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OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri‘nin yayinlanmis oldugu 1999 yilindan bu yana, tilkemizde kurumsal yénetime olan ilginin
artmasini ve bunun paralelinde olusan gelismeleri memnuniyetle takip etmekteyiz. Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve
Deloitte olarak bu ilginin somut gelismelere dontismesine yonelik cabalara, faaliyet konularimiz cercevesinde destek
vermekteyiz.

Sermaye Piyasasi Kurulu'nun halka acik sirketlere yonelik uyum beyani diizenlemesi, Borsa Yonetim Kurulu tarafindan
IMKB Kurumsal Yénetim Endeksi olusturulmasi, SPK lisansi alan kuruluslar tarafindan kurumsal yénetim derecelendirme
faaliyetlerinin baslatiimis olmasi, Turk is dtinyasinda son yillarda kurumsal yonetimle ilgili Gnemli gelismelerin basinda yer
almaktadir. Oniimuizdeki dénemde, tilkemizde Kurumsal Yénetim ilkeleri’nin yayginlasmasi acisindan en énemli gelisme ise
Turk Ticaret Kanunu Tasarisi'nin yasalasmasi olacaktir. Yeni yasa, kurumsal yonetime iliskin bircok cagdas dizenleme ile
Turk is dunyasinda énemli yenilikler getirecek ve bu alanda énemli ilerleme icin uygun bir zemin olusturacaktir.

Ayrica yayin calismasi konusunda Deloitte TKYD isbirliginde olusturulan yeni projemizi sizlere ilk yayinlarimizda
duyurmustuk: Deloitte ve TKYD kurumsal yonetim ile ilgili alt basliklari 6zet olarak inceleyen ve okuyuculara pratik bilgiler
olarak aktaran Kurumsal Yénetim Serisi’ni 2007 yilinda sizler icin hazirlama karari aldiktan sonra calismalarina tim hiziyla
devam etmektedir. isbirligimizin dérdiincii calismasini sizlere sunmaktan mutluluk duyariz.

“Kurumsal Yonetim Serisi”nin dordinct calismasi olan “Aile Sirketleri icin Adim Adim Kurumsal Yonetim”in hedefi
kurumsal yonetim ilkelerini detaylariyla tanimlamak yerine bu kavramin aile sirketleri icin 6Gnemine kisaca deginmek ve
devaminda kurumsal yénetimi esas alarak somut adimlara isaret etmektir. Konuya ilgi gésteren okurlar icin bir referans
noktasl olusturmak tzere kaleme alinmis olan bu 6zet bilgiler, serinin diger kitaplariyla bir batunltk teskil edecek sekilde
ele alinacaktir. Bu calismayi sizlere sunarken, kurumsal yonetimin sirketlerimiz tarafindan yalnizca bir takim ilkelere uymak
seklinde degil, davranissal boyutuyla da benimsenmesine katkida bulunabilmeyi diliyoruz.

icerigi itibariyle oldukca kapsamli bir kavram olan ve ekonomi, hukuk, yénetim, finans gibi sosyal bilimlerin bircok
disiplinini ilgilendiren kurumsal yénetim kavraminin ‘aile sirketleri’ Gizerine olan etkisini, sade bir anlatimla aktarmayi
amaclayan “Aile Sirketleri icin Adim Adim Kurumsal Yonetim” adli calismamizi begeneceginizi umuyor ve kurumlarimiz
adina saygilarimizi sunuyoruz.

Av. Umit Herglner Levent Yaveroglu
Yoénetim Kurulu Baskani Yoénetim Kurulu Baskani
Turkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi Deloitte Turkiye

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), Kurumsal Yénetim anlayisinin tlkemizde taninmasina ve gelismesine katkida bulunmak, en iyi uygulamalariyla
hayata gecirilmesini saglamak amaciyla 2003 yilindan bu yana faaliyetlerini stirdirmektedir. Sayisi 300'U askin yonetim kurulu Uyesi ve Ust dizey yonetici,
Turkiye'de kurumsal yénetimin gelecegini tartismak ve buna iliskin uygulamalara yon vermek amaciyla Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi'nde biraraya
gelmektedir.

Denetim, vergi, ydnetim danismanligi ve kurumsal finansman hizmetlerinde dtinyanin en buyuk kuruluslarindan biri olan Deloitte, yaklasik 140 tlkede, 135
bin personeli ile faaliyet gésteriyor.

ileri teknoloji kullanan, degisik alanlardaki bilgi ve becerilerini bir araya getiren Deloitte, diinya capindaki tiim miisterilerine ayni yiiksek kaliteli hizmeti
sunmayi ilke edinmistir. Musteri portféytndeki tlke, dil, para birimi ve kaltar farkliliklari, kurulusun gelismekte olan pazarlardaki liderliginin bir gostergesini
olusturuyor.

Turkiye'de calismalarina 1986 yilinda baslayan Deloitte faaliyetlerini istanbul ve Ankara’da 700't askin calisaniyla stirdiriiyor. Deloitte’un Trkiye'de denetim,
vergi, yonetim danismanlidi, kurumsal finansman ve kurumsal risk alanlarinda hizmet veren bes sirketi bulunuyor.



Giris

is diinyasinda son yillarda yasanan skandallar yénetim
sistemleri Uzerinde daha cok tartisiimasini sagladi ve bir ¢c6zim
olarak ortaya konan ‘kurumsal yénetim / yénetisim’
(Corporate Governance) kavrami Uzerinde yogunlasmayi
getirdi.

OECD liderliginde, bircok kurulusun katkilariyla olusan
calismalar, Kurumsal Yénetim ilkeleri'nin hayata gecirilmesinin
sadece 6zel sektdr kuruluslari icin degil, kamu iktisadi
isletmeleri, spor kulpleri ve sivil toplum kuruluslari igin
glnUmuzde bir zorunluluk oldugunu ortaya koydu.

incelemekte oldugunuz “Aile Sirketleri icin Adim Adim
Kurumsal Yoénetim” calismasinin amaci Kurumsal Yénetim
ilkelerini detaylariyla tanimlamak yerine bu kavramin aile
sirketleri icin 6nemine kisaca deginmek ve devaminda
kurumsal ydnetimi esas alarak daha somut adimlara isaret
etmektir. Bu hedef dogrultusunda, ‘aile sirketlerine genel
bakis’, ‘'yonetim’, "kurumsallasma ve kurumsal yonetim’ ve
‘ic denetim’ basliklari ele alinacaktir.
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I. Aile Sirketlerine Genel Bakis

Bu bolime baslamadan énce alti cizilmesi gereken bir unsur
pek cok kisi icin hayatin en énemli unsurunun ailesi ve isi
oldugu gercegidir. Bu nedenle iki unsuru ayni anda icerebilen
‘aile sirketleri’, ‘cok-ortakli halka acik’ sirketlerden ayri
ozellikler gosterir ve dolayisiyla ayri bir inceleme konusudur.
Buna ek olarak aile sirketlerinde bulunan ‘duygusal boyut'a da
deginmek gerekir. Farkli unsurlarin ortaya ¢ikmasina yol acan
duygusal boyut, aile sirketlerinin basari faktorlerini incelerken
mutlaka ele alinmak zorundadir’.

Aile sirketi denildiginde, akrabalik badi olan bireylerin mal ya
da hizmet Uretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar
amacl sosyal 6rgutler anlasilmaktadir. Ancak, giinimizde
sikca telaffuz edilen bu kavram yaygin kullanimina ragmen,
kapsam ve sinirlari, kendine has 6zellikleri dikkate alinarak,
farkl bakis acilarina gore degisik sekillerde
tanimlanabilmektedir. Genel olarak, ayni aileden iki veya daha
fazla kisi ayni sirkette calisiyorlarsa ve bunlardan biri veya
birkaci sirketin cogunluk hissesine sahipse ‘aile sirketi’; tek
kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin calismadigi sirket
ise ‘patron’ sirketi olarak tanimlanmaktadir. Bu cercevede her
patron sirketinin ikinci kusaga gecince aile sirketi vasfi aldigi
sOylenebilir?.

Boyut anlaminda ise aile sirketleri genel kaninin aksine iktisadi
faaliyette cok énemli bir rol oynar. Ancak, ‘cok-ortakli halka
acik’ sirketlerden ‘aile baglari’ nedeniyle farklilik
gosterdiklerinden, apayri bir alan olarak ele alinmalari gerekir.

Ekonomide bu denli 6nemli olmalarina karsin aile sirketlerinin
omrU ne yazik ki kisa olmaktadir. Cogunlugu birinci kusak
icinde iflas etmekte ya da el degistirmektedir. Uclincii kusaga
dek yasayanlarin sayisi ise yapilan arastirmalara gore ytzde
10’un altindadir®. Aile sirketlerinin kisa émurla olmalarinin bir
dizi sebepleri var ki bu sebepler bircok calismada islenmis
konulardir. Ancak digerlerinden farkli olarak, bu calismanin
hedefledigi, bahsedilen olumsuzluklari alip hangi
uygulamalarla olumluya cevirebilecegimizi géstermektir. Yani
ozetle istedigimiz: aile iliskilerinin kurumsallasmasi; tepe
yénetimin belirlenmesi, kurumsal altyapinin olusturulmasi ve
yénetim kurulunun belirlenmesi icin hangi uygulamalarin
yapilacagini gézler 6ntine sermektir.

