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ÖZET 

Kurumsal yönetim öncelikli olarak şeffaflık, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk içeren 

bir sistemdir. XX. yüzyılın sonlarına doğru başta OECD olmak üzere uluslararası kuruluşlar 

tarafından kurumsal yönetim ve ilkelerine yönelik tavsiye ve rehber niteliğinde önemli çalışmalar 

yapılmıştır. 2000’li yılların başında uluslararası ölçekte büyük şirketlerde yaşanan skandallar, 

ekonomik ve sosyal açıdan birçok soruna yol açmış, bu durum kurumsal yönetimin önemini daha 

fazla artırmıştır. Küresel rekabetin artması ve pazar koşullarının değişmesi de işletmeleri farklı 

yönetim anlayışlarına geçişe yöneltmiştir. Sürdürülebilirliğin sağlanmasında profesyonel 

yöneticilerle çalışmak, iç ve dış denetimlerle durum tespiti yapmak, çalışan ve müşteri 

memnuniyetini sağlamak, insan hakları odağında herkesin haklarını korumak bir zorunluluk haline 

gelmiştir. Birçok ülke ekonomisinde KOBİ’ler önemli bir paya sahiptir. Dinamik yapıları sayesinde 

değişen koşullara çok daha hızlı sağlayabilen KOBİ’lerin ekonomik sistemlerdeki önemi her geçen 

gün artmaktadır. Bu bağlamda yapılan çalışmanın temel amacı, KOBİ’lerde sürdürülebilirliği 

sağlamak adına kurumsal yönetim ilkelerinin uygulanabilirliğini araştırmaktır. Çalışmada nitel 

araştırma yöntemi kullanılmış, konuyla ilgili bilgi ve belgeler taranarak var olan durum analiz 

edilmiştir. Azerbaycan ekonomisinde KOBİ’lerin payının birçok ülkedekinden farklı olarak çok 

düşük düzeyde olması, bu çalışmanın önemini artırmaktadır. Araştırma sonucunda Azerbaycan’da 

gerek kurumsal yönetimin uygulanmasına gerekse KOBİ’lerin desteklenmesine yönelik olarak 

özellikle 2010 yılından sonra önemli adımların atıldığı tespit edilmiştir.  
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ABSTRACT 

Corporate governance is primarily a system of transparency, fairness, accountability and 

responsibility. At the end of the XX. century, important recommendations and guidelines for 

corporate governance and principles were carried out by international organizations, especially the 

OECD. Scandals at large companies on an international scale in the early 2000s led to many 

economic and social problems, and this increased the importance of corporate governance. Increasing 

global competition and changing market conditions have also led businesses transition to different 

management approaches. It has become necessity to work with professional managers to ensure 

sustainability, to perform due diligence with internal and external audits, to ensure employee and 

customer satisfaction, and to protect the rights of everyone in the human rights focus. SMEs have a 

significant share in the economies of many countries. The importance of SMEs in economic systems 

is increasing every day, thanks to their dynamic structure, which can provide them to changing 

conditions much faster. The main purpose of this study is to investigate the applicability of corporate 

governance principles in order to ensure sustainability in SMEs. In the study, qualitative research 

method was used, information and documents related to the subject were scanned and the existing 

situation was analyzed. The fact that the share of SMEs in Azerbaijan's economy is very low, Unlike 

in many countries, increases the importance of this work. As a result of the research, it has been 

determined that important steps have been taken in Azerbaijan, especially after 2010, in order to 

implement corporate governance and to support SMEs. 
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1. GİRİŞ 

İşletmelerin verimli ve performanslı çalışmalarında etkin olan temel faktörlerden 

birisi kurumsal yönetimdir. Özellikle son yıllarda yaşanan küresel finansal krizler, Enron ve 

Worlcom gibi büyük şirket skandalları sonrasında kurumsal yönetimin önemi artmıştır. 

Global finans krizlerinin arkasında yatan en önemli nedenler arasında, işletmelerin kurumsal 

yönetim uygulamalarında yetersiz kalmaları, konunun öneminin yeterince kavranmamış 

olmasıdır. İşletme yönetimlerinde ve denetimlerinde yaşanan aksamalar ve problemler, 

başlangıçta olumsuz finansal sonuçlar yer almak üzere bütün işletme fonksiyonlarını 

olumsuz yönde etkilemekte, iflasa kadar götürebilmektedir.  

Küreselleşmeyle birlikte rekabetin hızlanması, yeni rekabet koşulları içerisinde 

büyümenin sürdürülebilir olması adına işletmelerin uluslararası boyutta uyumlandırma 

çalışmaları yapma zorunluluğu vardır. Bu çalışmaların başında ise kurumsal yönetim 

ilkelerine uygun şekilde etkin bir kurumsal yönetime geçiş gelmektedir. İşletmelerde 

kurumsal yönetime geçiş, başlangıç aşamasında işletme adına, sonrasında ise ülke adına 

büyük yararlar sağlayacaktır.  

Drobetz vd. (2003) iyi bir kurumsal yönetimin, işletme faaliyetlerinde daha iyi bir 

yönetimi sağlayacağını, işletmenin piyasa değerinin artacağını belirtmektedir. Bu bağlamda 

etkin bir kurumsal yönetimin işletme performansının artmasına yol açacağı, yüksek 

performansdan dolayı yatırımcıların daha fazla ilgisini çekeceği, hisse senetlerinin de bu 

durumdan olumlu yönde etkileneceği söylenebilir. Hisse senetleri yükseldikçe işletmeye 

yatırımlar artacak ve işletme açısından geri dönüşüm oranı olumlu bir seyir izleyecektir.  

Küçük ve Orta Boy İşletmeler (KOBİ) dünyadaki bütün ülkelerde ekonomik sistem 

içinde büyük bir paya sahiptirler. Özellikle gelişmiş ülkelerde KOBİ’ler, %95’in üstünde bir 

oranda ekonomiye katkı yapmaktadırlar. Bundan dolayı KOBİ’ler üzerinde gerek akademik 

gerekse işverenler tarafından araştırmalar yapılmaktadır. Ayrıca hükümetler tarafından 

KOBİ’leri desteklemeye yönelik hukuki düzenlemelerle yasal sistemi daha iyi hale getirecek 

adımlar atılmaktadır.  

İşletmelerin KOBİ olarak değerlendirilmesine yönelik sınıflamalarda her ülke, kendi 

şartlarına yönelik bir tanımlama yapmaktadır. Türkiye’deki KOBİ’lere yönelik sınıflamada 

mikro ölçekliler, küçük ölçekliler ve orta ölçekliler olmak üzere üç grup bulunmaktadır. 

Ölçeklerle ilgili detaylar, ikinci bölümde ele alınmıştır. İşçi sayıları üzerinden Türkiye’de 
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üst sınır 250 olarak belirlenmiştir. İşçi sayılarının dışında işletmenin yıllık cirosu ve 

sermayesi gibi sınırlandırmalar da bulunmaktadır.  

Bu araştırmada KOBİ’lerde kurumsal yönetim ilkelerinin uygulanabilirliği 

araştırılmaktadır. Araştırmanın birinci bölümünde kurumsal yönetim kavramı ve ilkeleri yer 

almaktadır. Bu bölümde öncelikle kurumsal yönetim kavramına yönelik açıklamalar 

yapılmış, kavramın önemi vurgulanmıştır. Kurumsal yönetim kavramı birçok kuramsal 

yaklaşıma konu olmuştur. Bu yaklaşımlarda vekalet teorisi, işlem maliyeti teorisi, paydaş 

teorisi, kurumsal teori, temsil teorisi, yönetim hegamonyası teorisi ve kaynak bağımlılığı 

teorisi ayrı ayrı incelenmiştir. Bölümün devamında kurumsal yönetimin tarihçesindeki 

önemli adımlar ele alınmıştır. Bu aşamada öncelikle kurumsal yönetimin gelişimini 

etkileyen faktörler açıklanmış, daha sonra 1992 Cadbury, 1995 Greenbury ve 1998 Hampel 

raporları, 1999 yılında OECD tarafından açıklanan ve birçok ülke için referans niteliği 

taşıyan Kurumsal Yönetim İlkeleri ile 2002 Sarbanes Oxley Yasası incelenmiştir. Bölümün 

sonunda kurumsal yönetimin amaç ve ilkelerine yer verilmiştir. Bu alt bölümde öncelikle 

kurumsal yönetimin amaçları açıklanmıştır. Daha sonra genel olarak kabul edilen şeffaflık, 

adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri ayrıntılı bir şekilde incelenmiştir. OECD 

tarafından özel sektör işletmeleri için belirlenen kurumsal yönetim ilkeleri ayrı bir alt başlık 

halinde toplanmıştır. Türkiye’de özel sektöre yönelik kurumsal yönetim ilkelerinin 

açıklanmasından sonra bölüm sonunda Türkiye’deki ve dünyadaki bu konuda yapılan 

uygulamalar açıklanmıştır.  

Araştırmanın ikinci bölümünde KOBİ kavramı incelenmiştir. İlk olarak KOBİ’lere 

yönelik dünyada ve Türkiye’de yapılan tanımlara yer verilmiştir. KOBİ’lerin öneminin ele 

alındığı başlık altında KOBİ’lerin ekonomiye, istihdama, rekabete, bölgesel kalkınmaya, 

orta sınıfı güçlendirmeye, tamamlayıcılık rollerine yönelik katkıları incelenmiştir. 

KOBİ’lerin güçlü ve zayıf yönlerine yönelik açıklamalardan sonra bölümün sonunda 

KOBİ’lerin genel sorunlarına yer verilmiştir.  

Araştırmanın son bölümünde Türkiye’de ve Azerbaycan’da KOBİ’lere kurumsal 

yönetim ilkelerinin uygulanabilirliği ele alınmıştır. Bu bölümde öncelikle Türkiye’de SPK, 

BDDK ve Türk Ticaret Kanunu kapsamlarında kurumsal yönetim ilkelerinin nasıl ele 

alındığı açıklanmıştır. Daha sonra Azerbaycan’da kurumlar ve mevzuat yönünden kurumsal 

yönetim ilkelerine yer verilmiştir. Bölümün sonunda kurumsal yönetim ilkelerinin 

KOBİ’lerde uygulanabilirliği her iki ülke açısından ayrı ayrı açıklanmıştır.   
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2. KURUMSAL YÖNETİM KAVRAMI VE İLKELERİ 

2.1. Kurumsal Yönetim Kavramı ve Önemi 

Kurumsal yönetima, akurumsal auygulamalarda apaydaşlara akarşı asorumluluk bilinci 

içerisinde işletme adeğerinin ave averimliliğinin aartırılmasınıa, afaaliyetlerin yasalar ve etik 

değerler çerçevesinde aolmasını asağlayan abir asistemdir a (aPesqueux, 2005: 798). Kurumsal 

yönetim kavramını irdelemek için öncelikle kurumsallaşma kavramına bakılmasında fayda 

vardır. Kurumsallaşma için işletmelerin faaliyet devamlılığını sağlamada bireylere bağımlı 

olmaması, kendi süreç ve yöntemlerini üretebilmesi ve geliştirebilmesi için gereken yapıyı 

oluşturması şeklinde geniş bir tanımlama yapılabilir (Şimşek, 2019: 152). Kurumsallaşma 

kavramıyla çalışanların genel işletme ilke ve politikalarına uyumlandırıldığı, faaliyetlerin 

çalışanlara göre şekillendirilmediği bir yapı ifade edilmektedir. Kavram işletmelerde 

sürdürülebilirliğe odaklanmaktadır (Yazıcıoğlu ve Koç, 2009: 499). Kurumsallaşma süreci 

işletmenin güncel değişmeleri takip edebilmesi, değişimlere uyumlanabilmesi, yeni 

koşullarla ilgili uygulama standartlarını geliştirmesi gibi temel özelliklere sahiptir. Bu 

özellikler kurumsal yönetim anlayışına geçişin de temellerini oluşturmaktadır (Türedi vd.., 

2015: 57).  

1992 yılında yayınlanan Cadbury Raporu’nda kurumsal yönetim, şirketlerin 

yönlendirildiği ve kontrol edildiği sistem olarak tanımlanmaktadır. Şirketlerin yönetiminden 

yönetim kurulları sorumludur. Ortakların yönetimdeki rolü, yöneticileri ve denetçileri 

atamak ve kendilerine uygun bir yönetim yapısı oluşturmaktadır. Yönetim kurulun 

sorumlulukları arasında şirketin stratejik amaçlarını belirleme ve yürürlüğe koyma 

konusunda liderlik sağlama, iş yönetimini denetleme ve paydaşlarına raporlama yer 

almaktadır (Cadbury Raporu, 1992: 14). OECD tarafından 1999 yılında, üye ve üye olmayan 

hükümetlere, ülkelerindeki kurumsal yönetim için yasal, kurumsal ve düzenleyici çerçeveyi 

değerlendirme ve iyileştirme çabalarında yardımcı olmak; borsalar, yatırımcılar, şirketler ve 

diğer taraflar için rehberlik ve önerilerde bulunmak amacıyla kurumsal yönetim ilkeleri 

yayınlanmıştır.  

Kurumsal yönetimin önemi 2000’li yıllarda yaşanan büyük şirket skandalları ile iş 

dünyası açısından olduğu kadar akademik araştırmalar yönünden de artırmıştır (Zengin ve 

Yılmaz, 2017: 684). Bu döneme kadar 1992 yılında Cadbury Raporu ve 1999 yılında OECD 

Kurumsal Yönetim İlkeleri dokümanı gibi birçok uluslararası çalışmada kurumsal yönetime 
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yönelik gerekliliklere yer verilmiş olmasına karşılık, şirketlerin özellikle muhasebe 

sistemlerinde yapılan oynamalar sonucunda ortaya çıkan büyük skandallar, kurumsal 

yönetimi bir zorunluluk durumuna getirmiştir. Dünya çapında krizler oluşturan bu 

skandallar, ortaya çıkış nedenleri doğrultusunda bu zorunluluğu gözler önüne sermektedir 

(Çizelge 2.1). 

Yıl Şirket Açıklama 

2001 
Enron 

(ABD) 

1985 yılında kurulan, 2000 yılında ABD’nin en büyük 7. şirketi olan ve yıllık 

geliri 100 milyar doları aşan Enron şirketi, riskleri ve zararları farklı şirketler 

aracılığı ile gizleyerek bilanço dışına çıkarmış, zarar eden şirket muhasebe 

hileleri ile kâr ediyor gösterilerek hisse senetlerinde spekülasyon yapılmıştır. 

Hisse senedi fiyatları 2001 yılında 80 USD iken 2002 yılında 0,20 USD’ye 

düşmüştür. Enron’un 2002 yılında iflası, ABD ekonomisinde yaklaşık 64 

milyar USD zarar oluşturmuştur (Arnold ve De Lange, 2004: 752).  

2002 
Worldcom 

(ABD) 

1983 yılında kurulan şirketin 1990 yılında piyasa değeri 180 milyar USD 

olmuş, 1999 yılında ABD’nin ikinci büyük telefon şirketi durumuna gelmiş, 

hisse fiyatları 64 USD’ın üzerine çıkmıştır. Skandal sonrası 2002 yılında ise 

hisseler 9 cente kadar gerilemiş ve şirket iflas etmiştir. Worldcom şirketinin 

de Enron gibi denetçisi Arthur Andersen firmasıdır (Odabaşı ve Ergen, 2015: 

3). Worldcom skandalında yapılan dolandırıcılık 11 milyar USD’ye 

ulaşmıştır (Kuhn ve Sutton, 2006: 63). 

2003 
Parmalat 

(İtalya) 

1961 yılında süt pastörize merkezi olarak kurulan Parmalat, 1991 yılında 

Milan Sermaye Piyasasına girmiş ve kısa sürede İtalya’daki sekizinci en 

büyük şirket olmuştur. 2003 yılında muhasebe kayıtlarındaki usulsüzlükler 

ortaya çıkmış ve yaklaşık 8 milyar USD’lik bir açık meydana gelmiştir. 

İtalya’daki en büyük skandal olarak bilinen Parmalat skandalının ortaya çıkış 

nedenleri arasında şirketin aile şirketi olarak yönetilmesi ve kurumsal 

yönetime geçmemesi, bağımsız denetçi firmanın muhasebe kayıtlarında 

yapılan usulsüzlüğü tespit edememesi gösterilmektedir (Ogutu, 2016: 2747-

2748).  

2003 
Ahold 

(Kanada) 

1987 yılında Hollanda’da kurulan Ahold, süpermarket zincirleriyle gıda 

sektöründe yer alan bir şirkettir. 2000 yılında profesyonel yöneticilere 

yönetimin devredilmesi sonrasında dünyanın birçok ülkesinde zincir 

mağazalar açılmış, ancak büyümeyle birlikte ortaya büyük problemler 

çıkmıştır. 2002 yılında denetçi Deloitte firması tarafından yapılan 

denetimlerde muhasebe kayıtlarında yapılan usulsüzlükler ortaya çıkarılmış, 

şirketin 2001 ve 2002 yılında kârını 500 milyon Euro’dan daha fazla 

gösterdiği tespit edilmiştir. Usulsüzlüklerin ortaya çıkmasını takiben şirketin 

hisse senetleri büyük oranda düşmüştür (Knapp ve Knapp, 2007: 642-644). 

2006 
Kanebo 

(Japonya) 

1887 yılında Japonya’da kurulan şirket kozmetik alanında faaliyet 

göstermektedir. Kısa sürede büyüyen şirket, dünyadaki en büyük kozmetik 

şirketlerinden birisi olmuştur. 2000’li yılların başında yaşanan skandallardan 

etkilenen Japonya’da 2006 yılında Kanebo skandalı ortaya çıkmıştır. 

Kanebo’nun denetimini yapan firmanın faaliyetlerinden şüphelenen FSA 

(Japanese Financial Service Agency) tarafından yapılan incelemeler sonucu 

şirketin kazancını fazla, borcunu ise düşük gösterdiği belirlenmiştir (Skinner 

ve Srinivasan, 2012: 8-9).  
 

Çizelge 2.1. Büyük şirket skandalları 
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Çizelge 2.1’de örnekleri görülen büyük skandallar sonrası kurumsal yönetim, sadece 

gelişmiş veya gelişmekte olan ülkeler açısından değil, tüm dünya ülkeleri için önemli bir 

konu haline gelmiştir. Şirketlerin profesyonel yönetime geçme eğilimi, yönetim ve sahiplik 

arası çıkar çatışmalarını ortaya çıkarmıştır. Vekalet Problemi adıyla bilinen bu sorunun 

çözümüne yönelik yapılan çalışmalar, kurumsal yönetim kavramının ve kurumsal yönetim 

ilkelerinin gelişmesine önemli katkılar sağlamıştır (Zengin ve Yılmaz, 2017: 684).  

Kurumsal yönetime odaklanan birçok tanım, ortak unsurlar barındırmaktadır. Bu 

unsurlar aşağıdaki şekilde özetlenebilir (IFC: 2018: 27-28):  

 Kurumsal yönetim, yapılar ve süreçler tarafından tanımlanan bir ilişki sistemidir. 

Bu ilişkilere örnek olarak hissedarlar (sermaye sağlayıcıları olarak), şirket yönetimi 

ve paydaşlar arasındaki ilişki verilebilir. Yönetim Kurulu, pay sahiplerine düzenli 

ve şeffaf bir şekilde finansal ve operasyonel raporlar sunmalıdır. Yönetim kurulu 

üyesi, yönetim kurulu üzerinde bir denetim işlevi görür. Bu ilişkileri tanımlayan 

yapılar ve işlemler tipik olarak belirli yönetim performansına ve raporlama 

mekanizmalarına odaklanır. 

 Bu ilişkiler farklı ve bazen aykırı düşen çıkarlara sahip tarafları içerebilir. Çeşitli 

şirket organları (hissedarlar genel kurulu, yönetim kurulu, komisyon üyeleri gibi) 

herhangi bir zamanda farklı çıkarlara sahip olabilir. Çelişkili çıkarlar özellikle şirket 

sahibi olan kişiler ile şirketi yönetenlerin aynı olmadığı durumlarda ortaya çıkar. 

Bu gerilimlerin dikkatlice izlenmesi ve dengelenmesi gerekir. 

 Tüm taraflar şirketin yönetiminde ve kontrolünde yer alır. Hissedarları temsil eden 

hissedarlar genel kurulu, kâr dağıtımını gibi temel kararları alır. Komisyon üyeleri 

genellikle rehberlik ve gözetim sağlamaktan, şirket stratejisinin uygulanmasını 

izlemekten ve Yönetim Kurulu’nun performansını denetlemekten sorumludur. 

Yönetim Kurulu ise strateji uygulamak, iş planları hazırlamak, insan kaynaklarını 

yönetmek, pazarlama ve satış stratejileri geliştirmek, varlıkları yönetmek gibi 

operasyonları yürütür. 

 Kurumsal yönetim, hissedarlara istikrarlı ve uzun vadeli bir değer kazandırmak için 

hak ve sorumlulukları doğru bir şekilde dağıtmak adına tasarlanmıştır. Hissedarlar, 

komisyon üyeleri ve yönetim kurulu çıkarlarının uygun bir şekilde dengelenmesi 

kurumsal yönetimle sağlanmakta, birtakım ortakların ilişkilerini kullanarak haksız 

fayda elde etmesi önlenmektedir.  
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Kurumsal yönetim, iş şirketlerinin yönlendirildiği ve kontrol edildiği sistemdir. 

Kurumsal yönetim, yönetim kurulu, yöneticiler, hissedarlar ve diğer menfaat sahipleri gibi 

kurumdaki farklı katılımcılar arasında hakların ve sorumlulukların dağılımını belirler ve 

şirket işleri hakkında karar almak için kural ve prosedürleri açıklar. Bunu yaparak, aynı 

zamanda şirket hedeflerinin belirlendiği yapıları ve bu hedeflere ulaşma ve performansın 

izlenmesini sağlar (OECD, 2004). 

2.2. Kurumsal Yönetimi Etkileyen Kuramsal Yaklaşımlar 

Kurumsal yönetim kavramı ekonomiden muhasebeye, finastan hukuk ve sosyolojiye 

kadar abirçok adisiplinin aailgi aaalanı aaiçerisindediraa. aKavrama ayönelik disiplinlerararası bir 

ortaklıklar görülmesine akarşılık afarklı ateorik ayaklaşımlar asergilenmiştira. Bu teorilere örnek 

olarak avekalet ave akontrata, apaydaşa, temsil, kurumsal, yönetim hegamonyası, kaynak 

bağımlılığıa, aişlem amaliyeti agibi ateoriler asayılabilir. Genel uygulamalarda sıkça kabul gören 

ve akurumsal ayönetim akavramını aetkileyen abaşlıca ateorik yaklaşımlar vekalet, işlem amaliyeti 

ave apaydaş ateorileridir a (aZengin ve Yılmaz, 2017: 685: Eldemir, 2019: 8). Bu abölümde 

avekalet ateorisia, aişlem amaliyeti teorisi, kurumsal ateoria, apaydaş ateorisia, atemsil teorisi, yönetim 

hegamonyası teorisi ile kaynak bağımlılığı ateorisi aincelenmektedira. a 

2.2.1. Vekalet Teorisi 

Şirketlerde sahipliğin ve kontrolün afarklı akişilerde aolduğunu aortaya akoyan ave vekâlet 

teorisinin aklasik aanlamda aailk aaadımı aaolan aaçalışmaa, a1932 yılında Berle ve Means tarafından 

yapılmıştıra. aTeorinin atemelleri aise a1976 ayılında Jensen ve Meckling, 1983 yılında Farma ve 

Jensen atarafından ayazılan amakaleler aile aatılmıştır a(Eldemir, 2019: 9).  

Jensen ve Meckling (1976: 5) tarafından avekalet ailişkisia, en az bir kişinin başka bir 

kişiyle (temsilcia) akendi aadına abazı agörevlerde abulunmak üzere vekalet vermelerini aiçeren abir 

asözleşme aayapmasıaa” aaolarak atanımlanmıştıra. aJensen ve Mecling’e göre asillerin hedeflerine 

ayönelik avekillerin aaykırı ahareket aetmelerini aengellemek için doğru teşvikler verilebilira, aolası 

akayıpların atelafisi aiçin ade vekillerin sigorta maliyetleri karşılanabilir. Bu durumda adahi 

avekillerin aasillerin açıkarlarına auygun ahareket etmelerinin garantisi abulunmamaktadıra. 

aBunların adışında avekil atarafından alınan kararların aasil atarafın aagelirini aamaksimize aaedebilecek 

aakararlarla aaralarında afarklılıklar olabilecek, bu ada aortaya ayeni abir amaliyet açıkartacaktır. Bu 
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kapsamda vekalet ilişkisinden kaynaklı amaliyetlera, agözetlemea, asigortalama ave artık 

maliyetler toplamından oluşur (Jenven ve Meckling: 1976: 5-6).  

Vekaleti verenle vekilin arasında çıkar çatışmalarını miminum düzeye indirebilmek 

için kuvvetli bir sözleşmenin kurulmasına ihtiyaç vardır. Bu noktada insanların doğasından 

kaynaklı olarak sözleşmelerin etkin bir şekilde kurulmasının zor olduğu belirtilmelidir. 

Vekalet teorisi, kişilerin kendi çıkarlarına en uygun seçenek doğrultusunda hareket 

edeceklerinden ortak yapılan işler için çıkar çatışmalarının kaçınılmaz olduğunu ileri 

sürmektedir. Sözleşmenin kurulması sırasında vekilin kendisini var olan durumdan daha 

bilgili gösterme ihtimali vardır. Vekalet veren açısından sorun olan bu duruma göre 

vekillerin tam anlamıyla nasıl davranacaklarına yönelik kesin bir bilgi bulunmamaktadır. 

Ayrıca bilgiler arasında asimetrik bir sorun daha vardır. Vekil daha fazla bilgiye sahiptir. 

Vekalet teorisi bu durumdan yola çıkarak taraflar arası tatmin edici ilişkiyi kurmak ve 

sürdürmek güçlüğünün analizini yapmaktadır (Oviatt, 1988). Vekalet verenin vekille 

yaşayabileceği çıkar çatışmalarını önleyebilmek adına bir teşvik sistemini ortaya atması 

durumlarında da vekile güvenebilmeye yönelik sorundan dolayı yapılan bütün işlemleri 

denetlemesi gereklidir. Bu da vekalet veren açısından ciddi bir maliyeti karşılamak anlamına 

gelmektedir. Taraflar arasında etkin bir sözleşme hazırlanmasının olanaksız olması ve 

denetleme işlemlerinin maliyetleri göz önüne alınarak bakıldığında, olası bir çıkar 

çatışmasının, diğer etkenlerin değişmemesi durumunda şirketin değerinde düşüklüğe yol 

açacağı kesindir (Fama ve Jensen, 1983). 

Vekâlet ilişkisinin bulunduğu birçok durum vardır. Bu durumların başında 

şirketlerde hissedarlar ile üst düzey yöneticilerin ilişkisi gelmekle birlikte genelde her türlü 

üst ast, işçi işveren gibi ilişkilerde bu sorun bulunmaktadır. Bu noktada şirketlerde kurumsal 

yönetime geçiş, vekalet sorununa önemli bir çözüm üretebilmektedir. Kurumsal yönetimde 

vekillere yönelik önemli kısıtlılıklar getirilmekte olduğu gibi, aynı zamanda vekalet 

verenlere yönelik de birçok kısıtlılığı içermekte, konuya bir düzenleme sağlamaktadır. 

Kurumsal yönetim ortaya şeffaf olma, adil olma ve sorumluluk ilkeleriyle bilginin 

asimetrikliği, güven ve rasyonallik gibi birçok olumsuzluğu azaltmayı veya ortadan 

kaldırmayı amaçlamaktadır (Eldemir, 2019: 10-11).  
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Şekil 2.1. Vekalet teorisi (Dinçer, 2013: 16) 
 

Kurumsal yönetimin aen atemel aproblemi avekalet ateorisine adayanır. Bu durumda, 

işletme sahipleri ve yöneticiler aarasında avekalet aproblemlerini aortadan akaldırmaya ayönelik 

optimal bir bağ aortaya akonulması aesas aamacı aoluşturura. Teoride “kontrat” olarak adlandırılan 

işletme aiçi akuralları aorganizasyon aiçinde ayöneticinin ahaklarını, değerlendirilmelerinde 

auygulanacak aaperformans aakriterlerini aave aaelde aaedecekleri agelir sistemlerinin 

çerçevelendirilmesini aiçerir a(aDinçer,2013:16). 

2.2.2. İşlem Maliyeti (Transaction Cost) Teorisi 

Williamson’ın (1979: 233, 1981: 548, 1983: 519) yaptığı çalışmalar işlem maliyetleri 

teorisinin temelini oluşturura. aTeori agenel aolarak aişletmeyi abaşlı başına bir yönetim yapısı 

olarak aele aalıraa. aaTemelde aaişletmelerin aabüyüklüğü afiyat ave üretim açısından abelirleyici arol 

aoynamaktadıra. aYönetim aproblemia; afaydacılıka, abilgi aasimetrisia, varlık yapısı ve sınırlı 

aakılcılık agibi adurumları ada aiçeren aaişletmenin adevamı aiçin agerekli aolan asözleşme 

ilişkilerinden doğan tesadüflerin aoluşması aşeklinde aalgılanır a(aLearmounta, 2002: 10). 

Teori, “işlemlere ve işlemlerden doğan maliyetler”e odaklanmaktadır. İşlemle ifade 

edilen alıcıyla satıcının arasında yaşanan değişimdir. İşlem maliyetlerinin karşılığı ise bu 

değişimden hareketle ortaya çıkan sürecin maliyetleridir. İşlem maliyetlerinde değişimdeki 

süreç ele alınmakta, ürün fiyatı devre dışı kalmaktadır (Robins, 1987). Değişim maliyetleri 

piyasa araştırmalarından, sözleşme süreçlerinden, performans izlemesinden, yasal 

prosedürlerden ve fırsatlardan doğan maliyetler olmak üzere beşe ayrılmaktadır 

(Williamson, 1985). Bu teori, örgütlerin veya bireylerin belirli bir düzeyde rasyonel 

yaklaşım sergileyeceklerini, bilgilerin tümünü paylaşmayarak olası her durum için elde 

edecekleri faydayı en üst noktaya çıkarmak üzere bir davranış ortaya koyacaklarını ileri 

sürmektedir. Kurumsal yönetimle getirilmeye çalışılan uygulamalar, bu tarz fırsatçılıkların 

en alt düzeye indirilmesini amaçlamaktadır (Eldemira, 2019: 14).  
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2.2.3. Paydaş (Stakeholder) Teorisi 

İşletmelerde ana amaç “varlıkların değerini en yüksek düzeye çıkarmaktır”. Başka 

bir ifadeyle kâr maksimizasyonu hedeflenir ve elde edilen kâr da hissedarlar arası dağıtılır. 

Sonuç olarak işletmeler pay sahiplerine çıkar sağlamayı amaçlarlar (aEldemira, 2019: 19). 

İşletmelerin bir başka amacının, bütün paydaşların çıkarlarının gözetilmesi olduğu da 

söylenebilir a(aKalera, 2003). Paydaş olarak “örgütün amaçlarına aulaşmasını aetkileyen aveya 

abundan aetkilenen atüm grup ve kişiler” tanımlanmaktadır. Bu da işletmelerin salt pay 

sahiplerinin çıkarları doğrultusunda değil, çalışanlarından tedarikçilerine ve asıl olarak da 

müşterilerine yönelik değer yaratmayı amaçladığını ifade etmektedir. 

Paydaş teorisi, “aekonomik aave aasosyal aaanlamda aakurumsal afaaliyetleri aolan çalışanlara, 

amüşterilera, atedarikçilera, ahissedarlar, bankalara, adevlet agibi apaydaşların aoluşturduğu aabir 

agrubun ayönetim aaprosesine aakatılmasını aasağlamak ayoluyla akurumsal ayönetimin geniş anlamda 

atoplumun açıkarlarını agözettiği” adüşüncesine dayanır. Bu teoriye göre (Dinçer, 2013: 18; 

Eldemir, 2019: 20-21):  

 İşletmeler toplumları etkiledikleri gibi toplumdan da etkilenirler. Bu karşılıklı 

etkileşim, ortaya birçok menfaat sahibinin olmasını doğurur. Başka bir ifadeyle 

işletme faaliyetleri birçok kişiyi etkiler.  

 İşletmenin öncelikli olarak hedeflerine ulaşması amaçlanır. Paydaşlar yönünden ilk 

hedefin kârı maksimize etmek olmaması gerekir. İşletme ile menfaat sahiplerinin 

ilişkileri sonucunda ortaya çıkan kâr, ilişkideki devamlılık ve işletmedeki süreklilik 

açısından önemlidir. Kar eden işletmenin gücü de artacaktır. Uzun vade üzerinden 

bakıldığında işletmenin ve paydaşların kazançları artacaktır.  

 İşletme paydaşlar arası ayrım gözetmeden herkesin çıkarlarına uygun 

davranacaktır. Paydaşlar, katkıları oranı doğrultusunda karşılıklarını almalıdır. 

İşletmenin yöneticileri tarafından paydaşlar arası farklı davranışlar sergilenmesi 

durumunda çıkar çatışmaları yaşanabilecek ve bir güvensizlik ortamı 

doğabilecektir.  

 Yöneticilerin paydaşlar ve işletme arasında bir güven ilişkisi kurmaları çok 

önemlidir. Paydaşlarla kurulacak ilişkilerin uzun soluklu olması, belirlenen 

hedeflere ulaşmaya da katkı sağlayacak, ayrıca güven artmasına yol açacaktır.  
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 Paydaşların çıkarlarına etki edecek kararlarda katılımlarının sağlanması gerekir. Bu 

şekilde işletmeyle paydaşlar kararları birlikte alacaklarından çıkar çatışmaları da en 

alt seviyeye indirilebilecektir (Carson, 2003). 

2.2.4. Kurumsal (Institutional) Teori 

Bu teoriye göre örgütlerde yaşamın devam ettirilebilmesi etkinlik ve verimlilik 

konularından başka kurumsal çevreyle de ilgilidir. Örgütün uzun süreli bir yaşam döngüsüne 

sahip olması, bulunduğu çevrede gördüğü kabulle de orantılıdır. Örgüt yapılanmasında 

sosyo-kültürel çevre, kabul görmüş genel kurallar, değerler ve normlar büyük bir etkiye ve 

öneme sahiptir (aDiMaggio ave Powel, 1983).  

Kurumsal teori XIX. yüzyılın sonlarına doğru Weber tarafından yapılan çalışmalara 

dayanmaktadır. Weber doğrudan kurum kavramına değinmemekte, buna karşılık 

geleneklerin, yasaların ve toplumsal kaidelerin sosyal yapıların tanımlanmasında ve 

şekillendirilmesinde etkisinin olduğunu belirlemiştir (Eldemir, 2019: 15). Meyer ve Rowan 

(1977) tarafından yapılan çalışmada çağdaş topluluklarda formal örgüt yapılarının, 

kurumsallaşmayı üst düzeyde gerçekleştiren ortamlarda çıktıklarını belirtmişlerdir. Örgütsel 

yeni uygulamalarda verimliliği artırmaktan daha çok meşruiyetin artırılması göz önünde 

tutulmaktadır.  

DiMaggio ve Powel (1983) yeni kuramsal teoriyi geliştiren önemli temsilcilerdir. 

Araştırmacılara göre örgütsel yapılardaki değişim temel olarak verimliliğe ve rekabete 

dayanmanın dışında çevre belirsizliklerine ve ortaya çıkan zorluklara da bağlıdır. Devletin 

ve mesleki örgütlerin ortaya koydukları değişim zorlamaları, aynı sektördeki örgütleri 

benzer duruma getirmektedir. Örgütün yaşamanı devam ettirdiği, içerisinde düzenlemeye 

yönelik görevlerin yapıldığı üst kurumları, tedarikçileri, kaynakları, tüketicileri ve her türlü 

yasal düzenlemeyi bulunduran ortama “örgütsel alan” denilmektedir. Örgütsel alan 

“homojen bir örgüt yapısı” oluşturabilmeyi sağlamaktadır. Homojenleşmenin yaşandığı bu 

süreç “eşbiçimlilik” olarak tanımlanır. Eşbiçimliliğin üç modeli “zorlayıcı, öykünmeci ve 

normatif” olarak adlandırılır (DiMaggio ve Powel, 1983): 

Türkiye açısından konuya bakıldığında kurumsallaşmayla, örgütlerin bireylerden 

bağımsız şekilde faaliyetlerine devam edebilmesinin ifade edildiği görülmektedir. Başka bir 

ifadeyle aile işletmelerinde profesyonel yöneticilere geçiş şeklinde bu kavram 

kullanılmaktadır. Ancak teorinin gerçek amacı ve ifadesi bu anlama gelmememtedir. Teori, 



 

11 

“bir örgütün, belirli bir çevrede kabul görmüş sistem ve uygulamalarının kurum içerisinde 

uygulanmasını” açıklamaktadır. Bu sayede örgütler tarafından geleneksel uygulamalar ve 

pratikler uygulanmaya başlanır. Bunun sonucunda da eşbiçimlilik ortaya çıkar (Mayer ve 

Rowan, 1977). OECD’nin 1999’da yayınladığı “kurumsal yönetim ilkeleri” de benzer 

şekilde dünyanın birçok ülkesinde uygulanmaya başlanmış, böylece küresel bir eşbiçimlilik 

oluşmaya başlanmıştır.  

2.2.5. Temsil (Stewardship) Teorisi 

Bu teori, vekille şirket sahiplerinin belirli bir amaç birliğinde olduklarını ve 

aralarında uyumluluğun olduğunu ileri sürmektedir. Şirket yöneticilerinin doğalarında 

güvenirlik bulunmakta ve bu kişiler şirketlerini olabilecek en iyi biçimde temsil 

etmektedirler. Bunun nedenlerinin başında yöneticilerin görev yaptıkları şirkette 

performanslarının yüksek göstermek istekleri yer almaktadır. Yönetici motivasyonunun 

kaynakları arasında yüksek düzeyde performansın gösterilmesine yönelik arzu ile şirketin 

sahiplerinden ve çalışma arkadaşları içinden övülme isteği bulunur (Donaldson ve Davis, 

1991). 

