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ONSOZ

Onuncu Kalkinma Plan1 (2014-2018), Tiirkiye Biiylik Millet Meclisi tarafindan 2
Temmuz 2013 tarihinde kabul edilmistir.

Plan, kiiresel diizeyde gelecege doniik risklerin ve belirsizliklerin siirdiigii, degisim
ve doniisiimlerin yasandigi, yeni dengelerin olustugu bir ortamda Tiirkiye’ nin kalkinma
cabalarini biitlinciil bir ¢ercevede ele alan temel bir strateji dokiimanidir.

Ulkemizde kalkinma planlarmin hazirhk asamasmda yiiriitilen Ozel Ihtisas
Komisyonlar1 ¢caligmalari ¢cer¢evesinde 50 yili agkin katilime1 ve demokratik bir planlama
deneyimi bulunmaktadir. Kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kesimi temsilcileri
ile akademik cevrelerin bir araya geldigi 6zel ihtisas komisyonu ¢alismalari, 2014-2018
donemini kapsayan Onuncu Kalkinma Plani1 hazirliklarinda da ¢ok 6nemli bir islevi ifa
etmistir.

5 Haziran 2012 tarthinde 2012/14 sayili Basbakanlik Genelgesiyle baslatilan
calismalar ¢ercevesinde makroekonomik, sektorel, bolgesel ve tematik konularda 20’si
calisma grubu olmak iizere toplam 66 adet Ozel Ihtisas Komisyonu olusturulmustur.
Ulkemizin kalkinma giindemini ilgilendiren temel konularda olusturulan Komisyonlarda
toplam 3.038 katilimc1 gorev yapmastir.

Bakanligimizin resmi goriisiinii yansitmamakla birlikte; Ozel ihtisas Komisyonlari
ve Calisma Gruplarinda farkli bakis agilart ile yapilan tartigmalar ve iiretilen fikirler,
Onuncu Kalkinma Planinin hazirlanmasina perspektif sunmus ve plan metnine girdi
saglamigtir. Komisyon c¢aligsmalari sonucunda kamuoyuna arz edilen raporlar kurumsal,
sektorel ve bolgesel planlar ile ¢esitli alt 6l¢ekli planlar, politikalar, akademik ¢aligmalar
ve arastirmalar i¢in kaynak dokiimanlar olma niteligini haizdir.

Plan hazirlik calismalar1 siirecinde olusturulan katilimci mekanizmalar yoluyla
komisyon tiiyelerinin toplumumuzun faydasina sunduklari tecriibe ve bilgi birikimlerinin
iilkemizin kalkinma siirecine ciddi katkilar saglayacagina olan inancim tamdhir.

Bakanligim adina komisyon g¢alismalarinda emegi gegen herkese siikranlarimi
sunar, Ozel Ihtisas Komisyonu ve Calisma Grubu raporlari ile bu raporlarm sundugu
perspektifle hazirlanan Onuncu Kalkinma Planinin iilkemiz i¢in hayirli olmasini temenni
ederim.

Cevdet YILMAZ
Kalkinma Bakani
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YONETICIi OZETi

2014-2018 donemini kapsayan Onuncu Kalkinma Plani ¢alismalarinda kamu is-
letmeciligi konusu, iilkemiz ekonomisindeki 6nemi dolayisiyla ¢alisma alanlarindan biri
olarak belirlenmistir.

Raporda, tilkemizde iktisadi alanda ticari esaslara gore faaliyet gésteren kamu is-
letmelerinin iilke ekonomisine en yiiksek katma degeri saglayabilmeleri, etkili ve verimli
bir sekilde faaliyet gosterebilmeleri, yonetimde seffaflik ve hesap verebilirligin saglan-
mas1, kamu pay sahipligi fonksiyonunun etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi ve kamu islet-
melerinin faaliyet gosterdigi piyasalarda rekabet sartlarinin iyilestirilmesi hususlarinda,
uluslararasi kabul gormiis kriterler ve iyi uygulamalar 1s181nda degerlendirmelere yer ve-
rilmektedir.

Kamu isletmelerinin etkinliginin artirilmasiyla ilgili uluslararasi igbirligi ile gergek-
lestirilen en énemli ¢alismalardan birisi, OECD tarafindan hazirlanan Kamu isletmeleri
I¢in Kurumsal Yénetim Rehberi’dir. S6z konusu rehber alti konu bashg altinda ilkeleri
ve iyl uygulamalari derlemistir. Bu konu bagliklari kamu isletmeleri i¢in etkin hukuki ¢er-
ceve, pay sahibi olarak devlet, hissedarlara adil muamele, paydaslarla iliskiler, seffaflik
ve yonetim kurullarinin sorumluluklaridir. Raporda s6z konusu konu bagliklar1 bazinda
uluslararasi iilke uygulamalar1 ve Tiirkiye uygulamalar ele alinmistir. 2000’11 yillarin
basinda iilkemizde kamu sermayeli bankalarla ilgili yasanan reform siireci iyi uygula-
malarla paralellik gostermektedir. Istihdamda esnekligin saglanmasi, kurumsal yénetim
ilkelerinin uygulanmasi, yonetim kurullarinin 6zerk ve hesap verebilir kilinmasi gibi hu-
suslarda kamu isletmeleri 6nemli tecriibeler kazanmistir. Kamu isletmelerinde kurumsal
yonetimin gelistirilmesine yonelik yapilmasina ihtiya¢ duyulan mevzuat ¢aligmalarinda
bu hususlarin dikkate alinmasinda fayda goriilmektedir.

OECD tarafindan gergeklestirilen bir diger calisma “Rekabet Perspektifinden Ta-
rafsizlik” raporudur. Raporda konuyla ilgili belirlenen sekiz 6ncelikli alan bazinda ilkeler
Ozetlenmis ve iilkemiz uygulamalar1 bu ilkeler ¢ergcevesinde degerlendirilmistir.

Yapilan GZFT analizinde KiT’lerin sektore iliskin tecriibeleri ve kurumsal bilgi
birikimleri gii¢lii yonler; esnek olmayan istihdam yapis1 ve gérev zararindan kaynaklanan
verimsizlikler 6nemli zayif yonler; KIiT lerde kurumsal yonetim uygulamalarinin gelis-
tirilmesine yonelik yapilmakta olan ¢aligmalar, KiT lerin faaliyet gdsterdigi ¢esitli sek-
torlerdeki serbestlesme siireci, Tiirkiye nin hizla artan diplomatik iliskilerinin ekonomik
yansimalari, Tiirk Ticaret Kanununun kurumsal yonetim, raporlama ve denetim standart-
lartyla ilgili getirdigi yenilikler temel firsatlar; KIiT faaliyetlerine mevzuatin ngdrdiigii
kapsamin disinda gergeklesen siyasi miidahaleler ve pay sahipligi fonksiyonunun kulla-
niminin daginik olmasi ise onemli tehditler olarak belirlenmistir.

Plan déneminde, onemli KiT’ler i¢in kurulus bazli gézden gegirme ve gerekiyorsa
yeniden degerlendirme ¢alismalarinin gergeklestirilmesi, kamu isletmelerinin iilke eko-
nomisine katkilariin artirilmasi agisindan faydali olacaktir.
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Yapilan Komisyon toplantilarinda devletin kamu isletmeciligindeki rolii tartisil-
mig, llkemizin katma degeri yiiksek iiretim yapisina gecisinde kamu isletmelerinin yeri
konusunda farkli fikirler ortaya konulmustur. Mevcut KiT lerin varlik ve faaliyetlerini
ne sekilde siirdiireceklerinin, yeniden yapilandirma ihtiyaglarinin ve piyasa diizenleyici
fonksiyonlarmin kurulug bazinda degerlendirilmesi gerektigi vurgulanmigtir.

Kamu isletmelerinin esas amaglarinin karlilik mi1, yoksa sosyal fayda m1 oldugu
konusunda Komisyonda fikir birligi olmadig1 dikkat cekmektedir. Sinirlar1 net bir sekilde
¢izilmis yazili kamu hizmeti tanimlarinin yapilmasit ve bu tanimlar gercevesinde verilen
gorevlerin maliyetlerinin uygun bir sekilde biitceden karsilanmasi halinde karlilik ve sos-
yal fayda dengesi saglanabilecektir.

Onuncu Kalkinma Plan1 doneminde ekonomideki 6nemli rolleri devam edecek
kamu isletmelerinde karlilik ve verimliligin artirilmasi i¢in, uluslararasi kabul goérmiis
kurumsal yonetim ilkeleri ile diger iilke uygulamalariin dikkate alinmasi ve {lilkemiz
sartlarina uyarlanarak ihtiya¢ duyulan mevzuat diizenlemesinin kisa zamanda gercekles-
tirilmesi biiylik onem tasimaktadr.
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1. GIRIS

Sosyal devlet anlayis1 geregi devlet, dengeli kalkinma ve adil gelir dagilimini sagla-
mak amaciyla sosyal ve ekonomik hayata cesitli yollarla miidahale etmektedir. Ulkemiz-
de devletin ekonomiye miidahale yollarindan birisi de piyasada girisimci olarak bilfiil yer
almasi seklinde gerceklesmistir. Cumhuriyetin ilk yillarindan itibaren kurulan KiT’ler,
0zel sektoriin gergeklestiremedigi yatirimlar: yapmak, 6zel sektére onciiliikk etmek, eko-
nomik kalkinmay1 saglamak, tekelleri isletmek, piyasada diizenleyici rol iistlenmek, eko-
nomiyi yonlendirmek ve sosyal hizmet nitelikli faaliyetler vasitasiyla gelir dagilimini
diizenlemek amaglarina hizmet etmistir.

Bir taraftan 1990’11 yillarin basindan itibaren yayginlasan 6zellestirme uygulama-
lar1, diger taraftan 6zellikle enerji, madencilik, havayolu ve tarim sektorlerindeki serbest-
lesme siireci; kamu sermayeli sirketlerin piyasadaki roliinii 6nemli 6lgiide azaltmustir.
Piyasada diizenleyici rolii olan veya kamu iktisadi kurulusu konumunda olup imtiyaz
say1lan mal veya hizmet iireten TEKEL, TSFAS ve TDI gibi KiT ler ézellestirmeye ha-
zirlandiklar siirecte yeniden yapilandirilmis, diizenleyici fonksiyonlari/imtiyaz sayilan
hizmetleri diger KiT’lere ve baz1 fonksiyonlar1 yeni kurulan diizenleyici kurullara dev-
redilmistir. Halihazirda enerji piyasasindaki serbestlesme siireci devam etmekte, piyasa
EPDK tarafindan diizenlenirken, elektrik iiretim ve dagitim sirketlerinin 6zellestirilmesi
devam etmektedir. Diger taraftan, demiryolu ve posta sektorlerinde serbestlesmenin sag-
lanmasina yonelik mevzuat ¢alismalart devam etmektedir.’

Gerek iilkeler aras1 ikili iliskilerde, gerekse OECD, DTO, AB gibi uluslararasi plat-
formlarda devletin pay sahipliginin ardinda yatan dinamikler masaya yatirilmis, reka-
bet ve sinir Otesi ticaretin gelistirilmesi perspektifinden kamu pay sahipligi uygulamalari
sorgulanir hale gelmistir. Devletin ¢esitli politikalar1 geregi sirketlerde pay sahibi olma
secimi bahse konu platformlarda elestiriimemekle birlikte, devletin iilke i¢inde veya dis
ticaret alaninda rekabeti bozabilecek pay sahipligi uygulamalarina kisitlamalar getirilme-
ye ¢alisilmaktadir. Ortak pazarin etkin isleyisini saglamay1 amaclayan AB, Avrupa Top-
lulugunu kuran Roma Antlagsmasinin 81-89’uncu maddelerinde temel rekabet kurallarini
belirlemistir. Bu kurallarda, {iye iilke tarafindan ya da iiye iilke kaynaklar1 aracilifiyla
herhangi bir sekilde belli sirketleri ya da belli iirlinlerin iiretimini kayirarak rekabeti bo-
zan ya da bozmakla tehdit eden ve iiye iilkeler arasinda ticareti etkileyen her tiirlii yardi-
min ortak pazarla bagdagsmadigi ifade edilmistir.

Diger taraftan, OECD yakin donemde “rekabet perspektifinden tarafsizlik” konu-
sunda {iye ve liye olmayan iilkelerin katkilariyla calismalarini neticelendirmis ve kamu
pay sahipligi yapan devletin rekabetin korunmasi i¢in benimsemesi gereken ilkeleri orta-
ya koymustur. Ulkeler aras iliskilerde referans alman ilkeler calismanin ilerleyen boliim-
lerinde sunulacaktir.

! Raporun hazirlandig1 2013 yili Ocak ayinda galigmalar yiiritilmekteydi. 2013 yili sonunda elektrik dagitim sirketle-
rinin &zellestirme siireci tamamlanmistir. 2013 yili igerisinde posta ve demiryolu sektdriiniin serbestlesmesini diizen-
leyen kanunlar yiiriirliige girmistir.



1.1 Ulkemizde ve Diinyada KIiT Tamims?

Kamu isletmesi kavrami iilkeden tilkeye farklilik gostermekle birlikte, genellikle
bir kamu idaresinin ¢gogunluk hissesine sahip oldugu ya da bir kamu idaresi tarafindan
yonetimi kontrol edilen igletmeler kamu isletmesi olarak adlandirilmaktadir. Bu kapsam-
da, kamu isletmesi kavrami bir yandan pay sahipligi, diger yandan yonetimde kontrol
kavrami ile iliskilendirilmektedir. Ulkemiz agisindan bakildiginda ise mevzuatimizda
uluslararas1 yaklasimlara paralel bir “kamu isletmesi” tanim1 bulunmamaktadir. Ulke-
mizdeki kamu isletmelerinin bir kismi “kamu iktisadi tesebbiisleri” kavrami icerisinde
degerlendirilirken, merkezi yonetimin ve yerel idarelerin pay sahipligi fonksiyonunu {ist-
lendigi pek ¢ok isletme ve istirak ise bu kavram disinda farkli hukuki diizenlemelere tabi
tutulmaktadir.

Kurulus kanunlar1 disinda kamu isletmelerinin belirli bir kismin1 diizenlemeye yo-
nelik ilk genis kapsamli kanun olarak nitelendirilebilecek olan 1938 tarihli ve 3460 sayili
“Sermayesinin Tamami Devlet Tarafindan Verilmek Suretiyle Kurulan Iktisadi Tesekkiil-
lerin Teskilatiyle Idare ve Murakabeleri Hakkinda Kanun” sermayesinin tamami devlete
ait olan isletmeleri “iktisadi devlet tesekkiilii” olarak tanimlamisken, 1983 tarihli ve 2929
sayil1 “Iktisadi Devlet Tesekkiilleri ve Kamu Iktisadi Kuruluslari Hakkinda Kanun”, bu
tanimi1 genisleterek sermayesinin tamami devlete ait olan isletmeleri kamu iktisadi teseb-
biisleri olarak tanimlamis ve bu tesebbiisleri kamu iktisadi kuruluslar1 ve iktisadi devlet
tesekkiilleri seklinde ikiye ayirmistir. Halen yiiriirliikte olan 1984 tarihli ve 233 sayili
Kamu iktisadi Tesebbiisleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname de ayni kurguyu
kabul etmistir.

Kamu iktisadi tesebbiisleri 233 sayili KHK’da sermayesinin tamami devlete ait
olan IDT ve KiK’lerin ortak ad1 olarak tanimlanmustir.

1.1.1 iktisadi Devlet Tesekkiilleri

Iktisadi alanda ticari esaslara gore, kar amac1 giiderek faaliyet gdsteren tesebbiisler-
dir. 233 say1li KHK daki listeye gore; MKEK, DMO, TTK, TKi, ETI MADEN, EUAS,
TEMSAN, TEIAS, TETAS, BOTAS, TPAO, TMO, CAYKUR, TIGEM, ESK ve TCDD
iktisadi devlet tesekkiilii olarak tasnif edilmistir.

1.1.2 Kamu iktisadi Kuruluslar

Iktisadi alanda tekel niteligini haiz mal ve hizmetleri kamu yarar1 gozeterek iireten
ve pazarlayan tesebbiislerdir. 233 sayili KHK daki listeye gore; DHMI ve KEGM bu
grupta yer almaktadir.

Mevzuatta IDT ve KiK’lerle ilgili olarak kar yedeklerinin ayrilmasi gibi detay ko-
nularda birtakim ayr1 diizenlemeler bulunmakla birlikte; gorev zarar1 uygulamasi, ser-

2 KIT tamimlarina iliskin bu boliimde Hazine Miistesarliginca yillik olarak yayimlanan Kamu Isletmeleri Raporlarmdan
faydalanilmistir.



maye transferi, bor¢clanma, kamu hizmeti yiikiimliiliikleri, vergi ve istthdam gibi bir¢cok

onemli konuda KIK-IDT ayrimi bulunmamaktadir.

Her ne kadar pay sahibi kamu olsa da kamu bankalar;, TRT, TURKSAT ve PTT
gibi kuruluslar, 6zellestirme portfoylindeki kuruluslar, mahalli idare isletmeleri, biitce
dis1 fonlar, TMSF istirakleri ve doner sermayeli isletmeler 233 sayili KHK kapsaminda
olmayip bu KHKda yer alan KiT tanimina girmemektedir.

Diger taraftan, Anayasanin “Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin Denetimi” baslikli
165’inci maddesinde KiT’ler “sermayesinin yaridan fazlasi1 dogrudan dogruya veya do-
layli olarak devlete ait olan kamu kurulus ve ortakliklar1” seklinde tanimlanmaktadir.

5520 sayili Kurumlar Vergisi Kanunu da; devlete, il 6zel idarelerine, belediyelere,
diger kamu idarelerine ve kuruluslarina ait veya bagl olup faaliyetleri devamli bulunan
ticari, sinai ve ziral isletmeleri “iktisadi kamu kuruluslar1” olarak tanimlayarak mevzuat-

taki en genis tanim1 yapmaktadir.

233 sayili KHK’nin 29 uncu maddesi uyarinca her yil istihsal edilen kamu iktisadi
tesebbiisleri ve bagli ortakliklarinin yillik genel yatirim ve finansman programinin be-
lirlenmesine iliskin Bakanlar Kurulu Kararlarinin kapsaminda 233 sayili KHK’ya tabi
KiT’lerin yan1 sira, 4046 sayili Kanuna tabi olup sermayesinin yaridan fazlas1 kamuya ait
olan isletmeci kuruluslar da bulunmaktadir. Bu kapsam ayni1 zamanda Kalkinma Bakanli-
g1 ve Hazine Miistesarliginca hazirlanan, “konsolide kamu sektorii” istatistiklerine dahil
edilen ve Orta Vadeli Programda yer verilen KIT dengesiyle yeknesaktir. Raporun geri
kalaninda KIT’lerle ilgili genel diizenlemeler ve uygulamalara deginilirken, aksi belirtil-
medikee, bu kapsamdaki sirketler kastedilecektir.

AB mevzuatinda kamu isletmeleri tanimina 2006/111/EC sayil1 Seffaflik Direkti-
finde yer verilmistir. Direktife gore;

* Kayitli sermayesinin ¢ogu kamuya (merkezi veya mahalli) ait olan veya

* Oy hakkinin ¢ogu kamu kontroliinde olan veya

* YOnetim veya denetim biriminin yarisindan fazlasinin atama hakki kamu kurulus-
larinda olan

isletmeler, kamu isletmesi (public undertakings) olarak tanimlanmaktadir.

Benzer sekilde, Ulusal Hesaplar Sistemi (SNA 2008), Avrupa Hesaplar Sistemi
(ESA 95) ve Devlet Mali Istatistikleri Kilavuzu (GFSM 2001) gibi uluslararas1 siniflan-

dirmalara gore de kamu isletmeleri “yonetim kontrolii” baz alinarak tanimlanmaktadir.



2. MEVCUT DURUM ANALIZi
2.1 Ulkemizde Kamu Isletmelerinin Kapsam

Ulkemizde kamu isletmeleri ve devlet adina pay sahipligini kullanan kamu kurum
ve kuruluslari acisindan daginik bir yapt mevcuttur. Mahalli idare sirketleri dahil olmak
iizere tiim kamu isletmelerinde pay sahipligi fonksiyonunu temsil ve koordine eden tek
bir birim bulunmamaktadir.

