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KURUMSAL YONETIM iLKELERININ TURK AILE iSLETMELERININ
YONETIM iLKELERINE ADAPTASYONUNUN DEGERLENDIRILMESi

Murat CEMBERCI'

oz

Tiirkiye’de yer alan Ozel tesebbiis isletmelerin % 95’i Kiigiik ve Orta Olcekli (KOBI)
nitelikte olup, bunlarin % 99,8’1 kurumsal yonetim ilkelerine gore yonetilmeyen Aile
Isletmeleri’dir. Degisen rekabet ve cevre kosullar; isletmelere, kurumsal yonetim ilkelerine
riayet etmeleri yoniinde baski yapmaktadir. Tiirkiye’deki Aile Isletmeleri’nin yapilari, tutum
ve davraniglar1 kurumsal yonetim ilkeleri ile benzer niteliklere sahip olsa da, uygulama
alaninda ciddi sorunlar gozlemlenmektedir. Bu calisma, detayl bir literatiir arastirmasinin
ardindan, kurumsal yonetim ilkelerini incelerken, Tiirkiye’deki Aile Isletmeleri’nin
ozelliklerine deginmekte ve kurumsal yonetim ilkelerinin Tiirkiye’deki Aile Isletmeleri’nin
yonetim ilkeleri ile adaptasyonunu degerlendirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Aile Isletmesi, Aile Isletmelerinin
Kurumsallasmasi

THE ASSESMENT OF THE ADAPTATION OF CORPORATE GOVERNANCE
PRINCIPLES ON TURKISH FAMILY FIRMS MANAGEMENT PRINCIPLES

ABSTRACT

In Turkey, 95% percent of the private sector has qualified Small and Medium Sized
enterprises (SMEs), and also 99,8% of them are family businesses governed by the principles
of corporate governance. The changing competitive and environmental conditions have been
pressuring businesses to comply with corporate governance principles. Although the
structures of family businesses in Turkey have similar qualifications, attitudes and behaviors
with the principles of corporate governance, serious problems can be observed in practice.
This study followed by a detailed literature survey, mentions of corporate governance
principles and characteristics of family businesses in Turkey, and evaluates the adaptation of
the principles of corporate governance principles in the management of family businesses in
Turkey.

Keywords: Corporate Governance, Family Business, Institutionalization of Family
Business.
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1. GIRIS

Isletmeler acisindan hayatta kalabilmenin en ©nemli konularindan biri kurumsal
olabilmektir. Diinyada Aile Sirketlerinin %80’1, 3. nesle gegmeden yok olmaktadir. Geriye
kalan %20’lik orandaki sirketlerin %?2’sinin ayni ailede kaliyor, %13’li yabanci sirketlere
satiliyor ve %5°1 de kamuya devrediliyor. Bu dilimde sadece %2’lik kisim Aile Sirketi olarak
devam ediyor ve 4. nesle geciyor. Tiirkiye’de yerlesik firmalarin %95’inin Aile Sirketi
oldugunu diisiiniirsek, Aile Sirketlerinin kurumsal yonetim ilkelerine gore yonetilmeleri gerek
kendi performanslar1 gerekse de iilke ekonomisine katkilar1 agisindan son derece 6nemlidir.

Giintimiizde isletmelerin ¢evresinde ortaya cikan ve hizla degisen ekonomik kosullar,
artan rekabet ve belirsizlikler isletmelerin varligini tehdit etmektedir. Bu tehditlerin ortadan
kaldirilmast  ve isletmenin siirekliliginin saglanabilmesinde yonetim anlayislarinin
kurumsallagsma yoniinde degismesi biiyiik onem arz etmektedir (Kiraci ve Alkara, 2009: 169).

Diinya genelinde aile isletmeleri kurulu olduklar: iilkelerde milli gelirin biiyiik kismini
olustururlarken (Shepherd and Zacharakis, 2000: 25-39), ayrica toplam istihdamin %80’ini de
saglamaktadirlar (Neuberg and Lank,1998). Genel olarak isletmelerinin sahiplik yapilari
incelendiginde, ortalama olarak % 80’inin aile isletmeleri oldugu goriilmektedir. Bu duruma
ilkeler acisindan bakildiginda ise Amerika Birlesik Devletlerindeki isletmelerin % 90’1nin
(Shepherd,2009: 82), Avrupa’daki isletmelerin % 85’inin ve Tiirkiye’deki isletmelerin %
95’inin aile isletmesi statiisiinde oldugu goriilmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 498).

Aile isletmelerinin ekonomi icerisindeki agirliklarin1 dikkate alirsak bu tip isletmelerin
varliklarint devam ettirebilmeleri son derece Onemlidir. Aile isletmelerindeki kurucu kisi
faktorii, ataerkil yapi, isi paylasamama duygusu, isletmeyle aile kavraminin ayrilamamasi
gibi faktorler aile isletmelerinin kisa Omiirlii olmasina neden olmaktadir. Tipik bir aile
isletmesinin émriiniin ortalama 24 yil ile sinirli oldugu belirlenmistir (Argiiden, 2002). Aile
isletmelerinin Omriinii uzatmak ve “kalici” kilmak biitiin ekonomilerin cevap aradigi en
onemli sorunlarin basinda gelmektedir. Isletmelerimizin uzun omiirlii olmalari, ekonomiye
faydalarinin siirekli olmas1 ve koklii isletmelerin cogalmasi aile isletmelerinin kurumsallagma
konusuna verdikleri 6nemin artmasiyla ve bu konuda ciddi gayret gostermeleriyle baslar.

Tiirkiye’deki Aile Isletmelerinin yapis1 bolgesel olarak farkli 6zellikler gosterse bile,
uygulama alaninda genel problemler yasadifimi gorebiliyoruz. Aile Isletmelerindeki
organizasyon yapisi, karar alma sekilleri, insan kaynagi yapilanmasi, yetki ve sorumluluk
devri gibi konular Tiirkiye’deki yerlesik firmalarin en onemli konular1 arasinda yer alir.
Ayrica, diinya ekonomisinde oldugu gibi Tiirkiye ekonomisinde de aile isletmelerinin gerek
say1, gerek istihdam gerekse katma deger acisindan goz ardi edilemeyecek bir yeri ve 6nemli
vardir. Diger taraftan Tiirkiye’deki s6z konusu isletmelerin % 95’e yakim ise aile isletmesi
olup, Diinya ortalamasi olan % 65-80’in {izerindedir.

