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OZET )
Aile sirketleri, diinya genelinde biliylik bir 6neme sahiptir. Ulke

ekonomilerinin  biiylikk bir boliimiinii  olusturmaktadirlar.  Aile sirketlerinin
ekonomilerde kalict olmalar1 yonetim c¢aligmalina 6nem vermelerine baglidir. Aile
sirketlerinde yasanan en Onemli sorunlardan biri ailenin ve isletmenin
kurumsallasamamasidir. Aile sirketleri biiyiidiikce yonetim, stireklilik vb. sorunlarin
yasanmamasi i¢in kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve i¢ denetim gibi unsurlara
gereken Onemi vermeleri gerekir. Kurumsallasma bir sistem olusturulmasi ve
kurumsal yonetim ilkeleri gergevesinde sistemli yapmin yonetilmesidir. i¢ denetimse
risklerinde dikkate alinarak hatali ve hileli ¢alismalarin tespit edilerek ¢oziim yollari
bulunmasidir.

Konya ilinde faaliyet gosteren 54 aile sirketiyle yapilan birebir goriismelerle
aile sirketlerinin kurumsallasma, kurumsal yonetim ve i¢ denetim uygulamalarini
degerlendirebilmek i¢in sorular yoneltilmistir. Katilimcilarin verdikleri cevaplara
gore, sirketlerin kurumsallasma ve kurumsal yonetimle ilgili caligmalara yer
verdikleri ancak istenen diizeye gelemedikleri, i¢ denetim uygulamalar ile ilgili
olarak da birim olusturma konusunda gereken ¢alismalarin yapilmadigi

gozlemlenmistir.



T.C.
SELCUK UNIVERSITESI
Sosyal Bilimler Enstitiisiit Miidiirliigii

 SELQUK
UNIVERSITESI

Adt Soyadi Mihriban ERIS SARICA

Numarast 154227031014

gZE Bilim/ Bilim jo; b\ /MUHASEBE VE FINANSMAN

Programi Tezli Yiiksek Lisans Doktora [

Tez Danismant Prof. Dr. Yunus CERAN

The Importance Of Institutionalization And The Role Of
Internal Auditing In The Formation Of Corporate
Governance In Family Companies

Ogrencinin

Tezin Ingilizce

Adt

SUMMARY
Family businesses are of great importance throughout the world. They

constitute a large part of the country's economies. The persistence of family
businesses in economies depends on their emphasis on management efforts. One of
the most important problems in family businesses is the inability to institutionalize
the family and business. As the family companies grow, they need to give
importance to the factors such as institutionalization, corporate governance and
internal audit in order to prevent management,continuity and similar
problems. Institutionalization is the creation of a system and corporate governance is
the management of the systemized structure within the framework of the principles,
while internal audit, is based on the risks and the determination of faulty and
fraudulent works and finding solutions.

Through one-on-one interviews with 54 family-owned companies operating
in the province of Konya, questions were posed to evaluate the institutionalization,
corporate governance and internal audit practices of family-owned companies.
According to the answers of the participants, it was observed that the companies tried
to include the studies related to institutionalization and corporate governance but
they did not reach the desired level, and It has been observed that the necessary
studies have not been carried out regarding the establishment of units in relation to

the internal audit practices.
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GIRIS

Turkiye’deki sirketlerin  %95°1 aile sirketlerinden olusmakta ve biiyiik
¢ogunlugunda kurumsallasma ag¢isindan ¢ok ciddi sorunlar yasandigi bilinmektedir.
Kurumsallasamamanin bir sonucu olarak aile servetlerinin sonraki kusaklara
devrinde ciddi sikintilar yasanmakta ve bu sikintilar servetin dagilip yok olmasina
neden olmaktadir. Makro Olgekte iilkedeki sermaye birikiminin oniinde de ciddi bir
problem olusturmaktadir. Sirket sahibi olan bu aileler her ne kadar bazi problemlerin
farkinda olsalar da somut olarak problemin kaynagi ve ¢6ziimii konusunda yeterli bir
bilgiye sahip degillerdir. Ciinkii diizenli bir muhasebe ve raporlama sistemleri
olmadig1 igin eksiklik ve hatalar1 gdrememektedirler. Iste tam bu noktada
problemlerin tespiti ve ¢ézlimili noktasinda iyi bir i¢ denetim sistemi ve risk odakli
bir i¢ denetim anlayis1 aile sirketlerinin kurumsallagsmasi acisindan son derece dnemli
bir role sahiptir. Aile sirketleri, diinyada ve Tiirkiye'de yogunlukla faaliyet gosteren
ve katki saglayan kurumlardir. Artan rekabet kosullarina ayak uydurabilmeleri ve
stirekliliklerini saglayabilmeleri i¢in de8isime uyum saglamalar1 gerekmektedir.
Sirket biiyiiyiip gelistikce yeniliklere duyulan ihtiya¢ giderek artmaktadir. Sirket
bliylimesiyle orantili olarak kurumsallagma duyulan ihtiya¢ artmaktadir.
Kurumsallagsma sirketlerin prosediirler ¢ergevesinde profesyoneller tarafindan

yonetilmesidir. Sirket kurumsallagma basladiginda kurum kimligini kazanir.

Aile sirketlerinde kurumsallagsmay1 engelleyen en Oonemli faktorlerden biri
lider yoneticinin gorevi profesyonel yoneticilere birakmak istememesidir. Bu durum
sirketlerin kurulus asamalarinda avantaj olsa da ilerleyen donemlerde biiyiimenin
saglanmasiyla dezavantaj haline gelir. Biiylime ile birlikte sirketin degisime olan
ihtiyact artacak ve kurumsallagsma zorunlu hale gelecektir. Sirketlerin kurumsallagsma
ile ilgili atladiklari en Onemli kisim, uzun vade elde edecekleri getiridir.
Kurumsallasma sistematik bir isleyistir.  Isleyisin normlara baglanmasi, insan
kaynaklart  politikalarinin ~ olusturulmasi, ¢alisanlariin  sirkete  bagliliginin
saglanmasi, aile ici iliskileri diizenleyen bir anayasa olusturulmasi ve sirketin

gelecegi devir planin hazirlanmasiyla kurumsallagsma saglanir.



Kurumsallagsmanin  saglanmasi ile kurumsal yonetimin sekillenmesi
birbirinden etkilenir. Iki sisteminde genel amac1 profesyonel yonetim ve siirekliligin
saglanmasidir. Kurumsal yoOnetim sirketin pay ve menfaat sahipleri karsisinda
kendini dogru ifade etmesini ve kanitlamasi saglayan sistemdir. Sirket
faaliyetlerinden etkilenecek gruplar i¢in kurumsal yonetim hassas noktadir.
Kurumsallasma ve kurumsal yonetim aile sirketinde olusturulmasi gerenken iki
sistemindir. Bu iki sistemin kontrolii saglamak i¢in i¢ denetim birimi devreye girer.
Ic kontrol sistemi, sirket faaliyetlerinin verimlili§inin ve etkinliginin artirilmasi,
islemlerin yasal mevzuatlara uygunlugunu giivence altina alinmasit ve sirket
amaglarina ulasilmasi icin dnemlidir. I¢ kontrol sisteminin yol géstericisi, i¢ denetim
sistemidir. Sirket faaliyetlerinin i¢ kontrol sistemiyle incelenmesi ile faaliyetlerde
hata ya da hileler varsa i¢ denetim birimi tarafindan raporlanarak iist yonetime
sunulmas1 gerekir. I¢ denetim birimi bu sekilde sirket ydnetimine damismanlik ve
yardim hizmeti saglar. Biitiin bu degerlendirmeler bize kurumsallasma, kurumsal
yonetim ve i¢ denetimin faaliyetlerinin birbiri i¢ine geg¢mis halkalar oldugunu
gostermektedir. Aile sirketlerinin amaglarina ulagsmasi, siirekliliginin saglanmasi ve
risklere kars1 hazirlikli olmasi icin ii¢ sisteminde aktif olarak calismas1 gerekir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile sirketi kavrami,
onemi, temel ozellikleri, giiglii ve zayif yonleri, sistem modelleri, yapisi ve gelisimi,
aile sirketlerine kiiltlir, diinyada ve Tiirkiye'de aile sirketleri ve aile sirketlerinde
degisim konular1 incelenmistir. Ikinci boliimde aile sirketlerinde kurumsal ydnetim,
tanimi, ortaya c¢ikisi, gelisimi, 6nemi, kurumsal yonetim ilkeleri, aile sirketleri i¢in
Oonemi, temel kurumsal yonetim yaklasimlari, diinyada kurumsal yonetim
diizenlemeleri, Tirkiye'de kurumsal yonetimle ilgi yapilan calismalar, aile
sirketlerinde kurumsallagsma, kurumsallasma kavrami, kurumsallagsmay1 etkileyen
faktorler, kurumsallagmaya zorlayan wunsurlar kurum kimligi ve kiltiirt,
kurumsallasma 0Ogeleri, kurumsallasma boyutu, kurumsallagsmanin yararlar1 ve
sakincalar1 ve  kurumsal yonetim olusturulmasinda kurumsallagsmanin Onemi
konular ele almmistir. Ugiincii boliimde ise i¢ denetimin tanimi, kapsami, 6nemi,
tarihsel gelisimi, i¢ denetime duyulan ihtiya¢ ve nedenleri, i¢ kontrol sisteminin
tanimi, amaci, unsurlari, i¢ kontrol ve i¢ denetim iligkisi konulari ve kurumsal

yonetim olusturulmasinda i¢ denetimin rolii incelenmistir. Dordiincli boliimde ise



nitel bir ¢aligmaya yer verilmistir. Calisma da Konya ilinde faaliyet gosteren 54 aile
sirketiyle goriisme yapilarak kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve i¢ denetim

uygulamalarina iligskin degerlendirmelere yer verilmistir.



1.BOLUM
AILE SIRKETLERI

1. 1. AILE SIRKETi KAVRAMI

Aile isletmesi ya da aile sirketi kavrami ilk kez 1964 yilinda Donnelley,
tarafindan tanimlanmis ve yapilar1 incelenmistir. Bu makale ile yapilan ¢aligmalar ilk
defa uluslararas1 literatiir de tartismaya acilmistir. Donnelley'nin aile isletmeleriyle
ilgili caligmasindan sonra, iilkemizde aile sirketlerini kapsayan ¢aligmalarda
yazarlarin bir kism1 bu kavrami "Aile Isletmesi" olarak bir kismi da "Aile Sirketi"
olarak incelemistir (Y1ldiz, 2008: 13).

Aile sirketleriyle ilgili TTK' da 6zel olarak yapilmig bir tanimlama mevcut
degildir. Aile sirketi kavramu ile ilgili yapilan ¢aligmalarda ortak uzlasi saglanan bir
tanim bulunmamaktadir. Aile sirketi kavrami; sirketin kurulma sekli, girisimcinin
kisilik 6zellikleri, ailenin kendine has kiiltiirel 6zellikleri ve isletmenin iginde
bulundugu sektor gibi bir¢ok faktorden etkilenmektedir (Findikg1, 2014: 36).

Aile sirketleri aile bireyleri ile aileyi olusturan unsurlarin bir araya gelmesiyle
olustugu icin bir hayli karmasik organizasyon yapisina sahiptir. Aile sirketleri
birbirinden tamamen bagimsiz bir¢ok farkli kisi tarafindan olusturuldugu igin
konuyla ilgili yapilan tanimlarda farkliliklar olabilir. Bu nedenle literatiirde aile
sirketlerinin tanimi yapilirken ortak bir fikirde bulusulmasi miimkiin degildir (Cetin
vd., 2008: 110).

Literatiirde gecen aile sirketi tanimlart sunlardir (Karpuzoglu, 2001: 19; Kirim,
2001: 3; Efil, 2004: 3; Giiles vd., 2013: 9)

v' Aile igletmeleri, tek bir ailenin iiyeleri tarafindan kontrol edilen ve kar
dagilimiin ailenin kontroliinde gergeklestirildigi isletmelerdir (Barry, 1975).

v' Aile isletmesi is ve ailenin birlesmis, adeta iist-iiste geg¢mis halidir
(Longenecker ve Moore, 1991).

v Aile iiyelerinin yonetim kademelerinde ¢alistig1 igletmeler, aile isletmele-
ridir (Potobsky, 1992).

v" Ailenin mal varhigin1 korumak ve dagilmasimi 6nlemek igin kurulmus

0zel bir isletme bi¢imidir (Karlof, 1993).



v' Alile sirketi lider yonetici tarafindan ailenin ge¢imini saglamak veya
mirasin dagilmasini engellemek amaciyla kurulan ve yonetilen ayrica aile iiyelerini
isletmede aktif yoOnetici kadrolarinda ve tiim birimlerinde istihdam edildigi sirket
tirtidiir.

v' Aile sirketi, hisse oranlarina bagl olarak ¢ogunluk oyuna tek bir ailenin
sahip oldugu tiizel sirket veya tek bir ailenin genel miidiir se¢ciminde ve stratejik
kararlarinda etkili oldugu yapilar olarak tanimlanir.

v' Alile sirketleri tiretim faaliyetlerini sistemli bir sekilde yoneterek mal
veya hizmet lireten, ayn1 zamanda da kar saglama amaci giiden kurumlar seklinde

tanimlanmustir.

Biitliin bu tanimlara dayanarak aile sirketi, hisselerine kan bagi ile baglh aile
tiyelerinin sahip oldugu ve sirkette aktif gorevlerde aile bireylerinin gorev aldigi

sirketlerdir.

1. 2. AILE SIRKETLERININ ONEMi

Aile sirketleri serbest ekonomilerde ¢ok 6nemli roller iistlenir. Diinya ¢apinda
calisan niifusun biiyiik c¢ogunlugunu istthdam etmesi, gayri safi milli hasilanin
O6nemli bir kismin1 ve diinya c¢apinda ilk 500 sirkettin %37'lik kismini olusturmasi
aile sirketlerin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir (Ocal, 2012).

Aile sirketlerinin hem Diinya hem de Tirkiye ekonomisi agisindan 6nemi
biiyiiktiir. Tiirkiye’deki kamu kuruslar1 hari¢ ekonomiye kayith sirketlerin yaklasik
%095’ ini aile isletmeleri olusturmaktadir (Peskircioglu, 2014 ).

1. 3. AILE SIRKETLERININ TEMEL OZELLIiKLERI

Aile sirketleri kurallarla sinirlandirilamayacak 6lgiide degiskendir. " Bu
nedenle ne kadar aile sirketi varsa o kadar farkli &zellikten bahsedilebilir" (Ozcan,
2015: 65). Bu ozelliklerden bazilar1 asagidaki gibidir (Ates, 2003:5; Geng ve
Karcioglu, 2006: 573);

v' Aile sirketlerinde, aileden en az iki jenerasyon isletme yonetimiyle

ilgilenir. Bu tiir sirketler anne/baba-¢cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen



ortakliklar1 ve siirekli olmayr basaran bu ortakliklar, biinyelerinde en az iki
jenerasyonu barindiran yapilardir.

v' Alle sirketlerinde, sirketin ve ailenin sayginhigi birlikte biiyiir ve gelisir.
Kararlar, aile cikarlariyla uyumludur. Ailenin etkisi altinda olan bu isletmelerde
sistem olusturmak ve sisteme uymak zorlasir.

v' Alle sirketlerinde, yonetimden sorumlu kisi aile baglarina gére belirlenir.
Sirket sahibinin aile iginde sevgi ve giiven duydugu kisiler, sirket icinde de
girisimciye aile i¢inde oldugu kadar yakindir. Yakinlik ilerleyen donemler de adam
kayirmaciligin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

v' Alile sirketlerinde, isi devir alacak nesillerin is 6grenmelerinin ve ise
bagliliklarinin saglanmasi ¢ok onemlidir. Geng¢ kusaklar, kiiciik yaslardan itibaren
bos vakitlerini degerlendirmek icin sirkette zaman gecirirler. Bu sekilde islerle ilgili
bilgi sahibi olmalar1 ve sirketi benimsemeleri saglanmis olur. Daha sonraki
siireglerde kurucu varislerine sirketin yonetiminde gorevler verilir ve sirketle
arasinda bir bag olusmasini saglanir.

v' Aile bireylerinin, sirketteki statiileriyle ailedeki statiileri karigabilir.
Sirket i¢cindeki yeri ve konumu 1yi olan birey aile i¢ginde de iyi bir yere sahiptir. Aile
icin sirketin karliliginin ve devamhiliginin saglanmasi ¢ok 6nemlidir. Sirkette ¢alisan
ve sirkete emek veren aile bireyleri, aile icinde de sayginlig: fazla olan bireydir.

v Aile bireyleri, sirketi koruma amacinda oldugu i¢in diger ¢aliganlar gibi
sosyal haklara sahip degildir. Lider yonetici ve aile bireylerinin, sirkete baglilig
fazla oldugu icin daha vericidirler. Isten daha ge¢ ¢ikarlar, resmi tatil, hafta sonu
tatili, yaz tatili gibi kavramlar1 hayatlarinda pek barindirmaz ve sagliklarini
onemsemezler.

v' Ailede kabul goren ilkeler sirket iginde gegerli ilkelerdir. Ailenin
degerleri ve etik anlayiglart sirket kiiltiirii haline gelir ve sirket isleyisinde etkin rol
oynar.

v' Alile sirketlerinde, sirket i¢inde yasanan mali sikintilar sirket disina
cikarilmaz ve gizli kalir. Aile bireyleri sorunlar1 kendi iglerinde ¢ozmeyi tercih
ederler. Aile bireyleri, sirket i¢indeki sorunlar1 ve sikintilar1 birbirlerini maddi ve

manevi olarak destekleyerek ¢ozerler.



v' Sirket kurucusu igin giiven ¢ok Onemlidir. Kurulustan itibaren yaninda
yer alan yoneticilere aileden olmamasina ragmen list yonetimde yer verebilir bu
durum aile i¢i ¢atismalara neden olabilir. Kurucu icin yonetim agisindan giiven
duydugu kisilerle calismak 6nemlidir. Kurucu iist yonetimde gorev verirken bireyin,
egitim durumunu ve yetkinligini degil aile ferdi olmasi ve giivenirliligini dikkate alir.

v' Alle sirketlerinde kurucu ayni1 zamanda yoneticidir. Kurucu lider devir
konusunda istekli olmadig1 igin devir plani i¢in hazirlik yapilmaz. Devir, lider

yoneticinin emekliligi ya da dliimiiyle gliindeme gelir.
1. 4. AILE SIRKETLERININ GUCLU VE ZAYIF YONLERI

Aile sirketlerinin gliclii ve zayif yonleri bulunduklar biiyiime evresine bagli
olarak degismektedir (Gersick vd. 1997: 136-137). Sirketler kurulus ve gelisme
asamasinda hizli karar verebilme sansina sahipken biiyliylip gelistikge, yonetim
devirlerinin gergeklesmesiyle karar alma hiz1 diiser. Ilk asamalarda ise baglanma,
odaklanma ve sirket fonlarindan yararlanma gii¢lii yonleriyken biiyiime déneminde,
yonetim sorunlarinin ortaya ¢ikmasiyla zayif yonler olarak karsimiza ¢ikabilir
(Aktaran: Ates, 2003: 8-9). Aile sirketlerinin giigli ve zayif yonleri sirketin

yonetimiyle tamamen dogru orantili olarak kendini gosterir.

1. 4. 1. AILE SIRKETLERININ GUCLU YONLERI

Diger sirketlere gore isleyisi ve yapisi farkli olan aile sirketlerinin daha etkili
faaliyet gosterdigi ve performans sergiledigi 6ne siiriilmiistiir. Aile bireyleri arasinda
kan bagi olmasi birbirlerine karsi sefkatli olmalarini saglar. Paylasilmis ortak bir
gecmis ve isme sahiptirler bunun sonucunda birbirlerinin ve personelin refah
seviyesine, gelecegine Onem verirler. Birbirlerini iyi tanidiklar1 ve yapilarini
bildikleri i¢in etkili iletisimi gelistirirler, ulastiklar1 bilgiyi paylasarak isleri daha
kolay sonuglandirirlar. Akrabalik baglarindan ileri gelen hiyerarsik yap1 nedeniyle
kimlerin s6z sahibi oldugu statiileri belirlenmistir. Giiven duygusu ve bireyler
arasinda takim ruhu yiiksektir. Aile sirketlerinde olusan bu baglar diger sirketlerde
olusmadigi i¢in rekabet giicleri yliksektir (Jaffe, 1990: 32).



1. 4. 1. 1. Ailenin Ozverisi

Aile sirketleri aile baginin getirdigi duygusal ve onursal sorumlulugun etkisiyle
birbirlerine yonetimsel destek disinda da destek saglarlar. Bu destek hem maddi hem
de manevi olabilir (Ozcan, 2015: 91). Aile iiyeleri sirketin sermaye gereksinimlerini,
biiyiik 6l¢iide dagitilacak kar1 azaltarak ve 6zveride bulunarak saglar (Giinver, 2002:
7-8). Ailenin basaris1 ile sirketin basaris1 Ozdestir. Yoneticiler pazar paylarini
gelistirmek i¢in iirlin kalitesine Ozen gosterir. Tanimnmis aile isminin getirdigi
iligkilerle sirket kredi saglama ve pazar payr konusunda istiinliige sahiptir
(Demirbas, 1999).

Aile sirketlerinde ortaklar sirketin varligin1 koruyabilmesi i¢in gerektiginde
kendi mal varliklarindan vazgecerler. Sirket s6z konusu oldugunda aile iiyeleri tatil

giinlerinde ve mesai saatleri disinda da sirket igin 6zveride bulunurlar.

1. 4. 1. 2. Cahsanlarm Ozverisi

Aile sirketlerinde gelenek, gorenek, davramis ve dostluk bagi gibi giicli
duygulara verilen 6nem ¢alisanlar ile aile arasindaki sicak iligki, yoneticinin ¢alisana,
calisaninda yoneticiye baglanmasini saglar. Aile sirketlerinde c¢alisanlarin aile
tiyelerinden olmasi nedeniyle ise baghlik fazladir. Gerektiginde birbirlerinin
eksiklerini tamamlarlar. Aile bireyleri kendilerini ise adadiklar1 ve calisanlariyla
sicak iliskiler i¢inde olduklarindan daha sadik bir yonetim kadrosu olusturulabilir
(Ozcan, 2015: 92). Aile ve sirket calisanlarinin birbirlerini iyi tanimalari, aralarinda
aktif bir fikir aligverisinin olugsmasi diislincelerin rahat¢ca paylasilmasini beraberinde
getirerek giizel bir takim calismasina ve sinerji olugsmasina imkan saglar (Alayoglu,
2003: 24).

Kurucu ve aile ¢alisanlarla yakin iligki igerisindedir. Kendi gelecekleri kadar
calisanlarinin geleceklerini de giivence altina almak isterler. Bu yakinlig1 géren ve

kendini giivende hisseden c¢alisanin ige olan 6zverisi artar.

1. 4. 1. 3. Aile Kiiltiirii
Aile sirketlerinde bireylerin ortak ge¢mise sahip olmasiyla takim ruhundan
bliyiik dlgiide yararlanilabilir. Ailenin gegmisten birlikte getirdigi degerler, inanglar

ve davranislar ortak kiiltiir olusturulmasina ortam hazirlar (Uluyol, 2004: 19-20).



Aile kiiltliriiniin olusmasi, aile sirketlerinde karar verme silirecinde biirokrasinin
getirdigi engellerden etkilenmelerinin 6niine geger. Sirkette biirokrasi olmadig icin

cevre kosullarina uyum ve firsatlar1 degerlendirme daha kolay hale gelir (Giinver,
2002:8).

1. 4. 1. 4. Orgiit Kiiltiirii

Sirket calisanlari, aile bireyleri arasindan oldugu i¢in ailenin olusturdugu
kiiltiirel yapinin i¢inden gelirler (Karpuzoglu, 2002: 24). Aile kiiltiirtine sahip olan
calisanlar Orgiit kiiltiiriinlin ~ olusturulmasint  ve olusan orgiit kiltliriiniin
kabullenilmesini ayni zamanda kurallara ve normlara uyum saglanmasini

kolaylastirirlar (Saglam, 2006: 503).

1. 4. 1. 5. Deneyim ve Uzmanhk

Aile bireyleri cok kiiclik yaslardan baglayarak sirkette vakit gecirmeye
baslarlar. Bu sekilde hem sirketin bulundugu sektdrii tanir hem de sirket isleyisine
hakim olurlar. Sirkette fazla zaman gecirdikleri icin sirkette gorev aldiklarinda
adaptasyon konusunda sorun yasamazlar. Siirekliligine gerekli Onemi veren
isletmelerde gelecek nesillerin, gerekli teorik ve uygulamali egitimi almalari,
yetenekli ve tecriibeli aile bireylerinin sirkete kazandirilmas: saglanir (Giinel, 2005:
29).

1. 4. 1. 6. Ailenin Isminin Sagladig Iyi Tliskiler

Aile sirketlerinin 6nemli avantajlar isimleridir. Uzun zamandan beri var olan
aile itibar1 ile miisteriler, tedarik¢iler ve finansman kuruluslarinca tanindigi igin

olumlu krediye sahiptirler.

1. 4. 2. AILE SIRKETLERININ ZAYIF YONLERI

Aile sirketlerinde, aile ile i¢ i¢e girmis sirketin yonetimi zorlasir. Sirketlerde
aile baglar1 ve is birligi kurulus asamasinda yarar saglasa da sirket biiyiimeye

basladiginda sorun haline gelebilir. Bireyler arasindaki hirs ve gii¢ tutkusu sirket



icinde ¢atismalara neden olabilir. Aile sirketlerinin zayif yonleri genellikle psikolojik

kokenlere dayanir (Ozcan, 2015: 98).

1. 4. 2. 1. Akrabalar1 Kayirma (Nepotizm)

Aile sirketlerinde ailenin Oncellikleri sirket kurallarinin oniine geger. Sahip ve
yoneticiler belki de aile bireyleri sirket icinde zaman gegirdigi ve isleyisi de bildigi
i¢cin egitim, bilgi, beceri ve yetenekleri dikkate alinmadan sirkete saglayabilecekleri
katki dikkate almarak aile bireyleri 6nemli noktalardaki gérevlere getirebilir (Ozler,
vd., 2007: 438-439). Bu durum hem sirketin gelecegi hem de sirkette ¢alisan
yetenekli personel i¢in olumsuzluk yaratir. Tecriibeli personeli, kendinden yetersiz
oldugunu diisiindiigii kisinin emrinde ¢alismak olumsuz etkileyebilir. Personelden
alian verimle iicretlendirme sistemi arasinda dogru bir orant1 olmas1 gerekmektedir.
Yonetici tarafindan adil davranilmadan olusturulan ticretlendirme, basarili ¢alisan ve

yoneticilerin sirketten kopmasina neden olabilir (Ates, 2005: 14).

1. 4. 2. 2. Aile Bireyleri Arasinda Rekabet

Levinson ( 1989) ailenin gegmisten gelen ortak kiiltiirii ile yakaladigi ahenk
zaman igerisinde kaybolabilir. Aile iiyeleri arasinda bakis acilari, diisiince tarzlari,
beklentiler ve 6zel sorunlar nedeniyle yasanan c¢atismalar sirkete yansiyarak sirketi
olumsuz yonde etkileyebilir. Aile bireylerinin, adaletsiz iicretlendirme politikasi ve
rekabet nedeniyle karmasa olusturmasi sirket gelecegini olumsuz etkiler (Giinel,
2005: 32).

1. 4. 2. 3. Yetki ve Sorumluluklarin Acik¢a Belirlenmesi

Aile bireyleri arasinda is boliimiinlin olusturulmamasi, is tanimlarinin
yapilmamasi, kimin hangi isi yapacagmin ve kimin kime bagli oldugunun
belirlenmemesi yetki ve sorumluluklar ile ilgili ¢atigmalarin ¢ikmasina neden olur.
Sirketlerin stirekliligi icin yetki ve sorumluluklarin ydneticilere paylastirilmasi
onemlidir (Ozcan, 2015: 104).

Aile bireyleri sirket icinde gorev aldiklar i¢in sirketle ilgili biitlin islere hakim
olmak ve karismak isterler. Sirket icindeki iletisimin ve kararlarin olumsuz yonde

etkilenmesine neden olabilirler. Aile sirketlerinin iiniter bir yonetim anlayigini
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benimsemeleri, hatali kararlarin alinmasina neden olur. Karar alma siirecine
katilmayan c¢alisanlar kararin yiiklendigi sorumlulugu {tstlenmeyi kabul etmek

istemeyebilir ve iiretkenlikleri azalabilir (Alayoglu, 2003: 26).

1. 4. 2. 4. Rol Catismasi

Linton (1936) statii ve rol kavramlarini birbirinden ayrilmaz iki unsur olarak
ele almis ve rolii statiiniin dinamik bir uzantisi olarak tanimlamustir. Statii, “Bir
kimsenin, bir kurum veya bir topluluk igindeki durumu” (TDK, 2019) olarak
tanimlanmaktadir. Statii baz1 hak ve sorumluluklar1 beraberinde getirmektedir. Bu
hak ve sorumluluklarin biitiinii ise rol olarak tanimlanmaktadir (Arslan ve Ungiiren,
2017: 44-45). Ister aile isterse aile disinda olsun kisilerin statiileri olabilir. " Bu
statiilere bagli rolleri nedeniyle “rol ¢atismas1” olgusu ortaya ¢ikmaktadir" (Ozkanli
ve Korkmaz, 2000: 12). Aile sirketlerinde "aile igindeki rol karmasasi ve isteki rol

karmasas1 aile bireyleri arasinda rol ¢atismasina neden olur" (Ozkan, 2015: 105).

1. 4. 2. 5. Ucretlendirme ve Denklige fliskin Sorunlar

Aile sirketlerinde aile bireyleri sirkette gorev alsin ya da almasin sistemin
icinde yer alirlar. Her y1l pay dagilimi sirasinda hisse almaya calisan sirkette gérev
almayan aile iiyelerinin durumu c¢atismaya yol agar. Sirkette gorev almayan liye
acisindan pay almada sorun olmasa da sirkette aktif olarak ¢alisan liye i¢in bu durum
problemdir. Ciinkii aktif calisgan gorevli hakkini almadigina dair disiinceye
kapilabilir. Bu durumda en gilizel ¢oziim fiilen calisan aile iiyesinin payinin
arttirilmasi ya da maasmin yiikseltilmesidir. Calisan her birey dogal olarak verdigi
emegin hem maddi hem de manevi karsiligini almak ister. Hakkini aldigini diisiinen
iiye daha verimli ve sevkli calisir. Sirkette {icretlendirme politikasini kimin
belirleyecegi bir¢ok sorunun ¢oziilmesi agisindan ¢ok dnemlidir. Bu gorevi yapacak
kisinin adil karar verebilecek bir yonetici olmas1 ya da sirket disindan bagimsiz bir

kisi olmasi arzu edilir (Ak, 2006: 145; Orta, 2011)

1. 4. 2. 6. Devretme Sorunu

Aile sirketlerinde kurucu yoneticiler, liderligin dogas1 geregi sirket yonetimini

devretme konusunda pek istekli degillerdir (Oztiirk, 2001: 34).

11



Tablo 1: Aile Sirketlerinin Giiglii ve Zayif Yonleri

GUCLU YONLER ZAYIF YONLER

v' Sermaye piyasalarma simurli  erigim

¥ Uzun donemli bakis agist biiyiimeyi kisitlayabilir

v" Daha fazla hareket serbestisi
Borsa riski diisiik ya da hi¢ yok
Sirketin ele gegirilme riski diisiik ya da hig

v’ Karmagik orgiit yapisi
Daginik yap1
Belirsiz gorev dagilimi

yok

v Gurur kaynagi olarak aile kiiltiirii v' Akraba kayirma (Nepotizm)
Istikrar Yetersiz  aile  idyelerinin  y0netici
Giiclii 6zdeslesme olmalarima miisamaha gosterilmesi
Liderlikte siireklilik Esit olmayan 6diil sendromu

v’ Zor dénemde daha fazla esneklik
Elde edilen gelirin yeniden yatirima

v
dbnistirilmebzelliz Simarik ¢ocuk sendromu

v' Daha az biirokrasi ve kisisel v’ Aile i¢i catisma
Daha fazla esneklik Aile i¢i tartigmalarmin is ortamina
Daha hizli karar verme tasimasi
v’ Finansal ¢ikarlar v’ Babaerkil/otakratik kurallar
Biiylik bagar1 kazanma olasilig1 Degisime direng
Gizlilik

Bagimli kisilerin ¢ekiciligi

v" Finans zorluklar
Aile bireyleri isletmeyi kendi ¢ikarlari
icin kullanabilir
Isletmeye katki ve iicret arasindaki
dengesizlik

v’ Vekalette yasanan sorunlar

v Is bilgisi
Aile iiyeleri i¢in erken baglayan egitim

Kaynak: Yolag ve Dogan, 2011: 87' den yararlanarak hazirlanmigtir.

Aile sirketlerinde devretme sorunu onceden hazirlik yapilmadig: i¢in birgok
aile sirketinin gelecek kusaklara aktarilamadan dagilmasina sebep olmaktadir.
Adaylar arasinda rekabetten dolay1 olusan gii¢ kavgalar1 sirketi zor durumlara
diistirebilir. Kurucular yonetimi devretmeyi diisiinmese de sirketin devamliligi ve
basibos bir siirece itilmemesi i¢in kendisi ayrilmadan yerini birakacagi varisi segmesi
gerekmektedir. Kurucunun sirketi devrederken en 1iyi yonetebilecek vasiflara,
yeteneklere ve sorumluluga sahip kisiyi belirleyerek devretmesi sirketin stirekliligi
icin 6nemlidir (Uluyol, 2004: 28). Yeni se¢ilen iiye ne kadar ¢abuk gdrevinin basina
gecmesi sirketin siirekliligi agisindan 6nem arz etmektedir. Ge¢ kalma durumunda

sirket amaglarindan uzaklasarak etkinligini kaybedebilir (Ates, 2005: 18-19).
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1. 5. AILE SIRKETLERINDE SiSTEM MODELLERI

Aile sirketlerinin sistem temelli degerlendirilmelerine iligkin ¢aligmalar, 1960-
1970'lerdeki incelemelere bagli olarak ortaya konulan bazi tamimlarla hayat
bulmustur. Bu ¢alismalarda genel olarak akraba kayirma (nepotizm), kusak ve kardes
catigmalari, yonetim sorunlar1 gibi aile sirketlerinin siirekliligini etkileyen sorunlara
odaklanmiglardir. Ortaya ¢ikan temel kavramsal model aile isletmelerinin iki alt
sistemden meydana geldigidir. Bunlar, aile sistemi ve isletme sistemidir (Gersick vd,
1997: 4-5).

1.5. 1. Aile Sistem Teorisi Modeli

Aile sistem modelinde O6nemli olan nokta birbirine zit aile ve isletme
kavramlarmin birbirinden farkli oldugunun benimsenmesidir. Sirkette gorev alan
bireylerin sirket igindeki durumlariyla aile icindeki durumlarinin belirlenerek

rollerinin tanimlanmasidir (Y1ildiz, 2006: 28 ).

Tablo 2: Aile isletmeler acisindan sistem degerlerinin karsilastirilmasi

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 baglamlar Gergekei baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler
Bi¢imsel olmayan iligkiler Bigimsel iligkiler
Genis zaman ¢ergevesi Siirli zaman g¢ergevesi

Kaynak: Jaffe, 1990'dan uyarlanmstir

Iki kavram arasindaki en biiyiik fark iiyeliktir. Ailede iiyelik dogustan gelir ve
¢ikmak mimkiin degildir, isletmede ise iyelik sonradan olustugu igin bireyler

istedigi zaman ayrilma sansi vardir (Erdogmus, 2007: 72).