1 Prof. Dr. Kirm, A. Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yayincilik, Kasim 2005

2 Alaylioglu, N. Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, MUSIAD Yayinlari,
istanbul, Kasim 2003

3 Prof. Dr. Kinm, A. Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yayinalik, Kasim 2005




II. Yonetim

Yonetimle ilgili konularin ilk asamasi, dogru ve strdurulebilir
yénetim tarzinin belirlenmesidir. “Yonetim Tarzi’ terimiyle
kastedilen “merkeziyetci”, “katiimc” ve “profesyonel”
yonetim yaklasimlarinin bilinmesi ve bunlar icinden - birazdan
deginilecek pozitif yonleri nedeniyle - profesyonel yonetim
tarzinin secilmesidir.

Profesyonel yénetim isletme sahiplerinin, bilfiil islerin icrasinda
ve yonetim kurulunda ayni anda yer almamalarini 6ngorr.
isletme yéneticilerinin aile yeleri tarafindan belirlendigi bu
yonetim biciminde, sadece yatirim kararlari ve genel isletme
politikalarr gibi 6rguttn gelecegini ve buttntnd ilgilendiren
kararlar yonetim kurulunda yer alan isletme sahibi ve aile
Uyeleri tarafindan verilir. Buna ek olarak ise baslayacak bir genc
kusak aile Uyesinin tepeden baslamamasi 6nerilir. Kisaca,
burada 6nemli olan nokta, aile tyesinin hem icrada hem de
yonetim kurulunda yer almasini énlemek diyebiliriz. Aksi
takdirde aile Uyesi hem is yapan hem de hesap soran kisi
konumuna geliyor ki, bu durumdan kesinlikle kaciniimalidir.
Ornegin, tecriibeli bagimsiz ydnetim kurulu Gyeleri
gorevlendirilerek aile Uyelerinin sadece icrada yer almalari
saglanilabilir. Bir baska ifadeyle profesyonel yonetimde, aile
bireyleri ya isletmeyle ilgili stratejik kararlarin alinmasindan, ya
da yoneticiligi meslek edinmis kisilerle beraber isletmenin
yonetilmesinden sorumlu olmalidirlar. Dolayisiyla, yonetim
kurulunda yer alanlar, sirketin gelecege hazirlanmasi icin uzun
vadeli amaclarin belirlenmesi, yatirm kararlarinin verilmesi,
rakiplerin mevcut durumlarinin saptanmasi ve uluslararasi

sekil 1©

Aile

Konseyi

arenadaki gelismelerin takip edilmesi gibi sirketin tamamini
ilgilendiren konularla ilgilenirler. Yonetici konumunda yer
alanlar ise, sirketin amaclarina ulasiimasi icin para, eneriji,
makine, malzeme, hammadde ve insan gibi kaynaklarin etkin
sekilde kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek bu
standartlara uygun sistemlerin kurulmasina ve isletilmesine
yonelik calismalari yarutarler?.

Sonuc itibariyle, aile Gyesi hem performansi degerlendiren —
yani yénetimin basarisini takdir eden — hem de sirketi ydoneten
insan konumunda olmamalidir.

a. Yonetim Semast

Herkese uygun olabilecek tek bir “iyi yonetim/ydnetisim”
sisteminin olmadigini belirtmekte fayda gortyoruz. Her kurum
kendi sistemini gelistirmek ve kendi yénetim kurulu'nun
oynayacagi roli tanimlamak zorundadir. Buradan hareketle
yénetim semasinin olusturulmasi ve sirkette yer alanlar
tarafindan benimsenmesi kurumsallasma adina yerinde
olacaktir.

Semayi olustururken aile ve isin birbirinden mdmkan
olabildigince uzak tutulmasi esas alinmalidir. Semamizda ayri
ayri tanimlanmis “Aile Konseyi” ve “Y&netim Kurulu”
bulunmalidir:

4 Karpuzoglu, E. Buyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, Hayat Yayinlari, Agustos, 2004

5 Alacaklioglu, H. Aile Sirketlerinde Yonetim Kurullari, Referans Gazetesi, 14 Ocak 2006



Sekil 1de gorilen yénetim semasinin uygulanmasi
organizasyon icin biyUk artilari da beraberinde getirecektir. Bu
yapida “Aile Konseyi” aileyi temsil eden bir karar mekanizmasi
olarak faaliyet gdstermektedir. Aile konseyinin amaclari
arasinda sayabilecegimiz konular su sekilde siralanmaktadir:
aile ile ilgili 6nemli konulari tartisip karara baglama; politika ve
kurallar olusturma; ailenin egitimi ve gelismesi; aile
varliklarinin uzun dénemli yénetimi; bilgi akisi ve iletisim;
yonetim kurullarinda temsil ve gelecek nesil liderlerinin
hazirlanmasi. “Y&netim Kurulu” ise hissedarlari temsil eden
ana karar organidir ve seckin, yeterlikli ve birikimli bireylerin
sirketin gelecegine yon verecekleri ortami saglamakla
yUkdmludar. Yénetim kuruluyla baglantili olarak gésterilen
“Tepe Yoneticiler” in esas sorumluluklari ¢alisanlar temsil
eden gruplara karsidir ve tepe idarecilerin basinda yer alan
“lcra Baskani” / “icra Kurulu Baskani” kendi gérevlerini
gerceklestirmenin yanisira yénetim kurulunda da yer alir.®
Bunlarin yanisira yonetim kurulu aile bireylerinin ve diger kilit
icra ve yonetim kurulu Gyelerinin haleflik planlamasina
yardimdan da sorumludur.

b. Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu, genel kurulda pay sahiplerinin kendisine
vermis oldugu yetki dogrultusunda, mevzuat, esas sdzlesme,
sirket ici dizenlemeler ve politikalar cercevesinde yetki ve
sorumluluklarini kullanir ve sirketi temsil eder.

Yonetim Kurulu bir sirketin stratejik karar alma, temsil ve en
Ust seviyede yurltme organidir. Yonetim kurulu kararlarini
alirken ve bunlari uygularken, sirketin piyasa degerinin
mUmkin olan en Ust seviyeye cikarilmasini hedefler. Yonetim
kurulu bunun bilinci icerisinde sirket islerini, pay sahiplerinin
uzun vadeli ve istikrarli bir kazang¢ saglamasini temin edecek
sekilde yUratur. Pay sahipleri ile sirketin buylme geregi
arasindaki hassas dengenin de bozulmamasina 6zen gosterir.

Yonetim kurulu etkinliginin en Ust diizeyde olmasini saglarken,
her tlrlU ¢ikar catismasindan ve etkiden uzak, karar alma,
yUrGtme ve temsil gorevlerini bagimsiz bir sekilde yerine
getirecek sekilde olusturmaya 6zen gostermelidir. Yonetim
kurulu Gyelerinin yetenek, beceri ve deneyim duzeyleri ile
bagimsizlik derecesi, yonetim kurulunun performans duzeyini
ve basarisini belirlemekte ve sirketin hedefe ulasmadaki
basarisini dogrudan etkilemektedir.”

GUNnUmuzde artik tim uzmanlarin birlestigi nokta, bir aile
sirketi ydnetim kurulunun etkinliginin en Gst noktaya
ulasabilmesi icin az sayida kisiden olusma zorunlulugudur. Bu
sayl genellikle bes ile sekiz arasindadir. Bu da sirketlerin
blylklagu, karmasikligi, endistrinin durumu gibi etkenlere
baglidir. Bu say, sirketin icraatindan etkin olarak sorumlu olan
kisiyi de (CEQ / Genel Muddir...) icerir. Sirket hissedarlarinin
cesaretine ve ileri gorusliligune bagl oranda da yonetimden
bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri cogunlugu olusturur.®

Yonetim kurullar olustururken karsilasilan en buyuk
sorunlardan biri aile bireylerinin en tepe noktalara gelmeden
ya da halef ilan edilmeden yonetim kurullarinda yer almalaridir.
Sayet en tepeye gelmeden ya da halef ilan edilmeden yénetim
kurullarinda yer alirlarsa, aile disindan olan tepe yoneticiler
hiyerarsi konusunda sorunlar yasamaktadirlar. Etkin yapilasmis
orta olcekli bir aile sirketinin yénetim kurulu yapisi séyle
olabilir®:

e cra Baskani (Aileden)
e Hissedar (Aileden, icrada gorev almiyor)

Genel Muddr Yardimaisi ( Aileden — icra baskaninin
yerine ge¢mesi bekleniyor)

Profesyonel ( Aileden Bagimsiz” Uye
Profesyonel (“ Aileden Bagimsiz” Uye
Profesyonel ( Aileden Bagimsiz” Uye
Profesyonel ( Aileden Bagimsiz” Uye

—_ — — —

Yoénetim Kurulu olusturulmasina baska bir agcidan bakarsak,
kimlerin Yoénetim Kurulu'nda yer almamasi gerektigini
sdyleyerek isimizi biraz daha kolaylastirabiliriz. Oncelikle
sirketin bankerleri, avukatlari, muhasebecileri gibi servis
saglayicilarinin yonetim kurulunda olmamasi saglikli olur.
Ozellikle, Yénetim Kurulu hangi banka ile calisacagi
konusunda karar verme bagimsizligini her zaman
koruyabilmelidir. Buna ek olarak yénetim kurulunu icra
baskaninin, ailenin veya sirket idarecilerinin arkadaslari, yakin
tanidiklari ve diger sirket icraatgilari ile doldurmanin da faydali
oldugu stylenemez. icra baskaninin arkadaslari onun sirketle
ilgili goruslerine kolayca karsi clkamazlar. Sirketin igindeki
yoneticiler ise genellikle tartismalari operasyonel konulara
cekmeye calisirlar.’® Halbuki yénetim kurulunda hedeflenen
uzun vadeli distinme, stratejik planlama ve genel resme
disaridan bakabilme gibi aktivitelerdir.

