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Tezin Adi: Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin Onemi ve Denetimi: Edirne Ili
Calismasi

Hazirlayan: Ozlem YALCINTEPE

OZET

Gegmiste oldugu gibi, giiniimiizde de hem diinyada hem de iilkemizdeki
sirketlerin biiyiik bir kismin1 aile sirketleri olusturmaktadir. Ancak aile sirketlerinin
Omriiniin ¢cogunlukla kurucunun émri ile sinirli kalmasi hem bu sirketlerden menfaat
saglayan gruplart hem de {ilke ekonomilerini olumsuz bir sekilde etkilemektedir. Bu
sitketlerin siirekliliginin saglanmasinda ise en Onemli ve vazgecilmez unsur

kurumsallasmadir.

Arastirmanin teorik kisminda; aile sirketleri, kurumsallasma ve kurumsal
yonetim kavramlari ayrintili bir sekilde ele alimmistir. Bunun yaninda aile
sirketlerinde kurumsallasmanin nasil yiiriitiilecegi tizerinde durulmus ve bu siirecin
Oonemli bir pargasi olan kurumsal yonetim konusunda dikkat edilmesi gereken

adimlar incelenmistir.

Arastirmanin uygulama kisminda ise, Edirne’deki kurumlar vergisi acisindan
on biiylik aile sirketinin kurumsallagsmasini degerlendirmek amaciyla hazirlanmis
sorunlardan olusan bir anket calismasi yliz yiize goriisme yontemiyle uygulanmstir.
Bunun yaninda kurumsal yapiyr tamamlayict nitelikte olan kurumsal yOnetime
yonelik sirketlerin Tiirk Ticaret Kanunu’nun bu konudaki diizenlemelerine
uygunlugu ve Sermaye Piyasasi Kurulu’nun konuya iliskin kurallarina karsi algisi
degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda yapilan 6nerilerle ile bu aile
sirketlerinin stirekliligi arttirilarak bolgeye ve bolgesel gelisime katki saglamasi
amaclanmistir. Calisma sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda ise arastirma
kapsamindaki sirketlerde olusturulan kurumsal yapinin yonetilmesine yeterli 6nemin

verilmedigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsallagsma, Kurumsal Ydnetim,

Edirne



Name of Thesis: The Importance and Audit of Institutionalization of Family-
owned Companies: A Research in Edirne

Prepared by: Ozlem YALCINTEPE

ABSTRACT

As it has been throughout the history, in our day as well it is observed that a
large part of companies in Turkey and other countries are family-owned enterprises.
However, family-owned enterprises’ existence confines to the founder of the
company, that adversely affects national economy and people who benefit from those
companies. Institutionalization is the most substantial and irrevocable factor that

contributes family companies’ sustainability.

In theoretical part of the study; family-owned companies, institutionalization
and corporate governance as concepts are studied in a detailed way. In addition, how
institutionalization will be conducted is dwelled on and important points which are

essential for corporate governance are studied.

In this study, a questionnaire is conducted with face to face meeting technique
at application part and questionnaire is prepared on the purpose of evaluation of first
ten major family-owned companies’ institutionalization in terms of corporation tax in
Edirne. Besides, companies’ compliance to Turkish Commercial Coderegulations
and Capital Market Board of Turkey’s are evaluated. Owing to recommendations
with the results obtained; with increasing continuity of those family-owned
companies, contributing to region and regional improvement is determined. There is
no other similar study at this region. According to the results of this data, it is
observed in the researched companies that they do not emphasize corporate structure

adequate enough.

Keywords: Family Owned Companies, Institutionalization, Corporate

Governance, Edirne



TESEKKUR METNI

Bu calisma gerek kiiresel gerek bolgesel ag¢idan ekonomilerin dinamik
unsurunu olusturan aile sirketlerinin 6mriiniin kisaligina neden olan ve bu sorunlarin
temelinde yatan kurumsallagma problemine yogunlasmistir ve ¢aligma kapsaminda
bu problemin ortadan kaldirilmasi i¢in kurumsallasma anlaminda neler yapilmasi
gerektigi konusunda Onerilere yer verilerek bir yol haritasi ¢izilmeye g¢alisilmustir.
S6z konusu bu yol gosterici Oneriler sirketin devamliliklarini saglamasi bakimindan
onemlidir. Dolayisiyla bu durum, sirketlerin bolgesel kalkinmada oynayacagi role de

olumlu sekilde katki saglayacaktir.

Bu amagla Edirne kapsaminda hazirlanan tez calismamda degerli fikirleriyle
ve tecriibeleriyle yol gosteren, yardimlarini ve destegini esirgemeyen degerli tez
danismanim Saym Prof. Dr. Kiymet TUNCA CALIYURT’a katkilarindan dolay1
tesekkiirii bir bor¢ bilirim ve saygilarimi sunarim. Bunun yaninda Sayin Ars. Gor.
Dr. Emine Serap KURT’a tezimin yiiriitiilmesi siirecinde onemli gorisleriyle
sagladig1 katkilardan ve rehberliginden dolay: tesekkiir ederim. Isletme AnaBilim
Dali’nda gorev yapan tim oOgretim {iyelerine ve Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yonetimi'ne de tesekkiir ederim. Bununla birlikte tezimin uygulama kisminda
anketlerimi cevaplandirarak veri saglayan sirket yoneticilerine de saygilarimi
sunarim. Ayrica, hayatimin her asamasinda oldugu gibi yiiksek lisans egitimim
stiresince de maddi ve manevi desteklerini esirgemeyerek her zaman yanimda olan
ve bana olan gilivenlerini daima hissettiren degerli aileme de tesekkiir eder, en igten

sevgi, saygi ve siikranlarimi sunarim.

Tezimin savunma asamasinda, degerli goriislerini sunan ve jlirime katilarak
beni onurlandiran Sayin Dog. Dr. Batuhan GUVEMLI ve Sayin Yrd. Dog. Dr. iffet
KESIMLI’ye de degerli katkilarindan dolay: tesekkiirlerimi sunuyorum.
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GIRIS

Birgok kisi ig¢in yasamindaki en Onemli iki unsur ailesi ve isidir. Aile
sirketlerinde farkli kurallara sahip bu iki unsurun bir araya gelmesi bu sirketleri diger

sirket tiirlerinden farkli kilmaktadir.

Bu sirketlerde aile faktoriinlin isin ig¢ine girmesiyle, ise duygusalligin
karigmasi ve aile bagiin is ile ilgili konularin 6niine ge¢cmesi, sirket kararlarinin
dogru ve tarafsiz bir sekilde alimamamasina, sirket yapisinin degisime acik
olmamasina ve aile igletmelerinin omriiniin diger sirketlere gore daha kisa olmasi
neden olmaktadir. Bu yiizden aile kontrollii sirketler sadece isletmeyi degil, aile
tiyeleri arasindaki iligkileri de yonetmek zorundadir. Dolayisiyla bu sirketlerde
stirekliligin saglanmasi igin sirket yonetiminde oldugu kadar aile iligkilerinin de belli

bir sisteme oturulmasi ve olusturulan bu kurumsal yapinin yonetilmesi gerekir.

Aile sirketlerini diger sirketlerden farkli kilan bu 6zellikleri, bu tarz
sirketlerin kurumsallasma politikalarin1 uygulamaya koymasinda diger sirketlere
gore daha fazla zorlanmasina neden olmaktadir. Ancak bu zorlu bir degisim siirecini
gergeklestiren ve yoneten aile sirketleri, devamliliklarini saglama konusunda biiyiik

bir adim atmis olacaklardir.

Kiiresellesme ile birlikte tilkeler arasindaki cografi ve siyasi sinirlarin ortadan
kalkmasi ulusal sermayeyi uluslararasi diizeyde hizla yer degistirilebilir hale getirmis
ve bu durum sz konusu sermayenin sirkete ¢ekilmesi konusunda firmalar arasindaki
rekabeti arttirmistir. Giiniimiizde bu sekilde iilkeler arasindaki sinirlarin yok olmast,
rekabetin yogun olarak yasanmasi ve teknolojinin gelismesi sirketlerin kendilerini
stirekli yenilemesini ve faaliyetlerini kisilerden bagimsiz bir sekilde yerine
getirilmesini zorunlu kilmistir. Bu durum genellikle “patron merkezli" diger bir
ifadeyle "tek adam odakli" gibi klasik yontemlerle idare edilen aile sirketleri
acisindan daha da 6nemlidir. Ciinkii diinyada ve Tiirkiye’de kiiresel rekabet ortami
icerisinde yer alan firmalarin ¢ogunlugunu aile sirketleri olusturmaktadir. Sayisal
acidan sahip oldugu bu iistiinliik ile aile baginin mevcut oldugu bu sirketler tilkelerin

tretimine, verimliligine, istthdamina ve gayri safi milli hasilasina ve dolayisiyla



refahina katki saglamaktadir. Bu agidan iilke ekonomilerinin bel kemigini olusturan
aile sirketlerinin varligr ve devamliligi ¢ok onemlidir. Aile sirketlerinin hayatlari
cogunlukla ikinci veya tglincii kusaga devredilmeden sona ermesine ragmen, bu
sirketlerin genel amaci nesiller boyu varhigini siirdiirmektir. Bu amaca ulastiracak
baslica yol ise kurumsallasmadan ve bu yapinin yonetilmesinden gegmektedir. Bagka
bir ifadeyle kurumsallasma ve bu kavrami tamamlayici nitelikte olan kurumsal
yonetim siireci, bu sirketlerin ayakta kalabilmesinde ve degisim siirecine uyum

saglayabilmesinde bir yol haritas1 olusturur.

Kurumsallagma, genel olarak sirketin kisilerden bagimsiz bir sekilde kurallara
tabi olmasi, sirket yonetiminin standartlara oturtulmasi, belli sistemlerin kurulmasi,
bununla birlikte degisen ¢evre kosullarini temel alan ve bu sartlara uyum saglayan
bir organizasyon yapisinin olusturulmasidir. Buna paralel olarak s6z konusu yapinin
tiim menfaat sahiplerinin beklentilerini gz oniinde bulundurarak dengeli bir sekilde
yonetilmesi de gerekir. Boylece aile sirketlerinin siirdiiriilebilirlik konusundaki

sorununa temel bir ¢dziim getirilmis olacaktir.

Bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile sirketleri
incelenmis olup bu dogrultuda bu tarz sirketlerin sahip oldugu ortak &zelliklere,
kurulus nedenlerine, gelisim siire¢lerine ve kapanmasina sebep olan durumlara, aile
sitketleri modellerine, ekonomide ne denli 6nemli olduklarina, zayif ve giiglii
yonlerine yer verilmistir. Ikinci boliimde kurumsallasma, kurumsal yonetim
kavramlarina ve bu kavramlarin aile sirketleri ile iliskisine deginilmistir. Buna
yonelik olarak kurumsallasma siireci ve 6nemi agiklanmas, aile sirketlerinin kurumsal
yaptya kavugmasi adina isletme ve aile iliskilerinin kurumsallagmasi i¢in izlenmesi
gereken yontemler ele alinmistir. Bunlarin yaninda kurumsal yonetim kavrami, bu
kavramin gelisim nedenleri, 6nemi ve ilkeleri iizerine durulmus, kurumsallasma ve
kurumsal yonetim arasindaki iliski ortaya konulmustur. Ayrica Tirkiye’de SPK ve
6102 sayili TTK’daki kurumsal yonetim diizenlemeleri hakkinda bilgiler verilmistir.
Son béliim olan iigiincii boliimde ise Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanm Onemi ve
Denetimi: Edirne ili Calismasi’na yer verilmis ve anket sorularmm analizleri

yapilmistir, bu dogrultuda onerilerde bulunulmustur.



1. BOLUM
AILE SIRKETLERI

1.1. AILE SIRKETLERI KAVRAMI

Toplumun en kiiciik birimi olan aile, sosyal hayatin en giiglii yapisidir ve
toplumun gelismesinde de biiylik rol oynamaktadir. Bunun yaninda séz konusu bu
kavram Kkisilerin hayatlarinda da isiyle birlikte onemli bir yere sahiptir. Kendi
aralarinda siirekli etkilesim halinde bulunan aile bireyleri ayn1 amag tizerinde anlasip,
birlikte calisarak ekonomik hayatimizdaki girisimei aktorlerin en 6nemli kismini

teskil eden aile sirketlerini olusturmaktadir (Can, 2012a: 29).

Aile sirketlerinin kurulus yontemleri, girisimcinin kisisel nitelikleri, her
ailenin kendine has kiiltiirel 6zellikleri ve farkli yapisi, sirketlerin ¢esitli alanlarda
faaliyet gostermesi gibi nedenlerin her aile sirketinin yapisini, olusumunu ve
gelisimini farkli sekilde etkilemesi, bu sirketlerin tanimi konusunda literatiirde bir

goriis birliginin olmamasina yol agmistir (Findike1, 2007: 16; Er, 2015: 34).

Donelly’nin 1964’de Harvard Business Review’de yaptigi en eski aile sirketi
tanimi su sekildedir (Giiney, 2008: 101):

Bu tanimda, "En az iki nesildir bir aile ile ilintili olan, sirket politikast ve
amacimin bu aile ile iligkilendirildigi sirket" aile sirketi olarak ele alimmuistir.
Dolayisiyla sirkette en az iki neslin aile ile baglantili olmas: i¢in asagidaki kosullarin

kismen ya da tamamen saglanmasi gerekmektedir (Sengiin ve Ozdemir, 2015: 59);

% Yonetimin devredilecegi sahsin aileye mensup olmasi,

% Yonetim kurulunda yer alacak iiyelerin mevcut veya onceki st diizey
yoneticilerin ¢ekirdek aile bireyleri arasindan secilmesi,

%  Aile iliskilerinin sirketin kurumsal degerlerini etkilemesi,

% Yonetimde yer alsin veya almasin bir aileye mensup birinin

davraniglarinin aile ve sirketin saygmligi ile iligskilendirilmesi,



% Sirket basarisinin bozulmasi halinde, aile iiyelerinin aile bagindan

kaynaklanan sadakat nedeniyle sirketin hisselerini kendi elinde tutmalar1 konusunda
mecburiyet duymalari,

«  Bir aile iiyesinin sirketteki durumunun/pozisyonunun, o kisinin aile
igerisindeki iliskilerinde de etkili olmasi,

*  Sirket kurucusunun sonraki neslin genellikle sirkette ¢aligmasini arzu

etmesi ve kariyerinin belirlenmesi konusunda 6énemli 6lglide s6z sahibi olmasi.

Aile sirketleri genel olarak miilkiyet, yonetim, kan bagi veya jenerasyon vb.

cesitli faktorler temel alinarak ifade edilmeye calisilmaktadir (Er, 2015: 34).

Ates (2005: 2-3) ve Karavardar (2011: 158) ayr1 ayr1 yaptiklari ¢alismalarda
aile servetinin miilkiyeti, kan bagi ve isletme sahipligi a¢isindan aile sirketi
tanimlamalarina yer vermistir. Aile sirketi kavramini farkli boyutlarda ele alan bu

tanimlar su sekilde ifade edilmektedir:

Benght Kaflof’e gore aile isletmesi, "Ailenin servetini dagitmamak iizere
kurulmus ozel bir sirket bicimi"dir. Karavardar’nin ¢aligmasinda yer alan diger bir
tanima gore ise, "Aile isletmesi ozellikle mirasin taksim edilmesi sonucu mallarin
dagilmasini énlemek veya aile baskaninin hayatta oldugu donemdeki iktisadi diizeni
devam ettirmek ve boylelikle aile toplulugunu baskanin 6liimii sonucu mali sikinti ve
sarsintilara ugratmamak amaciyla kurulan ortakliktir." (Karavardar, 2011: 158). Bu

tanimlar aile sirketi kavramini aile servetinin miilkiyeti agisindan ele almaktadir.

Aile sirketlerine yonelik bir baska tanimlamanin temel noktasi ise bu tarz
sirketlerdeki isgiiciiniin kan bagi ile olan ilgisidir. Geraldo Von Potobsky’in yaptigi
bu tanimlamada "Aile iiyelerinin yonetim kademelerinde c¢alistigi isletmeler aile
isletmesi" olarak ifade edilmistir (Ates, 2005: 3).

Aile sirketlerine, isletme sahipligi agisindan bakan tanimda ise, "Ydnetim
kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu bireylerin sirketin

en az %10 hissesine sahip olmast bir sirketin aile sirketi olarak tanimlanmasina

neden olan faktérlerdendir." (Ates, 2005: 3).



En kisa ve yalin tamimu ile aile sirketi, "Sahipligi ve yonetimi bir kisi veya
aileye ait olan isletmelerdir.”" olarak ifade edilmektedir. Aile sirketlerindeki aile
faktorli, hem sirketin kurulmasini saglamakta hem de lider yoneticisi konumunda
bulunmaktadir. Baska bir ifadeyle bu tarz sirketlerde girisimci, hem patron hem de
yoneticidir (Giimiistekin, 2004: 521). Daha genis anlamda ise aile sirketi "En az iki
neslin orgiitte ¢calistigi, isletmelerin kurulmasindaki amaci ailenin gecimini saglamak
ve/veya mirasin dagilmasini énlemek oldugu ve ailenin gecimini saglayan kisinin
sirketi idare ettigi, yonetim kademelerinin 6nemli béliimiinde aile iiyelerinin yer

aldigi veya kararlarin alinmasinda biiyiik olgiide aile iiyelerinin etkili oldugu

sirketlerdir." (Ates, 2005: 3).

Yasa’nin ¢alismasinda yer verdigi baska bir tanima gore ise aile sirketi, "Tek
bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar yada tek
bir ailenin, sirketin stratejik kararlarinda ve ozellikle genel miidiiriin seciminde etkili
oldugu yapilardir." (Yasa, 2006: 10). Bu tanimda ise ailenin yonetimdeki hakimiyeti

lizerine odaklanilmistir.

Bir sirketin aile sirketi olarak tanimlanabilmesi i¢in tagimasi gereken

ozellikler sunlardir (Erdil, Cigerim ve Gok, 2004: 65; Giuimiistekin, 2004: 521-522):

7/

s Aile faktorl, sirketin kontroliinde ve/veya miilkiyetinde agirlikli

olarak so6z sahibidir.

% Aile baglari, yonetimden kimin sorumlu olacagini tayin etmekte
onemlidir. Diger bir ifadeyle hiyerarsik diizen aile tarafindan belirlenmektedir.
Yonetimden kimin s6z sahibi olacaginin yani sira nerede nasil davranilacaginin belli

olmasi gibi bir¢ok konu aile degerleri sayesinde bilinmektedir.

% Sirketin miilkiyeti ailenin bir neslinden degerine geger ve/veya

yonetim de aileye mensup gelecek nesillere birakilir.

% Aile tyelerinin tutumlari, sirkete ¢alisip ¢alismadigina bakilmaksizin

sirketin kamuoyu Oniindeki itibarin1 etkiler diger bir ifadeyle sirketin borglarini

0demesi konusunda giivenilir olduklar1 yoniinde olumlu bir kanaat olusturur.



1.2. AILE SIRKETLERININ ORTAK OZELLIKLERIi

Aile sirketi 6zelligi gosteren sirketlerin bazi ortak 6zellikleri vardir. Bu tarz
sirketlerin genel karakteristiginin iyi analiz edilebilmesi i¢in bu 6zellikler su sekilde
siralanabilir (Erdogmus, 2004: 58; Findik¢i, 2007: 30-31-32; Giiney, 2007: 107,
Tuncel, 2011: 1):

% Aile sirketleri genellikle girisimcinin hakimiyeti ve yonetimi altinda

olup isler patronun kisisel degerlendirmesine gore yapilir.

s Aile isletmelerinde ataerkil yapt mevcuttur.

*  Bu isletmelerde ailenin degerleri orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir.

Dolayistyla ailenin normlar1 ve inanglar sirket i¢in de gegerlidir.
s Sirket ile ilgili faaliyetler ve aile ile ilgili degerler i¢ ice gegmis
oldugundan karar verilirken aile iligkileri gbz Oniline alinmakta ve aile icerisindeki

uyumun kaybedilmemesi konusuna daha fazla 6zen gosterilmektedir.

*  Zamanla ailenin ve isletmenin istek veya ihtiyaglarinin farklilagmasi

ve artmasiyla birlikte aile tiyeleri arasindaki ortaya ¢ikmasi olasi miicadeleler ve
yonetsel problemler sirketin giinliik isleyisinde olumsuz etkilerin ortaya ¢ikmasina

yol agmaktadir.

% Isletmenin hem kurucusu hem de yoneticisi olan girisimcinin,
genellikle yo6netimden c¢ekilme konusuna sicak bakmamasi yoénetimin sonraki
kusaklara devrinde sorun yaratmaktadir. Bu tarz sirketlerde devir konusunda sorun
yasanmasinin diger nedeni ise, varis statiisiindeki yeni kusagin girisimcinin yiikiinii
almakta zorlanmas1 ya da sirkette uyum saglamakta sikinti gekmesidir.

2

% Sirket ortaklar1 ve/veya calisanlar, faaliyet gosterdikleri alanlarda en
iyisini kendilerinin bildigini diisiindiiklerinden dolayr disaridan herhangi bir destek
almaya olumlu bakmamakta, bu durum da profesyonel yonetim anlayisinin

yerlestirmesini gii¢clestirmektedir.

0

% Biiylik o6l¢iide kurucuya bagimli olan aile isletmeleri, aliskanlik ve

uygulamalarini terk etme konusunda genellikle zorlanmakta, degisime karsi direng



gostermekte ve de kurumsallasmaya yeterli 6nemi vermemektedir. Bu da siireklilik

sorunlarimin biiyliimesine yol agmaktadir.

2

¢ Sirket ortakliklar1 genellikle aile igerisinde daha yakin iligkiler
kurduklari ¢alisanlarin bilgilerine basvurmakta, sirket yapisindaki bilgi sistemlerini

g6z ard1 etmektedir.

% Calisanlardan yiiksek derecede baglilik bekleyen isletmelerdir.
Girigsimci gerek aileden olan gerekse disaridan gelen profesyonel calisanlar

yonetmeye calisma ve otoriter davranma egilimindedir.

%  Aile sirketlerinde terfi, se¢im, ddiillendirme ve performans degerleme

gibi konularda aile bireylerine dncelik taninmakta ve bu aile bireylerinin sirkette
aldiklar1  gorevlerin  gerektirdigi  yeterliligi tasiylp  tasimadigina  dikkat
edilmemektedir.

s Aile sirketlerinde ailenin adi ile iretilen iiriin veya hizmetin kalitesi

arasinda bir bag kurulmasi bu sirketlerin kalite odakli olmasinda 6nemli bir etkendir.

%  Aile sirketinde, amagclarin belirlenmesi, planlama, koordinasyon,
yuriitme ve kontrol gibi temel yonetim fonksiyonlari sirket belirli bir biiytiklige
ulagildiginda dahi kurucu yonetici yetki paylasimi yapmak istemediginden dolay1

arzu edilen sekilde yerine getirilmemektedir.

% Aile sirketlerinde sadece aile iiyesi olanlar, sadece miilkiyet sahipligi

bulunanlar veya sadece sirkette ¢alisanlar gibi ayr1 gruplarin yer almasit ve bu
gruplarin kesisim alanlarinin mevcudiyeti bu yapidaki sirketlerde farkli rollerin

ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.

%  Genellikle sirketteki yonetsel ve islevsel yetki ve sorumluluklar

belirlenmemistir.

Genel olarak bireylerin kendilerini sirketle biitlinlestirmeleri, farkli aile
dinamikleri, iyeler arasindaki duygusal yogunluk ve aile ve isletme arasindaki denge
kurma ¢abalar1 etrafinda donen catismalarin varligi aile sirketlerinin diger sirket
tirlerinden ayirmasina yol agan unsurlardir (Turgay, 2013: 16). Tablo 1°de bu
unsurlar sayesinde bir isletmeyi "aile sirketi” kimligine biirtindiiren temel 6zellikler

listelenmektedir.



Tablo 1. Aile isletmeler ve Diger isletmeler Arasindaki Farkhiliklar

Aile Tsletmesi Aile Tsletmesi Disindaki Isletmeler
Aile {yelerinin isletme  yOnetimindeki TS <
pozisyonlart kendi Kisisel cikarlar: Yoneticilerin isletmeye olan bagliliklar

dogrultusunda 6miirleri boyunca siirebilir.

yaptiklar1 s6zlesmeyle smirhidir.

Aile iiyelerinin kendi

isletmelerinde geligir.

kariyerleri

Profesyonel yoneticilerin tiim kariyerleri
boyunca bir isletmede kalmalar1 nadiren
goriiliir.

Aile iiyelerinin isletmeye ayiracagl zamanin
sinirt yoktur.

Profesyonel yoneticilerin isletmeye
aywracaklar1 zamanlari siirsiz degildir.

Isletmenin herhangi bir konuda basarisiz
olmasmin biitlin bedelini ve sorumlulugunu
iist kademede yoneticilik gorevini iistlenen
aile tiyeleri ytiklenir.

Diger igletmelerde goérev yapan profesyonel
yoneticiye isletmenin basarisizli§i daha az
mal edilir.

Yonetici olarak gdrev yapan bir aile iliyesinin
gdrevine son verilmesi pek olas1 degildir.

Bir profesyonel yoneticinin hata yaptiginda
gorevine son verilme olasilig: yiiksektir.

Kisisel kazanimlar oOrgiitiin biiylimesi, aile
servetinin genislemesi gibi alanlara etki eder.

Kisisel kazanim terfi, {icret artig1 ve ylikselme
gibi kazanimlar: ifade eder.

Orgiitiin  performans1 daha ¢ok ydnetim
kademesine fayda saglar.

Orgiitiin performansi tek bir yoneticiye mal
edilmez.

Kararlar alimirken merkeziyetgi bir tutum
gozlenir ve yeni nesillere gecildikge
merkeziyetcilik derecesinde azalma olabilir.

Kararlar takim c¢aligmasma uygun olarak
katilimer bir diistinceyle alinir.

Orgiit icindeki kontrol sistemleri resmi

olmayan yapiya sahiptir.

Orgiit icindeki kontrol sistemleri resmi bir
yapidadir.

Isletme devrinde, aile iiyeleri arasindaki
rekabetten otiirii problemli ve zedeleyici bir
siire¢ yasanabilir. Profesyonel yonetici ve
miras¢ilar arasinda c¢atisma ¢ikma olasiligi
yiiksektir.

Terfilerde, catisma ve rekabet goriilebilir
fakat bu rekabetin dozu hissedarlar tarafindan
isletmeye zarar vermeyecek diizeyde tutulur.

Aile tyesi olan yoneticiler kendisine ve
ailesine kars1 sorumludur.

Yoneticiler hissedarlar karsi sorumludurlar.

Aile iginde yasanan g¢atigmalar dongiisel bir
seyir izlemekte olup isletmede alinan kararlar
etkiler.

Isletme icinde yasanan catismalarm etkisi
zamanla azalip izole edilebilir.

Aile flyeleri disindaki isletme caliganlarmin
terfi edebilecegi iist diizey sinirlidir ve ¢alisan
bu sinir1 algilar.

Calisanlarin terfilerinde ve alman
kararlarinda esitlik s6z konusudur. Bu
esitligin sonucunda isletme igerisinde adil bir
rekabet ortam algilanabilir.

Ailenin sahip oldugu sorunlar

dogrudan etkileyebilir.

isletmeyi

Calisanlarin  is  disindaki ~ problemleri
kurumdan ¢ok ¢alisanin kendi sahsini etkiler.

(Kaynak: Demir ve Sezgin, 2014a: 710)




1.3. AILE SIRKETLERININ KURULUS NEDENLERI

En Onemli kurulus amaci devamliliklarin1 saglayarak, kusaklar boyunca
aktarilan bir aile ismi birakmak olan aile sirketleri, genellikle aile {iyelerinin ortak bir
amag etrafinda giiclerini birlestirerek ve bu amag¢ dogrultusunda ticari faaliyette
bulunarak hayatlarin1 idame ettirebilme hedefine yonelik olarak kurulmaktadir

(Birincioglu ve Acuner, 2015: 492; Yilmaz, 2004: 491).

Genel olarak aile sirketlerinin kurulus nedenleri arasinda ¢ocuklarina is firsati
yaratmak, mevcut mal varligin1 korumak, mirasin dagilmasini engellemek ve aile
mirasin1 Sliimstiizlestirmek, aileyi bir arada tutmak ve aile birliginin siirdiiriilmesini
saglamak, finansal bagimsizlik ve varlik yaratmak, girisimcinin kendi emeklilik ve
kisisel planlari, liyakatli yani kendisine is verilmeye uygun c¢alisanlar1 korumak, aile
icin bir gecinme araci elde etmek ve aileye finansal agidan giiven saglamak ve
topluma yararh olmak yer almaktadir (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 110; Findikg1, 2007:
31). Her girisimcinin amacinin ve girisimden beklentilerinin farkli olmasi aile

sirketlerinin kurulus nedenlerindeki farklilig1 yaratmistir.

Ates (2005: 4), aile sirketlerinin kurulma nedenlerini ii¢ faktorde ele
almaktadir. ilki, ekonomik, kiiltiirel ve sosyal ¢evre ile ilgilidir. Bir sonraki neden
patronlarla yasanan anlasmazliklar, arzulanan kariyere c¢alisilan firmada ulasamama
gibi kisiyi bagimsiz hareket etmeye yonelten unsurlardir. Sonuncu neden ise, aile
bireylerini sirkette istihdam etmek ve elde edilen gelirle onlarin ihtiyaglarini
karsilama istegidir. Grafik 1’de Uslu’nun yaptigi calismada yer aldigi tizere bir
ailenin herhangi bir girisimde bulunarak is kurmasinin nedenleri grafik yardimiyla su

sekilde ifade edilmistir;

Grafik 1. Ailenin Sirket Kurma Nedenleri

0O Cocuklanna firsat
yaratmalk

W 20% M Aile mirasim

34% olimsuzlestirmek
O Aileyi birarada tutmak
OFinansal bagimsizhk
an H21%

Oo10%
ve varhik saglamak
H Diger nedenlear

(Kaynak: Uslu, 2011: 23)
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1.4. AILE SIRKETLERININ GELiSIM EVRELERI

Birgok asamadan gegerek biiyiiyen aile sirketleri bu siirecin her asamasinda
farkli 6zellikler gosterir. Aile isletmelerinde zaman akisi igerisinde aile ve isletmenin
bliylimesiyle yonetim siiregleri ve ortaya cikan sorunlar farklilagabilmektedir.
Baslangigta girisimci ve onun c¢ekirdek ailesinin isletmeyi idare etmesi icin
kurumsallasma adma bir takim yapilandirmalara gereksinim duyulmazken ileride
sonraki yeni kusaklar isletmeye dahil oldugunda, islerin karmasik bir hale gelmesiyle
isletmenin devami i¢in yonetim bakimindan daha bigimsel bir g¢er¢eveye ihtiyag
duyulur. Ornegin; aile sirketlerinde baslangigta gergek islevlerine uygun olarak
yapilanmayan yonetim kurulu, sirketin gelisim siireciyle birlikte degismekte,
ozellikle ikinci ve iiclincii nesil aile bireylerinin sirkette aktif olarak gérev almasi ve
profesyonel yonetici ihtiyacinin artmasi ile birlikte daha 6nemli hale gelmektedir
(Avci, Akyol, Dal, Erdogmus, Tiirkoglu ve Yener, 2009: 37; Kalsin, 2014: 165). Aile
sirketlerinin yasadig1 bu asamalardaki gelisim evreleri; girisimcinin sahip oldugu ve
yonettigi birinci nesil aile sirketleri, kardes ortakligi seklindeki gelisen ve biiyiiyen
aile sirketleri, kuzenlerin yonettigi kompleks yapidaki ikinci ve tiglincii nesil aile
sirketleri ve kurumsallasarak Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri olarak dort ana

baslik altinda incelenebilmektedir.

1.4.1. Girisimcinin Sahip Oldugu Birinci Nesil Aile Sirketleri

Aile sirketlerinde klasik bir kurulus hikayesi olarak aileden bir kisi zorluklar
ceker ve bir ustamin yaninda ciraklik yapar, isi ogrenir. ilerleyen zamanlarda
cogunlukla bu kisi ustasinin yanindan ayrilir ve kendi isini kurar. Cok calisir, isiyle
yasar. Uretimi, muhasebeyi, pazarlamayi, satis1 kisacas: her seyi kendisi yapar.
Yetmedigi noktada kardeslerini veya c¢ocuklarin1 bagka bir ifadeyle, aileden en
yakininda kimler varsa bu bireyleri igin i¢ine katar. Bu kadar agirlik verilen ve adeta
yasam bicimi olan is i¢in basar1 kacilmaz olur (Findik¢i, 2007: 2-3). Aile sirketi
sahiplerinin bu asamada daima isin basinda olmasi, ¢ok calismasi ve hizli karar

vermesi sirketin kisa zamanda Onemli basarilar elde edebilmesinde yarar saglar.



11

Ciinkii bu asamada; dev balinalar karsisinda hizli balik olma, baska bir deyisle biiyiik
holdinglere gére daha pratik davranabilme ve tiiketicilerle yakin temas sonucu pazari

okuyabilme gibi tiim avantajlardan yararlanabilmektedirler (Albayrak, 2008: 86).

Ik asamalarda genelde kurucu, aile lideri ve isin basindaki ydnetici
konumunda olup kurucunun tutum ve degerleri isletme kiiltiiriinli etkilemektedir.
Sirket yonetiminde kurucunun gocuklart kii¢iik yaslarda ise sadece kurucunun
kendisi, belki esi ve eger kaynaklar yeterli ise ve ¢cok gerekliyse birkag profesyonel
gorev alir. Ancak diger aile iiyelerinin veya varsa ortaklarin yetkisi ve etkinligi
kurucuya gore daha azdir. Bu nedenle yetki devri ve paylasimi s6z konusu donemde
iyi bir sekilde isleyememektedir. Bu kurucunun tiim sorumlulugu ve otoriteyi
sahiplendigi gayri resmi bir yonetim asamasidir. Buna kimse itiraz edemez ve tek
hedef sirketin yasamasidir. Isin kurucu tarafindan yonetildigi bu dénemde yazili
olmayan kurallar normdur (Alacaklioglu, 2009: 62; Turgay, 2013: 39). Yazili
prosediirlerin olmamasi nedeniyle iliskiler ve isler resmi olmayan bir sekilde
yiirtitiiliir. Bu durum ise sorunun ortaya ¢ikmasini dnlemekten ¢ok, soruna meydana
geldikten sonra miidahale etmeye ve ancak gegici ¢oziimler iiretmeye neden olur

(Atilgan, 2003: 108).

Girisimcilik evresindeki aile sirketinin, girisimcinin olusturdu§u misyona
olan asir1 bagimliligi, yeniliklerin denenmesine ve mevcut sistemin degistirilmesine
kars1 direng olusturur. Sirket degisime ayak uydurmasi gerektigini geg¢ fark ettiginde
ve biiylime siirecine girildiginde ise, sirketin 6zerk olamamasi dezavantaja doniisiir.
Aile sirketinin yeniliklere kars1 gosterdigi tepkinin yavas olmasi, zaman igerisinde
piyasay1 izlemek ve rekabete karsi koymak gibi hizli degisimler gerektiren konularda
geri kalinmasina yol agar. Karar verme siirecindeki yetersizlik de bu evrede yasanan
bir bagka olumsuzluktur. Kurucu girisimcinin tek basina karar almaya alisik olmasi
zaman igerisinde aile tyelerinin ve ¢alisanlarin kurucunun izni olmadan higbir
konuyu karara baglayamamasina ve fikir beyan edememesine yol acar. Bu nedenle
alt kademelerde dahil alinacak tiim kararlar kurucuyu bekler, bu durum ise stratejik
kararlarin onemsenmemesine neden olur. Boylece kurucu gereksiz islerle zaman

kaybeder, oncelikli ve dnemli kararlara faal bir sekilde katilamaz (Ates, 2005: 45).



12

Bu evrede yer alan sirket sahipleri, is yerinin kendilerinden sonra da devamini
saglamak istiyorlarsa, sirketin kurumsallagsmasina ve 6zellikle "devir planlamas1"

konusuna 6zenle yaklagsmali, giindemlerine almalidirlar (Alayoglu, 2003: 34).

1.4.2. Kardes Ortakhgr Seklindeki Gelisen ve Biiyiiyen Aile
Sirketleri

Bu asama, yonetimin, kontrolin ve miilkiyetin, genellikle kurucunun

cocuklarma devredildigi, kardes ortaklig1 seklinde olan donemdir.

Ik girisimin basarili olmast, aileyi ekonomik anlamda da giiglendirir. Ailenin
maddi olarak kazan¢ saglamasi sonucunda aile bireylerinin girisimi daha fazla
desteklemesi, isin giderek biiyiimesini ve gelismesini saglar. Bu durum aile sirketi
icin yeni ciro/karlar ve miilkiyet genislemesi anlamina gelir. Bu asamada s6z konusu
miilkiyet genislemesi ile simdiye kadar aile {iyeleri arasinda ortaya ¢ikamayan mali
konulardaki miicadeleler 6zellikle baba ve cocuklar veya kardesler arasinda bas
gosterebilir, farkli beklentiler igine girilmesi karsilikli kirginliklara yol agabilir. Aile
sirketlerinde bu asamada, miilkiyetin genislemesi konusunda adaletli davranilmali,
ozellikle kardesli yapilarda karsilikli hak ve hukukun korunmasina 6zen

gosterilmelidir (Findikg1, 2007: 22-23).

Girisimin  basarili olup devam etmesi ve zaman icinde ailenin de
genislemesiyle birlikte sisteme katilmak isteyen kisiler olacagi gibi kurucunun
isletmeden cekilmeye baslamasi veya vefati ¢cocuklarin ise dahil olmasinin 6niinii
acar. Cocuklarin igbirligi yapmasi gerekirken aslinda sadece kendi aralarinda degil
kurucu hayatta ise onunla da sirketin geleceginin sekillendirilmesi konusunda rekabet
icine girmesi kurulus asamasindaki "yazili olmayan" kurallari, kardes ortakligi
asamasinda sorun haline getirir (Alacaklioglu, 2009: 62). Bu kusaktaki yoneticiler,
yeni gelismelere ayak uydurmak ve gelencksel yonetimleri degistirmek icin sirket
kiiltiirlinde Onceki nesilden gelen bir takim uygulamalar1 diizenlerken imtina

gostermelidir (Ates, 2005: 48).
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S6z konusu bu asamada kurucunun g¢ocuklarinin kendi ¢ekirdek ailesinin
¢ikarlart gbz oniinde bulundurmasi ¢ikar ¢atismalarini da beraberinde getirir. Oysa ki
bu asamadaki kardeslerin, dayanisma igerisinde birbirlerini desteklemesi ve
faaliyetlerin sirket menfaatine yoOnelik ortak bir ama¢ dogrultusunda hazirlanan
calisma ortaminda siirdiiriilmesi gii¢ miicadelelerinin Oniine gececektir. Ailenin
tiyelerinin performanslarinin isletme yonetiminde ve terfi konusunda goz ardi
edilmesiyle tarafsizlik ve adalet duygular1 zarar gérmektedir. Sirket igerisindeki
giiven ortaminin yaratilamamasi Orgiit ikliminde, is tatmininde, motivasyonda ve
diger ¢alisanlarin performanslarinda olumsuzluklar yaratmakta, boyle bir ortamda da
basarili ve nitelikli yoneticileri sirkette ¢ekmek zorlagsmaktadir. Bu da isletmenin
gelecekte profesyonel yoneticiler tarafindan karsilanmasi gereken ihtiyaglarinin

giderilememesine yol agabilmektedir (Yolag ve Dogan, 2011: 92-93).

Sirketin geleceginin belirlenmesinde ve stirekliliginin saglamasinda 6nemli
bir asama olan Kardes ortakligi evresinde, sirketin biiylimesiyle beraber ailenin
sirketteki yetersizliginin biiyiik o6lgtide hissedilmeye baglanmasi profesyonel

yonetime geciste ilk adimlarin atilmasini gerekli kilar (Alayoglu, 2003: 37).

1.4.3. Kuzenlerin Yonettigi Kompleks Yapidaki ikinci ve Ugiincii
Nesil Aile Sirketleri

Bu asamada kardes g¢ocuklari, kuzenler ve akrabalar gibi daha fazla aile
ferdinin dogrudan ve dolayli olarak sirkete dahil olmasi1 nedeniyle sirket idaresi daha
karmasik bir hal alir ve yonetim zorlasir. Bu evredeki aile bireylerinin ¢ogu farkli
nesillerden ve ailenin farkli kollarindan oldugu i¢in sirketin nasil yonetilecegi ve
genel stratejinin nasil belirlenecegi konusunda birbirini tutmayan, zit diisiincelerin
ortaya ¢ikmasi ihtimali de artmaktadir (International Finance Corporation [IFC],
2011: 13).

Aile igerisindeki bireylerin birbirlerini rakip olarak gormesi, daha fazla aile
tiyesinin ailenin biitiinliigiinden ziyade kendi c¢ikarlarin1 diisiinmesi ve sadece

sirketteki hisseleriyle ilgilenmesi, sirketin belirli bir biiyiikliige ulagsmas ile birlikte
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varislik i¢in ¢ok sayida aday olmasi aile i¢i sorunlart siddetlendirir (Alayoglu, 2003:
38). Miilkiyet ve gii¢ hirs1 nedeniyle aile tiyeleri arasinda miras ¢ekismeleri ortaya
cikar ve hisse-pay kavgalar1 baslar. iste tam bu noktada da puslu havalari seven
kurtlar ortaya ¢ikar (Albayrak, 2008: 87). Burada kastedilen bu evredeki, 6zellikle
biiyiik aile sirketlerinde, patron adaylarinin etrafinda olusan ¢ikar gevreleridir ve bu
gruplarin aile i¢i gegimsizliklerin ise tasinmasiyla birlikte daha da artmasidir.
Gelecekte kendi yararlarina maddi ve manevi menfaat saglayabilmek i¢in ugrasan bu
cevreler ve ileride gii¢ sahibi olmak i¢in sirket biinyesindeki mevcut profesyonel
yonetim olas1 patron adaylarini, ger¢ekte kendilerinde var olmayan bir takim {stiin
yeteneklerin bulunduguna inandirmaya calisarak ve gizli bir sekilde bir sekilde bol
ve yonet politikas1 izleyerek, bu yondeki gii¢c kavgalarii sirkette daha fazla zarar
verecek hale getirebilirler (Alayoglu, 2003: 39).

Ug kusagin bir arada olmas1 yonetimde de biiyiik sorunlar ortaya ¢ikarabilir.
Ikinci kusakta paydaslarin sayis1 dorde veya bese ¢ikarken; iigiincii kusakta bu say
on ve lizerini bulabilir. Bu durum da agacin gittikge parcalanmasina ve iletisim
sorunlarina neden olabilir. Su an Tiirkiye’de bu evredeki aile sirketlerinin s6z konusu
bu sorunu yasadiklart sOylenebilmektedir. Gengler kendini kanitlama gayreti
igerisinde radikal kararlar almak ve degisiklikler yapmak isterken, 6nceki kusaklar
ise onlart bu konuda frenlemeye g¢aligmaktadir. Bu durumda s6z konusu bireyler
arasindaki anlasmazhi@i ¢6zmek i¢in uzlastirici ve yetkili olarak segilecek ve de
hakem gorevi gorecek, kendisinin fikirlerine basvurulabilecek st diizey
danismanlar, hukuk adamlar1 ya da isletmede uzun yillar ¢alismis eski yoneticiler

gibi bireylere gereksinim duyulmaktadir (Soysal, 2007: 24).

1.4.4. Kurumsallasarak Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Bu dénemde kurumsallagsma 6gelerinin yogun olarak goriilmesi, bu asamada
yer alan aile sirketlerini diger evrelerdeki sirketlerden farkli kilmaktadir. Artik kan
bag1 ve giivenirlikten ziyade isler 6n planda tutulmakta, kisisel diisiincelerden ve aile
degerlerinden tamamen uzaklagilmaktadir. Bu asamada is analizlerinin yapildigi

goriiliir. Isi yiiriitecek kisilerde aranan kriterler, yetki ve sorumluluk tanimlari,
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calisma kosullari, igbirligi yapilacak birimler net bir sekilde ortaya konulmustur

(Atilgan, 2003: 109).

Aile sirketleri biiyiidiikge, sirketteki sahip ve yonetici pozisyonlarinin
birbirinden ayrilmasi, islerin daha karmasik hale gelmesi, giderek genisleyen aileye
yeni nesillerin eklenmesi ve aile dig1 yoOneticilerin artmasi sistemlerin daha resmi
olmasini gerektirir (Cadbury, 2000: 8). Bu yiizden bu asamadaki aile sirketlerinde
sistemler kurulmus ve resmilestirilmis, yonetmelikler yapilmis, uzun vadeli hedefler
ortaya koyulmus; sirketin vizyonu, misyonu, stratejik planlari, personel alimi,
iicretlendirme, terfi, performans degerleme kriterleri belli kaidelere baglanmistir. Isin
yiriitiilmesi aile ici iliskilere degil, bilgi, yetenek, deneyime dayandirilmaktadir

(Carikgioglu, 2004: 80; iseri ve Caglar, 2004: 141).

Bu donemde kurumsallasma kadar o6nemli bir nokta da amator ruhun
kaybedilmemesidir. Isletme sahiplerinin kurumsallasma adma isi tamamen
bagkalarina emanet etmeleri, daha az ¢aba harcamalar1 ve dolayisiyla eski ask ve
heyecanlarini yitirmeleri hizla geriye gidise sebep olabileceginden s6z konusu evrede

bu konuya dikkat edilmelidir (Findik¢1, 2007: 66).

Bu evredeki aile sirketlerinde onceki asamalarin tersine memnun olmayan
taraf aile tyeleri olabilmektedir. Ciinkii kesin kurallarin bulunmasi, aile dis1
yoneticiler ile aile iiyeleri arasinda iligkilerin yonetiminde, gerek lcretlerde gerekse
terfi konularinda esitlik ilkesinin uygulanmasi, bu iki grup arasindaki giiciin adil
paylasimi aileden olan bireylerin isteklerini sinirlandirmaktadir. Bu durum calisan
aile iyelerinin ise kiismelerine, mevcut potansiyellerini kullanamamalarina veya

profesyonelleri engelleme yoluna gitmelerine de neden olmaktadir (Atilgan, 2003:
109).

Kurumsallagsmanin gerekliliklerine 6nem veren ve dolayisiyla siirekli olmay1
basaran aile sirketlerinde, isleyisin belirli kurallara baglanmasi ve zamanla bunlarin
gecerliligini yitirebilmesine ragmen hangi sonuglar1 doguracagini diistinmeden eski
kurallara bagli kalinmasi, diger bir ifadeyle standart hale gelen yapilarin

degistirilmemesi "katilik" sorununu beraberinde getirir (Alayoglu, 2003: 40).
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Asagida Tablo 2’de aile sirketlerinin tiim yasam asamalar1 ve bu asamalarda

sahip olduklar1 temel nitelikleri su sekilde 6zetlenmektedir:

Tablo 2. Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Birinci Nesil Biiyiiyen ve Karmasik Siirekli Olmayi
Aile Sirketleri | Gelisen Aile Aile Basaran Aile
Sirketleri Sirketleri Sirketleri

_ o Kardesler Aile ve Aile ve ¢ok sayida

Miilkiyet Sirket sahibinde 3 profesyoneller | profesyoneller
arasinda
arasinda arasinda
Orgiit Basit merkezi Basit yari Karmagik Karmagik
Yapisi merkezi
Profesyonel Profesyonel

. . Sneticil yoneticilerden,
Karar Alma | Sirket sahibinde | Kardesler yoneticiler ve danigmalardan
Yetkisi arasinda 21rltzle<1rasmda aileden olusan

komite
SKea;(rlziir Alma Merkeziyetci Merkeziyetci | Merkezkag Merkezkag
o . . Yatay—dikey—
Iletisim Dikey Dikey-yatay capraz Cok boyutlu
Aile ve girisimci Girisimei ] ) i dis b
Degerler degerleri 1§Imel Is degerleri & Ve diy pyasa
degerleri degerleri

(Kaynak: Ates, 2005: 50)

Ayranci (2010: 84), aile sirketlerinin yagam siiresi boyunca bu sirketlerde yer
alan kurucu girisimci ve ondan sonra gelen yeni neslin yani sira eslerinde en gok
tartigilan aile fertleri oldugunu belirtmistir. Buna goére esler aile sirketlerinde bir¢ok
yol ile etkindirler. S6z konusu bu esler, sirkette kii¢iikk bir maas alabilirler ya da
maagsiz calisabilirler veya isin lideri konumunda ortaya c¢ikarak sirketin
devamliliginda o6nemli role sahip olabilecekleri gibi mevcut sirket liderinin

kararlarini etkileyerek de sirkette s6z sahibi olabilirler.

1.5. AILE SIRKETLERININ KAPANMA NEDENLERi VE
YASAM SURELERI

Aile sirketlerinin kendilerine 6zgii 6zelliklerinden kaynaklanan sorunlarin
ortaya ¢ikmasi Ve bu sorunlar1 engelleyebilecek veya ¢oziime kavusturabilecek kural
ve kaidelerin olmamasi, aileye mensup bireyler arasindaki ¢ekismelerin sirketin el

degistirmesine veya tamamen iflasina neden olmasi ilkelerin ekonomik yapisinda
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gozetilen amaca veya beklentilere uygun olmayan sonuglar dogurur (Alayoglu, 2003:
16-17). S6z konusu sirketler iizerine yapilan ¢alismalar, bu sirketlerin ¢ogunlukla
yasamlarini ilk kusaktan sonra devam ettiremediklerini ortaya koymakla birlikte aile
sirketlerinin siirekliliklerinin saglanmasinin girisimci ve ailesinin maddi beklentileri
acisindan oldugu kadar iilke ve hatta diinya ekonomisinin istikrari i¢in de dnemi goz
ard1 edilmemelidir (Soysal, 2007: 35).

Uzun Omiirlii aile sirketleri hem diinyada hem de iilkemizde vardir. Ancak
sayilar1 sanildigindan daha azdir. Findik¢1’ya gore kurulan her 100 sirketten yaklasik
30’u ikinci kusaga devir asamasina gelebilmektedir. Dolayisiyla her 100 sirketten
70’1 ise, sanki kisilerin kendilerine kurduklar sirketlermisler gibi kurucunun kendi
aktif is hayat1 icerisinde sona ermektedir. Uzun 6miirlii olma ihtimali kalan 30’u i¢in
gecerlidir ki ikinci kusagin elinde biiyliyen sirket sayisi da oldukg¢a sinirhidir
(Findikg1, 2007: 63). Bununla birlikte PwC’in 2014 ¢alismasinin verilerine gore ise,
kurulduklarindan itibaren ikinci kusaga devredilebilen isletmelerin orani %30
civarlarindayken, t¢lincii kusaga gegiste bu oran %12’lere kadar gerilemekte olup,
dordiincti ve sonraki kusaklara aktarilabilen aile isletmeleri ise, %1 seviyesindedir
(Birincioglu ve Acuner, 2015: 492).

Salepcioglu’nun ifade ettigi tlizere, aile sirketlerinin Dbiyiikliklerine
bakilmaksizin, %80 hatta %90 oranlarinda tcilincii kusaga ulagsmadan dagildig
goriilmekte ya da en fazla {iciincii kusakta varliklar1 sona ermektedir ve ABD ile
Tirkiye ornekleri goz Oniine alindiginda da benzer sonuglar elde edilmektedir
(Salepgioglu, 2015: 35). Bu konuda Er’in calismasinda yer verdigi lizere de gerek
diinyada gerek Tiirkiye’de aile sirketlerinin tiglincii kusaga ulasma oran1 %10
civarlarinda olup, dmiirleri 25-30 yilla sinirlidir. Bu durum, bu tarz sirketlerin yagam
stiresinin bir insan 6mriiyle sinirli oldugunu ve kisilerin sirkete eklenmesinin veya
sirketten ayrilmasmin bu siireyi etkiledigini gosterir (Er, 2015: 35). Mocan’in
kurumsallasmanin daha dogru bir ifadeyle kurumsallagamamanin nedenlerini
sorguladig1 arastirmasinda da bazi iilkelerdeki aile sirketlerinin hayatta kalma
slirelerine ve bu siiregteki kusak sayilarina yer verilmis olup bunlar asagidaki Grafik

2’de gosterilmistir:
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Grafik 2. Aile Sirketlerinin Hayatta Kalabilme Oram
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(Kaynak: Mocan, 2003: 50)

Biiylik bir ¢aba neticesinde kurulan ve gelistirilen Tiirk miitesebbislerinin
birgogunun girisimlerini, "kurumsal birer yapi olarak" degil, "aile i¢i ticaret isi"
olarak kabul etmesi, aile ve is degerlerinin birbirlerinden soyutlanmamasi aile i¢i gii¢
miicadelelerinin ise yansitilmasina neden olur. Boyle bir durumda, sirket kurucusu
hayatin1 kaybettiginde veya herhangi bir sekilde isten ayrildiginda sirkette ortaya
c¢ikan sorunlarin oniine gecilememekte ve sirketin iflas1 veya pargalanmasi kacilmaz

olmaktadir (Alayoglu, 2003: 16).

Yapilan arastirmalar aile isletmelerinin yasam siirelerinin kisa olmasini;
"bliylime siirecinde isletme sahibinin yonetimde yetersiz hale gelmeye baslamasi,
isletme sahibinin isletme {izerinde kendi kisisel karakterini devam ettirme istegi,
yonetimi profesyonel yoneticilere birakmama egilimi, yeni nesilde girisimcilik
ruhunun zayif olmasi, kusak catigmasi, aile tiyeleri arasindaki ¢atismalar, tutuculuk,
motivasyon eksikligi, gelecege yonelik planlama eksikligi, giic kavgasi, dedikodular,
yiiksek isgiicii devir oran1" gibi 6nemli etkenlere dayandirmaktadir (Soysal, 2007:
21). Grafik 3’de aile sirketlerinin kisa siirede yok olmasinin en onemli etkenleri

Elevli’nin ¢alismasinda da gosterildigi tizere ylizdelikler halinde verilmistir.

Grafik 3. Aile Sirketlerinin Kapanma Nedenleri
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Alacaklioglu’ya gore ise, Ozellikle aile sirketlerinde basariya engel olan
ailenin kendisidir. Kusaklar arasindaki yikict rekabet, kardesler arasindaki
cekismeler, gurur, kiskanglik, aile dinamikleri ve is dinamiklerinin ¢atismasi, haleflik
planlamasinda hatalar gibi tipik problemler aile sirketlerinin dagilmasimin

nedenlerinden bazilari olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Alacaklioglu, 2009: 12-13).

Tirkiye’nin en eski aile sirketlerine baktigimizda ise, diinyadaki en eski 100
sirket arasina girmeyi ve globallesmeyi basarabilmis, uzun yillar1 geride birakmis bir
aile sirketi vardir. Bu sirket yakaladigi ticari basarinin yani sira, Tirkiye i¢in manevi
bir deger tasiyan ve 1777 yilinda kurulan Haci Bekir Lokum ve Akide Sekerleri’dir.
Bu da dogru yontemler izlenildiginde aile sirketleri igin siirekli olarak tekrarlanan
"Dede kurar, ogul biiyiitiir, torun batirir." séziiniin her zaman hakl1 olmadiginin bir

gostergesi olarak karsimiza ¢ikar (Turan, 2014: 37).

Aile sirketlerinin faaliyetlerini uzun yillar devam ettirmesinde, genellikle ilk
kurucularin genis bir vizyona sahip olmalar1 da 6nemlidir. Lider pozisyonundaki
kurucu girisimcinin o giine bagli kalmak yerine daha ¢ok gelecege odaklanmasi,
sirketteki isler kadar sirket yapisinin kurumsallasmasina da 6nem vermesi, kisisel
niteliklerini gelistirmesi, yeni kusagin egitilmesine gereken 6zeni gdstermesi bunun

yaninda, kendi ailelerini de unutmamasi gerekir (Findikg1, 2007: 64).

Ulkemizdeki sirketler agirhikla aile sirketi olup, bu sirketlerin halka agiklik
oranlar1 disiiktiir veya halka ac¢ilmis olanlarin igerisinde de bunun getirdigi
sorumluluk bilincine sahip olan sirket sayis1 ¢ok azdir. Bu sirketler kazandiklarinin
yatirimciyla paylasilmasinmi ve sirketin disina para ¢ikmasini arzu etmezler veya bu
sirketin asil sermayedarlarini genellikle aile iiyelerinin olusturmasi ve bu bireylerin
sirketin Kaynaklarini ve yonetim giiciinii paylagsmaktan yana olmamast biiyiime
potansiyelini yeterince kullanamamalarina ve kurumsallasmada olmasi gereken
diizeylere ulagsamamalarina neden olur. Kurumsallasma esaslarin1 0nemseyerek
sirketler, basariya ulasma yolunda biiyiik bir adim atmis olacaktir. Tiirkiye’deki aile
isletmelerinin genellikle kurumsallasma yoniinden geri kalmasi, isletme ¢ikarlari ile
ailenin menfaatlerinin ¢akismasina, yonetimin etkinliginin ve sirketin verimliliginin

diismesine neden olmaktadir (Topbas, 2015: 130; Geng ve Karcioglu, 2004: 26).
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Tiirkiye’deki onemli bir aile sirketlerinden biri olan Eczacibasi’nin yonetim
kurulu baskanliginda bulunan Biilent Eczacibasi, aile sirketlerinin gii¢lii yonlerini ve
halka acik sirketlerin avantajlarini birlikte ele alabilen sirketlerin iistiin nitelikleri
blinyesinde toplayabilecegini dile getirmis ve bu yapidaki sirketlerin 6zelliklerini su

sekilde siralamistir (Eczacibasi, 2006: xviii):

*  Sirketler yerel kiiltiirtin ihtiyaglarin1 karsilamali, bunun yaninda

kiiresel rekabet icerisinde ortaya c¢ikan gerekliliklere de uyum saglamak adina

degisime ayak uydurabilmelidir.

¢ Sirketler gelecegi Ongorebilmeli, uzun donemli distinmeli, aym
zamanda tiiketicilerin veya yatirimcilarin beklentilerine en kisa zamanda yanit

verebilmesini saglayacak sistemleri kurmalidir.

«»  Sirkette isin gerektirdigi yetenek ve bilgileri dikkate alan bir istihdam
politikasi ger¢evesinde profesyonel yoneticilere yer verilmeli, yonetime el koymak
amaciyla ortaya cikabilecek olast aile i¢i anlasmazliklarin sirkette zarar vermesini

engellemek adina aile iiyelerinin beklentileri de tamamen g6z ardi edilmemelidir.

«»  Sirketler kendi kiiltiirel 6zelliklerine sadik kalmali ve korumal;

bununla birlikte kar, biiyiime gibi basar1 kriterlerini de daima gz oniine almalidir.

Ulkemizdeki en eski 50 aile sirketi kusak derecesi agisindan
degerlendirildiginde doérdiincii kusaga gecmis olan aile sirketlerinin sayis1 oldukga
disiiktiir. Bu durum iilkemiz aile sirketlerinin ¢ok etkin bir sekilde
kurumsallasamadigin1 ve nihayetinde sonraki kusaklara gecisi saglayacak kadar bir
yasam dongiisii sergileyemedigini gostermektedir (Altunbilek, 2008: 100). Tablo

3’de baz aile sirketleri ve yasam siireleri verilmistir.



Tablo 3. Tiirkiye’deki Bazi Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirketler Kurucular: Kurulus Nesil Halen Yénetimde Bulunan isimler
Hac1 Bekir Lokum ve Akide Hact Beki 1777 5 Ailenin dordiincii ve besinci nesil iiyelerinin idaresindeki firma, ailenin 5. kusak
Sekerleri act bekir temsilcisi olan Hande Celalyan tarafindan ydnetilir.
Bugiin 4. nesil aile fertleriyle devam sirketin yonetim kurulu bagkani Sadik Vefa,
Vefa Bozacis: Hac1 Sadik 1870 4 yonetim kurulu bagkan yardimeist Ferdi Vefa’dir.
Haci Abdullah Abdullah Efendi 1888 3 Hacit Abdullah Lokantasi, “Ahilik Teskilat1” sistemine gore {iglinci nesil olarak
adlandirdigimiz ustalar tarafindan isletilmektedir.
Cogenler Helvacihik Rasih Efendi 1893 5 Besinci kugak olan Fatih Cogen isletmenin basindadir.
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4 4... n?sq taraﬁnd_an yonetilen bir aile sirketi olup, E. Sertag Botsali tarafindan yonetim
stirdiiriilmektedir.
Koska Helva Hact Emin Bey 1907 4 S.l.l an H.am Emm Bey’in torur}u olan Nev.zat"Dmdar (3. nesil) Gelzel Miidiir olarak sirket
yonetimindedir. Ayrica 4. nesilden olan aile iiyeler de isletmede gérev yapmaktadir.
Dérdiincii ve besinci neslin birlikte calistig1 bir aile isletmesidir. Doganbey ailesinin 3.
Konyal1 Lokantast Ahmet Doyuran 1897 3 neslinden Nurettin Doganbey yonetimi devretmis ve sirket 4. nesli olan Mehmet Eren
Doganbey tarafindan yonetilmektedir.
Abdi Ibrahim Eczac1 Abdi Ibrahim Bey 1912 3 Eczaci Nezih Barut, ailenin 3. kusak temsilcisi olarak sirketin baginda bulunmaktadir.
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3 .3,nes"11n yonetlmdedlr. Kamil Kog un torunu Ceyda Atag sirketin baginda, Sena Kaleli
ise yonetim kurulu bagkan yardimciliginda bulunur.
Prof. Mustafa Nevzat 2. nesli temsil eden Mehmet Pisak ve Nevhiz Pak ve 3. nesil olarak Cengiz Sezen ve
Mustafa Nevzat Pisak 1923 3 Iskender Pisak tarafindan yonetilmektedir.
E}(f)lllgnizts)fl Tuncer Eylip Sabri Tuncer 1923 3 Ailenin 3. kusak temsilcisi Engin Tuncer, sirketin yonetimindedir.
. 2. kusak Ahmet Kutman halen Doluca Y 6netim Kurulu Bagkani’dir. Doluca yonetiminde
Doluca Saraplar: Nihat A. Kutman 1926 3 ailenin 3. kusagindan Sibel Kutman ve Ali Kutman gorev yapmaktadir.
. . 3. nesil aile iiyesi Mustafa V. Kog¢’un 2016 yilinda vefatindan sonra kardesi Omer M.
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3 Kog¢ Yonetim Kurulu Bagkanligi gorevindedir.
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3 Hisselerini Cadburry firmasina satti.
Nurus Nurettin Kunurkava 1927 3 Ailenin 3. kusak temsilcisi olan Giiran Gokyay yonetim kurulu bagkanligindadur.
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2 Dordiincii nesli temsil eden Atilla Tatveren, Yiiksel Tatveren yonetimdedir.
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2 2. kusaktan sonra Aile icinde patlak veren kavgalar nedeniyle satilmgtir.
. Biilent Eczacibasi Yonetim Kurulu Bagkani iken ve Faruk Eczacibasi ve Dr. Erdal
Eczacibat Nejat Eczactbas: 1942 2 Karamercan Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisidir.
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3 Sabanci ailesinin {igiincii nesil iiyesi olan Giiler Sabanci yonetim kurulu bagkanidir.

