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OZET

TURK TICARET KANUNU’NUN GETIRDIGI YENILIKLER ACISINDAN AiLE
ISLETMELERINDE KURUMSAL YONETIMIN INCELENMESI

Emrah YALCIN
Isletme Anabilim Dal1
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Mayis, 2016

Danigsman: Prof. Dr., Celil KOPARAL

Bu ¢alismanin amaci, 6102 sayilt Tiirk Ticaret Kanunu kapsaminda diizenlenerek
zorunlu uygulama esasina doniistiiriilen kurumsal yonetim ilkeleri ile ilgili hiikiimlerin
aile isletmeleri agisindan nasil etkiler doguracagini ortaya koymaktir. Caligmada aile
isletmeleri ve kurumsal yonetim konular1 hakkinda genel bir cergeve c¢izilmis ve
kurumsal yonetimin dort temel 6gesi olan seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkeleri kapsaminda 6102 sayili kanunda yapilan diizenlemeler
degerlendirilmistir. Calisma igerisinde kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda 6102
sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimleri ile ilgili olarak belirli kategoriler olusturulmustur.
Bu kategorilerde yer alan diizenlemeler oncelikle ilkeler kapsaminda degerlendirilmis,
daha sonra bu diizenlemelerin aile isletmeleri agisindan yaratacagi olumlu olumsuz
durumlar irdelenmistir.

Anahtar Sozciikler: 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu, Aile isletmeleri, Kurumsal
yonetim, Kurumsal yonetim ilkeleri



ABSTRACT

ANALYSIS OF THE TURKISH COMMERCIAL CODE'S INNOVATIONS ABOUT
CORPORATE GOVERNANCE IN FAMILY BUSINESS

Emrah YALCIN

Department of Business Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, May, 2016

Supervisor: Prof. Dr., Celil KOPARAL

The purpose of this study is to show which effects the provisions related to
corporate governance principles which have been regulated as mandatory application
within the scope of Turkish Commercial Code No. 6102 will breed with regard to
family businesses. In this study, a general frame concerning family businesses and
corporate governance subjects has been drawn and the regulations which made under
Turkish Commercial Code No. 6102, have been evaluated within the scope of four main
elements of corporate governance, namely transparency, fairness, accountability and
responsibility principles. In the study, specific categories concerning provisions of
Turkish Commercial Code No. 6102 have been established in accordance with
corporate governance principles. At first, the regulations covered within these specific
categories have been assessed within the scope of corporate governance principles, and
then with regards to family businesses positive and negative outcomes which will be
brought forth by these regulations have been discussed.

Keywords: The Turkish Commercial Code No. 6102, Family businesses, Corporate
governance, Corporate governance principles
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GIRIS

Avrupa ve Amerika’da yasanan ekonomik krizlerle diinya giindemine oturan
kurumsal yonetim kavramini somutlastirarak uygulamaya gecirmek amaciyla bir¢ok
tilke ve uluslariistii kurum c¢alismalar baslatmis ve bu c¢alismalar sonucunda esitlik,
seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk temelinde sekillenen kurumsal yonetim
ilkeleri yaymlanmistir. Ulkemizde de diinyada yasanan bu gelismelere kayitsiz
kalinmamis ve kurumsal yonetim alaninda bir¢ok diizenleme yapilmistir. Bu ¢aligmalar
arasinda en Onemlisi kurumsal yonetim ilkeleri 1s51¢inda hazirlanan 6102 sayili Tiirk
Ticaret Kanunu olmustur. Calismamiz siire zarfinin basinda tasar1 halinde olan bu
kanunun getirecegi diizenlemelerin kurumsal yonetim boyutunu Ozellikle aile
isletmelerine biiylik etkileri olacagi diistinlilmiis ve calisma konusu bu dogrultuda
sekillendirilmistir.

6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu'nda yapilan kurumsal yonetim ile ilgili
diizenlemelerin aile isletmeleri agisindan degerlendirilmesi konusuna iliskin bugiine
kadar yapilmis bir tez calismasi dogal olarak bulunmamaktadir. Aile isletmelerinin
tilkemiz isletmeleri i¢indeki oranlart ve Onemi disiiniildiglinde bu husus konunun
onemini daha da artirmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde aile isletmesi kavrami tanimlanarak finansal,
yonetsel ve kiiltiirel 6zellikleri, sahip olduklar1 avantaj ve dezavantajlar ile gelisim
stirecleri aktarilmstir.

Ikinci béliim kurumsal ydnetim kavrami ve ilkelerine ayrilmis, kurumsal yonetim
kavraminin 6nemine deginilmis, konunun Diinya’da ve Tiirkiye’deki gelisim stiregleri
ve ilgili kuruluglarin ¢alismalar1 incelenmistir.

Calismamizin son bolimii ise degerlendirme boliimiinii olusturmaktadir. Bu
bolim kapsaminda 6102 sayili Kanun c¢ercevesinde yapilan kurumsal yonetim
diizenlemeleri aile isletmeleri acisindan ele alinarak degerlendirilmistir.

Calismamizin akademisyenlere, bu alanda calisma yapacak arastirmacilara ve

ogrencilere, aile isletmeleri yoneticilerine yararli olacag: diistintilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

1. GENEL OZELLIKLERI ILE AILE iISLETMELERI

Son yillarda artan rekabet, kiiresellesme ve uluslararasilagsma gibi olgular
girisimcilik yonii agir basan igletmeleri 6ne c¢ikarmistir. Yasanan bu degisimlerle,
girisimci isletmecilik 6rneklerinden olan aile isletmeleri 6zel bir yer kazanmistir (Kogel,
2003, s. 16).

Ulusal diizeydeki isletmelerin biiyilk ¢cogunlugu olusturan aile isletmeleri diinya
capinda da ekonomik yasamin belirleyicisi konumundadir. Aile isletmeleri baglattiklar
yeni i girisimleriyle ticari hacmi, iiretim kapasitesini, istthdami ve ulusal geliri
arttirmada ve yarattiklar1 katma deger ile bolgesel kalkinmaya ve toplumsal gelismeye
katki saglamada biiyiik énem arz eden sosyo-ckonomik sistemler olarak karsimiza
c¢ikmaktadirlar. Hem iilkemizdeki hem diinyadaki konumlar1 nedeniyle aile
isletmelerinin  arastirilmasi, yasadiklart sorunlarin incelenerek ¢6ziim Onerileri
gelistirme cabalar1 daha da elzem bir konu haline gelmistir.

Calismanin bu boliimiinde aile isletmelerinin diinyada ve Tiirkiye’ deki onemi,
aile isletmesi kavraminin tanimi, Ozellikleri, avantajlari ve dezavantajlari, aile
isletmelerindeki sistem modelleri incelenerek, son olarak aile isletmelerinin gelisim

stireclerine deginilecektir.

1.1. Aile Isletmelerinin Diinyada ve Tiirkiye’deki Yeri

Diinyada tiim isletmeler bazinda aile isletmelerinin oranlari iizerine yapilan
incelemeler degerlendirildiginde, ekonomik hayatta dominant isletmelerin aile isletmesi
oldugu veya baslangi¢ itibari ile ailesel yonetimin hakim oldugu isletmelerin devami
niteliginde oldugu goézlemlenmektedir (Ates, 2005, s. 75).

Chrisman (2003), yeni girisimlerin %80’inin aile isletmesi seklinde kurulmakta
oldugunu belirtmektedir (Erdil vd., 2004, s. 64-65). Ailenin kendine has kaynaklarini
degerlendirme istegi birgok yatirim ve girisimin biiylik oranlarda aileler tarafindan
hayata gecirilmesine sebep olmaktadir.

Aile isletmelerinin ekonomilerdeki paylar1 konusunda ¢ok farkli yiizdeliklerden

bahsedilmektedir. Aile igletmelerinin oranlar1 ekonomiden ekonomiye farklilik



gostermekle birlikte diinyadaki girigimin %75-%90’1m1 aile isletmeleri
olusturmaktadir. Leenders ve arkadaglarina (2003) gore Avrupa’daki isletmelerin %70’
1 aile isletmesidir. Tiirkiye’ de bu oranin %95’ in iizerinde oldugu belirtilmektedir
(Karabulut ve Bulut, 2008, s. 1/152). ABD’ de de %90’lik bir oranla ekonominin tim
yiikiinii aile isletmelerinin tasidig1 goriilmektedir (Giiglii, 2014).

Aile isletmeleri, kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet ortaminda yiiksek
girisimcilik yonleriyle 6nemli rollere sahip olmalar1 sebebiyle isletme yazininda
tizerinde en ¢ok tartisilan konu olmustur. Aile isletmelerinin bu alanda bu kadar 6nemli
bir yer teskil etmeleri iki temel sebebe dayandirilmaktadir. Aile isletmelerinin diinyanin
neredeyse tiim ekonomilerinde oranlar bazinda en ¢ok goriilen isletme bigimi olmasi
oncelikli sebep olarak belirtilirken, aile isletmelerinin yarattiklar1 ekonomik gii¢ 6nemli
oluslarmin diger nedeni olarak gésterilmistir (Geng vd., 2008, s. 368).

Ekonomik hayatta en yaygin sirket sekli olan aile isletmelerinin tarihi de c¢ok
oncelere dayanmaktadir. Sanayi devrimi gergeklesmeden ve sirketlerin ulus asiri
faaliyetlerinden Once dahi aile isletmeleri mevcut yapilardi (Arash vd., 2006, s. 281).
Diinyanin en eski aile sirketi 578 yilinda kurulmus Japon Kongo Gumi sirketidir.
Tiirkiye’ de bu kadar eski sirketlere rastlayabilmek miimkiin olmasa da Haci Bekir
Lokumlar1 (1777), Vefa Bozacis1 (1870) eski aile igletmelerine 6rnek verilebilir (Ergin,
2004).

Aile isletmeleri yerel ekonomilerin de en 6nemli oyuncusu konumundadir ve
kiiglik piyasalarda ihtiyaglar1 karsilama konusunda epeyce katkilar1 soz konusu
olmaktadir. Cox (2003) aile isletmelerinin olmadigi durumlarda ekonominin yeterince
esnek olmayacagmi ve etkili biliylimeyecegini soyleyerek aile isletmelerinin ulusal
diizeydeki onemine vurgu yapmustir (Tikici ve Uluyol, 2006, s. 461).

Yaygin diisiincenin aksine sadece kiigiik isletmelerin degil, diinya olgegindeki
uluslararasi igletmelerin de ¢ogunun aile isletmesi oldugu gergegi ile karsilasmaktayiz.
Kogel, aile isletmesi kavramini yonetimle iliskilendirmektedir. Dolayisiyla,
yonetiminde ailelerin yer aldigi her isletme, 6l¢egi ne olursa olsun aile isletmesi
olabilmektedir (Kogel, 2010, s. x). Mikro 6lcekli isletmelerden diinya capinda faaliyet
gosteren uluslararast dev isletmelere kadar her biiyiikliikte ve endiistrinin her kolunda
aile isletmeleri oransal olarak biiyiik paya sahiptir (Coskun ve Giirler, 2004, s. 652).

Diinyada aile isletmelerine gosterilen ilginin ve bu konudaki c¢aligmalarin her

gecen giin arttifi goriilmektedir. Bunun temel nedenleri arasinda iilkelerin milli



gelirlerinde ve istihdam oranlarinda yarattiklar1 degerin yiizdelik biiyiikliigii ile beraber
toplumsal ve siyasal anlamdaki pozitif etkileri gibi birgok faktdr yer almaktadir.

Diinyanin ¢ogu iilkesinde sayisal iistiinliikleriyle ekonomilerin siiriikleyicisi
Ozelligi tasiyan aile isletmeleri, kendi siirdiiriilebilirliklerini saglamada giicliikk ¢cekmekte
ve Omiirleri ¢ok kisa olmaktadir. Genelde yasam siireleri ortalama olarak kurucunun is
yasam siiresi ile smirli kalan aile isletmelerinin ¢ok azi1 sonraki kusaklara
devredilebilmektedir.

Aile isletmelerinin sayisal ¢okluklar1 ve sagladiklar1 degerler nedeniyle aile
isletmeleri alaninda arastirma yapmak ve stirdiiriilebilirliklerine katki saglamak 6nem

arz etmektedir.

1.2. Aile Isletmesi Kavraminin Tanimlanmasi

Aile igletmeleri tiim diinyada ekonomilere degisen oranlarda katki yapmaktadirlar.
Acik bir sistem olarak yaklasabilecegimiz aile isletmeleri, dis ¢evredeki tiim
degisimlerden etkilendigi gibi, siirekli etkilesimde bulundugu ¢evreyi de etkilemektedir
(Giiney, 2008, s. 103). Bu a¢idan bakildiginda cevresi ile siirekli bir iliskinin igerisinde
yer alan aile isletmelerine sadece ekonomik degil, psikolojik, sosyolojik, kiiltiirel,
hukuksal, sosyal ve siyasal etkilesimleri de olan, ¢cok yonlii kurumlar olarak bakmakta
yarar vardir (Kogel, 2006, s. Vviii).

Kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet ortami, {iniversitelerin ilgisini,
girisimcilik kavramina c¢ekmis dolayisiyla aile isletmeleri kavrami 20. yiizyilin 2.
yarisinin en deger kazanan isletmecilik konusu olmustur. Girisimcilik alaninda 1985-
1999 yillar arasinda yapilan ¢aligmalarin yarisi aile isletmelerine yoneliktir (Upton ve
Heck, 1997°den aktaran Giiney, 2008, s. 96-97).

Yapilan konferans ve seminerlerin, iiniversitelerde agilan kiirsiilerin ve aragtirma
amacgh kurumlarin yayginlagmasi, aile isletmelerine yonelik artan ilginin gostergesidir
(Ulukan, 1999, s. 16; Giiney, 2008, s. 95). Aile isletmelerinin sosyo-ekonomik 6nemi
kacinilmaz olarak aile isletmelerini 6nem arz eden bir inceleme konusu yapmaktadir.

Ilk olarak Harward Business Review ’da 1964 yilinda Donnelly tarafindan
yayinlanan “Family Business” makalesi ile alan yazina giren aile isletmeleri kavrami
(Yildiz, 2008, s. 13) daha sonra 1988 yilinda “Family Business Review” ismiyle

c¢ikarilan dergi ile bilimsel bir tartisma zeminine oturtulmustur (Ayranci, 2009, s. 3).



Diinya ekonomilerindeki sayisal ¢ogunluklariyla beraber en koklii isletmelerin de
yine aile isletmeleri olduklart ya da o sekilde ticari hayata atilan isletmeler oldugunu
daha once belirtmistik. Tarihteki koklerinin ¢ok eskilere dayanmasina ragmen aile
isletmeleri konusundaki literatiir heniiz ¢cok yenidir. ABD’ de kurulan Aile Isletmeleri
Enstitiisii (US Family Firm Institute) yaklasik 30 yillik bir ge¢mige sahip iken, Lozan’da
aile isletmeleri sahiplerinin kurdugu Uluslararas1 Aile Isletmeleri Ag1 (Family Business
Network) ise 1990 yilinda kurulmustur (Giiney, 2008, s. 97-98).

Son yillarda aile isletmelerine yonelik olarak artan ilgi dolayisiyla bu alanda
yapilan teorik ve uygulamali ¢alismalarin yogunlugu artmistir. Bu ¢alismalar arasinda
en onem arz edeni aile isletmelerinin taniminin yapilmasi konusudur. Ancak heniiz
tizerinde fikir birligine varilan bir aile isletmeleri tanimina rastlamak miimkiin degildir.

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran en 6nemli 6zellikleri bir girisimcinin
en onem verdigi iki konu olan aile ve is kavramlarini tek bir ¢ati altinda toplamis
olmalaridir (Alayoglu, 2003, s. 3).

Freud hayatinin anlamimin “sevmek ve calismak™ oldugunu belirtmistir. Bu
tanimlama pek cok kisi i¢in gecerli olup, “aile ve is” insanlarin yasamlarindaki en 6nem
arz eden iki unsur olarak karsimiza c¢ikar. Aile isletmeleri bu iki hayati 6geyi
blinyelerinde tasiyarak ve diger isletmelerden bu yonleriyle ayrilarak c¢ok farkli bir
inceleme alanim olusturmaktadir (Ates, 2005, s. 1). Ozbasar (2006, s. 3), celisen iki
unsurun bir c¢ati altinda toplanmis olma durumunu “oxymoronic” olarak
nitelendirmistir. Aile ve igletme kelimelerinin yan yana gelerek ortaya ¢ikardig: bu algi,
teoride ifade edilen ancak uygulamayla celisen bir durum olmaktadir. Ward’a (1957)
gore aile, duygusal, korumaci ve iiyelerinin karsiliksiz kabul edildigi bir sistem olarak
betimlenirken isletmeler bu 6zelliklerle catisan bir yap1 arz etmektedir (Turan, 2008, s.
1/349). Iki gelisen unsuru bir cati altinda toplayan aile isletmeleri karmagik yapilariyla
tanimlanmasi zor bir kavram haline gelmektedirler.

Aile igletmeleri konusunda ortak bir tanim yapabilmek ¢ok giiclesmektedir. Aile
isletmeleri kavramimin tanimlanmasinda farkli kriterler s6z konusu olmaktadir. Bazi
arastirmacilar kurulus amaclarindan yola c¢ikarken, bazilar1 kontrol, sahiplik, hisse
oranlari, aile etkisi, kusaklar arasi gecis gibi pek c¢ok unsuru konunun kapsamini
belirlemekte kullanirlar.

Aile isletmelerinin tanimlarindaki ortak noktalar genellikle ii¢ Olgiitle

simiflandirilabilir (Erdil vd., 2004, s. 65):



e Ailenin isletme tlizerindeki kontrolii (miilkiyet),

e Ailenin isletme yonetiminde s6z sahibi olmast,

e Ailenin gelecek kusaklarina sahipligin aktarilmasi.

Litz (1995), yonetim ve miilkiyeti birlestirerek, ailenin ise katilim derecesini
eklerken (Giinver, 2004, s. 170), baz1 yazarlar kiiltiir boyutunu da aile isletmelerinin
olusumu, yapisi ve uygulamalari lizerinde etkili olan faktorler olarak ortaya koyarlar
(Balkar vd., 2006, s. 656).

Aile isletmeleri konusundaki tanimlamalar1 siniflandiran Ayranci (2009, s. 11),
tanimlamalar: statik, karma ve dinamik olarak ii¢ ana basliga ayirmistir. Sahipligi ve
yoneticiligi temel alan tanimlari, mevcut durumu gosteren statik tanimlar grubuna dahil
ederken; sahiplik veya yoneticiligin transferini temel alan tanimlar ile aile tiyelerinin
isletme ile etkilesime girmesini temel alan tanimlar1 da mevcut durumun degismesini
dikkate alan dinamik 6zellikli tanimlar olarak gruplandirir. Birden fazla kriteri iceren
tanimlar ise karma 6zellik gosteren tanimlar olarak belirtilmistir.

Tiirk Medeni Kanunu (TMK)’da “Hisimlar, kendilerine gecen mirasin tamami
veya bir boliimiiyle ya da ortaya baska mallar koymak suretiyle aralarinda bir aile
mallar1 ortakligi kurabilirler” (Tirk Medeni Kanunu [TMK], m.373) seklinde ifade
edilen madde ile aile isletmelerine atifta bulunulsa da; Tiirk Ticaret Kanunu (TTK)’ da
isletmeler ticaret sirketleri kapsaminda degerlendirilerek, anonim, limited, kollektif,
komandit ve kooperatif sirketler olarak ayrilmis ancak aile isletmelerine 6zel bir yer
ayrilmamistir (Tirk Ticaret Kanunu [TTK], m.124).

Aile isletmelerinin tanmimlanmasinda ¢ok farkli kriterler s6z konusudur.
Dolayisiyla aile isletmelerini tek bir tanim ¢ergevesine sokmak miimkiin olmamaktadir.
Aile isletmeleri literatiirde ¢ok cesitli sekillerde tanimlanmistir:

Aile isletmeleri, ailenin yonetimde hakim oldugu, is ve ailenin biitiinlestigi
isletme tiirii (Ibicioglu ve Ozdasl, 2004, s. 570) ya da aile bireylerinin bir isletmenin
faaliyetinde bir araya gelmesi ile olusan yapilar (Basim vd., 2008, s. 1/193) olarak
tanimlanabilir.

Sahiplik ve yonetim unsurunun On plana ¢iktigi tanimlara baktigimizda, aile
isletmeleri, sahipligi veya yoOnetimi bir kisi veya aileye ait olan isletmeler olarak
tanimlanirlar. Bu dogrultudaki baska bir tanima gore aile isletmeleri, sahipligin
cogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya da daha fazla aile iiyesinin

dogrudan girisimle ilgili oldugu isletmedir (Alayoglu, 2003, s. 14; istanbul Ticaret
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Odas1 [ITO], 2001, s. 10; Goffee, 1996, s. 36). Aile igletmelerinde aile, hem isletmenin
sahibi hem de isletmenin yoneticisidir. Girisimciler hem patron hem yonetici
konumundadirlar (Bakan vd., 2004, s. 377). Belirgin bigimde aile etkisinde olan
isletmeler de genellikle aile isletmesi olarak nitelendirilmektedir (Kalkan, 2004, s. 133).

Aileler bazen isletmenin sahibi ve yoneticisi olabilirlerken, bazen de sadece
stratejik kararlara etkide bulunurlar (Erdemir ve Torlak, 2004, s. 234). Sirketin stratejik
kararlarinda 6zellikle de genel miidiiriin se¢iminde tek bir ailenin etkili oldugu yapilar
ya da tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar da
aile isletmesi olarak tanimlanir (Kirim, 2001, s. 3; Sakarya, 2006, s. 625).

Kan bag ve kusaklar aras1 gegis konularini igeren tanimlamalar da s6z konusudur:

Aile sirketleri akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek gayesiyle
bir araya gelerek kurduklar1 kar amagh sosyal orgiitlerdir (Alayoglu, 2003, s. 14). Heck,
Rogoff ve Lee (2002)’ de aile isletmelerini “kan bagi, evlilik ya da evlat edinmeden
dolay1 aralarinda iligki bulunan kimselerden en az birisinin isletmenin sahibi oldugu
veya yoOnetiminde yer aldigi isletmeler” olarak tanimlayarak kan bagmi 6n plana
cikarmiglardir (Coskun ve Giirler, 2004, s. 653). Chua ve arkadaslarinin (1999) “ Aile
reisinin ailenin gelecegini gilivence altina almak amaciyla kurdugu, nesiller arasi
gegislerle siirdiiriilen isletmelerdir” (Glingér Ak, 2008, s. 1/94) tanimlamasindan da
anlagsilacag lizere aile isletmesi kavraminin 6nemli bir yoniinii de kusaktan kusaga gecis
olusturmaktadir.

Ailenin sahip oldugu inanclari, degerleri ve gelenekleri yani aile kiiltiirliniin
isletme fonksiyonlarindaki yaptirim giiciinii ele alan (Kdseoglu ve Karayormuk, 2008, s.
1/291) ve Donnelly (1964) *nin tanimlamasinda oldugu gibi ailenin ¢ikarlar ile sirketin
amagclarinin karsilikli ve siirekli etkilesimine deginen (Tiirkel ve Yasa, 2006, s. 614)
betimlemelerde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yaklasimi benimseyen Zimmerer ve
Scarborough’a (1998, s. 17) gore ise aile isletmesi kokiinde ailenin ortak degerler
sisteminin yattig1 bir sirket tiiriidiir. Aile isletmeleri, ailenin kiiltiir ve geleneginin
isletmeye yansidigi, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi, mevcut varlifin dagilmasin
onlemek, birlik ve beraberligi korumak amaciyla kurulan sosyal ve ekonomik
kuruluslardir (Glingor Ak, 2006, s. 148).

Aile isletmelerinin yOnetimdeki etkileri ile ilgili oransal tanimlamalar da
mevcuttur. Ornegin; Poutziouris ve arkadaslarina (2002) gore aile isletmeleri, cogunluk

hisselerin veya kontroliin bir ailede oldugu ve isletmede iki ya da daha ¢ok aile iiyesinin



bulundugu ya da oy haklarinin %25’ inin bir ailenin elinde oldugu aile kontrollii
isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Klieman ve Bozkurt ise yonetim kurulunda en az
iki veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu bireylerin, isletmenin en az %10
hissesine sahip olmas1 gerektigini savunmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s. 18). Baska bir
oransal tanimlamada ise aile isletmeleri, ayni aileden iki ya da daha fazla kisinin ayni
isletmede calistigi ve bu kisilerden biri ya da birkacinin girketin en az %51 hissesine
sahip oldugu, yonetim fonksiyonlarmin yerine getirilme bi¢imi ile bu konudaki
yetkilerin aile bireylerinde toplandigi isletmeler olarak tanimlanir (PWC Family
Business Survey 2007/08). Anlasilacagi lizere yapilan tanimlamalarda birden fazla
orandan bahsedilmektedir.

Tiim tanimlamalar 15181inda genel bir tanimlama yapacak olursak; aile isletmeleri,
ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini onlemek amaciyla kurulan,
ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir
boliimii aile liyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik dl¢lide aile iiyelerinin
etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirketlerdir
(Karpuzoglu, 2004, s. 43; Pazarcik, 2004, s. 34; Alayoglu, 2003, s. 15; Atilgan, 2003, s.
101; Kogel, 2004, s. ix).

Aile isletmeleri hakkinda yapilan tanimlamalardan yola ¢ikarak ortak noktalar
sOyle ozetleyebiliriz:

e Aile reisi veya aileyi yonetmekle sorumlu kisi tarafindan kurulur ve aile tiyeleri
cogunlukla isin i¢inde yer alirlar.

¢ Ailenin kendine has kiiltiirii ve gelenegi isletmeye etki eder.

e Aile isletmelerinde hem sahiplik hem de yonetim aileye aittir.

o Stratejik kararlarda ailenin etkisi s6z konusudur.

e Aileden en az iki jenerasyon yonetimle ilgilenir.

¢ Mirasin dagilmasini 6nlemek veya ailenin ge¢imini saglamak temel amagtir.

e Yonetimde hiyerarsik yapinin iginde aile iiyeleri yer almaktadir. (Karpuzoglu,
2001, s. 20; Ozkaya ve Sengiil, 2006, s. 110).

Tamer Kogel ’e (2004, s. ix) gore “aile isletmeleri, sahipligi bir ailenin elinde
olan, bu ailenin bireyleri tarafindan yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan
kusaga gegen, stratejik kararlari bir aile tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan

kontrol edilen veya en azindan isletmenin yonetiminin bir aile tarafindan etkilendigi



isletmeler” olarak ifade edilmektedir. Bu g¢alismada kapsayici niteligi nedeniyle bu

tanim esas aliacaktir.

1.3. Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak duygusal boyut isin igine
girmekte bu durum da is iligkilerini etkilemektedir. Aile isletmelerinde aile {iyelerinin
hem is hem aile ¢emberlerine katilmalar ile aile isletmelerinde kendine 6zgii nitelikler
var olmaktadir.

Aile isletmeleri yapilari, davranis bigimleri, is gdrme tarzlari, orgiit ici iliskileri,
amaglart vb. bir¢ok 6zellikleri agisindan normal isletme mantigindan farkli 6zellikler
gosterir. Aile isletmelerinin kendilerine has 6zelliklerine baktigimizda finansal, yonetsel

ve kiiltiirel olarak ti¢ boyutta incelemek miimkiin olmaktadir.

1.3.1. Finansal ozellikler

Aile igletmelerinin finansal 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir:

e Aile igletmeleri aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir yapiya
sahiptirler ve isletmeye iligkin bilgilerin aile disina ¢ikmasini istemezler. Bu durum aile
isletmelerinin halka acilma ve bor¢clanma konularindan kaginma egilimi gostermelerinin
temel sebebidir (Yalnizoglu vd., 2001, s. 14; Ates, 2005, s. 6).

e Aile isletmelerinde isletme iizerindeki kontrolii kaybetme endisesi sebebiyle,
yabanci sermaye veya ortak kabul etme gibi dig kaynak kullanimlart pek tercih edilmez
(Aydemir vd., 2004, s. 606; Aydin, 1985, s. 89).

e Aile isletmeleri yasanan finansal sorunlari ailenin menkul, gayrimenkul ve
nakdinden fon saglayarak kendi iglerinde ¢ozebilmektedirler. Sermayenin 6nemli bir
kismin1 6z kaynaklarin olusturmasi, aile isletmelerini disarida daha giiclii bir konuma
getirmektedir (Karpuzoglu, 2001, s. 22). Ayrica aile isletmelerinde finansal agidan zor
donemlerde ortaklar gelirlerini diger isletmelere oranla daha kolay feda edebilir,
sermaye artirimina gidilerek, gerek kurulus gerekse sonraki donemlerde temini zor
finansal kaynaklar elde edilebilir (Yildiz, 2008, s. 22; Aydin, 1985, s. 86; Karpuzoglu,
2001, s. 22).



e Aile isletmelerinin en ¢ok dnemsedikleri boliim finans ve maliye isleri olmasina
ragmen kapali yapilar1 ve bilgiyi paylasma konusundaki tedirginlikleri nedeniyle
profesyonellere en son devrettikleri boliim finans boliimii olmaktadir (Yildiz, 2008, s.
20)

o Aile isletmeleri daha az yatirnmla daha ¢ok bireye istihdam olanagi sunarken,
yapilari itibariyle de ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenirler (Savasir, 1999, s.
189).

e Aile isletmelerinde cogunlukla tedarikgiler, miisteriler ve finansman kuruluslari
ile gliclii ve genellikle gegmise dayali kisisel ve ailevi iligkiler kurulur ve siirdiiriiliir
(Aydemir vd., 2004, s. 606).

e Aile isletmelerinde karin dagitilmasi ve yararlanilmast muhtemel finansman
kaynaklar1 konusunda calisan ve ¢alismayan aile liyeleri veya birinci ve ikinci kusak
aile iyeleri arasinda goriis ayriliklart ortaya ¢ikabilmektedir. (Yildiz, 2008, s. 23;
Karpuzoglu, 2001, s. 24-25)

e Aile isletmelerinde ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinin az olmasi ve
bor¢clanmaya olumlu bakilmamasi isletmenin biiyiimesi Oniinde bir engel olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s. 24; Cetin vd., 2010, s. 24; Soral, 1974, s.
147-148).

e Aile isletmeleri sermayenin dnemli bir kismina sahip olmalar1 sebebiyle teknik
ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek
konusunda daha hizli karar alabilirler ve karin igletmede birakilmasinin kolay olmasi
sayesinde de uzun vadeli girisimlere yonelebilirler (Y1ldiz, 2008, s. 22; Soral ve Tekeli,
1976, s. 145).

Gallo ve digerlerinin (1996) aile isletmeleri hakkinda yaptiklar1 bir arastirmaya
gore aile isletmelerinin pazar payr biiylidiikkce, bor¢lanma oranlar1 diismekte ancak
finansal basarilar1 pazar pay1 ile ters oranti gostermekte ve bor¢lanma orani ile
performans gostergeleri arasinda biiyiik oranda iliski s6z konusu olmaktadir. Ayrica aile
isletmeleri biiyiidiikce finansal araglarla ilgilenme ve finansal ara¢ kullanma

cesitlilikleri artmaktadir.
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1.3.2. Yonetsel ozellikler

Mucuk’a (2000, s. 138) gore yonetim, siire¢ olarak bir takim faaliyet ve
fonksiyonlari, sanat olarak uygulamayi, bilim olarak da sistemli ve bilimsel bilgi
toplulugunu ifade eder. Yonetim, isletmenin amaglarini gergeklestirmek icin basta insan
olmak iizere donanim, demirbas, hammadde, yardimc1 malzeme, zaman gibi kaynaklari
ve finans, iiretim, pazarlama gibi faaliyetleri birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin
kullanacak kararlar alma ve alinan kararlar1 uygulatma siireci olarak tanimlanabilir.
Yonetim isletmelerin tiim birimlerinde ve kademelerinde biiyiik Oneme sahiptir

(Ozarally, 2006, s. 562).

Yonetimi, yOnetim silirecine yon verenler agisindan ele aldigimizda; ailesel
(patrimonial), siyasal (demokratik veya katilimci) ve profesyonel yonetim olarak ii¢ tip
yonetim bigiminden bahsedebiliriz (Kogel, 2003, s. 17).

Aile isletmelerinde yoOnetim siirecine yon verenler biiyiilk cogunlukla aile
tiyelerinden olustugu icin aile isletmelerinde yonetim ailenin kiiltiirel yapisina gore
sekillenmektedir. Aile isletmelerinde planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve
denetimden olusan yonetim fonksiyonlarinin uygulanisinda da diger isletmelerden farkli
ozelliklerin varhi§i s6z konusudur. Aile isletmelerinin benimsedikleri yonetim
bicimlerine ve yonetim fonksiyonlarina deginmek, onlar1 diger isletmelerden ayiran

yonetsel 6zellikleri ortaya koymamizda yardimci olacaktir.

1.3.2.1. Aile isletmelerinde yonetim bicimleri

Aile isletmelerinin sergiledikleri yonetsel 6zellikler aile igletmelerindeki yonetim
bicimlerinin yansimasidir. Aile isletmelerindeki yonetim bigimlerine baktigimizda genel
olarak merkeziyetci, katilimci ve profesyonel olmak iizere {i¢ tiir yOnetim bigimi

karsimiza ¢ikmaktadir (Alayoglu, 2003, s. 43).

1.3.2.1.1. Merkeziyet¢i (Paternalist) yonetim

Ataerkil (babaerkil-pedersahi) aile kiiltiiriinden gelen isletme kurucusunun,
isletmenin tiim kararlarinda s6z sahibi oldugu yonetim bi¢imidir. Baska bir deyisle,

isletme sahibi, bir baba figiirlinden beklenen davraniglar1 sergileyerek calisanlarini
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korumakta, ihtiyaglarin1 gidermekte ancak calisanlarina s6z hakki tanimamakta ve
hitkkmedici bir yonetim tarzi uygulamaktadir (Karpuzoglu, 2001, s. 28). Merkeziyetci
yonetim tarzi Ozellikle kiigiik oOlgekli isletmelerde ve cogunlukla birinci nesilde
rastlanilan bir yonetim bi¢imi olmaktadir.

Merkeziyet¢i yonetim bi¢iminde yonetiminin bilyiikk ¢ogunlugunu aile bireyleri
olusturur ve orgiitiin degerleri kurucunun inang¢ ve degerleri dogrultusunda sekillenir
(Karpuzoglu, 2001, s. 28). Boyle bir ortamin varligi, aile iiyesi olmayan ¢alisanlar
acisindan olumsuz sonuglar1 beraberinde getirmektedir.

Merkeziyetci yonetim bicimiyle yonetilen aile isletmelerinde aile iiyeleri gili¢ ve
prestij kaybi olarak degerlendirdikleri yetki devrine olumlu bakmazlar. Bu durum
biiylime ve yeni neslin gelismesi 6niinde biiyiik engel teskil etmektedir (Ates, 2005, s.
14).

Ulukan (2006, s. 157) bu duruma merkeziyet¢iligin sebep teskil ettigi, birkag
kisiye asir1 bagimli olma ve alt kademelerde alinabilecek kararlarin iist yonetimi mesgul

etmesinin sebep oldugunu belirtmektedir.

1.3.2.1.2. Katilmaci (Participate) yonetim

Isbirlik¢i aile kiiltiiriinden gelen ve katilimci kiiltiirii benimsemis isletme
kurucularinin  uyguladigi yOnetim bi¢imi olan katilimecir yodnetimde hisselerin
cogunluguna aile bireyleri sahip olsa da yonetimde teknik yetkinlikleri olan personele
de yer verilmektedir (Karpuzoglu, 2001, s. 28-29).

Katilimc1 yonetimde karar mekanizmasi merkeziyet¢i yonetimin aksine tabana
dogru cesitli diizeylerde yayilma gosterir. Katilimc1 yonetim tarzinda aile degerleri
kadar is degerleri de Onem tasir ve temel ilke isin niteligine gore eleman
gorevlendirmek olmaktadir (Karpuzoglu 2001, s. 30). Katilimci yonetimde aile iiyesi
olmayanlar i¢in Ozgiirlikcti, takim ruhunu, oOrgiitsel baglilik ve kurumsal aidiyeti
arttiran bir ortam olusurken aynm1 zamanda bir sonraki neslin yetismesi i¢in de firsat
saglanmaktadir (Alayoglu, 2003, s. 44).

Katilimc1 yonetimle anlatilmak istenen sadece calisanlarin karar alma siirecine
katilim1 degil ayn1 zamanda kazanca katilimi, sermayeden pay sahibi olmalari, iletisim,

ekip ¢alismasi vb. unsurlar da dahildir (Acar, 2006, s. 18).
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Katilimer yonetim, sinirlart 6zel miilkiyetle cizilmis bir alanda ortak sorunlari
cozerek, emek verimliliginin arttirillmasi amaciyla; ¢alisanlarla yoneticilerin isbirligi

yapmalarini saglayan mekanizmanin adidir (Fisek, 1977, s. 45).

1.3.2.1.3. Profesyonel yonetim

Profesyonel yonetimin, yonetim bigimleri siralamasinda son yonetim bigimi
olarak yer almasi tesadif degildir. Tim aile isletmelerinin, siirekliliklerini
saglayabilmek adina gelmeleri gereken son nokta agama profesyonel yonetim asamasi
olmaktadir.

Aile isletmeleri biiyiidiik¢e isletme kurucusunun sahip oldugu zaman, beceri ve
bilgi birikimi tiim isleri tek basina yiirlitemez duruma gelmesine yol agar. Bu noktada
yonetim isini meslek edinmis olan profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyulur (Giiney,
2008, s. 245).

Profesyonel yonetim, alinacak kararlarda kisisel deger yargilari, aile mensubu
olmanin verdigi ayricaliklar ve duygusal motifler yerine; akil ve mantik, bilimsel
yonetim ilkeleri, pazar gereksinimleri ve rasyonel Ol¢iitlerin temel alindigi yonetim
bi¢imi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ulukan, 2006, s. 157).

Profesyonel yonetim, gorev tanimlar ile yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
sirketin ve ¢alisanlarin performanslarinin ortaya konulmasi araciligiyla bilimsel yonetim
tekniklerini aile isletmelerine tasiyarak profesyonel bakis acist ile sirketin
devamliliginin saglanmasina katkida bulunur (Ulukan, 2006, s. 157).

Profesyonel yonetim bigiminde isletmeyi yonetme isi gesitli alanlarda uzmanlik
bilgileri ve yonetme yetenekleri olan profesyonellere birakilsa da isletme ile ilgili
stratejik kararlar ve genel politikalarda yine aile iiyeleri ve isletme sahiplerinin etkisi
s6z konusudur (Simsek, 2002, s. 33; Karpuzoglu, 2001, s. 30).

Sirketin gelecegi i¢in uzun vadeli amaclar1 belirlemek, yatirim kararlarini vermek,
rakiplerin mevcut durumlarini saptamak ve uluslararasi pazarlardaki geligsmeleri takip
etmek gibi sirketin tamamini ilgilendiren kararlar1 yine sirket sahibi veya sahipleri
alirken; sirketin amaglarina ulagsmasi i¢in para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve
insan kaynaklarini etkin sekilde kullanmak, objektif standartlar1 belirleyerek uygun

sistemleri kurmak ve isletmek gibi faaliyetleri ise profesyonel yoneticiler yliriitiirler.
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Profesyonel yonetim tarzi ile sirketin hem gelecegi hem de bugilini i¢in uygun

politikalarin belirlenmesi ve uygulanmasi saglanir (Karpuzoglu, 2001, s. 30).

1.3.2.2. Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlarinin uygulanist

Yonetimi; isletme amaglarina etkili ve verimli bir sekilde ulasmak i¢in, planlama,
orglitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesi olarak
da tanimlamak mumkiindiir (Tanta vd., 2004, s. 548).

Yonetsel teorinin kurucusu Henry Fayol ’a gore, yonetsel islemler; planlama,
orgiitleme (organize etme), yiritme (kumanda etme), koordinasyon ve kontrol
(denetim) olarak fonksiyonlara ayrilmistir. Fayol’ un temel anlamdaki bu ydnetim
fonksiyonlarina ek olarak karar verme, kadrolama, giidiileme ve iletisim fonksiyonlarini
da ilave eden kaynaklar bulunmaktadir (Koparal, 2002, s. 6). Bu konuda tam bir goriis
birligi olmamakla birlikte genel olarak Fayol’ un siniflandirmasi temel alinmaktadir.

Karpuzoglu (2001, s. 136), yonetim fonksiyonlarinin basarili bir sekilde
uygulanmasinin, isletme etkinliginin ve verimliliginin saglanmasinda yani amaglara
ulagsma derecesinin yiiksek olmasinda biiyiik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir.

Aile isletmelerinde diger isletmelere oranla yonetim fonksiyonlar: daha karmasik
bir hal almaktadir. Cadbury (2000, S. 5), bunun sebebini zaman zaman karmasik bir hal
alabilen ve ¢ogu zaman isin igine giren aile iligkilerinin de yonetilmesinin gerekliligi
olarak agiklamaktadir.

Aile isletmelerinde kurucu yoneticinin isletmeyi kendi cocugu gibi gorerek tiim
isleri kendi basina yiiriitme c¢abasi icerisinde olmasi ve aile fertlerinin planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim gibi yOonetim fonksiyonlar1 iizerinde
baskin bir rol sergilemeleri sebebi ile yonetim fonksiyonlarmin islerligine iliskin bir

takim sorunlar yaganmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s. 136).

1.3.2.2.1. Planlama

Planlama isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evreyi ve kendisini anlamak, kavramak
icin yapilan tasarlamalardir (Semercioz ve Ayranci, 2008, S. 1,166). Yonetim
fonksiyonlarindan ilki ve belki de en 6nemli boliimii olan planlama; sirket amaclarinin

saptanmasi ve bu Orglitsel amaclara ulagma noktasinda, ne yapilacagina karar verilmesi,
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stratejilerin  belirlenmesi ve gerekli politika ve yOntemlerin secilmesi seklinde
tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004, s. 46).

Planlama biitiin isletmelerin ve yoneticilerin basarisinda 6nemli bir yeri olan
aktivitedir. Planlama amaclara en iyi nasil ulasilacagiin tespitinde etkili olan yonetim
fonksiyonudur (Mosley, Pietri ve Megginson, 1996, s. 209). Akat’a (1999, s. 118) gore
“planlama girisimin tiimiinii ya da herhangi birimini ilgilendiren gelecege yonelik
alternatif hareket bigimleri arasindan bir se¢im yapmaktir.

Mintzberg (2000, s. 5-12) planlamanin “gelecegi diisiinmek, gelecegi kontrol
etmek, gelecegi kararlastirmak olarak tanimlar ve planlamanin kaginilmaz durumlar igin
hazirlik yapmak, istenmeyen durumlart Onceden belirleyip bunlar1 ekarte etmeye
calismak ve kontrol edilebilecek halde olanlar1 kontrol altina almak” oldugunu belirtir.
Mintzberg, planlamay1 kisaca kararlarin biitiinlestirilmis bir sistem i¢inde forma
sokulmasi, acik¢a tanimlanmis sonuglarin gergeklestirilmesi igin prosediirlerin
formalize edilmesi olarak gormektedir.

Aronoff ve Ward (1997, s. 20-22) planlama siirecinin, isletme sahibi ve
yoneticilerinin  dikkatlerini aile, 1is, endiistri ve diinya {izerine odaklamalarim
sagladigindan, belirsizlikleri tahmin etme ve basa ¢ikmada 6nemli bir ara¢ oldugunu
belirtirler.

Planlama fonksiyonu, aile isletmelerine giiniimiiz diinyasinda hizla degisen
toplumsal ve ekonomik kosullara kars1 hazirlikli olmalar1 ve sorunsuz bir bigimde uyum
saglamalari konusunda yardimci olmaktadir (Simsek, 2002, s. 122).

Planlama faaliyetlerinin varligi ile isletmelerin gelisimi ve basarili bir isletme
performansi arasinda tutarli bir pozitif iliski oldugu bir¢cok ¢alismada kanitlanmistir.
Ward (2009) basarili aile isletmelerindeki ailelerin, aile isletmesinin amacini bildikleri
ve planlariyla politikalarini bu amaglara gore yaptiklarini belirtmektedir.

Amaglarin agik bir bigimde ortaya konmasi yonetimin etkinlik ve verimliligine
olumlu olarak yansir ve bdylelikle belirlenen hedeflere ulasmada planlama ¢ok 6nemli
bir yer isgal etmektedir. Planlarin uzun vadeli basarida ve siireklilikte pay1 oldukca
biiyiiktiir. Ancak planlamanin 6nemine ragmen, aile isletmelerinde planlamaya gereken
Oonemin verilmedigi goriilmektedir.

Aile iligkilerinin, 1is iligkilerini etkilemesinin s6z konusu oldugu aile

isletmelerinde planlama yapilirken, i¢ ve dis ¢evre analizleri yapilmadan, bilimsel ve
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istatistiki yontemler yerine sadece deneyim ve sezgilere dayali olarak eksik bilgilerle
stratejik kararlarin alinmasi s6z konusudur (Celik ve Akgemci, 1998, s. 77).

Aile isletmelerinde kurumsallagsma diizeyi ile planlama diizeyi arasinda paralellik
s0z konusu olabilmektedir. Aile isletmelerinin ¢cogunun heniiz etkin bir kurumsal yapiya
sahip olmadigini gbz Oniine alirsak bu isletmelerde stratejik planlamadan ziyade karar
alma veya taktik planlar yapildig1 sdylenebilir (Miiftiioglu, 1998, s. 56). Kiiciik ve orta
Olcekli aile isletmelerinde kisa ve orta vadeli planlar yapilirken, kurumsallagsma diizeyi
yiiksek daha biiyiik Olgekli aile isletmelerinde stratejik planlar 6nem kazanmaktadir.
Ward (1988) ileriye donlik planlama yapilmamasinin aile isletmelerinin
basarisizliklarinda ve yok olmalarinda biiyiik rol oynadigini belirtmektedir.

Aile isletmelerinde yapilan yonetim planlamalarinin basarisinda yapisal ve
kiiltiirel degisiklikleri de igeren duygusal boyut olgusunun varligimin da dikkate
alimmasi gereklidir. Aile isletmelerinin siirekliligi icin hem aile hem isletme planlari
ayr1 ayri yapilandirilmalidir. Aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak miras
plani, devir plani, yonetim gelistirme plani gibi aile planlarinin da planlama siirecine
dahil edilmesi ve isletme planlariyla uyumlastirilmalari geregi s6z konusudur.

Leach ve Bogod (1999, s. 106), aile isletmelerinde ortaya ¢ikan planlama
sorunlarindan birinin, ailenin menfaatlerini dislayarak sadece stratejik isletme planinin
olusturulmasi oldugunu belirtmektedirler. Birbirlerini siirekli ve yogun etkileyen bu
sistemlerin ancak birlikte ele alinmasiyla olusturulacak olan stratejik planlar basari
saglayacaktir (Karpuzoglu 2004, s. 640).

Aile isletmelerinde etkili bir planlamanin yapilamamasi bir¢ok sorunu da
beraberinde getirecektir. Ayrica planlarin agik olmamasi ve alternatif planlarin yoklugu,
uygulamada ¢alisan katiliminin saglanamamast da Onemli dezavantajlar ortaya

cikaracaktir (Tekin, 2004, s. 205).

1.3.2.2.2. Orgiitlenme (Organizasyon) ve insan kaynaklar

Yonetim biliminin en Onemli fonksiyonlarindan biri olan orgiitleme
(organizasyon) fonksiyonu “maddi ve beseri unsurlarin igletmenin amaglarini en etkin
ve verimli sekilde gerceklestirmek {lizere organize edilmesi” olarak tanimlanmaktadir
(Mucuk, 2000, s. 155). Baska bir deyisle, drgiitleme fonksiyonu ya da orgiitsel tasarim,

“oOrgiitlin gorevlerini koordine ve kontrol eden yapi ve siireglerin benimsenmesi” olarak
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aciklanabilir (Akgemci ve Seving, 2004, s. 516). Armstrong (1991, s. 98) orgiitlemenin,
bir amag degil, isletmelerin etkin ve verimli sekilde ¢aligmalarin1 saglayacak bir arag
oldugunu so6ylemektedir.

Orgiit yapisi analiz edildiginde; orgiit semalar1, gérev tanimlari, calisma siiregleri
ve ig akis semalart gibi araglardan olusan temel yap1 (bigimsel organizasyon yapisi) ve
uzmanlagma, standartlasma, hiyerarsi, yetki devri, denetim alanit vb. diizenlemeleri
kapsayan eylemsel yap1 olarak iki degiskene bagl oldugu goriiliir (Karpuzoglu, 2004, s.
49).

Orgiitleme fonksiyonu isletmeye uygulanirken, is analizi ve tanimlar1 yapilmali,
isletme departmanlara ayrilmali, bilgi akis sistemi belirlenmeli, denetim alan1 ve yetki
devri gibi konulara agiklik getirilmelidir (Akgemci ve Seving, 2004, s. 516). Ancak aile
isletmelerinde isletme sahibinin tiim yetkileri kendinde toplamasi sebebiyle is boliimii,
yetki ve sorumluluk dagilimlarini  yapilmamis oldugu gdzlemlenmektedir.
Kurumsallasma seviyeleri diisiik, merkeziyet¢i yonetim bigiminin hakim oldugu aile
isletmelerinde Orgiit semalar1 ve el kitaplarinin olmamasi oOrgiitleme fonksiyonu
acisindan onemli konularda belirsizliklerin oldugunun gostergesidir (Tosun, 1990, s.
631).

Aile isletmelerinde, orgiitleme fonksiyonu acisindan onem arz eden yetki ve
sorumluluk dagiliminda belirsizlikler s6z konusudur. Aile isletmelerinde yetki ve
sorumluluklar iizerinde aile baglarinin etkili oldugu, organizasyon semasinin,
organizasyon el kitap¢iginin ve gorev tanimlarinin olmadigi, formellikten uzak bir yap1
hiikiim siirmektedir. Isletme sahipleri ve aile {iyeleri, isi en iyi bildikleri diisiincesiyle
yetki ve sorumluluk dagitmaya sicak bakmadiklar1 gibi, sorumluluk verilip yetki
verilmedigi, kimin hangi isten ne derece sorumlu oldugunun bilinmedigi karmasik
durumlarla siklikla karsilasilmaktadir (Tanta vd., 2004, s. 549; Ozarall1, 2006, S. 562).

Orgiitleme fonksiyonu ile ilgili olarak, bir y&neticinin denetleyebilecegi
maksimum kisi sayisini belirten kontrol alani ilkesinin aile isletmelerinde pek
uygulanmadigi, isletme kurucusunun her isi ve calisani denetleme c¢abasi igerisinde
oldugu, yetki ve sorumluluk vermekten kacindigi bir durum ortaya ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinde Orgiitlemeyle ilgili yasanan sorunlara ragmen Orgiitleme
Ogelerinden amag birligi ilkesinin diger isletmelere oranla aile isletmelerinde daha 1yi

uygulandifi da bir gercektir. Isletmenin kurulusundan 6nce var olan girisimci
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amaglariin daha sonra tiim aile iiyeleri ve ¢alisanlarca paylasilmasiyla amag birligi
kolayca saglanmis olur (Karpuzoglu, 2001, s. 147).

Orgiitleme fonksiyonu veya orgiitsel tasarimi, drgiitlerin etkinliklerini saglamak
icin ellerinde bulundurduklar1 insan kaynaklari, fiziksel etmenler ve islevleri koordineli
bir bicimde bir araya getirme siireci olarak da tanimlamak miimkiindiir (Akgemci ve
Seving, 2004, s. 516).

Aile isletmelerine insan kaynaklarinin kullanimi agisindan baktigimizda kan bagi
etkeninin baskin oldugu bir orgiitsel yapilanma gormekteyiz. Aile isletmelerinin gliven
kavramina atfetmis olduklar1 deger sebebiyle, yatkinliklarina bakilmaksizin aileye olan

yakinliklar1 goz oniinde bulundurularak personel istihdami yapilmaktadir.

