusunda yetkili 93 denetim sirketi vardir. Ancak 2005 yilinda, kamu
sirketlerinin %Z26’s1 ve tim listelenen sirketlerin %49’'u Tiirkiye’de bulunan doért biiytik
denetim firmasi tarafindan denetlenmistir. Bu dért biiyiik denetim firmasi, IMKB’nin
%8’inin finansal tablolarim1 denetlemistir. Ayrica, 50 sirket ile her sirket icin Istanbul
doviz piyasasinin %87’si denetlenmistir. Rakamlarin da gosterdigi gibi Tiirk denetim
piyasasi bazi yonlerden Amerika ya da Avrupa pazarlarindaki tekelci yaklasima
benzemektedir. Bu tekelci yaklasimin piyasa tizerindeki olumsuz etkilerinin de
bilincinde olarak, yani sermaye piyasalari, Tiirkiye, Tirk denetim piyasasinin rekabetci
bir ¢evrede ilerlemesi icin bazi 6nemli 6nlemler almaktadir. Bunlarin temelinde, bizim
yonetmeliklerimiz kapsaminda olan, denetcilerin denetlenmesi zorunlulugu vardir.

Sermaye piyasalar1 icin muhasebecilik standartlar belirleyen yeni yonetmeliklere gore,
bir sirket ardi arda yedi y1l boyunca ayni denetim firmasindan denetim hizmeti alamaz.
Bunun yani sira, bu sirketin ayni firmadan tekrar denetim hizmeti alabilmesi i¢cin yedi y1l
gecmelidir. Bu zorunlu degisimin, denetim piyasalarindaki tekelci tutum tizerinde etkisi
olacagina inanmiyorum, c¢lnki sirketler mecburi olarak belirli araliklarla denetci
firmalarini degistireceklerdir.

Alinan bir baska onlem ise, tim denetim sirketleri miisterilerinin, mesleki etiket
sigortas1 yaptirmalarini garanti etmemizdir. Bunun piyasa katilimcilarn icin ekstra
maliyet ortaya ¢ikardigini biliyoruz ancak, bunun daha kiiciik denetim firmalarinin,
biiytik 6lcekli sirketlerce taninmasini saglayacagi ve basarisiz olma riski ile ilgili maliyet
diislirme sorununu azaltacagini da biliyoruz. Son olarak, ancak en az sekilde olmayarak,
denetim sirketleri icin herhangi sermaye istegi ortaya koymadik, bu da denetim
piyasasina girmek isteyen firmalarin karsilastig1 bir engeli ortadan kaldirmaktadir.



Ayrica bizler, denetim sirketlerinin diger bir denetim firmasindan mesleki usul bilmek
ile ilgili bir sertifika almalarin1 sart kosmadik. Pazar i¢in denetim firmasi kurmak
gereksinimi ve nelere ihtiya¢ olundugu, ilgili denetim standartlarinda acik sekilde
belirtilmistir. Bu nedenle bence, Tirk denetim piyasasina girmek icin ortada
yonetmeliklerle ilgili bir engel olmadigini rahatlikla soyleyebiliriz. Bayanlar ve baylar,
denetim piyasasina girmenin baslica engeli, hepimizin de bildigi gibi uygunsuz tindiir.
Kalifiye bir ekip, sanayi ve ticaret alanlarinda uzmanlik, yiiksek mali sermaye ve uluslar
arasit organizasyon yapilar1 gereksinimi de daha kiiciik ¢apli denetim firmalarinin
pazarda yer bulmalarina engel olan unsurlardandir. Bu engeller, denetim piyasasindaki
rekabeti azaltmakta ve denetim gorevlerinin fiyat ve kalitesini uzun vadede etkileyen
tekelci politikalara neden olmaktadir. Ciinkii bir denetim firmasinin en biiyiik degeri
olan Uni, belki sadece bir tek olay ile zedelenebilir, tipki gegmiste yasadigimiz gibi.
Denetim piyasasinda tekelci bir yapi, tiim sermaye piyasasini, finansal hasarlara karsi
savunmasiz hale getirmektedir.

Tirk sermaye piyasalarinin ve ilgili denetim piyasasinin diizenleyicisi olarak, sermaye
piyasalarina katkida bulunan her unsurun denetlenmesi ile ilgili gérevimizin ne kadar
onemli oldugunun farkindayiz. Pazarlarda rekabet¢i tutumun artmasi i¢in uzun
zamandir ugras vermekteyiz. Ayrica kendi kural ve yOnetmeliklerimizi, uluslararasi
kural ve yonetmeliklerle yarisacak nitelikte hazirlamakta ve bu baglamda 2006 yili
Haziran ay1 denetlemeleri icin wuluslar arasi muhasebecilik standartlarini
benimsemekteyiz. Ayrica muhtemel hatalardan kaginmak i¢in parali denetim firmalari
ve denetim faaliyetleri de gerceklestirmekteyiz. Sozlerimi, Tiirk sermaye piyasasinda
bulunan bir denetc¢i firmanin diizenleyicisi oldugumu vurgulayarak bitirmek istiyorum.
Tiirkiye Sermaye Piyasasi Kurulu, ortak sermaye piyasalarinda, daha rekabetci ve etkili
bir denetim pazari olusturma yoniindeki c¢alismalarina devam edecektir. Beni
dinlediginiz icin ¢ok tesekkiir ederim. Ve Istanbul’da olmanin keyfini en iyi sekilde
cikarmamnizi dilerim. Cok tesekkiirler.

Dogan Bey’e gorislerini bizlerle paylastig1 icin ¢ok tesekkiir ediyoruz. Sanirim Turk
piyasalarinin zorluklarla basa ¢ikmasi konusundaki c¢alismalara bakarak, hepimiz
degisik bir bakis acisi elde edebiliriz. Ve sanirim birc¢ok tilke piyasadaki zor durumlarla
miicadeleniz hakkindaki agiklamalarinizi takdir edecektir.

Programsizinda bizlere de yer aldiginiz ve bugiin burada bizleri ziyaret ettiginiz i¢in ¢cok
tesekkiir ederim. Kalan giinleriniz icin basarilar dilerim ve tekrar tesekkiir ederim.



P-2.1.5- Gene Dodaro

Sana c¢ok tesekkir ederiz David. Bugiin sizlerle burada olmak ve bu 6nemli konuyu
tartismak gercekten biiytik bir onur. Ben burada Amerika Birlesik Devletleri'ndeki ulusal
denetim biirosunu temsilen bulunuyorum ve biironun ge¢misi hakkinda size bilgi
verecegim. Bizim misyonumuz, kongreleri desteklemek, anayasal sorumluluklari yerine
getirmek ve Amerikali insanlarin yararina federal devlete ait sorumluluk ve
performansin gelismesini saglamaktir.

Misyonumuzu basariyla yerine getirmek icin, finansal performans gergeklestiriyor ve
kongrelerdeki bizden istenen alanlarda danismanlik yapiyoruz. Bir¢ok sirket yonetimi,
1990’lh yillarda ortaya ¢ikan skandallarin bazilar1 hakkinda federal devletten cevap
istemistir ve gercekten gecmisteki en biiyik hareketlerden olan Sarbanes Oxley
kapsaminda 6zel gorevlerimiz olmustur.