Temsil modelinde yönetimde çoğunlukla uzmanlar bulunmaktadır. Bu uzmanlar 

yüksek düzeyde bilgiye sahip, her türlü bilgiye kolay şekilde ulaşılabilen, konusunda teknik 

uzmanlığa sahip ve yüksek örgütsel bağlılığı olan kişilerden seçilmektedir. Anglo-Sakson 

hukukta yönetim kurulundaki üyeler aynı zamanda pay sahipleri için yeddiemin görevini de 

üstlenmektedir. Bunun nedeni kuruldaki üyelere duyulan güven ve bu kişilerin şirket 

kaynaklarını koruyup kollama işini yapabilecekleri varsayımıdır. Başka bir ifade ile yönetim 

kurulu üyelerne yüklenen görevler, yetkiler ve sorumluluklar ile temsil teorisi ilişkisi 

doğrusaldır (Muth ve Donaldson, 1998). 

 

 

Şekil 2.2. Temsil teorisi (Dinçer, 2013: 17) 

Bu teoride afonların auygun aolmayan aşekilde akullanılması agibi durumlar ve ortak 

olmayan yöneticilerin davranışlarının adenetimi aüzerinde adurura. aGirişimcilik aboyutu aise 
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ainovasyon ave aakurumsal aayapılanmayı aaiçeren ayeni akombinasyonlar ayoluyla ekonomik 

kaynakların tekrar dağılımı konusuyla ilgilidir (Dinçer, 2013: 17).  

2.2.6. Yönetim Hegemonyası (Managerial Hegemony) Teorisi 

Bu teoriye göre kurumsal yönetimden kaynaklı sorunların başında üst yöneticiler 

tarafından yetkilerin çıkarlar doğrultusunda kullanılmasıdır (Keasey vd., 1997). Teori, 

temelde üst yöneticilere aşırı yetkiler verildiğininden yola çıkmaktadır. Mülkiyetler süreç 

boyunca tabana yayılmakta, bu da “büyük ortak” kavramının gittikçe ortadan kalkmasına 

yol açmakta, bunların sonucunda da profesyonel yöneticler şahsi çıkarını gözetecek duruma 

gelmektedir. Teoriye göre yönetim kurullarının varlığı bir yasal düzenlemeden ibaret 

olmakta, görevleri profesyonel yöneticilerin denetlenmesi gibi görülse de gerçekte bu kişiler 

yönetim kurulunu denetlemektedir (Mizruchi, 1993). 

2.2.7. Kaynak Bağımlılığı (Resource Dependency) Teorisi 

Kaynak bağımlılığı teorisinde, örgütler aarası agüç ave agüç ailişkilerini aifade edebilmek 

için örgüt içi güç ilişkileri temel alınmıştıra; abu aşekilde aikili ailişkilerde agüç ve gücün karşılığı 

olarak görülen abağımlılığı aele aalan amevcut agüç amodelleri kullanılmakta, bu modeller 

aörgütler aarası abir aşekle aulaşmaktadır a (Karadal vd., 2014: 15). Kaynak bağımlılığı ve güç 

aarasında ailişki avardıra; aama aaburadaki ailişkinin aasıl akonusu açevredir a(Hüseyniklioğlu, 2009: 

30). Faaliyetlerini ayerine agetirmek azorunda aolan aörgütlerina; kaynağı elde aetme agerekliliği 

akaynak abağımlılığı aolarak aadlandırılır, bu kaynaklara aulaşmak aiçin aise aörgütler açevresel 

aafaktörlere auyum asağlayarak atüm afaaliyetlerini adevam ettirmektedirler (Kelgökmen, 2012: 

42). 

Kaynak bağımlılığında; örgütün ihtiyaç duyduğu kaynaklar dış çevrenin elindedir ve 

aonları aelde aedebilmek aagerektiğinde aakullanabilecek aagüç avarlığı abulundurura; önemli olan 

örgütlerin bu gücü ne derece kontrol edebileceğidir (Özkoç, 2009: 17). Amaçlarını 

agerçekleştirebilmek aaiçin aayeterli aakadar aakaynağa aasahip aolamayan örgütler yeni bir ateknolojik 

agelişmeye akadar aakaynak aabağımlısı aadurumundadırlara; abu adurum kaynak arayışına örgütleri 

yöneltira. aBu adurum aise aörgütlerin agüçleri oranında kaynak arayışı mücadelelerini akörükler 

ave aörgütlerde aahaklı aaolarakaa, ageliştirdikleri astratejileri adevreye sokarak tedarikçilerine aya ada 

arakiplerine asaldırırlara, aözellikle de acil şekilde ulaşılması gerekli olan kaynaklara asahip aolma 

adurumu amücadeleyi ave aşiddetini arttırabilmektedir (Hüseyniklioğlu, 2009: 25).  
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Kaynak arayışının ve değişiminin aörgütler aiçin azorunlu aolmasından adolayı aörgütlerle 

iletişime girilir. Örgütler asosyal abir asistem aiçerisinde avarlıklarını asürdürmektedirler ve 

kaynak ihtiyaçlarını karşılamak üzere örgütler arası ilişki veya faaliyetlere girişirler; 

örgütlerin abu ailişkisi akarşılıklı abağımlılık ayaratıra. Kurulan ilişkiler sürdürülebilir anitelik 

ataşıdığında aise ailişki açatışmanın aaz olduğu pozitif bir yönde gelişir ve sonuç olarak; çevresel 

abelirsizliklerde aazalma aeğilimi agösterira. a (Kelgökmen, 2012: 4). Örgütlerin akaynaklar aiçin 

akurduğu ailişkiler ade aistikrarsızlık olduğunda ortaya bağımlılık çıkmaktadır ave abu agüçten 

akaynaklı akarşılıklı abağımlılık oluşmaktadır (Meydan, 2010:164). Buradaki agüçten 

abahsedebilmek aiçin akarşı akarşıya agelebilecek en az iki örgüte ihtiyaç vardır; güç dengesi ave 

akarşılıklı abağımlılık aörgütler aiçin afarklılık gösterir sonuç olarak aise akaynağı azengin aolan 

aörgüta; karşısındaki örgütten daha üstün bir konuma yerleşmektedir (Tümer, 2011:68). 

Kaynak adeğişimi aesnasında aortaya açıkan akarşılıklı abağımlılık ve dolayısıyla güç faktörü öne 

açıktığında aburadaki abahsi ageçen agüça; başkalarını etkileme agücüdüra, aaynı azamanda akarşı ataraf 

için değerli kaynakları elde etme ve kontrol edebilme agücünü ade akapsamaktadır a (aEğilmeza, 

2011:25) 

2.3. Tarihsel Süreçte Kurumsal Yönetim 

Kurumsal yönetim kavramına ilk olarak 1600’lü yıllarda rastlanılmaktadır (Alp ve 

Kılıç, 2014: 47). 1776 yılında Adam Smith tarafından yazılan “Milletlerin Zenginliği” 

eserinde yer alan “Yöneticilerin, başkalarının paralarını harcarlarken kendi paralarını 

harcarken gösterdikleri aynı özeni göstermeleri beklenemez. Yöneticilerin 

ihmalkârlıklarıave israfları, işletme yönetiminde kaçınılmazdır” ifadesi, Smith’in kurumsal 

yönetimi betimlediği şeklinde yorumlanmaktadır (Aktan, 2006: 17). Kurumsal yönetimin 

bugünkü anlamıyla kullanımasına 1980’li yıllarda Amerika Birleşik Devletleri’nde, 

Avrupa’da ve Japonya’da başlanmıştır. a1990’lı yıllarda kavram bütün yönleriyle gündeme 

yerleşmiş ve yoğun bir şekilde üzerinde çalışılmaya başlanmıştır (Şimşek, 2019: 156). 

Kurumsal yönetim kavramına yönelik tarihsel gelişmeler Çizelge 2.2’de görülmektedir.  



 

14 

 
 

Çizelge 2.2. Kurumsal yönetimin tarihsel gelişimi (IFC, 2010: 11-13) 

 

Kurumsal yönetimin öneminin artmasındaki nedenlerin başında ise uluslararası 

büyük şirketlerde yaşanan muhasebe skandalları ve sonrasında iflaslarıdır. İflasların 

sonrasında birçok kişi mağdur edildiği gibi, dünya çapında ekonomik krizler de ortaya 

çıkmıştır. Bunların sonucunda piyasa güveni de ciddi düzeyde sarsılmıştır. Yaşanan 

iflaslardaki ortak noktalara bakıldığında finansal raporlarda bilinçi bir şekilde yanlış bilgiler 
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verildiği görülmektedir. 1990’lı yıllarda İngiltere’de yaşanan büşük şirket skandalları 

sonucunda kurumsal yönetimle ilgili olarak Cadbury Raporu yayınlanmıştır. Bu rapor, 

konuyla ilgili ilk rapor olma özelliğini taşımaktadır (Cadbury, 1992). 

2.3.1. Kurumsal Yönetimin Gelişimine Etki Eden Faktörler 

Kurumsal yönetimin gelişimine etki eden faktörler “finansal krizler”, 

“globalizasyon”, “özelleştirme adalgasıa”, a “aşirket skandalları”, “şirket birleşme ve satın 

almaları” ve “yatırımcı talepleri” olmak üzere altı grupta incelenmektedir. 

 

 

Şekil 2.3. Kurumsal yönetimin gelişmesini etkileyen faktörler (Kılıç, 2009) 

 

1. Finansal Krizler 

20. yüzyılın ason açeyreğinde aGüney aAsya aülkelerinde ayaşanan aekonomik agelişme 

aAsya aKaplanları aolarak ada aadlandırılan aülkelerin adünya aekonomisindeki aönemini aartırmıştır 

ve büyük miktarda yabancı sermayenin abu aülkelere agirmesini asağlamıştıra. aKüreselleşme 

olgusu ile birlikte bu aülkelerin aekonomileri adünya aekonomisine aentegre aolmaya başlamıştıra. 

a1997 ayılında abu abölgede akriz ortamının oluşması sermaye girişini azaltmış ve önceden giren 

sermayenin ahızlı açıkmasına ada aneden aolmuştur a (İzciler, 2014: 21). Bu olgu neticesinde, 

birçok aGüneydoğu aAsya aülkesi aciddi azararlar akaydedererek aGüneydoğu aAsya akrizinin 

açıkmasına aneden aolmuştur. Asya finansal krizi nedenleri arasında abüyükölçüde aşirketler 

akaynaklı aolduğundan abu aolgudan sonra kurumsal ayönetim abüyük aönem akazanmıştıra. 

aŞirketlerin, ellerindeki kaynakları verimsiz bir şekilde kullanmaları ave abunun akurumsal 
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aolarak adışarıdan aizlenememesi, bu ülkelerdeki krizin aboyutlarını abüyütmüştüra. aAsya akrizi 

aertesinde, şirketlerde şeffaflık ve hesap verebilirliğin, yatırımcı güveni ve genel ekonomik 

aperformans aüzerindeki aönemia, atüm adünyaca akabul agören abir ayaklaşım aolmaya abaşlamıştır 

(Özilhan, 2002: 6). Bu kriz, yatırımcıların gelişmekte olan piyasalarda ne kadar güçsüz bir 

korumaya asahip aolduğunu agöstermiş ave abu apiyasalardaki zayıf kurumsal yönetim 

uygulamalarını agündeme ataşımıştır a(aİzcilera, a2014: 23). 

Türkiye’de a2000a-a2001 ayıllarında ayaşanan akriz, ekonomik yapıdaki problemlerin 

yanı sıra aşirketlerden akaynaklanan abir asorun abulunduğunu agöstermiştir ve kurumsal 

ayönetimin aönem aakazanmaya aabaşlamasına aaneden aaolmuştura. aÇünkü yaşanan bu krizlerin 

nedenleri aarasındaa, aşirketlerin akötü ayönetilmesi ave etkili bir denetimin olmaması ilk sırada 

yer almıştır (Dağlı vd., 2010: 19).  

2008 yılında ABD’de abaşlayan afinansal akriza, abütün adünyaya yayılarak dünya 

ekonomisinin ayapısal asorunlarını abir akez adaha agöstermiştir. Bu krizin anedenleri aarasındaa, 

akurumsal ayönetim aasorunları aadirekt aaolarak aagösterilmese aadeaa, akrizi etkileyen bir nitelik 

taşımıştır (Conyon vd., 2011: 400). Krize neden olan finansal kuruluşların aşırı risk alma 

davranışlarının azaltılması yönünde bir akurumsal ayönetim areformunun ayapılmasıa, ahiç 

şüphesiz atoplumun ayararına aolacaktıra. aBunun aiçinde, yönetim kurullarının bağımsız bir 

yapıya sahip olması önemli abir açare aolarak agörülmektedir a (aPirson ve Turnbull, 2011: 463). 

2. Globalizasyon 

En çok atartışılan ave ahakkında aayargıya aavarılan aaglobalizasyon aolgusua, ahiç şüphesiz 

kurumsal yönetimin gerek teorik gerekse auygulamadaa, aetkisini asürdürmeye adevam 

aetmektedir. Günümüzde globalizasyonun aulaştığı aboyut açarpıcıdıra. a1970’lerde adünya 

ticaretine katılan nüfus, adünya atoplam anüfusunun a1a/a3'ünü oluştururken, günümüzde bu oran 

%80’leri aaşmıştıra. aSon ayıllardaa, auluslararası para akış miktarı günlük 1.5 trilyon dolara 

ulaşmıştıra. aÖte ayandan adünya aticareti ason on yılda ortalama %6-7 oranında artmıştır 

(Akbulut, 2002). 

Ülkelerin asiyasi ave aekonomik ayapılarının agiderek aentegre hale geldiği globalizasyon 

çağında, şirketlerin adünya aticaret ave asermaye aakımlarından aaldıkları payları büyütebilmeleri 

aiçina, afaaliyette abulundukları aülkenin aiyi ekonomik politikalar üretmesi tek başına yeterli 

olmamaktadıra. aBu aortamdaa, aşirketlerin ayeni uluslararası ekonomi ve aticaret adüzenine aayak 

aauydurabilmek aaiçin aakendi ayapılanmalarını agüçlendirmeleri aönem kazanmaktadıra. aÜlkeler 

aglobalizasyon asürecinde aartan arekabete ayak uydurabilmek ve büyümek için, uluslararası 
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aboyutta agerekli auyum açalışmalarını ayapmak ave bunları bir dizi düzenleme şeklinde hayata 

ageçirmek azorunda akalmışlardır a (aİzcilera, 2014: 23-24). 

3. Özelleştirme Dalgası 

Kurumsal yönetimin gelişimini aetkileyen adiğer abir afaktöra, afarklı dönemlerde 

gerçekleşsede, dünya genelinde yaygınlaşan aözelleştirme adalgasıdıra. a1979 ayılından abu yana 

birçok ülke özelleştirme sürecine yönelmiş ave abirçok aendüstri adalı aözelleştirme adalgasına 

ayakalanmıştıra; ahatta aaönceden aaözel aasektörün aabulunmadığı aasektörler aabile aözelleştirmeye 

abaşlanmıştıra. aÖzelleştirmenin ayararları aüzerine atartışmalar ahalen adevam aetsedea, aaçık aolan 

aşudur akia, abu asüreç adünyadaki ahem aekonomik ahem ade apolitik adengelerin adeğişmesine aneden 

aolmuş ave aküresel afinans apiyasalarında aköklü adeğişiklik ayapmıştır a (aGuriev ave aMegginson, 

2005).  

Asya, Latin Amerika, Doğu Avrupa ve Eski Sovyet Cumhuriyetlerinde gerçekleşen 

özelleştirme asüreçlerinin abazıları aolumlu asonuçlar asağlarkena, abazıları aolumsuz asonuçlara 

aneden aolmuştura<. Doğu Avrupa ve Eski Sovyet Cumhuriyetlerinde gerçekleşen özelleştirme 

asürecia, aolumlu asonuçlar ayaratamamışa; abunun ayanısıra arekabeti aartırıcı aönlemlerin aalınmasını 

agerekli akılmıştıra. aBu aülkelerde aözelleştirme sonucunda, zayıf kurumsal yönetim 

auygulamaları anedeniyle aözelleştirilen aşirketlerin akaynaklarının ayönetim atarafından a 

“atünellemea” ayapılarak aeritildiği ade agörülmüştür a (aJohnson ave aShleifer, 2004). 

Özelleştirmenin aekonomik abüyümeye akatkı asağlayabilmesi aiçina, aözelleştirilen aşirketlere 

ayatırım ayapan ayatırımcılarına, averdikleri aparaların aşirket ayönetimi atarafından aagüvenilir 

aşekilde akullanılacağına ainandırılmaları agerekmektedira. Bu nedenle, özel yatırımlar ağırlıklı 

olarak iyi kurumsal yönetimin özendirilmesine bağlıdır. 

4. Şirket Skandalları 

Kurumsal ayönetim askandallarının aesas anedenia, aaslında bugüne kadar şirketler, 

yatırımcılar ve akademisyenler atarafından abenimsenen akurumsal ayönetim akavramının 

akendisinde ayatmaktadıra. aBugüne akadar akurumsal ayönetim avekalet ateorisi açerçevesinde 

aşekillenmiş adurumdadıra (aFama ave aJensena, a1983a: a301a), ayani abir atarafın  (aagenta) aikinci atarafın  

(aprincipala) alehinde açalıştığı avarsayımına adayanmaktadıra. Oysa ki bu karmaşık bir kavramdır 

ve sadece iki atarafın ateşvik aedici ave akontrol amekanizmalarına dayanmaması gerekmektedir 

(Silveria, 2015: 3). 

5. Şirket Birleşme ve Satın Almaları 
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20. yüzyılın sonunda ave a21a. aYüzyılın abaşında aşirket abirleşme ave asatın aalmalarındaki 

aartışlara, aözelleştirme adalgası agibi akurumsal ayönetimin aönemini aarttıran aetkenlerden 

aolmuştura. aGlobalizayon aile abirlikte adünya aekonomisinde aentegrasyonun aartması aile 

aşirketlerin abirleşme ave asatın aalma adeneyimleri ade aartmaktadıra. aAncaka, aşirketlerin 

akontrolünün ael adeğiştirmesi aher azaman ayöneticiler aveya asermayedarlar atarafından asıcak 

akarşılanmamaktadır ave arisklerin aartmasına aneden aolmaktadıra. aġirket birleşmeleri ve satın 

almalarıyla karşı karşıya olan yöneticiler ve hissedarlar, ilgi duydukları şirketin pazarlık 

süreci ve akontrol adevrinin ailk adönemlerindea, abunların afinansal aperformansları akadar aiyi 

ayönetilmesini ade agözetmektedirler a (aİzcilera, a2014a: a27a). a 

a1980’li ayıllarda aAmerika aBirleşik aDevletleri’nde ave a1990’lı ayıllarda aAvrupa’da 

ayaşanan asaldırgan aele ageçirme adalgasıa, akurumsal ayönetim akavramının aherkesçe 

atartışılmasına aneden aolmuştura. aBu aele ageçirmeler ayeni kurumsal devler ortaya çıkarmışa, aele 

ageçirilen aşirketlerde açoğunlukla abaşka ülke vatandaşlarına ait fonların yönetildiği bir ortam 

oluşturmuştura. aBu ayapıa, aulusal ave uluslararası düzeyde şirket birleşme ve satın almalarına 

ilişkin düzenlemeleri, politikanın gündemine agetirmiştir a (aBecht avda., a2002: 10). 

6. Yatırımcı Talepleri 

Globalizasyonun nihai sonucu olarak dünya finansal piyasaları, özellikle sermaye 

piyasaları ve borsalar entegrasyon asüreci aiçindedira. aTeknolojinin agelişmesi aile ade abu ahız 

adaha ada aartmıştır ave amaliyetleri abir ahayli adüşmüştüra. aÖnceden akendi aülkeleri aile asınırlı akalan 

ayatırımcılara, aartık ayatırım afırsatlarını adeğerlendirmek aiçin adış aülkelere ayatırım ayapmayı 

atercih aetmektedirlera. a1983a-a2003 ayılları arasında dünya borsalarındaki sermaye,on kat artış 

göstermiştir. Gelişmiş ülkelerin sermaye artışı 9 kat iken, gelişmekte olan ülkelerin 

asermayesi a36 akat aartmıştır a (aMegginson ve Sutter, 2005: 738).  

Sermaye piyasalarının ahızlı agelişmesia, ahiç aşüphesiz ayatırımcı taleplerinin de 

artmasına aneden aolmuştura. aaAma aayatırımcılar aayatırdıkları aparanın agüvenli abir şekilde getiri 

olarak adönmesini aistemektedirler a (aShleifer ave aVishny, 1997: 738). Yatırımcı güveninin en 

iyi şekilde sağlanması ancak şirketlerin en iyi kurumsal yönetim uygalamaları ve 

mekanizmaları ile mümkün olmaktadıra. aYatırımcıları aiçin aşirketin amali araporları kadar, iyi 

yönetilmeleri hususu da önem taşımaktadıra. aBu adurum asadece aiç apiyasadaki hissedarlar için 

söz konusu olmayıp, yabancı yatırımcılar aiçin ade ageçerli abir akoşuldura. Sermaye piyasası 

araçlarını kullanarak, daha ageniş abir ayatırımcı apotansiyelinden akaynak ayaratma aolanağı 

atanıyan auluslararası asermaye aakımlarındana, uzun vadeli kaynak sağlamak isteyen aülkeler 
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aiçin akurumsal ayönetim auygulamalarına aişlerlik kazandırılması, büyük önem taşımaktadır 

(Metiner, 2006: 18). 

2.3.2. 1992 Cadbury Raporu 

İngiltere’de kurumsal yönetim ve finansal yönlerini belirlemek üzere ilgili kurum ve 

kuruluşların katıldığı bir komite tarafından 1991 yılında çalışmaya başlanılmıştır. Komitenin 

yaptığı çalışmalar sonrasında 1992 yılında rapor yayınlanmıştır (Cadbury Raporu, 2002: 13). 

Rapor genel olarak kurumsal yönetime katkı sağlamayı hedeflemekle birlikte özel 

olarak finansal raporlamaya ve hesap verebilirliğe odaklanmıştır. Komite tarafından tavsiye 

niteliğindeki kurallar, kontrole, raporlamaya ve denetçilerin rolüne ilişkin tanımlamaları 

içermektedir. Raporda “Londra Menkul Kıymetler Borsası ve Birleşik Krallık”taki 

kayıtlarda olan şirketlere, kurallara uyup uymadıkları ile ilgili rapor vermeleri, 

uyumsuzlukların olması durumunda nedenleriyle birlikte açıklanmaları zorunluluğunu 

getirmiştir. Böylece pay sahiplerine, yatırımda bulundukları şirketlerle ilgili doğru bilgilerin 

akması amaçlanmıştır (Cadbury Raporu, 2002: 10). Ayrıca yönetim kurulu yapıları, 

görevleri ve sorumluluk alanlarına yönelik düzenlemeler yapılmış, buradaki önerilerin “En 

İyi Uygulama Yasası” kapsamında ’nda özetlenmesi sağlanmıştır. Denetçilere ve 

muhasebeye yönelik de birçok tavsiye Raporda yer almaktadır (Cadbury Raporu, 2002: 14). 

2.3.3. 1995 Greenbury Raporu 

Cadbury Komitesi tarafından yapılan çalışmalardan sonra 1995’de Greenbury 

Komitesi toplanmış, uygulamalardan hareketle düzenlemeler yapmıştır. Komitenin 

yayınladığı raporun ana temasında beş konuya yer verilmiştir. Bunlar “hesap verebilirlik, 

sorumluluk, tam açıklama, yönetici ve pay sahipleri çıkarlarının denkleştirilmesi, gelişmiş 

şirket performansı” konularıdır. Bu rapor da mevzuatlarda herhangi bir değişiklik önerisinde 

bulunmamakta, tavsiye niteliğinde olmaktadır. Öneriler arasında borsadaki şirketler için pay 

sahiplerini bilgilendirmeye yönelik yıllık uyum beyanının verilmesi yer almaktadır 

(Kahraman, 2008: 28).  

Greenbury komitesinini oluşturulmasındaki temel nedenlerin başında 1990’lı 

yıllarda şirket yöneticilerinin gelirlerine yönelik sorun gelmektedir. Yatırımcılar ve 

kamuoyu tarafından konunun gündemde tutulması sonucunda komite toplanmış, aldığı 
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kararları belgelemiş, yönetici gelirleri yönünden önemli bir uygulama kodu ortaya 

konulmuştur (Nazlı, 2011: 77). 

2.3.4. 1998 Hampel Raporu 

Bu komite, önceki raporlarda yer alan tavsiye ve kararların gözden geçirilmesi 

amacıyla 1998’de oluşturulmuştur. Raporda “iyi yönetişim” kavramı ele alınmış ve buna 

yönelik prensipler açıklanmıştır. İyi yönetişim kavramıyla şirketlerin üzerinde kurumsal 

yönetimle ilgili katı kuralların esnetilmesi ve bütün şirketler tarafından uygulanabilir duruma 

getirilmesi amaçlanmıştır. Komitenin çalışmasında iyi yönetişimin şirketlerin durumlarıyla 

bağlantılı olduğu anlaşılmıştır (Karayel, 2006).  

2.3.5. 1999 OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri 

1999 yılında yayınlanan “OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri” kurumsal yönetimde 

sadece üye ülkelerin değil birçok ülkenin kullanabileceki bir tavsiye listesi oluşturmuştur. 

Bu ilkelerde ortak haklarının korunması, çıkarı olan gruplara adaletli davranılması, 

şeffaflığın sağlanması, bilgilendirmelerin zamanında yapılması gibi birçok tavsiye yer 

almaktadır (Daştan, 2010: 4).  

İlkelerin oluşturulmasına yönelik çalışmalara 1998 yılında başlanmıştır. Çalışmalara 

ilgili uluslararası örgütlerden, özel sektörden temsilciler de katılmıştır. Çalışmada 

standartların ve kuralların geliştirilmesi için “Kurumsal Yönetim Çalışma Grubu” 

oluşturulmuştur. Çalışmalara OECD’nin “Mali Piyasalar Komitesi, Uluslararası Yatırım ve 

Çok Uluslu İşletmeler Komitesi, Sektör Komitesi ve Çevre Politikası Komitesi” de aktif 

olarak katılmıştır. 

OECD tarafından yayınlanan ilkelerin ülkelerin ekonomik kalkınmalarına, 

etkinliklerine, finansal istikrarlarının sağlanmasına destek olması amaçlanmış, yasa 

koyuculara da konuyla ilgili yasal düzenlemelerde yardımcı olabilmek hedeflenmiştir 

(OECD, 2015). İlkeler bu alanda önemli bir öncü görevini üstlenmiş, yayınlanmasını takiben 

dünyanın birçok ülkesinde, ülkenin koşullarına uygun şekilde kurumsal yönetim ilkeleri 

yayınlanarak yasal düzenlemeler yapılmıştır (Eldemira, 2019: 32).  
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2.3.6. 2002 Sarbanes Oxley Yasası 

Bu yasanın çıkartılmasında 2001’deki Enron iflasının büyük etkisi olmuştur. Enron 

skandalı sonrasında benzeri olaylara önlemlerin alınmasına yönelik çalışmalar yapılmış ve 

2002’de Sarbanes Oxley Yasası çıkartılmıştır (SEC, 2017). Yasa, kurumsal yönetime ve 

şeffaflığa yönelik uygulamalarıyla, bu alandaki düzenlemeler arasında en önemlisi 

sayılmaktadır. Yasanın oluşturulmasındaki temel amaç, piyasaya olan güvenin yeniden 

kazanılması, yatırımcılardaki olumsuz imajın silinmesi ve ortamın iyileştirilmesidir. Yasayla 

finans sıkıntılarında ve muhasebede skandal oluşmasına etken görülen kurumsal yönetime 

yönelik başarısızlıklar incelenmiş ve yeni düzenlemelerin yapılması sağlanmıştır (Eldemira, 

2019: 32). Yasayla birlikte denetlemeye yönelik komitelerde sorumluluklar artırılmış, 

bağımsız denetimin güçlenmesine yönelik önemli adımlar atılmıştır (Kahraman, 2008: 33).  

Yasayla Amerika Birleşik Devletleri’de faaliyette bulunan ve borsada işlem gören 

şirketlere kısa vadede mali yükler getirilmiştir. Ancak ileri düzeyde uygulamaları barındıran 

yasayla orta ve uzun vadeli olarak şirketlerin performanslarına olumlu katkı sağlanmıştır 

(Kahraman, 2008: 33-34). 

2.4. Kurumsal Yönetimde Amaç ve İlkeler 

Kurumsal yönetimde amaç ve ilkeler iki ana başlıkla incelenmiştir.  

2.4.1. Kurumsal Yönetimin Amaçları 

Kurumsal yönetimin birçok amacı bulunmaktadır. OECD’ye göre “kendi abaşına bir 

amaç olmayıp, uzun vadeli yatırımlar için yeterli sermayesi olmayana, bu nedenle sermaye 

ihtiyacı olan şirketler için gerekli olan güveninin yaratılması için bir araçtır” (OECD, 2015). 

Kurumsal yönetimdeki temel amaç, şirket paydaşlarının haklarını korumak olup diğer 

amaçları ise şu şekilde sıralanabilir (Aktana, 2006: 7-8):  

 Üst yönetimdekilerin güçlerini ve yetkilerini keyfi şekilde kullanımlarını 

engellemek, 

 Yatırımcıların haklarını korumak,  

 Hissedarlar arası ayrımı engellemek, herkese adaletli ve eşit muamele edilmesini 

sağlamak,  
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 Şirketin ilişkide olduğu bütün menfaat sahiplerinin haklarını korumak ve 

güvenceye almak,  

 Faaliyetlere ve finansal duruma yönelik olarak kamuoyunu belirli periyotlarla 

aydınlatmak, böylece şeffaflığı sağlamak,  

 Yönetim kurulu ve üyelerinin sorumluluk ve görevlerini açık şekilde belirlemek,  

 Üst yönetimdekilerin uyguladıkları eylemler ve aldıkları kararlar doğrultusunda 

hissedar ve paydaşlara hesap vermelerini sağlamak,  

 Kâr dağıtımında hissedar ve pay sahiplerine haklarıyla orantılı dönüşüm sağlamak,  

 Azınlıkların haklarını korumak, hisselerin büyük hissedarlar tarafından el 

konulmasını engellemek, a 

 Yatırımcılara güven verecek ortamları oluşturmak,  

 Sermaye maliyetlerini düşürmek,  

 Hisse senetlerinin ihraç edilmesi yöntemiyle finansal kaynaklara kolay erişebilme 

olanaklarını artırmak,  

 Riski üstlenen sermayedarlar ile kararları alan profesyonellerin çıkar çatışmalarını 

belirli kurallarla kontrol etmek.  

2.4.2. Kurumsal Yönetim İlkeleri 

Kurumsal yönetim bir şirketin yönetimi, yönetim kurulu, hissedarları ve diğer 

menfaat sahipleri arasındaki bir dizi ilişkiyi içermekte, şirketin hedeflerinin belirlendiği 

yapıyı sağlamakta, bu hedeflere ulaşma ve izleme performansını belirleme yollarını 

sunmaktadır. Kurumsal yönetim ilkeleri de politika yapıcılarını ekonomik verimlilik, 

sürdürülebilir büyüme ve finansal istikrarı desteklemek amacıyla kurumsal yönetim için 

yasal, düzenleyici ve kurumsal çerçeveyi değerlendirmelerine ve iyileştirmelerine yardımcı 

olmayı amaçlamaktadır (OECD, 2015: 9). Literatürde ilkelere yönelik farklı sınıflandırmalar 

yapılmış olmasına karşılık eşitlik, şeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri temel 

ilkeler olarak ele alınmıştır.  

Belirsizlik ve risk, rekabet gücünün artması nedeniyle günümüzün iş ortamında 

geçerli faktörlerdir. Çağdaş iş ortamı, şirketlerin performansını etkileyen unsurları 

öngörmeyi ve düzenlemeyi zorlaştırmaktadır (Shleifer ve Vishny, 2000). Bununla birlikte, 

tatmin edici kurumsal yönetim prosedürlerinin uygulanmasıyla belirsizlik ve risk 

azaltılabilir. Bu da pratik açıdan önemli bir etkiye sahiptir (Ghabayen, 2012). 
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Kurumsal yönetim ilkelerine yönelik olarak Dünya Bankası gibi uluslarüstü 

otoriteler kendi standart ilke ve önerilerini geliştirdiler. Aynı şekilde kurumsal yönetim 

hakkında kayda değer bir küresel rapor olan OECD ilkeleri, dünya çapındaki farklı ülkelere, 

komitelere ve paydaşlara danışılarak oluşturulmuştur. 1999 yılında OECD’nin 30 üye ülkesi 

tarafından kabul edilen OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri, politika yapıcılar ve şirketler için 

referans bir araç haline gelmiştir. OECD, 2003 yılında, son değişiklikleri ve gelişmeleri 

dikkate alarak ilkelerin gözden geçirilmesine başlamış, 2004 yılının Nisan ayında gözden 

geçirilen ilkeleri yayınlamıştır. Bağlayıcı özelliği bulunmayan bu ilkeler kendi çerçevelerine 

karar vermek için hükümetlere ve piyasa katılımcılarına önerilerde bulunmaktadır. İlkeler 

değişen yasal, ekonomik ve kültürel bağlamlara uyarlanabilmekte, bu açıdan önemli bir 

rehber olmaktadır.  

OECD ilkelerinin ve ek açıklamalarının ana alanları şunlardır (OECD, 2004):  

İlke 1: Etkin bir kurumsal yönetim çerçevesi için temel sağlamak: Kurumsal yönetim 

çerçevesi şeffaf ve etkin pazarları teşvik etmeli, hukukun üstünlüğüne uygun olmalı ve farklı 

denetim, düzenleme ve icra makamları arasındaki sorumluluk payını açıkça ifade etmelidir. 

İlke 2: Hissedarların hakları ve kilit mülkiyet fonksiyonları: Kurumsal yönetim 

çerçevesi, hissedarların haklarının kullanılmasını korumalı ve kolaylaştırmalıdır.  

İlke 3: Pay sahiplerine adil davranılması: Kurumsal yönetim çerçevesi, azınlık ve 

yabancı pay sahipleri dahil, tüm pay sahiplerine adil davranılmasını sağlamalıdır. Tüm 

hissedarlar, haklarını koruyabilmek için etkili bir tazminat alma fırsatına sahip olmalıdır.  

İlke 4: Paydaşların kurumsal yönetimdeki rolü: Kurumsal yönetim çerçevesi, 

yasalarla ve karşılıklı anlaşmalar yoluyla kurulan paydaşların haklarını tanımalı ve şirketler 

ile paydaşlar arasında zenginlik, iş yaratma ve finansal açıdan sağlam işletmelerin 

sürdürülebilirliği konusunda aktif işbirliğini teşvik etmelidir.  

İlke 5: Açıklama ve şeffaflık: Kurumsal yönetim çerçevesi, şirketin finansal durumu, 

performansı, mülkiyeti ve yönetimi dahil olmak üzere, kurumla ilgili tüm önemli konularda 

zamanında ve doğru bir açıklama yapılmasını sağlamalıdır.  

İlke 6: Kurulun sorumlulukları: Kurumsal yönetim çerçevesi, şirketin stratejik 

rehberliğini, yönetim kurulunun etkin bir şekilde izlenmesini ve yönetim kurulunun şirkete 

ve hissedarlara karşı hesap verebilirliğini sağlamalıdır. 
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Bu bağlamda temel ilkeler şeffaflık, eşitlik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olarak 

ele alınabilir. 

2.4.2.1. Şeffaflık ilkesi 

Bushman vd. (2004: 208)’ne göre şeffaflık, şirket bilgilerine dış yatırımcıların ve 

paydaşların erişebilir olması anlamına gelmektedir. Black (2001: 90)’e göre sermaye 

piyasalarının güçlü olması için azınlık pay sahipleri, şirketlerin işlemleriyle ilgili yeterli 

düzeyde bilgi sahibi olmak zorundadır. Bunun sağlanması için şirketler şeffaf olmalı, 

yatırımcılar karar almalarını sağlayacak her türlü bilgiye doğru ve güvenilir şekilde 

zamanında ulaşabilmelidir. 

Şeffaflık ilkesi kurumsal yönetimdeki önemli mekanizmaların başında yer 

almaktadır. Bu konuda yönetim kurullarının işletme içi ve hissedarlara yönelik olmak üzere 

iki konuda şeffaf olmaları gerekmektedir. İşletme içi şeffaflık ile çalışanlara karşı şeffaf bir 

yönetim sergilenmesi gerektiği ifade edilmektedir. Hissedarlar açısından şeffalığı sağlamak 

için öncelikli olan finansal raporların doğru bilgilerle ve zamanında, açık bir şekilde ve 

herkesin kolaylıkla erişebileceği ortamlardan yayınlanması gereklidir. Ayrıca paydaşlar 

tarafından yöneltilebilecek soru ve sorunlara karşı açık ve dürüst bilgilendirme yapılması 

demektir (Pamukçu, 2011: 139).  

2.4.2.2. Adillik ilkesi 

Adillik ilkesi, şirketin bütün paydaşlara eşit uzaklıkta olması gerektiğini ifade 

etmektedir. Eşitlik ilkesi olarak da adlandırılan bu ilke altında her türlü hissedar haklarının 

korunması ele alınmaktadır (TKYD, 2011: 16). 

Bu ilke bütün paydaşlara adaletli davranmayı ve herhangi bir şekilde ayrımcılığa 

girmemeyi kapsamaktadır. Sahiplik oranları açısından aynı değerlerdeki kurum ve kişilere 

eşit muamele gösterilmelidir. Özellikle içindeki bilgilerin dışarıda fırsat eşitliğinin 

bozulmasına yol açacak biçimde kullanılmasının önüne geçilmelidir (Alp ve Kılıç, 2014). 

2.4.2.3. Hesap verebilirlik ilkesi 

Hesap verebilirlik ilkesi yönetim kurulunun pay sahiplerine hesap verme 

zorunluluğunu içermektedir. Bu ilke kapsamında yönetim kurulu, tepe yönetimin 

performansını bağımsız şekilde izlemek ve yöneticilerin hissedarlara karşı hesap 



 

25 

verebilirliğini temin aetmek adurumundadıra. aSorumluluk ailkesi ayönetimin bütün faaliyetlerini 

mevzuatlara, şirket sözleşmesine ve iç düzenlemelere uygun şekilde yaptığını ve 

denetlenebileceğini ifade etmektedir (SPK, 2003: 3). 