Bu calismada, ayrintili bir literatiir arastirmasi ardindan, kurumsal yonetimin ortaya
cikisini, isletmeleri kurumsal yonetime iten faktorleri ve kurumsal yonetimin ilkelerini
belirleyecegiz. Daha sonra Tiirk Aile Isletmeleri’nin 6zelliklerini ve bu isletmelerde kurumsal
yonetim ilkelerinin adaptasyonunu degerlendirecegiz.
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2. LITERATUR ARASTIRMASI

Literatiirde aile sirketlerine iliskin farkli tamimlar yer almakla birlikte, iizerinde
uzlagmaya varilan ortak bir tanim bulunmamaktadir, ¢iinkii aile sirketlerinin kurulus sekli,
girisimcinin kisilik 6zellikleri, ailenin kiiltiirel 6zellikleri, isletmenin i¢inde bulundugu sektor
gibi faktorler aile sirketinin yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemektedir (Findik¢i, 2005:
16).

Aile isletmesi denince genelde bir veya birden fazla aile liyesinin onemli derecede
sahipliginin bulundugu ve bunlarin igsletmenin faaliyetleri iizerinde onemli derecede etkiye ve
kontrole sahip oldugu isletmeler algilanmaktadir. Ilgili literatiir incelendiginde aile isletmesi
kavrami ile ilgili olarak genel bir tamim olusturulamadigr anlagilmaktadir (Shanker &
Astrachan, 1996:107; Wortman, 1994:3). Bu kavrama iliskin olarak literatiirde cesitli
yaklasimlara gore tanimlar iiretilmistir. Bu tanimlamalar da esas alinacak kriterlerde de tam
bir uzlasma saglanamamistir. Barnes ve Hershon, (1976:106) ve Shanker &Astrachan,
(1996:108) aile isletmesinin tanimlanmasinda esas alinacak kriterleri; “sirketin miilkiyetinin
aileye ait olma orani, sirketin mevcut yonetiminin ailenin elinde bulunmasi, oy kontrolii,
sirketin kurucu veya kurucularinin aile iiyelerinden olmasi ve farkli jenerasyonlarin aktif
olarak yonetimde yer almasi” seklinde simiflandirmiglardir. Bu kriterler dogrultusunda aile
isletmeleri; aile bireylerinden biri ya da birka¢i tarafindan kurulmus, isletmenin tepe
yonetiminin, sermaye yapisinin, ortakliklarin ¢ogunlukla aile bireylerinden olustugu ve aile
amaclarin1 bagsarma, devam ettirme yoOniinde c¢aba sarf ettikleri isletme yapilar1 olarak
tanimlanabilir. Aile isletmesi, bir ailenin miilkiyetinde bulunan ve bu ailenin iyeleri
tarafindan yoOnetilen, yonetimi aile {iyeleri arasinda nesilden nesile aktarilan, stratejik
kararlarin aile tarafindan verildigi, yonetimi bir ailenin kontroliinde olan ya da yonetimin bir
aile tarafindan etkilendigi isletmeler seklinde tanimlanabilmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009:
498).

Aile isletmelerinin orgiitlenmesi incelendiginde isletmenin pazarlama, muhasebe, satin
alma, finansman, insan kaynaklar1 ve tiretim gibi fonksiyonlarimin (birimlerinin) genelde aile
bireyleri tarafindan sevk ve idare edildigi goriilmektedir. Bazi isletmelerde genel yonetici ve
benzer pozisyonlarda profesyonel personel calistirilsa da nihai olarak karar verici olan aile
bireyleri olmaktadir. Yapilacak isler genelde aile bireylerine bilgi ve becerileri dogrultusunda
verilmemektedir (Miller vd, 2003: 513). Gorevlendirmelerde baskin role sahip olan isletmenin
kurucusu ya da ailenin reisi olmakla beraber, aile bireyleri kendileri i¢in uygun olduguna
inandiklar1 gorevlere talip olmaktadirlar.

Isletmeler biiyiidiikge aile bireylerinin isletmenin tiim fonksiyonlarin1 kontrol etmeleri
ve onlar1 yonlendirmeleri miimkiin olamamaktadir. Ayrica aile isletmelerinde nesil degisimi
ile birlikte aile bireyleri arasinda catismalar ¢ikmaktadir. Isletmelerin tepesinde bulunan
baskin giiciin (isletmenin kurucusunun ya da aile reisinin) sistemden ¢ikmasi ile birlikte aile
bireyleri arasinda cekismelerden veya aile bireylerinin yapilan islere tam hakim
olamamalarindan dolay1r catisma yasanmakta ve nihayetinde bir¢ok aile isletmeleri ikinci
kusakta dagilmaktadir. Shepherd,(2009: 82) ve Davis & Harveston, (1998: 32)’a gore ¢esitli
sebeplerden dolay: aile isletmelerinin %70’ ikinci kusaga, %901 {iciincii kusaga gecemeden
yok olmaktadir. Bu duruma neden olarak isletmelerin gelecegin varis yoOneticilerin
yetismesine iligkin planlarinin olmamasi, gelisimini ve hazirligim1 tamamlamamis halefler ve
aile ici rekabet gibi cesitli sebepler gosterilebilir. Genel olarak bu durumun isletmelerin
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kurumsallasmanin gereklerini tam olarak yerine getirememis olmalarindan kaynaklandigini
soylemek miimkiindiir. Sermayenin milliyetinin kalmadigr ve siirekli yer degistirdigi
pazarlarda rekabet edebilmek ve varligini siirdiirebilmek icin isletmeler kendilerini gelisen
pazar sartlarina uyumlu hale getirmek ve gelistirmek zorundadirlar. Pazardaki degisim ve
gelismelere uyum saglamaya yonelik faaliyetler, aile isletmeleri i¢in kurumsallasmay1 zorunlu
hale getirmistir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 498).

Aile isletmesi tanimlarindaki ortak 6zellikleri ise su sekilde siralamak miimkiindiir:

eisletme sermayesinin cogunlugunun belli bir aileye ait olmas.

eisletmenin sahibi olan aile iiyelerinin, yonetici ve diger pozisyonlarda istihdam
edilmesi.

esletmenin bir aile iiyesi veya iiyeleri tarafindan yonetilmesi.

® Yonetici ve calisan kadrosunda aile disindan bireylerin de var olmasi.

esletmeye birkac nesildir bir ailenin sahip olmasi.

Sadece aile isletmelerine 0zgii 6zellikler ise su sekilde ifade edilebilmektedir (Holland-
Boulton, 1984: 16):

¢ Aile isletmesinin kurucusunun, genel miidiir ya da iist diizey yonetici olmasi.

eKurucunun mensup oldugu ailenin iiyelerinin, isletme tarafindan istihdam
edilmesi.

e Aile iiyelerinin, hisse senedi sahiplerinin oyuna sunulmus konulara karar
verebilmesi.

¢ Yoneticilerin, firmalarinin aile isletmesi olarak tayin edilmesini kabul etmeleri.

