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Koltuğu Devretmek:İcradan Çekilmek
Ülkemizde son yıllarda, birçok aile işletmesinde, 
şirket yönetiminde ikinci kuşaklara geçiş dönemi 
başlamıştır. Ancak bu devirler planlı ve bilinçli 
yürütülmediği takdirde sancılı olabiliyor ve yanlış 
anlamalara yol açabilmektedir. 
Kurucuların yönetimi devretmesinden, belli bir 
süre sonra, işletmeye hiç uğramamaları gerektiği 
gibi bir beklenti oluşmaktadır ki bu son derece 
yanlıştır. Diğer taraftan ikinci kuşaklarda da, 
kurucuların şirkete gelmeye devam etmeleri 
halinde, işlere karışacakları gibi bir kaygı 
oluşmaktadır. 
Bu durumda nasıl bir çözüm yolu bulunmalıdır? 
Cevaplanması gereken kritik soru budur! 
Bu sorunun cevabı kısa ama bu cevabın sahada 
uygulanması bir o kadar uzun ve yorucudur. 
Burada anahtar çözüm                                                    .  
 Kurumsal yönetim, her ne kadar kurumsallaşma 
ile karıştırılsa da ülkemizde kurumsal yönetimi 
duymamış aile şirketi hemen hemen kalmamıştır. 
 

“kurumsal yönetimdir” 

Yönetim gücünü bırakmayı istememek, boşta 
kalmak gibi gerekçeler hemen akla gelse de 
aslında en önemli sebep şirkete ait bilgi 
hakimiyetini kaybetme endişesidir.  Kurucular, 
şirketlerini, deyim yerinde ise avuçlarının içi 
gibi bilirler. İlerleyen yıllarda şirket büyüdüğü 
için icradaki konulara eskisi kadar hâkim 
olamasalar da en azından bir fikirleri vardır. 
Buradaki kaygı, icradan çekildiklerinde bilgi 
edinemeyecekleri ile ilgili kaygıdır.  Bunun 
literatürdeki karşılığı                                             .Bir 
şirkette yukarı doğru çıkıldıkça bilgiye ulaşım ve 
hakimiyet azalır, bu da yöneticilerde, alt 
kademelerde ne olup bittiğini takip 
edemedikleri zaman zaafiyet yaratır. 
 

“bilgi asimetrisidir” 

Kurucular neden koltuğu kolay kolay terk 
edemiyorlar. 
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Koltuğu Devretmek: İcradan Çekilmek
İşte tam bu noktada doğru çözüm kurumsal 
yönetimdir. İcradan çekilen kurucunun 
şirketteki faaliyetlerle ilgili, zamanında, 
doğru ve en iyi bilgiyi alabileceği yer yönetim 
kurulu toplantılarıdır. 
Ancak ülkemizde henüz daha yönetim kurulu 
kültürü tam olarak oturmadığı için, kalbe 
giden ana damar tıkalı olunca, kılcal damarlar 
devreye girmekte, kurucu babalar, şirket 
içinde çalışanlardan doğrudan bilgi alma 
yolunu seçmektedirler. Çalışanlarla muhatap 
olunca da ister istemez işe müdahale 
etmektedirler. 
Kısacası, burada karşımıza enteresan bir 
sarmal çıkmaktadır; yönetim kurulu 
işlemediği için bilgi alınamamakta ve 
kararlara dahil olunamamakta, dolayısıyla 
gözetim ve denetim işlevini yerine 
getirememekte, icracı olmayan yönetim 
kurulu üyesi pozisyonuna 
çekilememektedirler. 
 
 

