T.C.

SELCUK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
MUHASEBE FINANSMAN BILiM DALI

AILE SIRKETLERINDE TRANSFER FIYATLAMASI
UYGULAMASI VE KONYA ILINDE FAALIYET
GOSTEREN SIRKETLER UZERINDE BiR ARASTIRMA

Mustafa BUYUKCEBECI

YUKSEK LIiSANS TEZi

Danisman

Doc. Dr. Ali ALAGOZ

KONYA-2012






ICINDEKILER

1. AILE SIRKETLERI.......coo.ccooovviomiiooeccoiecceses
1.1 SIRKET KAVRAMI .......coooiviiiiieeeeeeeeeeea,
1.1.1. Tiirk Ticaret Kanununa Gore Sirketler....................
1.1.2. Sahas Sirketleri...........ccoooiviiiiiiii
1.1.3 Sermaye Sirketleri..............coooviiiiiiinii,
1.2. AILE SIRKETLERI KAVRAML...........ccccceceu........
1.2.1. Aile Sirketlerini Ortaya Cikaran Faktorler...............
1.2.2. Aile Sirketlerini Diger Sirketlerden Ayiran Ozellikler
1.2.3. Aile Sirketlerinin Avantajlari..................coooiiinnnn,
1.2.4. Aile Sirketlerinin Dezavantajlary.....................conen.
1.2.5. Aile Sirket Modelleri.............cccooviiiiiiiiiiniinn,
1.2.5.1 Aile Sistem TeOriSi .....ccvvvviiiiiiiiiiiiiiiinne,
1.3.AILE SIRKETLERININ GELISIMINE ILISKIN
YAKLASIMLAR.........coooiiiieeee e
1.3.1. Miilkiyet Teorisi Yaklasmmi...............ccovviiiniiniininnnn,
1.3.1.1. Kurucu Kontroliindeki Déonem....................
1.3.1.2. Kardes Ortakhi@1...........coocovviiiiiiniiniininnnnnn,
1.3.1.3. Kuzenler Konsorsiyumu .........coceevvevneennnenn,
1.3.2. Aile Sirketinin Biiyiime Evreleri........................c......
1.3.2.1. Baslangic Donemi ...........c.occovevnienienneennnnnn.
1.3.2.2. Biiyiime Ve Bicimsellesme Donemi..............
1.3.2.3. Olgunluk Dénemi ............coooveviiinniinnnnennnn,
1.3.3. Aile Sirketlerinin Yasam Donemleri ...................ccoe....
1.3.3.1. Girisimcilik Evresi..............ccccovvviiiiiinnnnnnn,
1.3.3.2. Biiyiime ve Gelisme Evresi..........................
1.3.3.3. ikinci Kusaga Devretme Evresi ...................
1.3.3.4. Halka A¢ilma ve Profesyonel Yonetim Evresi

1.4. DUNYA GENELINDE VE TURKIYE’DE AILE
SIRKETLERININ DURUMU..........c.ccoovierrenee,
1.4.1. Diinya’da Aile Sirketlerinin Durumu ............cccoeeeen.
1.4.2. Tiirkiye'de Aile Sirketlerinin Durumu......................



1.5. KURUMSALLASMA VE AILE SIRKETLERINDE

KURUMSALLASMA ...ttt 33
1.5.1. Kurumsallasma TanIMI............ccooeeriiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee e 33
1.5.2. Kurumsal Yonetim TIKeleri ............cccoeoiiieiiiieeiiiee e 34
1.5.3. Kurumsal Yonetimin Amaclart .................cooooeeiiiiiiiie 36
1.5.4. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ................ccoooeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee, 37
1.5.4.1. Aile Sirketleri icin Kurumsallasmanin Onemi..................c....cvee.nnn. 42
1.5.4.2. Aile isletmelerinin Kurumsallasmasi..............ccccccovvuveeeeiivnneesnnnnnn 42
1.5.4.3.Sirketin Kurumsallagmast ...............coooeiiiiiiiiiiii e 43
1.5.4.4. Stratefik YOMEtim ..........cooviuviiiiiiieeniiiiiiiiiiine e sssiiieneeeeee s ssnens 44
1.5.5. Aile Sirketlerinde Stratejik Yonetim SHIeci ...........ccoovvviiviiieeiienniiniiiiineenn. 45
1.5.5.1. Aile Sirketlerinde Stratejik Yonetimin Ozellikleri............................ 45
1.5.6. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasl..............ccceeeeiivereeiiirveeesiiineeeesiisneeeesnnnns 46
1.5.6.1. Aile ANAYASASI....eeeeiiirireeeiiiiieeesiireeeesisreeeeasteeeessteeeessnssereesanseeeas 47
1.5.6.2. Yonetim KUurult ..........coeoiiiiiieiiiiiieeciiiiee e ciiee e e s snnee e enineeeessnneeas 50
1.5.6.3. AilE MECHSH 1eevvvveieeiiiiiiie et e s sttt e s e e e e e e e 52
1.5.6.4. MIFas PIANL .....cvvviiiiiieeesiiiiiiiiee e e e e e sttree e e e e e s s e e e e e e e s e nnnenes 54
1.5.6.5. ACIl durtim PIani............ooviuriiiiriieeeiiiiiiieiin e e e e e e e e e nneees 56
1.5.6.6. Catisma YOMEtiM .........uuuuururnnnnnrniiiieniniannanannnaeneannnnnnnnnnnnnanananann 56
IKINCI BOLUM

2. TRANSFER FiYATLAMASI VE TURK VERGI SISTEMINDE

TRANSFER FiYATLAMASINA YONELiK DUZENLEMELER................. 58

2.1. TRANSFER FIYATLAMASLI .........cooooiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e, 58

2.1.1. Transfer Fiyatlamasinin Onemi.............ccceeviuveiiiiesiieeeiieesnieesnnneesnnnee e 60

2.1.2. Transfer Fiyatlamasimin Amaclari..............ccccocveeiiiiiieeeiiiieee e e 60

2.1.2.1. Uluslararast AMAClary .............ccovvvveiiieeeiiiiiiiieieee e s ssisireeeeeeeeen s 60

2.1.2.2. ¢ Yonetimsel AMACIATL ..........cvvveieiiiviieeeiirieeeeiiiieeeseireeeessreeee e 61

2.1.2.3. Vergisel AMACIATT ............eeeiiiiiiieeiiiieeeeeciieeeeeeaee e e e e saeeeeesareeeeens 63

2.1.3. Transfer Fiyatlamasmin EtKileri .............c.cccciieeiiiiiiiie i 64

2.1.3.1. Sirket Performansi Uzerindeki EtKileri ...............cc.c.cccovveeeeiinnnenn. 64

2.1.3.2. Sirket Genelinde Ahinan Kararlara Olan EtKisi..............c..ccoooeienniis 66

2.1.3.3. Béliimlerin Ozerkligi Uzerindeki EtKisi............cccccccveviiveeiineesinnnnns 67

2.1.4. Transfer Fiyatlamas1 Uygulamasinin Isleyisi...............ccccooveeiiieeiiinesinnene, 67
2.2.TURK VERGI SISTEMINDE TRANSFER FIYATLAMASINA

YONELIK DUZENLEMELER .......coovvtiiiiiiisinesseseesssssenes 68

2.2.1. Transfer Fiyatlamasinin Tiirk Vergi Siteminde Tanim ve Gelisimi ............... 68

2.2.2. Emsallere UygunluK TIKesi ..........c..ccoueiivieiieiiieiiieiie e siessiee e e 70

2.2.2.1. Karsilastirilabilirlik Analizi .............cccovvvvvvviiiiiiiiieiiieireeeeeceeeeeeeee, 71



2.2.2.2. Karsilastirmay1 Belirleyen Faktorler................ccooooviiinnnn 72
2.2.2.2.1. Mal Yada Hizmetlerin NiteliKIeri ..........ccocoeeviiienineennnn. 73
2.2.2.2.2. Ustlenilen islev Ve Risklerin Analizi ..................coovvvvvnrnnn. 73
2.2.2.2.3. Islemin Gergeklestigi Pazardaki Ekonomik Kosullar ......... 75
2.2.2.2.4. Kurumlarin Is Stratejileri .............c.ccooeveevieeiiinesineeenn. 75
2.2.2.3. Emsal Fiyat Tespitinde Kullanilan Yéntemler ...............ccccccocuvnennn. 76
2.2.2.3.1. Karsilastirilabilir Fiyat Yontemi ................ccocooviiiiininnnnn, 76
2.2.2.3.2. Maliyet Art1 YONEemi ........cvvvveriieiiiiiiiiiiiiieeneensssniiieneeens 77
2.2.2.3.3. Yeniden Satis Fiyat YOntemi.........ccccueereeeriiiiiiiinieeenennnns 77
2.2.2.3.4. Diger YOMtEMIET ..........oocuvviiieieeeeeiiiiiiiieeeneeessssiinieeeeeens 78
2.2.2.3.4.1. Kar Boliisiim Yontemi.............cccccvvvvveveeennnnn. 79
2.2.2.3.4.2. isletme Net Kar Marji Yontemi...................... 79
2.2.2.4. Pesin Fiyatlandirma Anlasmalari...............coceeeviiuieeeeiiineeessinnneens 80
2.3. KURUMLAR VERGISINDE TRANSFER FIYATLAMASI
YOLUYLA ORTULU KAZANC DAGITIMI ..........cccoovovviieeieeeren, 81
2.3.1. Ortiilii Kazanc¢ Dagitimi KaVIaml ...........cccveiiiieeiiieeeiieeesieessieeessneesnsneesnenas 82
2.3.3.1. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitimi Unsurlari...... 84
2.3.3.1.1. OBJeKLif UNSUN .....vvvieeiiiiieeeiiiiee e esiieee e e s sanee e 84
2.3.3.1.2. SUBJEKLIf UNSUT .....vvvieeiiiiiee et 85
2.3.3.2. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitim
Yapilabilecek Kisi ve Kurumlar...............cccceeeiiiieeeeiiiieeeesiinneens 85
2.3.3.3. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitimina
Konu Olabilecek TSlemler................ccouveeiiiiiiieeiiiiieeeiiiieeeeiirveeeens 86
2.3.3.3.1. Ahm, Satim, imalat, insaat Ve Hizmet islemleri................ 87
2.3.3.3.2. Kiraya Verme Ya Da Kiralama Islemleri ......................... 87
2.3.3.3.3. Odiing Para Alip-Verme Islemleri ..................ccceevvvneennn. 88
2.3.3.3.4. Ayhk, ikramiye Ucret Ve Benzeri Odemeler ..................... 88
2.3.3.3.5. Diger Islemler ............ccccooeeeiiiieeiiie e e 88
2.3.3.4. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitiminin
5520 Sayih KVK Acisindan Vergisel Sonuglari.................ccvveeenen, 89
2.3.3.5. 3065 Sayih Kdvk Ac¢isindan Transfer Fiyatlamasi Yoluyla
Ortiilii Kazan¢ Dagitiminin Degerlendirilmesi....................ccveeennee.. 92
2.4. TRANSFER FIYATLAMASI YOLUYLA ORTULU
KAZANC DAGITIMINDA OZELLIiKLi DURUMLAR.......................... 94

2.4.1. Serbest Bolgeler Ve Transfer Fiyatlamas1 YoluylaOrtiilii

Kazang DaGItlM ........cceeeiiiiiiiiiieieiee et s ieiiiieeeeeee e e s s sssrarereeeeessssnnserenereaeeeenans 94
2.4.2. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiili Kazan¢ Dagitimi ve Holding

Sirketler ve Grup Ici Hizmetler ..............cccccooueiiiiieeiiiieeeiiee e eciee e e 96
2.4.3. Transfer Fiyatlamas: Yoluyla Ortiilii Kazanc

Dagitiminda Vergileme ZAMANI ............c.uevieiiiureiesniineeessiieeeessiieeesssineeesnns 97
2.4.4. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiili Kazan¢ Dagitminda Zaman Asimi ......... 98



2.4.5. Sermaye Artirimlar: Ve Transfer Fiyatlamasi

Yoluyla Ortiilii Kazang DagitimI.............c.eciveiiureieeiiueesieesinessnessseesseesnseens 99
2.4.6. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitim ve

Kanunen Kabul Edilmeyen GIderler .........cccvvvvveeieeeiiiiiiinieeeee e ssinieeeeen 100

2.5. TRANSFER FIYATLAMASI YOLUYLA ORTULU KAZANC

DAGITIMINDA HAZINE ZARARI .........ccoovvmirerieereseesrenesesieneennns 101
2.5.1. Hazine Zararimin Varhginin Aranmasi Gerektigi................c..coooiiiiinn, 102
2.5.2. Hazine Zararimin Varhginin Aranmasi Gerekmedigi...................o.oooninn, 103
2.5.3 Vergiden KagINMa .........coiiiuiiiiiiiiieeiiiiiiiiietieee s s ssiiiieeene s e s s s sssnsseeesaeessans 104
2.5.4 Vergiden Kacinmanin SONUGIATT ..............uuuurununumuuunnrnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn.. 104
2.5.5. Vergi KacaKgIlBL........c.vvvieiiiiiieeeiiiiie e e ciiiee e st e e st e e e e stae e e s e e e s nnaeeas 105
2.5.6. Vergi Kacirmanin SONUGIAT ..........cuvveeiiiiieeiiiiiieeeiiiieeeessieee e sinee e e 106

