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1960' 11 yallarda baglayan dig-gt¢ ile yurtdigina giden ig-
>‘,gilerimiz, gonderdikleri tasarrﬁflarl ile diinyanin hig¢ bir Ul-
kesinde gbriilmeyen, Tirkiye'ye Ozgl bir sirketlegme hareketinin

dofmasina neden olmuslardir.

‘Ortaklarin gogunu yurtdiginda ¢aliganlarin olugturdugu ve
~ wigei Sirketleri" olarak tanimlanan bu girketler, blitiin gliclik-
lere ragmen bazl glizel Ornekler yaratmislar, ilke ekonomisine,
iggi dbvizlerinin kazand1r11m381 yanlnda, kliglik tasarruflarin

yatirimlara donlistirilmesi yoluyla da katkida bulunmuglardir.

Glinlimliz Tlrkiye'sinde, yapmis olduklari ve yapabilecekleri
katkilara ragmen isg¢i girketleri, yanlig karar, yanlag yer, sa-
hipsiglik, ybnetim ve organizasyon sorunlari, finans yetersigli-

gi gibi agilmasi zor sorunlarla acikli bir tablo gizmektedir -

ler(l).

Gilinlik basinda sik sik yer almayarbaglayan eldegistirme ha-
berleri, yoneticilerin yetersizligini gdsteren haberler ve bu

~konuda deneysel ¢aligmalaran olmayisi, toplantilarda, seminer-

(1) "Iggi yirketleri," Tercliman Gazetesi (31 Temmuz 1983); "ig-
¢i PSirketlerini Zor Duruma Diglren Yoneticiler Yargilaniyor,"
Glinaydin Gazetesi (10 Eylul 1983) ; "Kotl Yonetim Bir Isci
sirketini Daha Batirda," Hiirriyet Gazetesi (17 Subat 1983),




lerde birbifleriyle gceligen verilerin ve goriligslerin ortaya atil-
ma31, bu galismanin konusunun "Isci Sirketlerinin Yonetim ve Or-
ganizasyon Soruhlarl“ élarak tespit edilmesi sonucunu dogurmug-
tur.

Bu galigmanin birinci bodliimlinde; iggi girketlerinin tana-
my, Yzellikleri, tarihsel gelisimi ve lilke ekonomisine katki -

lari verilmeye calisilmigtir.

Ikinci bblim uygulamaya dayanmaktadir. Ilk asamada sirket-
lerle ilgili anket ¢aligmasi ve sonuglari, ilkinci agamada ise,
yonetim ve organizasyon sorunlarini ortaya koyabilmek igin yo-

neticilerle yapilan anket ¢aligmasi ve sonuglari verilmigtir.

Uglincli bdllimde ise; uygulama sonuglari deferlendirilmis,
tespit edilebilen ySnetim ve organizasyon sorunlarina ¢Oziim OSne-

rileri getirilmigtir.



BIrRINCI BOIUM
15¢I SIRKETIERI

I. Is¢I SIRKETIERININ TANIMIANMASI VE OZELLIKIERI
A. Isgi Sirketlerinin Tanima

1960'11 y1llarda baglayan ve yurtdigindaki iggilerimizin
girisimleriyle ortaya ¢ikan igegi sirketlerinin tanlml konusun -
da, henliz kavram birlifi saglanamamigtir. iggi Sirketlefinin ta-
nimini verebilmek ig¢in, igegi girketlerinin de ig¢inde yer aldi-
1 gok ortakla §irket (Q.O.SQ) taniminin verilmesi gerékmekte-
dir. » |

" Ge0.S.'laran tanimi da farkli gekillexde yapilmaktadar(l).
Uysgulamaya ve Sermaye Piyasasi Kanunu'na gdre en uygun Q.O.§;
tanimini su gekilde yvapmak miimklindiirs "Gefgek kigi ortakiardan
higbirinin sermaye payainin, g8irket sermayesinin %‘lO'unu gegme ~
digi ve en az ylz ortakla kurulan anonim girketlere gok Ortakla

Sirketler" denix(2).

(1) Bu konuda bkz.: H.Sami Tirk, "Halk Sirketi ve Igci S3irketi
kavramlari," Desiyab 2., Sempozyumu (Ankara: Desiyab Yayini,
1981), s.15; Halk Girigimleri (Ankara: Igletmeler Bakanli-
&1 Yayaini), 1979), s.14-16; Reha Poray, "Cok Ortakli Sirket-
lerle Ilgili Hukuki Sorunlar," Sevk ve Idare Dergisi, S.T3
(Eylil 1974), -

(2) Ce0uSe'ler tanimindaki en az ortak sayisi; Sermaye Piyasasi
Kanunu'ndaki sinira, en ¢ok pay orani siniri ise; T.C. Mer-
- kez Bankasi tarafindan G.0.J. ic¢in aranilan gartlara dayani-
larak verilmigtir. Bkz.: Yilmaz Ulusoy, Sermaye Piyasasili Ka-
nunu Yorum ve Aciklamasl (Ankara:1983), 8.51l; GOk Ortakii
§1rket%er Lnvanter Caligmasl (Ankara: Desiyab Yayini, 1983),
So 23"'2 [} '

(versitest -
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GCe0.35.'lar konusunda genel tanim verildikten sonra, tanim
iginde yer alan sirketlerin siniflandirilmasi gerefi ortaya gik-

- maktadair.
Verilen tanim gergevesinde G.0.S.'lar Ug gruba ayrilmigtir,

i,iggi sirketleri, G.0.3."'lsrdan ortaklarinin % 50'den faz-

1881_yurtd1§1ndaki iggilerden blugan girketlerdir,.

ii, Halk Jirketleri, C.O.3.'lardan, ortaklarinin % 50'den faz-

lasi yurtiginde bulunan sirketlerdir,

iii, Halka Ag¢ik Anonim Sirketler, In az ylz ortakli olan, fa-

kat C.0.S. tanimina tam olarak uyum gdstermeyen girketlerdir(3).

Ba21 yazarlan G.0.5."'lari yukarldakl 81n1fland1rman1n di-

Q1nda sadece konu agisindan siniflandirmislardir(4).

Sinmiflandirmada verilen iggi girketi tanima, genel bir ta-

nim olmakta, uygulamada bagka tanimlara da rastlanmaktadir. Is-

(3) Bu tiir gsirketlerin C.0.3. kavramina uyum gdsterebilmesi igin
agagidaki kriterleri de blinyelerinde bulundurmalari gerekmek-
tedir:

- llenkul kiymetlerin halka arzedilmesi,
- Pay sahipliginin devredilmesinin 31n1rland1r11mama51,
- Anonim girketlerin kurulus geklinin, gok ortagan ka-
t1limina saglayacak bigimde olmasa,
- OrtakliZin g¢akaracagi menkul kiymetlerin borsaya kote
edilmesi. Bkz.: Tugrul Ansay, Cagdas Anonim Sirketle-
_ rin Sorunlari ve Tirk Anonim Sirketleri (Ankara: Dan-
ka ve Ticaret Hukuku Arag¥irma Enstitist, 1I971), s.34; Semih
Biiker, Optimal Sermaye Yaplsl (Bekigehir: E.I.T.1.A. Yayinai,
1982), s.77.

(4) Konu ag¢isindan C.0O.S.'ler su sekilde siniflandirilmigtir.

- Is 31rketler1 Sanayi, ticaret, hizmet gibi konularla
ugragirlar,

- Is ve Yatiram Sirketleri: Hem ig girketlerinin konula-
rinda, hem de menkul kiymetler lizerinde c¢aligairlar,

- Yatirim Sirketleri: Menkul kaiymetler ile ugrasairlar,
Bkz.: Cemil Parman, "Gok Ortakli §irketlerin linansal
Sorunlari, "Sevk ve Idare Derzisi, S.73 (Eylul 1974),
5,22,




¢i sirketlerinin Ogelliklerini ve diger Q.O.S.'lerlé arasinda-
ki farklari ortaya koyabilmek igin, bu tanimlarin da incelenme-

si gereii ortaya gikmaktadir.,

1, Tiirkiye ve Federal Almenya Hiikiimetleri Araci Ortak Ca-

lisma Grubu Tanima

Geri donlis ve uyum programlarl cercevesinde E.Almanyé ile
1.12.1979 tarihli "Almanya'da Qalasan Tiirk iggilerinin Tlirk Eko-
nomisine-Mesleki'Ybndén Intibéklarinl Tegvik" sdzlegmesi imza-
lanmlgtlr; Bu stzlegmeler geregi gegitli yardimlardan yararla-
nacak ig¢i girketlerinin tanim dlizenlenmig, Ortak Galigma Gru-
bu 13-14 Kasim 1979 tarihinde agagidaki tanimlari kabul etmig-
tir(5).

a) Isgilerin Sermaye Igtirak Orani

Halen yurtdigainda bulunan veya kesin donlis yapmig Tirk is-
¢ileri tarafandan kurulan sirketlerde, ilk kurulug asamasinda-
ki Tirk iggilerinin sermaye payi en az % 51 olacaktir. Kurul-
mug sirketler yatiraim asamasina geldiginde ve/veya sermaye art-
tarimina gittiginde aranilacak Tiirk iggileri payi en az % 30
hallerde bu oran % 20'nin altina dlglirlilmemek kayda ile, % 30'

un altina digilirtilebilecektir.

(5) Yurtdisi Igci Sorunlari 81 (Ankara: Calisma BakanliZi Yurt-

......




b) Tlrk Isgileri Tarafindan Kurulan $irketlerde Katil-

ma Payi Ust Sinira

Tlirk iggilerinin lkurdugu girketlere katilan, herbir gercgek
kisi % 20'den; herbir tlizel kigi % 40'dan fazla sermayeye sahip

olamayacaktir.

2., Diger Tanimlar

Tlirk Isgi Sirketleri Birliginin yapmas ol&uéu tanimin, ge-
nél tanimdan tek fafkl, sermayé igindeki tiizel kisi ortaklarain
‘paylarinin % 25'1 gegmemesi gartidir(6), Deéiyab ise kendisine
bagvuracak iggi girketlerinde en az 250 ortak ve gercek kigiler
igin, maksimum % 15 katilma payi sarti aranmaktad1r(7). ISOPILAN!
‘1n tanimi ise yapmis oldufumuz igci sirketi tanimi ile paralel-
1ik gOstermektedir(8). |

 Hemgehri girketler(9) veya Blgesel Kalkinma Jirketi(10)
olarak da tanimlanan halk sirketleri, iggi girketlerinin bir
uzantisi; bagka bir deyimle onlarin ilirlinleri olarak ortaya ¢ik-
mlslardir. Isci sirketlerinde ortaklarin yurt disinda ¢aligan
iggilerden olmasi §ért1, onlarin yurda kesin donlis yapmalara

ile ortadan kalkacak ve iggilgirketi, halk sirketi kapsamina

(6) Tsmail Ertan, "Yurtdigindaki Is¢ilerin Tasarruflari ve igei
Sirketleri," Sevk ve Idare Dergisi, S.112 (Aralik 1977), s5.19.

(7) "Desiyab'ain Kurulmasi lle Ilgili Yetki Kanunu! Resmi Gazete,
17 Temmuz 1977, S8.15298.,

(8) Kisa adiyla Isoplan olarak bilinen (Institut FPdr Entwicklun-
gsforschung Und Sozialplanung GmbH) Geligme Aragtirma Ens., ve
Sosyal Planlama Limited Sirketi, Tlirkiye ¥,Almanya Intibak
anlagsmasl gergevesinde yatirim ve yonetimle ilgilli sorunla-
rin ¢Ozlimlinde ig¢i sirketlerine danigmanlik yapmaktadir.

(9) Erdofan Soral ve Ilhan Tekeli, Halk Sektdrii Sorunu (Istanbul:

Gelisim Yayinlarai, 1976 Se37.
(10) TORK. '8.187 » 1976), 837




girecektir., Bu nedenle uygulamada iki sirket tirl birlikte ta-

‘namlanmaktadir(ll).

B. Isgi Sirketlerinin Ozellikleri

Yurtdigandaki igcgiler tarafaindan kufulan girketlerinin ya-
prlara incelendiginde, genel tanim iginde yer alan en az ortak
| éaylsl ve en ¢ok pay orani siniri disinda, bagka Ozelliklerin de
var oldugu goriilmiigtir. Bu agiklamalar isiginda,iggi girketle-

rin ¢zelliklerini beg grupta toplamak miimkiindiir.:

1. Isci Sirketleri Tabana Yaygin Olarak Kurulurlar

Bu tir sirketler girigim OgzglirlUglni genig halk kitleleri-

ne yaysinlagtirmak amaciyla kurulurlar(l2).

 Desiyab'in 322 ¢.0.3. lzerinde yapmis oldugu envanter galig-
‘masinda 322 girketin toplam ortak sayisi 345,062'dir, Degerlen-
dirmeye alinan 322 gsirketin 204'i iggi sirketi tanimaina uyum sag -

layan girketlerdir(13).

Envanter ¢alismasina katllan §irketlerin % 92'sinde ortak
sayisi lOO'ﬁn izerindedir. Isci sirketleri disandaki anonim gir-
ketlerle ilgili yeni veriler olmamakla berabenguérul Ansay ta-
rafaindan 1971 yilinda yayinlanan bir arastirmada, incelenen ano-

‘nim girketlerin % 77,22'sinde, ortak sayisinin 100'iin aitlnda ol-

(11) Igeci girketleri ile halk gsirketlerinin, G.0.S. tanimina tam
uyum, halka acgik anonim sirketlerin ise genel tanimdan fark-
11 Yzellikler gOstermesi nedeniyle bu iki girket tlri "Orji-
nal ¢ok ortakli gsirketler" olarak blrllkte tanimlanmigtir.
Bkz. : Davut Aydin, Sermaye Piyasasl ve Cok Ortakli Sirketler
(skigehir: B.I.T.1% 4, Yaylnl, 188275, s.7.

(12) H.Sami Giiven, Dig Gog ve Igei Yatiram Ortaklari (Ankara:

TODAIE. Yayini,, No:l168,1077), 8. 160,
(13) gOk Ortakll Sirketlerooo’ Boe 48.




dugu tespit edilmigtir(14), GOrlldijl eibi, igei sirketleri, gok
sayida kiglik tasarruf sahibini, kurulan sirketlere ortak edebil-

me iglevini bagariyla yerine getirmiglerdir,

2. Isci Sirketlerinde En ok Pay Orani “inirlandirilmisg-
tar
Is¢i girketlerinin tabana yaysgin olmasi, baska bir deyimle
milkiyetin tabana dafitilmasi ilkesinin korunabilmesi igin, gir-
ket stzlegmelerinde, her ortagin en fazla éatln alabilecegi his-
se senedi miktarini sinirlayan hiikiimlerin yer aldiZi gorlilmekte-
dir.
3. Isci Sirketlerinde Hisse Senetlerinin Cofunlugunu Ada
Yaziliy Hisse Senetleri Olusturmaktadir.

. Ig¢i girketlerinin Gzelliklerini koruyabilmesi igin, gergek
kigilere ait hisse genetlerinin timiinlin ada yazili olmesi gerek-
mektedir. Ancak bu gekilde hisse senetlerindeki eldegigtirme ola-
yiniy izlemek miimkiin olmaktadar.

4, Isg¢i Sirketlerinde Bir Ortak veya Sermaye Grubu Igin
- Ayricalik Taninmamaktadair

- Igei Sirketlerinde, bir kisim ortaklara gerek yonetimde afir-
11k, gerekse kar dafitiminda Sncelik gibi, ayricaliklar taninmamak-
tadar,

5., Is¢i Sirketlerinin Kurulug Yeri Seciminde, BOlge ve

Yére Tercihleri Agirlik Xazanmaktadair.

