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OZET

Aile sirketleri, ekonomik yapi icerisindeki paylari nedeniyle ulusal ve uluslararasi
alanda onemsenmektedirler. Siirdiiriilebilir aile sirketi olmanin temeli kurumsallagsmaya
dayanmaktadir. Kurumsallagsma, yapilmasi gereken islemlerin sistemli hale getirilmesinin
kavramsal diizeyde ifadesidir. Kurumsallasma cabalarinin yiiriitiillmesi siireci ise
kurumsal yonetim olarak ifade edilebilir. Kurumsal yonetimin basarisi, menfaat
sahiplerinin haklarin1 gozetmesini saglayan kurumsal yonetim ilkeleri ile bu siireci

destekleyen kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerine dayanmaktadir.

Calismanin amaci, aile sirketlerinde kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal risk
yonetimi ve i¢ kontrol sistemi arasindaki iligkilerin tespit edilmesidir. Calisma
kapsaminda anket yontemi uygulanmistir. Anket ¢aligmasi icin TRC3 bdlgesi; “Batman,
Mardin, Siirt ve Sirnak” illerinde konumlanan aile sirketleri esas alinmistir. Ankete 93
adet sirket sahibi katilmistir. Elde edilen veriler SPSS 25,0 paket programi ile analiz

edilmistir.

Arastirma sonuglarina gore, kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve
i¢ kontrol sistemleri arasinda iliski tespit edilmistir. Ayrica i¢ kontrol sisteminin kurumsal
risk yonetimi ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda araci roliinlin olduguna dair sonug
elde edilmistir. Bununla birlikte sirket yapilar1 ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal
risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi arasindaki farkliliklarin oldugu tespit edilmistir.
Ankete katilan sirketlerin kurumsal yonetim ilkeleri uygulama diizeylerinin diistik
oldugu, kurumsal risk yonetimi prensiplerini onemsedikleri ve i¢ kontrol sistemi

uygulama diizeylerinin orta diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.

Arastirmadan elde edilen veriler 15181nda aile sirketlerinin kurumsallagma ¢abalari
kapsaminda kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi

uygulamalarina daha fazla yer vermeleri dnerilmektedir.

Anahtar kelimeler: Aile Sirketi, Kurumsal Yonetim Ilkeleri, Kurumsal Risk

Yénetimi, I¢ Kontrol Sistemi.
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ABSTRACT

Family companies have a significant share in the economic structure. Therefore,
it is also important in national and international fields. The foundation of being a
sustainable family company is based on institutionalization. The concept of
institutionalization refers to the systematization of the necessary procedures. The process
of carrying out institutionalization efforts can be expressed as corporate governance. The
success of corporate governance is based on corporate governance principles that enable
stakeholders to observe their rights and corporate risk management and internal control
systems that support this process.

The study aims to determine the relationships between corporate governance
principles, corporate risk management and internal control system in family companies.
Survey method was used in the study. The survey was based on family companies located
in the TRC3 region (Batman, Mardin, Siirt, Sirnak) provinces. 93 company owners
participated in the survey. The data were analyzed with SPSS 25.0 package program.
According to the results of the study, a relationship was detected between corporate
governance principles, corporate risk management and internal control systems. Also,
results showed that internal control system has an intermediary role between corporate
risk management and corporate governance principles. In addition, it has been determined
that there are differences between corporate structures, corporate governance principles,
corporate risk management and internal control system. It was concluded that the
companies participating in the survey did not give sufficient importance to the corporate
governance principles, but they underlined the principles of corporate risk management
and were highly successful in internal control system applications.

Within the framework of the data obtained from the research, it is suggested that
family companies should give more space to corporate governance principles, corporate
risk management and internal control system practices within the scope of
institutionalization efforts.

Keywords: Family Company, Corporate Governance Principles, Corporate
Risk Management, Internal Control System.
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GIRIS

Aile sirketleri, ABD ve AB olmak iizere biitiin diinyada ekonominin lokomotifi
konumundadir (OECD, 2004; Geng, 2004:20; Ozkul, 2016). Tiirkiye ile ilgili literatiirde
de benzer sonuglara yer verilmektedir (Birincioglu ve Acuner, 2015:491). Aile
sirketlerinin iilke ekonomilerinde 6nemli bir yer tutmasi ayn1 zamanda bu tiir sirketlerin
daha uzun dmiirlii olmas1 beklentisini dogurmustur. Japonya, Fransa, italya ve Hindistan
gibi lilkelerde bin y1ldan daha uzun 6miirlii aile sirketlerine rastlamak miimkiindiir. Ancak
Tiirkiye’de bin y1l1 agkin kadim tarihi, ticari ve 6rfi geleneklerinin gii¢lii olmasina ragmen

100 y1l1 askin sadece birkag aile sirketi bulunmaktadir.

Literatiirde basarili ve uzun omiirlii aile sirketlerinin 6zelliklerine bakildiginda
gbze carpan noktalardan birisi sirketin i¢inde bulundugu sektérdiir. Uzun omiirlii aile
sirketlerinin insaat, konaklama, sarap ve gida sektorlerinde yogunlastig1 goriilmektedir.
Bununla birlikte bu tir sirketlerin uzun Omiirli olmasi degisimin vaktinde
gerceklestirilmesine, profesyoneller ile galisma isteklerinin olmasina, kurumsallasma
kriterlerini uygulamada daha basarili olmalarina ve tiim bu siireci ¢evreleyen aile, birlik

ve beraberliginin olmasina dayandirilmaktadir (Ward, 2014).

Aile sirketlerinin yasam Omiirlerine bakildiginda iicilincii kusaga gecebilenler
ABD’de %17 iken (Giinver 2004:170) Tiirkiye’de %3 civarindadir (www.fortune.com,
10.05.2018). Aile sirketlerinin kisa Omiirlii olmasinin nedenlerinin basinda aileden
kaynakli sorunlar olduguna dair sonuglar bulunmaktadir (Hergiiner ve Yaveroglu, 2006).
Dolayisiyla sadece sirketin kurumsallagsmasi aile sirketlerinde siirdiiriilebilir olmay1
saglamada yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle oncelikle aile sirketlerinde aile iliskilerinin

kurumsallasmasi ¢alismalar1 6nem kazanmaktadir.

Aile sirketlerinde kurulus yillarinda giiclii aile baglar sirketi basariya gotiiriirken
sirketin biiyiimesi, kardeslerin, kuzenlerin, damatlarin, gelinlerin ve eltilerin devreye

girmesiyle birlikte ¢atigsma ve sorunlarin yasanmasina yol agmaktadir (Yalgin, 2004:72).


http://www.fortune.com/

Modern diinya tiim bu siirecin yarattig1 kaos ortamindan sirketi kurtarmanin yolu olarak

kurumsallagsma siirecini 6nermektedir (Pazarcik, 2004:33).

Aile iligkilerinin kurumsallasmasi, aile tiyeleri arasindaki iliskilerin ve aile tiyeleri
ile sirket arasindaki iliskinin kurumsallasmasi anlamma gelir (Yiicel ve Ozakalan,
2012:260). “Aile Sirketi Yapisini Siirdiirmek™ (Perpetuating the Family Business) adli
kitabin yazari Jhon WARD, aile sirketlerinin basarili olmasimmi ti¢ temel kosula
baglamistir. Bunlar; Aile toplantilarinin yapilmasi, aile meclisi ya da aile anayasasinin

olusturulmasi ve bagimsiz yonetim kuruludur (Ward, 2014).

Aile sirketlerinde aile iliskilerinin kurumsallasmasi ile birlikte sirketin
kurumsallasmas1 siireci de ©nem arz etmektedir. Ulkelerin ekonomik yapilarinin
giiclenmesinde sirketlerin kurumsallagmasinin payr biiyliktiir. Kurumsallasan sirketler
0zde sahip ve ortaklarina katki saglarken genelde iilke ekonomisine deger katmaktadir.
Ozellikle dogrudan yabanci sermaye yatirimlarmin dolasimindan pay almada sirketlerin
kurumsallasmasinin 6nemli katkis1 bulunmaktadir. Birlesmis Milletler Ticaret ve
Kalkinma Orgiitii (UNCTAD) verilerine gore 2012 yilinda 1,3 trilyon dolardan daha fazla
olan dogrudan yabanci sermaye yatirimlarindan Tirkiye %]1’lik paydan daha az
yararlanmigtir (Kaygusuzoglu 2015). Bu durum sirketlerin daha fazla kurumsallasmasi

gerektiginin diger bir isaretidir.

Kurumsallagma, yapilmasi1 gereken islemlerin sistemli hale getirilmesinin
kavramsal diizeyde ifadesi iken, kurumsallagma ¢abalarinin ytiriitiilmesi siireci kurumsal
yonetim olarak ifade edilebilir. Kurumsal yonetim uygulamalarinin bagarili olmasi ise ii¢
temel faktore dayanmaktadir. Bunlar; kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi
ve i¢ kontrol sistemidir (Kaymaz, 1997; Keskin, 2006:28; PwC, 2008); Gégen, 2010: 111,
Kaya, 2015: 89 Ogiis vd., 2016:102).

Kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal yonetim sisteminin temel 6geleri olup
sirketlerin ortaklarina, ¢alisanlarina, kredi verenlere, kamuya, yatirimcilara giiven veren
ve sirket hakkindaki gelismelerin makul bir giivence verebilmesini saglayan adillik,

sorumluluk, seffaflik ve hesap verebilirlik basliklarindan olugmaktadir.



Kurumsal risk yonetimi, risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve etkisinin
kabul edilebilir bir seviyede tutulabilmesi i¢in gerekli kontrollerin uygulanmasi, gézden
gecirilmesi ve raporlanmasini saglayarak sirketin faaliyetlerinin ne kadar risk tagidiginin
belirlenmesi ve kabul edilebilir bir risk seviyesine ¢ekilmesine iligkin siiregler biitiiniidiir
(Emhan, 2009:213). i¢ kontrol sistemi ise sirket varliklarinin korunmasini saglayan, sirket
yoneticilerinin belirledigi politikalara uyumun tesis edildigi, hata ve hilelerin 6nlenmesi

icin olusturulmus olan politika ve prosediirler biitiiniidiir (TIDE, 2008).

Bu ¢alisma, aile sirketlerinin varliklarini siirdiiriilebilmesinde kurumsal yonetim
ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemleri arasindaki iliskilerin tespit
edilmesi ve elde edilen sonuglara gore bir model Gnerisi sunmak iizere tasarlanmistir. Bu
kapsamda bu ii¢ unsur arasindaki iliskileri tespit etmek amaciyla alan calismasini
uygulamak i¢in TRC3 bolgesi tercih edilmistir. TRC3 boélgesi “Batman, Mardin, Siirt ve
Sirnak” illerinden olusmaktadir (www.planlama.org, 21.04.2018).

Calisma kapsaminda birinci boliimde, aile sirketlerinin 6zellikleri, aile sirketlerine
yonelik olusturulan sistemler, avantaj ve dezavantajlar, c¢atisma ve sorunlari,
kurumsallasma ve aile sirketlerinde aile iliskilerinin kurumsallagmasi1 iizerinde
durulmustur. Ikinci béliimde kurumsal yonetim, kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk
yonetimi ve i¢ kontrol sistemleri ayrmtili olarak ele alimmustir. Uciincii boliimde aile
sirketlerinde kurumsallasma, kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢
kontrol sistemine yonelik yurt icinde ve yurt disinda yapilan arastirmalara yer verilmistir.
Dérdiincii boliimde 6ncelikle kavramsal tartigmalar neticesinde aragtirma hipotezleri ve
modeli olusturulmustur. Bu kapsamda olusturulan hipotezlerin ve modelin test edilmesi

amaciyla aragtirmanin metodolojisi ve uygulama sonuglaria yer verilmistir.


http://www.planlama.org/

BiRINCi BOLUM
AILE SIRKETLERI VE KURUMSALLASMA

1.1. Aile Sirketi

Aile sirketi temel olarak iki ana unsuru barindirmaktadir. Bunlar, aile ve sirket
kavramlaridir. Aile, evlilik ve kan bagma dayanan, kari, koca, cocuklar, kardesler
arasindaki iliskilerin olusturdugu toplum i¢indeki en kiiciik birliktir (TDK, 2018). Sirket
ise iki veya daha fazla gergek veya tiizel kisinin bir araya gelerek emek veya mallarini
miisterek (ortak) bir amacla bir sozlesme ile birlestirmeleri sonucu ortaya ¢ikan tiizel

kisiliktir' (Otlu, 2015:18).

Calismanin konusu temel olarak aile sirketlerini kapsamis olsa da literatiirde aile
sirketi tanimlarindan ziyade aile isletmesi tanimlar1 yapilmistir. Her sirket ayn1 zamanda
bir igletme oldugundan aile sirketi kavrami iizerinde odaklanmadan once aile igletmesi
tanimina yonelik degerlendirmelere bakmak hem ¢alismanin kapsamini hem de ¢alisma
kapsaminda ele alinacak olan sirket kavraminin 6nemini vurgulamak agisindan 6nemli

olacaktir.

Aile isletmesi tanimi literatiirde ilk kez Donnely (1964) tarafindan yapilmstir.
Donnely’e gore (1964), aile igletmesi, “bir aileden en az iki kusagin sirket i¢inde yer
aldigi ve aile iligkilerinin, ilgi ve amaglarimn isletme politika ve ¢ikarlart iizerinde
etkisinin oldugu isletmelerdir.” Bu tanimda 6ne ¢ikan 6zellik, aile iiyeleri ya da kusak

sayis1, alt sistemler arasi etkilesim gibi faktorlerdir (Giiles vd., 2013:9).

Aile isletmesi kavramina yonelik yazarlar arasinda farkliliklar bulunmaktadir.
Tanimlamalarda genel olarak miilkiyet, kontrol yetkisi, karar verme giicii, aile ve is

iligkisi, aile degerlerinin igletme yonetiminde etkisinin olmasi ve kan bagina bagh

16102 sayih Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) na gore sirketler iki temel baglikta siniflandirilmustir.
Buna gore sirketler sahis sirketleri sermaye sirketleridir. Sirket kavrami tanim olarak her ne kadar iki
kisi tarafindan olusturulan tiizel kisilik olarak tanimlansa da sermaye sirketleri tek kisi tarafindan da
kurulabilir (TTK md.338-573).



calisanlarin isletmede yer almasi siklikla kullanilmistir. Siirdiriilebilirlik, stireklilik,
iletisimde daha siki iliskiler kavramlarina da kismen yer verilmistir. Literatiirde aile

isletmesi tanimlarinin yazarlara gore odaklandiklari kriterler Tablo 1-1°de gosterilmistir.

Tablo 1.1. Aile Isletmesi Tanimlarinin Odak Noktalarina Gére Tanim Yapan Yazarlar

Kriterler Yazarlar
Yonetim Handler (1989); Potobsky (1992); Dannhaeuser (1993); Rue ve Ibrahim'e (1996);
Dunn (1996); Davis ve Tagiuri (1996); Karpuzoglu (200); Neubauer (2003);
Glimiistekin (2005).
Miilkiyet Allen ve Panian (1982); Lyman (1991); Donckels ve Frohlich (1991); Karlof (1993);
Ward ve Dolan (1998); Bart, Gulbrandsen ve Schonea (2005).
Kontrol Barry (1975); Lansberg, Perrow ve Rogolsky (1988); Barnes ve Hershon (1989).
Girisimcilik | Ozalp (1971).
Kan Bagi Ansay (1971); Tagiur1 ve Davis (1992); Ates (2003).
Kusaklara Donnely (1964); Bork (1986); Ward (1997); Longenecker, Moore, Petty, ve Palich
aktarim (2005).
(siireklilik)
Miilkiyet Alcorn (1982); Barnes ve Heshon (1982); Davis (1983); Stern (1986); Pratt ve Davis
&Yonetim (1986); Longenecker ve Moore (1991); Welsch (1993); Fiegener vd. (1996); Anderson
ve Reeb (2003); Alayoglu (2003); Venter, Bshoff ve Maas (2005); Miller, Miller,
Lester & Cannella (2013); Giiles vd., (2013).
Miilkiyet & | Rosenblatt (1985); Leach vd. (1990); Zimmerer ve Scarborough (1998); Poutziouris,
Kontrol Wang ve Chan (2002).
Girisimcilik | Babicky (1987); Lea (1998); Asrtrchan (2002); Balkir, Colak ve Cetin (2006).
& Miilkiyet
Aile & is Beckhard ve Dyer (1983); Shanker ve Astrachan (1996); Beehr v.d (1998).
Isletme sahibi | Birley (2001); Sonfield ve Lussier (2004); Zahra (2005).
bakisina gore

Kaynak: Giiles, (2013); Biite, (2010); Ayranci, (2010) derlenerek arastirmaci tarafindan

hazirlanmustir.

Aile isletmelerine yonelik tanimlamalarda yer verilen kriterler 1s1ginda aile
isletmesi kavramy; aile tiyeleri tarafindan kurulan, miilkiyet, kontrol ve karar vermede aile
tiyelerinin diger ortak ve calisanlara gore daha fazla etkisinin oldugu, siirdiiriilebilirlik
baskis1 fazla olan, duygusalligin mantiksal olgulardan daha fazla Onemsendigi

isletmelerdir diyebiliriz.

Isletme kavrami gercek ya da tiizel kisi tacirlerin tiimiinii kapsamaktadir. Arastirma
konusunun isletme kavrami ¢ergevesinde ele alinmasi tez olusturmak i¢in olusturulacak
evren agisindan olumsuz sonuglar dogurmasi s6z konusu olacagindan aile isletmelerinden

ziyade aile sirketleri inceleme konusu olarak ele alinmistir.



Sirket kavraminin tanimindan yola ¢ikarak sirketlerin genel 6zelliklerini dort ana

madde ile siralayabiliriz (Otlu, 2015:18);

a. Sirket en az iki kisi ile kurulabilir,

b. Ortak bir amag bulunur,

€. Ortaklar arasinda yazili ya da sozlii bir sézlesme bulunur,

d. Belirlenen amaca ulasmak i¢in sermayenin sirkete birakilmasi, seklinde

siralanabilir.

Sirketlerin bu tiir 6zellikleri aile sirketleri i¢inde gecerlidir. Aile ve sirket kavrami
ayr1 ayr1 degerlendirildiginde aile, kan bagin1 ve duygusal iliskilerin oldugu bir kurumu,
sirket ise belli bir sozlesme ile ayn1 amaca ulagsmak i¢in en az iki kiginin bir araya gelerek
olusturdugu yasal kurumu ifade eder. Aile fertleri arasindaki iliskiler hisim-akrabaliga
(usul-fiiru), sirket paydaslari (sahip, ortak, ¢alisan vb.) arasindaki iligkiler bir s6zlesmeye
dayanir (Findikg1, 2014:22).

KOSGEB’e gore aile sirketi, kurucu ya da sermaye sahibi ozel kisilere, bu kisilerin
ailelerine, miras¢ilarina aitse ve en az bir yakin ya da uzak aile iiyesi yonetimde yer

aliyorsa bu sirketler aile sirketi olarak tanimlanabilir (Ozkul, 2016).

IFC’ye gore aile sirketi, oy haklarimin ¢ogunlugunun, sirketi kontrol eden ailenin

elinde bulundurdugu sirket olarak tanimlanmaktadir (IFC, 2011).

Ozkul’a gore (2016), “herhangi biiyiikliikteki bir sirketin karar verme haklari, bir
ozel kigiye, ailesine ya da miras¢ilarina aitse, karar verme siire¢lerinin ¢ogu dogrudan
va da dolayli ise, herhangi bir aile tiyesi ya da akraba yonetimde yer alvyorsa, halka acik
sirketle durumunda bir aile ya da mirasc¢ilart %25 'ten fazla paya sahipse ve en az iki
kusak sirket ile ilgileniyorsa, bu sirketler aile sirketi olarak degerlendirilir’ seklinde

ayrintili bir genel tanim yapmustir.

Aile sirketi kavramina yonelik ortak ozellikler cercevesinde su sekilde
tanimlayabiliriz. Aile sirketi, ailenin ihtiyaglarinin karsilanabilmesi ve aileden kalacak
olan mirasin bdliinmemesi gayesi ile; aile lideri veya onun etrafinda kiimelenmis aile
tiyeleri tarafindan kurulan ve diger aile liyeleri tarafindan devam ettirilen, sirketin;

miilkiyeti, yonetimi, finansal yapisi ve karar mekanizmalarinda aile lideri, aile liderinin



birinci, ikinci ve ti¢lincii dereceden usul ve fiiru akrabaliklarinin 6n plana ¢iktigi, sirket
kiiltiirinden ziyade aile degerlerinin etkin oldugu kar amaci giiden kuruluslardir,
diyebiliriz.

Aile sirketlerinin genel 6zellikleri sunlardir (Findikgi, 2014:38);

Sirket yonetimi aile baglart ile iliskilidir,

Aile sirketinin yonetiminde aile iiyeleri yer alir,

Mevcut veya dnceki yoneticiden gelen nesil yonetimdedir,
Ailenin sirket miilkiyetindeki pay1 diger ortaklardan daha fazladir,

Aile sirketlerinde ailenin isi, isin aileye etkilemesi s6z konusudur,

AN N N NN

Baskin karakterler ve karar vericilerin ayni aile iiyelerinden olustugu bir sirket

bi¢imidir.
1.2. Diinya’da ve Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Aile igletmeleri, gegmisten giiniimiize diinyanin hemen hemen biitiin tilkelerinde
ekonomik gelisme ve biiylimenin 6nemli bir kaynagi olarak goriilmektedir (Olson, 2003,
aktaran, Asunakutlu 2010: 94). Aile isletmelerinin ilk 6rneklerinin Mezopotamya’da
M.O. 4000°1li yillara dayandigi belirtilmektedir. Buna kamt olarak M.O. 4.000-3.000

yillar1 arasinda bulunan miihiirler gosterilmektedir (Irmis, 2011:19).

Diinyanin en uzun 6miirlii aile sirketi M.S. 578 yilinda Japonya’da kurulan Kongo
Gumi sirketidir. Sirket, tapinak yapimi ve restorasyon isi ile ugragsmaktaydi. Kongo Gumi
sirketinin bu uzun omriiniin nedeni olarak “degisime hizli yanit vermesi ve ana isine
odaklanmas1” oldugu belirtilmektedir (Giiles vd., 2013:15). Ancak 2000’li yillarin
basinda ekonomik kriz yasayan sirket 2006 yilinda kapanmistir (www.kavurmaci.net,
25.10.2017).

Kongo Gumi sirketinin kapanmas: ile birlikte yasayan en eski aile sirketi unvani
yine bir Japon sirketi olan Hoshi Ryokan sirketine geg¢mistir. Hoshi Ryokan bir otel
sirketidir. Sirket M.S 718 yilinda kurulmus 1.300 yillik bir gegmise sahiptir. Sirket halen
otelcilik faaliyetlerine devam etmektedir. Tiirkiye’de bulunan en eski aile sirketi ise 1.777

yilinda kurulan Hac1 Bekir Lokumlar1 adli sirkettir.


http://www.kavurmaci.net/

Aile sirketlerinin biiyiikliiklerine bakildiginda diinyaca bilinen ABD koékenli Ford,
Mars, Este Lauder, Levi Stratuss; Isve¢ kokenli Tetra Laval, Hermes ve H&M, Fransa
kokenli; Michelin, Bic, L’Oreal, Kanada kokenli Seagram ve Bata gibi sirketler 6ne
cikmaktadir. Tiirkiye’de Sabanci, Kog, Ulker, Yeni Karamiirsel, Komili ve Eczacibasi
sirketleri en iyi &rneklerdendir (Irmis, 2011). Tablo 1.2°de diinyanin en eski 10 sirketine

yer verilmistir.

Tablo 1.2. Diinyadaki En Eski Aile Sirketleri

Sirket ada Kurulus yil Kusak Faaliyet alam Ulke
Kongo Gumi 578 49 Insaat Japonya
Hoshi 718 46 Han Japonya
Chaten De Goulaine 1000 Muze Fransa

1141 Sarap / Italya
Barone Ricasoli Zeytinyag1
Barovier&Toso 1295 20 Cam Uretimi Italya
Hotel PilgrimHaus 1304 Han Almanya
Richard De Bas 1326 Kagit Almanya
TorriniFirenze 1369 Kuyumcu Italya
Antinori 1385 26 Sarap Uretimi Italya
Camuffo 1438 18 Gemi Ingaasi Italya

Kaynak: Ozkul, (2016); Sabah Gazetesi (02.03.2018), Karpuzoglu, (2004)

kaynaklarindan derlenerek arastirmaci tarafindan hazirlanmastir.

Ekonomik Is Birligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) verilerine gére endiistriye dayali
ekonomik yapisi olan iilkelerde anonim sirketlerin yaklasik %751 aile sirketidir (OECD,
2014). Aile sirketlerin kapladiklari ekonomik alan olarak ABD’de %90 civarindadir
(Geng, 2004:20). AB iilkelerinde de aile sirketlerinin pay1 oldukca fazladir. ingiltere’de
%75, Ispanya’da %80, Isvigre’de %85, Isvec ve Italya’da %90’ nin iizerindedir. italya ve
Fransa’daki en biiyiik 100 sirketin 26’s1 aile sirketidir (Ozkul, 2016). Tiirkiye’de aile
sirketi oran1 %95 diizeyinde olup diger iilkelere nazaran daha fazladir (Birincioglu ve
Acuner, 2015:491). Tablo 1.3’te Tiirkiye’de bulunan en eski 10 aile sirketine yer

verilmistir.



Tablo 1.3. Tiirkiye’deki En Eski Aile Sirketleri

Sirketin Ad1 Kurulus Tarihi Kusak Faaliyet Konusu

Hacit Bekir Lokum ve 1777 5 Lokum, helva, seker

Aile Sekerleri

Iskender 1860 3 Iskender kebap

Hafiz Mustafa 1864 5 Seker, lokum, hamur tatlisi

Vefa Bozacisi 1870 4 Boza

Karakdy Giilliioglu 1871 5 Tiirk tatlilart

Kuru kahveci Mehmet 1871 3 Tiirk kahvesi, filtre kahve

Efendi

Sabuncakis 1874 3 Dogal ¢igek

Erden gida sanayi 1878 3 Diyabetik {irlinler, regel, lokum,
seker

Komili 1878 3 Zeytin yag1 ve yan iriinleri

Cemilzade 1883 3 Lokum, ezme, gikolata, seker

Kaynak: Ozkul, (2016); Hasit, (2009) kaynaklarindan derlenerek arastirmaci tarafindan

hazirlanmustir.

Diinyadaki ve Tirkiye’deki aile sirketlerinin Omiirlerine dikkat edildiginde
Tiirkiye’de bulunan aile sirketlerinin dmiirlerinin ¢ok kisa oldugu sdylenebilir. Sektor
bazinda diinyadaki uzun Omiirlii aile sirketlerinin farkli sektorlerden olmasina ragmen

Tiirkiye’de uzun Omiirlii olan aile sirketlerinin genelde gida sektoriinde oldugu

goriilmektedir.

Aile sirketlerinin iilke ekonomilerinde 6nemli yer almasi, istihdam ve gayri safi
milli hasila (GSMH) iizerinde de etkili olmasina yol agmaktadir. ABD’de Avrupa Birligi
tilkelerinde aile isletmesi sayis1 17 milyondan fazla olup 100 milyonun iizerinde istihdam

saglamakta ve isletmelerin %65’inden fazlasini temsil etmektedir (Giiles vd., 2013:6).

Aile sirketlerinin istihdama katkilar1 Tablo 1.4’te yer verilmistir.




Tablo 1.4. Aile Sirketlerinin Istihdamdaki Pay1

Ulke istihdam pay1 (%)
Ispanya 80
Italya 79
Hindistan 75
Giiney Amerika 75
ABD 60-63
Almanya 75-58
Avusturalya 50
Ingiltere 50
Birlesik Krallik 50
Irlanda 40-50
Fransa 45
Hollanda 43

Kaynak: Giiney, (2008: 106); Ozkul, (2016); Giiles vd., (2013).

Aile sirketlerinin diger sirketlere oranla daha fazla olmasi aile sirketlerinin
ekonomik etkilerinin de yadsinamayacagi gercegini dogurmaktadir. Avrupa Birligi
tilkelerinde GSMH’nin %35 ile 65’1, Kuzey Amerika iilkelerinde %40 ile 45’1, Latin
Amerika iilkelerinde %60 ile 90’1, Asya iilkelerinde %65 ile 82’si, Tiirkiye’de GSMH’nin
yaklasik %90°1 aile igletmeleri tarafindan iiretilmektedir (Akbank, vd., 2016).

1.3. Aile Sirketlerinde Sistem Modelleri

Aile sirketlerinin kiiresel diizeyde onemli boyutlarda olmasi bu tiir sirketlerin
ayakta kalabilmesi i¢in calismalarin artmasina neden olmustur. Aile sirketleri icin
olusturulan modeller sirasiyla; Calder (1960), Donelly (1964), Levinson (1971), Barry
(1975), Danco (1975) ve Barnes ve Henson (1976) tarafindan gerceklestirilmistir (Ates,
2003). Aile sirketlerine iliskin gelistirilen modeller dort adettir. Bunlar su sekilde
siralanmaktadir (Giiles vd., 2013:45);

v' Aile Sistem Teorisi Modeli (iki Daire Modeli)
v Uc Daire Modeli

v Dort Daire Modeli

v' Siirdurilebilir Aile Sirketi Modeli (SFB)
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1.3.1. Aile Sistem Teorisi Modeli (iki Daire Modeli)

Aile Sistem Teorisi, Whiteside ve Brown (1991) tarafindan gelistirilmistir (Taskin
2014: 38). Aile sistem teorisi, aile ve is yasaminin birbirine karistirilmasi ile aile
yasaminin i yagsamina ya da is yasaminin aile yasamina miidahale etmesinin sorun
yarattigina dayanmaktadir. Aile sirketlerinde yasanan bu celiskiyi temel alarak aile-is
sistemi modeli birgok yazar tarafindan kabul gormiistiir (Kepner, (1983); Ibrahim ve
Ellis, (1988); Hollander ve Elman, (1988); McCaoll, (1990); Whiteside ve Herz-Brown,
(1991), Stafford vd., (1999); aktaran Giiles vd., 2013:46).

Model aile ve is iliskisinde ortaya cikabilecek istikrarsizliklarin olabilecegine
odaklanir. Bu nedenle aile ve is sinirlarinin agikea belirtilmesi gerekir (Giinver, 2002:17).
Modele gore aile ve is amaglart arasinda farkliliklar vardir. Farkliliklar; mevcut roller,
giiven ve iligkiler gibi birtakim faktorler itibariyle siniflandirilarak incelenmistir (Adak,
2016:15). Sistemin ortaya koydugu temel farkliliklar Tablo 1.5’te belirtilmistir.

Tablo 1.5. Aile ve Is Sistemleri Arasindaki Farklar

Aile Sistemi Is Sistemi
Cocuk yetistirmek Kar elde etmek
Gozetime odaklanma Uretime odaklanma
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagl otorite
Duygularin iistiinliigii Gergekgei baglar
Kan bagi Gegici iligkiler
Bicimsel olmayan iliskiler Resmi iligkiler
Genig zaman ¢evresi Simirli zaman gevresi

Kaynak: ASO, (2005:23).

1.3.2. U¢ Daire Modeli

Model, Tagiuri ve Davis tarafindan 1980 yilinda Harvard Universitesi’nde
yaptiklar1 arastirma ile gelistirmistir. Aile sistem teorisi kendisini aile ve is slireglerine
odaklarken, bu yeni modelde aile iiyesi olmasina ragmen is yagamina etkisi olmayanlarin
oldugunu ortaya koymuslardir. Ug daire modeli, ii¢ temel nokta “aile-miilkiyet ve is”
boyutlarindan olugmaktadir. Ug daireli yapinin her bir ayagmin digerleriyle karistirildig

ve ayni zamanda bu {i¢ dairenin birbirleriyle kesistigi yerlerde ¢atismalarin olabilecegi
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belirtilmektedir (Pecksaygili ve Tutan, 2015:6434). Sistem, bu ii¢ temel boyutu
kapsayanlar arasinda ortaya g¢ikabilecek catigmalari tanimlamaya ¢alismistir. Modele
gore aile sirketlerinin basarilari, ailenin ya da sirketin kaynak ve siireclerinden ziyade,
aile ve sirket iliskisinin gii¢lendirilmesini saglamalidir (Sharma, 2004:5). Ug daire
modeli Sekil 1.1°de gosterilmistir.

/)
\/

Sekil 1.1. U¢ Daire Modeli

Kaynak: Gersick, K.E., Davis, J. A., McCollom, H., Lansberg, 1., (1997); aktaran
Findike1, (2005)

Ug daire modelinde her dairenin icindeki iiyeler farkli ¢ikarlari temsil ettikleri igin,
kisilerin aile sirketinden beklentileri de farkli olmaktadir. Beklentilerin farklilig: tiyeler
arasinda ¢atisma yaratmaktadir. Bu nedenle ¢atismalar aile sirketleri icin dnemli diizeyde
sorunlar ortaya cikartir (Gersick vd., 1997:8; aktaran Ates, 2003:25). Siirdiiriilebilir
olamayan aile sirketlerinde aile isleri, sahiplik ve yonetim islerinin birbirine karistig1 ve

bu nedenle kararlarin alinmasinda giigliiklerin olustugundan soz edilir (Akingtig, 2012).

Uc ¢emberde toplam 7 bélge bulunmaktadir. Bu bolgelerden 3 adedi kesisen

bolgelerdir. Bagimsiz ve kesisen bolgelere gore iliskiler Tablo 1.6’da gosterilmistir.
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Tablo 1.6. Ug Daire Modeli Bolgeler ve Catisma Gruplari

Bolgeler iliskiler
1 Sirkette hissesi olmayan ve sirkette ¢alismayan aile {iyeleri
2 Aile iiyesi olmayan, sirkette calismayan ortaklar
3 Sirket ¢alisanlart olup miilkiyet hakk: ve aile iiyesi olmayanlar
4 Aile iiyesi, sirkette hissesi olan ve sirkette ¢aligmayan aile tiyeleri
5 Aile iiyesi olmayip, sirkette calisan, sirket ortagi
6 Aile {iyesi olup sirkette hissesi olan ve sirkette goérevi olanlar
7 Aile {iyesi olup sirkette ¢alisan ancak sirkette hissesi bulunmayanlar

Kaynak: Giiles, vd., (2013:51)

1.3.3. Dort Daire Modeli

Ailenin sirket yasamina etkisini inceleyen iki ve {i¢ modelli sistemler aileyi
sirketten ayr1 degerlendirmektedir. Ancak dort daire modeli, kapali sistem yerine agik
sistem degerlendirme modeli ile aile ve sirket iliskilerini ayni alt sistemde ele almaktadir
(Giiles vd., 2013:52). Dort daire modelinin ti¢ daire modelinden farki sirket yonetiminde
yer alan profesyonel yoneticilerin daha alt kademede calisanlardan ayr1 tutulmasidir

(Ozcan, 2015:83). Dért daire modeli Sekil 1.2°de gosterilmistir.

N/

K25

Sekil 1.2. Dort Daire Modeli

Kaynak: Findike1, (2005:46)

Kleine’e gore, aile sirketi bir {list sistem olup aile- sirket-miilkiyet ve yonetim bu
sistemin alt bilesenleridir. Iki daire modeli iletisim, ii¢ daire modeli catisma yontemini
esas alirken dort daire modeli rolleri esas alarak aile sirketleri i¢in bir model Onerisi

ortaya koymaktadir. Aile sirketlerindeki roller, bu modele gore dort tanedir. Bunlar;
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ailenin yiiklendigi roller, ortaklik yapisindan kaynaklanan roller, sirkette calisma
pozisyonundan kaynaklanan roller ve yonetim rollerinden olusmaktadir (Giiles vd., 2013:

54).

Dort daire modelinin kendisini dayandirdigi dort temel bashiga gore rollerin tanimi

Tablo 1.7°de gosterilmistir.

Tablo 1.7. Dort Daire Modeli Bolgeler ve Roller

Bolgeler Roller

1 Is ile ilgisi olmayan tiim aile iiyeleri; Aile iiyesi, ortak degil, yonetimde yer almiyor, sirket
calisan1 degil

2 Aile iiyesi olmayan sirket ortagi; Aile iiyesi degil, ortak, yonetimde yer almiyor, sirket ¢alisani
degil

3 Profesyonel ¢alisanlar; Aile iiyesi degil, ortak degil, yonetimde yer almiyor, sirket caliganm

4 Profesyonel iist diizey yonetici ve Danigmanlar; Aile tiyesi degil, ortak degil, yonetimde yer
aliyor, sirkette galismiyor

5 Birinci dereceden akrabalar; Aile iiyesi, ortak, yonetimde yer almiyor, sirkette ¢alismiyor

6 Birinci derece disinda kalan akrabalar; Aile tiyesi, ortak degil, yonetimde yer almiyor, sirkette
calistyor

7 Profesyonel ¢alisan ve yoneticiler; Aile liyesi ve miilkiyet haklar1 olmayan, profesyonel
calisanlar ve yoneticiler

8 Aile iiyesi olmayan ortak; Miilkiyet sahipligi var, iist diizey karar verme yetkisi var, aile iiyesi
degil, aktif is yagsaminda degil

9 Yonetim becerisi sinirli aile iiyesi ve diger ortak; Aile {iyesi, miilkiyet sahibi, sirkette calisan

10 Egitim ve becerisi nedeniyle farkli alanlara yonelen temel kararlarda s6z sahibi olan aile tiyeleri
ve ortaklar; Aile liyesi, miilkiyet sahibi, {ist yonetimde yer alan, sirketin i akis siire¢lerinde yer
almayan

11 Gelinler / Damatlar vb. akrabalik bagi olanlar; Aile iiyesi, sirkette aktif yiirlitme rolii olan,
miilkiyet sahibi olmayan, genellikle ikinci ya da {igiincii derece akrabalar, kariyerleri agisindan
ihtiya¢ duyulan, aile iiyesi olduklari i¢in giiven duyulan, ancak ortaklik verilmeyenler

12 Nitelikleri nedeniyle ihtiyag duyulun profesyoneller ve ortaklar; Aile iiyesi degil, miilkiyet
sahiplik hakk: var, yonetimde yer alir, genellikle teknik yetenekleri olan uzman kisiler, sirkete
ortak ve sirket ¢aligant

13 Sirketin sahipligini paylasan birinci dereceden olan aile iiyeleri; Aile iiyesi, miilkiyet hakki var,
yonetimde yer alir, sirket ¢alisani, genellikle birinci dereceden sirket sahibi ya da yakinlari

Kaynak: Giiles vd., (2013:56); Findik¢1, (2014); Ozcan, (2015), derlenerek arastirmaci

tarafindan hazirlanmstir.

1.3.4. Siirdiiriilebilir Aile Sirketi Modeli

Stafford, vd., (1999:204) aile sirketleri i¢in “Siirdiiriilebilir Aile Sirketi Modelini”
gelistirmislerdir. Model, aile ve sirket siireclerini birlikte ele almaktadir. Aile ve sirket
yapisinin alt bilesenleri, kaynaklari, sirlari, siiregleri vardir. Modele gore, aile

sirketlerinin siirdiiriilebilirligi aile ve sirketin basar1 ve etkisi ile agiklanmaktadir. Aile ve
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sirket arasindaki uyumun saglanmasi ile siirdiiriilebilirligin saglanacagi ortaya
koyulmaktadir (Giiles vd., 2013:57). Sirdiirtilebilir aile sirketi modeli Sekil 1.3’te

gosterilmistir.

Ailenin Kazananlan

Ailenin Ozellikleri

a. Allenin bayQklugo; Cocuk

= ge
b Aile yapisi; Kugak sayisi / islevsel biyiikliga

Si Y dnetimi
a. Yoneticinin cinsiyeti :

b igletmenin &lgedi; isletme 1] Sirketin Kanunlan :
variiklan, Aile digi calisan i a. Objektifg ; Briit gelir
sayis ; b. Subiektif gosterge;

c. Sirketin faaliy et siiresi dnetimi VErici =i Algilanan bagan

d. Sirketin mulkiyetyapist 2
Sahig igletmesi

Aile bireylerinin ortakiig

e. Sirketin cografik kanunu

Sy

Sekil 1.3. Siirdiirtilebilir Aile Sirketi Modeli

Kaynak: Olson vd. (2003: 643); aktaran Giiles vd., (2013: 59).

Modele gore siirdiiriilebilirlik, aile basarisinin ve anlasmazliklara gosterilen
tepkilerin kesisimi ile dogmaktadir. Model, aile ve sirket sisteminin basarilarina engel
olmayacak sekilde karsilikli uyum ve destek iginde olmalarini zorunlu kilmaktadir
(Stafford vd., 1999: 204-205; aktaran, Erdirengelebi, 2012:62). Diger modellere goére
daha esnek bir yapiya sahip olan model (Birincioglu, 2015), basarty1 somut ve soyut
belirleyicileri kullanarak savunmaktadir. Somut belirleyiciler finansal basarilar iken
soyut belirleyiciler ise motivasyon, ddiiller, hedefler ve basariya ortak olmaktir (Giiles

vd., 2013:58).
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1.4. Aile Sirketlerinde Yasam Seyri

Aile sirketlerinin gelisimini 6zetleyen bu model “Ug Boyutlu Evrim Modeli” olarak
tanimlanmistir (Giiles vd., 2013). Aile sirketlerinin yapisal olusumunu ti¢ daire modeline
zaman boyutu eklenerek aile, miilkiyet ve is gelisim siireci anlatilmaya galisilmistir.
Modele gore miilkiyet ekseni; Kurumun kontroliindeki, kardes ortakligi ve kuzen
konsorsiyumu agamalarini kapsar. Aile ekseni; geng aile, ise baslayan aile, birlikte ¢calisan
aile ve bayrag1 devreden aile olarak belirlenmistir. Isletme ekseni baslangig aile, bilyiime

ve formallesme, olgunluk dénemleri olarak ayrilmistir. Model Sekil 1.4’te gdsterilmistir.

Olgunluk <—

Isletme Ekseni

Biylime ve <
Formallesme

BASLANGIC <

Aile Ekseni

Sekil 1.4. Ug Boyutlu Evrim Modeli
Kaynak: Gersick vd. (1999: 288); aktaran Giiles vd., (2013:97)

1.4.1. Miilkiyet Ekseni

Aile sirketlerinin biiylime siirecinde miilkiyet en belirleyici etmenlerdendir. Aile
sirketleri tek kisinin otoritesi ve kontrolii doneminden kardeslerin ortakligina ve daha

sonra kuzen konsorsiyumuna gegmektedir (Yolag, 2011:90).

Kurumun kontroliindeki doénem asamasinda, miilkiyet aile {iyelerinin
denetimindedir. Bu donemde temel sorun, isletme ve islerin kime, nasil ve ne zaman
devredilecegidir. Bu donemde liderlik degisimi, halefiyet planlamas1 ve miras konulari

one cikmaktadir. Kardes ortakligi doneminde ise sirketlerde ikiden fazla kardesin
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yonetimde olmasi durumunda gerceklesir. Kardesler arasinda ortaya cikabilecek
catismalarin Onlenmesi ig¢in aile iliskilerinin kurumsallagsmasi Onerilmektedir. Bu
donemde takim caligmasi, aile miilkiyetinin desteklenmesi ve halefiyet planlamas1 6ne

cikmaktadir (Papatya 2004: 621; IFC, 2011:14).

Uzun donemde yasayan aile sirketlerinde kuzenlerin de is yasamina dahil oldugu
donem kuzen konsorsiyumu donemi olarak nitelendirilmektedir. Bu dénemde olan
sirketlerde miilkiyet yapisinda karigiklik olugmaya baslar. Kuzenler arasinda ortaklik
yapist belirginlesir (Papatya 2004: 621). Catismalarin en fazla oldugu dénemdir. Bu
donemde kurumsal sermayenin dagilimi (kdr payi, bor¢ ve kar diizeyleri),

uyusmazliklarin ¢éziimi, gorev dagilimi, misyon ve vizyon konular1 6ne ¢ikmaktadir

(IFC, 2011:14).

1.4.2. Aile Ekseni

Aile sirketlerinde ailenin sirketi ilk kurduklar1 giin ile ilerleyen yillardaki evrimi
farklilik arz eder. Bu gelisim siireci; geng is ailesi, ise baslayan aile, birlikte ¢alisan aile,

bayragi devreden aile olarak siralanmistir (Gtiles vd., 2013).

Aile isletmelerinin ilk evresi geng is ailesi donemi olarak tanimlanir. Bu dénemin
temel karakteristikleri; girisimei degerleri, inang ve tutumlari, yonetimde bizzat
girisimcinin oldugu ve isletme sahibi ile is iligskisi arasinda direk iletisimin oldugu
isletmenin ilk yillaridir. Cocuklarin is yasamina dahil olmasi ile birlikte ise baglayan aile
donemine gecilmis olur. Bu donemde aile dis1 ortaklarin sirkete girmesi ve
Kurumsallagma cabalarinin arttigr goriiliir. Kardeslerin yonetime gegmesi ile birlikte
catisma ve sorunlarin artmasmin beklendigi donem birlikte calisan aile olarak
tanimlanmistir. Bu donemdeki sorunlara karsi aile iliskilerinin kurumsallagmasi i¢in
caligmalarin yapilmasi eklenir. Son donem ise bayragi devreden aile olarak
tanimlanmaktadir. Bu dénemde profesyoneller, yabanci ortaklar ve danigmanlar sirkette

yer almaya baslar (Giiles vd., 2013).

1.4.3. Isletmenin Evrimi

Isletmenin biiyiimesi ile birlikte yeni subeler, miisteri ve {iriin farkliliklar1, finansal

durum, sirketin i¢cinde bulundugu asamalar orgiit yapisinda yatay ve dikey iliski aglarinin
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artmasima yol acgar. Aile sirketlerinin gelisimi biiyliklik ve yapilarmin karmasiklik

derecesine gore li¢ asamada gerceklesir. Bunlar; ise baglama, biiylime ve olgunluk
asamalaridir (ASO, 2005: 43).

Sirketlerin ise baglama donemlerinde kisa donemli hedefler, merkeziyet¢i yapi,
bicimsel olmayan iliskiler, sade Orgiit semasi, ayakta kalabilme miicadelesi en temel
gostergelerdir. Ise baslangic déneminde sirket, daha az iiriin ile daha dar bir pazarda
tutunmak ister. Biiyiime donemi ile birlikte galisan sayisinin artmasi, liriin ¢esitliligine
gidilmesi, pazarda daha fazla yer edinmek ya da yeni pazarlara girmek ile satislarin
artmasi hedeflenir. Sirket tiim bu siireci yonetmek i¢in profesyonellerden faydalanmaya
baslar (Yolag, 2011:90). Olgunluk dénemi ile birlikte, sirketin biiylimesi yavaslar, gérev
ve yetki dagilimlarinda netlik olur, profesyonel yoneticilerin sirketteki sayilar1 artar. Is

slireglerinin biiylik kismi bigimsel bir yapiya biirinmistiir (ASO, 2005: 47).

1.5. Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Aile sirketlerinin basarilarinin temelinde yer alan giiven duygusu ve buna bagl hizl
karar verebilme yetenegi aile sirketlerini giiglii kilan en 6nemli faktordiir. Aile iiyelerinin
kar payr dagitimlarinda ya da sirketin finansal sikintiya diismesi durumunda kendi
varliklar ile sirketi desteklemeleri, itibarin onemsenmesi, kaliteli mal ve hizmet iliretmek
istemeleri, siireklilik arz eden stratejik bakislari nedeniyle diger sirketler ve calisanlar

tarafindan tercih edilmeleri baslica avantajlar arasinda sayilabilir (Akbank vd., 2016).

Aile tiyeleri ile diger ¢alisanlara farkl {icret ve terfi politikalarinin uygulanmasi
calisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumsuz etkilemektedir. Patronlarin, profesyonellerin
fikirlerine onem vermemesi profesyonellerin aile sirketlerinde calisma isteksizligine
neden olmaktadir. Ozellikle kariyer planlamasi yapmak isteyen calisanlarin iist
yonetimde genellikle aile liyelerine yer verilmesinin yarattig1 motivasyon eksikliginin en

onemli dezavantajlar arasinda sayilmaktadir (Ward, 2014).

Aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlari literatiirde farkli siniflandirilmis olsa da
bu tez caligmasinda aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlari finansal, yonetsel ve 6rgiit

kiltiirii agisindan ele alinmustir.
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1.5.1. Aile Sirketlerinde Avantajlar

Aile sirketleri ayni aileden iiyelerin olusturdugu ve miilkiyet ile kontrol yetkisinin
aile liyelerinde yogunlagmasi nedeniyle ii¢ temel avantaj saglamaktadir. Bunlar finansal,

yonetsel ve orgiitsel kiiltiir kaynakli olarak siniflandirilabilir.

1.5.1.1. Finansal ve Ekonomik Avantajlar

Aile sirketi olmanin en temel finansal avantaji, aile {iyelerinin sirketin biiylimesi ve
giiclenmesi i¢in kardan vazge¢cme egilimleri ile sirketin iflas gibi zor durumda kalmasinda
aile liyelerinin 6zel miilkiyetleri sirketi desteklemeleridir (Taskin 2014). Miilkiyetin aile
bireylerinin elinde olmasi, yeni is fikirlerine yonelik alinacak kararlarda daha rahat
hareket etme olanagi sunmaktadir. Aile sirketlerinin sahipleri aile bireylerinden
olustugundan ailenin itibar1 6nemsenir. Bu nedenle ortaklar, kisa vadeli finansal hedefler
yerine uzun vadeli hedeflere odaklanir (Uluyol 2004). Baslica finansal ve ekonomik

avantajlar su sekilde siralanir (Ates, 2005: 11);

v' Kardan vazgegebilme egilimi,

Elde edilen gelirlerin yatirima doniistiiriilme istegi,

Finansal kaynak temininde aile fonlarindan faydalanma,

Yiiksek diizeyde varliklar1 koruma giidiisii,

Kisa donemli sermaye ihtiyaglarinin ortaklar tarafindan karsilanmast,

Kaynaklar1 6zenli kullanma istemleri,

NN N N N SR

Uzun vadeli hedefler.

1.5.1.2. Yonetim Avantajlar:

Aile tiyeleri arasindaki karsilikli saygi ve s6z dinleme duygusunun ydnetime
yansimasi yonetimi giiclii kilan en énemli avantajlardandir (Ozcan, 2015:95). Aile
sirketleri diger sirketlere nazaran kalifiye eleman bulma ve ¢alistirmada daha iistiindiirler
(Bakirci, 2007:19). Aile tiyelerinin kiigiik yasta is yasamina dahil edilmesi nedeniyle
yonetim sorunlari azalir (Ates, 2005:11; Yildiz, 2008:23).

Aile sirketlerinde sirket yonetimini gii¢lendiren diger bir faktor ise aile sirketlerinde

ailenin itibaridir. Giiclii aile itibart sirketin thtiya¢ duydugu kredi imkanlari, girdi temini,
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pazarlama ve satis gibi fonksiyonlarda diger sirketlere gore lstiinliik saglamada katki

saglar (Ozcan, 2015:96).

Aile sirketlerinde tek kisi yonetiminin egemen olmasi, ayni kisinin uzun siire
yonetici olarak sirketin yonetiminde olmasi, uygulanan politikalar a¢isindan devamliligi
temin ettigi gibi, orgiit kiiltiirii bakimindan da uyumluluk saglar (Yakupogullar1 2001:
19). Aile sirketlerinde sermayenin 6nemli bir kisminin ailenin elinde olmasi, daha az
biirokrasi, esneklik gibi ozellikleri ile diger sirketlere nazaran daha hizli karar verme

yeteneklerini giiglii kilmaktadir (Ozcan, 2015:96).

1.5.1.3. Orgiit Kiiltiirii

Aile sirketleri ayni aileden gelen bireylerin olusturdugu bir yap1 oldugundan, bu tiir
sirketlerde orgiit kiiltiirii olusturmak daha rahattir. Aile bireylerinin aralarindaki kan bagi
ayn1 zamanda benzesen bir kiiltiirel yapiyr da one ¢ikartmaktadir. Bu nedenle sirket
kiiltiirti ile aile degerleri biitiinlestiginde kurallar daha gabuk herkes tarafindan benimsenir
ve uygulanir. Aile sirketlerinde, aile kiiltiiri ve kurum kiiltiirinlin biitlinlestigi,
calisanlarin birbiriyle uyumu sayesinde takim ruhunun en ist seviyede saglandigi

goriilmektedir (Bozkurt, 2005:15).

Ailenin itibarinin tarihsellesmesini saglamak i¢in sosyal igerikli projelere verilen
onemin daha fazla olmasi aile soyadim1 ya da aile biiyiiklerinin isimlerini yasatacak
projeler ile toplumsal fayda yaratirken, aym1 zamanda sirket icindeki baglar1 da
giiclendirir. Aile sirketlerinde profesyonel yoneticilere gore, nispeten sirket patronlariyla
kurulan samimi iligkiler neticesinde c¢alisanlarin daha huzurlu ve yaratici olup risk

alabildikleri goriilmektedir (Vries, 1993).

1.5.2. Aile Sirketlerinde Dezavantajlar

Aile sirketlerinin stirdiiriilebilirligine etki eden dezavantajlar yapisal olmayip, aile
tiyeleri arasindaki ortaya ¢ikan catigmalar, geleneksel degerlere baglilik gibi finansal,

yonetsel ve kiiltiirel sorunlardan kaynaklanabilir.

1.5.2.1. Finansal ve Ekonomik Dezavantajlar
Aile sirketlerinde aile lyelerinin ayni aileden gelmelerinden dolay1 ailenin

varliklarinin smirl olmasi, nakit ihtiyaglarini karsilamada bor¢lanmaya karsi olumsuz

20



bakis acilar1 sirketin biiylimemesi ya da biiyiime hizinda yavaslama ya da sorun
yasamalarina yol acabilir (Bezirci, 2018; Ozcan, 2015:95). Temettii dagitimi da
karsilasilan diger 6nemli finansal dezavantajlardandir (Goker, 2006:48).

Aile sirketlerinde sirket karinin dagitilmayip sirkette birakilmasi ilk firsatta yapilan
sermaye biriktirme yontemi olarak kullanilmas1 avantaj olarak goriilse de biiyiiyen ve iki
ya da daha fazla kusagin bir arada olmasi1 durumunda aile iiyeleri arasinda gatigmaya yol
acabilir. Aile tiyeleri ihtiyaglarini karsilamada sorun yagamalari durumunda muhasebenin
kisilik kavramindan 6diin verilmesine yol acan islemlere girebilirler. Aile iiyelerinin
sirket kasasindan kisisel ihtiyaclarin1 karsilamasi, finansal tablolarin ve vergisel

yiikiimliiliiklerin yanlis hesaplanmasina yol acilabilir (Ozcan, 2015).

1.5.2.2. Yonetime Iliskin Dezavantajlar

Yonetim kaynakli sorunlar aile sirketlerinin en 6nemli zayifliklarindandir.
Merkeziyetci yonetim yapisi, belirli aile iiyelerinin girketle ilgili alinan her kararda yer
almalari, egitimsiz aile bireylerinin girket yoneticilerine olan yakinliklarina gore yetki
sahibi yapilmalari, rol ¢atismalari, devretme sorunu ve yetki ve sorumluluklarin acik¢a
belirlenmemesi  aile isletmelerini yOnetimsel anlamda dezavantajlar1 olarak

siralanmaktadir (Karpuzoglu, 2000:25).

Kusaklararas1 aktarilan belli kaliplara sikigtirllmis  diislince tarzlar1 aile
isletmelerinde sorunlar yaratabilmekte ve boylelikle sirketin gelismesi engellenerek

sirket rekabetten uzaklastirilmaktadir (Ates, 2005:15).

1.5.2.3. Orgiit Kiiltiirii A¢sisindan Dezavantajlar

Aile sirketlerinin temel karakteristiklerinden birisi aile ile is iliskilerinin i¢ ige
gecmesi ve dolayistyla aile kiiltiiriiniin sirket kiiltiirii tizerinde etkili olmasidir (Caglar
vd., 2006:324). Sirket sahiplerinin muhafazakar tutumlar1 nedeniyle yeni fikirlerin sirkete
uyumunda sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Aile sirketlerinde formallesmeye kars1 direng s6z
konusu oldugu i¢in objektif verilerin elde edilmesi, degerlendirilmesi pek fazla s6z

konusu olmaz.

Aile tlyelerine uygulanan ticret, terfi ve gorevlendirme politikalar1 ile diger

calisanlara uygulanan politikalar arasinda farklilarin olmasi1 da personellerde Orgiitsel
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baglilikta zayifliga yol agar. Adil olmayan kosullar altinda ortaya ¢ikan giiven eksikligi,
calisanlarda strese neden olur. Bu da is tatmini, motivasyon ve performansi olumsuz

etkiler (Biite, 2010:1).

1.6. Aile Sirketlerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile sirketi olmanin yarattifi avantajlar bu tiir sirketleri glcli kilarken
dezavantajlar ise zayif olmalarina neden olmaktadir. Aile sirketlerinin diger sirketlere
nazaran daha giiclii olduklarini analiz etmek igin Almanya, Fransa, Isvicre, Ingiltere ve
Italya’da aile sirketleri ile diger sirketlerin hisse senetleri arasindaki deger artis1 2003
yilina kadar on yillik bir siire ¢ercevesinde test edilmistir. Buna gore Almanya’daki aile
sirketlerinin endeksleri %206 artarken diger sirketlerin %47 arttig1 ve Fransa’daki aile
sirketlerinin endeks degeri %203 artarken diger sirketlerin degerinde %73 artisin oldugu
tespit edilmistir (IFC, 2011:11).

Aile sirketlerinin gii¢lii oldugu bu sonuca ragmen bu tiir sirketlerin kisa zamanda
yok olduklarina dair caligmalar bulunmaktadir. Aile sirketlerinin yasamlarini esas alan
calismalardan biri ABD’de gergeklesmistir. Arastirmaya gore yeni kurulan aile
sirketlerinin %401 ilk 5 yilda, geri kalanlarin %66°s1 birinci kugakta iflas ettigi ya da
devredildigi, ikinci kusaga kadar yasayabilen aile sirketlerinin oraninin ise %20’yi
gegmedigi, %20’nin ise ancak %17’sinin Uglincli kusaga kadar devam ettigi tespit

edilmistir (Glinver, 2004:170).

Tiirkiye’de ikinci kusaga devrolunan aile sirketlerinin oran1 %30, ii¢lincii kusaga
gecenlerin oran1 %12, dordiincii kusaga gegenlerin orani ise %1 civarindadir. Tiirkiye’de

aile sirketlerinin ortalama émrii 24 yildir (www.fortune.com, 10.05.2018).

1.6.1. Giiglii Yonler

IFC’ye gore (2011) aile sirketlerini diger sirketlerden giiglii kilan en 6nemli yonleri
baglilik, bilgi siirekliligi ile giiven ve gururdur. Aile sirketlerinin en giiglii yonlerinin
basinda aile birlik ve baghligi gelmektedir. Yiiksek diizeydeki birlik ve beraberlik
duygusu sirketlerin siirdiirtilebilirliginde 6nemli bir faktordiir. Bununla birlikte sirket
yonetiminde bulunan aile {iyelerinin tecriibelerinin aktarilmasi ile de bilginin stirekliligi

saglanir. Boylece sonraki kusaga devirde basari sansi artar (IFC, 2011:10).
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Aile sirketlerini giiclii kilan diger bir faktor ise gliven duygusudur. Aile baglarinin
giliclii olmasi1 ve ailenin adinin taninirlik duygusu aile iiyelerinin daha etkin ve verimli
calismasini tetikler. itibarin saglanmasi icin daha kaliteli iiriin ve hizmet iiretimine

yonelen aile sirketleri bu nedenle diger sirketler ve ¢alisanlar tarafindan tercih edilirler
(Ward 2014).

