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OZET

Giinimiiz diinyasi; kiiresellesme, rekabet ve teknolojik degisim siireci i¢inde bulunmaktadir. Bu
gelismeler, ekonomileri oldugu kadar isletmeleri de uluslararasi dlgiinlere uymaya zorlamaktadir. iste kurumsal
yonetigim, igletmelere bu Olgilinleri sunmaktadir. Kurumsal yonetisim; katilmali ve demokratik bir yonetim
anlayisidir. Temel ilkeleri: Esitlik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlik.

Tiirkiye, KOBI’leri ¢ok olan bir iilkedir. KOBI’ler, biiyiime, gelisme ve uluslararasi piyasalara agilma
durumunda pek cok sorunla karsilagsmaktadirlar. Bazilari, bu sorunlari ¢dzemeyerek yasamlarina son
vermekteler, bazilar1 ise kurumsallasmayla basarima ulasmaktadirlar. iste KOBI’lerin hem varliklarmi
stirdiirebilmeleri, hem de kaynak darbogazin1 asabilmeleri i¢in kurumsallasmaya gitmeleri gerekmektedir.

Van’da yapilmis olan bu arastirmada KOBI’lerin kurumsal yonetisim siirecinin gerisinde oldugu
sonucuna varilmstir.

Anahtar Sozciikler: Kurumsal yonetisim, kurumsallagsma, yonetisim, kiigiik ve orta 6lgekli igletmeler
(KOBI).

ABSTRACT

In nowadays, the world has been in the process of globalization, competition and technological change.
These changes have coerced both the economies and companies to adopt some international standards. The
corporate governance offers to firms these standards. The corporate governance is a participative and democratic
type of management. The basic principles of corporate governance are egalitarianism, transparency,
responsibility and accountability.

There are a lot of small and medium scale firms in Turkey. These firms face many problems as they grow,
develop and enter international markets. While some firms end their lives because they cannot solve these
problems, some others achieve success through institutionalization. Therefore, in order both to continue their
existence and to solve their source problems, they have to institutionalize.

In this research that was carried out in Van, it was concluded that small and medium scale firms have
fallen far behind this corporate governance process.

Keywords: Corporate governance, institutionalization, governance, small and medium scale firms.
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1. TEORIK ARKAPLAN
1.1.Kurumsal Yonetisim Kavramm

Katilmali demokrasinin geligsmis sekli olarak nitelendirilen "yonetisim” kavrami, farkli bi¢imlerde

tanimlanmistir. Kavram "karsilikli yonetim", "etkilesim i¢inde yonetim" tarzinda anlamlandirilmakta olup, bu
acidan, "sivil toplum" ve "6zyonetim" kavramlarinin gelisimiyle yakindan ilintilidir (Ugkan).

Katilimer politikalarla toplum icerisinde en genis konsensusu saglayarak topluluk merkezli bir yonetim
anlayisina ulagmay1 amaglayan "yonetisim" kavrami; 6zyonetim yaklagiminin "demokrasinin etkinlestirilmesi"
idealini daha ileriye tasimaktadir (Ugkan).

Yurttaglara ve sivil toplum kuruluglarina kamu bilgilerine erisim hakki taninmaksizin, ne demokratik
katilimdan, ne de yonetiminin seffafligindan s6z edilebilir. Kapali bir yonetim ise, totaliter bir tutuma, yolsuzluk
olaylarina, agir1 merkeziyetcilikten dolay1 tikanan bir yonetime yol agacaktir (Ugkan).

Yonetisim, yukarida belirtildigi gibi, yonetim siireci igerisinde yer alan tiim taraflarin konsensusu
lizerinde temellenmis kurallarin, yine bu taraflarin siirece etkin katilimiyla uygulanabilir olmas1 anlamina
gelmektedir. Bu agidan, yonetisim "kuralsizlik" ya da "gevsek yonetim" olarak algilanmamalidir. Aksine,
yonetigsim mekanizmasi "katilimcilik," "ortaklik," "paydaslik," "etkililik," "verimlilik" ve "siirdiiriilebilirlik" gibi
degerlerle ilgilidir. (Ugkan)

Tiirk Sanayici ve isadamlar1 Dernegi’ne (TUSIAD) gore, kurumsal yonetim, esitlik, seffaflik, sorumluluk
ve hesap verebilirlik ilkeleri dogrultusunda isletmelerin yeniden yapilandirilmasi ve genel anlamiyla, kurumlari
yonlendirme ve icraatin basarimini arastirma siirecidir (Ozilhan, 2002). Tiirk isletmelerinin diinya piyasalarinda
kendilerini kabul ettirebilmelerinin, yabanci kuruluslarin Tirkiye’deki yatirimlarinim 6niiniin agilmasinin,
Avrupa Birligi’ne girmeye hazirlanan tilkemizin Avrupali isletmeler karsisinda rekabet giicii elde edebilmesinin,
ancak geleneksel ahbap-¢avus yonetim anlayisinin terk edilerek kurumsal yonetisim ilkelerinin uygulanmasiyla
saglanacag agiktir.

Ekonomik Isbirligi ve Gelisim Orgiitii (OECD) tarafindan yapilan tanimda ise, kurumsal ydnetim is
operasyonlarinin yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistem olarak ele alinmaktadir. Bu yonetim yapisi, yonetim
kurulu tiyeleri, miidiirler, hissedarlar ve diger pay sahipleri gibi isletme iiyeleri arasindaki haklari, sorumluklari,
kurumsal iligkiler hakkinda karar almak i¢in kurallar1 ve prosediirleri belirler. Bunu yaparken ayni zamanda
isletme amaglarinin ortaya kondugu yapi ve bu amaglara ulasmak ve gidisati gézden gecirmek icin gerekli
araclar1 da saglar (Paton, 2002). Bu baglamda, kurumsal yonetigim ilkelerinin igletmede uygulanmasi o isletmenin
degerini arttiracaktir (Lins ve Warnck, 2004).