1. 5. 2. Aile Sirketlerinde U¢ Daire Modeli

Tagiuri ve Davis tarafindan 1980°1i yillarin sonuna dogru aile sirketlerinde
aile ve isletme alt sistemleri disinda bir alt sistem oldugunu vurgulamislar ve ii¢ daire

modelini gelistirmislerdir.
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Gersick vd. (1997) aile sistem teorisinde yer alan igletme sistemini yonetim
ve miilkiyet olmak tlizere ikiye ayirmis ve aile, yonetim ve miilkiyet olmak tizere {i¢
alt sistemin oldugu bir yap1 One siirmislerdir. Model i¢inde yer alan gruplarin
beklentileri farklilik gosterir. Aile igin varliklarin korunmasi ve itibarlar1 6n plana
cikarken sirket acisindan biiylimek ve kar elde etmek onemlidir. Miilkiyet agisindan
ise farkli beklentilere sahiplerdir. Beklentilerin farkli olmasi sirket i¢inde ¢atismalara

neden olabilir. Catismalarin onlenmesi i¢in li¢ daire modeli 6nem arz etmektedir

(Giiles vd., 2013: 49-52).

Sekil 1: U¢ Daire Modeli

[\

Kaynak: Gersick vd., 1997'den uyarlanmustir.

Sekil 1' de gosterilen bolgelerin 6zelliklerine gore tanimlart agsagidaki gibidir
( Ates: 2003: 24).
1.Bolge: Sirkette hissesi olmayan ve aktif gorev almayan aile {iyesi,
2.Bolge: Aileden olmayan sirket hisselerine sahip olan fakat aktif
gorev almayan tiye,
3.Bolge: Aile iiyesi ve sirkette hissesi olmayan ¢alisan,
4.Bolge: Sirkette ¢alismayan hissedar aile {iyesi,
5.Bolge: Aile iiyesi olmayan sirkette calisan hissedar,
6.Bolge: Hissesi olan ve sirkette ¢alisan aile tiyesi,

7.Bolge: Hissesi olmayan ve sirkette calisan aile tiyesidir.
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1. 5. 3. Aile Sirketlerinde Dort Daire Modeli

Aile sirketlerinde en 6nemli konu oOnceligin aile mi yoksa isletme mi
oldugudur. Isletme kararlarina ailenin etkisi diger iki modele gore isletme cevresini
de dikkate alan dort daire modeline egilimi de artirmaktadir (Erdogmus, 2007: 73).

Dort daire modelinde aile olmanin ytikledigi rollere, sahiplik hakkindan dogan
rollere, sirketin yOnetimiyle ilgili rollere ve aile bireylerin sirketteki calismalari
durumdan kaynaklanan rollere sahiplerdir (Findikg1, 2005: 46). Rollerin agik ve net
sekilde tanimlanmasi sirket i¢inde goérev ve yetkilendirmeden dolayr olusacak

catisma ve karmasalarin Ontine gecilmesini saglar (Birincioglu ve Acuner, 2015: 500)

Sekil 2: Dort Daire Modeli

Kaynak: Findikei, 2005: 46 'dan dan uyarlanmustir.

Bu modelde i¢ ice gecmis dort dairenin olusturdugu farkl aktorler yer alir. Bu
aktorler (Findikg1, 2005: 46);

Aktor 1: Isletmede aktif olarak gorev almayan, hisseye sahip olmayan ve karar
alma siirecinde bulunmayan aile bireylerinin yer aldig1 gruptur.

Aktor 2: Sirkete disaridan dahil olan hisseye sahip fakat aile tiyesi olmadigi
icin karar alma siireci etki edemeyen ortaklar.

Aktor 3: Sirkette hisseye sahip olmayan disaridan gelen ve yonetime dahil

olmayan profesyonel yoneticiler.
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Aktor 4: Aile iiyesi ve sirkette paya sahip olmayan yonetime etkisi olan iist
diizey profesyonel yoneticiler.

Aktor S: Aile ile kan bagi olan isletmeye ortak fakat isin isleyisinde yer
almayan bireyler bu grupta yer alir.

AKktor 6: Isletmede gorev alan ikinci ve iigiincii dereceden akrabalar.

AKktor 7: Aile iiyesi ortak profesyonel yonetici ya da calisanlar.

AKktor 8: Sirkette hisse sahibi fakat is hayatinda yer almayan bireyler.

Aktor 9: Aile iiyesi sirkette pay sahibi, sirketin calisan grubunda yer alan
kisiler.

Aktor 10: Aile iiyesi, sirkette hisse sahibi, karar alma siirecine katilabilen fakat
isin isleyisinde yer almayan farkli alanlara yonelmis tiyelerdir.

Aktor 11: Aile ile ikinci {igiincii dereceden akraba olan bilgi ve becerilerinden
faydalanilan fakat hisse sahibi olmayan tiyeleri kapsar.

Aktor 12: Miilkiyet sahibi yonetimde yer olan fakat aileden olmayan ortaklari
icine alan gruptur.

Aktor 13: Isletmenin kurucu iiyesi olup aile ile kan bagi olan karar verme

stirecinde ve yonetim de etkili ortaklik hakki olan grubu kapsar.

1. 5. 4. Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli

Siirdiiriilebilir aile modelinde aile ve isletme olarak iki alt sistem mevcuttur. Bu
alt sistemlere etki eden farkli unsurlar bulunmaktadir ( Danes vd., 2008: 398).

Isletme basarisii belirleyen siibjektif ve objektif etkenlere mevcuttur.
Stibjektif etkenlerin en dnemlisi finansal basar1 dl¢timleridir. Objektif etkenler ise
hedeflenen basartya ulagsmak amaciyla motivasyon saglanmasina ve ddiillendirme

sistemine iligkin algilardir (Olson vd., 2003: 644).
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Sekil 3: Siirdiiriilebilir Aile isletmesi Modeli

AILE

Ailenin Ozellikleri:
-Ailenin biiyliklGgi
-Cocuk Sayis

-Aile Yapisi
-MesilSawvisi

Aile Sistemi Degiskenleri;
-istikrar Durumu
-Aile anayasasi
-Aile ici iliskiler
Mizakere
Bireysellesme
Emir-Komuta
-Aile sirketinde Calisan
Aile Bireyleri
-Degisim Durumu
-Allede Gerginlik

Ailenin Kazananlar;

-Objektif Gosterge
-Ailenin isletmeden
aldig gelir

-Subjektif Gisterge
-Ailenin islevsel
bayaklogo

l

Ailedelisletmede Catlaklar:

Ailenin Ozveri Diizeyi;

-Ailenin igletmeye Makit Aktarmasi
-Aile Bireylerinin Uykusundan
feragat e_tmesi

-Ailenin Isletmede Caligtig Siire

-isletme Kanunlarini Erteleme veya
Bos Verme
-Ailenin Gegicilggi Temin Etmesi

|

Siirdiiriilebilirlik;

isletmenin Ozellikleri;
-Yoneticinin Cinsiyeti
-isletmenin dlgegi

-Isletmenin Varhklan

-Aile Disi Calisan Sayisi
-isletmenin Faaliyet Siiresi
-isletmenin Miilkiyet Yapisi

-Sahis isletmesi

-Aile Bireyleri Ortakhg
-isletmenin Cografik Kanunu

isletme Y&netimi;
-istikrar Durumu

-FinansalYonetim
-Personel Yénetimi
-MamulYonetimi
-Yoneticinin Tam Karar Verici
Olmasi
-Y&neticinin Cabasi
-Yaneticinin isletmede
Gecirdigi
Sdre
-Yaneticinin Baska Bir I lle
Ugrasmasi
-Degisim Durumu

isletmenin Kanunlan;

-Objektif Gosterge
-BritGelir

-Subjektif Gosterge
-Algilanan Basan

ISLETME

Kaynak: Olson vd., 2003:643' den uyarlanmustir.

Modele gore, siirdiiriilebilirligin saglanmasi aile ve isletmenin basarisinin
yaninda isletmede olusabilecek rol ¢atigmalarina ve karigikliklara verilecek dengeli

tepkiye baghdir (Giiles vd., 2013: 57-58).

1. 6. AILE SIRKETLERININ YAPISI VE GELISiMi

Aile sirketlerinin yasami insan yasamina benzer; dogarlar, olgunlasirlar ve
hayatlar1 sona erer. Aile sirketlerinde bu siire¢ bir ya da birka¢ kusaga yayilabilir.
(Quinn ve Cameron, 1983: 41-42). Sahipligin ailenin ve isin evrimi, aile sirketlerinin

olusumu ve gelisimini tiim boyutlar ile 6zetleyen bu modele " U¢ Boyutlu Evrim
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Modeli" denir. Miilkiyetin, kurucunun kontroliinde oldugu donem, kardes ortaklig1
ve kuzen konsorsiyumu asamalarindan gecerken sirket, baslangi¢ biiylime ve
olgunluk asamalarindan gecer. Aile ise geng is ailesi, ise baslayan aile, birlikte
calisan aile ve son olarak bayragi bulunan bu farkli evrelerde, farkli 6zelliklere ve

sorunlara sahip olurlar (Gersick vd., 1997 : 17).
Sekil 4: U¢ Boyutlu Evrim Modeli

Olgunluk i
Binydme Ve Formallesme ¢j
Baslangig Cj

w
=
=
e
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[=
[ 1]
g

isletme Ekseni
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a =
= C
- B
z =
m r
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£ £
& =

! -
l""
¢5
.ll.l
ri
¢

Miilkiyet Ekseni

Kaynak: Gersick vd. 1997: 288" den uyarlanmustir.

1.6. 1. MULKIYET EKSENLI EVRIM

Biitiin ailelerde ayn1 olmasa da ile sirketlerinde sahipligin gelisimi ve degisimi
su asamalar1 icerir: Lider yonetici ya da tek soz sahibi yonetici kontroliindeki sirket,
ilerleyen donemlerde lider yoneticinin ¢ekilmesiyle yeni kusagin devreye girisi
kardes ortakligina gecilmesine ve ilerleyen zamanlarda kuzenlerin ortakligina

gecilmesi saglar (Gersick vd., 1997:15).

1. 6. 1. 1. Kurucunun Kontroliindeki Donem

Aile sirketlerinde sermayenin ve hisselerin biiyiik ¢ogunlugunun kurucunun
kontrolii altinda bulundugu ve kurucu lider ile sirketin biitiinlestigi donemdir.
(Alayoglu, 2003: 33). Bu donemin avantaj1 isletme, kurucunun ise olan sadakati ve
basarma azmi ile yOnetimde karar alma ve uygulamanin hizli bir sekilde

gerceklesmesini saglar. Diger taraftan yonetimin tek elden yiiriitiilmesi, kararlarin
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kurucunun tek elinde olmasi ve bu kararlara saygi duyulmasi aile i¢inde ¢ikar
catigmalarinin  ve rekabet ortami olusmasinin Oniine geg¢mektedir. Kurucunun,
sirketle ilgili kararlarinda aile ici etik degerlerler ve kurallar etkili olmaktadir. Bu
kararlar aileyi etkiledigi kadar sirketi de etkiler. Kurucu genellikle bu durumlari
diisiinerek aile ici ahengi bozmamak icin ugrasir. Kurucu, sahipligi esit olarak
dagitmayi ister bu sekilde miilkiyet varislere esit olarak dagilir. Fakat kurucu sirket
yonetiminin tek elden devam etmesini de isteyebilir ve miilkiyeti tek kisiye

devredebilir (Ates, 2003: 27).

1. 6. 1. 2. Kardes Ortakhg:

Aile sirketlerinin bu evresi yonetim ve miilkiyet erkinin kurucudan ¢ocuklara
yani ikinci kusaga gectigi evredir. Tek kisinin kontroliinde olan sirket bu agamada
bircok kisinin s6z sahibi oldugu bir organizasyon yapisina gecis asamasidir.
Asamanin ana temast is birligidir. Bu donemde kardeslik bagina sahip yoneticilerin
sitketin dagilmasina engel olacak yontemler bulmalari ve aile iiyesi olmayan
calisanlarla igbirlik¢i ve gilivenilir iliskiler kurmalar1 sirketin siirdiiriilebilirliginin
saglanmast acisindan 6nemli bir gerekliliktir (Yolag ve Dogan, 2011: 92).

Kardes ortakliginda farki tip sekiller olusabilir. Miilkiyet ve yonetim cocuklara
gecse de kurucu yonetimde yer almaya devam edebilir. Kardesler arasi yas farkinin
fazla olmasi nedeniyle kurucu liderligi tek bir aile iiyesine birakabilir. Kardesler,
iclerinden sirket vizyonuna en yakin, sevilen ve saygi duyulan kardesi lider olarak
belirleyebilirler. Se¢im aile i¢inde rekabet olusmasiyla ¢ekismelere neden olabilir. En
cok tartisilan kardes ortakligi ise degisimli liderlik veya lidersizlik gibi esitligi
benimseyen sekildir. Kardes ortakliginda sorun teskil edebilecek en 6nemli konu
kardesler ne kadar birbirlerine bagli olsa da ilerde ¢ocuklar1 devreye girdiginde ve
aile biiylidiigiinde kardeslerin kendi ailelerine dncelik vermek istemesidir. Sirketin
bir sonraki kusaga gecmesinde miilkiyet devri sorun olusturabilir (Ates, 2003: 31-

32).

1. 6. 1. 3. Kuzen Konsorsiyumu

Aile sirketlerinin bu asamasinda sirket hisselerinde paya sahip bircok kuzen

mevcuttur. Cok fazla hissedarin olmasi1 sirketin gelecek kusaklara ge¢mesini
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zorlagtirmaktadir (Ates, 2003: 33). Kuzen konsorsiyumunda kardes ortakligindaki
hissedarlarin ¢ocuklarina farkli oranlarda pay birakmasi sahiplik yapisinin ¢ok
karmasik bir hale gelmesine neden olur. Kuzenler arasi iligki kardesler arasindaki
iligki gibi olamayacagi icin sirket i¢i davraniglar politik bir hale gelebilir. Sirket
hissedarlig1 ile aile bireyi olma arasinda kesin ¢izgiyi olusturan aileler basarili

ailelerdir (Altinkaynak, 2007: 28).

1. 6. 2. AILE EKSENLIi EVRIM

Levinson ( 1978) aile eksenli evrim ailenin yasam donemlerini ifade
etmektedir. Birey dogar ve biiyiir ilerleyen donemlerde ¢ekirdek ailesini kurar
ardindan gelecek kusaklar diinyaya gelir ve onlar1 yetistirir. Bu asamalarin tiimiinde
pek ¢ok gelismeler yasanir. Yeni neslin aileye katilmasiyla otoriteler yer degistirir.
Biitlin bu gelismeler acisinda bakildiginda aile sirketlerinin evrimi dort asamada olur

(Ates, 2003: 35).

1. 6. 2. 1. Geng Is Ailesi Donemi

Ailenin bu doneminde evlilik, yerlesme, c¢ocuklarin diinyaya gelmesi ve
egitimleri gibi gelismeler olur. Bu donemde evlilik miiessesesinin olusumu ve
isleyisi ¢ok Onemlidir. Evlilik, psikolojik ve sosyal bir sozlesmedir. Birgok
aliskanlig1 ve kurali beraberinde getirir. Kurallarin uygulanmamasi ¢atismalara yol
acabilir. Ciinkii taraflarin evlilige bakis acilar1 ve algiladiklar1 farkli olabilir. Esler
arasinda yasanan bu sorunlar sirkete yansiyarak olumsuz etkileyebilir. Bazi aile
sirketlerinde esler aktif olarak calisabilirler. Aralarinda olusan bu paylasim ve is
birligi sirket basarisini arttirabilir (Ates, 2003: 36- 37).

Sirket yoneticisi zamaninin biiylik ¢ogunlugunu sirkette gegirir ve aile hayati
ikinci planda kalir. Ilerleyen dénemlerde sirketin basina gegmesi istenen kusak aile
bireyleriyle bir arada vakit ge¢iremedigi i¢in isletmeden sogumus olacaktir ve sirket

olumsuz etkilenecektir (Gersick, 1997: 149).

1. 6. 2. 2. ise Baslayan Aile Donemi

Ise baslayan aile déneminde ebeveynler isin siirekliligini ve ¢ocuklarmin ise

katilimini1 diisiinmeye baslar. Bu donemde kardesler arasi iligki ve iletisim 6nemlidir.
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Anne- baba genellikle ilk dogan kardesi isin lideri olarak yetistirme egilimindedir.
Egilim, diger kardeslerde farkli olma istegi uyandirir. Bu farklilasma aile sirketleri
icin farkli yonlerde liderlik etme agisindan 6nemlidir. Bu yapiyla aile sirketi gliclii

bir kardes ortakligina sahip olabilir (Ates, 2003: 38- 39).

1. 6. 2. 3. Birlikte Calisan Aile Donemi

Birden fazla kusagin sirkette gérev aldigi donemdir. Kusaklar arasi ¢atismalar
ailenin en énemli sorunudur. ikinci kusak bu dénemde evlilik nedeniyle sahiplik ve
yonetim sorumlulugu disinda aileden uzaklasir. Aile arasi iletisimin yetersiz
olmasindan kaynaklanan bireyler aras1 fikir ayriliklar1 artar. Bu donemi saglikli
gecirmek icin aile konseyi kurmaya ya da disaridan sirket isleyisi ve yOnetimiyle

ilgili profesyonel yardim almaya ihtiya¢ duyulabilir (Ates, 2003: 39- 40).

1. 6. 2. 4. Bayragi Devreden Aile Donemi

Farkli kusaklarin sirkette gorev aldigi bu donemde yashi kusagin isi
birakamamasi, genc kusagin ise sabirsizlanmasi problem yaratir. Kurucunun yasinin
ilerlemesiyle yeni dinamik neslin liderlik, yonetim ve diger gorevleri devralmasi
gerekir. Devrin gerceklesmesi igin eski kusagin devir zamanin geldigini kabul etmesi
gerekir. Bu donemde aile degisime direng goOsterebilir fakat sirketin siirekliligi ve
devamu i¢in devir isleminin gerg¢eklesmesi gerekir. Devir sadece kurucunun yerini
birakmasi degil, meselelerin ve sorunlarin devredilmesi de demektir ve bayragi

devralan kusagin bu duruma hazir olmasi gerekir ( Ates, 2003: 41)

1. 6. 3. ISLETME EKSENLI EVRIM

Aile sirketinin sirkete 0zgii 6zelliklerini igeren boyutu ifade eder. Sirketin
biiyiikliigii, yasi, yapist ve finansal durumu sistemin tiimiinii etkiler. Aile sirketlerinin

biiyiikliigii ve gelismisligine gore beklentileri farklilik gosterir (Gersick, 1997: 69).

1. 6. 3. 1. Baslangic Donemi

Baslangi¢ donemi kurulus ve devamliligi saglama siirecidir. Bu donemde
kurucu maddi manevi neyi varsa sirket icin ortaya koyar. Sirketin tiim iletisimi

kurucu ile gerceklesir (Ates, 2003: 43- 44).
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Baslangi¢ doneminde iizerinde durulan en énemli konu sirketin siirekliliginin
saglanmasidir. Bu yiizden ikinci kusagin sirkete kazandirilmas: istenir. Ikinci kusak
birey ebeveynlerinin istekleri ile kendi hedef ve arzular arasinda kalir. Ikinci kusak
tiye i¢in sirketi devralmak yerine kendi isini kurmak daha onceliklidir (Gersick,
1997: 113).

1. 6. 3. 2. Bilyiime- Formallesme Donemi

Baglangic donemindeki belirsizlikten kurtulan aile sirketi biliylime ve
formallesme donemine girer. Biiylime doneminde ortaya ¢ikan kurumsallagsma ve
stratejik yonetim sirketlerin yasadigi dnemli zorluklardir. Kurumsallasma sirket icin
yetki ve sorumluluklarin dagitilmasinin gerektirir fakat kurucularin durumu
kabullenmesi oldukga zordur. Bu doneme kadar tek elden yonettigi sirketi
profesyonellere birakmak zorlu bir siirectir (Ates, 2003: 45- 46).

Stratejik planlama i¢in olduk¢a uygun kosullar ve firsatlar olmasina ragmen
sirket stratejik planlama i¢in imkan yaratamaz. Aslinda kurumsallagmada stratejik
planlamada ayn1 nedenlerden dolayr 6nemsenmez ciinkii dncelik her zaman yatirim
yapmak, iiretimi ya da hizmeti artirip sirketi maddi ve manevi biiylitiip gelistirmektir

(Carlock, 2001: 73)
1. 6. 3. 3. Olgunluk Donemi

Ward (1997) stratejik planlama igin olduk¢a uygun kosullar ve firsatlar
olmasmma ragmen sirket stratejik planlama i¢in imkan yaratamaz. Aslinda
kurumsallagsmada stratejik planlamada ayni nedenlerden dolayr dnemsenmez ¢iinkii
oncelik her zaman yatirim yapmak, liretimi ya da hizmeti artirip sirketi maddi agidan

biiyiitlip gelistirmektir (Altinkaynak, 2007: 38).
1.7. AILE SIRKETLERININ YASAM EVRELERI

Aile sirketlerinin yasamlarima bakildiginda her bir evresinde farkliliklar

gosterir. Aile sirketlerini dort evrede incelmek miimkiindiir (Erkan, 2012: 16);

v Kurucunun sahipliginde yonetilen birinci nesil aile sirketleri,

v Biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri,
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v
v

Kompleks aile girketleri,

Stirekli olmay1 basaran aile sirketleridir.

Tablo 3: Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

BIRINCE BUYUYEN VE SUREKLI OLMAYI
NESIL ATLE GELISEN KOMPLEKS AiLE BASARAN
SIRKETLERI AILE SIRKETLERI AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI
.. . . o Aile ve profesyoneller Aile ve ¢ok sayida
MULKIYET Sirket sahibinde Kardesler arasinda arasinda profesyonel arasinda
ORGUT . . . .
YAPISI Basit, merkezi Basit, yar1 merkezi Karmagik Karmasik
KARAR Profesvonel véneticiler Profesyonel yoneticilerden,
ALMA Sirket sahibinde Kardesler arasinda Y yonetict danigmanlardan, aileden
Ao ve aile arasinda ortak .
YETKISI olusan komite
KARAR L L
ALMA SEKLi Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
ILETIiSIM Dikey Dikey-Yatay Yatay-Dikey Capraz Cok boyutlu
= Aile ve Girisimci oy e . : 4 : : . - .
DEGERLER Dbiserlofl Girisimci degerleri Is Degerleri I¢ ve dis piyasa degerleri

Kaynak: Karpuzoglu, 2000:103' den uyarlanmustir.

1. 7. 1. Birinci Nesil Aile Sirketleri

Birinci nesil aile sirketlerinde, kurucunun sahip oldugu etik degerlerin, tutum
ve davranislarin sirket kiiltiiriinlin  etkiledigi, kurucu ile sirketin birbiriyle
biitiinlestigi evredir. Yonetim ve sahiplik tamamen kurucuya aittir. Stratejik ve
onemli kararlar kurucu tarafindan alimir ve uygulanir. Tim kararlarin kurucu
tarafindan alinmasi hizli karar alinarak uygulamaya c¢abuk gec¢ilmesini kolaylastirir.
Kurucu sirketin biitiin birimleriyle ilgili kapsamli bilgiye sahip olmak ister ve tiim
isleyise hakimdir. Bu durum miisterilerin artmasini ve sirketin biiyiimesini olumlu
etkiler. Miisteriler gerektiginde kurucu ile birebir muhatap olabilirler. Kurucu
yoneticinin basarilar1 gelecek nesillere Ornek olarak sirkette merak ve 1ilgi
duyulmasini saglayabilir. Ancak bunun tam tersi durumda olusabilir, ebeveynlerini
sirketle paylagsmak zorunda kaldig1 icin sirkete karsi olumsuz duygular besleyebilir
(Erkan, 2012: 18-19).

Birinci nesil aile sirketlerinde kurucu, genellikle biitiin isleri kendi yonettigi
icin sirkette caligsanlarin is basi egitimi, kariyer planlamasi kisaca insan kaynaklar

politikalaria yeterince zaman ayrilmamaktadir. Sirkettin yonetim pozisyonlar: aile
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tiyelerinin hakimiyetinde oldugu i¢in yetkilerin profesyonellere devredilmemesi
sirket icin sorun olusturabilir (I¢in, 2008: 38).

Sirket i¢in bir devir planlamasi yapilmamigsa sirket sahibinin emeklilik
giiniiniin gelmesi, sirketin kimin tarafindan yonetilmesi gerektigi ile ilgili sorun
ortaya ¢ikmaktadir. Bu konuya iliskin alinacak bir karar sirketi parcalanmaya kadar
gotiirecek stlireci baslatabilir. Aile bireylerinin i¢ ¢ekismeleri de bu evrede giin
yiiziine ¢ikabilir. Bu durumda aile bireylerinin hangi pozisyonda devam edecegi,
sirketin gelecegini belirleyen en énemli unsurlardan biridir. ikinci nesilde yer alan

bireyle sirketin yonetimi konusunda rekabet edeceklerdir (Kuzu, 2010: 14).

1. 7. 2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketleri

Aile sirketleri siirecinin ikinci evresi " biiyiliyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler
arasinda paylasilan kardes ortakliklar1" olusturur. Diger iilkelerde de oldugu gibi bu
tip ortaklik Tirkiye' deki aile sirketlerinin 6nemli bir kismini teskil etmektedir
(Karpuzoglu, 2002: 101).

Rock (1991) bu donemde bireylerin yetenek, bilgi birikimi, deneyim ve
tecriibelerine ayn1 zamanda bireyin istek ve arzularina bakilmaksizin sirkette
caligmasi istenir. Bu durum yeni nesil bireyi sirketin bir parcasi haline getirmeye
zorlar. Bireylerin birbirini desteklemesi, eksik taraflarim1 tamamlamasi takim
ruhunun olusturulmasi ve sirket igi rekabetin Oniine gecilmesi gerekir (Giiles vd.,
2013: 101).

Sirketlerin piyasadaki pazar payr oranlar1 ylikselmekte, iiriin ¢esitliligi ve
calisan sayisi artmakta, bu nedenle sistemsel isleyisinin ve normlarmin olmasi
gerekmektedir. Sirketin biliylime ve gelisme donemine girmesiyle yetki ve
sorumluluklarin, statii ve rollerin belirlenmesi gerekir. Bu nedenle i tanimlarinin ve
1s gereklerinin olusturulmasi i¢in sistemli isleyise gecilmesi gerekir (Erkan, 2012:
20). Kurucunun, yonetimde yetersiz kalmasiyla " profesyonel yoneticilere yetkilerini
devretmeye baslar. Profesyonellerle ¢alismaya baglayan sirket i¢in kompleks aile
sirketine gecis kolaylasir (Sungurtekin, 2008). Bu dénemde en 6nemli sorunlardan
birisi stratejik planlamadir. Ciinkii bu donemde kurucu, biiyiime ve yeni yatirimlar
konusundaki ¢alismalardan dolay1 strateji gelistirmeye firsat bulunamamaktadir

(Gtinver, 2002: 42).
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1. 7. 3. Kompleks Aile Sirketleri

Kompleks aile sirketleri "is ile aile iliskisinin ¢ok yonlii ve karmasik bir hale
geldigi biiylimeyle beraber standartlara, kurallara ve normlara siddetle ihtiyag
duyuldugu sirketler" olarak ifade edilmektedir. Ayn1 zamanda sirkette calisan aile
bireyleri, sirketin tiim islemlerinden kendilerinin sorumlu oldugunu diisiiniirler. Aile
bireyleri yonetim pozisyonlar1 nedeniyle aldiklar1 her kararin isletmenin gelecegini
etkiledigini bilmektedir. Bu evrede, birden fazla neslin gorev almasi farkh
yaslardaki, bilgi ve deneyimi fark: dl¢iilerdeki birden ¢ok profesyonelin yonetiminde

olmasi karmasik aile sirketlerinin '

' sirketler grubu" veya " holding" seklinde bir
hukuki yapiya sahip olmalarmi saglar (Karpuzoglu, 2002: 108-114). Sirketin bu
evrede kurumsallasmaya duydugu ihtiya¢ artar ve kurumsallasma seviyesini
yiikseltecek uygulamalara yonelir. Sirket i¢in olumsuz olan bir durum kurucu sirkete
goniilden baghdir, ancak sirket ikinci ve {igiincli kusaga miras yoluyla devredildigi
icin kurucu gibi goniil bagma sahip degillerdir. Hatta sirketi sevmeyebilir ve

oztimsemeyebilirler (Erkan, 2012: 23- 25).

1. 7. 4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Bu asamada sirketlerin kisa, orta ve uzun vadeli hedefleri bulunmaktadir.
Sirket miisteri memnuniyetine, toplumsal ve sosyal igerikli amaclarin
gerceklesmesine odaklanmistir. Sektorde ve toplumda olumlu imaj yaratmaya
odaklanir (Kiran, 2007: 21). Sahip olunan olumlu sirket goériiniimiinii korumak ve
daha ileri diizeye tasiyip gelistirmek i¢in, isler toplumsal yarar géz Oniine alinarak
diizenlenir ve bu diizenlemelerde tekil basarisindan c¢ok sirketin bir biitiin olarak
basarili olmasinin 6nemi lizerinde durur (Karpuzoglu, 2001: 114- 115).

Sirket i¢in is degerlerinin aile degerlerinden daha 6nemli oldugu evredir. Bu
sirketlerde islerin yiiriitiilmesinde kan bagindan ve gilivenirlikten ¢ok, is yapma one
c¢ikar. Takim ruhunun olusmas: istenir. Insan kaynaklar1 uygulamalarma odaklanilir.
Isi yapacak bireyler, isin gerektirdigi vasiflara sahip mi? Isin gerektirdigi yetki ve
sorumluluklar1 yerine getirebilecek mi? bu sorularin cevaplandirilmasi igin personel
segme ve yerlestirme, performans degerlendirme ve iicretlendirme politikalarini

tizerinde calisilir (Erkan, 2012: 27)
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Tablo 4: Tiirkiye' de Faaliyetine Devam Eden Basarih Sirketler

Basari Sirketler Devam Eden Kusak
Kog¢ Grubu 3.Kusak
Eczacibasi 3.Kusak

Boyner 3.- 2. Kusak
Dogus 2. Kusak
Zorlu 2. Kusak
Vakko 2. Kusak
Sabanci 2. Kusak
Demiroren 2. Kugak
Borusan 2. Kugak

Kaynak: Kebeci, 2011: 32' den uyarlanmustir.
1. 8. AILE SIRKETLERINDE KULTUR

Kiiltiir; tarihsel siire¢ igerisinde 6grenilen ve paylasilan deger yargilari, inang
sistemleri davraniglar ve sembollerin olusturdugu maddi ve manevi degerlerin
sonraki nesillere aktarilmasinda kullanilan Slgiitlerin biitiintidiir (Erkan, 2012: 49;
TDK, 2019). Sirket kiltiirii ise ortak belirlenmis bir hedef i¢in bir araya gelmis
tiyelerin paylasmis olduklar1 deger yargilarinin ve inang 6zelliklerinin olusturdugu
yapidir. Aile sirketlerinde bireyler aras1 kan bagi oldugu i¢in kiiltiir ¢ok dnemlidir.
Temellerini tamamen nesnel ve 6l¢iilii ilkelere dayandiran sirketler ile duygusal
yogunlugun yasandigi aile kurumunun bir araya gelmesinden olusan aile sirketleri
aile kiiltiirii ve orgiit kiiltiirii olmak {izere iki etmenin etkisinde kalir (Yelkiran, 2006:
195-209).

Aile sirketi iiyelerinin kokten gelen ve akrabalik bagiyla olusturdugu ayni
zamanda inang bi¢imlerinde etkilenen, birbirlerine kars1 duyduklar saygi ve hosgori
ile beslenen Kkiiltiirel yapinin basarisi ile sirket basarist dogru orantilidir. Aile
sirketlerinde alman biitiin kararlarda &rgiit kiiltiirii etkilidir. Islerin daha etkili ve
verimli sekilde tamamlanmas1 i¢in ayni degerleri paylasabilecek oOrgiit kiiltiiriine
uyum saglayabilecek kisilerle calismak istenir. Alinan kararlarda sirket kiiltiirii esas
alindig1 icin kiiltiirel kaliplarm incelenmesi ve degerlendirilmesi gerekir (Ozcan,

2015: 85- 86).

26



1.8.1. Ailenin Kiiltiirel Kaliplar

Ailenin kiiltiirel yapisi, etik degerleri ve inanglarmin farkli olmasi1 nedeniyle
farkliliklar gosterir. Aile liyelerinin yasam tarzlari, hayat goriisleri kiiltiirel kaliplarini
etkiler. Aile kiiltiirii Babaerkil aile, isbirlik¢i aile, ¢atisan aile olmak iizere, ii¢
baslikta incelenir (Whiteside, 1993: 13).

Liderin tek oldugu ailelerde, tiim aile liderin istekleri dogrultusunda hareket
eder. Onemli kararlar1 lider alir, aile iiyeleri onu izler. Babaerkil ailelerde lider diger
aile bireylerine ¢ok glivenmez. Babaerkil ailenin aksine isbirlik¢i ailede lider karar
alirken aile tiyelerinin de fikirlerini alarak degerleri birlikte belirler. Catigsan ailede
ise, bireyler kendi istekleri dogrultusunda davranirlar. Bu durum aile bireylerinin
birbirlerine saygi duymadiklar1 ve farkliliklarin1 kabul etmek istemedikleri i¢in

catismalar ve uzaklasmalar1 giindeme getirebilir (Ozcan, 2015: 86- 87).

1. 8. 2. Aile Sirketlerinde Kiiltiirel Kaliplar

Aile sirketlerinin en ayirt edici 6zelligi kiiltiiriidiir. Aile sirketlerinde dort tip

kiiltiirel kaliptan s6z edilebilir (Giinver, 2004: 87)

Sekil 5: Aile Sirketlerinde Kiiltiirel Kahiplar

Sirketin Kiiltirel Kahplarn Yonetim Kurulu
Ataerkil Kagit Uzerinde Y. K.
Serbest Onaylayia Y. K
Katihmex Tavsiyeci Y. K

N\ /

Aile Sirketinin Kiilttirel Kahb:

|

Ailenin Kiiltiirel Kahplan
Babaerkil
Isbirlikci

Catismaca

Kaynak: Dyer, Gibb 1986: 21'den uyarlanmustir.
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1. 8. 2. 1. Ataerkil Kiiltiiri

Ataerkil kiiltlirin en 6nemli 6zelligi, tim kararlarin tek bir kisi tarafindan
verilmesidir. Aile disindan sirket ¢alisanlarina karsi giivensizlik vardir. Calisanlarin
inisiyatif kullanamadigi, ailenin isi ¢ok yakindan kontrol ettigi sirketlerdir. Bu durum
lider olmadan hareket edilemedigini en ufak bir kararda bile lidere danigildiginin
gostergesidir. Lider sirketin ilk zamanlarinda bu durumdan hoslansa da sirket belli
bir biiytlikliige eristiginde bu durum onu rahatsiz etmeye baslayacaktir. Bu sirketlerin
yoneticilerinin gegmise bagliliklart oldukga yiiksektir. Sirket yonetimi miras yoluyla
el degistirdigi icin gegmisten gelen geleneklere de baglilik devam eder (Ates, 2003:
77).

1. 8. 2. 2. Serbest Kiiltiir

Serbest kiiltiirde amag ailenin koydugu hedeflere ulasmaktir. Serbest kiiltiirde
calisanlara giiven on plandadir. Aile iiyeleri gorev sorumluluklarini calisanlara
devreder. Ailenin koymus oldugu hedeflere ulasmak igin ¢alisanlar inisiyatif
kullanarak karar alip uygulayabilirler (Ozcan, 2015: 87). Serbest kiiltiirii ataerkil
kiiltiirden ayiran en onemli 6zellik ¢alisanlarla aile bireyleri arasinda yiiksek giiven

duygusunun hakim olmasidir (Ates, 2003: 77).