UCUNCU BOLUM

3.KONYA ILINDE FAALIYET GOSTEREN SiRKETLER

UZERINDE BIR ARASTIRMA .........cooovviiiieiieesiesessessenessess s s, 109
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi............c..c.cocoovvvviviiirecseeeeeeesssessenes 109
3.2. Arasgtirmanin Cercgevesi ve YONtemi .............ccccevviiiiiiiiiiiii e 109
3.3. Sirketlerin Demografik OzelliKIeri.................cccooovveveciieeeereceeseeeeens 109
3.4. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmaya iliskin Bulgular ............................ 110
3.5. Transfer Fiyatlamasi ile ilgili Bulgular..............ccccooooiiiiiiininiineen, 112
3.6. Arastirmaya Iliskin Degerlendirme ..................ccccocoovvevrirerirniercrsieenans 114
NS0 11 0 S 116
KAYNAKCGA ...ttt et ste et e s teenteaneenneenteeneeeneenneans 118



T.C.
SELCUK UNIVERSITESI
Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirligii

BILIMSEL ETiK SAYFASI
Ad1 Soyadi Mustafa Biytikcebeci
Numarast 084227032001

S.U.Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dalt

Ana Bilim / Bilim Dal Muhasebe Finansman Bilim Dali-Yiksek Lisans

Programi Tezli Yiksek Lisans MW Doktora ]
g : : . :
g AILE SIRKETLERINDE TRANSFER FIYATLAMASI
g Tesin Adi UYGULAMASI VE KONYA iLiNDE FAALIYET
& GOSTEREN S$IRKETLER UZERINDE BIR
o) ARASTIRMA

Bu tezin proje sathasindan sonuclanmasina kadarki biitiin siireclerde bilimsel
etige ve akademik kurallara 6zenle riayet edildigini, tez i¢indeki biitiin bilgilerin etik
davranis ve akademik kurallar cergevesinde elde edilerek sunuldugunu, ayrica tez
yazim kurallarina uygun olarak hazirlanan bu calismada baskalarinin eserlerinden
yararlanilmasi1 durumunda bilimsel kurallara uygun olarak atif yapildigini bildiririm.

Ogrencinin imzas1
(imza)

=
>0
Q

enc

-~ Adi Soyadi MUSTAFA BUYUKCEBECI

Alaaddin Keykubat Kampiisii Selcuklu/ KONYA
Tel: 0332 223 2446 Fax: 033224105 24
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/



Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirligii

T.C.
SELCUK UNIVERSITESI

YUKSEK LiSANS TEZi KABUL FORMU

Adi Soyadi

Mustafa Biyiikcebeci

Numarasi

084227032001

Ana Bilim / Bilim

S.U.SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU ISLETME ANABILIM
DALI MUHASEBE FINANSMAN BILIM DALI

Dali
Programi Tezli Yiiksek Lisans M Doktora  []
Tez Danigmant Dog¢.Dr.Ali Alagoz

Tezin Ad1

Ogrencinin

AILE SIRKETLERINDE TRANSFER FIYATLAMASI
UYGULAMASI VE KONYA ILINDE FAALIYET GOSTEREN
SIRKETLER UZERINDE BIR ARASTIRMA

Yukarida ad1 gegen 6grenci tarafindan hazirlanan“AiLE SIRKETLERINDE
TRANSFER FIYATLAMASI UYGULAMASI VE KONYA ILINDE FAALIYET
GOSTEREN SIRKETLER UZERINDE BIR ARASTIRMA” baslikl1 bu ¢alisma
17/02/2012 tarihinde yapilan savunma sinavi sonucunda oybirligi/oygoklugu ile
basarili bulunarak, jiirimiz tarafindan ytiksek lisans tezi olarak kabul edilmistir.

Unvani, Ad1 Soyadi

Danigman ve Uyeler Imza

DOC.DR.ALI ALAGOZ Damsman

DOC.DR.BAKI
YILMAZ

DOC.DR.SULEYMAN

KARACOR

Asil Uye Imza

Asil Uye Imza

Alaaddin Keykubat Kampiisii Selcuklu/ KONYA
Tel: 0332 223 2446 Fax: 033224105 24
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/



viii

ONSOZ

Gelisen ve degisen diinyada ekonomik aligkanliklar ve kurallar degismekte,
buna bagli olarak ekonominin ¢arklari icinde yer alan aile sirketleri de degisime
ayak uydurmak zorunda kalmaktadir. Aile sirketlerinin degisen ekonomik
kurallara uymasi, siirekliligini ve sonraki nesillere gecisini kolaylastirmaktadir.
Bununla beraber en énemli sonuglarindan bir tanesi de yillarin emegi ve birikimi
sonucu ortaya ¢ikan milli servetlerinde yok olmamasidir.

Transfer fiyatlamasi metotlarinin aile sirketlerinde noksansiz bir sekilde
uygulanmasi sirketlerin siirekliligine ¢ok onemli katkilar saglayacagi gibi devletin
vergi gelirlerine de olumlu yansiyacaktir. Sonugta hem devlet hem miikellef
nezdinde ciddi katkilar elde edilecektir.

Sirketlerin ayakta kalmasi, siirdiiriilebilirliginin saglanmasi ve bundan da
devletin katki saglamas1 aile sirketleri ve transfer fiyatlamasi ekseninde yaptigim bu

calisma umarin ilgililere 151k tutacaktir.
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GOSTEREN SIRKETLER UZERINDE BiR ARASTIRMA

OZET

Insanlar ekonomik hayatta daha giiglii yapilarla devam edebilmek igin
sermayelerini bir araya getirerek sirket kavramini ortaya ¢ikarmislardir. Tiirk Ticaret
Kanunu 6l¢iilerine gore kurulan sirketler ticaret sirketleri olarak adlandirilir. Sirketler
genelde aile sirketi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Aile sirketlerinin yapisi, ayni aile
bireylerinin bir araya gelmesinden olusmaktadir. Aile sirketlerinde miilkiyet
yaklasimina gore kurucu kontroliindeki dénem, kardes ortakligi donemi ve kuzenler
konsersiyumunu sayabiliriz. Biiylime evreleri olarak baslangi¢c dénemi, biiylime ve
bicimsellesme donemi, olgunluk dénemi olarak siralanabilir.

Kurumsallagma sirketlerin devamliligi a¢isindan olmazsa olmaz bir
yaklasimdir. Kurumsallasmay1 organizasyona ait standartlarin olusmasi seklinde
tanimlayabiliriz. Adillik, hesap verebilirlik, sorumluluk, seffaflik, kurumsallasma
yonetim ilkelerindendir.

Transfer fiyatlamasi isletmelerin maddi varliklarini kendi i¢inde veya baglh
sitketlere transfer ederken kullandigi fiyat olarak nitelenebilir. Bu fiyatin tespit
edilme siirecine ise transfer fiyatlandirmasi denir.

Aile sirketleri ve Transfer Fiyatlamasi birlikte degerlendirildiginde transfer
fiyatlamas1 kurallarinin aile sirketlerinin kurumsallagsmasina katki saglayacagi

goriiliir.
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ABSTRACT

The people, in order to be able to continue the economic life with the
stronger structures, generated the concept company, bringing their capitals
into together. The companies established according to the provisions of
Turkish  Commercial Code are called Commercial Companies. The companies
generally emerge as family companies. The structure of family companies
consists of coming the members of the same family together. We can
count the periods of family companies, according to the property approach,
as the period in the control of founder, period of sibling’s partnership, and
consortium of cousins. Phases of growth can be put in order as starting
period, period of growth and forming, and period of maturity.

Institutionalism is an indispensable approach in terms of sustainability of
companies. We  can define institutionalism as forming of standards
belonging to the organization. Equity, accountability, responsibility, and
transparency are of the managerial principles of institutionalism.

Transfer pricing can be qualified as a price that the business
enterprises employ their material assets within themselves or while transferring
them to the subordinate firms. The process of identifying this price is called
transfer pricing.

When family companies and transfer pricing are evaluated together,
it is seen that the rules of transfer pricing will make contribution to

institutionalization of family companies.
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GIRIS

Gelisen ve degisen diinya standartlarinda iilkemizde aile sirketlerinin bu
degisim ve gelisime uyumlu hale gelmesi sirketlerin rekabet, verimlilik ve siireklilik
unsurlarinin gelismesine sebebiyet verebilir.

Bu degisim siirecinde sirketlerin kurumsallagsmasi son derece Onem
tasimaktadir. Bu bilincin olusmasi i¢in aile sirketlerine kurumsallasma kavraminin
iyl anlatilmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in ise sirketlesmesinin asil nedenlerinin
ortaya konulmasini anlatmakla baglamak 6nemli bir asamadir.

Sirketler, bireylerden ayr1 olarak kendi baslarina ayr1 birer tiizel kisiliktir. Bu
kisiligin ortaya konulabilmesi i¢in sirketin, sahipleri tarafindan karakteristik
yapilariin iyi belirlenmesi ile beraber bu kurallara uymada 6zen en {ist seviyede
gosterilmelidir. Diinya’da gelismis ekonomilerde daha yaygin olan Transfer
Fiyatlamas1 kavrami iilkemizde heniiz emekleme asamasinda olup zamanla gelisme
gosterecektedir.

Transfer Fiyatlamasi kurallarinin tam anlami ile uygulanmasi sirketlerin
kurumsallasma siirecinin 6nemli bir boliimiinii olusturmaktadir.

Calismanin amaci aile sirketlerinin kurumsallagsmasi ve Transfer Fiyatlamasi
ile uyumlulugudur. Calisma {i¢ boliimden olusmaktadir.

Birimci boliimde sirketler,sirket tiirleri, aile sirketleri ve gelisim siiregleri,
avantajlar1 ve dezavantajlari,kurumsallagsma kavrami ve siirecleri buna bagl olarak ta
aile sirketlerinin kurumsallasmasi konularma deginilmistir.Ikinci béliimde transfer
fiyatlamasinin tlirleri ve asamalar1 incelenmisayricaTiirkiye’ de vergi mevzuati
cergevesinde degerlendirilmistir. Ugiincii boliimde ise Konya ilinde faaliyet gdsteren
sirketler iizerinde 6rnekleme metodu ile bir ¢alisma yapilmistir. Bu ¢alismada aile
sitketlerinin  kurumsallagsmas: ve transfer fiyatlamasi kavramima uygunlugu

belirlenmeye c¢alisilmistir.






BIiRINCI BOLUM
AILE SIRKETLERI
1.1.SIRKET KAVRAMI

Insanlar yasamlarini siirdiirebilmek, cesitli ihtiyaglarmi karsilayabilmek
amacit ile topluluk halinde yasamaya baslamislar ve bu yolla kendilerinin tek
baslarina gerceklestiremeyecekleri bir takim seyleri topluluk igerisindeki bireylerin
katkisiyla gerceklestirmeye ¢alismiglardir.. Bu genis birlesmenin iiyesi olan insanlar,
bunun i¢inde, daha belirli amaglari, ortak idealleri gergeklestirmek i¢in bir takim alt
birlesmeler de meydana getirmislerdir. Bu olusumlar, bazen birlesen insanlarin
kosullarini bilerek ve isteyerek olusturdugu iradi birlesmeler olmus, bazen de bir
takim olaylarin sonucu olarak ger¢eklesmistir. Yine bu olusumlar, ekonomik amacl
oldugu gibi, ekonomik amag¢ tagimayan birlesmeler de s6z konusu olmustur.
Ozellikle toplumsal yasam gelistikce birlesmelerde bir gruplasma, 6zelliklerine gore
bir ayirim meydana gelmeye baslamistir. Bu ayirim sonucu birlesmelerin bazilar
toplulugun hayat: ile ilgili, bazilar1 ise kisilerin ekonomik ve sosyal sorunlart ile ilgili
amaglar teskil eder olmustur.

Hukukta sirket kavrami, ortak bir ekonomik amagta birlesen insanlarin
meydana getirdigi, belirli kurallar1 olan ve i¢ iliskide bireylere belirli hak ve
sorumluluklar yiikleyen bir kavram olup, burada ortak amag ile i¢ ve dis iliskiler
belirlenmistir'.

1.1.1.Tiirk Ticaret Kanununa Gore Sirketler

Tirk Ticaret Kanunu (TTK)“na gore kurulan sirketlere ticaret sirketleri
denilmektedir. Ticaret sirketleri, sahis sirketleri ve sermaye sirketleri olmak tizere iki
gruba ayrilmis olup,bunlar,sahis sirketleri; Kollektif sirketler, Komandit sirketlerden
meydana gelmektedir. Sermaye sirketleri ise Anonim sirketler, Limited sirketler ve
Sermayesi Paylara Boliinmiis Komandit Sirket ve Holding sirketlerden olusmaktadir,

ayrica kooparatifleride bu gergevede sayabiliriz®.

