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KURUMSAL YONETIM ILKELERININ
TURKIYE'DEKI AILE ISLETMELERINE
UYGULANABILIRLIGI

Asuman SONMEZ' - Andag TOKSOY?

Oz

Son yillarda gerek Dinya’da gerekse Turkiye'de artan rekabet
ortami kurumsal yénetim kavramini daha da énemli hale getirmistir.
Ozellikle kurumsal olmayan isletmelerin bu konudaki yetersizligi de
yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikmigtir. Uluslararasi alanda kurum-
sal yénetime 6nem daha da fazla verilerek yatinm kararlarinda,
finansal performans kadar énemli oldugu gdzetilmektedir. Kaliteli
uygulanan kurumsal yénetim ilkelerinin isletmelere katkisi oldukca
fazladir. DUsuk sermaye maliyeti, finansal imkénlarin ve likiditenin
artmasi ve en dnemlisi krizlerin kolay atlatlmasi gibi katkilarn bu
baglamda sayilmalidir.

Kurumsal yénetim ilkelerinin Glkeden Ulkeye gére de farklilik
arz ettigi gérulmektedir. Yani tek tip bir kurumsal yénetim ilkeleri
modeli bulunmamaktadir. Cinks Ulkelerin sartlar gézénine alin-
maktadir. Bununla beraber uluslararasi alanda bazi standartlar var-
dir ki bunlar kurumsal yénetim ilkelerinin olmazsa olmazlaridir. Ki-
saca bu standartlar; esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
olarak ifade edilebilir.
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Calismada kurumsal yénetim kavraminin Gzerinde durulmakla
beraber, ilkeler ve dzellikler Glkemizdeki aile igletmeleri yapilar ve
kurumsal yénetim ilkelerinin Aile Isletmelerine uygulanabilirligi aras-
tinlacaktir.

Anahtar Kelimeler: Yénetim, Kurumsal Yénetim ilkeleri, Aile is-
letmeleri

ABSTRACT

Corporate governance is getting more and more important
both for World and Turkish economies, thanks to increasing com-
petitiveness conditions among companies. Especially some surveys
proved that non-institutionalized companies can be inadequate in
corporate governance applications. Corporate governance is as
important as financial performance in international business area in
respect of investment decisions as well. Contribution of corporate
governance can be more effective and productive for family-owned
companies. In this frame, low capital cost, new financial solutions,
liquidity increase and resisting to economic crises can be listed as
benefits of corporate governance for companies.

Applications of corporate governance principles can show dif-
ferences from country to country. In other words, it is not possible to
mention a unique model existence for corporate governance princi-
pals for all countries and/or companies. Changes of economic and
social conditions are most significant factors in these differences.
Nevertheless, standard rules as fairness, transparency especially in
financial figures, accountability and responsibility are unchangeable
and inarguable rules of corporate governance for all countries.

In this study, corporate governance concept and its principles
will be searched both for theoretical and practical view and fur-
thermore their adaptation to the family-owned companies in Turkey
will be evaluated.

Key Words: Management, Corporate Governance Principles,
Family-owned Companies
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|. YONETIM

Ekonomik olan ya da olmayan bir amaca yénelik olarak kuru-
lan bir kurulusun (6zel ya da kamu) maddi kaynaklarinin, insan
kaynaklarinin ve teknolojik kaynaklarinin en iyi sekilde yonetilmesi
olarak tanimlanabilecek yénetim kavraminin farkli tanimlamalarina
ulagsmak mUmkindir. Sanayi devrimi ile birlikte yénetimde ézel is-
letmelerin énemi de artmaya baslamis, biyiyen isletmelerin karma-
siklasan idari yapilar yénetim biliminin de farkl sekillerde tanimla-
malar yapmasini saglamigtir.

Ertirk; yonetim teorisinin gelisimini cagdas ydnetim dncesi
(1880 &ncesi) ve cagdas ydnetim dénemi (1880 sonrasi) olmak
Uzere ayirmig ve 1880 sonrasi dénemi, klasik, neo-klasik (davranis-
sal) yénetim ve modern ydnetim disincesi olmak Uzere Uc bashk
altinda incelemistir.?

Bilimsel yonetim, ydnetim sireci yaklagimi ve birokrasi yakla-
simini iceren klasik yénetim disincesinde, yénetim sireci yaklasi-
minin &nctligini yapan Fayol, 1916 yilinda yazdigr “Endustriyel ve
Genel Yénetim” isimli kitabinda yénetim ile ilgili géruslerini topla-
mig ve isletmelerdeki verimsizligin két0 yonetimin sonucu oldugunu
savunmustur. Bir isletme icindeki fonksiyonlari;

Teknik fonksiyon (Uretim),
Ticari fonksiyon (satin alma ve satma)
Muhasebe fonksiyonu (kayitlarin tutulmas)
Finans fonksiyonu (kaynak temini ve kullanimi)
Guvenlik fonksiyonu (isyerinin ve personelin givenligi)
Yoénetim fonksiyonu olmak Gzere alti grup halinde toplaya-
rak yénetimi
Ongdrmek
Organize etmek
Kumanda etmek (yiritmek)

Koordine etmek ve

3 Erturk, (2006), isletme Biliminin Temel ilkeleri, s.50, istanbul: Beta Yayinlan
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Kontrol etmek olmak Uzere bes grupta incelemistir.”

Durumsallik yaklagiminin isaret ettigi gibi, ginimizde igletme-
ler icin belirlenebilecek tek bir sistem yoktur. Her isletme, ic ve dis
cevrelerinden gelebilecek farkli etkiler altinda gelistirebildikleri ¢o-
zOmleri, etik kurallar ve yasalar cercevesinde kullanmaktadir.

II. KURUMSAL YONETIM

Literatirde kurumsal yénetim farkli acilardan farkl sekillerde
tanimlanmustir. Hukuki bakimdan konunun énde gelen uzmanlarin-
dan olan Columbia Universitesi Hukuk Fakiltesi Profesérlerinden
Ira Millstein kurumsal yénetimi su sekilde tanimlamigtir: “Kurumsal
Yoénetim, bir sirketin hak sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine
zarar vermeyecek sekilde, mali kaynaklari ve insan kaynaklarini
kendine cekmesini, verimli calismasini ve bu sayede de hissedarlar
igin uzun dénemde ekonomik kazang yaratarak istikrar saglamasini
mUmkin kilan kanun, yonetmelik ve ilgili gondllo 6zel sektér uygu-
lamalan bilesimidir”®. Ulgen ve Mirze'ye gére ise kurumsal yénetim
kavrami; “lsletmenin stratejik yénetimi ile sorumlu Ust ydnetimin (séz
sahipleri), bu gérevlerini ve sorumluluklarini yerine getirirken, islet-
me Uzerinde kendilerini belirli nedenlerle “hak sahibi” géren pay
sahipleri, calisanlari, tedarikci, misteri ve diger toplumsal kurumlar-
la olan iliskiler butint olarak tanimlamaktadir.”®

Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiti (OECD), kurumsal yé-
netimi; “sirketlerin yénlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak
tanimlanabilir ve sirketin ydnetimi ydnetim kurulu hissedarlar ve
tim, sirketin amac ve hedeflerinin saptandi§i ve bunlara erisebilmek
icin performansi izleme araclarinin belirlendigi bir yapiyi ortaya ko-
yar. Kurumsal yénetim, makro ekonomik politikalardan, Grion ve fak-
tér piyasalarindaki rekabet dizeyine kadar firmalarin faaliyetlerini
bicimlendiren bir dizi unsurdan olusan daha genis bir ekonomik cer-
cevenin icinde yer almaktadir.

4 Erturk, (2006), isletme Biliminin Temel ilkeleri, s.100 (Henri Fayol, Administration
Indstrielle et Generale, Dunod, Paris, 1966 5.10), istanbul: Beta Yayinlan

Babuscu, Hazar, (2007), SPK Kurumsal Yénetim Derecelendirme Uzmanhgi Sinavlarina
Hazirlik, 5.339, SPK Lisanslama Serisi:51, Ankara: Akademi Consulting & Training

¢ (lgen ve Mirze (2004), isletmelerde Stratejik Yénetim, s.423, istanbul: Literator Yayinlan
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Kurumsal yénetimin cercevesi, ayni zamanda yasal, dizenleyi-
ci ve kurumsal faktérlere dayanir.” seklinde tanimlamaktadir.”

Kurumsal yénetim isletmelerin nasil ve kimler tarafindan yéne-
tilecegi ve kontrol edilecegi ile baglantilidir. Genel midur, yénetim,
pay sahipleri ve calisanlar gibi farkli taraflarin igletmenin yoni ve
performansi konusunda karar verme sirasinda arasindaki iligkileri
duzenleyen kurumsal yénetim, gelirini isletmenin karlilig ile sagla-
yan aile ile diger paydaslarin ayni yénde disinmelerini de sagla-
maktadir. “Kurumsal yénetim, isletmenin yonetim hiyerarsisindeki
“bilgi saptincl” egilimleri azaltmayi hedeflerken, piyasalar igletmele-
rin kendi kargilaghrmali Ustonluklerini degerlendirerek Uretim faaliye-
tinde bulunmasini, kar etmesini saglar. Bu sistemin islemesi icin bil-
ginin dogru uretilmesi ve aktarnlmasi gerekir. Bu olmadigi takdirde
vekalet maliyeti ve ajans maliyeti olarak tanimlanan maliyetler do-
Jar ve bunlar yikseldigi élctide isletmenin piyasa mekanizmasindan
yararlanmasi giclesir.”®

Yonetim, kontrol ve sahipligin ayni kiside ya da ayni aileye
dahil kisilerde birlesmesi, isletmeyi kurumsallasmadan uzaklastirici
bir faktérdir. Bu anlamda kurumsal yénetim profesyonel ve aile
disindan bireylerin isletme icinde gérev almalar ve sistematik bir
yénetimin saglanmasini amaclar.

Bu anlamda degerlendirildiginde; kurumsallasma ve kurumsal
yénetim birbirini tamamlayan kavramlardir. Operasyonel islerin da-
ha dogru bir sekilde, islemesini amaclayan kurumsallasma ise?;

Amaclara uygun bir 6rgit yapisi olusturulmasi,
Is ve gérev tanimlarinin yazilmas
Ic ydnetmeliklerin olusturulmasi

Yetki ve sorumluluklarin daglarak profesyonel bir yéneti-
me gecilmesi gibi unsurlara isaret eder.

7 OECD (2004), Kurumsal Yénetim ilkeleri, Paris

&  Deloitte (2007), Aile Sirketleri icin Adim Adim Kurumsal Yénetim, Deloitte Kurumsal
Yénetim Serisi, s.13, Istanbul

Torkiye Kurumsal Yénetim Dernegi (TKYD), (2010) Kurumsal Yénetim ilkeleri Isiginda
Aile Sirketleri Yénetim Rehberi, s.11, Istanbul
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Ancak; kurumsallasma mutlaka profesyonel yéneticilerle ca-
lisma zorunlulugu anlamina da gelmemelidir. Is yeri sahibinin ya da
aile bireylerinin isleri cok iyi sekilde bilmeleri ve ydnetmeleri duru-
munda herhangi bir sorun olmamakla birlikte sorun; isi iyi bilmeyen
kisilerin sadece aile ferdi diye isletmede &zellikle de dnemli gérev-
lerde istihdam edilmeleridir.'® Gercek ortakliklarin, farkli kisilerin bir
araya gelerek yetenek ve sermayelerini birlestirmeleri ve birbirlerinin
zayif yonlerini kapatarak, gicli yénlerini pekistirmek suretiyle gelis-
tikleri gerceginden hareket edildiginde, ayni aile bireylerinin gigli
ve zayif yénlerinin birbirleriyle benzerlik teskil etmesi, isletmenin geli-
simi ve verimliligi acisindan olumsuz sonuclar dogurabilecek husus-
lar icine girebilir. "

Kurumsallagma, strekliligi sahislarnin varligina bagl olmayan
bir sistem olusturmaktadir. Her olguda oldugu gibi kurumsal yapi-
larda da sistemi olusturan belli bash unsurlar iligski halinde olmali,
saglkli bir isleyis kurulmaldir. Kurumsallagsma kavrami denildiginde;
genellikle “sirket” kavrami akla gelmekte olup, aile sirketlerinde
kurumsallasma denildiginde ise birincisi “aile iligkilerinin kurumsal-
lasmasi” digeri ise “sirketin kurumsallagsmasi” olarak farkli iki boyut-
ta ele alinmaktadir. Bu baglamda kurumsallagma ve kurumsal yé-
netim kavramlarinin ayr ayrn tanimlandiginda; Kocel’e gére; orga-
nizasyon teorisi olarak kurumsallasma, organizasyonlarin yapi ve
davraniglarinin sadece pazar kosullar tarafindan degil fakat kurum-
sal nitelikteki baskilar, bekleyisler ve inanclar tarafindan da etkilen-
digi séylenmektedir.'?

