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OZET
Isletme yonetimi icin 6nemli olan kurumsal yonetim, KOBI olarak nitelendirilen ve
kendilerine 6zgu pek cok ozellige sahip olan isletmeler agisindan da son derece 6nemli bir
husustur. KOBI’ lerin varliklarini uzun siire devam ettirememelerinin nedenlerinin Tirkiye
ve diger Ulkelerdeki isletmeler agcisindan ayni noktalara dayandigl ve genel anlamda
kurumsal yonetimin uygulanabilirligi konusunda karsilasan problemler oldugu sdylenebilir.

“Turkiye de kurumsal yonetim ve KOBI niteliginde aile isletmelerinde
uygulanabilirligi: Kesan ilgesi mobilya sektériinde arastirma ” konulu bu arastirmamizin
birinci bolimunde kurumsal yoénetimin genel anlamiyla tanimlanmasindan bahsedilecektir.
Arastirmamizin ikinci boliminde KOBI tanimi ve KOBI'lerde kurumsal yonetim igin
gerekli unsurlar tzerinde durulacak, son bdliminde ise Kesan ilgesi mobilya sektoriinde
faaliyet gosteren KOBI niteliginde aile isletmelerinde kurumsal yonetim diizeylerinin tespit
edilmesine yonelik arastirmaya iliskin istatistiki bulgulara ve bu bulgularin
degerlendirilmesine yer verilecektir.

Anahtar Sozcukler: Kurumsal yonetim, kurumsallasma, yonetim, kicik ve orta
olcekli isletmeler (KOBI).
ABSTRACT

Corporate governance which is crucial for the business administration has aso
crucia importance for the firms that have many characteristics of their own and qualified as
small and medium scale firms (SMSF). Inability of SMSFs, in Turkey and other countries,
to sustain their position in the long-run depends on the same points, and generally these
problems can be described as the problems faced in the applicability of institutional
governance.

In the first part of our study: “Institutional corporation in Turkey and its
applicability in family corporations qualified as SMSFs. Research in furniture sector in
Kesan”, ageneral description of institutional governance will be made. In the second part of
our study, a clear picture of SMSFs will be drawn and an emphasis will be put on the
factors in SMSFs for the institutional governance; and in the final part of our study,
statistical findings about the research which aims to determine the institutional governance
status of the family corporations qualified as SMSF in the furniture sector in Kesan and
these findings will be evaluated.

Keywords: Corporate governance, institutionalization, governance, small and
medium scale firms.
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GIRIS

Kurumsal yonetim kavrami genel olarak is orgutlerinin, toplumun c¢ikarlarinin
gozetilerek yonetilmes ve isletme performansinin bu yolla artirilmasi gerektigini

vurgulamaktadir.

Isletme yonetimi icin énemli olan kurumsal yonetim, KOBI olarak nitelendirilen
ve kendilerine 6zgl pek ¢ok Ozellige sahip olan isletmeler agisindan da son derece
onemli bir husustur. Genel tanimiyla az sermaye kullanimi yaninda daha cok el emegi
ile faaliyette bulunan, bununla birlikte ¢cabuk karar verme yetenegine sahip ve disik
seviyede yonetim giderleri ile calisan, ucuz tretim gergeklestiren ekonomik tesebbusler
olarak tanimlanan KOBI’ ler icin kurumsal yonetim biyik 6nem tasimaktadir. Diinya ve

Turkiye genelinde isletmelerin biiyik bir cogunlugu KOBT' lerden olusmaktadir.

KOBI’lerin varliklarini uzun siire devam ettirememel erinin nedenlerinin Turkiye
ve diger Ulkelerde ki isletmeler agisindan ayni noktalara dayandigi ve genel anlamda
kurumsal yonetimin uygulanabilirligi  konusunda karsilasilan problemler oldugu

soylenebilir.

“Turkiye'de kurumsal yonetim ve KOBI niteliginde aile isletmelerinde
uygulanabilirligi: Kesan ilges mobilya sektoriinde arastirma ™ konulu bu ¢alismamizin
birinci  boliminde kurumsal yoOnetimin  genel anlamiyla tanimlanmasindan
bahsedilmistir. Calismamizin ikinci bolimiinde KOBI tanimi ve KOBI'lerde kurumsal
yonetim icin gerekli unsurlar Uzerinde durulmustur. Calismamizin son boliminde ise
Kesan ilgesi mobilya sektoriinde faaliyet gosteren KOBI niteliginde aile isletmelerinde
kurumsal yonetim dizeylerinin tespit edilmesine yonelik arastirmaya iliskin istatistiki
bulgulara ve bu bulgularin analizine yer verilmistir. Bu amacla son boélimde
arastirmanin amacina, kapsamina ve yoéntemine ait bilgilerin verilmesi suretiyle
arastirma tanitiminin yapilmasina calistimistir. Ayrica arastirma sonucuna yonelik
bulgulara ve bu bulgularin anlamlarina ait agiklamalara da yer verilmistir. Calismanin
hipotezi kurumsal yonetimin mobilya sektoriinde faaliyet gosteren KOBI niteliginde
aile isletmelerinde uygulanabilirliginin olmadigidir.(H1)



Zamanin ve rekabetin etkilerine dayanabilmek; is dinyasinin hizli degisen
kosullarina uyum saglayabilen, esnek ve tutarli bir érgitlenmeyi basarabilmis firmalar
icin stz konusudur. Bu durum kurumsal yonetim olarak ifade edilmektedir. Kurumsal
yOnetim, yonetimin profesyonellestiriimesini ve toplumun her kesiminin beklentilerine
ayni anda cevap verebilmeyi de kapsamaktadir.

Calismanin literatir taramasi kismi icin kitap, veritabani ve internet siteleri
taranmistir. Teori, bulgu ve iddialar orijinal kaynaklardan aktarilmaya calisiimis; bir
baska deyisle, olabildigince orijinal referandlarave dile bagli kalinmistir.

Uygulama calismasi icin Kesan Ilgesinde mobilya sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarla irtibata gecilmis ve taleplerde bulunulmus, kurumsal yonetim anlayisinin
ilcede hangi boyutlarda algilandigini ve uygulandigini gosteren bir arastirma yapilarak
bulgular analiz edilip degerlendirilmistir.



1. KURUMSAL YONETIM

1.1. Kurumsal Yonetim Kavrami ve Tanimlanmasi

ingilizcesi “corporate governance” olan kurumsal yonetim kavrami esasinda
kurumsal yonetisim ile daha iyi vurgulanmakla beraber “governance” kavraminin tam

Tirkces bulunamadigindan dilimize kurumsal yonetim olarak yerlesmistir.

Tirkce de kurumsal, Ingilizce'deki ingtitutional karsiligi  anlami ve
Ingilizce deki “corporate” Karsiligl anlami biinyesinde barindirmak zorunda kalmis bir
sbzcuktur. Kurum (institution), ¢ok uzun yillarda olusmus ve ancak cok yavas
degisebilecek bir kiltire sahip, tutucu olmaktan da Ote, kendisine has bir ekol
olusturmus, bir engtitii diizeyinde bir olusumu, bir tesekkUlt ifade eder. Dolayisiyla
kurumsal (institutional) bu Ozelliklere sahip olma durumunu, kurumsallasma da bu
ozelliklere sahip olmaya dogru gitme slrecini anlatir. Ingilizce' deki corporate karsilig
kurumsal ise hukuken bir sirket halinde birlestirilmis olma halini ve anonim sirkete ait
olma durumunu ifade eder. Bu anlamda kurumsal olma, bir sirket icin isin dogasi ve

tanimi geregi olmazsa olmaz bir durumdur.?

TUSIAD Kurumsal Y o6netim Calisma Grubu tarafindan hazirlanan raporda su
aciklamalar yapilmaktadir. “Birgok farkli sekilde tanimlanabilecek kurumsal yonetim
(corporate governance), en genis anlamda modern yasamda insanlarin bir amaca
ulasmak i¢in olusturdugu herhangi bir kurumun yonetiminin diizenlenmesidir. Daha dar
anlamda ise, bir kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢cekmesine, etkin calismasina ve
boylece ait oldugu toplumun degerlerine saygl gosterirken uzun donemde ortaklarina

1 Ozge Ogreten, “Kurumsal Yonetim”, (istanbul Ticaret Universites SBE isletme Anabilim Dali
Y ayinlanmamis Y iiksek Lisans Bitirme Projesi), Istanbul, 2005, s.4.

2 Yeliz Sinan, “Bliyiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma®, (istanbul Ticaret Universitesi
SBE Isletme Anabilim Dal1 Y ayinlanmamis Y iiksek Lisans Bitirme Projesi), Istanbul, 2005, s.64.

3



ekonomik deger yaratmasina imkan taniyan her tirli kanun, yonetmelik, kod ve
uygulamalar ifade etmektedir.”®

Hukuki bakimdan konunun ©onde gelen uzmanlarindan olan Columbia
Universitess Hukuk Fakiiltesi profesorlerinden Ira Millstein’ in tanimina gore;
“Kurumsal Yonetim, bir sirketin hak sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar
vermeyecek sekilde, mali kaynaklari ve insan kaynaklarini kendine cekmesini, verimli
calismasini ve bu sayede de hissedarlari icin uzun donemde ekonomik kazang yaratarak
istikrar saglamasini mimkin kilan kanun, yonetmelik ve ilgili gonulli 6zel sektor
uygulamalari bilesimidir”.*

Kurumsal yonetim, sirketlerin kendi sorumluluklarinin bilincinde olarak sirketin
devamliligini saglayacak ortaklarin elde ettigi degerlere karsl sirketin degerini
arttirabilecek ve bunu yaparken de iliski de oldugu kurum ve kisilerle olan iliskilerini

etik degerlere uygun prensipler cercevesinde yiiriitebilecek bir yapidir. ®

Bu tanimlamalar dogrultusunda kurumsal yonetim kavrami, “sirket yonetimine
iliskin temel ilkeler” anlaminda kullanilmakta olup, sirket ici ve disi menfaat
gruplarinin hak ve guclerinin dengelenerek sirketin finansal denetiminin seffaf ve

glivenilir bir bicimde temin edilmesi temeline dayanmaktadir.®

Baska bir ifadeyle sirketin yonetimi, yonetim kontrol U ve sirketin performansina
odaklanan kurumsal yonetim, sirketin sahipligi ile yonetim arasindaki iliskiler sistemini

temsi| eder.’

Bir tanima gore de kurumsal yonetim, anonim ortakliklarin yonetiminden ve
faaliyetlerinden kar elde etmek ve pay sahiplerine dagitma ana unsuru ve amacini
taslyan geleneksel yapilarinin yani sira, gerek hissedarlarin gerekse yoneticilerin
cikarlarini  gOzeten, ayni zamanda diger cikar gruplarinin haklarini  (ortaklik

3 TUSIAD, Kurumsal Yénetim En iyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve isleyisi,

Istanbul, (Aralik) 2002, s.9.

Hergiiner Bilgen Ozeke, “Kurumsal Yonetim Baglaminda Yonetim Kurulu  Uyelerinin

Sorumluluklarinin - Hukuksal Cercevesinin  irdelenmesi”, TUSIAD-KYD Yénetim Kurulu

Uyelerinin Sorumluluklari Paneli, istanbul, 2004, s.1.

> Ogreten, a.g.e., s.10.

a.g.e.

" Osman Giirbiiz ve Y akup Ergincan, Kurumsal Yénetim: Turkiye’deki Durumu ve Gelistirilmesine
Yonelik Oneriler, Istanbul: Literatir yayinlari, 2004, s.5.

4
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calisanlarini, misteriler, aacaklilar, fon saglayanlar ve devlet) da 6nemsedigi bir

anlayistir. ®

Kurumsal yonetim, en kisa ve 6z bir tanimla “kurallara dayali sirket yonetimi”
demektir. Kuralarin genel cercevesi dizenleyici bir kamu otorites tarafindan belirlenir
ve agiklanir. Bu kurdlarin bir kismi uyulmasi zorunlu, diger bir kismi ise uyulmasi
tavsiye edilen kurallar niteligindedir.’

Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), 1999 yilindaki raporunda,
kurumsal yonetimi, “sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistem” olarak
tanimlayip ve “sirket yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar ve diger c¢ikar gruplari
arasindaki iliskiler dizisini” vurgularken, Dinya Bankas yine ayni sene cikardig
raporunda “bir kurumun beseri ve mali sermayeyi cekmesine, etkin calismasina ve
boylece ait oldugu toplumun degerlerine saygl gosterirken uzun donemde ortaklarina
ekonomik deger yaratmasina imkan taniyan her tlrli kanun, yonetmelik, kod ve

uygulamalar” olarak kurumsal yonetimi tanimlamistir. *°

1.2. Kurumsal Yonetim Kavraminin Ortaya Cikis Nedenleri

Kurumsal yonetim kavraminin ortaya cikigi sureci 1930'lu yillara kadar
uzanmaktadir. Kavraminin ortaya ¢ikmasinda; sirketlerin biyik olgeklere ulasmasi ve
organizasyon yapisinin karmasiklasmasi sonucu sirket sahipleri ile yoneticilerin
farklilasmasl nedeniyle olusan bilgi asimetrisinin giderilmesi 6nem tasimaktadir.
1980'li yillarda baslayan 6zellestirme uygulamalari ve ardindan 199011 yillarla birlikte
piyasa ekonomisine gegis doneminde, finansal odakli kurumsal yonetim yerini sosyal
odakl1 kurumsal yénetime birakmustir.**

Bilisim ve iletisim teknolojilerindeki hizli degisim ve gelismeler, bircok Ulkede
uygulamaya konulan liberal iktisat politikalar ve artan yabanci sermaye yatirimlariyla
birlikte 1980°'li ve 90’ yillarda hiz kazanan kuresellesme olgusu tim sektorlerde

® Gurbiiz ve Ergincan, a.g.e., s.35.

® H.Ugur Altin, “Sermaye Piyasalarinda Kurumsal Yénetim Kavrami ve Tirkiye Uygulamas!”
(Gazi Universites SBE isletme Anabilim Dali Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 2006,
s.16.

0 Murad Kayacan, Kiiresellesen Diinyamizda Yeni Sirket Giindemi: Kurumsal Yénetim, istanbul:
Tirkiye Etik Degerler Merkezi Vakfi, Yayin No:1, 2006, s.65-66.

1 Altin, a.g.e., s.8.



yapisal degisimleri zorunlu kilmis, kamunun ekonomik gelisme slrecindeki roll
yeniden sekillenmistir. Yeni donemde kamunun ekonomik gelisme slrecini dogrudan
yonlendirmesi yerine kural koyucu ve denetleyici rolt 6n plana cikmis, serbest rekabet
ortaminda ekonomik blyldmenin daha hizli olacagi 6ngordlmistar. Yani kamu,
dogrudan destekleme yerine gelisme igin gerekli altyapiyr ve uygun ortami hazirlayip
sadece gozetleyici olarak sistemin icinde varolmustur. Trkiye dahil kalkinmakta olan
bircok tlkede ekonomik bilytmenin temel dinamigini ihracat artisinin olusturdugu disa

acik blyime modeli benimsenmistir.*?

1980'li yillar ile birlikte blyUme stratejisi cok sayida Ulkede 6nemli bir degisim
gecirmistir. Onceleri gelisme stratgjisinin 6nemli bir boyutunu, kamunun 6zel sektore
sagladigl ucuz girdi, tesvikler ve sibvansiyonlar ile; dis rekabetin engellenmesi
cercevesinde sekillenen “sermaye birikim modeli” olustururken; “yeni biyime
stratgjisi”nde yurtici ve yurtdisindan toplamis oldugu fonlari basta KOBI'ler olmak
Uzere, artan fon ihtiyaci ile karsl karsiya kalan reel sektore aktaran bankacilik ve finans

sektori 6nemli bir rol tistlenmistir.*®

Bu gelismeler 1s1ginda kurumsal yonetim anlayisindaki gelismenin nedenleri ¢ok
cesitlenmekle birlikte, en basta gelenleri; uluslararasi sermaye hareketlerinin, hisse
senedi sahipliginin ve sermaye piyasalari arasindaki rekabetin artmasidir. Bu ¢ unsura
asagida kisaca deginilmistir.**

1.2.1. Uluslararasi Sermaye Hareketlerinin Artmasi

Ulusdlararasl isletmeler hemen tim ulusal ekonomilerde gerek yerli isletmelerle
olusturduklar! ortakliklar gerekse de birlesmeler yolu ile giderek 6nemli birer oyuncu
haline gelmektedirler. Bu gelisimi tim sektorlerde gozlemlemek miUmkindir.
Uludlararasi isletmelerin gin gectikce ulusal ekonomilerde daha fazla kendini
gostermes ile Ulkede mevcut mevzuatin her bir ekonomik birime ayni sekilde

uygulanmasl gerekliligi 6ne cikarmis olup; gerek yasama ve gerekse de yuritmede

12 Seref Saygill, “Finans Kesiminde Yeni Egilimler ve Kurumsal Sirket Yénetimi”, A.Tahran (ed.),
Kurumsal Sirket Yonetimi Konferansi, TCMB Insan Kaynaklari Genel Mudiirliigti, Ankara, Nisan
2003, s.40-44.

B3 Altin, a.g.e., s.9.

¥ Erdal Giirsoy, “Kurumsal Yénetim (Corporate Governance)”, Yatirim Diinyasi, (Mart 2003), s.15-
16.
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kamu erkini kullanan kurum ve bireylerin gorev ve sorumluluklarini esitler arasindaki
rekabeti bozucu sekilde kullanmalari ile sonuclanan tasarruflarinin da ortadan
kaldirilmasina yonelik dizenlemelerin hizla yapilmasi yéninde ciddi bir baski olustugu

g6zlemlenmektedir™

Uluslararasl fon hareketleri diinya ekonomisinde yasanan genislemenin sagladigi
likidite ile hiz kazanmis, piyasalara fon arz eden kuruluslar alternatif ve yiksek getirili
yatirnm aracglari arayislarina girmislerdir. Bu arayislar sonucunda yapilan yatirim
noktalarinda yonetim anlayisindaki farkliliklar uluslararasi fonlarin zarar gérmelerine

neden ol mustur.*®

1.2.2. Hisse Senedi Sahipliginin Artmasi

Gelismis Ulkelerdeki hisse senedi sahibi insanlarin sayisi hizla artis
gostermektedir. ABD'de emeklilik fonlart yoluyla her iki kisiden birisinin dolayli olarak
hisse senedi sahibi oldugu tahmin edilmektedir. Bunun sonucu olarak haka acik
isletmelerin seffaf bir yonetim sergilemeleri daha da 6nem kazanmis ve zorunlu hale
gelmistir. Yatirnmcilarin korunmasi amaclyla sermaye piyasalarini diizenlemek ile
sorumlu kuruluglar kurumsal yonetimleilgili diizenlemeler yapmaya baslamislardir.*’

1.2.3. Sermaye Piyasalari Arasindaki Rekabetin Artmasi

Bircok Ulke ve sermaye merkezi yasanan kuresel rekabetin sonucu olarak
uludararas yatirnmcilari kendisine ¢cekmeye calismaktadir. Yatirimcilarin haklarinin
korunmasl sirecinde gosterilecek 6zen ve olusturulacak ilkeler bu yatirim merkezleri

icin en 6nemli prestij unsuru haline gelmistir.*®

Cokuludlu sirketlerin faaliyetleri ve kiresellesmenin etkileriyle entegre olan
sermaye piyasalari ve bu piyasalardan faydalanmak isteyen sirketlerin artmas

karsilastirilabilir mali tablolarin standardizasyonu, kamunun aydinlatiilmasi ama

> Murat Kayacan, “Anonim Sirketlerin Sosyal Sorumluluklari ve Etik Degerler”, iISMMMO 7.
Muhasebe Denetimi Sempozyumu, Antalya, Nisan 2005, s.1.

8 Altin, a.g.e., s.10.

7 Mahmut Demirbas ve Sileyman Uyar, Kurumsal Yénetim ve Denetim Komitesi, 1.b., istanbul:
Guncd Yayincilik, Nisan 2006, s.35-37.

8 Altin, a.g.e., s.10.



hepsinden 6nemlis seffafligin saglanmasi konularini glindeme getirmis ve bu da

kurumsal yonetimin temeli olmustur.™®

1.3. Kurumsal Yoénetimin Onemi

Iyi kurumsal yonetim uygulamalarinin sirketler ve uygulandigi tlkeler agisindan
Onemli faydalari bulunmaktadir.

Konuya Ulke agisindan baktigimizda iyi kurumsal yonetim, Ulkenin imajinin
yiukselmesi, sermayenin yurtdisina kagmasinin 6nlenmesi, dahasi yabanci sermaye
yatirimlarinin artmasi, ekonominin ve sermaye piyasalarinin rekabet giicinin artmasl,
krizlerin daha az zararla atlatiimasi, kaynaklarin daha etkin bir sekilde dagilmasi,
yuksek refahin saglanmasi ve surdirdlmesi anlamina gelmektedir. Konu sirketler
acisindan degerlendirildiginde ise kurumsal yonetim kalitesinin yiksek olmasi; disuk
sermaye maliyeti, finansman imkanlarinin ve likiditenin artmasi, krizlerin daha kolay
atlatilmasi ve iyi yonetilen sirketlerin sermaye piyasalarindan dislanmamasi anlamina
gelmektedir.®

2002 yili haziran ayinda Mckinsey & Company tarafindan yayinlanan ve
kurumsal yatirimeilarin kararlarinda, sirketlerin kurumsal yonetim uygulamalarinin
etkisini 6lcen arastirma, kurumsal yonetimin neden bu kadar énemli oldugunu acikca

ortaya koymaktadir.

Mckinsey & Company’in yaptigl arastirma, dinya genelinde otuz bir Ulkede,
dokuz katrilyon dolarlik mal varligint yoneten, iki yuz portfdy yoOneticisini
kapsamaktadir. Arastirma sonuclarindan elde edilen bulgulara gére kurumsal yonetimin,
yatinmer  kararlarinin - merkezinde yer adigi gorulmistdr. Yatirimcilar yatirim
kararlarini degerlendirdiklerinde, finansal gostergeler ile kurumsal yonetimi ayni
degerde gordiklerini ifade etmislerdir. Ote yandan vyatinmecilarin 6nemli  bir
cogunlugunun, sirketlerin yiksek yonetim standartlari sergilemeleri icin ek prim
odemeye istekli olduklari gorilmuistir. Bu prim, Kuzey Amerika ve Bati Avrupa da
ortalama %12-%14 araliginda iken, Asya ve Latin Amerika da %20-%25 e kadar

9 Demirbas ve Uyar, a.g.e., s.37.

% gpK, SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri, (cevrimici)
http://www.spk.gov.tr/HaberDuyuru/kurumsalyonetim/Kurumsal Y onetim_llkeleri.pdf, (Erisim
Tarihi: 02.09.2007), s.2.




cikmakta, Dogu Avrupa ve Afrika da ise %30’ larin Ustline kadar yikselmektedir. S6z
konusu arastirmanin 6nemli diger bir sonucu da, yonetim uygulamalarinin dikkate
alinmasinin bir sonucu olarak, yatirimcilarin %60 indan fazlasinin, zayif yonetim

uygulamalarina sahip 6zel sirketlerden uzak durabileceklerini belirtmeleridir.*

1.4. Kurumsal Yonetimin Temel ilkeleri

Kurumsal yonetim anlayisi bir ¢cok Ulkede farklilik gostermektedir. Bu farklilik
ortak bir kurumsal yonetimin henliz olusmadiginin gostergesidir. Zaten boyle bir
durumun olusmasi da gerekli degildir. Cinki her Ulkenin yasal duzenlemeleri,
gelenekleri ve isletme kalturleri birbirinden farklidir. Kurumsal yonetimin temel
ilkelerinin gelismesinde, uluslar arasi érgutlerin yapmis oldugu calismalar ve belirledigi
ilkeler 6nemli bir yere sahiptir. Ozellikle basta OECD, IASC, BIS, I0SCO, WTO, ILO
ve Dunya Bankasl gibi orgltler buna ornektir. Bu orgitler kendi i¢ binyelerindeki
uzman kurullar araciligiyla kurumsal yonetimin temel ilkelerini gelistirmek ve boylece
uludar arasi mali piyasalarin gelisimine katkida bulunmak icin calismaktadirlar. Bu
kurullarin hazirladigl raporlar stz konusu Orgutlerin guvenilirligi ve tarafsizliginin
etkisiyle birgok tlkede uygulanmaya baslanan kurumsal yonetimin temel ilkelerine yon
vermistir. Bu orgitlerin  hazirlamis olduklart kurallar dort temel baslik altinda
toplanmistir. Bunlar dorustlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk temel
ilkeleridir.?