Bir bagka kaynakta kurumsal yonetisim kavrami; isletmenin bagimsizligi i¢in giic ve sorumlulugun
beraber degerlendirilmesi olarak ele alinmistir (Puffer ve McCarthy, 2003). Kurumsal yonetisim goriisii, gogu
bagimsiz yoneticilerden olusan bir yonetim kurulunu destekler. Disaridan katilan yoneticilerin isletmeyi
bagimsiz olarak yoneteceklerine inanilir. Bu orgiitsel tasarim altinda, menfaat ¢atigsmalar1 kaginilmaz olabilir ve
yiiriitiicii yoneticiler daha nesnel degerlendirilebilir (McCarthy ve Puffer, 2002).

Daha genel bir ifadeyle, kurumsal yonetigim, isletmelerin yonetimi ve kontrolii (Ozeren, 2000) bunlarin
hissedarlarin menfaati agisindan gozetimi ile ilintilidir (Zapparolli, 2002). Kurumsal y6netisimin giincellesmesinin
nedenleri arasinda; uluslararasi Olgiinlerin dnem kazanmasi (Puffer, 2003), finansal pazarlarin entegrasyonu,
finansal risklerin artmasi, isletmelere yonelik toplumsal beklentilerin degigmesi, yetersiz raporlama, denetgilerin
verimsizligi, yoneticilerin fahis maaglar almasi, iflaslar ve sahtecilik gibi olumsuzluklar yer almaktadir.

1.2. Kurumsal Yonetisimin Dogusu ve Gelisimi

Bir miktar sermayesi olan ve bagimsiz ¢alismay1 arzulayan veya zihninde bir is plant bulunan ve bu plani
risk sermayesi gibi kuruluslardan destek alarak uygulamaya aktaran kisiler, dncelikle bir sahis sirketi olarak
yerel pazarlara girerler. Bu isletmelerin kuruculari, aym1 zamanda hem sermayedar hem de ydnetici
konumundadir. Isletmeye iliskin temel stratejik kararlar bizzat girisimci tarafindan aliir (Atilgan). Isletmelerin
yonetiminde ailelerin de etkisi vardir. Calisanlar genellikle aile fertlerinden olugmaktadir. Calisanlar arasinda
usta-cirak seklinde bir etkilesim soz konusudur: Bilgi ve beceri babadan ogula gegmektedir. Isletme formel bir
yapiya doniismemistir. Yazili prosediirler yoktur. Isler ve iliskiler, informel sekilde yiiriir. Bu da soruna
dogduktan sonra miidahale etmeyi ve gegici ¢oziimler iiretmeyi gerektirir (Atilgan). Temel olarak bu nitelikleri
tastyan kiiciik isletmelerde kurumsal yonetisim mekanizmasina gereksinim duyulmamistir.
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Bagarilt kiigiik isletmeler zamanla kendilerini ispatlamakta, pazar paylarmi genisletmektedirler. Bu
gelismeye bagli olarak hem iiretilen iiriine talep edilen miktar artmakta hem de calisan isgiicli sayisi
cogalmaktadir. Artik isletme sahibi, isletmedeki tiim islerle dogrudan ilgilenemez duruma gelmistir. Ayrica
¢ozemedigi sorunlarla karsilasmaktadir. Iste, islerin gogalmasi ve isletmenin biiyiimesi sonucu, iicret karsiliginda
calisan profesyonel yoneticilere gereksinim duyulmustur. Bu baglamda, sermayedar ile profesyonel yonetici
isletmenin yoOnetimi konusunda anlagsma yapmaktadirlar. Ayrica isletme yoneticisi, artan sermaye ihtiyacini
karsilamak amaciyla; Oncelikle ortaklara, sonra kurumsal yatirimcilara ve g¢ok sayida kiigiik yatirimciya
acilmaktadir. Sahiplik ve yonetimin birbirinden ayrildigi bu asamada kurumsal yonetisim ihtiyaci giindeme
gelmektedir.

Daha sonra profesyonel yoneticiler, isletmeyi sermayedarin menfaati dogrultusunda yonetmek ve kontrol
etmek gorevini yonetim kuruluna devretmislerdir. Kurumsal yonetisim yonetim kurullarinda firsatgr yoneticilere
karst isletme sahipleri ve hissedarlarin menfaatlerini dengelemek amaciyla ortaya cikmustir (Puffer, 2003).
Tiirkiye’de yirminci yiizyilda yonetim kurullart genellikle sermayeyi temsil eden aile fertlerinden, eski ve yeni
yoneticilerden ve biiyiik ortaklarin temsilcilerinden olusmaktadir.

21. yiizyilda yasanan kiiresellesme, rekabet ve teknolojinin hizla yayilmas: sonucunda isletmeler; ulusal
pazarlar yetersiz oldugu i¢in uluslararasi pazarlara agilmislar ve ulusal sermaye yetersiz oldugu i¢in de
uluslararasi kaynaklara yonelmislerdir. Ancak uluslararasi sermayeye ulagsmak i¢in uluslararasi 6l¢iinlere uymak
gerekmektedir. Bu baglamda, uluslararasi 6l¢iinler ve bagimsiz denetim kuruluglart olusturulmustur. Uluslararast
Olglinlere ulagmak icin kurumsal ydnetisimin temel ilkeleri olan; esitlik, seffaflik, sorumluluk ve hesap
verebilirlilik ilkelerini pratik yasama aktarmak gerekmistir.

Esitlik: Ttim etkinliklerde pay ve menfaat sahiplerine esit davranilmasidir.

Seffaflik: Ticari sir diginda isletme ile ilgili bilgilerin zamaninda, dogru ve eksiksiz bicimde kamuya
duyurulmasidir.

Sorumluluk: Isletme yonetimindeki tiim etkinliklerin mevzuata, esas sozlesmeye ve isletme igi
diizenlemelere uygunlugu ve bunun denetlenmesidir.

