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KOBI’LERIN GELISiIM ASAMALARI VE KURUMSAL YONETiIM ONERILERI

Bu yazi, YUD’iin de iiyesi oldudgu IFC (International Finance Corporation)’nin ECA ESG Programi
kapsamindaki is ortaklari icin Isvigre Devlet Ekonomi Sekreterlidi (SECO) ile ortaklasa diizenledigi
ToT (Training of Trainers) egitiminden ve IFC tarafindan hazirlanmis olan “KOBI Yénetim Rehberi
(SME Governance Guidebook)”un, “KOBI Yénetim Cercevesi” béliimiinden derlenmistir.

https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/topics _ext content/ifc_external corporate_site/ifc+cq/resources/quidelines reviews+a

nd+case+studies/sme+governance+quidebook

Sirketlerin gelisim evrelerine dair pek ¢ok ¢alisma ve siniflandirma bulmak mimkunddr. IFC KOBI
Rehberinde, KOBI’lerin gelisimi 4 evrede siniflandirilarak her asamanin karakteristik ézellikleri,
karsilasilan problemler/riskler ve kurumsal yonetimin nasil yardimci olabilecegi anlatiimaktadir.

Kurumsal yénetimin klasik taniminda i¢gen seklinde bir yénetim yapisi vardir. Uggenin en
tepesinde sirketin vizyonunu belirleyen hissedarlar, lggenin sag alt kosesinde hissedarlar
tarafindan secilen yonetim kurulu ve sol alt kosede yonetim vardir. KOBl’lerin ilk evrelerinde ise
yap! i¢ ice ge¢cmis daireler seklindedir. Ayni kisinin hem hissedar hem yonetici hem de yonetim
kurulu Gyesi sapkasi vardir. Zaman ve maliyet acisindan disinildiginde 1. ve 2. evrede bu bir
sorun teskil etmez. Halkalar zamanla birbirinden ayrilmaya baslar ve ancak 4. evrede piramit

yaplya gegilir.
1. Evre: Start-up

KOBI’ler bu evrede iiriin gelistirme ve piyasayi test etme odakli calisir. Bu tek amach odak ve sinirli
kaynaklar nedeniyle organizasyonel yapi icin ¢cok az caba sarf edilir. Bu asamada faaliyetlerin daha
basit olusu formal olmayan ve c¢evik yonetim yapilarini tesvik eder. Yonetim oldukca bireyseldir,
sirket ortagi ve is aynidir. Sistemler yol boyunca ihtiyac olustukca gelistirilir, isin gerektirdigi
durumlarda yeni kisiler ve roller devreye girer.

Bu asamada sirket sahibi/yoneticinin 6ncelikle vizyon sahibi, yenilikler getirebilecek bir girisimci
olmasi gerekir. is, birinci evrenin serbest ortaminda, daha esnek acik bir iletisimle ve formal
olmayan bir is yaklasimiyla gelisir.
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Cok erken asamada islerin delegasyonu, kurucunun kontrolli kaybetmesine neden olabilirken
delegasyonun tamamen reddedilmesi, kurucunun amirane davranmasina ve sirketin igindeki
teknik ve yonetimsel becerilerin degerlendiriliememesine neden olabilir. Baska bir risk de
kurucunun digerleriyle yeterince bilgi paylasmamasi nedeniyle yasanan kopukluklardir. Bu
asamanin bir baska tipik 6zelligi de yatirim planlarinin uzun vadeli ancak finansman kapasitesinin
kisa vadeli olusudur ki sirketin nakit kaynaklarini zayiflatip belirsizligi arttirabilir.

Yatirimcilar agisindan endise yaratan konu ise start-up sirketlerin hesap verilebilirligi saglayacak
yapilara hatta en temel sistem ve politikara bile sahip olmamalaridir. Buradaki risk, bitin
kararlari kurucularin tek basina almasi ve disardan hatta icerden hi¢ danismanlik almamalaridir.
Bir baska risk ise aile ve is ile ilgili menfaatlerin birbirine karismasidir. Bu durum, karar verme
surecine buyuk bir duygusallik katar, netlik ve seffafligi ortadan kaldirir. Sirket performansi ile
ilgili iletisim de taraflidir ve saglikh degildir. Bu asamada kurucular diger ortaklari da is strecine
dahil etmeye henliz hazir degildir.

Bu evrede ne tir aksiyonlar alinabilir?