SPK, 2003 yılında kurumsal ayönetim ailkelerine ayönelik ayayınladığı adokümanda 

ailkeleri pay sahipleri, kamuyu aydınlatma ve şeffaflık, menfaat sahipleri ve yönetim kurulu 

olmak üzere dört başlıkta toplamıştır.  

Kurumsal ayönetimin akalitesini aaönemsemenin aanedenleri aaüç aamaddede aatoplanabiliraa. aİlk 

aolaraka, aekonomik aaverimlilik aave aabüyümenin aaartmasına aaneden aaolura, asermaye akullanımını 

aartırır ave adoğrudan ayabancı ayatırımları ateşvik aedera. aİkincisi, kriz riskini azaltır ve dış şok 

durumunda ekonominin sağlamlığını arttırır. Üçüncüsü, piyasa ekonomisinin meşruiyeti için 

çok önemlidir (Abu-Tapanjeh, 2009: 559). 

2.4.2.4. Sorumluluk ilkesi 

Bu ilke, şirket yönetimleri tarafından yürütülen her türlü faaliyette yasalara, 

mevzuatlara, ana sözleşme, iç düzenlemeler, etik ilkeler ve toplumsal değerlere uygun 

davranma ve bunların denetlenme konuları ele alınmaktadır (Köroğlu ve Aktaşa, 2014: 276).  

Sorumluluk ilkesiyle şirket çalışanlarını yönetimsel uygulamalara katmayı teşvik 

eden mekanizmaları geliştirmek, bütün paydaşların kaygı ve sorunlarını yönetim kuruluna 

iletebilmelerini sağlayacak ortamları oluşturmak konularının çok önemli olduğu 

vurgulanmaktadır. Ayrıca alacaklı olanların haklarının üstünde durulmakta, bu konuya 

yönelik herkesin haklarının korunmasına yönelik önlemlerin başta belirlenmesi gerektiği 

ifade edilmektedir (Deloitte-TKYD, 2007: 5). 

2.4.3. OECD Tarafından Özel Sektördeki Kurumlara Yönelik Belirlenen Kurumsal 

Yönetim İlkeleri 

OECD’nin 1999’da yayınladığı “Kurumsal Yönetim İlkeleri”, ortaya koyduğu 

öneriler ile birçok ülkeye referans nitelikli bir doküman olmuştur. İlkelere yönelik olarak 

2015’de geniş kapsamlı bir güncelleme yapılmıştır OECD tarafından yapılan tanımlamaya 

göre; “İyi kurumsal yönetimin tek bir modeli yoktur. Öte yandana, iyi kurumsal yönetimi 

meydana getiren birtakım ortak unsurlar bulunmaktadır. Kurumsal Yönetim İlkeleri bu ortak 

unsurların üzerine kurulmuştur ve mevcut farklı modelleri bünyesinde barındıracak şekilde 

tasarlanmıştır” (OECD, 2015).  
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OECD tarafından yayınlanan ilkeler, yereldeki mevzuatların yerine yeni bir mevzuat 

oluşturmak değildir. OECD, bu ilkelerin bir bağlayıcılığı olmadığını, kurumsal yönetime 

yönelik hedef belirlenmesini, bunların başarılabilmesi için de kullanılabilecek uygun araçları 

içerdiğini belirtmektedir. Aynı zamanda bu kuralların durağan bir yapısının olmadığı, zaman 

içerisinde oluşabilecek isteklere ve ihtiyaçlara göre değiştirilebileceği ifade edilmektedir 

(OECD, 2015). 

2015’te güncellemesi yapılan ilkelerde özet olarak aşağıdaki öngörü ve tavsiyeler 

bulunmaktadır (OECD, 2015):  

 Ülke ve şirket koşullarına göre esnek olabilmeyi sağlayan bir kurumsal yönetim 

çerçevesi sunulmuştur.  

 Şirketlerin genel kurullarında iletişim teknoloji araçlarının kullanımı, ilişkili 

tarafların işlemlerinde onaylara ait süreçler, üst yönetimdekilerin ücretini 

belirlemede pay sahiplerine söz hakkının verilmesi gibi yenilikler getirilmiştir.  

 Kurumsal yatırımcılarla sermaye piyasası hizmeti faaliyeti yürüten aracılara yeni 

bir başlıkta yer verilmiş, bunlara ilişkin düzenlemeler bu yeni başlığın altında yer 

almıştır.  

 Vekil sıfatı taşıyan kurumsal yatırımcılarla ilgili düzenlemeler yapılmıştır.  

 Yatırım zincirinde olası çıkar çatışmalarında uygulanabilecek yöntemle ele 

alınmıştır.  

 Şirketlerin dış ülkelerdeki borsalara kotasyonu, borsa fiyatlarında adilliğin ve 

etkinliğin sağlanması hususları ilkelere eklenmiştir.  

 Önemli bir yenilik de gönüllü raporlama sisteminin getirilmesidir. Finansal içeriği 

bulunmayan, tamamen şirketin inisiyatifinde yayınlanacak olan bu raporlarla 

paydaşların daha fazla bilgi edinebilmeleri sağlanmaya çalışılmıştır. Ayrıca 

yönetim kurulunun vergilere ve risklere yönelik planlamaları, iç denetime yönelik 

konularda yeni roller, komite kuruluşları, yönetim kurullarında çalışan temsilinin 

bulunma zorunluluğunda uygulanabilecek hususlara ilkelerde yer verilmiştir.  

“OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri” bir rehber niteliğindedir. Bu rehberde altı bölüm 

bulunmakta ve bu bölümlerde kurumsal yönetime yönelik tavsiyelere ve açıklamalara yer 

verilmektedir (OECD, 2015).  
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2.4.3.1. Etkin kurumsal yönetim çerçevesinin temelinin sağlanması 

Etkin kurumsal yönetim çerçevesinin atemelinin asağlanmasıa, abu abölüm akurumsal 

yönetim çerçevesinin şeffaf ve adil piyasaların teşviki ile kaynakların etkin bir şekilde 

dağılmasındaki arolünü avurgulamaktadır a(aOECDa, a2015). Otoriteler arasındaki agörev 

adağılımının akalitesinea, atutarlılığına ave adüzenlemelerin akurumsal ayönetim auygulamalarını 

aetkileyen afarklı aöğelerine aodaklanmaktadıra. aÖzelliklea, adenetim ave ayaptırımın akalitesine ayeni 

abir avurgu ayapılmaktadıra. aBu abölüm aborsaların aiyi akurumsal ayönetimi adesteklemedeki 

arollerine ailişkin abir ayeni ailke aiçermekte ave aesnekliğe aimkân avermek aiçina, aörneğin aşirket 

abüyüklükleri aveya aülkeye aözgü akoşullarla ailgili aolarak, düzenlemelerin esnek hukuk 

unsurları ile faydalı bir şekilde tamamlanabileceğinin altını çizmektedir (Darman, 2017: 

125). 

2.4.3.2. Pay sahiplerinin hakları ve adil muamele görmeleri ile temel ortaklık 

işlevleri 

Pay sahiplerinin hakları ve adil muamele agörmeleri aile atemel aortaklık aişlevleria, 

bilgiye erişme ve ortaklar genel kurulu yoluyla aönemli aşirket akararlarına akatılmayı ada aiçerena, 

atemel aortaklık ahaklarını abelirlemektedira. aAyrıca afarklı aoy akullanma ahakları agibi aşirketlerin 

akontrol ayapılarına ailişkin akamuya aaçıklamaları ada aele aalmaktadıra. aBu abölümdeki ayeni 

akonulara aortaklar agenel akurullarında abilgi ateknolojilerinin akullanılmasıa, ailişkili ataraf 

aişlemlerinin aonay asüreçleri ave apay asahiplerinin aüst yönetimin ücretlerine ilişkin kararlara 

katılımları dâhildir (OECD, 2015).  

2.4.3.3. Kurumsal yatırımcılar, pay senedi piyasaları ve diğer aracılar 

Kurumsal yatırımcılar, pay senedi piyasaları ve diğer aracılar a, abu ayeni abir abölümdür 

ave vekil sıfatıyla hareket aeden akurumsal ayatırımcılara aözel abir avurgu yapmak suretiyle, 

yatırım zinciri boyunca sağlıklı teşviklerin olması ihtiyacını ele almaktadır. Bunun yanında, 

oy kullanma adanışmanlığı aahizmeti aasunan aaşirketlerinaa, aaanalistlerina, aracı kuruluşların, 

derecelendirme kuruluşlarının ve yatırımcılara analiz ve tavsiye sunan diğer şirketlerin 

dürüstlüğüne zarar verebilecek açıkar açatışmalarının aaçıklanması ave aen aaza indirilmesi 

ihtiyacına dikkat çekmektedira. aAyrıcaa, aşirketlerin afarklı aülkelerde halka açılmalarına ve pay 

asenedi apiyasalarında aadil ave aetkin afiyat oluşumunun önemine ilişkin de yeni ilkeler 

içermektedir (Darman, 2017: 125). 
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2.4.3.4. Menfaat sahiplerinin rolü 

Menfaat sahiplerinin rolüa: aİlkeler aşirketler aile amenfaat asahiplerinin etkin işbirliğini 

cesaretlendirmekte ave ayasalar ave aakarşılıklı aaanlaşmalar aaile atesis aedilen amenfaat sahibi 

haklarının tanınmasının önemini vurgulamaktadıra. aBu abölüm aayrıca amenfaat asahiplerinin 

abilgiye azamanında ave adüzenli aolarak aulaşmalarını ve haklarına halel geldiği durumlarda 

telafi elde etme haklarını desteklemektedir (OECD, 2015). 

2.4.3.5. Kamuyu aydınlatma ve şeffaflık 

Kamuyu aydınlatma ve aşeffaflıka: aBu abölüm akamuya ayapılacak açıklamaların temel 

alanlarını abelirlemektedira, aörneğina; afinansal aave afaaliyet asonuçlarıa, aşirket ahedefleria, abüyük 

apay asahipliğia, aücretlendirme, ilişkili taraf aişlemleria, arisk afaktörleri ave ayönetim kurulu üyeleri. 

Bu abölümdeki ayeni akonular aaşirketlerin aaagönüllülük aaaesasına aadayalı aaolarakaa, aörneğin yönetim 

raporlarına, dâhil edebilecekleri finansal olmayan bilgilere ilişkin yeni eğilimlerin 

tanınmasını içermektedir (Darman, 2017: 125). 

2.4.3.6. Yönetim kurulunun sorumlulukları 

Yönetim kurulunun sorumlulukları: Bu bölüm kurumsal stratejinin gözden 

geçirilmesia, aüst ayönetimin aaseçilmesi aave aaücretlendirilmesiaa, aaönemli aaşirket aelde aetmeleri aile 

bölünmelerin gözetimi, şirketin muhasebe ve finansal raporlama sisteminin dürüstlüğünün 

asağlanması agibi ahususların adâhil aolduğu aayönetim akurullarının aesas aişlevleri aile ailgili 

rehberlik sunmaktadıra. aBu abölümdeki ayeni akonular ayönetim kurullarının risk aplanlamasıa, 

avergi aplanlaması ave aaiç adenetimdeki arolleridira. aAyrıcaa, yönetim kurullarının aeğitimini ave 

adeğerlendirilmelerini aatavsiye aaeden aabir ailke aile aücretlendirme, denetim ave arisk ayönetimi 

aalanlarında auzmanlaşmış ayönetim kurulu komitelerinin kurulmasına ilişkin bir tavsiye yer 

almaktadır ((Darman, 2017: 125, Eldemir, 2019: 41). 

2.4.4. Türkiye’de Özel Sektör Kuruluşlarına Yönelik Kurumsal Yönetim İlkeleri 

Türkiye’de özel sektördeki kuruluşlara yönelik kurumsal yönetim ilkeleri, SPK 

tarafından belirlenmiştir. SPK, bu ilkeleri “ apay asahipleria, akamuyu aaydınlatma ave aşeffaflıka, 

amenfaat asahipleria, ayönetim akurulu” şeklinde dört başlıkta ele almıştır (SPK, 2014). 
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Pay Sahipleri: Bu başlık altında şirketlerde pay sahipi olan kişilerin haklarını 

korumak ve olası durumlarda bir zarar görmelerini engellemek hedeflenmektedir. Bu ilke 

başlığı altında aşağıdaki maddeler yer almaktadır (aEldemira, 2019: 44-45):  

 Pay sahiplerine haklarını kolay şekilde kullanabilecekleri çözümler üretilmeli, bilgi 

almaktan incelemeye varıncaya kadar ortaklara istedikleri bilgilere erişim olanağı 

oluşturulmalıdır.  

 Genel kurullara yönelik her türlü bilgilendirmenin detaylı bir şekilde yapılması 

gereklidir. “Kamuoyu Aydınlatma Platformu (KAP)”na yapılması gerekli 

birdirimlerin ve ilanların da zamanına uygun şekilde yapılması, şirket 

faaliyetlerinin önemli düzeyde etkileneceği düşünülen gelişmeler ve genel 

kurullarda alınacak önemli kararlara yönelik yatırımcılara gerekli bilgilerin 

verilmesi gereklidir.  

 Genel Kurul sürecinde oy hakkını kullanmayı zorlaştıracak uygulamalar ile 

imtiyazlardan kaçınılması gereklidir. Ayrıca azınlıkların haklarını kullandırmaya 

en üst düzeyde özenin gösterilmesi gereklidir.  

 Kâr paylarının dağıtılmasına yönelik tutarlı ve belirgin bir politika bulunmalıdır. 

Gelecekle ilgili olarak da bu politikaların olabileceği kadara açık ve öngörülebilir 

olmasına özen gösterilmelidir. 

 Payları devretmede serbestlik sağlanmalı, zorlaştırabilecek uygulamalar 

engellenmelidir (SPK, 2014). 

Kamuyu Aydınlatma ve Şeffaflık: Bu ilkeyle paydaşlara yönelik bilgi akışları 

düzenlenmiştir. Aktarılacak bilgilerin doğru, hatasız, analizi yapılabilir ve erişilebilir olması 

gerekmektedir. Kamunun aydınlatılması ve şeffaflığı sağlama konularında temel göstergeler 

“mali tablolar, faaliyet raporu ve bağımsız denetim raporları”dır. Şirketlerin internet 

sitelerinin bulunması ve sitelerinde aşağıdakilerin yer almazı bir zorunluluktur (Eldemir, 

2019: 44-45). 

 “Şirketin ticaret asicili abilgileria 

 Son adurum aitibarıyla ortaklık ve yönetim yapısı, imtiyazlı paylar hakkında detaylı 

bilgi 

 Değişikliklerin ayayınlandığı aTürkiye aTicaret aSicili aGazeteleri’nin tarih ve sayısı 

ile birlikte ortaklık esas sözleşmesinin son hali 

 Özel durum açıklamaları 

 Finansal raporlar, faaliyet araporları, aizahnameler ave adiğer akamuyu aydınlatma 

belgeleri 

 Genel kurul toplantılarının gündemleri, katılanlar cetvelleri ve toplantı tutanakları 

 Kâr dağıtım politikası, bilgilendirme apolitikası, aşirket atarafından aoluşturulan aetik 

kurallar 
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 Şirketin ortaklık yapısı; dolaylı ave akarşılıklı aiştirak ailişkilerinden aarındırılmak 

asureti ile %5’ten yüksek paya sahip aolan agerçek akişi apay asahiplerinin aisimleri, 

pay miktarı ve oranları ile hangi imtiyaza asahip aoldukları agösterilecek aşekilde 

aasgari a6 ayda bir güncellenecek şekilde aaçıklanmalıdır”a. a 

Faaliyet raporları, şirketlerle ilgili tüm detaylara ulaşılabilecek bir rapordur. Bundan 

dolayı şirkete yönelik bilgilendirme isteyenlere, şirketle ilgili bilgileri ayrıntlı bir şekilde 

sunabilmelidir. Faaliyet raporlarında yönetim kurulundaki üyelerden şirket dışı görevi 

bulunanlar, şirketin faaliyetlerine etkisi olabilecek mevzuat değişiklikleri, şirketle ilgili 

önemli yasal süreçler ile iştiraklere yönelik bilgiler olmak zorundadır (SPK, 2014). 

Menfaat Sahipleri: Bu kavram çalışanlardan tedarikçilere, müşterilerden satış 

temsilcilerine, şirket faaliyetlerinden etki gören bireylere kadar büyük bir kesimi 

kapsamaktadır. Şirketler, yürüttükleri faaliyetler kapsamında bütün menfaat sahiplerine 

yönelik hakların korunmasını sağlamalıdır. Bu hakların bir kısmı yasalarla ve şirket 

kurallarıyla güvenceye alınmış olsa dahi esas önemli olan, güvence altında olmayanların da 

haklarını korumaya alabilmektir.  

Menfaat sahiplerine yönelik bir hak ihlalinin oluşması durumunda şirketin gerekli 

tedbirleri derhal alması gereklidir. Bunun için gerekli mekanizmalar tanımlanmalı, hak 

ihlallerinde uygulanacak tazminat belirlemeleri önceden yapılmalıdır. Ayrıca alınacak 

önlemlerle çıkar çatışmalarını engellemeye yönelik adımların da atılması gereklidir. Adil 

olma ilkesi ışığında bütün menfaat sahiplerine eşit muamele yapılmalı, herkese eşit 

davranılmalıdır. Tedarikçi ve müşterilerin bilgilerinin ticari sır olduğu unutulmamalı, bu tür 

bilgilerde gizlilik sağlanmalıdır. Şirket, her türlü faaliyetinde etik kurallar kapsamında 

hareket etmelidir. Ayrıca sosyal sorumluluklarının da bilincinde olarak çevre ve tüketici 

açısından olumlu düzenlemeler yapmalıdır.İnsan hakları konusunda azami özen 

gösterilmeli, her türlü yolsuzluk ile mücadele edilmelidir (SPK, 2014). 

Yönetim Kurulu: Şirketlerde stratejik kararların alındığı organdır. Ayrıca şirketin 

üst düzey temsili görevini yapan kuruldur. Bunlardan dolayı kurumsal yönetimde etkisi olan 

güce sahiptir. Yönetim kurullarının şirket ve menfaat sahipleri çıkarları doğrultusunda 

çalışmalarını yürütmeleri gereklidir. Bunun için üyelerin bağımsız olmaları ve uygun 

niteliklere sahip olmaları önemlidir ve bu durum şirketin başarılarını doğrudan 

etkilemektedir (TÜSİAD, 2002). Yönetim kurullarının fonksiyonları ve faaliyetlerine 

yönelik esaslar şu şekildedir (SPK, 2014):  

 “Yönetim kurulu, faaliyetlerini aşeffaf, ahesap averebilir, aadil ve sorumlu bir şekilde yürütür. 
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 Yönetim kurulu; ailgili ayönetim aakurulu aakomitelerinin aagörüşünü ade adikkate alarak, başta 

pay sahipleri aolmak aüzere aşirketin amenfaat asahiplerini  etkileyebilecek olan risklerin 

etkilerini aen aaza aindirebilecek arisk ayönetim ave bilgi sistemleri ve süreçlerini de aiçerecek 

şekilde aiç akontrol asistemlerini aoluşturur. 

 Yönetim kurulu, yılda en az bir kez risk yönetimi ave aiç akontrol asistemlerinin etkinliğini 

gözden geçirir. aİç adenetim asisteminin aişleyişi ave aetkinliği hakkında faaliyet raporunda bilgi 

verilira. a 

 Yönetim akurulu başkanı aile aicra abaşkanı/genel amüdürün yetkilerinin net bir biçimde 

ayrıştırılması ve bu ayrımın yazılı olarak aesas asözleşmede aifade aedilmesi esastır. Şirkette hiç 

kimse tek başına sınırsız akarar averme ayetkisi aile donatılmamalıdır. 

 Yönetim kurulu üye sayısı, her durumda beş üyeden az olmamak akoşulu aile, yönetim kurulu 

üyelerinin averimli ave ayapıcı açalışmalar aayapmalarına, ahızlı ave rasyonel kararlar almalarına 

ve komitelerin oluşumuna ve çalışmalarını etkin bir şekilde organize etmelerine imkan 

sağlayacak şekilde belirlenir. 

 Yönetim kurulu üyelerinin açoğunluğu aicrada agörevli aolmayan aüyelerden aoluşur. İcrada 

görevli olmayan ayönetim akurulu aüyesi, aüyelik aharicinde şirkette başkaca herhangi abir  idari 

görevi aaveya aakendisine aabağlı aicrai amahiyette faaliyet gösteren bir birim bulunmayan ave 

şirketin agünlük aiş aaakışına aave aolağan faaliyetlerine amüdahil aolmayan kişidir. 

 Yönetim kurulu içerisindeki abağımsız aaüye aasayısı aatoplam aaüye aasayısının aüçte birinden 

az aolamaz. aBağımsız aüye sayısının ahesaplanmasında aküsuratlar izleyen tam asayı aolarak 

dikkate alınır. Her adurumda, abağımsız aüye asayısı aikiden az olamaz. 

 Yönetim kurulunun agörev ave asorumluluklarını asağlıklı abir abiçimde yerine getirmesini 

teminen “Denetimden aSorumlu aKomite”, a“Riskin Erken Saptanması Komitesi”, “Kurumsal 

Yönetim aKomitesi”, a“Aday aGösterme Komitesi, Ücret Komitesi” oluşturulur”. 

2.4.5. Türkiye’de ve Dünyada Özel Sektörde Kurumsal Yönetim Uygulamaları 

1990’lı yılların başından itibaren adünyada abirçok aülkede agündeme agelmeye abaşlayan 

kurumsal yönetim kavramı, yaşanan gelişmeler ile uluslararası alanda “code”, “codex”, 

“guidelines” gibi çeşitli aadlar aaltında açeşitli ailkeler ave aprensipler oluşturulmuştur. Özellikle 

büyük şirket skandaları, kurumsal yönetim çalışmalarının hızlanmasını gerektirmiştir. 

Kurumsal yönetim auygulamalarında atek abir amodelin aolmamasıa, her ülkenin kendi kurumsal 

yönetim modelini oluşturmasına neden olmuştur. Ancak kurumsal yönetim alanında ahangi 

aülke auygulamasının adaha aiyia, hangi ülke uygulamasının daha kötü olduğuna dair abir asonuç 

aortaya açıkmamıştır a(aDemirbaş ve Uyar, 2006: 39).  

Dünyada uygulamaya akonulan aakurumsal aayönetim aasistemleri aafarklılık aagöstermekle 

abirlikte, ortak yönleri ade abulunmaktadıra. aÜlkelerin aakurumsal aayönetim auygulamalarında 

agösterdikleri aaafarklılıklaraaa, aaonların aasahip aaoldukları aakültür ve değerler çeşitliliklerinden 

aakaynaklanmaktadıraa. aaTemel aasayılan aayaklaşım aave prensipler, çeşitli ülkelerde farklılık 

yarattığı için kurumsal ayönetime ailişkin adüzenlemelerde afarklılıklar agösterebilir (İzciler, 

2014: 29). Kurumsal yönetim auygulamalarıa, aşirket ayönetim asistemine abağlı aolarak abu asistem 

aiçindeki aagruplar aaarası ailişkilerden aetkilenmektedira. aGelişmiş sermaye piyasalarına sahip 

ülkelerdea, akurumsal ayatırımcılar aşirket ahayatında adaha aktif rol alırlarken, küçük 

asermayedarlar ayönetime akatılmaktansa aşirketin adenetimi ave adil yönetimi akonusunda 
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aisteklere aasahiptirleraa. aaOysa aagelişmekte aolan aülkelerde, küçük hissedarlar aşirket ayönetimi aveya 

abüyük ahissedarlar akarşısında adil yönetimden mahrum kalmaktadırlar (Claessens vd., 2000: 

90).  

Kurumsal yönetim auygulama ave adüzenlemelerinde adeğişik ayaklaşımlar 

abulunmaktadır. Bir ülkenin kurumsal yönetim auygulamasında ayasal asistema, aşirketlerin 

amülkiyet yapısı, ekonominin ayapısı ave adurumua, ahükümet apolitikaları, kültür gibi içsel 

faktörler etkili olmaktadıra. aDışsal afaktörler aolaraka, asermaye akımlarının boyutu, küresel 

ekonomik duruma, auluslararası aaayatırımcılar aaabelirleyici aaarol aaaoynamaktadıraa. aaŞirketler, 

faaliyetlerini sürdürebilmek, rekabet ortamında ayakta kalabilmek için kurumsal yönetim 

uygulamalarını asürekli aadeğişen aakoşullara aaadapte aaetmek aazorundadırlara. Şirketler ve 

dolayısıyla ayöneticiler ayatırımcı ave aşirket apaydaş agruplarını tatmin ederek faaliyetlerini 

sürdürebilirler ve yeni fırsatları ayakalayabilirler a. aBununla abirlikte aşirketlerin aetkin bir 

aşekilde açalışmalarına aolanak atanıyacak ayasal açerçevenin hazırlan<masından kamu otoriteleri 

asorumludura. aÜlkelerin akendi akurumsal ayönetim uygulamalarını abelirlemeka, adüzenlemelerin 

aaafaydaaaa-aaamaliyet aaanalizini aayaparak aanasıl uygulanacağına karar avermeka, akamu aotoritelerinin aave 

aapiyasa akatılımcılarının agörevidira. aBu bölümde akurumsal ayönetim auygulamalarında abaşarılı 

aörnek ateşkil eden ABD, İngiltere, Almanya, Japonya kurumsal aayönetim aauygulamaları aave aabu 

aauygulamaların aaTürkiye örneği ile karşılaştırılarak abenzerlik ave afarkları aanlatılmaya 

açalışılmaktadıra. Türkiye’de son yıllarda başarılı akurumsal aayönetim aauygulamalarının 

aaşirketler aaüzerinde aaolumlu aetki yaratabileceği akonusunda agerek aakademisyena, agerekse 

auygulamacılar hemfikirdirler. Kurumsal yönetim ailkelerinin akabul aedilmesia, adevlet 

aotoriteleri tarafından bu ilkelerin şirketler tarafından auygulanmasına ayönelik ateşvikler ave 

anihayet ayeni ticaret kanunundaki agelişmeler aTürkiye’nin akurumsal ayönetim akonusunda ane 

kadar kararlı olduğunu göstermektedir (İzciler, 2014: 29-30).  

1. Amerika Birleşik Devletleri (ABD) 

ABD’de kurumsal yönetim yaklaşımı genellikle hissedarlara yönelik, onların 

sermayesini artırma yönünde ave apiyasa aodaklı asisteme adayanmaktadıra. Şirketlerin ortaklık 

yapısı daha çok halka aaçık anitelikte aolsa adaa, akurumsal ayatırımcıların ada aşirketlerin aortaklık 

ayapılarında ayer aalması aen asık agörülen aolgudura. Yönetim kurulları genellikle bağımsız, 

dışarıdan aatanmış aüyelerden aoluşmaktadır ave akurulun aişlevselliğini aartırmak aiçin akomiteler 

aşeklinde afaaliyette abulunabilmektedirlera. aÜst adüzey ayöneticilerin aücretlendirilmesi ave 

ateşviklendirilmesi agenellikle ahissedarlara agetiri aile abelirlenmektedir a(aJacksona, a2010a: a9a). 

aHalka aaçıklık aoranının ayüksek ave aşirketlerin aortaklık ayapılarının ayoğunlaşmadan auzak 



 

33 

a<olmasıa, aolası ahissedarlar ave ayöneticiler a<arasındaki açatışmaları apiyasa amekanizmaları aile ayani 

adüşmanca asatın aalma atehditi agibi ave ayöneticilerin ahissedarlar alehine açalışmasını aolanak 

asağlayan aücretlendirme ave ateşviklendirme amekanizmaları aile açözüm aüretildiğine şahit 

olunmaktadır. Şirketlerin halka açık olması kültürünün, şirketlerin mali ihtiyaçlarının 

genellikle sermaye piyasaları aracılığıyla finanse edilmesi özelliğinin ve yatırımcıların 

korunması adına Sermaye Piyasası Komisyonu (SEC) denetim ve gözetim yapmaktadır 

(İzciler, 2014: 30-31).  

ABD’de kurumsal yönetim ile ilgili en önemli düzenlemeler Treadway Raporu, Blue 

Ribbon Komitesi Önerileriaa, aaHalka aaAçık aaŞirketler aaGözetim aaa<aKurulu aRaporua, aSarbanes aOxley 

aYasası’dıra. aABD’de ayapılan abu adüzenlemeler dışında aşağıdaki gibi çalışmalar da 

yapılmıştır (Metiner, 2006: 21). 

 Ulusal Şirket Yönetim Kurulu Üyeleri Birligi tarafından oluşturulan komisyonun 

Yönetim Kurulu aÜyeleri’nin aProfesyonelliği ahakkındaki araporu a1996 a 

 Kamu Politikalarının Geliştirilmesi aAmacıyla aKurulan aÜst aDüzey aYöneticiler 

aBirliği’nin Kurumsal Yönetime İlişkin Beyanatı – 1997  

 Kaliforniya Kamu Çalışanları Emeklilik aSistemi atarafından aoluşturulan akomisyonun 

a “aDenetim Komiteleri’nin Etkinliğinin Geliştirilmesi” hakkındaki raporu - 1998  

 Kamu Politikalarının aGeliştirilmesi aAmacıyla aaKurulan aaÜst aaDüzey aaYöneticiler 

aBirliğinin a (Business Roundtable) Kurumsal Yönetim İlkeleri – Mayıs 2002  

 New York Menkul Kıymetler Borsası Kurumsal Hesap Verebilirlik ve Kote Olma 

Standartları Komisyonu’nun ayayınladığı aKurumsal aYönetim aKuralları aTeklifleri a– 1 

Ağustos 2002  

 Kamu Güveni ve Özel aTeşebbüsler aKomisyonu aTespit ave aÖnerileria: İkinci Bölüm 

Kurumsal Yönetim - 9 Temmuz 2003  

 Güvenin Yeniden Kazanılması aMCI aInca. a’in aGeleceği aiçin Kurumsal Yönetim 

Hakkında Breeden Raporu - Ağustos- 2003  

 New York Menkul Kıymetler aBorsası aEn aSon aKurumsal aYönetim aKuralları - 3 

Kasım 2003  

 Varlık Yöneticisi Profesyonel aDavranış aKuralları a– aKasım a2004a 

ABD’de ve bütün dünya aekonomilerinde ayaşanan a2007a-a2008 afinansal krizi, 

kurumsal yönetim mekanizmalarının ayeniden agözden ageçirilmesine ave aşekillenmesine 

aneden olmuştur. Krize kadar yürütülen akurumsal ayönetim amekanizmasınına, ahissedarların 
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ahaklarını koruma ve hisse değerini artırmada yetersiz kalması, kriz döneminde de görüldüğü 

gibi kurumsal ayönetimde arisk ayönetimin ade aönemli abir etken olduğu görülmüştür. 

2. İngiltere 

İngiltere’de kurumsal yönetimin agelişimi açoğu akez aAvrupa aülkeleri ave diğer ülkeler için bir 

model olarak ele alınmaktadır. “Anglo-US” modeli olarak da bilinen bu model, İngiltere, 

ABD, Avustralyaa, aYeni aZelanda ave adiğer aülkeler tarafından uygulanmaktadır. İngiltere 

kurumsal yönetim aauygulamaları aatemelindeaa, aaşirketlerin aaortaklık aave sahiplilik yapılarını şahıs 

ve agiderek aartan akurumsal ayatırımcıların aoluşturduğu agörülmektedir ve daha çok şirket ave 

ahissedarlarının ailişkileri aönem aarz aetmektedir (FRC, 2006: 6). Şirketlerin yönetim kurulu ave 

ahissedarların ahakları ave asorumlulukları aiyi gelişmiş yasal çerçevede gerçekleştirilmektediraa. 

aaŞirketler aafinansal aaihtiyaçlarını aaborsa aayolu ile halka açılarak karışılmaktadır ve bundan dolayı 

İngiltere’nin Londra Borsası dünyada üçüncü sırada yer almaktadır. İngiltere’de 1980 

sonlarında Polly Peck ve Maxwell gibi büyük şirketlerde ameydana agelen askandallara, 

akurumsal ayönetim ile ilgili girişimlere ve gelişmelere başlangıç oluşturmuştur. Finansal 

raporlama yolsuzlukları Adrian Cadbury’nin kendi ismi ile adlandırılan ve başkanlık yaptığı 

Cadbury Komitesinin kurulmasına neden aolmuştur ave a1992 ayılında ageniş açaplı “Kurumsal 

Yönetimin Finansal Görünüşü aÜzerine aKomite aRaporua” açalışmasını ayayınlamıştır. Tavsiye 

şeklinde ahazırlanan abu arapordaa, aCEO ave yönetim kurulu başkanının görevlerinin aayrılmasıa, 

ayönetim aakurulunun aadengeli aaoluşumua, aicradan asorumlu olmayan ayöneticilerin aseçim asürecia, 

afinansal aaraporlamada aşeffaflık ave aiyi aiç adenetim için gerekli unsurlar üzerinde 

adurulmaktadıra. aEn aiyi auygulama akodlarını içeren Cadbury Raporu, Londra Borsasında 

kotasyon akurallarına ada adahil aedilmiştira. aCadbury Komitesi önerileri daha sonra OECD 

Kurumsal Yönetim İlkeleri’nin belirlenmesinde dikkate aalınmıştır ave abir amodel ahaline 

agelmiştir. İngiltere’de yapılan Cadbury Raporu dışındaki çalışmalar aaşağıdaki agibi 

asıralanabilir a (aMetinera, 2006: 22). 

 Finansal Raporlama aKonseyia, aLondra aMenkul aKıymetler aBorsası ve Muhasebeciler 

Meslek Mensupları tarafından yayınlanan Cadbury Raporu – 1 Aralık 1992  

 İçsel Çalışma aGrubu atarafından ayayınlanan aRutterman aRaporu a– 1994  

 İngiliz Sanayi Konfederasyonu atarafından ayayınlanan aYönetim aKurulu aÜyeleri 

aÜcretleri hakkındaki Greenbury Raporu – 15 Temmuz 1995  

 Ulusal Emeklilik Fonları Birliğia, aLondra aMenkul aKıymetler aBorsasıa, İngiliz Sanayi 

Konfederasyonua, aYönetim aKurulu aÜyeleri aEnstitüsüa, Muhasebe Organlarının 
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Danışma Komitesi ave aİngiliz aSigortacılar aBirliği atarafından ayayınlanan Hampel 

Raporu – Ocak 1998 

 İç Kontrol Bütünleşik Kod ile ilgili Yönetim Kurulu için Rehber - Eylül 1999 

(Internal Control: Guidance for Directiors on Combined Code  

 Kurumsal Yönetim Komitesi atarafından ayayınlanan aBütünlesik aKoda: aİyi Yönetim 

İlkeleri ve En İyi Uygulama aKodu a– aMayıs a2000 a 

 aKredi ve Yatırım Fonları Birliği atarafından ayayınlanan aEn aİyi aUygulama aKodu – 

Ocak 2001 

 Hermes Pensions Management aLimited aşirketi atarafından ayayınlanan aHermes 

aĠlkeleri 21 Ekim 2002 (The Hermes Principles 21 October 2002); İngiliz 

Sigortacılar Birliği, Yatırım aFonu aŞirketleri aBirliğia, aUlusal aEmeklilik Fonları Birliği 

ve Yatırım Yönetimi aBirliği’nin aişbirliği aile ayayınlanana, aKurumsal Hissedarlar ve 

Vekillerinin aSorumlulukları aaHakkındaki aaİlkeler aaa– aa21 aEkim a2002  

 Ticaret ve Sanayi Departmanı tarafından ayayınlanan aHiggs aRaporua: aİcracı aOlmayan 

Yönetim Kurulu Üyelerinin Rolü ve Etkinliğine İlişkin İnceleme – Ocak 2003  

 Finansal Raporlama Konseyi tarafından ayayınlanan aDenetim aKomiteleri a– 

aBütünleşik aRehber-Ocak 2003  

 Finansal Raporlama aKonseyi atarafından ayayınlanan aKurumsal aYönetim aBütünleşik 

Kodu – 23 aTemmuz a2003 a 

 aRSM aRobson aRhodes ve aLondra aMenkul aKıymetler aBorsası aİşbirliği aile yayınlanan 

Kurumsal Yönetim: Uygulama aRehberi a– a24 aAğustos a2004a 

 İyi Yönetim: Gönüllü Yardım Kuruluşları aİçin aKurumsal aYönetim aKodu aHaziran 

a2005. 

3. Almanya 

Almanya’da büyük aşirketlerin açoğu aLimited aŞirketleri ave aHalka aAçık aAnonim 

aŞirketleri aolaraka, abazıları aise alimited aortaklık aolarak akurulmuştura. aGelişmiş aülkelerde 

aşirketler adaha açok ahalka açık şekilde kurulmuşken Almanya’da Limited şirketler çoğunluk 

oluşturmaktadır (Clement, 2009: 21).  

Almanya’nın geçmişteki sanayi atarihine abakıldığında aAlmanlara aözgü abir aşirket 

akültürü aolduğunu ave aşirketlerin aortaklık ayapılarının aşirket agrupları aoluşturduğu asöylenebilira. 

aAlmanya akurumsal ayönetim asisteminin adiğer abir aözelliği şirketlerin ortaklık yapılarının 

sermayedar yoğunluğunun yüksek olmasıdır ave abu aolgu aAlman akurumsal ayönetim 
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sisteminin aoluşturulmasında adikkate aaalınmıştıraa. aaAlman aaşirketlerinin adiğer abir özelliği ise 

Anglosakson şirket yapılarına anazaran asermayedarlarının aönemli aölçüde abüyük afinansal 

kuruluşlarından ya da bankalardan ibaret olmasıdır (La Porta vd., 1998: 472). Anglosakson 

ülkelerinde akurumsal ayönetim asistemi asermayedar adeğerinin aartmasına odaklı kalır ikena, 

aAlman akurumsal ayönetim asistemi adaha geniş olarak paydaş değerinin aartmasınaa, ayani 

aşirketin aiç ave dış paydaşlarının değerinin artmasına önem vermektedir (Clement, 2009: 23).  