1. 8. 2. 3. Katilimea Kiiltiir

Katilimer  kiiltiir, esitlik ve giiven unsurlarmin  dikkate alinarak
olusturulmasidir. Kisisellikten uzak grup iliskilerine dayanan esitlik unsuru nedeniyle
ailenin giiciiniin ve konumunun en diisiik seviyede oldugu bir sistemdir. Calisanlara
duyulan giliven nedeniyle kontrol sisteminin olmadigi, akraba kayirmaciliginin yer
almadigr kiiltiire uygulama pek rastlanmaz (Whiteside, 1993: 13). Kurucu
yoneticinin rollerinin biiyiik boliimii ¢calisanlara devredildigi i¢in c¢alisanlar kararlar
alir ve uygular. Bu nedenle calisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve egitimlerinin
yaptiklar1 ige uygunlugu ¢ok 6nemlidir. Calisan performanslarinin degerlendirmesi

de bu kriterlere uygun yapilir (Giiles vd., 2013: 130).
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1. 8. 2. 4. Profesyonel Kiiltiir

Profesyonel kiiltiir diger kiiltiir ¢esitlerinin aksine motivasyon ve basar1 odakli
bir kiltirdiir. Aile sirketlerinde var olan kiiltiiriin gelismesi igin profesyonel
yoneticiler katki saglar. Kararlarin alinmasinda komisyonlar, komiteler ve bilgi
toplama gibi unsurlar aktif rol oynar (Ates, 2003: 78). Calisanlarin basarilarina gore
odiillendirmesi  olan motivasyonu artirtlir  ve isi  sahiplenmelerini  saglar.
Odiillendirme bireyler arasinda rekabet ortamini olusturur ¢iinkii rekabete dayal1 bir
sistemdir. Kiiltiirde kontrol sistemi mevcuttur, calisan bireylerin basarisina gore

degerlendirme yapilir (Giiles vd., 2013: 131).

1. 8. 3. Yonetim Kurulunun Kiiltiirel Kaliplar:

Aile sirketlerinde en gizemli konulardan biride yonetim kurullaridir. Kurul
toplantilar1 yilda birkag¢ kez yapilir. Sirket i¢in 6nem arz eden bir¢ok konuyu kimse
bilmez, lider yonetici i¢ dinamiklerin disariyla paylasilmasini istemez. Tirkiye’de
mevcut aile sirketlerinin biiyiik boliimiinde yonetim kurulu isim olarak bulunur fakat
gercekte yonetim kuruluna sahip bile degildir. Yonetim kurullarinda kurucunun ya da
liderin etkinligi ve otoritesinin devamlilig1 saglanir. Yonetim kurulu yapis1 ve isleyisi
acisindan dort farkli tipten soz edilebilir (Ates, 2003: 79, Ozcan, 2015: 87- 88; Giiles
vd., 2013: 130- 131).

Kagit Uzerindeki Yonetim Kurulu, yonetim kurulunun olmasi sirketler igin
yasal bir zorunluluktur. Biiyiik ol¢iide aile iiyelerinden olusan kurul bu yiizden
toplanir ve gercek islevlerini yerine getirmez.

Onaylayic1 Yonetim Kurulu, aile disinda (avukat, muhasebeci gibi)
bireylerinde katilimiyla olusturulan bigimsel yap: olan ve liderin verdigi kararlari
yorumlamadan onaylayan yapidir.

Tavsiye Edici Yonetim Kurulu, ailenin yoOnettigi, ancak aile disindan
yoneticilerin de kararlara katkisinin oldugu genellikle sirketin aile dis1 paydaslarim
koruma gorevini lstlenen ve politika diizeyindeki kararlari almakla yiikiimlii olan
kuruldur.

Biitiinciil Yonetim Kurulu, genellikle halka acik sirketlerde olan olumsuz ve

zor durumlar i¢in stratejik kararlar alan sirket islerini iistlenen yapidir.
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1.9. DUNYADA VE TURKIYE' DE AILE SIRKETLERI

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye'de de aile sirketlerinin iilke ekonomisinde yeri
biiyiiktiir.  Toplumlardaki kiiltiirel ve yapisal degismeler dogru orantili olarak
ekonomilerde yeniliklere ortam hazirlar. Aile sirketlerinin daha sonraki kusaklara
aktarilabilmesi degisen sanayi ortamina ayak uydurmalari i¢in degisime ve gelisime

acik olmalar1 gerekmektedir (Ates, 2003: 82).

Tablo 5: Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomileri i¢inde Orani

- Aile Sirketinin Ulkedeki Tiim isletmelere
Ulke
Oram
Tiirkiye 95%
ABD 90%
Italya 95%
Isvigre 85%
Ispanya 80%

Kaynak: Peskircioglu, 2014' den uyarlanmustir.
1. 9. 1. Diinyada Aile Sirketleri

Aile sirketi disaridan bakildiginda kiigiik ve degersiz gibi algilanabilir fakat bu
durum yanilticidir. Tirkiye' de ve diinyada ekonomiye kayitli sirketlerin biiyiik
cogunlugunu aile sirketleri olusturur. Diinya capinda gerceklestirilen aragtirmalarda
en biiyiik 500 firmann {igte birinin aile sirketleri oldugu goriilmektedir (Ates, 2003:
83). Yapilan arastirma ¢aligmalarina gore diinyanin en biiylik aile sirketlerinin tigte
birini ikinci kusak, %12' sini iglincii kusak ve %3' iinii dordiincii kusak
yonetmektedir. Bu ylizdeler gosteriyor ki liglincii ve dordiincii kusaklara kadar
ulagamamaktadir. Fakat bunun aksine bu kusaklara ulagabilen miilkiyetin aile i¢inde
korundugu asirlik sirketlerde mevcuttur ("Sanal”, 2015).

Faaliyet alan1 otelcilik olan diinyanin en eski aile sirketi 718 yilinda faaliyetine
baslayan Japon Hoshi Royakan 46. ve 47. kusaklar tarafindan yonetilmektedir. Halen
faaliyetine devam eden baska bir sirket ise 1141 yilinda kurulan Zeytinyag1 ve sarap
{iretimi yapan Italyan Barone Ricasoli' dir. Sirketlerinin biitiin ekonomik, siyasi ve
sosyal kosullara ragmen ayakta kalmasi ise bagliliklari, degisim ve gelismelere uyum

saglamalarina baghdir (Bazzal, 2002).
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Tablo 6: Diinyanin En Biiyiik Aile Sirketleri

SIRA SIRKET KURULUS |ULKE SEKTOR
1 Wal-Mart A.S. 1962 ABD Tiiketici
2 Volkswagen AG 1937 Almanya Geligmis Uretim ve Hareketlilik
3 Berkshire Hathaway, Inc. 1955 ABD Finansal hizmetler
4 EXOR SpA 1927 Italya Finansal hizmetler
5 Ford Motor Sirketi 1903 ABD Gelismis Uretim ve Hareketlilik
6 Bayerische Motoren Werke AG (BMW) 1916 Almanya Geligmis Uretim ve Hareketlilik
7 Koch Endiistri A.S. 1940 ABD Gelismis Uretim ve Hareketlilik
8 Cargill, Incorporated 1865 ABD Tiiketici
9 Schwarz Grubu 1930 Almanya Tiiketici
10 Robert Bosch GmbH 1886 Almanya Gelismis Uretim ve Hareketlilik
11 ALDI Grubu 1913 Almanya Tiiketici
12 Comcast Corp. 1963 ABD TMT
13 Arcelor Mittal 1976 Liiksemburg Enerji
14 Giinvor SA 2000 Isvigre Enerji
15 Dell Technologies Inc. 1984 ABD TMT
16 Metro AG 1996 Almanya Akilli Altyap1
17 Roche Holding AG (Roche Grubu) 1896 Isvigre Saglik Bilimleri ve Zindelik
18 LG Sirketi 1947 Giiney Kore TMT
19 Continental AG 1871 Almanya Gelismis Uretim ve Hareketlilik
20 Groupe Auchan SA 1961 Fransa Akilli Altyapi
21 CK Hutchison Holdings 1828 Hong Kong Geligmis Uretim ve Hareketlilik
22 Amerika Movil SA de CV 2000 Meksika TMT
23 LVMH Moét Hennessy Louis Vuitton, SA 1987 Fransa Tiiketici
24 JBS SA 1953 Brezilya Tiiketici
25 Cin Evergrande Grubu 1996 Cin Akilli Altyap1
26 Reliance Industries Limited Sirketi 1966 Hindistan Enerji
27 Amer Teknoloji (Shenzhen) Co Ltd 1994 Cin Gelismis Uretim ve Hareketlilik
28 Casino Guichard Perrachon 1898 Fransa Tiiketici
29 Louis Dreyfus Holding BV 1851 Hollanda Tiiketici
30 Porsche Automobil Holding SE 1931 Almanya Gelismis Uretim ve Hareketlilik
31 IKEA Grubu 1943 Hollanda Tiiketici
32 Tata Motors Sinirli 1945 Hindistan Gelismis Uretim ve Hareketlilik
33 George Weston Ltd. Sirketi 1882 Kanada Tiiketici
34 Tyson Gidalar Inc 1935 ABD Tiiketici
35 AP Moeller / Maersk Grubu 1904 Danimarka Akalli Altyapi
36 Midea Group Co, Ltd 1968 Cin Tiiketici
37 Mars Incorporated 1891 ABD Tiiketici
38 Ulke Bahge Isletmeleri Co Ltd 1992 Cin Akilli Altyapi
39 Nike Inc. 1964 ABD Tiiketici
40 Kanada Giig Sirketi 1925 Kanada Finansal hizmetler
41 Dalian Wanda Grubu 1988 Cin Gelismis Uretim ve Hareketlilik
42 L'Oréal SA 1909 Fransa Tiiketici
43 Kurumsal Uriinler Ortaklar LP 1968 ABD Enerji
44 21. Yiizyil Tilki 1979 ABD TMT
45 Akdeniz Nakliye Sirketi (MSC) 1970 Isvigre Akillt Altyap:
46 Altice Avrupa NV 2001 Hollanda TMT
47 Itau Unibanco Banco Multiplo SA 1924 Brezilya Finansal hizmetler
48 Randstad Holding NV 1960 Hollanda Finansal hizmetler
49 BCD Grubu 1975 Hollanda Akill Altyapi
50 Reyes Holdings LLC 1976 ABD Tiiketici
92 Ko¢ Holding A.S. 1926 Tiirkiye Gelismis Uretim ve Hareketlilik
144 Hac1 Omer Sabanci Holding A.S. 1967 Tiirkiye Finansal hizmetler
300 Sanko Holding 1904 Tiirkiye Gelismis Uretim ve Hareketlilik
485 Dogus Holding A.S. 1951 Tiirkiye Gelismis Uretim ve Hareketlilik
492 Calik Holding A.S. 1981 Tiirkiye Enerji
500 Endiistri Bachoco SAB de CV 1952 Meksika Tiiketici

Kaynak: http://familybusinessindex.com/2017verileri kullanilarak 2019 hazirlanmistir.
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Diinya'nin en biiyiik 500 aile sirketi i¢inde {ilkemizden de basarili 5 sirket yer
almaktadir. Sirketlerin biiyilk ¢ogunlugunu Amerika ve Almanya kuruluslu aile

sirketleri olusturmaktadir.

1. 9. 2. Tiirkiye' de Aile Sirketleri

Tiirkiye’de aile sirketlerinin  gegmisi  60-70 yi1l  Oncesine kadar
uzanabilmektedir. Tirkiye'de sirketlerin biiylik boliimii aile sirketlerinden olusmakta
ve aile tarafindan yonetilmektedir (Alacaklioglu, 2004: 7). Aile sirketlerinin yasam
siiresinin az olmasini iilke sartlarinda degerlendirmek yerinde olur. Tiirkiye' deki
girisimciler incelendiginde egitim seviyelerinin diisiik oldugu goriilmektedir. Sirketle
ilgilenmekten egitim konusuna fazla egilmezler. Fakat sirket biiyiidiik¢e egitimin

eksikligini hissetmeye baslarlar (Ozcan, 2015: 166-167).

Tablo 7: Tiirkiye’deki Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirketin Adi Kurucusu Kurulus Yili | Kusak
Hac1 Bekir Lokumlari Hac1 Bekir 1777 5.Kusak
Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mehmet Efendi 1871 3.-4 Kusak
Tanimmig Helvaci Sefilli Mehmet Efendi 1875 5.Kusak
Vefa Bozacisi Haci Sadik Bey 1876 4.Kusak
Boybeyi Miicevher Ahmed-i Zarif Boybeyi 1881 5.Kusak
Saffet Abdullah Giillaglar1 Abdullah efendi 1881 4. Kusak
Cogenler Helvacilik Haci Rasig Bey 1883 5.Kugak
Teksima Tekstil Mehmet Botsali 1893 4 Kusak
Kanlica Yogurdu Poyraz Ibrahim Aga 1893 5.Kugak
Giirctiioglu Ekmek Firmi Mehmet Giirclioglu 1902 5.Kusak
Bebek Badem Ezmecisi Mehmet Halil Bey 1904 3.Kusak
Koska Haci Emin Bey 1907 4.Kusak
Splendid Otel/ Kazim Pasa Oteli Sakizli Miisir Kazim Pasa 1908 6.Kusak
Deris Patent ve Marka Acenteligi A.S. | Celal Dervig Deris 1912 4. Kusak
Abdi Ibrahim Eczac1 Abdi ibrahim Barut 1912 3.Kugak
Yenigiin Regelleri Mahmut Ruhi Alpagot 1914 4. Kusak
Sultanahmet Koftecisi Mehmet Seracettin Efendi 1920 4. Kusak

Kaynak: https://www.haberturk.com/ekonomi/is-yasam/haber/1527522-turkiye-nin-asirliksirketleri/3
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Osmanli doneminde Tiirklerin ticarete bakis agilari nedeniyle ticaret
hayatindaki eksikligi azimnliklar doldurmustur. Cumbhuriyetin ilk yillarinda 6zel
sektore Ozendirilmelerine ragmen ticarette yeterli gelisimi gosterememislerdir.
Devletcilik  ilkesinin  uygulandigt  1930-1950 donemlerinde 6zel  sektor
desteklenmeye devam edilmistir. 1960-1970 yillar1 arasindaki donemde
sanayilesmeyle birlikte liretim ve hizmet sektoriinde gelismeler yasanmistir. 1970-
1980 yillarinda devletin koruyucu Onlemleriyle girisimciler kar saglama olanagi
bulmuslar. 200011 yillarda ise profesyonel yonetime gecilmeye baslanmistir.

Profesyonel yonetim, patron yonetiminin yerini almistir (Ates, 2003: 100- 101).
1. 10. AILE SIRKETLERINDE DEGiSiM

1. 10. 1. Degisim Kavram

Degisim, "herhangi bir seyi bir diizeyden bagka bir diizeye getirmeyi ifade
eder”. Degisim kisisel ve orgilitsel diizeyde olabilir (Kogel, 1998: 477). Sirketler
onlerine ¢ikabilecek dnemli firsatlardan yararlanmak ve tehlikelere karsi onlemler
alarak korunmak i¢in sistemlerinde degisim yapmalar1 gerekecektir. Sirketlerin ¢aga
ve kosullara uyum saglayarak ayakta kalmalar1 degisime uyum saglamalar1 ile dogru

orantilidir (Erkan, 2012: 53).

1. 10. 2. Degisimin Nedenleri

Toplum i¢inde yasayan sirketler, biitiin canlilarda oldugu gibi degisim siireci
gecirirler. Sirketlerdeki degisim genel olarak iki nedenden olabilir; birincisi igsel
nedenler, ikincisi ise digsal nedenlerdir (Erkan, 2012: 53).

Degisime neden olan dissal faktorler;

v' Teknolojik gelisimle birlikte tiretimde gelisme, iletisim yollarinda artig
ve bilgi islem ¢aligmalari,

v' Kiiresellesme ve ekonomik sinirlarin gelismesi, uluslararasi pazarlarda
yer bulma istegi ile ortaya ¢ikan rekabet,

v" Ekonomik kosullar, sirketlerin kendini gelistirebilmesi ve rakiplerle

rekabet edebilmesidir.

33



Sosyal, kiiltiirel ve demografik kosullarda yeterli olunabilmesi icin sirketleri
degisime zorlar (Ates, 2005: 19).

Degisime neden olan igsel faktorler;

v Uretimde ve hizmette verim diisiikliigii,

v' Sirket satiglarinin istenilen diizeyin altinda diisiilmesi,

v' Caligsanlarda ve yoneticilerde moral diisiikliigli ve motivasyon eksikligi,

v" Gruplara arasi olusan ¢atigmalar,

v' Personellerin artan egitim seviyesi ile beklentilerinin degismesi, orgiit

icinde ¢esitli konularda degisiklik yapilmasidir.

Sirket icinde yaraticilik ve yeni fikirlerin artmasi birgok konuda degisime

tesvik eder (Ates, 2003: 108).

1. 10. 3. Degisim Cesitleri

Degisim; planh-plansiz, makro-mikro, zamana yayilmis- ani, ongoriicii-
tepkisel, genis kaliph- dar kapsamh, aktif- pasif ve iyilestirme seklinde adim-
koklii degisim seklinde olabilir (Ozcan, 2015: 144).

Sirkete degisimin makro ya da mikro olmasi mevzularin sayisi ile ilgilidir. Baz1
sitketler, degisimin gerceklestirilmesini zamana yaylp amaglarina ulagmaya
calisirken; bazilari da ani degisimin Ongordiigii  diizenlemeleri kisa siirede
uygulamaya gegirirler (Ates, 2003: 104- 105). Ongoriicii degisim, beklenen kosullar
gerceklestiginde sirket isleyisinin degistirilmesini gerektirir. Oysa tepkisel degisimde
fillen karsilagilan kosullara uyabilmek icin neredeyse zorunlu bir degisim s6z
konusudur ve karsilasilan kosullara tepki gosterilerek degisim yapilir. Sirketteki
degisimin dar ya da genis kapsamli olmasi arasindaki fark konularin sayisi ve
yaygmhgidir. Pasif degisimde sirket, disaridaki gelisen kosullara uyum
saglayabilmek i¢in kendi biinyesinde degisim yapar. Buna karsilik aktif degisimde
ise sirket kendi i¢inde yenilik yaparak dis ¢evreyi etkiler ve degistirir. Degisim,
kiiciik iyilestirmelerle adim adim ve siirekli olarak degisikliklerin yapilmasi seklinde
veya var olan duruma kars1 ani ve koklii degisikliklerin yapilmasi seklinde olabilir
(Ozcan, 2015: 144).
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1.10.4. Degisime Direnc¢

Drozdow (1998) sirketler sirket i¢i ya da disi sartlarin zorlamasiyla degisime
yonelir. Degisime yonelim teknik, sosyal ve ekonomik kosullarin zorlanmasiyla
olabilir. Degisimin gerceklesmesi igin bazi yontem ve diisiince kaliplarinin
yikilmasimnin kabullenilmesi gerekir. Sirket i¢cinde yapilan degisim orgiit igindeki
biitlin bireyleri etkileyecek sonuclar ortaya ¢ikarir. Geleneklere ye eskiye bagliligi
yiikksek olan bireyler degisime direng gostereceklerdir. Degisimi yapanlarla buna
kars1 ¢ikan gruplar ayni orgiit sistemi i¢inde yer alirlar. Bu nedenle, meydana gelen
degisim sistemin biitiiniinii etkileyen diizenlemelere yol agmaktadir. Degisim bazen
orgiitiin kiigiik bir kismini etkiliyor gibi goriinse de ilerleyen zamanlarda biitiin
calisanlar1 etkilemeye baglayacaktir. Bu nedenlerle, direng gdsterme sorununun

orgiitsel diizeyde diistiniilmesi zorunludur (Ates, 2003: 119-120).

Sekil 6: Degisime Direng

Arzulanan Karst Kovucu Giigler - Direng

——-
Diizey | l l l
Degisim E— Degisim Konusu

Bugiinkii

Diizey . Olgek I I I

Kaynak: Kogel, 1998: 484" den uyarlanmustr.

Degisime Zorlavan Giigler

1. 10. 4. 1. Degisime Direncin Ortadan Kaldirilmasi

Degisime kars1 direncin ortadan kaldirilmasi i¢in degisimden etkilenecek biitiin
bireylerin degisim siirecine katilmalar1 saglanarak direncin azalmasi saglanabilir.
Degisimden etkilenecek bireyin siirece katilmasi fikirlerinin kabul edilmesi i¢in degil

degisim nedeniyle dislandiklar1 hissine kapilmamalari i¢in 6nemlidir (Ates, 2003:
121).
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Degisimin kacisi, kurtulusu yoktur. Sirketler degisimi kesinlikle yasayacaktir.
Ancak bunun iyi yonetilmesi gerekir. Glinii yasayan sirketler, gegmisin ekmeginin
yenildigini bilmelidir. Degisimi iyi yonetemeyen sirketler, yasayamazlar. Bu nedenle
degisim, yasamsal degerde ve dnemdedir. Bu nedenle iyi yonetilmesi gerekir (Ozcan,
2015: 145).
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2. BOLUM
AILE SIRKETLERINDE KURUMSAL YONETIM VE KURUMSALLASMA
2. 1. AILE SIRKETLERINDE KURUMSAL YONETIM

2.1. 1. KURUMSAL YONETIMIN TANIMI

Yonetim, belli amaglara ulasmak amaciyla insani, para kaynagini, duran
varliklar1 ve zamani uyumlu bir sekilde kullanarak karar alma ve alinan kararlar
uygulama siirecidir. Kurumsal yonetim hak sahiplerinin ve menfaat gruplarinin
cikarlarina zarar vermeyecek sekilde orgiitiin verimli ¢aligmasina ve uzun dénemde
kar saglamasina olanak saglayan uygulamalarm biitiiniidiir (Deloitte, 2006: 3).

Yonetim ve sahiplik unsurlarinin birbirlerinden ayrilmasi, sirket yonetiminin
aile disindan profesyonel yoneticilere ge¢gmesi sirket iginde kontroliin saglanmasi ve
etkin bir denetim sisteminin olusturulmasi kurumsal yoOnetimin gerekgesidir.
Kurumsal yonetim sirketlerin kurumsal yapiya geg¢ilmesine yardimei olan bir rehber
niteligindedir (Ozbirecikli ve Tiim, 2015: 25).

Kurumsal yoénetim Kontrol mekanizmasi olugsmasiyla (Deloitte, 2006: 3);

v Sirket sermayesini ve personel yonetim politikalarini etkilemesi,

v' Insan kaynaklar1 politikalarinin gelistirilmesiyle performans artirimini,

v' Sirket amaglarina uygun hedeflere ulasilmasini,

v" Yasal zorunluluklar ve toplumsal beklentileri yerine getirmesine yonelik,

diizenlemeleri ve uygulanmasini kapsamaktadir.

2. 1. 2. KURUMSAL YONETIMIN ORTAYA CIKISI

Kurumsal yonetimin giiniimiizdeki anlamiyla 19901 yillarda ekonomilerde
meydana gelen finansal krizler ve sirket skandallarinin ortaya ¢ikmasi ve bir ¢oziim
yolu bulmaya calisiimasiyla giindeme gelmistir. ABD, Italya, Cin ve Hollanda gibi
iilkelerde meydana gelen sirket skandallar1 sirketlerdeki yonetim ve denetim
sistemlerinin 6nemini arttirmistir  (Aktan, 2005). Sirketlerde meydana gelen
skandallarinda etkisiyle olusan finansal krizler yatirimcilar1 piyasalara girme

konusunda olumsuz etkilemis ve giiven kaybina neden olmustur. Bu olumsuz piyasa
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ortaminin diizeltilmesi ve yatirimcilarin piyasaya tekrar yonelmeleri i¢in kurumsal
yonetimin gerekli oldugunu kanitlamistir (Okay, 2015).

Kurumsal yonetim ilkeleri, is hayatina 1999 yilinda OECD liderliginde
girmistir. Temelinde meydana gelen Asya krizi vardir. Ekonomilerde olusan krizler,
yolsuzluklar, skandallar ve etik dis1 davranislar kullanilan denetim sistemlerindeki
yetersizlik sirketleri yeniden yapilanmaya yonlendirmistir. Biitiin bunlarla birlikte
kurumsallasma zorunlu hale gelmis ve once halka agik sirketler, ardindan diger
sirketler; aile sirketleri, kamu isletmeleri ve sivil toplum kuruluslarini igerecek
sekilde genisletilmistir. Bu zorunluluk, tasidigi farkl tipik 6zellikler nedeniyle aile
sirketleri agisindan da ¢ok dnemlidir (Ozcan, 2015: 220).

2. 1. 3. KURUMSAL YONETIMIN GELIiSiMI VE ONEMI

Kurumsal yonetimin ortaya ¢ikmasmin temel nedeni hissedarlik ile
yoneticiligin ayrt olmasidir. Sermaye piyasalarinin olusmasi ile sirketler hisse
senetlerini halka arz etmeye ve artan sermaye gereksinimlerini yeni hissedarlarin
tasarruflariyla karsilamaya baslamiglardir. Bu asamadan itibaren hissedarlarin,
sirkete getirdikleri sermayenin biiylik hissedarlar tarafindan veya sirket yoneticileri
tarafindan eritilip yok edilme endisesi belirmistir. Kurumsal yonetimin bu kadar
onemli hale gelmesi sirketlerdeki biiyiimenin etkisiyle yonetimde basarisizliklarin
yasanmasidir (Kebeci, 2011: 74- 75).

Sirketlerde uygulanan basarili kurumsal yonetim, maliyetlerin diigmesine,
finansal olanaklariin artmasina ve piyasada olusacak krizlerin daha kolay

atlatilmasina olanak saglar (Spk, 2005: 2).

2.1. 4. KURUMSAL YONETIMIN iLKELERIi

Kurumsal yonetim sirketlerin olmazsa olmazi adillik, saydamlik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk gibi dort temel ilke ¢ercevesinde caligmalarini saglamaya
yoneliktir. Kurumsal yonetim ilkeleri 1999 yilinda OECD tarafindan yayimlanmistir.
2004 yilinda revize olan ilkeler, iilke diizenlemelerine kaynak olma agisindan

olduk¢a &nemlidir (Ozcan, 2015: 223).
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2. 1. 4. 1. Adillik ve Esitlik Tlkesi

Adillik ilkesi, sirkette hissesi olan bireylerin haklari iizerinde durur. Sirketteki
hisse sahiplerinin, genel kurullara katilarak oy kullanma, sirket karindan pay
alabilme, ortaklikla ilgili bilgi alabilme, hisselerini higbir simirlamayla
karsilagsmaksizin devredebilme hakkini verir.  Adillik ilkesi, sirket hissesinde
oranlara bakilmaksizin biitiin hissedarlara esit davranilmasini saglar ve giivence
altina alir ( Deloitte, 2006: 5). Adillik ilkesi ayn1 zamanda Sirket g¢alisanlarina
karsida terfi, iicret ve izin gibi unsurlar konusunda da esit ve adil politika izlenmesini

gerektirmektedir (Okay, 2015).

2. 1. 4. 2. Seffaflik flkesi

Seffaflik ilkesi, sirketlerin finansal durumlari, yonetimi, hissedarlik yapist gibi
konularda gercegi yansitan ve karsilagtirilabilir bilgilerin zamaninda kamuoyuna
duyurulmasi ve agiklanmasidir (Okay, 2015). Bu ilke sayesinde hisse sahipleri ve
yatirimeilar sahip olduklari varliklar1 dogru yonlendirme olanagi bulurlar. ilke hem
geemisi hem de gelecegi yonlendiren diizenlemelerin menfaat sahiplerine
sunulmasin1 saglar. Diizenlemeler sayesinde finansal raporlarin hazirlanmasinda
kullanilan yontem ve normlar 6nem kazanir. Avrupa Birligi 2005 yil1 itibariyle halka
acik sirketlerin tiimiine konsolide tablolarin UFRS' larina goére hazirlanmasin

zorunlu hale getirmistir (Deloitte 2006: 5).

2. 1. 4. 3. Hesap Verme Yiikiimliiliigii

Sirket, yonetim kurulu tarafindan alinan kararlarin sorumlulugunu kabullenerek
pay sahiplerine hesap vermek zorundadir. Hesap verebilirlik ilkesi, yetkiyi elinde
bulunduran bireylerin sorumluluklarini yerine getirirken nasil bir yol izlediklerini,
hangi yontemleri kullandiklar1 gostermektedir (Ozcan, 2015: 224). ilke, menfaat
sahiplerini 1ilgilendiren hususlara deginmekte ve sirket ile menfaat sahiplerinin

iliskilerine yonelik normlar1 agiklamaktadir (Tuzcu, 2003: 35).

2. 1. 3. 4. Sorumluluk ilkesi

Gergeklestirilen faaliyetlerin sirket i¢ tiizligline, kanunlara, sézlesmeye ve

toplumsal degerlere uygunlugunun saglanmasi amaglanmaktadir. Sorumluluk ilkesi
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sitket faaliyetlerinin uygunlugu konusunda ydnetimin sorumluluguna dikkat

¢ekmektedir (Ding ve Abdioglu, 2009: 157-165).

2.1. 5. KURUMSAL YONETIMIN AILE SIRKETLERI ICIN ONEMI

Aile sirketlerinde biiylimeye bagli olarak is yogunlugunun aile fertlerinin
fiziksel giliciinii asan bir kapasiteye ulasmasi, sirket yonetiminde profesyonel
yoneticilerle calisma ihtiyacin1 6n plana ¢ikarabilir. Aile sirketlerinin O6zellikle
kurulus yillarinda hizli bir biiyiime performansi gdstermesi girisimci yoneticilerin
farkli alanlara yatirim yapma istegini arttirabilir. Girisimcilerin farkli alanlara yatirim
yapma istegi bu alanlara yonelik yetenekli, bilgili ve deneyimli profesyonel
kisilerden yardim almasini ve istihdam etmesini gerektirir. Bu durumun dogal sonucu
ise igletme igerisinde yonetim ve sahiplik erklerinin birbirinden ayrilmasidir. Sirket
icerisinde yOnetim, sahiplik ve kontrol erklerinin saglikli bir sekilde islemesi icin
kurumsal yonetim uygulamalarina ihtiya¢ duyulur ( Ozbirecikli ve Tiim, 2015: 27).
Aile sirketlerinde sirketin aile bireyleri tarafindan yonetilmesi bireyler arasindaki
akrabalikk bagi nedeniyle olusan duygusal bag, yonetimi olumsuz etkileyen
nedenlerden biridir. Alinan kararlar duygusallik faktoriiniin etkisiyle bilgi, beceri ve
egitimi yetersiz olan aile bireylerinin kayirilmas: ve aile disindan ¢alisanlarin
motivasyonunun diismesi gibi sorunlara neden olabilir (Kiirk¢ii, 2014: 17).

Kurumsal yonetim uygulamalarinin, bir baska ifade ile isletmenin sistemi
haline gelmesinin, aile sirketlerine saglayacagi katkilarinin bir kismi su sekilde ifade
edilebilir (Sonmez ve Andag, 2011: 59):

v" Ulusal ve uluslararasi pazarlarda sirketin taninmasi, itibarinin artmasi ve
orantil1 olarak sirkete olan gilivenin artmasi,

v’ Sirketin yabanci firmalarla ortaklik kurmast,

v' Performans ve verimliligin artmasi,

v' Sirket itibari, pazarlardaki rekabet giicliniin artmasini ve rekabetle
birlikte piyasalarin hareketlenmesini,

v Sirketin degerinin artmasini ve siirdirilebilirligini saglamaktadir.
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2. 1. 6. KURUMSAL YONETIM ALANINDAKI TEMEL

YAKLASIMLAR

Kurumsal yonetim, iilke kosullar1 i¢inde bulunulan maddi unsurlar belirleyen
cevreden etkilenir. Ulkenin ekonomik durumu, finansal sartlari, rekabet ortami ve
sahiplik yapist gibi unsurlardan olugmaktadir. Kurumsal yonetim, sirket
uygulamalarinda bilgilerin kamuya ag¢ikligi, menfaat sahiplerine hesap verilebilirligi,

hisse sahiplerine oranlar1 ne olursa olsun esitlik saglanmasi gibi sorumluluklarinin

diizeyini belirler (Yenigiin, 2008: 22).

Diinyada benimsenmis iki temel kurumsal yonetim yaklagimi bulunmaktadir.

Bunlar “Anglo- Saxon Sistemi” ve “Kita Avrupa's1 Sistemi” dir.

Tablo 8: Anglo-Saxon ve Kita Avrupa'si Sistemlerinin Karsilastirilmasi

Kriter Angl.o-Saxon Sis;gmi Kftg. Av_rupa'sn Sistemj
(Piyasa kontrolii) (Biiyiik hissedar kontrolii)

Ortaklik Dagmik Yogunlagmis
Ortak kimligi Kurumsal yatirimcilar Aileler, 6zel sirketler ve finansal kurumlar
Kontrol Yonetim kurulunda Biiyiik hissedarlarda
Yonetim kurulu Dis iiyeler etkin L@y zl}gler ve biiyiik ortaklarla baglantili dis
Sermaye piyasalari Likit Goreceli olarak likit degil
Kurumsal kontrol piyasasi Gelismis Kisith
Karsilikl hissedarlik Kisith Yaygin
Kotalr sirket sayisi Cok Az
Hissedar-yonetici iliskisi Kisitl kisisel degil Yogun
Kisith Kisisel degil Yogun
Yatirimer iligkisi Yaygin Yaygin degil
T T L
Yonetim faaliyeti agiklanmasi Yaygin Yaygin degil
Hissedar aktivizmi Yaygin Yaygin degil
En iyi uygulama kodu Etkin Etkin degil

Kaynak: Kula, 2006: 44' den uyarlanmustr.
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2.1.6. 1. Anglo — Saxon Sistemi

Kontroliin yonetim kurulunda oldugu hissedarlik iligkilerinin olmadig1 paylarin
daginik oldugu bir sistemdir. Kuruldaki bagimsiz iiyeler 6nemli rollere sahiptir.
Sermaye piyasasinda duran varliklarin nakde doniismesi oldukg¢a kolaydir. Sistem
kurumsal yonetimi hissedarlik agisindan ele alir. Anglo-Saxon sistemde dis denetim
mekanizmalar1 siklikla kullanilir, ¢linkii hissedarlarla iliskiler olduk¢a azdir ve

yoneticilerin giicii fazladir (Dogan, 2007: 85).

2. 1. 6. 2. Kita Avrupa'si Sistemi

Baums (1993) kita Avrupa'si sisteminde, pay sahipligi dagilmamistir. Bankalar,
sirketler veya aileler sirketlerinin ana ortaklaridir. Sermaye piyasalarinin likiditesi
Anglo-Saxon sisteme gore daha diisiiktiir. Sirketin yoneticileri arasinda yakin ve
giivene dayanan iliskiler bulunmaktadir. Sirketler uzun dénem kaynaklarini, ticari
bankalar araciligiyla saglamaktadir. Kita Avrupa'st sistemi kurumsal yonetime
paydaslar acisindan yaklagmaktadir. Sistem pay sahiplerinin yani sira diger menfaat
sahiplerine de odaklanmaktadir (Zengin ve Yilmaz Altiok, 2017: 689). Bu nedenle
Kita Avrupa's: sistemine “menfaat sahipleri modeli” adi da verilmektedir. Anglo-
Saxon sistemin tersine igsel denetim mekanizmalarina agirhik verilmisti (Dogan,

2007: 86).