KOBI’'ler bu asamada en azindan bu riskleri formal olmayan bir takim yontemlerle ve disardan
danismanlik alarak tanimlayip, daha uygun maliyetli nakit akimi yonetimi olusturabilir,
gelecekteki buylme igin gerekli temel fonksiyonlari belirleyebilir ve yavas yavas sirketteki diger
yoneticileri de karar alma slirecine dahil edebilirler.

1. Evreden (Start-up) 2. Evreye (Aktif Bliylime) Gegis

Sirket Urldn veya hizmetini gelistirip test asamalarini gectikten sonra artik satis bir numarali
oncelik olur. Aktif bliyiime asamasina gecis kurucular tarafindan ¢ok arzu edilen bir durum
olmakla birlikte cogunlukla bu konuda gerekli planlama yapilmaz. Sirkette calisan sayisi hizla
artarken is yapisi ve siirecler ya hic degismez veya ¢cok az degisir.

Bu evrede sirketler cogu zaman esnek olma ihtiyaciyla stratejik odaklanma, tanimlanmis yapilarin,
politikalarin ve kontrol mekanizmalarinin olusturulmasi arasindaki dengeyi tutturmakta zorlanir.
insan kaynaklari sorunlari ortaya cikar. Sirketler genellikle yeni yapilara uygun ozelliklere sahip
insan kaynaklarini disardan blinyeye katmak yerine, sirket icinde mevcut insan kaynagini
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degerlendirmeyi tercih eder veya artan talebi karsilamak adina, ¢ok hizli ise alimlar yapilr,
insanlara kendi ozellikleriyle ¢ok uyusmayan sorumluluklar verilir. Kimin kime raporlayacagi,
yetkiler ve sorumluluklar net olarak belirlenmemistir.

isin belli bir basariya ulastigi bu noktada asiri 6zgiiven ve karar alma siirecinde odaklanamama
gibi sorunlar yasanabilir. Ayni anda pek cok gelisme yasanmaktadir. isin sahibi hangisine
odaklanacagini bilemez, kontroli elinde tutmakta zorlanir, ve stratejik gelisim arka planda kalir.

Bu asamada ¢ok sik dile getirilen bir sikayet iletisimin ¢ok az veya silo usuli olmasidir. Bélimlerin
kendi icinde iletisim iyidir ancak bolimler arasi iletisim cok azdir. i¢ kontrol yavas yavas olusmaya
baslar ancak heniiz ¢ok iptidai bir seviyededir.

Bu noktada KOBI’'lere onerilebilecek kurumsal yonetim uygulamasi, oncelikle ¢cok temel bir
organizasyon vyapisinin ve slreclerin olusturulmasidir. Sirketin ayrica faaliyetlerle ilgili veya
stratejik konularda karar alma vyaklasimini da vyavas yavas tanimlamasi gerekir.
Kurucunun/yoneticinin, henliz resmi diizeyde olmasa da delege etmeye ve diger calisanlara veya
kendi blinyesinde ilgili konuda uzman yoksa disardan uzmanlar/danismanlardan destek almaya
baslamasi gerekir. Bir taraftan da i¢ denetim mekanizmalarinin baslatilmasi gerekir.

2. Evreden (Aktif Bliyiime) 3. Evreye (Organizasyonel Gelisim) Gegis

Birinci evrede Urin, ikinci evrede satisa odaklandiktan sonra bu evrede bliyimeyle birlikte
giderek daha karmasiklasan isin yarattig zorluklari asmak igin sirkete odaklanma ihtiyaci dogar.
Uclincii  evreye gecis c¢ogunlukla kurucunun artik tek basina kontrol ve vyonetimi
saglayamayacagini fark ettigi noktada baslar. Bu asama organizasyonel gelisim asamasidir.
Sirketin yapisini ve slirecleri daha profesyonel hale getirmek icin calismak gerekir.

Bu evrenin en 6nemli 6zellikleri, profesyonel yoneticilere ve uzmanlara, sirkete uygun sistem ve
kontrol mekanizmalarina dolayisyla IK fonksiyonuna ihtiyacin artmasidir.

Sirket bu evreye, dramatik bir blylime sirecinden sonra, oldukca hizli artmis calisan ve Urin
cesidi ile girmistir. Fakat, sirket ici yapi, politikalar ve slirecler hala blyilk 6lciide baslangic
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evresine benzerdir ve tutarsiz uygulamalar olabilir. Orn: tesvik sistemi sirketin performansi ile
iliskilendirilmemis, olusturulan politikalar uygulanmiyor olabilir veya bazen de asiriya kagabilir.