Kamu isletmeleri pay sahipliginin yiiriitiiliisii agisindan, merkezi ve mahalli ida-
relere ait olmak iizere iki ana baslikta toplanabilmektedir. Kamu adina pay sahipligini
yiirliten merkezi kurumlar asagidadir:

1. Hazine Miistesarlig1

2. Ozellestirme Idaresi Baskanlig
3. Kamu Vakiflar1 (TSKGV gibi)
4. TOKI

5. Sosyal Giivenlik Kuruluslar

6. TMSF

7. Diger (TRT, AOC gibi)

17.06.2009 tarihli Resmi Gazetede yayimlanan Kamu Isletmelerinin Faaliyetle-
rinin izlenmesi ve Raporlanmasina Dair Teblig uyarinca Hazine Miistesarlig1, serma-
yesinin yaridan fazlasi dogrudan veya dolayli olarak yerel idareler dahil devlete ait olan
isletmelerin mali ve mali olmayan verilerini izlemeye yetkili kilinmustir. Teblig ile daha
fazla kamu isletmesinin izlenmesi, toplanan verilerin yayimlanarak kamuoyunun aydin-
latilmas1 ve seffafligin artirilmasi yoniinde 6nemli bir adim atilmistir. Aralik 2011°de
4059 sayili Hazine Miistesarlig1 Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanunda yapilan degi-
siklikle Hazine Miistesarliginin veri toplama, izleme ve degerlendirme ile ilgili gorevleri
pekistirilmistir.

Diger taraftan, belediyelere ve il 6zel idarelerine ait istirakler sayica ¢ok fazladir
ve bu sirketlere ait toplu bir dokiim bulunmamaktadir. Tebli§ uyarinca yerel yonetime
ait kamu isletmelerinin yaninda, biiyiiksehir belediyeleri istirakleri de izleme kapsamina
alinarak bu yonde énemli bir adim atilmis olsa da bu girisim yerel idarelere ait tiim sir-
ketlerin biiyiikliiglinii gosterememektedir.

Daha once bahsedildigi iizere, kamu isletmesi olma kriteri iilkemizde kamu pay
sahipligi oraninin %50’ nin iizerinde olmasi seklindedir. Bu agidan iilkemiz kamu isletme-
lerinin envanteri ¢ikarilirken 6085 sayili Sayistay Kanununun 43’{incii maddesi uyarinca
denetlenen sirketler ile bu sirketlerin istiraklerinin esas alinmasi yerinde olacaktir. Bu
dogrultuda hazirlanmis olan kamu isletmeleri envanteri Ek 1’de sunulmaktadir.



Kamu isletmeleri icinde 6nemli bir yer tutan 233 sayilh KHK’ya tabi KiT ler ise
asagidaki sektorlerde faaliyet gostermektedir:

- Maden
* TTK: Tagkomiirii tiretimi
« TKI: Linyit iiretimi
* Eti Maden: Bor arama ve iiretimi
- Petrol ve Dogalgaz
* TPAO: Petrol/Dogalgaz arama, {iretimi ve depolamast
* BOTAS: Petrol/Dogalgaz iletimi, depolama ve toptan ticareti
- Elektrik
« EUAS: Elektrik iiretimi
* TEIAS: Elektrik iletimi
* TETAS: Elektrik toptan ticareti
- Tarim
* CAYKUR: Cay tiretim ve ticareti
» ESK: Et ve siit liriinleri liretim ve ticareti
 TIGEM: Tohum, damizlik hayvan, ciftlik isletmeciligi
* TMO: Hububat ve hashas ticareti
- Haberlesme ve Ulastirma
« DHMI: Havalimani isletmeciligi, hava trafik kontrol hizmetleri
* KEGM: Kiy1 ve bogaz giivenligi, kilavuzluk ve romorkaj
* TCDD: Demiryolu tagimaciligi ve liman isletmeciligi
- Imalat ve Diger
* DMO: Ofis malzemeleri toptan alim1 ve satist
* MKEK: Silah ve askeri mithimmat {iretimi

* TEMSAN: Elektromekanik techizat liretimi



2.2 KiT’lere iliskin Istatistiki Bilgiler

Ekli listedeki tim kamu isletmeleri i¢in toplu veriler iiretilmemektedir. Asagida 233
say1l1 KHK kapsamindaki KiT’lerle 6zellestirme programinda olup sermayesinin yaridan
fazlas1 devlete ait olan kuruluslara ait istatistiki bilgiler sunulmaktadir.

Sekil 1: KIT Sayilar (1988-2011)
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Kaynak: Hazine Miistesarlig1

2012 yilinda 167 bin personelle faaliyet gosteren ve aktif biiyiikligii 110 milyar TL
olan KiT’ler 120 milyar TL tutarinda briit satis gerceklestirmis ve 4,4 milyar TL vergi 6n-
cesi kar elde etmistir. S6z konusu yila iligskin vergi dncesi kardan istihdam, amortisman,
karsilik ve faiz giderlerinin ayiklanmasiyla hesaplanan katma deger tutari ise 18,7 milyar
TL olup bu miktar GSYH’nin ylizde 1,3’iine tekabiil etmektedir.

KiT’lere 2012 yilinda biitceden 6,7 milyar TL nakit aktarilmistir. Bu tutarin 1,9
milyar TL’si tesebbiislerin yerine getirdigi gérev zarari dogurucu faaliyetlerin karsiligi
olarak 6denmis, geri kalan 4,8 milyar TL sermaye transferi olarak aktarilmistir. KiT lerin
finansman durumuna iliskin bir gosterge olarak kabul edilen biitge transferleri sonrasi
gelir-gider farki 2011 yilinda 2,8 milyar TL, 2012 yilinda ise 0,7 milyar TL tutarinda
gerceklesmistir. S0z konusu finansman fazlalari, tesebbiisler tarafindan borg stoklarinin
azaltilmasinda kullanilmistir.



Tablo 1: KiT’lerin ve Ozellestirme Programindaki Kuruluslarin Ozet Gelir Tablosu
(Cari Fiyatlarla, Milyon TL)

Briit Satilar 64.627 68.031 86.415 84.768 90.036 97.258 119913
Satig Indirimleri 4.170 | 3.975 | 2.780 | 2.003 980 966 1.102
Net Satislar 60.457  64.056 83.634 82.765 89.056 96.292  118.812
Satislarm Maliyeti 54.340 | 57.557 | 77.708 | 70.254 | 74.864 | 88.592  109.724
Briit Satis Kar1 veya Zarar1 | 6.116 6.500 | 5.926 12.511  14.192 7.700 9.088
Faaliyet Giderleri 5075 5.673 5.165 5451 5.178 5.624 5.857

Faaliyet Kér1 veya Zarari 1.041 826 761 7.060 9.015 2.076 3.231

Diger Faaliyetlerden Olagan

) N 4338 | 6.133| 7.040 5.894 6357 7.512 7.074
Gelir ve Karlar

Diger Faaliyetlerden Olagan
Gider ve Zararlar

Finansman Giderleri 1.029 951 2.852| 1.226 892 1.461 411
Olagandis1 Gelir ve Karlar 6.183  2.110| 2.574 4409 4.164 12.116 3.523
Olagandis1 Gider ve Zararlar 5233 3599 4.620| 5.647| 7.783  13.237 4.729

Dénem Kér veya Zarari 2.615 1.034 -1.546 5.805 6.811 2.644 4.401
Kaynak: Yillik Programlar

2.685 3486 4447 4.684 4.050 4.362 4.287



Tablo 2: Ozellestirme Kapsamindaki Kuruluslar Dahil KiT Finansman Dengesi
(Cari Fiyatlarla, Milyon TL)

A. TOPLAM GELIRLER

L. Isletme Gelirleri

1. Mal ve Hizmet Satis
Hasilati

2. Diger Gelirler

II. Kurum Biinyesinde
Kalan Fonlar

1. Amortismanlar
2. Karsiliklar
I1I. Biit¢e ve Fonlar
1. Biitce
-Sermaye
-Gorev Zarari
-Yardim ve Diger
2. Fonlar
IV. Diger Gelirler
B. TOPLAM GIDERLER

I. Isletme Giderleri

1. Mal ve Hizmet Satis
Maliyeti

2. Diger Giderler
II. Yatirim Harcamalari
II1. Stok Artist
I'V. Sabit Kiymet Artist
V. Dolaysiz Vergiler
VI. Temettii Odemeleri
VIL Diger Giderler
C. GELIR GIDER FARKI
D. FINANSMAN
I. Kasa Banka Degisimi
I1. i¢ Bor¢lanma (Net)
III. D1s Borglanma (Net)

Kaynak: Yillik Programlar

83.327
73.735

63.213
10.521
4.332

3.150
1.182
5.261
5.261
4.533
711

17

0

0
79.602
72.533

54.340

18.192
3.672
-120
2.726
485
288

18
3.725
-3.725
=271
-3.394
-60

82.490
75.568

67.325
8.243
4.027

3.399
627
2.895
2.895
2.177
700

18

0

0
81.464
75.241

57.557

17.684
3.518
226
1.307
558
607

8
1.027
-1.027
-708
-631
312

106.210
94.783

85.169
9.614
6.324

3.429
2.894
5.104
5.104
3.851
1.234
19

0

0
105.963
97.574

77.708

19.865
4.165
2.244

112
963
892

14
247
-247
-301
1.086
-1.032

103.483
93.156

82.854
10.302
4.881

3.362
1.519
5.446
5.446
3.264
2.162
21

0

0
100.057
89.265

70.254

19.010
4.463
2.920

314
1.808
1.265

23
3.426

-3.426

377

-524
-3.279

108.481
97.341

86.820
10.521
5.003

3.282
1.721
6.138
6.138
4.531
1.586
22

0

0
101.440
93.746

74.864

18.882
5.777
-1.278
226
2.284
631
53
7.041
-7.041
-1.565
-3.362
-2.115

128.359
114.924

95.295
19.628
5.504

3.822
1.683
7.931
7.931
5.379
2.530
22

0

0
125.548
114.242

88.592

25.650
6.322
1.307

703
1.541
1.402

31
2.810

-2.810

499

-884
-2.425

139.538
128.262

117.665
10.597
4.599

3.892
707
6.677
6.677
4.759
1.893
25

0

0
138.798
126.109

109.724

16.385
6.586
1.980
1.076
1.473
1.549

25
739
-739
-2.081
932
410



Tablo 3: KiT’lerin ve Ozellestirme Programindaki Kuruluslarin Istihdam Sayilar

ve Maliyetleri

Toplam Personel Sayisi
(Kisi)

Memur ve Sozlesmeli
Personel

Isci

Toplam Personel
Harcamasi (Cari
Fiyatlarla, Milyon TL)
Memur ve Sozlesmeli
Personel

Isci

Kaynak: Yillik Programlar

225.744 | 222.871 209.936 200.510

91.748 | 91.224| 88.882 87.324
133.996 | 131.647  121.054 113.186

7109 7.791 7.942  8.082

2261 2472 2.704 2.750
4.848 5319 5238 5.332

186.119 | 173.945 167.165

85.120| 82.103| 80.923
100.999 | 91.842 86.242

7.907 8.541 9.399

2911 3350 3914
4996 5.191 5.485

2.3 Mahalli idare Sirketlerine iliskin Istatistiki Veriler

Kamu Isletmelerinin Faaliyetlerinin izlenmesi ve Raporlanmasina Dair Teblig uya-
rinca izleme kapsamina alman mahalli idare, TOKI ve TMSF sirketlerine iliskin veriler
2010 yilindan itibaren derlenip Hazine Miistesarliginca toplulastirilarak rapor haline ge-
tirilmekte ve internet sitesinde yayimlanmaktadir.’> Belediye sirketleri sayica ¢ok fazla
oldugundan sadece biiyiiksehir belediyelerinin istiraklerinden veri alinmis, bu kapsamda
2012 yilinda 102 mahalli idare sirketi ile iki TOKI istiraki ve altt TMSF istirakine iligkin

bilgiler derlenmistir.

3 Hazine Miistesarlig1. Biiyiiksehir Belediyeleri, TOKI ve TMSF Isletmelerinin Verileri. www.hazine.gov.tr.



Tablo 4: Biiyiiksehir Belediyeleri, TOKI ve TMSF Sirketlerinin Ozet Gelir Tablosu
(Cari Fiyatlarla, Milyon TL)

Briit satiglar 8.696 10.205 | 10.838
Yurt i¢i satislar 8.611 | 10.134 10.710
Yurtdis1 satiglar 9 13 13
Satig indirimleri 83 51 32
Satiglarm maliyeti 7.047 8.352 8.987
Faaliyet giderleri 1.009 1.050 1.116
Faaliyet Kar1 veya Zarari 557 752 703
Diger Faaliyetlerden Olagan Gelir ve Karlar 561 645 907
Diger Faaliyetlerden Olagan Gider ve Zararlar 223 200 127
Karsilik Gideri 74 60 50
Finansman Giderleri 290 233 153
Olagandis1 Gelir ve Karlar 72 74 55
Olagandis1 Gider ve Zararlar 63 89 73
Doénem Kéri veya Zarari 614 948 1.312
Donem Net Kér1 veya Zarari 563 820 1.173

Kaynak: Hazine Miistesarligi

Tablo 5: Biiyiiksehir Belediyeleri, TOKI ve TMSF Sirketlerinin Ozet Personel Bilgileri

Toplam Personel Sayis1 (Ortalama Kisi) 38.299  36.148  33.000
Toplam Istihdam Gideri (Cari Fiyatlarla, Milyon TL) 1.719 1.709 2.280
Ortalama Personel Maliyeti (TL/ay) 3.741 3.940 5.757
Istihdam Giderleri/ (MHSM + Donem Giderleri) (%) 21,3 18,2 18.6

Kaynak: Hazine Miistesarligi

2.4 KiT’lerin Kamu Hizmeti Yiikiimliiliikleri ve Gorev Zararlar

Gorev zarart mekanizmasi esas olarak, devletin ekonomik sistem iizerinde yon-
lendirici olmasi gerektigi goriisiinden kaynaklanmaktadir. Bu agidan devlet ekonomiye
baslica ii¢ sekilde miidahale etmektedir. Bunlardan ilki devletin piyasa mekanizmasin-
daki diizenleyici faaliyetleri, ikincisi devletin piyasada bilfiil girisimci olarak yer almasi,
liclinciisii ise vergi, bor¢ alma ve kamu harcamalar1 yapma gibi iktisat politikas: aragla-
riyla ekonomiye dolayli yoldan yapilan miidahaleler seklindedir.*

* Cagkurlu, Eren. (2002). Gorev Zarar1 Kavrami ve Tirkiye’de 1980 Sonrasi Gorev Zarart Dogurucu Faaliyetlerin
Incelenmesi ve Analizi. s3. Ankara: Sermaye Piyasas1 Kurulu Yaymlari.
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Cumhuriyetin ilk yillarinda ekonomiye aktif miidahale politikasinin araci olarak
kurulan KIT’ler, 1980 yilindan sonra piyasa ekonomisine gegisin etkisiyle ve 6zellestir-
me uygulamalart sonucu 6zellikle son yillarda sayilarinin olduk¢a azalmasina ragmen
hala sosyal devlet anlayisinin araclarindan biri olarak kullanilmaktadir. Bu anlamda go-
rev zarar1 uygulamasi, devletin, girisimci olarak piyasada faaliyet gostermek tizere kurdu-
gu KIT’leri bir politika araci olarak kullanmasi ve bu tesebbiisler kanaliyla cesitli kamu
hizmetlerini yiiriitmesi seklinde devam etmektedir.

Gorev zarar1 kavrami, KiT’lerle ilgili diizenlemelere 1964 yilindan sonra girmistir.
Bu tarihten dnceki yasal diizenlemelerde KIT {iriin fiyatlarinin belirlenmesi konusunda
acik bir diizenleme bulunmamakta, ancak KIT yéneticilerinin tedbirli bir tacir gibi dav-
ranmalar1 gerektigi belirtilmekteydi. Tedbirli bir tacirin satin alirken en ucuz, satarken de
en pahali fiyat: bulmaya gayret etmesi beklense de, uygulamada KiT fiyatlar1 hiikiimetler
tarafindan belirlenmistir.

21.03.1964 tarihli ve 440 sayili Iktisadi Devlet Tesekkiilleri ile Miiesseseleri ve
Istirakleri Hakkinda Kanunla bu uygulamaya son verilmesi amaglanmistir. Bu dogrul-
tuda KIT iiriin ve hizmetlerinden yalnizca “temel mal ve hizmet” niteliginde olanlarm
fiyatinin hiikiimetge tespit edilmesi, diger fiyatlarin ise tesekkiilce serbestge belirlenmesi
hiikmii getirilmistir. Bu hiikiim gérev zarar1 kavramini ortaya ¢ikarmis, hiikiimetce tes-
pit edilen fiyatin, maliyetin altinda kalmasi1 halinde olusan zararin en geg izleyen yilda
biitceye konulacak 6denekle kapatilmasini diizenlemistir. Ayrica, tesebbiislere Bakanlar
Kurulu karartyla faaliyet alan1 dahilinde verilen gorevlerden kaynaklanan zararlarin da
gorev zarar1 sayilmasi s6z konusu olmustur. Bu Kanunun uygulandigi donem boyunca,
temel mal ve hizmet kavrami genis tutulmus, bunun sonucunda KiT fiyatlarinin belirlen-
mesinde hiikkiimetlerin 6nemli 6l¢iide miidahalesi olmustur.’

KiT’lerle ilgili daha sonra ¢ikarilan 20.05.1983 tarihli ve 60 sayili iktisadi Devlet
Tesekkiilleri ve Kamu iktisadi Kuruluslar1 Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname ile
22.10.1983 tarihli ve 2929 sayil iktisadi Devlet Tesekkiilleri ve Kamu Iktisadi Kurulus-
lar1 Hakkinda Kanunda, gorev zarari hususu sadece IDT’ler icin diizenlenmistir. 2929
sayili Kanunun yerine gegmek iizere ¢ikarilan 08.06.1984 tarihli ve 233 sayili Kanun
Hiikmiinde Kararnamenin gorev zarari hususunun diizenlendigi 35’inci maddesinde,
2929 say1li Kanundaki ilgili hiikiim hem IDT’ler hem de KiK’ler i¢in gegerli kilinmustir.

Bunun disinda, 233 sayili KHK’nin 37’nci maddesiyle, sosyal faydayi artirmak
amaciyla KIK’lerin fiyat ve tarifelerine Yiiksek Planlama Kurulunca (YPK) miidahale
edilmesine imkan saglanmistir. Bu islem, kuruluglara gérev zarar1 6demesi yapilmasini
gerektirmemekle beraber, bu husus bahsi gecen KHK’daki “Kamu iktisadi kuruluslarinin
yatirim ve isletme finansman agiklari Hazinece karsilanir, finansman fazlas1 Hazineye
devredilir” hikkmiiyle birlikte degerlendirildiginde, YPK tarafindan fiyat belirlenmesinin
kuruluslarda finansman agigina sebep olmasi halinde a¢1gin yine Hazinece karsilanacagi,
bir nevi gorev zarar1 olusacagi anlasilmaktadir. YPK tarafindan fiyat belirlenmesi husu-
suna uygulamada siklikla bagvurulmamaktadir.

5 Kepenek, Yakup. (1993). 100 Soruda Gelisimi, Sorunlar1 ve Ozellestirilmeleriyle Tiirkiye’de KIT ler. s.124 Istanbul:
Gergek Yaymlari
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Gorev zarar1 uygulamalariyla ilgili son dayanak ise Bakanlar Kurulu kararlaridir.
233 sayili KHK’ nin 35’inci maddesi ¢ergevesinde ¢ikarilan ¢ok sayida Bakanlar Kurulu
Karari ile KIT’lere ¢esitli gorevler verilmekte veya KiT mal ve hizmet fiyatlarina miida-
hale edilmektedir.

Gorev zarar1 uygulamasina iligkin bir takim sorunlar yasanabilmektedir:

- GOrev zarar1 uygulamasinda maliyet, ne kadar olursa olsun, Hazine tarafindan
karsilanmaktadir. Bu durum KIT verimsizliklerinin de finanse edilmesine yol aca-
bilmekte, ayn1 hizmeti daha verimli ve uygun sartlarda saglayabilecek 6zel sirket-
ler aleyhine rekabeti bozabilmektedir.

-KIT gérev zararn alacaklarinin ge¢ édenmesinden dolay:r KiT’ler finansman si-
kintis1 gekebilmekte, yiiksek faizli kredi kullanmak zorunda kalabilmektedir. Bu
durumda ise rekabet KIT’ler aleyhine bozulabilmektedir.

- Tlgili kurumlarimn goriisleri alinmaksizin Bakanlar Kurulu kararlari ¢ikarilimasi ha-
linde, siibvansiyon amagli faaliyetlerin piyasa bozucu etkileri olabilmektedir.