(14) ANSAY, s, 134,



Yurtdigindaki igcilerimiz, sirketlerin yorelerinde kurul-
* masil konusunda ¢ok titiz davranmislar, kendi bolgelerinde kuru-

lan girketlere Ogellikle ortak olmaya dikkat etmiglerdir.

II. Isoi SIRKETIERINIT TARIHSEL GELIsiwud
A, Batida Geligimi

Isci girketleri olgusu, ilk kez Bati Avrupa'da iggi ortak-

laklari karmag hareketi geklinde ortaya gikmlgtlr.

19. Yiizyilda Klasik Liberalizmin, igc¢iler lzerinde her gegen
glin artan olumsuz etkileri kargisinda, ingiltere'de Kobert Owen,
Transa'da Charles Fourier ve Blanc, ilk tiiketici hareketini bag-

latmiglar ve lretim ortakligi dlislincesini geligtirmiglerdir(15).

Bunlardan Robert Owen, igg¢ilerin iginde bulundugu kSti hayat
gartlarinin diizeltilmesi yolundaki diisiincelerini uyzulamaya koy-
mugs iscilerin kurtulugu igin en iyi aracan, isgileri liretim or-
takliklariy icinde Orglitlemek olduéunu One plrmigtiire Charles Fo-
urier ise, iggcilerin, cgogalan liretim ve servete katilmalarini is-
.temistir(l6). Owen, Fourier ve Oteki teoriciler, Uretim ortaklik-
larini, kooperatifg¢ilik hareketinin en lUst noktasi ve en son ama-

c1 olarak gdrmiglerdir(l7).

Bati Avrupa'da gerek lUretim ortakliklari, gerekse koopera-
tifcilik hareketiyle baslayan, daha sonralari diger halk kesim-

llerininde katilmasiyla geligen ve gok ortaklia gsirketler olarsk

(15) ¥Franz C.Helm, Kooperatif Isletme Bkonomisi, Cev.Ilhan Cemal-
cirlar (fskigehir: I.T.I.A.Yayinl No:150/92,1976), s.2.

(16) Ercan Gliven, Sosyal folitika (Eskigehir: £.1,7.1,A.Yayina,

: - 1975), s.13.
(17) HELM, s.161,
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'tanlmlanmaya baglanan bu olayan dlusma81nda igsgi sainafinin payi
biiylik olmugtur(1l8). Bu tiir girketlegme olayi, daha iyi sartlar-
da, galigma imkani elde etmek ve girisimcilerin gbrevlerini iist-

lerine almak ig¢in,igciler tarafaindan baslatilmigtar.

ikinci Dinya Savagindan sonra, ig¢i sirketlerinin geligimi
durmug;gok ortakliy sirketler olgusu, kurulu sirketlerin halka a-
¢ilmasi ve devletin elindeki girketlerin halka devri geklinde
peligme gstermigtir. T1k defa, F.Almanya'da yasayla uygulamays
konulan bu politika Volkswagen'in halk devri ile baglamig ve 4i-

ger Avrupa lilkelerinde de benzer gelismeler gdzlenmigtir(19).
B, Tiirkiye'de Geligimi

Tlirkiye'de iggi sirketlerinin dogusu ve geligimi; dlinyadaki
seligiminden gok farkla sekilde olmug ve farkli temellere dayan-

mistar,

Batidaki iggi gsirketleri hareketi, hayat sartlarini degig-
firmek isfeyen i@gﬁler tarafindan baglatilmigken, Ulkemizdeki ig-
¢i sirketleri, yurtdisina galigmek igin giden gbgmen iggilerin
girigimiyle ortaya cikmistir. Yurtdisina iggi gOnderen diger iil-
kelerde, TUrkiye'dekine benzer bicimde iggi sirketleri bulunma-

maktadir. Bu girketlegme tlri lilkemize Ozgli bir nitelik tasimak-

(18) GUVEN, s.3.
(19) Halka Acik Sirketler (Ankara: Slmerbank Kultlir Yayanlara,
No:3/107), 8.9-12; Unal Tekinalp, "Ig¢i $irketi ve Halk Sir-
- keti Kavramlari ile Almanyadaki Volksaktie Akimi) Gelecegin
Sirket Tipleri Semineri (Istanbul: ITO Seminer Dizisi No:15,
1979); Huseyin Ateg, "halk Sektdriiniin Dinyadaki Gelismeleri,"
Desiyab 2, Sempozyumu (Ankara: Desiyab Yayina, 1981),
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‘tadlr(20).
1., D1§;G69 ve Isgi Sirketleri

1960'11 yillarda gelismis bati ekonomilerinin konjoktiirel
yapisi, igglcll taleplerinin kendi isglicli arzlariyla kargilana-
mamasl sonucunu dogurmugtur. Bu nedenle, bu ekonomiler igglicl
agiklarini, gevrelerindeki iggiicli fazlalari bulunan Tirkiye gi-
bi gelismekte olan ililkelerden giderme yolunu segmeye baglamig-

lardir(21).

i@gilerimiz,baglanglgta> Tirkiye'deki sosyo—ekohomik ortam-
dan ayrilarak, birkag yil igin yliksek lcretle Bati Avrupa iilkele-
rinde cgalagarak daha list dilizeyde bir hayat kurmaya yetecek tasar-

rufu olusturdugunda, yurda donmek lzere gitmislerdir(22).

_Geli@memis bolgelerden ve sektdOrlerden yurtdigsina cgaligsma-
va giden igcilerimigz, gittikleri lilkelerde sanayi toplumu iggisi
olmuglardir. BSylece, birden bire aligkanliklarinin g¢ok ls}iinde
"gelir elde etmigler, bliylik 0lcglide tasarruf yapma imkanina kavug-
muglardir. Isgilerimiz, bu tasarruflara ile Once borglarini dde-

migsler; artan gelir ile tarlaya, konuta ve gercgek anlamda sinai

(20) F.Almanya Igbirligi Bakanligi, Almanya'da yabanci iggi bulun-
duran ilkelerden sadece Tirkiye'de bu tir girigsimlere rastla-
nildigini ag¢iklamigtir, Milliyet Gagetesi (22 Haziran 1975),
Geligmekte Olan Ulkelerde Sosyal Bilim Arastirmalari Insti-
tlisli (IMWOOD) tarafindan yapilan aragtirmalarda da ayni bulgus
ra rastlanmistir. Rinus Penninx ve Heriman VWan Rengelaar, Gur-
bet, Mihhet, Uc Kurusluk Servet (Ankara: Ajans-Tirk Matbaaci-

Y Sanayll, 1979).
(21) Cok Ortakli UYirket..., s.21,
(22) Yurtdisi Isci Sorunlari, s.259.
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kﬁrulﬁglara vatirim yapmislardir(23).

Ig¢i sirketlerinin dogusunu, yalniz dig-gdge ve iggilerin
tasarrﬁf imkanlarina ve artigsina baglamak yeterli degildir(24).
Bu olusumun tteki ‘nedenlerinin baginda, toplumsal blllnglenme
gelnektedir(25).

Ekxonomik geliginm iginde istenilen ©lglide sanayilegemeyen
tilkemizin,bu agamaya gelmesine yardimci olmak igin, igcilerimig
kendi aralarinda birlegerek girketler kurmayi, yatirim yapmaya,
boylelikle kalkinmaya katkida bulunmayi yliksek bir iilkii ve amag
olarak benimsemislerdir., Bu vatansever duygularln ve toplumsal
bilinglenmenin yanlnda;Devletin de konuyla ilgilenmesi ve bu ko-
nuda saélanan imkanlar, miilkiyetin tabana yayginlastirilmasi ga-
balarl, isci sirketleri hareketini baglatan ve geligtiren etken-
ier olmugtur,

2. Iggi Sirketlerinin Geligimi ve Ekonomik Iglevleri

Toplumsal bilinglenme ve milli duygular ile sirf yoOrelerin-

de bir baca tlitmesi icin baglatilan bu hareket, i1k meyvesini

(23). Yapilan arastlrmalar 1%91 dovizlerinin agaga yukara % 50V gi~
nin gayrimenkul allml, % 25'inin ferdi isyeri kurma, % 20!
sinin dayanikli ve dayaniksiz tiiketim mallarina harcandlgl-'
n1 sadece % 5'inin gerg¢ek anlamda sinai yatirimlars yoneldi-
gini ortaya koymaktadir. Imepen Aykut, "Isgi Tasarruflari
Yurda Cekilmelidir," Para Dergisi, S.12. (Mayis 1982), s.60,

(24) Halk' Girisimleri Orglitlenme ve Is ley1§¥Modell (Ankara~ Islet-
me ler Bakenligl Yayini, 19797, Be O

(25) GUVEN, s.41-53: Halk Girigimleri Orwutlenme..., 8.7.; 1.Yasa
ve O Bozkurt "Orta Anadolu'dan Bati Avrupa'ya GSg¢g ve Toplum-
sal Deblsme," Amme Idaresi Dergisi, C.7, S.3 (Eylul 1974),

007 L]




.- 13 -

1964 yilanda K6ln'de vermigtif(26). 1969 yilanda bliylik bir sigra-
ma yaparak, 1972-1976 yillarinda Onemli boyutlara ulesmis, hatta

liclincli sektdr olarak tanimlanmaya baglamigtair(27).

Bu konuda yapilan aragtirmalarda 200-400 dolayinda iggi sir-
ketinin bulundugu tespit edilmigtir(28). Desiyab'in yapmig oldu-
éu'envénter gallgma81na katilan 322 G.0.3."'un 204'U iggi girketi

tanimina uyum saglayan girketlerdir.
Séyllarl hizla artan iggi girketleri ekonomik geligim igin-
‘de Unemli bazi islevleri de yerine getirmislerdir. Bu isleyler
beg grupda incelepebilir:
a) Isci Sirketleri Hlilkiyeti Genig Halk Kitlelerine Yay-

ginlastirmada Onemli Bir Bagari Saglamiglardar

‘Bugiin iggdi sirketleri 250,000 dolavinda kiiglik taéarruf sahi-
bini blinyelerinde bulundurmakfadlrlar. Desiyab tarafain 1982 yilin-
da 319 tane G.0,§. lzerinde yapilan envanter galismasinda 345,062
ortaéln, 24 milyar liralik 6z kaynak birikimi sagladifa tespit

edilmigtir.

(26) DPT tarafandan yapilan bir aragtlrmada, yer segiminde etken
olan unsurlarin basinda ybrede is sahasi agilmasi arzusunun
geldigi tespit eallmlgtlr. Ozcan Ertuna ve digerleri, Cok
Ortakli Sirketler (Ankara: DPT Yayini No:1463-KOYD: 15 75)
Se 48t .

(27) DPT, DUrdiinci Beg Yillik Kalkinma Planl (1979-1983) (Ankara
DPT Yaying No: 1664, 1979), B.131.

(28) DPT tarafindan yapilan arastirmada (1975) 64 adet CeOeSey ig-
letneler Bakanliginin (1975) yaptiZl anket calismasinda 223
girket, Is ve Iggi Bulma Kurumunun yapmis oldugu aragtirmada
(1977) isci sirketi tiiriinde 400 girket, Calisma Bakanlifa
(1979) 224 G.0.S. ve Desiyab tarallndan yapilan envanter cga-
ligmasinda 322 G.0.5. tesbit edilmigtir.
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Tablo: 1 COX ORTAKII SIRKETLERDE ORTAK VE SERMAYE YAPISI
ORTAK SAYISI

~ Toplam 1-99 100-199 200 ve Ustli  Toplam

- SIRKET SAYISI 26 44 249 319
~ ORTAK SAYISI 1. 429 6,228 337. 405 345,062
- Yurtigi Ortak. 952 4,869 184, 421 190,242
- Yurtdisa Ortak ATT 1.359 152,984- - 154,820

- TESCILLI SERMAYE 1,318.862 2,947.502  24,771.499 29,037,813
(Bin TL)
- ODENMIS SERMAYE 1.192.259 2,402,903 120,483,654 24.078.816

(Bin TL) , .

Kaynak: DSSIYAB, Cok Ortakli §irke£ler Invanter Calismasa
(Ankara: Desiyab Yayini, 1983), s.48,

Tablo-1'de ortaklik yapisi ile ilgili bilgiler verilen 319
tane G.0.8.'un ortaklarinin 154.820 tanesinin yurtdiginda isci
oldugu dikkate alindifainda, iggi girketlerinin bu iglevlerini

‘bagariyla yerine getirdikleri somut bir sekilde ortaya g¢ikmakta-
dir.
b) Igsizlik Sorununun (Bziimiine Katkida Bulunmuslardair.

Ig¢i girketleri ile baglayan vé ¢ok ortakli sirketler sek-
linde gelisme gdsteren bu sirketlegme hareketi, bugiin 41.000 kigi-

ye ig saglamigtir. Ortak sayisi ve galiganlar, ayrica aileleri

vatandagimizin ekonomik durumlarini cgok yakaindan ilgilendirmek-

tedir(29),

(29) Cok Ortakli Sirketler..., s.l10,
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c¢) Sermaye Piyasasinin Geligmesine Katkida Bulunmuglar-
dir
Isci sirketleri, Sermaye Piyasasi Kanunu'nun amsg¢ maddesin-

ifade edildifi gibi, "Halkin iktisadi kalkinmaya etkin ve yay-
gun bir.gekilde katilmasini saglamek..." amaciyla kurulmuglar-
dir(30). Gergekten buglin 300,000'in lizerindeki kiiclik tasarruf -
sahibi, iktisadi kalkinmaya hisse senedi yoluyla katilmiglar-
dar. |

d) Isci Sirketleri, Bolgeler Arasi Dengesizlifin Gi-

derilmesine Katkida Bulunmuglardair

DPT taréflndan yapilan bir aragtirmada bu tir sirketlerin
% 51'inin kalkinmada Oncelikli ydrelerde ve % 49'unun ise gelig-
mig ydrelerde kurulduiu tespit edilmistir(3l).
e) Igci firketleri, Yurtdisindaki Iscilerimizin Tasar-
ruflarini Ulkemizde Deéerlendirmelerinde Onemli Bir
Ara¢g Olmuslardar |
Yurtdisindaki iggilerimizin, 1964 ile 1980 yillari arasin-
davulkemize gonderdikleri doviz tutari 12,6 milyar: A.B.D. Dola-
rina ulasmigtir(32). Bu miktarain % S5'inin sanayi yatirimlara
igin lilkemize gonderildigi dlisiiniilirse, bu tlir gsirketlerin, is-
¢i tasarruflarinin llkemize transferi sirasinda bir arag olarck

kullanilabilecegini ortaya koyacaktir.

(30) AYDIN, s.l10,
(31) ERTUNA, s.23..
(32) Yurtdisa Isgi Sorunlari, s.26,



Ixiwci BOLUM
ANKET UYGULAKASI VE UYGULAMA SOKUGLARI

- I, ANKET UYGUILAMALARI

A, Arastirmanin Amacai

. ' ¥ @
Ig¢i girketleri konusunda yapilan galigmalardaki verilerin

eskimesi, gﬁnumﬁz Tlirkiye'sindeki SOSyo—ekohomik geligmelerin,
iged girketlerini zor durumda birakmasi ;. bu tlr girketlerde el-
‘degigtirme olayinln s1k sik glindeme gelmesi, bu galismanin amaci-
ni ortaya g¢ikarmigtir.