2.1.7.DUNYADA KURUMSAL YONETIM DUZENLEMELERI

Kurumsal yonetim 1990’11 yillarin basindan itibaren basta Avrupa olmak iizere
biitlin diinyada yogun olarak giindeme gelmistir. Kurumsal yonetim uygulamalarinda
tek bir model yoktur. Ulkeler kendi yonetim kurulu uygulamalarini hazirlamislardir.
Bu uygulamalarin hepsi de birbirine benzer ozellikler tagimaktadir (Demirbas ve
Uyar 2006: 39).
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Tablo 9: Kurumsal Yonetim Yaklasimlari ve Tanimlar:

i YAYINLAYAN TANIM
OECD OECD Bir sirketin yiiriitiilmesinde ve kontroliinde
kullanilan igsel araglar
Belgika Sirketler Federasyonu . . .
Brussel Menkul Kiymetler Borsasi Y_onetlm ve icranin organizasyon -
ve Bankacilik ve Finans Bir sirketin yonetimi baglaminda sirketin
Belgika Komisyonunun Ikili Kodu (Dual yonetim organt, Sal}ip leri ve §irketin f%aliyet
Code of the Brussels Stock Exchange ve durumundan dogrudan etkilenen diger
and the Banking and Einance menfaat sahipleri arasindaki iliskileri
Commission) g diizenleyen ilke ve yapilar
Danimarka Nérby Raporu ve Onerileri Bir Sirketin yonetim ve kontroliine iligkin
(NgrbyReport &Recommendations) | uygulanan kurallar
ineiltere Cadbury Report Bir igletmenin yonetim ve kontroliine iliskin
£ y Rep sistem
Emeklilik Fonlar1 Bakimindan N - A N
Hollanda | Kurumsal Yonetim Arastirma Vakfi Bir sirketin yonetimi ve yonetim organinin
El kitab: ve Rehberi denetimine iligkin yontemler

Kaynak: Weil, 2002'den uyarlayan Cengiz, 2013:405

2.1.7.1. TURKIYE'DE KURUMSAL YONETIM CALISMALARI

Tiirkiye'de aile sirketlerinin yogunlugu ve firmalarin kiigiik 6lgekli olmasi

nedeniyle kurumsal yonetim sistemleri gelismemis ve diger iilkelerin gerisinde

kalmistir (Aysan, 2007:153). Kurumsal yonetim iilkemizde 2002 yilinda TUSIAD

tarafinda tamitilmig, 2003 yilinda ise sermaye piyasast kurulunun caligmalariyla

mevzuata girmistir. Kurumsal yonetimin yer aldigi bagka bir kanun bankacilik

kanunudur. Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasini tesvik etmek amaciyla SPK

ve BIST' te islem goren sirketlerin yillik ve kurumsal ydnetim uyum raporlarmi

yayinlamasi ylikiimliiliigii getirilmistir (Karacar & Mustu, 2015).
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Tablo 10: Tiirkiye’de Kurumsal Yonetimin Tarihi Gelisimi

Yl |Calisma
TUSIAD tarafindan OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri temel alinarak hazirlanan “Kurumsal

2002 | Yénetim: En Iyi Uygulama Kodu” rehberi yayimlandi.

* SPK tarafindan “Kurumsal Yénetim Ilkeleri” yayinland.
* SPK tarafindan “Sermaye Piyasalarinda Derecelendirme Faaliyeti ve Derecelendirme

2003 |Kuruluslarma Iliskin Esaslar Tebligi” (Seri: VIII, No: 40) yaymladi. (2006 yilinda Seri: VIII,
No: 47 teblig ile degisiklige ugradi.)

SPK, IMKB’de islem goren isletmelerin kurumsal uyum raporlarmin, faaliyet raporlari
icerisinde yer almasini ve internet sitelerinde uyum raporlarint igeren bir yatirimer iligkileri

2004 | bolimii agilmasini zorunlu hale getirdi.

168 Maliye Finans Yazilar1 - 2017 - (107), 161-186

2005 |* SPK, OECD Kurumsal Y&netim ilkelerinde olusan degisikliklerden sonra bir takim
diizenlemeler yaparak Kurumsal Yé&netim Ilkelerini giincelledi.

* BCG (Boston Consulting Group) ve TKYD tarafindan “Tirkiye Kurumsal Y6netim Haritas1”
aragtirma raporu tamamlanarak yayinlandi.

* BDDK tarafindan bankalara yonelik olarak hazirlanan “Kurumsal Yénetim Ilkeleri
Yonetmeligi” yayinlandi.

2006 | * OECD tarafindan yapilan “Corporate Governance in Turkey: A Pilot Study” arastirmasinin
sonuglar1 agiklandi.

2007 | *SPK tarafindan “Sermaye Piyasalarinda Derecelendirme Faaliyeti ve Derecelendirme Kurulug
Iliskin Esaslar Tebligi” (Seri: VIII, No: 51) giincellenerek yaymladi. (2010, Seri: VIII, No: 68
ile degisiklige ugradi.)

* BIST tarafindan “Kurumsal Yonetim Endeksi (XKURY)” hesaplanmaya baslandi.

2009 | SPK tarafindan “Ozel Durumlarin Kamuya Agiklanmasina Iliskin Esaslar Tebligi” yayimladi.

* 6102 sayili “Tiirk Ticaret Kanunu” TBMM’de kabul edildi ve Resmi Gazete’de yayinlandi.
(1 Temmuz 2012°de 6335 sayili kanun ile beraber yiiriirliige girdi.)

2011 |* SPK tarafindan “Kurumsal Yonetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasma [liskin
Teblig” (Seri IV, No:54, 56) ve “SPK Kurumsal Yonetim Ilkeleri Eki” yaymlandi.

SPK tarafindan “Kurumsal Yonetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasma ligkin
Teblig’de Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig” (Seri IV, No:57, 60) yaymland: ve BIST’ te

2012 islem gdren bankalar i¢in yilsonu itibariyle yliriirliige girmistir.

SPK tarafindan “Kurumsal Yonetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasma ligkin

2013 Teblig’de Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig” (Seri IV, No:63) yaymlandi.

SPK tarafindan hazirlanan, 11-17.1 sayili “Kurumsal Ydnetim Tebligi”, 3 Ocak 2014 tarih ve

2014 | 28871 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmistir.

Kaynak: Ataman vd., 2015:11 den uyarlanmustir.
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2.1.7.1. 1. OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri

OECD kurumsal yonetim ilkeleri, OECD 1999 yilinda onaylanmasiyla diinya
genelinde yatinimcilara, karar alicilara ve paydaslara referans kaynagi haline
gelmistir. OECD iilkesi olsun ya da olmasin biitiin iilkelere diizenlemeleriyle kilavuz
olmustur. "Mali istikrar Forumu, bu ilkeleri, saglikli mali sistemlere yonelik 12
onemli standarttan biri olarak kabul etmistir. Bu ilkeler, ayn1 zamanda OECD iiye
iilkeleri ile OECD iiyesi olmayan {ilkeler arasindaki kapsamli is birligi programi i¢in
bir temel teskil etmekte ve Diinya Bankasi/ IMF Standart ve Kurallar1 Karsilama
Raporlarinin (ROSC) kurumsal yonetim unsurunu giiglendirmektedir (Tkyd, 2004:4).

OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri, iiye iilkeler icin baglayiciligi olmayan bir
Kilavuz niteligindedir, " uygula uygulamiyorsan acikla” ilkesi gegerlidir.

OECD Kurumsal Yoénetim Ilkeleri;

v' Etkin kurumsal y6netim gergevesinin temelinin saglanmasi,

v' Pay sahiplerinin haklari, adil muamele gormeleri ve temel ortakli i

islevleri,

v' Kurumsal yatinmcilar, pay senedi piyasalar1 ve diger aracilar,

v' Menfaat sahiplerinin roli,

v' Kamuyu aydinlatma ve seffaflik,

v' Yonetim kurulunun sorumluluklari olmak {izere alti bolimde ele

alinmustir.

2. 1. 7. 1. 1. 1. Etkin Kurumsal Yonetim Cercevesinin Temelinin

Saglanmasi

Kurumsal ydnetimin gergevesi, saydam ve adaletli piyasalarin olusturulmasi
icin kaynaklarin etkin olarak paylasilmasini, tutarliligini ve kurumsal yonetim
uygulamalarini tegvik etmelidir. Kurumsal yonetim, sirket biiyiikliiklerine ve iilke

kosullarina gore esneklige imkan vererek tamamlanabilir (Tkyd, 2015:5).

2. 1. 7. 1. 1. 2. Pay Sahiplerinin Haklari, Adil Muamele Gormeleri ve
Temel Ortakh Islevleri

Sirketlerde hisseye sahip olan yatirimcilar kontrol giiciinii elinde bulunduran

bireyler gibi sirket genel kurullarina katilabilmeli, oy hakkini kullanabilmeli ve
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gerektiginde soru Onergesi verebilmelidir. Her hissedara adil davranilmali ve
haklarin1 kullanmalar1 saglanmalidir (Kobirate, 2004: 14). Hisselerin ¢ogunluguna
sahip olan pay sahiplerinin bu durumu kendi menfaatleri i¢in kétiiye kullanmalar

hukuki diizenlemelerle engellenmelidir (Demirbas & Uyar, 2006: 56).

2. 1. 7. 1. 1. 3. Kurumsal Yatirnmcilar, Pay Senedi Piyasalar1 ve Diger

Aracilar

Bu bolimde kurumsal yatirimcilara vurgu yapilarak saglikli tesviklerin
yapilmasinin iizerinde durulmaktadir. Pay sahiplerine danismanlik hizmeti veren
firmalarin diiriistliigline zarar verebilecek ¢ikar catismalarinin engellenmesi ve aza
indirilmesi konusuna dikkat ¢ekilmektedir. Sirketlerin halka acilmalari durumunda

hisselere adil ve etkin fiyat belirlenmesi gibi ilkeleri icermektedir (Tkyd, 2015:5).

2.1.7.1. 1. 4. Menfaat Sahiplerinin Rolii

Menfaat sahiplerine, sdzlesmelerin ve kanunlarin sagladigi haklar1 kullanmalari
konusunda saygi duyulmali ve gerekli olanaklar saglanmalidir. Sirketlerdeki menfaat
sahibi paydaslar ekonomik yatirimlara yon verebilmek i¢in zamaninda dogru,
giivenilir ve dilizenli olarak bilgilere erisebilmelidir ( Kobirate, 2004: 17).
Calisanlarin yonetime katilabilmesi i¢in insan kaynaklar1 politikalar: olugturulmali ve
menfaat sahipleri agisindan sirket faaliyetlerini inceleyerek eksik gordiikleri konular

serbestge dile getirebilmeleri saglanmalidir (Aktan, 2013: 188).

2.1.7.1.1. 5. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik

Kurumsal yonetim cergevesinde sirketi ilgilendiren biitiin mali konularin
diizenli, tarafsiz ve dogru sekilde agiklanmasi saglanmalidir (Aktan, 2013: 188).
Bilgilendirmeye esas konular i¢inde (Aktan, 2013: 188; Yenigiin, 2008: 38);

v Sirketlerin ileriye doniik beklentileri ve hedefleri,

v Isletmenin mali durumunu igeren bilancolarinin, nakit akim tablolarinin
ve kar/ zarar hesabini igeren tablolarinin standartlara uygunlugu,

v' Sirketin ticari amaglarina ulagmak i¢in uyguladigi politikalarin etik
kurallara ve kurumsal yonetim ¢ergevesine uyumu,

v' Menfaat sahibi paydaslarin oy haklari,
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v' Yonetim kurulunda bulunan iyelerin mal durumlarma bagli olarak
bagimsiz ve tarafsiz davranmalarini etkileyen bilgiler,
v' Sirketi etkileyen sektorel, ekonomik ve ¢evresel riskler,

v Calisanlar ve menfaat sahipleri ile ilgili degerlendirmeler yer almaktadir.

2.1.7.1.1. 6. Yonetim Kurulunun Sorumluluklari

Yonetim kurullariin temel islevi biitgelerin olusturulmasi, is planlarinin
hazirlanmasi, sirket hedeflerinin belirlenmesi, performans takiplerinin yapilmasi,
harcamalar1 ve satiglar1 yonetmektedir. Biitiin bu unsurlar ¢evresinde sirket
stratejilerinin  belirlenmesi ve degerlendirilmesi gibi konularda rehber gorevi
iistlenmek, denetim mekanizmalarinin diizenli ¢alismasi ve menfaat sahiplerine

hesap verilmesi konusunda sorumluluga sahiptir (Aktan, 2013: 190).

2.1.7.1. 2. Sermaye Piyasas1 Kurumsal Yonetim Ilkeleri

Diinyadaki uygulamalara paralel olarak, Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan
ilk olarak 2003 yilinda kurumsal yonetim ilkeleri yayinlanmis 2005 yilinda ise revize
edilmistir (Hasit ve Ugar, 2014: 92). ilkelerle ilgili degerlendirme yapilabilmesi igin
sermaye piyasasi kurulu tarafindan olusturulan komitede IMKB 'min ve Tiirkiye
kurumsal yonetim forumunun uzmanlar1 ayrica akademisyenler ve 6zel sirketlerin
temsilcilerinin katilimiyla degerlendirmeler yapilarak ilkelere eklemeler yapilmistir.
Ilkeler ilk etapta halka agik anonim sirketleri kapsasa da diger 6zel sirketler ve
kuruluslar i¢inde uygulanabilirdir (Yenigiin, 2008: 42).

SPK Kurumsal Yénetim Ilkeleri, pay sahipleri, kamuyu aydmnlatma ve
seffaflik, menfaat sahipleri, yonetim kurulu olmak iizere dort ana baglik altinda

incelenmektedir.
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Tablo 11: OECD ve SPK Kurumsal Yénetim Ilkeleri’nin Genel Icerigi

OECD KURUMSAL YONETIM iLKELER

SPK KURUMSAL YONETIM ILKELERI

BOLUM I: OECD

KURUMSAL YONETIM ILKELERI

1. Etkin Kurumsal Yonetim Cergevesi Temelinin Tesisi
2. Hissedarlarin Haklar1 ve Temel Sahiplik Islevleri

3. Hissedarlarin Adil Muamele G6rmesi

4. Kurumsal Yo6netimde Paydaslarin Rolil

5. Kamuya Duyuru Yapma ve Seffaflik

6. Yonetim Kurulunun Sorumluluklari

BOLUM I: PAY SAHIPLERI
1.Pay Sahipligi Haklarinin Kullaniminin
Kolaylastirilmasi

2. Bilgi Alma ve Inceleme Hakki

3. Genel Kurula Katilim Hakki

4. Oy Hakk1

5. Azinhk Haklar

6. Kar Pay1 Hakki

7. Paylarm Devri

8. Pay Sahiplerine Esit islem ilkesi

BOLUM II : OECD

KURUMSAL YONETIM ILKELERiI UZERINE
ACIKLAYICI NOTLAR

1. Etkin Kurumsal Y6netim Cergevesi Temelinin Tesisi

2. Hissedarlarin Haklar1 ve Temel Sahiplik islevleri

3. Hissedarlarin Adil Muamele Gormesi

4. Kurumsal Yo6netimde Paydaslarin Rolil

5. Kamuya Duyuru Yapma ve Seftaflik

6. Yonetim Kurulunun Sorumluluklari

BOLUM II: KAMUYU AYDINLATMA VE
SEFFAFLIK

1. Kamuyu Aydinlatma Esaslar1 ve Araglar

2. Sirket ile Pay Sahipleri, Y6netim Kurulu Uyeleri ile
Yoneticiler Arasindaki iliskilerin Kamuya A¢iklanmasi
3. Kamunun Aydmlatilmasinda Periyodik Mali Tablo ve
Raporlar

4. Bagimsiz Denetimin islevi

5. Ticari Sir Kavrami ve iceriden Ogrenenlerin Ticareti
6. Kamuya Aciklanmas1 Gereken Onemli Olay ve
Gelismeler

BOLUM I1I: MENFAAT SAHIPLERI

1. Menfaat Sahiplerine iliskin Sirket Politikas1

2. Menfaat Sahiplerinin Sirket Yonetimine Katiliminin
Benimsenmesi

3. Sirket Malvarliginin Korunmast

4. Sirketin insan Kaynaklari Politikasi

5. Miisteriler ve Tedarikgilerle iligkiler

6. Etik Kurallar

7. Sosyal Sorumluluk

BOLUM IV: YONETIM KURULU

1.Y6netim Kurulunun Temel Fonksiyonlart

2.Yonetim Kurulunun Faaliyet Esaslari ile Gorev ve
Sorumluluklari

3. Yonetim Kurulunun Olusumu ve Segimi

4.Y6netim Kuruluna Saglanan Mali Haklar

5.Yonetim Kurulunda Olusturulan Komitelerin Sayi,
Yap1 ve Bagimsizligi

6.Yoneticiler

Kaynak: Kurt & Kayacan, 2005' den uyarlanmigtir.
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2.1.7.1.2.1. Pay Sahipleri

Pay sahiplerinden kasit sirkete ait hisselere sahip olan yatirimcilardir. Pay
sahipligi ilkesi ile incelenen konular (Tetik, 2013: 50; Demirbas & Uyar, 2006: 80);

v' Pay sahiplerine haklarinin kullanimu ile ilgili olarak esit muamele edilmesi,

v’ Sirketle ilgili biitiin glincel bilgileri 6grenebilmeleri,

v Genel kurullara katilabilmeleri i¢in {i¢ hafta dnceden bilgilendirilmeleri,

v" Genel kurulda biitiin ortak ve istiraklere faaliyet ve finansal raporlarin
sunulmasi,

v" Pay sahiplerinin genel kurullarda oy haklarini kullanabilmeleri i¢in uygun
firsatlar saglanmali,

v' Diisik miktarlarda paya sahip olan azinliklarin haklarina 6zen
gosterilmesi,

v Kar dagitimi yapilirken hem pay sahiplerinin hem de sirket menfaatlerinin
dikkate alinmasi,

v Borsada islem goren paylarin devredilmesinin kolaylastirilmasidir.

2.1.7.1. 2. 2. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik

Kamuyu aydinlatma ilkesi sirketlerin pay sahibi olan yatirimcilariin
bilgilendirmesine iligkin esaslarin olusturulmast ve mevzuatlara uygun olarak
kamunun aydinlatilmasi prensiplerini agiklanmaktadir. Ilke kapsaminda agiklanan
prensipler (Toraman & Abdioglu, 2008: 99; Spk, 2011:58/7);

v' Sirket verilerine esas finansal tablolarin ve mali ve diger raporlarin
detaylandirilmast bu kapsamda kamunun aydinlatilmas: ile 1ilgili politika
olusturulmasi ve agiklanmasi dngoriilmektedir.

v' Kamuya sunulacak bilgilerin hangi sekilde, ne siklikta ve hangi yontem
ve yollar izlenerek kamuya sulanacaginin belirlenmesidir.

v' Sirketin internet sitesinde agiklanmasi zorunlu olan son bes yil1 kapsayan
bilgilere yer verilir ve bilgiler siirekli olarak gilincellenir.

v’ Sirket internet adresi sirket antetli kagidinda yer alir.

v’ Sirket sitesinde yer alan bilgiler yabanci yatirimcilar i¢in Ingilizce olarak

yer alir.
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v' Sirket faaliyet raporunda yonetim kurulu iyelerinin sirket diginda
yiriittiigii faaliyetlerine iliskin bilgilerin ve bagimsizliklarina iliskin beyanlarina yer
verilir.

v' Sirketi etkileyecek mevzuat degisikleri, sirketle ilgili davalarin sonuglari

bulunur.

2.1.7.1. 2. 3. Menfaat Sahipleri

Menfaat sahibi, sirketlerin amaglarina ulasabilmesi igin faaliyetleri ile iliskisi
olan sozlesmeye bagli olsun ya da olmasin kurum ve kisileri kapsar. Menfaat
sahiplerini biraz agarsak pay sahipleri ile ortak calisan miisteriler, sirket ¢alisanlari,
alacaklilar, yatirnmcilar, sendikalar ve sivil toplum o&rgiitlerini i¢ine alir. Bu ilke
(Yenigiin, 2008: 47; Spk, 2005: 32- 36).

v' Menfaat sahiplerinin haklarinin sozlesme ve mevzuatlarla sirketin
itibarmnin da dikkate alinarak korunmasi,

v' Menfaat sahiplerinin haklarinin korunabilmesi igin sirket prosediir ve
politikalar1 hakkinda bilgilendirilmesi,

v' Menfaat sahiplerinin yasal ve etik olmayan islemlerle ilgili kaygilarini
sirket yonetimine iletebilmesi,

v' Menfaat sahiplerinin yonetime katilimlarinin desteklenmesi,

v' Sirket yonetiminin menfaat sahiplerini zarara ugratacak islemlerden
kacinmasi ve sirket malvarliginin korunmasi,

v' Sirket ise alim politikalarinin olusturulmasi, personel alimmna dair
prosediirler yazili hale getirilmesi, sirket ¢alisanlarina terfi, licretlendirme ve egitim
gibi personelleri ilgilendiren her konuda bilgilendirme toplantilar1 yapmasi, ve
personeller arasinda ayrim yapilmasinin engellenmesi,

v Isletmelerin miisteri memnuniyeti odakli calismasi, tedarik¢i ve miisteri
bilgilerinin gizliligini saglayabilmesi,

v' Sirketin y6netim kurulu tarafindan hazirlanip genel kurul tarafindan
onaylanan etik kurallarinin kamuya ag¢iklanmasi,

v' Sirketin sosyal sorumluluk konularinda bilingli olmasi gibi durumlari

ierir.
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2.1.7.1. 2. 4. Yonetim Kurulu

Yonetim kurulu, sirket genel kurulunda pay sahipleri tarafindan kendilerine
verilen yetkiyi kullanarak rasyonel, bagimsiz ve sirket ¢ikarlarini da dikkate alarak
sirket politikalarina, diizenlemelerine ve esas sozlesmesine uyarak temsil eder
(Giirsoy, 2012: 858; Spk, 2005: 37).

Yonetim kurulu ilkesinin igerigi (Spk, 2005: 39- 42);

v' Yonetim kurulu sirketin misyon ve misyonunu belirleyen, sirket adina
stratejik kararlar alarak yonetme yetkisine sahip olan organ olmasi,

v' Sirket faaliyetlerine iliskin mali verilerin yer aldigi raporlarin yasal
mevzuatlara ve muhasebe standartlarina uygunlugunun ve verilerin dogrulugunun
ortaya ¢ikarilmasi,

v' Sirketin karsilasabilecegi aym zamanda menfaat sahiplerinin olumsuz
etkilenecegi risklerin belirlenebilmesi i¢in 6nlemlerin alinmast,

v' Yonetim kurulunda yer alan liyelerin gorevlerini yerine getirmeleri igin
ithtiya¢ duyduklar bilgilere ulagmalarinin saglanmast,

v' Sirket etik kurallar1 i¢inde yer alan sirketin ticari sirr1 niteligindeki
bilgilerin digariya aktarilmasi engellemek i¢in tedbirler alinmas,

v’ Sirketin iflast durumunda yoneticilerin hizmetleri karsihiginda aldiklar
maddi menfaatlerin fazla kisminin iade edilmesi,

v' Yonetim kurulu sirket pay ve menfaat sahiplerinin olumsuz etkilenecegi
ve zarara ugramalart durumda kayiplarmmin karsilanacagina dair yazili beyanda

bulunulmasi yer alir.

2.1.7. 1. 3. Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)

TKYD gonillii bir sivil toplum orgiitii olarak 2003 yilinda kurulmustur.
Kurumsal yonetim anlayisinin iilkemizde tanitilmasi ve gelistirilmesi amaciyla
hareket etmektedir. Dort kurumsal yonetim ilkesi iizerinden olusturulan kurumsal
yonetim anlayis1 etkisi olabilecek biitlin alanlarda yol gosterici olarak hareket eden
TKYD birgok kurum ve kurulus tarafinda kurumsal yonetimin gelistirilmesini

hedeflenmektedir.
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2.1.7.1. 4. TUSIAD Tarafindan Yapilan Calismalar

TUSIAD, Tiirk firmalarimin bu diinya piyasalarinda rekabet avantaji
saglayabilmesi ve hak ettikleri yerlere gelebilmeleri i¢in ‘kurumsal yonetim’
ilkelerinin 6neminin fazla oldugunu savunmaktadir. Ulkemizin ve halkimizin refaha
ulagsmasinin  ancak kurumlarm iyi yOnetilmesiyle miimkiin olabilecegini
diistinmektedir. Basariya ulagsmak isteyen sirketlerin menfaat sahiplerinin haklarinin
korunmas1 ve yonetimde bulunan kusagin yani sira gelecek kusaklarin diistiniilmesi
gerekmektedir. Kurumsal yonetim uygulamalart biitiin bunlarin saglanabilmesi igin
uygun ortamin hazirlanmasini saglar (Tisiad, 2002: 10). Kurumsal yonetim ¢alisma
grubu bircok iilkenin kurumsal yoOnetim kodlarini inceleyerek bir c¢aligma
hazirlamistir. Yonetim Kurulunun Yapisi ve isleyisi baslikli bu ¢alisma da kurumsal
yonetimin sirketlerde olusturulmasi ve uygulanabilmesi i¢in yonetim kurullarinin
olusturulmasi, bagimsizligi gibi konulara odaklanmistir ("Sanal": Giiglii ). Bu kodla
kurumsal yonetimin Tiirkiye'de uygulanabilmesi i¢in bir baslangi¢c olusturulmasi

amaclanmustir.

2.1.7.1.5. BDDK Kurumsal Yonetim ilkeleri

Bankalarin uygulayacaklar1 kurumsal yonetim ilkelerini kapsayan yonetmelik
BDDK tarafindan hazirlanarak 01.11.2016' tarihli Resmi Gazete’ de yayinlanarak
yiriirlige girmistir. Yonetmelikte kurumsal yonetim, kanunlar, resmi mevzuatlar,
bankacilikla ilgili i¢ diizenlemeler ve etik kurallar dikkate alinarak ayni zaman da
menfaat ve pay sahiplerinin de haklarin1 koruyacak yonetim olarak tanimlanmaktadir
(Resmi Gazete, 2006). BDDK tarafindan hazirlanan 7 adet kurumsal yonetim ilkeleri
("Sanal™: Yoikk);

flke 1: Banka icerisinde kurumsal degerler ve stratejik hedefler
olusturulmahidir. Bankanin misyon ve vizyonunun belirlenerek kamuoyu
bilgilendirilmelidir. Banka faaliyetlerini kapsayan stratejiler, degerler ve etik kurallar

belirlenerek problemlerin zamaninda ¢6ziimii saglanmalidir.
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flke 2: Banka icinde yetki ve sorumluluklar acikca belirlenmeli ve
uygulanmahlidir. Yonetim kurulu tarafindan yonetim kurulu iiyeleri, iist yonetimin
yetki ve sorumluluklar1 ayrica iist yonetim tarafindan da diger personellerin yetki ve
sorumluluklart belirlenmeli, gorevlerini bu yetki ve sorumluluklar cergevesinde
yerine getirip getirmedikleri gdzlemlenmelidir. Banka faaliyetlerinin kurumsal
yonetim ilkelerine uygun olarak yiiriitiildiigiinlin kontroliiniin saglanmasi ig¢in
kurumsal yonetim komiteleri kurulmali ve komitelerin biitiin ¢alismalarinin kaydi
tutulmalidir. Banka personellerinin uzun siireli hizmet verebilmesi i¢in performans

degerlendirme ve odiillendirme kriterleri belirlenmelidir.

flke 3: Yonetim kurulu iiyeleri, gorevlerini etkin bir sekilde yerine
getirecek nitelikleri haiz ve kurumsal yonetimde iistlenmis olduklar1 roliin
bilincinde olmalh ve banka faaliyetleri hakkinda bagimsiz degerlendirme
yapabilmelidir. Bu kapsamda yonetim kurulu tiyeleri;

v' Hissedarlara kars1 sadakatle gorevini yiiriitmeli ayrica gorevlerini iyi
niyet ¢ercevesinde yerine getirmeli,

v Banka faaliyetleri gozetimi ve kurumla ilgili islemler i¢in yeterli zamani
ayirmali ayrica yonetim kurulu toplantilarina istirak etmeli,

v' Gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirebilmek i¢in bankalarin tabi
oldugu mevzuatlara hakim olmali,

v' Bankay1 olumsuz etkileyebilecek durumlarda baskilara kars1 direnmeli ve
maddi ¢ikar saglamamali,

v Diger iiyeleri yaniltmamal ve tarafsiz davranmalidir.

Yonetim Kurulu;
v' Faaliyetlerini esitlik¢i ve seffaf olarak kamuoyuna karsi sorumluluk ve
hesap verilebilirlik esaslarina gore yliriitmeli,
v" Kendi i¢indeki atamalar seg¢imler ve uygulamalarin etkinliginin incelenip
degerlendirilmesi eksiklikler varsa tespit edilmesi durumunda diizenlemelerin
yapilmasi,

v' Kurul iiyeleri tarafsiz ve ¢ikar ¢atismalarindan uzak olmali,
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v' Banka faaliyetlerinin amaglara uygun olarak yerine getirilmesi igin

politikalar belirlenmesi i¢in toplanmalidirlar.

flke 4: Ust diizey yonetimin gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirecek
niteliklere haiz ve kurumsal yonetimde iistlenmis olduklar1 roliin bilincinde
olmahdirlar. Ust yonetimler gorevlerinin gerektirdigi yeteneklere ve bilgi birikimine
sahip olmali, sirket misyon, vizyon ve politikalarina uygun olarak kanun ve
diizenlemelere uygun hareket etmelidir. Ust diizey yoneticiler hem bankanin hem de

misterilerin haklarini1 gézetmelidir.

flke 5: Bankamin miifettisleri ile bagimsiz denetim elemanlariin
calismalarindan etkin olarak yararlanilmahdir. Bankalarin mali durumlarn ve
performanslarint gosteren raporlarin dogruyu yansitip yansitmadiginin tespiti i¢in i¢
kontrol ve i¢ denetim sistemlerinin banka personeli tarafindan kavranmasi ve {ist

yonetimin bilgilere en kisa zamanda ulagsmas1 saglanmalidir.

flke 6: Ucret politikalarinin bankanin etik degerleri, stratejik hedefleri ve
ic dengeleri ile uyumu saglanmahdir. Yonetim kurulunun, iist yonetimin ve diger
personellerin iicretlerinin banka dinamiklerine uygun olmasi saglanmalidir. Personel

yonetimi nesnel kriterlere uygun olmalidir.

flke 7: Kurumsal yénetimde seffafhk saglanmaldir. Menfaat sahipleri,
paydaslart ve kamuoyunun bankanin yapist ve amaglar1 hakkinda yeterli bilgiye

zamaninda sahip olmas1 saglanmalidir.

2.1.7.1.6. Yeni Tiirk Ticaret Kanunu ve Kurumsal Yonetim

6102 sayili TTK ile kurumsal yonetim ilkeleri sermaye piyasast kanuna gore
hisseleri menkul kiymetler borsasina kote olmus anonim sirketler disinda halka agik
ayrica halka kapali anonim sirketler tarafindan kabul edilmistir. Yeni TTK, tiim
anonim sirketleri i¢in kurumsal yonetim standartlar1 getirirken, islem géren menkul
kiymetler icin ise SPK Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nin yani sira, TTK’ nin

ongordiigi kurumsal yonetim ilkeleri de uygulanacaktir (Karasu, 2013: 34).
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Sekil 7: 6102 Sayih Tiirk Ticaret Kanunu ve Kurumsal Yonetim lkeleri

/-;ay sahiplerinin sirkete *Raporlama zorun.lulugu\
borg¢lanmasinin «Internet sitesi ve igerigin
yasgklanmasx bildirlmes: zorunlulugu

*Imtiyazli paylarin *Ortaklarin bilgi alma
smurlanmas: hakk:
*Menfaatler dengesinin /“-
gozetilmesi 8
Oy kullanma
ayricaliginmn
sm:.tlmxdfnlmas: E§itlik
*Elektronik oy kullanma s
halkd (Adillik) =,
/
Hesap
»Uluslararas: Verebilirlik » Yénetim kurulu tek

standartlarda denetim
ve bagimsizlik
*Riskin erken teshisi
komitesi
+I¢ denetim yerine
disardan bagimsiz

kisiden olusabilir

» Sorumluluk davalar:.
hukuki ve cezai
miieyyedeler

* Farkhilastinnlmus teselsul

denetim

%

o

Kaynak: Yildiz, 2015: 47'den uyarlanmustir.

6102 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu, kurumsal yonetimle ilgili dort temel ilke
olan; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerinden esinlenmistir.
Ancak TTK'da, kurumsal yonetim ilkelerini belli basliklar dahilinde
incelemediginden, asagida kurumsal yonetimi ilgilendiren hiikiimler 5 ana baglik

etrafinda toplanmistir. Bunlar sirasiyla (Ersoy, 2011:3);

4 Kurulus Diizeyinde Kurumsal Yo6netim Hiikiimleri

4 Pay Sahipleri Diizeyinde Kurumsal Y 6netim Hiikiimleri

v Yonetim Kurulu Diizeyinde Kurumsal Y6netim Hiikiimleri
v Genel Kurul Diizeyinde Kurumsal Yonetim Hiikiimleri

4 Denetleme Diizeyinde Kurumsal Yonetim Hiikiimleridir.

2.1.7.1. 7. BiST Kurumsal Yonetim Endeksi

Kurumsal yonetim ilkeleri uluslararasi alanda 1999 yilinda OECD tarafindan
yayinlanarak sirketlerin paydaslar ile iliskileri dikkate alinarak toplumsal faydanin
maksimum seviyeye ulastirilmasina odaklanmistir. Tiirkiye'de 2003 Yilinda SPK
tarafindan yayimlanan kurumsal yonetim ilkeleri 2005 yilinda revize edilerek
gelismesine ve uygulanmasina katki saglanmistir. Ayrica sirketleri tesvik etmek
amactyla 31.08.2007 tarihinde Istanbul Menkul kiymetler Borsasi Kurumsal

Yénetim Endeksi olusturulmustur. Endeks 2013 yilinda Borsa Istanbul'un kurulmasi
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ile BIST Kurumsal Yonetim Endeksi (XKURY) adini almistir. (Sakarya vd., 2012:
236-237).

Tablo 12: BIST kurumsal yonetim derecelendirmesinde yer alan sirketler

BIST KURUMSAL YONETIM

Sira | Kod Sirket Unvam Sira | Kod Sirket Unvam

1 AGHOL | AG ANADOLU GRUBU HOLDING A.S. 25 LOGO | LOGO YAZILIM SANAYI VE TiICARET A.S.

2 AKSGY | AKIiS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S. | 26 MGROS | MiGROS TiCARET A.S.

3 AKMGY | AKMERKEZ GAYRIMENKUL YATIRIM ORT. A.S. | 27 OTKAR | OTOKAR OTOMOTIV VE SAVUNMA SANAYI A.S.
4 AKSA AKSA AKRILIK KIMYA SANAYIi A.S. 28 PRKME | PARK ELEKTRIK URT. MAD. SAN. VE TiC. A.S.
5 ALBRK | ALBARAKA TURK KATILIM BANKASI A.S. 29 PGSUS | PEGASUS HAVA TASIMACILIGI A.S.