Bu ylizden, bugiin 2002 Sarbanes Oxley, bu konuyla o6zellikle ilgili olarak,
organizasyonumuz CEO’sunda muhasebecilik standartlarinin birlestirilmesi ve
muhasebecilik endiistrisindeki rekabet hakkinda konusma yapmasini istedi, ¢linki
zaman icinde gerceklesen ve devam etmekte olan cesitli birlesmelerin ortaya ¢ikardigi
endise nedeniyle, 2005 yilinda Sarbanes Oxley’nin kiiciik kamu sirketleri tizerindeki
etkileri hakkinda yapilan ¢alisma, burada tartisilan konunun bir parcasidir ve kendileri
icin gereken sirket denetimi hizmetlerine erisimleri olup olmadig ile ilgilidir. 2006
yilindaki raporda belirtilen bir gercek olarak, ki bu simdi sizin de bildiginiz ve bizim
2003 yili galismalarimizda buldugumuz sonuglarin taslagi seklinde olan bir rapordur,
soyledigimiz gibi yeni bir calismaya bashiyoruz ve bu 6zel konuda, 6ntimiizdeki ay yeni
sonuglarla gelecegiz.

Oncelikle 2003 y1li calisma kongremiz énemli birka¢ konu iizerinde yogunlasmaktaydi,
bunlar: birlesmelere neden olan etkenlerin gercekten piyasayr uyaran dinamikleri
anlayip anlamadigy, birlesme imalarini analiz etmek i¢in pazarda yer alma ¢alismalari,
denetim kalitesi icin bir nin bagimsiz olmasi gerektigi ya da kendi sermaye
yapilanmasindan etkilenip etkilenmedigi ve daha kiiciik muhasebecilik firmalarinin
pazara giriste karsilastig1 engellerin belirlenmesi ve giivenlik piyasasi gibi konulardi. Bu
etkenler kapsaminda bizim konumuz, birlesmelere en ¢ok katkida bulunan etkenlerin
neler oldugu idi.

Iletisim ve nakliye alaninda gelismeler olduk¢a, daha ¢ok uluslar arasi ortakliklar ortaya
cikti ve onlarin evrensel bazda yiruttigii faaliyetlere cevap olarak da bir¢ok agidan
etkilenerek sirketlerin birlesmesi ve miisterileri icin daha iyi hizmet ve daha ¢ok fayda
saglama c¢alismalar1 bunu izledi. Meydana gelen degisikliklerle yetinmeyip daha hizh
biylimek istediklerinin farkina varan sirketler, sanayi uzmanliklarin1 arttirarak,
evrensel erisim saglayarak ve diger kapasitelerini arttirarak eksikliklerini doldurmak
icin en hizli yollar sectiler, yani bir baska firma ile birlestiler ki bunun olmasi1 hem
kendilerinin genis kitlelere yayillmalarin1 hem de alanlarinda gelismelerini sagladi. Ileri



diizey bilgi teknolojileri sayesinde islerini rahatlikla yiirtittiiler, denetim faaliyetlerini
yerine getirdiler ve egitim hizmetleri sagladilar. Amerika’da bulunan kamu sirketlerinin
nasil oldugu 1998 yilinda yapilan denetimlerle bir sok seklinde ortaya ¢ikti.

O zamanlarda KPMG kurulmustu ancak diger birlesen sirketlerin bircogu belki o zaman
yoktu. Price Waterhouse ve E&Y ve AY’s E&Y gibi ortakliklar 1998 yilinda vard: ve o
zamanlarda alti biiylik denetim firmasi vardi. Onlar Amerika’da bulunan kamu
sirketlerinin toplam satisinin %98 civarinin denetimini yapiyorlardi. E&Y’'nin 1998
yilinda birlesmesinin ardindan, 1999 yilinda Price waterhouse birlesmesi gindeme geldi
ve 2002 yilinda da Arthur Anderson sirketi dagildi. Boylece alt1 biiyiik firmanin sayisi
dorde indi. Dort biiytikler olan bu firmalar o zamanlarda da kamu sirket gelirlerinin
%99’unu ve tiim kamu sirketlerinin %78’ini denetliyorlardi. Simdi, bu oturmanin doért
onemli amacini tekrar ele alalim. Temel olarak 2003 yilindan beri, raporlara gére 2002
yilindan beri, bu doért biiyiik denetim firmas1 hala kamu sirketlerinin ¢ogunlugunun
denetleme isini almay: siirdiirse de bu alanda denetim firmasi degistirmek ile ilgili
biiytik degisiklikler olmustur.

Temelde kamu sirketlerinin gelirleri, diger firmalar tarafindan da denetlenmeye
baslamis, 2002 yilinda %1 olan bu oran, 2004’'te %1.9, 2005’te %1.5 artmis ve bu
kapsamda degisiklikler meydana gelmistir. Ve ben simdi sizlere bu degisikligi, slaytlarin
siras1 geldikce farkli boyutlarda gosterecegim. Bu gordugiiniiz bir endekstir ve
Amerika’da bulunan diizenleyiciler tarafindan serbest ticaret kapsaminda ve Adalet
Bakanligi tarafindan da pazar yogunlugunu o6l¢mek icin kullanilmaktadir. Sanayi
olciimlerinde kullanilan genel bir yontemdir ve gosterdigi sey, temelde bir kuraldir.

Burada, bu endekste bulunan say1 binden az olsaydi, bu bir biiyiik yogunlasma derecesi
gosteriyor olacaktl. Simdi burada gosterilen 1800 “in tizerinde bir rakam olduguna gore,
daha biiylik pazarlar icin potansiyel var demektir ve 1800 derecesinin daha da iizerine
cikarsa, piyasadaki yogunluk bir yerde toplanmiyor ve daha genis piyasalara tabi oluyor
demektir. Ve bu da temelde birlesen sirketlerin 80’lerin diger yarisinda ortaya ¢iktigini
ve 90’lh yillarin sonlarinda yogunlugun 1800 derecesi altinda oldugu gosteriyor.
Birlesme sonrasi Price Water house ortaklar1 ve Arthur Anderson’in dagilmasi sonrasi,
piyasadaki yogunluk bu grafikte de goriildiigi gibi acikca artmistir.

Simdi 2002 yilindan beri yavasca azalmaya baslamis ve baska yonlere dogru ilerleme
kaydetmistir. Burada bu endeks, potansiyelin aslinda bu kadar olumlu olmadigini
gosteriyor, oOzellikle belirli bir problem cercevesinde ya da rekabet ortaminin sona
ermesi konusunda, daha dikkatli olunmasi ve denetim alaninda ucretlendirmelerin bu
konudan nasil etkilenecegi bilinmiyor. Denetim tcretleri ile ilgili olarak, gercekten de
muhasebecilik piyasasi yapisi ve herhangi bir rekabetci tutumda, net bir uzunluk yoktur
Ucretleri 1980 ve 1990’ yillarda genellikle sabit kalmis, yetkililerin karar verdigi
licretler, baz1 firmalarin yonetim danismani olarak flicret piyasasinda rol almalarina
neden olmustur.

2000 yilindan beri, sirket skandallar1 ve artan yasal ve diizenleyici yontemsel
gereksinimlerin sonucu olarak denetim kapsaminda meydana gelen degisikliklerden



dolayi, denetim Ttcretleri kismen artsa da rekabetgilik ve miisterilerin se¢imi nedeniyle
yine azaltilmak zorunda kalinmis, en yogun miisteri ilgisi, en biiylik denetim firmalarina
olmustur. Bu nedenle dort biiyiik firma disinda miisterilerin gercekten se¢cme icin ¢ok az
secenegi kalmistir. Bliyiik kamu sirketleri ve oturmus firmalar i¢in rekabet etme sanslari
da kalmamistir. Temelde sanayilerinde uzman olan firmalarin se¢im sansi daha kisitlidir.
Ve bazi sanayilerde drnegin, pazar payinin sadece iki kamu muhasebecilik firmasindan
olusmasi dogru bir karar olabilir. Ancak, Richard tarafindan da belirtildigi gibi,
Amerika’da bulunan diger pazarlarda da durum ¢ok farkli degildir. Daha kii¢iik kamu
sirketlerinin denetimi, genellikle biiylik kamu sirketlerinin denetim piyasasindan ¢ok
daha fazla rekabetci bir tutum icinde. Bu grafikte de durumu goériiyorsunuz. Yine burada,
1800 seviyesi endeksimiz var ve 500 milyon dolar ya da daha tistiinde bir geliri olan
biiylik sirketler icin Pazar yogunlugu, 250 - 500 milyon dolar arasi geliri olan ya da daha
kiictik olcekli sirketlerin ihtiya¢ duydugu denetim piyasasi yogunlugundan ytiksektir. Bu
nedenle bu alanlarda rekabetin daha yaygin olacagini tahmin etmek zor olmayacaktir.