Arastirmanin amzci: Son yillarda bliyiik umutlar bajilanan i-
gunéﬁ sektdr olarak tanimlanmaya baslanan iggd sirketlerinin
Uzelliklerini ve yonetim ve organizasyén sorunlarini tespit et-

mektir,
B, Arasgtirmanin Asamalara

Arastirmanin amacina ulagabilmesini ve konuyla ilgili ve-
rilerin son durumlarini tesbit edebilmenin yollerini arastirir-
ken, ¢Ozlim igin en iyi alternatif olarak anket g¢alismasi uyzun
bulunmugtur,

1, Isci Sirketleri Anket Uysulamasi

Isgi girketlerini esas alan ilk anket galismasi, isci sir-
ketlerinin Once halk girketi, sonra da halka ag¢ik anonim sirket

haline dYnligsmesi slireci dikkate alinarak, ¢.0.3. tanimina uyan
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. girketlere uygulanmistair,

' Ilk agamada iki yliz isgi girketi tespit edilmig ve bu sir-

ketlere anket formu gdnderilmigtir(l).

 ik1nci agsamada Isparta, Burdur, Denizli, Aydin, Izmir, Ga-
nakkale, Balikesir, Iskisehir, Bilecik, Kiutahya illerini képsa—
van ve kirk tane girketle goriligme imkani bulunan bir bolge tesé
pit edilmis ve bu girketlerden yirmi sekizi ile kargilikla go-
rigme yapilmistair.

Arastirma, kersilikla gafﬁgme ve anket uygulamasi ile sek-
seﬁ adet C.0.5.'8 ulasmig, bu girketlerde incelenerek igei gir-

keti tanimina uyan elli sekiz adet girket tespit edilmigtir(2).

TABLO -2: ARASTIRMAYA KATITAN C.0.S5.'ler

Isci Halk Halka Acgik Toplam
Sirketi Sirketi Sirket

Gevap Gonderen 23 7 6 36
Karsilikly Goriligme 29 3 2 34

- Diger Yollarla Katilam 6 2 2 10
Kapanmig Olan C.0: Se - - - 27
Ankete Cevap Vermeyen - - - 93

- (58) (12) (10) 200

2. Ust ve Orta Kademe Yoneticileri Anket Uygulamasi

Ikinci anket uygulamasi, isci sirketlerinin ybnetim ve or-

ganigasyon sorunlari ile, bu sorunlarin nedenlerini ortaya koya-

(1) G.0.S5. anket formu Ornefi Ek-1'de verilmigtir.
(2) Aragtirmaya katilan sirketler Ek-2'de verilmigtir.
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~bilmek ve'yaneticileriﬁ ogelliklerini, sirketleri hakklndaki dii-
vgﬁﬂcelerini tespit edebilmek amagciyla, ilk anket uygulamasina
‘katilan girketlerin yoneticilerine yOnelik olarak baglatilmig-
tar(3). | |

ikinqi anket uysgulamasina katilma oranlari Tablo-B'de_ve-
rilmistir.

PABIO-3: UST VE ORTA KADEME YONETICIIERI ANKET UYGULAMASINA
KATILHMA ORANTARI

Ankete Katilan Saya ~ Oran
Yonetim Kurulu Uyesi 16 37,21
Denetleme Kurulu Uyesi 2 4,65
Ust_ve Orta Kademe YOnetiei 25 58,14

~_Toplam ' 43 100,00

IT. UYGULAMA SONJGLART

A. Igei girketleri Anket Uygulamasi Sonuglari

ngi girketlerinin ySnetim ve organizasyon sqrﬁnlarlnln,
nedenleri lizerinde yapllan n g¢alagmada, sirket sorunlarinin
yapisal Ozelliklerden kaynaklandlélna dair bulgular tesﬁit edil-
mistir. Bu nedenle ilk anket uygulamasi bu girketlerin Szellik-
lerini ortaya koyabilmek igin yépilmlgtlr.

1. Aragtlrméya Ketilan Sirketlere Tligkin Bilgiler
a) Kurulus Yillara
Arastirma kapsamina giren éelli sekiz girketin % T72'si 1971~

- 1975 ddneminde kurulmugtur. 1975'den sonra kurulan girketlerin

(3) Ust ve Orta Kademe ySneticileri anket uygulamasi Ek-3'de
verilmigtir. '
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sayi1sl ise on birdir.

TABLO-4: SIRKETIERIN KURUIUS YILLARI

Kurulug Yalia Sayisa
. 1965-1970 5
- 1971-1975 - 42
1976-1980 S
1981 ve sonrasi 2
Toplam ' 58

b) Sirketlerin Sektdrlere GOre Dagilima

Sirketlerin % 82'si imalat sektOriinde faaliyet gbstermek-
tedir., Bu. sektdrde galiganlarin % 45'i ise, ara mallari Uretmek-

tedir., Tablo-5'de girketlerin sektdrel dagilimi verilmistir.

TABLO-5: SIRKETLERIN SEXTOREL DAGILIMT

Sektdr Saya %

CTARIM 5 8,62
MARENCITIK 1 1,72
TMALAT 48 82,76
I ZMETIER 4 6,90
TOPLAM 58 100,00

c) Calistirdiklari Iggdren Sayilara
Ankete katilan sirketlerde toplam istihdam 7179, sirket ba-
“gana diigsen ortalama personel ise 123'dlir.
2, Arastirmaya Katilan Sirketlerin Uzellikleri

 Arestirmaya katilan girketlerin Ozellikleri, birinci bolim-

de verilen zenel bzelliklere paralel olarak verilecektir,
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a) Isgi Sirketleri Tabana Yaygin Olarak Kurulurlar

Aragtirma kapsamina giren iggi sirketlerinin tamaminda or-

......

tak sayisi ylizlin lizerindedir, Tablo-6'da gorildiizgli gibi tim sgir-
ketlerin % 41,37'sini olugturan yirmi dcrt sirkette ortak sayi-
31:10141000 grasindadir., 1001-2000 arasinda ortaga sahip igegi
girketleri ile, 2000'den fazla ortakli sirket sayisi ise on ye-

diger tanedir.,

PABLO-6: ISCI SIRKETISRIKIN ORTAK SAYISINA GORE DAGILIMI

Ortak Sayisi Tgci Sirketlerinin %
. _ Saylsl ,

101-500 ortak 12 20,69
501-1000 n 12 - - 20,69
1001-1500 " 12 20,69
1501-2000 " | ' 5 8,62
2001-300 " 6 10,34
3001'den g¢ok ortakla 11 18,97

Toplam : 58 100,00

Ozetleyecek olurszsk, igei sirketleri olayi, bagka bir de-
yimle,ﬁlke diizeyinde ticaret ve kligiik sanayli kesiminde olusan
ve yurtdisindaki igcilerin katkilari ile desteklenen tasarruf-
larin, mahalli miiteggebbiislerin de yardimiyla yatiramlara do-
nigtlirilmesi olayi, miilkiyetin sosyal tabana yayginlastirilma-
' s1 anlamini tasamaktadir(4).

b) Igei Sirketlerinde En Gok Pay Orani Sinirlandaral-
migtir

(4) Bu olay, kapitalizmin sosyal tabanini yayginlastirmasi sek-
linde tanimlanmigtir. Oktay Tirel, "Halk SektOri Uzerine,"
Hiklimet Programinin Getirdigi Yeni Planlama Sorunlari Semi-
neri (ESkl@ehir: e leTels A YaYlnl, 1974)’ Sol9o
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Igel girketlerinin dzelliklerinikoruyabilmeleri ve miilki-
yetin tabana dagitilmasi ilkesinin yerine getirebilmesi igin
@irket‘sbzlesmeierinde her ortagin en fazla satin alabilecegi
hissé senedi miktarini sinirlayan hiikiimlerin yer almasi gerek-

mektedir,

Arastirma kavsamina giren elli sekiz igci sirketine ait
pay orani sinirlamasi hakkindaki bilgiler Tablo-7'de verilmig-

tir.

TABLO-T: I5CT SIRKETIZRINDE PAY ORANI SIKIRLAMASI

Sinarlzma Sayi . Oran %
% 1l'e kadar sinirlama 5 8,62

% 2|ye 1" 1" : 4 6,90

% 51e n n 3 5’17

%10 a " " 12 20,69
Sinirlama var (oran belirtil- 10 17,24

' : v memisg) :

Sanirlama yok 14 24,14
Cevay vermeyen 10 17,24
Toplam 58 100,00

Araétlrma sirasinda, tlizel kigi ortaklaran bu sirketlerce
¢ok istenilen bir husus oldugu ve bu tiir ortaklar igin getiri-
~len sainirlamalarin, gercek kigi ortaklars nazarén daha esnek
tutuldugu gdzlenmigtir.

Tgci girketlerine tUéel kigilerin ortak olmasi,gegitli yOn-
»lerden bu girketlere,bir cok imkanlar saélayabilmektedir(B):

i, Tlizel kigilerin taahhiit edilen sermaye paylarinin 6den-

mesinde,genellikle bir gecikme ile kargllaﬁllmamaktadlr. Gergek

(5) Gok Ortakli Sirketler (Ankara: DPT Yayini, 1975), s.9l.
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kisi ortaklara nazaran,tlizel kigiler taahhiitlerini daha Once ye-
rine getirmektedir. A

ii, Ortak edilen tilizel kigi, bir banka ise, girketin kredi
gorunu da ¢Ozlimlenmektedir,

iii, Ortak edilen Wilizel kigi, ayni konuda faaliyet gbsteren
~bir kamu iktisadi kurulusgu ise, o kurulugun bilgi ve tecrilibesin-

den yararlanilmaktadir.

iv, Tizel kisi ortaklarain varligi, ﬂotansiyel ortaklara gli-
vence vermektedir.

Is¢i sirketlerinin gofunda, bu tir ortaklar igin, pay sinir-
lamasa yukarida saydifimiz nedenlerden dolayi, oldukga esnek tu-
tulmugtur,

c) Isci Sirketlerinde Hisse Senetlerinin Qbéunluéunu
Ada Yazaili Hisse Senetleri Olugturmaktadir

Anket galismasindaki elli sekiz girketin g¢ikarmis oldugu,
ada yazili hisse senetlerinin esas sermaye igindeki oranlara,
Tablo-8'de verilmigtir., Tablo'da gorildiigl gibi hisse senetle-
rinin tamaminin,ada yazili oldugu girket sayisi otuz birdir,

% 50'nin.Uzerinde bu tiir hisse senedi ¢ikaran is¢i sirketi sa-

yasl ise on iki tanedir,.

Hisse senetlerinin tamaminin hamiline oldufu is¢i sirket-
lerinde ilk kurulug sermayelerinde hisse senetlerinin tamaminin

~ada olarak gikarildigi, ikinci ve daha sonraki sermaye arttirim-

laranda ¢ikarilan hisse senetlerinin hamiline oldugu ve ada ya-
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z1la hisse sepetlerinin hamiline hisse senetleri ile degigti-

rildigi,aragtirma sirasinda tespit edilmigtir.

TABLO-8: ADA YAZILI HISSE SENETIERININ TEMSIL ETTIGI SERUAYENIN
SIRKET BSAS SERMAYESINE ORANI

Ada Yazaili Hisse Senetlerinin Orani Saya Oran
% 10 ve daha agz 3 5,17
% 11 =30 - -
% 31- 49 - -
% 50~ 75 8 13,79
% 76'dan gok 4 6,90
Tamaml ada yazili 31 53,44
Tamaml hamiline yazila 6 10,35
Durumu belli olmayan 6 10,35

TORTAN 58 100,00

Igci girketleri, ada yazili hisse senetleri ile en ¢ok pay
konusundaki sinirlamalarla sermayenin belirli ellerde toplanma-

sinl Onlemektedir(6).

Ozetleyecek olursak, isgi girketlerinin niteliklerini koru-
yvabilmeleri igin c¢ikarmig olduklari ada. yazili hisse senetleri-

nin toplam sermaye ig¢indeki péyl,en az % 60 oraninda olmalidir.

d) Isci girketlerinde Bir Ortak Veya Sermaye Grubu Igin
Ayracalik Teninmamaktadir.
Isci sirketlerinin biiylik ¢ofunlufunda ortaklara, gerek yo-
netimde affirlik, gerekse kar dagitiminda Oncelik ve ig imkéana

safflama gibi bagzi ayricaliklar taninmamaktadair.

(6)H.Sami Tirk, Halka Acik Anonim Ortakliklar ve Halk Sektdrii
(Ankara: Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma knstitusl Yayain
Wo: 1116, 1975), s. 126,
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TABLO=-9: KURUCULARA UZuL GIKARLAR SAGLAYAR iggi'giRKETLERi

Kuruculars Ozel Cikarlar Sayi %

" Saflanan igci girketlerd 13 22441
Saglamayan igci sirketleri 39 67,24
Cevap vermeyen sirketler 6 10,35

TOPLAIL 58 . 100,000

| Tablo-9'da ;Oriildifi gibi,kuruculara ayricalik taniyan ig-
¢i sirketi sayisi 13'tlr. Bu igletmeler, ayricalifa sadece kar
daiitamanda % 1 ile % 10 arasinda degigen bir pay verilmesi sek-
linde saglanmiglardir. Arastirmaya katilan sirketlerin % 67,24'

_lnde ise kuruculara ayricalik taninmamisgtir.

I3¢i sirketlerinde kar paya digsinda, kuruculara ve differ or-
taklara taninan ikinci bir ayricalik, diger hig bir sirkette rast-
lanmayan, ortaklarin 5irkette‘gallgma imkanlarinin saglanmasi ay-
ricalifadar. Isci girketleri, ortak ararken yapmis olduklari i 18-

larda,bulayrlcallél ozellikle vurgul.g maktadairlar(7).

e) Isgi Sirketlerinin Kurulug Yeri Seciminde, Bdlge ve

Yore Tercihleri Agarlik Kazanmaktadar

Sanayi yatiramlarinda kurulug yerinin segimi, yatirimlarda,
teknolojileriﬁ ve kapasitelerin sec¢imi kadar onemli olmaktadar,
Oysa, igci sirketlerin kurulug yerinin sec¢imi konusunda teknik
bir aragtirma yapllmamakfa, hatta once ortaklik kurulmakta ve

sonra yatirim konusu arsstirilmaya baslanilmaktadir.

Yurtdigsindaki igg¢ilerimiz, sirketlerin ySrelerinde kurulma-.

(7) Lk-4,
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g1 konusunda ¢ok titiz davranmiglar, hatta bégka bolgelerde ku-

rulan girketlere katilmamiglardar.

B, Ust ve Orta Kademe YOneticileri Anket Uysgulamasi

Ikinci anket uygulamasi, igci girketleri yoneticilerinin
vzelliklerini, ig hayati ve sosyal yagantisina iligkin bilgile-
| ri, calagtiklari sirketlere iliskin dliglincelerini ve onlar acil-
sindan sirketlerin sorunlarini ortaya koyabilmek igin yapilmig-
tair.

1., Yoneticilere Iliskin Genel Bilgiler
Bu bollimde ySneticilerin yaglari, ogrenim durumlari gibi

konular incelenecektir(8).
a) Yoneticilerin Yag Ortalamasi ve Ogrenim Durumlarai

Arastirmaya katilan yOneticilerin % T4'U 25-45 yag grubu
igindedir (Tablo-10). z11li yagindan bliylik ybnetici sayisi ise
on bir tanedir. Bu .verilere gbre girketlerde geng yoneticiler

cosunluktadar.