1.3.2.2.3. Yiiriitme

Yiiriitme, planlara uygun olarak isletmeyi harekete gecirecek olan yonetsel
faaliyetin adidir (Giiven vd., 2004, s. 317). Mucuk (2000, s. 178), yiiriitmeyi,
yOneticinin planladigi ve orgiitledigi faaliyetler dogrultusunda astlarini etkilemesi ve
yonlendirmesi olarak tanimlamaktadir. Emir komuta olarak da tanimlayabilecegimiz
yiiriitme fonksiyonunda amag orgiit personelinin kendilerine verilen gorevleri ve isleri
etkili bir bicimde yapmalarini saglayabilmektir (Giiven vd., 2004, s. 317). Isletme
yonetiminde planlama ve organizasyon fonksiyonlarindan sonra, planlanan ve organize
edilen (orgiitlenen) sistemin dinamizm kazanmas1 yiirlitme fonksiyonu ile miimkiin
olabilmektedir (Alpugan,1996, s. 314). Yiriitme siireci, Orgiitii statik yapisindan
kurtararak dinamik bir yapiya tasimakta; baska bir deyisle, kagit {izerindeki planlara
ulagsmak amaciyla yapilan orgiitlemenin hayata gegirilerek, yetki ve sorumluluklarin
kullanilmasina olanak tanimaktadir (Karpuzoglu, 2001, s. 149).

Aile isletmelerinde planlama ve organize etme fonksiyonlar1 genelde isletme
kurucusu ve ist diizey aile {liyesi yoOneticiler tarafindan yerine getirilirken, yliriitme
fonksiyonunun yerine getirilmesi i¢in isletmede ¢alisan personel ile ¢ift yonlii bir iliski
kurulmast gerekmektedir. Bu nedenle yiiriitme fonksiyonunun yerine getirilme
asamasinda iletisim siireci, liderlik ve motivasyon kavramlar1 onem kazanmaktadir.

Aile isletmelerinde bireyci kiiltiir ortaminin varhigi, yetki sorunu, personele
adaletsiz davranma, liyakat ve performanstan ziyade sadakate bakilmasi, ¢alisanlarin

pasif itaat ve sorumluluktan kagma egilimleri, ¢alisanlarin egitimine 6nem verilmemesi

18



gibi sorunlar yiiriitme siirecini zorlagtiran etmenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Celik,
Soysal ve Alict, 2004, s. 194).

Aile isletmeleri diger isletmelere oranla insan iligkileri yogun isletmeler olmasina
ragmen emir komuta zincirinin kurulamamasi, saglikli bir is boliimiiniin yoksunlugu ve
yoneticilerin kendilerine has iletisim yontemlerini kullanmay1 tercih etmeleri sebebiyle,
yiiriitme fonksiyonunun etkin ve verimli islemesi sekteye ugrayabilmektedir.

Aile isletmelerinde aile baglarindan kaynaklanan informel iliskiler, diger bir
deyisle samimiyet, saygi ve baglilik, tanimli kisisel sinirlar, destek ve yardimlasma,
iligkilerin sosyal faaliyetlerle korunmasi gibi unsurlar ve yogun bir iletisimin varlig1 s6z
konusudur (Karpuzoglu, 2001, s. 151).

Yogun ve ¢cok yonlii bir iletisim siirecinin var oldugu aile isletmelerinde, hem aile
icerisinde sirkette c¢alisan veya calismayan aile iyeleri arasinda, hem de isletme
icerisinde aile {iyeleriyle aile iiyesi olmayan calisanlar arasinda olasi ¢atigsmalarin 6niine

gecilerek etkin bir yilirtitme saglanabilir (Karpuzoglu, 2001, s. 150).

1.3.2.2.4. Koordinasyon

Isletme yonetiminde orgiitlerde yer alan grup faaliyetlerinin diizenlenip birbirine
baglanmasi koordinasyon olarak tanimlanmaktadir (Giiven vd., 2004, s. 317). Diger bir
anlatim ile isletmenin diizenli galisabilmesi adina araglar, birimler ve kisiler arasindaki
isbirligi ve uyumun saglanmasidir (Karpuzoglu, 2001, s. 149).

Isletmelerde bireylerin ¢abalarini birlestirmek, zamani ayarlamak, ortak amaca
ulasmay1 saglamak, bireyler arasindaki goriis farkliliklarmi gidermek ve bireysel
amaglar ile orgiitsel amaglar arasinda uyumu saglamak gibi islevler ancak koordinasyon
fonksiyonu ile miimkiin olabilmektedir (Akgemci ve Seving, 2004, s. 517).

Aile isletmelerinde iletisim siireci ylriitme fonksiyonu agisindan oldugu gibi
koordinasyon fonksiyonu i¢in de olduk¢a 6nem arz etmektedir. Dahas1 koordinasyonu
bir iletisim sistemi fonksiyonu olarak gérmek miimkiindiir. Koordinasyon ile grup
iiyeleri birbirlerinin faaliyetlerinden haberdar olurlar. Isletmeyi olusturan birimler
birbirlerinin ne yaptiklarindan haberdar olmazlarsa, isletme kendi icinde sorun
yasamaya baslar (Ertiirk, 2009, s. 173). Personelin birbirinden habersiz olarak galigmasi,

ayni isi birden fazla kisinin ayni anda {stlenmesine ve yapilmasi gereken islerin
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beklemesine yol agabilmekte ve zaman kaybi ortaya ¢ikabilmektedir (Tanta vd., 2004, s.
551).

Koordinasyon fonksiyonunun etkinliginin saglanmasi, yoOnetim islevlerinin
kesintisiz ve birbirleriyle etkilesimli gergeklestirilmesine baghdir (Celik, Soysal ve
Alict, 2004, s. 194).

Aile isletmelerinde aile tyeleri sadece kendi gorev aldiklart departmanin
basarisim1 diisiindiiklerinde koordinasyon sorunlar1 ortaya ¢ikabilmektedir (Tanta vd.,
2004, s. 551). Aym sekilde aile iiyelerinin kendi aralarindaki kiskanglik ve kavgalar
isletmeye yansitildiginda da koordinasyon saglanamaz.

Aile isletmelerinde yasanan adam kayirma, aile tyeleri ile diger calisanlar
arasindaki uyumun bozulmasina ve isgiicii devir oraninin yiikselmesine yol agmaktadir.

Aile isletmelerindeki gelecek yoneticinin belirsiz olmasi, kusak farkliliklarina
dayali fikir uyusmazliklari, profesyonellerin karsilastiklari engeller, kurucu odakli
merkeziyet¢i yapi, nepotizm sorunlari, aile sorunlarinin isletmeye yansitilmasi, gorev,
yetki ve sorumluluklarin belirsizligi, istthdamda yakinlik derecesine bakilmasi ve
benzeri nedenlerden 6tiirii koordinasyon fonksiyonu etkin sekilde isleyemedigi gibi
etkin ve verimli isleyen bir koordinasyon sisteminin kurulmasiyla da bu sorunlar en

diisiik seviyede tutulabilir (Akgemci ve Seving, 2004, s. 517).

1.3.2.2.5. Kontrol (Denetim)

Yonetim siireci denetim fonksiyonu ile tamamlanmaktadir. Isletmelerin
devamliliklarini saglayabilmeleri adina etkin bir denetim mekanizmasina sahip olmalari
gerekmektedir.

Kontrol ya da diger adiyla denetim fonksiyonu, isletme amaglarinin yerine
getirilmesi i¢cin ongoriilmiis planlarin gergeklestirilme siirecinde gorev alan calisanlarin
etkinlik ve verimliliklerini Slgmeye ve planlardan sapmalari gidermeye yonelik
diizenlemelerin yapilmasi siireci olarak kabul edilebilir (Karpuzoglu, 2001, s. 153).

Simgek (2002, s. 245) kontrol fonksiyonunu, planlamayla standart teskil
edebilecek amaclarin saptanmasi, elde edilen sonuglarin belirlenerek bu iki verinin
karsilastirilmas1 ve arada olusan fark veya sapmalarin tespit edilerek, diizenleyici

onlemlerin alinmasi seklinde isleyen bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.
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Ozetle, isletmenin verimli ve etkin bir bicimde faaliyet gdsterme durumunu
inceleyen kontrol fonksiyonu alinan kararlar ile varilan sonuglarin uyum derecesini
saptamaya yardimci olur. Kontrol fonksiyonunun planlama siirecinde alinan kararlarin
ne Olglide gergeklestirildigini Olgmesi sebebiyle planlama fonksiyonu olmadan
diisiiniilmesi miimkiin olmamaktadir. Sonug¢ olarak isletmelerin ulasmak istedigi
amaglar planlama fonksiyonu tarafindan, amaglara ulasma dereceleri de denetim
fonksiyonu ile belirlenmektedir.

Aile isletmelerinde etkin bir denetim mekanizmasinin varligindan s6z etmek
oldukca giigtiir. Denetimler muhasebe kayitlarinin kanuna uygunlugunu 6lgmeyle sinirl
kalmaktadir (Garih, 2001, s. 118). informel bir kontrol sistemi hakimdir ve 6nsezilere
giivenme durumu s6z konusudur. Raporlama sistemi saglikli islememekte, objektif veri
toplama, isleme ve degerlendirme sistemleri yerine giivenilir oldugu diisiiniilen aile
tiyelerinin diisiincelerine 6nem verilmektedir (Yildiz, 2008, s. 24; Tanta vd., 2004, s.
552). Boylesi bir durum eksik veya yanlis bilgilendirme olasiligini arttirarak etkili bir
kontrol yapilamasinin da 6niine gegmektedir.

Aile isletmelerinde personel denetimi de genellikle kurucu ile iligkilere ve
kurucunun deger yargilarina bagli olarak profesyoneller ve danigsmanlardan yardim
alinmadan gergeklestirilmektedir. Bu noktada yasanan sorunlardan biri de isletme
sahibinin bilgi paylasimindan kaginmas1 durumudur.

Aile isletmelerinde kontrol fonksiyonu yerine getirilirken, 6n kontrol ve siire¢
kontrollerine pek onem verilmeyerek, girdilerin ¢giktiya doniistiigii noktalarda kontroller
gerceklestirilmekte, bu durum da kontrol islevinin etkin bigimde yerine getirilmedigini

gostermektedir.

1.3.3. Kiiltiirel ozellikler

Kiiltiir kavrami birden fazla bilimin arastirma konusu olmustur. Kiltir
kavraminin bu ¢ok alanlilik durumu, birden fazla yaklasimi da beraberinde getirmis ve
cok farkli kiiltlir tanimlamalar1 yapilmistir.

Kiiltiir, Latince kokenli “culture” kelimesinden gelmekte ve genel olarak bir insan
toplulugunun inaniglari, rolleri, davranislari, deger yargilari, orf-adet ve geleneklerinin
toplamin1 ifade etmektedir (Ozalp, 1995, s. 246).
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Kiiltiir kavramini genel olarak ele aldigimizda, toplumlarin somut ve soyut olarak
gecmislerinden devraldiklart mirasin bir biitiinii olarak gorebiliriz. En genel tanimiyla
kiltiir, bir toplumun tiim yasam bicimi seklinde tanimlanabilir. Kiiltiirii olusturan
kaliplar toplumun sahip oldugu duygu, diisiince ve hareketlerdir. Bireylerin toplumsal
ve fiziksel ¢evrelerine uymak adina gelistirdikleri maddi ve manevi eserlerin toplamidir
(Yildiz, 2008, s. 34).

Kiiltiir toplumsal anlamda o toplumu olusturan bireyler tarafindan paylasilan ve
devamlilik arz eden toplumsal inanglarin olusturdugu bir biitiindiir (Karayormuk ve
Koseoglu, 2006, s. 382).

En basitinden en ilerisine kadar her tiirlii insan toplumunda kiiltiir denilen ortak
bir olgu bulunmaktadir. Kiiciik veya biiyiik her toplulugun degisik etkilerle olusan ve
zamanla degisen kendine 6zgii bir takim deger yargilar ve kiiltiirleri vardir.

Isletmeleri, iginde arag-gere¢ ve makinelerin oldugu mekanik bir sistem olarak
diisiinmek yerine, duygu ve diisiincelere sahip insanlarin da var oldugu bir yap1 olarak
algiladigimizda (Yildiz, 2008, s. 88); isletmelerin de kii¢lik toplumlar oldugunu, onlarin
da yasayarak ogrendikleri kendilerine 6zel paylasilan degerleri ve kiiltiirleri oldugunu
gorebiliriz.

Sosyal bilimlerde insanlarin davranis bigimlerinde gézlemlenebilen ortak degerler
sistemi olarak tanimlanabilen kiiltiir kavramui, isletmelerde ¢alisanlar1 kapsadiginda ve o
isletmeye 6zgii bir bicim almaya bagsladiginda orgiit kiiltiirii kavrami olarak ele alinir
(Cetin vd., 2010, s. 13).

Kiiltiir, tanimlandig1 toplumsal diizeye gore genel ve alt kiiltiirlere ayrildig gibi
sosyolojik anlamda da {i¢ diizeyde ele alinir. Bunlar ulusal kiiltiir, orgiitsel ve mesleki
kiiltiirlerdir (Tevriiz, 1996, s. 96). Bu dogrultuda ilerleyecek aile isletmelerinin i¢inde
yer aldiklar1 ulusal kiiltiirden etkilendiklerini daha Oncede belirtmistik ancak aile
isletmelerindeki kiiltlir kavramini agiklamak i¢in orgiitsel kiiltiir konusuna da deginmek
olduk¢a 6nemlidir.

Firma kiiltiirli, kurumsal kiiltiir veya isletme kiiltiirii de denilen orgiit kiltiirii
kavramu ilk olarak Amerika’ da Peters ve Waterman, Japonya’ da ise Pascale ve Athos
tarafindan literatiire sokulmus olup, genel anlamda Orgiitteki insanlarin zamanla
gelistirdikleri gelenek, anlayis ve normlarin toplami olarak goriilebilir (Caglar vd.,

2006, s. 323).
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Orgiit kiiltiirii kavrami, kurum kiiltiirii, firma kiiltiirii, kurumsal kiiltiir, isletme
kiiltiirii gibi kavramlarla farkli sekillerde ifade edilse de, aslinda anlatilmak istenen
temelde aynidir. Peters ve Waterman (1987, s. 161), orgiit kiiltiiriinii kisaca “paylasilan
degerler” olarak tanimlamaktadirlar. Deal ve Kennedy (1982), ise orgiit kiltiirii i¢in
“burada isleri yapma seklimiz” ifadesini kullanmiglardir (Akdogan ve Oflazer Mirap,
2008, s. 1/5).

Aile isletmelerindeki Orgiit kiiltlirii yapisini analiz edebilmek icin ise sadece
isletme acisindan degil, aile agisindan da bakmak gerekmektedir. Aile isletmelerinin
kiiltiirel yapist diger isletmelere oranla daha karmasik oOzellikler tasimaktadir. Aile
isletmelerinde Orgiit kiiltiirii sadece islevsel bir 6ge olarak fonksiyon ifa eder. Ancak
sunu belirtmekte yarar vardir ki aile isletmesine “aile isletmesi” sifatin1 kazandiran da
aile isletmelerinin kendilerine has kiiltiirel yapilaridir ve bu yapilar orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasinda hakim bir rol oynamaktadir. Diger bir deyisle aile isletmelerindeki
oOrgiit kiiltiiriniin temelini aile kiiltiirii ve degerleri olusturmaktadir.

Walsh (1994), her ailenin, diinyaya iliskin olarak paylastig1 inanglara gore,
kendine ait bir aile paradigmasi oldugunu ve bu paradigmalarin problemlerini ¢dzerken
kullandiklar1 yollara, durumlara ve iligkilere bakis agilarina etki ederek sadece ailenin
kiltiriinii degil, ailenin sahibi olup yonettigi sirketin kiiltiiriinii de etkiledigini
sOylemektedir.

Kiiltiir, isletmelerin yapisinin, isletmede calisanlarin, isletme sahiplerinin tavir,
diistince ve hareketlerinin farkliliklar gostermesine sebep olur. Farkli aile kiiltiirleri
farkli 1sletme kiiltiirleriyle birleserek aile isletmelerinin  kiiltiirel  yapisinm
olusturmaktadir.

Ailenin mevcut normlari isletmenin biiyiik ¢cogunlugunda kullanilmaktadir. Bu
normlar, isletme faaliyetlerinin yapilis seklini, kisiler arasindaki iligkileri, islerin
yapilmasinda kullanilan yontemleri kisaca orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir.

Aile isletmelerindeki yapilar, davranig kaliplari, is gorme bicimleri, sirket i¢i
iligkiler ve amaglar standart isletme mantigindan farkli o6zellikler tasimaktadir. Bu
farkliliklarin en carpici olanlarindan biri de aile isletmelerinin kiiltlirel yapilarindaki
temel deger ve dinamiklerdir. Bu temel degerleri ve dinamikleri anlayabilmek yani aile
isletmelerinin kiiltiirel 6zelliklerini ortaya koymak zor bir eylem halini almaktadir. Bu
sebeple oOncelikle kiiltiir kavramint ve Ogelerini agiklamak, daha sonra ise aile

isletmelerinin sahip oldugu kiiltiirel kaliplara deginmek, son olarak da arastirmamiz
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itibariyle 6nem teskil eden aile isletmelerindeki yonetim kurullarinin kiiltiirel kaliplarini

incelemek dogrultusunda ilerlemek gerektigi inancindayiz.

1.3.3.1. Aile isletmelerinde kiiltiir kavrami ve dgeleri

Aile igletmelerini diger isletmelerden ayiran en 6nemli 6zelliklerin basinda sahip
olduklar1 kiltiirel yap1 gelmektedir. Baska bir deyisle, kiiltiirel Ozellikleri aile
isletmelerinin 6nemini arttirarak, onlar1 ayr1 bir arastirma alani haline getiren en basat
konu olmaktadir. Bu sebeple aile isletmelerinde kiiltiir kavrami ve 6gelerini incelemek
oldukga 6nemli bir hal almaktadir.

Aile isletmelerinin kiiltiiriinii etkileyen 6gelere baktigimizda karsimiza dort boyut
cikmaktadir. Bu boyutlar doku, perspektif, degerler ve varsayimlardan olusmaktadir
(Dyer, 1986, s. 14).

Doku, kiiltiiriin baslangi¢ noktasin1 olusturan &gedir. Isletmeye yeni gelen
kisilerin ilk karsilastiklar1 fiziki ve davranigsal 6gelerden olusan doku boyutunu ikiye
ayirabiliriz. Kullanilan dil, jestler, el, kol ve bas hareketleri ve anlatilan hikayeler gibi
ogeleri sozel doku i¢inde degerlendirilirken; teknoloji, fiziki mekan, giyim tarzi gibi
ogeler ise fiziki dokuyu olusturur. Aile isletmelerinin kiiltiiriinii anlayabilmek i¢in
sahip olduklar1 kiiltiirel dokuyu bilmek olduk¢a 6nemlidir (Giinver, 2002, s. 11).

Dyer (1986, s. 14), perspektif kavramini ise “sorunlu donemlerde kullanilan
diisiince ve eylemlerin biitiinii” olarak tanimlamistir. Baska bir ifadeyle perspektif, belli
durumlarda kabul edilebilecek davranislarin c¢ergevesini c¢izen, ortak kural ve
normlardan olusan bir kiiltiirel 6gedir (Giinver, 2002, s. 11).

Degerler, isletmelerdeki biitiin davraniglar1 yonlendiren temel ilkeler olmalar
sebebiyle ¢cok daha genis kapsamlidirlar. Genel amaglar, idealler ve standartlar1 yansitan
degerler, kimlik veya yoOnetim felsefesi adiyla yazili olarak da karsimiza ¢ikabilir
(Giinver, 2002, s. 11).

Varsayimlar boyutu ise daha soyut bir olusumdur. Dyer (1986)’e gore aile
isletmelerinin kiiltiirinii olusturan varsayimlari, kendileri ile ilgili, baskalari ile ilgili ve
yasanilan diinya ile ilgili olarak {i¢ kategoride incelemek miimkiindiir (Giinver, 2002, s.
11).

Aile isletmelerinin her birinin farkli varsayimlar1 benimsedigini gorebiliriz. Bu

farkli varsayimlarin birleserek olusturduklar sistemlere “kiiltiirel kalip” denmektedir
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(Gtinver, 2002, s. 12). Farkli varsayimlara sahip aile isletmeleri dogal olarak farkli

kiiltiirel kaliplara sahip olacaktir.

1.3.3.2. Aile isletmelerinin kiiltiirel kaliplart

Gliniimiizde isletmelerin basarilarinin temelinde yatan onemli faktorlerden birisi
de sahip olduklar1 6rgiit kiiltiirii ve degerlerdir. Aile isletmelerinde ise orgiit kiiltiirli cok
daha 6nemli bir hal almaktadir. Aile isletmelerinde pek ¢ok konunun belirlenmesinde
aile isletmelerinin kiiltiirel kalib1 rol oynamaktadir.

Aile isletmelerinde dort tip kiiltiirel kaliptan bahsetmek miimkiindiir (Giinver,

2006, s. 91):
1. Ataerkil kiiltiir
2. Serbest Kiiltiir
3. Katilimer kiiltiir
4. Profesyonel kiiltiir

Bu farkli tip kiiltiirel kaliplar isletme {yelerinin farkli kontrol edilme
bigimlerinden kaynaklanir (Giinver, 2006, s. 91).

Aile igletmelerinin kiiltiirel goriiniimiinti kavrayabilmek i¢in isletmenin, ailenin ve
yonetim kurulunun kiiltiiriinii anlamak gerekmektedir. Isletmenin kiiltiirel dzelliklerine
kiiltiir kavramimi agiklarken orgiit kiiltiirii olarak degindigimiz, ailenin kiiltiirel
kaliplarin1 da yonetim bi¢imlerinden bahsederken agikladigimiz i¢in burada sadece aile

isletmelerinin ve yonetim kurulunun kiiltiirel kaliplarini agiklamak yeterli olacaktir.

1.3.3.2.1. Yénetim kurulunun kiiltiirel kaliplart

Aile isletmelerinin kiiltiirel goriinlimlerinin belirlenmesine yonelik son etmen ise
yonetim Ogeleri olarak adlandirabilecegimiz komite ve/veya kurullarin olusum ve
isleyis bicimleridir.

Yonetim kurulu veya ortaklar kurulu isletmede karar alinirken bireycilik yerine
cogulculugu; dar ve tek taraflilik yerine, genis ve ¢ok tarafli olarak hareket edilmesini
saglayan, alinan kararlarin isletmeyi direkt olarak etkiledigi iist yonetim kademesidir

(Yildiz, 2008, s. 35). Aile Isletmelerinin kiiltiirel 6zelliklerini agiklarken, kurumsal
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yonetim ilkeleri agisindan da oldukca 6nem arz eden yonetim kurullarinin kiiltiirel
kaliplarina deginmek gerekmektedir.
Yonetim kurullarmin kiiltiirel kaliplarina baktigimizda dort tip yonetim kurulu ile

karsilasmaktayiz (Karpuzoglu, 2001, s. 32). Bunlar, s.

1. Kagit Uzerinde Yonetim Kurulu
2 Onaylayic1 Yonetim Kurulu

3. Tavsiyeci Yonetim Kurulu

4 Biitiinciil Y6netim Kurulu

Kagt iizerinde yonetim kurulu

Girigimcinin isteklerinin gecerlilik kazandirildig1 kagit tizerindeki yonetim kurulu,
sadece organizasyon semasinda yer alan, uygulamadan ziyade teorik olarak kalan, bagka
bir deyisle yasal zorunlulugu yerine getirmek amagli, ¢ogunlugunu aile iyelerinin
olusturdugu bir yapilanmadir (Karpuzoglu, 2001, s. 32). Kurumsal yapiya gegememis
aile isletmelerinde gozlemlenen bu yonetim kurulu diizenli ve gilindemli

gerceklestirilmez.

Onaylayici yonetim kurulu

Onaylayic1 yonetim kurulunda aile disindan iiyelerinde katilimi s6z konusu
olmakla, birlikte yonetim kurulunun goérevi kurucunun aldig: kararlar1 desteklemek ve
onaylamaktir. Strateji gelistirme ya da sorun ¢ozme gibi fonksiyonlara sahip olmayan

bu yonetim kurulu yalnizca tasdik eden bir yapiya sahiptir.

Tavsiyeci yonetim kurulu

Politika diizeyindeki kararlar1 almakla yiikiimlii olan, ailenin yonetimi altinda olan
ancak aile dis1 hissedarlar1 korumak amaciyla aile dis1 yoneticilerin de kararlarda etki
sahibi oldugu yonetim kuruludur (Giiney, 2008, s. 186).Tavsiyeci yonetim kurulu karar
almay1 kolaylagtirmak amaciyla istatistiki verilere dayali alternatifler ve bunlarin

sonuclar1 hakkinda bilgiler sunarak tavsiyelerde bulunan bir yapidadir (Karpuzoglu,
2001, s. 32).
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Biitiinciil yonetim kurulu

Biitiinii degerlendirmek amaciyla diizenli olarak toplanan, aile iiyeleriyle beraber
uzman ve danigsmanlarin da yer aldigi, genelde halka agilmis sirketlerde yer alan ve en
cok catigmanin yasandiglr yonetim kurulu bi¢imidir. Biitiinciil yonetim kurulu sirket
stratejisi ve politikalarint belirlemekle beraber olaganiisti donemlerde operasyonel
faaliyetleri de tustlenebilir.

Denet¢i komite de denilen biitiinciill yonetim kurulunun amaci, planlar ile
uygulamalar arasi1 farkliliklar1 saptamak, gerekli diizenlemeleri yapmak, elde edilen
verileri karar almay1 kolaylastiracak sekilde yonetime sunmaktir (Karpuzoglu, 2001, s.

33).

1.4. Aile isletmelerinde Sistem Modelleri

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran yapisal 6zellikleri mevcuttur. Aile
olgusunun isletme olgusu ile birleserek olusturdugu bu karmasik yapi avantajlar1 ve
dezavantajlart birlikte getirdigi gibi ¢atismalara da sebep olabilmektedir.

Aile isletmelerini basarili olarak yonetebilmek, onlarin bu kendilerine has
yapilarim1  anlamakla miimkiin olabilmektedir. Aile isletmelerinin yapilarini
anlayabilmek, sorunlarina ¢6ziim bulabilmek adina bir takim sistem modelleri
gelistirilmis, isletmeler bu ¢ercevede incelenmeye baslanmistir.

Aile isletmelerinin bir sistem ¢ergevesinde incelenmeye baslanmast 1960 ve
1970’lerde c¢ikan makalelerle s6z konusu olmustur. Burada aile isletmelerinin alt
sistemlerden olustugu ve bunlarin her birinin kendi kurallari, degerleri, gelenekleri ve
orgiit yapilart oldugu belirtilerek ortaya kavramsal bir model atilmistir.

Aile isletmelerinin sistem ¢ergevesinde incelenmesi ve soz konusu modeller,
yasanilan sorunlarin ve ¢atismalarin kdkenine inmek ve ¢6ziim tiretebilmek adina yol
gosterici olacaklaridir. Bu sebeple deginmek geregi duydugumuz bu modelleri aile
isletmeleri sistem teorisi ve aile isletmelerinde ii¢ daire modeli olarak iki ana baslik

altinda inceleyecegiz.
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1.4.1. Aile-sistem teorisi

Aile isletmeleri literatiirinde onemli yer teskil eden aile sistem teorisi Whiteside
ve Herz Brown (1991) tarafindan gelistirilmis olup, modelde aile isletmeleri, aile ve
isletmeden olusan iki alt sisteme ayrilmaktadir (Ates, 2005, s. 18).

Aile sistem-teorisi, birbirlerine neredeyse taban tabana zit olan aile ve isletme
sistemlerinin birlesmesi sonucunda meydana gelen farkli ama¢ ve dinamikleri
incelemektedir. Aile-sistem teorisine gore aile isletmeleri karsilikli etkilesim iginde
bulunan, iki ayr1 sistem olan aile ve isletmenin birbirine gegmis halidir. Ancak bu iki
sistem varolus nedenleri ve degerleri agisindan birbirinden farkli olup, kendilerine ait
0ge ve kurallar1 olan yapilardir (Alayoglu, 2006, s. 557).

Aile isletmesi yapisindaki degerlerle isletme sisteminin degerleri farklilik
gostermektedir. Akrabalik iligkilerine dayali, daha duygusal olan aile sistemi
degerlerine karsilik, isletme sistemi dinamikleri daha rasyoneldir. Bagka bir deyisle, aile
duygusal boyutta, isletme ise maddi boyutta calisir. Dolayisiyla aile amagclari ile isletme
amaglar celismektedir.

Ailenin temel amacinin aile iiyelerinin korunmasi ve beslenmesi olmasi sebebiyle
aile 1i¢1 iligkiler aile {yelerinin gelisimsel ihtiyaclarini tatmin etmeye dayali
sekillenirken, isletmenin varolus amacinda mal ve hizmet liretmek gibi ekonomik
nedenler agir basmaktadir. Dolayisiyla aile isletmelerinde, aile ve igletme sistemleri
ailenin ve aile iyelerinin finansal kaynaklari, enerjileri ve zamanlart igin stirekli
bicimde rekabet halindedirler. Aile-sistem teorisinde aile ve isletme sistemleri
arasindaki iligkinin zor ve karmasik olmasindan dolay: iki sistemin sinirlarinin ¢ok 1iy1
cizilmesi gerekmektedir.

Aile isletmelerinde hangi sistemin daha baskin oldugu 6nemlidir. Bircok aile
isletmesi bu konuda dengeyi saglayamamis bulunmaktadir. Aile isletmelerinde istenen,
her iki sisteminde dengeli bir bi¢imde birbirlerini tamamlayarak ve birbirlerinin i¢inde
geliserek ilerlemeleri olacaktir (Ongar, 2011, s. 10).

Aile-sistem teorisi s6z konusu oldugunda en 6nemli sorunlardan birisi de i¢ ige
gecen aile ve isletme sistemlerinde kimin hangi sistemde oldugunu ayirt edebilmektir.
Ayrica bu iki sistemdeki roller birbirinden farkli olmaktadir. Bir sistem i¢inde gecerli
olan kural, diger sistem ic¢inde uygun olmayabilir (Gilinver, 2002, s. 17). Boyle bir

durum s6z konusu oldugunda davranis kaliplarini sistemden sisteme aktaran aile liyeleri
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sorunlarla karsilasabilirler. Her iki sistemde birden kullanilan etkilesim bigimleri,
kisilerin birbirlerine olan tutumlari, iletisim tarzlar1 ve degerleme standartlari gibi sorun
yaratmasi olas1 6geler birbirinden ayr1 tutulmalidir (Ulukan, 1999, s. 22).

Sistem yaklasimi igerisindeki aile ve isletme kavramlar1 kendi sinirlarina, davranis
kurallarina ve rollerine sahip ayr1 birer sistem olarak var olmaktadirlar. Her sistemin
rollerinin, iletilerinin ve beklentilerinin siirekli rekabet halinde olmasi1 sebebiyle ¢atisma
kag¢inilmaz bir hal almaktadir (Upton, 1996’dan aktaran Ulukan, 1999, s. 24).

Bazen de aile ve isletme sistemlerinin birbirinin i¢gine gegmesinin yararli sonuglari
da olabilmektedir (Ulukan, 1999, s. 23). Bu faydayi arttirmanin yolu ise ailenin getirdigi

avantajlar1 korurken, igletme lizerinde yarattig1 negatif etkileri azaltmaktan gegcmektedir.

1.4.2. Aile isletmelerinde ii¢ daire modeli

Aile isletmelerinin yonetilebilmesinde basar1 saglayabilmek i¢in onlara o6zgii
dinamikleri anlamak gerekir. Aile isletmeleri Gersick, Davis ve Hampton’a (1997, s. 4-
5) gore isletme, sahiplik ve ailenin kesismelerinden olugsmaktadir.

1980’lerin sonunda Harward Universitesi’nde aile sistem teorisini yaptiklari
arastirmayla gelistirilen Taqiuri ve Davis aile isletmelerinde aile ve isletme
kavramlarindan baska bir sistemin daha var oldugu vurgulanmis ve ii¢ daireli model
gelistirilmistir (Gersick vd., 1997, s. 11).

Ug daireli model aile isletmelerinin yapilarii anlamamiza ve bireyler ile isletme
sistemi arasindaki baglantiyr gormemize yardimci olmaktadir (Ulukan, 1999, s. 25).

Modelde yer alan birinci daire aileyi, ikinci daire igletmeyi, Uglincli daire ise
sahipligi, diger adiyla miilkiyeti temsil etmektedir. Bagka bir deyisle tipik aile
isletmesinde {i¢ farkli insan grubuna rastlanmaktadir. Bu farkli gruplar birer daire ile
temsil edildiginde, “ii¢ daireli model” ortaya ¢ikmaktadir.

Ug daireli modelde yer alan daireler birbiri ile kesisim kiimeleri olusturmakta ve
bu kiimelerle birlikte yedi farkli alan karsimiza ¢ikmaktadir (Sekil 1.1°de

sunulmaktadir.).
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Mulkiyet

isletme

-
3

Sekil 1.1. Aile Isletmelerinde U¢ Daire Modeli
Kaynak: Yildiz, 2008, s. 18

Bu kiimelerin elemanlarina baktigimizda ise farkli 6zelliklere sahip aile isletmesi

tiyelerini gormekteyiz (Kirim, 2007, s. 15; Yildiz, 2008, s. 17), s.

1)
2)
3)

calisan).

4)
5)
6)
7)

Aile tiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismiyor.
Hissedar, aile iiyesi degil ve isletmede calismiyor.

Isletmede calistyor ama ne hissedar ne de aile iiyesi (profesyonel

Aile iiyesi ve hissedar fakat isletmede ¢alismiyor.
Hissedar, isletmede calistyor fakat aile iiyesi degil.
Aile tiyesi, hissedar degil fakat isletmede ¢alisiyor.

Aile tiyesi, hissedar ve isletmede calisiyor.

Ayrica bu ii¢ dairede yer alan elemanlarin kanunlar, hiikiimet politikalari, finansal

ortam, toplum ve g¢evre gibi dis faktorlerden de etkilendigini gérmekteyiz. Bu sebeple

baz1 kaynaklarda ii¢ daireli modeli kapsayan ve dis faktorleri ifade eden bir {ist kiime

cizilmektedir (Yildiz, 2008, s. 17).

Her aile isletmesinde bahsedilen biitiin alanlarda iiyeler yer almayabilir ancak

genel anlamda bu modeli her aile sirketine uygulayabiliriz (Giinver, 2002, s. 19).

Burada {i¢ daireli modelin iiyeleri ilizerinde detayli olarak durmaya gerek duymuyoruz.
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Ancak burada tiyelerin dahil olduklar1 sistemlere bagli olarak ortaya ¢ikan sorunlara ve
ti¢ daireli sistemin bu sorunlart ¢6zme konusundaki 6nemine deginmekte yarar vardir.
Ug daireli modeldeki iiyelerin yer aldiklar1 alanlara gére ki burada birden fazla
grubun tiyesi olma durumu da s6z konusu olabilmektedir, farkli beklentiler igerisinde
olmalari, farkli rolleri benimsemeleri dolayisiyla farkli davranis sergilemeleri ve bunun
sonucunda da birbirleriyle ¢elismeleri ve ¢atismalar yaganmasi dogal bir hal almaktadir.
Iste bu noktada ii¢ daireli model ¢atismalarin kaynaginin anlasilmasi agisindan bize

fayda saglayarak oldukg¢a 6nemli bir konu olmaktadir (Ulukan, 1999, s. 1,25-26).

1.5. Aile Isletmelerinin Avantajlari ve Dezavantajlari

Aile isletmelerinin aile ve isletme kavramlarimi bir araya getirmeleri sebebiyle
diger isletmelerle kiyaslandiklarinda kendilerine 6zgli bir takim 6zelliklerinin onlara
avantaj ve dezavantaj olarak yansidigini gorebiliriz.

Aile isletmeleri pek ¢ok avantaji ve dezavantaji birlikte tagimaktadirlar. Aile
isletmelerinin avantaj ve dezavantajlar1 Barry (1975), Calder (1961), Christensen (1953)
ve Donnelley (1964) gibi pek c¢ok arastirmaci tarafindan incelenerek, bulgular
karsilagtirtlmistir (Giinver, 2002, s. 20).

Aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlar1 sahip olduklar1 giiclii ve zayif yonleri
sekillendirmektedir. Aile igletmelerinin gii¢lii ve zayif yonlerini 6zetlemek gerekirse;
kararlar1 hizli bir bigimde alma, uzun vadeli yatirimlara yonelme, fon temininde aileden
yararlanma, ise odaklanma, amacglarin uyumlastirilmasi, kredi saglama, satis ve reklam
gibi, is ve sosyal ¢evre ile iliskilerde avantaj, kiiltiir ve ahlaki degerlerin uyumu gibi
ozellikleri gliglii yonler olarak degerlendirilirken, bunun yaninda akrabalara taninan
ayricaliklar, 6z sermaye veya krediye bagli biiylime, birey ve sirket cikarlarmin
catismasi, yetki ve sorumluluk belirsizlikleri, otoritenin ailede toplanmasi, aile iiyeleri
arasindaki rekabet ile fikir ayriligindan dogan uyusmazliklari ise aile isletmelerinin
zayif yonleri olarak belirtebiliriz (Oztiirk, 2004, s. 458).

Aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlar1 konusunda belirtmekte yarar olan bir
unsur da avantaj ve dezavantajlarin her isletme i¢in farklilagsabilecegidir. Aile
isletmelerinin sahip olduklar1 ailenin sosyo-Kkiiltiirel yapisi, aile ici iliskiler, miilkiyet
yapilar1  gibi  farklilasabilen, etkenler avantaj ve dezavantajlar1 etkileyip

sekillendirmektedir.
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Aile isletmelerinin istiinlik ve zayifliklar1 s6z konusu oldugunda bir isletmede
avantaj olarak goriinen bir 6zellik, baska bir isletmede dezavantaj teskil edebilir. Bu
degiskenlik durumlar1 zamana baglh olarak da sekillenebilmektedir. Baz1 isletmelerde
ailenin katilimi isletmeye yarar saglarken bazilarinda sorun yaratan bir unsur halini
alabilmektedir.

Aile isletmelerinin diger isletmelere kiyasla sahip olduklari dstiinlik ve
zayifliklar ortaya ¢ikarmak ve aile isletmelerinin daha 1yi degerlendirilmesini saglamak
gerekmektedir.

Aile isletmeleri tasidiklar1 avantaj ve dezavantajlara yonelik bilgi sahibi olarak
etkinlik ve verimliliklerini arttirabilirler. Bu noktada yapilmasi gerekli olan davranis
avantaj ve dezavantajlarin dogru sekilde analiz edilmesi ve zayifliklar1 en aza indirerek
tistlin yonlerin gelistirilmeye calisilmasi olacaktir (Karpuzoglu, 2001, s. 27-28).

Aile isletmelerinin diger isletmelerle kiyaslandiginda sahip olduklari avantaj ve
dezavantajlarin en iyi sekilde analiz edilmesinin ortaya ¢ikaracagi fayda sebebiyle daha
iyl bir degerlendirmenin yapilabilmesi amaciyla finansal, yonetsel ve kurum kiiltiirii

olmak iizere ii¢ alt kategoride inceleme geregi duymaktayiz.

1.5.1. Aile isletmelerinin avantajlari

Aile isletmeleri s6z konusu oldugunda genel olarak aile ve isletme gibi iki zit
0geyi bir araya getirmeleri nedeniyle bu isletmelerin zayif yonlerinin agirlikta oldugu
goriisii hakim olmakla birlikte aile isletmelerinin yadsinamayacak derecede ¢ok
avantaja sahip oldugu apagik bir gercektir.

Aile isletmelerinin diger isletmelere kiyasla daha etkin ve basarili olduklari
bilinmektedir. Jaffe (1990, s. 29) US News ve World Report dergisi tarafindan 1986 da
ABD’ de yapilan arastirmada en biiyiik 47 sirketten 31’inin aile isletmesi oldugunu ve
Dow Jones endeksine gore performanslarinin diger isletmelere gore daha 1yi oldugunu
belirtmistir. Ayrica Peters ve Waterman’in “Miikkemmeli Aramak” kitabinda miikemmel
olarak belirtilen isletmelerin yaklasik olarak yarist aile isletmesidir (Ulukan, 1999, s.
28-29).

Aile isletmelerinin {istiin yonlerini ortaya koyan diger calismalara bakacak olursak
American University’den Ronald C. Anderson ve Temple University’den David Reeb

diger isletmelerle karsilagtirmali olarak yaptiklari performans arastirmasinda aile
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isletmelerinin daha basarilt olduklarini belirtmislerdir. Spencer Stuart ile Business
Week’in ortak arastirmasinda ise aile isletmelerinin hissedarlarina verdikleri temettii
oranmin diger isletmeler 11,2 iken 15,6 oldugunu, aktiflerden kar oraninin 5,4 ile 4,1
olan diger isletmeleri geride biraktigim1 ve kardaki artis oramimin 12,6 olan diger
isletmeleri 21,1 ile neredeyse ikiye katladigi ortaya konulmustur (Ates, 2005). Aile
olmanin getirdigi birtakim o6geleri isletmecilik literatiiriine sokmayi basaran aile
isletmeleri kendilerine has oOzellikleriyle diger isletmeler karsisinda ({istiinliik
saglamaktadirlar.

Aile isletmelerinin sahip olduklar1 istiinliikleri belirtmek gerekirse taninmis aile
adinin sagladigr imkanlar, yonetim politikalarindaki devamlilik, isletmeyle ilgili ve
devamli temasta bulunan ortaklara sahip olma, hizli karar alabilme, ise odakli sadik
kadro ve giiven unsuru, uzun vadeli planlar yapabilme, dinamizm, iilkelerine olan
bagliliklar, aile kiiltiirii, uzmanlik, bagimsizlik ve kendi gelecegini denetleme gibi pek
¢ok oOzellik siralamak miimkiindiir (Ulukan, 1999, s. 29-31; Cetin vd., 2010, s. 25-27).
Ancak aile isletmelerinin avantajlari konusunda daha iyi bir degerlendirme yapmak ve
konuyu daha detayli olarak ele almak adina finansal, yonetsel ve kurum kiiltiirii olmak

tizere iiclii bir siniflandirma yoluna gidilecektir.

1.5.1.1. Finansal a¢cidan avantajlar

Aile igletmelerinin sahip oldugu en 6nemli finansal avantajlardan biri sermayenin
yetersiz oldugu ve sermeye piyasalarinin tam olarak gelismedigi iilkelerde sermaye
temininde ortaya ¢ikan sorunlari kendi i¢lerinde ¢ozerek gerekli fonu aile menkul,
gayrimenkul ve nakdinden saglayabiliyor olmalaridir (Karpuzoglu, 2001, s. 22; Yildiz,
2008, s. 22; Cetin vd., 2010, s. 25).

Hem kurulus hem de gelisme donemlerinde sirketin sermaye ihtiyaci ailenin
Ozverisi ile aile fonlarindan tedarik edilmektedir ve sermayenin biiyiik cogunlugunun 6z
kaynaklara dayaniyor olmasi da isletmeyi finansal agidan giicli bir konuma
getirmektedir (Karpuzoglu, 2001, s. 22; Yildiz, 2008, s. 22; Cetin vd., 2010, s. 25).

Aile isletmelerinin sermayenin biiyiik ¢ogunluguna sahip olmalar1 ayn1 zamanda
teknik ve idari konularda yeni yontem uygulama ve yeni yatirim alanlarina yonelme
konularindaki kararlar1 kisa zamanda almalarina da olanak saglamaktadir (Yildiz, 2008,

s. 22).
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Aile isletmeleri yatirnmlarini uzun donemlere yayarak ve kari1 dagitmak yerine
isletmede birakarak isletmelerinin biiyiimesine ve gelismesine imkan tanirlar (Giinver,
2002, s. 21). Kriz donemlerinde bile yatirnmdan vazge¢meyerek daha yeni ve daha ¢ok
is yaratma imkanlarin1 zorlamaktadirlar (Cetin vd., 2010, s. 27).

Aile isletmeleri kapali bir yap1 arz ettiklerinden finansal durumlar1 hakkinda
disariya bilgi vermek istemezler. Bu durum onlara bagimsiz hareket etme ve gelecek
lizerine yogunlasma imkani sunmaktadir (Ulukan, 1999, s. 30). Kapal1 goriiniimleri ve
bilgiyi paylasmak istememeleri sebebiyle bor¢lanma veya halka ac¢ilma yoluna gitmeyi
tercih etmemektedirler (Acar, 2006, s. 7).

Aile igletmelerinin sahip olduklar1 diger bir finansal avantajda aile isletmeleri
finansal acidan zor duruma diistiikklerinde aile {iyeleri, kazanimlarindan vazgegerek
aileleri ile O6zdeslestirdikleri isletmelerinin devamliliklarin1 saglamasina katkida
bulunabilir ve dis bor¢lanmadan dogacak olumsuz imajin Oniine gegebilirler
(Karpuzoglu, 2001, s. 22; Yildiz, 2008, s. 22; Giinver, 2002, s. 20). Biitiin bu durumlar
aile isletmelerinde ailenin isletmeye kars1 sadece yasal sorumlulugu degil ayn1 zamanda
onursal sorumlulugunun da oldugunu géstermektedir (Ates, 2005, s. 7).

Ailenin taninmis bir aile olmasi da aile isletmesine daha karli, ticari ve mali
anlasmalar yapma olanagi tanidigindan finansal bir avantaj olarak nitelendirilebilir

(Miiftiioglu, 2004, 5. 182).

1.5.1.2. Yonetsel acidan avantajlar

Aile isletmeleri aile olmanin getirdigi bir takim Ozellikleri isletmelerine
tagimalarinin sonucunda yonetsel agidan da diger isletmelere oranla bazi iistiinliikler
elde etmislerdir.

Aile isletmelerinin yonetsel anlamda en biiylik avantajlari aile iliskilerinden
kaynaklanan minimum biirokrasi ve sermayenin biiyiik cogunlugunun ya da tamaminin
aileye ait olmasi dolayisiyla isletmedeki teknik ve idari konularda yeni yontem
uygulama, yeni yatirimlara yonelme gibi kararlarin hizla alinabiliyor olmasidir (Soral ve
Tekeli, 1976, s. 145).

Aile isletmelerinin hizli karar almanin yaninda bir diger yonetsel avantajlar1 da
esneklik ve dinamizme sahip olmalaridir. Aile igletmelerinde daha az biirokrasi ve bask1

olmasi girisimcilik ruhunun devam ettirilmesi (Yakupogullari, 2001, s. 21) sonucu
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degisen cevre kosullarina uyum daha kolay olurken ayni zamanda yeni is imkanlari,
yeni Uriin ve firsatlar daha etkili degerlendirilebilmekte bu da aile isletmelerine
dinamizm getirmektedir (Giinver, 2002, s. 21). Aile isletmelerindeki informel ortam ve
dogal koruma giidiisii, ¢alisma saatleri, dogum ve yillik izin kullanma gibi konularda
veya finansal kullanimlarda ve diger biitiin karar alma ve uygulamalarda esneklik
saglanmaktadir.

Aile isletmelerinin sahip olduklar1 yonetsel avantajlardan biri de diger
isletmelerde karsilasamayacagimiz yerlesik hiyerarsinin varhigidir. Aile i¢inde oturmus
hiyerarsi nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede nasil davranilacagi, gérevlerin nasil
paylasilacagi bilinmektedir. Bu 6zellikleri isletme ortamina aktaran aile isletmelerinde
birbirine giivenen, derinden bagli, kendini ise adamis bir yonetim kadrosunun olusmasi
kolaylasir (Ulukan, 1999, s. 29).

Aile isletmelerinde bireyler faaliyetleri siirdiirirken ¢ikan problemlerde
birbirlerine yardimci olurlar, birbirlerinin eksiklerini gidererek sorumluluklarimi etkili
bir sekilde getirmektedirler.

Aile igletmelerinde birbirleriyle devamli temasta bulunan ortaklarin olmasi ve
ortak bir gecmise sahip oluglari gibi sebepler aile isletmelerinde diger isletmelere
nazaran isbirligi ve koordinasyonun saglanmasini kolaylastirmaktadir (Aydin, 1985, s.
87). Aym1 zamanda birbirlerini uzun zamandan beri taniyan bireylerden olusan aile
isletmelerinde ekip sinerjisinden olduk¢a yliksek diizeyde faydalanabilme ve amaglarin
biitiinlestirilmesi gibi yonetsel avantajlar da s6z konusudur (Cetin vd., 2010, s. 25;
Yildiz, 2008, s. 23; Karpuzoglu, 2001, s. 23,138).

Aile isletmelerinin yonetsel avantajlarindan bir digeri aile tiyelerinin ¢ok kiigiik
yaslardan beri isletmeyle yakin iliskide bulunmalarindan kaynaklanan yogun
uzmanliklar1 ve tecriibeleridir. Boylelikle isletmeye uyum sorunu da en aza
indirgenmektedir (Yildiz, 2008, s. 23; Karpuzoglu, 2001, s. 23; Alayoglu, 2003, s. 25;
Ulukan, 1999, s. 30).

Aile isletmelerinde olasi1 bir kriz doneminde sadece finansal degil yonetsel destek
de saglanmaktadir. Aile isletmelerinin diger sirketlerinden yonetsel destek saglama
uygulamasi 6nemli sayilabilecek tistiinliiklerindendir (Giinver, 2002, s. 20).

Ailenin taninmigh@i ve sohreti de isletmeye sosyal gevre ve is gevresi yaratmakta
ve kredi alma, halkla iliskiler, satis ve reklam gibi pazarlama faaliyetlerinde ve

hammadde temininde isletmeye avantaj saglamaktadir (Giinver, 2002, s. 20). Boylelikle

35



aile isletmeleri rakipleri, tedarikg¢ileri ve miisterileri nazarinda daha biiyiik bir gii¢c ve
imaja sahip olmaktadirlar.

Aile isletmelerinde ne tiir bir liderligin hiikiim siirecegi de diger isletmelere oranla
net oldugundan yoneticilik sirasinin kimde oldugu bilinmekte ve bu pozisyon igin
¢ekisme yasanmamaktadir (Ates, 2005, s. 9).

Aile isletmeleri uzun dénemli istihdam yaratma, igletme strateji ve politikalarinda
istikrar1 saglama, gelecege yonelik uzun vadeli planlar yapabilme gibi, bir¢ok yonetsel

avantajlara sahiptirler.

1.5.1.3. Kurum kiiltiirii acisindan avantajlar

Aile isletmelerinin kurulus asamasinda kurucu aile bireyi ailenin mevcut deger ve
felsefesini isletmeye tasir ve calisanlar tarafindan da benimsenen bu degerler zamanla
aile igletmelerinin kiiltlirlinii olusturur. Aile isletmelerinin sahip olduklari kurum
kiiltiirlinlin isletmeye avantaj ve dezavantaj olarak yansidigi noktalar s6z konusu
olmaktadir.

Aile isletmelerinin kurum kiiltiirii a¢isindan tasidiklar1 avantajlara bakacak
olursak oncelikle aile isletmelerinde kurum kiiltiiriiniin olusmas1 daha kolay olmaktadir.
Isletme c¢alisanlarinin aile iiyesi olmas1 ve ge¢misten gelen birliktelikleri calisanlarn
tutum, deger ve inanglar1 arasinda benzerlik olmasimi saglar ve kurum Kkiiltiiriniin
olugsmas1 ve paylasimi kolaylasir. Ailenin sahip oldugu degerler, inancglar ve kurallar
orgiit degerlerini etkiler ve aile kiiltiirliniin etkisiyle olusan kurum kiiltiiriiniin kabul
orani artar (Karpuzoglu, 2001, s. 24).

Aile isletmelerinde bireyler ortak bir gegmise ve benzer kiiltiirel 6zelliklere sahip
olduklarindan birbirlerini ¢ok iyi tanimakta, birbirlerinin yetenek ve zayifliklarini iyi
bilmektedirler ve birbirlerinin eksik yanlarmi tamamlayabilmektedirler (Ulukan, 1999,
S. 29). Siirekli bir arada olma, davranislarin nedenini anlayabilme uyum yaratmakta ve
tiyeler arasindaki igbirligiyle isletme daha basarili olabilmektedir.