Denetim Kkalitesi ile ilgili bir konu olarak, bagimsizligin1 ele alalim. Bu ikisi arasinda
gercekten ozel bir bag var. Sunulan kanitlar oldukc¢a karisik goriislerin, basitlestirme
konusunda birbirleri ile yarisan teorilerini ortaya koyuyor ancak burada gercekten
ortak bir karar yoktur. Bu etkiye bagh olarak, birlesen sirketler ve sanayide
standartlarin birlestirilmesi sonucu, etkenler bir kenara koyulmus ve denetimci
firmalarin kendi hizmetlerine dair reklam yapmalar1i konusundaki yasaklamalar
kaldirilmistir. Ayni zamanda, yonetim danismanligl alanina dogru daha fazla ilerleyen
firmalar bunu belirtme sansi bulmus, bu etkenlerin de denetim kalitesi ve bagimsizlig
lizerinde etkisi oldugu disiiniilmiistiir. Ve sermaye olusturma giivenligi piyasasinin,
dogrudan sermaye piyasasina yardimci olamadigini calismalarimizin bir sonucu olarak
gorduk.

Denetgilerin, sermaye piyasasina etkin sekilde katilmalar1 ile buradaki etkilerinin
oOlctisii, daha bliyiik muhasebe firmalarin kullanan sirketler tarafindan da dile getirildi.
llgili zamanda daha énce diger konusmacilar tarafindan da belirtilen, bunlar1 burada
tekrarlamayacagim, kigiik olcekli denetim firmalarinin karsilastigi engeller gibi, biz de
kendi ¢alismalarimiz sonucu benzer engelleri kendi piyasalarimizda gordiik. 2003
yilinda yaptigimiz arastirmada, adil rekabetin hi¢ izini bulamadik, artan yogunluk
derecesi sadece endeks ile oOlgiilebiliyor, daha 6nceden de belirttigimiz gibi ve yeni
risklerle karsilasilabiliyor.

Denetim disinda hizmetlerin de diger miisteriler icin firmalarca saglanmasi, pazarda
yayilacak bir rekabetci tutumun gostergesi olabilir ve Richard’'in da bahsettigi Oxley
calismasinda konustugumuz insanlar, denetim alanindaki dort biiyiik firmadan birini
kaybetme konusunda endiseliler, buna dair énemli kanitlar var. Bu nedenle, bu 6zel
alanda yapilan calismalar i¢in ek parasal durum ile sonuglandirabiliriz. Bahsettigim gibi,
kiiciik 6lgekli kamu sirketlerinin maruz kaldig: etkiler hakkinda ¢alismamiz istenmisti,
bunu denetim hizmetlerimiz kapsaminda yaptik ve bazi degisiklikler gordiik. Ve
gercekten de 2002 ve 2003 yillarindan itibaren kii¢iik ve orta 6l¢ekli firmalarin yaptigi
denetimin %22’den %70’e ¢iktigin1 belirledik. Bu da demektir ki & 78 oranda denetim
yapan dort biiytik firma o donemde %70 payini diger firmalara kaptirdi.



Ancak daha biyiik firmalar hala denetimlerini bu doért biiyiik firmaya mi yaptiriyor?
Kamu sirketlerinin ¢ogu, daha 6nce de bahsettigimiz gibi gelirlerinin denetimini bu
firmalara veriyor. Yine de bu donemde degisiklikler gercekten meydana gelmistir.
Amerika’da bulunan orta ve kiiciik Olgekli denetim firmalari, miisterilerin ¢ogunu
ellerinde bulunduran doért biiyiik denetim firmasindan zaman icinde miisteri almaktadir.
Amerika’da 2003 - 2004 yillar1 arasinda, 2800’ln lizerinde miusteri degisikligi simdiden
olmustur. Ve bu degisikliklerden ortalama %36’s1 bliyiik kamu muhasebe firmalarindan
daha kiiciik ve orta olcekli firmalara yonelen Kkisilerden olusmaktadir. Biiylik
muhasebecilik firmalarini birakan insanlarin ¢ogu, diger bir biiytik kamu muhasebecilik
firmasina ya da 1.3 milyar dolarlik geliri olan ¢ok biiyiik ortakliklara yonelmistir.

Bu nedenle, bu siire i¢cinde orta ve kii¢giik 6l¢ekli muhasebecilik firmalarinin 500'tin
lizerinde miuisteri sayisi1 gibi net bir kazanci vardir. Bizim yeni ¢alismamiz temel olarak
kamu sirketleri denetimleri alanina genis kapsaml bir bakis niteliginde olacaktir. Daha
once tizerinde durdugumuz bir¢ok konuyu yeniden tartisacak ve denetimler hakkinda
fiyatlandirma ve kalite degerlendirmesi yapacagiz, ayrica firmalarin ve dort biiytuk
firmanin kapasite degerlendirmegini yapacagiz. Bu siire i¢in piyasa payr 6nemli dl¢iide
degisti ve rekabetciligi arttirma ya da yogunlugu sinirlama yollarn arastiracagiz.
Gelecekte de ise yarayacak secenekler bulmaya ¢alisarak, islerimizi siirdiirecegiz.

Bu konu hakkinda benim goriislerim burada simdilik sona eriyor. Daha sonra yer alacak
panel tartismalarina katilmaktan da mutluluk duyacagim. Zaman ayirip beni dinlediginiz
icin tesekkiir ederim.



P-2.1.5- Richard Bennison

Gilinaydin bayanlar ve baylar. Dort biiylik firmanin da aralarinda bulundugu tiim Birlesik
Krallik ofislerini ve zirvede bulunan diger ofislerle kamu raporlama alanina faaliyet
gosterenleri saygiyla selamliyorum.

Dort biiyiik firmada yogunlasmadan bahseden tartismalarin zemini hakkinda biraz
konusmak istiyorum, yani pazara giris icin ortada bulunan engellerin azaltilmasi herkes
icin iyi mi olacak yoksa kotii mii? Ve sizlerle burada, bu yogunlasma ile ilgili bazi
diistincelerimi paylasmak istiyorum.

Tartismalarda 6nemli olan sey bence rekabet meselesi degil, secim meselesidir. Ve
genellikle ben bu iki hususun kanstirildigini disiiniirim. Inaniyorum ki Birlesik
Krallik’'da bulunan 6nemli ikincil, bunu demekten ¢ekinmiyorum, kamu sirketleri
hakkinda bir yanilma var ve global agidan tabii ki benim KPMG ile diger dort buyiik
firma deneyimim var ve diger iki Grant Thorton’'un BDO ile birlikte daha fazla rekabet
onerisi giderek artmaktadir. Bu nedenle bunun bir rekabet tartismasi oldugunu
diisiinmiiyorum. Bence bu, denetim firmalar1 arasinda yapilacak bir cesit yeterlilik
se¢imi tartismasidir.