6 ANSGR | ANADOLU ANONIM TURK SiGORTA SiRKETI 30 PETUN | PINAR ENTEGRE ET VE UN SANAYIi A.S.

7 AEFES | ANADOLU EFES BiRACILIK VE MALT SAN. A.S. 31 PINSU | PINAR SU SANAYi VE TiCARET A.S.

8 ARCLK | ARCELIK A.S. 32 PNSUT | PINAR SUT MAMULLERi SANAYIi A.S.

9 ASELS | ASELSAN ELEKTRONIK SANAYI VE TiC. A.S. 33 SKBNK | SEKERBANK T.A.S.

10 AYGAZ | AYGAZA.S. 34 TATGD | TAT GIDA SANAYI A.S.

11 CCOLA | COCA-COLA iCECEK A.S. 35 TAVHL | TAV HAVALIMANLARI HOLDING A.S.

12 CRDFA | CREDITWEST FAKTORING A.S. 36 TOASO | TOFAS TURK OTOMOBIL FABRIKASI A.S.

13 DOHOL | DOGAN SIRKETLER GRUBU HOLDING A.S. 37 TRCAS | TURCAS PETROL A.S.

14 DGGYO | DOGUS GAYRIMENKUL YATIRIM ORT.A.S. 38 TUPRS | TUPRAS-TURKIYE PETROL RAFINERILERI A.S.
15 DOAS DOGUS OTOMOTIV SERVIS VE TICARET A.S. 39 PRKAB | TURK PRYSMIiAN KABLO VE SISTEMLERI A.S.
16 ENKAI | ENKA INSAAT VE SANAYI A.S. 40 TTKOM | TURK TELEKOMUNIKASYON A.S.

17 EREGL | EREGLi DEMIR VE CELIK FABRIKALARI T.A.S. 41 TTRAK | TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S.
18 GARFA | GARANTI FAKTORING A.S. 42 GARAN | TURKIYE GARANTI BANKASI A.S.

19 GRNYO | GARANTI YATIRIM ORTAKLIGI A.S. 43 HALKB | TURKIYE HALK BANKASI A.S.

20 GLYHO | GLOBAL YATIRIM HOLDING A.S. 44 TSKB TURKIYE SINAi KALKINMA BANKASI A.S.

21 HLGYO | HALK GAYRIMENKUL YATIRIM ORT. A.S. 45 SISE TURKIYE SiSE VE CAM FABRIKALARI A.S.

22 HURGZ | HURRIYET GAZETECILIK VE MAT. A.S. 46 VESTL | VESTEL ELEKTRONIK SANAYi VE TICARET A.S.
23 IHEVA | IHLAS EV ALETLERI iMALAT SAN. VE TiC. A.S. 47 YKBNK | YAPI VE KREDi BANKASI A.S.

24 IHLAS | IHLAS HOLDING A.S.

Kaynak: Kap 7.1.2019' dan uyarlanmustir.
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Kurumsal yonetim endeksinde yer alan ve ilkeleri benimseyen sirketler i¢ ve
dis piyasalarda rekabet ({istiinliigline sahip olabilir. Sirketlerin devamliligim
saglayabilmesi i¢in finansal performanslarinin 6l¢iilmesi ve en dogru sekilde analiz
edilmesi gerekmektedir. Sirketlerin finansal performanslar1 Olgiiliirken birbirinden
bagimsiz kriterler degerlendirildigi i¢in ¢ok kriterli karar verme yontemi olan

TOPSIS analizinden faydalanilmaktadir (Ege vd., 2013:101).
2. 2. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

2.2.1. KURUMSALLASMA KAVRAMI

Kurumsallagma, en yalin anlatimiyla konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim
ve iletisimde belirlenmis kurallarin hakim olmasidir (Findikgi, 2014: 102). Sirketin
prosediirlere ve normlara bagli kalarak, kendine has ozellikler olusturarak fark
yaratip, 6zel bir kimlige biirlinmesi kurumsallasma olarak tanimlanir (Karpuzoglu,
2001: 72). Kurumsallasma sirketin olusturulan sisteme bagli olarak yonetilmesidir
(Biite, 2010:7). Aile sirketlerinde kisiye baglilik diger sirketlere oranla daha
yiiksektir. Bagliligt en aza indirgeyerek, olusturulmus sistemlere gore yoOnetim
anlayis1 benimsenmektedir. Kurumsallasma olarak adlandirilan bu siireg, sirketler
i¢in vazgecilmez bir yonelim olmaktadir (Ozcan, 2015: 23).

Kurumsallasma sirketlerin ¢evreye uyum saglayabilmeleri i¢in gereken
degisim ve normlagma silirecini tamamlamalaridir (Alayoglu, 2003: 62).
Kurumsallagma kavramini orgiitlerin sosyal yapisi kapsaminda degerlendirdigimizde,
sirkette faaliyetlerin yerine getirilmesinde davranis ve degerlerin bir biitiinliik
olusturacak sekilde diizenlenmesi olarak tanimlayabiliriz (Ozankaya, 1991: 124).
Kurumsallagsma, sirket iginde bir sistem olusturularak gorev alan biitiin bireylerin
sisteme uyum saglamasi ile deger kazanir. Kurumsallagma kavrami sirketlerde daha
cok biiyiime evresinde 6n plana ¢ikar (Ozcan, 2015: 180). Sirketlerde kurumsallasma
ile devamliligin saglanmasi amagclanir.

Kurumsallagsmanin gergeklesebilmesi icin yeniliklere acik olunmali buna
baglantili alarak degisime ayak uydurulmalidir. Sirketlerin kurumsallagsmasi i¢in
yonetim sekilleri, is yapis yontemleri, organizasyon yapilari, liretim sistemleri, insan

iliskileri ve diistince tarzlar1 gibi konularda degisime uyum saglamalar sarttir.
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2.2.2. KURUMSALLASMAYI ETKILEYEN FAKTORLER

Kurumsallasmaya etki eden faktorleri sekiz bashik altinda inceleyebiliriz.
Faktorler; Orgiit kiiltiirii, liderlik, egitim, orgiit yapisi, insana yonelik olma, yonetim

tarzi, cevreyle uyum ve hedef belirlemedir.

2. 2. 2. 1. Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir, oOrgiit icinde yer alan bireylerin diisiince ve davranis yapilarini
kapsayan, yol gosterici ve baglayici Ozelligi olan Orgiitlerin  biitiin  yasam
seriivenlerini kapsayan bilgiler biitiiniidiir. Orgiit igerisindeki y&netim politikalar,
davranig bicimleri, ilke ve normlari, gelenek ve aliskanliklari dikkate alinarak
olusturulan kiiltiir ise, orgiit kiiltiirii olarak adlandirilir (Ozel ve Yiizbasioglu, 2002:
32).

Sirketler i¢in kurumsallagsma 6rgiit kiiltiirii ile baglar. Lider yoneticinin vizyonu
ile geliserek biitlin sirketi kapsayan diizeye gelir ve sirket ortak bir hedefe ulagsmak
icin calisir (Baykal, 2002:218-219). Kurumsallasma da amag, isletmenin sahip
oldugu 6zelliklerinde yardimiyla rekabet kosullarina uyum saglayabilmektir. Rekabet
sirketler icin ©nemli avantajlardandir. Orgiit kiiltiiriine sahip olan sirketler
kurumsallasma diizeylerini {ist seviyelere tagirlar. Kurumsallasmanin iist seviyelerde
oldugu &rgiitlerde farkli bakis agilar1 ve fikirler birleserek gelisir. Orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasi, sisteme dahil olan bireylerin paylastiklart degerler yargilar,
uygulanan prosediirler ve geleneklerin siirdiiriilmesini kapsayarak agiklik kazanir

(Dogan, 1998:152).

2.2.2. 2. Liderlik

Liderlik, “Belirli durum ve kosullar altinda amaglara ulagsmak i¢in baskalarinin
davranig ve eylemlerini etkileme sanatidir. Bir seyi bagkalarina benimsetmek
suretiyle yaptirabilme giiciine sahip olan lider ile izleyiciler arasindaki etkilesim
olarak ifade edilen karsilikli iligkiler biitiintidiir"(Simsek vd., 2001:164).

Lider sirketin gelecege yonelik Onceliklerini astlariyla birlikte, calisan biitiin
personeller tarafindan anlagilmasini ve kabul edilmesini saglamak i¢in ¢aba gdsterir
Kurumsallagsmada 6nemli olan, ¢alisanlardan en yiiksek verimi saglamak ve degisime

uyum saglayabilecek liderlik olusturulmalidir ( Dogan, 1998: 155-156).
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2.2.2.3. Egitim

Egitim silire¢ olarak ele alindigi zaman, “insanlarin belli bir amagla bilgi ve
beceriler kazanmalar1 ile mevcut bilgi ve becerilerinin arttirilmasini saglayan sistemli
bir siire¢” olarak tanimlanabilir. Egitim diislince, davranis ve inancglarin degisim ve
gelisimin saglayan bir eylemdir (Bingdl, 1997:178). Egitimin temel amaci, ¢alisan
personellerin veriminin artirilmast ve performansinin yiikseltilmesidir (Keser,
1999:1).

Sirketlerde sistemlesme, egitim faaliyetlerine yer verilmesiyle saglanabilir.
Egitim personellerin yonlendirilmesini, gérev ve sorumluluklarini daha iyi sekilde

yerine getirmelerini saglar (Dogan, 1998: 157).

2.2. 2. 4. Orgiit Yapisi

Orgiit yapisi, isletmede faaliyetlerin devami igin olusturulan birimler arast
iligkileri gosteren kavramdir. Siirekli olarak devam eden gelisim ve degisim
dongiisiine ayak uydurabilme temel esastir. Orgiitlerin hedeflerine ulasabilmeleri i¢in
degisim karsisinda esnek ve gelismelere agik olmalari gerekir (Ulgen, 1993: 62).

Kiigiik olcekli isletmeler yapilart nedeniyle orgilitlenme konusunda sorunlar
yasayabilir. Bu sorunlar (Dinger, 1994:246-247);

v Kiiciik olcekli isletmeler de orgiit yapilarimin Kkesin olarak
tammlanmamasi: Orgiit yapisini diizenlemek icin calisma yapilmamakta, isletme
lider yoneticinin diisiincesinde gore yonetilmektedir. Orgiit yapisi resmi nitelik
kazansa da alt kademelerin bilgisi olamamaktadir. Yonetim kademelerinde yer
almayan bireyler kendine verilen gorevleri yerine getirmekte fikir ve
diistincelerinden faydalanilmamaktadir.

v Yetki ve sorumluluklarin dagihmindaki eksiklik: Kiiciik
isletmelerde merkezi yap1 hakim olmakta ve kararlar genellikle lider yoneticiye gore
alimmaktadir. Lider yonetici yetki ve sorumluluklarin devri konusunda isteksizdir.

v Uzun vadeli planlamanin yoklugu: Lider yonetici, ayrintili bir
inceleme yaparak sistem olusturmamaktadir. Sirketin siirekliliginin saglamasi
diisiiniilse de uzun vadeli planlar ve stratejiler olusturmak yerine sezgilerle hareket

edilmektedir.
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v Orgiit fonksiyonlar1 arasinda koordinasyon zayifhg: Sirkette orgiit
yapisinin resmi nitelige, sistem alt yapisina ve stratejik planlamaya sahip olmamasi
birimler arasinda uyum soruna neden olmaktadir.

v GereKli bilgi ve veri tabaninin olmayis1: Muhasebe kayitlari finansal
karar alma, sistem olusturmak i¢in degil resmi zorunluluklarin yerine getirilmesi i¢in
kullanilmaktadir. Kayitlar standart ve esaslar dikkate alinmaksiniz olusturulmaktadir.

v Nitelikli eleman eksikligi ve akraba sevgisi: Orgiit yapis1 olmadig
i¢in personel temini, ise alma konusunda sistemsel eksiklikler ortaya ¢cikmaktadir. Ise

alim yapilirken, ise sahip ¢ikar diislincesiyle yakin akrabalar tercih edilmektedir.

2.2.2.5. insana Yonelik Olma

Kurumsallagsma igin insan iliskilerine gereken 6nemin vermesi gerekir. Sirket
miisterileri, saticilar1 ve galisan personelleriyle bir biitiindiir. Kurumsallagsma, insana
yonelik yonetim sistemi olusturulmasini gerektirir. Sistem olusturulabilmesi igin
calisan personelleri gelir igin sirkete mecbur bireyler olarak gérmek yanlis bir
yaklasimdir. Calisanlarin degerli bir is yaptiklarina inanmalar, yaptiklar isi
benimsemeleri ve sevmeleri saglanmalidir.  Basarillarii  takdir  etmek
motivasyonlarini artirmak yani gilinlimiizdeki personel giiclendirme anlayisinin
uygulanmasini saglamak gerekmektedir (Dogan, 1998: 161).

Yonetim sisteminde giiclendirme, sirket faaliyetlerinde gorev alan c¢alisanlarin
onay almaksizin inisiyatif kullanarak karar almasini éngdren otoritedir. Ornegin satis
ve pazarlama biriminde calisan personellerin miisteri ihtiyaclarini onay almaksizin
karsilayabilmesidir (Cimar, 2002). Yogun rekabetin yasandigi ortamlarda degisen
misteri taleplerine inisiyatif kullanarak karsilik verebilmeleri ¢ok Onemlidir. Bu
sistem tamamen giivene dayali, personellere daha ¢ok sorumluluk veren ayni
zamanda da karar alma siirecini hizlandiran bir yapiy1 olusturur. Kurumsal yapiya
sahip oOrgiitlerde diizenli bir g¢alisma sistemi hakimdir. Sistem i¢inde Calisan
personeller siirekli olarak kendilerini gelistirir ve motive olurlar. Personellerin
stirekli iyilestirme anlayisiyla, birbiriyle iligki i¢inde olmasi sirketin bir biitiin olarak

iyilestirilmesini saglar (Dogan, 1998: 161- 162).
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2.2.2.6. Yonetim Tarzi

Kurumsallasma lider yoOneticinin isleri devrettigi icin isten uzaklasmasi
anlamina gelmez. Kurumsallagsma, lider yoneticinin, profesyonel yoneticilerin ve
biitlin personellerin ortak kararlar almalari, uygulamalar1 ve hareket etmeleridir.
Sirkette bir ¢aligsma sistemi olusturulmali ve ¢alisan herkesin gérev ve sorumluluklari

belirlenerek birbirleriyle etkilesim iginde ¢alismalar1 saglanmalidir (Ak, 2010: 88).
2.2.2.7. Cevreyle Uyum

Meyer ve Rowan (1997) kurumsallagsmaya calisan sirketler i¢ ve dis gevreye
uyum saglamak i¢in 6nemli adimlar atabilirler. Kurumsallagsma seviyesi yiiksek olan
orgiitsel yapiya sahip sirket cevreye uyum saglayarak durumlarini sistemlestirir.
Belirlenmis isletme amaglari, misyon ve vizyonlar1 ayrica prosediir, deger ve
inanglariyla kendi ¢evrelerini de etkileyebilirler. Kurumsallasma sirketlerin ¢evreleri
ile etkilesimi sonucu olusan sistem sayesinde normlarin hayata gecirilmesi olarak

tanimlanmaktadir (Ozkog & Kemer, 2017:568).

2. 2. 2. 8. Hedef Belirleme

Hedeflerin belirlenmesi i¢in sirket faaliyetlerinin tamamini kapsayan amaclarin
olusturulmasi ve yazili hale getirilmesi gerekir (Kogel, 2001: 95). Giiniimiizde
kuruluslarin gelecekleriyle ilgili belirsizlik ve hizli degisen kosullar nedeniyle temel
stratejik yol haritalarini ve stratejik hedeflerini, ustaca belirlemeleri gerekmektedir.
Ayrica zaman iginde stratejileri gdozden gecirmek ve hedeflere ulasabilmek igin
izlenecek yol ve kullanilacak yontemlerin titizlikle belirlenmesi gerekir. Kullanilacak
yontemlerin yeterince basit, hizl1 ve katilimci tarzda uygulanabilen, kapsamli bilgiye

dayali olmasi ¢ok dnemlidir (“Sanal”, 2017).

2.2. 3. KURUMSALLASMAYA ZORLAYAN UNSURLAR

Kurumsallagsma, sosyal uyumluluk elde ederek cevredeki kurumlarca mesru
goriilme c¢abasi olarak tanimlanabilir. Kurumsallasmanin temel hedefi isletmelerin
kaynak artirma g¢abasi olarak da goriilebilir. Kaynak bagimliligr teorisi, kaynaklar

yetersiz hale geldiginde kaynak ihtiyaclarinin farkli oOrgiitlerden saglamaya
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calisilmasidir. Sirketlerin ¢evreyi kaynak saglayan unsur olarak gérmesi disariya
bagliliklarim1 gdéstermektedir. Sirketler olusacak taleplere cevap vermek zorundadir.
Sirketler faaliyetlerinin devam ettigi ¢evrede bulunan ve sirketle etkilesim i¢inde
bulundugu biitiin kurumlar tarafindan diizenleyici, bilingsel, normatif baskilar gibi

cesitli beklentilerle karsilagsmaktadirlar (Aktaran: Erdirengelebi, 2012: 179).

2. 2. 3. 1. Diizenleyici/ Zorlayic1 Unsurlar

Sirketleri kurumsallasmaya zorlayan en Onemli c¢evresel unsurlardir.
Diizenleyici unsurlar kurumsallasmaya zorlayan birinci ¢evresel unsurdur.
Diizenleyici ve zorlayict kurumlar sirketleri belirlenen kurallara uygun olarak
davranmaya zorlanmaktadir (Aktaran: Apaydm, 2009: 6). Sirketlerin, diizenleyici
kurumlarin olusturdugu yasal mevzuat ve diizenlemelere cevap verebilmeleri gerekir
aksi takdir de yaptirimlarla karsi karsiya kalabilirler. Sorun yasamak istemeyen
sirketlerin diizenli ve dengeli olarak hareket etmesini saglar. Sirketleri uyum
saglamaya zorlayan unsurlar korku ve 6nlem alma iggiidiisiidiir. Bu sistem rekabet
ortamin1 desteklemek, zenginligin artirilmasi ve zayif yonlerin gii¢clendirilmesi i¢in

diizenlenmektedir (Aktaran: Erdirengelebi, 2012: 179).

2. 2. 3. 2. Normatif/ Kural Koyucu Unsurlar

Sirketlerin rekabet kosullarina uyum saglayabilmeleri i¢in c¢evresindeki
kurumlar da uygulanan prosediir ve diizenlemeleri dikkate almalari ve kontrol
edilmeyi kabullenmeleri gerekir (Aktaran: Apaydin, 2009: 6). Sirketler, faaliyet
gosterdikleri sektorler ve bagli bulunduklari meslek kuruluslarinin mevzuatlarina
uyarak mesruluk kazanabilirler ancak sosyal olarak da kabul edilebilir (Aktaran:
Erdirengelebi, 2012: 179).

2. 2. 3. 3. Kiiltiirel-Bilissel/Taklit¢i Kurumlar

Sirketleri  kurumsallasmaya zorlayan tgilincii unsur kiiltiirel-  bilissel
kurumlardir. I¢inde desteklenmis aliskanliklari igerir ve dogrulugu dikkate alinmadan
uygulanir (Aktaran: Apaydin, 2009: 6). Kiiltiirel- biligsel unsurda taklit etme
davraniglar1 da goriilebilir. Sirketler kendilerine bulunduklart sektoriin - 6ncii

firmalarin1 ya da kendini kanitlamis bir firmayr 6rnek alirlar. Alinan oOrnekler
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sirketlerin gelecekte kendilerini gormek istedikleri yeri olusacak kimliklerini etkiler.
Ornek nedeniyle sirket iizerinde olusan baski uyum siirecini etkiler (Fox-

Wolfgramm, vd., 1998: 88).
2.2. 4. KURUM KiMLiGi VE KULTURU

2.2.4. 1. Kurum Kimligi

Kimlik, insana 0Ozgii bir niteliktir, bireysellikten uzaklasarak bir biitiin
kapsandiginda kurum kimligi olusur. Sirketlerin, siirekliligi saglayabilmeleri ve
belirlenen amacglara ulasabilmeleri i¢in kendi kurum felsefelerini olusturmalari
gerekir. Olusturulan felsefenin calisanlar basta olmak iizere paydaslar ve menfaat
sahipleri tarafindan da benimsenmesi kullanilan biitiin yontemlerin birlestirilerek
Orgiite yansitilmasi saglar. Kurum kimligi sirketlerin kim olduklari, ne yaptiklar1 ve
nasil yaptiklari ile ilgilidir. Kurumsal kimligin yansitilmasi, isletmelerin bulunduklar
yer ile cevredeki tanmirliklari, yonetim bigimleri, faaliyetleri, kalite anlayislari,
logolar1, calisanlarin davranislart ve i¢c mimarisi gibi unsurlarla saglanir (Kiran,

2007: 44; Ozcan, 2015: 189).

2. 2. 4. 2. Kurum Kiiltiirii

Kurum kiiltiirti, lider yoneticinin felsefesinin yansimasi olarak ortaya cikar.
Yoneticilerin rolli, calisanlarin deger yargilari ve faaliyet gosterilen sektoriin
ozelliklerini vb. unsurlar birlestirerek isletmeye has bir hal alir (Ozcan, 2015: 189).
Sirketi temsil eden personellerin hem sirket i¢i hem de sirket dis1 iletisiminin oldugu
bireylere karsi giyim tarzlari, davramslari kurum kiltirtini belirler. Kurum
kiiltliriiniin temel islevleri arasinda (Ertekin, 1978:6);

v' Calisan personelleri ayn1 deger ve calisma anlayis1 iginde birlestirir,
baglayici rol oynar.

v' Sirketlere biitiinliik kazandirir.

v' Degisken ¢evre kosullarinda hedeflere ulasmada yol gosterici rolii

iistlenir.

v' Bireylerin nasil davranmasi gerektigini ve sirket i¢in neyin Onemli

oldugunu belirler.
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Sirkete calisanlarin birbirleriyle etkilesim sekillerini belirler.
Calisanlarin sirkete baglanmasini saglar.

Kisilerin birbirleri ile olan etkilesim ve davranis bigimlerini belirler.
Sirkette ne i¢in ¢aba sarf edilmesi gerektigi anlatir.

Inang ve degerlere baglilik olusturur.

N NN R

Isletme faaliyetlerinde calisanlara rehberlik yapar.

Calisanlar  calistiklar1  ortamin  kendileri ig¢in  sagladigi  avantajlart
disiindiiklerinde heyecan duyarlar. Calisanlarin, ihtiyaclarini ve amaglarinm
destekleyen bir caligma ortami olusturulmus olur. Biitiin bunlarinin yaninda ¢aligma
kosullar1, ¢alisan davranislari, sorumluluklar, deger ve prosediirler, gelenek ve

aligkanliklarin sistemlesmesi kurum kiiltiirtiniin olusmasini saglar (Tolan, 1991:243).

2. 2. 5. KURUMSALLASMANIN OGELERI

Sirketlerin kurumsallagma diizeylerinin tespit edilmesinde kullanilan dort 6lgiit
mevcuttur. Bu oOlgiitler, sadelik, farklilasma, esneklik ve o6zerkliktir (Karpuzoglu,

2002: 74-78).

2.2.5. 1. Sadelik

Sirketlerdeki sadelik kurum yapisinin daha basit ve anlagilir olmasidir.
Sadelik, ihtiya¢ duyulmayan fazlalik olan her tiirlii unsurdan kurtulmak anlamina
gelmektedir. Ayrica vakitten tasarruf ederek daha az enerji harcayarak ve daha az
cabayla daha iyi mal ve hizmet tiretmektir (Dalay, 2001:454).

Selznick (1996) sirketlerde basit bir kurum yapisinin olmasi faaliyetlerin
stiresini kisaltirken, bir taraftan da isletmeyle baglantili biitiin bireyleri kapsayan
durumlarin anlagilmasini kolaylastirir. Orgiitiin yap1 ve islev bakiminda farklilasmasi
caligan biitlin bireylerin zihinsel ve duygusal egilimlerinin degismesi, Orgiitlerin
karmagiklig1 ya da sadeliginin belirler. Sirketlerdeki orgiit yapisinin sade olmasi daha
az rakip, miisteri ve tedarik¢i olmasi sebebiyle gerek duyulan kural ve yontemlerin az

olmasi durumdur (Erkan, 2012: 63- 64).
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2. 2.5. 2. Farkhlasma

Bir sirketin dinamikleri i¢ ve dis ¢evre kosullarina bagli olarak degisim
gosterir. Degiskenligin ve belirsizligin hakim oldugu ortamlarda farklilasma ve
kurumsallagsma diizeyinde artis gozlenirken durgun ve net ortamlarda farklilasma
beklentisi olmaz. Degisim hiz1 yliksek olan, bilgi temini konusunda belirsizlik
yasayan, geri bildirim siiresi uzun olan ortamlarda farklilasma derecesi yiiksektir. Bir
organizasyonda farklilasma diizeyi yiiksek olursa birimler arasi biitiinlesme ihtiyaci
da yiiksek olur. Orgiitlerde yap1 ve isleyis agisindan farklilasma diizeyi orantili

olarak kurumsallasma diizeyini belirler (Ozcan, 2015: 191).

2.2.5. 3. Esneklik

Esneklik, isletmelerde ¢ok hizli gergeklesen degisimlere ayni hizla cevap
verebilme ya da yeni tasarlanan bir iirlinlin liretimine kolaylikla gegcebilmesi olarak
ifade edilebilir (Nakip vd., 2002: 57).

Sirketlerle ¢evre arasinda yogun bir iliskinin yasandigi durumlarda g¢evresel
degisimlerin nerde ve nasil olacagimi Onceden kestirebilmek zordur. Cevredeki
degisimlerin belirsizligi, sirketlerin c¢esitli kararlar alarak c¢evreye uyum
saglamalarin1  zorlastirabilir. Zor kosullarin iistesinden gelebilen sirketlerin
yapilarmin esnek, kurumsallasma diizeylerinin yiiksek oldugunu sodyleyebiliriz

(Erkan, 2012: 64).

2.2.5. 4. Ozerklik

Ozerkligi bir kisi ya da kuruma bagl kalmadan kararlar alip uygulayabilme
seklinde tanimlayabiliriz. Ozerklesmis bir sirket, kendine dzgii normlar1, prosediirleri
olan ve diga bagliligin s6z konusu olmadig1 bir yapidir. Sirketlerin 6zekligi kurumsal
kimlige sahip olmasina baglidir. Kendilerine 6zgii bir kimlige sahip olmalari, sirketin
kendi misyon, vizyonu gercevesinde faaliyet gdstermesi 6zerkligi miimkiin kilar.

(Sengiin, 2011: 29).

2.2.6. KURUMSALLASMA SURECI

Aile sirketleri kurumsallasmaya ilk adimi genellikle ISO 9001 KYS ile
atmaktadir. Yapilandirilmis ve uygulamaya gegirilmis basarili bir KY'S cok etkili bir

65



kurumsallasma sistemi olusturur. Sistem sirkete 0zgii olarak diizenlenmis
yonetmelikler, is akis semalar1, formlar, kalite el kitabi, gérev dagilimlari, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi ve isletme vizyon ve misyonu gibi 6geleri kapsar.
Sirket calisanlart da dahil olmak iizere bir biitiin olarak benimsetilmesi sistemin
basarili olmasinin 6n kosuludur. Olusturulan sistem ne kadar benimsenip
kabullenilirse sirket verimliligi ve kazanci o Ol¢lide artar. Kurumsallasma
calismalarinin  basarili olmast sirket i¢in en uygun evrede kurumsallagsma
caligmalarina yer verilmesiyle saglanir. Kurumsallasma c¢ogunlukla biiyiime
evresindeki sirketler icin daha uygundur (Ozcan, 2015: 198).

Kurumsallagma siireci, aile sirketlerinde daha sistemli ve belli bir disiplin
altinda faaliyet gosterebilmesi i¢in bir baslangi¢c olarak kabul edilir. Kurumsallasma
slireci, yasal bir nitelik kazanma, sirket yasaminin siireklilik kazanmasi, c¢alisanlarla
sirket amaglariin uyum saglamasi ve kurumsal bir nitelik kazanmasi gibi asamalar1
igerir. Kurumsallagma siirecinin belli bash 6geleri sunlardir (Karpuzoglu, 2000: 69);

v' Yasal olarak taninma,

v' Sirket varlhiginin siirekli kilinmast,

v' Calisanlarla sirket amaglarinin uyumlastirilma,
v

Kurumsal kimlik kazanmadir.

Sekil 8: Kurumsallagsma Siireci

GeriBildirim Alma

Kurum Kltird

+Analiz Olugturma » OrganizasyonYapis

} " o Gorey, Yetkive Sorum, + Analiz
.‘.mw“la'mefpm * Ortak Al Toplantilan + Kuruluglc Kurallan o Karar Alma
*Ongortide bulunma + Misyon, Vizyon, De Berler »lsiech +gSonuglan T
*Raporlama * Dokimantasyon o Urtukins + Oneriler, Gaalemler

+ Paylagma « Hatave Problemler

S ———) S —————————
Kurumsal Stirecleri

Yapilandirma

Kurumsal Analiz

Sirekiilyilegtirme

Kaynak: KGM, http://www.cdc.com.tr/kurumsallasma.aspx.
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2. 2.6. 1. Yasal Olarak Taninma

Hukukun baglayiciligi sirketlerin organizasyon yapilarini etkilemektedir.
Sirketler yonetsel ve orgiitsel gerekleri yerine getirirken yasalarin 6ngordiigii sekilde
hareket etmelidirler. Ayrica din, tore, gelenek, gorenekler gibi toplumsal degerleri
diizenleyen anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadirlar

(Ulgen, 1990:172).

2. 2. 6. 2. Sirket Varhigimin Siirekli Kilinmasi

Sirketlerin hedefleri dogrultusunda degisen sartlara ayak uydurmalar1 ve
varliklarmi siirdiirebilmeleri igin, duragan degil hareketli bir yapi sergilemeleri
gerekir. Bu da ancak sirketlerin kurumsallasmalariyla gerceklestirilebilir (Ulgen,
1990:129).

2. 2. 6. 3. Cahsanlarla Sirket Amaclarinin Uyumu

Sirketlerin  faaliyetlerine devam edebilmesi i¢in konulan hedeflerine
ulagabilmelerini ve siirekliligi saglayabilmeleri i¢in ¢alisir. Bireyler ¢alisma
hayatinda ¢evreleriyle etkilesime gecerler, amaglar1 temel ihtiyaglarini karsilamaktir.

Onemli olan c¢ahsanlarmn kendi amaglarmin yaninda sirket amaclarimi da

benimsemeleridir (Efil, 1987:188-192).

2.2.6. 4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Sirketlerin  kurumsallagmalari, kanuni taninmanin yaninda varliklarini
korumalari, devamliliklarin1 saglamalari igin bir biitiinii olusturacak uyumu
saglanmalar1 gerekmektedir. Biitiin bunlar i¢in ise sirketlerin kurumsal kimlige sahip
olmas1 gerekir (Ak, 2010: 85).

Kurumsal kimlik sirketlere bir karakter ve nitelik kazandirir. Sirketlerin
gerceklestirdigi ticari ve sosyal organizasyonlar ayrica bireylerin dahil oldugu
mesleki ve sosyal kuruluslar sirketlerin kimliklerinin yansimasidir. Bunlarin yaninda
sponsorluk faaliyetleri, yardimlagsma ve benzeri organizasyonlarin medya kanallari
ile kamuoyuna yansitilmasi sirketin kimligini ve sosyal imajin1 orta koymus olur.
Kurumsallagsmanin son asamasi sirket kimligi ve imajinin olusmasidir. Sirket bu

sekilde ayirt edici 6zellige sahip olur (Erkan: 2012: 69).
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2.2. 7. KURUMSALLASMA BOYUTLARI

2.2.7. 1. Formallesme

Formallesme, kurumlar i¢in c¢alisan biitiin bireylerin yapacaklar isleri ve
kullanilacak yoOntemlerin daha Onceden belirlenerek sistem i¢in yazili hale
getirilmesidir. Formallesme olusturulan sirketlerde is akis semalar1, planlamalar, is
tanimlar1 ve kurallar bulunmaktadir (Ak, 2010: 77).

Wallace (1995) formallesme prosediirlere dayandirilan fonksiyonlarin siirekli
olarak organize edilmesidir. Kurallarla sistematiklestirilen sirket faaliyetlerinin hedef
odakli gergeklestirilmesini ve iist departmanlarin alt departmanlart gézlemleyerek
kontrol edebilmesini saglar. Formallesme kurumlar i¢in gecerli biitiin kural, karar ve

faaliyetlerin formiillestirilerek yazili hale getirilmesidir (Apaydin, 2009: 11).

2. 2. 7. 2. Profesyonellesme

Profesyonellesme de esas olan uzmanlasmadir. Sirket faaliyetleri yiritiilirken
konusunda uzman kisilerle c¢alisilmali, personellere goérev, yetki ve sorumluluk
verilirken uzmanlasma esasina gore gorevlendirme yapilmalidir. Profesyonel
yonetim uygulamalarinda sirket faaliyetleri kesintiye ugrayabilir, karar alma siireci
de uzayabilir ve ailenin dagilmasi s6z konusu olabilir. Profesyonel yoneticiler i¢in
onemli olan sirket i¢in neyin iyi oldugudur. Bu nedenle aile politikalarini géz ardi
edebilirler (Barnes ve Hershon, 1994:379).

Profesyonellesme aile bireyleri ve diger biitiin caliganlara gorev verilirken
bilgi, yetenek ve egitim durumlar1 dikkate alinmalidir. Profesyonel yoneticilerin
uzmanliklarina o6nem verilmelidir. Sirket i¢inde yapilacak bir is bolimi
olusturulmali, ¢alisanlarin gorev tanimlar1 belirlenmelidir. Profesyonellesme,

kurumsallasmanin 6nemli gostergelerinden biridir (Yazicioglu ve Kog: 2009: 500).

2. 2. 7. 3. Kiiltiirel Giic

Kiiltiirel giig, sirket i¢in olusturulan orgiit kiiltiiriinlin sirketin biitiinli tarafindan
kabullenilip ve paylasilmasidir. Orgiit kiiltiiriinii meydana getiren prosediirler,
normlar, etik kurallar, deger yargilar1 ve ilkelerin sirket iiyelerince kabul edilmesi ve

paylasilmasiyla gii¢lii bir kiiltiire sahip olunmaktadir. Orgiitsel kiiltiir sirket
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calisanlarinin faaliyet ortami igindeki davraniglarini diizenleyen ve yoOnlendiren
kurallar sistemini olusturur (Aktaran: Apaydin, 2009: 16).

Orgiit kiiltiirii, kurucu felsefenin {iriinii olarak olussa da ilerde isletmeye dahil
olacak aile bireylerinin ve ¢alisanlarin taninmasi ve anlasilmasi ¢ok 6nemlidir ¢iinkii
ileriye tasinmas1 bununla miimkiin olur. Ilerde aile sirketinin basna gececek kisinin
orglt kiiltlirtinii yasatabilmesi isle aile arasindaki dengeyi saglayabilmesi sirketin
devamliliginin saglanmasi igin yeterli degildir. Isletmeyi ¢ok iyi taniyan faaliyet,
sektor ve rakipleri hakkinda yeterli bilgiye ayrica gerekli yetenek ve egitime sahip
olmalar1 da gerekmektedir (Ak, 2010: 80).