(Kaynak: Turan ve Karacar, 2016: 5; AGMER, 2017; Yazar tarafindan giincellenmistir).
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1.6. AILE SIRKETLERIi MODELLERI

Aile sirketlerini etkin ve basarili bir sekilde yonetmek, farkli rolleri analiz
etmek, bu rollerin birbirine karigsmasini ve ortaya ¢ikan sorunlari engellemek ve
catismalar1 ¢ozmek icin aile sirketlerinin yapisini karmasik hale getiren bu tarz
sirketlere 6zgli dinamikler gézden gecirilmelidir. Bu nedenle aile sirketlerini bir
sistem halinde ele alan ve bu sirketlerin yapisini anlamak igin gelistirilen modelleri

incelemek gerekir.

1.6.1. Aile Sistem Teorisi

Genellikle ailenin hayatin1 idame ettirebilmesi ve aileye mali destek
saglanabilmesi gibi aile bireylerine yonelik amaglarla kurulan aile sirketlerinde aile
baglari, ailenin deger yargilari, gelenekleri ve inanglart sirket kiiltliriinii etkilemekte
ve sirket, duygu kokenli bir yap1 olan ailenin baskis1 altinda kalmakta ve dolayisiyla
isletme politikalar1 da aile ¢ikarlarini yansitmaktadir. Bunun yaninda s6z konusu bu
sirketlerin igletme yapisi igerisinde yer alan kurallar, kaideler, karlilik gibi mantik
kokenli unsurlarin yogun etkilesimine agik oldugu da unutulmamalidir. Tiim bunlara
bagli olarak aile ya da sirketin basar1 ya da basarisizliklar: birbirini etkileyebilmekte,
diger bir ifadeyle sadece aile sirketlerine 6zgii bir durum olan "aile sistemi" ve "is
sistemi“nin etkilesimi ortaya ¢ikmaktadir (Er, 2015: 35; Findik¢i, 2009: 58). Soz
konusu aile ve is sistemlerinin genel o6zellikleri ise su sekilde gosterilmektedir
(Alacaklioglu, 2009: 20):

Aile sirketlerindeki aile sisteminde bulunan o6zellikler;

« Duygusal kararlar, ailenin kendi i¢ diinyasina doniik olmast,
« Degisime kapali, muhafazakar yapi,
« Dogdugunuz ya da aileye girdiginiz andan itibaren iiyelerin kosulsuz kabulii,

% Gorevleri; bireyleri yetistirmek, egitmek, kendine giiveni gelistirmektir.

Buna karsilik is sisteminin 6zellikleri tamamen zit sayilabilir;
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% Gergekei kararlar,

< Daisa doniiklik,

< Degisime aciklik,

< Tamamen yetkinlik ve performansa dayali kabul gorme,

% Gorevleri; yasamak i¢in karl, siirdiiriilebilir biiyime ve yetenekler

gelistirmektir.

Aile Sirketi Etkisimi

4.

Adle i‘5
Sistemi Sistemi

(Kaynak: Alacaklioglu, 2009: 20)
Sekil 1. Aile Sirketlerindeki Aile ve Is Sistemi

Mantik cergevesinde diisiinmekle birlikte hisleri de géz ardi etmemek aynen
bir insanda oldugu gibi birbirini destekleyerek zenginlesebilecegi, kararlardaki
isabeti arttirabilecegi gibi ailenin duygusal, isletmenin maddi amaglarinin olmasi ve
bu amaglarin c¢elismesi, birbirinin aleyhine ¢alisarak verimsizlige ve isabetsiz

kararlarin alinmasina da yol agabilmektedir (Findik¢i, 2009: 58).

Aile iiyeler1 gorevlerini yerine getirirken, kendine o6zgli kurallardan ve
degerlerden olusan aile ve isletme sisteminde ayni tarzi benimsememeli, birbiriyle i¢
ice gegmis bu iki sistemin gerektirdigi rol ve gorevlerin birbirinden farkli oldugunu
unutmamalidir. Bu sirketlerde kimin hangi sistem igerisinde yer aldig1 net bir sekilde
ayirt edilmelidir. Ornegin; bir aile sirketinin genel miidiiriiniin aile icerisinde de ist
diizey sorumlu gibi davranmasi diger bir ifadeyle bir sistemdeki roliinii diger sisteme
tasimasi ve/veya her iki sistemde de ayni tarzi benimsemesi sorunlara yol agar. Bu
nedenle aile ile isletmenin farkli iki sistem oldugunun aile iiyeleri tarafindan
benimsenmesine ve her iki sistemin sinirlarinin net bir sekilde ¢izmesine 6nem

verilmelidir (Ates, 2005: 18-19).

Genelde aile isletmelerinde aile gergekleri isin gereklerini golgeler (Esen,
2014: 18). Ancak aile ile isletmenin rollerinin netlesmesi, bu rollerin aile tyeleri

tarafindan kabul edilmesi ve birinin digerinin alanina ge¢cmemesi gereklidir.
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Dogrudan aile tiyelerinin kisisel ve sosyal durumlarina yonelik birtakim konularda
ailenin baskin ve karar verici olmasi gereklidir. Ancak 6rnegin; pazarin kosullarina
yonelik bir kararda, isin gelisimi ile ilgili herhangi bir konu ya da sorunun
¢Ozlimlenmesi gibi konularda kurumun 6ne ¢ikmasi ve belirleyici olmasi yerinde

olacaktir (Findik¢1, 2007: 35).

Duygusallik ve rasyonellik ilkelerini biitiinlestiremeyen, birbirlerini stirekli ve
yogun bir sekilde etkileyen aile ve isletme sistemlerini birlikte ele almayan, dengede
tutamayan, her iki sistemin sinirlarin1 net bir sekilde belirleyemeyen, aile sirketleri
gesitli sorunlar ve c¢atismalar yasamakta ve dolayisiyla isletme hedefleri
dogrultusunda basariya ulasamamaktadir (Yelkikalan, 2006: 197; Karpuzoglu,
2004a: 640). Asagida Tablo 4’de aile ve isletme sistemleri arasindaki farklar 6zet

halinde gosterilmistir:

Tablo 4. Aile ve isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

Aile Sistemi Isletme Sistemi
Cocuk yetistirme Kar elde etme
Gozeten insanlarin varligi Ureten insanlarin varligi
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekgi baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler
Resmi olmayan iligkiler Resmi iliskiler
Genig zaman ¢evresi Smirli zaman ¢evresi

(Kaynak: Ates, 2005: 20)

1.6.2. Aile Sirketleri U¢ Daire Modeli

Ug daire modeli, aile isletmelerinin kendine 6zgii yapisindan kaynaklanan
kisiler arast catismalarin, farkli rollerden dogan ikilemlerin ve bireylerin farkli
onceliklerinin nedenini anlamak adina 6nemli bir modeldir. Sekil 2’de goriildiigii
tizere bu model, birbirinden bagimsiz ancak i¢ ice gecmis is, miilkiyet ve aile
sistemlerinden olusmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011: 87). Tipik bir aile isletmesinde

aile lyeleri, ¢alisanlar ve hissedarlar olmak iizere ii¢ farkli grup yer almakta, diger
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bir ifadeyle bu isletmelerde aile ve isin disinda miilkiyet kavrami da etkili
olmaktadir. Bu ii¢ farkli gruptan her biri bir daire ile gosterilirse tipik bir aile

isletmesi "li¢ daire modeli" olarak tanimlanabilmektedir (Ates, 2005: 21).

(Kaynak: Ates, 2005: 21)
Sekil 2. U¢ Daire Modeli

Sekil 2°de de ifade edildigi tizere ii¢ daire modelinin kesisim bolgeleri de ayri
birer alan olarak ele alindiginda yedi farkli bolge olusmakta ve her bir bélgede yer
alan bireylerin nitelikleri su sekilde gosterilmektedir (Ates, 2005: 22 ):

Aile tiyesi, hissesi yok ve igsletmede ¢alismamaktadir.
Hissedar ama aile tiyesi degil ve sirkette ¢aligmamaktadir.
Sirkette calismakta ama ne hissedar ne aile liyesidir.

Aile iiyesi ve hissedar fakat sirkette calismamaktadir.
Hissedar, sirkette ¢alisiyor fakat aile liyesi degildir.

Aile tiyesi, hissedar degil fakat sirkette ¢calismaktadir.

N o o a &~ w Db E

Aile tiyesi, hissedar ve sirkette calismaktadir.

S6z konusu ii¢ daire modeli, farkli ¢ikar gruplarini temsil eden alanlari
ayrintili olarak inceleyerek aile isletmesi icindeki karmasik etkilesimi ¢dziimleme
konusunda yardimer olmaktadir. Aile bireyleri, sahip olduklari itibar ile bekledikleri
mirasa onem verirken; isletmede yer alanlar, biiyiimeyi ve kar elde etmeyi hedefler.
Miilkiyet alaninda bulunanlarin beklentileri ise, sahip olduklari hisseleri korumaktir.
Ornegin, kar pay1 veya vekalet planlamasinda ailede yasanan kavgalarin nedenleri,
katilimecilarin {i¢ daire modelindeki konumu gbz 6niine alindiginda anlasilabilir. Bu
konuda sadece hissedar olanlar ile aktif olarak sirkette ¢alisan aile iiyeleri arasinda
sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Dort nolu alanda yer alan, aile tiyesi ve hisse sahibi olan

ancak sirkette ¢alismayan birey kar paylarinin arttirilmasini isterken, alti nolu alanda
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yer alan, hissesi bulunmayan, aile iiyesi olan ve sirkette ¢alisan birey ise biiylimeye
yeniden yatirim yapmak cesitli imkanlar yaratacagi i¢in kar paylariin dagitiminin
bir miiddet ertelenmesini veya sermayeye aktarilmasim istemektedir. Ug daire
modelinde farkli bolgelerde yer alan, farkli ¢ikarlar1 temsil eden ve dolayisiyla farkl
fikirlere sahip olan fertlerin sirketten beklenti ve talepleri de farkli olmaktadir.
Omegin, aile iiyelerine sirkette is verme konusunda da farkli fikirler ortaya
¢ikabilmektedir. Bir nolu alanda yer alan ve sadece aile tiyesi olan birey, sirket
islerinde ailenin tiim g¢ocuklarina sans verilmesi gerektigini diisiiniirken; ti¢ nolu
alanda diger bir ifadeyle sadece isletme dairesinde yer alan birey ise, sirket
igerisindeki istihdam ve terfi gibi konularda performanslarin géz Oniine alinmasi
gerektigini diislinmekte, diger adaylarinda iyi performans sergiledigi siirece sansinin
olmas1 gerektigine inanmaktadir. Bu orneklerden bireylerin modeldeki rollerinin
onlarin bakis agilarin1 da etkiledigi goriilmektedir (Yolag ve Dogan, 2011: 88-89;
Birincioglu ve Acuner, 2015: 500).

Yukarida sayilan bu gibi nedenlerle aile ftyelerinin kendi bireysel
menfaatlerini, ailenin ve nihayetinde isletmenin ¢ikarlarin1 barindiran s6z konusu
modelde anlagsmazliklarin ortaya ¢ikmasi dogaldir. Aile sirketlerinde yer alan ve ii¢
daire modeli ile gosterilen temel rollerin her birinin ayri bir yeri ve Oneminin
bulunmasindan dolayr bunlar arasindaki tanimlarin ve smirlarin net bigimde
belirlenmesi iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Aile sirketlerinde genellikle
hakim diisiince olan "Biz bir aileyiz, is hepimizin, herkese yetecek kadar kazang var"
gibi fikirler bir kenara birakilip sorunlar bas gostermeden Once aile iyelerinin is
ortamindaki rolleri netlestirilmeli, sirketteki is boliimlerinin ayrintilar1 ve sinirlart

belirlenmelidir (Findikg1, 2007: 46-47).

Sirketin hangi pozisyonunda, Kimler arasinda ortaya ¢ikarsa ¢iksin gatismay1
en dogru ve tesirli olarak yonetebilmenin yolu, dncelikle ¢atismanin varlig1 kabul
etmek ve nedenlerini tespit etmektir. Yapilan bu degerlendirme ¢oziime
ulasilmasinda onemli bir adim olsa da ailenin etkisi altindaki bu sirketlerde
catismalar genellikle olduk¢a karmagiktir. Para veya hisse ile ilgili bir konu

¢ozilildigiinde anlagmazlik ortadan kalkmis g@ibi goriinebilir ancak bazi aile
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tiyelerinin birbirini anlamak ve dinlemekte zorlanmasi veya aile iiyeleri arasinda
olusan kiskanglik duygusu bu catismalarin goriindiigiinden daha derin olmasina ve

uzlagsmadan tam anlamiyla s6z edilememesine neden olur (Yelkikalan, 2006: 199-
200-201).

1.7. AILE SIRKETLERININ EKONOMIDEKI YERIi, TURKIYE
VE DUNYADAKI AILE SIRKETLERI

Glinlimiizde girisimcilige verilen destekler, artan kredi olanaklari, tesvikler ve
piyasa kosullarinin getirdigi firsatlar ile birlikte aile sirketlerinin sayisinda daha fazla
arttg goriilmistiir. Aile sirketlerinin sahip oldugu bu sayisal Ustiinliik ile yarattiklari
istihdam; iiretim, verimlilik, yaraticilik ve girisimeilik kiiltiiriine sagladiklar1 katk: bu
sirketleri hem ulusal hem de kiiresel ekonomiler agisindan kritik bir unsur haline
getirmistir (Turgay, 2013: 2; Cavus, 2005: 154). Diinyada oldugu kadar iilkemizde
de kurulmus ve basariya ulasmis sirketlerin biliylik ¢ogunlugunun aile sirketi
niteliginde olmasi, bu sirketlerin siirekliliginin saglanmasinin ne derece onemli

oldugunu ortaya koymaktadir (Ates, 2005: V).

Diinyada ve Tiirkiye’de 6zel kesimde faaliyet gdsteren isletmelerin biiytik bir
kismi aile isletmesi dzelligi gdstermektedir. Bunlarin énemli bir kesimi de KOBI
niteligindedir. Kurulus asamasindaki yapilarini dis ¢evrede yasanan yenilikler
dogrultusunda degistirebilen ve dezavantaj olarak goriilen ozelliklerini biiyiiyiip
gelistikce avantaja doniistiirebilen, kendi icerisindeki sorunlarla bas edebilmek icin
caba sarf eden aile sirketleri, kiigiik isletmeler olarak kurulsa da ulusal hatta
uluslararas: bir isletme haline gelebilirler. Bu nedenle iilke ve diinya ekonomisine
yon veren biiyiik aile sirketlerinin sayisinin da oldukg¢a fazla oldugu g6z ardi
edilmemelidir. Dolayisiyla kiigiik isletme olarak diisiinilmemesi gereken bu
sirketlerin, Ford, Levi Strauss, Este Louder, L’Oreal gibi diinyada ve Sabanci, Kog,
Eczacibasi, Dogus gibi Tirkiye’de sektorlerinde lider konumda olan birgok ornegi
vardir (Peskircioglu, 2014: 11; Yolag ve Dogan, 2011: 86; Soysal, 2007: 22).
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Genel olarak bakildiginda Peskircioglu’nun ¢aligmasinda deginildigi iizere,
KOBI’lerin toplam isletmelere oran1 ABD’de %97,1, Almanya’da %?98,8,
Japonya’da %99.,4, Tiirkiye’de %98,8’dir. Diger taraftan ABD’de kayith sirketlerin
%901, Ispanya’da %80°1, italya’da %951, Isvigre’de %85’ ve Tiirkiye’de %95’i aile
sirketidir (Peskircioglu, 2014: 11). Goriildiigii tizere, bu rakamlar kiiresel anlamda bu
denli ezici gogunluga sahip olan aile sirketlerinin, ekonomilerde adeta bir lokomotif
gorevi gordiigii gercegini karsimiza ¢ikarmaktadir (Sengiin ve Ozdemir, 2015: 59).
Bu durum aile sirketlerinin literatlirde giderek daha fazla yer isgal etmesine diger bir

ifadeyle bu sirketlerin daha fazla incelenmesine neden olmaktadir.

Is giiciiniin %50-60’1nin aile sirketlerinde calistigi endiistriyel ekonomilere
benzer sekilde Brezilya, Malezya, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde de aile
sirketlerinin istihdamin en az %60’m1, bazi iilkelerde ise %90’m1 saglamasi bu
sirketlerin ulusal ve uluslararas1 ekonomilerde vazgegilmez bir unsur ve politik bir

giic oldugunu ortaya koymaktadir (Esen, 2014: 17; Alacaklioglu, 2009: 10).

Tablo 5’de diinyanin en eski aile sirketleri gosterilmektedir. Diinyanin en eski
aile isletmesi olan, Japonya’da 578 yilinda kurulan ve insaat sektdriinde 14 yiizyil
faaliyet gosteren ve 40 kusak aile bireyleri tarafindan yonetilen Kongo Gumi isimli
isletme, zamanla yenilik¢i bir yaklasim gosterememesi nedeniyle 2006 yilinda
kapanmistir. Bunun iizerine bugiin 46. nesil ile faaliyetlerine devam eden Hoshi ilk
siraya yerlesmis sayilabilmektedir (Yolag ve Dogan, 2011: 104; Yilmaz, 2017;
Kavurmaci, 2017).
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Sirket Ad1 Ulke Klg:;llus Faaliyet Alani
1. | Kongo Gumi Japonya 578 Ingaat
2. Hoshi Japonya 718 Otelcilik
3. Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarapgilik
4, Barone Ricasoli Italya 1141 Sarapeilik ve Zeytinyagi
5. | Barovier & Toso Italya 1295 | Cam iiretimi
6. Otel Pilgram Haus Almanya 1304 Otelcilik
7. Richard de Bas Fransa 1326 Kagit imalati
8. | Torrini Firenze Italya 1369 | Altin islemesi
9. Antinori Italya 1385 Sarapgilik
10. Camuffo Italya 1438 Gemi ingaati
11. | Baronnie de Coussergues Fransa 1495 Sarapeilik
12. Grazia Deruta Italya 1500 Seramik imalati
13. | Fabbrica D’ Armi Pietro Beretta S.p.A. Italya 1526 Silah yapimi
14. | John Brooke & Sons Ingiltere 1541 Tekstil
15. Codorniu Ispanya 1551 Sarapgilik
16. | Fonjallaz Isvigre 1552 Sarapeilik
17. | DeVergulde Hand Hollanda 1554 Sabun imalati
18. | Von Poschinger Manufaktur Almanya 1568 Cam imalati
19. | Wachsendustrie Fulda Adam Gies Almanya 1589 Cam imalati
20. | Bernberg Bank Almanya 1590 Mum imalati
21. R. Durtnell & Sons Ingiltere 1591 Bankacilik
22. | J.P. Epping of Pippsvadr Almanya 1595 Bakkaliye zinciri
23. Eduard Meier Almanya 1596 Ayakkabi1 imalati
24. | Tissiman & Sons Ltd. Ingiltere 1601 Terzicilik
25. | Takenaka Japonya 1610 Insaat
26. Mellerio dits Meller Fransa 1613 Miicevher imalati
27. Alldays Peacock Ingiltere 1625 Endiistriyel makineler
28. Kikkoman Japonya 1630 Soya sos imalati
29. | Sumitomo Japonya 1630 Holding
30. | Akerblads Isveg 1630 | Otelcilik
31. | Van Eeghen Hollanda 1632 Gemi tagimaciligi
32. Gekkeikan Japonya 1637 Alkolii i¢ki imalati
33. | Hugel et Fils Fransa 1639 Sarapeilik
34. James Lock & Co. Ingiltere 1642 Sapka imalati
35. G.C. Fox & Co. Ingiltere 1646 Gemi tagimacilig
36. | R.H. Levey & Son Ingiltere 1649 Cenaze evi
37. William Adams & Sons Ingiltere 1650 Toprak ¢anak imalati
38. | Ulefos Jernvaerk Norveg 1657 Degirmencilik
39. | Friedr Schwarze Almanya 1664 Aritmacilik
40. Kronenbourg Brewery Fransa 1664 Alkolii icki imalati
41. | James Kenyon & Son, Ltd. Ingiltere 1664 Tekstil
42. | Hedges & Butler Ingiltere 1667 Sarapgilik
43. | Early’s of Witney Ingiltere 1669 Battaniye imalati
44, Mocatta & Goldsmid Ingiltere 1671 Altin islemeciligi
45. | C.Hoare & Co. Ingiltere 1672 Bankacilik
46. | Firmin & Sons Ltd. Ingiltere 1677 Uniforma imalati
47. | Veillard Migeon & Cie. Fransa 1679 Demir ve gelik
48. | Gradis Corp. Fransa 1685 Sarapgilik
49. | Toye, Kenning & Spencer Ingiltere 1685 Dokuma
50. | Yamamotoyama Japonya 1690 Cay tretimi

(Kaynak: Ates, 2005: 77)
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Tablo 5’te goriildiigi ve yukarida agiklandigi lizere diinyanin en eski aile
sirketi bir Japon sirketi olup, kurulus yili 578 olan bu sirketin yok olma yili olan
2006 senesi goz Oniine alindiginda yasi 1428’dir. Diger taraftan Tirkiye’nin en eski
aile sirketi sadece 240 yasindadir. Buradan aralarinda neredeyse alt1 kat zaman ve
tecrilbe farki oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Tablo 6’da Tiirkiye’deki en eski aile

sirketleri yer almaktadir.

Tablo 6. Tiirkiye’nin En Eski Aile isletmeleri

. Kurulus | Uriinleri/Faaliyet
Sirketler Kurucular Yillari | Alanlart
1 | Haci Bekir Lokumlari Haci Bekir 1777 Lokum, helva,
sekerlemeler/ Gida
2 | Karakoy Giilliioglu Haci Mehmet Giilli 1820 Tiirk tatlilari/ Gida
3 | Iskender Mehmetoglu Iskender 1860 Lokanta/ Gida
Efendi
4 | Ziraat Bankasi Mithat Pasa 1863 Bankacilik
5 | Hafiz Mustafa Ismail Hakkizade 1864 Tatli gesitleri/ Gida
6 | Vefa Bozacisi Haci1 Sadik 1870 Boza, soslar/ Gida
7| S Kahveet MENMEL | pehmet Efendi 1871 | Tiirk Kahvesi/ Gida
8 | Sabuncakis Istiraki Sabuncakis 1874 | Dogal gicek
9 | Erden Gida Sanayi Mabhir ve Kamil Kardesler 1878 §e.1.<erleme, diyebetik
iiriinler/ Gida
10 | Komili Komil Hasan 1878 Zeytinyagl/ Gida
11 | Cogenler Helvacilik Rasif Efendi 1883 CH}?(Il\;a, pekmez, tahin/
. R . Badem ve akide
12 | Cemilzade Sekerci Udi Cemil Bey 1883 sekerleri/ Gida
13 | Haci Abdullah Abdullah Efendi 1888 Osmanlt Mutfagl/ Gida
14 | Hact Sakir Haci1 Ali 1889 Sabun/Temizlik tirtinleri
15 | Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 | Gesitli tekstil makinelerd,
yedek parcalar
N . Fehmi Mustafa Nakliye, ambalaj,
16 | Tuzcuoglu Nakliyat Tuzcuoglu 1893 depolama/ Lojistik
17 | Konyal1 Lokantas1 Ahmet Doyuran 1897 Geleneksel Tiirk mutfagi
18 | Alevli A.S. Yuda Levi 1898 Ziiccaciye triinleri
19 | Arkas Holding Gabriel Arcas 1902 Ithalat, uh,lSlarar.?Sl. deniz
tagimaciligl/ Lojistik
20 | Bebek Badem Ezmecisi | Mehmet Halil Bey 1904 Badem ezmesl,
kuruyemis/ Gida

(Kaynak: Peskircioglu, 2015: 15; AGMER, 2017)
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Genel olarak kurum niteligi kazanmamis bir aile sirketinin yasam siiresinin
tilkemizde daha kisa olmasi ve bu sirketlerin dmiirlerinin genellikle bir nesille sinirlt
kalmasi1 Tirkiye’deki sirketlerin kurumsallagsmasimin Oniinde biiyiiklere saygi ve
geleneksel yontemlere asir1 baglilik gibi farkli bir takim engeller oldugunun

gostergesidir (Ates, 2005: XIV).

Bazi aile sirketlerinde tesebbiis sahibi veya ortaklar, sirketi sahsi kasasi gibi
gOriip zaman zaman kendi harcamalarini sirket gelirlerinden 6demekte higbir sakinca
gormemektedir. Ulkemizdeki aile sirketlerinde genellikle sirketin biiyiik ortagimin,
sirketin cari hesaplarindan kuralsiz bir sekilde para ¢ekmesi olagan bir uygulama
haline dontismiistiir. Ancak sirket yonetiminde yer alan sahislarin sahsi giderleri i¢in
sirketten 6zglirce harcama yapmas: sirket kaynaklarinin azalmasina ve sirkete ait mal
varliklarinin korunamamasia neden olmaktadir. Bu durumun olagan bir sekilde
karsilanmasi aile sirketlerinin kurumsallagsma yolunda ilerleme saglayamamasinin
oniindeki engellerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada sirket sahiplerinin
yaptig1 harcamalar ile sirket harcamalarinin karigtirllmamas: diger bir ifadeyle
isletmenin ayr1 bir kisilige sahip olmasma gereken Onemin verilmesi, sirketin
bilangosunun dogru hazirlanmasini yani gelir ve giderlerinin dogru hesaplanmasini
saglayarak vergi sistemindeki vergi ziyanimnin da Oniine gegilebilecegi icin iilke

ekonomisi agisindan da miithimdir.

Amerika’da her yil yaymnlanan Fortune 500 siralamast vardir. Bu
Amerika’daki en 1yi sirketlerin siralamasidir. Fortune 500 siralamasindaki sirketlerin
%40’ min ailelerce yonetilen isletmeler oldugu bilinmektedir (Ilter, 2001: 9). Fortune
Dergisine gore, bu iilkede 6zel sektdrde calisan isgiiciiniin %35°1 aile sirketlerince
istihdam edilmektedir. GSMH’nin %43°t aile sirketlerince saglanmaktadir. Bu
isletmeler, Amerika’da 40 milyondan fazla insani istihdam etmekte ve iicretlerin

%65’ini 6demektedir (Giimiistekin, 2005: 74).

Dinamik bir yapiya sahip birinci ve ikinci kusak Tiirk aile sirketleri, Tiirkiye
ekonomisinde de c¢ok Onemli yer tutmuslardir ve tutmaya devam edeceklerdir.
Ulkenin en biiyiik 50 sirketin yarisindan fazlas1 aile sirketidir (Mocan, 2003: 50).
Burada aile sirketlerinin, Tiirkiye ekonomisini ayakta tuttugu sdylenebilir (Er, 2015:
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35). Giimriik ve Ticaret Bakanligi 2014 yili Sirket Istatistikleri Biilteni’ne gore
Tiirkiye’de 94.828 adet anonim sirket ve 713. 861 adet limited sirket yer almaktadir
(GTB, 2014: 2). Bu sirketlerin tamamina yakini da aile sirketidir. Tiirkiye’de aile
sirketleri toplam GSMH’nin en az %75’1ni, istthdamin ise %85’ini saglamaktadir

(Peskircioglu, 2014: 11).

TUIK (Yillhik Sanayi ve Hizmet Istatistikleri, 2012) verilerine gore
Tirkiye’de 2012 yilinda yaklasik 2,7 milyon girisim faaliyet géstermis olup bunun
da yaklasik 2,5 milyonunu aile sirketleri olusturmaktadir. Tiim bu verilerden
cikarilacak en onemli sonug ise, Tiirkiye ekonomisinin aile sirketleri tarafindan
yonetildigidir. Ancak ne yazik ki Tirkiye ekonomisinin bel kemigi olan aile
sirketlerinin ancak %30’u ikinci kusaga, %12’si iiclincli kusaga, %3’1i ise dordiincii
kusaga kadar yasayabilmektedir (Peskircioglu, 2015: 15). Bu yiizden aile
sirketlerinin belirli kurallar ger¢evesinde en iyi sekilde idare edilmesi, performansin
ve sirket varliklarinin arttirilmast i¢in sirket kaynaklarnin kisisel c¢ikarlar
dogrultusunda atil bir sekilde degil, aktif ve verimli kullanilmasi ve dolayisiyla
sirketin kurumsallasarak gelismesi ve siireklilik gdsteren bir yapiya erismesi bu
sirketlerin sahip ve hissedarlarinin yararina olmakla birlikte gelecekte Tiirkiye
ekonomisinin giiglenmesi ve ilerlemesi agisindan da gerekli ve 6nemlidir. Cilinkii
piyasadan ¢ekilen her sirket, o sirket i¢in yatirilan ve kullanilan {ilke kaynaklarinin
da heba edilmesi anlamina gelir ki bu da aile sirketlerinin devamliliginin hepimiz
icin mithim oldugunun gostergesidir (Alayoglu, 2003: 16; Peskircioglu, 2015: 15;
Ates, 2005: XV).

Ailesel yonetim, goriilen en yaygin ve en eski isletme yonetimi bi¢im olup
tiim diinyada biliylimenin itici giiclidiir (Peskircioglu, 2014: 10). Bu nedenle aile
sirketleri, ekonomi tarihinde vazgecilmez bir ekonomik giic olmustur ve olmaya da

devam edecektir (Alacaklioglu, 2009: 10).



33

1.8. AILE SIRKETLERININ AVANTAJLARI VE
DEZAVANTAJLARI

Aile sirketlerinde aile ve is iliskilerinin i¢ ice gegmesi nedeniyle ortaya ¢ikan
cesitli faktorlere bagh olarak, bu sirketler bir takim risk veya firsatlara sahiptir (Ates,
2005: VIII). Finansal kaynaklara ulasim kolayligi, hizli karar alabilme yetenegi,
biirokrasinin daha az olmasi, aile kiiltiiriinilin isletme kiiltiirtine katkis1 ve uzun vadeli
bakis agisi, sahiplik ve sahiplenme duygusu, esneklik ve dinamizm aile sirketlerinin
giiclii yonleri arasinda yer alir. Aile iiyeleri arasindaki rekabet, akrabalar1 kayirma
egilimi anlamina gelen nepotizm, rol catigsmalari, merkeziyetci yonetim, yeniliklere
kars1 acik olmamak ve ikinci ve sonraki nesillere devirde yasanan problemler bu

yapidaki sirketlerin zayif yonlerinden bazilaridir (Peskircioglu; 2014: 12).

Aile sirketlerinin dezavantajlari sorunlarin kaynagini olusturmaktadir. Burada
yapilmas1 gereken dezavantajlarin tespit edilmesi, tlizerine gidilmesi, tamamen
ortadan kaldirilamasa bile azaltilmasi veya smirlandirilmast ya da bu giigliikleri
yenmek i¢in gerekli degisikliklerin yapilmasidir. Bunun yaninda aile olmaktan
kaynaklanan avantajlarin korunmasi ve sirketin giiclii ve zayif yonlerinin dikkate

alinarak, amaca ulagmaya yonelik uzun vadeli stratejiler gelistirilmesi gerekir.

Aile sirketlerinde genellikle kurucunun kontrolii disinda bir biiyiime ve
faaliyet tasarlanmadigi i¢in bu tarz sirketlerin, ortalama yasam siiresi ¢ogunlukla
birinci kusagin caligma siiresiyle diger bir ifadeyle de kurucunun omriiyle 6zdes
olmasina ragmen giiniimiizde Wal-Mart, Walt Disney, Ford Motor ve Toyota gibi
faaliyetlerini uzun yillardir devam ettirebilen sirketler; cabuk karar verebilme, ise
asilma ve iste yiiksek basari giidiisii, kisa zamanda biiyiime, "biz" diyebilme bilinci,
karsilikli saygi ve gelecekte sirketi yonetebilecek yeni kusak adaylari 6nceden
belirleyerek gerekli donanimi saglayabilme gibi aile sirketi olmanin getirdigi
avantajlarini en iyi sekilde kullanarak bu goriisiin tersini ispat etmislerdir (Tuncel,

2011: 2).
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1.8.1. Aile Sirketlerinin Avantajlar

Aile firmalar1 rekabet avantaji elde edebilecekleri farkli 6zelliklere sahiptir.
Cogu aile sirketinin sahip oldugu bu degerlerin giicii giderek kimliksizlesen is
diinyasinda, bu firmalara agik ve gii¢lii bir kimlik saglamaktir (Cadbury, 2000: 2).

1.8.1.1. Finansal Kaynaklara Ulasim Kolayhgi

Sermaye piyasasinin tam olarak gelismedigi kalkinmakta olan iilkelerde, fon
teminine ve kullanimina yonelik araci kurumlarin smirli olmasindan kaynaklanan
problemlerden biri olan sermaye ihtiyacinin karsilanmasi konusunda aile sirketleri,
gerek kurulus gerekse sonraki donemlerde kendi ortaklarindan sermaye artirimina
gidilmesi yolunu tercih etmekte, diger bir ifadeyle finansal kaynaklarini biiyiik
Olciide aile fonlarindan saglamaktadir. Ailenin girket iizerindeki kontrol giiciiniin
kaybedilecegi kaygisiyla bu sirketlerde yabanci sermaye ve disaridan ortak kabul
etme gibi dis kaynak kullanimlari genellikle kabul gormez. Finansal bir zorlugun
ortaya ¢ikmasi halinde ise girisimci ortaklar veya aile iiyeleri bu sorunu ¢dzmek
adina sahsi mal varliklarin1 harcamay1 daha kolay goze alabilmektedir (Ates, 2005:
12; Aydemir, Seymen ve Tasgt, 2004: 606).

1.8.1.2. Hizh Karar Alabilme Yetenegi

Aile sirketlerinde, sirket varliklarinin ¢ogunlugunun aileye ait olmasimnin diger
bir ifadeyle sermayenin onemli bir kisminin tek kiside toplanmasmin verdigi giigle
ve yetkilerin genellikle kurucuda ya da az sayida aile iiyesinin elinde bulunmasi
nedeniyle kararlarda ¢ok fazla kisiye danmigma gereginin duyulmamasi Onemli
kararlar1 alma siirecinde bu sirketlerin hizli hareket edilebilmesini saglar. Aile
girisiminde, 6zellikle de kurulus asamasinda tiim aile tliyeleri tek bir hedefe yoneldigi
ve bu asamada girigimci, sirketin hem sahibi hem de yoneticisi oldugu i¢in sahip ve

yonetici ¢ikarlarimin ayr1 ayr1 dikkate alinmasi gerekmez. Bu da aile sirketlerinde
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karar verme eylemini basitlestirir ve hizlandirir. Bu tarz sirketlerde kararlarin daha
hizli alinmasmin diger bir nedeni ise, ¢alisanlarin genellikle ayni aileden gelmesi,
benzer kiiltiirel 6zellikleri tasimasi, giinlin 6nemli bir boliimiinii birlikte gegirmesi ve
dolayisiyla calisanlar arasindaki isbirligi ve koordinasyonu saglamanin kolay

olmasidir (Papatya ve Hamsioglu, 2004: 266; Cadbury, 2000: 6).

1.8.1.3. Biirokrasinin Az Olmasi

Aile sahipligindeki bu sirketlerde, 6zellikle kurulus asamasinda ¢ok sayida
pay sahibine danisma zorunlulugunun bulunmamasi diger bir ifadeyle daha az sayida
kiside imza yetkisinin olmasi nedeniyle biirokrasinin ve formalitelerin azligi,
kararlarin daha siiratle verilmesini boylece bir takim firsatlarin daha kolay
degerlendirilmesini saglar. Ayrica aile ortaminin getirdigi 6zgilirlik nedeniyle
diisiincelerin daha rahat agiklanabilmesi bu sirketlerde biirokrasinin azalmasina
neden olur. Boylece sirketin hedefleri ile ailenin hedefleri daha kolay
biitiinlestirilebilir (Tetik ve Uluyol, 2005: 10).

1.8.1.4. Aile Kiiltiiriiniin Isletme Kiiltiiriine Katkisi

Aile tyelerinin gegmisindeki ortak tecriibeler, iletisim, tutum, degerler ve
inanglar arasindaki benzerlikler aile sirketlerinde oOrgiit kiiltiiriiniin olugmasina
katkida bulunur. Diger bir ifadeyle ailenin deger ve normlari, sirkete yansir ve sirket
kiiltiirii olarak benimsenir. Orgiit kiiltiirii ile ailenin degerleri ve inanglari
birlestiginden kurum i¢inde genel kural ve ilkelerin yerlesmesi daha kolay olur.
Ailenin sahip oldugu inanclar, degerler ve ilkeler kurum kiiltiiriinii etkiler ve aile
kiiltliriiniin etkisiyle olusan bir 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi

daha kolay olur (Karpuzoglu, 2001: 24).

Aile isletmelerindeki, aileden gelen bir takim kiiltiirel degerlerle
harmanlanmis olan oOrgiitsel kiiltiir yapisinin belirleyici 6zellikleri su sekilde ifade

edilebilir (Aydemir vd., 2004: 606):
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s Ev ve iy atmosferi birbirine benzediginden dolay: aile igindeki
hiyerarsik siralama sirketteki iliskilerde de gegerlidir. Ahlaki ve sosyal yapinin
baskisinin hissedildigi bu iliskiler kisisel, yakin ve yiiz ylizedir.

2

«  Kurucu liderin isi ¢alisanlardan daha iyi bildigi konusunda sirkette
hakim bir diisiince mevcut oldugundan kurum Kkiltiirii i¢inde kurucu yiiksek bir

otoriteye sahiptir.

«»  Sirkette nasil davranilacaginin c¢ogunlukla aile iiyeleri tarafindan

belirlenmesi ve bundan dolay: aile disindan olan ¢alisanlarin kendini isletmeye ait
hissetmelerinin  zor olmasi, zaman igerisinde s6z konusu c¢alisanlarda is
tatminsizligine yol agar ve baska is firsatlarinin degerlendirilmesi arzusunu dogurur.
Bu durum sirketin ihtiyaci olan nitelikli is giiciinden yeterli verimin alinamamasina
ve 6nemli vasiflara sahip ¢alisanlarin sirkete ¢ekilememesine neden olacak, ilerleyen
stiregte kalifiye ¢alisanlarda yasanan s6z konusu bu kayiplar sirketin gelecegini de

tehlikeye sokacaktir (Can, 2012b: 24-25).

1.8.1.5. Uzun Vadeli Bakis Acisi

Aile sirketlerinde ailenin geleceginin dikkate alinmasi, ¢ikarlarinin korunmasi
ve bireysel ihtiyaclarinin dnemsenmesi nedeniyle aile iiyelerinin giinii yasamak
yerine ileriyi diisiinmesi bu sirketlere uzun vadeli bakis a¢isi kazandirir. Biiyiik
sirketlerdeki kisa donemde kar ve basar1i beklentisi sirket iizerinde bir baski
olustururken, aile sirketlerinde gelecek kaygisiyla amacglarin uzun vadeli olma
egilimi artmakta ve yatirnmlar daha uzun vadeye yayilabilmektedir. Bunun da
yatirimlarin etkinligini artiracagi sdylenebilir, uzun vadeli amaglarin siireklilikteki

yap1 da biiytiktiir (Papatya ve Hamsioglu, 2004: 266).

1.8.1.6. Sahiplik ve Sahiplenme Duygusu

Aile sirketlerinin genellikle bir veya daha fazla aile {iyesi tarafindan

kurulmasi ve s6z konusu bu miilkiyet duygusunun verdigi koruma i¢ giidiisi, aile
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icerisindeki karsilikli sevgi, saygi ve giiglii aile baglarinin beraberinde getirdigi
sahiplenme duygusu, kendilerini ise adamig bir yonetim kadrosunun olusmasini ve is
giiciiniin daha 6zverili ¢alismasin1 saglamaktadir (Karpuzoglu, 2001: 23; Demir ve
Sezgin, 2014a: 710). Diger sirketlerin basindaki profesyonel yoneticiler firtinada
gemiyi terk edebilirler. Aile sirketinin kaptan1 vazifesindeki girisimci ise, gemiyi terk
etmez, edemez. Gemi kendi gemisi oldugundan sonunu kadar miicadele eder
(Baykal, 2002: 87).

1.8.1.7. Esneklik ve Dinamizm

Ulusal ve kiiresel pazarlardaki yeniliklerin takip edilip, firmanin faaliyetlerine
yansitilmasi uzun bir siire¢ alacagindan, bu siiregte dikkate alinmasi gereken bazi is
firsatlar1 dogru bir sekilde degerlendirilemeyebilir. Biiyiik sirketlerdeki kati
kurallarin yarattig1 baskinin ve uzun biirokrasi siirecinin, aile sirketlerinde genellikle
mevcut olmayist bu sirketlere dinamik bir yap1 kazandirmakta, degisen cevre
kosullarina daha kolay uyum saglamasina yol agmaktadir. Boylece s6z konusu aile
sirketleri, girisimcilik ruhunun getirdigi dinamizm ile miisteriye 6zgli ¢oziimlerin
tiretilmesi  konusunda daha atak bir goriinime sahip olup, tiiketici talepleri
dogrultusunda da daha esnek bir yapi sergileyebilmektedirler (Papatya ve
Hamsioglu, 2004: 266; Dalgar, 2012: 14-15).

Esneklige baska bir agidan bakacak olursak, aile sirketlerinde dogal bir
koruma oldugundan dolay1 ¢alisma kosullar1 aile bireylerine goére diizenlenebilir;
dogum izni, yillik izin, ¢alisma saatleri gibi konular aile bireyi olan calisanlar

sikintiya sokmayacak esneklikte ortaya konulur (Kiran, 2007: 3).

Aile sirketlerinin genellikle birbirlerini taniyan veya aile bagi ile birbirine
bagli olan bireylerden olusmasi ve bu bireylerin siirekli bir arada ve temas halinde
olmas1 ekip sinerjisinden maksimum olclide yararlanilabilmesini sagladigi gibi
koordinasyonu hizlandirir, uyum sorununu azaltir, basari ve verimliligi arttirir, sirket
strekliligine katki saglar. Faaliyetlerin gerceklestirilmesi sirasinda herhangi bir

sorunla karsilasildiginda 6zellikle sirkette calisan aile bireyleri birbirlerine destek
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olurlar ve birbirlerinin eksikliklerini kapatirlar. Béylece yapilmasi gerekenler daha
kisa zamanda halledilebilmekte ve sirket icerisinde yardimlagmaya iliskin degerler
hizla olusabilmektedir (Ates, 2005: 12; Yasa, 2006: 14). Girisimcinin sirketi
kurmasindaki hedeflerinin diger aile bireylerince bilinmesi isletme politikalarinda
tekdiizelige ve devamliliga daha kolay ulasilmasini saglar. Aile iliskilerinin giiglii
olmasi, yetenekli aile bireylerinin aile sirketinde calismasini tesvik edip, bagka
sirketlere kaymasini 6nlemektedir. Aile bireyleri kii¢iik yaslardan itibaren is ile ilgili
bilgilere sahip olurlar ve dolayisiyla isi olduk¢a erken yasta ve kolaylikla
Ogrenebilirler (Karpuzoglu, 2001: 23). Tiim bu durumlar da aile sirketlerinin sahip

oldugu diger avantajlar arasinda gosterilebilir.

1.8.2. Aile Sirketlerinin Dezavantajlar:

Aile ve sirket iligkilerinin birlikte idare edildigi aile sirketlerinin igerisindeki
aile faktorii nedeniyle duygusal bir yapiya sahip olmasi diger bir ifadeyle aile
bireyleri arasinda bulunan kan ve duygu baginin sirket yonetimini zorlastirmasi ve
aile icinde ortaya cikabilecek sorunlar bu sirketlerin bir takim dezavantajlara sahip

olmasini beraberinde getirir.
1.8.2.1. Aile Uyeleri Arasindaki Rekabet ve Catisma

Aile sirketlerinde, hammadde, emek, sermaye, girisim olarak sayilabilen
tiretim faktorleri ailenin serveti olarak goriiliir ve bu durum zamanla aile bireyleri
arasinda rekabette neden olur. Kisiler arasindaki bu rekabet, sirkete yipratict etkide
bulunmakta, performans diisiikliigiine sebep olmaktadir. Sermaye yapisi1 ve yonetim
uygulamalar1 konusunda eski ve yeni c¢ekismeleri, ayn1 kusak arasinda yasanan
rekabet, aileye evlilik gibi gesitli yollarla dahil olan bireyler arasindaki ¢atismalar,
yonetici olan ve olmayan aile iyeleri arasinda kiskangligin yarattign giic
miicadeleleri, i¢ ¢cekismeler aile yonetimindeki bu sirketlerde huzursuzluk yaratir ve
sirketlerde gruplasmayi ortaya cikarir. Aile ¢ikarlarinin ve sirket gereksinimlerinin

¢elismeye baslamasi da, ayn1 amaci giiden kisiler tarafindan kurulan bu sirketlerdeki
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bireyler arasindaki ¢ekismeler arttiran diger bir nedendir (Yelkikalan, 2006: 195-
200).

1.8.2.2. Nepotizm (Akraba Kayirma)

Ortak miilkiyete dayali olan aile sirketlerinde aile iiyeleri, kendi degerlerini
paylasabileceginden emin olmadiklar1 kisiler yerine akrabalardan olan calisanlari
istihdam etmeyi tercih etmektedirler. Diger bir ifadeyle aile temelli iliskiler
nedeniyle bu sirketlerdeki Orgiitsel kiltlirin;  ¢alisanlart  yaptiklar1  ise,
performanslarina ve sirketi gelistirme yoniindeki c¢abalarina gore degil, genellikle
nepotizm diye adlandirilan akrabalar1 kayirma esasi dogrultusunda sekillenmesi ve
gercek basarty takdir etmeme gibi aliskanliklar aile dis1 ¢alisanlara adil olmayan bir
ortamda c¢alistiklarint diistindiirecek, bu da s6z konusu bu ¢alisanlarin is tatminini,
motivasyonunu, performansini, verimliligini, sirkette bagliliklarini ve giivenlerini ve
de aile liyesi ¢alisanlar ile aile iiyesi olmayan ¢alisanlar arasindaki uyumu olumsuz
etkileyecek, orgiitsel iligkilere zarar verecektir. Bu durum kalifiye elemanlarin bagka
sirketlere gegmesine yol agabileceginden dolay1 is giici devir oraninda artiglara
neden olacaktir. Bu da zaman igerisinde yonetimde yetersizligi ve
kurumsallagamamay1 beraberinde getirmekte ve sirkete basarisizlik olarak geri
donmektedir. Gorildigi tizere nepotizm, bir kimsenin ise alinmas: veya terfi
ettirilmesi agsamasinda beceri, kabiliyet, basart ve egitim diizeyi gibi liyakat
ozelliklerinin dikkate alinmamasi diger bir ifadeyle isin gerektirdigi niteliklere sahip
olup olmadiginin goz oniinde bulundurulmamas: veya sirkette ¢alisan aile tiyelerine
oncelik tamnmasi ve kigilerin sadece kan bagindan kaynaklanan kayirmaciligin
etkisiyle baz: ayricaliklardan yararlanabilmesidir (Bozkurt ve Tascioglu, 2008: 378;
Vural ve Sohodol, 2004: 330; Demir ve Sezgin, 2014a: 712). Burada yakinlik
iliskilerinden ziyade c¢alisanlar yaptiklari 13 ve bilgileri dogrultusunda
degerlendirmeye alinmali, aile dis1 ¢alisanlarin kendilerini 6nemli hissedecekleri bir
calisma ortam1 saglanmalidir. Boylece hem aile iiyeleri yoneticinin takdirini

kazanmak adma liderle yakin iligkiler kurmak icin ¢aba sarf etmek yerine kendi
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performanslarini arttirmak i¢in ugragsacak hem de aile bireyi olan ¢alisanlar ile aile

dis1 calisanlar arasindaki takim ruhu artacaktir.

1.8.2.3. Rol Catismalar

Aile yonetimindeki sirketlerde aile iiyeleri ayni anda birden fazla rolii
iistlenmekte baska bir deyisle aile icerisinde akraba, isletmede ise isin sahibi,
yOneticisi, ¢alisan1 ya da paydasi konumunda bulunabilmektedir. Dolayisiyla aile ve
isteki sorumluluklarin birlikte yerine getirilmesinde aile iiyeleri bir rolii gereginden
fazla 6nemsenmekte veya goz ardi edebilmektedir. Bu da sirketlerde bir takim rol
catismalarini ortaya ¢ikar. Ancak aile liyelerinin gerek kendi icerisinde gerekse aile
liyesi olmayan caliganlar ile arasinda goérev ve is tanimlarinin olmasi, yetki ve
sorumluluklarinin agik¢a belirlenmesi aile, miilkiyet ve isletme kokenli bu rol
karmagikliklarinin ve belirsizliklerin ortadan kaldirilmasina yardimer olacaktir.
Boylece hem aile iiyelerinin sirket icindeki mevkilerinin, onlarin aile icindeki
durumlarin1 etkilemesinin hem de aile igindeki konumlarinin isletme icindeki

pozisyonlarini yonlendirmesinin oniine gegilecektir (Ates, 2005: 15).

1.8.2.4. Merkeziyetci Yonetim

Miilkiyette oldugu gibi giicte de merkezilesmis bir yap1 gosteren aile
isletmelerinde genellikle isin merkezinde tek bir kisi mevcuttur ve bu kisi ¢ogunlukla
kurucudur. Tek kisinin hakimiyetinde olan bu ataerkil/merkeziyet¢i Orgiit yapisi,
calisanlarin yaraticiliklarinin gelismesini ve sorumluluk almalarini engellemekte, is
bolimii ve uzlagsmadan uzak bir orgiit yapisinin olugsmasina neden olmakta, kurumsal
bir isletme olmanin yolunu kapatmaktadir. Aile biiyiigii olan kurucu girisimci, sirketi
kontrol altinda tutmak ister. Girisimciye duyulan saygi nedeniyle de yetki alani olup
olmadigina bakilmaksizin yillara dayanan tecriibesi géz Oniine alinarak yonetim ve
karar alma siireglerinde yer alan girisimcinin fikirleri 6nemli goriiliir ve sonuglari
diistiniilmeden bu fikirlere korii koriine baglilik gosterilir. Ancak danigilmadan alinan

kararlar sirket sahibinin gercekleri gormesini zorlastiracagi gibi zamanla ailenin
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diger fyelerinin yoOnetim kararlarinda aktif rol alma isteginin artmasi
anlagsmazliklarin ortaya ¢ikmasma da neden olacaktir (Acar, Aktirk ve Coskun,

2012: 121; Can, 2012a: 29).

1.8.2.5. Yeniliklere Acik Olmamak

Aile sirketlerinde geleneksel yontemlere gereginden fazla bagli olunmasi
degisime direng gosteren, yeniliklere agik olmayan bir orglit yapisimi ortaya ¢ikarir.
Bunun yaninda, lider kendi bilgi birikimine dayanan sirketin basariyr yakaladigin
disiindiigiinden baska yontemler deneme riskini almak istemez ve degisim
Onerilerine genellikle kapalidir. Ayrica, aile biiyiigii olan kurucunun yasinin getirdigi
sayginligir da kullanarak ayni anda her seyden sorumlu tek kisi olmak istemesi ve
girisimcinin olusturdugu misyona asir1 baglilik zaman igerisinde yonetimin otoriter
bir hal almasini, degisime kapali bir yapiya doniismesini beraberinde getirir (Can,
2012b: 24).

1.8.2.6. Devir Sorunu

Aile sirketlerinde aile i¢i dengeleri bozmamak adina yonetim dahil bir takim
gorevlerin bagkasina devredilmesi kolay degildir. Bu sirketlerde iist yonetim
ozellikle de kurucu, yonetim devrini itibar ve gii¢ kaybi olarak degerlendiginden
dolay1 bu duruma sicak yaklasmaz. Bu nedenle yeni nesle yapilacak yonetim devri
stirekli ertelenir. S6z konusu devrin gecikmesi ve planlanmamasi yonetimi iistlenen
aile bireyinin kaybedilmesi veya caligamayacak duruma gelmesi halinde yasanan
kaos ortaminda yeni yoneticinin se¢imi uzun zaman alacaktir ve bu slirecte aile
tiyeleri arasindaki rekabet ve ¢atigsmalar artacaktir, bu da sirketi amacindan
uzaklasacaktir. Bunun birlikte yeni nesle zamaninda yetki verilmemesi, varislerin
karar alma stirecinde sorumluluk almaya hazir olmamalarina neden olabilir. Bunun
da ileride sirkette maliyeti biiyiik olacaktir. Kurucu girisimei artan is yiikiine ragmen
yeni neslin yaninda profesyonel ¢alisanlara da yetki vermekten veya yetki devrinden

kacindigi i¢in giinliik islerle de ugrasmak zorunda kalir ve sirket i¢in 6nemli olan
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strateji ve politika belirleme, planlama gibi konulara gereken zamani ayiramaz ve
sirket faaliyetlerindeki etkinlik azalir (Ates, 2005: 14; Esen, 2014: 17-18; Tetik ve
Uluyol, 2005: 13).

Tablo 7’de aile sirketlerinin risk ve avantaj yaratan 6zellikleri 6zetlenmistir:

Tablo 7. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Avantajlari Dezavantajlar:

Uzun dénemli diigsiinebilme, daha serbest | Sermaye yetersizligi biiylimeyi

davranabilme engelleyebilir.
Aile kiiltiiriiniin saygimligi Karsilikli 6rgiit yapisi
% Istikrar Gorevlerin belirsizligi, belirsiz yap1

« Yiksek motivasyon, baglilik, | Kayirmacilik:

kimlik « Adil olmayan 6diil sistemi
« Liderlikte devamlilik < Aile iiyelerinin yonetime gelmesi
Zor zamanlarda dayaniklilik % Profesyonel yonetim zorlugu
Daha az biirokratik ve bigimsel yap1 Yaramaz ¢ocuk sendromu
< Esneklik Aile anlagsmazliklar
< Hizli karar verebilme Gelenekgi- otokratik yap1
< Aile tyelerinin ise erken katilip % Degisime direng
tecriibe kazanmasi < Bagimli kisilerin barinmasi

(Kaynak: Erdil vd., 2004: 69)

Aile baginin mevcut oldugu bu sirketlerde yer alan aile unsuru bazi sorunlara
yol agsa da, birgok durumda aile faktdriiniin bu sirketlere gii¢c veren bir unsur oldugu
da belirtilmelidir. Aile degerleri; isletmenin stratejisini, organizasyon yapisini, kurum
kiiltiirinti, sahip ve aile tliyelerinin isletmeye bagliligini, liderlik stillerini ve
kurumsal ahlaki davranislarini etki altinda tutmaktadir. Burada {izerinde durulmasi
gereken nokta ise, kurumsallagsmanin s6z konusu bu aile ve is etkilesimine engel
olmamasi aksine bu etkilesimin olumsuzluklarina kars1 6nlem olusturmasi, bdylece

ailenin is tizerindeki baskisini sinirlandirmasidir (Turgay, 2013: 3-33-34).

Aile sirketlerinde basarinin saglanmasi igin istiin yonlerinin korunmasi ve
sahip olunan avantajlarin sirket yararina kullanilmasi adina sirket aileye degil, aile

sitkete tabi olmalidir, diger bir ifadeyle sirket Oncelikli konumda bulunmalidir.
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Bununla birlikte sirket igerisindeki aile faktoriiniin getirdigi duygusal iligkilerin
dogru bir sekilde yonetilmesi ve mantik dogrultusunda isletme prensiplerine uygun
davranilip bu sirketlerde yasanacagi zaten belli olan sorunlar1 en aza indirmek icin
kurumsallasma diizenlemelerinin yapilmasi, aile anayasasi gibi uygulamalarin
olusturulmasi, miras ve varis planlarmmin zamaninda hazirlanmasi1 gibi bir takim

calismalara 6nem verilmelidir (Yelkikalan, 2006: 207).

Bu yapidaki sirketlerin, aile miilkiyetinden sagladig1 avantajlar1 korumak igin
yapilabilecegi ve biliylimeyle birlikte artan dezavantajlara karsi uygulayabilecegi
diger ¢oziimler sunlardir (IFC, Organisation for Economic Cooperation and
Development [OECD] ve Global Corporate Governance Forum [GCGF], 2009: 133):

*  Miilkiyet, kontrol ve yonetimin fonksiyonlarinin ayristirilmas,
« Aile konseyi olusturulup, aileden kaynakli sorunlar ile mali
meselelerin ayristirilmast,

% Isveren, galisan ve yonetici olarak yetenek ve bilgileri gelistirilmis aile

iyelerinin sirkette sorumluluk almalari.

Ayrica aile sirketlerinde avantajlari devam ettirmek ve dezavantajlari da
avantaja doniistiirmek i¢in; aile i¢inde hesap verilebilirlik, agiklik, seffaflik, tutarlilik,
adillik, katilimeilik, etkinlik, toplumsal sorumluluk gibi ilkelerden yararlanilmasi ve

bu ilkelerin hayata gegilmesi gerekmektedir (Erdil vd., 2004: 69).
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2.  BOLUM

KURUMSALLASMA, KURUMSAL YONETIM VE AILE
SIRKETLERI ILISKiSi

2.1. KURUMSALLASMA KAVRAMI VE ONEMI

Her igletme, giiniimiizde yasanan globallesmenin de etkisiyle hem kiiresel ve
ulusal boyuttaki hizli degisimlerle ve teknolojik gelismelerle, farklilagsan tiiketici
talepleriyle, siddetlenen rekabet ortamiyla, politik dengesizliklerin yaninda ekonomik
krizlerle hem de sirket igerisindeki Sinirli mali imkanlar ve yonetsel sorunlarla
miicadele etmektedir. Ayakta kalabilmeleri icin ise sirket liderinin cabasi ve
ozellikleri tek basina yeterli olmamaktadir. Sirketler ancak, kisilere baglliklarini en
aza indirgeyerek, misyon, vizyon, ana degerlerini ve stratejilerini belirleyip, belirli
kurallarin hakim oldugu yonetsel sistemler olusturarak girisimlerini koruyabilirler.
Dolayisiyla sirketlerin belirli hedefler dogrultusunda, belirli ilke ve degerler
cercevesinde yonetilmesi; sistemlesmesi ve kurallasmasi, daha genel bir ifadeyle
kurumsallasma siirecine girmesi; sirketlerin devamliliklarini etkileyip, hayatta kalma
stirelerini belirleyen 6nemli faktorlerin basinda gelir. Bununla birlikte s6z konusu
kurumsallagsma siireci hem sirketin basarisina katki saglamakta hem de olusan bu
bagarili yapimnn siirekliligini desteklemektedir (Ural ve Balikgioglu, 2004: 534-535;
Altunbilek, 2008: 99).

Kurumsallagsmanin etkin bir sekilde analiz edilebilmesi i¢in dncelikle kurum
kavrami ele alinmalidir. Kurum "Maddi, manevi, sosyal olgu ve degerler igin
olusturulan ve belirli amag, kural, hedef, ilke, temayiil ve inisiyatifler dogrultusunda
sureklilik gostererek hareket eden, gelismeler dogrultusunda kendini yenileyen,
denetleyen ve tatmin yaratan, 6zgiin yapilanma bi¢imi" dir. Dolayisiyla "kurumsal™
bu ozelliklere sahip olma durumunu, "kurumsallasma" ise bu ozelliklere sahip

olmaya dogru gitme siirecini anlatir (Is¢i, Tastan ve Kozal, 2013: 63).
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Findik¢1’ya gore kurumsallagsma en yalin anlatimla "Konu ne olursa olsun her
tirlii etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir." Diger bir ifade ile
"Bir insamin bireysel yasamindan ailenin yasamina, kurum ve kuruluslara,
toplumlara ve toplumlar arasi iligkilere kadar biitiin sosyal siireclerinde belirli

kurallarin egemen olmasidir." (Findike1, 2007: 82).