1.4.1. Durustluk lkesi

Durtstlik ilkes azinlik ve yabanci pay sahipleri de dahil olmak Uzere pay
sahiplerinin tamaminin kanunen veya esas sozlesme ile taninan haklarinin gerekli ve
yeterli bir sekilde korunmasini ve ortakliga herhangi bir yoldan kaynak saglayanlar ile
ortaklik arasindaki sdzlesmelerin hukuka uygun bir sekilde uygulanmasinin teminini
ifade eder.”®

Durustlik ilkes geregince ortaklik yonetimi tUm menfaat gruplarina esit sekilde
davranmalidir. Hatta hissedarlarin iginde bulundugu gruplar icinde bile menfaatleri

21 Arcan Tuzeu, Halka Acik Sirketlerde Kurumsal Yénetim Anlayisi IMKB — 100 Ornegi, Ankara:
Turhan Kitapevi, 2004, s.28.

22 Ali Pasli, Anonim Ortaklik Kurumsal Yénetimi, 1.b., istanbul: Beta Basim Y ayim, 2004, 5.50-59.

% padli, a.g.e., s.52.



etkilenebilecek olanlara kars! esit davraniimalidir. Boylece gruplarin gliveni kazanilacak
ve sirketlerin devamliliginin da garantisi saglanmis olunacaktir. Burada soz ettigimiz
somut dirdstlik oldugundan uygulayicilarin istismarinin olmamasl ve ahlak kuralarina
uymasi gereklidir. Teknik anlamda esit (adil) islem ilkes ve pay sahibi haklarinin
korunmasina verilen 6nem, stz konusu kurumsal yonetim ilkesinin yansimas
niteli gindedir.?*

Azinlik pay sahiplerinin korunmasina yonelik olarak, ortaklik yodnetiminde
bulunan, daha genis bir ifade ile iceride bulunan Kkisilerin yolsuz islemlerinin,
piyasalardaki firsat esitligini bozucu eylemlerin yasaklanmasi, tim pay sahiplerine
makul sinirlar icinde zararlarini telafi edebilme imkaninin verilmesi, yatirimcilarin aktif
bir sekilde ortaklik yonetimine katiimalarini saglayici dizenlemeler yapilmasi ve
ozellikle ortaklik isleyisi icinde belli kisilerin menfaatlerinin 6n plana ainmasinin
Onlenmesine yonelik girisimler, bu ilkenin yerlesmes igin gereken baslica

hususlaridir.?®

1.4.2. Seffaflik Tlkesi

Son dénemlerde yasanan finansal krizler seffaflik konusunun énemini agik bir
bicimde ortaya koymustur. Seffafligin yeterli diizeyde olmamasi, sz konusu krizlerin
ortaya ¢ilkmasina neden olan ya da en azindan ortaya cikmalarina katkida bulunan
faktorlerden biri olarak gosterilmektedir. Finansal bilgilerdeki eksiklikler erken uyari
sistemlerinin etkin olarak islemesini engellemekte ve dolayisiyla gerekli 6nlemlerin
alinmasina engel olmaktadir. Buna paralel olarak, basta gelismis Ulkelerde olmak tzere
yanizca mali piyasalarda degil, ayni zamanda daha genis anlamda yo6netim alaninda da
seffafligin  arttinlmasina yonelik duzenlemeler benimsenmektedir. Cunku kotl
yonetimin yarattigl negatif etkiler gézonine alindiginda, seffafligin arttirilmasinin hem
piyasalarin etkin olarak islemesi, hem de iyi yonetim anlayisinin yerlestirilmesi yoluyla

kamuoyunun yararina olacag! diistiniil mektedir.?

% Holly J. Gregory, “The Globalisation of Corporate Governance”, Kurumsal Yénetim: Turkiye’de is
Hayatinin Degisen Cehresi Konferansi, TUSIAD, istanbul, 2002, s.11.

% Millstein Report, Corporate Governance-Improving Competitiveness and Access to Capital in
Global Markets, Paris, OECD Publications, 1998, s. 20-21

% Ogreten, a.g.e., s.15.
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Seffaflik ilkes sirketlerin sir olarak kabul edilen hususlarl hari¢ olmak Gzere,
mali durumu, performansi, Ust dizey yoneticilerle ilgili bilgileri ve bir bilginin
aciklanmadiginda menfaat gruplarinin zarara ugrama durumunun ortaya ¢gikmasi halini
anlatir. Kuresellesme ile birlikte bilginin kesin ve dogru olmasi dnemini bir kat daha
arttirmistir. BOylece uludar arasi yatirimcilar kendi yatirim yapacag) ulkeleri ve
sirketleri daha rahat ve guvenilir olarak secmektedirler. Ayrica sirkete kredi veren Kisi
ve Kkuruluslarda sirketin mali durumu, yonetimi ve performansina gore kredi
vereceklerdir. Calisma Grubu raporunda seffaflik tanimi “mevcut durum, karar ve
faaliyetler hakkindaki bilginin ulasilabilir, somut ve anlasilir olmasi sureci” olarak

yapilmistir.?’

OECD seffaflik ilkesini; zamaninda, eksiksiz ve dogru olarak, finansal durum,
performans, ortaklik yapisi ve yonetim de dahil olmak lzere sirketleilgili tim dnemli
konularda bilginin kamuya agiklama yapilmasi seklinde agiklamaktadir.?

Commonwealth Working Group tarafindan yapilan Finansal Sektérde Kurumsal
Yonetim adli calismada, saglikli bir kurumsal yonetimin 6nemli bir tamamlayici
unsurunun dasirketler ve finansal kuruluglar icin finansal bilgilerin kamuya agiklanmasi
yukimlaligh kapsaminda yapilan uygulamalar oldugu belirtilmistir. Y 6netim kurulu
Uyeleri ve Ust dizey yonetimin hesap verebilirliginin giclendirilmesinin ve risk
yonetimini tesvik etmenin bir araci olarak finansal bilgilerin kamuya aciklanmasi
onemli bir gereksinimdir. Ayrica bu bilgiler piyasa katilimcilari ve performansi iyi
olmayan veya koruyucu standartlari kabul edilebilir diizeyde karsilamayan finansal
kuruluslar Uzerinde uygun piyasa disiplini saglayan 0Ozellikle bankalarin buyuk
kreditorleri, finansal haberleri sunanlar, analizciler ve derecelendirme kuruluslari icinde

gerekli oldugu goriilmektedir.?

" International Money Fond., Report of The Working Group on Transparency and Accountability,
Washington, 1998, (Cevrimigi), www.imf.org/external/np/g22/taarep.pdf, (Erisim Tarihi:20.09.2007),
s.12.

% OECD, Principles of Corporate Governance, 2004, (Cevrimigi),
http://www.oecd.org/dataoecd/32/18/31557724.pdf, (Erisim Tarihi:18.09.2007), s.49.

# Girkan Polat, “Hisse senetleri Borsaya Kote Edilmis Sirketlerde Kurumsal Yonetim Kapsaminda

Bagimsiz Denetim”’, ( Marmara Universitess BSE Sermaye Piyasasi ve Borsa Anabilim Dali
Y ayinlanmamis Y iiksek Lisans Tezi), Istanbul, 2006, s.13.
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1.4.3. Hesap Verilebilirlik Tlkesi

Hesap verilebilirlik, yonetimin islevini ve sorumluluklarinin aciklanmasi,
hissedar ve yoneticilerin taleplerinin siraya koyulmasini givence altina alacak gonulli
cabalarin desteklenmes ve nesndl kararlar aindiginin yonetim kurullarn tarafindan

izlenmesidir.®

Hesap verilebilirlik, sirket yonetim kurulu ve idari yoOneticilerin sirket
faaliyetleri ve aldiklar kararlar ile ilgili hissedarlar tarafindan sorgulanmasini saglar.
Cunkt yonetim kurulunda yer alan kisilerle hissedarlarin menfaatleri her zaman igin
aynl olmaz. Hesap verilebilirligin saglanmasl agisindan yonetim kurulunun gorev ve

sorumluluklart agik bir sekilde ortaya konmasi gerekmektedir.**

Hesap verebilirlik, karar veren ve faaliyette bulunan tim kisilerin, verdikleri
kararlar ve yaptiklarl faaliyetlerden sorumlu tutulmalar ve hesap verme zorunlulugu
ilkesidir. Hesap verebilirlik ilkesi, hem sorumluluk hem de seffaflik ilkeleri i ice olarak
pay sahiplerinin ve sirket faaliyetleri ile ilgili tim kesimlerin sirket yonetiminin aldig
kararlari ve yapilan uygulamalari sorgulamasini ve yargilamasini da saglar. Hesap
verebilirlik temelde, alinan kararlarin dogrulugunu kanitlama ve sorumlulugunu
kabullenme gerekliligine isaret etmektedir.

Hesap verilebilirlik ilkesi, sirket yonetiminin yapmis olduklarl uygulamalarla
ilgili oldugundan yonetim siki olarak denetlenmelidir. Bunun yontemleri olarak basta
genel kurullar gelmektedir. Yilda bir olagan yapilan ve gerektigi durumlarda olaganisti
yapilan toplantilarla yonetimin yapmis oldugu faaliyetleri kontrol etme imkani vardir.
Bununla birlikte i¢ ve dis denetimlerle sirket denetime tutulmakta ve tutulan raporlar
sonucuna goére yonetimin basarisi ve ibrasi gergeklesmektedir. Basel Komitesi banka
organizasyonu icinde hesap verilebilirligi yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarin
en az Ust diizey yonetiminki kadar acikca tanimlanmasi olarak gérmektedir.®

% |ra Millstein, Corporate Governance and Improving Competitiveness Access to Capital in Global
Markets, Paris. OECD Publications, 1998, s.3.

* polat, a.g.e., s.14.

% Ogreten, a.g.e., s.16.

¥ BIS, Enhancing Bank Transparency, September 1998, (Cevrimici),
http://www.bis.org/publ/bcbsc141.pdf, (Erisim Tarihi: 14.09.2007), s.8.
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1.4.4. Sorumluluk ilkesi

Sorumluluk, dogrular tesvik eden ve yanlislari cezalandiran bir kontrol
yontemidir. Yonetimin temel sorumlulugu, kuruma dogru hedefler koymak ve
uygulamaktir. Sorumluluk ilkesi sirketin kanunlara ve toplumsal degerleri yansitan

diizenlemelere uygunlugunu giivence altina amaktir. >

Sirketle ilgili olarak alinan kararlar ve gergeklestirilen uygulamalar hakkinda
seffaf  olunmasi, bu dizenlemelere iliskin uygulamalar hakkinda kamunun
aydinlatilmasl kadar, yapilanlarin sorumlulugunun da Ustlenilmesi gerekmektedir.
Y aptiklarindan dolayr sorumlu tutulamayacak bir sirket yonetiminin tim Kisi ve

gruplarin beklentilerini dengeleyecek bir bicimde davranmasi beklenemez.®

Padli tarafindan “bu ilke anonim ortaklik tuzel kisiliginin ve bu baglamda
ortaklik yoneticilerinin anonim ortakligin disinda kalan ancak ortaklik isleyisinden
etkilenen tim ilgililerin de menfaatlerini karar ama sirecinde géz 6niine almalarini,
onlara da bazi haklar taninmasini, bu menfaat gruplari ile siki isbirligi icine girilmesini
ifade eder” denilmektedir.*

Sorumluluk ilkesiyle, sirketler nasil hissedarlara karsi bir hesap verebilirlik
anlaminda yasal cercevede diizenleme yapilmissa, hissedarlar disinda kalan ve Ingilizce
stakeholders olarak tanimlanan tim ilgili menfaat sahiplerinin de cikarlarini da
dusUnerek karar amasini ifade etmektedir. Bu ilkeyle sirketler sosyal olarak topluma
katkilar yaparak, sirketlerin surdurdlebilir bir sekilde performandarini arttirmalari
hedeflenmistir.®’

Sirketler, bu ilkeyle ticari bir olgu olmakla beraber sosyal gevreyle baglantili bir
organizasyon icine girmektedirler. Ornegin, cevreye duyarli ve gevre dostu bir sirketin
performansi daha da artacaktir. Clnki gevre kirliligi dnemli bir sorun oldugundan bunu
Onlemeye yonelik sirket faaliyetleri varsa (Atik su aritma sistemi, baca filtresi gibi) ve
cevreyi desteklemeye kaynak ayilirlarsa, sirketin calismasi kamuoyu tarafindan
desteklenecek boylece sirket her ne kadar ek kaynak kullanmis olsa da, sirketin

¥ Tuzcu, a.g.e., 5.25.
®a.g.e.

% padll, a.g.e., .57.
% polat, a.g.e., s.15.
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performansi artacaktir. Bununla birlikte egitim, sanat ve spor gibi diger alanlarda da
sirket calisanlarina, misterilere, kredi verenlere, sivil toplum orgitleri ve diger menfaat
sahiplerine karsl hizmet vererek ve her alanda bu menfaat sahipleriyle isbirligi yapilirsa
sirketin sundugu mal veya hizmete talep artacak ve bdylece uzun vade de ayakta kalma
sansl yiiksek olacaktir.®®

1.5. Kurumsal Yonetimin Ana Modelleri

Gunumtuzde kurumsal yonetimin ekonomik ve toplumsal etkileri gin gegtikce
daha iyi anlasiimaya baslanmistir ve en uygun yonetim yapi ve uygulamalarinin neler
olmasi gerektigi konusunda tartismalar yapilmaktadir. Dinyada kurumsal yonetime
yonelik iki temel sistem bulunmaktadir. Bunlardan birincisi hisse senedi kdltUrindn
yogun olarak gelismis oldugu Amerikan veya daha genis tanimiyla Anglo-Sakson
sistemi olarak bilinen sistem, digeri ise esas olarak bankalarin hakimiyetinde olan ve
ortakliklarin gozetiminin bankalar tarafindan yapildigi Alman sistemi olarak da bilinen
Kita Avrupa'sl sistemidir. S6z konusu iki kurumsal yoOnetim sisteminin de
kurumsallasmasinin saglanmasi bakimindan basarili oldugu, ancak en etkin ve gelismis
sermaye piyasalarinin sadece Anglo-Sakson sistemine sahip olan Amerika Birlesik
Devletleri ve ingiltere gibi devletlerde gorildigii, bu durum ise Anglo-Sakson hukuk
sistemi ve Kara Avrupa'sl hukuk sistemindeki farkliliklardan kaynaklandigi bir gok
uzmanin hemfikir oldugu bir goristur. Bunun yaninda bu fikrin aksini savunan, diger
bir ifadeyle, sbz konusu farkhiliklarin hukuk sistemlerinden degil piyasalarin
yapilarindaki farkliliklardan ileri geldigini savunan uzmanlar da bulunmaktadir.®

1.5.1. Anglo-Sakson Modeli

Dunyada kurumsal yonetim uygulamalarina yonelik sistemlerden ilki, sermaye
piyasalarinin gelismis oldugu Amerika ve Ingilterede sekillenen “Anglo-Sakson
Sistemi”dir. Bu sistem, kurumsal yonetimde hissedar temelli bir bakis acisini
benimsemekte ve yonetimin hissedarlarin cikarlarina ve amaglarina hizmet etmesi
gerektigini  savunmaktadir. Sirket amaglarinin  tespit edilmesinde hissedarlarin

38
a.g.e.
¥ K tibra Sehirli, Kurumsal Yénetim, Ankara: Sermaye Piyasasi Kurulu, 1999, s.1.
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cikarlarina odaklanan bu anlayis “kurumsal yonetimin hissedar modeli” olarak anlam
bulmaktadir.*®

Bu modelinin  sekillenmesinde piyasalar 6nemli roller Ustlenmekte ve
yOneticiler, kararlarinda piyasalarin baskisini hissetmektedir. Bu nedenle bu model
rekabet ve piyasa kosullarinin, sirket yoneticilerini hissedarlarin ¢ikarlari dogrultusunda

hareket etmeye zorlayacag! varsayimina dayanmaktadir.**

Bu model temel olarak sirket Ust yonetimi ile hissedarlar arasindaki iliskilere
dayalidir. Hissedarlarin temsilcileri olarak yonetim kurullari, Gst yonetimin sirketi
hissedarlarin talep ve beklentileri dogrultusunda idare edip etmedigini denetlemekle
sorumludur. Bu modelde karlilik, hissedarlarin en 6nemli beklentisi olarak kabul

edildigi icin yonetimin temel amaci hisse basina karlari artirmaktir.*?

Kurumsal yonetimin hissedar modeli, sirketlerin daha 6nce vurgulanan temel
amaclarina odaklanmasi halinde toplumun ihtiyag duydugu mal ve hizmetleri en iyi
sekilde ortaya cikarabilecegini savunmaktadir. Y oneticilerin sosyal konulara egilmesini
beklemek, yoneticilerin ulasmasi beklenen amaclara erismelerini engelleyecek bir
durum olarak algilanmaktadir.”®

1.5.2. Kita Avrupasi Modeli

Kurumsal yonetim anlayisinda yer bulan diger sistem ise, esas olarak bankalarin
hakimiyetinde olan ve ortaklarin gozetiminin bankalar tarafindan yapildigi “Kita
Avrupasl Sistemi”dir. Kita Avrupasi'nin gogunda oldugu kadar Japonyada da gecerli
olan bu sistem kurumsal yonetimin paydas modeli (izerinde durmaktadir.

Kurumsal yonetim anlayisinda kilit kavramlardan biriss  “paydaslar”
(stakeholders) dir. Paydaslar, sirket faaliyetleri ile dogrudan ve/veya dolayli bir iligki
icerisinde olan ve sirket faaliyetlerinden pozitif ve/veya negatif dissallik elde eden kisi

ve/lveya kurumlardir. Paydaslar, en genis anlamda: sirketin ana sahip ve yoneticileri,

“OAltin, a.g.e., s.37.

“ K.Mirze ve H.Ulgen, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: Literatir Yayincilik, Mart 2004,
s.435.

“2 M. Arcan Tuzcu, “IMKB-100 Sirketlerinin Kurumsal Yénetim Anlayisi”, R.Aktas ve Bask. (ed.),
Dérdiincii Orta Anadolu isletmecilik Kongresi Bildiri Kitabi, TOBB ETU, Ankara, 2005. s.4.

3 M.Friedman, Capitalism and Freedom, Chicago: The University of Chicago Pres, 1962, 5.133.
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yonetim kurulu, hissedarlar, kurumsal vyatirimcilar, yabanci ortaklar, calisanlar,
mUsteriler, rakipler, tedarikciler, toplum ve devleti kapsamaktadir. Paydaslar,
kavramina, sirketin iyi yonetilmesinden fayda saglayacak, kot yonetiminden ise zarar

gorecek tim kisi ve gruplar dahildir.*

Bu kurumsal y6netim modeli, anonim sirketlerin idaresinde ve faaliyetlerinde
kar elde etme ve bu karl pay sahiplerine dagitma ana unsuru ve amacini taslyan
geleneksel yapilarin yaninda, hissedar ve yoneticiler de dahil olmak (zere tim
paydaslarin haklarinin korunmasini, paydaslarin talep ve beklentilerinin karsilanmasini
ve bu baglamda sirketlerin paydaslari ile iletisim ve etkilesiminin saglanmasini ifade
etmektedir.*

Bu yaklasimda, kisa donemde pay sahiplerinin tatminini hedefleyen firsatci
sirket uygulamalarinin aksine firmanin refahi icin gerekli uzun donemli sirket
stratgjilerinin  hayata gecirilmesi daha blylk ©nem tasimaktadir. Bu bakis agisi
hissedarlar kadar firmaicin uzun dénemde deger yaratan diger tim paydaslarin katkisini
gbz onune almayi gerektirmektedir. Hissedarlar kadar sirketin hem i¢c hem de dis
cevresindeki paydaslarin dikkate alinmasi, beraberinde sirketlerin topluma karsl
birtakim sosyal sorumluluklari yerine getirmesi gerektigi gorusini desteklemektedir.
Bu distince yapisi, sirketlerin yalnizca kéar amaciyla kuruldugu ve sadece hissedarlarina

karsi ekonomik sorumlulugu bulundugu goriistinii reddetmektedir.*®

Kurumsal yonetimin paydas modelinin temsilcileri olan Avrupa ve Japonyadaki
sirketlerde farkli bir uygulamaya daha gidildigi gorilmektedir. Bu sirketlerde sirketin
isciler, bor¢ verenler, 6nemli ve blyUk msteriler, tedarikciler gibi anahtar 6neme sahip
paydaslarinin sirketle olan 6zel iliskilerine bagli olarak yonetim kurullarinda temsil
edildikleri gortlmektedir. Ustelik sirketle iliski halinde bulunan bu paydaslarin sahip
olduklari hisse miktarindan bagimsiz olarak bu temsil esasi dikkate alinmaktadir.*’

Anglo-Sakson sisteminde kurumsa yoOnetim, hissedarlarin kazanclar icgin

yoneticilerin pay sahipleri tarafindan denetlenmesi olarak sekillenmektedir. Oysa, Kita

“ C.Can Aktan (ed.), Kurumsal Sirket Yénetimi, iyi Sirket Yénetimi icin Kurallar ve Kurumlar,
Ankara:SPK Kurumsal Arastirmalar Serisi No:4 Y ayin No:196, 2006, s.2.

“ Ira Millstein, Corporate Governance and Improving Competitiveness Access to Capital in Global

Markets, Paris: OECD Publications, 1998, s.27.

“ Tuzcu, IMKB-100...a.g.e., s.5.

4T Altin, a.g.e., s.40.
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Avrupasl sistemi'nde Anglo-Sakson sistemi'nin aksine kurumsal yonetim, toplumun
refah amacina ulasabilmek icin sirketlerin toplum tarafindan denetlenmesini ifade
etmektedir. Kurumsal yonetim konusunu sirketin sosyal sorumluluklarindan ayri bir
konu olarak ele alma egiliminde olan Amerikan sisteminden farkli olarak Avrupailar ve
Japonlar sirketlerin sosyal sorumluluklarinin bu sirketlerin nasil  yonetilmes ve
duzenlenmesi gerektigi konusunda kurumsal yonetimin konusu oldugu dusUncesiyle
hareket etmektedirler.®

1.6. OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri

OECD kurumsal yonetim ilkeleri, hikimetler arasl bir 6rgitdn, iyi bir kurumsal
yonetimin temel 6gelerini olusturma dogrultusundaki ilk gelisimini temsil etmektedir.
Kurumsal  yonetim ilkeleri, hikimetler tarafindan yasal dizenlemelerini
degerlendirmede ve iyilestirmede esas olustururken, sirket yonetim sistemlerinin ve en
iyi uygulamaarinin gelistiriimesinde etkin olan 0zel sektor tarafindan da

uygulanmaktadir. *°

Sirket yapilari, sirketin yonetimine katilanlar ve katilimcilar arasindaki iliskiler
ve bunlari etkileyen faktorler, OECD ulkeleri arasinda farklilik gostermesine ragmen,
OECD Konseyi, 27-28 Nisan 1998 tarihindeki bakanlar dizeyindeki toplantisinda yol
gosterici nitelikte kurumsal yonetim ilke ve standartlarinin gelistirilmesini talep etmis
ve olusturulan gecici calisma grubunun hazirladigi OECD Kurumsal Y 6netim ilkelerini
26-27 May1s 1999 tarihinde onaylamistir. OECD ilkelerinin uygulanmasi igin kanuni bir
zorunluluk yoktur. Bu ilkelerin sirketler tarafindan benimsenmesi ve kullanilmasi tesvik
edilmektedir. ilkeler, 6zellikle hisse senetleri borsalarda islem goren sirketlere yonelik
olmasina ragmen, aile sirketleri ya da devlete ait kamu iktisadi tesebbislerinde de
kullanabilir.>

OECD Kurumsal Y 6netim Ilkeleri bes ana baslikta toplanir:

e Hissedarlarin haklari,

* Tuzcu, IMKB-100...a.g.e., s.5.

4 Ogreten, a.g.e., s.24.

% Semra Ascigil, “Avrupa Birliginde Kurumsal Sirket Yénetimi”, A.Tarhan (ed.), Kurumsal Sirket
Yonetimi Konferansi, TCMB insan Kaynaklari Genel Mdrl iigli, Ankara, Nisan 2003, s.118.
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e Hissedarlara esit muamele yapiimasi,
e  Kurumsal yonetimde dogrudan ¢ikar sahiplerinin rol(,
e Kamuyu aydinlatma ve seffaflik,

e YOnetim Kurulunun sorumluluklari.