Kurumsallagsmada operasyonel islerin daha sistemli bir sekilde
islemesi amaclanmaktadir. Kurumsal yénetim ise sahiplik ve kontrol
olgularinin islemesiyle anlam kazanmaktadir. Ozellikle de aile sir-
ketleri konusu ile ele alindiginda; aile anayasasinin olusturulmasi,
aile yénetim iligkilerinin belirlenmesi, paydas olan ve olmayan, yo-
netimde olan ve olmayan aile Uyelerinin cikarlarinin koordine edil-
mesi, aile konseyinin olusturulmasi, catisma yénetimi sistematigi
olusturulmasi, haleflik plani yapilmasi, hissedar sézlesmesi hazir-

19 Turk Ekonomi Bankasi (2009), Kriz Ortaminda i§|efme Yénetimi, 5.48
""" Turk Ekonomi Bankasi (2009), Kriz Ortaminda Isletme Yénetimi, s.52
12 Kocel Tamer (2007), Isletme Yéneticiligi, Arikan Yayinlarn, Istanbul
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lanmasi gibi konular 8n plana ¢ikmaktadir. Bu konular birer canli
organizma kabul edilen sirketlerin devamliigini sagladigi gibi aile
sirketlerinin varliklarini gelecek kusaklara devretmelerine de olanak
saglamaktadir.”® Ancak Celik Kurdoglu’'na goére kurumsallagsma
“aile digindan yénetici tedariki ile halledilen bir hamle degil, kurum-
sal yénetim aslinda sirketlerde mal sahipleri ve ydnetim arasindaki
ayrica da mal sahiplerinin menfaatini kollayan bir sistem kurmayi
amaclamaktadir.”

“Kurumsal yénetim, aile isletmelerinde surdurilebilirlik acisin-
dan baslica kosul olan aile ve isletme arasindaki iligkilerin dizen-
lenmesi acisindan ayrica énem tasimaktadir. Aile isletmelerinde
gelistirilecek olan kurumsal yénetim dizenlemeleriyle;

Profesyonel yéneticilerin performans seftafligi,

Performans bazinda ve adil piyasa kosullarina uygun sekil-
de Gcretlendirme,

Kariyer gelisim yollarinin aile Gyeleri tarafindan tikanma-
masi

Profesyonellerin ve aile Gyelerinin ayni performans sistemi-
ne tabi olmalari

Karar almada yetki ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesi
gibi beklentilere yanit verilerek, yetenekli yéneticilerin is-
letmeye kazandirilmasi momkin olmaktadir.”'®

“Genis anlamda modern yasamda insanlarin bir amaca ulas-
mak icin olusturdugu herhangi bir kurumun yénetiminin dizenlen-
mesi, dar anlamda ise bir kurumun begeri ve mali sermayeyi cekme-
sine, etkin ¢aligmasina ve béylece ait oldugu toplumun degerlerine
saygi gésterirken uzun dénemde ortaklarina ekonomik deger yarat-
masina imkan taniyan her tirli kanun, yénetmelik, kod ve uygula-
malar”'® ifade eden kurumsal yénetimin baslica amaclar;

13 TKYD, (2010),s.12

Kurdoglu (2006), “Aile Sirketleri ve Kurumsal Yénetim”, 2. Aile isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, s.161, istanbul, Golden Medya

1 TKYD (2010), .16

Babuscu, Hazar, (2007), SPK Kurumsal Yénetim Derecelendirme Uzmanhgi Sinavlarina
Hazirlik, s.329, Ankara: Akademi Consulting&Training
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Tepe yoneticilerin sahip olduklar gug, yetki ve sorumluluk-
lar k&tiye kullanarak kendi cikarlarn dogrultusunda kul-
lanmalarini ortadan kaldirmak,

Yoénetim kurulunun sorumluluklarinin acik olarak belirlen-
mesi,

Vekalet maliyetlerinin azalhlmasi,

Azinlik hisselerine sahip paydaslarin haklarinin korunmasi,
Taraflarin kargilikl yokomloloklerinin belirlenmesi,
Yénetimde seffafligin saglanmasi,

Yerli ve yabanci yatinmcilarin givenliginin saglanmasi,

Sirketin performansini artirarak biyome ve karlihgr sagla-
masi,

olarak siralanabilir.

Séz konusu amacglar dogrultusunda alinan kararlar ile kurum-
sal yénetimin bir diger ifade ile igletmenin sistem haline dénismesi-
nin aile isletmelerine maddi ve/veya manevi acidan saglayacagi
faydalari;

Krizlere kargi daha dayanikli bir isletme yapisina kavusul-
masi neticesinde krizlerin daha kolay atlatilabilmesi,

Performansin artmasi,

Dustuk maliyetli ulusal ve/veya uluslararasi finansal kay-
naklara erisebilme imkani, uluslararasi sermaye piyasala-
rndan kaynak temin edilebilmesi ve sermaye maliyetinin
disurilmesi,

Rekabet giicinin artmasi yani sira rekabet ortami olustu-
rarak sektér ve piyasalarin canlanmasinin saglanmasi,

Ulusal ve uluslararasi arenada sirket itibarinin ve sirkete
guvenin artmasi,

Yurtici ve/veya yurtdisi menseli firmalarla ortakliklar kurul-
masinin kolaylagmasi,
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Sirket degerinin artmasi,

Surdurilebilirligin ve gelecek kusaklara gecislerin saglan-
masi seklinde siralamak mimkindor.

Kurumsal yonetimin isletmelere saglayacagi faydalarin ve ka-
zandiracaklarinin makro etkenler ve Ulke ekonomilerine de yansi-
malar olacagindan hareketle tlke icin de yararlar'’;

Ulke imajinin yUkselmesi,
Sermayenin yurtdisina kacmasinin énlenmesi,
Yabanci sermaye yatinmlarinin artmasi,

Ekonominin ve sermaye piyasalarinin rekabet gicinin
artmasi,

Krizlerin daha az zararla atlatilmasi,
Kaynaklarin daha etkin bir sekilde dagilmasi ve

Ulkede yuksek refahin saglanmasi ve sordirilmesi seklinde
siralanabilir.

“Kurumsal yénetim prensipleri, sirketin varligini sirdirmesin-
den etkilenen veya sirketin varligini sirddrmesini etkileyen diger
paydaslarin da haklarinin korunmasi gerektigini kabul eder.”'®

I1.1. Kurumsal Yénetimin Ortaya Cikigi

Kurumsal yénetim kavraminin ilk ortaya Adam Smith’in 1776
tarihli “Uluslarin Zenginligi” adli eserinde “Anonim sirket yéneticile-
rinin, kendi kazandiklari paradan ziyade baskalarinin parasinin yé-
neticisi olmasi nedeniyle bu parayi ayni titizlikle gézetmeleri bekle-
nemez. Boéyle bir sirketin yénetiminde israf ve ihmal, az veya cok
daima hakim olur” ifadeleri yer almaktadir. 1932 yilinda Berle ve
Means’in “Modern Kurum ve Ozel Milkiyet” adli eserinde ortaya

Babuscu, Hazar, (2007), s.334, SPK Kurumsal Yénetim Derecelendirme Uzmanhgi
Sinavlanna Hazirlik, Ankara: Akademi Consulting&Training )

18 Tirk Sanayicileri ve Isadamlan Dernegi (TUSIAD) (2010), Yénetim Kurullan icin Ku-
rumsal Yénetim Prensipleri, 5.9, Istanbul: Graphis Matbaa
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athklar tespit Adam Smith‘inkine ¢ok benzemektedir. Berle ve
Means mali olmayan en biyik 200 Amerikan sirketinde hisse sene-
di sahibi olanlarin bu sirketlerde kigtk paylara sahip yatirimcilar
olduklarini saptamiglardir. Bu durum sonucunda kicik hissse-
darlarin sirketin yénetimini denetlemeleri sonucu elde edecekleri ek
getiri de az olacaktr. Sonuc olarak sirketin mutlak hakimiyeti pay-
daslarda degil sirket yoneticilerinde olacaktr.'”

Kurumsal yénetim kavrami 19. yizyilldan bu yana Avrupa,
ABD ve Japonya’da kullanilmaktaysa da ézellikle 1980°li yillarda
dneminin artmaya basladigi gérilmektedir. Devletci ekonomilerin
yavag yavas terk edilerek piyasa ekonomisinin uygulandigr ve &zel
sektor kuruluglarinin ekonomide yerlerini ve paylarini giclendirmeye
baslamalari ile yénetilen fon miktarlarinda da artiglar olmustur. Bu-
na ek olarak firmalar arasi rekabetin ve sermayenin hareketliliginin
bir diger ifade ile dolagim hizinin gelisen teknoloji ile birlikte artma-
si, kiresellesme ve &zellikle ABD ve Avrupa Glkelerinde yasanan
sirket skandallarn kurumsal yénetimin ortaya cikma nedenleri ara-
sinda sayilabilir. Aysan’a gére “Kurumsal yénetim modeli” 1997 yili
sonunda Uzakdogu’da baslayan, 1998 ve 1999 yillarinda Dinya’ya
yayilan, 1998 yilinda Rusya, Brezilya ve éteki bazi dlkelerin morator-
yum ilan etmelerine neden olan Dinya Ekonomik Bunalimindan son-
ra gelistirilmekte olan teknikler toplulugudur.”* Sekil 1'de de géri-
lebilecegi gibi sirketlerin kaynak talebinin artan fon arzi ile karsi-
lanmasi ortakliklarn dogurunca isletmeye fon aktaranlarin kar etme
istegi, hissedarlarin ise igletmenin degerinin yUkselmesi yénindeki
talepleri 6zellikle halka acik isletmelerde kurumsal yénetimi zorunlu
kilmustir.

Dinya’daki gelismelere paralel olarak sermaye birikimlerinde-
ki artiglarin Gretilen farkl finansal Grinler araciligiyla degerlendiril-
mesi ve teknolojik gelismeler ile ttm dinyaya yayilma imkanina
kavusmasi ekonomik biyimenin temelini olustururken, son yasanan
finans krizle, aslinda denetlenmemesi durumunda zararli sonuclar
dogurabilecegini de gostermistir. Bir baska ifadeyle, finans sektéri-

'”" Mentes (2009), Kurumsal Yénetisim ve Turkiye Analizi, 5.33, istanbul: Derin Yayinlan
20 Aysan, Mustafa , (2007), Kurumsal Yonetim ve Risk, s.20, Istanbul: Elit Ofset
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ne énem kazandiran gelismeler, kurumlarin kurumsal yénetim ilke-
lerini uygulamamasi ve denetimlerin yapilmamasi sonucunda tim
Dinya’yr ekonomik ve politik acidan sarsabilecek etkiler yaratmugtir.