Hesap verebilirlilik: Yoénetim kurulu iiyelerinin pay sahiplerine hesap verme zorunlulugudur.

Bu gelismeler dogrultusunda; uluslararasi finansman ve yatirim kuruluslari, yatirrm yapmadan ve kredi
tahsis etmeden oOnce isletmenin finansal basarimi ile birlikte yoOnetisim basarimini da dikkate almaya
baglamiglardir.

2. ARASTIRMA KONUSUNUN ONEMIi, AMACI VE YONTEMI

Kurumsal yonetigsim konusunu isletmelerin uygulamaya aktarabilmeleri i¢in dncelikle kurumsallagmis bir
orgiitsel yapiya sahip olmalar1 gereklidir. Bu baglamda, KOBI’ler oncelikle kurumsallasma konusunda
irdelenmistir. Elde edilen sonuca gére kurumsal yonetigim siireci yorumlanmustir.

2.1. Arastirma Konusunun Onemi

Gelismis diinya iilkelerinde kurulu bir diizenin ve nesnel uygulamalarin varligi, yadsinamaz bir gergektir.
Bu ortamda, kaosun nadir olarak -genellikle olaganiistii zamanlarda- gdriindiigii ve yikici etkisinin diisiik oldugu,
eski diizene kisa siire sonra daha giiglii olarak ulasildig1 bilinmektedir.

Uluslararasi kuruluslarin etkin ve verimli isleyisi kuskusuz ki, kurumsallagsma siirecinin iyi kurulmus
olmast ile ilintilidir. Uluslarin gelismislik diizeyi ve varliklarini asirlar boyu devam ettirmeleri de bu siirecin iyi
uygulanmasiyla ilgilidir. Kisisel uygulamalarin ¢ok az oldugu, nesnelligin sdzkonusu oldugu, siyasal
bozuklugun bulunmadigi yerde de kurumsallasmadan bahsetmek miimkiindiir. Bugiin derin devlet-s1g devlet
ayirdina gidilmekte ve toplumsal yozlagsmanin kaynagi arastirilmaktadir.

Tiirkiye’deki durum ise; gercekte ekonominin varlifini uzun zaman siirdiirmiis olmasina ragmen,
kurumsallagsma siirecinin katettigi mesafenin kisa olmasidir. Kuskusuz ki, bu siirdiiriilebilirligin sebebi,
cumhuriyetin kurucusu lider Atatiirk ile ilgilidir. Ancak i¢inde bulundugumuz toplumsal yap1 irdelendiginde;
gercekten biiylik olumsuzluklar yasandigini gormek miimkiindiir. Bu olaylar, bir sekilde tesadiif sonucu ortaya
¢tkmakta ve kaynagi irdelendiginde, etik disi davraniglara dayali oldugu goriilmektedir. Bu tarz davraniglar
insanlarin diisiincelerinde soru isaretleri birakmakta ve devletin giicii sarsilmaktadir.

Iste iilke genelindeki bu olumsuzluklar, sistemin bir birimi olarak kurum ve isletmelerdeki informel
uygulamalardan kaynaklanmaktadir. Kuskusuz ki, degisme ve gelismelere adapte olmak ve kiiciik isletme
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smifindan ¢ikarak biiyiik isletme grubuna girmek; hemen her KOBI’nin hedefleri arasinda yer alir. Iste
KOBI’lerin bu hedeflere ulasamamalarinin nedenleri; drgiitsel yapilari, kurumsallasma ve kurumsal yonetisim
siirecine girememis olmalaridir. Hala eski geleneksel yoOnetim uygulamalari ile ileriye gitmeyi
hedeflemektedirler. Iste bu calismanin 6nemi, bizim KOBI’lerin kurumsallagma siirecinin baginda olduklarini
bilmemize ragmen, bu irdelemeyi yapmamizdaki amag; kurumsallasma siirecine girerlerken oncelikli olarak
yapmalar1 gerekli isleri siralamak ve onlara 11k tutmaktir.

2.2. Arastirma Konusunun Amaci

Arastirmanin amaci; Van ili KOBI’lerinin kurumsal yonetisim siirecinde mevcut durumunu ortaya
koymak, bu konuda ilerleme kaydedememelerinin yarattig1 sorunlari belirlemek ve bu sorunlara ¢oziim onerileri
getirmektir.

Kurumsal yo6netisim siirecinin igletmelerin varliklarmin devami agisindan gerekliligini vurgulamak ve is
gelisimi ve igletme bilylimesinin bununla ilintili oldugunu belirtmektir.

2.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin teorik kismi hazirlanirken tiirkge ve yabanci yazin taramasi yapilmis ve ulasilan
kaynaklardan yararlanilmigtir. Ampirik ¢alismada ise 6zellikle arastirma soru kagidi olmak iizere, gézlem ve
goriisme teknikleri kullanmilmistir. Soru kagidindaki verilerden; isletme sahip ve yoneticileri ile isletmenin
kurumsal kimlik bilgileri kapali uglu sorulardan, dogrudan kurumsal yonetisim konusundaki veriler de agik uglu
sorulardan elde edilmistir.

Arastirmanin evreni, Van Ticaret ve Sanayi Odasina kayith isletme yoneticileridir. Orneklem ise evreni
olusturan KOBI’ler arasindan tesadiifi drneklem yontemi ile segilmistir.

Aragtirma soru kagidi ile toplanan veriler, bilgisayar ortaminda SPSS ¢6ziimleme programina yiiklenerek
degerlendirilmistir. Degerlendirme esnasinda gézlem ve goriismeden elde edilen veriler de dikkate alinmustir.
Toplam olarak 200 adet arastirma soru kagidi isletme yoneticilerine bizzat aragtirmacinin kendisi tarafindan
dagitilmigtir. Sorularin yanlis anlasilmasini dnlemek amaciyla, deneklerden arastirma soru kagidini hemen
doldurmalart rica edilmis ve gerekli yerlerde agiklamalar yapilmistir. Dagitilan arastirma soru kagidindan 150
adeti geri donmiistiir. Geri doniis oran1 %75’dir.