Bu evre girisimciler i¢in olduk¢a zor bir donemdir. 1. ve 2. evrede sirketi besleyen, bilylten
girisimcilik becerisinin yanisira ¢ok iyi idare ve yonetim becerisi gerektirir. Calisanlarla ilgili
sorunlar cogalir, yonetimin profesyonellesmesi eski ve yeni takimlar arasinda catismalara yol
acabilir. Devam eden organizasyonel degisiklikler, calisanlarin moral ve motivasyonunu
etkileyebilir. Sirket kisisel iliskilerle degil tanimlanmis poseddrlerle ¢alismaya basladiginda bazi
calisanlar igin uyum sorunu cikabilir. Kilit yonetim pozisyonlarinda sik sik gilic kaymalari
gorulebilir. Adem-i merkeziyetcilik ve delegasyon net olmayabilir ve dengesizlikler olabilir.
Kontrol eksikligi ve stireclere asiri odaklanma, denge denetleme riskleri yaratabilir.

Bu etkileri yumusatmak icin neler yapilabilir?

Kurumsal yonetim uygulamalari ile idari yapi, slireclerin ve prosedrlerin yazili hale getirilmesi,
karar alma mekanizmalarinin olusturulmasi ve profesyonel yonetimin olusumu desteklenebilir.
lyi bir girisimci her zaman iyi bir idareci olmayabilir veya zamanini idari islere ayirmak
istemeyebilir. Bu evrede kurucu(lar)’nun ya idari ve yonetimsel becerilerini gelistirmesi veya bu
gorevleri profesyonellere devretmesi gerekir. Genel gergevede, karar alma sireci artik daha
adem-i merkeziyetci ve ortak ¢alismaya dayanmalidir. Ornegin diizenli toplanan bir icra kurulu
hem CEQO’ya operasyonlarla ilgili karar alma siirecinde destek olur hem de stratejik kararlar
konusunda duzenli bilgi akisi saglar. Ayni sekilde, bir danisma kurulu yapisi ile de ortak/CEO
stratejik kararlarda desteklenebilir.

3. Evreden (Organizasyonel Gelisim) 4. Evreye (isi Biiylitme) gegis

Artik sistemler, slirecler ve iyi bir idari yapi olusmus ve profesyonel yonetim is basindadir. Sirket
daha fazla blyimeye odaklanmaya hazirdir ancak mevcut finansal glicli bliyime icin yeterli
degildir. Pek cok girisimci bu noktada dis kaynaga ulasmak icin harekete gecer. Bu bazen yakin
aile ve arkadaslar gibi yakin cevre olur veya daha profeyonel ortakliklar olabilir. Bu noktada yeni
ortaklar, fonksiyonel bir yonetim kurulu gibi etkin bir ydnetim mekanizmasi gérmek ister. Bu evre
KOBI’lerin kurumsal yénetime odaklandiklari dénemdir.
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Bu evreye gecisi tesvik eden sadece yeni sermaye ihtiyaci olmayabilir. Kurucu artik aktif
yonetimden kendi kisisel nedenleriyle cekilmek veya anahtari gelecek nesile teslim etmek
isteyebilir. Bitln bunlar olmasa bile daha iyi bir kurumsal yonetime ihtiya¢ duyulabilir.

KOBI artik bu asamada yapi, yonetim uygulamalari olarak buyik sirketlere benzemeye baslar.
Artik “Kurumsal Yonetim”in kapsama alanina girilmistir.

Bu asamada Riskler nelerdir? idari islerde asiriya kagilmasi, karar alma mekanizmasinin biiyiimeyi
ihmal edip bitlin konsantrasyonunu sireglere yoneltmesi sirketi bilrokratik bir yapiya
donustlrebilir. Cok fazla veriye bagimli bir yapi, karar alma stirecinde muhakemenin rolini ve
cevikligi azaltabilir. Asiri riskten kaginma girisimcilik, inovasyon ve yaraticiligl azaltabilir. Genel
giderlerin de gelirler icindeki payinin fazlaca artmasina neden olabilir. Ortaklar veya calisanlar
arasinda hakkaniyetsiz uygulamalar, 6rnegin aile fertleri ve aile ferdi olmayanlar arasinda,
sirkette gerginlik yaratabilir. Aile sirketlerinde hissedarlik ile iste ¢alisma arasindaki ayrimin net
bir strateji ile tanimlanmamasi da aile fertleri arasinda giderek artan bir gerilime yol agabilir.