Sekil 1: Finans Sektérine Onem Kazandiran Gelismeler

Liberal iktisat Politikalar Kiresellesme

)

Kamu kaynaklarinin altyapiya yénlendirilmesini ve dev- Artan Yabanci
letin dUzenleyici gézetleyici rolinin éne ¢ikmasini esas Sermaye
alan buyime stratejisi ve artan rekabet ortami. Yatirnmlan

Sirketlerin Kaynak ﬁ Artan Fon Arzi

Talebi Artmasi

Kaynak: Saygili (2003), Yeni Buyime Stratejisi ve Finans Sektéri, s.15

Son yasanan finans krizi ile de hem yoénetim hem de finansal
acidan sistemli calisan isletmelerin ayakta kalabildikleri gézlenmistir.
Bir baska deyisle; “Isletmelerin yénetim kalitesinin finansal durumla-
rinin yaninda yeni bir kriter olarak éne ¢ikmasi ve yénetim kalitesinin
dneminin gitgide artmasi sonucunda iyi yénetim kavraminin icerigi
sorgulanmaya baslamistir.”?' Bu kapsamda kurumsal yénetim kav-
raminin tartismaya achgi belli bash konular;*

21 Babuscu, Hazar, (2007), 5.330, SPK Kurumsal Yénetim Derecelendirme Uzmanhg

Sinavlanna Hazirlik, Ankara: Akademi Consulting&Training
Babuscu, Hazar, (2007), s.331, SPK Kurumsal Yénetim Derecelendirme Uzmanhgi
Sinavlanna Hazirlik, Ankara: Akademi Consulting&Training
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Yonetim kurulu Gyelerinin kendi icinde icraci-icraci olma-
yan ve bagimsiz-bagimsiz olmayan seklinde gruplara ay-
rilmasi,

Yonetim kuruluna bagh denetim komitesi gibi komitelerin
kurulmasi ve bu komitelerin calisma esaslarr,

Ortaklann haklarinin ézellikle de azinlik konumundaki or-
taklarin haklarinin gelistirilmesi, yapisal degisikliklerde ve
dnemli kararlarda etkinliklerinin artinlmasi,

Yonetim kurulu Uyelerinin Gcret ve diger mali haklarinin
belirli bir politikaya baglanmasi,

Mali tablolarin uluslararasi standartlara gére hazirlanmast,
uzman, bagimsiz ve tarafsiz denetcilerce uluslararasi stan-
dartlara gére denetlenmesi,

Sirketleri hakkinda kamunun detayli olarak aydinlatilmasi,
seffafligin artmasi,

Sirketlerin ttm menfaat sahipleri icin deger yaratmaya ca-
lismasi seklinde siralanabilir.

Kurumsal yénetim ilkelerinin insan hayatina girmesi, sekillen-
mesi OECD liderliginde 1999 yilina kadar dayanmaktadir. Bu tari-
hin temelinde ise 1997-1998 yillarinda yasanan ve tim dinyada
da etkisini gésteren Asya Krizi énemli rol oynamistir. Ozellikle mak-
ro dizeyde yasanan ekonomik krizler, sirketlerin yasamis olduklar
usulsuzlUkler (Enron, WorldCom) gibi etkenlerin ardindan halka
acik sirketler, ardindan halka kapali sirketler, aile sirketleri, kamu
isletmeleri, sivil toplum kuruluslari ve spor kulGplerini icerecek sekil-
de genisletilmistir. Kurumsal yénetim konusunda atilan en &nemli
adimin ise mali piyasalara olan givenin yeniden kazandinlmasini
hedefleyen ve bu yénde hazirlanarak 2002 yilinda yorirlige girmis
Sarbanes-Oxley Kanunu oldugunu sdylemek yanlis degildir.

Kurumsal yénetim konusunda ABD'yi takiben 2004 yilinda Al-
manya, Rusya, lsvec, Portekiz, Guney Kore, Danimarka, Kanada,
Cin, Finlandiya ve Japonya gibi dinyanin gelismis Glkelerinde dizen-
lemelere gegilmistir. Turkiye’de de OECD tarafindan yayinlanan Ku-
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rumsal Yonetim llkeleri incelenerek, belirtilen ilkeler Sermaye Piyasasi
Kurulu (SPK) tarafindan ilk kez Temmuz 2003 yilinda yayinlanmis ve
Subat 2005 vyilinda revize edilmistir. Tablo 1'den de izlenebilecegi
gibi Ulkelerin bircogunun farkli amaclar ve yaptirrm mekanizmalar
olmakla birlikte, kurumsal yénetime énem vermektedirler.

Tablo 1: Kurumsal Yénetimde Farkl Ulke Uygulamalar

% 5 Yaptirm

Ornek Ulkeler Hazirlayan Amag Mekanizmasi
italya, Yunanistan, Halka agik sirketlerin
Tayland, ingiltere, Borsalar/sermaye Borsaya kayitl sirketlerin borsaya kaydi icin sart
Kanada, Singapur, | piyasalar komis- kurumsal yonetim prensip- kosmak

G.Afrika, Hong
Kong, Hindistan

yonlari

lerine uymalarini saglamak

Baz! ulkelerde yaptirim
yok

OECD, Diinya
Bankasi, Business
Roundtable

Bagimsiz uluslarara-

sl organizasyonlar

Uluslararasi platformda
oncllik edip, kendi “kodla-
rini hazirlayanlara adapte
edebilecekleri 6rnek mo-
del” sunmak

Yaptirim yok

Singapur, Hindis-
tan, Brezilya,
Trkiye

Bagimsiz ve
konsensus yaratic
olusum (enstitii)

Kurumsal yénetim konu-
sunda bilinglendirme,
egitim, bilgilendirme,
yontem gbsterme

Uye olacak kurulus ve
kisilerin bu kurallara
gondlli uymasl, uymazlar-
sa Uye olamamalari

ingiltere, Fransa, G.
Kore, Malezya,
Hindistan

Ozel sektor veya
oOzel sektor-devlet
insiyatifleri

Ulke sartlarina uygun
sirketlere 6rnek olacak
kurumsal yatirim prensiple-
rini hazirlamak

Borsalara ve diger devlet
birimlerine baski

Avustralya, Alman-

Kurumsal yatirmci-

Yatinm yapacaklari sirket-
lerde olmasini istedikleri

Azinlik haklarini kul-
lanmak

ya, irlanda, isveg, lar/yatinmci organi- | kurumsal yatirm prensiple- Uymayan sirketlere kéti
ABD, Ingiltere zasyonlari rini agiklayarak isteklerini not vermek ve yatinm
bildirmek yapmamak
Sirketin kurumsal yatirim
ABD (GM, Texaco, Sirketler prensiplerini agiklayarak Yaptirim yok

BP Amoco)

yatinmci dostu olmak

Kaynak: www.tusiad.org

11.2. Kurumsal Yonetim ilkeleri

Gerek Dunya’daki gerekse Glkemizde kurumsal yénetim ilkele-
rinin uygulanmasi icin bircok etken bulunmaktadir. Sirketlerin seffaf-
lik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri cercevesinde faa-
liyet gosterebilmelerini saglamaya yénelik kurumsal yénetim kavra-
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mi, ozellikle ABD’de yasanan sirket skandallar sonrasinda tom
Dinya’da gindeme gelen bir kavramdir. Uluslararasi dizeyde 6zel-
likle OECD tarafindan 1999 yilinda yayinlanan ve 2004 yilinda
revize edilen Kurumsal Yénetim ilkeleri, lke dizenlemelerine refe-
rans olma agisindan énemli bir yere sahiptir. Avrupa Birligi'nde de
2004 yili icerisinde Kurumsal Yénetim Forumu kurulmus, kurumsal
yénetim acisindan énemli tavsiye kararlan ve direktif taslaklar ya-
yinlanmighr. Dért temel ilke, olmazsa olmaz dért temel kural Gzerine
kurulu olan Kurumsal Yénetim ilkeleri;

Adillik/Esitlik
Seffaflik
Hesap verebilirlik

Sorumluluk basliklar altinda ele alinmaktadir.
(a) Adillik/Esitlik

Bu ilke sirket yénetiminin tom hak sahiplerine, paydaslara esit
davranmasini ifade etmekte olup, hissedarlarin haklarinin korunma-
st bu ilke kapsaminda gerceklesmektedir.?® Adil yonetim anlayisinin
getirdigi bir zorunluluk olan bu ilkede sirket yénetimi faaliyetlerini
yerine getirirken dogrudan ya da dolayl olarak etkilenen herkese
esit uzaklikta olmalidir. Bu kavram sadece yéneticiler ya da paydas-
lar acisindan ele alinmamalidir. Yani sirketin tom calisanlarina karsi
adil bir politika izlenmelidir. Terfi, Gcret, is givenligi vb. konularda
calisanlar arasinda ayrim yapilmamalidir.?*

(b) Seffaflik

Ozellikle son yillarda gerek ilkemizde gerekse Dinya’da ya-
sanan finansal krizler sirket skandallan bu ilkenin &nemini ve uygu-
lanmasi gereken bir kavram oldugunu ortaya koymustur. Bu bag-
lamda sirketlerin finansal durumlarini raporlamada  kullandiklar
yontemler ve standartlar da énem kazanmistir. Ornegin Amerika’da
meydana gelen en énemli sirket skandallarindan birisi olan Enron
ve Worldcom sonrasinda yasalasan Sarbanes-Oxley Yasasi sirketle-

%3 Deloitte (2006), Nedir Bu Kurumsal Yénetim, s.4, Istanbul .
2 Mentes (2009), 5.52, Kurumsal Yénetisim ve Turkiye Analizi, Istanbul: Derin Yayinlar
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ri daha seffaf hale getirmistir. Yasa sonucu sirketler basta bilanco
digi aktiviteleri olmak Uzere tum faaliyetlerini daha da ayrintili bir
sekilde beyan etmek zorunda kalmislardir.?

Sirketlerin sadece gelecege yoénelik faaliyetleri, karsilasacag
riskler degil, 6ncesindeki bazi faaliyetleri de yatinmcilara duyurmasi
gerekmektedir. Ozellikle kamuoyu ile karsilastirilabilir bir bilgi pay-
lagimini dogru zamanda yapmalarn gerekliligi iyi uygulamalarda
ortaya konmaktadir.?

Sirketle ilgili gerek finansal gerekse finansal olmayan bazi bil-
gilerin yani sir niteliginde olmayan bilgilerin dogru, zamaninda,
anlagilabilir sekilde kamuoyuna duyurulmasi gerekmektedir.?”

(c) Hesap Verebilirlik

Bu ilkede sirket ydnetimiyle ilgili sorumluluklarin, kurallarin
acik bir sekilde tanimlanmasi gerekirken, yénetici ve paydaslarin
ortak cikarlarinin yénetim kurulu tarafindan kollanmasini ifade et-
mektedir. Bu kavram sirkette yetkiyi ve otoriteyi elinde tutan ve kul-
lanan kisilerin nasil bir yol izlediklerini hangi yéntemlere basvurduk-
larini bunlarn nasil kullandiklarinin degerlendirilmesi igin geleneksel
mekanizmalar giclendirmek amaciyla én plana gikmigtir. Hesap
verebilirlik ilkesi aslinda yetkili kisilerin hareketlerini ve bunlarin so-
nucu olarak ortaya cikan performanslarini paydaslara aciklama
zorunlulugunu ifade etmektedir. Bu baglomda bu ilkenin hukuki
yada mali sorumlulukla herhangi bir ilgisi bulunmamaktadir. Bu ilke
icin bir raporlama faaliyeti oldugunu da séylemek mimkindir.?®

Sirketlerin Ustin performans yakalayarak basanli olmalarini
amaclayan Kurumsal Yénetim ilkeleri sirketlerin cevreye uyumlu ol-
malarini saglarken aile isletmeleri acisindan da bir sonraki neslillere
geciste sorunlari en aza indirmektedir.