1 Haspulluk¢u,Giilseren (1999) Tirk Hukukunda Ticaret Sirketlerine Ortak Olmasi Kanunla
Yasaklanan Kisiler Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Bilim Dal1 Haziran sf. 2
2 Ataman,Umit, (2000) Sirketler Muhasebesi, Istanbul Tiirkmen Kitabevi, sf. 21



1.1.2. Sahis Sirketleri

Sahis Sirketleri TTK’da ele tanimmlanmis olan Kkollektif ve komandit
sirketlerden olusmaktadir. Ticari isletme isletenler, birbirlerine glivenen,birbirlerini
yakindan tanityan kisiler oldugundan, genellikle sahis sirketi kurmayi tercih
etmektedirler® .

Kollektif sirket; Ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek amaciyla
hakiki sahislar arasinda kurulan ve ortaklarindan higbirisinin sorumlulugu sirket
alacaklilarina kars1 sinirlanmamuis olan sirketlere denilmektedir®.

Komandit sirket; Ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek amaciyla
kurulan ve sgirket alacaklilarina karsi ortaklardan bir ya da birkaginin sinirsiz
sorumlu, digerlerinin sorumluluklar ise isletmeye koyduklari sermaye ile sinirlanmis
olan sirkettir®.

Komandit Sirket tiiriinde iki tip ortaya c¢ikmaktadir.. Birincisi, gercek
kisilerden olusan ve sirket alacaklilarina karsit sorumluluklarinin smirsiz oldugu
komandite ortaklardan olusmakta, ikincisi ise ger¢ek ya da tiizel kisi olabilen ve
sirket alacaklilarina kars1 sorumluluklar isletmeye koyduklar1 sermaye ile sinirli olan
komanditer ortaklardan meydana gelmektedir®.

1.1.3 Sermaye Sirketleri

Sermaye sirketlerinde sahis sirketlerinin aksine, {i¢iincii kisilere kars1 giiven
unsurunu, sirketin sahip oldugu mal varligi ve sirketin 6denmis sermayesi
olusturmaktadir. Sermaye sirketlerinde sirketin sahip oldugu mal varligi ne kadar
coksa, o sirket o oranda itibar gérmektedir.. Bu gruba giren sirketler isim ve itibarim
varliklarindan ve sermayelerinden alirlar. Diger bir ifadeyle sermaye unsuru one

plandadir” .

% Uysal,Emrah (2010) Tiirk Vergi Sistemi Agisindan Sermaye Sirketlerinin Birlesmesi Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Maliye Ana Bilim Dali Mali Hukuk Bilim Dal1 Istanbul sf. 3

* Ozmen,Remzi, (2002) Tiirk Ticaret Kanunu, Ankara Seckin Yayinevi sf.52

® Bektore, Sabri Y1lmaz Benligiray ve Davut Aydin,(1998)Muhasebe Uygulamalari, Dérdiincii Baski,
Eskisehir: A.U. Yayinlari,

® Giines, ismail Hakki ve Akbiyik, Arslan,Ali, (2002) isletmelerde Birlesme ve Tasfiye Uygulamalari,
Istanbul: ISMMO Yayinlari, sf.19

" Serafettin Sevim, (1999) Sirketler Muhasebesi, ikinci Bask1, Kiitahya Ekspres Yaymcilik, sf. 6



Sermaye sirketleri de anonim sirketler, limited sirketler ve sermayesi paylara
boliinmiis komandit sirket ve holding sirketlerden olugsmaktadir.

Anonim sirket; Bir unvana sahip sermayesi muayyen ve paylara boliinmiis olan ve
bor¢larindan dolayr yalniz mali varligi ilesorumlu bulunan sirkettir. Ortaklarin
sorumlulugu,taahhiit etmis olduklar1 sermaye paylart ile smirhdir.  Sirketin
kurulabilmesi igin sirkette paysahibi en az 5 gerscek veya tiizel kisinin bir araya
gelmesi gerekir 8.

Limited sirket; Iki veya daha fazla gercek veya tiizel kisi tarafindan bir ticari unvan
altinda kurulup ortaklarinin sorumlulugu koymayi taahhiit ettikleri sermaye ile sinirh
ve esassermayesi belirli olan sirkete denir. Limited sirketler, hisse senedi ve tahvil
¢ikaramamakla birlikte,bankacilik ve sigortacilik faaliyetinde de bulunamazlar. °
Sermayesi Paylara Boliinmiis Komandit sirket; En az bes gercek veya tiizelkisinin
belli bir iktisadi amag¢ veya konu ile ugragmak iizere bir unvan altinda olusturduklari,
esassermayesi paylara boliinmiis, ortaklarindan bir veya birkagi sirket alacaklilarina
kars1 birkollektif sirket, digerleri bir anonim sirket ortagi gibi sorumlu olan hak ve
ehliyeti isletmekonusu ile sinirli, tiizel kisilige sahip bir ticaret sirketidir. Sermayesi
paylara bolinmiis olankomandit sirket, komandite ve komanditer ortaklardan
olusmaktadir. Komandite ve komanditerortaklarin sirket alacaklhilarina karsi
tasidiklart yiikiimliiliikler komanditsirketteki gibidir. Sermayesi paylara boliinmiis
komandit sirketin temsil ve idaresikomandite ortaklara aittir *.

Kooparatifler; Gergek kisiler, kamu tiizel kisileri veya dernekler tarafindan
kurulan kooperatiflerin en az 7 kurucusu olmasi zorunludur.. Kooperatifler kar elde
etmek amacindan ziyade, daha ¢ok karsilikli yardimlagma, dayanigsma ve korunma
amaciyla ortaya ¢ikan olusumlardir.Amaglar1 kar olmasada, yine de ortaklarin
menfaatlerine katkida bulunmakamaci ile kurulurlar. Herkesin kooperatiflere {iye
olabilme ve ayrilma hakki vardir. Her ortak Genel Kurul’uniiyesi olupgenel kurul da

her tiyenin oy hakki esittir. Yatirilansermaye oy hakki tizerinde etkilidegildir .

8 Giines, Ismail Hakk1 ve Akbiyik,Arslan,Ali, a.g.m. sf. 20

% Uysal Emrah age sf. 4

19 Akay, Hiiseyin, (1997)isletme Birlesmeleri ve Muhasebesi, Istanbul: Yaylim Matbaas1, Sf. 11-12
1 Sabuncuoglu, Zeyyat ve Tokol, Tuncer, (2005)Genel Isletme, Bursa: Aktiiel Yayncilik, Sf. 86



Kooperatifler, 1844 yilinda Ingiltere* de Rochedale kasabasinda kurulan

UluslararasiKooperatif Alyansi" nin gelistirdigi 6 temel ilkeye gore islev gortirler.
Bunlar; Serbest girisilkesi, demokratik yonetim ilkesi, sermayeye smirli miktarda
faiz verilmesi ilkesi, risturn verilmesiilkesi,diger kooperatifler ile isbirligi ilkesi,
kooperatif egitiminin gelistirilmesi ilkelerinden olusmaktadir®?.
Holding Sirketler; Holding sirketlerin herkes tarafindan kabul edilmis bir tanimi
olmamaklaberaberaslinda holdinglesme, sirketlerin birlesme sekillerinden birisi olup
holding sirketin tanimlanmasi s6z konusu oldugunda, yapilan tanimlarda farkl
hususlar ortaya g¢ikmaktadir. En genel tanimiyla holding sirket, ticari hayatta avantaj
elde etmek igin bir araya gelmis sirketler toplulugudur denilebilir™ .

Bu tanimda ama¢ unsuru 6n plana ¢ikmis ve holdingler ticari avantaj
kazanmak amaciyla kurulmus sirketler olarak belirlenmistir.

Tiirk Ticaret Kanunu’da ’Gayesi esas itibariyle baska isletmelere istirakten
ibaret olan holding sirketler” ** denilerek; holdingler, baska sirketlere istirak etmek
amaci1 i¢in kurulmus sirketler olarak ifade edilmis, bu yolla; holding sirketler, amag
unsuru bakimindan tanimlamaya tabi tutulmus ve sinirlandirilmislardir.

TTK’ daki tanimda vurgulanan istirak devamli olup, istirak edilen ortakligin
yonetiminde etkili olmak i¢in bu yola secilmistir.Bir sirketespekiilasyon amaciyla
istirak edilebilecegi gibi, o sirketin yonetiminde etkili olmak ve osirketi baska
amaglara uygun olarak kullanmak ve yonlendirmek igin de istirak edilebilir® .

Holding Sirketler; kendileri, asil olarak mal veya hizmet iiretimi ile mesgul
olmay1p, baska sirket veya sirketlere yonetim ve denetim birimlerine etki edecek
kadar istirak eden ve bu yolla bu sirketleri etkisi altina alan sirketler olarak

tanimlanabilir?®.

12 Can, Halil, ve Digerleri (2004) Genel isletmecilik Bilgileri, Ankara: Siyasal Yaymevi, sf. 120-121
3 Biiyiikisik,Emre (2000) “Holdinglerde Dénemsonu Islemleri ve Konsolide Mali Tablolar”, Vergi
Diinyas1 Say1 225, Mayis s. 194

46762 sayil Tiirk Ticaret Kanunu Md.446/4

5 Akdogan,Nalan ve Tenker,Nejat (2005) Finansal Tablolar ve Mali Analiz Teknikleri, 10.Baski,
Ankara, Gazi Kitabevi s.405

16 Demir, Hakan (2008) Holding Sirketlerde Transfer Fiyatlandirmasmin Esaslart ve Uygulamasi,
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilimdali Muhasebe
Finansman Bilim Dali Istanbul, sf.4-5



1.2. AILE SIRKETLERI KAVRAMI

Ulke ekonomilerinin temel taslaridan birisi olarak kabul edilen aile sirketleri
ekonomik biiyiikliik ve ekonomiye kazandirdigi dinamizm ve ivme agisindan 6nemli
bir yer tutmaktadir. Ozel sektor olarak tanimlanan kesimin biiyiik bir kismi aile
sirketleridir. Aile sirketi,girisimci aile bireylerinin ortak kararlariyla ortaya ¢ikan bir

yatirim ve ayni zamanda ge¢im kaynagidir"’.

Aile sirketi kavramu ile kii¢iik ve orta boy isletme kavrami ¢ogu kez birlikte
degerlendirilmektedir.. Bu kavram kargasasinin asil nedeni kiiciik ve orta boy
isletmelerin biiyiik bir oraninin aile sirketi olusundan kaynaklanmaktadir.Aile sirketi

zamanla uluslararasi diizeye erisebilen biiyiik bir sirkete dontisebilir'® .

Sirketler yonetim siireci ve onu isleten veya baska bir ifade ile ona islerlik
kazandiran gruplar veya organlar agisindan incelendiginde {i¢ tiir ydnetimden
bahsedilir. Bunlar, giiniimiizde hemen her iilkede gelismislik derecesine bagli olarak
birinin yada digerinin agir bastigi ailesel , siyasal ve profesyonel gruplar olarak
siralanabilir. Bir isletmenin yonetiminde liretim araglarinin miilkiyetinin, temel karar
organlarinin ve belli basl hiyerarsik unsurlarinin 6nemli bir kisminin belli bir aileye
mensup iiyelerin elinde bulunmasi halinde ortaya c¢ikan yonetim sekline aile veya

ailesel yonetim bu igletmelere ise aile sirketleri denilmektedir®.

Aile sirketlerinisadece yonetimsel islevleri ile tanimlamak hayli giictlir. Farkli
tiirdeki aile girketlerinin varligi sebebi ile tanimlamalar farklilik gostermektedir. Aile
sirketleri, ailenin igletme i¢inde yer alis derecesine bagli olarak genis bir ¢ergevede
degerlendirilebilir.

Bir yandan ailenin oldukg¢a fazla bir bigimde isletmenin i¢inde oldugu ve
sahiplik ile yoneticiligi birlikte yiiriittiigi aile sirketleri diger yanda ailenin dogrudan
1sin i¢inde ¢ok az yer aldig1 sadece isletmenin stratejik yoniiniinkontrol edildigi aile

sirketleri goriilmektedir®.

Y Giilen,Dilek (2005) Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmast ve Bu Siiregte Yasanan Sorunlar
Kahramanmaras Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi Sosyal ilimler
Enstitiisii Kahramanmarag sf.7

'8 Alayoglu, Nihat, (2003). Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, MUSIAD Yay., istanbul
YSimgsek M.Serif,(2001) Yénetim ve Organizasyon Giinay Ofset Konya 392.s

20 Erdogmus, Nihat (2004) Aile isletmeleri ikinci Kusagin Yetistirilmesi iktisadi Girisim ve is Ahlaki
Dernegi Yayinlari Istanbul 172 s



Bir goriise gore aile sirketleri hisselerin belirli grupta ya da ailede
toplanmasindan ziyade yonetim dedigimiz faaliyetlerin yiiriitilme bi¢imiyle ilgilidir.
Bir sirkette hisse yapisi ne olursa olsun yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde
eger bir ailenin agirligi s6z konusu ise bu tiir isletmelere aile sirketleri denilebilir -

Aile sirketi, aile reisinin veya ailenin ge¢imiyle sorumlu kisinin sirketin
basinda bulunmasi ve en az iki neslin sirket yonetimiyle ilgili karar almasi sartini
saglayan sirketlerdir® .