3. BULGULAR, OSAKYEN MODELI, SONUC VE ONERILER
3.1. Bulgular

Arastirma soru kagidi ile toplanan verilere gézlem ve goriisme teknigi ile elde edilen veriler de eklenerek,
bulgular ve sonuclara ulasilmistir.

Tablo 1:Cinsiyete gore dagihm

Cinsiyet Frekans Yiizde
Erkek 147 99,3
Bayan 1 0,7
Toplam 148 100,0

Van’da yapilmis bu arastirmada, beklendigi gibi KOBI yéneticilerinin ¢ogu erkeklerden olusmaktadir.
Kadin yonetici ise, sadece bir kisidir. Erkek deneklerin sayisinin ¢ok olmasi, hem ildeki kadinlarm egitim
diizeyinin diigiik olmast hem de kentin sosyo-kiiltiirel yapisi ile ilgilidir.

Tablo 2: Yasa gore dagihm
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Yas Frekans Yiizde
18-24 yas 8 5,4
25-34 yas 58 39,2
35-44 yas 51 34,5
45-54 yag 24 16,2
55-+ yas 7 4,7
Toplam 148 100,0




Girigimcilerin yag grubuna gore dagiliminda; yiizde 39,2’si 25-34 yas arasinda, yiizde 34,5°i de 35-44
yas arasinda bulunmaktadir. Deneklerin cogunun geng yas grubunda yer almasi, ya isletmenin heniiz kuruldugu
ya da ikinci veya ligiincii nesle yeni devredildiginin gostergesidir.

Tablo 3: Egitim diizeyine gore dagilim

Egitim Frekans Yiizde
Yiiksek Lisans ve 8 5,4
Doktora

Lisans 55 37,2
Lise 60 40,5
Meslek Lisesi 6 4,1
Ortaokul 11 7,4
Ilkokul 8 54
Toplam 148 100,0

Isletme sahiplerinin geneli lise mezunudur. Lisans, yiiksek lisans ve doktora egitimli denek sayisinin
azinlikta olmamasi, kent agisindan 6nemli bir gelismedir.

Tablo 4: isletme iinvana gore dagilim

isletme Unvam Frekans Yiizde
Anonim Sti. 35 23,6
Limited Sti. 67 453
Kollektif Sti. 46 31,1
Toplam 148 100,0

Isletme iinvam agisindan; isletmelerin yiizde 68,9’u sermaye sirketi, (yiizde 23,6 anonim sirket+yiizde
45,3 limited sirket) ve ylizde 31,11 ise sahis sirketidir. Sahis girketlerinin ger¢ek manada anonim sirket iinvanina
doniismesi, igletmelerin kurumsallagmasi i¢in 6nemli bir asamadir. Arastirma soru kagidi doldurtulurken yapilan
gozlemlerde, anonim sirket tinvanin tasiyan pek g¢ok isletmenin bu linvani sadece tabelaya yansittigi gercek
manada anonim sirket niteliklerini tasimadiklar1 gozlenmistir. Arastirildiginda, bu isletmelerin devletin sundugu
bir takim imkanlardan yararlanmak (vergi indirimi, Van-Kapikdy sinir kapisindan Iran ile smir ticareti
yapabilmek) amaciyla formalite icab1 alinmis oldugu sonucuna varilmastir.

Tablo 5: isletmenin yas dagihmi

Isletmenin Yasi Frekans Yiizde
1-4 yil 32 21,61
5-14 yil 62 42,1
15-24 y1l 25 17
25-34 y1l 17 11,7
Yanitsiz 12 8,1
Toplam 148 100,0

Kurumsal yonetisimin temel ilkelerinden olan siireklilik ilkesine gore, isletmenin yasam siiresi, igletme
sahip veya yoneticisinin émril ile sinirli degildir. Bu baglamda isletmenin yasam siiresi, siireklilik agisindan bir
gostergedir. Kuskusuz ki yagi biiyiik olan isletmelerin kurumsallasma konusunda daha iyi olmasi beklenir.
Ancak 25-34 yil yas grubu arasinda bulunan isletme, yiizde 11,7 dir. Isletmelerin yiizde 17’si 15-24 yil ve yiizde
42,1’i de 5-14 yil yas grubunda yer almaktadir.

Tablo 6: isletmede calisan toplam isgiiciiniin dagihm

Isletmede toplam isgiicii sayisi Frekans Yiizde
1-9 isgiicii 55 37,2
10-24 isgiicii 37 25
25-49 iggiicii 20 13,5
50-99 iggiicii 9 6,1
Yanitsiz 27 18,2
Toplam 148 100,0
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Isletmede toplam isgiicii sayis1 agisindan, yiizde 37,2’lik pay1 1-9 arasi isgiicii olusturmaktadir. Calisan
sayist arttik¢a katilim orani diismektedir. Bu baglamda arastirma konusu igletmelerin genelinin kiigiik 6lgekli
isletme sinifina girdigi sdylenebilir. Kii¢iik isletmelerde kurumsal yonetisim agisindan 6nem arz eden, yonetim
kurullart yoktur (Lausten, 2001). Toplam caligan sayisi dikkate alindiginda, kentte holding isletmelerin yoklugu
goriilebilir.

Tablo 7: isletmede bulunan uzman sayisina gore dagihm

Isletmede ¢cahsan uzman sayis1 | Frekans | Yiizde
1-9 uzman 55 37,2
10-24 uzman 8 5,4
25-+ uzman 1 L7
Hi¢ uzman ¢alismamakta 83 56,1

Isletmede calisan uzman sayisma gore ise, isletmelerin yiizde 56,1°i hi¢ uzman galistirmadiklarini
belirtmislerdir. 1-9 arasinda uzman galistiran isletme orani ise, yiizde 37,2’dir. Nitelikli isgiicii ¢alistirmanin
kurumsal yonetisim agisindan onemi dikkate alindiginda, bu agidan kurumsallagmanin diisiik oldugu

sOylenebilir.