Aile sirketlerinde aile baglar1 nedeniyle informel bir ortam mevcuttur. Mal sahibi
yoneticiler ve calisanlar arasinda aile havasinin olugmasi, 6rf, adet, ahlak gibi unsurlara
daha ¢ok 6nem verilmesi (Cetin vd., 2010, s. 25), icten yakinlik, karsilikli saygi ve
baghlik, iyi tanimlanmis kisisel smurlar, karsilikli destek ve yardimlagma sayesinde

calisanlar kendilerini giivende hissetmekte, calisanlarin motivasyonlar1 ve Orgiite
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bagliliklar1 yiikselmektedir. Bunun O6nemli bir sonucu olarak sadik bir kadro
olusmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s. 151).

Ulukan (1999, s. 20), aile isletmelerinin ¢alisma felsefelerinin ¢alisanlara 6zerklik
ve kisisel giivenlik odakli bir misyon yaratirken, yoneticilere de hesap verebilme,
ailelerine ve topluma kars1 sorumluluk duygusu asiladigini bu durumun da yeni firsatlar
dogurdugunu belirtmektedir. Aile igletmelerinin iilkelerine olan bagliliklar1 ve kendi
bolgelerine yatirim yaparak istihdam yaratmalari tasidiklar sorumluluk duygusunun bir
gostergesidir.

Aile isletmelerinin diger bir kiiltiirel avantaji da diislincelerin Ozgiirce
sOylenebildigi bir ortama sahip olmalar1 olmaktadir. Bu ortam sayesinde hedefler
gercekei bir bicimde belirlenebilir ve orgiitiin amaglart biitiinlestirilebilir.

Aileden gelen deger ve tutumlar personel i¢in ortak bir amag, belirli bir kimlik,
sorumluluk ve 6zdeslesme duygusuyla bir baglilik olusturmakta bu da aile isletmelerine
diger isletmeler karsisinda giiclii kilmaktadir.

Aile igletmelerinin kendi iclerinde gelistirmis olduklar1 6zel bir dilleri vardir ve bu
dil etkili iletisimi ve gizliligi saglarken, bu 6zel ve hizli iletisim bigimleri sayesinde
bilgi paylasilir ve isler etkili olarak yerine getirilir (Giinver, 2002, s. 27).

Aile tyelerinin birbirine karsi bagliliklari, aile yasantisinin huzur ve mutlulugu
sirkete olumlu etki yaparken, ayni zamanda aile isletmesinin stirekliligine de katkida
bulunur (Ates, 2005, s. 118).

Aile isletmelerinde kiiltiir kavrami yiiksek bir degere sahip olmakta, aile tiyeleri
arasinda kan baginin da o6tesinde duygusal bir bagin varligi ve aile degerleri ile sirket
degerlerinin birlesmesiyle dogan sinerji aile isletmelerini diger isletmelere kiyasla daha

giiclii kilmaktadir (Aranoff vd., 2001, s. 2).

1.5.2. Aile isletmelerinin dezavantajlar

Aile isletmeleri sahip olduklar1 avantajlar yaninda aile olmanin igletmeye getirdigi
dezavantajlar1 da tagimaktadirlar.

Donnelly aile isletmelerinin zayifliklarini; isletmenin ve ailenin ¢ikarlari
arasindaki catismalar, kar disiplin eksikligi, pazarlamaya iliskin zorluklarin tistesinden
gelememe ve nepotizm olarak belirtirken (Giiney, 2008, s. 117), Giinver (2002, s. 22-

26) bunlara ilave olarak yoneticilerin egitim yetersizligi, devretme sorunu, statiikko ve
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tutuculuk, merkeziyet¢i yonetim ve ailenin i¢ yapist gibi 6zellikleri de dezavantaj olarak
belirtmektedir.

Aile isletmelerinin tasidiklar1 dezavantajlar konusunda bir¢ok farkli goriis olmakla
birlikte aile isletmelerinin iilkeye, pazara veya kiiltiire bagli olmayan evrensel nitelikte
baz1 ortak dezavantajlar1 da tagidigi goriilmektedir. Bu ortak dezavantajlari ¢ocuk
sayisinin fazlaligindan kaynaklanan varis belirleme giigliikleri, aile i¢i giic miicadeleleri
ve aile-is iliskilerinin karismasi olarak siralayabiliriz (Karpuzoglu, 2001, s. 192).

Bernand Barry aile isletmelerinin sahip olduklar1 dezavantajlar1 iki sebebe
dayandirmaktadir. Bunlarin sirket sahipligi ve rol belirsizligine bagli nedenler ile
geleneksel degerlere baglilikla alakali nedenler oldugunu belirtmistir (Karpuzoglu,
2001, s. 24). Ulukan (1999, s. 31) ise aile isletmelerinin tagidigi sakincalarin kaynaginin
yapisaldan ziyade psikolojik oldugunu sdylemektedir. Dayanak olarak, {ist yonetimin
liderlik tarziyla sirket gelisim asamalarinin uyumsuzlugu ve ailedeki ¢atismalarin is
yasamina taginmasi gibi unsurlart vermektedir.

Aile isletmelerinin ¢ok sayidaki dezavantajlarimin  anlagilmasinin = ve
degerlendirilmesinin kolaylastirilmas1 amaciyla avantajlar konusunda oldugu gibi

finansal, yonetsel ve kurum kiiltiirii agisindan ele alinarak ele alinarak incelenecektir.

1.5.2.1. Finansal a¢cidan dezavantajlar

Aile isletmeleri finansal agidan sahip olduklar1 avantajlarin yaninda bazi finansal
dezavantajlara da sahiptirler. Genel olarak isletmeye lazim olan fonu aileden saglama
yoluna giden aile isletmelerinde bu durum finansal agidan zor donemlerde bir avantaj
olarak goriilebilirken, ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinin fazla olmadigi ve
bor¢lanmaya da  olumlu  bakilmadigi  durumlarda ise  biiyiime  hizim
yavaslatabileceginden bir dezavantaj olabilmektedir (Saglam, 2006, s. 503; Yildiz,
2008, s. 23; Karpuzoglu, 2001, s. 24).

Aile isletmeleri sahip olduklar1 bir takim o&zellikler sebebiyle bor¢lanmaya
olumsuz bakabilmektedirler. Isletmenin sahipleri sirketin kontrol giiciinii kaybedecegi
veya bor¢lanmanin psikolojik maliyetinin yiiksek olacagi diger bir deyisle sosyal
yasantilarinin kisitlanacagi endisesi ile dis kaynak kullanimini tercih etmemektedirler
(Geng, Giizel ve Pamukoglu, 2006, s. 573). Kontrolii kaybetme kaygisiyla yeni ortak

almak yerine yliksek faizli banka kredisi kullanma yoluna gitmeleri isletmeleri dar
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bogaza sokmakta, biliylime sekteye ugrayabilmektedir (Ulukan, 1999, s. 136).Borg
alimina olumlu yaklagilsa bile ailenin mal varliginin az olmast durumunda isletmeye
bor¢ verilmemesi veya yiiksek maliyetli verilmeye calisilmasi ve mali kurumlardan
saglanan bu kredilerin 6z sermayelerine bagli olmalar1 isletmelerin rekabet giiciinii ve
gelismelerini olumsuz yonde etkilemektedir (Karpuzoglu, 2001, s. 24).

Aile isletmelerinde goriilen diger 6nemli bir finansal dezavantaj da karin
dagitilmasindaki disiplinsizlikleridir. Karin dagitilmasi konusunda bir politika belirleme
ve uygulama konusunda aile iiyeleri arasinda fikir ayriliklar1 goriilebilir. Ayrica birinci
ve ikinci nesil arasinda yararlanmasi muhtemel finansal kaynaklar konusunda da goriis
farklilig1 olabilmektedir ve bu goriis farkliliklar1 ciddi ¢atismalara yol agabilmektedir
(Karpuzoglu, 2001, s. 25; Yildiz, 2008, s. 23).

Aile isletmeleri kar elde etme konusunda diger isletmeler temel alindiginda iiriin
kalitesi, fabrika genigletme, toplumsal haklar, satislar ve insan iligkileri gibi konulara
yeterince Onem vermediklerinden dezavantajli duruma diisebilmektedirler (Giiney,
2008, s. 117). Kar disiplinsizligi konusunda sdylenecek aile isletmelerine 6zgli bir
dezavantaj da karsiz faaliyetlerin duygusal bagliliklar1 nedeniyle ve isletme itibarina
zarar gelebilecegi diisiincesi ile siirdiiriilmeye ¢alisiimasidir (Miftioglu, 2004, s. 182).

Aile isletmelerinin ice doniik yapilar1 ve sadece aile c¢ikarlari ile ilgileniyor
olmalar1 yeni pazarlar bulamama ve mevcut pazarlart gelistirememe gibi dezavantajlar
beraberinde getirmektedir (Giiney, 2008, s. 117).

Aile isletmelerinin finansal ac¢idan tasidiklari O6nem teskil eden bir diger
dezavantaj da isletmeyle ilgisi olmayan fatura ve kisisel harcamalarin isletmeye mal

edilmesi durumunda ortaya ¢ikan cari hesap sorunlaridir (Ak, 2006, s. 150).

1.5.2.2. Yonetsel acidan dezavantajlar

Aile isletmelerinin yonetsel acidan sahip oldugu dezavantajlara baktigimizda ilk
olarak merkeziyetci yonetim yapilarinin yarattig1 sakincalara deginebiliriz.

Genellikle merkeziyet¢i yonetim bicimini benimseyen aile isletmelerin de karar
almada s6z hakki taninmamasi ¢alisanlarin yaraticiliklarini engelleyebildigi gibi aidiyet
duygusunun olusmasina da firsat vermemektedir.

Ust yénetimin merkeziyet¢i yonetim bigimini uyguladigi aile isletmelerinde yetki

devri s6z konusu olmamakta bu durum da bir sonraki neslin gelisimini
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yavaglatabilmekte ve devir giindeme geldiginde biiylik sorunlara yol acabilmektedir
(Karpuzoglu, 2001, s. 25-26; Yildiz, 2008, s. 24).

Merkeziyet¢i yonetim tarzi aym zamanda planlama zayifligi, anhik hareket
edebilme ve kurumsallasamama gibi sorunlar dogurmakta ve genis bir vizyon sahibi
olmanin, biiylimenin ve rekabet etmenin Oniinde biiyiik engel teskil edebilmektedir
(Cetin vd., 2010, s. 21; Karabulut, 2008, s. 647).

Aile isletmelerinin yonetiminde dezavantaj yaratan diger bir durum da aile
iliskilerinin is yasamina yansimasindan dogan nepotizm (adam kayirma) sorunudur. Bu
durum beraberinde bircok baska yonetsel sorunu da getirmektedir. Adam kayirma
objektif kriterlere dayanan bir yOnetim sistemi kurulabilmesinin Oniindeki en ciddi
tehdit olarak belirtilebilir.

Aile iiyelerinin yetenek ve bilgi birikimlerinden ziyade kan bagi dolayisiyla gorev
aldiklar1 aile isletmelerinde yonetimin gelecekte yetersiz ve cesaretsiz aile bireylerinin
elinde kalmasi tehlikesi ortaya ¢ikmakta ve profesyonel yoneticiler yiikselme
olanaklarinin olmadigi, adaletsiz {icret ve terfi politikasinin var oldugu, performans
degerlendirmenin objektif olarak yapilmadigi bu isletmeleri terk etme egilimi igerisine
girmektedirler (Karpuzoglu, 2001, s. 25; Yildiz, 2008, s. 23-24; Giinver, 2002, s. 24,
Cetin vd., 2010, s. 27).

Aile isletmelerinde sikga goriilen nepotizm sorunu isletmeye dahil edilen aile
iyelerinin isten ihrag¢ edilememesi gibi bir durum s6z konusu oldugunda yonetimin gii¢
kaybetmesine yol a¢cmakta (Ulukan, 1999, s. 91) paydaslar arasinda giivensizlik
yaratmakta ve isletmenin aileden bagimsiz, kendine 06zgli kurumsal bir kimlik
kazanmasina engel olmaktadir. Nepotizm uygulamalar: aile isletmelerin de aile tiyeleri
ile diger calisanlar arasinda “biz” ve “onlar” ayrimina ve koordinasyonsuzluga,
calisanlarin motivasyonsuzluguna, verimin diismesine ve is giicii devir oraninin
yiikselmesine yol agmakta, aile isletmeleri acisindan dezavantaj teskil etmektedir (Ak,
2006, s. 150; Karpuzoglu, 2001, s. 21).

Aile isletmelerinde dezavantaj olarak ortaya ¢ikan durumlardan birisi de ¢atisma
kavramidir. Isletmede c¢alisan aile iiyelerinin farkli roller tasimlar1 sonucunda rol
karmasasi yasamalar1 ve bu durumun daha sonralari rol ¢atigsmasina doniiserek isletmeyi
olumsuz etkilemesi sz konusu olabilmektedir. Isletmede bilfiil ¢alisan aile iiyeleriyle

calismayan aile iiyeleri arasindaki iligkiler ve varis se¢imi konusunda da yogun ¢ikar
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catismalari, isletmeleri dagilmaya kadar siirlikleyen unsurlar olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Papatya ve Hamsioglu, 2004, s. 266).

Aile isletmelerinin sahip olduklar1 tutucu bakis agis1 da diger isletmeler karsisinda
onlar i¢in dezavantaj olusturmaktadir. Aile isletmelerindeki yoneticiler yeniliklere ve
gelismelere karsi daha cekingen olabilmekte ve otoritelerini kaybetme korkusu ile
bliyiimeye olumlu bakmamaktadirlar (Aydm, 1985, s. 90). Risk alma konusunda
olumsuz tutum sergileyen tutucu isletme yonetimlerinde birgok firsat
degerlendirilemeyebilir. Boylelikle aile isletmelerinin kurulus yillarinda séz konusu
olan esneklik ve hizli karar alma avantaji zamanla tutucu ve mevcut diizeni koruyucu
olma dezavantajina doniismektedir.

Yetki ve sorumluluklarin agikga belirlenmemesi, saglikli bir is boliimiiniin
yapilamamasi aile isletmelerinde biiyiik bir sorun olusturmaktadir. Calisanlar kime kars1
sorumlu olduklarmi bilmedikleri gibi koordinasyonsuzluklar s6z konusu olmakta ve
islerin yapilmas: siirecinde de verimsizlik ortaya ¢ikmaktadir.

Aile igletmelerine 6zgii bir diger dezavantajda aile ¢ikarlari ile isletme ¢ikarlarinin
uyusmamasi ve verimin azalmasidir. Is ve aile kararlarmmn birbirinden ayrilamamasi ve
aralarinda denge kurulamamasi, aile ve igletme kavramlarinin i¢ ice ge¢mis olmasi
isletme yonetiminin kurallar cercevesinde yapilmasini engellerken bununla birlikte
isletmelerin devamliliklarinin saglanmasina zarar vermektedir (Karpuzoglu, 2001, s. 26-
27; Yildiz, 2008, s. 24; Cetin vd., 2010, s. 28).

Giinliik rutinlerle ugragsmaktan planlama, strateji ve politika belirlemeye gereken
zamanin ayrilmamasi, yonetim fonksiyonlarinin ise gerektigi gibi yansitilamamasi,
objektif veri toplama ve degerlendirme yoOntemleri yerine giivenilir kisilerin
fikirlerinden yararlanilmasi gibi birgok yonetsel dezavantaj da aile igletmelerini diger

isletmeler karsisinda zor duruma sokabilmektedir.

1.5.2.3. Kurum kiiltiirii acisindan dezavantajlar

Ailelerin sahip olduklar1 orgiit kiiltiiriiniin kuruma getirdigi avantajlarin yaninda
birtakim dezavantajlar da vardir.

Aile ve is kararlarmin birbirine karigtirilmasi sonucunda olusan dengesizlik hem
aile hem de is acisindan verimsizlik yasanmasiyla sonuglanabilir. Her durum ve kosulda

aile tyelerinin kayirilmasi durumu c¢alisanlarda moralsizlik olusmasina, isletmede
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verimin azalmasina, uzun vadede isletme karliliginin diismesine, kotii yonetim, kii¢iilme
ve iflasa kadar giden sorunlar dogurabilir (Giiney, 2008, s. 119).

Aile degerlerinin is degerlerinin Oniine gegmesi isletmelerde istatistik veya yazili
belgeler yerine objektif olmayan veri toplama ve analiz tekniklerine yonelmelerine ve
kisisel goriislere yer vermelerine, deneme yanima yoluyla elde edilen bilgilere
giivenmelerine, rasyonelligin engellenmesine sebep olmaktadir (Hasit, 2009, s. 31,
Karpuzoglu, 2001, s. 27).

Aile isletmelerinde aile i¢inde yasanan anlasmazliklarin isletmeye aktarilmasi
sonucunda ortaya ¢ikan catigsma isletme kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelebilmektedir.
Ayrica aile isletmelerinde kurucunun fikirlerine zit yonde fikir belirtme saygisizlik
saylldigindan bu isletmelerde pasif itaat ile sorumluluktan kagma veya kaginma soz
konusu olmaktadir (Ongar, 2011, s. 20).

Aile igletmelerinde i¢ce doniik diger bir deyisle kapali bir kiiltiir yapis1 hakimdir.
Aile igletmelerinin ¢ogunda mevcut kural ve normlara agir1 baglilik ve degisime direng
gosterme s6z konusu olabilmekte bu da isletmeleri olumsuz bir bicimde etkilemektedir

(Karpuzoglu, 2001, s. 27; Yildiz. 2008, s. 24).

1.6. Aile Isletmelerinin Gelisim Siireci

Isletmelerin de insanlara benzer yasam evreleri mevcuttur. Zaman boyutunda
miilkiyet, isletme ve aile degisime ugramakta ve aile isletmesi cesitli evrelerden
gecmektedir.

Isletmenin gelisimi bazen bir nesil, bazen birkag nesil siirebilir ve aile isletmeleri
yasam egrisindeki konumlarma gore farkli 6zelliklere sahip olurlar. Aile isletmelerinde
amag varligin devamliligi oldugundan bu evrelerin 6zelliklerini, yasanmasi muhtemel
sorunlar1 ve ¢oziimlerini bilmek olduk¢a 6nemli bir hal almaktadir.

Aile isletmelerinin yasam evrelerine ¢ok sayida ve farkli alt basliklara ayirarak
inceleyen bir¢ok arastirmaci olmustur. Ancak calismamizda aile, isletme, miilkiyetten
olusan ii¢ eksen paralelinde giderek incelemenin yararli olacagi inancindayiz.

Aile isletmelerinin gelisim siireci en iyi li¢ daire modeline zaman boyutu
eklenerek anlasilabilir. “U¢ Boyutlu Evrim Modeli” ad1 verilen sema miilkiyetin, ailenin
ve igletmenin evrimini, aile isletmelerinin olusumunu ve gelisim asamalar1 tiim

boyutlartyla 6zetlemektedir (Gersick vd., 1997, s. 17) (Sekil 1.2’de sunulmaktadir.).
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Aile isletmelerinin gelisiminin her bir boyutu ayr1 ayr ele alinmalidir. Burada
belirtmekte yarar olan bir bagka konu da aile isletmelerindeki s6z konusu evrelerin her
zaman basitten karmasiga seklinde degisim gostermedigidir. Baska bir deyisle
isletmeler herhangi bir evreden baska bir evreye gecis gosterebilmektedir.

Aile isletmelerinin kendilerine has yapilari farkli kosullart beraberinde getirmekte
dolayisiyla her aile isletmesi farkli bir gelisim evresinde bulunabilmektedir. Aile
isletmeleri her zaman sirasiyla gecirmedikleri evreleri atlayabildikleri gibi, holding
yapilanmasinda olan isletmeler s6z konusu oldugunda her bir isletme ayr1 bir dénemi
yasayabilir (Karpuzoglu, 2001, s. 117-132).

Aile isletmelerinin gecirdigi yasamsal donemler, bu donemlerin 6zellikleri ve bu
donemlerde yasadiklari sorunlar gibi konulara aile isletmelerinin 6zellikleri ve aile
isletmelerinin avantaj ve dezavantajlar1 gibi diger basliklar altinda sikca
deginildiginden, tekrara girmemek ve konuyu uzatmamak adina burada daha fazla

aciklama geregi duyulmamaktadir.

Olgumnluk |

isletme Ekseni

Buyime ve | ..——
Formallesme |~

Geng i3 Ailesi | | Ise Baslayan Birlikte Bayraf
Aile Cahsan Aile Devreden Alle

L A ~,

BASLANGIG | _ 1 I i

Alle Ekseni
HKurucunun
Kontroliindeki |~

Kardes (——
Ortakhgn |-~

—
v

Miilkivet Ekseni

Kuzen L
Konsoryurmnu ™~ r—

Sekil 1.2. U¢ Boyutlu Evrim Modeli
Kaynak: Gersick, K.E., Davis, J. A., McCollom, H., Lansberg, 1., (1997). Generation to
Generation: Life Cycles of Family Business. Harvard Business School Press, Boston,
Mass., s. 17'den uyarlanmastir.
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IKIiNCi BOLUM

2. KURUMSAL YONETIM iLKELERI HAKKINDA GENEL BiLGILER

Bilgi ve teknoloji ¢ag1 olarak nitelendirebilecegimiz i¢inde yasadigimiz yiizyilda
teknolojik olanaklar sayesinde bilgi kavrami ¢ok esasli bir hal alarak tiim kurumlarin
giindemine oturan yepyeni bir kavramin dogmasina yol agmistir. Giinlimiizde
kurumlardan seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adillik ilkelerine riayet ederek
yonetimde bulunmalar1 beklenmektedir. Kurumsal yonetim olarak adlandirilan bu
kavram isletmeler i¢in yadsinamaz bir oneme sahip olurken, varolus bicimleri ve
ozellikleri kurumsal yonetim ilkeleriyle tam bagdagmayan aile isletmeleri i¢in ise
asilmasi zor bir durum halini almaktadir.

Calismamizin bu boliimiinde kurumsal yonetim kavramini tanimlamaya calisacak,
ortaya ¢ikigini ve tarihsel gelisimini Diinya ve Tiirkiye acisindan inceleyecek son olarak

calismamizin sacayaklarindan birini olusturan kurumsal yonetim ilkelerine deginecegiz.

2.1. Kurumsal Yonetim Kavram ve ilkeleri

Kiiresellesme global ekonomik yaklagimi 6n plana ¢gikarmais, isletmeleri ¢ok farkl
ve Oonemli bir konuma oturtmus ve ulusal veya uluslararasi bir isletmenin faaliyetleri
tiim diinya ekonomisini etkiler bir hal almistir.

1990’11 yillarin sonunda Uzak Dogu’da baslayip, dalgalar halinde diinyaya yayilan
krizler ve Enron ve WorldCom (ABD), Parmalat (italya), Ahold (Hollanda), Satyam
(Hindistan) gibi gelismis {ilkelerde yasanan sirket skandallarinin global ekonomi
dolayisiyla tiim diinya ekonomisini alt {ist etmesi tiim yatirimcilar1 ve ¢alisanlar1 zarara
ugratmistir (Darman, 2009, s. 5; Sayin, 2010, s. 4 ve Celik, 2007, s. 4).

Ortaya cikan sorunlarin toplumsal ve ekonomik hayat iizerinde yarattigi biiytlik
etkiler sonucunda isletmeler kar elde etme diisiincesinden ziyade tiim menfaat
sahiplerinin ¢ikarlarini koruma diisiincesine yonelmeye baslamiglardir (Celik, 2007, s.
5). Giirbiiz ve Ergincan (2004, s. 3), bu yonelmenin sebebi olarak yatirimcilarin artik bir
iilke ya da isletmeye yatirim yaparken finansal performans kadar onem verdikleri

kurumsal yonetim diizeyine bakmaya baslamis olmalarin1 gostermektedir.
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Tiim bu isletme skandallar1 ve yasanan kiiresel finansal krizlerin ardindaki en
onemli nedenlerden birinin iilkelerin ve igletmelerin yonetim politikalarinin yetersizligi
fikri olmus ve bu durum da kurumsal yonetim kavramini giindeme oturtmustur. Son
zamanlarda iilkeler, piyasalar ve isletmelerin rekabet edebilme gii¢lerinin artirilmasi
konusunda kurumsal yonetim kavrami daha da onemli bir hal almaya baslamistir
(Giirbiiz ve Ergincan, 2004, s. 3).

Kurumsal yonetim kavrami teorik olarak yonetim biliminin en giincel
konularindan birini olustururken, hiikiimetler ve uluslararast kuruluslar da ¢esitli
uygulamalarla kurumsal yonetim kavramina katki saglamaya calismaktadirlar.

Bu boéliimde kurumsal yonetim kavrami tiim yonleriyle ele alinarak incelenmeye

calisilacaktir.

2.1.1. Kurumsal yonetim kavrami

Kurumsal yonetim kavraminin tarihsel gelisimine baktigimizda kaynakcamiza
Ingilizce literatiirden eserler eklemek zorunda kalmaktayiz. Bu sebepledir ki “Kurumsal
Yonetim” kavramini tanimlayabilmemiz igin Ingilizce karsiigi olan “Corporate
Governance” kavramina bakmamiz gerekmektedir.

Acgiklamamiz gereken ilk kavram olan “Corporate” kavrami, Tiirkge ’de
isletmelere ait uygulamalar anlamina gelen “Kurumsal” kelimesine tekabiil etmektedir.
Ikinci kavramimiz olan “Governance” kavrami yerine ise farkli anlamlari olsa da
birbirlerinin yerine kullanilan “Y6netim” ile “Y6netisim” kavramlari kullanilmaktadir.

Kula (2006, s. 12) ’ya gore ise tiim kurumlarca yerine getirilen denetlemek,
yoneltmek islevlerini igerdigi i¢in sadece “Governance” kavramini agiklamak yeterli
olmaktadir.

Genel olarak alan yazinda karsimiza “Yonetim” ve “YoOnetisim” kavramlari
birbirlerinin yerine gegmis olarak ¢ikmaktadir. Kurumsal yonetimin gegerli bir tanimini
yapabilmemiz, amag¢ ve ilkelerini anlayabilmemiz i¢in Oncelikli olarak yonetim ve
yonetisim kavramlarini ardindan geleneksel yonetim ve kurumsal yOnetimin

farkliliklarindan bahsetmek gerekmektedir.
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2.1.1.1. Yoénetim ve yonetisim

“Kurumsal Yonetim” in Ingilizce karsiligni olan “Corporate Governance”
kavramindaki “Governance” kelimesinin Tiirkce ’ye “YoOnetim” veya “YOnetisim”
olarak iki farkli sekilde gectigini daha once belirtmistik. Bu iki kelime birbirlerinin
yerine Kullanilsa da aslinda birbirlerinden farkli anlamlara gelmektedirler. Kurumsal
yonetim kavramini tanimlamaya c¢alismadan once bu kavramlarin farklarina deginmek
kurumsal yonetim kavramini daha iyi aktarabilmemizi saglayacaktir.

Drucker ve Maciariello (2005, s. 3), yonetimi “toplumun, kaynaklari tiretken
kilmasi icin ozellikle gorevlendirdigi, yani orgiitli ekonomik gelisme sorumlulugunu
yiiklendigi organ” olarak tanimlayarak modern cagin temel ruhunu yansittigindan
bahsederler.

YoOnetim, ekonomik olan ya da olmayan bir amaca yonelik kurulan 6zel veya bir
kamu kurulusunun maddi kaynaklarinin, insan kaynaklarmin ve teknolojik
kaynaklarinin en iyi sekilde yonetilmesidir (Sonmez ve Toksoy, 2011, s. 53). Bu
tanimla ayn1 dogrultuda baska bir tanim yapan Eren’e (2001, s. 3) gore yonetim; belirli
bir takim amaglara ulasmak i¢in basta insanlar olmak {izere parasal kaynaklari,
donanimi, demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamam birbiriyle
uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireglerinin
toplamudir.

Yonetim, isletmenin gorevini yerine getirebilmesi i¢in sahip oldugu kaynaklarin
en etkin bi¢cimde kullanimini kapsar. Isletmenin en temel gérevi kendi degerini ve
felsefi anlamda insanligin refahini artirmaktir (Giirbiiz ve Ergincan, 2004, s. 1).

En genel sekilde yonetimi tanimlayan Kogel (2001, s. 12) “bagkalar1 vasitastyla is
gormek” derken, Mucuk (2003, s. 129) islevlerine de deginerek “isletmenin belirledigi
amaglarma etkili ve verimli bir sekilde ulasmak iizere yonetimin fonksiyonlarinin
(planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim) yerine getirilmesi” seklinde
tanimlamistir.

Yonetisim kavrami ise kelime kokiinde de oldugu gibi i¢inde isteslik barindiran
karsilikl bir yapilanma ve etkilesimli bir siirectir.

Tuzcu (2003, s. 10-11), yonetisimin bireylerin, 6zel ya da kamu kurumlarinin
ortak yasamlarini, faaliyetlerini yonetmek i¢in uyguladiklari yontemlerin toplami olarak

diistiniilebilecegini sdyler. Bu bigimiyle yonetisim tek bir uygulama, tek bir mekanizma

46



veya ara¢c degil biitiin bir silirece tekabiil etmektedir. Boylelikle farkli, catigabilen
c¢ikarlar uyumlu hale getirilerek igbirligi olusturulabilmektedir.

Yonetisim demokratik seg¢imlerle ortaya c¢ikan sorumlu bir yonetim veya
cogulculuk, hukuk devleti, insan haklarina baska bir ifadeyle kisilere saygiy1 ifade eder.
Yonetisimde hiyerarsik yapilarin veya serbest pazarin yerine c¢ok tarafli ve taraflarin
karsilikli yogun bir etkilesimde bulundugu bir yonetim anlayist hakim olmaktadir (Kurt,
2008, s. 9).

(Kurt, 2008, s. 9), yonetisimin bir iliski agindaki farkli, ¢ikarlar1 ¢elisebilen,
birbirlerine goére bagimsiz, ekonomik, siyasal ve toplumsal aktdrlerin birlikte
gerceklestirdikleri bir yonlendirme olarak tanimlandigini bu sebeple degisik aktorlerin
etkilesimiyle ortaya c¢ikan ve devam eden bir silire¢ olarak diisiiniilebilecegini
belirtmektedir. Bu yoOniiyle yonetisim isletmelerin ortaklari ile miisterilerine olan
sorumluluklar1 ve insan haklari, yerel yonetim ve devletlerin diizenleyici rolii gibi
toplumsal ve ekonomik yagamin her alanini ilgilendiren bir kavramdir.

Yukaridaki tanimlamalardan da anlagilacagi {izere yonetim ve yOnetisim
kavramlar1 birbirlerinden farkli kavramlardir. Yonetim idareye yonelik bir sistem iken
yonetisim bunun Otesinde stratejik kararlart ve ilkeleri de biinyesinde barindiran
katilimeilik ve paylagimciligin 6nemli oldugu dinamik bir kavramdir. Yonetisim sivil
toplum kesimini de isletmelere dahil eden daha genis kapsamli, demokratik, seffaf ve
adil bir olusumu ifade eder. Yonetisim; yonetim, iletisim ve etkilesim kavramlarinin
birlesiminden olusmus, birlikte yonetmek anlamina gelen yonetimin iistiinde bir olgu
gibidir (Kurt, 2008, s. 10).

Tim bu o6zellikleri ile “governance” kelimesinin Tiirkce karsilig1 olarak yonetisim
kavraminin daha uygun oldugunu diisiinmekle birlikte alan yazinda heniiz bir fikir
birligine varilamamis olmasi sebebiyle c¢alismamizda “yonetim” ve “yOnetisim”

kelimeleri birbirlerinin yerine kullanilmistir.
2.1.1.2. Kurumsal yonetim

Kurumsal yonetim kavrami ilk baglarda sadece yonetim bilimi alaninda bir anlam
ifade ederken ve yonetim grubunu kapsarken son yiizyilda ardi ardina yasanan igletme
skandallar1 ve beraberinde gelen krizler sonucunda diinyanin giindemine oturarak tiim

menfaat gruplarini kapsayacak sekilde genisleyerek sikca telaffuz edilen bir kavram
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halini almistir. Kurumsal yonetimin bu kapsayici hali tiim gruplarca farkli tanimlamalar
yapilmasini da beraberinde getirmistir.

Kurumsal yonetimi, bir isletmenin pay sahipleri ile calisanlari, kreditorleri,
tedarikcileri hatta medya ve potansiyel yatirimcilart da dahil olacak bigimde biitiin
menfaat sahipleri ile arasindaki hak ve mesuliyetlerin hesap verebilirlik, esitlik, seffaflik
ve sorumluluk ilkeleriyle etkin yonetim ve denetim iginde yerine getirilmesi olarak
tanimlamak mimkiindiir (Kula, 2006, s. 16).

Millstein’e gore kurumsal yonetim, anonim ortakliklarin yonetiminde ve
faaliyetlerinde kar elde etme ve pay sahiplerine dagitma amacini tasiyan geleneksel
yapilarla beraber hissedar ve yoneticilerin de oldugu isletme calisanlari, miisteriler,
tedarikgiler, fon saglayanlar, sivil toplum kuruluslari, medya ve devlet gibi tim menfaat
gruplariin haklarinin korunmasini ve bu gruplar arasindaki iligkilerin diizenlenmesini
hedef alan bir yaklasimdir (Celik, 2007, s. 6).

Gregory ise kurumsal yonetimi; isletmelerin piyasadan fon saglayabilmelerini,
faaliyetlerini etkin ve kurulus amaglarina yonelik olarak icra etmelerini, sektdrlerinin ve
hukuki diizenlemelerin yiikledikleri sorumluluklarin1 ve isletme ortaklarinin,
katilimcilarin ~ ve  toplumun beklentilerini  kargilamalarimi  saglayacak sekilde
olusturulmus 6zel sektér uygulamalari, kotasyon kurallari, diizenlemeler ve kanunlar
olarak tanimlamaktadir (Celik, 2007, s. 8).

Gregory ile ayn1 dogrultuda bir tanimlama yapan Babuscu ve Hazar (2007, s.
329), kurumsal yonetimin genis anlamda modern yasamdaki bireylerin belirli bir amaca
ulagsmak icin olusturduklar1 herhangi bir kurumun yonetiminin diizenlenmesi olarak
aciklarken; dar anlamda bir kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢ekmesi, etkin caligsmasi,
toplum degerlerine saygi gostermesi ve uzun vadede ortaklarina ekonomik deger
yaratmasi i¢in olanak veren her tiirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar olarak
gormektedirler.

Kurumsal yonetim mikro diizeyde isletme yoOnetimi, yonetim kurulu, hisse
sahipleri ve yatirimcilar gibi ¢ikar gruplarmin iliskilerini icermesi agisindan isletmelerin
basarisinda, makro diizeyde ise isletmelerin en ideal bicimde faaliyet gdstermesini,
piyasada gilivenin olusmasini, uluslararas1 sermayenin etkin kullanilmasini
sagladigindan tilkelerin refah1 ve kalkinmasinda biiyiik 6nem tagimaktadir (Agca, 2003,
S. 278).
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Lee ’nin kurumsal yonetim i¢in dar anlamda idare etmek, diizenlemek ve kontrol
etmek anlamlarina gelmektedir ifadesinden yola ¢ikan Kurt (2008, s. 14) kurumsal
yonetimi bir isletmedeki Ust diizey yoneticilerin karar ve hareketlerini denetleme,
bunlarin hissedar ve paydaslarin amaclariyla uyumlu olmasini saglamak amaclh
kullanilan yonetim, gbzetim ve kontroliin formel mekanizmasi olarak tanimlamaktadir.

Kurumsal yonetim, isletmelerin amaglarina ulasmak adina yonetim kurulunun ve
yoneticilerin ~ sorumluluklarinin  agik¢a ortaya konularak kisilerin  hak ve
yiikiimliiliklerinin  korunmasi, isletme faaliyetlerinin belirtilmesi ve kamunun
aydinlatilmasi unsurlarimi temel alarak yonetim sekillerinin yeniden belirlendigi bir
sistemdir. Baska bir deyisle kurumsal yonetim isletmelerin uzun vadede ekonomik
deger yaratmalarina olanak taniyan uygulamalari ifade etmektedir (Celik, 2007, s. 8).

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), kurumsal yonetimi kurumlarin
yonetim ve kontrollerine yonelik sistemleri kapsayan bir iist yap1 olarak ele almakta ve
asli amacmin yonetimlerin hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini tatmin edecek
sekilde faaliyet gostermelerini saglamak oldugunu belirtmistir (Kurt, 2008, s. 12).

Yapilan tiim tanimlar1 bir potada eriten Celik’in (2007, s. 9) ifadesiyle kurumsal
yonetim; yonetici, yonetim kurulu ve diger ¢ikar gruplari ile isletmeyle ilgili taraflar
arasindaki kurallar1 diizenleyen ve tiim menfaat sahiplerine en yiliksek yarari saglayan
bir yonetim seklidir.

Ozetle; kurumsal ydnetim, isletmelerin faaliyetlerinin sonucundan dolayli veya
dolaysiz etkilenen tiim gruplarin menfaatlerini gozeterek onlara maksimum fayda
saglama amaciyla olusturulmus ilkeler ile uygulamaya geg¢irilen ve denetlenen bir

yonetim bigimidir.

2.1.1.3. Geleneksel yinetim ve kurumsal yonetim arasindaki farkliliklar

Geleneksel isletmelerde aile isletmelerinde oldugu gibi sermaye, miilkiyet ve
yonetimin tek bir kiside toplandigini goriiriiz. Dolayisiyla geleneksel yonetim
anlayisinda igletmeler yonetilirken yalnizca isletme sahibinin ¢ikarlar1 gozetilmekte ve
idareci bir yapilanma gozlemlenmektedir. Kurumsal yonetim anlayigina baktigimizda
ise yerel yonetimlerden sivil toplum kuruluslarina kadar tiim gruplarin menfaati

gozetilerek katilimci bir yaklagim hakim olmaktadir.
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Ekonomini gelismesi ve rekabetin artmasi geleneksel isletmeleri ¢ok ortakli
olmaya zorlamistir diyen Pasli (2004, s. 44-49), isletmelerin gelisme ve biiylimelerine
paralel olarak mutlak sahiplik fonksiyonunun ve aile isletmelerinde var olan kurucu ile
ana sermayedarlarin arasindaki sahip-vekil iliskisinin ortadan kalkmaya basladigini
sOylemektedir. Geleneksel yonetimde oldugu iizere yonetim ve icra kurullar1 sadece
kurucu ve ana sermayedar cikarlarina degil biitiin hissedar ve paydaslarin ¢ikarlarina
hizmet etmek zorunda kalmaktadirlar.

Giirbiiz ve Ergincan (2004, s. 11) ise kurumsal yonetim ve geleneksel yonetimin
“kurallar” ve “takdirler” yoniinden ayrildiklarini ifade etmektedirler. Kurumsal yonetim
pay sahibi ve menfaat sahiplerine yonelik kurallart igeren bir yonetim bigimi iken,
geleneksel yonetim anlayisinin temelinde kurallardan ¢ok isletme sahiplerinin takdirleri
On plana ¢ikmaktadir.

Kurumsal yonetim ile geleneksel yonetimi ayiran unsurlardan biri de denetim
islevidir. Geleneksel yonetim anlayisinda isletmelerin faaliyetlerinin denetimi sahipler
ve kurullar1 tarafindan yapilirken; kurumsal yonetim anlayisinda yonetimde yer
alanlarin tiim menfaat gruplarina hesap verme sorumlulugu s6z konusu olmakta ve tiim
paydaslarin isletme sahibi ve vekillerini denetleme yetkileri bulunmaktadir (Celik,

2007, s. 33).

2.1.1.4. Kurumsal yénetimin tanimlanmasi

Cesitli iilkeler ve uluslariistii kurumlar kurumsal yonetim alaninda ¢alismalarda
bulunmus ve basta OECD olmak iizere pek cok kurulus kurumsal yonetim
tanimlamalar1 yaparak literatlire katkida bulunmustur. Calismamizin bu béliimiinde
literatiirde yer alan kurumsal yonetim tanimlamalari ile birgok iilkede kurumsal yonetim
kodlamalarinda temel alinan OECD ve Diinya Bankasi ’nin tanimlamalarindan

bahsedilerek bir ¢erceve ¢izilmeye caligilacaktir.
2.1.1.4.1. Literatiirde yer alan tanimlar

Kurumsal yonetim heniiz yeni ve bircok alanla iligkide olan genis kapsamli bir
kavram olmasi nedeniyle ¢ok sayida arastirmaci, yazar ve bilim adami tarafindan farkli

bakis agilartyla ¢ok ¢esitli tanimlamalar1 yapilmistir.
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Hukuk profesorii olan Millstein ’e gore “Kurumsal yonetim, bir sirketin hak
sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek sekilde, mali kaynaklar1 ve
insan kaynaklarin1 kendine ¢ekmesini, verimli ¢alismasini ve bu sayede de hissedarlari
icin uzun dénemde ekonomik kazang yaratarak istikrar saglamasini miimkiin kilan
kanun, yonetmelik ve ilgili gonillii 6zel sektdr uygulamalari bilesimidir.” (Babuscu ve
Hazar, 2007, s. 339).

Onder (2005, s. 278), kurumsal yonetim kavramini olgusal olarak tanimlama
yoluna gitmis ve yaptig1 kurumsal yonetim tanimina Millstein ’in tanimina ilave olarak
sorumluluklar ve kamuyu aydinlatma esaslarini eklemistir.

Demirbas ve Uyar (2006, s. 20) kurumsal yonetimi dar ve genis anlamda ele
almiglardir. Genis anlamiyla kurumsal yonetimi insanlarin belirli amaglarla kurduklari
kurumlarin yonetimlerini diizenleyen ilkeler biitiinii olarak gérmektedirler. Dar anlamda
Millstein paralelinde yaptiklari tanimlarinda ise kurumsal yonetimden bir kurumun
beseri ve finansal sermayeyi g¢ekmesine, etkin calismasina ve bdylece ait oldugu
toplumun degerlerine saygi gostererek uzun donemde ortaklara ekonomik deger
yaratmaya olanak taniyan her tiirli kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar olarak
bahsetmektedirler.

Millstein, kurumsal yonetimin geleneksel yonetim anlayisinin “kar elde etme” ve
“pay sahiplerine dagitma” amacinin yaninda hissedar, yonetici ve tiim diger paydaslarin
haklarinin 6nemsendigi bir anlayis oldugunu 6ne siirmektedir (Celik, 2007, s. 6). Bu
tanimlama ile ayni dogrultuda olmak iizere Sehirli (1999, s. 2) de kurumsal yonetimi
anonim ortaklarin yonetim ve faaliyetlerinde kar elde etme ve pay sahiplerine dagitma
ana unsuru ve amacini tasiyan geleneksel yapilarin yaninda, s6z konusu toplulugun
haklarin1 da gbzeten bir anlayis olarak tanimlamistir.

Kurumsal yonetimi bir isletmedeki tiim hissedar gruplarimin haklarinin ve
sorumluluklarmin etkin bir sekilde tanimlandig1 bir sistem olarak ifade eden Ho ve
Wong (2001, s. 139) ile paralel bicimde Cetiner ve Erol (2007, s. 18) da kurumsal
yonetimi basta hissedarlar olmak {izere isletmeyle dogrudan ya da dolayli bigimde
iligkide olan biitiin ¢ikar gruplarinin menfaatlerini korumak igin, kuruluglarin sahip
olmalar1 gereken sistem ve siireglerin biitiinii seklinde tanimlamiglardir. Darman (2009,
S. 202) da yaptig1 kisa taniminda kurumsal yonetim i¢in “ isletmelerin 6ncelikle hissedar

haklarinin gozetilerek yonetilmesi” demistir.
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Haklar baglaminda yapilan tiim bu tanimlamalardan farkli olarak Kula (2006, s.

13

25) kurumsal yonetimi “ isletmenin degerini maksimize edecek kararlar verilmesini
tesvik edecek, hem kurumsal hem de piyasa temelli mekanizmalar biitliniidiir” seklinde
tanimlayarak kurumsal yonetimin iktisadi boyutundan da bahsetmeye ¢alismistir.

Kurumsal yonetim kavramina finansal bir bakis agisiyla yaklasan Shleifer ve
Vishny  (1997), kurumsal yonetimin isletmelere finansman saglayanlarin,
yatirnmlarindan elde edecekleri getiriyi gilivence altina almalariyla alakali oldugunu
soylemektedirler. Shleifer ve Vishny ’ye gore kurumsal yonetim, yatirim sahiplerinin
paralarinin teminati i¢in uygulamaya koyduklari mekanizmalardan olusan bir yonetim
bi¢imidir (Darman, 2009, s. 6).

Monks ve Minow (1995) ise kurumsal yonetimi, “isletmelerin performansinin ve
yoniiniin belirlenmesinde hissedarlar, iist yonetim ve yonetim kurulu arasindaki iliski”
seklinde tanimlamaktadir (Darman, 2009, s. 6).

Kurumsal yonetime iliskiler baglaminda yaklasan diger isimler olan Giirbiiz ve
Ergincan (2004, s. xiii,2) kurumsal yonetimin isletme sahipligi ile yonetim arasindaki
iligkiler sistemini temsil ettigini ve temelde isletmelerin kendi ekonomik performanslari
bakimindan nasil yonetildikleri ve ekonomide kaynaklarin etkin paylasilmasina iliskin
bir yaklasim oldugunu belirtmislerdir.

Ulgen ve Mirze’ye (2004, s. 423) gére ise kurumsal ydnetim kavrami, “isletmenin
stratejik yOnetimi ile sorumlu iist yOnetimin (s6z sahiplerinin), bu gorevlerini ve
sorumluluklarin1 yerine getirirken, isletme ilizerinde kendilerini belirli nedenlerle ‘hak
sahibi’ goren pay sahipleri, calisanlar, tedarikgiler, miisteriler ve diger toplumsal
kurumlarla olan iligkiler biitiinii” olarak tanimlanmaktadir.

Ust yonetimin calisma ve iliskilerini inceleyen Ulgen ve Mirze (2004, s. 423)
kurumsal yonetimi “isletmenin iist yonetiminin yonetilmesidir” seklinde tanimlamiglar
ve isletme misyonunun iist yoOnetim tarafindan, hak sahiplerinin amaglarinin ve
cikarlarinin g6z Oniinde bulundurularak hazirlanmasinin ve isletme stratejileri ile
uyumlu olup olmadiginin tespitinin ve uygulamalarin dogrulugunun izlenip kontrol
edilmesinin de kurumsal yonetimin alanina dahil oldugunu belirtmislerdir. Konuya ayni
kapsamda yaklasan Giirbliz ve Ergincan (2004, s. 224) kurumsal yonetimin kisaca
“kurumlarin yonetildigi ve kontrol edildigi sistemler biitiinii” olarak tanimlanabilecegini

One stirmislerdir.
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Kurumsal yonetime ¢ok fakli bir acidan bakan Salacuse (2002), yonetimin giicle
ilgili oldugunu ve yonetim sistemlerinin amacinin giiclin nasil dagitildigini ve
uygulandigii belirlemek olduguna deginerek, Avrupa ve Kuzey Amerika ’daki halka
acik isletmelerde yonetim kurullan, iist diizey yoneticiler ve hissedarlar olmak iizere ii¢
kurumsal gili¢ merkezi oldugunu belirtmistir (Darman, 2009, s. 6).

Kurumsal yonetim literatiiriinde kurumsal yonetimi biitiin unsurlariyla ele alarak
en genis kapsamli tanimlamalardan birini yapan Pasli (2005, s. 38) taniminda kurumsal
yonetimi “6zellikle halka acik anonim ortakliklarda goriilen miilkiyet-kontrol ayriminin
ortaya ¢ikardigi sorunlar asgariye indirmeyi amaclayan, esasen hakkaniyet, seffaflik, i¢
sorumluluk ve dis sorumluluk ilkeleri lizerine oturan ortaklifin yonetim ve denetim
esaslarini, kurulusundan tasfiyesine kadar bir biitiin ve ¢ok dnemli bir ekonomik birim
olarak ele alan, iilkeden iilkeye degismekle beraber uluslararasi gegerliligi olan bazi

kurallar1 biinyesinde barindiran 6zel bir yonetim sistemi’ olarak agiklamistir.

2.1.1.4.2. OECD ve diinya bankas: calismalarindaki tanimlamalar

Bu baslik altinda kurumsal yonetim kavramina yon vermis iki dénemli kurulus olan
OECD (Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii) ile Diinya Bankasmin yaptig
kurumsal yonetim tanimlarina yer verilecektir.

OECD Kurumsal Yonetim Komitesinin yaptig1 tanimlamada tg¢lii bir yapilanma
oldugu dikkat ¢cekmektedir. OECD’ye gore kurumsal yonetim oncelikle “isletmelerin
yonlendirildigi ve kontrol edildigi bir sistem” ikinci olarak “igletmenin yonetimi,
yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger ¢ikar gruplar1 arasindaki iliskiler dizini” ve son

13

olarak ise “ isletmenin ama¢ ve hedeflerinin saptandigi ve bunlara erisebilmek icin
performansi izleme araglarinin belirlendigi bir yap1” ifadelerini igerecek bi¢imde
tanimlanmistir (TKYD, 2005, s. 21 - 24).

OECD’ye gore kurumsal yonetim ayni1 zamanda “adil, seffaf ve hesap verebilirligi
destekleyen, sorumluluk sahibi kurumlarin devamliliklarini saglayabilmeleri i¢in gerekli
olan yonetim ve kontrol sistemi” olarak tanimlanmaktadir (Ayvaz, 2007, s. 7). Bu
tanimlama kurumsal yonetim anlayisinin temelini olusturan, daha sonra detayli olarak
deginecegimiz kurumsal yonetim ilkelerine atifta bulunmaktadir.

Diinya Bankas1 ise kurumsal yonetimi “isletmelerin yonlendirilmesi ve kontrol

edilmesi ile ilgili yap1 ve siirecler ve iist yonetim, yonetim kurulu, hakim ortaklar,
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azinlik hissedarlar ve diger menfaat sahipleri arasindaki iligkiler” olarak tanimlayarak
Monks ve Minow’un tanimlamasina benzer bir yaklagim ortaya koymustur (Darman,

2009, s. 8).

2.1.2. Kurumsal yonetim kavraminin ortaya ¢ikisi ve tarihsel gelisimi

Kurumsal yonetim kavraminin ortaya ¢ikisi ve tarihsel gelisimi ana baslig1 altinda
ilk olarak kurumsal yonetim kavraminin diinyadaki gelisimi ve daha sonra Tiirkiye’deki
gelisimi ve uygulamalar1 olmak tizere oncelikli olarak kurumsal yonetim hakkindaki
mevzuat ¢ergeveleri ve kurumsal yonetimle ilgili kurum ve kuruluslar incelenecektir.

Kurumsal yonetim kavraminin ortaya cikisina baktigimizda biiylik isletme
skandallari ve ekonomik krizlerle ayn1 zamana geldigini gérmekteyiz. Ornegin 1700°1ii
yillarda Ingiltere’de yasanan ve bilinen ilk y&netim hatasi olarak tarihe gegen “South
Sea Bubble” yeni yasa ve diizenlemelerin yapilmasina yol agmistir (Yiicaoglu, 2000, S.
6).

Kurumsal yonetim literatiiriinii ele aldigimizda kurumsal yonetim kavrami ilk
olarak 1776’da Adam Smith’in yazdig1 “Uluslarin Zenginligi” eserindeki “Anonim
sirket yoneticilerinin, kendi kazandiklar1 paradan ziyade bagkalarinin parasinin
yoneticisi olmasi nedeniyle bu paray1 aym titizlikle gézetmeleri beklenemez. Boyle bir
sirketin yonetiminde israf ve ihmal, az veya ¢ok daima hakim olur.” ifadeleriyle yer
almaktadir (Sonmez ve Toksoy, 2011, s. 59).

ABD ’de kurumsal yonetimin ilk kez giindeme gelisi yine 1929’da yasanan krizle
birlikte olmustur. “Bank of Credit and Commercial” ve “Baring Bank™n ¢okiisleriyle
kurumsal yonetim konusundaki gelismeler hiz kazanmistir. Kiiresel diizeydeki finansal
krizlerin yasanmasi1 uluslararas1 para piyasalarindaki yonetim ve denetimlerin yeniden
ele alinmasini zorunlu kilmaktadir (Yiicaoglu, 2000, s. 6).