- Gorev zarart kapsaminda yer almayan kamu hizmeti yiikiimliliiklerinin uygun
sekilde finanse edilememesi, bu yiiklerin tesebbiis bilinyesinde kalmasi ve bagka
verimsizliklere sebep olmasi ithtimalini dogurmaktadir. Ayrica sinirlar1 net olarak
cizilmemis yukimliliikler seffaflik ve etkinlik agisindan riskler tagiyabilmektedir.®

2.5 Ulkemizde Kamu isletmelerine iliskin Sorunlar

Kamu kaynaklarini kullanan kamu isletmeleri, gerek giinliik operasyonlarinda ge-
rek stratejik konularda, verimli bir sekilde faaliyet gostermelerine engel olabilen, piyasa
kosullarina ve rekabet ortamina uyum saglamalarii kisitlayarak hareket kabiliyetlerini
azaltan birtakim sorunlarla karsilasmaktadir. Bu sorunlar “Ulkemiz KiT’lerinde Kurum-
sal Yonetim” boliimiinde de ayrica ele alinmis olmakla birlikte, karsilasilan temel sorun-
lar bu boliimde sunulmaktadir.

233 say1li KHK ya ve 4046 sayil1 Kanuna tabi kuruluslarda en sik yasanan sorunlar
arasinda istthdamla ilgili hususlar yer almaktadir. Personel {icretlerinin kalifiye is giiciinii
cezbedecek diizeyde olmamasi, diger taraftan istihdam rejiminin esnek olmamasi dola-
yistyla kuruluslarda atil istihdam bulunmasi kamu isletmelerini olumsuz yonde etkile-
mektedir. Bunlarin yaninda, gérevde yiikselme, kurum i¢i nakil, dikey hiyerarside ticret
dengesi gibi hususlarda da sorunlar yasanmakta, KIT ydnetim kurullar1 bu konularda
daha fazla esneklige ihtiya¢ duymaktadir.

Diger taraftan mevcut ihale mevzuati, kamu isletmelerinin ticari hayatin gerekleri-
ne uygun esnek ve hizli hareket etmeleri 6niinde 6nemli bir engel olarak ortaya ¢ikmak-
tadir. Esas olarak kamu kurumlari i¢in kurgulanmis olan ihale mevzuatina ticari faaliyet

§ Bayar, Serife Nur. (2008). Gorev Zarar1 Uygulamasinin KIT Mali Dengesine ve Kamu Finansmanma Etkisi. Yayim-
lanmamis uzmanlik tezi, Hazine Miistesarligi, Ankara
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gosteren KiT lerin de tabi kilinmas: birtakim sakincalar dogurmaktadir. Thale prosediirii
KIT’lerin hizli karar vererek etkin alimlar yapmalarina engel olmakta, verimliligi azalt-
maktadir. Kamu sermayeli sirketlerin kamu kaynagi kullandiklar1 g6z 6nilinde bulundu-
rularak, KITler i¢in mevcut ihale mevzuatinin gdzden gecirilmesi faydali olacaktir. AB
mevzuatinda sadece belirli sektorlerde (kamu hizmeti niteligi tagiyan) faaliyet gosteren
kamu isletmeleri i¢in ihale mevzuatinin uygulandigi, buna karsilik iilkemizdeki tiim
KiT’lerin 6zel sektdrdeki rakiplerinden farkli olarak Kamu fhale Kanununa tabi olma-
sinin rekabet ortamini 6zel sektor lehine bozucu bir nitelik tasidigi goriilmektedir. Bu
nedenle, enerji, su, ulastirma ve posta sektorlerinde faaliyet gosteren sirketler ile kamu
sirketleri icin bir thale mevzuati olusturulmast uygun olacaktir. Benzer sekilde gerek
tasarruf tedbirleri, gerek kamu kaynaklarinin kullanimini ilgilendiren diger hususlarda
kamu kuruluslar i¢in ¢ikarilan her tiirli diizenlemenin ticari faaliyet gosteren kuruluslar
i¢in uygun olup olmadigina bakilmaksizin KIT’ler i¢in de gegerli kilinmasi bu tesebbiis-
ler i¢in sorun teskil etmektedir.

Kamu sermayeli sirketlerde pay sahipligine iligkin fonksiyonlar bir¢cok kamu ku-
rumu tarafindan paylasilmistir. Bu durumun neden oldugu ¢ok baslilik ve yogun dene-
tim KIT’leri olumsuz etkileyebilmekte, KIiT lerin esnek ve hizli hareket etmeleri dniinde
engel teskil edebilmektedir. Bu noktada, yonetim kurullarinin 6zerk ve hesap verebilir
kilimast ile KIT lerde performans takibi yapilmasi1 énemli bir ihtiyag olarak ortaya ¢ik-
maktadir.

Gorev zarar1 uygulamalarinda bir 6nceki boliimde vurgulanmis olan birtakim ak-
sakliklar ortaya ¢ikabilmekte; KiT lerce vyiiriitiilen gérev zarar1 kapsaminda olmayan
kamu hizmetlerinin finansman yiikii ise KIT’lerin iizerinde kalabilmektedir. Kamu is-
letmelerinin hizmet yiikiimliiliikklerinde seffafligin saglanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.
Bu amagla kamu isletmelerinin ticari ve ticari olmayan faaliyetlerine iliskin hesaplarinin
ayr1 tutulmasi gerekmektedir. Ozellikle yatirima iliskin gorevlerde finansman yiikii ve
planlama konularinda etkin denetimle beraber, gerekli esneklik ve seffafligin saglanmasi
KIT’lerin kamu kaynaklarin1 verimli bir sekilde kullanmalar1 agisindan miihimdir.

Bir¢cok durumda 6zel sirketlerle rekabet etmek durumunda olan kamu isletmeleri
0zel sektorilin yararlandigi devlet desteklerinden faydalanamamaktadir. Bazi karli teseb-
biisler hem temettii 6demekte, hem de aylik olarak ilave vergi niteligindeki hasilat pay1
O0demelerini gerceklestirmektedir. Bu husus onlar1 dezavantajli bir konuma getirmektedir.
Diger taraftan, KIiT lerin Hazine garantili dis kredi imkanlar1 ve finansman aciklarinin
Hazine tarafindan karsilanmasi, 6zel sektore gore avantajli olduklari alanlar seklinde go-
riilmektedir.

Faaliyetlerini daha etkin bir sekilde yerine getirmek i¢in yurt disinda yatirim yap-
mast ve bolgesel igbirligi kurmasi icap eden tesebbiislere gerekli esnekligin saglanmasi,
giiniimiizde 6ne ¢ikan bir baska ihtiyagtir. S6z konusu tesebbiisler bu durumda uygun bir
sekilde denetlenmelidir.
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3. DUNYADA VE TURKIYE’DEKIi GELiSME EGILIMLERI
3.1 Kurumsal Yonetim Kavram

Cok ortakli sirketlere 6zgii sorunlar ¢ercevesinde giindeme gelen kurumsal yonetim
kavrami, zamanla halka agik olmayan sirketlerde ve kamu kurumlarinda da tartisiimaya
baslanmustir. Is diinyasindaki gelismeler hissedarlik ve yoneticilik sorumluluklarinimn bir-
birinden ayrilmasi egilimini ortaya ¢ikarmigtir. Hissedarlarin biitiin mesailerini tek bir
sirkete ayiramamasindan kaynaklanan denetim zafiyeti nedeniyle, yoneticilerin karar
verirken her zaman Oncelikle hissedarlarin menfaatlerini géz oniinde bulundurmamasi
gibi bir sonug ortaya ¢ikmistir. Kurumsal yonetim konusunda baglayici niteligi olmayan
ilkeler OECD tarafindan 1999 yilinda belirlenmis, Enron, Worldcom gibi dev sirketlerin
bir gecede yok olmalar1 ise bu konuya verilen 6nemi artirmistir. ABD, Japonya, Almanya
gibi llkeler kurumsal yonetimin iyilestirilmesine yonelik mevzuat degisiklikleri yapar-
ken; tilkemizde ise Sermaye Piyasas1 Kurulu kurumsal yonetim ilkelerini belirlemistir.

Kutu 1: Kurumsal Yonetim Nedir?

Kurumsal yonetim, bir sirketin, hak sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar ver-
meyecek sekilde, mali kaynaklari ve insan kaynaklarini kendine ¢ekmesini, verimli ¢aligmasini
ve bu sayede hissedarlari i¢in uzun donemde ekonomik kazang yaratarak istikrar saglamasini
miimkiin kilan kanun, yonetmelik ve ilgili goniillii 6zel sektor uygulamalarinin bilesimi olarak
tanimlanmaktadir. Kurumsal yonetimle ilgili diizenlemeler, adillik, seffaflik, hesap verebilirlik
ve sorumluluk olarak adlandirilan dort temel ilkeye odaklanarak sirketin gerekli kaynaklari
¢ekebilmesini amaglamaistir.

3.2 Kamu isletmelerinde Kurumsal Yonetim’

OECD tarafindan hazirlanan Kamu Isletmeleri i¢in Kurumsal Yonetim Rehberi,
bu alanda OECD’ye {iye olan ve olmayan bircok iilkenin tecriibeleriyle zenginlestirilen
ilk somut ¢aligmadir. Rehberde, daha dnce iizerinde mutabakat saglanmis olan kurumsal
yonetim ilkeleri, kamu sermayeli sirket perspektifiyle tekrar ele alinmis, belirlenen ilkeler
asagidaki bagliklarda toplanmistir:

- Kamu isletmeleri i¢in etkin hukuki ve diizenleyici ¢ergevenin saglanmasi
- Pay sahibi olarak devlet

- Hissedarlarin adil muameleye tabi tutulmasi

- Paydaslarla iligkiler

- Seffaflik ve kamuoyuna agiklama yapma

- Kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin sorumluluklari

7 Bu boliimde 2006 yilinda TUSIAD tarafindan ¢evrilmis olan OECD Kamu Isletmelerinde Kurumsal Yénetim Reh-
beri’nden faydalanilmistir.
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3.2.1 Kamu Isletmeleri icin Etkin Hukuki ve Diizenleyici Cercevenin Saglanmasi

OECD kurumsal yonetim ilkelerine gore, kamu isletmeleri ile 6zel sektor sirket-
lerinin rekabet ettigi piyasalarda esit rekabet sartlar1 olusturmay1 saglayacak olan kamu
isletmelerinin tabi oldugu hukuki ve diizenleyici ¢ergeve; kamunun pay sahipligi fonksi-
yonu ile diger fonksiyonlarini ayristirmasi; kamu isletmesine genel kanunlardaki diizen-
lemelerden muafiyet taninmamasi; kamu isletmelerinin tabi olduklar1 mevzuatin basit-
lestirilerek yeknesakligin saglanmasi ve kamu isletmelerine iflas konusunda herhangi bir
muafiyet taninmamasi niteliklerini tasimalidir.

3.2.2 Pay Sahibi Olarak Devlet

Devlet kamu isletmelerini profesyonel, seffaf ve hesap verebilir bir sekilde yone-
terek agik ve tutarli bir pay sahipligi politikasi takip etmelidir. Bu kapsamda; pay sahip-
ligini yiiriiten kurumlarin kamu isletmesine tam bir operasyonel 6zerklik tanimasi, yo-
netim kurullarinin sorumluluklarini yerine getirmesini saglayacak zemini hazirlamalari,
sahiplik haklarini kullanan birimin parlamento gibi temsili organlara kars1 hesap verebilir
kilinmasi saglanmalidir.

3.2.3 Hissedarlarin Adil Muameleye Tabi Tutulmasi

Devlet ve kamu isletmeleri, biitiin hissedarlarin haklarini tanimali, onlarin adil mu-
ameleye tabi tutulmasini saglamali ve kurumsal bilgilere ulasmada esit imkanlar tani-
malidir. Bu cergevede; tiim hissedarlara makul seviyede seffaflik saglanarak, azlik pay
sahiplerinin temsiline ve toplantilara katilimina imkan taninmalidur.

3.2.4 Paydaslarla Iliskiler

Devlet sahiplik politikasi geregi kamu isletmelerinin paydaslarina karsi sorumlu-
luklarimi tam olarak yerine getirmesini ve paydaslarla iliskilerin geregi olan raporlarin
hazirlanmasini saglamalidar.

3.2.5 Seffaflik ve Kamuoyuna Ac¢iklama Yapma

Kamu isletmeleri, OECD Kurumsal Yoénetim Ilkelerine uygun yiiksek seffaflik
standartlarina sahip olmalidir. Bu ¢ergevede kamu isletmelerinin mali ve mali olmayan
bilgileri i¢eren raporlarinin yayimlanmasi, kamu igletmelerinde i¢ kontrol sisteminin ku-
rularak bagimsiz dis denetime tabi tutulmasinin saglanmasi ve OECD Kurumsal Y 6netim
[lkelerinde belirtilen biitiin konularda kamuoyunun bilgilendirmesi gerekmektedir.

3.2.6 Kamu Isletmelerinin Yonetim Kurullarinin Sorumluluklar:

Kamu isletmelerinin yonetim kurullari, sirket yoneticilerine stratejik konularda yol
gostermek ve sirketi izleme islevlerini yerine getirebilmek icin gerekli yetkiye, uzman-
liga ve objektiflige sahip olmalidir. Bunun saglanmasi amaciyla; yonetim kurullarinin
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gorev ve sorumluluklar1 net bir sekilde belirlenmeli, yonetim kurullar hesap verebilir ki-
linarak sirket menfaatleri dogrultusunda hareket edilmelidir. Ayrica yonetim kurullari his-
sedarlara adil muamele gostermeli, genel miidiirleri atama ve gorevden alma yetkilerini
haiz olmalidir. Bunun i¢in yonetim kurulu baskani ile genel miidiirtin ayn1 kisi olamamasi
saglanmalidir. Son olarak denetim, risk yonetimi ve licretlendirme konularinda, yonetim
kuruluna yardimei olacak uzmanlik komiteleri olugturmalidir.

3.3 Diger Ulke Uygulamalar®

OECD iiye iilkeleri incelendiginde, bu iilkelerin tamaminda kamu isletmelerinin
kurumsal yonetim ilkelerine bire bir uyum saglamadig1 anlagilmakla birlikte, tilkemiz
icin Ornek teskil edebilecek iyi uygulamalarin da bulundugu goriilmektedir.

3.3.1 Sahiplik Fonksiyonu Tiirleri

1970 ve dncesinde en yaygin uygulama sekli olan sektor bakanhg modelinde, pay
sahipligi fonksiyonu kamu sirketinin ilgili oldugu sektor bakanliginca yiiriitiilmektedir.
2007 yilina kadar Finlandiya’da 9 farkli bakanlik 50°den fazla kamu sermayeli sirketin
sahiplik fonksiyonunu yiiriitmiistiir (2007 yilinda bu iilkede merkezi modele gecilmistir).
Cek Cumbhuriyeti, Polonya ve Macaristan gibi eski sosyalist iilkeler de serbestlesme 6n-
cesi donemde bu modeli uygulamigtir.

Bazi tilkelerde, farkli bakanliklar veya kamu idarelerince yiiriitiilen sahiplik fonksi-
yonunu koordine eden bir otorite bulunmaktadir. Mesela, Birlesik Krallik’ta, Hissedarlik
Otoritesi (Shareholder Executive), gittikce artan sayida (su an 27) kurulusun pay sahipli-
gini yliriitme ve diger sektor bakanliklar1 arasinda koordinasyonu saglamakla gorevlidir.

Bu modelin en 6nemli avantaji, ilgili bakanligin sektor uzmanhgindan yararlanil-
masina ve aktif sanayi politikalar1 olusturulmasina elverisli olmasidir.

Ancak, sektor-eksenli politikalardan liberal piyasa modellerine gegis s6z konusu
oldugunda bu modelin yetersiz kaldig1 goriilmektedir. Ayrica, bu modelin su dezavantaj-
lar1 mevcuttur:

- Sahiplik fonksiyonu ile devletin, diizenleme ve denetleme gibi 6nemli islevleri
birbirinden net olarak ayristirllamamaktadir.

- KIT y6netim kurulu bulunsa bile, sirketi gercekte sektdr bakanhiginin veya ilgili
bakanligin yonettigi goriilmektedir. Bu durumda ise, sirketler, basiretli bir tiiccar gibi
davranmak ve verimlilik/karlilik esasina gore faaliyet gostermek yerine, karar vericinin
sektor politikalarinin yerine getirilmesi i¢in kullanilan birer arag olarak islev gérmektedir.

8 Bu boliimde OECD tarafindan 2004 yilinda yayimlanmis olan “Corporate Governance of State-Owned Enterprises:
A Survey of OECD Countries” raporu ile 2011 yilinda yayimlanmis olan “Corporate Governance of State-Owned
Enterprises: Change and Reform in OECD Countries since 2005” raporundan ve Yatirim Ortaminim lyilestirilmesi
Koordinasyon Kurulu (YOIKK) biinyesinde SPK, OIB, Hazine Miistesarlig1 ve Kalkinma Bakanligi (o dénemdeki
ismiyle Devlet Planlama Teskilat1) yetkililerinin katilimiyla olusturulan ¢alisma grubunca 2007 yilinda hazirlanmis
ancak yayimlanmamisg raporlardan faydalanilmastir.
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Bu zayifliklar nedeniyle, s6z konusu modelden diger modellere gegis yoniinde hizli
bir donilislim yasanmistir.

Cift bakanlik modelinde ise, sahiplik fonksiyonu iki bakanlik arasinda paylasil-
maktadir. Genellikle bu bakanliklardan birisi Maliye, Hazine veya Ekonomi Bakanligi
olurken, digeri sektdr bakanlig1 olmaktadir.

Bu modelde bazi alanlarda paralel yetkiler s6z konusudur. Y6netim kurulu baskani
ve Uyelerinin atanmasi, onemli kararlar ile stratejik planlarin onaylanmasi gibi hususlar
bahse konu iki bakanlik tarafindan paylasilmaktadir. Kamu sermayeli sirketlerin mevzuat
denetimi, yatirim ve finansman programlarinin olusturulmasi, mali izleme ve denetim
gibi baz1 fonksiyonlar ise sadece bir bakanlik tarafindan yiiriitiilmektedir.

Bazi iilkelerde sirket sermayesinde, her iki bakanlik da pay sahibi olabilmektedir.
Ornegin, Yeni Zelanda 2009 yilia kadar bu modeli benimsemis, Maliye Bakanlig1 ve
ilgili bakanlik sirketlerin sermayelerinde %50’ser paya sahip olmuslardir.

Tiirkiye gibi baz iilkelerde ise, sermayenin tamami Hazine’ye (veya Ekonomi/Ma-
liye Bakanligina) aittir. lgili bakanlik (sektdr bakanlig) ise, KIT yonetim kurullarinin
baz1 iiyelerinin atanmasi ve gerekli durumlarda KiT’lerin denetlenmesi veya teftis edil-
mesinin saglanmasi gibi diger yasal yetki ve yiikiimliiliikleri haizdir.

Birlesik Krallik’ta bazi KiT ler bu modele gore faaliyet gostermektedir. 2003 yilina
kadar, Fransa bu modeli tercih etmistir.

Sahiplik fonksiyonunu yliriiten veya paylasan bakanliklarin;

- Cikarlarmin, iktisadi ve sektorel bakis acilarinin ve risk algilamalarinin farkli olmasi,
- Yetki ve yiikiimliiliiklerinin kesin sinirlarla ayrilamamasi,

- Ozellestirme siireclerinde tam bir koordinasyon saglanamamasi

OECD tarafindan bu modelin 6nemli dezavantajlar1 olarak goriilmektedir.

Merkezi model sahiplik fonksiyonunun tek elde toplanmasi esasina dayanir. Ozel-
likle rekabetci piyasa yapisina gegisin hizlanmasiyla birlikte bazi OECD f{ilkelerinin bu
modeli tercih ettikleri gozlemlenmektedir.

Danimarka 2001°de, Norveg ve Isve¢ 2002°de, Fransa 2004’te, Finlandiya 2007°de
ve Yeni Zelanda 2009°da bu modele ge¢mistir. Sahiplik fonksiyonuna iliskin yetkiler, Da-
nimarka, Hollanda ve ispanya’da Maliye Bakanliginda toplanmisken, Norveg ve isveg’te
Sanayi Bakanliginda toplanmistir. Fransa gibi bazi iilkelerde ise, sahiplik fonksiyonu-
nu iistlenmek {izere miinhasiran bir kurum (APE) kurulmus, bu kurumun neredeyse tam
ozerk olmasi saglanmis ve Maliye veya Ekonomi Bakanligina hesap verme zorunlulugu
getirilmistir. Birlesik Krallik’ta birgok KIT bu modele gore faaliyet gostermektedir.
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3.3.2 KiT’lere iliskin Hukuki Cerceve

OECD iilkelerinde KiT lere iliskin en yaygin sirket tiirleri sirasiyla limited ve ano-
nim sirketlerdir.