1.6.1. Hissedar Haklari

Kurumsal yonetim uygulamalari hissedarlarin haklarini korumalidir. Bu ilke
hemen hemen bitin OECD Ulkelerinde kanunlarla taninan hissedarlarin temel
haklarindan bahseder. Pratik olarak sirketi hissedarlar yonetemez. Hissedarlar, degisik
ilgi, amag, yatirim siresi ve kapasiteden olusan kisiler ve kurumlardir. Hissedarlarin
sirketi etkilemesi, yonetim kurulu Uyelerinin secimi, bazi olagan disi islerin
onaylanmasl ve sirket sozlesmesinde belirtilen diger konular yoluyla olur. Ilkeler

itibariyle incelenirse;™

“Hissedarlar sirkette nemli degisiklere neden olacak kararlara katilmak ve bu
konularda yeterli sekilde bilgilendirilmek hakkina sahiptirler.” Sirkette ©Onemli
degisikliklere neden olacak kararlara, sirket tizigi, ana sozlesmesi gibi sirketin 6nemli
dokumanlarinin degistirilmesi, ilave hisse senedi cikarma yetkisinin verilmesi ve

sirketin satisi ile sonuglanabilecek olaganiistii islemler drnek olarak gosterilebilir.>

“ Hissedarlar genel kurul toplantilarina etkin bir sekilde katilma ve oy kullanma
hakkina sahip olmalidir.” Genel kurulda izlenecek diizenlemeler ve oy kullanma usulleri
hakkinda bilgilendirilmelidirler. Ornegin, hissedarlara genel kurulun yapilacag! tarih,
yer ve gundemiyle kurul toplantisinda karara varilacak konularla ilgili zamaninda ve
yeterli bilgi verilmelidir. Belirli kurallar gergevesinde hissedarlara genel kurulda soru
sorma ve gindeme yeni konularla ilgili zamaninda ve yeterli bilgi verilmelidir. Belirli

kurallar cercevesinde hissedarlara genel kurulda soru sorma ve gindeme yeni konular

1 Zeynep Onder, “Kurumsal Sirket Yonetimi Alaninda OECD ilkeleri, Diger ilkeler ve Tirkiye’,
A.Tahran (ed.), Kurumsal Sirket Yénetimi Konferansi, TCMB insan Kaynaklari Genel Midiirl g,
Ankara, Nisan 2003, s.127.

2 Altin, a.g.e., s.59.
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ekleme firsatl taninmalidir. Hissedarlar nasil oy kullanirlarsa kullansinlar, her oy esit

olarak degerlendirilmelidir.

Genel kurul toplantilarina katilimi arttirmak amaciyla sirketler teknolojiyi daha
fazla kullanmalidir. Ozellikle yabanci hissedarlarin ¢ok sayida oldugu sirketlerde
telefonla ve elektronik haberlesme ortamlari ile hissedarlarin birbirleri ile iletisim
kurmalari saglanabilir. Vekalet yolu ile oylama, hissedarlarin genel kurul toplantilarina
daha etkili bir sekilde katilmalarini saglayabilir.>*

Bazi hissedarlarin sahip olduklari pay ile orantisiz bir sekilde sirketi kontrol
etmelerini saglayan sermaye yapilari ve dizenlemeleri onlenmelidir. Bazi sermaye
yapilari hissedarlarin sahip olduklarl payla orantisiz olarak sirketin kontroliine olanak
verebilir. Diger taraftan oy tavanlari ( voting caps ) hissedarin sahip oldugu hisse
sayisina bakilmaksizin kullanabilecegi oy sayisini sinirlamaktadir.

1.6.2. Hissedarlara Esit Muamele

Hisse senedi yatirimcisinin yatirdigl sermayenin sirketin yoneticileri, yonetim
kurulu veya sirketi kontrol eden hissedarlarin yanlis ya da uygun olmayan bir sekilde
kullanilmayacagina dair giveni, sermaye piyasasinin gelisimi igin ¢cok ©6nemli bir
faktordir.>

Kurumsal yonetim, azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil olmak Gzere, bitin
hissedarlara esit muamele yapilmasini saglamalidir. hissedarlar, haklarinin ihlali
karsisinda etkili telafi veyatazminat elde etme firsatina sahip olmalidirlar.

“ Ayni tlr hisseye sahip bitin hissedarlara esit davranilmali ve esit oy hakkina
sahip olmalidirlar.” BUtin yatirimeilar, hisse senetlerini satin almadan dnce her tir hisse
senedinin oy kullanma hakki ile ilgili bilgi sahibi olabilmelidirler. Oy kullanma hakki
hisseler satildiktan sonra degistiriimemeli, eger degistirilecekse bu degisiklik genel

kurulun onayina sunulmalidir.®

2 a.g.e.

> Onder, a.g.e., 5.127-129.
> Altin, a.g.e., s.60
*®a.g.e.
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Kurumsal yonetim sirket degerinin tim hissedarlara hisse miktarlari ile orantisal
olarak tahakkuk eden hisse getirisi ve yalnizca buyik hisseleri olan veya yonetim ile
baglantilari olan bir kisim hissedarlara tahakkuk eden 6zel yararlar arasinda nasil
bolUsuldugini belirledigi icin yatirnmcilar agisindan dnem gosterir. Sirketin yararli
Omri boyunca olusturacagi net nakit akimlarinin, bu giinki degeri olan sirket degerinin

normalde tiim hissedarlara hisseleri oraninca dagitilmasi gerekir.>’

“ Iceriden bilgi ainarak yapilan islemler ( insider trading ) ve usulsiiz kisisel
islemler yasaklanmalidir.” Bu tir islemler, sermaye piyasalarinda manipllasyona neden
olacagindan, cogu OECD lkesinde sermaye piyasasi, ticaret ve ceza kanunlari ile
yasaklanmasina ragmen, bu tir hareketler 6nlenememektedir. Bu uygulamalar kurumsal
yonetimin bozulmasina ve ayni zamanda hissedarlara esit muamele prensibinin ihlal
edilmesine neden olmaktadir. Bu ilke, “bir hisse bir oy” kavramini getirmese de, cogu
kurumsal yatirime ve hissedar, bu kavrami desteklemektedir.®

1.6.3. Kurumsal Yonetimde Dogrudan Cikar Sahiplerinin Rolu

Kurumsal yonetimin kilit unsurlarindan birisi yabanci sermayenin sirkete
gelmesinin saglanmasidir. Bununla beraber, kurumsal yonetim sirkete 6zel, insani ve
fiziksel sermaye yatinmlari yapacak, sirketle dogrudan cikar sahibi kesimleri tesvik
etmelidir. Bu sirketin basarisi ve rekabet edebilmesi icin, sirketin paydaslari, ornegin,
yatinmcilar, calisanlar, kreditorler ve saticilar ile ekip calismasi yapilmasini
gerektirmektedir. Sirketin basarisi igin, sirketin paydaslarina fayda saglamasi ve servet

yaratmas! sirketin uzun vadede yararinadir.>®

Kurumsal yonetim, dogrudan cikar sahiplerinin haklarini yasalarin belirttigi
sekilde tammall, servet is aanlarinin yaratilmasi ve guclu sirketlerin ayakta kalmasi
icin, sirket ve paydaslarinin aktif is birligi tesvik edilmelidir.®

“Kurumsal yonetim, dogrudan cikar sahiplerinin katilimlarl icin performans

artirict mekanizmalarin kurulmasina izin vermelidir.” Calisanlarin yonetim kurulunda

" Veysal Kula, Kurumsal Yonetim - Hissedarlarin Korunmasi Uygulamalari ve Tiirkiye Ornegi,
Istanbul: Papatya Y ayincilik, 2006, s.20.

% Onder, a.g.e., 5.130.

* Altin, a.g.e., s.61.

% OECD, Principles of Corporate Governance, Paris, 2004, s.18.
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temsil edilmesi, calisanlara hisse senedi opsiyonu veya kardan pay ama hakki
verilmesi, iflas slrecinde kreditorlerin yonetime katilmasi bu tir mekanizmalara 6rnek

olarak verilebilir.®*

Ancak, hukuksal dizenin saglamn olmadigi Ulkelerde calisanlarin  hissedar
yapilmas beklenen katkiyr saglamamaktadir. S6z konusu durumla ilgili bir ornek
Rusya dan verilebilir. Rus sirketlerinde hissedar calisanlar genel kurulda yoneticiler
lehine oy vermedikleri taktirde isten atilmaile tehdit edilmektedir.®?

1.6.4. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik

Bir cok OECD Ulkesinde, halka acik sirketler ve halka acik olmayan bazi firmalar
hakkinda zorunlu ve gonulli olarak ¢ok miktarda bilgi halka aciklanmaktadir. Bazi
ulkelerde sirketlerden yillik, alti aylik veya U¢ aylik zorunlu agiklamalar ve sirketin
degerini etkileyecek olaylar oldugunda dailave beyanatlar yapmasi istenmektedir.

Etkili beyan sistemi ve piyasa bazli kontrol sistemi hissedarlarin oy kullanma
haklarini yerine getirmeleri icin cok dnemlidir. Bu sistemler, blylk ve aktif sermaye
piyasalar olan tlkelerde, kiiclk yatirimcilarin korunmasi amaciyla kullanilabilir. Ayni
zamanda yeni sermaye cekilmesine ve sermaye piyasasinda glvenin devam
edebilmesine yardimci olur. Diger taraftan, yetersiz ve acik olmayan bilgiler, piyasanin
isleyisine engel olabilir veya sermaye maliyetini yiksetip kaynaklarin verimsiz
kullanilmasina neden olabilir. Kamuya agiklanacak bilgiler esitlik prensibi geregi, bitlin
hissedarlara ayni zamanda ulasmalidir. Kurumsal yonetim, sirketle ilgili bitin énemli
bilgilerin (sirketin mali durumu, performansi, mulkiyet yapisi ve yonetimi gibi)

zamaninda ve dogru olarak kamuoyuna agiklanmasini saglamalidir.®®

“Sirket hakkindaki bilgiler standartlara uygun olarak hazirlanmali, denetimden
gecirilmeli ve aciklanmalidir.” Bu ilke sirket hakkindaki bilgilerin uludararasi
standartlarda karsilastiriimasina olanak saglamak amaciyla yiksek kalitede uluslararasi
standartlarin gelistiriimesini destekler.®*

L Altin, a.g.e., 5.62.

%2 a.g.e.

% OECD, Principles of Corporate Governance, Paris, 2004, s.22.
® Altin, a.g.e., s.63
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“Bilgi dagitim kanallari, kullanicilarin adil, zamaninda ve distik maliyetle
bilgiye ulasmasini saglamalidirlar.” Elektronik dosyalama, internet ve diger bilgi
teknolgjilerinin kullaniimasi bilginin dagitilma hizini artirmaktadir. Bu tir uygulamalar
sadece bilgi dagitmada kullanilmakla kalmaz; ayni sekilde genel kurul katilimini
arttirici ve oy kullanmay! kolaylastirici etki yapar.®

1.6.5. Yonetim Kurulunun Sorumluluklari

Y 6netim kurulunun yapisi ve gorevleri, hem ulke icinde hem de OECD Ulkeleri
arasinda farkliliklar gostermektedir. Y 6netim kurulu yapisi nasil olursa olsun, ilkelerin

uygulanabilmesi icin yeterince genel olmalari amaclanmaktadir.

Y onetim kurulu, sirketin stratgjisine yol géstermenin yaninda, sirketin yonetim
performansinin izlenmesi, hissedarlarin yeterli kazang elde edebilmesinin saglanmasiyla
yukumlidar. Bu yukumllukleri yerine getirmek icin, yonetim kurulu icradan yeterince

bagimsiz olarak calisabilmelidir.®

Kurumsal yonetim, sirketin stratgjik rehberligini, yonetim kurulunun ve
yoneticilerin etkin izlenmesini ve denetimini, yonetim kurulunun sirkete ve hissedarlara
hesap vermesini saglamalidir. Yonetim kurulu kararlarinin farkli hissedar gruplarini
degisik sekilde etkileyebilecegi durumlarda, yonetim kurulu tyeleri bitiin hissedarlara

adil davranmalidirlar.®”’

“Sirketle ilgili konularda yonetim kurulu, icradan sorumlu yoneticilerden
bagimsiz olarak karar verebilmelidir.” Yonetim kurulu Uyelerinin bagimsizlig degisik
Ulkelerdeki degisik yonetim kurulu yapilarina goére farkhiliklar gostermektedir.
Genellikle yonetim kurulunun bagimsiz olmasi, sirkette calismayan, sirketle veya
yoneticilerle ekonomik veya ailevi bagl olmayan yonetim kurulu Uyelerinin yeterli
say1da olmasini gerektirir.®®

“Yonetim kurulunda, cikar catismalarinin olabilecegi konularda bagimsiz karar

verebilecek, yonetici olmayan yeterli sayida yonetim kurulu Gyesi olmalidir.” Bagimsiz

% a.g.e.

% Onder, a.g.e., s.132-133.

" OECD, Principles of Corporate Governance, Paris, 2004, s.34.
% Altin, a.g.e., s.63.
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dyeler, yonetim kurulunun karar verme mekanizmasina énemli katkida bulunabilirler.
Yonetim kurulu ve yoneticilerin performansini objektif olarak degerlendirebilirler;
yoneticilerin Ucretlerinin belirlenmesi veya gelecek yoneticilerin belirlenmesi, sirketin
kontroltnun degistiriimesi, konularinda 6nemli rol Ustlenirler. Yonetim kurulu
baskaninin sirketin ve yonetim kurulunun etkili yonetilmesinde 6nemli rolt vardir.
Sirket CEO'su ve yonetim kurulu baskani rollerinin ayrilmasi, sirkette kuvvetlerin
uygun dengelenmesi, yonetim kurulunun bagimsiz karar ama kapasitesinin

yikseltilmesi amaci ile dnerilmektedir.*®

Sorumluluklarini yerine getirebilmek igin, yonetim kurulu Uyeleri dogru ve
gerekli bilgilere zamaninda ulasabilmelidir. Y 6netici olmayan yonetim kurulu Uyeleri
icin, bilgiye ulasmak daha zordur ve 6zellikle yonetim kurulu tyelerinin sirketteki bazi

yoneticilere kolayca erisebilmeleri saglanarak sirkete olan katilimlari artirilabilir.™

1.7. Turkiye’de Kurumsal Yonetim Uygulamalari
1.7.1. TUSIAD Kurumsal Y6netim Kodu

1995 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde baslica kurumsal yatirimeilar,
yatirnm temsilcileri, buyuk sirketler, finansal aracilik kuruluslar ve Universite
temsilcileri Uludararasi  Yonetisim Bilgi Ag'mi (ICGN-International Corporate
Governance Network) kurmustur. Bu kurulus isletmelerin rekabet guclerini arttirmak,
fon akislarini etkinlestirmek, fon sahiplerini korumak icin isletmelerin uymasi gereken
baslica “ Kurumsal Y onetisim ilkeleri”ni belirlemislerdir. Bu ilkeler 1999'da OECD’ye
tye 29 iilke tarafindan benimsenmis “OECD Kurumsal Y netisim ilkeleri” adi altinda
kabul edilmistir. Adi gegen ilkeleri TUSIAD 2000 yilinda, Turkce'ye cevirerek
“Kurumsal Y onetim ilkeleri” adi atinda kitap olarak yayinlamistir. SPK’da bu ilkeleri
2003'de web sitesinde Turkce ve Ingilizce olarak yayinlanmis ve bu ilkelerin
uygulanmasinin TUrk sermaye piyasalaring, isletmelerine ve tasarruf sahiplerine 6nemli

katkilar saylayacagini duyurmustur.”™

® TUSIAD, Kurumsal Yénetim ilkeleri, istanbul, (Haziran) 2000, s.46.

© Altin, a.g.e., s.64.

™ Barls Baraz, “Yo6netim Kurullarinin Kurumsal Y énetisim Acisindan Kritik Onemi: Eskisehir’ de Bir
Arastirma’, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Osmangazi Universites 1.1.B.F.,
Eskisehir, 25-26 Kasim 2004, s.764.
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Daha sonra bir kod olarak kurumsal yonetim ilkeleri TUSIAD tarafindan Aralik
2002'de “TUSIAD Kurumsal Yonetim En lyi Uygulama Kodu: Y énetim Kurulunun
Yapisi ve Isleyisi” adi atinda yayinlanmistir. TUSIAD’In Sirket Isleri Komisyonu
altinda faaliyet gosteren Kurumsa Y onetim Calisma Grubu tarafindan bir yillik bir
calismanin Urind olarak ortaya c¢ikan bu calisma, anonim sirketlerin yonetici
suistimallerinden kaynaklanan iflaslari sebebiyle yonetim kurullarinin  olusumu,

bagimsizlig ve giindemleri gibi konular tizerinde odaklandigi duistiniil mektedir.”

TUSIAD tarafindan yapilan kurumsal yonetim taniminda “en genis anlamda
modern yasamda insanlarin bir amaca ulasmak igin olusturdugu herhangi bir kurumun
yonetiminin dizenlenmesidir. Daha dar anlamda ise, bir kurumun beseri ve mali
sermayeyi cekmesine, etkin calismasina ve bdylece ait oldugu toplumun degerlerine
saygl gosterirken uzun donemde ortaklarina ekonomik deger yaratmasina imkan taniyan
her tarlG kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalari ifade etmektedir.” denilmektedir.
Ayrica kurumsal yonetim icin evrensel kabul ve gecerliligi olan ana ilkeleri de adillik,
hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumluluk olarak kabul etmis ve hedeflerini de kurumun
en yuksek performansi gostermesini, en karli, en basarili ve rekabetc¢i olmasi olarak

belirlemistir.”®

1.7.2. SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri

SPK tarafindan da dinyadaki gelismeler goz 6ntne ainarak Temmuz 2003'te
kurumsal yonetim ilkeleri yayimlanmistir.™

Sermaye Piyasasi Kurulunun web sitesinde duyurulan Kurumsal Y onetim
Ilkeleri; pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim

kurulu olmak lizere asagidaicerigi 6zetlenen dért ana boliimden olusmaktadir.”™

ilk bélumde, pay sahiplerinin haklarl ve esit isleme tabii olmasi konularindaki
prensipler yer almaktadir. Bu bdlimde pay sahiplerinin bilgi alma ve inceleme hakkina,
genel kurula katilim ve oy verme hakkina, kar pay1 ailma hakkina ve azinlik haklarina

2 TUSIAD, Kurumsal Yénetim En iyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve isleyisi,
Istanbul, (Aralik) 2002, s.10.

® TUSIAD, a.g.e., s9.

™ SPK, Kurumsal Yénetim ilkeleri, Ankara, (Temmuz) 2003, s.2.

™ Murad Kayacan, Kiiresellesen Diinyamizda Yeni Sirket Giindemi: Kurumsal Yénetim, istanbul:
Turkiye Etik Degerler Merkezi Vakfi, Yayin No:1, 2006, s.71-72
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ayrintili olarak yer verilmekte, ayrica pay sahipligine iliskin saglikli olarak tutulmasi ve
paylarin serbestce devri ve satisi konulari ile pay sahiplerine esit islem ilkes ele
alinmaktadir.

ikinci bolimde, kamunun aydinlatiimasi ve seffaflik kavramlari ile ilgili
prensipler yer amaktadir. Bu bolimde kamuyu aydinlatma ilkes gercevesine sirketin
pay sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme politikasi kurallari olusturmalarina ve bu
kurallar bltinine sadik olarak kamuyu aydinlatmalarina yonelik prensipler
olusturulmus ayrica, dinyadaki son gincel gelismelere paralel olarak tlkemiz kosullar
da g6z 6niinde bulundurularak periyodik mali tablolar ve raporlarda yer alacak bilgiler
bir standarda baglanmis ve kamuya duyurulacak bilgiler, islevsellik 6n planda tutularak

ayrintilandiriimstir.

Uclincli boliim, menfaat sahipleri yani paydaslar ile ilgilidir. Menfaat sahibi,
isletmenin hedeflerine ulasmasinda ve faaliyetlerinde ilgis olan bir kimse kurum veya
cikar grubu olarak tanimlanmaktadir. Sirketle ilgili menfaat sahipleri; pay sahipleri ile
birlikte calisanlari, alacaklilarl, musterileri, tedarikcileri, sendikalari, ¢esitli sivil toplum
kuruluslarini, devleti ve hatta sirkete yatirim yapmayi distinebilecek potansiyel tasarruf
sahiplerini de igermektedir. Bu bolumde sirket ile menfaat sahipleri arasindaki

iliskilerin diizenlenmesine yonelik prensipler yer almaktadir.

Dordincl bolimde ise, yonetim kurulunun fonksiyonu, gorev ve sorumluluklart,
faaliyetleri, olusumu ile yonetim kuruluna saglanan mali haklar ve yonetim kurulunun
fadliyetlerinde yardimci olmak Uzere kurulacak komitelere ve yoneticilere iliskin

prensipler yer almaktadir.

1.7.3. IMKB’de Kurumsal Yonetim

IMKB Y 6netim Kurulu’ nun 23.02.2005 tarihli toplantisinda; kurumsal yonetim
ilkelerini uygulayan sirketlerin dahil olacagi Kurumsal Y 6netim Endeksinin, kurumsal

yonetim derecelendirme notu 10 Gzerinden en az 6 olan 5 sirketin Borsalya bildirilmesi
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halinde Borsa Gunluk Bulteni'nde yapilan duyurudan 1 hafta sonra hesaplanmaya

baslanmasina, karar vermistir.”

Bdylece yatirimcilar ve diger menfaat sahiplerinin, kurumsa yonetim anlayisi

cercevesinde sirketlerin performandlarini takip etmeleri daha da kolaylasmis olacaktir.

IMKB Kurumsal Y 6netim Endeksinde, borsa tarafindan endekse alinma islemi,
SPK tarafindan yetkilendirilerek derecelendirme kuruluslari listesine alinan
derecelendirme  kuruluslarinca yapilan  kurumsal  yonetim  ilkelerine  uyum
derecelendirmesinde, bir biitiin olarak tiim ilkelere uyum notu en az 6 olan ve IMKB
pazarlarinda (Gozaltl Pazar harig) islem goren sirketlerin hisse senetleri derecelendirme

notunun Borsa'ya bildirildigi guinii takip eden is giininde gerceklesir, denilmektedir.”’

IMKB’de Kurumsa Y o6netim Endeksine alinabilme sartlarini, sirketler yerine
getiremediginden dolayl Endeks hesaplamasi yapilamamistir. Ulkemizde kurumsal
yonetimin yayginlastirilabilmesi  icin  sirket yonetimlerinin - kurumsal  yonetim
cercevesinde gerekli tedbirleri almalari gerekmektedir.

1.7.4. Turkiye Kurumsal Y6netim Dernegi (TKYD)

Turkiye Kurumsal Y 6netim Dernegi, Turkiye deki kurumsal yonetim sisteminin
gelistirilmesi icin kurulan bir dernektir. Dernek tarafindan kurumsal yonetimin ana
amacinin; “sirket yonetiminin, hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini tatmin edecek
sekilde faaliyet gostermesinin saglanmasi ve kurumsal yonetimi, kurumlarin yonetimine
ve kontrollerine yonelik sistemleri kapsayan bir tist yapi” olarak belirtilmistir.”

Dernek misyonunu, kurumsal yonetimin Turkiye'de 6zel kuruluslar ve kamu
kurumlarinca ana ilkeleriyle benimsenmesi, yerlesmesi ve dogru uygulanmasi igin
onderlik ve yol gostericilik yapmak ve Turkiye'de sirekli giindemde kalmasi igin, en
temel sorunlardan baslayarak en gincel ve c¢agdas uygulamalari kurumlarin

yonetimlerine ve paydaslarina tanitmak olarak tanimlamistir.

® IMKB, Kurumsal Yénetim Endeksi Temel Kurallari, (Cevrimigi),
http://www.imkb.gov.tr/endeksler/kurumsal_yonetim.htm, (Erisim Tarihi: 08.09.2007)

Tag.e.

" TKYD, (Cevrimici), http://www.tkyd.org/tr/content.asp?Pl D={ 9DCOF17F-435A-4B5B-BD61-
FD88836618B2}, (Erisim Tarihi: 04.08.2007)
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Tarkiye Kurumsal Yonetim Dernegi vizyonunu da, Ulkemiz kurumlarinin
yuksek performandli, rekabetci, iyi yonetilen ve paydaslarina en fazla arti deger katan
kurumlar haline gelmesi ve bu dogrultuda ¢agdas ekonomilerce benimsenmis objektif
finansal ve finansal olmayan performans dl¢itlerini kullanarak, Glkemizdeki kurumlarin
gelismesine ve devamliligina katkida bulunmak olarak belirlemistir.

1.8. Klasik Ydnetim ve Kurumsal Yo6netim

Geleneksel yonetim ile kurumsal yonetimin bir karsilastirmasini yapmadan ve
aralarindaki  farkliliklari ortaya koymadan Once geleneksel aile sirketlerinden
gunumuizin blydk ve cok ortakli sirketlerine dogru ortaya cikan evrimi kisaca
aciklamakta yarar bulunmaktadir. Organizasyonlarda mulkiyet, sermaye ve yonetim
yapisina bakildiginda asagidaki siniflandirma dogru olacaktir.”® (Bkz: Tablo 1)

Tablo 1. Organizasyonlarda Miilkiyet, Sermaye ve Yonetim Yapisina Gore Isletmelerin
Siniflandiriimasi

Kim Denetliyor ?

