Melsa Ararat réportajt

Kurumsallasma nedir?

Kurumsal olma sozliikte ‘davranis, diisiiniis, inanig biciminin toplumca deger verilen
kaliplara doniismesi siireci’ olarak agiklaniyor. Kurumsal olan siireklilik tasir ve siirekliligi
saglayacak sekilde yapilanir. Baska bir anlatimla kurumsallagma, ‘bir karaktere sahip olma ve
bu karakteri ifade etmek i¢in tanimlanmis bir organizasyonel yapinin varligi’ olarak
aciklanabilir. Bir kisinin karakter sahibi olmasi; davranislarinin, kendi degerleri ve ilkeleri ile
uyumlu olmasidir. Bir sirketin karakter sahibi olmasi, yani kurumlagmasi ise davraniglarinda
ve yonetim biciminde kendi ilkelerine ve kurallarina bagli kalma ve tutarli olma yetkinligini
gelistirmesi olarak agiklanabilir. Dahas1 bu ilke ve kurallarin toplumca deger verilen ilke ve
kurallar olmas1 gerekir.

0O zaman kurumsallasmak icin kurall ve tutarh olmak gerekir...

Tabii, ama bunun altin1 doldurmak lazim. Kurumsallagsma siireci, bir sirketin rekabet¢i bir
ortamda, yasalara uygun olarak, kendi saptadig: ilkeler ve degerler cercevesinde varligini
siirdirmesini saglayacak bir yoOnetim yapisina kavusmast ya da boyle bir yapiyi
hedeflemesidir. Baska bir anlatimla kurumsallagsma sirketin uzun dénemli olarak varolmasini,
deger yaratmasini, kar etmesini saglayacak sekilde davranmasi, yonetilmesi ve organize
olmasidir.

Uzun donem derken, kisilerden bagimsiz bir yapidan m bahsediyoruz?

Sirketlerin genis kapsamda faaliyet gosterebilmeleri, biiylimeleri i¢in finansal kaynaklara
ihtiyaglar1 var ama sermaye koyan her kisinin iyi bir yonetici oldugunu varsaymak dogru
degil. Dolayisiyla kisilerden bagimsizlik, yani yonetim siireglerinin sermaye koyanlardan ayri
olarak yapilandirilmasi ve sirketin ihtiya¢ duydugu yetenekli insanlari ortak sifati tasiyip
tasimadipina bakilmaksizin yonetimde karar sahibi olabilmesi kurumsallasma kavramiyla i¢
ice diisiiniilmesi gereken konular.

Bir ornek verecek olursak...

Soyle diisiiniin; bir kisi kiiciik bir sirket kuruyor. Sirket basar gosterip biiyiidiigiinde, belli
islevleri yerine getirmek icin uzman kisilere ihtiya¢ duyulacak. Sirket sahibinin ve
yakinlarinin gerek duyulan biitiin yeteneklere ve uzmanliga sahip olmasi miimkiin degil.
Dahas1 ortak sayisi arttikca her ortagin yonetimde yer almasi zaten miimkiin olmaz. Ortak
sayis1 artmasa bile daha biiyiik bir sirketi yonetmek icin gereken deneyim kurucu ortaklarda
olmayabilir.Bu durumda sirketin emin ellerde ve giiven duyulacak bir yonetim tarafindan
yonetiliyor ve ortaklar tarafindan da uygun yontemlerle denetleniyor olmasi gerekir.
Kisilerden bagimsiz demekle bunu kastediyoruz. Sirketinin siirekliligi buna baglidir. Bu da
kurumsallasmanin bir parcasidir. Ancak bu siirecte sirketin ilke ve degerlerine bagliligin
stirdiiriilmesi gerekir.

Kurumsallasmamn Tiirkiye’de gecmisi nedir?

Sanayilesme ile birlikte Tiirkiye’de pek ¢ok sirket bu yolda adim atmaya basladi. Tiirkiye’de
rekabet ortami gelistikge ve yasalar, kurallar islerlik kazanmaya basladik¢a kurumsallasmanin
Onemi de artt1. Yasa ve kurallara uymama yolu ile rekabet avantaji saglamak giiclesmeye
bagladi. Tabii her sirket i¢in bunu sdylemek dogru olmaz.

Hangi sirketlere aile sirketleri denir?



‘Aile sirketi’ ile ‘bir aile tarafindan kontrol edilen sirket’ ayri seyler.Aile sirketi, kurucuya kan
bagi ile bagh olan gelecek nesillere birakilmak iizere kurulan ve bu amacla yonetilen sirkettir.
Yoksa, her kurucunun bir ailesi var; bu, sirketi aile sirketi yapmaya yetmez. Kurulan sirketin
gelecek nesillere birakilmasinin diisiiniilmesi ve ailenin karakterinin, degerlerinin bu sirketin
karekterine yansimasi ile ilgili bir niyetin olmas1 o sirketi aile sirketi yapiyor. Oncelikle niyet
ve ardindan da, ailenin yoOnetimde etkin olmasi 6nemlidir. Aile bu etkisini yonetimde
dogrudan yer almadan da gosterebilir. Gelismis iilkelerde aile sirketleri genellikle halka
acilmazlar, zira kar amaci giitme disinda dikkate aldiklar amaglan ve ilkeleri vardir ve piyasa
baskilarinin bunu degistirmesini istemezler.