Literatiirde kurumsallagsmayla ilgili bir¢ok tanim bulunmaktadir. Atilgan
(2003: 101), kurumsallasmay1 sahip ve yoneticilerin, g¢alisanlarin, is iliskisinde
bulunulan kisi ve kuruluslarin, miisterilerin ve kamuoyunun -farkli ¢ikar gruplarinin-

algis1 agisindan ele alarak tanimlamigtir. Bu tanimlar sunlardir:

Is sahipleri ya da yoneticiler kurumsallasmayi, "Isletmelerin varhigimin
kisilerden bagimsiz olarak uzun yillar ayakta kalabilmesi ve biirokratik yapist"

olarak tanimlamaktadir.

Calisanlar kurumsallasmayi, "Isletmeye olan giiven, isletmenin calisanlar
tizerindeki imaji, ¢alisanlar: giidiileme yetenegi, onlara maddi ve manevi giiven

vermesine" baglamaktadir.

Is iliskisinde bulunulan kisi ve kuruluslar ise isletmenin kurumsallagsmasini,
"Isletmenin faaliyetlerinin etkinligine ve siirekliligine, isletmenin kendilerine kars

v

olan hak ve sorumluluklarin: yerine getirebilme yetenegi" ile agiklamaktadir.

Miisteriler ise kurumsallasmayi, "Isletmenin mal ve hizmetlerine giiven
duyulmasi, hatalarini zamaninda telafi etme yetenegi, siirekliligi ve g¢evreye verdigi

degerlerle" 6lgmektedir.

Kamu ise kurumsallasmus bir isletmeyi "Urettigi mal ve hizmetlerin yararli ve
vasal olmasina, giivenilir servis aginin bulunmasina, isletmenin devlete ve topluma

kars1 olan bazi yiikiimliiliikleri yerine getirmesine" gore degerlendirmektedir.

Cevresel uyum acisindan kurumsallasma, "Cevresel degismeyle birlikte
organizasyona ait degismenin ve bu degisme dogrultusunda standardizasyonun

saglanmasi" seklinde ifade edilmektedir (Alayoglu, 2003: 62).
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Bir baska yazara gore, "Bir sirketin, kisilerden bagimsiz olarak kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi; degisen ¢evre kosullarmni takip eden
sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisinit olusturmasi,
kendisine ozgii selamlama bicimlerini, is yapma usul ve yontemlerini kiiltiir haline
getirmesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi

stirecine kurumsallagma" denir (Karpuzoglu, 2004b: 45).

Orgiitiin  kendisinin, calisanlarinin ve yasalarin kurumsallasmaya bakis
acilarinda farkliliklar olmasina ragmen séz konusu gruplarin kurumsallasmanin
Olciitleri konusunda bulustuklar1 ortak paydalar; siireklilik gosteren kaliteli ve
giivenilir mal ve hizmet {iretilmesi, devlete ve topluma kars1 yiikiimliiliklerin yerine
getirilmesi, islevsel yonetim kademelerine sahip olunmasi ve orgiitiin uzun siire
ayakta kalabilmesi olarak sayilabilir. Bunlara ek olarak kurumsallagma siirecindeki
onemli dl¢iitlerden bir digeri de orgiit kiiltiirli ve orgiit yapisidir. Burada énemli olan,
Orgiitiin faaliyet alanina, yonetim sistemine ve i¢inde bulundugu sosyal ve ekonomik
cevreye gore degisebilmesidir. Degismeyen tek sey ise giiclii sistemlerle donatilmis,
verimlilige, yasalara ve o Orgiitiin gereksinimlerine cevap veren bir orgiit yapisinin
olmasidir. S6z konusu kriterlerden en 6nemlisi ise "isletmenin kigilerden bagimsiz
olarak yasamasi" olsa da kurumsallagsma siireci, sistemi bireyler calistirdigindan
dolay1 sirketi tamamen insanlardan bagimsiz kilmaz, burada sistemi kuranlar,
gelistirenler ve kurallar1 diizgiin uygulayan yoneticiler de ¢cok dnemlidir. Bu durumda
vurgulanmasi gereken belli kisilerin varligir olmadan da sirket faaliyetlerinin devam

edebilmesidir (Beskonakli ve Solaroglu, 2007: 34).

Kurumsallagma sirket sahiplerinden c¢alisanlara, miisterilerden tedarikgilere,
is ortaklarindan devlete kadar tiim paydaslarin talep ve beklentilerinin karsilanmasi
hedefleyen ve bu paydaslarin degisen ihtiyaglarmma da dengeli bir sekilde cevap
verebilen dinamik bir siire¢ olup, sirketlerde iyi yonetim sistemlerinin uygulanmaya

konulmasi ile iligkilidir (Peskircioglu, 2015: 17).

Her sirket kanunlarda gosterilen kosullar1 yerine getirerek faaliyetine
baslayabilecegi igin sirketlerin bu asamada uydugu kurallar kurumsallasma siirecinin

baslangici olarak goriilebilir. Ancak her daim tiim menfaat sahiplerinin beklentilerini
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dengeli bir sekilde karsilayabilen, piyasa kosullarindaki gelismeleri izleyip, buna tam
olarak uyum saglayabilen bir sirket olamayacagindan dolayr kurumsallagmasini
tamamlamig bir Orgiit yapisindan da s6z edilemez. Dolayisiyla kurumsallasma,
baslangici sifir sayilabilecek bir kavram olmadigi gibi, %100’i ifade eden bir bitis
noktasi olarak da goriilmemelidir (Karpuzoglu, 2004b: 45).

Kurumsallagmay1 daha iyi kavrayabilmek ve bu kavrami daha belirgin hale
getirmek i¢in kurumsallasmanin ne olmadiginmi bilmek de faydali olacaktir. Bu
kapsamda kurumsallasma; yonetim siireclerine aile {yeleri disinda birilerinin
atanmasi ve onlara genis imza yetkileri vermesi, kontroliin ihmal edilerek, isletmenin
tamamen profesyonellere birakilmasi, bu kisilerin her dediginin yapilmasi, bir siiri
danigman toplanarak, isletmenin sirlarinin disartya aktarilmas: veya kurum

gerceklerinin farkli gosterilmesi degildir (Soysal, 2007: 30).

Kurumsallagsma uygulamalarindan istenilen yararin saglanabilmesi i¢in daha
kurulus asamasinda, kii¢iik bir sirket yapisinda iken diger bir ifadeyle aile iiyeleri
arasindaki c¢ikar catigmalari giin yiiziine g¢ikmamisken temel ilkelerin ortaya
konulmasi, sirkette bir kisilik ve sistem kazandirilmasi i¢in yalin, diizenli, planl,
belirgin, giiven veren politikalarin olusturulmasi1 ve bunun bir 6rgiit kiiltiirii haline

getirilmesi gerekir (Cakici ve Ozer, 2008: 43).

Kurumsallagsma diizeyi ile sirketlerin ¢evrelerine uyum diizeyi arasindaki
iligki dogru orantilidir. Buradan kurumsallasma diizeyi yiiksek olan sirketlerin
cevresel kosullara daha hizli adapte olabilecegi ¢ikarilabilir. Cevresel kosullar1 goz
Oniine alan ve uyum saglayan sirketler, kendi icerisindeki misyon, amac, kural ve
degerler ile cevrelerini de etkileyecek, bu dongii ise sirketin isleyisinin kisisel

degerlerden daha da uzaklagsmasini saglayacaktir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 499).

Kurumsallagsma, 6zde isin biitiin asamalariyla ilgili yiirtitmelerin belirli kural
ve kaidelere dayandirilmasidir. Kurumun, patronun iki dudaginin arasina sikismasi
ve giinii kurtarmaya yonelik isleyisin onlenmesidir. Islerin tanimlanmas, aile iiyeleri
ile profesyoneller arasindaki iligkilerin belirlenmesi, aile {iyelerinin is ortamindaki

rollerinin tanimlanmasi, gorev ve yetkilerin kesinlesmesi, yonetim kurulu ¢alisma ve
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toplant1 disiplininin kazanilmasi, sistematigin yerlesmesi, performansa dayali bir
kariyer sisteminin yerlesmesi, aile sirketi anayasast gibi diizenlemelerin
hazirlanmasidir. Bir anlamda kurumsallagma, is ve isletmenin girisimcinin ufuklar
ile siirli olmaktan ¢ikarilmasidir. Boylece aile iiyeleri ya da girisimciler olmadan da
islerin  yiriitiilebilmesi  saglanmis olur (Findik¢i, 2007: 3). Tablo 8’de

kurumsallagsmanin isletmede yarattig1 farkliliklar gosterilmektedir:

Tablo 8. Kurumsallasma ile Beraber isletmede Farkhilasan Kavramlar

KURUMSALLASMA
ONCESI SONRASI
Ben Biz
Yonetici Lider- Yonetici
Giiniibirlik Y6netim Stratejik Yonetim
Y 6netim Y 6netisim
Ben Bilirim Ortak Akil
Yetkilendirme Giiclendirme
Kisisel Kiiltiir Kurum Kiiltiiri
Personel Insan Kaynaklari
Amaclar Hedefler
Islem Yigmlart Siiregler
Kaotik Yap1 Tanimlanmis Yap1
Pazar Aramak Is Gelistirmek

Sorun Onlemek
Kriz Yonetimi Risk YOnetimi
Sakli Bilgi Kurumsal Bellek

Sorun Cozmek

Kanaate Dayali Olma

Kanita Dayali Olma

Bicimsel Olmayan iletisim

Bigimsel Iletisim

Siradan Olmak

Markalagmak

Imaj

Itibar

(Kaynakga: Tuncel, 2011: 6)

Sistem haline gelme anlami tagiyan kurumsallagmanin sirket yonetiminin
stirekliliginin saglanmasi1 agisindan Onemi biiyilk olmakla birlikte s6z konusu
yonetimin, her sistemde oldugu gibi pargalarinin, rollerinin ve gorevlerinin
belirlenmis olmasi ve kendi biitiinliigii i¢inde isleyebilmesi gerekmektedir (Deloitte-
TKYD, 2007: 6).
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Altunbilekler Yonetim Kurulu Bagkani Mustafa Altunbilek, kurumsallagsma
stirecine baglanmazsa asagidaki unsurlarin aile sirketleri i¢in orta vadede ¢ok ciddi

bir risk yaratacagini belirtmistir (Altunbilek, 2008: 100):

< Maliyetler planlanmaz ve nihayetinde kontrol edilemez

% Pazar ve sektorde yer alan rakiplerdeki yenilikler ve degisimler izlenemez.

% Uriin ve siireglerin yeniliklerinde basarisizlik kaginilmaz hale gelir.

% Isletmede "herkes her isi yapar" yaklasimindan dolayi isler tam olarak
yvapilamaz.

< Etkin bir bilgi akist ve belgelendirme mevcut degildir.

% Isletmede raporlama ve i¢ denetim yetersizdir.

% Insan kaynaklarina iliskin kati davramslar performans diisiikliigiine yol acar.
«» Nitelikli ve profesyonel isgiicii isletmede tutunamaz.

% Yonetilemeyen isletme i¢i ¢catismalar artar.

« Verimli olmayan uzun mesai saatleri mevcuttur.

2.2. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Artan rekabet ile beraber azalan kar marjlar1 yani "karsizlagsma" ve trtinlerin
giderek birbirine benzemesine sebebiyet veren kiiresellesen piyasalar sirketlerin
varligimi devam ettirebilmesi i¢in kurumsallagsma siirecini basarili bir sekilde
tamamlanmasin1 gerektirir. Bu siiregte en biiylik problemi yasayanlar ise aile
faktoriinii igerisinde barindiran sirketlerdir (Altunbilek, 2008: 99).

Aile, resmi olmayan iliskileri ve duygusal yonii agir basan bir yapiy: ifade
ederken, sirket ise duygusalligin yerine kurallarin ve mantiksal diigiincelerin hakim
oldugu bir yapiy1 ortaya koymaktadir. S6z konusu bu iki olgunun birbirleriyle uyum
saglayamamasinin, firmanin devamliligi {izerinde yol agtigi olumsuz etkilerin
ortadan kaldirilmasi i¢in aile sirketleri kurumsallagsma galismalarina yogunlagmalidir.
Kurumsallasma, aile ve is iligkilerini birbirinden soyutlanacak diger bir ifadeyle bu
iligkilerin birbirinden ayirilmasin1 saglayacak ve sirket profesyonel bir kimlik

kazanacaktir (Sengiin ve Ozdemir, 2015: 58).
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Her girisimcinin ulagsmay1 arzu ettigi ve onem verdigi konular sunlardir

(Esen, 2014: 17);

o%

% Karli ve basarili bliylimek,

«»  Basarmin devamliligini saglamak,

¢ Nitelikli yoneticileri firmada tutmak,

% Uzerlerindeki is yiikiinii dagitabilmek, onlar olmadan da islerin
devamliligini saglayabilmek,

«»  Sirketi verimli hale getirmek.

Tiim bu unsurlar aslinda isletmelerin kurumsallagma siirecinden beklentilerini
de gosterir. Ciinkli kurumsallasmanin amaci; uzun dénemde kurumun daha fazla
kazan¢ elde etmesini, giliclenmesini ve gelismesini, elde edilen basarinin
stirekliligini, sirkette adil ve sorumlu davranilmasim1i ve kurumla ilgili hak

sahiplerinin ¢ikarlarinin gézetilmesini saglamaktir (Esen, 2014: 17).

Sirketin kurulmasini saglayan, igin ¢ekirdeginden gelen ve tecriibe sahibi olan
kurucu girisimci ilk zamanlarda sirket ile ilgili her konuya yetisebilirken bir siire
sonra sirket o kadar biiyiir ki, sirketin boyu girisimciyi asmaya baslar. Bu donemde
ana faaliyet konusunu olusturan mal ve hizmet tiretimine ek olarak sirketin idaresi,
etkin raporlama, bilgi akis sistemlerinin kurulmasi, finansman ve pazarlama
yontemleri ve yeni liretim tekniklerinin uygulanmasi, is boliimii ve uzmanlagsmanin
saglanmasi, personelin sirkete adapte edilmesi gibi bir¢ok konunun gilindeme
gelmesiyle birlikte kurumsallagsmanin sirket i¢in ne denli 6nemli ve gerekli bir siireg
oldugu da ortaya ¢ikar (Turan, 2014: 37, Yoriik, 2006: 188). Bunun yaninda zamanla
sirkette hissedar olan aile bireylerinin sayisinin artmasi, ¢atigmalar1 da beraberinde
getirir. Dolayisiyla sirket yonetiminin belli kurallara baglanmasi ve sirket varligimin
tehlike diismemesi i¢in de kurumsallagsma ¢alismalar1 6nem kazanir (Tetik ve Uluyol,

2005: 6).

Aile sirketlerinin dezavantajlarini olusturan, aile {iyeleri arasindaki rekabet,
rol ve kusak catigmalari, igin ¢ekirdeginden gelme eski aligkanliklart devam ettiren

ve yeniliklere acik olmayan kiiltiir anlayisi, merkeziyet¢i yonetim, kan bagi
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nedeniyle olusan yakin iliskiler, gelecege yonelik planlama eksikligi, is ve aile
iligskilerinin birbirinden ayri tutulamamasi nedeniyle aile Onceliklerine Onem
verilmesi, yiiksek isgiicii devir orani, aile dis1 galisan bireylere duyulan gilivensizlik
ve dolaysiyla profesyonel yapinin olusturulamamasi ve geleneksel yontemlerle karar
verilmesi gibi bir takim unsurlar bu sirketlerin kurum niteligi kazanmasini
engellemekte ya da zorlastirmaktadir (Peskircioglu, 2014: 13). Tablo 9’da s6z
konusu bu gibi engeller nedeniyle kurumsal olamayan aile sirketleri ile bu engellere
bagli kalmayan ve kurumsallasmayi1 basarabilen aile sirketleri arasindaki farklar

gosterilmigtir.

Tablo 9. Kurumsallasan Aile Isletmelerinin Kurumsallasmayan Aile
Isletmelerine Gore Farklar

Kurumsallagsmayan Aile Isletmeleri | Kurumsallasan Aile Isletmeleri

Degisime karst katidirlar, Gelisime izin vermeye olumlu bakarlar,

esnektirler.
Isletmenin mevcut durumuna gére daha az | Is diinyasin1 canlandiran riskleri daha cok
risk alirlar. alirlar.
Stratejik hareket etmezler. Stratejik planlar1 mevcuttur.
Yeteneginden bagimsiz olarak her cocuga | Aile i¢ine olmanin degil, yetenegin 6nemli
ayni sansi verirler. olduguna inanirlar.

Bagimlilik vardir. Cografi ayrilik duygusal | Her liyeye kendi yolunu ¢izmesi i¢in dzgiirliik
ayriligi ¢agristirdigindan koti bir fikirdir. taninir.

(Kaynak: Asan, 2010: 21)

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran ve bir¢cok soruna neden olan en
onemli Ozelligi is ile i¢ ice gegmis aile baglaridir. Dolayisiyla, kurumsallagmadan
beklenen faydanin saglanmasi i¢in bu yapilarda s6z konusu siirecin sirket isleyisinin
ve aile iligkilerinin kurumsallasmasi olarak iki safhada ele alinmasi gerekir (Er,

2015: 36).

2.2.1. ISLETMENIN KURUMSALLASMASI

Isletmenin kurumsallasmasinda, profesyonellesmenin saglanmasi adimna
yonetici ve galisanlarin yetenekli, bilgili ve isini en iyi sekilde yapan kisilerden
olusmasi, siddetlenen rekabet ortamma ve hizla degisen kosullara uyum

saglayabilmek i¢in gelecegin dogru tanimlanmasi diger bir ifadeyle stratejik
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yonetime 6zen gosterilmesi ve kurum amaglarinin etrafinda toplanilmasi saglayacak,
faaliyetlerin niteliklerini iyilestirici fikirlerin ortaya ¢ikarilmasini kolaylastiracak ve
aile tiyeleri arasindaki on yargilar1 kirarak diyalogu saglikli hale getirebilecek bir

iletisimin ortaminin yaratilmasi énemlidir.

2.2.1.1. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama

Glinimiizde sirketler hem mevcut performanslarini arttirmak hem de
gelecege hazirlanarak ayakta kalmak zorundadir. Dolayisiyla bu sirketler
verimlilikleri giiclendirmeye yogunlasan calisma anlayisi ile var olan yapilarinin
eksik yanlarini giderek, ekonomik krizler ve globallesmenin yarattigi agir rekabet
kosullarina ve siirekli degisim igerisinde olan ¢evreye uyum saglayabilmek amaciyla

ayni zamanda stratejik diistinerek de gelecege hazirlanmalidir (Erdogmus, 2004: 78).

Sirketin saglikli isleyisini etkileyen en Onemli faktorlerden biri ydnetim
etkinligidir. Dolayisiyla yonetim fonksiyonu, basit bir eylem olarak goriilmemeli,
cevresel kosullar da dikkate alinarak uzun dénemli bir perspektif ile uygun firsatlari
ve olasi tehditleri algilama, gerekli stratejileri belirleme siireci olarak ele alinmalidir
(Cavus, 2005: 153). Yonetim bilimi agisindan bir 6rgiitiin misyon ve vizyon hedefleri
dogrultusunda rakiplerine kars1 izleyecegi stratejiler, Once stratejik planlama,
ilerleyen zaman igerisinde de stratejik yonetim kavramimi dogurmustur (Korkmaz,

Savag ve Yahyaoglu, 2012: 6).

Burada bahsedilen strateji kavrami, rakip sirketlerin faaliyetlerini g6z 6niinde
bulundurarak, firmanin hedeflerine nasil ulasacagina yonelik sonu¢ odakli, dinamik
ve uzun vadeli karar verme siireci olup, bu siirecteki amag, arag¢/yontem ve

davraniglarin kaliplarinin belirlenmesidir (Karpuzoglu, 2010: 237; Ates, 2005: 133).

Stratejik yonetim ise; "Bir isletmenin ayirt edici yeteneklerini ortaya koyarak
rekabet ve biiyiime avantajlarinin nerelerde yattigt ve bu avantajlardan nasil

varalanabilecegini gorme ve bunu somut uygulamalara doniistiirme sanatidir."

(Tetik, 2010: 15).



53

Uzun vadeli dislinmeye, vizyoner bakis agisina ve analizci yaklasima
dayanan bagka bir tanima gore de stratejik yonetim; "Bir isletmenin amag¢larin
gerceklestirmek iizere dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, bilgi, hammadde,
makine gibi iiretim kaynaklarinin etkili ve verimli olarak kullanilma siirecidir."

(Karpuzoglu, 2010: 228).

Alayoglu’na gore ise stratejik yonetim; "Stratejiklerin planlamasi igin gerekli
aragtirma, inceleme, degerlendirme ve secim ¢abalarini, planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in, isletme i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirin alinarak,
yiiriirliige konulmasini; daha sonra da yapilan ¢alismalarin amag¢lara uygunlugu
agisindan kontrol edilerek, degerlendirilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsar."
(Alayoglu, 2003: 69).

Glgli (2003), stratejik yOnetim slirecinin agsamalarini; sirketin  kendi
icerisindeki zayif ve gilicli yonlerinin saptanarak belirlenen i¢ faktorlerin ve
rakiplerden dogacak firsat ve tehditlerin goz Oniline alinarak tanimlanan dis gevre
faktorlerinin analiz edilmesi, sirketin amaglarinin ortaya konulmasi ve kapasitesinin
degerlendirilmesi, amaglara ulasilmasin1 saglayabilecek alternatif stratejilerin
arastirtlmas1 ve belirlenmesi, s6z konusu bu stratejik segenekler arasindan segim
yapilmasi, stratejilerin uygulanmasi ve sonuglarinin degerlendirilmesi, diger bir
ifadeyle bu siirecin etkinliginin kontrol edilmesi olarak belirtmistir (Giiglii, 2003:
78).

Burada stratejik yonetim ile stratejik planlama kavramlarini birbirinden
ayirmak gerekir. Stratejik planlama esasen stratejik yonetimde bir asamayi
olusturmaktadir. Stratejik yonetimin ilk agamasinda stratejilerin planlamasi yapilir,
daha sonra planlanan stratejiler uygulanir ve son asamada ise uygulama sonuglari
gozden gecirilir ve denetlenir (Bezirci, 2016). Stratejik planlama, bir organizasyonun
amac¢ ve hedeflerine ulasilmasini miimkiin kilan stiregleri sistemlestirmek ig¢in
girisilen faaliyetler toplulugudur. Diger bir ifadeyle stratejik planlama, sistematik
olarak girisimsel —riske dayali— giincel kararlar almak {izere gelistirilen devamli bir
stire¢ olup, bu kararlart uygulamak i¢in ihtiyag duyulan gabalar1 sistematik olarak
organize etmektir (Yelkikalan, 2006: 202). Stratejik planlama firmada gorev alan her



54

kademedeki kisinin katilimini ve kurucunun tam destegini icermelidir (Y1lmaz, 2012:
33). Bu sekilde isletmenin biitiinsel bir yaklasimla degerlendirilmesi, yoneticilerin ve
calisanlarin isletmenin hedeflerine ulasma siirecinde kendilerine diisen islevleri daha
1yi kavrayarak kurumsal iletisimin ve aidiyet duygusunun gii¢lenmesini saglar (Tetik,

2010: 21).

Asagidaki Sekil 3’lin I. kisminda stratejik planlama kapsaminda "bizim igimiz
nedir/ isletme olarak suan neredeyiz?" ve "ileride nerede olmaliy1z?" sorulari
sorularak bir isletmenin bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi durum arasindaki
yolun diger bir ifadeyle isletmenin misyonunun ortaya koyuldugu gosterilir. Sekil
3’tn II. kisminda ise, stratejik planlamadaki bu sorular1 da kapsayarak, uzun vadeli
ve gelecege doniik bir bakis agisiyla olusturulan bu amaclar dogrultusunda alinan
kararlarin istenilen sonuglar1 vermesini saglayacak ve bunlar1 gerceklestirmeyi
miimkiin kilacak yontemlerin belirlenmesi igin (Tetik, 2010: 22) stratejik yonetim
stireci icerisinde isletmenin dikkatle {izerinde durmasi gereken diger sorular

gosterilir:

&

Stratepk Planlama Strec: II

Oniimiizd eki zaman icerisinde nerede FU a0 reredeya?

olmahy1z? /nereve ulasabiliriz?

>

Nerede olmay istiyoruz?

Hedefler
O
A

O«

Y 6netim

® <

| Suanda neredeyiz? |

Zaman

Sekil 3. Stratejik Yonetim
(Kaynak: Yi1lmaz, 2012; Kahyaoglu, 2013: 17)

Girisimcilerin sirketin kurulusu sirasinda sezgi ve deneyimlerine dayanarak,
giinii birlik, duygusal yaklasimlarla ve aile degerlerinin etkisiyle, ¢evre analizi
yapmadan, sozlii ifadelerle ortaya koydugu stratejik nitelik tagimayan planlar ancak
bilgiye dayali, rasyonel analizlerle tamamlanmadiginda basariya ulasir ve bu durum

ise girisimcinin kararlarinin nesnelligini ve etkinligini arttirir (Alayoglu, 2003: 71).
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Gelecege yonelen, bu nedenle sirketin misyon ve vizyon sahibi olmasini
gerektiren stratejik yonetim, aileye odakli sirket felsefesinin etkisi altinda olan
isletmelerde, farkli bir yaklasim icermekte ve soz konusu sirketlerde bu siiregte, is ile
ilgili konularin yaninda aileye iliskin hususlarin da planlama siirecine dahil edilmesi
gerekmektedir. Bunun yaninda stratejiler ortaya konulurken aile menfaatleri
tamamen diglanmamakla birlikte aile fertlerinin etkisinin sinirli diizeyde olmasina
0zen gosterilmeli, sorun yaratan konular aile ile tartisilmali ve is degerleri ile aile
iliskileri  belirlenen stratejilerin  uygulamaya konulmasini engellememeli ve
desteklemeli veya Orgilit yapist ve iligkiler secilen stratejilere gore diizenlenmelidir.
Aile igletmelerinde bu siiregte, su konularda bilgi toplamali, hazirlik yapmali ve karar

vermelidir (Alayoglu, 2003: 75; Erdogmus, 2004: 82);

« Aile mensubu bireylerin ilerleyen donemlerde 6zel ve is hayatlariyla ilgili
hedefleri nelerdir?

« Ailenin sirket icerisindeki misyonu/gorevi nedir?

< Sirketin kurulmasi ve faaliyet gostermesindeki amag nedir?

« Zaman igerisinde aile tiyelerinin isletme ile ilgili planlari nelerdir?

< Hangi aile liyeleri sirketin geleceginde aktif veya pasif olarak rol alacaktir?

% Sirkette c¢alisan aile iiyelerine verilecek ticret ve prim gibi 6demeler ne

sekilde yapilacak ve performans degerlemesi nasil yiiriitillecektir?

Stratejik yonetim, bir kez karar verildikten sonra kenara koyulacak bir
uygulama olmayip, teknolojik yenilikler, yeni rekabet kaynaklari, rakiplerin
faaliyetlerindeki, miisteri ihtiyaglarindaki ve mevzuatlardaki degisiklikler devaml
izlenmeli, bu dogrultuda yeni stratejiler {iiretilmeli ya da mevcut stratejiler
degistirilmelidir (Karpuzoglu, 2010: 229). Bu nedenle aile isletmelerinde de hem
yeni aile liyeleri arasinda otonominin artmasi hem de is iligkilerinin daha iyi hale
gelmesi i¢in farkli kusaklarin sirketin mevcut durumu ve gelecegi hakkinda
gortislerinin farkli olmasindan dolay:r her nesil, yeni bir strateji gelistirmeli ve
hedeflere ulasilmasini saglayacak ortak degerler olusturarak ortaya konan bu
stratejiler igin bir boliimiinii veya riskin bir kismini degil tamamini kapsamalidir

(Cavus, 2005: 160).
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Sirketin basar1 ve basarisizliginda belirleyici olacak i¢ faktorleri diger bir
ifadeyle oOrgiitsel unsurlar1 ve dis faktorleri baska bir deyisle ¢evresel unsurlari
degerlendiren stratejik yonetim, sirketin hem c¢evresindeki rakiplerine goére ne
durumda oldugunun goériilmesini hem de kendi i¢ siire¢lerinin incelenmesini ve
mevcut durumunun ortaya konulmasini saglar. Bu siiregte olusturulan stratejiler ile
firsatlar ve riskler belirlenerek, sirketin gelecekte nerede olmasi gerektigine dair bir
yon gosterilir ve bu siireg, sirketin belirsizlik ortaminda istenilen sonuglara

ulasabilmesini saglayan bir yonetim teknigidir (Bezirci, 2016).

Sirketlerin uzun dénemde yasamlarini siirdiirmesini ve siirdiiriilebilir rekabet
tistiinliigii saglamasii ve mevcut kaynaklardan en verimli sekilde yararlanilmasini
temin eden stratejik yonetim, degisen ¢evre sartlariyla ortaya cikabilecek firsatlarin
degerlendirmesi ve risklere yonelik tedbirler alinmasi saglar. Sirket tepe yonetimi
stratejiler {izerine yogunlasmali, degerlendirme ve kontrolii de yine bu iist yonetim
tarafindan yapilmali ve stratejilerin etkileri aile ve sirket iiyeleriyle paylagilmalidir.
Bu paylasimlar, alt boliimlerin birbirinden ayrilip farkli amaclara yonelmesini de
engelleyecektir. Burada kast edilen tepe yonetim ise yonetim kuruludur. Ancak bu
stirecin sirkette fayda getirmesi i¢in yonetim kurulunda kurumsal yonetim ilkelerinin

dikkate alinmasi gerekir (Cavus, 2005: 153; Atiker, 2013: 34).

2.2.1.2. Profesyonellesme

Ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismelerin ve her alanda yasanan hizl
degisimlerin sirket faaliyetlerini gesitlendirmesi ve anlasilmasi zor hale getirmesi,
biiylimeyi amaglayan aile yonetimdeki sirketlerde faaliyetlerdeki etkinligin
saglanmas1 i¢in eski usul is tekniklerinden ziyade isinin uzmani olan c¢alisanlara
ihtiya¢ duyulmasma yol agar (Yorik, 2006: 182). Ayrica ilerleyen zamanlarda
sirketin biiylime siirecine girmesi ve artan is hacmiyle birlikte girisimcinin her konu
ile kendisinin ilgilenmesinin giiclesmesi, yonetsel anlamda yetersiz kalmasi ve
denetim alaninin genislemesi, planlama, sirketteki tretim, pazarlama, finans,

koordinasyon ile ilgili faaliyetleri etkin bir sekilde gergeklestirecek is giiciindeki
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eksiklikler nedeniyle de aile isletmeleri bilgi ve becerilerine gore segilmis

profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duymaktadir.

Aile sirketlerinde aile dis1 uzman yoneticiler atanmaya basladiginda, diger bir
ifadeyle sirketteki sahiplik ve yonetim kavramlar1 ayrildiginda rollerin tanimlanmasi
gerekir. Bu tarz sirketlerde is iliskilerini aile iligskilerinden ayirmak zor oldugundan
rollerin acik bir sekilde belirlenmis olmasi 6zellikle énemlidir. Isin yapilis sekli

acisindan sorumluluklart mantik temelinde bélmek esastir (Cadbury, 2000: 20-32).

Alkis ve Temizkan’in Karabiik ilinde demir-gelik sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin kurumsallagsmadaki mevcut durumlarini inceledigi aragtirmanin
sonuclarindan birine gore aile sirketlerinin profesyonel yoneticilerle g¢aligmasini
engelleyen unsurlar, giivenirligin uzmanliktan 6nce gelmesi nedeniyle idari islerde
aile iiyelerinin gorevlendirilmesi, bu ¢alisanlarin ise sahip ¢ikmayacagi diisiincesiyle
aile iiyesi olan ve olmayan ¢alisan arasinda "biz" ve "onlar" ayrimi yapilmasi,
profesyonel yoneticilerin maliyet unsuru olarak goriilmesidir (Alkis ve Temizkan,
2010: 89). Ayrica girisimcinin kendisi olmadan iglerin yiiriimeyecegi diisiincesiyle
sirketin tiim fonksiyonlarindan tek basina sorumlu olmak istemesi, sirket sahiplerinin
ayni zamanda yoneticilik faaliyetlerini de yerine getirmesi, aile iiyesi olmayan
profesyonel yoneticilere kendini ifade etme firsati verilmemesi, saygi
gosterilmemesi, yonetim kurulu iiyeligine getirilmemesi, sirket sahibinin baskis1
altinda kalarak etkin denetleme yapamamasi, sirket sahibinin profesyonel ¢alisanlarin
kararlarina miidahale etmesi, yonetimin zorlagsmasina neden olurken profesyonel
yoneticilerin bu tarz sirketleri tercih etmemesinde de rol oynamaktadir (Giiney, 2007:

114).

Profesyonellesme, "Isletme icerisindeki is ve islemlerin o konuda uzman
kisiler tarafindan yerine getirilmesi, gorev, yetki ve sorumluluk dengesinin uzmanlik
esasina gore belirlenmesi anlayisina dayanmaktadir." (Yazicioglu ve Kog, 2009:
500). Bu anlayigina bagl olarak profesyonel yonetim ise; "Resmi bir sirket yapist
olusturarak, pozisyon, yetki ve sorumluluklarin acik olarak belirlendigi, egitim,

teknoloji ve degisime onem veren bir yonetim seklidir." (Kalsin, 2014: 164).
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Aktif yonetimden siyrilip, daha ¢ok kontrole agirlik vererek sorumluluklarini
paylasan veya katilimci yoOnetim anlayisi dogrultusunda aile disindan nitelikli
yoneticilerle c¢alisan veya bu profesyonellerin fikirlerine danisan girisimcilerin
sirketleri, kendi ufuklar1, bilgi ve becerileriyle ve de sahip olduklar1 tecriibeleri ile
yetinmek zorunda kalmaz. Faaliyetlerin isini bilen profesyonel yoneticiler tarafindan
gerceklestirilmemesi, sirketin  bircok firsati degerlendirememesine, kalite ve
performans diistikliigiine ve siirdiiriilebilir rekabetin 6nemli oldugu giinlimiiz
piyasalarinda kendine yer bulamamasina yol agar (Yolag ve Dogan, 2011: 99;
Glimiistekin, 2005: 75).

Kurumsallagma, patronlarin isi tamamen profesyonellere birakmasi anlamina
gelmemekte, bu silirecte profesyonel yoneticiler de kurucu girisimcinin liderlik
ozelliklerini yok saymamasi gerekmektedir. Profesyonel yoneticilerin amaci,
girisimcinin liderlik degerlerini belirli bir sistematige oturtmak olup, kurucu patronda
is baginda olmali, diger ¢alisanlarla is birligi yaparak, ortaklasa bir ¢alisma ortaminda
faaliyetlerini ve gozlemlerini gergeklestirmelidir (Alkis ve Temizkan, 2010: 77;
Ozkul, 2016: 44).

Sirketin profesyonellesmesi, daha onceki yoneticilerin ¢ocuklarinin sirkette
calistirilmasindan ziyade yonetimde uzmanlik ve yetenek Olclitlerine gore secilen
profesyonellerin istihdam edilmesi, sirketteki ¢alisma ortaminin profesyonel
calisanlarin ozelliklerini siirekli egitimlerle destekleyecek sekilde gelistirilmesi, bu
profesyonellerin kurucudan ¢ekinmeden bagimsiz karar alabilmesinin saglanmasi ve
sirketin sektordeki profesyonel kurumlarla iliski ig¢erisinde bulunmasidir (Sahman,
Tengilimoglu ve Isik, 2008: 3). Ayrica profesyonellesme, sadece aile dig1 ¢alisanlara
yer vermek anlamina gelmediginden dolay: aile bireyleri de yeterli bilgi, yetenek ve
donanima sahip olduklar1 siirece kurumsallasmaya ayak uydurarak sirkete

profesyoneller gibi ¢alisabilir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500).

Ise alim, terfi ve kariyer ydnetimi konularinda aile firmasmin politikasi,
sirketin devaml1 basarisi i¢in ¢ok onemlidir. Bir aile sirketinin gelecegi, isler i¢in
aileden dogru tyelerin segilmesine, terfi ettirilmesine ve aile disindan gelen

yoneticilerin ige alinmasit ve elde tutulmasi adina cazip firsatlar saglanmasina
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baglidir. Aile i¢i atamalar degerlendirilirken aile hiyerarsisinden farkli olarak is
hiyerargisine dikkat edilmeli, is igin yeterlilik esas alimmalidir. Cadbury’nin
caligmasinda belirtildigi lizere bu noktada yapilmasi gerekenlerden birisi, aile i¢inden
cok geng ve tecriibesiz yoneticiler ¢itkmamasi amaciyla beser yillik terfi donemleri
ongoriilmesi ve nesiller arasi yirmi beser yillik aralar koymaktir. Aile biiyiidiikce
hem aileden gelen hem de aile dis1 istihdam edilenler igin esit firsatlar sunulmali ve
performansa dayali yiikselme sistemi dengeli olmalidir. Aile disindan atanan
yoneticiler, ¢alismalarinin karsiligini almay bekler. Herkesi tesvik etmek, yeniliklere
prim vermek, yeteneklerin ortaya c¢ikmasma imkan saglamak basarili aile
sirketlerinin 6zelliklerindendir (Cadbury, 2000: 14-17).

Aile sirketlerinin gelisimi, aile olmanin getirdigi yardimlasma, aile iiyelerinin
birbirlerine duyduklar saygi, giiven, ortak payda ve amag etrafinda toplanma gibi
tistiinliikleri profesyonel yonetim anlayisla birlestirme yetenegine baglidir (Seving,
2005: 319). Kurumsal bir sirketin nasil caligtigini bilen, gerek oOrgiitsel gerek
yonetimsel alt yapi ihtiyaclarini okuyabilecek sekilde egitilmis profesyonel
yOneticilere yer verilmesi aile sirketlerinin kurumsallagma siirecini hizlandiracak ve

kolaylastiracaktir (Ozkul, 2016: 47).

2.2.1.3. Etkin Bir Iletisim Sistemi

Aile sirketlerinde, genellikle calisanlar ve yoneticiler aile fertlerinden
olustugu i¢in aralarindaki ortak dil nedeniyle, iletisim kurmak daha kolay olsa da bu
bireyler arasindaki iletisimde yasanan duygusal zedelenmelerin ise taginmasi, sirketin
asil amacinin 6niine gecer ve hedef birligini ortadan kaldirir. Bu durum s6z konusu
fertlerin aile ve sirket icerisinde birbirine cephe almasina ve hatta igletme yararina
olabilecek kararlara dahi karsi ¢ikmasina kadar gidebilir ki bu da sirketin dmriiniin
kisalmasina yol acar (Yasa, 2006: 1). Bu nedenle aile sirketlerinin
kurumsallasmasinda en 6nemli faktdrlerden biri yeterli ve etkin iletisimdir. iletisimin
giiclenmesi ise aile iiyelerinin birbirini anlamasi ile miimkiindiir. Dolasiyla sirketi

basariya gotiiren onemli unsurlardan bir olan etkin iletisimin saglanmasina yonelik
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aile ve sirket icerisinde mekanizmalar olusturulmali, gerekli tedbirler alinmalidir

(Alayoglu, 2003: 86).

Alacaklioglu’ya gore en basarili aile sirketleri, hem aile ahengi hem de ticari
basar1 icin aile iliskilerini ve dinamiklerini 6ncelik saymis ve bunlar1 yonetecek

kurallar yaratirken iletisime de 6nem vermistir (Alacaklioglu, 2009: 78).

Duygusal kimlige sahip aile sirketlerindeki yetersiz iletisimin yol agacagi,
anlagsmazliklarin, kirginlik ve kiskangliklarin, stres ve giivensizliklerin yikici etkileri
beraberinde getirmemesi i¢in ailenin kurum davraniglarina sahip olmasina 6nem
verilmelidir. Bu durum kurumsallasmaya da hizmet eder. Ornegin, bireylerin sirket
disinda da zaman gegirmesine, bu zaman igerisinde birbirlerine ve karsilikli haklarina
saygl gostererek birbirini dinleme ve anlama/konusma {izerine kurulu agik bir
iletisimin saglanmasina ve ¢ekirdek aile bireylerinin de kendi aralarinda bu kurallara
uymalarma 6zen gosterilmelidir. Iletisim kopukluklarinin bu sekilde giderilmesi,
sirketteki karmagiklig1 azaltir, kisilerin sirketi sahiplenme duygusunu yiikselterek
bagliliklarin1 arttirir, giiven ortaminin olusmasimi saglar, bireylerin motivasyon,

etkinlik ve verimlilikleri iizerine olumlu etkiler yaratir (Ozdeniz, 2011: 39).

Hissedar sayisinin artmasi ve kusaklar arasindaki kiiltiirel farkliliklarin ortaya
cikmasi da iletisimi giiclestirebilir. Aile tyelerinin, sirketteki calismalar ile ilgili
bilgilere esit derecede erisememeleri aile tiyeleri arasinda ¢atismay arttiran iletisim
problemlerinden biridir. Bu sorunun temel nedeni, sirkette ¢alismayanlarin
erisemedigi bilgilere, sirkette ¢alisanlarin istedikleri zaman ulasabilmesidir. Burada
tiim aile tiyelerinin sirket ile ilgili faaliyetlerden, stratejiden, giicliiklerden, sirketin
bugiinkii durumu ile ilgili konulardan haberdar olmasina ve sirketin gelecekte
gidecegi yon hakkinda esit bilgilendirilmesine yonelik iletisim kanallarinin
kurulmasi ve bunun yaninda bu aile iiyelerinin 6nerilerinin dikkate alinmasi iletisimi
etkin ve yeterli hale getirecektir (IFC, 2011: 16-17). Ayrica kurucu girisimci ile aile
dis1 profesyonel yoneticiler ve aile {iyesi c¢alisanlar arasindaki beklenti, diislince ve
onerilerin dile getirilecegi acik sozlii ve aktif iletisimin saglanmasi yada bu
dogrultuda bir tartisma ortaminin olusturulmasi galisanlar arasindaki sdylentilerin

yayginlasmasini Onleyecektir. Bunun yaninda aile bireylerinin ve profesyonel is
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gorenlerin ortaya konan amaglar dogrultusunda birbirleriyle olan etkilesimini
arttiracak ve aralarindaki dayanismanin saglamasini da kolaylastiracaktir (Yazicioglu

ve Kog, 2009: 501).

Ayrica giiglii bir iletisim, basaril1 yonetimin gerekliliklerin sayilabileceginden
dolay1 yoneticiler de agik fikirli olmali, iletisimden ve bilgi vermekten kaginmamali,
giiven temelli agik iletisimi desteklemeli, bu iletisimde calisanlart motive edecek
yonlerin neler oldugunu bilmelidir. Aile liyeleri ile diger c¢alisanlar arasinda giiglii
iletisimin kurulmasi igin taleplerin ve varsa elestirilerin belirtilebilecegi, sirket
amaglartyla kisisel amaglar arasinda dengenin kurulmasina yonelik diizenli

toplantilar da yapilabilir.

2.2.2. AILE ILISKILERININ KURUMSALLASMASI

Aile sirketi olarak varligin siirdiiriilmesi, genigleyen bir aile dairesi i¢inde
iligkilerin  siirdiiriilmesine baglidir (Cadbury, 2000: 7). Bu aile iliskilerinin
kurumsallagsmas: ise, aile bireylerinin isle ilgili olan iliskilerinin bir sistem
cercevesinde yiiriitilmesi, aileyi olusturan bireylerin bugiin, yarin ve gelecekte
nerede ve hangi pozisyonda olmalar1 gerektigini gdsteren yapinin belirlenmesi

anlamina gelmektedir (Er, 2015: 36; Ozkaya ve Sengiil, 2006: 111).

2.2.2.1. Aile Anayasasi

Aile anayasasi, kisa bir ifade ile "Yazili bir aile mutabakati veya aile
anlasmasidir." Daha kapsamli bir ifadeyle ise, "Ailenin misyonu, vizyonu, felsefesi ve
deger yargilart dogrultusunda aile ile sirket faaliyetlerinin birbirleriyle nasil
etkilesim icerisinde olacagini  diizenleyen  politikalarin -~ hukuki  temellere
dayandirilarak yazili bir belge haline getirilmesidir" (Kuter, 2014b: 42).

Bagka bir tanima gore ise, sirkete kriz ve degisim donemlerinde kilavuzluk

eden esaslar biitiinli olan, aile anayasasi; "Ailenin, isletme hissedarlarinin ve
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isletmenin refahini dengeleyip sentezleyen, gelecege dair olusturulmus felsefe, ilke ve

talimatlarin kapsamli halidir" (Dalkili¢ ve Son, 2011: 28).

Isleyisin kurall1 hale gelmesini saglama ve ortaklar1 ayn1 zeminde bulusturma
adina giliclii bir ara¢ olan aile anayasasini sihirli bir degnek olarak gérmek dogru
olmasa da bu anayasa, isin ve ailenin birliktelik kosullarini belirleyerek sirketin
isleyisine kurallar vesilesi ile nizam saglamaktadir (S. Zaim, H. Zaim, Keskin ve
Tetik, 2012: 23). Ayrica aile anayasasi, sonraki nesillere yol gosterici isleve sahip
olmas1 nedeniyle ailenin ve isletmenin nesiller boyu devamliliginin saglanmasinda
etkilidir. Bu anayasalar, ailenin 6zgiin kiiltiirii {izerine oturtulmus kurallardan
olustugu i¢in her aile sirketinin de kendine 6zgii bir anayasasi bulunmalidir ve bu
anayasa soz konusu ailenin ve de sirketin karakterini yansitmalidir. Ancak her aile
anayasasinin lizerinde odaklanmas1 gereken ortak noktalar; aile, isletme ve miilkiyet
kavramlaridir. Aileye 6zgiin kurallar bu kavramlar ekseninde kurgulanmalidir (Dirin

ve Tutan, 2015: 6480).

Ankara Sanayi Odasi’nin Tirk aile sirketlerine rehberlik etmesi ig¢in
hazirladigir "ASO Aile Anayasasi" aile anayasalarinin hangi basliklar1 ve ne tiir
maddeleri igermesi gerektigini bildiren 6rnek c¢alismalardan biridir. Dort bolimden
meydana gelen bu 6rnek anayasa aile, isletme ve miilkiyet kavramlarini kapsamakta
ve bu {ic unsurun kesisim noktalarini detaylandirmaktadir. ilk boliimiinde "Genel
Hiikiimler" bagligi altinda olusturulan anayasanin gerekgesi ve amacina, ailenin
misyonu, degerleri ve aile igi iliskiler konularma yer verilmektedir. "Calisma
[liskileri"ne yonelik olan ikinci boliimde de, aile disindan veya aile iiyelerinden
istthdam edilen g¢alisanlara ve yoneticilere iliskin diizenlemelerden, sirkette gorev
alan aile tiyelerinin uymalar1 gereken kurallardan, aile ve isin smirlari ile aile ve
isletme amagclarinin ayrimindan sdz edilmektedir. "Idari Yapilanma™nim ele alindig
tiglincii boliim ise, aile konseyinin kurulmasini ve bu konseyi olusturmasi gereken
tiyelerin kimler oldugunu, konseyin ¢alisma sekli ve gorevlerini icermektedir. Son
boliimde, "Miilkiyet" bashigi igerisinde yer alan hiikiimler ise sirketin miilkiyet yapisi
ve hisselerin elden ¢ikarilmasi gibi bu yapida meydana gelecek degisimlere iligkin
konulardan olugsmaktadir (ASO, 2005: 2).
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Aile anayasasi; hem sirketin bugiinkii ve gelecekteki menfaatlerini goz
onlinde bulundurarak aileye ait bir misyon ve vizyonun, aile amaglarinin tespit
edilmesi, istihdam politikalari, ¢alisma kosullari, miras, emeklilik, sahiplik haklar1 ve
sirkete yonelik ortaklik oranlari, kar dagitim oranlar, sirketi disarida temsil etme
yetkisi ve sirketin adimi kullanarak farkli alanlara yatirim yapma ve kredi alma
sorumlulugu gibi konular1 kapsamakta hem de ailenin degerlerinin korunmasina
yonelik olarak aile iyelerinin arasindaki iliskilerin saglikli bir sekilde
yonetilebilmesini saglayan kurallar1 icermekte ve aile iiyelerince uyulmasi gereken
hususlar1 belirterek bu iiyelerin giiglerinin kontrol altina alinmasi ve hem ailede hem
de sirkette istlenilen rollerin yerine getirilmesi adina yapilan diizenlemelerden
olugmaktadir. Bu sekilde iyi hazirlanmis bir anayasa, kisilerin birbirlerinin haklarina
miidahale etmesinin engellenmesinde, sonradan ortaya c¢ikmasi olast aile ici
anlagsmazliklarin ~ Oniine  gegilmesinde ve dolayisiyla aile  Dbirlikteliginin
kuvvetlenmesinde etkilidir (Alayoglu, 2003: 87; Zaim vd., 2012: 24).

Ailenin biiyiikliigii, sirketin gelisim asamasi ve aile iiyelerinin ise katilim
diizeyine gore, aile iligkilerinin kurumsallasmasini hedefleyen aile anayasasinin da
sekli ve igerigi farklilik gosterir. Gelisim asamasi ilerledikge, sirketteki aile yapisinin
resmilesmesini saglayan, yazili bir anayasanin bulunmasi zorunluluk halini alir (IFC,

2011: 21).

Bork’un ¢aligmasinda da belirttigi gibi aile anayasalari, aile iiyeleriyle isletme
arasindaki iligkilerin daha belirgin hale gelmesine destek olmakta, catismalari ve fikir
ayriliklarini aile ve isletme iligkileri i¢in zararli hale getirmeden ¢6zmeye yardim
etmekte, bir anlamda oyunun kurallarini belirlemektedir. Ancak bu kurallarin basarili
olarak uygulanmasi i¢in aile genislemeden ve aile isleri daha karmasik hale
gelmeden Once zamaninda konulmasi ve isler hale getirilmesi gerekmektedir (Bork,
2010: 208).

Aile anayasasinin olusturulmasi siirecinde oncelikle aile tiyeleri bu ilkelerin,
kurumsallasmanin saglanmasinda énemli bir adim olduguna inanmali, yine getirilen
diizenlemelerin sirketin isleyisini belirli kurallara baglandigi ve s6z konusu kurallar

tam olarak hayata gecirildiginde suan ve gelecekteki sahip, ortak ve calisanlara bir
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yol haritas1 olacagi konusundaki yararini kabul etmelidir. Her sirketin kendi kurum
kiiltiirti dogrultusunda uygulanan aile anayasasinin hazirlanmasi siirecinde aile
tiyelerinin anayasanin kapsami ile ilgili fikir birligine varmasi ve/veya Ozellikle
hissesi olan iiyelerin kabul oraninin yiikselmesi i¢in anayasada yer alan hususlar
uzun siire tartistlmali, yapilan diizenlemelerde ailenin temel degerleri ve amagclar
g6z Oniinde bulundurulmalidir. Dolayisiyla hazirlanma siirecinde yogun ¢aba
harcanmayan ve aile tiyelerinin iizerinde anlagsmadig bir aile anayasasi, evrak olarak
mevcut oldugu halde uygulamadaki varlig1 ve islevselligi saglanamadigindan dolay1
aile ve is birlikteligi arasinda denge de kurulamaz (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 112;
Kuter, 2014b: 43).

Aile anayasasi sadece aile liyeleri tarafindan hazirlanabilecegi gibi 6zellikle
ilk kez bu anayasayr yiiriirliie koyacak sirketlerde, aile iiyeleri ile birlikte
danigmanlar yardimiyla da hazirlanabilir. Bu siire¢te 6nemli olan tiim aile tiyelerinin
anayasanin maddeleri iizerine uzlagsma saglamasi ve eger danisman yardimi
alimiliyorsa bu danigsmanin aileyi, aile kiiltliriinii ve aile sirketini taniyan ve
benimseyen biri olmasidir (Dirin ve Tutan, 2015: 6481). Dolayisiyla danisman
destegi alinmasi ¢aligmalarin daha sistemli ve saglikli olmasimni temin edecek, aile
tiyelerinin katiliminin saglanmas: ise sirkette aidiyet hissi uyandiracaktir (Ilter, 2013:

41).

Kurumsallagma siirecinin, sirketteki tiim dinamiklerin taleplerine gore siirekli
olarak gelistirilmesi gerektigi gibi aile anayasasinin da ailenin ve sirketin i¢ ve dis
dinamiklerinin gelismesiyle birlikte olusan ihtiyaglara gore yenilenen, yasayan bir
belge olmasi gerekir. Bu nedenle aile ve/veya sirketteki degisiklikleri yansitabilmesi
icin aile anayasasinin diizenli olarak tecriibeler ve yasananlar géz Oniine alinarak
giincellenmesi, isin ve ailenin ihtiyaglarinin karsilanabilmesinde 6nemli oldugu kadar

gereklidir (IFC, 2011: 20).

[lter’in caligmasmin sonuglarina gore sirket idaresinde daha kurumsal bir
yaptya kavusmayir ve sorunlara daha dogru c¢oziimler iiretmeyi saglayan aile
anayasasi hiikiimlerinin uygulama imkanlarinin arttirilmasi i¢in su unsurlar gereklidir

(Ilter, 2013: 42);
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% Aile anayasalart hukuki metinlerin otesinde ilgili aile iiyeleri agisindan
sosyal mutabakat metinleri olarak kabul edilmelidir.

% Aile anayasasindaki diizenlemeler, kanunun izin verdigi sekilde esas sézlesme
hiikiimlerinde yer almalidir.

% Aile anayasasi ile paralel hiikiimleri iceren bir hissedar sozlesmesi
olusturulmalidir.

S

% Aile anayasas: ve hissedar sozlesmesi diizenlemelerine aykirt hareket eden

kisilerle ilgili yaptirimlar eklenmelidir.

2.2.2.2. Aile Konseyi

Aile sirketlerinde is ve aile konularini goériismek lizere aile bireylerinin bir
araya gelmesi tesvik edilmelidir. Bu toplantilar gayri resmi bir sekilde baslayabilir
ancak zamanla diizgiin olusturulan aile konseylerine doniismelidir (Cadbury, 2000:
23). S6z konusu bu aile konseyleri, "Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve
yonetimin sekteye ugramamasi, baska bir ifadeyle aile bireyleri arasindaki beklenti
ve amaglarin farklt olmamasi adina rutin olarak toplanan aile iiyelerinin
olusturdugu gruplardir.”" (Akbank, Deloitte, Sabanci Universitesi, TAIDER, 2016:
10).

Bir aile sirketinin biiylimesiyle beraber kurumsal sistemlerin olusturulmasina
daha ¢ok ihtiya¢ duyulur. Bu noktada aile yonetimini temsil eden aile konseyi, aile
icin politikalar belirler ve aileyi ilgilendiren konularda tavsiyeler sunar. Bu
politikalar da aile anayasasi icinde toplanir. Diger bir deyisle konsey, aile

anayasasinin olusturulabilmesinde bir platform gorevi goriir (Alacaklioglu, 2009:
71).

Aile konseyleri, aktif olarak degerlendirildiginde, genisleyen ve alt kusaklara
ulagmig aile bireyleri arasinda iletisimsizlik ve kendini ifade edememe sorunlarinin
¢oziimiinde fayda saglayabilmektedir. Aile tiyeleri arasindaki 6zgiir ve agik iletigsimi
kolaylastirmak ve kuvvetlendirmek, sirketle ilgili beklentilerin aile iiyeleri arasinda
uyumunu saglamak ve aileden kaynaklanan sorunlari sirket faaliyetlerine olumsuz bir

sekilde yansimadan ¢6zmek amaci ile toplanan aile konseyleri, ailenin ele almak
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istedigi pek c¢ok konuyu tartisma ve karara baglama olanagi verir, aile
uyumsuzluklart konusunda iletisimi saglar ve catigsmalar1 ortadan kaldirabilir ve
boylece sirketin ise yogunlasmasini temin eder (Sebilcioglu, Karaagaoglu, Karacar,

Naipoglu, Arkun ve Koger, 2013: 17).

Aile yelerinin  gereksinimlerinin  saptandigi, ailenin  degerlerinin
goriisiildiigl, gindemli ve belirli periyodlarla yapilmasi gereken s6z konusu bu
konseyler ile biitiin aile bireyleri beklenti ve isteklerini paylasilarak sirketin mevcut
durumundan da haberdar olabilmektedir. Bu sekilde aile fertlerini bilgilendirmek
ailenin birlikteligini saglamaktadir ve bu konsey, aile yagsaminda birbirini gérmeyen
aile tiyelerinin de temas noktas1 konumdadir. Ayrica sirket hakkinda karar alinirken
calisanlarin Oniinde bu aile biitiinliiglinlin saglanmasi, sirkete verilen mesajlarin
tutarli olmasinda ve aile igerisindeki bagin zarar gormemesinde de dnemli bir adim

olmaktadir (Akbank, Deloitte, Sabanci Universitesi, TAIDER, 2016: 10).

Aile konseylerinin gorevleri su sekilde siralanabilir (Yolag ve Dogan, 2011:
101; IFC, 2011: 28; Tileylioglu, 2006: 19):

« Aile anayasasinin hazirlanmasinda gerekli ¢alisma ve aragtirmalarla yol

gostermek ve bu anayasay1 uygulamaya koymak,

% Istihdam, tazminat ve hissedarligina iliskin ailenin politikalarini ve bunlardaki
degisiklikleri yazili hale getirmek,

< Aile ile ilgili konular1 konusmak ve ailenin menfaatlerinin korunmast ile ilgili
kararlar1 almak,

« Ailenin karar birliginde olmasini saglamak ve bu kararlara katilimi tesvik
etmek,

< Ailenin is ile ilgili beklentilerini saptamak ve uygulamaya gegirilmesini
saglamak,

< Ailenin degerlerini gelecek nesillere iletmek ve yeni nesil i¢in aile lideri
gelistirmek,

« Ailedeki 6nemli problemler ile is iliskilerinden kaynaklanan aile i¢i sorunlari
¢Oziime kavusturmak,

< Yonetim kurulu tiyeligine adaylar1 sunmak ve miizareke etmek,
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% Aile ve sirket arasindaki iligkileri izlemek ve aile, yonetim kurulu ve ist

diizey yonetim arasindaki ana baglant1 gorevini yerine getirmek.

Konsey iiyeleri, aile fertleri arasindan nitelikleri ve konseyin goérevlerini
yerine getirme durumlar1 dikkate alinarak segilir. Temeli agiklik ve katilimcilik olan
aile konseyine iiyeligin agik olmasi esas olmakla birlikte katilim igin yas siniri
getirilmesi ¢ogunlukla tercih edilir. Bazi aileler tarafindan ise iiye olarak
secilebilmek i¢in deneyim gerekliligi, gelin/damatlarin yonetim kurulunda veya st
diizey yonetimde yer almamasi gibi siirlamalar getirilir. Ancak genellikle aktif ya
da pasif aile tiyeleri, bu aile tiyelerinin esleri, belirli yastaki ¢ocuklart konsey iiyesi
olabilir. Gen¢ nesli bu konseyde bulundurarak onlarin is hayatina yonelmeleri
amaclanir. Aile dis1 katilim uygun olmamakla beraber, bu kisilerin gerek
goriildiigiinde bilgi vermek amaciyla konseye davet edilmesi uygundur (IFC, 2011:
28; Sebilcioglu vd., 2013: 17; Deloitte- TKYD, 2007: 7).

Aile konseyi, yonetim kurulu ile karigtirlmamalidir. Aile konseyi aileyi
temsil eden bir karar mekanizmasidir. Ailenin isle ilgili konulara dahil olmasini ve
bilgilendirilmesini saglayan bu konsey, aile iliskilerini ve bu iliskilerin isletmeye
etkilerini diizenlemekle sorumludur. Yo6netim kurulu ise paydaslari temsil eden ana
bir karar organi olup isletmenin yonetiminden birinci derecede sorumludur ve
alaninda bilgili ve deneyime sahip bireylerin isletmenin istikbalini sekillendirecekleri
ortam1 temin etmekle ylikiimlidiir. Sirkette calisan ve ¢alismayan tiim aile bireyleri
ve geng nesil aile tyeleri ile birlikte belirli araliklarda toplanarak isletmenin
durumunun goriisiilmesi, Oneri niteliginde kararlarin alinmasi ve gerekli uyarilarin
yapilmasi ise aile konseyini yonetim kurulundan ayirmaktadir (Deloitte- TKYD,
2007: 3; Yolag ve Dogan, 2011: 101; Sebilcioglu vd., 2013: 17; Adsan ve
Glimiistekin, 2006: 180). Tablo 10°da aile konseyi ile yonetim kurulu arasinda bahsi

gecen bu farkliliklar listelenmistir.
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Tablo 10. Aile Konseyi ve Yonetim Kurulu Arasindaki Farklar

AILE VE IS MESELELERININ AYRILMASI

Aile Konseyi Yonetim Kurulu
o Aile meselelerini tartisir ve ¢ozer. o s meselelerini tartisir ve gozer.
e Ailenin hedeflerini tarif eder. * Aile onceliklerine uygun olarak is

hedeflerini belirler  ve sirket

e Kurul icin aileden {iye adaylarim performansin degerlendirir.

belirler. e Kurul igin bagimsiz liye adaylarim

e Aile iyelerinin ise almiyla ilgili belirler.

politikalart belirler. e Yonetimde aile iiyelerine objektif

davranilmasini saglar.