Sahip Vekil
N = Geleneksdl Kiigik Isletmeler Geleneksel Kiigiik Isletmeler
= ©
§ E Hakiki sahis isletmeleri bu konuda | isletmenin yonetimi sahip tarafindan bir
= Nz ornek olarak gosterilebilir. Bunlar | vekile (genel midure) birakilmaktadir.
% 2 bir girisimci tarafindan olusturulan
> 3 ve yonetilen isletmel erdir.
>
©
S
& 5 Geleneksel Kiguk Aile Sirketleri Modern Cok Ortakli Sirketler
o v
°>>" % Sirket kurucu sahipler tarafindan | Sirketin yonetimi sahip tarafindan bir
§ @ yonetilmektedir. Y 6netim kurulunda | vekile (genel midire veya CEQO’ya)
i~ g aile tyeleri hakimdir. devredilmektedir
g 5
= n

Kaynak: C.Can Aktan (ed.), Kurumsal Sirket Yonetimi, Iyi Sirket Yonetimi Icin Kurallar ve
Kurumlar, Ankara:SPK Kurumsal Arastirmalar Serisi No:4 Yayin N0:196, 2006, s.2.

Geleneksel isletmelerde, sermaye, mulkiyet ve yonetim tek bir kisiye aittir.
Mulkiyet sahibi, sermayeyi kendisi koyar ve isletmeyi de bizzat kendisi (aile Uyeleriyle

7% C.Can Aktan (ed.), Kurumsal Sirket Yénetimi, Iyi Sirket Yénetimi icin Kurallar ve Kurumlar,
Ankara: SPK Kurumsal Arastirmalar Serisi No:4 Y ayin No:196, 2006, s.2.
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birlikte) yonetir. Isletme blytdiugiinde kaginilmaz olarak “sahip/vekil” iliskisi ortaya
cikar. Sahip, bazi isletmelerinin yonetimini vekillere birakmak zorunda kalir. Y dnetim
fonksiyonu yani sira diger bazi fonksiyonlar da (denetim fonksiyonu vb.) baska kisilere

yadakurumlara devredilir.®

Ekonominin gelismesi, rekabetin artmasi ve diger bazi faktorler zaman
icerisinde geleneksel isletmeleri “cok ortakll” olmaya zorlar. Geleneksel sahis sirketleri
(hakiki sahis sirketi, adi sirket vs) ve aile isletmeleri “sermaye sirketi” stattisiine
donuserek ve hisse senedi ihraci yoluyla finansman bulmaya calisirlar. Sirketlerin
gelismesine ve blyumesine paralel olarak geleneksel “mutlak sahiplik” fonksiyonu
giderek ortadan kalkmaya baslar. Milkiyet ve sahiplik, sirketin cogunluk hisselerini
elinde bulunduranlar ve azinlik hisselerini elinde bulunduranlar arasinda paylasilmis
olur. Sirket kuruculari ve ana sermayedarlarin, geleneksel aile isletmelerinde varolan
“sahip / vekil” iligkis de ortadan kalkmaya baslar. Y 6netim kurulu ve icradan sorumlu
vekil (sirketin genel muadard / icra baskani), sadece sirket kuruculari ve ana
sermayedarlarin cikarlarina degil, tim hissedarlarin (shareholders) ve hatta tim
paydaslarin (stakeholders) cikarlarina hizmet etmek zorunda kalir.®*

Geleneksel yonetimden kurumsal yonetime dogru gegiste etkili olan faktorlerin
bir kismi yukarida kisaca Ozetlendigi gibidir. GUnimuizin blylk ve cok ortakli
organizasyonlarinda “sahiplik” ve “yonetim” fonksiyonlarinin kaginilmaz olarak
birbirinden ayrilmasi ve ayrica uygulamada sirket kuruculari ve ana sermayedarlarinin
“sahiplik” ile “denetim” fonksiyonlarini kendi cikarlarina hizmet edecek sekilde
kullanmalari ve sirket ortaklarinin temel milkiyet haklarini goz ardi etmeleri ve hatta
suiistimal etmeleri kurumsal yonetimin bilimsel anlamda dogusuna ortam ve mesruiyet

kazandirmistir.®

Kurumsal yonetim, genis anlamda sirket sahipligine (ana sahip, pay sahibi ve
menfaat sahipleri) iliskin kurallari icerir. Geleneksel yonetimde sirket sahipligi “kurucu

ana sermayedar” anlamina geldiginden, kararlar ve uygulamalar sirket sahibinin iradi ve

8 Aktan, a.g.e., s.3.
8 padll, a.g.e., 5.44-49.
8 Aktan, a.g.e., s4.
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takdiri kararlarina bagli bulunmaktadir. Geleneksel yonetim ile kurumsal yoénetim

arasindaki en temel fark “kurallar” (rules) ve “takdir” (discretion) yoniindendir.®

Oysa geleneksel sirket yonetimlerinin kurumsal yonetimden en dnemli farki
“kurallara dayall yonetim”den ziyade “takdiri kararlara dayali yonetim” (discretionary
management) olmasidir. Gergekten de, geleneksel sirket yonetimlerinde “sahiplik” ile
“kontrol” fonksiyonlari birbirinden ayrilmadigi icin sirket sahipleri, kuruculari, sirket
aile sirketi ise aile Uyeleri ve yonetim kurulu Uyeleri; sirket hissedarlarinin ve diger
paydaslarin haklarini yeterince dikkate almayarak ve/veya gozardi ederek kendi “iradi”
ve “takdiri” karar ve tercihleri ile sirket yonetimini Ustlenebilmektedirler. Boylesine
iradi kararlara ve takdire dayall bir yonetimde usulsizlUklerin, suistimallerin,
haksizliklarin, adaletsizliklerin ve yolsuzluklarin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Iste,
kurumsal yonetimi, geleneksel yonetim anlayislarindan ayiran en énemli fark buradadir.
Geleneksel yonetim ile kurumsal yonetim arasindaki farki daha iyi kavramak igin
asagidaki matrise (Tablo 2) miiracaat edilebilir.*

Tablo 2: Geleneksel Yénetim ile Kurumsal Yo6netimde Yénetim ve Denetim Fonksiyonlari

Kim Denetliyor ?
Sahip Menfaat sahipleri
2
< 5 Geleneksel Y onetim Kurumsal Y 6netim
o n
E >
¥ o _
ES é Geleneksel Y 6netim Kurumsal Y 6netim

Kaynak: C.Can Aktan (ed.), Kurumsal Sirket Ydnetimi, Iyi Sirket Yonetimi Icin Kurallar ve
Kurumlar, Ankara: SPK Kurumsal Arastirmalar Serisi No:4 Y ayin No:196, 2006, s.8.

Matristen agikca anlasildigl Uzere, geleneksel yonetimde sirketi yoneten “sahip”
veya onun yoOnetme gorevini devrettigi “vekil”in karar ve eylemleri Uzerinde
hissedarlarin ve en genis anlamda paydaslarin etkin denetleme yetkileri sbz konusu
degildir. Geleneksel yonetimde, sirket faaliyetlerinin denetimi fonksiyonu dogrudan
sirket sahip ve yoOnetim kurulunun goéreve getirdigi sirket ici denetim kurullari
tarafindan yerine getirilir. Kurumsal yonetim anlayisindaise paydaslarin sirketi yoneten

8 Girbiiz ve Ergincan, a.g.e., s.11.
8 Aktan, a.g.e., s.8.
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sahip ve vekilleri, denetleme hak ve yetkisi bulunmaktadir. Kurumsal yoénetimi

geleneksel yonetimden ayiran en 6nemli fark buradadir. Geleneksel yonetim ile

kurumsal yonetim arasindaki farkliliklari daha genis bicimde Tablo 3 den izlemek

mimkindr.®

Tablo 3: Geleneksel Yénetim ile Kurumsal Yénetim Yaklagimlarinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Ydnetim

Karsilastirma Kriteri

Kurumsal Yonetim

Insider sistemi: Sahip, ayni zamanda
yOnetir ve denetler. Organizasyonda
kuvvetler birligi ilkesi gegerlidir.

Giic ve Otorite

Outsider sistemi: Sirket sahipligi,
yoOnetimi ve denetimi birbirinden
ayrilmistir.

Sirket sahip ve
yoneticileri,sirketi kendi iradi ve
takdiri kararlari ile yonetirler.

Kurallarakars! Takdiri Kararlar
(Rules vs. Discretion)

Sirket  yonetiminde “kuralar”

hakimdir.

Sirket sahip ve yoneticilerinin
sorumluluklarinin hukuki
gerceves yeterince gizilmemistir.

Sorumluluk

Sirket sahip ve yoneticileri,
sirkete ve paydaslara Karsl
dogrudan sorumludurlar.

Sadece vekiller “sahiplere” hesap

Hesap Verme Y Ukumlultgi

Sirket sahip ve yoneticileri,

fazZla ©6nem  verilmez.  Sirket
yonetimi, ancek arzu ettigi sirket
bilgilerini kamuoyuna agiklar.

verirler. Sahibin hesap verme Hesap Sorma Hakki sirkete ve paydaglara karsl hesap
yukdmlalogh  yoktur.  Sahip, verme yUkidmlUgindedirler.
ancak kendisine hesap verir.

Sirket yonetiminde seffaflik ilkesine Seffaflik Sirket sahip ve yoneticileri, sirket

faaliyetlerini seffaflik icerisinde
yariitmek durumundadirlar.

Sahip, arzu ettigi kisileri yonetim
kurulu tyeligine atar.

Y 6netim Kurulunun Olusumu

Y 6netim kurulu Uyesi olabilmenin
genel bazi sartlari vardir. Bilgi,
liyakat ve erdemi bulusturacak
kurallar veilkeler gegerlidir.

Sirket yonetim ve denetleme
kurullarinda tye olanlar tam bir
bagimsizlikla gorevierini icra
edemezler. Nihayetinde, Kkurul
Uyeleri sahip tarafindan atanir.

Bagimsizlik

Sirkette bagimsiz  yonetim ve

bagimsiz denetim ilkeleri
hakimdir. ~ Ornegin,  yonetim
kurulu  Oyelerinin =~ bir  kismi
sirketle hi¢ bir c¢ikar iliskisi

olmayan kisilerden olusur.

Kaynak: C.Can Aktan (ed.), Kurumsal Sirket Yonetimi, Iyi Sirket Yonetimi icin Kurallar ve
Kurumlar, Ankara: SPK Kurumsal Arastirmalar Serisi No:4 Y ayin No:196, 2006, s.9.

8 Aktan, a.g.e., s.9.
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2. KUCUK VE ORTA BOY ISLETMELER VE KURUMSAL
YONETIM

2.1. Kiiguik ve Orta Olgekli Isletmeleri Tanimlama Kriterleri

Gunumtzde kucuk ve orta buydklikteki isletme tanimlarina bakildiginda,
KOBI'ler bitin ekonomilerin temel dinamigini olusturmalarina ragmen dinya
literatUriinde kesin ve goris birligi saglanabilmis bir KOBI tanimi bulunmamaktadir.
Ulkelerin icinde bulunduklari ekonomik ve teknolojik sartlar herkesin paylasabilecegi
bir KOBI tanimi yapilmasini giiclestirmektedir. Bu yiizden hemen hemen her tlkenin ve

kurulusun farkli tanimlamada bulunduklari gorilmektedir.®

Kucik ve orta biyuklikteki isletme deyiminde dikkati ¢ceken husus, hukuki
olmaktan ¢ok ekonomik bir anlam tasimasidir. Bu anlam Ulkelerin ekonomik yapilarina
gore degisiklik gosterebilecegi gibi ayni Ulkede bolgeden bolgeye, sektdrden sektore de
degisiklik gosterebilmektedir.®”

Ayrica, kucik ve orta buyukltkteki isletmeleri belirleyen olcitler Glkelerin
ekonomik yapilarina gore de degisebilmekte ve Ulkelerin ekonomik yapilaryla
baglantili olarak, farkli olgitler kullaniimaktadir. Bu olcitler nicel ve nitel olarak iki
farkll ayrima tabi tutulabilir. Nicel ve nitel Olciitler KOBI'leri bilyik isletmelerden
ayirmaya yarayan olgutlerdir. Kiguk ve orta buyuklikteki isletmelerin belirlenmesinde
ve tanimlanmasinda nicel Olcltlerin  yaninda nitel olclUtlerin de g6z ©ninde

bulundurulmasi tanimin daha nesnel ve anlasilabilir olmasini saglayacaktir.2®

Sermaye, is¢i sayisl, ciro gibi olcitler nicel dlcitleri, isletmenin yonetimi,
pazarlik glicti gibi 6lcutler de nitel dlciitleri ifade etmektedir.®

% jlhan Uludag ve Vildan Serin, Tirkiye’de Kiigilk Ve Orta Olgekli isletmeler, istanbul: istanbul
Ticaret Odas Y ayinlari,1994, s.15.

8 Hasan Ekinci, “Kiigiik isletmelerde Onemi ve Sorunlari Acisindan Planlama’, C.U.i.i.B.F.Dergisi,
C.1,S1, (1996), 5.183.

8 Omer Dinger, Stratejik Yoénetim ve isletme Politikasl, 5.b., istanbul: Beta Basim Y ayin, 1998, s.414.

8 Uludag ve Serin, a.g.e., s.15.
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Finansman, tedarik, Oretim, pazarlama, personel ve yonetim gibi temel
isletmecilik fonksiyonlarina ek olarak, KOBI’ ler istihdam ettikleri personel sayisi, satis
hacmi, sabit sermaye ve makine parki degeri, kullandiklar enerji miktari, kurulu
kapasite duzeyi, kér buyukligl, katma degerleri ve piyasa payl gibi 6lcllebilen
Ozellikleri agisindan nicel ve nitel ayrima tabi tutulabilmektedir. Bu nitel ve nicel
olcutlerin tamamini kapsayan bir tanimi yapmak kolay olmayacaktir. Bu yiizden KOBI
tanimi Ulkelere gore degisiklik gosterdigi gibi temel ainan dl¢ltlere, zamana, ekonomik

yaplya ve sektorlere gore de degisiklik gostermektedir.®

Genel olarak, az sermaye kullanimi yaninda daha cok el emegi ile faaliyette
bulunan kiguk isletmeler, ayrica cabuk karar verme imkanina sahip ve dustk dizeyde
yonetim giderleri ile ¢alisan, ucuz bir Uretim gerceklestiren ekonomik tesebbisler olarak
tanimlanabilir.

KOBI'ler calistirilan personel sayisi bakimindan dért gruptaincelenmektedir. ™

Cok kucuk isletmeler; 1-9 arasinda personel calistiran isletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Isletme blytklUginin tanimlanmasinda personel sayisi disinda

baska bir nicel dlcut kullanilmamaktadir.

Kuclk isletmeler; 10-49 arasinda personel calistiran isletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Bu sayiya aile bireyleri ya da ciraklar dahil edilmemektedir. Ayrica
bu isletmel erde makine parki degeri de tanimlamaya dahil edilmektedir.

Orta Olgekli isletmeler; 50-199 arasinda personel calistiran isletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Bu isletmelerin tanimlamasinda da kigik isletmelerde oldugu gibi

personel sayisi yeterli gorilmekle birlikte makine parki degeri de dikkate al inmaktadir.

KOBI tanimlarina bakildiginda, tanimlamalar genellikle Ulke ekonomilerinin

biyiklGgiine bagli olarak da degisiklik gostermektedir. Bu yiizden de KOBI tanimlari

% Giingér Onal, Temel isletmecilik Bilgisi, 2.b., istanbul: Tirkmen Kitapevi, 1997, s.47.
8 Tamer Miiftiioglu, Tiirkiye’de Kiciik ve Orta Olcekli isletmeler, 5.b., Ankara: Turhan kitapevi,
2002, 5.148-153
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hukuki olmaktan cok ekonomik bir anlam tasimaktadir. Ulkelerin bilyik cogunlugunda

KOBI'lereiliskin resmi bir tanim bulunmamaktadir.*?

Istihdam edilen kisi sayisi agirlikli kullanilmakla birlikte bazi Ulkelerde yatirilan
sabit sermaye, toplam sermaye, yillik satis tutari, isletme ile isletme sahibi arasindaki
ozdeslestirme dikkat ceken olciitlerdendir.®

2.2. Diinyada Uygulanan Genel KOBI Tanimlari

KOBI tanimlamasinda bir gok kriter kullanilmaktadir. Ancak diinyada ki benzer
uygulamalara bakildiginda genellikle isletmelerin istihdam edilen kisi sayisi ile yonetim
ve mulkiyet acisindan olmak tzere iki sekilde tanimlandigl gérilmektedir.

ABD’de resmi bir tanim olmamakla birlikte toplam isletmelerin %97’ lik kismini
KOBI'lerin olusturdugu bu Ulkede, kiglk isletmelere her turlt bilgi ve finansman
destegi veren federal bir kurulus olan SBA (Small Business Administration) nin
tanimlamasina goére kiclk isletme kriteri olarak imalat sanayinde personel sayisi 500-
1500 kisi, toptanci kuruluslarinda personel sayisi ve yillik satis gelirleri 500’ e kadar
personel ve 25 milyon dolar satis, perakendeciler ve hizmet isletmeleri icinde yillik satis
gelirleri 3-13 milyon dolar olarak g6z 6niine alinmaktadir.**

Japonya' da KOBI tanimlari, calisan sayisi, sermaye ve sektor esasina gore
yapiimaktadir. Olgege goére daha ayrintili bir tanimda, imalat sanayi sektoriinde 5’ den az
kisi calistiran isletmeler mikro, 20’ den az kisi calistiran isletmeler ¢ok kuicik, 20 ile 299
kisi calistiran isletmeler ise kiiglk ve orta boy isletme olarak kabul edilmektedir. imalat
sanayindeki KOBI'lerin sermayesi 100 milyon Y en’ den fazla olmamaktadir.*®

%2 Selguk Kendirli, “KOBI’lerin Finansal Sorunlari ve Coziim Onerileri”, Hazine Dergisi, S.14, Ocak-
Nisan 2002, s.70.

% Miiftiioglu, a.g.e., 5.123.

% Kendirli, a.g.e., s.70.

% Adnan Celik ve Tahir Akgemci, Girisimcilik Kiiltiirii ve KOBI’ler, Ankara: Nobel Yayinlari, 1998,
s.9.

33



Almanya’ da resmi bir tanim olmamakla birlikte KOBI tanimlanmasinda nicel
olcutlerin yani siranitel olcitler de kullaniimaktadir. Dikkate alinan nitel 6l¢utlerden en

cok Uizerinde durulanlari sunlardir;*®

Isletme ve isletme sahibi arasindaki 6zdeslesme,

Sermaye piyasasindaki finansman problemleri,

Isletme sahibinin, isletmenin her yoniinden sorumlusu konumunda bulunmasi,

isletmenin bagimsiz olusu.

Bu olcutler isletmenin kucuk 6lcekli oldugunun bir gostergesi seklindedir. Nicel
olcut olarak, istihdam edilen kisi sayisi ile birlikte yatirilan sermaye tutari ve yillik satis
tutari da dikkate alinmaktadir.

Tablo 4. KOBI Tanimlarina iliskin Bazi Ulkelerin Benimsedigi Nicel Olgtitler

Ulke Kiigiik Olcek Orta Olgek
ABD 100" Un ati 100-1000
Almanya 50" nin ati 50-500
Fransa 100" Un ati 100-500
Japonya 50'nin alti 50-300
Ingiltere 20'nin alti 20-250

Kaynak: Muhittin Simsek, Ekonominin Lokomotifi KOBI’lerin Olmazsa Olmazlari, Istanbul: Alfa
Y ayinlari, 2002, s.11.

2.3. Turkiye’de Uygulanan Genel KOBI Tanimlari

Tirkiye de ise kiigik isletme tanimi farkli sekillerde yapilmaktadir. Istihdam
edilen kisi sayisina gore Ulkemizdeki cesitli kurum ve kuruluslar tarafindan yapilan

% Mehmet Behzat Ekinci, Tiirkiye’de KOBi’lerin Kurumsal Gelisimi ve Finansal Sorunlari, istanbul:
Akson Arastirma Raporlari, 2003, s.13.
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KOBI tanimlarinailiskin nicel 6lcitlerin bazilari asagidaki sekilde, Tablo 5 ile ortaya
konulmaktadir.®’

Tablo 5. KOBIi Tanimlarina iliskin Ulkemizdeki Kuruluslarin Benimsedigi Nicel Olgiitler

Orta Buyuklukteki
Kurulus Adi Kiigiik Isletme
isletme

DIiE 10-49 50-99

HALK BANKASI 1-99 100-250
TOSY OV 5-200 -
KOSGEB 1-50 51-150
TOBB 10-50 51-249

DTM 1-200 -

EXIM 1-200 -

Kaynak : Selcuk Kendirli, “KOBI’lerin Finansal Sorunlari ve Alternatif Cozim Onerileri”, Hazine
Dergisi, S.14, (Nisan 2002), s.70.

Devlet istatistik enstitiisii (DIE), 1-9 kisi ¢ok kiicilk isletme (mikro isletme), 10-
49 kisi kucuk isletme, 50-99 kisi orta buyuklukteki isletme, 100'den fazla personel
calistiran isletmeler de bilyiik isletmeler olarak tanimlanmaktadir.®

Halk bankas ise, 1-99 arasinda kisi calistiran ve kanuni defter kayitlarindaki
arsaile bina disindaki net sabit yatirim ( makine, techizat, tesis, tasit, arac ve geregleri,
doseme ve demirbaslari) tutar1 15.000 YTL asmayan isletmeler kigik; 100-250 Kisi
calistiran ve kanuni defter kayitlarindaki arsa ile bina disindaki net sabit yatirim tutari

% jsmet Mucuk, Modern isletmecilik, 13.b., istanbul: Tiirkmen Kitapevi, 2001, 5.117.
98
a.g.e.
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15.000-30.000 YTL arasindaki isletmeler orta ; 250 kisiden ¢ok ¢alisani olan ve binaile
arazi disinda kalan net sabit yatinm tutari 30.000 YTL'yi asan isletmeleri buyuk
isletmeler olarak kabul etmektedir.®

Tirkiye Kucik ve Orta Olgekli Isletmeler Serbest Meslek Mensuplari ve
Yoneticileri Vakfi (TOSYOV) tanimina gelince ; kigik ve orta seklinde bir ayrim
yapllmadigl gorilmektedir. Tanimda 5-200 arasinda calisani olan isletmeler KOBI
olarak kabul edilmektedir.'®

Turkiye Ihracat Kredi Bankasi (Eximbank) ‘na gore ise, 1-200 kisi calistiran
sabit sermaye yatirimlart 2 milyon dolari gegmeyen imalat sanayi isletmeleri kucik ve
orta bUy Ukl Ukteki isletmedir.

Dis ticaret mustesarligi (DTM)'na gore, kiiglk ve orta blyuklukteki isletmeler,
1-200 kisi calistiran, gercek usulde defter tutan, arsa ve bina hari¢ sabit sermaye tutari
bilanco net degeri itibariyle 2 milyon dolar1 asmayan isletmelerdir.

Tlrkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), 10'dan az calisan istihdam eden ve
yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu bir milyon YTL’ yi asmayan isletmeler cok
kicuk isletme, 50'den az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali
bilangosu bes milyon YTL’ yi asmayan isletmeler kucuk isletme, 250’ den az calisan
istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu yirmi bes milyon YTL’ yi

asmayan isletmeler orta biyikltikte isletme olarak adlandirilmaktadir.*

KOBI'leri tanimlama konusunda bir goris birligi olmadigl goriilmektedir.
Tanimlama zorlugunun temel nedeni bu isletmelerin faaliyet alanlar ve kullandiklari
Uretim ara¢c ve teknikleri bakimindan benzer niteliklere sahip olmamalaridir.
Uygulamada her kurum ve kurulus KOBI tanimi yaparken kendisi icin kullanilabilir
kriterleri dikkate almaktadir. Tanimlarda One ¢ikan kriterler personel sayisi, sermaye

miktari, makine parki veis hacmi vb. kriterleridir.'*

®a.g.e.

1% Ekingi, a.g.e., s.10.

101 (Cevrimigi), http://www.tobb.org.tr/haber_arsiv2.php?haberid=542, (Erisim Tarihi: 12.08.2007)
192 Sinan, a.g.e., s.1.
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Tanim olarak KOBI kavrami hukuki olmaktan ok ekonomik bir anlam
tasimaktadir. KOBI tanimda kullanilan buytklik nispi olup, sanayilesme diizeyi,
pazarin biyukligd, is kosullari ve kullanilan Gretim tekniklerine bagli olarak Ulkeden
iilkeye farklilik gostermektedir.'®®

2.3.1. YOnetim ve Mulkiyet Acisindan tanimlama kriterleri

e Tekkisilik isletmeler,
e Modern aileisletmeleri,

e Hakaagik sirketler.

Tek kisilik sirket olarak tanimlanan isletmelerde, tek kisi hem isletme sahibi,
hem yonetici, hem pazarlamaci, hem de teknik eleman gorevini ylritmektedir. Ancak
bir isletmenin kendisini gelistirebilmes icin isletme sahibinin isletmecilik, yoneticilik
ve teknik konularda 6zel bilgi birikimine sahip olmasi gerekir. Bunlarin da tek kiside
toplanmasi oldukga zordur. Modern aile sirketleri seklindeki KOBI'lerde isletme
mulkiyeti alededir. Fakat isletme, Ucretli ve potansiyel yoneticiler tarafindan
yonetilmektedir.