Konunun bir de devir alan ikinci kuşaklarla 
ilgili, üzerinde önemle durulması gereken, 
ikinci bir boyutu vardır. 
 Uzun yıllardır, kurucu ile birlikte şirketin 
büyümesine tanıklık etmiş ve önemli katkıda 
bulunmuş, ikinci kuşaklarla ilgili en önemli 
sorun ise genel yönetim sorunudur. Birçok 
ikinci kuşak, ihtisasına, eğitimine ve ilgisine 
bağlı olarak, işletmede bazı önemli 
pozisyonları bizzat yürütmektedirler. 
Doğrudan yürüttükleri bu çalışmalar, 
vakitlerinin büyük bir kısmını almakta, 
şirketin genel yönetimine kimi zaman 
yeterince vakit ayıramamaktadırlar. Eğer 
işletmenin kurumsal alt yapısı yeterince 
düzgün değilse, onlar da aynı şekilde bilgi 
asimetrisi ile karşı karşıya kalmaktadırlar. 
 İşte tam bu noktada kurumsallaşmadan 
bahsedebiliriz. Kurumsallaşma zaafiyeti çeken 
işletmelerde, ikinci kuşakların aslında 
kuruculara oranla daha şansız olduklarını  
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Koltuğu Devretmek: İcradan Çekilmek
söylemek çok da yanlış olmaz. 
Çoğu zaman, onlar iş hayatına atıldıkları andan 
itibaren kurucuların en büyük destekçisi 
konumunda iken, kurucuların üzerinden bir çok 
operasyonel işi alırken aynı durum maalesef 
onlar için geçerli değildir. Uzunca yıllar, bu ikili, 
satış, finans üretim yönetimi gibi temel 
fonksiyonları zaten yerine getirdikleri için, 
işletmenin kurumsal alt yapısına olması gerektiği 
kadar önem verilmez. 
Ancak yıllar hızla geçer, kurucu sahadan 
çekilmeye başladığında operasyonların 
yönetiminin ağırlığı ikinci kuşakların omuzuna 
çöker. 
Bu noktada da başta bahsettiğimiz sarmala geri 
dönülür. Kurucu icradan tam anlamı ile geri 
çekilemez, çünkü kurumsallaşma zaafiyeti onu 
içeride kalmaya zorlar. . İşletmenin kurumsal 
altyapısı nispeten iyi olsa bile, yönetim kurulu 
işletilemez ise bu kez de kurumsal yönetim 
zaafiyeti nedeniyle aynı şekilde kurucunun icracı 
olmayan yönetim kurulu başkanlığına geçmesi 
pek de o kadar kolay olmaz. 

Bu nedenle aile işletmelerinin bir an önce 
kurumsal alt yapılarını tamamlayıp, doğru 
kurumsal yönetim uygulamalarına 
geçmelerinde büyük fayda bulunmaktadır. 
Evet ömür uzadı, sağlıkta da önemli adımlar 
atıldı ama 70’den sonra biraz da kendimize 
vakit ayıralım. Son bir not daha, çoğu ikinci 
kuşak, maalesef kurucular kadar da şanslı 
değil. Birçok işletmede 3. kuşaklar henüz 
daha çok küçük.  İşe gelip gelmeyecekleri 
belli bile değil. Gelseler de yetişmeleri 
yükselmeleri ve bir büyük bir şirketi 
yönetmeyi öğrenmeleri zaman alacaktır. 
Şu anki konumlarında 2. kuşaklar, tepenin 
yalnızlığını yaşamak istemiyorlarsa bir 
taraftan da kendilerine yoldaş olacak 
bağımsız yönetim kurulu üyeleri bakmaya 
başlasalar iyi olacak. 
Ne demişler, “her yol Bağdat” olduğu gibi her 
yol doğru “kurumsal yönetim” 
uygulamalarıdır. 

Dr.Güler Manisalı Darman 
Başkan
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CGS Center ve YÜSEM (Yaşar Üniversitesi Sürekli Eğitim Merkezi) iş birliğiyle hazırlanan 
“Yeni Nesil Patronlar” sertifika programı 10 Kasım 2018 tarihinde başlıyor. 
 
Programın dersleri İzmir’de Yaşar Üniversitesi Kampüsünde yapılacak, 8 hafta boyunca cuma 
ve cumartesi günleri 
toplam 72 saat olarak gerçekleşecektir. 
 
Program, ilaveten Çeşme’de yapılacak outdoor eğitimleri de içermektedir. 
 
Sertifika programı; kobiler ve büyümekte olan şirketler, aile işletmelerinin 2. - 3. kuşakları 
ve profesyonel yöneticiler için tasarlanmıştır. 
 
Programın içeriği: 
 
                    Ailenin Stratejisi Ve Ailenin Yönetilmesi 
• Aile Şirketlerinde Sürdürülebilirliğin Yolu: Kurumsal Yönetim 
• Aile Sahipliği, İş Stratejileri ve Kurumsal Yönetim 
• YK Üyelerinin sorumluluğu, 21. Yüzyılda yönetim sanatı 
• Aile Şirket Yönetiminde Çatışma Yönetimi (Aile İçi İlişkiler) ve İletişimin Önemi gibi başlıkları 
ele almaktadır. 
                    İşin Kurumsal Yönetimi Ve İşin Stratejileri 
• Finansal Raporları Anlama/ Finansal Tablo analizi 
• İnovasyon ve girişimcilik 
• Digital Dönüşüm 
• Stratejik Yönetim 
• Design Thinking 
• Kurumsal Yönetim 
• Sözleşme Yönetimi ve Müzakere Teknikleri Eğitimi 
• Küresel Ekonomik Gelişmeler- Türkiye Ekonomisi ve Durum Analizi gibi başlıkları ele 
almaktadır. 
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Alibaba, ABD'ye Bağlılığını Azaltmak İçin 
Kendi Yapay Zeka Çipini Üretecek

Bunları Biliyor Musunuz ?