(Kaynakga: Alacaklioglu, 2009: 72)

Gorevi mevcut isi aile hedeflerine gore diizene sokmak olan aile konseyi ve
aileden bagimsiz bir sekilde ise yogunlasmasi gereken yonetim kurulu birbirlerinin
alanina miidahale etmemeli, tamamlayic1 sekilde faaliyet gostermelidir. Konsey
tarafindan, yonetim kuruluna ailenin is konusundaki beklenti ve amagclari, temel
degerleri, ailenin isle ilgili motivasyonu, ise olan baglilig1 ve ailenin ana politikalar
ile ilgili bilgiler iletilmelidir. Yonetim kurulu ise bu politikalar1 olustururken
kilavuzluk gorevi tstlenmelidir, politikalart gozden gecirmelidir, degisiklikler
gerekliyse oOnerilerini paylagsmalidir ve bu politikalar1 pay sahiplerinin ¢ikarlarinm

koruyacagindan emin olarak uygulamaya koymalidir (Alacaklioglu, 2009: 99).

2.2.2.3. Yonetim Kurulu

Yonetim kurulu, "Genel kurulda pay sahiplerinin kendilerine verdigi yetki
dogrultusunda, mevzuat, esas sozlesme ve gsirket ici diizenlemeler ve politikalar
cercevesinde yetki ve sorumluluklarini kullanan ve sirketi temsil eden en iist

seviyedeki yiirtitme organmdir™ (Deloitte- TKYD, 2007: 3).

Yonetim kurulunun temel fonksiyonlari ve sorumluluklart genel olarak su
sekilde ifade edilebilir (Alayoglu, 2003: 89; Akinci, 2013:2; Karpuzoglu, 2010: 63,
Yolag ve Dogan, 2011: 102; Tileylioglu, 2006: 20):
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% Sirketin uzun vadeli hedeflerini tanimlayarak bunlarin nasil elde
edilecegini belirlemek diger bir ifadeyle firmanin stratejik yoniini tespit etmek,
uygulamalar1 kontrol etmek ve bu dogrultuda sirketin tiimiinii ilgilendiren ve
gelecegi tlizerinde 6nemli etkisi olan konularla ilgilenmek, biiyiime hedeflerini, yeni
yatirimlari, ileride is giicii, teknoloji, sermaye gibi ihtiya¢ duyulabilecek kaynaklari
vb. ortaya koymak,

«»  Stratejik yon verirken rakipler arasinda sirkete ayirt edici 6zellikler
kazandirarak, sirketin daha rekabet¢i hale getirilmesini saglamak ve firmanin
stirekliligini ve istikrarini temin etmek,

«  Sirketin yeniden yapilanmasi ve kurumsal kimlige kavusmasi adina
gerekli kararlar1 almak, degisimleri kontrol altinda tutmak,

% Sirketi temsil etmek, ortaklarin haklarmi ve c¢ikarlarimi korumak,
bunun yaninda s6z konusu sirket lizerinde paya sahip bu bireyler ile st yonetim ve
calisanlar arasindaki bagin sorunsuz bir sekilde kurulmasi saglamak, bunlar arasinda
menfaat catismalarinin olugsmamast ve c¢ikarlarinin dengelenmesi adina 6nlemler
almak,

¢ Sirket yonetiminden bagimsiz olarak sirket faaliyetleri hakkinda tarafsiz
degerlendirmeleri yapmak,
< Belirlenen amaglara ulasilmasini saglayacak etkin bir organizasyon yapisini
kurmak ve devamliligini saglamak i¢in uygun ve dogru politikalar olugturmak,
« Genel midiiriin birinci dereceden danismani olmak,
% Yonetimi izlemek, isletme faaliyetlerini denetlemek ve ¢ikar catigsmalarini
yonetmek,
< Hedefler dogrultusunda sirket performansini takip etmek, irdelemek ve tetkik
etmek,
« Paydaslarin hak ve ¢ikarlarini gozetecek iist diizey yoneticileri segmek ve
kritik gorevler i¢in insan kaynagi bulmak ve atamak,
< Muhasebe, raporlama ve iletisim sistemlerinin bitiinligiinii garanti altina
almak,
% Yeni sirket kurulmasi, sirket birlesmesi, devralinmasi veya kapatilmasi

kararlarin1 verebilmek.
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Sirket verimliligini etkileyen en temel unsurlardan biri, genel kuruldan
sonraki iist karar organi olan yonetim kurulunun nasil c¢alistigidir. Kararlarda
profesyonel/bagimsiz yoneticilerin etkili olacagi, amaca yonelik ve diizenli olarak
toplanan, sirketin biitiiniinii  degerlendiren, aktif bir yonetim kurulu yapisi
kurumsallasmanin 6nemli bir adimi iken, bunun yaninda {ist yonetim ve ydnetim
kurulu iligkisinin Onemsendigi, yonetim kurulunun hangi kriterler dahilinde
isletilebilecegi ve yonetim kurulunun iistlendigi rollerin, gorev ve sorumluluklarinin
net ve acik¢a olarak ortaya konuldugu bir sistemin olusturulmasi kurumsallasmanin

gereklilikleri arasinda goriilmektedir (Aytekin, 2016).

Sirketin faaliyetlerini, hissedarlarin uzun vadeli ve istikrarli kazang elde
etmesini saglayacak sekilde yiiriiten yonetim kurulu, aldigi kararlar1 uygularken

sirketin piyasa degerinin miimkiin olan en iist diizeye ¢ikarilmasini amaglar

(Deloitte- TKYD, 2007: 3).

Yonetim kurulu aile sirketinde, farkli is alanlari i¢in yetki bakimindan net
cizgiler koymay1 saglar. Sirketi digerlerinden ayirt eden politikalarin ve degerlerin
istikrar ve devamliligi bu sekilde saglanir. Ayrica giinliik yonetim konular ile
stratejik konular arasinda gerekli ayrimin diizgiin ve objektif sekilde yapilmasina

yardim eder (Cadbury, 2000: 4).

Yonetim kurulu, sirket faaliyetlerinin ¢er¢evesini olusturup, sirkete yon verir
ve performans hedeflerini belirleyerek bu dogrultuda alman yolu devaml
gozlemlemelidir ve icrayr da kontrol etmelidir. Yonetim kurulunda operasyonel
konulardan ziyade strateji, performans gibi énemli konulara agirlikla yer verilmeli,
bu kurulda, hissedarlar ve diger paydaslar olarak ayrilan tiim menfaat sahiplerine adil
yaklagilmasini, gereksinim ve ¢ikarlarinin korunmasini ve hissedarlar a¢isindan daha
fazla deger yaratilmasini giivence altina alan konular iizerinde 6zenle durmalidir

(Deloitte- TKYD, 2006: 9).

Bir yonetim kurulu olusumu, mantiksal bir organizasyon yapisi ile birlikte
yetki ve sorumluluklarin sinirlarinin agikg¢a ortaya konulmasi i¢in temel saglar.

Yonetim kurulunun hangi kararlar1 alabilecegi diger bir ifadeyle sinirlart belirlenmek
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zorundadir. Herkes tarafindan kabul edilebilen ve anlasilir bir karar verme yapisi,

sirkette karigiklig1 ve zaman israfin1 6nlemeyi saglayacaktir (Cadbury, 2000: 25).

Cogunlugunu aile sirketlerinin olusturdugu kiigiik ve orta biiytikliiklerdeki
sirketlerde diger bir ifadeyle KOBI’lerde genellikle yonetim kurulu aktif rol
oynamaz. Bu sirketlerde kurucular genellikle hisselerin tamamina ya da énemli bir
kismia hakim olmalar1 nedeniyle sirketi de fiilen idare ederler. Bu nedenle sirket
hissedarlarinin ¢ikarlarini1 gozetmek igin etkin bir yonetim kuruluna gerek duyulmaz.
Ciinkii hissedarlarin ve yoneticilerin menfaatleri aynidir ve yonetim kurulu iiyeleri
sadece kurucu hissedarlarin kararimi1 desteklemekte veya tasdik etmektedir. Ayrica
aile sirketleri yonetim kurulu iiyeliginde aile bireylerine ya da az sayida da olsa aile
liyesi olmayan giivendikleri yoneticilere yer vererek yonetimde aile hakimiyetini
stirdiirmek istemektedir. Halbuki profesyonel/bagimsiz yonetim kurulu {yeleri
sirketin basarisiyla birebir ilgilidir (IFC, 2011: 42; Karpuzoglu, 2010: 77).

Aile sirketleri, sirkete deger katacak, strateji, yOnetim ve iglemlerin
gbzetiminde gerekli niteliklere sahip bireyleri yonetim kurulu {iyeligine se¢meli, bu
secimde lyelerin egitimi, basarisi, tecriibesi, yetenekleri ve yonetim kadrosunun
ithtiyaglar1 esas alinmalidir. Bu liyelerin aile ile iligkisinin bulunup bulunmamasina
bakilmaksizin sirkete saglayacaklari olas1 katkilar iizerinde durulmalidir (IFC, 2011:
40; Kalsin, 2014: 165). Ailenin is ile ilgili konulara farkli, ¢ok boyutlu, profesyonel
bir sekilde bakabilmesi igin aile-is ¢ikar c¢atismasi olmayan diger bir ifadeyle
bagimsiz/profesyonel iiyelerin ¢ogunlukta oldugu aktif isleyen bir yonetim kurulu,
sirketin kurumsallasmasinda ve kurumsal olarak yonetilmesinde etkin bir rol
oynamaktadir. Sirketin basarisi, yonetim kurullarina segilen iiyelerinin vasiflart ve
bagimsizliklar ile biiyiik 6l¢iide ilgilidir. Hem aile disindan hem de icra islerinden
bagimsiz olan yonetim kurulu iiyeleri, konumlarindan dolay sirket i¢i diizeltmelerin
yapilmasinda daha agik sozlii davranabilirler ve sirketin c¢ikarlarin1 bireysel
c¢ikarlarmin istiinde tutabildiklerinden dolay1 seffaflifin ve de nesnelligin sirkete
yerlesmesini saglarlar, kararlarda tarafsizliklarini koruyabilirler (Argiiden, 2006: 12;
Kuter, 2014a: 45). Boylece azinlik haklari korunarak yatirimci giiveninin saglanmasi

adina sirket ve yatinmcilar arasindaki aracilik gorevini istlenirler. Yonetim
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kurulunda ailenin agirlikli olmasi 6nlenemediginde ise aile {iyesi hem isi yapan hem
de hesap soran pozisyonuna diiser ve icrada gorevli yoneticiler ile yonetim kurulu
arasindaki yetki paylasimindan dogabilecek sorunlar olusur. Kurumsal ydnetimin
etkinliginin azalmamasi adina bu durumun Oniine gegilmelidir (Deloitte- TKYD,

2007: 2-5).

Yonetim kurulunda iki veya {i¢ aile tiyesinin bulunmasi uygun olup yonetim
ve sahipligin ayrilmasi adina agirlikli olarak yonetim kurulu iiyeligine aile disindan
kisiler secilmelidir. Yonetim kurulu iiyeleri konularinda uzman kisiler olmalidir. Bu
uzmanlik alanlarinin birbirini tamamlayici nitelikte olmasina 6zen gosterilmelidir.
Etki altinda kalma olasilig1 bulunan, aile dostu veya aile ile menfaat iligkisi olan
bireyler, genel miidiiriin altinda gorev alan avukatlar, muhasebeciler vb. s6z konusu
bu kurulda bulunmamali, kurul kurumsal yonetim g¢er¢evesinde olusturulmalidir.
Kurul iiyeleri bagimsiz olmali, hem icrada hem de yonetim kurulunda yer almamali,
diger bir ifadeyle aym kisiler hem denetleyen hem de denetlenen konumunda
olmamali, sirkete zaman ayirabilmeli, {ist yonetime destek vermeli, grup olarak
birlikte ¢alisabilmeli, 6nemli konulara fikir birligine igerisinde sirketin, hissedarlarin
ve ailenin ihtiyaclarini da dikkate alarak ¢oziimler getirmelidir (Atilgan, 2003: 106;
Alayoglu, 2003: 90; Deloitte- TKYD, 2007: 4).

Yonetim kurulunun basarisi, ¢alisma seklinin yaninda baskanina da bagh
oldugu da g6z Oniine alinmalidir. Bagkan giindemin belirlenmesi ve yonetim kurulu
toplantilarinin yiiriitilmesinden sorumludur. Gerekli bilgilere sahip yoneticilerle
calisilmasi, islerin ylriitiilmesi i¢in esit yasal sorumluluklarin taginmasi ve goriislerin

ifade edilebilme olanaginin saglanmasi baskana baghdir (Cadbury, 2000: 28).

2.2.2.4. Devir Plam1 (Haleflik Planlamasi) ve Yeni Nesillerin Egitimi

Aile sirketlerinin temel hedefleri arasinda olan mal varliginin korunmasi,
devamligin saglanmasi ve dolayisiyla sirketin gelecek kusaklara aktarilabilmesi i¢in
orgiit igerisinde degisimi getirmesi nedeniyle zor ve riskli bir siire¢ olan ve

cogunlukla basariyla gergeklestirilemeyen yonetimin yeni nesle devredilmesi
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asamasinda, en uygun kisinin se¢imi konusunda karsilasabilecek zorluklar1 dikkate
almak, iyi yapilandirilmis bir devretme plani hazirlamak, giic miicadeleleri ve ¢ikar
catismalar1 baglamadan ve sirketi etkilemeden 6nce bu plani hayata ge¢irmek gerekir

(Giiney, 2007: 115; Sebilcioglu vd., 2013: 22).

Aile sirketlerinde hassas olan halefiyet planlamasi konusu ¢esitli ikilemler
icerir. Bu konuya aile meseleleri ve duygular karistirildiginda, nesnelligi korumak ve
objektif kararlar almak zorlagsmaktadir. Bu nedenle sirketin gelecegi, sirkette
halefiyetin ne sekilde isleyecegi ve sirketin geleceginde kimlerin rol oynayacagi

onceden planlanmis olmalidir (IFC, OECD ve GCGF, 2009: 135).

Aile sirketlerinde girisimei ¢ogunlukla kurulusundan baslayarak sirketin her
yoniiyle ilgilendiginden dolayi, sirket bu kisilerin hayatinda vazgegilmesi zor bir
unsur olur. Bu nedenle kurucular hem islerin yiirlimesinde ve kontroliinde etkisiz
hale gelecekleri duygusuyla sirketteki giiciinii birakmak istememekte hem de yeni
neslin kendileri kadar bilgi ve tecriibbeye sahip olmadiklar1 diisiincesiyle devir
konusunu ertelemektedirler. Kurucunun bu siireci geciktirmesiyle beraber gelecegin
patronu olarak goriilen yeni neslin is hayatiyla etkilesiminin saglanmamas: veya
sirketin ¢aligma diizeni ve kiiltliriiniin anlatilmamasi nedeniyle yeni neslin aile
sirketlerinde gorev almak istememeleri karsilasilan diger bir durum olabilir.
Dolayisiyla devir siireci, hem onceki neslin sonraki nesle devretme isteginin
olmasina yani kurucunun giiclinii birakmak istemesine hem de sonraki neslin
yonetimi devam ettirmeyi arzulamasina ve buna hazir hale gelmesine baglidir.
Kurucunun devir planim1 ihmal etmesi rekabet c¢atismalarini dogurarak sirketin
sonunu kendi elleriyle hazirlamasi anlamma geleceginden dolayi, yeni nesle is ve
sorumluluklarin devri zamaninda yapilmali ve aile, yeni neslin ¢esitli yontemlerle
isletmeye aligmasini saglamali, ayrica bu neslin kariyerinin belirlenmesine ve firma
iginde iligkilerinin gelistirilmesine 6nem verilmelidir. Boylece devir plan1 sayesinde
kurucunun evladi gibi gordiigii sirket ile kendisi arasinda belli prensiplerin olugmasi
saglanarak sirketin devamliligi garanti altina alinir (Pinar, 2008: 92; Peksaygili ve

Tutan, 2015: 6434; Ozdeniz, 2011: 39-40).
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Zaman iginde, mevcut isletme lideri olan kurucu yeni nesil ile iktidarimi
paylasmaya baglar. Bazi igletmeler bu siire¢ igin onceden planlar gelistirir ve bu
planlar yeni neslin zamanla nasil daha etkili bir aile {iyesi haline gelecegini gosterir.
Bazi durumlarda yeni neslin erken yaslarda is baglamina dahil edilmesi/ is
diinyasinda taninmasi yatirimeilarin sirkete giivenmesi adina olumlu bir adim
olacagindan hem sirketin finansal performansinin artmasinda etkili olmakta hem de
ailenin, halefin is diinyasina ve diger isgilere karsi tutumunu degerlendirmesini ve

yeni neslin durumu hakkinda fikir sahibi olmasini saglamaktadir (Ayranci, 2010: 84).

Yonetimi devir alacak neslin hem organizasyon tarafindan benimsenmesi,
sahiplenilmesi, kendilerini basarilar1 ile kuruma kabul ettirmesi hem de yo6netimi
devir eden kusagin idarenin devrilmesi konusuna psikolojik olarak da hazir olmasi ve
yeni yonetime destek vermesi gerekir (Akbank, Deloitte, Sabanci Universitesi,
TAIDER, 2016: 9). Klasik uygulamalar yerine yeni nesil ile birlikte ortaya ¢ikan
modern yontemlerin, ¢ekirdek is yapisina karsin yeni girisimlerin kusaklar arasinda
gerginliklere neden olmamasi i¢in devir siirecinde kendisine 6nemli gorevler diisen
kurucu, yeni nesle duydugu giiveni hissettirmeli ve yeni neslin devir plani siirecine
katilmasimi saglamali, bu siire¢te mevcut yonetici ile yeni nesil ayni amaglar
dogrultusunda iletisim kurmali, sahip olduklar1 fikir ve deneyimlerini karsilikli

O0grenme adina is birliginde bulunmalidir (Giiney, 2007: 121).

Uygun halefi bulmak igin 6ncelikle sirketin gelecekteki yonetim ihtiyaclar1 ve
degisen bireysel roller ve iliskiler géz oniline alinarak yeni bir vizyon olusturulmasi
gerekir. Sonraki adim olusturulan bu yeni vizyona uygun halefi se¢mek ve bu yeni
nesil yonetici de olmasi gereken bilgi ve yetenekleri belirleyerek bu dogrultuda

halefin yetistirilmesini saglamaktir (Sebilcioglu vd., 2013: 23).

Yeni kusaklarin kuruculari gibi girisimci olmalart igin yapilmasi gerekenler
vardir. Oncellikle ailenin deger sistemine asina, ailenin kendisine has geleneklerine
yabanci olmayan bir kisilik yetistirilmesi gerekir. Aile degerlerine asina gencin, ayni
zamanda modern isletme kurallar1 ile donatilmasi da diger bir gerekliliktir. Yani aile
sirketlerinin yeni kusakta basarili bir girisime imza atabilmesi i¢in yerel degerlerle

hareket etmesi ama kiiresel degerleri de yakalamasi gerekir (Findike1, 2009: 60).
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Genellikle birinci nesle gore ikinci neslin 6grenim seviyesinin daha yiiksek
oldugu goriiliir. Ancak burada egitimli olarak sirkette gorev alacak ikinci neslin
isleri, sadece okulda almis olduklar teorik Ogrenimle yapmak istemeleri problem
teskil edecektir. Aile sirketlerinde yeni neslin kendi isletmesinde dogrudan is basi
yapmasi yerine, baska sirketlerde g¢alisma hayatina baglayarak siire¢ igerisinde
kendilerini ispat ettikten sonra kendi isletmelerinde gorev yapabilmelerinin sart
olarak konulmas1 gerekir. Isverenin cocugu kendi sirketlerinde en alt kademede
goreve baslasa dahi calisanlarin goziinde en yakin zamanda patron olacagi igin
iligkiler samimiyetten uzak olacak, isleyisi dogru bir sekilde 6grenme firsatindan

faydalanamayacaktir (Altunok, 2008: 83).

Lider yoneticinin sahip oldugu nitelikler, sirketlere 6nemli rekabet avantaji
saglayan bir unsur oldugundan sirket yonetiminin hatta liderliginin bir kusaktan
digerine devredilecegi varisi belirlemek i¢in hazirlanan devir iglemlerinin nasil, ne
zaman ve ne sekilde gercekleseceginin en ayrintili sekilde planlanmasi, aile iiyeleri,
ortaklar ve yoneticiler ile paylasilmasi, yeni neslin yetistirilme siirecinin organize
edilmesi, bu neslin performansinin izlenmesi ve gelisiminin sirketin gelecegindeki
hedefleri karsilayip karsilamayacaginin degerlendirilmesi dnemlidir. Bunun yaninda
aile ve sirket dinamikleri ayr1 ayr1 kavranmayip, aile igerisinde uyum yoksa ve aile
tiyeleri yeni nesle destek vermiyorsa, yeni nesil de sirketi yarinlara tasiyabilecek
ozelliklere sahip degilse, sirket ve ailede degisimi de beraberinde getiren bu siirec,

gerginlige yol agarak sirkette yikici etkilere neden olacaktir (Giiney, 2007: 117).

Kimi aile sirketi sahiplerinin, kendi islerini yeni yetisen kusaklar i¢in mutlak
is kapis1 olarak gérmesi ve yeni neslin bu isteki donanimini, bilgisini, yeteneklerini
ve becerilerini dikkate almadan onlara is vermeye ¢alismasi diger bir ifadeyle ise
gore adam degil, adama gore is ilkesinin uygulama alan1 bulmasi sirkette oldugu

kadar ige atanan kisi i¢in de sorun yaratir (Findikei, 2007: 88).

Bork ve Maldonado (2016), galismasinda aile iiyelerindeki sirkete karsi olan
baglilik duygusunun bir avantaj oldugunu belirtmesine karsin, gelecek kusaktan
yetenekli olanlari tesvik edecek ve onlari elde tutacak ortamin yaratilmasinin da zor

oldugunu dile getirmektedir. Buna gore; "Sirket, yaratici ozgiirliigii tesvik eden
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ortama ne kadar fazla yatirim yaparsa, potansiyel veliahdin kendisini entelektiiel
anlamda canlandiran ve onu belirli bir amag¢ sahibi kilan bir pozisyon bulma
olasiligi da o0 kadar artar." Ayrica, yaraticihigi cesaretlendirme siirecinin
yiiriitilmesinde 6nemli olan sirketi istikrarsizliga stiriiklemeyecek makul bir biitge ve

risk diizeyinin belirlenmesidir (Bork ve Maldonado, 2016: 145).

Aile kavrammin getirdigi duygusal boyut devir siirecinde ¢ogunlukla aile
sirketlerinin varliginin sona ermesine neden olurken, devir plami bu sirketleri
digerlerinden ayiran temel farklilik olan s6z konusu bu duygusal yapiyr giice
doniistiirtir. Bu denli 6nemli olan devir planinin basariya ulasmasinda aile kavrami
disinda sirkette rol oynayan is ve miilkiyet aktorlerinin de etkisi oldugundan dolay1
bu unsurlarin tanimlar1 ayri ve net olarak ortaya konulmali, devir konusu aile ve
sirketin glindeminde 6nemli bir yer isgal etmeli, bu plan hakkinda aileye bilgi
verilerek planin tiim aile iyeleri tarafindan kabul gormesi saglanmalidir. AKksi
takdirde, devretme siirecinin basarisini etkileyen ve ii¢ daire modelinde yer alan is-
miilkiyet- aile faktorlerin birbirleriyle karistirilmasi sebebiyle ortaya c¢ikan
catigmalar, devir siirecinde bir¢ok aile isletmesini yok eder (Peksaygili ve Tutan,
2015: 6434).

Aile sirketi olarak kalmak diger bir ifadeyle isletmenin aile sahipligini devam
ettirmesini ve gelecegini giivence altina almak, kurucunun ayrilmasina hazir olmak
icin yapilan haleflik planlamasi; ileride ulagilmasi tasarlanan konulari ortaya
koymayi, bunu gergeklestirmeye yonelik diizenlemeler ve planlar yapmayi ve tatbik
etmeyi gerektiren, eksikliklerin giderilmesi adina siirekli ¢alismanin 6nemli oldugu
uzun donemi kapsayan bir siirectir. Kusaklar aras1 yonetim degisimi, sirketin bugiin
elindeki degerlerle varmay1 arzu ettigi nokta ile ileride sirkette kazanilacak gelisim,
degisim, karsilasilabilecek riskler arasinda bir iligki kurarak sirketin gelecegini ve
stirekliligini biliyiik dlgiide belirleyen 6nemli bir faktordiir. Sirketin kisa ya da uzun
vadede bir sonraki nesle devredilecegi belli bir durum oldugundan ynetimi kimin,
ne zaman devralacagia yonelik koordineli bir sekilde kararlar alinip uygulanmali,
bu durum zamani gelince diisliniilecek bir konu olarak goriilmemelidir. Planin

gergeklestirilmesinde ge¢ kalinmasi aile igerisinde anlasmazliklara, yeni nesillerin
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seciminde yanlig kararlarin verilmesine yol agabilir (Sebilcioglu vd.,2013: 24,
Dogrusoy, 2013: 42).

2.2.2.5. Hissedarlar Sozlesmesi

Hayat dongiisti icerisinde yer alan dogum, Oliim, evlilik, emeklilik gibi
olaylar nedeniyle aile tiyelerinin sirketten ayrilmasi ya da aile ile ortaklik iliskisi
icinde olmak istemeyen varislerin kendilerine diisen paylar1 satmak istemesi veya
bazi ortaklarin sirket yonetimiyle uzlagamamasi nedeniyle hisselerini nakde
gevirmeyi tercih etmesi gibi nedenler hissedarliklarin degismesine, hisselerin
boliinmesine ve dolayistyla sirketin parcalanmasina yol acabilir. Bu nedenle ortaklik
yapisindaki hisselerin nasil satilacagina/devralacagina yonelik degisim sartlarini ve
bu paylarin devrine iligkin sinirlamalar1 kurallara baglayan bir hissedar sézlesmesi
ortaya konulmalidir (Atilgan, 2003: 106; Ozdeniz, 2011: 40). Hissedar olan aile
tiyelerinin sirketten ayrilma isteginin nasil yonetilmesi gerektigini belirleyen ve bu
konuda pay sahiplerinin hak ve hiikiimliiliikklerini diizenleyen hissedar sézlesmesi,
genel olarak paydaslarin birbirlerine karsi hisse alim, geri alim, 6n alim haklarin
veya buna benzer diger haklarmin kullanimmna iliskin konulart kapsamaktadir

(Akbank, Deloitte, Sabanc1 Universitesi, TAIDER, 2016: 14).

Diger bir deyisle, aile iliskileri devam etse de, is iliskilerini siirdiirmek
istemeyen aile iyelerinin haklarini belirli prosediirlere baglayan ve bu yolla
miilkiyetin aile i¢inde kalmasinin giivencesi olan hissedar sozlesmesi ile aile
sirketleri miilkiyet standartlarini, hisselerin devri i¢in gereken unsurlar1 ve devir
sonrasindaki siirliliklar belirleyerek, bu konulara agiklik getirir (Yolag ve Dogan,
2011: 104). Bu sozlesme oncelikle alim-satimi ortaya gikarabilecek sebepleri,
ardindan satis kosullarin belirlenmesi adina hisse satis fiyatinin tespiti icin gerekli
yontemleri ve 6deme kosullarin1 ve son olarak kimlerin alic1 olabilecegine yonelik
sartlari, bu konulardaki tedbir ve kurallar1 icermelidir. Hissedarlarin paylarinin satis
kurallarin1 6nceden belirleyen bu sézlesmesinin amaci, sirket hissedarlar1 arasindaki
iliskiyi ayrintili bir sekilde diizenlemek, hissedarlarin paylarinin alim-satim

kurallarin1 belirlemek ve miilkiyeti korumak oldugundan dolayr satilan hisselerin
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alimi  konusunda Onceligin  kimlere ne kosullarda verilmesi gerektigi
diizenlenmelidir. Bu diizenlemeler dogrultusunda hisseler ya sirketin kendisi
tarafindan alinip esitligi bozmamak adina tiim tiyelere dagitilabilecegi gibi tek bir
aile tliyesi tarafindan da satin alinabilir. Alan ve satan tarafi memnun edilebilmesi ve
beklenen faydalari saglamasi igin hissedar s6zlesmesi, sirket esas sdzlesmesinin bir
parcast olarak hazirlanmali, aile anayasasinda Onemli goriilen hiikiimler
detaylandirilarak, anayasanin etkisinde s6zlesmenin eksikleri giderilmelidir. Boylece
aile bireylerinin sahipligindeki bu sirketlerin disartya satilmasi engellenir ve
devamliliginin saglanmasinda s6z konusu bu sdzlesmenin 6nemli bir yeri bulunur

(Er, 2015: 37).

2.2.2.6. Catisma Yonetimi

Catisma, "iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki ¢esitli kaynaklardan
dogan anlasmazhiklar" seklinde ifade edilir (Bozkurt ve Tascioglu, 2008: 378).
Catisma yOnetimi ise, ¢atismanin ¢Ozliimiinii de icermektedir. Diger bir ifadeyle
catismanin ¢oziimi kavrami, ¢atisma yOnetiminin bir evresi olarak da goriilebilir.
Catismanin ¢6ziimii; olusan ¢atigmanin uzlastirilmasi ve boylece ortadan kaldirilmasi
anlamina gelirken, ¢atigmanin yonetiminin kapsaminda bu uzlasmaya ek olarak
asirtya kagmayan bir ¢catigma ortami yaratilarak yikici gatismalarin yapict sonuglara
yonlendirilmesi de yer almaktadir. Catigmalarin islevsel sonuglarinin miimkiin
oldugunca arttirilmasi i¢in c¢atisma yonetiminde, ¢atismay1 ortadan kaldirmaktan
ziyade catigsma taraflarinin nasil bir araya getirilecegine, bu siiregte basariya ulagsmak
icin neler yapmak gerektigine ve yapici bir sekilde gatigmalarla nasil miicadele
edilecegine yogunlagilmakta ve 6l¢iilii bir ¢atigma seviyesinin kurumlarin verimliligi
ve devamliligi acisindan gerekli olduguna odaklanilmaktadir (Karcioglu ve
Aliogullari, 2012: 221; Makaroglu, Mercan ve Kasap, 2014: 198).

Catisma insanlarin karsilikli iletisimde bulundugu her ortamda olusabilecegi
gibi, sirketlerde de her an ortaya ¢ikabilir. Birbirleriyle etkilesim igerisinde ¢alisan
bireylerin farkli o6ncelik, ¢ikar ve amaglarinin bulunmasi veya isletmeden

beklentilerinin farkli olmas1 ve kendi goriislerini hakim kilma istegi sirketlerde
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catismay1 kagilmaz kilar. Bu noktada gatigsmalar1 tamamiyla yok etmekten ziyade, bu
catigmalarin neden kaynaklandigini saptayarak sirket hedefleri dogrultusunda olup
olmadigi incelemek 6nem arz eder (Bozkurt ve Tascioglu, 2008: 377; Aykan, 2008:
139; Ada; 2011: 24).

Aile sirketlerinde i¢ ige gegmis ve bu nedenle genellikle sinirlarin belirsiz
oldugu is ve aile ile ilgili konularin ve iligkilerin saglikli temellere oturtulamamasi bu
sirketlerdeki anlasmazliklarin digerlerine gore daha biiyiik olmasina yol agar. Aile
sirketlerinde, aile ve isletme sistemlerinden olusan iki 6geli karmasik yapida, aileye
mensup bireylerin, 6zel aile hayatlarinda sergiledigi davranislar ile is yasamlarinda
gosterdigi hareketlerin iyi yoOnetilmemesi aile- is catismasi olasiligini Yaratir.
Duygusalligr temel alan aile sisteminde, yakin iligkiler; mantiga dayali isletme
sisteminde ise, rasyonellik ve bigimsel iligkiler baskindir. Dolayisiyla her iki
sisteminde farkli kural, rol ve gerekliliklerinin olmasi aile sirketlerindeki
catismalarin kendine 6zgii bir hal almasina neden olur (Torun ve Ercan, 2006: 32;
Erdogmus, 2004: 76). Akrabalar arasi ¢atismalarin diger catigmalardan Onemli
farkliliklar gostermesinin bir diger nedeni de, aile isini yiiriiten kisilerin catisma
ortamindan kolayca uzaklagmasinin miimkiin olmayisidir. Sorunlar dongiisel bir
Ozellik tasir ve nerede baglayip nerede bittigi anlasilmaz bir hal alir (Torun ve Ercan,
2006: 33). Bunun nedeni, sirket i¢indeki ¢atismalarin aile igine, ailede meydana

gelen catismalarin da sirkete tasinmasidir (Ozbeklik, 2012: 60).

Aile sirketlerinde catismalarin en 6nemli nedenlerinden biri nesiller arasi is
yapts anlayisindaki farklardir. Cogunlukla egitimli yeni kusak, sirkette
gorevlendirildiginde yonetimde profesyonellesmenin ve ileri teknoloji kullaniminin
gerekli oldugunu diislinlirken, sirketin bagindaki kurucularin geleneksel is yapma
bicimlerinden yana olmasi; karar alma stireglerinde ikilemlerin yasanmasina ve aile-
sirket catigmalarina neden olmaktadir. Bu sirketlerde ¢atigmalara yol acan bir diger
sebep ise kusaklar arasinda ya da aynmi kusak igerisinde yasanan yOnetim
rekabetlerinin ortaya ¢ikardigi sorunlardir. Aile sirketlerinin kurumsallasmaya karsi
gosterdigi direng de ¢atigma yaratan dnemli bir konudur. Kurucularin deneyim, hatta

yaptirimlar1 c¢ercevesinde yiiriitiillen yonetim mekanizmalari, sorunlar1 beraberinde
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getirir (Giirtepe, 2016: 64). Kurumsallasarak isleyisini belli bir sistematige
dayandiran, kisilere bagli olmayan, siireglere odaklanmisg sirketlerde ¢atismalar daha
az yasanmakta veya daha kolay ¢oziime kavusturulabilmektedir (Bozkurt ve
Tascioglu, 2008: 384).

Yukarida ifade edilen kusaklar arasinda yasanan catismalarin ve sirket
yonetiminin devri sirasinda olusan rekabetin yani sira sirketin basina gegecek kisiyi
desteklemeyenlerin sirketi amacindan uzaklastirmasi, siirekli degisim igerisinde olan
gevreye uyum saglayabilmek igin gerekli goriilen sirket i¢i degisim siirecinin
yarattig1 rol ve iligkilerin farklilasmasi sonucu ortaya ¢ikan gii¢ miicadeleleri ve bu
nedenle bu tarz sirketlerin degisime karsi direng gostermesi ve simirli kaynaklarin
varligt diger bir ifadeyle ailenin likiditesinin fazla olmamasi ve disaridan
bor¢clanmaya olumlu bakilmamasi, aile {iyelerinin kurulus evresinde esit sermaye
transferinde bulunmamasi nedeniyle pay sahipligi ile ilgili ortaya ¢ikan sorunlar, aile

sirketlerinde ¢atisma yaratan nedenler arasindadir (Makaroglu vd., 2014: 199-200).

Aile sirketlerinde sorun yaratan bir bagka konu, aile i¢i iliskilerdeki ya da
genis ailedeki duygularin etkisiyle ortaya ¢ikan catismalarin, sirket i¢indeki isleyis,
roller ve sorumluluk paylasimi siirecleriyle karistirilmasi veya is ile aile alanlarinin
birbirine asir1  miidahale etmesi nedeniyle isin sorumluluklarinin yerine

getirilmemesidir (Ozbeklik, 2012: 60).

Aile sirketlerinde catismaya neden olan unsurlarin ve ¢atismanin ¢éziimiinde
kullanilan yontemlerin belirlenmesi konusunda Tascioglu ve Bozkurt’un yaptigi
calismada; isle ile ilgili konular1 profesyonel sekilde degerlendirmemek, aile ve
sirketi birbirine karigtirmak, sirket i¢indeki rollerin belirsizligi, aile bireyleri
arasindaki goriis ayriliklar1 ve kiskangliklarin ise yansimasi, ebeveynlerin kontrolii
elden birakmayan siki kurallarinin gen¢ nesil iizerinde baski olusturmasi ¢atisma
yaratan konular olarak ortaya ¢ikmustir. Arastirmaya gore c¢atismalarin ¢éziimiinde
kullanilabilecek yontemler ise, yapilacak isleri etkin bir plan dahilinde belirlemek,
bireylerin {izerine diisen gorevleri agiklayarak is ve ailedeki iliski ve rolleri

birbirinden ayirmak, etkili bir iletisim ortami olusturarak sirketin ¢alismasiyla ilgili
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bilgilerin paylagilmasi amaciyla toplantilar yapmak ve profesyonel olarak ¢alisan is

giicii veya danisman destegi bulundurmaktir (Bozkurt ve Tascioglu, 2008: 383- 384).

Yine g¢atismanin nedenlerini ve catisma yoOnetimi stratejilerini belirlemek
amaciyla Aykan’in yaptig1 arastirmaya katilan aile sirketinden elde edilen veriler
dogrultusunda, kurumsallasmama sorunlari, aile ve 1is sistemlerinin ayirt
edilememesi, kazang saglayici unsurlarin ve sirketten elde edilecek diger olanaklarin
paylasilmasindaki sikintilar, akrabalar1 kayirma, aynm1 kusaktan veya farkli kusaktan
bireyler arasi yasanan anlagmazliklar ve profesyonellesmeme konularinda

catigmalarin yasandig1 goriilmektedir (Aykan, 2008: 147).

Ele alinan arastirma, aile sirketlerinin biitiinlestirme, uyma, uzlasma,
hiikkmetme ve kacinma olarak ayrilan catisma yonetimi stratejilerinden hangilerini
kullandiklarin1 da ortaya koymustur. Buna gore, kisinin hem kendisi hem de kars1
taraf i¢cin dnemseme diizeyinin yiiksek oldugu, ¢6ziimii saglamak adina asil sorunun,
nedenlerinin ve farkliliklarin ortaya koyularak taraflarin ortak noktalarinin
gosterildigi, is birligi igeren ve problem ¢ozme anlamina gelen biitiinlestirme
yontemi, en sik tercih edilen stratejidir. Kisinin kendi ¢ikarlarindan fedakarlik
ederek Kkarsi tarafla iliskilerini korunmak ve onun endiselerini tatmin etmek igin s6z
konusu tarafin isteklerini karsilamasini veya bu isteklere oncelik vermesini ifade
eden uyma yontemi ile karsilikli kabul edilebilir kararlar igin iki tarafinda bazi
seylerden vazgectigi, hemfikir olunacak bir goriis birliginin arandigi baska bir
ifadeyle karsilikli taviz ve ortak anlagsma zemini olusturan uzlagsma stratejisini
cogunlukla kullanmaktadirlar. Diger taraftan s6z konusu sirketler, isbirliginin
olmadig, kisisel ¢ikarlarin hedeflenmesinden dolay1 taraflardan birinin baskici tutum
sergiledigi hiikkmetme yontemine ve bireyin hem kendisinin hem de karsi tarafin
tatminsizligine yol acan, her iki tarafin da gereksinimlerine deger verilmedigi,
catismanin varliginin farkina varilmadigi, birbiriyle uzlagamayan bireylerin sorunun
biiyiimemesi adina ¢atigmay1 bastirmak istedigi durumlarda ortaya ¢ikan ve kesin bir
¢oziim bi¢imi olmayan kag¢mmma stratejilerine ise daha seyrek bagvurmaktadirlar
(Aykan, 2008: 148; Ungiiren, 2008: 891; Unlii, Ozcihan, Ozbas ve Bakiner, 2014:
254).
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Sirketlerde meydana gelen catigsmalar genel olarak asagidaki ii¢ baslik altinda
aciklanabilir. Bunlar (Torun ve Ercan, 2006: 33; Behram ve Ding, 2015: 117; Taslak,
2008: 123-124);

Gorev Catismalari; Bu ¢atismalarin sebebi, bireylerin farkli bakis agilarinin
ve fikirlerinin alinan kararlarda ayriliga yol agmasi ve gerceklestirilecek herhangi bir
gdrevin yerine getirilmesi ile ilgili farkli goriislerdir. Ornegin; stratejik alternatifler
ve proje raporunda yer almasi gereken bilgiler konusunda grubun ayni fikri

paylasmamasi gorev catigmalarinin yasanmasina neden olur.

Siire¢ Catismalari; Isin yapilis bicimi ve sorumluluklarin dagilimi
konularinda yasanir. Bu catigmalar, gorevin tamamlanma siirecinin nasil ilerleyecegi,
kimin nelerden sorumlu olacagi ve yetkilendirmenin nasil yapilacag: ile ilgilidir.
Kendine has ozellikleri olan bir gdérevin tamamlanmasi sorumlulugunun kime ait
oldugu konusunda grup iiyeleri arasinda anlagmazliklarin ortaya cikmasi siireg

catismalarina bir 6rnek teskil eder.

Iliski Catiymalari; kisilerin ¢alisma ortaminda yasadiklar siirtiismeler,
bireysel hedeflerini gergeklestirmeye yonelik miicadeleler, stres, kizginlik, gecmis
sorunlardan kaynaklanan karsi eylemde bulunma hissi, diisiik gliven diizeyi
nedeniyle yasanan endise, gibi tiim dikkatin is disindaki konulara yogunlagsmasina
yol agan ve duygusal bir takim birlesenleri igeren bu g¢atigmalar, goreve iliskin
olmayip kisisel konu ve sorunlara yonelik olarak bireyler arasindaki uyumsuzluk ve

gecimsizliklerden kaynaklanir.

Sirketin kuruldugu andan itibaren net, acik, adil ve yazili diizenlemeler hem
bireyler hem de sirket agisindan olusabilecek duygusal yipranmalari en aza
indirgeyebilecektir. Onceden aile anayasasi gibi yazili kurallarin olusturulmasi ve
uygulanmasi, catigmalarin ¢6ziimiini de kolaylastiracaktir. Ancak ¢oziim
bulunamadiginda aile bireyleri yollarini ayirma karari alabilir ve bu durumda da aile
iyelerinin hisse alim-satimi yapilacaktir. Bu siirecin kolaylasmasi i¢in hisse alim-
satimin1 diizenleyen bir hissedarlar sdzlesmesine ihtiya¢ olacaktir (Ozbeklik, 2012:

60; Atilgan, 2003: 106).
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Aile kurallarinin daha etkin oldugu bu isletmelerde catigsmalarin Onii
kesilmelidir, anlayis1 hakimdir. Ancak bu durum gerek aile gerekse sirket ig¢inde
catisma ¢ikmamasi i¢in islerin goniilstiz yapilmasi, sonuglar1 tehlike olusturabilecek
olsa da zorunlu sekilde uyum gosterilmesi, fikir bildirmek yerine susmanin tercih
edilmesi, sorumluluk ve risk alinmamasi veya sorumluluklardan kaginilmasi
sonuclarint dogurabilir. Catismasiz bir grup statik baska bir deyisle duragan
olabilecegi ve kapasitesini tam kullanamayabilecegi icin c¢atismanin varlig
yadirganmamalidir (Bozkurt ve Tascioglu, 2008: 379; Reyna, 2012: 41; Ada, 2011:
24).

Aile sirketlerinde yasanan ¢atismalar etkin bir sekilde yonetilmediginde orgiit
icerisinde olusan stres, kirginlik, giivensizlik ve iletisimsizlik bireylerin motivasyon,
etkinlik ve verimliliklerini olumsuz etkilemekte, diisen is tahmini isten ayrilma
diisincelerinin artmasina ve is birliginin zedelenmesi gibi yikici etkilere sebep
olmaktadir. Bu da isletmenin basarisin1 tehlikeye diisiirmektedir. Ancak bu yikici
etkilerinin yani sira catigmalar iyi yonetildikleri takdirde orgiitlerde ve c¢alisan
bireylerde yaraticiligin 6ne cikmasini, alinan kararlarin niteliginin giliclenmesini,
degisimin ve gelisimin olugmasini, farkli bakis agilarinin, alternatif ve yeni fikirlerin
ve c¢oziimlerin ortaya koyulmasini, dnemsenmeyen potansiyel sorunlarin tespit
edilmesini saglayarak ve bireyleri birbirlerini daha iyi anlamaya yonelterek,
sirketteki iligkileri gii¢lendirecektir. Bu nedenle ¢ekirdek aile bireyleri, aralarinda
veya sirket catisi altinda olusabilecek catismalara degisime dair birer nimet olarak
bakabilmeyi basarabilirlerse kurumsal doniisiimiin ger¢eklesmesinde 6nemli bir adim
atilmis olacaktir. Catigmalarin yikici etkilerinin oniine ge¢mek, olumlu etkilerinden
yararlanmak i¢in aile sirketlerindeki ¢atigmalarin kendine 6zgii yapist analiz edilmeli
ve gatismalari en iyi seklide yonetecek ve istenilen diizeyde tutabilecek uygulamalara
0zen gosterilmelidir (Aykan, 2008: 138; Reyna, 2012: 41).

Ada (2011), calismasinda catisma yonetiminde lider yOneticinin Onemine
dikkat ¢cekmistir. Bu ¢alismaya gore ilk olarak yonetici fonksiyonel diger bir ifadeyle
islevsel olmayan c¢atismalarin ortaya cikmasini engelleyecek onlemler almalidir.

Yonetici Orgiit amaglarinin gergeklesmesini ve kisa vadeli ¢ozlimlerin yikici
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sonuglarinin olabilecegini goz Oniine alarak, ¢atismanin kaynagini tespit edip buna en
uygun catisma yonetimi teknigini uygularken miimkiin olan en uzun Omiirlii
¢oziimlere ulasmaya c¢alismalidir. Catismalart bu sekilde etkin yonetebilen bir
yonetici catismaya neden olan bireyler arasindaki farkliliklarin Orgiitiin yararina
olabilmesini saglar, sirket performansini yiikseltir ve ¢atismanin olumsuz etkilerini
engelleyebilir. Ayrica c¢atigmanin miktarini, sebeplerini ve orgiite olabilecek
etkilerini ortaya koyan bir arastirmanin yapilmasinin ¢atisma ¢oziimii igin atilacak
adimlarin daha isabetli olmasini saglayabilecegi de calismada belirtilen diger bir

konudur (Ada, 2011: 26-27-28).

Catigmalarin yonetilmesi i¢in dnce ¢atismanin var oldugunun kabullenilmesi
ve ardindan catigmanin tespit edilen nedenlerinin  Orgiit amaclarinin
gerceklestirilmesinde birer ara¢ olarak kullanilmasi gerekir. Ciinkii problemlerin
¢ozlimil i¢in, bilgi ve diistince farklilig1 zorunludur (Karcioglu ve Aliogullari, 2012:

221).

2.3. KURUMSAL YONETIM KAVRAMI, ORTAYA CIKIS
NEDENLERI VE KURUMSAL YONETIM iLKELERI

Giliniimiizde teknolojinin hizla ilerlemesi ve kiirelesmenin etkisiyle
isletmelerin faaliyetlerinin artmas1 ve karmasiklagmasinin profesyonellesmeyi
gerektirmesi ve sirketlerin zamanla diinya pazarlarina girmesi ve hatta birden fazla
topluma hesap vermek zorunda kalmasinin giivenilir bilgiye olan ihtiyaci arttirmasi
kurumsal yOnetimin Onemini giindeme getirmistir (Dalgar ve Pekin, 2011: 20;
Aysan, 2007: 18). Bunun yaninda isletmelerin biiyiimesiyle birlikte geleneksel
yonetim anlayisinin yerini isletme sahipligi ve yonetimin/kontroliin birbirinden
ayrildigr bir idare yapisi almistir. Sirket sahibi olan kurucu sermayedar ile
yoneticilerin  ¢ikarlarmin  ayristigt  durumlarda kontrolii elinde bulunduran
yoneticilerin bu giici kendi yararlarina kullanma olasiliklarinin artmasi ve
dolayisiyla bu durumun isletme sahibi ortaklarin miilksiizlesmesine, usulsiizlik ve

haksizliklara yol agmasi kurumsal yonetim anlayisini ortaya cikaran nedenlerden
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biridir (Baskici, 2015: 164). Burada bahsi gecen geleneksel yonetim anlayisinda
sahiplik ve kontrol kavramlar1 birbirinden ayrilmadig: i¢in 6zellikle aile sirketlerinde
aile tlyeleri veya yonetim kurulu iiyeleri tarafindan pay sahipleri ve diger ¢ikar
gruplarinin  haklarmin dikkate alinmadigi, takdiri kararlara dayali bir idare soz
konusu iken kurumsal yonetimde kurallara dayali bir anlayis mevcuttur. Geleneksel
yonetimde sirket calismalarinin denetimi, yonetimi de iistlenen sirket sahibi veya
sirket sahibinin goreve getirdigi sirket i¢i denetim kurulu tarafindan yapilirken,
kurumsal yonetimde paydaslarin sirketi yoneten sahip ve vekilleri/yonetim kurulunu
denetleme hak ve yetkisi vardir. Bunlar geleneksel yonetim ile kurumsal yonetim

anlayisini birbirinden farkli kilan 6zelliklerdir (Aktan, 2006: 5-6).

Son yillarda sirket yonetiminde yasanan suistimaller ile ortaya ¢ikan finansal
krizler ve bunun sonucunda sermaye sahibi yatirimcilarin ekonomik sisteme olan
giivenlerinin zedelenmesi kurumsal yonetimin O6nem kazanmasmin bir diger
nedenidir. Kurumsal yonetim uygulamalarindaki yetersizlikler Enron, Worldcom,
Xerox, Grobal Crossing gibi sirket skandallarinin ortak ozelligidir. Bu yonetim
basarisizliklarinin sirketleri etkiledigi kadar bu sirketlerin faaliyet gosterdigi iilke
ekonomileri i¢inde olumsuz sonuglar dogurmasi hem iilkeleri hem de sirketleri
kurumsal yonetim konusunda duyarli hale getirmistir (Bayraktaroglu ve Celik, 2015:

99).

Sehirli (1999: 12-15), kurumsal yonetimin 6neminin artmasina neden olan
gelismeleri, Uic baglikta ele almistir. Bunlardan ilki 6zel sektoriin artan roliidiir.
Ulkelerde uygulanan &zellestirme programlarinin, gelisen rekabet politikasi ve
sermaye piyasast liberalizasyonu c¢aligmalarinin etkisiyle 6zel sektoriin ekonomideki
rolii artmig, kurumsal yOnetim anlayis1 ise bu sektordeki firmalara olan giiveni
arttirmis ve firmalarin performansini olumlu etkileyerek iktisadi kalkinmaya katki
saglamistir. Caligmaya gore kurumsal yonetimin 6nem kazanmasina neden olan
ikinci faktor ise artan uluslararasi ekonomik bagliliktir. Bu durum ortakliklarin
ihtiya¢ duydugu sermayeyi kendilerine ¢ekebilmesi adina giiven unsurunu 6n planda
tutmak ve yatirimciyr korumak i¢in kurumsal yonetim diizenlemeleri yapmalarini

gerektirir. Son olarak giintimiizde daha ¢ok maddi olmayan duran varliklarin
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yatirnmcilarin ilgisini ¢ekmesi, is¢iler, is ortakliliklar1 ve diger istirakgiler ile daha
esnek sozlesmelerin yapilmasi ve organizasyon yapilarindaki siirekli degisim ve
artan rekabet ortami sonucu ortaya ¢ikan yeni rekabet sartlari, isletmeleri kurumsal

yonetim uygulamalarina yoneltmistir.

Alp ve Kilig (2014: 35-36), kurumsal yonetim taniminda bulunmasi gereken
unsurlar1 ortaya koymustur. Buna gore kurumsal yonetim taniminda yer almasi

gereken 6geler sunlardir;

« Hissedarlar basta olmak iizere diger tiim paydaslarin ¢ikarlarmin dengeli bir

sekilde gozetilmesi birinci 6gedir.

% Ikinci 6ge, adillik, hesap verilebilirlik, seffaflik ve sorumluluk ilkeleri
dogrultusunda faaliyette bulunulmasidir

% Ugiincii 6ge, yonetimin yonetim kurulu ve bu kurulun gdzetimi altindaki
yoneticiler tarafindan, denetimin ise hissedarlar, toplum ve devlet basta olmak
lizere tim paydaslar tarafindan gerceklestirilmesi diger bir ifadeyle yonetim ve
denetim fonksiyonlarinin birbirinden ayrilmis olmasidir.

« Diger bir 6ge, yonetim kurulu, iist yonetim, hissedarlar ve diger paydaslar
arasindaki iligkilerin, rol ve sorumluluklarin, stratejilerin belli olmasi ve
sonuclarin raporlara baglanmasi gibi sirkette belirli kurallarin, siireglerin ve
uygulamalarin bulunmasidir.

« Sirketin amaglarina nasil ulastiginin dikkate alinmasi, bu amaglara ulasilirken
seffaf, hesap verilebilir, adil ve sorumlu davranilmas gerekliligi bir baska 6gedir.
Ayrica yukarida bahsedilen geleneksel yonetim anlayisinda ise sirketin sadece kar
elde edip etmedigine odaklanilmasi kurumsal yonetim ile geleneksel yonetim
arasindaki farkliliklardan bir digeridir.

< Son 6ge ise, katilimcilik, haklarin korunmasi, duyarlilik, 6nceden belirlenmis

kurallarin bulunmasi gibi unsurlar1 i¢eren sirket i¢i demokrasinin varhigidir.

S6z konusu bu unsurlar kapsayacak sekilde yapilan tanima gore kurumsal
yonetim; "Siirdiiriilebilir bir sekilde deger yaratma ve uzun vadede girketin
surekliligini saglama amaglart dogrultusunda sirket faaliyetleri yiiriitiiliirken;

yonetim kurulu, tist yonetim, hissedarlar ve diger paydaslaria olan iliskilerin,
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bunlarin rol ve sorumluluklarimin seffaflik, adillik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk
ilkeleri esas alinarak en wuygun sekilde tasarlandigi, yonetim ve denetim
fonksiyonlarinin birbirinden ayrildigi, hissedarlarin ¢ikarlart korunurken diger ilgili
paydaslarin hak ve menfaatlerine de saygr gosterildigi, iyi sirket yonetimi bicimidir"
(Alp ve Kilig, 2014: 37).

Aysan’a gore kurumsal yonetim; "Ortaklarca isletme yoneticilerinin
kullanimina verilen varliklar ve degerlerin verimli sonu¢ verecek bigcimde
kullanilmasini ve yéneticilerin bu kullanim bicimi ile alinan sonuglar hakkinda
ortaklara ve aslinda tiim topluma hesap verecek durumda bulunmalarint amag¢layan

bir sistemler toplulugudur" (Aysan, 2007: 18).

Sehirli ise kurumsal yonetimi; "Sirket idaresinde ve faaliyetlerinde kar elde
etme ve pay sahiplerine dagitma ana unsuru ve amacini tasiyan geleneksel
vapilarimin yaninda, gerek hissedarlarin gerekse yoneticilerin ¢ikarlarini gozeten,
ayni zamanda diger ¢ikar sahiplerinin haklarimin da onemsendigi bir anlayistir"

seklinde tanimlamistir (Sehirli, 1999: 11).

Bayraktaroglu ve Celik’in ¢alismasinda yer verdigi tanima gore de kurumsal
yonetim; "Ortaklik yonetiminde esitlik, seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk
ilkeleri kabul edilerek ortakligin en basarili sekilde yonetilmesi i¢in menfaat
sahiplerini belirleyen ve yoneticiler tarafindan onlar arasinda en uygun dengenin
olusturulmasint ortakligin basarisi igin hedef olarak koyan modern bir yénetim

uygulamasidir' (Bayraktaroglu ve Celik, 2015: 98).

Bu kavrami yonetim agisindan ele alan bir bagka tanimlamada ise "Sirketlerin
performanslarin arttirmak icin yonetim sistemleri ile ilgili gerekli diizenlemelerin
yapilmaswni ve sirketin bu diizenlemeler dogrultusunda faaliyet géstermesini gerekli
goren bir yapr" kurumsal yonetimle bagdastirilmistir (Karamustafa, Varict ve Er,
2009: 101).

Diinya Bankas1 kurumsal yonetimi "Bir kurumun begeri ve mali sermayeyi

cekmesine, etkin ¢alismasina ve boylelikle ait oldugu toplumun degerlerine saygi
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gosterirken uzun donemde de ortaklarina deger yaratmasina olanak saglayan her

tiirlii kanun, yonetmelik ve uygulamalar" seklinde tanimlamistir (Caliyurt, 2012: 32).

OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Teskilat1) tarafindan yapilan
kurumsal yonetim tanimi ise su sekildedir; "Kurumsal yonetim bir sirketin iist diizey
yoneticileri, yonetim kurulu, pay sahipleri ve diger menfaat sahipleri arasindaki
iligkiler setidir. Ayrica kurumsal yonetim, sirketin hedeflerinin, bu hedeflere
ulastiran aracglarin ve performansin nasil izleneceginin belirlendigi bir yapida
saglamaktadir” (OECD,2015: 9). Daha genis bir ifadeyle kurumsal yonetim bir
isletmenin nasil ydnetilecegi, izlenecegi, kontrol edilecegi ve ydneticilerin
faaliyetlerinden dolayr nasil sorumlu tutulabilecegi, pay sahipleri ve menfaat

sahiplerinin ¢ikarlarinin nasil dengede tutulacagi konular ile ilgilidir (Baskici, 2015:

164).

Kurumsal yonetim anlayisinin farkli kaynaklarda farkli terimlerle ifade
edildigi goriilmektedir. Bu kavram bazi calismalarda kurumsal yonetisim veya

yOnetisim ve 1yi yonetim olarak da kullanilmaktadir.

Aktan (2006: 4), kurumsal yonetim kavramini iyi sirket yonetimi olarak ele
almigtir. Buna gore iyi sirket yonetimi i¢in, hem sirket iist yonetiminin ve yonetim
kurulunun goérev ve sorumluluklarmin ve bununla birlikte sirket ici ve dist
paydaslarin haklarinin 6nceden belirlemesi ve bunlarin yasal cerceve igerisinde
korunmasi gerektigini hem de degisim yOnetimi, stratejik yonetim, sinerjik yonetim,
toplam kalite yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi gibi modern yonetim tekniklerinin
uygulanmasi gerektigini vurgulamistir. Baskici da kurumsal yonetim ile iyi yonetim
olgusunun giindeme geldigini ifade etmis, iyi yonetim ile kastedilenin ise; isletme
yoneticilerinin menfaatlerinden uzak, dogru ve yerinde kararlar almasi ve aldigi
kararlarla ilgili pay sahipleri dahil c¢ikarlar1 etkilenebilecek tiim taraflara karsi

sorumlu olmasi anlamina geldigini belirtmistir (Baskici, 2015: 165).

Pieper’e gore, kurumsal yonetim konusundaki tanimlar, hedef odakli ve gérev
odakli olmali, diger bir ifadeyle kurumsal yonetimin neyi amagladigi ve bu amaca

ulagsmak icin hangi gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi lizerinde durmali, buna ek
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olarak dar kapsamli tanimlar dig yatirnmecilar, hissedarlar ile firmanin iist diizey
yonetim ekibi/yOneticiler arasindaki c¢atigmaya odaklanmali, firmanin yoniinii
etkileyen ve nihai olarak belirleyen yalnizca bu aktorler olmadigindan genis tanimlar

ise, tiim paydas gruplarin biitiinlestirmeye calismalidir (Pieper, 2003: 3).

Karpuzoglu da ¢alismasinda bu kavrami kurumsal yonetisim olarak ele almis
ve kavramin dar ve genis anlamda tanimlamasina yer vermistir. Buna gore dar
acidan; "Sirketin ydnetimine, yonetimin kontroliine ve performansina odaklanan
kurumsal yonetigim, sirketin sahipligi ve yénetimi arasindaki iliskiler sistemidir."
Genis anlamda ise kurumsal yonetisim; "Bir sirketin, i¢ ve dis dinamiklerini dikkate
alarak, piyasa ve marka degerini arttirma ve deger yaratma, yatirimin geri doniis
miktarint ¢ogaltma, geri doniis siirecini kisaltma gibi amaglarla idari organlarin
olusturulmasi, yoénetsel ve finansal sistemlerin kurulmasi ve isletilmesi siirecidir"

(Karpuzoglu, 2010: 44).

Kurumsal yonetimde etkin denetim ve gozetim sisteminin temin edilmesinin
yani sira olusabilecek sorunlar1 géz oniinde tutup onlemler alarak etkin bir yonetim
sistemi de ortaya konulmalidir. Bununla birlikte kurumsal yonetim uygulamalarinin
stirdiiriilebilir olmasna da onem verilmelidir. Dolayisiyla kurumsal yonetim
uygulamalari, firsatlarin gozden kacirilmamast icin sirketlerin karar stireglerini
yavaslatmamali, dinamizm ve esnekligi tiimiiyle engellememeli, yonetimin aldigi
risklerin farkindaligini ve risklerin yonetilebilir olup olmadiginin kontroliinii

saglamalidir (Aras, 2015: 46-47).

Kurumsal yonetim anlayisinin iki temel amaci bulunmaktadir. Birinci amag
olan isletmelerin kurumsal performansinin arttirilmasi; isletme faaliyetlerinin etkin
ve verimli bir sekilde yerine getirilerek, yoneticilere bireysel amaglarini
gerceklestirmek yerine, isletme degerini maksimize etme konusunda uygun ve
ozendirici is ortaminin yaratilmasia baglhidir. Ikinci amag olan isletmeyle ilgili ¢ikar
gruplar1 arasinda uyumun saglanabilmesi icin ise giiclin kdtiiye kullanilmamasi,
usulsiizliiklerin engellenmesi, yonetimin kararlarinda seffafligin saglanmasi ve

isletme i¢i ¢ikar gruplarinin isletme disindaki ¢ikar gruplara yatirnm kararlarinin
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zorla kabul ettirmelerinin sinirlandirilmasi gerekmektedir (Kaderli ve Koroglu, 2014:

23).