Avustralya, Cek Cumhuriyeti, Danimarka, Finlandiya, Fransa, Almanya, Yunanis-
tan, Macaristan, Italya, Giiney Kore, Yeni Zelanda, Norveg, Polonya, Slovak Cumhuriye-
ti ve Ispanya’daki KiT’ler, KIT kurulus kanunlar1 gibi diizenlemeler disinda, dzel hukuk
hiikiimlerine tabidir. Avusturya ve Italya’da KiT lere 6zel herhangi bir kanun bulunma-
maktadir. Avustralya, Kanada, Danimarka, Almanya, Yunanistan, Macaristan, Isvigre ve
Tiirkiye’de KiT lere 6zgii genel (gergeve) ve/veya dzel kanunlar mevcuttur. Ayrica Bel-
¢ika, Japonya, Polonya, Slovak Cumbhuriyeti, ispanya ve Isve¢’teki KIT’ler igin sirket
tiirleri/gruplar1 bazinda 6zel hukuki diizenlemeler s6z konusudur.

3.3.3 Kamunun Disindaki Hissedarlarin Korunmasi

OECD iiyesi iilkelerde KiT’lerin yaklasik %40’ inda kamunun haricinde baska his-
sedarlar da mevcuttur. Bu sirketlerin yaklasik %50’°sinde devlet cogunluk hissesine sahip-
tir. KIT’lerin yaklasik %10’u halka agik olup bunlar genellikle biiyiik dlgekli sirketlerdir.

Kamu disinda hissedar1 bulunan sirketler bakimindan diger ortaklarinin haklarinin
korunmasi 6zel 6nem tagimaktadir. Zira, diger ortaklarin haklarmin belli kurallarla ko-
runmadigl durumlarda kontrolii elinde tutan devlet, diger ortaklarinin menfaatini veya
onaylarini dikkate almay1p, tek yonli karar verebilmektedir.

Bu ¢ercevede, OECD iilkelerinde diger ortaklarin ve kiiciik yatirimcilarin haklarinin
korunmasini teminen 6zel diizenlemeler yapilmistir. Hatta bu diizenlemelerin bazilari, 6zel
sirketlerdeki kiiglik hissedarlara yonelik olanlardan bile daha fazla haklar1 teminat altina al-
maktadir. OECD iilkelerinde, KiT lerin genel olarak, ticaret ve sirketler mevzuatina, halka
aciklik ilkelerine veya kurumsal yonetim kurallarina tabi kilindiklari gériilmektedir.

3.3.4 Raporlama, Seffaflik ve Hesap Verebilirlik

Avusturya, Belgika, Cek Cumhuriyeti, Almanya, Yunanistan, Yeni Zelanda, Norveg
ve Isveg’te KIT ler, halka acik olup olmadiklarma bakilmaksizin, halka acik sirketlere yone-
lik raporlama kurallarina uymak zorundadir. Avustralya, Hollanda ve Isvigre’de ise KIT ler
icin, baz1 durumlarda halka acik sirketlerin tabi oldugu raporlama kurallarindan daha fazla
kural s6z konusudur. Kanada’da KiT lere iliskin bazi rapor tiirleri halka acik sirketlerle ayni
raporlama kurallarina tabi iken, bazi raporlama kurallari ise sadece KiT’lere 6zgiidiir.

OECD iilkelerinde KiT’lere iliskin veya KIT’ler tarafindan hazirlanan belli basl
rapor tiirleri sunlardir:

- Gelecege iliskin (Ex-ante) Raporlar: Daha ¢ok kurumsal hedeflerin belirlenme-
sine yonelik olup, performans degerlendirme raporlarinin temelini olusturmaktadir.

» Kurumsal Niyet Belgesi (Statements of Corporate Intent-SCI)
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* Yonetim Sozlesmeleri (Management Contracts)

* Kurumsal Planlar (Corporate Plans)

» {3 Planlar

* Cok Yilli Mali Projeksiyonlar
en yaygin ex-ante rapor tiirleridir.

- Gecmise Iliskin (Ex-post) Raporlar: Bu raporlar arasinda;

* Mali Raporlar

* Yonetici Raporlari

* Performans Raporlari

* Kurumsal Y6netim Raporlari

* Paydas Raporlar1

» KiT’lerden Hazirlanmasi Istenen Ozel Durum Raporlari
sayilabilmektedir.

- Toplulastirilmis Raporlar: Tiim KiT sistemine ydnelik hazirlanmakta olup bu
raporlarla kamuoyunun veya parlamentonun bilgilendirilmesi amag¢lanmaktadir.

Diger taraftan, bazt OECD iilkelerinde KiT’lerin pay sahipligini yiiriiten kamu ida-
relerinin internet siteleri, seffaflik ve hesap verebilirlik agisindan 6nemli birer arag ola-
rak degerlendirilmektedir. Almanya, Birlesik Krallik, Finlandiya, Fransa, Isvec, Kanada,
Polonya ve Yeni Zelanda’da, pay sahipligini koordine eden kurumlar internet sitelerinde
KiT’lere iliskin &nemli bilgilere yer vermektedir.

3.3.5 Muhasebe Standartlari

OECD iilkelerinin birgogunda KiT’ler 6zel sektorle ayn1 muhasebe standartlarini
uygulamakla yiikiimlii kilinmistir. Ornegin, Birlesik Krallik’ta KiT ler, Birlesik Krallik
muhasebe standartlarini kullanmaktadirlar.

Ancak, AB iilkelerinde 6zel bir diizenleme s6z konusudur. Bu iilkelerde, bir KiT’e
kamu yararini ilgilendiren ve kamu hizmeti sunulmasini 6ngoren bir gérev verilmesi su-
retiyle devlet yardimi yapilmakta ise, sdz konusu KIiT’in bahse konu hizmetlere iligkin
ayr1 hesaplar tutmasi gerekmektedir.

OECD iilkelerinde IAS/IFRS uluslararasi finansal raporlama sisteminin kullanil-
masina yonelik tartismalar siirmektedir. Pek ¢ok OECD iilkesinde biiyiik &lgekli KIT le-
rin s6z konusu standartlar uyguladigi, diger KIT lerin ise ulusal standartlar1 kullandig
goriilmektedir.
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3.3.6 Denetim

OECD iilkelerinin ¢ogunda KiT’lerin bagimsiz dis denetimi yapilmaktadir. Béyle-
ce, disaridan tarafsiz bir uzmanlik miiessesesi tarafindan, ilgili sirketin mali tablolar: ile
performans gostergelerinin saglikli olarak hazirlanip hazirlanmadig1 degerlendirilmekte-
dir. Bu uygulama, ayn1 zamanda KiT yénetim kurullarinin hem devlete hem de kamuo-
yuna kars1 dogru bi¢cimde hesap vermesini saglamaktadir.

Birlesik Krallik’ta mali donem sonunda hazirlanan finansal raporlarin bagimsiz de-
net¢iler tarafindan onaylanmis olmasi zorunlulugu bulunmaktadir. Yillik raporlarda ba-
gimsiz denetginin goriislerinin gerekgesine yer verilmektedir.

Bagimsiz dis denetgilerin se¢imi iilkeden iilkeye degismektedir. Fransa, Norveg,
Polonya ve Slovak Cumhuriyeti’nde bagimsiz denetim yetkisini haiz denetcilerden dis
denetim hizmeti alinmasina iliskin karar, KIT yonetim kurulu veya denetim kurulu tara-
findan verilmektedir.

OECD iilkelerinin ¢ogunda, KIT’ler bagimsiz dis denetimin yani sira devlet ku-
rumlarmin denetimine de tabidir.

OECD iilkelerinde, deregiilasyonlarla ve rekabet¢i piyasa yapisina gegisle birlik-
te, KIT’lerin iicret, istihdam, yatirim gibi faaliyetlerinin siki bigimde kontrol edilmesi
esasina dayanan geleneksel kontrol yontemleri yerine, toplam performansin ve risklerin
izlenmesine dayali sisteme yonelim baglamistir.

Bu yaklasimin basarili 6rnekleri Yeni Zelanda ve Avustralya’da gézlemlenmekte-
dir. OECD tarafindan, bahse konu yeni yaklasimin;

- KiT’lerin daha 6zerk olmalarini,

- Risklerin dnceden net olarak tanimlanmasini ve risklerin ortaya ¢ikmasi halinde
alinacak tedbirlerin veya risklerin asgariye indirilmesi i¢in atilacak adimlarin 6n-
ceden belirlenmesini,

- Karar alma siireglerinin olabildigince seffaf olmasini ve

- Devlet adina pay sahipligini yiiriiten kamu idaresinin veya ilgili siyasi iradenin
KiT’e yonelik daha saglikli kararlar almasini

sagladig1 rapor edilmistir.
Performans esasli sistemde:

- KIT yénetim kurulunun veya varsa denetim kurulunun miinhasiran risk yoneti-
minden sorumlu olmasi,

- Sirketin her tiirlii faaliyeti ve birimleri ile ilgili risklerin ayrintili taniminin yapil-
masi, kabul edilebilir risk seviyesinin belirlenmesi ve risklere yonelik tedbirlerin
gelistirilmesi,
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- Risklerin izlenmesine yonelik i¢ kontrol ve i¢ denetim siirecleriyle risk yonetimi-
nin, birbirleriyle ve sirketin genel stratejik siirecleriyle uyumlu olmasi,

- KiT’lerin faaliyetleri neticesinde ortaya ¢ikabilecek mali sikintilarin dnlenmesini
teminen,;

« KIT lerin, risklerini tiirev finansal araclar yoluyla dengelemesi ve/veya

« KIT yonetim kurullarinin, pay sahipligini yiiriiten otoriteye her durum icin bir
risk yonetim plan1 sunmasi,

- KIT’lere saglanacak Hazine garantisi sartlarinin kamunun menfaatine olacak se-
kilde diizenlenmesi

Onem arz etmektedir.

3.3.7 Paydaslarin Haklarinin Korunmasi

Almanya, Avusturya, Hollanda ve isvec gibi iilkelerde, paydaslar aras1 iliskiler ba-
kimindan KiT’ler, ticaret/sirketler kanununa tabi olmak suretiyle dzel sektdrle aymi yii-
kiimliiliikler altindadir.

OECD iilkelerinin 6nemli bir boliimiinde, kiiglik hissedarlarin korunmasi ve temsil
edilmesi, sirket calisanlarinin yonetim kurulunda temsil edilmesi gibi hususlar ilgili mev-
zuatta ayrintili olarak tanimlanmustir.

Avusturya, Danimarka, Finlandiya, Almanya, Italya, Giiney Kore, Meksika, Hol-
landa, Slovak Cumbhuriyeti, ispanya, Isve¢ ve Birlesik Krallik’ta KIiT’ler, icra/iflas ba-
kimindan 6zel sektor sirketleri ile ayn1 yasal diizenlemelere tabi kilinmistir. Ancak, s6z
konusu iilkelerde genellikle KiT lere yonelik icra/iflas uygulamasi olmadigi goriilmiistiir.
Yeni Zelanda ve Norveg’te birkag icra/iflas vakasi ger¢eklesmistir. Sadece Belgika (kamu
hizmeti sunan KiT’ler i¢in) ve Fransa’da KiT’ler, 6zel sektoriin tabi oldugu icra/iflas dii-
zenlemelerinden muaf tutulmustur.

3.3.8 Yonetim Kurullarinin Teskili ve Yapisi

Yonetim kurullarinda devleti temsil eden iiyelerin yaninda, bagimsiz iiyeler ve ¢a-
lisan temsilcilerinin de bulunmasi 6nem tasimaktadir.

OECD iilkelerinde KiT yénetim kurullar1 genellikle;
- Devleti temsil edenlerden,

- Ozel sektorden secilenlerden/bagimsiz iiyelerden,
- Siyasi atamalardan,

- KIT calisanlarindan (veya calisan temsilcilerinden)

olusmaktadir.
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OECD iilkelerinde KIT y&netim kurullarinda devleti temsilen gérev alan iiyeler,
pay sahipligini yiiriiten idareden veya ilgili bakanlikta ¢alisgan memurlar arasindan atana-
bildigi gibi s6z konusu kurumlarin disindaki kamu kurumlarindan, 6zel sektor ¢alisanla-
rindan veya akademisyenler arasindan segilebilmektedir.

Giiney Kore, Avustralya, Danimarka, Norvec ve Hollanda’da KiT y&netim kurulla-
rinda devlet temsilcisi bulunmamaktadir. Finlandiya, Almanya, Italya, Yunanistan, Isvig-
re, Birlesik Krallik ve Isve¢’te KIT yénetim kurullarinda bir veya iki iiye devleti temsi-
len gorev almaktadir. Yonetim kurulu iiyelerinin tamaminin devlet temsilcisi oldugu tek
OECD iilkesi Tiirkiye’dir.

Uluslararas1 uygulamalarda, KIT lerin bagimsizlik seviyeleri, yonetim kurullarinda
yer alan bagimsiz iiyelerin sayis1 ve kurulun karar alma stire¢lerinin ilgili bakanliklardan
ne kadar bagimsiz olduguyla ol¢iilmektedir. Bu kapsamda baz: tilkelerde, yonetim kurulu
toplam {iye sayisinin belli bir yiizdesi bagimsiz iiyelerden olusmak zorundadir.

Belgika, Cek Cumhuriyeti, Kanada, Almanya, Yeni Zelanda, Isve¢ ve Isvigre’de
KIT yonetim kurullarina siyasi atamalar yapilmaktayken; Danimarka, Fransa, Norveg,
Slovak Cumhuriyeti ve Birlesik Krallik’ta ise siyasi atamalar s6z konusu degildir.

Isvec, Norveg ve Finlandiya’da, ydnetim kurulu toplam iiye sayisinin belirli bir
oraninin kadinlardan olugmasi yoniinde goniillii politikalar uygulanmaktadir.

KIT yénetim kurulu iiyelerinin atanmasi siirecinin karmasik olmasi, gerektigi kadar
seffaf olmamasi ve politik miidahalelere acik olmasi cogu OECD iilkesi i¢in ciddi bir sorun
olarak degerlendirilmektedir. Avustralya, Yeni Zelanda, Isve¢ ve Birlesik Krallik’ta, yone-
tim kurulu iiyesi se¢im ve atama kriterlerinin ayrintili olarak diizenlendigi goriilmiistiir.

Finlandiya ve Isve¢ basta olmak iizere, birgok OECD iilkesi, muhtemel atamalar
icin aday havuzu (veri tabani) olusturmaktadir. Bu siirecte insan kaynaklar1 yonetim gir-
ketlerinden hizmet alinmaktadir.

3.3.9 Yonetim Kurullarinin Yetki ve Sorumluluklar:

KIT y6netim kurullarinin yetki ve sorumluluklarinin sinirlar genellikle ticaret ka-
nunlari ve sirketler hukuku c¢ercevesinde ¢izilmektedir.

Yonetim kurullarinin gorevleri genellikle sunlar1 igermektedir:
- Sirketin stratejik yonden izlenmesi,
- Kurumsal stratejinin gelistirilmesi ve siirekli olarak gozden gegirilmesi,

- Pay sahipligini yiiriiten idare ve/veya ilgili bakanliklarla kurumsal plan ve amag-
larin miizakere edilmesi,

- Sirket iist diizey yoneticilerinin performansinin izlenmesi,

- Sirketin faaliyetlerinin yasal diizenlemelere uygunlugunun saglanmasi,
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- Sirketin orta ve uzun vadede daha saglikli hale gelmesini ve sirketin degerinin
artirtlmasini teminen vizyon belirlenmesi ve liderlik yapilmasi,

- Sirket ile hissedarlar arasindaki iligkilerin yonetilmesi,

- Is planlarmin hissedarlarla miizakere edilmesi,

- Sirketin sabit sermaye yatirimlarinin miktar ve dagiliminin onaylanmasi,
- Temel varliklarin edinilmesi ve elden ¢ikarilmasi,

- Uretilen mal ve hizmetlerin satis fiyatlarinmn belirlenmesi,

- Faaliyetler, amaglar, biitce ve finansmana iliskin planlarin saglikli bir bigimde
yapilmasi, rezerv fonlarin kullanilmasi ve biit¢eleme ile ilgili tedbirlerin alinmasi,
hesaplarin kapatilmasi.

3.3.10 Genel Miidiir Secimi ve Ucretleri

Belgika, Fransa, Meksika ve Tiirkiye’de yonetim kurullarinin genel miidiir atama
yetkisi bulunmamaktadir. Avustralya, Avusturya, Kanada, Cek Cumhuriyeti, Danimar-
ka, Finlandiya, Almanya, Macaristan, Hollanda, Yeni Zelanda, Norveg, Polonya, Slovak
Cumbhuriyeti, Ispanya, Isve¢ ve Isvigre’de ise, KIT yonetim kurullar1 genel miidiirii dog-
rudan atamaktadir.

Diger iilkelerde ise yonetim kurulunun belirledigi adayin ilgili bakanlarla istisare
edilmesi ve/veya onaylanmasi gerekmektedir.

Ornegin;
- Yunanistan’da genel miidiir atamasi, yonetim kurulu ile ilgili bakan, Maliye Ba-
kan1 ve Ekonomi Bakaninin miisterek karariyla gerceklestirilmektedir.

- Italya’da yénetim kurulu, genel miidiirii belirlerken ilgili bakanlikla istisarede bu-
lunmaktadir.

- Japonya’da yonetim kurulunun adayi, ilgili bakan tarafindan onaylanmaktadir.

- Giiney Kore’de yonetim kurulu karartyla kurulan tavsiye kurulu, 6nce aday1 be-
lirlemekte, s6z konusu atama sirket tiiriine gore ilgili bakan veya devlet baskani
tarafindan onaylanmaktadir.

- Birlesik Krallik’ta genel miidiir aday1, yonetim kurulu bagkani tarafindan 6neril-
mekte ve hiikiimet tarafindan onaylanmaktadir.

Avusturya, Belgika, Cek Cumhuriyeti, Macaristan, Japonya, Giiney Kore, Yeni Ze-
landa, Polonya, Isvec, Isvicre ve Birlesik Krallik’ta, KIT’lerin yonetim kurullari tarafin-
dan sistematik performans takibi yapilmakta veya yaptirilmaktadir.
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OECD iilkelerinde KiT ¢alisanlarinin iicretleri belirlenirken 6zel sektor calisanlari-
nin iicretleri dikkate alinmakla birlikte, KIT {icretlerinin genellikle daha diisiik seviyede
seyrettigi goriilmektedir.

OECD filkelerinde zaman zaman genel miidiiriin yonetim kurulundan bile 6nemli
oldugu durumlar mevcuttur. Ozellikle genel miidiiriin ydnetim kurulu tarafindan atanma-
dig1 tilkelerde, ilgili bakana veya hiikiimete yakin olan genel miidiirlerin, siyasi irade ile
yaptig1 istisare neticesinde, temel kararlarda KIT yonetim kurullarmnin devre dis1 biraki-
labildigi gézlenmektedir. Bu ac¢idan genel miidiir ve yonetim kurulu bagkaninin ayni kisi
olmamas1 6nem tasimaktadir.

3.4 Ulkemiz KiT’lerinde Kurumsal Yonetim

OECD ilkeleri 1s1¢inda iilkemiz KiT lerini degerlendirecek olursak, ele alinan ko-
nularin biiylik boliimiinde Tiirkiye gelismeye a¢ik durumdadir. Son yillarda, 6zellikle
seffaflik konusunda 6nemli gelismeler kaydedilmis olmakla birlikte, kamu isletmelerinde
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasina yonelik kanun ¢aligsmalarinin sonuglandiril-
masindaki gecikme, ozellikle yonetim kurulu ve hukuki ¢er¢ceve konularinda ilkelerden
uzak kalinmasina sebep olmustur.

3.4.1 Kamu Isletmeleri i¢in Etkin Hukuki ve Diizenleyici Cercevenin Saglanmasi

OECD ilkelerine gore kamunun sahiplik fonksiyonlar1 ile diger fonksiyonlar1 (61-
negin, diizenleyici, sektdr politikalarina yon verici islevler) arasinda ayrim olmalidir. An-
cak iilkemizde KIT yénetim kurullarindaki temsil yapis1 gz oniinde bulunduruldugunda,
sektorde diizenleyici rolii bulunan sektor bakanliklarinin ayni zamanda 6nemli sahiplik
fonksiyonlarini da haiz oldugu goriilmektedir.