1.6.2. Zayif Yonler

Aile sirketlerinin uzun vadede siirdiiriilebilir olma konusundaki eksiklikleri en ¢ok
vurgulanan problemdir. Aile sirketlerinde basarisizliklarin bir¢ok nedeni bulunmaktadir.
Aile iliskilerinin kurumsallasmamasi ve bunun ¢arpani olan olumsuzluklar silsilesi aile
sirketlerinin yasam Omiirlerini kisaltmaktadir. Aile sirketlerinin zayifliklar1 basinda
yonetim ile ilgili sorunlar gelmektedir. Biiyiimeyi destekleyecek nakit ya da sermaye
yetersizligi, maliyetlerde kontroliiniin yetersizligi, sektérden ve ekonomik kosullardan
kaynaklanan nedenler de siirdiiriilebilirligi etkileyen diger zayifliklar olarak siralanabilir

(IFC, 2011:10).

Aile sirketlerinde duygularin agirlikli olmasi sirketin yonetiminde karmasikliga yol
acar. Sirketin biiylimesi ve aile liyelerinin yonetime dahil olmas: ile birlikte listlenilen
gorevler ile talep edilen gorevler arasinda farkli taleplerin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir.
Bu durum tiim aile iiyelerini ayni1 diizeyde tesvik etmeyecegi i¢in karmagsiklig1 arttirir.
Aile sirketlerinde sirket yoneticilerinin aile {iyesi olmalar1 ve ayni zamanda miilkiyet
sahibi olmalar1 nedeniyle yazil siiregleri benimsemede daha isteksiz olmalarina neden
olmaktadir. Isin nasil yiiriiyecegi konusunda daha ¢ok deneyim ve tecriibelerinden
faydalanirlar. Sirket biiylidiik¢e bigcimsellik artis1 beklenir. Bu duruma ayak uyduramayan
sirketlerin siirekliligi tehdit altina girer ve sirket i¢inde ¢atismalar artar (IFC, 2011:10).

Aile sirketlerinde sorunlarin ve catigsmalarin arttigt donem daha cok sirketin
biliylime ve olgunlagsma donemiyle devir siireclerinde yasanir. Sirketin kilit noktalarinda
gorev alan Kkisilerin tespiti, profesyonellerin siirece dahil edilmesinde gecikmeler,
halefiyet planlarinin zamaninda yapilmamas: sirketi ticari kayiplara ugratan onemli

disiplin eksikleri bu tiir sirketlerin zay1f olmasina yol agar (IFC, 2011:10).
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1.7. Aile Sirketlerinde Catismalar ve Yasanan Sorunlar

Aile sirketlerinde stirdiiriilebilirligi etkileyen riskler, ¢atigma ya da sorunlardan

kaynaklanmaktadir.

1.7.1. Aile Sirketlerinde Catismalar

Aile sirketlerinde aile, miilkiyet ve is arasinda olan iligski nedeniyle bir¢ok ¢atisma
yasanabilecek ortam mevcuttur. Catigsma ilk bakista her ne kadar olumsuz bir kavram
olarak goriinse de yaraticiligl, yenilik¢iligi ve arastirmaciligi 6zendirmesi baslica olumlu

yanlar1 olarak siralanmaktadir (Ozcan, 2015:110).

Global Family Business Consultants aile sirketlerinin kapanmasinin nedenleri
lizerinde bir arastirma yapmistir. Arastirmaya gore, aile sirketlerinde %43 kardesler aras1
catisma, %19 kardes-kuzen catismasi, %19 miras kavgasi, %14 aileler aras1 kavga, %5
aile catismast nedeniyle aile sirketlerinin kapandigi ya da devredilemedigi

belirtilmektedir (Tuncel, 2011).

Genel olarak ¢atismanin nedenleri su sekilde siralanabilir (Giiles vd., 2013:165-
166);

v Yetersiz iletigim,

v" Orgiitsel yap1 igerisinde ortaya cikabilen; statii, giig, biirokratik, yonetime
katilim, o&diillendirme sistemlerinde adaletsizlik, bigcimsel olmayan orgiit
yapis, rol belirsizlikleri, orgiit politika-iklim ve degisim yapisi,

v' Bireysel davraniglarin yol agtig1 kisilik uyusmazhig, fikir ayrilig, kisisel ilgi

ve hedeflerin farkliligi, engelleme ve stres.

Aile sirketlerinde ¢atismalar; hak catismasi, rol ¢atismasi, kusak catismasi, is-aile
catismasi ve baba-evlat catismasi olarak smiflandirilabilir. Aile tyeleri arasinda
uygulanan tcret politikalari, ddiillendirmelerde haksizlik yapildigi 6nyargisi, yonetici
konumundaki aile iiyelerinin iicret ve hizmet dengesinde ortaya ¢ikan haksizlik duygusu
ve tiim aile tiyelerinin ayni iicrete tabi tutulmasinin yarattigi catismalar hak ¢atismasi

olarak belirtilebilir (Ozcan, 2015:105).

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi 6niindeki en biiylik engeller arasinda kusak

catismalar1 gelmektedir (Uluyol 2004: 76). Aile sirketlerinde birden fazla kusagin ayni
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zamanda istihdami miilkiyet sorunlari, anlayis ve goriis farkliliklarina yol agarak kusak

catismalarina neden olarak siirdiiriilebilirligi olumsuz etkilemektedir (Yalgin 2004: 72).

Aile sirketlerinde ¢atisma nedenlerinde birisi de varis catismalaridir. Genelde bu
sorunun kaynagi en biiylik cocuk ya da erkek evladin tercih edilmesinden kaynaklanir.
Aile i¢inde meydana gelen olumsuz olaylarin is yasamina etkisi, yeteneksiz ¢ocuklarin
sirkette istihdam edilmesi, yonetici kapasitesi ve yetenegi olmayan aile bireylerinin
yonetici noktasinda gorevlendirilmeleri, aile lyelerinin liikks yasam tutkulari, aile
harcamalarinin sirket kasasindan yapilmasi, biiylime ve yeni yatirimlarin yapilmasindan
ziyade sirketin kontroliinii kaybetmeme korkusu vb. ¢atigmalar ise aile ve is iliskisinden
kaynakli ¢atigmalara neden olmaktadir. Bununla birlikte 6ne ¢ikan ¢atigmalar arasinda

baba-evlat catismalar1 da sayilabilir (Ozcan, 2015:105).

Aile sirketi tanimlarinin farklilig1 ve aile sirketlerine iliskin gelistirilen modellere
bakildiginda aile iiyelerinin kendi aralarinda ve aile tiyelerinin sirket i¢inde tistlendikleri
roller catigmalarin baslica kaynaklari olmaktadir. Yonetici olmak ve hissedar olmak gibi
rollerin bir arada olmasi halinde ¢atismalar sorun olusturabilmektedir (Geng, 2004:22).
Aile sirketlerinde catismanin engellenmesi i¢in yapilmasi gerekenler su sekilde

siralanmaktadir (Yelkikalan, 2006:202);

v Giglii liderlik,

Aile istihdam politikalari,

Aile toplantilari,

Y 6netim kurulunun bagimsizligi,

Etkili iletisim,

NN

Etkili insan kaynaklar1 yonetimi,

1.7.2. Aile Sirketlerinin Sorunlari

Aile sirketlerinin temel sorunu aile degerlerinin hakim oldugu sosyal yapi, sirketin
ise mantik ve kurallarin1 hakim oldugu sosyal yap1 olmasidir (Findik¢1 2014: 54). Ward
(2014), aile sirketlerinin kurumsallasma sorunu ile birlikte en temel sorunun plansizlik
oldugunu ve sirketin kurucusunun uzun yillar boyunca sirketin basinda kalmak

istemesinin de sirket agisindan sorun yarattigini belirtmektedir. Aile sirketlerinin uzun
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yillar yasamasinin getirdigi sorunlardan birisi de aile kiiltiiriiniin yenilenmesi gerektigidir.
Yenilenme siireci de sirketler i¢in sorun yaratabilmektedir. Aile sirketlerinde 6nemli bir
sorun olarak devir planlamasinin olmamasinin da altin1 ¢izen Ward, sonraki yoneticilerin

yetersizliklerinin ve egitimsiz olmalarinin sirket a¢isindan sorun yaratan énemli bir baglik

olarak belirtmektedir (Ward, 2014).

Aile sirketlerinin kurumsallagsmasini; aile iliskilerinin ve girketin kurumsallagmasi
olarak tanimladigimizda ilk 6nce aile iliskilerinden kaynakli sorunlar ve daha sonrasinda

ise sirketten kaynakli sorunlar olarak ayirmak yerinde olacaktir.

1.7.2.1. Aile Tliskilerinden Kaynakh Sorunlar

Aile iligkilerinin kurumsallagmasi aile sirketleri i¢in hayati onem tagimaktadir. Aile
iligkilerinden kaynakli sorunlar aile sirketlerinin dagilmasinda 6nemsenecek diizeyde yok
olma ya da iflas olma nedeni olmaktadir. Bu nedenle dncelikle aile iligkilerinin yaratacagi

sorunlar1 tespit etmek gerekir.

Alacaklioglu (2009)’a gore aile sirketlerinde ¢ikan sorunlarin basinda kardesler
aras1 anlagmazliklar (%43) gelmektedir. Miras (%19) ve aile i¢i anlasmazliklarin (%19)
ikinci sirada yer aldiini belirten yazar aileler aras1 anlagsmazliklar (%14) ve son olarak
da kardes kuzen kavgalarinin (%5) sirkette c¢ikan sorunlara neden oldugunu
sOylemektedir. Tiirkiye’de yeni kusaklara gecerken sirketlerin sorun yasayacaklarina olan

inang %41 oranina sahip iken kiiresel diizeyde bu oran %32’dir (Birincioglu ve Acuner,
2015:491).

1.7.2.2. Yonetimsel sorunlar

Aile sirketlerinde yasanan sorunlar aile degerleri, sirketin biiylikligl, sektorii
kurumsallasma diizeyi nedeniyle farklilik arz eder (Tonus 2004: 231). Ilk kusak aile
sirketlerinde girisimcinin daha ¢ok etkisinin olmasi nedeniyle 6ne ¢ikmayan yonetim
sorunlar ikinci kusak ile birlikte ortaya ¢ikmaya baslar. Kardesler arasinda yasanan
rekabet nedeniyle sirket yonetiminin kim tarafindan {stlenecegi en O6nemli sorunlar
arasinda yer alir. Aile sirketlerinde genelde en biiyiik kardesin sirket yonetimini devralma
istegi ya da ilk kurucunun bu bakisi egitimli olan diger kardeslerde motivasyon

diisiikliigiine neden olur. Profesyonellerle gecinememek, aile iiyeleri ve akrabalara
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gereksiz konumlar verilmesi, profesyonelleri kiigiik gorme, yetki devrine sicak

bakilmamas1 yonetimsel sorunlar1 arttirmaktadir (Ozcan, 2015:104).

1.7.2.3. Finansal Sorunlar

Aile sirketlerinde finansal sorunlarin temelinde nakit ya da sermaye yetersizlikleri
yer alir. Aile tiyelerinin nakit ihtiyaglar ile sirketin nakit ihtiyacinin iyi planlanamamast
bu sorunu arttirir. Finansal sorunlar gayrimenkul planlamalarinin yapilmamasi nedeniyle
miras tizerinden 6denen vergiler ve faizler ile birlikte daha da artar. Aile sirketlerinde
yabanci ortak alimina karsi olumsuz bakis ve sirketin halka arz olunmamasi yiiksek
oranda faiz yiikiimliiliikklerine maruz kalmaya ve biiyiimenin yavaslamasina yol agar

(Giiney, 2008).

1.7.2.4. insan Kaynaklari sorunlar

Yetenekli aile tiyelerinin sirkette calismalari igin yeterli diizeyde tesvik edici
yapmin olusturulmamasi, diger c¢alisanlara karsi giivensizlik, roller ¢atismasi,
isgliciindeki yiiksek devir orani, terfi ve atamalarda aile iiyelerine 6ncelik verilmesinin

diger ¢alisanlar tizerindeki olumsuz etkileri seklinde siralanabilir (Geng, 2004).

1.7.2.5. Planlama sorunlari

Aile sirketlerinde kurumsallagma 0lgiitlerinden biri de planlama faaliyetleridir.
Kurumsallasma diizeyine bagli olarak planlama faaliyetleri artar ve azalir (Akgemici
2004: 515). Aile sirketlerinin yazili sliregleri benimsememeleri planlamalarda azlig1 ve
buna baglh olarak uzun donemli stratejik kararlar yerine daha kisa donemli planlama
yontemlerinden olan taktiksel planlamalari kullanirlar (Celik vd. 2004: 193). Aile
sirketlerinde planlama siirecine sadece sirket isleri degil, aile iliskilerinin de dahil

edilmesi 6nem arz etmektedir (Karpuzoglu 2004: 640).

1.8. Aile Iliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile sirketlerinin sorunlari ¢6zmede basarili olan sirketlerin bir takim ortak
ozellikleri bulunmaktadir. Bunlar; aile anayasas1 hazirlayarak gelecek kusaklara devrinin
saglanmas1 (Saglam 2006: 505), ortak degerler, giicler ayriligi, sirket kurucusunun ve
ailenin sirkette ortaya koydugu ve herkes tarafindan bilinen degerler, aile iiyeleri arasinda

giicli iletisim yontemleri, ailenin siirekli biliyiime giidiisii, iiyeler arasinda saygi,
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yardimlasama ve iliski sinirlarinin belirlenmis olmasi gibi 6zellikler siralanmaktadir

(Erdil vd., 2004:65).

Aile sirketlerinin ulusal ve uluslararas1 diizeyde diger sirketlere nazaran sayisal
istiinliikleri, GSMH ve istihdam gibi ekonomik katkilar1 nedeniyle 6nem arz etmektedir.
Bununla birlikte aile sirketlerinin aile ve is kavramlarinin uyusmasi kapsaminda
yasadiklar1 catisma ve sorunlar kisa Omiirlii olmalarina neden olmaktadir. Aile
sirketlerinin uzun 6miirlii olmalari i¢in yapilan bir¢ok calismada onerilen temel dayanak
noktast kurumsallasmadir (Pazarcik, 2004:33). Kurumsallasma ile aile ve is
kavramlarinin birbirine problem yaratmasi degil destek olmasi beklenir (Yiicel ve
Ozakalan, 2012:260). Aile sirketlerinde kurumsallasma; aile iliskilerinin
kurumsallagsmas1 ve sirketin kurumsallasmasi seklinde siniflandirilmaktadir (S6nmez,
2011:56). Kurumsallasan aile sirketleri ile kurumsallagsmayan aile sirketlerinin temel
farkliliklar Tablo 1.8’de gdsterilmistir.

Tablo 1.8. Kurumsallasan Aile Sirketlerinin Kurumsallasamayan Aile Sirketlerine Gore

Farkliliklart

Kurumsallasan Aile Sirketi Kurumsallagsmayan Aile Sirketi

Gelisime olumlu bakarlar. Esnektirler, Degisime kars1 katidirlar,

Risk alirlar, Mevcut konumlarint koruma giidiisii baskindir.
Daha az risk alirlar,

Stratejik planlar1 mevcuttur, Yazil siiregleri benimsemezler. Stratejik planlart
yoktur ya da daha genel bir stratejik planlama
yaparlar,

Aile iiyesi olmaktan ziyade yetenekler ve egitim | Cocuklarin is yasamina dahil edilmesinde

durumu 6ne ¢ikar, yeteneklere bakilmaz,

Aile iiyeleri bagimsiz hareket edebilirler. Bagimlilik vardir..

Kaynak: Ward,1990; aktaran Mese, 2005:32.

1.9. Kurumsallasma

Kurumsallagma kavraminin ortaya g¢ikmasinin nedeni olarak kotii yonetim
uygulamalarinin sirketlerde ortaya g¢ikardigi verimsizlikler oldugu one siiriilmektedir
(Sonmez, 2011:53). Sirketler, kurumsallasma ile kurum iginde ortak bir dil (Kobal,
2016:100) olusturarak sirkete yarar saglayan degerlerin esas alinmasini ve sirketi zora

diistirecek olaylarin elimine edilmesi gibi ¢iktilar amaciyla 6nemserler (Biite, 2010:5).
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Kurum, Tiirk Dil Kurumu’nun sézliiglinde “evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi
koklii bir yapiy1 igeren, genellikle devletle iliskisi olan yap1 veya birlik, miiessese” olarak
tanimlanmaktadir (TDK). Kurum kavrami, yonetim bilimi a¢isindan “organizasyon ya da

orgiit” anlamina gelmektedir (Kiran, 2007:38).

Karpuzoglu’'na gore (1999) kurumsallasma, “isletmenin kisilerden bagimsiz olarak
kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmast degisen ¢cevre kosullarini takip eden
sistemleri kurmasit ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapsini olusturmasi,
sirkete ozgii iletisim ve is yapma yontemlerini kiiltiir haline getirmesi ve boylece diger

sirketlerden farkly aywrt edici bir kimlige biiriinmesi siireci” olarak tanimlamaktadir

(Yazicioglu 2009: 499).

Kurumsallagsma bir kurumun sadece bir kisim islemlerini degil kurumun tim
siireclerde kurumsallagsmasini ifade eder. Bu kapsamda kurumsallagsma, kurum i¢indeki
is akis siireclerinin biitiin asamalariyla belirli kural ve kaidelere dayandirmak amaciyla

olusturulur (Findike1, 2014:23).

Kurumsallagsmanin sirketlerde saglanmas ile sirket yonetiminin alacagi kararlar
sadece hissedar veya yoneticilerce alinmaz. Karar siirecine profesyonel yoneticiler de
dahil edilerek sirket sahibi ile sirket arasinda resmi bir iletisim sistemi de oturtulmus olur.
Bu sistemin en 6nemli ¢iktisi ise sirket sahibinin verecegi hatali kararlarin belli bir siirece

dahil tutularak hatalarin en aza indirilmesini saglamasidir (TKYD, 2010).

Kurumsallagsma yetenek, tecriibe, orgiit kiiltiirli, yonetim devri, planlama, stratejik
hareket etme, amag¢ ve hedef belirleme ve basarili ¢alisanlari 6zendirme gibi avantaj
yaratan degerler ile sirketlerin daha uzun Omiirlii olmasini saglar. Aile sirketlerinin
Omiirlerinin kisa olmas1 diger sirketlere gore kurumsallasmaya olan ihtiyacin daha fazla
olmasina yol agmaktadir. Bu bakimdan aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligin temel kosulu

kurumsal yapinin olusmasina baghdir (TAIDER, 2017).

1.10. Aile Iliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile sirketlerinin kapanma nedenleri tlizerine yapilan bir arastirmada aile
sirketlerinin ¢okiisiinde %80 aileye iliskilerinin %20 ticari faaliyetlerin etkili oldugu

tespiti yapilmistir (Hergiiner ve Yaveroglu, 2006). Bu analizinde ortaya koydugu gibi aile
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sirketlerinde kurumsallagma sorununa ¢6zim getirilirken ozellikle aile iliskilerinin

kurumsallasmasi beklenir.

Aile iligkilerinin kurumsallagmasi ile sirket icinde ortaya c¢ikmasi muhtemel
catismalar ve sorunlarin 6nlenmesi hedeflenir. Kurumsallasma ile ortaklik kriterleri,
halefiyet planlari, sirket i¢cinde gdrev alan aile liyelerinin iistlenecekleri roller, yonetim
kurullarinin olugma sekilleri, profesyonel c¢alisanlarin konumu, karar verme siire¢lerine
iliskin sorumluluklar, gorev ve yetki dagilimlarinin formallesmesi, ortaklar arasinda
gorev dagilimy, aile iiyelerine yapilacak 6demeler, kar dagitim politikalari, aile tiyelerinin

harcamalarina iliskin konularin diizenlenmesi istenir (Sakar, 2008:358).

Literatiirde aile iliskilerinin kurumsallasmas1 i¢in farkli bakis agilar

bulunmaktadir.

Ward’a gore (2014), aile sirketlerinin basarili olmasmin tii¢ temel kosulu
bulunmaktadir. Bunlar; Aile toplantilarinin yapilmasi, aile meclisi ya da aile anayasasinin

olusturulmasi ve bagimsiz yonetim kurulu oldugunu belirtmistir.

Tileylioglu'na gore (2006:19), aile konseyinin kurulmasi, aile anayasasinin
olusturulmasi, yonetim kurulunun gérev yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, sirketin
misyon, vizyon ve stratejik planlarinin olusturulmasi ve sirketin temel degerlerinin yazili

hale getirilmesi gerektigini belirtmistir.

Findik¢r’ya gore (2014:23), 15 akis siireclerinin kurumsallagmasi aile sirketlerinde
aile tyeleri ile profesyoneller arasindaki iliskilerin belirlenmesi, aile iiyelerinin is
ortamindaki rollerinin tanimlanmasi, gorev ve yetkilerinin kesinlesmesi, yonetim
kuruluna calisma ve toplanti disiplininin kazandirilmasi, aile meclisi, aile anayasasi ve
hissedarlar s6zlesmesi gibi formellesme siireglerinin olusturulmasi sonucunda sirket

faaliyetlerinin sistematik halde yiiriitiilebilecegini belirtmistir.

Literatiirde baz1 yazarlar aile iligkilerinin kurumsallasmasinda ilk adim olarak aile
anayasasinin (Yazicioglu, 2009:499) olusturulmasi gerektigini belirtmesine ragmen
digerleri (Hergiiner ve Yaveroglu, 2006:6; Tileylioglu 2006:19; Yildiz 2008:184) ilk
olarak aile konseyinin olusturulmasi gerektigi fikrini 6ne stirmiislerdir. Aile konseyinin

gorevleri arasinda aile anayasasini olusturmak olmasi nedeniyle arastirmacilar da bu tez
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kapsaminda ilk adim olarak aile konseyinin olmasi1 gerektigi fikrine katildiklari igin
oncelikle bu boliimde aile konseyine yer verilmistir. Arastirma kapsaminda aile
iligkilerinin kurumsallagmasi i¢in dort temel bilesen {izerinde durulmaktadir. Bunlar; aile

anayasasi, aile konseyi, halefiyet plan1 ve hissedarlar sézlesmesidir.

1.10.1. Aile Konseyi

Aile iligiklerinin kurumsallagmasi amaciyla literatiirde aile konseyi ve meclisini
ayr1 ayri ele alan ¢aligsmalar bulunmaktadir. Bununla birlikte “aile toplantis1” ve aile ofisi”
kurumlarmin olusturulmasi gerektigi belirtilmektedir (IFC, 2011). Ancak bu tiir ayrintili
uygulamalarin daha biiylik capta sirketler i¢in olusturulmasi gerektigi diislincesiyle
calisma kapsamina daha c¢ok kullanilan aile konseyinin alinmasi yeterli goriilmiistiir.
Bununla birlikte bu kavramlarin neyi ifade ettigini a¢ikliga kavusturmak amaciyla kisaca

asagida tanimlara yer verilmistir.

Aile meclisi, aile ve sirket konularinin tartisildigi tiim sorunlarinin tartisilmasi igin
tiim aile tiyelerinin dahil oldugu resmi bir kurumdur. Aile meclisi olmayan sirketlerde
aile toplantilar1 yapilir. Aile toplantilarinin resmi bir boyutu yoktur. Daha ¢ok beyin
firtinas1 seklinde gerceklesir. Bu tiir toplantilar ile yeni is fikirleri ortaya c¢ikarilir, is

yasami taninir ve geng neslin i yasamina uyumu saglanir (IFC, 2011:29).

Aile ofisi, biiyilik 6lgekli sirketlerde aile konseyinin bir alt birimi olarak olusturulur.
Aile ofislerinin temel amaci; aile liyelerinin maddi ihtiyaglari, finansal islemleri ve diger
konular hakkinda tavsiye almak amaciyla olusturulan birimlerdir. Bu birimlerin diger bir

amaci da yatirim ve tesvik konularinda danismanlik hizmetlerinin sunulmasidir (IFC,

2011:30).

Aile konseyleri, aile sirketlerinin biiyiimesi ve siirdiiriilebilirliklerinin devami igin
diinyada pek cok aile sirket tarafindan olusturulmaktadir. Aile konseyinin sirketlerde
olusmas i¢in ailenin belli bir biiyiikliige erismesi beklenir. Ornegin aile iiyesi sayisinin
30’dan fazla olmasi1 beklenir (IFC 2011: 28-30). Sirketler basarili olmalarinin temelinde
aile konseyi kurmus olmalarim1 neden olarak belirtmektedirler. Ancak Diinya’daki
sirketlere nazaran Tiirkiye’de aile konseyi olusturan sirketler daha azdir (Akbank vd.,
2016).
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Aile konseylerinin kurulmasi ile aile {iyeleri arasinda demokratik ve seffaf bir
iletisimin olusmas1 beklenir. Aile konseyinin olusmas: sirketlerde ortaya ¢ikabilecek,
catisma, sorun, ¢ekisme gibi bircok olumsuz olay1 ortadan kaldirabilecegi gibi aile
anayasasinin olusmasi, aile liyelerinin ¢alisma prensiplerini de diizenleyerek daha saglikl

adimlarin atilmasini saglar (Hergiiner ve Yaveroglu, 2006:6).

Aile konseyi, sirketin kurucusu ve pay sahiplerinden olusur (Tileylioglu, 2006:19).
Bu yoniiyle aile konseyi yonetim kurulundan ayri bir 6rgiitlenme bigimi teskil eder. Aile
konseyinde tiim aile iiyeleri yer alir. Sirkette gorev alip almamalar1 6nemli degildir.

Konseyde sirkete iliskin tavsiye kararlar1 alinir ve dnemli olan konularda uyarilarda

bulunulur (Adsan, 2006:180).

Aile konseyinin genel olarak gorevi, aile iiyelerinin taleplerini sirketin amaclart ile
biitiinlesmesini saglamaktir. Aile konseyi bu bakimdan sirketin islerine miidahil olmaz.
Ornegin sirkette kimin nerede calisacagi ya da ne kadar iicret alacag ile ilgilenmez
(Ward, 2014). Ancak aile anayasasinin olusturulmas, aile ile ilgili konularin goriisiilmesi,
aile is iligkilerinin diizenlenmesi, ailenin is ile ilgili beklentilerinin tespiti ve aile
liyelerinin menfaatlerine yonelik taleplerin karara baglanmasi, aile itibarina yonelik
tehditlerin tespit edilmesi, is ile ilgili konularin aile {iyeleri arasinda ortaya ¢ikardigi

sorunlari ¢6ziime kavusturmak vb. konularda gorevleri bulunur (Tileylioglu, 2006:19).

Aile konseyinin olusturulmasinin sirkete faydalari su sekilde siralanabilir (Findiket,
2014:221);

v Aile iyeleri miilkiyet ve yonetim gibi konular hakkinda gorev, hak ve
sorumluluklarini 6grenirler,

v Demokratik bir yap1 olusturarak aile tiyelerinin fikirlerini agiklamaya olanak
saglayarak sirketin aileden kaynaklanan sorunlarini asgariye indirir,

v' Sirketin misyon ve vizyonun belirlenmesinde aile iiyelerinin katkisini

saglamak i¢in ortam olusturur.

1.10.2. Aile Anayasasi

Aile anayasasi, “Aile Sozlesmesi”, “Aile Prensipleri Tebligi”, “Aile Kurallar1 ve

Degerleri”, “Aile Kurallar1 ve Diizenlemeleri”, ve “Aile Strateji Plan1” seklinde de anilir
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(IFC, 2011). Aile anayasasi devir ve halefiyet sorunlari, hissedar haklarinin
diizenlenmesi, aile konseyi ve yonetim kurullarinin olugmasina iligkin prensiplerin yazili
hale gelmesini saglar. Boylece sirketin siirekliligini etkileyebilecek temel problemlerin
ortadan kalkmasina katki saglar (Karpuzoglu, 2004:159).

Aile anayasasi, aile iiyeleri arasindaki iligkiler ve ailenin is ile ilgili iliskilerinin
yonetilebilmesi i¢gin temel unsurlar diizenlenir. Olusturulacak aile anayasasi ile sirkette
ortak olma ve ayrilma prensipleri, aile iiyelerinin sirkette ¢alisma kosullari, kar dagitim
politikalari, aile {iyelerinin sirkette yer almasi icin almasi gereken egitimler gibi konulara
aciklik getirilir (Atilgan, 2003:106). Boylece sirketin bir sonraki kusak tarafindan ayni
cizgide temsil edilmesi saglanir (Ward, 2014).

Aile anayasasi, aile konseyini olusturan iiyelerinin tarafindan hazirlanip yiirtirlige
girer (Yildiz, 2008:184). Anayasanin hazirlanmasinda iiyelerin ortak goriisleri ve
demokratik bir siirecin olusturulmasi anayasaya uyum ve kabullenme siirecinde basarili
olmasina katki saglar. Aile anayasasinin hazirlanmasi aile-girket iligkilerini kuralli hale
getirecek, kurumun 6mriinii uzatacak, kurallar1 uymada kolaylik saglayacak, degisim ve
dinamizmi baglatacak, ortaklarin kavgalarin1 Onleyecek sekilde hazirlanmasi
gerektiginden profesyonel destek alinmasi gerekir. Aile anayasasi olusturmanin maliyeti,
profesyonel destek ve danigsmanlik hizmetlerini dogurmasi gibi dezavantajlarina ragmen
avantajlar1 daha fazladir. Aile anayasasinin baslica avantajlar su sekilde siralanmaktadir

(Findikei, 2014:168);

v'Aile degerlerinin sonraki kusaklara aktarilmast,

v" Giiven ve tarafsizlik ilkelerinin gii¢lendirilmesi,

v' Sirketin yonetiminde bulunanlarin sirket kaynaklari tizerinde yapabilecekleri
hilelerin 6nlenmesi,

v" Ailenin gelecege bakisinda kararligin pekistirilmesi,

v' Adillik, sorumluluk, hesap verebilirlik ve seffaflik hiikiimlerinin
uygulanmasina destek sunmasi,

v’ Aile iyeleri arasinda sorunlari ortadan kaldirarak sadakat giidiisiini
giiglendirilmesi,

v Kurumsal y6netim uygulamalarini desteklenmesi gibi avantajlar saglar.
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1.10.3. Halefiyet Plam

Aile sirketlerinin kapanma nedenleri arasinda yonetimin nasil, ne zaman ve kime
devredilecegi sorunu da yer almaktadir. Sirketin siirdiiriilebilir olmasi i¢in halefiyet
planlarinin yapilmasi gerekir (Celik vd., 2004:201). Yurtdisindaki aile sirketlerin uzun
yillar boyunca devaminda bu siirecin planlanmis olmas1 biiylik olgiide stirdiiriilebilir
olmalarina kanit olarak gosterilerken, Tiirkiye’de halefiyet planlarinin yapilmamasi ayni
zamanda sirket Omiirlerinin kisa olmasina neden olmaktadir (Akbank vd., 2016).

Halefiyet planlarinin uygulanabilmesi yoneticinin goniillii olmasina baglidir (Erdogmus,

2004:203).

Halefiyet plani sirketin sonraki kusaklara devrinde yonetimde kimin yer alacagina
iligkin temel rehberdir. Halefiyet plan1 hedefleri agik, 6l¢iilebilir, ulasilabilir, iddiali ve
birbiriyle tutarli olmasina 6zen gostermelidir (Uzun, 2014). Halefiyet plani ile sirketin
siirdiiriilebilirliginin  6niinde sorun olan kardes ve kuzen kavgalarinin Onlenmesi
saglanabilir. Halefiyet planinin basarili olabilmesinin kosullar1 su sekilde siralanmaktadir
(Sensoy, 2010:326);

v' Halefin gorevi devralma istegi,
v' Halefin kariyer planlar1 ile uyumu,

v' Halefin egitim durumu,

v’ Halefiyet plani ile stratejik planlarin uyumu,
v' Halefin yeterliligi.

1.10.4. Hissedarlar Sozlesmesi

Aile sirketlerinde iliskilerin kurumsallagsmasini saglayan diger bir faktor ise
hissedarlar sézlesmesidir. Sozlesme ile sirkette hissesi bulunan ortaklarin bilgi alma,
toplantilara katilim, oy hakki, kar payr ve hisse devri gibi konular1 iceren haklar
diizenlenir (Atilgan, 2014). Sozlesmelere iliskin sekil sart1 yoktur. Ancak ispat karinesi
acisindan herhalde yazili yapilir. S6zlesmenin taraflar1 girkette hissesi bulunan pay

sahipleridir (TAIDER, 2016).

Hissedarlar sozlesmesinin hazirlanmasi ile hisse devri, hisse fiyatlarinin

belirlenmesi, hissedar olmanin sartlar1 ve hisse devrinin nasil ve ne zaman yapilacagina
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iliskin sorunlara ¢6ziim bularak sirket i¢inde ortaya ¢itkmasi muhtemel ihtilaflar1 onlemesi
beklenir (Atilgan, 2003).

Boliim Ozeti

Aile sirketi; miilkiyet, yonetim ve kontrol yetkilerinin ayni aileye ait {iyelerin etkin
oldugu sirketledir. Aile sirketlerinin tiim sirketler i¢indeki payina bakildiginda ulusal ve
uluslararasi alanda ekonomik yapi igerisinde dnemli bir paya sahip oldugu goriilmektedir.
Aile sirketlerinin sayilariin ¢oklugu ayni zamanda bu tiir sirketlerin siirdiiriilebilir

olmalarinin saglanmasinin 6nemini ortaya koymaktadir.

Aile sirketleri diger sirketler, yatirimcilar ve calisanlar tarafindan daha c¢ok tercih
edilen sirketlerdir. Aile sirketlerinin tercih edilmesinde en baskin olan duygu giiven ve
itibarin korunmasidir. Aile sirketlerinde aile baglarinin giiclii olmasi, ortaklarin mesai
disinda da sirket islerine odaklaniyor olmasi, sirketin kriz donemlerinde aile iiyelerinin
tim mal varliklar ile sirketi desteklemeleri finansal, yonetsel ve orgiit kiiltiirii agisindan
birtakim avantajlar yaratmaktadir. Bununla birlikte bicimsel yapinin olusturulmamasi,
formallesme ve profesyonellesmeye karsi direng, plansizlik, projeksiyon olusturmama,
yabanci ortak alimina olumsuz bakis gibi birtakim olumsuzluklar finansal, yonetsel ve

orgiit kiiltiirli acisindan dezavantaj yaratmaktadir.

Aile sirketlerinin = siirdiiriilebilir olmalar1 i¢in Oncelikle aile iliskilerinin
kurumsallasmasi1 gerekir. Aile iliskilerinin kurumsallagmasi i¢in aile konseyi, aile
anayasasi, halefiyet plan1 ve hissedarlar sdzlesmesinin olusturulmasi 6nem arz

etmektedir.
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IKiNCi BOLUM

AILE SIRKETLERINDE KURUMSAL YONETIM ILKELERI, KURUMSAL
RiISK YONETIMI VE iC KONTROL SISTEMI

Aile sirketlerinde kurumsallagsma; iliskilerinin kurumsallasmasi ve sirketin
kurumsallasmasi boyutlarindan olusmaktadir. Aile iliskilerinin kurumsallasmasi boyutu
birinci boliimde ele alinmistir. Bu boliimde ise sirketin kurumsallasmasi konu ele
alinmaktadir. Sirketin kurumsallagmasi igin birtakim siireclerin yazili hale getirilmesi
gerekir. Bunlar 6rgiit semasinin olusturulmasi, gérev ve yetki dagilimlari, is planlarinin
olusturulmasi i¢ yonetmeliklerdir (Ozkaya ve Sengiil, 2006:123). Bu siirecin biitiin olarak

uygulanmasi ise kurumsal yonetim kavraminin dnemini dogurmaktadir.

Kurumsal yonetim aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligin saglanmasinda baglica
kosuldur (TKYD, 2010:18). Aile sirketlerinde olusturulan kurumsal yonetimin bir¢ok
yarar1 bulunmaktadir. Kurumsal yonetim uygulamalar1 sirketin dahilinde bulunan sahip,
ortaklar, yoneticiler ve ¢alisanlar ile ailenin disinda olan yoneticiler, calisanlar ve
ortaklarin iligkilerinin diizenlenmesi ve uzun omiirlii olmasi i¢in fayda saglamaktadir.
Aile sirketlerinde kurumsallagma iizerine son yillarda ¢alismalarin artmasi da kurumsal

yonetimin 6nemimi ortaya koymaktadir (Ulucan 2004:215).

Kurumsal yonetim uygulamalarinin basarili olmasi ise iic temel faktore
dayanmaktadir. Bunlar; kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistemidir (Kaymaz, 1997; Keskin, 2006:28; PwC, 2008); Gogen, 2010:111; Kaya,
2015:89; Ogiis vd., 2016:102).

2.1. Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim, Ingilizce “Corporate Governance” teriminin Tiirkge
karsiligidir. Literatiirde kurumsal yonetim yerine kurumsal yonetisim kavramini
kullananlara da rastlamak miimkiindiir. Kurumsal yonetisim kavramini kullananlar genel
olarak bu kavramin yonetim ve iletisim kavramlarindan meydana geldiginden hareket
etmektedirler (Kula, 2006:12). Ancak Kurumsal yonetim kavrami akademik, hukuki ve

idari kullanimlarda daha ¢ok kullanilan bir kavramdir (Ataman vd., 2017). Bu nedenle
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calisma kapsaminda kurumsal yonetim kavraminin kullanilarak agiklanmasi daha uygun

goriilmektedir.

Literatiirde tek tip bir kurumsal yonetim tanimi yoktur. Ancak diinya bankasi,
OECD ve Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) tarafindan yapilan tanimlar

cercevesinde kurumsal yonetim kavrami agiklanmaya ¢alisiimistir.

Diinya bankasina gore kurumsal yonetim; “Bir kurumun beseri ve mali sermayeyi
cekmesine, etkin ¢alismasina ve boylece de ait oldugu toplumun degerlerine saygi
gosterirken uzun donemde de ortaklarina deger yaratmasina olanak taniyan her tiirlii
kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar” olarak tanimlamaktadir (www.worldbank.org,
20.12.2017).

OECD’ye gore (2004) kurumsal yonetim; “Sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol
edildigi sistem olarak tanmimlanabilir ve sirketin yonetimi yonetim kurulu hissedarlar: ve

diger ¢ikar gruplar: arasindaki iliskiler dizisini icerir” seklinde tanimlamistir.

TKYD’ye gore (2018), kurumsal yonetim; “Bir gsirketin hak sahipleri ve
kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek sekilde, mali kaynaklari ve insan
kaynaklarim kendine ¢ekmesini, verimli ¢alismasini ve bu sayede de hissedarlart igin
uzun donemde ekonomik kazang yaratarak istikrar saglamasini miimkiin kilan kanun,

yvonetmelik ve ilgili goniillii 6zel sektor uygulamalar bilesimidir” seklinde tanimlamistir.

Kurumsal yonetim kavraminin tanimlamalarinin fakli olmasi ile birlikte ortak

yanlar1 da vardir. Kurumsal yonetim tanimlarinin ortak noktalar su sekilde siralanabilir

(Dogan, 2007:42);

v Kurumsal yonetim beseri ve mali sermaye akisinin olmasina yol agar,

v" Cikar gruplari arasindaki iliskilerin diizenlenmesini saglar,

v' Sirketin ¢ikar gruplarinin menfaatleri ¢ergevesinde yonlendirilmesini saglar,
v lliskilerin bi¢imsellesmesi ile seffaf ve hesap verebilir bir yonetim modelinin

olugmasina katki saglar,

<\

Sirkete, topluma ve hissedarlara olumlu katkilar sunun bir sistemi ifade eder,

v Yasa, kanun ve yonetmelikler ¢ergevesinde olusturulur.
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Kurumsal yonetimin sirketlerin tarafindan Onemsenmesinin bir¢ok nedeni
bulunmaktadir. Bunlardan 6ne ¢ikanlar; sirket ¢evresini bir biitiin olarak ele almasi,
sirketin ¢ikar gruplarinin menfaatlerini gézetmesi, sirket icinde ve disinda bulunan tiim
kisilere esit mesafede bulunmasidir. Sirket yonetiminin bu bakis ile sirket icinde ve
disinda herkesin goriisiiniin dnemsenmesinin, ortaya ¢ikabilecek muhtemel sorunlarin
asgariye indirilmesi hedeflenir (Kaygusuzoglu ve Sasa, 2015:969). Kurumsal yonetimi
uygulayan sirketlerin dis finansmana daha rahat bir erisime yol ac¢tig1 boylece kurumsal

riskler ile mali skandallarinin yaratacag sistematik risklerin azaltilmasi beklenir (Oztiirk,

2012).

Kurumsal yonetimin olusmasi ile sermaye maliyetinin azaltilmasi, finans bulma
imkanlarinin arttirilmasi, likidite sorunlarinin ¢dziilmesi, krizlerden en az kayipla
cikilmasi saglanir. Sirketlerin sermaye piyasasindan dislanmamasi gibi sorunlarin ortadan
kalkmasma katki sunar. Kurumsal yonetim uygulamalarinin olusmasi ile calisanlar
arasinda oOrglitsel baglarin giiclenmesi ve orgiit kiiltiirlin olusmasi da kolaylagir (Turgay

ve Caliyurt, 2017:126; Sener 2012:162).

Kurumsal yonetimin faydalar1 ekonomik sistemin her asamasinda kiiresel, ulusal,
kurumsal ve bireysel her agidan olabilecegi inanci gittik¢e artmaktadir. Ciinkii kurumsal
yonetim ile olusturulmak istenen temel deger giivendir. Bu bakimdan kurumsal yonetim,
sirket ortaklarimin birbirlerine giivenmesi, sirket yoneticileri ile sirket ortaklarmin
birbirlerine giivenmesi, sirket yoneticileri ile ¢alisanlarin birbirlerine glivenmesi ve kredi
verenler ile girket hissedarlarinin sirketlere ait raporlarin (finansal durum tablosu, kar-
zarar tablolari, nakit akis tablolari, bilango dipnotlari, kar dagitim tablolar1 ile yillik
faaliyet raporlar1 vb.) makul bir glivence sunmasi i¢in olusturulan biitiinlesik bir gliveni
onemseyen yonetim modelidir. Kurumsal yonetim uygulamalarinin faydalari genel olarak

sOyle siralanabilir (TUSIAD, 2000:9);

v Sermaye maliyetinin azalmasi,
v" Finansman olanaklarinin ve likiditenin artmasi,

v" Ulke imajimnin artmas1, yabanci sermaye giriginin artmas,
v" Yerli sermayenin iilke ¢ikigina engel olmasi,

v' Sermaye piyasasinin giiciiniin artmast,
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v" Kirizlerin rahat atlatilmasi ile birlikte kaynaklarin daha etkin kullanilmasina yol
agmast,

v' Misteri beklentilerine uyum ve yeni pazarlara niifuz etme giicliniin
desteklenmesi,

v’ Hesap verme sorumlulugunu saglamasi,

<\

Toplum yararinin gozetilmesi,

v Dogrudan sermaye yatirimlarinin arttirilmast.

Aile sirketleri agisindan kurumsal yonetim, ortaklar arasindaki iliskileri, ortaklar ile
sirket arasindaki iligkileri ve aile iiyelerinin sirketi yonetme kiiltlirlerini kapsayan bir
stirectir. Kurumsal yonetimin sirketlerde olusmasi icin kurumsal yonetim ilkelerine
bagliligin tesis edilmesi gerekir. Bu siire¢ etkin kurulan i¢ kontrol sistemi ve kurumsal

risk yonetim uygulamalari ile desteklenir (Kaymaz vd., 1997).

2.2. Kurumsal Yonetim Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Kurumsal yonetim kavramina olan ihtiyacin dogmasina neden olarak Adam
Smith’in 1776 tarihli Uluslarin Zenginligi adli eserinde yer alan anonim sirket
yoneticilerinin diger hissedar haklarmi gozetmeyecegi diisiincesi gosterilmektedir
(Mentes, 2009:33). Hissedar haklarinin korunmasini esas alan bu anlayis kurumsal
yonetimin ilk temelleri olarak ifade edilmektedir (Cemberci, 2013). Kurumsal yonetim
uygulamalari ABD, Avrupa ve Japonya da 19. yiizyildan itibaren uygulanmaya
baglamigtir (Dogan, 2007:40).

Kurumsal yonetim alaninda, iilkeler tarafindan temel alinan raporlar ve galismalar

Tablo 2.1’de verilmistir.
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Tablo 2.1. Diinyada Kurumsal Yonetim Ile Ilgili Tarihsel Gelismeler

e =
e
5 S = Cahismanin konusu
5 Rapor, 1 Aralik 1992 tarihinde Ingiltere’de Sir Adrian Cadbury baskanliginda
s toplanan bir komite tarafindan hazirlanmistir. Kurumsal Yonetimin Finansal
~ nc:% Boyutu (The Cadbury Committee Report: Financial Aspects of Corporate
% > Governance) adi altinda yayimlanan calismada, bugiinkii anlamda kurumsal
3 yonetim kavramu ilk kez ele alinmasi ile birlikte kurumsal yonetim ilkelerinin de
3 temeli ilk kez bu rapor ¢ergevesinde olusturulmustur (Dogan,2007: 55-56; Sener
© 2012: 162).
.o Rapor, 1995 yilinda Sir Richard Greenbury baskanliginda toplanan komite
o g g g tarafindan yayimlanmistir. Temel amaci, yonetim kurulu iiyelerine yapilacak
® § = E § O0demelerde seffafligi tesvik etmektedir. Rapordaki anahtar hususlar, hesap
2 S 5 o verebilirlik, sorumluluk, kamuyu aydinlatma, isletme performansi ve yoneticilere
E" N Odenen maaglar ve saglanan diger menfaatlerdir.
= 1998 yilinda yayinlanan Hampel Raporu, Cadbury ve Greenbury komiteleri
g z tarafindan hazirlanan raporlart gozden gegirmek ve yenilemek igin
% % olusturulmustur. Hampel Komitesi, i diinyasinin i¢inden olan kisilerden olusmakta
I (Sen 2013: 60). Kurumsal yonetim ilkeleri olarak Cdbury raporundaki ilkeler aynen
§ kabul edilmistir.
= = Birlestirilmis Kod, Cadbury, Greenbury ve Hampel raporlarindaki ilke ve
% - tavsiyelerin birlesiminden olugmaktadir. Birlestirilmis kod 1998 yilinda
"é N olusturulmus daha sonra ise Higgs raporunun yayimlanmasinin ardindan 2003'de
= revize edilmistir.
q
s Gilineydogu Asya krizinin yarattig1 ekonomik krizin temelde sirketlerin dig riskleri
g A yonetmede sirketlerin, denetim eksikligi, kur riskine karsi 6nlemlerin alinmamasi,
0| o &Qs' § g bor¢lanmalarda vade ve faiz riskleri, fiyatlarin asir1 yiiklenmesine bagli olarak
8 S| = 3 T basarisiz olduklari belirtilmektedir. OECD’ye dahil olan diilkeler, uluslararast
o g S § kuruluslar ile 6zel sektor temsilcileri kurumsal yonetim anlayigina yol gosterici
E § standartlarin belirlenmesini OECD’den talep etmistir. OECD bu amagla kurumsal
= yonetim ilkelerini ilk kez 1999 yilinda yayinlamistir.
SOX yasasi, halka agik sirketlere yonelik olarak hazirlanmis olup 11 ana bagliktan
E‘ olusmaktadir. Bunlar; muhasebe gozetim kurulunun kurulus ve isleyisi, denetim
Al C>.<) = firmalarmin bagimsizligi, firmanin sorumlulugu, mali bilgilerin artirilmasi, analiz
?‘% = § % cikar c¢atigmalari, komisyon kaynaklar1 ve otoritesi, ¢alismalar ve raporlar,
o 8 > | kurumsal ve sug unsuru tagiyan suiistimal sorumlulugu, beyaz yakalilar suglan ile
5 ilgili cezalarim artirilmasi, kurumsal vergi iadeleri ve kurumsal suiistimal ve
sorumluluk konularidir.
© 1999°daki belirlenen bes ana bashiga “Etkili bir Kurumsal Yénetim Cercevesi I¢in
0| « E Gereklilikler” baslig: eklenmistir.
Q8|8
o| ™| =
g

Kaynak: Avan, (2017); Sen, (2013); Dogan, (2007) esas alinarak arastirmaci tarafindan

diizenlenmistir.
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Tirkiye’de kurumsal yonetim uygulamalarinin kamu ve 6zel sektor tarafindan
benimsenmesi amactyla 2000’11 yillardan itibaren yasal c¢alismalar yapilmaya
baslanmustir. Kurumsal yonetim ile ilgili ilk resmi ¢aligma 2002 yilinda TUSIAD
tarafindan “Kurumsal Yonetim: En Iyi Uygulama Kodu” ad1 ile yayinlan rehber olmustur.
2012 yilinda yiiriirliige giren 6102 sayili TTK ile kurumsal yonetimi destekleyici
unsurlardan olan i¢ kontrol sisteminin ve kurumsal risk yonetimi uygulamalar1 igin
birtakim zorunluluklar getirilmistir (Tuncel, 2011:2). BIST tarafindan olusturulan
kurumsal yonetim endeksi? ile sirketlerin kurumsal yonetim uygulamalarinda basarili

olanlar ayrica gosterilmeye baglanmistir (Ataman vd., 2017:168).
2.3. Kurumsal Yénetim ilkeleri

Kurumsal yonetim ilkeleri 1990’lardan sonra meydana gelen ekonomik krizler, st
yonetimin sirket kaynaklarini kendi ¢ikarlari amaciyla kullanilmasinin 6nlenmesi ve
ortak haklarmin korunmasi dogrultusunda ilk kez ingiltere’de 1992 yilinda yaymlanan
Cadbury Raporu ile giindeme gelmistir. 1998 yilinda OECD’ye dahil olan iilkelerin
bakanlari, uluslararasi kuruluslar ve 6zel sektor temsilcileri kurumsal yonetim anlayisinin
birtakim standartlar ile temsil edilmesi i¢in OECD’den bu konu hakkinda calisma talep
etmislerdir. Yapilan calisma neticesinde OECD 1999 yilinda kurumsal yonetim ilkelerini
yaymlanmstir. Tiirkiye’de 2002 yilinda ilk kez TUSIAD tarafindan OECD Kurumsal
Yonetim ilkeleri temel aliarak hazirlanan “Kurumsal Ydnetim: En Iyi Uygulama Kodu”
rehberi yayinlanmistir. Daha sonra ise 2003 yilinda SPK tarafindan “Kurumsal Y 6netim

[lkeleri” yaymlanmustir.

Kurumsal yonetim ilkeleri birbirinden kesin sinirla ile ayrilmayan adillik, seffaflik,
hesap verebilirlik ve sorumluluk olmak iizere dort temel ilkeye dayanir (Caliskan ve Icke,
2009:125). Bu ilkelerin temel amaci “iyi yonetim” anlayisinin kurumlara yerlesmesidir.
Sirket yonetimi kurumsal yonetim ilkelerine bagli kalarak paydas menfaatlerine uygun
hareket eder. Kurum faaliyetlerini denetlemede kolaylik, uzun donemli stratejileri

uygulamada kurum performansinin arttirtlmasi, sermayenin maliyetinin azaltilmasi,

2 Kurumsal Yonetim Endeksinde 48 adet sirket yer almaktadir. (https://www.kap.org.tr/tr/Endeksler
10.12.2018)
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kurumsal yonetim uygulamalarinin etkin olarak olusturulmasi gibi birtakim faydalar

saglar (Ergin vd. 2008:2; Giimiistekin 2006:219).

Kurumsal yonetim ilkeleri ilk olarak sermaye piyasasina dahil olan sirketler i¢in
diizenlenmistir. Ancak zamanla sermaye piyasasina dahil olmayan sirketlerde kurumsal
yonetim ilkelerini uygulamaya c¢alismistir. Ozellikle aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligi

saglamada 6nem arz etmektedir (Dal, 2008:390).

Kurumsal yonetim kavrami sirketlerde sahiplik ve denetim olgulart ¢er¢evesinde
sekillenen bir sistemdir. Bu nedenle sirket i¢inde olusturulacak kurumsallasma c¢abalari
sirketin sahip ve yoOneticilerinden etkilenir. Sirket icindeki ve disindaki tiim paydaslarin
kurumsal yonetim sisteminden fayda elde edebilmesi ve haklarinin korunmasi, kurumsal

yonetim ilkelerine uyumu gerekli kilmaktadir (Ozcan, 2015:224).

2.3.1. Adillik Tlkesi

Adillik ilkesi, sirket yoneticilerinin azinlik haklari, yabanci ortaklar ve diger tiim
hissedarlarin korunmasinda esit davranmayi esas alir (Ding, 2009:160). Adillik ilkesi
hesap verebilirlik ve seffaflik ilkesi ile de yakindan alakalidir (Dogan, 2007:50). Bu ilke
iki temel unsura dayanir. Bunlar hissedarlarin miilkiyet sahibi olmasi ve esit davranma

anlayislaridir (DEOLITTE, 2006:5);

Hissedarlar miilkiyetin sahibidir: Sirketler hissedar haklarini korumalarini
saglayarak hissedarlarin haklarini kolaylastirici 6nlemler almalidir. Hissedarlar, yonetim
kurulu tyelerinin segimi, sirketin birlesme ve satin alma gibi Kritik kararlarda etkin

olmalidir.

Esit davranma: Sirketler, biitiin hissedarlara adillik ilkesi g¢er¢evesinde esit
muamele yapilmasini giivence altina almalidir. Hak ihlallerinde hissedarlar tazminat elde

etme hakkina sahip olmalidir.

2.3.2. Sorumluluk ilkesi

SPK’ya gore sorumluluk ilkesi, sirket yOnetiminin yasalara uyumunu, esas

sozlesmede belirtilen hiikiimlere uyum, sirketin amac¢ hedeflerine ulasmak amaciyla
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olusturulan politika ve prosediirler ile sirket igcindeki uygulamalarin denetlenmesini ifade

eder (www.spk.gov.tr, 12.11.2017).

Sorumluluk ilkesi ile sirket yonetimi sadece yazili siire¢lere uyumu hedeflemez. Bu
ilke ile etkin bir iletisim sistemi ile tiim paydaslarin taleplerini iist yonetime iletebilecegi
ve calisanlarin yonetime katilimini tesvik edici mekanizmalarin gelistirilmesi, alacak

haklarinin korunmas: gibi siireglerinde olusmasini ifade eder (DEOLITTE, 2006:5).

Hesap verebilirlik ilkesi ile sorumluluk ilkesi birbirini tamamlayan iki ilkedir.
Hesap verebilirlik ilkesi yetki kullanicilarin verdikleri kararlar1 agiklamasina iligkin iken,

sorumluluk ilkesi verilen gorevlerin sorumluluk ilkesine olan bagllik ile ilgilidir (Dogan,

2007:54)

2.3.3. Seffaflik ilkesi

Hissedar haklarinin korunmasinda kurumsal yonetim ilkelerinin basinda seffaflik
ilkesi gelir. Seffaflik ilkesinin uygulanmasi ile sirketin yonetim ve miilkiyet yapisi, mali
performanst ve finansal verimligi sirket hakkindaki 6nemli sayilan bilgiler ilgililere

zamaninda ve dogru bir sekilde sunulur (Kaygusuzoglu, 2015:975).

Sirketlerin piyasa bazli takibinin temel unsuru olan seffaflik ilkesi, hissedarlarin
haklarin1 bilgiye dayali olarak kullanmalarma katki saglar (OECD, 2015:42). Seffaflik
ilkesi geregi sirketler gecmis donem performanslari, gelecege yonelik amaglar1 ve

karsilasacag riskler hakkinda kamuoyuna kaliteli bilgi sunarlar (DEOLITTE, 2006:5).

Seffaflik ilkesi sirket sirr1 olabilecek bilgileri ile kamuya ac¢iklanmamis olan
bilgilerin disindaki diger bilgiler kapsar. Bu kapsamda seffaflik ilkesi, sirket sirri
olabilecek bilgileri igcermeyebilir. Ancak menfaat sahiplerini ilgilendirebilecek bilgiler

sirket sirr1 olarak belirtilip seffaflik ilkesi ihmal edilmemelidir (Dogan, 2007:53)

2.3.4. Hesap verebilirlik Tlkesi

Hesap verebilirlik ilkesi yonetim kurulunun sorumlulugunu kapsamaktadir. Bu
ilkenin saglanabilmesinin temel kosulu yonetim ve yonetim kurulunun goérev ayrimlarinin
net olarak yapilmasidir. Karar verme giiciiniin belirlenmemesi halinde ortaya ¢ikacak

sonuglarda hesap verme sorumlulugunun hangi mercide oldugu belirsizligi dogar.
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Dolayisiyla yonetim kurulu ile yonetim arasinda is bdliimiiniin yapilmasi hesap
verebilirligin temel prensibidir (OECD, 2015:42). Hesap verebilirlik ilkesinin
uygulanmasi ile yonetimin ve yonetim kurulunun sirkete ve hissedarlara karsi hesap

verme yiikiimliiliikleri saglanmaya ¢alisilir (Hergiliner ve Yaveroglu, 2006).

Hesap verebilirlik ilkesi sirket yoneticilerinin menfaat sahiplerinin haklarini
gozetmesi, finansal tablolar ile faaliyet raporlarinin gercegi yansittigini giivence altina
alan ilke olup seffaflik ve sorumluluk ilkesi ile de yakindan iligkilidir (Dogan, 2007:54).
Seffaflik ilkesi faaliyetlerin yiiriitiillmesi Oncesinde baslayan, siirecin yliriitiilmesi ve

sonrast ile ilgilenirken hesap verebilirlik ilkesi faaliyetler sonrasiyla ilgilenmektedir.

2.4. Kurumsal Risk Yonetimi

Riskler, sirketlerin hedeflerine ulasilmasini engelleyen mali kayiplar, etik olmayan
davranislar, yasal sorumluluklarin ortaya ¢ikarabilecekleri olumsuzluklar biitiiniidiir. Bu
tiir olumsuzluklar isletmelerin basarisizliklarina yol acarak performans kaybi kimi zaman
iflaslara kadar gotiirebilen birgok faktor olabilir. Bu kapsamda kurumsal risk yonetimi

kavramina gegmeden dnce kisaca risk kavramina agiklik getirmek yerinde olacaktir.

Risk kavraminin ilk tanimi 1921 yilinda Knight tarafindan yapilmistir. Buna
gore;“Risk, genellikle istenmeyen bir seyin meydana gelme olasiligi” olarak
tanimlanmistir.  Risk kavrami hakkinda yapilan bu tanimda riskin belirsizlikte
kaynaklandig1 lizerinde durulmustur. Riskin belirsizlikten kaynaklandigi bir¢cok yazar

tarafindan belirtilmistir (Liu, 2011:11).

Riskin belirsizlikler ve sirketin amaglarindan uzaklagmasina yol acan olaylar olarak
tanimlanmasini yapan COSO’ya gore risk; “bir olayin meydana gelme ve kurumun

hedeflerine ulagsma basarisim kotii etkileme olasiligidir” seklinde tanimlamistir

(Kizilboga, 2012).

ISO Rehber 73’te ortaya konulan risk tanimi COSO tanimi ile benzesen bir
yapidadir. Buna gore risk “belirsizliklerin hedeflerin iizerindeki etkisi”’dir (AIRMIC,
ALARM, IRM, 2010:4).