Kurumsal yonetim, sirketler ve dolayisiyla iilkeler i¢in yararlari olan bir
uygulamadir. Performansin yiikselmesi, alinan borcun geri 6denebilecegine dair
giiclii bir giivence verilerek uygun dis finansman ve diisiik maliyetli sermaye elde
edilmesi, boylece finansman imkanlarina daha kolay ulasilmasi ve likiditenin
artmasi, Krizlerden az etkilenilmesi, iyi yonetilen sirketlerin sermaye piyasalarindan
dislanmamasi, kurumsal yOnetim uygulamalarini  benimseyen isletmelerin
saglayacag1 faydalar arasindadir. Ulke acisindan degerlendirildiginde ise bu tarz
uygulamalara 6nem veren sirketlerin bulundugu iilkelerin imajinin giiclendigi,
sermayenin yurt digina ¢ikisinin engellendigi ve dolayisiyla yabanci sermaye
yatinmlarinin fazlalastigi, ekonominin ve sermaye piyasalarinin rekabet giiciiniin
arttigi, krizlerin daha az hasarla atlatildigi, kaynaklarin daha etkin kullanildig1 ve
yiiksek refahin temin edilmesinde etkili oldugu goriilmektedir (SPK, 2003: 2).

Yatirnmer agisindan ise Kurumsal yonetim uygulamalarinin yararlari,
yatirimcilarin karar siireglerinde sirket ile ilgili dogru bilgilere zamaninda ulagmasini
ve sirketin olas1 finansal risklerini gérmesini saglamak ve bdylece yatirim kararlarini
vermesi i¢in bir gosterge sunmaktir. Ayrica kurumsal yonetim sistemi ile olast hata
ve hilelerden uzak, giivenilir bir finansal raporlama siireci saglanarak da finansal
tablo kullanicilarinin yatirimlari Korunur ve sermaye piyasalarina olan giiveni temin

edilir (Meydan ve Basim, 2007: 52; Cengiz, 2013: 406).

Uzun vadede sirketin degerini arttirmak amaciyla sirketin siirekliligini
tehlikeye diisirmeden ¢ikar catismalarii ¢6zmek, stratejik hedefler belirlemek,
yonetici ve ¢alisanlarin verimli ¢alismalarina yonelik 6nlemler almak, i¢ ve dis
denetimde etkinlik saglayarak operasyonel riskleri azaltmak kurumsal yonetimin

ortaya ¢ikardigi diger yararlardir (Dagli, Ayaydin ve Eyiliboglu, 2010: 19).

Kurumsal yonetimin sayilan tiim bu yararlari, isletmeleri daha sistemli ve
faaliyetlerini daha kazangli hale getirmesi nedeniyle isletme performansi iizerinde

olumlu etkilere sahiptir. Performanstaki bu basari, o sirketin hisse senetlerinin
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yatirimeilar agisinda daha oncelikli olmasina ve bu durum ise hisse senetlerinin
yiikksek pazar degerine ulagmasma yardimci olur. Bagka bir ifadeyle kurumsal
yonetim, firma degerinin maksimum kilinmasini hedefleyen bir yonetim anlayisidir.
Ayrica elde edilen bu performansin siirdiiriilebilirliginin temeli de, kurumsal
yonetimin isletmenin idaresinde ve kontrolinde seffaf, adil, sorumlu ve hesap

verilebilir bir yap1 olusturmasidir (Karamustafa vd., 2009: 101-105).

Ada (2009), Zonguldak Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli tekstil sektoriindeki
isletmeler iizerine yaptig1 arastirmada, KOBI’lerin kurumsallasma ve kurumsal
yonetim siirecindeki durumlarini ortaya koymayi ve isletmelere bu konular hakkinda
¢oziim oOnerileri sunmayr amaglamistir. Buna gore, kurumsallasma ve kurumsal
yonetim konularinda uzman tiyelerin bulundugu, isletmelerin bilinglenmesi amaciyla
kurumsal yonetim hakkinda egitim verebilen, bu konudaki sorunlarin ¢dziimiine
yardimci olabilen ve KOSGEB 6nderliginde olan bir yonetim ve denetim biriminin
kurulmasi Onerilmistir. Sorunlarint agmakta giiclilk ¢eken isletmelerin ortaya
cikarilmasi, egitimlerin niteliginin isletmelerin kurumsallasma diizeyine gore
belirlenmesi ve etkinlikler degerlendirildikten sonra isletmeler hakkinda rapor
hazirlanmasi ve kurumsallagsma konusundaki sorunlar asildiktan sonraki faaliyetlerin
bilimsel temeller iizerine kurulmaya calisilmasi aragtirma sonucunda yapilan diger
bir tavsiyedir. Ayrica kurulmasi tavsiye edilen s6z konusu kurumsal yonetigim
biriminin, geligsmeleri iilke isletmelerine aktarmak amaciyla bu konudaki ulusal ve
uluslararast  kuruluslarla devamli etkilesim igerisinde bulunmasmin iilke
isletmelerinin rekabet edilebilirligine katkida bulunacagr da vurgulanmistir (Ada,

2009: 75-76).

Aile sirketleri de, kurumsal skandallar ve basarisizliklardan dolayr kendine
O0zel yoOnetim bicimi i¢in en uygun yonetim sistemini se¢cme ve uygulama
arayisindadir ve bu nedenle son yillarda aile sirketleri agisindan da kurumsal yonetim
tartigmalar1 daha da canlilik kazanmistir (Pieper, 2003: 2). Kurumsal ydnetim
anlayisinin temelini olusturan, piyasa ve kurumlarin isleyisinde giivence saglayacak,
sirketler ve paydaslar igin stirdiiriilebilir deger yaratacak kurallardan meydana gelen

kurumsal yonetim ilkeleri ise, sirketlerin paydaslari, ¢alisanlart ve yonetim kurulu
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iligkilerinin diizenlenmesine ve firmalarin c¢evreye ve globallesen diinyaya uyum
saglamasina yonelik olup, aile sirketleri agisindan da bir sonraki nesile gegiste 6nem
arz etmektedir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 65-66). Kurumsal yonetim ilkeleri, "Bir
sirketi, vizyon hedefine ulastiracak ve miisterileri nezdinde rakiplerinden farkli ve
aywrt edici goriinmesine olanak taniyacak, iist diizey uygulamalart iceren genel
kurallardir." Temelde de, ideal yapiy1, is yapma yontemlerini, hissedarlarin haklarini
ve yonetim kurulu iiyelerinin sorumluluklarini igeren konular1 kapsar (Karpuzoglu,
2010: 65). Kurumsal yonetim ilkelerinin hedefi; sirketlerin adillik, seffaflik, hesap
verilebilirlik ve sorumluluk ilkeleri 1s18inda faaliyette bulunarak, verimli ve etkin
yonetim araciligiyla sirket Omrilinlin uzamasint ve menfaat sahipleri arasinda
olusturulan dengeli bir yaklagim ile toplumsal bilincin artmasini saglamaktir (Uyar,
2012: 50). Birbirine bagli olan s6z konusu bu ilkeler Sekil 4’te gosterilmekte ve
asagidaki bagliklarda agiklanmaktadir.

P

Adillik Seffafhk

KURUMSAL
YONETIM
ILKELERI

Hesap
Verilebilirlik

Sorumluluk

L

A

Sekil 4. Kurumsal Yonetimin Genel Kabul Gormiis Temel flkeleri

2.3.1. Adillik (Esitlik) Tlkesi

Kurumla iligkili tim hak sahiplerinin diisiincelerinin esit bir yaklasimla
degerlendirilmesine ve farkli gorlisler arasinda dengenin saglanabilmesine yonelik
olan adillik ilkesi, ortakligin aldig: kararlarda yalnizca miilkiyet hakki bulunan veya
pay sahibi olan hissedarlari degil, ayn1 zamanda uzun vadede sirketin karliligini ve
varhigimi siirdirmesini  etkileyebilecek tiim taraflar1 dikkate almasi, menfaat
sahiplerinin ¢ikarlarinin hakkaniyete uygun bir sekilde gozetilerek ideal noktada
uyusturulmasi anlamina gelmektedir (Yoriik, 2006: 186). Bu ilke, azinlik hissedarlar
ve yabanci ortaklar da dahil olmak iizere tiim pay sahiplerine kanunen veya esas

sozlesme ile taninan haklarin korunmasini ve yapilan soézlesmelerin hukuka uygun
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bir sekilde yapilmasini ve uygulanmaya konulmasini ve dolayisiyla hissedar
haklarinin kullanilmasini kolaylastirict ortamin olusturulmasini ifade etmektedir

(Karpuzoglu, 2010: 67).

Kurumsal yonetim ilkeleri arasindaki adillik ilkesine gore sirket yonetimi,
seffaflik temelinde iyi bir idare ve denetimle ¢alismalarini gergeklestirirken, yalnizca
ortaklik tizerinde pay1 olan kimseler i¢in degil sirket faaliyetlerinden faydalanan
herkes igin adil bir ydnetim sergilemelidir. Ornegin, ¢alisanlar agisindan yiikselme ve
atama olanaklari, {icretlendirme, ise giris ve ¢alisma kosullar ile isten cikarilma
sartlari, performans degerlendirme, ddiillendirilme gibi konularda ¢aligsanlar arasinda
ayrimin yapilmadigi giiven veren bir ortam olusturulmalidir (S6nmez ve Toksoy,
2011: 64). Bu sekilde galisanlara esit muamele gosterilmesi olasi ¢ikar ¢atigsmalarini
onleyebilmektedir. Adillik diger adiyla esitlik ilkesinin uygulanmasi, sirket
yonetiminin faaliyetlerindeki tarafsizligin, objektifligin ve giivenilirligin teminati
olarak degerlendirilmektedir (Yilmaz ve Kaya, 2014: 22). Bu degere bagh
kalinmamasi, yani g¢alisanin kendisiyle ayn1 konumda olan aile mensubu birey
arasinda esit kosullar1 paylasmamasi ise sirkete olan bagliligi azaltarak motivasyon
kaybina sebep verir, verimliligi diisiiriir ve profesyonel deneyimin ise aktarilmasini
engeller. Bu durum uzun vadede sirket giliveninin ve dolayisiyla itibarinin
zedelenmesine de neden olur (Akbank, Deloitte, Sabanci Universitesi, TAIDER,
2016: 16-17).

Alp ve Kilig’a gore adillik ilkesinin dort temel 68esi bulunmalidir. Bu
Ogelerden ilki yukarida da bahsedilen sirketin, konumlarimi da gozeterek tiim
paydaslarina adil davranmasi ve bunlar arasinda ayrimcilik yapmamasidir. Adillik
ilkesinin bir diger unsuru, sirketin ayni paydas smifi i¢cinde yer alan kisi ve
kurumlara esit davranmasidir. Bir baska unsur, igeriden bilgi sahibi olanlarin firsat
esitligini bozacak sekilde ticaret yapmasina izin verilmemesidir. Adil ilkesinin son
unsurunda ise, yonetim kurulu iyeleri kendilerini, yakinlarini veya iligki ig¢inde
bulunduklar1 kimseleri ilgilendiren, sirketle c¢ikar ¢atismasi icinde bulunulan bir
konuyu yonetim kuruluna 6nceden bildirmeli ve bu konuda karar siirecine dahil

olmamalidir (Alp ve Kilig, 2014: 60-61).
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2.3.2. Hesap Verilebilirlik ilkesi

Kurumsal yonetimin temel gerekliliklerinden biri olan hesap verilebilirlik
ilkesi; sirket yonetiminin hak ve gorevlerinin agiklanabilirligini, kendi yetki alanina
giren herhangi bir olayin sonuglarini iistlenmesini ve yonetimin aldigi kararlarin
hakli bir sebebi oldugunun ve faaliyetlerinin dogrulugunun yoénetim kurulu
tarafindan izlenmesini, sonug¢larinin hissedarlarla paylasilmasini, hissedar ve
yoneticilerin taleplerinin profesyonellik ve adillik temelinde diizenlenerek
siralanmasini ifade etmektedir (Ding ve Abdioglu, 2009: 160). Sirketler faaliyet
dénemlerinin sonunda kendilerinden ¢ikar1 olan ¢evrelere hesap vermelidir (Caliyurt,
2012: 32). Bu yiizden s6z konusu prensip, sirketi fiillen yoneten iist diizey
yoneticilerin yonetim kuruluna, yonetim kurulunun da hissedarlara karsi sorumlu
olmasi gerektigini ifade eder. Diger bir ifadeyle yonetim kurulu sirketi denetleyebilir
ve tepe yonetimin performansini ve alinan kararlarin objektifligini bagimsiz bir
sekilde izleyebilir, hissedarlar da yonetim kurulunun kararlariyla ilgili hesap sorabilir
(Ozkul, 2016: 32). Hissedarlarin menfaatleri dogrultusunda yonetim kurulunun sirket
yonetimini gozetmesinin yaninda s6z konusu kurulun hissedarlara kars1 olan hesap
verme gerekliligi ile yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarinin sorgulanabilirligi
ve boylece yoneticilerinde mesuliyetlerinin net bir sekilde ortaya konulmasi,
yonetime iligkin kurallarin agik bir sekilde tanimlanmasi ilgili ¢ikar gruplan

acisindan onem arz etmektedir (Yi1lmaz ve Kaya, 2014: 22).

Sirketteki her diizeyde yetki, gorev ve sorumluluklarin tanimlanmasinin
yaninda hesap verme yiikiimliiliigiin verilen yetki ile orantili olmasi, gii¢lii ve etkin i¢
kontrol yapisi ile i¢ denetim ve bagimsiz dis denetim mekanizmalarin varhigi da
hesap verilebilirlik ilkesinin uygulanmasinda dikkate alinmalidir (Alp ve Kilig, 2014:
61).

Hesap verilebilirlik kavramimin 6nemi, bilhassa aile sirketlerinde aile ile
iligkili yoneticiler ile profesyonel yoneticilerin uyum i¢inde ¢aligmalarinda 6n plana
cikmaktadir. Aile sirketlerinde hesap verilebilirlik ilkesine 6zen gosterilmesi uzun

vadede bu tarz sirketlerin 6nemli bir sorunu olan ve akraba kayirmaciligi anlamina
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gelen nepotizm diisiincesinin ortaya ¢ikmasinin da Oniine gegecektir (Akbank,
Deloitte, Sabanci Universitesi, TAIDER, 2016: 17). Bu ilkenin benimsenmesinin
sagladig1 diger bir yarar, sirket yonetiminin beklenmedik kararlar alma konusunda
kisitlanmasidir. Bu durum da kararlara taraf olanlarin giiveninin zarar goérmesini
engelleyecektir (Kurt, 2008: 66). Aile sirketlerindeki yonetim kurulunun sirketin
faaliyetleri konusunda hesap verebilir olmasi, kararlarin kisisel ¢ikarlara gore degil

sirketin uzun déonemli kazang elde etmesine yonelik alinmasina da katki saglar.

2.3.3. Sorumluluk Ilkesi

Sorumluluk ilkesi, sirket faaliyetlerinin hem ilgili mevzuata, ana sozlesmeye
ve sirket ici diizenlemelere uygunlugunu ve denetlenmesi gerekliligini ve hem de
toplumsal degerler géz Oniine alinarak yasal sorumluluklarinin yerine getirilmesinin
saglanmasini agiklamakta ve bunun bir geregi olarak da toplumun ve paydaslarin
sirketten beklentilerinin yerine getirilmesi siirecinde sirket yonetim kurulu ve tepe
yonetiminin goérevlerinin ve sorumluluklarinin net bir bi¢imde ortaya konulmasini

kapsamaktadir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 66).

Ekonomik yap1 icerisinde sirket yonetimi ve yonetim kurulunun pay
sahiplerine oldugu kadar faaliyette bulunduklari tilkedeki topluma ve yasalara karsi
da sorumluluklar1 vardir. Sirketin karli olacak sekilde yonetilmesi ve ortaklarinin
¢ikarlarmin korumasinin yaninda faaliyetlerini ger¢eklestirirken her tiirlii ¢evresel
faktorii dikkate almasi, topluma karsi sorumluluklarinin bilincinde olmasi, faaliyet
gosterdigi ortami koruma ve gelistirme konusundaki yiikiimliilikklerini goz ardi
etmeyerek toplumsal kurallara ve ahlaki degerlere uymasi yasama sansini arttiran
unsurlardandir. Sorumluluk ilkesine gore sirketler, kar hedeflerine ulasmasi
stirecinde sadece belli tiiketicilere odaklanmayip, alicisi olan veya olmayan
toplumdaki biitiin bireylere ve dolayisiyla gevrelerine duyarlilik bilinciyle yaklasarak
toplumsal degerleri yansitan yasa ve yonetmeliklere riayet edilmesi i¢in yOneticinin
liderliginde ve ¢alisanlarin katilimi ile birlikte ve yapilacak stirekli iyilestirme
calismalariyla gercege ve akla yatkin hedefler koyma ve buna yonelik kurallari

uygulama sorumlulugundadir. Bu ilke, sirket faaliyetlerinin kanunlar ve toplumsal
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degerlere uygunlugunun gergeklestirilmesine yonelik yonetimin sorumlulugunun
oldugunu gostermektir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 66, Ding ve Abdioglu, 2009: 161).
Sirketin faaliyetlerinin ¢evre {izerindeki etkilerini dikkatle yonetmemesi Ve
kararlarinda toplumsal unsurlar1 yok saymasi sirketin kendisine de zarar verirken,
sirketin yiiriittiigli calismalarin toplumda yarattig1 etkiyi de dikkate almasi sirket ile
toplum arasindaki giiveni saglamlastiracak, sirketin toplum igerisindeki bilinirligini
ve kurum itibarimi attiracak, rekabet¢i pozisyonunu gii¢lendirecek, degerinin
yiikselmesine neden olacak, iilke agisindan da bu durum ekonomik, sosyal ve
cevresel refaha olumlu etki edecektir diger bir ifadeyle sirketlerin topluma karsi
yiikksek sorumluluk duygusuyla hareket etmesi hem kendilerinin hem de toplumun

¢ikarinadir (Alp ve Kilig, 2014: 62).

2.3.4. Seffafhik ilkesi

Basarili kurumsal yonetim uygulamalarinin temel gostergelerinden biri olan
seffaflik ilkesi; sirketin mali yapisi, basarisi, sahiplik durumu ve yonetimi hakkinda
gereksinimlere cevap verecek yeterlilikte, dogru ve mukayese edilebilir 6nemli
bilgilerin zamaninda pay sahiplerine, menfaat sahiplerine ve diger ilgili taraflara
aciklanmasidir (Demir ve Sezgin, 2014b: 210; Baskici, 2015: 165). Daha agik bir
ifadeyle bu ilkeye gore sirketler, ticarete iliskin gizli tutulmasi gereken bilgiler hari¢
sirket ile ilgili finansal ve finansal olmayan tiim bilgileri, yasal bir zeminde, sirketin
gercek durumunu yansitabilecek bigimde, a¢ik, tam olarak, anlasilabilir,
yorumlanabilir, belli standartlara gore diizenlenerek kiyaslanabilir bir sekilde
miimkiin olan en diigiik harcama ile kamuya duyurmali, gerekli bilgilere vaktinde
sikintisizca ulagmayi saglayabilecek sistemler bulundurmalidir (Karpuzoglu, 2010:
67).

Kurumsal yonetimin dayandigi ilkelerden biri olan seffaflik ilkesi geregi
aciklanacak bilginin ulagilabilir olmasiin yaninda s6z konusu bilginin kullanicinin
ihtiyacina uygunlugu ve kapsami ve bilginin kullanicilarin karar vermesinde engel
teskil etmeyecek sekilde nitelikli ve giivenilir olmasit 6nemlidir (Kurt, 2008: 65).

Aciklanmasi gereken bilgide bu 6zelliklerin yani sira diger bir belirleyici unsur,
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onemlilik Ol¢iitiidir. Buradaki 6nemlilik 6lgiitii ile kastedilen bilginin herhangi bir

paydasin kararimi etkileyebilecek 6zellikte olmasidir (Alp ve Kilig, 2014: 59).

Sirket yapisinin seffaf olmasi calisan, yOnetici, miisteri vb. tiim paydaslar
bakimindan siire¢ takibinde kolaylik saglamakta, bilgi eksikligi nedeniyle
olusabilecek performans kayiplarint 6nleyebilmekte ve bilgi akisini hizlandirmakta,
kaynaklarin etkin dagilimini saglamakta bu da yatirnmecilarin risk analizi
yapabilmesinde, gelecegi planlayabilmesinde ve dogru kararlar verebilmesinde
dolayisiyla da sirket i¢i giivenin artmasinin ve belirsizliklerin yol acacagi
catismalarinin ortadan kaldirilmasinin yani sira sirketin basarisinda da 6nemli bir

adim olacaktir (Akbank, Deloitte, Sabanc1 Universitesi, TAIDER, 2016: 16).

Dalgalanmalarin ve spekiilasyonlarin fazla oldugu gilinlimiiz piyasalarinda
sirketlerin uzun vadede rekabet edebilmesi, piyasalara seffaf olmaktan ¢ekinilmedigi
imaj1 yaratilarak sirket itibarinin olumlu yoénde etkilenmesi, yatirnmci ya da
kreditorler agisindan gerekli olan giivenin tesis ederek sirketin degerini arttirmanin
yaninda stirekliliginin saglanmasi ve ilgili ¢ikar gruplarmin istek ve beklentilerin
karsilanmasi seffafligin  teminini gerektirecektir. Bu nedenle diiriistligi ve
giivenirligi beraberinde getiren seffaflik prensibi cercevesinde sirketin iginde
bulundugu kosullar ile ilgili ¢ikar gruplarina zamaninda etkili bilgilendirmenin
yapilmasi1 yatirimceilarin bu sirkete yonelmesine yardimci olacagindan bu ilke, ¢ok
dikkatli davranmay1 ve uygulamay: gerektirir (Yilmaz ve Kaya, 2014: 22; Kurt:
2008: 65).

Aile sirketleri acgisindan bu tarz sirketlerde, cesitli nedenlerle dogabilecek
sermaye gereksiniminin bankalar veya diger yetkili kuruluglardan bor¢ alinarak
finanse edilmesi siirecinde sirketin iyi yonetilmesi, gerekli bilgileri zamaninda,
giivenilir ve yeterli sekilde sunabilmesi, sirket yapisi ve bilangosunun seffat olmasi
durumunda sirket daha 1iyi sartlarda kredilendirilme imkanina sahip olacaktir.
Dolayisiyla seffaf bir yonetim anlayisinin kurulmasi ve uygulanmasi sirket ile
bankalar arasindaki saglam bir is birliginin gergeklesmesi Ve istlenilecek
sorumluluklarin daha kolay anlasilabilmesi i¢in bir 6n kosul olarak sayilabilir
(Ozdeniz, 2011: 39).
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2.4, KURUMSALLASMA VE KURUMSAL YONETIM ILISKiSI

Kurumsallagsma, aile sirketlerini gelecege tasimanin en etkili yolu olarak
gosterilmektedir. Iyi bir kurumsallasma icin ise basarili bir kurumsallagsma siireci ve

etkin bir kurumsal yonetim yapist gereklidir (Kirac1 ve Alkara, 2009: 174).

Operasyonel islerin daha dogru bir sekilde islemesini hedefleyen
kurumsallasma, sirket amaclarina uygun bir Orgiit yapisinin meydana getirilmesi, is
ve gorev tanimlarinin yazili olarak belirlenmesi, i¢ yonetmeliklerin olusturulmast,
yetki ve sorumluluklarin dagitilarak profesyonel bir yonetime gecilmesi adina
yapilan siiregleri kapsar. Kurumsal yonetimde ise “sahiplik" kavrami devreye
girmektedir. Kurumsal yonetim, sirkette hisse sahibi olan pay sahiplerinin haklarinin
korunmasini ve bu haklarin kullanilmasinin kolaylastirilmasina yonelik sistemlerin

olusturulmasini igerir (Deloitte- TKYD, 2007: 6; Giiglii, 2016).

Aile sirketleri faaliyetlerini gerceklestirirken gelecege hazir olmak ve bunu
devam ettirmek i¢in kurumsallasarak kisilerden bagimsiz olarak varligini
stirdiirebilme ve gelistirebilme becerisini kazanmak zorundadir. Bu sekilde kendi
sistematigini olusturan bir sirket kurumsal yonetimin gerceklestirilebilmesi adina,
oncellikle daha adil olmak zorundadir. Ciinkii sirketin belli bir bilyiklige
ulagsmasiyla farkli ¢ikar sahipleri arasinda denge saglanmasi, karar alma siirecinde
kararlardan etkilenecek tiim taraflara esit mesafede olunmasi, pay ve menfaat
sahiplerinin haklarinin gozetilmesinde adaletli davranilmasi gerekir. Sirket gelistikge
verdigi hizmetler ve {Urettigi Uriinlerle zaman i¢inde toplum tarafindan da
benimsendigi i¢in, Sadece ailenin degil baskalarmin haklart ve beklentileri de
gindeme gelir. Bu nedenle daha seffaf bir yap1 saglanmak zorundadir. Bu
dogrultuda hak sahiplerinin dogru, eksiksiz, anlasilabilir, yorumlanabilir, diisiik
maliyetle kolay erisebilir bir sekilde bilgilendirilmesi gerekir. Bir sonraki adimda
sitketi idare eden yoOnetim kurulu hammadde, isgiicli, sermaye gibi {retim
faktorlerini kullanarak deger yaratirken paydaslara oldugu kadar diger ¢ikar

sahiplerine de yaptigi is ve islemlerden dolay1 hesap vermek zorundadir. Dolayisiyla
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sitketi yoOnetenlerin aldiklart karar ve yiriittiikkleri faaliyetlerin sonuglarina

katlanmasi, onlar1 sorumlu davranmaya yoneltecektir (Demirkan, 2016).

Isletmeler kurumsallastikga kurumsal yonetimi ve ilkelerini benimseyip
hayata gec¢irmesi de zorunluluk haline gelmektedir. Diger bir ifadeyle
kurumsallagsmis bir sirkette kurumsal yonetim ilkelerini hayata gecirmek daha kolay
olacagindan kurumsallasma da belli seviyelere yiikselemeyen sirketlerin kurumsal
yonetim  ilkelerini  uygulamasi miimkiin  degildir. Kurumsal yd&netim,
kurumsallasmanin {ist basamagi olarak da ifade edilebilir (Demirkan, 2016; Alp ve
Kilig, 2014: 29; Aytekin, 2016).

Kurumsallagmasini tamamlamig bir aile sirketinin kurumsalligint yonetmesi
yani kurumsal yonetimi hayata gecirmesi daha dogru bir etki ve sonug saglayacaktir.
Oncelikle sirket yonetiminin kurumsallasmasi, ardindan yeni kurumsal yapmin
ilkelerle yonetilmesi birbirini tamamlayacak ve devamlilik tasiyacak bir siirectir

(Salepgioglu, 2015: 35).

Kurumsal yonetim, daha fazla hissedarlarin menfaatinin korunmasini ele
aldigindan dolay1 genelde halka agik sirketler i¢in olusturulmus bir sistem olsa da
kurumsallagsma siirecinin 6nemli bir pargasidir. Bu nedenle halka a¢ik olmayan aile
sirketleri iginde kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsallasma yolunda dikkate alinmasi

gereken ilkelerdir (Kirac1 ve Alkara, 2009: 175).

Salepgioglu’'na  goére isletme yoOnetiminin  kurumsallagmasi  kadar
kurumsalligin yoénetilmesi de onemli oldugu i¢in aile sirketlerinin kurumsallagsma
yolunda korkmadan ilerlemesi ve kurumsal yonetimi hayata gegirilmesinin ardindan
oncelikle bolgesel pazarlarda halka agilma siirecini gerceklestirmesi Yyerinde
olacaktir. Bu karar onlarin avantajina sonucglar doguracagi gibi sirkete itibar

kazandiran bir duruma da doniisecektir (Salepgioglu, 2015: 35).

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi tiim paydaslarla iliskileri, rol ve
sorumluluklar1 belli yapilara ve davramis kurallarina baglayacagindan sirketin
kurumsallasmasia da katki saglayacaktir. Dolayisiyla birbirini tamamlayan bu iki

stireci birbiriyle paralel hayata gecirebilmek en ideali olup, bunlarin hedefledigi
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stratejilere bagli politikalar {liretilmesi aile sirketlerinin kalicilig1 agisindan 6nem arz

etmektedir (Alp ve Kilig, 2014: 29; Salepgioglu, 2015: 36).

Basarili bir kurumsal yoOnetim; yoOneticilerin, sirketin ve hissedarlarin
menfaatine yonelik amacglar ve hedeflerin belirlenmesini saglayarak yoneticilerin
performansini arttirmakta, denetimi kolaylastirmakta, sirketin kaynaklarinin verimli
bir sekilde kullanilmasini tesvik etmektedir. Bunun sonucu olarak da sirkete olan

giiven artmakta ve sirketin sermaye maliyeti diismektedir (Y oriik, 2006: 187).

2.5. 6102 SAYILI TTK’ DA KURUMSAL YONETIM

1956 yilindan beri yiiriirliikte bulunan 6762 sayili TTK’nin, diinya ticaretinde
olusan gelismeler neticesinde, mevcut ihtiyaclar1 karsilamada yetersiz kalmasi ve
serbest pazar ve rekabet ekonomisinin yayginlagsmasi sonucunda firmalarin
uluslararasi alanda daha kolay faaliyet gostermeye baslamasi, daha pratik ve yeni
diinya diizeni ile uyumlu bir Ticaret Kanunu’na ihtiya¢ duyulmasina neden olmustur
(ISMMMO, 2011: 14). Bunlarin yaninda 2000’li yillara dogru yasanan ydnetim
skandallari, uluslararasi muhasebe, denetim ve degerleme standartlarini
yayginlastirilma arzusu, Avrupa Birligine (AB) iliye olma istegi, yabanci sermayenin
iilkeye c¢ekilmesi, sermaye piyasasinin giiclendirilmesi, korunmasi ve gelistirilmesi
talebinin olmast (Caliyurt, 2012: 48) neticesinde 6102 sayili Yeni Tiirk Ticaret
Kanunu 14 Subat 2011 tarihli 27846 sayili Resmi Gazete’de yaymlanmig ve 1

Temmuz 2012 tarihinde yiirtirliige girmistir.

TUSIAD eski bagskan1 Basaran Symes bir konusmasinda 6102 sayili TTK nin
Oonemini su sekilde vurgulamustir; "Yeni TTK ile iilkemizde ticari yasamin
kurallarimin yeniden ve ¢agdas bir yaklasimla tanimlanmasi yapilarak Tiirkiye igin
seffaflik, denetlenebilirlik ve giivenirlik agisindan ozlenen diizeyi yakalama firsati
yvaratilmistir. Hizli bir doniigiim stirecindeki Tiirk is diinyasinin daha seffaf kurumsal
yvonetim ilkeleriyle c¢alismasi, Tiirk isletmelerinin kiiresel rekabet giiciiniin

arttirmasinda hayati 6neme sahip olacaktir' (PwC, 2011: 5).
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Giireli (2012) ise 6102 sayih TTK ile ilgili diisiincelerini, "Ulkemizin
ekonomik diizenine yeni bir soluk getiren ve ticari isletmelerin seffaflasmasina ve
kurumsallasmasina agirlik veren Yeni Tiirk Ticaret Kanunu, mevcut kurallara iliskin
venilikleriyle ve ilk kez yapilan diizenlemeleriyle kapsamli bir doniisiimii

miijdelemektedir" seklinde ifade etmistir.

6102 sayili TTK, kurumsallasma ve kurumsal yoOnetimin ¢ergevesini
belirlemekte ve bu kavramlarin yasal metnini olusturmaktir (Tung, 2011: 103). S6z
konusu kanununun 6ziindeki hakim diisiince olan; kurumsal yonetim, borsa
isletmeleri igin Ongoriilen kurallar biitiinli olmasina ragmen, esasinda tim
isletmelerde uygulanmasi gereklidir. Artik yalnizca halka acik sirketlerin degil,
kapali sirketlerin de daha seffaf ve hesap verebilir bir yapida olmasi énemlidir. Bu
sekilde yatirimciya giiven verilmesi ve siirdiiriilebilir gelisme hedeflenir. Bu nedenle
6102 sayili TTK’nin her maddesinde "kurumsal yonetim™ ibaresi bulunmasa da bu
kanunda sirketlerin kurumsal yonetim uygulamalarini etkileyen ¢ok sayida hitkme
yer verilmesi; uluslararasi platformlarda sirketlerin rekabet giicliniin arttirilmasini,
sermaye piyasalarinda etkin rol oynamasini ve siirdiiriilebilirliginin ger¢eklesmesini
amaglamis, bu kurumsal yonetim ilkelerini sadece borsa sirketlerine 6zgiillememis,
s0z konusu anlayisi ayni zamanda anonim ve limited sirketler hukuku ile
iligkilendirmis, somutlastirmis ve yaygimlastirmistir (PwC, 2011: 9; Sebilcioglu,
2012: 23; Alp ve Kilig, 2014: 127; Gonen ve Yiirekli, 2016: 136-138).

6762 sayili TTK’da yer alan anonim sirketin en az bes kisiyle kurulmasi
zorunlulugu; esas sozlesmeye katilmayan, kazanca ortak olmayan ve sirketin
yonetiminde aktif olarak gorev almayan diger bir ifadeyle sirketin etkisiz elemani
olarak goriilen sembolik hissedarlarin genellikle aile iiyelerinden olusmasina yol
acmistir. Bu durum s6z konusu sirketlere karsi yatirimcilarin giiveni sarsmakta,
sirketin kurumsallagmasini engellemekte ve dagilmalarinda rol oynayabilmektedir.
6102 sayil1 Ticaret Kanunu’nda getirilen diizenlemelerde ise tek kisi ile limited ve
anonim sirket kurulabilmesine imkan taninmasi; kii¢iik ve orta olgekli sirketlere daha
pratik ve esnek bir yap1 kazandirilmasini, sirketlerin kurumsallagsmasimni ve

profesyonel sekilde faaliyet gdstermesini saglayabilecektir ISMMMO, 2011: 58).
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6102 sayili TTK’da, madde 359 ile sirketlerin yonetim kurullari hakkinda
olusturulan yeni diizenlemelerde, kurumsal yonetim ilkelerine 6zen gosterilmekte,
hem profesyonel yonetim hedeflenmekte hem de seffafligi saglamak icin kurulun
yapisinda degisikliklere gidilmektedir. Tek kisili sirket diizenlenmesine paralel
olarak yonetimin daha fazla kolaylagsmasi ve bu esnek yapi ile birlikte ileride
profesyonel sirketlerin kurulmasi i¢in yonetim kurullarinin da tek kisiden olusmasi
miimkiin hale gelmistir ISMMMO, 2011: 64). Tiizel kisinin de ydnetim kurulu iiyesi
olabilmesine olanak saglanmistir. Buna gore tiizel kisi adina, tiizel kisi tarafindan
belirlenen, sadece bir gergek kisi tescil ve ilan olunur ve sirketin internet sitesinde
hemen agiklanir. 6102 sayili TTK ile sirketlerde profesyonel yonetim anlayisinin
yerlesmesi diger bir ifadeyle yonetim kurulu diizeyinde profesyonel yonetimin
saglamas1 adina, yonetim kurulu iiyelerinin hem secilme hem de goreve
baglayabilmeleri i¢in pay sahibi olma zorunlulugu da kaldirilmistir (Arslan, 2011: 3;
Kokbulut, 2012: 51).

6102 sayili TTK’da kurumsal yonetim agisindan 6nem tasiyan riskin erken
saptanmasi ve yonetimi ile ilgili olan madde 378’e gore; "Pay senetleri borsada
islem goren sirketlerde, yonetim kurulu, sirketin varligini, gelismesini ve devamini
tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun icin gerekli onlemler ile ¢carelerin
uygulanmast ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi
calistirmak ve gelistirmekle yiikiimliidiir. Diger sirketlerde bu komite denetginin
gerekli goriip bunu yonetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal kurulur
ve ilk raporunu kurulmasini izleyen bir ayin sonunda verir." Kurumsal yonetim
acisindan etkili olabilecek yonetim kuruluna iligkin bu diizenlemedeki s6z konusu
mekanizmanin denetimden farki, ileriye yonelik olmasi ve gelecekteki risklerin
ongoriilmesine imkan tanimasidir. Boylece, potansiyel riskler karsisinda sirketin ana
organlar1 olan yonetim kurulu ve genel kurul uyarilabilecek, gerekli karar ve
tedbirlerin onceden alinmasi kolaylasacak, riskler yonetilebilir ve Oniine gegilebilir
bir hal alacak ve yonetim kurulu {iyelerinin bu tiir risklere kars1 tek sorumlu olmalari

engellenecektir ISMMMO, 2011: 81; Metiner, 2014: 34).
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Seffafhik ilkesi dogrultusunda, 6102 sayili TTK’da kurumsal yonetim
acisindan seffaf bir bigimde orgiitlenen ve sorumluluk ilkesi ekseninde faaliyet
gosteren bir sirket yapisinin olusmasi i¢in madde 367’deki diizenlemeye yer
verilmistir. Buna gore, yonetim kurulunun esas sozlesmeye konulacak bir hiikiimle,
diizenleyecegi bir i¢ yonerge sirketin yonetimini diizenler; bunun icin gerekli olan
gorevleri tammlar, yerlerini gosterir, ozellikle kimin kime bagh ve bilgi sunmakla
yiikiimlii oldugunu belirler ve yonetim kurulu, istem iizerine pay sahiplerini ve
korunmaya deger menfaatlerini ikna edici bir bicimde ortaya koyan alacaklilari, bu
i¢ yonerge hakkinda, yazili olarak bilgilendirir. Boylece yoneticilerin yetkileri ve
sorumluluklart ve sinirlar1 belirgin ve net bir hale gelecektir ve sirketin amacina ne
tiir bir yonetim yapilanmasi ile erisebilecegi de belirlenmis olacaktir (Alp ve Kilig,
2014: 130-131). Ayrica bu maddede yonetim kurulunun devredilemez goérev ve
yetkileri disinda kismen veya tamamen bir veya birka¢ yonetim kurulu liyesine veya
yonetim kurulu disinda iiglincii kisilere bu i¢ yonergeye gore devredilebilecegi de

diizenlenmistir (Arkun, 2012: 24).

Seffaflik ilkesine yonelik olarak da madde 438 ile pay sahibinin 6zel denetim
isteme hakki yeniden diizenlenmis ve her pay sahibine genel kuruldan 6zel denetgi

tayinini talep etme hakki verilmistir (Tung, 2011: 106).

Bilgi toplumu hizmetleri kavrami, 6102 sayilh TTK ile getirilen
yeniliklerinden biridir. Kanunda, madde 397°nin IV. fikrasi uyarinca denetime tabi
olan sermaye sirketleri igin internet sitesi olusturma ve bu sitenin belli bir boliimiinii
bilgi toplumu hizmetlerine ayirma zorunluluguna yer verilmistir. Bu yeni diizenleme,
kamunun aydmlatilmas1 ve seffaflik saglanmasi amacina hizmet etmektedir
(Kokbulut, 2012: 29). Sirketlere internet sitesi agma ve bu sitenin belli bir boliimiinii
sirketce kanunen yapilmasi gereken ilanlarin yaymlanmasina 6zgiileme zorunlulugu
getiren TTK’nin 1524. maddesine gore, soz konusu bu internet sitesinin bilgi
toplumu ayrilmis olan boliimiine erigim pay sahibi olmak veya menfaati bulunmak
gibi herhangi bir kayda veya sarta da baglanamayacak ve sifre vb. uygulamalarla

kisitlamayacak, herkesin erisimine ag¢ik olacaktir. Bu ilkenin ihlali durumunda ise
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herkese engelin kaldirilmasi i¢in dava agma hakki olanagi getirilmistir (Alp ve Kilig,
2014: 134).

Adillik ilkesine yonelik olarak s6z konusu TTK’da madde 357’de "Pay
sahipleri egsit sartlarda esit igleme tabi tutulur" hikmiine yer verilmis, diger bir
ifadeyle "Egsit Islem Ilkesi" kabul edilmistir. Bu diizenleme ile Avrupa Birligi
acisindan evrensel ve kanuni bir iist kuralin kabul edilmesi ve organlarin keyfi
uygulamalarinin  engellemesi amaglanmistir. Bu madde ile sirketler, esas

sozlesmelerinde yer alan hiikiimlerin esit (adil) bir sekilde uygulanmasinm

saglayabilecektir (Tung, 2011: 106; ISMMMO, 2011: 59).

6102 sayili TTK nin adillik ilkesi ile ilgili diger 6énemli bir diizenlemesi de
358. madde ile getirilen "Pay Sahiplerinin Sirkete Bor¢lanma Yasagi"dir. Soz
konusu diizenlemenin getirilmesini nedeni, sirket kaynaklarinin daha verimli
alanlarda degerlendirilmesi yerine ortaklarin bireysel giderlerini finanse etmek igin
kullanilmasimin  hem yatirnm harcamalarint azaltmast hem de biiyiimeyi
yavaglatmasidir. Dolayisiyla sirket yonetimindeki bireylerin firmanin cari
hesaplarindan kuralsizca para ¢ekmesinin, pay sahiplerinin kisisel harcamalar1 i¢in
sirket kasasinin kullanmasinin engellenmesi amaciyla olusturulan bu diizenlemeye
gore, pay sahipleri, sermaye taahhiidiinden dogan vadesi gelmis borg¢larini ifa
etmedikce ve gsirketin serbest yedek akgelerle birlikte kdari gegmis yil zararlarim
karsilayacak diizeyde olmadik¢a sirkete bor¢lanamaz. Ayrica yonetim kurulu iiyeleri
ve onlarla baglantili kisilerin de sirkete bor¢clanamayacaklar1 ve sirketin bu kisiler
icin kefalet, garanti ve teminat veremeyecegi, sorumluluk yiiklenemeyecegi ve
bunlarin borglarint devralamayacagma iligkin 395. madde de bu konuya ilgili bir
baska 6nemli diizenlemedir (Tung, 2011: 106; Kokbulut, 2012: 47; ISMMMO, 2011:
60).

6102 sayili TTK ile pay sahibine; kamuyu aydinlatma, kurumsal denetim ve
hesap verme ilkesine gore hazirlanmig bilgi alma ve inceleme hakki getirilmistir
(Tung, 2011: 106). Genel kurulda pay sahiplerinin bilgi alma ve inceleme hakkinin

genisletilmesiyle birlikte verilecek bilgilerin, hesap verme ve diiriistliik ilkeleri
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bakimindan ozenli ve gercege uygun olmas: gerekliligi tizerinde de durulmustur. .Bu

konu madde 437’de gosterilmistir.

6102 sayilh TTK’nin 392 maddesine gore de, "Her yénetim kurulu tiyesi
sirketin tiim iy ve islemleri hakkinda bilgi isteyebilir, soru sorabilir, inceleme
vapabilir. Bir tiyenin istedigi, herhangi bir defter, defter kaydi, sozlesme, yazisma
veya belgenin yonetim kuruluna getirtilmesi, kurulca veya iiyeler tarafindan
incelenmesi ve tarusiimast ya da herhangi bir konu ile ilgili yoneticiden veya
calisandan bilgi alinmasi reddedilemez." Bu maddedeki yonetim kurulunun bilgi
alma ve inceleme hakki, iist yonetimin sirketten kopuk bir sekilde faaliyet
gostermesini engellenmeye ve ayrica sirket {ist yOnetiminin pay sahiplerinin
menfaatlerini maksimize etmek amaciyla calisip ¢alismadigini kontrol edilmeye

yoneliktir (Arslan, 2011: 33).

Yonetim kurulu iiyeleri ile denetcinin genel kurula katilma zorunlulugunun
getirilmesi de hesap verilebilirlik ilkesine yoneliktir (Tung, 2011: 107). Bu durum,
407. maddenin 2. fikrasinda su sekilde ifade edilmistir; "Murahhas iiyelerle en az bir
yonetim kurulu tiyesinin genel kurul toplantisinda hazir bulunmalar sarttir. Diger
yonetim kurulu tiyeleri genel kurul toplantisina katilabilirler. Denet¢i de genel

kurulda hazir bulunur. Uyeler ve denetciler goriis bildirebilirler."

TTK’nin 400. maddesi ile Bakanlar Kurulu’nca belirlenen denetim tabi olan
sirketler i¢in, denetim faaliyeti sirket disina ¢ikarilmis ve bunun bagimsiz kisilerce
yapilmasi: amaglanmis, sirketin finansal tablolarina ve faaliyet raporlarina giivence
verilerek tiim ortaklarin sirketin gergek ve objektif durumu hakkinda bilgi edinmesi
saglanmaya ¢alisilmistir, bu nedenle s6z konusu madde, hesap verilebilirlige oldugu
gibi seffafliga da yoneliktir (Arkun, 2012: 25).

S6z konusu TTK’nin 375. maddesinde gosterilen yonetim kurulunun

devredilemez gorev ve yetkileri sunlardir (Kokbulut, 2012: 80);

a)  Sirketin tist diizeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin verilmesi,

b)  Sirket yonetim teskilatinin belirlenmesi,
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C)  Muhasebe, finans denetimi ve sirketin yonetiminin gerektirdigi ol¢iide,
finansal planlama icin gerekli diizenin kurulmasi,

d)  Miidiirlerin ve aymi isleve sahip kisiler ile imza yetkisini haiz
bulunanlarin atanmalari ve gorevden alinmalari,

e)  Yonetimle gorevii kisilerin, ozellikle kanunlara, esas sozlesmeye, i¢
yonergelere ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina uygun hareket edip
etmediklerinin iist gozetimi,

f)  Pay, yonetim kurulu karar ve genel kurul toplanti ve miizakere
defterlerinin tutulmasi, yillik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim a¢iklamasinin
diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi, genel kurul toplantilarinin hazirlanmasi ve
genel kurul kararlarinin yiiriitiilmesi,

g9) Borca batikhik durumunun varliginda mahkemeye bildirimde

bulunulmasa.

Yonetim kurulunun baska hicbir organa devredemeyecegi soz konusu bu
gorev ve yetkiler, sirketin organizasyon yapisinin, gidisatinin belirlenmesi ve
gozetimi hakkinda olup bu madde ile de sorumluluk ilkesi kapsaminda sirketin

gorev tanimlarinin yonetim kuruluna ait oldugu ortaya konulmaktadir (Arslan, 2011:
6).

Kokbulut’a gore "Tiim bu kurallar organlarin dogru karari, dogru zamanda
alabilme yeteneklerini arttirmayr hedeflemekte ve onun icin de sirketleri yeni bir
ortaksal yapiya kavusturucu onerilere agirlik vermektedir." (Kokbulut, 2012: 33).
Odagma kurumsal yonetim felsefesini alan 6102 sayili TTK, kurumsal yonetim
uygulamalarinin yayginlagsmasi ve buna bagli olarak sirketlerin daha iy1 yonetilmesi

noktasinda 6nemli bir isleve sahip olacaktir (Sebilcioglu, 2012: 22).

Asagidaki baslikta da agiklanacag iizere, lilkemizde SPK tarafindan ortaya
konan kurumsal yonetim ilkeleri pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik,
menfaat sahipleri ve yonetim kurulu olarak belirlenmistir. N. Akdogan ve M.U.
Akdogan’in hazirladiklar1 makalede 6102 sayili TTK’daki hangi diizenlemelerin,
SPK’nin yayinladigt kurumsal yonetim ilkeleriyle uyumlu oldugu analiz edilmistir.

Buna gore; TTK’nin pay sahipleri ile ilgili diizenlemeleri; pay sahipligi haklarinin
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kullaniminin kolaylagsmasi (Md. 414, Md. 415, Md. 425-428, Md. 466, Md. 499),
bilgi alma ve inceleme hakki (Md. 437, Md. 438-444, Md. 1524-1527), genel kurula
katilim hakki (Md. 407-419), oy hakki (Md. 434-436), azinlik hakki (Md. 360, Md.
411), kar pay1 hakki (Md. 509, Md. 511), paylarin devri (Md. 489, Md. 497) ve esit
islem ilkesi (Md. 357) dir. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik ilkesi ile ilgili TTK’da
yer alan diizenlemeler ise; kamuya agiklanma esaslari ve araglar1 (Md. 514-518, Md.
1524), sirket pay sahipleri, yonetim kurulu fyeleri ve yoneticiler arasindaki
iliskilerin kamuya ag¢iklanmasi (Md. 395-396, Md. 516, Md. 518, Md.1524),
kamunun aydinlatilmasinda periyodik tablo ve raporlar (Md. 514, Md. 515, Md.
1524), bagimsiz denetimin iglevi (Md. 397, Md. 406), ticari sir kavrami ve igerden
Ogrenen bilgilerin kullaniminin 6nlenmesi (Md. 404), kamuya aciklanmas1 gereken
onemli olay ve gelismeler (Md. 516, Md. 1524) dir. Menfaat sahipleri hakkindaki
TTK diizenlemelerine geldigimiz de ise, 1524. maddede sirket adina internet sitesi
acilmasi ve bu elektronik ortamda isletmeyle ilgili kanunda belirtilen bilgilerin
aciklanmasi gerekliligine yer verildiginden dolayr menfaat sahiplerinin bu bilgilerden
yararlanmas1 miimkiin olacaktir. Bu konuda TTK’nin 360. maddesinde belirli pay
gruplariin yani sira azinliginda yonetim kurullarinda temsil edilmesi diizenlenmistir.
TTK madde 369’da yonetim kurulunun 6zen ve baghilik yiikiimliligiiyle ilgili olarak
yonetim kurulu iyelerinin gorevini yerine getirirken tedbirli yoneticinin dzeniyle
sirketin menfaatlerini diirtistlik kurallarina uyarak gozetmesi diizenlenmistir.
Sirketin insan kaynaklar1 politikasi ile ilgili TTK’da agik bir hiikiim bulunmamakla
beraber yoneticilerin sorumluluklar1 belirlenirken diiriist ve esit davranilmasi
gerektigine ve 552. maddede calisanlar lehine yardim akgesi ayrilabilecegine yer
verilmektedir. Ayica TTK’nin 1529. maddesinde de SPK’nin kurumsal yonetim
ilkelerine atifta bulunulmaktadir. SPK’da diizenlenen kurumsal yonetim ilklerinden
bir digeri olan yonetim kuruluna yonelik olarak TTK’da yer alan diizenlemeler;
yonetim kurulunun temel fonksiyonlar1 (Md. 374), yonetim kurulunun faaliyet
esaslari ile gorev ve sorumluluklar: (Md. 369-370, Md. 374-378), yonetim kurulunun
olusumu ve se¢imi (Md. 359, Md. 362-364), yonetim kuruluna saglanan mali haklar
(Md. 394), yonetim kurulunda olusturulan komitelerin sayi, yapt ve bagimsizligi
(Md. 360) ve yoneticiler (Md. 366-371, Md. 388-393, Md. 396) seklindedir (N.
Akdogan ve M.U. Akdogan, 2011: 5-29). S6z konusu agiklamalardan da gorildigii
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tizere bu makalede ortaya ¢ikan sonug, TTK diizenlemeleri ile SPK’nin kurumsal

yonetim ilkelerinin birbirine uyumlu olmasidir.

2.6. SPK KAPSAMINDA KURUMSAL YONETIM

Temel gorevi; sermaye piyasasinin giliven, agiklik ve kararlilik igerisinde
caligmasimi ve tasarruf sahiplerinin, yani yatirimcilarin hak ve yararlariin
korunmasini saglamak olan ve 30/07/1981 tarihli, 17416 sayili Resmi Gazete’de
yayinlanan 2499 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu ile kurulan SPK, uluslararasi
piyasalardaki gelismelere paralel olarak ve diinyada tavsiye edilen genel esaslar ile
tilkemizin kendine 6zgili kosullarin1 géz 6niine alinarak 04/07/2003 tarih ve 35/835
sayili kurul karar1 ile onaylanan Kurumsal Yénetim Ilkelerini yaymlamistir (Metiner,
2006: 35; Kurt, 2008: 64). Yasanan kiiresel krizler, uluslararasi rekabet,
stirdiiriilebilir biiylime, kiiresellesen diinyada artan sermaye hareketleri ve yabanci
sermayenin iilkeye ¢ekilmesi bu ilkelerinin hazirlanmasinin sebepleri arasinda

gosterilebilmektedir (Zengin, 2014: 26).

Kurumsal yonetim ilkelerinin bir biitiin halinde ilk kez SPK tarafindan
Temmuz 2003 tarthinde yayimlanmasinin ardindan, 2004 yilinda Kurumsal Y6netim
Uyum Raporu diizenlemesiyle halka agik sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerine ne
denli uyduklarint ve uymadiklart konularla ilgili neden uymadiklarin1 faaliyet
raporlarinda agiklama zorunlulugu getirilmistir. Sonrasinda Subat 2005 tarihinde bu
ilkeler yeniden dilizenlenmistir. SPK tarafindan gergeklestirilen diizenlemeler
cercevesinde, 12/07/2007 tarihli ve 26580 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan
SPK’nin Seri: VI, No: 51, “"Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti ve
Derecelendirme Kuruluslarina Iliskin Esaslar Tebligi" kapsaminda derecelendirme
kuruluglart halka agik isletmelerin kurumsal yonetim ilkelerindeki prensipleri
uygulama notunu saptayarak deger atamaya baslamis ve Borsa Istanbul (5 Nisan
2013 tarihinde ise Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi1 (IMKB)’nin adi, Borsa
Istanbul (BIST) olarak degistirilmistir.) biinyesinde 31 Agustos 2007 tarihinde

"Kurumsal Yonetim Endeksi" hesaplama ¢alismalarina baglanmustir.
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SPK tarafindan 19/03/2008 tarihli ve 26821 sayili Resmi Gazete’de
yaymlanan Seri: 1V, No: 41, "Sermaye Piyasasi Kanuna Tabi Olan Anonim
Ortakliklarin Uyacaklart Esaslar Hakkinda Teblig" ile paylar1 borsada islem goren
sirketlerde pay sahipleri ile iliskilerden sorumlu pay sahipleri biriminin
olusturulmasinin ve kurumsal yonetim uygulamalarinin koordinasyonundan sorumlu

bir personelin gorevlendirilmesinin zorunlu tutulmasi getirilen yeniliklerdir (Zengin,

2014: 29).

11/10/2011 tarih ve 28081 sayili miikerrer Resmi Gazete’de yayinlanan 654
sayili KHK (Kanun Hiikmiinde Kararname) 2499 sayili Sermaye Piyasas: Kanunda
vapilan degisiklik ile birlikte SPK’nin gbrev ve yetkileri arasina kurumsal yonetim
ilkelerini tespit ve ilan etmesi ve 2003’ten bu yana gecerli olan "uygula,
uygulamiyorsan agikla™ prensibi yerine halka agik sirketlerden belli 6zelliklere sahip
olanlara kurumsal yonetim ilkelerinin bir boliimiine veya tamamina uymalarini
zorunlu tutmasi, uyulmamasi halinde de SPK’nin tedbirler almasi1 ve bu tedbirlerin
uygulamasi konularinda hiikiimler eklenmistir. S6z konusu bu kararname ile
Sermaye Piyasast Kurulu’na taninan yetki ¢ergevesinde hazirlanan ve 11 Ekim 2011
tarihli, 28081 sayili, 2. Miikerrer, Resmi Gazete’de yayinlanan, Seri: 1V, No: 54,
"Kurumsal yonetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskisi Teblig" ile
de ilk kez halka agik sirketler icin bagimsiz yonetim kurulu iiyeligi zorunlu hale

getirilmistir (Varigl, 2014: 121).

30/12/2011 tarihli ve 28158 sayilt Resmi Gazete’de yaymlanan Seri: 1V, No:
56 olan teblig ile ise, daha once bankalar haricindeki BIST-30 Endeksinde yer alan
halka agik anonim ortakliklar icin belirlenen kapsam, Gelisen Isletmeler Piyasas1 ve
Gozalt1 Pazarinda islem gorenler hari¢ olmak {izere paylar1 BIST de islem goren
halka acik anonim ortakliklari i¢ine alacak sekilde genisletilmis, bu borsa sirketleri
sistemik Onemlerine gore piyasa degerleri ve fiili dolasimdaki paylarin piyasa
degerleri dikkate alinarak {i¢ gruba ayrilmis ve farkli gruplardaki sirketler i¢in farkl
zorunluluklar 6ngoriilmistiir (Alp ve Kilig, 2014: 111).

2499 sayili Sermaye Piyasast Kanunu’nun gecerliligini sona erdiren

30/12/2012 tarih ve 28513 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan, 6362 sayili Sermaye
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Piyasasi Kanunu’nun yirirliige girmesinden sonra SPK tarafindan kurumsal
yonetim ilkeleri ve uygulama esaslar1 gdzden gecirilerek "Kurumsal Yonetim Tebligi
(11-17.1)" 03/01/2014 tarihli ve 28871 sayili Resmi Gazete’de yayinlanmistir (Alp ve
Kilig, 2014: 116). 6102 sayil1 TTK kurumsal yonetim konusundaki diizenlemelerine
paralel olarak ve 6362 sayili Sermaye Piyasast Kanununa uyum kapsaminda
hazirlanan s6z konusu bu teblig, yukarida da bahsedilen Seri: 1V, No: 56 ve Seri: 1V,
No: 41 sayili tebligleri yuriirliikten kaldirmistir. Tiirkiye’de sermaye piyasalarini
diizenleyici otorite olan SPK’nin hazirladig1r ve so6z konusu teblig ekinde yer alan
Kurumsal Yénetim Ilkeleri; pay sahipleri, kamuyu aydilatma ve seffaflik, menfaat

sahipleri ve yonetim kurulu olmak tizere dort boliimden olugsmaktadir.

Ilk béliimde; pay sahiplerinin haklarmi gelistirecek ve koruma altma alacak
hiikiimler bulunmaktadir. Bu dogrultuda pay sahipligi haklarinin kullaniminin
kolaylastirilmasi, bilgi alma ve inceleme hakki, genel kurula katilim hakki, oy hakki,
azinlik hakki, kar payr hakki ve paylarin devri konularina iligkin diizenlemelere bu

boliimde yer verilmektedir (Alp ve Kilig, 2014: 117).

Akarkarasu’nun denetim kurullarimin ve varsa i¢ denetim birimlerinin
gorevleri ve yapilartyla ilgili hazirladigir ve hisse senetleri BIST 100 Endeksi’nde
islem goren 100 sirketin tamamina uyguladig1 anket ¢alismasinin sonuglarindan biri,
bu halka acik sirketlerin ortaklarinin genel kurula katilan toplam ortak sayisina
oraninin yaklasik %5 kadar diisiik bir seviyede oldugudur. Bu durum halka agik
sirketlerde ortak sayisinin ¢gogunlugunu olusturan kiiclik yatirimcilarin genel kurula
katilim oranmin son derece diisiik oldugunu gosterir (Akarkarasu, 2000: 37-38).
Ilkelerin ilk béliimiinde de genel kurulla ilgili yapilan diizenlemelerin temel amaci,
daha fazla sayida pay sahibine ulagsmaktir (Zengin, 2014: 27). Diger bir ifadeyle bu
boliimde pay sahiplerinin sirket icerisindeki dnemi nedeniyle, pay sahiplerine iliskin
haklarin daha ziyade bilgi alma, genel kurula etkin bir sekilde katilim ve pay
sahiplerinin esit isleme tabi tutulmasi seklinde ele alindigi goriilmektedir (SPK,
2003: 7).

Ikinci béliimde, kamuyu aydinlatma ve seffaflik ile ilgili diizenlemeler yer

almaktadir. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik ilkesi, pay sahiplerine iliskin hak ve
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yararlar1 da gozetecek sekilde zamaninda, dogru, eksiksiz, anlagilabilir, diigiik
maliyetle kolay erisilebilir bilgilerin sunulmasini amaglar. Bu amagtan yola ¢ikilarak
bu boliimde de kurumsal internet sitesi bagligi altinda ortakligin internet sitesinde yer
almas1 gercken bilgiler ve yer alan bu bilgilerinden uluslararasi yatirimcilarinda
yararlanmasi1 i¢in ihtiyaca gore secilen yabanci dillerde hazirlanmasi gerekliligi
tizerinde durulmus bunun yaninda faaliyet raporunun diizenlenmesi ve faaliyet
raporunda yer almasi gereken hususlar belirtilmistir (SPK, 2003: 20; Alp ve Kilig,
2014: 117).

Uciincii  boliim ise sirket ile menfaat sahipleri arasindaki baglarin
diizenlenmesine yoneliktir. Menfaat sahibi, "Isletmenin hedeflerine ulasmasinda ve
faaliyetlerinde ilgisi olan herhangi bir kimse, kurum veya ¢ikar grubudur." Isletme
faaliyetlerinden pozitif veya negatif digsallik elde edebilen bu kisi veya gruplarin
isletmeyle sozlesmeye dayali bir iliskisi olabilecegi gibi, iliskinin soézlesmeye
dayanmadigi durumlar da olabilir (Aktan, 2006: 2; N. Akdogan ve M.U. Akdogan,
2011: 21). Hissedarlar ve diger paydaslar olarak ikiye ayrilabilen menfaat gruplari,
sirket ile iligski icinde olduklarindan ve sirket faaliyetlerinden etkilendiklerinden
dolay1 hak ve menfaatlerinin dikkate alinmasini beklerler (Alp ve Kilig, 2014: 32).

Asagidaki Sekil 5’de s6z konusu bu menfaat sahiplerinin kapsami gosterilmektedir.