Diger taraftan, kamu sermayeli sirketlerin basit bir yasal gerceveye tabi olduklarini
soylemek giictiir. Hukuki agidan kamu isletmeleri arasinda bir yeknesaklik bulunmamakta,
bir kismui 233 sayili KHKya, bir kismi1 4046 sayili Kanuna tabi iken, bir kisminin ise ken-
dilerine 6zel kanunlar1 bulunmaktadir. Her biri ayr1 diizenlemeye tabi kamu isletmelerinin
personel rejimleri ve yonetim kurulu yapilari da farkliliklar gostermektedir Ornegin, TURK-
SAT’ta ve kamu sermayeli bankalarda genel kurul toplantisi1 yapilmakta, KIiT’lerde ise genel
kurul bulunmamaktadir. Temettii, yatirim, denetim gibi konularda da farkli mekanizmalar
devreye girebilmektedir. Kamu isletmeleri 6zel kanunlarinda sakli tutulan hiikiimler disinda
ticaret hukuku hiikiimlerine tabi olmakla birlikte, ticari isleyis bakimindan 6nemli sayilabi-
lecek hususlarda kendilerine 6zel diizenlemelere tabi olmaya devam etmektedirler.

Ulkemizde KiT’lerin iflas konusunda herhangi bir muafiyetleri bulunmamaktadir.
Her ne kadar pay sahipligini kullanan otorite tarafindan iflas siirecinin baslatilmasina mii-
saade edilmese de, s6z konusu sirketlerden olan alacaklarin icra yoluyla takibinin 6niinde
bir engel bulunmamaktadir.

KiT’lerde kamu hizmeti yiikiimliiliiklerinin bir boliimii gérev zarar1 mekanizma-
s1 yoluyla Bakanlar Kurulu kararlar ¢ercevesinde kendilerine tevdi edilen gorevlerden
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olugsmaktadir. S6z konusu gorevlere iliskin maliyetler mahrum kalinan karla birlikte Ha-
zine tarafindan biitceden karsilanmaktadir. Bunlarin disinda, KIT’lerin ana statiileri ge-
regi yerine getirdikleri kamu hizmeti yiikiimliiliikleri de bulunmaktadir. Baz1 durumlarda
karli olmasa da KiT lerin devam ettirdikleri bu tiir gérevlere drnek olarak;

- MKEK 'nin askeri mithimmat ihtiyacini kargilamak {izere atil kapasite bulundurmasi,

- TCDD’nin ekonomik olmayip gorev zarar1 kapsaminda da bulunmayan hatlari
isletmesi,

- TMO’nun ¢iftgiyi koruma amacl yiiksek rekolteye bagli miidahale alimlar1 yap-
masi ve bu hububatin stok maliyetlerine katlanmasi,

- CAYKUR un ilgili bakanlik¢a agiklanan fiyatlardan yas ¢ay alimi yapmasi

verilebilir. Bu gorevlerin tamami, sinirlari net ¢izilmis ve yazili hale getirilmis nitelikte
olmamakta, bu tiir gérevlere dair maliyetler gérev zarar1 mekanizmasindaki gibi seffaf bir
prosediir dahilinde karsilanmamaktadir.

KiT’ler halihazirda kamu ihale mevzuatina tabidirler. AB miiktesebatina uyum cer-
cevesinde yapilan ¢alismalar dogrultusunda biri ticari faaliyeti bulunmayan kamu ku-
rumlari i¢in, digeri enerji, su, ulastirma ve posta sektorlerinde faaliyet gosteren sirketler
ile kamu sirketleri i¢in olmak iizere iki ayr1 ihale mevzuati olusturulmasi 6ongoriilmiistiir.
Ancak sektor ihale mevzuati yasalasmadigindan, ticari faaliyeti bulunmayan kamu ku-
rumlari igin tasarlanmis olan 4734 sayili Kamu Ihale Kanunu, KiT’ler i¢in de gegerli
kilimmistir. Ongériilen mevzuatin hala ¢ikarilmamasi KiTler i¢in 6nemli sikintilar do-
gurmaktadir. Uretimin siirekliligini saglamak ve verimliligi saglamak igin hizli kararlar
almak durumunda olan KiT’ler, ihale prosediirleri sebebiyle dnemli zaman ve para kay1p-
laryla kars1 karsiya kalabilmektedir.

OECD ilkelerine gore kamu isletmelerinin finansmana erisim konusunda 6zel sek-
torle esit sartlara sahip olmalar1 gerekmektedir. Ancak kamu isletmeleri Hazine garantili
ve devirli dis kredi imkanlariyla 6zel sektdrden daha uygun sartlarda krediye erisim sag-
layabilmektedir.

Ozel sektorle esit sartlarda rekabet etmesi beklenen kamu isletmelerine ait personel
rejiminin de 6zel sektore paralel olmasi beklenmektedir. Verimliligin saglanmasi i¢in is-
tihdam konusunda belli bir esnekligin olmasi, kalifiye isgiiclinii ¢ekecek iicret diizeyinin
saglanmasi ve ige alim ve isten ¢ikarmalarda yonetim kurulunun yetkili kilinmas1 gerek-
mektedir. Tiirkiye’de KIT yonetim kurullarinin bu alanda mevzuatin kendilerine verdigi
inisiyatifi daha fazla kullanmalar1 icap etmektedir.

3.4.2 Pay Sahibi Olarak Devlet

Daha once belirtildigi iizere, ilkemizde kamu isletmelerinin pay sahipliginin kulla-
nim1 daginik bir yapiya sahiptir. Bu fonksiyon cesitli kamu kurumlar1 arasinda paylasil-
mi1s durumdadir. Farkli kamu kurumlarinca yiirtitiilen sahiplik fonksiyonlar1 arasinda tam
bir koordinasyon bulundugu sdylenemez.
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Sekil 2: Sirketlerde Karar Alma Organlan

Pay Sahipleri-
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Isletme Miidiirleri

Usta Bag1

Operasyonel Birim
Alim Birimleri
Makina Operatorleri
Uretim Bandi Iscileri

Kaynak: Hazine Miistesarlig1

Sekil 2°de ticari esaslara gore faaliyet gosteren herhangi bir 6zel sirketin karar alma
organlar1 sematik olarak gosterilmektedir. Stratejik birim olan yonetim kurulunda karar-
lar alinir ve genel miidiir bu kararlar1 orta kademe, destek hizmetleri ve teknik yapi ile
birlikte yiiriitiir. Pay sahipleri genel kurul vasitasiyla s6z sahibi olur, yonetim kuruluna
yetki verir ve faaliyetlerini denetim raporlari ¢ergevesinde ibra eder.

Sekil 3’te ise iilkemiz KiT’lerinin karar alma organlari sema bi¢iminde gdsteril-
mektedir. Ayn1 zamanda yonetim kurulu baskani olan genel miidiir kurulusun hem stra-
tejik karar alma biriminin, hem de icranin basindadir. KIT lerin pay sahipligi fonksiyonu
bircok kamu kurumu tarafindan paylasiimistir. 3346 sayili Kanun uyarmca TBMM, KiT
Komisyonu vasitastyla ve Sayistay aracihigiyla KiT leri denetlemekte, KIT ydnetim ku-
rulu iiyeleri ilgili bakan, Bagbakan ve Cumhurbaskani’nin imzasiyla ortak karar ile atan-
maktadir. Bakanlar Kurulu, yeni tesebbiis, bagli ortaklik ve yurt disinda istirak kurulmasi-
na karar vermekte ve KiT’lere 233 sayili KHK uyarinca gérevler vermektedir. YPK, KIT
ana statiilerini onaylamaya, sermaye miktarlarini belirlemeye, istirak kurmalarina karar
vermeye, yonetim kurulu iiyelerinin iicretlerini belirlemeye ve benzer sahiplik fonksi-
yonlarmi yerine getirmeye yetkilidir. Kalkinma Bakanligi YPK sekretarya hizmetlerini
yiiriitmek ve bu Kurula damismanlik yapmak, yatirim projelerini ve KIiT stratejik planla-
rin1 onaylamak, Hazine Miistesarlig1 ile birlikte Genel Yatirim ve Finansman Programini
hazirlamak konularinda goérevlidir. Hazine Miistesarliginin baslica yetkileri ise Kalkinma
Bakanligiyla birlikte Genel Yatirim ve Finansman Programinin hazirlanmasi ve izlenme-

26



sinin yani sira KIT’lerden almacak temettii tutarlarmin belirlenmesi, sermaye ve gorev
zarar1 transferlerinin gergeklestirilmesi, KIT lerin ve diger kamu isletmelerinin izlenme-
sidir. Ilgili bakanligin KIT yoneticilerinin atanmalar1 ve yatirim tekliflerinin hazirlanma-
s1 basta olmak {izere KiT’lerle ilgili dnemli yetkileri bulunmaktadir. OIB, portfoyiinde
bulunan varlik ve kuruluslarin yonetimi ve 6zellestirme islemleri konularinda yetkilidir.
Diger taraftan KiT’leri denetleme yetkisi bulunan denetim organlari ise Sayistay, Hazine
Kontrolorleri Kurulu, Bagbakanlik ve ilgili bakanlik teftis kurullar1 ve gerektiginde Dev-
let Denetleme Kuruludur. Tesebbiis teftis kurullart ise kurum i¢i denetim faaliyetlerinde
bulunmaktadir. Bu kadar ¢ok kamu kurumunu iligkilendiren karmasik yapi, tesebbiislerin
iktisadi alanda etkin ve verimli ¢aligmalarin1 da engelleyebilmektedir.

Sekil 3: KiT’lerde Karar Alma Organlari

Denetim Pay Sahipleri
Sayistay TBMM
Basbalgltfli Teftis Sét')rlfetteijrlrll( I}(Blllrrlur?u - Orakiarn
Bakanlik Teftis YK Bagkani- llgili Bakanlik
Gerektiginde DDK Miidii Tlgili Bakan
Hazine Bakani
Tekﬂi[r % Hazine Miistesarlig1
2 Kalkinma Bakanlig1
DPB
Orta Kademe Bakanlar Kurulu
Bagbakanlik
Basbakan
Cumbhurbaskant

Operasyon

Kaynak: Hazine Miistesarlig1

4046 say1l1 Kanuna tabi 6zellestirme portfoytindeki sirketlerde sahiplik fonksiyonu
agirlikli olarak OiB’de olmakla birlikte, ilgili bakanligin cesitli yetkileri bulunmaktadr.
S6z konusu kuruluglara iligkin Orta Vadeli Program ile yatirim ve finansman programi
stireglerinde tesebbiis program ve biitceleri belirlenerek takip edilmesi esnasinda ad1 ge-
¢en kurumlar arasinda koordinasyon saglanmaktadir.

Kamu igletmelerinin stratejik karar organlar1 olan yonetim kurullari, 6zerk bir se-
kilde faaliyet gdsterecek sekilde tasarlanmistir. KiT ydnetim kurulu iiyeleri ortak kararla
atanmakta ve gorev siireleri olan ii¢ y1l boyunca ancak ayni mekanizma yoluyla gérevden
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alinabilmektedir. Ancak, yonetim kurullarinda aday gosterme ve atama siiregleri, OECD
ilkelerinde bahsedildigi sekilde seffaf ve 1yi yapilandirilmis degildir. Ayrica, uygulama-
da yonetim kurullarinin tam olarak 6zerk bir sekilde karar aldiklarin1 sdylemek giigtiir.
Giinliik operasyonlarinda da serbest olmalar1 éngoriilen KiT’ler, bu konuda ilgili bakan-
liklarin etkisi altinda olabilmekte, atama ve yazismalarda ilgili bakanlik {izerinden islem
yapmak durumunda kalabilmektedirler.

3.4.3 Hissedarlarin Adil Muameleye Tabi Tutulmasi

233 sayili KHKya tabi KiT lerin sermayesinin tamami devlete aittir. Sermaye-
sinin tamami1 devlete ait olmayan sirketler 6zellestirme programindaki bazi sirketler ile
kamu isletmelerinin 6zel sektorle beraber istirak ettigi sirketlerdir. S6z konusu anonim
sirketlerde genel kurul bulunmakta ve azlik haklar1 6zel hukuk hiikiimleri ¢er¢evesinde
korunmaktadir.

3.4.4 Paydaslarla iliskiler

KiT’lere ait Genel Yatirrm ve Finansman Programiyla 233 sayili KHKya tabi
KIT’lerin stratejik plan, performans programi ve performans degerlendirme raporu ha-
zirlamalart zorunlulugu getirilmistir. S6z konusu raporlar paydaslarin bilgilendirilmesine
zemin hazirlamaktadir. 233 sayili KHK’ya tabi olmayan kamu isletmelerinin ise bu an-
lamda yeni bir diizenleme ihtiyac1 bulunmaktadir.

KIT’lerde etik kurallarmnin olusturulmasina ydnelik herhangi bir diizenleme bulun-
mamaktadir.

3.4.5 Seffaflik ve Kamuoyuna Aciklama Yapma

Ozellikle Hazine Miistesarlig1 portfoyiindeki kamu isletmeleriyle &zellestirme
programindaki sirketler, seffaflik konusunda oldukga iyi bir diizeydedir. Bu kuruluglara
iliskin veriler diizenli olarak Hazine Miistesarlig1 internet sitesinde TUIK Resmi Istatistik
Programi ¢ergevesinde yayimlanmaktadir.

Diger taraftan Hazine Miistesarligi, kamu sektoriinde seffafligin ve hesap verebi-
lirligin artirilmasini teminen, genel yonetim kapsami disinda kalan kamu isletmelerinin
faaliyetlerini etkin bir sekilde izleyerek mali ve mali olmayan verilerinin toplanmasina,
derlenmesine ve raporlanmasina iliskin usul ve esaslar1 belirlemektedir. Bu kapsamda iz-
lenecek olan kamu isletmeleri 17.06.2009 tarihli ve 27261 sayili Resmi Gazetede yayim-
lanan Kamu Isletmelerinin Faaliyetlerinin izlenmesi ve Raporlanmasima Dair Tebligde
belirtilmistir.

Tebligde kamu igletmeleri, sermayesinin yarisindan fazlas1 kamu kurum ve kuru-
luglarina ait olan veya faaliyet alan1 itibariyla ticari nitelik tasiyip Sayistay tarafindan
denetlenen isletmeler olarak tanimlanmistir.

Tebligde ayrica herhangi bir sekilde toplam kamu pay1 %50 ve altina diisen isletme-
lerin takip kapsamindan ¢ikarilmasi, toplam kamu pay1 %50 nin iizerine ¢ikan igletme-
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lerin ise kapsama dahil edilmesi 6ngoriilmiistiir. Anilan oran hesaplanirken isletmelerde
birden fazla kamu kurum veya kurulusu pay sahibi ise toplam oran dikkate alinmaktadir.

Izleme kapsaminda, kamu isletmelerinden bazi tablolar1 belirli periyotlarla Hazine
Miistesarligina gondermesi istenilmektedir. Hazine Miistesarligi da bu bilgileri konsolide
ederek belirli ddnemlerde gerek internet, gerek yillik olarak hazirlanan Kamu Isletmeleri
Raporu vasitasiyla kamuoyuyla paylagmaktadir.

Teblig dogrultusunda mahalli idare sirketlerinden de bilgi alinmaya baglanmis ve
bu isletmelerden alinan bilgiler toplulastirilarak kamuoyuna sunulmustur.

Ayrica Teblig ile Hazine Miistesarliginca her y1l Kamu Isletmeleri Raporu yayim-
lanmas1 dngoriilerek, iilkemizdeki tiim kamu isletmelerinin detayli bilgilerinin bir arada
bulundugu bir kaynak olusturulmasi hedeflenmistir. Kamu isletmeleri raporu 2007 yilin-
dan bu yana her y1l yayimlanmaktadir.

Yillik Genel Yatirim ve Finansman Kararnamesi ¢ercevesinde, KiT’ler diizenli ola-
rak internet sitelerini giincellemekte ve faaliyet raporlarini internet sitelerinde yayimla-
maktadirlar.

Zorunlu olmamakla birlikte kamu isletmeleri gerektigi hallerde bagimsiz dis dene-
tim yaptirabilmektedir. Tiirk Ticaret Kanunu uyarinca bagimsiz dis denetime tabi olacak
sirketler Bakanlar Kurulunca belirlenmistir. Bu ¢ergcevede ¢ikarilan 19.12.2012 tarihli ve
2012/4213 sayil1 Bakanlar Kurulu karariyla, kamu iktisadi tesebbiisleri 2015 yilindan iti-
baren bagimsiz denetime tabi kilinmistir. Tiirk Ticaret Kanunu ve 660 sayili KHK uyarin-
ca lilkemiz finansal raporlama standartlarinin uluslararasi standartlarla uyumlastiriimasi
s6z konusudur. Bu ¢ergevede icinde bulundugumuz gecis siirecinin ardindan KiT’lerin
IFRS’ye uygun mali raporlama yapmalari ve bagimsiz dis denetime tabi olmalar1 sagla-
nacaktir.

Kamu isletmelerinin i¢ kontrol siire¢lerini gliglendirmesi ve i¢ denetim birimi olus-
turmalar1 yine OECD ilkeleri geregince 6nem tagimaktadir.

Kutu 2: i¢ Kontrol Nedir?

COSO’ya gore i¢ kontrol, bir kurulusun yonetim kurulu, icra organlar ve diger personel
tarafindan yonlendirilen; faaliyetlerin etkinligi ve etkililigi, mali raporlamanin giivenilirligi ve
mevzuatla uyumun saglanmasiyla ilgili hedeflerin gergeklestirilmesi i¢cin makul giivence sagla-
mak amaciyla tasarlanmig bir siiregtir.’

° The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), Internal Control Integrated Fra-
mework, http://www.coso.org/documents/Internal%20Control-Integrated%20Framework.pdf, Erisim tarihi 27 Aralik
2012.
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Kamu kesiminin mali ve idari sorunlar1 dikkate alindiginda kamu idarelerinin faa-
liyetlerini planl bir sekilde yerine getirmeleri giderek 6nem kazanmaktadir. Kamu yone-
timi ve kamu mali yonetimi reformlar1 ¢ercevesinde, makro diizeyde biitce hazirlama ve
uygulama siirecinde mali disiplini saglamak, kaynaklar stratejik onceliklere gore dagit-
mak, bu kaynaklarin etkin kullanilip kullanilmadigini izlemek ve bunun {izerine kurulu
bir hesap verme sorumlulugu gelistirmek temel basliklar olarak ortaya ¢ikmigtir.'

Kamu idarelerinin planli hizmet sunumu, politika gelistirme, belirlenen politikalari
somut ig programlarina ve biitcelere dayandirma ile uygulamay etkili bir sekilde izle-
me ve degerlendirmelerini saglamaya yonelik olarak “stratejik planlama” temel bir arag
olarak benimsenmistir. Stratejik planlamanin; bir yandan kamu mali yonetimine etkinlik
kazandirmasi, diger yandan kurumsal kiiltiir ve kimligin gelisimine ve giiglendirilmesine
destek olmas1 6ngoriilmiistiir.!!

Bu dogrultuda, 233 sayili KHK ’ya tabi KIT’ler, Kalkinma Bakanlig tarafindan ha-
zirlanan Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu ve KIT’lerin Stratejik Planlari-
nin Hazirlanmasina Yonelik Usul ve Esaslar ¢ercevesinde stratejik planlarini hazirlayarak
Kalkinma Bakanligia géndermislerdir. KIT stratejik planlarmin hayata gegirilmesi ve
yiiriitiilen faaliyetlerin bu planlarla uyumlu gergeklestirilmesi, alinan kararlarda stratejik
hedeflerin esas alinmasina baghdir.

3.4.6 Kamu Isletmelerinin Yonetim Kurullarinin Sorumluluklar:

233 sayili KHK uyarinca, KIT yénetim kurulu iiyeleri yiiksek dgrenim yapmis ve
alanlarinda mesleki ihtisasa sahip olmalidir. Ancak, ilgili bakanin teklifi iizerine atanan
tiyelerden birinde idari veya mesleki ihtisasa sahip olma sarti aranmamaktadir. Y 6netim
kurulu tiyeleri ortak kararla atanmakta, ayni sekilde gérevden alinmaktadir. Y 6netim ku-
rulunun 6zerklik ve hesap verebilirliginin saglanmasina yonelik mekanizmalarin etkin
bir sekilde isletilmesine ihtiyag duyulmaktadir. Yonetim kurulu TBMM denetimi sonucu
ibra edilmekle birlikte, performans hedefleriyle iliskilendirilmis bir denetime tabi tutul-
mamaktadir.

Iyi uygulama &rneklerinde, yonetim kurulu baskani ile genel miidiiriin ayn1 kisi
olmadig1 gériiliirken, bu iki gérev KiT lerde tek kiside toplanmistir. Diger kamu islet-
melerinin ¢ogunda bu yoénde bir kural olmamakla birlikte, KIT benzeri uygulama benim-
senmistir. Kamu sermayeli bankalarda ise, yonetim kurulu baskani ve genel midiir ayr1
kisilerdir.