6 Alacaklioglu, H. Aile Sirketleri ve Kurumsallagma, TKYD-Yonetim Kurulu Uyeligi ihtisas Programi, 7 Ekim 2006

7.8.9.10 Alacaklioglu, H. Aile Sirketlerinde Verimli bir Yonetim, Platin Dergisi, Ekim, 2005



Sermaye Piyasasi Kurulu'nun “Kurumsal Yénetim ilkeleri” nde
(2003) yonetim kurulunun olusumu ve secimiyle ilgili detayli
maddeler yer almaktadir. Bu ilkelerde 4.B6lim 3.madde
“Yonetim Kurulunun Olusumu ve Secimi”ne ithaf edilmistir.
Sayet bu maddenin alt basliklarina g6z gezdirecek olursak
yonetim kurulunu olustururken dikkat edilmesi gereken
hususlar acik bir sekilde gorulebilir:

3.1 Yonetim Kurulu en Ust dizeyde etki ve etkinlik
saglayacak sekilde yapilandirilir.

3.2 Yonetim Kurulu'nda icrada gorevli olan ve olmayan
Gyeler bulunur.

3.3 Yonetim Kurulu Gyeleri icerisinde, gorevlerini hicbir etki
altinda kalmaksizin icra etme niteligine ve potansiyeline
sahip bagimsiz Gyeler bulunur.

3.4 Yonetim Kurulu Oyelerinin seciminde, birikimli oy
sisteminin uygulanmasina éncelik verilir. (Birikimli oy:
Sirketin toplam hisse sayisi yénetim ve denetim kurulu
liye sayisina ayri ayri boltinerek, her bir yénetim kurulu
veya denetim kurulu Uyesine ka¢ oy distigu
belirleniyor. S6zgelimi toplam oy sayisi 700 ve ydnetim
kurulu tye sayisi 7 ise, her tyenin secilmesi icin 100 oy
zorunlu oluyor. Ya bir azinlik hissesi sahibi tek basina ya
da kucgtik yatinmailar isterse birleserek, bditdn oylarini
tek bir yénetim kurulu Gyesi icin kullanabilecek. Azinlik
hissedarinin ya da kdcik yatirmailarin oy sayisi 100'U
geciyorsa, o zaman kendi adaylarina oy kullanarak
ybnetim kuruluna sokabilecek.’")

c. Yonetim Kurulu Uyeleri icin
Kriterler ve Se¢cim Yontemleri

Bir ydnetim kurulunun yalnizca yetenekli bireylerden olusmasi
basarili olmasi icin yeterli degildir. Grup olarak da birlikte
calisabilmesi ve dzelliklerinin birbirini tamamlamasi gerekir.
Kisaca, etkin bir yonetim kurulu énemli konularda fikir birligine
varmaya calismalidir. Buna ek olarak, aile sirketlerinin yonetim
kurullarinda yer alan en iyi ve etkin yonetim kurulu Gyeleri
sirketin, hissedarlarin ve ailenin gereksinimlerini dikkate alarak
yaratici cozimler getiren insanlardir. Bu kisiler yonetim
kurulunda soylenenler kadar sozle ifade edilmeyen hususlari
da algilarlar. (Ornegin: kim konusmalarda disarida kaliyor ya da
birakiliyor? ; Kim konusmayi domine ediyor? ; Halinin altina
atilan konular var mi? ; Karar alma ve yénetim sdreci bazi
tyeleri rahatsiz ediyor mu? vb.) Etkin yénetim kurulu Gyeleri
hassas iletisim yetenekleri olan insanlardir. Baskalarini dinleme
ilgi ve yetenekleri yuksektir.'?

" http://Awww.milliyet.com.tr/2000/05/1 1/ekonomi/eko08.html (5 kasim 2000)
121314 Alacaklioglu, H. Etkin Yonetim Kurulu Uyesi Kimdir? Platin Dergisi, Mart, 2006

Yonetim Kurulu Gyelerinin bircok yetenege sahip olmalari
gerektigi acikca gorullyor, ama dogal olarak bir de yénetim
kurulu Gyelerinden beklenenler var. Yonetim Kurulu Gyeleri,
sirkete hem zaman hem de enerji harcamaya hazir olmalidirlar.
Toplantilara iyi hazirlanip gelmelidirler ve yeterli zamani
ayirabilmelidirler. Kisaca, yonetim kurulu Gyeleri yaptiklari isi
sevmeli, zevk almali ve o isten gurur duymalilar.’?

Uc ana yeterlilik grubu etkin yénetim kurulu tyelerinde
bulunmalidir diyebiliriz:

1. is Deneyimi ve Yetenek: Her tyenin iyi bir is
degerlendirme nosyonuna ve sagduyusuna sahip
olmasi ve belli bir dalda uzmanlik sahibi olmasi

2. Sirketi ve Aileyi Tanima: Aile ve sirketin hizla
taninmasi ve gerekli oryantasyon programlarinin
dizenlenmesi

3. Kisilerarasi iliski Yetenegi: Baskalarini kirmadan zor
sorulari sorabilmek ve ciddi konularin Usttine gidip
dogru kararlara ulasabilmek™

Bu baglamda yonetim kurulunun performansi ve bu
performansin degerlendirilmesi konusuna biraz daha
deginmek yerinde olacaktir. Yénetim Kurulu'nun
performansini belirleyen unsurlar kurulun verimlilik anlaminda
nasil calistigr kadar Gyelerin bireysel yetkinlikleri, uzmanlik alani
ve bunun sirketin ¢zelliklerine ve hedeflerine ne denli uygun
oldugudur. Su halde yénetim kurulu'nun olusumunda sirketin
ozelliklerine bagli olarak degisik niteliklere, uzmanliga sahip
kisilerin varligina dikkat etmek gereklidir. Yonetim Kurulu
Baskani sirketin lideridir; dolayisiyla, onun yaraticiligi, bilgi
birikimi, ydnetim yetenekleri sirketin basarisini ve
sermayedarlarin beklentisini belirleyen ana unsurdur. Aile
isletmelerinde sorulmasi gereken aile reisinin bu niteliklere
sahip olup olmadigidir; ancak, Yénetim Kurulu'nun hazirladigi
strateji planini uygulayan ise genel midurden baslamak Uzere
tm yonetim sistemidir.’> Bunun yanisira, yonetim kurulu
Gyeleri belli sabit bir sire icin atanmali ve yalnizca gerekli
katilimi saglayan, iyi performans gostermis olanlar gérevlerine
devam etmelidir.’®

SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri'ne dénecek olursak, 4.bslim
3.madde 3.1.1 bendi der ki ” Yonetim Kurulu Gyeligine
prensip olarak, yuksek bilgi ve beceri diizeyine sahip, nitelikli,
belli bir tecriibe ve gecmise sahip olan kisiler aday gosterilir ve
secilir. Buna iliskin genel esaslar sirket esas sdzlesmesinde yer
alir.” Ayrica 4.b6lum 3.madde 3.1.3 bendi tercihen “Yonetim
Kurulu Gyesi, sirketin faaliyet alani ve yonetimi konusunda
bilgili, 6zel sektdr veya kamuda calismak suretiyle deneyim
kazanmis, tercihen yiksek 6grenim gérmus nitelikli kisiler
arasindan secilir.” der.

15 Aile isletmelerinde Kurumsal Yonetim ve i¢ Denetimin Rolii, ic Denetim Dergisi, 5.28-33, Yaz 2006
16 Prof. Dr. Kirm A. Aile Sirketlerinin Yénetimi, Sistem Yayincilik, istanbul, Kasim 2005



d. “Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyeligi” Nedir?

Bagimsiz Gyeler tanimdan da anlasilabilecegdi gibi hem aileden
hem de icra islerinden bagimsiz tyelerdir. Konumlarindan
dolayi hem sirket ici reformlarin yerlestirilmesinde daha acik
s6zIU davranabilirler hem de seffafligin yerlesmesi ve azinlik
haklarinin korunarak yatirrmci gliveninin kazanilmasi acisindan
sirket ve yatinimailar arasindaki diyalogun yerlesmesinde
aracilik gorevini yerine getirmis olurlar. Bagimsiz yoneticiler
gerektiginde sirket idarecilerine karsi daha cesaretli davranarak
stratejilerin olusmasinda kendi farkli bilgi ve deneyimleri isigi
altinda yeni bir gorls acisi ortaya koyar, boylelikle sirketlerin
finansal ve isletme hedeflerinin yakalanmasinda 6énemli katki
saglarlar."