MUSTERILER |\ SENDIKALAR YABANCI

ORTAKLAR " g ANKALAR
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CALISANLAR KREDITORLER
KURUMSAL /
YATIRIMCILAR :' PAYDASLAR KAMU YONETIMI
(Yatinm Fonlan, Risk R (DEVLET)
Sermayesi Sirketler)

ANAJS

KURUCU .

SERMAYEDAR TOFLUM
RAKIPLER

HISSEDARLAR TEDARIKCILER
Sekil 5. Sirketler ile ilgili Menfaat Sahibi Kisi ve Gruplar
(Kaynak: Aktan, 2006: 3)

Sirket, menfaat sahipleri ile isbirligi icerisinde olmanin uzun vadede kendi
yararina olacagini goz oniine alarak, menfaat sahiplerinin mevzuat, karsilikli anlagsma
ve sozlesmelerle sahip olduklar1 haklarin1 korumalidir. Bu haklarin korunmasi ve

garanti altina alinmasi; sirket ile menfaat sahipleri veya menfaat sahiplerinin kendi
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aralarinda meydana gelen c¢ikar catismalarini azaltabilecek dengeli yaklagimlar
icermeli ve bu haklar birbirinden bagimsiz olarak degerlendirmelidir (SPK, 2003:
32). Bu acidan s6z konusu boliimde de ¢alisanlar, alacaklilar, miisteriler, tedarikgiler,
sendikalar, c¢esitli sivil toplum kuruluslar1 gibi sirket ile ilgili menfaat sahipleriyle
olan iligkiler ve bu iliskilere yonelik sirket politikalari, menfaat sahiplerinin sirket
yonetimine katiliminin desteklenmesi, sirketin insan kaynaklar1 politikasi, miisteri ve
tedarikgilerle iliskiler, etik kurallar ve sosyal sorumluluk konular1 agiklanmaktadir

(Alp ve Kilig, 2014: 117).

Yonetim kurulunun yapisi ve isleyisi ile ilgili olan dérdiincii béliimde de,
yonetim kurulunun islevi, faaliyet esaslari, yapisi, bagimsiz iyelerin sayist ve
secilmesi, bagimsiz liyelerin nitelikleri, rolleri, yonetim kurulu toplantilariin sekli,
yonetim kurulu biinyesinde olusturulan komiteler, yonetim kurulu {iyelerine ve idari
sorumlulugu bulunan iist diizey yoneticilere saglanan mali haklar ifade edilmektedir
(Alp ve Kilig, 2014: 117).

Bu boliimde yonetim kurulu baskani ile icra bagskaninin ayni kisi olmamasi
gerektigine iligskin bir madde yer almaktadir. Sirketin faaliyetlerinin yliriitilmesinden
sorumlu olan icra baskaninin ayn1 zamanda icray1 denetleyecek olan mekanizmanin
basinda olmasi ¢ikar ¢atigmasi yaratabilecegi i¢cin kurumsal yonetim anlayisina aykir
bir durum olusturacagindan s6z konusu bu diizenleme Onemli bir madde olarak

goriilmelidir (Zengin, 2014: 28).

Yonetim kurulunun faaliyetlerini daha saglikli yerine getirebilmesi i¢in
olusturulabilecek komitelere iligkin diizenlemeler de dordiincii boliimde yer
almaktadir. Bu komitelerin olusumu, yapist ve ¢alisma ilkeleri, yonetim kurulunun
profesyonel bir yaklasimla etkin bir sekilde ¢alismasinin ve isletmenin kurumsal
yonetim ilkelerine uygun olarak yonetilmesinin temelini olusturur. Komitelerin
baskanlar1 bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinden secilmelidir. Her bir komiteyi
olusturan iiyelerin ¢ogunlugunun, icrada gorevli olmayan yonetim kurulu iiyeleri
arasindan seffaf bir sekilde se¢ilmesi kurumsal yonetime uyulmasi agisindan énem

tasir (SPK, 2014: 14).
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Daha onceki diizenlemelerde bulunan pay sahipleri ile iliskiler birimi yerine
bu tebligde yatirnmci iliskileri boliimiiniin  olusturulmasi gereklilige vurgu
yapilmistir. Yeni bir diizenleme olan, kurumsal yonetim c¢ercevesinde olusturulan ve
ortakliklar ile yatirimcilar arasindaki iletisimi saglayan bu boliim, pay sahipligi
haklarinin kullanilmasi ve genel kurul toplantilar1 konusunda faaliyet gosterir ve

yilda en az bir kere yonetim kuruluna raporlama yapar (Alp ve Kilig, 2014: 122).

Kurumsal yonetim alaninda yapilan c¢esitli arastirmalardan elde edilen
sonuglara gore, kurumsal ve yasal alt yapmin yetersiz oldugu iilkelerde, genellikle
kontrol eden pay sahipleri kontrol giiclerini 06zel ¢ikar elde etmek igin
kullanmaktadir. Bu 6zel ¢ikarlar, sirketin piyasada islem goren hisselerinin piyasa
degerini azaltarak kiiclik yatirimcilarin miilkslizlesmesine sebep verir. YOnetim
kurullarinin, hakim ortaklarin sirketin degerini azaltan O6zel ¢ikar elde etme
cabalarmin engellenmesi ancak yonetim kurulunun kontrol edenlere mesafeli
tiyelerden olusmasi vasitasiyla gerceklestirilebilir (Ararat ve Yurtoglu, 2012: 8-9).
Bu nedenle dordiincii bolimde yer alan diger bir énemli diizenleme de ydnetim
kurulunda yer alan bagimsiz iiye sayisinda yapilmis, yonetim kurulunun iiye sayisi
ikiden az olmamak {izere en az {igte birinin bagimsiz {iyelerden olusacagi

belirtilmistir (Zengin, 2014: 28).

SPK’nin Kurumsal Yo6netim Ilkeleri halka acik sirketler icin ortaya konulmus
olsa da kurumsal yonetim, sadece borsada islem goren sirketler i¢in uygun bir model
olmayip, artik kiiglik isletmeler de dahil tiim sirketlerin seffaf, hesap verilebilir,
hukuka uygun ve hissedar haklarini koruyacak bir yonetim anlayisini benimsemeleri
gerekmektedir (Saglam, 2006: 18). SPK’nin kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda
yayinladigr tebligler ile getirilen uygulamalar, yonetim kurulu ve siireglerini
tyilestirerek ve yatirimcilara zamaninda bilgi verilmesini saglayarak, genel
kurullarda oy kullanma oranlarini arttirict ve yatirimlarin vadelerini uzatarak yatirim
aracinin fiyatindaki degismeleri ve sermaye maliyetini azaltict etkide bulunmaktadir

(Ararat ve Yurtoglu, 12: 2012).
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3. BOLUM

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMANIN ONEMI VE
DENETIMI: EDIRNE iLi CALISMASI

3.1. ARASTIRMANIN ONEMIi, AMACI VE KAPSAMI

Diinya ekonomisindeki isletmelerin biiylik ¢ogunlugunu olusturan aile
sirketleri girisimcinin kar hedefleri i¢in oldugu kadar iilkelerin ekonomisi i¢in de
kritik 6neme sahiptir. Ticari hayat igerisinde yaygin olan bu sirketlerin, ekonominin
gelismesi icin sagladigr katma degerler gbz Oniine alindiginda Onemi ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle aile sirketleri tizerinde yapilan ¢alismalar giderek daha fazla
onem kazanmaktadir. Bu tarz sirketlerin ekonomik ve sosyal hayata katkilar1 olmasi

nedeniyle karsilastiklar1 sorunlara ¢6ziim liretmek yararl olacaktir.

Aile sirketlerinin genellikle kiigiik ve orta biiytikliikteki isletmeler olmast,
bununla beraber bu sirketlerde kurumsallasma ve kurumsal yonetim uygulamalarina

yeterli Gnemin verilmemesi genel bir problem kaynagidir.

Kurumsallagma ile aile bagi olan sirketlerin siirekliliginde ve giiniimiiz
degisim kosullarina ayak uydurabilmesinde 6nemli bir adim atilmis olacaktir. Atilan
bu 6nemli adimin basarili kurumsal yonetim uygulamalar ile desteklenmesi bu tarz
sirketlerin faaliyet gosterdigi bolgelere katkisini arttirarak, bolgesel kalkinma
konusunda da destek olacaktir. Bu agidan Trakya bolgesi i¢in mithim bir sehir olan
Edirne il ve ilgelerindeki aile bagi olan sirketlerin kurumsallasma ve kurumsal
yonetim uygulamalarinin degerlendirilmesi onem arz etmekle birlikte yapilan
literatiir taramasinda da ele alinan bolgede daha 6nce bu tarz bir ¢alismanin mevcut

olmadig1 gortilmiistiir.

Kurumsal yonetim, menfaat sahiplerinin beklentilerinin dengeli bir sekilde

yonlendirilmesine olanak tamiyarak sirket performansinin siirdiiriilebilirligini
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giivence altina almaktadir. Bu nedenle kurumsal yonetim ilkeleri halka agik sirketlere
yonelik diizenlenmesine ragmen halka acik olmayan sirketlerde de uzun vadeli basari
igin kritik 6neme sahiptir (Sebilcioglu vd., 2013: 27). Arastirmada da hedef kitle

olarak Edirne’de faaliyet gosteren ve halka agik olmayan aile sirketleri belirlenmistir.

Etkin kurumsal yonetim uygulamalarina sahip sirketler, kaynaklarini verimli
bir sekilde kullanarak yatirimcilar agisindan giivenilir bir kurum olma yolunda
onemli bir adim atmakta, bOylece sermayenin maliyeti diismekte ve dolayisiyla
sirketin performansi ve karlilig1 yiikselmektedir (Demir ve Sezgin, 2014b: 213). Bu
durum orneklemin belirlenmesinde etkili olmustur. Bu yilizden Edirne bulunan ve
kurum kazanci yiiksek olan sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerini uygulayip
uygulamadigini, bu konuya verdigi onemi degerlendirmek amaglanmistir ve yiiz
yiize miilakat yoluyla anket ¢alismasi gergeklestirilmistir. Yiiksek kurum kazanci ile
kastedilen ele alinan sirketlerin en yiiksek vergiyi 6demesidir. Bu nedenle arastirma
kapsamina Edirne Vergi Dairesi Baskanligi’nin agikladigi "2014 Vergilendirme
Donemi Yillik Kurumlar Vergisi Rekortmenleri" listesindeki aile bagi olan ve
arastirmaya katilmalarina yonelik yapilan talebe olumlu bir sekilde geri donen ilk on

biiyiik sirket alinmistir.

3.2. ARASTIRMANIN  KISITLARI, ORNEKLEMI VE
ARASTIRMA YONTEMI

Edirne’deki aile sirketlerinin tamamina ulasmanin zor oldugu distiniilmiistir.
Bu durum arastirmanin bir kisitim1 olusturmaktadir. Ciinkii ¢alismadaki anket yiiz
yiize miilakat yoluyla gerceklestiginden dolay1r bu islemin zahmetli ve zaman alici
olmasi nedeniyle en biiyiik on aile sirketi tizerinde ¢alisilmaya karar verilmistir.
Biiyiiklik kriteri olarak da en yiiksek kurumlar vergisinin 6denmesi/en yiiksek
kurum kazancina sahip olunmasi goz oOniinde bulundurulmustur. Edirne Vergi
Dairesi Baskanligi’nin internet sitesinden (edirnevdb.gov.tr) ulagilan "2014
Vergilendirme Donemi Kurumlar Vergisi Rekortmenleri" listesindeki aile bagi olan

sirketler baz alinmistir. Calisma igin bu listedeki aile bagi olan ve ankete olumlu
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doniiste bulunan en biiyiikk on sirket segilmistir. Arastirmanin 6rneklemini de bu

sirketler olusturmaktadir.

Ancak bu sirketler halka acik olmadiklarindan dolay1r gerek internet
sitelerinden gerekse Kamu Aydinlatma Platformu’ndan (KAP) sirketler hakkinda
yeterli bilgiye ulasilamamistir. Bu listedeki sirketlerden hangilerinin aile sirketi
ozelligini tastyip tasimadigl konusundaki bilgi toplama zorlugu aragtirmanin diger bir

kisitin1 olusturmaktadir.

Bilgilerin netlestirilmesi ve bu listede yer alip aile sirketi olan veya olmayan
sirketlerin tespiti i¢in firmalardan belirttikleri telefon ve mail adresleri iizerinden
gerekli bilgiler alinmaya calisilmistir. Iletisime gecilebilen ve geri bildirimde

bulunan sirketler hedef kitle olarak belirlenmistir.

Calismamizda veri toplama yontemi olarak anket tekniginden
yararlanilmistir. Yontemin uygulanmasinda yiiz yiize goriisme teknigi kullanilmistir.
Diger bir ifadeyle telefonla alinan randevular dogrultusunda sirket yetkilileri ile yiiz
yiize goriismeler yapilmistir ve bu anket ¢alismasi s6z konusu sirket yetkililerine
bizzat uygulanmistir. Daha detayli ele alacak olursak, bu ¢alismanin amacina yonelik
olarak Edirne’de bulunan s6z konusu sirketlerin yetkilileri ile yar1 yapilandirilmig
goriismeler gergeklestirilmistir. Anket formunda katilimciyr ve sirketi tanimlamaya,
sirketteki kurumsallagsma ve kurumsal yonetim uygulamalarimi belirlemeye yonelik

coktan se¢gmeli ve agik uclu sorular yer almaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN HIPOTEZI

Arastirma evrenini olusturan sirketlerde, sirketin iist diizey yoneticilerine
kurumsallasma uygulamalarina yonelik bilgiler anket sorulari kapsaminda
sorulmustur ve elde edilen yanitlara gore hipotezin gecerliligi degerlendirilmistir.

Aragtirma hipotezi su sekilde belirlenmistir;

HO1: Edirne’de faaliyet gosteren ve en yiiksek kurumlar vergisi 6deyen aile sirketleri

kurumsallasmaya 6nem veren sirketlerdir.
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3.4. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Bu boliimde Edirne’de yer alan ve bu bolgede faaliyet gosteren, 2014 yilinda
en yliksek kurum kazancina sahip olan ve dolayisiyla en yiiksek kurumlar vergisini
Odeyen on aile sirketinin kurumsallagsmaya ve kurumsal yonetime uyan ogelere ne
derece sahip oldugunu belirlemeye yonelik olarak yiiriitilen arasgtirma bulgular

acgiklanmaktadir.

S6z konusu sirketlere uygulanan anket formunun ilk iki boliimiinde, sirket ve
katilimcilara yonelik bilgi edinme amagli sorular yer almaktadir. Sonraki bolimde
ise sirketin 6102 sayili TTK ile ilgili kurumsal yonetime yonelik uygulamalarini ve
SPK’nin Kurumsal Yoénetim Ilkeleri’ne yonelik algilarimi saptama adina sorular
bulunmaktadir. Anketin son kismi olan dordiincii boliimdeki sorular ise sirketlerin

kurumsallagsma verdigi 6nemin belirlenmesi ile ilgilidir.

Arastirmanin amact dogrultusunda hazirlanan anket sorular1 yardimiyla elde
edilen veriler asagida degerlendirilecektir. Anket sonuglar1 incelenirken on sirket
tizerinden degerlendirilme yapilan her soru i¢in s6z konusu bu on sirketin tamaminin
verdigi yanitlar %100 olarak ele alinmis olup dolayisiyla bu sorularda, tek bir
sirketin verdigi yanit %10 olarak kabul edilmistir. Bazi sorularin incelenmesinde ise,
aragtirma kapsamindaki sirketler 2014 yilinda en fazla kurumlar vergisi verenden en

az verene dogru F1’den F10’a kadar kodlanmis ve bu sekilde siralanmigtir.
3.4.1. Ankete Katilan Sirketler ile ilgili Genel Bilgiler

Calismanin  bu bolimiinde arastirma dogrultusunda anketi yanitlayan
katilimcilarin ¢alistigr sirketlerin 6zelliklerinin degerlendirilmesine yonelik olarak
sOz konusu sirketlerin kurulus yillari, sektorleri, hangi faktor nedeniyle aile sirketi
olarak kabul edildikleri, hukuki statiileri ve ortaklik yapilari ile ilgili sorulan sorulara

verilen yanitlar tablolar yardimiyla agiklanmistir.
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Tablo 11. Ankete Katilan Sirketlerin Kurulus Yillarinin Gosterilmesi

Sirketlerin 201fr Yili Kurumlar Vergisine Kurulus Yillar:
Gore Siralamisi
F1 1982
F2 1974
F3 1992
F4 1980
F5 1974
F6 1974
F7 1951
F8 1978
F9 1984
F10 1924

Sirketlerin faaliyet gostermeye basladiklart diger bir ifadeyle kurulduklar
yillarin belirtildigi yukaridaki Tablo 11’e gore en yeni kurulmus sirket 1992 yilinda
kurulan F3 sirketi iken, en eski sirket 1924 yilinda kurulan F10 sirketidir. Diger
sirketlerinde yasam siiresinin uzun oldugu diger bir ifadeyle sirketlerin varliklarini
uzun yillar devam ettirdikleri goriilmektedir. Bu durum, s6z konusu sirketlerin yasam
sirelerinin firmalarin sahip veya yoneticilerinin émrii ile simirli olmadigini ortaya

koymaktadir. Bu da sirketlerin siirekliligi agisindan olumlu bir gostergedir.

Tablo 12. Ankete Katilan Sirketlerin Faaliyet Gosterdigi Sektorler

Slrketlerl.n 201? Yihh Kurumlar Sektorleri
Vergisine Gore Siralanisi
F1 Gida sanayi
=) Yem ve yag sanayi; Tarim iriinleri;
Diger (akaryakit; giibre; dig ticaret)
F3 Insaat
F4 Gida sanayi; Yem ve yag sanayi
5 Otomotiv; Gida Sanayi; Sigorta;
Sanayi
F6 Gida sanayi
E7 Insaat; Sanayi; Diger (akaryakit ve
enerji)
F8 Diger (Gida ve ihtiyag maddesi
pazarlama ve dagitim)
F9 Otomotiv; Sanayi
F10 Otomotiv; Zirai ilag ve tarim
irtinleri; Tekstil; Diger (akaryakit)
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Tablo 12’de agiklandigi iizere ankette katilan sirketler gesitli sektorlerde
faaliyet gostermektedir. Hatta sirketlerin biyiik bir kisminin birden fazla sektdrde
faaliyetlerini siirdiirdiigii goriilmektedir. Diger bir ifadeyle s6z konusu bu sirketler
faaliyet alanlar1 genislemis sirketlerdir. Bir {iriin ya da hizmete yogunlagsmak yerine

genellikle farkli alanlara dagilarak biiylime yolunu tercih etmislerdir.

Tablo 13. Ankete Katilan Sirketlerin Sectikleri Aile Sirketi Tanim

T 9 . ... .| Verilen Cevaplarm | Sirket
Sirketiniz asagida yer alan hangi aile sirketi Toplam Icindeki Sayisi

tammmina uymaktadir? Yiizdelik Pay1 (Frekans)

Ozellikle mirasin taksim edilmesi sonucu mallarin

dagilmasini 6nlemek veya aile biiyligiiniin hayatta
oldugu donemdeki iktisadi diizeni devam ettirmek
ve boylelikle aile toplulugunu bagkanin 6limii %10 1
sonucu mali sikint1 ve sarsintilara ugratmamak

amaciyla kurulmus bir sirkettir.(1. tanim)

Aile tiyelerinin genellikle yonetim kademelerinde
caligtig1 isletmedir.(2.tanim) %70 7

Yonetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile

%10 1

bireyinin yer aldig1 ve bu bireylerin sirketin en az

%10 hissesine sahip oldugu sirkettir.(3.tanim)

Tek bir ailenin ¢cogunluk oyuna sahip oldugu tiizel
sirket veya diger ortakliklar ya da tek bir ailenin,
sirketin stratejik kararlarinda ve 6zellikle genel %10 .
miidiiriin seciminde etkili oldugu bir

sirkettir.(4.tanim)

Toplam %100 10

Aile sirketlerine iliskin tanimlar genellikle aile servetinin miilkiyeti, isletme
sahipligi, istihdam edilenlerin kan bagi ile olan ilgisi ve aile iiyelerinin yonetimde ve
alinan Kkararlarda hakimiyeti tizerine odaklanmistir. Ankette katilan sirketlerin hangi
faktorler nedeniyle aile sirketi olarak kabul edildigini belirlemek amaciyla ele alinan
bu soruda da literatiirde en yaygin kullanilan tanimlara yer verilmistir. ilk tanim, aile
servetinin miilkiyetine odaklanmis diger bir ifadeyle aile sirketlerinin aile servetinin
dagilmasin1 6nlemeye yonelik olarak kurulabilecegi iizerine durmustur. Ankette

katilan sirketlerin de %10’luk kismini1 gésteren sadece bir sirket ilk tanima uygun
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olarak kuruldugunu belirtmistir. Yine %10’luk dilimi ifade eden tek bir sirket isletme
sahipligine vurgu yapan li¢iincii tanima ve kKalan kismin %10’luk boliimii ifade eden
diger bir sirket de yoOnetimde ve alinan kararlarda ailenin hakimiyeti tizerine
odaklanan dordiincii tanima uydugunu kabul etmistir. Burada ele alinan ikinci tanim
bu tarz sirketlerde is giicliniin kan bag ile olan ilgisi lizerine odaklanmistir. Ankete
katilan sirketlerin %70’lik boliimii kapsayan yedi sirket ise ikinci tanima uyduklarini
belirtmislerdir. Bu durum ankette katilan sirketlerin %70’inin idaresinde aile

bireylerinin bulundugunu gostermektedir.

Tablo 14. Ankete Katilan Sirketlerin Hukuki Yapisi

Sirketlerin Hukuki Statiileri | ¥ €rilen Cevaplarin Toplam | Sirket Sayist
Icindeki Yiizdelik Pay: (Frekans)
Anonim Sirket %100 10
Limited Sirket - -
Diger — —
Toplam %100 10

Tablo 14°de ifade edildigi gibi ankette katilan on sirket de diger bir ifadeyle
sirketlerin %100’ anonim sirkettir. Anonim sirketler kurumsallasma ve
organizasyon yapist acisindan avantajli  bir gorlinime sahiptir. Calisma
dogrultusunda anketin uygulandigi sirketlerin tamami halka acik degildir ancak
anonim sirket olmalar1 dolayisiyla halka acilma olanaklar1 bulunmaktadir ve halka
acllma da sirketlere kurumsallasma konusunda ivme kazandirmaktadir. Kizilot
(2017) da yapt1g1 bir konugmada, halka agilma olanaginin anonim sirketler agisindan
avantaj oldugunu dile getirmig, bunun yaninda anonim sirketin organizasyon
yapisinin kurumsallasmaya daha uygun oldugunu belirtmistir. Bunun nedenini de,
6102 sayilh TTK’ya gore, yonetim kurulu {iyelerinin sorumlugunu dagitabilmesi
olarak vurgulamistir. 11/9/2014 tarihli ve 29116 sayili Miikerrer Resmi Gazete’de
yayimlanan 6552 sayili Is Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde
Kararnamelerde  Degisiklik ~ Yapilmas:1 ile Bazi  Alacaklarin  Yeniden
Yapilandirilmasina Dair Kanun’da TTK’nin 371. maddesine 7. fikra eklenerek,
yonetim kurulu tiyelerine miiteselsilen diger bir ifadeyle birlikte sorumluluk ilkesi

getirilmistir. 6102 sayili TTK ile profesyonel yonetimin yerlesmesi adina anonim
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sirketlerde tek kisili yonetim kurulunun kurulabilmesi ve yonetim kurulu iiyelerinin
pay sahibi olma zorunlulugunun bulunmamasi kurumsallasma agisindan bu sirketlere

avantaj saglamaktadir.

Tablo 15.Ankete Katilan Sirketlerin Ortak Sayisinin ve Yapisimin Gosterilmesi

F1 |F2 |F3 | F4 | F5 | F6 F7 F8 F9 | F10

Ortak sayisi 4 7 5 3 | 27 6 3 4 3 8

Aile iiyesi ortak
saylis1

4 7 5 3 | 27 6 3 4 3 8

Aile iiyesi
olmayan ortak
sayisl

Tablo 15°de goriilen ortak sayilar1 yaninda ankete katilanlara, sirketlerin aile
tiyesi olan ve olmayan ortaklarinin sayisi da sorulmus ve sirketlerin tamaminda ortak
sayist ile aile liyesi ortak sayisina ayni rakamlar yazilmistir. Buna gore ankete katilan
sitketlerin %100’tinde ortaklarin tiimii aile iyesidir, aile iiyesi olmayan ortak
bulunmamaktadir. Bu nedenle sirketlerin yabanci ortagi da yoktur ve dolayisiyla
yabanci ortagin yiizdeligini soran soru ve yurt disina yabanci ortaga yonelik diizenli
olarak finansal raporlama da yapilip yapilmadigina yonelik olan soru katilimcilar
tarafindan bos gecilmistir. Buradan anlasilacagi lizere s6z konusu sirketlerin
timiinde aile {yeleri hisselerin tamamina sahiptir. Dolayisiyla sirketlerde aile
disindan bir ortakligin bulunmamasi veya yabanci ortaga sahip olunmamasi finansal

acidan disartya kapali bir yapida olduklarini gosterir.

Asagidaki Grafik 4’de de s6z konusu sirketlerin ortak sayilar1 {i¢ gruba
ayrilarak gosterilmistir. Buna gore 0-10 arasinda ortak sayisina sahip olan dokuz
sirket %90’ na denk gelirken, 20-30 arasinda ortaga sahip tek bir sirket bulunmakta,
bu da %10’luk dilimi ifade etmektedir.
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Grafik 4. Ankete Katilan Sirketlerin Ortak Sayisinin Gruplandirilmasi

0%

0% M 0-10 arasi ortak
sayisi

M 10-20 arasi ortak
sayisi

k4 20-30 arasi ortak
sayisi

3.4.2. Ankete Katilan Katihmciya Yonelik Bilgiler

Calismanin bu kisminda ankete katilan katilimcilarla ilgili genel bilgileri
ortaya ¢ikarmak amaciyla s6z konusu katilimeilarin sirketteki pozisyonlari, sektor ve
sirketteki ¢alisma siireleri, sirket kurucusu ile yakinlik dereceleri, bulunduklar1 kusak

ile ilgili sorulara yonelik verilen yanitlar tablolar esliginde analiz edilmistir.

Tablo16. Katimcilarin Pozisyonlari, Sektor ve Sirketteki Calisma Siireleri

Firmalarmn 20_14_1 Katihmeilarin Sirketteki Sektordeki Isletmedeki
Kurumlar Vergisine Pozi Calisma Calisma
- ozisyonlari . . .. .
Gore Siralanisi Siireleri Siireleri
F1 Isletme Miidiirii 6-10yil 6-10yil
Yénetim Kurulu Uyesi ve
F2 Genel Miidiir 16 yil ve tistii 16 yil ve tistii
F3 Yénetim Kurulu Uyesi 16 y1l ve iistii 16 y1l ve iistii
Yonetim Kurulu Bagkani ve
F4 Sirketin Kurucu Ortag 16 y1l ve tistii 16 y1l ve tstii
F5 Birim Genel Miidiirti 6-10 yil 6-10 yil
F6 Sirket Ortag1 ve Yonetici 16 yil ve tistii 16 yil ve iistii
F7 Yonetici Ortak 1-5wyl 1-5yil
F8 Mali Miisavir 6-10yil 1-5yl
F9 Yonetici (Sirket Sahibi) 16 yil ve tistii 16 yil ve tistii
F10 Yonetim Kurulu Uyesi 16 y1l ve iistii 16 y1l ve iistii

Tablo 16’dan da goriildiigii gibi katilimcilar sirketlerde farkli pozisyonlarda
yer almakla birlikte, anketi cevaplayanlarin tiimii st diizey yoneticidir. F8 sirketi

disindaki her bir katilimcinin da sektordeki ¢calisma siiresi ile sirketteki ¢calisma stiresi
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aynidir. Bunun yaninda katilimcilarin tiimii aile iiyesi ¢alisan oldugunu belirtmistir.
Dolayisiyla ankete katilan ve tiimii aile {iyesi olan bu st diizey yoneticilerin,
%90’1n1n ¢aligma hayatlarina bagladiklarinda higbir tecriibe sahibi olmadan dogrudan
kendi aile sirketlerinde gorev aldiklar1 gériilmektedir. Katilimcilarin %10’unu ifade
eden F8 sirketindeki yonetici ise aile iiyesi oldugu halde sektorde bir siire

bulunduktan ve deneyim kazandiktan sonra kendi sirketinde ¢alismaya baglamistir.

Tablo 17. Katihmeilarin Sirket Kurucusu ile Yakinhginin ve Kacinel Kusaktan

Oldugunun ve Kuruluslarinin Gosterilmesi

Sirketlerin 2014 . Katilhmcinin
.. Katilimcinin Sirket
Kurumlar Vergisine . - Kusak
i, Kurucusu ile Yakinhgi Kuruluslarn
Gore Siralanisi Sayisi
F1 Diger (Dayim) 3. kusak 1982
F2 Babam — annem 2. kusak 1974
F3 Diger (Amcam) 3. kusak 1992
F4 Kendim 1. (ilk) kusak 1980
F5 Babam — annem 2. kusak 1974
F6 Babam — annem 2. kusak 1974
F7 Babam — annem 2. kusak 1951
F8 Babam — annem 2. kusak 1978
F9 Kendim 1. kusak 1984
F10 Babam — annem 2 kusak 1924

Yukaridaki Tablo 17’den goriildiigii tizere, katilimcilarin %601 sirketin
kurucusu ile yakinligin1 babam—annem olarak belirtmis, diger bir ifadeyle baba—anne
tarafindan kurulan sirkette calistigini dile getirmistir ve ikinci kusak yoneticidir.
Katilimeilarin %20°si kurucunun kendisi oldugunu ifade etmistir ve birinci Kusak
yoneticidir. Yine katilimcilarin kalan %20°lik kesimi de diger segenegini segmis,
amca ve dayisinin sirketinde gorev aldigini ortaya koymustur ve sz konusu bu

katilimcilar da tigiincii kusak yoneticidir.

Burada kusak sayilari ile kurulus yillar1 birlikte degerlendirildiginde, F3
sirketinin kurulus yili géz oniine alindiginda 25 yilda ti¢ kusak degistirmistir. Diger
bir ifadeyle ankete katilan sirketler arasinda en yeni kurulan sirket olan F3 sirketinin
cok sik yonetici degistirdigi goriilmiistiir. F10 sirketi ise en eski sirket olup 93 yilda

iki kusak degistirmistir. Bu durum, F10 sirketindeki kurucunun dlene kadar yonetimi
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birakmadigint gosterir ve soz konusu bu isletmede Onceki neslin sonraki nesle
yonetimi devretme istediginin olmadigmin da kanitidir. Bu kanit kurumsallasma
stirecinde 6nemli adimlardan biri olan devir planlamasi agisindan olumsuz bir
durumdur. Burada olmasi gereken, kurucu girisimcinin yeni nesle firsat vermesi ve

onu bir danisman gibi desteklemesidir.

3.4.3. Ankete Katilan Sirketlerin 6102 Sayith TTK ile ilgili
Uygulamalarmmin ve Bu Sirketlerin SPK’nin  Kurumsal

Yonetim Ilkelerine Yonelik Algilarinin Degerlendirilmesi

Calismamizin bu boliimiinde ise, incelenen sirketlerin 6102 sayili TTK’ nin
getirdigi baz1 diizenlemelere uygun olup olmadig1 degerlendirilmistir. Bunun yaninda
s6z konusu sirketlerin SPK diizenlemelerine karsi tutumu da analiz edilmeye
calisilmigtir. Bu sirketlerin hisse senetleri borsada iglem gormedigi i¢in diger bir
ifadeyle s6z konusu sirketler halka agik olmadigindan dolayr SPK diizenlemelerine
uymak zorunda olmayip, sirketlerin bu diizenlemelere yonelik  algisi

degerlendirilmek istenmistir.

Tablo 18. Ankete Katilan Sirketlerde Ortaklarin Haklarimin Kullaniminin
Degerlendirilmesi

Sirket ortaklarinin (hissedarlarin) haklarini Verilen

etkin olarak Kkullandiklarnm ve sirket Cevaplarin Sirket Sayisi
yonetimi ile yeterli iletisim icerisinde | Toplam icindeki | (Frekans)
bulunduklarim diisiiniiyor musunuz? Yiizdelik Pay1

Evet %100 10
Hayir - -
Toplam %100 10

Grafik 5. Ankete Katilan Sirketlerde Ortaklarin Haklarimn Kullaniminin
Degerlendirilmesi

0%

M Evet

H Hayir
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Tablo 18’de ve Grafik 5’de ifade edildigi iizere ele alinan sirketlerin tamami
sirkette hisse sahibi olan ortaklarinin haklarini etkin olarak kullandiklarini ve sirket
yonetimi ile yeterli iletisim igerisinde bulunduklarini dile getirmistir.

Tablo 19. Ankete Katilan Sirketlerin Internet Sitesinde Sunulmasi1 Gereken
Bilgilerin Degerlendirilmesi

Sirketinizin internet sitesinin belirli bir Verilen Sirket
boliimii sirketce kanunen yapilmasi gereken Cevaplarmn Sayisi
ilanlarin yaymlanmasina 6zgiilenmis ve bilgi | Toplam I¢indeki

toplumu hizmetlerine ayrilmis midir? Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Evet %20 2
Hay1r %80 8
Toplam %100 10

Grafik 6. Ankete Katilan Sirketlerin Internet Sitesinde Sunulmasi Gereken
Bilgilerin Degerlendirilmesi

M Evet

H Hayir

Tablo 19°da ve Grafik 6’da gorildiigii tizere arastirmanin amaci
dogrultusunda ele alinan sirketlerin sadece %20’lik bir kesimi internet sitenin belirli
bir boliimiinii sirket¢e kanunen yapilmasi gereken ilanlarin yayimlanmasina
Ozgiilemis oldugunu ifade etmistir ancak bu sirketlerin %80°ni ise internet Sitelerinde
bu ilanlara yer vermedigini belirtmistir. Bu durum ele alinan sirketlerin
cogunlugunun seffafligin saglanmasi amaciyla getirilen TTK’nin 1524. maddesine
uymadigimni gosterir. Ayrica bu maddede erisimin sifre vb. uygulamalarla
kisitlanmamasi gerekliligine ve herkesin erisimine agik olmasi zorunluluguna da yer
verilmistir.

Tablo 20. Ankete Katilan Sirketlerde Internet Sitesine Bulunan Bir Icerigin
Sitede Kalma Siiresinin Degerlendirilmesi

Sirketinizin internet sitesine Verilen Cevaplarin .

konulan bir icerik ne kadar Toplam I¢indeki Sl(ll;l;eetki?]gs'
siireyle sitenizde kalir? Yiizdelik Pay:

6 aydan az %60 6

6 ay ve daha fazla %40 4
Toplam %100 10
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Grafik 7. Ankete Katilan Sirketlerde internet Sitesine Bulunan Bir I¢erigin
Sitede Kalma Siiresinin Degerlendirilmesi

M6 aydanaz

H6ayve
daha fazla

Incelenen sirketlerin %60°mda internet sitesine konulan bir igerik alt1 aydan
az bir siireyle soz konusu sirketlerin sitesinde kalmaktadir. Ancak TTK’daki madde
1524’tin V. fikrasina goére bu siirenin en az alt1 ay olmasi1 gerektigi ongoriilmiistiir.
Dolayisiyla s6z konusu sirketlerin %60°1 da bu duruma uyum saglamamaktadir. Ele
alinan sirketlerin sadece %40’lik kesiminde internet sitesine konulan bir igerigin alti

ay ve daha fazla bir siireyle sitelerinde durdugunu belirtilmistir.

Tablo 21. Ankete Katilan Sirketlerde I¢ Yonergenin Varhg

Sirketin yonetimini diizenleyen, gorevleri Verilen Sirket
gosteren, kimin kime bagh ve bilgi sunmakla Cevaplarin Sayisi
yiikiimlii oldugunu belirleyen bir i¢ yonergeniz | Toplam I¢indeki (Frekans)
mevcut mudur? Yiizdelik Pay1

Evet %30 3
Hayir %70 7
Toplam %100 10

Grafik 8. Ankete Katilan Sirketlerde i¢ Yonergenin Varhig

M Evet

M Hayir

Tablo 21°de ve Grafik 8’de aciklandigi gibi ¢alisma kapsamindaki sirketlerin
%70’inda sirketin yonetimini diizenleyen, sirketteki gorevleri gosteren, kimin kime
bagli ve bilgi sunmakla yiikiimlii oldugunu belirleyen bir i¢ yonergesi mevcut
olmayi1p, sirketlerin sadece %30°u TTK’da bahsi gecen bu konuya uyum saglamaktir.

I¢ yonerge ile ilgili olan TTK nin 419. maddesinin Il. fikras1 anonim sirket yonetim
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kurulunun, genel kurulun ¢alisma esas ve usullerine iliskin kurallari iceren, Giimriik
ve Ticaret Bakanligi tarafindan, asgari unsurlari belirlenecek olan bir i¢ yonerge
hazirlanmast ve genel kurulun onayindan sonra yiiriirliige konulmasi gerekliligi
tizerinde durulmustur. Bununla birlikte yine TTK’nin 367. maddesinin I. fikrasi, bu
i¢ yOnergenin yoOnetimin nasil boliinecegini ve devredilecegini ortaya koymakla
birlikte sirketin yénetimini diizenledigini, bunun icin gerekli olan gdrevleri,
tammladigini, yerlerini gosterdigini, ozellikle kimin kime bagh ve bilgi sunmakla
yiiktimlii oldugunun belirdigini agiklamistir. Bu yonerge, sirketlerde seffaf bir sekilde
orgiitlenen, hesap verilebilirlik ve sorumluluk ilkeleri ¢ergevesinde faaliyet gosteren
kurumsal yapimin olusmasina yardimer olacaktir ve ancak sirketlerin ¢cogunlugunu

olusturan %70’lik kesiminde s6z konusu bu yonerge bulunmamaktadir.

Tablo 22. Ankete Katilan Sirketlerde Kar Dagitim Politikasinin Varhgi

Sirketinizde belirli, tutarh ve gelecek .
donemlerde catismalara yer vermeyecek Verilen Cevaplarin .

. o . . s 9 Toplam I¢indeki Sirket Sayisi
sekilde bilgiler iceren bir kar dagitim Yiizdelik P (Frekans)
politikas1 bulunmakta midir? uzdelk Fayl
Evet %40 4
Hayir %60 6
Toplam %100 10

Grafik 9. Ankete Katilan Sirketlerde Kar Dagitim Politikasinin Varhgi

M Evet

H Hayir

Tablo 22°de ve Grafik 9°da ifade edilen duruma gore ankete katilan
sirketlerin %40’ninda belirli, tutarli ve gelecek donemlerde c¢atismalara yer
vermeyecek sekilde bilgiler iceren bir kar dagitim politikast bulunmaktadir,
sitketlerin  %60’lik kesiminde ise bu politika mevcut degildir. Kar dagitim
politikasinin varligindan SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi’nde (Seri:ll, No:17.1)
bahsedilmektedir ve incelenen sirketlerin sadece %40’ min bu politikaya kars1 algisi

yiiksektir. Aile sirketlerinde farkli goreve sahip ortaklarin bulunmasi diger bir
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ifadeyle bu tarz sirketlerde yer alan aktif ve pasif hissedarlarin kar payma bakis
acilarinda degisiklikler olmas1 ¢atigmalara yol acabileceginden kar dagitim politikasi
kurumsallasma agisindan 6nemli sayilabilir. Ornegin; kar dagitmak yerine sirkete
gelir saglayacak yeni bir yatirim kararinin alinmasi sirketteki konumlaria gore
ortaklar tarafindan farkli algilanabilir. Aile sirketinde calisan ve dolayisiyla maas
alan bir ortak boyle bir karara itiraz etmeyebilir, ancak sirkette ¢alismayan ve temel
gelir kaynagi kar payma dayanan bir ortak yatirim karar1 yerine sirketten daha fazla
ve sik kar pay1 almak ister (IFC, 2011: 15). Dolayisiyla belirli ve tutarl kar dagitim
politikasinin varligi bu gibi c¢atismalarin Oniine gecebileceginden kurumsallasma
konusunda oOnemlidir, ancak ¢alismadaki sirketlerin ¢ogunlugunda bu politika

mevcut degildir.

Tablo 23. Ankete Katilan ve Kar Dagitim Politikasimn Mevcut Oldugu
Sirketlerde Bu Politikanin Goriisiildiigii Kurulun Degerlendirilmesi

Eger cevabimz evet ise, bu kar dagitim | Verilen Cevaplarin

politikasi hangi Kkurulun toplantisinda | Toplam icindeki Sirket Sayisi
goriisiiliip ortaklarin onayma sunulur? Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Genel Kurul Toplantisi %50 2
Yonetim Kurulu Toplantisi %50 2
Toplam %100 4

Grafik 10. Ankete Katilan ve Kar Dagitim Politikasimn Mevcut Oldugu
Sirketlerde Bu Politikanin Goriisiildiigii Kurulun Degerlendirilmesi

M Genel Kurul
Toplantisi

M Yonetim Kurulu
Toplantisi

Ankete katilan sirketlerden kar dagitim politikasinin mevcut oldugu dort
sirket bu soruda %100’i ifade eder. Bu dort sirketin %50’sini olusturan iki sirket
SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi’nde (Seri:1l, N0o:17.1) aciklandigi iizere yonetim
kurulu tarafindan hazirlanan kar dagitim politikasim1 genel kurul toplantisinda
goriisiip ortaklarin onayina sunarken, kalan iki sirket ise bu diizenlemeye uymayarak

yonetim kurulu toplantisinda s6z konusu politikayr goriistiiklerini ifade etmislerdir.
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Tablo 24. Ankete Katilan Sirketlerde Genel Kurul Toplantilarima Kimlerin
Katildiginin Degerlendirilmesi

Giindemdeki konularla ilgili yonetim Verilen
kurulu iiyeleri, ilgili diger Kisiler, finansal Cevaplarm Sirket Sayist
tabl(?l.arl hazwlanmasn.ldan sorumlu olan Toplam icindeki (Frekans)

yetkililer ve denetciler genel kurul Yiizdelik Pay1
toplantiniza katilmakta midir?

Evet %70 7
Hayir %30 3
Toplam %100 10

Grafik 11. Ankete Katilan Sirketlerde Genel Kurul Toplantilarina Kimlerin
Katildiginin Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

Tablo 24’de ve Grafik 11’de ortaya koyuldugu iizere incelenen soz konusu
sirketlerin %70’inde glindemdeki konularla ilgili yonetim kurulu iiyeleri, ilgili diger
kigsiler, finansal tablolarin hazirlanmasindan sorumlu olan yetkililer ve denetciler
genel kurul toplantisina katilmaktadir. Bu sirketlerin %30’unda ise bu konuya dikkat
edilmemektedir. SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi’'nde (Seri:Il, No:17.1) yer alan
Pay Sahipleri ile ilgili boliimdeki ilkelerden olan 1.3.8 nolu maddede bu duruma
uyulmasi gerektigi agiklanmistir. Bunun yaninda, TTK’nin 407. maddesinin II.
fikrasinda da denet¢inin genel kurulda hazir bulunmasi gerekliligi iizerinde
durulmustur, ayrica bu maddeye gore genel kurulda denetgi ve tiyeler goriislerini de
bildirirler. Hesap verilebilirlikle bagdastirilabilecek olan s6z konusu bu maddeye
incelenen sirketlerin %70’1i uyum saglamustir.

Tablo 25. Ankete Katilan Sirketlerde Faaliyet Raporunun Hangi Kurul
Tarafindan Hazirlandiginin Degerlendirilmesi

Sirketinizin  faaliyetleri  hakkinda .
Ksiksi dosru bilsil lasabilmek Verilen Cevaplarin )
eksiksiz ve dogru bilgilere ulasabilme Toplam igindeki Sirket Sayisi

amaciyla hangi kurul tarafindan A Erekans
faaliyet raporu hazirlanmaktadir? Yiizdelik Pay: ( )
Yonetim Kurulu %80 8
Genel Kurul %20 2

Toplam %100 10
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Grafik 12. Ankete Katilan Sirketlerde Faaliyet Raporunun Hangi Kurul
Tarafindan Hazirlandiginin Degerlendirilmesi

M Yonetim Kurulu

M Genel Kurul

Ankete katilan sirketlerin %80’1 yonetim kurulunun hazirladigir faaliyet
raporuyla sirketin faaliyetleri hakkinda eksiksiz ve dogru bilgilere ulastirabildigini
ifade etmistir. %20’si ise faaliyet raporunun genel kurul tarafindan hazirlandigini dile
getirmistir. Bu konuda TTK madde 375°de Yonetim Kurulunun Devredilemez Gorev
ve Yetkileri bashgindaki 1. fikranin f bendine gore de yillik faaliyet raporunun
hazirlanmasi yonetim kurulunun yetkileri arasindadir ve Tablo 25’de ve Grafik 12°de
ifade edildigi iizere incelenen sirketlerin ¢ogunlugu buna uyum saglamaktadir.
SPK’nin da Kurumsal Yonetim Tebligi’nin (Seri:ll, N0:17.1) Kamuyu Aydinlatma ve
Seffaflik bolimiinde yer alan madde 2.2.1 gore, yonetim kurulu faaliyet raporunu
kamuoyunun sirketin faaliyetleri hakkinda tam ve dogru bilgiye ulasmasini
saglayacak ayrintida hazirlar. Bu ifadeyle de faaliyet raporunun yonetiminin kurulu
tarafindan hazirlanmas1 gerekliligi tizerinde durulmustur. Sirket st yonetimin
faaliyetlerinin raporlar seklinde agiklanmasi oncelikle seffafligi, gerekli bilgilenmeyi
ve hesap verilebilirligi saglamasi agisindan Onemlidir. Yonetim kurulunun pay
sahiplerine hesap vermesini saglayan yillik faaliyet raporu, sirketin o yila ait
faaliyetlerinin akigini, her yoniiyle finansal durumunu, dogru, eksiksiz bir sekilde
yansitmali ve bu raporda sirketin finansal durumu finansal tablolara gore
degerlendirilmeli ve sirketin gelismesine ve karsilagsmasi olasi risklere de agikga

isaret edilmelidir (Arslan, 2011: 30-31).
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Tablo 26. Ankete Katilan Sirketlerde Menfaat Sahiplerinin Haklarmin

Korunmasinin Degerlendirilmesi

Sirk_etinizt_ieki menfaat sahiplerinin, sirketin | Cevaplarin Sirket
faaliyetlerinde mevzuat ve karsihikh sozlesmelerle ya da _ Toplam Sayisi
iyi niyet Kkurallar1 cercevesinde ve sirket imkanlar | Icerisindeki (Frekans)
olciisiinde haklar1 korunmakta midir? Yiizdelik Pay1

Evet %100 10
Hayir — —
Toplam %100 10

Grafik 13. Ankete Katilan Sirketlerde Menfaat Sahiplerinin Haklarimin

Korunmasinin Degerlendirilmesi
0%

M Evet

M Hayir

Anket kapsaminda ele alinan sirketlerin tamaminda menfaat sahiplerinin,

sirketin faaliyetlerinde mevzuat ve karsilikli sézlesmelerle ya da iyi niyet kurallar

cergevesinde ve sirket imkanlar1 Olciisiinde haklarinin korunmasina dikkat edildigi

goriilmektedir. Bu konuya SPK’nin Kurumsal Y6netim Tebligi’nin (Seri:Il, N0:17.1)

Menfaat Sahipleri boliimiindeki madde 3.1.1°de deginilmektedir.

Tablo 27. Ankete Katilan Sirketlerde Azinlik Haklarimin Degerlendirilmesi

Azinhga yonetim kurulunuzda temsil Verilen Cevaplarm )

edilme hakki, yonetim kurulu iiyeligi Toplam i¢indeki Sirket Sayisi
icin aday gosterme hakki ve hatta iiye Yiizdelik Payi (Frekans)
secilme hakki taninmakta midir?

Evet %60 6
Hayir %40 4
Toplam %100 10

Grafik 14. Ankete Katilan Sirketlerde Azinhik Haklarimin Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir
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Anket dogrultusunda analize tabi sirketlerin %60’inda azmliga yonetim
kurulunda temsil edilme hakki, yonetim kurulu tiyeligi i¢in aday gosterme hakki ve
hatta {iye sec¢ilme hakki taninmaktadir. Ancak bu sirketlerin %40°1 bu duruma 6zen
gosterilmedigini ortaya koymustur. TTK madde 360°da agiklanmis olan bu konu,
adillik/esitlik ilkesine vurgu yapmakta ve ankete katilan sirketlerin ¢ogunlugu

tarafindan dikkate alinmaktadir.

Tablo 28. Ankete Katilan Sirketlerde Azinhk Haklarimn ihlali Durumunda
Yapilacaklarin Degerlendirilmesi

Azinhik ve yabanci hissedarlar dahil | vopijen Cevaplarin

tiim hissedarlarin  haklarimin ihlali Toplam f¢indeki Sirket Sayisi
durumunda sikayetleri telafi ve etkin Yiizdelik Pay: (Frekans)
bir sekilde tazmin edilmekte midir?

Evet %70 7
Hayir %30 3
Toplam %100 10

Grafik 15. Ankete Katilan Sirketlerde Azinhk Haklarmn fhlali Durumunda
Yapilacaklarin Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

Tablo 28°de ve Grafik 15’de de gorildiigii lizere sirketlerin %70’inde azinlik
ve yabanci hissedarlar dahil tiim hissedarlarin haklariin ihlali durumunda sikayetleri
telafi ve etkin bir sekilde tazmin edilmektedir, kalan %30’luk kesim ise bu duruma

uymamaktadir.

Tablo 29. Ankete Katilan Sirketlerde Menfaat Sahibi Gruplarinin Gériislerine
Verilen Onemin Degerlendirilmesi

Menfaat sahipleri acisindan sonu¢ doguran | Verilen Cgvaplarln Sirket
onemli kararlarda ilgili menfaat sahibi Toplam Icindeki Sayisi
gruplarin goriisleri alinmakta midir? Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Evet %90 9
Hayir %10 1
Toplam %100 10
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Grafik 16. Ankete Katilan Sirketlerde Menfaat Sahibi Gruplarimin Gériislerine
Verilen Onemin Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

Ankete cevap veren sirketlerin %90’1 menfaat sahipleri agisindan sonug
doguran Onemli kararlarda ilgili menfaat sahibi gruplarin goriislerinin alindigini
belirtmis, %10’luk kismi ise bu konu hakkinda olumsuz goriis bildirmistir. SPK’nin
Kurumsal Yo6netim Tebligi’ndeki (Seri:ll, No: 17.1) Menfaat Sahipleri boliimiinde
3.2.2 nolu madde de agiklanan bu duruma sirketlerin %90’ min uyum sagladig1 Tablo
29°da ve Grafik 16’da goriilmektedir.

Tablo 30. Ankete Katilan Sirketlerde Performans ve Odiillendirme Kriterleri
Netliginin Degerlendirilmesi

Sirketinizde performans ve odiillendirme | Verilen Cevaplarin Sirket
Kkriterleri net bir sekilde tiim calisanlara Toplam I¢indeki Sayisi
duyurulmakta mdir? Yiizdelik Pay: (Frekans)
Evet %100 10
Hayir — —
Toplam %100 10

Grafik 17. Ankete Katilan Sirketlerde Performans ve Odiillendirme Kriterleri
Netliginin Degerlendirilmesi

0

M Evet

H Hayir

Anketi cevaplayan sirketlerin tamaminda performans ve d&diillendirme
kriterleri calisanlarin tiimiine net bir sekilde duyurulmaktadir. SPK‘nin Kurumsal
Yonetim Tebligi’ndeki (Seri:ll, No:17.1) Menfaat Sahipleri boliimiinde yer alan

3.3.6 nolu maddeye gore de performans ve odiillendirme kriterleri ¢alisanlara
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duyurulmali ve c¢alisanlara verilen iicret ve diger menfaatlerin belirlenmesinde
verimlilige dikkat edilmelidir. Genellikle aile iiyesi ¢alisanlara ayricaliklar taniyan
diger bir ifadeyle nepotizmin etkisi altinda olan bu aile sirketlerin tamaminda bu
duruma uyularak, performans ve oOdiillendirme kriterlerinin tiim ¢alisanlara
duyurulmasi bu konuya netlik kazandirilmasi agidan 6nemli olup, kurumsallasma

anlaminda bir adim olarak gortilebilir.

Tablo 31. Ankete Katilan Sirketlerde Calisan Sendikalarina Verilen Onemin
Degerlendirilmesi

Cahsanlarmmz ile ilgili alinan kararlar ve | Verilen Cevaplarmm Sirket
calisanlan ilgilendiren gelismeler konusunda Toplam I¢indeki Sayisi
ilgili sendikalarin goriisii ahnmakta midir? Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Evet %30 3
Hayir %70 7
Toplam %100 10

Grafik 18. Ankete Katilan Sirketlerde Cahsan Sendikalarima Verilen Onemin
Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

Calisma dogrultusunda incelenen s6z konusu sirketlerin sadece %30’luk bir
kismi SPK‘nin Kurumsal Yo6netim Tebligi’ndeki (Seri:II, No:17.1) Menfaat
Sahipleri boliimiinde yer alan ve 3.3.5 nolu madde ile agiklanan duruma uyduklarimni
diger bir ifadeyle calisanlar ile ilgili olarak almman kararlar veya c¢alisanlar
ilgilendiren gelismeler konusunda 1ilgili sendikalardan goriis alindigini ifade
etmislerdir. Bu konuda g¢alisma kapsamindaki sirketlerin %70°1 ise olumsuz yanit

vermistir. Bu durumda Tablo 31°de ve Grafik 18’de gdsterilmistir.
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Tablo 32. Ankete Katilan Sirketlerde Miisteri Memnuniyetine Verilen Onemin

Degerlendirilmesi

Sirketiniz mal ve hizmetlerin satisinda Verilen Cevaplarin Sirket
miisteri memnuniyetini saglayic Toplam I¢indeki Sayisi
tedbirler alinmakta midir? Yiizdelik Pay: (Frekans)
Evet %100 10
Hayir — —
Toplam %100 10

Grafik 19. Ankete Katilan Sirketlerde Miisteri Memnuniyetine Verilen Onemin

Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

SPK‘nin Kurumsal Yonetim Tebligi’ndeki (Seri:II, No:17.1) Menfaat

Sahipleri boliimiinde yer alan 3.4.1 nolu madde de agiklandig: iizere, ankete yanit

veren sirketlerin tamami mal ve hizmetlerinin pazarlamasinda ve satisinda miisteri

memnuniyetini saglayici her tiirlii tedbiri almaktadir.

Tablo 33. Ankete Katilan Sirketlerde Temsil ve idare islevinin Hangi Kurul
Tarafindan Yerine Getirildiginin Degerlendirilmesi

Sirketinizde stratejik hedefleri tamimlayan, Verilen

sirketinizin ihtiya¢ duydugu is giicii ve finansal Cevaplarin Sirket
kaynaklari belirleyen, yonetiminizin Toplam icindeki Sayisi
perfqrmansm_l _denetle)_fe_n,_ sirketinizi idare ve | v delik Pay (Frekans)
temsil eden birim hangisidir?

Y 6netim Kurulu %80 8
Genel Kurul %20 2
Komiteler — -
Toplam %100 10
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Grafik 20. Ankete Katilan Sirketlerde Temsil ve idare Islevinin Hangi Kurul
Tarafindan Yerine Getirildiginin Degerlendirilmesi

00 = .
M Yonetim

Kurulu
M Genel Kurul

i Komiteler

Ankete katilan sirketlerin %80’inde stratejik hedefleri tanimlayan, sirketin

ihtiyag duydugu is giicii ve finansal kaynaklari belirleyen, yonetimin performansini

denetleyen, sirketi idare ve temsil eden birim yonetim kuruludur ve bu durum

SPK’nin Kurumsal Yoénetim Tebligin’deki (Seri:ll, No17.1) Yénetim Kurulu'nun

Islevi baghkli, 4.1 nolu maddeye de uygundur. Sirketlerin %20’lik bir kesimi ise bu

gorevleri yerine getiren birimin genel kurul oldugunu belirtmistir ve s6z konusu bu

maddeye uymamaktadir.

Tablo 34. Ankete Katilan Sirketlerde Yonetim Kurulu Baskam ile Icra
Baskaninin/Genel Miidiiriin Yetkilerinin Netlik Durumunun Degerlendirilmesi

Sirketinizde yonetim kurulu baskani ile Verilen Cevaplarin Sirket
icra bagkammmin/genel miidiiriin yetkileri Toplam I¢indeki Sayist
net ve yazih bir sekilde ayrilmakta midir? Yiizdelik Pay (Frekans)
Evet %40 4
Hayir %60 6
Toplam %100 10

Grafik 21. Ankete Katilan Sirketlerde Yénetim Kurulu Baskam ile fcra
Baskaninin/Genel Miidiiriin Yetkilerinin Netlik Durumunun Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

Tablo 34’te ve Grafik 21°de ifade edildigi lizere ele alinan sirketlerin

cogunlugunu olusturan %40’lik kesiminde yonetim kurulu bagkani ile icra

bagkaninin/genel miidiiriin yetkileri net ve yazili bir sekilde ayrilmistir. Buda
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SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi’nin (Seri: 11, No:17.1) Yénetim Kurulu
boliimdeki 4.2.5 nolu maddede yer alan diizenlemeye sirketlerin sadece %40’min
uydugunu gostermektedir, %60’inda ise boyle bir diizenleme yoktur. Arastirma
kapsamindaki bu sirketler halka acik olmasa da s6z konusu bu duruma uymalarinda
yarar vardir. Ciinki yonetim kurulu baskani ile icra baskani/genel miidiiriin
gdrevlerinin ayrilmasi kurumsal ydnetim agisindan énemli noktalardan biridir. icra
baskani uygulamadan sorumlu olup, sirketin islerini yonetim kurulunun belirledigi
politika dogrultusunda yonetmektedir ve sirketi fiilen idare etmekle gorevlidir.
Yonetim kurulu ise, sirket politikasini belirler ve bu kurul paydaslar adina yonetimin
gbzetimini yapan ve kontrol eden taraftir. icra baskan1 yonetim kuruluna hesap verir.
Bu dogrultuda isi icra edenin, kendisini objektif bir sekilde kontrol etmesi ve bu isin
kontrolii hakkinda dogru karar vermesi miimkiin olmayip, sirketlerin ve kisilerin
performanslarinin objektif degerlendirilmesi, ¢ikar catigmalarinin engellenmesi ve
bagimsiz goriis i¢in yonetim kurulu baskani ile icra baskaninin ayri kisiler olmasi ve
bu kisilerin yetkilerinin net olarak belirlenmesi kurumsal yo6netim agisindan
onemlidir (Alp ve Kilig, 2014: 33; Bostanci, 2017).

Tablo 35. Ankete Katilan Sirketlerde Bagimsiz Denetimin Varhgi

Mali tablolarin, sirketin mali durumunu ve
performansim her ac¢idan dogru bir sekilde Verilen .
Cevaplarin Sirket
Toplam I¢indeki Sayist
Yiizdelik Pay1 | (Frekans)

yansittig1 giivencesinin yonetim kuruluna ve
hissedarlara objektif olarak verilmesi amaciyla
bagimsiz denetim hizmeti aliyor musunuz?

Evet %90 9
Hayir %10 1
Toplam %100 10

Grafik 22. Ankete Katilan Sirketlerde Bagimsiz Denetimin Varhg

M Evet

H Hayir
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Tablo 35’te ve Grafik 22°de ifade edildigi ilizere analize tabi tutulan
sirketlerin %90’1 bagimsiz denetim hizmeti aliyorken, sadece %10’luk bir kisminda
bu durum s6z konusu degildir. Ulkemizde bagimsiz denetime tabi olacak sirketleri
belirleme vyetkisi Tiirk Ticaret Kanunu ile Bakanlar Kuruluna verilmistir. Bu
kapsamda; 19 Mart 2016 tarihli ve 29658 sayili Resmi Gazetede yayinlanan Bakanlar
Kurulu karartyla bagimsiz denetimin kapsami genisletilmistir. Buna gore (KGK,
2016);

Tek basina bagl ortakliklar1 veya bagli ortakliklar1 ve istirakleriyle birlikte
asagidaki ii¢ Olciitten en az ikisini saglayan sirketler, 660 sayili Kamu Gozetimi,
Muhasebe ve Denetim Standartlart Kurumu’nun teskilat ve gorevleri hakkinda

kararname hiikiimleri ¢ercevesinde bagimsiz denetime tabidir;

a) Aktif toplami 40 milyon ve istii Tiirk Lirasi,
b) Yillik net satis hasilati 80 milyon ve tistii Tiirk Lirast,
c) Calisan sayis1 200 ve {istii.