2.2.7.4. Tutarhhk

Cohen ve Kol (2004) sirketlerin misyon ve vizyonu, hedef ve eylemleri
arasindaki uyumun yaninda ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerle yakin tepkiler
verebilmesi olarak tanimlanabilir. Kurumsallagsmaya baslayan sirketlerin zamanla
birbirlerine benzedikleri goriiliir. Davraniglar1 tutarli olan kurumlar iligki i¢inde
bulunduklar biitiin taraflarin giivenini kazanarak iliskilerinin gelistirebilmektedir.
Gelisen iligkiler sirketlere paydaslarin katkisini artirir ve performanslarini yiikseltir
(Apaydin, 2009: 18). Tutarliligin tam olarak saglanabilmesi i¢in yoneticilerin
kararlarinin ve faaliyetlerinin birbiriyle uyumlu olmasi gerekmektedir (Ak, 2010: 80)

2.2.7.5. Hesap Verebilirlik (Saydamhk)

Warren (2003) sirketlerin faaliyetleri nedeniyle sorumluluklari vardir. Kurum
ve kuruluslara, paydaslara ve menfaat sahiplerine sirket faaliyetleri ile ilgili tam,
dogru, tarafsiz ve istenilen zamanda yasal mevzuatlara uygun olarak bilgi
paylagmakla miikelleftir. Sirket hesap verebilirlik kapsaminda resmi kurum ilkelerine
uygun olarak mesleki mevzuatlarca onaylanmis faaliyetlerinin ve eylemlerinin
sonuglari istlenebilmelidir. Hesap verebilirlik, sirketle toplum arasinda
diizenlenmis bir sézlesme 6zelligi tasimaktadir (Apaydin, 2009: 15). Sirket bilginin
dogru ve tarafsiz olarak tutulmasi, basartyr olumlu yonde etkiler. Bilgilere rahatlikla
ulagabilen menfaat sahiplerinin giiveni artar ve sirket rakiplerinin bir adim Oniine

gegmis olur (Ak, 2010: 79).
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Tablo 13: Kurumsallagsma boyutlar:

BOYUTLAR TANIMI TEMEL iSLEVLERI

Yazil prosediirlerin varligt

A . N Denge kazandirmakta
Islerin prosediirlere gore yapilmasi

FORMALLESME . . Kontrolii saglamakta
Gorev, sorumluluk ve is tanimlarmin . <
Koordinasyonu saglamakta
olmasi
Profesyonel yoneticilerin istithdami
Profesyonel Vg rerll?lilekl Orgiitlere Adaptasyonu kolaylastirmakta
PROFESYONELLESME Y Giivenirlilik kazandirmakta
Profesyonellerin otonom olmasi P oo
. : Orgiit kapasitesini artirmakta
Profesyonellerin mesleki normlara
baglilig
Eylemlerin ¢evresel kurumlarin
normlarina uygun olarak kaydedilmesi
HESAP Saydamlik, eylemlerin ilgili sektorel
VEREBILIRLILIK ve mesleki kurumlarca onaylanmasi Mesrulglelpzandirmakia

- Giivenirlilik kazandirmakta
Sosyal sorumluluk, eylemlerin

sonuglarindan sorumlu olmak

Etik kurallarin, normlarin ve
degerlerin kabullenilme diizeyi
Etik kurallarin, normlarin ve
degerlerin yaygin olmasi

Kontrolii kolaylagtirmakta
Koordinasyonu
kolaylastirmakta

KULTUREL GUC

Verilen soziin tutulmasi
Misyon, strateji ve eylemler arasindaki
uyum
TUTARLILIK Ayni sektordeki benzer isi yapan
isletmeler benzeme
Benzer durumlarda benzer tepkileri
verme

Guivenirlilik kazandirmakta
Mesruluk kazandirmakta

Kaynak: Apaydin, 2009: 12' den uyarlanmigtir.

2. 2. 8. KURUMSALLASMANIN YARARLARI VE SAKINCALARI

2. 2. 8. 1. Kurumsallasmanin Yararlari

Kurumsallasma Sirketleri kisisellikten uzaklastirarak kurallara ve normlara
sahip olmasimi saglar. Kurumsallagsmayla birlikte sirket kiiltiirii de gliglenerek
kurumsal yapmin da giliglenmesini destekleyecektir. Kurumsallasma sirket iginde
gorev ve yetkilerin belirlenmesini saglayarak sirket i¢inde olusan karmasa ortamini
ortadan kaldiracak ve ailenin sirket iizerindeki olumsuz etkilerini de Onlemis
olacaktir. Sirketin siirekligi acisindan da olumlu sonuglar vererek, sirketin gelecek
nesillere devrini saglamaya yardimci olacak ayrica sirketin uluslararasi boyutta
bliylimesine fayda saglayacaktir. Girisimciler kurumsallasmay1 getirisi olamayan

yiiksek maliyetli bir yatirim olarak gérmektedirler, diistinemedikleri ya da diistinmek
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istemedikleri kisim ise kurumsallagmanin getirisinin uzun vade de kendini
gosterecegidir. Kurumsallasma 6zellikle saglikli finansal kararlar verilmesi dogru
politikalar izlenmesine yardim olacaktir.

Kurumsallagmanin, sirketlere sagladig1 diger temel yararlar1 asagidaki sekilde
Ozetlenebiliriz (Findikg1, 2005)

v' Sirket kosullarina uygun hazirlandiginda amacina ulasabilir.

v' Sirketlerde ¢alisan personeller aile ile olan baglarina bakilmaksizin
yetenek, deneyim ve egitimleri gibi faktorlere bakilarak degerlendirilir.

v Personel degerlendirme sistemi oldugu igin adil bir ticret politikas1 hakim
olur.

v Uzun vadeli biitce plan1 ve projelere sahip olunacagi i¢in gelecekle ilgili
tahmin yetenegine sahip olur.

v' Profesyoneller kismen de olsa karar alma siirecinde bulundugu igin
objektif degerlendirme yapilabilir.

v Denetim sisteminin "0" hatayla islemesini saglar.

v Araci1 finans kuruluslariin  sirketi daha kolay bir sekilde

degerlendirmesini saglar.

v Sirket hisselerine sahip ayrica sirkette aktif goérev alan ve gorevi
olmayan bireylerin haklarini yazili hale getirir.

v Sirketlerin yogun rekabet ortaminda basarili olmalarini saglar.

v' Calisan personellerin ileriye doniik, yenilik¢i fikir tiretebilen ve hayata
gecirebilen bireylerden olusmasini saglar.

v’ Sirketlerin yeniliklere ayak uydurarak degisimi ve gelisimini destekler.

v' Sirketlerin yerinde zamaninda ve dogru risk almalarinin sartlarini
belirler.

v Sirketlerin gelecek nesillere saglikli ve sorunsuz olarak devredilmesini

saglar.

2. 2. 8. 2. Kurumsallasmanin Sakincalari

Kurumsallasma asamasinda verilen kararlarin, uygulanan politikalarin ve
alinan tedbirlerin her sirketin kurumsallagmasinda olumlu etkiler yaratmayacagini1 da

gdz Onlinde bulundurulmast gerekmektedir. Kurumsallasma temelden yetisen
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profesyonel olmayan yoneticilerin ve ¢alisanlarin iizerinde olumsuz etkiler
yaratabilir yeni sisteme uyumlarini zorlastirabilir.

Kurumsallasmanin  sirketler icin temel sakincalarn asagidaki sekilde
Ozetlenebilir (Findikg1, 2005);

v' Kurumsallagma sirket i¢in maliyet yiikii getirir.

v' Lider yonetici isi profesyonellerle paylasmak zorunda kalir ve
danismanlik hizmeti i¢in zorlanabilir.

v' Alile sirketlerinde duygular 6n planda oldugu igin mantiksal bir sistem
olusturup uzaktan izlemek lider yonetici agisindan oldukg¢a zordur.

v' Kurumsallasma, prosediirler sistemi olusturdugu i¢in ¢alisanlarin
motivasyonunu olumsuz etkileyerek performanslarini diisiirebilir.

v" Sirketlerin siirekliligini olumsuz etkilenebilir.

v' Aile i¢i sorunlarin, sirketi etkilemesine engel olunamayabilir.

v Sirketlerin ileriyi gérmesini engelleyebilir.

v’ Sirketin yatirim ve uzun vadeli borglanmalarinin  yanlhs

yapilandirilmasina neden olabilir.
2.2.9. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

2.2.9.1. AILENIN KURUMSALLASMASI

Aile, akrabalik baglarinm gii¢lii ve duygusalligin yogun oldugu bir topluluktur.
Sirketse, caligsanlar arasinda aklin ve calisma kurallarinin etkin olugu ekonomik
kurumdur. Duygusalligin bu kadar yogun oldugu toplulukta ticari amaglara ulagsmak
icin normlara ihtiya¢ duyulur, bu durumda aile iligkilerinin kurumsallagmasini
gerektirir. Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi i¢in zorunlu bes adim sunlardir (Erkan,
2012: 86);

v' Aile anayasasi

v" Aile konseyi

v' Yonetim kurulu

v" Nesiller arasi devir

v

Miras plani
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2.2.9.1. 1. Aile Anayasasi

Kurumsallasmanin tamamlanabilmesi i¢in sadece sirketin kurumsallagmasi

yeterli degildir. Ayn1 zamanda aile iligkilerinin de kurumsallasmasina ihtiyag¢ vardir.

Aile sirketleri, belli bir biiyiikliige ulastig1 zaman islerin yolunda gidebilmesi i¢in

yazili olarak hazirlanmis kurallara ihtiyag duyulacaktir. Bu yazili kurallar aile

bireylerinin katilimiyla, ailenin ve sirketin misyonu, gelenek, gorenek ve

aligkanliklar g6z 6ntinde bulundurularak hazirlanir (Erkan: 2012: 88).

Sekil 9: Aile anayasasi politikalar:

Giris/Istihdam,/Ciks
Menfaatler/Odiller

Ortakhik anlosmas

Nokde dinme

Aile konseyi

Temettiler

BAZI ANAYASA POLITIKALARI

Etik kurallar

Hayw isleri

* |ste kimler calsabilir?
* Nosl tedfi ededes?

= No=d belidena?
= Kim beluler?

# Hisselere kim schip elobilir?
= Kim sotabilir, ne zomon ve kime?

= Hisseler hangi fiyattan satlobilic?
= Fiyah kim belider?
= Fiyahin belirlenmesi icin bir formidl var midar?

= Kimber yer olabilir?
= Konsey iyelerinin rolleri nelerdir? Nosil belirlenir?
* Konsey iyelerine menfoat saflanr mi? Hosil belirlenir?

= Temettis nosl belidenir?
= Temettiryii kim belidler?

= Aile, i cevresi ve komuwoyu ile iletisimi nosil kuonar?

= Hangi konulor gizlidir?

* Aile iryelerine ve hissedarlaro konular hongi seviyede
ouklomr?

= Qile iryelerinden beklenen dovromishar nelerdinr?

# Ailenin koordine edilmis hoyw isleri war madar?

= Efer vor ise, oilenin Gnoelikleri nelerdir?

# Ailenin hayir isleri ile ilgili girisimleri nasil fonlan-
maldir?

Kaynak: Deloitte Times Eyliil Ekim 2009

Aile anayasasi hem ailenin hem de sirketin stirekliligini saglayan araglardan

biridir. Ailenin gelecek nesillere devrinin saglanabilmesi i¢in kimin ne is yapacagi,

yapacagi is i¢in egitim seviyesinin yeterli olup olmadigi, gerekli beceriye sahip olup

olmadig1 gibi unsurlar yazili hale getirilmeli ve yazili kurallara uyulmasi
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gerekmektedir. Aile anayasasi ile birlikte akrabalik bagi ve kan bagi olan kisilerin

kisisel iliskileri ile sirket iligkileri birbirinden ayrilmis ve diizenlenmis olur.

2.2.9.1. 1. 1. Aile Anayasasimin Tanim ve Onemi

Troyer (2000) aile anayasasi, aile meclisinde yer alan aile bireyleri ile yakin
akrabalar1 da kapsayacak sekilde aile ve is iliskilerini diizenleyen bir belgedir (I¢in,
2008: 140). Ailenin kurumsallasmasi, Aile igerisindeki birtakim davraniglarin ve
hareketlerin kurallara baglanmasiyla olur. Ailenin kurumsallagsmasi i¢in sirketler gibi
ailenin de sistemlesmesi gerekir. Ailenin sistemlesmesi aile anayasasi ile
mimkiindiir.  Aile anayasasi ayni zamanda, sirketteki aile varliginin
resmilestirilmesinde kullanilan bir aragtir. Aile bireylerinin bir arada, baris i¢inde
olmas1 basarili bir sekilde sirketi gelecek kusaklara devrede bilmesi icin aile
anayasasi sarttir (Bakirci, 2007: 60).

Sirketin biiylimesi ile giindeme gelen kurucunun uzak oldugu yonetim ve
organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite yonetim, maliyet, insan iliskileri
gibi kavramlar ortaya ¢ikar. Sirketlerde genellikle pek dnemsenmeyen bu kavramlar
aslinda sirketin stirekliligi i¢in en Onemli yap1 taslaridir. Kurucu i¢in muhasebe
finans ve insan kaynaklar1 tek bir kavram gibidir. insan kaynaklari isim olarak var
olup uygulanmayan bir sistemdir. Uretim yapan sirket kuruculari maliyet
muhasebesini ¢ok dnemsemez ¢linkii onun i¢in esas olan liretiyor ve satiyor olmaktir.
Insan iliskileri yeteri kadar gelismemistir. Kurucu hizli ve diger aile bireyleriyle
paylasimda bulunmadan, goriisme yapmadan aldig1 kararlari uyguladiginda
istemeden de olsa sirkete zarar vermektedir. Bu olumsuzluklarin giderilmesi i¢in aile
anayasasinin diizenlenmesi ¢ok 6nemlidir (Erkan: 2012: 88).

Aile anayasasinin temel amaci sirketlerin ulasmak istedikleri hedefe diisiik
maliyetle ve en kisa zamanda ulagsmasina yonelik ¢alismalar yapmaktir. Sirketlerin
hedeflerine yonelik basarili bir aile anayasasi hazirlayabilmeleri, sirket ve aileyi
ilgilendiren amag, hedef ve degerleri ayrintili olarak belirleyebilmelerine ve hem
calisan personeller hem de aile iiyeleri tarafindan kabul edilmesini saglamalarina
baglidir. Anayasanin aile {iyeleri tarafindan kabul gérmesi getirdigi yaptirimlarin

kabul edilmesi ve anayasanin uygulanabilmesi bireylerin egitilmesiyle saglanabilir.
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Bu siirecte aile tiyeleri arasinda catismalar isletmeyi olumsuz etkilemeyecegi gibi

sirkete yeni degerler katacak sonuclar da ortaya ¢ikarabilir (Ak, 2010: 125).

2.2.9. 1. 1. 2. Aile Anayasasinin Hazirlanma Siireci

Aile anayasasi hazirlamak, uzun saatler siiren toplantilar da yogun bir ¢alisma
yapilmasini ve emek verilmesini gerektirir. Aile anayasa, aile i¢in 6nemli ve biyiik
Olclide ¢atismal1 veya ileride catisma potansiyeli yiiksek olan konulara odaklanir. Bu
nedenle aile anayasasinin hazirlanmasinda belirli bir siireye gereksinim duyulur.
Miras, aile, calisma kosullari, intikal, sahiplik, emeklilik, gibi konular {izerinde uzun
uzadiya tartigilarak aile bireylerinin onay1 alinarak anayasa olusturulmalidir (Erkan,
2012: 96).

Bu baglamda aile anayasasi hazirlama siireci asamalar1 asagidaki gibidir
("Sanal®, 2013)
v Aile anayasasinin olusturulmasina iliskin ihtiyacin belirlenmesi.
Aile konseyinde yer alacak iiyelerin se¢cim metodunun belirlenmesi.
Aile konseyinin olusturulmasi.
Aile konseyinin ¢alisma ilkelerinin belirlenmesi.
Ailenin misyon, hedef ve degerlerinin belirlenmesi.

Aile anayasasinda yer alacak hususlarin ve igeriklerinin belirlenmesi.

RN N N SR

Aile anayasasinda degisiklik yapilmak istenirse kosullarinin tespiti.
v Olusturulan aile anayasas1 disinda davranildigi takdirde ihtiyag duyulacak
bir disiplin sisteminin gelistirilmesi.
v Aile anayasas! i¢in bir taslak olusturulmasi.
v' Hazirlanan aile anayasasi taslaginin aile iiyelerinin goriislerine sunulmast.
v"Aile anayasasina son seklinin verilmesi.
v" Son sekli verilen aile anayasasinin biitiin aile bireylerine sunularak

dagitilmasidir.
2.2.9.1. 1. 3. Aile Anayasasinin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Aile anayasasi hazirlanirken aile bireylerinin beklentileri, sirket ile ilgili
hedeflerin ve stratejik planlarin neler oldugunun tespit edilmesi gerekir. Gerekli

degerlendirme ve tespitin yapilmadigi durumlarda aile anayasasinin olumsuz etkileri
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ortaya cikabilir. Aile anayasasinin olumlu yonlerini agagidaki gibi siralayabiliriz

(Erkan, 2012: 100);

v
v

Aile anayasasi, aile fertlerine yol gosterir ve yonlendirir.

Aile anayasast aile icinde eksik olan ve sorun teskil eden iletisim

konusunda aileyi kuvvetlendirir.

v
v
v
v

Aile anayasasi ailenin temel degerlerini nesilden nesle tasir.
Aile anayasasi aileyi is birligi ve yardimlagsma konusunda tesvik eder.
Aile anayasasi aile iiyeleri i¢cinde sinerji yaratir.

Aile anayasasi kisiye gore degil tiim aileye gore hazirlandig1 igin

tarafsizdir bu 6zelligi nedeniyle giiven olusturur.

v

Aile anayasasi, isletmelerin sagladigi olanaklar1 yoneticilerin kendi

lehlerine kullanmasini engeller.

v
v
v

agiklar.
v

v
v
v
v

Aile anayasasi, aile bireyleri arasinda saglikli iliskileri olusturur.
Aile anayasasi, aile dncelliklerini netlestirir.

Aile anayasasi, ailenin kararliligini gosterir ve kararliligin neden oldugunu

Aile anayasasi, adalet duygusu yaratir.

Aile anayasasi, sirket faaliyetlerini ve performansini olumlu etkiler.

Aile anayasasi, ¢alisan tatminin olusmasi i¢in uygun isletme ortami saglar.
Aile anayasasi, aile sadakatini arttirir.

Aile anayasasi, aile baglarindan gelen duygulari giiclendirir.

Aile anayasalarinin sirket agisindan olumsuz yonleri (Kavurmaci, 2007);

v
v

Isletmenin gevresini sararak disariya acilmasim engelleyebilir.

Anayasa ile biitlin konular belirlendigi i¢in sirketlerin gelecekle ilgili

planlarini sinirlandirabilir.

v

Aile anayasasi hazirlanirken gelecekle ilgili ongdriileri olan bir uzman

tarafindan hazirlanmamaissa, ilerleyen siirecte ihtiyaclar karsilayamayabilir.

v

Sirketlerin faaliyet gosterdigi sektor ve is kolu disinda kalan alanlarda

faaliyet gostermesini ya da yatirim yapmasini kismen engelleyebilir.

v

Aile anayasasi bireyler tarafindan tam olarak kabullenilmemisse gereksiz

bulunabilir.
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v' Anayasanin getirdigi oOlglitler dikkate alinmadigi igin isletme zarara
ugrayabilir.

v' Isletmeyi kapsayan biitiin konularda uygulanacak kararlar acik ve net bir
sekilde ifade edilip calisan personellerle paylasildigi i¢in ceza ve odiillendirme
konusunda biitiin kademelerdeki personellerin Onceden bilgi sahibi olmasi

motivasyonlarini olumsuz etkileyebilir.

Aile anayasalarimin aile bireyleri ve profesyoneller ac¢isindan olumsuz
yonleri (Kavurmaci, 2007);

v' Isletmede aktif olarak gdrev alsmn ya da almasin biitiin aile {iyelerinin
haklar1 anayasa ile yazili hale getirilmesi calisan aile {iyelerinin rahatsiz olmasina
neden olabilir.

v’ Sirkette aktif gorev alan aile tiyeleri profesyonel ¢aliganlarin gereksiz
oldugu diisiincesine kapilabilir ve profesyonellerin sirketle ilgili her konuyu
bilmemeleri gerektigini diisiinebilir.

v’ Aile anayasasinda sirket faaliyetlerinden sorumlu profesyonellerin yetki ve
sorumluluklar1 acgik bir sekilde belirlenmediginde yonetimle ilgili sorunlar
yagsanmasina neden olabilir.

v’ Sirkette ¢alisan aile liyelerinin yeni fikirler liretmesine ve yeni alanlara

yonelmesine izin vermeyebilir.

2.2.9.1. 2. Aile Konseyi

Aile sirketlerinde yasanan en Onemli sorun aile bireyleri arasinda
iletisimsizliktir. Iletisimi 6zgiir ve agik hale getirmek aile i¢i catismalarn Oniine
gecerek cekismeleri Onlemek amaciyla sirketlerin kullandigr ¢oziim yolu aile
konseyinin olusturulmasidir. Konsey, biitiin aile iiyelerinin birbirlerine karst agik
olmalarini, alinacak kararlara katilimlarin1 ve kararlarda aktif yer almalar1 saglar.
Aile bireylerini bilgi aligverisinde bulunmaya ve demokratik bir yaklasima tesvik
eder (Ak, 2010: 267). Aile konseyleri, aile bireylerinin sirketle ilgili diislince ve
fikirlerini paylagmasi buna ek olarak sirketle ilgili gelismelerden haberdar olmalari

icin ortam olusturur. Aile konseyinde bulunan ayni zamanda da yonetimde yer alan
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tiyeler, sirketin isleri ile ilgili 6nemli konularin konseyde paylasilmasini uygun
bulmayabilirler.

Aile konseyleri, iiyeler arasinda etkilesimi arttirarak gelecekle ilgili planlar
yapilmalarin1 ve stratejiler olusturulmalarini saglayan bir yapidir (Findik¢i, 2005:
97). Bu planlar1 sdyle 6zetleyebiliriz (Ozcan, 2015: 251);

Kisisel Planlar, aile iiyeleri gelecekte sahip olmak istedikleri unsurlar1 belirler

ve bu unsurlar icin firsatlar belirler. Aile {iyeleri ile sirketin beklentileri arasinda
denge olusturulmasini saglar.

Aile planlar, aile bireylerinin hedeflerine ulagsmak i¢in belirledigi amag ve bu
amaglarma ulagmalar i¢in faydalanilacak kaynaklarin se¢ilmesi ve kurallarin
belirlenmesidir.

Isletme planlari, Sirketin miilkiyeti ve denetimi gibi konularin planlanmasi ve

aile iyelerinin sahipliginin yani sira sirketle ilgili diizeylerinin net olarak
belirlenmesidir. Planlanan konularda meydana gelebilecek degisiklikler igin

ongoriilerin tiyelerle paylagilmasi amaciyla yapilir.

2.2.9.1. 3. Yonetim Kurulu

Koenig (2007) yonetim kurulu; uzun vadede isletmelerin stratejik planlarini ve
hedeflerini belirler. Stratejik planlar ve hedefler dogrultusunda sirket i¢in Gneme
sahip yatirimlar1 degerlendirir, olumlu bulunan yatirimlar1 onaylar. Ortaklar temsil
eder ve haklarinin korunmasini saglar. Sirket faaliyetleri ile ilgili basarimlar1 takip
eder. Sirket idari birimlerini izler, denetler ve yonlendirir. Ayni1 zamanda aile
anayasasinin islevini yerine getirmesinde 6nemli rol oynar ( Erkan, 2012: 107).

Yonetim kurulunun kag kisiden ve kimlerden olusacagi ayrica bu iiyelerin aile,
profesyoneller ve sirket disindan kisiler arasindan se¢imine iliskin dagilimi belirler.
Yonetim kurulunun ne siklikta toplanacagi 6nemlidir (Tileylioglu, 2006: 20). Sirket
yonetiminde etkili olan yoneticiler yonetim kurulunun olusturulmasini ¢ok dikkate
almazlar. Sirket sahibi elindeki yonetim giicliniin baskalar1 tarafindan kullanilacagi
ve isletmeyi yok edecegi korkusunu tasimaktadir. Ancak bugiine kadar yapilan
arastirmalar, 1y1 se¢ilmis bir yonetim kurulunun sirketin basarisinda 6nemli bir paya

sahip oldugunu gostermistir (Erkan: 2012: 108).
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Y 6netim kurulunun yetki ve sorumluluklari (Tileylioglu, 2006: 20);

v' Sirketin misyon ve vizyonunun belirlenmesi.

v' Sirkette ileriye doniik bir strateji planinin hazirlanmasi ve onaylanmasi.

v' Sirketlerin faaliyetlerini kapsayan basarim degerlendirilmesinin
yapilmasi ve onaylanmasi.

v' Sirketi iliski i¢cinde oldugu dis kurumlarda temsil etmek.

v’ Sirketin hem ulusal hem de uluslararas1 temsilinden sorumlu olacak
kisinin profesyoneller ya da aile iiyeleri arasindan se¢ilmesi.

v Ust kademede yer alacak yéneticilerin belirlenmesi, atanmas1 ve isten
cikartilmasi gibi karalar1 almak ve onaylamak.

v Yeni bir sirketin kurulmasi, sirketler arasi birlesmelerin yapilmasi,
devralma ya da sirketin kapatilmasina iliskin kararlari alir.

v Sirketlerin degisen rekabet kosullarina uyum saglayabilmeleri igin
yeniden yapilandirmaya ve kurumsal bir kimligin olusturulmasini saglamaya yonelik
kararlar alir.

v Sirket faaliyetlerinden etkilenen pay sahipleri, iist diizey yoneticiler ve
diger calisan biitiin personeller arasinda 1yi iligkiler kurulmasini saglayarak menfaat
catismalarinin olusmamasi i¢in tedbirler alir.

v' Sirketin bankalar ve finans kuruluslari ile olan iliskilerini diizenler.

v' Sirketler i¢in belirlenen is ahlaki ilkelerine ve etik kurallarina uyulmasi
i¢in tedbirler alir ya da alinmasini saglar.

v Sirket genel midiirii ile yonetim kurulu arasindaki iligkileri diizenler.

v' Sirkette gore alan ¢alisanlarin 6zIik haklar1 ve iicretlendirilmeleri
konularini inceler ve diizenler.

Yonetim kurulu tiyeleri yeterli yetkinlige sahiplerse rolleri sadece gdzetim
degil katki saglamakta olur. Paydaslarin sagladigi faydayr maksimum seviyeye
tasimak i¢in sirket politikalarmin ve faaliyetlerinin, sirketin amag¢ ve hedefleri

dogrultusunda sonug¢landirmasini saglar (Alayoglu, 2003: 90).

2.2.9.1. 4. Devir Plam

Aile sirketlerinin biiyilk boliimiiniin sorunu devir planidir. Devir konusu

kurucu emekliligi kabullendikten ya da oldiikten giindeme gelir. Devir plani
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yapilmadig1 i¢inde sirketin satilmasi ya da kapanmasi s6z konusu olabilir. Boyle bir
sonla karsilagilmamasi, stirekliligin saglanmasi ve degisimlere ayak uydurabilmesi
igin aile sirketlerinin devir planin1 hazirlamalar1 gerekir. Devir planmi siirekliligin
saglanmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Devir planlamasinin en 6nemli agamasi yeni
kusak yoOneticinin veya varisin belirlenmesidir (Yal¢in ve Giinel, 2006: 73- 74,
Erdogan, 2007: 48).

Sirketin stirekliliginin saglanmasi i¢in varis se¢imi ¢ok dnemlidir. Varisin bu
sorumlulugu kabul etmesi, yapacagi gorev i¢in hazirlanmasi ve gerekli yeteneklere
sahip olmasi gerekir.

Aile sirketlerinde duygusallik nedeniyle miras planlamasinin iizerinde pek
durulamaktadir. Fakat miras plani aile bireyleri arasinda ilerleyen zamanda olusacak
sorunlar1 kontrol altina almak i¢in 6nemlidir. Sirkette caligsin ya da ¢aligmasin kimin
ne kadar pay orani oldugunun belirlenmesi ilerde ¢ikacak olan catigsmalara engel
olur. Sirket i¢inde calisan ve ¢alismayan varislere dagilim yapilir, ¢alismayan
varislerin sirket kaynaklar1 dis1 kaynaklarla memnun edilmeye ¢alisilmasi dnemlidir
(Akbulut, 2013: 29- 30). Aile bireyleri yonetime gecebilmek igin rekabet ve ¢atisma
ortaminin dogmasina neden olabilir. Sirket sahibi kurucu miras planlamasi yaparken
adaletli davranmal1 ve adam kayirmaciliktan uzak durmalidir. Yonetim i¢in secilen
kisiye yliksek oranda muhalefet olmasi sirketi amaclarindan uzaklastirabilir ve

etkinligini azaltabilir (Erdogan, 2007: 48).

2. 2. 10. KURUMSAL YONETIM OLUSTURULMASINDA
KURUMSALLASMANIN ONEMi

Kurumsallagma ve kurumsal yonetim temel amag olarak sirket yonetiminin tek
kisiye bagl kalmadan yiiriitilmesi ve devamliliginin saglanmasi konusunda birlesir.
Iki kavram sirket ile alakali farkli konular iizerine egilir. Kurumsallasma orgiit
yapisinin  olusturulmas1  sorumluluklarin  belirlenmesi  gorev ve yetkilerin
tanimlanmasi1 ve yazili hale getirilmesi konusuna odaklanirken, kurumsal yonetim
sahiplik ve kontrol acacak olursak pay sahiplerinin haklarinin korunmasi, ortaklarin
haklarinin esit olmasi ve gilivence altina alinmasi, biitlin menfaat sahiplerinin

seffaflik ilkesine uygun olarak bilgilendirilmesi konularin1 kapsar.
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3. BOLUM
AILE SIRKETLERINDE iC DENETIM
3.1.IC DENETIM
3. 1. 1. iIC DENETIMIN TANIMI, KAPSAMI VE AMACI

3.1. 1. 1. i¢ Denetimin Tanim ve Kapsami

Denetim; belli bir kurum ya da kurulusa ait mali nitelikteki bilgilerin énceden
belirlenmis Olciitlere uygunluk derecesini tespit etmek i¢in denetci tarafindan yapilan
calismalarla kanitlarin toplanmasi, toplanan kanitlarin incelenerek degerlendirilmesi
neticesinde, ilgilere varilan goriis sonuclarini yansitan bir rapor halinde sunulmasi
stirecidir (Erkan, 2012: 125) .

Hepworth (2003) i¢ Denetim, sirket faaliyetlerinin yasal mevzuatlara,
muhasebe standartlarina uygun olup olmadiginin i¢ kontrol sisteminin etkinligi
Olciilerek, i¢ denetimciler tarafindan raporlanip list yonetimlere sunulmasini saglayan
bagimsiz bir hizmettir (Akyel, 2010: 5). I¢ denetim finansal olan ya da olmayan
faaliyetlerin i¢ denetgiler tarafinda tarafsiz olarak degerlendirilmesini gerektirir. g
denetgiler (Uzay, 1999: 36).

v Finansal bilgilerin ger¢ege uygunlugunu ve giivenilirligini,

v Faaliyetlerin hem i¢ politikalara ve kurallara hem de dis diizenlemelere
uygunlugunu,

v' Sirket amaglarmin ger¢eklesmesi i¢in kaynaklarin etkin, verimli ve
ekonomik kullanimini,

v Sirket yoneticileri ve ortaklarini incelemektedir.

I¢ denetim sadece sirket {ist yonetimi i¢in yapilan denetim faaliyetidir. Sirketler
aras1 rekabetin artmasi ile birlikte sirketin amaglarina ulasmasinda yonetimin en
temel yardimcist olmustur. I¢ denetim sirket icin ileriye doniik iyiye ve yenilige
dayali degisimi amaglamaktadir. Sirket icindeki biitiin etkinlikleri kapsamalidir. Ig
denetim sirket icindeki eksikleri onceden belirleyebilmedir. Egitici, verimliligi
arttiric, maliyetleri diisiirlicii aym zamanda yeniliklere agik olmalidir. i¢ denetim,

sirkette yiiriitiilen faaliyetlerin yonetimden bagimsiz tarafsiz bireyler tarafindan
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yapilmasidir. I¢ denetim hedefi i¢ kontrol sisteminin amaglandigi gibi calisip
calismadiginin, risk yonetiminin ve yonetim siireclerinin tespitidir. Sirketlerin
karsilastig1 riskli durumlar1 nasil yonettigi, hatalara ve yanlislara karsi i¢ kontrol
sisteminin nasil c¢alistigt ve sirketin organizasyon yapisini degerlendirmek icin
¢ozlim Onerileri sunar. Bu degerlendirmeyi yaparken kullanilan farkli yonetim tiirleri
kullanilmaktadir. Denetimi yapilan birime gore kullanilan denetim tiirlerinin yiizdesi
degisebilir (Erkan: 2012: 125-126).

I¢ denetim, yapilan incelemelerde hata ya da yanlis bulma amacinda degildir.
Isleyisteki hata ve yanlislarin bulunarak diizeltilmesi ve tekrarlanmasini énlemeyi

hedeflemektedir.

3. 1. 1. 2. i¢ Denetimin Amaci

I¢ denetimin amaci sirkete yarar saglayabilmek igin denetim faaliyetlerinin ve
calisanlarin sorumluluklarinin tam olarak yerine getirilmesini saglamaktir (Erkan,
2012: 161). I¢ denetimin diger amaglarim su sekilde siralayabiliriz;

v' Sirketlerde gergeklestirilen faaliyetlerin 6nceden belirlenmis politikalara
uygunlugu ve dogrulugunu tespit etmek.

v' Sirkete risklerin yonetilmesinde, kontroliinde ve kurumsal yonetimde
etikligin artirilmasi i¢in sistem saglayarak hedeflere ulasilmasinda yardimer olmak.

v' Sirkette yapilan islemlerin yasalara ve prosedirlere uygunlugunu
incelemek.

v ¢ kontrol sisteminin yeterliligini, etkinligini degerlendirmek ve eksikleri
konusunda diizeltmeleri yapmak.

v Sirket aktiflerinin fiziki durumu ve defter degerleri arasindaki iliskiyi
kontrol altinda tutmak.

v' Muhasebe kayitlarinin genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygun
sekilde yapilmasini saglamak.

v' Sirkette istemli ya da istemsiz olarak yapilan hatalarin 6nlenmesi ve
aci8a c¢ikarilmasi.

v' Sirket yonetimine yardimei olmak ve danismanlik goérevi yapmak.

v' Faaliyetlerin yerine getirilmesinde maliyetlerin  diistiriilmesi  ve

verimliligin arttirilmasi konusunda tasarrufu saglamak.
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v" ¢ kontrol sisteminin tarafsiz olarak yapilmasima yardimei olmak.

3. 1.2.iC DENETIMIN ONEMI

Biiylimeyi hedefleyen sirketlerin bunu istikrarli bir bi¢imde yapabilmeleri i¢
denetim sistemlerinin yeterliligine baghdir. Sirkette faaliyetlere uygun politikalarin
gerceklesmesi, yonetime danismanlik saglanmasi, verimliligin arttirilmasi gibi
onemli fonksiyonlar i¢ denetim sistemiyle kontrol altindadir. Kurumsal risklerin
yonetim mercilerine iletilmesi sirkete danigmanlik yapilmasi i¢ denetimi kurumsal
yonetimin Onemli unsuru olarak belirlemektedir. Finansal bilgilerin dogrulugu,
islemlerin biitiinliigii verilerin agik olmasi i¢ denetimin incelemesindedir bu nedenle

kurumsal yonetimi biitiinleyici konumdadir (Ergtiden, 2012: 60).

3.1.3.iC DENETIMIN TARIHSEL GELISiMi

I¢ denetimin kavramiin bazi yillara gére gelisim evreleri asagidaki gibidir
("Sanal", Paii ; Erkan, 2012: 164- 165- 166; Unsal, 2006:84-85);

1900- Kita Avrupa' si1 iilkelerinde i¢ denetim akademik agidan ele alinmaya
baslamistir

1940- Amerika Birlesik Devletlerinde 6zel sektor isletmelerinde goriilmeye
baglamistir.

1941- New York' ta Uluslararasi i¢ Denetim Enstitiisii (ITA) kurulmustur.