Tablo 8: isletmenin kurucu dagihm

isletmeyi kuran Kisi Frekans | Yiizde
Isletmenin su andaki sahibi 110 74,3
Aile bireylerinden biri 25 16,9
Baskasindan devir alind1 15 10,1
Diger 2 1,4

“Isletmeyi kim kurdu?” sorusuna deneklerin yiizde 74,3’ii isletmenin suandaki sahibi, yiizde 16,9’u aile

fertlerinden birisi ve yiizde 10,11 ise bagkasindan devir alindi yanitin1 vermislerdir.

Tablo 9: isletmede karar vereci konumundaki kisilerin dagilimi

Isinizle ilgili 6nemli konularda kararlar kim tarafindan | Frekans | Yiizde
veriliyor?

Isletme sahibi 69 46,6
Yonetim kurulu 49 33,1
Aile ve akrabalarla birlikte igletme sahibi 2 1,4
Profesyonel yonetici 6 4,1
Ortaklar 25 16,9

Onemli kararlarin isletme sahibi tarafindan alindigi isletmelerde; kurucu, hem sermayedar hem de
yonetici konumundadir. Isletme sahibi, sermayedar1 ve yoneticisi aym kisi oldugundan bu isletmede kurumsal
yOnetigim mekanizmasina gereksinim duyulmamaktadir. Yiizde 46,6’lik bir orani olusturan bu isletmelerde hem
kisisel hem de otoriter bir ydnetim sdézkonusudur. Islerin gogalmasi ve isletmenin biiyiimesi sonucunda zamanla
profesyonel yonetici istihdamina gerek duyulmaktadir. Bu durumda artik kararlar {icret karsiliginda calistirilan
profesyonel yoneticilere birakilmaktadir. Ancak profesyonel yonetici orant; yiizde 4,1°dir. Bu agamada yani
sahiplik ile yonetimin ayrilmast durumunda kurumsal yonetigim ihtiyaci giindeme gelmektedir.

Profesyonel yoneticilerin isletmeyi sermayedarn menfaati dogrultusunda yonetmesini saglamak ve
kontrol etmek gorevini yonetim kuruluna devretmesi ile kurumsal yonetisim ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda
kararlar yonetim kurulu tarafindan alimmmaktadir. Bu arastirmada isletmelerin yilizde 33,1°i onemli kararlarin
yonetim kurulu tarafindan alinmakta oldugunu belirtmislerdir. Ancak burada yoénetim kurulunun nasil olustugu
ve esitlik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlilik gibi kurumsal yonetisim acisindan temel ilkelerin
uygulanip uygulanmadigi 6nemlidir.
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Tablo 10: Onceki donemdeki etkinlik durumunun dagihm

Daha once bir isletme kurdunuz mu? Frekans Yiizde
Evet 71 48
Hayir 74 50
Yanitsiz 3 2
Toplam 148 100

Yoneticilerin yiizde 48’1 daha onceki donemlerde basarili veya basarisiz isletme kurma bi¢iminde
girisimlerinin oldugunu sdylerlerken, yiizde 50’si bunun ilk etkinlikleri oldugu yanitin1 vermislerdir. Yiizde 2’si
de yanitsiz birakmustir.

Tablo 11: Onceki dénemdeki etkinligin devam durumu

Daha onceki yillarda kurulmus olan isletme/isletmelerin Frekans Yiizde
etkinliklerinin devam edip etmedigi

Devam ediyor 69 46,7
Devam etmiyor 41 27,7

Kurumsal yonetisimin devamlilik ilkesine gore, isletmelerin etkinlikleri veya yasamlari kisilere bagl
degildir. Kisiler 6lebilirler, hasta olabilirler veya is degistirebilirler v.b,. Durum ne olursa olsun kurumsallagsmis
bir isletmede ¢ok ciddi manada degisimler dahi isletme yonetimini olumsuz etkilemez. Ancak kisisel yonetimin
egemen oldugu sahis isletmelerinde bunun tam tersi sozkunudur. Hatta iflas durumunda isletme sahibi tiim mal
varligi ile sorumludur. Daha oOnceki donemlerde kurmus olduklart isletmelerini ve etkinliklerini devam
ettiremeyen isletme orani, ylizde 27,7’ dir. Devam ettiren hatta biiyiiyen, gelisen ve farkli alanlarda yatirimlarda
bulunan igletmelerin orani da yiizde 46,7’ dir.

Tablo 12: Onceki donemdeki etkinligin basarisizhk nedenleri

Etkinliginizi siirdiirememenizin nedeni Frekans Yiizde
Finansman darbogazi 7 4,7
Yogun rekabet ortami 10 6,8
Hammadde temininde giicliik 5 3,4
Pazarlama/satis konusunda yetersizlik 4 2,7
Talep yetersizligi 4 2,7
Kurulus yeri seciminde hata 1 7
Devletin ekonomi politikalarindaki istikrarsizlik 12 8,1
Ortaklar arasinda anlagsmazlik 5 3,4
Yonetim hatalari 1 7
Diger 11 7,4

Denekler genel olarak etkinliklerini siirdiirememe nedenlerini; yogun rekabet ortamina (yiizde 6,8) ve
devletin ekonomi politikalarindaki istikrarsizliga (yiizde 8,1) baglamislardir. Oysa isletmenin basarisi yonetimle
dogrudan ilintilidir. Sayilan tiim basarisizlik nedenlerinin kaynagi iyi yonetimin olmamasidir. Buna karsilik
basarisizliklarini yonetim hatalarina baglayan sadece bir isletmedir. Bunlarin disinda yoneticilerin belirttikleri
diger durumlar: Yeni bir isletme kurulmasi, sehir degistirilmesi, askerlik yapma zorunlulugu, bagimsiz bir
statliye sahip olma, sanayi kosullarinin zor olmasi, yonetim yoklugu, is degisikligi.