Aile isletmelerinin ozellikleri anlatilirken, yonetsel a¢idan gelismemis, akrabalarin hak
etmedikleri halde kayirildigi ve yiikseldikleri ve bu durumun calisanlarin motivasyonunu
diistirdiigii, aile icinde yasanan sorunlarin sirket yonetimine yansidigi, aile ici roller nedeniyle
sirket yonetiminin etkinlestirilemedigi, merkezi bir yonetim anlayisina sahip ve bu nedenle
degisimlere ¢cabuk uyum saglayamayan bir yap1 on plana ¢cikmaktadir. Aile isletmelerinin bu
zayif yonlerinin yam sira bircok giiclii yonleri de vardir. Biiyliylip gelistikce, dis cevrede
yasanan degisimlere adapte oldukca, kurulus asamasindaki yapilar1 degisime ugramakta ve
dezavantaj olarak goriilen bircok 6Ozelliklerini avantaja doniistirmek icin c¢aba sarf
etmektedirler. Diinyada ve Tiirkiye’de varliklarin1 basariyla siirdiiren, sektorlerinde lider
durumunda bulunan pek cok isletme 6rnegi mevcuttur.

Aile isletmelerinin en giiclii yonleri arasinda, hizli karar verebilme ve biiyiime
yetenekleri bulunmaktadir. Paylasilan ortak ge¢cmis, deger yargilari, karsilikli giiven ve etkin
iletisim, karar alma ve uygulamada siiratli olmay1 saglayabilmektedir (Argiiden, 2002).

3. KURUMSAL YONETIM

Literatiirde kurumsal yonetim farkli acilardan farkli sekillerde tanimlanmistir. Hukuki
bakimdan konunun onde gelen uzmanlarindan olan Columbia Universitesi Hukuk Fakiiltesi
Profesorlerinden Ira Millstein kurumsal yonetimi su sekilde tanimlamistir: “Kurumsal
Yonetim, bir sirketin hak sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek sekilde,
mali kaynaklar ve insan kaynaklarini1 kendine ¢cekmesini, verimli calismasini ve bu sayede de

4



AKADEMIK BAKIS DERGISi
Sayr: 34 Ocak — Subat 2013
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X iktisat ve Girigsimcilik Universitesi, Tiirk Diinyast
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN
http://www.akademikbakis.org

hissedarlart icin uzun donemde ekonomik kazang yaratarak istikrar saglamasini miimkiin
kilan kanun, yonetmelik ve ilgili goniillii 6zel sektor uygulamalar bilesimidir”. Ulgen ve
Mirze’ye gore ise kurumsal yonetim kavrami; “Isletmenin stratejik yonetimi ile sorumlu iist
yonetimin (s6z sahipleri), bu gorevlerini ve sorumluluklarin1 yerine getirirken, isletme
tizerinde kendilerini belirli nedenlerle “hak sahibi” goren pay sahipleri, caligsanlari, tedarikgi,
miisteri ve diger toplumsal kurumlarla olan iliskiler biitiinii olarak tanimlamaktadir”
(Yazicioglu ve Kog, 2009: 498).

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD), kurumsal yonetimi; “sirketlerin
yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak tanimlanabilir ve sirketin yonetimi yonetim
kurulu hissedarlar1 ve diger cikar gruplart arasindaki iligkiler dizisini icerir. Kurumsal
yonetim, sirketin ama¢ ve hedeflerinin saptandigi ve bunlara erisebilmek icin performansi
izleme araclarinin belirlendigi bir yapiy1 ortaya koyar. Kurumsal yonetim, makro ekonomik
politikalardan, iirlin ve faktor piyasalarindaki rekabet diizeyine kadar firmalarin faaliyetlerini
bicimlendiren bir dizi unsurdan olusan daha genis bir ekonomik cercevenin i¢inde yer
almaktadir.

Kurumsal yonetim isletmelerin nasil ve kimler tarafindan yonetilecegi ve kontrol
edilecegi ile baglantilidir. Genel miidiir, yonetim, pay sahipleri ve calisanlar gibi farkli
taraflarin isletmenin yonii ve performanst konusunda karar verme sirasinda arasindaki
iligkileri diizenleyen kurumsal yonetim, gelirini isletmenin karlilig1 ile saglayan aile ile diger
paydaslarin ayn1 yonde diisiinmelerini de saglamaktadir. “Kurumsal yonetim, isletmenin
yonetim hiyerarsisindeki “bilgi saptirict” egilimleri azaltmayr hedeflerken, piyasalar
isletmelerin kendi karsilastirmali  {istiinliiklerini  degerlendirerek iiretim faaliyetinde
bulunmasini, kar etmesini saglar. Bu sistemin islemesi i¢in bilginin dogru iiretilmesi ve
aktarilmasi gerekir. Bu olmadigi takdirde vekalet maliyeti ve ajans maliyeti olarak tanimlanan
maliyetler dogar ve bunlar yiikseldigi Ol¢iide isletmenin piyasa mekanizmasindan
yararlanmasi giiclesir.”

Yonetim, kontrol ve sahipligin ayni kiside ya da ayni aileye dahil kisilerde birlesmesi,
isletmeyi kurumsallagmadan uzaklastiric1 bir faktordiir. Bu anlamda kurumsal yOnetim
profesyonel ve aile disindan bireylerin isletme igcinde gorev almalar1 ve sistematik bir
yonetimin saglanmasin1 amaglar. Bu anlamda degerlendirildiginde; kurumsallasma ve
kurumsal yonetim birbirini tamamlayan kavramlardir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 498).

Kurumsallagsma, tekrarlanan eylemlerin ve aligkanliklarin topluluklar icerisinde standart
hale gelmesi ya da uyulmasi gereken kurallar anlami tasir. Ornegin, bir isletmenin is
gorenlerinin birbirlerine hitap ve selamlagsma bicimleri, 6diillendirme ve cezalandirma
yontemleri, karar alma bicimleri, miisterilerle diyalog kurma bicimleri vb. eylemler ve
davranig tarzlar1 kurumsallasma olarak ifade edilebilir. Kurumsallasma teorisi oOrgiitsel
varligm ve devamliligimin nedenleri ve sonuglari iizerine odaklanir. Orgiitsel yapilarin ve
isletme uygulamalarinin gelismesi geri besleme ve cevresel sartlarin yeniden sekillendirilmesi
ile baslar. S6z konusu uyumun diizeyi isletmelerin kurumsallagsma diizeyleri ile dogru orantili
olarak artacak ya da azalacaktir. Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan organizasyonlar ¢evresel
kosullara uyum sagladiktan sonra kurumda yer etmis olan misyon, amag, kural ve degerler ile
cevrelerini etkileyerek, isletmenin isleyisini kisisel deger ve inanglardan uzak tutacaklardir
(Yazicioglu ve Kog, 2009: 498).
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Isletmeler icin yasamsal bir neme sahip olan kurumsallasma; bir isletmenin kisilerden
bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, degisen ¢evre kosullarini
takip eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini
olusturmasi, kendisine ozgii iletisim ve is yapma yontemlerini kiiltiir haline getirmesi ve
boylece diger isletmelerden farkli ayirt edici bir kimlige biirtinmesi siirecidir (Karpuzoglu,
2004: 45). Kurumsallasma, biitiin sosyal yapilar i¢in ¢cok ©nemli olmakla birlikte, aile
isletmeleri icin ¢ok daha onemlidir. Isletmelerde kurumsallasmanin isareti, 6zel orgiitsel
formlara bagvurulmasi ve orgiitsel hayatin alam1 olarak kabul edilen oOrgiitsel sahanin
olusturulmasidir.