Tarkiye'de henlz baslangic asamasinda olan Bagimsiz Yonetim
Kurulu Uyeligi fikri son senelerde az olmakla birlikte hem halka
acik sirketlerde hem de tamami aile kontroltindeki sirketlerde
artan bir bicimde uygulanmaya baslandi. Ancak sunu da
kesinlikle belirtmeliyiz ki “Yénetim Kurulu Uyeligi Kriterleri”
diye ne Turkiye'de ne de dlnya capinda yazili kurallar yoktur.
Dogru olan her sirketin ayri ayri kendi kriterlerini
belirlemesidir.®

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin secilmesinde belli
uygulamalar izlenebilir. Oncelikle sirket kendi yénetim
kurulunu iyi bir sekilde analiz etmelidir; analizden kastedilen
Uyelerinin bilgilerinin, gecmislerinin, katkilarinin, eksik
noktalarinin ortaya cikmasidir. Zaten boyle bir analizden sonra
yonetim kuruluna secilecek tyelerin finans agirlikli mi,
pazarlama agirlikli mi, vb. olacagi ortaya cikacaktir. ikinci
olarak, bagimsiz bir finanscinin hem yonetisim hem de
denetim acisindan katkisi biiyiik olacaktir. Uclinci olarak,
bagimsiz Gye sayisi kademeli olarak arttiriimalidir. 8 kisilik ve
aile fertlerinden olusan bir yénetim kuruluna aniden 4
bagimsiz Gye almak yerine iki Uye ile baslanip zaman icinde bu
say! arttirilmalidir. Diger bir nokta ise homojen bir yapi yerine
heterojen bir yapinin tercih edilmesidir (yas, cinsiyet, uzmanlik
vs.). Besinci olarak, yonetim kurulunun stratejik agidan yuksek
onem arz ettiginden uzman danismanlardan destek alinmasi
bir zorunluluk gibi algilanmasa da her zaman dustndlmesi
gereken bir konuya dénismustir. Altinc ve son olarak ise,
zaman ayrilmasindan ziyade ‘kaliteli zaman’ ayrilmasinin
dnemini vurgulayabiliriz. “Bagimsiz Yoénetim Kurulu Uyesi”
aday istenilen buttn ozellikleri fazlasiyla barindiriyorsa dahi
gorev icin yeterli ve de daha 6nemlisi kaliteli zamani
ayiramayacaksa Uye olarak tercih edilmemelidir.’

7 Atag, C. Kurumsal Yoénetim ve Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeligi,
Referans Gazetesi, 11 Subat 2006

1819 Kaynar, S. Yonetim Kurulu Uyeligi Kriterleri, Referans Gazetesi,
25 Subat 2006
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I1I. Kurumsallasma

ve Kurumsal Yonetim

Kurumsallasmadan anlasilmasi gereken, ‘sistem’ haline
gelebilmektir. Her sistemde oldugu gibi, sistemin parcalarinin,
rollerinin ve gérevlerinin belirlenmis olmasi ve sistemin kendi
butlnlugu icinde isleyebilmesi gerekir. Karsilikli etkilesimin
altyapisinin kurulmus olmasi gerekliligi de dnemli olan diger bir
noktadir. Kurumsallasma denildiginde karsimiza ¢ikan tez,
‘sirketin” kurumsallasmasi gerektigi konusundadir. Ancak aile
sirketi gibi olusumlarda kurumsallasma “sirketin
kurumsallasmasi” ve "aile iliskilerinin kurumsallasmasi”
seklinde iki boyutlu olarak ele alinmalidir. Bu noktadan
hareketle kurumsallasma ve kurumsal yonetim arasindaki
farklari gérmeye basliyoruz. Kurumsallasma, amaclara uygun
bir 6rgut yapisi olusturulmasi; is ve gorev tanimlarinin
yazilmasi; ic yonetmeliklerin olusturulmasi; yetki ve
sorumluluklarin dagtilarak profesyonel bir yonetime gecilmesi
gibi unsurlara isaret eder. Kurumsallasma, kisaca, operasyonel
islerin daha dogru bir sekilde islemesini amaclar. Kurumsal
Yonetim ise “sahiplik” kavraminin devreye girmesiyle anlam
kazanir. Ornegin bir aile sirketi ele alindiginda, aile anayasas
olusturulmasi; aile-yonetim iliskilerinin belirlenmesi; aile
konseyi olusturulmasi; catisma yonetimi sistematigi
olusturulmasi; devir plani yapiimasi ve hissedar sdzlesmesi
hazirlanmasi gibi unsurlar 6n plana cikar. Bu unsurlar, sahipligi
ellerinde tutan aile bireylerinin sahibi olduklari sirketi 2. ya da
3. kusakta dagilma noktasina getirmelerini ya da satmalarini
engeller, sirketin devamliligini saglar.

a. Aile - Sirket Iliskisi

Aile sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilamamasi ve pek
cogunun girisimcisinin vefati veya is géremez hale gelmesiyle,
hayatlarini surdtrememelerinin en 6nemli sebebi; buyuk
Olctide plansiz hareket etme ve uzun dénemli distinme
aliskanligina sahip olmamalari; yani kurumsal yénetime
gereken 6nemi vermemeleridir. Bu baglamda ‘saglikli’ aile
sirketlerine bakacak olursak ortaya cikan olumlu yoénler su
sekildedir: birbirine baglilik ve glven; karsilikli takdir; agik
iletisim; birlikte sosyal zaman gecirme; ruh sagligr ve yasamin
sorunlariyla mucadele etme yetenegi.?® Bu unsurlari icinde
barindirmayan/barindiramayan sirketler hayatlarini
surduremeyecek aile sirketlerine 6rnek olarak gosterilebilir.
Dolayisiyla, asil 6nemli olan unsur, basarili ailelerde
karsilastigimiz strecin buttn aile isletmelerine uygulanmasidir.
Aile anayasasl, aile konseyi vb. uygulamalar ise bahsedilen
kurumsallasma strecinin yalnizca aletleri / araclaridir.?’

20 N.stinnet & J. De Frain, Secrets of Strong Families, ...

b. Aile Konseyinin Kurulmasi

Aile konseyleri, dinyada pek cok aile sirketinin giderek daha
yaygin olarak kullandigi ve aile iletisimini arttirmayi amaclayan
bir forumdur. Aile konseyleri, etkin bir sekilde
kullanildiklarinda, genisletilmis ailenin bireyleri arasinda
iletisimsizlik ve kendini ifade edememe sorunlarinin Gstesinden
gelmede yararli olabilir. Zira aile konseyinin amaci aile Uyeleri
arasinda 6zgur ve acik bir iletisimi kolaylastirmaktir. Aile
konseyi aile Gyeleri icin sirkette calisabilmenin 6n kosullarini
olusturabilir; cekismeleri, kirginliklari, beklentileri acikca ortaya
koyarak farkli algilamalari énleyebilir; aile-ici hasimliklari ve
catismalari ortadan kaldirabilir ve aile anayasasinin
olusturulmast icin bir platform olarak kullanilabilir.?2

Aile konseyinin kurulabilmesi icin ise belli adimlar atiimalidir. ilk
olarak, konseye Uyelik acik olmalidir. Yénetim kurullarinin
aksine, aile konseyinin temeli aciklik ve katilimciliktir. Buna ek
olarak, aile konseyi kesinlikle yonetim kurulu degildir ve her
aile konseyi tyesi ydnetim kurulu Uyesi olamaz. Uclincii nokta
olarak, konseyin baslangicta yavas isleme olasiligi g6z 6niinde
bulundurulmalidir. Acik ve samimi iletisim gelenegi olmayan
aileler baslangicta hassas konulara girmekten cekinebilirler. Bu
durumlarda deneyimli bir psikologun faydasi olabilir. Son
olarak ise, konseyin isleyis kurallari aile tarafindan
belirlenmelidir. Bu kurallar:

e Konseyin hangi araliklarla toplanacagina karar verilmesi
(aile konseyi bir defaya mahsus gerceklestirilen ailenin
bir araya gelmesi degildir.)

e Dizenli araliklarla ve gtindemli toplantilar yapilmasi
(6rnegin yilda iki kez, belki sehir disinda bir otelde,
hem toplanti yapmak, hem de sosyal etkinliklerle
donatilmis bir programla, tim ailenin birlikte zaman
gecirebilmesine imkan verecek sekilde yapilan bir
organizasyon, aile fertleri arasindaki iliskilerin daha da
glclendirilmesini saglayabilir.2%)

seklinde belirtilebilir.24

21 Alacaklioglu, H. Saglikh ve Basarili Aile Sirketleri: Hangi Ortak Ozelliklere Sahiptirler, Global Family Business Consulting,

2 prof. Dr. Kinm A. Aile Sirketlerinin Yénetimi, Sistem Yayincilik, istanbul, Kasim 2005

3 Alayoglu, N. Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, MUSIAD Yayinlari, istanbul, Kasim 2003
24 prof. Dr. Kinm A. Aile Sirketlerinin Yénetimi, Sistem Yayincilik, istanbul, Kasim 2005