Bu slayt, Birlesik devletler pazarinda yapilan bir cesit analizi gostermektedir. Ilk olarak
firmalarin, Birlesik Krallik pazarinda bulunan ve bizim FTSE 100 olarak tabir ettigimiz
sirketler arasidaki payin goriiyoruz ve ikinci kissmda da FTSE 350 sirketlerinin, yani
Birlesik Krallik’daki en biiyiik 350 kamu sirketinin payini gériiyoruz.

Bu slayt, Birlesik Krallik pazarinda dort biiytlik sirketin ne derece baskin oldugunu ve
bunun, son iki yildir firmalarin birlesme yoluna gitmesi sonucundan kaynaklandigini
goriyoruz. FTSE 100 sirketleri arasinda, PWC en biiyik paya sahiptir. FTSE 350
arasindaki pay1 biraz daha az olan bu sirketin bu denli baskin olmasinin nedeni, Birlesik
Krallik’da bulunan Price Waterhouse ve Coopers sirketlerinin birkag yil 6nce birlesmesi
ile ¢ok giiclii iki firmanin kombinasyonundan dogan baskin pazar oranina sahip
olmalaridir. Deloitte & Touche’nin piyasadaki pay orani gelismektedir ve biiytimektedir.
Birlesik Krallikta denetim uygulamalar1 gerceklestiren Anderson firmasinin da
dagilmasinm1 takiben, Enron ve Lloyds'un birleserek dagilan Anderson firmasinin
calisanlarini almalari, hizli bir sekilde bir pazar oranina sahip olmalarini saglamistir.
Ozellikle FTSE 350 sirketleri arasinda biiyiik bir paya sahip olmuslardir. Birlesik Krallik
pazarinin Uni 6zellikle kalite ve denetim kalitesi lizerine yogunlasmistir ve denetim
firmalarinin kalitesi, biiylik oranda Birlesik Krallik yonetmelikleri giindemine baghdir ve
bence diizenleyiciler olmadan yogunlugu buraya ¢eken unsur budur.

Bana gore temel kamu sirketleri arasindaki bu konsantrasyonun etkilerinin Birlesik
Krallik’'da konusunda ne olabilecegi ile ilgili goriislerimi sizlerle paylasacagim. Daha
once de soyledigim gibi, bu durum denetim ticretlerinin etkisi degil, Birlesik Krallik
pazarindaki yanhs rekabetten kaynaklaniyor. Evet, denetci licretleri olduk¢a artmistir
ancak denetcilerden istenen seyler de IF standartlarinin benimsenmesi neticesinde bu



oranda artmistir. Biiyiik miisterilerimizin ¢cogu tarafindan benimsenen bu standartlar ile
ki bunlar ayni zamanda muhasebe dosyalaridir, 44 yardimci gereksinim de giindeme
gelmistir. Denetgilik ticretleri artmistir fakat bunun nedeni harici durumlardir ve bizler
de kendimizi bu durumlar i¢inde buluyoruz. Ben, pazarda rekabet eksikligimiz olmasi
nedeniyle bu durumda oldugumuza inanmiyorum. Ucretlerin rekabetci bir tutumda
arttirtlmas1 konusunda miisterilerin mevcut denetim firmalar1 iizerine baski yapma
egiliminde olduklar1 6rnekler de oldukca ¢coktur.

Ayrica bu oturumda sunu da belirtmek istiyorum. Miisterilerin hala bu dort rakip firma
arasinda se¢me sanslar1 devam etmektedir. Ve burada bazi pazarlarda oldugundan daha
fazla rekabet vardir. Eger ucak iiretme endiistrisine bakarsaniz, ortada iki temek rakip
firma oldugunu gorirsiinliz. Sadece iki firma olmasi nedeniyle pazar kalitesinin ya da
ucak uretici firmalarin kalitesinin azaldigini 6ne siirebiliyor muyuz? Bence hayir. Bence
kalite tamamen oncelikli bir unsurdur ve eger ortada bu sirketlerin kalitesinden siiphe
duyulmasi gereken bir durum varsa, bu oranlara talep seklinde iletilmelidir.

Denetim piyasasinda kalitenin tamamen zirvede oldugunu, en biiyiik dort firmanin bir
parcasi olarak goniilden soyliiyorum ve miisterilerin se¢im yapma sansi konusunda hala
¢ secenekleri daha var. Bence pazarda onemli olan bir diger nokta, sermaye
piyasalarinda maliyetin sabit olmamasidir. Bunun nedeni de doért biiylik denetim
firmasinin en biiyilk kamu global sirketlerinin denetimlerini gerceklestirebilecek
kapasitede olmasidir. Bu doértlii arasinda yer alan birisi olarak, bunun sermaye
piyasalarinda hicbir etkisi olmadigini diisiiniyorum. Ve aslinda tam tersini
diislinliyorum, yani denetim uygulamalarimiz dahilinde giderek artan kalite ve giindem,
sermaye piyasalarina daha fazla giiven sunuyor olmali, denetim raporlarinda yer alan
finansal demeglere glivenilmelidir.

Birlesik Krallik piyasasinda az bulunan ve - ben bunu siirekli artan olarak
nitelendirecegim - yonetmelikler sayesinde, kamu sirketlerinin denetim himmeti aldig:
bir firma olarak bizler ve diger firmalar denetim incelemeleri biriminin Birlesik
Krallik’daki tglincii baslangicin1 yasayacak, bu birim, simdi denetcilik meslegine goz
kulak olan bagimsiz bir biinyedir. Birlesik Krallik’da siirekli devam eden bir tartisma, bu
rapor inceleme sonuclarinin, kamuya ac¢iklanmak tzere her firma tarafindan ifsa
edilecegi midir ki bu durumda firmalar kalitelerinin zirvede oldugunu kanitlamak igin
agirlikli olarak kalite giindemi tizerine odaklanirlar. KPMG olarak, bizler Birlesik Krallik
‘da bir inceleme siirecinden ge¢mekteyiz. Miisteri sayimizdan Amerika listesinde hangi
miisterilerimizin olduguna, diizenleyicinin tizerinde durdugu noktadan denetleme isinde
dogru seyi yapip yapmadigimiza kadar, goriislere gore biz dogru isi yapiyoruz ancak
onemli odak noktasi, isleri dogru almaktir. Ve bu denetim kalitesinin ne oldugu
konusundaki ve miisterilerin ve Birlesik Krallik’daki yatirimcilarin bu kalite anlamindan
ne bekledikleri, tartismalarin biitliniinii olusturur.

Evrensel olarak kiyaslama yaparsak, finansal demeclerden ne alinmasi gerektigi ve
denetim raporlarindan ne beklenmesi gerektigi su anda yayinlanma asamasindadir. Ve
kamu piyasasinda baskin olan dort firmanin bu tartismalar etkiledigini hig
diisinmiiyorum. Ve yatirimcilarin daha fazla bilgi almak i¢in bu doért firmaya yoneldigini



disiinmiiyorum, bu nedenle tartismalar1 baslatan ve devam etmekte olan Birlesik
Krallik piyasasindaki miktar, giindem Kkalitesini degistirecek ve ayni zamanda bunun
yeterli bir secim olup olmadigl tartismalarini baslatacaktir. Bu nedenle sadece Birlesik
Krallik pazarinda ne olup bittigini anlamak i¢in, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, Birlesik
Krallik hiikiimeti, bizin bagimsiz finansal raporlama Konseyimize - eski muhasebecilik
standartlarini belirlemek ve denetleme standartlari olusturmak icin 6 y1l 6nce kurulan
ve denetleme islemlerinin incelenmesi hizmeti de sunan - bakmaniz yeterli olacaktir.