Almanya’da kurumsal yönetimin agelişmesini aetkileyen abirçok açalışmalar ayapılmıştır 

ave bazı önemli çalışmalar aşağıdaki gibi asıralanabilir a (aMetinera, a2006a: 25): 

 DSW Tavsiyeleri a–aHaziran a1998 a (aDSW aGuidelines June 1998);  

 Borsaya Kote Şirketler aİçin aKurumsal aYönetim aKuralları a- aOcak 2000,  

 Kurumsal Yönetim Kodu – Haziran 2000 (German Code Of Corporate Governance 

(GCCG),  

 Baums Komisyonu Raporu – 10 Haziran 2001 (Baums Commission Report 

(Bericht der Regierungskommission aCorporate aGovernancea) a10 aJuly a2001); Alman 

Kurumsal Yönetim aKodu a– a26 aŞubat a2005a;  

 Alman Kurumsal Yönetim aKodu’na aİlişkin aDeğişiklikler a– a21 aMayıs 2003,  

 Varlık Yönetim Şirketlerine İlişkin Kurumsal Yönetim Kodu – 27 Nisan 2005;  

 Alman Kurumsal Yönetim Kodu’na aİlişkin aDeğişikliklera- a2 aTemmuz a2005. 

4. Japonya  

Anglosakson kurumsal ayönetim amodelinden atamamen abir afarklı ayapıya asahip aJapon 

akurumsal ayönetim amodeli aşirketlerin aortaklık ayapılarında asermayedar ayoğunluğu agenellikle 

ayüksektir ave asermayedarlar agenellikle abankalar aveya aşirketler agrubu aolmaktadıra. a “aKeiretsua” 

aadı averilen abu abankalar ave aşirketler agrubu apiramitleşme ayoluyla aşirketlere adolaylı ayönden 

asahiplik aetmektedira. aKeiretsu ayönetim asisteminde yönetim kurulu üyelerinin seçilmesi çok 

düşük orandadır veya dışarıdan hiç seçilmemektedir ve genellikle aşirketler agrubu aiçinden 

aseçilmektedira. aÖz sermaye finansmanı şirketler grubu atarafından asağlandığından adışarıdan 

ave ayabancı ahissedarların payı çok düşük kalmaktadır (İzciler, 2014: 39).  

Keiretsu sistemi ahlaki atehlike a (amoral ahazarda) aproblemini ade aen aaza aindirmektedira. 

aŞirket finansmanından şirketlerin ürettikleri ürünlerinin adağıtımı aşirketler aağı asisteminde 

agerçekleştiğinden azarar agetirecek akararların aalınması açok aincelenmektedira. Japonyada 

kurumsal yönetim ile ilgili yapılmış bazı düzenlemeler aşağıdaki gibi sıralanabilir (Metiner, 

2006: 27):  
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 Kurumsal Yönetim Hakkında aAcil aTavsiyeler a– aEylül a1997a; 

 Kurumsal Yönetim İlkeleri Bir aJapon aBakışıa- a30 aEkim a1997;  

 Emeklilik Fonları Kurumsal Yönetim aAraştırması aKomitesinin aOy aKullanma 

aHaklarının aKullanımına İlişkin Tavsiye Raporu – Haziran 1998  

 Gözden Geçirilmiş Kurumsal aYönetim aKuralları a– a26 aEkim a2001;  

 Borsaya Kote Şirketler aiçin aKurumsal aYönetim aKurallarıa- a16 Nisan 2004 

5. Türkiye  

Türkiye’de kurumsal yönetim ayapısı adiğer agelişmekte aolan aülkelerle abenzerlik 

göstersede ülke ekonomisi ave asermaye apiyasaları ayapısına agöre aşekillenmektedir. 

Türkiye’nin dahil olduğu hukuk asistemi aTürk asermaye aapiyasalasını aaetkileyen aaen aönemli 

aetkenlerden abiridir. Maalesef abu ahukuk asistemi ayatırımcıları akorumada azayıf kalmaktadır ve 

bunun doğal sonucu olarak şirketlerin mülkiyet yapılarında yoğunlaşma görülmektedir. 

Çünkü yasal koruma küçük ayatırımcılara ayeteri akontrol ahakkı asağlamıyorsaa, kontrol ahakkını 

aelde aetmek aisteyen ayatırımcılar adaha çok hisse senedi satın alarak amülkiyet ayoğunlaşmasına 

agideceklerdir aave aaböylece aakurumsal ayönetim abu azayıf korumaya akarşılık amülkiyet 

ayoğunlaşması aşeklinde acevap avermektedir (Shleifer ve Vishny, 1997: 753). 

Türkiye’de şirket amülkiyeti asınırlı asayıda aailenin aelinde ayoğunlaşmış olup devlet 

mülkiyeti liberalleşme ave aözelleştime apolitikaları açerçevesinde agiderek aazalmaktadır. 

Sermaye apiyasaları aa1990’da aaoluşmaya aabaşlasa aadaaa, ahenüz yeterince derinlik ve likidite 

kazanmamıştıra. a300 acivarında aşirket aİstanbul aborsasında listelenmiş olmasına rağmen 

abunların a100 akadarının aahisseleri aaişlem aagörmektedira. aHalka aaçılma oranı düşüktür ave ahalka 

aaçık aşirketlerin apiyasa adeğeri GSYIH’nin %30’u civarındadır. Bu gelişmiş ülkeler 

ortalamasının a(%a130a) aoldukça aaltındadıra. Halka açılma oranların düşüklüğü ve mülkiyette 

ayoğunlaşma aiçeriden aöğrenenlerin aticareti ave apiyasa manipülasyonu için uygun bir azemin 

ayaratmaktadır a(aArarat ave aYurtoğlu, 2006: 76). 

Kurumsal yönetimin Türkiye’de yaygın ahale agelmesia, adünyada aakurumsal aayönetimin 

ayaygınlaşması aile aaynı anedenlere abağlıdıra. aBaşta agelişmiş aaülkeler aave asonradan agelişmekte 

aolan aülkeler olmak üzerea, akurumsal aayönetim aakonusunda aaayasal aaaçerçeve aaoluşturan aaülkelerdea, 

ayapılan yasal düzenlemelerin aaatlatılan aabir aakriz aaardından aagerçekleştikleri aagörülmektedir. Bu 

ülkelerin abazılarında aşirketler abazında aayaşanan aafinansal aaskandallara, adiğer abazılarında ise 

ülkenin ya da içerisinde bulunulan bölgenin makroekonomik istikrarsızlıkları nedeni aile 

ayaşanan akrizlera, ahemen atüm ülkelerde özel sektörün ağır darbe almasına neden olmuştur a 

(aSıvacıoğlua, a2008a: a138).  
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Türkiye’de 1998 ve 2001 yıllarındaki krizlerin ülke ekonomisi ve şirketler üzerindeki 

etkileri yapısal abir areform aayapılamasını aagerekli aaakılmıştır aaave aakurumsal aayönetimin aönemini 

aartırmaya başlamıştıra. aBaşta afinans aasektörü aaolmak aaüzerea, atüm aşirketlerin, esnekliği ve 

krizlere karşı dayanıklılığı aartıracak ailkeler atemelinde ayönetilmeleri agereği aortaya açıkmıştıraa. 

aaKurumsal aayönetimin aadünyadaki aagelişmeler aTürkiye’de de gündeme gelmesinin abir abaşka 

anedeniaa, aadiğer aaülkelerin ade aönemle aüzerinde durdukları bir konu olan, doğrudan asermaye 

ayatırımlarının aülke aekonomisine akazandırılmasıdıra. Kaynak atemini ave aüretim aaçısından 

açekici abir aülke akonumunda aolan aTürkiyea, akendine özgü yapısı ve piyasa akoşulları aile 

ayatırımcılara aaönemli aaavantajlar aasunmaktadıra. aOysa aki, doğrudan yabancı asermaye 

ayatırımları aaçısından aTürkiyea, asahip olduğu olumlu piyasa özellikleri oranında abaşarılı 

aolamamaktadıraa. aaBu aaaçıdan aaTürkiyea, aözellikle 1990’ların ikinci ayarısından a2003’e akadara, 

adüşük amiktarda adoğrudan ayabancı asermaye açekena, ayüksek faiz ödeyen ve “yatırımcı güveni” 

sorunu ile karşı karşıya olan bir ülke durumundadır (Ararat ve Uğur, 2003: 62).  

Bu gelişmeler neticesindea, ayapısal aeksikliklerin aortadan akaldırılması aiçin Türkiye’de 

bir takım kurumsal ayönetim adüzenlemeleri ayapılmaya abaşlamıştıra. aKurumsal ayönetim 

aalanında aTürkiye’de akamuoyunun adikkatini açeken ailk ametina, aTÜSİAD’ın aAralık a2002’de 

ayayınladığı a“aKurumsal aYönetim aEn aİyi aUygulama aKodua: aYönetim aKurulunun aYapısı ave 

aİşleyişia” aadlıa, akurallardan oluşan rapordur. TÜSİAD Kurumsal Yönetim Çalışma Grubu 

atarafından ahazırlanan aatavsiye aaniteliğindeki aabu aaçalışmanına, ayönetim kurulunun yapısı, 

sorumlulukları aave aaişleyişi aaile aailgili aakonulara aadeğinen, OECD kurumsal yönetim ilkelerinden 

aesinlenerek ahazırlanmışa, auygulanmaları agönüllülük aesasına dayalı 15 ana maddeden 

oluştuğu görülür (TÜSIAD, 2002). Ancak, kurumsal yönetim konusunda Türkiye’de atılmış 

en önemli adım, 4 Temmuz 2003 tarihli Kurul kararı aile adevreye agiren a“aSPK aKurumsal 

Yönetim İlkeleri”nin yayınlanmasıdır. Daha sonra Şubat 2005 tarihinde tekrar gözden 

geçirilmiştir. Bununla birlikte SPK şirketlere Kurumsal aYönetim aİlkelerine aUyum aRaporunu 

azorunluluk ahaline getirmiştir. Borsa İstanbul, Kurumsal Yönetim Endeksi’ni ilan etmiş ve 

endekse girme aşartlarını aaçıklamıştıra. aAyrıca aTürkiye aSigorta ve Reasürans Şirketleri Birliği 

Kayıtlı şirketler için bir kurumsal ayönetim ataslağı aoluşturmuştur a (aİzcilera, 2014: 42). 
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3. KÜÇÜK VE ORTA BOY İŞLETME KAVRAMI 

3.1. Türkiye’de ve Dünyada KOBİ Tanımları 

KOBİ’lere yönelik olarak ülkeler arasında farklı tanımlama ve sınırlandırmalar 

yapılmaktadır. Bu tanımlamalarda ve sınırlamalarda benzerlikler olmasına karşılık ufak 

farklılıklar bulunmaktadır (Özkanlı ve Namazalieva, 2006: 100). Tanımlamalara genel 

olarak bakıldığında nicel ve nitel ölçütlerin kullanıldığı görülmektedir. Nicel tanımlamaların 

yaklaşımı, nitellik ile yeterli düzeyde objektifliğin ve açıklığın sağlanamayacağı, KOBİ’lerle 

ilgili net bir sınıflandırmanın yapılamayacağı varsayımına dayanmaktadır. Nitel 

tanımlamalarda ülkelerin kendi şartlarına göre farklılıklar bulunmakta, bu farklılıklarda o 

ülkedeki girişimci özelliklerinin de etkisi olmaktadır (Emecen ve Çiçek, 2016: 142).  

Küçük (2015: 95) ülkelerin ve sektörlerin KOBİ’lerle ilgili farklı tanımlamalar 

yaptıklarını belirtmektedir. Bu tanımlardan hareketle yaptığı genel tanımı “işletme sahibinin 

işletmede yönetici görevini üstlendiği, yerel faaliyetler yürüten ve işletme finansmanını öz 

kaynaklarından karşılayan, emek yoğun işletmeler” biçiminde yapmıştır.  

Turkiye’deki KOBİ tanımlamaları incelendiğinde yıllık istihdamı 250’nin altında 

olan veya mali bilançosunda ya da yıllık net satis hasilatinda 40 milyon TL altında kalan 

“mikro, küçük ve orta büyüklükteki” işletmeler KOBİ olarak tanımlanmaktadır (KOBİ, 

2012). Bu kriterlerin detayı Çizelge 3.1’de verilmiştir.  

 
 

Çizelge 3.1. Türkiye’de KOBİ tanımı (KOBİ Tanımı, Nitelikleri ve Sınıflandırılması 

Hakkında Yönetmelik, 2012) 

Avrupa Birliği (AB)’nde 2015 yılı itibarı ile 23 milyonun üzerinde KOBİ faaliyet 

göstermektedir. AB üyesi ülkelerde “finansal hizmetler, devlet hizmetleri, eğitim, sağlık, 

sanat, kültür, tarım, ormancılık ve balıkçılık” dışında kalan işletmeler içinde KOBİ’ler 

%99,8’lik bir büyüklüğe sahiptir. Cirolarının da 4 trilyon Euro’ya yaklaştığı belirtilmektedir. 

İstihdam konusunda da 90 milyon civarında kişi istihdam edilmiştir (Muller vd., 2016: 1). 

AB’nin KOBİ kriterlerine yönelik bilgiler Çizelge 3.2’de görülmektedir. 
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Çizelge 3.2. Avrupa Birliği KOBİ tanımı (Muller vd., 2016: 3) 
 

KOBİ’lere yönelik nitel tanımlamalarda “işletmenin sermayesi içesinde başka bir 

büyük işletmenin sermayesi varsa, bu sermaye payının %25’in altında olma şartı”nın olduğu 

görülmektedir. Nicel açıdan ise “mikro, küçük veya orta gruba girebilecek kriterlere sahip 

olan bir işletmenin sermaye payında %25 ve üzeri başka bir büyük işletmenin payı olması 

durumunda”, işletmeler KOBİ olarak adlandırılmamaktadır (Arslan, 2015: 7).  

“Bazı ülkeler (Bangladeş, Hindistan, Kenya, Srilanka vb.) KOBİ tanımı için sadece 

sermayeyi baz almakta, bir kısım ülkede (Brezilya, Tayland, Malezya, OECD vb.) işçi sayısı 

üzerinden KOBİ tanımlaması yapılmaktadır. AB, ABD, Japonya, Türkiye, Filipinler ve 

Venezuella gibi bazı ülkelerde ise ciro, sermaye ve işçi sayısı üzerinden KOBİ tanım 

kriterleri belirlenmektedir” (Çay ve Kurtoğlu, 2013: 38). 

ABD tarafından kullanılan KOBİ kriterleri Çizelge 3.3’de görülmektedir.  

 
 

Çizelge 3.3. Amerika Birleşik Devletleri KOBİ tanımı (Demir, 2014: 32) 
 

Japonya, KOBİ’leri tanımlamak için önce sektörel ayrımlar oluşturmakta, sektöre 

yönelik nicel kısıtlamalar belirlemektedir. Bu kapsamda belirlenen kriterler Çizelge 3.4’de 

görülmektedir. 
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Çizelge 3.4. Japonya KOBİ kriterleri (National Federation of Small Business Associations, 

(2017) http://www.chuokai.or.jp/en/ data/data-01.htm) 
 

Japonya Küçük İşletme Dernekleri Federasyonu tarafından 2017 yılına yönelik 

yayınlanan verilere göre “Japonya’da 4.3 milyona yakın işletme bulunmaktadır ve bu 

işletmelerin %99,7’si küçük ve orta boy işletme sınıflamasına girmektedir. Küçük ve orta 

boy işletmeler büyük işletmelerden daha düşük kaynaklara sahip oldukları için 

modernizasyon ve rasyonalizasyon konularında daha yavaş hareket etmek durumunda 

kalmaktadırlar. Bu da verimliliği düşüreceği, ticari işlemlerde küçük ve orta boy işletmeler 

için dezavantaj oluşturacağı için desteklenmeleri büyük önem taşımaktadır” (National 

Federation of Small Business Associations, 2017).  

Kanada KOBİ’leri çalışanların sayılarına göre sınıflandırarak tanımlamaktadır. 

Ülkede %98’lik bir büyüklüğe sahip olan KOBİ’lere yönelik kriterler Çizelge 3.5’de 

görülmektedir.  

 
 

Çizelge 3.5. Kanada KOBİ kriterleri (https://www.ic.gc.ca/eic/site/cis-

sic.nsf/eng/h_00005.html#employment_size_category, 2017; Timurçin, 2010: 

95) 

Diğer ülkelerin KOBİ tanımlamalarına yönelik olarak aşağıdaki ülkeler örnek 

verilebilir (Timurçin, 2010: 96):  

 Avustralya: KOBİ tanımlamasında sektör bazında ayrım yapılmamakta, çalışan kişi 

sayısına göre ayrım yapılmaktadır. 1-4 çalışanı bulunan işletmeler mikro, 5-19 

çalışanı bulunan işletmeler küçük ve 20-199 çalışanı olan işletmeler de orta ölçekli 

işletme olarak sınıflandırılmıştır. Ayrıca işletme sahibinin bağımsız kararlar 



 

42 

alabilmesi, işletmenin sahibi tarafından kontrol ediliyor olması, sermaye 

dağılımında büyük işletmelerin payının belirli bir oranın üzerinde olmaması gibi 

kriterler de bulunmaktadır.  

 Yeni Zelanda: KOBİ tanımlaması işçi sayısına göre yapılmakta, küçük ölçekli 

işletmeler için 1 ile 5 arası çalışan, orta ölçekli işletmeler için 6 ile 19 arası çalışan 

kriteri bulunmaktadır.  

 Güney Kore: Çalışan sayısı 300’ün altında bulunan işletmeler küçük ve orta ölçekli 

işletme olarak değerlendirilmektedir.  

 Brezilya: En fazla 10 işçi çalıştıran işletmeler çok küçük işletme, 11 ile 49 arası işçi 

çalıştıranlar küçük işletme ve 50 ile 99 arası işçi çalıştıranlar orta işletme olarak 

sınıflandırılmaktadır.  

 Meksika: Meksika’da 1 ile 4 işçi arası çalışanı bulunan işletmeler çok küçük sanayi 

olarak değerlendirilmekte, küçük ve orta sanayi değerlendirmesi için işçi sayısı ile 

birlikte yatırılan sermaye değeri baz alınmaktadır. Buna göre küçük sanayi işletmesi 

olarak kabul edilen işletmeler için 5 ile 49 arası işçi çalıştırmak ve yatırılan sermaye 

değerinin 444.000 Pesso’dan az olmak, orta sanayi işletmesi olarak kabul edilen 

işletmeler için 50 ile 175 arası işçi çalıştırmak ve yatırılan sermaye değerinin 

440.000 ile 2.000.000 Pesso arası olmak kriterleri bulunmaktadır. 

3.2. Toplumsal ve Ekonomik Yönden KOBİ’lerin Önemi 

3.2.1. Ekonomik, İstihdam ve Rekabet Yönünden Katkıları 

KOBİ’ler, ddünya dülkelerinin dekonomik dsistemlerinde d%d95’lerin düzerinde dbir dyer 

dkaplamaktadırd. dDinamik dve esnek bir yapıya dsahip dolan dKOBİ’lerd, dbu dözellikleri ile değişen 

ekonomik ddurumlara dhızlı dşekilde dayak duydurabilmed, ciddi düzeyde istihdam olanakları 

oluşturma dgibi dözellikleri dnedeniyled, dülkelerin dekonomik sistemlerinde doldukça dönemli dbir 

dyer dtutmaktadır d(Özkanlı ve Namazalieva, 2006: 98). 

1950’li yıllarda dSolow’un dortaya dkoyduğu dekonomik dmodele dgöre ekonomik 

büyüme kaynaklarıd, demek dve dsermaye dfaktörlerinden doluşmakta, bu faktörleri büyük ölçekli 

üretimler detkin dbir dşekilde dkullanmaktadırd. dÖzellikle 1970’li yıllara kadar ulaşım 

maliyetlerindeki ciddi artışlard, dişletmeleri düretim dölçeğini dbüyütmeye dzorlamış ve büyük 

ölçekli dişletmelerd, ddünya dekonomisinde ddaha dönemli duruma gelmiştir. Bu dönemde OECD 

ülkelerinde dde dbüyük dölçekli diktisadi dfaaliyetlerin dön planda yer aldığı, dönem ditibarı dile 
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dküçük dölçekli dişletmelerin döneminin azaldığı görülmektedir. İlerleyen süreçte Romer, Lucas 

ve Krugman dgibi diktisatçılard, dekonomik dbüyümeyi daçıklamakta dsadece demek dve dsermayenin 

dyetersiz dolduğunu, bilginin dde dbüyüme dmodelleri diçin dönemli dbir faktör durumuna dgeldiğini 

dileri dsürmüşlerdird. dBilgid, ekonomik büyüme dve dküresel dpiyasalardaki drekabet dgücü daçısından 

en önemli belirleyici ddurumuna dgelmişd, dküçük dişletmeler dde ekonomik dsistemler diçerisinde 

ddaha dönemli dbir dkonuma çıkmaya başlamıştır. 1970 ve 1980’li yıllara dgelindiğinde 

dsanayileşmiş dülkelerdeki denflasyond, dişsizlik, yüksek faiz doranlarıd, ddöviz dkurlarında dyaşanan 

distikrarsızlık ve büyüme doranlarının ddüşmesi dile dortaya dçıkan dbelirsizlik, esnek yapılarından 

dolayı küçük işletmelerin dtercih dediliyor dolmasını dda dberaberinde dgetirmiştir (Aykaç vd., 

2008: 67, 70).  

Bilginin artan dönemi dile dbirlikte dekonomi dmodellerinin dkontrollü ekonomiden 

girişimci ekonomiye doğru kayması, girişimciliğin dönemine dde dartırmıştırd. dGeleneksel 

dteorilere dgöre dgirişimcilikd, dekonomik dbüyümeyi dfrenlemektedir. Yeni sanayi teorilerine dgöre 

dise dgirişimcilikd, dekonomik dbüyümeyi dteşvik detmekted, dharekete dgeçirmekte dve 

geliştirmektedir (Audretsch ve Thurik, 2001: 3).  

KOBİ’ler, ayrı dayrı dbakıldıklarında dtek dbaşlarına dbirer dküçük ekonomik birim 

oldukları için dekonomiye dönemsiz ddüzeyde dkatkı dyapıyorlarmış dgibi görülebilmektedir. 

Ancak dülkelerdeki dtoplam dişletme dsayıları diçerisinde d%95’lerin üzerinde dbir dçoğunluğa 

dsahip doldukları ddüşünüldüğünded, ekonomik dsistemde dve dtoplumsal dyapıda dKOBİ’lerin dne 

derecede dönemli dolduğu dortaya dçıkmaktadır d (dÖzdemir vd., 2007: 178). Sayıca dbüyüklüklerid, 

distihdam daçısından dda dKOBİ’lerin toplumsal dyapıda dönemli dbir drole dsahip dolduğu 

göstermektedir (Yıldız, 2013: 18).   

Türkiye ekonomisinde dKOBİ’ler d1980’lerden dsonra dönem dkazanmaya dbaşlamıştır. 

Önceki dönemlerde ddurağan dbir dyapıya dsahip dolan dKOBİ’lere yönelik geliştirme dve 

dgüçlendirme dpolitikalarının duygulamaya dkonulmasıd, 1980 dsonrası dAB duyum dçalışmalarının 

dbaşladığı dzamanları bulmuşturd. d2000 dve d2001 dkrizlerinden dbaşta KOBİ’ler gelmek düzere 

dbütün dişletmeler dolumsuz dyönde detkilenmiştir (Yüksel, 2011: 10).  

Türkiye ekonomisi daçısından dKOBİ’lerin dkatkılarına dbakıldığındad, dTürkiye İstatistik 

Kurumu d (dTÜİKd) dtarafından daçıklanan dveriler, KOBİ’lerin dTürkiye dekonomisine dhangi 

ddüzeyde dkatkı dyaptığı konusunda dbir dön dbilgi dverebilmektedird. dTÜİK tarafından d25 dKasım 

d2016 dtarihinde dyayınlanan dKüçük ve Orta Büyüklükteki Girişim dİstatistiklerine 

dbakıldığındad, d2014 dyılındaki dtoplam dgirişim dsayısının d%d99d, d8’inin KOBİ dolduğu 

dgörülmektedird. dAynı dyıld, toplam istihdamın %73,5’i KOBİ’ler tarafından dsağlanmıştırd. 
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dToplam dmaaş dve dücretler açısından KOBİ’ler %54,1, ciro yönünden d%d62d, d0d, dfaktör 

maliyetiyle katma değer d (dFMKDd) dyönünden d%d53,5, maddi mallarla dilgili dbrüt dyatırım 

dyönünden dise d%55,0 oranında dbüyüklüğe dsahiptirler d (dTÜİKd, d2016). 2014 yılı KOBİ’ler dve 

dbüyük dişletmeler dyönünden dkarşılaştırmalı doranlar Şekil 3.1’de verilmiştir. 

 

Şekil 3.1. 2014 yılı Türkiye'de KOBİ ve büyük işletmelerin temel göstergeleri (TÜİK, 

2016) 

 

TÜİK tarafından dyayınlanan distatistiklerde dKOBİ dsınıflaması dyapılırken dsadece 

çalışan sayısına dbakılmaktad, d250’nin daltında dçalışanı dolan işyerleri KOBİ olarak 

adlandırılırken dmali dbilanço dveya dyıllık dnet dsatış hasılatı değerlendirmeye alınmamaktadırd. 

dTÜİK’in d2016 draporunda dKOBİ’lerin dekonomiye diğer katkıları, aşağıda özetlenmiştir 

(TÜİK, 2016): 

 2014 yılında KOBİ’ler, ekonomik faaliyetlerin istatistiki sınıflamasına (NACE 

Rev.2) göre en çok ticaret sektöründe faaliyet göstermişlerdir. 

 2014 yılında Ticaret sektöründeki toplam istihdam içerisinde KOBİ’ler en büyük 

orana sahip olmuştur.  

 2015 yılında ihracatın %55,1’i KOBİ’ler tarafından gerçekleştirilmiştir (Şekil 3.2). 

KOBİ’ler tarafından yapılan ihracatın %49’u AB ülkelerine, %34,5’i ise Asya 

ülkelerine yapılmıştır. İhracatın %92,3’ü, imalat sanayi ürünlerinden oluşmuştur.  

 2015 yılı gayrisafi yurtiçi AR-GE harcamalarının %17,7’si KOBİ’ler tarafından 

yapılmıştır. 
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Şekil 3.2. 2015 yılı ihracatında KOBİ’lerin yeri (TÜİK, 2016) 

 

Daha üretken dve dihracata dyönelik dbir dKOBİ dsektörünün geliştirilmesi, Türkiye’nin 

dkalkınmasında dbüyük dönem dtaşımaktadırd. dSağlıklı bir KOBİ sektörü, istihdam dve dbölgesel 

dkalkınma ddışındad, dküresel dkrizlerde dülke dekonomisinin ddış dşoklara dkarşı dayanıklılığını 

dartırma dgibi dbir drolü dde düstlenmektedir (Dünya Bankası, 2010: 86).  

KOBİ’lerin dekonomik dsisteme dsağladıkları den dönemli detkinin, ekonomiye 

kazandırdığı ddinamizm dolduğu dsöylenebilird. dBaşarmaya dve bağımsız dşekilde dayakta 

dkalmaya dgüdülenend, dbu damaçlar ddoğrultusunda dyönetilen dve dyönlendirilen dKOBİ’ler, 

ülkelerin dekonomik dcanlılıklarının dbarometresidirler d(dİrazd, 2010: 231).  

Büyük dişletmelerin dürettikleri dmal dve dhizmetleri düreten KOBİ’ler, rekabet ortamına 

dcanlılık dkazandırma dgörevi dde dgörmektedirler d(Akgemci, 2001: 20). Serbest piyasa 

dekonomisinde drekabet dönemlidir dve dbu dbağlamda dKOBİ’lerd, drekabetin dkorunması daçısından 

dönemli bir rol oynamaktadırd. dRekabeti dkorumanın den diyi dyollarından birid, dpazara dyeni 

dişletmelerin dkatılmasının dsağlanmasıdır ve bu da KOBİ’lerin dvarlıkları dile dgerçekleşebilir d 

(dKüçükd, 2015: 270).  

Ülkelerin önemli dsorunları darasında dişsizlikd, dilk dsıralarda yer almaktadır. KOBİ’lerd, 

dbütün ddünya dülkelerinde dolduğu dgibi Türkiye’de de önemli istihdam olanakları 

sağlamaktadırd. dAyrıca dsiyasal dveya dekonomik dkriz ortamlarında personel çıkışlarının den dalt 

ddüzeyde dyaşandığı dişletmeler dde KOBİ’lerdir. Vasıflı eleman yetiştirme konusunda dda 

dKOBİ’lerde dyetişen dteknik dve dmesleki personellerin ilerleyen süreçlerde başka dişletmelere 
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dve dbüyük dfirmalara dgeçtikleri dgörülmekte, bu özellikleri ile KOBİ’ler kalifiye dinsan dkaynağı 

dsağlama dgörevini dde düstlenmektedirler (Yıldız, 2013: 25-26).  

3.2.2. Bölgesel Kalkınmaya Katkıları 

KOBİ’ler, sermaye dyapılarının dküçük dolması dve desnek dyapıları nedeniyle ülkenin her 

dbölgesinde dkurulabilme dve dyayılabilme dolanağına dsahiptirler. Bundan dolayı faaliyet dve 

düretim dalanı dolarak dülkenin dtamamını kullanabilme dözellikleri dbulunmaktadırd. dKOBİ’ler 

dülkenin dden dküçük dyerleşim ddyerlerinde dddahi ddkurulabilmekte dve düretim dyapabilmekte 

oldukları diçin dbölgesel dkalkınmada dçok dönemli dbir görev üstlenmektedird. dBu dözellikleri dile 

dbölgesel dkalkınmanın sağlanabilmesi, ekonomik faaliyetlerin iller ve dbölgeler darasında 

dddengeli ddbir ddşekilde dddağıtılabilmesid, dbölgesel istihdam sorunlarının giderilebilmesi dyönünde 

dKOBİ’lerin dönemli dkatkıları dbulunmaktadırd. KOBİ’lerin dtoplumsal dve dsosyal dfonksiyonları 

darasında daşağıdakiler de yer almaktadır (Özdemir vd., 2006: 56): 

 Bölgeler arası ekonomik faaliyetlerin dengelenmesi, 

 Bulundukları bölgenin kalkınmasına katkı sağlaması, 

 Emek-yoğun yapıları nedeniyle yeni iş olanakları oluşturarak işsizliğin 

azaltılmasını sağlaması, böylece işsizlikten kaynaklanan toplumsal 

huzursuzlukların önlenmesine destek olması, 

 Sağlanan yeni istihdam olanakları ile bölgeden büyük şehirlere göçün azaltılması, 

 Bölgesel gelir dağılımına yapılan katkının sosyal sorunları azaltması. 

Ekonomik dkalkınma dsürecinin dişletme dölçeği dile dilişkisi, beş daşamalı dbir dkalkınma 

dsüreciyle daçıklanabilir (Çatal, 2007: 345-346). Bu süreç Şekil 3.3’de verilmiştir. 
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Şekil 3.3. İşletme ölçeği ile ekonomik kalkınma süreci ilişkisi (Çatal, 2007: 345-346’dan 

faydalanılarak hazırlanmıştır) 

 

Şekil 3.3’de görülen dsüreç dsonucunda dadım dadım dsağlanan dbölgesel kalkınma, sonuç 

dolarak dülke dekonomisinin dgelişmesine dyol daçmaktadır. KOBİ’ler dülke dgeneline dyayılarakd, 

dülkenin dekonomik dpotansiyelini dde dkullanılabilir dhale dgetirmektedird.   

KOBİ’lerin ülke dgeneline dyayılıyor dolmasıd, dmülkiyetin dtabana yayılmasına ve gelir 

dağılımının ddengelenmesine dde ddestek dolmaktadırd. dKOBİ girişimcilerinin dbaşarıya dyönelik 

dgüdülerid, dyatırıma dyönelik istekleri, dmülkiyet dtutkuları dve dcesaretli dadımlarıd, siyasal 

distikrarın dtemel dmekanizmaları darasında dyer dalmaktadır (Çatal, 2007: 337).  

3.2.3. Orta Sınıfın Güçlendirilmesi 

KOBİ’ler, toplumsal yapı içerisinde “orta” sınıfı temsil etmektedir. Toplumsal yapı 

içerisinde gelir dağılımına göre yapılan “alt”, “orta” ve “üst” sınıflandırmasında “orta” 

sınıfın güçlü olması, toplumun ekonomik ve sosyal açılardan dengeli ve güçlü olduğunu 

göstermektedir. Güçlü bir orta sınıfın olması, ülkedeki insanlar arası gelir dağılımının da 

belirli bir düzeyde dengede olduğu anlamına gelir. Böyle bir toplumda sosyal sınıflar arası 

uçurumun olmadığı veya çok az düzeyde olduğu, sosyal huzursuzlukların da düşük olduğu 

söylenebilir. Sonuç olarak bakıldığında sağlıklı bir toplum yapısı için orta sınıfın güçlenmesi 

ve desteklenmesi gerekmektedir. Buna uygun politikaların uygulamaya konulması ile sosyal 

sınıflar arası denge daha kolay sağlanabilecek, alt ve üst gruplar lehine bir değişim olmaması 

durumunda toplumsal yapı daha sağlıklı hale gelecektir (Özdemir vd., 2006: 60).  
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Toplumsal dbarışın dsağlanmasıd, dsosyal dhuzur dortamının oluşturulması, bölgeler arası 

gelir ddağılımının ddengelenmesi dgibi dsosyal dve dekonomik açıdan dhayati dönem dtaşıyan 

dkonularda dKOBİ’lerd, orta dsınıfı dgüçlendirme dgörevi dile dönemli dbir rol üstlenmektedird. 

dSosyolojik daçıdan dsağlıklı dolan dtoplumlarda dorta dsınıfın dyoğun dolmasıd, dKOBİ’lerin yerini dve 

dönemini ddaha daçık dbir dşekilde ortaya koymaktadır (Aksoy ve Çabuk, 2006: 44). 

3.2.4. Tamamlayıcılık Rolü Yönünden Katkıları 

KOBİ’ler, dekonomik dsistemde dbüyük dişletmeleri dtamamlayıcı dbir rol oynamaktadır. 

dBüyük dişletmelerin dmaliyetd, dyatırım dveya teknoloji gibi bir takım gerekçelerle 

üretimlerinden kaçındıkları dgirdileri dyan dsanayi düzerinden dtemin detmeleri, benzer şekilde dbir 

dtakım dhizmetleri ddışarıdan dsatın dalmaları, KOBİ’lerin tamamlayıcı rolünü açık bir şekilde 

göstermektedir (Yıldız, 2013: 27).  

Büyük işletmelerin dürünlerine dbenzer düretim dyapan dKOBİ’lerd, serbest piyasalarda 

drekabet dortamı doluşturarak dda dekonomik dsisteme önemli bir katkı sağlamaktadır d. dAyrıca 

dbelirli dkonularda duzmanlaşan dKOBİ’ler için büyük şirketler yeni piyasalar doluşturmaktad, 

dsatış dsonrası dhizmetlerded, girdi tedariklerinde dveya dbir dişin dbelirli dkısımlarının 

dyaptırılmasında KOBİ’ler kullanılmaktadır (Aykaç vd., 2008: 251).  

Bu bağlamda büyük dişletmeler dile dKOBİ’ler darasındaki dilişki dhem rekabet hem te 

tamamlayıcılık dilişkisi dolarak dtanımlanabilird. dBu dilişkide bir taraftan dbüyük dişletmelerd, 

dözellikle düretim dmaliyeti açısından kendilerine göre büyük avantajlara sahip KOBİ’leri yan 

sanayi dgibi dkullanmaktad, dbir dtaraftan dda benzer ürünlerde rekabete girilmektedir. 

Tamamlayıcı dnoktada dbüyük dişletmelerin dbelirli düretimleri dfason üretim şeklinde dküçük 

dişletmelere dyaptırmasıd, dyeni dbir yatırıma gerek olmadan büyüme olanağını dda 

dsağlamaktadırd. dBu dşekilde dbir üretim ile büyük şirketin sermaye birikimi dde ddaha dhızlı 

dartmaktad, dpersonel, bina dve ddonanım dgibi dyatırımlara dgerek dolmadan büyüme 

sağlanabilmektedir (Öztürk, 2007: 21-22). 

3.2.5. Diğer Katkılar 

KOBİ’lerin dtoplumsal dve dekonomik daçıdan ddiğer dkatkılarına aşağıdaki örnekler 

verilebilir: 

 Ekonomik Krizlerin Etkisinin Azaltılması: Büyük işletmeler ekonomik krizlerde 

veya ekonominin durgun dolduğu dönemlerde daha fazla işçi çıkarma veya ücretsiz 
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dizin gibi önlemler almak durumunda kalmaktadır. Buna karşılık küçük 

işletmelerde bu dtarz durumlarda daha az personel hareketliliği yaşanmakta, kriz 

dönemlerinde büyük dişletmelerin geri dçekilmek durumunda kaldıkları alanlara 

yönelen küçük işletmeler, durumu bir fırsata çevirebilmekte ve yeni iş olanakları 

oluşturabilmektedir (Öztürk, 2007: 22-23).  

 Sermaye Birikimine Katkı Sağlaması: KOBİ’ler kuruluş aşamasında genel olarak 

bireysel birikimlerini veya ailesinin birikimlerini kullanmaktadırlar. Kimi 

durumlarda girişimcilik nitelikleri yüksek kişilerin kendi sermayeleri olmadığı 

halde başka kişilerin birikimlerini kullanarak küçük işletmeler kurdukları da 

görülmektedir (Küçük, 2015: 271). KOBİ’lerin kaynak olarak genellikle öz 

sermaye kullanmaları, kazançlarını da tüketim yerine yatırıma yönlendirmeleri, 

ulusal ekonomi içindeki tasarruf ve buna bağlı yatırım oranlarının yükselmesine yol 

açmaktadır (Yıldız, 2013: 28).  

 Lobi (Baskı Grubu) Oluşturma: KOBİ’ler ülke coğrafyasının geneline yayılabilen 

işletmelerdir. Bu işletmelerin örgütlenme ağında yer alan esnaf odaları, ticaret 

odaları, iş adamları dernekleri gibi kuruluşlar, ülkede önemli bir baskı kurma 

potansiyeline sahiptir (Yıldız, 2013: 29).  