Arastirma kapsamindaki sirketlerin %90°min s6z konusu bu ii¢ olgiitlerden
herhangi ikisini tasidigi sOylenebilir. Bagimsiz denetim ile kurumsal yonetim ve
kamunun aydinlatilmasi ¢ercevesinde, sirketlerin bilangcolarinin daha seffaf olmasi
saglanacak ve hesap verilebilirligi arttirilacaktir (ISMMMO, 2001: 86). Bunun
yaninda bagimsiz denetimin, finansal tablolar hakkinda gercek ve giivenilir bilgiye
ulagilmasin1 saglayarak finansal bilgi kullanicilarinin dogru kararlar almasina
yardimc1 olmast ve bazi kesimlerin haksiz menfaat elde etmesine engel olmasi
nedeniyle bu durum esitlik ilkesine de uygundur. Bagimsiz denetim sorumluluk
ilkesine de yoneliktir. Bunun nedeni sirketin bagimsiz denetim hizmeti almasi ve
olumsuz bir sonug elde edilme ihtimalinin bulunmasi girisimcinin arzulamayacagi bir
durum oldugundan, girisimciyi biitlin mevzuati takip etmeye yonlendirir. Girigimci
tiim mevzuati takip edemeyeceginden dolay1 da yetki devri gergeklesir, ailenin sirket
tizerindeki baskis1 azalir ve organizasyon semasi daha net bir sekilde olusur. Yanls
bir uygulamanin bagimsiz denetim tarafindan ortaya ¢ikarilacagmin bilinmesi de

gerek girisimciyi gerek diger calisanlart keyfi uygulamalardan da uzak tutacaktir
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(Acar vd., 2012: 121). Ankette ele alinan sirketlerin %90’n1 da bagimsiz denetim

kapsaminda bu avantajlardan yararlanabilecektir.

Tablo 36. Ankete Katilan Sirketlerdeki Bagimsiz Denet¢inin Gorev Siiresinin
Degerlendirilmesi

Mevcut denetciniz sirketiniz icin kacg V;‘(;ﬁ:ﬂ?;:;‘:llgﬁn Sirket Sayisi
ir?

yildir denetleme raporu vermektedir” Yiizdelik Payr (Frekans)

7 yildan daha az %33,3 (~%33) 3

7 yildan daha fazla %66,6 (~%67) 6

Toplam %100 9

Grafik 23. Ankete Katilan Sirketlerdeki Bagimsiz Denetcinin Gorev Siiresinin
Degerlendirilmesi

M 7 yildan daha
fazla

M 7 yildan daha
az

Tablo 36°da ve Grafik 23’de goriildiigii lizere bagimsiz denetim hizmeti alan
dokuz sirket bu soru i¢in %100°l ifade eder. Bu sirketlerin ii¢ tanesi mevcut
denetgisiyle yedi yildan daha az bir siire ile ¢alismaktadir. Geriye kalan alt1 sirket ise,
mevcut denetgisi ile yedi yildan daha fazla bir siireyle ¢alistigini belirtmistir. TTK’da
yer alan 400. maddenin I1. fikrasina gore; On yil icinde aymi sirket i¢in toplam yedi
vil denet¢i olarak secgilen denetci ii¢ yil gegmedik¢e denet¢i olarak yeniden segilemez.
Bu kural ile bagimsiz denetim sirketlerinin rotasyon uygulamasi diizenlenmistir. Bu
duruma sirketlerin %33 uyarken, %67°si uymamaktadir. Bu uygulamanin amacinin,
denet¢i ile denetlenen sirket arasindaki uzun dénemli iliskinin ve bu siire iginde iki
taraf arasinda olusan yakinlifin denetimin bagimsizligini tehdit etmesini 6nlemek

oldugu soylenebilir.
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Tablo 37. Ankete Katilan Sirketlerde Kurumsal Yonetim flkelerine Gére
Yapilan Raporlamanin Varhg

Bagimsiz denetim kapsaminda kurumsal | Verilen Cevaplarin Sirket Sayisi
yonetim ilkelerine gore raporlama Toplam I¢indeki (Frekans)
yapmakta misiniz? Yiizdelik Pay1

Evet %88,8 (~%89) 8
Hayir %11,1 (~%11) 1
Toplam %100 9

Grafik 24. Ankete Katilan Sirketlerde Kurumsal Yonetim ilkellerine Gore
Yapilan Raporlamanin Varhgi
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M Hayir

Tablo 37 ve Grafik 24°de agiklandig iizere, arastirmaya katilan ve bagimsiz
denetim kapsaminda olan dokuz sirketten %89’luk kisma denk gelen sekiz sirket
kurumsal yonetim ilkelerine gére raporlama yaptigini ifade ederken, sadece tek bir
sirket ise, bu uygulamanin girketlerinde var olmadigini belirtmistir.

Tablo 38. Ankete Katilan Sirketlerde Denet¢inin Onerisi Dogrultusunda Risk
Belirlemeye Yonelik Olarak Kurulan Komitenin Varhg

Denetc¢iniz, sirketinizin varhgim ve Verilen

devamhihigini te.hdit edebile.:‘cek riskleri Cevaplarm Sirket
zamanln.da teslfls eftmek ve Onlem almalf Toplam I¢indeki Sayisi
atllna bir k_or_nltenm kurulmasmm gerekli Yiizdelik Payi (Frekans)
gormekte midir?

Evet %22,2  (~%22) 2
Hayir %77,7 (~%78) 7
Toplam %100 9

Grafik 25. Ankete Katilan Sirketlerde Denetcinin Onerisi Dogrultusunda Risk
Belirlemeye Yonelik Olarak Kurulan Komitenin Varhgi

M Evet

B Hayir
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Ankete verilen cevaplar dogrultusunda yukarida da ifade edildigi lizere
incelenen sirketlerden dokuzunun bagimsiz denetim hizmeti aldig1 goriillmektedir Bu
soruda %100’1 ifade eden bu dokuz sirketten yedisinin diger bir ifadeyle %78’inin
denetgisi, sirketin varligini ve devamliligini tehdit edebilecek riskleri zamaninda
teshis etmek ve Onlem almak adma bir komitenin kurulmasint gerekli
gormemektedir. Soruyu yanitlayan sirketlerin %22’sini ifade eden sadece iki sirket
ise denet¢ilerinin bu uygulamay1 gerekli gordiigiinii belirtilmistir. Bu durum ele
alian sirketlerin sadece %22’sinin risklerin erken saptanmasi ve yonetimiyle ilgili
olan TTK’nin 378. maddesine de uydugunu gosterir. Bu soruyla baglantili olarak s6z
konusu maddeye uyan iki sirketten biri olan F4 sirketi, riskleri en aza indirmek i¢in
olusturulan risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerini genel kurulun, bu maddeye uyum
saglayan diger sirket olan F10 sirketi ise risk ile ilgili sistemlerini yonetim kurulunun
olusturdugunu ifade etmistir. Bunlarin disinda kalan sirketlerde risklerin nasil

belirlendigi asagidaki Tablo 39°da gosterilmistir:

Tablo 39. F4 ile F10 Haricindeki Sirketlerde Risklerin Belirlenmesi

Firmalarin 2014
Kurumlar Vergisine Riskleri Belirleme Yontemleri

Gore Siralanmisi
F1 Yonetim Kurulu belirlemektedir.
F2 Belirli donemlerde akademik destek alinmaktadir.
F3 Calisan aile iiyeleri gdzden gegirir.
F5 Yonetim kurulu tarafindan bu kurulun toplantilarinda kontrol edilir.
F6 Bir risk uzmaniyla ¢alisiyoruz.
F7 Ortaklar tarafindan belirlenmektedir
F8 Yillik planlama toplantilarinda konunun {izerinde durulur.
F9 Kurucumuz tarafindan riskler ele alinir.

Asagidaki verilen Tablo 40°da ise anketi cevaplayan sirketlerin yonetim

kurulundaki tiyelerinin sayis1 gosterilmektedir.

Tablo 40. Ankete Katilan Sirketlerde Yonetim Kurulunun Uye Sayisimin
Gosterilmesi

F1 | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8 | F9 |F10

Yonetim
Kurulunun 3 4 3 3 4 6 3 3 3 8
Uye Sayisi
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Ankete katilan sirketlerden sadece F2 sirketi, yonetim kurulunda iki tane aile
dis1 bagimsiz iiyeye yer verildigini ve bu tiyelerin gorev stirelerinin iki y1l oldugu
ifade etmekle birlikte s6z konusu bu iiyelerin oy hakkinin olmadigi ve danisman

anlaminda kurulda bulunduklarini not diigmiistiir.

Tablo 41. Ankete Katilan Sirketlerde Tedbirli Yoneticiye Verilen Onemin
Gosterilmesi

Yonetim kurulu iiyelerinizin gorevlerini Verilen

tedbirli bir yoneticinin 6zeniyle yerine Cevaplarin Sirket Sayisi
getirip, sirketinizin menfaatlerini gozettigini | Toplam I¢indeki |  (Frekans)
diisiiniiyor musunuz? Yiizdelik Pay:

Evet %100 10
Hayir - -
Toplam %100 10

Grafik 26. Ankete Katilan Sirketlerde Tedbirli Yoneticiye Verilen Onemin
Gosterilmesi

0

M Evet

M Hayir

Tablo 41°de ve Grafik 26’da gosterildigi tizere anketi yanitlayan
katilimcilarin tamami yonetim kurulu iiyelerinin gérevlerini tedbirli bir yoneticinin
Ozeniyle yerine getirdigini ve sirketin menfaatlerini diiriistliik kurallarina uyarak
gozettigini diistinmektedir. Kurumsal yonetim agisindan onemli olan ve ydnetim
kurulu iiyelerinin ve yonetimle sorumlu tigiincii kisilerin uymasi gereken s6z konusu
bu 6zen ve baghlik yiikiimliigli TTK madde 369°’da gosterilmektedir ve sirketlerin

tamami da bu maddeye uydugunu belirtmistir.

6102 sayili TTK’da “basiret” olgiisiinden uzak durulmus, “tedbirli yonetici”
kavramina yer verilmistir. Tedbirli yoneticiden beklenen 6zen kurali ile sirketin
menfaatlerinin gozetilmesine vurgu yapilmis ve sadece isletme konusuna baglanan
bir 6zen kastedilmemistir. Ozenin isletme konusuna baglanmasiyla yonetim kurulu

tiyesinin sadece s6z konusu alanda teknik bilgiye sahip olmasi gerekliligine dikkat
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edilecek, ancak sirket yonetimi igin 6nem arz eden sir saklama, finans politikasi ve
sermayenin korunmasi gibi konularda gdsterilmesi gereken Ozene Onem
verilmeyecektir. Bu sebeple “tedbirli yonetici” kavrami yonetici sifatiyla isin
gerektirdigi tim bu O6zeni de kapsamaktadir. Diger taraftan “tedbirli yonetici”

kavrami karar ve eylemlerde nesnel davranisi da ifade etmektedir (Turgut, 2013: 46).

Tablo 42. Ankete Katilan Sirketlerde Yonetim Kurulu Toplantilarimin
Etkinliginin Degerlendirilmesi

Yonetim kurulu toplantilarimz etkin Verilen Cevaplarm

olarak gorevini yerine getirebilmesi Toplam icindeki Sirket Sayisi
icin belirli ve diizenli arahklarla Yiizdelik Pay: (Frekans)
yapilmakta midir?

Evet %100 10
Hayir - -
Toplam %100 10

Grafik 27. Ankete Katilan Sirketlerde Yonetim Kurulu Toplantilarinin
Etkinliginin Degerlendirilmesi

00

M Evet

M Hayir

Anket dogrultusunda incelenen sirketlerin tamaminda Yyonetim kurulu
toplantilar1 etkin olarak goérevini yerine getirebilmesi amaciyla belirli ve diizenli
araliklarla yapilmaktadir. Yonetim kurulunun diizenli ve amacia uygun olarak
toplanmasi, ele alinan girketlerde bu kurulun aktif bir sekilde galistigin1 gostermekle
birlikte bu durum ise sirketlerin gelisimini ve stratejilerini belirleyebilmeleri
acisindan da onemli olup s6z konusu kurulun faaliyetleri hakkinda diizenli olarak
bilgilendirilme yapilmasini saglayarak ve ¢atigsmalari dnleyebilecek hesap verilebilir
bir ortamin olugmasina katkida bulunarak Kurumsal yonetime hizmet eder. Bunun

yaninda diizenli yapilan bu toplantilara katilimin saglanmasina da dikkat edilmelidir.
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Tablo 43. Ankete Katilan Sirketlerde Yénetim Kurulu Uyelerinin Bilgi Alma ve
inceleme Haklarinin Degerlendirilmesi

Yonetim kurulu toplantilarinda

iiyeleriniz sirketin tiim is ve islemleri | Verilen Cevaplarin .
hakkinda bilgi isteyip, inceleme hakkim |  Toplam I¢indeki SlrketkSay1s1
kullanabilmekte ve sordugu sorulara Yiizdelik Pay (Frekans)
yeterli cevabi alabilmekte midir?

Evet %100 10
Hayir — —
Toplam %100 10

Grafik 28. Ankete Katilan Sirketlerde Yonetim Kurulu Uyelerinin Bilgi Alma
ve Inceleme Haklarinin Degerlendirilmesi
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Arastirmaya katilan sirketlerin tamaminda yonetim kurulu toplantilarinda
tiyeler sirketin tiim is ve islemleri hakkinda bilgi isteyip, inceleme hakkini
kullanabilmekte ve sordugu sorulara yeterli cevabi alabilmektedir ve bu durum

TTK’nin 392. maddesinde ifade edilmektedir.

Tablo 44. Ankete Katilan Sirketlerde Yonetim Kurulunda Denetim Komitesinin
Varhgi

. - .. . Verilen Cevaplarin Sirket
Sirketinizde yonetim kurulunda denetim Toplam igindeki Sayist

L N
komitesi mevcut mudur? Yiizdelik Pay: (Frekans)

Evet. Bagimsiz icract olmayan yonetim kurulu
iyeleri arasindan segilir. (1.se¢enek)

Evet. Bagimsiz iyelerden ve icrada gorev alan %10 1
iyelerden segilir. (2.se¢enek)
Evet. Icrada gorevli yonetim kurulu iiyelerinden 9420 9

secilir.(3.se¢enek)
Evet. Yonetim kurulu disinda konuda uzman,
bagimsiz ve tecriibeli kisilerden olusmaktadir. - -

(4.secenek)

Evet. Yonetim kurulu yapisi diginda sirkette calisan

uzman ve tecriibeli kisilerden olusmaktadir. %10 1
(5.secenek)

Hayir %60 6

Toplam %100 10
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Grafik 29. Ankete Katilan Sirketlerde Yonetim Kurulunda Denetim
Komitesinin Varhg

M 1. secenek
M 2. secenek
i 3. secenek
H 4. secenek
M 5. secenek
i Hayir

Ankete katilan sirketlerin cogunlugunu ifade eden %60’lik boliimiinde denetim
komitesinin bulunmadigi goriilmektedir. TTK nin 366. maddesinin II. fikrasinda bu
komiteye vurgu yapilarak su ifadeye yer verilmistir; “Yonetim kurulu, islerin gidigini
izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor hazirlamak, kararlarint uygulatmak
veya i¢ denetim amaciyla iglerinde yonetim kurulu iiyelerinin de bulunabilecegi
komiteler ve komisyonlar kurabilir.” Ancak goriildiigii iizere bu kanunda komitelerin
kurulmast bir 6neri niteligi tasimakta olup, zorunlu tutulmamistir. SPK’nin Kurumsal
Yonetim Tebligi'ne (Seri: Il, No0:17.1) gore de yonetim kurulu biinyesinde
olusturulmasi1 gereken komitelerden biri denetimden sorumlu komitedir ve bu
tebligde yer alan madde 4.5.3’e gore iiyelerin gogunlugunun icrada gorevli olmayan
yonetim kurulu tyelerinden olugmasi gerekir. Bu konu SPK Sermaye Piyasasinda
Bagimsiz Denetim Standartlar1 Hakkinda Teblig, Seri: X, No: 22, madde 25’de de
gecmektedir. Ele alinan sirketlerin de %40’inda denetim komitesi bulunmaktadir.
Ancak SPK tebliglerinde belirtildigi gibi bu sirketlerin hi¢ birinde birinci tanimda
verildigi tizere denetim komitesi bagimsiz icract olmayan yonetim kurulu iiyeleri
arasindan secilmemistir. Tablo 44’de denetim komitesinin mevcut oldugu sirketlerde
bu komitenin tyelerini segerken hangi 6zelliklerin dikkate alindigi gosterilmektedir.
Sirketlerin %10’unda denetim komitesi bagimsiz ve icrada gorev alan iiyelerden,
%20’sinde ise sadece icrada gorevli yonetim kurulu dyelerinden segilir. Sirketlerin
kalan %10’unda da denetim komitesi yonetim kurulu yapisi disinda sirkette ¢alisan
uzman ve tecriibeli kisilerden olusmaktadir. Bunun yaninda ele alinan sirketlerin
halka agik olmamalarindan dolayr denetim komitesi bulundurmas: zorunlu
olmamakla birlikte bu komitenin kurumsal yonetim agisindan 6nemli bir diizenleme

oldugu da unutulmamalidir.
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Denetim komitesi, i¢ denetimin giivence fonksiyonunu bagimsiz ve tarafsiz
olarak yerine getirmesi i¢in olusturulmus kurumsal bir komitedir. Kurumsal yonetim
icerisinde etkin olarak isleyen bir denetim komitesinin bulunmasi, i¢ denetim
faaliyetlerinin kalitesini ve etkinligini artiracagi gibi bagimsiz denetimin
etkinliginide saglayarak, paydaslarmin haklarinin korunmasi icin olusturulacak
kurumsal yonetim yapisinin da Onemli bir pargasi olacak ve kurumsal yonetime
uygun olarak sirket performansi ile ilgili denetimin etkin ve seffaf bir sekilde
gerceklestirilmesini de temin edecektir. I¢ kontrol faaliyetlerinin iist diizeyde
izlenmesi ve etkinliginin saglanmasi, muhasebe ve mali raporlarin isleyisini ve
giivenilirligini yonetim kurulu adina gézetmekle yiikiimlii olan bu komite, diger bir
ifadeyle kurumsal yonetimin isletmede gelisebilmesi i¢in i¢ denetime yardimci
olmaktadir. Bu sekilde etkin bir i¢ denetim ve dogru yapilandirilmis denetim
komitesi ile kurumsal yonetim daha biitiinciil ve giiclii bir hale gelecektir (Tiiredsi,
Karakaya ve fldem, 2015: 69-70; Yakar, 2015: 252-253-258). Ancak sirketlerin

cogunlugunda bu yapilar mevcut degildir.

Tablo 45. Ankete Katilan Sirketlerde Denetim Komitelerinin Uye Sayisimin
Degerlendirilmesi

Denetim komitesi kag¢ iiyeden Verilen Cevaplarin Toplam | Sirket Sayisi
olusmaktadir? I¢indeki Yiizdelik Pay1 (Frekans)

1 iye %50 2

2 liye %50 2

3 iiye - -

4 liye ve lizeri — -
Toplam %100 4

Grafik 30. Ankete Katilan Sirketlerde Denetim Komitelerinin Uye Sayisimin
Degerlendirilmesi
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Denetim komitesinin var oldugu dort sirket bu soru igin %100’1 ifade
etmektedir. Bu dort sirketin %50°lilik kismin1 gosteren iki sirketin denetim
komitesinde bir tiye mevcuttur ve bu sirketler SPK belirtilen denetim komitesi tiye
sayisina uymamaktadir. SPK’nin Kurumsal Yo6netim Teblig’inde (Seri:ll, No:17.1)
yer alan madde 4.5.3’e gore komitelerin en az iki tiyeden olugmasi gerekir. Ayrica bu
durum yine SPK tarafindan ¢ikarilan Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim
Standartlar1 Hakkinda Teblig’de de belirtilmistir. Burada yer alan madde 25°e gore;
hisse senetleri borsada islem goren ortakliklar (bankalar harig); yénetim kurulu
tarafindan kendi iiyeleri arasindan segilen en az iki tiyeden olusan denetimden
sorumlu komite kurmak zorundadirlar. Denetim komitesinin mevcut oldugu bu
sirketlerin kalan %50’lik kismini olusturan iki sirket SPK’nin s6z konusu bu kuralina
uyum saglamakta ve denetim komitesini iki tiyeden olugsmaktadir. Ancak aragtirma
kapsamindaki sirketler halka kapali yapida olduklarindan dolayi, bu sirketlerin
denetim komitesini biinyelerinde barindirma ve SPK’da belirtilen {iye sayisina uyma
zorunlulugu bulunmamaktadir. Bu durum ele alinan sirketlerin SPK diizenlemelerine

yonelik algilarinin zayif oldugunu gésteren bir unsur olarak kabul edilebilir.

Tablo 46. Ankete Katilan Sirketlerdeki Denetim Komitesi Disindaki
Komitelerin Degerlendirilmesi

Denetimden sorumlu komitesi disinda, Verilen

yonetim kurulunuzlm l.).iilzyf:sind(? Cevap‘la.rln . Sirket Sayist
g:a.llsmala.rlnl (.laha saghkh yiiriitiillmesi T()[.)'lam .Ig:mdekl (Frekans)
icin hangi komiteler bulunmaktadir? Yiizdelik Pay:

Kurumsal Yo6netim Komitesi %10 1

Aday Gosterme Komitesi -

Ucret Komitesi %10 1
Higbiri %80 8
Toplam %100 10
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Grafik 31. Ankete Katilan Sirketlerdeki Denetim Komitesi Disindaki
Komitelerin Degerlendirilmesi

\(\)% M Kurumsal Yonetim
Komitesi

M Aday Gosterme
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i Ucret Komitesi
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SPK’nin Kurumsal Yonetim Tebligi’nde (Seri:ll, No:17.1) yonetim kurulu
blinyesinde denetimden sorumlu komite disinda kurulmasi onerilen kurumsal
yonetim komitesi, aday gosterme komitesi ve licret komitesi ankete katilan sirketlerin
%80’inde mevcut degildir. Sirketlerin sadece %10’ unda kurumsal yonetim komitesi,

kalan %10’unda ise ticret komitesi bulunmaktadir.

Tablo 47. Ankete Katilan Sirketlerde Imza Yetkisine Sahip Kisilerin Atamalar:
ve Gorevden AliInmalari Siirecinin Degerlendirilmesi

Sirketinizde imza etKisine sahip Kisilerin | Verilen Cevaplarin Sirket
atamalar1 ve gorevden almmalar1 yonetim | Toplam I¢indeki Sayisi
kurulu tarafindan mi gerceklestirilmektedir? Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Evet %100 10
Hayir - -
Toplam %100 10

Grafik 32. Ankete Katilan Sirketlerde Imza Yetkisine Sahip Kisilerin Atamalar:
ve Gorevden AliInmalari Siirecinin Degerlendirilmesi

0,

M Evet

M Hayir

Anketi yanitlayan sirketlerin tiimiinde imza yetkisine sahip kisilerin
atamalarinin ve gérevden alinmalarinin yonetim kurulu tarafindan gerceklestigi ifade
edilmistir. Bu durum genellikle nepotizmin etkisi altinda olan aile sirketleri agisindan
kurumsallagsma adina atilan 6nemli bir adim olarak goriilebilir. Tablo 47°de ve Grafik

32’de TTK’nin 375. maddesinin d bendindeki yonetim kurulunun devrilemez yetki



ve gorevleri arasinda bulunan bu duruma sirketlerin

goriilmektedir.

Tablo 48. Ankete Katilan Sirketlerde Ceza Sisteminin Varhgi

Kanun, esas sozlesme, yonetmelik ve yonetim Verilen ket
kurulu  talimatlarna  uygun  olmayan Cevaplarn zlr €
uygulama ve kararlar icin olusturulmus bir | Toplam I¢indeki F aim
ceza sisteminiz meveut mudur? Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Evet %60 6
Hayir %40 4
Toplam %2100 10

Grafik 33. Ankete Katilan Sirketlerde Ceza Sisteminin Varhgi

M Evet

M Hayir
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tamaminin uydugu

Anketi yanitlayan sirketlerin %60°1inda kanun, esas sozlesme, yonetmelik ve

yonetim kurulu talimatlarina uygun olmayan uygulama ve kararlar i¢in olusturulmus

bir ceza sistemi mevcuttur, geriye kalan %40’lik kisimda ise bu durum s6z konusu

degildir. Yonetim kurulunun devredilemez gorev ve yetkilerine yer verilen TTK’ nin

375. maddesinin e bendine gore; yonetim kurulu yonetimle gorevli kisilerin, dzellikle

kanunlara, esas sozlesmeye, i¢ yonergelere ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina

uygun hareket edip etmediklerinin iist gézetimini yapmakla yiikiimliidiir. Bu

dogrultuda olusturulacak bir ceza sisteminin de olusabilecek aksakliklar konusunda

onlem alinmasini saglayarak kurumsal yonetime hizmet ettigini sdyleyebiliriz.

Tablo 49. Ankete Katilan Sirketlerde Tiim Aile Uyelerinin veya Ust Diizey
Yoneticilerin Sirketten Borclanma Durumlarinin Degerlendirilmesi

Sirketteki tiim aile iiyeleriniz veya iist diizey | Verilen Cevaplarin Sirket
yoneticileriniz  kendi  ihtiyaclarn1  icin Toplam I¢indeki Sayisi
sirketinizden bor¢lanmakta midir? Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Evet %60 6
Hayir %40 4
Toplam %100 10
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Grafik 34. Ankete Katilan Sirketlerde Tiim Aile Uyelerinin veya Ust Diizey
Yoneticilerin Sirketten Bor¢lanma Durumunun Degerlendirilmesi

E Evet

E Hayir

Anket sinirlart icerisinde degerlendirilen sirketlerin %40°1 tiim aile {iyelerinin

veya st diizey yoneticilerinin kendi ihtiyaglart igin sirketten bor¢lanmadigini

savunmustur. Bu sirketlerin %60’lik kesimi ise s6z konusu bireylerin sirketin

kasasint kendi ihtiyaglart i¢in kullandigini belirtmistir. Bu durum ankete katilan

sirketlerin cogunlugunun, TTK’nin pay sahiplerinin sirketle islem yapma ve sirketten

bor¢lanma yasag1 basligindaki 395. maddesine uymadigini gosterir.

Tablo 50. Ankete Katilan Sirketlerde Bilisim Teknolojisinin Varhg:

Bilisim teknolojilerinden | Verilen Cevaplarin Toplam | = Sirket Sayisi
yararlanmakta misimz? Icindeki Yiizdelik Pay: (Frekans)
Evet %100 10
Hayir - -
Toplam %100 10

M Evet

M Hayir

Grafik 35. Ankete Katilan Sirketlerde Bilisim Teknolojisinin Varhgi

Tablo 50°de ve Grafik 35°te de goriildiigii ilizere ¢alisma kapsamindaki

sirketlerin tamami firmalarinda bilisim teknolojilerinin mevcut oldugunu ve bundan

yararlanildigini ifade etmistir.
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Asagidaki tabloda ise, bu boliimde ele alinan konular arasindan ve kurumsal
yonetim agisindan en 6nemli goriilen eksikliklerin ankete katilan hangi sirketlerde
mevcut oldugu daha detayli bir sekilde ifade edilmistir. Bu dogrultuda sadece F2

sirketinin kurumsal yonetim agisindan daha iyi durum oldugu sdylenilebilmektedir.



Tablo 51. Ankete Katilan Sirketlerde Kurumsal Yénetim A¢isindan En Onemli Eksikliklerin Ayrintili Gosterimi
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KURUMSAL YONETIM ACISINDAN ONEMLI UNSURLAR

Aile Uyelerinin

internet ) Yonetim Kurulu | p.. .., | Denetimve 5 |
Sitesini I¢ Kar Baskam ile Denetim | Pamsmanhk Riskleri Bz}‘glm.sm Denetim | ¢ Ust Diizey
- - Y-- D - ve 3ee  oe : . P B I I Yonetlm 2 . Y.. t. .l .
Bilgi onerge agitim Genel Miidiiriin Tabi Hizmetinin elirlemeye Komitesi oneticilerin
Toplumu | Varhg | Politikasimmn | Yetkilerinin Net ol Aym Sirket Yonelik _Kurulu Varhs Sirketten
i i Varhgi ; ; ma f Komiteni Uyelerinin arligl Borel
Hizmetine g Bir Sekilde Durumu Tarafindan omitenin ! orclanma
(")zgiilemek Ayrilmasi Sunulmasi Kurulmasi Varhg Durumlari
E F1 X X X Evet Evet Evet X X X X
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i) F2 X Evet Evet Evet Evet Evet Evet Evet Evet X
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. F3 X X Evet X Evet Evet X X
E z| F4 X Evet X Evet Evet Evet Evet X Evet X
5 =
E S| F5 Evet X Evet X Evet Evet X X Evet Evet
S
=% | Evet Evet X Evet
~ e X X X X X X
< O
ZO|F X Evet Evet Evet Evet Evet X X X X
=
£ || X X X X X - - X X Evet
g Fo X X X X Evet Evet x x X Evet
@ | F10 |  Evet X X X Evet Evet X X X Evet
Olumlu %100 %22
Tffﬁjf,’,'"l}‘!; | %20 %30 %40 %40 %90 (9 sirket (9 sirket %10 %40 %60
P ’ iizerinden) iizerinden)
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3.4.4. Ankete Katilan Sirketlerde Kurumsallasmaya Verilen Onemin

Degerlendirilmesi

Calismamizin  bu bolimde ele alman sirketlerde kurumsallasma
uygulamalarina yeteri kadar énem verilip verilmedigini incelemek amaciyla sorulan

sorular analiz edilmistir.

Tablo 52. Ankete Katilan Sirketlerde Aile Anayasasinin Varhgi

Isletmenizin faaliyetlerini Kkisilere Verilen

bagimh olmadan siirdiirebildigi, isleyisle Cevaplarin

ilgili standart ve kurallarin belirlendigi | Toplam icindeki | Sirket Sayisi
yazili bir aile anayasamz meveut mudur? | Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Evet %50 5
Hayir %50 5)
Toplam %100 10

Grafik 36. Ankete Katilan Sirketlerde Aile Anayasasinin Varhgi

M Evet

M Hayir

Yukaridaki Tablo 52’de ve Grafik 36’da goriildiigii iizere ankete katilan
sirketlerin yarisini ifade eden bes sirkette isletmenin faaliyetlerinin kisilere bagimli
olmadan siirdiirebilmesini ve isleyisle ilgili standart ve kurallarin belirlenmesini
saglayan yazili bir aile anayasasi mevcutken, yarisinda kurumsallasma adina 6nemli
olan s6z konusu bu diizenleme mevcut degildir.

Tablo 53.Aile Anayasasi1 Bulunan Sirketlerin Bu Konudaki Goériislerinin
Degerlendirilmesi

Eger cevabimmz evet ise, bu olusturulan ve Verilen
yazih hale getirilen kural ve standartlarin Cevaplarin Sirket
isletmenizde  yasanan  sorumlarin  ve Toplam icindeki Sayisi

catiyjmalarin  ¢oziimlenmesinde  yararll | v, qelik Pay1 (Frekans)
oldugu diisiiniiyor musunuz?

Evet %80 4
Hayir %20 1
Toplam %100 5
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Grafik 37. Aile Anayasas1 Bulunan Sirketlerin Bu Konudaki Gériislerinin
Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

Tablo 53’de ve Grafik 37°de de goriildiigii iizere sekilde arastirma
kapsaminda aile anayasasinin mevcut oldugu bes sirket bu soru i¢in %100°1 ifade
eder. Buna gore bu bes sirket igerisinde anayasanin amacina hizmet ettigini diger bir
ifadeyle sirketteki yasanan catismalarin ¢6ziimiinde yararli oldugunu diisiinen
sirketler %80 iken, goriinlirde anayasasi mevcut olmasina ragmen bu anayasanin

herhangi bir islevi olmadigini ifade edenler ise %20’lik bir kesimdir.

Tablo 54. Ankete Katilan Sirketlerde Aile Konseyinin Varhg

Aileyi temsil eden, aile ile ilgili )

konulari tartigip Kkarara baglayan, | Verilen Cevaplarm irket S

aile iiyeleri arasindaki ozgiir ve agik | Toplam I¢indeki Sl(ll’:rf;ka?g;ﬂ
iletisimi  kolaylastiran  bir  aile Yiizdelik Pay:

konseyiniz var midir?

Evet %70 7
Hayir %30 3
Toplam %100 10

Grafik 38. Ankete Katilan Sirketlerde Aile Konseyinin Varhg

M Evet

M Hayir

Tablo 54°de ve Grafik 38’de ele aldig1 iizere aile ile ilgili konularin tartigilip
karara baglanmasina ve bdylece aile {iyeleri arasindaki 6zgiir ve agik iletisimin daha
kolay saglanmasia yardimci olan, aileyi temsil eden bu konsey ankete katilan

sirketlerin %70’inde mevcut iken, kalan %30’luk kisimda bdyle bir yap1 yoktur.



Tablo 55. Ankete Katilan Sirketlerde Haleflik Planlamasinin Varhg:

Yonetimin basindaki Kkisinin aniden

kaybedilmesine hazir olmak ve devir Verilen

isleminin kabusa doniismesini Cevap_larln Sirket Sayis
engellemek amaciyla bir sonraki kusagin | Toplam I¢indeki (Frekans)
yonetimi devralmasiyla ilgili bir haleflik | Yiizdelik Pay1

planlamamz bulunmakta midir?

Evet %40 4
Hayir %60 6
Toplam %100 10

Grafik 39. Ankete Katilan Sirketlerde Haleflik Planlamasinin Varhg:

M Evet

M Hayir
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Tablo 55’de ve Grafik 39’da ortaya konuldugu gibi yonetimin basindaki

kisinin aniden kaybedilmesine hazir olmak ve devir isleminin kabusa doniismesini

engellemek amaciyla bir sonraki kusagin yonetimi devralmasiyla ilgili bir haleflik

planlamasi ankete katilan sirketlerin %40’inda mevcut iken, bu sirketlerin %60’ 1inda

boyle bir plan yoktur. Aile sirketlerinin yasam siiresinin kisalmasimin en 6nemli

nedenlerinden biri olan yonetimin bir sonraki nesle devri konusunda sorun

yasanmamas1 amaciyla olusturulan bu s6z konusu planlamanin ankette ele alinan

sirketlerin cogunlugunda bulunmasi kurumsallasma adina 6nemli bir adimdir.

Tablo 56. Ankete Katilan Sirketlerde Gelecek Neslin Tecriibesine Verilen

Onemin Degerlendirilmesi

Gelecek nesillerinizin yonetime )

hazirlanmasi adina teorik bilgiye sahip Verilen

olmasi kadar is sahasiyla alakah pratik Cevaplarin Sirket Sayisi
bilgiye ve deneyime sahip olmas: i¢in | Toplam I¢indeki (Frekanz)
daha once baska bir sirkette | Yuzdelik Pay

c¢alismasina onem verilmekte midir?

Evet %100 10
Hayir — —
Toplam %100 10
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Grafik 40. Ankete Katilan Sirketlerde Gelecek Neslin Tecriibesine Verilen

Onemin Degerlendirilmesi

0%

M Evet

M Hayir

Tablo 56’da ve Grafik 40’da ifade edildigi gibi arastirma kapsaminda

incelenen sirketlerin tamami gelecek nesillerin yonetime hazirlanmasi amaciyla

teorik bilgiye sahip olmasi kadar i sahasiyla alakali pratik bilgi ve deneyim de sahip

olmas: i¢in daha Once baska bir sirkette ¢alismasina 6nem vermektedir. Ancak

onceki boliimdeki Tablo 16’da ele aldigi tizere, anketi yanitlayan ve sirkette iist

diizey bir pozisyonda bulunan katilimcilarin %90’ min sektor ve sirketteki ¢alisma

sliresinin ayn1 olmasi, mevcut iist diizey yoneticilerin tecriibe sahibi olmadan sirkette

caligmaya basladiklarin1 ortaya koymakla birlikte bu soru ise s6z konusu bu

yoneticilerin artik yeni neslin yetistirilmesinde deneyim kazanmasina 6nem verdigini

gostermektedir.

Tablo 57. Ankete Katilan Sirketlerde Hissedar Sozlesmesinin Varhgi

Sirkette yer almak istemeyen

varislerin  sirket hisselerini aile Verilen

disindan Kisilere satmasim engellemek Cevaplarin Sirket Sayisi
ve boylece sirketin bolinme riskini | Toplam i¢indeki (Frekans)
ortadan Kkaldirmak amaciyla bir Yiizdelik Pay1

hissedar sozlesmeniz mevcut mudur?

Evet %50 5
Hay1r %50 5
Toplam %100 10

Grafik 41. Ankete Katilan Sirketlerde Hissedar Sozlesmesinin Varhg

M Evet

M Hayir
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Tablo 57°ye ve Grafik 41°e¢ gore, sirkette yer almak istemeyen varislerin
sirket hisselerini aile disindan kisilere satmasini engellemek ve boylece sirketin
boliinme riskini ortadan kaldirmak amaciyla hazirlanan hissedar s6zlesmesi ankette
degerlendirilen sirketlerin yarisinda mevcuttur. Kalan yarisinda ise boyle bir

uygulama s6z konusu degildir.

Tablo 58. Ankete Katilan Sirketlerde Uzman Kisilerin Varhgi

Sirketinizdeki is ve islemler genellikle | Verilen Cevaplarin

alaninda uzman Kisiler tarafindan m Toplam Icindeki Sirket Sayisi
yerine getirilmektedir? Yiizdelik Pay (Frekans)
Evet %2100 10
Hayir - —
Toplam %100 10

Grafik 42. Ankete Katilan Sirketlerde Uzman Kisilerin Varhg:
0%

M Evet

M Hayir

Tablo 58’de ve Grafik 42°de yer aldig1 iizere anket vasitasiyla incelenen
sirketlerin tamaminda is ve islemler genellikle alaninda uzman kisiler tarafindan

yerine  getirilir. Bu durum kurumsallasmanin  adimlarindan  biri  olan

profesyonellesme agisindan 6nemlidir.

Tablo 59. Ankete Katilan Sirketlerde Aile Uyesi Calisanlar ile Profesyonel
Calisanlara Sunulan Sartlarin Degerlendirilmesi

Gorev, yetki ve sorumluluk, iicret, )
. .. | Verilen Cevaplarin .
terfi vb. Kkonularda aile iiyesi L . Sirket Sayisi
. . Toplam I¢indeki
calisanlar ile profesyonellere esit e . (Frekans)
Yiizdelik Pay:
sartlar sunulmakta nmdir?
Evet %90 9
Hayir %10 1
Toplam %100 10
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Grafik 43. Ankete Katilan Sirketlerde Aile Uyesi Calisanlar ile Profesyonel
Calisanlara Sunulan Sartlarin Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

Aile tiyesi ¢aliganlar ile profesyonel ¢alisanlarin goérev, yetki ve sorumluluk,

ticret, terfi vb. konularda esit sartlarda oldugunu savunan sirketler %90 iken, sadece

bir sirketi ifade eden %10’luk kesimde aile iiyesi olan ¢alisanlar ile profesyonellere

esit sartlar sunulmadig belirtilmistir.

Tablo 60. Ankete Katilan Sirketlerde Nepotizmin EtKisi

Aile iiyelerinin deneyimlerine ve isin

Verilen Cevaplarin

gerektirdigi nitelikleri tasiylp | oplam icindeki Sirket Sayisi
tasimadigina bakilmaksizin sirkette Yiizdelik Payi (Frekans)
calistirlldigim diisiiniiyor musunuz?

Evet %10 1
Hay1r %90 9
Toplam %100 10

Grafik 44. Ankete Katilan Sirketlerde Nepotizmin Etkisi

M Evet

M Hayir

Ankete katilan sirketlerden sadece birinde aile iiyelerinin deneyimlerine ve

isin gerektirdigi nitelikleri tagiyip tagimadigina bakilmaksizin sirkette calistirildig

baska bir deyisle sirketinde nepotizmin etkili oldugunu ifade etmektedir. Ancak séz

konusu sirketlerin %90’1 ise kurumsallasma konusunda en biiyiik engellerden olan

nepotizmin kavraminin kendi sirketlerinde etkili olmadig1 goriisiindedir.
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Tablo 61. Ankete Katilan Sirketlerde Calisanlarin Egitimine Verilen Onemin

Degerlendirilmesi
Calisanlarin sirketin ihtiyaclar1 ve | Verilen Cgvaplarm .
gelecegi  dogrultusunda  egitim | Toplam igindeki | SirketSayisi
almasina dikkat edilmekte midir? Yiizdelik Pay1 (Frekans)
Evet %100 10
Hayir — —
Toplam %100 10

Grafik 45. Ankete Katilan Sirketlerde Cahsanlarin Egitimine Verilen Onemin
Degerlendirilmesi

0%

M Evet

M Hayir

Anket kapsaminda ele alinan sirketlerin tamaminda calisanlarin, sirketin

ihtiyaclart ve gelecegi dogrultusunda egitim almasina 6zen gosterildigi Tablo 61°de

ve Grafik 45°de ifade edilmistir. Gerekli egitimleri almayan c¢alisanlar, eski

bilgileriyle degisimin hizina ayak uydurmakta zorlanacaktir. Sirketin stratejik olarak

gelecege yatinm yapmasinin geregi olan bu egitimler, personelin gerek kisisel

gelisimin desteklenmesine gerekse giiniin degisen kosullarina uyum saglamasina

yonelik olmalidir. Bu egitimler dogrultusunda edilen bilgi ve yetenekler de goz

Oniine alarak sirkette kimlerin hangi pozisyonda ve hangi sirayla olacagi s6z sahibi

olacagi da planlanmalidir.

Tablo 62. Ankete Katilan Sirketlerde Stratejik Planlamanin Varhg:

Giiniimiiz is diinyasinda artan karisikh@in
ve belirsizligin dezavantajim1 azaltmak,

. . . oo e e S Verilen Cevaplarin Sirket
isletmenizin gelecegini gorebilmek ve bu Toplam icindeki Sayisi
dogrultuda yeni hedefler belirleyebilmek Yiizdelik Pay: (Frekans)
adina sirketinizde stratejik planlama

yapilmakta midir?

Evet %70 7
Hay1r %30 3
Toplam %100 10




Grafik 46. Ankete Katilan Sirketlerde

M Evet

M Hayir
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Stratejik Planlamanin  Varhg:

Glniimiiz is diinyasinda artan karisikligin ve belirsizligin dezavantajimi

azaltmak, isletmenin gelecegini gorebilmek ve bu dogrultuda yeni hedefler

belirleyebilmek adina ¢alismada incelenen sirketlerin %70’inde stratejik planlama

yapilmaktadir. Bu da sirketlerin biiyiik bir kisminda gelecekte ne yapilmasi ve nereye

gidilmesi gerektigi konularinda belirlenen hedeflere ulasmasina imkan saglayacak

diizenlemelerin agiklandigini ve sirketin yoniiniin ortaya konuldugunu gosterir.

Tablo 63. Ankete Katilan Sirketlerde Stratejik Kararlarin Alinmasinda Tiim
Cahisanlarin Goriislerinin Degerlendirilmesi

Eger cevabimiz evet ise, sirketinizdeki

bu stratejik kararlarin alinmasinda Verilen Cevaplarin Sirket
sadece aile iiyelerinin degil tiim Toplam I¢indeki Sayisi
cabsanlarin  katilhmi  saglanmakta Yiizdelik Pay1 (Frekans)
midir?

Evet %57,1  (~%57) 4
Hayir %42,8  (~%43) 3
Toplam %100 7

Grafik 47. Ankete Katilan Sirketlerde Stratejik Kararlarin Alinmasinda Tiim
Calisanlarin Goriislerinin Degerlendirilmesi

M Evet

M Hayir

Yukarida da ifade edildigi tizere, stratejik planlama ankete katilan sirketlerin

yedisinde mevcuttur. Dolayisiyla s6z konusu bu yedi sirket bu soru i¢in %100’

ifade etmektedir. Bu yedi sirketin dordiinde stratejik kararlarin alinmasi siirecinde

sadece aile iiyelerinin degil tiim g¢aliganlarin katilimi saglanmaktadir. Incelenen
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sirketlerin kalan {igiinde ise bu durum s6z konusu degildir. Kurumsallagsma,
sirketlerin her tiirlii faaliyetinde kisilere bagimli olmamasini ifade ettiginden
kurumsallasmanin adimlarindan olan stratejik planlama silirecinde sadece aile
iiyelerine bagli kalinmamasi ve tiim calisanlarin goriislerinin dikkate alinmasi

Onemlidir.

Tablo 64. Ankete Katilan Sirketlerde Tecriibe Farklarimin Giderilmesi Adina
Yapilan Egitimin Degerlendirilmesi

Isletmenizde aym ve benzer isleri Verilen

yapan personeller arasindaki egitim C | .

ve tecriibe farklarim gidermek icin Toplilﬁpi;i:::lleki Sirket Sayisi
aile iiyesi olan ve olmayan calisanlara | yo 4o p ayl (Frekans)
sirket ici egitim verilmekte midir?

Evet %100 10
Hayir — —
Toplam %100 10

Grafik 48. Ankete Katilan Sirketlerde Tecriibe Farklarimin Giderilmesi Adina
Yapilan Egitimin Degerlendirilmesi
0%

M Evet

M Hayir

Sirketlerin kurumsallasmasi i¢in atilmast gereken adimlardan biri olan
profesyonellesme siirecinde alaninda uzman kisilerin istihdami yaninda aile iiyesi
calisanlarinda egitilmesi onemlidir. Bu dogrultuda anket kapsamindaki sirketlerin
tamaminda ayni ve benzer isleri yapan personeller arasindaki egitim ve tecriibe
farklarimi gidermek igin aile liyesi olan ve olmayan calisanlara sirket igi egitimlerin
verildigi ifade edilmektedir. Bu sekilde aile iiyesi olan ve olmayan calisanlarin

egitimlere ortak katilimi sirketin verimliligini arttiracaktir.
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Tablo 65. Ankete Katilan Sirketlerin Aile ve Is ile Tlgili Konulara Olan

Tutumunun Degerlendirilmesi

Aile ile ilgili olaylar ve isle ilgili

onceliklerin birbirinden ayri Verilen .
tutulmasina, calisan aile iiyelerinin kendi Cevap}arm Sirket Sayisi
utu > §als y . Toplam I¢indeki | (Frekans)

aralarindaki sorunlari ise Yiizdelik Pay:
yansitmamasina dikkat edilmekte midir?

Evet %100 10
Hayir — —
Toplam %100 10

Grafik 49. Ankete Katilan Sirketlerin Aile ve Is ile Ilgili Konulara Olan
Tutumunun Degerlendirilmesi

0%

M Evet

M Hayir

Degerlendirilmeye tabi tutulan sirketlerin tamaminda aile ile ilgili olaylar ve

isle ilgili onceliklerin birbirinden ayr1 tutulmasina ve calisan aile iiyelerinin kendi

aralarindaki sorunlari ise yansitmamasina 6zen gosterilmektedir. Bu durum, aile ve is

meselelerinin  birbirine karistirilmasi ve ailenin degerlerinin 6ncelikli sayilmasi

nedeniyle ortaya ¢ikacak sorunlarin s6z konusu sirketlerde Oniine gegilmeye

calisildiginin gostergesi olarak sayilabilir.
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. ) . . Evetlerin
Sirketlerin 2014 Yili Kurumlar Vergisine Gore Siralanisi Toplam
%’si
F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10

_ | Aile anayasasinin varligi X Evet | Evet | Evet | X X | Evet | Evet | X X %50
E Aile konseyinin varhg Evet | Evet | X Evet | Evet Evet | Evet Evet | %70
5 Halet:lik (devir) planlamasinn Evet | Evet X Evet X X Evet X %40
£ varhgi
2 | Yeni neslin egitilmesi (teorik
% bi]gi yanlnda tecrﬁbeye verilen Evet Evet Evet Evet Evet Evet | Evet Evet Evet Evet %2100
g onemin degerlendirilmesi)
E | Hissedar sozlesmesinin varhg X Evet | Evet | Evet | Evet | X |Evet| X X X %50
-l
E %” ll:g;lfz:ﬁ:’ Ivlzlrlﬁsgl:)le (uzman Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | %100
'S :8| Cahsanlarin (aile iiyesi olan is
2 (2 giicii de dahil) egitimine 6nem Evet Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet %2100
£ E| verilmesi
2 5| Stratejik planlama varhf Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | X | Evet| Evet | X X %70
< 7 [‘Catisma yonetimi (aile ile ilgili
< | olaylar ve s ile ilgili Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | Evet | %100
< onceliklerin birbirinden ayri
o | tutulmasi)
= Aile iiyesi calisanlar ile
'_E' profesyonellere esit sartlar Evet Evet Evet Evet Haylr Evet | Evet Evet Evet Evet %90
S sunulmasi

Nepotizmin Etkisi X X X X X X X X | Evet | X %10
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Aragtirmanin belli bir noktasindan sonraki asamada, ilave sorular sorulmasi
gerekli goriilmiistiir. Bu dogrultuda ¢alismamizda EK-2’de gosterilen "Aragtirilmasi
Gereken Ilave Sorular" hazirlanmistir. Bu sorulardan elde edinilen bilgiler gerek
sirketlerin internet sitelerinden gerekse tekrar telefonla alinan randevularla

Ogrenilmis ve asagida yorumlanmuistir.

Tablo 67. Ankete Katilan Sirketlerin TAIDER’e Uye Olma Durumu

Sirketiniz Tiirkiye Aile isletmeleri | Verilen Cevaplarm Sirket
Dernegi’ne (TAIDER) iiye midir? Toplam I¢indeki Sayis
Yiizdelik Payr (Frekans)
Evet — —
Hay1r %100 10
Toplam %100 10

Grafik 50. Ankete Katilan Sirketlerin TAIDER’e Uye Olma Durumu
0%

M Evet

H Hayir

Arastirmaya katilan sirketlerin tamami Tiirkiye Aile Isletmeleri Dernegi’ne
tiye olmadiklarini ifade etmislerdir. Anket kapsamindaki sirketlerin verdigi bu bilgiyi
teyit etmek amaciyla vizyonu diger bir ifadeyle varlik nedeni ailede birlik, isletmede
surdiiriilebilirlik soylemi ile iilkemiz aile sirketlerinin nesiller boyu devamliligina
onderlik etmek, misyonu bagka bir deyisle nihai hedefi ise ilkemizin, aile
sirketlerinin gelecek nesillere devrinde en basarii iilke olmasini saglamak olan
Tiirkiye Aile Isletmeleri Dernegi’nin internet sitesinden elde edilen bilgiler
dogrultusunda s6z konusu dernegin kurumsal iiyeleri olan sirketler asagida Tablo

68’de listelenmistir.
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Tablo 68. Tiirkiye Aile isletmeleri Dernegi Kurumsal Uyeleri

TAIDER (TURKIYE AILE ISLETME DERNEGI) KURUMSAL
UYELERIi

TAIDER’DEKI KURUMSAL
UYELER ARASINDA
BULUNAN HALKA ACIK
SIRKETLER

ABALIOGLU HOLDING A.S.

X

ABALIOGLU YEM SOYA VE TEKSTIL SAN. A.S.

ADALI HOLDING A S.

AGT AGAC SAN. VE TIC. A.S.

AKCA HOLDING A.S.

AKTAS HOLDING A.S.

AROMSA

ARZUM A.S.

ASM AS MANTO

ASTER TEKSTIL

ASCIOGLU AS.

ATAY HOLDING A.S.

ACEKA HOLDING A.S.

AYTIM TEKSTIL

BARCIN SPOR

BATICIM

BEYDEMIR LTD. STI.

BORTAR HAZIR YEMEK VE GIDA SAN. TiC. A.S.

BATILILTD

CAM MERKEZI

CANPA HOLDING

CRYOCAN

COLAKOGLU METALURIJI A.S.

DALAN KIMYA

DIRINLER MAKINA

CAN GRUP (SIGORTA ARACILIK HIZMETLERI)

DONMEZ DEBRIYAJ

EGEMET EGE METAL DOVME SAN. VE TIC. LTD. STI.

ERA SEHIRCILIK MIMARLIK

ERSOY PANO LTD. STi

ER-METAL SAN. VE TIC. A.S.

XXX | X|X[X[X|X]|X|[X[X[X]|X]|X|[X[N]X[|X]|X|[X[X|X]|X|N][X]|X]|x|[x[|[x]|x

FARPLAS OTO YEDEK PARCALARI IMALATI VE
THRACATI A.S.

X

FLOKSER TEKSTIL SAN. VE TIC. A.S.

X

FIGES FiZIK VE GEOMETRIDE BILGISAYAR HIZMETLERI
SIMULASYONU HIiZMET TIC. A.S.

X

GUNAYDIN GROUP

GURES TAVUKCULUK

GUREL GROUP

HAUS SANTRIFUJ TEKNOLOJILERI

HITIT TIBBI CIHAZLAR A S.

ILTER TUAN ARGUN

INCI AKU

INCI HOLDING A.S.

INOKSAN SATIS PAZ. SAN. TIiC. A.S.

iZMiR MUHENDISLIK A.S.

{ZMiR OZEL CAMLARALTI KOLEJI

KADOOGLU HOLDING

KAM A S.

X|X[X|X|X[X|X|X|[X]|X|X]|X]|X
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KANAT BOYACILIK TIC. VE SAN. A.S.

KALTUN MADENCILIK

KAPLANLAR SOGUTMA SAN. VE TIC. A.S.

KIRCILAR DERI KURK VE GIYIM SAN. A.S.

KIRCICEGI TURIZM INSAAT SAN. VE TIC. A S.

KILSAN A.S.

KOCAER GROUP

LILA KAGIT

MEDITERA GRUP

MAYTEKS ORME SAN. VE TIC. A.S.

NARKONTEKS

MOPAK A.S.

MORAL HUKUK BUROSU

MURAT CAY LOJISTIK

NORM CIVATA

NSK OTOMOTIV

ODAK GROUP

ODE

OZBUGDAY GRUP

PAGMAT AS.

PAMUKKALE KABLO

PETROYAG

PIMSA OTOMOTIV A.S.

SARIGOZOGLU

SECEN TEKSTIL

SEPICILER CAYBASI DERI SAN. VE TIC. A S.

SIPIL INSAAT MUHENDISLIK PLASTIK SAN. TiC. A.S.

SOKE DEGIRMENCILIK

SUN TEKSTIL SAN. VE TIC. A.S.

SENTAS

SUKRU TUREDI TANK IMALI VE TiC. LTD. STI.

TEFIROM INSAAT ENERJI SAN. VE TIC. A.S.

TERMOINDUKSIYON

TE-TA TEKNIK TARIM

TILA KOMPOZIT

TRC YALITIM YAPI KIMYASALLARI

TIRYAKILER

TURUNCGIL ZIRAAT

USPAR TEKSTIL SAN. VE TiC. A.S.

UNVER GRUP OTOMOTIV SAN. VE TIC. A.S.

VOLKAN ITFAIYE MALZEMELERI SAN. VE TiC. LTD. STi.

YARIS KABIN AS.

YESILOVA HOLDING A.S.

YUCEL KOMPOZIT MAL. PAZ. VE TiC. LTD. STI.

YASAR HOLDING

X|IX|X[X|X|[X[X|X[X[X|X[X|X|X[X[|X|X[X|X|X[X|X[X[X|X[X|X|X[X|X|X[X|X|[X[X|X|[X[|[X|X|[X|X|X|[X]|X]|X

(Kaynak: TAIDER, 2017; KAP, 2017)

Tablo 68°de de goriildiigii iizere TAIDER’in kurumsal iiyelerinden yalmzca

Arzum A.S. ve Batigcim A.S. halka ac¢iktir. Bunun yaninda arastirma kapsamindaki

sirketlerimiz de s6z konusu listede yer almadig1 goriilerek, sirketlerden elde edilen

bilgiler dogrulanmistir. Diger bir ifadeyle ele alinan sirketlerimizin tamami,
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tilkemizde aile sirketlerinin kurumsallagsmasini ve karli siirdiiriilebilir biiylimesini
destekleyerek, iilkemizin ekonomik kalkinmasina katkida bulunmayi amaglayan

TAIDER e iiye degildir.

Tablo 69. Ankete Katilan Sirketlerdeki Calisan Sayisi

F1 | F2 |F3 | F4 |F5| F6 | F7 | F8 | F9 | F10

Beyaz Yakah 8 o5 5 7 30 3 4 16 | 12 | 19
Calisan Sayisi
Mavi Yakah | o) | 67 | 27| 33 |68 | 20 | 34 | 29 | 17 | 29
Cahsan Sayisi

Toplam

32 92 |32 | 40 | 98 | 23 38 | 45| 29 | 48

Calisan Sayisi

Tablo 69’da gosterilen sirketlerin toplam ¢alisan sayisi, Kesan Sosyal
Giivenlik Merkezi’nden (SGM) elde edilmis olup, Agustos 2017 rakamlaridir. Beyaz
ve mavi yakali calisan sayilarinin ayrimlart i¢in  sirketlerin  bilgilerine
basvurulmustur. Bu sirketlerin faaliyet gosterdigi sektorlerde géz oniine alindiginda,
otomotiv, pazarlama, dis ticaret gibi sektorlerde faaliyetlerine devam eden sirketlerde
beyaz yakali diger bir ifadeyle bedensel degil daha c¢ok zihinsel gii¢ ile ¢alisanlarin
sayis1 daha fazladir. Bu durum ofis/biiro ¢alisan1 gibi idari personele daha ¢ok ihtiyag
duyuldugunu ortaya koymaktadir. Ancak gida liretim ve insaat gibi mal veya hizmet
tiretimi yapan sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerde ise arazide, sahada veya
tiretim tezgahi basinda birebir emek sarf eden, diger bir ifadeyle daha ¢ok beden
giiciine dayali islerde ¢alisan mavi yakali personelin fazla oldugu goriilmiistiir. Bu da

teknik personele daha fazla gereksinim oldugu anlamina gelmektedir.

Calisanlarin amaglari ile sirketin amaglar1 arasinda tutarlilik olmasi yada
calisanlarin ayni hedef etrafinda birlesmesinin saglanmasi, sirketlerin kurumsallagma
arayislarin1 diger bir ifadeyle kurumsal orgiit yapisina duyulan ihtiyaci arttiracaktir.
Dolayisiyla ¢alisan sayisi ile kurumsallagma ¢abalar1 arasinda ayni yonlii bir iligkinin
var oldugunu sdylemek yanlis olamayacaktir. Bagka bir deyisle calisan sayis1 arttikca
bu calisanlarin sirketteki deger ve ilkeleri kabullenme diizeyinin yiikselmesi ve bu
bireylerin kendi c¢ikarlarindan ziyade ortak bir hedef dahilinde c¢alismasinin

saglanmasi i¢in sirket yapisi ve faaliyetlerinin bireysel inisiyatiften ¢ikartilarak belirli
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kurallara baglanmasi yoniindeki ¢abalarin da artmasi gerekmektedir. Bu da
kurumsallasmaya yonelik cabalarin artmasi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla
calisan sayisi arttikca kurumsallagsma c¢alismalar1 da artan sirketlerin, ¢alisanlarin
amac ve ihtiyaclarmi dikkate alarak, orglitsel amaclarla biitiinlestirmesi sirkete

istikrar kazandiracaktir.

Asagidaki Tablo 70’te arastirma kapsamindaki sirketlerin misyon ve
vizyonlart gosterilmektedir. Gerek sirketlerin internet sitelerinden gerekse
yoneticilerin kendilerinden edilen bilgiler dogrultusunda anket kapsamindaki
sirketlerin  %50°sini ifade eden bes sirket yazili bir misyon ve vizyonunun
bulunmadigini belirtmistir. Kalan %350’lik kesimin ise yazili bir misyon ve vizyonu
vardir ve goriildiigii tizere s6z konusu bu bes sirketin uzun vadeli genis hedefi diger
bir ifadeyle, vizyonu sirketi biylitmektir. Bu hedefe ulagmalart igin
kurumsallasmanin baslica yol oldugu unutulmamalidir. Sirketin gelecekte olmak
istedigi yeri, su andaki durumu, toplumdaki imaj1 ve yoneticilerin diinya goriisiinii,
kurumun ayirt ediciligini temsil ve ifade eden misyon ve vizyonun belirliligi

kurumsallasma siirecinde 6nemlidir.

Kurumsallagsma hedefi giliden sirketlerin misyon ve vizyonunun saptanmis
olmasi gerekir. Bunun nedeni sirketlerin ortaya koydugu misyon ve vizyona ulagsmak
icin kurumsallasma ile belirlenen amag¢ ve hedefler dogrultusunda, belirli ilke ve
degerler cercevesinde yonetilmesinin gerekliligidir. Ancak sirketlerde kurumsal
kimligin olugmasinda etkili olan misyon ve vizyon kavramlar1 anket kapsamindaki
sirketlerin %50’sinde yazili bir sekilde mevcut degildir. Kurumsallagmanin misyon
ve vizyon tanimi gergevesinde sekillendigi diisiiniildiigiinde bu oranin daha da

yiikselmesi gerekmektedir.

Misyon, sirketin asil amacim1 ve bu dogrultuda {stlendigi gorevleri
tanimlarken, vizyon sirketin gelecekteki goriiniimiinii ortaya koyarak, sirketteki tiim
stratejik kararlara, is, islem ve iliskilere bir yon verir. Ortak bir misyon ve vizyon
belirlenip, calisanlara benimsetilmedigi ve diger biitiin siirecler bu dogrultuda
belirlenmedigi siirece, isletme faaliyetleri belirsizlige siiriiklenecek, bu da

kurumsallagsmanin 6niindeki engellerden sayilabilecektir. Bu nedenle tiim galisanlarla
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paylasilabilecek, orgiit icerisinde is birligini arttiracak, yenilik¢i bir ortamin

olugmasini temin edecek, calisanlarin belirlenen hedefe dogru ilerlemede tek bir

viicut olarak hareket etmelerini saglayacak bir misyon ve vizyon gelistirmenin énemi

ihmal edilememelidir (Bayer, 2005: 132).