Aile Konseyine dahil olma Kriterleri

Aile konseyi'nin kurulmasi bolimunde belirttigimiz Uzere aile
konseyi kesinlikle yonetim kurulundan farkl bir yapidir. Aile
konseyi'nin amaci aile fertlerini bilgilendirmek ve iletisimini
arttirmaktir, yani sirketi yonetmek degildir. Bu yapinin Gyesi
olmak da, dolayisiyla, bazi kriterlere baghdir. Konsey
toplantilarina, tim diinyada basarili 6rneklerde oldugu gibi,
belli kriterlere uyan aile Uyeleri davet edilmelidir. Bunlar, iste
aktif ya da pasif aile Uyeleri, esleri, yasi tutan cocuklari olabilir.
Daha dncede belirttigimiz gibi aile konseyinin ana
amacalarindan birisi ailenin birlikteligini saglamaktir ki bu tarz
bir uygulama bu amaca hizmet edebilecek potansiyeldedir.
Bunlarin yanisira konseye aile-disi katim da uygun olarak
degerlendiriimemektedir. Aile disindan olan kisilerin
gerektiginde bilgi vermek amaciyla konseye cagrilmalari daha
dogrudur.?®

c. Aile Anayasasinin Hazirlanmas:

Kurumsallasmayi dogru bir sekilde idare edebilmek icin aile
anayasas! olmazsa olmazlar arasina girmistir. Aile sirketlerinin
yok olup gitme nedenlerinin en basinda, nesilden nesile gegis
planinin ve tanimlanmis bir stirecin olmamasi ve bu konunun
ciddiyetinin farkina varilmamis olmasi gelmektedir. Aile
anayasasl, istihdam politikasiyla ilgili olabilecegi gibi, aileye ait
bir misyon ve vizyonun tespiti; aile amaclarinin tespiti;
isletmeye yonelik ortaklik oranlari, kar payl dagitim oranlari,
isletmeyi disarida temsil etme yetkisi ve sirketin adini
kullanarak farkli alanlara yatirrm yapma veya kredi alma
sorumlulugu gibi hususlara da deginmelidir. Genel olarak
bakarsak, aile anayasasinda:

Misyon

Hisselerin orani

Gorev degisimi / devri

Aile Uyelerinin Egitimi — Yénetime Katimi Kosul ve
Kurallar

isin Vizyonu — Ailenin Gelecekte Olmak istedigi Yer
¢ Yonetim Kurulu Uyelerinin Secim Kriterleri

e Performanslarin Olcimi

yer almasi gereken unsurlardir. Bu unsurlarin dnemi cesitli
calistaylar, egitimler ve toplantilarla her aile bireyine
anlatildiktan sonra, tim aile Uyelerinin oy birligine
sunulmalidir.2® Ancak, tim deneyim ve arastirmalarin
gosterdigi, oybirliginin her zaman saglanamadigr ydontndedir.
Burada &nem verilmesi gereken konu ailenin “karar verici
olmasi” ve bu karar verisin asil olarak saglanabilmesidir.

25 Prof. Dr. Kinm A. Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yayincilik,
istanbul, Kasim 2005

%6 Abalioglu, E. Aile Sirketlerinde Kurumsal Yonetime Gegis,
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Genelden 6zele dogru hareket ederek belli basli konulara
deginmeden 6nce belirtmeliyiz ki her sirket 6zel durumuna
godre bu konulari genisletmelidir. Tabii ki her sirket icin
bahsedebilecegimiz ana konular da yok degildir. Aileyi bir
arada tutan ana degerleri, ilkeleri ve felsefeyi belirlemek;
ailenin kendisi ve isiyle ilgili gelecekte ulasmak istedigi yeri
(vizyonu) tespit etmek ve hedefledigi gelecege ulasmak icin
ailenin taahidinu saptamak hemen hemen her sirket icin
gecerli olabilecek ana basliklardir.?” Madde madde gidecek
olursak, uygulamalarin su sekilde yapiimasi tavsiye edilir?®:

e Sirketin ve ailenin blydme hizinin yillar itibariyle
belirlenmesi

e BlyUme ve durgunluk dénemlerinde izlenecek
politikalara iliskin temel ilkelerin olusturulmasi ve yazili
hale getirilen bu ilkelerin, strekli yapilan aile
toplantilarinda aile bireylerine iletilmesi

e isletmede calismayacak cocuklarin geleceklerinin
planlanmasi

o [sletmede calisacak cocuklarin ise hazirlanmasina iliskin
politikalarin tespit edilmesi

e Ailenin ey, araba almak, tatil yapmak ve saglk
ihtiyaclarini gidermek amaciyla, isletme gelirlerinden
faydalanma sekillerinin belirlenmesi

e Ailenin ortak ge¢misini yeni nesillere aktarmaya ve
yasatmaya iliskin politikalarin belirlenmesi

¢ Ailenin isletmeden beklentilerinin analiz edilmesi

e Ailenin adini yasatmaya ve mUspet bir aile imajina sahip
olmaya iliskin politikalarin belirlenmesi

o isletmede bilfiil calisan aile tiyeleri ile calismayan aile
GUyelerinin aralarindaki iliskilerin gelistirilmesine ydnelik
cabalarin tespit edilmesi

e Aileye evlilik yoluyla katilmis veya aile iliskileri bugtin
zayif olan diger aile kollarinin belirlenerek, bu kisilere
yonelik farkl politikalarin gelistirilmesi

e Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve bu
sirketlerde kalabilmek icin gerekli alt sartlar belirlenmesi

e Hissedarlarin menfaatleri ve kar dagitimi konularinda
temel ilke ve kurallarin tespit edilmesi

27 Alacaklioglu, H. Aile Anayasalarinda Kapsam, Global Family Business Advisors

e Devir planlamasi icin kistaslar ve davranis ilkelerinin
belirlenmesi

e Aile ofisinin kurulmasi (varlik yénetimi icin)
e Aile varliklarinin yonetim felsefesinin belirlenmesi

e Danisman ve diger kurumlarin secim kurallarinin karara
baglanmasi

d. Aile Uyelerinin Yonetime
Kazandirilmas: ve Ornek Politikalar

Karar Alma

Aile Uyelerinin bir araya gelip birlikte emek vererek
hazirlayacaklari politika ve kurallar hakkinda karar verme
yontemleri en az alinan kararlar kadar énemlidir:

Kucuk Aileler (Sayilari 4-10 (iye arasinda degisen):

Klcuk aileler herkesin katilacagi bir calisma grubunu daha
rahat olusturabilirler. Bir ydnlendirici moderatérin yardimiyla
tartismalar yapilir. Bu tip ortamlarda kararlar “fikir birligiyle”
alinabilir. Bu yapida toplantiyr ydneten kimse ile gindemi
hazirlayan ve toplanti lojistigini uyarlayan kisilerin ayri olmasi
onerilir.

Orta Buyukltkte Aileler (Sayilari 10-20 (ye arasinda degisen):
Bu aileler kendi aralarinda birkac ktictik calisma grubuna ayrilip
degisik politikalari hazirlayabilirler. Her calisma grubu kendi
hazirladigi ilk taslagi aileye getirerek hep birlikte tUsttiinde
tartisabilirler.

Kalabalik Aileler (Sayilari 20 Uyeden fazla):

Daha resmi sistemlere ihtiyac duyulur. Bu tip ailelerde ailenin
timund temsilen daha 6nce kurulmasini ve dahil olma
kriterleri aktarilan “Aile Konseyi” tim Uyeleri temsilen
yonetisim konulariyla ilgilenir. Buytk bir ailede Aile Konseyi
taslak politikalari olusturup aile Gyelerine gorisleri icin
dagittiktan sonra yenilenen taslagi Aile Meclisinde oylamaya
acar. Dogaldir ki, kalabalik bir ailede fikir birligi kolay
saglanamaz, ancak Aile Anayasasinda belirtilen oylama sistemi
burada da gecerlidir. Cok kalabalik ailelerde, Aile Konseyi'ne
politikalari buttn ailenin oyuna sunmadan onaylama yetkisi de
verilebilir.2

2 Alayoglu, N. Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallagsma, MUSIAD Yayinlari, istanbul, Kasim 2003

2 http://www.family-advisor.com/tr/downloads/karar_alma.PDF




Aile Uyelerinin Yénetime Kazandirilmasi

En ¢nemli konulardan biri olan aile tyelerinin ydnetime
kazandiriimasi agisindan izleyebilecegimiz belli adimlar vardir.
Oncelikle saglikli karar verebilmek icin gerekli ortam
hazirlanmalidir. Bu ortamda aile Uyeleri digerlerinin baskisi
olmadan ya da utanma ve korku gibi duygulardan uzak bir
sekilde dustncelerini ifade edebilirler; birbirleriyle acik ve
durUst bir sekilde iletisim kurabilirler. Bu noktada zorluklarla
karsilasildiginda deneyimli bir danisman yardimina
basvurulabilir. Ozellikle katkida bulunmakta isteksiz veya pasif
olan aile Uyelerinin strecin icine dahil edilmesi; varsa gizli
sorun ve kisisel gindemlerin bertaraf edilmesi; strecin
disiplininin korunup amaclara odaklaniimasi gibi hassas
konularda danisman katkilari baydk olabilir.3°

Politikaya katkida bulunabilecek herkesin calismaya katilmasini
saglamak gereklidir. Yeterli olgunluga sahip, isten ve aileden
yeterince anlayan ve hazirlanmakta olan politikalardan
etkilenebilecek her aile Gyesine katkida bulunma firsati
verilmelidir. Genel kural olarak eger yeterli olgunluga ve
deneyime sahipseler politikalari hazirlamakta inisiyatifi genc
kusak almalidir, cinkl sonunda bu politikalardan en cok
etkilenecek, onlarin uygulanmasini garanti edecek olanlar da
onlardir. Baska bir nokta ise politikalarin gelecekteki ihtiyaclara
cevap verecek sekilde diizenlenmesi gerekliligidir. Aile disindan
fikir alinmasi ve diger ailelerle fikir alisverisinde bulunulmasi da
her zaman uygulanabilecek yaklasimlardandir. Buna ek olarak,
konuya kisisel ¢ikarlar acisindan degil, batin ailenin ve sirketin
ortak cikarlari acisindan yaklasilmasi beklenmektedir.?!