Deneklerin bizzat kendilerinin belirttikleri nedenler incelendiginde, yonetim yoklugu harig, etkinligi
sonlandirmay1 gerektirecek gecerli bir sebep bulunmamaktadir.
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Tablo 13: isletme sermaye yapisinin gelecekte olmasi istenilen sekli

Gelecekte isletmenizin sermaye yapisini ne yonde degistirmeyi Frekans Yiizde
diisiiniiyorsunuz?

Ferdi miilkiyet 18 12,2
Yabanci ortaklik 6 4,1
Halka ac¢ik anonim sirket 22 14,9
Borsaya girmek 4 2,7
Diger 5 34
Degistirmeyi diigiinmiiyorum 80 54,1

Sermaye yapisinda, bir degisiklik yapmay1 diisiinmeyen statiikoyu siirdiirmek isteyen isletme sayisi,
onemli bir farkla 6ndedir. Isletmelerin yiizde 12,2’si ferdi miilkiyet olarak kalmay1 diislinmektedirler. Bu durum
KOBI yoneticilerinin degisim ve gelisime agik olmadigmin gostergesidir. Halka ag¢ik anonim sirket olma istegi
ise yiizde 14,9°dir. Kurumsal yonetisim agisindan bir ilk adim olarak kabul edilen anonim sirket olma arzusunun
dahi diisiik olmasi, bu alanda yasanan bir olumsuzluktur. Bunlarin disinda yapilmak istenen degisimler:
Ortaklardan ayrilma, aile fertleriyle ortaklik kurma.

Tablo 14: Hizmetlerinden Yararlanilan Kuruluslarin dagilim

Yatirnmlariniz gerceklestirirken hangi kuruluslarin imkanlarindan Frekans | Yiizde
faydalandimiz?

Universite 2 1,4
KOSGEB 16 10,8
Sektor kurulusu 12 8,1
Ozel kuruluslar 21 14,2
Yatirim bankalari 11 7,4
Meslek odalari 17 11,5
Diger kamu kuruluslar 9 6,1
Yatirim ve finansman danigmanlari 8 5,4
Diger 24 16,2
Higbiri 18 12,15

Sadece iki isletme (ylizde 1,4) iiniversiteden yatirimlarini gergeklestirme asamasinda faydalandigim
belirtmistir. Bu durum, tniversite-sanayi isbirliginin ¢ok diisiik oldugunu gostemektedir. Ayrica dogrudan
KOBI’lerin gelisimi ve desteklenmesi amaciyla kurulmus olan KOSGEB’dan yararlanma oran1 da ¢ok diisiiktiir
(ytizde 10,8). Diger alternatiflere katilim oraninin diisiik oldugu dikkate alinirsa, isletmelerin bu kurulusalarin
varhigindan pek haberdar olmadig1 soylenebilir. Isletmelerin yiizde 12,15°i ise bu kuruluslarin higbirinden
yararlanmadiklarini belirtmislerdir. Bu isletmeler, ice kapanik, kapali sistem anlayisi ile hareket eden sadece aile
iiyelerinden destek ve yardim alan dis diinyada olup bitenler hakkinda bilgi sahibi olmayan dolayisiyla
kurumsallasamamus isletmeler olarak degerlendirilebilir. Isletmelerin bu kuruluslarin disinda faydalandiklari
kaynaklar sunlardir: Kamu ihale kurumlari, aile fertleri, kendi mesleki bilgileri, Tarim Bakanliginin ilgili
kuruluslari.

3.2. OSAKYEN Modeli

Aragtirma sonuglarindan elde edilen bulgular dogrultusunda bir model olusturulmaya caligilmistir:
Modele OSAKYEN adi verilmistir.

3.2.1. Modelin Tanmitilmasi

OSAKYEN’in agilimi; orta sanayi kurumsal yonetisim enstitiisii.

OSAKYEN’in Vizyonu

e Ulkenin 6zel sektdr kuruluslarmi yiiksek basarimli, rekabetci, iyi yonetilen ve hissedarlarin menfaatini
diisiinen igletmeler konumuna getirmek.

e isletmelerin kurumsal yonetisim ilkeleri ile yonetilmesini, uluslararasi dlgiinlere ulagmalarini ve
devamlilik bilincine varmalarini saglamak.
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OSAKYEN’in Misyonu

e Orta sanayi isletmelerini kurumsallasma ve kurumsal yonetisim konusunda egitmek, bu konudaki
sorunlarin ¢oziimiine katkida bulunmak ve yol gostermek.

o Uluslararast kurumasal yonetisim kuruluslari ile devamli igbirligi yapmak, gelismeleri orta sanayi
kuruluslarina aktarmak.

Bu vizyon ve misyon ile hareket edecek olan OSAKYEN, KOSGEB’in &nderliginde, ydnetim ve
denetimde bir birim olarak kurulacaktir. Enstitii iyeleri, kurumsal yonetisim alaninda bilgi donanimh
insanlardan olusacaktir: Bu kisilerin hem pratik hem de teorik yeterlilige sahip olmasi arzulanan bir durumdur.
Ancak olumsuz yonde diisiiniilerek —sahip olunan bilginin tek tarafli oldugu farz edilerek- iiyelerin bir kisminin
pratik kurumsal yonetisim uzmani, bir boliimiiniin de teorik kurumsal yonetisim uzmani olmasma o6zen
gosterilmelidir. Bir baska ifadeyle, pratik kurumsal yonetisim uzmaninin holding igletmelerin yonetim kurulu
bagkan veya iiyelerinden olmasi, teorik yonetisim uzmanin ise iiniversite ogretim iiyelerinden secilmesi uygun
olacaktir. Uyeler segilirken, goniilliiliik ve kurumsal yonetisimin orta sanayi isletmelerinde gelistirilmesi
konusunda kendini adamus kisilerden olmasina dikkat edilecektir.