 Esneklik ve Yenilikleri Teşvik Etme: Esneklik, işletmelerin değişen piyasa şartlarına 

uyum sağlayabilme yetenekleri olarak tanımlanmaktadır. KOBİ’ler bu özellikleri 

ile tüketicilerin tercihlerinde yaşanan değişimleri anında belirleyerek üretimlerinde 

bu yönde hızlı bir değişiklik yapabilmektedir (Çatal, 2010: 342). KOBİ’ler yeni 

fikirleri ortaya koyabilmek ve uygulayabilmek açısından da ideal bir ortam 

sağlamaktadır. Bu açıdan KOBİ’ler buluşların kaynağı olmakta, yeni düşünceleri 

deneme riskine daha rahat girilebilmektedir (Kaya, 2017: 135). 

3.3. KOBİ’lerin Güçlü ve Zayıf Yönleri 

Çok uluslu dşirketlerd, dküreselleşen ddünyada dbütün dpazarlara girmek, üretim 

maliyetlerini ddüşürmek düzere ducuz dişçilikten dyararlanmak düzere farklı ülkelere yatırım 

yapmaya başlamıştır (Maden, 2012: 20). Buna karşılık dinternet dteknolojileri düzerinden 

delektronik dticaret dolanaklarının artması, KOBİ’lerin dde duluslararası dpazarlara dgirebilmesine 

dolanak dsağlamakta, küresel piyasalarda dişlem dyapabilmelerini dkolaylaştırmaktadırd. dBilgi 

dteknolojilerini etkin şekilde dkullanan dKOBİ’lerd, dulusal dve duluslararası dpiyasalarda dyeni dticari 
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dortaklıkları ddaha dkolay kurabilmekte ve kendilerine yeni pazarlar oluşturabilmektedirler d. 

dBilgi dteknolojileri dve dinternet daracılığı ile farklı ülkelerde dyatırım dyapılmadan düretim dve dsatış 

dyapabilme, KOBİ’lere önemli olanaklar sağlamaktadır (Bourdeau vd., 1998: 123).  

OECD (2000: 4) tarafından dyayınlanan d “dSmall dand dMediumd-sized Enterprises: 

Local Strengthd, dGlobal dReachd” dadlı draporda KOBİ’lerin dgüçlü dyanlarına dyönelik dşu dbilgiler 

dyer almaktadır:  

 Bilgi ve internet teknolojilerinde yaşanan gelişmeler, KOBİ’lerin küresel 

piyasalarda stratejik ortaklıklar ve ittifaklar kurabilmesine olanak sağlamaktadır. 

Yabancı müşteri, tedarikçi ve rakiplerle kurulan bu ortaklıklar “yeni tip yatırım” 

olarak da tanımlanmakta, böylece uluslararası bilgi değişimi ve lisans anlaşmaları, 

ortak ARGE çalışmaları gibi küresel projeler yürütülebilmektedir. 

 Ulusal, bölgesel ve uluslararası ağlarla KOBİ’ler, küçük ölçekli olmanın 

avantajlarını esneklik, ölçek ve alan ekonomileri ile birleştirebilme olanağı 

bulabilmektedir.  

 KOBİ’ler yapıları itibarı ile küresel piyasalardaki hızlı değişimlere, tüketicilerin 

tercih ve taleplerine daha kolay uyum sağlayabilmekte, talebe uygun üretim yapma, 

üretimi çeşitlendirme gibi uygulamaları daha hızlı hayata geçirebilmektedirler.  

Bilgi teknolojilerini detkin dşekilde dkullanabilen dKOBİ’ler daçısından dyukarıdaki 

olanaklar dönemli dgörülse dded, dKOBİ’lerin didari ve mali kaynaklarının dyetersizliği dbaşta 

dolmak düzere dbir dtakım güçlükler de bulunmaktadırd. dÜretim dteknolojilerinde dyaşanan dhızlı 

ddeğişimlered, dellerindeki dteknolojiyi dkorumak daçısından dda zorlanan küçük işletmelerin dayak 

duydurması dkolay ddeğildird. dAyrıca ARGE çalışmalarına dyeterli dsermaye daktarılamamasıd, 

dKOBİ’lerin dküresel üretim zinciriyle yeterli düzeyde bütünleşmelerini dde dolanaksız 

dkılmaktadırd. dKüresel düretim zincirlerine dbağımlı dolma ddurumunda dda dyenilik dyapamama, 

işgücü vasfını dgeliştirememed, dnihai dürünle dbağ dkuramama dgibi drisklerle 

dkarşılaşılabilmektedird. dBunların ddışında az gelişmiş veya gelişmekte dolan dülkelerdeki 

dKOBİ’lerin dgenel ddurumlarına dbakıldığında çoğunlukla düşük dverimlilikd, ddüşük dkalited, 

dfaaliyetlerin iç piyasaya dyönelik dyürütülmesi dgibi dolumsuzlukların dyaşandığıd, bu 

dişletmelerin dmodern dteknolojileri dkullanmaktan duzak dkaldıkları ve büyük dişletmelere 

ddönüşemedikleri dde dgörülmektedird. dKüreselleşmeyle birlikte ithalat drejimlerinde 

dliberalleşme dgibi dnedenlerd, dbu tür işletmelerin küresel işletmelerle drekabet dşansını 
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ddüşürmekted, duzun ddönemde dyaşamlarını ddevam dettirebilme dşanslarını dda dortadan 

kaldırmaktadır (Maden, 2012: 21).  

Küçük ölçekli dişletmelerin dbilgi dteknolojilerine ddayalı dekonominin dgelişmesiyle 

birlikte dartan düstünlükleri daşağıdaki dşekilde dbelirtilebilir d (Aykaç vd., 2008: 70):  

 Küçük ölçekli işletmelerde bürokratik işlemler daha hızlı olmakta, bu da kararların 

faaliyetlere daha hızlı aktarılmasını sağlayabilmektedir. 

 Küçük ölçekli işletmeler ve yeni kurulan işletmelerde yenilikçi uygulamalara daha 

kolay geçilebilmekte, geliştirme stratejilerinin merkezine yenilikçi faaliyetler 

yerleştirilebilmektedir.  

 Tüketicilerin farklılaştırılmış ürünlere artan talepleri, küçük ve orta ölçekli 

işletmelerin farklılaştırılmış ürün üretimlerine daha pratik geçebilmeleri, küçük 

ölçekli ve esnek işletmelere yönelik tercihlerin artmasına neden olmuştur.  

KOBİ’ler, belirgin dbir düretim dalanında duzmanlaşma dyönünde dfaaliyet gösterdikleri 

diçin dkaynak dverimliliğini dde düst dnoktaya çıkarabilmektedirler. Karar verme 

mekanizmalarının dhızlı dolmasıd, dalınan dkararların duygulamaya kolaylıkla geçirilebilmesi d, 

dyönetim dve dgenel dişletme dgiderlerinin düşük olması gibi dnedenlerden ddolayıd, düretim 

dişlevlerinde dde daha ddüşük düretim dmaliyetleriyle dçalışabilmektedirlerd. dBüyük işletmelerin 

dhammadded, dyarı ddmamuldd, ddişletme dmalzemesi ddveya ddyardımcı dmalzeme dgibi dgirdilerini düreten 

KOBİ’lerd, dbu dyönleriyle dde dbüyük dsanayi açısından vazgeçilmez dbir dnoktada dyer 

dalmaktadırlard. dBunların dışında küçük birikimlerin yatırımlara ddoğrudan dyansıtılabilmesid, 

dtalep dçeşitliliği dveya değişikliği gibi durumlara kolay uyum sağlanabilmesi, üretimin dve 

dsanayileşmenin dülke dgeneline dyayılabilmesid, işveren dile dişçi darasındaki dilişkilerin ddaha dyakın 

ve olumlu bir dortamda dgelişebilmesi dgibi dbirçok dgüçlü dyönü sayılabilir (Çatal, 2007: 337-

338). 

3.4. KOBİ’lerin Genel Sorunları 

KOBİ’ler en çok güçlük dyaşadıkları dsorunun dbaşında dfinansman dbulma dkonusu 

gelmektedir. Türkiye’deki dKOBİ’ler dde ddünyanın dbirçok dülkesindeki dKOBİ’ler gibi bu 

konuda muhtelif zorluklar yaşamaktadır (OECD, 2004: 8). Dünyanın dbütün dülkelerinde 

dKOBİ’lerd, dişletme ddışı faktörler dolarak dadlandırılan dekonomik dve dsiyasal dyapıdan 

dkaynaklanan dsorunlar dyaşayabilmektedird. dBu dsorunlara örnek olarak vergi çeşidi dve 
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dsayısının dfazla dolmasıd, dbürokratik işlemlerin dfazlalığıd, ddüşük dfinansman dve dbuna bağlı dolarak 

dyeni dteknolojilere dyatırım dyapma dolanaklarının düşük dolmasıd, düretimde dyeterli dteknolojiye 

dsahip olunamaması, pazarlama diçin dfinans dkaynaklarının dkısıtlı dolmasıd, yeni pazarlara 

daçılabilmek diçin dyeterli dpersonel dve dteknik olanakların az olması, vasıflı işgücü dtemininde 

dzorluk dyaşanmasıd, dbilgi dve iletişim deksikliklerid, dprofesyonel dyöneticiliğin dolmaması 

dsayılabilir (Türkoğlu, 2002: 284).  

KOBİ’ler, “ekonomik ve sosyal yapı içerisinde temel taşlardan birisi olmalarına 

karşılık uzun ömürlü olamamaktadır. Bunun genel nedenlerine bakıldığında sistem 

sorunlarının kurumsallaşamamadan kaynaklandığı görülmektedir. Kurumsallaşamama, 

yönetim sorunlarından kaynaklanmakta, yönetimin belirli bir sistemde ve anlayışta 

olmaması da devamında planlama, karar alma, iletişim, organizasyon, örgüt hiyerarşisi, 

insan kaynakları gibi birçok alanda sorunların yaşanmasına yol açmaktadır. Bu açıdan 

KOBİ’lerin yönetim sorunları ele alındığında, bu sorunlar aşağıdaki şekilde sıralanabilir” 

(Aksoy ve Çabuk, 2006: 45):  
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4. KURUMSAL YÖNETİM İLKELERİNİN TÜRKİYE’DE VE 

AZERBAYCAN’DA KOBİLERE UYGULANABİLİRLİĞİ 

4.1. Türkiye’de Kurumsal Yönetim İlkeleri 

Bu bölümde Türkiye’de Sermaye Piyasası Kurulu (SPK), Bankacılık Denetleme ve 

Düzenleme Kurulu (BDDK) ve Türk Ticaret Kanunu (TTK) kapsamında yapılan 

düzenlemeler incelenmiştir.  

4.1.1. SPK Kurumsal Yönetim İlkeleri 

SPK tarafından ilk olarak 2003 yılında kurumsal yönetim ilkelerini içeren doküman 

yayınlanmıştır. OECD tarafından yapılan değişklikler doğrultusunda 2005 yılının Şubat 

ayında revize edilen ilkeler 30.12.2011 tarih ve 28158 sayılı Resmi Gazetede “Kurumsal 

Yönetim İlkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasına İlişkin Tebliğ” başlığıyla 

yayınlanarak yürürlüğe girmiştir (SPK, 2011). SPK tarafından yapılan çalışmalar sonrasında 

2014 yılında yeni tebliğ yayınlanmıştır. 03.01.2014 tarih ve 28871 sayılı Resmi Gazetede 

yayınlanarak yürürlüğe giren Kurumsal Yönetim Tebliği’nin 1. Maddesinde amaç, 

ortaklıklar tarafından esas alınması gereken Kurumsal Yönetim İlkelerinin ve ilişkili taraf 

işlemlerinin düzenlenmesi olarak belirtilmiştir. Tebliğ ekinde ilkeler “Pay Sahipleri”, 

“Kamuyu Aydınlatma ve Şeffaflık”, “Menfaat Sahipleri” ve “Yönetim Kurulu” adıyla dört 

ana başlıkta toplanmıştır.  

4.1.1.1. Pay sahipleri 

Pay sahiplerine yönelik ilkeler yedi başlık altında toplanmıştır. Bu başlıklar altında 

yer verilen ilkeler şunlardır (SPK, 2014):  

 Pay sahipliği haklarının kullanımının kolaylaştırılması: Pay sahiplerinin 

tümüne eşit muamele edilmeli, pay sahipliği haklarını korumak ve kullanmayı 

kolaylaştırmak adına mevzuata göre şirketlerin kurmak zorunda olduğu “Pay Sahipleri ve 

İlişkiler Birimi” görevlerini etkin şekilde yapmalı, pay sahiplerine haklarının kullanımına 

etki edecek bilgiler güncel şekilde internet sitesinden duyurulmalıdır.  

 Bilgi alma ve inceleme hakkı: Bu hak bütün pay sahipleri için geçerli olup 

herhangi bir şekilde sınırlandırması ve kaldırılması mümkün değildir. Bilgi alma hakkı aynı 
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zamanda özel denetim isteme hakkını içerir. Şirketler, özel denetimi zorlaştıracak işlemler 

yapmaktan kaçınmalıdır.  

 Genel kurula katılım hakkı: Pay sahiplerinin genel kurula katılma hakkı 

vardır. Bunun için şirketlerin toplantı tarihlerini toplantıdan en az üç hafta önce internet 

sitesinden yayınlaması, pay sahiplerine duyurması gereklidir. Duyurularda toplam pay 

sayıları ve oy hakları ile birlikte varsa imtizaylı pay gruplarına ilişkin gerekli bilgiler, geçmiş 

dönemde yapılan değişiklikler ve gerekçeleri yer almalıdır. Ayrıca yönetim kurulunda 

yapılacak değişiklikler varsa, yeni adaylar hakkında bilgi, pay sahiplerinden, SPK’dan veya 

ilgili kamu kurumlarından gelen talepler, esas sözleşmede yapılacak değişiklikler gibi 

bilgiler de duyuruya eklenmelidir. Genel kurul toplantılarında pay sahipleri, eşit şartlarda 

soru sorma ve düşüncelerini açıklama hakkına sahiptirler.  

 Oy hakkı: Pay sahiplerinin oy kullanmalarını zorlaştıracak uygulamalar 

olmamalıdır. Bütün pay sahipleri oy haklarını kolay bir şekilde kullanabilmelidir. Oy hakkı 

kullanımında imtiyaz konusundan kaçınılmalıdır. Eğer imtiyaz varsa, halka açık pay 

sahiplerinin yönetimde temsil edilmesine engel olacak nitelikte imtiyazlar kaldırılır.  

 Azlık hakları: Azlık hakları kullanımına özen gösterilmelidir.  

 Kâr payı hakkı: Genel kurul tarafından kabul edilen, faaliyet raporunda yer alan 

ve internet sitesinde kamuya yayınlanan kâr dağıtım politikasında şirket menfaatleri ile pay 

sahiplerinin menfaatleri arasında denge sağlanmalıdır.  

 Payların Devri: Payların devrine yönelik özellikle borsalarda işlem gören 

paylar serbest bir şekilde devredilebilmelidir.  

Bu bölümde ele alınanlara genel olarak bakıldığında pay sahiplerine eşitlik hakkı 

sağlandığı, bilgilendirmelerin doğru bir şekilde ve zamanında yapılmasının gerektiği, pay 

sahipleri arasında bilgi alma ve inceleme hakkı olarak bir ayrım yapılamayacağı, genel 

kurullarda mümkün olduğu kadar fazla sayıda pay sahibine ulaşılmasının gerektiği, genel 

kurul duyurularında bulunması gerekenler, oy hakkının önemi, azlık hakları ile kâr 

paylarının dağıtımında kurulması gereken denge ile ilgili prensiplerin ele alındığı 

görülmektedir.  

4.1.1.2. Kamuyu aydınlatma ve şeffaflık 

Kamuyu Aydınlatma ve Şeffaflık ilkesine yönelik olarak şirketler tarafından 

yapılması gerekenler şunlardır (SPK, 2014):  
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 Kamuyu aydınlatma esasları ve araçları: Şirketlerin bir bilgilendirme 

politikası bulunmalıdır. Bu politika ile mevzuatlarda yer alanlar dışında kamuya açıklanacak 

bilgilerin neler olduğu, hangi yollarla açıklanacağı, kamu bilgilendirme toplantılarının 

sıklıkları gibi hususlar belirlenmelidir. Kamuya açıklamalar zamanında ve doğru şekilde 

yapılmalı, Kamuoyu Aydınlatma Platformu (KAP) sitesinden ve şirketin kendi internet 

sitesinden duyurulmalıdır. Gelecekle ilgili bilgilerin açıklanmasında varsayımlar da 

açıklanmalı, gerçek dışı ve yanıltıcı bilgilere yer verilmemeli, bu bilgilerin gerçekleşme veya 

gerçekleşmeme durumları anlaşıldığında anında güncellenerek kamuya açıklanmalıdır.  

 İnternet sitesi: Şirketler, kamuyu aydınlatma amaçlı olarak etkin bir şekilde 

internet sitelerini kullanmalı, sitedeki bilgilerin güncel olması sağlanmalıdır. İnternet 

sitesinde bulunması zorunlu bilgiler dışında ticaret sicil bilgileri, ortaklık ve yönetim yapısı 

gibi kamuyu ilgilendiren konulara (bu konular Tebliğ’in 2.2.2 maddesinde detaylı olarak yer 

almaktadır) yer verilmelidir. Ayrıca son 5 yıllık bilgiler sitede yer almalıdır. Sitede şirketin 

ortaklık yapısı açıklanmalıdır. Yabancı yatırımcılara yönelik olarak İngilizce dil seçeneği 

bulunmalıdır.  

 Faaliyet raporu: Faaliyet raporu yönetim kurulu tarafından tam ve doğru 

bilgilere ayrıntılı şekilde ulaşabilmeyi sağlacak şekilde hazırlanır. Mevzuatla belirlenenler 

dışında faaliyet raporunda yönetim kurulu üyeleri ve yöneticilerle ilgili bilgi ve beyanlar; 

yönetim kurulu komiteleri ve üyeleri, hangi sıklıkla toplandıkları; yönetim kurulu toplantı 

sayıları ve kurul üyelerinin toplantılara katılma durumları; yönetim kurulu üyelerine yönelik 

idari yaptırımlar ve cezalar; mevzuat değişiklikleriyle ilgili bilgiler; şirkete açılan önemi 

davalar; şirketin hizmet aldığı yatırım danışmanlığı ve derecelendirme kurumlarıyla yaşanan 

çıkar çatışmaları, bu çatışmaların önlenmesine yönelik alınan tedbirler; %5’in üzerindeki 

karşılıklı iştirak bilgileri; çalışanlara yönelik sosyal haklar, mesleki eğitimler; toplumsal ve 

çevresel sorunlara yol açan faaaliyetlere yönelik yapılan sosyal sorumluluk uygulamaları yer 

alır.  

Kamuyu aydınlatma ve şeffaflık başlığı altında yer alanlara özet olarak bakıldığında, 

şirketlerin kamuyu ve yatırımcıları bilgilendirmek amacıyla yapmaları gerekenlerin 

açıklandığı, internet sitesi bulundurma zorunluluğunun olduğu, sitede yer alması gereken 

bilgilerin neler olduğu gibi konulara yer verildiği görülmektedir. Şirketler kamuya doğru ve 

güncel bilgileri zamanında vermekle yükümlüdür.  
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4.1.1.3. Menfaat sahipleri 

Menfaat Sahipleri ilkesine yönelik olarak şirketler tarafından yapılması gerekenler 

şunlardır (SPK, 2014):  

 Menfaat sahiplerine ilişkin şirket politikası: Menfaat sahiplerinin hakları 

mevzuatlarla ve karşılıklı yapılan sözleşmeler ile düzenlenerek korumaya alınmıştır. 

Sözleşmelerin veya mevzuatların hakları korumadığı durumlarda şirket olanakları ve iyi 

niyet sınırları içerisinde bu haklar korunmalıdır. Hak ihlali durumunda menfaat sahiplerine 

etkin ve hızlı bir şekilde tazmin olanağı sağlanır. Ayrıca çalışanlar için de bir tazminat 

politikası oluşturularak internet sitesinde yayınlanır. Menfaat sahiplerine haklarına ve şirket 

politikalarına yönelik gerekli bilgilendirme yapılır. Mevzuat dışı veya etik olarak uygunsuz 

durumlarda ilgili komiteye durumun iletilmesine yönelik gerekli mekanizmalar oluşturulur. 

Çıkar çatışmaları durumunda dengeli bir politikanın izlenmesi, her hakkın diğerlerinden 

bağımsız şekilde korunması hedeflenir.  

 Menfaat sahiplerinin şirket yönetimine katılımının desteklenmesi: Menfaat 

sahiplerinin ve çalışanların şirket yönetimine katılımlarını destekleyecek modeller 

geliştirilir. Ayrıca menfaat sahiplerini ilgilendiren konularda alınacak kararlar için menfaat 

sahiplerinin görüşlerine başvurulur.  

 Şirketin insan kaynakları politikası: İşe alımlarda ve kariyer planlamasında 

eşit koşullar oluşturulur ve herkese eşit fırsatlar sağlanır. Yöneticiler için halefiyet 

planlamaları yapılır. Personel alımında istenen ölçütlerin yazılı olarak belirlenmesi 

gereklidir. Çalışanların hepsine bütün hakları için adil davranış sergilenir. Çalışanlara 

yönelik eğitim politikaları oluşturulur. Çalışanlarla bilgilendirme toplantıları yapılarak ücret, 

sağlık, eğitim kariyer gibi konularda görüşleri alınır. Çalışan görev tanımları, ödüllendirme 

ve performans kriterleri ayarlanır. Çalışanlar arası cinsiyet, din, ırk, dil gibi ayrımların 

yapılmasına izin verilmez ve çalışanları her türlü fiziksel ve duygusal kötü davranışlara karşı 

korumak üzere gerekli önlemler alınır. Çalışanların dernek kurma, toplu iş sözleşmesi hakkı 

gibi hakları desteklenir.  

 Müşteriler ve tedarikçilerle ilişkiler: Müşteri memnuniyetinin sağlanmasına 

yönelik her türlü önlem alınır. Müşteri taleplerinin hızlı bir şekilde karşılanması, 

gecikmelere ilişkin müşterilerin bilgilendirmesi önemlidir. Kalite standartlarının 

korunmasına yönelik gerekli özen gösterilmeli ve standartlara uyulmalı, kalite garantisi 

sağlanmalıdır. Müşteri ve tedarikçi bilgilerinde gizliliğe önem verilmelidir.  
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 Etik kurallar ve sosyal sorumluluk: Şirketin etik kuralları internet sitesinden 

kamuya sunulur ve faaliyetler etik kurallara uygun şekilde yürütülür. Sosyal sorumluluklar 

konusunda da şirket gerekli duyarlılığı göstermelidir. Kamu sağlığı, çevre ve tüketici 

sorumluluğu kapsamında etik kurallara uygunluk sağlanmalıdır. Ayrıca insan haklarına 

saygı gösterilmeli ve destek olunmalıdır. Her türlü yolsuzluk ile mücadele edilmelidir.  

Bu bölümde özet olarak menfaat sahiplerinin haklarının korunması ve ihlal 

durumlarında tazmini, çalışanların hakları ve çalışanlara sağlanması gerekli olanaklar, 

müşteri memnuniyeti, kalite standartlarına uyum, etik kurallara uyum ve sosyal sorumluluk 

alanında şirketin yapması gerekenler ele alınmıştır.  

4.1.1.4. Yönetim kurulu 

Yönetim Kurulu ilkesine yönelik olarak şirketler tarafından yapılması gerekenler 

şunlardır (SPK, 2014):  

 Yönetim kurulunun işlevi: Şirketin idaresini ve temsilini yönetim kurulu yapar. 

Risk yönetimi anlayışına uygun olarak ve şirketin çıkarlarını gözeterek stratejik kararlar alır. 

Stratejik hedeflerin tanımlanması, gereken finans ve insan kaynaklarının belirlenmesi 

yönetim kurulunun işlevleri arasındadır. Yönetim kurulu faaliyetlerin mevzuat, esas 

sözleşme, iç düzenlemeler ve şirket politikalarına uygun şekilde yürütülmesini gözetir.  

 Yönetim kurulunun faaliyet esasları: Yönetim kurulu tarafından faaliyetler 

sorumlu ve adil şekilde, hesap verebilirlik ve şeffaflık ilkeleri çerçevesinde yürütülür. 

Yönetim kurulu üyelerinin görev dağılımlarına göre görevlerine ve yetkilerine faaliyet 

raporunda yer verilir. İç kontrol sistemlerini ilgili komite görüşleri doğrultusunda oluşturur. 

Risk yönetimini ve iç kontrol sistem etkinliklerini yılda en az bir kere gözden geçirir. 

Yönetim kurulu başkanının ve icra başkanı veya genel müdürün yetkileri mutlaka açık 

şekilde ayrılmalı, yazılı olarak esas sözleşmede bu ayrım yer almalıdır. Kararlar topluca 

alınmalı, tek kişide sınırsız karar alma yetkisi olmamalıdır. Yönetim kurulu, pay sahipleriyle 

şirket arasında iletişimi ve dengeyi sağlamalıdır.  

 Yönetim kurulunun yapısı: Yönetim kurulu üyelerinin sayısı en az beş 

olmalıdır. Üyelerin çoğunluğu icrada görevli olmayan üyelerden oluşur. Bunlardan bir 

kısmı, herhangi bir etki altında kalmaması için bağımsız üyelerdir (4.3.7 maddesinde 

bağımsız üye olabilme kriterleri yer almaktadır) ve yönetim kurulunun toplam üye sayısının 

1/3’ünden az olmamalı, her durumda da en az iki bağımsız yönetim kurulu üyesi olmalıdır. 

Üyelerin görev süresi üç yıl olup yeniden seçilebilmeleri mümkündür. Yönetim kurulunda 
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son on yıl içerisinde altı yıldan fazla üyelik yapanların bağımsız üye olma hakları yoktur. 

Yönetim kurulunda en az bir kadın üyenin bulunması gereklidir.  

 Yönetim kurulu toplantılarının şekli: Toplantıların gündemi, diğer üyelerin 

görüşleri doğrultusunda yönetim kurulu başkanı tarafından oluşturulur. Gündeme yönelik 

gerekli bilgiler, toplantı öncesinde katılımcılara iletilir. Yönetim kurulu üyeleri şirket 

işlerine yeterince zaman ayırmalıdır. Üyenin başka bir şirkette yönetici veya yönetim kurulu 

üyesi olma durumunda öncelikli olan görevlerini aksatmamasıdır. Bu durumdaki üyelere 

yönelik belirli şirket kuralları vardır ve bu kurallarla sınırlandırmalar getirilir. Ayrıca bu 

üyelere ilişkin genel kurula gerekçeli bilgilendirme yapılır. Yönetim kurulunda her üye bir 

oy hakkına sahiptir. Toplantılarda muhalif kararlar, gerekçesiyle birlikte kayıt altına alınır. 

Karar alma yeter sayısı aşağıdaki şekilde belirlenmiştir: 

“4.4.7 Şirketin her türlü ilişkili taraf işlemlerinde ve üçüncü kişiler lehine teminat, rehin ve ipotek 

verilmesine ilişkin yönetim kurulu kararlarında bağımsız üyelerin çoğunluğunun onayı aranır. 

Bağımsız üyelerin çoğunluğunun söz konusu işlemi onaylamaması halinde, bu durum işleme 

ilişkin yeterli bilgiyi içerecek şekilde kamuyu aydınlatma düzenlemeleri çerçevesinde kamuya 

duyurulur ve işlem genel kurul onayına sunulur. Söz konusu genel kurul toplantılarında, işlemin 

tarafları ve bunlarla ilişkili kişilerin oy kullanamayacakları bir oylamada karar alınarak diğer pay 

sahiplerinin genel kurulda bu tür kararlara katılmaları sağlanır. Bu maddede belirtilen durumlar 

için yapılacak genel kurul toplantılarında toplantı nisabı aranmaz. Oy hakkı bulunanların adi 

çoğunluğu ile karar alınır. Bu fıkrada belirtilen esaslara uygun olarak alınmayan yönetim kurulu 

ile genel kurul kararları geçerli sayılmaz. Bu hususlara ilişkin hükümlere esas sözleşmede yer 

verilir.  

4.4.8 İlişkili taraf işlemlerine ilişkili yönetim kurulu toplantılarında ilişkili yönetim kurulu üyesi 

oy kullanmaz” 

 Yönetim kurulu bünyesinde oluşturulan komiteler: Bu madde altında 

şirketlerde yönetim kurulu tarafından oluşturulabilecek komiteler yer almaktadır. Yönetim 

kurulu, kurulan komitenin görevlerini, sorumluluklarını ve komitede yer alacak üyeleri 

belirler. Komite başkanları ile denetim komitesinin başkan ve üyeleri bağımsız üyelerden 

oluşturulur. Kurumsal Yönetim Komitesi iki üyeden oluştuğunda her ikisinin, daha fazla 

üyeden oluştuğunda çoğunluğun icrada görevli olmaması gereklidir. Bu komite şirketin 

kurumsal yönetim ilkelerine uyumunu denetler, çıkar çatışmalarını belirler, uygulamaların 

etkinliğine yönelik yönetim kuruluna önerilerde bulunur.  

 Yönetim kurulu üyelerine ve üst düzey yöneticilere sağlanan mali haklar: 

Yönetim kurulunun sorumluluğu, şirketin finansal ve operasyonel hedeflerine ulaşmasıdır. 

Bunun gerçekleşemediği durumlar, gerekçeli bir şekilde faaliyet raporunda açıklanır. 

Yönetim kurulu üyeleri ile üst düzey yöneticilerin alacakları ücretlere yönelik esaslar yazılı 

olmalı, genel kurul toplantısında pay sahiplerine sunulmalıdır. Ayrıca ücret politikasına 

şirketin internet sayfalarında yer verilmelidir.  
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Bu bölümde özetle yönetim kurulu yapısı ele alınmakta, kurumsal yönetim ilkeleri 

kapsamında yönetim kurulu üyelerin oluşma şekli ile görev ve sorumluluklar 

açıklanmaktadır.  

4.1.2. BDDK Kurumsal Yönetim İlkeleri 

2003 yılında SPK tarafından yapılan düzenlemelerden sonra BDDK tarafından 2006 

yılında kurumsal yönetime ilişkin düzenlemeler yapılmıştır. Bu düzenlemeler bir yönetmelik 

haline getirilmiş ve “Bankaların Kurumsal Yönetim İlkelerine İlişkin Yönetmelik” 

01.11.2006 tarihli ve 26.333 sayili Resmi Gaztede yayımlanmıştır. Yönetmeliğin 1. 

Maddesinde amaç, “bankaların kurumsal yönetimlerine ilişkin yapı ve süreçler ile bunlara 

ilişkin ilkeleri düzenlemek” olarak açıklanmıştır. BDDK, kurumsal yönetime yönelik 

ilkeleri yedi grupta toplamıştır.  

4.1.2.1. Kurumsal değerlerin ve stratejik hedeflerin oluşturulması 

Bankaların Kurumsal Yönetim İlkeleri kapsamında birinci ilke kurumsal değerleri ve 

stratejik hedefleri oluşturmaktır. Bu ilke altında aşağıdaki maddeler yer almaktadır (BDDK, 

2006):  

 Bankanın misyon ve vizyonu yönetim kurulu tarafından belirlenmeli ve 

kamunun bilgisine sunulmalıdır.  

 Yönetim kurulu tarafından öncelikli olarak süreklilik gerektiren uygulamaları 

yönlendirmek üzere stratejik hedefler belirlenmelidir. Üst yönetim de dahil olmak üzere 

bütün çalışanlara yönelik kurumsal değerler ve etik kurallar oluşturmaya öncülük edilmeli, 

bu değerler ve kurallar her türlü yasa dışı ve etik olmayan davranışları engellemeye yönelik 

olmalı, sorunların zamanında ve gerektiği gibi ele alınması gerektiğinin önemini 

vurgulamalıdır.  

 Etik kurallar ve kurumsal değerlere uygunsuz eylemlerin ilgili merciye ulaşımını 

sağlayacak iletişim ortamı sağlanmalıdır.  

 Üst düzey yönetimin faaliyet ve rollerinden kaynaklanabilecek olası çıkar 

çatışmalarını belirlemede, önlemede ve yönetmede uygulanacak politikalar yönetim kurulu 

tarafından belirlenmelidir. 
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 Faaliyetlerin yürütülmesinde banka politikalarına uygunluğu izleme, olası 

sapmalarda rapor hazırlayarak bilgilendirme sağlayacak sistemler yönetim kurulu tarafından 

oluşturulmalıdır.  

 Belirlenen hedeflere ulaşma derecesi, faaliyet ve performans değerlendirmeleri 

yönetim kurulu tarafından etkin şekilde ve sürekli yapılmalıdır. Olası sorunlara karşılık 

mümkün olduğu sürece sorun ortaya çıkmadan önce gerekli önemler zamanında alınmalıdır.  

 Banka politikalarını uygulamak, uyumu sağlamak amacıyla kaynak planlaması 

yapmak, kaynakları operasyonlara dahil etmek üst düzey yönetim tarafından yapılmalıdır.  

 Banka politikalarının zamanında uygulanması üst düzey yönetim tarafından 

izlenmeli, politikalar yılda en az bir kere değerlendirilmeli, değişen durumlara göre 

iyileştirilmelidir. Belirli periyotlarla gözden geçirme, standartlar, politikalar, talimat ve 

uygulama usulleri onayı ile ilgili süreç ve çerçeve üst düzey yönetim tarafından 

belirlenmelidir.  

Bu ilkede kurumsal değerler ile stratejik hedeflerin oluşturulması ele alınmıştır. Etik 

ilkelerin ve kurumsal değerlerin yönetim kurulu tarafından belirleneceği, yönetim kurulu ile 

üst yönetimin bu konulara yönelik görev ve sorumlulukları açıklanmıştır.  

4.1.2.2. Yetki ve sorumlulukların belirlenmesi ve uygulanması 

Bankaların Kurumsal Yönetim İlkeleri kapsamında ikinci ilke kurumsal yetki ve 

sorumlulukları belirlemek ve uygulamak başlığını taşımaktadır. Bu ilke altında aşağıdaki 

maddeler yer almaktadır (BDDK, 2006):  

 Kurumsal olarak yönetim kurulunun, üyelerinin ve üst düzey yönetimin 

sorumluluk ve yetkileri açık bir şekilde belirlenmelidir. Yönetim kurulu, üst dözey yönetim 

tarafından yürütülen faaliyetleri ve belirlenen politikalara uyumluluğu izlemelidir. 

 Kurumsal Yönetim Komitesi oluşturulmalı, bu komite tarafından bankanın 

ilkelere uyumu izlenmeli, iyileştireye yönelik çalışmalar yürütülmeli ve öneriler 

hazırlanarak yönetim kuruluna sunulmalıdır. Komite başkanlığını icracı görevi olmayan bir 

yönetim kurulu üyesi yapmalıdır. Yapılan tüm çalışmaların kaydı tutularak yazılı hale 

getirilmelidir.  

 Üst düzey yöneticiler bulundukları pozisyona uygun nitelikleri taşımalı, bu 

konuda gözetimi yönetim kurulu yapmalıdır. Ayrıca nitelikli personellerin bankada uzun 

süreli kalmalarını sağlayacak teşvik edici yöntemler geliştirilmelidir.  
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 Banka personeli görev tanım ve dağılımları, performans kriterleri, ödüllendirme 

koşulları ile ilgili çalışmaları üst düzey yöneticiler yapmalı, personellere bu konularla ilgili 

gerekli bilgiler duyurulmalıdır.  

Bu ilkede yönetim kurulu ile üst düzey yöneticilerin yetki ve sorumluluklarının neler 

olması gerektiği yer almaktadır. Bankanın kurumsal yönetim ilkelerine uyumluluğunu 

sağlamak üzere yönetim kurulu tarafından Kurumsal Yönetim Komisyonu oluşturulması 

gerektiği, bu komisyon tarafından uygulamaların izleneceği, iyileştirme önerilerinin 

yapılacağı belirtilmiştir.  

4.1.2.3. Yönetim kurulunun ve üyelerinin görev ve sorumlulukları 

Bankaların Kurumsal Yönetim İlkeleri kapsamında üçüncü ilkede yönetim 

kurulunun ve üyelerinin görev ve sorumlulukları açıklanmıştır. Bu ilkeye göre yönetim 

kurulu üyelerinin üstlenecekleri görevi etkin şekilde yapabilecek niteliklere haiz olması, 

kurumsal yönetim içerisinde üstlendiği rolle ilgili bilince sahip olması, bankanın 

faaliyetlerine yönelik bağımsız değerlendirmeler yapabilmesi gereklidir. İlke altında 

aşağıdaki maddeler yer almaktadır (BDDK, 2006):  

 Yönetim kurulu üyeleri üstlendikleri görevlere hakim olmalı, bankaya ve pay 

sahiplerine karşı sadakat ile görev yapmalı, yönetim kurulu toplantılarında yer almalı, 

bankaya yeterli zamanı ayırmalı, üstlendiği görevi iyi niyet kurallarına uygun şekilde ve 

basiretli olarak yerine getirebilmeli, mevzuata hakim olmalı, bankanın denetleyici ve 

düzenleyici otoriteleriyle etkin iletişim kurmalı, bankanın aleyhinde sonuçlar doğuracak 

baskılar karşısında boyun eğmemeli ve menfaat kabul etmemeli, diğer üyeleri yanıltabilecek 

şekilde taraflı veya eksik bilgilendirme yapmamalıdır.  

 Yönetim kurulu, yürüttüğü faaliyetlerde eşitliğe, şeffaflığa, hesap verebilirliğe 

ve sorumluluğa önem vermeli; belirli periyotlarla yönetimsel uygulamalarda etkinlik 

değerlendirmesi yapmalı, eksiklikler ve zayfılıklar tespit edilerek gerekli değişiklikler 

yapılmalı; üst yönetim sorgulanmalı ve faaliyetlere yönelik yeterli açıklamalar alınabilmeli; 

tarafsızlığa önem verilerek tavsiyelerde tarafsız davranılmalı; karar alma sürecinde çıkar 

çatışmaları ile her türlü etki dışında kalarak bağımsız karar verebilmeyi sağlayacak üye 

sayısından oluşmalı; üye sayısının belirlenmesinde etkinlik, hızlılık ve rasyonellik göz 

önünde bulundurulmalı; diğer kuruluşlar ile kurulacak ilişkilerde menfaat çatışmaları ve 

yükümlülükler altında kalmaktan kaçınılmalı; üst yönetimle birlikte periyodik olarak banka 
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palitikalarının izlenmesi, iletişim kanallarının oluşturulması, kurumsal amaçlara yönelik 

ilerlemelerin izlenmesi amacıyla toplantılar yapılmalıdır.  