Halka acik sirket durumundaki KOBI'lerde miilkiyet yayginlastiriimasina
oldukga az rastlanir. CUnkiu bu tdr isletmelerin sahipleri, sermaye piyasasl
faaliyetlerinden yeterince haberdar degildir. Ayrica dlgcekleri de sermaye piyasasi icin
uygun degildir.’**

2.4. KOBI'lerin Siniflandiriimasi

KOBT’ ler faaliyetlerinin piyasaya ya da blyik isletmelere yonelik olmasina gére
iki sekilde siniflandirilmaktadir.*®

1% Sinan, a.g.e., s.20.

104 Arma Leander, “Kicilk ve orta Boy isletmelerin Problemleri Acisindan Devlet Yardimlarl” cev.
Miijde Yener, Kiicik ve Orta Boy isletmelerin Sorunlun Uluslararasi Sempozyumu, iSO,
Istanbul, 17 Mayis 1991, s.192.

% Sijleyman Karatas, Sanayilesme Siirecinde Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler, istanbul: Veli
Yayinlari, 2001, s.28-29.
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2.4.1. Faaliyetleri Piyasaya Yonelik isletmeler

Faaliyetleri tamami ile piyasaya donik olan bu isletmeler de iki siniftaincelenir.

= Ekonomik agidan biyuk isletme olmalar gerekirken halen kicuk isletme
olarak faaliyet gosteren isletmeler ;

Bu tir isletmeler gercekte olcek olarak blylk olmalari gerekirken pazar
yetersizligi vb. nedenlerle Olgekleri kiigik tutulan isletmelerdir. Ornegin tlkemizde
otomotiv, elektronik vb. bazi sanayi dallarinda Uretim yapmak Uzere ¢ok fazla sanayi
isletmesi kurulmustur. Bu durum maliyetleri yikseltmektedir. Bu nedenle bu tip
isletmelerin sayisi azaltilarak blyuk olgekli isletmeler haline getirilmelidir.

» Kiicilk Isletme Olarak Kalmalari Ekonomik Agidan Y ararli olan Isletmeler;

Ulke sanayisinde kiigik isletmelerin yer aimasl, modern sanayi ekonomisinin bir
geregidir. Clnkl kigUk isletmeler, rekabet karsisinda ortadan kalkmamakta, sanayi
ekonomilerinin yapilari icinde rahatlikla yasamlarini sirdirebilmektedirler. Ayrica
asaglda ifade edilen durumlarda blyik isletmelere kiyasla daha verimli faaiyetlerde
bulunmaktadirlar.

= Bazi talepler 6zel Urinlerle karsilanmaktadir. Talep degisiklikleri ¢cok ve ani
olabilir. Buyuk isletmelerin, bu tr ani degisimlere uyum saglamalari teknik ve
burokratik nedenlerle zor olmaktadir. Ayrica seri Uretim yapan bir isletmenin, az sayida
ve ucuza baska bir trtint Uretmesi oldukga zordur. Kuguk isletmeler ise bu tir taleplere
kars! kolayca uyum saglayarak piyasanin istedigi mali kolaylikla Gretebilmektedirler.

= Elbise, alet, edevat, mobilya, vb. bazi Urlnler icin blyUk captaki fabrikalar
diger Urinlerde oldugu kadar avantgjli olmayabilir. Uretim arttikca maliyetler
dismeyebilir.

= Klcik isletmeler cabuk bozulabilen drilin cesitlerinde talebe daha yakin
olmalari nedeniyle daha avantgjli olmaktadirlar. Clnkl yerel kiguk isletmeler, biytk
captaki ancak daha uzak bir isletmeyle rekabet edebilir.
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2.4.2. Faaliyetleri Biyuk Isletmelere Yonelik Olan Isletmeler

Bu tir isletmeler bilyik isletmelere bagli olarak faaliyetlerini su sekilde

surdurmektedirler.
= Béelirli bir isletmeicin is yapmak,
= Biyik isletmelere hammadde, ara madde Uretmek,

» Blyik isletmelerin GUrtinleri icin bakim ve onarim yapmak. Ornegin, oto

servisistasyonu, kiicik ev aletleri bakimi vb.

Sanayilesme slreci ile birlikte kiicuk isletmeler gelisen sartlar icinde modern
birer isletme durumuna gelerek kendilerine ya da blyuk isletmelere tretimde bulunarak

biiytik isletmelere gesitli acilardan yardimer olmaktadir.®

2.5. KOBI'lerin Ustiin Yonleri

Gunumtzde kucuk ve orta buydklikteki isletmeler 6zellikleri itibariyle bir
egitim merkezi fonksiyonunu da yerine getirmekte, ani ekonomik dalgalanmalara blyik
Olcekli tesebbuslere kiyasla daha kolay uyum saglayabilmekte, mal ve hizmet
talebindeki cesitlilige ve degisiklige daha cabuk adapte olabilmekte, teknolojik yenilik
ve degisimlere yatkin bir 6zellik tasimakta, tasarruflarin tesvikini yonlendirip belli
uzmanlik konularina ve udretime yonelik alanlara kanalize edilmesini saglamakta,
girimcilerin yetistiriimesine elverisli ortam ve zemin yaratmakta ve bolgeler arasinda
kalkinmay! olumlu yonde etkilemekte olup buyuk 6lgekli isletmelerin vazgegilmez

destekleyicisi ve tamamlayicisi durumundadir.’®”

KOBI'lerin biyik isletmeler karsisindave iilke ekonomisinde sahip olduklari
avantgjlari su sekilde siralayabiliriz;

1% flhan Uludag ve Vildan Serin, Tiirkiye'de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin Yapisal ve Finansal
Sorunlari, Céziimler, istanbul: ITO Yayin No: 25, 1991, s.20.
197 Nusret Ekin, Kiiresellesme ve Giimriik Birligi, istanbul: iTO Yayin No: 32, 1996, s.71.
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2.5.1. Degisen Pazar Kosullarina Uyum ve Tuketici Tercihlerine Daha
Esnek Bir Yaklasim

Kiclk isletmeler genellikle her acidan tiketiciye daha yakin olarak
calismaktadir. Bu durum onlarin tiketici tercihlerini ve sorunlarint  hemen
degerlendirerek, Uretim mekanizmalarinda gerekli degisikliklere gitmelerini saglarlar.
Kucik isletmeler yeniliklere karsi daha esnektirler ve cabuk reaksiyona gecmeleri
nedeniyle yeniliklere daha yakindirlar. Ayrica KOBI' ler yenilikleri, biyik isletmelere
oranla daha az finansmanla gerceklestirebilirler. Eger bu yenilikler kendilerinin
gerceklestiremeyecekleri teknik bulus ve oOneriler ise beraber calistiklar biytk
isletmelerle paylasabilirler.

Sermayelerinin az olmasi nedeniyle KOBI'lerin yapilarindaki degisim ve
donusim daha kolay olmaktadir. Ekonomik ortamdaki degisen kosullara uyumlari daha
hizli oldugundan ekonomik birimler arasinda daha fazla dayaniklidirlar.’®

2.5.2. Calisanlarla Daha Yakin Tliski

Blyik isletmelere kiyasla, KOBI'lerde isletme sahibi ve/veya yonetici, isveren,
Is goren ayrimi yapmaksizin ¢alisanlarla daha yakin bir iliski iginde bulunmakta, Gift
yonla iletisim kurabilmektedir. Boylelikle isletme icinde aile duygusu ve karsilikli
guven gelismekte, kararlar birlikte verilerek hareket edilmektedir. Bu durum
calisanlarin motive olmasini ve isyeriyle 6zdeslesmelerini kolaylastirarak isletme icinde
kalite ve verimliligi arttirmaktadir.'®

2.5.3. Uretimde Bosluklarin Hizla Doldurulmasi

KOBI calisanlari genellikle isletmedeki temel islevlerin timinu 6grenerek
uyguladiklarindan, herhangi bir elemanin eksikligi s6z konusu oldugunda, diger
yetismis elemanlar hizla onun yerini alarak Uretimin kesintisiz devam etmesini

saglamaktadirlar.**°

198 Atilla Bagriacik, “Baska Ulkelerle Karsilastirilmali Olarak Tirkiyede Kiicik ve Orta Olgekli
Isletmeler”, Kiigilk ve Orta Olgekli Isletmelerin Sorunlari Uluslararasi Sempozyumu, iSO,
Istanbul, 17 Mayis 1991, s. 140.

109
a.g.e.

103 g.e.
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2.5.4. Ferdi Tasarruflarin Tesvik Edilmesi

Kucuk ve orta buyuklUkteki isletmeler, finansman ihtiyaclari oldugunda yabanci
kaynak yerine kendi kaynaklarina basvururlar. isletmelerini biyitmek isteyen isletme
sahipleri, 6zkaynak arttirma durumunda, net karlarini tiketim yerine yatirima

yondtirler.**!

2.5.5. Daha Yiksek Oranda istihdama Katki

Gunumtz ekonomilerinde en dnemli sorunlardan biri de strekli artan nifusa is
saglanmasl ve artan issizlik oraninin asagiya cekilmesidir. KOBI'ler 6zellikle
gelismekte olan Ulkelerde bu sorunun cozimlenmesinde blyuk bir potansiyele
sahiptirler. Bir Kisi istihdam etmek icin gerekli yatinnm harcamasi, KOBI' lerde bilyik
isletmelere oranla daha azdir. Blyik isletmelerle KOBI'lerin istihdam yapisi farkli
ozelliklere sahiptir. KOBI'lerde is glicti daha ¢ok geng ve niteliksiz elemanlardan

olusurken bilyiik isletmelerde elemanlar daha egitimli ve kidemlidir.**?

2.5.6. Bliyuk Isletmeleri Tamamlama

Isletmeler gunimiiz ekonomilerinde birbirleriyle cesitli - sekillerde iliski
icindedirler. KOBT'ler ile biyik isletmeler kullandiklari farkli tretim teknikleriyle
birbirlerine rakip olmaktan ¢ok, birbirlerini tamamlamakta ve aralarinda bir uyum
olusturmaktadir. Bu durum ekonomi icin stphesiz cok yararlidir. KOBI ve buyuk
isletme iliskisi cesitli sekillerde olmakla beraber genellikle KOBI'lerin %40’ fason
Uretim yapmaktadir. Isletme boyutu biiytidikce fason tretimin azaldigi goriilmektedir.
Kucuk isletmeler buyuk isletmeler ile birlikte vardir ve birbirlerinin tamamlayicisi

durumundadirlar.**?

2.5.7. Bolgelerarasi Dengeli Buyumeye ve Cevre Korunmasina Katki

Buylk sanayi isletmeleri genellikle ticaret merkezlerinde yogunlasirlar.
KOBI'ler ise kiigllk ve buyuk sehirlerde ve her tirli bolgede faaliyet gosterirler.
Boylelikle bolgelerarasi dengeli  blylmeye ve ekonomik kalkinmaya katkida

111 a g e
12 Uludag ve Serin, a.g.e., s.19.
3 Uludag ve Serin, a.g.e., s.21.
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bulunurken bolge ihtiyacini ve girdilerini dikkate alarak modern teknolojiler yerine ara

teknolojileri kullanarak ¢evre korunmasina da yardimci olurlar.

2.5.8. Esnek YoOnetim ve Daha Az Blirokrasi

KOBI'lerin yapisal Ozelligi geregi yonetim merkezidir. Ast ve Ust iliskileri
dogrudan dogruya ve karsilikli gerceklestiginden, yukaridan asagl veya asagidan yukari
bilgi akisl buyuk isletmelere oranla daha hizli ve etkin olarak gerceklesir. BlyUk
isletmelerdeki biirokrasi ve kirtasiye siregleri KOBI'lerde yoktur. Yetki ve sorumluluk
sinirlart kurallara bagli ve kati bigcimde ayrilmamistir. Bu nedenle sorunlara aninda
miuidahale etme daha kolay olmaktadir.***

2.5.9. Rekabet Kolayhgi

Kucutk bir isletmeye sahip olmak oncelikle blyuk isletmelerle rekabet etmede
girisimciye iki temel avantg] saglayabilir. Bunlar; musteri ve isletme personeli ile daha
yakin iliskiler icerisine girebilmek ve pazarlama, Uretim ve hizmet konularinda blyik
isletmelere gore daha esnek ol abilmektir.*®

KOBI girisimcileri faaliyette bulunduklari yerel pazari dahaiyi taniyan, pazarin
ozelliklerini ve gereksinimlerini daha iyi gorebilen, pazardaki alici ve saticilarla daha
yakin iliskiler icerisinde olabilen kisilerdir. Ozellikle, musteriyle olan yakin iliskileri, bu

isletmelere biiyiik isletmelerin sahip olamayacaklari bir ustiinl ik saglamaktir.**°

2.6. KOBI’lerin Zayif Yonleri

KOBI’lerin Ustiin yonlerine karsilik zayif yonleri de bulunmaktadir. Bu zayif
yonleri asagida ayri basliklar altinda incel enecektir.

1 Bagriagik, a.g.e., s.141.

15 Adnan Celik ve Tahir Akgemci, Girisimcilik Kultiirii ve KOBI’ler, Ankara: Nobel Yayin Dagitim,
1998, s.75.

16 a.g.e.
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2.6.1. Yonetim ve Personel Sorunlari

2.6.1.1. YOnetim ve Organizasyon

Piyasa kosullari ve teknoloji sirekli bir degisim sirecinde olmasina ragmen
gerekli teknik ve mesleki bilgiye sahip isletme sahip ve/veya yoneticilerin olmamasi ve

yetisememes isletmeicin dogru ve zamaninda kararlar alinmasini guiclestirmektedir.

Isletme sahip velveya yoneticilerine piyasa verileri dogru, hizli, akici ve
zamaninda ulasamamakta, ulassa dahi bazi isletme sahiplerinin bu verileri iyi
degerlendiremedigi, bilginin 6nemini kavrayamadigl gorulmektedir. Ayrica isletme
sahibinin bilgi dizeyinin yetersiz olmasi nedeniyle olusabilecek sorunlar karsisinda
uzman elemanlar istihdam edemedigi gorilmektedir. Bu durum isletmelerin rekabet
guciint azaltmaktadir. Bunun yaninda yonetici durumundaki isletme sahipleri genellikle
ikinci bir yoneticiye sahip olmadiklari icin yetki devrinde zorlanmakta, boylece

isletmelerin esneklik ve canliliklarini yitirdikleri goriilmektedir.*’

KOBI sahiplerinin en tipik zayifliklari yonetimde gorilmektedir. Bu yiizden

isletmelerde asagidaki konularda aksamalara rastlanmaktadir.**®

= Personelin gunlUk calismalarinda ve isletme hedefleri konusunda yetersizligi
ve acik sekilde bilinclendirilmemesi,

= Personeli Gzendirici ve yoOnlendirici bir ortamin olmayisi, 6dillendirme
sisteminin kurulamamasl nedeniyle motivasyonun saglanamamasl,

= Yapilacak ise en uygun elemanin secilememesi.

2.6.1.2. Personel ve Egitim Sorunu

KOBI'lerin kendilerinden beklenen performansi yerine getirememelerinin en
onemli nedenlerinden biri; isletme calisanlarinin gerekli bilgi ve beceriye sahip
olmamasidir. Teknolojik gelismeler, Uretim arag ve gereclerinde ve Uretim siireglerinde
farkhhklar gerektirmektedir. Bu nedenle is gorenlerin bu yeniliklere uyumu icin hizmet
ici ve disi egitim ve gerekirse nitelikli eleman temini saglanmalidir.

Y Basriacik, a.g.e., 5.141-142.
18 Mete Oktav vd., Orta ve Kiigiik isletmelerde ihracata Yonelik Pazarlama Sorunlari ve
Cozumleri, Ankara: TOBB yayinlari, 1990, s.19.
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KOBI'lerde isletme fonksiyonlari yeterince tanimlanmadigl icin satin alma,
pazarlama, personel, Uretim ve yonetim faaliyetleri, isletme sahibinin bilgi, beceri ve
egitimine bagll kalmaktadir.™*

Tim bu nedenlerden dolayr KOBI'ler ekonomik ve teknolojik gelismelerin
gerisinde kalmakta, verim dustkligl, kalite standart ve satls agisindan i¢c ve dis
pazarlarda rekabet sansini yakalayamamaktadir. Bu nedenle 6zellikle yoneticilerin ve is
gorenlerin cesitli  konularda bilgi, beceri ve mesleki egitimlerinin arttiriimasi
gerekmektedir.

2.6.1.3. Uzmanlasma Sorunu

KOBI'lerde, isletme sahibi ve isletmenin bitinlesmesi, isletme Kkorlugl
tehlikesini dogurmaktadir. Bu ytzden yonetimde uzmanlasmanin gerceklestirilmes,
kontrol mekanizmasini ve isletme etkinligini arttiracaktir.

2.6.2. Finansman Sorunu

KOBI'lerin sorunlarinin temelinde sinirli mali  kaynaklara sahip olmalari
gelmektedir. Oz kaynaklarin yetersiz olmasi isletme faaliyetlerini engellemekte, diger
yandan kaynak bulmakta zorluklarla karsilasiimaktadir.

KOBI’ lerin 6zkaynaklari teminat vermeye genellikle yeterli biyukliikte degildir.
Ayrica kaynak verenlere yeterli glivence saglayamadiklari icin, bankalardan ve sermaye
piyasasindan sinirli diizeyde kaynak elde edebilmektedirler.

Finansman sorunu, KOBI'ler icin cogu kez kurulus asamasinda baslayarak,
devam etmekte ve isletmenin faaliyetleriyle isletmenin gelisimini olumsuz yonde
etkilemektedir. Bu sorunlarin bir kismi Glkenin ekonomik politikasindan diger kismi
isletme yoneticilerinin finansal yonetim konusundaki bilgi ve deneyim eksikliginden
kaynaklanmaktadir.?°

19 Oktav, a.g.e., 5.20.
120 Oktav, a.g.e., 5.23.



KOBI'lerin finansman sorunlari, degisen pazar talepleri ve teknolojideki
degismelere uyumunda, isletme kapasitesinin arttirilmasinda ve modernizasyonunun

saglanmasinda gucl ikl ere sebep olmaktadir.

Ozellikle ekonomik dalgalanmalarin  yasandigi  donemlerde Gzkaynaklar
azalmakta ve tahslatta karsilasilan giclUkler sonucunda da isletmede nakit sikintisi
baslamakta, 6zsermaye erimekte ve yiksek banka kredilerine yonelinmektedir. Mevcut
yatirimlarindaki donus hiziyla, kredi Odemesi arasindaki  denge

121

saglanamadigindan iflaslar gorulmektedir.

2.6.3. Muhasebe ve Hesap isleri

Isletme fonksiyonlarinin eksiksiz olarak yerine getirilmesi isletmelerin bir
muhasebe ve hesap sistemine sahip olmasini gerektirir. Ancak KOBT'ler, diizenli bir
muhasebe ve hesap sistemi kullanmay! sadece devlete karsi yukumlulikleri yerine
getirmek olarak gormekte, isletmeye olan yararlarini gozardi etmektedirler.

2.6.4. Uretim Sorunlari

Blylk isletmelerle karsilastinldiginda KOBI'lerde Uretim miktarlari daha
disuktir. Bu nedenle KOBI’ ler, hammadde ve ara mal alirken fiyatlar ve satis kosullari
konusunda dezavantglara sahip olduklarindan daha yiksek fiyatlarla girdi elde
etmektedirler.

Enflasyonun yiiksek oldugu Ulkelerde KOBI' ler, yeterli hammadde ve yardimcl
mal stogu yapamadiklari icin istenilen Uretim hacmine ve hizina erisemedikleri gibi
malin zamaninda teslimini gerceklestirememektedir. Bu durum KOBI'lerin giderek
guclerini kaybetmesine neden olmaktadir.

Diger yandan KOBI'ler finansa sorunlar nedeniyle modern makine parkina ve
nitelikli elemana sahip olamamaktadirlar. Ayrica Uretim kalitesine yeterli 6nemin
verilememesi ve at yapinin yetersizligi vb. nedenlerle de Uretim, kaliteli ve zamaninda

122

yapilamamaktadir.

2lag.e.
122 Bagriacik, a.g.e., s.143.
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2.6.5. Pazarlama Sorunlari

KOBI sahip ve vyoneticileri pazarlama fadliyetlerine gereken Onemi
vermemektedir. Isletme iginde, yeni pazarlar arastirmak ve pazara gitmek, potansiyel
musteri ve kurumlarla iliskiye girebilmek icin pazarlama calismasini surdirecek
kaynagi, finansal nedenlerle ayiramamaktadir. Bu da KOBT'lerin yurt disina agilmasi
bir yanayurt icinde dahi yeterli pazara ulasmalarini engellemektedir.

2.6.6. Teknoloji ve Bilgi Akimi

Bilgisayarin ve otomasyonun is hayatina girisiyle is Uretimi hizZlanmis ve
calisanlarin teknik ve bilgi acisindan daha nitelikli olmasi zorunlu hale gelmistir. Ancak
KOBI ler teknolojik yenilikleri izleme ve AR-GE calismalarinda bulunamamaktadir. Bu
durum KOBT’ lerin rekabet kabiliyetini olumsuz olarak etkilemektedir.

2.7. KOBi’lerde Kurumsal Yonetim icin Gerekli Olan Unsurlar

“Bilgi ¢agl” olarak tanimlanan ve dinyanin kiresel bir kdy haline geldigi sikca
vurgulanan gunumuizde, her gegen gun daha da kizisan kiresel rekabet ortaminda
KOBI'ler, varliklarini koruyabilmek ve siirekliliklerini saglayabilmek icin, oncelikli
olarak, cagdas yonetim anlayisi cercevesinde kurumsallasmay! giindemlerine ailmalidir.
Cunku boyle bir ortamda, sirketlerin kisilere bagimli olarak yonetilen kurumlar olmak
yerine, her bakimdan gelismis ve “sistemli” hale gelmis kurumlara dontsmeleri by Uk

bir zorunluluk arz etmektedir.*?®

KOBI'lerde kurumsal yonetimi saglayabilmek icin gerekli bazi hususlar
asagidaki sekilde siralanabilir.

2.7.1. Rekabetin Oncelikli Olarak Ele Alinmasi

Y asanan hizli degisim ve kiresellesme siireci, is diinyasinda acimasiz bir rekabet
ortaminin dogmasina sebep olmustur. Bu yeni is dunyasinda sirketlerin basarisi, diger

isletmelerden farkli olmalarina, musterileri icin yeni degerler ortaya cikarabilmelerine

122 Sinan, a.g.e., s.96.
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ve bunu sirekli kilabilmelerine, kisaca kendilerine has 0Ozgin stratejiler

gelistirebilmelerine baglidir.***

Gunumizde planlamasini ve fadliyetlerini  rekabetten bagimsiz  olarak
gerceklestiren isletmelerin yasama sansi yoktur. 20 yil Oncesine kadar, tlke disl
rekabetin  hissedilmedigi sirede, rekabet g6z Onune ainmadan da para
kazanilabilmekteydi. Ancak ginimiizde bu durum degismistir. KOBI'ler, rakiplerine

kiyasla daha fazla verimli degilse uzun siire ayakta kalma sanslari yoktur.'®

Aile Sirketleri'nin ve KOBI'lerin rekabet gliclerini gelistirmeleri icin sunlar
onerilebilir.*®

o Stratejik yonetim anlayisi,

e YOnetim kurullar’ nin olusturulmasi ve tavizsiz uygulanmasi,
e Kurumsal degisim liderligi,

e Etkin bir kontrol ve danismanlik sistemi,

o Aileilesirket iligkilerinin belirli bir zaman ufku icin tespiti,

2.7.2. YOnetim Sistemi

21. yuzyilin isletmecilik ve yonetim anlayisinda, gegen yuzyilin sonlarina kadar
genel anlamda gegerliligini koruyan patron ya da lider yonetiminin, agirlikli olarak pek
cok acidan yetersiz kaldigi sdylenebilir. Rekabetin sinirli ve hedefin yerel pazarlar
oldugu gecmis donemlerde, blyik Olclude basarili Ornekleri gorinen bu anlayisin
gunimuz isletmeciliginde ayni basaryr gostermesi oldukga zorlasmistir. Gunimuizin
basarili sirketleri lider bagimli yénetimli birimler olmaktan ¢ikmis Kisiye bagimlhiligin

en azaindirgendigi yonetsel sistemlere sahip kurumlar haline gelmistir. Kurumsallasma

124 Sinan, a.g.e., 5.69.

125 Hakan Kagar, “Aile sirketleri ve aile sirketlerinde kurumsallasma’, (Sakarya tiniversitesi SBE Isletme
AnaBilim Dall Yayinlanmamis Y Uksek Lisans Tezi),Sakarya, 2003, s.45.