Bu ayrima gore aile sirketini kuran kiginin ayn1 zamanda ailenin ge¢imiyle de
sorumlu olmasi, aynt zamanda en az iki kusak siiresince sirketin varligini
stirdlirebilmesi gereklidir.. Aksi halde bu sirket aile sirketi degil sadece patron sirketi
olarak adlandirilabilir.Bu tanimlamalar 1518inda aile sirketleri,yonetim ve kontroliin

aileden sorumlu olan bireylerin elinde oldugu sirketler olarak tanimlanabilir® .

Aile sirketine yonelik tanimlarin ortak noktalarina genel olarak bakildiginda
aile sirketi i¢in aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltlir kavramlarinin 6ne planda
gortilebilir.

Giinliik yasamda aile sirketi dedigimizde, bir ailenin herhangi bir girisimi
sonucubir is kurmus olmasi anlasilabilir. Sade bir yaklasimla ailenin isin ve
yonetiminde s6z sahibi oldugu aymi zamanda isin iginde yer aldigi bir igletme
yapisindan s6z etmek miimkiin olabilir.

Konuyla ilgili akademik ¢aligmalara bakildiginda aile sirketi ile ilgili farkli
tanimlamalarla karsilasiliyor. Aile sirketinin kurulma sekli, girisimei liderlerin kisilik
ozellikleri, ailenin genisligi, isletmenin i¢inde yer aldigi sektor gibi birgok faktdr,
aile sirketinin yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemektedir.

Aile sirketlerini bir standarda tanimda belirlemek, bir tanim etrafinda
toplamak giictiir.. Bir anlamda aile sirketlerinin sayis1 kadar tanim yapmak

miimkiindiir #.

2 flter H.M., (2001) Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Kobilerin Yénetim Sorunlar1 istanbul
Ticaret Odas1 Yayinlari Istanbul 63.s.

22 Karpuzoglu, Ebru , Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, Hayat Yaymcilik,232 s.
2 Giilen,Dilek age sf.7

*Findiken,ilhami (2008) Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Alfa Basim Yayin Dag. Ltd.
Sti., Mart sf.16-20



1.2.1. Aile Sirketlerini Ortaya Cikaran Faktorler

Istihdam yaratmada, iilke ekonomisine katki saglamada, tiiketici istek ve
ihtiyaglarinitatmin etmede dnemli birgok gérevi yerine getiren sirketlerinin kurulma
nedenleribirbirinden farklidir.Aile sirketlerinin kurulma nedenleri {i¢ ana noktada
incelenebilir. Bu sebeplerdenilki,insanlarin i¢inde bulundugu ekonomik, kiiltiirel ve
sosyal cevre ile ilgilidir. Igerisindeyasanilan kosullardan bir bdliimii kisinin yeni
firma kurmasini desteklerken, diger birkismi engeller.

Calisilan  kurumdaki  ekonomik  imkanlarin  firsat  olusturmast,
uygundzelliklere sahip ortaklarin ortaya c¢ikmasi, yakin dostlarin firma sahibi
olmalar1 veyabasar1 elde etmeleri gibinedenler kisileri yeni firma kurmak icin
Ozendirirken, yeterlisermayeye sahip olunmamasi, giivenilecek kisilerin olmamasi
veyaekonomik ve siyasi istikrarsizliklar gibi sebepler yeni firma kurma arzusunun
azalmasinaneden olur. DolayiSiyla, 6zendirici unsurlarin engelleyici gii¢lerden fazla
oldugu noktada kisiyeni firma kurmaya tesebbiis edebilir®.

Kisiyi yeni firma kurmaya tesvik eden ikinci neden, sahibi olunan
sitketinyonetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmak, yani
bagimsizhareket etmek, baskalarmi sevk ve idare etmek istegidir. Patronlarla
yasanilananlagsmazliklar, istenilen kariyere calisilan firmada ulasmanin imkansizlig
ve dahafazla karar verme giiciine sahip olma istegi gibi nedenler girisimcilige tesvik
eder.Aile sirketi kurmay1 tesvik eden sonuncu neden ise, ailenin mal varligi ve
geleceginikorumak, ¢ocuklara miras birakmak ve onlara is imkani olusturmak ile
ilgilidir. Girigimci, ¢cocuklarinin gelecegini giivence altina almak ve ailenin ge¢imini
saglamak amaci ile firma kurma girisiminde bulunabilir % .

Kurulan sirkette hem aile bireyleri ¢alisir , hem de elde edilen gelir aile

bireylerinin ihtiyaglarini karsilamak igin kullanilir®.

% (zuysal Haci Devrim,(2006) Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda Aile Anayasasimn Onemi
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilimdali Yénetim Organizasyon Bilim
Dali Istanbul sf.4-5

2 Altinkaynak,Seyfettin Kaan (2007) Kiigiik ve Orta Olgekli Aile Sirketlerinde Kurumsallasma
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Istanbul.sf.5

2" Ozuysal, Hac1 Devrim, age sf.4-5



1.2.2. Aile Sirketlerini Diger Sirketlerden Ayiran Ozellikler
Aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran Ozellikleri soyle siralamak

mumkindiir

-Y6netimde aileden bireyler yer almaktadir. Aile sirketinde en az iki nesil yonetimde
gorev alabilir. Fiiliyatta herhangi bir kan bagi olmasa da kari-koca ortakliklar1 da aile

sirketi olarak tanimlanabilir.

-Ailenin sahip oldugu ananevi ve geg¢misten kaynaklanan degerler isletmenin
geleceginde ve alinan kararlarda 6nemli bir yer teskil eder. Aile etigine uygun

olmayan bir karar biiylimek i¢in gerekli olsa da kabul gérmez.

-Yonetim kademelerinde gorev alan kisiler yetenek,bilgi ve becerilerine gére degil,
kan baginin yakinlik derecesine gore gorevlendirilirler. Giiven burada 6nemli bir
faktordiir.Yakin akrabalara duyulan giiven sirket igeriSinde bu kisilerin yiiksek

kademelerde gorevlendirilmesinde rol oynar.

-Sirket babadan ¢ocuga gececek bir miras oldugu i¢in g¢ocuklarin yetistirilmesi
onemlidir. Bu maksatla ¢ocuklar sirketin ¢esitli birimlerinde yoneticilik gorevi

alirlar.

-Cogunlukla tedarik¢iler, miisteriler ve finansman kuruluslar1 ile saglam ve

genellikle eskiye dayanan kisisel ve ailevi iliskiler kurulur.
-Aile deger ve ihtiyaclari, isletme deger ve ihtiyaglari ile ¢eliski halindedir.

-Aile sirketlerinde, yonetim birimlerinde s6z sahibi olup, sirkette fiili olarak
caligmayan aile bireyleri oldugu gibi, ¢alisan aile bireyleri de asir1 is disiplinine sahip
degillerdir. Mesai saati, yillik izin, mazeret iznihaftalik izin gibi kavramlar aile

bireylerinin menfaatine uygun olarak belirlenir.

-Aile sirketlerinin sermaye elde etmek i¢in halka arzi tercih etmeleri aile i¢cinde kabul
edilen bir durum degildir. Sirket, ailenin mali oldugundan zamani geldiginde sirket
adina fedakarlik yapmak ve kisisel sermayelerinden aile sermayesine nakit para
aktarmak aile sirketinin tercih edecegi bor¢lanma seklidir.Fakat aile sirketlerinde

uzun donemde sermaye eksikligi kendini hissettirir®,

%% Mese,Bahri (2005) Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi Gebze ileri teknoloji Enstitiisii Sosyal
Bilimler Enstitiisii Gebze sf. 43



-Girigsimei, Ozellikle yeni kurulan aile sirketlerinde, sirketin her seyinden

sorumludur.. Sahiptir, yoneticidir, miidiirdiir, yonetim kurulu baskanidir,ortaktir® .

1.2.3. Aile Sirketlerinin Avantajlari

Aile sirketi olmanin getirdigi avantajlar su sekilde 6zetlenebilir:

-Gelismekte olan iilkelerde aile sirketleri fon temin etmek icin ¢ogunlukla ailenin

menkul,gayrimenkul ve nakdinden yararlanirlar.

-Sirketin finansman agisindan zorda oldugu bir dénemde, sirket o ailenin gocugu gibi

oldugundan, ortaklar gelirlerinden kolayca vazgegebilirler.

-Ailenin taninmislik diizeyi, isletmenin rakipleri, miisterileri ve tedarik¢ilerine karsi

olumlu bir imaj olusturur.

-Aynm1 kiiltiire sahip, birbirlerini taniyan bireylerden olusan aile sirketleri ekip
sinerjisinden maksimum 6lciide istifade ederler. Isin yiiriitiilmesi sirasinda bir
sorunla karsilasildiginda ¢alisanlar birbirlerine yardimeci olurlar, birbirlerinin

eksikliklerini tamamlarlar.

-Aile sirketlerinde kararlar daha hizli alinir ve degisen ¢evre kosullarina daha kolay

adapte olunur.

-Girigimcinin sirketi kurmasindaki amag diger aile iiyeleri tarafindan da bilindigi
i¢in, igletme politikalarinda tekdiizelige daha kisa zamanda ulasilmasi miimkiin

olmaktadir.

-Aile sirketlerinde hedef sirketin gelecek nesillere birakilmasi oldugundan,
genellikleaile sirketleri bugiinden ziyade, gelecege yonelik yapiyr giiclendirmeye
calismaktadirlar.

-Aile sirketlerinde girisimci itibarina ¢ok 6nem verilir. “ Diin buradaydim,bugiin de
buradayim, yarin da buradaolacagim” diye diislinerek sirkete sahip ¢ikar, kendisini

isine odaklar. Her ne olursa olsunsonuna kadar azimle miicadele eder® .

9 Ozuysal Hac1 Devrim, age sf.4-5

% Dilbaz Stimeyra, (2005) Biiyliime ve Kurumsallagma Siirecinde Aile Sirketlerinde Yonetim, Karman
Ornegi S.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim dali Yonetim Organizasyon Bilim Dali
Konya, sf. 26-27
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-Aile sirketleri esnek bir yapiya sahiptir. Bu sirketlerin verdikleri hizmet, ¢alisma

saatleri vetatilunsurlarina takilmadan miisterilere ulasir.

-Aile sirketlerinde her  kusak, bir Oncekinden devraldigi sirketi isi batiran

degilbiiyiiten olmak i¢in i¢giidiisel olarak ¢cabalamaktadir®.

1.2.4. Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

Aile sirketlerinin avantajlarina karst dezavantajlar1 da mevcuttur. Aile

sirketlerinindezavantajli yonlerini su sekilde 6zetleyebiliriz.

-Aile sirketlerindeki en Onemli sorun tepe yoOnetim ve kritik gorevler ig¢in

niteliktenziyade akrabalik baginin temel 6zellik olarak kullanilmasidir.

Kisileri kayirmanin yliksek oranda goriildiigii aile sirketlerinde hem bilgili ve
yetenekli kisilerden yararlanilamamakta hem de aile iiyesi olmayan kisilerde ciddi

motivasyon sorunlari ile karsilagmaihtimali yiikselmektedir.

-Aile degerlerinin is degerlerinde daha 6nemli olmasi durumunda gelecektesirketin

yonetiminin yeteneksiz bir aile iiyesinin elinde kalmasi tehlikesi vardir.

-Aile sirketlerinde yetkinin merkezilesmesi, gelecek kusagin yanlis kararlaralmasina
veya kararin sorumlulugunu almak istememesine ve calisanlarin yeteneklerini
sergileyememelerine neden olacaktir.

-Aile sirketlerinde yetki ve sorumlulugun agik¢a belirtilmemesi, c¢alisanlarin
kiminyonetiminde olduklarini  bilmemelerine sebep olmaktadir. Mevcut is

tanimlarinin gergegiyansitmamasi otorite ve rol ¢catigmalarina sebep olabilir.

-Aile tliyeleri arasinda ortaya c¢ikabilecek ¢ikar catigmalar1 ve tartigmalar da 6nemli

birdezavantajdir.

-Profesyonel yonetimin ya hi¢ olmadigi ya da sayica c¢ok az bulundugu
ailesirketlerinde karsilagilabilecek tutucu bir davranis, yenilige ve bilimsellige

kolayca adapte olunabilen bir organizasyon yapisinin olusmasini zorlastirmaktadir.

-Aliile sirketlerinde daha ¢ok, duygular mantikli olmay1 engellemektedir®.