25
26

Mentes (2009), 5.45, Kurumsal Yénetisim ve Torkiye Analizi, istanbul: Derin Yayinlarn
Torkiye Kurumsal Yénetim Dernegi (TKYD), (2010) Kurumsal Yénetim llkeleri Isiginda
Aile Sirketleri Yénetim Rehberi, s.11, Istanbul: Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegi Ya-
yinlari .

Mentes (2009), s.44, Kurumsal Yénetisim ve Turkiye Analizi, Istanbul: Derin Yayinlar
Mentes (2009), 5.49, Kurumsal Yénetisim ve Turkiye Analizi, Istanbul: Derin Yayinlar

27
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Seffaflik, hesap verebilirilik, adillik ve sorumluluk ilkeleri 1gi-
ginda kurumsal yénetim ilkeleri yaklagimi sirketlerin paydaslarinin,
calisanlarin ve yénetim kurulunun iliskilerini dizenleyerek globalle-
sen Dinya’ya uyum saglamasina da éncilik etmektedir.

(d) Sorumluluk

Bu ilkede sirket adina yapilan faaliyetlerin mevzuata, ana séz-
lesmeye ve sirket ici dizenlemelere uygunlugunu ve bunlarin denet-
lenmesi gerektigini ifade etmektedir. Sirket yénetim kurulu ile tepe
yoénetiminin gdérevlerinin ve sorumluluklarinin agik bir sekilde tarif
edilmesi de bu ilkede énem kazanmaktadir. Sirket yénetimini hisse-
darlar adina denetlemekle yokomlo yénetim kurulu, sirketin faaliyet-
lerini yonetecek bir tepe yéneticisi secmek ve gerekirse yapilan per-
formans degerlemesi sonucunda gérevine son verme yetkisine sa-
hiptir”?. Sorumluluk ilkesinde sirket paydaslari icin deger yaratirken,
toplumsal degerleri yansitan kanunlara ve bazi dizenlemelere uy-
gun sekilde faaliyette bulunmayi ifade etmektedir. Ginimizde sir-
ketlerin sadece hissedarlarina karsi sorumlu olmayip, yasalara ve
topluma karsi da birtakim sorumluluklarinin bulunmasi, isletmenin
faaliyetlerinin toplumsal kurallara ve ahlaki degerlere de uygun ol-
masi gerekliligini ortaya koymaktadir.

lll. KURUMSAL YONETIM iLKELERININ TURK AiLE
ISLETMELERINE UYGULANABILIRLIGI

Turkiye ekonomisi Dinya’nin 17. biytk ekonomisi olup, mal ve
hizmetlerin cok dnemli bir bolimi ézel sektér tarafindan Uretilmekte,
isletmeler ise 1980’li yillardan beri piyasa ekonomisinin uygulandig
bir ekonomik sistem icinde faaliyetlerini devam ettirmektedirler.

1.1 Turkiye'de Aile isletmeleri ve Ozellikleri

Ulkemizde aile isletmeleri ile ilgili bir tanim eski Tork Ticaret
Kanunu'nda (TTK) olmadigi gibi 13 Ocak 2011 tarihinde kabul

? Mentes (2009), 5.49, Kurumsal Yénetisim ve Torkiye Analizi, istanbul: Derin Yayinlan
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edilen ve 1 Temmuz 2012 tarihinden itibaren yirirlige girecek
olan 1 535 maddelik Yeni Turk Ticaret Kanunu’nda da “aile” ya da
“aile isletmesi” gibi kelimeler kullanilmamis ve tanim yapilmamistir.
Bununla birlikte, 6zellikle kurumsal yénetim ilkelerinin adillik/esitlik,
seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk gibi temel kavramlar agi-
sindan mevcut maddelerde énemli degisiklikler yapilmis ve yeni
maddeler getirilmigtir.

Literatirde aile igletmeleri ile ilgili olarak; aile ve isletmeyi bir
araya getiren, birden fazla aile bireyinin ayni isletmede calishigi ve
isletmenin pay sahipliginde aile bireylerinin agirhginin bulundugu,
ikinci veya Gcinci nesillere aktariimig isletmeler olarak farkl tanim-
lamalar yapiimaktadir. Ozetle aile isletmelerinde Sekil 2'de de gés-
terildigi gibi aile, isletme ve mulkiyet olarak tanimlanan U¢ sistemin
etkilesim halinde oldugu sdylemek miumkindir. Pazarcik’in da ifade
ettigi gibi, aile sirketlerinin ayrim noktasi, cogunluk hisselerine sahip
olmaktan cok ydnetim faaliyetlerinin yiritilme bicimi ile konu ile
yetkilerin aile bireylerinde toplanip toplanmadigidir.®

Sekil 2: Aile Sirketlerinin Kesisim Alan

Dis yatirimeilar
, Yonetim ve Caligsanlar
ISLETME /5 %  MULKIYET Sirket Sahibi Yonetici

Aktif Olmayan Ortaklar

Aile Uyesi Calisanlar

1.

2.

3.

: ' 4.
i {5 Alle

‘ ' 6.
7. Ailenin Calisan Ortaklari
8.

Aile, Patron ve
[ Lider/Y6netici Ortak

Kaynak: PwC, 2010, Kin The Game, Family Business Survey 2010/11, 5.3

3 Pazarcik, Orhan (2002), “Aile Isletmelerinin Tanimi, Kurumsallagmasi ve Yénetisimi”,

1. Aile isletmeleri Kongresi Kitabi, .33, Istanbul Kiltor Uiversitesi, Istanbul: Golden
Medya
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Dinya ekonomisinde oldugu gibi Tirkiye ekonomisinde de ai-
le isletmelerinin gerek sayi, gerek istihdam gerekse katma deger
acisindan géz ardi edilemeyecek bir yeri ve énemli vardir. Tablo
2'den takip edilebilecegi gibi ekonomide faaliyet gésteren yaklagik
1.9 milyon isletmenin yizde 99'una yakini, kigik ve orta dlcekli
isletmeler (KOBI) olup, kendi iclerinde aynildiklarinda ise yizde 95'i
mikro 8lcekli, yozde 3’0 kicik dlcekli yizde 0.5%i orta élcekli islet-
melerden olusmakta olup, biyik 8lcekli isletme sayisi cok yUksek
degildir. Diger taraftan Tirkiye'deki séz konusu igletmelerin yizde
95’e yakini ise aile isletmesi olup, Dinya ortalamasi olan yizde 65
— 80’in Uzerindedir.

Tablo 2: isletmelerin ve istihdamin Buyokliklerine Gére Dagilimi

Calisan Sayisina Gore SSK’ya Kayitli

isletme Isyeri Dagilim Isyeri Dagim | Sigortali | Dagilim

Olgedi Gruplari (%) Sayisi (%) Sayisi (%)
KOBI 1-250 99,35 | 952.237 99,72 5.222.111 80,01
Mikro 7-9 9536 645.860 85858 | 2001.124 30,66
Kiiglik 10-49 301 91.003 9,53 1.820.331 27,69
Orta 50-99 097 15.374 1,67 1.400.656 21,46
Blylk 251'den
Isletme fazla 0,65 2.674 0,28 1.304.713 19,99

Kaynak: DIE, SSK

Bir isletmenin aile isletmesi olmasi KOBI olmasini gerektirme-
digi gibi KOBI olmasi da aile isletmesi olmasini gerektirmemektedir.
Bununla birlikte, cogu isletmede calisanlar ve ortaklar arasindaki
akrabalik iliskilerinin orani, dunyada oldugu gibi Turkiye ekonomi-
sinde de aile isletmelerinin agirlikli olarak séz sahibi oldugunu goés-
termektedir. Mayis — Aralik 2007 aylan arasinda, ic Anadolu, Ege,
Marmara, Karadeniz ve Akdeniz bdlgelerinde éne cikan Konya,
Istanbul, Trabzon, izmir, Eskisehir ve Adana illerinde, yizde 69'u
Uretim sektérinde, yizde 28’i ise hizmet sektérinde faaliyet gdste-
ren ve banka musterisi olan 296 firma sahibi ile gerceklestirilen bir
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calismada®!, Grafik 1’de de gorilebilecegi gibi, sirketlerin yizde 90
gibi yuksek bir oraninda ortak sayisinin 5 ve 5’in altinda oldugu ve
ortaklar arasinda yUksek oranda akrabalik iligkisi bulundugu tespit
edilmistir.

Grafik 1. Firmalarin Ortak Soy_|5| ve Ortaklar Arasindaki
Akrabalik lligkisi

% 100,0

% 80,0

% 60,0

% 40,0

% 20,0
%84 951

%17 %07

% 10,0 - |

Yok 1 -5 kisi 6 - 10 kisi 10 kisi - Ustii
\\I Ortak Sayist B Akrabalik Tliskisi Y,

Kaynak: Sénmez, 2008: 243

Kendall’'s Tau b Testi uygulanarak bulunan anlamli korelas-
yonlar kapsaminda sirketlerin ortak sayisi ile ortaklar arasindaki
akrabalik iliskisi arasinda yizde 99 given dizeyinde r = 0,487’lik
iliski bulunmaktadir. (p = 0,000) Tablo 4'den de gérilebilecegi
gibi ortak sayisi 1-5 kisi arasinda olan isletmelerin ortaklari arasin-
da da hemen hemen ayni sayida akrabalik iliskisi bulunmaktadir.®?

31 Sénmez (2008), KQBi Borsalarinin KOBI Finansmanindaki Yeri, Dinya Uygulamalar,
Turk Reel Sektdri Uzerine Bir Inceleme, Doktora Tezi, Kadir Has Universitesi, 5.238 Is-
tanbul

%2 Sénmez (2008, KQBi Borsalarinin KOBI Finansmanindaki Yeri, Dinya Uygulamalar,
Tork Reel Sektort Uzerine Bir Inceleme, Doktora Tezi, Kadir Has Universitesi, ), 5.256
Istanbul



70 MALIYE FINANS YAZILARI

Tablo 4: Ortak Sayisi & Ortaklar Arasindaki Akrabalik iliskisi

Akrabalik [liskisi
Yok 1 - 5 kisi 6-10kisi 10 kisi - Ustii Toplam
— Jyok 21 0 0 0 21
§, 1-5 kisi 37 165 1 2 205
% |6-10kisi 4 6 11 0 21
s | 10 kisi - Ustii 0 4 0 0 4
S |roplam 62 175 12 2 251

Kaynak: Sénmez, 2008: 256

Séz konusu iliski, Torkiye’de KOBI'lerin cogunun ayni zaman-
da aile igletmesi oldugunu ispat etmektedir. Bu durum farkli bir agi-
dan degerlendirildiginde; KOBI'lerin faaliyetlerini sirdurirken, &l-
ceklerinden kaynaklanan sorunlarina ek olarak, élcek degistirme
dénemleri ve ailenin kalabaliklagmasi ile birlikte, aile isletmelerinin
yasadiklar problemlere de muhatap kaldiklar gercegini ortaya ci-
karmaktadir. Bundan dolayi da Dinya’da oldugu gibi Turkiye’de de
ekonomik gdstergeler acisindan dnemleri ve sayilarninin yiksekligine
ragmen, aile isletmelerinin émurleri uzun olamamakta ve ikinci veya
Uginci nesle gecisleri cok mimkin olamamaktadir. Her 10 aile
isletmesinden ancak 3’0 ikinci nesle devredilebilmektedir.®®* Benzer
durumun gelismis Ulkelerde ise ikinci nesle gecislerden ziyade Ugin-
cU nesle aktarilmasinda yasandigini yapilan arastirmalar géstermek-
tedir. ABDde yapilan bir arastirmanin sonuclari, birinci kusakta son
bulan aile isletmesi sayisinin yizde 80, ikinci kusaga ulasanlarin
oraninin yizde 16, Ucinct kusaga ulasanlarin oraninin yizde 4
oldugunu gostermektedir®.