Risk teorik olarak sirket beklentileri ile gergeklesen sonuglar arasindaki olumlu ve

olumsuz sonuglar olmasina ragmen, genellikle olumsuz bir kavram olarak goriilmektedir

44



(Sayilgan, 1995). Ancak riskin olumlu sonuglari tizerinde odaklanan tanimlara da

rastlamak mumkiindiir.

Derici’ye gore (2015:10) risk, “meydana gelecek olay ve faaliyetlerdeki tehdit ve
firsatlarin neden olabilecegi sonucun belirsizIligi” olarak tanimlamistir. Buna gore risk

sadece bir tehdit degil ayn1 zamanda firsat olarak da ortaya ¢ikabilir.

Cinliler riski iki sembol ile ifade etmislerdir. Sembollerden birincisi “tehlike” ve
ikincisi ise “Firsat” kavramini ifade eder. Bu iki sembol, riske stratejik bir bakis agisiyla

yaklasmay1 ortaya koymustur (Terje ve Ortwin, 2010: 8).

Grafik 2.1. Risk- Firsat Egrisi

-,
+ .
Firsat I¢c Kontrol
Sistemi
ve
>— Ig Denetime
ihtiyag
Duyulan alan
Zaman
o
-
Risk
Kisa Vade Orta Vade Uzun Vade

Kaynak: Kara, (2011:62).

Grafik 2.1°de risk ve firsat arasindaki iliski gosterilmistir. Buna gore i¢ kontrol ve
i¢ denetim uygulamalar1 ile uzun doénemde riskin tehdit boyutundan firsat boyutuna

gecmesi saglanabilir.

Sirketin i¢inde bulundugu sektdr ve cografya, konumlanan iilke, yoneticilerin ve
calisanlarin egitim seviyesi, sirketin risk kiiltiirii, risk alg1 ve tutumlarinda farkliliklara
yol agar (Fone ve Young 2005:11-12). Sirketlerin risklere katlanma nedenleri farklilik
gosterse de genel olarak su 6zellikleri tasir (Emhan 2009:);

v" Belli bir sistemin olmayisi ve plansizlik,
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v Yiiksek derecede giidiilenme,
v' Thmaller,
v" Yonetici ve zaman baskisi,

v Yiiksek diizeyde kar beklentisi ve ¢evresel etkiler.

Bir disiplin olarak kurumsal risk yonetimi son yillarda gittikge Onem
kazanmaktadir. Kurumsal risk yonetimine artan bu ilginin nedeni olarak; dogal afetler
(Bhopal, Seveso, Fukusima vb.), kiiresel finansal krizler, kurumsal sahtecilik ve
skandallarin yani sira biiyiik sirketlerin iflas etmesi gosterilmektedir (Quon vd., 2012).
Mubhasebe skandallarinin en 6nemlileri Olympus, Enron, WorldCom, Satyam, Parmalat
vakalaridir. Ayrica yine diinyaca iinlii riigvet skandallari nedeniyle 6nemli derece finansal
sorunlar yaratan Siemens skandali 6rnek verilebilir. Bu sorunlarin temelinde aslinda
kurumsal yo6netim uygulamalarinin ve etkili bir risk yOnetiminin olmayisi

gosterilmektedir (OECD, 2014).

Kurumsal risk yonetimi “risk-kazan¢ dengesinin sirket iist yonetiminin risk alma
istahina uygun olusturulmasi icin uygulanan bir sistemi ifade eder” (TUSIAD, 2008:17).
Bu kapsamda kurumsal risk yonetimi, risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve
etkisinin kabul edilebilir bir seviyede tutulabilmesi i¢in gerekli kontrollerin uygulanmasi,
gbzden gegirilmesi ve raporlanmasini saglayarak sirketin faaliyetlerinin ne kadar risk
tasidiginin belirlenmesi ve kabul edilebilir bir risk seviyesine ¢ekilmesine iligkin siiregler

biitiintidiir (Emhan, 2009:213).

Kurumsal risk yOnetimi, risk yonetimi ile kurumsal yonetim arasindaki iliskiyi
kaynastirmak, olumlu veya olumsuz etkisi olabilecek gelecekteki riskleri tanimlamak,
kurumun tanimlanan risklere sirketin maruz kalma oranim belirleyip yonetmek icin

gelistirilen strateji ve uygulamalara odaklanmaktadir (www.tkgm.gov.tr, 15.10.2017).

Kurumsal risk yonetiminin basarili olabilmesi i¢in potansiyel riskleri belirleyerek
degerlendirilecek yeterlilikte personel ile risklerin etkilerini karsilayacak, sonuglari
degerlendirecek ve izleyecek sistematik bir siireci gerektirir (Derici, 2015:10). Sirketler,
kurumsal risk yonetimi uygulamalar1 sayesinde kaynaklarimi en verimli sekilde tahsis
etme ve kullanma firsat1 elde etmektedir (Akgakanat, 2012:30). Kurumsal risk yonetimi

ile kurumlar, sorunlar yagsanmadan 6nce olusabilecek olumsuzluklara karsi 6nlem almak
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ve ortaya cikabilecek firsatlar1 degerlendirmek i¢in ongdriilerini giiglendirerek etkin bir

risk yonetim bakisina sahip olurlar (Cémert vd., 2013).

Kurumsal risk yonetimi uygulamalari sonucunda riskler bir biitiin olarak
engellenemez ya da ortadan kalkmaz. Ancak, sirketin saglikli ve siirdiiriilebilir
bliylimesini desteklemek amaciyla hesaplanmis ve sirketin risk istah1 ile uyumlu riskleri
almay1 amaglar (Ozsoy, 2012:165). Kurumsal risk ydnetiminin temel amaglar1 su sekilde

siralanabilir (Polat, 2008:69);

v Varliklarin korunmasi,

Uriin ya da hizmetlerin iiretilmesinde olusturulan sistemin korunmasi,
Sirket {ist yonetimi ile ¢alisanlarin risk kiiltiiriiniin gelistirilmesi,
Riskler hakkinda zamaninda raporlama yapilmasi,

Risklerin her tiirlii etkisinin tespit edilmesi,

ASERNEE N NERN

Risklerin siirekli olarak izlenmesi, gozden geg¢irilmesi ve sonuglarinin

raporlanmasidir.

Sirketlerin kurumsal risk yonetim uygulamalarina gecisleri bazi maliyetleri de
beraberinde getirir. Bu maliyetler; danigmanlik, egitim, yeniden yapilanma vb.
maliyetleri kapsar (Dafikpaku, 2011). Sistemin faydalarini elde etmek bir zaman
gerektirir. Bu nedenle sirketlerin hemen bir geri doniis beklememeleri gerekir (Pagac ve
Warr, 2010). Kurumsal risk yonetimi bir dizi siireci kapsar. Bunlar su sekilde siralanabilir
(Arslan, 2008:26);

v" Risklerin belirlenmesi, etki ve olasiliklarinin tespiti ve siralanmasi,
Risk cevaplarinin olusturulmasi,

Faaliyetle ilgili olagandis1 olaylar1 ve kayiplar1 azaltilmasi,

Coklu ve kesisen kurumsal riskleri tanimlanmasi ve yiiriitiilmesi,

Firsatlarin degerlendirmesi,

NN

Sermayenin gelisimine katki saglanmasi siirecleridir.

Grafik 2.2°de gosterildigi gibi kurumsal risk yonetim uygulamalar ile sirketi
iflasa siirlikleyebilecek Onemli miktardaki zararlarin olusma olasilifi ortadan

kaldirilirken kazanglar normalin istiine ¢ikar (Yiicel vd., 2007:2).
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Grafi

k 2.2. Kurumsal Risk Yonetiminin Uygulanmasi Sonras1 Kazang

Dogal Risk
Dagihm Yonetimi
Sonrasl

,

Kayn

Kazanclar
ak: IMA, (2007): aktaran Kog, (2012:137).

Kurumsal risk yonetim uygulamalari sirketin ama¢ ve hedeflerine ulagmasinin

ontindeki risklerin yonetmesi sonucunda bir¢ok fayda elde edilebilir. Bu faydalar, soyle

siralanabilir (ITA, 2009: 2; Onat, 2014:26);

N N N N N N Y U N N N

<\

Kurum hedeflerine daha kolay ulagabilme,

Risklerin yonetim kuruluna raporlanmasinda kolaylik,

Risk kaynaklarmin tespit edilmesi,

Capraz is risklerinin tespiti, tanimlanmas1 ve paylasilmasi,
Yonetimin daha 6nemli konulara odaklanmasi,

Krizlerin ve muhtemel siirprizlerin azalmasi,

Islerin dogru yapilmasia yonelik yollarin tanimlanmast,

Degisim inisiyatiflerini gerceklestirme olasiligl ve imkaninin artmast,
Daha fazla kazang elde etmek i¢in daha fazla risk alabilme,

Daha cok bilgiye dayanan risk alma ve karar alma siiregleri.

Riskleri ¢oziimlemeye yonelik ¢alismalar yoneticilerin fiziksel ve zihinsel
olarak gelismesine katki saglanmasi,

Gelirin artmasi, harcamalarin azalmasi ile de isletme karinin artmasi,
Orgﬁtsel etkinligin artmast,

Pozitif bir imaj elde edilmesi.

Sirketlerin kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda basarili olabilmeleri i¢in

yapmalar1 gereken islemler su sekilde siralanabilir (11A 2009: 3);
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Hedeflerde netlik ve anlasila bilirlik,

Risk istahinin tespit edilmesi,

Risk ¢evresinin olusturulmast,

Tehdit ve tehlikelerin belirlenmesi,

Riskin degerlendirilmesi,

Risk cevaplarinin olusturulmasi,

Kontrol ve diger yanit faaliyetlerinin gerceklestirilmesi,

Kurum riskleri hakkinda tiim seviyelerde ¢alisanlarin bilgilendirilmesi,

NS NE N N N U NENERN

Risk yonetim siiregleri ve sonuglarinin merkezi olarak izlenmesi ve koordine
edilmesi,

v" Risklerin yonetiminin etkinligi hakkinda giivence verilmesidir.

Kurumsal risk yonetimi baslangigta her ne kadar karmasik ve zor bir sistem olarak
izlenim biraksa da aslinda temelinde kurumun tamaminin i¢inde bulundugu, basit bir
raporlama sisteminin oldugu, kolay, anlasilabilir, entegre bir risk yonetim sistemidir.
Kurumsal risk yonetimi uygulamalarina genelde biiyiik sirkeler odaklanirken kiigiik ve
orta boy isletmelerde de (KOBI) uygulanmasi onerilmektedir. KOBI’lerin en biiyiik
sorunlarindan biri olan kurumsallagsma ve seffaf yonetim gibi sorunlar kurumsal risk
yonetimi uygulanmas1 sayesinde kolaylikla asilabilir. KOBI’ler igin kurumsal risk
yonetimi uygulamalarinin avantaj ve dezavantajlari su sekilde siralanabilir (Saritas,

2017:217);
Avantajlar;

KOBI’lerin sisteme daha kolay uyum saglayabilmesi,
Risk yonetimlerinin daha kolay olmasi,

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin daha kolay uyumu,

Risk yonetiminde daha diigiik maliyet,

Sistemin uygulanmasinin basitligi,

NN N N N

Calisan ve departman azlig1 nedeniyle kontroliin daha kolay olmasi.

Dezavantajlar;

<\

KOBI’lerin kurumsallasma diizeylerinin diisiik olmasi,

v" Sisteminin doguracagi maliyet artig1,
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v' Yonetici direnci,

v' Sistem igin gereken nitelikli personel temininin zor olmasi.

Kurumsal risk yonetimini sirketler i¢in gerekli kilan nedenler i¢ ve dis etkenler

olarak ikiye ayrilmaktadir. Bunlar agsagidaki Tablo 2.3°de gosterilmistir.

Tablo 2.2. Kurumsal Risk Y&netimini Gerekli Kilan I¢ ve Dis Nedenler

I¢ Etkenler Dis Etkenler

Uygun stratejilerin belirlenmesi Yatirimci beklentileri

Kaynaklarin etkin dagilimi Finans kuruluslarinin beklentileri

Y onetim kurulu beklentileri Degisen mevzuat

Sistem/Siireg/organizasyon degisiklikleri Miisteri beklentileri

Performans Ol¢limii Ekonomik belirsizlik

Hizli ve dogru karar verebilme ihtiyact Politik istikrarsizlik

Calisanlar ile iliskiler Teknolojik yenilikler, artan rekabet,
dogal afetler, kiiresellegsme

Kaynak: PwC, (2009: 9).

2.4.1. Geleneksel Risk Yonetiminden Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gecis

Risk yonetim uygulamalarinin ilk 6rnegi mallara yonelik vadeli islem s6zlesmeleri
kapsaminda M.O. 2000’li yillarda Hindistan’da ortaya ciktigi belirtilmektedir. M.S
1100’lerde yonetim riskleri eski Yunan ve Roma uygarliklarinda pazarin temel ilkesi
olarak degerlendirilmektedir. Roma imparatorlugunda pazardaki saticilar sdzlesme
imzalayarak ticari faaliyetleri yiiritmiislerdir. Japonya’da 1600’1l yillarda vadeli islem
sozlesmelerinin ilk Orneklerinin piring ticaretindeki fiyat degisimlerine karsi
uygulanmistir. O yillarda kotii hava kosullar1 ve savaslar nedeniyle Avrupa’da resmi

olarak vadeli islem piyasalar1 kurulmustur (Simkins ve Ramirez, 2008).

Modern risk yonetiminin ilk uygulamasi ABD’de tarimsal iiriinlerin arz ve talep,
ulasim ve depolama sorunlarina ¢6ziim getirmek amaciyla olusturulmustur. 1960’larda
faiz riski, 1970’lerde akaryakit riski, 1971 yilinda Bretton Woods sisteminin ¢okiisiiyle
birlikte 1973 yilinda iilkelerin dalgali kur uygulamasina ge¢mesiyle ortaya cikan
ekonomik kriz ve 1980’lerin sonlarina dogru ortaya ¢ikan enflasyon riski risk yonetim
uygulamalar1 g¢ercevesinde oOzellikle tiirev piyasalarinin olusmasina neden olmustur

(Simkins ve Ramirez, 2008).
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Geleneksel risk yonetiminde en ¢ok kullanilan sistem sigortalama yontemi
olmustur. Bu nedenle yonetim kuruluna ve iist yonetime riskler hakkinda raporlama
yapilamamasi ve maliyetlerin artmasi gibi olumsuz sonuglar dogurmustur (Manab vd.,

2010:240).

Geleneksel yaklasim, risklerin yonetilmesinde silo mantigiyla hareket etmesi,
belirli is fonksiyonlar1 seviyesinde risklerin tanimlanmasi, yonetilmesi ve kontrol
edilmesi igin sorumlularin atanmasi, dnemli miktarlarda karsilik ayrilmasi, ihracat ve
ithalatin cesitlendirilmesi, hiikiimetlerin politikalarina bagli olarak uygulanan; ihracat
sigortast gibi yeteri kadar esnek olmayan, daha yiiksek maliyetli olan yontemlerin
uygulanmasi 6zelliklerini tasimaktaydi (Sayilgan 1995: 326; Simkins ve Ramirez 2008,
581). Ancak 1980’lerde karsilasilan ekonomik krizler ve sirket skandallari mevcut risk
yonetim anlayisinin yeterli olmadigini ortaya ¢ikarmistir. Gerek kamu gerekse de ozel
sektor degisen diinya diizenine uyum ¢abalar1 kapsaminda 1990’11 yillarda kurumsal risk

yonetim anlayisina yoneltmistir (Derici vd., 2006:153).

Geleneksel risk yonetiminde sirketlerin riskleri yonetmedeki silo mantigina karsin
kurumsal risk yonetimi tiim riskleri stratejik bir yaklagim ile iist diizey yoneticiler ve
calisanlarin ortak koordinasyonu ile ele alir ve kurumun her kademesindeki riskler ayri
ayr1 degerlendirilir (Hoyt vd., 2010; Simkins ve Ramirez, 2008). Genel olarak geleneksel

risk yonetimi ile kurumsal risk yonetimi arasindaki farkliliklar Tablo 2.3’te verilmistir.

Tablo 2.3. Geleneksel Risk Yonetimi fle Kurumsal Risk Yonetimi Farkliliklari

Geleneksel Risk Yonetimi Kurumsal Risk Yonetimi
Bireysel tehlikeler olarak risk Risk is stratejisi kapsaminda incelenir
Risk tanimlama ve degerlendirme Risk portfoyii gelisimi
Ayrik risklere odaklanir Kritik risklere odaklanir
Risk azaltma Risk optimizasyonu
Risk limitleri Risk stratejisi
Yonetici riskleri Tanimlanmis risk sorumluluklari
Risk 6l¢limii Risklerin izlenmesi ve 6l¢iimi
Risk sorumlusu belli degil Risk herkesin sorumlulugunda

Kaynak: (Olson, Wu Dash 2007: 5; aktaran Kristic, 2012)

Tiirkiye kurumsal risk yonetimi uygulamalari TBMM, BDDK, SPK kurumlari

araciliiyla bir takim kanuni diizenlemeler ile diinyadaki uygulamalara nazaran daha geg
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baslamistir. Kurumsal risk yonetimi hakkinda Tablo 2.4’de diinyadaki ve Tablo 2.5’te

Tiirkiye’deki gelismeler gosterilmistir.

Tablo 2.4. Kurumsal Risk Yo6netimi Tarihgesi

Tarih Yasal Diizenlemeler

1994-2002 The King Report on Corporate Governance: King | ve King Il

1999-2005 Internal Control: Guidance for Directors on the Combined Code. Turnbull Report

2002 The Association of Insurance and Risk Managers- IRM

2003 Casualty Actuarial Society - CAS

2004 The Project Management Institute - PMI

2004 The HM Treasury

2004 The Australia / New Zealan Standard for Risk Management - AS/NZS 4360

2004 The Committee of Sponsorin Organizations — COSO Enterprise Risk Management —
Integrated Framework

2005 The International Risk Governance Council - IRGC

2009 ISO Risk Yonetimi Standard: — ISO 31000

2009 Risk IT - ISACA

Kaynak: PwC, (2009: 8).

Tablo 2.5. Tiirkiye’deki Diizenlemeler

Tarih Yasal Diizenlemeler
2003 5018 Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol kanunu
2006 Bankalarin I¢ Sistemleri Hakkinda Yénetmelik

2007 Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti ve Derecelendirme Kuruluslarina Iliskin
Esaslar tebligi
2008 Sigorta ve Reasiirens ile Emeklilik Sirketlerinin I¢ Sistemlerine Iliskin Y&netmelik

2012 6102 Sayil Tiirk Ticaret Kanunu 378.md.
Kaynak: PwC, (2009:20-22).

2.4.2. Kurumsal Risk Yonetim Modelleri

Kurumsal risk yonetim modellerini arasinda en ¢ok bilinen modeller; Avustralya ve
Yeni Zelanda, Ingiltere, Kanada ve ABD risk yonetim modelleridir. Ayrica Uluslararasi
Standartlar Organizasyonu (The International Organization for Standardization- 1SO)
tarafindan gelistirilen ISO 31000 kurumsal risk yonetim modeli en ¢ok kullanilan

standartlardan olmustur (Kizilboga, 2012).

Calisma kapsaminda Amerika’da gelistirilen ve COSO olarak bilinen kurum
tarafindan gelistirilen kurumsal risk yonetim sistemi esas alinmistir. Calisma kapsaminda
COSO modelinin tercih edilmesinin nedeni, Tiirk Kamu Mali YoOnetimi ve Kontrol

alaninda 6n mali kontrol, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetim konularinda COSO
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standartlarinin tercih edilmis ve uygulaniliyor olmasidir. Bu agidan COSO kurumsal risk

yonetimi ayr1 basglik altinda ayrintili sekilde ele alinmustir.

2.4.2.1. Avustralya ve Yeni Zelanda Risk Yonetim Modeli

Avustralya ve Yeni Zelanda risk yonetim modeli, kar amaci giitmeyen kuruluslarin
temsilcilerinden olusan bir komite tarafindan gelistirilmis ve 1995 yilinda
yayimlanmigtir. Bu model kurumsal risk yonetiminin ilk 6rnegi olma o6zelligini

tagsimaktadir. Model kisaca AS/NZS 4360 olarak isimlendirilmistir (Gacar, 2016:19).

AS/INZS 4360 risk yonetim siireci; kapsam olusturma, risklerin belirlenmesi,
analizi, degerlendirilmesi, yOnetimi, iletisim, danisma ve izleme asamalarindan
olugmaktadir (Kizilboga, 2012). AS/NZS 4360 risk yonetim modeli, kamu ya da 6zel
sektordeki tiim kuruluslara su faydalar saglamaktadir (Gacar, 2016:20);

v" Planlama ve karar verme siirecinde etkinlik kazandirir,
Firsat ve tehditlerin daha iyi belirlenmesine yardimci olur,
Risklere kars1 proaktif bir yonetim gelistirilmesini saglar,
Kaynaklarin daha etkin dagitimi ve kullanilmasini saglar,
Paydaslarin kuruma daha fazla giivenmesini saglar,

Yasal diizenlemelere uyumu kolaylastirir,

RN NN R

Kurumsal yonetisimin gelismesine katki saglar.

AS/NZS 4360 risk yonetim standartlar1 2004 yilinda giincellenerek AS/NZS 4360:
2004 ve 2009 yilinda “ISO 31000 Risk Yo6netim Ilke ve Esaslar1” dikkate alinarak revize
edilmis ve AS/NZS ISO 31000: 2009 adiyla yayimlanmistir (Gacar, 2016:20).

2.4.2.2. ingiltere Risk Yonetim Modeli

Ingiltere risk ydnetim modeli BS 31100 ismiyle 2008 yilinda yayimlanmustir.
Model ISO 31000’i destekleyici kod niteligini tasimaktadir. Model sirketlerde
olusturulacak kurumsal risk yonetimine iliskin rehberlik yapmay:r amaclamaktadir.
Olusturulan standartlar ile sirketlerde stratejik hedeflere ulasilmasi icin siirekli, glincel ve
gelisen bir yapiyr onemsemektedir. BS 31100 risk yonetim standartlar ile ilgili ilkeler
sunlardir (Kizilboga, 2012:89);

53



LN N N N N N N SR N NN

Risk yonetimi;

Sirket yapisina uygun yapilandirilmals,

Orgiit kiiltiiriinde ve ¢alisanlarin algisinda yer edinmeli,
Sistematik ve yapisal olmali,

Sirketlerde kurumsal risk kiiltiirii olusturulmali,

Dogru ve giincel bilgilere dayanmali,

Belirsizlikleri acik bir sekilde degerlendirmeli,

Karar alma siirecinin bir par¢asi olmali,

Seffaf bir yapida ve kapsamli olmali,

Dinamik ve degisimlere uyumlu olmaly,

Siireklilik 6zelligi tasimali,

Donemsel olarak tekrar degerlendirilmelidir.

2.4.2.3. ISO 31000 Risk Yonetim Modeli

risk yonetimi uygulamalarinda en ¢ok kullanilan standartlardan biri olup 2009 yilinda
yayimlanmigtir. Model Avustralya ve Yeni Zelanda risk yonetim standardinin
gelistirilmis bir uygulamasidir. Esnek bir risk yonetim modeli olan ISO 31000 her sirketin
risklerine bagli olarak uygun bir sistem gelistirmesini onerir ve risk yonetim siirecinin

basaril1 bir sekilde uygulanmasi, desteklenmesi ve siirdiiriilmesi i¢in gerekli alt yapiy:

ISO 31000 Risk Yonetimi Standardi, tilkelerin kamu veya 6zel sektor kuruluslarinin

sunar (AIRMIC, ALARM, IRM, 2010:6).

tarafinda kullanilabilir. ISO 31000 Risk Y6netiminin kurulusa sagladigi temel faydalar

ISO 31000 risk yonetim ilkeleri herhangi bir kamu, 6zel sektdr, grup veya birey

ise sunlardir (Altinbas, 2017:46):

v

<\

Sirketin etkin bir risk yonetimini yaparak hedefine ulagilma ihtimalinin

arttirilmasina katki sunar,

Kurulus cercevesinde riskler ile tutumlarin tespitine yonelik farkindaligin

olugmasini saglar,

Olumlu veya olumsuz risklerin belirlenmesine katk1 saglar,
Yasal diizenlemeler ve uluslararasi normlara uygunlugu saglar,

Mali raporlama, kurumsal yonetisim ve paydasin giivenini olusturur,



Karar alma ve planlama i¢in iyi bir yap1 olusmasini saglar,

Kurulusta kontrol sisteminin olusmasin1 saglar,

Iyi bir risk tutumuyla kaynaklarin tahsisi ve dogru kullanilmasini saglar.
Sirket faaliyetleri esnasindaki etkinligin ve verimliligin artmasini saglar.

Kayiplar1 azaltmay1 veya onlemek i¢in olay yonetmeyi gelistirmektedir,

A N N NN

Kurumsal 6grenmeyi, esnekligi ve direnci olusturur.

2.4.2.4. Kanada Risk Yonetim Modeli

Kanada’da uygulanmakta olan “Biitlinlesik Risk Yonetim Sistemi” standartlari
Treasury Board Secretariat tarafindan 2010 yilinda yayinlanmistir. Kanada modeline
gore; Kurumsal risk yonetimi, kurum genelinde riski anlamak, yonetmek ve iletmek i¢in
siirekli, proaktif ve sistematik bir slirectir. Stire¢, bir kurulusun genel kurumsal
sonuglarina ulagilmasina katkida bulunan stratejik kararlar almayi gerektirir. Sistem
kurumlarda riske duyarl bir kiiltiiriin olugmasini, sistematik yaklasimi, risk yonetiminde
basit uygulamalar1 ve siirekli olarak yeni risklere odaklanmayi1 hedefler (Kizilboga,

2012).

Kanada kurumsal risk modeli ISO 31000 risk modelini esas alarak bes asamali risk
yonetim dongiisiinlii kabul etmistir. Buna gore olusturulan bes temel adim su sekilde

siralanmaktadir (http://international.gc.ca/, 23.07.2018).
Birinci adim: Risklerin tanimlanmasi
Ikinci adim: Risklerin sonuglara etkisinin belirlenmesi
Ugiincii adim: Riske verilecek cevaplarin olusturulmasi
Dordiincii adim: Risklerin seviyesinin belirlenmesi

Besinci adim: Izleme, giincelleme ve raporlama

2.4.2.5. Amerika Risk Yonetim Modeli

Amerikan kurumsal risk yonetim modeli COSO tarafindan gelistirilen modeldir.
COSO bes kurucu iiyesinden olan ITA tarafindan ilk kez 2004 yilinda kurumsal risk
yonetimine iliskin caligmalar baglatilmistir. 2009 ve 2017 yillarinda kurumsal risk

yonetimine iligkin standartlar giincellenerek yaymlanmaistir.
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2.4.3. COSO Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) (Enterprise Risk Management—
ERM)

COSO kurumsal risk yonetimi, riske dayali 6nlemler saglayarak i¢ kontrol ve
performans yonetimi ile iliski kurar. Modele gore kurumsal yonetimdeki en iyi
uygulamalar disiplini yiiksek bir stratejik oncelige yilikseltmek i¢in yonetim kurulu ve {ist
diizey yoneticilerin taahhiidii ile baglar. COSO KRY, kurumsal yonetimi gelistirmek ve
bir deger kaynagi haline getirmek i¢in yOnetisim, risk yonetimi ve uyumluluk
faaliyetlerini daha etkin, tutarli ve yasal olarak saglam olacak sekilde biitiinlestirmektedir.
Bu entegre yonetisim ve risk yonetimi modelini olusturmak i¢in, sirketler yonetilmesi ve

kontrol edilmesi gereken riskleri belirler ve siralar (PwC, 2008:5)

COSO KRY sirketin yoneticileri ve ¢alisanlari tarafindan strateji olusturmak igin
uygulanan, sirketi etkileyebilecek riskleri tanimlamak, yonetmek, sirketin amag¢ ve
hedeflerini bagsarmak i¢in makul giivence saglayan bir siirectir. Kurumsal risk yonetimi
ile yasalara uyum saglama ve etkili raporlama ile girket itibarina zarar verecek olaylarin
engellenmesi hedeflenir. Sistem sirketleri faaliyetleri nedeniyle beklenmeyen olaylardan

koruyarak, yapmak istedikleri konusunda katki sunmaya ¢alisir (Karakog, 2016:143).

COSO modeline gore risk yonetiminin Oneminin daha yiliksek bir diizeyde
bilinmesi, i¢ kontrolleri icerecek yeterli bir risk ydnetim siirecinin kurulmasini
gerektirecek ve i¢ kontrol sisteminin bir bileseni olmayacaktir. Bu nedenle, Sponsor
Kuruluslar Komitesi, projeyi Eyliil 2004'te baslatti. Yapilan calismalar sonucunda
belirtilen gereklilikleri yerine getirmeyi amaclayan- Kurumsal Risk Yonetimi- Entegre
Cer¢eve dokiimaninin yayinlanmasiyla sonuglandi. Cergevenin olusturulmasi, COSO
cergcevesinin 1992'den degistirilmesi niyetiyle degil, bunun yerine yiikseltilmesiyle
gerceklestirilmistir. Bu nedenle, 2004 tarihli gergeve, bir dncekinin revize edilmis hali
olarak kabul edilir (Kristic, 2012).

Calismalar kapsaminda COSO kurumsal risk yonetimini ifade eden kurumsal risk

yonetim kiiplinii gelistirmistir (Sekil 2.1). Kiip sekiz bilesenden olugmaktadir.
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Sekil 2.1. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Kiipii (2004)

Kaynak: COSO, (2014:5).

Kurumsal risk yonetimi kiipii, en {istte kurumsal risk yonetimi planlamasinin
kategorileri, 6n kisim hedefleri ve bilesenleri temsil eder (COSO, 2004). Bu kiipiin i¢
kontrol sistemi kiipiine eklenen ii¢ yeni baslikla “hedef belirleme, olay tanimlama ve

risklere cevap erme” organize edilmistir (Pierce, 2016).

Hedeflerin belirlenmesi, hedefler yonetimin basarisini etkileyebilecek potansiyel
olaylar1 tanimlayabilmesinden once var olur. Dolayistyla, kurumsal risk yonetimi siireci,

yonetimin misyonu ile tutarli bir dizi hedef belirleyebilecek konumda olmasinm

saglamalidir (Pierce, 2016).

Olaylarin tanimlanmasi, kurum i¢i hedeflerin basarisini etkileyebilecek tiim i¢ ve
dis doga olaylarimin tanimlanmasi ve riskler ile firsatlar arasinda ayrim yapilmasi

onemlidir. Belirlenen firsatlar hedef belirleme siirecine yonlendirilmelidir (Pierce, 2016).

Risklere cevap verme, bir isletmenin yonetimi, kabul edilebilir seviyelere
diistiriilmesini saglamak igin riskten kaginma, kabul, istifade veya azaltma ve faaliyetlerin

azaltilmasina karar verir (Pierce, 2016).

[lk bakista, bu unsurlarin eklenmesi, hepsinin risk degerlendirme bilesenlerinin alt
Ogeleri olarak diistliniilebilecegi gerekcesiyle marjinal bir degisim olarak goriilmektedir.

Ayrica, 2004'ten itibaren COSO kurumsal risk yonetimi hedeflerin listesini genigletmistir.
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Is yapmanm etkinligini ve verimliligini, finansal raporlamanin giivenilirligini ve
yiirtirliikteki yasa ve yonetmeliklere uyumu saglamanin yani sira, ¢erceve, kurumsal risk
yonetimi konseptinin, bir isletmenin hedeflerini karsilamada 6nemli bir faktor olan uygun

tasarimini vurgulamaktadir (Kristic, 2012).

2008 yilinda ortaya ¢ikan finansal krizler basta olmak {izere, degisen is diinyas1
gereklilikleri, i¢ kontrol sistemi ve kurumsal risk yonetimi ¢ergevesinde giincellenme
sorununu giindeme getirmistir. {1k olarak 2013 yilinda giincellenen COSO I¢ Kontrol —
Biitiinlesik Cerceve yayinlanmistir. Ardindan da 2014 yilinda COSO KRY - Biitiinlesik
Cerceve giincelleme ¢alismasi giindeme getirilmistir. COSO kurumsal risk yonetimine

yonelik ¢aligmalar 6 Eyliil 2017°de yaymlanmistir.

COSO, 2017 yilinda kurumsal risk yonetimi kiipiliniin risk bakisina ve i¢ kontrol
sistemi benzerlikleri nedeniyle uygulamada zorluk yasandigi i¢in yeni bir gosterim ile
ilgililere duyurmustur. Yeni gosterime gore, kurumsal risk yonetimi; strateji gelistirme,
is hedeflerinin olusturulmasi ve uygulanmasi ve performansla entegre edildiginde
kurumun degerini artiracagi ifade edilmektedir. Kurumsal risk yonetiminin statik
olmadigi, giinliik alinan kararlar vasitasiyla; strateji gelistirme, is hedeflerinin
olusturulmas1 ve bu hedeflerin uygulanmasina entegre oldugu belirtilmistir. Yeni
diyagram tiim risk kararlarinin sirketin misyonu, vizyonu ve temel degerleri ile uyumlu
olmasi gerektigini gostermektedir. Risk kararlari i¢in bilesenler strateji ve is hedeflerine
uygulanarak performansin artmasi hedeflenir (Pierce, 2016). COSO temalarinda

meydana gelen degisiklikler Sekil 2.2°de gosterilmektedir.
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COSO Tarihsel Geligimi (1992-2017)

Orjinal IKS Kiipii (1992
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Sekil 2.2. COSO Sekilsel Temalarin Tarihsel Evrimi (1992-2017)

Kaynak: www.sox-online.com, 20.04.2018; COSO, (2017a:5) kaynaklarindan

yararlanilarak arastirmaci tarafindan diizenlenmistir.

COSO, 2017 yilinda yapilan degisikliklerin temel nedenleri su sekilde
siralanmaktadir (http: //pwc.blogs.com, 03.06.2018); is yapmanin karmasikliginda
meydana gelen degismeler ve gegmiste goriilenden daha hizli bir sekilde yeni risklerin
ortaya ¢ikmasi, degisen miisteri davranislari, Ongoriillemeyen kiiresel ekonomik
konjonktiir iizerinde 6nemli bir etkinin ortaya ¢ikmasi, teknoloji gelisimi ve daha fazla
seffaflik cagrisinin  stratejik planlama siireglerini  ve operasyonel yetenekleri
zorlamasindan kaynaklandigi belirtilmistir. COSO, ilk olarak kurumsal yoOnetim
kavramina olan bakis1 degistirdigini gosteren yeni bir tanim yapmistir. COSO KRY 2004
tanimi1 2017 yilinda giincellenen ¢ercevede degistirilmistir.

COSO 2004°e gore KRY; “Bir kurumun yonetim kurulu, yodneticileri ve tiim
calisanlarindan etkilenen, stratejinin belirlenmesinde ve kurum genelinde uygulanan,

kurumu etkileme potansiyeli olan olaylari belirleme ve risk istahi ¢ergevesinde riskin
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yvonetilmesi amaciyla dizayn edilen, kurumun hedeflerini basarmasi ig¢in makul giivence

saglayan bir siirectir.” seklinde tanimlanmistir.

2017 yilinda giincellenen ¢ercevede KRY tanimi degistirilmistir. Kurumsal risk
yonetimi; “Organizasyonun deger yaratma, koruma ve realize etmede, riski yonetmek icin
giivenebilecekleri, stratejinin belirlenmesi ve yiiriitiilmesine entegre edilen, kiiltiir, imkan
ve uygulamalardir” seklinde tanimlanmistir. 2017 yili COSO KRY taniminin temel
unsurlari su sekilde siralanabilir (http: //teolupus.com, 18.03.2018);

v Kurumsal risk yonetiminin temel amaci, deger olusturmak, korumak ve realize
etme ¢alismalarinin 6nemsenmesi,

v Kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin girketlerde stratejinin belirlenmesi ve
yiiriitiilmesine entegre edilmesi,

v' Stratejiye entegre olunmasi kavrami ile sadece risklerin optimum seviyeye
indirilmesi degil, degerin arttirilmas1 ve siirdiiriilmesi i¢in firsatlarin
olugmasina katki saglamasi ve

v" Yonetimin riskleri aktif bir sekilde yonettigi uygulamalar olarak tanimlamustir.

COSO KRY 2017 gergevesinin temel 6gesi; Kurumsal Risk Yonetimi- Strateji ve
Performans ile Biitiinlesmek olmustur. Giincellenen cerceve dokuz temel 68e ile

tanimlanmustir. Bunlar su sekilde siralanmaktadir (https: //www.pwc.com, 20.05.2018);

v" Yeni bir yapinin getirilmesi,

KRY'nin farkl faydalari,

KRY taniminin basitlestirilmesi,

Entegreli risk yonetimi tizerine odaklanma,

Cercevede isletme perspektifi benimseme,

AN NI NN

Risk yonetimi ve is modeli arasindaki iliskiyi gosteren yeni kavramsal grafikler

bulunmasi,

<\

Orgiitiin tiim seviyelerinde risk yonetimi,

<\

Bilgi teknolojisinin degisen roliine deginilmesidir.

2.4.4. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Bilesenleri

COSO KRY 2017 yilinda bes bilesene bagl olarak ortaya koydugu 20 adet prensip
bulunmaktadir. Tablo 2.6°da COSO KRY 2017 Bilesenleri ve prensipleri

gosterilmektedir.
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Tablo 2.6. COSO KRY 2017 Bilesenleri ve Prensipleri

Bilesenler ve Prensipler
Risk Yonetisimi ve Strateji ve Amaclarin Performans inceleme ve Gozden Bilgi, iletisim ve
Kiiltiirii Belirleme Gecirme Raporlama
1.Yénetim Kurulunun | 6. Kurumun Genel | 10.Riskleri Tamimlama | 15.0nemli 18.Bilgi ve Teknolojik
Risk Gozetimini | Durumunu Analiz ya da Belirleme Degisiklikleri izleme Avantajlardan
Uygulamasi Etme Yararlanilir
2. Operasyonel | 7. Risk Istahmni 11.Riskin Onem | 16.Risk ve | 19.Risk Bilgisini
Yapmnin Olusturulmas: | Belirleme Derecesini Performansin  Gozden | Iletme
Degerlendirme Gegirilmesi
3.Istenilen Orgiit | 8.Alternatif Stratejileri | 12.Riskleri ~ Oncelik | 17. Kurumsal Risk | 20.Risk, Kiiltir ve
Kiiltiiriniin Degerlendirme Siralamasi Yonetiminde Performans
Tanimlanmasi Gelisimin Raporlama
Siirdiiriilmesi

4. Kurumun Temel | 9. Kurumun Is | 13.Risk Cevaplar
Degerlerine Bagliligin | Hedeflerini Belirleme ve Segme
Gosterilmesi Belirleme
5.Yetenekli Bireyleri 14.Portfoy Bakis Agisi
Cezbetme, Gelistirme Gelistirme
ve Elde Tutma

Kaynak: COSO, (2017b:17)

2.4.4.1. Risk Yonetisimi ve Kiiltiirii

Bu bilesen kurumsal risk yonetimi kapsaminda diger bilesenler i¢in temel olusturur.
Yonetisim, kurumun risk yonetimini belirler, kurumsal risk yoOnetiminin 6nemini
giiclendirir ve gozetim sorumluluklarimi belirler. Kiiltiir, etik degerlere, istenen
davraniglara ve kurumdaki risk anlayisina iligskindir (COSO, 2017a:6). Risk kiiltiirii
organizasyonun tiim seviyelerinde karar almalar etkiler. Giiclii bir risk kiiltiirii olmayan
organizasyonlar stratejik hedeflerine ulasamayabilirler (Gérmen 2017: 289). Bilesene

bagl bes adet prensip belirlenmistir (COSO, 2017b:17).

Yonetim Kurulunun Risk Gozetimini Uygulamasi: Yonetim kurulu paydaslar
adina, ayrilmaz bir risk degerlendirmesi elde etmek i¢in dncelikle sorumludur. Yonetim
kurulunun risk gozetimi ile giinliik ve operasyonel risk yonetiminden ziyade stratejik ve

digsal riskler 6nemsenir (Hart, 2016).

Operasyonel yapimin olusturulmasi: Bu ilke, strateji ve hedefleri uygulayabilecek
bir operasyonel yap1 kurmakla ilgilidir. Organizasyon icerisinde yap1 ve raporlama ile
desteklenen net bir yonetim felsefesi olmalidir. Gorevler ve sorumluluklar da agik

olmalidir. Iyi yonetim igin, entegre risk bilgilerinin olusturulmasi dnemlidir (Hart, 2016).
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Istenilen kurum Kiiltiiriiniin tammlanmasi: Kurumsal kiiltiir, degerler,
davraniglar ve verilen kararlar kurumsal risk yonetimini i¢in olusturulan organizasyonu
etkiler. Risk farkindaligi; giiglii bir liderlik, ¢alisanlarin katkisinin ya da etkiSinin oldugu
katilime1 yonetim, paydaslara ve ti¢iincii kisilere kars1 hesap verebilirlik, karar siireglerine
riski dahil etmek ve risk hakkinda agik iletisim ve raporlama saglayarak elde edilebilir

(http: //teolupus.com, 18.03.2018).

Kurumun temel degerlerine baghhgin gosterilmesi: Bu ilke organizasyonun
basarisini kKurumun tepe yonetiminin tavrina baglamaktadir. Davraniglarin tutarli olmasi
basariy1 arttirir. Kurumu tutarli bir davranis sergilemesi i¢in sirket iginde belirlenen temel
degerler, is amaglarinda ve ortaklar ve c¢alisanlardan beklenen davranis bigimlerinin
tutarli olmasi beklenir. Kurumlar, kurumsal risk yonetim uygulamalarini bir rehber haline
dontstiriirler. Rehberde etik degerler, karar alma siiregleri, ¢alisanlardan ve ortaklardan

beklentiler yer alir (http: //teolupus.com, 18.03.2018).

Yetenekli bireyleri cezbetme, gelistirme ve elde tutma: Organizasyon beseri
sermayenin olusturulmasimni amaglar. Kurum yoneticileri yonetim kurullarinin
gozetiminde strateji ve is hedeflerini géz onilinde bulundurarak ihtiya¢ duyulan beseri
sermayeyi olusturur. Kurum ydnetimi beseri sermayenin olusmasinda bilgi, yetenek ve
tecriibe gerekliliklerini dikkate alir. Bu gercevede calisanlari cezbetmek, degerlendirmek,
elde tutmak ve yedekleme planlamasi yapmak icin gerekli yapiyr ve siireci olusturur

(Hart, 2016).

2.4.4.2. Strateji ve Amaclar: Belirleme

COSO KRY 2017 giincellemelerinin en ¢arpict yani kurumsal risk yonetim siireci
ile kurumun stratejileri entegre edilmesini Onermesidir. Bu c¢ercevede kurumlar
stratejilerinin g6z oniinde bulundurarak risk istahi segerler (COSO KRY 2017: 6). Bu

bilesene bagli dort prensip belirlenmistir.

Kurumun is ortamim analiz etme: Kurumlar belirlemis olduklar1 misyon, vizyon
ve temel degerlere ulasabilmek icin strateji planlamasi yaparlar. Planlama siireci
esnasinda kurumun is ortamm dikkate alinir. Is ortami, kurumlarin gegmis, mevcut ve
gelecek performanslari izerinde etkilidir. Kurumsal risk yonetimi ile kurumun mevcut ve

gelecekteki strateji ve is hedeflerini etkileyecek, agikliga kavusturacak veya degisiklige
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neden olabilecek egilimleri, iliskileri ve etkenleri ortaya koyan is ortaminin risk profili
tizerindeki etkisi analiz edilir (http: //teolupus.com, 18.03.2018).

Risk Istahim Belirleme: Risk istah1 genellikle yonetim veya yonetim kurulu
tarafindan misyon, vizyon ve onceki stratejiler temelinde belirlenir (Hart, 2016). Risk
istahin1 tanimlarken, istahin niteliksel veya niceliksel olarak ifade edilebilecegini ve tam
miktarlardan ziyade araliklar cinsinden (diisiik, orta yiiksek) de ifade edilebilir (COSO,
2009: 7).

Kurumlarin risk istahi sektor, calisan sayisi, organizasyon yapisi, ortaklik tiirt,
tiizel ya da gercek kisi gibi bircok faktore gore farklilik arz eder. Yonetim ve yonetim
kurulu, igerdigi tiim art1 ve eksileri tam olarak tespit ederek bir risk istahi secer. Risk
istaht belirlenirken stratejik, finansal ve operasyonel parametreler, risk profili, risk
kapasitesi, kurumsal risk yonetimi yetenekleri ve olgunlugu dikkate alinir. Risk istahi
yonetim tarafindan belirlenir ve yonetim kurullar1 onaylanarak tiim calisanlar ile
paylasilir. Yonetim kurulu risk istahini belirlerken asagidaki adimlar takip eder (Hart,
2016);

v' Biiylime ve yenilik stratejimiz nedir?

Risklerimiz neler?

Mali agidan en kotii durum senaryosu nedir?

Finansal olarak ne kadar risk tasiyabiliriz (risk toleransi)?

Gorunti ve kalite riskleri nelerdir?

NN

Mevcut risk yonetimimiz ne kadar etkilidir?

Alternatif stratejileri degerlendirme: Kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda
kurumun mevcut stratejileri ile birlikte alternatif stratejilerinde risk profili lizerindeki
etkisi degerlendirilir. Alternatif stratejiler kuruma deger katmak, korumak ve realize
etmek icin gereken kaynak ve yetenekler baglaminda degerlendirilir. Kurum, strateji
belirleme siirecinde alternatif stratejileri Oonemser. Alternatif stratejiler ile segilen
stratejinin sonuglarini anlama, misyon, vizyon, temel degerler, kiiltiir ve risk istahina

uygun olmama olasilig1 degerlendirilir (http: //teolupus.com, 18.03.2018).

Kurumun is hedeflerini belirleme: Organizasyon is hedeflerini olustururken,

belirlenen strateji ile uyumlu ve stratejiyi destekleyen riskleri dikkate alir. Is hedefleri
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belirlenirken 6l¢iilebilir, gozlemlenebilir ve ulasilabilir olmalarini dikkate alir. Hedefler;
finansal performans, miisteri beklentileri, operasyonel amaglarla uyumlu, yasal
yiikiimliiliikleri dikkate alan, verimlilik ve yenilik¢iligi esas alir. Kurumsal hedefler
strateji ve risk istah1 ile uyumlu olmalidir. Kurumun vizyon, misyon ve temel degerlere
ulasmasi belirlenen hedefler ile &rtiismelidir. Is hedefleri, risk profili, kaynaklar1 ve
yetenekleri lizerindeki potansiyel etkilere cevap verebilecek bir yapida olmalidir (Hart,

2016).

2.4.4.3. Performans

Performans kavram olarak “bir amaca ulasmak icin gosterilen ¢abalarin
toplamidir” (Altintag 2008: 3). Bu bakimdan performans bileseni, temel olarak kurumun,
strateji ve is hedeflerine ulagsmayi etkileyecek risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi
ile alakalidir. Riskler, risk istahina gore siralanir, risklere verilecek cevaplar segilir ve
kurumun kabul edecegi risk miktar1 kurumun her seviyesinde tespit edilerek sonuglar
paydaslara raporlanir. Bu bilesene bagli dort prensip belirlenmistir (COSO KRY,
2017:6).

Riskleri tanimlama ya da belirleme: Organizasyon, strateji ve is hedeflerine
ulagsmada yeni ortaya ¢ikan, gelisen ve degisen riskleri belirler. Risklerin degismesinin
nedeni, i hedeflerinde ya da is ortamindaki degisiklerden kaynaklanabilir. Risklerdeki
degisiklik risk profilini de degistir. Riskleri belirlemek yonetime; gelecegi gorebilme,
risklerin 6nemlerini derecelendirme, risklere verilecek cevaplari olusturma ile birlikte
kurumun strateji ve is hedeflerini gozden gegirmek igin yarar saglar (http: //teolupus.com,
18.03.2018).

Riskin 6nem derecesini degerlendirme: Organizasyon, risklerin siddetini belirler.
Riskler kurumun strateji ve is hedeflerine ulasmada ne kadar 6nemli olduklar: tespit
edilir. Riskin dnem derecesi, uygun risk cevabini se¢cmek, kaynaklar tahsis etmek ve
karar alma mekanizmalar1 ve performansi desteklemek i¢in yonetim tarafindan belirlenir.
Risk degerlendirme islemlerini yapmak i¢in, sayisal (kantitatif), sdzel (kalitatif) ya da her
iki yontem bir arada kullanilarak yapilabilir. Yonetim risk degerlendirmenin bir pargasi
olarak dogal artik riski dikkate alir. Artik riskin anlagilmasini asagidaki ornek ile

aciklanabilir (Acar 2013).
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Ornek;

Hedef : Belli bir siirede bir yere 6zel arag ile ulagsmak.
Olay : Arag kullanmak.
Dogal risk  : Tecriibesizlik, mekanik problemler, alt yap1 yetersizlikleri vb.

Kontrol 6nlemi: Ehliyet almak, siiriis dersleri almak, bakim yaptirmak, trafik

kurallarina uymak vb.
Artik risk : Acemi bir sofor olmaktan kaynakli kazalar, levhasiz yol vb.

Yukaridaki 6rnekten de anlasilacagi tizere “artik risk”™ bir organizasyonun hedeflere
ulagsmak i¢in olusturacagi etkin bir i¢ kontrol sistemi ile dogal riskleri ortadan kaldirdiktan

sonra kalan risktir.

Risklerin oncelik siralamasi: Bu prensip kapsaminda risklere cevap verebilmek
icin risklerin 6ncelik siralamasinin yapilmasi gerektigini belirtilmektedir. Bu kapsamda
organizasyon, uygun risk cevaplarim1 vermek ve se¢mek icin risklerin Oncelik
siralamasimi1  yapar. Risklerin derecelendirilmesinde uyarlanabilirdik, karmasiklik,
cabukluk ve devamlilik gibi kriterler g6z Oniinde bulundurulur. Risklerin oncelik
siralamasinda kurumun tiim seviyelerinde riskler ayr1 ayr1 degerlendirilir ve farkli risklere

farkl1 seviyelerde farkli 6ncelikler verilir (http: //teolupus.com, 18.03.2018).

Risk cevaplari belirleme ve secme: Kurumlar karsilasacaklar: risklere verilecek
cevaplar belirler. Belirlenen risklere gore kurum yoneticileri “riski kabul etme, riskten
kaginma, yiikseltme ve paylagsma” cevaplarindan en uygun olanini secger. Yonetim,
belirlenen tiim riskler i¢in uygun bir risk cevabi seger ve uygular. Risklere cevap
olusturulurken fayda-maliyet analizi, is ortami, beklentiler ve yiikiimliiliikler, 6ncelik
siralamasi yapilan riskler, kurum risk istahi ile risklerin etki ve olasiliklar1 dikkate alinir

(http: //teolupus.com, 18.03.2018).

Portfoy bakis acis1 gelistirme: Kurumlar risklere karsi portfoy bakis acisi
kapsaminda kurumsal risk yonetim uygulamalarini gercgeklestirir. Portfoy bakisi ile
yoneticilere risklerin tiiriinli, 6nem derecesini ve karsilikli bagimliligin1 ve risklerin

performansi nasil etkileyebilecegini dikkate almasina imkan saglar. Bu cercevede
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yonetim artik risklerin risk politikalarina olan uyumunu da degerlendirir (http:

/lteolupus.com, 18.03.2018).

2.4.4.4. Iinceleme ve Gozden Gecirme

Organizasyon, meydana gelen degismeler karsisinda, hedeflere gore performansin
nasil sonug¢landigini, kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin uygulanma diizeyini,
kuruma deger katip katmadigini, aksamlar var ise diizeltme prosediirlerinin uygulanmasi
gerektigini ifade eder (http: //teolupus.com (18.03.2018). Kurum performansi
incelendiginde, kurulus risk yonetimi bilesenlerinin zaman iginde ve énemli degisiklikler
1s1ginda ne kadar 1iyi isledigini ve hangi revizyonlara ihtiya¢ duyuldugunu

degerlendirebilir. Bu bilesen {i¢ prensip ile desteklenmistir (COSO 2017a: 6).

Onemli degisiklikleri izleme: Kurum ile alakali birlesme ve devralma gibi ic
degisiklikler ile yasal diizenlemeler, teknolojik yenilikler, hizl1 biiylime gibi kurum
disinda olmasina ragmen kurumu etkileyen 6nemli degisiklikler risk portfoyii lizerinde
farkliliklar yaratabilir. Bu cer¢evede risklerde meydana gelen degisiklikler strateji ve is
hedefleri ¢ergevesinde degerlendirilir (http: //teolupus.com, 18.03.2018).

Risk ve performansin gozden gecirilmesi: Bu ilke cercevesinde kurumlar
belirledikleri hedef performans sonuglari ile riskleri birlikte degerlendirir. Risklerin
kurumun strateji ve is hedefleri lizerindeki etkisi risk-performans karsilastirmasi yoluyla
tespit edilmeye calisilir. Risk- performans degerlendirmeleri sonucunda performansin
kabul edilebilir sinirlarin disina ¢iktig1 belirlenirse strateji ve is hedefleri gézden gegirilir,
risk istahi, risk cevaplari, risklerde oncelik siralamasi, performans diizeltme ve risk

degerlendirmeyi tekrarlama gibi faaliyetler tekrarlanir (http: /teolupus.com, 18.03.2018).

Kurumsal risk yonetiminde gelisimin siirdiiriilmesi: Organizasyon, kurumsal
risk yonetiminde gelistirme ya da iyilestirme ¢abalarini takip eder. KRY sistemi siirekli
olarak degerlendirilir ve kurumsal risk yonetiminin verimliligi ve yararliligini gelistirme

potansiyeli sistematik olarak tespit edilir (COSO, 2017a: 6).

2.4.4.5. Bilgi, iletisim ve Raporlama
Kurumsal risk yonetimi, kurumda i¢ ve dis kaynaklardan gerekli bilgileri elde etme

ve paylagma konusunda stirekli bir siireci gerektirir (COSO, 2017a: 6). Bu siire¢ dinamik
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bir yapidadir. Bilgi, iletisim ve raporlama bu dinamik siirecin olusturulmasina yonelik bir
ilkedir. Bilgi kurumu ilgilendirilen her tiirlii olay, faaliyet ve islemden kaynaklanan
verileri ifade eder. Iletisim elde edilen bilgilerin kurum genelinde etkin olarak paylagimini
ifade ederken raporlama kiiltiir, risk ve performansa yonelik olarak gergeklestirilir (http:

/lteolupus.com, 18.03.2018).

Bilgi ve teknolojik avantajlardan yararlanmihir: Organizasyon, kurumsal risk
yonetimini desteklemek icin bilgi sistemleri ve teknolojik avantajlardan yararlanip
giincellemeler yapar. Kullanilacak olan teknolojik araglar i¢in kurum hedefleri, piyasa
ihtiyaglari, rekabet kosullari, maliyet ve fayda gibi gesitli faktorler dikkate alinir (http:
/lteolupus.com, 18.03.2018).

Risk bilgisini iletme: Kurum yoénetim kurulu ile yonetim arasindaki etkin bir
iletisim sistemi kurumun kars1 karsiya oldugu riskler paylasilir. Yapilan goriismeler ile
risk igtah1 ve riske yonelik gézetim sorumluluklari ile strateji ve is hedeflerine ulagsmak

igin risk yonetimi desteklenir (COSO, 2017a: 6).

Risk, kiiltiir ve performansin raporlanmasi: Bu ilkenin temel amaci1 kurumun
risk, kiiltlir ve performans arasindaki iligkilerin anlasilmasi sayisal ya da sozel
raporlamanin yapilmasidir. Kurumun organizasyon yapis1 yapilacak olan raporlamanin
basit ya da karmasik yapida olmasma yol agabilir. Raporlama ile kurumun her
kademesinde risk, kiiltiir ve performansin arasindaki iliskin anlagilmasin saglanmaya

calisilir (http: //teolupus.com, 18.03.2018).

2.4.5. Risk istahi ve Risk Kapasitesini Gosteren Risk Profili

COSO KRY’deki en 6nemli degisiklik aslinda yapilan isim degisikligi ile kendini
belli ediyor. Riskin strateji ve performanstan bagimsiz olarak yonetilemeyecegi artik
temel kabul haline gelmis bulunuyor. Kurumsal risk yonetiminin sirkete art1 deger katan
bir faaliyet olmasi hedefleniyor. Gozden gegirilmis gerceve ayrica, ilk ger¢evenin risk
istahinin olusturulmasi1 ve uygulanmasi1 konusunda yeterli rehberlik saglamadigi
yoniindeki elestirilere de cevap vermektedir. Ozellikle, gdzden gecirilmis cerceve
sirketlerin stratejik planlamanin risk istah1 ve risk kapasitesi ile nasil hizalandigini

ongormelerine yardimci olacak araglar sunmaya ¢alismistir (Pierce, 2016).
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Grafik 2.3. Performans Baglantilari

Tolerans

Hedef

Risk

Performans
B Risk profili H Risk istahi B Risk kapasitesi

Kaynak: COSO, (2017b:23).

Risk igtah, risk kapasitesi ve risk profilini gosteren Grafik 2.3’te sirketlerin stratejik
planlamalarinda risk istahindan yararlanip yararlanilmadigini 6lgmek igin sirketlere
gorsel bir yontem sunmaya c¢aligmaktadir. Mor ¢izgi risk istahina dayali hedef riski
gosterirken, mavi egri sirketin planlamasinin mevcut risk profilini gosterir. Bu grafige
gore, sirketler performanslarini artirmak igin daha fazla risk alabilir (Pierce 2016). Ayrica
grafik ile sirket performansi arttik¢a, maruz kalinacak riskin de artacagi belirtilmektedir.
Turkuaz dolgunun kavisli {ist sinir1 risk egrisi olarak nitelendirilmektedir. Sirketin teorik
olarak yiiklenebilecegi maksimum risk seviyesi ise yesil ¢izgi ile belirtilmistir (http:

/layhanaltintas.com, 01.04.2018).

Yoneticiler, sadece risk ya da sadece performansa odaklanmalar1 sonucunda kabul
edilebilir risk istahinin disina ¢ikabilirler. Bu nedenle farkli performans diizeylerinde
farkli risklerin olusabilecegi bir anlayis ile risk yonetimi uygulamalar1 performansin
kabul edilebilir farklihgin disina ¢ikmasma karsin 6nlem alinmasi gerekir. Boylece
COSO KRY giincellenen yapist kurumlarin her kademesinde uygulanacak risk

yonetiminde performans ile risk uyumu arasindaki iliskiye dikkat ¢cekmistir.

COSO, bu grafik ile risk- performans-risk istah1 ve risk kapasitesini birlestiren bir
risk profili ile gostermistir. Risk ve risk farkindaligi acisindan karar vermede daha

kapsamli bir bakis agis1 ile yaklagildigini belirtmistir (COSO, 2017b:23).
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COSO KRY, kurumsal riskin her kademedeki yoOneticiye riskler hakkinda daha
fazla goriisme imkani saglayarak “risk toleransi” yerine “performansta kabul edilebilir
farkliliklar” esas alinmistir. Performansta kabul edilebilir farkliliklar icinde kalma
olasiligina etkisi agisindan risk hakkinda goriismeler, profesyonel risk yonetimine gore

karar vericilere risk hakkinda daha anlasilir bilgi saglar.

Bu baglamda, COSO KRY, dikkate alinmasi gereken bazi diger sorular1 ortaya
koymaktadir (Katz, 2016);

v" Performans hedeflerini belirlerken aldiginiz riski anliyor musunuz?
Organizasyon, performans hedefiyle iliskili riskleri ele almaya hazir mi1?
Beklendigi gibi performans gosterdiniz mi ve hedefinize ulastiniz mi1?