Berle ve Means 1932 yilinda 200 Amerikan isletmesinde yaptiklar1 arastirmalarini
anlatan “Modern Kurum ve Ozel Miilkiyet” adl1 eserde s6z konusu isletmelerdeki hisse
senedi sahiplerinin kiiclik paylara sahip yatirimcilar olduklarindan ve bu durumda
(kiiclik hissedarlarin) isletme yonetimini denetlemelerinden elde edecekleri ek getirinin
de az olacagindan dolay1 isletmenin mutlak hakimiyetinin paydaslarda degil isletme
yoneticilerinde oldugundan bahsederek Adam Smith ile ayn1 paralelde diisiinceleriyle

kurumsal yonetim literatiiriine katkida bulunmuslardir (Mentes, 2009, s. 33).
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19. yilizyildan beri Avrupa, ABD ve Japonya’da kullanilsa da kurumsal yonetim
kavramimin Oneminin 1980’lerde artmaya basladigi fark edilmektedir. Ulusal
ekonomilerin biiyiimesi, devletgi ekonomik yaklasimdan uzaklasilarak piyasa
ekonomisi uygulamasina gecilmesi, 6zel sektor kuruluslarinin giiclenmesi ile fon
miktarlarinin artmasi, uluslararasi ekonomik iligkilerin geligsmesi, kiiresellesme ve
gelisen teknoloji olanaklariyla uluslararast sermaye akiskanliginin artmasi, hissedarlarin
yonetimdeki etkinliklerinin azalmasi, isletme yonetim kurullart ve kurul ig¢indeki
murahhas yoneticilerin verdikleri kararlarin 6neminin artmasi ve Ozellikle ABD ve
Avrupa’da yasanan isletme skandallari kurumsal yonetim kavraminin dogusunda etkili
olan nedenler arasinda sayilmaktadir (S6nmez ve Toksoy, 2011, s. 60; Kogel,2005, s.
465). Bir bagka ifadeyle finans sektoriine 6nem kazandiran s6z konusu tiim gelismeler,
kurumlarin kurumsal yonetim ilkelerini uygulamamalar1 ve denetimlerini yapmamalari
dolayistyla tiim diinyayr ekonomik ve politik acidan sarsabilecek etkiler yaratmigtir
(Sonmez ve Toksoy, 2011, s. 60 - 61).

Celik’e (2007, s. 9) gore kurumsal yonetim kavrami ilk olarak 1992 yilinda
Ingiltere’de Sir Adrian Cadbury baskanlhiginda “kurumsal yonetimin mali goriiniimii”
konusunu goriismek tiizere toplanan “The Committee on the Financial Aspects of
Corporate Governance” adli komite tarafindan hazirlanan ve “Cadbury Raporu” olarak
anilan raporla giindeme gelmistir.

Kurumsal yo6netim kavraminin OECD  Onciiliigiinde ilkeler seklinde
somutlagtirilarak uygulanabilir ve denetlenebilir bir hal aldigi zamanmn 1997-1998
yillar1 arasinda yasanan ve diinya capinda etki gdsteren Asya Krizi’nden sonra olmasi
ve 1999 yilia denk gelmesi tesadiifi degildir. Aysan (2007, s. 20) kurumsal yonetim
modelini aciklarken bu durumu soyle ifade etmektedir: “ ‘Kurumsal yonetim modeli’,
1997 yili sonunda Uzakdogu’da baglayan, 1998 ve 1999 yillarinda Diinya’ya yayilan,
1998 yilinda Rusya, Brezilya ve bazi diger iilkelerin moratoryum ilan etmelerine neden
olan Diinya Ekonomik Bunalimindan sonra gelistirilmekte olan teknikler
toplulugudur.”. Benzer bir bakis agisiyla Babuscu ve Hazar (2007, s. 330) da kurumsal
yonetimin ortaya ¢ikisi icin “Isletmelerin ydnetim kalitesinin finansal durumlarmnin
yaninda yeni bir kriter olarak One ¢ikmasi ve yOnetim kalitesinin dneminin gitgide
artmasi sonucunda iyi yonetim kavraminin igerigi sorgulanmaya baslanmistir.” ifadesini

kullanmislardir.
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Kurumsal yonetim kavraminin gelisim siirecinde 1999 yilinda Adrian Cadbury
‘nin Diinya Bankasi tarafindan hazirlanan rapor icin yazdigi 6nséz olduk¢a 6nem arz
etmektedir. Onsdzde yer alan tavsiye niteligindeki kodlar kurumsal y&netim

calismalarina temel olusturmaktadir (Celik, 2007, s. 9).

2.1.2.1. Kurumsal yonetim kavraminin diinyadaki geligimi

Kurumsal yonetim kavraminin Diinya {izerindeki gelisiminin anlatilacagi bu
boliimde oncelikle kurumsal yonetim hakkindaki mevzuat gelisiminden sonrasinda ise
gesitli  iilkelerin  ve uluslariisti  kurumlarin  kurumsal yonetim hakkindaki
calismalarindan bahsedilecektir. Bu sekilde kurumsal yonetim kavraminin 6neminin

daha iyi aktarilabilmesi amac¢lanmaktadir.

2.1.2.1.1. Kurumsal yonetim hakkindaki mevzuat gelisimi

Kurumsal yonetim kavrami 1930°lu yillarda kullanilmaya baslanmis olsa da,
bugiinkii anlamiyla ilk olarak 1992°de Ingiltere’de Adrian Cadbury baskanligindaki
komitenin yazdigi “Cadbury Raporu”nda yer almaktadir. Cadbury Raporu kurumsal
yonetimin dayanagi olan kurumsal yonetim ilkelerine temel olusturmasi agisindan da
onemli bir belge niteligindedir. Bu baglamda kurumsal yonetim hakkindaki mevzuatin
Cadbury Raporu ile bagladigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir.

1995 yilinda ABD’de kurulan “Uluslararast Yonetisim Bilgi Ag (ICGN-
International Corporate Governance Network)”, isletmelerin rekabet gii¢lerini artirmak,
fon akislarimi etkinlestirmek ve fon sahiplerinin korumak icin isletmeler tarafindan
uyulmast gereken baslica kurumsal yonetim ilkelerini belirlemislerdir. Ayn1 yil
Fransa’da “l1. Vienot Raporu”, Avustralya’da “Avustralyali Yatirim Yoneticileri Birligi
Kilavuzu ve Onerilen Uygulamalar i¢in Rapor (Avustralya Borsasina Kayitl Biiyiik
Sirketler i¢in Kurumsal Yénetim Agiklamalar1)” adli calismalar yaymlanmistir (Kurt,
2008, s. 102).

Kurumsal yonetim mevzuatinin en 6nemli belgesini ise 1999°da yayinlanmis ve
iiyesi 29 iilke tarafindan kabul edilmis olan “OECD Kurumsal Y&netim Ilkeleri”

olusturmaktadir.
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Kurumsal yonetim hakkindaki mevzuati gelistirip genisleten belgelere Halka A¢ik
Sirketler Gozetim Raporu, Millstein Raporu ve Sarbanes Oxley Yasasi gibi bircok
belgeyle beraber cesitli lilkeler ve uluslariistii kurumlarin ¢alismalarim1 da eklemek
miimkiindiir. Ancak s6z konusu basliklara daha sonra ayrintili olarak deginileceginden

bu baslik altinda sadece genel bir ¢ergeve ¢izilmesi yeterli goriilmiistiir.

Cadbury raporu

Kurumsal yonetim mevzuati s6z konusu oldugunda ele alinacak ilk ve ardindan
gelen galigmalara zemin hazirlamasi sebebiyle de en 6nemli belgelerden biri 1992°de
Ingiltere’de toplanan Adrian Cadbury baskanligindaki komitenin hazirladigi ve
literatiire “Cadbury Raporu” olarak gecen rapordur.

Cadbury Raporu’nda yer alan tavsiyelerin temelinde yonetim kurulunun kontrol
mekanizmasi olan raporlama fonksiyonlar1 yer almaktadir. Bu konu finansal raporlama
ve hesap verebilirlik agisindan ele alinmistir. Tavsiyelerin amaci arzu edilen seviyede
bir kurumsal yonetim anlayisina erisilmesine olanak saglamaktir. Komitenin 6zellikle
tizerinde durdugu konu (halka agik) isletmelerin etkinlik ve islevlerinin artmasinin
kurumsal yonetim ilkelerine uyum gostermeleri ile miimkiin olacagi ve bu uyumun

goniillii olmasi gerektigidir (Altan, 2007, s. 11).

Halka agik sirketler gozetim raporu (public oversight board)

Borsaya kayith kuruluslarin bagimsiz denetim mekanizmalar1 i¢in diizenlemeler
yapmak amaciyla kurulan bagimsiz bir 6zel sektdr olusumu olan Halka Acik Sirketler
Gozetim Kurulu, 1993°te “In The Public Interest - A Special Report (Kamu Yararina -
Ozel Rapor)” ve 1995°te de “Directors, Management And Auditors-Allies In Protecting
Shareholder Interest (Hissedar Menfaatini Korumak i¢in Y&netici, Yénetim ve Denetgi

Isbirligi)” adl1 iki adet rapor yaymlamistir (Altan, 2007, s. 12 - 13).

Millstein raporu

1997 yilinda baglayan ve diinya ¢apinda etki gosteren Asya Krizi’nden hemen

sonra “Millstein Raporu” olarak anilacak olan “Corporate Governance, S. Improving
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Competitiveness and Access to Capital in Global Markets (Kurumsal Y 6netim:Rekabeti
Gelistirme ve Global Piyasalarda Sermayeye Giris)” adli belge yaymnlanmigtir
(www.oecd.org).

S6z konusu raporla kurumsal yonetim anlayisinin sinirlari ¢izilerek kurumsal
yonetimin girisimcilik, ekonomik biiylime ve istihdam iizerinde giderek artan bir rol
tistlendigi, hiikiimetlerin kurumsal yonetimin gelisimi ve mevcut kosullarin
degistirilmesi i¢in yatirimcilar ve girisimciler konularinda gerekli yasal diizenlemeleri
yapma sorumluluklarinin oldugu ve kurumsal yonetimin statik bir yapisi olmadigindan,
her iilkenin kurumsal yonetim ilkeleri i¢in kendi iktisadi ve sosyal yapilarina uygun
diizenlemelere gitmesi geregi one c¢ikarilarak bu raporda yer alan kurumsal yonetim

tavsiyelerine uyulmasinin 6nemli katkilar saglayacagi belirtilmistir (Altan, 2007, s. 13).

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) kurumsal yonetim ilkeleri

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii olan OECD (Organization for Economic
Cooperation and Development)’nin kurulmasindaki amag {tiyesi iilkelerin ekonomisinin
gelismesine katki saglamak oldugundan diinyadaki ekonomik gelismelerin ve konularin
temelinde yer alan bir kurulus olmaktadir. Dolayisiyla kurumsal yonetim kavraminin
diinya giindemine oturmast OECD’y1 de kurumsal yonetim konusunda ¢alisma yapmaya
zorlamig ve yapilan ¢alismalar sonucunda OECD kurumsal yonetim ilkeleri kurumsal
yonetim mevzuatinin en 6nemli belgesi olmustur.

OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri 1999 yilinda OECD Bakanlar Kurulu
tarafindan onaylanmis olup o tarihten bu yana ilkeler hem OECD fiyesi iilkelerin hem
de diger iilkelerdeki kurumsal yonetim konusunda yapilan diizenleme ve yasalara 6rnek
teskil etmistir. OECD’nin hiikiimetlerin isletme yonetimi konusunda {ilkelerinde yasal
ve kurumsal altyap1 gelistirmelerine yardimci olmak amaciyla yayinladiklar1 kurumsal
yonetim standartlariyla ilgili bu ilkeler diinya ¢apindaki karar alicilar, menkul kiymet
borsalari, yatirnmcilar, isletmeler, diger pay ve menfaat sahipleri ile etkin kurumsal
yonetimin gelistirilmesinde yeri olan kisi ve kurumlar i¢in uluslararasi bir referans
kaynagi niteligindedir (Kogel, 2005, s. 465; TKYD, 2005, s. 4).

OECD Kurumsal Y&netim ilkelerinin amaci iiye ve diger iilke hiikiimetlerine
kurumsal yonetim alaninda yapacaklari yasal, kurumsal ve diger diizenleyici

calismalara danigsmanlik etmektir. OECD’nin ilkelerinin igerigi ise etkin kurumsal

58



yOnetim ¢ergevesinin ana hatlarini ¢izmis, hissedar haklar1 ve temel sahiplik islevleri,
hissedarlarin adil muamele goérmesi ve kurumsal yoOnetimdeki rolleri, yOnetim
kurulunun sorumluluklari, kamuya duyuru yapma ve seffaflik konularindaki tavsiyeleri
barindirmaktadir (Celik, 2007, s. 27; Altan, 2007, s. 15).

OECD kurumsal yonetim ilkelerini alt1 ana boliim seklinde diizenlemistir, S.

e Etkin kurumsal yonetim ¢ergevesinin temelinin saglanmasi,

¢ Pay sahiplerinin haklar1 ve adil muamele gérmeleri ile temel ortaklik islevleri,

e Kurumsal yatirimcilar, pay senedi piyasalar1 ve diger aracilar,

¢ Menfaat sahiplerinin roli,

e Kamuyu aydinlatma ve seffaflik,

e Yonetim kurulunun sorumluluklari (G20/OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri,
2015, s. 4-6).

Celik (2007, s. 28), OECD ilkelerinin ¢ikis noktasi anlaminda Ingiltere ve
ABD’deki kurumsal yonetim modellerinin golgesinde sekillendigini ifade ederken,
Altan (2007, s. 14) ilkelerin her iilkenin veya bolgenin kendine has kosullarina
uyarlanabilen, baglayici olmayan standartlar ve uygulamalar ile bunlarin kullanimina
yonelik bir kilavuz oldugunu belirterek OECD ilkelerinin 6nemine ve siirekliligine

vurgu yapmistir.

Sarbanes-Oxley yasast

Kurumsal yonetim konusunda atilan en 6nemli adimlardan biri de mali piyasalara
olan giivenin yeniden kazandirilmasi amaciyla Senatér Sarbanes Oxley tarafindan
hazirlanarak Temmuz 2002’ de ABD’de kabul edilen ve yliriirliige giren “Sarbanes-
Oxley (SOX) Yasas1” olmustur.

Sarbanes-Oxley Yasast yatirimcilarin daha dogru bilgilenmesini saglamak,
yatirimecilarin haklarint korumak, isletme yonetiminin yatirimer haklari baglaminda
sorumlulugunu artirmak, denetim komitesinin gozetim ve denetim sorumlulugunu
gelistirmek ve denetgilerin yonetimden bagimsiz olmalarini saglamak amaciyla halka
acik sirketler muhasebe gozetim kurulunun kurulmasi, denet¢i bagimsizligi, kamuyu
aydinlatma, yetkiler, calisma ve raporlar, beyaz yaka suglarma iliskin cezalarin

artirilmasi, kurumsal vergi iadesi ve kurumsal hileler ve cezai sorumluluk gibi gesitli

59



hiikiimler getirmistir (Demircan, 2007, s. 45-47; Demirbas ve Uyar, 2006, s. 43;
Altan,2007, s. 21).

2.1.2.1.2. Cesitli iilkelerin ve uluslariistii kurumlarin kurumsal yonetim hakkindaki

calismalart

Kurumsal yonetim kavraminin gelisiminin anlasilmasi i¢in sadece mevzuattan
bahsetmek yetersiz olacaktir. Bu sebeple calismamizin bu boliimiinde ¢esitli tilkeler ile
Diinya Bankasi, OECD, AB ve IFAC gibi uluslariistii kurumlarin kurumsal yonetim

alanindaki ¢calisma ve uygulamalarina deginilecektir.

Ulkeler

Kurumsal yonetim kavramini anlayabilmek, ortaya ¢iktigi kosullar1 ve tarihsel
gelisimini anlamaktan ge¢mektedir. Kurumsal yonetimin Tiirkiye’deki gelisiminin ve
uygulamalarinin daha iyl anlasilmasi icin ise diger iilkelerdeki uygulamalarin
incelenmesi yararli olacaktir.

Kurumsal yonetimin iilkeler agisindan iilke imajmin yiikselmesi, sermayenin
yurtdisina kagmasinin 6nlenmesi, yabanci sermaye yatirimlarinin artmasi, ekonominin
ve sermaye piyasalarini rekabet giicliniin artmasi, krizlerin daha az zararla atlatilmasi,
kaynaklarin daha etkin bir sekilde dagilmasi ve iilkede yiiksek refahin saglanmasi ve
stirdiiriilebilmesi gibi faydalar1 olmaktadir (Babuscu ve Hazar, 2007, s. 334).
Dolayisiyla iilkelerin artan rekabet kosullarinda biiyiimeleri ve ekonomik anlamda
stirdiiriilebilirliklerini saglamalar1 i¢in uluslararasi boyutta gerekli uyum c¢aligmalarini
yapmalart gerekmektedir (Celik, 2007, s. 4).

Kurumsal yonetim kavraminin gelisimine katkida bulunan calisma ve
uygulamalardan iilkeler bashig1 altinda genel olarak bahsedecek olursak; Ingiltere’de
“Cadbury Raporu”, “Hampel Raporu” ve “Turnbull Raporu”, ABD’de “Sarbanes-Oxley
Yasas1”, Fransa’da “Gouvernement d’entreprise” ve “l. Vienot Raporu”, Almanya’da
“Isletmelerdeki Seffaflik ve Kontroliin Iyilestirilmesine Dair Kanun”, Avustralya’da
“Avustralyal1 Yatirim Y&neticileri Birligi Kilavuzu ve Onerilen Uygulamalar i¢in Rapor
(Avustralya Borsasina Kayith Biiyiik Sirketler I¢in Kurumsal Yonetim Agiklamalarr)
gibi ornekler verilebilir (Sayin,2010, s. 4; Kurt, 2008, s. 102).
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Basta ABD ve Avrupa iilkeleri olmak iizere daha bir¢ok {iilkenin kurumsal
yonetim konusunda calisma ve uygulamalar1 mevcuttur. Bu uygulamalar iilkelerin yan
sira kurumsal yonetim literatiiriine de katki saglayarak baska uygulamalar i¢in de 6rnek
teskil edebilmektedir. Burada dikkat edilecek husus kurumsal yonetim sorunlarina
¢ozlim olacak tek bir regetenin olmadigi gergeginden hareketle her tilkenin kendi siyasi,
tarihi, kiltiirel kosullarina bakarak kendine 6zgii bir uygulama yapma zorunlulugu

olmasidir.

Uluslariistii Kuruluslar

Kurumsal yonetimin gelisiminde en ¢ok katki saglayan olusumlar uluslariistii
kurumlar olmugslardir. Bu nedenle Diinya Bankasi, OECD, AB ve IFAC gibi
kuruluglarin yaptigi kurumsal yonetim ¢aligmalarina deginmek kurumsal yonetim

kavraminin gelisim asamalarin1 gormemiz agisindan yarar saglayacaktir.

Diinya Bankas

Diinya Bankasi, Uluslararas1 Yeniden Yapilandirma ve Kalkinma Bankasi (The
International Bank for Reconstruction and Development - IBRD) olarak algilansa da
aslinda Uluslararas1 Kalkinma Birligi (The International Development Association-
IDA), Uluslararasi Finansman Kurumu (The International Finance Corporation-1FC),
Cok Tarafli Yatirnrm Garanti Ajans1 (The Multilateral Investment Guarantee Agency-
MIGA) ve Uluslararas1 Yatirim Anlasmazliklarinin Coziim Merkezi (The International
Center for Settlement of Investment Disputes-ICSID) olmak tizere bes kurulustan
olusan bir yapilanmayi ifade etmektedir (Kaya, 2002, s. 4; www.worldbank.org).

Diinya Bankasinin kurumsal yonetim alaninda yaptigi ¢alismalar yan kurulusu
olan International Finance Corporation (IFC) ile 1999 yilinda en iyi uygulamalari
yaymak, akademik aragtirmalar tesvik etmek ve devam eden calismalar i¢in birlikte
finansman saglamak amaciyla OECD ile ortaklasa olarak olusturdugu ¢ok katilimli bir
giiven fonu olan Global Kurumsal Yonetim Forumu (Global Corporate Governance

Forum — GCGF) biinyesinde gergeklestirilmektedir (Darman, 2009, s. 7).
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GCGF bagta OECD olmak tizere bir¢ok bolgesel ve uluslararast kurulusla isbirligi
halinde calisarak kurulus amaglarina hizmet etmekte ve kurumsal yonetim alanindaki
caligmalara katki saglamaktadir.

Diinya Bankasinin kurumsal yonetimle en ilgili kurulusu olan IFC’nin bizim
acimizdan en 6nem arz eden kurumsal yonetim ¢aligmasi ise aile anayasasi, forumu gibi
uygulamalarmn yer aldigi “Aile Sirketleri I¢in Kurumsal Yonetim El Kitab1” bastirmis
olmasidir.

Diinya Bankasi, Uluslararas1 Para Fonu (International Monetary Fund — IMF) ile
birlikte, {iiyesi {ilkelerin daveti iizerine OECD Kurumsal Yo&netim Ilkelerini
karsilagtirma araci olarak kullandigi “Finansal Sektor Degerlendirme Programi” ve
“Standartlarin ve Kodlarin Yerine Getirilmesi Konusundaki Raporlar” adi verilen bu
ilkelerin kurumsal yonetim alt yapilarinin ve uygulamalarinin degerlendirildigi raporlar
hazirlayarak ilkelerin kurumsal yonetim ¢alismalarina katki saglamaktadir (Darman,
2009, s. 8; Kurt, 2008, s. 129).

Diinya Bankasi, biinyesindeki IFC ve kurmus oldugu GCGF gibi kuruluslarin yanm
sira OECD ve IMF gibi kuruluslarla da isbirligi yaparak pay sahiplerinin haklar1 ve esit
muamele gormeleri, seffaflik ve bilgilendirme, menfaat sahiplerine yapilan muameleler
ve yonetim kurulunun gorevleri gibi kurumsal yonetimle ilgili konularda caligsmalar

gerceklestiren ¢ok dnemli bir kurumdur.

OECD

Kurumsal yonetim kavrami iizerine yapilan ¢alismalarda OECD’den
bahsetmemek olanaksizdir. OECD, kurumsal yonetim kavramini ilkeler bigiminde
somutlagtirarak uygulanabilir hale getirmesiyle kurumsal yonetim kavraminin
gelistirilmesine en ¢ok katkiy1 yapan kurulus olmaktadir.

OECD ¢esitli  iilkelerdeki kurumsal yOnetim uygulamalariin diizeylerini
belirlemek amaciyla arastirmalar yaparak, bu arastirmalarin sonuglarini kamuya
duyurmaktadir (Kurt, 2008, s. 137).

27-28 Nisan 1998 tarihinde Bakanlar diizeyinde toplanan OECD Konseyi, 29 {iye
iilkenin temsilcileri ile Avrupa Birligi Komisyonu, Diinya Bankasi, Uluslararas1 Para
Fonu (IMF) ve Uluslararas1 Odemeler Bankas1 (Bank for International Settlement-BIS)

gibi uluslararasi orgiitlerin temsilcileri ve 6zel sektor temsilcilerinden olusan bir ¢alisma
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grubuyla birlikte, OECD’yi kurumsal yonetimle ilgili bir dizi standart ve bunlara iliskin
bir ¢erceve olusturacak yol gosterici ilkeler gelistirmeye cagirmistir. OECD isteneni
gerceklestirmek amaciyla tiye iilkelerin konuyla ilgili goriislerini sekillendiren baglayici
olmayacak ilkeleri gelistirmek iizere “Kurumsal Yonetim Gegici Ozel Calisma Grubu”
nu olusturmustur. Yapilan ¢aligmalar sonucunda kurumsal yonetim alaninda evrensel
ilkeler belirlenmis ve OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri 26-27 Mayis 1999°da yine
bakanlar diizeyinde toplanan OECD Konseyi tarafindan onaylanarak yaymlanmistir
(TKYD, 2005, s. 1-20; Giirbiiz ve Ergincan, 2004, s. 17).

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri yasanan degisimlere paralel olarak gdzden
gecirilerek revize edilmis ve 2004 yilinda yeniden yaymlanmistir. 2005 yilinda da

“Kamu Isletmeleri i¢in Kurumsal Yénetim Rehberi” yaymlanmustir.

Avrupa Birligi

Avrupa Birligi (AB) de kurumsal yonetim hakkinda calismalari olan 6nemli
kuruluslardan biri olmustur.

Kurumsal sektoriin yeniden yapilandirilmasi adina Sirketler Kanunu’nu tekrar
alan AB, Avrupa Bakanlar Konseyi biinyesinde ¢alisan Sirketler Hukuku Uzmanlari
Calisma Grubu (High Level Group of Company Law Expert)’nu kurumsal yonetimin
gelistirilmesini  kapsayan bir dizi degisiklik {iizerinde ¢aligmalar yapmasi i¢in
gorevlendirmistir. Sarbanes-Oxley Kanunu’nun getirdigi diizenlemeleri de ele alarak
caligmalarimi yiirtiten Sirketler Hukuku Uzmanlar1 Calisma Grubu “Avrupa’da Sirket
Kanunu i¢in Modern Diizenleyici Cerceve Hakkinda Rapor (A Report of The High
Level Group of Company Law Expert on Modern Regulatory Framework for Company
Law in Europe)” hazirlayarak 4 Kasim 2002’de Avrupa Birligi Komisyonu’na
sunmustur (Erdénmez,2003, s. 44).

Avrupa Birligi Komisyonu, 2002 yilinda Sirketler Hukuku Uzmanlar1 Calisma
Grubu’nun sundugu rapordan hareketle Avrupa Birligi’'nde sirketler hukukunun
modernize edilmesi ve kurumsal yonetimin giiclendirilmesi konusunda bir faaliyet plani
olan “Eylem Plani (Action Plan)” 21 Mayis 2003 tarihinde kabul etmistir. Oncelikle
denetim konusu iizerinde yogunlasan Eylem Plani Avrupa Sirketler Kanunu ve
Kurumsal yonetim konusunda revizyon yapilmasinin gerekliligi ile Avrupa Birligi’'nde

gerceklestirilecek eylemler i¢in temel politika hedeflerinin agiklanmasi ve kisa (2003-
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2005), orta (2006-2008) ve uzun donem (2009 ve sonrasi) hedefler gibi konulart
icermektedir (Erdonmez, 2003, s. 44; Darman, 2009, s. 60-61).

Avrupa Birligi Komisyonu 2003’te kabul ettigi “Avrupa Birligi’nde Kurumsal
Yonetim Gelistirilmesi ve Sirketler Hukukunun Giincellenmesi” raporunda aldigi bir
kararla tiye iilkelerdeki kurumsal yonetim uygulamalarini incelemek ve uygulamalarda
yakinsama saglamak amaciyla Ekim 2004’te 15 iiyeden olusan “Avrupa Kurumsal
Yonetim Forumu” kurmustur. Kurumsal yonetim konusunda Avrupa Birligi’nde kabul
edilecek direktifler ve tavsiye kararlari {izerinde duran forum, Kkararlarin
yaymlanmasindan sonra da tiye tlilkelerdeki gelismeleri takip etmektedir (Darman, 2009,
s. 61,89).

Kurumsal yonetim kavrami baglaminda halka acik isletmelerin yonetim
kurullarinda, hissedar olmayan {iyelerin isletme yonetiminde daha etkin ve yetkili hale
gelmesi Avrupa Birligi’nde yasal bir zorunluluk haline getirilmistir (Demirbas ve Uyar,
2006, s. 27).

Avrupa Birligi Komisyonu’nun 2006 yilinda yayinladig: 8. direktif isletmelerin
denetim komitesini kurmalarint zorunlu hale getirmis ve seffaflik, vekaleten oy
kullanma, genel kurullara elektronik ortamda katilma ve smir Gtesi oy kullanilmasi
konularinda hissedar haklarinin giiglendirilmesi hususlarina 6ncelik vermistir. 1 Haziran
2007 tarihinde kabul edilen direktif ile de halka agik sirketlerde hissedar haklar ele
alinmigtir (Darman, 2009, s. 61).

IFAC

Diinyadaki muhasebecilerin maksimum kalitede hizmet vermelerine yardimci
olarak kamu yararin1 korumay1 amag¢ edinen Uluslararas1 Muhasebeciler Federasyonu
(International Federation of Accountants) olan IFAC 1977 yilinda kurulmus ve
calismamiz yili itibariyle 130 farkl iilkeden 175’in iizerinde iiyesi olan bir kurumdur
(www.ifac.org).

Ozellikle seffaflik ve hesap verebilirlik gibi kurumsal ydnetim ilkelerinin
uygulama asamasinda muhasebe kavrami yadsinamaz 6neme sahip bir olgu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Dolayisiyla kurumsal yonetim c¢alismalarina katki saglayan

uluslaristii kurumlar arasinda IFAC’1n da yer almasi gayet dogal bir durumdur.
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IFAC, kamu yararmi korumanin temelinde yatirimcilara ve hissedarlara karar
alma asamalarinda gilivenilir bilgi sunmay1 saglayan ve uluslararasi arenada kabul
edilebilecek standartlar gelistirmek ve uygulanmalarimi tesvik etmek oldugunu
savunmaktadir (www.ifac.org).

IFAC, kurumsal yonetim ile ilgili galismalarini Is Diinyasindaki Muhasebe
Meslek Mensuplar1 Komitesi (Professional Accountants in Business-PAIB) araciligiyla
gergeklestirmektedir.

PAIB Komitesi, IFAC’1n Diinya Bankas1 ve OECD ile olan isbirlikleri dolayisiyla
global anlamdaki kurumsal yonetim girisimlerinde OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri
ekseninde hareket etmektedir (Kurt, 2008, s. 140-141).

PAIB Komitesi, 2005 yil1 Nisan ayinda Hong Kong’da diizenledikleri toplantidan
sonra kurumsal yonetimi sistematik ve stratejik bi¢imde yoneten meslek mensuplarinin
rolleriyle ilgili konular1 ele almak amaciyla komite i¢in kurumsal yonetimin uygunlugu
ve yoOnetimin kontrol goriiniimlerini kapsayan kavramsal cergeveyi ana hatlariyla
belirtecek bir proje calisma grubu olusturmustur. PAIB Komitesi’nin isletme
performans goriinimiinii ele almalarinda kurallara uyumun yaninda olusturulacak
gergevenin hem biiyiik ve kii¢ilk hem de kamu ve 6zel isletmelere uygulanabilmesini

saglamak amaci da bulunmaktadir (Kurt, 2008, s. 140).

2.1.2.2. Kurumsal yénetimin Tiirkiye’deki gelisimi ve uygulamalari

Kurumsal yonetim kavraminin 6nemini anlatabilmek i¢in Oncelikle kavramin
ortaya ¢ikist ve tarihsel siirecini incelemek gerektigi inancindan yola ¢ikarak ilk olarak
diinyadaki gelisimine hem mevzuat hem de filkeler ve Uluslariistii kurumlar
cergevesinde baktiktan sonra bu boélimde konumuz itibari ile asil dneme sahip olan
kurumsal yonetimin Tiirkiye’deki gelisimi ve uygulamalar1 konusu yine mevzuat
gergevesi ile kurum ve kuruluslar basliklar1 altinda incelenecektir.

Kurumsal yonetim kavraminin tek bir kaliba sokulamayacagi, her bir {ilkenin
kendine 6zgii yapis1 ve farkli gelismislik diizeyleri olmasi sebebiyle, kurumsal yonetime
bakis agilar1 dolayisiyla calisma ve uygulamalarimin da farklilik gosterebileceginden
daha once bahsetmistik. Bu konu g6z 6niine alindiginda Tiirkiye’de kurumsal yonetim
ihtiyacinin ortaya ¢ikisi ile ¢alisma ve uygulamalar gelismis lilkelere kiyasla farklilik

arz etmektedir.
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Altan (2007, s. 22) kurumsal yonetim anlayisinin, iilkemizde yeni bir kavram
oldugunu ve sirketler tarafindan benimsenmesinin de zaman alacagini belirtmektedir.
Sebep olarak da isletmelerinin genel yapilarina bakildiginda, yonetim kurullarinda halen
aile hakimiyetinin devam ettigini, bagimsiz yonetim kurulu liyelerine soguk bakildigini
ve pay sahiplerinin genel kurullara katilmadiginin gézlemlendigini ifade eder. Bununla
birlikte hukuk alt yapisinin yeterli seviyede olusturulamamis olmasinin da piyasanin ve
uluslararas1 sermayenin iilkemize olan ilgisini tedirgin etmesinin sebeplerinden
oldugunu sdylemektedir. Burada belirtmemiz gereken nokta bu ifadenin Tiirk Ticaret
Kanunu’nda yapilan degisiklikten 6nce oldugu ve calismamizin temel amacinin aile
hakimiyeti ve hukuk alt yapist konularinin aydinlatilmasi yoniinde oldugudur.

Diinyadaki orneklerde kurumsal yonetim kavraminin gilindeme oturmasinin
altinda hep ekonomik krizler yatmakta oldugu gibi, Tiirkiye’de de biiyiik sermayeli
isletmelerin kotli yonetim sebebiyle iflas etmeleri, bankalarin ayni sebeple mevduat
sahiplerini zarara ugratmalar1 dolayistyla, Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna (TMSF)
devirleri sonucu yapilan degisimlerle bankalardan kredi almanin zorlagmasi, yabanci
yatirim ihtiyacinin artmasi ve krizlere agik olan kirilgan makroekonomik yapinin varlig
gibi sebeplerle devlet ve 6zel sektoriin dikkati kurumsal yonetim kavrami iizerinde
yogunlagmistir (Mentes, 2009, s. 139).

Tiirkiye’de kurumsal yonetimin gelisimine katkida bulunan ¢alisma ve
uygulamalardan genel olarak bahsetmek gerekirse ilk olarak, 1999 yilinda Tiirkiye
Bankalar Birligi iginde faaliyet gosteren Basel Bankacilik Komitesi tarafindan
hazirlanan “Bankalarda Kurumsal Yonetim” adli rapor yayimnlanmistir (Topgu, 2006, S.
29).

Tiirkiye Sanayici ve Isadamlari Dernegi (TUSIAD) biinyesinde bir kurumsal
yonetim ¢alisma grubu olusturulmus ve 2002 yilinda OECD ilkelerinden yola ¢ikarak,
kurumsal yonetim anlayisinin yerlesmesi ve etkin bicimde uygulanmasinda biiyiik
sorumluluk tasiyan yonetim kurulunun olusumu ve bagimsizligi konular1 {izerinde
yogunlasan “Kurumsal Yonetim En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapist ve
Isleyisi” adl1 bir ¢alisma yaymlanmistir (TUSIAD, 2002, s. 10).

Kurumsal yonetimin Tiirkiye’deki gelisimine siliphesiz en ¢ok katki saglayan
kurulus, OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri ile diinyada kabul gérmiis diger

diizenlemeleri ve kamu ve 0©zel kuruluslarin, sivil toplum oOrgiitlerinin ve
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akademisyenlerin goriislerini ele alarak 2003 yilinda “Kurumsal Yénetim Ilkeleri
Rehberi” ni yaymlayan Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) olmustur.

SPK tarafindan yayinlanan Kurumsal Yonetim Ilkeleri 2005 yilinda revize
edilerek tekrar yaymlanmistir. S6z konusu revizyon oOncesinde 2004 yilinda alinan
kararla isletmelerin yillik faaliyet raporlarinda bu ilkelere ne dl¢lide uyum sagladigi,
uyum saglanmayan konularda uyum saglayamama gerekgelerini agiklamalarinin
istendigi “Kurumsal Yonetim Uyum Beyanmi” kosulu getirilmistir (SPK Tebligi
Seri:IV.No:54, m.6). SPK ayrica hisse senetleri borsada islem goéren isletmelere
“Kurumsal Yonetim Uygulama Anketi” yaparak, kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulaniginin Tiirkiye’deki diizeyini 6lgmeye calismistir (www.spk.gov.tr).

TUSIAD ve SPK gibi kuruluslarin diginda 2003 yilinda kurulan Tiirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) de birgok c¢alismasiyla kurumsal ydnetimin
Tiirkiye’deki gelisimine katkida bulunmustur. Ayrica denetim alaninda duyulan
eksikliklerin giderilmesi ve standardizasyonun saglanmasi amaciyla Tiirkiye Muhasebe
Standartlar1 Kurulu TMSK’nin kurulmasim1 da Tiirkiye’de kurumsal yoOnetimin
gelisimini saglayan gelismeler arasinda degerlendirebiliriz (Sayin, 2010, s. 7).

Tiirkiye’deki kurumsal yonetim uygulamalar ile ilgili olarak yapilan en 6nemli
caligmalardan birisi de OECD’nin 2006 yilinda yaptigi pilot calismadir. Caligsma,
Tiirkiye’deki kurumsal yonetim uygulamalarinin Oniindeki hukuksal ve Kkiiltiirel
engellere dikkat ¢cekmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Ayni zamanda SPK’nin daha
gliclendirilmesi gerektigi belirtilmistir (Darman, 2009, s. 103).

Kurumsal Yénetim Forumu ve Sabanci Universitesi’nin “Seffaflik ve Kamuya
Aciklama Arastirmasi”, lyi Sirket Danmismanlik AS’nin “Kurumsal Y&netim Uyum
Raporu ve Web Analiz Raporu”, “IMKB 30 Sirketlerinde Uyum Raporu Incelenmesi”
ve “IMKB 50 Sirketlerinin Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik Konusunda Incelenmesi”
gibi arastirmalar da Tiirkiye’deki kurumsal yonetim literatiiriiniin gelismesine katki
saglayan akademik ¢aligmalardir (Altan, 2007, s. 24).

Tiirkiye’de sirketlerin yatirim performanslarinda kurumsal yonetim yapilarinin
etkisine bakan Orbay ve Yurtoglu (2006) ile Standart & Poor’s seffaflik ve agiklik
kriterlerini kullanarak IMKB ’deki en biiyiik 52 sirketi inceleyerek vekil maliyetlerine
bakan Aksu ve Kosedag (2006) da Tiirkiye’de kurumsal yonetim uygulamalarini
inceleyen ¢aligmalar1 ile kavramin gelisimine katki saglayanlar arasindadir (Darman,

2009, s. 102).
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2.1.2.2.1. Tiirkiye’de kurumsal yonetimin mevzuat ¢ercevesi

Tiirk Ticaret Kanunu, SPK Kurumsal Yonetim Ilkeleri ve SPK’nin yayinladig
diger mevzuat hiikiimleri Tiirkiye’deki kurumsal yonetim mevzuatinin gergevesini
olusturmaktadir. Ancak cesitli kurum ve kuruluslarin kurumsal yonetim ile ilgili
diizenlemeleri bagligir altinda Sermaye Piyasasi Kurulu’ndan, ilklerinden ve uyum
raporundan detayli olarak bahsedilecegi i¢in burada sadece Tiirk hukuk sistemi ve
kurumsal yonetim ilkeleri kapsaminda Tiirk Ticaret Kanunu’nda kurumsal yonetimin

yeri anlatilacaktir.

Tiirk hukuk sistemi ve kurumsal yonetim ilkeleri

Kurumsal yonetim kavrami ve ilkelerini anlattigimiz 6nceki boliimlerde ilk olarak
kurumsal yonetim kavrami tanimlanmis, daha sonra kurumsal ydnetimin Oneminin
vurgulanabilmesi amaciyla ortaya ¢iktig1 zaman dilimindeki kosullara ve cesitli tilkeler
ile Uluslariistii kurumlarin yaptigi ¢alismalara deginilmistir. Bununla birlikte ekonomik
hayatin temelini olusturan igletmelerin, iyi yonetilmemelerinin sonucunun giiniimiiz
kosullarinda kiiresel capta etkiler yarattigindan da bahsedilmistir. Dolayisiyla kurumsal
yonetim anlayisinin yerlesmesi ve etkin bicimde uygulanmasi sadece isletmeler ve
iilkeler agisindan degil, kiiresel diizeyde Onem arz etmektedir. Bu baglamda
hiikiimetlerin kurumsal yonetim ile ilgili hukuki ve diizenleyici ¢er¢eveyi olusturmalari
hususu en kritik noktay1 olugturmaktadir.

Kurumsal yonetim tanimlamalarinda “anlayis”, “sistem”, “yonetim sekli” gibi
ifadelerin haricinde “her tiirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar” ifadesinin de yer
almasi tesadiifi degildir. Kurumsal yonetim kavraminin uygulanabilir olmasi i¢in ilkeler
olarak somutlastirilmas1 geregi yadsinamaz bir gergektir, ancak kurumsal yonetim
konusunda sadece ilkelerin belirlenmesi yeterli olmayacaktir. Kurumsal yonetim
konusundaki caligmalar etkin kurumsal yonetimi destekleyici nitelikteki yasal alt
yapinin olusturulmasi ile miimkiin olabilir.

Kurumsal yonetimin Tiirkiye’deki yasal alt yapisini Tiirk Ticaret Kanunu (TTK),
Sermaye Piyasasi Kanunu, Sermaye Piyasas1 Kurulu Kurumsal Yonetim Ilkeleri ve

Sermaye Piyasas1 Kurulu’nun yayinladig: diger diizenleyici islemler olugturmaktadir.
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Sermaye Piyasas1 Kurulu, OECD’nin hiikiimetlerin kurumsal yonetim konusunda
yapacaklar1 yasal ve diger diizenleyici islemlere rehberlik etmesi amaciyla yayinladig
ilkeleri lilkemiz kosullarima gore diizenleyerek Sermaye Piyasasi1 Kurulu Kurumsal
Yénetim ilkeleri olarak yayimlamis ve bdylelikle Tiirkiye’de kurumsal yonetimin yasal
alt yapisinin olusturulmasi anlaminda ilk adimi1 atmistir.

Sermaye Piyasast Kurulu ve kurumsal yonetim alaninda yaptigi calismalar;
Sermaye Piyasas1 Kurulu Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Sermaye Piyasast Kurulu
Kurumsal Yonetim Uyum Raporu bagliklariyla daha sonraki boliimlerde detayli olarak
incelenecektir.

Darman (2009, s. 116), Sermaye Piyasas1 Kurulu Kurumsal Yo6netim ilkeleri’nin
mevcut diizenlemelerin ilerisinde prensipler igermekte olup, mevcut mevzuatta ve
uygulamada kurumsal yonetim konusunda olusan eksikligi gidermek ve boslugu
doldurmak amacina yonelik olarak hazirlandigin1 ve bu anlamda ilkelerin, ileride
mevzuatta yapilacak diizenlemeler i¢in de yol gosterici bir oOzellik arz ettigini
belirtmistir. Nitekim Sermaye Piyasast Kurulu’nun yayinladigi kurumsal yonetim
ilkelerinin 2012 yilinda yiiriirliige giren 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu iizerinde

biiyiik etkileri oldugu goriilmektedir.

Tiirk Ticaret Kanunu’nda kurumsal yonetimin yeri

Bir iilkedeki kurumsal yonetim uygulamalarimi etkileyen en Onemli unsurun
devlet yaptirimi baska bir deyisle yasalar, yonetmelikler ve diger diizenleyici islemler
oldugunu belirtmistik. Bu baglamda Tiirkiye’de kurumsal yonetim ile ilgili hukuki ve
diizenleyici ¢ergeveyi ve yasal altyapiyi sekillendiren ana mevzuat metnini Tiirk Ticaret
Kanunu olusturmaktadir.

1 Temmuz 2012 tarihinde yiirtirliige giren 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu, 1956
yilindan beri yiirtirliikkte olan 6762 sayili kanuna kiyasla, kurumsal yonetim acisindan
pek cok yenilik getirmis ve bdylelikle kurumsal yonetim konusunda mevzuatta ve
uygulamada olusan eksiklik ve bosluklar giderilmeye c¢aligilmistir. S6z konusu kanunla
kurumsal yonetim konusu sadece halka acik isletmeleri ilgilendiren dar kapsamli
halinden kurtarilarak biiyiik kiiclik tiim isletmeleri, kurumlar1 ve kuruluslar da igine
alacak sekilde genisletilerek etkin kurumsal yonetim uygulamalarmi destekleyici

nitelikte bir yasal altyapi olusturmustur. Dolayisiyla Tiirkiye’deki kurumsal yonetim
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mevzuatinin en Onemli belgesini teskil eden Tiirk Ticaret Kanunu’nun incelenmesi
bliyliik 6nem arz etmektedir. Bununla birlikte Tiirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal
yonetim ilkeleri anlaminda getirdigi yenilikleri aile isletmeleri agisindan inceledigimiz
bu ¢alismanin temel 6gelerinden birini olusturan Tiirk Ticaret Kanunu’nda kurumsal
yonetimin yeri konusu daha sonraki boliimlerde detayli olarak anlatilacagindan bu

baslik altinda daha fazla bilgi verme geregi duyulmamaktadir.

2.1.2.2.2. Cesitli kurum ve kuruluslarin kurumsal yonetim ile ilgili diizenlemeleri

Calismamamizin bu boliimiinde basta SPK ve TUSIAD olmak iizere IMKB

BIST), TKYD, TBB ve BDDK gibi kurum ve kuruluslarin kurumsal yonetim ile ilgili
g Yy g

calismalarindan bahsedilerek kurumsal yonetim kavrami ve uygulamalarinin

Tiirkiye’deki durumunu anlatilmasi amaglanmaktadir.

Sermaye Piyasast Kurulu

1981 yilinda ¢ikarilan 2499 sayili Sermaye Piyasast Kanunu ile kurulan Sermaye
Piyasas1 Kurulu (SPK), temel amaci tasarruflarin menkul kiymetlere yatirilarak halkin
iktisadi kalkinmaya etkin ve yaygin bir sekilde katilmasini saglamak ve sermaye
piyasasmin giiven, agiklik ve kararlilik i¢cinde ¢aligmasini, tasarruf sahiplerinin hak ve
yararlarinin korunmasini diizenlemek ve denetlemek olan bir kamu kurumudur. SPK
s0z konusu bu amaca kanun, yonetmelik ve tebliglerle diizenlemeler yaparak,
piyasalarin gdzetim ve denetimini saglayarak ulasmaya ¢alismaktadir (www.spk.gov.tr).
Dolayisiyla da kurulus amaci geregi kurumsal yonetim ile ilgili yapilan diizenlemeler ve
kurumsal yonetimin Tiirkiye’de gelisimine katki saglayan kurum ve kuruluslar s6z
konusu oldugunda Sermaye Piyasasi Kurulu’nun ilk sirada yer almasi gayet olagan bir
durumdur.

Sermaye Piyasast Kurulu kurumsal yonetim ile ilgili yaptig1 diizenleyici
islemlerle kurumsal yonetimin Tiirkiye’deki mevzuat olusumunun temellerini de
atmistir ancak biz Sermaye Piyasasi Kurulu’nu kurum ve kuruluslar basligi altinda el
almanin daha uygun olacagini diisiinmekteyiz.

Web sitesinde piyasanin gelismesinde uluslararasi igbirligine ve uluslararasi

seviyede belirlenen ilke ve standartlara uyuma biiylik 6nem verdigini belirten Sermaye
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Piyasas1 Kurulu’nun kurumsal yonetim ile ilgili diizenlemelerini Sermaye Piyasasi
Kurulu Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Sermaye Piyasasi Kurulu Kurumsal Yonetim

Uyum Raporu olarak iki ana baslik altinda degerlendirebiliriz.

SPK Kurumsal yonetim ilkeleri

Tirkiye’de kurumsal yonetim alaninda yapilan ilk yasal diizenlemenin Sermaye
Piyasas1 Kurulu'nun Kurumsal Yonetim Ilkeleri oldugunu belirtmek yanlis
olmayacaktir. SPK’nin yayinladigir kurumsal yonetim ilklerinin diinyada en ¢ok kabul
gormiis olan OECD’nin kurumsal yonetim ilkeleri ve bu alanda yapilmis diger iilkelerin
caligmalar1 goz Oniline almarak hazirlandigi agiktir. Sermaye Piyasasi Kurulu’nun
hazirladigi kurumsal yonetim ilkelerinin temelinde de daha sonra detayli olarak
aciklayacagimiz esitlilik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk kavramlari yer
almaktadir.

Altan (2007, s. 22), SPK Kurumsal Yonetim Ilkeleri'nin halen gecerli olan
sermaye piyasast mevzuatinin ilerisinde bir diizenleme oldugunu ve yasal mevzuatla
ters diisen bir ilkesinin de bulunmadigini belirtmektedir.

Sermaye Piyasast Kurulu, kurumsal yonetim ilkelerinin hazirlanma asamasinda
Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Forumu uzman ve
temsilcileri, akademisyenler, 6zel sektor temsilcileri ile kamu kuruluslart ve ¢esitli
meslek Orgiitlerinin de goriis ve Onerilerini dikkate almis ve hazirlanan ilkeler SPK
04.07.2003 tarth ve 35/835 sayili kurul karari ile onaylanarak yaymlanmistir (Kurt,
2008, s. 63-64).

Sermaye Piyasasit Kurulu ilk olarak Temmuz 2003°te yayinladig: ilkeleri gézden
gecirerek Subat 2005°te tekrar yaynlamistir. Ilkelerin hedef kitlesi halka acik anonim
sirketler olmakla birlikte diger anonim sirketler veya kamu kuruluslar1 da istedikleri
takdirde ilkleri uygulayabileceklerdir ki zaten ilkelerin baglayiciligi bulunmamaktadir
ve bazilar1 sadece tavsiye karari niteligindedir. SPK’nin kurumsal yonetim ilkelerinde
“uygula ya da acikla” prensibi benimsenmis olup isletmelerden faaliyet raporlari ile
birlikte kurumsal yonetim ilkeleri uyum raporu hazirlamalari istenmektedir
(www.tkyd.org).

Sermaye Piyasasi kurumsal yonetim ilkelerinde pay sahipleri, kamuyu aydinlatma

ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu olmak {izere dort ana bashk goze
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carpmaktadir. Bu bagliklarla ilgili olarak daha sonraki boliimlerde detayli agiklamalar
yapilacagindan bu boliimde daha fazla bilgi vermeye gerek gérmemekteyiz. Sermaye
Piyasast Kurulu’nun kurumsal yonetim ilkelerine kurulun internet sitesi adresi olan

www.spk.gov.tr’den ulasmak miimkiindiir.

SPK Kurumsal yénetim uyum raporu

Sermaye Piyasasi Kurulu kurumsal yonetim ilkelerini yayinladiktan sonra borsa
sirketlerine 2004 yil1 faaliyet raporlarinda ilkelere yonelik olarak asgari bir agiklamaya
yer vermeleri gerektigini belirtmistir. 2005 yilindan sonra ise halka agik sirketler mali
ve faaliyet raporlar1 haricinde SPK’nin kurumsal yonetim ilkelerini uygulamalariyla
alakali olarak Kurumsal Yoénetim Uyum Raporu (KYUR) hazirlamaya baslamislardir
(SPK Tebligi Seri:IV,No:56, m.5).

Borsa sirketleri her yil, yillik faaliyet raporlarinda ayri bir boliim seklinde ilk
sirada uyum beyaninin yer aldigi, SPK kurumsal yonetim ilkelerinden uyulanlar ve
uyulmayanlarin belirtildigi, uyulmayanlar hakkinda uymama gerekgeleri ile bu ilkelere
uymamanin getirdigi ¢ikar ¢atigmalar ile ilgili bilgilerin agiklandigi kurumsal yonetim
uyum raporu hazirlamaktadirlar.

Kurumsal yonetim uyum raporu ile sirketler uyum raporunda yer alan uyum
beyan: ve dort ana baslik (pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat
sahipleri, yonetim kurulu) altinda 27 madde ile hissedarlart ve kamuoyunu
bilgilendirmis olurlar (www.tkyd.org). S6z konusu maddelerden bazilarinin yillik
faaliyet raporunda agiklandig1 durumlarda uyum raporunda bu bilgilere atif yapilarak

yer verilebilir (Kurt, 2008, s. 68).

Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlari Dernegi

Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) Tiirkiye’de kurumsal yonetim
kavraminin gelisimi konusunda calisma yapan Oncii bir kurulus olmasi sebebiyle
calismamizda kurumsal yonetimle ilgili diizenlemeleri olan kuruluslar baslig1 altinda
SPK’dan sonra en énemli ikinci kurulus olmaktadir.

TUSIAD’1n kurumsal yénetim ile ilgili ¢alismalar1 “OECD Kurumsal Yonetim

Ilkeleri”, “Kurumsal Yonetim En Iyi Uygulama Kodu: Y6netim Kurulunun Yapisi ve
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Isleyisi” ve “OECD Kamu Isletmeleri I¢in Kurumsal Yénetim Rehberi” olmak iizere ii¢

baslik altinda incelenecektir.

OECD Kurumsal yonetim ilkeleri

TUSIAD kurumsal yonetim konusunda pek ¢ok calismaya imza atarak kavramin
Tirkiye’deki gelisimine ve yerlesmesine onemli katkilar saglamistir. Bu g¢alismalar
arasinda en Onemlisi kurumsal yonetim mevzuatinin lokomotif iirlinii olan OECD’nin
ilkelerini Tiirk¢e ’ye ¢cevirmesi olmustur.

OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri TUSIAD ’mn isbirligi ile 2000 yili Haziran
ayinda Tirkce ’ye ¢evrilerek kamuoyu ile paylasiimistir.

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri konusu daha énceki basliklarda detayli olarak

aciklanmis oldugundan burada tekrar bahsetme geregi duyulmamaktadir.

Kurumsal Yénetim En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapist ve Isleyisi

Tiirk Sanayici ve Isadamlari Derneginin kurumsal ydnetim alanina yaptigi
katkilardan bir digeri de “Kurumsal Yonetim Ilkeleri, Kurumsal Yonetim En lyi
Uygulama Kodu: Yénetim Kurlunun Yapisi ve Isleyisi” bashkli calismanin
hazirlanmasi olmustur.

“Kurumsal Yonetim En lyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurlunun Yapisi ve
Isleyisi” adli rapor kurumsal yonetimin bir sirkette olusabilmesi igin gerekli olan ana
ilkeler 15181nda ve bir “kurumsal anayasa” anlayisi ¢ercevesinde diinyadaki gelismis ve
gelismekte olan iilkelerin kodlar1 ve mevcut yasa caligmalari incelenerek TUSIAD ’1n
Sirket Isleri Komisyonu altinda faaliyet gosteren Kurumsal Yonetim Calisma Grubu
tarafindan hazirlanmis ve Aralik 2002 tarihinde yaymlanmistir (TUSIAD, 2002, s. 10).
Bu ¢alisma daha 6nce bahsettigimiz kurumsal yonetim kavraminin uygulama kodlari
vasitastyla somutlagtirilmasi yoniinden 6nem arz etmesinin yaninda, kurumsal yonetim
acisindan isletmelerdeki en sorumlu yapilar olarak gorebilecegimiz yonetim kurullarina

odaklanmasi1 sebebiyle de oldukca dnemlidir.
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OECD Kamu Isletmeleri Icin Kurumsal Yonetim Rehberi

Kurumsal yonetim kavrami yalnizca isletmelerin yonetimi konusunu igeren dar
kapsamli bir olgu degildir. Kurumsal yonetim kavrami tanimlarda da bahsedildigi iizere
hem 6zel hem de kamu sektorlerinin kapsayan bir yonetim bigimi olarak karsimiza
cikmaktadir. Dolayisiyla iilke ekonomilerinin biiylik bir yiizdesini olusturan kamu
isletmelerinin de kurumsal yonetim ilkelerine uygun bir sekilde yoOnetilmeleri
gerekmektedir. Bu gereklilikten yola ¢ikilarak OECD tarafindan iiye ve iiye olmayan
iilkelere yonelik olarak “Kamu Isletmeleri I¢in Kurumsal Yénetim Rehberi”
hazirlanmastir.

Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) bu konuda da OECD ile
ortaklasa calisma yoluna giderek OECD’nin “Kamu Isletmeleri I¢cin Kurumsal Yonetim
Rehberi” caligmasini Tiirk¢e’ye ¢evirmis ve 20 Nisan 2006 tarihinde yayinlayarak
kurumsal yonetim alninda yaptig1 6nemli ¢aligmalara bir digerini eklemistir.

S6z konusu rehberde ‘kamu isletmeleri’, “miilkiyeti tlimiiyle kamuya ait olan ya
da cogunluk ya da 6nemli miktarda azinlik hissesi araciligiyla biiyiikk ol¢iide devlet
kontroliinde olan isletmeler” olarak tanimlanmistir (TUSIAD, 2006, s. 15). Tanimdan
da anlasildig1 lizere sahiplik haklarini kullanan birim olarak devletin goriilmesi, kamu
isletmelerinde yasanan kurumsal yonetim sorunlarina yonelik gelistirilen politikalarda
da devlet bakis acisin1 hakim kilmistir (TUSIAD, 2006, s. 14).

OECD’nin kamu isletmeleri i¢in hazirladig: rehberde kamu isletmeleri i¢in etkin,
hukuki ve diizenleyici ¢ercevenin saglanmasi, isletme sahibi olarak devlet, hissedarlarin
adil muameleye tabi tutulmasi, paydaslarla iliskiler, seffaflik ve kamuoyuna agiklama
yapma ve kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin sorumluluklar1 konular1 yer
almaktadir (TUSIAD, 2006, s. 16).

Temelde kamu isletmelerine yonelik hazirlanmis olsa da, yayinlanan rehberi

OECD kurumsal yonetim ilkelerini tamamlayan bir belge olarak gérmek miimkiindiir.
IMKB (BIST)

Kurumsal yonetim kavrami giiniimiiz s6z konusu oldugunda c¢ok genis bir
kapsama alanina ulagmis olsa da esas itibari ile halka acik sirketlerle daha baglantili bir

olgu oldugunu sdylememiz yanls olmayacaktir. Bu sebepten dolay: da istanbul Menkul
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Kiymetler Borsasi (IMKB) yeni adiyla Borsa Istanbul A.S. (BIST) Tiirkiye’de kurumsal
yonetimle ilgili ¢alismalart olan kurum ve kuruluglar arasinda en dnemlilerinden biri
olmaktadir.

Borsa Istanbul (BIST) biinyesinde kurumsal yonetim ilkelerine uyuma yonelik
verilen derecelendirme notuna sahip isletmelerin performanslarimi 6lgmek amaciyla
Kurumsal Yonetim Endeksi olusturulmustur.

BIST Kurumsal Yénetim Endeksi, paylar1 Yakin izleme Pazari, C ve D listeleri
hari¢, Borsa Istanbul pazarlarinda islem goren, SPK tarafindan belirlenmis
(derecelendirme kuruluslar1 listesinde yer alan) derecelendirme kuruluslarinca
isletmenin bir biitlin olarak kurumsal yonetim ilkelerine uyumuna yonelik yapilan
degerlendirmede 10 {izerinden en az 7, her bir ana baslik itibariyle 10 {izerinden en az
6,5 uyum notu alan isletmelerin dahil edildigi endekstir. Baslangic degeri 48.082,17
olan endeksin hesaplanmasma 31.08.2007 tarihinde baslanmis olup, endeksin kodu
XKURY olarak belirlenmistir (www.borsaistanbul.com).

Kurumsal Yonetim Endeksi kapsamindaki isletmelerin derecelendirme notlarina
isletmelerin, Kamuyu Aydinlatma Platformu KAP’ta yer alan agiklamalarindan

ulasilabilmektedir.

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)

Yaymladig1 raporlar, yaptigi arasgtirmalar ve diger faaliyetleri ile kurumsal
yonetim anlayisinin Tiirkiye’de gelismesine dnemli katkilar saglayan bir diger olusum
da 2003 yilinda sivil toplum kurulusu olarak kurulmus olan Tiirkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi (TKYD) olmustur.

Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)’ nin yaptig1 ¢alismalar arasinda The Boston
Consulting Group (BCQG) ile ortaklasa gerceklestirdigi “Tirkiye’nin Kurumsal Yonetim
Haritas1” arastirmasi olduk¢a 6nemlidir.

Ulkemizdeki kurumsal ydnetim uygulamalarina iligkin bir durum tespiti yapmayz,
mevcut uygulamalar etkileyen c¢evresel kosullari belirlemeyi ve bu cevresel kosullar
itibari ile Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nin sirketlerimizin uzun vadeli performansi
tizerindeki olas1 etkilerini ortaya koymayr amaglayan “Tirkiye’nin Kurumsal Yonetim
Haritas1 Arastirmasi” bu yoniiyle ¢cok onemli bir ¢aligma 6zelligi tasimaktadir (TKYD,
2005, s. 4).
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Calismada ilk olarak Eylil 2004 ve Subat 2005 tarihleri arasinda 6 aylik bir
donemde tamamlanan 1000 firmadan 123’tniin (%12,3) doldurdugu uyumluluk ve
performans baslikli iki anket formundan veriler elde edilmis daha sonra iist diizey
yoneticiler, denetciler, derecelendirme uzmanlari, akademisyenler ve hukukgulardan
olusan 12 kisilik bir grupla yapilan miilakatlarla tekrar degerlendirilmistir. Bu
degerlendirmelerin sonucunda kurumsal yonetimin kavram bilinirliginin oldugu,
Oneminin anlasildig1 ancak uygulamada iyilestirmelere ihtiya¢ oldugu kanisina varilmis
ve seffafligin saglanmasi, dogru yonetim icin yapisal planlama ve yonetim kurullarinin

icradan Ote gbzetim rollerine aligmasi olmak tizere bir takim oncelikler belirlenmigtir

(TKYD, 2005, 5. 2,4).

Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB)

Ulke ekonomilerinin tasryici unsuru olan bankalarin ve dolayisiyla bankacilik
birliklerinin de etkin kurumsal yonetimi tesvik edebilecek kurumlar arasinda yer almasi
dogal ve dahi gereklidir.

Ulkemizdeki bankacilik sektoriiniin énemli kuruluslarmin basinda gelen Tiirkiye
Bankalar Birligi (TBB), bankaciligin hemen hemen evrensel diizenlemelere tabi bir
endiistri haline gelmesi ve ayrica bankalarin belli konularda hiikiimetlerin gilivenlik
agma erisim saglayabilmeleri dolayisiyla bankalarda gii¢lii bir kurumsal yodnetimin
biiylik 6nem tasidigini belirtmektedir (TBB, 1999, s. 4). Bu noktadan hareketle saglam
kurumsal yonetim uygulamalarinin iilkelerindeki bankalar tarafindan benimsenmesini
saglamalar1 konusunda bankacilik otoritelerine yardimci olmak amaciyla 1999 yilinda
Basel Bankacilik Denetim Komitesi tarafindan yayimlanan raporu Tiirkce ’ye ¢evirerek
yayimlayan Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB) (Tuna, 2007, s. 209) iilkemiz bankacilik
sektoriine ve dolayisiyla da iilkemizde kurumsal yonetim anlayisinin yerlesmesi ve

uygulanmasina 6nemli bir katkida bulunmustur.

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK)

Ulkemizde bankacilik sektdriiniin gdzetim ve denetim mekanizmasmin basinda

yer alan Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) da kurumsal yonetim
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ile ilgili bir takim diizenlemelere imza atmistir. Bu diizenlemelerin en basinda da
“Bankalarin Kurumsal Yénetim Ilkelerine iliskin Yonetmelik” gelmektedir.

2005 yilinda yaymlanarak vyiiriirlige giren ve 3. kismi kurumsal ydnetim
konusuna ayrilmis olan 5411 sayili Bankacilik Kanunu’nu takiben BDDK 1 Kasim
2006 tarihinde bankalar i¢in bankacilik faaliyetlerinde kurumsal yonetimi etkin kilmak
ile yatirnmcinin ve kamunun giivenligini saglamak amaciyla yedi baglik altinda topladig:
kurumsal yonetim ilkelerini igeren yonetmeligini yaymlamistir. S6z konusu
yonetmelikte kurumsal yonetim, “banka iist yonetiminin bankayi, belirlenmis hedefler,
kanun, kanuna istinaden ¢ikarilan diizenlemeler ile ilgili diger mevzuat, ana s6zlesme ve
banka i¢i diizenlemeler ile bankacilik etik kurallar1 dogrultusunda, tiim menfaat ve pay
sahipleri ile tasarruf sahiplerinin hak menfaatlerini koruyacak bi¢imde yonetimi” olarak

tanimlanmistir (Bankalarin Kurumsal Yonetim ilkelerine Iliskin Y&netmelik, m.3/f).

Diger Kuruluslar

Kurumsal yonetimin tilkemizdeki gelisimi ve uygulamalarini inceledigimiz bu
bolimde kurumsal yonetimle ilgili énemli diizenlemeler yapmis olan SPK, BIST,
TKYD, TUSIAD, TBB, BDDK gibi kurum ve kuruluslar anlatilmistir. Bu kuruluslar
haricinde burada detayli olarak deginemedigimiz Tiirkiye Sermaye Piyasalari Birligi
(TSPB), Merkezi Kayit Kurulusu (MKK) ve Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) gibi
daha pek ¢ok kurum ve kurulus kurumsal yonetim alaninda Onemli katkilar
saglamaktadirlar.

Acikel (2006, s. 102), kurumsal yonetimi tesvik edebilecek kisi ve kurumlari etkin
bir kurumsal yonetim isleyisi adina yapilmasi gereken eylemlerle birlikte su sekilde
Ozetlemistir:

e Pay sahipleri, pay sahibi haklar1 konusunda bilgi sahibi olarak ve haklarini etkin
bi¢imde koruyarak;

e Mevduat sahipleri ve diger miisteriler, saglikli bir bi¢cimde yonetilmeyen
kurumlarla ¢alismayarak;

e Denetgiler, denetim mesleginin ve denetim standartlarinin saglam ve kaliteli
olmasimi saglayarak ve yonetim kurullari, {ist yonetim ve denetgilerle iletisim iginde

olarak;
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e Bankacilik birlikleri, endiistri ilkelerinin olusturulmasi, saglam uygulamalarin
belirlenmesi ve yayimlanmasi konularina 6n ayak olarak;

eRisk damigmanhik firmalari, kurumlarin  saglam kurumsal ydnetim
uygulamalarini yerine getirmelerine yardim ederek;

e Hiiklimetler ise yasalar, diizenlemeler, bunlarin uygulanmasi ve etkin bir hukuki
¢ergeve olusturulmasi yoluyla;

eKredi derecelendirme kuruluglari, kurumsal yonetim uygulamalarinin
kurumlarin risk profiline etkisini degerlendirerek;

e Sermaye piyasalarini diizenleyici kuruluglar ve kendi kendini diizenleyen diger
kuruluslar, kamuya agiklama ve kote olma kosullar1 araciliiyla;

e Calisanlar, yasalara veya ahlaka aykir1 uygulamalara dair kaygilarin1 ya da

kurumsal yonetim zafiyetlerine dair diger kaygilarini ilgililere ileterek.

2.1.3. Kurumsal yonetim ilkeleri

Kurumsal yonetimi, ilkeler temelinde tanimlama yoluna giden Kula (2006, s. 16)
kurumsal yonetimin “bir isletmenin pay sahipleri ile c¢alisanlari, kreditorleri,
tedarik¢ileri hatta medya ve potansiyel yatirimcilart da dahil olacak bicimde biitiin
menfaat sahipleri ile arasindaki hak ve mesuliyetlerin, hesap verebilirlik, esitlik,
seffaflik ve sorumluluk ilkeleri ile etkin yonetim ve denetim iginde yerine getirilmesi”
oldugunu belirtmektedir. Ayn1 dogrultuda OECD ise kurumsal yonetim i¢in “adil, seffaf
ve hesap verebilirligi destekleyen, sorumluluk sahibi kurumlarin devamliliklarini
saglayabilmeleri i¢in gerekli olan yonetim ve kontrol sistemi” ifadesini kullanmaktadir.

En genel haliyle bizim yaptigimiz tanimlamaya gore “isletmelerin faaliyetlerinin
sonucundan dolayli veya dolaysiz etkilenen tiim gruplarin menfaatlerini gozeterek
onlara azami fayda saglama amaciyla olusturulmus ilkeler ile uygulamaya gegirilen ve
denetlenen bir yonetim sekli” olmaktadir.

Tiim bu tanimlamalarin ortak noktas1 kurumsal yonetim kavraminin ilkeler ile bir
anlama ifade ettigi ger¢egine dayanmalidir. Daha dnce de belirttigimiz tizere kurumsal
yonetim ilkeler sayesinde somutlasarak uygulamaya gecirilebilmektedir. Boylelikle
kurumsal yonetim kavrami nitelikten ¢ikip seviyesi Ol¢iilebilen, denetlenebilen nicel bir
kavram halini almaktadir. Tek bir climleyle ifade edecek olursak; “kurumsal yonetim

ilkeleri kurumsal yonetim sisteminin 6ziinii olusturmaktadirlar”. Bu sebepten o6tiirii bu
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noktaya kadar degindigimiz tiim konular da aslinda ¢alismamizin sacayaklarindan birini
olusturan kurumsal yonetim ilkelerinin bu 6nemine vurgu yapmak, ilkeleri daha iyi
aciklayabilmek, anlasilmasini saglamak amaciyla aktarilmistir.

Kurumsal yonetim uygulamalariin temelini olusturan kurumsal yonetim ilkeleri
ile amaclananlar arasinda is hayatinin hukuki alt yapisinin olusturulmasi ile politik ve
kurumsal ¢er¢evesinin belirlenmesi, yatirimeilar i¢in giiven saglanmasi ile finansal ve
ekonomik istikrar ortaminin yaratilmasi yer almaktadir (Demirbas ve Uyar, 2006, s. 21).
Ayrica bu ilkeler kurumsal yonetimle ilgili yasal, kurumsal ve diizenleyici ¢ergeveyi
degerlendirme ve gelistirmeye yardimci olma hedeflerinin yaninda borsalar,
yatirimeilar, isletmeler ve iyi kurumsal yonetimin gelistirilmesi siirecinde rol alan diger
kuruluslar i¢in rehberlik etme amacini da tasimaktadir (TKYD, 2005, s. 13).

Gilinlimiizde 6neminin giderek daha agik bir bicimde goriildiigli kurumsal yonetim
konusunda her iilke hatta her kurum ve kurulus kendi kurumsal yonetim ilkelerini
olusturmaya baslamistir. Genellikle bu ¢alismalara kaynaklik eden ve en ¢ok kullanilan
ilkeler ise OECD kurumsal yonetim ilkeleri olmaktadir. Diinya genelindeki kurumsal
yonetim ilke ve uygulamalar1 degiskenlik ve cesitlilik arz etse de hepsinin ana metninde
dort temel kavram yer almaktadir. Kurumsal yonetim ilkeleri olarak siiflandirdigimiz
bu kavramlar; seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adil yonetim olarak
adlandirilmaktadir.

Bu boliimde kurumsal yonetim ilkeleri ana bashgi altinda sirasiyla, seffaflik,
hesap verebilirlik, sorumluluk ve adil yonetim ilkeleri tizerinde durulacak,

tanimlamalar1 yapilarak gereklilik ve sagladiklar1 faydalar agiklanmaya calisilacaktir.

2.1.3.1. Seffaflik ilkesi

Kurumsal yonetim kavraminin diinya giindemine oturmasinin kiiresel diizeyde
yasanan finansal krizlerle baglantili olduguna deginmistik. Bu baglantinin temelinde
yatan olguya baktigimizda ise karsimiza seffaflik kavrami ¢ikmaktadir.

Yapilan yolsuzluklar ve isletmelerin mali tablolarin1 yanhis bi¢imde beyan
etmeleri ya da hi¢ yaymnlamamalar1 dolayisiyla seffaflik ilkesine riayet etmemeleri
sonucunda ortaya ¢ikan isletme skandallar1 kiiresel diizeyde krizler yasanmasina ve

ekonomik sistemin alt {ist olmasina yol agmustir.
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Ekonomilerin en ©6nemli oyuncularindan olan yatirimcilarin yanlis kararlar
sonucunda da ekonomilerin biiyiik zararlara ugradiklart bir gercektir. Bu baglamda da
yatirimcilarin en dogru kararlar1 alarak harekete gecmeleri de seffaflik ilkesinin etkin
uygulanmasina bagli olmaktadir.

Kiiresellesmeyle birlikte kapali ekonomik sistemlerin ortadan kalkarak global
ekonomik sistemin basi ¢ekmesiyle beraber basta yatirimcilar olmak iizere 6zel ve kamu
dahil tim kurumlar ve isletmeler hatta hiikiimetlerin seffaflik dogrultusundaki
ihtiyaclar ve istekleri giderek artmaktadir.

Saym (2010, s. 8), seffaflik ilkesinin “isletme yOneticilerinin aldigi her kararin,
yaptig1 her iglemin isletme ile ilgisi olan herkes, hatta kamuoyu tarafindan bilinebilmesi
ve bunu saglayacak mekanizmalarin isletme tarafindan olusturulmasi” anlamina
geldigini belirtmektedir.

Seffaflik ilkesi, “ticari sir niteligindeki ve heniiz kamuya agiklanmamis olan
bilgiler haric olmak iizere sirketle ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin
zamaninda, dogru, eksiksiz, anlasilabilir, yorumlanabilir, diisiik maliyetle ve kolay
erisilebilir bir sekilde kamuoyuna duyurulmas1” olarak tanimlanabilir (Pamukc¢u, 2011,
s. 136).

Seffaflik; isletmelerin mali durumlar1 ve finansal performanslari, sahiplik ve
hissedarlik yapilar1 ile yonetim bigimleri gibi temel konular hakkindaki bilgilerin
gereken zamanda, somut, agik, dogru ve giivenilir, ulasilabilir ve kiyaslanabilir bir
sekilde kamuya agiklanmasini ifade etmektedir (Akarkarasu, 2000, s. 6; Ceylan, 2005, s.
17).

Seffaflik ilkesi kapsaminda temel stratejiler, hedefler, yonetim prensipleri ve
kurumsal degerler de toplumla paylagilmaktadir. Bununla birlikte igletmelerin sadece
gelecege yonelik faaliyetlerini ve olasi riskleri degil, dncesindeki bazi faaliyetlerini de
yatirimcilara duyurmalar1 gerekmektedir (TKYD, 2010, s. 11).

Seffaflik ilkesinin temelinde “agiklik” kavrami yer almaktadir. Bununla birlikte
seffaflik ilkesinde agikligin da istisnai bir durumu, bir siir1 vardir. Isletmelerin
piyasada var olus nedeni olan ticari sirlar1 veya hiikiimetler tarafindan agiklanamayacak
nitelikteki bilgilerin varligt s6z konusu oldugunda, bu bilgilerin kamuoyuyla
paylasilmas1 degil paylagilmamasi daha dogru bir hal almaktadir. Ancak bu noktada,
bilginin gizliligi kavrammin acgiklama yiikiimliligiinden kagma yolu olarak

kullanilmasi konusunda da 6nlemler almak gerekmektedir (Tuzcu, 2004, s. 29).
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Seffaflik ilkesinin etkin bir bicimde uygulanmasi i¢in kanuni diizenlemeler,
yaptirimlar, cezalar ve siki denetimler olduk¢a gerekli ve Onemli olmaktadir.
Uluslararasi muhasebe ve denetim standartlar1 da seffaflik ilkesi geregi olarak
uygulanmaktadir (Kurt, 2008, s. 65; Celik, 2007, s. 16).

Seffaflik kavrami diger bir kurumsal yonetim ilkesi olan hesap verebilirlik
kavramu ile baglantilidir. Seffaflik ilkesinin uygulanmasinin istenmesindeki temel amag
s0z konusu 6zneleri uygulama ve politikalar1 dolayisiyla sorumlu tutabilmektir. Hesap
verebilirlik baglaminda seffaflik, “kuruluslarca, kendilerinin degerlendirilmesine
yonelik ilgili bilginin serbest birakilmasi” olarak da tanimlanabilir (Kurt, 2008, s. 65).
Kisaca seffaflik ilkesini hesap verebilirlik ilkesinin gerek kosulu olarak gorebiliriz.

Seffaflik ilkesinin benimsenerek etkin bir bicimde uygulanmasi ile genel islem
maliyetlerinin diismesi, pay sahiplerinin yatirimcilarin, miisterilerin ve diger ilgililerin
giiveninin saglanmasi, c¢alisanlar icin giiven ortaminin olusturulmasi ve isletmelere olan
baglilik diizeylerinin artmasi, isletmelerin bilingli bir program olusturmalarinin
saglanmasi ve alinan kararlarin anlasilir ve net olmasi gibi faydalar saglanmaktadir.
Seffaflik ilkesi ayn1 zamanda ekonomik performansin arttirilmasi ve ekonomik isleyisin
hizlandirilmasi, uluslararast mali kurumlarin kamuoyu sorumlulugunun arttirilmast,
yolsuzluklar tiizerinde caydirict etki olusturulmast ve hiikiimetlerin politika ve
programlarin1 agik¢a sunma olanagi tanimasiyla piyasa ekonomisine yonelik bir ortam
yaratmaya destek olma gibi ¢ok 6nemli katkilar da saglamaktadir (Celik, 2007, s. 16-18;
Ayvaz, 2007, s. 8-9).

Seffaflik ilkesini tiim yonleriyle agiklamaya calistigimiz bu baslik altinda son
olarak seffafligin tam anlamiyla saglanabilmesi i¢in bilginin sahip olmasi gereken
ozelliklere de kisaca deginilecektir. Seffaflik ilkesi baglaminda aktarilmasi gerekli

bilginin nitelik ve erisilebilirlik 6zelliklerini tasiyor olmasi gerekmektedir.

2.1.3.1.1. Bilginin nitelikleri

Bilginin hammaddesi olan verinin tek bagina anlam tagimadigi ancak islendikten
sonra anlam kazanabilece8i ve verinin islenmis hali olan bilginin yonetsel kararlarla
ilgili belirsizligi azaltiyor olmasi bilginin iki dnemli 6zelligidir (Arbak,1995, s. 73).

Bilginin nitelikli olarak ifade edilebilmesi i¢in dogru, tam, uygun ve agik olmasi,

kullanicilar i¢in anlam ifade etmesi, zamanlamasinin dogru olmasi, kullananlarin karar
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vermesine engel teskil etmeyecek 6l¢iide eksiksiz olmasi, giincel ve gilivenilir olmasi ve
kullananlarin ihtiyag duydugu acigr karsilayabilecek derecede kapsamli olmasi

gerekmektedir (Tuzcu, 2004, s. 20).

2.1.3.1.2. Bilginin erisilebilir olmas

Seffaflik ilkesinin etkin bir bicimde uygulanabilmesi agisindan bilginin sahip
olmas1 gereken ikinci 6nemli 6zellik de erisilebilir olmasidir.

Bilginin erisilebilir olmasi ile ifade edilmek istenen her seyin herkes tarafindan
bilinmesi degil, hiikkiimet veya isletmelerin faaliyetlerinden etkilenen tiim taraflarin ve
karar alma gii¢c ve yetkisine sahip olanlarin gerekli oldugu zaman ve istenilen sekilde
bilgiye ulasabilmeleridir (Celik, 2007, s. 18; Kurt, 2008, s. 65).

Bilginin erisilebilirligi isletmelerin faaliyet raporlari, isletme i¢i duyurular, basin
aciklamalar1 gibi iletisim kanallar1 vasitasiyla goniillii olarak veya yasal diizenlemeler

geregince yerine getirilmektedir (Kurt, 2008, s. 65).

2.1.3.2. Hesap verebilirlik ilkesi

Kurumsal yonetimin temelini olusturan bir diger 6nemli 6ge de hesap
verebilirliktir. YoOneticiler isletme adina faaliyette bulunurlarken iist diizey bir
sorumluluk bilinciyle hareket etmeli ve gerceklestirdikleri her bir islem icin hesap
verebiliyor olmalidirlar.

Sayin (2010, s. 9) isletme yonetiminin mesrulugunun ve isletme giiciinii kullanma
yetkisinin hesap verebilirlige dayandigin1 ve kurumsal yonetimin de bunlar arasindaki
kontrol ve dengeyi sapladigin1 belirtmektedir.

Hesap verebilirlik kavrami, yetki ve otoriteye sahip olan ve onu kullanan isletme
yoneticilerinin ellerinde bulundurduklar1 giicii nasil kullandiklari, hangi yontemlere
bagvurduklari, sahip olduklar1 yetkileri asip asmadiklari, alinan kararlarin arkasinda
durmalar1 ve sonuglarina katlanabilmeleri ile alakalidir (Sénmez ve Toksoy, 2011, s. 65;
Dogan, 2007, s. 54). Bu ifadeden hareketle hesap verebilirlik, bir kurumdaki
calisanlarin, yetki ve sorumluluklarinin kullanilmasina iligskin olarak ilgili kisilere karsi

cevap verebilir olma, bunlara yonelik elestiri ve talepleri dikkate alarak bu yodnde
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hareket etme ve bir basarisizlik, yetersizlik ya da hilekarlik durumunda sorumlulugu
tizerine alma gerekliligi olarak tanimlanabilir (Arcagdk ve Eriiz, 2006, s. 39).

Millstein (2000, s. 3’den aktaran Celik, 2007, s.19), hesap verebilirligi
“yonetimin islevini ve sorumluluklarini aciklama, hissedar ve yoOneticilerin taleplerinin
siraya koyulmasini giivence altina alacak goniillii cabalar1 destekleme ve nesnel kararlar
alindiginin yonetim kurullar tarafindan izlenmesi” olarak agiklamistir.

Hesap verebilirlik ilkesi, isletmeyi yonetenlerin aldiklar1 kararlardan yaptiklar is
ve islemlerden otiirii isletme ile ilgisi olan herkese karsi sorumlu olmalari, diger bir
deyisle kararlar1 dolayisiyla isletme tiizel kisiligine yani diger pay sahiplerine hesap
vermeleri anlamina gelmektedir (SPK, 2003, s. 3). Benzer bir tanimlamayla
yoneticilerin hesap verme sorumluluklarinin ve yoneticilerin kararlarindan kaynaklanan
zararlar1 belirli kurallar dogrultusunda tazmin etme zorunlulugunun ortakliga ve pay
sahiplerine karsi olmasidir. Hesap verme sorumlulugunun ortaklik sinirlari igerisinde
kalmast dolayisiyla hesap verebilirlik ilkesi “i¢ sorumluluk” olarak da
adlandirilmaktadir (Pasli, 2004, s. 56).

Mentes (2009, s. 49), hesap verebilirlik ilkesinin yetkili kisilerin hareketlerini ve
bunlarin  sonucu olarak ortaya c¢ikan performanslarint paydaglara aciklama
zorunlulugunun ifade ettigini dolayistyla hukuki ve mali sorumluluk ile herhangi bir
ilgisinin bulunmadigin1 ve hesap verebilirlik ilkesi i¢in bir raporlama faaliyeti
oldugunun da séylenebilecegini belirtmektedir.

OECD kaynaklarinda da hesap verebilirlik i¢in “idari eylemlerde yetkilendirme
yapmak icin tasarlanan bir idari siiregler sistemi ile uyumlu olma durumu ve yapilan
eylemler {izerinde bir kontrol ve raporlama c¢atis1 olusturulmasi” ifadesi kullanilmistir
(Celik, 2007, s. 19).

Hesap verebilirlik ilkesini, alinan kararlarin ve gerceklestirilen islemlerin
aciklanmas1 ve dolayisiyla hesap verme sorumlulugunun alinmasi adina yapilan
raporlama faaliyeti olarak ele aldigimizda s6z konusu raporlarin gercege uygun
hazirlanmas1 gerekliligi noktasinda hesap verebilirlik ilkesinin seffaflik ilkesi ile
yakindan ilgili oldugunu gérmekteyiz.

Hesap verebilirligin saglanabilmesi i¢in; “i¢ kontrol sisteminin devam ettirilmesi
ve belirli araliklarla gézden gecirilmesi, i¢ denetim yoluyla diizenli izleme, belirli
araliklarla seffaf ve acik bir mali raporlama, gdzden gecirme ve bagimsiz bir denetim

komitesi tarafindan denetim yapilmasi” gibi araglardan faydalanilmaktadir (Ayvaz,
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2007, s. 11). Bu araglar arasinda finansal raporlama ve 6zellikle de denetim komitesi
unsuru ¢ok 6nemli yer tutmaktadir.

Ayvaz (2007, s. 13), etkin hesap verebilirlikten s6z edebilmek igin rol ve
sorumluluklar ile performansa iliskin beklentilerin agik olmasi, beklentiler ile mevcut
kapasitelerin dengesi, raporlamanin giivenilirligi, gézden gegirme ve ayarlama olmak
lizere bes gostergenin oldugundan bahsetmistir.

Hesap verebilirlik ilkesi, yonetime iliskin kural ve sorumluluklarin agik bir
sekilde tanimlanmasini, isletme yonetimi ve hissedarlarin ortak ¢ikarlarinin yonetim
kurullar tarafindan kollanmasini ve kurumsal yonetim ilkelerinin ilgili tiim paydaglarin
menfaatlerini koruyacak bi¢gimde uygulanmasini saglamaktadir (Ceylan, 2005, s. 17).

Hesap verebilirlik ilkesinin uygulanmasinin, karar vericilerin daha etkili karar
alabilmelerinin Oniiniin a¢ilmasmin saglanmas1 ve beklenmedik kararlar alma
egilimlerinin sinirlanmasi ve dolayistyla da kararlardan etkilenen taraflarin giivenlerinin
zedelenmemesi gibi 6nemli faydalar1 da bulunmaktadir (Tuzcu, 2003, s. 35; Kurt, 2008,
S. 66).

2.1.3.3. Sorumluluk ilkesi

Ekonomik hayatin temelinde yer alan isletmeler faaliyetleri ile icinde
bulunduklar1 bdlgeyi, iilkeyi ve toplumu da etkilemektedirler. Dolayisiyla isletmelerin
icinde faaliyette bulunduklari topluma karst sorumluluk bilinciyle hareket etme
zorunluluklar1 vardir. Kurumsal yonetimin temel ilkelerinden olan sorumluluk kavrami
da bu zorunluluga dayanmaktadir.

Gilinlimiizde isletmelerin sadece hissedarlarina kars1 sorumlu olmayip, yasalara ve
topluma karsi da bir takim sorumluluklarinin bulunmasi, isletmelerin faaliyetlerinin
toplumsal kurallara ve ahlaki degerlere de uygun olmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.
Bu baglamda isletme paydaslar1 i¢in deger yaratirken, toplumsal degerleri yansitan
kanunlara ve diizenlemelere uygun bicimde faaliyet gdstermeyi ifada eden “sorumluluk
ilkesi” 6nem arz etmektedir (Sonmez ve Toksoy, 2011, s. 66).

Sorumluluk ilkesi, “isletme yoneticilerinin isletme adina gergeklestirdikleri tiim
faaliyetlerinin mevzuata, esas sozlesmeye ve i¢ diizenlemelere uygunlugu ve bunun

denetlenmesi” olarak tanimlanabilir (SPK, 2003, s. 3).
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Hesap verebilirlik ilkesinin baz1 kaynaklarca “i¢ sorumluluk™ olarak
goriildiigiinden bahsetmistik. Bu bakis acgisiyla egitim ve ¢evre gibi sosyal konulara
yonelik olan isletme dis1 sorumluluklar1 kapsamasi dolayisiyla sorumluluk ilkesini de
“dis sorumluluk™ olarak adlandirmak miimkiindiir. Sorumluluk ilkesi, isletmelerin i¢
sorumluluklarindan ziyade, i¢inde bulunduklari topluma karsi egitim ve cevre gibi
konulardaki sosyal sorumluluklarini igeren sosyal yonleriyle ilgilenmektedir.

Sorumluluk ilkesi, isletmelerin kanunlara ve toplumsal degerleri yansitan
diizenlemelere uygunlugunun giivence altina almaktadir (Demirbas ve Uyar, 2006, s. 4).

Ayvaz’a (2007, s. 14) gore; sorumluluk ilkesinin etkin bigimde uygulanabilmesi
icin; kurum i¢ine ve digina kars1 sorumluluklar bilinmeli, agik rol dagilimlar1 yapilmali,
yonetim organlar1 arasindaki iliskiler kurallara baglanmali, bagimsiz ve etkin dis
iiyelere yonetimde yer verilmeli ve her kademede katilimcilik yayginlastirilmalidir.
Bunlarla birlikte ayrica isletme yoneticilerinin karar verirken, isletme diginda yer alan
ve isletmenin faaliyetlerinden etkilenen tiim ilgililerin ¢ikarlarim1 g6z Oniinde
bulundurmalari ve onlarla isbirligi iginde olmalar1 gerekmektedir (Pasli, 2005, s. 79).

“Isletmelerin sosyal ve cevresel endiseleri kendi istekleriyle faaliyetlerinin ve tiim
paydaslartyla  olan  iligkilerinin  bir  pargasi  haline  getirmeleri”  olarak
tanimlayabilecegimiz “Kurumsal Sosyal Sorumluluk™ kavrami da sorumluluk ilkesi
cercevesinde oldukca onemli bir yer teskil etmektedir (http://ec.europa.eu). Bu konuda
isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk performanslarini degerlendirerek toplumsal
sorumluluk konusunda duyarli yatirimcilara bilgi saglayan Dow Jones Sustainability
Index ve FTSE4GOOD gibi endeksler olusturulmustur ve bdylelikle isletmelerin
sorumluluk ilkesi cercevesinde hareket etmeleri daha genis finansman kaynaklarina

ulagmalar1 konusunda da avantaj saglamaktadir (Ayvaz, 2007, s. 14-15).

2.1.3.4. Adil yonetim ilkesi

Kurumsal yonetim kavraminin 6ziinii olusturan dort temel ilkeden sonuncusu da
adil yonetim ilkesidir. Adil yonetim ilkesinin temelinde esitlik ve adalet kavramlar yer
almaktadir.

Adil yonetim ilkesi, kurumun gelecegi ile ilgili olarak tiim taraflarin fikirlerinin
adil bi¢imde degerlendirilmesi, farkli ve catisan goriisler arasinda denge saglanmasi,

menfaatlerin ideal noktada uyusturulmasi ve olas1 ¢ikar catigsmalarinin 6nlenmesi baska
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bir deyisle isletme yOnetiminin biitiin faaliyetlerinde tiim pay sahiplerine, ilgililere ve
menfaat sahiplerine esit ve adil davranmasi olarak tanimlanabilir (SPK, 2003, s. 3;
Demirbas ve Uyar, 2006, s. 24).

Adil yonetim ilkesi, azinlik ve yabanci pay sahipleri de dahil olmak iizere tiim pay
sahiplerine kanunen veya esas sozlesme ile tanman haklarin gerekli ve yeterli bir
sekilde korunmasini, kaynak saglayanlar ile isletme arasinda yapilan sdézlesmelerin
hukuka uygun bir sekilde yapilmasini ve uygulanmasini ifade etmektedir (Kurt, 2008, s.
65).

Adil yonetim ilkesi, isletme yoOnetiminin sadece miilkiyet hakki bulunan
hissedarlar1 degil, ayni zamanda sirketin uzun donemde karliligim1 ve varligini
siirdiirmesine yardimei olacak tiim taraflar1 dikkate alarak kararlar almasi gerektigine
vurgu yapmaktadir (Tuzcu, 2003, s. 36). Bu baglamda adillik kavraminin genis
kapsamli esit islem ilkesi ile Ortiistiiglinii belirten Ayvaz (2007, S. 9), esit islem ilkesinin
sadece pay sahiplerine ve calisanlara degil, daha genis bir cevreye; alacaklilara,
miisterilere yani isletme ile menfaat ilgileri bulunanlara hatta kamuya yoneldigini ifade
etmektedir.

Adil yonetim anlayisinin isletmelerde yerlesmesi ve etkin  bigimde
uygulanabilmesi i¢in; isletmeyi yOnetenlerin fark gdzetmeksizin tiim paydaslara esit
uzaklikta olmasi, azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil tiim hissedarlara esit
davranilmasi ve haklarinin korunmasinin saglanmasi, terfi, iicret, is gilivenligi gibi
konularda tiim calisanlara karsi adil bir politika izlenmesi ve kaynak dagiliminda
rasyonel olunmasi, isletme faaliyetleri ile ilgili olan ve ihtiya¢ duyulan tiim bilgilerin i¢
ve dis gruplarca fark olmaksizin dogru, tutarli, es zamanl ve esit bigcimde yayimlanmasi
gerekmektedir (Demirbas ve Uyar, 2006, s. 24; Ceylan, 2005, s. 17; Mentes, 2009, s.
52).

Celik (2007, s. 21), pay sahiplerinin aktif bir sekilde yonetime katiliminin
saglanmasi, yoneticilerin usulsiiz iglemlerinin ve belli gruplarin menfaatlerinin 6n plana
cikarilmasinin dnlenmesi ve piyasada firsat esitligini bozucu faaliyetlerin yasaklanmasi
gibi pay sahiplerinin korunmas1 adina bir takim tedbirler alinmasinin adil yonetim ilkesi
acisindan 6nemli oldugunu savunmaktadir.

Adil yonetim ilkesinin uygulanmasi ile ¢gikar catismalarinin en az seviyeye inmesi

ve beraberinde igletmeye duyulan giivenin artmasi gibi pek ¢ok fayda saglanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

3. 6102 SAYILI TURK TiCARET KANUNU'NUN KURUMSAL YONETIM
ILKELERI ACISINDAN AiLE iSLETMELERINE GETiRDiGi
YENILIKLERIN DEGERLENDIRILMESI

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu ile yapilan kurumsal yonetim ilkelerine yonelik
diizenlemeler sonucunda olusacak yeni kosullar inceleyecegimiz ve iilkemiz agisindan
yeni olan bu ekonomik diizende aile isletmelerinin konumunu ve gelecegini
degerlendirecegimiz calismamizin 6ziinii olusturan bu boélim kapsaminda Oncelikle
6102 sayili kanun hakkinda genel bilgi verilecektir. Daha sonra kurulus, pay sahipleri,
yonetim kurulu, genel kurul ve denetim olmak iizere bes farkli diizeyde kurumsal
yonetim ilkeleri ile ilgili diizenlemeler aile isletmeleri ile iligskilendirilerek ele alinacak,
son olarak da aile isletmeleri perspektifinden genel bir degerlendirme yapilarak aile
isletmelerine yonelik Onerilerde bulunmaya c¢aligilacaktir. Calismamizin 6102 sayili
Kanun ile zorunlu uygulama esnasina donlisen kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmasi agisindan aile igletmelerine 151k tutmak ve yol gostermek suretiyle fayda

saglamasini diliyoruz.

3.1. 6102 Sayih Tiirk Ticaret Kanunu ve 6102 Sayili Kanun {le iligkili Diger

Kanunlar

Bu boliimde ¢alismamiza konu olan 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu ve 6102
sayil1 Kanun ile iligkili diger kanunlar hakkinda bilgi verilmesi amaglanmaktadir. Bu
amagla, Oncelikle 6101 sayili Kanun Oncesindeki mevzuat ve diizenlemelere
deginilecek, Kanun’un hazirlanma sebepleri diger bir ifade ile neden yeni bir kanuna
gerek duyuldugu aciklanmaya calisilacak ve ylriirliik tarihi ile icerigi hakkinda bilgi
verilecektir. Daha sonra 6102 sayili Kanun’un uygulanmasi hakkindaki hiikiimleri
iceren 6103 sayili Kanun, 6102 sayili Kanun’da koklii degisiklikler yapan 6335 sayili
Kanun ve ilgili diger kanunlar ve kanun kapsaminda ele almamiz gereken ikincil

dizenlemeler anlatilacaktir.
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3.1.1. 6102 Sayih Tiirk Ticaret Kanunu

Ulkemizin Avrupa Birligi tam iiyeligine aday olmasi, miizakerelere baslanmasi
kararinin alinmasiyla da miizakere eden iilke konumuna gelmesi, ¢agimizda yasanan
teknolojik gelismeler ve internetin yayginlasmasi gibi pek cok gelisme ve kurumsal
yonetimin Amerika ve Avrupa'da yasanan olaylar neticesinde Sarbanes-Oxley Yasasi
gibi daha Once sOziinii ettigimiz diizenlemeler sonucunda diinya giindemi ne oturmasi
tilkemizi bu konuda koklii degisiklikler yapmay1 itmistir. Bu amacgla Sermaye Piyasasi
Kurulu’nun “kurumsal yonetim ilkeleri” yayinlamasi ve kurumsal yonetim ilkelerine
uyum beyan1 kosulu getirmesi, Borsa Istanbul biinyesinde Kurumsal Y&netim
Endeksinin olusturulmasi ve yine Sermaye Piyasasi’nin lisans verdigi kuruluslar
vasitastyla kurumsal yonetim derecelendirmeleri yapilmasi gibi iilkemiz kapsaminda da
kurumsal yonetime iligkin cagdas diizenlemeler yapilmis ve uygun bir zemin
hazirlanmaya c¢alisilmistir. Ancak diinyada yasanan bu evrensel acilimlar, teknolojik
gelismeler ve rekabet kosullar1 karsisinda uluslararasi piyasalarin bir parcast olmak
amaci tasiyan ve Avrupa Birligi'ne uyum siireci igerisinde olan iilkemizin finans ve
sermaye piyasalari ile ilgili diizenlemeleri ve ticari hayati kolaylastiracak hiikiimleri
iceren daha kapsamli diizenlemelere ihtiyact oldugu anlasilmistir. Bunun sonucunda
yasanan tiim bu gelismeler karsisinda 1956 yilindan beri yiiriirliikte bulunan ve mevcut
ithtiyaclart karsilamakta yetersiz kalan 6762 sayili Tiirk Ticaret Kanunu'nu degistirme
karar1 alinmigtir. Bu kararlar dogrultusunda 1999°da Adalet Bakanlig: biinyesinde Tiirk
Ticaret Kanunu tasarisi i¢in bir komisyon kurulmustur. Bu komisyonun, bir iist
komisyon ve Ticari Isletme, Ticaret Sirketleri, Kiymetli Evrak, Tasima Isleri, Deniz
Ticareti ve Sigorta Hukuku olmak iizere alt1 adet alt komisyon seklinde caligmaya
baslamis ve netice olarak da alt1 kitaptan olusan 1535 maddesi bulunan 6102 sayil1 Tiirk
Ticaret Kanunu ortaya ¢ikartilmistir.

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu 13 Ocak 2011 tarihinde kabul edilmis, 27846
sayill ve 14 Subat 2011 tarihli Resmi Gazete’de yayinlanarak 6102 sayili Tiirk Ticaret
Kanunu ve 6103 sayili Tiirk Ticaret Kanununun Yirirliigi ve Uygulama Sekli
Hakkinda Kanun ile belirtilen bazi hiikiimler miistesna 1 Temmuz 2012 tarihinde
yiiriirliige girmistir. 6102 sayili Kanun’un bazi maddelerinin yiiriirliik tarihleri ise 6103
sayil1 Kanun ile yapilan diizenlemeler ¢ercevesinde 14 Subat 2012 tarihi ile 01 Temmuz

2015 tarihleri arasinda yayilarak bir gecis siireci olusturulmustur. Burada belirtmemiz
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gereken uygulama kanununda yer alan son tarih géz Oniine alindiginda bu gegis
stirecinin sona erdigi ve bu calisma kapsaminda degerlendirecek oldugumuz tiim
diizenleme ve hiikiimlerinin yerine getirilmis olmasi zorunlulugunun bulundugu aksi
halde cezai yaptirimi s6z konusu olacagidir.

Calismamizin bu son boliimiinde Kanun veya yeni Kanun kelimeleri ile genel

olarak 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu kastedilmektedir.

3.1.2. 6103 Sayih Tiirk Ticaret Kanununun Yiiriirliigii ve Uygulama Sekli
Hakkinda Kanun

6103 Sayili Tiirk Ticaret Kanununun Yiriirligii ve Uygulama Sekli Hakkinda
Kanun’u 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu ile birlikte diistinmemiz gerekmektedir. 6102
sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu’nun kabuliinden bir giin sonra 14 Ocak 2011 tarihinde kabul
edilen 6103 sayili Kanun, 6102 sayili Kanun ile ayni tarih ve ayni sayili Resmi
Gazete’de yaymlanmistir. Kanun’un yiiriirliikk tarihi de Tirk Ticaret Kanunu ile ayni
giin olmak iizere 1 Temmuz 2012 olarak belirlenmistir. Kirk dort maddeden olusan
6103 sayili Kanun 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nun bazi maddeleri igin farkli
yurlrlik tarihleri belirlemekle birlikte, kanun hiikiimlerinin ve uygulanma bigimleri
hakkinda da hiikiimler bildirmektedir.

6103 sayili Kanun’un bazi maddeleri de 6335 sayili Kanun ile iptal edilmis,
degistirilmis ya da ekler getirilmistir. Caligma kapsaminda 6102 sayili Kanun ile ilgili
olarak yapilan degerlendirmeler 6103 sayili Kanun hiikiimleri de dahil aktarilmaya

caligilmistir.

3.1.3. 6335 Sayih Tiirk Ticaret Kanunu ile Tiirk Ticaret Kanununun Yiiriirligii
ve Uygulama Sekli Hakkinda Kanunda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun

6335 sayili Tirk Ticaret Kanunu ile Tiirk Ticaret kanununun yiirirligi ve
uygulama sekli hakkinda kanunda degisiklik yapilmasina dair kanun 6102 sayili
Kanun’un kabul tarihi olan 13 Ocak 2011 tarihinden yiiriirliik tarihi olan 1 Temmuz
2012’ye kadar taninan bir buguk yillik gecis siiresi zarfinda Kanun’da yapilan bazi

radikal degisikliklerin kamuoyunca elestirilmesi sonucunda elli maddelik bir degisiklik

89



paketi meclise sunulmak zorunda kalinmistir. Boylelikle hem 6102 sayili Tiirk Ticaret
Kanunu hem de 6103 sayili Tiirk Ticaret Kanununun Yiiriirliigii Ve Uygulama Sekli
Hakkinda Kanun’da bazi degisiklikler yapmak amaciyla 26 Haziran 2012 tarihinde
kabul edilerek, 30 Haziran 2012 tarihli ve 28339 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan
6335 sayili Kanun hazirlanmig bulunmaktadir. 6335 sayili Kanun’un yiiriirliik tarihi de
1 Temmuz 2012 olarak belirlenmis, boylelikle 6102 sayili Kanun’un bazi maddeleri hig
uygulanmadan degistirilmis, bazilarina ek yapilmis, baz1 maddeleri de iptal edilmis,
deyim yerindeyse 6lii dogmuslardir.

6335 sayili Kanun ile yonetim kurulu iiyelerinden dortte birinin yiiksekogrenim
mezunu olmast sarti, ortaklarin sirkete bor¢glanmasi yasagi, bagimsiz denetimin ve
internet sitesi kurma yiikiimliiliigliniin ve sitede bulundurulmasi gerekli icerigin
kapsami, cezai yaptirimlarin agirligi, islem denetimi ve islem denet¢iligi miiessesi gibi
isletmelere ve tacirlere biiyiik yiikk ve sorumluluk yiikleyen ve uygulamada sorun teskil
edebilecek hususlar yeniden diizenlenerek degistirilmis ya da tamamen iptal edilmistir.
6335 sayili Kanun ile birlikte 6102 sayili Kanun’da c¢alismamiz kapsaminda
inceledigimiz kurumsal yonetimi ilgilendiren maddelere degisiklikler yapilmistir. S6z

konusu maddeler degerlendirilirken 6335 sayili Kanun hiikiimleri dikkate alinmistir.

3.1.4. Tigili diger kanunlar ve ikincil diizenlemeler

6102 Sayili Kanun ile birlikte ¢alisma kapsamina dahil ettigimiz 6103 ve 6335
sayilt kanunlar haricinde 6102 sayili Kanun’a ek ve degisiklik getiren bagska mevzuatlar
da s6z konusudur.

6273, 6353, 6455, 6462 ve 6495 sayili kanun ve Anayasa Mahkemesi kararlar1 da
6102 sayili Kanun’da degisiklik yapan ya da iptal neden baglica diger mezatlar
olusturmaktadirlar. Bunlarla birlikte “Kanuni Faiz ve Temerriit Faizine Iliskin Kanun”,
“Cek Kanunu”, “Rekabetin Korunmasi1 Hakkinda Kanun”, “Ticarette Tagsisin Men’i ve
Thracatin Murakabesi ve Korunmas: Hakkinda Kanun”, “Dis Ticaretin Diizenlenmesi
Hakkinda Kanun”, “Ticari Isletme Rehni Kanunu” ve “Ithalatta Haksiz Rekabetin
Onlenmesi Hakkinda Kanun” gibi diger kanunlar da Tiirk Ticaret Kanunu ile ayr
diisiiniilmesi miimkiin olmayan kanunlardir.