Torkiye’de isletmelerin dzellikle de KOBI'lerin boyik bir bali-
mU ise patron sirketi seklinde yonetilmekte, sirketin kurucusu hemen
tom kararlarin verilmesinde tek basina hareket ederek, isletmenin
gelecegini belirlemektedir. Buna mukabil, Turkiye’de KOSGEB tara-
findan yapilan bir arastirmada isletme sahiplerinin cogunun ilk ve
ortaokul mezunu olduklarn gézlenmistir. Genellikle cirakliktan pat-

% Sarrafoglu Fahri, Aile Sirketleri Niye Uzun Olmuyor?,

http://www.netpano.com/makale/2makale=1084, (2010 Kasim 13)

Torkiye Kurumsal Yénetim Dernegi (TKYD), (2010) Kurumsal Yénetim llkeleri Isiginda
Aile Sirketleri Yénetim Rehberi, .13, Istanbul:Tirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi Yayin-
lan

34
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ronluga gecmis isletme sahiplerinin, yénetim ve ézellikle de finansal
yénetim konularinda sahsi tecribeleri ve kulaktan dolma bilgiler
dogrultusunda isletmelerini yénetmeleri aile isletmelerinin ikinci nes-
le gecislerini engellemekte émirlerini kisaltmaktadir.

Bugin Dinya siralamasinda aktif biyuklikleri, cirolar, mar-
kalar ve kaliteleri ile yer alan buyuk élgekli Turk igletmelerinin bi-
yUk bir cogunlugu baslangicta aile isletmesi olarak kurulmus ve
farkli sancili dénemlerden gegmis olmakla birlikte varligini gintmu-
ze kadar sirdurebilmis aile igletmeleridir. Turkiye’de en uzun sire
faaliyet gésteren igletmelerin yaklasik yozde 90’1 aile igletmeleridir.
Tablo 5’den de takip edilebilecegi gibi, Turk ekonomisi ve sanayisi-
nin yap! tasi olan ve istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda da islem
goren halka acik isletmelerin énemli bir bélimi bundan yaklagik 50
— 80 yil dnce birer aile igletmesi olarak kurulmus ve bircogu aile
isletmesi karakteristiginin aksine kendini 21. yizyila tasimayi basa-
rabilmistir. Dinyada ortalama yasam siresi ise ancak 24 yil olabil-
mektedir.

Tablo 5: Biyuk Holding Firmalarinin Kurulduklar Dénemler

1920-1930 | 1930-1940 | 1940-1950 1950-1960 1960-1970 | 1970-1980
* Kog + Sabanci * Yagar *Borusan ¢ STFA + Anadolu * Ekinciler
* Gukurova | * Sapmaz * Eczacibag! | + Bodur + Alarko Endstri
* S6nmez * Vakko * Ercan * Tekfen * AKin + Ozsaruhan
+ Ozakat * Transtirk | * Enka * Deva * izdas

*E.CA * Tamek

* Profilo « Altinyildiz

Kaynak: Erdogmus (2007), Aile Isletmeleri Yonetim Devri ve lkinci Kusagin Yetistirilmesi,
IGIAD Yayinlar:6, s. 34

Torkiye’de KOBI'lerin dolayisiyla aile isletmelerinin cogunun
buyuk isletmelerin tedarikcisi, bayisi, fason Ureticisi vb. olarak calis-
tiklar gercektir. Istihdam acisindan incelendiginde; en yiksek istih-
dam yaratan ilk bes sektérin, tekstil, konfeksiyon ve deri Uretimi,
metal esya, mobilya, gida, icki, t0tin, agac ve orman Grinleri sek-
torleri oldugu gérilmektedir. Makina imalati, otomotiv ana ve yan
sanayi, plastik sektérleri ise istihdamin artis gdsterdigi sektérlerdir.
Istihdamin dagiliminda ise tekstilin agirhg Torkiye’de hala nitelikli is
guci seviyesinin distk olmasinin géstergesidir. Séz konusu durum,
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dzellikle kurumsallagsma ve profesyonel ydnetime geciste isletme
calisanlarinin gésterebilecekleri direncler acisindan énemlidir.

Turkiye'de aile igletmelerinin genel dzelliklerini Sekil 3'den de
izlersek; isletmelerin yizde 98’inin mikro ve kicuk élcekli olmasi ve
genel anlamda igletme sermayesi yetersizliginden kaynaklanan
problemlerden 6tirG faaliyetlerini devam ettirmede yasadiklar zor-
luklar, kurumsallasma ve kurumsal yénetim ilkeleri konularini ilgi
alanlan disinda birakmalarina neden olmaktadir.

Sekil 3: Turkiye’de Aile isletmelerinin Yapisi

Caligan Sayist en fazla 250 kigt
Cirosu en fazla 25 milyon TL

Caligan Sayist en fazla 49 kigt
Cirosuen fazla 5 milyon TL

4 )
- ”
Hukuki statiileri genellikle
Sahts girketi ya da

Tiirkiye®de Aile Igletmeleri
/\\\\
S
& T
Kiigiik ve Orta Olgekli Aile Tgletmeleri Biiyiik Olcekli Aile Isletmeleri
Mikro Olgekli  Kigik Olgekli  Orta Olgekli
Isletmeler Isletmeler Isletmeler
N ) W \ A
Y Y \'d

Caligan Sayist en az 250 kigi
Cirosuen az 25 milyon TL

\ /
= o &
yv/
Hukuki statileri genellikle

Anonim girket

Limited girket

Halka Agtk
Isletmeler

Halka Agtk Olmayan
Tsletmeler

Kaynak: Asuman Sénmez

Diger taraftan élcek fark etmeksizin genelde isletmelerin disa
kapali yénetimleri, Kurumsal Yénetim sistem ve tekniklerini yaygin
bicimde uygulamalarinin éninde énemli bir engel olarak durmak-
tadir. Bundan dolayr da kurumsallasma ile ilgili calismalar ancak
dlcek degistirme ya da Greiner’in isletme yasam evresinde isaret
edilmis olan dénem gecislerinde bir ihtiyac olarak idrak edilmekte
ve baslatiimaktadir.
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Sekil 4: Olcek Degistirirken Isletmelerin Yasadiklar Sorunlar

=

=

g Creativity Direciion Delegation Coordination Collaboration Alliances

Yaratcihk Yinetim Yeiki Devri Koordinasyon ishirtikleri Birlesmeler

oy
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o
2
'Z Bilyiime
= Krizi
Z
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W Bilrokratik

;F'I Sorunlar
= Kontrol

5 e

&}

=4

= Otorite

Krizi

a— : Liderlik

g P oriz

]

Geng ORGANIZASYONUN YASI Blain

Kaynak: Lerry Greiner, http://www.12manage.com/methods_greiner.html

Séz konusu krizlerin dénem gecislerinde ortaya cikmasi ise is-
letmenin iginde bulundugu duruma bagh olarak farkli ihtiyaglarinin
da dogdugunu ve yéneticilerin ve aile bireylerinin bu ihtiyaclari nasil
karsilayabilecekleri konusunu ortaya cikarmaktadir.
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Tablo 6: Sirketin icinde Bulundugu Ekonomik Evreye

Bagl ihtiyaclar

KATEGORI KATEGORI KATEGORI KATEGORI KATEGORI
1 2 3 4 5
Aile bireylerin- Aile bireyleri Aile ici ve
ggn bir veya disinda a!le dlgpogn Cok ortakli Halka
irkaginin calisanlar birgok kisinin .
o - o yaplya sahip Acik
destek oldugu olan biyime pay sahibi irketler irketler
tek ortakh evresindeki oldugu yapi- s s
sirketler sirketler daki sirketler
3. kategorinin 4. kategorinin
Glvenilir bir 6n Resmi bir ) ihtiyag duy- ihtiyag duy-
muhasebe ve I¢ kontrol dugu tim dugu tim
NN muhasebe d ; . .
pratik bir i¢ sistemi sistemi sistem, sistem,
kontrol sistemi fonksiyon ve fonksiyon ve
uygulamalar uygulamalar
e Sermaye
3veb Y'”'k Acik hedefler Syrqurulgb|l|r Piyasasi
. detayli is biylmenin
Basit perfor- laniari ve ve bunlara sadlanmasi Kanunu ve
mans kriterleri P o uygun plan- saglanmas tabi olduklari
yillik deger- lama ile ilgili sofis- tim mevzua-
lendirme tike sistemler o .
tin_hukumleri
isletme riskleri- - Performans Hesap vere-
. . Cok yonlu - ! VL
nin analizi ve gOstergeleri bilirlik ilkesi-
” performans g
uygun politika- . . ve 6lglim ne sadakatle
kriterleri ) ; o
lar sistemi bagllik
Halka arz
oncesi ku-
Basit bir is Risk analizi Risk ybnetimi rymsal yone-
plani ya da ve sistemi tim gegmisi
stratejik plan risk yonetimi ile ilgili kayit-
larin saglan-
masi
. o Sirket yone-
Odiillendirme Sirket polit timi ile ilgili
L kalari, uygu- . :
Musavirlik ve genel tim yetki ve
. ) . lamalari ve
hizmetleri insan kay- raporlanma- sorumlulukla-
(Hukuki — mali) naklari politi- porianms rin yonetim
sina yonelik
kasi plani bir sistem kuruluna
devri
. Hisse satis
2‘2; ?I';ag:;_ Yazili bir ve alimlarini
Basit bir halef- . sirket mimkin
- teklenen bir . .
lik planlamasi . ana sozles- kilacak bir
haleflik plan- . . )
mesi sistemin
lamasi

olusturulmasi
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Yénetim
Sirketin mali kurulu olustu-
yapisinin Yetkin bir rulmasi ve
seffaf payla- Snetim isleyisi ile
simini sagla- K ilgili politika
) urulu
yacak bir ve kilavuzla-
sistem rin olustu-
rulmasi
Yénetim
Musgavirlik ve kunl'ullu yetk!- . Komitelerin
danismanlik lerinin devrini
: . . olusturulmasi
hizmetleri dlzenleyen
sistem
Yénetim
Karar alma kurulu per )
mekanizma- urulu per- Icranin kont-
P formansini PR
lari ile ilgili e rolu ve idare-
. - Slgimlemeye :
basit politika- A si
| yonelik me-
ar )
kanizma
Tdm ybnetim
Basit bir kadrosu igin
danisma yazili gérev
kurulu sorumluluk
tanimlari

Kaynak: TKYD, (2010), 5.30-31

Gerek Sekil 4’deki Greiner’'in anlatimi, gerekse Tablo 6'daki
TKYD'nin ekonomik evreye bagli ihtiyaglan; isletmelerin dlcek degis-
tirme sirasinda liderlik, otorite krizi gibi krizler yasadiklarini géster-
mektedir. Bununla birlikte, isletmelerin boyime sathalarinda bélum-
lendirmeye gidildikce her balimi o konuda uzmanlagsmis aile bire-
yinin yénetmesi hem kurumsallagsma hem de isletmenin etkinligi aci-
sindan degerlidir.*®

Diger taraftan isletmeler bunlara ek olarak ayni ya da farkl
zamanlarda ikinci ve Ucincl kusaklara gecislerinde de sorunlar
yasamaktadirlar. Biytk élcekli ve holding yapisina sahip aile iglet-
melerinin, ailelerin kalabaliklasmasi sonucu olusan kontrol, yéne-
tim, yetki devri vb gibi sorunlan asmak igin farkli uygulamalara git-
tikleri gérolmektedir.