28 1TO, Aile Sirketleri’nde Kurumsallasma ve KOBI’lerin Yénetim Sorunlari, Yayin No: 2001-19,
Istanbul, 2001, s.53.
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olarak adlandirilabilecek olan bu siireg 21. ylzyil isletmeleri icin zorunlu bir yonelim
halini almigtir.*?’

“Kurumsallasma’ veya “Kurumsal Yapi” denildiginde de yasanan farkli bir
problem vardir. Bu terimler sbz konusu oldugunda genelde patronlarin isten elini
cekmeleri ve isi tamamen profesyonellere birakmalari gibi yanlis bir anlayis hakimdir.
Oysa kurumsallasma, ciddi bir miessese olarak, patronlarin; isin basinda, diger
calisanlarla kolektif bir ¢alisma ruhu ve ortami olusturmasi demektir. Kurumsallasma,
isletmenin bir sistem haline gelmesidir. Sistem ise; rollerin ve gorevlerin belirlenmis
olmasi, kendi butinltgl icinde isleyebilmesi ve karsilikli etkilesim altyapisinin

kurulmus olmasi demektir.*?®

2.7.3. Surekli Degisim

Sirekli degisimde Onemli olan sadece Urun degildir. Bu kavram firmanin
yonetimini, Urtn birimlerini, kaynaklarini, finans stratgjilerini de kapsar. Bircok firma
surekli degisim ihtiyacini 6nemsemedigi icin zor durumda kalmaktadir. CUnkd her

firmanin varligini siirdiirebilmesi icin degisime ihtiyaci vardir.'?®

2.7.4. Odaklanma

Odaklanmak belli bir konuda uzmanlasmaktir. Sadece bilgisayarcilara egitim
veren ingilizce kurdlarini buna érnek olarak ele alabiliriz. Bu kurslarda yapilan egitim
neticesinde bilgisayarcilarin o kurstan yiksek verim aldiklar gortlmektedir. Clnk
odaklanma sonucunda bir pazarin daha iyi bilinmesi oradan hareketle misterinin ve
teknolojinin iyi bilinmesi saglanmaktadir. Buradaki sorun genis bir pazarin daraltilmasi
iken hedeflenen o dar kesmin timune hizmet verilmesidir. Tabi ki burada verilen
hizmet sadece tek bir odaga olmayabilir. Tek bir odaga olmasi o odak ortadan
kalktiginda verilen hizmetin durmasi demektir ki bu da istenmeyen bir durumdur.
Ornegin sadece daktilo Uretici olarak kendini lanse eden Smith Corona daktilo talebinin

127 Gokhan Erpolat, “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Onemi”, (istanbul Ticaret Universitess SBE
Isletme AnaBilim Dal1 Y ayinlanmamis Y ilksek Lisans Bitirme Projesi), istanbul, 2005, s.1.

%8 Erpolat, a.g.e., s.2.

29 Minire Ciftgi, “KOBI'lerde Kurumsalasma, Sivas ili Mobilya Sektériinde Bir Arastirma’,
(Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Engtitiisii isletme Anabilim Dali Yayinlanmamis Y ilksek
Lisans Tezi), Sivas, 2006, s.53.
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bitmesi sonucu iflas etmistir. Bunun aksine Singer ve Zenith mobilya Ureticisi haline
gelmislerdir. Buradan cikabilecek sonug pazarin yok olacagl veya daha cazip pazarlar

cikabilecegi ihtimalinin stirekli g6z 6niinde bulundurulmasidir.**

Boyle bir durumla karsilasmamak icin isletmeler veya birimler is donisumu
yapabilirler.  Ayni  sekilde Ulke bazinda rekabet glcunin yitirilmesiyle de
karsilagilabilinir. Ornegin Tlrkiye de tekstil sektorti rekabet gictni yitirmektedir.
Bunun nedeni tekstil sektorinin emek yogun olmayi sirdirmesi ancak Ucretlerin

gittikce artmaya devam etmesidir.***

Sonug olarak kurumsallasmak isteyen KOBI'ler, pazara ya da insana odakl
olarak calismave faaliyetlerini strdirmelidirler.

2.7.5. Pazar Odakli Olunmasi

Isletmeler icin pazar odakli olmaktan kasit pazarin sirekli izlienmesi, pazardaki
Kipirdanislarin veya musteri tercihlerinin hangi yéne kaydiginin izlenmesi demektir.
Hatta cok giclt firmalar icin misteri tercihlerini yonlendirmekten soz edilebilir. Buna
kalkisan bir firma pazarda daha da 6ne ¢ikar, pazarin gitmesi gereken yeri gosterir ve
pazari o tarafa gitmek kaydiyla gottrtr. Ancak pazar yanlis yere goturilirse daha sonra
gidilen mesafe kadar geri dontlmesi gerekir. Lincoln’tn dedigi gibi “bazi insanlari her
zaman kandirabilirsiniz, herkesi bazen kandirabilirsiniz, ama herkesi her zaman
kandiramazsiniz’. Burada kandirmakla, bilerek birinin Iehine digerinin ise aleyhine
ortaya cikan durum kastedilmektedir. Bunun isletmeye en buytk zarari, firmanin

imajinin zedelenmesidir.**

Pazarlama bir sirket icin en énemli fonksiyon degil her seydir. Sirketin bitin
kazanglari sirketin disinda olusur c¢unkl pazarlar sirketin disindadir iceride sadece
masraflar vardir. Pazarlama ¢ok iyi yUrtultyorsa satis yapiimasina gerek yoktur. Bu
sbzden ne kastedildigi yoneticilerin kicik bir kismi tarafindan bilinmektedir. Halen

pazarlamaile satis ayrimini bilmeyen pazarlama yoneticileri mevcuttur.

130 Hakan Kacar, “Aile sirketleri ve aile sirketlerinde kurumsallasma’, (Sakarya iiniversitesi SBE isletme
AnaBilim Dall Y ayinlanmamis Y Uksek Lisans Tezi),Sakarya, 2003, s.48.

B Ciftci, a.g.e., s.54.

132 K acar, a.g.e., s.50.
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Pazarlama, pazari algilamak, Urinl gelistirmek ve gelistirilen Grinin algilanan
pazara sunulmasidir. Burada pazarlama Urtin gelistirme strecini tumu ile Gstlenmeyip
katkl saglar. Pazar algilanarak mikemmel bir Grinin gelistiriimes ve pazara tanitiimasi

ile birlikte pazardan talep gelmesi ve satislarin gergeklesmesi otomatige baglanmis olur.

Bir firmada Urin gelistiriimesi ile birlikte marka da yonetiliyorsa pazarlamanin
Onemi daha da ortaya cikar. Burada marka yonetiminin 6nemine deginmek yararl
olacaktir. Bir firma Urin gelistirmeyip sadece fason calisiyorsa kiicik kalmaya devam
edecektir. DUnyada marka yonetimi sayesinde “marka degeri” adi verilen bir kavram
ortaya ¢ikmistir. Su anda Coca-Cola, IBM gibi markalar dinya markalari haline

gelmislerdir. Trkiye nin bu anlamda maal esef bir markasi yoktur.*®

Marka gercekten yuksek prim getirir. Bu sebeple isletmelerin oncelikli hedefi
marka yaratmak olmalidir. Bunu basarabilmek icin cok iyi Urin gelistirmes ve
sonrasinda markanin yonetimi gerekir. Firmalarin Grtnlerini  gelistirebilmeleri ve

yonetebilmeleri ise kurumsallasma diizeylerine gore farklilik gosterecektir.*>*

2.7.6. insan Odakli Olunmasi

Kurumsallasma en basit sekliyle, verimli bir is ortaminin yaratiimasidir. Bu
ortamin olusmasi icin tim taslarin yerli yerine oturmasi gerekir. Bu ylzden, belirli bir
blyukltUge erisen bir sirketin uzun sireli devamliligi ancak kurumsallasmayla
mumkundir. Kurumsal bir yapi, sirketi insanlardan bagimsiz kilmaz; ctnki sistemi
calistiran insandir. Kurumsallasma, sadece insanlarin daha verimli ¢alismasina imkan

taniyan ortamin olusturulmasini saglar.**®

Bu cercevede kurumsallasma, girisimci, yoneticiler ve calisanlar arasindaki
iliskilerin, sirketin gelismesine en yararli bir bigcimde olusmasina imkan saglar, sirketin
verimliligini artirir. CUnkd insanlar, ancak yaptiklari islerden heyecan duyup zevk

alabiliyorlarsa ve faydali olabildiklerine inaniyorlarsa verimli olurlar. Dolayisiyla

Bag.e.

3 Ciftgi, a.g.e., 5.55-56.

135 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, istanbul: Miisiad Y ayinlari, 2003,
s.116.
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kurumsallasmanin sirketin basarili olmasiyla direkt ilgisi yoktur, sadece basarinin
siirekliligini saglar.*®

2.7.7. Amag Birligi

Isletmeler kurulusunda calisanlarin tamaminin Gretilen Griin, hizmet veya
yapilan is konusunda amag birlikteligini saglamalidir. Amag birligi bilingle gerceklesir.
Amac organizasyonel farkindaligi basarmaktir. KOBI'lerde, KOBI sahipleri,
yoneticileri ve calisanlar her biriminden, sektérdeki konumundan, amaglarindan
haberdar olmalidir.

2.7.8. Isin Basitlestirilmesi

Bir isletmede kurumsallasma ihtiyacini ortaya cikaran nedenlerden biri olan
blyUme ayni zamanda yurUttlen faaliyetlerin gittikce karmasiklasmaya baslamasina da
sebep olur. Cunki ne kadar cok masteri, Urin, hammadde ve birim isin icine girerse is
akisi o 6lcide uzar. Bu sebeple odaklanma, firma bilyimesi gerceklestirilirken bir
yandan da is basitlestirilmesine gitmek gerekmektedir. Bundan kasit isin basit, yalin ve
kestirme yoldan etkili olacak sekilde dizenlenmesidir. Ancak bunu gerceklestirmek
oldukca buyiik caba gerektirir.**’

Insan kaynaklari yapisinin ¢ok hizli degismesi ve yonetici ihtiyacinin giderek
azamasi kademesiz veya buttnsel yonetimin uygulanma sebeplerinden biridir. Eski
donemlerde insanlarin motive edilmesi, yapilan islerin kontrolt, yeni gelenlerin
egitilmesi gibi ihtiyaclar ginimuize kiyasla ¢ok fazla hissedilmekte ve bu durumda
yonetici ihtiyacl gindeme gelmekteydi. Kademesiz yonetime gecilmesinde etken olan
diger sebep ise biitinsel yapi ihtiyacidir. Burada sadece bir boltime degil, bitiini ortaya
cikaran yapi ihtiyacl sz konusudur. Kademesiz veya biitlinsel yonetim yapisi, sireg
yonetimi veya insan kaynaklarinin gelisimiyle ic ice gecen bir konudur. Hedef konu ise
isin parcaara bdlinmemesi ve insanlarin denetimlerinin  degerleriyle orantili

yapiimasidir.

36 Alayoglu, a.g.e., s.116.
B7 K acar, a.g.e., s.54.
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2.7.9. Stratejik YOnetim

Y asanan hizli degisim ve kirresellesme siireci, is diinyasinda acimasiz bir rekabet
ortaminin dogmasina sebep olmustur. Bu yeni is dinyasinda sirketlerin basarisi, diger
isletmelerden farkli olmalarina, musterileri icin yeni degerler ortaya cikarabilmelerine
ve bunu sirekli kilabilmelerine, kisaca kendilerine has 06zgln strategjiler

138

gelistirebilmelerine baglidir.

Cagdas yoOnetim yaklasimlarina gore, gevresinden soyutlanamayan isletme
sistemleri, sirekli alt Ust olan cevreye dair degiskenlerin bozdugu dengelere uyum
saglayabilmek ve en azindan varliklarini strdirebilmek icin; hem ortaya cikabilecek
degisimlerin yon ve boyutlarini kestirmek, hem de gucli rekabet ortaminda gerekli
Ustinligt elde etmek zorunadir. Michael Porter (2002)’ a gore rekabet Ustinligl elde
edebilmek icin isletmelerin 6ninde iki yol vardir; operasyonel etkinlik ve stratejik

konumlanma.**

o Operasyonel etkinlik; rakipler ne yapiyorsa aynisini daha iyi yapmaktir.
Ancak operasyonel etkinlik Gstinliginin daha iyi teknoloji, daha kaliteli girdiler veya
daha etkili yonetim yapisi gibi binlerce bicimi vardir.

o Stratejik konumlanma ise; rakiplerden farkli isler yapmak ya da ayni isi
farkl sekilde yapmaktir. Baska bir ifadeyle, yapilan isleri misterilere benzersiz bir
deger saglayacak sekilde sunmak, Uretmektir.

Dolayisiyla operasyonel etkinlik ¢abalari, var olan sinirlart veri olarak kabul
edip, mevcut sinirlar icinde iyilestirme yontemleri ararken; strateji olusturma ise, sektor
sinirlarini yeniden tanimlamayi, sektérde is yapma bicimlerini yeniden algilamayi ve
buna gbre muUsterilerin hentiz daha disunmedikleri yeni faydaari, onlar adina
dustinmeyi ve buna gore Uretimlerini dizayn etmeyi gerektirir. Kisaca, stratgjik disiince

temelli bir yonetim anlayisi esas a inmalidir.**°

38 Sinan, a.g.e., s.69.
39 Sinan, a.g.e., s.70.
1403 g.e.

52



Ozetle dtratgjik yonetim; sirketin yenilikleri ve gelismeleri, teshis ve

degerlendirmesi, bunlara uyumdaki basarilarin ifadesi olarak tanimlanabilir.**

2.8. KOBI’lerde Kurumsallasma Sorunlari

Isletmeler icin kurumsallasma, hem bir baslangic hem de bir sondur. Her isletme
varliginl givencede bulundurabilmek ve bu siireci sirekli hale getirebilmek icin
kurumsallasmak zorundadir. Onceki bolimlerde aciklandigl gibi KOBT' ler Turkiye de
ve dinyada isletmelerin buytk cogunlugunu olusturmaktadir. isletmenin belirli bir
buyUklUge ulasmasi ve ozellikle girisimcinin artik isletmenin her isine yetisemedigi
zaman kurumsallasma kacinilmaz hale gel mektedir.**?

KOBI'lerde yonetim, pazarlama, finansman gibi sorunlar nedeniyle
kurumsallasma bu etkenlere bagh olarak sorun haline gelmektedir. Isletme sahibi,
isletmesinin ve kendi gelecegini dustinmekte, dolayisiyla kurumsallasma slrecini bir
sorun haline getirebilmektedir.'*

2.8.1. Kurumsal Cevre

Cevresel uyum agisindan kurumsalasma, “cevresel degismeyle birlikte
organizasyona ait degismenin ve bu degisme dogrultusunda standartizasyonun
saglanmasl” seklinde ifade edilmektedir. Bu tanimlamada U¢ husus Ozellikle dikkati
cekmektedir;**

e Cevresal degisimle birlikte degisirler,
e Budegisimi ogrenirler,

e Yeni durumauygun standartlari gelistirirler.

11 Osman Burak Davut, “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma®, (istanbul Ticaret Universites SBE
Uluslararasi Ticaret Ana Bilim Dali yayinlanmamis Y iksek Lisans Bitirme Projesi), Istanbul, 2006,
s.32.

Y2 Ertugrul Bayer, “Kurusalasma Yonelimli Entelektiiel Sermayenin Etkinlestiriimesinde Liderin
Stratgjik Rolii”, (Sileyman Demirel Universitess SBE isletme Ana Bilim Dali Yayinlanmamis
Doktora Tezi), Isparta, 2003, s.37.

3 Ciftgi, a.g.e., s.58.

1% Alayoglu, a.g.e., s.62.
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Bir baska bakis acislyla kurumsalasma, “orgitin ayri bir kimlik kazanmasi,
sosyal ihtiyag ve baskilarin tabii netices olarak, duyarli ve esnek bir organizma haline
gelme stireci” seklinde tanimlanmaktadir. Bu yaklasimda ise,

o Sirketin digerlerinden farkli bir kimlige ve yapiya sahip olmasi ve,
e Sosyal ihtiyaclaradair uyumunaagirlik verilmistir.

Daha cok oOrgutin sosyal yapisi Uzerinde duran ve kurumsallasmanin sirec
niteligini Oon plana cikaran diger bir tanima gore ise kurumsallasma, “bir sirketin
fonksiyonlarini yerine getirme bicimini anlatan, birlikte ¢rgitlenen ve uyumlu bir
butinl Uk olusturan dustnceler, davranis kaliplarl ve deger yargilariyla, bunlari gérunir
bir sekle sokan arag ve gerecler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi ssmgelerden olusan

bir biitiin” seklinde tanimlanmaktadir.**

2.8.2. Merkezi Yonetim

Yetkilerini devretmek istemeyen isletme sahiplerinin karar verme yetkileri bir
merkezde toplanir. Bu noktada merkezcil bir yonetim tarzinin varligindan soz edilebilir.
Merkezi bir yonetim tarzinin uygulandigl isletmelerin kurumsalasmasi ¢ok zor

olacaktir.

Isletmelerinde kurumsallasmay! gerceklestirmek isteyen isletme sahipleri,
katilimci yonetim tarzini uygulamalidirlar. Katilimer yonetim, isletmelerde demokrasiyi
ve verimliligi Ust seviyelere gikaran en rasyonel yonetim anlayisidir. Katilimer yonetim
yaklasimiyla amaclanan calisanlarin  yaraticiliklarini en olumlu  sekilde
kullanabilmeleridir. Ayrica motive edici en onemli unsur calisanlarin yonetime
katilmalaridir.

Y Onetim faaliyeti bir ekip calismasidir ve yonetim faaliyetinin basarisinda belirli
gorevlerin yukaridan asagl dogru akisi 6nem kazanmaktadir. Isletmenin amaglarina
ulasmak icin yapilmasi gereken her bir faaliyet; kademe kademe at birimlere
aktarilmalidir. Her kademede bu islerin yapilmasi, faaliyet sonuclarindan st

kademelerin haberdar edilmes etkin yonetimin gergeklesmes icin temel unsurdur. Bu

¥ Alayoglu, a.g.e., s.63.



faaliyetlerin gerceklestirilmes ise yetki devrinin gerceklesmesi ile olacaktir. Kendi
sorumlulugu altindaki isleri hichir yonetici tek basina gerceklestirme giclne sahip
degildir. Bir isletmenin ya da organizasyonun faaliyetlerini diizenli olarak yUritebilmesi
gorevlerin ya da faaliyetlerin baskalarina devredilmes ile mumkindir. Bu nedenle
kurumsallasma beklentis icinde olan yoneticiler faaliyetlerini ya da gorevlerinin bir

kismini calisanlarina devretmek zorundadirlar.*®

2.8.3. Buyume ve Gelisme Planlari

Isletme yoneticileri; kisa vadeli veya ginlik islerle ilgili kararlarini verirken; o
gun satisa sunulan Urdinler, mevcut masteriler ve fiyat seviyes, Uretim kapasites ve
teknolojisi, rakipler, mevcut kanun ve dizenlemeler gibi faaliyet yaptigi doneme ait

degiskenleri degerlendirirler.

Isletmenin biitiiniine yonelik ve uzun vadeli faaliyetlerde durum daha farklidir.
Her seyden once gelecek belirsizliklerle doludur ve hi¢ kimse gelecegi tam olarak
tahmin edemez. Bu giin bilinen degiskenlerin yarin nasil bir degisiklige ugrayacagini
tespit etmek icin sistematik tahmine ve analize dayal ¢alismalar yapmak gerekir. Uzun
vadeli planlamalar yapilirken, alternatifler artacak ve isletmenin kisith kaynaklarinin
daha etkili ve verimli sekilde kullanilmasinda hata yapma ihtimali ytksel ecektir. Ancak
bu belirsizliklere ve zorluklara ragmen gelecek disunilmeden isletmenin etkili ve
verimli bir sekilde yonetilme ihtimali zayiftir. Ozellikle giiniimiizde sirekli degisen bir
cevre icinde yasayan isletmeler icin; bu degisikliklerin 6nceden tespiti ve uyum
saglayabilmek icin hazirlik calismalari yapmak bir zorunluluktur.**’

Isletmenin gelecekte de var olabilmes icin; degisimi dogru yakalamas ve
egilimleri rakiplerden daha once ve daha iyi anlamasi gerekmektedir. Hichir sirket
yarinin firsatlari ve zorluklar hakkinda dogru planlanmis bir bakis agisi gelistirmeden
yoluna devam edemez. Bu cercevede, isletmenin gelecekte de varligini
surdurebilmesinin ilk adimi, sektoriin gelecegini 6énceden tahmin etmeye calismaktir.
Gelecegi Onceden gorebilen isletme; kendine bir yon belirler, sektordeki degisimi
denetler. isletme, gelecege yonelik kendi temel stratgjilerini her zaman gdzden

1% Celil Koparal, Yénetim Organizasyon, Eskisehir: Acik Ogretim Fakiiltesi Yayini, 2003, s.137.
Y7 Ciftgi, a.g.e., 5.62-63.
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gecirmeli ve degisime paralel olarak yeniden yapilandirma ve dizenleme calismalari

yapmalidir.

2.8.4. Aile Sirketi Anlayisi

Ailenin gecimini saglamak ve mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan,
ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin énemli bir
bolim aile tyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda blyuk 6lctide aile Gyelerinin
etkili oldugu sirketler aile sirketi olarak tanimlanmaktadir.**®

Aile sirketlerinde asiri bireyci bir calisma ve kiltir ortami mevcuttur. Bu tdr
isletmelerde Ust dizey yoneticileri, isletme sahibi ve ale fertleri karsisinda ast
konumundadirlar. Bu nedenle hi¢ kimse is sahibinin fikriyle tartisacak konumda kendini
goremez. Sadakat ve kidem calisanlarin isletme kademelerinde yukselebilecekleri
ozelliklerdendir.

Bir isletmede aile sirketi zihniyetinin olmasi sirketin dmrinin genellikle sirketin
kurucusu ya da yonetimde siz sahibi olan aile bireylerinin dmurleriyle sinirli olmasini
da beraberinde getirmektedir.

Aile sirketlerinde isletme sahiplerinin kontrol ihtiyaci ve yiuksek 0Ozgiven,
kurumsallasma strecini tamamlamis bir isletme icin gerekli olan yetki devrini olanaksiz
kilacaktir. Girisimcinin bir yandan cabuk karar aabilme diger yandan riski asgariye
indirme endises kurumsallasma sirecinde en cok karsilagilan  sorundur.
Kurumsallasmada kararlar onceden saptanmis planlar, bitceler ve isletmenin temel
hedefleri dogrultusunda ainir. Dolayisiyla kararlar gecikebilir. Bu durumda isletme
sahibi kararlar geciktigi distinces ile midahale edebilir. Bu durum isletme igersinde

motivasyonun dismesine ve ¢alisanlarin guveninin azalmasina neden ol abilecektir.

18 Bayer, a.g.e., s.51.
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3. KOBI NiTELiGIiNDE AiLE iSLETMELERINDE KURUMSAL
YONETIM: KESAN ILCESi MOBILYA SEKTORUNDE
ARASTIRMA

KOBI'ler bitin dinyada oldugu gibi, Tirkiye ekonomisinin de en hayati
organlaridir. KOBI’ lerin sayisi ve ekonomideki agirligi, Devlet Istatistik Engtitisiy niin
verilerine gore Turkiye'deki tim Oretim birimlerinin %99 udur. Bu isletmeler;
ekonomiye dinamizm ve rekabetci bir boyut kazandirarak piyasa mekanizmasinin
etkinligini artirma, surdardlebilir kalkinmayr saglama, istihdam yaratma, bolgesel
sosyo-ekonomik dengesizliklerini giderme ve kalkinmayi tabana yayma gibi 6nemli
islevleri ile Turk ekonomisinin temel dinamigini olusturmaktadir. Ayrica, bugin
KOBI'ler imalat sanayiinin %99,47 sini olusturmakta ve toplam istihdamin %56,3’ tnii
saglamaktadir. Imalat sanayindeki istihndamin ise, %61,1'i kiicik ve orta 6lcekli sanayi
isletmelerinde yer almaktadir.**

Turkiye deki KOBI'lerin blylk cogunlugu aile isletmeleridir. Aile isletmeleri,
Ulkemizin temel iktisadi gerceklerinden birisidir. Ulke ekonomisinin ok buyik
bolumind, aile isletmeleri niteiginde olan biyiklu kiclkli  binlerce KOBI
olusturmaktadir.**°

Iktisadi olarak 6nemli olduklari kadar, gergeklestirdikleri istihndam ve uUretime
katilma bigimleri agisindan da aile isletmeleri cok onemli bir konumdadirlar. Turkiye' de
sosyal ve kiltirel hayatinin da temeli konumundaki bu isletmeler, cok dnemli islevleri
gerceklestirmektedirler. Aile isletmesi, genel olarak sahipligi ve yonetimi bir kisi veya
aleye ait olan isletmelerdir. Aile isletmelerinde; aile, hem isletmenin kurucusu hem de

isletmenin yoneticisi konumundadir. Girisimci, hem patron hem de yoéneticidir.™*

S Giilten Eren Gumistekin, “KOBI Niteligindeki Aile isletmelerinin Ydnetim ve Organizasyon
Sorunlart: Kitahya Seramik Sanayi Ornegi”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, C.6, S.1,
(2005), s.73.