Yonetim kurulu biinyesinde olusturulmasi faydali bulunan risk yonetimi, iicretlen-
dirme, denetim ve i¢ kontrol gibi komitelerin olusturulmasi yéniinde iilkemiz KiT’ leri
icin herhangi bir diizenleme bulunmamaktadir.

10 DPT, Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, Haziran 2006, s. 1
"DPT, age, s. 1
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3.5 Rekabet Perspektifinden Tarafsizlik'

Rekabet perspektifinden tarafsizlik, higbir ticari kurulusun pay sahibinden kaynakli
bir avantaj ya da dezavantajinin bulunmamasi, piyasada esit sartlarda rekabetin saglan-
mast olarak tanimlanmaktadir. OECD Kamu Pay Sahipligi ve Ozellestirme Uygulamalari
Calisma Grubunca hazirlanan, Rekabet Perspektifinden Tarafsizlik Konulu Raporda (Re-
kabet Perspektifinden Tarafsizlik Konusuyla Ilgili OECD Tavsiye, Ilke ve Iyi Uygulama
Bulgularmin Icmali — Ocak 2012) konuyla ilgili sekiz éncelikli alan belirlenmistir. Her
bir alanla ilgili 6nerilerin 6zeti ve lilkemiz degerlendirmeleri asagida sunulmaktadir.

OECD ilke ve Tavsiyeleri:

- Devlet tarafindan yerine getirilen ticari faali-
yetlerin kamu kurumlar1 yerine tiizel kisilikle-
ri olan kamu sirketleri yoluyla yiiriitilmesinin
saglanmasi

- KiT’lerin miimkiin mertebe 6zel hukuk hii-
kiimlerine tabi olmas1

- Ticari ve ticari olmayan faaliyetlerin birbirin-
den yapisal olarak ayrilmasi

Ulkemiz Degerlendirmesi:

- Ulkemizde kamu admna vyiiriitiilen ticari faa-
liyetler tlizel kisiligi haiz kamu igletmelerince
yerine getirilmekte; AOC, Milli Piyango Ida-
resi, TOKI disindaki ticari faaliyet gdsteren
kamu isletmeleri diger kamu kurumlarina bagh
olmaksizin faaliyet gostermektedir.

- Bu isletmeler kendi kanunlarinda sakli tutu-
lan hiikiimler disinda 6zel hukuk hiikiimleri
cergevesinde faaliyet gostermektedir. Gerek
KIT’ler Hakkinda 233 sayih KHK’da, gerek
TRT, TURKSAT, AOC gibi kurumlarm kurulus
kanunlarinda bu igletmelere 6zel bir¢ok diizen-
leme bulunmaktadir.

- Ulkemizde ticari ve ticari olmayan faaliyetler
ayni kurulug biinyesinde ytriitiilebilmektedir.
Bu anlamda yapisal bir ayristirma bulunma-
maktadir. Hesaplara iliskin ayristirma ise sa-
dece gorev zarar1 uygulamalariyla sinirl olup
gorev zarart kapsaminda olmayan kamu hiz-
metlerine iligkin muhasebe kayitlari, ticari is-
lemlerle ilgili kayitlardan ayr1 tutulmamaktadir.

12 Caligmanin bu boliimiinde Hazine Miistesarlhigmin 2012 yilinda rekabet perspektifinden tarafsizlik konusunda yaptigi

calismalardan yararlanilmistir.
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OECD ilke ve Tavsiyeleri:

- Personel maliyetleri, sermaye maliyetleri gibi
KiT’lerin avantajli veya dezavantajli oldugu
konularin netlestirilmesi ve 6l¢tilmesi

- Kamu pay sahipliginden kaynaklanan mali-
yet avantajlarinin kaldirilmasi

- Devlet siibvansiyonlarma iligkin seffafligin
saglanmasi

- KiT’lere kamu hizmeti gorevinin mevzuat
¢ercevesinde verilmesi

Ulkemiz Degerlendirmesi:

- KiT’lerin avantajli veya dezavantajli oldugu
konularin netlestirilmesi ve dl¢lilmesine yone-
lik calisma yapilmasi ihtiyact bulunmaktadir.

- KiT’lerin personel maliyetleri 6zel sektore
oranla daha yiiksek seyretmekte, ayrica KT ler
istihdam esnekligi olmamasindan dolay1 daha
verimsiz bir sekilde faaliyet gostermektedirler.
Diger taraftan ihale mevzuatina tabi olmalari
ve cesitli kisitlar faaliyetlerinde verimsizlikle-
re sebep olabilmektedir. Bu konuda yapilacak
caligmanin sonuglari ¢er¢evesinde ortaya ¢ika-
bilecek maliyet avantaj ve dezavantajlarmin
ortadan kaldirilabilmesi miimkiin olabilecektir.
- KIT’lere yapilan sermaye aktarimlar1 hakkin-
da gerek Hazine Miistesarlig1 internet sitesinde
gerek yillik olarak ¢ikarilan Kamu Isletmeleri
Raporlarinda KiT’lere yapilan aktarimlar hak-
kinda ayrmtili bilgiler kamuoyuyla paylasil-
maktadir. Ayrica, KIT’lere yapilan sermaye ve
gorev zarari aktarimlar biitcedeki 6denekler-
den gerceklestirilmektedir.

- KiT’lere Bakanlar Kurulu karar ile ya da
diger mevzuatla (ana statii, kanun vb.) cesit-
li gorevler verilmekle birlikte, resmi olmayan
kanallarla da gorevler verilebilmektedir.
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OECD ilke ve Tavsiyeleri:

- KIT’ler icin 6zel sirketlere denk karlilik he-
defleri konulmasi

- Capraz siibvansiyonun dnlenmesi

- Performans karsilagtirmalari yapilmasi

OECD ilke ve Tavsiyeleri:

- Kamu hizmetlerine iliskin maliyetlerin dogru
bir sekilde karsilanmasi

- Kamu kaynaklarinin kullanimiyla ilgili sef-
fafligin saglanmasi

- Giivenilir maliyet hesaplama yontemlerinin
belirlenmesi

Ulkemiz Degerlendirmesi:

- Karlilik hedefleri belirlenmesi mevzuat ge-
regi kamu iktisadi kuruluslar1 i¢in uygun de-
gildir. Diger taraftan yillik yatirnm ve finans-
man programlari belirlenirken KIT’lerin asgari
kendi yatinm ve faaliyetlerini karsilayacak
karlilik oranlar1 belirlenmekle birlikte, 6zel
sirket karlilik oranlar1 halihazirda dikkate alin-
mamaktadir.

- Capraz siibvansiyonun onlenmesine yonelik
olarak Kamu Kurum ve Kuruluslarmm Uret-
tikleri Mal ve Hizmet Tarifeleri Hakkinda
4736 sayili Kanun yliriirliige girmistir. Diger
taraftan enerji sektoriinde gecis doneminde
capraz siibvansiyon uygulamasina kismen de-
vam edilmektedir.

- Ulkemiz KIT’lerinde yatirim finansman
programi ¢ergevesinde kar ve bor¢lanma gere-
gi kriterleri belirlenirken karsilastirma (bench-
marking) yontemi kullanilmamakta, s6z konu-
su hedeflerin bilesenlerinden baska performans
kriteri belirlenmemektedir.

Ulkemiz Degerlendirmesi:

- Gorev zarart kapsaminda yiiriitiillen kamu
hizmetleri Hazine tarafindan karsilanmakta-
dir, ancak bu cercevede verilmeyen gorevlerin
yiikli ¢cogu zaman tesebbiis ilizerinde kalabil-
mektedir.

- Seffaflik konusu gorev zararit mekanizmasi
cercevesinde yiiriitiilen faaliyetlerde daha giic-
liyken (Kararnamenin Resmi Gazetede ya-
yimlanmasi, bu ¢ercevede yapilan aktarimlara
iligkin bilgilerin kamuoyuyla paylasilmasi vb.)
bu mekanizma dahilinde verilmeyen gorevler-
le ilgili yeterli seffaflik saglanamamaktadir.

- Gorev zarar1 uygulamalarinda standart bir
maliyet hesaplama yontemi belirlenmemekte-
dir.
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OECD ilke ve Tavsiyeleri:
- Ozel ve kamuya ait sirketlere esit vergi
sartlari saglanmasi

OECD ilke ve Tavsiyeleri:

- Kamunun pay sahipligi ve sektor diizenleyici
fonksiyonlariin birbirinden ayrilmasi

- Sektore yeni girigleri engelleyici diizenleme-
lerin yapilmamasi

- Diizenleyici uygulamalar ayrimci olmamali-
dir.

OECD ilke ve Tavsiyeleri:
- KiT’lere imtiyazli finansman imkanlar1 sag-
lanmamasi

Ulkemiz Degerlendirmesi:

- Ulkemiz KiT’lerinin 6zel sektor sirketleri-
ne gore mevzuatta herhangi bir vergi avantaji
bulunmamaktadir. Diger taraftan, KIT’ler bazi
0zel sektor firmalarmin yararlandigi vergi ve
prim tesviki tiiri uygulamalardan yararlana-
mamaktadir. Ayrica, 5018 sayil1 Kanun uyarin-
ca baz1 KIT’ler hasilat pay1 ad1 altinda biitceye
aktarimlar yapmaktadir. Bu uygulama ilave
vergi niteligi tagimaktadir.

Ulkemiz Degerlendirmesi:

- KIT yénetim kurulunun 6 iiyesinden 5°i
KiT’in ilgili oldugu bakan tarafindan teklif
edilmek suretiyle atanmaktadir. Bu durum
KIT’in faaliyetleri ile bakanhigin faaliyetleri-
nin zaman zaman paralel sonuglar dogurabil-
mesini getirebilmektedir. Bakanlik politikalar1
zaman zaman KiT’in isletmecilik faaliyetle-
rindeki kararlara tesir edebilmektedir. KIT’ler
iizerinde Onemli etkileri bulunabilen ilgili
bakanligin aym1 zamanda sektorle ilgili
diizenleyici nitelikteki faaliyetleri de buluna-
bilmektedir.

- Ulkemizde bagimsiz iist kurullarca yiiriitiilen
sektor diizenleyici faaliyetler sektoriin rekabe-
te acilmasina yoneliktir.

- Diizenlenen sektdrlerde KiT’lere yonelik
herhangi bir ayrimei faaliyet yapilmamaktadir.

Ulkemiz Degerlendirmesi:

- 233 sayili KHK ve 4059 sayili Hazine Miis-
tesarhig1r Teskilat Kanunu uyarmca KiT’lerin
finansman agiklar1 Hazine tarafindan karsi-
lanmaktadir. Sermaye transferlerinin bir kismi
getiri beklentisi olmaksizin, KIiT’lerin varligi-
n1 siirdiirmelerine yonelik yapilabilmekte, bu
anlamda rekabet anlayisiyla ¢elisebilmektedir.
Hazine Miistesarliginca KiT’lere  geri
O0deme garantili veya ikrazli dis kredi temin
edilmektedir.
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OECD ilke ve Tavsiyeleri:

- Ihale prosediirlerinin ayrimci olmamasi ve
seffaf olmasi

- KiT’lerin diger sirketlerle aym kosullarda
ihalelere girmesi
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Ulkemiz Degerlendirmesi:

- Kamu ihale mevzuatinda bazi KiT’lerle il-
gili istisnalar bulunmaktadir. Bunlarin disinda
KiT’ler diger sirketlerle aym sartlarda ihalele-
re girebilmektedir. Ancak, gorev zarari meka-
nizmas1 yoluyla KiT’lere Bakanlar Kurulunca
gorevler verilebilmektedir. Bu durumda bu
gorevleri yerine getirecek sirket ihale yoluyla
secilmemekte, dogrudan ilgili KIT gorevlendi-
rilmektedir.

- Diger taraftan KIT’ler, piyasadan yapacak-
lar1 mal ve hizmet alimlarinda diger kamu
kurumlar1 gibi ihaleye ¢ikmak zorundadir. Bu
durum KiT’lerin izl karar vermelerine engel
olabilmekte, onlar1 6zel sektore gore dezavan-
tajli bir konuma getirebilmektedir.



4. GZFT ANALIZi VE REKABET GUCU DEGERLENDIRMESI

Ulkemiz kamu isletmelerinin, gerek kurumsal yénetim, gerek rekabet perspektifin-
den tarafsizlik konularinda gelismeye agik oldugu goriilmektedir. Kamu isletmelerinde
verimliligin ve hesap verebilirligin artirilmasi ve kamu igletmelerinin faaliyet gosterdigi

sektorlerde rekabetin gelistirilmesi hususlarina iliskin GZFT analizi asagida verilmistir.

- KIT’lerin sektére iliskin tecriibeleri

- KiT’lere iligkin yapisal karar alma siiregle-
rinde paydas kuruluslarin katilimei rolii

- KIT portféyiiniin genisligi ve iilke ekonomi-
sindeki 6nemi

- KiT’lerin giiglii varlik durumu

- Hazinenin finansman destegine sahip olmalar

- KIT yénetisiminin giiglendirilmesine yonelik
yapilmakta olan ¢aligmalar
- KiT’lerin faaliyet gosterdigi cesitli sektorler-

- Esnek olmayan istihdam yapisi ve personel
rejiminin tam ve etkin olarak uygulanmamasi

- Gorev zarar1 uygulamalarinin zaman zaman
verimsizligin finansmanina yol a¢abilmesi

- KiT’lerin bircogunun i¢ kontrol sistemlerini
kuramamig olmalari

- KIT faaliyetlerine giiniibirlik siyasi miidaha-
leler

- Denetimde karmasa

deki serbestlesme siireci

- Tiirk Ticaret Kanununun kurumsal yonetim,
raporlama ve denetim standartlartyla ilgili ge-
tirdigi yenilikler

- Ulkemizin dis iliskilerindeki olumlu
gelismeler sonucunda KiT’ler icin yurtdis: pi-
yasalarda yeni firsatlarin ortaya ¢ikmasi

- Kamu sermayeli bankalarda reform 6rnegi

4.1 Giiclii Yonler
- KiT’lerin sektore iliskin tecriibeleri

Birgogu Cumbhuriyetin ilk yillarindan itibaren kurulmaya baslanmis olan KiT’ler
sektorlerinde ¢ogu zaman oncili konumunda faaliyet gostermis, bu konuda 6nemli bil-
gi birikimine kavusmuslardir. Bu durumun, KiT lerin yapacaklar1 reform hareketlerinde
onemli avantajlar saglamasi ve verimliligin daha kolay bir sekilde artirilmasina imkan ta-
nimasi beklenmektedir. Piyasay1 iyi taniyan tesebbiisler gecirecekleri degisikliklere daha
kolay uyum saglayabileceklerdir.

- KiT’lere iliskin yapisal karar alma siireclerinde paydas kuruluslarin kati-
Iimer rolit

KIT’lerin yapisal kararlariin alinmasinda Kalkinma Bakanligi, Hazine Miistesar-
l1g1 ve ilgili Bakanliklarin bulunmasi, siireglere kurumsal birikimlerin yansitilmasini sag-
layarak katilimcilig1 artirmaktadir.
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- KIT portféyiiniin genisligi ve iilke ekonomisindeki 6nemi

Maden, enerji, ulastirma, haberlesme ve tarim gibi, lilkemiz ekonomisine yon veren
sektorlerde faaliyet gdsteren ve bulunduklari sektdrlerde Snemli konumlart olan KiT’le-
rin verimliliklerinin artirilmasina yonelik iyilestirmeler iilke ekonomisine de katk: sagla-
yacak potansiyeldedir.

- KiT’lerin giiclii varlik durumu

KiT’lerin gii¢lii varlik durumu ve piyasadaki yeri, verimliligin artirilmasi ve yone-
tisimin giliclendirilmesi konularina daha fazla 6nem verilmesini saglamaktadir.

- Hazinenin finansman destegine sahip olmalar

Mali agiklarinin Hazine tarafindan sermaye transferi yoluyla karsilanmasi ve iflas
riski tasimamalar1 mali agidan KiT leri giiclii kilmaktadur.

4.2 Zayif Yonler

- Esnek olmayan istihdam yapisi ve personel rejiminin tam ve etkin olarak
uygulanmamasi

KIT’ler piyasada tiiccar gibi faaliyet gdsterdigi halde, personel rejimi dzel sektor-
den ziyade kamu sektdrii personel rejimine benzemektedir. ise alma, isten ¢ikarma ve
iicret konularinda 6zel sektore nazaran daha kati bir siire¢ s6z konusudur. Statiisii degisen
personelin yargi yoluna bagvurmasi veya yapilan diizenlemelerin Anayasa Mahkemesin-
ce iptal edilmesi bir yana, bir kurumun en énemli varliklarindan biri olan insan kaynak-
larinda motivasyonun azalmasi, kurumlar1 olumsuz etkilemektedir. Buna karsin yiirtir-
liikteki 399 sayili KHK, KIT yoneticilerine belirli esneklikler de saglamaktadir. Ornegin;
399 sayili KHK nin 27 nci maddesi “Basar1 Ucreti”ni diizenleyerek performansa dayali
{icretlendirme imkan1 tanimaktadir. Ancak bu uygulama KIT ydnetimlerince yeterince
hayata gecirilememektedir.

- Gorev zarar1 uygulamalarinin zaman zaman verimsizligin finansmanina yol
acabilmesi

Daha 6nce de belirtildigi iizere, gérev zarar1 uygulamasinda tesebbiisiin katlandigi
maliyet, yiizde on mahrum kalinan karla birlikte 6denmektedir. Odenecek tutarim tespi-
tinde tesebbiisiin bu gorevi kaynaklari etkin bir sekilde kullanarak, paranin karsilig1 ilkesi
cergevesinde yerine getirip getirmedigine bakilmamakta, tesebbiis muhasebe kayitlarina
gore yapilan harcamalar esas alinmaktadir. Baz1 durumlarda ayni gérevin piyasadan iha-
le yoluyla daha uygun fiyata temin edilmesi miimkiin olabilmekte iken, KiT’lere avan-
taj saglanmaktadir. TMO ve TKI gibi baz1 KIT lerin en karh faaliyetleri gorev zararma
iliskin faaliyetleri olabilmektedir. Gorev zarar1 uygulamasi béyle durumlarda hem mali-
yet+%10 seklinde risksiz bir kir marj1 saglayarak, hem de 6zel sektdr oyuncularini géz
ard1 ederek piyasa rekabetini olumsuz etkileyebilmektedir.
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- KiT’lerin bircogunun i¢ kontrol sistemlerini kuramamis olmalar

5018 sayil1 Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanununun getirdigi yeniliklerden biri
de i¢ kontrol konusudur. Ancak KiT’ler bu Kanuna tabi degillerdir. KIT lerin i¢ kontrol
sistemi kurmalarina yonelik eylem planlarini hazirlamalar1 Genel Yatirim ve Finansman
Kararnameleriyle kararlastiriimistir. Ancak bu siire¢ yavas islemekte ve KiT yonetim ku-
rullar1 yeterli kararlilig1 gostermemektedir. I¢ kontrol sisteminin olusturulmasi tesebbiiste
koklii degisiklikler gerektirecek bir siiregtir. Ancak kurulmasi halinde tesebbiisiin hedef-
lerine odakl1 bir sekilde, kaynak yonetiminde etkinligini artiracak, yoneticilere kurulusa
daha iyi hakim olma firsat1 verecek ve sistemin siirekli iyilestirilmesine imkéan saglaya-
caktir. I¢ kontroliin bir ayag1 da i¢ denetim biriminin olusturulmasidir. Geleneksel teftis
kurullarindan farkli bir bakis agistyla ¢alisacak i¢ denetim birimlerinin olusturulmasi igin
ilave diizenlemelere ihtiya¢ duyulmaktadir.

4.3 Firsatlar
- KIT yénetisiminin giiclendirilmesine yonelik yapilmakta olan ¢alismalar

KIT’lerde kurumsal yonetimin giiclendirilmesi {ilkemiz reform 6nceliklerinden bi-
risidir. Bu husus hem hiikiimet programlarinda ele alinmis, hem de Yatirim Ortaminin Iyi-
lestirilmesi Koordinasyon Kurulu (YOIKK) biinyesinde SPK, OIB, Hazine Miistesarlig
ve Kalkinma Bakanlig1 yetkililerinin katilimiyla {izerinde calisilmistir. Kurumlar arasi
mutabakat saglandig1 takdirde KIT yonetisimine iliskin mevzuat taslaginin kisa siirede
nihai hale getirilmesi miimk{indiir.