Aile konusunun 6n plana ¢ikmasi dogal olarak politikalara da
yansimaktadir. Dolayisiyla politikalarin ailenin degerleri,
inanclari, felsefesi ve ilkelerinden cikmasina 6zen
gosterilmelidir. Son olarak, hazirlanan politikalarin nasil
onaylanacagina ve nasil uygulamaya konulacagina énceden
karar verilmelidir.

3031 www.family-advisor.com

Ornek Politikalar

e ise alinirken, aile fertleri, aileden olmayanlarla ayni kriterleri
saglamalidirlar.

e Aile fertlerinin, aileden olmayan calisanlarla ayni performans
dlzeyini yakalamalari beklenir.

e Aile bireyleri aileden olmayan calisanlar tarafindan
denetlenmelidir.

¢ Ucretler pozisyona uygun adil piyasa degerlerine gore
belirlenmelidir.

e Surekli olarak calismak Uzere ise alinmayi talep eden aile
Uyelerinin sirket disinda is deneyimine sahip olmalari talep
edilebilir ve terfi almalari istenebilir.

Haleflik

Aile disindan olan ve sektorde lider olarak tanimlanabilecek
kisiler ise taze fikirler getirirler ve dolayisiyla sirkette yenilenme
saglarlar. Bu kisileri islerinde mukemmellestirmek ve sirketin
baskani olmak icin tesvik amaciyla baskanlik pozisyonu bir aile
GUyesiyle aile Gyesi olmayan bir calisan arasinda dénusimlu
olarak yurutulebilir.3

Egitim

Bu konunun cesitli kuruluslarda uygulanan érnekle daha iyi bir
sekilde anlasilabilecegini distintiyoruz. Ornegin, bir aile bireyi
yUksek lisans derecesine sahip degilse ise basladigi tarihten
itibaren 6 yil icinde isle alakali bir konuda yuksek lisans
derecesi almalidir.®

Yine ¢rnek bir uygulama olarak, eger yuksek lisans derecesi
aile bireyi sirkette tam zamanli olarak calisirken alindiysa, not
ortalamasinin “iyi’ ve Ustd tutturuldugu her dénem icin bireyin
okul harclari ve ilgili masraflari sirket tarafindan ¢denebilir. Ya
da aile bireyleri tam zamanli calismaya basladiklarinda isle
dogrudan ilgili bir konuda yUksek lisans derecesine sahiplerse
“calisma dénemlerinin ilk 4 yilinda esit taksitlerle 6denmek
Gzere ..... tutarinda ikramiye alacaklardir” seklinde bir
uygulamaya gidilebilir. Egitim agisindan baska bir 6rnek ise
‘profesyonel egitimlerdir’. Yuksek lisans derecesi alindiktan
sonra calismanin strddrilebilmesinin kosulu olarak aile Gyesi
her takvim yilinda, 6rnegin 60 saat, profesyonel egitim
tamamlamakla yikdmlu tutulabilir. Aile Gyesi bunu yapmadigi
takdirde cesitli yaptirnmlara basvurulmalidir.34

32.33.34 Bork, D. If Family Members Ask for a Job, Nation’s Business, US Chamber of Commerce, 1992



IV. I¢c Kontrol Sistemi ve I¢ Denetim

a. Kurumsal Yonetim, I¢ Kontrol ve i¢
Denetim

Bir isletmenin kurumsallasmasinda, guvenilirliginde, mevzuat
ve kurallara uygunlugu, operasyonlarinin etkinligi ve
verimliliginde i¢ kontrol sisteminin varligi ve islerligi Gnem
kazanmaktadir. Bu nedenle, kurumsallasmamis aile sirketi
yapisinda; isletme sahiplerinin, yonetim kurulu Gyelerinin,
yoneticilerin isletmelerinde ic kontrol sisteminin varligi ve
islerligi konusunda bilgi sahibi olmalari gereklidir.

Bu bolimde aile sirketlerinin kurumsallasmasi ve kurumsal
yonetiminde ic kontrol sistemi ve ic denetim faaliyetinin rolt ve
6nemi aktarilacaktir.

ic kontrol, isletme organizasyonunda yénetim kurulu,
yoneticileri ve calisanlari tarafindan yonlendirilen,
operasyonlarin etkinligi ve verimliligi, mali raporlama
sisteminin guvenirliligi, yasal dizenlemelere uygunluk
saglamayr amaclayan ve bu konuda makul gtivence saglamak
icin tasarlanmis ve is sdrecleri icinde yer almasindan 6tara bir
sistem olarak nitelendirilen bir kavramdir.

Tanimindan da anlasilacagi Gzere i kontrol, bir
organizasyonun asagidan yukariya, yukaridan asagiya her
kesimi ile icinde oldugu bir sistemdir. is akislarinin icerisinde ic
kontroller yer alir. ic kontrol sisteminin Gic temel amaci vardir.
Birincisi, standartlasmis strecler yardimiyla operasyonlarin
etkinligini ve verimliligini arttirir. Bir organizasyonda
kontrollerin varlig, streclerin standart tanimlari, gorev
tanimlari, kurallarin dizenlenmesi isletme etkinliginin ve
verimliliginin artirlmasinda katma deger yaratir. Ayni zamanda
kontrol faaliyetleri araciligiyla isletmenin var olan varliklarinin
korunmasini saglar. Clnku isletme blyudukge varliklarini
korumak sistemsel bir sorun haline gelmektedir. Bir diger
onemli amag ise, mali raporlama guvenilirligini saglamaktir.
Mali tablolarin gtvenilir olmasi ydnetimin ticari kararlarda
dogru kararlar almas, isletme ici herhangi bir yolsuzlugun
dnlenmesi veya tespitinde yardimar olur. Uclincli temel amaci
ise, i¢ kontrol sistemi, gerek isletme ici, gerekse yasal
duzenlemelerin getirdigi kurallara uygunlugun saglanmasinda
yardimci olur, glvence saglar. Diger bir ifadeyle ic kontrol
sisteminin bir isletmede var olmamasinin olumsuz sonuclart;
para ve mal kaybi, hatali kararlar alinmasi, suiistimal ve
dolandiniciliklarla karsi karsiya kalinmasi, gelir kaybi ve
amaclara ulasilamamasidir. Bu 6zellikleri ile i¢ kontrol
sisteminin etki alanlari; organizasyon yapisi ve yetkilendirme
sistemi, politikalar ve yazili prosedrler, insan kaynaklari
yonetimi, muhasebe sistemi ve mali kontrol, biitce ve yonetim
raporlama sistemidir.®

336 Uzun, A. K., isletmelerde i¢ Kontrol Sistemi, www.denetimnet.net, Nisan 2007

Kisaca 6zetlemek gerekirse; ic kontrol, stirec ve is akislari icine
yerlestirilen, kisilerden etkilenen, isletmenin amaclarina
ulasmasinda kullanilan bir aractir. Makul 6lctde guvenilirlik
saglar. Bu ozellikleri ile i¢ kontrol isletme ydnetiminin
sorumlulugundadir. Etkinliginin ve yerindeliginin
degerlendirilmesi igin i¢ denetim faaliyetine ihtiyag gosterir. Bu
nedenle ic kontrol ve i¢c denetim birbirinden farkli, ancak
birbirini tamamlayan iki kavram olarak degerlendirilmelidir.3

Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisi tarafindan yapilan tanimiyla
ic denetim; bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara
deger katmak amaciyla gerceklestirilen bagimsiz, tarafsiz bir
glivence ve danismanlik saglama faaliyetidir. ic Denetim,
kurumun risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yénetim
sUreclerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina
yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek kurumun
amaclarina ulasmasina yardimci olur.

Bu cercevede i¢ Denetimin roliinii degerlendirdigimizde; sirket
ve kurumlarin risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yénetim
sUrecleri ile ilgili bagimsiz ve tarafsiz glivence saglama ve
danismanlik faaliyeti olan i¢ denetim, sirket ve kurumlarda
yonetsel hesap verebilirligin yerlesmesine katki saglamaktadir.
ic Denetcilerin, sirket ve kurumlarin ic kontrol sisteminin
etkinligi ve yeterliligi ile is sUreclerinin yerindeligi, performans
kalitesi hakkinda yonetime bilgi saglanmasi hususunda
sorumluluklar bulunmaktadir. isin dogru yapiimasinin yani sira
dogru isin yapilmasi konusunda goris ve onerileri ile ic
denetim faaliyeti sirket ve kurumlara katma deger saglar. is
sUreclerinin etkinligi ve verimliligi, mali raporlama sistemini
guvenilirligi, yasa ve dizenlemelere uygunluk konularinda
makul bir givence saglamak igin sirket ve kurum
yoneticilerince tasarlanan i¢ kontrol sistemi, ic denetim faaliyeti
ile degerlendirilir. Hata, hile ve suistimallerin, gelir ve varlik
kayiplarinin énlenmesinde i¢ kontrol sistemi ve ic denetim
faaliyetinin etkinligi 6nemli rol oynamaktadir. Kisaca, karlilik ve
verimliligin glvencesi denetlenebilir olmaktir.?”