Bu enstitli, orta sanayi igletmelerinin kurumsal yonetisim ve kurumsallasma iizerine egitimi ve
bilinglenmesine dnem verecektir. Oncelikle orta boy isletmeler olarak belirli bir biiyiikliige gelmis ve kritik
yasam asamasina girmis dolayisiyla asmakta zorlandigi sorunlarla karsilasmis isletmeler belirlenecektir.
OSAKYEN, doniisiim durumunda olan isletmelerin bu donemi yagsamlarina son vermeden atlatmalari1 ve sonraki
etkinliklerini de bilimsel temeller iizerine kurmalarina galigacaktir.

Belirlenmis olan orta sanayi isletmelerine kurumsallasma ve kurumsal yonetisim egitim etkinlikleri
diizenlenecektir. Ayrica seminerler, paneller ve kongreler yapilacaktir.

Egitim etkinliginin siiresi ve programui, isletmelerin kurumsallagma diizeyi tespit edilerek belirlenecektir.
Etkinlikler periyodik olarak degerlendirilecek ve isletmeler hakkinda raporlar hazirlanacaktir. Mezun isletmeler
icin bagarim belgesi verilecektir. Bu belge; isletmeler tarafindan anonim sirket tinvani alinirken kullanilacaktir.
Hatta bu {invani alabilmek i¢in kurumsal yonetisim enstitiisii tarafindan verilecek bagar1 belgesi, bagvuru kosulu
olacaktir. Boylece {invanin nitelikli-niteliksiz her isteyen isletme tarafindan kullanimi engellenecektir. Anonim
sirket linvanini tagtyan isletmeler, bu {invan1 sadece tabelalarina aktarmakla kalmayip ayni zamanda gerekli
niteliklere de sahip olacaklardir.

Kurumsal yonetisim enstitiisli liyeleri, egitim siireci esnasinda degerlendirmelerde dikkate almak iizere
isletmelerin yonetim kurulu toplantisina da katilacaklardir. Esitlik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlilik
ilkelerinin uygulama durumlarn tepsit edilebilecek ve toplantiya gerektigi zaman onerilerde bulunmak iizere
katkida bulunabilecektir.

Kurumsal yonetisim enstitiisii, bu konudaki ilgili kuruluslarla devamli etkilesim halinde olacak ve
gelismeleri lilke orta sanayi isletmelerine aktaracaktir. Enstitii, 6zellikle Tirkiye Kurumsal Yonetisim Dernegi
ve OECD (Ekonomik isbirligi ve Gelisim Dernegi) ile isbirligi iginde bulunacaktr.

3.2.2. Modelin Getirecegi Yararlar

Kurumsal Yonetisim Enstitlisiiniin basarimi ile orta sanayi isletmeleri diinya pazarinda uluslararasi
dlgiinlere ulasacaklardir. Bu durum, KOBI’lerin diinya pazarina girmelerine ve devasa isletmelerle rekabet
edebilmelerine olanak saglayacaktir. Kurumsal yonetisim esitlik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlilik
ilkelerinin pratik yasama aktarilmasi, yabanci yatirimeilarin Tiirkiye’ye gelmelerini tesvik edecektir.

Ulusal ekonominin kalkinmasina katkida bulunacaktir. Orta boy isletmeler, kritik yasam donemlerini
kurumsal yonetisim enstitlisiiniin destegi ile risksiz gegireceklerdir. Biiylime ve gelisme hedeflerini
gerceklestirirlerken telef olmak yerine, gelecegin holding isletmelerinin tohumu olacaklardir. Ayrica hem
enstitiiniin uzman destegi ile hem de profesyonel yonetici istihdami ile bilimsel bilgi ve ilkeleri kurumlarina
aktaracaklardir. Anonim sirket tinvanini tagtyan igletmeler, bu tinvanin gerektirdigi niteliklere sahip olacaklardir.

Orta sanayi isletmeleri ile KOSGEB arasinda daha yakin bir etkilesim olusacaktir. KOSGEB danigmanlik
hizmetini daha iyi yaparak kalitesini artiracaktir. Ayrica, KOSGEB kendisine bagli bu alt birimin etkin ¢aligmas1
durumunda kurumsal amacina ulasacaktir.
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3.2.3. Kurumsal Yénetisimi Kur: Oburlasmay1 Durdur
Bu slogan, diinyadan ve Tiirkiye’den drneklerle agiklanmaya galisilmistir.

ABD’de dev enerji sirketi Enron’un iflasi ile ilgili olan “Enron Skandali” yasandiktan sonra tiim diinya
iilkelerinde kurumsal yonetisimin 6nemi anlasilmistir. Ancak, enron skandali batinin bu konudaki eksikliklerini
ortaya c¢ikarmak acisindan essiz bir deneyim olmustur. Diinya bankast ve IMF (Uluslararast Para Fonu)’in
gelismekte olan iilkelere, yonetim kurullarinin profesyonellestirilmesi ve kurullarda menfaat g¢atigmasina
girmeyecek bagimsiz iyelerin bulunmasi i¢in 6zel fon ayirmasi ve OECD’nin 1998 yilinda “iyi yonetim”
ilkelerini iceren &zel rapor hazirlamasi, diinyanin bu konuya verdigi 6nemi gostermektedir.

Tiirkiye’de ise kurumsal yonetisim eksikliginin sonuglar1 yakin tarihten izlenebilir. Kasim 2000 ve subat
2001 krizleri ile pek ¢ok banka fona devredilmis, borca batan, iflas eden isletmelerin bilangolar1 hala
¢ikarilamamigtir. Bu donemde “Bu isletmeleri kim yonetmekteydi?”’, “Kurumsal yonetisim yerlesmis olsaydi, bu
isletmeler kriz karsisinda yine iflas ederler miydi?” vs. sorularina verilecek yanitlar 6nem kazanmistir. Bu
donem irdelendiginde, bazi isletmelerin icra ve yonetim kurularinda emekli generalleri, {inlii profesorleri ve
duayen diyebilecegimiz deneyimli isimleri gormek miimkiindiir. O halde bu ¢okiisiin esas nedenleri nelerdir?