35 Tork Ekonomi Bankasi (2009), Kriz Ortaminda Isletme Yénetimi, s.49, TEB KOBI Aka-
demi, Istanbul
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Tablo 7: Genis Nifuslu Aile Sorununu Asmak icin Neler Yapiliyor

Aile Adi

Aile Uye
Sayisi

Caligan
Sayisi

Kalabalik Aile Sendromu icin
Yapilanlar

Abalioglu Holding

Baser Holding

Boyner Holding

Eyilik Holding

Kog Holding

Sanko Holding

Orucoglu Holding

Ozerler Holding

Sabanci Holding

Sarar Holding

Deva Holding

22

25

19

33

11

15

40

300

11

17

11

16

25

13

Aile bireyleri ve profesyoneller
var. Kararlar birlikte aliniyor.
BGtin grubu ikinci kusak aile
oyelerinin olusturdugu Icra Kuru-
lu yénetiyor.

Grubu ailenin diginda profesyo-
nellerinde yer aldigi Yénetim
Kurulu yénlendiriyor.

Aile Uyelerinin herhangi bir ka-
demede gérev alabilmesi icin
yUksek lisans kosulu araniyor.
Yénetim Kurulu 7 aile Gyesi, 3
profesyonel ve 4 bagimsiz Uye-
den olusuyor.

“Aile Anayasasi”na gére yénetili-
yor. Atamalarda egitim ve tecri-
be én planda tutuluyor.

Aile bireylerine deneyimleri 6lci-
sinde sorumluluk veriliyor. Yath-
nmlar birlikte yénlendiriliyor.
Grup Baskanliklarini ikinci kusak
aile bireyleri yapiyor. Sirketleri ise
profesyoneller yénetiyor.
Yénetim Kurulunda 5 aile Uyesi,
1 profesyonel ve bagimsiz tye
gérev aliyor.

Yénetim Kurulu birinci kusaktan
olusuyor. Ikinci kusagin bireyleri
ise Genel Midir olarak caligiyor.
Aile Konseyi olusturuldu. Aile
fertleri Aile Konseyi Bagkanligina
basvurarak is talebinde bulunabi-
liyor.

Kaynak: Erdogmus (2007), Aile Isletmeleri Yonetim Devri ve lkinci Kusagin Yetistirilmesi,
IGIAD Yayinlari:6, s. 84

Tablo 7'den de gérilebilecegi gibi sirketin yasam seyri icinde

atilmig kurumsallasma adimlar gercevesinde, 6zellikle halka agik ve

hisse senetleri Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi'nda (IMKB) islem
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goren sirketlerde, yénetim kurulu olusumunda ve sirket ydnetimle-
rinde, aile disindan atanmis profesyonel yoneticiler, aile anayasasi
ve icra kurullan kararlari ile kalabalik aileler sorunlarini asmaya
calsmaktadir. Aile isletmelerinde isletmenin kurumsallasmasinin
yani sira ailenin bir baska ifade ile aile iligkilerinin de kurumsallas-
masi, isletmelerde etkin bir kurumsal yénetimin gerceklestirilebilmesi
acisindan énemlidir. Bu nedenle de kurumsal yoénetim kollektif bir
stre¢ olup sadece aile buyiginin ve aile bireylerinin gerceklestire-
bilecegi bir strec degildir.%

Degisik faktérler tarafindan tetiklenen sorunlarin ¢céziminde
kullanilabilecek farkli modelleri gésteren Tablo 8'den de izlenebile-
cegi gibi aile bireylerinin egitim ve yeteneklerinin dogru degerlendi-
rilmesi, kararlara katlimlarinin saglanmasi, aile anayasasinin olustu-
rulmasi ve stratejik planlamanin yapilmasina imkan veren bir sistemin
kurulmasi, sorunlarin cézilebilmesi acisindan énem tasimaktadr.

Tablo 8: Aile Sirketlerine Ozel Hususlar

TETIKLEYICI FAKTORLER | SORUNLAR COZUMLER
Haleflik planlamasi yapin
Gelecek nesillere Aile bireylerinin egitim ve yete-
ulasamayan sirket- neklerini dogru degerlendirin
ler Aile bireylerini sirket stratejisini

olusturmaya katilmaya tegvik edin

Tom aile bireylerinin katiimiyla
bir aile anayasasi hazirlayin
Aile bireyleri ve sirket gikarlarini
strekli gézleyin.

Bu dengeyi objektif ve bagimsiz
degerlendirmelerle ydnetin

Rekabet orfami ve teknolo- | Aile cikarlar ve
iide yasanan hizli degisim- | sirket cikarlan
ler arasinda ¢catisma

% Turkiye Kurumsal Y&netim Dernegi (TKYD), (2010) Kurumsal Yénetim ilkeleri Isiginda
Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, s.14, Istanbul: Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegi Ya-
yinlari
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Yerel, bolgesel ve uluslara-
rasi sosyokiltirel, ekono-
mik degisimler

Aile digindan yéne-
ticilerin ise alimi ve
sirkette tutulmalar

Sirket ve aile iliskisini iyi tanimla-
yin. Bu tanimlarin profesyonel
yénetim kadrosunca iyi anlagildi-
§indan emin olun

Karar ve degerlendirmelerinizde
sirket politikasina uygun davranin

Alternatif pazar olugumlar,
alternatif Urin ve Ureticile-
rin pazara girmesi

Vizyon eksikligi,
girigimcinin esnek-
lik zaafiyeti, sirket
igi rekabet

Yénetim kurulunuzda farkli bakig
acilanina sahip bagimsiz Gyeler
bulunmasina dzen gésterin
Yénetim kurulundan azami fay-
dayr alacak sistem ve disiplini ku-
run ve bu disipline uyun

Sinirh 6z varliklar,
kapital ihtiyaci
karsihginda idari
kontrolin kaybe-
dilmesi

Degerlendirmelerinizi yaparken
orta ve uzun vadeli sirket cikarla-
rini géz éniinde tutun

Menfaat analizini yaparken bir
bitin olarak sirketin menfaatle-
rine odaklanin

Kaynak: Torkiye Kurumsal Yénetim Dernegi (TKYD), (2010) Kurumsal Yénetim llkeleri

Isiginda Aile Sirketleri Yénetim Rehberi, s.29

Ulkemizde de ekonominin gelisimine bagl olarak isletmelerin
dlcek degistirmeleri ve halka acilmalari yéninde destekleyici ve
dzendirici calismalar, bunlarn tamamlayici dizenlemelerin de hazir-
lanmasi ve uygulamaya gecilmesini zorunlu kilmigtr. Bu kapsamda,
kurumsal yénetim alaninda da son yillarda uluslararasi piyasalarda
yasanan finansal krizlerin de etkisiyle bir takim dizenlemeler yapil-
mishir. Yapilan bazi hukuksal dizenlemeler OECD ilkelerine de ben-
zerlik géstermektedir. Halka arz edilmis sirketler icin kurumsal yéne-
timin hukuki alt yapisi Sermaye Piyasasi Kanunu ile dizenlenirken,
diger sirketler Turk Ticaret Kanunu ile dizenlenmistir. Yapilan bazi
duzenlemeler su sekildedir:

Yiksek Enflasyon Dénemlerinde Mali Tablolarin Duzeltil-
mesine lliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Teblig,

Sermaye Piyasasinda Konsolide Mali Tablolara ve Istirakle-

rin Muhasebelestiriimesine liskin Esas ve Usuller Hakkinda
Teblig,

Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Hakkinda Teb-
lig’de Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig ve Hisse Senetle-
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rinin Kurul Kaydina Alinmasina ve Satisina iliskin Esaslar
Tebligi ¢ikanlmighr.

Ozel Durumlarin Kamuya Aciklanmasina liskin Esaslar
Tebligi yeniden hazirlanmusgtir.

Yeni Turk Ticaret Kanunu 2011 yilinda kabul edilmistir.

Yine ayni kapsamda Turkiye'de kurumsal yénetim alaninda
neler yapildigi sorusuna karsilik;

Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlar

Bagimsiz Denetim ve Danigmanlik Faaliyetlerinin Ayrilmasi
Denetim Firmasi Rotasyonu

Halka Arzlarda Agiklamalar

Ozel Durumlarin Kamuya Aciklanmas

Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP)

Birikimli Oy Sistemi

Kurumsal Yénetim ilkelerinin Yayimlanmasi

Kurumsal Yénetim Anketi

Kurumsal Yénetim Uyum Raporu Zorunlulugu

Sirketlere Internet Sitelerinde Yatinmailara Yénelik Bilgileri
Aciklama Tavsiyesi

OECD 2004 ilkelerine uyum

Kurumsal Yénetim Endeksi'nin olusturulmasi gibi bir sira-
lama ile cevap

verilmesi mumkindur.®’

Torkiye'deki isletmelerin ézellikle de KOBI'lerin seffaflik yo-
ninde uluslararasi sisteme entegrasyonunun saglanmasi amaciyla
Temmuz 2009'da hazirlanan “IFRS for SMEs Kilavuzu”, Tirkceye

37 Colak, Kurumsal Yénetim Uyum ve Raporlama, s.15-17, Kurumsal Yénetim Uyum ve
Raporlama Sunumu”, Ankara
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cevrilerek KOBI'ler icin Uluslararasi Finansal Raporlama Standartla-
r olusturulmustur ve 1 Kasim 2010 itibariyle Resmi Gazete’de ya-
yinlanmigtr.

Temmuz 2012 ayindan itibaren yirirlige girecek yeni TTK'nin
yani sira kurumsal yénetim ilkelerinin &zellikle seffaflik ilkesi ile dog-
rudan ilintili olarak isletmeleri ilgilendirecek bir baska uygulama da
Bankacilik Dizenleme ve Denetleme Kurumu tarafindan Haziran
2012%"den itibaren uygulamaya gecilecegi agiklanan Basel Il kural-
landr.

Turkiye'de kurumsal yénetim ilkelerine uyum ve uygulama ko-
nusunda heniz bir zorunluluk mevcut olmamakla birlikte, &zellikle
SPK’nin “uygula, uygulamiyorsan acikla” yaklasimi dogrultusunda,
halka acik olan ve IMKB'de islem géren sirketler tarafindan konuya
dnem verilmeye baglanmigtir. 1999 yilinda OECD tarafindan yayin-
lanan Kurumsal Yénetim ilkeleri incelenerek, énce Tirk Sanayicileri
ve Isadamlan Dernegi (TUSIAD) Kurumsal Yénetim Calisma Grubu
tarafindan 2002 yilinda En lyi Uygulama Kodu yayinlanmis, ézellikle
yoénetim kurulu ve kurulun isleyisi, sorumluluklari, iliskileri ve bagim-
sizhgr konularina odaklanmistir.®

SPK tarafindan ilk kez Temmuz 2003 yilinda yayinlanan ve
Subat 2005 yilinda revize edilen Kurumsal Yénetim ilkeleri, “bir sir-
ketin yénetimi, ortaklari ile diger paydaslari arasindaki iliskiler, taraf-
larin girket Gzerindeki hak ve sorumluluklari ve sirketin karar alma
strecleri hakkindaki bu ilkeler sirketin esitlik, sosyal sorumluluk, sef-
faflik, bagimsizlik, sorumluluk, disiplin ve hesap verebilirlik gibi iyi
yoénetim unsurlarini gézeterek faaliyetlerini yiritmesini”*® hedefle-
mekte olup, pay sahipleri, seffaflik ve kamuyu aydinlatma, menfaat
sahipleri ve yénetim kurulu olmak Gzere dért ana bslimden olus-
maktadir.