Aile sirketlerinde kurumsallasma ve kurumsal yénetimin
olusumunda i¢ denetim faaliyetinden yararlaniimasi isletme
sahipligi ve yonetim, yoneticiler arasi dengenin saglanmasi,
pay ve menfaat sahiplerinin hak ve ¢ikarlarinin korunmasi
acgisindan glvence ifade etmektedir.

37 Uzun, A. K., Isletmelerde I¢ Denetim Faaliyetinin Rolii ve Katma Degeri, www.denetimnet.net, Mayis 2007



isletmelerde ic denetim faaliyetleri, farkli endustri ve
ortamlarda, cesitli yasal dizenlemeler, 6lcek ve 6zellikleri farkli
kurumsal yapilarda gerceklestiriimektedir. S6z konusu
farkliliklar icinde i¢ denetimin tanimina uygun yerine
getirilmesine yonelik olarak, i¢ denetim uygulamalarinin temel
ilkelerini tanimlamak, katma degerini ifade ve tesvik etmek,
performansinin degerlendirilmesine imkan saglamak amaciyla
Uluslararas! ic Denetciler Enstitlist tarafindan “Uluslararasi ic
Denetim Standartlar” gelistirilmistir. Bu standartlara uyum
saglamak esastir. Uyum saglanamadigi durumlar 6zel durum
aciklamasi gerektirir.3®

Uluslararas ic Denetim Standartlar, nitelik ve performans
standartlari olarak iki ana bélimden olusmaktadir. ic Denetim
faaliyetinin amac, yetki ve sorumluluklarinin bir ydnetmelikle
tanimlanmasi, bagimsizlik ve objektiflik, mesleki yeterlilik,
mesleki 6zen ve dikkat, strekli mesleki gelisim, kalite glivence
ve gelistirme programi nitelik standartlarini olusturmaktadir. ic
Denetim faaliyetinin yonetimi, isin niteligi, gérev planlamasi,
godrevin yapilmasi, sonuclarin raporlanmasi, gelismelerin
izlenmesi, bakiye riskin yonetimce Ustlenilmesi ise performans
standartlaridir.3® S6z konusu standartlar uygulama 6énerileri ile
desteklenerek ic denetcilere calismalarinda kilavuzluk
saglanmaktadir. Standartlar, (IIA) Uluslararasi ic Denetciler
Enstitlsu-Standartlar Kurulu tarafindan belirlenmekte ve
surekli gdzden gecirilerek gelistirilmektedir. Standartlar, ic
denetim faaliyetinin glivence ve danismanlik hizmetlerinin
kalite garantisini saglamaktadir. Ayrica, llA tarafindan
yayinlanmis olan “Etik Kurallar” ile ic denetim mesleginin is
ahlaki kdltara gelistirilmektedir.

b. Aile Sirketlerinde I¢ Denetim
Faaliyetinin Baslatilmas:

ic Denetim faaliyetinin isletmelerde baslatiimasi icin ise
genellikle ¢ temel yaklasimdan biri tercih edilir.#

Bu yaklasimlar; (1) isletme icinde ic denetim birimi kurularak
veya i¢ denetci istihdam edilerek i¢ denetim faaliyetinin
baslatilmasi (ic kaynak kullaniimasi), (2) isletme disi profesyonel
bir kurumdan i¢ denetim hizmeti alinmasi(dis kaynak
kullanilmasi), (3) isletme ici ve disi kaynaklarin birlikte
kullanilmasi(es kaynak kullanilmasi) dir. S6z konusu
yaklasimlardan anlasilacagi Gzere ic denetim faaliyeti sadece
isletme ici kaynaklarla yuratalen bir faaliyet olmayip, dis
kaynak kullanimina da acik bir faaliyettir. Hangi yaklasimin
tercih edilmesi gerektigi ise; isletme 6lcedi, ydonetimin tutum ve
anlayist ile isletmenin faaliyet gosterdigi endustride konuya
iliskin dizenlemelerin 6ngdrdugl esaslara gore
belirlenmektedir.

ic Denetim faaliyetinin ic ve dis kaynak kullanilmasi ya da her
iki kaynagin birlikte kullaniimasi suretiyle gerceklestirilebilir
olmasi, isletmelerde etkin ve katma deger yaratan bir i¢
denetim faaliyeti icin ihtiyac duyulan bilgi, beceri ve donanimin
gerekli ve yeterli yetkinlikte ekonomik ve verimli olarak
saglanmasina imkan vermektedir. Ayni zamanda i¢ denetim
faaliyetinin taniminda belirtildigi Uzere bagimsiz ve tarafsiz
glvence ve danismanlik islevini yerine getirmesini
saglamaktadir.

Kullanilacak kaynaklara gére uygulamanin basariimasinda etkili
olacak faktorleri asagida belirtilen sekilde ifade edebiliriz.*!

ic Denetim faaliyetinin baslatilmasi, kurulmasi isletme ici
kaynaklarla gerceklestirilecekse; dncelikle Gst yonetimin
uluslararasi standartlarda bagimsizligini ve tarafsizligini
glvence altina aldigl, tam destek sagladigi bir ic denetim
faaliyetini baslattigini taahhit etmelidir. ic Denetim faaliyeti ile
ilgili isletme icinden gorevlendirilecek ya da disaridan istihdam
edilecek kisilerin yetkinlikleri géreve uygun olmali, mesleki
sertifika sahibi ya da sertifika almaya aday kisiler arasindan
secilmelidir. isletme organizasyonu icinde i¢ denetim faaliyeti
bagimsizligini ve tarafsizligini saglayici bicimde
konumlandirilmalidir. Bu nedenle icradan sorumlu pozisyonlara
bagli olmamalidir.

ic Denetim faaliyetinin baslatilmasi, kurulmasi isletme disi
kaynaklarla gerceklestirilecekse; dis kaynak saglayicilarin
yetkinlikleri, donanimlari, itibari, deneyimleri, referanslari
uygun olmali, bagimsizligini ve tarafsiziigini etkileyecek
herhangi bir mali, kurumsal veya kisisel iliskisi
bulunmadigindan emin olunmalidir.

Basel Il diizenlemeleri ve yasalasmasi beklenen yeni Turk
Ticaret Kanunu ile isletmeler; bankalarla olan iliskilerinde ve
kredilendirme surecinde, seffaf ve kurumsal bir ticaret
ortaminin kurallari icinde faaliyet gostereceklerdir. Oyunun yeni
kurallarina uyum saglayabilmek icin hazirlikli olmanin
kosullarindan biri, isletmelerde i¢ kontrol sisteminin varligi ve
islerligini olusturmaktadir.

Bu nedenle aile sirketleri icin kurumsal yonetim sdrecini
baslatmanin ilk ve temel adimlarindan biri; ic kontrol sisteminin
g6zden gecirilmesi, ic denetim faaliyetinin baslatiimasi ve
surdarilmesidir.

339 ||A, Uluslararasi ic Denetim Standartlari Mesleki Uygulama Cercevesi, TIDE Yayinlari No.3, Sayfa 3, 2004
40.41 Jzun, A. K., Isletmelerde I¢ Denetim Faaliyetinin Baslatiimasinda Basari Faktorleri, www.denetimnet.net, Nisan 2007
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c. Aile Sirketlerinde Kurumsal
Yonetim ve I¢ Denetimin Rolii

ic denetim, isletmelerin hedeflerine ulasmasi icin mevcut risk
yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim islevlerini
degerlendirerek, etkinliklerinin artmasi icin sistematik bir
yaklasim getirmektir.4?

Bu yaklasim, ‘Aile Sirketlerinde Kurumsal Yénetim ve ic
Denetimin RolU’'nt ilgi gekici hale getirmektedir.

Kurumsal Yonetim, isletmenin ydnetim hiyerarsisindeki “bilgi
saptinal” egilimleri azaltmayi hedefler. Ote yandan piyasalar
isletmelerin kendi karsilastirmali UsttnlUklerini degerlendirerek
Uretim faaliyetinde bulunmasini, kar etmesini saglar. Bu
sistemin islemesi icin bilginin dogru Uretilmesi ve aktarilmasi
gerekir. Bu olmadigi takdirde vekalet maliyeti ve ajans maliyeti
dedigimiz maliyetler dogar ve bunlar ylkseldigi 6lctide
isletmenin piyasa mekanizmasindan yararlanmasi glclesir.