Hedefinizi takip etmek icin yeterli risk aldiniz m1?

AR NERENERN

Performansi etkileyebilecek riskler nelerdir?

Bu sorular, riskin performansla iligkilendirilmesine yardimci olur. Baska bir
deyisle, risk profilini tanimlar. Risk profili, iki faktorii tanimlamak ve degerlendirmek

amaciyla olusturulmustur. Bunlar su sekilde siralanmaktadir (Katz, 2016);

v" Bir kurumun amaci i¢in performans hedefi, strateji kapsaminda risk kapasitesi
ve risk istahi,

v' Performans hedefine ulasilmasi ile iligkili risklerin tiirii ve miktari.

Kurumsal risk yonetimi dinamik bir siiregtir. Bu nedenle sirketlerin gelecek
projeksiyonlarinda giiniin kosullarina uygun kurumsal risk yonetimi uygulamalarini
gerceklestirmesi gerekir. Kurumsal risk yonetimi uygulamalarii etkileyecek bir¢ok
faktor vardir. Bunlarin 6niine gecebilmek i¢in; veri yonetimi, yapay zeka ve otomasyon,
risk maliyetinin yonetimi ve daha gii¢lii organizasyonlar kurmak baslica dnlemler olarak

siralanmaktadir (COSO, 2017a:8).

2.5. I¢ Kontrol Sistemi

I¢ kontrol sistemi sirketlere olan giiveni tesis eden, birbiriyle uyumlu, birbirlerini
destekleyen onlemlerden olusan bir sistemi ifade etmektedir (Kaval 2005: 128;
Dumanoglu 2005: 356). Sirketlerde hissedarlar haklarinin korunmasi, kurumsal risk

yonetimi, i¢ denetim ve bagimsiz denetim faaliyetlerinin yiiriitilmesi, kurumsal yonetim
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ilkelerinin uygulanmasi ile kurumsal yonetim siirecinde ilerleme saglanmasi i¢ kontrol
sistemleri ile gerceklesir (121; Ogiis vd. 2016: 102; Gogen 2010: 111; Tiiredi vd. 2015:
95; Atmaca 2012: 202; Tanyeri 2017: 66; Bozkurt 2014, 69; IFAC 2011: 6; Dabbaoglu
2009: 110)

Bir sirketi esas amaglarina ulastirmak amaciyla kurulacak i¢ kontrol sisteminin
birtakim 6zellikleri tasimasi gerekir: planlama, muhasebe sistemi, ¢alisma sistemi, yeterli
sayida ve kalitede personel ile iyi ¢alisan bir i¢ denetim boliimidiir (Yilanci, 2006:41).
Bilisim teknolojilerinin gelismesi ve sirketlerin farkli cografyalarda faaliyetlerini
yiiriitmesi ortaya ¢ikan risklerinde farklilasmasina yol agmaktadir (Tiiredi vd., 2015). I¢
kontrol sistemi, risklere kars1 diizenli olarak isletme yonetimi ile etkilesim halinde olmali
ve sistemin hatalarini ve zayif noktalarini siirekli olarak degerlendirmeli ve izlemelidir
(Atmaca, 2012). i¢ kontrol sisteminin olmadig1 ya da etkinliginin saglanmadigi durumlar;
varlik kaybina, yonetimin eksik ya da hatali kararlar almasina, hilelere ve ¢esitli kayiplara
sebep olabilmektedir (Hatunoglu vd., 2012: 177; Sabuncu, 2017: 162; Tiim, 2015:124;
Karahan ve Igde, 2017:147).

Sirketlerin en ¢ok karsilastiklar1 temel sorun olan hilelerin 6nlenmesinde i¢ kontrol
sistemi ihbarlardan sonra en etkili ara¢ oldugu belirtilmektedir (Kandemir ve Kandemir,
2012:43). I¢ kontrol sistemi ile hileli finansal raporlamanin &niine gegilmesi hedeflenir.
Hileli finansal raporlama, bilgi kullanicilart i¢in eksik, hatali ve yanls bilginin
sunulmasini ifade eder (Karakaya, 2016:167). Bu bakimdan i¢ kontrol sistemi genel kabul
gormiis muhasebe ilkelerine uyumlu finansal raporlama hizmetlerinin sunulmasinda
makul giivence sunarak bilgi kullanicilarina tam, dogru ve zamaninda bilgi sunma
hizmetini iistlenir. Sirketlerde ortaya ¢ikabilecek hata ve hilelerin nedenlerini farklilik arz

etse de temel olarak su 6zellikleri tasir (Ozbaran, 2001:6);

v" Yetkinin tek kiside toplanmasi,

Karar alma surecinde takdir yetkisinde bireysel uygulamalar,

Belgelendirme ve raporlama uygulamalarinin gerektigi kadar 6onemsenmemesi,
Seffaflik ilkesine uyulmamasi,

Hesap verebilirlik ilkesine uyulamamasi,

NS N N NN

Yolsuzlukla miicadele amaciyla sistemli ¢oziimlerin tiretilmemesi.
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I¢ kontrol sisteminin olusturulmas1 ve uygulanmasi bakimindan genel olarak sirket
yoneticileri sorumludur. i¢ kontrol sistemi sirketin degerleri, misyonu ve vizyonu,
amagclar1 ve stratejileri, yapisi, politikalari, siiregleri ve prosediirleri, segilen performans

gostergeleri dogrultusunda diizenlenmelidir.

Aile sirketlerinde i¢ kontrol sistemi olusturulurken aile iliskilerinin de bu kapsamda
degerlendirilmesi ve aile kontrollerinin de i¢ kontrol sistemine dahil edilmesi aile
sirketlerinde olusturulacak i¢ kontrol isteminin etkinligi acisindan 6nemlidir (Sudrez,
2017). Biiyiik sirketlerde kurulmasi zorunluluk olan i¢ kontrol sisteminin KOBI’lerde de

kurulmasi dnerilmektedir (Karahan ve igde, 2017).

2.5.1. i¢ Kontrol Sisteminin Tanimi

I¢ kontrol sistemi bazen kontrol kavramu ile karistirilmaktadir. Kontrol, isletmenin
bes temel yonetim fonksiyonlarindan (planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve
kontrol) birisidir. Bir yonetim fonksiyonu olarak kontrol; igsletme faaliyet sonuglarinin
basarim derecesini ortaya koyarak, isletmenin hedeflerine sithhatli bir sekilde ulagsmasini
saglayacak onlemler almaktir. Bununla birlikte kontrol, muhasebe ile ilgili olan veya
olmayan faaliyetlere etki edebilmeyi ifade eder. I¢ kontrol sistemi ise sirketin disindaki
denetimleri kapsamayip, sadece sirket igindeki faaliyetlere iliskin olusturulan bir
sistemdir. Bu bakimdan kontrol kavramindan farklilagsmaktadir (Giiredin, 2010; Memis,

2006:61).

I¢ kontrol sistemi literatiirde farkli sekillerde tanimlanmustir. Sirketlerin yapusi,
kamu ya da 6zel sektor ayrimi, i¢ kontrolii olusturma ya da yonetme de yetkili organlarin
kimler olacagi, ekonomik ve teknolojik gelismeler tanimlarin farklilagsmasina yol

agmaktadir.

Ic kontrol sistemine yonelik ilk kapsamli tanim 1949 yilinda SEC (Security
Exchange Commitee) tarafindan yayinlanan raporda yapilmistir. Buna gore (Giiredin,
2014:315); “I¢ kontrol sistemi, orgiitiin plam ile isletmenin varliklarini korumatk,
muhasebe bilgilerinin dogrulugunu ve giivenilirligini arastirmak, faaliyetlerin

verimliligini arttirmak, saptanmis yonetim politikalarina baghligi 6zendirmek amaciyla
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kabul edilen ve uygulamaya konulan tim onlem ve yontemleri icerir” seklinde

tanimlamistir.

Simons (1995), i¢ kontrol sisteminin resmi bir sistem olduguna vurgu yaparak i¢
kontrol sistemini, “drgiitsel faaliyetlerde yoneticilerin kaliplarint korumak veya
degistirmek icin kullandiklart resmi bilgi tabanli rutinleri ve prosediirleri kapsar”

seklinde tanimlamistir (Sudrez ve Panamericana, 2017).

COSO, i¢ kontrolii sirketlerin alt boliimleri arasinda koordinasyon saglama, kamu
ya da Ozel kurumlarda uygulanmasiin gerekliligi, sirketlerin ekonomik 6lgeklerinin
bliylk ya da kiiclik olmasinin ve i¢ kontrol sistemlerinin bir standart dahilinde
olusturulmasini esas alan kapsamli bir tanim yapmistir. Buna gore i¢ kontrol sistemi;
“Isletmede farkli béliimlerin ihtiyaglarinin karsilanmasinda ortak bir yapi olusturma;
isletmenin kar amaci giiden veya giitmeyen, biiyiik veya kiigiik 6l¢ekli, kamu veya ozel
sektor tiim igletmelerin standart bir kontrol sistemi siirecini meydana getirme ve bu

sistemin gelistirilmesine hizmet etme” seklinde tanimlamistir (Ceyhan ve Apan,

2014:181).

Kavut (2000), i¢c kontrol sisteminin tanimi kapsamina finansal bilgilerin
giivenirliligi, muhasebe kayitlarinin tam ve dogru yapilmasini, hata ve yolsuzluklarin
onlenmesindeki rolii gibi baz1 6nemli hususlarin i¢ kontrol sistemi ile elde edebilecegini
belirterek i¢ kontrol sistemini; “Giivenilir finansal bilgilerin zamaninda hazirlanmasi,
muhasebe kayitlarimin eksiksiz ve dogru bir sekilde yapilmasi, hata ve yolsuzluklarin
ortaya ¢ikarilmasi ve onlenmesi, varliklarin korunmasi, yonetim politikalarina baglhligin
saglanmasi da dahil olmak tizere yiiriitiilmesine, isletme yonetimi tarafindan saptanmig
amaglara ulagsmasinda yardimct olmak i¢in yonetim tarafindan kabul edilen politika ve

prosediirler” olarak tanimlamistir.

Mackevicius (2001), i¢ kontrol sistemini tanimlarken, “sirketin siirecleri etkin bir
sekilde yerine getirmesini ve hedeflerine ulagmasint saglayan politikalari, normlari,

kurallar ve kaynaklar:” kapsadigini belirtmistir (Suarez ve Panamericana, 2017).

Biciulaitis (2001), i¢ kontrol sistemi taniminin esasina ilk kez risk kavramim

yerlestirmistir. Bu kapsamda, i¢ kontrol sistemini, “is ortaminin risklerini yonetme ve en
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aza indirme ¢abalarint koordine eder”, seklinde tanimlamistir (Suarez ve Panamericana,

2017).

Maliye Bakanlig1 “I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslara iliskin
Yonetmeligine” gore; “I¢ kontrol, Idarenin amaclarina, belirlenmis politikalara ve
mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini,
varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak
tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak tiretilmesini
saglamak iizere idare tarafindan olusturulan organizasyon, yontem, siireg ile i¢ denetimi
kapsayan mali ve diger kontroller biitiiniidiir ” seklinde tanimlanmistir (MB 5018 sayili

kanun).

Uluslararas1 Yiiksek Denetim Kurumlar1 Orgiitii “International Organization of
Supreme Audit Institutions” (INTOSAI), i¢ kontrol sisteminin taniminda kurum
calisanlarindan etkilenen bir siire¢ oldugunu belirterek i¢ kontrol sisteminin olugmasinda
calisanlarin etkisini de goz Oniinde bulundurarak farkli bir tanim yapmistir. Ayrica
tanimda risk ve makul giivence kavramlarina yer vermistir. Buna gore i¢ kontrol sistemi,
“Bir kurumun yonetimi ve personeli tarafindan hayata gecirilen tamamlayici bir siireg
olup, belirli amaglar: gerceklestirmek suretiyle; kurumun misyonunu basarmast igin

riskleri gogiislemek ve makul bir giivence saglamak™ olarak tanimlamistir (Yoriiker,

2007).

Di Napoli (2007), i¢ kontrol sisteminin olugmasina “performansi” eklemistir.
Boylece ilk kez i¢ kontrol sisteminin olusmasi amaclar1 arasina performansin diger
siirecler ile baglantisinin saglanmasi gerektigine isaret etmistir. Buna gore i¢ kontrol
sistemi, “hedeflere ve misyonlara ulasiimasini saglayan performans, planlar, tutumlar,
politika ve insan kaynaklarini birbirine baglayan bir sistemdir” (Suarez ve

Panamericana, 2017).

Lakis (2007), i¢ kontrol sisteminin sirketin beklenen performansi ile biitiinlesmesi
gerektigini belirterek, i¢ kontrol sistemini, “kaynaklarin uygun ve etkili kullanimini
saglamak i¢in firmanin stratejilerini istenen performansa gore hizalayan bir siire¢ olarak

tamimlamistir” (Suarez ve Panamericana, 2017).
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Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii (TIDE), i¢ kontrol sisteminin taniminda diger
tanimlar1 kapsamakla birlikte bilginin korunmasi, raporlanmasi ve karar alma siireclerine
de etki ettigini esas alarak i¢ kontrol sistemini “Bir kurumun, kuruma ait politikalarin
istenilen sonuglara ulasmasi; bu programlar icin kullanilan kaynaklarin, belirlenen
kurumsal amag ve hedeflerle uyumlu olmasi; programlarin suiistimal ve kétii yonetimden
korunmasi, giivenilir ve zamaninda bilginin elde edilmesi, bilginin korunmasi, rapor
edilmesi ve gerektiginde karar alma mekanizmalarinda kullanilmast amacryla

olusturulan organizasyon, politika ve prosediirler biitiiniidiir” seklinde tanimlamistir

(TIDE, 2008).

Pfister (2009), i¢ kontrol sitemini muhasebe kayitlarinda ortaya c¢ikabilecek
hatalarin Oniine gecilmesi i¢in olusturulan bir sistem oldugunu belirterek su sekilde
tanimlamustir. Buna gére; “I¢ kontrol sistemi, bilgi isleme sirasinda firmalarin olast bir
uyusmazhigi onleme, tammlama ve diizeltme yapmalarim saglar” diyerek daha ¢ok
kontrol faaliyetleri g¢ercevesinde sekillenen bir tanima yer vermistir (Sudrez ve

Panamericana, 2017).

Timer (2010:11), i¢ kontrol sistemini kurum kaynaklarin etkin ekonomik ve
verimli kullanimin1 destekleyen bir silire¢ olarak tanimlamistir. Buna gore i¢ kontrol
sistemi “Kurum kaynaklarimin etkili, ekonomik, verimli ve kurumun amaclarina uygun
bir sekilde kullanilmasi, is ve islemlerin mevzuata uygunlugu, faaliyetler hakkinda
diizenli, zamaninda ve giivenilir bilgi iiretilmesi, kurumun varliklarimin korunmast,
yolsuzluk ve usulsiizliiklerin onlenmesi konularinda yeterli ve makul giivence saglayan

bir yonetim aracidir” seklinde tanimlamistir.

Kurnaz ve Tansel (2010:39), mali ve yonetim bilgisinin {iretilmesi i¢in i¢ kontrol
isteminin olusmasina dikkat c¢ekmisler. Buna gore i¢ kontrol sistemi “kurumun
amaglarina ve belirlenmis politikalara uygun olarak faaliyetlerin etkili, ekonomik ve
verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe
kayitlarimin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda
ve giivenilir olarak iiretilmesini saglamak iizere, kurum tarafindan olusturulan
organizasyon, yonetim, sire¢ ile mali ve diger kontroller Dbiitiiniidiir’ seklinde

tanimlamisglardir.
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Literatiirde kontrolleri i¢ kontrol ile es anlamli olarak tanimlayanlara da rastlamak
miimkiindiir. Selimoglu vd., (2011;92); Omiirbek ve Altay’a gore (2011: 380), “I¢ kontrol
sistemi, orgiitiin amaglarina ulasmasinda yonetime makul bir giivence saglamak
amaciyla olusturulan politika ve prosediirlerden meydana gelmektedir. S6z konusu

‘

politika ve prosediirlere kisaca “kontroller” veya “i¢ kontrol” adi verilmektedir”.

Shim (2011), i¢ kontrol sistemini diger tanimlarin ortak noktalarini birlestirerek
yeni bir tanim yapmustir. Buna gére “I¢ kontrol sistemi firmanin hatalar: tespit etmesini
ve bunlari en iyi sekilde onarmasini, performansi izlemesini, varliklar: korumasini,
hedeflere ulasmasini ve etkinligini saglamasini saglar” seklinde tanimlamistir (Suarez ve

Panamericana, 2017).

Giiredin’e gore (2014:315), i¢ kontrol sistemi ile elde edilen bilgilerin
giivenirliliginin arastirilmasinin saglanmasi ve kurum faaliyetlerinin etkinligine katki
saglama agisindan bir misyon yiikleyerek, i¢ kontrol sistemi, “Orgiitiin plam ile
isletmenin varliklarini korumak, muhasebe ilgilerinin dogrulugunu ve giivenilirligini
arastirmak, faaliyetlerin verimliligini arttirmak, saptanmis yonetim politikalarina
baghhg: ozendirmek amaciyla kabul edilen ve uygulamaya konulan tim onlem ve

yontemleri icerir” seklinde tanimlamastir.

I¢ kontrol sistemine ydnelik tanimlamalarin ortak noktalar: su sekilde siralanabilir

(Selimoglu vd., 2017: 227);

v Dinamik bir siiregtir,
Sirketin biitiin siiregleri arasinda bir bag kurarak performansi destekler,
Risklerin 6nlenmesinde yarar saglar,

Sirket yonetimi ve caliganlarindan etkilenir,

AR NERNEEN

Insan yargisindan kaynaklanmasi, kontrollerin engellenmesi ihtimali, yonetim

zafiyetleri, maliyet-fayda yaklagimlar1 nedeniyle makul giivence sunar.

2.5.2. i¢ Kontrol Sisteminin Amaclari

I¢ kontrol sistemlerinin olusturulmasinin bes temel amaci bulunmaktadir. Bunlar su

sekilde siralanabilir (Sabuncu, 2017:167);

v' Sirket varliklarinin korunmas,
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Muhasebe kayitlarinin ve mali raporlarin dogrulugunu ve giivenirligi,
Sirket faaliyetlerinin yonetim politikalarina ve yasalara uygunlugu,
Sirket kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmas,

Sirketin belirlenen hedef ve amaclara ulagilmasini saglamaktir.

Sirket varhklarim korumak: I¢ kontrol sistemi tanimlarinda da siklikla telaffuz
edilen sey sirket varliklarinin korunmasi amacidir. Sirketlerde ortaya ¢ikan varlik
Kayiplarmin birgok nedeni bulunmaktadir. Ornegin; hatali kullanim, hileler nedeniyle
ortaya ¢ikan kayiplar, zamaninda bakim ve onarimlarinin yapilmamasi, satin alimlarda
kalite ve fiyat dengesinin olusturulmamasi, stoklama takip ve yontemlerindeki hatalar,
hirsizliklara karst  yeterli Onlemlerin  alinmamast vb. gibi birgcok nedenden
kaynaklanabilir. Sirketlerde olusturulacak etkin i¢ kontrol sistemi ile varlik kayiplarinin

makul seviyede olmasi beklenir (Kéroglu ve Ugma, 2006).

Muhasebe kayitlarindan elde edilen bilgilerin dogrulugunu ve giivenirligini
saglamak: Sirketlerde olusturulan muhasebe bilgi sistemleri organize edilmesinde yetki
ve gorevlendirme siireclerinin yazili hale getirilmemesi, belgelendirme prosediirlerine
uyulamamasi, muhasebe yetkilisinin hata ve hile yapma olasilig1 vb. nedenler muhasebe
bilgi sisteminin {rettigi Dbilgilerin dogrulugunu ve giivenirliligini zedelemektedir
(Hatunoglu, vd., 2012). Bu gercevede i¢ kontrol sisteminin etkin olarak uygulanmasi ile

muhasebe bilgilerinin makul diizeyde dogru ve giivenilir olmasi1 amaglanir.

Yonetim tarafindan belirlenen politika ve yasalara uygunlugu saglamak: I¢
kontrol sisteminin olusturulmasinda birinci dereceden sorumlu olan sirket yonetimidir.
Bu kapsamda sirket yonetimi i¢ kontrol sistemini olusturur ve ylriitiilmesini saglar.
Sirketlerin en ¢ok karsilastigi sorunlardan birisi de yasal uygulamalardir. Ticari yasamin
organize edilmesinde mal ve hizmet iiretimi, tiiketici haklari, vergi yasalari, ¢evrenin
korunmasi, hissedar haklar1 vb. bir¢ok kanuni diizenleme bulunmaktadir. Yasa, kanun ya
da yonetmeliklere uyumun saglanmamasinin maliyeti tazminat ve ceza seklinde ortaya
cikan finansal yiikiimliiliiklere neden olur. Sirket yonetimi bu nedenle yasalara uyum

cergevesinde politikalarini belirler ve bu siirece ¢aligsanlar1 dahil eder (Azaltun, 1998:16).

Kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasini saglamak: Sirketler i¢ kontrol

sistemini olustururken kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini esas alir. Kaynaklarda
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etkinlik belirlenen amaglara ve hedeflere en uygun maliyetle ulasmay1 ifade ederken,
kaynaklarmn verimli kullanimi ise, tiiketilen kaynaklarin elde edilen faydayr asmasi
demektir. Etkin bir i¢ kontrol sistemi ile planlanan hedefler ile sonuglar arasindaki
sapmalar kabul edilebilir diizeyde olmasina calisilarak etkinlik ve verimliligin elde

edilmesi amaglanir (Atmaca, 2012).

Belirlenen hedef ve amaclara ulasmasim saglamak: Sirketler gelecekte olmak
istedikleri yere ulasmak icin birtakim hedef ve amag belirler. Hedef ve amaglara
ulagilmada sorunlarin 6nceden belirlenmesi ve Onlenmesi gerekir. Bu cercevede i¢
kontrol sistemi ile sirketin hedef ve amaclarina ulasmada ortaya ¢ikmasi muhtemel
risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, risklerin kabul edilebilir seviyeye indirgenmesi

stireclerinin olusturulmasi amaglanir (Kepekgi, 2004)

2.5.3. i¢ Kontrol Sisteminin Faydalar

Ic kontrol sistemlerinin olusturulmas: sirket icinde ve disinda bulunan cikar

gruplarina bir¢cok fayda saglanabilir. Bu faydalar kisaca su sekilde sirlanabilir;

Sirket acisindan: i¢ kontrol sistemi sirketin amaclarma ulasmasi, kaynaklarini
verimli kullanmasi, etkin bir iiretim sistemine sahip olmasi1 ve varliklarinin korumasina
katki sunar. Ayrica sirket yoneticileri ve ¢aliganlarinin mevzuata uygun davranmasinda
ve finansal tablolarinin dogru hazirlanmasinda makul giivence sunar (Usul vd., 2011:50;

Dursun 2018:18).

Calisanlar Aqisindan: Calisanlarin i¢ kontrol istemini tanimasi ve bilmesi ile
birlikte performans degerlendirmesinin yapilabilmesi, gérev ve yetki tanimlarinin net
yapilmasi, islerin kim tarafindan yapilmasi gerektiginin belirlenmesi calisanlar tarafindan
siirecin sahiplenmesi ile birlikte Orgiitsel bagliligin artmasi gibi faydalar saglar

(Hatunoglu vd., 2012:175).

Paydaslar Acisindan: I¢  kontrol sisteminin  olusturulmasi  sirketin
karsilasabilecegi risklerin 6nlenmesinde ve sirketin kurumsal yonetim uygulamalar ile
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasina katki sunarak paydaslarin verecekleri

kararlarda makul giivence sunar (Elmas vd., 2013: 62).

7



Kurumsal Yénetim: I¢ kontrol sistemi sirketlerde gerceklesen finansal olan veya
olmayan iglemlerden sorumlu olanlarin belirlenmesi, yetki ve sorumluluklarin yazili hale
getirilmesi, gorevler ayrilig, etik ilklere uyum gibi uygulamalar1 ile kurumsal yonetimi

destekler (Usul vd., 2011:50).

¢ Denetim: I¢ denetim faaliyeti, sirket ve kurumlarda yonetimin hesap verebilir
olmasi igin olusturulur. i¢ denetim faaliyetlerinin yiiriitilmesinde zaman ve maliyet
faktorii onem arz etmektedir. I¢ kontrol sisteminin etkin olmasi ile denetim riskinin az
olmasina, yliriitiilecek denetim faaliyetlerinin kisa zamanda uygulanmasina ve denetim

faaliyetlerinin kalitesinin artmasina katki sunar (Baspinar, 2005:56)

Bagimsiz Denetim: Bagimsiz denetim uzmanlik gerektiren ve maliyetli bir siireci
ifade eder. Sirketler denetim siirecinin kisa olmasi ve incelenecek belgelerin az olmasi
denetim asamasinda bagimsiz denetgilerin islerinin kolaylastirmak adina etkin bir i¢
kontrol istemi ile destek verebilirler. Etkin bir i¢ kontrol sistemi sayesinde bagimsiz
denetciler daha kisa siirede denetimlerini ger¢eklestirme yetenegine sahip olurlar (Cémert

vd., 2013a:236).

Ic kontrol sisteminden elde edilecek faydalar sistemin etkinligine bagldir.
Olusturulacak i¢ kontrol sisteminin etkin olmamasi sistemden beklentilerin elde
edilmesinde ve sirketin varliklarinin kontroliiniin yonetimin elinden ¢ikmasina neden
olabilir. Yasanan muhasebe skandallarina iliskin raporlarda da sirketlerin etkin bir i¢
kontrol sistemine sahip olmadiklar1 tespitlerine yer verilmistir. Bu temelde i¢ kontrol
sisteminin kurulmasinin yetmedigi etkin olarak isleyen bir sistem olmasi gerektigi ortaya
cikmaktadir (Kizilboga, 2013:223; Atmaca, 2012). Etkin bir i¢ kontrol sisteminin baslica
unsurlart sunlardir (Baskici, 2009:70);

v’ Sirketin gelecek projeksiyonunu gosteren stratejik plan ¢ergevesinde
faaliyetlerin agik ve net olarak tanimlanmasi,

v' Sirket iginde yiiriitiilen faaliyetlerin etkinligini saglayacak is planlarinin ve is
akis semalarinin olusturulmasi,

v' Sirketteki siireglerin belirlenmesi ve siireglerin yonetiminden sorumlularin
tanimlanmasi,

v' Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi,
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v Kurumsal risk yonetim uygulamalarinin yapilmasi,

v' Saglikli isleyen ve tiim ¢ikar gruplarinin yonetim ile olan iliskisini saglayacak
bilgi ve iletisim sisteminin olusturulmasi ve

v" Yukaridan sayilan siireclerin tiimiiniin yOnetim tarafindan siirekli olarak
izlenmesi ve sonuglarmin mali ve mali olmayan faaliyetler gercevesinde

raporlanmasi islemlerini kapsar.

2.5.4. i¢ Kontrol Sistemini Etkileyen Faktorler

I¢ kontrol sisteminin olusturulmasinda sirketlerin ekonomik dlgekleri, teknolojik
gelismeler, kurumsal yonetim uygulamalari, risk c¢esitleri, konumlandiklar1 sektor ve
cografya, liretim sistemleri, miisteri beklentileri, orgiit kiiltiirii ve yasal uygulamalar gibi
bir¢ok faktorden etkilenir. Sayilan bu faktorler olusturulacak i¢ kontrol sistemlerinin iki
temel faktor ile dengelenmesini gerektirir. Bunlar risk ve maliyet faktorleridir. Risk
faktorii risk-i¢ kontrol sistemi dengesini ifade ederken, maliyet faktorii maliyet-i¢ kontrol

sistemi dengesini ifade etmektedir.

2.5.4.1. Risk Faktorii

Risklere kars1 yeterli diizeyde onlem alinmamasi; varlik kayiplarina, yonetimin
belirledigi politikalara yasal zorunluluklara uyulmamasi, hata ve hilelerin artmasina
neden olur. Sirket yonetimi i¢ kontrol uygulamalari ile risklerin makul seviyede olmasini

amaglar (Kepekei 2004: 66-67; Durmus ve Tas, 2008).
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Sekil 2.3. Risk -I¢ Kontrol Sistemi Dengesi

Kaynak: (Kaynak: 11A, 2009: 6-20); aktaran: Comert vd., (2013a:235).

Risk-i¢ kontrol sistemi dengesinin saglanamamast yani risklere karsi asir1 i¢ kontrol
sistemi uygulamalari; biirokraside artig, zaman ve is giicii kaybi, risklerin yaratacagi
firsatlardan faydalanamama, gereksiz kontrol karmasasi ve deger yaratmayan
faaliyetlerin ortaya cikaracagi maliyetlere maruz kalinmasina neden olur. Sekil 2.3’°de

risk — i¢ kontrol sistemi dengesi gosterilmektedir (Comert vd., 2013b: 70).

2.5.4.2. Maliyet Faktorii

I¢ kontrol sistemleri olusturulurken siireglerin yazili hale getirilmesi, sistemin
uygulanmasi i¢in gerekli uzmanlik destegi, sistemin gereklilikleri beraberinde maliyeti
getirmektedir. Dolayisiyla sistemden beklentinin maliyeti, faydayr asmamalidir (Giiredin,
2014:172). I¢ kontrol sistemi agisindan fayda, sirket i¢inde ortaya ¢ikmas1 muhtemel hata
ve hilelerin Onlenmesi, risklerin Onlenmesi, yonetimin hatali karar vermesinin
engellenmesi, savurganligin azaltilmasiin uygulanan prosediirlerin yarattigi maliyeti
asmas1 durumudur. Insan faktdriiniin olmas1 dolayisiyla her tiirlii kontrol prosediiriine
ragmen katlanilacak kayiplar mutlaka olacaktir. Bu nedenle olusturulacak i¢ kontrol
sistemi kayiplarin sifira inmesini degil makul seviyeye ¢ekilmesini ifade eder (Kepekei,

2004:69).
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Grafik 2.4. I¢ Kontrol Fayda-Maliyet Iliskisi
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Kaynak: Uzay, (1999:17).

Ic kontrol sisteminin fayda-maliyet iligkisi sirket y&netiminin deneyimlerine
baghdir (Ozbilgin, 2008:79). i¢ kontrol sisteminin fayda- maliyet iliskisi Grafik 2.4°de

gosterilmistir.

2.5.5. i¢ Kontrol Sisteminin Smiflandirilmasi

I¢ kontrol sistemi yonetsel kontroller ve muhasebe kontrolleri olmak iizere iki
baslikta siniflandirilmistir. Yonetsel kontroller, sirket icinde yiiriitiilen faaliyetlerin
verimliliginin saglanmasi ve ¢alisanlarin yonetim tarafindan belirlenen prosediirlerine
uyumunu ifade ederken, muhasebe kontrolii ise muhasebe bilgi sisteminden elde edilen

bilgilerin dogrulugunu ve giivenirliligini ifade eder (Dursun, 2018).

2.5.5.1 Yonetsel Kontrol

Yonetsel kontroller sirket yonetimi tarafindan belirlenen prosediirlerin ¢alisanlar
tarafindan uygulanmasina iliskin kontrollerdir. Yonetsel kontroller ¢ergevesinde yonetim
politikalarmma uyum, ekonomik kayiplara neden olacak risklerin dnlenmesi, hedef ve
amaglara ulasilmasi icin yapilmasi gereken islemler ile muhasebe kayitlari ile dolayli
olarak iligkisi olan yonetimsel planlari kapsamaktadir. (Giiney, 2008:14; Akgakanat,
2011:60).
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2.5.5.2. Muhasebe Kontrolii

Muhasebe kontrolleri yetkilendirme, gerceklik, biitlinliik, kayitlarda dogruluk ve
islemlerin siniflandirilmasinin yapilmasi ile muhasebe bilgi sisteminden elde edilen
bilgilerin dogrulugunu ve giivenirliligini saglamak icin olusturulan kontrollerdir.
Bagimsiz denetimin daha ¢ok ilgilendigi muhasebe kontrolleri genel olarak varlik
kayiplarinin 6nlenmesi ve mali tablolarin giivenirliligi amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerdir
(Yilanci, 2006:24; Erdogan, 2009:109). Sirketin amaglarina ulasmada fayda saglayan
muhasebe kontrolleri ayn1 zamanda bagimsiz denetimin saglikl bilgi elde etmesine katki

saglayarak cikar gruplarinin amaglarina hizmet eder (Ozen, 2010).

2.5.6. i¢ Kontrol Sisteminin Tarihsel Gelisimi

I¢ kontrol sistemine yonelik ilk ¢alismalar 1940’11 yillarda gerceklesmistir. Kamu
alanina yonelik muhasebe sistemi ile i¢ denettim kurumlarinin yayinladiklar standartlar,
rapor ve yonetmeliklerde i¢ kontrol sistemine iliskin uygulamalara yer verilmistir.
Bagimsiz denetim faaliyetlerinin de ayni donemde baglamasi ile birlikte kurumlarin ig

kontrol sistemine yonelik ¢alismalara neden olmustur (www.ickontrol.net, 24.04.2018).

1947 yilinda Amerika Sertifikali Kamu Muhasebecileri Birligi (AICPA) i¢ kontrol
sisteminin faydalarina deginmistir. Buna gore; i¢c kontrol sistemi, yonetime giivenilir
bilginin saglanmasinda, calisanlarin bilgi yetersizliklerinin yol agacagi hata ve
eksikliklerin azalmasinda, bagimsiz denetim faaliyetlerinde ortaya ¢ikan giivensizlik 6n
yargisinin ortadan kaldirilmasi1 gibi faydalar saglar (www.mevzuatdergisi.com,
24.04.2018)

1949 yilinda Amerikan Sermaye Piyasasi Kurulunun (SEC) Denetim Yordamlari
Komitesinin (CAP) yayinladigi rapor ile i¢ kontrol sisteminin muhasebe iglemlerine
yonelik olaylar ile sinirli olmadigini belirtmistir. I¢ kontrol sistemi uygulamalari ile mali
nitelikli olaylarin disindaki diger islemleri de kapsayan bir siire¢ olarak degerlendiren

SEC ilk kez muhasebe ve yonetimsel kontrol siniflandirmasini yapmistir (Erdogan,
2009:9).

1977°de Amerika da ortaya c¢ikan Watergate politik skandali sonrasinda SEC,
Yabanci Yolsuzluklarla Miicadele Yasasmi (Foreign Corrupt Practices Act -FCPA)
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yiiriirliige koymustur (Erdogan, 2009). FCPA ile 1980’li yillarda i¢ kontrol sisteminin

olusturulmasinda etkili olmustur (Www.mevzuatdergisi.com, 24.04.2018).

1979 yilinda SEC sirketlerin yillik faaliyet raporlart kapsaminda i¢ kontrol
sistemine iligkin bilgilerin yer almasini zorunlu hale getirmistir. Bu uygulama ile
hissedarlar ve diger bilgi kullanicilarinin i¢ kontrol sistemi hakkinda bilgilendirilmeleri

istenmistir (Erdogan, 2009).

1980’11 yillarda ortaya ¢ikan hatali ve hileli finansal raporlarin artmasi, ekonomik
krizlerin yaganmas1 basta finans sektorii olmak ilizere 6énemli diizeyde kayiplara neden
olmustur. Sirket yoneticilerinin risklerle basa ¢ikmadaki yetersizlikleri i¢ kontrol sistemi
ile birlikte risk yonetim uygulamalarina da ihtiyacin dile getirilmesine vesile olmustur

(www.mevzuatdergisi.com, 24.04.2018).

1985 yilinda meydana gelen hatali ve hileli finansal raporlamalara karsi ABD’de
Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonu (Treadway Komisyonu) toplanmistir.
Komisyon, Sponsor Olan Kurumlar Birligi (Committee of Sponsoring Organizations-

COSO) olarak adlandirilan kurumu kurmustur (Tiredi vd., 2014).

1987 yilinda COSO kamuya, akademisyenlere, sermaye piyasasina ve diger bilgi
kullanicilarina i¢ kontrol sistemi hakkinda tavsiye niteligi tagiyan raporunu yayinlamistir

(Saltik, 2007:10).

1992 yilinda COSO, “I¢ Kontrol: Biitiinlesik Cerceve” (Internal Control: Integrated
Framework) adiyla bir rapor yaymlamistir. Rapor kapsaminda i¢ kontrol sistemi belli
baslt birtakim unsular ile tarif edilmeye baslanmistir. Bu kapsamda i¢ kontrol sistemi
kontrol ortamu, risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ve izleme olmak
izere bes bilesenden meydana geldigi belirtilmistir. Ayrica yayinlanan raporda i¢ kontrol
sisteminin amaglari; varliklarin etkin ve verimli kullanilmasi, yasalara uyum ve mali

tablolarin gilivenirliligini saglama seklinde siralanmistir.

2002 yilinda ABD’de yaymlanan Sarbanes-Oxley Yasast (SOX) (Gonen,
2009:193) cikartilmistir. SOX yasasi, muhasebe skandallarinin meydana gelmesinde en

onemli nedenler arasinda etkin bir i¢ kontrol sisteminin olmayisina yer vermistir (Atmaca,
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2012). COSO’nun 2010 yilinda baglayip 2013 yilinda sonuglandirdigi ¢alismalar ile i¢

kontrol sistemine iligkin uygulamalar bugiinkii halini almistir.

I¢ kontrol sistemine yonelik birgok iilkede cesitli diizenlemeler yapilmis, raporlar
ve standartlar olusturulmustur. AB, i¢ kontrol sistemlerinin olusturulmasinda COSO
sistemini kabul etmistir (Saltik, 2007:10).

Tiirkiye, ABD’de yasanan gelismeler ve AB uyum yasalari ¢ergevesinde kamu ve
0zel sektorde i¢ kontrol sistemlerinin uygulanmasina yonelik ¢alismalar baglatmigtir. 14
Aralik 1994 tarihinde IIA’nin Tiirkiye subesi olan Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisiiniin
(TIDE) kurulusu igin yapilan ilk toplant1 yapilmistir. TIDE 1996 yilinda IIA nin iiyeligine
kabul edilmistir (Ozbilgin, 2008).

2003 yilinda “AB Miiktesebatiin Ustlenilmesine iliskin Tiirkiye Ulusal Programi”
(UP) ile AB Miiktesebatinin Ustlenilmesine iliskin Tiirkiye Ulusal Programmin
Uygulanmasi, Koordinasyonu ve Izlenmesine iliskin karar” kabul edilmistir (Tungel,
2018). Boylece 1050 sayili kanun degistirilerek 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu yiiriirliige girmesi ile i¢ kontrol sistemi yasal olarak kamu kurumlari i¢in
zorunluluk haline getirilmistir (http://www.mevzuat.gov.tr, 29.03.2018). Sermaye
Piyasas1 Kurulu (SPK) 2003 yilinda i¢ kontrol sisteminin uygulanmasina iliskin bir teblig
yaymlamistir. 2012 yilinda 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu diizenlemeleri, 660 sayili
KHK ile “Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlart Kurumu’nun kurulmasiyla

birlikte bu siire¢ giincellenmistir (Balyemez, 2016).

2.5.7. i¢ Kontrol Sistemine Yonelik Gelistirilen Modeller

I¢ kontrol sistemlerinin olusturulmasinda kamu ve 6zel sektor icin farklt modeller
olusturulmustur. Olusturulan her model kendine has ozellikler tasisa da genel olarak

kurumlarin ya da sirketlerin amaglarin1 gergeklestirmelerine katki sunmay1 hedeflemistir.

Kamu alaninda uygulanmak iizere 1992 yilinda Birlesmis Milletlere (BM) bagl
Uluslararas1 Yiiksek Denetim Kurumlar1 Organizasyonu (INTOSAI) tarafindan “Kamu
Sektorii igin I¢ Kontrol Standartlari Rehberi’” (Gudelines for Internal Contr Standarts fort
he Public Sector) yaymlanmistir. AB, INTOSAI tarafindan yayinlanan rehberi 2004
yilinda Briiksel’de kabul edilmistir (Kara, 2011:13).
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Ozel sektore yonelik olarak gelistirilen ve uygulama alan1 en genis olan baslica i¢
kontrol sistemi modelleri; COBIT, ESAC, SYSTRUST, COCO ve COSO modelleridir
(Tiredi vd. 2015:99). Calisma kapsaminda COSO modeli esas alindigi i¢in diger

modellerin agiklanmasina nazaran ayrintili olarak ele alinmistir.

2.5.7.1. COBIT Modeli

Bilgi ve llgili Teknolojiler I¢in Kontrol Hedefleri (Control Objectives for
Information Technology- COBIT) modeli, ISACA (Information Systems Audit and
Control Association) tarafindan 1996 yilinda gelistirilmistir. Modelin amac1 bilgi
teknolojilerinin kullanimi ile kurum hedeflerine ulagsmada ortaya ¢ikmasi muhtemel
risklerin ve kaynaklarin optimizasyonunu saglamaktir (Gokoglan, 2018:70). Model,
isletmelerin is hedeflerinin gergeklesmesi icin bilgi teknolojilerinin kullanilmasini
amaglar (Kose, 2017:18). COBIT, bilgi teknolojilerinin yonetilmesini hedefleyen
kapsamli i¢ kontrol ¢ergevesidir (Can, 2014: 83).

2.5.7.2. ESAC Modeli

Elektronik Sistemler Giivence Kontrolii (Electronic Systems Assurance and
Control- ESAC) modeli, 1A tarafindan 2001 yilinda yaymlanmistir. Model, bilgisayar
ortaminda yapilan islere yonelik olarak gelistirilmistir. Modelin amaci, iist yonetime ve
denetgilere elektronik sistemin kullanilmasindan kaynaklanan risklere iligkin

degerlendirme faaliyetlerinin yapilmasimni ve buna yonelik kontrollerin yapilmasidir

(Kara, 2011:12).

2.5.7.3. SYSTRUST Modeli

SYSTRUST modeli Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisii
(AICPA) ve Kanada Yetki Belgeli Kamu Muhasebecileri Enstitiisii (CICA) tarafindan
1999 yilinda gelistirilmistir. Model, elektronik ortamda {iretilen bilgilerin giivenirligini
saglamay1 hedefler. Modele gore sistemin olusturulmasindan sirket yoneticileri ve
modelin etkin calistirma sorumlulugu ise dis denetgilere aittir. Modelin temel odag:
sirketin bilgi sistemidir. Model giivenilir finansal raporlamayi, yonetimin hedeflere

ulagmasini saglamayi amaglar (Kara, 2011: 13).

85



2.5.7.4. COCO Modeli

Kontrol Kriterleri Komitesi — Kontrol Rehberi (Komitesi The Criteria of Control
Board — Guidance on Control- COCO) modeli, Kanada Yeminli Mali Miisavirler
Enstitiisii tarafindan 1995 yilinda yaymlanmistir (Kose, 2017:18). COCO modelinin
olusturulmasinda {i¢ temel dayanak noktasi bulunmaktadir. Bunlar; kurumlarin denetim
etkinliginin arttirtlmasi i¢in raporlama, rekabetin artmasi nedeniyle kontrol sistemlerinin
yenilenmesine duyulan ihtiya¢ ve deger paylasimi ile acik iletisim gibi kontrol
stirecleridir. Model amag, baglilik, yeterlilik, izleme ve 6grenme olarak dort bilesenden
olugmaktadir (Can, 2014:75). COCO, i¢ kontrol sistemi yerine kontrol terimini
kullanmigtir. Buna bagli olarak amag belirleme, stratejik yonetim, risk yonetimi ve

diizeltici 6nlemler gibi faaliyetleri, kontrol kavraminin bir pargasi olarak kabul etmistir

(Kara, 2011: 10; Bakkal, 2012:187).

2.6. COSO i¢ Kontrol-Biitiinlesik Cerceve

I¢c kontrol sistemlerine yonelik olarak gelistirilen modellerin hepsi sirketlerin
amaglarina ulasmasinda olusturulmasi gereken kontroller ¢ergevesinde olusturulmustur.
Kurumlar kiiresellesme, teknolojik gelismelerde siirekli yenilenen sistemlerin
olusturulmasi, dijitallesme ve tiim bu siireglere bagli olarak ortaya ¢ikan hile risklerinin
farklilasmasi nedeniyle i¢ kontrol sistemlerinde de giincel uygulamalara ihtiyac duyarlar.
COSO modeli belirtilen sorunlari dikkate almasi ve biitiin kurumlar i¢in uygulanabilir bir

nitelikte olmasi nedeniyle en yaygin kullanilan model olmustur (Tiiredi vd., 2015).

1985 yilinda kurulan Hileli Finansal Raporlama Uzerine Ulusal Komisyon
(NationalCommission on Fraudulent Financial Reporting — NCFFR) diger bir adiyla
Tredway komisyonu tarafindan Sponsor Olan Kurumlar Birligi (Committee of
Sponsoring Organizations- COSO)’yu kurmustur. COSO, Ekim 1992’de “Internal
Control-Integrated Framework” (I¢ kontrol: Biitiinlesik ¢erceve) adiyla bir rapor
yayinlamistir. NCFFR Amerika’da bes 6nemli meslek kurulusunun destegini almaktadir.

Bu kuruluslar sunlardir (Karakog, 2016:160);

v American Accounting Association- AAA: Amerikan Muhasebeciler Birligi
v' American Institute of Certified Public Accountants-AICPA: Amerika

Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstittusi
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v Financial Executives International- FEI: Uluslararasi Finansal Yoneticiler
Birligi

v Institute of Internal Auditors- 11A: I¢ Denetciler Enstitiisii

v Institute of Management Accountants- IMA: Yonetim Muhasebecileri

Enstitistu

Sayilan her bir destekleyici orgiit yaninda komisyon, sanayi, kamu, yatirimci
firmalar ve New York Sermaye Piyasasi’ndan destek almaktadir (http: //www.coso.0rg,
01.02.2018).

COSO Piramidi COSO Kupu

Sekil 2.4. COSO I¢ Kontrol Sistemi Piramidi ve Kiipii

Kaynak: Yilanci, 2006: 34; Atmaca (2012).

COSO modeli, klasik bir piramit ve kiip sekliyle gorsellestirilmektedir (Sekil 2.4).
Bu piramit asagidan yukariya dogru kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol
faaliyetleri ve izleme bilesenlerini igermektedir. Bilgi ve iletisim bu 6geleri birbiri ile
iliskilendirmektedir. COSO ile kurulan sistemi daha iyi anlatabilmek amaciyla COSO
kiipii kullanilmaktadir (Sekil 2.4) (Ozten, 2011: 45). Kiip iizerinde bulunan boyutlar “i¢
kontrol sistemi bilesenleri, hedefler ve kurumsal yapiya” ait bilesenleri gostermektedir.
I¢ kontrol bilesenleri; kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve
iletisim ile izleme olmak {izere bes adetten olusmaktadir. Hedefler; operasyonlar,

raporlama ve uyum olmak tizere ii¢ adettir. Kurumsal yapz; sirketin genel kurumsal yapisi,
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alt bolimleri, varsa istirakleri ve detay fonksiyonlari yer almaktadir (Tiredi vd.,

2015:100).

COSO Kkiipii ilk olarak 1992 yilinda yayinlandiktan sonra 2004 yilinda revize
edilerek kiipiin bilesenleri siralamasinda degisiklik yapilmistir. Gergeklesen bu degisiklik
Sekil 2.5’te gosterilmistir. COSO kiipii lizerinde yapilan degisiklikler su sekilde
siralanabilir;

v" Izleme unsuru en iistten en alta indirilmistir.
v Kontrol ortami en alt satirdan en iiste getirilmistir.

v' Risk degerlendirilmesi dordiincii satirdan ikinci satira getirilmistir.

v’ Bilgi ve iletigim ikinci satirdan dordiincii satira indirilmistir.

Orjinal IKS Kiipii (1992)

onch Featpeten 5~ mmg
oot e L

Sekil 2.5. 1992 Yili Ile 2004 Y1l COSO Kiipiinde Meydana Gelen Degisiklik

Kaynak: COSO 1992 ve 2004 gosterimlerinden esinlenerek arastirmaci tarafindan

diizenlenmistir.

COSO Kasim 2010°da COSO I¢ Kontrol — Biitiinlesik Cerceve’yi (1992) gozden
gecirmek ve gilincellemek amaciyla yeni bir proje duyurusunda tespit edilmistir. Eyliil
2012’de kamuoyundan gelen goriisler dogrultusunda giincellemeler yapilmistir (Kurt,
2013). COSO giincelleme projesinin yiiriitiiciisii PwC’dir. Projenin danisma kurulunda
AICPA, AAA, FEL IIA, IMA, Diizenleyici Gozlemciler, IFAC, ISACA yer almakta olup,
paydaslar olarak da tiim diinyadaki uzmanlar ve orgiitlerdir (Kurt ve U¢ma, 2013:80).
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COSO i¢ kontrol modeli daha ¢ok ilke temelli ve diizenleyici ¢cevredeki gelismelere
bagli olarak uygulamalarin genigletilmesini esas almaktadir. Bu kapsamda Eyliil 2012°de
yayinlanan biitlinlesik ¢erceve taslak metnine gore, yeni hazirlanan gergeve faaliyetlerde
ve diizenleyici ¢evrelerdeki bir¢ok degisimi yansitmaktadir. Bununla birlikte glincelleme
projesi kapsaminda hazirlanan biitiinlesik ¢er¢evenin kapsami su sekilde siralanabilir

(Kurt ve Ugma, 2013:83).

v Yonetimin gozetim beklentilerini,

Piyasalardaki ve faaliyetlerdeki kiiresellesmeyi,

Daha karmasik bir hale gelen is diinyasindaki degisimleri,

Kanunlar, kurallar, diizenlemeler ve standartlardaki karmasiklig1 ve talepleri,
Hesap verebilirlik beklentilerini,

Bilgi teknolojilerinden yararlanmayz,

NN N N N RN

Hilenin tespiti ve dnlenmesidir.

COSO modelinde 2013 yilinda getirilen degisikliklerin basinda finansal raporlama
yerine daha kapsamli bir kavram olan raporlamanin amaglar icerisinde gosterilmesidir.
1992 yilinda yaymlanan COSO i¢ kontrol biitiinlesik ¢ercevede i¢ kontrol bilesenlerinin
icerisinde tanimlanan 20 ilke bulunmaktaydi. Giincellenen taslakta i¢ kontrol bilesenleri
igerisinde 17 ilke ile tanimlanmaktadir. Belirtilen 17 ilkenin karakteristiksel olarak
isleyisini ve sunumunu saglamak i¢in de toplam 81 adet 6zellik siralanmaktadir (Kurt ve

Ugma, 2013:85).

Yayinlanan taslakta da i¢ kontroliin tanimi, temel kavramlar1 ve bilesenleri aynen
alinmistir. Yani i¢ kontroliin temel yapist bozulmamistir. Ancak yeni taslakta kullanimi1
ve uygulamayr kolaylastirmak amaciyla Tablo 2.7°de belirtilen giincellemeler

yapilmistir.
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Tablo 2.7. COSO 2013 Temel Kavramlarda Meydana Gelen Degisiklikler

Degismeyenler

Degisenler

I¢ kontroliin ¢ekirdek tanin aynen kalmistir.

I¢c kontroliin bes bileseni ilkeler olarak yeniden
tanimlanarak temel kavramlar gekillendirilmistir.

I¢ kontroliin temel bes bileseni aynen kalmustir.

I¢ kontroliin bes bileseni is diinyasi, faaliyetler ve

temel unsurun gerekliligi aynen kalmistir.

diizenleyici c¢evredeki degisimler gdzetilerek
yeniden ifade edilmistir.
Etkili bir i¢ kontrol sistem igin gerekli olan bes | Finansal raporlamanin amacimi  genisleterek

finansal olmayan raporlamay: da icerek sekilde
ifade edilmistir.

I¢ kontroliin tasarlanmasinda, uygulanmasinda
ve yonetilmesinde ve i¢ kontroliin etkinliginin
degerlendirilmesinde  yargilamanimn  dnemi
aynen kalmustir.

Giincelleme cercevede, faaliyetlerle, uygulamalarla
ve finansal olmayan raporlama amagclart ile ilgili ek
yaklasimlar ve 6rnekler yer almustir.

Kaynak: Kurt ve Ugma, (2013:83)

2.6.1. i¢c Kontrol Sisteminin Unsurlar

COSO modeline gore i¢ kontrol sistemi; Kontrol Ortami (Control Environment),
Risk Degerlendirme (Risk Assessment), Kontrol Faaliyetleri (Control Activities), Bilgi

ve Iletisim (Information andCommunication), Izleme (MonitoringActivities) unsurlari ve

17 ilkeden olusmaktadir.

2.6.1.1. Kontrol Ortam

I¢ kontrol sisteminin eksiksiz olmasimin temeli kontrol ortamima dayanir (Akyel

2010: 86). Kontrol ortami, sirket yonetiminin i¢ kontrol sisteminin olusturulmasinda

ortaya koyduklar1 tavir ve davranislari, politikalari, organizasyon yapisi, yetki ve

sorumluluklarin  belirlenmesi

ve c¢alisanlara yonelik olusturulan prosediirlerden

olusmaktadir. Sirketin faaliyetlerini yapma bigimini ifade eder (Tiredi vd., 2015:70).

COSO modelinde kontrol ortamini olusturan prensipler sunlardir (Bakkal,

2012:15).

v" Diiriistliik ve ahlaki degerlere baglilik,

NERNEE RN

Y 6netim kurulunun bagimsiz gézetim fonksiyonunu yerine getirmesi,
Orgiit yapisi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
Yetkin ¢aligsanlara sahip olmak ile ilgili insan kaynaklar1 politikalari,

Calisanlarin i¢ kontrollerle ilgili sorumluluklarinin bilincinde olmas.

90




2.6.1.2. Risk Degerlendirmesi

Ic kontrol sisteminin temel bilesenlerinden ve ikinci sirada yer alan risk
degerlendirme, sirketin amag ve hedeflerini basarmasinda ortaya ¢ikan i¢ ve dis risklerin
belirlenmesini ve analizini ifade eder (Atmaca 2012:197). Risk degerlendirme siireci;
sirketin amag ve hedeflerinin belirlenmesi, amag ve hedeflerin gergeklesmesinde ortaya
citkmast muhtemel risklerin tespiti ve tespit edilen risklerin sirketin risk istahi
cergevesinde optimum diizeye indirgenmesi siireglerinden olusur. Bu siire¢ Sekil 2.6’da

gosterilmistir.

COSO modelinde risklerin degerlendirilmesiyle ilgili ana prensipler sunlardir
(COSO, 2013:5);

v Amag ve hedeflerin agik ve net olarak belirlenmis olmasi,
v" Risklerin belirlenmesi ve analiz edilmesi,
v" Hile risklerinin degerlendirilmesi,

v" Onemli degisikliklerin tanimlanmasi ve analiz edilmesi.

Amac Belirleme > Risk Tanilama > Coziimleme
v Finansal v Finansal v Finansal
raporlamaya iliskin raporlama raporlama ile ilgili
amaglar amaglarina iliskin riskleri ¢6zlimleme
v Faaliyetler ile risklerin v Faaliyetler ile
ilgili amaglar tanilanmasi ilgili riskleri
v Yasalara ve v Faaliyetler ¢Oziimleme
diger diizenlemelere ile ilgili risklerin v Uygunluk ile
uyum ile ilgili amaglar tanilanmasi ilgili riskleri

v Uygunluk ¢Oziimleme
risklerine iligkin v Etkili i¢
tanilama kontrol uygulamalari

Sekil 2.6. COSO I¢ Kontrol Modelinde Risk Degerlendirme Siireci

Kaynak: Cémert vd., 2013: 80.
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2.6.1.3. Kontrol Faaliyetleri

Risk degerlendirme; sirketin amag¢ ve hedeflerine ulasmayi engelleyebilecek
riskleri tespit ve analiz ederek ¢oziimleri belirlemeye doniik islemlerdir. Kontrol
faaliyetleri ise, sirketin amag¢ ve hedeflerine yonelik tespit edilen risklerin etki ve
olasiliklarini istenilen diizeyde tutmak amaciyla uygulamaya konulan politika ve
prosediirleri ifade eder (CSGB 2013: 4). Kontrol faaliyetlerinin olusturulmasindaki

basari, risk degerlendirmesinin basarisina baghidir.

Kontrol faaliyetleri sirketlerin her boliimiinde onaylama, yetkilendirme, dogrulama,
gozlemleme, faaliyet giivenligi ve gorevlerin ayriligi seklinde siralanabilecek sekilde
uygulanir (Baydarol, 2007:36). Sirketlerde uygulanan kontroller onleyici, tespit edici,
yonlendirici ve diizeltici kontrollerden olusur (Yoriiker, 2007:8). Kontrol faaliyetleri
sirketlerde sadece mali kontrolleri degil ayni zamanda yonetimsel kontrolleri de

kapsamaktadir. Kontrol faaliyetleriyle ilgili temel ilkeler sunlardir (Arcagok, 2006);

v' Sirket yonetimi tarafindan yapilan inceleme, kontrol ve izleme eylemleri
kapsaminda kontrol faaliyetlerinin belirlenmesi ve gelistirilmesi,
v" Teknoloji iizerindeki kontrollerin belirlenmesi ve gelistirilmesi.

v' Sirket faaliyetlerine iligkin prosediirlerin ve politikalarin belirlenmesi.

2.6.1.4. Bilgi ve iletisim

Bilgi ve iletisim bileseni, i¢ kontrol sisteminin diger bilesenleri arasindaki iliskinin
saglikli olarak ytiriitilmesine hizmet eder. Bu bilesenin uygulanmasi ile sirket i¢inde ve
disinda sirketi ilgilendiren her tiirlii bilginin tasnif edilmesi ve ilgili birimlere zamaninda
raporlanmasi islemleri gergeklestirilir. I¢ kontrol sisteminin etkinligi ¢ergevesinde bu
bilesenden etkin olarak faydalanabilmek i¢in ge¢mis ve giincel tiim bilgilerin kayit altina
alinmas1 6nem arz etmektedir. Sirketler gecmis ve giincel verileri lizerinden elde ettigi
bilgiler ile faaliyetlerinin risk toleransi kapsaminda olup olmadigini belirler (Gonen,

2007:24; Arcagok, 2006; Y oriiker, 2007:34).

Bilginin sirket icinde akisinin tesis edilmesi ve sirket i¢inde ve disinda yatay ve
dikey iliskiler arasindaki iletisim aginin saglanmasi bu unsur ¢ergevesinde degerlendirilir

(Yavuz, 2002:43). Sirket i¢inde etkili iletisim igin sirketin tiim seviyeleri arasinda
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calisanlarin i¢ kontrol sistemindeki yerleri agikca belirtilmelidir (Keskin, 2006). Bilgi ve
iletisimle ilgili temel ilkeler sunlardir (COSO, 2013:5);

v' Sirket faaliyetleri hakkinda kaliteli bilginin elde edilmesi ve kullanilmas,
v’ Sirket amag ve hedeflerinin, sorumluluklar vb. ¢alisanlar ile paylasilmasi,

v Dis paydaslar ile etili iletisim aglarinin olusturulmasi.

2.6.1.5. izleme

Izleme, bir sistemin basarisinin niteligini degerlendirme siirecidir (Doyrangél
2002:36). Izleme ile sirketin yiiriittiigii faaliyetlerin sirket amag ve hedefleri ile drtiisiip
ortiismedigi, risk degerlendirmeleri sonucunda risklere ve kontrol faaliyetleri kapsaminda
¢Oziimlerin uygulanip uygulanmadigi, bilgi ve iletisim prosediirlerinin agik ve yeterli

olup olmadigi gibi hususlar takip edilmek istenir.