Aileler tarafindan kontrol edilen sirketlerinde ne gibi sorunlar yasamyor?

Ailede herkes birbirine giivendiginden dolay1r kontrol sistemleri olusturmaya ihtiyag
duyulmuyor. Karsilikli giiven ortami icinde ilke, politika ve prosediir belirlemeye gerek
goriilmiiyor. Ornegin sirketin adina seyahat edecek kisinin o seyahatte ne kadar para
harcayacagi konusunda bir kural koyulmayabiliyor. Sonucta o kisi kiziniz, oglunuz, amcanz
oluyor. Ama sirket biiyilyiip isin i¢ine profesyoneller de girmeye baslayinca o zaman bu gayri
resmi yonetim yetersiz kalmaya basliyor. Birtakim kurallar koyma geregini hissediyorsunuz.

Kurallar1 koydugunuzda sorunlar coziiliiyor mu?

Kurallar1 uygulama noktasinda bazen esit davranilmiyor. Kan bagindan dolay1 giiven
duydugunuz kisilerle diger calisanlar arasinda ayni kurallarin uygulanmasinda ayrim bagliyor.
Aym sekilde iicretlendirme, iist kademelere ¢ikma, firsatlar1 degerlendirme gibi konularda da
bir ayrim gozetildigi zaman da o sirket, yetenekli ve hirsli profesyoneller icin cazip olmaktan
cikiyor.Boylece sirket i¢in bir rekabet dezavantaji doguyor.

Bu kapsamda yonetici ve diger calisanlarin secimi nasil yapilmah?

Yonetici se¢imi sadece giivene dayali olarak yapilmamali. Kizinmiza, kardesinize, dayiniza
giivenirsiniz ama bu demek degildir ki sirketi en iyi yonetecek kisiler onlardir. Yoneticilerin
seciminde, kurallarin olusturulmasi ve uygulanmasinda, firsatlarin dagitilmasinda 6nemli olan
nokta, yetenegin 6nemli bir kriter olarak degerlendirilmesidir.

Kurumsallasmus ve kurumsallasmamus sirketler arasindaki en temel fark nedir?

En temel fark davramis tutarlili@n yani aym1 durumlarda aym sekilde davranabilmedir.
Kurumsal sirketin nasil davranacagm bilirsiniz. Ornegin bir kredi sézkonusu oldugunda,
kurumsallagsmis sirketler icin bunu almak kolaydir ciinkii bu sirketin faaliyetlerini nasil
yiiriittiigii acik bir sekilde bilinir. Kurumsallagmis firmalar istikrarlidir, belirli kurallar
icerisinde davranir, davraniglar1 tahmin edilebilir. Calisanlarin haklarina saygilidirlar,
tedarik¢ilerin faturalarim1 zamaninda oderler, hatali mallarimi geri alirlar, fiyatlart makuldur,
iiriinlerinde kalite standardlart vardir, teslimat tarihlerine uyarlar vs.

Sirket sahipleri kurumsallasma adina kural koyarken neleri goz oniinde tutmalidir?
Sirketlerin tabi ki ilkeleri ve kurallar1 olmasi gerekir. Ama bunda asiriya kagilmamasi
gerekiyor. Kurallar sonu¢ olarak karar vermeye yardimci olmak i¢in konulur. Hangi
konularda kural koyulacagina karar vermek 6nemli. Hangi konuda kural koymalisiniz ki bu
kurallar hakikaten uygulansin. Hangi konuda ilke belirlemelisiniz ki belirli bir esnekliginiz
olsun. Ulkede istikrarin olmadig1 durumlarda bu esnekligin nerelerde, hangi konularda olacag
ve hangi konularda kati kurallarin olacagi 6nemli bir konu.

Peki patronlar kurumsallasmayi nasil algiliyor?



Kurumsallasmanin kontrol gii¢lerini ve esnekliklerini azaltacagini diisiiniiyorlar ki haklilar.
Kurumsallasma kurucunun mutlak kontroliinii ve kararlarin keyfiyetini azaltir. Bu sebeple
kurumsallagsmadan iirkiildiigli kanisindayim. Girisimciler biitiin kararlar1 verme hakkin
ellerinde tutmak arzusunda olabiliyor.

Kurumsallasmada bir standardizasyondan soz edebilir miyiz?