Bu tanimlamaya bakarak aile isletmelerinin biylUk cogunlukta

oldugu Ulkelerde mlkiyetle ydnetimin ayni elde toplandigi g6z

onunde tutularak vekalet kavraminin bulunup bulunmadig
sorusu doguyor. Burada gliven unsuru karsimiza gikiyor ki

glven unsurunu ve strdUrtlmesini saglayan kurumsal yonetim
ilkeleridir. Bunu kurumsal yonetimin kacinilmazliginin bir baska

ifadesi olarak da degerlendirebiliriz. Aile isletmelerinde
kurumsal yonetim aslinda bir degisim ve farklilasma streci

anlami tasiyor. O halde bu degisimin 6n goérulen ve hedeflenen

beklentileri karsilayan bicimde gerceklesip gerceklesmedigini
degerlendirmek icin de i kontrol sistemi ve i¢ denetim
faaliyetiyle desteklenmesi gerekiyor. ic kontrol, stirecler icinde
yer alan bir sistem, denetim ise, i¢ kontrol sistemini
degerlendiren bir faaliyeti ifade ediyor. Bir dnceki bélimde
ifade edildigi gibi; ic kontrol sistemi, isletmenin is akislarini
icerisine yerlestirilen bir sistem. Operasyonlarin verimliligi, mali
raporlama guvenirliligi, yasa ve dizenlemelere uygunlugu
sagliyor. ic kontrol sisteminin eksikliginin olasi sonuclari; varlik
kaybi, hatali kararlar, suistimaller, gelir kaybi ve amaclara
ulasamamak olarak belirtilebilir. ic kontrol sisteminin etki
alanlari ise, organizasyon yapisi ve yetkilendirme sistemi,
politikalar ve yazili prosedurler, insan kaynaklari ydnetimi,
muhasebe sistemi/mali kontrol, butce sistemi ve yonetim
raporlama sistemidir. Bu degerlendirmelerden de anlasilacagi
Gzere, sirketin kurumsallasmasinda ic kontrol sisteminin temel
teskil ettigini sdyleyebiliriz. Bu strecte “ic denetim” bir
isletmenin aynasi konumundadir. ic denetimin roliinii
degerlendirdigimizde; girisimcilik kalturind destekleyen,
katma deger saglayan, yenilikci ve arastirma ve gelistirme

faaliyetlerine destek veren, kolektifligi ve ortak akli, degisim ve

gelisimi destekleyen bir rolt oldugunu goériyoruz.*

Sonuc olarak, aile isletmelerinde kurumsal yonetimin, kolektif
bir stire¢ oldugunu, sadece kurucu aile biyigundn ve aile
bireylerinin gerceklestirebilecegi bir stre¢ olmadigini, bir
6grenme ve degisim slreci ve buna bagli olarak da gecis ve
uyum maliyeti bulundugunu belirtebiliriz. Kurumsal yonetimin
rekabet ve farklilasma streci olmasi, dogru is ve ¢6zim
ortakliklari gerektirmesi ve strdurdlebilir isletme givencesi
yaratan proaktif bir stirec olmasi da aklimiza gelebilecek diger
noktalar. Bu sebeple, blinyesinde bu kadar alt baslik
bulunduran bir kavramin gdézetimi ve denetimi buyik énem
kazaniyor. Saglikl bir ic denetim faaliyetine gereksinim
duyulmasi da, bu kavrami hayata gecirmeye calisirken
dogabilecek hatalarin minimize edilmesine olanak taniyor.

2 Sebilcioglu F ic Denetim, Yonetim Kurulu C!yeli(;i ihtisas Programi, Erzurum, 16 Mayis 2006
43 Aile isletmelerinde Kurumsal Yénetim ve i¢ Denetimin Rolii, ic Denetim Dergisi, sayfa 51-59, Yaz 2006
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V. Sonug

Globallesme beraberinde zorlu rekabet
kosullari getirmekte ve kuruluslar
gelecekte var olabilmek icin yeni
yontemler benimsemek zorundadir.
Kurumsallasma ve kurumsal yonetimin
bu noktada devreye girerek
vazgecilmez olmaya basladigini
gelismis ekonomilerdeki
inceledigimizde rahatlikla séyleyebiliriz.
isletmelerin, kisilere bagl olarak
yonetilen iktisadi birimler olmak yerine
cesitli boyutlarda gelismis ve yerlesmis
sistemlere sahip kurumlar sekline
doéndsmesi gerekliligi, ve bunun cagdas
isletme ve yonetim anlayisinin en
onemli calisma alanlarindan biri haline
geldigi yaygin sekilde kabul
gdrmektedir. Bu baglamda
sUrdurdlebilirlik kavrami 6n plana
clkmakta ve her sirket tarafindan ilk
hedeflerden biri olarak
gosterilmektedir. Konuya,
sUrdurdlebilirlik ile ilgili ciddi sorunlar
yasayan aile sirketleri agisindan
bakacak olursak, bu tarz sirketlerin
buyuklukleri ve gelisim evreleri ne
olursa olsun kendilerine has
ozelliklerinden dolayr kurumsallasma
yolunda normalden daha fazla
zorlanmalari dogal karsilanmaktadir.
Aile ici cikar, inang, deger ve iliskilerin
ise yansimasl, degisime kapali kaltar
anlayisi, aileden olmayan calisanlara
guvenilmemesi gibi noktalar
kurumsallasmay zorlastiran unsurlar
arasinda gosterilebilir.

“Adim Adim Kurumsal Yonetim”
calismasi aile sirketlerine has bu
zorluklarla beraber kurumsal yénetime
gecme asamasinda, zaten var olan
zorluklari da dikkate alarak bunlari
cbzmek adina rehberlik etme goérevini
Ustlenmistir. Aile sirketlerinin yanisira
her sirket icin 6ncelik tasiyan
“surdardlebilirlik” adina asil sorun,
modern yonetim anlayisi cercevesinde,
isletme ve aile iliskileri boyutu da
kapsanacak sekilde kurumsallasmanin
tamamlanabilmesidir.



S6z konusu materyaller ile icerigindeki bilgiler, Deloitte Turkiye ve Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) tarafindan saglanmaktadir ve belirli bir konunun veya
konularin cok genis kapsamli bir sekilde ele alinmasindan ziyade genel cercevede bilgi vermek amacini tagimaktadir.

Buna uygun sekilde, bu materyallerdeki bilgilerin amaci, muhasebe, vergi, yatirim, danismanlik alanlarinda veya diger turlt profesyonel baglamda tavsiye veya hizmet
sunmak degildir. Bilgileri kisisel finansal veya ticari kararlarinizda yegane temel olarak kullanmaktan ziyade, konusuna hakim profesyonel bir danismana basvurmaniz
tavsiye edilir.

Bu materyaller ile icerigindeki bilgiler, olduklari sekliyle sunulmaktadir ve Deloitte Turkiye ve TKYD, bunlarla ilgili sarih veya zimni bir beyan ve garantide bulunmamaktadir.
Yukaridakileri sinirflamaksizin, Deloitte Trkiye ve TKYD, s6z konusu materyal ve icerigindeki bilgilerin hata icermedigine veya belirli performans ve kalite kriterlerini
karsiladigina dair bir gtivence vermemektedir.

Deloitte Turkiye ve TKYD, satilabilirlik, mulkiyet, belirli bir amaca uygunluk, ihlale sebebiyet vermeme, uyumluluk, gtvenlik ve dogruluk konularindaki garantiler de dahil
olmak Gzere her tirl zimni garantiden burada feragat etmektedir.

Materyalleri ve icerigindeki bilgileri kullaniminiz sonucunda ortaya cikabilecek her tirlu risk tarafiniza aittir ve bu kullanimdan kaynaklanan her tarlt zarara dair risk ve
sorumlulugu tamamen tarafinizca Ustlenilmektedir. Deloitte Turkiye ve TKYD, s6z konusu kullanimdan dolayi, (ihmalkarlik kaynakli olanlar da dahil olmak Gzere)
sozlesmeyle ilgili bir dava, kanunlar veya haksiz fiillden dogan her tirlt 6zel, dolayli veya arizi zararlardan ve cezai tazminattan dolayi sorumlu tutulamaz.



Tum Deloitte Turkiye raporlarina
www.deloitte.com.tr, www.verginet.net,
www.denetimnet.net adreslerinden
ulasabilirsiniz.
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Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), Kurumsal Yonetim anlayisinin tlkemizde taninmasina ve
gelismesine katkida bulunmak, en iyi uygulamalariyla hayata gecirilmesini saglamak amaciyla 2003
yilindan bu yana faaliyetlerini sturdtrmektedir. Sayisi 3000 askin yonetim kurulu Gyesi ve Gst dizey
yonetici, Turkiye'de kurumsal yonetimin gelecegini tartismak ve buna iliskin uygulamalara yon vermek
amacliyla Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’'nde biraraya gelmektedir.

Deloitte, Isvicre mevzuatina gére kurulmus olan Deloitte Touche Tohmatsu, tiye firmalari ve bunlarin bagl
ortaklik ve istiraklerini tek tek veya topluca tanimlar. Deloitte Touche Tohmatsu mukemmellige adanmis
profesyonel hizmetler sunmayi hedefleyen tye firmalardan olusan bir organizasyondur. Musteri memnuniyetine
odakli profesyonel hizmetler yaklasik 140 tlkede global bir strateji ile yerel olarak sunulmaktadir. Uye
firmalarimiz ve istirakleri, denetim, vergi, danismanlik ve kurumsal finansman alanlarinda, 150,000 calisanin
olusturdugu buyuk bilgi birikimi ve tecrtibeye strekli erisim olanadi icerisinde, ilgili profesyonel hizmetleri
sunmaktadirlar. Musterilerimiz arasinda duinyanin en buyuk sirketlerinin yizde 80'inden fazlasi, bir cok buyuk
ulusal kurulus, devlet kuruluslari, yerel sirketler ve hizli buytyen global firmalar yer almaktadir. Sundugumuz
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