%8 Ekonomist (13-19 Mart 2011), Basel Il'ye gegis Haziran 2012'de, s.12

¥ Turk Sanayicileri ve Isadamlan Dernegi (2002), Kurumsal Yénetim En lyi Uygulama
Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi, s.10, Yayin No. TUSIAD-T/2002-12/336,
Istanbul

40 http://www.imkb.gov.tr/initialpublicoffering/CompaniesLiabilities/ECMLiabilities/ECM _
Corporate Governance.aspx
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Babuscu ve Hazar, iyi bir kurumsal yénetimi tanimlarken su
ifadeleri kullanmustir: “lyi kurumsal yénetim, dlkenin imajinin yik-
selmesi, sermayenin yurt disina kacmasinin énlenmesi, ekonominin
ve sermaye piyasalarinin rekabet gicinin artmasi, krizlerin daha az
zararla atlatlmasi, kaynaklarin daha etkin bir sekilde dagilmasi, yuk-
sek refahin saglanmasi ve sirdirdlmesi anlamina gelmekte olup, bir
Ulkenin kurumsal ydnetim duzeyini; ekonomik durum ve finansal
ortam, rekabetin yogunlugu, bankacilik sistemi ve mulkiyet haklari-
nin gelismisligi gibi faktérleri iceren Glkenin icinde bulundugu genel
sartlar, piyasaya iliskin dizenleme ve denetlemeler, likiditesi, yat-
rimc nitelikleri, uluslararasi standartlara uyumu ve uygulanmasi gibi
kriterleri iceren sermaye piyasasinin gelismislik dizeyi ve sirket uygu-
lamalari belirlemektedir.”*!

Esasen halka acik isletmelere yénelik olarak dizenlenen ve il-
keleri dogrultusunda pay sahiplerinin haklarinin korunarak sirket
degerinin artmasini amaglayan kurumsal yénetim ilkeleri, isletmele-
rin surdurtlebilirligini saglamasina yaptigr katkilari nedeniyle halka
acik olmayan isletmeler icin de gindeme gelmeye baslamistir.

Kurumsal yénetim ilkelerinin Glke acisindan en énemli getirile-
rinden biri Glkenin rekabet gicini artirmasidir. Uluslararasi Kal-
kinma Yénetimi Enstitisi’'nin (IMD), 2010 yilinda yayinladigi “Din-
ya Rekabet Guct Yilligi"nda Tirkiye'nin 47. sirada oldugu agiklan-
mishir. Ozel sektér verimliliginde ise son bir yilda alti basamak iler-
leyerek 31. siraya yukselmistir.*? Ozel sektérin kendini gelistirmeye
yonelik cabalarinin kriz dénemlerinde de devam etmis oldugunu
sdylemek mimkindir. Rapora gére; “sirket ydnetimi ve is etfiginde
degerler ve yaklagimlar konusunda ortanin Ustinde yer alan Tirki-
ye'de, ozel sektérin rekabetini kisitlayan en énemli faktér, is gici
piyasasindan, &zellikle kadinlarin is gicine katilim oraninin dosuk
olmasindan kaynaklanmaktadir. Kriz strecinde basarili performans
sergileyen bankacilik sektéri ise 6zel sektérin verimliligine olumlu
katkida bulunmustur.”*

41" Babuscu, Hazar, (2007), 5.331, SPK Kurumsal Yénetim Derecelendirme Uzmanlig:

Sinavlarnina Hazirlik, Ankara: Akademi Consulting&Training
42 hitp://www.ihlassondakika.com/haberdetay2.php2id=167735
4 hittp://www.ihlassondakika.com/haberdetay2.php2id=167735
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BUyUyen aile isletmelerinde ailenin yénetim ve sermaye gibi
hayati iki konuda yetersiz kalmasi igletmeleri varliklarini sirdirebil-
meleri icin profesyonellerle calismaya ve ortakliklar kurmaya zorla-
maktadir. Bununla birlikte, Turkiye’deki isletmelerin belirli konularda
profesyonellerle calismalarina ragmen ortaklik konusuna cok da
sicak bakmadiklar bir gercektir. Bu konudaki en énemli etken de
isletmenin kurucusunun yani patronun sirket sahipligini ve sirket
Uzerindeki otoritesini kaybedecegine yénelik korkulandir. Bundan
dolayr da genellikle isletmelerin biyime asamalarinda ihtiyaclar
olan finansman, sermaye piyasamizda heniz KOBI'lerin kullanabi-
lecegi alternatif finansman modellerinin gelistirilememis olmasinin
da etkisiyle, bankacilik sektéri tarafindan karsilanmaktadir. 2005
yilindan bu yana bankacilik sektérinin KOBI'lere yénelik kredi pa-
zarlamalarina dnem vermesi KOBI'lerin 2005 yilinda toplam kredi-
lerden aldiklari payin yozde 5ten 2010 yili sonu itibariyle yizde 24
seviyesine c¢ikmasini saglamigtir. Orta dlcekli isletmelerin yurt digi
bankalardan kredi kullanma yollarini 6grenmelerinin eklenmesiyle
de yeni yatinmlar icin gerekli finansman ihtiyacinda ortaklik kurma
yéntemini geri plana atmalarina neden olmustur.

Grafik 2: isletmelerin Yatinm Yapmak icin Finansman Tercihi

4 KOBI Borsasi’nda )
Halka Arz
IMKB’de Halka %14
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Grafik 2'de gésterildigi gibi banka kredisinin ardindan kabul
edilebilecek yabanci ortaklik konusunda ise &zellikle yabanci yati-
rnmcilar agisindan kurumsal yénetim ilkelerinin isletmede uygulan-
masi ile ilgili gelinen asamalar dnem arz etmektedir. Bu kapsamda
kurumsal yénetim ve kurumsal yénetim ilkeleri devreye girmektedir.
Bununla birlikte etkin bir kurumsal yénetimin®;

Etkin ve bagimsiz bir Yénetim Kurulu

Proaktif bir Denetim Komitesi

Yonetici Gcretlerini hissedar degeri ile bagdastiracak bir
Ucret Komitesi

Ektin bir ic Kontrol Yapisi

Uygun etik davranig kurallari,

Net ve yaptinm gici olan politika ve prosedirler
Etkin risk yénetimi

Obijektif ve yeterli ic denetim fonksiyonu
Bagimsiz ve etkin dig denetim

Bildirimlerin seffafligi, etkin komunikasyon, hesap verebilir-
ligi ve dlcilebilirligi saglayacak sistemler

seklinde siralanabilecek unsurlarinin, Turkiye ekonomisinde faaliyet
gosteren dzellikle KOBI'ler acisindan tam anlamiyla uygulanabilme-
si finansal ve insan kaynaklar agisindan cok mumkin gérinme-
mektedir. Hatta toplam isletmelerin yizde 98’inden fazlasini olustu-
ran mikro ve kicuk isletmeler bu anlamda tamamen kapsam digin-
da kalmaktadirlar. Kurumsal yonetim ilkeleri esasen “anonim ortak-
ligin ttm menfaat sahiplerinin hakli menfaatlerinin sirket menfaatle-
riyle uzlagtinlmasina ve bu catismadan adil bir sentezin tiretilmesine
hizmet etmesinden”*® dolayr kiicik &lcekli isletmelerin ilgisini cek-
memektedir. Diger taraftan 10-49 kisi calistiran ve 25 milyon TL'ye

4 Babuscu, Hazar, (2007), 5.333, SPK Kurumsal Yénetim Derecelendirme Uzmanlig:

Sinavlanna Hazirlik, Ankara: Akademi Consulting&Training
Deloitte (2007), Kurumsal Yénetimin Anonim Ortakliklarda Yansimalari, Kurumsal
Yoénetim Serisi, 5.1, Kurumsal Yénetim Serisi, Istanbul
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kadar cirosu olan orta dlcekli firmalar icin bile sz konusu bélimle-
rin olusturulmasi ve isler hale getirilmesi oldukca zordur. Séz konu-
su unsurlar ayni zamanda isletmenin kayit ici calismasi anlamina
geldigi ve Turkiye'de kayit-digilik oraninin yiksekligi géz énine
alindiginda farkli bir agidan da kurumsal yénetim ilkeleri dogrultu-
sunda calismanin cogu firma icin cezbedici bir yani olmadigina isa-
ret etmektedir.

Aile isletmeleri halka acik olan ya da halka acik olmayan bir
diger ifade ile hisse senetleri IMKB’de islem géren ya da gérmeyen
isletmeler olarak siniflandinldiginda; oncelikle 2011 yili itibanyle
Kamuyu Aydinlatma Platformu*®’nda yer alan halka acik 371 sirke-
tin 320sinin hisseleri hali hazirda IMKB’de islem gérmektedir. Séz
konusu 371 sirketin, yizde 65.8'i istanbul, yizde 8,1'i Izmir, yizde
5.4'0 Ankara, yizde 4.9'u Bursa ve 3.8'i Kocaeli illerine kayitl is-
letmelerdir. Yaklagik 1.8 milyon isletmenin bulundugu ve Turkiye
Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) verilerine gére 1.3 milyonunun
faaliyet gosterdigi ve Istanbul Sanayi Odasi (ISO) 1 000 gibi listele-
rin olusturulabildigi Turkiye ekonomisinde séz konusu sayi oldukga
dusuktor. Gerek SPK gerekse IMKB yénetimi 6zellikle 2010 yilinin
ikinci yansindan bu yana “Halka Arz Seferberligi” kapsaminda is-
letmelerin IMKB’de ya da Gelisen Isletmeler Piyasasi'nda halka
acilmalart konusunu yurt capinda gayret géstermektedirler. Hali
hazirda 1SO ilk 500 sanayi kurulusundan 403 sirket, ikinci 500den
ise 469 sirket olmak Uzere toplam 872 sirket borsada islem gér-
memekte olup, séz konusu sirketlerin 777'si Anadolu sirketleridir.
Istanbul icin hedef ise, ISO ilk 1 000’de yer alan 432 sirketinden
islem goren 334 olan sirket sayisini 2023 yilina kadar 1T 000" in
Uzerine cikarmak olmakla birlikte hedefin gerceklesebilmesi konu-
sunda sipheler bulunmaktadir.

Turkiye'de kurumsal yénetim ilkeleri acisindan halka acik sir-
ketlerde ciddi yol alindigini séylemek mimkindir. SPK'nin 10 Ara-
ik 2004 tarihli karan dogrultusunda IMKB’de islem géren sirketler
igin gerek yillik faaliyet raporlarinda gerekse sirketlerin internet site-

4 www.kap.gov.tr
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lerinde Kurumsal Yoénetim llkeleri’ne uyum beyanlarina ve Kurumsal
Yénetim Uyum Raporu’na yer vermeleri zorunlulugu getirilmistir.