3! Dilbaz Siimeyra, age sf. 26-27

%2 Kiran, Cihan (2007) Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu ve Istanbul 10SB’deki Aile
Sirketleri Uzerinde Bir Arastirma Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Toplam Kalite
Yonetimi Anabilimdalr sf.7-8
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-Aile sirketlerinde girisimcinin otoriter ve talimat verme yénii daha agir basar. ikna

etmekten ve goriis almaktan ¢ok,talimat vermeyi tercih eder.

-Aile sirketlerinde adil bir yonetim sistemini ayakta tutabilmek oldukga zordur. Aile

bireyleri herkonuda aileiiyesi olmayan ¢alisanlardan daha avantajlhidirlar® .

-Kalabalik ailelerde biitiin aile bireyleri sirkette yoOnetiminde gorev almayi ve

calismayi talep etmektedirler® .

Aile sirketlerinde finansman agisindan olusabilecek ciddi sakinca, ailenin
menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmamasi durumunda veya sirketin
bor¢clanmaya olumlu bakmamasi durumunda sirketin biliylimesinin yavaglamasi
ihtimalidir.

Aile bor¢ almaya olumlu baksa da, ailenin mal varliginin az olmasi, borg
verilmek istenmemesine veya yiiksek maliyetli kredi verilmeye c¢alisiimasina sebep
olabilir.Ayrica, kar dagitimi ve sirketin basarili sekilde yoOnetimi igin gerekli
disiplinin saglanmasinda zorluklar yasanabilir. Yonetimdeki aile bireyleri ¢ocuklarini
diisiinerek kar dagitiminda onlarin da goz Oniine alinmasini talep edebilir. Kar
dagitimi konusunda istikrarli bir politika belirlenip uygulama konusunda aile
bireyleri arasinda sorunlar olusabilir. Birinci veya ikinci nesil arasinda yararlanilacak
finansal kaynaklar konusunda da catismalar ¢ikmasi ihtimali yiiksektir.Aileden
olmayan profesyonel calisanlar yiikselme imkanlar1 olmadigini anlayarak c¢aligmak
istemeyebilirler veya baska bir sirkete ge¢cmek igin firsat beklerler. Ciinkii aile
sirketlerinde tepe yonetim ve kritik pozisyonlar igin nitelik ve yeterlilik 6nemini
yitirmekte ve kan bagi, aile iliskileri 6ne ¢ikmaktadir. Bu pozisyonlara yiikselmek

isteyen sirket ¢alisanlar1 bu nedenle baska sirketlere gegmek isteyebilirler® .

%3 Kiran, Cihan age sf.7-8
**Erdogmus, Nihat , agm sf.64
% Kiran, Cihan age sf. 7-8
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Objektif bilgi toplamaktan ziyade giivenilir kisilerin goriislerindenyararlanilir.
Ailede is hayatina egitimden daha c¢ok Onem veriliyorsa, aile bireylerinin egitim
diizeyi genelde diisiiktiir fakat yine de sirkette calisirlar. Bu tip egitim diizeyi diisiik
calisanlarin, isletmeyi amacindan uzaklastirma ihtimali yiiksektir, ¢iinkii genel
amaglart giinii kurtarmaya galigmaktir.

Ayrica, girisimcilerin  kurdugu sirketlerde girisimci tiim enerjisini Ve
birikimini sirkete aktarir ve isleri teknik anlamda bildigi i¢in sorunlara ¢oziim
bulabilmesi kolaydir. Rekabetin olmadig1 bir pazar da yer aliyorsa, sirket ¢ok hizl

gelisme gosterebilir.

Bu durumda personel istihdaminda geg kalinirsa ve gerekli yatirnmlar yerinde
ve zamaninda yapilamazsa miisteriler tarafindanverilen siparislerin yetismemesi
sorunuyla karsilasilabilir. Hizli gelisimin getirecegi diger bir sorun ise yeni biinyeye
uygun sistemsel bir yap1 olusturma sorunudur® .

Aile sirketleri bir taraftan verimliliklerini olumlu yanlarmi gelistirerek diger
taraftan da olumsuzluklarini en aza indirerek artirabilirler. Ayrica bu sirketler,
tasimalart muhtemel olumlu ve olumsuz yonleri hakkinda bilgi ve tecriibe sahibi

olarak etkinlik ve verimlilik tizerine ¢alisabilirler®’.

1.2.5. Aile Sirket Modelleri

Aile sirketlerini iki alt sistem olusturmaktadir. Bunlar, aile veisletme olarak
ikiye ayrilir. Her bir alt sistem, kendi prensiplerinden, degerlerinden, geleneklerinden
veorgiit yapilarindan olusmaktadir. Her iki alt sisteme iiye olan bireyler, zaman

zamangorevlerini yerine getirirken ¢esitli problemlerle karsilagsmaktadirlar.

Ornegin, ebeveynlerailede anne-baba rollerine biiriiniirken, isletmelerinde
cocuklaria kars1 rolleriyonetici seklinde degismektedir. Bu gercevede aile sirketleri

icin gelistirilen “sistem”modelleri ile karsilasilmaktadir®,

%K iran, Cihan age sf. 7-8
¥Dilbaz, Stimeyra age sf.27-28
% Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.18-20
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1.2.5.1Aile Sistem Teorisi

Aile sistem teorisine gore, her ailenin kurallasmis bir etkilesim diizeni, iligki
kurmadiizeni ve kaliplagmis rolleri vardir. Sozlii kurallar1 ve sozsiiz kurallari ile aile

belli biramag¢ dogrultusunda caligmaktadir.

Agik ya da kapali bir sekilde ailesi ile ya da aile disindankisilerle diyalog
icine girerler. Aile sirketinde ¢alismayan aile tiyelerinin rolleri,kurallar1 ve diyalog
kurma bigimleri farklilik gostermektedir. Aile, hem isletmede, hemde ailede ayni

tarzi benimserse sorunlar ortaya ¢ikabilir.

Bir ortamda dogru olan davranis,diger ortamda yanlis olabilmektedir.
Burada 6nemli olan sorunlardan birisi de, birbirleriyle i¢ icege¢mis olan bu iki
sistemde kimin hangi sistemde yer aldigini ayirt edebilmektir. Ayrica,iki sistemin
davranig bigimleri farklilik gostermektedir. Bir sistemde gecerli olan kural, digerinde
gecersiz  olabilmektedir. Aile sirketinin yoOneticisinin ailenin de ydneticisi
gibidavranmasi, bir sistemdeki davranis bigimini diger sisteme tasimasi olacagindan,

dogru olmaz.

Genellikle butip aile sirketlerinde iki sistemin gergevesini iyi ¢izmek
gerekmektedir. Bu ayirimiyapmanin bir yolu kavramsal olarak ailenin tiyelerine iki
sistemin farkli oldugunuanlatmakla olur.Aile ve isletmenin farkl iki sistem oldugunu
ve aile liyelerinin isekatilim konusunda birbirlerinden farkli olabilecegini kavram
olarak kabul ettirmekgerekmektedir. Bazi durumlarda farkli sistemler igin farkli
roller ve gorevlerolusturulabilmektedir.Bu iki sistemi ayirmanin bir bagka yolu ise,
sirket i¢indecalisan aile iiyelerini fiziki mekan ve islevsel olarak ayirmaktir. Boylece,
orgiitseldiizenleme ile aile iiyeleri farkli fonksiyonlara gore gérev alarak, iki sistemin

birbiriigine gegmesine engel olunacaktir.

Bazi aile sirketlerinde bu iki sistemin keSin aymrimia  gerek
duyulmamaktadir.Buiki sistemin kesistigi durumlarda her bir sistemin digerinin
etkisi 1ile zarargorebilecegini unutmamak gerekmektedir. Kriz donemlerinde,

tartismalarda ya da anidegisimlerde iki sistem birbirlerine daha da baglanirlar * .

¥ Altinkaynak, Seyfettin Kaan age sf.18-20
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Aile isletmesindecalisan erkek evladi daha az sorumlulugu olan bir goreve
getirmek, is i¢in dogruda olsa, ailenin diger tiyeleri tarafindan istenmiyorsa
yapilamamaktadir. Aile veisletme sistemlerinin ayiriminin belirlendigi bir aile

sirketinde her iki sistemdeki degisiklik kolay olmaktadir.

Biitiin sistemlerin ihtiya¢ duydugu unsurlar agisindan aile ve isletme sistemi
birbirine benzer. Ancak, ailenin amaglar1 bazi yonlerden isletmenin amaglarindan
farklidir.

Isletme kar etmek zorundadir. iyi bir kredi notuna sahip olmak, rakipler
arasinda one ¢ikmak, ¢alisanlarin liretkenlik seviyesini artirmak, istikrarli ya da artan

bir pazar payi isletmelerin amaclarindan bazilaridir.

Farkl aileler farkli amaglara sahip olsa da aile iiyelerine kisisel ve mesleki
degerler katmak, birbirlerine ait olma duygusunu benimsetmek, aile iiyelerinin
kendilerini kanitlamalarmma imkan saglamak ortak bazi amaglar arasinda yer

almaktadir.

Amaglarin birbiriyle Ortiisme ihtimali olmasma ragmen, sirket ve aile
amaglart zaman zaman kac¢inilmaz bi¢imde birbirlerinden ayrilmaktadir. Etkilesim
bicimleri, kisilerin birbiriyle gecinme sekilleri, baglanti kurma gereksinimleri,
degerleme standartlar1 gibi her iki sistemde birden yer aldigindan sorun yaratmasi

olasi faktorleri birbirinden ayrilmalidir®.

1.3. AILE SIRKETLERININ GELISIMINE ILISKIN YAKLASIMLAR
Tek bir kisinin yada bir ailenin kontrolii ile baslayan aile sirketleri daha
birinci nesildeyken yok olmaktadir. Aile isletmelerinin daha ilk evrede yok olmasinin

nedenlerini asagidaki sekilde siralanabilir.
-Aile biiyiigii tarafindan kurulan sirketin islerinin bu kisi lizerinde kalmas1 ve
aile bireylerinden yardim almama nedeniyle isletmeyi elden ¢ikarma,

-Piyasa sartlarina uyum saglayamama, sermaye yetersizligi ve yeni sermaye

koyamama,*

0 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.18-20
“Giilen,Dilek age sf. 12
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-Y6netim kadrolarini aile bireyleri ile doldurma,

-Diizenli bir kayit sistemi olmayis1, maliyetlerin kontrolsiiz olmasi,
-Isletme korliigii, yeni stratejiler,hedefler ve iiriinler ortaya ¢ikaramama,
-Aile iginde maddi rekabetin ortaya ¢ikmast,

-Aile fertlerinin ¢ogalmasi, isin getirisinin aile igin yetersiz hale gelmesi,
-Profesyonel kisiler ile aile fertleri arasindaki goriis ayriliklari,

-Aile fertlerinin kararlar1 alirken bagimsiz hareket etmeleri,

Birinci nesilde kesin hakimiyet ve kontrol aile reisi yada sirket sahibindedir.
Aile reisi ve fertleri sirket icerisinde birlikte calisirlar. Isletme bu evrede cok hizh
bir sekilde ilerler ve atilimlar gergeklestirebilir. Bunun asil nedeni tek bir patronun,
vizyona sahip oldugu i¢in hizli karar vermesi, is imkanlarin1 yakalamaya yardimci

olmasidir.

Bunun yaninda alinabilecek yanlis ve aceleci kararlar sirketi ¢ok ¢abuk yok
edebilir. Ayrica sirketin tek hakimi konumundaki patronun isin gelistirilmesinde
diger calisanlarin ve aile iiyelerinin fikirlerine pek fazla dnem vermediginden risk

daha da artabilir.

Ikinci nesilde isletmenin sahibi yetkinlik seviyesine ulastifinda yada
emeklilik glinlinlin geldigine inandiginda isletmenin kimin tarafindan yonetilecegine
de karar verecektir. Bu karar isletmeyi pargalanmaya kadar gétiirecek bir sonucu
ortaya cikarabilir. Ailenin kendine 0zgii i¢ ¢ekismeleri bu evrede giin yiiziine
cikabilir. Aile bireylerinin hangi pozisyonda isletmede devam edecegi, isletmenin
gelecegini belirleyen en dnemli unsurlardan birsidir. ikinci nesilde yer alan bireyler

isletmenin idaresi konusunda rekabet edeceklerdir®.

*Giilen,Dilek age sf.12
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Uciincii  nesilde tek bir kisinin hakimiyetiyle baslayan aile isletmesi
genislemistir. Bu evrede sirket hisseleri aile bireyleri arasinda paylasildigindan
yonetim ve karar alma siireci de paylasilmaya baslanacaktir. Aile yOnetimden
sorumludur ve bu da beraberinde c¢ok seslilik getirecektir. Bazi aile bireyleri bu
evrede tek baslarina ayakta durma heyecaniyla isletmeyi terk edebilir.Bu tiir

ayriliklar isletmenin zayiflamasina yol agacaktir®,

1.3.1. Miilkiyet Teorisi Yaklasim

Tim ailelerde ayni olmasa da aile sirketlerinde miilkiyetin evrimi su
asamalar1 icerir: Tek patron ya da tek kisinin kontrolii, zaman ilerledik¢e kardes

ortakligina ve daha sonra da kuzenlerin ortakligina gegilir.