1947- IIA tarafindan sorum bildirgesi yayinlanarak i¢ denetimin kapsaminin
cogunlukla muhasebe ve finansal olaylar oldugu belirtilmistir.

1948- Londra' da i¢ denetim meslek birlikleri kurulmus ve Avrupa iilkelerine
yayilmistir.

1957- Sorumluluk bildirgesinde diizenleme yapilarak i¢ denetimin kapsamina
operasyon ve muhasebe disindaki finansal olmayan konularda girmeye baglamistir.

1980- I¢ denetim sadece iist yonetim icin degil tiim isletmeye hizmet veren
faaliyet olarak goriilmeye baslanmistir.

1987- I¢ denetimin alaninda en garpici gelisme olarak iki konuya dikkat
cekilmistir. Birincisi her isletmenin fonksiyonu, ikincisi her isletmenin denetim

komitesine sahip olmasi gerektigi ifade edilmistir.
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1995- Ulkemizde 6zel sektdriin dnciiliigiinde Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii'
nilin kurulmasi ile ilk ulusal orgilitlenme gerceklestirilmistir.

1999- i¢ denetim enstitiisii i¢ denetimin giiniimiizdeki tanimin1 yapmis ve i¢
denetimi, isletmenin faaliyetlerini gelistirmek ve deger katmak icin diizenlenmis
tarafsiz bir danigmanlik hizmeti olarak tanimlamaistir.

2000- I¢ denetim isletmelere art1 deger katarak somut degerlerin kazanildig
bir ddneme girmistir.

2001 ve 2002 yillarinda Amerika' nin en biiytik ikinci sirketi olan WorldCom
sirketinin karinin oldugundan yiiksek gosterilmesi ve enerji devi Enron sirketinin
bilangolarinin sisirilmesi gibi muhasebe skandallar1 i¢ denetimin konusuna daha ¢ok

Onem verilmesini saglamistir.

Tablo 14: i¢ Denetimde Geleneksel Ve Risk Odakli Uygulamalarin Karsilastiriimasi

OZELLIKLER GELENEKSEL RiSK ODAKLI
I¢c Denetimde Odak Nokta | i¢ Kontrol Risk

Reaktif,Olaylardan sonra

) harekete gecer, Aralikli Proaktif, Gergek zamanli, Stirekli
I¢ Denetim gbzetim gozetim
Risk Degerleme Risk Faktorleri Senaryo Planlamasi
I¢c Denetim Testleri Kontrol Odakli Risk Odakl1

Kontrol testlerindeki '
) detaylarin eksiksiz olmasi Is risklerinin ¢ergevesinin genis
I¢ Denetim Metotlar1 onemli ¢izilmis olmasi1 6nemli
I¢ Denetim Tavsiyeleri I¢ Kontrole Yénelik: Risk Ydnetimine Ydnelik:

Titiz Risk Cesitlendirilmis mi?

Fayda-Maliyet Riskten Sakinilmig mi?

Etkinligi Saglanmis mi1? Risk Paylasilmig mi1?

Transfer Edilmis mi?

Organizasyonda I¢ Bagimsiz Denetim Risk Yénetimi ve Ust Yonetimle
Denetimin Rolii Pozisyonunda Tilimlestirilmig

Kaynak: (Mcnamee & Selim 'den Kishali ve Pehlivanli, 2006: 82' den uyarlanmustir.)
Glinlimiizde i¢ denetim gecmisle ilgilenmek yerine gelecege yonelerek risk

odakli bir yaklasima dogru gelisim gostermistir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 84)

Risk odakli denetimde denetim yontemlerinin igerikleri, zaman gibi unsurlar
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isletmenin kabul edilmez riskler i¢inde yer alan risklerine gore detayli bir sekilde

incelenmesidir (Kara &Yereli, 2012: 68-69).

3.1.4.IC DENETIME DUYULAN IHTiYAC VE NEDENLERI

Sirketler belli bir biiyiikliige erisene kadar yoneticiler isletmede gergeklestirilen
faaliyetlere hakim olabilirler. Ancak sirket biliyliylip gelistikge yonetici hakimiyetini
kaybeder (Ismmo, 2015: 21). Ydnetici hakimiyeti kaybettigi icin faaliyetlerin kurum
icerisinde incelenebilmesi ve degerlendirilmesine ihtiyac artar. Bu ihtiyagla birlikte
uluslararasi standartlara uygun, bilimsel yone sahip bir sistematikle calisan i¢
denetim birimini gerekli hale getirir. Bir taraftan da bati diinyasindaki sirket
raporlarina iligkin hilelerle birlikte i¢ kontrol sistemi ve i¢ denetim uygulamalarinin
sorgulanmas siirecini baglatir ("Sanal”, 2018).

Sirketlerde i¢ yoOnetime duyulan ihtiyacin nedenlerini bes bashk altinda
inceleyebiliriz. Bunlar (Ismmo, 2015: 21);

v Sorumluluk ve Hesap Verebilme

v Yetki Gogerimi

v" Yonetime Danismanlik ve Yardim Hizmeti
v' Tasarruf Ihtiyaci
v

Hileli Islemlere Kars1 Korunma Ihtiyaci

3.1. 4. 1. Sorumluluk ve Hesap Verebilme

Yoneticiler yetki ve sorumluluklarini kendilerine bagl calisanlara devrederler.
Bu yetki ve sorumluluklara bagli goérevlerin yerine getirilip getirilmedigi, hedeflenen
amaclara ulasilip ulasilmadig yoneticiler i¢in Onemlidir. Sirketteki yoneticiyi
bilgilendirme faaliyetleri i¢in yOneticilerin ve astlarin ¢abalar1 tek basina yeterli
degerlidir. Hazirlanan raporlar ¢ikar ¢atigmalart nedeniyle dogru bilgileri
yansitmayabilir. I¢ denetim faaliyetlerinde yasal diizenlemelere goére incelenip
degerlendirilerek rapor hazirlandigi icin dogrulugu konusunda siipheler ortadan

kalkar. Hazirlanan rapor iist yonetime tavsiye niteligindedir (Erkan, 2012: 169- 170).
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3.1. 4. 2. Yetki Gogerimi:

Sirketlerin ekonomik gelismelere bagli olarak zaman igerisinde biiyiimeleriyle
lider yonetici yetersiz kalmaya baslar bunun sonucu olarak gorev ve yetkiler
profesyonel yoneticilere devredilir (Yildirim, 2014: 36). Gorev ve sorumlulugu
devralan yoneticiler ilerleyen donemlerde yiiksek maas beklentisi nedeniyle sirket
sahibi ile ¢ikar ¢atismasi yasayabilir. Bu ¢ikar catismalarimin da etkisi ile sirket
sahibi yoOneticinin gorev ve sorumluluklarini yerine getirip getiremedigi, sirket
kaynaklarinin etkin olarak kullanilip kullanilmadig1 gibi konularda siipheye diisebilir.
Gerekli bilgi ve beceriye sahip olmadigi i¢in degerlendirme sans1 da olmaz. Bu
asamada etkin bir i¢c denetim sisteminin faaliyete ge¢mesi gerekir (Ismmm, 2015:

20).

3. 1. 4. 3. Yonetime Danismanhik ve Yardim Hizmeti

Ic denetim gorevini iistlenen i¢c denetci, mesleki bilgi ve beceriye sahip,
mevzuata hakim olan deneyimli kisidir (Ismmo, 2015: 20). I¢ denetci isletmenin
faaliyetlerini inceleyerek yapilan hileleri, yanlis kayit ve islemleri tespit etmenin
yaninda bu durumun tekrarlanmamasi i¢in yoneticilere yardim ve danigmanlik

hizmeti saglar (Yildirim, 2014: 36).

3. 1. 4. 4. Tasarruf Ihtiyac

Ic denetim faaliyetiyle tespit edilerek ¢dziim saglanan yanlislar ve eksikler
sirket i¢in yiiksek oranlarda tasarruf ve beklenenin {istiinde kazang saglamaktadir. Bu
kazan¢ i¢ denetim igin ayrilan Dbiitceyi karsilayabilecek Olgeklere kadar
cikabilmektedir (Tide, 1995). Onemli olan yoneticilerin bu konuda bilinglendirilerek

i¢ denetime gereken dnemi verilmelerini saglamaktir.
3. 1. 4. 5. Hileli islemlere Kars1 Korunma Ihtiyaci

Hileli islemlere en giizel 6rnek, halka acik sirketlerde biiyiik paya sahip ailenin
ya da bireylerin, karin bir boliimiinii sahip olunan diger sirketlere aktariminin
saglanmasidir. Sirketler bu sekilde bircok menfaat sahibini en ¢okta devlet ve

kamuoyunu etkilemektedir (Erkan: 2012: 171). I¢ denetim sistemiyle sirket
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faaliyetlerini, yoneticileri ve yonetim kurulu iiyelerini ayrica biitiin c¢alisanlar
denetleyerek her tiirlii hileli ve yanlis islemi ortaya ¢ikarilmasi ve 6nlem alinmasi

konusunda 6nemli rol oynar ("Sanal™, 2018).

3.2.1C KONTROL SISTEMi

I¢ kontrol isletmenin amagclarina ulasmak igin belirledigi hedeflere varabilmek
icin giivence saglama siirecidir. I¢ kontrol sirketlerde diizenlenen muhasebe
kayitlarinin dogrulugu ve giivenirligi, kaynaklarin korunmasi, prosediirlere uyulmasi,
faaliyetlerde yeterlilik ve verimlilik, kurumsal prosediirler, i¢ denetim ve diger

sistemleri de i¢ine alan bir kontrol sistemdir (Arcagok ve Eriiz, 2006)

3.2.1.IC KONTROL SISTEMININ AMACLARI

ISSAI' na gore i¢ kontrol sisteminin amact hesap verebilirlik ilkesi 151ginda
sirketin mali verileri ve raporlarin1 yasal mevzuatlara, etik kurallara uygun olarak
hazirlanmasini saglamaktir. Sirketlerin mali verileri ve varliklart kotii amach
kullanimlara ve kayiplara tahribata uygun durumdadir. I¢ kontrol sitemi bu
durumlara karg1 kaynaklari korumaktadir (Akyel, 2010: 3). Sirketlerin hedeflerine
ulagabilmesi icin faaliyet yeterliligi ve verimlili§inin saglanmasi, ¢alisanlarin

prosediirlere uymasinin saglanmasini amag¢lanmaktadir (Kéroglu & Ug¢ma, 2006:2).

3.2.2.1C KONTROL SISTEMININ UNSURLARI

Intosa1  Gov  9100'da  kurumun hedefledigi amaclart  gergeklestirip
gerceklestiremeyecegi konusunda giivence elde etmek i¢in tasarlanan i¢ kontrol
sistemi bes unsurdan olusur. Bu unsurlar kontrol ortami, risk degerleme, kontrol

faaliyetleri, bilgi ve iletisim, izlemedir (Akyel, 2010: 6).

3. 2. 2. 1. Kontrol Ortam

Etkili bir i¢ kontrol sisteminin On sartt kontrol ortamidir. Kontrol ortamini
etkileyen faktorler; etik degerler, orgiit yapisi, ¢alisan personelin durumu, yonetim
felsefesidir. I¢ kontroliin verimli olabilmesi i¢in yonetim tarafindan desteklenmesi
gerekir. I¢ kontrol sistemi, sirket hedeflerini dikkate alarak riskleri yonetecek sistemi

olusturdugunda i¢ kontrol faaliyetleri de devreye girecektir (Saltik, 2017: 61).
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3. 2. 2. 2. Kontrol Faaliyetleri

Ic kontrol faaliyetlerinin temel unsuru diizenleyici Onlemlerdir. Riskleri
belirlemek, kabul edilebilir diizeyde tutabilmek kurumun hedeflerine ulagsmasi igin
konulan ve uygulanan politikalardir (Bozkurt, 2010:134). Kontrol faaliyetleri
gorevlerin devredilmesi, gorevlerin birbirinden ayrilmasi, performans degerlendirme

kriterleri gibi unsurlarin takibi ve kontroliinii kapsar (Akyel, 2010: 7).

3. 2. 2. 3. Risk Degerleme

Risk, kurumlarin amaglar1 ve belirlenmis stratejik hedeflerine ulasmalar
sirasinda karsilarina cikabilecek engeller ya da beklenmeyen durumlar ifade eder.
Hedeflerin gergeklestirilmesi ic¢in risklerin tespiti ve risklere cevap verebilecek
yanitlar1 iretme asamalar1 risk degerlemesi olarak tanimlanir (Bozkurt, 2010: 133).
Risk Degerleme ve risklerin tespiti organizasyonlarin hedeflerine ulagmak igin

degisen kosullara uyumunu ve giincellenmesini saglar (Akyel, 2010: 7).

3. 2. 2. 4. Bilgi ve Tletisim

Kurum i¢i ve kurum dis1 islemleri giivenilir sekilde yerine getirebilmek igin
eksiksiz, saglam ve zamaninda iletisim kurulmasina ihtiya¢ vardir. Sirketin
hedeflerine ulasabilmesi i¢in organizasyonun biitiin birimlerinden toplanacak giincel
ve dogru bilgiler gerekmektedir (Akyel, 2010: 8).

Graham (2008) bireylerin sorumluluklarin1 yerine getirmesi ve beklentilerinin
gerceklesmesi icin toplanan bilgilerden olusturulan raporlar iletisimin temelini
olusturur (Atmaca, 2012: 197). Raporlar isletme i¢i faaliyetler ve olaylar yaninda
isletme disindaki gelismeleri de inceler (Gonen, 2009: 200).

3.2.2.5. izleme

Sirketin kars1 karsiya kaldig: risklere ve degisikliklere uyum saglayabilmesi ve
¢oziim bulabilmesi icin i¢ kontrol sisteminin gdzlemlenmesi gerekir. i¢ kontrol
sistemlerinin izlenmesi, yetersizliklerin yonetimin uygun kademelerine rapor

edilmesi ve denetim tavsiyelerinin hemen verilmesi saglamalidir (Akyel, 2010: 8).
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3.2.3.1C KONTROL SISTEMININ ONEMI

Sirketlerde olusturulan etkin i¢ kontrol yapisi; diizenlenmis Kkurallar,
standartlagsmis siirecler, gorev tanimlari, sirket etkinligi ve verimliliginin artmasina,
yasal mevzuatlara uyulmasina 6nemli 6l¢iide katkida bulunmaktadir. Sirkette ¢alisan
bireylerin yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesiyle kisilerin  yetki ve
sorumluluklarma gore hareket etmesi saglanmis olur. I¢ kontrol kurumsal ydnetim
yapisinin gii¢lendirilmesinde temel mekanizmalardan biridir (Uzay, 2015: 1-2).

Sirketlerde birbirinde bagimsiz olan toplam kalite yonetimi, ISO siiregleri,
performans yonetimi veya stratejik yonetim, pek ¢cok noktada i¢ kontrol ile etkilesim
icindedirler. Iyi yonetilen bir i¢ kontrol sistemi, sadece kurumu risklere karsi
korumak ve kurumsal hedeflerin basarilmasi saglamakla kalmaz, diger tiim yonetim
sistemlerini de olumlu etkilemesi nedeniyle katki saglayan temel sistem olarak iglev
gormektedir Etkin bir i¢ denetim sisteminin olusturulmasi i¢in saglikli bir i¢ kontrol

ortaminin bulunmasi gerekmektedir.
3. 2. 4.1C KONTROL SISTEMININ YARARLARI

Ic kontrol sisteminin aile sirketlerine yararlarini su sekilde siralayabiliriz
( Uzay, 2015: 1; Tkyd, 2010: 43; Ozbirecikli ve Tiim, 2015: 60- 61).

v Gorev ve sorumluluklarin dagilimi net olarak belirlenmesi.

v Tiim kayit ve belgelerin uygun sekilde saklanmasi.

v' Tutulmasi ve yedeklenmesine imkéan veren belge diizenin olusturulmasi
hatali islemlerin olusmasini engellenmesi.

v' Hata ve hileli islemlerin azalmasina ve Kkontrol kiiltiiriiniin olusmasina
katkida bulunmasi.

v' Islem ve uygulamalarin standartlastirilarak yazili hale getirilmesiyle
kontrol bilincini olusturulmasi.

v’ Muhasebe bilgi sistemlerinin  isletmede gerceklesen islemleri
gerekceleriyle dogru ve zamaninda kayitlara alarak raporlayacak sekilde
olusturularak saglikli bilgi alinmasi.

v' Tehditlerin algilanarak risklerin degerlemesi ve bu tiir risklere karsi

Onlem alinmasi gibi yararlar saglar.
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3.2.5.1C KONTROL VE iC DENETIM ILISKiSI

I¢c kontrol ve i¢ denetim tanim olarak birbirinden ayrilsa da &zde birbirini
tamamlayan kavramlardir. I¢ kontrol, isletme ydnetimini ve ¢alisanlar1 yonlendiren
sirket faaliyetlerinin verimliligini ve etkinligini artiran, hazirlanan mali raporlarin
giivenilir ve yasal mevzuatlara uygun olmasini saglayan ve giivence altina almak igin
olusturulan sistemdir ( Sebilcioglu, ? ). I¢ denetim ise isletmede risk ydnetimi,
kontrol siirecinin etkinligi ve gelisimi gibi unsurlar1 degerlendirerek ayni zamanda
sirketin amaglarina ulagsmasina yardimci olur ( Tide).

Sirketin hedeflerine ulasabilmesi, risklerin azaltilmasinin saglanmasi igin
sistem olusturulmasi ve gelistirilmesi, gereken kontrollerin yapilmasi i¢ kontrol, ilgili
bilgilerin toplanmasi, silirecin izlenmesi, incelenmesi, degerlendirilmesi ve
raporlanarak yonetime sunulmasi i¢ denetimin kapsamindadir. Sirketlerde i¢ kontrol
sistemi denetlenerek etkinliginin artirilmasi saglamak i¢ denetim faaliyetlerinin
yapilmasina baghdir. I¢ kontrol ve etkilesimli oldugu i¢c denetim sistemi sirketlerin
hedeflerine ulagmalar1 ve devamliklarmin saglamasi, gelecek kusaklara devri
konularinda fayda saglar. Etkili i¢ denetim faaliyetlerinin yerine getirilebilmesi i¢in
yonetmeliklerin giincel olarak takip edilmesi gerekir. I¢ denetim ve i¢ kontroliin
bircok ortak yonii olmasina ragmen bazi Ozelliklerde birbirinden ayrilirlar. En
belirgin fark ise i¢ kontrol sisteminin bagli oldugu standartlar maliye bakanliginca, i¢
denetim standartlar1 ise i¢c denetim koordinasyon kurulu tarafinca olusturulur. I¢
denetim sistemi sirket i¢ kontrol sistemine yol gosterici 6zellige sahiptir (Sabuncu,
2017:161-170).

3. 3. AILE SIRKETLERINDE iC DENETIM

I¢ denetim i¢ kontrol sistemine yol gdsterici olarak etkinliginin arttirilmasinda
fayda saglar ayrica ist yOnetime raporlar sunarak ve tavsiyelerde bulunarak
danmismanlik hizmeti saglar. Hatali ve hileli islemleri ortaya ¢ikararak sirketlere
giivence hizmeti, hata ve hilelerin tekrarlanmasini engelleyerek de sirket igin
faaliyetlerde tasarruf saglar. Aile sirketlerinde devamliligin saglanmasi ve sirket
menfaatleri i¢in faaliyetlerin izlenmesi agisinda i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi

onemlidir. Aile sirketleri i¢ denetim uygulamalari i¢in disaridan profesyonellerden
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secebilir. Disaridan profesyonel i¢ denet¢i segilirken bilgi birikimi, mesleki
yeterliligi, sahip oldugu yetenekler, deneyimi, objektif olmasi ve bagimsizligi

dikkate almarak se¢im yapilmalidir (Ozbirecikli ve Tiim, 2015: 77- 79).

3. 4. KURUMSAL YONETIM OLUSTURULMASINDA iC DENETIMIN
ROLU

Sirket faaliyetlerinin kurucu yoneticiden bagimsiz olarak siirdiiriilmesi ve
gelistirilmesine olanak saglayan yonetim sistemi ve organizasyon yapisinin
olusturulma olarak tanimlanan kurumsal yonetim sirketin profesyoneller tarafindan
yonetilmesini saglar (Tiredi vd., 2015:70). Kurumsal yonetim profesyonel
yoneticilerle sirket siirekliliginin saglanmasi, sirket i¢cinde ve disinda bulunan
menfaat sahiplerinin beklentilerine cevap verilmesi gibi mevzularda sorumluluklar
yikler (Kurnaz, 2006: 127). Yiiklenen sorumluluklarin yasal mevzuatlara,
yonetmeliklere ve belirlenen kurallara uygun olarak gerceklesip gerceklesmedigi ic
denetim sistemiyle belirlenir. i¢ denetim, sirket organizasyon yapisinda gorev alan
kisilere yetki ve sorumluluk verilmesi, faaliyetleri i¢in olusabilecek risklerin
belirlenmesi ve gerekli Onemlerin alinmasi, performansin arttirilmast ve pratik
yontemler gelistirilerek sirket ihtiyaclarinin kargilanmasit konusunda kurumsal
yonetim i¢in temel yapi tasi olan giivence ve danigmanlik roliinii iistlenir (Glines ve
Teker, 2010: 72).

I¢ denetimin iistlenmis oldugu roller ile kurumsal ydnetimin amaglar1 birbiriyle
bagdasir. Kurumsal yonetim ilkelerinin isletme icinde uygulanabilmesi icin i¢
kontrol sistemine ihtiya¢ duyulur. i¢ kontrol sisteminin etkinligi ve verimliliginin
degerlendirilmesi i¢ denetim sistemine aittir. i¢ denetim sirkette kurumsal yonetimin
uygulanmasi saglarken ayni1 zamanda kurumsal yonetim faaliyetlerinin etkinliginin

ve kalitesinin arttirilmasina fayda saglar (Tiiredi vd., 2015: 70).
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4. BOLUM

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA, KURUMSAL YONETIM VE
IC DENETIM DUZEYLERINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR CALISMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aile sirketleri agisindan kurumsallagma, kurumsal yonetim ve i¢ denetim
oldukca O6nemli kavramlardir. Aile ile is ilisiklerinin i¢ i¢ce oldugu, ailenin deger
yargilar1 ve inanc¢larinin 6nemsendigi, kan bagi ve duygusalligin 6n planda oldugu
yapinin igerisinde prosediir ve normlara dayali kurumsal yonetimi, kurumsallagsmayz,
ve i¢ denetimi kapsayan sistemler olusturmak olduk¢a zorlu bir siirectir.
Arastirmamizin amact aile sirketleri i¢in zorlu olan bu siirecin unsurlari olan

kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve i¢ denetim diizeylerinin belirlenmesidir.

4.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmamizda aile sirketlerinin kurumsallasma, kurumsal yonetim ve ig¢
denetim uygulamalarini inceleyebilmek i¢in nicel arastirma yonetimi kullanilmak
istenilmemize ragmen O6rneklem biiyiikliigliniin ¢ok fazla olmasi ve aile sirketlerine
ulagsmanin zorlugu nedeniyle nitel aragtirma yontemi kullanilmistir.

Aragtirmamizda verilerin ¢éziimlenmesi i¢in betimsel analiz ve igerik analizi
teknikleri kullanilmistir. Elde edilen veriler Office programina aktarilarak
kodlamalar, temalar ve alt temalar belirlenmis buna ek olarak NVivo 12 programinda

temalar ve kodlanmis goriislere gore modeller olusturulmustur.

4.3. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI ve SINIRLILIKLARI

Arastirmamiz Konya ilinde faaliyet gosteren ve gériisme talebimizi kabul eden
54 aile sirketini kapsamaktadir. Aile sirketlerden oncelikle randevu alinmis ve uygun
goriilen saatlerde ziyaretler gerceklestirilmistir. Goriismeler mesai saatleri iginde
kiigik bir kismiyla ise mesai saatleri disinda, yaklasitk 15 dakikada
gerceklestirilmistir.
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4.4. VERI TOPLAMA ARACI

Veri toplama araci olarak, kullandigimiz yar1 yapilandirilmis goriisme
formunda yer alan sorular daha once yapilan g¢alismalar da kullanilan anket

sorularindan uyarlanmistir.

4.5. BULGULAR VE YORUM

Aragtirmamiza katilan aile sirketlerinin demografik oOzellikleri ve yari
yapilandirilmig goriisme formlarindaki sorulara vermis olduklar1 cevaplarin

degerlendirilmesi bu boliimde yer almaktadir.

4. 5. 1. Katihmear Sirketlerin Demografik ozellikleri

Gortigme yapilan aile sirketlerinin demografik 6zelliklerine gore dagilimlari
asagidaki gibidir.
Tablo 15: Aile Sirketlerine iliskin Demografik Ozellikler

Faaliyet Siiresi F % _Egitim Seviyesi F %
lile 10 14 25,93 Yiiksek lisans 4 7,41
11 ile 30 29 53,7 Lisans 24 44,44
31lile 50 9 16,67 On Lisans 2 3,7
51 ve lizeri 2 3,7 Lise 19 35,19

Sektor F % Ortaokul 4 7,41
Uretim 26 48,15 Ilkokul 1 1,85
Gida 10 18,52 Personel Sayisi F %
Diger 7 12,96 lile 10 19 35,19
Insaat 6 11,11 11ile 50 18 33,33
Perakende 5 9,26 51 ile 100 8 14,81

Nevi F % 101 ile 500 7 12,96
Limitet 44 81,48 501 ile 1000 2 3,7
Anonim 10 18,52

Goriisme yapilan aile sirketlerinden birinin yetkilisi; "Sirket olarak faaliyet
siirelerimiz 11-30 yil arasinda ancak ilk kurulusumuz sahis igletmesi olarak
gergeklestigi icin o kismu da sayarsak 70 yillik bir ge¢mise sahiptir ve 3. kusak
tarafindan yonetilmektedir'( $46).
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Calismamizda topladigimiz verilere iretim sektoriinde faaliyet gosteren ve
perakende sektoriinde sube sayisi fazla olan sirketlerin personel sayilarinin yiiksek

oldugu gozlemlenmistir.

4. 5. 2. Katihma Sirketlerin Kurumsallasma, Kurumsal Yonetim ve i¢

Denetim uygulamalarina iliskin Gériisleri

Aragtirmamiza katilan aile sirketlerinin kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve
i¢ denetim uygulamalaria iliskin yapilarimi ve isleyislerini incelemeye yonelik
sorulara gore olusturulmus temalar, alt temalar, kodlanmis goriisler ve katilimei

goriislerine yer verilmistir.

Tablo 16: Kurumsallasma Uygulamalarina iliskin Temalar ve Alt temalar

Verilerin Analizi Sonucu Ortaya Cikan Tema ve Alt Temalar

1. Kurumsallagsmaya iliskin Goriisler

1.1. Aile ici iliskilerle sirket iliskileri igeren goriisler

1.2. Akrabalara verilen dncelige iligkin goriisler

1.3. Cinsiyet faktoriine iligskin goriisler

1.4. Devir planina iliskin goriisler

1.5. Arge ¢alismalarina iliskin gorisler

1.6. Aile fertlerinin yeterli egitimi almalarina iliskin goriisler

1.7. Performans degerlendirme sistemine iliskin goriisler

1.8. Profesyonel yoneticilerin sorumluluklarina iligkin goriisler

1.9. Profesyonellerin sirket karlilig1 ve rekabet giiciine etkisine iliskin goriisler
1.10. Sirketin yonetimiyle ilgili aile iiyelerinin sorun yaganmasina iligkin goriisler

2. Kurumsal Yonetime iliskin Goriisler

2.1. Sosyal sorumluluk projelerine iligskin goriisler

2.2. Personel alimina iliskin goriisler

2.3. QOdiillendirme faaliyetlerine iliskin goriisler

2.4. Menfaat sahiplerine yonelik agiklamalara iligkin goriisler
2.5. Hissedar haklarma iligkin goriisler

3. i¢ Denetime iligkin Goriisler

3.1. Risk yonetimi faaliyetlerine iliskin goriisler

3.2. I¢ denetim birimine iliskin goriisler

3.3. Odemelerde profesyonel yonetici talimatina iliskin goriisler

3.4. Stok sayimina iliskin goriisler

3.5. Kasadaki nakdin sayilmasi ve bankaya yatirilmasina iliskin goriisler
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4.5.2. 1. Katihma Sirketlerin Kurumsallasmaya Iliskin Goriisleri

Yonetimi devir
alacak aile dyesi
bellidir
Profesyonel
Devir planimiz yonetici kararlan
meveut efkildir, sorun
P o2 Kararszm yaganmaz
degerlendime
uygulamamiz yok Lider(y;éneﬁgklh
dzge::m ethli oldugu
egerle dﬁ": Chid Devir planmmiz yok kararlarda olabilir
Gikabiliyoruz Child
araz 'z"" Chid | chig
Child
Child Cnd rarsizm
Chuld (}M
Performans child
degerlendlme ! Cinsiyet faktoriinin
sistemi ile yapdtr etkili oldugu
hxld zamanlarda oluyor
_—» Profesyonel
__—Child fi
P!ofeeﬁmgl midahale oldugu
Karllhglnm ve Performans Devir Planina somhlukla:\a K S0 g 2o
rekabet gicimizii Degerlendimme {liskin Gorusler fliskin gorigler Child insiyet aynmi
eldemes Stenin ki Yophre2
[y oy
A N cmm Chid
rarsizim
Child i et R
i
P Kararszim
Ja'" aﬂla%: Pm 4 Chid Child il Foktorine——Chid
it g - 1 kartlgi v, S |hskm Gorigler ey
//”Ch"d rekabet guume =
efkisine |I|sk|n Child Cinsiyet aynmi
Karhlgimez ve gortsler Chxld yapiyoruz
rekabet giicimiizd Child
etlliyor
Bayan calisanimz
yok
" ﬁyelerim‘z\cm d Ch\ld KHN"\SB"H d\,O/ChM”/MNe -
egitimlidir Aie Fertlennm e et —__ kanstinlyor
/ Yeterli Egitimi ici lis}
Chil /Amlama e s:kel .|a|;:enne\ Chlid
o™ Ganiger cma liskin "e‘ C’“*d
Genellikle egitimli Child
fakat sirkette y Child Kanshnnadlgl
yetisen aile Gyeleri Child Chid zamanlar ok azdir
o Kararsizim Ch"d Kararsizim
irkette yetigi
ARGE Chid
Egitim dikkate v(_;ailsmalanna
alinmaz i e ket
Akrabalara Verilen birbirinden ayn
i i e Onge!iﬁg ;Iiskin tutmaya galigiyoruz
yonetimi orugler
ilgili aile Gyelerinin Chik,
child sofun yaganmasina
iliskin Gorisler
Chid etz |~
Bizim igin ARGE akrabalar  Alle ri ayn
ety i ‘d Child siket liler
Chil
Ch\ld Child Syt
KararsmARGE alismamiz Chid
Chig  Chid ..ol
Onem vermeye
Galigiyoruz
Karar almada .
sorun yaganir Istisnai olarak
Somn yaganmaz akrabalara da
oncelik verilir
in yagadigimiz i
ise uygun personel
b, zamanlar oluyor terch ediic
Uziasma saglanir o

Sekil 10: Kurumsallasma Uygulamalarina iliskin Gériisler

Sekil 10'da goriildiigli gibi kurumsallagsma uygulamalarini kapsayan goriislere

gore olusturulan temalar, alt temalar ve kodlamalarla model olusturulmustur.
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v Aile igi iligkilerle sirket iliskileri iceren goriisler;

" Aile i¢i iliskilerle sirkte iliskilerinin karistirtlmamasi gerekir ama ne yazik ki
karistirdiyor"(S44).

Bu yorumdan yola cikarsak sirketlerde ailenin kurumsallagmasi konusunda
yeterli etkinligin olmadig1 ve etkinligin saglanabilmesi i¢in de bir aile anayasasinin
olusturulmasi gerektigi goriilmektedir.

Aile Anayasas1 ile ilgili olarak bir sirket kurucusu goriisii sOyledir;
"Kurumsallagsma iizerine egitimlere katilyyorum ¢alismalar yapryorum. Bir anayasa
calismamiz var fakat uygulaya geciremedik”(S47). Aile ananasiin olusturulmasi
kadar olusturulan anayasanin aile liyeleri tarafindan kabul edilmesi ve uygulanmasi

saglanmalidir.

Tablo 17: Aile I¢i iliskilerle Sirket Iliskilerine Iliskin Kodlanmis Goriisler

Kodlanmis Goriisler F

Aile iligkileri ayr girket iligkileri ayr1 (S1, S2, S3, S5, S7, S8, $9, $10, S11, S13,
1 $14, 815,816, S17, S19,S 21, S26, S27, S28, $30, $32, $33, S35, S37, S38, $40, 39
S41, S42, S43, $45, S46, S47, S48, S49, S50, S51, $53, $54)

Aile ile sirketi birbirinden ayr1 tutmaya ¢alisiyoruz ($4, $6 S12, $18, $20, S24,
S29, S34, $36)
3 Kararsizim($23)

Karistirmadigr zamanlar ¢ok az (S22, $25)
5 Ne yazik ki karistiriliyor ($31, S44, $52)

v" Akrabalara verilen oncelige iliskin goriisler;

"Bizim igin onemli olan akrabamiz olmasi degil isin gereklerini yerine
getirebilecek egitim, bilgi ve beceriye sahip olmasidir"($34). Arastirmamiza katilan
aile sirketleri personel se¢ciminde egitim, bilgi ve beceri gibi unsurlar1 dikkate aldig:
belirtmistir. Bu da gosteriyor ki sirketler gliniimiizde personel se¢iminde daha

dikkatli davranmaya calistyorlar.
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Tablo 18: Akrabalara Verilen Oncelige iliskin Kodlanmis Goriisler

Kodlanmis Goriisler F
1 Ise uygun personel tercih edilir (S1, $6, S8, S9, S16, S19, S21, S26, S27, $28, o4
S30, S33, S34, S36, $37,538, S39, S42, S43, S45, S46, S47, S50, S51)
5 Istisnai olarak akrabalara da &ncelik verilir (S2, S3, $4, S11, S12, S14, S15, 18

S17, S18, S20, S29, S31, S32, S40, S41, S44, S52, S53)
3 Kararsizim (S5, S13, S22, S23, S24, $49, $54)
I1k tercihimiz akrabalar (S7, $10, S25, S35, $48)

v Cinsiyet faktoriine iliskin goriisler;

"Aile tiyelerin yaninda sirkette ¢calisan personeller icinde de bayan ¢aliganimiz
yok. Bu konu iizerinde ¢alismalarimiz oldu fakat aile iiyesi olan yénetim Kurulu
tiyelerinin kararlar: degismedi” (S353).

Ileride bayan bir varisinde isin basina gegebilecegi ve kiz cocuklarmin da aile

sirketlerinde kolay basar1 saglayabilecegi unutulmamalidir (Semerci, 2008: 89).

Tablo 19: Kodlanms Cinsiyet Faktoriine Iliskin Goriisler

Kodlanmis Goriisler F
1 Cinsiyet ayrimu1 yapilmaz ($3, S5, S7, S8, $9, $21, §27, $30, $32, S38, $39, $41, 18
S42, 543, S46, $47, S50, S51)
5 Cinsiyet faktoriiniin etkili oldugu zamanlarda oluyor (S4, S6, S11, S12, $15, S18, 16

S19, $20, $23, $29, S$33, $34, $40, S44, $45, $48)
3 Kararsizim(S1, S2, S13, S14, S17, $24, $25, $54)
Cinsiyet ayrimi yapiyoruz (S10, $22, $26, $36, S37, $S49)
5 Bayan ¢alisamimiz yok(S16, $28, S31, S35, $52, S53)

v Devir planmna iliskin goriisler;

"Devir plani derken " (548).