Bu maddede yönetim kurulu üyelerinin ve yönetim kurulunun görev ve 

sorumluluklarının neler olduğu ele alınmıştır. Yönetim kuruluna faaliyetlere yönelik 

şeffaflık, hesap verebilirlik, eşitlik ve sorumluluk yüklenerek OECD tarafından belirlenen 

kurumsal yönetim ilkelerine paralellik sağlanmıştır.  

4.1.2.4. Üst düzey yönetimin nitelikleri 

Bu ilkede üst düzey yönetimde görev yapacak yöneticilerin, üstelenecekleri görevi 

etkin şekilde yapabilecek niteliklere haiz ve rollerinin bilincinde olması gerektiği 

belirtilmektedir. Bu ilke altında aşağıdaki maddeler yer almaktadır (BDDK, 2006):  

 Üst düzey yönetime atanacaklarda, üstlenecekleri role uygun bilgiye ve yeteneğe 

haiz olmalıdır.  

 Üst düzey yönetim tarafından yürütülecek faaliyetlerde adilliğe, şeffaflığa, hesap 

verebilirliğe ve sorumluluğa özen gösterilmelidir. Banka faaliyetlerinin misyona, vizyona, 

hedeflere, politikalara uygun şekilde yürütülmesini sağlamak üst yönetimin görevleri 

arasındadır. Ayrıca üst yönetim, yönetim kurulu tarafından onaylanan finans ve operasyon 

planlarına uygun şekilde faaliyetlerini yürütmeli, görevlerin icrasında ilgili kanunlara, 

düzenlemelere, mevzuata, ana sözleşmeye ve banka içi düzenlemelere uyulmalıdır.  

 Üst düzey yöneticiler haksız menfaat sağlamamalı, banka işlerine yönelik 

doğrudan veya dolaylı hediyeleri kabul etmemelidir.  

 Müşterilere ürün ve hizmet pazarlama sürecinde, hizmet ilişkisinin devam ettiği 

süre boyunca üst düzey yönetim tarafından müşteri hakları gözetilmelidir.  

 Bankayla müşteriler arası haksız menfaat içermeyen iyi ilişkilerin kurulması, 

tarafların sözleşme koşullarına uygun davranması için gereken önlemlerin alınması üst 

düzey yönetim tarafından sağlanmalıdır.  

Bu ilkede kurumsal yönetim ilkeleri doğrultusunda üst düzey yönetimde görev alacak 

kişilerin görev ve sorumluluklarına yer verilmiştir. Üst düzey yöneticilerin adil olması 

gerektiği, faaliyetlerde şeffaflık ve hesap verebilirlik zorunluluğu, müşteri ilişkilerinde 

müşteri haklarının gözetilmesi gerektiği, etkin ve iyi ilişkiler kurulma zorunluluğu ile haksız 

menfaat durumlarına yönelik olması gereken durumlar açıklanmıştır.  
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4.1.2.5. Teftiş ve denetim bağımsızlığı 

BDDK’nın kurumsal yönetim ilkelerinde beşinci sırada teftiş ve denetim 

bağımsızlığı yer almaktadır. Bu ilkeye göre faaliyetlerin denetlenmesi için banka 

müfettişlerinden ve bağımsız denetim elemanlarından etkin şekilde yararlanmak gereklidir. 

Bu ilke altında aşağıdaki maddeler yer almaktadır (BDDK, 2006):  

 Banka personellerinin risk yönetiminin, iç denetim ve konrol sistemlerinin 

önemini kavraması sağlanmalıdır. Banka finansal raporlarında mali durum ve performansın 

doğru yansıtılmasında risk yönetiminin, iç denetim ve kontrol sistemlerinin sorunsuz 

çalışması büyük önem taşımakta olduğu için bu konularda sorunların hızlı bir şekilde tespit 

edilmesi ve çözümlenmesi gereklidir.  

 Yönetim kurulu tarafından üst yönetimin denetiminde banka müfettişlerinin ve 

bağımsız denetim elemanlarının tespitleri kullanılmalıdır. Ayrıca denetçi bağımsızlığının 

sağlanmasına, itibarlarının artırılmasına yönelik önlemler alınmalıdır.  

 Üst yönetim tarafından banka müfettişlerinin ve iç kontrol elemanlarının 

bulguları etkin şekilde kullanılmalı, saptanan sorunların zamanında düzeltilmesi 

sağlanmalıdır.  

Bu ilkede teftiş ve denetimin önemine, bağımsız olması gerektiğine yönelik 

maddelere yer verilmiştir. Banka müfettişlerinin, iç kontol ve denetim elemanlarının, 

bağımsız denetçilerin verdikleri denetim raporlarının yönetim kurulu ve üst yönetim 

tarafından zamanında değerlendirilmesinin, tespit edilen sorunların çözümüne yönelik 

zamanında adımların atılmasının gerekliliği vurgulanmıştır.  

4.1.2.6. Ücret politikalarında etik değerlerle uyum 

İlkelerin altıncısı ücret politikalarında etik değerlere uyuma ayrılmıştır. Bu ilkeye 

göre ücret politikaları, banka etik değerlerine, stratejik hedeflere ve iç dengelere uyumlu 

olmalıdır. Bu ilke altında aşağıdaki maddeler yer almaktadır (BDDK, 2006):  

 Yönetim kurulu tarafından etkin bir ücretlendirme politikası oluşuturularak yazılı 

hale getirilmelidir. Bu politikada banka faaliyetleri kapsamı, stratejiler, uzun vadeli hedefler 

göz önünde bulundurulmalı, risk yönetim yapısı ile uyumlu bir politika oluşturulmalı, 

politikalar yılda en az bir kere gözden geçirilmelidir.  

 Ücretlendirme Komitesi kurulmalı ve bu komite yönetim kurulu adına 

ücretlendirmeyle ilgili uygulama kontrol ve denetimini sağlamalıdır. Komite üye sayısı en 
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az iki kişi olmalıdır. Komite tarafından her yıl, uygulanan ücretlendirme politikasına yönelik 

uygulamalar risk yönetimi kapsamında değerlendirilmeli, önerileri de içeren bir rapor 

hazırlanarak yönetim kuruluna sunulmalıdır.  

 Yönetim kurulu tarafından üst yönetimden yönetim kurulu üyelerine ve 

personellere verilecek ücretler, banka etik değerlerine, iç dengelere ve stratejik hedeflere 

uyumlu şekilde belirlenmelidir.  

 Üst yönetim ile icrai görevleri de olan yönetim kurulu üyelerine, banka 

performansı doğrultusunda teşvik ödemesi yapılma olanağı bulunmaktadır. Ancak bu 

ödemeler kurumsal değerleri olumsuz şekilde etkilememeli, objektif değerlendirmelere tabi 

olmalıdır.  

 İç denitm, iç kontrol ve risk yönetimindeki yöneticiler ve personeller için 

yapılacak ödemeler, görevlendirildikleri birim performansına bağlı şekilde ayarlanmamalı, 

kendi performansından hareketle belirlenmelidir.  

 Performans tabanlı teşvik ödeme kriterlerinin belirlenmesinde ve duyurulmasında 

üst düzey yönetim görevlidir. Bu kriterler özel görev sorumlulukları ve standartlar 

çerçevesinde düzenli şekilde gözden geçirilmelidir.  

 Bankadan ayrılan personellerin tazminatları, geçmiş performansına ve personelin 

bankanın uzun vadeli performansına katkısı dikkate alınarak belirlenmelidir.  

 Yönetim kurulu, banka faaliyetlerini tehlikeye düşürdüğü tespit edilen 

sorumlularla ilgili olarak performans ödemelerinin iptali de dahil olmak üzere gerekli 

işlemleri tesis etmelidir.  

 Performans tabanlı ödeme yönteminde belirlenen kriterler, ilgili yönetmelik 

çerçevesinde hazırlanan yıllık faaliyet raporlarında, insan kaynaklarına yönelik uygulama 

bilgileri kısmında sunulmalıdır.  

 Üst düzey yönetim tarafından personel alımlarında ve terfi uygulamalarında 

objektif kriterlerin kullanıldığı kontrol edilmeli, süreçler ve uygulamalar denetlenmelidir.  

 Personellerin bilgilerini ve becerilerini artırmak, işe alınanların oryantasyonlarını 

sağlamak üzere sürekli eğitimlerin verilmesi ve kontrol edilmesi üst düzey yönetimin 

görevleri arasındadır. Eğitim programları, üst düzey yönetim tarafından düzenli şekilde 

kontrol edilmelidir.  

Bu ilkede bankalarda uygulanması gereken ücret politikaları ve bu politikaların etik 

değerlerle uyumu ele alınmıştır. Bu kapsamda yönetim kurulu ve üst düzey yöneticilerin 

görev ve yetkilerine yönelik açıklamalar yapılmıştır.  
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4.1.2.7. Kurumsal yönetimde şeffaflık 

İlkelerin yedincisi kurumsal yönetimde şeffaflık uygulamalarına ayrılmıştır. Bu 

ilkeye göre kurumsal yönetimde şeffaf bir yönetim anlayışının uygulamaya konulması 

zorunluluktur. Bu ilke altında aşağıdaki maddeler yer almaktadır (BDDK, 2006):  

 Banka, pay sahiplerini, mudileri, piyasa katılımcılarını ve kamuoyunu bankanın 

yapısına ve amaçlarına yönelik yeterli seviyede bilgilendirmelidir. Bu sayede banka 

yönetiminde üst yönetimin etkinliğinin değerlendirilebilmesi olanağı sağlanmış olacaktır.  

 Bilgilerin zamanında ve doğru şekilde sunulması, anlaşılır ve tarafsız olması, 

kolay erişilebilmesi ve bütün kamuoyu tarafından eşit şekilde kullanılabilmesi 

sağlanmalıdır.  

 Ana ortaklık bankaların Mart, Haziran ve Eylül ayı ile yıl sonlarında bağlık 

ortaklıklarına, birlikte kontrol edilen ortaklıklarına ve iştiraklerine ilişkin finansal tabloları, 

Türkiye Muhasebe Standartları kapsamında konsolide etmeleri ve yayınlayarak kamuoyunu 

bilgilendirmeleri gereklidir.  

 Bankalar, internet sitelerini kamuoyunu bilgilendirmek amacıyla etkin bir 

şekilde kullanmalıdır.  

Bu ilke kapsamında bankaların şeffaflık ilkesine göre hangi uygulamaları yapmaları 

gerektiği belirlenmiştir. Kamuoyunun ve paydaşların doğru bir şekilde ve zamanında 

bilgilendirilmesinin önemi vurgulanmış, bu konuyla ilgili olarak internet sitelerinin etkin 

kullanılması gerektiği belirtilmiştir.  

4.1.3. Türk Ticaret Kanunu (TTK)’nda Kurumsal Yönetime İlişkin Düzenlemeler 

6102 sayılı yeni TTK 01.07.2012 tarihinde yürürlüğe girmiştir. Kanun kapsamında 

kurumsal yönetime yönelik olarak bir takım düzenlemelere gidilmiştir. Yeni kanunda yer 

verilen ana konu başlıkları arasında “şirketlerin ve işletmelerin şefaflaştırılması, evresel ve 

çağdaş normlara dayalı kurumsal yönetim anlayışı” yer almaktadır. Bu şekli ile AB 

hukukuna uyumlandırma konusunda da önemli adımlar atılmıştır. Kanunun yayınlanması ile 

birlikte şirket kuruluşlarında şeffaflığa ve kurumsal yönetime önceliğin verilmesi, önceden 

kurulmuş şirketlerin de bu konulara yönelik iç düzenlemeler yapması zorunluluğu 

getirilmiştir (Deloitte, 2011)  

Kanunda özellikle şeffaflığın önemi vurgulanmakta, iletişim alanında yaşanan 

gelişmeler vurgulanmakta ve “bilgi toplumu” kavramına odaklanılmaktadır. Ayrıca eşitlik 
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ilkesiyle sadece pay sahiplerinin değil, bütün menfaat sahiplerinin eşit şartlara sahip olması 

gerektiği vurgulanmıştır. Yeni kanunda kurumsal yönetime yönelik her türlü esasın 

belirlenmesinde SPK tek yetkili organ olarak tanımlanmıştır. Kanunda anonim şirketlerin 

kuruluşlarında şeffaflık ilkesine uygun bir yapılandırma olması zorunluluğunu getirmiş, 

şirketlerin ana sözleşmelerinde yer alması gerekenleri sıralamıştır. Bunların dışında 357. 

madde ile pay sahiplerinin haklarını korumaya ve eşitlik ilkesine yönelik önemli 

düzenlemeler yapılmıştır (Ulusoy, 2012). Aksoy (2013) yeni kanunun kurumsal yönetimde 

önemli düzenlemeleri kapsadığını belirtmektedir.  

4.2. Azerbaycan’da Kurumlar ve Mevzuat Yönünden Kurumsal Yönetim İlkeleri 

Azerbaycan Cumhuriyeti Ekonomik Kalkınma Bakanlığı tarafından kurumsal 

yönetim “şirketin yönetimi, gözlem kurulu, hissedarları ve diğer ilgili kişiler arasında 

karşılıklı ilişkiler kompleksi” olarak tanımlanmaktadır. Kurumsal yönetim sistemi, şirketi 

yönetmek ve kontrol etmek için kullanılan yapı ve süreçlerden oluşmaktadır.  

Etkin bir kurumsal yönetim sistemi daha iyi kontrol ve stratejik planlama, 

operasyonel risklerin ve sorunların azaltılması anlamına gelir. Bu sistemin uygulanması, 

şirketlere şeffaflık sağlayarak şirketlerin uluslararası prestijini arttırmakta, yatırım 

çekiciliğini kolaylaştırmakta ve sermaye harcamalarını azaltmaktadır. Ancak, kurumsal 

yönetim sadece bir prosedür değil, aynı zamanda “birinin çıkarlarını başkalarının çıkarlarına 

görme yeteneği”dir (https://economy. gov.az). 

Azerbaycan Ekonomik Kalkınma Bakanlığı’na göre son yıllarda, küresel ekonomide 

kurumsal yönetimin önemi giderek artmaktadır. Özellikle gelişmiş Batı ülkelerindeki büyük 

çaplı krizler, şirketleri bu alana odaklanmaya sevk etmiştir. Daha önceki yatırımcılar daha 

çok şirketlerin rekabetçiliği ve finansal durumlarına odaklanmış olsalar da, şimdi kurumsal 

yönetim endeksi daha önemli duruma gelmiştir. Bu nedenle yatırım yapmak isteyen şirketler 

önce kurumsal yönetim sistemlerini iyileştirmeye çalışmalıdır. Dünya ekonomisine hızla 

entegre olan ülkelerde, yerel şirketlerin uluslararası alanda, ithalatçıdan ihracatçıya kadar 

rekabetçiliğini artırmak ve ülkenin yatırım çekiciliğini arttırmaya yönelik kamu politikasını 

daha etkin bir şekilde düzenlemek için kurumsal yönetim kurumları kurulmaktadır 

(https://economy.gov.az). 

Azerbaycan Ekonomik Kalkınma Bakanlığı, ilgili devlet yetkilileri ile birlikte, 

ülkede faaliyet gösteren işletmeler için modern bir kurumsal yönetim sistemi modeli 
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geliştirmekte ve sunmaktadır. Ayrıca kurumsal yönetim alanında kamu politikasının 

oluşturulması ve uygulanması için öneriler hazırlamaktadır. Bakanlığın bu alandaki ana 

görevlerinden biri, modern kurumsal yönetim sistemlerini geliştirmek ve tanıtmak, 

uluslararası en iyi uygulamaları incelemek ve uluslararası işbirliği kurmak için uygun 

önlemleri almaktır (https://economy.gov.az). 

Azerbaycan Cumhuriyeti’nin ekonomik toplumlarında öncü yönetim tecrübesini 

uygulamak amacı ile Azerbaycan Cumhuriyeti Ekonomik Kalkınma Bakanlığı bünyesinde 

ilgili devlet kurumları, Bakü Menkul Kıymetler Borsası ve Uluslararası Finans Kurumu 

temsilcilerinden oluşan Çalışma Grubu oluşturulmuş, bu grup tarafından Azerbaycan 

Kurumsal Yönetim Standartları hazırlanmıştır Azerbaycan Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf 

Nazirliyi, 2011: 3).  

Standartlara, Ekonomik İşbirliği ve Kalkınma Örgütü'nün Kurumsal Yönetim 

İlkelerine uygun olarak geliştirilmiştir. Standartların yasal olarak bir bağlayıcılığı 

bulunmamaktadır. Bu standartlar uluslararası tecrübeye dayalı tavsiyelerden oluşur. 

Kurumların ve işletmelerin Kurumsal Yönetim Standartlarına uymaları veya aksi 

durumlarda uymamalarının nedenlerini ilgili raporlarla açıklamaları gereklidir.  

Kurumsal yönetimin iyileştirilmesi açısından, standartların uygulanması, herhangi 

bir kurumsal ve yasal biçimde faaliyet gösteren iş dünyası için önemlidir. Ancak, anonim 

şirketler için önemleri istisnaidir. Dolayısıyla, bu tür iş topluluklarında mülkiyet ve yönetim 

işlevlerinin ayrılmasına, hissedarların çıkarlarını korumak için gelişmiş kurumsal yönetim 

uygulamalarının gerekli olduğunu açıkça göstermektedir.  

Standartlar, ekonomik toplumların yönetim organlarının yetkinlik ve 

sorumluluklarını en iyi kurumsal yönetim uygulamalarına uygun olarak tanımlayarak, 

işlerinin etkin bir şekilde düzenlenmesi için temel oluşturarak ve hissedarların haklarını 

koruyarak toplumun şeffaf çalışmasını sağlayacak kuralları tanımlar. Ayrıca, güvenilir ve 

şeffaf bir raporlama sistemi oluşturulması açısından iç kontrol ve risk yönetimi 

gereksinimleri de sağlamaktadır. Standartların amacı, yerel ve uluslararası uygulamaları 

kurumsal yönetimde birleştirerek, ekonomik toplumlarda ileri kurumsal yönetim 

mekanizmalarının uygulanmasını kolaylaştırmaktır. Bunu yaparken, Standartlar, 

toplumların herhangi bir ekonomik durumda yatırımcılar için rekabet edebilirliğini ve 

çekiciliğini arttırmayı amaçlamaktadır (Azerbaycan Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf Nazirliyi, 

2011: 4). 
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Kurumsal yönetimle ilgili konulardan bazıları Azerbaycan Cumhuriyeti mevzuatına 

da yansımıştır. Bununla birliktea, mevzuat toplumların yönetimi için genel kurallar (ilkeler) 

oluşturduğu için, yönetimle ilgili her konunun özelliklerini düzenleyemez. Aynı zamanda, 

mevzuat kurumsal yönetimdeki değişiklikleri dinamik olarak düzenleme kabiliyetine sahip 

değildira. Bu nedenle, toplumların yapısal ve işlevsel özelliklerini ve aynı zamanda 

teknolojik süreç ve işlemlerin özgünlüğünü dikkate alan uluslararası uygulama ve normları 

düzenleyen kurallar bulunmalıdır. Aynı zamanda, Standartlara, mevzuatla düzenlenmeyen 

kurumsal yönetim konularında en iyi uygulamaları teşvik eder. Bu da, bir bütün olarak 

kurumsal yönetim uygulamasının önündeki mevcut engellerin tespit edilmesine ve 

kaldırılmasına ve Ekonomik İşbirliği ve Kalkınma Teşkilatı'nın Kurumsal Yönetim 

ilkelerine uygun olarak Azerbaycan şirketlerinin kurumsal yönetiminin organize edilmesine 

yardımcı olacaktır (Azerbaycan Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf Nazirliyi, 2011: 4-5). 

Standartların hükümleri, ekonomik ilişkilerin gelişimi ve ekonomik kurumların 

yönetilmesi önceliği açısından düzenli olarak gözden geçirilmekte ve geliştirilmektedir. 

Standartlar aşağıdaki 8 ana bölümden ve alt maddelerden oluşmaktadır (Azerbaycan 

Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf Nazirliyi, 2011). 

4.2.1. Bölüm I: Ortaklar Genel Kurulu 

Standatların birinci bölümü Pay Sahipleri Genel Toplantısı (Ortaklar Genel Kurulu) 

başlığını taşımakta ve Genel Kurul ile ilgili maddeleri içermektedir. Bu bölümde aşağıdaki 

alt başlıklar bulunmaktadır (Azerbaycan Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf Nazirliyi, 2011: 6-7): 

1. Genel Kurulun Görev ve Sorumlulukları: 

Genel Kurul şirketin en üst yönetim organıdır. Genel kurul şirket faaliyetleriyle ilgili 

kararlar vermek ve kontrol etmek, faaliyetlere yönelik bilgi edinmek, kâr dağıtımına 

katılmak, şirket faaliyetlerini kontrol etmektir. Ayrıca Genel Kurul faaliyetlerine ilişkin 

hususları netleştirmek ve bu hususları tüm pay sahiplerinin dikkatine sunmak için Genel 

Kurul Toplantı Şartı hazırlanması, bu şart içinde Genel Kurulun yetkileri, prosedürler, 

toplanma ve karar alma kurallarının yer alması önerilmektedir. Genel kurula mevzuatla 

belirtilen görevlerin dışında aşağıdaki konuların da eklenmesi uygundur (Azerbaycan 

Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf Nazirliyi, 2011: 6-7): 

 Şirket'in menkul kıymet ihracına ilişkin kararların verilmesi, 

 Şirketin dış denetçisinin atanması, sözleşmenin imzalanması ya da onaylanması, 
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 Parasal olmayan yatırımların şirketin kıymetlendirilerek şirketin sermayesi içinde 

düzenlenmesi,  

 Denetim Kurulu üyelerinin performans değerlendirme sisteminin uygulanması, 

 Topluluğun fonlara, kamu derneklerine, tüzel kişilik birliklerine katılımına ilişkin 

kararların verilmesi, 

 İştiraklerin ve bağlı şirketlerin kurulmasına karar verilmesi, 

 Denetim Kurulu Üyelerinin, İç Denetim hizmetinin ve Yürütme Organının 

ücretlerinin onaylanması; 

 Şirketin ilgili kişileri ile işlem yapılması kurallarının onaylanması; 

 Denetim Kurulu Yönetmeliğinin onaylanması. 

2. Genel Kurul Hazırlığı:  

Genel Kurul toplantılarının mevzuata ve hissedarların çıkarlarına uygun olarak 

yapılması önemlidir. Hazırlık sürecinde aşağıdaki hususların önemli olduğu 

düşünülmektedir (Azerbaycan Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf Nazirliyi, 2011: 7-8): 

 Hissedarların ve nominal hissedarların tam listesinin belirlenmesi; 

 Hissedarların ve nominal hisse sahiplerinin zamanında bilgilendirilmesi; 

 Genel Kurul toplantısında görüşülecek hususlarla ilgili olarak paydaşlara fırsat 

tanınması. 

Bunlarla ilgili olarak Denetim Kurulu veya yürütme organı yetkisi dahilinde, 

aşağıdakiler sağlanmalıdır: 

 Genel Kurul gündemini hazırlanmak ve onaylanmak; 

 Genel Kurulun tarihini, saatini ve yerini belirlemek; 

 Genel Kurula katılma hakkı bulunan kişilerin listesini şirket pay sahiplerinin 

kaydına göre derlemek; 

 Genel Kurul çağrısı sırasında pay sahiplerine tebligat gönderme kurallarını 

belirlenmek; 

 Genel Kurul gündeminde yer alan konularda pay sahiplerine sunulacak ilgili belge 

ve materyal listesini hazırlanmak; 

 Günlükteki konuları yansıtan oy pusulalarını derlemek; 

 Genel Kurul’da hazır bulunması gereken hissedarlara ve diğer kişilere ilanların, 

belgelerin ve malzemelerin teslimini organize etmek; 
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Genel Kurulda görüşülecek konular gündemde açıkça belirtilmelidir. Gündemde 

“diğer”, “sair”, “muhtelif” ve diğer bilinmeyen kelimeler kullanılmamalıdır. 

Genel Kurul’da görüşülecek konular hakkında pay sahiplerine bilgi verilmeli ve 

görüşülmekte olan konular hakkında bilgi sahibi olmaları için fırsat tanınmalıdır. Bu amaçla, 

Genel Kurul gündemine, gündemde yer alan konularda pay sahiplerine sunulacak ilgili 

belgelerin ve malzemelerin veya bunlara ulaşmanın bir yolu (örneğin, şirket web sitesinde 

ilan edilir) için pay sahiplerine yönelik bir tebligat eklenmelidir. 

Şirket’in sermayesinde oy oranlarının en az yüzde 5 (beş) olan pay sahiplerine Genel 

Kurul gündemine ilave hususlar koyma imkânı verilmelidir. Şirketin ana sermayesinde 

yüzde 5’ten daha az oy alan hissedarlara Genel Kurul gündemine teklif sunma imkânı 

tanınmalıdır. 

3. Genel Kurul Toplantısı  

Genel Kurul, hissedarlar için uygun bir zamanda ve yerde yapılır. Genel Kurul 

toplantısının çalışma günü olmaması, pay sahiplerinin asıl iş yerlerinden ayrılamamaları 

tavsiye edilir. Genel Kurul Denetim Kurulu veya yürütme organı tarafından kendi yetkisi 

dahilinde düzenlenir. Genel Kurulun başkanı, sekreteri ve saymanı Denetim Kurulu 

tarafından görevlendirilir (Azerbaycan Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf Nazirliyi, 2011: 9-10).  

Genel Kurul, çalışmalarına Başkanın gündemi okumasıyla başlar. Genel kurul 

toplantısına katılan pay sahipleri ve davetli kişilerin yeter sayıda olup olmadığı kontrol edilir. 

Ardından tartışma, gündemde yer alan konularla başlar. Başkan, Genel Kurul’a katılanların 

disiplinli olmasını sağlamalı, konuşma yapmak isteyenlere söz vermeli, gereksiz yere 

sözlerini kesmemelidir. Aynı zamanda başkanın, Genel Kurul sırasında ortaya çıkan tüm 

örgütsel sorunları ele alması gerekir. Tartışılan konuları oylamaya sunar.  

4. Genel Kurul’da Kararların Kabulü 

Kararların içeriği hissedarlar için net olmalıdır. Bu açıdan, konu (soru) açık olmalı 

ve farklı yorumlamalar ve yanlış anlamalara yol açmamalıdır. Oylama sırasında pay 

sahipleri (temsilcileri) oylarını “kabul”, “red” ve “tarafsız” olarak ifade ederler. Oylama 

sonuçları sayım komisyonu tarafından belirlenir. Her oy pusulasında gündemdeki her konu 

için hissedarın kendi görüşünü işaretleyeceği kabul-red-tarafsız oy seçenekleri bulunur. 

Genel Kurul gündeminde yer almayan konularda karar alınamaz. Başkan, pay 

sahiplerinin gündemde yer alan her konuya cevap verebilmeleri için bir fırsat yaratmak 
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amacıyla, gündem maddelerinin oylamada editoryal ve sıralı bir şekilde tartışılmasını ve 

oylanmasını sağlamalıdır. Aynı zamanda, gündemdeki her madde ayrı ayrı oylamaya 

sunulmalıdır. Aynı anda iki veya daha fazla sayıda konuda bilgi verilmesi kabul edilemez. 

Genel Kurul tarafından alınan kararlar hakkında bilgi tüm pay sahiplerine zamanında 

iletilmelidir.  

5. Genel Kurul Protokolü 

Genel Kurul tarihinden itibaren en geç 3 (üç) iş günü içerisinde, Genel Kurul 

tutanakları toplantı başkanı ve sekreteri tarafından oluşturulur, imzalanır ve mühürlenir. 

Protokolün bir kopyası, ilgili yazılı talebin alınmasından sonra 5 (beş) iş günü içinde pay 

sahiplerine verilir (Azerbaycan Cumhuriyeti İktisadi İnkişaf Nazirliyi, 2011: 11). 

4.2.2. Bölüm II. Pay Sahipleri Hakları 

Hissedarlar bir şirketin mülkiyet sermayesini mülkleriyle birlikte oluştursalar da, 

genellikle şirketin mevcut yönetiminde yer almazlar. Bu durumda, pay sahipleri şirketin 

faaliyetlerini kontrol etme ve önemli kararlar alma hakkına sahip olmalı ve tüzük bu hakları 

yansıtmalıdır. Bu haklar arasında şirketin faaliyetleriyle ilgili kararlar vermek ve bilgi 

edinmek, kâr dağıtımına katılmak, ekonomik faaliyetlere yönelik işlemleri kontrol etmek, 

şirketin tasfiyesi halinde hisse oranı dahilinde pay almak bulunmalıdır.  

1. Temettü Alma Hakkı 

Şirket, pay sahiplerine adil ve sürdürülebilir bir kâr dağıtım politikası uygulamalıdır. 

Adil temettü politikası için uygun prosedürlerin şeffaflığı önemlidir. Bu amaçla şirket üç 

aylık ve yıllık mali performansını hissedarlarına açıklamalı ve ilgili finansal ve muhasebe 

belgelerine erişim sağlamalıdır. Temettü ödemesi, ilgili karar alındıktan sonra mümkün olan 

en kısa sürede (en geç iki ay içerisinde) yapılmalıdır. 

2. Genel Kurul Toplantısına Katılma Hakkı 

Şirket Yönetim Kurulu bir sonraki ve olağanüstü Genel Kurulun çağrılmasından ve 

toplanmasından sorumludur. Genel Kurul toplantısına katılarak ve şirket faaliyetleriyle ilgili 

önemli konularda kararlar alarak pay sahiplerinin şirket yönetimini etkileyebilmesi gerekir. 

3. Oy Hakkı 

Şirket, hissedarların oy haklarının sınırlandırılmasına neden olabilecek herhangi bir 

kurumsal eyleme izin vermemelidir. Anonim şirketteki imtiyazlı pay sahiplerinin, haklarının 
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sınırlandırılmasına ilişkin kanunlarda değişiklik yapılmasının yanı sıra, şirketin yeniden 

düzenlenmesi veya tasfiyesi konularında oy kullanma hakları garanti altına alınmalıdır. 

4. Seçme ve Seçme Hakkı 

Şirket, kendi yönetim organları için adayları belirlemek ve seçmek için şeffaf 

prosedürler sağlamalıdır. Bu adaylar hakkında pay sahiplerine zamanında ve eksiksiz bilgi 

verilmelidir. Bu bilgiler adayların şirkete, hissedarlarına, Denetim Kurulu üyelerine ve 

yürütme organına ait olup olmadığını belirtmelidir. Aynı zamanda, hissedarların şirketin 

yönetim organlarına gitmeleri için kendilerini aday göstermeleri için uygun şartlar 

oluşturulmalıdır. Hissedarlar ayrıca, kendi adaylarının yönetim organlarına atadıklarında 

saygılı ve adil davranacaklarından emin olmalıdırlar. 

5. Bilgi Alma Hakkı 

Şirket, faaliyetleriyle ilgili tüm önemli hususların zamanında pay sahiplerine 

iletilmesini sağlamalıdır. Şirketin yıllık raporları açıklanmalı ve finansal durumu, piyasa 

durumu, maddi riskleri ve diğer kamu yararına hususlar açıklanmalıdır. Bu bilgiler pay 

sahiplerine zamanında verilmelidir. 

Şirket yürütme organları, hissedar bilgilerinin uygun şekilde korunmasını sağlar. 

Şirket, ticari ve gizli bilgilerin Azerbaycan Cumhuriyeti yasalarına ve iş uygulamalarına 

uygun olarak depolanmasını ve açıklanmasını kontrol eder. 

6. Payların Geri Alınmasını Talep Etme Hakkı 

Anonim şirket sözleşmesi, Genel Kurul kararlarına karşı oy kullanacak pay 

sahiplerinin, şirket faaliyetleri üzerinde önemli bir etkisi olabilecek hususlarda şirket 

tarafından hisselerinin yeniden satın alımını talep edebilmesini sağlamalıdır. Bu konular 

şirket sözleşmesinde açıkça belirtilmeli ve şirketin yeniden düzenlenmesi, şirketin ana 

faaliyetlerinin değişmesi ve hissedarların haklarının sınırlandırılması konularını içermelidir.  

Şirket tarafından satın alınan hisse senetleri diğer yatırımcılar veya hissedarlar 

tarafından yeniden satın alınıncaya kadar Genel Kurulda oy hakkına sahip değildir ve bu 

paylarda temettü yoktur. Şirketin geri alım garantisi sağlaması, bu prosedürü şirket tüzüğüne 

veya iç belgelerine yansıtması gereklidir.  

7. Ek Payların Alınmasında Üstünlük Hakkı 

Anonim şirket sözleşmesi, hissedarların şirket tarafından çıkarılmış hisse senetlerini 

mevcut hisse senetleriyle orantılı olarak alma üstünlüklerinin olmasını içermelidir. Bu 
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durumda, ihraç edilen hisselerin pay sahiplerine satış fiyatı, üçüncü şahıslara verilen satış 

fiyatından pahalı olmamalıdır. 

8. Şirket Faaliyetlerinin Denetlenmesini İsteme Hakkı 

Şirket, faaliyetlerini düzenli olarak denetlemek için bir mekanizma oluşturmalıdır. 

Şirket hisselerinin en az % 10’una sahip hissedarlara, şirket faaliyetlerinin dış denetçiler 

tarafından kontrol edilmesi talebinde bulunabilmeleri sağlanmalıdır.  

9. Şirketin Tasfiyesi Sonrası Mülkiyet Alma Hakkı 

Şirketin tasfiyesi sürecinde pay sahiplerine adil bir yaklaşım uygulanmalıdır. Tasfiye 

komisyonu, şirketin tüm yükümlülüklerinin geri ödenmesinden sonra kalan varlıkların, 

tasfiye sırasındaki paylarıyla orantılı olarak hissedarlar arasında adil bir şekilde dağıtılmasını 

sağlamalıdır. 

4.2.3. Bölüm III. Denetim Kurulu 

1. Denetim Kurulunun Görevleri ve Yetkileri 

Şirket faaliyetlerinin genel yönetimini ve gözetimini sağlamak için bir Denetim 

Kurulu oluşturulmalıdır. Hissedarlar toplumun gelişme stratejisini ve faaliyetlerinin genel 

yönetimini belirlemek için yeterli bilgiye sahip olmayabilir. Bu nedenle, bu faaliyetleri 

yürütebilecek ve gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahip bir yönetim kurumu kurulması 

gerekmektedir. Bu işlevler topluluktaki Denetim Kurulu tarafından yerine getirilir. 

Denetim Kurulu, kamu yararına olan kararları almak, şirketi kontrol etmek, 

stratejileri ve politikaları dahil etmek ve hissedarlarının geri dönüşlerini artırmak dahil 

olmak üzere yatırımcı paylarını korumalıdır. Bu bağlamda, Denetim Kurulu yürütme 

otoritelerinin çalışmalarını denetlemeli, iç kontrol ve risk yönetimini, stratejik planlamayı, 

mevzuata uyumu, kilit işlemler ve işlemlerin yönetimini ve ayrıca ilişkili taraflarla yapılan 

işlemleri denetlemelidir. 

2. Denetim Kurulunun Amaçları 

Denetim Kurulu, şirket faaliyetlerinin etkin bir şekilde yönetilmesini ve izlenmesini 

sağlayacak şekilde oluşturulmalıdır. Denetim Kurulu, hukuk, finans, denetim ve muhasebe 

konularında gerekli deneyim, bilgi ve beceriye sahip olmanın yanı sıra şirketin hedeflerine 

ulaşmasına yardımcı olabilecek yetkin kişilerden oluşmalıdır.  
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Denetim Kurulunun üye sayısı, kurulun etkin bir şekilde çalışması ve durumun esnek 

ve kapsamlı bir değerlendirmesi ile en uygun kararları almasına uygun şekilde 

belirlenmelidir. Kurulda bağımsız üyeler olmalıdır. Denetleme Kurulu Başkanının bağımsız 

üyelerden seçilmesi önerilir. Denetim Kurulu'nun bağımsız üye sayısının, Kurulun bütün 

üye sayısına oranı, bağımsız üyelerin karar alma sürecini etkileme imkânı sağlayacak şekilde 

olmalıdır. 

3. Denetim Kurulu Üyelerinin Görevleri 

Denetleme Kurulu üyeleri, şirket yatırımlarını koruma ve hissedarlarının kârını 

artırma taahhütleri, güvenilir ve sadık olmaları dahil olmak üzere pay sahiplerinin çıkarlarına 

öncelik vermelidir. Özellikle, Denetleme Kurulu üyeleri, yetkilerini kullanma konusunda 

aşağıdaki asli görevleri yerine getirir: 

a) Mevzuat, tüzük ve şirketin diğer belgelerinin tanımladığı görevleri iyi niyetle ve 

kamu yararına yerine getirmek; 

b) Yasalar, tüzük veya şirketin diğer belgeleri tarafından kendilerine verilen yetkileri 

kötüye kullanmamak; 

(c) Şirketin gözetiminde, ilgili makamların görüşmelerinde aktif olarak yer almak ve 

söz konusu konular hakkında bilgi edinmek için gerekli çabayı göstermek. Denetim Kurulu 

üyeleri, Genel Kurul toplantıları öncesinde kendilerine sunulan tüm malzemeleri, özellikle 

de kararların alınacağı finansal tabloları ve kararları (protokoller veya tavsiyeler) ayrıntılı 

olarak incelemelidir; 

(d) Şirketin faaliyetleri ile ilgili olarak verdiği bilgilerle yetinmemek, dışarıdaki 

uzmanlar da dahil olmak üzere bilgi kaynaklarını bağımsız olarak aramak ve analiz etmek; 

e) Şirket çıkarlarıyla şahsi çıkarları arasında çatışmalarından kaçınmak. Denetim 

Kurulu üyeleri şirketle ihtilaf durumunda, şirketteki konumlarını asla kişisel kazanç 

sağlamak, başkalarının yararı veya üçüncü tarafların yararı için kullanmamalıdır. Ek olarak, 

Denetleme Kurulu üyeleri, mevcut iş fırsatlarını kendileri veya başkaları yararına 

kullanmadan önce resmi olarak Denetleme Kuruluna rapor etmelidir; 

(f) Açıklanıncaya kadar şirket ile ilgili her türlü bilgiyi gizli tutmak; 

4. Denetim Kurulu Üyelerinin Seçimi ve Görevden Alınması 

Denetim Kurulu üyelerinin seçim prosedürleri şeffaf olmalıdır. Ortaklara Denetim 

Kurulunda boş pozisyonlar için aday gösterme fırsatı tanınmalıdır. Faaliyetlerinde şeffaflığı 
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ve hesap verebilirliği sağlamak için yeniden seçim hakkıyla 3 (üç) yıllık bir süre için 

Denetleme Kurulu üyelerinin seçilmesi önerilir. 