Miilkiyetin evrimi ile ilgili tanimlamalar John Ward'a aittir. Ward'in
calismalar1 miilkiyetteki degisimin aile sirketinin tiim sistemini nasil degistirdigine
151k tutar. Her asamanin Ozellikleri farklidir. ABD'de aile isletmelerinin % 75'i
kurucunun kontroliindeki donemde, %20's1 kardes ortaklig1 %5'ini ise kuzen ortaklig

donemindedir 4.

1.3.1.1. Kurucu Kontroliindeki Donem

Gerek tlilkemizde gerekse diinyadaki aile sirketlerinin biiyiik cogunlugunun
genelde tek bir kisinin, kontrolii elinde bulundurdugu "tek patronlu" olma
ozelligitasrmaktadir. Ozellikle sirketin ilk yillarinda bu tiir bir yapmin her zaman

olmasa da genellikle goriildigi soylenebilir®.
Tek patron asamasinda hisselerin ¢ogunlugu ve buna bagli olarak kontrol
girisimcinin elindedir. Eger bagka hissedar varsa bunlar genelde 6nemli bir miilkiyet

otoritesi kuramamaktadir “.

*Giilen,Dilek age sf.12

* Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.24
**(zuysal Hac1 Devrim, age sf. 35-36
*® Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.24
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Bu asamada aile sirketlerinin karsisindaki en 6nemli sorunlar sunlardir; tek
kisinin hakimiyeti ile diger insanlarin istekleri arasindaki dengenin kurulamamasi,
yeterli sermayenin elde edilememesi ve bir sonraki nesil i¢in uygun miilkiyet
yapisinin simdiden olusturulamamasidir. Tek patronlu sirketlerin iistiin yanlar ise,
tek liderin mevcudiyetinin getirdigi etkinlik ve aciklik, ortaklar arasinda muhtemel
kavgalar nedeniyle yeni is firsatlarinin kagirilmasi riskinin daha az olmasidir. Buna
karsilik, tek patronlu sirketlerin kaderi, tek bir kisinin vizyonu, enerjisi, yeterliligi,

esnekligi ve sansina baghdir. Pek ¢ok patron her yerde ve her seyde olmak ister ¥

Ancak patronun hastalanmasi, depresyon ge¢irmesi, yorgunlugu gibi nedenler
is1 fel¢ etme riskini de beraberinde getirir. Ayrica, isin gelistirilmesi konusunda diger

insanlarin katkisin1 almama egilimi de bu tiir sirketlerin riskini arttirir.

O nedenle bu tiir sirketlerin patronlari, isin kendilerinden sonra da devamini
saglamak istiyorlarsa, sirketin kurumsallasmasina ve oOzellikle 'devir' konusuna
Ozenle yaklagsmalidir. Diger yandan mesleginin sonlarina yaklastigini diisiinen sirket
liderinin bu asamada karsisindaki bir diger temel sorun, bir sonraki miilkiyet

yapiSinin ne olacagi ve sirket liderinin kim olacagi, konularinda da karar vermektir.

Eger ilk patron, tek liderin is basarisinda daha yararli olacagini diisiiniiyorsa
is1 tek bir cocuga birakmali eger ilk patron i¢in esitlik, ailenin uyumu ve mallarin adil
dagilimi isten daha 6nemliyse, o zaman kardesler arasinda esit hisse dagilimina

gitmelidir. Ya da bu kendiliginden olabilir. Ancak devir isi kadere birakilmamalidir®.

1.3.1.2. Kardes Ortakhg:

Iki veya daha cok kardes cogunluk hisselerini elinde bulundurdugu sirkettir.
Kardeglerden her ikisi de iste fiilen ¢alisiyor durumda olabilirler. Kardeslerden biri
calisiyor digeri veya digerleri iste calismiyorlarsa bu durumda gelirin paylasiminda

sorunlarla karsilasilabilecektir®.

*Ozuysal Hac1 Devrim, age sf.35-36

* Yilmaz, Erdogan, (1993) Tiirkiye’”de Kurumlasma Asamasina Gelmis Orta Olgekli Aile
Sirketlerinin Sorunlar1 ve Coziimleri. Yaymlanmamis, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi,
Istanbul sf. 88

*Karpuzoglu, Ebru. age sf.102
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Bu tip sorunlar ortaya ¢iktikca, kardesler arasinda ve diger aile bireyleri
arasinda catismalar kacinilmaz olmaktadir.Bir aile sirketi direkt olarak kardes
ortaklig1 seklinde kurulmus olabilir. O zaman aile sirketleri gelisim siirecinin ilk
evresini kardeslerin ortakligindaki aile sirketi olusturacaktir. Biiyiiyen ve gelisen aile
sirketi, hem aile birliginin hem de igbirligi ve takim ¢alismasinin énemli oldugunu
ortaya koymaktadir. Miilkiyeti paylasan kardes yoneticiler, isletmeyi birlikte
yonetmenin ve ¢ocuklar ile yapici bir iliski gelistirmenin yollarini ararlar. Sirketin
karmasiklagsmasi ve hizli bir bi¢imde biiylimesi, pek ¢ok uygulamanin yazili prosediir

haline doniismesine ve takim ¢alismasina olan gereksinimi daha da artirir®.

Kardesler arasinda olusan ortakliklarda, kardesler arasindaki sorunlar,
gelecek yillarda biliyliyen cocuklart nedeniyle ¢ogalmaya baslayacaktir. Her kardes
kendi ¢ocugunun iyi oldugunu, yiikselmesi gerektigini diisiiniir. Bu da kardesler

arasinda hiziplesmeleri ve ¢catigmalar1 baglatir.

Bu sirketlerde de bazi problemler yasanabilir.Bu sirketlerde de nakde duyulan
ihtiyag¢ oldukga fazladir. Bu asamada aile ve isletme elde edilen kar1 kendi ihtiyaglar
icin kullanmak ister. Elde edilen yatinmin isletmeye yatirilmasi dogal bir
uygulamadir. Ancak ailenin gelecekteki ve bugiinkii ihtiyaclari i¢in de harcamalar
gerekmektedir. Kazanglarin tamamen aile i¢in kullanilmasi igletmeyi bliyiik nakdi
sikintilara sokacaktir.

Bu sirketlerde kisilerin performanslarindan ziyade hisse oranlar1 6n plana
cikiyorsa sorunlarla karsilasma ihtimali kuvvetlenir. Bu durum isletmeyi isin
ithtiyaclarindan ziyade kisinin istek ve ihtiyaglarina bagli kilar. Ayrica bu sirketlerde
kardesler arasinda gizli olarak bir rekabet s6z konusu olabilir. Eslerin ve ¢cocuklarin
baskistyla mantik boyutunun yerine duygusallik boyutu 6n plana ¢ikabilir. Yazili
prosediirlere ihtiyacin yogun olarak hissedildigi bu evrede, firma rekabet ortami
igerisindedir ve rakiplerden bir kism1 da muhtemelen uzun zamandan beri biliylime
evresindedir. Bu evrede biiyiime siirecinin saglikli olabilmesi i¢in finansmana,

pazara, liriine ve stratejik plana dikkat edilmesi gerekmektedir *.

0K arpuzoglu, Ebru. age sf.102
*! Dilbaz, Siimeyra age sf.77-78
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Bu asamada nakit ihtiyacininkarsilanmasi, uygun kosullarda fon temini ve
kullanim1, yeni mal ve hizmet iiretimi, yeni pazarlara girilmesi, mevcut mal ve
hizmetin pazarlarinin gelistirilmesi ve profesyonellerin sirket bilinyesine dahil

edilmelerinin gerekliligi hissedilir®.

1.3.1.3. Kuzenler Konsorsiyumu

Pek ¢ok kuzenin hissedar olmasma ‘Kuzenler Konsorsiyumu’ deniyor. En
onemli 6zelligi, sirkette calisan ve calismayan hissedarlardan olusmasi. Bu nedenle

temel sorun aile ve hissedarlar grubunun karmasik yapisini yonetebilmektir.

Evlilikler, dogan ¢ocuklarla biiyiiyen ve daha karmasik hale gelen aileyle
birlikte sirketin yonetimi zorlasiyor.Bu kadar fazla ¢ikar gruplarinin oldugu yerde

catisma olmamas1 miimkiin olmayabilir.

Kuzen ortakliinin en temel sorunlari: aile ve hissedarlar grubunun
karmagiklasan yapiSin1  yonetebilmek ve aile sirketi sermaye piyasasi
olusturabilmektir. Kardes ortakligindaki kardeslerin, ¢ocuklarina ¢ok farkli oranlarda
hisse birakmalar1 nedeniyle aile isletmelerinin miilkiyet yapis1 karmasik hale gelir.
Ote yandan, kuzenlerin ayn1 anne-babadan olmamalari, farkli akrabalar ve servetlere
sahip olmalari, kuzen iliskilerini daha az igten ve daha politik hale getirebilir. Bu
karmagiklig1 yonetebilmeyi basaran aileler, aile liyesi olmak ile sirket hissedar
olmak arasindaki keSin ¢izgiyi ¢ok iyi ¢izebilen ailelerdir.Bu tip aile sirketleri igin
disinda yaptiklar1 etkinlikler ve iletisim ile ailenin beraberligini de muhafaza

ederler®,

1.3.2. Aile Sirketinin Biiyiime Evreleri

Aile sirketlerinin biiylime evrelerini baslangic donemi, biliylime ve

bigimsellesme dénemi, olgunlasma donemi olarak incelemek mimkiindiir™.

%2 Dilbaz, Siimeyra, age sf.77-78
>3 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.28
*Karpuzoglu, Ebru , age sf.57
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1.3.2.1.Baslangi¢c Donemi

Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile sirketlerinde;
miilkiyet ve yetki girisimcidedir ve genellikle es ile ortaklik iligkisine sahip olmakla
birlikte stratejik ve fonksiyonel kararlarin bizzat girisimci tarafindan alindig goriiliir.
Bir bagka ifade ile kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda c¢ogunlukla esin
fonksiyonu yoktur. Dolayisiyla, ortak olmak her zaman isletmede birlikte ¢alismak

anlamina gelmeyebilir ve bu ortaklik sadece kagit tizerinde kalabilir.

Yine bu tip aile sirketlerinde girisimcinin {iretim, Satin alma, satig, kayit
tutma, ise alma ve egitim gibi konularla birebir ilgilendigi ancak, isletme
biiylidiigiinde isleri ve calisanlar1 tek basina yonetemez hale geldigi icin yeni bir
yonetici istihdam ederek mevcut islerinin bir kismini ona devrettigi soylenebilir.Pek
cok girisimcinin bilfiil isletme faaliyetlerini yiirlitmesi miisterilerin artmasina katkida
bulunur. Bu sayede miisterilerin isletmeye olan bagliliklar1 artar ve firmanin nakit

akis1 ivme kazanir.

Ancak miisteri-girisimci iligkisinin zaman igerisinde kisisellikten ¢ikartilarak

sirkete kaydirilmasi firmanin kurumsallasmasi i¢in son derece dnemlidir.

1.3.2.2. Biiyiime Ve Bicimsellesme Donemi

Biiyliyen ve gelisen aile sirketi evresine bakildiginda cocuklarin genellikle
egitim doneminde olduklarini ve isletmenin, kurulus asamasindaki sorunlarinin bir
kismin1 ¢ézlimleyerek biiylime donemine girmesi nedeniyle diger aile bireylerinin
de,isletmede calismak arzusunu tasidiklar1 goriiliir. Keza, bir kisim aile bireyinin
ortak ya da yonetici olarak firmaya katildigini1 ve bir kisim aile iiyesinin de isletmeye
katilmay1 bekledigi gozlemlenir. Yani isletme aile birliginin merkezi haline gelme
stirecindedir. Ayrica bu evrede sirket, ne formalizasyon siirecine ge¢mistir ne de

herkes tarafindan ayni sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir®™.

*Karpuzoglu, Ebru, age sf.51-57
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Biiylime siirecindeki isletmede pazar payr artis gostererek satislarin
yiikselmesine ve karliliga neden olur ve bu durum borglanma ihtiyacini azaltir,
hizmetler ve iirlinler tiiketiciler tarafindan bilinir ve talep edilir. Bununla birlikte, aile
degerlerinin i3 degerlerinden daha oOnemli olmast ve aile biitlinliigliniin
saglanmasinda ve korunmasinda isletmenin aracilik gorevini tistlenmesi durumlari bu

evrede de goriiliir.

1.3.2.3. Olgunluk Dénemi

Is degerlerinin aile degerlerinden daha &nemli hale geldigi bir evredir.
Dolayisiyla faaliyetlerin icrasinda kan bagindan ve giivenilirlilikten ziyade isler 6n
plana ¢ikar. Analize tabi tutulan isler, bu islerin icra edilebilmesi i¢in isi yiirlitecek
kisilerde bulunmas1 gereken Ozellikler, islerin etkin ve verimli bir sekilde
yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yetki ve sorumluluklar ile ara¢ gerecler, yardim

aliacak veya igbirligi yapilacak birimler ve ¢calisma kosullar1 belirlenir.