Tiim bu kanunlar haricinde tiiziikler, yonetmelikler, tebligler ve genelgelerden

olusan, kanunu tamamlayici 6zellik gosteren ve ikincil diizenlemeler olarak adlandirilan
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diizenlemeler de vardir. “Anonim Sirketlerde Elektronik Ortamda Yapilacak Genel
Kurullara Iliskin Y&netmelik”, “Sirketlerinin Yillik Faaliyet Raporunun Asgari
Iceriginin Belirlenmesi Hakkinda Yonetmelik”, “Ticaret Sirketlerinin Giimrikk ve
Ticaret Bakanliginca Denetlenmesi Hakkinda Yonetmelik” ve “Miinfesih Olmasina
veya Sayilmasina Ragmen Tasfiye Edilmemis Anonim ve Limited Sirketler ile
Kooperatiflerin Tasfiyelerine ve Ticaret Sicili Kayitlarnin Silinmesine iliskin Teblig”
gibi yonetmelik ve tebligler Tiirk Ticaret Kanunu ile iliskili olan ikincil diizenlemelere

ornek olarak verilebilir.

3.2. 6102 Sayih Tiirk Ticaret Kanunu’nda Yapilan Kurumsal Yonetimle Tlgili

Diizenlemeler ve Aile Isletmeleri Acisindan Degerlendirilmesi

Adil yonetim, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olmak {izere dort temel
ilke tistiine kurulu olan kurumsal yonetim kavrami Tiirk Ticaret Kanunu’nun en dikkat
ceken konusunu olusturmaktadir. Kurumsal yonetim kavraminin iilkemizdeki hukuksal
temelinin atildigi Sermaye Piyasasi Kurulu’nun hiikiimlerinden sonra Tiirk Ticaret
Kanunu ile bu temel saglamlastirilarak kurumsal yonetim tiim isletmeleri kapsayacak
sekilde genisletilmis ve yasal bir zorunluluk haline getirilmistir. Bagka bir ifadeyle,
6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu, kurumsal yonetimin evrensel prensipleri olarak kabul
goren esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerini sadece halka acik ya
da borsa sirketlerine o6zgiilememis, ilkeleri halka agik, borsa veya kapali anonim
sirketlerle birlikte limited sirketleri de kapsayacak sekilde ele almis, hiikkme bagladigi
maddeler ile kurumsal yonetim ilkelerini yasal zorunluluk haline getirerek somut bir
sekle sokmustur.

6102 sayilh Kanun’u Kurumsal Y&netim Ilkeleri agisindan degerlendirecek
olursak, ilkelerin Kanun’un geneline yayildigini sdyleyebiliriz. Birgok maddenin
gerekcesinde hatta Kanun’un genel gerekcesinde de yer alan kurumsal yonetim ilkeleri,
Tiirk Ticaret Kanunu biinyesinde yer alan en biiyiik agilim1 olusturmaktadir.

6102 sayili Kanun’ da maddelerle hilkme baglanan kurumsal yonetim ilkelerinin
genel olarak degerlendirecek olursak; dogru agik ve karsilastirilabilir bilgi paylagimini
gerektiren seffaflik ilkesi kapsaminda yapilan diizenlemelerin basinda bilgi toplumuna
ulagim baglaminda internet sitesi kurma zorunlulugu ve igerige erisimin kisitlanmasinin

yasaklanmas1 gelmektedir. Bununla birlikte, kuruculardan talep edilen kurucular beyani,
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pay sahiplerine taninan bilgi alma ve inceleme haklarinin genisletilmesi, yonetim kurulu
tiyelerinin devredilemez gorev ve yetkileri disinda kalan gorevlerini bir i¢ yonergeye
gore devretmeleri ve yonergenin pay sahipleri ve alacaklilarin istegi {lizerine yazili
olarak bilgilendirilmeleri, pay sahiplerinin sirketler toplulugunda yer alan bagh sirketler
hakkinda bilgi alma haklarinin diizenlenmesi, finansal tablolar ile yillik faaliyet
raporlarinin bagimsiz denetim kapsamina alinmasi ve tiim denetleme raporlarinin pay
sahipleri basta olmak {izere tiim ilgililere sunulmasi ile ilgili diizenlemeler de kamuyu
aydinlatma c¢ercevesinde ve seffaflik ilkesi kapsaminda diizenlenen hiikiimlerden
baslicalaridir.

6102 sayili Kanun ile pay sahiplerine ve azinlik gruplarina yonelik olarak yapilan
tim diizenlemeleri ise adil yonetim diger bir deyisle esitlik ilkesi g¢ercevesinde
degerlendirmek gerekmektedir. Bunlarin en énemlisi de esitlik ilkesinin kanun maddesi

3

olarak hiikiim buldugu “ pay sahiplerinin esit sartlarda esit isleme tabi tutulmasi”
hususudur. “Esit islem ilkesi” olarak adlandirilan bu diizenleme basta olmak {izere,
azinlik haklarinin genisletilerek amaca uygun kullanilmalarinin saglanmasina yonelik
diizenlemeler ile belirli pay gruplarina, belirli grup olusturan pay sahiplerine ve
azinliklara yonetim kurulunda temsil edilme hakki taninmasi, pay sahiplerinin genel
kurula katilimlarimin oniindeki engellerin kaldirilmast amaciyla elektronik ortamda
genel kurul toplantilar1 ile elektronik oy verme konusundaki diizenlemeler, pay
sahiplerinden birine genel kurul disinda verilen bilginin diger pay sahiplerine de istem
s06z konusu oldugunda verilmesi zorunlulugu ile ilgili diizenleme, denetimin bagimsiz
kisilerce yapilmasiyla tiim ilgililere gercek ve objektif bilgilerin saglanmasiyla ilgili
diizenleme ile denetimin baglh basina tarafsizca yapilmasi, internet sitesindeki bilgilere
erisimin sarta baglanamamasi, pay sahiplerinin sirkete borg¢lanmalarin yasaklanmasi
ve imtiyazli paylarin sinirlanmasi, sirketler toplulugu ile ilgili yapilan diizenlemeler ve
boylelikle azinlik ortaklarin haklarinin giivenceye alinmasi veya farklilagtirilmis teselsiil
kavrami gibi sayilan tiim bu degisiklikler de menfaatler dengesinin kurulmasi ve nesnel
adalet ile alakal1 olarak esitlik ilkesi kapsaminda degerlendirilebilir.

Yonetim kurulunun ve {ist diizey yoneticilerin pay sahiplerine karsi hesap
verebilirliklerinin  temin edilmesini saglayacak olan hesap verebilirlik ilkesi
kapsamindaki diizenlemeler ise genel olarak sdyle siralanabilir: Yonetimin i¢ yonerge
ile devri diizenlemesiyle yonetim kurulu iiyeleriyle yoneticilerin gorev sinirlarmin

cizilmesi ve kimin kime hangi konuda hesap vermesi gerektiginin acgikliga
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kavusturulmasi, denetgilere itiraz, gorevden alma ve yeni denet¢i atama davasi
imkanmin taninmasi, genel kurul kararlarinin iptali ile birlikte butlan davasi da
acilabilmesi ile ilgili diizenlemeler, denetimin Tiirkiye Denetim Standartlari’na gore
yapilmast gerekliligi ve yoOnetim kurulu faaliyet raporundaki finansal bilgilerin
denetlenen finansal tablolarla tutarliliginin da denetim kapsamina alinmasi, azinliklara
taninan O6zel denet¢i talep hakkinin kullaniminin  kolaylastirilmasima  yonelik
diizenlemeler ve yeni dava haklari, bagl sirketlere getirilen rapor yiikiimliliigi, bilgi
alma ve inceleme talebi reddedilen veya ertelenen pay sahiplerine taninan mahkemeye
basvurma hakki, risklerin erken teshisi komitesinin kurulmasi zorunlulugu ve
dolayistyla komitenin isaret ettigi risklere karst onlem alinip alinmadigi konusunda
hesap verilmesi. Hesap verebilirlik ilkesi kapsaminda sayilan tiim bu hususlarda, genis
bilgi alma ve inceleme haklarinda, denetim diizeninde, raporlama ve bildirim
yiikiimliiliiklerinde somutlagsmaistir.

Isletme faaliyetlerinin kanuna, toplumsal degerlere ve etige uygun olmasi
anlamma gelen sorumluluk ilkesine yonelik diizenlemelerin belirtildigi kanun
maddelerine 6rnek verecek olursak; yonetim kurulu iiyelerinin yiikiimliiliiklerini
kusurlariyla ihlal ettikleri takdirde kusurlar1 6l¢iisiinde sorumlu tutulmalari, yonetim
kurulu tyelerinin gorevlerini devrederken gostermeleri gereken 6zen yiikiimliiliikleri,
yonetim kurulu tiyelerine getirilen sorumluluk sigortasit hususu, denetginin olumsuz
goriis verdigi durumlarda yonetim kuruluna yiliklenen sorumluluklar ve kurulun tekrar
secilmesi zorunlulugu, denetcilerin kusurlu davranislar1 sonucunda verdigi zararlardan
sorumlu tutulmalari, hakim sirketlerin bagli sirketler lizerindeki hakimiyetlerini kotiiye
kullanmalar1 sonucunda verdikleri zarar1 denklestirmeleri ytikiimliiliigii gibi hususlarin
hiikiimlendirildigi maddeleri siralayabiliriz. 6102 sayili Kanun’da sorumluluk ilkesi
cergevesinde sorumluluk davalar ile birlikte hukuki ve cezai miieyyideler de oldukca
ayrintili olarak diizenlenmis bulunmaktadir.

Bahsi edilen tiim bu diizenlemeler 6102 sayili Kanun’da yer alan kurumsal
yonetimin evrensel boyuttaki seffaflik, esitlik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
ilkeleriyle baglantilidir. Bu dort temel ilke, goriildiigii {izere bircok maddede ve dahi
bircok maddenin gerekcesinde yer alarak, Kanun’un geneline yayilmis bir durum arz
etmekte ve biiyiik, kiigiik ve orta boy tiim isletmeler tarafindan uygulanmasi yoniinde
bir zorunluluk s6z konusu olmaktadir. Kanun’da aile isletmesi seklinde bir ayrim dogal

olarak bulunmamaktadir ancak daha 6nce de bahsedildigi iizere aile isletmeleri sadece
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miilkiyet yoniinden diger isletmelerden ayrilmakta, her biiyiikliikte ve tiirde aile
isletmesiyle karsilasilabilmektedir. Tim bu sebepler dolayisiyla, Tiirk Ticaret
Kanunu’nda yer alan kurumsal yonetim ilkelerinin aile isletmelerine getirecekleri
yiikiimliiliikleri inceleyecegimiz calismamizda, izlenirligi ve anlasilirligi kolaylastirmak
acisindan kurumsal yonetimle ilgili diizenlemeleri, kurulus diizeyinde, pay sahipleri
diizeyinde, yonetim kurulu diizeyinde, genel kurul diizeyinde ve denetim konusunda
olmak iizere bes alt baslik seklinde degerlendirmenin daha uygun bir yol olacagi
kanaatindeyiz.

Calisma kapsaminda degerlendirilen diizenlemeler 6102 sayili Kanun’un
tamamini1 kapsamamakta, Kanun ile somutlagan diizenlemeler sonucunda ortaya ¢ikacak
yeni kosullarda diger bir ifadeyle kurumsal yonetim ilkelerinin etkileyecegi ekonomik
diizende aile isletmelerinin konumu ve gelecegi hakkinda genel bilgi verme ve bu
gergeve icinde bir degerlendirme yapma amacinin tasimaktadir. Konular 6335 sayili
Kanun ile yapilan koklii degisiklikler ve 6455 sayili Kanun degisiklikleri de dahil
edilerek aktarilmistir. Bicimsellik yoniinden belirtmemiz gereken bir nokta da, bu
bolim kapsaminda degerlendirilen kanun maddeleri metinlerinin hukuksal
biitiinliiklerini bozmak suretiyle ihtilafa yol agmamak adina aynen aktarilmalarina 6zen

gosterilmistir.

3.2.1. Kurulus diizeyinde yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerinin

incelenmesi

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nun genelinde ve tim sirketler nezdinde
kurumsal yonetim ilkelerinin benimsendigini gérmek miimkiindiir. Burada giidiilen
amag uzun vadeli faaliyet gosterebilecek basarili igletmelerin kurulmasi ve hali hazirda
faaliyet gosteren isletmelerin de siirdiiriilebilirliklerinin saglanmasidir.

Tiirk Ticaret Kanunu kurumsal yonetim ilkelerinin igletmelerce benimsenip
isletmelerce benimsenip uygulamaya konulmasini saglamasinin yaninda kurulus
diizeyinde kurulus diizeyinde getirdigi hiikiimler ile de yeni kurulacak isletmelerin en
basindan kurumsal yonetim ilkelerine uygun bi¢cimde kurulmasii da bir zorunluluk
haline getirmistir. Baska bir deyisle 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu varligini devam
ettiren igletmeleri kurumsal yonetim ilkeleriyle faaliyet gostermeye ve bir adaptasyon

siirecine zorlarken, Kanun’un kabuliinden sonra kurulacak olan isletmelerin ise en
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basindan kurumsal yonetim temelli bir ortamda var olmalarini saglayarak iilkemiz
acisindan kurumsal yonetim siirecinin bir anlamda miladi olmustur.

Tirk Ticaret Kanunu’'nda konumuz itibariyle de§inmemizi gerektiren kurulus
diizeyinde yapilan diizenlemelerden birisi 6762 sayili Kanun’a kiyasla tek pay sahipli
anonim sirket ve tek ortakli limited sirket kurmaya olanak tanimasidir. Boylelikle eski
mevzuatta tek kisi isletmesinden smirli sorumlu isletme tiirlerinden birine gegmek
isteyen isletme sahiplerinin yanlarina isletme ile alakasiz ve genellikle aile iiyelerinden
kisileri almalarina yol agan durumun oniine gegilmistir. Aile isletmesi perspektifinden
baktigimizda bu diizenlemenin patron isletmesi seklinde bir girisimci tarafindan
kurularak daha sonra biiylime ve tiir degistirme sathasinda yasal zorunluluk nedeniyle
aile tyelerinin dahil olmasi ile aile isletmesi bi¢imini alan isletmelerin sayisini
azaltabilecegini sdylemek miimkiindiir. S6z konusu diizenleme ile paralel olarak daha
sonra tekrar deginecegimiz yonetim kurullarinin da tek kisi ile olusturulabilecegi yasada
belirtilmistir. Bunlarla birlikte kurumsal yonetime iligkin 6102 sayili Tiirk Ticaret
Kanunu’nda yer alan somut diizenlemelerden kurucu menfaatleri, kurucular beyani ve
sonradan 6335 sayili Kanun ile ilga edilen kurulus denetgisi raporu ile internet sitesi

konulart bu boliim kapsaminda detayli olarak ele alacagimiz diger hususlardir.

3.2.1.1. Kurucu menfaatleri

Tiirk Ticaret Kanunu’nda kurulus diizeyinde yapilan kurumsal yonetimle ilgili
diizenlemelerden burada ele alacagimiz ilk baslik kurucu menfaatleri konusudur.
Kanun’un dordiincii kisim, birinci boliimiinde genel hiikiimlerden sonra yer alan kurulus
baslig1 altinda ele alinan hususlardan biri olan kurucu menfaatleri konusuna madde 348
ile aciklik getirilmistir.

Madde 348 - (1) Sirketi kurduklar1 sirada harcadiklar1 emege karsilik olarak kuruculara,
para ve bedelsiz pay senedi vermek gibi sirket sermayesinin azalmasi sonucunu dogurabilecek bir
menfaat taninamaz. Bu hiikme aykir1 esas sozlesme hiikiimleri gegersizdir. Ancak, dagitilabilir kardan
519 uncu maddenin birinci fikrasinda yazili yedek akce ile pay sahipleri igin yiizde bes kér payi

ayrildiktan sonra kalanin en ¢ok onda biri intifa senetleri baglaminda kuruculara 6denir (6102 sayili Tiirk

Ticaret Kanunu [TTK], m.348/1).

Ayn1 maddenin ikinci fikrasi, Kanun’un ylirtirliik tarihinden sonra kurulan anonim
sirketlerin halka arzdan 6nce kurucu intifa senetlerini bedel 6demeden iptal etmeleri

gerektigini aksi halde kendiliginden gegersiz sayilacaklarini hilkme baglarken; ti¢lincii
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fikrada ise dagitilabilecek kar s6z konusuysa, dagitilmamas: kararlagtirilmig olsa dahi
kurucu intifa sahiplerinin esas sozlesmede Ongoriilen kar paylarmi alabilecekleri
belirtilmektedir.

Kanun’a getirilen bu diizenleme ile kurumsal yonetimin adillik (esitlik) ilkesinin
yerine getirilmesi amaclanmis olsa da s6z konusu durum aile isletmeleri agisindan sorun
teskil edebilecek niteliktedir.

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran O6nemli bir boyut da kurulus
asamasindan itibaren aile liyelerinin yogun emek ve ¢abalarmin bir iirlinii olmalaridir.
Ozellikle sermayesi aile iiyeleri arasinda paylara béliinerek ya da sermayesinin bir kismi
aile disindan karsilanarak kurulan aile isletmelerinde kurulusta sermayeden hari¢ olarak
caba ve emek de harcayan aile iiyelerinin diger sermayedarlarla ayn1 muameleye tabi
olmasi ve emeklerinin karsiligin1 almalarinin kanun hiikmii ile engellenmis olmasi
durumu ¢atigmalara yol acabilecektir. Biiyiik istekle kurulus asamasinda yer alan ve
canla Dbasla c¢alisan aile iyelerinin bu ¢abalarinin sonucunda bir kazang
saglayamayacaklarini bilmeleri, aile isletmelerini bir adim ©One geciren motivasyon
avantajlarin1 yitirmelerine sebep olabilir. Aile isletmeleri agisindan bakildiginda esitlik

ilkesi kapsamindaki bu hiikmiin adil olmadig: dahi ifade edilebilir.

3.2.1.2. Kurucular beyani

Kurumsal yonetim ilkeleri 15181nda sekillendirilen 6102 sayili Kanun’da 6zellikle
kamuyu aydinlatma ve seffaflik ilkesi hususlarma 6nem verildigi goriilmektedir.
Seffaflik ilkesi cercevesinde isletmelerin kurulus asamasinda 6762 sayili Kanun’dan
farkli olarak kurulusla ilgili islemlerine yonelik olmak {izere aleniyeti saglamak
amactyla kuruculardan yazili bir beyan vermeleri istenmektedir.

Kanun’da 336 nc1 madde ile agiklanan “kurulmakta olan sirketle kurucular ve
diger kisilerle yapilan ve kurulugla ilgili sézlesmeler” olarak tanimlanan kurulug
belgelerinden biri de bu kurucular beyani hususu olmaktadir. Beyana yonelik hiikiimler

ise madde 349°da su sekliyle yer almaktadir:

Madde 349- (1) Kurucular tarafindan, kurulusa iliskin bir beyan imzalanir. Beyan, diiriist
bir sekilde bilgi verme ilkesine goére, dogru ve eksiksiz olarak hazirlanir. Beyanda, ayni sermaye
konuluyor, bir ayin ya da isletme devraliniyorsa, bunlara verilecek kargiligin uygunluguna; bu tiir
sermayenin ve devralmanin gerekliligine, bunlarin sirkete olan yararlarma iligkin belgeli, gerekgeli ve

kesin ifadeli agiklamalar yer alir. Ayrica, sirket tarafindan iktisap edilen menkul kiymetlerle, bunlarin
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iktisap fiyatlar1, s6z konusu menkul kiymetleri ¢ikaranlarin son ii¢ yillik, gereginde konsolide finansal
tablolarmin degerlemelerine ve ¢oziimlenmelerine iliskin bilgiler, sirketin yiiklendigi onemli taahhiitler,
makina ve benzerleri mallarin ve herhangi bir aktif degerin alimina iliskin baglantilar, fiyatlar,
komisyonlar ile her tiirlii bor¢lar, emsalleriyle karsilastirilarak, agiklanir.

(2) Ayrica, kuruculara taninan menfaatler gerekgeleriyle beyanda yer alir. Kimlerin halka
arz amaciyla ne miktarda pay taahhiit ettigi, pay taahhiidiinde bulunanlarin birbirleri ile iliskileri; bunlar
bir sirketler topluluguna dahil bulunuyorlarsa, topluluk ile iligkileri, diger hizmet verenlere 6denen

iicretler, emsalleriyle karsilastirma yapilarak, beyanda agiklanir (6102 sayih TTK, m.349/1,2).

Aile isletmeleri kurulusta ailenin malvarligim1 sermaye olarak ortaya
koyabilmekte, kendi sosyal g¢evrelerinde yer alan kisiler ve yakinlariyla is iligkileri
kurabilmekte, isletmelerindeki insan kaynaklari ihtiyaclarini oncelikli olarak aile
tiyelerinden  karsilamakta  dolayisiyla da  {icret  dagiliminda  farkliliklar
yasanabilmektedir. Tim bu ve benzeri Ozelliklerini goz Oniine aldigimizda aile
isletmelerinin kurulug asamalarinda bu denli detayli ve baglayici bir beyanda bulunmak
mecburiyetinde olmalar aile isletmeleri acisinda epey zorlayict bir siire¢ olacaktir.
Ciinkii Tirk Ticaret Kanunu’nun kurucular beyanini hiikiimlendirdigi madde 349
sirketlerin kurulusunda edinilen mal varligma yonelik her seyin gerekliligi ve
uygunlugundan, kuruculara taninan menfaatlere ve gerekgelerine ayn1 zamanda diger
hizmet verenlere ddenen licretlerin emsalleriyle kiyaslanarak belirtilmesine ve kimlerin
ne miktarda pay taahhiidiinde bulundugu ve aralarindaki iliskinin boyutuna kadar
beyanda yer almasi gerekenleri detayli olarak agiklamaktadir.  Bu diizeyde
detaylandirilmis bir beyan ile isletmelerden daha kurulus asamasinda kendi 6z
denetimlerini yapmalar1 ile hesap verebilirlik ve kamuyu aydinlatma yoluyla da
seffaflik ilkelerine uygun hareket etmeleri beklenmektedir. Ayrica kurulustan dogan
sorumluluk kavrami ile kurucularin {stlendikleri yiikiimliiliikkler sebebiyle de
sorumluluk 1ilkesiyle de iliskilendirebilecegimiz bu beyan ayni zamanda Oziinde
kurucular1 adil ve esit olmaya da yonlendirmektedir. Edebi bir ifadeyle sdyleyecek
olursak; kurucular beyani, bir anlamda kurucularin kurumsal yonetim ilkelerine uygun
hareket ettiklerinin ve edeceklerinin veya isletmenin kurumsal yonetim anlayisina
uygun bir kurulugla faaliyete basladiginin ve kurumsal yonetim ilke ve uygulamalarina

uygun bi¢gimde varligin1 devam ettireceginin de bir beyani1 olmaktadir.
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3.2.1.3. Kurulug denetgisi raporu

Kurumsal yonetim ile ilgili olarak 6102 sayili Kanun’da yapilan ve kurulus
diizeyinde ele alinmasi gereken bir diger husus ise kurulus ya da kanuni ifadesi ile islem
denetcisi raporu konusudur. Ancak 6102 sayili Kanun’un 351 inci maddesinde
aciklanan rapor ¢aligmamiz siire zarfinda 26 Haziran 2012 tarihinde kabul edilen 6335
sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu ile Tirk Ticaret Kanunun Yiriirliigii ve Uygulama Sekli
Hakkinda Kanunda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun’un 43 iinci maddesi ile
yirtrlikten kaldirilmistir. Ayn1 Kanun’un 41 inci maddesi ile kurulus belgelerinin
aciklandigr madde 336’da gecen “islem denetgisi raporu” ibaresi de madde metninden
cikarilmistir. S6z konusu raporun ilga edilmesindeki neden denetim konusu anlatilirken
daha sonra tekrar deginecegimiz islem denet¢iligi miiessesinin yiiriirlilkten kaldirilmig

olmasidir.

3.2.1.4. Internet sitesi

Icinde bulundugumuz yiizyili bir isimle adlandiracak olursak “teknoloji” veya
“internet” ve hatta ikisini bir potada eriterek “bilisim ¢ag1” demek yerinde bir tabir
olacaktir. Giinlimiizde sosyal yasantimizi diisiindiigiimiiz zaman igerisine internetin
dahil olmadigi bir alan neredeyse yok gibidir Tirk Ticaret Kanunu’nun reformize
edilmesinin altinda yatan nedenlerden biri de global diizeyde yasanan bu teknolojik
gelismelere ayak uydurabilme amacidir. Yasanan tiim gelismeler hukuk sistemimizi de
modernlestirmenin gerekli oldugunu gostermektedir.

Internete duyulan giivensizlik sorununa bulunan yazilimsal ¢dziimler ve giderek
artan kullanic1 sayisiyla internet, aragtirma ve iletisimin yaninda reklam ve pazarlama,
aligveris ve ticaret gibi her sektorde kendisine uygulama alan1 bulmus, daha da Gtesinde
bu sektorleri elektronik islemler vasitasiyla elektronik ortamlara tagiyarak hayatimiza
dijital sirket, e-ticaret ve hatta e-devlet gibi kavramlar1 sokmustur. Teknolojik
geligsmelerin yarattig1 bu kosullarda dikkate alinarak hazirlanan 6102 sayili Tiirk Ticaret
Kanunu, internet sitesi kurma zorunlulugu, elektronik ortamda genel kurul ve yonetim
kurulu toplantilarin1 yapma ve elektronik oy kullanma olanagi, beyanlar ve belgelerin
elektronik ortamda tutulabilmesi olanagi, giivenli elektronik imza gibi teknolojik

geligsmelere paralel diizenlemeler icermektedir.
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Kurumsal yonetimin dort temel ilkesi iizerine insa edilen 6102 sayili Tiirk Ticaret
Kanunu’nda “internet” kanuni ifadesiyle “bilgi toplumu hizmetleri” bir seffaflik araci
olarak ele alinmistir. Diger bir deyisle seffaflik Kanun’da sirketlerin seffaflig
cercevesinde bilgi toplumuna dayali olarak hiikiimlendirilmistir. Bununla birlikte
internet sitesine konulan bilgilere erisim hakkinin pay sahipligi gibi kosullara
baglanilamayacak olmasi durumu ile de “esitlik” ilkesi gozetilmistir.

6102 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu isletmeleri kurumsal yonetim ilkelerine uygun
bicimde faaliyet gostermeye zorladigi gibi Kanun’un ylriirliik tarihinden sonra
kurulacak isletmelerin en basindan etkin bir kurumsal yonetim siireci iginde
yapilanmalart gerektigini de hiikkme baglamistir. Bu baglamada Tiirk Ticaret
Kanunu’nun 1524 sayili maddesi ve alt fikralariyla agiklama getirdigi ve kurumsal
yonetim  anlaminda seffaflik  ve hesap  verebilirlik ilkeleri kapsaminda
degerlendirebilecegimizi internet sitesi konusunu kurulus diizeyinde kurumsal yonetimi
ilgilendiren diizenlemeler baslig1 altinda ele almay1 daha uygun buluyoruz.

Kurulus diizeyinde yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerinden biri olarak ele
alacagimiz internet sitesi konusu 6102 sayili Kanun’un son hiikiimler kisminin i¢inde
“Elektronik islemler ve bilgi toplumu hizmetleri” baslig1 altinda ve 1524 {incii madde
ile ele alinmistir. Ancak s6z konusu madde ve fikralarinda 6335 sayili Kanun’un 34
tinci maddesi ile degisiklik yapilmistir.

Madde 1524- (Degisik: 26/6/2012-6335/34 md.)

(1) 397 nci maddenin dordiincii fikrasi uyarinca denetime tabi olan sermaye sirketleri,
kuruluglarinin ticaret siciline tescili tarihinden itibaren ii¢ ay iginde bir internet sitesi agmak ve bu sitenin
belirli bir boliimiini sirket¢e kanunen yapilmasi gereken ilanlarin yayimlanmasina 6zgiilemek zorundadir.
Internet sitesinde yayimlanacak igerikler, bu Kanunda belli bir siire belirtilmis ise bu siire iginde,
belirtilmemis ise igerigin dayandigi islemin veya olgunun gerceklestigi tarihten, tescil veya ilana
baglandigr durumlarda ise tescil veya ilanin yapildig: tarihten itibaren en ge¢ bes giin icinde, sirketin
kurulusundan internet sitesi acilincaya kadar gegen siirede yayimlanmasi gereken icerikler de bu sitenin
ac1ldig: tarihte siteye konulur.

(2) Birinci fikrada 6ngoriilen yiikiimliiliiklere uyulmamasi, ilgili kararlarin iptal edilmesinin
sebebini olusturur, Kanuna aykiriligin tiim sonuglarinin dogmasina yol acar ve kusuru bulunan yoneticiler
ile yonetim kurulu iiyelerinin sorumluluguna neden olur. Cezai hiikiimler saklidir.

(3) Internet sitesinin bilgi toplumu hizmetlerine ayrilmis boliimii herkesin erisimine agiktir.
Erisim hakkinin kullanilmas, ilgili olmak veya menfaati bulunmak gibi kayitlarla sinirlandirilamayacagi

gibi herhangi bir sarta da baglanamaz. Bu ilkenin ihlali halinde herkes engelin kaldirilmasi davasini

agabilir.
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(4) Internet sitesinin bu maddenin amaglarina 6zgiilenmis kisminda yayimlanan igerigin
bagina tarih ve parantez i¢inde “yonlendirilmis mesaj” ibaresi konulur. Bu ibare ancak bu Kanuna ve bu
fikrada anilan ydnetmelige uyulmak suretiyle degistirilebilir. Ozgiilenen kisimda yer alan bir mesajin,
yonlendirildigi karinedir. Sitenin, bir numara altinda tescili ve ilgili diger hususlar Giimriik ve Ticaret
Bakanlig: tarafindan bir yonetmelikle diizenlenir.

(5) Bu Kanun ve ilgili diger kanunlarda veya idari diizenlemelerde daha uzun bir siire
ongoriilmedikge, sirketin internet sitesine konulan bir igerik, tizerinde bulunan tarihten itibaren en az alti
ay siireyle internet sitesinde kalir, aksi halde konulmamuis sayilir.

(6) Internet sitesiyle ilgili olarak bu Kanunun ilgili maddelerinde ve bu maddede 6ngbriilen

diizenlemeler denetime tabi olmayan sermaye sirketleri hakkinda uygulanmaz (6102 sayili TTK, m.1524).

Kanunun son hiikiimler kisminda “elektronik islemler ve bilgi toplumu
hizmetleri” baglig1 altinda sadece 1524 sayili madde ile agiklanan internet sitesi konusu
yer almamaktadir. 1525 inci madde ile “Beyanlar, belgeler ve senetler” konusu, 1526
nc1 madde ile “giivenli elektronik imza” hususu son olarak da 1527 nci madde ile
elektronik ortamda kurullar konusunun ilkeleri ve 1528 inci madde ile de bu konunun
uygulama kurallar1 da yine “elektronik islemler ve bilgi toplumu hizmetleri”
kapsaminda degerlendirilmis ve hilkme baglanmustir.

Kanunun 1525 inci maddesi, taraflarin agikca anlagmalari sartiyla ihbarlar,
ihtarlar, itirazlar ve benzeri beyanlar ile fatura, teyit mektubu, istirak taahhiitnamesi,
toplant1 cagrilari, elektronik gonderme ve saklama sozlesmesi gibi tiim beyan ve
belgelerin elektronik ortamda diizenlenebilecegi yoOniinde hiikiim bildirmektedir.
Avrupa Birligi iilkelerinde genel kabul géren bu uygulamayi igeren s6z konusu maddeyi
karbon ayak izinin azaltilmasi c¢ercevesinde diislindiigimiizde ayrica kurumsal
yonetimin diger bir boyutu olan sorumluluk ilkesi ile iliskilendirmek de miimkiin
olmaktadir. Kanunun 1526 nc1 maddesi ise giivenli elektronik imza ile ilgili hususlar
hiikiimlendirmistir. Elektronik ortamda kurullar konusunu agiklayan 1527 nci madde ile
uygulama kurallarmi diizenleyen 1528 inci maddeler daha sonra yonetim kurulu ve
genel kurul konularmin anlatildigr béliimlerde detayli olarak inceleneceginden burada
deginilmeyecektir.

Burada belirtmemiz gereken 6nemli bir nokta ise 6102 sayilt Kanun’un 1524 iincii
maddesinin kurumsal yonetimin seffaflik ilkesinin tam karsiligini verecek sekilde
oldukg¢a detayli ve kapsamli olarak diizenlenmis oldugu fakat 26 Haziran 2012 tarihinde
“6335 sayili Tiirk Ticaret Kanunu ile Tiirk Ticaret Kanunun Yiriirliigii ve Uygulama
Sekli Hakkinda Kanunda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun” ile degisiklik yapilarak

kapsaminin oldukc¢a sinirlandirildigidir. S6z konusu Kanun’un 34 {incii maddesi ile her
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sermaye sirketine getirilmis olan internet sitesi kurma zorunlulugu sadece denetime tabi
olan sermaye sirketlerine indirgenmis, internet sitesinde yayimnlanmasi gereken
kapsamli, genis ve detayli zorunlu igerik listesi ise “sirket¢e kanunen yapilmasi gereken
ilanlar” geklinde tek ciimleyle yeniden diizenlenmistir. Diizenlenen yeni madde metni
eski madde metnine kiyasla kamuyu aydinlatma ve seffaflik ve bilgi toplumu hizmetleri
baglaminda kurumsal yonetim uygulamalarina biraz daha dar kapsamli bir agidan
yaklagsmaktadir. Her sermaye sirketi i¢cin zorunlu olmaktan ¢ikarilsa bile yine de internet
sitesinin bilgi toplumu hizmetleri kapsaminda ele alinarak hiikme baglanmis olmasi
kurumsal yonetim anlaminda atilan biiyiik bir adimdir. Burada belirtmemiz gereken
ikinci husus ise seffaflik kavramina kiiltiirel yapilar1 geregi uzak bakan aile
isletmelerinden denetime tabi olanlarin bunu bir zorunluluk olarak yerine getirmek
zorunda olmalar1 noktasidir. Daha 6nce sdyledigimiz iizere Tiirk Ticaret Kanunun var
olan igletmelere kurumsal yonetim ilkelerini uygulamalari, yeni kurulacak igletmeleri
ise sirketlerini kurumsal yonetim ilkelerine gore insa etmeleri yoOniinde mecbur
birakmistir. Kiiltiirel yapilar1 geregi bugiine degin kurumsal yonetim ilkelerini
uygulama konusundan epey uzak goriinen aile igletmelerinin yasal zorunlulugu yerine
getirme biciminde de olsa kurumsal yonetim ilkelerine uygun yonetim yaklagimi
sergilemelerinin varliklarin1 daha uzun siireler devam ettirebilmeleri ve kusaktan kusaga

aktarilmalar1 noktasinda yarar saglayacag agiktir.

3.2.2. Pay sahipleri diizeyinde yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerinin

incelenmesi

Kurumsal yonetim literatiiriindeki en 6nemli unsurlardan biri de Sermaye Piyasasi
Kurulu’nun yaymladigi Kurumsal Yénetim Ilkeleri’nde de ilk sirada yer alan pay
sahipleri konusudur. Aile isletmelerinin “aile igletmesi” olarak tanimlanmalarinin bu
isletmelerin sahiplik yapilarina bakildiginda pay sahiplerinin tamaminin ya da biiyiik
cogunlugunun aile fertlerinden olugmasi sebebi ile oldugu diisiiniildiiglinde ¢calismamiz
agisindan konunun incelenmesinin 6nemi iki katina ¢ikmaktadir.

6102 sayili Kanun, pay sahipleri konusuna getirdigi diizenlemelerde seffaflik,
hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk olmak iizere evrensel boyuttaki kurumsal
yonetim ilkelerini tiim boyutlar1 ile kanun hiikiimlerine yansitmig ve “pay sahipleri

demokrasisi” acilimiyla halka acik, kapali ve borsa anonim sirketleri de dahil tim
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isletme tiirlerini kapsayacak genislikte diizenlemeler yapmistir. Tiirk Ticaret
Kanunu’nda kurumsal yonetim ile ilgili olarak pay sahipleri diizeyinde yapilan
diizenlemeleri “esit islem ilkesi”, “pay sahiplerinin sirkete bor¢lanma yasag1” ve geriye
kalan diger diizenlemeleri kapsayacak olan “pay sahipligi haklarinin genislemesi ve

yeni dava haklar1” olmak tizere {i¢ baslik altinda degerlendirecegiz.

3.2.2.1. Eyit islem ilkesi

Kurumsal yonetim, pay sahipleriyle olan iligkilerin esitlik, seffaflik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri ¢ercevesinde yiiriitiilmesi sekline ya da pay
sahiplerinin haklarmin ve ¢ikarlarinin korunmasim1i ve pay sahiplerine esit
davranilmasini giivence altina alan yaklasimlar bigimde tanimlanabilir. Bu tanimdan da
anlasilacagi {lizere kurumsal yoOnetim i¢inde pay sahiplerine esitlik yaklagimini
barmdiran bir yonetim bi¢imidir. Bu baglamda Tiirk Ticaret Kanunu’nun pay sahipleri
ile ilgili olarak yaptig1 diizenlemelerden en 6nemlisi de madde 357 ile hitkkme baglanmis
olan “esit islem ilkesi” olmaktadir. Kurumsal yonetim ilkelerinden adil yonetim diger
bir deyisle esitlik ilkesinin kanunda viicut bulmus hali olan s6z konusu hiikiim, pay
sahipleri diizeyinde yapilan diger diizenlemelere de fikri bir kaynak teskil etmektedir.

6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu’nun anonim sirketlere ayrilmis dordiincii
kisminin birinci boliimiinde temel ilkeler kapsaminda esit islem ilkesi bashg ile ele
alman madde 357°de “pay sahipleri esit sartlarda esit isleme tabi tutulur” hikkmii yer
almaktadir. Isletmelerin esas sdzlesmelerindeki hiikiimlerin biitiin hak sahiplerine esit
bir sekilde uygulanmasini garanti altina alan 357 nci madde ayn1 zamanda yonetim
organlarmin 6znel kararlar almalarimin ve keyfi uygulamalar yapmalarinin da Oniine
gecmektedir. Bu kapsamda esit islem ilkesine aykir1 olan yonetim kurulu kararlarinin
batil sayilacaklar1 da kanunda belirtilmistir. Ayn1 zamanda genel kurul kapsaminda da
degerlendirebilecegimiz esitlik ilkesi kapsamindaki baska bir diizenlemede, pay
sahiplerinden birine genel kurul disinda herhangi bir konuda bilgi verildigi takdirde,
diger pay sahiplerinin de istemde bulunmasi halinde ayni bilginin genel kurul
giindeminde bulunmasa bile talepte bulunan pay sahibine verilmesi gerektigi hususudur.

Kanunda diizenlenen esit islem ilkesi ile pay sahipligi degerinin yiikselmesi ve
menfaatler dengesi kurularak nesnel adaletin saglanmasi miimkiin olmus, pay sahipleri

demokrasisinin yollar1 acilmistir. Aile isletmelerinde gozlemlenen “sirket benim,
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istedigimi yaparim” gibi keyfi yonetim uygulamalari ile nepotizm kapsamindaki aile
tiyelerine farkli davranilmasi ve aile liyelerinin kayirilmasi durumlarinin 6niine yasal bir
set c¢ekilmis olmaktadir. Esit islem ilkesinin basta aile isletmeleri olmak iizere
isletmelerde uygulanmaya baslamasiyla isletme ile pay sahipleri arasindaki iliskilerin ve
diyaloglarin artacagi, aile tiyeleri disinda kalan yonetici ve ¢alisanlarin da daha etkin ve
verimli ¢aligmalarinin saglanacagi ve dolayisiyla isletmelerin performansinin ve piyasa
degerinin yiikselecegi ongoriilmektedir.

Isletme yonetimlerinin azinlik ve yabancilar da dahil olmak iizere biitiin hak
sahiplerine kars1 esit davranmasini ifade eden esit islem ilkesi, pay sahipleri diizeyinde
yer alan diger diizenlemeler ile yonetim kurulu diizeyinde ele alacagimiz azinlik pay
sahiplerinin yonetim kurulunda temsili gibi diizenlemelerin temelinde yatan diisiincenin

kanunda hiikiim bulmus genel ifadesidir.

3.2.2.2. Pay sahiplerinin sirkete bor¢clanma yasagi

Tiirk Ticaret Kanunu’nda kurumsal yonetim ilkeleri c¢ercevesinde yapilan ve
calismamizin konusu itibariyle de énem arz eden diizenlemelerden biri de 358 inci
madde hiikme baglanan pay sahiplerinin sirkete bor¢lanmalarinin yasaklanmasi
hususudur. Zira daha 6nce bahsedildigi iizere aile isletmelerinin finansal agidan sahip
olduklar1 dezavantajlardan biri de aile iiyelerinin igletmeyi kendi kasalar1 gibi kullaniyor
olmalaridir. Adillik ilkesinin kanundaki uygulamasi olan ve pay sahiplerine sirkete
bor¢lanma yasagi getiren 358 inci madde ile isletme ile is yapan isletmelerin ve pay
sahiplerinin ortagi veya sahibi oldugu diger isletmelerin is iligkilerinde “esitlik”
kavrami ana unsur olarak kabul edilmistir.

6762 sayili1 Kanun’dan farkli olarak 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nda “istirak
taahhiidiinden dogan bor¢ harig, pay sahipleri sirkete borglanamaz” seklinde yasak
getirilmis ancak daha sonra 6335 sayili Kanun ile yasak yumusatilmis ve ortaklarin
veya isletme yoneticilerinin acil kaynak ihtiyaclarmin isletme varliklarindan
karsilanabilmesine olanak taninmistir. 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nun birinci
boliimiiniin son bashigir olan “pay sahiplerinin sirkete bor¢lanma yasagi” konusunun
aciklandigr 358 inci maddenin 6335 sayili kanunun 15 inci maddesi ile degistirildikten

sonraki son hali su sekildedir:
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Madde 358- (1) Pay sahipleri, sermaye taahhiidiinden dogan vadesi gelmis borglarini ifa
etmedikce ve sirketin serbest yedek akgelerle birlikte kar1 gecmis yil zararlarimi karsilayacak diizeyde

olmadikga sirkete bor¢clanamaz (6102 sayili TTK, m.358).

Goriildiigii lizere maddede yapilan degisiklik ile pay sahiplerinin sirkete
borg¢lanabilmeleri vadesi gelmis sermaye taahhiidii olmamas1 ve sirketin karinin gecmis
y1l zararlarin1 karsilayacak diizeyde olmasi kosullarina baglanmistir. Pay sahiplerinin
acil kaynak ihtiyaglarinin karsilanmasi igin s6z konusu kosullarin saglanmasi
zorunlulugu getirilerek sirkete bor¢glanmanin siirlari ¢izilmis ve kosullara aykir1 olarak
pay sahiplerine bor¢ verenlere Tiirk Ticaret Kanunu kapsaminda {i¢ yiiz giinden az
olmamak kaydiyla adli para cezasi verilebilecegi, Tiirk Ceza Kanunu kapsaminda da
giiveni kotliye kullanma veya borgtan kaynakli iflas sonucunda da hileli iflas suglar1
sebebiyle dava acilabilecegi belirtilmektedir. Boylece aile isletmelerinde karsilagilan
sirketlerin finansal varliklarina kumbara muamelesi yapan aile mensubu pay
sahiplerinin sirket varliklarindan sinirsiz ve kosulsuz bicimde yararlanmalari sebebiyle
uzun vadede borca batiklik ve iflasa yol agmalarinin Oniine gecilmis olunarak

stireklilikleri saglanmaktadir.

3.2.2.3. Pay sahipligi haklarinin genislemesi ve yeni dava haklart

6102 sayili kanun ile esit islem ilkesi ve pay sahiplerinin sirkete bor¢lanmalarinin
yasaklanmas1 hususlar1 disinda pay sahipligi haklar listesine bilgi alma ve inceleme
hakki, genel kurula katilim ve oy kullanma hakki, riichan hakki, 6zel denetgi isteme
hakk1 gibi bircok madde eklenmis ve pay sahiplerinin sahip oldugu mevcut dava haklar
korunarak yeni dava haklar1 da taninmustir.

Tiirk Ticaret Kanunu’nun 437 nci maddesi ile pay sahiplerine; kamuyu
aydinlatma, kurumsal denetim ve hesap verme ilkelerine goére diizenlenmis genis
kapsamli bir bilgi alma ve inceleme hakki tanimistir. S6z konusu madde ile pay
sahiplerine finansal tablolar, konsolide finansal tablolar, yonetim kurulunun yilik
faaliyet raporu, denetleme raporlar1 ve yonetim kurulunun kar dagitim 6nerisi konularini
inceleme hakki taninmis, yonetim kurulundan sirketin isleri, denetgilerden de denetimin
yapilma sekli ve sonuglar1 hakkinda bilgi isleyebilecekleri ve bilgi verme ylikiimiiniin
bagl sirketleri de kapsadigi belirtilmistir. Daha Once esitlik ilkesi kapsaminda da

belirttigimiz genel kurul disinda herhangi bir pay sahibine yapilan agiklamanin ayn

104



kapsam ve ayrintida istemde bulunan diger pay sahiplerine de yapilacagi, sirketin ticari
defterleri ile yazismalarin soru kapsamindaki kisimlarmin yonetim kurulu karari veya
genel kurul izni ile incelenebilecegi, tim bu haklarin esas sézlesmeyle veya sirket
organlarindan birinin karariyla sinirlanamayacagi ve kaldirilamayacagi ve bilgi alma
veya inceleme istemleri cevapsiz birakilan, haksiz olarak reddedilen, ertelenen ve bilgi
alamayan pay sahiplerinin mahkemeye bagvurabilecegi hususlart da ayni madde
kapsaminda hiikme baglanmaistir.

Tirk Ticaret Kanunu’nun 438 inci maddesi de bilgi alma ve inceleme hakki daha
once kullanilmis olma ve gereklilik kosulu ile her pay sahibinin genel kuruldan 6zel
denetim isteme hakkini da pay sahipligi haklarina dahil etmektedir.

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu pay sahiplerine davaci sifati ile genel kurul
kararlarinin butlaninin tespiti, ortakliktan g¢ikma, denklestirme yapilmasini isteme,
birlesme, boliinme ve tiir degistirmenin iptali ve sorumluluk davalar1 hakli sebeplerle
sirketin feshini talep etme veya denet¢inin hakli sebeplerle azli davasini agma hakk: gibi
yeni dava haklari tantyarak pay sahiplerinin sirketteki konumlarini giiclendirmistir.

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu pay sahiplerinin haklarin1 korumasinin yaninda,
pay sahiplerine esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri diizleminde ve
kolay isleyen hukuki mekanizmalar esliginde, riichan hakki, pay senetlerinin
basilmasini isteme hakki, ibra hakki, bilangonun ertelenmesini talep hakki, genel kurulu
toplantiya ¢agirma hakki gibi yeni haklar tanimlamis ve ortakligin nama yazili paylara
yonelik keyfi hareket etmeleri ile pay sahiplerinin pay defterine kaydedilmesinden
kacinma durumlarini da yeni diizenlemeler ile sinirlandirmistir.

Pay sahibi haklarmin genislemesi ve yeni dava haklarn baslig altinda
inceledigimiz bu hususlar disinda pay sahiplerinin azinlik haklar1 baglaminda yonetim
kurullarinda temsil edilmesi, genel kurula katilmalar1 ve oy kullanabilmeleri imtiyazl
pay sahipleri genel kurulunun toplanmasi durumu ve imtiyazin sinirlandirilmasi ile pay
sahiplerinin kurulda temsilleri ile ilgili olarak organ temsilcisi, kurumsal temsilci ve
bagimsiz temsilci diger konular ise daha sonra yonetim kurulu ve genel kurul diizeyinde
yapilan diizenlemeler altinda detayli olarak inceleneceginden burada daha fazla

aciklama yapma geregi duyulmamaktadir.
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3.2.3. Yonetim kurulu diizeyinde yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerinin

incelenmesi

Yonetim kurullar1 daha 6ncede belirttigimiz {lizere bir isletmedeki en énemli karar
organlarindan biri olma oOzellikleriyle kurumsal yonetim anlaminda yapilan tiim
diizenlemelerde en kapsamli yere sahip olmaktadirlar. Dolayisiyla 6102 sayili Tiirk
Ticaret Kanunu’nda da yonetim kurullar1 konusu kurumsal yonetim temelinde yeniden
bi¢gimlendirilerek bir¢ok diizenleme yapilmis ve hilkkme baglanmistir. Bu boliimde Tiirk
Ticaret Kanunu'nda yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerinden yonetim kurulu
diizeyinde olanlar incelenecek ve s6z konusu bu hiikiimleri aile isletmeleri agisindan da
degerlendirilmesi yapilacaktir.

Yonetim 6gesi olarak adlandirdigimiz ve kararlarinin igletmeyi direkt olarak
etkiledigi tist yonetim kademesi olarak tanimladigimiz yonetim kurulu konusuna aile
isletmelerinin kiiltiirel 6zelliklerini agiklarken kurumsal yonetim ilkeleri agisindan
olduk¢a 6nemli oldugunu belirttigimiz yonetim kurulunun kiiltiirel kaliplar1 bashigi
altinda daha 6nce deginilmisti. Aile isletmelerinde kagit {izerinde, onaylayici, tavsiyeci
ve biitlincilil olmak tlizere dort farklr kiiltiirel kaliba sahip yonetim kurulu bulundugunu
ve ¢cogunluk olarak kurucunun aldig1 kararlar1 onaylayan, strateji gelistirmek veya sorun
cozmekten uzak onaylayici yonetim kurullar ile daha da biiylik bir cogunlukla yasal
zorunlulugu yerine getirme amacli sadece organizasyon semasinda yer alan, girisimci
odakli, diizenli ve giindemli olmayan, aile iiyelerinden olusan, uygulamadan uzak teorik
yapidaki kagit lizerinde yonetim kurullarinin s6z konusu oldugunu belirtmistik. 6102
sayil1 Turk Ticaret Kanunu ile getirilen zorunluluklarla genel olarak aile iiyelerinin yer
aldig1 abiyane tabir ile gostermelik olan kagit iizerinde yonetim kurulu gibi kiiltiirel
kaliplardan vazgegilerek gercekci ve kurumsal yonetim ilkeleriyle uyumlu olarak
faaliyet gosteren yonetim kurullarinin kurulmasi gerekmektedir.

Onceki boliimlerde de bahsettigimiz iizere isletmelerde kurumsal ydnetim
acsindan en sorumlu yapilar yonetim kurullari olmaktadir. Bu temelden hareketle
Ticaret Kanunu da risklerin yonetiminden denetime ve hatta kurumsal yonetim
ilkelerinin degerlendirilmesi gibi birgok hususta yonetim kurullarinin  sorumlu
tutmustur. Bu diizenlemelerle bir anlamda kurumsal yonetim uygulamalarinin
baslatildigi nokta yonetim kurullar1 olmakta ve yine bu konudaki sorumluluk

dolayisiyla da hesap verebilme de yonetim kurullarindan beklenmektedir.
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6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu ile yonetim kurullar1 diizeyinde yapilan
kurumsal yonetim ile ilgili diizenlemelere genel olarak baktigimizda dncelikle yonetim
kurullarmin tek liyeden olusabilecegi ve iiyelerin pay sahibi olma zorunlulugunun
kaldirilmasi yaklasimindan bahsetmek yerinde olacaktir. Bu agilim ile 6zellikle aile
isletmelerinin kurumsal yonetim anlaminda uzmanlara ve profesyonellere yonetim
kurullarinda yer vermelerinin Oniindeki engel kaldirilmis ve ayni zamanda yonetim
kurullarmin sermaye ile olan iligkileri kesilmis bulunmaktadir. Bununla birlikte tiizel
kisilerin de yonetim kurulu {iyesi olabilecekleri agikga belirtilmistir.