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasinin birinci adimi ailenin ve sirketin anayasasinin
hazirlanmasidir. Aile sirketinin anayasasi, esasen isleyisin kuralli hale gelmesini saglayan ve
ortaklart ayn1 zeminde bulusturan kuvvetli bir aractir. Kurumsallasmada; kisiler yerine tiizel
kisilik 6n plana cikartilarak, bireylerden bagimsiz, modern is ve isletmecilik anlayis1 iizerine
bir sistem kurularak, bu sistemin organizasyon yapisina, isletme politikalarina, kiiltiiriine;
yonetim, insan kaynaklari, tedarik, iiretim, pazarlama, finansman ve arastirma gelistirme gibi
isletme fonksiyonlarina hakim kilinmasidir. Kurumsallasma, bir igletmenin tiim
fonksiyonlarinin ve siireclerinin belirli kurallar ve sistematik icerisinde kendiliginden yiiriir
hale getirilmesini ifade etmektedir. Isletme faaliyetlerinin yiiriitilmesinin belirli bir
sistematige ve kurallar dizisine baglanmasi isletme kiiltiiriiniin dogmasimi ve kurumsal
kimligin olugmasini saglar. Kurumsallasmanin en temel felsefesi islerin ve siireclerin kisiye
degil bir modele dayandirilmasidir. Isler ve siirecler bir modele dayandirildiginda isletmenin
yoneticilerin ve sahiplerinin kimler oldugu isletmenin devamu icin pek bir anlam ifade etmez.
Kurumsallasma kendi iginde rekabeti ve yenilesmeyi getirdigi i¢in siirekli gelisme soz
konusudur (Yazicioglu ve Kog, 2009: 498).

Kurumsallagsma, isletmenin belirli ama¢ ve hedefler dogrultusunda, belirli ilke ve
degerler cercevesinde yonetilmesidir. Bu amac¢ ve hedefler dylesine giiclii ve cekici, ilke ve
degerler dylesine saglam ve baglayicidir ki, firmanin mevcut yoneticileri kendilerini bunlara
uygun hareket etmek zorunda hissederler. Diger bir ifade ile bunlar, yoneticilerin kisilik ve
kararlarindan etkilenmeyen kavramlardir. Bu kavramlar, vizyon, misyon, ilke ve degerlerden
olusur. Belirlenen amac, ilke ve degerler isletme yoneticileri dahil isletmede ¢alisan herkesi
baglar.

3.1. Kurumsal Yonetimin Ortaya Cikisi

Kurumsal yonetim kavraminin ilk ortaya Adam Smith’in 1776 tarihli “Uluslarin
Zenginligi” adli eserinde “Anonim sirket yoneticilerinin, kendi kazandiklar1 paradan ziyade
bagkalarinin parasinin yoneticisi olmasi nedeniyle bu parayr aym titizlikle gozetmeleri
beklenemez. Boyle bir sirketin yonetiminde israf ve ihmal, az veya ¢ok daima hakim olur”
ifadeleri yer almaktadir. 1932 yilinda Berle ve Means’in “Modern Kurum ve Ozel Miilkiyet”
adli eserinde ortaya attiklar tespit Adam Smith’inkine cok benzemektedir. Berle ve Means
mali olmayan en biiyiikk 200 Amerikan sirketinde hisse senedi sahibi olanlarin bu sirketlerde
kiiciik paylara sahip yatirimcilar olduklarin1 saptamiglardir. Bu durum sonucunda kiiciik
hissedarlarin sirketin yOnetimini denetlemeleri sonucu elde edecekleri ek getiri de az
olacaktir. Sonug¢ olarak sirketin mutlak hakimiyeti paydaslarda degil sirket yoneticilerinde
olacaktir (Mentes, 2009: 33).
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Kurumsal yonetim kavrami 19. yiizyildan bu yana Avrupa, ABD ve Japonya’da
kullanilmaktaysa da ozellikle 1980°li yillarda 6neminin artmaya basladig1r goriilmektedir.
Devletci ekonomilerin yavas yavas terk edilerek piyasa ekonomisinin uygulandigi ve ozel
sektor kuruluglarinin ekonomide yerlerini ve paylarimi giiclendirmeye baslamalar ile
yonetilen fon miktarlarinda da artislar olmustur. Buna ek olarak firmalar arasi rekabetin ve
sermayenin hareketliliginin bir diger ifade ile dolagim hizinin gelisen teknoloji ile birlikte
artmasi, kiiresellesme ve Ozellikle ABD ve Avrupa iilkelerinde yasanan sirket skandallari
kurumsal yonetimin ortaya ¢ikma nedenleri arasinda sayilabilir. Aysan’a gore “Kurumsal
yonetim modeli” 1997 yili sonunda Uzakdogu’da baslayan, 1998 ve 1999 yillarinda Diinya’ya
yayilan, 1998 yilinda Rusya, Brezilya ve 6teki bazi iilkelerin moratoryum(borg erteleme) ilan
etmelerine neden olan Diinya Ekonomik Bunalimindan sonra gelistirilmekte olan teknikler
toplulugudur. Sekil 1°de de goriilebilecegi gibi sirketlerin kaynak talebinin artan fon arzi ile
karsilanmasi ortakliklar1 dogurunca isletmeye fon aktaranlarin kar etme istegi, hissedarlarin
ise isletmenin degerinin yiikselmesi yoniindeki talepleri ozellikle halka acik isletmelerde
kurumsal yonetimi zorunlu kilmistir (Aysan, 2007: s.20). Diinya’daki gelismelere paralel
olarak sermaye birikimlerindeki artiglarin iiretilen farkli finansal iiriinler araciligiyla
degerlendirilmesi ve teknolojik gelismeler ile tiim diinyaya yayilma imkanina kavusmasi
ekonomik biiyiimenin temelini olustururken, son yasanan finans krizle, aslinda
denetlenmemesi durumunda zararli sonuglar dogurabilecegini de gostermistir. Bir bagka
ifadeyle, finans sektorii ne onem kazandiran gelismeler, kurumlarin kurumsal yonetim
ilkelerini uygulamamasi ve denetimlerin yapilmamasi sonucunda tiim Diinya’y1 ekonomik ve
politik acidan sarsabilecek etkiler yaratmistir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 64).