Eyliil 2005’te ortak bir calisma olarak c¢ikarilan raporda, denetim pazarindaki rekabet,
denetim pazarindaki secenekler incelenmis, harici danismanlik firmalarinin hazirladigi
bagimsiz raporlar, 2006 yilinin Nisan ya da Mayis ayinda yayinlanmistir. Ve ben bu
calismalardan elde edilen bazi kilit bulgulardan bahsetmek istiyorum, FRC’in yuvarlak
masalara oturtulmasi ve bunun ardindan rekabet konusunun tartisilmasi, denetim
piyasasindaki seceneklerin degerlendirilmesi, bir Pazar katimclar1 grubu
olusturulmasi ve giindemi belirlemeleri, denetim piyasasindaki sabitligi saglamlar1 ve
Birlesik Krallik’daki artan segeneklerin yeterli olup olmadigina nasil karar verecegimiz,
miusteri sirketlerin pazar katilimcilar: grubuna nasil ulasacagi vs.

Bence bu grup, dort biyiik firmadan da iki liyenin, diger firmalardan da 2 tyenin ve
birka¢ yatirimci, birkag kullanici ve denetim komitesi iiyelerinin ve ayrica muhasebecilik
meslegi mensuplarinin olusturdugu iyi bir gruptur ve muhasebecilik blinyesini, kullanici
biinyesini iyi bir sekilde temsil etmektedir. Bence bu grup, tartismanin tist seviyelere
tasinmasi acisindan yardimci olacaktir. Ve bunun da bence, denetim piyasasindaki
secimlerin evrensel seviyede etkisi agisindan kilit bulgulara ulasilir.

Denetim alaninda se¢im yapmak ic¢in tin, kilit bir faktoérdiir. Denetim komiteleri ve finans
yoneticileri se¢imi yaparlar. Denetgi firmalar i¢in, endtistride faal olan miisteri, ilk olarak
tine dikkat eder ve secimleri etki altinda kalmayan biiytik sirket sayis1 ¢cok azdir demek
dogru olacaktir. Ve bence evrensel miisterilerin evrensel sirketleri se¢me nedenleri,
evrensel sirket yapilarinin ¢ok karmasik olmasi, ¢esitli cografyalarda bulunmalari, ¢ok
kompleks teknik materyallere gereksinim olmasi bizim bes y1l 6nceki konumumuz gibi,
tlim diinya ile ilgilenmek zorunda olmaktir.

Bu organizasyonlardan bazilarinin karmasik yapisi, muhasebe standartlarinin da karisik
yapisi ile birlesir. Blyiik global ve karmasik sirketlere hizmet eden firmalarin yeterli
kaynak ve uzmanliga sahip olmalar1 gerekir, bu miisterilere hizmet sunabilmek i¢in
global bazda yeterli ve bu is alanlarin1 anlama kabiliyetinde olmal, finansal araglarin
karisiklig1 ile basa c¢ikabilmeli, teknik muhasebe bilgisine sahip olmali, edinim s6z
konusu oldugunda, emeklilere ve c¢alisanlara fayda saglamak icin hesaplamalar
yapilmali, karsilastiklar1 6nemli engelleri tanimlamalidirlar. Bir sonraki nesil denetim
firmalan icin de, dort buiyiik firma, denetimlerde en iyi faaliyeti gostermeleri icin, en
kalifiye insanlar1 istihdam etmek iizere bliyiik yatirimlar yapmis, denetim metodolojisi
ve denetim siireclerine 6nem vermis, bunlarin evrensel bazda olmasini saglamistir.

Boylece merkezimiz Londra’da bulunsa da, faaliyetlerimizi diinya ¢apinda 140 iilkede
devam etmektedir. Ornegin, Astra Zeneca icin HSBC kalite denetim hizmeti vermekteyiz



ve bu tlkelerde bulunan her subemiz birbirine benzerdir; ¢alisan her insanin bagh
oldugu kalite, raporlama ve standartlari aynidir ve bu denetim komitesi ve miisterilerin
finansal demeglerini inceleyen yatirimcilar ve bizim yillar boyu cesitli seviyelerde
yaptigimiz yatirimlar, yeni mezunlar i¢in yaptigimiz yatirimlar yoluyla sanayiye ait
bilgilerinin ve muhasebe standartlarinin giincel olmasini saglar. Bence ilgin¢ baska bir
gozlem de bu dort biiytik sirketten birinin kaybedilmesidir . Belki de denetim mesleginin
disinda burada etkili olan baska faktorler vardir.

Mesela Anderson firmasinin, denetim piyasasinda yok olmasinin nedeni faaliyet degil,
bir gecede kaybedilen iiniidiir. Clinkii Enron’da olan seylerin baska ornekleri de
Amerika’da KPMG firmasinda yasanmistir. Son olarak ACC Japonya’daki teklif ile ilgili
uygun bir faaliyette bulunmasi... Tim PHC sirketlerinin elestirilmesi ile ilgili olarak,
evrensel duzenleyiciler hakkinda cok dikkatli olmamiz1 tavsiye ediyorum. Ve global
dizenleyiciler denetim pazarina nasil ulasmistir, denetim firmalari, benim bazi
ortaklarim sadece KPMG degil, baska firmalarin da belirttigi gibi, ilgi cekmek, bir denetci
olarak, temel global muhasebe 6rneklerine bakarak, bazi diizenleyicilerin ne goriiste
olacaklarin1 tahmin etmeye c¢alisarak ya da son olarak kendimizi elestirerek bunlara
ulasmaliy1z.

Dogru olmayan bir sey baslarina gelirse, sanirim diizenleyiciler denetcilik mesleginin
cekici bir yere sahip olmasinda 6nemli bir role sahiptir. Dogru firmalara dogru kisilerin
istihdam edilmesini saglamak dort biliyik firmanin izledigi énemli yollardan biridir.
Ancak gelecek yil global arenada faaliyet gostermek icin daha fazla dikkat c¢ekici olmak
gerekir ve bana gore kural bazli yaklasimlarin daha fazla elestirilmektedir ve kontrol
listesi yaklasimi denetim faaliyetlerinde, prensip bazli muhasebecilik ve denetim
cevresine geri donmek, bence ikincil firmalarin pazar1 daha ¢ekici gérmelerini saglar ve
bdylece pazarda daha fazla secenek olmasini saglar, bahsettigim bazi engellerin de
asilarak dort biiylik firma arasinda pazara girilebilir. Bu olduk¢a zordur, temel global
hizmetlerin saglanmasi ve yatirim bankalar1 ya da sanayi meselelerinden anlayan biiytiik
sigorta sirketleri i¢in yine sanayide uzmanlik gerekmektedir.

Baz1 organizasyonlar i¢in yapilan islemler karmasiktir, bence su dakikada dort buyiik
firmanin en parlak mezunlari cekecek kapasitede oldugunu sdyleme adil olacaktir. Isine
Sadik insanlarin staj ve egitimlerini en biiylik kamu sirketleri ile ¢alisan deneyimli
firmalarda yapmak istemeleri dogaldir. Yatirimcilarin da tarihsel olarak bu yodnde
ilerlemis olmalari, yani 4 biiyiik firmay1 tercih etmeleri, tesadiif olamaz. Birlesik
Kralllk’da meydana gelen ilging tepkilerden biri, bazi sanayi biinyelerinin
incelenmesinin ardindan, 6rnegin Britanya Sigortacilar1 Dernegi, bir¢cok sirketin, bir
sonraki y1l icin ne gibi faaliyetlerde bulunacagini incelemesidir. Ve bence sirketlerin ne
sunacagini gormek ve diristlik ile seffaf olmay1 saglamak, giizel bir gelismedir, dort
biiyiik firma pazarda bir pay sahibi olmay1 garantilerken, diger yonetmelik ve sanayi
biinyelerinin tinlerini yaymak i¢in neler yapacagini da gérmek ayrica ilgingtir.