- KiT’lerin faaliyet gosterdigi cesitli sektorlerdeki serbestlesme siireci

Enerji, demiryolu ve posta sektorlerindeki serbestlesme siireci, rekabetle birlikte
KiT’lerin dinamizmini artirmaktadir. S6z konusu sektorlerde dzel sektoriin katilimimin
artmasi, arz ve talebin daha verimli bir sekilde dengelenerek tiiketicilerin bu hizmetlere
serbestce erismesine imkan tanimakta, ayn1 zamanda KiT’lerin de kamuya yiik olmaktan
kurtulmalarini, daha verimli bir sekilde faaliyet gostermelerini saglamaktadir.

- Tiirk Ticaret Kanununun kurumsal yonetim, raporlama ve denetim stan-
dartlariyla ilgili getirdigi yenilikler

6102 say1l1 Tiirk Ticaret Kanunu ile 660 sayili Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim
Standartlar1 Kurumunun Teskilat ve Gorevleri Hakkinda KHK, Tiirkiye Finansal Raporla-
ma Standartlarinin Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari ile uyumlu hale getirilmesi,
bagimsiz denetimin kamu yararini ilgilendiren kuruluslar i¢in zorunlu olmasi gibi yenilikler
getirmistir. Ayrica, kurumsal yonetim alaninda seffaflik ve bildirim yiikiimliiliikleri, azlik
hissedarlarinin korunmasi, hesap verebilirlik konularinda diizenlemeler yapilmustir.

233 sayili KHK da ya da teskilat kanunlarinda diizenlenmeyen hususlarda 6zel hu-
kuk hiikiimlerine tabi olan kamu isletmeleri s6z konusu diizenlemelerden birebir etkilen-
mektedir.
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- Ulkemizin dis iliskilerindeki olumlu gelismeler sonucunda KiT’ler icin yurt
dis1 piyasalarda yeni firsatlarin ortaya ¢cikmasi

Ortadogu, Afrika, Uzakdogu ve Giiney Amerika gibi bdlgelerde son yillarda diplo-
matik iliskilerin gelismesi sonrasinda KiT’ler ihracatlarini artirma ve yeni tecriibe payla-
simlarinda bulunma firsat1 yakalamislardir.

- Kamu sermayeli bankalarda reform ornegi

2000 y1l1 sonunda yapilan mevzuat degisikligi ile kamu sermayeli T. Halk Bankasi,
T. Emlak Bankasi ve T.C. Ziraat Bankasinin KiT statiileri sona ermis, personel rejimle-
rinde koklii degisiklikler yapilmistir. Bankalarin gerek sirket yapisi, gerek personel rejimi
acisindan 6zel hukuk hiikiimlerine tabi kilinmast; faaliyet gosterdikleri piyasada rekabe-
tin korunmasi, personel rejiminde esnekligin saglanmasina ve pay sahipliginin tek elden
ylriitiilmesine imkan tanimistir. S6z konusu reform, kamu sermayeli sirketlere yonelik
yapilacak ¢alismalar i¢in bir 6rnek teskil etmektedir.

Kutu 3: Kamu Sermayeli Bankalarda Reform

15.11.2000 tarihli ve 4603 sayili Kanun ile T. Halk Bankasi, T. Emlak Bankasi ile T.C.
Ziraat Bankas1 233 sayili KHK kapsamindan ¢ikarilmig, Bankalar Kanununa ve 6zel hukuk
hiikiimlerine tabi kilinmistir. Yapilan diizenleme ile ayn1 zamanda bankalara bedeli 6nceden
0denmeden gorev verilmemesi kurali getirilmis ve bankalarin mevcut gorev zarar1 alacaklari
yeniden yapilandirilmistir. Bankalarin mevcut personelinden Is Kanununa tabi olmay1 kabul
etmeyenler baska kamu kurumlarina nakledilmis, emeklilik hakkini kazananlarin emekli olma-
lar1 tegvik edilmistir.

4.4 Tehditler
- KIT faaliyetlerine giiniibirlik siyasi miidahaleler

Uyelerinin tamam ortak karar ile atanan KIT ydnetim kurullari, dogrudan veya do-
layl1 olarak siyasi miidahalelere agik durumdadir. Gerek mal/hizmet satis fiyatlari, gerek
yatirim kararlariyla ilgili miidahalelerden dolay1 tesebbiis yénetim kurullari, KIT perfor-
mansindan sorumlu tutulamamaktadir. Bu durum sorumluluk, 6zerklik ve hesap verebi-
lirlik kavramlariyla ¢elismektedir.

- Denetimde karmasa

KIT’ler Sayistayin yaninda, pay sahipligi fonksiyonuyla iliskili olan kurumlarin da
teftis ve denetim birimleri tarafindan denetlenmektedir. Bu durum KIiT’lerin baz1 hallerde
asir1 denetime maruz kalmalarina sebep olmakta, KIT’lerin giinliik faaliyetlerinde aksak-
liklara neden olabilmektedir.
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5. PLAN DONEMI PERSPEKTIFi

2014-2018 doneminde kamu isletmelerinde 6zellestirme uygulamalarinin devam
etmesi Ongoriilmektedir. Ancak, halihazirda sektorlerinde 6nemli rolleri olan s6z konusu
isletmelerin daha verimli ve etkin faaliyet gosterebilmeleri i¢in, isletmelerde kurumsal
yonetimde kullanilan yeni araglar ve yontemlerden faydalanilmaktadir. Nitekim, kamu
yonetimi ve kamu mali yonetimi reformlari ¢ercevesinde, faaliyetlerin planli bir sekilde
yerine getirilebilmesi, kaynaklarin stratejik onceliklere gore, etkili, ekonomik ve verimli
kullanilmast, hesap verme sorumlulugunun gelistirilmesi amaglariyla isletmelerde strate-
jik yonetim ve stratejik planlama anlayis1 gelistirilmektedir. Ayrica, isletmelerde belirle-
nen stratejik amag ve hedeflere de uygun olacak sekilde yeniden yapilandirma ¢aligsmalari
devam etmektedir.

Plan déneminde kamu isletmelerinde verimliligin, hesap verebilirligin, 6zerkligin ve
esnekligin artirilmasi igin bir mevzuat diizenlemesi yapilmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.

Mevzuat diizenlemesi yapilmadan 6nce her bir kamu isletmesi bazinda bu kurulus-
larin geleceginin degerlendirilmesi gerekmektedir. Yapilacak analizde kurulusun biinye-
sindeki kamu hizmeti yiikiimliiliikleri, kurulusun statiisiiniin ne olmas1 gerektigi, cergceve
KIT mevzuatma tabi olup olamayacagi, faaliyet gdsterdigi sektoriin gelecegi, karl ol-
mayan faaliyetlerine devam edip etmeyecegi, imtiyazlari, atil gayrimenkulleri, optimal
istihdam yapisi, piyasa diizenleyici fonksiyonlarinin olup olmamasi, uzun vadeli yatirim
ve bllylime stratejisi gibi hususlarin irdelenmesi faydali olacaktir.

KiT’lerin yeniden yapilandirilmasi ¢alismas1 KiT yéneticileriyle birlikte ilgili sek-
tor bakanligi, Kalkinma Bakanligi, Hazine Miistesarligi, Devlet Personel Baskanligi ve
Ozellestirme Idaresi Baskanligiin katilimiyla gergeklestirilmelidir.

Yukarida onerilen analizi miiteakip, gerekiyorsa kurulus icin bir yeniden yapilan-
dirma stireci tasarlanmalidir. Siiregte; kurulusun gelecegi goz 6niinde bulundurularak ide-
al personel sayisina ulagmak i¢in alinacak tedbirler ve karli olmayan faaliyetlerin nasil
tasfiye edilecegi belirlenmeli, kamu hizmeti yiikiimliiliklerinin gelecegi konusunda bir
karara varilmalidir.

KiT’ lere yonelik yapilacak mevzuat diizenlemesinin temel ilkelerinin asagidaki
gibi belirlenmesi yerinde olacaktir:

- Serbest piyasa sartlarinda rekabet¢i ortamda faaliyet gdsteren KiT lere yonelik
muafiyet ve istisna saglayici bir diizenleme ve uygulamanin yapilmamasi,

- KiT’lerin faaliyetlerinin tamamen ekonomik amag ve nedenlere dayali olarak ya-
pilmasi; ancak devlet tarafindan yapilmasi zorunlu olan sosyal amagli ve kamu
yararma yonelik faaliyetlerin KIT’ler vasitasiyla yapilmasi durumunda, bu faali-
yetler sonucunda KiT’lerin maruz kaldig1 maliyetin zamaninda karsilanmasi,

- KiT’lerin denetim siireclerinin, hesap verebilirlik anlayis1 ¢ercevesinde etkinles-
tirilmesi,

- KiT’lerde uluslararasi standartlara uygun i¢ denetim birimleri olusturulmasi ve i¢
kontrol sistemleri gelistirilmesi,
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- KiT’lerde; yetkilendirmeyi, hesap verebilirligi, seffafligi, karar alma siireglerinde
etkinligi ve performansa dayali yonetimi esas alan stratejik yonetim anlayiginin
yayginlastirilmast,

- Faaliyet sonu¢larinin performansi 6l¢gmeye yonelik nesnel gostergelerle degerlen-
dirilmesi,

- Kuruluslarda seffafligin, kamuoyu ve paydaslarin bilgilendirilmesinin saglanmasi,
- Kuruluslarin etkililik, verimlilik ve karlilik esasina dayali olarak igletilmesi.

S6z konusu mevzuat ¢aligmalart gergeklestirilirken miimkiin oldugu o6lgiide ilgili
kamu kurumlarinin mutabakatinin saglanmasi, bu diizenlemelerin hayata gegirilmesine
olumlu katki saglayacaktir.

Enerji sektoriinde faaliyet gosteren kamu igletmeleri enerji arz giivenliginin saglan-
masinda 6nemli gorevler tistlenmis durumdadir. Enerji tiretiminin stirekliligi i¢in yatirim-
larin zamaninda gergeklestirilmesi ve fiyatlarin maliyetleri yansitacak sekilde diizenlen-
mesi gerekmektedir.

Diinyanin en biiyiik bor rezervine sahip olan iilkemizde bor kimyasallarmnin tiretimi
Eti Maden tarafindan gerceklestirilmektedir. Kurulusun Onuncu Kalkinma Plan1 done-
minde de yeni yatirimlarla liretim kapasitesini artirmasi ve yeni bor iiriinleri ile nadir
toprak elementlerine dayali iirlinler gelistirerek liretimde katma degeri artirmasi, buna
paralel olarak yurtdisindaki pazar paymi ve satis gelirlerini yiikseltmesi beklenmektedir.

Ulkemizin, petrol ve dogal gaz talebinin i¢ kaynaklarla karsilanamamasi ve net
ithalat¢1 konumunda olmasi sebebiyle TPAO’nun faaliyetleri enerji alaninda iilke ekono-
misinin disa bagliliginin azaltilmasi, petrol ve dogal gaz arz giivenliginin saglanmasi ag1-
sindan 6nem arz etmektedir. Mevcut durumda petrol ve dogal gaz arama, sondaj, iiretimi
ile dogal gaz depolama faaliyetlerini yerine getirmekte olan kurulusun Onuncu Kalkinma
Plan1 doneminde de arama ve {iretim projelerini genisleterek yurti¢i ve yurtdisi ham pet-
rol tiretimini artirmas1 hedeflenmektedir.

Ulkemizin enerji ihtiyacini karsilamak {izere; linyit, asfaltit, bitiimlii sist, turba gibi
enerji hammaddelerini aramak ve iiretmek amaciyla faaliyet gdsteren TKI, ayn1 zamanda
bedelsiz komiir dagitiminda kullanilan komiiriin biiylik kismini tiretmektedir. Onuncu
Kalkinma Plan1 doneminde de Kurulusun yerli linyit komiirii tiretimi ile arastirma gelis-
tirme faaliyetlerine devam etmesi beklenmektedir.

Zonguldak Eregli havzasinda tag komiirii iiretimini ger¢eklestirmekte olan TTK nin
yiiksek maliyetli emek yogun iiretimi nedeniyle zarar eden yapisinin degistirilmesi igin
Onuncu Kalkinma Plan1 déneminde yeniden yapilandirma ¢aligmalarinin tamamlanmasi
beklenmektedir.

Ulkemizde dogal gaz iletimi ve petrol boru hatlarmin isletiminin yaninda toptan do-
gal gaz ithalat1 ve ticaretinin biiylik kism1 BOTAS tarafindan gergeklestirilmektedir. Do-
kuzuncu Kalkinma Plan1 dénemi igerisinde gergeklestirilen altyap1 yatirimlari sayesinde
72 ile dogal gaz ulastirilmigtir. Onuncu Kalkinma Plan1 doneminde yapilacak yatirimlarla
dogal gaz ulastirilan il ve ilge sayisinin ve iilkemizin dogal gaz depolama kapasitesinin
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artirtlmas1 hedeflenmektedir. Toptan dogal gaz ticaretinde ise 4646 sayilt Dogal Gaz Pi-
yasast Kanunu hiikiimleri uyarinca, piyasada rekabetin saglanabilmesi i¢cin BOTAS 1n
payinin azaltilmasi beklenmektedir.

Mevcut kurulu giicii ve iiretimiyle EUAS, iilkemizin elektrik iiretim sektdriinde
faaliyet gosteren en biiylik elektrik iireticisi konumundadir. 6446 sayili Elektrik Piyasa-
st Kanununda ve Elektrik Enerjisi Piyasast Arz Giivenligi Strateji Belgesinde yer alan
hedefler dogrultusunda Kurulusun termik santrallerinin tamaminin ve kiictlik tiretim ka-
pasiteli hidroelektrik santrallerinin 6zellestirilmesiyle elektrik {iretiminde kamu payinin
azaltilmas1 hedeflenmektedir. Elektrik piyasasinda yap-islet, yap-islet-devret ve isletme
hakk1 devri kapsaminda faaliyet gosteren santrallerden kamunun elektrik alim garantile-
rini yerine getirmekte olan TETAS 1n 2012 yil1 sonu itibartyla geg¢is donemi sozlesmele-
rinin sona ermesi neticesinde bu yiikiimliiliigiinii zarar etmeden yerine getirebilmesi i¢in
oniimiizdeki donemde EUAS ile esgiidiim igerisinde hareket etmesi énem arz edecektir.

Elektrik piyasasina 6zel sektor yatirimcisinin dahil olmasinda, iletim sisteminden
kaynakli arz gilivenliginin saglanmasinda ve tlilkemizin elektrik enerjisi gecis koridoru
gorevini iistlenmesinde elektrik iletim sisteminin giivenligi ve kalitesi bliyiilk 6nem arz
etmektedir. Ulkemiz elektrik iletim altyapisinin yapimi ve isletimini gergeklestirmekte
olan TEIAS’m Onuncu Kalkinma Plan1 déneminde de iilkemizin elektrik iletim altya-
pisini giliclendirmek icin yeni iletim hatlarinin ve trafolarin yapilmasi ve yenilenmesi,
iletim hatlarinin izlenmesi ile iletisim ve koruma sistemlerinin gelistirilmesi gibi 6nemli
faaliyetleri ve yatirimlar1 gerceklestirmesi hedeflenmektedir.

Ulkemiz elektromekanik sanayiinde faaliyet gosteren en énemli yerli sirket olan
TEMSAN, KIT statiisiine gectikten sonra karsilasilan sorunlar neticesinde zarar eden
bir sirket konumuna gelmistir. Enerji kaynaklarinin arz giivenliginin saglanmasi yaninda
enerji sanayiinde de iilkemiz ihtiyaclarinin yerli sanayi tarafindan karsilanmasi ekonomik
acidan diga baglhiligin azaltilmasi i¢in 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda Onuncu Kal-
kinma Plan1 doneminde TEMSAN’ 1 mevcut zarar eden yapisindan ¢ikarilarak, iilkemiz
enerji sektoriiniin ihtiyaclarina cevap veren oncii bir kurulus haline getirilmesi hedeflen-
mektedir.

Dokuzuncu Kalkinma Planinda tarimsal yapinin etkinlestirilmesi amaciyla; TIGEM
isletmelerinin 6zel sektor faaliyetlerinin bulunmadigi veya kisith faaliyetlerde bulun-
dugu alanlara yonlendirilmesi ve ihtiya¢ fazlasi isletmelerin 6zel sektére kullandirilma-
s1 planlanmistir. TIGEM, 2012-2015 dénemini kapsayan yeniden yapilandirma raporu
cercevesinde 6zel sektdr kullanimina agilmasi planlanmayan isletmelerinde, 6zel sektor
faaliyetlerinin bulunmadig1 veya kisith bulundugu alanlarda faaliyetlerini stirdiirecektir.
TIGEM’in tohumculuk ve damizlik alanlarinda olusturdugu bilgi birikimi plan dénemin-
de basta Afrika tilkeleri olmak iizere yurtdisinda yeni firsatlarin degerlendirilmesine firsat
olusturabilecektir.

CAYKUR, bolgesel iklim sartlarinin sagladig1 avantaji kullanarak organik ¢ay fire-
timine yonelmek suretiyle hem yurt ici, hem kiiresel rekabette 6nemli bir yer edinme
potansiyeline sahiptir. Faaliyetleri ile 6zel sektore 6rnek olan CAYKUR ’un, tarimsal iire-
timin etkinlestirilmesi ve bolgesel gelismenin saglanmasinda 6nemli rolii bulunmaktadir.
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CAYKUR; ¢ay bahgelerinin yenilenmesi projesiyle birlikte kaliteli ¢ay iiretimini artira-
caktir. Yas cay alim miktarinin satig miktartyla dengeli siirdiiriilmesi CAYKUR ’un mali
yapisindaki istikrar i¢in 6nem arz etmektedir. Ayrica, pazar paymin muhafaza edilmesine
yonelik olarak CAYKUR, iirlin ¢esitlendirme ve tanitim faaliyetlerine devam edecektir.

Et ve Siit Kurumu, plan doneminde yaklasik %10’luk bir pazar payiyla piyasada
diizenleyici bir rol iistlenmeyi 6ngdrmektedir. Tesebbiisiin et ve siit piyasasinda diizen-
leyici rol iistlenmesi hususunda hazirlik ¢alismalari devam etmektedir. ESK’nin; kombi-
nalarinin modernizasyonu ve satis sisteminin etkinlestirilmesiyle birlikte alim ve satim
miktarlarini ve bdylece et piyasasindaki pazar payini artirmasi beklenmektedir.

TMO, plan déneminde piyasadaki diizenleyici fonksiyonu devam eden bir KIT ola-
rak faaliyetlerine devam etmeyi dngérmektedir. Kurulusun AB uygulamalarina paralel,
miidahale fonksiyonu bulunan bir kamu kurumu olarak faaliyet géstermesi hususundaki
tartismalarda net bir sonuca varilamamis, 6niimiizdeki donemde merkezi yonetime dahil
bir kamu kurumuna kiyasla daha esnek hareket edebilen ve gelir getirici faaliyetleri de
bulunan bir KIT olarak faaliyet gdstermeye devam etmesi dngériilmiistiir. Lisansh depo-
culuk faaliyetlerine iligkin olarak Dokuzuncu Kalkinma Plan1 doneminde TMO’nun bir
istiraki olan TMO-TOBB Tarim Uriinleri Lisansli Depoculuk San. ve Tic. A.S. kurulmus
ve belirli bir bolgede faaliyetlerine baslamistir. Bu plan donemi igerisinde elektronik iiriin
senedinin uygulamaya girmesiyle lisansli depoculuk sistemi Tiirkiye geneline yayginlag-
tirilacak ve daha isler bir yapiya kavusturulacaktir.

Dokuzuncu Kalkinma Plan1 déneminin (2007- 2013) ilk bes yilinda 8,3 milyar TL
yatirim yapan TCDD’nin Onuncu Kalkinma Plant doneminde de biiyiik yatirim proje-
lerini siirdiirmesi beklenmektedir. Demiryolu tasimaciliinda altyapt yatirnmi yapan
birimlerle hat isletmeciligi birimlerini ayristirmak, sektorii rekabete agmak ve yeniden
yapilandirmak amaciyla hazirlanan 6461 sayili Tiirkiye Demiryolu Ulastirmasinin Ser-
bestlestirilmesi Hakkinda Kanun, 01.05.2013 tarihli Resmi Gazetede yayimlanarak
yurlirliige girmistir. Hat isletmeciliginde devlet tekelinin kaldirilmasi ve piyasanin ser-
bestlestirilmesiyle birlikte Onuncu Plan doneminde 6zel sektoriin de bu alana girmesi
miimkiin olabilecektir. Bu konuda mevzuat diizenlemesi ¢alismalari siirdiiriilmektedir.
S6z konusu geligsmeler kapsaminda demiryolu sektoriinlin ulastirma sektoriinde yiik ve
yolcu tagimaciligindan aldig1 payin artmasi beklenmektedir.