5. Denetim Kurulunun Komiteleri 

Kurumsal yönetimin etkinliğini artırmak amacıyla Denetim Kurulu komiteleri 

kurulabilir. Bu komiteler, kural olarak, Denetleme Kurulunun görevlerini yerine getirir ve 

Kurulun karar vermesi için önerilerde bulunur. Denetleme Kurulu tarafından Denetim 

Komitesi, Aday Gösterme ve Ücret Komitesi, Risk Yönetimi Komitesi kurulması tavsiye 

edilir. Şirket faaliyetlerinin niteliğine bağlı olarak başka ihtisas komiteleri de kurulabilir. 

Şirketler en azından bir denetim komitesi oluşturmalıdır. Denetim Komitesi, iç 

kontrol sisteminin işleyişini ve iç denetim fonksiyonunu denetler. Ayrıca, belirlenmiş 

prosedürlere uygun olarak finansal raporlama ve muhasebe yapılması ve şirket 

faaliyetlerinin mevzuata uygunluğunun gözetimi de bu komitenin yetkisi dahilinde olabilir. 

6. Denetim Kurulu Üyelerinin Ödüllendirilmesi 

Ödül, Denetleme Kurulu üyelerinin faaliyetlerini teşvik etmek ve onları iyi niyetle 

ve toplumun çıkarlarına göre hareket etmeleri konusunda teşvik etmek için bir araçtır. 

Denetim Kurulu üyelerini finansal olarak teşvik etmek için teşvikleri ve ücretleri düzenleyen 

bir politika benimsenmelidirler. Denetim Kurulu üyelerine sabit ödeme, katıldıkları toplantı 

sayısına bağlı ödeme, komite başkanlıkları için ödeme, Denetim Kurulu başkanlığı ödemesi, 

yıllık toplu ödeme, yapılan işler için ödeme gibi yöntemler kullanılabilir.  

Genel Kurul, Denetim Kurulunun performans değerlendirme sistemini belirler. 

7. Denetim Kurulu Üyelerinin Değerlendirilmesi ve Çıkar Çatışmaları 

Uygulamaları 

Şirket, Denetim Kurulu üyelerinin çıkarlarıyla ve ilişkili taraflarla olan işlemleriyle 

yeterli bir çatışma politikasına sahip olmalıdır. Ayrıca, Denetleme Kurulu üyeleri için 

Davranış Kurallarınının kabul edilmesi önerilir.  

Çıkar çatışması, Denetleme Kurulunun bir üyesinin kişisel veya mali çıkarlarının 

sorumluluk ve sorumluluklarıyla çatışması veya bunlarla çatışması sonucu ortaya çıkar. Bu 

ilgi veya temas, bu kişinin görevlerini adil bir şekilde yerine getirmesini engelleyebilir. 

Mevcut veya potansiyel çıkarlar çatışması içinde yer alan Denetim Kurulunun bir üyesi veya 

ilgili herhangi bir taraf, toplantı başlamadan önce Denetim Kurulu Başkanını bilgilendirmeli 

ve oylamada diğer üyeler üzerinde herhangi bir etkisi olmamalıdır. Denetim Kurulunca 
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onaylanan önemli çıkar çatışması veya ilişkili taraflarla yapılan işlemler pay sahiplerine ve 

kamuya duyurulmalıdır. 

4.2.4. Bölüm IV. Yönetim Kurulu 

1. Yönetim Kurulunun Yetkileri 

Yürütme organları, şirketin mevcut faaliyetlerine rehberlik ederler. şirketin ana 

faaliyetlerinin mevcut yönetiminin eksiksiz ve kapsamlı bir şekilde uygulanması amacıyla, 

bir yürütme organı olan Yönetim Kurulu kurulması önerilir. 

Şirketin yürütme organları, şirketin kurumsal yönetim sisteminde önemli bir adımdır. 

Yürütme Kurulu, şirket faaliyetlerinin mevcut yönetimini, stratejik plan ve bütçesinin 

uygulanmasını sağlamalıdır. Yönetim Kurulu’nun yetkileri, Genel Kurul ve Denetleme 

Kurulu’nun yeterliliği ile ilgili hususlar haricinde, şirketin mevcut faaliyetlerinin yönetimi 

ile ilgili tüm hususları içerebilir. Kurulun yetkileri, şirket sözleşmesinde ve Yönetim Kurulu 

tüzüğünde belirtilmelidir.  

2. Yönetim Kurulu Üyelerinin Ödüllendirilmesi 

Yönetim Kurulu üyelerinin yaptıkları iş karşılığında şirketten alacakları ücretlerin 

türü, tutarı ve ödeme mekanizmaları, profesyonel yöneticilerin işe alınmasına ve elde 

tutulmasına olanak sağlamalıdır. Ödemelerin Yönetim Kurulu çıkarları ile hissedarların 

çıkarlarını çatıştırmayacak şekilde olmasına özen gösterilmelidir.  

Yönetim Kurulu’nun ücretlendirme sistemi (ücretlendirme, primler, hisse senetleri) 

uzun vadeli stratejik vizyonu teşvik edecek şekilde kurulmalıdır. Bu sistem şirketin iç 

belgelerine yansıtılmalıdır. Denetim Kurulu tarafından Yönetim Kurulunun faaliyetlerinin 

değerlendirmesine yönelik bir sistem olmalıdır.  

3. Yönetim Kurulu Üyelerinin Çatışması ve Amaçları 

Yürütme organının herhangi bir üyesini içeren potansiyel bir çıkar çatışması 

durumunda, Denetim Kurulunda olduğu gibi, üye de bu konuları Genel Kurul’a ve Denetim 

Kuruluna açıklamalı, ayrıca ilgili konularda tartışmaya ve oylamaya katılmamalıdır. Mevcut 

veya potansiyel çıkarlar çatışmasına dahil olan yürütme organının bir üyesi veya dahil olan 

herhangi bir kişi, yürütme organının başını bu konuda bilgilendirmeli ve konuyla ilgili karar 

almak için oy kullanmamalı, diğer üyeleri etkilememelidir. 
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Genel Kurul, Yönetim Kurulunun çıkarlarıyla çatışabilecek işlemlerin bir listesini, 

bu tür durumlarda alınacak kararları ve açıklamaları düzenleyen bir iç belge (İcra Üyeleri 

için Davranış Kuralları) kabul etmelidir. 

4.2.5. Bölüm V: Finansal Raporlama, Şeffaflık ve Bilgilendirme 

1. Finansal Raporlama 

Finansal raporlamanın temel amacı, şirketin finansal ve ekonomik faaliyetleri 

üzerinde kontrol sağlamak ve böylece yatırımcıların şirkete ve yönetim organlarına olan 

güvenini arttırmaktır. Gelişmiş ve güncel bir finansal raporlama sistemi oluşturmak için 

Uluslararası Finansal Raporlama Standartları’na uygun bir muhasebe yapılması uygun 

olacaktır. Aynı zamanda, şirketin güvenilir bir finansal raporlama sistemi oluşturmak için 

aşağıdaki şartlara uyması önemlidir: 

 Finansal ve ekonomik faaliyeti düzenleyen yasal belgelerin kabulü ve 

gözetilmesi; 

 İç kontrol sisteminin organizasyonu; 

 Şirkette risk yönetim sisteminin organizasyonu; 

 Kamu görevlilerinin yasa dışı eylemlerinin önlenmesi; 

 Şirket faaliyetleri hakkında açıklanan bilgilerin güvenilirliğinin sağlanması. 

2. Dış Denetim 

Şirket dış denetçisi bağımsız, görevlerini yerine getirme konusunda yüksek nitelikli 

ve çıkar çatışmasından uzak olmalıdır. Dış denetçi yalnızca denetim görüşü vermeli ve 

denetim dışındaki diğer hizmetleri vermekten kaçınmalıdır. Uluslararası Denetim 

Standartlarına uygun bir dış denetim yapılması önerilir. 

Dış denetçi Genel Kurul tarafından seçilir. Dış denetçi seçimini düzenleyen iç belge 

kabul edilmelidir. Her 3 yılda bir dış denetçi değiştirilmelidir.  

3. Bilgilerin Açıklaması 

Denetim Kurulu, şirket faaliyetleriyle ilgili tüm bilgilerin yasalara uygun, zamanında 

ve eksiksiz olmasını sağlamak için uygun kuralları kabul etmelidir. Mevzuatın 

gerekliliklerini yerine getirmenin yanı sıra şirket, iş tanımı, finansal durum analizi ve 

finansal performans, özkaynak ve nakit akışındaki değişiklikler ile önemli riskler ve risk 
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faktörleri gibi bilgileri içeren, iyi uluslararası uygulamalara uygun olarak açıklanması 

gereken yıllık raporlar hazırlamalıdır.  

Şirket ara sonuçlar ve faaliyetlerle ilgili önemli bilgileri açıklamalıdır. Ayrıca yıllık 

mali beyanlarını resmi web sitesinde yayınlamak da dahil olmak üzere internetten aktif 

olarak yararlanılmalıdır. Şirketin bilgilendirme politikası tanımlanmalı ve kamuya 

iletilmelidir. 

4.2.6. Bölüm VI: İç Kontrol Sistemi, İç Denetim Fonksiyonları ve Risk Yönetimi 

1. İç Kontrol Sistemi ve İç Denetim Fonksiyonları 

Şirket, etkili raporlama ve açıklama yapılmasını sağlayacak bir iç kontrol sistemi 

oluşturmalıdır. Denetim Kurulu, şirketin operasyonel ve finansal hedeflerine ulaşmasını 

sağlamak için güvenilir bir iç kontrol sistemi kurulmasını sağlamalıdır. İç kontrol sistemi, 

şirket yönetiminin etkinliğini ve gelişimini artırmak, faaliyetlerini ve çeşitli yönetim 

organlarının çalışmalarını değerlendirmek ve yönlendirmek için tasarlanmalı ve 

çalıştırılmalıdır. İç kontrol aşağıdaki konuları kapsar: 

 Bilgi sistemleri ve finansal raporlama ile ilgili alanların tanımlanması, dahil 

kontrol ortamının oluşturulması; 

 Şirketin risk değerlendirme süreci; 

 Kontrol önlemlerinin uygulanması; 

 Kontrol uygulamalarının izlenmesi. 

Şirket içinde iç kontrol sisteminin bir parçası olarak bir iç denetim hizmeti 

kurulmalıdır. İç denetim hizmeti aşağıdaki ilkeleri izlemelidir: 

 Finansal tabloların güvenilirliği ve bütünlüğü; 

 Operasyonların verimliliği ve etkinliği; 

 Varlıkların koruması; 

 Mevzuatın ve şirketin iç kural ve prosedürlerinin gözetilmesi. 

İç Denetim Servisi, şirketin tüm yönlerini araştırmak için geniş bir faaliyet 

yelpazesine sahip olmalı ve yürütmeden tamamen bağımsız olmalıdır. İç Denetim Hizmeti, 

Azerbaycan Cumhuriyeti mevzuatına ve İç Denetçiler Enstitüsü tarafından kabul edilen 

standartlara uygun olarak oluşturulmalı ve işletilmelidir. 

2. Risk Yönetimi 
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Denetim Kurulu, finansal, düzenleyici ve diğer risklerin değerlendirilmesi ve 

sürdürülebilir iç mekanizmaların yeterli yönetimi de dahil olmak üzere, yeterli iç ve dış 

operasyonlar sağlayan risk yönetimi sürecinden sorumludur. Denetim Kurulu, şirketin 

hedeflerine ulaşmak için risk alıp almadığına karar verir. Denetim Kurulu, topluluğun 

potansiyel riskleri tanımlamasını ve değerlendirmesini, etkilerini ölçmesini ve bu riskleri 

azaltmak için adımlar atmasını sağlayan süreçler sağlamalıdır. 

Yönetim Kurulu risk yönetimi projeleri tasarlamalı, uygulamalı ve izlemeli, şirketin 

günlük faaliyetlerinde kullanımları için Denetim Kuruluna rapor vermelidir. 

4.2.7. Bölüm VII. Kurumsal Yönetim Danışmanlığı 

1. Kurumsal Yönetim İçin Danışmanlık Görevinin Rolü 

Şirkette Kurumsal Yönetim Danışmanı konumu kurulmalıdır. Denetim Kurulunun, 

Kurumsal Danışman pozisyonunu oluşturması ve ilgili kişiyi ataması veya görevden alması 

tavsiye edilir. 

Mevcut kurumsal yönetim normlarına ve prosedürlerine uymak ve şeffaflık ve hesap 

verebilirlik, şirketin başarılı operasyonlarını ve ek yatırım çekebilme yeteneğini etkileyen 

kilit faktörlerdir. Bu şartlara uygunluğun izlenmesi önemlidir. Bu açıdan, şirketle ilgili 

konularla ilgilenen bir yetkili olması önemlidir. 

Kurumsal Danışman’ın temel sorumlulukları yetkililerin ve hissedarların haklarını, 

meşru menfaatlerini korumak, yönetim organlarının organizasyonuna yardımcı olmak, 

hissedarlar ile yönetim organları ve yetkilileri arasında düzenli ve etkili ilişkiler kurmak ve 

sürdürmek için gerekli prosedürleri izlemelerini sağlamak olacaktır. 

2. Kurumsal Danışmanın Fonksiyonları 

Kurumsal Danışmanın aşağıdaki işlevleri yerine getirmesi önerilir: 

 Genel Kurul, Denetleme Kurulu ve Yönetim Kurulu toplantılarının mevzuatın 

gereklerine ve toplumun iç belgelerine uygun olarak yapılmasını ve yapılmasını sağlamak. 

Bu amaçla şirketin mevzuatına ve iç belgelerine uygun olarak gerekli önlemleri alır; Genel 

Kurul, Denetleme Kurulu ve Yönetim Kurulu toplantılarında oluşturulan prosedürlere 

uyumu sağlar; toplantıya katılma hakkına sahip kişilerin bir listesini hazırlar, uygun 

bildirimleri ve gündemi gönderir, gerekli belgeleri sunar; toplantıda hazır bulunan kişileri 

kaydeder; toplantının gündeminde yer alan konulara ilişkin oylama belgelerinin yanı sıra 
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materyallerin hazırlanmasını, ilgili referansları ve teklifleri sağlar; toplantı tutanağını korur; 

toplantıda alınan kararların uygulanmasını izler, bu kararların şirketin ilgili organları ile 

birlikte uygulanmasını sağlar; toplantının düzenlenmesi ve yürütülmesi ve ayrıca alınan 

kararların uygulanması hakkında açıklamalar sağlar; Denetim Kurulu Başkanını çalışmaları 

hakkında bilgilendirir. 

 Pay sahiplerine, Denetim Kurulu üyelerine ve Yönetim Kuruluna yetkilerini 

kullanmalarında gereken yardımı sağlar. Bu amaçla hissedarlara, Denetleme Kurulu 

üyelerine ve Yönetim Kurulu’na faaliyetleri için gerekli olan belgeleri sağlayarak şirketin 

mevzuatını ve şirket içi belgeleri açıklar; hissedarları, yeni seçilen Denetim Kurulu üyelerini 

ve Yönetim Kurulunu Şirket'in yapısı, yetkilileri ve yetkileri hakkında bilgilendirir, şirket 

tarafından kabul edilen ve yürürlüğe giren belgelere aşina olur; seçilen Denetim Kurulu 

üyelerine ve Yönetim Kurulu üyelerine yönelik eğitimler düzenler ve gerekirse kamu 

görevlilerine kurumsal yönetim konularında tavsiyelerde bulunur. 

 Şirket hakkındaki bilgilerin açıklanmasını ve şirket belgelerinin korunmasını 

sağlar. Bu amaçla şirket hakkındaki bilgilerin şirketin mevzuatı ve gereklilikleri uyarınca 

açıklanmasını kontrol eder, bu konuda gerekli tedbirleri alır; belgelerin saklanması 

gerekliliklerine uygunluğu sağlar. 

 Şirket görevlileri arasındaki uyuşmazlıkların yanı sıra hissedarların haklarıyla 

ilgili uyuşmazlıkların çözümünü kolaylaştırır. Bu amaçla hissedarların itirazlarını 

değerlendirir; hissedarların taleplerinin şirketin ilgili organlarına ve departmanlarına 

iletilmesini ve bu taleplere zamanında cevap verilmesini sağlar; şirketin yönetim organları 

ve yetkilileri arasındaki uyuşmazlıkları inceler, kararları için önerilerde bulunur ve şirket 

hukuku düzenlemesi hakkında tavsiyelerde bulunur; şirket yetkilileri arasında ortaya çıkan 

anlaşmazlıkların yanı sıra hissedarların hak ihlallerine yönelik şirket tüzüğünde ve diğer iç 

belgelerde değişiklik ve ekleme önerileri hazırlar; şirket görevlileri arasında ortaya çıkan 

anlaşmazlıkların yanı sıra pay sahiplerinin haklarının ihlali ile ilgili bir rapor hazırlar ve 

Denetim Kurulu Başkanına sunar. 
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3. Kurumsal Danışmanlık Faaliyetlerinin Organizasyonu 

Kurumsal Danışman, Denetleme Kurulu kararı ile atanır ve görevden alınır. Denetim 

Kurulu Başkanı ile Kurumsal Danışman arasında bir sözleşme imzalanır. Denetleme Kurulu, 

Kurumsal Danışman Statüsü’nü onaylamalıdır. Tüzük, Kurumsal Danışmanın hak ve 

görevlerini, yetki kapsamını belirler.  

Kurumsal Danışmanın maaşı Denetim Kurulu tarafından belirlenir ve şirket 

hesabından ödenir. Kurumsal Danışmanı daha etkin hale getirmek için Kurumsal 

Danışmanın rehberliğinde şirkette bir Kurumsal Yönetim Hizmeti de kurulabilir. Kurumsal 

Yönetim Hizmeti çalışanları, Kurumsal Danışman tarafından yapılan sunum esas alınarak 

Denetleme Kurulu tarafından atanır. Kurumsal Yönetim Hizmeti çalışanları arasında görev 

dağılımı Kurumsal Danışman tarafından yapılır. 

4.2.8. Bölüm VIII. Paydaşlar 

1. Şirket alacaklılar, çalışanlar, müşteriler, tedarikçiler, yerel topluluklar ve halk 

dahil olmak üzere tüm paydaşlarının haklarına ve çıkarlarına saygı göstermelidir. Karar 

alırken, şirket çalışanların, alacaklıların, müşterilerin, tedarikçilerin ve yerel toplulukların 

çıkarlarını göz önünde bulundurmalı, bu kararların işletme ve gerçeklikle nasıl ilişkili olması 

gerektiğini ve verdikleri kararların paydaşları nasıl etkileyebileceğini göz önünde 

bulundurmalıdır. 

2. Paydaşlara, eylem planları ve raporları dahil olmak üzere, Şirket hakkındaki 

bilgilere erişim olanağı sağlanmalıdır.  

3. Şirket, paydaşlarıyla ilgili yükümlülüklerine uymalı, yükümlülüklerini yerine 

getirmeli ve ilgili tarafların yasal ve meşru çıkarlarına aykırı davranmamalı. 

4. Şirket, paydaşların finansal olmayan bilgilerin yasalara ve en iyi uluslararası 

uygulamalara uygun olarak ifşa edilmesine aktif katılımını teşvik etmeli ve bunun için uygun 

koşullar yaratmalıdır. 

5. Şirket, ekonomik, sosyal ve çevresel bilgilerini (örneğin yolsuzlukla mücadele 

politikaları, personel politikaları, tedarikçi ve müşteri ilişkileri politikaları, kurumsal sosyal 

sorumluluk politikaları, çevre koruma ve doğal kaynakların korunması) ifşa etmelidir. 
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4.3. Türkiye ve Azerbaycan’ın Kurumsal Yönetim İlkelerinin Karşılaştırılması 

Türkiye’de Kurumsal Yönetim İlkelerine yönelik ilk düzenleme 2003 yılında SPK 

tarafından yapılmıştır. Azerbaycan’da bu konuda düzenlemelere 2011 yılında başlandığı, 

düzenlemelerin Ekonomik Kalkınma Bakanlığı tarafından yapıldığı görülmektedir. Bu 

noktada Türkiye’deki çalışmaların Azerbaycan’dan daha önce başlatıldığı söylenebilir.  

Her iki ülkede de ilkeler, OECD tarafından 1999 yılında yayınlanan ve diğer ülkeler 

için de referans niteliğinde olan temel ilkeleri içermektedir. Türkiye’de 2005 yılında SPK, 

OECD’nin yaptığı değişikliklerden hareketle ilkelerde güncelleme yapmaya başlamış, 

revize edilen ilkeler 2011 yılında bir tebliğ haline getirilerek Resmi Gazetede yayınlanmış 

ve yürürlüğe girmiştir. Başka bir ifade ile Azerbaycan’da kurumsal yönetim ilkelerine 

yönelik önerilerin yayınlandığı yıl, Türkiye’de de ilkelere yönelik güncelleştirmeleri içeren 

tebliğ yayınlanmıştır.  

Türkiye’de SPK tarafından yayınlanan Kurumsal Yönetim İlkeleri dört temel başlık 

altında konuları açıklamaktadır. Bu başlıklar altında pay sahiplerine yönelik ilkeler, kamuyu 

aydınlatma ve şeffaflık, menfaat sahiplerine yönelik ilkeler, yönetim kurulunun yapısı ve 

görevleri ele alınmıştır. BDDK tarafından 2006 yılında yayınlanan “Bankaların Kurumsal 

Yönetim İlkelerine İlişkin Yönetmelik” kapsamında ise yedi başlık bulunmaktadır. Bu 

başlıklarda kurumsal değerlerin ve stratejik hedeflerin oluşturulması; yetki ve 

sorumlulukların belirlenmesi; yönetim kurulu ve üyelerinin görev ve sorumlulukları; üst 

düzey yönetimin nitelikleri; teftiş ve denetim bağımsızlığı; ücret politikalarında etik 

değerlere uyum; kurumsal yönetimde şeffaflık konularına yer verilmiştir. Azerbaycan’da 

Ekonomik Kalkınma Bakanlığı tarafından ilkeler sekiz başlık altında toplanmıştır. Bu 

başlıklar altında ortaklar genel kurulu, pay sahipleri hakları, denetim kurulu, yönetim kurulu, 

finansal raporlama, şeffaflık ve bilgilendirme, iç kontrol sistemi ve iç denetim fonksiyonları, 

kurumsal yönetim danışmanlığı ve paydaşlar konuları ele alınmıştır. Sonuç olarak OECD 

tarafından belirlenen ilkeler, her iki ülkenin kurumları tarafından farklı şekilde 

bölümlendirilerek açıklanmıştır.  

SPK tarafından yayınlanan ilkelerde ve Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı tarafından 

yayınlanan ilkelerde pay sahiplerinin hakları ile yönetim kurulları konuları ayrı başlıklar 

halinde açıklanmakta, bu yönden bir benzerlik görülmektedir.  

Farklılıklara yönelik ise aşağıdakiler söylenebilir.  
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 SPK ilkelerinde “Pay Sahipleri” başlığı altında pay sahiplerinin haklarının 

kullanımının kolaylaştırılması ve hakların korunması için bir birimin kurulması 

gerektiği, bu birim tarafından görevlerin etkin yürütülmesi ve haklara etki 

edebilecek her türlü bilginin güncel olarak internet sitesinden yayınlanması 

gerektiği belirtilmektedir. Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı tarafından yayınlanan 

ilkelerde pay sahiplerinin haklarının adil bir şekilde korunması gerektiği 

belirtilmekte, ancak bunun için bir birim kurulması gerektiğinden 

bahsedilmemektedir. İlkelerde eşitlik sözcüğü yerine adil olmak kavramı 

kullanılmıştır. Bölüm II “Pay Sahipleri Hakları” başlığı altında şirketin pay 

sahiplerine adil bir kâr dağıtım politikası uygulaması gerektiği, burada da 

şeffaflığın önemli olduğu belirtilmektedir.  

 SPK Kurumsal İlkeleri içerisinde şirketin internet sitesini aktif şekilde 

kullanması gerektiği 8 ayrı yerde geçmekte, buralarda internet sitesinde 

yayınlanması gereken bilgilerden bahsedilmektedir: 

o Pay Sahipleri başlığında pay sahiplerine, haklarının kullanımına etki 

edecek bilgilerin güncel şekilde internet sitesinden duyurulması gerektiği 

belirtilmektedir.  

o Pay Sahipleri başlığında genel kurul toplantı tarihlerinin en az üç hafta 

önce internet sitesinden yayınlanması gerektiği belirtilmektedir.  

o Pay Sahipleri başlığında kâr dağıtım politikasının internet sitesinden 

kamuya yayınlanması gerektiği belirtilmektedir.  

o Kamuyu Aydınlatma ve Şeffaflık başlığında şirketlerin bir bilgilendirme 

politikası olması gerektiği, bu politika kapsamında kamuya 

açıklanmasına karar verilen bilgilerin internet sitesinden ve KAP 

sitesinden duyurulması gerektiği belirtilmektedir.  

o Kamuyu Aydınlatma ve Şeffaflık başlığında internet sitesinde bulunması 

zorunlu bilgilere yer verilmekte, ayrıca son beş yıllık bilgilerin sitede 

yayınlanması gerektiği belirtilmektedir.  

o Menfaat Sahipleri başlığı altında çalışanlara yönelik hazırlanacak 

tazminat politikasının internet sitesinden yayınlanması gerektiği 

belirtilmektedir. 

o Menfaat Sahipleri başlığı altında şirket etik kurallarının internet 

sitesinden yayınlanması gerektiği belirtilmektedir. 
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o Yönetim Kurulu başlığında yönetim kurulu üyeleri ile üst düzey 

yöneticilere yönelik ücret politikasının internet sitesinden yayınlanması 

gerektiği belirtilmektedir.  

BDDK tarafından yayınlanan Kurumsal Yönetim İlkelerinde de bankaların 

internet sitelerini kamuyu bilgilendirmek amaçlı olmak üzere aktif şekilde 

kullanmaları gerektiği belirtilmektedir. Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı 

tarafından yayınlanan ilkelerde internet sitesinden aktif yararlanma konusu 

sadece Bölüm V: Finansal Raporlama, Şeffaflık ve Bilgilendirme başlığında 

geçmekte, burada yıllık mali beyanlar da dahil olmak üzere şirket internet 

sitesinin aktif kullanması gerektiği ifade edilmektedir.  

 SPK ilkelerinde menfaat sahipleri arasında olabilecek çıkar çatışmalarının 

belirlenmesine ve önlenmesine yönelik olarak Yönetim Kurulu bünyesinde 

Kurumsal Yönetim Komitesi oluşturulması önerilmektedir. BDDK Kurumsal 

Yönetim İlkeleri içerisinde çıkar çatışmalarına yönelik uygulanacak politikaların 

Yönetim Kurulu tarafından belirleneceği yer almaktadır. Azerbaycan Ekonomi 

Bakanlığı tarafından hazırlanan ilkelerde çıkar çatışmaları Bölüm III: Denetim 

Kurulu ve Bölüm IV: Yönetim Kurulu başlıkları altında ayrı ayrı alınmış, çıkar 

çatışması durumlarında ilgililerin bu durumu Genel Kurula ve Denetim Kuruluna 

açıklaması gerektiği ve çatışma muhataplarının oylamaya katılamayacakları 

belirtilmektedir. Ancak SPK’da belirtilen şekilde bir Kurumsal Yönetim 

Komitesi oluşumu bulunmamaktadır.  

 Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı tarafından hazırlanan ilkelerde finansal 

raporlamanın amaçları, güvenilir bir sistemin oluşturulması için gereken şartlar 

Bölüm V: Finansal Raporlama, Şeffaflık ve Bilgilendirme başlığı altında detaylı 

şekilde ele alınmıştır. SPK ilkelerinde finansal raporlamaya yönelik olarak şirket 

internet sitesinde yayınlanma zorunluluğu dışında bilgi bulunmamaktadır. 

BDDK Kurumsal Yönetim İlkeleri içerisinde konu Teftiş ve Denetim 

Bağımsızlığı başlığında ele alınmış, finansal raporların mali durum ve 

performansı doğru yansıtabilmesi açısından risk yönetiminin öneminden 

bahsedilmiştir. Ayrıca finansal tabloların Mart, Haziran ve Eylül ayı ile yıl 

sonlarında olmak üzere yılda dört kez yayınlanması gerektiği belirtilmiştir.  
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 SPK ilkelerinde şeffaflık konusu, Kamuyu Aydınlatma ve Şeffaflık başlığı 

altında ayrı bir bölüm halinde yer almaktadır. Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı 

tarafından hazırlanan ilkelerde şeffaflık ve bilgilendirme konusuna finansal 

raporlama da eklenmiş, Bölüm V: Finansal Raporlama, Şeffaflık ve 

Bilgilendirme başlığı altında detaylara yer verilmiştir. SPK tarafından şirketlerin 

yapacakları açıklamaların şirket sitesi dışında Kamuoyu Aydınlatma Platformu 

(KAP) sitesinden de yayınlanması gerektiği belirtilmiştir. Azerbaycan Ekonomi 

Bakanlığı tarafından hazırlanan ilkelerde sadece şirketin internet sitesi üzerinden 

bilgilendirme yapılması yer almakta, KAP benzeri bir platform 

bulunmamaktadır.  

 SPK tarafından yayınlanan ilkelerde sosyal sorumluluklar ve etik kurallara 

uygunluk konuları Menfaat Sahipleri ile ilgili başlık altında ele alınmıştır. Buna 

karşılık Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı tarafından hazırlanan ilkelerde bu 

konuya Paydaşlar başlığında yer verilmiştir.  

 SPK tarafından yayınlanan ilkelerde faaliyet raporuna yönelik Kamuyu 

Aydınlatma ve Şeffaflık bölümünde bir alt başlık açılmış, bu başlığın altında 

yönetim kurulu tarafından hazırlanacak faaliyet raporunun içeriğine yönelik 

olması gerekenler açıklanmıştır. Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı tarafından 

hazırlanan ilkelerde faaliyet raporuna yönelik bir bilgi bulunmamakta, farklı 

başlıklar altında raporlardan bahsedilmektedir.  

 SPK tarafından yayınlanan ilkelerde Menfaat Sahipleri ile ilgili başlık altında 

insan kaynakları politikasına yönelik yapılması gerekenler açıklanmaktadır. 

Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı tarafından hazırlanan ilkelerde bu konuya farklı 

bölümler içerisinde parça parça yer verilmiştir.  

 Azerbaycan Ekonomi Bakanlığı tarafından hazırlanan ilkelerde Denetim Kurulu, 

İç Kontrol Sistemi ve Fonksiyonları, Kurumsal Yönetim Danışmanlığı konuları 

ayrı başlıklar halinde ele alınmıştır. SPK tarafından yayınlanan ilkelerde denetim 

kuruluna yönelik yapılması gerekenlere farklı başlıklarda yer verilmiş, Kurumsal 

Yönetim Danışmanlığı’na yönelik ise herhangi bir bilgiye yer verilmemiştir.  
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4.4. Kurumsal Yönetim İlkelerinin KOBİ’lerde Uygulanabilirliği 

4.4.1. Türkiye Açısından Kurumsal Yönetim İlkelerinin KOBİ’lerde 

Uygulanabilirliği 

Günümüz aişletmecilik aanlayışınına, aküreselleşmenin aetkisiyle ageçmiş yıllara oranla 

oldukça adeğiştiği abir agerçektira. a1960’lı ayıllarda başlayan arekabet aortamı amevcut ave ayeni 

akurulan aişletmeleria, ayaşamlarını asürdürebilmek aiçin apek çok arayışa ve yeniliğe itmiştira. 

aBunlara, a“aYönetimde aSistemli Çalışmayı aHakim aKılmaa” aolarak aözetlenebiliraa. aBir abaşka 

aifadeyle aişletmelerin agerek yerel, gerek aküresel apazarlarda açok adaha afazla aaçaba aharcamaları 

agerektiğidira. aBir adiğer gerçek ise bu arayışların ve yaşamı asürdürmeye ayönelik açabalarına, 

aher ageçen agün ahızlanarak aarttığıdıra. aİşletmecilikteki adeğişim anlayışının günümüzde ulaştığı 

nokta esnek, yenilikçi, kendini yerel apazarlarla asınırlamayana, aaraştırana, aekip çalışmasına 

aağırlık averena, afinansal akaynakları aarasyonel akullanana, amüşteriye aodaklanana, özellikle de 

insan kaynağını en aiyi aşekilde adeğerlendiren abir aişletmecilik ave yönetim aanlayışı ahalini 

aalmıştıra. aRekabetin aasınırlı ave ahedefin ayerel apazarlar aolduğu geçmiş dönemlerde abüyük 

aölçüde abaşarılı aaörnekleri aagörülen aapatron aya ada alider yönetimi anlayışının apek açok aaçıdan 

ayetersiz akaldığıa, günümüz aişletmeciliğinde aaynı abaşarıyı agösteremediği abir agerçektir. Bunun 

doğal bir sonucu aolarak ada aişletmelerina, alidere abağımlı yönetim birimleri olmak yerine a, abu 

abağımlılıklarını aen aaza aindirgeyen yönetim sistemlerine sahip akurumlar aolmaya aayöneldikleri 

aasöylenebiliraa. aaAçıkçası akurumsallaşma aolarak adlandırılan bu süreça, a2000’li ayılların 

aişletmeleri aiçin avazgeçilmez bir yönetim şeklini almıştıra. aİşletme aayönetimi aaiçin aaönemi aabu 

adenli aaçık olan kurumsallaşmanın “Aile İşletmeleria” (abüyük açoğunluğu aKobi’lera) olarak 

adlandırılan ave akendilerine aözgü apek açok aözelliğe sahip aolan aişletmeler aaçısından açok adaha 

aafazla aönem ataşıdığı ada aayrı abir gerçektira. Türkiye’de asık asık aekonomik akrizlerle karşı karşıya 

kalan işletmeler (özellikle aKobi’lera) abunun asıkıntısını adaha açok ahissetmektedirlera. aBu 

aişletmelerin açoğu akriz adönemlerinde ane ayapacaklarını abilememekte ave ayok aolup 

agitmektedirlera. aBu anedenlerle akurumsallaşmaa, abu aişletmeler aiçin abir anevi agüvencea-asigortaa-

aişlevi agörecektira. aİşletmecilik ave aişletme ayönetimleri aincelendiğindea, aaile aişletmelerinin 

aömürlerinin akısa aolmasıa, agerek Türkiye’de agerekse adiğer aülkelerde ahemen ahemen aaynı 

anedenlere adayandığı a<ve agenel aanlamda akurumsallaşamamaktan akaynaklandığı asöylenebilira. 

aKurumsallaşamayan aailelerde aaile aiçi açatışmalar abaşlar ave akısa asürede yok olup 

giderler. Dünyada aaile aişletmelerinin aortalama ayaşam asüresi a24a-a25 ayıldıra. aBir aaraştırmaya 

agöre aaile aişletmelerinin a%a50a-a52’si abirinci akuşaktaa, a%a40a- a42’si aikinci akuşaktaa, a%a6a-a8’i 
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aüçüncü akuşakta ayok aolup agitmektedira. aTürkiye aortalamaları ada abundan afarklı adeğildira. 

aTürkiye’de aüçüncü akuşağa adevreden afirma asayısı a%a8’in açok aaltındadıra. aBu aaçıklamalardan 

asonra aaile aişletmelerinin akuşaklar aboyu asürmesi aiçin aneler ayapılmalıdıra, abu asorunun ayanıtı 

akurumsallaşma’dan ageçmektedira. aAile aişletmelerinin aulusal aekonomilerea, asahip ave 

açalışanlarına akatkısının asürekli aolabilmesi aiçina, akurumsal aolarak ayönetilmesi ave akontrol 

aedilmesi agerekliliği abilimsel aolarak akanıtlanmıştıra. aDemek aki asihirli akelime 

akurumsallaşmadıra. aKurumsallaşmaa, abir aişletmenin akişilerden abağımsız aolarak abelirlenmiş 

aamaçlar ave akurallar adoğrultusunda ayönetilmesi ave avarlığını asürdürmesidira. aBir abaşka adeyişle 

a” asistema” ahaline agelebilmesidira. aHer asistemde aolduğu agibia, asistemin aparçalarının, rollerinin 

ve görevlerinin belirlenmiş olması ve sistemin kendi bütünlüğü içinde işleyebilmesi gerekir. 

Kurumsallaşma adenildiğinde akarşımıza açıkan ateza,a “aişletmenina” akurumsallaşmasıdıra. aAncak 

aaile aişletmelerinde akurumsallaşma aisea, ahem a“aişletmenin a” ahem ade a“aaile ailişkilerinina” 

akurumsallaşması aşeklinde aiki aboyutlu aolarak aele aalınmalıdıra (aCeylana, 2018: 16-17). 