TABLO~10: thD”’ClLu“iu YAS DJRUMLARI

Yaﬁ,gruplarl' Yonetici Sayisi %

26-35 13 30,23
46-55 9 20,93
56=65___ . 2. 4,66
TOPIAM 43 100,00

(8) Ust ve orta kadenme, yoneticilerine uygulanan anket formunun
bu p8liimli, San Uz-Alp ve digerleri tarafindan, iskisehir sa-
nayi firmalariy yOneticilerine uygulanan anket gallomQ51ndan
yararlanilarak hazirlanmigtir. San Oz-Alp ve digerleri, Lsg-
kigehir Sanayi Firmslarl YOneticileri (Eskigehir: E,I, T.l A
Yayin Lo: 199, 1978) s.39-53.
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| Kirk g yﬁheticinin % 56's1 ylksek Sgrenimlidir, Yonetici-
" lerin mezun olduklari yiksek Ogrenim kurumlarinin iginde, en bii-
yik orani % 37 ile i.T.i.Akademileri meydana getirmektedir (Tab-
lo-11), Arastirmaya katilan yéneticilerden % 37'si yabanci dil
bildiklerini ifade etmiglerdir. Yabanci dil bilen ySneticiler—
den sekiz tanesi ingiiizCe, dort tanesi ise Almanca bilmekte-
dir., 25 ile 35 yag grubu igindeki yoneticilerin tamami yliksek-
okul mezunu olup, ii¢ ySnetici kurucu ortak olarak ySnetim kuru—

luna girmis ve Ust kademe ybneticilifZine kadar ylikselmislerdir.

TABLO-11: YORETICIIERIW QéRENiM DURUMIARI

Ofrenim Diizeyi Saya %

T lkokul 5 11,62
Ortsa 6 13,96
Lisge 8 18,61
Yiiksekokul 24 55,81
- IoToI.Akademileri (9) (20,94—)
- Kimya Fak. (3) (6,97)
- Ziraat Fak. (3) (6,97)
- WMimar-lkihendis (4) (9,30)
= Siyasal PRilgiler Fak. (2) (4,66)
- Tip Fakiiltesi (3) (6,97)
TOPLALS o 43 100,00

b) Yoneticilerin Bulunduklari Sirket Ile Iligkileri
Yoneticilerden % 74'lniin ¢alagtiklari girket ile sermaye
iligkileri vardir. Aragtirmaya katilan yOneticilerin, dokuz ta-
nesi Kiidiir ve Genel lilidiir, alty tanesi Igletme lilidlirli, on tane-
si Bollm yoneticisi on sekiz tanesi ise yOnetim kurulu lyesi
olarak gorev yapmaktadir.

Arastirmaya katilan ySneticilerin mesleki tecriibeleri ince-
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lendifinde, % 68'inin on yildan az tecribeye sahip olduklar:,
bulunduklarl gorevde gecen slirelerinin ise beg yildan daha asz

oldugu tespit edilmistir.

¢) Yoneticilerin Aldiklari Ucretler
Arastirmaya katilan yﬁneticilerin (yonetim kurulu ﬁyeleri
haric) ortalama aylak licretleri briit altmig besg bin Tirk Lirasa
civarindadir. ‘Genelde gsirketlerin yoneticilere ddedikleri ilicret-
ler oldukga dustiktiir. Tablo-12'de yoneticilerin yallik ortala-

ma brit lcretleri verilmigtir.

TABLO-12 YORETICILuRIN ALDIKIARI YILLIK UCRETLER (000 TL)

Sayi %
200-400 3 12
400600 7 28
600-800 3 12
800-1000 3 - 12
1000'den fagzla 4 16
Cevap vermeyen 5 20
TOPTAM 25 100

d) Yoneticilerin Kendilerine Bagli Ast Sayilara

Yoneticilerin % 52'sine bagli ast sayisa onun lgzerindedir

(Tablo-13).

TABLO-13: YONETICIIERE BAGLI AST SAYILARI
Ast Sayisi Say %

10tdan az 30 69,77

10-30 6 13,95
30'dan fazla 7 16,28
TOPTAM 43 100,00

Aol Universitest
Wieiker XUtlphane
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2., Yoneticilerin Isci Sirketleri Hakkindaki Diiglinceleri

a) Yoneticilere GOre Bu Tlr Sirketlere ierel IHalkin
TakindigZa Olumlu Yada Olumsuz Davraniglar

Yoneticilere gOre yerel halkin tutumlari olumsuzdur. Yine

yoneticilere gbre, olumsuz davraniglarin nedenleri gunlardirs

i. Giiven duygusununryitirilmesi; yerel halk yOneticilere
giivenmeméktedir,
i1, Kurulduklarindan beri kir dagitmemiglardir,
iii, Ortaklar srasainda dedikodu mekanizmasinain fazla olmasi
ve sonugta yonetim kurulunda olusan rahat81zllklar,
iv, Sirketle ortaklar arasinda iletigim eksikligi,
Ve Yénetim kurulu tyelerini tanimam.alara.
b) Ybneticilére Gbre Kamuoyunun lgsci Sirketlerine Kar-
‘g1 Tutumu
Yﬁnetiéilerden % T72'si kamuoyunun tutumunu, olumsuz olarak

tanimlamiglardir. Yoneticilere gbre olumsuzlufun nedenleri:

i, Bldegigtirmenin gok olmasi,

L
ii, Iyi orneklerin az olmasa,
iii, KHodelin politik ortamda gok tartigilmasi,
¢) YBneticilere Gore iggi'sirketlerinin Bagarili Olma-
malarinin Hedenleri
i, I1lk kurulu@ agamasinda bagarili yOneticilerin olmamasai,
ii, Ybneticilerin menfaat ve ¢ikar dlsglincesi tagiyan kimse-

ler olmaszi,
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iii, Profesyonel ytnetici yoklugu,

iv, Ortaklar arasi birliin olmamasi,
‘vovFinansman sikintisa,

vi, Kar daZitmamalari,

vii, Devletin sahip gikmamasi,

viii, Kamuya bilgi vermekten kacinmalari,

d) Yoneticilere GOre Jirketin Gok Ortakli Sirket Olma-
sindan Dolayi En Qok Tatminsizlik Duyduklari Itmen-
ler

i, Yonetim aksakliga,
ii. Hig bir @ifkette olmayan ybnetim rahatliga,

iii, Isletmede kararlarin geg alinmasi; aile girketlerinde
kararlar gok gabuk alinirken, bu tiir sirketlerde karar mekaniz-
masl uguyor, bu sorunu asmak Genel kiidliriin yetenegine kaliyor.

iv, Yetki dagilamaindaki dengesizlik, yetkinin kullandairal-

manasi,,

Ve YOnetici ve sgirket ortagi kavramlarinin birbirine ka-

rismasi,

vi, Igletme sermayesi eksikligi,

vii, Y6netim kurulu iiyelerinde ve sirket ortaklarinda sanayi

bilinéinin olmamasi,
kviii. Her yonetim deéigikliéiﬁde idari kadronun tasfiye edil-
mesi,
ixe thetim kurulu liyeleri ve ortaklar arasinda anlagsmazlik-

larin ySneticilere sirayet etmesi,
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X. Ortaklaran sirketle olan iligkileri, ikiden fazla in-
sanla ig yapabilme bilincini OSgrenmemeleri,
e) Yoneticilere Gore Iggi Sirketlerinin Asilmasi En Glig
Ingelleri
i, Iyi bir ideri kadronun kurulmamasi "ydnetim sorunu",
ii, Igletme sermayesi temini,
iii, Pazarlama sorunu,

dve Kur farki sorunu,

v, Ortaklarin cikardigil sorunlar,

3. Yoneticilerin Karsilagtiklari Baglica Sorunlar

Calismanin bu boliimiinde yer alan sorunlar, Sera Ozbagar ve
Zeki Aksan'in profesyonel yOneticiler ig¢in yapmig olduklari aras-
tirmadan yararlanarak hazirlanmigstir(9). Bu sorular Yonetim Kuru-

" lu Uyeleri disindaki yoneticilerce cevaplandirilmistar.

Sorularla ilgili verilen tablolarda, sekiz silitiin yer almig-
tir. Ilk bes siitlinda, sorunun dnem derecesine gre siralamasi
verilmistir, Altinci slitunda mutlak toplam, yedinci slitlinda ise,
tartili toplam werelmigtir. Sekigzinci siitiinda, tartili toplama

en yliksek olan soruna yiiz degeri verilerek olugturulan indeks

yer almaktadar(1l0).

(9) Zeki Aksan ve Sera bzba§ar, Tlrkiye'de Profesyonel Yonetici-
ler (Istanbul: 1980) s,241-247,

(10) Kullanilan tartilar birinci tercih igin beg, ikinci tercih
igin dort, Uglincl tercih ig¢in lig, dOrdincli tercih ig¢in iki
beginci. tercih i¢in bir olarak belirlenmigtir. Tartili top-
lam, belli bir soruna farkli bir tercih yapanlarin bu soru-
na verdikleri Onemi gUstermek ig¢in hesaplanmigtir.
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a) Yoneticilerin Bagaraya lliskin Sorunlara

Basariya iligkin sorunlar ig¢inde yer aglip, yoneticiler tara-
findan bulunan en Onemll sorun "Bagari gostermek ig¢in gerekli im-
kanlarin taninmamasi" oimaktadlr(Tablo~l7). Yénetici acisindan
imkanlarin baginda, kendisine bagli olarak caligan astlar gelmek;
tedir(ll), Yoneticilerin,imkan acisindan en Ynemli sorunu yeter-

li ve kaliteli eleman bulamamalaraindan kaynaklanmaktadair.

Basariya iligkin ikinei ©nemli sorunu "Bagariya yeterince
maddi ve marevi mikafat verilmemesi" gelemektedir., Bagariya ilig-
kin sorunlar bdlimiinde "diger" sorunlara ydneticiler, ortaklar
tarafindan desteklenmemek, yetki kullandirilmamasi, devletin el-
uzatmamasi, istikrap81zllk gibi sorunlari da olduklarini belirt-
'miﬁlerdir,

TABLO-14: BASARTYA TLISKIN SORUNIAR.

L 2 3 4 5 Top- Tarti~ In- Cevap
‘ : lam li Top. deks vermey

Bagari gOstermek icin
gerekli imkanlaran ta-
~ ninmamasl 9 2 1 1 3 16 6l 100 9

Bagariya yeterince
maddi ve manevi miil-
kafat verilmemesi 5 4 5 1 2 17 60 98 8

Yoneticiye bagari de-
recesi hakkinda bil-

gi verilmemesi 2 2 3 2 3 12 34 56 13
Performans degerleme-

sinin yapilmamasi 1 2 3 6 1 13 35 57 12
Terfi igin Oncelikle

kideme Onem verilmesi 1 - 3 1 - 5 16 26 20

Bilgiye gerektipgi ka-

- dar Onem verilmemesi 3 6 2 1 - 12 47 77 13
Diger ‘ 1 2 1 1 3 8 21 34 AT

(11) AKSAN, s.37.
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b) YOneticilerin Kendilerini Yetigtirme ve Geligtirme

Sorunlarai

Aragtirmaya katilan ySneticilerin en Onemli bulduklarl ye-
tigtirme’ve geligtirme sorunu "Yorucu ve uzun ¢aligma slirelerin-
den egitim galismalarina zaman aylfamama" olmektadir. Bu soru
aragstirmaya katilanlarin % 46'51 tarafindan birinci tercih ola-

rak belirtilmigtir(Tablo-18).

TABLO-15: YETISTIRME VE GELLISTIRME SORUNLARI

1 2 3 4 5 Top- Tarti- In- Cevap
lam li Top.deks vermeyen

Meslek kuruluglarinin
profesyonel yonetici- _
lere destek olmamasi 7T 3 3 4 2 19 66 80 6

Kisa siireli yOnetici

gelistirme programla-
rinin azligi ve yeter-
sizligi 2 T 6 4 - 19 64 78 6

Sirket ig¢inde bilgiye
yeterince Onem veril-
memesi 3 5 3 4 3 18 55 67 7

Yorucu ve ugzun galig-
ma saatlerinden egi-

" tim caligmalarina za-

man ayirmama 10 2 5 4 1 22 82 100 3

Yoneticiler arasinda
igbirligi yapma egi-
liminin zayif olmasi 3 4 2 2 8 19 49 60 6

Diger - 1 2 1 2 6 14 . 17 19

Yoneticiler tarafindan ikinci derecede Cnemli sorun ise,
"eslek kuruluslarinin prafosyonel yoneticilere destek olmamasa
olduiu One sirilmlistiir. YOneticiler geligmelere ayak uydurmak

igin yeniden egitim gOrme ihtiyaci duymaktadirlar ve bunu meslek
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kuruluglarindan beklemektedirler,

¢) Calisma Kogullarina Iligkin Sorunlar

Yoneticiler siirekli psikolojik baski agltinda cgalisgtiklarina

ifade etmiglerdir. Bu soruna, birinci sirada yer veren yoOnetici

‘sayisi onbirdir. Psikolojik baskinin da, ybnetim kurulu ve ortak-

lardan kaynaklandigini belirtmiglerdir.

TABLO-16: CALISMA KOSULLARINA ITISKIN SORUFLAR

1 2 3 4 5 Top- Tarti- In- Cevap

. | lam- li1 Top.deks vermeye
Uzun g¢aligma saat-
Cleri 6 4 1 1 3 15 54 70 10
Gergek anlamda haf-
ta sonu tatili ya- ,
pamamak , 4 3.3 3 4 11 51 66 8
Sik sik yolculuk
etme zorunlulufu 1 2 5 5 2 15 40 52. 10
Kendine ve ailegi-
ne yeterince gzaman ,
ayiramama - 9 6 4 1 20 63 82 5
Sltirekli psikolojik
baskl (stress) al-
tinda ¢aligma 11 2 3 1 3 20 T7 100 5
Diger 1 - - 3 2 6 13 19 19

d) Sirketlerin Temel Ogelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar

Is glivencesinin olmamasi,birinci derecede sorun olarak belir -

tilmigtir(Tablo-20). Ikinci derecede Onemli sorun olarak, dzel emek-

1ilik fonlarinain ve lcretlerin tatminkar olmamasi sorunu, egit ajir-

likla sorun olarak belirtilmistir,.
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TABLO-17: §iRKETiN 0ZBELIIKIERINDEN KAYNAKLANAN SORUNIAR

1 2 3 4 5 Top- Tarti- In- Cevap
. lam li1 Top., deks vermeyen

Is glivencesinin ol-. '
mamasgi 9 2 2 4 - 17 67 100 8

Ozel emeklilik fon- . , .
larinin olmamasi - 7 3 2 3 - 15 59 88 10

Galigan kuruluga
ortak olma imkani-

nin olmamasi - 2 1l 2 - 5 15 22 20
{icretlerin tatminkar :
olmamasi 5 4 5 1 1 16 59 88 9
Sirketin gelecefinin

belirsiz olmasi 2 6 .3 3 3 17 52 78 8

Is tatminin olmamasi
Kigisel prensiplerden

vaggegme gzorunlulugu - - 2 2 3 7 13 19 18
Yiikselmek ig¢in gir-

ketten ayrilma zo- . v

runlulugu - 1 - 1 - 2 6 10 23

Diger - - - - 2 2 2 3 23

€) Yonetim Yapisina Iliskin Sorunlar

Yonetim yapisina iligkin sorunlar Tablo-2l'de ele alinmig-
tlr._Tartlll toplam slitununu ele aldigimizda, sorunlarin Snem de-

recesgine gdre siralanmasi asagidaki gibi olmaktadar:

i, Gok ortakla girketlerde'ortak—yénetici iligkilerini siir-
dliirmenin glic olmasi,
ii, YOnetici gbrev, yetki ve sorumluluklarinin aglk ve kesin
olmamasai,
iii, Cegitli konularda dan;@llacak glivenilir kisilerin olmamasi,
iv, Yoneticiler arasi asiri rekabet,
V. sirkéti temsil etme yefkisinin gok sinirli olmaszi,

vi, Ne istendiginin listlerce agik sSylenmemesi,
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vii. Isletme amaglarinin agikga bilinmemesi,