%0 Oguz Saticl, , “Aile isletmeleri Biyiimeli”, 1.Aile isletmeleri Kongresi, istanbul Kiiltir Universitesi,
Istanbul, 17-18 Nisan 2004, s.284.

5! Gumiistekin, a.g.m., s.74.
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Bir isletmenin ale isletmesi oldugunu gosteren baslica dort unsur vardir.

Bunlar;*

e Ailebaglari, yonetimden kimin sorumlu olacagini ortaya koyar,
e Simdiki veya daha dnceki yoneticinin ¢cocuklart, isletmenin yonetiminde
gorev dirlar,
e Isletmenin Unt aileyle birlikte gdlisir. Aile Uyelerinin davranislari, isletmede
calissin veya calismasin isletmeye mal edilir
e Ailelyéeerinden birisinin isletmedeki konumu, onun aile icindeki konumunu
daetkiler.

Ailenin gegimini saglamak veya mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan
alle isletmeleri, alenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilirler ve yonetim
kademelerinin ¢cogunlugu aile Uyelerince doldurulur. Karar almada blyUk oranda aile

tiyeleri etkilidir ve aileden en azindan iki nesil istihdam edilmektedir.**®

Tarkiye' de aile isletmelerinin uzun bir gegcmisi olmadigl ve aile isletmelerinin
blyUk cogunlugunun kiclk ve orta boy isletme oldugu yaygin bir goérustar. Bir
KOSGEB yetkilisne gore, Turkiye deki toplam isletmelerin %99,5'i KOBI lerden
olusmakta, KOBI’lerin %89'u 1ile 4 isci calistiran mikro isletme konumundadir.*>*

Guntumiiz kosullari degerlendirildiginde KOBI niteligindeki aile isletmelerinin
karsilastigi onemli sorunlarin basinda; girisimcilerin deneyimsiz ve yeni is aanlari
konusunda eksik bilgiye sahip olmasi, sermaye yetersizligi, standartlasmamis ve dusik
kalitede Uretim, disUk satislar, ulasim ve tasima maliyetlerinin yiksek olmasi, yiksek
faaliyet giderleri, stoklama sorunu, aacaklarin tahsilatindaki gucltkler, verimsiz
calisma, kaliteli hammadde saglamada yasanan sorunlar, gereksiz sabit varliklar ve
hepsinden 6nemlisi hatali kurulus yeri segimi gibi sorunlar gelmektedir. Bunlara ek

olarak, nitelikli isglct ve yonetici eksikligi, isletmelerin blyime planlari yapmamasi

%2 Glllten Eren Gimiistekin, “Aile Isletmelerinin Yapisal Analizi ve Tokat ili Aile Isletmelerinde
Uygulama’, 1. Aile isletmeleri Kongresi, istanbul Kiiltiir Universitesi, istanbul, 17-18 Nisan 2004,
s.521.

3 Ebru Karpuzoglu, “Aile isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerini Belirlemeye Yonelik Bir
Arastirma’, (1.U. SBE iktisat Anabilim Dal1 Y ayinlanmamis Doktora Tezi), istanbul, 2000, s.7-8.

% Sinan, a.g.e., s.18.
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da, zaten sinirli pazar payina sahip olan aile isletmelerinin 6lcek ekonomisine gecisini
zorlagtirmaktadir.™>

KOBI niteligindeki aile isletmelerinde hiyerarsik kademede siralanan karar ve
icra organlarinin 6nemli bir kismi, aile Uyelerinden olusmaktadir. Hiyerarsik yapidaki
temel karar ve icra organlarinin 6nemli bir kismi ale Oyelerinden olusan bu
isletmelerdeki yonetim, literatiirde “ailesel yonetim” olarak adlandiriimaktadir'>®

KOBI niteligindeki aile isletmelerinde girisimci dogrudan faaliyetlere
katilmakta, gogunlukla hem isinin basinda calisanlarla birlikte Uretimde bulunmakta,
hem hammadde aimi ve pazarlamayla ilgilenmekte hem de banka, vergi, sigorta
islemleriyle ugrasmaktadir. Ancak, isletme 6lgegi biytduikee girisimcinin her konu ile
bizzat ilgilenmesi zorlasmaktadir. Bu nedenle, girisimci 6énce Uretim srecindeki isini is
gorenlere devretmekte ve kontrol gorevini Ustlenerek, katkisini daha dst konumlara
cikarmaktadir. Genellikle yonetici, isletmede daha ¢ok genel yonetim faaliyetlerini
Ustlenmektedir. Ancak, KOBI niteligindeki aile isletmelerinde tepe yonetiminde
isbolimine gitmek veya bu gorevi profesyonel bir yoneticiye devretmek cogunlukla
tercih edilmeyen bir davranis bicimidir. Girisimcinin yetki devretmemesi ve baska
yonetici istememesi, pazar konusunda bilgiyi toplama ve degerlemedeki yetersizligi,
nitelikli is goren istihdamindan kaginmasi, KOBI’lerde yanlis kararlarin ainmasina

neden olmakta ve esnek bir yapinin olusturulmasina engel olmaktadir.*>”

Kuresellesme, bilgi ekonomisi, hizli degisen bilgi ve iletisim teknolojileri, yeni
pazar firsatlari ve ekonomik krizlerin yasandigi giinimiizde giderek karmasik duruma
gelen isletme faaliyetleri ve blylyen isletme 6lcegi karsisinda, isletme kurucusunun ve
ale bireylerinin bilgi ve yeteneklerinin yetersiz kalmasl, degisime uyum saglamayi
zorlastirmaktadir.*>®

15 Giimiistekin, a.g.m., s.75.

158 Asuman Akdogan, “Aile isletmelerinin Ozellikleri ve Aile isletmelerinde Kurumsallasma ihtiyaci”,
E.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S.16, (2000), s.17-30.

7 Deniz Béri, “Kigik ve Orta Olgekli isletmelerde Profesyonel Yonetici Kullanimina iliskin Bir
Arastirma’ Oneri Dergisi, C.1, S.6, (1997), s.177.

158 Gumiistekin, a.g.m., s.75.
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3.1.Arastirmanin Kapsami, Sinirlari ve Yontemi

Arastirmada, Kesan’da mobilya sektériinde faaliyet gosteren KOBI niteligindeki
ale isletmeleri ele alinmistir. Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket yontemi
kullanilmigtir.  Ayrica, arastirmada anket yoluyla elde edilen verilerin yaninda,
isletmelerin  yoneticileriyle yapilan gorismelerden elde edilen bilgilerden de
yararlaniimistir,

Ankete verilecek cevaplar icin, bes aralikli likert olgegi kullanilarak bilgi
toplama yoluna gidilmistir. Arastirmaya katilanlara yedi grup soruda toplam 37 adet

soru sorularak kendilerine en uygun gelen segenegi doldurmalari istenmistir.

3.2. Arastirma Ile Tlgili Anket Sonuglari ve Bulgularin Degerlendirilmesi

Bu bolumde; KOBI niteligindeki aile isletmelerine ve isletmelerin
yoneticileriyle ilgili bilgiler ile aile isletmeerinin Karsilastiklari yonetim ve

organizasyon sorunlari incelenmektedir.

3.2.1. isletmelere iliskin Bilgiler

Tablo 6. Sirketlerin Kurulus Yillari ve Cesitleri

Sirketlerin Kurulus Yillari ve Cesitleri | 1995 ve 6ncesi | 1995-2002 2002 ve
sonrasl
Anonim S. 2 2 1
LTD S. 3 1 1
Toplam 5 3 2

Kesan Bolgesindeki sirketler agirlikli olarak ekonomik kriz yasamis veya kriz
dénemlerinde kurulmus isletmelerdir. Buradan yola cikarak guiclii 6z kaynaga sahip ya
da krizden bagimsiz misteri profiline sahip oldugunu sdyleyebiliriz.
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Tablo 7. isletmelerde Calisan Sayisi

Calisanlarin sayisi Frekans Ylzde (%0)
5vedahaaz 5 50
6ile 10 arasl 4 40
1lile 25 arasl 1 10
Toplam 10 100

Tabloda goruldigu gibi arastirmaya katilan isletmelerin %50's 5 ve daha az,
%401 6-10, %10'u 11-25 arasinda is goren istihdam ettikleri anlasilmaktadir. Mobilya

sektorindeki aile isletmelerinin ¢cogunlukla 10 ve daha az arasinda is goren istihdam

ettikleri gorulmektedir.

3.2.2. isletme Yoneticilerine Tliskin Bilgiler

Isletme yoneticilerine iliskin yas aralig1 Tablo-8 de gosterilmistir.

Tablo 8. Yonetici Profili

Yas Araligi Frekans Yizde (%)
20-30 Yas 2 20
31-40 Yag 4 40
41-50 Yas 2 20
51-60 Yas 2 20
Toplam 10 100
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Arastirmaya katilan yoneticilerin yagslarina gore dagilimi dikkate alindiginda, bu
yoneticilerin; % 60’1 40 yas ve asagisl, % 40’1 ise 41 Uzeri yas grubuna girmektedir.
Y Oneticilerin egitim dizeyleri dikkate alindiginda, %20’ sinin ilkogretim, %50’ sinin lise
ve dengi okul, %10 unun yuksekokul ve %10 unun ise, lisans egitimi amis olduklari
gbzlenmektedir. %50 orani ile, yoneticilerin genelde lise ve dengi okul dizeyinde
egitim amis olduklari ve Universite dizeyinden daha asag! bir egitime sahip olduklar
anlasiimaktadir. Anketi cevaplayan yoneticilerin isletmedeki pozisyonlari dikkate
alindiginda, cevaplayanlarin %70'i isletme kurucusu, %20'st mudir, %10 u ise diger
yonetici is gorenlerden olusmaktadir. Anketi cevaplayanlarin blydk ¢ogunlugunun
isletme kurucusu oldugu anlasilmaktadir. isinde daha 6nceden deneyimli olduklarini
belirten girisimcilerin is deneyimini kazanma sekli ile ilgili arastirma sonuclari Tablo-

9 daverilmistir.

Tablo 9. Yéneticilerin Is Deneyimlerini Kazanma Bigimleri

Yoneticilerin Is Deneyimlerini Kazanma Bigimleri Frekans | Yuzde(%o)
Ailemden dolay1 kendi isimi yapma konusunda bilgiliyim 4 40
Ilk is deneyimim farkli bir sektérde oldu 2 20
Ortagimin tecriibelerinden yararlandim 2 20
Bu sektorde baskasinin yaninda ¢alistim 1 10
Bu sektorde daha 6nceden herhangi bir is deneyimine sahip degilim 1 10
Toplam 10 100

Anketi cevaplayan 10 yoneticiden %80's isini kurarken daha 6nce deneyim
sahibi oldugunu ifade edereken, geri kalanlarin %20’i ise, bu alanda daha 6nce herhangi
bir is deneyimine sahip olmadigini belirtmistir.
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3.3. Aile Isletmelerinde Karsilasilan Yonetim ve Organizasyon Sorunlari

Y 6netim, birden fazlakisinin varligi ile ortaya cikan, bir grup faaliyetidir.**

Yonetim, belli bir takim amaglara ulasmak icin basta insanlar olmak Uzere
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve
zamani uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma stireglerinin

bitintdar. %

Kugik ve orta 6lcekli isletmelerde genellikle isletme sahibi, girisimci ve yonetici
ayni kiside biitiinlesmektedir. isletme sahibi ayni zamanda girisimci ve kurulan
isletmelerin tepe yoneticisi konumundadir. isletme sahibi sahip yonetici sifatiyla bir risk
Ustlenmektedir. Bu yonlyle profesyonel yoneticiden ayrilir. Bu nedenle kigik ve orta
Olcekli isletme yoneticisini profesyonel yoneticiden (veya Ucretli yoneticiden) ayirmak
Uzere “risk Ustlenen yonetici” deyimi kullanilabilir. Kiglk ve orta 6lcekli isletmelerde
isletme ile isletme sahibi arasinda tam bir bitinlesme vardir. Kicuk ve orta 6lgekli
isletmelerde isletme sahibi isletmede fiilen calisir. Isletme sahibi icin isletme bir gelir
kaynag olmaktan cok yasaminin bir parcasidir. ***

Bu calismada tizerinde durulan kurumsal yonetimin uygulanabilirligi ileilgili

sorunlar asagida incelenmektedir.
3.3.1. Aile isletmelerinde Yo6netim Bigimine iliskin Sorunlar

KOBI'lerde isletme sahibi ile isletme yoneticisinin ayni kisi olmasinin,
avantgjlari yaninda bazi sakincalari da vardir. Ozellikle gelisen ve blyiyen bir
isletmede, isletmenin basinda bulunan kimse baskalari ile goérevleri paylasmak
istememekte ve yardimcilarina kolayca yetki devredememektedir. Bu durum belirli
blyUklUge ulastiginda, degisik gorevleri birbirinden ayirmak ve is bolimuine gitmek ve
bu yoldan modern teknoloji ve makinelerden azami fayda temin etmek icin gerekli

calismalarin 6niinde dnemli bir engel ol abilmektedir.'®*

19 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, 9.b., istanbul: Beta Y ayim, 2003, s.16.

1% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, istanbul: Beta Basim Y ayim, 1993, s.454.
181 Sinan, a.g.e., 5.23.

162 Sinan, a.g.e., s.24.
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Sahiplik ve yoneticiligin ayni kiside olmasinin isletme fonksiyonlarinin
yUritilmesi bakimindan da bazi sakincalari ortaya cikabilmektedir. KOBI’ lerde sahiplik
ile Ust yoneticiligin ayni kiside olmasi sonucu, isletme fonksiyonlari belirgin bigimde
ayrilmamis ve dolayisiyla dretim, finansman, personel ve pazarlama faaliyetleri
genellikle isletme sahip/yoneticisinin egitim, bilgi ve sahs yetenekleri oraninda bir
kapasite ile yuritilmek durumunda kalinmaktadir. Bu durum, KOBT’ lerin ekonomik ve
teknolojik gelismelerin gerisinde kalmalarina, verim dusuklUgl yaninda kalite, standart
ve sirim bakimindan da, i¢ ve dis pazarlarda rekabet sandlarinin azalmasina neden
olmaktadir. Bu yulzden, Ozellikle yoneticilerin ve calisanlarin, cesitli fonksiyonel
alanlarda bilgi ve becerilerini artirllmasi ve mesleki formasyonlarinin gelistirilmesi
gerekmektedir.'®

KOBI’ lerde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin bazi faydali
taraflar1 oldugu gibi, sakincalari da vardir. Bunlarin en onemlisi, isletme islevleri

cesitlenip karmasik duruma geldiginde, kurucu yoneticinin yetersiz kalmasidir.'**

3.3.2. Aile Isletmelerinde Planlamaya fliskin Sorunlar

Bir cok KOBI kurucusu veya yoneticisinin planlamanin ne oldugu konusunda
bir bilgisi yoktur. KOBI’lerde planlamaya gereken 6nem cogunlukla verilmemektedir.
Isletme planlama sonucu ortaya Gikacak hatalarini ortadan kaldirabilecek yeterli
kaynaga ¢cogu zaman sahip olmadigindan veya kaynaklarinin timunt kullandigindan
iflasin esi gine gelebilmektedir.'®

Kucik ve orta boy isletmelerde girisimcilik, yoneticilik ve mulkiyetin ayni kisi
veya kisilerde toplanmasl ayni zamanda bu isletmelerin en 6nemli sorunu olan yonetim
dar bogazinin da kaynagi olabilmektedir. Kicuk ve orta boy isletme sahiplerinin isletme
kurabilmek icin gereken sermayeye sahip olmalari iyi bir girisimci ve yonetici olmak
icin yeterli degildir. Girisimcilik, yoneticilik ve milkiyeti bir arada elinde tutan isletme
sahipleri yok denecek kadar azdir. Is kurabilmek icin sermaye sahipliginin sanki tek sart
olmasi gibi ortaya c¢ikmis yanlis bir toplumsal yarginin sonuclari, israf edilen
kaynaklara ve yanlis yatirnm kararlari ile sonuglanmaktadir. Basarisiz girisimcilerin

13 Sinan, a.g.e., 5.25.
184 Bérii, a.g.m., s.177.
185 Gumiistekin, a.g.m., s.79.



yaninda finans sisteminin yeni girisimcilere ve kicik ve orta boy isletmelere yonelik

ciddi bir strateji eksikligi potansiyel girisimlerde caydirici bir etki yaratmaktadir.'®®

Tablo 10. isletmelerin Planlama Calismalarina iliskin Sonuclar

Isletmelerin Planlama Calismalari Frekans Yuzde(%)
Isletme fonksiyonlarinayonelik planlamayapilir 0 0
Finansal planlamayapilir 3 30
Uretim planlamasi yapilir 3 30
Pazarlama planlamasi yapilir 3 30
Planlama yapilmamaktadir 1 10
Toplam 100 100

Tablo-10'da goruldigt gibi, 10 isletmenin hicbiri bitlin isletme islevlerini
kapsayacak bir genel planlama yapmamaktadir. Bu isletmelerin %30'u finansal
planlama , %30’ u Uretim planlamasl, %30 nun ise pazarlama planlamasi yaptiklari
anlagilmaktadir. Planlamada zaman dikkate alindiginda, isletmelerin blydk bir kismi
zamanini gunluk rutin islere ayirmaktadir.

Giinimiizde, KOBI'ler daha kurulus asamasinda yanlis planlama ile ise
baslamakta, fizibilite etltleri yeterli bilgiye dayanmadigl icin telafisi ¢cok zor olan
hatalar yapiimakta, isletmeler uzun sire bu hatalar UGstlerinde yik olarak tasimaya
mecbur kalmaktadir.

Mobilya sektdriinde isletmel erin planlama yapmama nedenleri ileilgili arastirma

sonuclarl Tablo-11' de verilmistir.

166 Munhittin Simsek, Ekonominin Lokomotifi KOBI’lerin Olmazsa Olmazlari, istanbul: Alfa
Y ayinevi, 2002, s.40.
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Tablo 11. isletmelerin Planlama Yapmama Nedenleri

Isletmelerin Cok Yonlii Planlama Yapmama Nedenleri Frekans Yizde(%)
Mevcut kosullar planlama yapmay1 engellemektedir 1 10
Planlama yapacak uzmanlar bulunmamaktadir 2 20
Planlama yapabilecek yetenege sahip yoneticiler yoktur 4 40
Mobilya sektorinin yapisi planlama yapmaya uygun degildir 2 20
Planlama yapmak icin yeterince zaman yoktur 1 10
Toplam 10 100

Bir planlama uzmani istihdam edilemediginden, isletmelerde planlama daha ¢ok
isletme kurucusu ve ortaklarca yapilmaktadir. Ancak, ¢ogu zaman girisimciler uzun
vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye sahip degildirler. Bu sebeple, KOBI'lerde
genelde uzun dénemli plan yapilamamaktadir. KOBI yoneticileri veya girisimciler kisa,
orta ve uzun vaddi planlarin hazirlanmasi konusunda harcanan zamani bosa gegen
zaman olarak agilamamalidir. Isletme kurucularinin dustindiklerini  planlamasi
Onemlidir. Rekabetin giderek arttigl pazarda basari icin planlama yapmayan bir
yonetici, basarisiz olacaktir.
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3.3.3. Aile Isletmelerinde Uyumlastirma ve Denetime iliskin Sorunlar

KOBI niteliginde isletmelerde biliyik oranda, calisanlarin timinin birbirini
tanidigl ve kimin ne is yapacagl, kimden emir alip, kime emir verecegi genellikle
bellidir. Bu durum isbdlimint kolaylastirmaktadir. Buna karsin, KOBI'lerde
isb6limiine fazla 6nem verilmemektedir. Y 6netici cogu kez kimin hangi isi yapacagini
kendisi belirlemektedir.

3.3.4. Aile Isletmelerinde Yetki Devrine iliskin Sorunlar

Pek cok kiclk ve orta boy firma sahibi veya yoneticisinin piyasa verilerinin
temini ve degerlendiriimesinde, mesleki ve teknik bilgilerinin yetersiz kalmas,
problemlerin ¢6zUmU igin uzman eleman istihdamindan da kaginmalari, cogu kez
kendilerinden baska yonetici istememeleri, yetki devredememeleri gibi durumlarda bu
firmalar yanlis kararlarla esnekliklerini ve basarilarini zamanla kaybetmektedirler. Yine
bu firmaarin isletme fonksiyonlarina gére profesyonel eleman bulundurmadiklari ve
daha ¢ok ucuz is gucine yoneldikleri ve bazen de kalifiye elemanlari daha yiksek Ucret
verebilen buyuk firmalara kaptirdiklari, istesdler de kendi personellerinin egitim

harcamalarini finanse edemedikleri gortilmektedir.*®”

Modern isletmelerde fadliyetlerin fazlaligl ve karmasik duruma gelmesi
yonlendirmeyi ve denetimi zorlastirmakta, Ozellikle Gst yonetim ayrintilarla
ugrasmaktadir. Bu durum yetki devrini gerekli duruma getirmektedir.’®®

Kesan mobilya sektorindeki isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenlere

iliskin arastirma sonuclar1 Tablo 12’ de verilmistir.

187 Simgek, a.g.e., 5.39-40.
188 fsmail Tiirkmen, Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Agisindan: Yonetimde Verimlilik (Ampirik Bir
Calisma), Ankara: MPM Y ayinlari No:519, 1996, s.85.
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Tablo 12. isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen Etkenler

Isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen Etkenler Frekans Ylzde (%0)

Calisanlarin yetersiz mesleki bilgiye sahip olmalari ve 10 50

deneyimsiz olmalari

Isletmede profesyonel yoneticilik anlayisi yoktur 2 10
Gorev tanimlari yapilmamistir 5 25
mUsterilerin isletme sahibi ileis yapmak istemeleri 1 05
Y Oneticinin yalnizca kendisinin isi dogru olarak 2 10

yapabilecegini digslinmesi

Toplam 20 100

Mobilya sektoriindeki isletmelerde yetki devrini 6nleyen en 6nemli nedenler olarak
astlarin yetersiz mesleki bilgiye sahip olmalari ve deneyimsiz olmalari %50 orani ile,
gorev tanimlarinin belirsizligi %25 orani ile ve isletmede profesyonel yoneticilik

anlayisinin olmamasi %10 orani ile sayilabilir.

Y onetici, adil bir sekilde yetki ve sorumluluklari ayarlamalidir. Y dnetici bununla
birlikte calisanlarin egitilmesine de 6nem vermelidir. Bu sistem icerisinde calisanlar da
kendilerini gelistirebileceklerdir. Yetki devri ile sorunlara daha yakin konumda olan
Kisilerin daha dogru ve zaman yitirmeden karar amalari saglanacaktir. Yetki devrinin
bir egitim araci olarak kullanilmasi ¢alisanlara 6zgiven kazandiracaktir. Bu baglamda,
yetki devri hem calisanlar hem de yoOneticiler agisindan given ve durtstltgin bir ifadesi

olarak gortilebilir.'*

19 |_aurie, J. Mullins, Management and Organizational Behavior, Second Edition, New York: Pitman
Publishing, 1990, s.278.
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Y oOneticilerin veya girisimcilerin bir kismi yetki devretmek istememektedirler.
Yoneticiler, isletmeyi her seyiyle kendine ait bir varlik olarak goérmektedir. Her isi
yanizca kendilerinin dogru olarak yapabilecegini dilsunen yoneticiler, isletmeyle
bitinlesmis ve zamaninin blydk bir kismini isletmesine ayirmiglardir. Calisanlara
guvenmediginden, kendisini ¢alisanlarinin hareket ve davraniglarini izlemekle yakumli
hissetmektedir. Her isini kendi gérmeye calisan bir yoneticinin, is gorenlerden farki

olmayacaktir.}”°

Yetki devri yapilirken, bazi riskleri de Ustlenen yoOneticiler, uyumlastirmayi
saglamalidir. Ancak, alt dizeylerdeki islere karisarak isleri daha iyi yuritebileceklerini
dustnen girisimciler ve yoneticiler genelde yanilmaktadirlar. Boyle yaptiklarinda,
baskalarinca yuritilen islevleri UGstlenerek hem is gorenlerin  yeteneklerini
kullanmalarini engellemekte hem de kendi yonetim islevlerini yapamaz duruma
gelmektedirler.