Ancak su anda dort biiytk firma icin, bu firmalardan biri piyasadan ayrilacak olursa
ortaya ¢ikacak kalite riskinin ne olabilecegi diisiiniilmektedir ve bence bu ¢ok 6nemli bir
konudur, bu risklerin nasil azaltilabilecegi konusu gozden gecirilmeli ve bu karmasik



yapilardan bazilarinin piyasadan silinmesi durumunda maliyetlerin ne derece artacagi
disinilmelidir. Denetim piyasasinin yasayacagl en biyik zorluk, 140 tilkede kendi
islerinin bozulmasi ya da degismesi ve bu nedenle daha fazla denetginin degismesidir.
Bu zorluklar asgariye indirilmeli ve mtiimkiin oldugu kadar miisteriler i¢in piirtizsiiz hale
getirilmelidir, mevcut durumda pazara hitap eden hicbir 6nlem yoktur ve Birlesik
Krallik’da pazar katilimcilarinin herhangi bir sekilde artmasi, buiyiik firmalarin prestijli
miusterilerini birakmalari ile sonuglanabilir. Bu da aslinda kaliteyi diisiirecek ve pazarin
mevcut niteliklerini azaltacaktir, bence bu faktorler géz 6niine alinmalidir. Gosterecegim
son slayt, secim ve rekabet hakkindaki tiim tartismalar:1 netlestirebilecegimizi ve bazi
risklerin pazardaki etkilerinin nasil etkilerinin azaltildig ile ilgilidir.

Daha once de soyledigim gibi oncelik bu faaliyetlere verilmeli ve mevcut pazar
katilimcilar tarafindan pazara ait prensiplere uygun aktiviteler yerine getirilmelidir.
Boylece pazarin durumu ile yonlendirilecek ¢oziimler ortaya ¢ikar ve umarim ki devam
eden tartismalar global arenada ¢6ziimlenir. Yapilan arastirmalar sonucu elde edilen
bulgular 1s18inda biiylik denetci firmalar ile denetim piyasasinda yapilan segimler
arasindaki baglanti netlestirilir.

Soylemek istediklerimin hepsi bu kadar. Beni dinlediginiz i¢in tesekkiir ederim.



P-2.1.6 - Wim Moleveld
Bayanlar ve Baylar,

Burada Istanbul’da sizlerle oldugum i¢in cok memnunum, burasi ¢ok giizel bir sehir, basi
Batida, kokleri doguda. Bunlar, 2006 yilinda Nobel 6dulint kazanan, Tiirkiye’'nin kelime
ustas1 Tirk roman yazari Orhan Pamuk’un Istanbul kitabinin incelenmesinden baz
sozler.

Sunumumun Bashg:: Kelimenin Giicii

Bu yayinlanan sirket ahlak ve yonetim kurallarinca (tiiziiklerince) ispatlanabilir. Cesitli
IFAC yayinlar, is Komitesinde profesyonel Muhasebecilerin arastirmasi dahil, bu tiir
tiziklerle ilgilidir.

Bu tiiziiklerde kullanilan bir¢ok kelime ve onlarin uygulamadaki aktiel etkilerine
yonelik bazi kritik yorumlar yapacagim. Bu kritik gozlemlerin zeminine dayanarak,
saglik sektoriinde olan olagantisti ahlak kurallar: ile ¢oktandir devam eden deneyime
sahip sektorde bir organizasyondan 6grenilecek dersleri tanimlamak i¢in 6érnek ¢alisma
ustlendim.

Kelimenin giicii

Bir ka¢ yil 6nce Royal Dutch Shell baskani, kendi sirket etik kurallarinin tanitimi
miinasebetiyle roportaj yapmisti. Gazeteci Shell baskanina: bu tiir bir tiiziik birkac
kelimeden fazlasi degildir, dedi. Shell baskani cevap olarak: sirket degerlerimizi
yayimladigimiz zaman, sen bunun ne anlama geldigini kiigimsiiyorsun; bu, halka karsi
yuktmliiliik anlamina gelir ve bu yiikiimliiliikleri yerine getirmek icin isimizi idare etme
zorunlulugumuz anlamina gelir. O, birka¢ kelime ile tiiziigiin mali sorumluluk, uygun
kontroller ve bilancolar ve saydamlik olan ii¢ temel iyi yonetim kavramina katkida
bulunmasinin beklendigini s6ylemistir.

Tuiziik, idare sorumlulugu ve onun degerlerine uygun organizasyon yaratir.
Bu “kelimenin giiciidiir”.
IFACn llgili Yayinlar

Bircok yayinda IFAC, organizasyonlar icerisinde etik kiltiirii artirmak icin iste
muhasebecilerin  sorumluluklarini  tanimlamaktadir. IFACn Is Komitesindeki
Profesyonel Muhasebeciler, etkili sirket tiiziigiine ihtiya¢ oldugunu vurgulamislardir.
Komite, etkili mesleki ahlak kurallar1 belirlemek ve gelistirmek icin ilkeler yayinlamistir
ve 1999 yilinda Kanun halinde derlenen Gii¢ ve Kontrol bashkli aragtirma projesinin
sonuglarini yayimlamistir: Uygulamadaki Etik Kurallari.



Bu degerli arastirma, bir¢ok korporasyonun 6nceden yerlesik sirket ahlak ve davranis
kurallarina sahip oldugunu ispat etmistir. Ancak, sirket degerleri genel olarak ve 6zet
kelimelerle tanimlanmistir. Arastirmada ol¢iilmeyen, gercek etkileri ne idi gibi bir soru
olabilir. Ancak, arastirmanin kapsami sinirliyds, ¢lnki arastirma korporasyonlara
yonelikti ve kar amacli olmayan organizasyonlar1 kapsamiyordu.

Etik ve Davranis Kurallari: kelimeler, kelimeler, kelimeler

Kanun halinde derlenen Gili¢ ve Kontrol yayini, uygulamadaki etik kurallar, davranis
kurallar: icerisinde kelimelerin kullaniminin biiytik cesitlilik gésterdigini gostermistir.
Etik, degerler, tarzlar, davranis, hareket ve tamlik, aciklik, dogruluk, diiriistliik, salahiyet,
profesyonellik, mali sorumluluk, saygi, ekip calismasi, sorumluluk, esneklik, coskunluk,
etik biling, elinizden gelenin en iyisini yapma vb.

Bu, kelimelerde bazi tertipler gerektirir.
Yararl bir ayrim bu IFAC yayininda kelimelerle yapilmistir:
e Degerler: bu sirketin neyi temsil ettigi ile ilgilidir,
Secimler (ya da Uygulama): bu, bu civardaki seyleri nasil yapacagimizla
ilgilidir ve
e Davranis (ya da ahlak): bu, ne yaptigin ve ne yapman gerektigi ile ilgilidir
Anahtar kelime “durtstlik” tir
Literatiirde durtstliigliin anahtar kelime oldugu siklikla soylenir :
“durustliikle hareket etmek ahlakli hareket etmekle aynidir.”
Diirtstliik su niteliklerle ile tanimlanir:dogruluk, giivenilirlik ve diiriist is yapma.

Daha genis anlaminda: kisilik ve sorumlulugun tutarh butiinligudur.

Ya da daha basit kelimelerle: sen ne oldugunu ve neyin savunucusu oldugunu sdyler ve
yaparsin.

Bir IFAC yayininda diiriistliik su sekilde tanimlanmigtir:

“Biz miisterilerle, tedarikgilerle, yiiklenicilerle, temsilcilerle, is arkadaslariyla,
hissedarlarla ve etkiledigimiz toplumla iliskilerimizde a¢181z, dogruyuz ve giliveniliriz.”

“acik” kelimesini vurgulamak istiyorum. Bu kelimeye daha sonra deginecegim.