Çin'in e-ticaret devi Alibaba, çarşamba günü Çin'in 
Hangzhou şehrinde gerçekleşen bir toplantıda, 
2019'un ikinci yarısında ilk yapay zeka çipini 
geliştirmeye başlayacağını ve daha sonra sadece bu 
yapay zeka çipini geliştirmeye adanmış bir yan 
kuruluş kuracağını söyledi. Çipin, şirketin bulut 
teknolojisini ve nesnelerin interneti cihazlarını 
çalıştırdığı belirtildi. 

5 Neden (5 Whys) usulü, Kalite yönetiminde belirli bir 
sorunun altında yatan neden-sonuç ilişkilerini 
keşfetmek için kullanılan bir soru sorma tekniğidir. 
Tekniğinin temel amacı, bir kusur veya sorunun kaynak 
sebebini belirlemek içindir. 5 Neden, kalite yönetimi 
alanında, sebep-etki-hüküm analizinde kullanılır. Amaç 
bir nedenin bozukluk mu ya da problem mi olduğunu 
belirler. Buradaki 5, illa 5 sorgudan ibaret değil, 
semboliktir, ancak genellikle 5 soru ile uygulanır. 
Önemli olan hatanın neden kaynaklandığını net bir 
şekilde ortaya koymaktır. 
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Hukuk Köşesi

2018 - 34 - Türk Parası Kıymetini Koruma Hakkında 32 Sayılı Karara İlişkin Tebliğ

Bilindiği üzere, daha önce de ihracat bedellerinin 180 gün içinde ülkeye getirilmesi ve döviz 
bedelinin %80’inin bozdurulması zorunlu tutulmuştu. Resmî Gazete’de yayımlanan karar 
aşağıdaki gibidir. 
“Türkiye’de yerleşik kişilerin, Bakanlıkça belirlenen haller dışında, kendi aralarındaki menkul ve 
gayrimenkul alım satım, taşıt ve finansal kiralama dâhil her türlü menkul ve gayrimenkul 
kiralama, leasing ile iş, hizmet ve eser sözleşmelerinde sözleşme bedeli ve bu sözleşmelerden 
kaynaklanan diğer ödeme yükümlülükleri döviz cinsinden veya dövize endeksli olarak 
kararlaştırılamaz. 
Bu Kararın 4 üncü maddesinin (g) bendinin yürürlüğe girdiği tarihten itibaren otuz gün içinde, 
söz konusu bentte belirtilen ve daha önce akdedilmiş yürürlükteki sözleşmelerdeki döviz 
cinsinden kararlaştırılmış bulunan bedeller, Bakanlıkça belirlenen haller dışında; Türk parası 
olarak taraflarca yeniden belirlenir. 
 
Bu Karar yayımı tarihinde yürürlüğe girer.” 
Buna göre, Türkiye’de yerleşik kişilerin, kendi aralarında (Bakanlıkça belirlenen haller dışında) 
 
1- Menkul ve gayrimenkul alım satım, 
 
2- Taşıt ve finansal kiralama dâhil her türlü menkul ve gayrimenkul kiralama, leasing ile 
 
3- İş, hizmet ve eser sözleşmelerinde 
 
sözleşme bedeli ve bu sözleşmelerden kaynaklanan diğer ödeme yükümlülükleri döviz cinsinden 
veya dövize endeksli olarak kararlaştırılamaz. 
 
Bu düzenleme Türkiye’de yerleşik olanların kendi aralarında yapacakları işlemi kapsamaktadır. 
Taraflardan biri yurt dışında yerleşik ise bu düzenleme o işlemler için geçerli olmayacaktır. 
Yukarıda 3 maddede saydığımız ilk iki madde bakımından konu anlaşılır durumda ama üçüncü 
madde oldukça kritik. Bu halde sadece menkul ve gayrimenkul alım satımı ve kiralaması değil iş, 
hizmet ve eser sözleşmelerinde de döviz cinsinden ve dövize endeksli işlem yapılamayacaktır. 
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Hukuk Köşesi

Hem ihracat ile elde edilen gelirlerin yurt içinde bozdurulması hem de dövizle 
işlem yapılması yasağına uymayanlara ne gibi yaptırım uygulanacaktır?