Yapilan bu faaliyetler ise, personel segme ve yerlestirme, terfi, performans
degerleme ve iicretleme gibi sistemler igin kullanilarak is degerlerinin &ncelikli

olarak uygulandig1 bir ortam yaratilmasini destekler.

Yine bu evrede misyon netlestirme, vizyon gelistirme, strateji ve uzun vadeli
planlama yapma ile ilgili ¢calismalar tizerinde duruldugu, karlilik yaninda i¢ ve dis
misteri memnuniyetine odaklanildigi, toplumsal ve sosyal igerikli amaclarin

gergeklestirilmeye galisildig da gozlenir™.

1.3.3. Aile Sirketlerinin Yasam Doénemleri

Aile sirketleri aile, miilkiyet ve sirketin evrimi ile farkli donemlerde farkli
yapilara biiriiniir, farkli 6zellikler gelistirirler. Aile sirketlerinin yasam doénemlerinin
oOrgiit yapiSina, kisilerin zihniyetlerine ve islevsel problemlere gore degistigini, bunun

tiim isletmelerde benzer gelisim gosterdigi goriilmektedir *'.

*°K arpuzoglu, Ebru, age sf.51-57
> Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 38-41
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Aile sirketlerinin yasam donemleri konuSunda pek ¢ok arastirma, orgiitlerin
gelisimini ve davranmislarini agiklar. Aile sirketlerinin degisimleri, en genel olarak
dort yasam donemini kapsar;

-Girisimcilik Evresi
-Biiyiime ve Gelisme Evresi
-Ikinci Kusaga Devretme Evresi

-Halka A¢ilma ve Profesyonel Yonetim Evresi

1.3.3.1. Girisimcilik Evresi

Aile sirketlerinin yasam doneminin ilk evresidir ve kurucu, orgiit kiiltiiriinii
sekillendirmeye c¢aligmaktadir. Sermaye bulmak, yasayabilecek bir tirlin gelistirme
ve pazardan pay alabilmek, bu evrenin en 6dnemli isidir. Yeni bir kadro olusturmak
gerekmektedir. Planlama ve koordinasyon zayiftir, ancak girisimcinin pek ¢ok fikri
vardir. Bu evrede devretme ve siireklilik gibi konular diisiiniilmez. Kurucunun tek

hedefi ayakta kalabilmektir.

Girisimcinin kisisel ozellikleri teknik yetenek ve yetenek, insan iliskilerinde
beceri, yiiksek basari diirtiisii, yaraticilik ve risk iistlenebilme olarak alt1 kategoride
toplanir. Girisimcilik evresindeki aile sirketi, girisimciye ¢ok bagimhidir. Sirket
biiyiime siirecine girdiginde, bu bagimlilik dezavantaja doniisiir. Piyasay1 izlemek,
rekabete karsi koymak hizli degisimler gerektirir, oysa aile sirketinin yeniliklere

kars1 reaksiyonu yavastir.

Aile sirketlerinde girisimeinin olusturdugu misyona o kadar baglanilir ki,
yenilikleri deneme ve mevcut sistemi degistirmeye karsi direng olusur.Sirket,
degismesi gerektigini ¢cok gec fark eder. Bu evredeki bir baska olumsuzluk da karar
alma siirecinin yetersizligidir. Girisimci tek basina karar vermeye alisiktir. Aile
tiyeleri ve ¢alisanlar, kurucunun onay1 olmadan higbir karar veremezler. Bu nedenle
alt kademelerde alinabilecek kararlar da kurucuyu bekler, stratejik kararlar ihmal

edilir®®.

% Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 38-41
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Boylece kurucu gereksiz islerle zaman kaybeder ve oncelikli kararlarda
yetkin olamaz. Bu evrede yoOnetim kurulu pek c¢ok girisimci tarafindan olumlu
karsilanmaz.

Girisimcilik evresindeki aile sirketleri, isbaginda egitim ve yetistirmeye
yeterince Oonem vermezler. Oysa, kariyer plani ve mesleki gelisim i¢in zaman
ayrilmali, sirketin ve calisanlarinin gelecegi diisiiniilmelidir. Diger aile iiyelerinin
kendilerini girisimci ile karsilastirmalart sonucu yetersiz ve etkisiz hissetmeleri, bu

evrede ortaya ¢ikan bir bagka sorundur.

Girisimcinin ¢ocuklar1 tarafindan hissedilen bu duygular yasamlarinda
kuvvetli bir baski yaratir. Bu baski iki tiirlii ortaya cikar: Kisi, ya kurucuya karsi
kiskanglik duygular1 besler, sirketten ve aileden kendisini uzaklastirir, yabancilasir.
Ya da bu duygularla bas edemez ve kendine zarar verir (alkol, ila¢ bagimliligi...vb.).
Kurucu ebeveyn ¢ok giiglii ve ulasilmaz oldugu igin ¢ocugun basarili olmasi
miimkiin degildir. Bu nedenle, basarisizliga etken olan bir dis faktér bulunur. Alkol
ya da ila¢ bagimlilig1 kisisel sorumluluklart yerine getirememenin nedeni olur. Buna
“kendini oziirli kilmak™ denir. Her iki durum, kendini 6ziirli kilmak ve aileye

yabancilasmak ciddi psikolojik sorunlardir.

Girisimcilik evresindeki aile sirketlerinin bir diger sorunu da, kurucunun
disindaki aile iiyelerinin giigsiizliigiidiir. Kurucu tiim giicii kendinde topladigi ve
yetki devretmedigi igin diger aile tyeleri kendilerini yetersiz hissederler. Bu

durumda kendilerine giivenleri azalir ve siipheci bir kisilik gelistirirler.

Yonetsel pozisyonlarda goérevli bu kisilerin asirn  kontrolcii  davranis
gelistirdikleri, astlarina yetki devretmedikleri ve astlarini potansiyel tehlike olarak
gordiikleri belirtilir. Ayrica, bu kisilerin astlarinin yetigmesine 6nem vermedigi,

isbirligine ve katilime1 yonetime destek vermedigi belirtilir.

Girisimcilik evresindeki aile sirketlerinin sorunlar1 ile bas etmek zordur.
Yukarida sozii edilen pek c¢ok sorun birinci kusak aile sirketinin yok olmasina ve

ailenin dagilmasina neden olur **.

59Altmkaynak,Seyfettin Kaan age sf.38-41
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Oysa, bu sorunlara karsi aile sirketleri Onleyici olabilirler. Bu evrede
kurucunun davraniglari ¢ok énemlidir. Ancak kurucu, ¢ogu zaman bunun bilincinde
degildir. Girisimcilik evresindeki aile sirketleri, olas1 problemlere kars1 “Tavsiye
Kurulu” adinda belli donemlerde aile iiyeleri ve calisanlarla kurucuyu bir araya
getiren, sirketin nabzini tutan bir kurul olusturabilirler. Bu kurulda ii¢ farkli grubun,

sirketin sorunlarina bakis acilar1 agik¢a gdzlenir, bu dogrultuda kararlar alinir.

Onleyici bir baska calisma da, kurucunun, aileden ve ¢alisanlardan
beklentilerini agiklamasi ve rollerini tanimlamasidir. Rol belirsizligi, karmasaya ve
basarisizliga neden olur. Bazi durumlarda kurucu, davranislarini degistirmeyi ve
beklentilerini agiklamayi reddeder. Bu durumda en iyi ¢6ziim, kurucunun tampon
gorevini Ustlenecek bir kisiyi se¢mesidir. Bu kisi ailenin ve sirketin yeni
gereksinimleri ile kurucunun felsefesini birlestirerek yeni davranis kaliplar
olusturur. Bir bagka Onlem ise, karsilikli bagimli ya da bagimsiz iliskiler yerine
birbirine bagli, dayanismali iliskiler olusturmaktir. Bu, aile liderinin giicii

paylagsmasini ve yetki devretmesini zorunlu kilar.

1.3.3.2. Biiyiime ve Gelisme Evresi

Sirket, zamanla biiyiir ve olgunlasir. Bu evrede kurucu farkli sorunlarla karsi
karsiya kalir. is diinyasindaki degisiklikler aile sirketini stratejik kararlara siiriikler.

Sirketin rekabet gliciinii elinde tutmasi i¢in isi bilylitmesi geregi ortaya ¢ikar.

Kurucu, sirket yonetimini tek basina yapamayacagini anlar, sorumluluk
devretmeye ve giiclinii paylasmaya baglar. Bu baglamda sirketin is giicli de nicelik
olarak artar ve niteligin onemi ortaya c¢ikar. Bu nedenle de isbasinda egitim ve
yetistirmeye daha ¢ok 6nem verilir. Kurucu, kendi degerlerini ve inanglarini sirketin
calisanlarina ve gelecek nesillere aktarmak ister. Aileden ya da aile disindan
potansiyel lider arar. Bu da kisiler arasi rekabeti arttirir. Bu evrede son olarak

emeklilik, miilkiyet planlar1, servetin dagilimi gibi konular giindemdedir®,

% Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.38-41
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1.3.3.3. ikinci Kusaga Devretme Evresi

Aile sirketlerinde ikinci jenerasyondan {icilincii jenerasyona gecebilmeyi

basarmus sirketlerin sayisi oldukg¢a azdir *.

Ikinci jenerasyonda varligini siirdiiren girisimciler iiglincii veya dordiincii
jenerasyonun sirketi yOnetimini goremeyebilirler. Bunun sebepleri, finansal
sikintilar, faiz oranlarinin artmasi, piyasadaki degisimler, bilin¢siz ve deneyimsiz
yoneticiler, aile i¢i kiskanclik ve catigsmalar olabilir. Bu durumlarin olusmamasi igin
yonetim profesyonellere devredilmeli, patronlar sadece yonetim kurulunda

bulunmalidir.

Varis ile girisimcinin isletme degerlerine ve isletme faaliyetlerine bakislari
farkli olabilmektedir. Sirket sahipliginin devri dncesi veya devir esnasinda ortak bir
anlayis benimsenmelidir. Aksi takdirde jenerasyonlar arasinda ¢atigmalar yasanacak
ve devir igslemi saglikli olmayacaktir. Yonetimde iic veya daha fazla kusak olmasi
sorunlart artiran bir faktdrdiir.Bu sorunlarin kdkeninde, farkli gegmislere, kisiliklere,
egitimlere ve deneyimlere sahip kisilerin isletmeye bakis acilarinin da farkli olmasi

yatar.

Birinci kusakta sirkete tamamen baghlik varken iiclincii veya dordiincii
kusakta bu baglilik en alt diizeylere inmektedir.Girisimei saglikliyken varisi
secemezse veya varisi sirketin gelecegi dogrultusunda yetistiremezse kurumun
etkinligi iizerinde olumsuz etki yaratacaktir. Sirketin gelecekte varligim
stirdiirebilmesi icin aile bireylerinin ise uygun Ozelliklerde olmalari ve aileden

olmayan profesyoneller ile sirketi desteklemeleri gerekmektedir.

Ikinci kusaga devretme evresinin en temel &zelligi catigmalar ve giic
kavgalaridir.Kardesler arasindaki rekabet, hiziplesme egilimi, ¢atigmalara zemin
hazirlar. Bucatigsmalarla bas edebilmek icin farkli yontemler kullanilir: Baz1 aileler,

aileden biriniaraci olarak belirler .

?lKogel, Tamer (1998), Isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelistirme Organizasyon ve Davranis, 5.b.,
Istanbul Beta Basim, Yayim, Dagitim AS. sf.6
%2 Kiran,Cihan age sf . 34
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Bu aile sirketinin avukati, danismani olabilir, kisisel ve kisilerarasi sorunlarin
¢oziimiinde bu kisi herkesi dinler ve aracilik yapar. Genel c¢atismacdozme
yontemlerinin disinda bazi 6zel teknikler vardir: Varlik yonetim kurulu,iigiincii sahus,

rol pazarlig1, yiizlesme toplantisi bunlardan bazilaridir.

Varlik yonetim kurulu, sirketin yonetim kurulundan farklidir. Ailenin
devretmesiirecinin planlamasi, aile liyelerinin egitimi ve yetistirilmesi gibi konular
tartisir. Bucalisma disaridan profesyonel kisilerin ve uzmanlarin katilimi ile
yapilmalidir. Ugiincii sahis toplantist aile iiyeleri arasindaki farkliliklar1 ortaya
cikarmak icinyapilan bir toplantidir. Bu ortamda iki aile liyesinin farkliliklar1 acik¢a
tartisilir,liclincti  sahis aract olarak gorev yapar. Rol pazarligi sirketteki rol
vebeklentilerde belirsizlik oldugu zaman yapilir, cogu kez sirketin kurucusu
oldiiktensonra bu durum ortaya ¢ikar, aile iiyeleri bir araya gelerek sirket, yonetim
kurulu veailedeki rol ve beklentilerini gézden gecirirler. Yiizlesme toplantilar ise,

sirketteciddi sorunlar i¢in kullanilir.