3.2. Kurumsal Yonetimin ilkeleri

Gerek Diinya’daki gerekse iilkemizde kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi i¢in
bircok etken bulunmaktadir. Sirketlerin seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
ilkeleri c¢ercevesinde faaliyet gosterebilmelerini saglamaya yonelik kurumsal yOnetim
kavrami, Ozellikle ABD’de yasanan sirket skandallar1 sonrasinda tiim Diinya’da giindeme
gelen bir kavramdir. Uluslararas: diizeyde 6zellikle OECD tarafindan 1999 yilinda yayinlanan
ve 2004 yilinda revize edilen Kurumsal Yonetim Ilkeleri, iilke diizenlemelerine referans olma
acisindan Oonemli bir yere sahiptir. Avrupa Birligi’'nde de 2004 yili icerisinde Kurumsal
Yonetim Forumu kurulmus, kurumsal yonetim agisindan dnemli tavsiye kararlar1 ve direktif
taslaklar1 yayilanmistir. Dort temel ilke, olmazsa olmaz dort temel kural {izerine kurulu olan
Kurumsal Yonetim Tlkeleri; Adillik/Esitlik, Seffaflik, Hesap verebilirlik, Sorumluluk
bagliklar1 altinda ele alinmaktadir.

3.2.1. Adillik/Esitlik

Bu ilke sirket yonetiminin tiim hak sahiplerine, paydaslara esit davranmasinmi ifade
etmekte olup, hissedarlarin haklarinin korunmasi bu ilke kapsaminda gerceklesmektedir. Adil
yonetim anlayisinin getirdigi bir zorunluluk olan bu ilkede sirket yonetimi faaliyetlerini
yerine getirirken dogrudan ya da dolayh olarak etkilenen herkese esit uzaklikta olmalidir.

Bu kavram sadece yoneticiler ya da paydaslar acisindan ele alinmamalidir. Yani sirketin
tim ¢alisanlarina kars1 adil bir politika izlenmelidir. Terfi, iicret, is giivenligi vb. konularda
caligsanlar arasinda ayrim yapilmamalidir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 65).
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3.2.2.Seffafhk

Ozellikle son yillarda gerek iilkemizde gerekse Diinya’da yasanan finansal krizler sirket
skandallart bu ilkenin Onemini ve uygulanmasi gereken bir kavram oldugunu ortaya
koymustur. Bu baglamda sirketlerin finansal durumlarini raporlamada kullandiklar1 yontemler
ve standartlar da 6nem kazanmustir. Ornegin Amerika’da meydana gelen en onemli sirket
skandallarindan birisi olan Enron ve Worldcom sonrasinda yasalasan Sarbanes-Oxley Yasasi
sirketleri daha seffaf hale getirmistir. Yasa sonucu sirketler basta bilanco dis1 aktiviteleri
olmak {izere tiim faaliyetlerini daha da ayrintili bir sekilde beyan etmek zorunda kalmiglardir.

Sirketlerin sadece gelecege yonelik faaliyetleri, karsilasacag riskler degil, dncesindeki
baz1 faaliyetleri de yatinmcilara duyurmasi gerekmektedir. Ozellikle kamuoyu ile
karsilastirilabilir bir bilgi paylasimini dogru zamanda yapmalar1 gerekliligi iyi uygulamalarda
ortaya konmaktadir. Sirketle ilgili gerek finansal gerekse finansal olmayan bazi bilgilerin yani
sir niteliginde olmayan bilgilerin dogru, zamaninda, anlasilabilir sekilde kamuoyuna
duyurulmasi gerekmektedir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 65).

3.2.3. Hesap Verebilirlik

Bu ilkede sirket yonetimiyle ilgili sorumluluklarin, kurallarin acik bir sekilde
tanimlanmas1 gerekirken,  yOnetici ve paydaslarin ortak c¢ikarlarinin yonetim kurulu
tarafindan kollanmasini ifade etmektedir. Bu kavram sirkette yetkiyi ve otoriteyi elinde tutan
ve kullanan kisilerin nasil bir yol izlediklerini hangi yontemlere bagvurduklarimi bunlari nasil
kullandiklarinin degerlendirilmesi i¢in geleneksel mekanizmalar gii¢clendirmek amaciyla 6n
plana ¢ikmistir. Hesap verebilirlik ilkesi aslinda yetkili kisilerin hareketlerini ve bunlarin
sonucu olarak ortaya ¢ikan performanslarini paydaslara agiklama zorunlulugunu ifade
etmektedir. Bu baglamda bu ilkenin hukuki ya da mali sorumlulukla herhangi bir ilgisi
bulunmamaktadir. Bu ilke icin bir raporlama faaliyeti oldugunu da sdylemek miimkiindiir.

Sirketlerin iistiin performans yakalayarak basarili olmalarini amacglayan Kurumsal
Yonetim Ilkeleri sirketlerin cevreye uyumlu olmalarini saglarken aile isletmeleri acisindan da
bir sonraki nesillere geciste sorunlari en aza indirmektedir. Seffaflik, hesap verebilirilik,
adillik ve sorumluluk ilkeleri 1s18inda kurumsal yonetim ilkeleri yaklagimi sirketlerin
paydaslarinin, c¢alisanlarin ve yonetim kurulunun iligkilerini diizenleyerek globallesen
Diinya’ya uyum saglamasina da onciiliik etmektedir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 66).

3.2.4. Sorumluluk

Bu ilkede sirket adina yapilan faaliyetlerin mevzuata, ana sozlesmeye ve sirket ici
diizenlemelere uygunlugunu ve bunlarin denetlenmesi gerektigini ifade etmektedir. Sirket
yonetim kurulu ile tepe yonetiminin gorevlerinin ve sorumluluklarinin agik bir sekilde tarif
edilmesi de bu ilkede 6nem kazanmaktadir. Sirket yonetimini hissedarlar adina denetlemekle
yiikiimlii yonetim kurulu, sirketin faaliyetlerini yonetecek bir tepe yoneticisi segcmek ve
gerekirse yapilan performans degerlemesi sonucunda gorevine son verme yetkisine sahiptir.
Sorumluluk ilkesinde sirket paydaslari i¢in deger yaratirken, toplumsal degerleri yansitan
kanunlara ve bazi diizenlemelere uygun sekilde faaliyette bulunmay: ifade etmektedir.
Giiniimiizde sirketlerin sadece hissedarlarina karst sorumlu olmayip, yasalara ve topluma
kars1 da birtakim sorumluluklarinin bulunmasi, isletmenin faaliyetlerinin toplumsal kurallara
ve ahlaki degerlere de uygun olmasi1 gerekliligini ortaya koymaktadir (S6nmez ve Toksoy,
2011: 67).
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4. KURUMSAL YONETIM ILKELERININ TURK AILE iSLETMELERININ
YONETIM ILKELERINE ADAPTASYONUNUN DEGERLENDIRILMES]