TABLO-18: YONETIyM YAPISINA ILISKIN SORUNIAR

1 2 3 4 5 Top- Tarti- 1in- Cevap
lam 11 Top. deks vermeyen

Yéneticiler aras:
agiri rekabet

Ne istenildiginin
list lerce agikca :
sO0ylenmemesi 4 1 - 2 1 8 29 51 17

Cesitli konularda
danisgsilacak glveni-
lir kigilerin olma-

11 42 73 14

o
no
|
et
no

mas1 4 3 3 4 1 15 50 88 10
Sirket amag¢larinin
acikca bilinmemesi - 2 3 1 3 9 22 38 16

,deetici gorev, yetki
ve sorumluluklarinin

ac1k ve kesin olmama- : o
51 3 5 5 2 2 17 56 98 8

C.Ortakly Jirketlerde
ortak-yonetici ilig-
kilerini sirdlirmenin
glig 1LUgl 3 4 7. 1 1 16 57 100 9

Sirketi temsil etme

yetkisinin ¢ok sanir- '
11 olmasi 3 2 1 5 1 12 37 65 13

Diger - 1 - 3 4 14 25 17

0]

f) Sorun Gruplarina Genel Bakis

B Sorun gruplarinin siralamasinl gosteren Tablo-22'yi incelen-
diginde,vyﬁneticilerin en Onemli bulduklari grupta "Isletmenin
y@ne%im‘yaplslndan kaynaklanan sorunlar" yer almaktadir. Ikinci
 derecede sorunlgrubu olarak da igletmenin temel Ogzelliklerinden

kaynaklanan sorunlar ve basarlya iligkin sorunlar gelmektedir,
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PABIO-19: SORUN GRUPLARININ SINLRIANKASI

1 2 3 4 5 fTop- Tartila in- Cevap
‘ lam Toplam deks vermeye

Basariya iliskin so- '

runlar 7T 3 3 4 2 19 66 83 7
- Yoneticinin kendini
yetistirmesi ve gelig-.

tiymesine iliskin sor. 5 5 1 3 2 16 56 71 9
‘Caligme sartlaraindan
kaynaklanan sorunlar 5 4 3 1 8 21 60 76 4

Isletmenin temel Ozel-
- liklerinden kaymrakla-
nan sorunlar 2 5 '8 5 2 22 66 83 3

Igletmenin ySnetim ya-
pisindan kaynsklanan
sorunlar 8 5 4 2 3 22 79 100 3




Uclnct BOLUM
UYGULAMA SORUGLARI ISIGINDA
Ts¢i SIRKETIERININ
YONETIM VE ORGANIZASYON SORUNLARI VE ¢OzUM ONERIIERI

I- UYGULAKA SONUCLARI ISIGINDA IS¢l SIRKETIERININ YONETINM VE
ORGANIZASYON SORUNLARI

Isgi girketlerd konusunda yapmisg oldugumuz arégtlrma sonun-
da,Aulagtlélmlz sonug; sorunlarin temelinde yOnetim ve organi-
zasydn sorunlarinin yattigi gergegidir. Bu gergegi, kapanan ve-
ya satilan iggi girketleri ile ilgili haberlerin yer aldiga,

glinliik basinda da her zaman yakalama imkani bulunmaktadir(l).

Igci sirketgilifi hareketi, Ozelliklerinden kaynaklanan
kendine has yonetim ve organizasyon sorunlari ile hizla sona
yvaklasmaktadirlar(2), Bir c¢ok ybnetici, olayi finansman sakinti-
s1ina baglarken, bu isletmeler daha kurulug agamasinda yonetim
sorunuyla kargi karsiya kalmis, daha sonra finansmanla ilgili
sérunlar‘ortaya cikmistair. Hastalikli yonetim blinyesinde, hasta-

likla finansman konularinin olacga dogaldar. Glinkli, finansman

(l) l980'den sonraki zlinliik basinda, kapanan veya eldegigtiren
sci qlrketlerlne iligkin haberler sik sik yer almaya bagla-
mlgtlr. Bkz, "Iki Iggi Sirketi Daha Batta," Hirriyet (21 Su-
bat 1983); "Yurt Digindaki lsgilerin l&urdug,u fabrika Icra Yo-
luyla Sataliyor," Lilliyet (9 Temmuz 1983); "Bir Iggi Jirke-
ti Daha Satiliyor,™ Gunaydan (10 Eylil 1983); "igkur Satlldly
Terciiman (10 Eylil 13983).

(2) Milli Giivenlik Konseyi Ihtisas Komisyonu Raporuna gdre 300'e
. yakain isgci sirketi can gekismektedir, Tercliman (31 Temmuz 1983)
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yonetimin bir pargasidir(3). Pinansmen sorununu ¢bzime kavusgtu-
rabilecek Oneriler yonetim ve organizasyon gergeginden gegmek-
tedire Yonetimle ilgili sorunlar ¢Ozlimlendiginde bu sorunlarin-

da ¢Bzlimlenmesi mimkiin olacaktir(4).

Tsci girketlerinde, ydnetim vé organizasyon sorunlari, yu-
karida da belirttifimiz gibi kurulus agamasinda baslamakta ve
sorun bliyliyerek, igletme agama31nda.gbzﬁmlenmesi zor bir duruma
donligmektedir. Zu nedenle sorun, kurulug agamasinda ve igletme
azamasanda ortaya ¢ikan yonetim ve'organizasyon sorunlara olarak

iki bolim halinde incelenecektir.

A- Kurulus Asamasinda Ortaya Cikan YOnetim ve Organizas-

\

yon Sorunlari

Tg¢i gsirketcili®i hareketi, tarihsel gelipimde de belirtti-

Eimig gibi'profesyonel girket¢ilik hareketi geklinde baglamamis-
tir.

Sirketlerin kurulmasinda etkili olan kurucu ortaklar, yone-
tici degildirler, proje bilmegler, finansmanla ilgili raporlara
dUienleyemezler, ame bu girigimcilerin Onemli Ozellikleri var-
dir. Kendi insanlarini, kendi ¢evrelerini tanimaktadirlar, Cev-
resindeki insanlarda onlari taniyor ve glveniyorlardir. Bu kigi-
lerce. toplanan kurulusg sermayesinin yarisindan fazlasi, bu kisi-

lere verilmigstir(5). YOneticilerle ilgili yaptiZimiz anket calig-
(3) Ergun Zoga, "lggl Firketlirinin Yonetim Sorunlari," Desiyab
I. Sempozyunu (Ankara: Desiyab Yayini,1980), s.22, ~

(4) Cengiz Pinar, "lialk girketlerinin Sorunlari ve (Goziim Onerile-
: ri," Desiyab 2, Sempozyumu (Ankara, Desiyab Yayini,1l98l), s.l15
(5) Ismail Ertan, "Isci Jirketlerinin Finansman ve Y0netim Sorun-

- lari," Yurt Disinda Calisan Igcilerimizin Tlrkiye'de Kurdukla-
r1i Isletmelerin Yatiram, l'inansman ve Yonetim Sorunlari (lstan-
bpul: 1,U. Yayini, Ko0:2269), s.109. R
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masinda, kurucu ortaklar, ilk yYnetim kuruluna secilecek kigile-
rin seg¢iminde dikkat edilecek unsurlarin baginda, gliven unsuru-
nun geldigini ifade etmiglerdir.

Igsci sirketlerinde daﬁa kurulug agamé31hda kurugular ara-
sinda tecribeli, bilgili, sanayl bilinci tagiyabilen Onder gi-
rigimgi bulunmamasindan kaynaklanan sorunlar dizisi baglamak=-
‘tadir. Bu sorunlari, ana bagliklar halinde g8yle siralamak miim-

kiin olacaktir:

1- Profosyonel girigimei yoklugundan ortaya cikan sorunlar,

' 2- Yanlig kurulug yeri seg¢iminin yol agtigi sorunlar,

3- Yanlaig liretim konusu ve yanlig teknoloji seciminin ya-
rattigi sorunlar,

4~ Finansman sorunu,
Yukarida siraladigimiz sorunlar, igletme agamasinda da slir--

mektedir.

-1- Profesyonel Girigimci Yoklugundan Ortaya Gikan Sorunlar

Bir ige¢i sirketi kurmaya karar veren yurtdisindaki iggile-
rimiz, igletmeyi planlama agamasaindan, igletme agamasina kadar
gatﬁrebilecek‘profesyonel girigimci istihdam edememekte veya ku-
rucular arssinda bu tiir kimseleri alamamaktadirlar. Kurulug ye-
rinin, Uretim konusunun, teknolojinin vd. konularin tespit edil-
digi ilk donemlerde, ilgili kararlari isabetli sekilde alabile-
cek, icra ettirip takip ve kontrol edecek yetenekde, ybnetim ku-

rulu liyelerini bulup segememekte veya ilk ySnetim kurulunda mii-
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tegebbis nitelifi tasiyan kigilere az rastlanilmaktadir(6).

Aragtirma kapsamina gldigamiz igei girketlerinin, ilk yone-

 tim ve denetleme kurullarinda gbrev alan ortaklarin meslekleri-

ne gdre dagilimi Tablo-20%'de verilmigtir,

TABLO-20 ISGT SIRKATIERINDE IIK YONETIw KURULUNDA GOREV AIAN
ORTAKLARIN LESIEKIERINE GORE DAGILINI

Meslekler Sayi oran (%)
‘Sanayici ve Igadama 30 14,29
Hemur 1T 78,10
“Serbest meslek erbaba 65 30,95
Yurt disinda isgei .83 39,52
TOPIAM 210 © 100,00

" 11k ybnetinm kurulunda gdrev alan sanayici ve isadamlarinin
orani % 14,29'dur. En bliylik grubu, yurt disinda isgi olarak ga-
11éan vatandaglarimizla, serbest meslek erbabi meydana getirmek-
tedir.

T1k ybnefim kurulunda profesyonel girigimci yoklugu, bu ig-
létmelerde vanlig kararlarin veya eksik kararlarin alinmasi so-

nugunu dogurmusgtur,

2- Yanlig Kurulus Yeri Segiminin Ortaya Gikardiga Sorunlar

Profesyonel girisimci yoklugu, yol gostericilerin olmayiga
ve isgi girketlerinin kurulus yeri segiminde, bdlge ve ybre ter-

cihinin agirlik kazanmasi Ozelligi, yanlig kurulug yeri segimi-

(6) Diinya Gazetesi, "Gok Ortakli Sirketler," Dinya Dosyasi'56
(22 Kasim 1978), s.5.

oy Unfversite®
Wi e v Utlphang
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nin en onemli nedenidir,

Tgci sirketeilifi hareketi, sadece hemgehrilik bagi nedeni
ile pesin fikirli olarak, yorede bir baca tiitmesi gibi duygusal
glidiilere dayanan, ekonomik diiglincenin ikinci planda kaldiga bir

nareket geklinde baglamigs ve bu igin maliyeti isci sirketlerine

cok pahaliya malolmugtur,

Hem§éhrilik kokeninden gelen duyguyla, yer secme harekefi
gok ilging boyutlara ulagmigtir. Kurucu ortaklar fabrikanin ken-
di ybresinde, hatta koylinde yapilmasini istemiglerdir. Bayburt
‘ilgesinde, Bayburt'lular tarafindan kurulan bir igg¢i sirketi,
yer éegimi konusunda ilging bir Ornek olay Ozelligi tagimakta-
dir, I"abrikanin nereye kurulacagi kohusu, mahalle sorununu glin-
deme getirmig, ilgenin agagfi mahallesi ile yukari mahallesi ara-
81ndé; fébrikanln kendi mahallérindévkurulma81 konusunda slirtiig-
me g;kmlstlr. Sbnugda fabrika alt yapiya daha uzak olan asagl
mahallede kurulmug, buna karsgin 1974 yili fiatlariyla elektrik

ve su sorununu ¢Ozmek igin fagzladan 7 milyon lira Sdenmigtir(T7).

3~ Yanlas Uretim Konusu ve Yanlis Teknoloji Segiminin

Yarattigi Sorunlar

Isci sirketlerindeki amatdr hava, lretim konusunun ve tek-
nolonin seg¢imi sirasinda da devam etmig ve isabetli kararlar ali-
namamistir. Aragtirmaya katilan ig¢i sirketlerinde, lUretim konu-

‘sunun se¢imini belirleyen etkenlerin baginda, yorede yeterli ham-

(7) Emin ¢6lagan, "Igei Cirketleri," Hilliyet (16 Nisan 1982).
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maddenin meveut olmasi diiglincesi gelmektedir(Tablo;2l).

TABLO:21 URETII KONUSURUH SiCIMI BELIRLEYEN ETKENIER

Etkenler Sayi
Hammaddesi yorede mevcutiur - 13
Tegvik tedbirlerinden yararlanilan
bir faaliyettir. 9
Ortaklarin kendi ig alanlaraini ilgi-~
lendirmektedir. 7
Karlilaga yliksek bir faaliyetdir. 2
Hazir projesi vardair 2
Cevep vermeyen : . 25

TOPLAM 58

Uretim konusunun, isahetli seg¢ildifine inanan isci sirketi
sayisl otuz ikidir, geriye kalan yirmi alti girket lretim konu-

sunun yanlig sec¢ildigini belirtmislerdir,.

Teknoloji segimi de bu girketler igin ciddi sorunlar yara%-
mig, baza miigavir firmalar bu girketlerin sirtindan teknoloji
trdnsferi sirasinda bliylik paralar saglamiglar, yliksek komisyon-
lar almislardir. Aragtirma sirasinda Isparta'da kurulu bir ig-
ci girketinde tam kapasitedeki liretim slirecinde yeterli olabi-
lecek iki pres yerine, alti adet prese rastlanilmistir. Dort ta-
ne pres‘gereksiz yere alindigindan ambalaji sPkiilmeden, fabrika
ambarina c¢ekilmig, clrimeye terkedilmigtir., Iski teknoloji veya
gerektiginden fazla makina getirilmesi, igletmelere ek finans-
man yuki getirmektedir., Yanlig teknoloji konusunda ikinci cgar-
pacli Ornek ise, Yozgat'in Akcakigla kOylinde kurulu deri fabri-
kasidir,. i@giler>Almanya'da kurulu bir;deri fabrikasinin tekno-
lojisini g¢ok befenmigler ve kOylerine getirmislerdir. Sekiz a-

det bilgisayarla donatilmig bu teknoloji, kligiik bag deyiyi ig-

-3
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leyemediginden ve gerekli miktarda bﬁyﬁk bag deri de yoreden

saglanamadifindan lkullanilamamaktadir(8).

4~ FTinansman Sorunu

Igci sirketlerinin, kurulusg sermayesinin okul yada cami
yaptirma dernegi havasinda saglanmaye ¢aligilmasi, ilk finans-
man sorununu yaratmistir(9). Kurucu ortaklar, sermaye tahahhiit-

lerini zamaninda yerine getirmemektedirler.