Neler Yapilabilir?

iste bu asamada kurumsal yénetim yapilarinin ve politikalarinin olusturulmasi cok biiyiik bir fayda
saglayacaktir. Bir yonetim kurulu yapisinin olusmasi, farkl hissedarlarin gikarlarini dengeleyecek,
sirkete yeni tecribe, bakis acisi getirecek, uzun vadeli stratejinin olusturulmasini
destekleyecektir. Eger ortaklik yapisinda bir degisiklik varsa zaten disardan gelen ortak, yonetim
kurulunda bir sandalye isteyecektir. Disardan gelen yatirimci ve profesyonel bir yénetim kurulu,
glicli bir risk yonetimi ve i¢c kontrol, glvenilir bir finansal ve finansal olmayan raporlama
isteyecektir.

Ulkelerin mevzuatina gore bazi yapilarin daha erken asamada devreye girmesi gerekebilir.
Sirketin yapisina gére de evrelerin gelisimi farkhlik gdsterebilir. Ornegin en basta dis kaynak alarak
faaliyete gecen bir teknoloji sirketinde yonetim kurulu ihtiyaci cok erken asamada ortaya cikabilir.
Bununla birlikte, IFC'nin olusturmus oldugu asagidaki matriks, gelisim evrelerinde izlenebilecek
yol i¢in bir rehber olarak kullanilabilir.
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IFC KOBI YONETIM MATRIKSI: Her Asama igin Onerilen Aksiyon Plani

Organizasyonel

2.Asama Aktif

Temel fonksiyonlarin
tanimlanmasi

Cekirdek pozisyonlarin
doldurulmasi

Organizasyon semasi, temel
politikalar veisleilgili temel
prensiplerin olusturulmasi

Kiiltiir ve lyi
Yonetim
Taahhudii

Sirket esas s6zlesmesinin
olusturulmasi

Gelisim

Temel pozisyonlarin tanimlanmasi
(TOT)

Temel siireglerin yazilmasi, bir
kurumsal takvim olusturulmasi

Kurumsal yénetim aksiyon plani ve
kurum sekreteri fonksiyonunun
olusturulmasi

Kurumsal yonetim hiikiimlerinin sirket
esas sozlesmesine ilgili diizenlemeler
dahilinde eklenmesi

i¢ ve dig danismanlarin devreye
girmesi olarak suirece dahil edilmesi

Disardan danismalarin formal

Kilit kararlarin tist yonetimle
birlikte ortak alinmasi, icra
komitesi veya benzeri bir yapinin
olusturulmasi

Kurucularin, karar alirken st
duzey yoneticilere danigsmasi

Kilit personelin yetkilerinin
belirlenmesi ve bildirilmesi

Resmilestirilmis sinirli imza-yetki
delegasyonu

ise alim énceliklerinin
tanimlanmasi, CEO ve kilit
personel igin is strekliliginin
planlanmasi

Karar Alma ve Strateji gézetim

Strekli ve programli bir dig
danigmanlik alinmasi, Danismanlar
Kurulu olusturulmasi

Strateji, finansman ve kadro
konularinin kurum genelinde
miizakere edilmesi

Yénetim/icra komitesinin formalize
edilmesi

Yeni ¢alisanlarin kazanilmasi,
mevcutlarin biinyede tutulmasiigin
IK politikalarinin olusturulmasi
Kilit personel igin haleflik
planlamasi

Bir yonetim kurulu yapisinin
olusturulmasi

Etkin toplantilar ve katki igin yonetim
kurulu prosedirlerinin olugturulmasi

Haleplik planlamasinin YK tarafindan
onaylanmasi

Temel muhasebe, nakit akim
yonetimi, vergi fonksiyonu

is yapis sekli ileilgili temel
prensiplerin olusturulmasi

isleilgili temel risklerin
Nakit para ve banka tanimlanmasi
hesaplarinin ortagin sahsi

hesaplarindan ayrilmasi

Vergi 6demeleri, kayitlar ve
raporlamalar igin sureglerin
olusturulmasi

Yasal gereklilikler ve uyum
konusunda temel bir anlayisin
olusturulmasi

Nakit yonetimi ileilgili kontrol
sisteminin olusturulmasi

Risk Yonetimi ve i¢ denetim

Sirket etik kurallarinin detayli bir
sekilde tanimlanmasi

Hedeflerin, stratjik planlamanin, kilit
performans kriterlerinin belirlenmesi
Profesyonel bir CFO ve temel i¢
denetim fonksiyonlarinin devreye
alinmasi