Tablo 70. Ankete Katilan Sirketlerin Misyon ve Vizyonlari

Misyon Vizyon
Yulitlﬁi Zle }.I.u{tdlsl r}Ill.ustertﬂ.?mthﬁgm..ygk?ek Kalitesini gelistiren, sektoriin gelisimine
F1 afitede urun ve hizmet ureterek muster katkida bulunan aktif bir uluslararasi un
memnuniyetini her zaman 6n planda tutan .. . .
.. . iiretici sirketi olmaktir.
mevcut anlayisimizi daha da geligtirmektir.
Tarim ve hayvancilik sektoriinde, yenilik¢i Sektoriinde, uzmanlik ve birikimi ile
F2 iiriin ve hizmetlerle, bilgi ve verimliligi oncii, degisim yaratan bir kurulus olarak
artirmak. siirekli biiyiimek ve gelismek.
F3 X X
F4 X X
Bilgi birikimine her gegen giin yenilerini
E5 Uriinlerimizin kalitesini takdir ve tercih edilen ekleyerek ve kaliteden 6diin vermeden
bir seviyeye bir seviyeye getirmek tirettigimiz tirlinlerin lilke geneline
yayilmasini saglayarak sirketimizi
bilyiimek
F6 X X
F7 X X
Gelisen piyasa sartlarina ve teknolojik sartlara i L. ) o
F8 gore devamli kendini yenileyerek, bolgesinde | BY dll:'Stl.l.l‘la or}umuzdekl 30 yil igerisinde
calistig1 tiim miisterileri i¢in karl, giiven biiyiimeyi basarmayn, diliyoruz.
veren bir firma olmayi diistur edinmistir.
F9 x X
Yeni iretim yerinde genis {iriin
£10 Sirketi modern ve daha bityiik bir tiretim yelpazesiyle tiiketicilere hitap ederek
yerine tagimak sirketin gelismesini ve bilyiimesini
saglamak

Tablo 71. Ankete Katilan Sirketlerde Denetimin Kalitesinin ve Damismanhk
Hizmeti Allminin Degerlendirilmesi

Denetim hizmeti aldiginiz sirketten Herhangi bir isletmeden
aynl zamanda damismanlhik hizmeti | damismanlhik hizmeti aliyor
de aliyor musunuz? musunuz?
Evet %100 (9 sirket) -
Hayir — %100 (9 sirket)
Toplam %100 %100

Daha 6nceki boliimde yer alan Tablo 35’de ve Grafik 22’de calismada cle

alman sirketlerin dokuz

tanesinin  bagimsiz

denetim kapsaminda oldugu

gosterilmistir. Bu dogrultuda Tablo 71’de goriildiigii tizere, s6z konusu bu dokuz
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sirketin tamami1 denetim hizmeti aldig sirketten ayn1 zamanda danismanlik hizmeti
de aldigin1 ve bunun disinda herhangi bir isletmenin danismanlik hizmetine
basvurmadigini  belirtmistir. Bu durum denetimin kalitesinin  diisiik ve

bagimsizliginin zedelenmis oldugunu gosteren bir unsurdur.

Bir bagimsiz denetim sirketinin miisterisine, denetimi gergeklestirdigi donem
dahilinde denetim hizmeti disinda danismanlik hizmeti de sunmasi etik olmayacak ve
denet¢i tarafsizligini olumsuz bir sekilde etkileyecektir. Denet¢i bagimsizliginin
temin edilmesi baska bir deyisle bagimsiz denetimin etkinliginin saglanmasi i¢in
danismanlik faaliyetlerinin, farkli bir denetim ya da danigmanlik firmasi tarafindan
verilmesi gerekir. Danigmanlik ve denetim hizmetlerinin ayrilmasi, bagimsiz denetim
hizmeti verildigi sirada aym sirkete danigsmanlik hizmetinin verilmesinden

kaynaklanacak maddi ve mesleki menfaat ¢atigsmalarin1 6nleyecektir.

Telefonla alinan randevular sonrasi i¢ yonergenin mevcut oldugu tespit edilen
lic sirkete sahsen gidilmis ve tizerinde calisip tavsiyelerde bulunmak amaciyla bu
sirketlerin i¢ yonergeleri talep edilmistir. Ancak bir sirket yogun oldugunu iddia
etmis, kalan iki sirket de istenilen yOnergenin sirket 6zel bilgisi oldugunu ifade
ederek talebimizi geri ¢evirmistir. Bunun yaninda mevcut olan sirketlerden talep
edilen ancak yukarida bahsedilen sebepler 6ne siiriilerek olumlu bir yanit verilmeyen
diger bir belge ise haleflik planlamasidir. Bu durum sirketlerin gerek i¢
yonergelerinde gerekse haleflik planlamalarinda eksiklikler oldugu yoniinde bir 6n

yarg1 olusturmustur.
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SONUC

Ekonomik yasamin en yaygin isletme tiirii olan aile sirketleri; genellikle bir
veya birkag¢ aile liyesinin sahipliginde olan diger bir ifadeyle ¢ogunluk hisseleri
ailenin elinde bulunan, faaliyetlerinde, kararlarinda ve yonetiminde ailenin etkisinin
ve kontroliiniin hissedildigi, aktif is giliciiniin de aile iiyeleri tarafindan olusturuldugu

ve bu aile liyelerinin ge¢imlerini saglamasina yardime1 olan sirketlerdir.

Gerek diinyada gerek iilkemizdeki sirketlerin sayisal agidan biyilik
cogunlugunun aile sirketi olmasi, bu sirketlerin ekonomide onemli bir yer teskil
ettiklerini gosterir. Dolayistyla bu sirketlerin varliklarinin uzun yillar devam etmesi
ve basaris1 mikro Olgekte girisimcinin ve aile liyelerinin kar hedefleri ve gelecek
nesillerin servetinin korunmasi agisindan 6nemli oldugu gibi, makro 6lcekte de iilke
ekonomisinin biiylimesi, gelisimi ve istikrar1 agisindan kritik 6neme sahiptir ve
ekonomideki kit kaynaklarin israfinin 6nlenmesini saglayacaktir. Bu nedenle aile

sirketleri ekonomik kalkinma ve sosyal gelisimin temel taslarindan sayilabilir.

Genel olarak girisimci ruhun gerekliliklerini tastyan ve uygulayan bir kisi
tarafindan kurulan bu sirketlerin ilk asamalarda yonetimi oldukca kolaydir ve bu
sitketler finansal kaynaklara ulasim kolayligi, hizli karar alabilme yetenegi,
biirokrasinin az olmasi, aile degerlerinin isletme kiiltiiriine katkisi, sahiplenme
duygusu gibi avantajlar nedeniyle hizli performans artis1 gosterir. Ancak zor olan ise
bu sirketlerin siirekliliginin  saglanmasidir. Ciinkii aile sirketleri, isletme
performansini ve hedeflerini gozetmenin yaninda i¢inde barindirdig: aile faktoriiniin
getirdigi duygusal boyut nedeniyle aile ve hissedar iligkilerinin uyumunu da

yonetmelidir.

Aile ve is iligkilerinin birbirini etkiledigi, genellikle aile onceliklerinin is
degerlerinden daha ¢ok onemsendigi ve bu gibi nedenlerle ¢ogunlukla ikinci veya
liclincii nesilde faaliyetleri sona eren aile sirketlerinin varliklarini siirdiirebilmesi i¢in

kurumsallagsma vazgegilmez bir zorunluluktur.
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Kurumsallagma, sirketlerin tiim siire¢ ve islemlerini tanimlayan, disipline
eden ve sistem haline getiren bir siiregtir. Boylece sirketlerdeki belirsizlikler ortadan
kalkar, isletme daha etkin ve verimli sekilde faaliyet gdsterir ve kisilere bagiml

olmadan sirket yonetiminin devamlilig1 saglanir.

Aile sirketlerinin sahip oldugu aile {yeleri arasindaki rekabet ve
anlagmazliklar, akraba kayirmaciligini ifade eden nepotizm, rol catigmalari ve
gorevlerin belirsizligi, merkeziyet¢i yonetim, basta kurucu girisimci olmak iizere
kisilere baglilik, gelenek¢i yap1 nedeniyle yeniliklere acik olmama gibi kendine has
dezavantajlart bu sirketlerin kurumsallasmasini giiglestirmekte, bu siirecin diger
sirketlere gére daha uzun ve zor olmasina yol agmaktadir. Dolayisiyla s6z konusu bu
sorunlar aile sirketlerinin kurumsallagsmasinin oniindeki engeller olarak goriilebilir.
Diger yandan bahsi gecen bu gibi problemler aile sirketlerinin kurumsallagsmaya tam
olarak uyum saglayamamasindan da kaynaklanmaktadir. Sirketlerin bu déngiiniin
icinden ¢ikmasi i¢in ise isletmenin yaninda aile iligkilerinin kurumsallagsmasia da
Oonem vermesi gerekir. Bu sirketlerde aile iligkileri isletme kiiltiiriini etkiledigi i¢in
aile iliskilerine kurumsal bir boyut kazandirilmasi ile birlikte hem aile igi iligkiler
sirkete yansitilmayacak ve aile i¢i anlagsmazliklarin 6niine gecilecek hem de sirkette

kaos ortam1 olusmayacak ve dolayisiyla sirketin 6mrii de daha uzun olacaktir.

Aile sirketlerinin yukarida da ifade edildigi gibi Oncelikle bir kurum gibi
davranmasi diger bir ifadeyle kurumsallagmasi, ardinda da s6z konusu bu kurumsal
yapmin adillik, hesap verilebilirlik, seffaflik ve sorumluluk ilkeleri gercevesinde
yonetilmesi igin her tiirlii uygulamaya yer vermesi gerekir. Teorik boliimde de ifade
edildigi iizere kurumsal yonetim, kurumsallagmanin bir {ist basamagi olup kurumsal
yapinin yonetilmesi veya kurumsallasma saglandiktan sonraki adim olarak da ifade
edilebilir.

Aile sirketleri kurumsal yonetime birgok acidan gereksinim duymaktadir.
Aile sirketlerinin biiyiimesiyle birlikte yonetimin karmasiklagmasi, kurucu
girisimcinin sirketin tim islerine yetismekte kontrol ve bilgi agisindan yetersiz
kalmas1 ve giiniimiizdeki rekabet sartlarinin getirdigi gereklilik ticret karsiliginda

profesyonel yoneticinin istihdam edilmesi ihtiyacim1 dogurur. Bdylece sirketteki



173

sahiplik ve yonetim kavramlari birbirinden ayrilmis olur. Olusan bu yapinin etkin bir
sekilde yonetilmesi i¢in de kurumsal yonetime ihtiya¢ vardir. Ayrica aile sirketleri,
genellikle sirket kiiltiiriinii anlamayacagi diistincesiyle aile disindan olan profesyonel
yoneticilere sicak bakmamakta veya aile bireyleri ile aile dis1 profesyonellere esit
sartlar sunmamaktadir. Bu nedenle profesyonel yoneticileri bu tarz sirketlere
cekebilmek i¢in de performans degerlendirilmesi, iicretlendirme ve kariyer gelisimi
gibi konularda kurumsal yonetim c¢ercevesinde seffaf ve adil bir yapmin

olusturulmasi gerekir.

Aile sirketlerinin kurumsal yonetime ihtiya¢ duymasinin bir diger nedeni de
sirketin biliylimesi veya yeni is sahalarina girmesiyle veya mevcut islerinin
gelismesiyle birlikte ortaya g¢ikan sermaye yetersizligi ve bu yetersizligin aile
tiyelerinin bireysel katkilariyla giderilememesidir. Bu durumda sirketteki kurumsal
yapinin yonetilmesine diger bir ifadeyle kurumsal yonetime ihtiyag duyulmasinin
sebebi ise, sermaye elde etmek igin sirket igerisinde seffaf yapinin olusturulmasi
gerekliligidir. Ciinkii gerek kredi kuruluslari gerek bireysel yatirimcilar yatirim
yapmadan Once sirkette giivenmek adina kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda

yOnetilen yapiy1 gérmek ister.

Ayrica aile sirketlerinde aile, is ve miilkiyet kavramlart etkili olup, aile
tiyeleri, ¢alisanlar ve hissedarlar olmak iizere ii¢ farkli grup yer alir. Bu gruplardan
aile liyesi olan ve miilkiyet hakki bulunan ancak sirkette ¢aligmayan bireylerin sirket
faaliyetlerinden ve performanslarindan haberdar olmasi ve Onemli kararlara
katiliminin saglanabilmesi bdylece olusabilecek c¢atismalarin oniline gecilebilmesi
ancak kurumsal yonetim ve ilkelerinin uygulanmasi ile miimkiindiir. Bu agidan da

aile sirketleri i¢in kurumsal yonetim énemli ve gereklidir.

Arastirma kapsaminda Edirne ili ve cevresinde faaliyet gdsteren, miilkiyet
sahipligi ailede bulunan veya ¢alisanlar arasinda genellikle aile baginin mevcut
oldugu ve 2014 yilinda en fazla kurumlar vergisi 6deyen sirketler ele alinmistir. Bu
sirketleri belirlenmek amaciyla da yiiz sirketin yer aldigi 2014 Vergilendirme
Donemi Kurumlar Vergisi Rekortmenleri listesinden yararlanmistir. Ancak listedeki

ilk siralarda yer alan bazi sirketlerin calismaya katilmak istememesi caligma
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kapsaminda ele alinan diizenlemelere uymadiklari, seffaf bir yapiya sahip
olmadiklar1 ve dolayisiyla kurumsal sekilde yonetilmedikleri konusunda bir 6nyargi
olusmasina neden olmustur. Bu nedenle s6z konusu listede yer alan diger bir ifadeyle
2014 yilinda en yiiksek kurum kazancina sahip olan ve ankete katilimlarina yonelik

yapilan talebe olumlu geri doniiste bulunan ilk on sirket tizerinde ¢alisilmistir.

Anket calismasinin bir boliimiinde ele alinan sirketlerin kurumsallasma
diizeylerini anlamak amaciyla bir takim uygulamalara yer verip vermedigi dlgiilmeye
calisilmistir. Buna gore, incelenen sirketlerin yarisinda isleyisle ilgili standartlarin ve
kurallarin belirlendigi yazili bir aile anayasas1 ve sirket hisselerinin disaridan bir
kisiye satilmasini ve sirketin boliinmesini engellemek amaciyla bir hissedar
sozlesmesi bulunmaktadir. Yine sirketlerin ¢ogunlugunda aile ile ilgili konulari
karara baglayan bir aile konseyi ve bir kisminda ise devir sorununun ortadan
kalkmasi amaciyla olusturulan haleflik planlamas1 mevcut olup, sirketlerin tamami
yeni neslin egitilmesi amaciyla aile sirketlerinde gorev baslamadan 6nce baska
sirketlerde c¢alisip tecriibe kazanmasina 6nem vermektedir. Ancak ankete katilan tist
diizey yoneticilerin ¢ogunlugunun sektérde ve sirketteki calisma siiresinin ayni
olmasi, tecriibe sahibi olmadan ise basladiklarini gosterse de yeni nesilde tecriibeye
onem verdikleri goriilmektedir. Sirketlerin tamaminda profesyonellesmenin
saglanmas1 adina islemlerin uzman kisiler tarafindan gerceklestirildigi ve calisanlarin
sirketin ihtiyaglar1 dogrultusunda egitim aldig1 belirtilmistir. ~ Sirketlerin biiyiik
cogunlugunda aile iiyelerinin isin gerekleri de gbéz Oniinde tutularak sirkette
calistirilmasi, yetki, ticret, terfi gibi konularda aile liyesi ve profesyonel ¢alisanlara
esit sartlar sunulmasi nepotizmin etkisinin sirketlerde diisik oldugunu
gostermektedir. Yine s6z konusu sirketlerin tamaminda gelecegi 6ngorebilmek adina
stratejik planlamalar yapildigi ve aile degerleri ile is 6nceliklerinin ayr1 tutulmasina
dikkat edildigi ifade edilmistir ve bu da ¢atismalarin yonetilmesinde 6nemli bir

adim olarak gortlebilir.

S6z konusu sirketlerin ¢ogunlugunun ikinci ve {giincli kusakta diger bir
ifadeyle biliyiime siirecinde olmasi1 kurumsallagma ihtiyaglar1 yasadiklar1 bir donemde

olduklarinin gostergesidir ve yukarida sayilan tiim bu durumlarin varligi da anketin
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uygulandigr sirketlerin biiylik ¢ogunlugunda kurumsallagsma siirecine girildigini ve
kurumsallasma caligmalarinin oldugunu gosterir. Yukarida belirtilenler disinda
sirketlere kurumsal kimlik kazanmasi i¢in 6nerilecek diger konular sunlardir:

+»  Kisilerin soziinden ¢ok olusturulan diizenli, tutarli uygulamalarin ve

kurallarin hakim oldugu sistemlere bagli kalinarak, bu sistemin gerektigi sekilde
hareket edilmelidir.

*  Degisime kars1 direng gosteren isletme yapisinin ortadan kaldirilmasi

icin yenilikler takip edilmelidir. Bunun yaninda ¢alisanlara verilen egitimlerin hem

degisen diinyaya uyum saglamasina hem de her ¢alisanin yaptigi ise uygun olmasina

dikkat edilmelidir.

% Karar alma siirecinde duygular ve aile iliskileri etkili olmamali,
kararlar mantiksal c¢er¢evede sirket amag¢ ve cikarlarina uygun olarak alimalidir.
Bunlarla birlikte kararlarin geleneksel yontemlerle degil aile iiyesi olan ve olmayan

yOneticilerin oy birligi ile alinmasina 6zen gosterilmelidir.

s Aile iyelerinin gerek kendi igerisinde gerek diger ¢alisanlarla

aralarinda giiglii bir iletisim saglanmalidir.

Sirketlerdeki bu kurumsal yapmin anlam kazanmasi i¢in ise kurumsal
yonetime onem verilmelidir. Bu agidan ankete katilan sirketlerin kurumsal yonetim
uygulamalarina uygunlugunu Olgmek amaciyla kistas olarak SPK ve TTK’daki
kurumsal yonetime yonelik diizenlemeler g6z Oniinde bulundurulmustur. Bu
sirketlerin hisse senetleri borsada islem gormemesi diger bir ifadeyle halka agik
olmamalar1 nedeniyle SPK diizenlemelerine uymalar1 zorunlu olmamakla birlikte bu
diizenlemelere yonelik algilart belirlenmek istenmistir. Asagida yer verilecek
degerlendirmeler anketi cevaplayan yoneticilerin kendi yorumunu diger bir ifadeyle
oznelligini katamayacagi sorular tizerinden yapilmistir. Bu degerlendirmelerde tespit

edilen sorunlar ve Oneriler asagida siralanmistir:

% TTK madde 1524’de getirilen internet sitesinin belirli bir béliimiinii
sirket¢ce  kanunen yapilmasi gereken ilanlarin  yayimlanmasina  ayrilmasi
zorunluluguna sirketlerin ¢ogunlugu uymamaktadir. Yine TTK’da internet sitesine

konulan bir igerigin, iizerinde bulunan tarihten itibaren en az alt1 ay siireyle internet
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sitesinde kalmasi ongoriiliirken bu sirketlerin biiyiik bir ¢ogunlugu ise internet
sitesine konulan bir igerigi alti aydan daha az bir siireyle sitelerinde
bulundurduklarini ifade etmislerdir. Ancak kurumsal yonetim, seffaflasmay1 ve tim
menfaat sahiplerinin beklentilerinin dengeli bir sekilde yonlendirilmesine olanak
tanimak icin menfaat sahiplerinin ilgili konularda bilgilendirilmesini gerektirir. Bu
nedenle ele alinan sirketlerde s6z konusu bu seffaf yapinin olusturulmasi gerekir.

« Ele alinan sirketlerin ¢ogunlugunda bir i¢ yOnergenin olmamasi

TTK’nin bu konuyla ilgili diizenlemelerine uyulmadigini gosterir. TTK madde
367°de yonetimin devrinin ancak i¢ yonerge ile yapilacagi belirtilmistir. S6z konusu
madde bununla birlikte i¢ yonergenin sirketin yonetimini diizenledigini; gerekli olan
gorevleri tanimladigint ve 6zellikle kimin kime bagli ve bilgi sunmakla yiikiimlii
oldugunu ele almaktadir. Diger bir ifadeyle bu yonerge, yonetim kurulu iiyeleri ve
yoneticilerin gorevlerinin kapsam ve sinirlarin1 belirleyerek ve kimin kime hangi
hususlarda hesap verme sorumlulugunun olduguna netlik getirerek hesap
verilebilirlik ve sorumluluk ilkelerine uygun sirket yapisi olusturmakta fayda saglar.
Dolayisiyla bu yonerge, aile sirketlerinde genellikle yasanan aile ve sirketteki rollerin
karismasinin ve rol catismalarinin yaganmasinin Oniine gecilebileceginden ve is,
yetki, gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde ortaya koyulmasma yardimeci
olacagindan ele alinan sirketler, bu yonergenin sirketteki varligina 06zen

gostermelidir.

% Arastirma kapsaminda ele alinan sirketlerin ¢ogunlugunda kar dagitim
politikas1 mevcut degildir. SPK’da yer alan bu kurala incelenen sirketler uymak
zorunda olmasalar da, sirketlerde bu politikanin varligi kurumsal yonetim agisindan
onemlidir. Bunun nedeni ise, yonetimde bulunmayan aile bireylerinin yiliksek oranda
kar dagitimi1 beklemesine karsin, yonetimde bulunan aile bireylerinin bulunduklar
konumun getirdiklerinden yararlanmalar1 nedeniyle bu payin sermayeye
aktarilmasini tercih etmesinden kaynakli ¢atismalarin kar dagitim politikasiyla oniine

gecilebilmesidir. Bundan dolay1 s6z konusu politikaya sirketlerde yer verilmelidir.

%  Incelenen sirketlerin biiyiik bir kisminda ¢alisanlarla ilgili kararlarda
ve gelismelerde sendikalarin goriisii dikkate alinmamaktadir. SPK’da gegen bu

duruma da arastirma kapsamindaki sirketler uymak zorunda degildirler. Fakat
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kurumsal yonetim, sirketin yonetimi, yonetim kurulu, ortaklari ve diger menfaat
sahipleri arasinda iliskiyi kapsamakta ve gruplarin c¢ikarlarint dengelemektedir.
Calisanlar da diger menfaat sahipleri gurubunda yer almakta ve sirket i¢i menfaat
sahibi olarak nitelendirilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin haklarinin gozetilmesi
adina bu grup ile ilgili kararlar alinirken sendikalarin goriisiine de bagvurulmalidir.

% Anket kapsaminda incelenen sirketlerin ¢ogunlugunun yonetim kurulu

bagkani ile {ist yonetimin diger bir ifadeyle icranin baskani olan genel miidiiriin
yetkilerinin ayriminin net bir sekilde yapilmasini dikkate almamasi, faaliyetleri icra
edenin kendisini denetlemesi anlamina gelir ki bu durum giivence vermemektedir.
Bu nedenle kurumsal yonetime uygun olmast agisindan sirketlerde her iki
pozisyondaki yetkilerin net ve yazil bir sekilde ayrilmasi onerilir.

* Arastirmaya katilan ve bagimsiz denetim hizmeti alan sirketlerin

biiytik bir kism1 TTK’da belirtilenin aksine mevcut denetgisi ile yedi yildan daha
fazla siiredir ¢alismaktadir. Ancak bu g¢alisma siiresinin uzun olmasi denetgi ile
miisteri isletme arasinda yakinlik bagina neden olabilmekte bu bag da denet¢inin
gorevindeki tarafsizligi ve profesyonelligi engelleyip, kiigiik hatalar1 gormezden
gelmesine yol agabilmektedir. Bu nedenle sirketler TTK’da 6ngoriilen bu siireyi goz
ard1 etmemelidir.

*  Arastirmada elde edilen ve kurumsal yonetim agisindan olumsuz olan

baska bir sonuca gore de anket ¢alismasina katilan sirketlerin cogunlugunda riskin
erken yonetilmesi amaciyla kurulan bir komite bulunmamaktadir. Her kurulusun hem
dis hem i¢ kaynaklardan dogan risklerle karsi karsiya kalabilme olasiliginin
bulunmasi nedeniyle TTK madde 378’de halka acik olmayan sirketler i¢in zorunlu
olmamakla birlikte denet¢inin gerekli goriip yonetim kuruluna bildirmesi halinde
derhal risk konusunda bir komitenin kurulmasi 6ngoriilmistiir. Ancak incelenen
sirketlerin ¢ogunlugu, bu kurala uymamakta ve risklerin belirlenmesi konusuna
planli bir sekilde yaklasmamaktadir. Bunun yaninda ele alman bu konuda
kurucularin veya aile tyelerin fikirlerinin oncelikli olmasi da dikkat ¢eken bir
olumsuzluktur. Burada sirketlerde riskleri planli ve sistemli bir sekilde ele alan,
onceden tespit ve kontrol eden, degerlendiren ve dnlemler alan bir birimin kurulmasi

Onerilebilir.
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s Sirketlerin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugunda bagimsiz yonetim kurulu

tiyesi yer almamaktadir. Diger bir ifadeyle bu sirketler yonetim kurulu agisindan
bagimsizliklarin1 saglayamamislardir. Ele alinan sirketlerin SPK’da yer alan bu
duruma uyma zorunlulugu bulunmasa da yonetim kurulunun yapisi ve isleyisi
kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesinde goz oniinde bulundurulmalidir. Bu
kurulda yer alan {iyelerin yetenek, tecriibe ve bagimsizlik diizeyleri kurulun
performansini ve basarisini belirler. Bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri ise tarafsizligin
ve objektifligin saglanmasinda, seffaf ve hesap verilebilir bir ortamin olugsmasinda ve
dolayistyla kurumsal yonetim uygulamalarimin hayata gegirilmesinde Onem tasir.
Bunun yaninda bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri kurumsallasmanin adimlarindan
olan profesyonellesmenin saglanmasi agisindan da 6nemlidir. Bu nedenlerle ele
alman sirketlerin yonetim kurulunda sirketin gelismesine katki saglayabilecek
nitelikteki kisilerin bulunmasina odaklanilarak, aile ve isle ¢ikar ¢atismasi olmayan

bagimsiz yonetim kurulu iiyelerine yer verilmesi tavsiye edilebilir.

% Incelenen sirketlerde mevcut olmayan diger yap: denetim komitesidir.
TTK madde 366’da bu komiteye gonderme yapilmakta ancak sirketlere bir
zorunluluk getirilmemektedir. Bununla birlikte denetim komitesi kurumsal yonetim
acisindan Oonem arz ettigi i¢in sdz konusu sirketlerin bu komitenin varligin1 dikkate
almasi, atilmasi gereken adimlardan biridir.

% Ele alinan girketlerin ¢ogunlugunda gorillen kurumsal yapinin

yonetilmesi agisindan bir bagka olumsuzluk da tiim aile iiyelerinin veya {iist diizey
yoneticilerin sahsi ihtiyaclari i¢in sirket kasasini kullanmalaridir. Dolayisiyla soz
konusu sirketler bu durumu engellemek adina TTK’da getirilen diizenlemeye de
uymamaktadir. Bu da sirketlerin ayri bir tiizel kimliginin olmasi gerekliliginin aile
tiyeleri tarafindan 6nemsenmedigini gostermektedir. Bu durumun 6niine ge¢ilmemesi
sirket varliklarinin azalmasina yol acabilmektedir. Bunun i¢in de séz konusu
sirketlerde oncelikle TTK’nin bu konuda yaptig1 diizenlemeye uyum saglanmalidir,
para hareketleri siki bir sekilde denetlenmelidir ve aile fertlerinin ellerini kasadan
cekmesini saglayici tedbirler alinmalidir.

*  Arastirmaya katilan sirketlerde, sirket i¢i etkin ve diizenli isleyen

denetim ve kontrol mekanizmalar1 kurulmalidir.



179

*  Sirekli egitim programlariyla kurumsallasma ve kurumsal yonetim
hakkinda yonetici ve aile bireyi calisanlar bilinglendirilmelidir.

% Sirketin kurumsal bir kimlik kazanmasina yonelik yiiriitiilen

faaliyetler ile ilgili calisanlar diizenli olarak bilgilendirilmelidir.

*» S0z konusu sirketlerin bulundugu ¢evredeki tiniversitelere, sanayi ve
meslek odalarma da Onemli gorevler diismektedir. Bu kurumlarin verecegi
seminerlerle sirketlerin ve ¢alisanlarin konu hakkindaki bilingleri arttirilabilir. Ayrica

sirketlerin konu ile ilgili akademik destek almalar1 da yarar saglayacaktir.

+  Kurumsal yapmin yonetilmesi igin bu siirecin ne oldugu ve nasil
yiirlitiilmesi gerektigi konusunda danigsmanlik destegi alinabilir, danismanlik destegi

sayesinde bu konuda daha dogru diizenlemeler yapilacaktir.

% Ele alinan bu aile sirketlerinin halka agilmasi da kurumsal yonetim
uygulamalarina daha hizli adapte olmalarin1 saglayacaktir. Ciinkii sirketlerin hisse
senetlerinin  borsada iglem gérmeye baslamasiyla bu sirketler, finansal
performanslarini arttirmak, piyasa degerini yiikseltmek ve diisiik maliyetli finansman
kaynagi elde etmek amaciyla, seffaf ve hesap verilebilir bir yap1 olusturmak igin
kurumsal yonetim uygulamalarin1 benimseyerek sirketle ilgili agiklanmasi gerekli
bilgileri zamaninda ve tarafsiz sekilde agiklayacak, ailenin miilkiyet kontroli
zayifladigindan yonetim kuruluna bagimsiz yonetim kurulu iiyelerini dahil ederek
yonetimde objektifligi saglayacak, denetimin daha profesyonel yapilmasi adina
denet¢ilerini degistirecek, i¢c denetim ve kontrol sistemlerinin kurulmasi ig¢in
calismalara baslayacak ve risk yonetimine de Onem verecektir. Sirketlerde
olusturulan bu yap1 yaptirnmcilarin goérmek istedigi giivenli ortami saglayacak ve
sirkete yapilan yatirimlar artacaktir. Boylece s6z konusu aile sirketlerinin halka
acilmasi sirketlere siirdiirtilebilirlik konusunda ivme kazandiracak, daha genis agidan
bakilarak bu durum iilke genelinde diisiiniiliirse hem sermaye piyasamizin hem de

tilkemizin biiylimesine katkida bulunacaktir.

Kurumsallagsma ve kurumsal yonetim birbirini tamamlayan iki kavram
oldugundan dolay1 anket sorularinda ele alinan diizenlemelerden birindeki eksiklik

digerini de olumsuz etkileyeceginden ve s6z konusu sirketlerin de bu diizenlemelerin
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tamamina eksiksiz bir sekilde uyum saglayamamalarindan dolay1 anket kapsaminda
incelenen "Edirne’de faaliyet gisteren ve en yiiksek kurumlar vergisi ddeyen aile
sirketleri kurumsallasmaya énem veren girketlerdir" hipotezi calisma sonucunda

reddedilmistir.

Ulke ekonomimizde aile sirketleri biiyiik bir paya sahip olup, bu sirketler
genellikle halka agik degildir. SPK tarafindan uyulmasi zorunlu tutulan kurumsal
yonetim ilkeleri ise halka agik sirketler i¢in gecerlidir. Bu durum g¢ogunlugu halka
acik olmayan aile sirketlerinde kurumsal yonetim uygulamalarinin yeterli diizeyde
olmamasinin bir nedeni olarak goriilebilir. Ancak 2012 yilinda yiiriirlige giren 6102
sayitll TTK’daki diizenlemelerin sirketlerde kurumsal yonetim uygulamalarinin
gelismesini amaglamasi ve halka agik olmayan sirketleri de kapsamasi 6énemli bir

gelismedir.

Aile sirketlerinin siireklilik kazanarak gelecek nesillere aktarilabilmesinin en
onemli yolu, hem kurumsal bir yapinin olusmasina hem de bu kurumsal yapinin
yonetilmesine gerecken Ozenin gosterilmesidir. Ancak arastirma kapsamindaki
sirketlerin SPK’nin kurumsal yonetim diizenlemelerine yonelik algis1 zayif olmakla
birlikte bu sirketler TTK’nin konu ile ilgili diizenlemelerine de yeteri kadar
uymamaktadir. Ele alinan sirketler aile sirketi olmalarindan dolay1 aileler sirkette
daha fazla s6z sahibi olmak i¢in yonetimi elden birakmak istememektedirler. Bunun
bir gostergesi de sirketlerin hi¢ birinde aile {iyesi olmayan ortaklarin
bulunmamasidir. Bu nedenlerle sirketler kurumsal sekilde yonetilememektedirler.
Ancak so0z konusu sirketlerde yukarida belirtilen kurumsal yonetime yonelik

diizenlemelerin dikkate alinmasi gerekli ve 6nemlidir.

Ele alinan sirketlerin kurumsallagsma ve kurumsal yonetim bilincine uygun bir
sekilde hareket etmesi siirdiiriilebilir yapilar haline gelmesini saglayacaktir. Boylece
s0z konusu sirketler bulunduklar1 bolgeye yatirim yapacaktir. Dolayisiyla ¢alismanin
yapildig1 Edirne bolgesi de kendi kaynaklari ile biiyiimeye baslayacaktir. Bu durum

bolgesel kalkinma i¢in 6nemli bir ¢6ziim Onerisi olarak goriilebilir.
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EK-1 AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMANIN ONEMI:
EDIRNE’NIN 10 BUYUK AILE SIRKETINDE KURUMSAL
YONETIMIN OLCULMESIYLE ILGILI ANKET CALISMASI

Degerli Katilimci,

Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
Muhasebe ve Denetim Yiiksek Lisans Programi kapsaminda yazilmakta olan tezimiz
icin “dile Sirketlerinde Kurumsallasmamn Onemi ve Denetimi: Edirne Ili
Calismast” baglikli anket ¢aligmasi gergeklestirilmektedir. Anketlerden elde edilen
bilgiler sirket bazinda ele alinmayacaktir. Ulasilan sonuglar sadece genel hatlariyla
ve akademik bir cercevede degerlendirilecektir. Anketin sirketin iist diizey bir
yoneticisi tarafindan doldurulmasinin saglanmasi hususu énemlidir. Calismamiz
hakkinda gosterdiginiz duyarlilk ve ayirdiginiz zaman igin tesekkiir eder,

saygllarlmlzl sunariz.

Prof. Dr. Kiymet TUNCA CALIYURT Ozlem YALCINTEPE
Trakya Universitesi Trakya Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Ogretim Uyesi Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

SIRKETE YONELIK TANIMLAYICI BILGILER

S1. Sirketinizin kurulus yilimi belirtiniz.............

S2. Sirketiniz hangi sektorde faaliyet gostermektedir?

( ) Gida sanayi () Otomotiv

( ) Yem ve yag sanayi () Zirai ilag ve tarim triinleri

() Ingaat () Tekstil

( ) Pazarlama ( ) Sigorta

( ) Nakliye ( ) Sanayi

( ) Saglik hizmetleri ( ) Diger (Belirtiniz .......................0l)

S3. Sirketiniz asagida yer alan hangi aile sirketi tanimina uymaktadir?
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( ) Ozellikle mirasin taksim edilmesi sonucu mallarin dagilmasini dnlemek veya aile
biiyliglinlin hayatta oldugu donemdeki iktisadi diizeni devam ettirmek ve bdylelikle
aile toplulugunu baskanin 6liimii sonucu mali sikint1 ve sarsintilara ugratmamak

amaciyla kurulmus bir sirkettir.
( ) Aile tiyelerinin genellikle yonetim kademelerinde ¢alistigi isletmedir.

() Yonetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin yer aldigi ve bu

bireylerin sirketin en az %10 hissesine sahip oldugu sirkettir.

( ) Tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar ya
da tek bir ailenin, sirketin stratejik kararlarinda ve oOzellikle genel midiiriin

seciminde etkili oldugu bir sirkettir.
S4. isletmenizin hukuki yapisi nedir?
( ) Anonim Sirket ( ) Limited Sirket ()Diger .....ccooeiii..

SS. Sirketinizin ortak sayisi nedir? Belirtiniz...................ccccoeeins

Bu ortaklariniz arasindan,

Aile liyesi olan ortak saymiz ...,

Aile tliyesi olmayan ortak saymiz ...............oooviiiiiiiii
S6. Sirketinizin yabanci ortag var midir?

( ) Evet ( ) Haywr

S7. Eger cevabiniz evet ise, yiizde ka¢ oraninda oldugunu belirtiniz................

S8. Yurt disina yabanci ortagimiza yonelik diizenli olarak finansal raporlama

yapmakta misimiz?

() Evet ( ) Hayrr



KATILIMCIYA YONELIK TANIMLAYICI BiLGILER
S9. Sirketteki pozisyonunuz nedir? Belirtiniz. .........ccoooiviiiiiiiiiiiiiiciinnnes

S10. Sektordeki ¢calisma siireniz: () 1 yildan az () 1-5yl ()6-10 y1l

()11-15y1l () 16 y1l ve iistii

S11. isletmedeki ¢calisma siireniz: () 1 yildan az () 1-5yl ()6-10 y1l

()11-15y1l () 16 y1l ve iistii

S12. Aile iiyesi bir ¢calisan misimiz?

( ) Evet ( ) Hayir (Aile dis1 ¢alisan, profesyonel vb. )

S13. Eger cevabimz evet ise, sirket kurucusu ile yakinhgimz nedir?

( ) Kendim () Oglum — Kizim
( ) Babam — Annem () Diger (Belirtiniz ......................... )

S14. Kagincr kusaktansimiz? Belirtiniz..................
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SIRKETLERIN 6102 SAYILI TTK iLE ILGILI
UYGULAMALARINI VE YINE BU SIRKETLERIN SPK°NIN
KURUMSAL YONETIM ILKELERINE YONELIK ALGILARINI
GOSTEREN SORULAR

S15. Sirket ortaklarinin (hissedarlarin) haklarii etkin olarak kullandiklarini ve
sirket yonetimi ile yeterli iletisim icerisinde bulunduklarmm diisiiniiyor

musunuz?

() Evet ( ) Hayrr

S16. Sirketinizin internet sitesinin belirli bir boliimii sirketce kanunen yapilmasi
gereken ilanlarin yaymlanmasina ozgiillenmis ve bilgi toplumu hizmetlerine

ayrilmis midir??

() Evet ( ) Hayir

S17. Sirketinizin internet sitesine konulan bir icerik ne kadar siireyle sitenizde

kalir??

( ) 6 aydan az ( ) 6 ay ve daha fazla

1TTK Mad. 1524, 1. Fikra "97 'nci maddenin dérdiincii fikrast uyarinca denetime tabi olan sermaye
sirketleri, kuruluslarimin ticaret siciline tescili tarihinden itibaren ii¢ ay i¢inde bir internet sitesi
agmak ve bu sitenin belirli bir boliimiinii gsirket¢ce kanunen yapimast gereken ilanlarin
yayimlanmasina ézgiilemek zorundadir."

TTK Mad. 1524, 1I1. Fikra "Internet sitesinin bilgi toplumu hizmetlerine ayrilmis béliimii herkesin
erisimine aciktir. Erisim hakkiun Kullaniimasi, ilgili olmak veya menfaati bulunmak gibi kayitlaria
smirlandirilamayacagr gibi herhangi bir sarta da baglanamaz. Bu ilkenin ihlali hdlinde herkes
engelin kaldirilmasi davasini agabilir."

2TTK Mad. 1524, V. Fikra "Bu kanun ve ilgili diger kanunlarda veya idari diizenlemelerde daha uzun
bir siire on goriilmedikge, sirketin internet sitesine konulan bir icerik, tizerinde bulunan tarihten
itibaren en az alti ay siireyle internet sitesinde kalir; aksi halde konulmamus sayilir."



207

S18. Sirketin yonetimini diizenleyen, gorevleri gosteren, kimin kime bagh ve

bilgi sunmakla yiikiimlii oldugunu belirleyen bir i¢ yonergeniz mevcut mudur?3

() Evet ( ) Hayir

S19. Sirketinizde belirli, tutarh ve gelecek donemlerde c¢atismalara yer

vermeyecek sekilde bilgiler iceren bir kar dagitim politikas1 bulunmakta midir?

() Evet ( ) Hayr

S20. Eger cevabimiz evet ise, bu kar dagitim politikas1 hangi kurulun

toplantisinda goriisiiliip ortaklarin onaymna sunulur??*

( ) Genel Kurul Toplantisi () Yonetim Kurulu Toplantisi

S21. Giindemdeki konularla ilgili yonetim kurulu iiyeleri, ilgili diger Kisiler,
finansal tablolar1 hazirlanmasindan sorumlu olan yetkililer ve denetciler genel

kurul toplantiniza katilmakta mdir?

() Evet ( ) Hayir

3TTK Mad. 367, 1. Fikra "Yénetim kurulu esas sozlesmeye konulacak bir hiikiimle, diizenleyecegi bir
i¢ yonergeye gére, yonetimi, kismen veya tamamen bir veya birka¢ yonetim kurulu tiyesine veya
tigiincii kisiye devretmeye yetkili kilinabilir. Bu i¢ yonerge sirketin yonetimini diizenler;, bunun icin
gerekli olan gérevieri, tamimlar, yerlerini gosterir, ozellikle kimin kime bagh ve bilgi sunmakla
yiikiimlii oldugunu belirler. Yonetim kurulu, istem iizerine pay sahiplerini ve korunmaya deger
menfaatlerini ikna edici bir bigimde ortaya koyan alacaklilari, bu i¢ yonerge hakkinda, yazili olarak
bilgilendirir."

4"Ortakllgln belirli ve tutarli bir kar dagitim politikast bulunur. Bu politika genel kurul toplantisinda
ortaklarin onayina sunulur ve ortakligin kurumsal internet sitesinde kamuya acgiklanir.” (SPK, 11-17.1
Sayili Kurumsal Yonetim Tebligi, EK- Mad. 1.6.1, 3 Ocak 2014)

"Kar dagitim politikasi, pay sahiplerinin ortakligin gelecek donemlerde elde edecegi karin dagitim
usul ve esaslarini ongorebilmesine imkan verecek agiklkta asgari bilgileri icerir." (SPK, 11-17.1

Sayili Kurumsal Yonetim Tebligi, EK- Mad. 1.6.2, 3 Ocak 2014)
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S22. Sirketinizin faaliyetleri hakkinda eksiksiz ve dogru bilgilere ulasabilmek

amaciyla hangi kurul tarafindan faaliyet raporu hazirlanmaktadir?®

( ) Yonetim Kurulu ( ) Genel Kurul

S23. Sirketinizdeki menfaat sahiplerinin, sirketin faaliyetlerinde mevzuat ve
karsiikh sozlesmelerle ya da iyi niyet kurallar cercevesinde ve sirket imkanlar:

olgiisiinde haklar1 korunmakta midir?

() Evet ( ) Hayrr

S24. Azinhga yonetim kurulunuzda temsil edilme hakki, yonetim kurulu iiyeligi

icin aday gosterme hakki ve hatta iiye secilme hakki tanéinmakta midir?

( ) Evet ( ) Hayrr

S25. Azinlik ve yabanci hissedarlar dahil tiim hissedarlarin haklarmn ihlali

durumunda sikayetleri telafi ve etkin bir sekilde tazmin edilmekte midir?

() Evet ( ) Hayir

S26. Menfaat sahipleri acisindan sonu¢ doguran onemli kararlarda ilgili

menfaat sahibi gruplarin goriisleri alinmakta mdir?

() Evet ( ) Hayir

>TTK Mad. 375, I. F ikra, f bendi "Yénetim kurulunun devredilemez ve vazgegilemez gorev ve yetkileri
sunlardwr: Pay, yonetim kurulu karar ve genel kurul toplanti ve miizakere defterlerinin tutulmasi, yillik
faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim agiklamasinin diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi, genel
kurul toplantilarinin hazirlanmasi ve genel kurul kararlarmin yiiriitiilmesi"

"Yonetim kurulu, faaliyet raporunu kamuoyunun sirketin faaliyetleri hakkinda tam ve dogru bilgiye
ulagmasini saglayacak ayrintida hazirlar.” (SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Y6netim Tebligi, EK- Mad.
2.2.1,3 Ocak 2014)
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S27. Sirketinizde performans ve odiillendirme Kkriterleri net bir sekilde tiim

calisanlara duyurulmakta mdir?

() Evet ( ) Hayir

S28. Cahsanlariniz ile ilgili alinan kararlar ve calisanlan ilgilendiren gelismeler

konusunda ilgili sendikalarin goriisii alnmakta midir?®

() Evet ( ) Hayir

S29. Sirketiniz mal ve hizmetlerin satisinda miisteri memnuniyetini saglayici

tedbirler alinmakta midir?

() Evet ( ) Hayr

S30. Sirketinizde stratejik hedefleri tanimlayan, sirketinizin ihtiya¢ duydugu is
giicii ve finansal kaynaklar belirleyen, yonetiminizin performansini denetleyen,

sirketinizi idare ve temsil eden birim hangisidir?’

( ) Yonetim Kurulu ( ) Genel Kurul () Komiteler

S31. Sirketinizde yonetim kurulu baskani ile icra baskaninin/genel miidiiriin

yetkileri net ve yazih bir sekilde ayrilmakta midir?8

() Evet ( ) Hayir

6"Calzsanlar ile ilgili olarak alinan kararlar veya ¢alisanlari ilgilendiven gelismeler ¢alisanlara ve
temsilcilerine bildirilir, bu nitelikteki kararlarda ilgili sendikalardan goriis alvur.” (SPK, 11-17.1
Sayili Kurumsal Y6netim Tebligi, EK- Mad. 3.3.5, 3 Ocak 2014)

" Yonetim kurulu; sirketin stratejik hedeflerini tanimlar. Sirketin ihtiya¢ duyacag isgiicii ile finansal

kaynaklarini belirler, yonetimin performansimi denetler." (SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Yonetim
Tebligi, EK- Mad. 4.1.2, 3 Ocak 2014)

8nYonetim kurulu baskani ile icra baskani/genel miidiiriin yetkilerinin net bi¢cimde ayristirilmasi ve bu
ayrimin yazili olarak esas sozlesmede ifade edilmesi esastir. Sirkette hi¢ kimse tek basina sinirsiz
karar verme yetkisi ile donatilmamahdr.” (SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Yonetim Tebligi, EK- Mad.
4.2.5, 3 Ocak 2014)
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S32. Mali tablolarin, sirketin mali durumunu ve performansimi her acidan
dogru bir sekilde yansittig1 giivencesinin yonetim kuruluna ve hissedarlara

objektif olarak verilmesi amaciyla bagimsiz denetim hizmeti alilyor musunuz?

( ) Evet ( ) Hayir

S33. Mevcut denetginiz sirketiniz icin kac¢ yildir denetleme raporu

vermektedir?®

( ) 7 yildan daha az ( ) 7 yildan daha fazla

S34. Bagimsiz denetim kapsaminda kurumsal yonetim ilkelerine gore

raporlama yapmakta misiniz?

() Evet ( ) Hayir

S35. Denet¢iniz, sirketinizin varhigini ve devamhhigini tehdit edebilecek riskleri
zamaninda teshis etmek ve onlem almak adina bir komitenin kurulmasini

gerekli gormekte midir?*°

( ) Evet ( ) Hayir

TTK Mad. 400, I1. Fikra (Degisik: 26/6/2012-6335/19 md.) "On yil iginde aym sirket icin toplam
yedi yul denetgi olarak secilen denetgi ii¢ yil gecmedik¢e denet¢i olarak yeniden segilemez."

OTTK Mad. 378, 1. Fikra "Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim kurulu, sirketin
varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun icin gerekli
onlemler ile ¢arelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi
calistirmak ve gelistirmekle yiikiimliidiir. Diger sirketlerde bu komite denetginin gerekli goriip bunu
yénetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasini izleyen
bir ayin sonunda verir."
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S36. Eger cevabiniz evet ise, sirketinizde oncelikle ortaklar olmak iizere sirketle
ilgili menfaat sahiplerini etkileyebilecek olan riskleri en aza indirmek i¢in risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerini hangi kurul olusturmaktadir?'?

( ) Yonetim Kurulu ( ) Genel Kurul

S37. Risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinizin etkinligi ne kadar siireyle

gozden gecirilir?'?

( ) Yildaenaz 1 kez ()2 wyildal kez

S38. Eger risk yonetimi ile ilgili herhangi bir faaliyetiniz yok ise riskleriniz nasil

belirlenmektedir?

( ) Bir risk uzmaniyla ¢alisiyoruz. ( ) Diger (Belirtiniz......................... )

S39. Yonetim kurulunuz kag iiyeden olusmaktadir? ............ccoeueeene.

S40. Yonetim Kkurulunuzda (iist yonetim kademelerinizde) aile dis1 bagimsiz

iiyeleriniz mevcut mudur?

() Evet ( ) Hayir

W yonetim kurulu;  ilgili yonetim kurulu komitelerinin goriisiinii de dikkate alarak, basta pay

sahipleri olmak iizere sirketin menfaat sahiplerini etkileyebilecek olan risklerin etkilerini en aza
indirebilecek risk yonetim ve bilgi sistemleri ve siireglerini de icerecek sekilde i¢ kontrol sistemlerini

olusturur.” (SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Yo6netim Tebligi, EK- Mad. 4.2.3, 3 Ocak 2014)

Lnysnetim kurulu, yilda en az 1 kez risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini gézden

gecirir. I¢ kontroller ve i¢ denetimin varlig, isleyisi ve etkinligi hakkinda faaliyet raporunda bilgi
verilir." (SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Yonetim Tebligi, EK- Mad. 4.2.4, 3 Ocak 2014)
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S41. Eger cevabiniz evet ise, Yonetim kurulunuz icerisindeki bagimsiz iiye

saymz ne kadardir?'3

( ) 2’den daha az iiye ()2iye ( ) 2’den daha fazla {liye

S42. Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinizin gorev siiresi ne kadardir?'
() 1yl ()2yl ()3yl

S43. Yonetim kurulu iiyelerinizin gorevlerini tedbirli bir yoneticinin 6zeniyle

yerine getirip, sirketinizin menfaatlerini gozettigini diisiiniiyor musunuz?

( ) Evet ( ) Hayir

S44. Yonetim kurulu toplantilarimiz etkin olarak gorevini yerine getirebilmesi

icin belirli ve diizenli araliklarla yapilmakta midir?

() Evet ( ) Hayrr

S45. Yonetim kurulu toplantilarinda iiyeleriniz sirketin tiim is ve islemleri
hakkinda bilgi isteyip, inceleme hakkim1 kullanabilmekte ve sordugu sorulara

yeterli cevabi alabilmekte midir?

( ) Evet ( ) Haywr

Buyonetim kurulu icerisindeki bagimsiz iiye sayisi toplam iiye sayisimin ti¢te birinden az olamaz.
Bagimsiz itiye sayisuin hesaplanmasinda kiisuratlar izleyen tam sayi olarak dikkate alinir. Her
durumda, bagimsiz iiye sayist ikiden az olamaz." (SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Yonetim Tebligi, EK-
Mad. 4.3.4, 3 Ocak 2014)

14”Bag’zms12 yonetim kurulu tiyelerinin gérev siiresi 3 yila kadar olup, tekrar aday gésterilerek
segilmeleri miimkiindiir.” (SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Yo6netim Tebligi, EK- Mad. 4.3.5, 3 Ocak
2014)
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S46. Sirketinizde yonetim kurulunda denetim komitesi mevcut mudur? *°

() Evet. Bagimsiz icraci olmayan yonetim kurulu iiyeleri arasindan segilir.

( ) Evet. Bagimsiz {iyelerden veya icrada gorev alan iiyelerden segilir.

( ) Evet. Icrada gorevli yonetim kurulu iiyelerinden segilir.

( ) Evet. Yonetim kurulu disinda konuda uzman, bagimsiz ve tecriibeli kisilerden
olusmaktadir.

( ) Evet. Yonetim kurulu yapis1 disinda sirkette ¢alisan uzman ve tecriibeli kisilerden
olusmaktadir.

( ) Haywr

S47. Denetim Komitesi kag iiyeden olugsmaktadir?'°

() 1ye ()21ye () 31ye ()4 tye ve lizeri

S48. Yukarida bahsedilen denetimden sorumlu komitesi disinda, yonetim
kurulunuzun biinyesinde c¢ahismalarimi daha saghkh yiiriitiilmesi i¢in hangi
komiteler bulunmaktadir?'’

( ) Kurumsal Yo6netim Komitesi () Aday Gosterme Komitesi

( ) Ucret Komitesi () Higbiri

I5TTK Mad. 366, 11. Fikra “Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda
rapor hazirlamak, kararlarimi uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iglerinde yonetim kurulu
tiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilir.”

Denetim komitesi iiyeleri icract olmayan (5411 sayili Bankacilik Kanunu, Kurumsal Yonetim Basligi,
mad. 24; SPK, Seri:X No:22, mad. 25) ve yonetim konusunda murahhaslik sifati tagiyan yonetim
kurulu tyeleri arasindan secilmelidir (SPK, Seri:X No:22, mad. 25). TTK ise komitelerin yonetim
kurulu yapist igerisinde olusturulabilecegini sdylemekle birlikte kimlerden, nasil ve ka¢ kisiden
olusmasi gerektigini agik¢a belirtmemektedir.

18« komite tiyeleri en az iki tiyeden olusturulmak zorundadwr.” (SPK, mad. 25; 5411 sayili Bankacilik
Kanunu, mad. 24).

Y Gnetim kurulunun gorev ve sorumluluklarini saglikly bir bicimde yerine getirmesini teminen
Denetimden Sorumlu Komite (bankalar harig) Riskin Erken Saptanmasi Komitesi (bankalar harig),
Kurumsal Yonetim Komitesi, Aday Gésterme Komitesi, Ucret Komitesi (bankalar hari¢) olusturulur.
Ancak yonetim kurulu yapilanmasi geregi ayri bir aday gosterme komitesi ve iicret komitesi

olusturulmamast durumunda, kurumsal yonetim komitesi bu komitelerin gorevierini yerine getirir."

(SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Yonetim Tebligi, EK- Mad. 4.5.1, 3 Ocak 2014)
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S49. Sirketinizde imza etkisine sahip kisilerin atamalar: ve gorevden alinmalari

yonetim kurulu tarafindan mi gerceklestirilmektedir?

() Evet ( ) Hayir

S50. Kanun, esas sozlesme, yonetmelik ve yonetim kurulu talimatlarina uygun
olmayan uygulama ve kararlar i¢in olusturulmus bir ceza sisteminiz mevcut

mudur?
( ) Evet ( ) Haywr

S51. Sirketteki tiim aile iiyeleriniz veya iist diizey yoneticileriniz kendi
ihtiyaclar icin sirketinizden bor¢clanmakta midir?*8

() Evet ( ) Hayir

S52. Bilisim teknolojilerinden yararlanmakta misiniz?

( ) Evet ( ) Haywr

18TTK Mad. 395, II. Fikra (Degisik: 26/6/2012-6335/17 md.) "Pay sahibi olmayan yonetim kurulu
tiveleri ile yometim kurulu iiyelerinin pay sahibi olmayan 393’iincii maddede sayilan yakinlar
(Yonetim kurulu iyesinin sirket digit kisisel menfaatiyle veya alt ve st soyundan biri ya da esinin
yahut Uglincii derece dahil tiglincii dereceye kadar kan ve kayin hisimlarindan biri) sirkete nakit
bor¢lanamaz. Bu kisiler igin sirket kefalet, garanti ve teminat veremez, sorumluluk yiiklenemez,
bunlarin bor¢larini devralamaz. Aksi halde, sirkete bor¢lanilan tutar icin sirket alacaklar: bu kisileri,
sirketin yiikiimlendirildigi tutarda sirket bor¢lari i¢in dogrudan takip edebilir."
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AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMAYA VERILEN
ONEMIN BELIRLENMESINE YONELIK SORULAR

S53. Isletmenizin faaliyetlerini Kisilere bagimh olmadan siirdiirebildigi, isleyisle
ilgili standart ve kurallarin belirlendigi yazihh bir aile anayasamiz mevcut

mudur?

( ) Evet ( ) Hayir

S54. Eger cevabiniz evet ise, bu olusturulan ve yazihh hale getirilen kural ve
standartlarin isletmenizde yasanan sorunlarin ve catismalarin

c¢oziimlenmesinde yararh oldugu diisiiniiyor musunuz?

( ) Evet ( ) Haywr

SSS. Aileyi temsil eden, aile ile ilgili konular1 tartisip karara baglayan, aile
iiyeleri arasindaki 6zgiir ve acik iletisimi kolaylastiran bir aile konseyiniz var

midir?

( ) Evet ( ) Haywr

S56.Yonetimin basindaki Kkisinin aniden kaybedilmesine hazir olmak ve devir
isleminin kabusa doniismesini engellemek amaciyla bir sonraki kusagin

yonetimi devralmasiyla ilgili bir haleflik planlamanmz bulunmakta midir?*°

() Evet ( ) Hayir

19 "[se alim politikalart olusturulurken ve kariyer planlamas: yapilirken, esit kosullardaki kigilere egit
firsat saglanmast ilkesi benimsenir. Yonetici gorev degisikliklerinin sirket yonetiminde aksakliga
Sebep olabilecegi ongoriilen durumlarda, yeni géreviendirilecek yoneticilerin belirlenmesi hususunda
halefiyet planlamast hazirlanwr." (SPK, 11-17.1 Sayili Kurumsal Yonetim Tebligi, EK- Mad. 3.3.1, 3
Ocak 2014)
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S57. Gelecek nesillerinizin yonetime hazirlanmasi adina teorik bilgiye sahip
olmasi kadar is sahasiyla alakah pratik bilgiye ve deneyime sahip olmasi i¢cin

daha once baska bir sirkette calismasina 6nem verilmekte midir?

() Evet ( ) Hayir

S58.Sirkette yer almak istemeyen varislerin sirket hisselerini aile disindan
kisilere satmasmi engellemek ve boylece sirketin boéliinme riskini ortadan

kaldirmak amaciyla bir hissedar sozlesmeniz mevcut mudur?

( ) Evet ( ) Haywr

S59. Sirketinizdeki is ve islemler genellikle alaninda uzman Kisiler tarafindan

mi1 yerine getirilmektedir?

( ) Evet ( ) Haywr

S60. Gorev, yetki ve sorumluluk, iicret, terfi vb. konularda aile iiyesi ¢calisanlar

ile profesyonellere esit sartlar sunulmakta midir?

() Evet ( ) Hayir

S61. Aile iiyelerinin deneyimlerine ve isin gerektirdigi nitelikleri tasiyip

tasimadigina bakilmaksizin sirkette cahistirildigim diisiiniiyor musunuz?

() Evet ( ) Hayir

S62. Cahsanlarin sirketin ihtiyacglar: ve gelecegi dogrultusunda egitim almasina

dikkat edilmekte midir?

( ) Evet ( ) Haywr
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S63. Giiniimiiz is diinyasinda artan karisikhi@in ve belirsizligin dezavantajin
azaltmak, isletmenizin gelece@ini gorebilmek ve bu dogrultuda yeni hedefler

belirleyebilmek adina sirketinizde stratejik planlama yapilmakta midir?

() Evet ( ) Hayir

S64. Eger cevabiniz evet ise, sirketinizdeki bu stratejik kararlarin alinmasinda

sadece aile iiyelerinin degil tiim ¢alisanlarin katihmi saglanmakta midir?

() Evet ( ) Hayir

S65. isletmenizde aym ve benzer isleri yapan personeller arasindaki egitim ve
tecriibe farklarim gidermek icin aile iiyesi olan ve olmayan calisanlara sirket ici

egitim verilmekte midir?

() Evet ( ) Hayir

S66. Aile ile ilgili olaylar ve isle ilgili 6nceliklerin birbirinden ayr1 tutulmasina,
calisan aile iiyelerinin kendi aralarindaki sorunlar ise yansitmamasina dikkat

edilmekte midir?

() Evet () Hayir

ANKETIMIZE KATILDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.



218

EK—2 ARASTIRILMASI GEREKEN iLAVE SORULAR

S1. Sirketiniz Tiirkiye Aile Isletmeleri Dernegi’ne (TAIDER) iiye midir?
() Evet ( ) Hayir

S2. Sirketinizin calisan sayisi nedir? Belirtiniz...............
Calisanlariniz arasindan,

Beyaz yakali (bedensel degil daha ¢ok zihinsel giiciiyle, masa basi) ¢alisan sayiniz

Mavi yakali (zihin giiciine oranla daha fazla beden giiciine dayali islerde) ¢alisan

SAYINIZ ©euveeeeraeeneeneaeeneeeeneananenns
S3. Sirketinizin,

Misyonu (Varmak istediginiz hedef i¢in bugilin neleri, nasil yaptigimizi anlatir./Bir
sirketin misyonu sirketinizin neden var oldugunu ve amacmin ne oldugunu
aciklar./Bugiin hangi konumda oldugunuzu gosterir.) nedir?

Belirtiniz......vvvvvveiiinnn.

Vizyonu (Gelecekte varmak istediginiz noktayr ortaya koyar./Pesinde gittigimiz
misyon ile sirketin ileride ne duruma gelecegini  gosterir.) nedir?

Belirtiniz.....cccovvveeeeeeiiei

S4. Denetim hizmeti aldigimiz sirketten ayni zamanda damismanhk hizmeti

aliyor musunuz?

() Evet ( ) Hayir

S5. Herhangi bir isletmeden danismanhk hizmeti aliyor musunuz?

() Evet () Hayir

S6. Mevcut ise sirketinizin i¢ yonergesini paylasir misiniz? Ayrica mevcut
yoneticiden sonra kimin basa geleceginin nasil belirlendigi ve bununla ilgili nasil

bir egitim program uygulandiginin 6grenilmesi amaciyla haleflik planlamanizi

paylasmanizi da rica ederiz.