Cogu organizasyonlarda diirustlik stratejisi gelismistir. Organizasyonlarin diirtstliik
politikasinin etkileri iizerine bir¢ok arastirma mevcuttur. Arastirmalar, diirtstliik
stratejisinin kurallarin, kontrollerin ve yonetim yetersizligi yapan gozetimin birikimine
neden olur. Bazen “diiriistlik” s6zii ve zaman disi oldugu inanci, kurallara uygunlugun



daha az, tegviklere daha fazla vurgulanmasi ile. Yeni vizyon, Sirketin diirtistliik stratejisi
ve ilgili prosediirler lizerine saydamlik gerektirir ve Dilemma’nin karsilastig1 ve alinan
kararlar tizerine aciklik gerektirir.

Ornek Olay

Saglik sektoriinden ne 6grenebiliriz diye bakmanin yararh olacagini disiindiim. Saghk
sektori, meslek etigi ile birlikte uzun yillardir siire gelen bir deneyime sahiptir. Bu etik
milattan 6nce 400 y1l 6ncesine dayanan Hipokrat Yemini ile baslar. Etik ve ahlakin tip
biliminde olduk¢a 6nemli oldugu asikardir, Dilemmas’in yasam ve 6liim beklide kazikta
sorusunda oldugu gibi.

Hollanda Yerel Hastanesinde IFAC arastirma projesini gelistirmek icin ayni anketi
uyguladik.

Once izin verin size ad1 gecen hastaneyi tanitayim. Hastane Christian Churches
tarafindan bolgede kurulmustur ve hala se¢gmenlerin bir b6liimiini olusturmaktadir.
Calisan sayisi, farkli branslardaki 70 tip uzmani dahil 1200 is¢i, 300 yatakl.

Ana bulgular:
Bu 6rnek olayin ana bulgularini kisaca bildirecegim.

llgili mevzuat ve yonetmelik olduk¢a detayhdir. Uygulamadaki bir¢ok “teknik” karar
sozde protokollerde belirtilmistir. Ad1 gecen hastane idaresinin acgik bir sekilde sirket
degerlerini daha da agiklama ihtiyaci duymadigini gordiik. Web sitelerinin
incelenmesinde, bu goriisiin bolgedeki diger hastanelerin yonetimince de paylasildig:
goriilmektedir.

Ancak, gorlismelerde, organizasyon koétii durumda oldugu zaman 6zel planlamanin
diistiniilmesi gerektigi vurgulanmistir. Ve “uygulama sec¢eneklerini” ve ilgili “davranist”
daha fazla somutlastirma acik bir sekilde vurgulanmis ve aktarilmistir, her ikisini de
dahilen ve haricen, acik bir sekilde iletmek i¢in: “bu, bu anlamdaki seyleri nasil
yaptigimizdir” ve “bizim yapacagimiz ve yapmayacagimizdan senin beklentin nedir”

Diaconessenhuis Leiden tarafindan yapilan 6zel secim, onun holistik gériisii diir. Bu
gorliis sadece viicudun bir biriminde ya da 6ziinde onun bir inanci degildir, fakat
ozellikle onun kendi sosyal cevresinde insan oldugu yerdir. “Istenilen davranis” icin
anahtar kelimeler: anlama yaklasimi, hastalara dikkatli ve saygili muamele. Ayrica, i¢
organizasyon ve dis haberlerle ilgili, bilgi ve a¢iklik tizerine hastane ugraslari.

Organizasyon icerisinde genis ve aciklikla hastalara ve halka karsi istenilen saydamlik
kiltiriini tesvik etmek amaciyla Yonetimin belirli faaliyetlerinden etkilendim.



Bazi1 6zel noktalar belirtecegim:

- Resiisitasyon (canlandirma) karari icin talimatname gibi, mesleki kararlari gerektiren
ozel faaliyetler icin basili talimatlar mevcuttur.

- Dava agma ve davay1 ele almak i¢in basili talimatlar

- Ozellikle, memurun meydana gelen kazalari ve istemli olarak yapilan hatalari rapor
etmesini tesvik etmek icin alinan 6nlemler dikkate degerdir. Bu, kusursuz raporlama
olarak adlandirilr.

- Degerler, uygulama ve davranis ile ilgili konular1 gériismek tizere diizenli toplantilar
diizenlenir.

- Ve tibbi etik durumundaki faaliyetler iizerine i¢ organizasyon tavsiyeleri icerisinde
komite

Ogrenilecek dersler

Ornek calismanin ana bulgusu iki misli olabilir: halka karsi saydamhik Kiiltiiriinii
destekleyerek diirtstliige ve kaliteye tesvik etmek icin yonetimin ¢abasi ve organizasyon
icindeki aciklik ve bu kiltirii desteklemek icin spesifik saglam tedbirler, kusursuz
raporlama gibi. Ve tiim yukaridakiler: yonetimin kendi davranisinca desteklenen
kultiir. Bu buluslar, bir organizasyon igerisinde siklikla kidemli bir pozisyona sahip olan,
profesyonel muhasebeciler i¢in de ders olabilir ve bu ylizden Profesyonel Muhasebeciler
icin IFAC Etik Kurallarinca vurgulandigir gibi bir etik tabanh kiltiirti tesvik etmesi
beklenmektedir.

Soru

Ancak, sunumumu sonuc¢ béliimiiyle degil, drnek calismami bitirdigimde kendime
sordugum soru ile bitirecegim: Muhtemel sonuglar1 goéz o©niinde bulundurarak
“saydamlik ve acikhigl” sirkette uygulamak gercekten miimkiin mii? Bu soruyu, Royal
NIVRA'nin saygin lyeleri olan, iki ¢ok deneyimli “calisan profesyonel muhasebeciye”
sordum. Birincisi: ¢alisanlarimin ciddi problemleri ve hatalarn acik¢a ve istege bagh
olarak bana bildirmeyeceklerini kabul edemem” dedi. Digeri: Bu bir hayaldir.
Calisanlarinizdan kendi yanhislar1 tlzerine acik olmalarim1  ¢alisanlarinizdan

bekleyemezsiniz.

Sirketin etik kurallarinin ¢ogu saydamligi ve agikligi belirtir. Bu “gercek” mi yoksa
sadece “kelime” mi?