KOBI'ler 6zellikle de mikro ve kiicik 6lcekli isletmelerin sirkete
ait infernet sitesine sahip olma durumu yayginlasma asamasinda
olmakla birlikte, orta ve buiyiok olcekli isletmelerin cogunun,
IMKB’de islem géren isletmelerin ise tamaminin internet sayfasi bu-
lunmaktadir. Internet sayfasi dzellikle igletmelerin Gretim ve/veya
ticari faaliyetlerinin duyurulmasi, pazarlamadaki fonksiyonu acisin-
dan oldugu kadar, cok ortakli isletmelerin ve/veya halka acik islet-
melerin, IMKB’de islem géren sirketlerin, internet sayfalarinda, peri-
yodik mali tablolar, yénetim kurulu ve ortaklik yapisina iliskin bilgi-
lerin de yer almasi, pay sahiplerini bilgilendirmeleri agisindan da
deger tagimaktadir. Yeni TTK'nin 39. maddesinde de “sirasiyla yo-
netim kurulu bagkan ve Gyelerinin; midurlerin ve ydneticilerin adlan
ile soyadlar gdsterilir. Tum bu bilgiler sirketin internet sitesinde de
yayimlanir.”, 149. maddesinin (d) bendinde ise birlesmeler ile ilgili
olarak “Son Gc¢ yilin yilsonu finansal tablolaryla yillik faaliyet rapor-
larini, gereginde ara bilangolarini, ortaklarin, intifa senedi sahiple-
riyle sirket tarafindan ihrac edilmis bulunan menkul kiymet hamille-
rinin, menfaati bulunan kisilerin ve diger ilgililerin incelemesine
sunmakla yokimlodor. Bunlar ilgili sermaye sirketlerinin internet
sitelerinde de yayinlanir.” ifadeleri yer almaktadir.

SPK’nin Aralik 2004 tarihli kararn éncesinde Kasim ayinda,
IMKB’de hisseleri islem géren sirketler ile hazirlanan “Kurumsal Y&-
netim Uygulama Anketi Sonuclan” raporu yayinlanmigtir. Rapor
kurumsal yénetim anlayisi bakimindan son derece énemli olan ko-
nulara halka agik igletmelerin egildiklerini ve uygulamaya gectikleri-
ni gdstermektedir. Bu kapsamda 2004 yilinda IMKB'de islem géren
sirketlerin yizde 78’inde IMKB 30 Endeksinde islem géren sirketle-
rin yizde 88’inin yénetim kurullarinda icrada gérevli olan ve olma-
yan Gyeler bulunmaktadir.”” IMKB’de islem géren sirketlerin yizde
50'sinde, “pay sahipleri ile iliskiler birimi” mevcutken, IMKB 30 En-
deksine dahil olan sirketlerin yizde 81'i tarafindan ayni birimin

47 Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) (2004), Kurumsal Yénetim Uygulama Anketi Sonuclan,
s.iv
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olusturuldugu®®, sirketlerin yizde 75'inin IMKB 30 Endeksine dahil
sirketlerle kamuya acgiklanmis bir kar dagitim politikasinin olmadi-
§*, yine raporda aktarlan istatistiklerdendir. Ayni rapora gére;
sirketle ilgili ttm &nemli maddi tutarda maddi/maddi olmayan varlik
alimi, satimi, bagisi, kiralanmasi vb. durumlarda ise yizde 90'in
Uzerinde yénetim kurullar etkilidir.

SPK tarafindan, hisse senetleri IMKB’de islem géren 319 sir-
ketten, Ulusal 100 Endeksine dahil olan sirketlerin kurumsal yéne-
tim uygulamalarinin ve sirketleri hakkinda pay sahiplerini etkin bir
sekilde bilgilendirip bilgilendirmediklerinin tespiti amaciyla yapilan
degerlendirmede ise® Yénetim Kurulu Gye sayisi 7'nin altinda olan
sirket sayisi 20, Uye sayisi 7 olan sirket sayisinin 38, Uye sayisi 9
olan sirket sayisinin 20 oldugu belirlenmistir. Ayni raporda sosyal
sorumluluk ile ilgili olarak bu yéndeki faaliyetlerini kamu ile payla-
san sirket sayisinin 92'dir. Seffaflik ilkesi kapsaminda calisanlarina
iliskin uyguladigi politikalara iliskin kamuya aciklama yapan sirket
sayisi 87 iken, muUsteri ve tedarikcilerine iliskin uyguladigi politika
hakkinda kamuya agiklama yapan sirket sayisi 88'dir.

Turkiye'de faaliyet gosteren en biytk 1 000 sirket Uzerinde,
Eylol 2004 — Subat 2005 tarihleri arasinda yapilan ve yizde 48'i
IMKB’de islem gérmekle birlikte farkli élceklerde 123 firmanin kati-
liminin saglandigi, SPK ilkelerine Uyumluluk ve Performans basliklari
altinda iki farkh anketin kullanildigi arastirmada® ézellikle katiimai-
larin yizde 91'i tarafindan kurumsal yénetim ilkelerinden seffaflik
ilkesinin dnemi vurgulanmig, sinirli dizeyde olan bu sorun gideril-
medikce bu yénde yapisal adimlar atilmasinin mimkin olmadig:
ifade edilmistir.>?

48 SPK (2004), 5.13, Kurumsal Yénetim Uygulama Anketi Sonuclar, istanbul

42 SPK (2004), s.14, Kurumsal Yénetim Uygulama Anketi Sonuclar, istanbul

50 Sermaye Piyasasi Kurulu (2008), Paylan iIMKB’de islem Géren ve Ulusal 100 Endeksi-
ne Dahil Olan Sirketlerin Kurumsal Yénetim Uygulamalarnna iliskin Degerlendirme,
s.1, istanbul

Torkiye Kurumsal Yénetim Deregi (TKYD), Turkiye Kurumsal Yénetim Haritasi, s.3,
istanbul

52 TKYD, s.6, Turkiye Kurumsal Yénetim Haritasi, istanbul
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SPK’nin uygulamalarinin yani sira IMKB’de de calismalar ya-
pilmig, 31 Agustos 2007 yilinda Kurumsal Yénetim Endeksi'nin he-
saplanmasina baglanmighir. Gézalti Pazan ve C Listesi harig, hisse
senetleri IMKB pazarlarinda islem géren ve kurumsal yénetim ilkele-
rine uyum notu 10 Uzerinden en az 7 olan sirketlerin, Endeks’e da-
hil edilmesi sz konusu olup, fiyat ve getiri performanslarinin &lcil-
mesi amacini giiden IMKB Kurumsal Yénetim Endeksi; Kurumsal
Yénetim ilkelerine uyum notu, SPK tarafindan belirlenmis derece-
lendirme kuruluglarinca, sirketin tim kurumsal yénetim ilkelerine bir
bitin olarak uyumuna iliskin yapilan degerlendirme sonucunda
verilmektedir.® Endeks’in cazibesinin artirlmasi amaciyla, Endeks’te
yer alan sirketlere bazi indirimler de getirilmistir. Bu cercevede
IMKB’de islem géren sirketlere uygulanan kotta/kayitta kalma Gere-
ti, Endeks’te yer alan bir sirket icin, IMKB Kurumsal Yénetim Endek-
si'ne girdigi tarihten itibaren; ilk 2 yil yozde 50, sonraki 2 yil yuzde
25 ve izleyen yillarda yizde 10 indirimli olarak uygulanmaktadir.

SONUC

Sanayi Devrimi'nin ardindan Dinya mal ve hizmet Uretim ve
ticaretinde, finansal hizmetlerde olusan gelismeler yénetim bilimini
de dogrudan etkilemis, karmasiklasan sirket yapilarina ve tirlerine
gére yeni ydnetim modelleri geligtirilmistir. 1990’1 yillarin sonlarina
dogru gelismis ekonomilerin yapi taglarini olusturan cok buytk &l-
cekli firmalarda ortaya cikan yolsuzluklar ve etik digi davraniglar ise
bazi noktalarda gelismis denetim mekanizmalarinin yetersiz kaldigi-
ni, kicuk pay sahiplerinin biytk hissedarlar kargisinda ezilebildigini
ve sahip olmalarn gereken haklarinin ellerinden alindigini ya da sir-
ketlerin batmasi sonucu tamamen kaybedebildiklerini géstermistir.

Bu sathada OECD tarafindan 2004 yilinda yayinlanan ve
adillik/esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olmak Gzere
dért temel ilke Uzerine oturtulan Kurumsal Yénetim ilkeleri, isletme-
lerin hem calisanlarina hem dis cevresine hem de paydaslarina kar-
st sorumluluklarini belirleyen ve calisma sinirlarini/cercevesini gizen

3 http://www.imkb.gov.tr/Indexes/StockindexesHome/CorporateGovernancelndex.aspx
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uygulamalar olarak ortaya cikmis ve Dinya’nin gelisen ve gelismek-
te olan Glkelerinde hayata gecirilmistir.

Turkiye ise bu konuda Dinya'yi takip eden bir tavir géstermis,
OECD’nin ardindan SPK, IMKB’de hisseleri islem géren halka acik
sirketler icin kurumsal yénetim ilkelerini, pay sahipleri, kamuyu ay-
dinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yénetim kurulu baslklar:
altinda toplayarak yorirloge koymustur. 2011 yilinda kabul edilen
ve Temmuz 2012'de yirirlige girecek olan yeni TTK'da yine islet-
melerin kurumsal yénetim ilkeleri icinde calismalarini tesvik edici
maddeler bulunmaktadir. Haziran 2012'de uygulamaya gececek
Basel Il ile de yine &zellikle kredi kullanimlarinda kurumsallagsma,
seffaflik konulari yeniden gindeme gelecektir.

Her ne kadar kurumsal yoénetim ilkeleri ile ilgili yasal ve farkls
kurumlar tarafindan belirlenen uygulamalar varsa da Glkenin icinde
bulundugu ekonomik dizen, sosyo kiltirel yapisi, is adamlarinin
ticari aligkanliklar gibi etkenler uygulamalarin yéninG degistirmek-
tedir. Turkiye'de faaaliyet gosteren isletmelerin yizde 99'undan faz-
lasi KOBI niteliginde aile isletmelerinden olusmakta olup, Glke ge-
nelinde halka agik sirket adedi 371 olarak kabul edilmektedir. Bun-
larin 314’6 IMKB’de islem gormekte oldugundan Kurumsal Yonetim
llkeleri ile ilgili dizenlemelere uymaktadirlar. Calisan sayisi 9 kisiye
kadar olan ve toplam isletme icindeki payi yizde 95’e varan mikro
ve kigik 6lcekli isletmelerde kurumsal yénetim ilkelerinin uygulana-
bilirliginden bahsetmek yerine &zellikle seffaflik konusunda yol al-
malarini saglamak daha anlamli olacakhr. Diger taraftan élcek ay-
rnmi olmaksizin yizde 70’lere varan kayit digi ekonominin telaffuz
edildigi Turkiye ekonomisinde sirketlerin cok &nemli bir kismi icin
yine seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkelerinin islediginden bahsetmek
mimkin degildir. Bu anlamda en iyi ihtimalle kicOk élcekten orta
dlcege gecen islemelerin devamliligini saglama agisindan bir aile
anayasasi olusturmalarinin faydalan Gzerinde durulmalidir. Olustu-
rulacak anayasanin da aile bireylerinin katilmasi ve onay ile son
halini almasi uvygulanabilirligi acisindan hayati bir noktadir. Orta
Slcekli firmalarda ise isletme sahiplerini harekete gecirici en énemli
etkenlerden biri yabanci ve taninmis gruplarla is yapabilme imkan-
larini dogurmasidir. Ortaklik kiltoronin cok gelismis olmadigr Tork
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toplumu ve dolayisiyla is dinyasinda firma yénetimini kaybetme
korkusu, ortakliklarin kurulamamasi ya da uzun émirli olamamasi
sorununu getirmektedir. Bundan dolayi, farkli kuruluslar tarafindan,
kurumsal yénetim ilkelerinin isletmede uygulanmasinin sirket Gzerin-
deki otoritenin kaybedilmesi anlamina gelmedigi ve uygulamalarin
sirket hissedarlar ve calisanlari ile paylasilarak verimliligini artirici
ve sUrdurilebilirligini saglayici kavramlar oldugu konusunda egitim-
ler ve calismalarin yapilmasi faydali olacaktir.
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