Yonetim kurulunun olusumu noktasinda ve yonetim kurulunda yapilan yapisal
degisiklikler kapsaminda kurulacak komiteler vasitasiyla yonetim kurullarinin ig
denetim i¢in sorumlu kilinmalari, yonetim yetkisinin devri ve yonetim kurullarinin
devredilemez gorev ve yetkileri de kanunla diizenlenmis, bdylelikle yonetim kurullari
bir organ olmaktan ¢ikarilarak islevsel bir nitelige kavusturulmustur.

Yonetim kurullarina verilen gorev ve yetkilere kurumsal yonetim agiklamasi
diizenlemesi ve genel kurula sunmasi gorevi de ilave edilmistir. Daha sonra kapsamli
olarak deginecegimiz bu hiikkmii kurumsal yonetimin seffaflik ilkesi kapsaminda
degerlendirebiliriz. Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin yasada somutlastirildigi bu
madde yonetim kurullarinin devredilemez gorev ve yetkilerinin aciklandigr 375 inci
madde olmaktadir. S6z konusu maddenin fikralar1 ile organizasyon semasi, kanundaki
ifadesiyle yonetim teskilatinin belirlenmesi yasal bir zorunluluk haline getirilerek bu
hususta yonetim kurullari yetkilendirilmistir.

Adillik 1ilkesi gercevesinde Kanun’un 395 inci maddesi ve fikralar ile yonetim
kurulu tiyelerinin genel kurul izni olmaksizin sirketle kendisi veya baskasi adina
herhangi bir islem yapmasinin ve yine yonetim kurulu tiyeleri ve yakinlarinin sirkete
bor¢lanmasinin oniine geg¢ilmis, ayrica sirketin bu kisiler i¢in kefalet, garanti ve teminat
veremeyecegi, sorumluluk yiiklenemeyecegi ve bunlarin bor¢larin1 devralamayacagi da
ayni madde ile hiikiimlendirilmistir. Ancak bu ikinci fikra 6335 sayili Kanun’un 17 nci
maddesi ile pay sahibi olmayan yonetim kurulu iiyeleri ile yonetim kurulu iiyelerinin
pay sahibi olmayan yakinlarinin sirkete nakit olarak bor¢lanmalar1 seklinde degisiklik
yapilarak yeniden diizenlenmistir. S6z konusu durumun aile isletmeleri agisindan bir
c¢ikis kapist olacag agiktir.

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu'nda yonetim kurulu ile ilgili hususlar; ticaret

sirketlerinin ele alindig: ikinci kitabin anonim sirketlerin aciklandig1 dérdiincii kisminin
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icindeki ikinci boliimde madde 359 ile madde 396 arasinda 38 madde ile aciklanarak
hiikkme baglanmistir. S6z konusu boliim, atama ve se¢im, iiyeligin bosalmasi ve
gorevden alma ile ilgili konularin agiklandig1 “genel kisim” ile temsil yetkisi, gorev ve
yetkiler, yonetim kurulu toplantilari, yonetim kurulu {iyelerinin mali haklari, sirketle
islem yapma, sirkete bor¢lanma yasagi ve rekabet yasagi hususlarmin ele alindigi
“yonetim ve temsil” olmak {izere iki ana baslik altinda diizenlenmistir.

Tim bu basliklar altinda; yonetim kurulu iiyelerinin sayisi ve nitelikleri, belirli
gruplarin yonetim kurulunda temsil edilmesi, sigorta, yonetim kurulu iiyelerinin gorev
stiresi, yonetim ve temsil esaslari, yonetim kurulu iiyelerinin gérev dagilimi, yonetimin
devri, ticari miimessil ve vekiller, yonetim kurulu {iiyelerinin 6zen ve baghlik
yiikiimliiliikleri, temsil yetkisinin kapsam ve sinirlari, imza sekli, tescil ve ilani, yonetim
kurulu iiyelerinin devredilemez gorev ve yetkileri, sermayenin kaybi ve borca batik
olma durumu, riskin erken saptanmasi ve yonetimi, sirketin kendi paylarini iktisap veya
rehin olarak kabul etmesi, yonetim kurulu kararlari, yonetim kurulu kararlarinin batil
olma durumu, yonetim kurulu iiyelerinin bilgi alma ve inceleme hakki ve miizakereye
katilma yasagi konular1 oldukca kapsamli bigimde ele alinarak incelenmistir. Ayrica
yonetim kurulu iiyelerinin kanun ve esas sozlesmeden dogan yiikiimliiliikklerini ihlal
ettikleri takdirde pay sahibi ve sirket alacaklilarina karsi sorumlu olduklar1 da
belirtilmistir. Bagka bir ifadeyle, 6102 sayil1 Kanun yonetim kurulu {iyelerine hukuki ve
cezai sorumluluklar yiiklemekte boylelikle yonetim kurulunun seffaf kararlar almasini,
daha etkin ve dikkatli ¢alismasin1 saglayacak Onlemleri de almis bulunmaktadir. Bu
dogrultuda Tiirk Ticaret Kanunu kapsaminda diizenlenmis olan kurumsal yonetim
ilkelerinden en fazla etkilenen organin yonetim kurulu oldugunu sdyleyebiliriz.

Bu boliimde Tiirk Ticaret Kanunu’nda yapilan yonetim kurulu diizeyinde
kurumsal yonetimi ilgilendiren diizenlemeler bagligi altinda; profesyonel yonetim,
azinliga yonetim kurulunda temsil edilme hakki, yonetim kurulu {iyelerinin gorevleri
sirasinda  kusurlariyla sirkete verebilecekleri zararin sigorta ettirilmesi, yonetimin
yonetim kurulu tarafindan bir i¢ yonergeye gore devri, murahhaslar, yonetim kurulunun
sirketi kurumsal yonetim ilkeleri agisindan degerlendirmesi, riskin erken saptanmasi
komitesi, elektronik ortamda yonetim kurulu toplantis1 konular1 6102 sayili Kanun’un

ilgili maddeleri ¢ercevesinde ele alinacaktir.
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3.2.3.1. Profesyonel yonetim

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanununun yonetim kurulu ile ilgili yaptigi
diizenlemelere baktigimizda yonetim kurullarinin bir organ olmaktan ¢ikarilarak ve
isletmelerin yonetim fonksiyonlar1 etkin hale getirilerek yonetim kurullarinin
profesyonellestirilmeye calisildigi gozlemlenmektedir. Boylelikle alinan kararlarin
seffaf olmalar1 ve getirilen hukuki ve cezai ylikiimliiliikler ile de yonetim kurullarinin
verimli, etkin ve dikkatli caligmalar1 saglanacaktir.

Kanunun, iiyelerin sayis1 ve niteliklerinin hitkkme baglandigi 359 uncu madde ile
belirlenen yonetim kurulu iiyelerinin tam ehliyetli olmalari, bir iyeden olusan yonetim
kurullarina izin verilmesi, tiizel kisilerin yonetim kurullarina segilebilmesi, yonetim
kurulu iyeligi i¢in pay sahipligi kosulunun kaldirilmasi gibi hususlar yo6netim
kurullarinin profesyonellesmelerinin 6ntindeki engelleri kaldirmigtir. S6z konusu madde

metni su sekildedir:

Madde 359- (1) Anonim sirketin, esas szlesmeyle atanmig veya genel kurul tarafindan
secilmis, bir veya daha fazla kisiden olusan bir yonetim kurulu bulunur. (Miilga son ciimle: 26/6/2012-
6335/42 md.)

(2) Bir tiizel kisi yonetim kuruluna iiye se¢ildigi takdirde, tiizel kisiyle birlikte, tiizel kisi
adina, tiizel kisi tarafindan belirlenen, sadece bir gercek kisi de tescil ve ilan olunur; ayrica, tescil ve
ilanin yapilmis oldugu, sirketin internet sitesinde hemen agiklanir. Tiizel kisi adina sadece, bu tescil
edilmis kisi toplantilara katilip oy kullanabilir.

(3) Yonetim kurulu tiyelerinin ve tiizel kisi adina tescil edilecek gercek kisinin tam ehliyetli
olmalari sarttir. (Miilga ikinci ve tiglincli climle: 26/6/2012-6335/42 md.)

(4) Uyeligi sona erdiren sebepler segilmeye de engeldir.

(5) (Ek: 28/3/2013-6455/79 md.) Devlet, il 6zel idaresi, belediye, koy ile diger kamu tiizel
kisilerinin pay sahibi oldugu sirketlerde, sayilan tiizel kisiler veya bunlarin gergek kisi temsilcileri
yonetim kuruluna segilebilir. Yonetim kurulu iiye sayist ikiden fazla olan sirketlerde iiyelerin tamaminin
ayn1 kamu tiizel kisisinin temsilcisi olmamasi sartiyla kamu tiizel kisisini temsilen birden fazla gergek kisi
yonetim kuruluna segilebilir (6102 sayili TTK, m.359).

6762 sayili Kanuna kiyasla 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu'nun yonetim
kurullarinin tek kisi olabilmesine olanak tanimasi ve pay sahibi olma zorunlulugunu
ortadan kaldirmasi ile 6zellikle de aile isletmelerinde gozlemledigimiz gecer sayiyi
saglamak adina genellikle gercekte isletme yonetiminde etkin olmayan aile {iyelerinin

goriiniiste yonetim kurulu liyesi yapilmasi uygulamasimin oniine gegilerek etkin ve

profesyonel bir yonetim kurulu olusturulmasi saglanmistir. Boylelikle etkisiz, sembolik
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ve genellikle aile iiyelerinden ve yakinlardan olusan yonetim kurulu {iyelerine olan
gereklilik ortadan kaldirilmis, 6zellikle kiigiik ve orta dlgekli sirketlerin yonetiminin
daha esnek bir hal almasina ve kararlarin daha kolay alinabilmesine olanak taninmus,
dolayisiyla da isletmelerin kurumsal bir bigimde yonetimine ve profesyonellesmelerine
daha elverisli bir yonetim kurulu yapisi tanimlanmugtir.

Kanun ile saglanan tek kisilik anonim sirket ve limited sirket kurma ile birlikte bu
isletmeler igerisinde yine tek kisilik yonetim kurulu olusturulmasina olanak taninarak
bir biitiinliik saglanmis bdylelikle sadece kendisinin pay sahibi oldugu bir kurucu yine
tiizel kisi olarak sadece kendisinin bulundugu bir yonetim kurulu olusturarak tek elden
bir yonetim sergileyebilir ki aile isletmeleri i¢in tek kisilik yonetim kurullarinin daha
uygun oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Yonetim kurulu tyeligi icin pay sahibi olma zorunlulugunun kaldirilmasi da
profesyonel yonetim agisindan ¢ok Onemlidir. Bu diizenleme ile yonetim kurullarinin
sermaye ile iligkisi koparilmis, sirketi sadece hissedarlar1 yonetir anlayisi terkedilmis ve
yonetim kurullarinin etkin calisabilmesi icin gerekli olan profesyonel yonetim
anlayisinin gelismesine zemin hazirlanmistir. Bu agilim sayesinde aile isletmelerinde
aile liyesinin hem icrada hem de yonetim kurulunda yer alarak, hem isi yapan hem de
hesap soran konumunda olmalar1 durumu engellenerek isletmelerin kurumsal yonetim
anlayisiyla yonetilebilmeleri saglanmaktadir.

Gegmis uygulamalara baktigimizda hisse verme zorunlulugu nedeniyle is
hayatindan bihaber olan es ve akrabalarin giliven sorunu dolayisiyla goriiniiste ortak
veya yonetim kurulu {iyesi olarak yansitildigi bir ger¢ektir. Bununla birlikte s6z konusu
hiikiimden Once yasanan yapay pay sahibi olan yonetim kurulu iiyelerinin iiyelikten
ayrilmalar1 durumlarinda yasanan uyusmazliklar, tehditler veya kotiiye kullanimlarin da
Oniine ge¢ilmis olunmaktadir.

Yonetim kurulu tiyelerinin pay sahibi olma zorunlulugunun kaldirilmasi ile aile
isletmelerinde gbézlemlenen akraba ve yakinlarin dolduruldugu yonetim kurullarindan
vazgecilerek, muhasebe ve finans denetimi gibi i¢ kontrol ve i¢ denetim mekanizmalari
ve kurumsal yonetim uygulamalarinin ve risklerin gozetimi faaliyetleri gibi yeni kanun
ile yonetim kurullarina tanimlanan gorev ve yetkileri yerine getirebilecek, sermayeden
bagimsiz, bilgili, bilin¢li ve profesyonel yonetim kurulu iiyelerine yer verilecektir.
Diger bir deyisle, hisse vermemek adina yonetim kurullarinin kapilarii uzmanlara

kapayan isletmeler bundan bdyle ilgisiz es ve akrabalardan olusan, goriiniisteki
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yoneticilerle degil, gercek profesyonellerle c¢alismak zorunda kalacaklardir. Ciinki
kanunla yonetim kuruluna tanimlanan goérev ve yetkileri yerine getirebilmeleri igin
yonetim kurulu iiyelerinin muhasebe, finans, hukuk, stratejik yonetim, insan kaynaklar1
ve en Onemlisi kurumsal yonetim ve ilkeleri konularinda asgari diizeyde bilgi sahibi
olmalar1 gerekmektedir.

Kurumsal yonetim anlayisi ¢ercevesinde yoOnetim kurullarii sermayeden
bagimsiz ve profesyonel yoneticilere agan bu diizenlemeler ile ¢ikar c¢atismalarinin
engellenmesi, performansin objektif bigimde degerlendirilmesi, kurumsal yonetimin
dogru ve tarafsiz uygulanmasi saglanarak yonetim kurullarinin performanslarinin ve
basarilarinin artirilmas1  hedeflenmistir. Yonetim kurulu iyelerinin  bagimsizlik
dereceleri ile yonetim kurullarinin performans: ve isletmelerin hedeflerine ulasma
basarist dogru orantilidir. Yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelere yer verilmesi ile
seffafligin yerlesmesi, azinlik haklarinin korunmasi, yatirimer giiveninin kazanilmasi ve
sirket ile yatirimcilar arasi diyalogun artmasi hususlar1 giivence altina alinmis olacaktir.
Ozellikle aile ve is ¢ikarlar1 ¢atismalari arasinda kalmadan, objektif karar alabilecek
bagimsiz iiyelere aile isletmelerinde yer verilmesi ve karar alma, yiirlitme ve temsil
gorevlerini her tiirlii ¢ikar catismast ve etkiden uzak, bagimsiz sekilde yerine
getirebilecekleri  bir ortamin olusturulmasi olduk¢a Onemlidir. Yapilan bu
diizenlemelerden sonra uygulamaya gegerek yonetim kurullarimi profesyonellere
birakmay1 diislinen aile igletmelerinin yonetim kurulu bagimsiz {iye sayilarmi aniden
degil asamal1 bir bigimde arttirmalar1 onlar agisindan daha yararli olacaktir.

Yonetim kurullarina  sadece gercek kisilerin - degil, tiizel kisilerin de
secilebilmesine de olanak taniyan 359 uncu madde sayesinde vakif, dernek, liniversite
ve benzeri tiizel kisilerin kurduklan sirketlerde yonetime hedef ve amaclarla alakasiz
yabancilar1 almak zorunlulugu da ortadan kalkmaistir.

Kisaca 6zetlemek gerekirse; 6102 sayili Kanun, piyasanin ve pazarin sartlarini
degerlendirebilen, isin gereklerine gore hareket edebilen ve karar alabilen, i¢ kontrol ve
i¢ denetim mekanizmalarini ¢alistiran, krizler ve riskler konusunda tedbirli ve hazirlikli
profesyonel yonetim kurulu {iyelerinden olusan ve kurumsal yonetim ilkeleri
dogrultusunda bir yonetim kurulu yapisinin olugmasi i¢in yasal zemini hazirlamistir.

Profesyonel yonetim ile ilgili olarak bahsetmemiz gereken diger bir hususta, 6102
sayil1 Kanun’un yonetim kurulu boliimiinde iiyelerin sayist ve nitelikleri baslikli 359

uncu maddesinin 6335 sayili Kanun’un 43 iincii maddesi ile ilga edilen ikinci ve {iglincii
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climleleridir. Yirirliikten kaldirilan ciimlede yonetim kurulu iiyelerinin en az dortte
birinin yliksekogrenim goérmiis olmasi zorunlulugu s6z konusudur. Tek iiyeli yonetim
kurullarinda aranmayacak olan bu hiikiim ile yonetim kurulu {iyelerinin iyi egitimli ve
alaninda uzman profesyonel kisiler olmas1 tesvik edilerek aile isletmeleri basta olmak
tizere tiim sirketlerin profesyonel yonetimi adma atilmis ¢ok Onemli bir adim geri
birakilmigtir. Ayn1 Kanun maddesi ile yonetim kurulunu temsile yetkili en az bir liyenin

yerlesme yerinin Tiirkiye'de bulunmasi ve Tiirk vatandasi olmasi sart1 da kaldirilmastir.

3.2.3.2. Azinhga yonetim kurulunda temsil edilme hakki

Kurumsal yonetim kapsaminda yonetim kurullarina getirilen Onemli
degisikliklerden biri de azlik pay sahiplerinin yonetim kurullarinda temsil edilme ve
yonetim kurulu iiyeligi i¢in aday Onermelerine olanak tanityan temsil hakki hususu
olmustur. S6z konusu durum yoOnetim kuruluna ayrilan ikinci boliimiin genel
konularmin altinda “belirli gruplarin yonetim kurulunda temsil edilmesi” baslig ile 360
inc1 maddede agiklanmustir.

6102 sayili Kanun ile pay gruplarina ek olarak pay sahipleri gruplarina da yer
verilmis ve esas soOzlesmenin bu gruplarin yonetim kurulunda temsil edilmesini
ongorebilecegi belirtilmistir. Bu durum Kanun metninde “Esas s6zlesmede ongoriilmek
sart1 ile, belirli pay gruplarina, 6zellik ve nitelikleriyle belirli bir grup olusturan pay
sahiplerine ve azliga yonetim kurulunda temsil edilme hakki tanmabilir” ifadesiyle
belirlenmis ve “Bu amagla, yonetim kurulu {iyelerinin, belirli bir grup olusturan pay
sahipleri, belirli pay gruplart ve azlik arasindan secilecegi esas sozlesmede
ongoriilebilecegi gibi, esas sozlesmede yonetim kurulu iiyeligi icin aday onerme hakki
da tanmabilir” seklinde agiklanmistir. Bu durumun agiklandigi hiikmiin devaminda
onerilen adayin hakli sebepler hari¢ iiye secilmesi zorunlu kilinmis ve say1 halka acik
anonim sirketler i¢in yonetim kurulu liye sayisinin yarisi ile sinirlandirilarak, bagimsiz
yonetim kurulu {iiyeleriyle ilgili diizenlemeler sakli tutulmustur. 360 inct maddenin
ikinci fikrasinda ise yonetim kurulunda temsil edilme hakki taninan paylar imtiyazli
saytlmistir. Bu yenilikle birlikte pay sahibi gruplarinin yonetim kurulunda temsil
edilebilmesinin kanuni alt yapist olusturulmustur. Kurumsal yonetim perspektifinden
bakildiginda bu diizenleme ile ¢ogulculuk saglanmis diger bir ifade ile nesnel adalet

yaklasimi benimsenmistir. Adil yonetim ilkesinin uygulanmasi olarak gorebilecegimiz
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bu hiikkiim pay sahipleri diizeyinde yapilan degisiklikleri inceledigimiz esit islem ilkesi
kapsaminda da degerlendirilebilir.

Belirli pay sahibi gruplarima ve azmliga bir imtiyaz olarak saglanan ydnetim
kurulunda temsil edilme hakki ile aile isletmelerinin aile disina kapali tuttuklar1 yonetim
kurullarinda sendikalar ve bayiler gibi gruplarin da yer almasi s6z konusu olabilecektir.

Azlik haklart listesi yalnizca yonetim kurullarinda pay sahipleri gruplan ile
azligin temsil edilmesi olanagi ile siirli degildir. Esitlik ilkesi baglaminda azinlik
haklar1 genisletilmis, kullanimlarinin 6niindeki giindeme baglilik ilkesi gibi engelleri
kaldiracak degisiklikler getirilmistir. Genel kurulu toplantiya ¢agri hakki, ibra hakki,
bilanconun ertelenmesini talep hakki, dava agma hakki, pay senedi bastirma hakki, 6zel
denet¢i atanmasini talep hakki gibi haklar azlik haklarina ilave olarak genis sekilde

diizenlenmistir.

3.2.3.3. Yonetim kurulu iiyelerinin girevleri sirasinda kusurlariyla sirkete

verebilecekleri zararin sigorta ettirilmesi

Kurumsal yonetim agisindan diger bir dnemli hususta sirketleri giivence altina
alarak korumak amaciyla yonetim kurulu iiyelerinin verebilecekleri zararlara karsi
istege bagl bir sigorta mekanizmasinin Kanun’da tanimlanmis olmasidir.

Kurumsal yonetim ve ilkelerinin anlatildigi boliimde de degindigimiz {tzere
isletmelerin yOnetiminde yapilan O6nemli hatalar sonucu isletmelerin iflas etmeleri
makro diizeyde ekonomileri dahi finansal krizlere siiriikleyebilecek olumsuz etkiler
dogurmaktadir. Kurumsal yonetimin temel amaci da sirketlerin iyi ydnetilmelerini
saglamakta yatmaktadir. Bu baglamda kurumsal yonetim kapsaminda Bati’da genis
uygulama alan1 bulmus olan sigorta mekanizmasmnin 6102 sayili Kanun’da da
diizenlenmis olmas1 dogaldir.

Yonetim kurulu iiyelerinin sirkete verebilecekleri zararlara yonelik bir glivence
mekanizmas1 saglayan sistem, sigorta baslig1 altinda Kanun’un 361 inci maddesi ile
diizenlenmistir. Madde ile yonetim kurulu tiyelerinin gdrevlerini yaparken kusurlariyla
sirkete verebilecekleri zararin, sirket sermayesinin yiizde yirmi besini asan bir bedelle
sigorta ettirilmek suretiyle sirketin teminat altina alinmis olma durumunda, halka agik
sirketlerin bu hususu Sermaye Piyasast Kurulu’nun biilteninde ve ayrica pay senetleri

borsada islem goriliyorsa da borsa biilteninde duyurulmasi kosulu getirilmistir. Bununla
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birlikte kurumsal yonetim ilkelerine uygunluk degerlendirmesinde de dikkate alinmasi
gerektigi de acgikca belirtilmistir. Sorumluluk ilkesi gercevesinde diislinmemiz gereken
bu hiikiim ile yonetim kurulu iiyelerine sirketi ugratabilecekleri olas1 zararlara kars1 bir
nevi sorumluluk sigortasi yaptirilmasi imkani taninmistir. Sermaye Piyasasi Kanunu’na
tabi bazi sirketlerden istenen yonetici sorumluluk sigortast 6102 sayilt Kanun ile “istege
bagli” olmak iizere de olsa tiim sirketler genelinde tesvik edilmistir. S6z konusu
diizenleme yonetim kurullarinda ¢ogunlukla fevri davranislar sergileyen aile liyelerinin
yer aldigr aile isletmelerinin kurumsal yonetim ilkelerine uygun bigimde yonetilmelerini
saglamak agisindan faydali olacagi goriisiindeyiz.

Aile isletmelerindeki aile {iyesi yoneticilerin yonetim, finans gibi isletmeyle ilgili
hususlarda yeterli bilgiye sahip olamamalarindan kaynaklanan veya her isletmede var
olan kar diirtiisii ile yanlis kararlar almalar1 sebebiyle isletmeyle iliskili kisileri ve
kurumlar1 zarara ugrattiklar1 takdirde bu zarar telafi edilerek aile isletmelerinin

varliklarin devamlilig1 da saglanmis olacaktir.

3.2.3.4. Yénetimin, yonetim kurulu tarafindan bir i¢ yonergeye gore devri

Aile isletmelerinin tigiincii kusaga gecememeleri ve kisa Omiirlii olmalar1 hususu
en ¢ok karsilagilan ve en 6nemli sorunlardan bir tanesi olmaktadir. Bu sorunun kdkenine
inildiginde profesyonel yonetimden ve kurumsal yonetim ilkelerini uygulamaktan uzak
olmalari, kurumsallasmalarina yardime1 olacak ve catismay1 onleyecek is analizleri ve
gorev tanimlarinin yapilmamasi gibi unsurlar goze carpmaktadir. Daha Once de
belirttigimiz gibi aile isletmelerinde giiven sorunu nedeniyle islerin uzmanlara delege
edilmesi yaklasimi yerine kurucunun veya aile iiyelerinin tiim gorevleri iistlenme gibi
egilimleri vardir. Bunun sonucu olarak kimin kime kars1 sorumlu oldugunun belirsiz
oldugu bir yapilanma ortaya ¢ikmaktadir. 6102 sayili Kanun’un yonetim kurullarina
getirdigi degisikliklerden biri olan yoOnetim yetkisinin devrinin bir i¢ ydnergeyle
yapilmasi diizenlenmesinin aile isletmelerinde yasanan sozii edilen sorunlara ¢oziim
olabilecegi agiktir. Bu diizenleme ile aile isletmelerindeki yonetim kurullarinin daha
kurumsal bir gériinlime kavugmasi saglanmis olacaktir.

Yonetimin, yonetim kurulu tarafindan bir i¢ yOnergeye gore devri, yonetim
kurullariyla ilgili boliimiin, yonetim ve temsil konusunun genel hususlari altinda,

yonetimin devri basligi ile 367 nci maddede su sekilde diizenlenmistir:
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Madde 367- (1) Yonetim kurulu esas sézlesmeye konulacak bir hiikiimle, diizenleyecegi bir
i¢c yonergeye gore, yonetimi, kismen veya tamamen bir veya birkac¢ yonetim kurulu iiyesine veya iiciincii
kisiye devretmeye yetkili kilinabilir. Bu i¢ yonerge sirketin yonetimini diizenler; bunun i¢in gerekli olan
gorevleri, tanimlar, yerlerini gosterir, 6zellikle kimin kime bagli ve bilgi sunmakla yiikiimli oldugunu
belirler. Yonetim kurulu, istem {izerine pay sahiplerini ve korunmaya deger menfaatlerini ikna edici bir
bigimde ortaya koyan alacaklilari, bu i¢ yonerge hakkinda, yazili olarak bilgilendirir (6102 sayili TTK,
m.367).

Kanunda yer alan madde ile devretmenin sekline ilaveler getirilmistir. Yonetim
kurulu tiyelerinin niteliklerinden bahsederken anlattigimiz yonetim kurulu iiyelerinin
devredilemez gorev ve yetkileri disinda kalan gorev ve yetkilerden bir kismi veya
tamami esas sézlesmeye konulacak hiikiimle bir ya da birka¢ yonetim kurulu iiyesine
veya yonetim kurulu disindaki ii¢iincii kisilere bir i¢ yonergeye gore devredilebilecektir.
Bu i¢ yonergenin tescil ve ilan1 zorunlu tutulmamakla birlikte pay sahiplerinin veya
menfaatini ortaya koyan alacaklilarin talep etmesi halinde yazili olarak bilgi verme
kosulu s6z konusudur. Bu a¢idan seffaflik ilkesi ile bagdastiracagimiz yonetim devrinin
yonetim kurulu tarafindan bir i¢ yoOnergeye gore diizenlenmesi durumu sirketin
yonetimini diizenlemesi, yonetim kurulu tiyeleri ile yoneticilerin ig ve gorevlerinin
sinirlarint ¢izmesi, kimin kime karsi sorumlu oldugunu ve hangi konularda hesap
verecegini belirlemesi agisindan da hesap verebilirlik ilkesi ile ortiismektedir.

Isletme yonetimine dair kurallarin ve sorumluluklarin net bir bicimde
tanimlandig1 bu i¢ yonergeyle ayni zamanda yonetim kurulu ile yonetimin ayrilmasi
saglanarak profesyonel yonetici kavramina da atif yapilmis olmaktadir. Bu noktada
tekrar belirtmeliyiz ki yonetimden sorumlu bu kisilerin kanunlara, esas sozlesmeye,
yonetim kurulunun yazili talimatlarina ve s6z konusu i¢ yonergeye uyulup uyulmadigi
ile uygunlugunun tiist gbzetimi yine yonetim kurulunun sorumluluguna birakilmis ve
devredilemez gorev ve yetkileri olarak tanimlanmistir.

367 nci maddenin ikinci fikrasinda ise yonetimin devredilmedigi takdirde,

yonetim kurulunun tiim {iyelerine ait olacagi karara baglanmastir.
3.2.3.5. Murahhaslar
Yonetimin devri konusu ile beraber temsil yetkisinin devri hususu da ydnetim

kurulu diizeyinde yapilan kurumsal yonetimle ilgili diizenlemelerden biridir.

Murahhaslar ile ilgili bu diizenlemeler Kanun’un yonetim kurulu ile ilgili béliimiinde,

115



yonetim ve temsil konusu esaslariyla genel olarak agiklandiktan sonra temsil yetkisi
baslig1 altinda genel hiikiim bildiren madde 370’in 1 ve 2 nci fikralarinda acikliga
kavusturulmustur. Temsil yetkisinin devri hususunun hiikme baglandigi 370 inci madde
metni soyledir:

Madde 370- (1) Esas sozlesmede aksi Ongoriilmemis veya yonetim kurulu tek kisiden
olusmuyorsa temsil yetkisi ¢ift imza ile kullanilmak iizere yonetim kuruluna aittir.

(2) Yonetim kurulu, temsil yetkisini bir veya daha fazla murahhas iiyeye veya miidiir olarak

tiglincii kigilere devredebilir. En az bir yonetim kurulu tiyesinin temsil yetkisini haiz olmasi sarttir (6102

sayilt TTK, m.370).

Temsil yetkisi baslig1 altinda murahhaslar ile ilgili agiklamanin da yer aldig1 370
inci maddenin devaminda madde 371 ile kapsam ve sinirlar, madde 372 ile imza sekli
ve son olarak da madde 373 ile tescil ve ilan konular1 da diizenlenmistir. Yonetimin i¢
yonergeye gore devri ile temsil yetkisinin devri kapsaminda burada ele aldigimiz
murahhaslar konusunda yapilan diizenlemeleri uygulamaya gegirdikleri takdirde yetki
devri de dahil tiim devir konularinda sorun yasayan aile isletmelerine fayda saglayacagi

inancindayiz.

3.2.3.6. Yonetim kurulunun sirketi kurumsal yonetim ilkeleri agisindan

degerlendirmesi

Yeni bir Tiirk Ticaret Kanunu hazirlanma ihtiyacinin altinda yatan nedenlerden
birinin de kurumsal yonetim ilkeleri olmasi sasirtict degildir. Kurumsal yonetim ilkeleri
sayesinde sirket faaliyetlerini uluslararasi standartlara ¢ekmek dolayisiyla da
uluslararas: finans kaynaklarindan diisiik maliyetle yararlanarak rekabet edebilirligi
arttirmak ve siirdiiriilebilirligi saglamak miimkiin olabilmektedir. Yirtirliige giren 6102
sayitli Tiirk Ticaret Kanunu’nda yapilan degisikliklerde de seffaflik, adillik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk olmak iizere dort temel kurumsal yonetim ilkesinin
benimsendigi acik¢a goriilmektedir. Boylelikle daha uzun Omiirlii, daha rekabet¢i ve
basaril1 sirketlerin kurulmasi ve var olan sirketlerin varliklarini devam ettirebilmeleri
amaglanmaktadir.

Tiirk Ticaret Kanunu kurumsal yonetim kavramini halka agik sirketler diizeyinden
0zel ve kamu olmak {izere tiim sirketler zeminine indiren bir yaklagimla ele alarak

diizenlemistir. Kanun’da kurumsal yonetim ilkeleri genel olarak ikinci kitabin dordiincii
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kisminda “Anonim Sirketler” boliimiinde yer alan anonim sirketlerin kurumsal
yapilariin belirlendigi maddelerle dogrudan veya dolayl sekilde iliskilendirilmistir.

Ticaret Kanunu kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi anlaminda en biiytlik
sorumlulugu yonetim kuruluna vermistir. Yonetim kurulunun sirketi kurumsal yonetim
ilkeleri agisindan degerlendirmesi durumu yonetim kurulunun ydnetim ve temsili ile
ilgili hiikiimlerin aciklandig1r bolim kapsaminda gorevler ve yetkilerin genel olarak
belirlendigi madde hiikmiinden sonra devredilmez gorev ve yetkiler bashigi altinda
madde 375’in birinci fikrasinin f bendinde agik bir bicimde belirtilmistir. “Pay, yonetim
kurulu karar ve genel kurul toplant1 ve miizakere defterlerinin tutulmasi, yillik faaliyet
raporunun ve kurumsal yonetim aciklamasinin diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi,
genel kurul toplantilarinin hazirlanmast ve genel kurul kararlarinin yiiriitiilmesi”
seklinde diizenlenen hiikmiin agiklandigi madde bendinin (375/f) yonetim kurulunun
devredilemez gorev ve yetkileri bagligi altinda ele alinmis olmast kurumsal yonetim
konusuna verilen 6nemin apagik bir delilidir.

Bunun haricinde Kanun’un sonunda yer alan son hiikiimler bdliimiinde de
“Kurumsal Yonetim ilkeleri” bashgi ile 1529 uncu maddede ele alinmis bu konuda
Sermaye Piyasasi Kurulu yetkili kilinmigtir. Kurumsal yonetim ilkelerinin yOnetim
kurulu yapisinda uygulanmast konusu SPK tebliglerinde daha detayli bicimde
aciklanmugtir.

Yonetim kuruluna getirilen sirketi kurumsal yonetim ilkeleri ag¢isindan
degerlendirme yiikiimii ile kurumsal yonetim konusunda kiiltiirel yapilari itibariyle pek
basarili olamayan aile isletmelerinde de i¢ denetim mekanizmalarinin isletilmesi ve
kurumsal yonetimin etkinliginin degerlendirilmesi vasitasiyla yonetsel bir hesap

verebilirlik anlayiginin yerlesecegini 6ngoriiyoruz.

3.2.3.7. Riskin erken saptanmasi ve yonetimi komitesi

Yeni Tiitk Ticaret Kanunu ile yapilan diizenlemelerin temelinde kurumsal
yonetim anlayiginin yattigini ve bu anlamda en biiyiik sorumlulugu da yonetim kuruluna
verdigini belirtmistik. 6762 sayili Kanun’a kiyasla yeni Kanun ile yonetim kurulu
dyelerinin nitelikleri ve sorumluluklar1 belirlenirken “tedbirlilik” ol¢iitii  gdze
carpmaktadir. 6102 sayili Kanun ile yonetim kurulu iiyelerinden krizleri ve piyasa

kosullarin1 degerlendirebilen, olasi riskleri tespit edebilen ve Onlemeye yonelik
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Onlemleri proaktif bir bigimde alabilen tedbirli yoneticiler olmalar1 beklenmektedir.
6102 sayili Kanun kurumsal yonetimin gerekliliklerinden olan finansal planlama, finans
denetimi ve muhasebe sistemi gibi i¢ kontrol ve i¢ denetim mekanizmalarina ilave
olarak risk yonetimi kavramini da mevzuata sokmustur. Yonetim kurulu iiyelerinin
gorev dagilimi konusunun acgiklandigt madde 366’nin ikinci fikrasinda “Yonetim
kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor hazirlamak,
kararlarini uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iglerinde yonetim kurulu tiyelerinin de
bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilir.” ifadesi yer almaktadir. Bu
maddenin devaminda gorevler ve yetkiler kapsaminda da “riskin erken saptanmasi ve
yonetimi” basligi ile 378 inci maddede bu komitelerden riskin erken saptanmasi

komitesine detayl olarak deginilmistir.

Madde 378- (1) Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim kurulu, sirketin
varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun i¢in gerekli dnlemler
ile ¢arelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi ¢aligtirmak
ve gelistirmekle yiikiimlidiir. Diger sirketlerde bu komite denetcinin gerekli goriip bunu yodnetim
kuruluna yazili olarak bildirmesi hélinde derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasini izleyen bir ayin
sonunda verir.

(2) Komite, yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu degerlendirir, varsa

tehlikelere isaret eder, gareleri gosterir. Rapor denetciye de yollanir (6102 sayili TTK, m.378).

366 nc1 maddenin ikinci fikrasi ile 378 inci maddenin birinci ve ikinci fikralarinda
goriildiigii iizere riskin erken saptanmasi ve yonetimi komitesi kurulmasi paylari
borsada islem goren sirketler icin bir zorunluluk olarak diizenlenmistir. Gerekli
Onlemlerin uygulanmasi amaciyla yonetim kurulu tarafindan kurulan bu komite riskin
varlifi ve yonetilmesinin gerekliligi durumunda denet¢inin yazili beyani ile diger
sirketlerde de kurulmak zorundadir.

Komitenin gosterdigi risklere karsi onlem alinip alinmadigi ve alinmadi ise
gerekgelerini belirtmek acgisindan yonetim kurulu i¢in bir hesap verme durumu soz
konusu olmaktadir. Dolayisiyla kurumsal yonetim ilkelerinden hesap verebilirlik ilkesi
baglaminda degerlendirecegimiz bu komitenin kurulup kurulmadiginin denetimi ise
denetciye verilmistir. Yillik faaliyet raporlarinin zorunlu igerigi de dahil olmak iizere
Kanun’da bir¢ok yerde riskin erken saptanmasi ve yonetimi hususuna deginilmis olmasi
duruma verilen 6nemin apagik bir gostergesi olmaktadir.

Riskin erken saptanmasi ve yonetimi komitesinin kurulmasi ve her iki ayda bir

yonetim kuruluna ve dahi denet¢iye rapor vermesi zorunlulugu getiren kanun maddeleri
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ile sirketlerin varliklari, gelismeleri ve siirdiiriilebilirlikleri adina ileriye doniik isleyen
ve yonetim kurullar1 basta olmak iizere tim yoOnetim organlarimi siirekli teyakkuz
halinde tutan bir erken uyar1 sistemi tanimlanmis olmaktadir.

Isletmelerin karsilastifn veya karsilasabilecegi risklerle basa cikabilmelerine
yonelik 6nlem ve politikalarin belirlenmesi ve uygulanmasina olanak taniyan riskin
erken saptanmasi ve yonetimi komitesi kurulmasi zorunlulugu sayesinde seffafliktan
uzak, risklerin agiklanmadigi, “kol kirilir, yen iginde kalir” soziinii felsefe edinmis
yonetim kurullarina sahip aile isletmelerinin erken iflas etmelerinin 6nlenmesi ve
stirdiiriilebilirliklerinin saglanmasi miimkiin olabilecektir. Bu sebeple aile igsletmelerinin
bu konu iizerine egilmeleri, yonetim kurullari iginde bu komiteyi olusturmalari, gerekli
gordiikleri takdirde de i¢c denetim biriminin kurulmasi, kurumsal risk yOnetimi,
suistimal risk yonetimi veya risklerin erken teshisi komitesinin kurulmasi hizmetlerini

veren kuruluslardan out-source ederek yardim almalar1 gerekmektedir.

3.2.3.8. Elektronik ortamda yonetim kurulu toplantist

Yonetim kuruluna getirilen 6nemli degisikliklerden birisi de Kanun’un son
hiikiimler boliimii icerisinde elektronik islemler ve bilgi toplumu hizmetleri kapsaminda
daha Once inceledigimiz internet sitesi, beyanlar, belgeler ve senetler ile giivenli
elektronik imza konulariyla beraber ele alinan elektronik ortamda kurullar konusudur.

Tiirk Ticaret Kanunu'nun kurumsal yonetim c¢ercevesinde gergeklestirdigi
acilimlardan biri olan yonetim kurulu ve genel kurul toplantilarinin online olarak
yapilabilmesi hususu Kanun’un 1527 nci madde ve fikralar ile acgiklanmistir. Burada
sOzii gecen maddenin yonetim kurullar ile ilgili olan fikralar1 incelenecek; maddenin
diger fikralar1 genel kurullar diizeyinde yapilan diizenlemeler boliimiinde aktarilacaktir.

6102 sayili Kanun’un getirdigi degisiklikle mutlaka fiilen veya vekalet ile
katilinmas1 gereken yoOnetim kurulu toplantilarinin online olarak elektronik ortamda
yapilabilmesi olanagi getirilmistir. S6z konusu durum 1527 nci maddenin birinci

fikrasinda agiklanmuistir:

Madde 1527- (1) Sirket sozlesmesinde veya esas sozlesmede diizenlenmis olmasi sartiyla,
sermaye sirketlerinde yonetim kurulu ve miidiirler kurulu tamamen elektronik ortamda yapilabilecegi
gibi, bazi iiyelerin fiziken mevcut bulunduklar1 bir toplantiya bir kisim

tiyelerin elektronik ortamda katilmasi yoluyla da icra edilebilir. Bu héllerde Kanunda veya sirket
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sozlesmesinde ve esas sOzlesmede Ongoriilen toplanti ile karar nisaplarma iligkin hilkiimler aynen

uygulanir (6102 sayili TTK, m.1527/1).

Goriildigi tizere 1527 nci maddenin birinci fikras1 anonim sirketler agisindan
yonetim kurulu, limited sirketler agisindan da miidiirler kurulu toplantilarinin tamamen
veya kismi olarak elektronik ortamda yapilabilecegini belirtmektedir. Online toplantilar
yapilabilmesi sirket sozlesmesi veya esas sozlesmede diizenlenmis olma kosuluna
baglanmistir. Maddenin {igiincii ve dordiincii fikralar1 ile altinci fikrasi da yine birinci
fikra ile ilgili durumun kosullarina deginmektedir. Ayn1 sekilde Kanun’un 1528 inci
maddesi de elektronik ortami kullanmak isteyen kisilerin elektronik posta adreslerini
sirkete bildirmeleri ile ilgili olarak uygulama kurallarina deginir. S6z konusu fikra
metinleri ve 1528 inci madde genel kurul boliimiinde detayl olarak aktarilacaktir.

Yonetim kurulu toplantilarinda 6762 sayili Kanun’un 330 uncu maddesinin ikinci
fikrasinda belirtilen mutlaka fiilen veya vekalet yoluyla katilim zorunlulugu yonetim
kurullarinda karar alinirken yapilacak miizakereye yeter diizeyde imkan vermiyordu.
6102 sayili Kanun’un 1527 nci fikrasi ile yonetim kurulu toplantilarinin tamamen
elektronik ortamda yapilabilmesi veya elektronik katilima olanak taninmasinin yabanci
sermayeli sirketler agisindan kolayliklar saglayacagi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte,
calismamiz itibariyle baktigimizda, icrada yer almayip sadece yonetim kurulunda yer
alan aile liyelerinden sirket merkezine uzak ikamet edenlerin toplantilara fiziki olarak
katilmalarinin yaratacagi giicliiklerin giderilmesi ve dolayisiyla alinacak kararlarin daha
saglikli olacag ve aile i¢i catismalarin da azalacagi diisiiniilmektedir. Ayrica toplanti
maliyetlerinin ve karbon ayak izinin minimum diizeye ¢ekilmesi de ¢evreci bir yaklasim

olarak kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda diisiiniilmesi gereken bir avantajdir.

3.2.4. Genel kurul diizeyinde yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerinin

incelenmesi

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu pay sahiplerinin tamaminin dogrudan s6z sahibi
oldugu ve oy haklarin1 kullandiklar1 “genel kurul” ve genel kurulun se¢imi ile
gorevlendirilen ve girketi yonetim yetkisine sahip olan “ydnetim kurulu” olmak iizere
iki organi anonim sirketler i¢in zorunlu kilmustir. isletmelerde yénetim kurulu kadar
onemli bir diger organda genel kuruldur. Dolayisiyla kurumsal yonetimle ilgili

diizenlemelere bir de genel kurul diizeyinde bakmak gerekmektedir.
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Hesap verilebilirlik ilkesi kapsaminda yonetim kurulu iiyeleri ile denetgilerin
genel kurula katilmalar1 zorunlulugu ve genel kurul kararlarinin iptali davasi ile birlikte
butlan davasinin da diizenlenmesi, seffaflik ilkesi kapsaminda pay sahiplerinin bilgi
alma ve inceleme haklarinin genisletilmesi ile elektronik genel kurul toplantilarina
olanak tanimmmasi ve adillik ilkesi kapsaminda pay sahiplerine ve azinliklara yonelik
genel kurul diizeyindeki bir¢ok diizenleme kurumsal yonetim ¢ercevesinde Tiirk Ticaret
Kanunu ile hiikme baglanmistir. Bunlarla birlikte genel kurulu toplantiya ¢agirmaya
yetkili olanlar, ¢agrisiz genel kurul, toplant1 ve karar nisaplari, toplant1 baskanligi gibi
daha bir¢ok diizenlemenin yapildigi genel kurul konusu Tiirk Ticaret Kanunu'nun
anonim sirketlere ayrilan dordiincii kismimin dordiincii bolimiinde 407 ila 451 inci
maddeleri arasinda ele alinmstir.

Calismamiz kapsaminda Tiirk Ticaret Kanunu’'nda yapilan genel kurul
diizeyindeki kurumsal yonetim diizenlemeleri “devredilemez yetkilerinin belirlenmesi”,
“genel kurul i¢ yonergesi”, “organ temsilcisi, bagimsiz temsilci, kurumsal temsilci”,

“oyda imtiyazin siirlandirilmasi” ve “elektronik ortamda genel kurul toplantisi” olmak

lizere bes baslik altinda incelenecektir.

3.2.4.1. Devredilemez yetkilerin belirlenmesi

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu'nun kurumsal yonetim alaninda getirdigi en
onemli diizenleme, diizenleyici ve denetleyici goreve sahip isletme organlarmin yetki
alanlarin1 genisleten ve onlara yeni fonksiyonlar yiikleyen hususlarin belirlenmesi
olmustur. Genel kurullarin, biitiin pay sahiplerinin yer aldigi, biitiin paylarin temsil
edildigi, sirketlerin ana politikalarini belirleyen ve genel isleyislerine yonelik konularda
karar alabilen igletmeler agisindan hayati 6neme sahip organlar olmalar1 nedeniyle Tiirk
Ticaret Kanunu ile genel kurul organmin hak ve yetkileri konusuna diizenlemeler
getirilmis ve bu yetkileri bazilar1 miinhasiran genel kurula taninarak diger organlara
devredilemeyecegi hiikiimlendirilmistir.

Genel kurul diizeyinde ele alacagimiz bu husus “diger organlarin devredilemez
yetkilerine giren, bu yetkileri devreden yonetim kurulu kararlari batildir” ifadesi gibi
baska maddelerle de giivence altina alinmistir. Kurumsal yonetim diizenlemelerinden
ilki olan devredilemez yetkilerin belirlenmesi konusu genel kurulla ilgili olan dordiincii

kisim dordiincii boliimde genel agiklamadan sonra genel kurulun gorev ve yetkilerinin
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aciklandigi 408 inci maddenin ikinci fikrasi ile hiikme baglanmistir. S6z konusu fikra

metni su sekildedir:

Madde 408- (2) Cesitli hiikiimlerde 6ngdriillmiis bulunan devredilemez goérevler ve yetkiler
sakli kalmak iizere, genel kurula ait asagidaki gorevler ve yetkiler devredilemez:

a) Esas sozlesmenin degistirilmesi.

b) Yonetim kurulu tiyelerinin segimi, siireleri, iicretleri ile huzur hakki, ikramiye ve prim
gibi haklarinin belirlenmesi, ibralar1 hakkinda karar verilmesi ve gérevden alinmalari.

c) (Degisik: 26/6/2012-6335/22 md.) Kanunda Ongoriilen istisnalar disinda denetg¢inin
secimi ile gorevden alinmasi.

d) Finansal tablolara, yonetim kurulunun yillik raporuna, yillik kar {izerinde tasarrufa, kar
paylar ile kazang paylarinin belirlenmesine, yedek akcenin sermayeye veya dagitilacak kara katilmasi
dahil, kullanilmasina dair kararlarin alinmasi.

¢) Kanunda 6ngoriilen istisnalar diginda sirketin feshi.

f) Onemli miktarda sirket varliginin toptan satis1 (6102 sayili TTK, m.408/2).

Gortildiigi lizere 6102 sayili Kanun esas sermayenin artirilmasi, eksiltilmesi,
sirketin faaliyet alanin degistirilmesi gibi islemleri kapsayan esas sodzlesmenin
degistirilmesi; yonetim kurulu {iyelerinin se¢imi, azli, ibrasi, gorev siirelerinin ve iicret,
prim gibi haklarinin belirlenmesi; yillik kar iizerinde tasarrufa iliskin kararlarin alinmasi
ve onemli miktarda sirket varliginin toptan satig1 gibi pay sahiplerinin menfaatlerini ve
sirketteki diger haklarin1 dogrudan etkileyebilecek, sirketler agisindan hayati 6nem
tastyan yetkiler olarak tanimlayabilecegimiz diizeydeki yetkilerin devredilemez nitelikte
oldugunu belirtmektedir. 6102 sayili Kanun’un getirdigi yeni diizenlemeler ile yonetim
kurulu ve genel kurulun gorev ve yetkileri yetki catigmasina yer vermeyecek sekilde
acikca belirtilerek 6762 sayili Kanun’da daginik sekilde yer alan devredilemez yetkiler
toplu halde diizenlenmis, bagimsiz denetim hususunda getirilen diizenlemelere gore
ilave gorevler atfedilmis ve halka agik anonim sirketlere yonelik Sermaye artirimi ile
menkul kiymet ¢ikarilmasi istisnalarini yer verilerek esneklik saglanmistir.

Tirk Ticaret Kanunu ve sirket esas sdzlesmesinde tanimlanan yetkilerle donatilan
genel kurulun 408 inci maddesinin ikinci fikrasinda listelenen ¢ok 6nemli yetkilerin
devredilemez olarak tanimlanmasit ile genel kurullarda ki 06znel veya keyfi
uygulamalarin Oniine geg¢ilmistir. S6z konusu diizenleme ile pay sahipleri agisindan
adillik ilkesi isleme sokulmus, 6nemli kararlar genel kurul diizeyine yayilarak, aile
isletmelerinde gozlemlenen giiciin kullaniminin bir grup elinde olmas1 gibi durumlarin
yasa ile engellenmesi saglanmistir. Boylece aile isletmelerinde ¢okca rastladigimiz giic

ve yetki istismarlar1 engellenerek, keyfi yonetim ortadan kaldirilmis olmaktadir.
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3.2.4.2. Genel kurul i¢ yonergesi

Tirk Ticaret Kanunu genel kurullarla ilgili olarak sadece devredilemez yetkileri
diizenlememis ayn1 zamanda anonim sirket genel kurullarinin ¢alisma esas ve usullerini
diizenleyecek bir i¢ yOnerge belirlenmesi gerektigini de hilkme baglamistir. Genel
kurullarla ilgili getirilen 6nemli yilikiimliiliikklerden biri olan “i¢ yonerge” hususu
Kanunun genel kurulla ilgili boliimiiniin “toplantinin yapilmas1” iist basghgi altinda
ticlincii alt baslik olan “toplant1 bagkanlig1 ve i¢ yonerge” adiyla madde 419’un ikinci

fikrasinda diizenlenmistir. S6z konusu hiikiim su sekildedir:
Madde 419- (2) Anonim sirket yonetim kurulu, genel kurulun ¢alisma esas ve usullerine iligkin
kurallar1 igeren, Giimriik ve Ticaret Bakanligi tarafindan, asgari unsurlart belirlenecek olan bir i¢ yonerge

hazirlar ve genel kurulun onaymdan sonra yiiriirliige koyar. Bu i¢ yonerge tescil ve ilan edilir.