llginiz i¢in tesekkiir ederim,



' Birlesik Kralliklar, Sirket Yénetimi Kombine Kodlari, (Temmuz 2006), Destekleyici ilke A.1.
2006 Kodu Bélim sunu belirtir::
A.6 Performans degerlendirmesi
Temel Prensip
Kurul, yillik olarak kendi performansinin, komitelerinin ve bireysel yoneticilerinin resmi
ve saglam bir degerlendirmesini yapmalidir.
Destekleyici Prensip
Bireysel degerlendirmenin amaci, her ydneticinin etkin sekilde roline sadik kalmaya ve katkida
bulunmaya devam ettigini gostermek olmalidir. (kurul zamani ve komite toplantilari ve diger
gorevlere de sadik olmak dahil). Baskan, kurulun gigcli ve zayif taraflarinin bilincinde olarak
performans degerlendirmesinin sonuglarina gére hareket etmelidir, uygun durumlarda, yeni
Uyelerin kurula atanmasini énermeli ya da yoneticilerin istifasini istemelidir.
Kod Provizyonu
A.6.1 Kurul, yillik raporunda, kurulun, komitelerinin ve bireysel yoneticilerinin performanslarinin nasil
degerlendirildigini belirtmelidir. Bagimsiz yonetici tarafindan idare edilen yonetimde godrev
almayan yonetim kurulu Uyeleri, uygulama yapan yoneticilerin de fikrini alarak, baskanin
performansini degerlendirmelidir.
Higgs, Derek, (Ocak 2003): Yénetimde gbrev almayan yénetim kurulu (liyelerinin gbrev ve etkinliklerinin
incelenmesi  (‘Higgs Raporu’), DTI, Oda 507, 1 Victoria Street, Londra, SW1H OET, Tel.: 020 7215 0409,
www.dti.gov.uk/cld/non_exec_review
" Sirket Yénetiminin finansal Yénleri hakkinda Komite Raporu (‘Cadbury Raporu’) (Aralik 1992).
¥ Sirket Yénetimi Komitesi — Kombine Kodlar, (Haziran 1998), Gee yayincilik, Londra, ISBN 1 86089 036 9.
¥ Korn / Ferry Kurul odasi Britanya arastirmasi 2004, www.kornferry.com, sayfa 4.
! Destekleyici prensip A.3: ‘Kurul agir hareket edecek kadar genis olmamalidir. ...’
""" Destekleyici prensip A.3.
™ Alan Greenspan, (2003): Amerika Kongresi hakkinda yorumlari, 2003.
* Sirket Yonetimi Kombine Kodlari, (2006), Temel ve Destekleyici prensipler A.3 [Finansal Raporlama Konsili,
http://www.frc.org.uk/publications/].
¥ Kombine Kodlar, (2006), Temel ve Destekleyici prensipler A.2 ve Provizyonlar A.2.1 ve A2.2.
! Sirket Yoénetiminin Finansal Yénleri hakkinda Rapor (‘Cadbury Raporu’) (Aralik 1992), §2.5.
*"‘Cadbury Raporu’, (1992), §4.10.
*V *Cadbury Raporu’, (1992), Cadbury “En iyi uygulama kodu” Provizyonu 2.1
* Sirkt Yénetimi Komitesi: Final Raporu (‘Hampel Raporu’) (Ocak 1998), §3.8.
*' Financial Times gazetesi, (13 Adustos 2002), ‘Editér sayfasr’, sayfa 16.
*! David Deakins, Patrick Mileham ve Eileen O’'Neill, (1999): ‘Yénetici mi danigman mi? Yénetimde gérev
almayan yénetim kurulu Giyelerinin KOBllerin gelisim siirecindeki rolii ve danigman gérevleriyle kiyaslama’,
(Lisansli Muhasebeciler Egitim Korumasi).
*' Aiden Berry ve Lew Perren, (2000), ‘Birlesik Kralliklardaki KOBilerin gelisiminde yonetimde gérev almayan
yonetim kurulu tyelerinin roli (Lisansli Muhasebeciler Egitim Korumasi).
** Paul Moxey, (Kasim 2004): ‘sirket Yénetimi ve Kar saglama’. Lisansli muhasebeciler dernegi, ACCA durumsal
Arastirma Raporu No. 37, ISBN 1 85908 411 7, Lisansli Muhasebeciler EgJitim Korumasi tarafindan
yayinlanmistir. Ucretli ya da cretsiz alim telefonu: +44 (0)141 309 3999 ya da www.accaglobal.com/governance
indirebilirsiniz. ligilenenlerin, yénetimde gérev almayan yénetim kurulu (yeleri hakkindaki 8 ifadeye, 1 -5 arasi
oylarla katihp katilmadiklarini belirtmeleri rica edilir. Burada 1 hi¢ katilmiyorum, 5 kesinlikle katiliyorum demektir.
Toplam 91 kisi bu oylamaya katilmis ve su sonuglar alinmistir. ‘katiliyorum’ diyenler 1 ya da 2 yi, katilmiyorum
diyenler 4 ya da 5 i isaretlemistir.
*‘Bagimsiz yéneticilerin etkinligi’ (Bagimsiz ydneticiler arastirmasi),(2004), IRS 3i ile,
www.independentremuneration.co.uk, p7.
* “Tyson Raporu’, p16.
! Provizyon A.3.1
¥ Cadbury Kodu Provizyon 2.2. Ayni kelimeler 1998 Kombine Kod yazimina da degistiriimeden aktariimigtir,
(Provizyon A.3.2: ‘Yonetimde goOrev almayan yonetim kurulu Uyelerinin ¢ogunlugu, bagimsiz kararlarini
etkileyebilecek yonetimden, herhangi bir sirket ya da diger iliskilerden bagimsiz olmalidir.”) ve 2003 yili kodu igin
de aynisi gegerlidir (Provizyon A.3.1: ‘Kurul, bir ydneticinin karakter ve yargida badimsiz oldugununa ve
kararlarini etkileyebilecek ya da dogrudan etkileyecek herhangi bir baglanti ya da durum icinde olmadigini
belirlemelidir.’).
(Provizyon A.3.2).
Y Provizyon 3.3
¥ Provizyon D.3.1
' Provizyon B.2.1
I Sirket Yénetiminde Kombine Kodlar, (2006), Provizyon A.3.2 — sdyle devam etmektedir. ‘Kiigiik bir sirketin en
az iki bagimsiz yonetimde gérev almayan ydnetim kurulu Gyesi bulunmalidir’. Bununla uyumlu olarak, Kod, kiigik
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sirketlerin Denetim Komitelerinin sadece iki Uyeden olusmasina izin verir. (Provizyon C.3.1). Kuguk sirket
kavraminin, raporlama yilindan bir énceki sene boyunca FTSE 350 disinda oldugunu unutmayiniz.

I provizyonlar A.3.1 ve A.3.2.

X Provizyon A.2.1

Provizyon A.3.2

X Provizyon A.6.1
4 Provizyon A.3.3

U Destekleyici Prensip D.1

Provizyon D.1.1

Ydénetimde gorev almayan ydnetim kurulu Uyelerinin gérev ve etkinliklerinin incelenmesi (‘Higgs Raporu’)

(Ocak 2003), 6nerilen Provizyon A.1.5 (p80).

X Onerilen Provizyon C.1.2 (p88).

Onerilen Provizyon A.4.1 (p82)

Provizyon A.4.1

Dulewicz, V ve P. Herbert, (2003): ‘Birlesik Kralliklar kurullarinin yapi ve uygulamalari, listelenen sirketlerin
performansi ile baglantih midir?’, Henley yonetim koleji calisma belgesi No. 0304. ISBN 1 86181 158 6.

x'_McKinsey Sirket Yonetimi hakkinda Global yatirimci gortisti Arastirmasi, 2002.

' Diinya Bankasi Baskani, 2002 ya da 2003.

i Arthur Levitt, Amerika Giivenlik ve Borsa Komisyonu eski baskani, Aralik 2000 Manhattan konferansi, sponsoru

Federal ihtiyat Kurumu

Xl Katma deger bazinda 6lgiilen Ticaret ve Gelisme Hakkindaki Birlesmis Milletler konferansina gére - tilkelerin briit
domestik Uriinlerini hesaplamak igin kullanilan alan 6lgtisi — 2000 yilinda, diinya GDP’ sinin % 4.3’ G en blyuk 100 sirketin
faaliyetleri tarafindan saglanmistir. Bu oran 1999 yilinda % 3.5 idi. Bu bazda dinyanin en buylk 29 ekonomik varhgi,
sirketlerdir. Hesaplanan katma degeri ile Exxon, o zamanlar £40bn ile 44 ulusal ekonomiden digindaki bitiin
ekonomilerden daha biiyiik ve Pakistan ile esit boyutta idi. Ford, DaimlerChrysler, General Electric ve Toyota, Nijerya ile
boyut olarak kiyaslanabiliyordu. Katma deger en yakin GDP hesabina karsilik gelecek miktar seklinde yorumlanabilir. [bkz.
Guy Jonquiéres, (13 Agustos 2002), ‘Sirketler bazi uluslardan daha biyik”, Financial Times gazetesi, sayfa 7; bkz.

www.unctad.org.]
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