Operasyonel ve stratejik riskleri
azaltmaya yonelik politika ve
sureglerin belirlenmesi

Etkin i¢ kontrol sisteminin
olusturulmasi (6rnegin COSO vb)

Bagimsiz denetimin devreye girmesi
Zamaninda ve givenli bir sekilde

gelirlerin ve diger muhasabe
kayitlarinin raporlanmasi

Temel finansal muhasebe
raporlamasi

Aylik olarak banka hesaplariile
mutabakat saglanmasi
Kuruculara, ortaklara ve
yoneticilere periyodik olarak
finansal ve finansal olmayan
bilgi akisinin saglanmasi

Ayni finansal verilerin her
amag icin kullaniimasi

Sirket genel profilinin
gelistirilmesi

Seffaflik ve Kamuyu
Aydinlatma

Ulusal Muhasebe standartlarina
uygun muhasebe sisteminin
olusturulmasi

Bilgi paylasacak kisinin/kisilerin
belirlenmesi, kilit kararlarin tim
cahisanlarla paylasiimasi

Temel performans raporlarinin dig
danismanlarla paylasilmasi
Onemli finansal olmayan bilgilerin
kamuoyu ile paylasiimasi

UFRS vs uluslararasi kabul gérmiis
muhasebe standartlarina gegis

Bagimsiz dis denetim, ceyreksel
raporlama ve detayli faaliyet
raporunun yatirimcilarla paylagilmasi

Yillik faaliyet raporunun hazirlanmasi,
ortaklarin bilgi taleplerinin
karsilanmasi

Aile ve aileden olmayan
yoneticiler arasinda farklarin

Kurucunun rolii ve
sorumluluklarinin net bir
sekilde olusturulmasi tanimlanmasi
Tum kurucu tyelerin rolleri ile
ilgili temel bir anlayigin
olusturulmasi

Aileiginde haleflik planlamasi
konusunda farkindalik olugsmasi

Sahiplik

Ortaklar arasinda
anlasmazliklar igin bir ¢ozim
mekanizmasinin olusturulmasi

Yillik ortaklar toplantisi

Kurucularin, aile fertlerinin ve
yoneticilerin rollerinin net bir sekilde
tanimlanmasi

Aileden olmayan yéneticiler igin net
bir kariyer planlamasi yapilmasi

Aile fertleri icin haleflik planlamasi,
yillik hissedarlar toplantisinda
onemli kararlarin, temettii
dagitiminin ve planlarin tartisiimasi

Aile fertlerinin hissedarlik, sirkette
¢alisma ve diger menfaatleri ileilgili
politika ve mekanizmanin
olusturulmasi

Sirket politikalari, strateji ve sonuglar
konusunda tiim hissedarlarin diizenli
bir sekilde bilgilendirilmesi

Yonetimileilgili anlagmazliklarin
¢OzUimu igin mekanizmanin
olusturulmasi

Kaynakga: 1) IFC SME Governance ToT (9 Aralik 2020 — 12 Ocak 2021)
2) SME Governance Guidebook
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Disclaimer

This article is a translation into Turkish of a summary of materials published and copyrighted by the International
Finance Corporation (IFC) and has been prepared with the permission of IFC. It is published by BDA as a convenience
for the public and is intended for general informational purposes only, but was not prepared by or under the
supervision of IFC or any other member of the World Bank Group, and is not an official translation of IFC or any World
Bank Group member. Neither IFC nor any other member of the World Bank Group warrants the accuracy, reliability
or completeness of this translation, and does not accept any liability for any translated content or error in translation
therein. In addition, IFC does not guarantee the accuracy, reliability, or completeness of the content included in this
article, or for the conclusions or judgments described herein, and accepts no responsibility or liability for any
omissions or errors (including, without limitation, typographical errors and technical errors) in the content
whatsoever or for reliance thereon. Nor are the contents of this article intended to constitute legal, securities, or
investment advice, an opinion regarding the appropriateness of any investment, or a solicitation of any type. Without
limiting the foregoing, any person or entity that relies on this compilation and translation does so at his or her, or its,

own risk.
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