Sirketlerin i¢ ve dis degisikliklere siirekli olarak maruz kalmasi spesifik ve siirekli
izleme gerektirir. Cilinkii izleme bileseni diger tiim bilesenlerin periyodik elestirel bir
degerlendirmesini ifade eder. Dolayisiyla, izleme, besinci bileseni temsil etmekten ¢ok,
diger dort bileseni kontrol etmek i¢in temel bir ilke olarak hareket eder (Provasi,

2015:494). izleme bilesenine iliskin ilkeler sunlardir (COSO, 2013:5);

v' Siirekli ve spesifik degerlendirmeler yapilmasi,
v" Diger dort bilesenin uygulanmasinda ortaya ¢ikan sorunlarin tespit edilmesi ve

ilgili birimlere rapor edilmesi.

I¢ kontrol sistemi basta sirket {ist yoneticileri olmak iizere mali isler ve muhasebe
elemanlari, i¢ denetciler, ydnetim kurulu iiyeleri ve dis denetgiler tarafindan izlenir. I¢ ve

dis denetim raporlar1 izleme fonksiyonu i¢in 6nemli araglardir.

Bu boliimde ele alinan i¢ kontrol sistemi kavrami kurumlarin amaglarina
ulagsmasinda kurumsal yonetimi destekleyen Onemli bir unsur oldugu belirtilmistir.
Yapilan arastirmalar, i¢ kontrol sistem oturmus sirketlerde hata ve hileler onleme
mekanizmasina sahip kuruluslarin hedeflerine ulagsmada daha basarili oldugunu
gostermektedir (Dursun, 2018:25). Ancak etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi
kurumlar i¢in gerek sart olsa da yeter sart degildir. i¢ kontrol istemi ile birlikte kurumlarin
diirtistliik ve etik degerler, yonetimin felsefesi ve isletim tarzi, orgiitsel yapi, yonetim

kurulu, yonetim ve c¢alisanlar i¢in iyl tamimlanmis gorevler ve sorumluluklar,
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mitkemmeliyet¢i bir yaklagim, etkin ve faal bir yonetim kurulu ve komitesi (Alpman
2018:9), kurumsal risk yonetimi ve aile sirketlerinde aile iliskilerini diizenleyen kurumsal

stiregler gibi bircok farkli unsur ile desteklenmesi 6nem arz etmektedir.
Boliim Ozeti

Aile  sirketlerinde  kurumsallagmanin ~ boyutlarindan  biriside  sirketin
kurumsallagsmasidir. Sirketlerde kurumsallagsmanin sistemli hale gelerek sirket i¢cinde ve
disinda bulunan ¢ikar gruplari ile olan iliskilerin sistemli hale gelmesini saglayan siirecler

biitiinii kurumsal yonetim uygulamalarina olan ihtiyact dogurmaktadir.

Kurumsal yonetimin olugmasi ve sistemden beklentinin elde edilmesi kurumsal
yonetim ilkeleri ¢ercevesinde degerlendirilmektedir. Kurumsal yonetim ilkeleri genel
olarak OECD tarafindan belirlenmis olan adillik, sorumluluk, seffaflik ve hesap

verebilirlik bagliklarindan olusmaktadir.

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda basarili olabilmek igin iki temel
sistemin girketlerde uygulanmasi 6nem arz etmektedir. Bu sistemler kurumsal risk
yonetimi ve i¢ kontrol sistemidir. Kurumsal risk yonetimi sirketlerin karsilagsmasi
muhtemel risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve onlemlerin alinmasima iliskin
siirecin bir sistem dahilinde olugmasini amaglamaktadir. Bununla birlikte bu siireci
destekleme ve risklere karsi onlem alinmasi ile birlikte sirket i¢indeki tiim siireglerin

sistemli hale gelmesi i¢in i¢ kontrol sitemlerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligi saglamak icin kurumsal yonetim ilkeleri,
kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin birlikte uygulanmasi diger sirketlere
nazaran aile iligkilerinden kaynakli sorunlarin 6nlenmesi ag¢sisindan daha fazla 6nem

tasimaktadir.
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UCUNCU BOLUM
LITERATUR TARAMASI

Bu boliimde aile iligkilerinin kurumsallagsmasi, kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal
risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi, aile sirketlerinin yapisal ozellikleri ile bu 6geler

arasindaki arastirmalari esas alan literatlire yer verilmistir.

3.1. Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmasi

Aile sirketlerinde aile iliskilerin kurumsallasmast genel olarak aile meclisi, aile
anayasasi, aile Konseyi, hissedarlar sozlesmesi, aile iliskilerini esas alan literatiir

kapsaminda su sekildedir.

Ward (2014) aile iligkilerinin kurumsallasmasini bagimsiz yonetim kurulu, diizenli

aile toplantilar1 ve aile meclisi ya da aile anayasasi {li¢ temel kosula baglamistir.

Tileylioglu (2006:19), aile sirketlerinin kurumsallagsmasi igin aile konseyinin
kurulmasi, aile anayasasinin olusturulmasi, yonetim kurulunun gorev yetki ve
sorumluluklarinin belirlenmesi, sirketin misyon, vizyon ve stratejik planlarinin

olusturulmasi ve sirketin temel degerlerinin yazili hale getirilmesi gerektigini belirtmistir.

Findik¢1 (2014:23), is akis siireglerinin kurumsallagsmasi aile sirketlerinde aile
iyeleri ile profesyoneller arasindaki iligkilerin belirlenmesi, aile iiyelerinin is ortamindaki
rollerinin tanimlanmasi, gorev ve yetkilerinin kesinlesmesi, yonetim kurulu ¢alisma ve
toplant1 disiplininin kazandirilmasi, aile meclisi, aile anayasasi ve hissedarlar s6zlesmesi

gibi formellesme siireclerinden olustugunu belirtmistir.

Aydemir vd., (2004), Tiirkiye’de gida ve ihtiyag maddeleri dagitimcilik sektdriinde
faaliyet gosteren aile sirketlerinde sirket sahip ve yoneticilerinin kurumsallagsmaya
bakislarin1 tespit etmek icin arastirma yapmiglar. Arastirmada anket yOntemi
uygulanmistir. Arastirmaya 17 adet sirket katilmistir. Arastirma sonuclarina gore; sirket
sahiplerinin kurumsallasmaya 6nem verdiklerini ve sermayenin aile harcamalarina kars1
korunmasi ve aile sorunlarinin is sorunlarindan ayri tutulmasi gerektigine yonelik

sonuglar elde edilmistir.
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Celik vd., (2004), Kahramanmaras ilinde bulunan aile sirketlerinin kusak
catigmalar1 nedeniyle katlandiklar1 yonetim sorunlarini tespit etmek ic¢in arastirma
yapmislar. Arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Arastirmaya tekstil sektoriinde yer
alan 10 adet sirket katilmistir. Arastirma sonuglaria gore; ankete katilan sirketlerde

kusak ¢atismalarinin oldugu, terfilerde aile bireylerine dncelik verildigini tespit etmisler.

Geng ve Karcioglu (2004), Erzurum’da konumlanan sirketlerin aile sirketi
olmaktan kaynakli sorunlarini tespit etmeye calismislar. Arastirma da anket yontemi
uygulanmistir. Aragtirma kapsaminda {i¢ adet sirkete anket uygulanmistir. Arastirma
sonuclarina gore; sirketlerin kusak catismalarina maruz kaldiklari, sirketlerin birinci ve
ikinci kusak sirketler olmasi nedeniyle niifuz problemlerinin heniiz ortaya ¢ikmadigi, her
ti¢ sirketinde rol ¢atismasina maruz kaldiklari, her ii¢ isletmede amag, misyon ve vizyon
tam olarak tanimlanmamus, stratejiler ve politikalar analitik bir yaklasimla degil,

giiniibirlik ve duygusal yaklagimlarla oldugunu tespit etmislerdir.

Tonus (2004), Eskisehir Sanayi Odasi’na aile isletmelerinin yasadigi sorunlar ve bu
sorunlart ¢ozmekte kullandiklari yontemleri aile sirketlerinin ydneticilerinin bakis
acistyla aragtirmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Arastirma kapsamina 24
adet sirket dahil olmustur. Arastirma sonuglarina gore; Sirketlerde kurumsal yapi
olugmadigini, profesyonel yoneticiler ile aile iiyeleri arasinda ¢atigmalar oldugu, yetki ve
sorumluluk paylasiminin yoneticiler arasinda esit dagitilmadigini, isletme igerisinde

iletisim kopukluklarinin yasandigini belirtmistir.

Ada vd., (2004), Izmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi'nde aile sirketlerinin
sorunlarin1 tespit etmek i¢in arastirma yapmuislar. Arastirmada anket yontemi
kullanilmistir. Arastirmaya 108 adet sirket katilmistir. Arastirma sonuglarina gore; 108
sirket ile yiiz yiize yapilan anket arastirmasina gore; sirketlerde kardesler arasinda, eltiler
arasinda ¢atismalarin oldugu, yetki ve gérev dagilimlarinda netlik olmadig1, nepotizmin
etkili oldugu, ticretlendirmenin performansa bagli yapilmadigi gibi olumsuz sonuglara

ulasilmistir.

Turgut ve Dicle (2004), IMKB 100 endeksinde bulunan aile sirketlerinin yonetim
kurullarinin olugmasi ile sirket performanslar1 arasindaki iliski incelmek iizere arastirma

yapmislar. Arastirmada sirketlerinin faaliyet raporlar1 kullanilmistir. Aragtirmaya 33 adet
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sirket dahil edilmistir. Arastirma sonuglarina gore; yonetim kurulunda aile {iyesine yer
veren sirketlerin finansal performanslari ile borgluluk arasinda iliski oldugu tespit

edilmistir.

Uluyol (2004), aile sirketlerinin finansal sorunlarini konu alan arastirmasinda,
Denizli, Afyon, Kiitahya, Usak ve Aydin illerinde konumlanan 50 ve iizeri ¢alisani
bulanan 120 aile sirketi lizerinden alan ¢alismasi yapmistir. Ankete katilan sirketlerin
%73,4 oraninda hi¢ damismanlik hizmeti almadiklari, aile ve is iligkilerinin %76,7
oraninda ayr1 tutulmadigi, aile konseyi uygulamasini yapan sirketlerin %11 diizeyinde

kaldigin1 ve devir problemine karsin planlarin yapilmadigi tespit edilmistir.

Giimiistekin (2004), Tokat ilinde bulunan aile sirketlerinin yapisal 6zelliklerini
aragtirmistir. Arastirmada anket yontemi uygulanmigstir. Veriler frekans analizi yontemi
ile degerlendirilmistir. Arastirmaya 105 adet sirket katilmistir. Arastirma sonuglarina
gore; cocuklariin sirkette yer almasini isteyenlerin sayisinin ¢ok diisiik oldugu,
calisanlarin memnun olmadigi, yabanci ortaklarin sirkete dahil olmasina karsin sirket

sahiplerinin endiseli oldugu ve biiylimeye esnek bakisin oldugu tespit edilmistir.

Mese (2005), Mersin ilinde bulunan aile isletmelerinde kurumsallasma alt
boyutlarinin, orgiitsel performans iizerine yapmis oldugu etki incelenmistir.
Kurumsallasma alt boyutlar1 olarak; formallesme, profesyonellesme, ailenin
kurumsallagsmasi ve aileden bagimsizlik kriterleri esas alinmistir. Arastirmada anket
yontemi kullanilmistir. Arastirmaya 49 aile sirketi katilmistir. Veriler faktor analizi,
korelasyon ve regresyon analizine tabi tutulmustur. Arastirma sonuglarina gore, aile
sirketi icinde yazili bir gorev dagiliminin olmasi, sirket yoneticilerinin egitimden
gegmesi, denetime tabi tutulmasi ve sirket i¢inde adaletin hiikiim siirmesi durumunda
orgiitsel performansin artacagi belirtilmistir. Ayrica aile sirketlerinde devir planinin

yapilmadigi tespit edilmistir.

Goker ve Ugok (2006), Tiirkiye’de bulunan ve 1977- 1955 arasinda kurulan koklii
aile sirketlerinin sorunlarini tespit etmek i¢in arastirma yapmislar. Arastirmada anket
yontemi uygulanmistir. Arastirmaya 27 adet sirket katilmistir. Elde edilen veriler t-testi
ile analiz edilmistir. Arastirmaya gore; sirketlerin en 6nemli sorunlari, eski aligkanliklara

olan asir1 baglilik, kusak ¢atigmasi, profesyonellesememe ve niifus problemleri olarak
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tespit edilmistir. Sorunlar1 ortadan kaldirmaya ¢o6ziim olarak kurumsallasma, aile

anayasasi olusturmak ve profesyonel yonetici ¢alistirmak olarak tespit edilmistir.

Baraz (2006), Eskisehir’de konumlanmus aile sirketlerinin kurumsallagma algilarini
tespit etmek icin arastirma yapmistir. Arastirmada anket yontemi uygulanmistir.
Aragtirma kapsaminda 11 sirket sahibi ve 11 profesyonel yoneticiye anket uygulanmaistir.
Elde edilen veriler frekans analizine tabi tutulmustur. Aragtirma sonuglarina gore;
kurumsallasmanin aile isletmeleri i¢in hayati 6nem tasiyan bir kavram oldugu tespit
edilmistir. Kurumsallagsma gostergeleri olarak, kisilerden bagimsiz yapilarin olmasi ve

islerin, gorevlerin belirli standartlara baglanmis olmasi1 gerektigi tespit edilmistir.

Adsan ve Giimiistekin (2006), IMKB’de yer alan ve Istanbul sanayi odasina kaytli
aile sirketlerinin aile iliskilerinin kurumsallagmasi ¢er¢evesinde 2005 tarihinde arastirma
yapmiglar. Arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Arastirmaya 12 aile sirketi
katilmistir. Veriler frekans analizi ile yorumlanmistir. Arastirma sonuglarina gore; ankete
katilanlarin %33 niin aile anayasasina sahip olduklar1 %42 diizeyinde sahip olmayan
sirketlerin oldugu, %83 diizeyinde aile anayasasinin sirket icerisindeki catigmalari

¢Ozecegi sonucuna ulasilmistir.

Celik vd., (2006), Canakkale ilinde aile sirketlerinin kapanma nedenlerini
arastirmiglar. Arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Ankete 25 adet sirket katilmistir.
Veriler frekans analizi ile yorumlanmistir. Arastirma sonuglarina gore aile sirketlerinin
kapanma nedenleri stratejik diisiinememe, sermaye yetersizligi, piyasadaki degisimleri
gozlemleyememe, kotli yonetim anlayislart ve kurumsallasamama gibi nedenlere

bagladiklar1 tespit edilmistir.

Ozuysal (2006), Tiirkiye’de otomotiv yan sanayi sektoriinde faaliyet gdsteren aile
sirketlerinde aile anayasasinin, sirketlerin kurumsallasma diizeylerine etkilerinin
belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Arastirmaya 31
adet sirket katilmistir. Arastirma sonuclart SPSS programi araciligiyla test edilmistir.
Aragtirma sonuglarina gore; aile anayasasi, aile sirketlerinin kurucudan sonraki
kusaklarca varligmin devam ettirilmesinde ortaya c¢ikan problemlerin ¢6ziimiinii

kolaylastiracak bir arag oldugu ve aile sirketinin kurucudan sonraki kusaklarca varliginin

98



devam ettirilmesi, kurumsallik diizeyi yiiksek aile sirketlerinde daha kolay olabilecegi

sonucuna ulasilmistir.

Tiirkel ve Yasa (2006), Mersin ilinde bulunan aile sirketlerinin kurumsallagsma
algilarii arastirmiglar. Arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Ankete 59 aile sirketi
katilmistir. Veriler frekans analizi ile yorumlanmistir. Arastirma sonuclarina gore;
sirketlerin %72,9 aile ve ig olgusunun ayr1 tutulmasi ve %78 oraninda kurumsallagsma i¢in
cabalarin yapilmasi gerektigi belirtmislerdir. Calismanin Onerileri kisminda aile ve

sirketin ayr1 ayr1 kurumsallagmasi gerektigi belirtilmistir.

Aricioglu vd., (2008), Istanbul ve Konya ilinde bulunan aile sirketlerinin kusaklar
bazinda sorunlarini tespit etmeye calismislar. Arastirmada anket yontemi uygulanmstir.
Arastirmaya 106 adet sirket katilmistir. Veriler frekans analizi ile yorumlanmistir. Analiz
sonuclarina gore; katilimcilarin yiiksek oranda birinci kusagin kontroliinde oldugu,
yonetici olarak profesyonel kisilerle caligsmalarina karsin, yonetim kurullar1 aile
tiyelerinden olugmaktadir. Arastirmada ayrica profesyonel yoneticiler ile ¢alismanin
sirkete deger katacagi tespit edilmistir. Sirket organizasyonunda Kilit noktalarda aile

iyelerinin olmasi gerektigine olan inan¢ Konya ilinde bulunan sirketlerde 6ne ¢ikmustir.

Sorgun ve Tiirk (2008), Adana ilinde bulunan aile sirketlerinin yonetim sorunlarini
tespit etmek amaciyla arastirma yapmislar. Arastirmada anket yontemi uygulanmistir.
Arastirmaya 267 adet sirket sahibi katilmistir. Sonuglari Excell ve SPSS-X paket
programlar1 kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma sonuglarina gore kurumsallagma ile
ilgili sorunlar boliimiinde katilimeilarin %64°lik bir oranda kurumsallagmamay1
sirketleri i¢in 6nemli bir sorun olarak gordiikleri tespit edilmistir. Devir planlamasi
acisindan katilimcilarin 6nem diizeylerinin diisiik oldugu elde edilen sonuglardan

olmustur.

Sakar (2008), Eskisehir ilinde bulunan aile sirketlerinde kurumsallasma
cercevesinde aile anayasasinin varligi lizerinde arastirma yapmistir. Arastirmada anket
yontemi uygulanmistir. Arastirmaya 37 adet aile sirketi katilmistir. Sonuclar frekans
analizi ile yorumlanmistir. Arastirma sonuglarina gore; ankete katilan sirketlerin
%78,4’liniin aile iligkilerinin kurumsallagsmasinda basarili oldugu tespit edilmistir. Ancak

iligkilerin diizenlemesi ile aile anayasasi uygulama olgiitleri arasinda farklilik oldugu ve
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aile anayasasinin hazirlanmasinda aile konseyinin etkin roliinlin olmas1 gerektigi

belirtilmistir.

Biite (2010), Trabzon ilinde bulanan aile sirketlerinin kurumsallagsmaya verdikleri
Onemi tespit etmek i¢in arastirma yapmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmastir.
Aragtirma kapsaminda 50 adet sirkete ankete uygulanmistir. Aragtirma sonuglarina gore
Trabzon ilinde bulunan aile isletmelerinin kurumsallagamaya 6nem verdikleri tespit

edilmistir.

Erdirengelebi (2012) Konya, Kayseri, Ankara ve Eskisehir organize sanayi
bolgelerinde bulunan aile isletmelerinde kurumsallasmanin gerceklesmesi ile
stirdirtilebilirligin saglanmasinda kusaklar arasi farkliliklar1 tespit etmeye calismistir.
Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Arastirmaya 331 adet sirket katilmistir. Analiz
yontemi olarak hipotezlerin test edilmesinde yapisal esitlik modeli kullanilirken alt
boyutlar arasinda korelasyon analizleri yapilmistir. Kurumsallasma alt boyutlar1 olarak
Objektiflik, profesyonellesme, formallesme, aile anayasasi, aile konseyi, hissedarlar
s0zlesmesi ile nicel ve nitel performans gostergeleri arasindaki iliski korelasyon analizi
uygulanmistir. Elde edilen sonuglara gore; alt boyutlar arasinda p degerleri agisindan
anlamli iligki olmasina karsin formallesme, aile anayasasi ve hissedarlar s6zlesmesi
boyutlar1 ile performans gostergeleri arasindaki iliski diisik diizeyde ¢ikmistir.
Stirdiiriilebilirlik alt boyutlart olarak bagimsiz yonetim kurulu, devir planlamasi ve
catigma yonetimi ile nicel ve nitel performans gostergeleri arasindaki iliski korelasyon
analizi uygulanmis ve p diizeyinde anlamli iligki olmasina karsin devir planlamasi ve
catisma yonetimi diisiik iligki diizeyi ile tespit edilmistir. Genel olarak kurumsallasmanin

performansi pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Yildiz vd., (2012), Sakarya Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayitli I. ve II. Organize
sanayisindeki aile isletmeleri lizerinde aile degerleri ile kurumsallagma arasindaki iligkiyi
arastirmislar. Arastirmada anket yonetimi uygulanmistir. Aragtirmanin 6rnek kiitlesi 45
adet sirket sahibinden olugmaktadir. Elde edilen verilerin analizinde SPSS 13.0 programi
kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore; is tanimlarinin  yapildigi, yetki ve
sorumluluklarin belirlendigi, calisanlar gorev yetkilerinin yazili hale getirildigi, sirket

hisselerinin g¢ocuklara esit oranda dagitildigi, personel aliminda aile yakinligina
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bakilmadigr gibi olumlu sonuglarin yani sira devir planlamasi, stratejik planlama
konusunda herhangi bir ¢alismaya sahip olmadigi, danigmanlik hizmetlerini almadiklari,
yonetimi devralacak olan aile iiyeleri bilgi ve tecriibe acisindan da yetistirilmedigi

saptanmistir.

Uzun (2013), Kahramanmarag ilinde bulunan aile sirketlerinin kurumsallagsma
diizeyleri, kurumsallasma Oniindeki engeller ve kurumsallagsmaya verilen Onemi
aragtirmis. Arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Ankete 50 adet sirket katilmigtir.
Veriler regresyon yontemi ile analiz edilmistir. Yapilan alan ¢caligmasina gore; sirketlerin

aile iliskilerinin ve is iliskilerinin kurumsallagsmasina 6nem verdikleri tespit edilmistir.

Yildiz (2014), Ankara ilinde bulunan aile sirketlerinde kurumsallasma kavrami
lizerine arastirma yapmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Ankete 300 adet
sirket katilmistir. Sonuglar frekans dagilimina gére yapilmis. Ankete katilanlar; Birimler
arasi iyi bir iletisim ve is birligi mekanizmasi oldugu goriisiine katilmaktadir. Bunun yani
sira, isletmenin aileden ve aile tiyelerinden bagimsiz kendine has bir tarzi ve kimligi
oldugunu diistiinmemektedirler. Sirket elemanlari, personel se¢iminde akrabalik
baglarindan ¢ok, igin gereklerine uygun bir adil se¢im ve yerlestirme sistemi oldugu
fikrine genelde katilmamakta ya da kararsiz kalmaktadirlar. Aile ve is sorunlarmin da
birbirinden ayr1 tutuldugu goriisiine yogun olarak katilmakla birlikte genelde bu tiir
sorunlarin i¢ i¢e yasandigi izlenimini vermektedir. Isletmede nakit akisinin ailedeki
kayitsiz harcamalara kars1 korundugu fikrini yogun diizeyde diisiinmemeleri, genel olarak
bu sorunun varligina isaret etmektedir. Verilen cevaplara gore aile dis1 ¢alisanlarin da
belirli egitimlere tabi tutulduklarini diisiinmekte ancak ailenin degisime acik oldugu
gorlisiine katilmamaktadirlar. Bir sonraki kusagin sirket yonetimini almak icin gerekli
egitimden gectigi hususuna da yogun diizeyde katildiklar1 goriilmektedir. Yeni kusagin

daha egitimli oldugu gézlemlenmektedir.

Taskin (2014), aile sirketlerinin kurumsallasma siirecinde insan kaynaklarinin
degisimi konusunu arastirmistir. Arastirmada anket yontemi uygulanmis. Arastirmaya
349 anket dahil edilmistir. Elde edilen veriler t-testi ile analiz edilmistir. Arastirma
sonuglarina gore; kurumsallasma diizeyinin baglangict ile daha ileri diizeyde

kurumsallasan aile sirketlerindeki farkliliklarin ortaya koymaktadir. Buna gore;
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Kurumsallagsma siirecinde ileri sathada olan sirketlerde; insan kaynaklarina bakis agilari,
caliganlarin memnuniyeti, is tanimlarmin net olarak yapilmasi, istthdam sirasinda
kisilerin bilgi, beceri ve tecriibelerinin daha fazla dikkate alindigi, liyakat unsurunun daha
fazla gbz oniinde bulunduruldugu, personeline daha sik egitim verildigi, egitim konulari
belirlenirken calisanlarin goriisiiniin alindigi, verilen egitimlerin dogrudan performansi
etkiledigini, sirket igerisinde iist pozisyonlara ylikselme sansinin daha ¢ok oldugu, aile
tiyeleri ile aile disindan olan ¢aligsanlarin esit sartlarda yiikselme kriterlerine sahip oldugu,
aile anayasasinin olusturulmasi ve uygulanmasi, kurumsallasma seviyesi ylikseldikce
kurumsallagsmaya daha sicak bakilmasi ve kurumsallagma siirecinin sirketin biiylimesine
ve gelismesine katki sagladigi fikri de kurumsallasma seviyesi arttikga daha fazla

belirginlestigi sonuclarina ulagilmistir.

Peksaygili ve Tutan (2015), Ege Otomotiv Dernegi Uyesi aile sirketlerinde aile
iligkilerinin kurumsallagsmasini arastirmiglar. Arastirmada anket yontemi uygulanmustir.
Arastirmaya 44 adet sirket katilmistir. Sonuglar frekans analizi ile yorumlanmustir.
Aragtirma sonuglarma gore; sirketlerin 6nemli bir kisminin aile anayasalarini

hazirlamadig1 ayn1 zamanda devir planlamasinin olmadig: tespit edilmistir.

TAIDER (2016), aile sirketlerinin giiclii ve zayif ydnlerini tespit etmek igin cesitli
sektorlerin onde gelen kuruluslar {izerinde arastirma yapmistir. Arastirmada miilakat
yontemi kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore; giiclii yonler olarak itibar riskini
onceledikleri bu cergevede kaliteli iirlin iirettikleri, hizli karar alma yeteneklerinin daha
giiclii oldugu, gilivene dayali iligkinin olmasi siralanmistir. Zayif yonler olarak nepotizm,
profesyonel davranilmamasi, kilit noktalara herhangi bir degerlendirme yapilmaksizin
aile liyelerinin getirilmesinin personeller agisindan uygun olmadigi, devir planlamasinin
yaptlmamasinin siirdiiriilebilirlik risklerinden oldugu siralanmaktadir. Bu sorunlara
karsin ¢6ziim Onerileri aile anayasasinin, aile konseyinin, halefiyet planinin, hissedarlar
sOzlesmesinin kurumsallasma ve profesyonellesmeye Onem verilmesi gerektigi

belirtilmektedir.

Karakas vd., (2016), turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile sirketlerinin
kurumsallagsma diizeyini tespit etmek i¢in aragtirma yapmuslar. Arastirmada anket

yontemi uygulanmistir. Arastirmaya 39 adet sirket katilmis ancak bunlardan 33 adet
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sirketin aile sirketi oldugu tespit edilmistir. Sonuglar frekans analizi ile yorumlanmastir.
Arastirma sonuglarina gore; sirketlerin genel olarak kurumsallagma egilimi sergiledikleri,
calisanlar arasinda etkin bir iletisime Onem verildigi, yetki devri, is boliimi ve
uzmanlasmaya onem verdikleri bulgularina ulasilmistir. Ancak ayni aragtirmaya gore
sirketlerin aile anayasasina sahip olmadiklari, alinan kararlarda calisanlarin fikirlerine
yeterince Onem verilmedigine iliskin kurumsallasma faktorlerine yeterince
uygulamadiklart belirtilmistir. Kusaklar ve sirketlerin aile sirketi olup olmamasi
acisindan kurumsallasma boyutunda anlamli farkliligin olmadigi sonucuna da

ulasilmstir.

Aricioglu vd., (2017), aile isletmelerinin sorunlar1 ve ¢dziimlerini konu alan tezler
tizerinde arastirma yapmislar. Arastirmada kaynak taramasi yontemi uygulanmistir. Bu
kapsamda 1993-2016 yillar1 arasinda aile isletmelerini esas alan 68 adet lisansiistii tez ve
18 adet doktora diizeyinde tez inceleme konusu yapilmistir. Aile isletmelerinin temel
sorunlarini veya “kurtulusunu” kurumsallasmada goren ¢aligmalarin odak noktalar1 su

sekilde siralanmaktadir;

Profesyonellesme; (Acar, 2014; Ak Giing6r,2010; Akea, ,2010; Akyol, 2010; Atl,
2007; Arbak, 2010; Biiber, 2008; Camkdy,. 2007; Dalgar, 2012; Deniz, 2013; Diindar,
2010; Elgi, 2004; Erdirengelebi, 2015; Erdogan, 2007; Giinay, 2014; i¢in, 2008; incekara,
2010; Kiray, 2010; Kobal, 2014; Kobanoglu, 2013; Kuzu,2010; Ozer, 2013; Sanal, 2011;
Tosun, 2013; Yasa, 2006; Yilmaz, 1993; Yakupogullar,2001), Kusak catigmalari;
(Diizgiin, 2010; Elalmis, 2011; Hatipoglu, 2006; ilhan, 2009; Karuserci, 2008; Kobal,
2014; Nakipoglu, 2015; Tekatan, 2016; Yakupogullari, 2001), Siirdiiriilebilirlik; (Akkog,
2013; Arica, 2007; Aydin, 2011; Baser, 2010; Deniz, 2013; Tekatan, 2016; Tosun, 2013,
Yildiz, 2006; Yakupogullari, 2001: Yildirim,2011), Devir planlamasi; (Giinel, 2005;
Kiray, 2010; Kobal, 2014; Tekatan, 2016; Yavuz, 2014; Yildiz, 2006).

Ograk ve Karatag (2017), Van ilinde aile isletmelerinin yonetim sorunlari ile
kurumsallagsma arasindaki iligkinin tespiti i¢in aragtirma yapmislar. Arastirmada anket
yontemi kullanilmistir. Arastirma kapsaminda toplam 65 aile sirketi ele alinmistir.
Kurumsallagma diizeyi ile yonetim sorunlari arasindaki iligki frekans dagilimlari ile tespit

edilmeye calisilmigtir. Analiz sonuglarina gére Van ilinde bulunan aile sirketlerinin

103



yonetim sorunlari ile kurumsallasma diizeyleri arasinda ilisKi tespit edilmistir. Y6netim
sorunlarint minimum seviyeye diisiirmek, sirketin amaglarina ve hedeflerine ulagsmak ve
gelecek kusaklara devredilmesini saglamak igin sirketin kurulusundan itibaren

kurumsallagma stirecine girmeleri 6nerilmektedir.

3.2. Kurumsal Yonetim Ilkeleri

Literatiirde kurumsal yonetim anlayisi ile ilgili yayinlanmis teorik ¢aligma yani sira
ampirik aragtirmalarda mevcuttur. Kurumsal yonetim ilkelerine iligkin yapilan

arastirmalar su sekilde siralanmaktadir.

Ulucan (2004), Eskisehir’de bulunan aile sirketlerinde kurumsal yonetim
ilkelerinin uygulanmasi ve aile iligkilerinin kurumsallagmasi kapsaminda arastirma
yapmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Arastirmaya 25 adet sirket
katilmistir. Arastirma sonuglarina gore; kurumsal yonetim ilkelerinin kurumsallagsma
kavrami ile karistirildigi, sirket ortaklarimin sirketteki haklarini gosteren resmi bir
belgenin olmadigini, sirket agisindan onemli olan kararlarin aile meclisinde alindigini,
yonetim kurulunda bagimsiz iiyeye yer verilmedigi, profesyonel yoneticiler ile aile
tiyeleri arasinda catigmalarin oldugu ve damigmanhik hizmetlerinden yeterince

yararlanmadiklari tespit edilmistir.

Giimiistekin ve Adsan (2006), IMKB de hisseleri islem goren ve Istanbul Sanayi
Odasina kayitl aile sirketlerinin kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyleri yonetim
kurullari, menfaat sahipleri, seffaflik ve pay sahiplerine iliskin faktorler esas alinarak
arastirmiglar. Arastirmada anket yontemi kullamilmistir. Arastirmaya 12 adet sirket
katilmistir. Arastirma sonuglarina gore: yonetim kurullarinin olusturma da %75
diizeyinde basarili olduklari, menfaat sahipleri kriterlerini uyguladiklari, seffaflik
kriterine gereken 6nemin verilmedigi ancak pay sahiplerine iligskin uygulamalarin yeterli

diizeyde oldugu tespit edilmistir.

Yiicelen ve Ozen (2010), aile sirketlerinde kurumsal y&netim ilkelerinin stratejik
karar verme tizerindeki etkisini arastirmislar. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir.
Arastirmaya 22 sirketin yonetim kurulu tiyesi katilmistir. Veriler SPSS 13,0 programu ile

analiz edilmistir. Arastirma sonuglarina gore; seffaflik ve iicretlendirme politikalarinda
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%51 diizeyinde basarili olduklar1 ve bagimsiz yonetim kurulu iiyesi bulundurma diizeyi

ise %55,63 olarak tespit edilmistir.

Growth From Knowledge (GfK) (2010), TKYD iiyeleri, finansal aracilar, bireysel
yatirimcilar ve kanaat onderlerinin kurumsal yonetim ilkeleri tizerinde Temmuz 2009
doneminde algi arastirmasi yapmustir. Arastirmada anket yontemi kullanilmustir.
Arastirmaya TKYD f{iyeleri (70), finansal aracilar (20), bireysel yatirimcilar (57) ve
kanaat 6nderleri (24) olmak tizere toplam 171 kisi katilmistir. Sonuglar frekans analizi ile
yorumlanmistir. Arastirma sonuglarina gore; kurumsal yonetim ilkelerinin sirketlerin
itibarin1 oldukca fazla etkiledigi ifade edilmektedir. itibar iizerindeki en etkili ilkelerin
seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin genel olarak
kurumsal yonetim ilkelerinin Tiirkiye’de uygulanma diizeylerini diisiikk oldugu

belirtilmistir. Hesap verebilirlik en az uygulandigi ilke olarak ifade edilmistir.

Aygiin ve I¢ (2010), IMKB’de hisseleri islem goren sirketlerin 2006-2007 yillarini
kapsayan ve yonetim kurullarinda gorev alan kisinin ayni zamanda genel miidiir
olmasimin firma performansina etkisini aragtirmak icin arastirma yapmislar. Arastirma
firmalarin faaliyet raporlar1 iizerinden gerceklesmistir. Arastirma kapsamina 183 sirket
dahil edilmistir. Veri analizinde regresyon, korelasyon ve t-testinden yararlanilmistir.
Arastirma sonuglarina gore; yonetim kurulu iiyesinin aynt zamanda genel miidiir

olmasinin sirketin finansal performansinin olumsuz etkilendigi sonucuna ulasilmstir.

Baykut (2013), Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde SPK
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanma diizeyini arastirmistir. Arastirmada anket
yontemi kullanilmistir. Arastirmaya 52 sirket katilmistir. Sonuglar ANOVA testi ile
analiz edilmistir. Arastirmada sonucuna gore; sirketlerde kurumsal yonetim algisinin var

oldugu fakat uygulamada eksiklilerin oldugu saptanmistir.

Sanal (2011), Kurumsallagsma ile kurumsal girisimcilik arasindaki iligkinin tespiti
icin yaptig1 calismada; Kurumsallagma ile kurumsal girisimcilik alt boyutlar1 arasindaki
iliski incelenmistir. Kurumsallagma alt boyutlar;; sosyal sorumluluk, tutarlilik,
profesyonellesme, ozerklik, formallesme ve seffaflik olarak belirlenmis, Kurumsal
girisimcilik alt boyutlari; risk, stratejik yenilenme, proaktiflik ve yenilikgilik olarak
belirlenmistir. Yapilan ¢alismada 1SO’ya kayith II. 500 biiyiik sirket igerisinde 102
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sirkete anket uygulanmistir. Veriler faktor analizi ve regresyon analizi ile test edilmistir.
Elde edilen verilere gore seffaflik ilkesi ile risk, stratejik yenilenme, proaktiflik, arasinda

anlamsiz iliski, seffaflik ile yenilik¢ilik arasinda anlamlr iliski tespit edilmistir.

Yildiz ve Dogan (2012), IMKB’de islem goren 27 Menkul Kiymet Yatirim
Ortaklig1 sirketlerinde yonetim kurulu {iyesinin ayni zamanda genel miidiir olmasinin
sirket performansina etkisi 2009-2010 yillar1 verilerine gore arastirilmistir. Yapilan analiz

sonucunda sirket performanslarinin olumlu etkilendigi tespit edilmistir.

Sen (2013), Istanbul Sanayi ve Ticaret odasina kayitli sirketlerin kurumsallasma
Olciitlerinin sirketlere ait uygulamalar tespit edilerek kurumsal yonetim ilkeleri, firma
performansi ve kurumsal yonetim iliskilerini arastirmistir. Arastirmada anket yontemi
uygulanmistir. Ankete 153 sirket sahibi katilmistir. Sonuglar yapisal esitlik modeli ile test
edilmistir. Arastirmada sonuclarina goére kurumsal yonetim ilkeleri ile firma

performanslar1 arasinda pozitif yonlii iligki tespit edilmistir.

TKYD (2017), kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyi ile sirketlerin
performanslar1 arasindaki iliskiye esas alan ¢alisma yapilmistir. Tiirkiye’de faaliyet
gosteren en biiyiik 1000 sirket iizerinde yapilan arastirma da SPK ilkelerine uyumluluk
ve performans basliklari altinda iki farkli anket uygulanmigtir. Arastirma sonuglarina gore
seffaflik ilkesi acisindan eksikliklerin oldugu tespit edilmistir. Ayni1 ¢alismada ankete
katilanlarin %91 ne gore seffaflik ilkesinin uygulanmamasi kurumsal yonetim konusunda

daha yapisal adimlar atilmasinin miimkiin olmayacagini ifade etmislerdir.

3.3. Kurumsal Risk Yonetimi ve i¢ Kontrol Sistemi

Kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemine literatiir taramasina gore yapilan

arastirmalar;

Azaltun (1998), istanbul Dedeman Oteli iizerinde i¢ kontrol sisteminin hata ve
hileleri onlemedeki roliinli arastirmistir. Arastirma yiiz ylize yapilmistir. Arastirma
sonucuna gore; i¢ kontrol sisteminin olusturulmasinin hata ve hileleri 6nlemede etkili

oldugu belirtilmistir.

Duman (2006), g¢alismasinda Isparta ilinde faaliyet gosteren 16 adet tekstil

isletmesinde i¢ kontrol sistemine iligkin mevcut uygulamalar tespit etmek amaciyla bir
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anket uygulamas1 yapmistir. I¢ kontrol sisteminin varligini tespit amaciyla sirket
faaliyetleri bir dizi Onermeye doniistiiriilmiistiir. Arastirma neticesinde incelenen
isletmelerde i¢ kontrollerle ilgili yazili olarak belirlenmis bir politikalarinin olmadigi

gorilmistiir.

PWC (2007), kurumsal risk yonetiminin CEO’lar tarafindan sirketlere sagladigi
faydalarin tespit edilmesini esas alan ¢alisma Avrupa (454), Asya-Pasifik (319), Kuzey
Amerika (313), Gliney Amerika (258) ve Afrika (50) olmak iizere toplam 1394 CEO ile
anket yontemi uygulanarak kurumsal risk yonetiminin faydalar1 analiz edilmistir. Elde
edilen verilere gore KRY nin faydalari; Etkin yonetim prosediirlerinin olusturulmasi
(%47), deger yaratacak risklerin alinmasi (%44), CEO’larin faaliyetlere olan giivenin
artmasi (%44), performansin daha iyi takip edilmesi (%44), yasal diizenlemelere daha
uygun raporlarin hazirlanmasi (%41), hissedarlara bilgi sunumu (%39), itibarin
tyilestirilmesi (%38), kurum genelinde karar mekanizmalari ve iletisim aginin netlesmesi

(%31), stratejik hedeflere ulasilmasi (%28) ve siirdiiriilebilir karliligin saglanmasi (%28).

PwC (2008), kurumsal risk yonetiminin 6neminin tespiti amaciyla, Finlandiya’da
bulanan finans ve sigorta haricindeki 26 sirketin KRY uygulamalar1 hakkinda bilgi
edinmek amaciyla yapilmistir. Yapilan arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Anket
2004 ve 2006 yillariin bir tekrar1 olarak 2008 yilinda gergeklesmistir. Anket ile KRY
uygulamalarinin nedenleri 1yi is pratigi, kurumsal yonetim baskilari, rekabet avantaji,
diizenleyici basing, yatirim toplulugu baskisi, derecelendirme ajansi baskisi ve KRY ye
iliskin alt bilesenler COSO 2004 esas alinarak sorgulanmistir. KRY uygulamalarinin
nedeni 2008 yilinda %96 ile en fazla iyi bir 1§ pratigi sunmasi olarak belirtilmistir. Ayni
neden 2004 yilinda %62 ve 2006 yilinda ise %68 diizeyinde belirtilmistir. Ikinci olarak
KRY uygulamalarin nedeni olarak kurumsal yonetim uygulamalarinin baskis1 oldugu
belirtilmistir. 2008 yilinda bu oran %81 civarinda iken bu veri 2006 yilinda %88 ve 2004
yilinda ise %65 civarinda olmustur. Risk yonetiminin sorumlulugu risk yoneticisinde
oldugunu belirtenlerin sayis1 2008 yilinda %38 iken 2006 yilinda %48 ve 2004 yilinda da
benzer bir oran s6z konusudur. KRY ’nin faydasi olarak her ii¢ y1l da ilk siralamalarda;
kayiplar1 6nleme, kurulusun hedeflerine ulasmanin daha iyi uygunlugu, itibar seklinde

siralanmastir.
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Giiler ve Akgiin (2010), Konya ilinde bulunan 49 aile isletmesinde i¢ kontrol ve i¢
denetim uygulamalarim1 arastirma konusu yapmislardir. Elde edilen bilgilere %71
diizeyinde i¢ kontrol plan ya da programlarinin olmadigi, %24 diizeyinde i¢ kontrol
sistemini, bir modeli esas alarak uygulandif: tespit edilmistir. I¢ kontrol sistemi
modellerini kullandiklarmni belirten 12 adet sirketten 4’ii COSO i¢ kontrol Biitiinlesik

Cergeve modelini kullandigini belirtmistir.

Sarens ve Christopher (2010), Kurumsal yonetim ilkeleri ile risk yonetimi ve i¢
kontrol uygulama diizeylerini arastirmistir. Arastirmada Belcika ve Avusturalya
sirketlerinin kurumsal yonetim ilkeleri, risk yonetimi ve i¢ kontrol uygulamalari arasinda
farkliliklarin olup olmadigi incelenmistir. Anket yonetiminden yararlanilarak yapilan
arastirmada, arastirma konusuna dahil olan konular 5°li likert 6l¢egi ile Olgiilmiistiir.
Anket Belgika’da bulunan 75 adet sirkete uygulanarak daha 6nce Avusturalya’da yapilan
arastirma ile arsindaki farkliliklarin tespit edilmesi amaglanmistir. Arastirma sonuglarinin
analizi i¢in faktor analizi, hiyerarsik regresyon analizleri kullanilmigtir. Calismaya gore
Avusturalya’daki sirketlerin Belgika sirketlerine oranla risk yonetimi ve i¢ kontrol
istemlerinin daha fazla uygulandigi ve bununda kurumsal yonetim ilkelerinin daha iyi
uygulanmasi sonucuna varilmistir. Avusturalya’da kurumsallasma uygulamalarinin daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bunun nedeni olarak da Belgika kurumsal yonetim
ilkelerinin risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin uygulanmasina yonelik agiklamalarin

azlig1 oldugu belirtilmistir.

Usul vd., (2011), Marmara bolgesi belediye isletmelerinde yaptiklari ¢alismada i
kontrol sisteminin kurumsal yonetimin olusumundaki etkinligini aragtirmislardir.
Aragtirmada anket yontemi uygulanmistir. Arastirma sonuglarina gore; belediyelere ait
isletmelerde kurumsal anlamda etkin bir i¢ kontrol sisteminin ve kurumsal yonetim
anlayisinin bulunmadig tespit edilmistir. Ayrica kurumsal yonetim ilkelerinden seffaflik,

hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerinin bulunmadigini ifade etmislerdir.

Omiirbek ve Altay (2011), Antalya/Manavgat bdlgesindeki 43 adet bes yildizl1 otel
isletmelerinde, i¢ kontrol sisteminin etkinligini tespit etmek i¢in arastirma yapmaislar.
Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Elde edilen veriler icin varyans analizi

kullanilmistir. Arastirma sonucuna gore; etkin bir i¢ kontrol sistemi ile konaklama
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sirketlerinde yiyecek igecek boliimlerinde maliyet artisinin Oniine gecilebilecegi

belirtilmistir.

Akbulut ve Aygiin (2012), tarafindan Trakya bolgesinde 52 adet Aycicek yagi
iireten firma tizerinde i¢ kontrol sisteminin sadece kontrol boyutunun uygulanma
diizeyinin tespiti amaciyla ¢alisma yapmislardir. Elde edilen bilgiler frekans dagilimina
gore degerlendirilmistir. Buna ankete katilan sirketlerin kontrol ortami bilesenine yonelik

uygulamalarinin yetersiz oldugu tespit edilmistir.

Hatunoglu vd., (2012), Tirkiye’de 5 bolge ve 8 ilde ve 45 sirket iizerinde
(Kahramanmaras, Istanbul, Adana, Malatya, Gaziantep, Ankara, Elazig, Yozgat) ic
kontrol sisteminin hata ve hileleri 6nlemedeki etkisini arastirmislar. Arastirmada anket
yontemi uygulanmistir. Elde edilen sonuglar frekans dagilimu ile test edilmistir. Calisma
sonucunda etkin bir i¢ kontrol sisteminin isletmedeki olasi hata ve hileleri ortadan

kaldirilmasinda 6nemli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Weiss (2013), Israil’de bulunan aile sirketlerinde i¢ kontrol sisteminin 6nemi
lizerine bir arastirma yapmistir. Calisma, finansal raporlama tizerinde i¢ kontrollerin aile
miilkiyeti ile maddi zafiyet arasindaki iligski esas alinmistir. Arastirmada anket yontemi
kullanilmistir. Arastirmaya 573 aile sirketi katilmistir. Sonuclarin degerlendirilmesinde
Regresyon analizi kullanilmistir. Elde edilen verilere gore; aile miilkiyetinin ig
kontrollerde daha az maddi zafiyet ile 6nemli 6l¢tide iliskili oldugunu, i¢ kontrollerdeki
maddi zayifliklarin aile sirketlerinde aile sirketi olmayanlara gére daha diisiik kazang
kalitesi ile iligkili oldugunu ve yatirimeilar, aile sirketlerinde aile sirketi olmayanlara
gore, sirketlerin gelecekteki performanslarini azaltmada i¢ kontrol zaaflarinin daha fazla

oldugu tespit edilmistir.

RIMS (2013), kurumsal risk yonetim uygulama diizeylerinin tespiti i¢in 2009 ve
2011 yillarinda arastirma yapmistir. Ayni aragtirmanin devami niteliginde 2013 yilinda
da ger¢eklestirmistir. Aragtirmanin amaci, kurumsal risk yonetimindeki mevcut durum ve
devam eden egilimler hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Anket, 20 Subat 2013'te baslayip
28 Subat 2013'te sona eren dokuz giin boyunca ¢evrimi¢i olarak gerceklestirilmistir.
Ankete 13.075 risk yoneticisine, sigorta alicilarina ve diger risk profesyonellerine e-posta

yoluyla dagitilmistir. Anket %8'lik bir cevap orant i¢in en az 1.095 katilimer tarafindan
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tamamlanmistir. Arastirmanin bulgulari: Sirketlerin KRY uygulamalarini benimseme
diizeyleri tiim faaliyetler diizeyinde 2009 yilinda %12, 2011 yilinda %17 ve 2013 yilinda
%21 diizeyine ulagmistir. Kismen uygulandigini belirten sirketlerin orani ise 2009°da
%24, 2001°de %37 ve 2013 yilinda ise %42 diizeyine ulagsmistir. Arastirmaya gore
sirketlerin KRY yoneticiligi %56 diizeyinde miistakil bolim olarak kurulmustur. KRY
uygulamalari i¢in yasal zorunluluklar1 neden gosterenlerin %70’den fazladir. KRY ’nin
en Onemli faydasi olarak %56 diizeyinde is birimleri arasindaki risk sorunlarinin
anlasilmas1 olmustur. Ankette, sorumlu ydneticilerin programlarinin bu beklentilerle ne
kadar ilgili olduguna inandiklarimi karsilastirmak icin yonetim KRY hakkindaki
beklentilerine sorulmus. Buna gore, katilimcilardan KRY’den beklentileri 6nem sirasina
gore; Risklerin yonetildigine dair makul bir giivence saglamak, risk istah1 ve stratejik
riskleri hizalama, gelismis kesinlik, operasyonel siirprizlerin en aza indirilmesi ve
kayiplarin azaltilmasi ve “dogrulanabilir mali tasarruflar ve maliyetlerden ka¢inma”

olmustur.

Ghosh (2013) Hindistan sirketlerinde “hedef belirleme, olaylar1 belirleme, risk
degerlendirmesi ve risk cevab1” i¢in KRY c¢ergevesinin etkisini test etmeyi amaglamistir.
Calisma, Hint borsasinda listelenen 100 sirket lizerinde uygulanmistir. Sonuglara gore,
yiiksek hacimli, yiiksek karli ve karmasik operasyonlara sahip sirketlerin, kii¢iik ve orta
Olgekli sirketlerden daha fazla i¢ ve dis riski yonetme gercevesini benimsemeyi tercih
ettiklerini gostermektedir. Sonugclar risklerle basa ¢ikabilme ve rekabet avantajlar1 elde
etme, hisse senedi fiyatlarindaki dalgalanmay1 azaltma ve maliyetlerini azaltma yoluyla

sirketler icin deger yaratmada olumlu etkide bulundugunu gostermektedir.

DEOLITTE (2015), Tiirkiye’de bulunan, herhangi bir sektérde faaliyet gdsteren,
borsaya kote olmamis, 50 ve iizeri ¢alisan sayist veya yillik cirosu 10 milyon TL’ nin
lizerinde olan firmalarin kurumsallagsma diizeyleri arastirmasi yapmistir. Goriigmeler
hibrid bir yaklasim ile CAPI (Bilgisayar Destekli Bireysel Anket), CATI (Bilgisayar
Destekli Telefon Anketi) ve CAWI (Bilgisayar Destekli Online Anket) yontemleriyle
gerceklestirilmistir. 62 sirket ankete katilmistir. Katilim saglayan sirketlerin %42’si aile
sirketi, %55°1 sirketler grubu iiyesi olduklar1 tespit edilmistir. Arastirma Agustos — Kasim
2014 tarihleri arasinda gergeklesmistir. Arastirmaya katilan sirketlerin kurumsal yonetim

kapsaminda verdikleri énem siralamasi 11 adet 6nermeden olusmakta. ilk {ic énem
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siralamasi olarak; stratejik planlama, risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi olmustur. Ankete
katilanlarin yarindan fazlasi aile anayasasina sahip olduklarini belirtmislerdir. Ayni
aragtirmaya gore yonetim kurulunun faaliyet takviminde risk yOnetimi strateji ve
operasyon takibinde sonra ligiincii sirada yer alirken, i¢ kontrol sisteminin takibi rapor ve
i¢ denetim takibinden sonra altinci sirada yer almistir. Sirketlerin %53,2 ile COSO KRY,
%24,2 ile ISO 31000 risk yonetimi uyguladiklart %21,2 diizeyinde herhangi bir risk
yonetimi prensibi uygulamadiklari tespit edilmistir. Finansal ve operasyonel risklerin
yiiksek diizeyde maruz kaldiklari tespit edilmistir. Firmalarin %77’si, i¢ kontroliin
sirketleri i¢in bir Oncelik oldugunu, %23°l ise bir Oncelik olarak gdrmedigini ifade

etmistir.

Tiim (2015), Antakya’da bulunan {iiretim isletmelerinin i¢ kontrol sistemini
uygulama diizeyini aragtirmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Aragtirmaya
62 adet firma katilmistir. Arastirmaya gore; firmalarin 6nemli bir kisminda i¢ kontrol
uygulamalarinda eksikler oldugu ve sirket calisanlari tarafindan gerceklestirilebilecek

hilelere acik olabilecegi belirtilmistir.

Tiim ve Reyhanoglu (2015), I¢ kontrol sisteminin &rgiit kiiltiiriiniin
belirlenmesindeki rolii iizerine arastirma yapmistir. Calismada Hatay ilinde bulunan
dokuz adet sirkette calisan 112 katilimci lizerinden gergeklesmistir. SPSS programu ile
faktor analizi ve regresyon analizi uygulanmistir. Arastirmada calisanlarin sirkette

gecirdigi siire ile i¢ kontrol sistemi arasinda iliski olmadig1 sonucu elde edilmistir.

Baskict (2015) BIST te islem goren sirketler lizerinden kurumsal yonetim ile i¢
kontrol sistemi arasindaki iligki olup olmadigini arastirmistir. Arastirmada anket yontemi
kullanilmistir. Aragtirma kapsaminda 156 firmaya anket uygulanmistir. Bu kapsamda; i¢
kontrol sisteminin alt bilesenleri ile kurumsal yonetim ilkelerinin alt bilesenleri arasindaki
iligkiler korelasyon analizi yontemi ile test edilmistir. Arastirma sonuglarina gore
kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyi ile i¢ kontrol sistemi arasinda giiglii pozitif
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda basarili
olmak i¢in sirketlerin yonetici ve ¢alisanlar tarafindan etkin bir i¢ kontrol sisteminin

kurulmast ve yiiriitiilmesine bagli oldugu belirtilmistir.

111



Rikhardsson vd., (2015), izlanda’da bulunan sirketlerin ydnetim muhasebesi ve
kontroliinde ekonomik kriz dénemlerinde i¢ kontrol istemi iizerine etkileri kapsaminda
arastirma yapmuslar. 2008 yilinda ilk uygulamasi olan ¢alisma ile Izlanda’da 300 biiyiik
sirketin ekonomik kriz donemlerinde i¢ kontrol sistemi uygulamalarina iliskin
yapilmistir. Ancak arastirmanin tamamlanmasinin ardindan 2008 ekonomik krizi olmus
ve Izlanda bu ekonomik krizden biiyiik olgiide etkilenmistir. Bu nedenle aym &rnek
tizerinden yeniden 2014 yilinda arastirma yapilmis ve her iki aragtirmanin sonuglarinin
karsilastirilmast amaglanmaistir. 2008 yil1 anketi, Subat-Mayis 2008 arasinda yapilmis ve
2014 yili arastirmast Haziran-Agustos 2014 arasinda gerceklestirilmistir. Toplam yanit
2008 yilinda 184, 2014'te ise 191 olmustur. Arastirma sonuglarina gore; i¢ kontrol sistemi
uygulamalarinin 6nemsenme diizeyinin ekonomik kosullardan bagimsiz oldugu,
ekonomik kriz doneminde i¢ kontrol sisteminin belgelendirilmesinin 6nem kazandigi, tist
yonetimin ekonomik kriz déneminde i¢ kontrol sistemini daha fazla 6nemsedigi, her sey
iyi gittiginde ve biiylime oldugunda, risk degerlendirmeleri genellikle yapilmazken,
yiiksek negatif kriz donemlerinden sonra sirketler bunlar1 benimseme egiliminde oldugu

tespit edilmistir.

Soliman ve Mukhtar (2017), Nijerya’da bulunan bankalarin kurumsal risk yonetimi
ile finansal performans arasindaki iligkinin bankacilik sektoriinde tespiti i¢in arastirma
yapmustir. Aragtirmada anket yontemi kullanilmistir. Veriler analizinde lojistik regresyon
modeli uygulanmistir. Elde edilen verilere gore KRY ile performans arasinda pozitif

yonlii anlamli iligki oldugu tespit edilmistir.

Ertan vd. (2017), BIST de hisseleri islem goren ve imalat sektoriinde yer alan
sirketlerin kurumsal risk yonetimi ile finansal performans arasindaki iliskiyi arastirmislar.
Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Arastirmaya 182 sirket katilmistir. Veri
analizinde korelasyon analizi yapilmistir. Elde edilen verilere gore KRY olgunlasma
diizeyi ile aktif karlilik ve 6z sermayenin karlilig1 arasinda pozitif yonlii anlamli iligki

tespit edilmistir.

RIMS (2017), Kurumsal risk yonetim uygulama diizeylerinin tespiti i¢in 2009,
2011 ve 2013 anketlerinin bir devami niteliginde olan aragtirma yapmuistir. Anket yontemi

kullanilan arastirmaya 307 katilimec1 dahil olmustur. Kuruluslarin yaklasik dortte {igii
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kurumsal risk yOnetimi, tamamen veya kismen entegre edilmis programlari
uyguladiklarmi belirtmistir. KRY uygulamalart 2013 yilina gore %6 diizeyinde artig
gosterdigi tespit edilmistir. 2017 anketinin en 6nemli sonucu kurumun karar verme
siirecinde KRY nin dikkate alindigidir. Diger bir 6nemli sonug ise kurum ¢apinda bir
karar verme disiplini olarak risk bilincini asilamasi olmustur. KRY uygulamalarina

kurum stratejilerine yon verdigi ayrica belirtilmektedir.

Yetis (2017), I¢ Anadolu Bélgesinde faaliyet gdsteren, turizm isletmesi belgeli, 4
ve 5 yildizli otel isletmelerinin i¢ kontrol sistemlerinin isletme performansi tizerindeki
etkisini 0lgcmeye caligmistir. Arastirma kapsamina 9 farkli il ve toplam 100 adet otel
isletmesi ¢alisma kapsamina alinmig. Arastirmada anket yontemi kullanilmustir.
Arastirmada t-testi ve ANOVA testi uygulanarak i¢ kontrol sisteminin alt boyutlarinin
isletme performansina etkisi incelenmistir. Arastirma sonucuna gore; I¢ kontrol
sisteminin alt boyutlar1 ile isletme performansi arasinda iliskisi tespit edilmistir. Yapilan
regresyon analizi sonucunda i¢ kontrol sisteminin igletme performansina etkisinin oldugu

tespit edilmistir.

Alkubaisi (2017), Urdiinlii ticari bankalarda i¢ kontrol sistemlerinin etkinliginin
artirilmigtir. Urdiin de buluna 64 adet ticari bankaya IKS sistemi uygulanma diizeyinin
belirlenmesi i¢in anket uygulanmistir. Elde edilen veriler SPSS paket programu ile analiz
edilmistir. Urdiinlii Ticari Bankalarda i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini artirmak igin
kurumsal risk yonetimini 6nemsediklerini, i¢ kontrol sistemi bilesenlerinin de i¢ kontrol
sistemlerinin olusturulmasinda 6nem arz ettigi tespit edilmistir. Arastirmaci tarafindan
IKS alt bilesenlerinin uygulanma diizeyleri arasinda farkliliklarm oldugu ancak
bilesenlerin IKS’yi olusturmada ayni etkinlige sahip olmasi nedeniyle tiim bilesenlerin

uygulanmasinda ayn1 diizeyde ¢cabanin sarf edilmesinin yararli olacag: belirtilmistir.

Canbay vd., (2018) BIST endeksinde yer alan sirketlerde i¢ kontrol sisteminin
uygulanma diizeyini tespit etmek {lizere aragtirma yapmislar. Arastirmada anket yontemi
kullanilmistir. Ankete 38 adet sirket katilmistir. Elde edilen veriler korelasyon analizine
tabi tutulmustur. Arastirma sonuglarina gore i¢ kontrol sistemi ile kurumsal yonetim

endeksi arasinda pozitif ve orta diizeyde iliski tespit edilmistir. I¢ kontrol sistemi alt
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boyutlarindan kontrol ortami ve izleme bileseni ile kurumsal yonetim endeksi arasinda

iliski tespit edilmemistir.