Yasakların geldiği bilinmekte ama yasağı delenleri ne tür cezaların beklediği bilinmemektedir. 32 
sayılı Kararın 21’inci maddesinde yaptırıma ilişkin düzenlemeye yer verilmiştir. 
 
“Kambiyo denetimine yetkili elemanlar ile kambiyo müdürlükleri (kambiyo murakabe mercileri) 
tarafından yapılan denetlemelerde bu Kararda öngörülen işlemleri ifa eden kişilerden, 
işlemlerinde Karara aykırılıklar tespit edilenler hakkında Ceza Muhakemeleri Usulü Kanunu'nun 
zabıt ve aramaya dair hükümleri uygulanır.” 
 
Ceza Muhakemeleri Usulü Kanunu'nun zabıt ve aramaya dair hükümleri ise oldukça ağır 
yaptırımlar içermekte, eşyanın (paranın) zaptına kadar gidebilecek bir süreci düzenlemektedir. 
Cezai müeyyide ağır olduğu için hem ihracat bedellerinin yurda getirilme ve bozdurulması 
düzenlemesine hem de bugünkü düzenlemeye azami özen gösterilmesinde fayda bulunmaktadır. 

Örneğin, iki şirket kendi arasında döviz cinsinden veya dövize endeksli sözleşme yapamayacak, 
mal ve hizmet ticaretinde bulunamayacaktır.  Hemen vurgulayalım ki, burada sözleşmeye atıfta 
bulunulmaktadır. Bilindiği gibi sözleşme yazılı olabileceği gibi sözlü de olabilir. Yazılı sözleşme 
yapılmaz ise bu düzenleme kapsamına girmeme gibi bir yorum da yapılamaz. 
 
Bu düzenleme sonrası özellikle iş, hizmet ve eser sözleşmelerinde getirilen yasaklama nedeni ile 
faturaların döviz cinsinden kesilmesi dahi tartışılabilecektir. Kanaatimce konu Tebliğ düzeyinde 
acilen açıklığa kavuşturulmalıdır. 
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Tecrübenin Sesi: Soichiro Honda
Annesi dokumacı, babası bisiklet tamircisi olan Soichiro Honda, 17 Kasım 1906 günü Japonya'nın 
Komyo kentinde doğdu. Çocukluğunda hayranı olduğu Ford T Modeli bekli de kaderini belirledi. 
Birinci Dünya Savaşı'nın bitiminden 1923 yılına kadar Tokyo'da bir garajda çırak olarak çalıştı. 
1923 depreminden kurtulduktan sonra yarış arabaları tasarlamaya başladı. Bu araçlarla yarışlara 
da katılıyordu. 1936 yılı Japon Hız Rallisi'nde bir kaza geçirip yarış kariyeri bitti. 120 kilometrelik 
ortalama hız rekoru 20 yıl boyunca kırılamayacaktı. 
 
1930'larda kurduğu, uçak piston halkası üretimi işini 1942'de Toyoto'ya sattı. İkinci Dünya Savaşı 
bittikten bir ay sonra kurduğu Honda Teknik Araştırmalar Enstitüsü, zamanla Honda Motor 
Company'ye dönüştü.Dışa dönük, renkli giyisileri olan, kötü işçiliği gördüğünde çalışanlarını ağır 
bir biçimde azarlayan, uyumsuzluğun bir sanatçı veya mucit için gerekli olduğunu savunan sıra 
dışı bir işadamıydı. 
 
65 yaşına kadar her Honda modelini test etti. Hatta bireysel uçuş jetlerini bile' 1973 yılında 
emekli oldu. 1991'de öldüğünde ABS fren sistemi dahil 300'den fazla patenti vardı. 
 
Honda'nın kurumsallaşması için çabasıyla da meşhurdur. Tamirci, mucit, araba yarışçısı, işadamı 
Soichiro Honda şöyle diyordu: 
'Bir şirket, eski başkanı nadiren işe karıştığında ve sadece ailesinden birinin yerini almasını 
engellemek konusunda değil, başkanlığın liyakat sahibine verilmesini sağlamak konusunda da katı 
olduğunda ilerler.' 
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Deneyimlerinizi paylaşın, başarı öykülerinizi, 
çalışmalarınızı 
gönderin, yayınlayalım. 
Teşekkür ederiz. 
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