İş dünyasında aEndüstri a4a. a0 auygulamalarıyla azorlu abir arekabet asüreci ayaşanmaktadıra. 

aEndüstri a4a. a0 auygulamaları Türkiye’de aKOBİ’lerin abaşarıya aulaşmaları aaçısından abüyük abir 

aönem ataşımaktadıra. aEndüstri a4a. a0 auygulamalarının aKOBİ’lerde akurumsallaşma 

açalışmalarıyla abirlikte aele aalınması ada ayararlı aolacaktıra. a 

aKOBİ’ler ayeni ateknolojilera, ayatay aorganizasyona, ahızlı akarar aalma ave aesnek ayönetim 

ayeteneklerini ageliştirerek adaha arekabetçi abir ayapıya akavuşabilmektedira. aBu anedenle 

aKOBİ’lere ayalın ayönetima, auygun afinansman akaynaklarıa, akalite ayönetimia, arekabet agücünü 

aartırmaa, abilgi ave ateknoloji akullanımı akonularında adaha aetkili afırsatlar asağlanması 

agerekmektedira. a 

aKüresel arekabet aarttıkça aşirketlerin ayoğun arekabet aortamına auyum asağlamaları 

agiderek azorlaşmaktadıra. aYeni ateknolojilere ayatırım ayapana, abilgi ave atecrübeye aöncelik averena, 

ainsan akaynaklarının aeğitimine aözen agösterena, akurum akültürüne aduyarlı aolan aşirketlerin 

akurumsallaşma asürecinde adaha abaşarılı aoldukları agörülmektedira. a 

aŞirketlerin aorganizasyonunda akarşılaşılan adağınıklık ayapılaşma ave ayetki 

adelegasyonunda ayaşanan abelirsizlikler kurumsallaşma asürecinde açeşitli azorluklara asebep 

aolmaktadıra. KOBİ’lerin kurumsallaşması, müşteri taleplerinin daha hızlı karşılanması, 

maliyetlerin azaltılması ve başarıların sürdürülebilmesi açısından yararlı olmaktadır. Ayrıca 

şirketlerde hiyerarşi kademelerinin azaltılmasıyla iş akışı ve karar verme süreçleri 

hızlanmakta, bunun sonucunda daha başarılı sonuçlar alınmaktadır.  
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Kurumsallaşma projelerinde aşirketlerin aiş asüreçleri agözden ageçirilmektea, katma 

değer yaratmayan işlemler ele alınmakta, iş etiğinin ve şirket kültürünün birbirleriyle 

uyumlu olması sağlanmaktadıra. aKurumsallaşma asürecinde açalışanların agörev akapsamı ve 

asorumlulukları aartmaktadıra. aKurumsallaşma aaynı azamanda kamuoyuna duyulan sorumluluk 

bilincini de ön plana çıkarmaktadır.  

Şirketlerde çalışan aelemanların agöreva, ayetki ave asorumluluklarının dengeli olarak 

paylaştırılmamasıa, aönemli asorunlara aneden aolmaktadıra. İnsiyatif alamayan, yetki ve 

sorumlulukları açık aolarak abelirlenmeyen ayöneticilerin aşirketi aileriye ataşıyacak kararlar 

alabilmeleri de söz konusu olmamaktadır. 

Yeni teknolojik agelişmelerle abirlikte ayönetim aanlayışı ave aüretim sistemleri de hızlı 

bir şekilde değişmektedira. aKOBİ’lerin abüyük aşirketlerle abirlikte aiş yapma potansiyelinin 

artırılması, yeni teknoloji ayatırımlarında ageç akalınmamasıa, abilgi abirikiminin sağlanmasıa, 

ateknolojinin atabana ayayılmasıa, agiderek daha çok önem kazanmaktadır. Bu nedenle 

KOBİ’lerde insan kaynaklarının daha nitelikli ve donanımlı hale gelmesi zorunlu 

olmaktadır.  

Bir aşirketin aen aönemli avarlıkları aarasında ayatırımcılar, yöneticiler ve insan kaynakları 

önemli abir ayer atutmaktadıra. aŞirketlerin abaşarıya ulaşmasında ve gelişmesinde sadece 

yatırımcılar ave aüst ayöneticiler adeğila, aher seviyede çalışan elemanlar etkili bir arol 

aoynamaktadıra. aBilgiyi atabana ayaymak ve erişilebilir kılmak zorunlu olmaktadıra. aBu anedenlea, 

aşirketlerde asürekli gelişmeyi gerçekleştirmek ve müşteri memnuniyetini aartırmak aamacıyla 

aiş asüreçlerine abütünsel abakış ve katılımcı yönetim anlayışı büyük bir önem taşımaktadır. 

Şirketlerde akurumsallaşma aile ailgili agörev ave asorumluluklar sadece yatırımcıları ve 

üst ayönetimi adeğila, atüm açalışanları akapsamaktadır. Kurumsallaşmanın bir başka boyutu 

şirketin aitibarını akorumak ave ageliştirmek aamacıyla atüm paydaşlara, müşterilere, çalışan 

aelemanlaraa, atedarikçilere ave atoplumun adiğer kesimlerine iş etiği ilkeleri kapsamında ilkeli 

ave atutarlı adavranılmasının asağlanmasıdıra. aKurumsallaşma ancak dinamik ve dengeli abir 

abakış aaçısıyla agerçekleştirilebilmektedir a (aMuter, 2018: 14-15). 

Kurumsal ayönetim akonusundaki açalışmalar aözellikle agelişmiş asermaye piyasalarına 

asahip aave aasermayenin aayaygın aaolduğu aaülkelerdea, genel olarak borsada işlem gören şirketler 

üzerinde ayoğunlaşmaktadıra. aBu aalandaki açalışmaların abaşında hissedarlar ve yöneticilerin 

açıkarlarının auyumlaştırılmasına akatkıda abulunulacak ahukuki ave kavramsal açerçevenin 

adüzenlenmesi agelmektedira. aBu açerçeveden bakıldığında kurumsal ayönetimin asadece abüyük 
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aişletmeleri ailgilendirdiği aanlaşılmaktadır. Ancak kurumsal yönetim auygulamasının aşirketlere 

ave adolayısıyla asahiplerine asağlayacağı potansiyel afaydalara abakıldığındaa; aşirketin 

aperformansında ave operasyonel etkinliğinde artışa, apiyasalardan akolay afon asağlamaa, sermaye 

maliyetinin düşmesi ve varlıklarının değerlerinin artması a, adaha afazla aitibar ave abilinirlik 

olduğu görülecektir. Ayrıca KOBİ’lerin kurumsal yönetim ailkelerini abenimsenmeleri ave 

auygulamaları akayıt adışı faaliyetlerin de önüne ageçmektedira (aYüksela, a2005a: 4). Bu faydalara 

göre kurumsal yönetimin sadece büyük aşirketler aiçin adeğil atüm aişletmeler aiçin vazgeçilmez 

bir azorunluluk aolduğu aanlaşılacaktıra. a 

aİşletmelerin %98’inden afazlasının aKOBİ’lerin aoluşturduğu aTürkiye’de akurumsal 

ayönetim uygulamaları atam aanlamıyla aanlaşılamadığından ayöneticiler ave aşirket sahipleri 

tarafından yeterli adüzeyde abenimsenmemiştira. aUluslararası apiyasalarda aadından söz ettiren 

Türk şirketleri abirçok agelişim ave adeğişim afırsatlarını ada önünde bulmaktadır. Bütün bu 

gelişimler ve değişimler aKOBİ’leri ade aetkilemekte ave aekonomik ayapılarını bu düzene hazır 

hale getirmeye zorlamaktadır. Bu sebeplerden dolayı KOBİ’ler artık eski tarzda 

ayönetilemeyecek ave adeğişime aayak auyduramayanlar apiyasa dışı kalabileceklerdira. aBu aaçıdan 

abütün aşirketlerde aolduğu gibi KOBİ’lerde de sürdürülebilir abir ayönetim ave aiyi ayönetim 

akavramları ön plana çıkmaktadır. Bu da kurumsal yönetimin vazgeçilmezi aolan aşeffaflıka, 

ahesap averebilirlika, adillik ve sorumluluk ilkelerinin aşirket ayönetimi atarafından 

abenimsenmesi ave ayatırımcılar tarafından bu uygulamanın avarlığı agörülebilir ahale agetirilmesi 

aile amümkün olacaktır. 

KOBİ’lerin büyük açoğunluğunu aaile aişletmeleri aoluşturmaktadıra. aBu tür işletmelerin 

aen abüyük aasorunu aaaayöneticilerden asonraki akuşaklarda karşılaşılan şirketin kimin ayöneteceği 

aaproblemidiraa. aaKOBİ’ler aaküresel aaekonomik akrizlerden çok fazla etkilenmeden faaliyetlerini 

devam ettirdikleri ahaldea, aaile aiçi asorunlar aişletmenin varlığını ve asürekliliği atehdit 

aedebilmektedira. aAraştırmalar asürekliliğin sağlanamamasının asebeplerinin abaşındaa, aşirketin 

abelli abir büyüklüğe ulaştığı ve gerekli şartların aoluştuğu ahalde akurumsallaşamamasına 

abağlamaktadıra. aİşte bu durumda kurumsal ayönetim aanlayışı aşirketlerin akurumsallaşmasına 

akatkı asağlayacak ve ileride borsaya aaçılmalarına azemin ahazırlayacaktıra. aBorsaya agirmeden 

önce kurumsal yönetim aanlayışını auygulayan aşirketlera, aşirkete akaynak aktarabilecek, 

potansiyel yatırımcıların güvenini kazanacak ve bu şekilde daha adüşük amaliyetli akaynaklara 

aulaşabilecektira. a 

Kurumsal yönetim akurallara adayalı abir ayönetim amodeli agerektirmektedir. Oysa 

Türkiye’deki KOBİ’lere ayönelik aaraştırmalara abakıldığındaa, agenel aolarak kurallara dayalı 
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bir yönetimden çok yöneticinin takdirine dayalı geleneksel bir yönetim yaklaşımının varlığı 

görülmektedira. aKOBİ’lerde aişletme asahiplerinin aşirket ayönetimdeki hakimiyeti a, 

akurumsallaşmanın aönündeki aen abüyük aengellerden birini oluşturmaktadır (aKulakoğlua, a2013a: 

a33). Büyüme asürecindeki aKOBİ’lerde aişletme asahiplerinin ayönetici aolarak yetersiz hale 

gelmesi profesyonel yöneticilerin istihdamını ve kurumsallaşma aihtiyacını aortaya 

açıkarmaktadıra. aKurumsallaşamama ave yönetimin işletme sahibiyle asınırlı akaldığı 

adurumlarda aisea, amevcut yapı yetersiz hale gelmekte ve işletme kapanma durumuyla karşı 

karşıya kalmaktadır (Öztürk, 2007: 38). 

Türkiye’de KOBİ’lerin kurumsal yönetime geçebilmeleri veya KOBİ’lerde kurumsal 

yönetim ilkelerinin uygulanabilirliği yakın zamanda önemli bir tartışma konusu olmuştur. 

Bu konuda öncelikle Türkiye’deki KOBİ tanımlamasına tekrar bakmakta fayda vardır (bkz. 

Çizelge 2.1). KOBİ sınıflandırmasında çalışan sayısı 9 ve altında olanlar mikro, 10-49 arası 

olanlar küçük, 50-250 arası olanlar orta ölçekli işletmeler olarak tanımlanmıştır (KOBİ 

Tanımı, Nitelikleri ve Sınıflandırılması Hakkında Yönetmelik, 2012). Bu sınıflandırmadan 

hareketle mikro işletmelerde kurumsal yönetim ilkelerinin tam anlamıyla uygulanabilirliği 

çok mümkün görünmemektedir. Mikro işletmeler genellikle kurucularının yöneticilik de 

yaptıkları işletmeler olmakta, bu kapsamda yönetim kurullarının ve denetim kurullarının 

kurulabilme ve uygulamaya konulabilme olanakları bulunmamaktadır. Mikro işletmeler için 

indirgenmiş bir kurumsal yönetim ilkelerinin oluşturulması düşünülebilir. Kurumsal 

yönetim ilkelerinin şeffaflık, adillik, etik ilkelere uyum, paydaşların haklarını koruma gibi 

ilkeler mikro işletmelerde de uygulamaya konulabilir. Finansal raporlama, dış denetim gibi 

ilkelerde ise prosedürel esnekliklere gidilebilir, aynı yerleşim alanında faaliyet gösteren 

birden fazla mikro işletmenin birlikte bu tür hizmetleri almaları sağlanabilir. Bu noktada 

Bayülken (2017: 39) önemli bir olumsuzluktan bahsetmektedir. Bayülken’e göre KOBİ’ler 

“henüz koordineli ve disiplinli çalışmayı öğrenememiş, ortak etkinlik misyonuna sahip 

olmamış” işletmelerdir ve bu işletmelerin kurumsallaşmaya geçmeleri olanaksız 

görülmektedir. Bayülken (2017: 40) KOBİ’lerin yeterli düzeyde kurumsallaşamamalarından 

dolayı sermaye piyasalarından kaynak temini sağlayabilmelerinin çok mümkün olamadığını 

da belirtmektedir.  

Benzeri bir tespit Özgüner Kılıç vd. (2016: 56) tarafından yapılmıştır. 

Araştırmacılara göre KOBİ’lerde temel koordinasyon sorunlarının odak noktasında 

kurumsallaşmanın olmamasıdır. Özgüner Kılıç vd. (2016: 67)’ne göre KOBİ’lerin büyük bir 

kısmı profesyonel yönetici istihdamı yapamadıklarını belirtmektedir. Genellikle finansal 
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sorunlardan kaynaklanan bu durum, kurumsal yönetim ilkelerinin KOBİ’lerde 

uygulanabilirliğini de engellemektedir. Kurumsallaşmanın ilkeleri arasında şirket 

yönetimlerinde konularında uzman profesyonellerin görevlendirilmesi yer almaktadır. 

Araştırmacılar KOBİ’lerin genel olarak aile işletmesi olduklarını, yönetimde aile 

bireylerinin rol aldıklarını ve profesyonel yöneticiye gerek duymadıklarını belirtmekte, bu 

işletmelerde kurumsal yönetim anlayışının yerleşmesine yönelik çalışmaların yapılması 

durumunda profesyonel yapılanmanın da sağlanabileceğini ileri sürmektedir. Pandır (2018: 

9) aile şirketlerinde kurumsallaşmayı sağlamanın bir yolunun, aile üyelerinden şirket 

yönetiminde yer alması istenenlere gerekli yönetici yetkinliğini kazanabileceği bir süreç 

tanımlamak, sürdürülebilirlik için de haleflik planlamaları yaparak aile üyelerinden 

profesyonel yöneticiler yetiştirmek olduğunu belirtmektedir.  

KOBİ’lerde kurumsal yönetim ilkelerinin uygulanabilirliği konusunda önemli 

engellerin başında kurumsal yönetim ve kurumsal yönetim ilkeleri ile ilgili yeterli bilgi 

düzeyine ulaşılamaması, konuyla ilgili farkındalığın oluşmaması gelmektedir. Türkiye 

Kurumsal Yönetim Derneği tarafından 2014 yılında yaptırılan “Kurumsal Yönetim Algı 

Araştırması” sonuçları arasında birçok katılımcıda şeffaflık ilkesinin ticari sırları açığa 

çıkarabileceği endişesinin olduğu bulunmaktadır (TKYD, 2014: 8).  

4.4.2. Azerbaycan Açısından Kurumsal Yönetim İlkelerinin KOBİ’lerde 

Uygulanabilirliği 

Büyüme sürecinde veri toplama ve etkili nakit yönetimi ile ilgili düşük beceri düzeyi, 

zayıf profesyonel düşünce ve zayıf kurumsal yönetim, KOBİ işletmelerinin karakteristik 

özelliğidir. Bu eksiklikler, bankaların risklerin zayıf değerlendirilmesinden 

kaynaklanmaktadır. Ayrıca, halihazırda kredi almış olan KOBİ’lerde yüksek takipteki 

krediler ve iflas çözümleri, bankacılık sektörü üzerinde olumsuz etkide bulunmaktadır 

(Stratejik Yol Haritası, 2016: 41). 

Halen, Azerbaycan'da KOBİ’lerin kredi başvurusunda bulunmaları bankalar 

tarafından yüksek düzeyde reddetdilmektedir. Örneğin, 2016 yılında, tarımda dörtte bir kredi 

başvurusu reddedilmiştir. Ayrıca, mikro işletmelerin kredi başvurularının %36’sı bankalar 

tarafından reddedilmiştir. Bankaların olumsuz yanıt oranlarının bu kadar yüksek olmasının 

nedenleri farklıdır. Ancak Azerbaycan’daki bankaların KOBİ’lere kredi vermekte istekli 

olmamasının ana faktörleri aşağıdaki gibidir (Stratejik Yol Haritası, 2016: 46): 
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 KOBİ’ler Azerbaycan ekonomisinde küçük bir kısım olarak görülmektedir ve bu 

alandaki gelişme hızı çok düşüktür;  

 KOBİ faaliyetleri riskli bir alandır ve KOBİ’lerden istenilen bilgiler risk 

değerlendirmesi için yetersizdir;  

 KOBİ’ler için bankacılık, daha fazla maliyet gerektirmektedir. KOBİ’ler yüksek 

riskli olduğu için kurumsal hesaplarda da kapsamlı bir sigorta mekanizması 

gerekmektedir. Ayrıca, KOBİ'ler finansal hizmetlere çevrimiçi kanallardan 

erişmeye açık olmadığından bankalar bağlı kuruluşlar, şubeler ve çağrı merkezleri 

aracılığıyla daha fazla hizmete ihtiyaç duymaktadır.  

 Uyuşmazlık çözüm mekanizmalarının sınırlamaları ve teminatın geri çekilmesi 

sorunları halen sorunlu alanlardır. 

Azerbaycan’daki KOBİ’lerin bilgi ve becerileri modern gereklilikleri 

karşılamamaktadır. Bundan dolayı bu alandaki çabaları güçlendirmek gerekmektedir. Bu 

nedenle, ülkedeki KOBİ’ler, özellikle bölgelerdeki KOBİ’ler ile Bakü’de faaliyet gösteren 

büyük şirketler arasında eğitim ihtiyaçları ve modern iş becerileri açısından büyük bir fark 

bulunmaktadır. Gelişmiş ülkelerde ise KOBİ’ler ve büyük şirketler arasındaki bu fark, çeşitli 

destek önlemleri nedeniyle daha az farkedilmektedir. Uluslararası muhasebe standartlarının 

uygulanması ve kurumsal yönetim açısından, Azerbaycan’daki KOBİ’ler yabancı 

ortaklarının gerisinde kalmaktadır. Modern bir muhasebe ve yönetim sistemi olmadan, 

yabancı finansal piyasalara erişim mümkün değildir (Stratejik Yol Haritası, 2016: 61).  

Önemli sorunlardan biri girişimcilik anlayışı eksikliği ve yüksek düzeyde 

girişimcilik, özellikle de kadınlar arasında KOBİ'lerin düşük görülme sıklığıdır. Ayrıca, 

Azerbaycan'daki girişimlere yönelik yaygın destek, inovatif girişimlerin uygulanmasını 

engellemektedir. Dünya Bankası'nın analizi, Azerbaycan'da çeşitli endüstrilerde faaliyet 

gösteren KOBİ'ler için işletme yönetimi ve finansal tabloların hazırlanmasında çeşitli 

becerilere ihtiyaç duyulduğunu göstermektedir. 

KOBİ’lerin, menkul kıymetler piyasası ve yabancı yatırımcıların finansal kaynaklara 

erişimini kolaylaştırmak için Uluslararası Muhasebe Standartlarının uygulanması acil bir 

konudur. Dolayısıyla, şeffaf ve güncel muhasebe sistemlerinin mevcudiyeti, yabancı 

yatırımcıların yatırım kararlarını etkileyen kilit faktörlerden biridir. Kurumsal faaliyetlerin 

tüm alanlarında şeffaflığın sağlanması, modern kurumsal yönetim sisteminin ana 

bileşenlerinden biridir. Şeffaflığı sağlamak üzere gerekli önlemler alınmalıdır. Şeffaflığın 

bir diğer önemli yönü, kurumsal yönetim standartlarının uygulanmasıdır. Gelişmiş 
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ülkelerdeki işletmelerde kurumsal yönetimin yaygın kullanımı, birçok piyasa şokuna karşı 

duyarlılığı azaltmakta ve sermaye piyasası gelişimini hızlandırmaktadır (Stratejik Yol 

Haritası, 2016: 67). 

Stratejik Yol Haritasında alınacak tedbirler içerisined Azerbaycan’da, kurumsal 

yönetim standartlarının uygulanmasının güçlendirilmesi için uygun önlemlerin alınacağı yer 

almaktadır. Bu önlemler, KOBİ'lerin bilgi ve becerilerinin arttırılmasını ve KOBİ’ler için 

kurumsal yönetim kullanımı yoluyla finansal kaynaklara erişimin arttırılmasını 

amaçlamaktadır. Güçlendirmeye yönelik önlemler Ekonomi Bakanlığı tarafından 

belirlenecektir (Stratejik Yol Haritası, 2016: 69).  

Stratejik Yol Haritasında KOBİ’leri güçlendirmeye yönelik aşağıdaki tedbirlerin 

alınacağı belirtilmiştir (Stratejik Yol Haritası, 2016: 67-69). 

 Küçük ve orta ölçekli işletmelerin eğitim ve öğrenim ihtiyaçlarını belirleme ve 

eğitim materyalleri geliştirme 

 İşgücü piyasasındaki küçük ve orta ölçekli işletmelerin ihtiyaçlarını araştırma ve 

geliştirme 

 Mesleki eğitim kurumlarının KOBİ’lerle koordinasyonu 

 KOBİ'ler için “yaşam boyu öğrenme” fırsatları sağlama 

 Uluslararası Muhasebe Standartlarının KOBİ'ler Tarafından Uygulanmasının 

Uyarılması 

 Kurumsal yönetim standartlarının uygulanmasının güçlendirilmesi. 

Kurumsal yönetim ilkelerinin KOBİ’lerde uygulanmasına yönelik 15.12.2012 

tarihinde Ekonomi Bakanlığı tarafından eğitim verilmiştir. Azerbaycan Cumhuriyeti 

Tüketici Malları KOBİ Geliştirme Stratejik Yol Haritasının uygulanmasını desteklemek 

amacıyla 6 Aralık 2016 tarihli Azerbaycan Cumhuriyeti Cumhurbaşkanı Kararı Uygulama 

konularında “Kurumsal Yönetim” konulu eğitime küçük ve orta ölçekli işletmelerden 

temsilciler katılmıştır (http://economy.gov.az). 

Azerbaycan’da Küçük ve Orta Ölçekli İşletme sayıları Çizelge 4.1’de verilmiştir.  
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Çizelge 4.1. Azerbaycan'da Küçük ve Orta Ölçekli işletme sayıları (Azerbaycan 

Cumhuriyeti Devlet İstatistik Komitesi, 2019) 

 

Çizelge 4.1’e bakıldığında 2016 yılından 2017 yılına geçildiğinde toplam KOBİ 

sayısının düştüğü, bu düşüşte küçük ölçekli işletme sayılarındaki düşüşün etkili olduğu, 2017 

yılında orta ölçekli işletme sayısının düşük bir artış gösterdiği görülmektedir. Dünyanın 

birçok ülkesinde KOBİ’ler, ekonomik sistemde %90’ların üzerinde bir paya sahip olmasına 

karşılık Azerbaycan’da sayısal olarak düşüş eğilimi göstermektedir. Bu da, konuya yönelik 

ilgililer tarafından acil önlemlerin alınması gerektiğini ortaya koymaktadır.  

2016 ve 2017 yıllarına ait kobilerin makro iktisadi göstergeleri Çizelge 4.2’de 

verilmiştir.  

 
 

Çizelge 4.2. Azerbaycan'da Küçük ve Orta Ölçekli işletmelerin makro iktisadi göstergeleri 

(Azerbaycan Cumhuriyeti Devlet İstatistik Komitesi, 2019) 

 

Çizelge 4.2’deki sonuçlara göre KOBİ statüsündeki işletme sayısı 2016 yılına göre 

2017 yılında daha düşük olmasına karşılık Çizelge 3.2’deki makro iktisadi göstergelerde 

2017 yılı değerlerinin 2016 yılına göre küçük ve orta işletmelerin her ikisinde de daha yüksek 

olduğu görülmektedir. En yüksek artış oranı sabit kıymet yatırımlarında olmuştur.  
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Küçük ve orta ölçekli işletmelerin ülke ekonomisindeki payları yüzde olarak Çizelge 

4.3’de verilmiştir.  

 
 

Çizelge 4.3. Azerbaycan'da Küçük ve Orta Ölçekli işletmelerin ülke ekonomisindeki payları 

(Azerbaycan Cumhuriyeti Devlet İstatistik Komitesi, 2019) 

 

Çizelge 4.3’de görüldüğü üzere katma değer yönünde kobilerin ülke ekonomisindeki 

yeri çok düşük düzeydedir. Katma değer açısından 2016’da %6.4 olan oranın 2017 yılında 

yılında 5.9’a düşmesi, durumun aciliyetini açık bir şekilde göstermektedir. 2016’dan 2017 

yılına geçişte çalışan sayısında ve sabit kıymet yatırımlarında çok düşük düzeyde bir artış 

görülmektedir.  

Azerbaycan’daki KOBİ’lerde kurumsal yönetim ilkelerinin uygulanabilirliği 

konusuna bakıldığında, kurumsallaşmaya ve kurumsal yönetim ilkelerine yönelik 2011 

yılından başlanılarak atılan adımların henüz çok yeni olmasından dolayı KOBİ’lerin 

kurumsal yönetim ve ilkeleri ile yeni tanıştıkları söylenebilir. Ülke ekonomisinin özellikle 

yeraltı kaynaklarından hareketle büyük sanayiye dayanması, KOBİ’lerin Azerbaycan 

ekonomisi içerisindeki paylarının küçük olması da bir dezavantaj olarak sayılabilir. Ancak 

Azerbaycan Cumhuriyeti, KOBİ’lerin geliştirilmesine ve yeni işletmelerin açılmasına büyük 

önem vermektedir. Kurumsal Yönetim konusunda atılan adımlarla birlikte yeni kurulacak 

işletmelerde kurumsal yönetim ve ilkeleri doğrultusunda kuruluş aşamasından başlayarak 

uygulamaya geçilmesi önerilmektedir.  

Azerbaycan Cumhuriyeti KOBİ’lere yönelik yakın tarihli önemli çalışmalar 

yapmaktadır. Cumhurbaşkanı’nın 28 Aralık 2017 tarihli kararnamesiyle Ekonomi Bakanlığı 

bünyesinde Küçük ve Orta Ölçekli İşletmeleri Geliştirme Ajansı kurulmuştur. Ekonomi 

Bakanı Şahin Mustafayev, teşebbüsün etkinliği ve girişimciliğin gelişimindeki rolü ile ilgili 
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olarak “Azerbaycan Cumhuriyeti Cumhurbaşkanı liderliğinde uygulanan sosyo-ekonomik 

gelişme stratejisine uygun olarak, girişimciliği genişletme ve ekonomideki rolünü arttırma, 

iş ve yatırım ortamını iyileştirme önlemlerinin” sistematik ve tutarlı bir şekilde yapıldığını 

belirtmektedir. Mustafayev, hizmetlerin kapsamının genişletilmesi, hizmet kalitesinin 

artırılması ve kurumsal bir yaklaşım sağlanması gerekliliğini vurgulamaktadır.  

Küçük ve Orta Ölçekli Girişimciliği Geliştirme Ajansı, kurumsal yönetimin 

iyileştirilmesi konusunda KOBİ’lere destek olmaktadır. Ajansa verilen görevler arasında 

KOBİ’lerin ekonomideki rolünün ve öneminin arttırılması, kalkınma ve rekabet 

edebilirliklerinin desteklenmesi, KOBİ hizmetlerinin sağlamanması, işletmelerin kurumsal 

yönetime geçişlerine destek verilmesi, bu alanda gerekli koordinasyonları yapması yer 

almaktadır.  

Sonuç olarak Azerbaycan’da KOBİ’lerin henüz ekonomik sistemde düşük bir orana 

sahip olmaları ve ülkede kurumsallaşmaya yönelik adımların yeni atılıyor olması gibi 

nedenlerden dolayı, KOBİ’lerde kurumsal yönetimin ve kurumsal yönetim ilkelerinin 

uygulanabilirliğinin çok düşük düzeyde olduğu söylenebilir.  
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5. SONUÇ VE ÖNERİLER 

Kurumsal yönetim, kurumsal uygulamalarda paydaşlara karşı sorumluluk bilinci 

içerisinde işletme değerinin ve verimliliğinin artırılmasını, faaliyetlerin yasalar ve etik 

değerler çerçevesinde olmasını sağlayan bir sistemdir. Kurumsal yönetimin önemi 2000’li 

yıllarda yaşanan büyük şirket skandallarından sonra, tekrar benzeri olayların önüne 

geçebilmek açısından daha da artmıştır. Özellikle büyük muhasebe skandalları sonrasında 

büyük şirketlerin ülke ve dünya ekonomilerine verdikleri zarar, işletmelerde yönetim 

kurullarının görev, yetki ve sorumluluklarının açık bir şekilde tanımlanmasını, şeffaflığı, 

eşitliği, menfaat sahiplerinin çıkarlarının korunmasını zorunlu hale getirmiştir.  

OECD tarafından kurumsal yönetimin amacı işletmelerde güvenin sağlanması için 

kullanılan bir araç olarak özetlenebilir. Kurumsal yönetim işletmeyle ilişikisi olan herkesin 

haklarını korumak, üst yönetimde yer alanların sınırsız bir güç ve yetki kullanımını 

engellemek, çalışanlardan yatırımcılara kadar herkese eşit ve adil şekilde muamele 

edilmesini sağlamak, faaliyetlere ve finansal durumlara yönelik raporlarla kamuoyunu 

aydınlatmak, yönetim kurulundan üst yönetime kadar bütün organların sorumluluklarını açık 

bir şekilde belirlemek, yöneticilere hesap verme yükümlülüğü getirmek konularını içeren 

genel bir sistemdir.  

KOBİ’ler, dünya ülkelerinin ekonomik sistemlerinde %95’lerin üzerinde bir yer 

kaplamaktadır. Dinamik ve esnek bir yapıya sahip olan KOBİ’ler, bu özellikleri ile değişen 

ekonomik durumlara hızlı şekilde ayak uydurabilme, ciddi düzeyde istihdam olanakları 

oluşturma gibi özellikleri nedeniyle, ülkelerin ekonomik sistemlerinde oldukça önemli bir 

yer tutmaktadır. KOBİ’lerin ekonomik sisteme sağladıkları en önemli etkinin, ekonomiye 

kazandırdığı dinamizm olduğu söylenebilir. Başarmaya ve bağımsız şekilde ayakta kalmaya 

güdülenen, bu amaçlar doğrultusunda yönetilen ve yönlendirilen KOBİ’ler, ülkelerin 

ekonomik canlılıklarının barometresidirler. Kriz dönemlerinde büyük işletmeler 

faaliyetlerini kısıtlarken, esnek yapıları sayesinde KOBİ’ler, değişen koşullara daha hızlı 

ayak uydurabilmektedir. Bu türlü dönemlerde büyük işletmelerin boşalttığı pazarlara yönelik 

KOBİ’lerin istihdam artışına gittikleri de görülebilmektedir. Başka bir ifade ile büyük 

işletmeler, ekonominin gelişme dönemlerinde istihdam sağlama yönünden ön planda yer 

alırken, ekonominin gerek genişleme gerekse daralma dönemlerinde küçük işletmelerin 

istihdama katkıda bulunmaktadırlar.  
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İşletmelerin %98’inden fazlasının KOBİ’lerin oluşturduğu Türkiye’de kurumsal 

yönetim uygulamaları tam anlamıyla anlaşılamadığından yöneticiler ve şirket sahipleri 

tarafından yeterli düzeyde benimsenmemiştir. Uluslararası piyasalarda adından söz ettiren 

Türk şirketleri birçok gelişim ve değişim fırsatlarını da önünde bulmaktadır. Bütün bu 

gelişimler ve değişimler KOBİ’leri de etkilemekte ve ekonomik yapılarını bu düzene hazır 

hale getirmeye zorlamaktadır. Bu sebeplerden dolayı KOBİ’ler artık eski tarzda 

yönetilemeyecek ve değişime ayak uyduramayanlar piyasa dışı kalabileceklerdir. Bu açıdan 

bütün şirketlerde olduğu gibi KOBİ’lerde de sürdürülebilir bir yönetim ve iyi yönetim 

kavramları ön plana çıkmaktadır. Bu da kurumsal yönetimin vazgeçilmezi olan şeffaflık, 

hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerinin şirket yönetimi tarafından benimsenmesi 

ve yatırımcılar tarafından bu uygulamanın varlığı görülebilir hale getirilmesi ile mümkün 

olacaktır. 

Azerbaycan’da KOBİ’lerin ekonomik sistem içerisindeki payları oldukça düşüktür. 

Özellikle petrol ve petrol ürünleri başta gelmek üzere yeraltı kaynaklarına dayanan sanayi, 

ekonomik sistemde büyük bir paya sahiptir. Azerbaycan, KOBİ’lerin güçlendirilmesine ve 

yaygınlaştırılmasına yönelik olarak özellikle 2015 yılı ve sonrasında önemli adımlar atmaya 

başlamıştır. KOBİ’lerin desteklenme programları içerisinde kurumsal yönetime yönelik 

eğitimler de bulunmaktadır. Kurumsal yönetimin öneminin bilincinde olan yöneticiler, 

KOBİ’lerin kuruluş aşamasından başlayarak kurumsal yönetim ilkelerini uygulayabilecek 

şekilde faaliyetlerini yürütmelerini sağlamaya çalışmaktadır.  

Kurumsal yönetimin KOBİ’ler tarafından uygulanabilirliği ile ilgili olarak öncelikler 

KOBİ’lere “geleneksel olanlar” ve “yenilikçi olanlar” şeklinde bakmak gerekmektedir. 

Geleneksel KOBİ’ler, yenilikler ve gelişmeler ile çok fazla ilgilenmeyen, sektörde var olan 

konumunu sürdürebilmeyi hedefleyen, genellikle iç pazara yönelik faaliyet yürüten 

KOBİ’lerdir. Bu tür KOBİ’lerde geleneksel anlayış ile işletmeler yönetilmekte, uzun vadeli 

planlamalara, stratejik hedeflere yönelik çalışmalar yapılmamaktadır. Piyasadaki 

pozisyonunu korumayı hedefleyen bu tür KOBİ’lerin kurumsal yönetime geçmek gibi bir 

beklenti veya gayretleri olduğu da söylenemez. Bu işletmeler genellikle ucuz işçiliğe ve 

doğal kaynaklara dayalı işletmelerdir. Yenilikçi KOBİ’ler ise dinamiklerdir. Her türlü 

yeniliğe açık, girişimci, pazar gücünü korumayı ve artırmayı hedefleyen, uluslararası pazara 

açılan veya açılma isteği duyan, teknolojik gelişmeleri yakından takip eden, aynı sektördeki 

diğer işletmelerin iyi uygulamalarını izleyen, rekabet etmekten çekinmeyen, gerektiğinde 

mantıklı riskleri üstlenebilen, kriz dönemlerini faydaya dönüştürmeye çalışan işletmelerdir. 
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Ekonomik sistem açısından yenilikçi KOBİ’ler gözde işletmelerdir. Yenilikçi KOBİ’lerde 

bilgi ve teknoloji ön planda yer almaktadır.  

Modern dünyada KOBİ’lerin yenilikçi olmaları, kendilerini sürekli geliştirmeleri, 

yenilikler ve değişimlere açık olmaları, değişen koşullara hızlı şekilde ayak uydurabilmeleri, 

bütün ülkeleri kendilerine pazar olarak görebilmeleri, yüksek rekabet gücüne sahip olmaları, 

esnek ve yaratıcı olmaları, daha kaliteliyi hedeflemeleri, yeni ürünler tasarlayabilmeleri, var 

olan ürünlerini tüketici beklentileri doğrultusunda geliştirebilmeleri, dinamik olmaları, 

yüksek teknoloji kullanmaları ve riskten kaçınmamaları beklenmektedir.  

Bu kapsamda KOBİ’lerin kurumsal yönetime geçebilmeleri ve kurumsal yönetim 

ilkelerini uygulayabilmeleri yenilikçi bir yapıya sahip olmaları ile mümkün olabilecektir. 

Konuyla ilgili yapılan araştırmalar sonucunda KOBİ’lerde kurumsal yönetim 

uygulamalarına geçişe yönelik aşağıdaki önerilerde bulunulabilir: 

 Kurumsal yönetime geçiş, belirli bir vizyona sahip yenilikçi KOBİ’ler açısından 

mümkün görülmektedir. Kısıtlı kaynakların verimli kullanımı adına KOBİ’lerin 

kurumsal yönetime geçişlerine yönelik olarak destek sağlayabilecek kurum ve 

kuruluşların, öncelikli olarak yenilikçi KOBİ’lere kaynak sağlamaları 

önerilebilir. Yenilikçi KOBİ’ler değişime ve gelişime açık oldukları için 

kurumsal yönetim uygulamalarına çok daha hızlı ve bilinçli geçiş 

yapabileceklerdir.  

 Türkiye’de, diğer dünya ülkelerinde de olduğu gibi KOBİ’ler çoğunlukla aile 

şirketlerinden oluşmaktadır. Bu şirketlere, kurumsal yönetime geçişin işletmeye 

kazandıracakları ile ilgili kalıcı bilinçlenme oluşturabilecek sıklıkta 

bilgilendirmeler yapılmalıdır. Bu tür şirketlerde gelecekte şirketi yönetebilecek 

aile bireyleri için bir haleflik programının oluşturulması ve profesyonel yönetici 

olarak yetişmelerinin sağlanması, kurumsal yönetime geçerken aile şirketi 

özelliğinin de korunmasına destek olacaktır.  

 KOBİ’lerin büyük çoğunluğunda finansman yaratma sorunu bulunmaktadır. 

Profesyonel yönetici ve danışmanlarla çalışabilmek için gerekli finansa sahip 

olamayan işletmelere, ilgili idareler tarafından yönetici ve danışman desteği 

sağlanabilir. Yönetici ve danışmanlar, belirlenecek bir iş hacmi kapsamında aynı 

anda birden fazla işletmeye yöneticilik ve danışmanlık yapabilir. Bu tür 
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desteklerde beklenen çıktılara ulaşabilmek adına, desteklenecek KOBİ’lerin 

yenilikçi düşünce yapısına sahip olmasına özen gösterilmelidir.  

 Kurumsal yönetimin genel boyutu ile birçok KOBİ’de uygulamaya 

konulabilmesi mümkün değildir. Bu kapsamda KOBİ’lere yönelik farklı 

boyutlarda kurumsal yönetimin alt açılımları oluşturulabilir. Böylece her işletme, 

kendi büyüklüğü kapsamında kurumsal yönetime geçiş yapabilir.  
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