Ulkemizde hava ulastirma sektdriiniin altyapisini olusturan hava seyriisefer hiz-
metleri ve hava alanlar1 isletme hizmetlerini yiiriiten DHMI Onuncu Kalkinma Plani
doneminde hava seyriisefer hizmetlerini en iist diizeyde saglamak amaciyla; hava tra-
fik emniyeti elektronik sistemlerinin yenilenmesi, gelistirilmesi ve SMART (Tiirkiye’de
Hava Trafik Yonetimi Kaynaklarmin Sistematik Modernizasyonu) projesi kapsaminda
baslatilan sistem altyap1 modernizasyon ¢aligmalarini siirdiirecektir. Havaalanlar1 isletme
hizmetlerinin uluslararasi standartlar1 saglamasi kapsaminda gelisen teknoloji ile donatil-
mis ara¢ ve ekipman temin edilecek, pist aydinlatma sistemleri uluslararas1 standartlarda
techiz edilmeye devam edilecektir.

Posta sektoriiniin biitliniiyle diizenlenmesi ve denetlenmesi, evrensel posta hizme-
tinin sunumunun garanti altina alinmasi ve piyasada rekabet¢i ortamin saglanmasi ama-
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ciyla hazirlanan 6475 sayili Posta Hizmetleri Kanunu ile PTT Genel Miidiirligii anonim
sirket olarak yeniden yapilandirilmis ve 233 sayili KHK kapsamindan ¢ikarilmistir. Posta
hizmetlerinin yani sira PTTBank, PTT Kargo ve PTT AVM ile gectigimiz plan donemin-
de hizmet ¢esitliligini artiran PTT nin bu plan déoneminde de posta hizmetlerinde, lojistik
hizmetlerde ve PTTBank hizmetlerinde kapasitesini ve kalitesini artirmaya devam etmesi
beklenmektedir. Ayrica e-ticaret, PTTcell ve Hizli Gegis Sistemi (HGS) uygulamalarinin
yayginlagmasiyla kurulusun gerek satis hasilatinda gerekse miisteri profili ¢esitliliginde
artis beklenmektedir.

1997 yilinda faaliyetine baslayan KEGM Tiirk denizlerinde seyir emniyetini artirmak
amaciyla filosunda bulunan eski, bakim onarim maliyeti yiiksek ve yangin sondiirme ka-
pasiteleri ile ¢eki giicleri diisiik olan gemilerin elden ¢ikarilmasina ve yeni gemilerin filoya
dahil edilmesine devam edilecektir. Tiirk bogazlarinda kilavuzluk gorevi yiiriitme imtiyazi-
na sahip olan KEGM, plan doneminde insan giicii egitimi ve deniz araglar1 konularinda ya-
tirim yapmay1 hedeflemektedir. Bunun yani sira emniyet haberlesme altyapisi ve kapsama
alaninin iyilestirilmesi Onuncu Kalkinma Plan1 déneminde de siirdiiriilecektir.

Silah ve mithimmat alaninda teknoloji gelistiren ve 6zglin iiriin iireten, diinya pa-
zarinda da faaliyetlerini stirdiiren MKEK plan doneminde yerli tiretim oranini ve boylece
yurt i¢i sanayi kullanim oranini artirmaya yonelik faaliyetlerini siirdiirecektir. Kurulus,
katma degeri yiiksek iiretim yapisina gegmeyi saglayacak yatirim projeleri gerceklesti-
recek ve eskiyen tesislerini yenileyerek mevcut tesislerinin verimliligini ve kapasitesi-
ni artiracaktir. Buna paralel olarak Ar-Ge altyapisinin giiclendirilerek yurti¢i ve yurtdi-
st satista etkin bir satis politikasinin gergeklestirilmesi hedefi dogrultusunda Kurulusun
stratejik ortakliklarla uluslararasi pazarlarda daha gii¢lii bir sekilde varligini siirdiirmesi
beklenmektedir.

Kamunun benzer nitelikteki malzeme ihtiyaglarinin tedarikinin 6l¢ek ekonomisinin
sagladig1 avantajlardan faydalanilarak gerceklestirilmesinde DMO 6nemli bir aktor olma
potansiyeline sahiptir. Plan doneminde bu potansiyelin géz 6niinde bulundurularak calis-
malarin siirdiiriilmesi uygun olacaktir.

Haberlesme sektoriinde faaliyet gosteren TURKSAT ise, iilkemiz adina uydu yo-
rlinge haklarinin korunmasi misyonuyla hareket etmekte, dniimiizdeki donemde Diin-
ya'nin ilk 10 uydu operatorii arasinda olmay1 hedeflemektedir. Sirket, bu amaca yonelik
olarak bolgesel isbirligi olusturma arayisi i¢indedir.

Yukarida bahsi gecen tesebbiisler kadar, TOKI ve TMSF istirakleri ile kamu kay-
nag1 kullanan diger kamu isletmelerinin kaynaklarinin etkin yonetilmesi de 6nem tasi-
maktadir. S6z konusu kurulus ve isletmelerin esnek bir yapida ancak hesap verebilirlik ve
seffaflik ilkeleri dogrultusunda faaliyet gdstermeleri saglanmalidir. Ulke ¢apinda faaliyet
gosteren ¢ok sayidaki mahalli idare sirketinde, kamu sermayeli olduklar1 ve kamu kay-
naklar1 kullandiklar1 bilincinin olusturulmasi, bu sirketlerin faaliyetlerini esnek ve hesap
verebilir bir sekilde yiirlitmelerinin saglanmasi 6nem tasimaktadir.
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6. SONUC VE GENEL DEGERLENDIRME

Ulkemizde katma degeri yiiksek iiretim yapisina gegiste kamu isletmelerinin nasil
bir rol listlenecegi hususunda tartismalar yapilmis ve bununla ilgili tam bir goriis birligi
saglanmasa da genel bir kanaat olusmustur. Buna gore Ozel Ihtisas Komisyonundaki
bazi iiyeler, mevcut durumda yiiksek katma degerli iiretim gosteren sektdrlerde KIT’le-
rin yeterince katki saglayamadigini belirterek devletin bu alandaki roliiniin piyasa dii-
zenleyici faaliyetlerden ve tesvik mekanizmalar1 kurmaktan ibaret olmasi gerektigini
one siirmiistiir. Diger taraftan KIT’ler i¢in istihdamin esneklestirilmesi, profesyonel yo-
neticilerin istihdami, ihale mevzuatinda degisiklik yapilmasi, Ar-Ge fonlarinin olustu-
rulmasi, sahiplik fonksiyonunun merkezilestirilmesi ve ¢ok basliligin kaldirilmasi gibi
ihtiyaglarin karsilanmasi halinde kamu isletmelerinin ekonomiye katkilarinin artacagi
dile getirilmistir. Ayrica son yillarda yasanan kiiresel finansal kriz sonrasinda kamu
sermayeli isletmelerin politika arac1 olarak dnemi artmaya baslamistir. Ozel sektdriin
yatirim tercihlerinde kisa vadeyi tercih etmesi, katma degeri yiliksek ve biiylik yatirim-
larin hayata gegirilmesini geciktirebilmektedir. Kurumsal yonetim kapasitelerini giic-
lendirdikleri takdirde kamu isletmeleri 6zel sektorden kaynaklanan bu boslugu doldu-
rabilecektir.

Kamu sermayeli sirketlerin hangi alanlarda faaliyet gosterecegi ile kamu isletmeci-
liginin siirinin ne olacagi konusunda genel goriis, 6zel sektdriin faaliyet gosterdigi alan-
larda devletin bir aktor olarak var olmamasi yoniinde olmustur. Ancak, finansal piyasalar
gibi digsalligin ¢ok biiyiik oldugu ve salt 6zel sektore birakilamayacak kadar ekonominin
genelini derinden etkileyecek ve kamu yararini ilgilendiren stratejik onemi haiz alanlarda
kamu sermayeli sirketlerin faaliyetlerini slirdiirmesinin uygun olacagi yoniinde ac¢iklama-
larda bulunulmustur.

Kamu isletmelerinin KiT statiisiinde faaliyet gdstermesi ya da miidahale kurumu
olmas1 konusuna iligkin, kurulus bazinda konunun ele alinmas1 gerekliligi vurgulanmstir.
[lke olarak arz fazlas1 bulunan sektorlerde miidahaleye ihtiyag oldugu goriisii gergevesin-
de, miidahale kurumlarinin KIT statiileri sona erdirilerek iiretimden ¢ekilmesi ve ilgili
bakanlik biinyesinde yer almasinin dogru olacagi degerlendirilmistir.

KiT’lerde iyi uygulama &rneklerinin yayginlastiriimasi, benzer sektorde faaliyet
gosteren kurulus yoneticilerinin diizenli olarak bir araya gelmeleri, yeni atanan yonetim
kurulu iiyelerinin 6zel egitim programlarina katilmalar1 6nerileri ortaya konulmustur.

Tiirkiye’nin sektorel stratejileri hazirlanirken kamu isletmelerinin nasil bir rol tist-
lenecegine yonelik tartigmalarda farkli bakis agilarinin bulundugu gozlenmistir. Bazi ka-
tilimcilar biiyiik altyap: yatirimlarmin kesinlikle KIT’ler vasitasi ile yapilmamasi gerek-
tigini vurgularken, bazilar1 énemli altyap: yatirimlarmin KIT’ler tarafindan yapilmasini
savunmustur. Diger bir goriiste ise kamu isletmelerinin yapacaklar1 yatirimlardaki esgii-
diimiin Kalkinma Bakanlig1 tarafindan saglanmasi, ilgili sektor bakanliklarinin da sektor
icinde esglidiimden sorumlu olmasi gerektigi vurgulanmistir.
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Cumhuriyetin ilk yillarinda kalkinmay1 saglamak amacini giiden kamu isletmele-
r1 i¢in, degisen sartlarla birlikte giintimiizde karlilik, kamu hizmetlerinin siirdiiriilmesi,
bulunduklari sektoriin diizenlenmesi gibi hedefler 6ne ¢cikmistir. Bazi katilimcilara gore
karlilik KiT lerin temel hedefi olmali, bu amaci giitmeyen tesebbiislerin diizenleyici/ya-
tirrme1 birimler olarak yeniden yapilandirilmalar1 gerekmektedir. Kamu kurumlar kamu
hizmetlerini 6zel sirketlerden de temin edebilir. Bu baglamda KiT’ler de kamu hizmeti
yerine getirebilirler ancak verilen gorevlerin maliyeti biitgeden uygun bir sekilde karsi-
lanmalidir. Diger taraftan, bazi katilimcilar kamu isletmelerinin temel hedefinin verimli-
lik ilkesi gercevesinde sosyal fayda amaci giitmek oldugunu 6ne stirmiiglerdir.

Onuncu Kalkinma Plan1 doneminde iilkemizde kamu isletmeleri varliklarini stirdii-
recektir. Bu isletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken, karlilik ve verimliklerini artirmalari
onemlidir. Bu hedefe ulasilmasinda kamu isletmeleri kadar onlar i¢in etkin hukuki ¢er-
ceveyi saglayacak kamu kurumlarina da gérev diismektedir. Ornegin, bir taraftan teseb-
biislerin satis fiyatlar1 piyasa sartlarinda ve maliyetleri karsilayacak sekilde belirlenmeli,
diger taraftan ihale ve istthdam konularinda gerekli esnekligin saglanmasina yonelik ted-
birler alinmalidir.

Uluslararast kabul gérmiis kurumsal yonetim ilkelerinin ve iyi uygulama 6rnek-
lerinin iilkemiz sartlarinda degerlendirilmesi, her bir kamu igletmesi i¢in kamunun pay
sahipligi rolliniin ne olacaginin sorgulanmasi, kamu isletmeciliginin gelistirilmesi i¢in
ilgili kurumlarin igbirligi yapmasi plan doneminde dnem verilmesi gereken temel hu-
suslardir.

Kurumsal yonetim ilkelerinde;

- Rekabetci piyasa yapis1 dngériilen sektdrlerde KiT lerin dzel sirketlerle ayni sart-
lar altinda rekabet etmeleri,

- KIT’lerin anonim sirket seklinde yapilandirilmalari ve ¢er¢eve KIT mevzuatinda
belirtilecek sinirli sayida husus disinda 6zel hukuk hiikiimlerine tabi olmalari,

- KiT’lerin kamu kaynagi kullandig1 g6z 6niinde bulundurulmak kaydiyla; istih-
dam, yatirim ve ihale konularinda daha fazla esnekligin saglanmasi,

- KiT’lerde sahiplik haklarmnin nasil kullanilacagmin, devlet yonetiminde agik bir
sekilde tanimlanmis olmasi, bu c¢ergevede bir koordinasyon biriminin olusturul-
mast veya sahiplik fonksiyonunun merkezilestirilmesi,

- KiT’lere kamu yararini ilgilendiren konularda gorev verilmesi halinde, bu géreve
iliskin hesaplarm ayr1 tutulmasi, KiT’lere 6denegi tahsis edilmeksizin gorev ve-
rilmemesi,

- I¢ kontrol ve i¢ denetim sistemlerinin olusturulmasi ve KiT lerin Sayistay deneti-
mine ek olarak, bagimsiz denetim sirketlerince dis denetimlerinin yapilmasi,

- Azlik pay sahiplerinin haklarinin korunmast,
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- Kamu isletmelerinin, seffafligin gelistirilmesini teminen hazirladiklar1 raporlari
kamuoyuna sunmasi,

- Yonetim kurulu iiye atamasi siirecinin iyi tanimlanmis ve seffaf olmasi,
- Yonetim kurulunun giiglendirilmesi, 6zerk ve hesap verebilir kilinmasi
hususlar1 6ne ¢ikmaktadir.

OECD Kamu Isletmeleri Kurumsal Yonetim Rehberi ve uluslararasi iyi uygulama
ornekleri goz onilinde bulundurularak, gerekli diizenlemeleri igeren mevzuat degisiklikle-
rinin gergeklestirilmesi, kamu igletmelerinde verimliligin saglanmasina ve etkin yonetim
anlayisinin olusturulmasina 6nemli 6l¢iide katki saglayacaktir. Kamu sermayeli bankalar-
la ilgili olarak yasanmis olan reform siireci, istthdam yapisinin esneklestirilmesi ve genel
kurul kiiltiiriiniin benimsenmesi basta olmak tizere bir¢ok acidan bu konudaki ¢alismalara
ornek teskil edebilecektir.

Kamu isletmelerinde kurumsal yonetim konusunda diizenlenecek seminer, calis-
tay ve toplantilar kamuoyunun ve ilgili kurumlarin bilinglendirilmesinde 6nemli katkilar
saglayacaktir. Ayrica KiT lerde yetkilendirmeyi, hesap verebilirligi, seffafligi, karar alma
stireclerinde etkinligi ve performansa dayali yonetimi esas alan stratejik yonetim anlayi-
sinin yayginlagtirilmasina yonelik stratejik planlar ile bunlarin yillik uygulama dilimleri
olan performans programlarmin biitiin KiT’lerde etkin bir sekilde uygulanmasini sagla-
yacak alginin olusturulmasi gerekmektedir.

Ulkemizde belediyelere, biiyiiksehir belediyelerine ve il 6zel idarelerine ait, dnemli
bir boliimii faal olmayan bini askin mahalli idare sirketi bulunmakta olup s6z konusu
sitketler 6zel hukuk hiikiimlerine gore faaliyet gdstermektedir. Bu sirketlerin tamaminin
cerceve bir kamu isletmeleri kanununa tabi kilinmasi pratikte miimkiin goriilmemektedir.
Diger taraftan, kamuoyunun bilgilendirilmesi ve seffafligin saglanmasi agisindan bu sir-
ketlerin izlenmesi 6nem tasimaktadir. Bu hususta halihazirda atilmisg adimlar ¢ergevesin-
de, kurumsal yeterlilik agisindan izlemeye miisait olarak degerlendirilen biiyliksehir be-
lediyesi sirketleri mali tablolarini diizenli olarak Hazine Miistesarligina gondermektedir.
Ayrica sermaye yapisi bakimindan iilkemiz mevzuatina gore kamu kurulusu sayilmayan,
ancak yonetimi kamu kontroliinde olan isletmeler de kamu isletmeleri i¢in ¢ikarilacak
mevzuata tabi kilinamayacagindan bu isletmelerin de mali olarak izlenmesi seffafligin
saglanmasi acisindan faydali olacaktir.

Kurumsal yonetim ilkelerine uygun, seffaf ve hesap verebilir yonetim anlayisinin
rekabete katkis1 raporun cesitli boliimlerinde dile getirilmistir. KIT lerde bu dogrultuda
yapilacak diizenleme ve uygulamalarin iilke capinda rekabeti olumlu etkileyecegi agiktir.
Yatirim Ortaminin lyilestirilmesi Koordinasyon Kurulu biinyesinde yapilan calismalar-
da da kamu isletmelerinde kurumsal yonetimin 6nemi giindeme gelmistir. Rekabet giicii
yiiksek iiretim yapisina gegiste is ortaminin iyilestirilmesi, enerji ve ulastirma altyapisi-
nin gelistirilmesi, tarimsal yapinin etkinlestirilmesi, ar-ge ve yenilik¢ilige agirlik veril-
mesi, sanayi ve hizmetlerde yliksek katma degerli iiretim yapisina gegis yapilmasi kamu
isletmelerinin rol oynayabilecegi dnemli hususlardir.
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Kamu isletmelerinde kurumsal yonetime gegiste yapilacak diizenleme esnasinda
kamu isletmelerinin kamu hizmeti yiikiimliiliiklerinin gézden gegirilmesi, bunlarin yazili
hale getirilmesi ve kamuoyuna agiklanmasi; gorev zarari mekanizmasi ile ilgili aksaklik-
larin giderilmesi acisindan 6nem arz etmektedir. Kamu hizmetlerine iliskin diizenleyi-
ci etki degerlendirmesi yapilmasi; hizmetin saglayacagi sosyal fayda, iilke ekonomisine
dogrudan ve dolayli katkilarin ortaya konulmasi, kamu kaynaklarinin etkin bir sekilde
kullanimi1 agisindan kilit nemi haizdir. Plan doneminde ayrica devletin pay sahipligine
iligkin roliiniin tekrar degerlendirilmesi gerekmektedir. Hem pay sahipligi fonksiyonu-
nu kullanan kurumlarin, hem de kamu isletmelerinin seffaflik ve kamuoyuna aciklama
yapma yoluyla hesap verme sorumlulugunu gerceklestirmeleri kamu isletmelerinin tilke
refahina katkilarini artiracaktir.
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EK

Ek 1: Kamu Isletmeleri Envanteri

233 Sayih KHK’ya Tabi Kuruluslar

Iktisadi Devlet Tesekkiilleri

Kamu ktisadi Kuruluslari

Bagli Ortakliklar

Miiesseseler

Istirakler
KiT’lerin Yurtdisindaki Bagh Ortakhk ve istirakleri

Kurulduklari iilke mevzuatina gore faaliyet gosteren sirketler
Ozellestirme Kapsam ve Programindaki Kuruluslar

Kamu Sermayeli Anonim Sirketler

Kamu pay1 %50’den az olup yonetim kontrolii kamuda bulunan sirketler
Diger Kamu Isletmeleri ve Kamu Isletmesi Sayilabilecek Diger Kuruluslar

Posta ve Telgraf Teskilat1 A.S.

Tasfiye Halinde T. Emlak Bankas1

T.C. Ziraat Bankasi A.S.

T. Halk Bankas1 A.S.

[ller Bankas1 A.S.

Tiirkiye Kalkinma Bankasi A.S.

Tiirkiye Ihracat Kredi Bankas1 A.S. (EXIMBANK)

Tiirksat Uydu Haberlesme Kablo TV ve Isletme A.S.

Atatiirk Orman Ciftligi Mudurligi

Milli Piyango Idaresi Genel Miidiirliigii

Tiirkiye Radyo Televizyon Kurumu (TRT)

Toplu Konut Idaresi Bagkanligi (TOKI)

T.C. Merkez Bankas1 A.S. (TCMB)

Spor Toto Teskilat Baskanligi

Borsa Istanbul A.S.

Tiirkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O.
Kamu Sermayeli Diger Sirketlerin istirakleri

Yurtigi Istirakler

Yurtdisi Istirakler
Diger Kamu Kurumlarinin Istirakleri ve Kamu Kontroliindeki Diger
Sirketler

Savunma Sanayii Miistesarligi ile Tiirk Silahli Kuvvetlerini Gliglendirme

Vakfi Sirketleri, Istirakleri ve Dolayli Istirakleri (TSKGV)

TMSF Istirakleri

TOKI Istirakleri

SGK Istirakleri

(*) Sahiplik orani belirlenirken sirketlerdeki kamu kurum/kuruluslarinin pay1 dikkate alinmustir.
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