Tkinci onemli finansman sorunu, yatirimla igletmeye gecgis
arasindaki sirenin uzunlugundan kaynaklanmaktadlr;}SUrenin ¢ok
uzun olmeasi, kurulus agamasinda tespit edilen sermayenin yetme -
.mesine neden olmakta ve girketler sermaye artirimi i¢in sak sak
ortaklarina bagvurmaktadirlar. Ortaklarsa yapilan sermaye arti-

rimlarina katilmakda cekingen davranmaktadairlar,

Ugﬁncﬁ tnemli finansman sorunu, yatlflm asamasinda igei
girketlerinin digiinansman kaynaklari bulmakta karsilagtiklara
.zorluklardlr. Alanan tegvik belgesinde OngOrililen krediyi vere-
cek muhstap bir banka bulunamamakta, bulunsa bile kredinin allh—
masi sirasinde bankalsr glicliik g¢ikarmaktadirlar. Tablo-22'de is-
¢i sirketlerine Snfinansmanda bankalarca One siiriilen dn kosul-

layr verilmistir.

(8) Emin Colasan, "Igci Girketleri," (15 Nisan 1982).

(9) Kenan Bulutoflu, "Igei Sirketleri, Umutlar, Sorunlar, Bek-
lentiler," Dinyz Gazetesi (22 Kasam 1982).
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TABLO-22: ON ImANSHANDA IIERI SURULEY ON KOSULILAR

On Kosullar Sayi (%)Oran
Tpotek, sahsi kefalet vd. 14 24,15
Sermaye Artirimi 6 10. 35
Ozel Jartlar 3 9. 17
Ortaklik Sarta 4 6. 89
"On Sart Yok 16 27,58

- Cevap Vermeyen 15 25,86
TOPIAL | 58 100,000

- ——a w m—e—

Arastirmaya katilan igci sirketlerinin % 46'sina kredi ve-
rilmesi igin ©n gart One slirtilmlistiire Sahipsizlik sorunu olan
igei girketleri, on kosullari yerine getirmekte oldukca zorlan-

maktadairlar.

Kurulus agamasinda ortaya ¢ikan yOnetim ve organizasyon
' sqrunlarlnllézetleyecek olursak; yanlis yer sec¢imi, yanlaig lire-
tim konusu ve teknoloji seciminin temelinde, bu sirketlerin,
igletmecilik kurallarinin disinda, duygusal glidiilere dayanan ve
amatdr bir hava iginde olugturduklara ilk yOnetim kurulunun,

yanlis kararlari yatmaktadar.

B- Isletme Agamasinda Ortaya Cikan ¥onetim ve Organi-

zagyon Sorunlari

Ig¢i sirketlerinin kurulus yerlérinin, genellikle geldismek-
"te olan yVrelerde olmasi ve bu yorelere profesyonel yoneticiyi
. gotlirmekteki goruluklar, hemde ilk kurucularin yerlerini profes-
4yonel yoneticilere biraimak istemeyisleri, mizmin bir yonetim

sorununun, bu girketlerin Snemli ve yaygan bir hastaligi haline
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gelmesine neden olmustur,

Isletme asamasinda ortaya gikan yOnetim ve organizasyon
sorunlarini, ydneticiler, yonetim kurulu lyeleri ve ortaklar
agisindan inceleyecefiz,

1, YOnetim Kurulundan Kaynaklanan Sorunlar

Yatairam yaplldlélnda ve igletme agamasina geldiginde, ilk
harekete gegmis olan ©nce kadro, igin gerekli olan profesyonel
yonetici ve girigimci kadroyu devreye sormakta cekingen ve is-
teksiz davranmakﬁa,'igin bagariyla ylrimesini engelleyici miidea-
haleler1n1 slirdlirmektedir, Ortak sayisinin gokluéu,'i§letmeci-
lik kaygllarl diganda bir takim hesaplars dayanan siyasal mﬁda¥
halelere, kisir gekigmelere yol agmaktadir. Boyle bir ortamda,
sliratli ve dogru karar alma imkanai azalmakta, lst dlizey yOneti-
cileri bazi rastlantilara ve igletmecilik disa hesaplara gbre
sik sik defigtirilmektedir(10). Ilk girisimci kadro bazende yo-
netim ku:ulundan ayrilmak istemekde, fakat ortaklar tarafindan
ihanetle suglanmamak i¢in gorevlerini slirdiirmek zoruﬁda kalmak-
tadirlar,

Yeterli para verip, iyi yoneticiler ve uzman c¢aligstiran
bazi girkeflerde igse, bu kigilerle, yonetim kurullari arasin-
da slirtligmeler ¢ikmig, sonuéda is¢i sirketlerinde "Yetersiz YO~
netim" sorunu kendini olumsuz bif unsur olarak cgofu zaman gls-

termigtir,

(10) Halk Girisimleri Orglitlenme ve Isleyig Modeli (Ankara: Iq-,
letmeTer Dakanliga Yéylnl, 1979), s.22,
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Yénetim kurullarinda gbrev alan Desiyab, TSKB’gibi‘banka-
larla, Kamu tiizel kigilerinin temsilcileri, devlet memuru olma-
nin verdifi rahatlikla, yonetim kurulu toplantllarina gorev ol-
duéu igin girip ¢ikmaktadirlar,

Yukarida saraladigfimiz sorunlari, Ozetlemek ve daha cgarpi-
ci hale getirmek igin,bir ydnetim kurulu baskaninin istifa mek-

tubundan aldifimiz alintilara aktarmak istiyoruz.

Yonetim ve denetim kurulumuzun ekseriyeti maalesef yorul-
‘mug, heyecanini kaybetmig sorunlardan bir haber ve ilgisiz hat-
-ta agikca sOylemek gerekirse sorunlara yetismekten gok uzak kal-
maktadir. Burasinin bir sanayi miessesesi oldugu unutulmug, dost-

luk, kardeglik miiessesesi, bir iyi niyet cemiyeti sanilmigtir.

Organizasyon yapisinda yapfléimlz bir defigiklikle ilgili
onlemlere, tim toplantilarimiz iggal edilerek 6 ay karsi ¢ikil-
mig,i¢ vazarin biylk bOliminin kaybedilmesine aldirilmamistir.
Onerdigimig yap: deffisikligi ile 700-800 Iilyonluk eksﬂcmaliyet-
le galagma imkanlara, gerekli birkag milyonluk masraftan kaginil-
mak ugruna israrla reddedilmig, bu galismayi yapabilecek olan
elemén, girkete 9 ay sinir bozucu, yipratici bir micadeleden

sonra ancak alinabilmigtir.

En bliylik zayiflik yOnetim boglugundan, otorite zaafindan
kaynaklanmaktadir. Bir grup yonetim kurulu liyesi icraya da ak-
seder gekilde gerekli otoritenin kurulmasini bilingli olarak,

israrla engellemekte, tek tek yada bir grup olarak gahsi otorite
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kurmak hevesinden kurtulamamaktadirlar. Bu davranislar genel mi-
diiriin 6nUnde daima sliregelmig, tabiati ile Urinini vermis, ge-
nel mUdﬁr ile ybnetim kurulu bagkanligi ve genel midiir ile yo-
netim kﬁrulu iligkileri gok zayiflamlg, hastalanmigdar. Netice-
de yonetim ve icra birbirine karismig, bir ailede bile olmasz
gereken otorite sifira inmisgtir. levcut genel midlir sorunlara
fedbif getirip uysulayamamakta, icrada otoritesini kuramamakta,
her konudé, her yere, isletmecilik anlayisina aykari olarak ken-
di kogup bizzat yetismeye c¢aligmagkta, organizasyonunu kuramémak—

ta, emredememektedir,"

Yukarida Ogetlemeye c¢aligtigamiz istifa mektubu, yonetim
kurulunun ortaya c¢ikardifia ySnetim ve organizasyon sorunlarini
Ozetlemesi ve ortaya koymasi bakimindan ilging bir Srnek olay

Ozelligi tasimaktadar.

2~ Yoneticilerden Kaynaklanan Sorunlar

isci sirketleri, genellikle daha gok fedakarlik gerektifen
yﬁrélerde kurulmaktadir. Tecriibeli yoOneticilerin buralara geti-
rilmesi zorluklar yaratmaktadir. Ayrica bu girketler yetenekli
ve tecriibeli yoneticileri sirkete cezbedecek maddi ve sosyal im-
kanlari saglayamamaktadirlar.

Iyi yonetici saglayamamsnin veya saélanan yoneticinin yﬁhetim
kurulunda olusan rahatsizliklar nedeniyle caligtirilamamasi, oto-
rite boglufu ve hig bir girkette olmayan yonetim rahatliga, yo-

neticilerin bagarisiz olmalarina ve ydneticilerden kaynaklanan

sorunlarin dojffmasina neden olmaktadir.
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Yoneticilerle yvaptifimiz anket caligmasinin sonucglara da
yukarmda belirttiéimiz sonucu doérulamaktadlr.rYbneticilerin bu
tlir girketlerde kargilagtiklari ana sorun grubunu "igletmenin
Yonetim Yapaisaindan Kaynaklanan Sorunlar Grubu" olugturmaktadair,
"Bu gruba iligkin birinci deredede sorun ise "G,0, 3. 'de ortak-yo-
neticiviligkilerini slirdiirmenin gligligidiin"

- Yoneticilerin bagariya ilisgkin en Ynemli sorunu, bagari
igin gerekli imkarlarin taninmasi; c¢alaisma kogullarina iligkin
ana sorunu, slirekli psikolojik baski altinda g¢alisma; sirketin
temel Ozelliklerinden kaynaklanan sorunu ise, ig glivencesinin

olmamasidir.

3- Ortaklardan Kaynaklanan Sorunlar

Isgi sirketlerinde, ortaklarin efitim noksanllél da Onemli
sorunlara yol acmaktadir. En Snemli sorunda, her ortagin girke-
‘tin sahibi sifatiyla, yoneticilerin iglerine karigmasindan kay-
‘naklanmaktadir. Yonetim kurulu ile yOneticiler arasindaki haber-
lesme yetersizligi, ortaklar iginde gecerlidir. Ortaklar, sirke-
te iligkin gelismelerden habersiz kaldiklari igin, sirketi yap-

ratici dekikodularaz kolayca kapilabilmektedirler.

Ayni yOrenin insenlari, faydalia olmayan ydnetim kurulu iye-
lerini, sirf{ hemsehrilik baffil nedeniyle desteklemekde veya tani-
diklari kimselerin yonetim kurulunda gdrev almasini istemekte-

dirler,

Ortaklarin cofunlugunun yurtdisinda olmasi, genel lurul top-
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‘lantllarlnln.gok gli¢ yapilmasina neden olmakta, ayrica girket-
lere Onemli maliyet yiikli getirmektedir. Yurt digindaki ortak-

~ larin yolagtifa yonetime iligkin Onemli bir sorunda "Glig Bog-
lugu" elarak tanimlanan olaydar. Glic boglugu ile kasdedilen,
CeOe e 'larda ortaklar:n bliylik bir kisminin genel kurula katil-
mamasl nedeni ile olusan yabancilagma sorunudur(ll), Diger yan-
dan pay sahiplerinin genel kurula katilma iste@ini‘gastermele—
ri haiindé senel kurullaran kaléballktan gallgamamés1 da ayri

bir sorun olarak ortaya gakmaktadir(l2).
II- YONETIN VE ORGAVIZASYON SORUNLARINA ILISKIN ¢UzUM ONERIIZRI

Kurulug agamasinda baglayan sorunlar, igletme agamasinda
da slirmektedir. Bu nedenle ¢Ozlim getirilmesi gereken ilk sorun

grubu kurulus asamasi sorunlaridar.

A- Kurulus Asamasinda Ortaya CGikan Sorunlara Iliskin Cozim
Onerileri

1- fMiirkiye'de, tayin ve tespit edilecek kuruluglar.tarafln—
dan, uygun yatirim alanlari ve konulari belirlenmeli fizibilite
etlidleri kbnusunda bu kuruluglara gerekli yardimlar yapilmali-
dair., Ilgili kuruluslar olarakta, Desiyab ve Tiirkiye Sinai Kal-

kinma Bankasi gorevlendirilmelidir.

2- Devlet Planlama Tegkilati da bu kuruluglara, getirile-

(11) Bkz. Unal Tekinalp, Halka Acik Anonim Ortakliklar ve Halk
Sekttrii (Ankara: Banka ve Ticaret Hukuku Arag.Ens., Yay.Lho:
116,1975), S.24.; Reha Poray, "Anonim Ortakliklarin Gliniimiiz-
deki Belli Bagla Sorunlari ve Halka Ag¢ilma," Iktisat ve lLia-
liye, C.XVIIL, S.I. (Kisan 1970)3% Kenan lMortan, "Bogulan Gug:
s Sirketleri," Cumhuriyet (4 Hisan 1982).

(12) TEKINALP, s.24,
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cek projeler konusunda gerekli teknik yardimi yapmalidair.

3. Profesyonel girisimci eksikligi, devlét tarafindan gide-
rilmelidir, Girigsimci kadroda yer alacak yoneticilere, Desiyab

tarafindan yeterli maddi imkénlar saglanmalidir.

4- Xurulug asamasinda ortaya ¢ikan finansman sorununun ¢o-
ziimlenmesi konusunda, sahipsizlikden doZan sorunlar devlet te-

minati ile ¢bziimlenmelidir.
B- Isletme Agamasinda Ortaya Gikan Sorunlara Iligkin (ozlm
Onerileri
l- Devletin kurulus agamasinda oldugu gibi, igletme agama-

sanda da bu sirketlere inanmala ve sahip cikmalidar.

2- 1s¢i girketlerinin finansman sikintilarinin g¢bzlimlenme-

sinden ¢ok, ytnetim sorunun c¢ozlimline katkida bulunulmaladair.

3~ Desiyab tarafaindan, ig¢i sirketlerine ydnetici noksanla-
rini gidermek lizere, profesyonel yonetici temin edilerek, her
konuda yardam ve destek saglanmali; bu isler icin gerekli gider-

lerin bir kismi banka tarafindan kargilanmalidir.

4- Desiyab, Tilrkiye Sinagi Kalkinma Bankasi ve diger kamu
kuruluglaranan ortak oldugu isei girketlerinin,‘yﬁnetim kurulun-
da gorev alan Uyeleri, urman kigilerden segilmeli ve yOnetimde
etkin gbrev almalari saglanmalidir.

5- Cegitli kademelexrde gdrev alan yoneticilerin egitimini

am:¢layan semimer ve egitim calismalari yapilmalidir.



- 51 -

6~ Sermaye Piyasasi Kanunu ile Tirk Ticaret Kanunu'nun ge-
liskili ve bunlarin igci girketleri acgisindan aksayan yOnleri

digeltilmelidir,

7- Genel kurullarda meydana gelen ve gli¢ boglugu olarak ta-
nimladigimiz yonetim sorununu ¢zmeye ydnelik en iyi Oneri "Proxy"
sistemidir(13), Tlirk Ticaret Kanunu'nda Proxy'nin bagariyla uy-

gulanmesinl saglayacak defigiklikler yapilmaliadar,

8- Proxy sisteminin uygulanabilmesi ve ortaklarin sirket
hakkinda dogru bilgi almelirini saglayici, devliet denetimine da-

yanan bir haberlegme sistemi kurulmalidir.

9- Denetleme Kurulu, ydnetim kurulundan arindiralarak gir-

kete nazaran bagimsiz hale getirilmelidir.