Tiirkiye ekonomisi diinyanin en biiyiik ilk 10 ekonomisine girmeyi zorlayan, mal ve
hizmetlerin ¢cok onemli bir boliimii 6zel sektor tarafindan iiretilen ve isletmelerinin ise 1980’11
yillardan beri piyasa ekonomisinin uygulandigi bir ekonomik sistem i¢inde faaliyetlerini
devam ettiren bir ekonomidir. Avrupa pazarlarinin son donemde giderek daralmasi ile
Ortadogu pazarlarina olan yakinlig1 ve bu pazarlarin karliligr géz 6niinde bulunduruldugunda
Tiirkiye ekonomisinin son donemde oneminin giderek arttigini soyleyebiliriz. Gerek devletin
kurumsal yonetime iligkin regiilasyonlari, gerek Avrupa Birligi uyum yasalari cercevesinde is
hayatina gelen yeni diizenlemeler, gerekse de Tiirk Ticaret Kanunundaki gelismeler
Tiirkiye’deki isletmelerin kurumsal yonetimlerini biraz daha zorunlu hale getirmistir.

Bu boliimde, diinyada ve iilkemizde yasanan son gelismeleri ve bu gelismelerinin
iilkedeki is yasamina etkilerini de goz oniinde bulundurarak, Tiirkiye’deki Aile Isletmelerinin
ozelliklerini ve kurumsal yonetim ilkelerinin bu 6zelliklere adapte edilip edilemeyecegi
konusundaki degerlendirmeleri yapacagiz.

4.1. Tiirk Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Diinya ekonomisinde oldugu gibi Tiirkiye ekonomisinde de aile isletmelerinin gerek
sayl, gerek istihdam gerekse katma deger acisindan goz ardi edilemeyecek bir yeri ve 6nemli
vardir. Tablo 2’den takip edilebilecegi gibi ekonomide faaliyet gosteren yaklasik 1,9 milyon
isletmenin % 99’una yakim, kiiciik ve orta olgekli isletmeler (KOBI) olup, kendi iclerinde
ayrildiklarinda ise % 95’1t mikro Olgekli, % 3’ kiiciik olgcekli % 0,5’1 orta Olgekli
isletmelerden olusmakta olup, biiyiik olcekli isletme sayist cok yiiksek degildir. Diger
taraftan Tiirkiye’deki s0z konusu isletmelerin % 95’e yakini ise aile isletmesi olup, Diinya
ortalamast olan % 65— 80’in iizerindedir.

Tablo 1. isletmelerin ve istihdamn Biiyiikliiklerine Gore Dagilim

Calisan Sayisina Gore SSK’ya
Isletme Olgegi |Isyeri Gruplari | Dagilim (%) |Isyeri Sayisi | Dagilim (%) |Sigortali Sayis1|Dagilim (%)
KOBI 1-250 99,35 952.237 99,72 5.222.111 80,01
Mikro 1-9 95,36 845.860 88,58 2.001.124 30,66
Kiiciik 10-49 3,01 91.003 9,53 1.820.331 27,89
Orta 50-99 0,97 15.374 1,61 1.400.656 21,46
Biiyiik Isletme 251 den fazla 0,65 2.674 0,28 1.304.713 19,99

Kaynak: DIE, SSK

Bir isletmenin aile isletmesi olmas1 KOBI olmasini gerektirmedigi gibi KOBI olmasi da
aile isletmesi olmasini gerektirmemektedir. Bununla birlikte, ¢ogu isletmede calisanlar ve
ortaklar arasindaki akrabalik iligkilerinin orani, diinyada oldugu gibi Tiirkiye ekonomisinde
de aile isletmelerinin agirlikli olarak soz sahibi oldugunu gostermektedir. Mayis—Aralik 2007
aylar1 arasinda, I¢ Anadolu, Ege, Marmara, Karadeniz ve Akdeniz bolgelerinde one cikan
Konya, Istanbul, Trabzon, Izmir, Eskisehir ve Adana illerinde, % 69’u iiretim sektoriinde,
% 28’1 ise hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve banka miisterisi olan 296 firma sahibi ile
gerceklestirilen bir calismada, Tablo 1’de de goriilebilecegi gibi, sirketlerin % 90 gibi yiiksek
bir oraninda ortak sayisinin 5 ve 5’in altinda oldugu ve ortaklar arasinda yiiksek oranda
akrabalik iligkisi bulundugu tespit edilmistir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 67).
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Sekil 1. Firmalarin Ortak Sayis1 ve Ortaklar Arasindaki Akrabalik Tliskisi
Kaynak: Sonmez, 2008: 243

Kendall’s Tau b Testi uygulanarak bulunan anlamli korelasyonlar kapsaminda
sirketlerin ortak sayisi ile ortaklar arasindaki akrabalik iliskisi arasinda % 99 giiven diizeyinde
r=0,487’1ik iligski bulunmaktadir. (p = 0,000) Tablo 2’den de goriilebilecegi gibi ortak sayisi
1-5 kisi arasinda olan isletmelerin ortaklar1 arasinda da hemen hemen ayni sayida akrabalik
iliskisi bulunmaktadir.

Tablo 2: Ortak Sayis1 & Ortaklar Arasindaki Akrabahk fliskisi

&-10kisi

Akrabahk
iliskisi
Yok 1-5kisi  6-10kisi 10 kisi - Ustii Toplam
s [YoK 21 0 0 0 21
g 11-5Kkisi 37 165 1 2 205
& |6-10kisi 4 6 11 0 21
= |10 kisi - Ustii 0 4 0 0 4
g Toplam 62 175 12 2 251

Kaynak: Sénmez, 2008: 256

S6z konusu iliski, Tiirkiye’de KOBI’lerin ¢ogunun ayni zamanda aile isletmesi
oldugunu ispat etmektedir. Bu durum farkli bir agidan degerlendirildiginde; KOBI’lerin
faaliyetlerini siirdiiriirken, 6l¢ceklerinden kaynaklanan sorunlarina ek olarak, 6l¢ek degistirme
donemleri ve ailenin kalabaliklasmasi ile birlikte, aile isletmelerinin yasadiklar1 problemlere
de muhatap kaldiklar1 gercegini ortaya ¢ikarmaktadir. Bundan dolay1r da Diinya’da oldugu
gibi Tiirkiye’de de ekonomik gostergeler acisindan Onemleri ve sayilarinin yiiksekligine
ragmen, aile isletmelerinin Omiirleri uzun olamamakta ve ikinci veya iigiincii nesle gecisleri
cok miimkiin olamamaktadir. Her 10 aile isletmesinden ancak 3’ ikinci nesle
devredilebilmektedir. Benzer durumun gelismis iilkelerde ise ikinci nesle gecislerden ziyade
ticlincli nesle aktarilmasinda yasandigini yapilan arastirmalar gostermektedir. ABD’de
yapilan bir arastirmanin sonuglari, birinci kusakta son bulan aile isletmesi sayisinin % 80,
ikinci kusaga ulasanlarin oraninin % 16, iiciincii kusaga ulasanlarin oraninin % 4 oldugunu
gostermektedir.