Alawattegama (2018), KRY ile sirket performansi arasindaki iligkinin bankacilik
sektoriinde test edilmesi i¢in bir aragtirma yapmuistir. Sri Lanka da 53 adet banka
lizerinden yapilan arastirmada 6z kaynak karliligi (ROE) ile KRY alt bilesenleri
arasindaki iliski banka yoneticilerine KRY uygulamalar ile yapilan anket ve bankalar
finansal tablolarindan elde edilen veriler karsilastirilmistir. Regresyon analizi ve
korelasyon analizlerinden yararlanilarak sonuglar yorumlanmistir. Elde edilen verilere
gore KRY uygulamalarmin alt bilesenlerinin higcbirinin sirket performansina etki

etmedigi tespit edilmistir.

Li (2018), kurumsal risk yonetimi ile sirket performansi arasindaki iliskiyi
arastirmistir. Sirketlerin yonetim kurullari, risk yonetim birimlerinin olup olmamasi ile
sirketlerin performanslari arasinda iligski arastirmanin temel boyutlaridir. Calisma
kapsaminda Singapur’da bulanan 12 adet sirketin 2008-2009 yillar1 arasindaki kamuya
aciklanan yillik faaliyet raporlarinda elde edilen verilerden yararlanilarak yapilmastir.
Performans oOlciitleri olarak karlilik, likidite ve hisse senedi fiyatlar1 esas alinmustir.

Calisamaya gore KRY uygulamalarinin sirket performansini arttirdig tespit edilmistir.

3.4. Sirketlerin Yapisal Ozellikleri ile Kurumsallasma Boyutlar1 Arasindaki iliskiler

Sirketlerin yapisal 6zellikleri kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve
i¢ kontrol sistemi arasindaki iligkileri esas alan literatlir taramasina gore yapilan

arastirmalar su sekilde siralanmaktadir.

Karpuzoglu (1999), aile isletmelerinin yonetsel agidan kurumsallagsma diizeyinin
tespit edilmesi i¢in arastirma yapmustir. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir.
Arastirmaya 210 isletme katilmistir. Firmalarin; ciro miktarinin, ¢alisan sayisinin, ankete
katilanlarin egitim seviyesinin, is deneyim siiresinin artmasi ile kurumsallagmaya verilen

Oonem derecesinin artt1g1 gdzlemlenmistir.

Ates (2003), Aile sirketlerinin sorunlarinin tespiti i¢in arastirma yapmistir.
Arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Arastirmaya Adana (17), Ankara (18), Aydin
(9), Bolu (2), Corum (14), Denizli (8), Istanbul (17), izmir (17) olmak iizere toplam 102
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aile sirketi katilmistir. Arastirma sonuglarina gore; ankete katilan aile sirketlerinin %47’si
birinci kusak %49’u ikinci kusak ve %2’si {igiincli kusak tarafindan yonetilmektedir.
Arastirmaya katilan aile sirketlerinin %2 ’sinde birinci ve ikinci kusak yonetimi birlikte
gerceklestirilmektedir. Sirketlerin ¢ok kritik karar asamalarinda danismanlik hizmeti
alma konusunda yetersiz olduklar1 ve aile iiyelerinin yonetimde oldugu tespit edilmistir.
Ayrica II. kusagin basar1 beklentisi I. ve III. kusagin beklentisinden daha yliksek oldugu
belirtilmistir.

Acind1 (2007), yaptig1 caligma ile isletmelerin i¢ kontrol sisteminin etkinligini SPK
diizenlemelerine uyum, denetim komitesinin etkisi, ¢alisan sayisina gore arastirilmistir.
Arastirma kapsaminda 61 anket ilizerinden sonuglara ulagilmistir. Buna gore; SPK
uygulamalarina tabi olanlarda %99, denetim komitesine sahip olanlarda %99 ve calisan
sayis1 fazla olan isletmelerde %95 diizeyinde i¢ kontrol sisteminin etkinligi arasinda

anlamli iligski oldugu tespit edilmistir.

Polat (2008), Uluslararas1 ticarette risk yonetimi arastirmasini 119 sirket {izerinden
gerceklestirmistir.  Arastirmaya gore; risk yonetim uygulamalarimin sirketlerde
zorunluluk haline getirilmesi gerektigini belirtenlerin orant %54,1 olmustur. Ancak risk
yonetim uygulamalarinin dis ticaret islemlerinde verimi arttiracagina olan inang %76,5
olarak tespit edilmistir. Calismanin diger sonuglar1 arasinda ithalattan kaynakl risklerin
onlenmesi ile risk yonetim uygulamalar: arasinda Ki-Kare test istatistigi yontemine gore
anlamli sonu¢ elde edilmisken, ihracattan kaynakli riskleri dnleme ile risk yonetim

uygulamalari arasinda anlamli sonug tespit edilmemistir.

Yazicioglu ve Kog¢ (2009), Ankara’da bulunan aile sirketleri {izerinden
kurumsallagsma diizeylerinin tespiti i¢in isletme anayasasi, profesyonellesme, etkin bir
orgiit yapisi, yetki devri, yonetim anlayisi, karar verme sekli, etkin iletisim basliklar
cergevesinde aragtirma yapmiglar. Arastirmada anket yontemi uygulanmistir. Ankete 78
sirket katilmistir. Yapilan arastirma sonucuna gore tiim boyutlar agisindan anlamli bir
farkliligin oldugu tespit edilmistir. Ayn1 arastirmaya gore ikinci kusakta faaliyet gosteren
isletmelerin diger isletmelere gore kurumsallasma diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Bu ¢alismanin ortaya koydugu diger bir tespit ise aile sirketlerinin diger

sirketlere gore kurumsallasma diizeylerinin diisiik oldugu tespitidir.
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Kirac1 ve Alkara (2009), Eskisehir ve Alanya bolgesinde bulunan aile isletmelerinin
de kurumsallagamaya verilen 6nem diizeyinin turizm sektoriindeki isletmeler iizerinde
arastirma yapmislar. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Arastirmaya 24 aile
sirketi katilmistir. Veri analizinde frekans dagilimi ve t-testi uygulanmistir. Arastirma
sonucuna gore; Miisteri kapasitesi ve ¢alisan sayis1 fazla olan sirketlerde kurumsallagsma

cabalarinin daha fazla oldugu tespit edilmistir.

Sengiin (2011), Diyarbakir, Gaziantep ve Malatya illerinde bulunan aile
sirketlerinin kurumsallagsma diizeyi {izerine bir aragtirma yapmislar. Arastirmada anket
yontemi kullanilmistir. Arastirmaya 135 aile sirketi katilmistir. Veri analizinde ANOVA
testleri ile Onermeler arasindaki iliskiler incelenmistir. Arastirma sonucuna gore; Aile-is
iligkilerinin birbirinden ayr1 tutulmasi 6nermesi anlamli diizeyde farklilik goriilmiistiir.
Diyarbakir’daki sirketlerin Malatya iline gore daha diisiik diizeyde oldugu belirtilmistir.
Aile-is iligkilerinin ayr1 tutulmasinda hukuki yapi, ¢alisan sayisi, yonetimde olan kusak
gibi faktorlerden bagimsiz oldugu tespit edilmistir. Yazili siire¢lerin uygulanmasi ile
hukuki yap1 ve sirketlerin konumlandiklar1 yer arasinda anlaml iligki tespit edilmisken,

calisan sayis1 ve kusak arasinda iliski ¢ikmamistir.

Bayraktaroglu vd. (2013), Denizli’de bulunan sirketlerin risk algilari, risk yonetim
politikalar1 ve tiirev irlinleri kullanma diizeylerini arastirmiglardir. Arastirmada anket
yontemi kullanilmistir. Ankete 58 adet sirket katilmistir. Elde edilen veriler SPSS
programi araciliiyla test edilmistir. Analizde frekans dagilimi ve ANOVA testleri
uygulanmistir. Aragtirma sonuglarina gore; Arastirma kapsaminda yer alan 58 sirketin
sektor, kurulus yili, personel sayisi, bor¢lanma diizeyi ve ihracat islemleri ile risk yonetim

politikalar1 arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir.

Kaygusuzoglu ve Sasa (2015), Adiyaman ve Gaziantep illerinde faaliyet gosteren
KOBI’lerin kurumsal yonetim ilkelerinin bilinirlik diizeyi ve uygulanma diizeyinin
Olciilmesi amaciyla 160 sirket lizerinde anket uygulanmistir. Elde edilen veriler frekans
dagilimi ve Tukey testi yordamiyla analiz edilmistir. Buna gore kurumsallasma c¢abalari
acisindan limited sirketlerin anonim sirketlere gore daha istekli olduklar1 tespitine
vartlmistir. Bununla birlikte sirketlerin personel sayisi, yoneticilerin 6zellikleri, hukuki

yapilari, sektdrlerin, profesyonel yonetici calistirip calistirmadiklarma gore kurumsal
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yonetim ilkelerini uygulamalar1 arasinda iliski oldugu tespit edilmistir. Ele alinan

literatiiriin 6zet hali tablo 3.1.’de gosterilmistir.

Tablo 3.1. Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasina Yonelik Yapilan Calismalar

Yazar(lar) Arastirmanin Evren | Arastirmanin Arastirmada kullanilan faktorler
Yapildig1 Yer Yontemi ve
Ulke/Sehir metot
Aydemir vd. (2004) | Tirkiye 17 Anket, frekans | Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi
analizi kapsaminda bir dizi dnerme
Celik vd. (2004) Tiirkiye/Kahraman 10 Anket, frekans | Kusak catismas, Isletme
maras dagilimi fonksiyonlari; planlama, oOrgiitleme,
koordinasyon, kontrol ve yiiriitme
Geng ve Karcioglu | Tirkiye/Erzurum 3 Anket, frekans | Aile sirketlerinde yasanan sorunlar;
(2004) dagilimi Kusak c¢atigmasi, niifuz problemleri,
rol catigmalari
Tonus (2004) Tiirkiye/Eskisehir 24 Anket, frekans | Aile sirketlerinin sorunlari; Yonetici
dagilim ortaklik iligki
Ada vd., (2004) Tiirkiye/Izmir 108 Anket, frekans | Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi;
dagilimi planlama, degisim, yazili siireglerin
varligi, ticretlendirme, nepotizm
Turgut ve Dicle Tirkiye/BIST 100 33 T-testi Oran analizi ve yonetim kurulunda
aile liyesi bulundurma
Uluyol (2004) Tirkiye/Denizli, 120 Anket, frekans | Aile sirketlerinin finansal sorunlari;
Afyon, Kiitahya, analizi ve | damismanlik hizmetinin alinmasi, aile
Usak ve Aydin regresyon konseyinin varligy, aile is iligkisi
Glmiistekin (2004) | Tiirkiye/Tokat 105 Anket ve yiiz | Sirketlerin yOnetimde aile {iyesi

yiize gorlisme ve | bulundurma vb. 6nermeler
frekans analizi

Mese (2005) Tiirkiye/Mersin 49 Anket, Orgiitsel performans ve
korelasyon, kurumsallagsma iligkisi; formallesme,
regresyon, faktdr | profesyonellesme, ailenin
analizi kurumsallagmast, aileden bagimsizlik

Goker ve Ucgok | Tiirkiye 27 Anket yoOntemi, | Aile sirketlerinin sorunlari; kusak

(2006) T-testi catismasi, profesyonellesme ve niifuz

problemleri olarak ele alinmus,
kurumsallasama Ogeleri olarak; aile

anayasast,  kariyer  planlamasi,
profesyonel yonetici istihdami olarak
kullanilmigtir.
Baraz (2006) Tiirkiye/Eskisehir 22 Anket, Frekans | Kurumsallasma algisina bagl
analizi onermeler kullanilmustir.
Adsan ve | Tirkiye/IMKB 12 Anket,  frekans | Aile anayasasinin uygulanma diizeyi
Giimiistekin (2006) dagilimi
Celik vd. (2006) Tiirkiye/Canakkale 25 Anket,  frekans | Kurumsallasmamanin faydalari,
dagilimi sakincalar ve girket Omiirleri,
Ozuysal (2006) Tiirkiye 31 Anket, test | Aile anayasasi
istatistigi
Tirkel ve Yasa | Tirkiye / Mersin 59 Anket, frekans | Kurumsallasma kriterleri; aile-ig
(2006) analizi iliskisi, hedeflerin gergeklesmesi,

organizasyon semasmnin varligi, is
akis semasi, aile problemlerinin is
yansimasit, aile iyeleri arasinda
iletisim, yazili siireglerin varligi,
performans degerleme
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Y oriik (2006) Tiirkiye/IMKB 1 Oran analizi ve | Halka agilma ile finansal performans
(1998-2003) karsilastirmali arasindaki iliski
tablolar analizi
Aricioglu vd. (2008) | Tiirkiye/Istanbul ve | 106 Anket, frekans | Varis seciminde 6ne ¢ikan 6zellikler;
Konya analizi kisilik, aile Ttyeleri ile iligkiler,
yeterlilik, ise katilim diizeyi, kurucu
ile iligkiler, aile i¢i konum
Sorgun ve Tirk | Tirkiye/Adana 267 Anket, Aile sirketlerinde kurumsallagma
(2008)
Sakar (2008) Tirkiye/Eskigehir 37 Anket, frekans | Aile iliskilerinin kurumsallagmasi;
analizi aile anayasasl, aile konseyi
Biite (2010) Tiirkiye / Trabzon 105 Anket, frekans | Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi;
analizi Biiylime, kurumsallagsma,
profesyonellesme, aile is iligkisi,
insan kaynaklari
Erdirengelebi (2012) | Tirkiye/ Konya, | 331 Yapisal  esitlik | Kurumsallagma, siirdiiriilebilirlik,
Kayseri, Ankara ve modeli performans arasindaki iligki
Eskisehir incelenmistir.  Kurumsallasma  alt
boyutlar; Objektiflik,
profesyonellesme, formallesme, aile
anayasasi, aile konseyi, hissedarlar
sozlesmesi
Yildiz vd. (2012) Tiirkiye/ Ankara 45 Anket, frekans | Kurumsallasma diizeyi Onermeler
daglimi diizeyinde tespit edilmeye
caligilmistir.
Uzun (2013) Tiirkiye/Kahraman 50 Anket Aile-is iliskisi
marag
Yildiz (2014) Tiirkiye/ Ankara 300 Anket, frekans | Aile-is iliskisi
analizi
Taskin (2014) Tiirkiye 349 Anket, varyans | Aile sirketlerinin kurumsallasma
analizi stireci
Peksaygili ve Tutan | Tiirkiye /Ege | 44 Anket, frekans | Kurumsallasma uygulamalari ile
(2015) Bolgesi analizi kusaklarin karsilagtirilmasi
TAIDER (2016) Tiirkiye Yok Miilakat Aile sirketlerinde kurumsallagma
Karakas vd. (2016) Tirkiye 39 Anket, frekans | Aile sirketleri ile diger sirketlerin
dagilim kurumsallagsma diizeylerinin
karsilagtiriimasi
Aricioglu, Gokee ve | Tiirkiye 86 Kaynak Taramasi | Aile sirketlerini esas alan ¢aligmalarin
Celebi (2017) odak noktalari
Ozuysal (2006) Tiirkiye 31 Anket, test | Aile anayasasi
istatistigi
Ograk ve Karatag | Tirkiye/Van 65 Anket,  frekans | Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi
(2017) dagilimi
Ulucan (2004) Tiirkiye/Eskisehir 25 Anket, Pay soOzlesmesinin varligi, yonetim
kurulunda bagimsiz iiye
Giimiistekin ve | Tirkiye/IMKB 12 Anket,  frekans | Kurumsal yonetim ilkeleri; yonetim
Adsan (2006) dagilimi kurullari, menfaat sahipleri, seffaflik
ve pay sahipleri
Yiicelen ve Ozen | Tiirkiye 22 Anket,  frekans | Kurumsal Yonetim ilkeleri
(2010) analizi
GFK (2010) Tiirkiye 171 Anket, frekans | Kurumsal yonetim ilkeleri
analizi
Aygiin ve I¢ (2010) | Tiirkiye /IMKB 183 Anket Yonetim kurulu iyeligi ve genel
miidiirliik
Baykut (2013) Tiirkiye/Afyonkarah Anket SPK Kurumsal Y&netim Ilkeleri
1sar
Sanal (2011) Tiirkiye/Istanbul 102 Anket, faktor | Seffaflik ilkesi
analizi, regresyon
Yildiz ve Dogan | Tiirkiye /IMKB 27 Anket, frekans | Yonetim kurulu iyeligi ve genel
(2012) analizi miidiir
Celik ve Sasa (2013) | Tiirkiye/Adiyaman Anket Kurumsal y6netim
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Sen (2013) Tiirkiye/Istanbul 153 Anket Kurumsal yonetim ilkeleri; adillik,
sorumluluk, seffaflik ve hesap
verebilirlik ile firma performansi
arasindaki iligki incelenmistir.

TKYD (2017) Tiirkiye 1.000 Anket, frekans | Kurumsal yonetim ilkeleri

dagilimi

Azaltun (1998) Tiirkiye/istanbul 1 Anket ve gozlem | I¢  kontrol  sistemini sirketteki
faaliyetler bazinda degerlendirmistir.

Duman (2006) Tiirkiye/Isparta 16 Anket I¢ Kontrol sistemi

PwC (2007) Avrupa, Asya- | 1.394 Anket, frekans | COSO KRY faydalar

Pasifik, Kuzey analizi
Amerika, Gliney
Amerika ve Afrika

PwC (2008) Finlandiya 26 Anket COSO KRY 2004 alt bilegenleri

Sarens ve | Belgika 75 Anket, hiyerarsik | Kurumsal Yo6netim ilkeleri, Kurumsal

Christopher (2010) regresyon analizi, | risk yonetimi ve i¢ kontrol Sistemi

faktor analizi

Giiler ve Akgiin | Tiirkiye /Konya 49 Anket I¢ kontrol sisteminin uygulanma

(2010) diizeyi

Usul vd. (2011) Tiirkiye/Marmara Belirtil | Anket, varyans | Kurumsal yonetim ilkeleri; adillik,

Bolgesi memis | analizi sorumluluk, seffafik ve hesap
verebilirlik ilkelerinin  varligi i¢
kontrol  sistemi  uygulamalarmin
varlig1 ile eslestirilmigtir.

Omiirbek ve Altay | Tiirkiye/Antalya 43 Anket, varyans | I¢ kontrol sisteminin etkinligi

(2011) analizi

Akbulut ve Aygin | Tirkiye / Trakya | 52 Anket, frekans | COSO i¢ kontrol sisteminin sadece

(2012) Bolgesi dagilimi kontrol ortam1 bileseni incelenmistir.

Hatunoglu vd. | Turkiye/ 45 Anket, frekans | I¢ kontrol sisteminin tespiti icin bir

(2012) Kahramanmarag dagilimi dizi 6nerme olusturulmus

(16), Istanbul (15),

Adana (4), Malatya

(3), Gaziantep (3),

Ankara(2),

Elaz1g(1), Yozgat(1)

Weiss (2013) Israil 573 Anket, regresyon | Aile sirketleri ile diger sirketlerin i¢

analizi kontrol  sistemi  uygulamalarinin
karsilastirilmasi

RIMS Uye iilkeler 1.095 Anket, frekans | Genel olarak ERM varligma iligkin

(2009,2011,2013) analizi tespitler yapilmistir. COSO KRY
sisteminin  ¢ogunlukla  girketler
tarafindan uygulandigi tespit
edilmistir.

Glosh (2013) Hindistan 100 Anket, frekans | KRY ve firma ozellikleri arasindaki

analizi iliski

DEOLITTE (2015) Tiirkiye 62 Anket Aile ve sirketin kurumsallagmasi

Tim (2015) Tiirkiye/ Antakya 62 Anket, frekans | Ic kontrol sisteminin sirketlerde

analizi uygulanmasi bir dizi 6nerme ile tespit
edilmeye caligilmigtir.

Tiim ve Rayhanoglu | Tiirkiye /Hatay 112 Anket, faktor | Orgiit kiiltiirii ile i¢ kontrol sistemi

(2015) analizi, regresyon | arasindaki iligki arastirilmistir.

analizi

Baskic1 (2015) Tiirkiye/BIST 156 Anket, Kurumsal yonetim ilkeleri ile ig

korelasyon kontrol sistemi bilesenleri esas
analizi alinmustir.

Rikhardsson, Batt ve | Izlanda 191 Anket, frekans ve | I¢ kontrol sisteminin tespiti icin

Karlsson (2015) varyans analizi Onermeler diizeyinde anket
olusturulmustur.

Alkubaisi (2017) Urdiin 64 Anket, t-testi COSO 2013 gergevesinde COSO

KRY ve ¢ kontrol bilesenleri
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Soliman ve Mukhtar | Nijerya Belirtil | Lojistik KRY ve finansal performans iliskisi

(2017) memis | regresyon analizi

RIMS (2017) Uye iilkeler 307 Anket,  frekans | Genel olarak ERM varligma iligkin
analizi tespitler yapilmgtir.

Ertan vd. (2017) Tiirkiye/BIST 182 Anket ve yillik | KRY- Finansal performans
faaliyet raporlart

Yetis (2017) Tiirkiye/Il¢ Anadolu | 100 Anket- t-testi, | I¢ kontrol sistemi bilesenleri ile firma

Bolgesi varyans analizi, | performansi

regresyon analizi

Canbay vd., (2018) Tirkiye/BIST 38 Anket, Kurumsal yo6netim endeksi ile ig
korelasyon kontrol sistemi arasindaki iliski
analizi incelenmistir.

Alawattegama Sri Lanka 53 Anket, regresyon | COSO KRY 2008 alt bilesenleri ile

(2018) ve korelasyon | sirket performansi
analizi

Li (2018) Singapur 12 Anket ve yillik | KRY uygulamalart ve finansal
finansal raporlar | performans

Boliim Ozeti

Aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligin saglanmasi amaciyla yapilan c¢alismalarin
genellikle aile iligkilerinin ve sirketin kurumsallagsmasi ¢ercevesinde oldugu
goriilmektedir. Aile iliskilerinin kurumsallasmasi g¢alismalarinin odak noktasi aile
anayasasi, halefiyet planlamasi, varis planlamasi, yonetim kurulunda bagimsiz iiyenin
bulunmasi esas alinmistir. Bununla birlikte aile sirketlerinde sorunlarin ve ¢atismalarin
tespitine yonelik ¢aligmalarda rastlamak miimkiindiir. Bu kapsamda 6zellikle {izerinde
durulan ve arastirmalara konu olan kusak catismasi ve nepotizm olmustur. Aile
sirketlerinde kurumsallagsmay1 esas alan ¢aligmalarin bir kismi ise igsletme fonksiyonlari
cercevesinde gerceklesmistir.

Calismalarin  biiyiik bir kisminda kurumsallasma yazili siireglerin  varligi,
profesyonellerin ¢alistirilmasi, bigimsel bir Orgiit yapisinin varligi gibi genel geger
bagliklarin daha ¢ok One c¢ikigi goriilmektedir. Bununla birlikte aile sirketlerinde
kurumsallasmay1 kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistemine dayandiran ¢aligmalarda yapilmistir.

Literatiir genel olarak degerlendirildiginde temel amacin aile sirketlerinde
stirdiiriilebilirlik ve ¢oziimiin ise kurumsallasmada oldugu diisiiniilerek calismalarin
tasarlandig1 goriilmektedir. Bu bakimdan bu tez ¢aligsmasi literatiire benzesmek ile birlikte
ilk kez kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi arasindaki
iligskinin tespitinin yapilmasi ile farklilagmaktadir. Ayrica sunulan model onerisi ile de
somut bir ¢ikt1 ile aile sirketlerinde kurumsallagmanin saglanmasinin boyutlarina agiklik

getirmek acisindan 6nem arz etmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

AILE SIRKETLERININ KURUMSAL YONETIM ILKELERI CERCEVESINDE
KURUMSAL RiSK YONETIMI VE iC KONTROL SISTEMi; TRC3 BOLGESI
ARASTIRMASI

Calismanin teorik cercevesinde aile sirketlerinin temel ozellikleri, diinyada ve
Tiirkiye’de aile sirketleri, aile sirketlerinde kurumsallasma, kurumsal yonetim ilkeleri,
kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi konular1 ele alinmigtir. Bu boliimde TRC3
bolgesinde yapilan anket calismasi sonuglarindan elde edilen bulgular istatiksel
yontemler kullanilarak teorik ¢erceve kapsaminda ele alinan konularla ne kadar ortiistigii

tespit edilmeye galigilmistir.

4.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Arastirmanin konusu, TRC3 bolgesinde konumlanan aile sirketlerinin kurumsal
yonetim ilkeleri ¢ergevesinde kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi arasindaki

iliskileri incelemektir.

Arastirmanin amaci, TRC3 bolgesinde konumlanan aile sirketlerinde kurumsal
yonetim ilkeleri ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeylerini 6lgmek, kurumsal risk
yonetimi prensiplerinin dnemsenme diizeyini tespit etmektir. Kurumsal yonetim ilkeleri
ile i¢ kontrol sistemi ve kurumsal risk yonetimi arasindaki iligkiyi belirlemek ve
sirketlerin kurumsallasma boyutlar ile yapisal farkliliklar1 arasindaki iligkileri analiz

etmek de amaglar arasinda yer almaktadir.

4.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontem

Aragtirmanin kapsami, TRC3 bdlgesinde konumlanan, tiizel kisilik acisindan

anonim ve limited yapida olan aile sirketlerinden olusmaktadir.

Arastirmada kullanilan yontem olarak sosyal bilimlerde siklikla kullanilan anket ve

miilakat yontemi kullanilmistir.
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4.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma, TRC3 bolgesinde konumlanan ve tlizel kisiligi agisindan anonim ve
limited dilizeyindeki aile sirketleri sahipleri ile sinirlandirilmistir.  Anket
uygulamalarindan kaynakli elde edilen verilerde ortaya ¢ikabilecek olumsuz sonuglar ile
sosyal bilimlerde yapilan arastirmalar i¢in ortaya koyulan kisitlar bu ¢calisma agisindan da

gecerlidir.

4.4. Arastirmanin Hipotezleri ve Modeli

Arastirma kapsaminda ortaya konulan hipotezler ve arastirma modeli asagida

belirtilmistir.

Kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi

iliskilerinin incelenmesine yonelik hipotezler;

Baskist (2015) yilinda BIST’te islem goren 156 firmaya yonelik yapmis oldugu
anket calismasi sonucunda, kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyi ile i¢ kontrol
sistemi arasinda yliksek diizeyde pozitif bir iliski oldugunu tespit etmistir. Diger bir
calismada Usul vd. (2011), Marmara bolgesi belediyeleri lizerinde yapmis olduklari
calismada, belediyelere ait isletmelerde kurumsal anlamda etkin bir i¢ kontrol sisteminin
ve kurumsal yonetim anlayisinin bulunmadigi tespit edilmistir. Alkubaisi (2017),
Urdiinlii 64 ticari banka ile yapmis olduklar1 calisma neticesinde; Urdiinlii Ticari
Bankalarda i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini artirmak ic¢in kurumsal risk yonetimini
onemsediklerini, i¢ kontrol sistemi bilesenlerinin de i¢ kontrol sistemlerinin
olusturulmasinda &nem arz ettigini bulgulamislardir. Ayrica IKS alt bilesenlerinin
uygulanma diizeyleri arasinda farkliliklarin oldugu ancak bilesenlerin IKS’yi
olusturmada ayni etkinlige sahip olmasi nedeniyle tiim bilesenlerin uygulanmasinda ayni
diizeyde ¢abanin sarf edilmesinin yararli olacag: belirtilmistir. Bunlara ek olarak Sarens
ve Christopher (2010) kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasindaki etkinligi kurumsal
risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulamalarina bagl oldugunu bulmuslardir. Wisser
ve Scheers (2018), aile sirketlerinde risk yonetimi uygulamalarinin aile iiyelerin risk
kiiltiirli ile hareket etmemesinden dolayr bazi zorluklar ile karsilastiklari ve bu nedenle

sirketin siirdiiriilebilirliginin olumsuz etkilendigini belirtmislerdir. Ote taraftan etkili risk
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yonetim uygulamalarinin, aile sirketlerinde iyi performans gostermesine ve siirdiiriilebilir

biliylimeyi doguracagini 6ne siirmiislerdir.

Yapilan ¢alismalarda goriildigii ve literatiiriinde ortaya koydugu gibi kurumsal
yonetim ilkelerinin etkin olarak uygulanmasi, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol
sisteminin sirketlerde olusturulmasi gerektigi inanci mevcuttur (Keskin, 2006:28;
Kaymaz, 1997; Kaya 2015:89; Ogiis, vd. 2016:102; Bakkal vd., 2016; Gégen 2010:111;
IFAC, 2011:6; Suarez, 2017). Dolayisi ile arastirmanin hipotezleri asagida belirtilmistir.

H1: Kurumsal yénetim ilkeleri ile kurumsal risk yonetimi arasinda pozitif yonlii

iliski vardwr” seklinde belirlenmistir.

H2: Kurumsal yonetim ilkeleri ile i¢ kontrol sistemi arasinda pozitif yonlii iligki

vardir.

H3: Kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi

arasinda iliski vardur.

Sirketlerin yapisal ozellikleri ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi iliskilerine yonelik hipotezler;

Karpuzoglu (1999), calismasinda aile isletmelerinin yonetsel agidan kurumsallasma
diizeyini 210 igletme ile anket ¢aligmasi yaparak ortaya koymustur. Arastirma sonucunda;
ciro miktarinin, ¢alisan sayisinin, egitim seviyesinin ve i§ deneyim siiresinin artmasi ile
kurumsallagsmaya verilen 6nem derecesinin arttig1 gozlemlenmistir. Bunun yaninda Ates
(2003), calismasinda aile sirketlerinin sorunlarinin tespiti igin 102 sirkete anket
uygulamistir. Arastirmaya katilan aile sirketlerinin %2’sinde birinci ve ikinci kusak
yonetimi birlikte gerceklestirilmektedir. Sirketlerin ¢ok kritik karar asamalarinda
danmismanlik hizmeti alma konusunda yetersiz olduklar1 ve aile iiyelerinin yonetimde
oldugu tespit edilmistir. Ayrica II. kusagin basari beklentisi I. ve III. kusagin
beklentisinden daha yiiksek oldugu belirtilmistir. Acind1 (2007), yaptig1 ¢alisma ile
isletmelerin i¢ kontrol sisteminin etkinligini SPK diizenlemelerine uyum, denetim
komitesinin etkisi, ¢calisan sayisina gore 61 anket iizerinden arastirmistir. Buna gore; SPK
uygulamalarina tabi olanlarda %99, denetim komitesine sahip olanlarda %99 ve calisan

sayist fazla olan isletmelerde %95 diizeyinde i¢ kontrol sisteminin etkinligi arasinda
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anlaml iligki oldugu ortaya konulmustur. Polat (2008), Uluslararas1 ticarette risk
yonetimi arastirmasint 119 sirket iizerinden gergeklestirmistir. Analizler sonucunda
ithalattan kaynakli risklerin dnlenmesi ile risk yonetim uygulamalar1 arasinda Ki-Kare
test istatistigi yontemine gore anlamli sonug elde edilmisken, ihracattan kaynakli riskleri
onleme ile risk yonetim uygulamalar1 arasinda anlamli sonug tespit edilmemistir. Diger
bir ¢calismada Yazicioglu ve Kog (2009), Ankara’da bulunan 78 aile sirketi tizerinde anket
yontemi ile arastirma yapmislardir. Arastirma sonucunda ikinci kusakta faaliyet gdsteren
isletmelerin diger isletmelere gére kurumsallagsma diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Bu ¢alismanin ortaya koydugu diger bir tespit ise aile sirketlerinin diger
sirketlere gore kurumsallagsma diizeylerinin diisiik oldugu tespitidir. Kirac1 ve Alkara
(2009), aile isletmelerinde kurumsallasma g¢abalar iizerine turizm sektoriinde 24 sirket
ile yaptiklar anket ¢alismasinda; miisteri kapasitesi ve ¢alisan sayisi fazla olan sirketlerde
kurumsallasma cabalarinin daha fazla oldugunu tespit etmislerdir. Sengiin (2011),
Diyarbakir, Gaziantep ve Malatya illerinde bulunan aile sirketlerinin kurumsallasma
diizeyi iizerine bir arastirma yapmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmistir.
Arastirmaya 135 aile sirketi katilmistir. Arastirma sonucuna gore; yazili siireglerin
uygulanmasi ile hukuki yap1 ve sirketlerin konumlandiklar1 yer arasinda anlamli iligki
tespit edilmisken, calisan sayis1 ve kusak arasinda iliski ¢ikmamistir. Bunun yaninda
Bayraktaroglu vd. (2013), Denizli’de bulunan sirketlerin risk algilari, risk yonetim
politikalar1 ve tlirev iriinleri kullanma diizeylerini 58 sirkete anket uygulayarak
arastirmiglardir. Aragtirma sonuglarina gore; arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin
sektor, kurulus yili, personel sayisi, bor¢lanma diizeyi ve ihracat islemleri ile risk yonetim
politikalar1 arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir.
Kaygusuzoglu ve Sasa (2015), Adiyaman ve Gaziantep illerinde faaliyet gosteren
KOBI’lerin kurumsal yonetim ilkelerinin bilinirlik diizeyi ve uygulanma diizeyinin
Olciilmesi amaciyla 160 sirket lizerinde anket uygulanmistir. Buna gére kurumsallasma
cabalar1 agisindan limited sirketlerin anonim sirketlere gore daha istekli olduklari
tespitine varilmistir. Bununla birlikte sirketlerin personel sayisi, yoneticilerin 6zellikleri,
hukuki yapilari, sektorlerin, profesyonel yonetici calistirip g¢alistirmadiklarina gore

kurumsal yonetim ilkelerini uygulamalar1 arasinda iliski oldugu tespit edilmistir.

124



Yukarida ortaya konulan c¢alismalarda goriildiigii kurumsal yonetim ilkeleri,
kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemleri ile sirketlerin yapisal 6zellikleri arasinda
iligkiler ortaya konulmustur. Dolayist ile ilgili literatiire dayanilarak ¢aligmada asagidaki

hipotezlere cevap aranmaktadir.

H4: Sirketlerin sermaye biiyiikliigii ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardur.

H4a: Sirketlerin sermaye biiyiikliikleri ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

H4b: Sirketlerin sermaye biiyiikliikleri ile kurumsal risk yonetimi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

Hdc: Sirketlerin sermaye biiyiikliikleri ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

arasinda farkhilik vardr.

HS5: Sirketlerin konumladiklar: sektor ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

H5a: Sirketlerin konumladiklar: sektor ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

H5b: Sirketlerin konumladiklar: sektér ile kurumsal risk yonetimi uygulama

diizeyleri arasinda farklilik vardir.

H5c: Sirketlerin konumladiklar: sektor ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

arasinda farkhilik vardr.

H6: Sirketlerin konumlandigi sehir ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

Ho6a: Sirketlerin konumlandigi sehir ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

Ho6b: Sirketlerin konumlandigr sehir ile kurumsal risk yonetimi uygulama

diizeyleri arasinda farklilik vardir.

H6c: Sirketlerin konumlandigi sehir ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

arasinda farkhlik vardr.
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H7: Sirketlerin ¢alisan sayist ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi

ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardur.

H7a: Sirketlerin ¢calisan sayist ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama diizeyleri

arasinda farklilik vardr.

H7b: Sirketlerin ¢alisan sayisi ile kurumsal risk yonetimi uygulama diizeyleri

arasmnda farkhlik vardr.

H7c: Sirketlerin ¢alisan sayist ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

HS: Sirketlerin profesyonel yonetici ¢alistirmasi ile kurumsal yonetim ilkeleri

sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardur.

H8a: Sirketlerin profesyonel yonetici ¢alistirmast ile kurumsal risk yonetimi

uygulama diizeyleri arasinda farkhilik vardir.

H8b: Sirketlerin profesyonel yonetici ¢aligtirmast ile kurumsal risk yonetimi

uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardr.

HS8c: Sirketlerin profesyonel yonetici ¢alistirmasi ile i¢ kontrol sistemi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

HY: Sirketlerin dis ticaret yapmasi ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

HYa: Sirketlerin dis ticaret yapmasi ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

H9b: Sirketlerin dis ticaret yapmasi ile kurumsal risk ydnetimi uygulama

diizeyleri arasinda farklilik vardir.

H9c: Sirketlerin dis ticaret yapmas ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

arasinda farkhilik vardr.

H10: Sirketin yonetiminde bulunan kusak ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal

risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardr.
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H10a: Sirketin yonetiminde bulunan kusak ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

HI10b: Sirketin yonetiminde bulunan kusak ile kurumsal risk yonetimi uygulama

diizeyleri arasinda farklilik vardir.

HI0c: Sirketin yonetiminde bulunan kusak ile i¢ kontrol sistemi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

HI11: Sirketin tiizel kisiligi ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi

ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farkhilik vardir.

Hlla: Sirketin tiizel kisiligi ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama diizeyleri

arasmnda farkllik vardr.

HI11b: Sirketin tiizel kisiligi ile kurumsal risk yonetimi uygulama diizeyleri

arasinda farkhilik vardr.

Hllc: Sirketin tiizel kisiligi ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda

farkliik vardr.

H4: Sirketlerin sermaye biiyiikliigii ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardur.

H4a: Sirketlerin sermaye biiyiikliikleri ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkililik vardr.

H4b: Sirketlerin sermaye biiyiikliikleri ile kurumsal risk yonetimi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

HAc: Sirketlerin sermaye biiyiikliikleri ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

arasinda farklilik vardr.

H5: Sirketlerin konumladiklar sektor ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

Hja: Sirketlerin konumladiklar: sektor ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farklilik vardir.
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HS5b: Sirketlerin konumladiklar: sektor ile kurumsal risk yonetimi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

Hjc: Sirketlerin konumladiklar: sektor ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

arasinda farklilik vardr.

Ho6: Sirketlerin konumlandig: sehir ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardur.

Ho6a: Sirketlerin konumlandigi sehir ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

H6b: Sirketlerin konumlandig1 sehir ile kurumsal risk yénetimi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

Hoc: Sirketlerin konumlandigr sehir ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

arasinda farkhilik vardr.

H7: Sirketlerin ¢alisan sayisi ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi

ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farkiilik vardir.

H7a: Sirketlerin ¢calisan sayisi ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama diizeyleri

arasinda farkhilik vardr.

H7b: Sirketlerin calisan sayisi ile kurumsal risk yonetimi uygulama diizeyleri

arasinda farklilik vardr.

H7c: Sirketlerin ¢alisan sayist ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

HS: Sirketlerin profesyonel yonetici ¢alistirmasi ile kurumsal yonetim ilkeleri

sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

H8a: Sirketlerin profesyonel yonetici ¢alistirmasi ile kurumsal risk yonetimi

uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

H8b: Sirketlerin profesyonel yonetici ¢aligtirmasi ile kurumsal risk yonetimi

uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardr.
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HS8c: Sirketlerin profesyonel yonetici ¢calistirmast ile i¢ kontrol sistemi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

HY: Sirketlerin dis ticaret yapmast ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk

yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

H9a: Sirketlerin dis ticaret yapmasi ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

H9b: Sirketlerin dis ticaret yapmast ile kurumsal risk yonetimi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

HY9c: Sirketlerin dis ticaret yapmasi ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

arasmnda farkllik vardr.

H10: Sirketin yonetiminde bulunan kusak ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal

risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farklilik vardir.

H10a: Sirketin yonetiminde bulunan kugak ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyleri arasinda farkililik vardr.

HI10b: Sirketin yonetiminde bulunan kusak ile kurumsal risk yonetimi uygulama

diizeyleri arasinda farkliik vardir.

HIOc: Sirketin yonetiminde bulunan kusak ile i¢ kontrol sistemi uygulama

diizeyleri arasinda farklilik vardr.

HI11: Sirketin tiizel kisiligi ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi

ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda farkhilik vardir.

Hlila: Sirketin tiizel kisiligi ile kurumsal yonetim ilkeleri uygulama diizeyleri

arasinda farklilik vardr.

HI11b: Sirketin tiizel kisiligi ile kurumsal risk yonetimi uygulama diizeyleri

arasinda farklilik vardir.

Hllc: Sirketin tiizel kisiligi ile i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri arasinda

farkliik vardr.
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Sekil 4.1. Kurumsal Yonetim ilkeleri, Kurumsal Risk Yénetimi ve I¢ Kontrol Sistemi

Arasindaki Iliskinin Modellenmesi

4.5. Arastirma Olgeginin Olusturulmasi

Arastirmada verilerin elde edilmesinde anket ve miilakat yontemi kullanilmistir.
Anket verilerinin giivenilir olmast amaciyla arastirmaci tarafindan yliz yiize
uygulanmigtir. Miilakat ile sirket sahiplerinin goriislerini ifade edebilmeleri i¢in agik uglu

sorular tercih edilmistir.

Aile sirketleri lizerine azimsanmayacak diizeyde calisma bulunmaktadir. Bu
caligmalar genel olarak kurumsallagsma diizeyine iliskin ¢alismalaridir. Kurumsallagma,
sirketler igerisinde ortaya c¢ikan faaliyetlerin siire¢ler bazinda yapilmasi gerekenler ile
sirket disinda olup sirketten etkilenen ¢evrenin de ¢ikarlarinin korunmasina yonelik
olusturulmas1 gereken standartlar olarak tanimlanabilir. Bu c¢ercevede sirketlerin
kurumsallasmasimna iki boyuttan bakmak gerekir. Birincisi sirket ic¢i siireclerde
kurumsallasma, ikincisi sirket dis1 siireclerde kurumsallasma olarak belirtilebilir. Bu iki
halka arasinda olan iliskiyi saglayabilmek i¢cin OECD kurumsal yonetim ilkeleri, COSO
KRY 2017 ve COSO 2013 I¢ kontrol-Biitiinlesik ¢erceve ile katki saglanabilir. Arastirma
bu temele dayandigindan dolay1 anket 6l¢eginin olusturulmasin da bu {i¢ ana unsur esas

alinmustir.
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Kurumsal yonetim ilkeleri ve i¢ kontrol sisteminin sirketlerde uygulanma
diizeylerinin tespiti i¢in 6’1 likert dlcegi kullanilmistir. Kesinlikle uygulanmiyor (1),
Uygulanmiyor (2), Kismen Uygulaniyor (3), Uygulaniyor (4), Kesinlikle Uygulantyor
(5), Bir fikrim yok (0) seklinde degerlendirmeleri saglanmustir.

Kurumsal Risk Yo6netimi ilkelerinin sirketlerde 6nemsenme diizeylerinin tespiti
amactyla olusturulan 6lgek i¢in 6’11 likert 6lgegi kullanilmistir. Kesinlikle 6nemsenir (1),
Onemsenir (2), Kismen Onemsenir (3), Onemsenmez (4), Kesinlikle Onemsenmez (5),

Bir fikrim yok (0) seklinde degerlendirmeleri saglanmistir.

Ankette yer alan 6nermelerin anlasilirligi ile anketin uygulanabilirligini test etmek
icin 6 6gretim tliyesinden destek alinarak yapilan oneriler ¢ergevesinde yeniden tasarlanan
anket Olcegi ilk olarak 20 adet sirket sahibine uygulanmistir. Baz1 6nermelerde yer alan
kuramsal kavramlarin anlamada giigliik ¢eken sirket yoneticilerinin olmasi nedeniyle

onermeler revize edilerek uygulanacak diizeye getirilmeye calisilmistir.

4.5.1. Kurumsal Yoénetim Ilkeleri Olceginin Olusturulmasi

Kurumsal yonetim ilkeleri OECD tarafindan kabul edilen ve tiim diinyada
uygulanmasi Onerilen sekliyle ele alinmistir. Buna gore kurumsal yonetim ilkeleri, adillik
(4), sorumluluk (4), seffaflik (4), hesap verebilirlik (4) olmak {izere dort alt bilesen ve bu
bilesenlerin uygulanma diizeylerini tespit etmek icin 16 Onermeden olusan olcek
kullanilmigtir. Onermelerin olusturulmasinda kullanilan kaynaklar; Aydemir vd. (2004);
(Hasit 2009).

4.5.2. Kurumsal Risk Yénetimi Ol¢eginin Olusturulmasi

COSO KRY 2017 yili giincellenmesi esas alinarak kurumsal risk yonetimi; risk
yonetisimi ve kiiltiir (6), strateji ve amaglar1 belirleme (5), performans (6), risk bilgisi
iletisim ve raporlama (4), ve izleme (2) olmak iizere bes alt bilesen ve 23 6nermeden

olusan 6lgek olusturulmustur.

4.5.3. i¢ Kontrol Sistemi Ol¢eginin Olusturulmasi

I¢ kontrol sistemi i¢in COSO I¢ Kontrol ve Biitiinlesik Cergeve 2013 modeli uygun

goriilmiistiir. Buna gore i¢ kontrol sistemi; kontrol ortami (6), risk degerlendirme (4),
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kontrol faaliyetleri (5), bilgi ve iletisim (4) ve izleme (3) olmak iizere bes alt bilesen ve
buna bagli 17 ilkeden olusan sistemin sirketlerde uygulama diizeyini tespit etmek i¢in 22
onermeden olusan 6lgek olusturulmustur. Onermelerin olusturulmasinda kullanilan
kaynaklar; Deniz, (2013); Ozcan (2015: 198, 225; Kizil (2013: 35); Hasit 2009:41; Bakal
2015; Ozer, (2015:76), Bolak, (2016); Findik¢1 (2014), (Yazicioglu 2009: 501); Giines
ve Teker (2010); Kirac1 ve Alkara (2009); Asan (2010); Aydemir vd. (2004); SPK (2004);
Kaygusuzoglu ve Sasa (2015); http: //strateji.ksu.edu.tr, 10.10.2017); kaynaklardan

yararlanilmistir

4.6. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, TRC3 bolgesi “Batman, Mardin, Siirt ve Sirnak” illerinde
bulunan, tiizel kisilik olarak anonim ve limited sirket 6zelligi tasiyan ve aile sirketi olan
tiim sirketlerdir. Ilgili illerde bulunan Ticaret ve Sanayi Odas1 baskanliklarindan alinan
bilgilere goére Batman ilinde anonim sirket sayis1 262 limited sirket sayis1 1.780 Mardin
ilinde anonim sirket sayis1 257 ve limited sirket sayisi 1.184, Siirt ilinde anonim sirket
sayist 158 limited sirket sayis1 995 ve Sirnak ilinde anonim sirket sayis1 81 limited sirket
sayist 1.000 olarak tespit edilmistir. Her ne kadar sirket sayilar1 resmi diizeyde fazla
goriinse de anketlerin uygulanma siirecinde bir sirket sahibine ait birden fazla sirketin

oldugu tespit edilmistir.

4.7. Verilerin Toplanmasi

Anket TRC3 bolgesinde olan Batman, Mardin, Sirnak ve Siirt illerinde bulunan aile
sirketi sahipleri ile yiiz yiize yapilmustir. Sirket sahipleri ile yapilan goriigmelerde ankete
katilmay1 reddedenler olmakla birlikte ankete katilim saglayanlar arasinda pozitif bir
bakis oldugu tespit edilmistir. Bazi1 katilimcilar anket formunun kendilerine yararli
olabilecegi ve uygulamalarmi test etmek icin talep etmislerdir. Bu durum anket

onermelerinin sirket sahipleri tarafindan kabul gordiigliniin gostergesidir.

Sirket sahipleri ile randevulagma, goriisme ve anketlerin uygulanmasinda siirenin
uzun olmasi anket uygulama siirecini de uzatmistir. Bu kapsamda Batman’a 7, Mardin’e
6, Siirt’e 6 kez ziyaret yapilmistir. Arastirmact Sirnak merkezde ikamet ettiginden dolay1

ayrica bir ziyaret programina ihtiya¢ duymamastir.
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Anketin uygulanma siireci sirket sahipleri ile yiiz yiize yapilmasi gerekliligi ve dort
farkli merkezde gerceklesmesi, sirket sahiplerine ulagsmadaki giicliikler nedeniyle 2017
Aralik -2018 Mart aylarini kapsayan yaklagik dort ay stirmiistiir. Bu kapsamda 127 aile

sirketi sahibine ulagilmis ancak 93 sirket sahibine anket uygulanabilmistir.

4.8. Verilerin Analizinde Kullanilan Yontemler

Verilerin analizi konusunda; tanimlayici istatistikler frekans, yilizde, ortalama,
standart sapma degerleri ile sunulmustur. Soru gruplarinin giivenilirlik diizeyinin
incelenmesi amaci ile Cronbach Alfa katsayis1 uygulanmistir. Cronbach Alfa katsayisi
0.60'mn tlizerinde olmas: halinde Olgekler giivenilir olarak degerlendirilmistir (Obeidat
2016). Degiskenler ve degiskenlere ait alt boyutlar arasindaki iliskilerin yoniinii ve
gliciinli tespit etmek icin korelasyon analizi uygulanmistir (Altindag 2011: 102).
Degiskenler arasindaki iliskiyi 6lgmek i¢in basit ve ¢oklu regresyon yontemi
kullanilmigtir (Balc1 vd., 2016: 167). Coklu dogrusal regresyon analizi uygulanirken
bagimsiz degigkenler arasindaki c¢oklu bagimliligi kontrol etmek amaciyla varyans
siskinlik faktorti (VIF) hesaplanmis ve VIF degerleri 5’in altinda ¢iktig1 i¢in ¢oklu
dogrusal regresyon analizi uygulamalarma devam edilmistir. Ug ve iizerinde grubun
karsilastirilmasinda Varyans analizi (ANOVA) testi ve ikili karsilagtirmalar i¢in Sidak
testi kullanilmistir (Bayram 2015: 139). Varyans analizi uygulamalar1 normallik i¢in
Kolmogrov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testleri yapilmis normal dagilim gdsteren
degiskenler i¢in parametrik ANOVA, normal dagilmayanlar i¢in ise parametrik olmayan
(nonparametrik) varyans analizi (Kruskall- Wallis) uygulanmigtir. Bagimsiz iki grup
ortalamalar1 arasindaki farki analiz i¢in normallik testi yapilmis normal dagilim
gosterenler i¢in bagimsiz iki 6rneklem t-testi uygulanmis, normal dagilmayanlar icin ise

Mann-Whitney U testi uygulanmistir (Ozdamar 2017; Bayram 2015: 93).

Kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sisteminin kurumsal yonetim ilkeleri ile olan
iliskisini test etmek icin ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Ancak elde edilen sonuglara
gore model gecersiz ¢ikmistir. Degiskenler arasindaki iligkiler nedeniyle i¢ kontrol
sisteminin kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal risk yonetimi arasinda araci roliiniin
olup olmadig tespit etmek i¢in aracit (Mediation) testi uygulanmistir (Baron ve Kenny

1986). Bagimsiz degiskenin araci degisken yoluyla anlamliliginin test edilmesi amaciyla

133



da Sobel testi kullanilmistir (Y1lmaz ve Dalbudak 2018:521). Calismada 0,05'den kiigiik
p degerleri istatistiksel olarak anlamli kabul edilmistir (Ozdamar 2017). Analizler IBM
SPSS 25 paket programinda yapilmustir.

4.9. Bulgular

Bu boliimde, arastirma probleminin ¢6zimii i¢in toplanan verilerin, yontem
boliimiinde aciklanan tekniklerle ¢oziimlenmesi sonucunda elde edilen bulgulara yer
verilmigtir.

4.9.1. Ankete Katilan Sirketlerin Yapisal Ozellikleri ve Frekans Dagilimlari

Calismanin bu kisminda ankete katilan sirketlerin yapisal 6zelliklerine yer

verilmektedir.

Sirket sahiplerinin egitim durumlarinin tespiti icin ilkogretim, lise ve {liniversite

mezun olma durumuna gore yapilan arastirmaya gore dagilim Tablo 4.1°de verilmistir.

Tablo 4.1. Sirket Sahiplerinin Egitim Durumlarina Gére Dagilim

Egitim Durumu n %

ilkiigretim 21 22,6
Lise 41 44,1
Universite 31 33,3
Toplam 93 100

Buna gore ankete katilan sirket sahiplerinin %44,1 ile ¢cogunlukla lise mezunu

oldugu tespit edilmistir.

Sirketlerin konumlandiklar1 sehirlere gore dagilimi Tablo 4.2°de verilmistir.

Tablo 4.2. Sirketlerin Konumlandiklar1 Sehre Gore Dagilimi

Faaliyet Bolgesi n %

Sirnak 21 22,6
Mardin 23 24,7
Batman 24 25,8
Siirt 25 26,9
Toplam 93 100
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Calismaya dahil edilen sirketlerin % 23’niin Sirnak, % 25’nin Mardin, % 26’nin

Batman, % 27’nin Siirt Bolgelerinde faaliyet gosterdigi tespit edilmistir.

Sirketlerin tiizel kisilikleri agisindan yapilan analiz sonuglari Tablo 4.3°te

verilmistir.

Tablo 4.3. Tiizel Kisilige Gore Dagilim

Sirket Yapisi n %

Anonim Sirket 18 19,4
Limited Sirket 75 80,6
Toplam 93 100

Tiizel kisilige gore anonim sirketlerin limited sirketlere nazaran az oldugu

gbézlemlenmistir. Anonim sirket sayisinin azligi nedenleri olarak; sirket sahiplerinin

anonim sirket olmanin dezavantajli olmasmin yarattigir diisiince, anonim sirketlerin

limited sirketlere gére daha az sayida olmasi, anonim sirket sahiplerinin ankete katilmak

istememeleri gibi kosullar etkin olmustur.

Sirket sermaye biiylikliigili agisindan yapilan siniflandirma Tablo 4.4’de verilmistir.

Tablo 4.4. Sirket Sermaye Biiyiikliigiine Iliskin Dagilim (1.000 TL)

Sermaye Biiyiikliigii n %

100-1000 32 34,4
1001-5000 31 33,3
5001 ve Uzeri 30 32,3
Toplam 93 100

Sirketlerin calisan sayisina gore yapilan simiflandirma i¢in KOBI smiflandiriimasi

kullanilmistir. Ankete katilan sirketlerin Ol¢eklendirilmesi sonuglar1 Tablo 4.5’te

verilmistir.
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Tablo 4.5. Sirketlerin Calisan Sayisina Gore Dagilimi

Calisan Sayisi n %
0-10(Mikro) 20 21,5
11-50(Kiigiik) 58 62,4
51-250(Orta) 11 11,8
251 ve Uzeri(Biiyiik) 4 43
Toplam 93 100

Elde edilen verilere gore sirketlerin %62 diizeyinde 11-50 arasinda ¢alisana sahip

oldugu (kiigiik) ve %22 diizeyinde 10 ve daha az ¢alisana sahip olan (mikro) sirketlerden

olustugu tespit edilmistir.

Sirketlerin yonetiminde bulunan kusak siiflandirmasi Tablo 4.6’da verilmistir.

Tablo 4.6. Sirket Yonetiminde Bulunan Kusak

Kurucu n %
IV. Kusak 1 11
II1. Kusak 3 3,2
II. Kusak 38 40,9
l. Kusak 51 54,8
Toplam 93 100

Sirketin yonetiminde bulunan kusak agisindan elde edilen verilere gore sirketlerin

%355 diizeyinde birinci kusak ve %41 diizeyinde ikinci kusak sirketlerden oldugu

gbzlemlenmistir. I11. ve I'V. kusak tarafindan yonetilen sirket sayis1 ¢ok azdir.

Sirketlerin sermayelerinin olusum seklinde aile {iyelerinin pay1 siniflandirmasina

iligkin bulgula Tablo 4.7’de verilmistir.

Tablo 4.7. Sirketlerin Sermayesinde Aile Pay1 Oranina Gore Dagilim

Sermayedeki Aile Pay1 n %
50-74 8 8,6
75-99 3 3,2
100 82 88,2
Toplam 93 100

Sirketlerin sermaye payr dagilimina bakildiginda aile pay1 %75-99 arasinda olan

sirketlerin toplam sirket icindeki payr %88 diizeyinde oldugu goézlemlenmistir. Diger
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sirketlerde ise ailelerin sermaye paylar1 %50 tizerinde olugu i¢in ankete katilan sirketlerin

miilkiyet yetkisini ellerinde bulundurduklari tespit edilmistir.

Sirket yonetiminin olusum sekline iligkin elde edilen bulgular Tablo 4.8’de

verilmistir.

Tablo 4.8. Sirket Yonetiminin Olusum Sekline G6ére Dagilim

Sirket Yonetimi n %
Aile Uyeleri (Esi ve Cocuklar1) 42 45,2
Profesyonel Yonetici 2 2,2
Aile Uyeler:'i& I.’r.ofesyonel 49 52.7
Yonetici
Toplam 93 100

Sirket yonetiminin olusum sekline gore %53 diizeyinde aile iiyeleri ve profesyonel
yoneticilerin birlikte yer aldigi ve %45 diizeyinde sadece aile iiyelerinden olustugu
gozlemlenmigtir. Sirket yonetimini profesyonel yoneticilere devreden sirket sayis1 %2
diizeyinde oldugu tespit edilmistir. Buna yapilacak analizlerin 6zellikle profesyonel
yoneticilere yer veren sirketler ile digerleri arasindaki farkliliklar1 tespit etmek i¢cin 6nem

arz etmektedir.

Sirketlerin dis ticaret yapmasina gore elde edilen bulgular Tablo 4.9’da verilmistir.

Tablo 4.9. D1s Ticaret Yapma Durumu

Dis Ticaret Islemleri n %

Evet 34 36,6
Hayir 59 63,4
Toplam 93 100

Sirketlerin dis ticaret yapmasina gore dagilimina bakildiginda ankete katilan
sirketlerin %37’si dis ticaret faaliyetlerini yiiriittiiklerini ifade etmisleridir. Anonim sirket
olup dis ticaret yapanlarin oran1 %61 iken limited sirketlerde bu oran %30,6 olarak tespit
edilmistir. Buna gore sirketlerin dis ticaret yapip yapmamasina bagh elde edilecek veriler
kurumsallagsmaya diizeylerinin tespitinde diger sirketler ile karsilastirma yapmak i¢in

Onem arz etmektedir.
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Sirketlerin tiim sektorlerde gore dagilimi Tablo 4.10°a gore %40°1 ticaret, %6’s1

hizmet ve %54’ liretim yaptig1 tespit edilmistir.

Tablo 4.10. Ankete Katilan Sirketlerin Sektor Dagilimi

Sektorler n Toplam (%)
Ticaret 37 39,8

Hizmet 6 6,5

Uretim 50 53,8
Toplam 93 100

Sirketlerin konumlandiklari faaliyet/sektor bulgular: Tablo 4.11°de verilmistir.