Bu yorumdan hareketle devir plan1 konusunda gereken ¢alismalarin
yapilmadigr goriilmektedir. Aile sirketlerinin yasam siirelerini etkileyen bu kadar
onemli bir faktoriin sirketler tarafindan Onemsenmemesi dikkat cekicidir. Aile
sirketlerinde devir plan1 zamaninda yapilmamaktadir. Devir konusu, o6zellikle de

kurucu yoneticinin 6liimiiyle giindeme gelmektedir (Alayoglu, 2003: 93-100).
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Tablo 20:Devir Planina iliskin Goriisler

Kodlanms Goriisler F

Devir planimiz meveut (S3, S8, $9, S19, $25, $27, $28, $30, $32, $33, $39,540,
S41, $50)

Yonetimi devir alacak aile tiyesi bellidir (S1, S2, S5, S7, S11, S13, $15, S17, S21,
S26, S34, S37, S43, S$47, S51)

3 Kararsizim (S4, S6, S10, S14, S18, S20, S22, $23, $24, S42, $46, $53, $54) 13
Devir planimiz yok (S12, S16, $29, $36, S44, $45, $48, $49, $31, $35, $38, $52) 12

14

15

v"  ARGE ¢ahsmalarina iliskin goriisler;

"ARGE ¢aliymalar: bizim icin onemli gerekli ¢calismalari yapiyoruz"( §42).

Caligmamiza katilm saglayan firmalarmin %481 ARGE c¢aligsmalarina
gereken O6nemi verdigini %33'0 6nem vermeye calistigini savunmaktadir. ARGE
yeni fikirlerle yeni seyler liretmeyi ve pazara sunmayi destekler (Gok, 2019: 22).
ARGE c¢alismasina 6nem veren sirketler ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet
giicine sahiptir (Turkishtime, 2017:5). Bu durum aile sirketlerinin ARGE' ye

verdikleri 6nemin nedenini a¢iklamaktadir.

Tablo 21: ARGE Cahsmalarina iliskin Kodlanms Gériisler

Kodlanmis Goriisler F
1 Bizim i¢in ARGE 6nemli (S1, S2, $3, S9, S11, S$13, S14, S15, S19, S26, S27, 26
S28, 530, $31, $33, $35,S38, $36, S38, S39, S41, $42, §46, $47, $48, $51, $53)
5 Onem vermeye ¢alistyoruz ($4, S5, S10, S16, S17, S18, S20, S22, $25, $29, 18

S32,534,S37, S40, $S43, S44, $49, S50)
3 Kararsizim ( $6, $21, S23, $24, $45, S54) 6
4  ARGE calismamiz yok ($7, S8, S12, S52)

v Aile fertlerinin yeterli egitimi almalarina iligkin goriisler;

"Kendim sartlar nedeniyle okuyamadim ama c¢ocuklarimin ve torunlarimin
okumast konusunda onlari destekliyorum"(§40).

"Kendim iiniversiteyi birakmak zorunda kaldim" Biitiin ¢ocuklarim sirkette
calistyor gelinlerimde dahil iiniversite mezunudur. Egitimli olmalart isle ilgili

olarak dzellikle ¢evreyle iletisimlerini olumlu etkiliyor" (S50).
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Bu yorumlara gore profesyonellesmenin Onemli &gelerinden egitimin
sirketlerde 6nemli bir yere sahip oldugunu goézlemleyebiliriz. Sirketlerde varis
belirlenmesi ve belirlenen varisin mesleki kariyeri igin hem teorik hem de

uygulamali egitimi almis olmasi sirketin gelecegi igin 6nemlidir( Kiran, 2007: 66).

Tablo 22: Aile Fertlerinin Yeterli Egitimi Almalarina iliskin Kodlanmis Gériisler

Kodlanmis Goriisler F

Aile tiyelerimiz egitimlidir (S6, S7, S9, S13, S14, S15, S19, S21, $27, S28,
S30, S35, $36, $39, $40, S41, S42, $43, S50, $51)

Genellikle egitimli fakat girkette yetisen aile tiyeleri de var (S1, S2, $3, $4,
2 S$5,858,810, S11, S16, S17, $20, S22, $23, S24, S25, $26, S29, S32, $33, 27
S34, S37, S44, $45, $47, $48, S53, S54)

20

3 Kararsizim (S18, $31) 2
4 Sirkette yetisir (S12, S38, $46) 3
5 Egitim dikkate alinmaz ($49, $52) 2

v' Performans degerlendirme sistemine iliskin goriisler;

"Bagl olduklar: miidiirler degerlendirir” ($46).

Performans degerlendirme sisteminde amag terfi, licretlendirme, egitim ve
kariyer planlamasi gibi etkinliklere iligskin yonetsel kararlarin alinmasidir (Yumusak,
2009: 13). Performans degerlendirme sistemi ile ilgi olarak standart bir yontem
yoktur. Her sirket kendine uygun olan yontemi secer ve uygular (Akgakanat, 2009:
18).

Tablo 23: Performans Degerlendirme Sistemine Iliskin Kodlanms Gériisler

Kodlanmis Goriisler F

Performans degerlendirme sistemi ile yapilir (S7, S8, S9, S16, S20, $27, S28,

1 S33, S35, $39, S40, $41, $42, S46, $47, S50, S51) 17
5 Performans degerlendirme sistemi digina ¢ikabiliyoruz (S1, S2, S5, S6, S10, S11, 29
S13, S14, S15,S17, S18, S21, S22, S$24, S25, S26, S31, S34, $37, $43, S53, $54)

3 Kararsizim (S3, S$4, $23, S30, $32, $49) 6
4 Performans degerlendirme uygulamamiz yok (S12, $19, S29, S44, $45, S36,S38, 9

548, $52)
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v Profesyonel yoneticilerin sorumluluklarina iliskin goriisler;

"Sorun yasamaz, sorun yasarsa zaten sirketten gider"($39).

1950'li yillarin basinda yapilan c¢alismalarda kurucu yoneticiler, modern
yonetici fikrine karsi c¢ikarak, kurduklari isi en iyi kendilerinin ydnetecegini
savunmuslardir (Eczacibasi, 1994: 245). Bu yoruma dayanarak giiniimiizde hala ayni

goriisiin hakim oldugunu goézlemleyebiliriz.
Tablo 24: Profesyonel Yoneticilerin Sorumluluklarina liskin Kodlanmis Goriisler

Kodlanmis Goriisler

F
1 Profesyonel yonetici kararlar etkilidir, sorun yasanmaz ($3, $6, $8, S9, S21, $27, 18
S28, $30, $33, S35, $37, S38, $40, S41, S42, $46, S50, $51)
5 Lider yoneticinin etkili oldugu kararlarda olabilir ($2, $4, S5, S13, $14, S17, S18, 16
S19, $20, $24, S25, $32, $43, S44, $45, S54)
3 Kararsizim(S1, S7, S11, S15, $23, S26, S29, S36) 8
4 Profesyonel yoneticiye miidahale oldugu i¢in sorun yasanir ($16, $22, S34, $48, 12

S49, 512, $31, $39, $47, S52, S10, $53)

v" Profesyonellerin sirket karliligi ve rekabet giiciine etkisine iliskin
goriisler;

Profesyonel yonetici sirket karliligimizi ve rekabet giictimiizii etkiler ( $41).

Sirket direktorii olan bir katilimer ile yaptigimiz sohbetimizde; 2018 yilinda
dovizin yiikselmesiyle olusan zorlu ekonomik sartlar da " bastan ¢alisma yapip
onlem aldiklart icin ¢ok etkilenmediklerini belirtti"( S53). Profesyonel yoneticiler
degisen piyasa sartlarima uygun kararlar alir ve gereken degisiklikleri uygularlar

(Cakir, 2002: 47).
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Tablo 25: Profesyonellerin Sirket Karhiigi Ve Rekabet Giiciine Etkisine Iliskin
Kodlanmis Goriisler

Kodlanmis Goriisler F

Karliligimizi ve rekabet giiclimiizii etkiliyor (S1, S2, S3, S8, $9, $16, S19, $20,
1 S25,827, S28, S30, S32, S$33, S35, S38, S39, S41, $42, S43, S45, S46, S47, S48, 27
S49, S50, $52)

Tam anlamiyla olmasa da etkiler (S4, S5, $6, $7, $10, S11, S13, $14, S15, $17,

2 S18, S24, $26, $29, S31, $34, $40, $44, S51, $53, $54) 21
3 Kararsizim (S12, 21, $23, $36, S37) >
4 Karliligimiz1 ve rekabet giiciimiizii etkilemez ($22) 1

v'  Sirketin yonetimiyle ilgili aile iiyelerinin sorun yasanmasina iligkin
goriisler;

Bir sirket kurucusu ile sohbetimizde, insan kaynaklart biriminiz var mi?
Sorusuna cevabi soOyledir: "Ben olmasint istiyorum fakat kardesler olarak
uzlasamadigimiz igin olusturamryorum"(S47).

Aile sirketleri gatigmalarin yogun olarak yasandigi yerlerdir. Aile bireyleri
birlikte fazla zaman gegirdikleri i¢in hem is hayati hem de aile iginde karar alma
konularinda sorun yasabilirler (Sadri, 2013: 43). Aile tiyelerinin, farkli diisiincelere
sahip olduklari i¢in bazi konularda uzlagsma saglayamadiklarini ve yonetimle ilgili

sorun yasadiklarini gézlemleyebiliriz.

Tablo 26: Sirketin Yénetimiyle ilgili Aile Uyelerinin Sorun Yasanmasina iliskin
Kodlanmis Goriisler

Kodlanmis Goriisler F
1 Sorun yasanmaz ($3, S8, $19, $21, $26, $27, S28, S30, S32, S36, S38, S39, 17
S42, 5§43, S46, S50, S51)
5 Uzlagma saglanir (S2, $4, S5, $6, $7, S10, S$11, S12, $14, S16, S17, $18, S$24, 19
S33, S37, $40, $S44, $45, $54)
3 Kararsizim (S13, S15, S20, S22, S23, $25, S29, S31, $49)
4 Sorun yasadigimiz zamanlar oluyor (S1, S34, S35, S41, S47, S48, S53) 7
5 Karar almada sorun yasiyoruz (S9, S52)
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4. 5. 2. 2. Katihma Sirketlerin Kurumsal Yonetim uygulamalarina iliskin

gorusleri
Kismen
uyguluyoruz
istisnai alimlar Odullendirme
olabiliyor . smemu-mz var
insan kaynaklan rarszim
sorumlulan yapar Child
Chlld
O Child Child Chlld
Kararsmm\
Chlld
insan bmhhlld\
birimimiz yok Qdiillendi
Personel alimina by
iligkin gériigler faallyeﬂenne iliskin
gorlsler
Destekledigimiz
/'sosyal _somm:::luk
Child Chifd Child projesiyo
Hissedarlar ;NO‘ Id /
haklara sahiptir "
___——”Sosyal sorumluluk ————Child
Ch"d—mar Hakl:n_naxChll e propelorne ikidn
Child iligkin Gorusler Gorlsler Kararsizim
Her konuda degil Kurumsal Yonetim Child
Child
Kararszm  Child O
s Mimkin oldukga
5 Kargilastinlabilir i
Kararsizm Child bilgileri agiklanmast desteklenir
konusunda Sosyal sorumluluk
kararsizim fakat projeleri desteklenir
Hakian lider Child gorskdi gorursek
yoneticinin Aelkiancien
kontrdundedlr Child Yoo
Kargilagtiniabilir
bilgileri agiklar ve
glg ggrurs hxld > Agklamalan
Child yapanz fakat
agiklamalan da Smmmm erekli gorirsek
yapanz Menfaat gb leri g0 Ki
| Setirne Yoe ilgileri agiklanz
" Agikdamalara iligkin
Child Gorisler Child
! \karsﬂasﬂnlabilir
p(;rsulaqhnlahiv bilgileri agtklanmaz
bilgiler agiklanir ve Child Child fakat gerekli
agiklamalar yapilir goriirsek
acklamalan
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O_ Karsilastinlabilir
_ . Gerekli bilgiler agsklanmaz
gordigumiz takdir ve agklamalar
de karsilastinlabilir yapilmaz
bilgileri agiklar ve
agklamalan
yapanz

Sekil 11: Kurumsal Yénetim Uygulamalarina iliskin Goriisler

Sekil 11'de goriildigii gibi kurumsal

goriiglere gore olusturulan temalar, alt

olusturulmustur.

temalar

yonetim uygulamalarini kapsayan

ve kodlamalarla model
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v Sosyal sorumluluk projelerine iliskin goriisler;

" Bizim aktif olarak yiiriittiigiimiiz bir projemiz var. Ozel ¢ocuklarlarin egitimi,
desteklenmesi ve istihdamlarinin saglanmast ile ilgili calismalar yapmaktayiz" (S33).

" Sizin goriisme talebinizi kabul ederek ¢alismaniza katilmakta bizim icin bir
sosyal sorumluluktur"(§48).

Calismamiza katilan aile sirketlerinin % 81'lik kismi1 sosyal sorumluluk
projelerini desteklemektedir. Dyer ve Whetten'e gore Standart and Poor’s 500
endeksinde yer alan 59'u aile sirketi olan 261 sirketin karsilagtirildig: bir arastirmada
aile sirketlerinin sosyal sorumluluk projelerine daha ¢ok onem verdigi goriilmiistiir.
Sosyal sorumluk projeleri desteklemeleri ile ilgili aile sirketlerinin itibarlari, isimleri

ve gelecek endiseleri etkili olmaktadir (Istar, 2014:192).

Tablo 27: Sosyal Sorumluluk Projelerine iliskin Kodlanms Géoriisler

Kodlanmis Goriisler F
1 Sosyal sorumluluk projeleri desteklenir ($2, $8, S9, S18, $19, $25, S26, $27, 21
S28, $30, $32, $33, S35, S39, S40, S41, $42, $43, $46, S47, S50)
2 Miimkiin oldukga desteklenir (S1, S3, S5, S6, $7, S10, S11, S13, S14, S15, 23

S16, S17, S20, $21, S22, S24, S29, S34, S44, S48, S51, S52, S53)
3 Kararsizim (S4, S12, S23, S37, S45, S54)
4 Destekledigimiz sosyal sorumluluk projesi yok ($31, S36, $49, $S38)

v" Personel amina iliskin goriisler;

"Her boliim miidiirii kendi personelinin alimini yapar"($46).

Goriisme yapilan sirketlerde insan kaynaklar1 birimi olmayan sirketler
bulunmaktadir. Buradan hareketle personel yOnetimine gereken Onemin
verilmedigini gézlemleyebiliriz.

Insan kaynaklarmin, kurumsallasma siirecindeki sirketler tarafindan etkin ve
verimli kullanilmas1 6nemlidir ( Taskin, 2014:2). Kurumsal yonetimin en onemli
gostergesi insan kaynaklaridir. Sirketlerin pay sahiplerine oldugu kadar menfaat
sahipleri iginde yer alan ¢alisanlarina karsida sorumluluklar1 vardir. Sirketlerin iyi bir
sekilde yonetilmesi ve gelecegi i¢in bu sorumluluklarinin farkinda olmasi gerekir

(Spk, 2005: 32).

103



Tablo 28: Personel Alimina iliskin Goriisler

Kodlanmis Goriisler F

Insan kaynaklar1 sorumlular1 yapar (S2, S3, S6, S7, $9, S16, S20, S27, S28,

1 S33, $38, $39, $40, S41, $43, $50, $52) 17

) Istisnai alimlar olabiliyor (S1, $4, S10, S11, S13, $14, S15, S17, S18, S19, 19
S24, S25, $26, $29, S37, S44, S45, $53, S$54)

3 Kararsizim ($22, $23, S32) 3

4 Insan kaynaklar1 birimimiz yok (S21, S31, S34, S42, $S46, $S47, $48,549, S5, 15

S8, 512, 30, $35, $36, S51)

v' QOdiillendirme faaliyetlerine iliskin goriisler;

" Satis personellerine satislarina gére prim verilir'' ($48).

" Biitiin ¢alisanlarimizi kapsayan destek sistemimiz var. Evilenenlere, ¢ocugu
olanlara ayrica da 6zel dénemlerde destek amacli hediyeler veriyoruz" (§42).

Hugh vd. gore, calisanlarin igyerine baglanmalar1 ve motivasyonlarinin
artirllmas1 performans degerlendirme sistemine gore odiillendirilmelerine baglidir

(Giiles vd., 2013: 131).

Tablo 29: Odiillendirme Faaliyetlerine iliskin Kodlanms Gériisler

Kodlanmis Goriisler F
1 Odiillendirme sistemimiz var (S7, S8, $27,528, $33, S35, S39, S40, $41, $50) 10
Kismen uyguluyoruz (S1, $2, S5, S6, S11, $13, S16, $17, S19, S22, $24, S26,

2 S36, S37, $46, S48, S51, S53) 18
Kararsizim (S3, S4, S14, S15, S18, S20, $23, $25, S29, $30, S32, S34, S44,

3 15
S52, S54)
Odiillendirme sistemimiz yok (S9, S10, S12, S21, S42, $43, S45, $49, S31,

4 $38. S4) 11

v' Menfaat sahiplerine yonelik aciklamalara iliskin goriisler;

"Menfaat sahiplerine yénelik konularda gerekli agiklamalart yapariz fakat
karsiastirtlabilir bilgileri paylasmak istemeyiz" (§33).

Kurumsal yonetimin hesap verilebilirlik ilkesi geregince, sirketlerin menfaat

sahiplerine yasal mevzuatlara uygun olarak sirket faaliyetlerine iliskin bilgileri
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paylagmasi gerekir (Atilla, 2016). Aile sirketlerinde, sirket bilgilerini aile disindan
biriyle paylasmak istemedikleri i¢in sorunlarim1 kendi iclerinde ve birbirlerini

destekleyerek ¢cozmek isterler.

Tablo 30: Menfaat Sahiplerine Yonelik Aciklamalara fliskin Goriisler

Kodlanmis Goriisler F

Karsilastirilabilir bilgiler agiklanir ve agiklamalar yapilir (S8, $9, $19, $27, $28,

S30, $38, $39, $41, $42, S46, S47, $50) 13

Gerekli gordiiglimiiz takdir de karsilastirilabilir bilgileri agiklar ve agiklamalari
2 yapanz( $1, $2, $6,S7, S10, S11, S17, $18, $20, S21, S24, $32, S34, $36, S37, 20
S40, S44, $45, $51, S54)

3 Kararsizim ($4, S22, $23, S31, $48, S49, $52)
Karsilastirilabilir bilgiler agiklanmaz ve agiklamalar yapilmaz($12,S35)

Karsilastirilabilir bilgileri agiklar ve gerekli goriirsek agiklamalari da yapariz

5 1
($3)

6 Aciklamalari yapariz fakat gerekli goriirsek bilgileri agiklariz (S5, $26, $29, 4
543)

7 Karsilastirilabilir bilgileri agiklanmasi konusunda kararsizim fakat gerekli 3
goriirsek agiklamalari da yapariz (S13, S14, S15)

8 Karsilastirilabilir bilgileri agiklanmaz fakat gerekli goriirsek aciklamalari 4

yapariz ($16, $25, S53, $33)

v'  Hissedar haklarina iliskin goriisler;

Hisse sahipleri ile ilgili olarak sohbet esnasinda ortaklik bilgilerini benimle
paylasan bir katilimciya esiniz hisseleri ile ilgili sorudaki haklara sahip mi diye
sordugumda cevabi soyledir: "Evet tabi ki de esim oy kullanma, kardan pay alma
hakkina sahip isterse hisselerini de devredebilir" (S21).

Katilime1 yorumundan yola ¢ikarak OECD Kurumsal Yonetim Ilkelerinden
gore pay sahiplerinin haklari, adil Muamele gormeleri ve temel ortakli islevlerini
kapsayan ilkeye sirketin uydugu gozlenebilmektedir. Sirketteki pay sahiplerinin
kontrol giiciinii elinde bulundurmasi gelecekte olusabilecek kosullara bagli olarak
hisselerini yonetebilmeleri yani esit islem hakkina sahip olmalar1 gerekmektedir

(Babuscu ve Hazar, 2007: 158).
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Tablo 31: Hissedar Haklarna iliskin Goriisler

Kodlanmis Gériisler F
1 Hissedarlar esit haklara sahiptir (S3, S8, S19, S20, S21, S26, $27, $29, $30, 17
S33, S35, S38, S41, $43, S46, S48, S50)
) Her konuda degil (S1, S5, S11, S13, S14, S15, S17, S18, $23, S24, S32, S34, 16
S40, S42, S53, S54)
3 Kararsizim (S2, $4, S7, S16, S22, S25, S28, S31, S36, S49, S52) 11
4 Haklar1 lider yoneticinin kontroliindedir (S6, S10, S12, $37, S44, S45, S9, 10
S39, S47, S51)

4, 5. 2. 3. Katihmar Sirketlerin i¢ Denetim uygulamalarim kapsayan

sorulara iliskin goriisleri
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yonetici talimati
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yapilabiliyor A Talimata gerek
 Profesyonel \ duyuimaz
yonetici talimats ile’ Child
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Kasa sayilarak
bgur':laﬁk clarall(
ankaya yatinlir
Odemelerde chid i oeandark
_ Profesyonel /B;w;r;alm:r Z
Child Yonetici Talimatina
lligkin Gorisler Child
Kasa sayimi yapilir, $—___
banka gerekirse “\Chﬁc’\x -Child: >
yatinhr - ) L
Kasadak Nakdin Child Stok Sayimina
. Crid— S%yllmaﬂ - /'iliskin Goriigle \C? 4 Kararszim
anka .
/Yahnlmaslnyaaili$ldn\ Child \
Kararsizm Child Gorsler Child,
- fen Genelikde donem
pn sonlannda yapilir
Kasa sayilir, Child ic Demet
bankaya yatinlmaz / g Denetim
Sadece donem
Child Child sonlaninda yapilir
Kasa sayimi
duzenli olarak
yapilmaz
ig denetim Birimine Risk Yonetimi
iligkin Gorusler Faaliyetlerine
iligkin Gorusler.
\ / \ \ Child
Child Child Child  Child N \
» Child
Child
sl L4 Risk yonetimi
7 faaliyetlerimiz
mevcut
_ I denetim Risk yonetimi ile
birimimiz mevcut . g ilgili aligmamiz Kararzcon Olmasi gereken
ig denetim yok dizeyde degil
birimimiz yok
Kararsizim

Denetim faaliyetleri
ile ilgili
calismalanmiz var

Sekil 12: i¢ Denetim Uygulamalarina liskin Sorulara Gériisler
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Sekil 12' de goriildigi gibi i¢ denetim uygulamalarini kapsayan goriislere gore

olusturulan temalar, alt temalar ve kodlamalarla model olusturulmustur.

v Risk yonetimi faaliyetlerine iliskin goriisler;

"Biz plastik sise iiretimi yapiyoruz. Hammadde fiyatlarimizda dovizdeki
dalgalanmalardan etkileniyor. Son donemdeki bu dalgalanmadan bir¢ok sirket
etkilenip kiiciilmeye gitti, fakat biz etkilenmedik. Yonetim kurulumuzu, risklere karst
uyardik ve risklerin olumsuz etkilerine karsi ¢alismalar yaparak onlemler
aldik" (§53).

Bu yorumdan hareketle, sistemli bir risk yonetimi g¢alismasinin sirketlerin

hedeflerine ulasabilmesi igin yol gosterici oldugunu gorebiliriz (Uzun, 2008:2).

Tablo 32: Risk Yonetimi Faaliyetlerine fliskin Goriisler

Kodlanms Gériisler F
Risk yonetimi faaliyetlerimiz mevcut(S2, $3, S8, $9, $10, S11, S19, $20, 18
1 S25,S$27,$28,S30, S32, S37, $38, $39, $41, S50)
5 Olmasi gereken diizeyde degil (S1, $4, S5, $6, $7, S13, S14, S15, $16, S17, 24
S21, $23, S26, S29, $33, S34, S35, $40, S42, S$43, S44, S47, $48, S53)
3 Kararsizim (S18, S22, $24, S46, S51, $52, S54) 7
4 Risk yonetimi ile ilgili calismamiz yok(S12, S31, S36, $45, S49) 5

v' T¢ denetim birimine iliskin goriisler;

"Eger kast ettiginiz bir iiretim birimi ya da belirli faaliyetin denetimi ise
yapiyoruz dyle bir ekibimiz var. Ancak mali islemlerle ilgili olarak bir denetim
faaliyetimiz bulunmamaktadir' (S53).

Katilmcilar, i¢ denetim birimiyle ilgili olarak pek yorum yapmak
istememektedirler. Bunun nedeni ise i¢ denetimle ilgili faaliyetleri olsa da 6zellikle
biitlin faaliyetlerin kontrolii ve denetimine hakim bir birim mevcut degildir.

Sirketler geleceklerini diisliniiyorlarsa i¢ denetim faaliyetlerine gerek Onemi
vermeleri gerekmektedir. Siirdiiriilebilirligi etkileyen en Onemli unsur tarafsiz

yapilmis i¢ denetim ¢alismalaridir.
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Tablo 33: I¢ denetim Birimine iliskin Goriisler

Kodlanmis Goriisler F

ic denetim birimimiz meveut (S2, S8, S9, S17, $19, $25, $26, S27, $33,540,
1 $41) 11

Denetim faaliyetleri ile ilgili ¢aligmalarimiz var ( $1, $4, $6, S10, $11, S13,
S14, S15, S16, $20, S22, S23, S24, S32, S37, S50, $53)

3 Kararsizim (S3, S$18, S31, S42, S45, S47, $52, S54) 8

f¢ denetim birimimiz yok (S5, S7, S12, S21, $28, $29, S$30, $34, S35, $36,938,
$39, S43, S44, S46, S48, $49, S51)

17

18

v Odemelerde profesyonel yonetici talimatina iliskin goriisler;

Benim talimatimla yapilir, Finans miidiiriimiiz yok. Muhasebe disinda her
konuda yetkili benim™($47).

Cevaptan yola ¢ikarak kurucu yoneticilerin isin her asamasinda s6z sahibi
olmasinin profesyonellesmenin  oniinde engel olusturdugunu fark edebiliriz.
Profesyonellesmek ayni zamanda iyi bir sirket sahibi olmay1 da gerektiriyor (Taider,
2016:3) . Profesyonel bir finans miidiiriiniin etkinligini, bir sirket sahibinin

gostermesi pekte miimkiin degildir.

Tablo 34: Odemelerde Profesyonel Yénetici Talimatina iliskin Goriisler

Kodlanmis Goriisler F
Profesyonel yonetici talimati ile yapilir ( S2, S5, $7, $8, $9, $16, S19, S20, $27, 19

1 S28,S30, S37, S38, S39, S41, $42, $43, $47, S50)

5 Profesyonel yonetici talimati1 olmadan da yapilabiliyor ( $2, S5, $7, $8, S9, S16, 21
S19, §20, S$27, $28, S30, S37, S38, $39, $41, $42, $43, S47, S50)

3 Kararsizim ( S11, S14, $21, S22, S$23, S31, S45, $52)

4 Talimata gerek duyulmaz (S18, $34, $35, S36, $48, $49) 6

v" Stok Sayimina iliskin Goriisler;

"Stoklarimizi program iizerinden takip ediyoruz, siirekli giincelleniyor. Sayim
sonuc¢larimizda sistemdeki rakamlarimizla uyumludur" ($48).

" Sadece donem sonlarinda sayim yapiyoruz"(§32).

Sirketlerde stoklarin kontrollerinin diizenli sekilde yapilmasi i¢ denetimin

kapsamindadir. Stoklar sirketlerin ana faaliyetini etkileyen unsurlardandir. Stoklarda
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olusacak en kiigiik hatalar sirketin kar- zarar durumunu etkilemektedir ( Ceran ve
Bezirci, 2017: 512).
Tablo 35: Stok Sayimina Iliskin Gériisler

Kodlanmis Goriisler F
1 Sadece donem sonlarinda yapilir (S5, $7, S8, S10, S21, $25, $27, S30, S31, 16
S32, S35, $38, S40, $41, S49, $51)
5 Genellikle donem sonlarinda yapilir ( S1, S4, S13, $15, S16, S17, $22, S24, 11
S44, §45, $52)
3 Kararsizim ( $9, $14, S26, S29, S54) 5
4 Belirli araliklarla sayim yapilir ( $2, S12, S$18, S19, $20, S23, S34, $42, S48,
S53) 10
5 Sik sik sayim yapilir ( S3, S6, S11, S28, $33, S36, S37, S39, S43, $46, S47, 12

$50)

v Kasadaki nakdin sayilmasi ve bankaya yatirilmasina iligkin goriisler;

"Kasamizdaki  nakdi  diizenli  olarak  sayioruz  fakat  bankaya
yatirmiyoruz"(S47).

Kasadaki nakit varlik tiim varliklar i¢inde en likit olamdir. Bu nedenle
yoksuzluk riski en yiiksel olan kalemlerdendir. Yolsuzluk risklerinin en aza
indirilmesi icin hatali ve hileli kayitlarin tespitinin yapilabilmesi etkin bir i¢ kontrol
sistemine baghdir (Kurt, 2011) . Kasadaki nakit sayilarak gilinliik olarak bankaya

yatirilirsa hatali ve hileleri kayitlar1 engellemek miimkiin olabilir.

Tablo 36: Kasadaki Nakdin Sayillmasi ve Bankaya Yatirilmasina Iliskin Goriisler

Kodlanmis Goriisler F
1 Kasa sayilarak giinliik olarak bankaya yatirilir ( S9, S11, S15, S$16, S17, S19, 21
S20, S21, $27, S28, $30, $33, S35, $37, S39, $40, $S41, S$43, $46, S48, $50)
5 Kasa sayimu yapilir, banka gerekirse yatirilir(S1, $2, S5, $6, $10, $22, S25, $26, 15

S32, S34, S44, S45, S47, S51, S53)
3 Kararsizim (S3, $4, S7, S13, S14, S18, $23, $24, S29, S54) 10
4 Kasa sayilir, bankaya yatirilmaz (S12, S$31, S36, S42, $49, S52)
5 Kasa saymmu diizenli olarak yapilmaz ( S8, S38)
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SONUC VE ONERILER

Konya ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde kurumsal yonetimin
olusturulmasinda kurumsallasmanin O6nemi ve i¢ denetimin rolii konusundaki
calismamiza iliskin sonug ve oneriler asagidaki gibidir.

Arastirmamiza katilan aile sirketlerinin biiyliik boliimiiniin profesyonellesme
konusunda basar1 gosteremedikleri goriilmektedir. Kurucu ydneticilerin yetkilerini
paylasmak istemedikleri bu nedenle profesyonel yonetici istthdam edemedikleri
goriilmistiir. Profesyonel yonetici ile ¢alisanlarin ise profesyonel yonetimin
gereklerini tam olarak yerine getiremedikleri ve profesyonel yoneticileri karar alma
konusunda 6zgiir birakmadiklar1 goriilmektedir. Aile bireylerinin sirkette ¢aligmasi
birbirinden farkli bireylerin rekabetin de etkisiyle ortak karar almalari
zorlagtirmaktadir.  Aile i¢i iligkilerle sirket iliskilerini diizenleyecek bir aile
anayasasinin olmamasi karigikliklarin ve ¢ikar ¢atigmalarinin Oniinii agmaktadir.
Sirket icin diizenlenmis bir devir planin1 hazirlanmamasi gelecekte sirketi kimin
yoneteceginin belirsizligi sirketi etkilemektedir. Sirkette menfaat ve pay sahiplerine
kars1 sorumluluklarin tam olarak yerine getirilemedigi gozlenmektedir. Sirketin
faaliyetleri ile ilgili olarak bir kontrol sisteminin etkin bir sekilde uygulanamadigi
ozelliklede i¢c denetim faaliyetlerine gereken oOnemin verilmedigi yetersiz
uygulandig goriilmektedir.

Aile sirketlerinin varliklarini koruyarak gelecek nesillere devredilebilmesi igin
profesyonel yoOnetime gecmeleri ve isinin ehli olan profesyonel yoOneticilere
yetkilerini tam olarak devretmeleri gerekmektedir. Sirketlerin biiylimeyle olusacak
yeniliklere uyum saglamalari ve degisime direng gostermemeleri gerekmektedir.
Ailenin kurumsallagsmasi saglanmalidir. Ailenin kurumsallagmasi aile anayasasi ile
olur. Ailenin biitiin bireylerinin kabul ettigi bir aile anayasasinin hazirlanmasi ve
uygulanmasit hem sirket hem de aile igindeki c¢atigsmalar1 sonlandiracaktir. Hem
kurumsallasma hem de kurumsal yoOnetimin Ogesi alan insan kaynaklar
politikalarinin belirlenmesi ve ¢alisanlara karsi sorumluluklarinda farkina varilmast,
gerekir. Sirketin gelecegi igin bir devir plan1 hazirlanmali yonetimi devir alacak

kisinin egitim, bilgi, beceri ve deneyimine bakilarak se¢ilmelidir.
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Aile sirketlerinin unutmamasi gerekir ki kurumsallasma olmadan kurumsal
yonetim, kurumsal ydnetim olmadan bir i¢ denetim faaliyeti olmas1 zordur. Ug
yonetim uygulamasit birbirine bagli ve birbirinin devamliligin1 saglayan
uygulamalardir. Kurumsallasma bir sistem olusturmayi, kurumsal yoOnetim
olusturulan sistemlerle yasal prosediir ve normlara uygun olarak hareket etmeyi, I¢

denetimse kontrollerin saglanmasini1 gerektirmektedir.
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EK: ARASTIRMADA KULLANILAN GORUSME SORULARI

1. Aile igi iliskilerle sirket iligkileri birbirine karigtirilir m1?

2. Sirket personel ihtiyacini karsilarken akrabalara dncelik verir mi?

3.Aile tyelerinin sirkette ¢alismasimi etkileyen faktor arasinda cinsiyet yer aliyor
mu?

4. Sirketin siirekliligi i¢in bir devir plant mevcut mu?

5. Sirket ARGE c¢aligmalarina gereken 6nemi verir mi?

6. Aile fertleri sirkette gorev almadan 6nce yeterli egitimi alir m1?

7. Sirkette licretlendirme ve terfi, performans degerlendirme sistemiyle mi yapilir?

8. Profesyonel yoneticiler sorumluluklarini yerine getirirlerken aile bireyleri ile sorun
yasamazlar.

9. Profesyonel yoneticiler sirket karliligr ve rekabet giiciinii 6nemli dlgiide etkiler
mi?

10. Sirketin yonetimiyle ilgili aile iiyeleri arasinda sorun yasanir mi1?

11. Sirket sosyal sorumluluk projelerini destekler mi?

12. Personel alimi insan kaynaklart sorumlular tarafindan m1 gergeklestirilir?

13. Sirkette birim ve boliim ayirt etmeksizin ddiillendirme faaliyetleri mevcut mu?
14. Sirket menfaat sahiplerine, yonelik hususlarda gerekli agiklamalar1 yapip,
karsilastirilabilir bilgileri aciklar misiniz?

15. Sirket hissesine sahip olan kisiler oy kullanma, kardan pay alma ve hisselerini
devretme gibi esit haklara sahip midir?

16. Sirket faaliyetleri ve hedeflerini olumsuz etkileyecek durumlari 6nlemek igin risk
yonetimi faaliyetlerine yer veriyor musunuz?

17. Sirket birimlerini inceleyerek hatali ve hileli kayitlarin tespitini gerceklestiren bir
i¢ denetim biriminiz mevcut mu?

18. Sirket kasasindan gergeklestirilecek 6demeler profesyonel yonetici talimatiyla m1
yapiliyor?

19. Sirkette stok sayimi1 sadece donem sonlarinda mi1 yapilir?

20. Sirket kasasindaki nakit diizenli sayim yapilarak bankaya giinliik olarak yatirilir

mi?
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