Hayir, s6z edemeyiz. Her sirketin biiyiime stratejilerine, kurucularin niyetlerine, o sirket ile ne
yapmak istediklerine, sirketi nereye gotiirmek istediklerine bagli olarak kurumsallagsma
yolunda atilacak adimlar degisir. Ama genel olarak diyebiliriz ki kurumsallagma mutlaka ve
mutlaka yoneticilik mesleginin — ki doktorluk, miihendislik gibi yoneticilik de bir meslektir-
dogru icra edilmesiyle kolaylasan bir siirectir.

Peki kurumsallasmanin olmazsa olmazlari neler?

Kurumsallagmanin birinci kosulu, kayit disiligin ortadan kaldirilmasi, muhasebe ve finansal
raporlama sistemlerinin oturtulmasidir. Sirketlerin  birinci  sorumlulugunun yasalar
cergevesinde ve adil ticaret ilkelerine bagli kalarak kar etmek oldugunu dikkate alirsak
sirketin finansal durumunun yakindan takip edilebilmesi sirkete sermaye koyanlar ve ge¢imini
sirketten saglayanlar i¢in cok Onemli. Sirketin durumu ile ilgili raporlarin yoneticilere
zamanida ulagsmasi yetmez, yoneticilerin bu raporlar1 anlayabilmesi ve yorumlayabilmesi
gerekir. Dahast yoneticiler bu kararlarin sorumlulugunu tasimali,hesap vermeyi bir gorev
olarak kabul etmelidirler. Icra ve denetimin ayrismasi bu agidan ¢ok 6nemli. Bundan sonraki
adim da sirketlerin deger yaratma siirecinde en onemli unsur olan insan kaynaklarinin, o
siirecin bir parcasi olarak dikkate alinmasi. Onlarin tegvik edilmesi, haklarinin korunmasi,
kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar sunulmasi...

Kurumsallasma global diinyada yer almak isteyen sirketler icin zorunlu bir kavram
degil mi ?

Ozellikle AB ile entegrasyon siirecinde sirketlerin bazi kurallara uymas1 zorunlu hale geldi.
Globallesmeyle birlikte ticari pazarlarin artmasi sirketlerin kurumsallagsma siirecini
hizlandirmalarina yol acti. Ornegin Avrupali alici artik, aligveriste bulundugu sirketin kayit
dis1 faaliyetinin olmamasini, kalitenin miikemmel olmasini, ¢evreye zarar vermeden iiretim
yapilmis olmasini ve ¢aligma kosullarinin insan onuruna yakisir olmasini talep ediyor. Aksi
takdirde o firmanin iiriininii  almiyor. Giiney Afrika’daki irk ayrimi déneminde Giiney
Afrika’da faaliyet gosteren sirketler rejimi desteklemekle sucglandiklarindan dolay:
elmaslarint diinya piyasalarinda satmakta cok zorlanmisti. Miisteriye bu giiveni vermek ise
seffaf olmaktan geciyor.

Kurumsallasmada siirdiiriilebilirligin devam ettirilmesi icin nasil bir yol izlenmeli?
Bunun igin mutlaka ve mutlaka sirketin yeniliklere acik olmasi gerekir. Ornegin miicevher
sektoriinde yeniliklere acik olmak; sanatsal duyarlilik, tasarim giicli ve miisterilerin, yani
toplumun begenisindeki ve degerlerindeki degismeleri yakindan izlemekle miimkiin. Sonunda
taki zorunlu bir ihtiyag¢ mali degil. Bunu basarmak i¢in de gercekten yetenekli, yaratici
insanlara ihtiya¢ var. Yetenekli ve usta insanlarin diinyanin her yerinde is bulabilecekleri
hesaba katilarak onlar1 cezbedecek kosullarin sunulmasi ve sirkete olan sadakatlerinin
stirdiiriilebilmesini saglayacak caligmalarin yapilmasi dikkate alinmasi gereken konularin
basinda gelmeli.

Melsa Ararat kimdir?



ODTU Kimya Miihendisligi mezun oldu. Yiiksek lisansim aymi alanda, doktorasini ise
Yonetim Bilimleri alaninda “Organizasyon ve Strateji”” konusunda yapti. Tiirkiye’de adim
attig1 calisma hayatina Hollanda, Singapur, Belgika, Japonya gibi iilkelerde devam etti.
Origin, Philips gibi sirketlerde iist diizey yonetici olarak calistiktan sonra Sabanci
Universite’si ¢atis1 altinda akademik hayata geri dondii. 2003 yilindan beri TUSIAD 1n
katkilariyla kurulan Sabanci Universitesi Kurumsal Yonetim Forumu Direktorii olarak gorev
yapiyor. Yonetim Bilsimleri Fakiiltesinde Is Stratejisi, Is Etigi ve Kurumsal Yonetim dersleri
veren ve Diinya Bankasi Kurumsal Yonetim Arastirma Ag1 koordinatorii olan Ararat
Londra’da yasiyor.