Tablo 4.11. Sirketlerin Faaliyet/Sektor Dagilimi

. .. Grup ici Genel
Faaliyet Alani Sektor n Toplam (%) 'I;oplam
(%)
Ticaret 7 21,2 7,5
Gida Hizmet 2 6,0 2,2
Uretim 24 72,7 25,8
Dayanmikh Tiiketim Ticaret 9 61,5 8,6
Mallar1 Uretim 6 38,5 54
Enerji Ticaret 6 100,0 6,5
Tasimacilik Ti_caret 6 85,7 6,5
Hizmet 1 14,3 1,1
. Ticaret 4 50,0 4,3
Tekstil Uretim 4 500 43
Turizm Hizmet 2 100,0 2,2
Saghk Hizmet 1 100,0 11
insaat '[icaret 4 20 4,3
Uretim 16 80 17,2
Tletisim Ticaret 1 100,0 1,1
Toplam 93 100

Sirketlerin faaliyet/sektor dagilimlarina gore dagilima bakildiginda dikkat ¢eken

noktalardan en Onemli yani ankete katilan sirketlerin ¢ogunlukla gida ve insaat

sektoriinde olduklar1 gozlemlenmistir. Bu sonu¢ aslinda TRC3 bdélgesinin ticari

yasaminin sekli acisindan bir gosterge olarak belirtilebilir. Sirketlerin konumlandiklari

faaliyet alanlar1 ile sektor eslestirmelerine iligkin bilgiler Tablo 4.11°de verilmistir.
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4.9.2. Guvenilirlik Analizleri

Arastirma kapsaminda ii¢ 6lgek kullanilmistir. Bunlar; kurumsal yonetim ilkeleri
(17 onerme), kurumsal risk yonetimi (23 6nerme) ve i¢ kontrol sistemi (22 Onerme).
Olgeklerinin giivenirliligi Cronbach Alpha katsayilarina gore analiz edilmistir. Yapilan

analiz sonuglar1 Tablo 4.12°de verilmistir.

Tablo 4.12. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenirlik Analizleri

Olcekler Cronbach Alpha Katsayisi
Kurumsal Yénetim ilkeleri 0,80
Kurumsal Risk Yonetimi 0,92
I¢c kontrol Sistemi 0,91

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin Cronbach Alpha katsayilarina gore 0,80<a<1
araliginda oldugundan dolayi her ii¢ 6l¢ek agisindan da “oldukea yiliksek derecede” olarak
degerlendirilmistir (Orhunbilge, 2017). Buna gore her ii¢ 6lgek giivenilir olarak kabul

edilerek analizler yapilmstir.
4.9.3. TRC3 Bolgesinde Bulunan Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Ogelerini
Uygulama Diizeyleri

Bu boliimde uygulanan ankete gore sirketlerin kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal

risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulama diizeylerine iliskin bilgiler yer almaktadir.

4.9.3.1. Kurumsal Yénetim lkelerinin Uygulama Diizeylerinin Incelenmesi
Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanma diizeylerine iliskin bulgular Tablo 4.13’te

verilmistir.

Tablo 4.13. TRC3 Bolgesi Sirketlerin Kurumsal Yénetim Ilkelerini Uygulama Diizeyleri

Boyutlar n X S

Adillik 93 2,97 0,83
Sorumluluk 93 3,27 1,06
Seffaflik 93 3,33 0,92
Hesap verebilirlik 93 2,80 1,14

Kurumsal yonetim ilkeleri alt boyutlar arasinda uygulanma diizeyi en diisiik olarak

hesap verebilirlik (X 2,97) ve en yiiksek uygulama diizeyi ise seffaflik (X 3,33) olarak
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tespit edilmistir. Standart sapmasi en diisiik olarak adillik (S 0,83) ilkesi tespit edilmistir.
Buna gore alt boyutlar arasinda uygulama diizeyi agisindan benzerlik gosteren ilke adillik

olarak tespit edilmistir.

Adillik ilkesine iligskin 6nermelerin uygulanma diizeyini gosteren bulgular Tablo

4.14°de verilmistir.

Tablo 4.14. Adillik ilkesi Onermelerinin incelenmesi

Onermeler n X S

Pay sahiplerinin haklarin1 gdsteren resmi bir belge
bulunur

Stratejik kararlar alinirken hissedar ve diger ortaklarin
goriiglerine bagvurulur

Yonetime iligkin konularda yonetimde olmayan diger aile
iiyesi ortaklarin goriisleri alinir

Aile liyesi olan veya olmayan aile ortaklar i¢cin resmi 93
degerlendirme ve 6deme sistemi vardir

1 93 1,09 0,58

2 93 425 1,12

93 3,20 1,53

3,34 1,78

Adillik ilkesi 6nermeleri arasinda ozellikle 1. onerme diizeyinin diisiik (X 1,09)
oldugu goriilmektedir. En yliksek uygulanma diizeyine sahip olan 6nerme ise 2. 6nerme
(X 4,25) olmustur. Sirketlerin uygulama diizeyi en fazla benzerlik ile 1. dnerme (S 0,58)

iken uygulama diizeyi agisindan en farkli 4. 6nermedir (S 1,78).

Sorumluluk ilkesine iliskin 6nermelerin uygulanma diizeyini gosteren bulgular

Tablo 4.15te verilmistir.

Tablo 4.15. Sorumluluk Ilkesi Onermelerinin Iincelenmesi

Onermeler n X S

5 Sirket sermayesi aile {iyelerinin harcamalarina karsi 93 406 138
korunur

5 Aile liyesi calisanlarin terfi islemleri belirlenmis yazili 93 277 172
kurallar uygulanir

7 Aile liyesi ¢aligsanlarin gorevlendirmelerinde belirlenmis 93 243 165
yazili kurallar uygulanir

8 Tiim ¢alisanlar ilgili olduklar1 konularda siirekli egitime 93 381 135

tabi tutulur
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Sorumluluk ilkesi dnermeleri arasinda en diisiik uygulanan 7. Onerme (X 2,43) iken
en yiiksek diizeyde uygulanan 5.6nerme (X 4,06) olmustur. Sirketlerin uygulama diizeyi
en fazla benzerlik ile 7. 6nerme (S 2,43) iken uygulama diizeyi agisindan en farkli 5.
Oonermedir (S 1,78).

Seffaflik ilkesine yonelik 6nermelerin uygulanma diizeyini gosteren bulgular Tablo

4.16’da verilmistir.

Tablo 4.16. Seffaflik flkesi Onermelerinin Incelenmesi

Onermeler n X S
9 Aile liyeleri de denetime tabi tutulur 93 3,30 1,72
10 Uzmanlik gerektiren konularda danigmanlik hizmetleri 93 403 133

alinir

Sirkete iligkin sir niteligi tasimayan bilgiler 3. kisilerin
11 ulasimina agiktir 93 309 151
12 Mali tablolar bagimsiz denetime tabidir 93 2,33 1,89

Seffaflik ilkesi onermeleri arasinda en diisiik uygulanan 6nerme 12. énerme (X
2,33) iken en yiiksek diizeyde uygulanan 10. Onermesi (X 4,03) olmustur. Sirketlerin
uygulama diizeyi en fazla benzerlik ile 10. 6nerme (S 1,33) iken uygulama diizeyi

acisindan en farkli 12. 6nermedir (S 1,89).

Hesap verebilirlik ilkesine yonelik dnermelerin uygulanma diizeylerini gosteren

bulgular Tablo 4.17’de verilmistir.

Tablo 4.17. Hesap Verebilirlik Ilkesinin Onermelerinin Incelenmesi

o
(0)]

Onermeler n

Yonetim kurulu baskanmi ile genel miidiiriin farkh
kisilerden olugsmasina 6nem verilir

Yonetim kurulunda aile diginda iiyelere yer verilmesine
Oonem verilir

Denetim  kurulunun aile dis1t {yelere tarafindan
olusmasina onem verilir

Denetim  kurulunda ortaklar disinda da {yeler
bulunmasina 6nem verilir

13 93 294 1,83

14 93 2,24 1,72

15 93 2,14 1,73

16 93 3,88 1,29
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Hesap verebilirlik ilkesi 6nermelerine bakildiginda en diisiik uygulanan 6nerme 15.
Onerme (X 2,14) iken en yiiksek diizeyde uygulanan 16. énerme (X 3,88) olmustur.
Sirketlerin uygulama diizeyi en fazla benzerlik ile 16. 6nerme (S 1,29) iken uygulama

diizeyi agisindan en farkli 13. 6nermedir (S 1,83).

4.9.3.2. Kurumsal Risk Yonetimi Alt Boyutlarinin Uygulanma Diizeylerinin
Incelenmesi

Kurumsal risk yonetimi alt boyutlarinin uygulanma diizeyinin iliskin bulgular

Tablo 4.18’de verilmistir.

Tablo 4.18. TRC3 Bolgesi Sirketlerin Kurumsal Risk Yonetimi Alt Boyutlar

Onemsenme Diizeyleri

Boyutlar n X S
Risk Yonetisimi ve Kiiltiir 93 418 0,72
Strateji ve Amaglar Belirleme 93 4,20 0,77
Performans 93 4,23 0,67
Bilgi, Iletisim ve Raporlama 93 4,09 0,80
izleme ve Gozden Gecirme 93 4,36 0,90

Alt boyutlar arasinda uygulanma diizeyi en diisiik olarak risk bilgisi, iletisim ve
raporlama (X 4,09) ve en yiiksek uygulama diizeyi ise izleme ve gdzden gegirme (X 4,36)
olarak tespit edilmistir. Standart sapmasi en diisiik olarak performans (S 0,67) alt boyutu
iken en yliksek sapma izleme ve gbézden gecirme alt boyutuna (S, 0,90) iliskin olarak
tespit edilmistir. Buna gore alt boyutlar arasinda uygulama diizeyi agisindan digerlerine

nazaran benzerlik gosteren ilke performans olarak tespit edilmistir.

Risk yonetisimi ve kiiltiir bilesenine yonelik Onermelerin uygulanma diizeyleri

Tablo 4.19°da verilmistir.
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Tablo 4.19. Risk Yénetisimi ve Kiiltiir Onermelerinin Incelenmesi

Onermeler n X S

Yonetim kurulunun, strateji ve is hedeflerine ulagilmasinda

17 yonetimi desteklemek igin stratejinin gézetimini saglamasi ve risk 93 4,18 1,09
yonetisim sorumluluklarini yerine getirmesi
Sirketin strateji ve is hedeflerini gerceklestirmek icin bir calisma

18 modelinin ve raporlama hatt1 tasarlamasi, benimsenen g¢alisma 93 4,18 1,14
modeline karar verilirken tiim ilgili faktorlerin dikkate alinmasi
Sirketin kars1 karsiya kaldigi risklerin tanimlanarak ilgili kisilerin

19 acik iletisimine sunulmasi 93 442 097
Sirketin etik degerler ve beklenen davraniglara iligskin beklentilerini

20 iletmek amaciyla, personeller ve ortaklar tarafindan sahiplenen bir 93 3,66 1,47
davranis kurallar1 rehberinin bulunmasi

21 Yonetimin, tiim personele riskler hakkinda rehberlik etmesi 93 4,43 1,01
Yonetimin, bilgi, yetenek ve tecriibe gerekliliklerini dikkate alarak,

22 insanlar1 cezbetmek, egitmek, degerlendirmek, elde tutmak ve 93 426 111

yedekleme planlamasi yapmak icin gerekli yapiy1 ve siireci
olusturmasi

Risk yonetisimi ve kiiltiir ilkesi 6nermeleri arasinda en az dnemsenen 6nerme 20.

onerme (X 3,66) iken en yiiksek diizeyde uygulanan 21. énerme (X 4,43) olmustur.

Onemsenme diizeyi en fazla benzerlik ile 19. énerme (S 0,97), 6nemsenme diizeyi en
farkl1 olan ise 20. 6nermedir (S 1,47).

Strateji ve hedefleri belirleme bilesenine yonelik Onermeler Tablo 4.20°de

verilmistir.

Tablo 4.20. Strateji ve Hedefleri Belirleme Onermelerinin incelenmesi

Onermeler n X s

Hem i¢ hem de dis ¢cevre ve paydaslar is ortaminin bilesenleri

23 N 93 442 0,99
olarak goz Oniine alinmasi

24 Y Onetimin ve yonetim kurpluhun, igerdigi tiim art1 ve eksileri 93 419 1,03
tam olarak anlayarak bir risk istah1 segcmesi

o5 §1rk§t1n 'alter‘ne'ltlhf Sttatejllel“l. ve _bunlarln risk profili 93 413 1,07
tizerindeki etkisinin degerlendirilmesi

26 Sirketin sc?g"llen‘ 1$ hgdeﬂerlr}ln risk profili, kaynaklgrl Ve ga 427 0,96
yetenekleri lizerindeki potansiyel yansimalarini bilmesi

97 Is hedeflerine iliskin sozel ya da sayisal performans 03 401 117

Ol¢timlerinin belirlenmesi

Strateji ve hedeflerin belirlenmesi 6nermeleri arasinda en az 6Gnemsenen énerme 27.

onerme (X 4,01) iken en yiiksek diizeyde uygulanan 23. énerme (X 4,42) olmustur.
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Onemsenme diizeyi en fazla benzerlik ile 26. énerme (S 0,96), dnemsenme diizeyi en
farkli olan ise 27. 6nermedir (S 1,17).

Performans bilesenine yonelik Onermelerin 6nemsenme diizeyi Tablo 4.21°de

verilmistir.

Tablo 4.21. Performans Onermelerinin Incelenmesi

Onermeler n X S

28 Sirketin karsilasmas1 muhtemel risklerin belirlenmesi 93 4,39 0,86
Sirket yonetiminin belirlenen riskleri sozel ve sayisal olarak

29 tanimlamasi 93 411 0,98

Sirketin tiim birimlerinde karsilasilabilecek risklerin, uyarlana

30 bilirlik, karmasiklik, cabukluk ve devamlilik gibi kriterler 93 4,11 0,92
uygulanarak oncelik siralamasi yapilmasi
Y onetimin belirlenen tiim riskler i¢in riski kabul etme, yiikseltme,

31 paylasma ve riskten kaginma gibi cevaplari veren bir 93 4,24 0,94
degerlendirme yapmasi

32 Yonetlr}un o?lenem§yen 'rlsklerln risk istahina uygun olup 93 429 093
olmadiginm degerlendirmesi
Sirket performansinin kabul edilebilir farkliligin diginda olmasi

33 . < . - A 93
durumunda, risk degerlendirmesini yeniden yapmasi

4,26 0,93

Performans prensibine yonelik 6nermelerin 6nemsenme diizeylerine bakildiginda
(X, S) 6nemli diizeyde bir farklilik olmadig1 sonucuna ulagilmigtir.
Bilgi, iletisim ve raporlama bilesenine yonelik 6nermelerin 6nemsenme diizeylerini

gosteren bulgular Tablo 4.22°de verilmistir.

Tablo 4.22. Bilgi, iletisim ve Raporlama Onermelerinin Incelenmesi

Onermeler n X S

Sirketin karar verme siirecinde elde ettigi bilgilerin erisilebilir,
34 < . et i e . 93
dogru, uygun, giincel, giivenilir biitiinliige sahip olmasi

451 0,81

35 §1r}<et icinde oll}stpr}llar} bilgi sisteminin risk yonetimi igin 93 425 101
ihtiya¢ duyulan bilgiyi saglamasi

36 Yonetlmln,'rlsklere. 1.11$-k1n' t?llgllerl yonetim kuruluna ve diger 93 412 110
paydaslara iletmek icin iletisim kanallar1 olugturmasi

37 Sirketin tiim ¢aliganlarinin risk, kiiltiir ve performans arasindaki 93 353 1,28

iligkilerin anlagilmasi igin raporlama yapmasi

Bilgi iletisim ve raporlama ilkesi dnermeleri arasinda en az dnemsenen énerme 37.

onerme (X 3,53) iken, en yiiksek 6nemsenme diizeyi 34. dénerme (X 4,51) olmustur.
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Onemsenme diizeyi en fazla benzerlik ile 34. 6nerme (S 0,81) iken, en farkli olan énerme

37. onermedir (S 1,28).

Izleme ve gozden gecirme bilesenine yonelik dnermelerin 6nemsenme diizeyine

iliskin bulgular Tablo 4.23°te verilmistir.

Tablo 4.23. izleme ve Gézden Gegirme Onermelerinin Incelenmesi

Onermeler n X S

Sirket icinde yeni risklere ya da mevcut risklerin degismesine 93 441 0095
neden olabilecek 6nemli degisikliklerin siirekli olarak izlenmesi ' '
Risk yoOnetim siirecinin verimlilik ve yararhiligi gelistirme

potansiyelinin siirekli olarak izlenmesi 93 432 097

38

39

Izleme ve gdzden gecirme ilkesine yonelik ilkelerin nemsenme diizeyleri arasinda

anlamli bir farklilik bulunmamustir.

4.9.3.3. i¢ Kontrol Sistemi Alt Boyutlarinin Uygulama Diizeyinin Incelenmesi

I¢ kontrol sistemi alt boyutlarinin uygulana diizeylerine iliskin bulgular Tablo

4.24°de verilmistir.

Tablo 4.24. i¢ Kontrol Sistemi Alt Boyutlarinin Uygulanma Diizeyleri

Boyutlar n X S

Kontrol Ortanm 93 4,18 0,57
Risk Degerlendirme 93 3,90 0,72
Kontrol Faaliyetleri 93 3,80 0,83
Bilgi ve fletisim 93 4,02 0,76
Izleme 93 3,80 1,01

I¢ kontrol sistemi alt boyutlar arasinda uygulanma diizeyi en diisiik olarak kontrol
faaliyetleri ve izleme (X 3,80) ve en yiiksek uygulama diizeyi ise kontrol ortami (X 4,18)
olarak tespit edilmistir. Standart sapmasi en diisiikk olarak kontrol ortami (S 0,57) alt
boyutu tespit edilmistir.

Kontrol ortam1 6nermelerinin uygulama diizeylerini yonelik bulgular Tablo 4.25°te

verilmistir.

145



Tablo 4.25. Kontrol Ortami Onermelerinin Incelenmesi

Onermeler n X S

40 Sirkette etik degerler bellidir ve ¢alisanlarca benimsenir 93 4,09 0,95
Yonetim kurulu iiyelerinin gorevlerini etkili bir sekilde

41 yiritebilmeleri i¢in sahip olmalar1 gereken bilgi, deneyim ve 93 4,04 0,74
nitelikler tanimlanmigtir

42 Yonetim kurulu i¢ kontrol sistemini izler 93 4,24 0,80

43 Raporlama iligkileri, yetki ve sorumluluklar belirlenmistir 93 4,16 0,87

44 Uzmanlagsmaya 6nem verilir 93 416 0,87

45 Isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesi i¢in belirlenen gorevlere 93 421 0,73

iligkin tanimlamalar yapilmistir

Kontrol ortami Onermelerin uygulanma diizeylerine bakildiginda en disiik

uygulanan 6nerme 41. énerme (X 4,04) iken en yiiksek diizeyde uygulanan 42. 6nerme

(X 4,24) olmustur. Uygulanma diizeyi en fazla benzerlik ile 45. 6nerme (S 0,73) iken

uygulama diizeyi agisindan en farkli 40. 6nermedir (S 0,95).

Risk degerlendirme onermelerinin uygulanma diizeylerini gosteren bulgular Tablo

4.26’da verilmistir.

Tablo 4.26. Risk Degerlendirme Onermelerinin Incelenmesi

Onermeler n X S
46 Sirket hedefleri t}lm galllsellnlar tarafindan anlagilacak sekilde agik 93 389 1,20
ve net olarak belirlenmistir
47  Sirketin i¢ ve dis riskleri bilinmektedir 93 409 0,86
48 Hile risklerine karsilik her tiirlii 6nlem alinmigtir 93 3,61 1,19
49 Selftorde, ygsalarda, miisterilerde vb. degisikliklerin sirkete etkisi 093 402 0,79
degerlendirilir
Risk degerlendirme 6nermeleri arasinda en diisiik uygulanan 6nerme 48. 6nerme

(X 3,61) iken, en yiiksek diizeyde uygulanan énerme 47. énerme (X 4,09) olmustur.

Onermeler arasinda uygulama diizeyi en fazla benzerlik ile 49. 6nerme (S 0,79) iken,

uygulama diizeyi agisindan en farkli 46. 6nermedir (S 1,20).

Kontrol faaliyetleri 6nermelerinin uygulanma diizeylerini gosteren bulgular Tablo

4.27°de verilmistir.
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Tablo 4.27. Kontrol Faaliyetleri Onermelerinin incelenmesi

Onermeler n X S

50 Sirket persone}len .11‘e h‘12met. alanla.ra yoneh‘l‘< faqllyet ve iglemlerin 93 393 1,00
nasil yapilacagina iligkin belirlenmis prosediirlerin vardir
Sirket kapsaminda belirlenmis prosediirler ve ilgili belgelerin yazili,

°1 . o 93 350 1,24
giincel, mevzuata uygun ve personeller tarafindan ulasilabilir
Teknolojiye dayali islemleri kapsayan tiim faaliyetler iizerinde

52 kontroller mevcuttur B 39 129

53 Her faa}‘ly.(‘at ve islemin onaylanmasi, uygulanmasi, kaydedilmesi ve 93 368 122
kontroliiniin farkl1 personeller tarafindan yapiliyor

54 Fiziksel varliklar (kasa, stoklar vb.) belirli belirsiz zamanlarda 93 413 101

sayilir

Kontrol faaliyetleri onermeleri arasinda en diisiik uygulanan énerme 51. 6nerme (X
3,50) iken, en yiiksek diizeyde uygulanan onerme 54. onerme (X 4,09) olmustur.
Onermeler arasinda uygulama diizeyi en fazla benzerlik ile 50. 6nerme (S 0,79) iken,

uygulama diizeyi agisindan en farkli 52. 6nermedir (S 1,29).

Bilgi ve iletisim O6nermelerinin uygulanma diizeylerini gosteren bulgular Tablo

4.28’de verilmistir.

Tablo 4.28. Bilgi ve iletisim Onermelerinin incelenmesi

Onermeler n X s

Bilgi sistemlerinin yonetime, faaliyetlerin gozetimi, hedeflerin

55 izlenmesi ve analizi amaciyla zamaninda ve agiklayici raporlari 93 3,75 1,15
sagliyor

56 Finansal ta‘_t.)lolar, ﬁngr'lsal.degerlendirmeye yonelik yeterli, dogru, 93 438 059
tutarl1 ve giincel bilgi igeriyor

57 Sirket disindaki paydaslar ile siirekli iletisim kurulur 93 405 1,00
Sirket i¢inde, yatay (ayni diizeydekiler) ve dikey (ast ve istler

58 arasinda), i¢ iletisim ile dis iletisimin nasil olacagimi belirleyen 93 3,90 1,16
prosediirlerin olmasi

Bilgi ve iletisim onermeleri arasinda en diisiik uygulanan énerme 55. énerme (X
3,75) iken, en yiiksek diizeyde uygulanan onerme 56. donerme (X 4,38) olmustur.
Onermeler arasinda uygulama diizeyi en fazla benzerlik ile 56. 6nerme (S 0,59) iken,

uygulama diizeyi agisindan en farkli 58. 6nermedir (S 1,16).

Izleme Onermelerinin uygulanma diizeylerini gosteren bulgular Tablo 4.29°da

verilmistir.
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Tablo 4.29. izleme Bileseni Onermelerinin Incelenmesi

Onermeler n X s

Ic kontrol sistemi eksikliklerinin, sirket faaliyetlerinin ve

e 93 381 1,17
caliganlarinin siirekli gbzetimi ile raporlanir
Isletmenin yi1l icerisindeki faaliyetlerinin sonuglar1 ile 093 382 131
degerlendirmeler faaliyet raporunda gosterilir ' '
Amag ve hedeflere ulagma diizeylerini gosteren performans
Olciileri belirlenmistir 93 379 LIs

59

60

61

Izleme &nermeleri arasinda en diisiik uygulanan énerme 61. énerme (X 3,79) iken,
en yiiksek diizeyde uygulanan énerme 60. dnerme (X 3,82) olmustur. Onermeler arasinda
uygulama diizeyi en fazla benzerlik ile 61. 6nerme (S 1,15) iken, uygulama diizeyi

acisindan en farkli 60. 6nermedir (S 1,31).

4.9.4. Korelasyon Analizleri

Bu boliimde ¢aligmaya dahil edilen sirketlerin 6ncelikle kurumsal yonetim ilkeleri,
kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol sistemleri alt boyutlar1 grup igi iliskilerin incelenmistir.
Daha sonra degiskenlerin alt boyutlar1 arasindaki iliskiler incelenmistir. Elde edilen

korelasyon katsayisi (r) ve anlamlilik degeri (p) matrisler seklinde verilmistir.

Kurumsal yonetim ilkeleri alt boyutlar1 arasindaki iliskileri gosteren korelasyon

analizi bulgular1 Tablo 4.30’da verilmistir.

Tablo 4.30. Kurumsal Yénetim ilkeleri Arasindaki Korelasyon Analizi

- Hesap
Boyutlar Adillik  Sorumluluk Seffaflik verebilirlik
Adillik r 1
Sorumluluk r 0,484™" 1
Seffaflik r 0,324™" 0,497 1
Hesap r 0,396™"  0,434™ 0,4717" 1
verebilirlik

*0,05 diizeyinde ***0,01 diizeyinde anlamli iligki

Kurumsal yonetim ilkeleri alt boyutlar1 arasindaki korelasyon analizine gore; en
yiiksek diizeyde korelasyon katsayis1 (r=0,497) seffaflik ile sorumluluk ilkeleri arasinda
tespit edilmistir. En diisiik korelasyon katsayisi (r=0,324) ise adillik ve seffaflik ilkeleri
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arasinda oldugu tespit edilmistir. Genel olarak tiim alt boyutlar arasinda zayif diizeyde ve

pozitif yonde anlamli iligki oldugu tespit edilmistir (p<0,01).

Kurumsal risk yonetimi alt boyutlar1 arasindaki iligkileri gosteren korelasyon

analizi bulgular Tablo 4.31°de verilmistir.

Tablo 4.31. Kurumsal Risk Yonetimi Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliskilerin incelenmesi

Risk Strateji ve Risk Bilgisi,  Izleme ve
Boyutlar Yonetisimi Hedefleri Performans fletisim ve Gozden
ve Kiiltiir Belirleme Raporlama Gegirme
Risk
Yonetisimi ve T 1
Kiiltiir
Strateji ve r 0,651 1
Hedefleri
Belirleme
r 0,675 0,547 1
Performans
Risk Bilgisi, r 0,673 0,552 0,643™ 1
Iletisim ve
Raporlama
izleme ve
Gozden r 0,597 0,492 0,585™ 0,637 1
Gecirme

*0,05 diizeyinde **0,01, ***0,001 diizeyinde anlaml1 iligki

Kurumsal risk yonetimi alt boyutlar1 arasindaki iliskilere bakildiginda dikkat ¢eken
temel nokta risk yonetisimi ve kiiltiir alt boyutu diger boyutlarin hepsi ile orta diizeyde
iliskiye sahiptir. En yiiksek diizeyde korelasyon katsayisi (r=0,497) risk yOnetisimi ve
kiltiir boyutu ile performans boyutu arasinda tespit edilmistir. En diisiik korelasyon
katsayisi (r=0,492) ise strateji ve amaglari belirleme boyutu ve izleme ve gézden gegirme
boyutu arasinda oldugu tespit edilmistir. Genel olarak tiim alt boyutlar arasinda orta

diizeyde ve pozitif yonde anlamli iligki oldugu tespit edilmistir (p<0,01).

I¢ kontrol sistemi alt boyutlar1 arasindaki iliskileri gdsteren korelasyon analizi

bulgular1 Tablo 4.32°de verilmistir.
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Tablo 4.32. I¢ Kontrol Sistemi Alt Boyutlar1 Arasindaki iliskilerin Incelenmesi

Risk -

Kontrol 9 . Kontrol Bilgi ve .
Boyutlar Ortamm aeegerlendlr Faaliyetleri iletisim Izleme
Kontrol Ortamm 1 1
Risk r 0,526™" 1
Degerlendirme
Kontrol r 0,517 0,477 1
Faaliyetleri
Bilgi ve iletisim r 0,514 0,472 0,533 1
izleme r 0,587 0,583 0,646 0,596 1

*0,05 diizeyinde **0,01, ***0,001 diizeyinde anlaml1 iligki

I¢ kontrol sistemi alt boyutlar1 arasindaki iligkilere bakildiginda dikkat ¢eken temel
nokta kontrol ortami ile diger boyutlarin hepsi ile orta diizeyde iliskiye sahiptir. Kontrol
ortaminin diger alt boyutlar ile iliskisinin olmast nedeniyle sirketlerin genel olarak i¢
kontrol sistemlerini uygulamalarinda orta diizeyde basarili oldugu belirtilebilir. En
yiiksek diizeyde korelasyon katsayisi (r=0,646) kontrol faaliyetleri boyutu ile izleme
boyutu arasinda tespit edilmistir. En diisiik korelasyon katsayisi (r=0,472) ise risk
degerlendirme boyutu ve bilgi ve iletisim boyutu arasinda oldugu tespit edilmistir. Genel
olarak tiim alt boyutlar arasinda orta diizeyde ve pozitif yonde anlamli iliski oldugu tespit
edilmistir (p<0,01).

Kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal risk yonetimi alt boyutlar1 arasindaki

iligkileri gosteren korelasyon analizi bulgular1 Tablo 4.33te verilmistir.
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Tablo 4.33. Kurumsal Yonetim Ilkeleri ve Kurumsal Risk Y&netimi Alt Boyutlari

Arasindaki Korelasyon Analizi

Risk Strateji ve Risk Bilgisi, izleme ve

Boyutlar Yonetisimi  Hedefleri Performans iletisim ve Gozden

ve Kiiltiir Belirleme Raporlama Gecirme
Adillik r 0,240 0,267 0,260 0,252 0,190

r 0,379” 0,280™ 0,275™ 0,346™ 0,233"

Sorumluluk
Seffaflik r 0,370 0,321 0,273 0,438 0,215
Hesap r 0,307 0,117 0,213 0,241" 0,167
verebilirlik

*0,05 diizeyinde **0,01 diizeyinde anlamli iligki

Kurumsal yonetim ile kurumsal risk yonetimi alt boyutlar1 arasindaki iliskilere
bakildiginda dikkat ¢ceken temel nokta genel olarak iliskilerin zayif diizeyde ve pozitif
yonde oldugu tespit edilmistir. En yiiksek diizeyde korelasyon katsayisi (r=0,438)
seffaflik ilkesi ile risk bilgisi, iletisim ve raporlama alt boyutlar1 arasindadir. En diistik
korelasyon katsayisi (r=0,213) ise hesap verebilirlik boyutu ve performans boyutu
arasinda oldugu tespit edilmistir. Tablo 4.34’e gore adillik ve izleme ve gbzden gegirme
ile hesap verebilirlik ve izleme ve gézden gecirme boyutlar1 arasinda anlamli iligki
bulunamamustir (p>0,05). Diger tiim alt boyutlar arasinda ¢ok zayif- zayif diizeyde ve
pozitif yonde anlamli iligki oldugu tespit edilmistir (p<0,01, p<0,05).

Kurumsal yonetim ilkeleri ile i¢ kontrol sistemi alt boyutlar1 arasindaki iliskileri

gosteren korelasyon analizi bulgular1 Tablo 4.34’de verilmistir.
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Tablo 4.34. Kurumsal Yonetim Ilkeleri ve I¢ Kontrol Alt Boyutlar1 Arasindaki
Korelasyon Analizi

Kontrol Risk Kontrol Bilgi

Ortami  Degerlendirme Faaliyetleri ~ Teknolojileri Izleme
Adillik 019 0261 015 0,16 0,262
0,304™ 0,288™ 0,367 0,260" 0,431
Sorumluluk
Seffafhik 0,444 0,365 0,614 0,448 0,532
Hesap r 0,16 0,16 0,20 0,231" 0,350
verebilirlik

*0,05 diizeyinde **0,01, ***0,001 diizeyinde anlamlz iligki

Kurumsal yonetim ile i¢ kontrol sistemi alt boyutlar1 arasindaki iliskilere
bakildiginda dikkat ¢eken temel nokta sorumluluk ve seffaflik ilkelerinin i¢ kontrol
sisteminin tim alt boyutlar1 ile iligkisinin oldugu tespit edilmistir. En yiiksek diizeyde
korelasyon katsayis1 (r=0,614) seffaflik ilkesi ile kontrol faaliyetleri alt boyutlari
arasindadir. En diisiik korelasyon katsayis1 (r=0,231) ise hesap verebilirlik ve bilgi ve
iletisim boyutu arasinda oldugu tespit edilmistir. Adillik ilkesi ile kontrol ortami, kontrol
faaliyetleri ve bilgi ve iletisim arasinda ve hesap verebilirlik ilkesi ile kontrol ortama, risk
degerlendirme ve kontrol faaliyetleri arasinda anlamli iliski oldugu tespit edilmemistir
(p>0,05). Genel olarak tiim alt boyutlar arasinda ¢ok zayif- zayif ve orta diizeyde pozitif
yonde anlamli iliski oldugu tespit edilmistir (p<0,01, p<0,05).

Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol sistemi alt boyutlar1 arasindaki iliskileri

gosteren korelasyon analizi bulgular1 Tablo 4.35°te verilmistir.
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Tablo 4.35. Kurumsal Risk Yonetimi ile I¢ Kontrol Sistemi Alt Boyutlar1 Arasindaki

Korelasyon Analizi

Risk Strateji ve Risk Bilgisi, izleme ve
Boyutlar Yonetisimi Hedefleri Performans iletisim ve Gozden
ve Kiiltiir Belirleme Raporlama Gegirme
Kontrol Ortams 0,543 0,509 0,458 0,605 0,522
Risk r 0,589™ 0,502™ 0,571 0,579™ 0,495~
Degerlendirme
Kontrol r 0,467 0,499™ 0,485 0,571 0,380
Faaliyetleri
e e 0,630 0,526 0,474™ 0,589™ 0,490
Bilgi ve Iletisim
izleme r 0554 0,472 0,446 0,611 0,571

*0,05 diizeyinde **0,01 diizeyinde anlamli iligki

Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol sistemi alt boyutlar1 arasindaki iliskilere
bakildiginda dikkat ¢eken temel nokta tiim alt boyutlar arasinda iliski oldugu tespit
edilmistir. En yiiksek diizeyde korelasyon katsayis1 (=0,630) risk yonetisimi ve kiiltiir ile
bilgi ve iletisim alt boyutlar1 arasindadir. En diisiik korelasyon katsayis1 (1=0,446) ise
performans ve izleme ve gdzden gegirme boyutu arasinda oldugu tespit edilmistir. Genel
olarak tiim alt boyutlar arasinda orta diizeyde anlamli ve pozitif yonlii iliski oldugu tespit
edilmistir (p<0,01).

Kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi boyutlari

arasindaki iligkileri gosteren korelasyon analizi bulgular1 Tablo 4.36°da verilmistir.

Tablo 4.36. I¢ Kontrol Sistemi ve Kurumsal Risk Yonetimi Boyutlari Arasindaki

Korelasyon Analizi

Kurumsal Kurumsal Risk .

Boyutlar Yonetim e I¢ Kontrol Sistemi
. . Yonetimi
Ilkeleri

Kurumsa_l " 1

Yonetim Ilkeleri

Kurumsal Risk r 0,4217 1

Yonetimi

I¢ Kontrol Sistemi 1 0,514™ 0,789™" 1

**%0,001 diizeyinde anlaml1 iliski
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Kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi arasindaki
korelasyon analizine gore tiim boyutlar arasinda anlamli iligki vardir. (p<0,001). En yiiksek
diizeyde korelasyon katsayisi (r=0,789) i¢c kontrol sistemi ile kurumsal risk yonetimi
arasindadir. En diisiik korelasyon katsayisi (r=0,421) ise kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal
risk yonetimi arasmnda oldugu tespit edilmistir. Genel olarak tiim boyutlar arasinda orta

diizeyde anlamli ve pozitif yonlii iligski oldugu tespit edilmistir (p<0,01).

4.9.5. Regresyon Analizleri

Arastirma modelinde yer alan iliskileri gosteren hipotezlerin test edilmesinde {i¢
adet regresyon modeli olusturulmustur. Basit regresyon yontemi “Kurumsal risk yonetimi
(bagimsiz) kurumsal yonetim ilkeleri (bagimlr); I¢ kontrol sistemi (bagimsiz) kurumsal
yonetim ilkeleri (bagimli)” modellerinde kullanilmistir. Coklu regresyon “Kurumsal risk
yonetimi ve i¢ kontrol sistemi (bagimsiz) kurumsal yonetim ilkeleri (bagimli) modelinde
kullanilmistir. Coklu regresyon modelinin anlamsiz ¢ikmasi nedeniyle araci degisken
modeli ek bulgu olarak kullanilmistir. Aract model; Kurumsal risk yonetimi (bagimsiz)

i¢ kontrol sistemi (arac1) kurumsal yonetim ilkeleri (bagimli) seklinde test edilmistir.

4.9.5.1. Kurumsal Yonetim ilkeleri Ile Kurumsal Risk Yonetimi Iliskisinin
Modellenmesi

Bu modele gore kurumsal risk yonetim uygulama diizeyi yiiksek olan sirketlerin

kurumsal yonetim uygulamalarinda daha yiiksek olacagi varsayilmistir.

Tablo 4.37. Kurumsal Yonetim Ilkeleri Ile Kurumsal Risk Y&netimi Iliskisinin

Modellenmesi
Bagimh Degisken Bagimsiz Degiskenler p t p
Kurumsal Y6netim [lkeleri Kurumsal Risk Y netimi 0,42 4,43 <0,001

R2=0,18
Fmode1=19,599, (p<0,001)
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Tablo 4.37’de kurumsal yonetim ilkeleri ve kurumsal risk yonetimi arasindaki iliski
ele alinmisgtir. Tablodaki veriler incelendiginde P degeri (<0,001), B degeri (0,42) olarak
tespit edilmistir. Modelin aciklama yetenegi %18 diizeyinde oldugu belirlenmistir (R? =
0,18). Bu oran beklendigi kadar yiiksek degildir. Modelde yer alan bagimsiz
degiskenlerin kat sayilarinin ve modelin anlamli oldugu tespit edilmistir (p=0,01,

p<0,05).

Bu iki degisken arasindaki iliskiyi incelemek fiizere gelistirilen, H1 hipotezi
“Kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal risk yonetim wygulamalari arasinda iliski
vardir” kabul edilir. Buna gbre kurumsal risk yonetim uygulamalarinin artmasi ile
kurumsal yonetim ilkelerini uygulamada sirketlerin daha basarili olabilecegi sdylenebilir.

Bu iki degisken arasindaki iliski gosteren model Sekil 4-2°de gosterilmistir.

Kurumsal Risk Yénetimi B=0,42 Kurumsal Yonetim ilkeleri

Sekil 4.2. Kurumsal Risk Yo6netiminin Kurumsal Yonetim Ilkelerine Etkisi

4.9.5.2. Kurumsal Yonetim ilkeleri ile i¢ Kontrol Sisteminin Modellenmesi
Bu modele gore i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyi yliksek olan sirketlerin

kurumsal yonetim uygulamalarinda daha yiiksek olacagi varsayilmistir.

Tablo 4.38. Kurumsal Yonetim ilkeleri Ile i¢ Kontrol Sistemi Arasindaki Iliskinin

Modellenmesi

Bagimh Bagimsiz B ;

Degisken Degiskenler P

Kurumsal I¢c Kontrol Sistemi 0,51 571 0.001

Yonetim ilkeleri * ~onrOnSISte ’ , ,
R2=0,26

Fmode1=32,65, (p<0,001)
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Tablo 4.38’de kurumsal yonetim ilkeleri ve i¢ kontrol sistemi arasindaki iliski ele
alimmustir. Tablodaki veriler incelendiginde P degeri (<0,001), B degeri (0,51) olarak
tespit edilmistir. Modelin aciklama yetenegi %26 diizeyinde oldugu belirlenmistir (R? =
0,26). Modelde yer alan bagimsiz degiskenlerin kat sayilarinin ve modelin anlamli oldugu

tespit edilmistir (p=0,01, p<0,05).

Bu iki degisken arasindaki iliskiyi incelemek {iizere gelistirilen, H2 hipotezi
“Kurumsal Yonetim Ilkeleri Ile I¢c Kontrol Sistemi arasinda iliski vardir” kabul edilir.
Buna gore i¢ kontrol sistemi uygulamalarinin artmasi ile kurumsal yonetim ilkelerini
uygulamada sirketlerin daha basarili olabilecegi sOylenebilir. Bu iki degisken arasindaki

iligki gdsteren model Sekil 4-3’de gosterilmistir.

ic Kontrol Sistemi B=0,51" Kurumsal Yénetim ilkeleri

v

Sekil 4.3. I¢c Kontrol Sisteminin Kurumsal Y&netim Ilkelerine Etkisi

4.9.5.3. Kurumsal Yénetim ilkeleri, i¢ Kontrol Sistemi ve Kurumsal Risk Yonetimi
arasindaki Iliskinin Modellenmesi

Bu modele gore; kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulamalar
bagimsiz degisken, kurumsal yonetim ilkeleri bagimh degisken olarak kabul edilmistir.
Buna gore kurumsal risk yonetim ve i¢ kontrol sistemlerinin birlikte uygulanmasi

durumunda kurumsal risk yonetimi uygulama diizeyleri artmasi beklenmektedir.
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Tablo 4.39. Kurumsal Yénetim Ilkeleri, I¢c Kontrol Sistemi ve Kurumsal Risk Y&netimi

Arasindaki Iliskinin Modellenmesi

Bagimh Bagimsiz

Degisken Degiskenler t P
l¢ Kontrol - 5 3,27 0,01
Kurumsal Sistemi
Y Onetim
Tlkeleri i
Kurumsal Risk; 1 0,28 0,78
Y Onetimi
R2=0,265

Frmodei=16,197, (p=0,001,p<0,01)

Tablo 4.39’da kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol sistemi ve kurumsal yonetim
ilkeleri arasindaki iligki ele alinmistir. Tablodaki veriler incelendiginde i¢ kontrol istemi
ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda P degeri (<0,001), B degeri (0,58), kurumsal risk
yonetimi ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda P degeri (0,781), B degeri (0,48) olarak
tespit edilmistir. Modelin agiklama yetenegi %26 diizeyinde oldugu belirlenmistir (R? =
0,26). Modelde yer alan bagimsiz degiskenlerin kat sayilarinin ve modelin anlamli oldugu

tespit edilmistir (p=0,01, p<0,05).

Bu {i¢ degisken arasindaki iliskiyi incelemek iizere gelistirilen, H3 hipotezi
“Kurumsal risk yonetimi Ile I¢ Kontrol Sistemi ve kurumsal yonetim ilkeleri arasinda
pozitif yonlii iliski vardir” ret edilir. Buna gore kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol
sisteminin birlikte uygulamanin kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmas ile arasinda

anlamli iliskinin olmadigi test edilmistir (p>0,05).

Regresyon analizi sonuglarina gore arastirma modeli Sekil 4.4’de gosterilmistir.
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i¢ Kontrol Sistemi
v" Kontrol Ortami
v" Risk Degerlendirme -
v' Kontrol Faaliyetleri B=0,58
v’ Bilgi ve Iletisim J—
v Izleme v
Kurumsal Yonetim ilkeleri
v Adillik
s | ¥ Sorumluluk
oo M v Seffaflik
e o - - -',’ v Hesap verebilirlik
A
Kurumsal Risk Yonetimi ﬂ
v' Risk Yonetisimi ve Kiiltiirii
v’ Strateji ve Amaglari 4
Belirleme .
v Performans B=0,48
v 1ncelerpe ve Gozden Gegirme
v' Bilgi, lletisim ve Raporlama
Kabul
_______ Ret

Sekil 4.4. Arastirma Sonuglarina Gore iliskileri Gosteren Model

Arastirmaya konu olan degigkenler arasindaki iliskiyi gdsteren modele gore Sekil
4.4°de gorildugi tizere kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistemi boyutlar1 arasindaki iliskinin birlikte modellenmesi sonucunda elde edilen
bulgulara gore Hlve H2 hipotezleri kabul ("p<01) ve H3 hipotezi ret (p>0,05)

edilmistir.

Modele gore kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol sisteminin birlikte kurumsal

yonetim ilkeleri etkisi ¢oklu diizeyde anlamli olmadigi tespit edilmistir.

4.9.5.4. Mediation (Araci) Degisken Etkisi

Arastirma sonucuna goére ¢oklu regresyon modelinde i¢ kontrol sisteminin
kurumsal risk yonetimi ile modellenmesinde sadece i¢ i¢ kontrol sisteminin etkisinin
olmas1 ve kurumsal risk yonetimi degiskeninin etkisiz kalmasi arac1 degisken etkisinin
olabilecegini diisiindiirmiistiir. Bu nedenle i¢ kontrol sisteminin kurumsal yonetim

ilkeleri iizerinde arac1 degisken etkisinin olup olmadigini test etmek i¢in Baron ve Kenny
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(1986) tarafindan ortaya atilan araci degiskenli bir model olusturulmustur. Araci
degiskenli model Sekil 4-5’de gosterilmistir. Modelin test edilmesi i¢in H12

olusturulmustur.

H12: Kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal risk yonetim uygulamalari arasinda

i¢ kontrol sisteminin araci rolii vardir.

iKS

KRY KYI

v

Sekil 4.5. I¢ kontrol Sisteminin Kurumsal Risk Yo6netimi Ile Kurumsal Yonetim ilkeleri

Arasinda Arac1t Model Etkisi
Aract modeli kosulunun saglanabilmesi i¢in dort temel kosulun saglanmasi gerekir.
Araci testi varsayimlarina gore olusturulan kosullar (Baron ve Kenny 1986);

Kosul 1: Kurumsal risk yonetimi (KRY), Kurumsal yonetim ilkeleri (KYI) ile
onemli 6l¢iide iliskilidir (yol c)

Kosul 2: i¢ kontrol sistemi (IKS), KYT ile énemli 6lciide iliskilidir (yol a)
Kosul 3: KRY, iKS ile nemli 6l¢iide iliskilidir (yol b)

Kosul 4: IKS’nin, KYI iizerindeki etkileri kontrol edilirken, KRY nin KYI

tizerindeki etkisi (yol c) artik anlamli degildir.
Araci Kosullar1 Cercevesinde Olusturulan Regresyon Analizleri

Birinci model; Kurumsal risk yonetim ile kurumsal yonetim ilkeleri arsinda
olusturulur. Tablo 4-37°de bu model olusturulmus olup R (0,421) ve R? (0,18) olarak

tespit edilmistir. Bu analize gore, araci model i¢in ilk kosul saglanmistir (p<0,001).
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Kosul bir (yol c¢): Kurumsal risk yonetimi, kurumsal yonetim ilkeleri ile 6nemli
olgiide iligkilidir.
ikinci Model: Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol sistemi arsinda

olusturulmustur.

Tablo 4.40. Kurumsal Risk Yonetimi Ile i¢ Kontrol Sistemi Arasindaki iliskinin

Modellenmesi
Bagimh Bagimsiz B t
Degisken Degiskenler P
I¢ I_(ontr_ol Kuru_rnsa'l Rlsk 0,79 12.26 0,00
Sistemi Y Onetimi
R?=0,62

Frmodei=150,206, (p=0,001, p<0,01)

Tablo 4-40’a gore p degeri (<0,001), B degeri (0,79) olarak tespit edilmistir.
Modelin agiklama yetenegi %62 diizeyinde oldugu belirlenmistir (R2 = 0,62). Bu analize

gore aract model i¢in ikinci kosul saglanmustir.
Kosul iki (yol a): Kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol sistemi ile dnemli Slgiide
iligkilidir.

Bu iki degisken arasindaki iliski i¢in olusturulan model Sekil 4.6’da gosterilmistir.

Kurumsal Risk Yénetimi B=0,79 ic Kontrol Sistemi

A 4

Sekil 4.6. Kurumsal Risk Y6netiminin I¢ Kontrol Sistemine Etkisi

Uciincii model: Bu modelde hiyerarsik regresyon yontemi uygulanmistir. Araci
iligkisi oldugu diisiiniilen i¢ kontrol sisteminin, kurumsal risk yonetim uygulamalari

kontrol edilirken kurumsal yonetim ilkeleri ile olan araci iliski test edilmistir. Bu modele
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gore iliskinin dordiincii kosula gore anlamsiz ¢ikmasi gerekmektedir. Dolayisiyla bu
modelde dncelikle IKS uygulamalarinin KY1 uygulamalar1 arasindaki iliski test edilmistir
(yol b). Daha sonra ise KRY uygulamalarinin etkisi kontrol edilirken IKS
uygulamalarmin KYT uygulamalari iizerindeki araci rolii tespit edilmistir. Modele iliskin

regresyon sonuglar1 Tablo 4.41°de verilmistir.

Kosul ii¢: Kurumsal risk yonetimi (bagimsiz degisken), i¢ kontrol sistemi (aract),

kurumsal yonetim ilkeleri (bagimli degisken).

Tablo 4.41. i¢ Kontrol Sisteminin Kurumsal Risk Yonetimi Ile Kurumsal Y&netim

[lkeleri Arasinda Araci Model Etkisi

Bagimh Bagimsiz B t
Degisken Degiskenler P
I¢ Kontrol Sistemi 0,579 3,272 0,002
2—
Kurumsal 0264
Yonetim Fmoder= 32,647, (p=0,001, p<0,01)
Ikeleri I¢ Kontrol Sistemi
Kurumsal Risk 0,048 0,279 0,781

Y Onetimi

chhange: 0,001
Fchangemodei= 0,078, (p=0,001, p<0,01)

Analiz sonuglarina gore;Birinci adimda, IKS uygulamalari KYI varyansinin
%26’smn1 agiklamaktadir (R%= 0,264). Ikinci adimda, kontrollii diizenlemenin aciklanan
varyansa onemli Olgiide katkida bulundugu goriilmekte ve aracit modelinin dordiincii
kosulu olan p degeri anlamsiz ¢ikmistir (R%hange = 0,001, p= 0,781). Bu durum IKS ile
aciklanan varyansin anlamli oldugunu gostermektedir (F= 32,647, p= 0,002). Bu
durumda IKS uygulamalarinin KRY ile KYI arasinda araci roliiniin oldugunu gosteren
dort kosulda saglanmistir. Tablo 4.42°de aract modeli iliskilerine iliskin sonuclara yer

verilmistir.
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Tablo 4.42. Kurumsal Risk Yonetimi {le Kurumsal Yénetim Ilkeleri Arasinda I¢ Kontrol

Sisteminin Araci Roli

R? B p
2
Analizler R R Change
. . <0,001
Analiz Bir KRY—KYI (421 0,177 0,421
. . <0,001
Analiz iki KRY —IKS 0,789 0,623 0,789
Birinci Adim 0,002
N iKS— KYi 0,514 0,264 0,481
naliz U¢ -
Ikinci Adim 0,001
KRY —» KYi 0,514 0,265 0,041 0,781

Fchangemodei=0,078, (p=0,001, p<0,01)

Tablo 4.41°ye gore regresyon katsayilarinin gosteren sonuglar Sekil 4-7 tizerinde

gosterilmistir.

481"

KRY

Sekil 4.7. I¢ Kontrol sisteminin, Kurumsal Risk Yonetimi ve Kurumsal Yonetim

Ilkeleri Arasindaki Arac1 Degisken Etkisi

IKS’nin araci roliiniin kesinlige kavusturulmast igin Sobel testi yapilmustir. Sobel
test sonucu Tablo 4.43’te gosterilmistir. Sobel testi i¢in Preacher ve Leonardelli (2015)

tarafindan hazirlanan ¢evrimigci hesaplayicidan yararlanilmistir.
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Tablo 4.43. Sobel ve Tiirev Test Sonuglari

Yollar Yol Yol Test Test Sonuglari
B Standart
Hata Test Istatistigi | Standart P degeri
Z degeri Hata

Yol 0,775 | 0,063 Sobel 3.16132483 0.14194207 0.00157053
KRY—>IKS

Yol 0,579 | 0,177 Arion 3.15161436 0.14237941 0.00162371
IKS~a Goodman | 3.1711256 0.14150338 0.00151849
KRY—» KYI

Sobel testi sonuglari i¢in yapilan hesaplamalara gére Z degeri (3,161) ve p degeri
(0,001) seklinde gergeklestigi i¢in beta degerlerindeki azalmanin anlamli oldugu ve IKS
uygulamalarmin KRY ile KYI arasinda tam araci roliiniin kesinlestigi sonucunu
vermektedir. Araci degiskenin modele dahil edilmesi ile bagimsiz degisken ile bagimh
degisken arasinda anlamli olmayan iligski ortaya ¢ikarsa tam aracilik etkisinden (full
mediation); bagimsiz degisken ile bagiml degisken arasindaki iliskide azalma meydana
gelirse kismi aracilik (partial mediation) etkisinden s6z edilebilir (Burmaoglu vd., 2013:

17). Elde edilen verilere gére H12 hipotezi kabul edilir.

H12: Kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal risk yonetim uygulamalari arasinda

i¢ kontrol sisteminin araci rolii vardir.

Ic Kontrol sisteminin, kurumsal risk yonetimi ve kurumsal yonetim ilkeleri
arasindaki araci etkisinin dahil edilmesi sonucunda olusturulan alternatif model Sekil

4.8’de gosterilmistir.

Kurumsal Risk Yénetimi i¢ Kontrol Sistemi Kurumsal Yénetim

v Risk Yonetisimi ve v Kontrol Ortam ilkeleri
Kiiltiirii B=079" | ' pik Deserlondi p-048" | -

v Strateji ve Hedefleri 1sk Degerlendirme Adillik
Belirleme v" Kontrol Faallyetlerl v Sorumluluk

v Performans — » | v Bilgivelletigim ——» | v Seffaflik

v Inceleme ve Gdzden v’ lizleme v \';';Zﬁgi:“r"k

Gegirme
v’ Bilgi, Iletisim ve
Raporlama

Sekil 4.8. I¢ Kontrol Sisteminin, Kurumsal Risk Yonetimi ve Kurumsal Y®dnetim

Ilkeleri Arasindaki Araci Rolii Etkisinin Arastirma Modeli Uzerindeki Etkisi
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4.9.6. Hipotezlere Yonelik Farkhilik Testleri

Sermaye biiyiikliigii ile boyutlar arasinda yapilan varyans analizine iliskin bulgular
Tablo 4.44°de verilmistir.

Tablo 4.44. Sermaye Biiyiikliigiine Gore Farklilik Sonuglari

Sermaye
Boyutlar Biiyiikliigii n X S F p Fark
(1.000 TL)
Kurumsal 100-1000 (1) 32 2,72 0,68
Yonetim  1001-5000 (2) 31 313 072 890 0,01° 1<(2ve3)
ilkeleri 5001 iizeri (3) 30 3,46 0,69
Kurumsal 100-100 (1) 32 4,07 0,56
Risk 1001-5000 (2) 31 417 067 2,68 0,007 1,3<2
Yonetimi 5001 ve iizeri (3) 30 443 0,65

100-1.000 (1) 32 393 0,66
1.001-5.000 (2) 31 438 049 7,01 0,002 1,3<2
5.001 ve iizeri (3) 30 4,44 0,60

i¢ Kontrol
Sistemi

aAnova testi, ° Kruskal Wallis H test sonucu

Kurumsal yonetim ilkelerinin sirketlerin sermaye yapisina gore farkliliklar
gosterdigi tespit edilmistir. Farkin sebebinin 100-1.000 arasinda sermayeye sahip olan
sirketlerin, 1.001 iizerinde sermayeye sahip olan sirketlere gore daha diisiik diizeyde

kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyine sahip olmasidir (p=0,01).

Sermaye biiyiikliigii ile kurumsal risk yonetimini 6nemseme diizeyi ve i¢ kontrol
sistemi uygulamalar1 arasinda da farklilik oldugu tespit edilmistir. Farkliligin nedeni 2.
Diizey sermayeye sahip olan sirket uygulamalarinin 1 ve 3. diizey sermaye sahiplerinden

farklilasmasindan kaynaklanmistir (p<0,05).
Elde edilen sonuglara gore; H4a(p=0,01), H4b ve H4c kabul edilir(p<0,05).

Sermaye biiyiikligii ile boyutlar arasinda yapilan varyans analizine iliskin bulgular
Tablo 4.45°de verilmistir.
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Tablo 4.45. Sektor Cesidine Gore Farklilik Sonuglar

Boyut Sektor n X S F P Fark
Kurumsal Ticaret (1) 37 2,76 0,67
Yonetim Hizmet (2) 6 3,07 0,87 7,04 0,012 1<(2 ve 3)
ilkeleri Uretim (3) 50 3,34 0,72
Kurumsal Ticaret (1) 37 4,07 0,70
Risk Hizmet (2) 6 4,50 0,46 2,04 0,144°
Yonetimi Uretim (3) 50 4,30 0,60
ic  Kontrol Ti_caret (D) 37 4,06 0,67
Sistemi Hizmet (2) 6 4,28 0,66 2,64 0,080°
Uretim (3) 50 4,37 0,57

aAnova testi, ° Kruskal Wallis H test sonucu

Kurumsal yonetim ilkelerinin sirketlerin faaliyet gosterdigi sektorlere gore
farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Farkin sebebi ticaret ile ugrasan sirketlerin, hizmet
ve iretim alanindaki sirketlere gore daha diisiik diizeyde kurumsal yonetim ilkelerini

uygulama diizeyine sahip olmasidir (p<0,01).

Kurumsal risk yonetimini dnemseme diizeyi ile i¢ kontrol sistemi uygulamalar

arasinda farklilik olmadigi tespit edilmistir (p>0,05).
Bu sonuca gore; H5a kabul(p<0,01), H5b ve H5c ret edilir (p>0,05).

Sirketlerin konumlandiklar1 sehir ile boyutlar arasinda yapilan varyans analizine

iliskin bulgular Tablo 4.46’da verilmistir.

Kurumsal Yonetim Ilkelerinin sirketlerin faaliyet gosterdigi bolgeye gore
farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Farkin sebebi olarak Sirnak ve Siirt illerinde
konumlanan sirketlerin, Mardin ve Batman illerinde konumlanan sirketlere gore daha

diistik diizeyde kurumsal yonetim ilkeleri uygulama diizeyine sahip olmasidir (p<0,01).

Kurumsal risk yonetimini 6nemseme diizeyi ile i¢ kontrol sistemi uygulamalari
arasinda farklilik bulunmamustir. Sirnak, Mardin, Batman ve Siirt’te faaliyet gosteren
sirketlerin i¢ kontrol sistemi ve kurumsal risk yonetimi diizeylerinin benzer oldugu tespit

edilmistir (p>0,05).
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Tablo 4.46. Sirketlerin Konumlandiklar1 Sehre Gore Farklilik Sonuglar

Boyutlar Merkez n X S F p Fark
Sirnak (1) 21 2,71 0,74
Kurumsal -
urun Mardin (2) 23 358 0,63 .
jometim - Batman (3) 24 323 o7 42 001" 14<23
Siirt (4) 25 284 059
Kurumsal | Swmak (D21 411 0,61
Risk Mardin (2) 23 439 068 1,0 qqom
Yonetimi B_a_ltman 3 24 4,31 0,51 ' '
Siirt (4) 25 406 0,72
Sirnak (1) 21 4,01 0,72
Ic Kontrol Mardin (2) 23 4,45 0,61 b
Sistemi Batman (3) 24 433 o049 220 0117
Siirt (4) 25 416 0,64

2Anova testi, ® Kruskal Wallis H test sonucu
Bu sonuca gore; H6a kabul (p<0,01) ve H6b ve H6c ret edilir (p>0,05).

Sirketlerin ¢alisan sayisi ile boyutlar arasinda yapilan varyans analizine iliskin

bulgular Tablo 4.47’de verilmistir.