3.3.5. Aile Isletmelerinde Karar Almaya iliskin Sorunlar

GUnimuzin degisen ekonomik sartlari, kiresel rekabet, yeni teknolojiler ve
Uretim sistemlerinin uygulamaya gecirilmesi, karar aima siirecini yoneticilik kavrami ile
es deger bir anlama ulastirmistir. Genel anlamda kararlar insan kaynaklari, finansman,
Uretim, pazarlama gibi isletme faaliyetleri ile ilgili olabilmektedir. Isletmelerde
kaynaklarin etkin kullammi, degisimlere karsi hazirlikli olunmasi, denetim igin
standartlarin olusturulmasi ve calisanlarin gudulenmes icin kararlara katilim gok
onemlidir. Ancak, KOBI niteligindeki aile isletmelerinde karar almaislemi, cogu zaman
isletme kurucusu tarafindan tek basina yerine getirilmektedir. Bu nedenle KOBI’ lerde
karar ainirken, buyuk Olgekli isletmelere oranla daha az bilimsel teknikler
kullanilmakta, buna karsilik daha esnek ve hizli kararlar alinabilmektedir.*"™

Kesan mobilya sektoriindeki isletmelerde karar alma stirecinin temel 6zellikleri

ileilgili arastirma sonuclar1 Tablo 13'te gérulmektedir.

104, Bahadir Akin, “Kiigik isletmelerde Biiyiime ve Orgiitsel Sorunlar”, S.U. Karaman iiBF Dergisi,
S3, (2002), 5.16-17.

1 Adnan Celik vd., Yeni Stratejiler Karsisinda KOBI’ler, Kahramanmaras: K ahramanmaras Ticaret
Odas! Yayini, Yayini No: 97-3/1, 1997, s.148.
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Tablo 13. Karar Almaya iliskin Bulgular

Isletmelerde Karar Alma Frekans Y lizde(%0)
Kararlar yalnizcaisletme sahibi tarafindan alinir 8 40
Kararlarimi tecribel erime dayanarak veririm 6 30
Karar almada yeterli bilgi birikimi yoktur 1 05
Karar alirken aile bireylerine de danisirim 1 05
Karar alirken rakiplerimin davranislarini da gézlerim 1 05
Kararlar alirken, is gorenlerin gorislerine basvururum 2 10
Kararlari kendim alirim 1 05
Toplam 20 100

Bu soruda 10 isletme yoneticisi, iki segenegi isaretleyerek cevap vermislerdir.

Tabloda goruldigu gibi kararlari daha ¢ok %40 gibi oranla isletme kurucusu tek basina

amaktadir. Blrokrasi olmaksizin kararlarin hizli alinmasi aslinda bir Ustinlik olarak

degerlendirilebilir. Karar alma siirecinde iyi bir analizden ¢ok tecriibelerin daha baskin

oldugu %30 oraniyla ifade edilmektedir. Karar amada is gorenlere ¢ok az inisiyatif

verilmektedir.
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3.3.6. Aile Isletmelerinde Organizasyon Yapilarina iliskin Sorunlar

Organizasyon, belli sonuclara ulasmak Uzere yapilmasi planlanan islerin
tanimlanmis gorevler biciminde dizenlenmesi ve bu goOrevliere uygun Kkisilerin

getirilmesi yoluyla ortaya gikan yapisal siireg biciminde tanimlanabilir."

Isletmenin hedefleri dogrultusunda organizasyon icinde olusan yetki, sorumluluk
ve karsilikli iligkilerin olusturdugu yapi ise organizasyon yapisidir. Organizasyon
yapisl, bilgi, emir, karar ve rapor akisinin gerceklestigi bicimsel iletisim kanallarini
kapsamaktadir. Organizasyon sireci sonunda ortaya ¢ikan yapi, bigcimsel organizasyon
yapisl olarak adlandirilir. Organizasyon semasi boyle bir yapiyi gosterir. Diger yandan,
kendiliginden gelisen iliskiler sonucunda olusan kati isbolumi icermeyen, karsilikli
guvene dayall ve sozIU kurallarla calisan organizasyon yapisina da bicimsel olmayan
organizasyon adi verilir.*"”?

Eger, bicimsel organizasyon tarafindan ongorulen iliskiler ile bicimsel olmayan
organizasyonda kendiliginden olusan iliskiler arasinda catisma ve celiskiler yoksa
bicimsel yapi planlanan bicimde isleyebilir. Yoneticiler bicimsel olmayan organizasyon
lizerinde durmal1, bu iliskileri engellemeye calismamalidirlar.*™

Belli islevleri yerine getiren isgérenlerin yetki ve sorumluluk dengeleri
ayarlanmadigl takdirde, sorunlar ortaya cikabilir. Isgorenlerin hem tretken hem de
isinden memnun olmasini saglayacak orgutsel kosullar gelistirilmelidir. Organizasyon
yapisi olusturulurken insan faktor stirekli gbz éniinde bulundurulmalidir.

Kesan ilcesinde KOBI niteliginde aile isletmelerinin organizasyon yapilarina
iliskin karsilastiklar sorunlar Tablo 14’ te gosterilmektedir.

172 M Serif Simsek, Yénetim ve Organizasyon, 6.b., Konya: Giinay Ofset, 2001, s.438.

1 Hiseyin Ozgen ve Selen Dogan, Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Uluslararasi Pazarlara
Acilmada Karslilastiklari Yonetim Sorunlari ve C6zim Yollari, Ankaras KOSGEB Yayinlari,
1997, s.43-54.

74 Gumiistekin, a.g.e.,s.83.
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Tablo 14. isletmelerin Organizasyon Yapilarina iliskin Sonuclar

Isletmelerin Organizasyon Yapilarina iliskin Sonuglar Frekans | Yuzde(%)

Organizasyon semasi yapllmadigindan, isletmedeki yetki ve 5 50
sorumluluk dagilimi agik degildir

Isletmede isbdl imii ve uzmanlasma yeterli degildir 3 30
Isletmenin kendi 6zgii politikalart vardir 1 10
Isletmede organizasyon semasi yapiimistir 1 10
Toplam 10 100

Tablo incelendiginde, isletmelerin yalnizca %10 unda bir organizasyon semasi
oldugu gorulecektir. Bir organizasyon semasinin gelistirilememesi nedeniyle, yetki ve
sorumluluk dagiliminin net ve agik olmadigini belirten isletmelerin orant %50 gibi
oldukca yuksek orandadir. Organizasyon icerisinde yetki ve sorumluluklarin net olarak

belirlenememesi, ekip ¢alismasini olumsuz bicimde etkileyecektir.

3.3.7. Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya fliskin Sorunlar

Isletmelerin kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere
sahip olmasi; degisen cevre kosullarini takip eden sistemleri kurmasli ve gelismelere
uygun olarak organizasyonel vyapisini olusturmasi; kendisine 6zgl selamlama
bicimlerini, is yapma usul ve yontemlerini kalttrt haline getirmesi ve bu sayede diger
isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige birtinmesi kurumsallasma siirecidir.”

Isletmelerin  uzun sire ayakta kalabilmess ve kamuoyuna mal olmasi
kurumsallasma ile saglanabilir. Guglt kurumsal degerler sayesinde isletmeler, rekabet
ustinltgl saglayabilirler. Kurumsallasma bir suregtir. Kurumsallasma bir defada,
aniden gerceklestirilebilen bir uygulama degildir. Aile isletmelerinde kurumsallasma
cabalari giiniimiizde sikga tartisilan basta KOBI’ ler olmak Uizere bircok biyik 6lgekli

% Ebru Karpuzoglu, Biyilyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, 2.b., istanbul: Hayat
Yayinlari, 2003, s.72.
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isletmenin de onemli sorunlarindan birisidir. Aile isletmelerinde kurumsallasma
cabalarinin tamamlanamamasl nedeniyle ortaya cikan catismalar sonucu bircok isletme
satilmakta, parcalanmakta ya da kapanmaktadir. Ailenin gegmis nesillerinin 6zverisiyle
yaratilan degerler yok olmaktadir. Bu degerlerin yok olmamasl igin yonetimdeki
nesillere blylk gorevler dismektedir. Yonetimdeki kisilerin, aile isletmesinden,
ve uygulamaya koymas

kurumsal aile isletmesine gecis slrecini planlamas

gerekmektedir.'"®

Tablo 15. Isletmelerin Kurumsal Yénetim Oranina iliskin Sonuglar

Kurumsal Yo6netim Orani Evet Hayir | Yuzde (%)
Ortaklar dizenli olarak toplanarak genel durum . 3 %30 Evet
degerlendirmeleri yapiyorlar mi? %70 Hayir
Is akis talimatlari ve yonetmelikler yazili ve tim A 6 %60 Evet
calisanlarca biliniyor mu? %40 Hay'r
Sirketteki tum calisanlar gorev, yetki ve sorumluluklarini 5 4 %60 Evet
tam anlamiyla bilmekte midir ? %40 Hayir
Yazil olarak aile ¢alisanlarinin mutabakata vardigi 4 5 %40 Evet
isletmeileilgili aile kurallar var mi? %60 Hayir
Aile Uyeleri arasinda gorev dagilimi var mi? 3 . %30 Evet
%70 Hayir
Sirkete zarar veren ve katki saglamayan aile Uyeleri ve ) g %20 Evet
akrabalari gerektiginde isten ayriliyor mu ? %80 Hay!r

176 Gumiistekin, a.g.m.,s.85.




Sirketlerde %70 oraninda toplantilar ve ortaklarin bilgilendirilmesi yapilarak
yalniz hisse paylasimi degil ayni zamanda y6netim ve sorumluluk paylasiminin da
oldugu gorilmekte ve aile sirketinden oGte ticari ortaklik 6ne cikmaktadir Is akis
talimatlar ve yonetmeliklerinin tam gerceklestirilmemes yonetim organizasyonlarinin
tam olarak oturmadigini goz oniine ¢ikarmaktadir.

Bu konuda yapilmis benzer arastirmalarda da isletme kurucusu tarafindan
yonetilen aile isletmelerinde kurumsallasmanin disik diizeyde olduguna dair sonuclar

ortaya konmustur.”’

Kurumsallasmanin olmamasi, aile isletmelerinde performans distrmektedir.
Tdm aile bireylerinin patron kimligine burinmesi tehlikeli bir slrectir. Boyle
durumlarda aile bireyleriyle yasanan kucuk tartismalardan dolayr bile yetenekli

calisanlar cok kolay ikinci planaitilmekte veyaisten cikarilabilmektedir.'®

3.3.8. Aile Isletmelerinde insan Kaynaklarina iliskin Sorunlar

Mobilya sektériindeki isletmelerde, nitelikli is goreni isletmede tutma sikintisi
%70 oraniyla cok fazladir ve yeterli sayida nitelikli is gorene sahip olamama da %60
oraniyla 6nemli sorunlardan biridir. Ayrica, bu isletmelerin hicbirinde yoneticiler ve is

gorenlerin performansinayonelik dizenli bir degerleme sistemi bulunmamaktadir.

Insan etkeni KOBI’lerde emek yogun teknologjilerin daha agirlikli olmasinin
dogal bir sonucu olarak, buylk isletmelere gbre daha buyuk Onem tasimaktadir.
Mobilya sektoriindeki KOBI'lerde genellikle az uzmanlasmis is gorenler istindam
edilmektedir. Gergekten KOBI’ ler, finansman, pazarlama, muhasebe, Ar-Ge gibi gesitli
isletmecilik islevlerinde uzman Kisileri istihdam edebilecek maddi glice sahip
degildirler.t”®

Isletmelerde gerek yoneticilerin gerekse isgorenlerin egitimi konusunda dnemli
sorunlar yasanmaktadir. Bu isletmeler acisindan mesleki egitim buyuk 6nem

tasimaktadir. Ancak isletmelerin finansal sorunlar nedeniyle, personel egitimine dnem

17 Asuman Akdogan, “Aile isletmelerinin Ozellikleri ve Aile isletmelerinde Kurumsallasma ihtiyaci”,
E.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S.16, (2000), s.32.

178 Giimuistekin, a.g.m., s.85.

1 Tamer Miiftiioglu, Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler, 2.b., Ankara: Desen Ofset, 1991,
s.408.
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vermedikleri veya egitim imkanina sahip olmadiklari gézlenmektedir. isinde cirakliktan
yetisen sahip yoOneticinin yanindaki vasifsiz isgorenleri isbasinda egittigi, nadiren

disaridan seminer ve kurslara gonderdigi gozlenmektedir.

KOBI’lerin nitelikli eleman ihtiyacini karsilamak amaciyla, var olan egitim
kurumlarinin etkinligi arttinimali, egitim konusunda hizmet verecek yeni okullar ve
kurdar aciimalidir. Elemanlarint mesleki ve teknik kurdara gondermek isteyen
KOBTI'ler desteklenmeli ve tesvik edilmeli, hatta uzun vadede KOBI'lere ve (ke
ekonomisine katkilari agisindan, bu konunun bir zorunluluk haline getirilmesi

dustintlmelidir.*®

3.3.9. Aile isletmelerinde Egitime Tliskin Sorunlar

KOBI’lerde verimliligin ve performans diizeyinin arttirilmasi icin, girisimcilerin
ve KOBI yoneticilerinin modern isletme yonetimi hakkinda bilgilendirilmeleri blyuk
onem tasimaktadir. KOBI’lerin sahip olduklari kaynaklari etkin bir sekilde kullanimi
ancak yonetim kalitesinin arttirillmasi ile mumkindir. Resmi kurumlar ve mesleki
orgitler kanaliyla, KOBI'lerin dikkatlerinin bu noktaya cekilmesi ve modern yénetim
tekniklerinin bu isletmelere saglayacagl faydalar hakkinda aydinlatici bilgiler verilmesi
gerekmektedir.'®

KOBI sahipleri ve vyoneticilerinin  yonetim konusundaki  eksikliklerinin
giderilmes ve yonetim kalitesinin gelistirilmesi amaciyla, modern isletme yonetimi
alaninda egitim programlari diizenlenmelidir. Bu programlarda KOBI lere destek veren
resmi kurumlar ve meslek orgitleri ile Universiteler arasinda isbirligi yapilmali ve
dizenlenecek egitim programlari yaygin hae getirilmelidir. Dizenlenecek egitim
programlari, sadece KOBI sahipleri ve yoneticilerini degil, ayni zamanda KOBI’ lerde
calisan personeli de kapsanmalidir. Ozellikle pazarlama, yeni Gretim teknikleri, ar-ge
gibi konularda verilecek olan egitimlerle genel olarak KOBI’lerde calisan personelin

nitelikleri de arttiriimalidir. X2

180 Muhittin Simsek, a.g.e., s.48.
181 Muhittin Simsek, a.g.e., S.47.
182 Muhittin Simsek, a.g.e., s.48.
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Bununlabirlikte, yetismis calisani yuksek Ucretle isletmede tutmak da énemli bir
sorundur. Dolayisiyla, Universiteler ve diger kurumlarla mevcut sorunlarin ¢ézimt icin
iliski kurulmali ve meslek gruplarinin gereksinimlerine yonelik egitim programlari
hazirlanmalidir. Y Oneticilere ve calisanlara, insana yapilan yatirimin énemi anlatiimali
ve bunun igin gerekli ortamin hazirlanmasina galisiimalidir. Iyi hazirlanmis bir egitim
programinin uygulanmasinda isletme ve calisanlarin karsilikli ¢ikarlari bulunmaktadir.
Bir egitim programi hazirlanirken, belirli gorevlierdeki is gorenlerin isbirligini saglamak
Onemlidir. Egitim, is gbrenlere yapmakta olduklari isleri daha iyi yapma olanagi
sagladigl gibi, onlara daha Ust gorevlere yukselme firsatini da hazirlayacaktir. Bu
olanaklari taniyan her egitim programi is gorenler tarafindan da tercih edilmektedir.
Ayrica, tumi KOBI niteligindeki aile isletmelerinin yoneticilerinin, yoneticilik egitimi
amamis olmasl, stratejik disinme, olaylar analiz edebilme ve halkla iliski kurabilme
yeteneginden mahrum kalmalarina neden olmaktadir.

Mesleki egitime gereken 6nem verilmelidir bu sayede isletmeler nitelikli isgtct
sikintisi ¢ekmeyecektir. KOBI'leri desteklemeye yonelik olarak kurulmus bulunan
farkli  kuruluglarin  hizmetlerinden yararlanmasi, sadece maddi destek olarak
algilanmaktadir.  Egitim, bilgi, kurslar vb. hizmetlerden yararlanma geregi
duyulmamaktadir. Ozellikle KOSGEB, KOBT'leri kendilerine hizmet sunan farkl
kuruluslar hakkinda bilgilendirmelidir. Ayrica Universiteler de KOBI’ lere kritik yasam
asamasinda kurumsallasmadan nasil faydalanacagl konusunda onderlik yapabilir.
Universite-KOBI isbirligi tesvik edilmelidir. Gelecegin biiyik isletmeleri, KOBI’ler

tiniversiteler yoluyla bilimsel temeller tizerine oturtulmalidir.*®®

18 | iitfiye Ozdemir, “Kiicilk ve Orta Olcekli Isletmelerde (KOBI) Kurumsal Yonetisim Siirecinin
Gelisimi: Van ili Ornegi”, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Ydnetim Kongresi, Osmangazi Universitesi
1.1.B.F., Eskisehir, 25-26 Kasim 2004, s.749.
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SONUC

Bu arastirmada Kesan ilgesindeki mobilya sektoriinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin kurumsal yonetim sorunlari ortaya konulmaya calisilmistir. Mobilya
sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde genellikle isletme kuruculari ayni
zamanda yonetici konumundadir. Yoneticiler ve is gorenler yeterince uzmanlasmis
degildir. Bu isletmelerde, calisanlar ile misteriler arasindaki iliskiler yiz yize ve

samimidir. isletmelerin pazarlik gucleri zayif, kredi olanaklari sinirlidir.

Mobilya sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde yalnizca birkag temel
isletme fonksiyonu bulunmaktadir. Isletmenin gelisiminde en 6nemli fonksiyonu olarak
pazarlama gorulmektedir. Kararlarda daha cok isletme kurucusunun veya diger aile
bireylerinin etkili oldugu gozlenmektedir. Yoneticiler yetki devrinde isteksiz
davranmaktadir.

Mobilya sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsal yénetime ve

organizasyon sorunlarinin gozimine yonelik su oneriler sunulabilir;

Isletme isleri ile aile ici iliskiler birbirinden ayrilmalidir. Mobilya sektoriindeki
isletmelerde geleneksel aile yapisindaki iliskiler, is iliskilerini biylk 6lcude
etkilemektedir. Oysa aileici iliskiler, dengeler ve beklentiler, is yasaminin gerektirdigi
iliskiler, dengeler ve beklentilerle drtiismemektedir. Aileile ortaklarinin verimli calisma
duzenini kurmayan bir yonetimin profesyonel uzmanlarla bile isi basarmasli olasl
degildir. Gelecekteki basarilar icin yetenekli ale bireylerinin yani sira yetenekli
uzmanlarin yonetim dizeylerine getirilmesi gerekli olmaktadir. Bu nedenle, aile
disindaki bireyleri motive edecek yonetim amaclarinin belirlenmesi dnemlidir. Aile
bireyleri isletmeye yararli olmuyorsa, isten cikariimalidir. Aile tyesi olmak gorevin
verilmes icin yeterli bir oOl¢it olmamalidir. Ayrica, aile bireylerine is gelenegi
ogretilmelidir. Isletmeye katkisi olan aile bireylerinin oncelikle ucretlendirilmesi
zorunlu olmaktadir. Aks takdirde, profesyonel yonetici de istihdam etseler,

karmagikligin ve israfin 6nline gecemeyebilirler.

Profesyonel yoneticiler istihdam edilmeli ve yoneticilerin egitim dizeyleri
artirimalidir. isletme yoneticilerinin daha cok deneyimleriyle hareket ettikleri ve
profesyonel anlamda yoneticilik egitimi almadiklari gozlenmektedir. Bu isletmelerde
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merkezcil yonetim tarzi benimsendiginden tutucu egilimler cok baskindir. Bu nedenle,
pek cok firsat kagiriimaktadir. Oysa aile isletmeleri profesyonel yonetimin destegini

almal1 ve isletmenin 6nUnl agacak iyi bir yonetim ekibi olusturmalidirlar.

Mobilya sektorindeki isletmelerde bir  planlama uzmani  istihdam
edilemediklerinden, planlama daha ¢ok isletme sahibi ve ortaklarca yapilmaktadir.
Ancak, ¢cogu zaman girisimciler uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve kabiliyete sahip
olamamaktadirlar. Bu nedenle, KOBI’ lerde genelde uzun vadeli plan yapilamamaktadir.
KOBI yoneticileri/ girisimciler kisa, orta ve uzun vadeli planlarin hazirlanmasi
konusunda harcanan zamani bosa gecen zaman olarak algilamamalidir. Isletme
sahiplerinin dustndtklerini planlamasi gerekmektedir. Rekabetin giderek yogunlastigi
pazarda basari icin planlama yapmayan bir yonetici, doga olarak basarisizlik igin

planlama yapmis olacaktir.

Mobilya sektérindeki isletmelerde yonetim bicimi  ve organizasyonel
kosullarindan dolay! yetki devrine islerlik kazandirilamamaktadir. Isletmede yetki
devrinin iyi isletiimes, durtstligli ve Ozgiveni destekleyici rol oynayabilir. Is
standartlari kendiliginden olusacag! igin yOnetici isletmeye gelmezse, bile isler daha iyi
yilrlyecektir. Her seyin kurallara baglandigl is ortami, isletmedeki dinamizmi olumsuz
etkiler. Diger yandan, isletmelerde karar vermede katilim son derece 6nemlidir. Clnka,
hatali bir karar isletmenin sonunu hazirlayabilir. Yonetici calisanlarin inisiyatif
kullanmasina olanak tanimali ve onlarin fikirlerine deger vermelidir. Aksi durumda,
isletmeler pek cok firsati kagirabilirler.

Mobilya sektoriindeki isletmelerde yonetim tarzi ve orgitsel kosullardan dolayi
yetki devri mekanizmasina islerlik kazandirilamamaktadir. Isletmede yetki devri
mekanizmasinin 1yi isletiimesi, sistematik dirUstliUk ve Ozglveni destekleyici rol
oynayabilir. s standartlari kendiliginden olusacagl icin yonetici isletmeye gelmezse,
bile isler daha iyi yUrlyecektir. Her seyin kuralara baglandigl is ortami, isletmedeki
dinamizmi olumsuz etkiler. Diger yandan, isletmelerde karar vermede katilim son
derece onemlidir. Cunku, hatall bir karar isletmenin sonunu hazirlayabilir. Y 6netici
calisanlarin inisiyatif kullanmasina olanak tanimali ve onlarin fikirlerine deger
vermelidir. Aksi takdirde, isletmeler blylme stirecinde pek ¢ok firsatl kagirabilirler.
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Organizasyonun ve yoneticilerin performanslarini 6lgmede kullanilacak olcitler
gelistirilmelidir. Mobilya sektorindeki isletmelerde yoneticilerin ve is gorenlerin
performansina yonelik sistematik bir degerleme yontemi benimsenmemektedir. Oysa,
sistematik bir performans degerleme yontemi sayesinde ister aileden olsun ister
profesyonel olsun, her calisan ve yoneticinin degeri bilinir, hak etmedigi yerlere

getirilenlerin durumu yeniden degerlendirilebilir

Mobilya sektérindeki isletmelerde isletmelerin kisilerden bagimsiz, uzun
donemde varligini sirdirmesi igin kurumsallasmaya gereken Onem verilmelidir.
Isletmede, nitelikli is gorenlerin hizmet verecegi bir kurumsal ortam yaratmak
onemlidir. Kurumsalasma, belirsizliklerin yonetilmesini kolaylastirarak, isletmelere
rekabet Gstinligl saglayabilir. Isletmede isholimii, insan kaynaklari yonetimi gibi
sireclerin iyi organize edilmesi gerekmektedir. Isletme kurucusunun kendini

tanitmasindan ¢ok isletme ve Urtnlerinin tanitilmasi bir zorunluluk olmustur.

Mobilya sektorindeki isletmelerde nitelikli is gorenin istihdami da dnemli bir
sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeyi isler duruma getirecek olan calisanlardir.
Gerek yoneticilere gerekse calisanlara, insana yapilan yatirimin énemi anlatiimalidir.
Isletmelerde insan kaynaklari yonetimine gereken 6nem verilmelidir.

KOBI sahipleri genellikle yoneticilik vasfina sahip degildirler. Isgorenlerini
yonlendireceklerine, isleri kendileri gormeye kalkarlar. Halbuki, isletmeyi isler hale
getirecek olan isgorenlerdir. Bir isletmenin sahibi olmak, yonetici sayilmak icin tek
kriter olamaz. Hatta, KOBI'lerde insan kaynaklarinin yonetimi “paray1 verir,
calistinnm” dustincesiyle hafife alinmaktadir. isletme faaliyetlerinin esgiidiim icinde
yuratilebilmesi igin yoneticilerin liderlik yetenegine sahip olmasi gerekir.
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