10- Devlet tarafindan ortaklarin efitilmesine yonelik yurt-
icinde ve yurtdisinda egitim programlari dlizenlenmelidir.
11- Yonetimle ilgili Sgretim kurullarada, bu girketlerin yo-
‘neticilerinin ve ortaklarainin geligmesini saglayici programlar
hazirlamali, gerekirse programlarin {inansmaninda kamu destezi

saglanmalidir,

(13) Proxy bir cegit anket cevap kagiti; Oy'un kendisidir. Yurt-
diganda bulunduklari ig¢in genel kurula katilmayan ortak
proxy'yi doldururken her gilindem maddesi ile ilgili gegitli
Onerilerden hangisini se¢migse, onu igaretlemekde ve bu iga-
retler oy yerine gecmekte, temsil yetkisi veren ile alan
arasinda kalan bir vekaletname niteligi tagimakta, pay sa-
hibinin idadesi olarak dolaysiz oy seklinde genel kurula
gelmektedir, Bkz., Unal Tekinalp, "Halka Acik Anonim Ortak-
liklarda Yonetime Katilma Sorunlari," Istanbul, I.U.Yayi-
n1, 1979, s.61l.
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Uygulama sonucunda ortaya c¢ikan en Onemli gercek, iggi
gsirketlerinin; basta yonetim ve organizasyon sorunlari ve buna
bagla olarak ortaya ¢ikan sorunlar nedeniyle hizla sona yak-
lastiZa, kiminin Kamu Iktisadi Tegebbiisii haline danﬁ@tﬁéﬁ, ki-

mininde holdinglerin eline gegtigi gercegidir,

300,000'nin lizerinde tasarruf sahibini ilgilendiren bu
olay, Devlet'in ilgisini ancak 1980'den sonfa gekebilmiz, Dev-
let'de ilgisini, finansman sikaintilarinin giderilmesi igin
Desiyab'a dgvreyebsokmakla gosterebilmigtir.

Igci sirketlerinin en Onemli sorunu yonetim ve organizas-
yon gergeginde yatmaktadir. Devlet olaya Ozellikle bu agidan
bakabilmeli, tim girketleri kurtarmak yerine, yatirimi sonuglan-
mig ama isletme asamasinda basgarisizliga ugramig sirketlerin bu

gsorunlarinl ¢Ozmekle ige baglamglidar.

Igc¢i girketleride, kendi aralaranda 6rgﬁtlenméli, bir ka-
nun ile kendi sanayi odalaraini kurmaliadirlar. Ozel girisimden
6nemii ayriliklar gGsteren igei girketlerinin sorunlarinin, boy-
lece kamu politikalarinda dikkate alinmasi, bunlara ¢dzlimler ge-
tirilmesi igin, "Igci yirketleri Sanayi Odalara" aracilifa ile
bir baskil grubu meydana getirmelidirler. Is sirketlerinin bir
bagki grubu olugturmak.ama01yla yasal bir kamu kurulugsunun ge-
rekli olup olmadléi tartisma konusu olabilir; bu'nédenle, ig-

¢i sirketlerinin yasal diizenleme beklemeksizin bir vakif kura-

rak iggi girketlerinin kamuoyu Onilinde savunuculugunu, hilkiimet
Onlinde de sorunlarainin temsilini Ustlenmelidir,
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| EK-I

COK ORTAKLI SIRKETLERE ILISKIN ANKET
‘ FORMU

‘Sirketin Unvani ve Agik Adresi:

Sirketin Kurulus Yeri ve Tarihi:

Sirketin Uretim Konusu ve Sanayii Dali:

Sirketin Uretim konusunu nasil segtiniz? Uretim Konusunun se-
¢iminde rol oynayan belli bagli faktdrler nelerdir? Uretim
konusunun seg¢imi hususunda dogru kerar verildigZine bugin ina-
niyormusunugz? -
Sirketinizin

a- Teorik Uretim Kapasitesi:

b- Fiili Uretim Kapasitesi: | o
Pigibilite raporunuzda Ongdriilen kapasite hedefleri sizce dog-
ru olarak saptanmig madir? Eger kapasite hedefleri konusunda
hatala kararlar alinmig ise, bunlarin gerek i@letménin lireti-

‘me alma ve gerekse finansman kaynaklari lizerinde ne gibi olum-
"suz etkileri olmugtur,

Teknoloji sec¢imi konusunda karsi karsiya kaldiginiz baglica so-

runlar neler oldu? Yerli veya yabanci mihendislik miigavirlik

firmalari ile ilisgkilerinizde ortaya g¢ikan glicliikler hangi nok-
talarda diiglimlenmektedir? |
Sirkette:

a- Yatairaimin Baglangig¢ Tarihi:

b~ Yatarimain Bitis Tarihi:

c- Deneme Uretimi Baglangig Tarihi:

d- Normal Uretime Gegis Tarihi:

e~ Hangi tarihlerde % olarak hangi kapasiteye ulagabildiniz?
Uretim digin gerekli GIRDILER (hammadde ve malzeme gibi) neler-
dir? Bunlarin saglanmasi sirasinda karsllagllan‘darboéazlar
nelerdir?

Uretim girdilerinizi sagladiginizin belli bagla firmalarin
igimlerini (XKamu ve Uzel sektbr isletmeleri olmalarina gore)

Siralayiniz.
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11- Proje agamasinda, projenin finansmani i¢in bagvurdugunuz fi-
nansman kurumlari hangileridir? S8z konusu finansman kurumla-
rindan hangileri, Hangi ON KOSULLARI ILERI SUREREK projenigzi
kabul ettiler? |

12- Proje asamasinda, projenizin finansmanini red eden finansman
kurumlari, hangi gerekgeleri ileri slirerek projenizin finasma-
nini reddettiler? » |

13- Sirketinizdeki Toplam Ortak Sayisi Fedir?

Toplam Ortak Sayisi
- Gercek Kigi Ortak Sayisa
Pigel Rigi Ortek Sayisa
14~ Sermaye tescil tarihlerini gbzdniinde tutarak, sermayenin ger-
cek ve tiizel kisgiler arasinda dagilimi ile ilgili olarak é§a-

gidaki tabloyu doldurunugz.

Ssrmaye Tescil Isas Sermaye Gergek'Kiéi Ortaklar Tiz.Kis.Ort,.
Tarihleri TL TL % TL %

15- Sermaye Tescil Tarihlerini gozonlinde tutarak, Sermaye artirima
(tezyid) nedeniyle LSAS SERMAYE VI YAPISINDA meydana gelen de-
figikliklerle ilgili asagidaki tabloyu llitfen doldururmusunuz?

Sermaye Tescil Esas Sermaye Hisse Senetl., Nama Yagzili Hamil.

Tarihleri L, Nominal Deger., Hisse Senet. Yazila
Sayvisi His.3en.

16~ Sermaye tescil tarihlerini g8zdnlinde tutarak tek tek herbir
tlizel kigi ortaklarin linvanlari ve paylari ile ilgili asgagidg-
ki tabloyu doldururmusunuz? ) v

Sermaye Tescil Esas Sermaye Tilizel Kigi Ortakla- Toplam Sermaye

Tarihleri TIL rinin Unvanlara igindeki p;ylarl
TL /)

17— In son sermaye tescil tarihi gozbnilinde tutularak gercek kigi
ortaklarinin mesleklerine gbre dagilimlaraina liitfen gosteriniz.
- Igci ve Memur Sayisi:

Kiigiik Esnaf ve Sanatkar Sayisi: .

Serbest Meslek Erbabi Sayisi::

Ciftei Sayisa:
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- Diger:

- Saptanamayanlarin Séylslz

- Toplam Gergek Kigi Ortak’Saylslz

Sirket sOzlesmenizde bir ortagin en fazla satin alabilece@i

‘hisse miktarini sainirlayan hiikiimler var mi? Varsa, bu hiikiim-

lerin. niteligi nedir ve hangi gerekgelerle getirilmigtir? Uy-
gulamada ne gibi fayda ve sakaincalar yaratmaktadir?

Sirket sCzlesmenizde kuruculara ayricaliklar taniyan hiiklimler
bulunmakta midir? Eger bulunmakta ise bu hiikiimleri gerekgele-
ri ile birlikte agiklarmisiniz? ,

Size gbre Halk ve Isgi Sirketleri hamiline yazili hisse sene-
di‘glkarmamall m1? Yoksa hamiline yazili hisse senedi ihraci-
nin ne gibi fayda ve sakincalarini gormektesiniz? Sizin gir-
ket sbzlegmenizde hamiline yagzili hisse senedi ihracani kisit-
layica hiikiimler var ma? Varsa, bu hiikiimler hangi gerekgeler
ile sdzlegmeye konmugtur,

Sirketinizde kurulusundan bugiline kadar hisse senetlerinizin
piyasa fiyatlari ile ilgili agagidaki tabloyu doldururmusu-

nuz?

Yi1llar Hisse Senetlerinin Nominal Degerleri TL Hisse Senetlerinin

Piyasa Fiyatlari TL

O O 0 006 0 OO 08 60 00O OO PI S O VD OO 0L PO S e L 00 e e 0

2000 000000000000 000a0ce

22~ Sirketiniz lial VarliZinin Buglinkii piyasa deferi nedir?
23- Sirketinizin Kar Dagitaim Politikasi nedir? Kisaca Szetleyiniz.
24~ Kredi sagladaizainiz finansman kurumlarinin adlarini yazarmisi-
© naz? '
25~ Bugiine kadar doviz kredisi kullandiniz mi? Eger kuilanmlg ise~
niz, kullandiginiz kredinin kaynak veya kaynaklari nedir?
26~ Eger dSviz kredisi kullanmig iseniz, kullandiginiz doviz kre-
disi ile ilgili agagidaki tabloyu doldururmusunuz?
0demesiz DONeMeeeacosssoooese
Paiz Orani ceoeeeeveccvvcecss
‘Yallar Donem Bagindaki Yaiz Odenecek Borg Yikl Yal Sonu
Borcg Tutary taksit T'aiz Taksit Kalan Borg
tutara

*0 000 ® 00 0 6o oo s 300000

L 2N BN BN N 4 & 50 000860y e 0 doeoo o ® o 8048500 L 2 A )

o8 890000000 e 0e 00 ® 00000 002>
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Eper doviz kredisi kullanmis iseniz, kullandifiniz doviz kre-
disinin faiz ya da taksit Odemelerinde her hangi bir ertele-
me s0z konusu oldu mu? Olmug ise nedenlerini sonuglariyle

birlikte agiklayiniz,.

Bugiine kadar TL Orta Vadeli Kredi kKullandainiz mi? EgZer kul-
lanmig iseniz kay:rak veya kaynaklari nedir? Faiz ya da taksit
bir erteleme sOzkonusu oldu mu? -

odemelerinde her han-:

Pinansman Kuruluglari ile ilisgkilerinizde teminat,

ipetek vb,

konularda ne gibi sorunlarla kar@llaﬁtlnlz ve bu sorunlarini-

21 nasil goZumledlnlz°

{amu Finansman Xurumlariyla mi yoksa ©gel llnansman kurumla-
riyla mi c¢aligsmayi tercih edersiniz? Neden?

Sirket Hisse Senetlerinin satigl sirasinda nasil bir satis

nolitikasi izlemektesiniz?
Yurtdisinda bulunan oritaklarla nasil 111 ki kurmaktasinigz?
Devletle olan iligkilerinizde en fazla gikayetci oldugunuz
blirokratik iglemler nelerdir? Bu biirokratik iglemlerin azal-

“t1lmasi konusunda gfriisleriniz nelerdir?

Tiirk Ticaret Kanunun'da bugline kadar sizin ig¢in en fazla so-
run olan hiikiimler ve maddeler hangileridir? Nedenleriyle bir-

likte agiklayiniz,.

Halk ve Isgi girketlerinin bir baski grubu olugturmasi igin

“kendi aralarlnda Orglitlenmelerinin geregine inaniyor musunuz?

Boyle bir Orglitlenme mevcut sanayii odalari sistemi i¢inde mi
yoksa ayri bir Orgit iginde mi yapilmalidir? Bu konuda neler

Oneriyorsunuz?

Urettlglnlz mallary direkt olarak kendiniz mi yoksa bagka gir-
ketler vasitasiyla mi pazarlamaktasiniz? Bagka pazarlama 3ir-
ketleri vasitasiyla pazarlama yapiyorsaniz bunlarin belli bag-

11 olanlarinin isimlerini yazarmisiniz?
Sirketinizin 11K YONETIi VE DENETIEE: KURULLARIN'da gdrev alan

ortaklarinizin adlari

msiniz?

~adresleri ve mesleklerini

kisaca yazar-
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Yonetim Kurulu Uyel. Kendilerinimi Toplam ser-
' yoksa Tilizel Ki- : maye igindeki

gilerimi temsil paylari %
et. Meslekleri Adres

20

3. _

Denetleme Xurulu Uyeleri

1,

2e

3.

38- Sirketinizin EF SON YONETIM VE DENETIEM: KURULU UYBIoRINI
adlari, adresleri ve meslekleri nedir?

Yonetim Kurulu Kimi Temsil ‘ % Toplam sermaye
Uyeleri Ettikleri Meslekleri icindeki paylari Adresleri

1.
2e
3.
4,
Denetleme Kurulu Uyeleri
1.
2e
- 3.

39, Yonetim ve Denetleme Kurulu liyelerinin hugzur hakki licretle-

rinin miktari nedir?
40- girkette calisan toplam personel sayisi
A~ T501 Sa8Y15lececcscascso
B- Yonetici Say181 cevecesss
a- Ust ve orta diizey yoneticiSieeceeoses
. b= Alt diizey yOneticisi coeeescesevanene
C— MU5avir ceeeosececes ‘
41- Sirkette calisan toplam personelin, enson sermaye tescil ta-

rihi itibariyle, toplam sermaye icindeki paylara
Toplam sermaye icinde %

a- §irkette Qallﬁan i§§ilerin payl A A R R R R
b~ Ust dUZey yﬁnetiCilerin payi COOODDOODOCOOu‘DOO;DOOOQOQC

c- Orta dUzey ybnetiCilerin rayi eeseeno0vsessessesessr s e
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d- Alt diizey yOneticilerin payai eoesstevrssescrcnsses s su s s

e- I‘f’IugaVirlerin payl @ O 0 00 05 000 O 0PSO B OO P B P O L eI OGSO e s

f— Diéerlerin payl ® ® 0 0 O 9 OO 5 oSG PSSP SO OSSO 00900 PO OS e s

42~

43-

44-

45~

46 -

TOPIAM

girkette Calagan Ust ve Orta Diizey Yoneticilerin Ofrenim Du-
rumlari : ‘ '
A- I1k okul mezunu olanlarin S8Y1S8leceeeccssscs.
B- Orta okul mezunu 0lanlarin BaY1S5leseeececocoss

C- Lise ve Kole] mezunu olanlarin Sa8ylSles.ee.
D~ Yiiksek okul mezunu olanlarin sSaylSleeeccsss
Yiksek okul mezunu iist ve orta diizey yoneticilerinin gbrdikle-
ri Ogrenim konularina gOre gayilara
A- Isletmecilik-Yoneticilik Sgrenimi gbrmiis olanlarin sayilawi
(ITIA Igletme TFakiilteleri ve Idari Bilimler Faklilteleri gibi)..
B- Iktisat Ogrenimi gbrmis olanlarin sayilari (Iktisat ve Siya-
gal Bilimler Fakiilteleri giDi) eeeeecesas

C-/MUhendislik konularinda Ogrenim gbrmig olanlarin sayilara
(Teknik Universite-iilithendislik ve Mimarlik Akademi ve Yiiksek

Okullari mezunlarl gibi)eececsses
D- Hukuk-Edebiyat- Sosyal Bilgiler Fakililtelerinde Ogrenim gor-
mis olanlarin sayi1la8rlececoecocces
E~ Tip-Ecgzacilik-Digcilik konularinda Ogrenim gdrmis olanla-

YIN S8Y1la8lleeevescoes

- Fen Bilimlerinde Ogrenim gormiis olanlarin say1larlececes

G- Di€eTr veesesosecces

Gereksinim duyduzumuz orta ve list diizey isletmesi ve milhen-
dis sayisi nedir? ,

A- Tgletmeci S88715leeceaces '

B~ HMlihendis S8Y15leececoscevse

Igletmecilik alaninda efitim gbrmiis orta ve list diizey ybne-
ticilerin hangi alanlarda ihtisaslagmag olmasinl isterdiniz?
A- Pagzarlama

B- Uretim

C- Personel

D- Pinansman ve imhasebe

Gereksinim duydugunuz orta ve list dUzey'yéneticilerini hangi
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kaynakta (kaynaklardan) saglamaktasiniz?