Sonug olarak, Tiirkiye’de en kisa zamanda “Derin igletmeden Kurumsal Y6netisime” gecilmesi ve ulusal
kurumsal yonetisim aginin driilmesi gerekmektedir.

3.3. Sonu¢ ve Oneriler

Van ili KOBI girisimcilerinin bir kisi hari¢ tamaminin erkek oldugu gériinmektedir. Erkek egemen
toplumsal yapinin isletmelere de yansimis oldugu sdylenebilir. Kadinlarin ¢alisma oraninin diisiik oldugu bu
kentte, kadinlarmn yapabilecegi isler ve roller tanimlanmus ve sinirlanmistir. KOBI’lerde, perde arkadinda, kadmn,
aktif rol oynasa dahi bu gibi aragtirmalarda ve resmi imza ve islerde erkek onplana ¢ikmaktadir. Cok cesitli
alanlarda gorev alan ve kimliklerini ispatlamis olan kadinlarin girisimci olarak isletme kurmalart ve
gelistirmeleri agisindan tesvik edilmeleri ve bu konuda KOBI’leri destekleyen KOSGEB gibi kuruluslarin da
aktif rol almalar1 gerekmektedir. Ayrica basarili bayan girisimcilerin gelecek zamanda yo6netim kurullarina
katilmalar ve stratejik nitelikli kararlarm alinmasinda goriis belirtmeleri, ortamin ¢esitlenmesi ve olaylarin farkl
bakis acisindan degerlendirilmesi i¢in dnemlidir.

Onemi yadsinamayan konulardan biri de, egitimdir. Bu arastirmada KOBI yéneticileri cogunlukla lise
egitimlidir. Geleneksel yonetimden ¢agdas yonetime doniisiim agamasinda, 6zellikle isletme sahiplerinin egitim
diizeylerinin yiikseltilmesi gerekmektedir. Hatta toplumsal olarak &zellikle kadinlarin egitimine 6nem verilmesi
ve onlarm bilinglenmesi, girisimci olarak is yasamma atilmalarma katkida bulunacaktir. Isletme sahiplerinin
egitim ag1gmin kapatilmasinda OSAKYEN modelinin katkisi olacaktir. Ustelik bu egitim, dogrudan is yasamia
yonelik oldugu i¢in daha etkili ve verimli olacaktir.

Bu arastirmada anonim sirket iinvanmi tasiyan pek ¢ok sirketin bu {invani1 sadece tabelaya yansittigi,
gercek manada anonim sirket niteliklerin tasimadiklar1 gézlenmistir. Arastirildiginda, bu isletmelerin devletin
sundugu bir takim imkanlardan yararlanmak (vergi indirimi, Van-Kapikdy sinir kapisindan Iran ile sinir ticareti
yapabilmek) amaciyla formalite icabr alinmis oldugu sonucuna varilmistir. Bu durum; isletmelerin goriiniirde
biiyiimiis ve gelismis oldugu fakat 6zde KOBI sinifi iginde yer aldig1 anlamindadir. Kentin gelismislik diizeyinin
yanlis yorumlanmasia neden olacagi igin ciddi bir sorundur. Sorunun ¢6ziimii i¢in bu iinvanmn verilmesi
isleminin daha ciddi yapilmasi ve bir takim 6l¢iinler getirilmesi onerilebilir.

Arastirmanin yapildigt bu isletmelerde, profesyonel yonetici istihdammin olduk¢a diisiik oldugu
goriilmektedir. Kararlarin daha ¢ok isletme sahipleri tarafindan alindigi otoriter yonetim anlayigi hakimdir.
Otoriter ve kisisel yonetim anlayisindan ¢agdas yonetim uygulamasina gegebilmek i¢in profesyonel yonetici
istihdani gerekli olsa da KOBI’lere maddi kiilfet getirecegi icin olmazsa olmaz kosul olarak kabul
edilmemelidir. Bu konuda KOBI’lere destek olacak basta KOSGEB olmak iizere pek ¢ok kurulus mevcuttur.
Bunlar arastirilarak, degisim ve gelisim i¢in yardim alinmalidir.

Ulasilan 6nemli sonuglardan bir tanesi de, daha dnceki donemlerde girisimde bulunmus olan igletmelerin
hemen hemen yarisiin bu etkinliklerini giiniimiize tagiyamamalaridir. Kurumsallasma agisindan devamlilik
ilkesinin uygulamaya aktarilamamasadir.

Daha onceki donemlerde kurulmus olan isletmelerin etkinliklerini glinlimiize dek getirememelerinin
nedenleri genelde kisisel etmenler olarak belirtilmistir. Ancak gercek sebep irdelendiginde, temelde yonetim
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yetersizliginden kaynaklandig1 goriinebilir. Bu baglamda daha etkili ve verimli bir yonetim i¢in kurumsallasma
yoniinde ¢aba sarfetmek gerekmektedir.

Son olarak, toplumda KOBI’leri desteklemeye yonelik olarak kurulmus bulunan farkli kuruluslarm
hizmetlerinden yararlanmasi, sadece maddi destek olarak algilanmaktadir. Egitim, bilgi, kurslar vs. gibi
hizmetlerden yararlanma geregi duymamaktadir. Bu da oldukg¢a &nemli bir sorundur. Ozellikle KOSGEB,
KOBI’leri kendilerine hizmet sunan farkli kuruluslar hakkinda bilgilendirilmelidir. Ayrica iiniversiler de
KOBI’lere kritik yasam asamasinda kurumsallasmadan nasil faydalanacagi konusunda onderlik yapabilir.
Univerisite-KOBI isbirligi tesvik edilmelidir. Gelecegin devasa isletmeleri-KOBI’ler-iiniversiteler vasitasiyla
bilimsel temeller tizerine oturtulmalidir.
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