10
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Tiirkiye’de isletmelerin 6zellikle de KOBI'lerin biiyiik bir boliimii ise patron sirketi
seklinde yonetilmekte, sirketin kurucusu hemen tiim kararlarin verilmesinde tek basina
hareket ederek, isletmenin gelecegini belirlemektedir. Buna mukabil, Tiirkiye’de KOSGEB
tarafindan yapilan bir arastirmada isletme sahiplerinin ¢cogunun ilk ve ortaokul mezunu
olduklar1 gbzlenmistir. Genellikle cirakliktan patronluga ge¢mis isletme sahiplerinin, yonetim
ve Ozellikle de finansal yonetim konularinda sahsi tecriibeleri ve kulaktan dolma bilgiler
dogrultusunda isletmelerini yonetmeleri aile isletmelerinin ikinci nesle gecislerini
engellemekte Omiirlerini kisaltmaktadir.

Tiirkiye’de KOBI’lerin dolayisiyla aile isletmelerinin cogunun biiyiik isletmelerin
tedarikgisi, bayisi, fason iireticisi vb. olarak calistiklar1 gercektir. Istihdam acisindan
incelendiginde; en yiiksek istthdam yaratan ilk bes sektoriin, tekstil, konfeksiyon ve deri
tiretimi, metal esya, mobilya, gida, icki, tiitiin, aga¢ ve orman iiriinleri sektorleri oldugu
goriilmektedir. Makina imalati, otomotiv ana ve yan sanayi, plastik sektorleri ise istthdamin
artis gosterdigi sektorlerdir. Istihdamin dagiliminda ise tekstilin agirlign Tiirkiye’de hala
nitelikli is gilicli seviyesinin diisiik olmasinin gostergesidir. S0z konusu durum, o6zellikle
kurumsallasma ve profesyonel yonetime geciste isletme calisanlarinin gosterebilecekleri
direncgler acisindan 6nemlidir.

Tiirkiye’de aile isletmelerinin genel ozelliklerini Sekil 2’den de izlersek; isletmelerin %
98’inin mikro ve kii¢iik 6lcekli olmas1 ve genel anlamda isletme sermayesi yetersizliginden
kaynaklanan problemlerden &tiirii faaliyetlerini devam ettirmede yasadiklar1 zorluklar,
kurumsallasma ve kurumsal yonetim ilkeleri konularimi ilgi alanlari diginda birakmalarina
neden olmaktadir.

Tiirkiye’de Aile Igletmeleri

T
Kilgiik ve Orta Olgekli Aile fsletmeleri Biiviik Olcekli Aile isletmeleri

Mikro Olgekli  Kigik Olgekl:  Orta Olgekli

Isletmeler Tsletmeler [sletmeler

Y Y w
(aligan Sayisien fazlad9 kigt  Caligan Sayist en fazla 250 kit Caligan Sayst en az 250 kig:

Cirosu en fazla 5 milyon TL Crosu en fazla 25 milyon TL Crosuenaz 25 milyon TL
v~ 7y
Hukuki statnleri genellikle Hulcuki statoleri genellikle
Sahis sirkett yada Anonim grket
Limited sirket
Halka Agik Halka Agik Olmayan

Igletmeler Isletmeler

Sekil 2. Tiirkiye’de Aile isletmelerinin Yapisi
Kaynak: Sonmez, 2008: 245

Diger taraftan Olcek fark etmeksizin genelde isletmelerin disa kapali yonetimleri,
Kurumsal Yonetim sistem ve tekniklerini yaygin bicimde uygulamalarinin 6niinde 6nemli bir
engel olarak durmaktadir. Bundan dolayr da kurumsallasma ile ilgili calismalar ancak olgek
degistirme ya da Greiner’in isletme yasam evresinde isaret edilmis olan donem gecislerinde bir
ihtiyag olarak idrak edilmekte ve baslatilmaktadir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 70-71).
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Sekil 3. Olcek Degistirirken Isletmelerin Yasadiklar1 Sorunlar
Kaynak: Lerry Greiner, http://www.12manage.com/methods_greiner.html

S6z konusu krizlerin donem gecislerinde ortaya c¢ikmasi ise isletmenin icinde
bulundugu duruma bagli olarak farkli ihtiyaclarinin da dogdugunu ve yoneticilerin ve aile
bireylerinin bu ihtiyaglar1 nasil karsilayabilecekleri konusunu ortaya cikarmaktadir. Sekil
3’deki Greiner’in anlatimi, isletmelerin dlgcek degistirme sirasinda liderlik, otorite krizi gibi
krizler yasadiklarin1 gostermektedir. Bununla birlikte, isletmelerin biiyiime safhalarinda
boliimlendirmeye gidildik¢e her boliimii o konuda uzmanlasmais aile bireyinin yonetmesi hem
kurumsallasma hem de isletmenin etkinligi acisindan degerlidir.

Temmuz 2012 ayindan itibaren yiiriirlige girecek yeni TTK’nin yam sira kurumsal
yonetim ilkelerinin o6zellikle seffaflik ilkesi ile dogrudan ilintili olarak isletmeleri
ilgilendirecek bir baska uygulama da Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu
tarafindan Haziran 2012’den itibaren uygulamaya gecilecegi agiklanan Basel II kurallaridir.

Tiirkiye’de kurumsal yoOnetim ilkelerine uyum ve uygulama konusunda heniiz bir
zorunluluk mevcut olmamakla birlikte, 6zellikle SPK’nin “uygula, uygulamiyorsan acikla”
yaklagimi dogrultusunda, halka agik olan ve IMKB’de islem goren sirketler tarafindan konuya
onem verilmeye baslanmistir (S6nmez ve Toksoy, 2011: 70-71).