Anonim sirketlerin genel kurullarinin ¢alisma esas ve usullerinin diizenlenecegi
ve askeri igerigi Giimrilk ve Ticaret Bakanligi tarafindan belirlenecek olan ig
yonergenin hazirlanmasi gorevi yonetim kuruluna verilmis ve genel kurul onayindan
sonra yuriirliige konulacak yonerge i¢in tescil ve ilan edilme kosulu da getirilmistir.
Sirket yonetimine seffaflik ve dolayisiyla hesap verme sorumlulugu getiren bu i¢
yonerge ile aile sahipligindeki isletmelerin kisilere bagli ve 6znel kararlarla yonetilen
birimler olmaktan ¢ikarak, gelismis ve yerlesmis sistemleri sahip kurumlar olmalarinin
da 6nii agilmaktadir. Isletmelerin ana politikalarini belirleyen ve genel isleyisine yonelik
konularda karar alabilen ve devredilemez yetkilerin tanimlanmasi ile daha da giiglii bir
konuma gelen genel kurullarinin calisma esas ve usullerine dair kural ve
sorumluluklarinin net bir sekilde ve bir i¢ yonerge ile diizenlenmesi zorunlulugunun
getirilmesi 6zellikle kurumsal yonetim ilkelerine uzak ¢aligma ve yonetim bi¢imlerine

sahip aile isletmeleri agisindan biiylik 6nem arz etmektedir.
3.2.4.3. Organ temsilcisi, bagimsiz temsilci, kurumsal temsilci

Genel kurulda pay sahibinin temsili hususunda 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu
yeni bir diizenleme ile organ temsilcisi, bagimsiz temsilci ve temsil yetkisinin kitlesel

olarak orgiitlenmesine olanak taniyan kurumsal temsilci kavramlar1 olmak iizere {ic

farkli temsilci tanimlamastir.
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Pay sahiplerinin genel kurula katilma haklarina istinaden kurulda temsilleri ile
ilgili hususlar 6102 sayili Kanun’un pay sahibinin kisisel haklarindan genel kurula
katilma hakkinin agiklandig1 boliim igerisinde pay sahibinin temsili kapsaminda genel
aciklamalardan sonra madde 428 ile agikliga kavusturulmustur.

S6z konusu maddenin birinci fikrasina gore yonetim kurulu veya baska bir organ
tarafindan, sirkette ilgisi bulunan bir kisinin, pay sahiplerine vekalet verebilmeleri i¢in
tavsiye edilmis olmasi1 durumunda ayni zamanda sirketten bagimsiz bir diger kisinin de
Onerilmesinin zorunlu oldugu belirtilmistir. Bu fikrada tavsiye olunan ilk kisi yonetim
kuruluna bagli olmasi dolayisiyla organ temsilcisi, diger kisi ise bagimsiz temsilci
olarak nitelendirilmistir. Pay sahibi olmalar1 gerekmeyen ve sirket tarafindan ayni1 gérev
icin Onerilen bu iki kisinin esas sdzlesme hiikiimlerine gore ilan edilerek sirketin
internet sitesine konulmasi zorunludur. Bu diizenleme ile basta halka acgik isletmeler
olmak iizere pay sahiplerinin sirket ile baglantis1 olan tek bir temsilci secenegi ile
kisitlanmalarma engel olunarak pay sahipleri demokrasisi kavraminin isletmelere
taginmasi ve kurumsal yonetim anlayisinin yayginlagmasi amacglanmistir.

Organ temsilcisi ve bagimsiz temsilci ile ilgili hiikiimlerin aciklandi birinci
fikradan sonra ikinci fikra ile temsilci se¢iminin siireci ile ilgili unsurlar hitkme
baglanmis ve son olarak da ti¢lincii fikrada kurumsal temsilcilik kurumu diizenlenmistir.

Kurumsal temsilci pay sahiplerine bagvurarak temsil yetkisine talip olan kisi veya
kisilerdir. Kanunda kurumsal temsilciligin bir pay sahipleri girisimi oldugu, meslek
olarak ve Ivaz karsih@ yiiriitiilemeyecegi ve temsilcinin temsilcisi bulundugu pay
sahiplerinden herhangi bir talepte bulunamayacagi ifade edilmistir. Pay sahibi olmasi
gerekmeyen kurumsal temsilci yOnetim, i¢ denetim, bagimsiz denetim ve kurumsal
yonetim ilkeleri agisindan pay sahiplerine ilgilendiren konularda onerilerinin ve
yapacaklarinin bir programi niteligindeki bir bildirgeyi yayinlayarak temsilciligi talep
etmektedir. Bu bildirge secilmesi durumunda uymak zorunda oldugu talimatlar, diger
deyisle temsil yetkilerinin bir listesi olmakta olup, kurumsal temsilciye 6zel bir talimat
verilmez ve temsilci genel kurulda oy kullanirken bu bildirgenin esaslari disinda hareket
edemez. Temsilci talimata uyma ylikimliligiinii yerine getirmedigi aksi durumlarda
besinci fikranin Bor¢lar Kanunu’nun 506 nc1 maddesine yaptigr gonderme ile sorumlu
tutulmuslardir. S6z konusu bildirge ile ilgili agiklama ise “bildirge” basligi ile 430 uncu

maddede yer almaktadir.

124



Pay sahipleri demokrasisinin isletmelerde yer alan yapilanmalarindan biri olan
kurumsal temsilcilik kurumu, halka acik veya borsa anonim sirketlerindeki gibi biiyiik
sayilara varan pay sahiplerinden temsil belgesi alarak oOrgiitlenmelerini saglayabilme,
sirket yOnetiminden tamamen bagimsiz hareket ederek ve muhalefet olusturarak
yonetimi 6znellik ve keyfilikten uzaklastirma ve genel kurullarda olusan gii¢ boslugunu
doldurma gibi gorevler listlenmektedir. Bunlarla birlikte isletmelerin kurumsal yonetim
ilkeleri ile bilgi toplumu hizmetlerine gore c¢alismalarim1 saglayarak seffafligin
saglanmasindaki 6nemli araglardan biri olmaktadir. Konunun aile isletmeleri agisindan
onemi de bu noktada ortaya ¢ikmaktadir.

Pay sahiplerinin temsili ile ilgili deginilen tiim bu hususlar1 diizenleyen 428 inci

madde metni su sekildedir:

Madde 428- (1) Sirket, kendisiyle herhangi bir sekilde iliskisi bulunan bir kisiyi, genel kurul
toplantisinda kendileri adina oy kullanip ilgili diger islemleri yapmasi icin yetkili temsilcileri olarak
atamalar1 amactyla pay sahiplerine tavsiye edecekse, bununla birlikte sirketten tamamen bagimsiz ve
tarafsiz bir diger kisiyi de ayn1 gorev i¢in 6nermeye ve bu iki kisiyi esas sdzlesme hitkkmiine gore ilan edip
sirketin internet sitesine koymaya mecburdur.

(2) Bundan bagka, yonetim kurulu, genel kurul toplantisina ¢agri ilanimnin Tirkiye Ticaret
Sicili Gazetesinde yayimlanacagi ve sirket internet sitesinde yer alacagi tarihten en az kirk bes giin 6nce,
yapacag1 bir ilan ve internet sitesine koyacagi yonlendirilmis bir mesajla, pay sahiplerini, 6nerdikleri
kurumsal temsilcilerin kimliklerini ve bunlara ulagilabilecek adres ve elektronik posta adresi ile telefon ve
telefaks numaralarini en ¢ok yedi giin iginde sirkete bildirmeye cagirir. Ayni ¢agrida kurumsal
temsilcilige istekli olanlarin da sirkete bagvurmalari istenir. Yonetim kurulu, bildirilen kisileri, birinci
fikradaki kisilerle birlikte, genel kurul toplantisina iliskin cagrisinda, adreslerini ve onlara ulagsma
numaralarini da belirterek, ilan eder ve internet sitesinde yayimlar. Bu fikranin gerekleri yerine
getirilmeden, kurumsal temsilci olarak vekalet toplanamaz.

(3) Kurumsal temsilcilik, bir pay sahipligi girisimidir; meslek olarak ve ivaz karsilii
yiiriitiilemez. Kurumsal temsilci Tiirk Bor¢lar Kanununun 510 uncu maddesini ileri siirerek temsil ettigi
pay sahiplerinden herhangi bir talepte bulunamaz.

(4) Bildirge, pay sahipleri tarafindan kurumsal temsilciye verilmis talimat yerine geger.

(5) Kusurlu olarak bildirgesine veya kanuna aykir1 hareket eden veya hileli islemler yapan
kurumsal temsilci bu fiil ve kararlarimin sonuglarindan Tiirk Bor¢lar Kanununun 506 nci1 maddesinin
birinci ve ikinci fikralar1 uyarinca sorumlu olur; sorumlulugu kaldiran veya sinirlayan sozlesmeler
gecersizdir.

(6) Bu maddenin birinci fikras1 uyarinca kendisine temsil yetkisi verilenler ile pay sahibinin
Tirk Borglar Kanununun temsile iliskin hiikiimleri uyarinca yetkilendirdigi temsilci 429 ila 431 inci

madde hiikiimlerine tabi degildir (6102 sayili TTK, m.428).

125



3.2.4.4. Oyda imtiyazin simirlandirilmasi

Kurumsal yonetim ¢er¢evesinde yapilan diizenlemelerden genel kurul diizeyinde
olanlardan burada ele alacagimiz son konu ise “oyda imtiyazin smirlandirilmasi”
hususudur.

Bir kisim paylara ana sdzlesme ile imtiyaz, kar payi, tasfiye payi, riichan ya da
burada inceleyecegimiz tizere oy hakki gibi hususlarda digerlerine oranla paya taninan
istiin bir hak veya kanunda 6ngdriilmemis olan yeni bir pay sahipligi hakki taninabilir.
S6z konusu bu imtiyaz belirli pay guruplarina saglanabilecegi gibi aile isletmelerinde ki
aile tiyesi pay sahipleri gibi ozellik ve nitelikleriyle belirli bir grup olusturan pay
sahiplerine de taninabilir. Esas s6zlesmede belirli paylara taninan bu imtiyazin kurumsal
yonetim ilkelerinden adillik ¢ercevesinde sinirlandirilmasi, sermayesi paylara boliinmiis
ve aile liyesi olmayan pay sahiplerinin de yer aldigi biiyiik dlgeklere ulasmis aile
isletmelerinde ailenin sirket iizerindeki giiclinlii yitirmesine yol agabilir. Zira daha
sonradan esas sozlesme degisikligi yoluyla imtiyazli pay olusturulmasi igin belirlenen
toplant1 ve karar nisab1 sermayenin en az ylizde yetmis besini olusturan pay sahiplerinin
veya temsilcilerinin olumlu oy vermesi yoluyla miimkiindiir. Bu toplanti nisabina
ulasamayacak olan aile isletmelerinin imtiyazli pay olusturmalar1 s6z konusu
olamayacaktir. Aile isletmelerindeki aile iiyesi olmayan adi pay sahipleri ile diger
isletmelerdeki adi pay sahipleri agisindan ya da kurumsal yonetim anlaminda
bakildiginda imtiyazin bir paya en ¢ok 15 oy hakki ile sinirlandirilmasi genel kurullarda
pay sahipleri demokrasisinin islemesi, giic dengesinin olusturulmasi anlamlarini
tasimaktadir.

Pay ve sermaye koyma borcu ile ilgili altinci bdliimiin pay konusuna ayrilan
birinci ayriminda genel hiikiimlerden sonra imtiyazli paylar kapsaminda oyda imtiyazli
paylar baglikli oyda imtiyazin sinirlandirilmast konusunun hiitkme kavusturuldugu 479

uncu madde metni su sekildedir:

Madde 479- (1) Oyda imtiyaz, esit itibari degerdeki paylara farkli sayida oy hakki verilerek
taninabilir.

(2) Bir paya en ¢ok on bes oy hakki taninabilir. Bu sinirlama, kurumlasmanin gerektirdigi
veya hakli bir sebebin ispatlandigi durumlarda uygulanmaz. Bu iki halde, sirketin merkezinin bulundugu
yerdeki asliye ticaret mahkemesinin, kurumlagma projesini veya hakli sebebi inceleyip, bunlara bagl

olarak, sinirlamadan istisna edilme kararin1 vermesi gerekir. Projede yapilacak her degisiklik mahkeme
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kararma baglidir. Kurumsallasmanin ger¢eklesmeyeceginin anlasildigi veya hakli sebebin ortadan kalktigi
hallerde istisna etme karari mahkeme tarafindan geri alinabilir.

(3) Oyda imtiyaz asagidaki kararlarda kullanilamaz:

a) Esas sozlesme degisikligi.

b) (Miilga: 26/6/2012-6335/42 md.)

¢) Ibra ve sorumluluk davasi agilmasi (6102 sayili TTK, m.479).

3.2.4.5. Elektronik ortamda genel kurul toplantist

Tiirk Ticaret Kanunu'nun kurumsal yonetim alaninda yaptigi diizenlemelerden
elektronik iglemler ve bilgi toplumu hizmetleri kapsaminda son olarak ele alacagimiz
konu elektronik ortamda genel kurul toplantisi olacaktir. Genel kurul toplantilarinin
online olarak yapilmasina imkan saglayan hiikiim daha Once yonetim kurulunun
elektronik ortamda yapilmasi boliimiinde de degindigimiz 1527 nci madde ile
aciklanmaktadir. S6z konusu maddenin birinci fikrasina yonetim kurulu ile ilgili
boliimde yer verildiginden burada ikinci fikradan baglamak tizere genel kurulda ilgili

olanlara deginilecektir.
Madde 1527- (2) Kollektif, komandit, limited ve sermayesi paylara boliinmiis sirketlerde,
sirket sozlesmesinde ve esas sozlesmede Ongoriilerek elektronik ortamda ortaklar kuruluna ve genel

kurula katilma, 6neride bulunma ve oy verme, fiziki katilimin, 6neride bulunmanin ve oy vermenin biitiin

hukuki sonuglarini dogurur (6102 sayili TTK, m.1527/2).

1527 nci maddenin ikinci fikrasindan da anlasilacag gibi 6102 sayili Kanun genel
kurullarinin elektronik ortamda yapilmasina ve oy kullanilabilmesine olanak taniyarak;
pay sahiplerinin genel kurula katilmanin zahmet ve masraflarina katlanamamalar
nedeniyle katilmamalarindan kaynaklanan sirketleri ilgilendiren ¢ok 6nemli kararlarin
kiigiik bir azinlikla alinmasi durumun oniine ge¢ilmesini saglamistir. Boylelikle genel
kurullarda olusan gii¢ bosluklar1 engellenmis ve bir anlamda pay sahipleri demokrasisi
acilimi gerceklestirilmistir. Pay sahipleri agisindan degerlendirildiginde madde metninin
esitlik ilkesi ile iliskilendirilebilecegini s6ylemek miimkiindiir. Bir {ist cemberde ise
hiikiim 6zellikle halka ac¢ik anonim sirketlerin daha seffaf yonetilmeleri hususunda yarar
saglayacaktir.

1527 nci maddenin ayni zamanda yonetim kurullar ile ilgili de olan iigiincii,

dordiinci ve altine fikralari ise su sekildedir:
Madde-1527 (3) Birinci ve ikinci fikrada 6ngériilen héllerde, elektronik ortamda oy

kullanabilmek i¢in, sirketin bu amaca 6zgiilenmis bir internet sitesine sahip olmasi, ortagin bu yolda
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istemde bulunmasi, elektronik ortam araglarinin etkin katilmaya elverisliliginin bir teknik raporla
ispatlanip bu raporun tescil ve ilan edilmesi ve oy kullananlarin kimliklerinin saklanmasi sarttir.

(4) Birinci ve ikinci fikrada anilan sirketlerde esas sdzlesme veya sirket sozlesmesi geregi
sirket yonetimi, bu yolla oy kullanmanin biitiin sartlarin1 gerceklestirir ve ortaga gerekli biitiin araglari
saglar.

(6) Birinci ila dordiincii fikra hiikiimleri ¢ergevesinde oyun gergek sahibi tarafindan
kullanilmasina ve uygulamaya iligkin kurallar ile pay sahibinin temsilcisine internet sitesi araciligiyla
talimat vermesi esas ve usulleri Giimriik ve Ticaret Bakanlhiginca ¢ikarilacak bir tebligle diizenlenir (6102

sayih TTK, m.1527/3,4,6).

Yonetim kurulunun elektronik ortamda yapilmasiin kosullarini da igeren bu ii¢
fikradan anlasilacagi ilizere genel kurulda oy kullanilabilme sartlarindan ilki sirketin
internet sitesinin varlig1 olmaktadir. Bu noktada 1524 ncii madde de sozii gecen internet
sitesine atif yapildigi gibi bir nevi kapsaminda genisletilmistir. Ayn1 zamanda Ortagin
talep etmesi ve tescil ile ilan1 gerekli elverislilik raporuna haiz olma da s6z konusudur.
Altinc1 fikrada ise oyun gercek sahibi tarafindan kullanilmasi hususunda vurgu
yapilmustir.

Bu hususlara ilave olarak ayrica “elektronik ortami kullanmak isteyen ortaklar,
pay sahipleri ve yonetim kurulu iiyeleri elektronik posta adreslerini sirkete bildiriler”
seklinde hiikiimlendirilen 1528 inci madde ile de elektronik ortamda kurullar yapilmasi
icin uygulama kurallar1 getirilmistir.

1527 inci maddenin besinci fikrasi ise tamamen genel kurullara yonelik hiikiim
bildirmektedir. Bu madde 6335 sayili Kanun’un 35 inci maddesi ile su sekilde
degistirilmistir:

Madde 1527- (5) Anonim sirketlerde genel kurullara elektronik ortamda katilma, 6neride
bulunma, goriis agiklama ve oy verme, fiziki katilmanin ve oy vermenin biitiin hukuki sonuglarini
dogurur. Bu hikkmiin uygulanmasi esaslart Giimriik ve Ticaret Bakanliginca hazirlanan yonetmelikle
diizenlenir. Yonetmelikte, genel kurula elektronik ortamda katilmaya ve oy vermeye iligkin esas sozlesme
hiikmiiniin 6rnegi yer alir. Anonim sirketler yonetmelikten aynen aktarilacak olan bu hiikiimde degisiklik
yapamazlar. Yonetmelik ayrica oyun gercek sahibi veya temsilcisi tarafindan kullanilmasini saglayan
kurallar ile 407 nci maddenin {iglincii fikrasinda dngériilen Bakanlik temsilcilerinin bu hususa iligkin
yetkilerini icerir. Bu yOnetmeligin yiiriirliige girmesi ile birlikte genel kurullara elektronik ortamda

katilma ve oy kullanma sisteminin uygulanmasi pay senetleri borsaya kote edilmis sirketlerde zorunlu

hale gelir (6102 sayili TTK, m.1527/5).
Genel kurul diizeyinde yapilan bu kurumsal yonetim diizenlemesi ile katilimin
artmas1 dolayisiyla genis katilimla gergeklesen kurullardan daha demokratik kararlar

cikmasi saglanacaktir. Yapilan diizenlemeyle pay sahipleri fiziken kurulda yer
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almasalar dahi goriis bildirebilecek ve oy kullanabileceklerdir. Genel kurulun ses ve
goriintli  olarak aktarimi ve smir asan durumlarda bile elektronik olarak oy
kullanilabilme olanagi 6zellikle borsa sirketleri i¢in zorunlu hale getirilmis ve kurumsal
yonetim anlaminda hem pay sahipleri demokrasisi anlayisiyla esitlik ilkesi hem de
seffaflik  ilkesi “"elektronik kurumsal yoOnetisim ilkeleri” bashigi altinda
kanunlastirilmastir.

Seffaflik ilkesi baglaminda yapilan tim diizenlemelerde oldugu gibi bu
diizenleme de igedoniik kapali yapilar1 nedeniyle aile isletmelerinin zorlayacak olsa da
Kanun kapsaminda yer alan bu kosul zorunlu olarak bile yerine getirmeye baglamalari
zamanla aile isletmelerinde de esitlik ve seffaflik ilkelerinin ve dolayistyla kurumsal

yonetim kavraminin yerlesmesini ve uygulanmasini saglayacaktir.

3.2.5. Denetim konusunda yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerinin

incelenmesi

Denetim konusu kurumsal yonetim alanindaki en 6nemli konulardan birini teskil
etmektedir. Bu OECD, Diinya Bankasi, Sarbanes-Oxley Anlagmasi ve Avrupa Birligi
Komisyonu gibi uluslararas1 kuruluslar kurumsal yonetimle ilgili diizenlemelerinde
yoneticilerin, yonetim ve denetim kurullarinin yeniden yapilandirilmalart ve daha
ayrintili kontrollerle daha fazla sorumlu tutulmalar ile uluslararasi diizeyde bagimsiz
denetim standartlarinin olusturulmasi ve denetcinin de denetlenmesi gibi temel konulara
vurgu yapmaktadirlar. 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nun hazirlanma gerekgelerinden
birinin de Avrupa Birligine ve uluslararas1 diizeyde yasanan gelismelere uyum
oldugunu goz oOnilinde tutarsak; Tiirk Ticaret Kanunumun kurumsal yo6netimin
uygulanabilirligi acisindan denetim anlaminda da pek ¢ok yenilik getirmis olmasi
sasirtict degildir.

Zira 6102 sayilhi Kanun’un gerekcesinde aciklandigi tlizere getirilen denetim
sisteminin amacinin bu sistem ile gerceklestirilecek denetim sonuglarinin agik, anlasilir
ve kamuyu aydinlatma ilkeleri uyarinca diizenlenecek raporlarla basta pay sahipleri
olmak iizere tiim ilgililere sunulmas1 oldugu belirtmistir.

6102 sayili Tirk Ticaret Kanununmun denetim alaninda yaptigi en Onemli
diizenleme eski kanun diizeninde yer alan, meslek bilgisi, egitim, deneyim gibi herhangi

bir sart gerektirmeyen ve isletmelerin denetimi agisindan islevsiz ve yararsiz bir
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denet¢ilik kurumu olan murakiplik miiessesesini ortadan kaldirarak bagimsiz denetimi
getirmis olmasidir. 6102 sayili Kanun kapsaminda denetim, bagimsiz dis denetci serbest
muhasebeci mali miisavir ve yeminli mali miisavirler araciligiyla yapilir. Bu diizenleme
ile denetim ve denet¢ilik isletme organi olmaktan cikarak daha islevsel, bagimsiz,
tarafsiz ve uluslararasi standartlara uygun bir goriiniim almistir.

Denetimin isletme disina ¢ikarilarak bagimsiz kisilerce ve belirli muhasebe
,denetim ve raporlama standartlarina uygun bigimde yapilmasi ile tiim pay sahipleri ve
ilgili kisilerin isletme hakkinda gergek ve objektif bilgiler edinmesi saglanmis ve
kurumsal yonetim ilkelerinden esitlik prensibi yerine getirilmis olmasi olmaktadir.

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri
kapsaminda bagimsiz denetime tiim sermaye sirketleri i¢in zorunlu kilmis daha sonra
6335 sayill Kanun ile yapilan degisiklikle denetime tabi olacak sirketleri belirleme
yetkisini Bakanlar Kuruluna birakmistir. Bununla birlikte Giimrilk ve Ticaret
Bakanligi'nin da ticaret sirketlerinin denetleme yetkisi bulunmaktadir. S6z konusu
bakanlik denetimi ile birlikte bagimsiz denetim ve 0zel denet¢i olmak iizere {ic adet
denetim mekanizmast 6ngdriilmiistiir. 6102 sayili Kanun’un yasalagtigi ilk metinde
diizenlenmis bulunan islem denetciligi kurumu ise yine 6335 sayili kanun ile
yiirtirliikten kaldirilmastir.

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu'nun anonim sirketlerle ilgili dérdiincii kisminin
ticiincli boliimii tamamiyla denetleme konusuna ayrilarak; genel olarak, konu ve kapsam
denetci, ibraz yiikiimii ve bilgi alma hakki, denetim raporu, goriis yazilari, denetgilerin
sir saklamadan dogan sorumlulugu, sirket ile denet¢i arasindaki goriis ayriliklar,
topluluk iliskileri i¢in 6zel denet¢i denetimi olmak iizere toplam dokuz genel baslik
altinda ve 397 ila 406 nc1 maddeler arasinda oldukca detayli bicimde incelenmistir.
6102 sayili Kanun’un denetleme konusuna ayrilmis olan tiglinci boliimiindeki
bahsedilen tiim bu baslik ve maddeler Kurumsal Yénetim Ilkeleri’nden seffaflik ve
hesap verebilirlik kapsaminda ele alinmistir. Sirket yonetiminde seffaflik ve hesap
verme sorumlulugu yolsuzluklarin azalmasini saglayan bir kurumsal ydnetim
avantajidir. Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlar1 (UFRS) ile yapilacak bagimsiz
denetim ile kurumsal yonetim ilkelerinden olan hesap verebilirlik prensibi Kanun’da
zorunlu bir uygulama esasina dontistliriilmiistiir.

Burada belirtmemiz gereken baska bir konu da Kanun’un denetim kavramini i¢

denetim ve dis denetim olmak iizere iki yonlii olarak ele alip diizenlemis oldugu
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gercegidir. Muhasebe sistemi, i¢ kontrol sistemi ile i¢ denetim mekanizmasindan olusan
finans denetimi, finansal planlama ve risklerin erken teshisi ve yonetimi konularini igine
alan i¢ denetim ve i¢ kontrol mekanizmalar1 daha 6nce yonetim kurulu diizeyinde
yapilan diizenlemeleri agiklarken degindigimiz iizere yonetim kurulunun devredilemez
gorevleri igerisinde yer almaktadir. Yonetim kurulu, madde 378’de belirtilen risklerin
erken teshisi komitesi gibi kuracagi komiteler araciligiyla i¢ denetim mekanizmalarinin
isletmekte ylkiimli kilinmistir. Bu gorev yonetim kurulunun devredilemez gorevlerini
aciklayan 375 inci maddenin ¢ bendi ile yonetim kuruluna atfedilmistir. I¢ kontrol ve i¢
denetim mekanizmalarindan yararlanilmasi 06zellikle aile isletmelerinde isletme
sahipligi ve yOnetimin ayrilmasi, yoneticiler arasi dengenin saglanmasi ve pay ve
menfaat sahiplerinin hak ve ¢ikarlarinin korunmasi agisindan giivence ifade etmekte
aynt zamanda risk yoOnetimi, kontrol ve kurumsal yonetimin etkinliginin
degerlendirilmesi noktasinda da yonetsel hesap verilebilirligin yerlesmesini
saglamaktadir. Hatta aile igletmelerine kurumsal yonetim siirecini baglatmanin yolu i¢
kontrol sistemlerinin gozden gecirilmesi, i¢ denetim faaliyetlerinin baglatilmasi ve
stirdiiriilebilmesinden gegmektedir diye de ifade edebiliriz.

Kanunun denetleme ile ilgili genel agiklamasindan sonra 398 inci madde ile
denetimin konusu ve kapsami sirketin ve toplulugun bilango, gelir tablosu, nakit akis
tablosu, 6z kaynak degisim tablosu ve dipnotlar1 iceren finansal tablolar1 ile envanteri,
muhasebesi ve i¢ denetimi, risklerin erken teshisi komitesinin raporu ve yonetim
kurulunun yillik faaliyet raporu olarak belirlenmis 397 nci maddenin altincr fikrasinda
belirtildigi lizere denetimden ge¢memis finansal tablolar ile yillik faaliyet raporlarinin
diizenlenmemis hiikmiinde sayilacaklar1 hilkkme baglanmistir.

6102 sayili Kanun ile yapilan denetleme degisimlerinin gergevesini uluslararasi
denetim standartlar1 olusturmaktadir. Uluslararas: standartlara uygun finansal tablo
hazirlanmasi, uluslararasi denetim standartlarina uygun bagimsiz denetim, kurumsal
yonetimin gerektirdigi olan i¢ kontrol, i¢ denetim ve risk yonetimi 6102 sayili Tiirk
Ticaret Kanunu ile dilizenlenen denetleme hususunun boyutlarini belirtmektedir.
Isletmelerin uluslararas1 pazarlara acilarak rekabet edebilir hale gelmeleri, vergi
avantajlarindan yararlanmalari, bilangonun daha seffaf olmasi dolayisiyla isletmelerin
karliliklarinin arttirilmasi bagimsiz denetim ile amaglanan hedeflerdir. Yapilan tiim bu
diizenlemelerde Kanun’un geneline yayilan kurumsal yonetim anlayisi ile kamunun

aydinlatilmas1 ve hesap verebilirlik ilkelerinin uygulamaya gegirilmesi amaci
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giidiilmektedir. S0z konusu diizenlemeler isletmelerin daha giiglii yapilarak
kavusmalarini saglayacaktir.

Bagimsiz denetim hakkinda yapilan diizenlemelere bakildiginda 397 nci madde
ile genel olarak deginilen denetleme konusunun konu igerigi ve kapsami ise 398 inci
madde ile agiklanmigtir. Daha sonra gelen madde ve basliklar1 bu konu kapsaminda

aciklayacagimiz denetci ve 6zel denetgi basliklar altinda degerlendirilecektir.

3.25.1. Denetci

6102 sayili Tiirk Ticaret kanununda denet¢i ile ilgili hiikiimler “denet¢i” iist

2 ¢

baslig1 altinda “se¢im”, “gdrevden alma ve sézlesmenin feshi” hususlarinin agiklandigi
399 uncu madde ile “denet¢i olabilecekler” alt baslhigi altinda yer alan 400 iincii
maddeleri ¢ergevesinde diizenlenmistir.

Burada belirtmemiz gereken en 6nemli nokta denet¢ilik kurumunun murakiplik
miiessesesine kiyasla meslegi denet¢ilik olan, denetim egitimi almis, 3568 sayili kanun
ile belirlenen sartlara haiz kisi veya kisilerden olusan bir kurulus oldugudur. Kanunun
399 uncu maddesi uyarinca denetci sirket genel kurulunca, topluluk denetgisi ise ana
sirket genel kurulunca segilir. Denet¢inin bagimsizligi konusunda 6102 sayili kanun ¢ok
kat1 bir durum sergilemekte ve 400 iincii madde ile bu konuda kesin yasaklar

koymaktadir. S6z konusu madde metni su sekildedir:

Madde 400- (1) Denet¢i, bagimsiz denetim yapmak iizere, 1/6/1989 tarihli ve 3568 sayili
Serbest Muhasebeci Mali Miisavirlik ve Yeminli Mali Miisavirlik Kanununa goére ruhsat almig yeminli
mali miisavir veya serbest muhasebeci mali miisavir unvanini tasiyan ve Kamu Gdzetimi, Muhasebe ve
Denetim Standartlar1 Kurumunca yetkilendirilen kisiler ve/veya ortaklar1 bu kisilerden olusan sermaye
sirketi olabilir. Asagidaki hallerden birinin varliginda, yeminli mali miisavir, serbest muhasebeci mali
miisavir ve/veya sermaye sirketi ve bunlarin ortaklarindan biri ve bunlarin ortaklarinin yaninda galisan
veya bu ciimlede anilan kisilerin meslegi birlikte yaptiklar1 kisi veya kisiler, ilgili sirkette denet¢i olamaz.
Soyle ki, 6nceki cimlede sayilanlardan biri;

a) Denetlenecek sirkette pay sahibiyse,

b) Denetlenecek sirketin yoneticisi veya calisaniysa veya denetci olarak atanmasindan
onceki ii¢ y1l icinde bu sifat1 tagimissa,

c¢) Denetlenecek sirketle baglantis1 bulunan bir tiizel kisinin, bir ticaret sirketinin veya bir
ticari igletmenin kanuni temsilcisi veya temsilcisi, yonetim kurulu {iyesi, yoneticisi veya sahibiyse ya da
bunlarda yiizde yirmiden fazla paya sahipse yahut denetlenecek sirketin yonetim kurulu iiyesinin veya bir
yoneticisinin alt veya {ist soyundan biri, esi veya {igiincii derece dahil, {i¢lincii dereceye kadar kan veya

kayin hismiysa,
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d) Denetlenecek sirketle baglant1 halinde bulunan veya bdyle bir sirkette yiizde yirmiden
fazla paya sahip olan bir isletmede calisiyorsa veya denetgisi olacag: sirkette ylizde yirmiden fazla paya
sahip bir gercek kisinin yaninda herhangi bir sekilde hizmet veriyorsa,

e) Denetlenecek sirketin defterlerinin  tutulmasinda veya finansal tablolarinin
diizenlenmesinde denetleme disinda faaliyette veya katkida bulunmussa,

f) Denetlenecek sirketin defterlerinin tutulmasinda veya finansal tablolarinin ¢ikarilmasinda
denetleme disinda faaliyette veya katkida bulundugu igin (e) bendine gore denet¢i olamayacak gercek
veya tiizel kiginin veya onun ortaklarindan birinin kanuni temsilcisi, temsilcisi, ¢alisani, yonetim kurulu
tiyesi, ortagi, sahibi ya da gergek kisi olarak bizzat kendisi ise,

g) (a) ila (f) bentlerinde yer alan sartlar1 tasidigi icin denet¢i olamayan bir denetginin
nezdinde ¢alistyorsa,

h) Son bes yil icinde denetcilige iliskin mesleki faaliyetinden kaynaklanan gelirinin
tamaminin yiizde otuzundan fazlasini denetlenecek sirkete veya ona yiizde yirmiden fazla pay ile istirak
etmis bulunan sirketlere verilen denetleme ve danigmanlik faaliyetinden elde etmisse ve bunu cari yilda
da elde etmesi bekleniyorsa, denetgi olamaz (6102 sayili TTK, m.400).

Ayrica aynt maddenin ikinci fikrasi ile on yil i¢inde ayni sirket i¢in toplam yedi
yil denet¢i olarak secilen denetcinin ve ii¢ yil gecmedigi siirece tekrar denet¢i olarak
secilemeyecegi ve lgclincli fikrasi ile denet¢inin denetleme yaptigi sirkete vergi
danigsmanlig1 ve vergi denetimi disinda yavru sirketi araciligiyla dahi danigsmanlik veya
hizmet veremeyecegi de acik¢a belirtilmektedir.

S6z konusu madde denetgilik kurumunun tam bir bagimsizlik ve tarafsizlik
icerisinde faaliyet gOstermesi i¢in gerekli kosullar1 belirlemis ve denetgi ile denetime
konu olan sirketin hi¢bir sekilde baglantili veya iliskili olamayacagini kesin olarak
hiikiimlendirerek bagimsizlia vurgu yapmistir. Boylesi bir denetimin sirketlerde
yasanan skandallarin ve yolsuzluklarin Oniine gecece§i ve denetime tabi aile
sirketlerinin disartya kapali tutumlarindan kaynakli aile {iyesi ve yakinlara ig yaptirma
egilimlerinin engellenerek ¢cagdas ve modern bir yaklasimla, kurumsal yonetim ilkeleri
cercevesinde seffaflik ve hesap verebilirlikle Oriilmiis sirket yonetimi anlayiginin
yayginlasacagi ongoriilmektedir.

Burada belirtilen hususlar haricinde denetcilerin ibraz yiikiimii ve bilgi alma
hakki, denetim raporu, olumlu, smirli olumlu, olumsuz ve kaginma seklinde
verebilecekleri goriis yazilari, siz saklamadan dogan sorumluluklari, sirketle

aralarindaki goriis ayriliklart konular1t 401 ila 405 inci maddeler arasinda kapsamli

olarak ele alinmistir.
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Sirket hakkinda denetgi tarafindan olumsuz goriis yazisi veya goriis bildirmekten
kacinma yazis1 yazildigi takdirde sirket genel kurulunun mali bir karar alabilmesi s6z
konusu olamayacagi gibi yonetim kurulunun da istifa ederek yeni bir yOnetim
kurulunun segilmesi gerektigi kanunda agik¢a belirtilmektedir. Bunlarla birlikte
denetcilere genis bir bilgi alma hakki taninmis ve denetimin diiriist ve tarafsiz
yapilabilmesi icin denetgileri birgok sorumluluk tanimlanarak yiikiimliiliikleri
arttirilmistir. Sorumluluk ihlalleri sonucunda tazminat gibi cezai yaptirimlar da kanunda
hiikiimlendirilmistir.

Kisaca, 6102 sayili Kanun denetim konusunu ¢ok detayli bir bigimde
diizenleyerek denetimin uluslararas: standartlara ¢ekilmesini ve kurumsal ydnetim
ilkeleri ¢ercevesinde icra edilmesini miimkiin kilmistir.

Burada belirtmemiz gereken bir diger husus da bagimsiz denetim ve Ozel
denetime iliskin anonim girket hiikiimlerinin limited sirketlerde uygulanacak olmasidir.
Dolayisiyla esas sozlesmelerinde denetgilik kurumlarina yonelik hiikiimlerin olmasi
gerekmektedir. Zira limited sirketler ile ilgili altinc1 kismini girket organlarin aciklayan
dordiincii bollimiiniin son bagligir denet¢i konusuna ayrilmis ve s6z konusu 635 inci
maddede anonim sirketlerin denetim hususlarini agiklayan 397 nci maddenin besinci ve
altinct fikralarin1 disarida birakarak denetciye, denetime ve 6zel denetime iligskin
anonim sirket hiikiimlerinin limited sirketlere de uygulanacagini belirtmektedir.

Denetleme konusunun son basligi olan “topluluk iligkiler i¢cin 6zel denet¢i
denetimi” hususunu agiklayan 406 nc1 madde ise bir sonraki 6zel denet¢i baslig1 altinda

degerlendirilecektir.

3.2.5.2. Ozel denet¢i

Denetim hususunda 6102 sayilt kanun ile yapilan 6nemli diizenlemelerden birisi
de denetleme konusunun diizenlendigi boliimiin sonunda yer alan “topluluk iliskileri
icin 6zel denet¢i denetimi” basligi ile hiikkme baglanan 406 nc1 maddedir. S6z konusu
madde ve fikralar1 su sekildedir:

Madde 406- (1) a) Denetgi, sirketin hakim sirketle veya topluluk sirketleriyle iliskileriyle
ilgili olarak sinirli olumlu goriis veya kaginma yazisi yazmissa veya
b) Yonetim kurulu, sirketin topluluk tarafindan, bazi belirli hukuki iglemler veya uygulanan

onlemler dolayisiyla kayba ugratildigim1 ve bunlar dolayisiyla denklestirme yapilmadigini agiklamigsa,

herhangi bir pay sahibinin istemi {izerine, sirketin merkezinin bulundugu yerdeki asliye ticaret
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mahkemesi tarafindan sirketin, hakim girketle veya hakim sirkete bagli sirketlerden biriyle olan iligkisini

incelemek tizere 6zel denetgi atanabilir (6102 sayili TTK, m.406).

Ozel denetgiler, belirli olaylar1 agikliga kavusturmak amaciyla inceleme yaparak
incelemenin sonucunu raporu etmekle yiikiimlii mahkemenin atadigi bagimsiz uzman
denetcilerdir ve madde hiikmiinde de goriildiigii lizere 6762 sayili Kanun’daki 6zel
denet¢inin anonim girket hakim cogunlugu tarafindan secilmesi uygulamasindan
vazgecilerek daha once de bahsettigimiz iizere adillik kapsaminda ve bir pay sahipleri
hakki olarak ele alinmistir. Bu hak s6z konusu madde ¢ergevesinde sart gdzetilmeksizin
herhangi bir pay sahibinin istemine baglanmis ve genel kurul bdliimiinde de “6zel
denetim isteme hakki” iist bagligi altinda genel kurulun kabulii, genel kurulun reddi,
atama, gorev, rapor, isleme konulma ve agiklama ve giderler olmak iizere yedi alt baglik
ile 438 ila 444 tincii maddeler arasinda oldukca detayli bir bigimde agiklanmugtir.

Ozel denetim ve 6zel denetgi konusu pay sahipleri diizeyinde yapilan kurumsal
yonetim diizenlemelerini agikladigimiz boliimde esitlik ilkesi baglaminda hiikme
baglanan bir pay sahibi hak olarak ele alinip detayli bir bi¢imde degerlendirilmistir.
Dolayisiyla burada kurumsal yonetim ilkeleri ve aile isletmeleri agisindan yapacagimiz

degerlendirmede ayni ifadelerin bir tekrar1 olmaktan 6teye gitmeyecektir.

3.2.5.3. Islem denetcisi

Denetim konusunda son olarak bahsedecegimiz diizenleme ise 6102 sayili
Kanun’un ilk metinde yer alan daha sonra 6335 sayili Kanun ile yiiriirliikkten kaldirilan
islem denetciligi kurumudur.

Kanunla tanimlanan sirketin kurulusu, sermaye artirimi ve azaltilmasi, birlesme,
boliinme, tiir degistirme, menkul kiymet ihrac1 veya diger sirket islem ve kararlarini
denetleyen bir miiessese olan islem denetciligi tezin yazim asamasi silirecinde
yayinlanan ve konumuz kapsamma dahil ettigimiz 6335 sayili kanunun g¢esitli

maddelerde yaptig1 degisikliklerle tamamen ilga edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Icinde bulundugumuz yiizy1l teknoloji ve bilimde smirlarin zorlandig ve aklin
almadig bir hizla ilerlemelerin kaydedildigi bir zaman dilimi halini almistir. Teknoloji
ve bilimde diger bir ifade ile bilisim alaninda yasanan bu gelismeler sonucunda sinirlar
ortadan kalkmis ve diinya soyut anlamda da kiiresel bir hal almistir. Teknolojik
ilerlemeler sayesinde siyasal smirlar ortadan kalkmis ve kapali ekonomi yaklagimi
tarthe karnigsmistir. Ekonomideki sinirlarin da ortadan kalkmasiyla, isletmelerin
faaliyetleri uluslararasi bir arenaya c¢ekilmistir. Boylelikle isletmelerin yonetiminde
yasanan sorunlar makroekonomik diizeyde sonuglara yol acar olmustur. Herhangi bir
iilkedeki bir isletmede yapilan bir yonetim hatast dahi Asya krizi gibi biitiin diinya
ekonomisini etkileyen olaylara sebebiyet vermis ve isletme yonetimlerinde yapilan bu
yanliglarin engellenmesi gerekliligi ortaya ¢ikmig, ¢oziimii noktasinda ise iyi yonetim
diger bir ifadeyle yonetisim kavrami giindeme gelmistir.

Isletmelerin esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleriyle
yonetilmeleri anlamima gelen kurumsal yonetim kavrami basta halka acik sirketleri
kapsayacak sekilde tanimlanmis olsa da tim isletmeler ve kurumlar agisindan
gereklidir.  Bu Onemdeki bir kavramin diinyadaki isletmeler i¢indeki oranlari
diisiiniildiiglinde aile isletmeleri agisindan da son derece 6nemli oldugunu sdylememiz
yanlis olmayacaktir. Kendilerine has kiiltiirel 6zelliklere sahip aile isletmelerinin daha
once soziinil ettigimiz finansal, yonetsel ve kiiltiirel agidan sahip olduklar1 avantajlar ve
dezavantajlar goz Oniline alindiginda aile isletmelerinin kurumsal yonetim ilkeleri
cercevesinde yonetilmeleri stirdiiriilebilirliklerini  saglama konusunda onlara ve
dolayisiyla da iilke ekonomisine fayda saglayacaktir. Kurumsal yonetimin temelinde
yatan adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri, aile isletmelerinde
gozlemlenen Kkiiltiirel dezavantajlardan kaynaklanan sorunlarinin ¢oziimiinde temel
unsur olacaktir.

Ulkemizde 1956 yilindan beri yiiriirliikte olan 6762 sayili Tiirk Ticaret Kanunu
kiiresel diizeydeki gelismeler karsisinda yetersiz kalmis, Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne
aday olmasiyla birlikte uluslararasi standartlarda denetim ve kurumsal yonetim
ilkelerine uygun yeni bir yasa gelistirilmesi geregi ortaya c¢ikmistir. Bu noktada
Sermeye Piyasasi Kurulu’nun yayinladigi kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal yonetim

ilkelerine uyum beyani zorunlulugu getirilmesi ve BIST A.S.’nin kurumsal ydnetim
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endeksi olusturmasi gibi yapilan yenilikler ihtiyaglar1 karsilamaya yetmemis, tim bu
diizenlemeleri kapsayacak, Tiirk hukukunu Avrupa Birligi mevzuatiyla uyumlastiracak,
Tirk isletmelerine uluslararas1 piyasalara girig firsati taniyacak kokli bir reform
cercevesinde yeni bir yasa yapma geregi duyulmustur.

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu kurumsal yonetimin seffaflik, adilik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk ilkelerini modern ve biitlinciil bir yaklasimla ele alarak ve
radikal degisikliklerle tiim isletmeleri kapsayacak sekilde diizenlemistir. Calismamiz
kapsaminda kanunda yapilan bu diizenlemelerden kurumsal yonetim ilkeleri ile ilgili
olanlar1 belirlenmeye ¢alisilarak, bu hiikiimlerin aile isletmeleri agisindan ne anlama
gelecegi, aile isletmeleri agisindan wuygulanabilirlikleri ve aile isletmelerine
saglayacaklar1 fayda ve zararlar ele alinarak degerlendirilmeye ¢alisilmistir.

Kanunda yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerine aile isletmeleri
perspektifinden baktigimizda ozellikler seffaflik ve hesap verebilirlik kapsaminda
yapilan tiim degisikliklerin aile isletmelerinin ige doniiklikk ve kapalilik 6zellikleriyle
celistigini sOylemek miimkiindiir.

Ailenin inan¢ ve degerlerinin ve aile i¢i iliskilerin ise yansitilmasi, aile dist
calisanlara giivenmeme, degisime kapali bir kiiltiir sergileme gibi 6zellikleri dolayisiyla
hangi biiyiikliikte olursa olsun aile isletmeleri kurumsallasmada ve kurumsal yonetim
uygulamalarinda sorun yasamakta ve bunun sonucunda daha {i¢iincii kusaga gecemeden
varliklart sona ermektedir. Hatta aile isletmelerini iflasa gétiiren temel sebebin kurumsal
yonetim uygulamalarindan kacinma egilimi sergilemeleri oldugu c¢ok aciktir. Aile
isletmelerinin diger isletmelere kiyasla sahip olduklar1 avantajlari 6n plana ¢ikararak,
rekabet edebilirliklerini artirabilmeleri ve varliklarin devamini saglayabilmeleri
kiiltiirel, finansal ve yonetsel dezavantajlarini ortadan kaldirabilmelerine baglidir. Aile
isletmelerinin sahip oldugu dezavantajlar1 torpiileyerek ortadan kaldirma noktasinda
seffaflik, esitlik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri bir ¢ikis noktasi olacaktir. Tek
cimleyle ozetlemek gerekirse aile isletmelerinin devamliliklarin1 saglayabilmeleri,
kurumsal yonetim ilkelerini uygulamaya geg¢irmeleri ile miimkiin olacaktir ki 6102
say1l1 Kanun da tam olarak bunu saglayacaktir.

Aile isletmeleri diger isletmelerden sahiplik boyutunda ayrilmakta, her tiir ve
bliytlikliikte aile isletmesine rastlamak s6z konusu olmaktadir. Kanunda aile isletmeleri
tanim1 yapilmamakla birlikte her tir ve boyutta karsimiza ¢ikan ve iilkemiz

isletmelerinin biiylik cogunlugunu olusturan aile isletmelerinin kanun g¢ercevesine
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yapilan degisikliklere-den etkilenecegi agiktir. Burada belirtmemiz gereken Onemli
nokta biiyiikk dlgekli isletmelerde s6z konusu diizenlemelere yonelik mekanizmalarin
hali hazirda oldugu ve bu diizenlemeler kapsamindaki yiikiimliiliiklerin 6zellikle kii¢iik
ve orta dlgekli isletmelere ek maliyetler getirecek oldugudur. Ulkemizdeki ve diinyadaki
aile isletmelerinin biiyiik bir oraninin kiiglik ve orta oOlgekli isletmeler oldugu
diistintildiiglinde yasada belirtilen ylikiimliiliiklerin yerine getirilmesi, yap1 ve
sistemlerin olusturulmasi ve etkin bi¢cimde isletilmesi olduk¢a 6nem arz etmektedir.

Aile isletmelerinin bildikleri yonetim sekillerini ve anlayislarim1 birakarak diger
bir ifade ile kisilere bagli yonetilen iktisadi birimler olmaktan c¢ikarak c¢agdas
yontemlerle ve uluslararasi kabul gérmiis yonetim bi¢imleriyle yonetilmeleri gerektigi
agiktir.

Aile isletmelerinin sahip olduklari olumsuzluklara getirilen ¢dziim Onerilerinin
temelinde kurumsal yonetim ilkelerinin yattig1 bir gercektir. Bu baglamda daha 6nce de
degindigimiz iizere yasada bilgi toplumuna ulasim kapsaminda degerlendirilen internet
sitesi kurma ve igeriginin herkese a¢ik tutulmasi, pay sahiplerine bilgi alma ve inceleme
hakki taninmasi gibi bir¢ok diizenleme ile somutlastirilan kamuyu aydinlatma ve
seffaflik ilkesine riayet etmeleri; pay sahiplerinin esit sartlarda ve esit isleme tabi
tutulmasi olarak yasalastirilan esit islem ilkesini gozetmeleri; i¢ yonerge ve bagimsiz
denetim hiikiimleri ile saglanmas1 beklenen hesap verebilirlik ilkesi anlayisi ile kanuna,
ahlaka ve esas sozlesmeye uygun hareket etmeyi ifade eden sorumluluk ilkesi
cergevesinde sekillenen ¢aligmamizda aile isletmeleri perspektifiyle degerlendirdigimiz
tim bu tiim kurumsal yonetim uygulamalarini hayata gecirmeleri aile isletmelerini
sonraki kusaklara tasiyacak en onemli unsurdur. Ozetle, Tiirk Ticaret Kanunu nun
yasalagmasi ile aile isletmelerinin sahip oldugu kurumsal yonetim temelli sorunlara
hukuksal bir boyut getirilmistir.

6102 sayili Kanun ile yasalasan kurumsal yonetim ilkelerini uygulamaya
gecirmeleri noktasinda aile isletmelerine yonelik 6nerilerimizi sdyle siralayabiliriz:

Ic kontrol ve i¢ denetim mekanizmalarinin olusturarak etkin islemelerinin
saglanmasi, muhasebe ve denetim sistemlerinin uluslararasi standartlara uygun olarak
diizenlenmesi, bilgi toplumu hizmetleri kapsaminda getirilen genel kurul ve yonetim
kurul toplantilarinin elektronik ortamda yapilabilmesi i¢in gerekli sistemlerin kurulmast,

riskleri saptayabilme, 6nlemini alma ve strateji gelistirmeyi saglayacak bir komitenin
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kurulmasi, yonetim kurullarina asamali olarak bagimsiz iiyelerin dahil edilmesi
gerekmektedir.

Denetime tabi girketler i¢in cezai yaptirimlarla zorunlu kilinan bu diizenlemelerin
bu kapsama dahil olmayan aile isletmelerinde de uygulanmaya baslanmasi bu
isletmelerin rekabet edebilirliklerini artiracak ve kurumsal yonetim ilkelerinin
saglayacagi tiim faydalan isletmelerine getirerek uzun Omiirlii olmalarinin 6niindeki
tiim engelleri kaldiracaktir.

Bu alanda faaliyet gosteren farkli kuruluslar tarafindan kurumsal yonetim
ilkelerinin isletmelerde uygulanmasinin saglanmasi da miimkiin kilinabilir. En 6nemli
tavsiyemiz ise aile isletmelerinin kurumsal yonetim uygulamalari konusundaki
korkularinin 6niine gegmek adina egitimler ve calismalar yapmalar gerektigidir.

Son olarak belirtmemiz gereken kurumsal yonetimin kolektif bir siire¢ oldugu
yani sadece kurucu aile iiyesinin ve aile bireylerinin gergeklestirebilecegi bir siireg
olmadigi, aile isletmelerinin kurumsal yonetime geg¢is ve uyum maliyeti bulunan bir

O6grenme ve degisim siireci olarak bakmalar1 gerektigi noktasidir.
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http://lwww.spk.gov.tr/indexcont.aspx?action=showpage&menuid=10&pid=2
(Erisim tarihi: 31.01.2016)

http://lwww.spk.gov.tr/indexcont.aspx?action=showpage&showmenu=yes&menuid=0&
pid=1&subid=1&submenuheader=1 (Erisim tarihi: 30.01.2016)

http://www.tkyd.org/tr/sss-spk-kurumsal-yonetim-ilkeleri-nedir.html
(Erisim tarihi: 28.01.2016)

http://www.worldbank.org/en/about (Erisim tarihi: 30.01.2016)
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