Tablo 4.47. Calisan Sayis1 Gore Farklilik Sonuglari

Boyutlar ~ Calisan sayis n X S F p Fark

Kurumsal  0-10(1) 20 254 054

Yonetim 11-50( 2) 58 321 0,73 6,01 0,01* 1<23

Ilkeleri 51 ve lizeri (3) 15 3,48 0,72

Kurumsal  0-10(1) 20 396 0,65

Risk 11-50( 2) 58 429 064 1,79  0,066°

Yonetimi 51 ve tizeri (3) 15 4.45 0,59

ic Kontrol 0-10(1) 20 383 0,68

Sistemi 11-50( 2) 58 435 058 4,19 0,010° 1,2<3
51 ve lizeri (3) 15 4,43 0,55

aAnova testi, ° Kruskal Wallis H test sonucu

Kurumsal yonetim ilkelerinin sirketlerin calisan sayisina gore farkliliklar gosterdigi

tespit edilmistir. Farkin sebebinin 10 ve daha az personele sahip olan sirketlerin
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kendilerine gore daha ¢ok personel istihdam eden sirketlere gore daha diistik diizeyde

kurumsal yonetim ilkeleri uygulama diizeyine sahip oldugu tespit edilmistir (p<0,01).

I¢ kontrol sistemi uygulamasi agisindan 1 ve 3 arasinda farklilik vardir (p=0,010).
Buna gore 51 ve tizeri ¢alisani olan sirketlerde i¢ kontrol sistemi uygulamalar1 10 ve alt1
calisan sayisina gore daha fazladir. Kurumsal risk yonetimi dnemsenme diizeyinin galisan
sayisindan etkilenmedigi tespit edilmistir (p=0,066ns). Test sonuglar1 Tablo 4.48’de

verilmigtir.
Bu sonuca gore; H7a (p<0,01) ve H7c¢ (p=0,010) kabul ve H7b ret edilir(p>0,05).

Sirketlerin konumlandiklari sehir ile boyutlar arasinda yapilan varyans analizine

iliskin bulgular Tablo 4.48’de verilmistir.

Tablo 4.48. Sirket Yo6netiminin Olusum Sekline Gore Farklilik Sonuglari

Sirketin yonetimi

Boyutlar kimlerden olusmaktadir? > S t P
Kurumsal ~ AllelyeleriBsive 45 59 g55
Yonetim Aile i ggri;kgsé)fes onel -5,18  0,01°
flkeleri y yonetici y 49 341 075
Kurumsal Aile gz(enllflla(risl ve 42 4,05 0,64
; } b
R ISl.< . Aile liyeleri& Profesyonel 2,56 0,003
Yonetimi yonetici 49 4,38 0,58
i Aile tiyeleri (Esi ve 42 401 070
Kontrol Aile G ecljgr?céck?rr(l))fes onel 346 0,004°
Sistemi Y yonetici Y 49 444 0,49

*Bagimsiz t-testi, ® Mann-Whitney U test sonucu

Kurumsal yonetim ilkelerinin sirket yonetiminde calisan profesyonel ydnetici
olmast durumuna gore farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir (t= -5,18, p=0,01, p<0,01).
Farkin sebebinin profesyonel yonetici c¢aligtiran sirketlerin profesyonel yonetici
calistirmayan sirketlere gore daha yiiksek diizeyde kurumsal yonetim ilkeleri uygulama

diizeyine sahip oldugu tespit edilmistir.

Kurumsal risk yonetim diizeylerinin sirketlerin yonetiminde calisan profesyonel

yonetici olmast durumuna gore farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05). Farkin
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sebebinin profesyonel yonetici ¢alistiran sirketlerin profesyonel yonetici ¢alistirmayan
sirketlere gore daha yiiksek diizeyde risk yonetimi uygulama diizeyine sahip oldugu tespit

edilmistir.

I¢c kontrol sistemi sirketlerin yonetiminde calisan profesyonel ydnetici olmasi
durumuna gore farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05). Farkin sebebinin
profesyonel yonetici calistiran sirketlerin profesyonel yonetici ¢alistirmayan sirketlere
gore daha yiiksek diizeyde i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyine sahip oldugu tespit
edilmistir.

Bu sonuca gore; H8a ve H8b ve H8¢ kabul edilir (p<0,01, (p<0,05).

Sirketlerin dis ticaret yapmasi ile boyutlar arasinda yapilan varyans analizine iligskin

bulgular Tablo 4.49°da verilmistir.

Tablo 4.49. Sirketin Dig Ticaret Yapmasina Gore Farklilik Sonuglari

Sirketiniz Dis Ticaret

Boyutlar Islemleri Var Mi1? X > t P

5glzgtrirlrflaillkeleri. El\e/lilir gg gzgg 8:22 5,35 0,002°
Corume kS 500 e o
I¢ Kontrol Sistemi EI\’:li’tlI‘ gg i:ig 8:22 3,09 0,002°

*Bagimsiz t-testi, ® Mann-Whitney U test sonucu

Kurumsal yonetim ilkelerinin sirketlerin dis ticaret faaliyetinin olmasi durumuna
gore farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Farkin sebebinin dis ticaret faaliyeti olan
sirketlerin dig ticaret faaliyeti olmayan firmalara gore daha yiiksek diizeyde kurumsal
yonetim ilkeleri uygulama diizeyine sahip oldugu tespit edilmistir(p<0,01).

Kurumsal risk yonetimi diizeylerinin sirketlerin dis ticaret faaliyetinin olmasi
durumuna gore farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir (p<<0,01). Farkin sebebinin dis
ticaret faaliyeti olan sirketlerin dis ticaret faaliyeti olmayan sirketlere gore kurumsal risk
yonetimini daha fazla 6nemsemelerin kaynaklanmaktadir.

Ic kontrol sistemi sirketlerin dis ticaret faaliyetinin olmasi durumuna gore

farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir (p<<0,05). Farkin sebebinin dis ticaret faaliyeti olan
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sirketlerin olmayanlara gore i¢ kontrol sistemi uygulamalarinin daha basarili olasindan
kaynaklanmaktadir.

Bu sonuca gore; H9a ve H9b ve H9c¢ kabul edilir (p<0,01).

Sirketlerin dis ticaret yapmasi ile boyutlar arasinda yapilan varyans analizine iliskin

bulgular Tablo 4.50’de verilmistir.

Tablo 4.50. Sirket Yo6netiminde Bulunan Kusaga Gore Farklilik Sonuglari

Yonetimde -

Boyutlar Kusak n X S t p
Kurumsal Yonetim II. Kusak 38 336 0,78 317 0012
Ilkeleri I. Kusak 51 2,88 0,67 ’ ’
Kurumsal Risk II. Kusak 38 430 0,65 b
Yonetimi . Kusak 51 415 o063 16 0138
. ) ) I1. Kusak 38 438 057 b
I¢c Kontrol Sistemi I. Kusak 51 413 066 196 0,073

*Bagimsiz t-testi, ® Mann-Whitney U test sonucu

Kurumsal yonetim ilkelerinin, sirket yonetiminde bulunan kusak durumuna gore
farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Farkin sebebi, II. Kusak tarafindan yonetilen
sirketlerin I. Kusak tarafindan yonetilen sirketlere gore daha yiiksek diizeyde kurumsal
yonetim ilkeleri uygulama diizeyine sahip olmasidir(p<0,01).

Sirketlerin kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi degiskenlerinin sirketi
yoneten kusaklar agisindan farkliligin olmadig tespit edilmistir (p>0,05).

Bu sonuca gore; H10a kabul (p<0,01) ve H10b ve H10c ret edilir (p>0,05).

Sirketlerin tiizel kisiligi ile boyutlar arasinda yapilan varyans analizine iligkin
bulgular Tablo 4.51°de verilmistir.

Tablo 4.51. Sirketlerin Tiizel Kisiligine Gore Farklilik Sonuglart

Boyutlar Tiizel Kisilik n X S t p
Kurumsal Yonetim Anonim 18 3,68 0,75 376  0.01°
ilkeleri Limited 75 295 0,69 ! !
Kurumsal Risk Anonim 18 4,32 0,74 b
Yonetimi Limited 75 4,19 0,61 0.67 0,136
. . . Anonim 18 4,13 0,67 b
I¢c Kontrol Sistemi Limited 75 420 061 1,35 0,75

*Bagimsiz t-testi, ® Mann-Whitney U test sonucu
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Kurumsal yonetim ilkelerinin, sirketlerin tiizel kisiligine gore farkliliklar gosterdigi
tespit edilmistir. Farkin sebebi, anonim sirketlerin limited sirketlere gore daha yiiksek

diizeyde kurumsal yonetim ilkeleri uygulama diizeyine sahip olmasidir(p<0,01).

Kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi degiskenlerinin anonim ve limited

sirketlere gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05).

Bu sonuca gore; H11a kabul (p<0,01) ve H11b ile H11c ret edilir.

4.9.7. Arastirma Hipotezlerine iliskin Degerlendirmeler

Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezlere iliskin gegerlilikleri Tablo 4.52°de

gosterilmistir.

Tablo 4.52. Arastirma Hipotezleri Kabul/Ret Cizelgesi

Bagimsiz Degiskenler
Bagimh Kurumsal ~ Risk | I¢ Kontrol Sistemi | Kurumsal Risk
Degisken Y onetimi Yénetimi &I¢ Kontrol

Sistemi

Kurumsal H1 Kabul | H2 Kabul | H3 Ret
Yénetim Ilkeleri
Sirketlerin Yapisal Ozelliklerine Gore Hipotez Gegerlikleri

Bagimh Degiskenler
Bagimsiz Kurumsal Yo6netim | Kurumsal Risk | I¢c Kontrol Sistemi
Degiskenler Tlkeleri Y 6netimi
Sermaye H4a Kabul H4b Kabul H4c Kabul
Biiytikliigi
Sektdr H5a Kabul H5b Ret H5c Ret
Bolge Ho6a Kabul H6b Ret H6C Ret
Calisan Sayisi H7a Kabul H7b Ret H7c Kabul
Sirket YoOnetimi H8a Kabul H8b Kabul H8c Kabul
Dis Ticaret H9a Kabul H9b Kabul H9c Kabul
Kusak H10a Kabul H10b Ret H10c Ret
Tiizel Kisilik Hlla Kabul H11lb Ret Hllc Ret
Aracilik Hipotezinin Test Edilmesi
Bagimsiz Degisken Kurumsal Risk Ydnetimi
Araci Degisken I¢ Kontrol Sistemi H12 Kabul
Bagimh Degisken Kurumsal Ydnetim Ilkeleri
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4.9.8. Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasina iliskin Bir Model Onerisi

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin saglanmasi icin aile iligkilerinin ve sirketin
kurumsallagsmas1 gerekir. Aile iligkilerinin kurumsallagmasi amaciyla aile konseyi, aile
anayasasi, halefiyet planlamasi ve hissedarlar s6zlesmesi kurumlari olusturulur. Sirketin
kurumsallagsmasi i¢in ise kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistemlerinin benimsenmesi ve olusturulmasi ile gerceklesir. Ancak kurumsal risk
yonetim uygulamalart i¢in i¢ kontrol sistemlerinin 6ncelikle olusturulmasi gerekir.
Calisma kapsaminda yapilan teorik incelemeler ve alan g¢aligmasindan elde edilen
bulgular c¢ercevesinde arastirmacilar tarafindan olusturulan aile sirketlerinde

kurumsallagsmanin saglanmasi gosteren model dnerisi Sekil 4.9°da gosterilmistir.

Asle Sirketlerinin Kurumsallagmasi

/ IF \ . ]
| Aile Konseyi | "_. —0( Kurumsal Yonetim flkeleri

| |
\ \
j f.'__l___? x.'____[__ > C.'___L__ > C __I___ 3
4
= =
A g = g 3 ey
| Aile Anz ' "‘_. & 3 g E g3
& Anayasasi | = & & o e
\ V| i % E
\ | g
=
' — . — . - - e e
i 1 1 1 1
/ \ ;E ﬁ{ COSO0 Biitinlesik Cergeve
Hissedarlar | P éh
\ Sozlesmesi ". ;'I ;';‘ o _"_ o o j_ o

A
| Halefiyet P1 |
||
l'-,"l

Sekil 4.9. Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmasi Bir Model Onerisi

Kaynak: Bu sekil arastirmaci tarafindan diizenlenmistir.
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4.10. Literatiire Katkilar

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligini saglamada kurumsallagma basat ¢are olarak
sunulmaktadir. Ancak kurumsallasma ve boyutlarinin ne olacagina karar vermek
sorunlarin ¢oziimiinde fayda saglar. Arastirma kapsaminda kurumsal yonetim ilkeleri,
kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi ele alinmistir. Arastirmamiz kapsaminda ilk
kez bu li¢ degisken arasindaki iligki analiz edilmistir. Arastirmada ulasilan temel sonug;
“i¢c kontrol sistemi, kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda tam
araci roliine sahiptir”. Bu tez ¢alismasi bu sonuca gore; aile sirketlerine, diger sirketlere,
kamuya, arastirmacilara ve akademisyenlere yol gosterici bir nitelik tagiyarak, literatiire

katkida bulunmak ag¢isindan 6nem arz etmektedir.

4.11. Arastirmanin Ozgiinliigii

Arastirmamiz aile sirketlerinin kurumsallasma sorunlarina, evrensel normlar
cer¢evesinde yaklasim sergileyerek, “kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi
ve i¢ kontrol sistemi boyutlart arasindaki iliskinin tespiti, COSO KRY 2017 ¢ercevesinin
ilk kez arastirma konusu yapilmasi ve arastirmaya dahil edilen degiskenler arasindaki
iliskilerin analiz edi/mesinde ortaya koydugu analizler” agisindan ulusal ve uluslararasi

caligmalardan farklilik arz etmektedir.

4.12. Arastirmanin Siirdiiriilebilirligi

Arastirma kapsaminda aile sirketlerinin siirdiiriilebilirliini saglamada kurumsal
yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi gibi uluslararas1 gegerliligi
olan konular ele alinmistir. Ulasilan sonuglar ¢ercevesinde i¢ kontrol sisteminin diger iki
degisken arasindaki tam arac1 roliiniin tespiti ile bu degiskenin kurumlar agisindan 6nemi
teorik aciklamalardan ziyade analiz sonuclar ile kanitlanmistir. Ancak arastirmanin bu
lic degisken ile smirl tutulmasi nedeniyle i¢c denetim arastirma disinda birakilmistir. I¢
denetim faaliyeti i¢ kontrol sistemlerinin saglikli calismasi agisindan Onem arz
etmektedir. Bundan sonraki ¢alismalarda i¢ denetim konusunun da sisteme dahil edilmesi
ile kurumsallagma siirecinin 6nemli bir boyutunun daha incelenmesi firsat1 dogacaktir.
Arastirma kapsaminda ele alinan bu konular her gecen giin 6nemi giderek artmaktadir.
Bu nedenle ¢alismanin ulusal ve uluslararasi yeni ¢alismalarda kaynak olarak kullanilarak

devam ettirilmesi hedeflenmektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olabilmelerinin temel noktas1 kurumsallagsmadir.
Aile sirketlerinde kurumsallagsma; aile iligkilerinin ve sirketin kurumsallagmasi olmak
tizere iki temel noktadan hareketle saglanabilir. Bu calisma kapsaminda sirketin
kurumsallasma boyutu ele alinmistir. Sirketlerin kurumsallagsmasi icin {i¢ temel faktor
tespit edilmistir. Bunlar; Kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistemidir. Kurumsal yonetim ilkeleri OECD tarafindan tiim diinyada uygulanan
kurumsallagma kriterleridir. Kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi ise uluslararasi
kabul goren sistemler olup ABD’de bulunan COSO tarafindan gelistirilmistir. Bu
sistemler basta ABD ve AB olmak iizere birgok iilke tarafindan kullanilan sistemlerdir.
Tiirkiye’de kamusal alanda ve 6zel sektorde bu sistemlerin kullanmasi bir¢ok kanun ile
diizenlenmistir. Bu c¢ercevede tez kapsaminda TRC3 bolgesinde bulunan aile
sirketlerinde, sirketin kurumsallasma boyutu {izerinde durulmustur. Bu amacgla TRC3
bolgesinde konumlanan 93 adet aile sirketi sahibi tizerinden alan arastirmasi yapilmistir.
Yapilan alan aragtirmasinda sirketlerin yapisal 6zellikleri, kurumsal yonetim ilkeleri ve
i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri kurumsal risk yonetimi prensiplerinin 6nemsenme

diizeyleri arastirilmistir.

Anket calismasina konu olan TRC3 bolgesinde bulunan sirketlerin dogu kiiltiiriine
sahip olmas1 genelde yoneticinin soziiniin diger aile iiyeleri tarafindan kabul gérmesinde
kolaylik sagladigi gézlemlenmistir. Ancak sirketlerin ve gocuklarin biiyiimesi ile birlikte
sorunlarin ortaya ¢iktigi katilimeilar tarafindan belirtilmistir. Aile biiyiigliiniin vefat
etmesi ya da emekli olmasi halinde genellikle ailenin en biiyiik ¢ocuguna yonetim
devredilmektedir. Goriismelerden elde edilen degerlendirmelerde bu durum o6zellikle
egitim almig aile liyelerinin aileden uzaklagmasina ve is yasaminda huzursuz olmasina
neden olmaktadir. Bu sonug aile sirketleri i¢in 6nemli risk olusturmaktadir. Bunun i¢in
sirket yonetimine gelecek kisinin belirlenmesinde ortak karar siire¢lerinin olusturulmasi

Onem arz etmektedir.

Aile sirketlerinin en énemli problemlerinden birisi de aile iiyelerinin harcamalari
ve aile iiyelerinin sirket kasasindan nakit ¢ekebilme serbestisidir. Bu durum muhasebenin

kisiligi ile alakal1 bir sorundur. TRC3 bolgesinde bulunan sirketlerin sirketin sermayesini
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korumada basarili olduklar1 gézlemlenmistir. Bunu nasil basarabildiklerine iligskin alinan
cevap ilginctir. Genel olarak sirkette gorev alan tiim ortaklarin harcamalar1 tek elden
yapilmaktadir. Aileler arasinda dengenin saglanabilmesi i¢in evlerin i¢indeki her tiirli
esya ve mobilyanin benzer olmasina dikkat ettikleri, boylece elti kavgalarini 6nlediklerini
belirtmislerdir. Ancak TRC3 bolgesindeki aile sirketlerinde maas ya da {icret sisteminin
genel olarak uygulanmadig: tespit edilmistir. Bu nedenle bazen ¢atigsmalarin oldugu ve
bazi aile iiyelerinin harcamalarinin daha fazla olabildigi yapilan goriismelerden elde
edilmistir. Bu sorunun olmamasi icin aile iiyelerinin maas ya da iicret sisteminin

uygulanmasi 6nem arz etmektedir.

TRC3 bolgesindeki sirketlerde tespit edilen oOnemli eksikliklerden biri de
profesyonel yoneticilere ¢ok fazla yer vermemeleridir. Profesyonel yonetici galistiran
sirketlerin daha basarili olduklar1 bu arastirma ile de test edilmistir. Bu nedenle aile
sirketlerinin profesyonel yoneticileri daha fazla istthdam etmelerinde yarar vardir.
Profesyonel yoneticiden kasit aile disindan yonetici degil istihdam edildigi konuda egitim

almis yoneticidir.

TRC3 bolgesindeki ankete katilan sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerini
uygulamada basarisiz olduklar1 tespit edilmistir. Bu durum sirketlerin ¢ikar gruplari
arasinda catismalarin yogun olabilecegini isaret etmektedir. Ozellikle adillik ilkesinin
neredeyse hi¢ uygulanmamasi sirket ortaklari, ¢alisanlari, hissedarlar1 ve {igiincii kisiler
ve sirket yOnetimi arasinda yasanabilecek anlagsmazliklar nedeniyle sirketlerin
biliyiimesinde yavaglama, boliinme, dagilma gibi sorunlarla karsilasabileceklerini
gostermektedir. Bu nedenle sirket yoOneticilerinin kurumsal yonetim ilkelerini

uygulamalarina daha fazla 6nem vermeleri gerekmektedir.

TRC3 bolgesinde ankete katilan sirketlerin kurumsal risk yonetimi uygulamalarini
onemseme diizeyleri agisindan kismen basarili olduklari tespit edilmistir. Ancak
kurumsal risk yOnetimi prensiplerinin uygulanmasi ig¢in sirket sahiplerinin risk
yonetimine iliskin daha ayrintili olarak bilgilendirilmesi i¢in ¢aligsmalar yapilmasi, egitim

ve danigmanlik hizmetlerine basvurulmasi 6nem arz etmektedir.

TRC3 bolgesinde ankete katilan sirketlerin i¢ kontrol sistemi uygulama diizeyleri

orta diizeyde oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonug genel olarak sirketlerde bir
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kontrol mekanizmasi oldugunu gostermek ile birlikte yeterli degildir. Ciinkii i¢ kontrol
sistemi uygulamalarinin yazili siiregler haline getirilmesi sistemin giivenirliligini
saglamaktadir. Her ne kadar uygulanma diizeyi sadece siireglerin yazili hale
getirilmesinden ibaret degilse de sistemin uygulanmasinin saglamasini yapmak i¢in yazili

siireclerin olusmasina 6nem vermek gerekir.
i. Kurumsal Yonetim flkelerine iliskin Degerlendirmeler

Sirket sahipleri ile yapilan alan aragtirmasinda kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanma diizeylerinin kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemine nazaran daha az
uygulandig tespit edilmistir. Kurumsal yonetim ilkelerinden adillik ve hesap verebilirlik
ilkeleri sorumluluk ve seffaflik ilkelerine nazaran daha diisiik uygulanmaktadir. Adillik
ve seffaflik ilkelerinin, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkelerine gore uygulama diizeyi
acisindan daha fazla benzestikleri tespit edilmistir. Bu sonu¢ GfK (2010); Baykut (2013);
TKYD (2017); Usul vd. (2011) ile benzesmektedir.

Korelasyon analizlerine bakildigin kurumsal yonetim ilkeleri arasindaki iligkilerin
zayif ve pozitif yonlii oldugu tespit edilmistir. Tlkeler arasindaki iliskilerin zayif diizeyde
olmasi1 istenmeyen bir sonugtur. Ancak tiim iliskilerde iliski yoniinlin pozitif olmasi

ilkelerin birbirini desteklediklerine isaret etmektedir.

Adillik ilkesi uygulamalarinin olumsuz sonuglarindan dikkat ¢ceken temel nokta pay
sahiplerinin haklarin1 gosteren belge uygulamasinin ¢ok diisiik olmasidir. Pay
sOzlesmesinin olmamasi sirketlerin gelecekte hissedar catigsmalarina maruz kalma
olasiligini arttirabilecegi diisliniilmektedir. Bu sonu¢ Ulucan (2004) ile benzesmektedir.
Ancak Glimiistekin ve Adsan (2006) ile farlilik arz etmektedir. Bunun nedeni Giimiistekin
ve Adsan (2006) tarafindan yapilan arastirmanin IMKB endeksine dahil olan sirketlerde
aragtirmanin yapilmasidir. IMKB’ye déhil olan sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerini
yasal olarak uygulama mecburiyeti uygulama diizeyinin yiiksek olmasmin farkliliga

neden oldugu degerlendirilmektedir.

Terfi ve atamalar ile gorevlendirmelerinde aile {iiyeleri igin yazili siireglerin
olmamasi diger ¢alisanlar {izerinde nepotizm algis1 yaratarak orgiitsel baglilig1 olumsuz

etkileyebilir. Bu sonug Celik vd., (2004); Ada vd., (2004); Tonus (2004); Mese (2005);
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Arasli vd., (2006); TAIDER (2016) ile benzesmektedir. Calisanlarim siirekli egitime tabi

tuttuklart gézlemlenmistir. Bu sonug Taskin (2014) ile benzesmektedir.

Stratejik kararlar alinirken hissedar ve diger ortaklarin goriislerine basvurulur
Onermesinin uygulanma diizeyinin yliksek olmasi sirketlerin aldigi riskleri ¢ikar gruplari
ile paylasmada basarili olduklarin1 gostermektedir. YoOnetimin diger ortaklarin
goriiglerine bagvurmasi ve resmi bir degerlendirme ve 6deme sisteminin olmasi agisindan

da sirketlerin kismen basarili olduklar1 sdylenebilir.

Elde edilen bulgulara gore ankete katilan sirketlerin aile sermayesinin korunmasina
onem verildigi goriilmektedir. Bu kapsamda sirketlerin genel olarak sermayelerini
koruyabildikleri sOylenebilir. Elde edilen bu sonu¢ Aydemir vd., (2004) ile

benzesmektedir.

Seffaflik ilkesinin uygulanmasinda genel olarak sirketlerin basarisiz olduklari
goriilmektedir. Ancak dikkat ¢eken nokta sirketlerin uzmanlik hizmetlerinden
faydalandiklarini belirtmis olmalaridir. Elde edilen sonuglar Giimiistekin ve Adsan

(2006); TKYD (2017) ile benzesmektedir.

Hesap verebilirlik ilkesinin sirketlerde genel olarak uygulanma diizeyinin diisiik
oldugu tespit edilmistir. Hesap verebilirlik ilkesinin birinci 6nemli noktast sirket
yoneticisi ile genel miidiirtin ayni kisi olmasidir. Buna gore sirketlerin genel olarak
profesyonel yoneticilere yer vermedigi sOylenebilir. Bu konuda sirketlerin basarisiz

olduklar1 sdylenebilir. Bu sonug Aygiin ve ¢ (2010) benzesmektedir.

Yonetim ve denetim kurullarinda aile dis1 liyelere yer verilerek sirketlerde hesap
verebilirlik ilkesinin gii¢lendirilmesi saglanmaya ¢alisilir. Ancak elde edilen verilere gore
sirketlerin bu konuya gerekli 6zeni gostermedikleri goriilmektedir. Elde edilen bu sonug

Ates (2003); Turgut ve Dicle (2004); Uluyol (2004) ile benzesmektedir.

Sirketlerin mali tablolarimin bagimsiz denetime tabi tutulma diizeyinin diisiik
cikmasi finansal tablolarin giivenirliligini zedeler. Bununla birlikte finansal tablolar
tizerindeki hata ve hilelerin artabilecegi belirtilebilir. Sirketler onemli bir diizeyde
uzmanlik bilgisi gerektiren konularda danigmanlik hizmetlerinden faydalandiklarim

belirtmislerdir. Bu sonug sirketlerin basarisizliklar1 6nlemelerinde 6nem arz etmektedir.
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Kurum ¢alisanlari ile olan iliskilerinin ve aile iiyelerinin denetime tutulmasi ile 3. Kisilere

kars1 kismen bilgi akigini sagliyor olmalar diger olumlu sonuglardandir.

Genel olarak degerlendirildiginde sirketlerin hesap verebilirlik ilkesini uygulama
da cok yetersiz olduklar1 sdylenebilir. Sirketlerin yonetim kurulu baskanlarinin ayni
zamanda genel miidirlik yapiyor olmasi yonetim kurulunun bagimsizlik kriterine
aykiridir. Bununla birlikte yonetim kurulunda bagimsiz tiyelere yer verilmemesi alinacak
kararlarda sorunlara yol agabilir. Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi performansi
arttirr (Aygiin ve I¢, 2010; Sen, 2013). Ancak TRC3 bélgesindeki katilimcilarin
uygulama diizeylerinin diisiik c¢ikmasi sirket performanslarinin da olumsuz

etkilenebilecegi degerlendirilmektedir.
ii. Kurumsal Risk Yonetimine iliskin degerlendirmeler

Bilesenler bazinda yapilan analizlerde standart sapma degerlerinin diisiik ve bes
bilesen arasinda farklilasmamanin olmadig1 genel olarak verilen cevaplarin benzestigini
ortaya koymaktadir. Kurumsal risk yonetiminde 6ne ¢ikan en 6nemli nokta “izleme ve
gozden gecirme” bileseni onermelerinin genel olarak tiim sirketlerde diger bilesenlere

nazaran daha yiiksek diizeyde dnemsendigi dair elde edilen sonugtur.

Kurumsal risk yonetimi bilesenleri arasindaki korelasyona gore bilesenler arasinda
orta diizeyde ve pozitif yonlii iliski oldugu tespit edilmistir. Ozellikle risk yonetisimi ve
kiiltiir bileseninin diger tiim boyutlar ile iligskisinin genel olarak iyi olmasi diger
bilesenlerin uygulanmasi agisindan sirket yoneticilerinde risk yonetimi fikrinin canl

oldugunu gostermektedir.

TRC3 bolgesindeki sirketlerin  kurumsal risk yonetim uygulamalarini
onemsemeleri i¢ kontrol sistemi uygulamalarinda basarili olabilecekleri, etkin yonetim
prosediirleri, raporlama islemlerine 6nem verecekleri hissedar haklarin1 koruma, itibar

kaybinin 6nlenmesine katki sunabilecegi belirtilebilir (PwC, 2007).

Sirketlerin kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin 6nemsenme diizeyinin sirket
sahiplerinin risk algisinin giiclii oldugu bununla birlikte sirketlerde yasal olarak
uygulanan is giivenligi prosediirlerinin etkin oldugu diisiiniilmektedir. Katilimci

sirketlerden ii¢ adet ticaret ve dokuz iiretim sektoriinde yer alan sirkette miistakil olarak
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kurumsal risk yonetimin biriminin kuruldugu tespit edilmistir. Bu saymin diisiik olmasi
ile birlikte anketin uygulandigi bolge agisindan degerlendirildiginde pozitif bir sonug
oldugu soylenebilir. Kurumsal risk yonetiminin sirketlerde bir sistem cergevesinde
uygulanmaya baslamasi ile birlikte kurumsal performansin artacagi Soliman ve Mukhtar,
2017; Ertan vd., 2017; RIMS, 2017; Li, 2018 yaptiklar1 ¢alismalarda belirtilmektedir.

iii. I¢c Kontrol Sistemine iliskin degerlendirmeler

I¢ kontrol sisteminin uygulanmasi ile ilgili dlgegin en 6nemli sonucu “kontrol
ortam1” bileseninin standart sapmasinin ¢ok diisiik ve bunla birlikte uygulanma diizeyinin
diger bilesenlere gore fazla olmasidir. Bu sonug sirketlerin i¢ kontrol sisteminin
uygulanmasinda yonetimin etkin oldugunu gostermektedir. Ancak genel olarak tiim alt
bilesenlerin uygulanma diizeyinin benzer oldugu sonucuna varilmigtir. Bu sonug

Alkubaisi (2017) ile benzesmektedir

I¢ kontrol sistemi bilesenleri arasindaki iliskiler genel olarak orta diizeyde ve pozitif
yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ancak kurumsal risk yonetimine nazaran daha
diisiik iligki tespit edilmistir. Dikkat ¢ceken ve onemli olan sonuglardan birisi kontrol
ortami bileseninin diger tiim bilesenler ile iliskisinin orta diizeyde ve benzer olmasidur. ¢
kontrol sisteminin uygulanmasi ve etkinliginin saglanmasinda bu nedenle sirketlerin

genel olarak orta seviyede basarili olduklar1 soylenebilir.

Ic kontrol sistemi uygulamalarmin ortaya cikardigi en onemli sonuclardan
biriside sirketlerde hilelerin dnlenmesidir. Sirket sahipleri ile yapilan miilakat sonuglarina
gore hile olaylarinin neredeyse hi¢ yasanmadigi tespit edilmistir. Bu sonug i¢ kontrol
sistemi uygulamalarinda sirketlerin basarili olmasi ile birlikte aile sirketi olmanin
yarattig1 avantajlar nedeniyle de olabilir. Elde edilen bu sonug¢ Azaltun (1998); Hatunoglu
vd., (2012) ile benzesmektedir.

Kontrol faaliyetlerinin sirketler acisindan genel olarak uygulanma diizeyi
olumludur. Ancak siire¢lerin yazili hale doniistiiriilmesi diger 6nermelere nazaran daha
az uygulandig gozlemlenmektedir. Bu sonu¢ Mese (2005); Duman (2006) arastirmasi

sonucu ile ortiismektedir.
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Genel olarak degerlendirildiginde TRC3 bolgesinde bulunan sirketlerin i¢ kontrol
sistemlerini uygulamalarinda orta diizeyde basarili olduklari tespit edilmistir. Ancak
stireclerin yazili hale getirtilmesine yeterli kadar 6nemin verilmemesi i¢ kontrol
sisteminden beklenilen faydanin azalacag sdylenebilir. ¢ kontrol sistemi uygulamalarina

bagli olarak sirketlerin performanslarinin olumlu etkilenecegi sdylenebilir.

iv. Kurumsal Yonetim ilkeleri, Kurumsal Risk Yonetimi ve I¢ Kontrol

Sistemi arasindaki ilislerin degerlendirilmesi

Kurumsal yonetim ilkeleri ile kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemleri

arasinda korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir. Buna gore;

Kurumsal risk yonetimi ile kurumsal yonetim ilkeleri arasindaki iligkilerin tespiti
icin Oncelikle korelasyon analizi yapilmistir. Elde edilen verilere gore iki degisken
arasindaki iligkiler zayif diizeyde ¢ikmistir. Regresyon analizi sonucu da bu korelasyon

analizini destekler niteliktedir.

Kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sisteminden beklenen, kurumsal yonetim
ilkelerinden seffaflik kriterinin uygulanma diizeyinin daha fazla olmasidir (Uzun, 2009:
55; COSO, 2017). Kurumsal yonetim ilkeleri ile i¢ kontrol sistemi arasindaki korelasyon
analizine gore sorumluluk ve seffaflik ilkelerinin adillik ve hesap verebilirlik ilkelerine
nazaran daha yiliksek diizeyde iliski oldugu tespit edilmistir. Bu sonug i¢ kontrol
sisteminden elde edilmek istenen beklentiyi dogrular niteliktedir. Her iki degisken
arasindaki iliskinin yonii ve agiklama diizeyi i¢in regresyon analizi yapilmistir. Elde
edilen sonuca gore her iki degisken arasindaki iliski anlamli olarak elde edilmistir. Bu
sonuglar Baskici (2015) ve Uzun (2009) tarafindan yapilan ¢calismalar ile uyusmaktadir.
I¢ kontrol sistemi uygulamalarinin kurumsal yonetim ilkelerini agiklama diizeyi kurumsal

risk yonetimine nazaran daha yiiksek ¢ikmustir.

Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol sistemi arasinda tiim alt boyutlar bazinda orta
ve yiikksek diizeyde iligki tespit edilmistir. Elde edilen veriler Albukasi (2017) ile
benzesmektedir. Bu sonug¢ sirketlerin her iki sistemi birlikte uygulamada basarili
olduklarimi gostermektedir. Degiskenler arasindaki iliskinin yonii ve etkilesimi a¢isindan

yapilan regresyon sonucu anlamli ¢ikmigtir. Buna goére kurumsal risk yoOnetim
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uygulamalarina verilen 6nemin artmasiyla i¢ kontrol sistemi uygulamalarinin artacagi

sOylenebilir.

Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol sistemlerine yonelik elde edilen sonuglar
kurumsal yonetim ilkelerine gore daha yiiksek c¢ikmistir. Alan galismasina katilan
sirketlerin SPK’ya dahil olmamasinin bu sonug iizerinde etkili oldugu diisiiniilmektedir.
Ciinkii kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin uygulanmasina dair 6102 TTK
hiikiimleri ve ig saglig1 ve giivenligi yasalarinin etkisinin oldugu yapilan miilakatlar ile
tespit edilmistir. Yasal zorunluluklarin kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi
ve i¢ kontrol sistemi uygulamalar1 iizerinde etkisinin oldugu sdylenebilir. Bu sonug

Sarens ve Christopher (2010) ile benzesmektedir.

Aragtirmanin temel hipotezini kanitlamak i¢in ¢oklu regresyon modeli kurulmustur.
Modelin olugmasinda standart regresyon yontemi uygulanarak i¢ kontrol sistemi ve
kurumsal risk yonetimi birlikte modele dahil edilerek kurumsal yonetim ilkeleri ile
iligkisine bakilmistir. Elde edilen sonuca gore kurumsal risk yonetimi ¢oklu regresyon
yonteminde iliski agisindan anlamsiz ¢ikmistir. Ancak i¢ kontrol sisteminin, kurumsal
yonetim ilkeleri ve kurumsal risk yonetimi ile iligkisinin ¢ikmasi ve kurumsal risk
yonetimi ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda iligkinin ¢ikmasi, i¢ kontrol sisteminin
diger iki degisken arasinda araci roliiniin olabilecegi diisiincesini dogurmustur. Modelin
teoremi c¢ercevesinde gergeklestirilen analizler sonucunda kurumsal risk yonetimi
uygulamalari ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda i¢ kontrol sisteminin tam araci
roliiniin oldugu tespit edilmistir. Buna gore sirketlerde kurumsal risk yonetimini kurumsal
yonetim ilkeleri tizerinde etkili olabilmesi i¢in i¢ kontrol sisteminin kurulmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Bu sonug literatiire katki ac¢sindan ilk kez bu arastirmada ortaya

konulmustur.

v. Sirketlerin Yapisal Ozelliklerine Bagh Olarak Elde Edilen Sonuclarin

Degerlendirilmesi

Arastirma kapsaminda TRC3 bolgesinde yer alan sirketlerin yapisal 6zelliklerini ile
kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulamalari
arasindaki iligkiler test edilmistir. Yapilan analizlerde; sirketlerin yapisal 6zellikleri ile

sirket sahibinin egitim durumu, sermaye bliyilikliigl, sektdr, konumlandiklar1 yer ve
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caligsan sayisi i¢in varyans analizi ve sirket yonetiminin olusum sekli, dis ticaret, kusak

ve tiizel kisilik iligkileri analizi i¢in ise t-testi kullanilmistir. Elde edilen sonuglara gore;

v

Arastirmaya katilan aile sirketlerinin sahiplerinin egitim durumu agisindan
cogunlukla lise mezunu olduklar1 ancak %33,3 diizeyinde iiniversite mezunu
olduklar1 belirlenmistir. Egitim durumu ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal

risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi iligkisinde farklilik olmadig: tespit edilmistir.

Sirket sermayesi ile degiskenler arasindaki iliskiye gore; sermaye arttikea,
kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyi artmaktadir. Kurumsal risk yonetimi
ve i¢ kontrol sistemi ile sermaye biiyiikligii agisindan farklilik tespit edilmistir. Bu

sonug Tagkin (2004) ile benzerlik gostermektedir.

Sirketlerin konumlandiklar1 sektor ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk
yonetimi, i¢ kontrol sistemi arasindaki iliskiye goére; hizmet ve liretim sirketleri,
ticaret sirketlerine gore kurumsal yonetim ilkeleri konumlandiklar1 sektor arasinda
anlamli iligki tespit edilmistir. Ancak i¢ kontrol sistemi, kurumsal risk yonetimi ile
sektor simiflandirmasi arasinda anlamli iligski olmadigi tespit edilmistir. Kurumsal
yonetim ilkeleri ile sektor arasinda c¢ikan anlamhi iliski Kaygusuzoglu ve Sasa
(2015) ile benzesmektedir. Kurumsal risk yonetimi ve sektor arasinda iligkinin
olmamasi ise Bayraktaroglu vd. (2013) ile benzesmektedir.

Sirketlerin konumlandiklar1 sehir ile degiskenler arasindaki iligskiye gore; Sirnak ve
Siirt illerinde bulunan sirketlerin Mardin ve Batman’da faaliyet gosteren sirketlere
gore kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyleri arasinda anlamli farklilik
oldugu tespit edilmistir. Buna gore kurumsal yonetim ilkelerini uygulamada
Batman ve Mardin illerinde bulunan sirketlerin Sirnak ve Siirt illerinde bulunan
sirketlere nazaran daha basarili olduklar1 sdylenebilir. Kurumsal risk yonetimi ve i¢
kontrol sistemi uygulama diizeyleri agisindan katilimcilar arasinda benzerlik
oldugu tespit edilmistir.

Sirketlerin calisan sayist ile kurumsal yonetim ilkeleri ve i¢ kontrol sistemi
iligkisinde anlamli farklilik tespit edilmistir. Buna gore calisan sayist arttikga
kurumsal yonetim ilkeleri ve i¢ kontrol sistemi uygulamalar1 artmaktadir. Bu sonug

Kaygusuzoglu ve Sasa (2015); Acindi (2007) ile benzesmektedir. Calisan sayisi ile
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kurumsal risk yonetimi arasinda anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Buna
gore kurumsal risk yonetimi uygulamalari ¢alisan sayisindan bagimsizdir. Bu sonug
Bayraktaroglu vd. (2013) ile benzesmektedir.

Sirket yonetiminde profesyonel yonetici bulundurma ile kurumsal yonetim ilkeleri,
kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi arasinda anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir. Buna gore profesyonel yonetici ¢alistiran sirketlerin, profesyonel
yonetici bulundurmayanlara gore daha basarili olduklar1 gézlemlenmistir. Elde
edilen veriler Kaygusuzoglu ve Sasa (2015); Ding ve Abdioglu (2009), ile

benzesmektedir.

Sirketlerin dig ticaret yapmast ile kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi
ve i¢ kontrol sistemi arasinda iligski oldugu tespit edilmistir. Buna gore dis ticaret
yapan sirketlerin dis ticaret yapmayanlara gore kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal
risk yoOnetimi ve i¢ kontrol sistemi uygulamalarinda daha basarili olduklari
gozlemlenmistir. Sirketlerin dis ticaret yapmalar1 ile kurumsallasma diizeyleri
arasinda ¢ikan sonuca gore dis ticaret yapan sirketler yapmayanlara gore
kurumsallagsma o6lg¢iitlerini daha fazla uygulamaktadirlar. Bu sonug¢ kurumsal risk
yonetimi uygulamalarinin dig ticaret risklerini onlemede etkili olacagmni da

dogurmaktadir. Elde edilen bu sonug Polat (2008) ile benzerlik gostermektedir.

Sirket yonetiminde bulunan kusak ile degiskenler arasindaki iliskiye gore;
kurumsal yonetim ilkeleri ve i¢ kontrol sistemi uygulamalar II. kusak yoneticiler
tarafindan daha fazla uygulanmaktadir. Buna gore II. kusak sirketlerin I. kusak
sirketlere nazaran kurumsallasmay1 daha fazla onemsedikleri soylenebilir. Elde
edilen bu sonu¢ Erdogmus (2004) Ates (2003); Yazicioglu ve Kog (2009) ile
benzesmektedir. Ancak kusaklar arasinda kurumsal risk yonetim uygulamalari
arasinda farklilik olmadig tespit edilmistir. Bu sonu¢ Bayraktaroglu vd. (2013) ile
benzesmektedir.

Sirketlerin tlizel kisiligi ile degiskenler arasinda yapilan analize gore; Elde edilen
sonuglara gore anonim sirketler kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyleri
acisindan limited sirketlerden daha basarilidir. Ancak kurumsal risk yonetimi ve i¢
kontrol sistemi uygulamalari acgisindan benzerlik gostermektedirler. Elde edilen

veriler Kaygusuzoglu ve Sasa (2015) ile benzesmektedir.
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vi. Arastirmanin Simirlayicilari ve Arastirmacilara Oneriler

Arastirma TRC3 boélgesinde bulunan anonim ve limited tiizel kisilige sahip aile
sirketleri ile smirlandirilmistir. Aragtirma kapsaminda kurumsal yonetim ilkeleri,
kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemleri arasindaki iliskinin tespiti igin model
olusturulmustur. Literatiirde genelde frekans dagilimi ya da korelasyon iligkilerine
bakilmistir. Ancak aragtirma kapsaminda regresyon analizi ile aralarindaki iligki tespit
edilmeye c¢alisilmistir. Yapilan analizlerde i¢ kontrol sisteminin, kurumsal risk yonetim
uygulamalari ile kurumsal yonetim ilkeleri arasinda araci rolii oldugu tespit edilmistir.
Bu sonug gelecek ¢aligsmalar i¢in 6nem arz etmektedir. Degisik bolgelerde sirket sahipleri
ile ve profesyonel yoneticiler ile calisanlar iizerinde bu sonucun test edilmesi

arastirmacilar i¢in yeni bir konu 6zelligi tagimaktadir.

Arastirmamiz i¢ kontrol sisteminin islerligini desteklemesi agisindan 6nem arz eden
i¢ denetim konusundan yoksundur. Bundan sonra yapilacak arastirmalarda i¢ denetimi

konusunun dahil edilmesi literatiire katki agisindan 6nem arz etmektedir.
vii. Aile Sirketi Sahiplerine Oneriler

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular ¢er¢evesinde aile sirketi sahipleri igin

Oonem arz eden Oneriler sunlardir;
Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi i¢gin;

v' Aile toplantilarina resmi boyut kazandirarak, sirkette ortakliklari olan ve olmayan
aile liyelerinin sirket hakkinda bilgilendirilmesi ve alinacak kararlarda daha fazla

fikirlerine yer verilmesi,

v' Biiyiik ¢apta olan sirketlerin aile anayasasi ve hissedarlik s6zlesmelerini yazili

stiregleri haline getirmesi,
v Halefiyet planlamasi yaparak sirketi devralacak varis planlamalarinin yapilmasi,

v' Sirkette yer alan aile tiiyelerinin terfi ve atamalart ile gorevlendirme ve

icretlendirme prosediirlerinin yazili siire¢ haline getirilmesi,
v' Sirket yonetiminde profesyonellere yer verilmesi,

v Sirket ¢alisan1 olan aile tiyelerinin yaptiklari islerin denetlenmesi.
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Sirketin Kurumsallasmasi icin;

Kurumsallagma sirketlerin ortak bulma, kredi alma, ¢ikar sahipleri olan iligkilerinin

iyilesmesi, ulusal ve uluslararasi pazarlara niifuz etmede, sirketin biliyiime ve

giiclenmesinde karsilasabilecegi riskleri 6nleme c¢ercevesinde sirkete deger katmaktadir.

Sirketlerin kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi

uygulamalarina iligkin 6nerilerimiz sunladir;

v

v

Hissedar haklarini gésteren yazili siireglerin olusturulmast,

Aile liyesi ¢alisanlara ait terfi ve atamalarin diger ¢alisanlara uygulanan siiregler ile

benzesmesinin saglanmasi,
Aile tiyesi ¢aliganlarin ticret sistemine tabi tutulmast,
Y Onetim kurullarinda bagimsiz iiyelere yer verilmesi,

Belli bir biiytikliige ulasan sirketlerde, finansal tablolarin bagimsiz denetime tabi

tutulmasi,

Denetim kapsamina aile iiyelerinin dahil edilmesi,

Sirketin hedef ve amaglar1 hakkinda hissedarlarin ve ¢alisanlarin bilgilendirilmesi,
Sirket hakkinda sir niteligi tasimayan bilgilerin kamuya agik tutulmasi,

Aile tiyelerinin sirket kasasindan harcamalarinin sinirlandirilmasi,

Kurumsal risk yonetimi uygulamalar1 hakkinda tist kademe yoneticilerinin egitim

destegi almasi,

Ic kontrol sistemi uygulamalarina iliskin giincel bilgileri iceren egitimlerin

alinmasi,
Sirket i¢inde tiim siireglerin yazili hale getirilmesi,

Kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin siirecler bazinda olusturulmasi

i¢in danigmanlik hizmetlerine basvurulmasi dnerilmektedir.
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viii. Politika Yapicilara Oneriler

Arastirma kapsaminda yapilan anket uygulamasindan elde edilen verilere gore
yapilan analiz sonuglari ve miilakatlara cercevesinde sirketlerin yalniz baglarina
kurumsallagsmalarin1  6nermek yetmemektedir.  Sirketlerin kurumsallasmalar1 ig¢in
kamusal destek bu cercevede 6nem arz etmektedir. Bugiine kadar sirketlerin devlet tesvik
ve yardimlarindan faydalanabilmeleri igin sirketlerin finansal tablolari ve ticari
kredibiliteleri ile devlete olan sigorta ve vergi benzeri borglar1 iizerinden
degerlendirilmektedir. Bu yontem manipiile edilmeye elverisli olup sirketlerin
basarisinda devami desteklemekten uzaktir. Bu nedenle kamu desteklerinden
faydalanmak isteyen sirketlerin belli bir siire boyunca kamunun giidiimiinde
kurumsallagsma siirecinin uygulanmasi i¢in kamusal destegin verilmesi ile sirketlerin
siirdiiriilebilir olmalarina katki saglanabilir. Ornegin; KOSGEB, denetim hizmeti sunan
kuruluslar bu siirecte danismanlik hizmeti sunabilir. Bu siireg sirketlere borg verecek olan
ticari bankalar, kredi kuruluslar ile ulusal ve uluslararasi destekler sunan kurumlarinda

dahil edilmesi ile daha da etkin olabilir.
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EKLER

EK: TEZ ANKETI

Aile isletmelerinin Kurumsal Yonetim flkeleri Cercevesinde Risk Yonetimi ve i¢ Kontrol
Sistemi Degerlendirme Anketi

Saymn yetkili bu anket galigmasinin sonuglari, Inonii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Muhasebe ve Finansman Bilim Dali Doktora programinda hazirlanacak
olan “Aile Isletmelerinin Kurumsal Yonetim flkeleri Cercevesinde Risk Yonetimi ve i¢
kontrol Sistemi; TRC3 Bolgesi Uygulamasi” konulu tez cergevesinde degerlendirmeye
alimacaktir. Bu ¢alisma sonucunda isletmelerin karsilastiklar1 risklerin  dnlenmesinde
Kurumsallasma, Risk Yonetimi ve i¢ kontrol Sistemlerinin olusturulmasinda dikkat edilmesi
gereken sonuglara ulagilmasi hedeflenmektedir. Elde edilen veriler bilimsel arastirma amaci ile
kullanilmakta olup, i¢lincii sahislarla kesinlikle paylasilmayacaktir. Zaman ayirdiginiz igin
tesekkiir ederiz.

Danisman: Prof. Dr. Recep GUNES / Inonii Universitesi/ recep.gunes@inonu.edu.tr

Aragtirmact: Ogr. Gor. Erhan POLAT/ Sirnak Universitesi / epolat@sirnak.edu.tr /(533) 652 1049

1. Sirketinizin hukuki yapisi nedir?
oAnonim Sirket oLimited Sirket

2. Sirketinizin sermaye biiyiikliigii

3. Sirkette ¢alisan personel sayisi
00-10(mikro) ol11-50(kii¢iik) 051-250(orta) 0251 ve tizeri (blyiik)

4. Sirketiniz ilk kez kim tarafindan kuruldu

oDedemin babasi oDedem oBabam oBen kurdum oDiger..........
5. Aile liyelerinin sirketteki sahiplik oranmi?(% olarak)

050 den az o50-74 075-99 o100
6. Sirketin yonetimi kimlerden olusmaktadir?

oAile tyeleri (Esi ve Cocuklar1)  oProfesyonel Yonetici DAile lyeleri&

Profesyonel yonetici
7. Sirketin yonetim kurulu bagkaninin 6grenim durumu?
oilkokul oOrtaokul oLise oUniversite
oLisansiistii
8. Sirketinizde risk yonetim birimi kurulmus mu?
oEvet oHayir
9. Sirketiniz dis ticaret islemleri var mi?
oEvet o Hayir
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10. Sirketinizin yer aldig1 sektor/sektorler hangileridir?

Sektorler

Ticaret

Hizmet

Uretim

Gida

Dayanikli Tiiketim Mallari

Enerji

Tagimacilik

Tekstil

Turizm

Saglik

1n$aat

Finans

Kurumsal Yénetim Ilkelerine iliskin uygulanma diizeyine

iliskin 6nermeler

Kesinlikle

uygulanmiyor (1)

Uygulanmiyor (2)

Kismen

Uygulamyor(4)

Kesinlikle

uveulamvor (5) |

Bir fikrim yok

Adillik

Pay sahiplerinin haklarini gésteren resmi bir belge vardir

bagvurulur

Stratejik kararlar alinirken hissedar ve diger ortaklarin goriislerine

ortaklarin goriigleri alinir

Yonetime iligkin konularda yonetimde olmayan diger aile iiyesi

Aile iiyesi olan veya olmayan aile iiyesi ortaklar i¢in resmi
degerlendirme ve 6deme sistemi vardir

Sorumluluk

Isletme sermayesi aile iiyelerinin harcamalarina kars1 korunur

uygulanir

Aile liyesi ¢aliganlarin terfi iglemleri belirlenmis yazili kurallar

uygulanir

Aile iiyesi ¢alisanlarin gorevlendirmelerinde belirlenmis yazili kurallar

Tiim galiganlar ilgili olduklari1 konularda siirekli egitime tabi tutulur

Seffafhik

Aile iiyeleri de denetime tabi tutulur

Uzmanlik gerektiren konularda danigmanlik hizmetleri alinir

agiktir

Sirkete iliskin sir niteligi tagimayan bilgiler 3. kisilerin ulagimina

Mali tablolar bagimsiz denetime tabidir

Hesap
verebilirlik

Yonetim kurulu baskani ile genel miidiir farkl: kisilerdir

Yonetim kurulu baskani ile genel miidiir farkl: kisilerdir

Denetim kurulunda aile dis1 iiyelere de yer verilir

Denetim kurulunda ortaklar disinda da iiyeler bulunur

214




Biles
enler

Kurumsal Risk Yonetiminin 6nemsenme diizeyine iliskin
onermeler

Kesinlikle

Katilmiyorum(2)

Kismen

Katiliyorum(4)

Kesinlikle
Bir fikrim yok

Risk Yonetisimi ve Kiiltiir

Yonetim kurulunun, strateji ve is hedeflerine ulagilmasinda yonetimi
desteklemek icin stratejinin gozetimini saglamasi ve risk yonetisim
sorumluluklarini yerine getirmesi

Sirketin strateji ve ig hedeflerini gerceklestirmek icin bir ¢alisma
modelinin ve raporlama hatti tasarlamasi, benimsenen ¢alisma modeline
karar verilirken tiim ilgili faktorlerin dikkate alinmasi

Sirketin karsi karsiya kaldigi risklerin tanimlanarak ilgili kisilerin agik
iletisimine sunulmasi

Sirketin etik degerler ve beklenen davranislara iliskin beklentilerini
iletmek amaciyla, personeller ve ortaklar tarafindan sahiplenen bir
davranis kurallart rehberinin bulunmasi

Yonetimin, tiim personele riskler hakkinda rehberlik etmesi

Yonetimin, bilgi, yetenek ve tecriibe gerekliliklerini dikkate alarak,
insanlar1 cezbetmek, egitmek, degerlendirmek, elde tutmak ve yedekleme
planlamasi yapmak i¢in gerekli yapiy1 ve siireci olusturmasi

Risk, Strateji ve
Hedef Belirleme

Hem i¢ hem de dis ¢evre ve paydaslar is ortaminin bilesenleri olarak goz
Oniine alinmasi

Yonetimin ve yonetim kurulunun, igerdigi tiim art1 ve eksileri tam olarak
anlayarak bir risk istah1 segmesi

Sirketin alternatif stratejileri ve bunlarin risk profili tizerindeki etkisinin
degerlendirilmesi

Sirketin segilen is hedeflerinin risk profili, kaynaklar1 ve yetenekleri
iizerindeki potansiyel yansimalarini bilmesi

Is hedeflerine iliskin sézel ya da sayisal performans dl¢iimlerinin
belirlenmesi

Uygulamadaki Risk

Sirketin karsilagmasi muhtemel risklerin belirlenmesi

Sirket yonetiminin belirlenen riskleri s6zel ve sayisal olarak tanimlamasi

Sirketin tiim birimlerinde karsilasilabilecek risklerin, uyarlana bilirlik,
karmasiklik, ¢cabukluk ve devamlilik gibi kriterler uygulanarak dncelik
siralamasi yapilmasi

Yonetimin belirlenen tiim riskler i¢in riski kabul etme, yiikseltme,
paylasma ve riskten kaginma gibi cevaplari veren bir degerlendirme
yapmast

Yonetimin dnlenemeyen risklerin risk istahina uygun olup olmadigin
degerlendirmesi

Sirket performansinin kabul edilebilir farkliligin disinda olmasi
durumunda, risk degerlendirmesini yeniden yapmasi

Risk Bilgisi,
iletisim ve

Sirketin karar verme siirecinde elde ettigi bilgilerin erisilebilir, dogru,
uygun, giincel, glivenilir biitiinliige sahip olmast

Sirket iginde olusturulan bilgi sisteminin risk yonetimi i¢in ihtiya¢ duyulan
bilgiyi saglamasi

Yonetimin, risklere iliskin bilgileri ydnetim kuruluna ve diger paydaslara
iletmek i¢in iletisim kanallar1 olusturmasi

Sirketin tiim ¢alisanlarinin risk, kiiltiir ve performans arasindaki iliskilerin
anlasilmasi igin raporlama yapmast

Kurumsal

Risk

Sirket iginde yeni risklere ya da mevcut risklerin degismesine neden
olabilecek onemli degisikliklerin siirekli olarak izlenmesi

Risk yonetim siirecinin verimlilik ve yararliligi gelistirme potansiyelinin
siirekli olarak izlenmesi
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I¢ kontrol sisteminin uygulanma diizeyine iliskin 6nermeler

bulunmaktadir.

Kesinlikle

uygulanmyor (1)

Uygulanmyor (2)

Kismen uygulaniyor (3)

Uygulaniyor(4)

Kesinlikle uygulaniyor (5)

Bir fikrim yok

Kontrol Ortam

Sirkette etik degerler bellidir ve ¢aliganlarca benimsenir

Yonetim kurulu iiyelerinin gorevlerini etkili bir sekilde
yiirtitebilmeleri i¢in sahip olmalar1 gereken bilgi, deneyim ve
nitelikler tanimlanmigtir

Y onetim kurulu i¢ kontrol sistemini izler

Raporlama iliskileri, yetki ve sorumluluklar belirlenmistir

Uzmanlagmaya 6nem verilir

Isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesi igin belirlenen gorevlere
iligkin tanimlamalar yapilmigtir

Risk
Degerlendirme

Sirket hedefleri tiim galiganlar tarafindan anlasilacak sekilde agik
ve net olarak belirlenmistir

Sirketin i¢ ve dis riskleri bilinmektedir

Hile risklerine karsilik her tiirlii 6nlem alinmistir

Sektorde, yasalarda, miisterilerde vb. degisikliklerin sirkete etkisi
degerlendirilir

Kontrol Faaliyetleri

Sirket personelleri ile hizmet alanlara yonelik faaliyet ve
islemlerin nasil yapilacagna iligkin belirlenmis prosediirlerin vardir

Sirket kapsaminda belirlenmis prosediirler ve ilgili belgelerin
yazili, giincel, mevzuata uygun ve personeller tarafindan
ulagilabilir

Teknolojiye dayali islemleri kapsayan tiim faaliyetler iizerinde
kontroller mevcuttur

Her faaliyet ve islemin onaylanmasi, uygulanmasi, kaydedilmesi ve
kontroliiniin farkli personeller tarafindan yapiliyor

Fiziksel varliklar (kasa, stoklar vb.) belirli belirsiz zamanlarda sayilir

Bilgi ve iletisim

Hedefler, sorumluluklar vb. bilgiler kurum caliganlariyla paylasilir

Bilgi sistemlerinin yonetime, faaliyetlerin gozetimi, hedeflerin izlenmesi
ve analizi amaciyla zamanminda ve agiklayici raporlar sagliyor

Finansal tablolar, finansal degerlendirmeye yonelik yeterli, dogru,
tutarli ve giincel bilgi igeriyor

Sirket disindaki paydaslar ile siirekli iletisim kurulur

Sirket iginde, yatay (aynmi diizeydekiler) ve dikey (ast ve iistler
arasinda), i¢ iletisim ile dis iletisimin nasil olacagini belirleyen
prosediirlerin olmast

izleme

I¢ kontrol sistemi eksikliklerinin, sirket faaliyetlerinin ve
caliganlarinin siirekli gézetimi ile raporlanir

Isletmenin yil icerisindeki faaliyetlerinin sonuglari ile
degerlendirmeler faaliyet raporunda gosterilir

Amag ve hedeflere ulagsma diizeylerini gosteren performans olgiileri
belirlenmistir

Sizin eklemek istediginiz herhangi bir sey var mi?
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