A- Isletme icinde alt diizey yoneticilerini terfi ettirerek
B- isletme digindan yliksek okullarin yeni mezunlarini alarak
C- Igletme disindan (piyasaedan)
D- Duruma gdre her li¢ kaynaktan belirli oranlarda yararlana-
rak; ' '
8- % 018r8K Acecoese
b~ % 01878k Beseoo..
c= % 0larak Ceeeecsas

Buglin yirlirlikteki vergi kanunlari iginde en fazla sikayet-
¢i oldugunuz konular, maddeler ve hiikiimler hangileéridir?
Neden?

Eger ihrag¢ yapmig iseniz, yapmi§ oldugunuz ihracatla i1lgili
agagidaki bosluklari doldururmusunuz? »
ihracatin yaplldlé; ihraqat miktari IThracatin tutara

yal
1978 B tscesscsscsssoce
1979 eesssescsvannace treevsscesscense
1980 teecescsssconne eeccccsccocscene
1981 tescsestecccnce Gecessesscossnse

Dis pazarlama icin nangi yolu igliyorsunuz?

a- Kendi sirketiniz yapiyor.

b- Bir araci dis pazarlama girketi araciligi ile yapiyoruz,.

c- Hem bir dig pazarlama sirketi hem de kendimiz araciliga
- ile yapiyorugz.
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DEGERIENDIRMEYE ALINAN I$¢I SIRKETIERI

~ SERMAYESI ORTAK SAYISI (X)
sIirKETIN IsMI SEHIR (000 TIL.) Yurtdi,/Yuici., K.K.O. ISTIHDAM
l.Bgecam Denizli 100,000, 3000 / 200 Yatira, 162
2, Bagdag Konya 40,000, 808 / 715 38 58
3. Bir-Emek Denizli 60,000, 14000 /1000 8 250
4.Yet8_$ Afyon 100, 000. 332/ 925 35 118
5.Aktentasg Nigde 40,000. 595/ 808 50 86
6.Kazilarmak Corum 110,000, 3000/ 1500 33 7
7.K.G1da Gorum 15, 000e 230/ 225 15 17
8, K, Dokiim Corum 100, 000. 2000/ 1205 — 97
9.K.Nakina Gorum 15,000, 3000/ 7 — 1
10.Karyer Konya 3040000 600/ 370 80 29
ll.Acaselsan  Denizli 160.000. 1053/2623 29 133
12.Cepni Glicl Sivas 60,000, - 128/130 80 17
13,Bumas Konya 50,000 158/464 44 86
14,Izdasg Isparta 120,0000 200/900 1 108
15.Hasat lol. Denizli 175,000. 590/ 4 — 1
16, Astas Denizli 160,000 1300/500 49 66
17.Ayes Isparta 458, 100 315/400 - 20 143
18.Uyzar liotor Denizli  60,000. 7700 /300 40 130
'19.Hisersan Kiitahya 175,000, 410/4.30 — 91
20,Kulusan Konya 13,000, 436/344 100 32
21.0rsan Ordu 47,000, 592/1608 28 187
22,Dorsan Denigli 5.000, 575/ 25 — 91
23.Ege Teknik  penizli 9,000, 150/300 —_ —
24, T.DOklim Balikesir 20,000, 800/250 28 68
25.Eloktra Hek. Balikesir 90,000, 1400/1000 58 230
- 26,Is-Bir Elek. Balikesir200,000. 200/500 12 137
27.Karstag Kars 50,000, 1000/500 — 108
28.Balsa Balikesir 6.000, 600/135 2 20
29.%irintag Denizli 105,000, 2600/133 40 260
30.Karbasan Rize 28,000, 518/348 28 58
31.Devrektas Zonguldak2 40, 000, 1189/1418 49 110
32, Soksa Sinop 150.000. 74/1886 25 173



33.Akdag Ingaat
34.Keban Hol,
35.Yemta§

36, 21lsan

37.Sunag
38. Didﬁg

39, Trabgon Gi,
40,Ketsan

41, Cihankur
42,Natas
43.Yonga HMobil.
44, Tamsan
45,Burdur Yem
46,lleytag
47,S6rmasg
48.S.S.Sanayi
49,K,Porselen
50.Tavganli Yem
51. Aktek

52.Seta§

53.Gimsan

" 54.Kazdaga
55,0rmen

56, Susan
57,Brgani Gida

Yozgzat
Elazig
Isparta
Nigde

Balikesir

Higde
Trabzon
Izmit
Konya
Aydin
Denigli
Tokat
Burdur

Kirgehir

Bilecik
Bilecik

Kiitahya

{litahya
Kitahya
Kitahya
Kitahya
Genakka
Mg la

Amasyea

Diyarbakar

58, Tire Kutsan Izmir

le
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10. 000,
40,000,
30,000,

50,000
130,000,

100,000,
150,000,
90, 000
90, 000,
60, 000,
70,000,
165,000,
110.000.
80, 000,
240,000,
360,000,
160, 000,
30,000,
20. 000,
43,000,
60,000,
1. 600,
30,000,
50,000,
22,500,
35,000,

(x) Kapasite kullanim orani

681/38
120/160
60/236
47/100
112/69
719/157
76/201
283/205

431/1124

525/580
220/180

200/1000

115/1000
257/800

170/3600
245/1318

382/100

110/1350

65/73
285/3525

1200/6688

12/262

130/2000
54/220
80/700
11/1424

25

10
21

30
37
73
115
100
130
397

97
210 -
400
95
46
63
335
410
258

10
221
512

51

55
150
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EX-3
C.0.S. UST VE ORTA KADEME YONETICIIERI ARASTIRMASI

I- Yoneticiye Iligkin Genel Bilgiler

1- Ada ve Soyada 2 eeesacses
2~ Dogum Y1li D eecesecns
3~ Ogrenim Durumu P esesescas 7
lezun Oldugu Okul Mezuniyet Yala
4- ITyi Bildigi Yabanci Dil

a-Ingilizceessss
b-Fransizca ...
C=Almancaeseeess -
d— DiZer eececce

5- Medeni DUYUNUNUZe ee oo

6- UnvaniniZeeeeceeceoee

7- 1982 Yili Toplam Net GeliriniZeceesesee

8- Kimden Bmir AllYOTEUNUZeseecesscssossss

9- Kendinize Dogrudan Bagli Olanlarin Unvanlara

Ceceeeeecenccanoseortosatsosetcennetserae
10- En Gok Rulundugunuz Sehir: eceeeccsssecvsesee
11- Yurdisina Gikma Durumunuz:
" EVet seeccee HAVIY eseeces .

12~ Bugiinkii ¢alistiga igletmede bulundugu gdrevler ve yillari:
13- Daha Once calistigi igletme ve kurumlardaki gdrevleriniz
' Ve Y11ll8T1 eeecevoscoccccs ecco0sscsnssase
14- Halihazirda diger isletmelerdeki gorevleriniz:
15~ Yoneticisi bulundugunuz isletme ile ortaklik iliskiniz:

Ortaflecesesseeeese Sermaye 1ligkisi yOK eeeecocccscee

II- Yoneticinin Is Rayatina ve Sosyal Yasantisina Iligkin Bilgiler

l- Haftada ortalama kag¢ saat galisiyorsunuz?
esessesss Baat

2~ Yilda kag giin izin kullaniyorsunuz? .esse.e £lin

3- Is Hayatayla ilgili bir dernege faal liyemiziniz?

L3

EVEt seseeee HaVlTeoooes



IT1I-
1-
.

4~ Konunuzla ilgili yayinlari izliyormusunuz?
EVetoseesevee HAVlleooosos '

IS-ISanayl ile ilgili fuarlari 1zllyormusunuz9

 DLVEt seseeess HAYIToossses |

6->Daha once bagka bir firmada caligor isenig; nigin isini-
zi deZigtirdinizlececceccscovesssscocsccscccosas

7- Imkan verilirse isinizle ilgili yeni bir efitimden geg-
mek istermisiniz? Evet coecee HAaylreseoeo

8- Isletmeye sermaye kKoymug kimselerin igletmenin basanda
bulunmasinin gerekliligine inaniyormusunugz?
Eveteeoeo Haylreveesos »

9- Igs hayatindan kac yasinda cekilmeyi dislinliyorsunuz?e.s.s.

10~ Bugﬁn gorevinizden ayrildiktan sonra yerinize gegecek

bir kimseyi yetistiriyor musunuz? Lveteeesoe HaYlreeseos
Cok Ortakli Sirketlere (G.D.S.) Iliskin Sorular:
Ce Oe Se 'ye hangi agamada katildiniz? ...,&....,..........r..
Ce0eSe'e yerel halkin takindigi olumlu ya da olumsuz davra-
ni1glar nelerdir? eeecececsesssecrsecscsessessssscessessccssaes
Kamuoyunun G.0.3.'e karsi tutumu nedir?ecesecccccccccceccece
Kamuoyunda C.0.3.'e uygun bir ortamin yaratilmayisinin ne-
denleri sizce neler 0labiliP: eeeeceoscccsccscsccocssscaces
Igletmenizin C.0.5, olmasi agilsindan isinizden en gok tat-
minsizlik duydufunuz etkenler nelerdir? ecceecescecccosos
Sige gbre C.0.5. i¢cin agilmasi en gli¢ olan engeller neler-
AiT'? eeeseceesossessacscososossssconcsssecsscsssscssscosossosssssss
Devletin C.0.S5.'in geligmesi i¢in yapmasi gereken katkilar
gigce neler 01abiliT: sececssecssscacsescssasoscassonnsse
Ce0o3e YOneticilerinin Karsilagtiklari Baglica Sorunlar:
Agagida belirtilen sorun gruplari igindeki sorunlardan her-
bir grupta yalnizca besini se¢iniz ve bunlari Snem derece-

" pine gbre l'den 5'e dogru siralayiniz.

A- Basariya Iligkin Sorunlar
loeee Basari gogtermek igin gerekli imkanlarin taninmamasi
2400 Bagariya yeterince maddi imkan verilmemesi

3e+.s Y0neticiye bagari derecesi hakkinda bilgi verilmemesi

be.os Performans degerlemesinin yapilmamasa
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S5¢ sso Terfi igin Oncelikle kideme Onem verilmesi

6. +.o Bilgiye gerektifi kadar dnem verilmemesi

Te 000eDIBEY so0sevesacsssesoccosssacscsoansssssse

Yoneticinin Kendini Yetigtirmesi ve Geligtirmesine Tlig—

kin Sorunlar: | :

l.v;.. Meslek lkuruluslarainan profesyonel ydneticilere des-
tek olmamasi | o '

2¢ seo Kisa slireli yonetici geligtirme programlarinin az-
1131 ve yetersizligil :

3. ee. Jirket iginde bilgiye yeterince Onem verilmemesi

4e +.. Yorucu ve uzun galigma slirelerinden egitim caligma-
larina zaman ayiramama

5. «oo YOneticiler arasinda igbirligi efiliminin zayif ol-
‘masi

6. o o9 Diger ....0......,.....‘.

Caligma Sartlarindan Kaynaklanan Sorunlar:

" le ese Uzun Calisma saatleri

2. ... Gercek anlamda hafta sonu tatili yapamamak

3¢ ose Biksik yolculuk etme zorunlugu

4. +.. Kendine ve ailesine yeterince zaman ayirmamak

5. ... Slirekli psikolojik baski (strees) altinda calismak
6o ees DIECT eeeeovcesssasossosccncense

Isletmenin Temel Ozelliklerinden Xaynaklanan Sorunlar:

le o.. Is glivencesinin olmamasi

24 ee.e.0zel emeklilik fonlarinin olmamasi

3¢ e+. Galisan kuruluga ortak olma imkanin olmamasi
4e oo. Ucretlerin Tatminkar olmamasi

5. «os Igletmenin geleceginin belirsiz olmasi

Ge ee. 18 tatminin olmamasi

Te oo. Kigisel prensiplerden vagzgecme gorunlugu

B¢ oso Yikselmek icin igletmeden ayrilma zorunlugu
9. o.. Yikselmek igin igletmeden ayrilma zorunlugu
e see DIBBY veovooeeoe o0coossvsccosscosces
Tsletmenin Yonetim yapaisindan Kaynaklanan Sorunlar:
l. +.. Yoneticiler arasi asirl rekabet



2.

3.

4.

8,

6.

e
8 . .
Sizce Profesyonel Yoneticilerin Is Degigtirmesine Yol Agan
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ees Ne istendifinin listlerce agikga sbylenmemesi

ees Gesitli konularda danigilacak glivenilir kigilerin
olmamasi _ .

veo Isletme amaglarinin agikca bilinmemesi

ees YOnetici gbrev ve sorumluluklarinin acik ve kesin
olmamasa . -

ves CoO.5.'de ortak-yonetici iliskilerini siirdlirmenin
glic olmasi ' ' .

ees Sirketi temsil etme yetkisinin ¢ok sinirli olmasa

o e Diéer LK BN BN R BB AN BN N BN RE BN BN BE BN B R BN B N N J

Faktﬁrler Helerdir?

1.
2.

3.
4.
5.

ese Basariya iliskin sorunlar

eees YOneticinin kendisini yetistirmesi ve geligtirmesi-

ne iliskin sorunlar

vee Qall@mé sartlarindan kaynaklanan sorunlar

oo igletmenin temel Szelliklerinden kaynaklanan sorunlar
cee isletmenin yonetim yapisandan kaynaklanan sorunlar

i§ Adresiniz: 0000800000000 00000c00 000
EV AdreBinizZ: eeeeeecoceossssccccccccse



“te bilyilk sermaye yoktur.
% 'te bolgecilik yoktur.
te kurucu imtiyaz yoktur. , :
Tirki e’de En Biiyiik Kereste Fabrikasmm ' DENtZ
'RUNLERI SANAYIi. (DORSAN A. s ) olarak g

ALMANCILARA
DUYURU

Almanya’da cahsmakta veya
yurda kesin dénlis yapmug olan
7cller|m|zden GIDA SANAYII
ile ilgili, insa halinde fabrikas

bulunan, tegvik belgeh anohim
sirkette ydnetici veya is¢i olarak
calisabileceklerin hissedar ol-
malari icin (ATAC SOKAK
NO: 5/4 Yenigehir-ANKARA,
Telefon: 21 14 91) basvurulan
beklenmektedir.

- . ’ n - ‘ ‘ N :\- — _; ’ >4 I : ‘. i h“ L' “-
BIR - EMEK'i, Yurtdisinda ¢alisan isciler kurmustur, BIR - EMEK'te, °°"$9“ ig¢ilerin hepsi ortakh:

. = BIR - EMEK’te, bayilerin hepsi ortakbr,
~BiIR- EMEK'te, bliytk sermaye yoktur, e yilerin kopsi ortakt: )

BIR - EMEK, Tirkivenin EN BUVY{K e'ektronik

w? A HH Yer
BiR - E'VIE te, bolgecilik yoktur. fabrikasidir.

~ BIR- EMEK'te, kurucu imiiyazi yoktur, BIR - EMEK, Turkive'nin EN BUY(IK isci sirketlc
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