5. SONUC

Tiirkiye’deki Aile Isletmelerinin iilke ekonomisinde son derece 6nemli bir paya sahip
olmalaria ragmen, kurumsal yonetim ilkelerine gore yonetilmemesi ekonomik anlamda ciddi
kayiplara neden olabilir. Gerek esnek yapilan ile pazardaki teknolojik gelismelere ve piyasa
sartlarina kolay uyum saglamalari, gerekse de miisteri ihtiyaclarina hizli cevap verebilecek
refleksleri olan Aile Isletmelerinin, kurumsal yonetim ilkelerine gore yonetilmeleri sonucunda
bu ozelliklerini katma deger yaratacak alanlara adapte etmeleri iilke ekonomisinde Onemli
gelismelere sebep olacaktir. Bu manada, Tiirkiye’de yer alan Aile Isletmelerinin diinyadaki
emsallerinden farkli olarak ne gibi farkliliklarinin oldugunu ortaya koymak, problemin ortaya
koyulmasi ve ¢oziim oOnerileri gelistirilmesi acisindan son derece 6nemlidir.
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Tiirkiye’deki Aile Isletmelerinin ortaklik yapilarindan akrabalik iliskilerine, karar
almada yasadiklar1 sorunlardan kusak catismalarina, sermaye sahiplerinin egitim
seviyelerinden yonetimi devredecekleri ikinci nesille yasadiklar1 kusak catismalarina kadar pek
cok konunun basliklar halinde degerlendirilip, gecmiste yapilan arastirmalarla desteklen
Oneriler sunulmasi gerekmektedir.

Ortaklik yapilar1 genelde aile iiyeleri ve akrabalardan olusan bu isletmelerde, ikinci
nesilde farkli anne ve babalarin c¢ocuklar1 yonetimi devralacag: i¢in iilke kiiltiirline has bir
takim catigmalar yasanmaktadir. Bu catigmalar1 6nlemek ig¢in, ikinci nesle yOnetimi
devrederken liyakat kriterinin gbz oniinde bulundurulmas: gerekir. Bu sayede, farkli anne ve
babalarin ¢ocuklar1 yonetimi devralirken bu aileler arasinda yasanacak olasi sorunlar 6nlenmis
olacaktir.

Piyasada konjonktiirel olarak, firmalarinin is hacimlerinin biiylimesi beraberinde
Olceklerinin de biiyiimesi anlamina gelir. Bu tiir durumlarda, gerek isletmenin gerekse de
yonetimin fonksiyonlar1 daha karmagsik bir hal aldigi i¢in yonetim konusunda profesyonel
olmayan, diger bir degisle kurumsal yonetim ilkelerini benimsemeyen iist yonetim bir takim
karar ve uygulamalarda c¢ok ciddi sikintilar yasamaktadir. Biiyiiyen Olcekte isleri idame
ettiremeyerek miisteri kaybi ile sonuglanacak bir siire¢ yasamak kuvvetle muhtemeldir. Bu tiir
bir durumda, isletmenin kurumsal yonetim ilkelerine adapte olmus profesyonel bir yonetime
ihtiyaci vardir.

Genelde so6z sahibi bir tek kisi olan ve “Patron Sirketi” olarak da anilan bu tiir
isletmelerde sermaye sahiplerinin aldiklar1 bazi kararlar sirketleri son derece zor durumlara
diisiirebilmektedir. Bu siirecte toplanti ve istisare kiiltiiriiniin isletme igerisinde yayilmasi,
uygulanmasi ve yerlestirilmesi olasi bu tiir zararlarin 6niine gegebilecektir. Tiim kararlarda son
derece etkin ve tek yetkili olan patronlarin son derece onemli bir ortiilii bilgi hacmine sahip
olduklar1 da yadsinmamalidir. Egitim seviyeleri yiiksek olmayan bu tiir yoneticilerin,
gecmisten gelen bilgi ve tecriibe ile edindikleri bilgileri, bulunduklar1 sektorlerle ilgili son
derece onemli ve dikkate degerdir. Fakat kriz anlarinda verilen hizli ve hissi bir takim
kararlarin da kotii tecriibelerle sonucglandigi yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikmistir.

Cogunlukla ilk ve ortaokul diizeyinde bir egitim almis olan isletme yOneticileri,
genellikle ikinci nesillerin egitimleri konusunda hassas davranmaktadirlar. Cogu Tiirkiye nin
disindaki gelismis iilkelerdeki iiniversitelerde egitim almis olan ikinci nesil iiyeleri, egitimleri
bitip iilkeye ve islerin basina dondiiklerinde karsilarinda bambaska c¢alisma sartlari
bulmaktadirlar. Bu baskalik sadece ikinci nesil i¢in degil ayn1 zamanda yonetimi devredecek
olanlar i¢in de gecerli olmaktadir. Kendi iilkelerinin kiiltiirleri ve piyasa sartlarinda yetigmis,
edindikleri tecriibelerde bilgilerini igsellestirmis olan yoneticiler; ikinci nesil iiyelerinin
gelismis iilkelerdeki iiniversitelerde edindikleri bilgileri karsilastirmaktadirlar. Bu
karsilastirma sonucunda da cok ciddi kusak ve bilgi catismalar1 yasanmaktadir. Bu tiir
durumlarda, oncelikle yetisen ikinci neslin yiiksekogrenimi siiresince, hem iilke kiiltiiriinden
hem de ilgili piyasa sartlarindan uzak kalmamasi gerekmektedir. Bu asamada gelismis
ilkelerde en giincel bilgiler ve modern uygulama sekillerini edinen ikinci neslin getirecegi
yenilik ve dinamizmi de goz Oniinde bulundurma ve degerlendirme gorevi de yOneticilere
diismektedir.

Hem iilkemiz hem de diger iilke ekonomileri icin dinamo gorevi goren KOBI'lerin ve
biiylik boliimii aile isletmesi olan bu sirketlerin kurumsal yonetim ilkeleri ile yonetilmeleri
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ilkelere rekabet avantaji saglayacaktir. Bir sonraki nesle gegcme orami azalan bu firmalarin
varliklarin1 daha uzun siire siirdiirmeleri ekonomide istihdam ve canlilik saglayacaktir. Uzun
siire varliklarin siirdiiren firmalar hem diinya pazarlarinda rekabet edebilecek hem de diinya
capinda markalar yaratip, yonetebileceklerdir. Bir iirliniin pazar sartlarinda bir marka
olabilmesi i¢in gegen siireyi géz Oniinde bulundurdugumuzda uzun hayatta kalan ve nesilden
nesile devam eden bu firmalarin 6nemi ortaya cikacaktir.

Bu asamada iilke icinde olusturulacak bir kurumsal yonetim bilincinin, kanunlar ve
yonetmeliklerle desteklenmesi, Oniimiizdeki siirecte olusacak tiim yonetim yapilarinin
kurumsal yonetim ilkeleri degerlendirilerek kurulmasi siirece katki saglayacaktir. Bu sayede
tilkede yer alan kurumlarin biiyiik bir boliimiinde kurumsal yonetim ilkeleri daha ¢ok oranda
uygulanacaktir.
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