Sorunu yasayan tiim {yeler toplanir,sorun tanimlanir ve eylem plani

olusturulur. Bunun i¢in de disaridan uzman getirilir®,

1.3.3.4. Halka A¢ilma ve Profesyonel Yonetim Evresi

Aile sirketi ilk ii¢ evreyi atlatabilmisse, bu evreye ulasir. Bu evrede
sirketinfaaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in ek sermayeye gereksinimi vardir, bu nedenle
ailehalka acilma karar1 ile karsti karsiyadir. Aile iginden yeterli yoOnetici
yoksa,profesyonel yonetime gecme de bir baska dnemli karardir. Aile sirketlerinin
cokkiiciik bir kismi bu evreye ulasabilirler. Halka acilma bir sirketin hisse

senetlerinimenkul kiymetler borsasina kaydettirerek satmasidir.

Ancak, menkul kiymetlerborsasinin yeterince gelismedigi veya yeterli
olmadig1 hallerde, aract kurumlarinborsa yerine kullanilmasi, dolayisiyla piyasanin

olusturulmasiyla halka ag¢ilmagergeklesebilir *.

%3 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.42-43

*Yalgm, Azmi,(1993). Tiirkiye’deki Aile isletmelerinin Karsilastiklari Yonetim ve Organizasyon
Sorunlarmin Analizi. Yiiksek Lisans Tezi; Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali, sf. 53
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Tiirkiye gibi sermaye piyasasinin etkili olmadig: iilkelerde faaliyettebulunan
sirketler, artan sermaye ithtiyaclarin genellikle vadeli para

piyasalarindankarsilamaktadirlar ® .

Halka acilma, sirkete ek sermayenin disinda likidite ve vergi avantaji saglar.
Ayrica, sirketin senetlerinin  borsaya kota edilmesio sirkete prestij de

kazandirmaktadir.

Aile sirketlerini halka acilmaya tesvik eden etkenler oldugu gibi, halka
acilmaktanalikoyan etkenler de mevcuttur. Ailenin yonetim ve denetim hakkinin
azalmasi, ¢oksayida ortakla yonetime doniilmesi bunlardan biridir. Bir digeri de,
halka agilmaninmaliyetinin yliksek olmasidir. Bazi iilkelerde orgiitlenmemis sermaye
piyasasininyapiSi da etken olabilir. Ayrica, aile sirketleri, sirket ile ilgili bilgilerin
kamuoyunaaciklanmasini istemezler. Oysa, halka acik sirketler ilgili mali tablolar

yayimlamakzorundadir.

1.4. DUNYA GENELINDE VE TURKIYE’DE AiLE SIRKETLERININ
DURUMU

Avrupa’da sanayi devrimi Oncesi iiretim, zanaat erbabinin kisisel yetenekleri
ve sermayeleri ile kurduklart kiiciik atolyelerde gerceklesmekteydi. Bu kiiciik
atOlyelerin miilkiyeti ve ustalik, babadan ogulla gegcmekteydi ve bu sistem, zamanin
yasayis bi¢imi, kiiltiir ve ihtiya¢ yapisina uygundu. Bu dénemde, iiretim ve ticaretin
fazla gelismedigi, kiiglik ¢apli isletmelerin sermaye birikimine gidemedikleri
goriilmektedir.

Toplumlarin yasam bi¢imleri ve kiiltiirel gelismisliklerinin paralelinde
ithtiyaclar1 da degismis ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi yolunda yapilan bilimsel
caligmalar, yepyeni bir ekonomik sistemin baslangici olmustur.Sanayi devrimiyle,
ellerinde sermayesi bulunan derebeyi ve sovalye gibi zenginler kendi sirketlerini

kurarak, biiyiik atolye ve fabrikalar agmaya baslamiglardir ®.

®Yal¢in, Azmi age sf. 53
% Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.44
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Bu donemde, kendi kiiciik atdlyeleriyle rekabet edemeyen isletme sahibi
ustalar, yeni fabrikalarda is¢i olarak ¢alismaya baslamistir. Bu donemde kurulan ve
devlet tekelinde bulunan isletmeler s6z konusudur.Giinlimiizde gelismis tilkelerin
cogunda ekonomik hayattasdz sahibi sirketler ya aile sirketidir, ya da aile sirketi

olarak ticari hayata atilmis sirketlerin devamidir®.

1.4.1. Diinya’da Aile Sirketlerinin Durumu

Aile reisinin yada aile bireylerinden herhangi birinin, ailenin ge¢imini
saglamasi veya gelecegini garanti altina almasi amaciyla kurulan aile sirketlerinin
sayist ve Onemi her gecen giin artmaktadir. 1997 yili itibariyle Kuzey Amerika’da
halka acik sirketlerin %60’1mn1in, biitiin igletmelerin %92’sinin ABD’de faaliyet
gdsteren sirketlerin %95’inin ; Sili’de %90’m Italya’da %99 unun; Ispanya’da
%71’inin ve 1996 yili itibariyle Tiirkiye’de kiiglik ve orta Olgekli isletmelerin

%94.1’inin aile isletmesi olmasi bunun tipik bir gostergesidir®.

Aile sirketi kiiciik sirket anlamina gelmemektedir. Aile kontroliindeki
sirketlerin buyiikliikleri agisindan bakildiginda resim sanildigindan farkli 6zellikler
gosterir. Bu tiir sirketler arasinda cok wuluslu dev sirketler de yaygindir.
Ornegin:ABD’de Ford,Mars,Este Lauder, Levi Strauss; Isve¢’te Tetra Laval,Hermes
ve H&M; Fransa’da Michelin, Bic, Loreal; Kanada’da Seagramve Bata gibi®

Sahiplik veya yonetimin ya da her ikisinin birlikte belirgin bir ailenin elinde
oldugu diinyanin en biiyiik 200 aile sirketi adl1 catismada, diinyadaki aile isletmeleri
hakkinda onemli bilgiler yer almaktadir. En biiylik ilk 25 aile sirketi agisindan

bakildig1 zaman, dokuz farkli iiniteden sirketlerin listede yer aldig1 goriilmektedir ™.

Amerika Birlesik Devletleri’nde sayillan 18 milyonu asan isletme hayatini
stirdiirmektedir ve bunlarin %90’inden fazlasi aile sirketidir. En biiyiik 500 firmanin

licte biri aile sirketidir™.

%7 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.44
% Karpuzoglu Ebru, age sf.232

% Giilen, Dilek age sf.9

® Erdogmus, Nihat , agm sf. 172

™t Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.44
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1.4.2. Tiirkiye'de Aile Sirketlerinin Durumu

Tirk 6zel sektoriinlin gosterdigi gelisimi, Cumhuriyet 6ncesi ve sonrasi

olmak tizere iki ayr1 donemde incelemek miimkiindiir.

Tiirkiye Cumhuriyeti, kurulus tarihi itibariyle geng bir devlet olmasina karsin
sosyokiiltiirelve ekonomik hayati agisindan 600 yillik bir gecmise sahip olan
Osmanli Imparatorlugu'nun devamidir. Bugiin ekonomik hayatta soz sahibi olan aile
sirketleri de ge¢misi Osmanli’ya dayanan ailelerin ¢ocuklari tarafindan kurulmus
isletmelerdir. Bununla birlikte Tiirkiye Cumhuriyeti, Osmanli imparatorlugu'ndan
teknolojik yonden son derece geri bir tarim flilkesi teslim almistir. O donemdeki

Osmanli sanayisini;
-Devlet sermayesi ile kurulmus askeri goriiniimlii fabrikalar,
-Yerli 6zel sektor,

-Tekelci goriiniimlii  yabancit girisimciler olarak {i¢ gruba ayirmak

mumkiindiir’.

Osmanli Devleti'nde en itibar goren isler, siyasi ve askeri faaliyetler olmustur.
Devletgenelde askeri alanda faaliyet gosteren kuruluslara yatirim yapmustir.
Bayindirlik,saglik ve egitim hizmetleri iSe bu dénemde vakiflar tarafindan yerine
getirilmistir.Gergek anlamda ekonomik ve ticari faaliyetler, azmnliklar (Musevi
Rum,Ermeni...vb.) tarafindan yapilmaktaydi. Yerli halkin ekonomik alandaki
caligmalariel sanatlar1 seviyesinde ve kiigiik aile isletmeleri olarak goriilmektedir.
Tiirklerinticarete kotli gozle bakmalar1 bu alanin azinliklar tarafindan doldurulmasina
yolagmustir .

Cumhuriyetin ilk yillarinda ise ekonomik gelismenin 6zel sektor
araciligiylagerceklestirme ve azinliklart miimkiin oldugunca devre disi1 birakmanin

yollarininarandigi gézlenmektedir™.

Ozuysal, Hac1 Devrim, age sf.19-21
"*pehlivan, Osman, (1998)Kamu Maliyesi, Derya Kitabevi, Trabzon sf.27-28
™ Ozuysal, Hac1 Devrim age sf.19-21
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Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de kurulu bulunan kiiciik ve orta boy
isletmelerin % 90’dan fazlasi aile isletmesidir. Ancak Tiirkiye’de aile isletmelerinin
tarihsel gelisimi o kadar eski degildir. Sanayilesmenin iilkemizde ge¢ baslamasi ilk
kurulan aile isletmelerinin de hizmet ve gida sektoriinde olusmasina neden olmustur.
Aslinda ilkemizde kiiciik esnafin tamamina yakini islerini aile bireylerine
devretmektedir. Bu ac¢idan incelendiginde aile isletmelerinin ¢ok daha biiyiik bir

alana ve genislige sahip oldugu da sdylenebilir.

Tiirkiye’de en eski aile sirketi 1870 yilinda kurulmustur. Ancak dordiincii
jenerasyona ulasabilen bu sirket gida sektoriindedir. Mehmet Emin Botsali’nin 1893
yilinda kurdugu Teksima Tekstil bir ailenin kurdugu ilk sanayi sirketi olarak tarihte

yerini almistir.

Kurulus ve gelisimi acisindan Tiirkiye’de aile sirketleri Batili sirketlerden
hayli farkli bir yap1 arz etmektedir. Kiiltiir, yagsama tarzi ve rekabet gibi sebeplerle
sirketlerin yonetimi ve gelisimi de farkli bir ortamda yer almaktadir. Tiirkiye’de
giiven, miras paylasimi, gelecek beklentisi gibi faktorler aile sirketlerinin kurulma

sebebi olarak sayilmaktadir.

Tiirkiye’deki aile sirketlerinde kiiltlirel baglardan ileri gelen duygusallik en
iist seviyededir. Kiiciik kardesler ya da gocuklar, milyon dolarlik ig baglantis1 yapip,
yiizlerce kisiye 1s verse de aile icinde ve sirket biinyesinde konumlari
degismemektedir. Sirkette 6onemli konumlara getirilmis bir aile ferdinin agabeyinin
yaninda sigara i¢mesinin yada ayak ayak iistiine atmasinin saygisizlik olarak
nitelendirilmesi Tirk aile sirketlerinin kendine has oOzelliklerinden sadece

birkagidir™.

" Giilen,Dilek age sf.7
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Tablo:1 Tirkiye’deki aile sirketleri ve yasam stireleri

Sirket Kurucusu Kurulus Tarihi Nesil

Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4

Hac1 Bekir Lokum ve

Akide Sekerleri Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil Mehmet Botsali 1893 4
Kamil Kog¢ Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Eyltip Sabri Tuncer Kolonya Eylip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Ko¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida AS. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nuh Cimento Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Giiven 1950 3
Ordekgioglu Ahmet Ordekgioglu 1919 2
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2

Kaynak: Karpuzoglu Ebru, age sf.62

Ozel sektore ilk on yilda saglanan genis tesviklere ragmen imalat ve ticarette
yeterligelismenin saglandigi sdylenemez. Ilkel teknik, hileli imalat, ciizi yatirim,
yiiksekmaliyet gibi faktorler yerli imalatin rekabet giiciinii ortadan kaldirmistir.
Budonemde, gerekli tesvikler yapilmasmma ragmen o©zel sektoriin modern

fabrikalarkurdugu gériilmemistir.

"®¢zuysal, Hact Devrim age sf.19-21
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Devletgilik ilkesinin uygulandigr 1930-1950 doneminde, devlet biiyiik
sanayitesisleri kurarken, 6zel sektoriin desteklenmesine biiyiik 6nem vermistir. 1929
diinyackonomik buhranindan olumsuz olarak etkilenen 6zel kesim, daha sonra

savasingetirdigi piyasa kosullarindan yararlanma imkan1 bulmustur.

Liberal bir ekonomi politikasinin izlendigi 1950-1960 yillar1 arasinda,
saglanan kredikolayliklar1 ve tesviklerle bugun bile varliklarini siirdiiren sirketlerin
kurulmasimiimkiin kilinmistir. Bu dénemde kurulan sirketlerin en 6nemli 6zelligi,
doneminorta gelirli aileleri tarafindan kendi 6z sermayeleri ve gerektiginde kredi
kullanilarakkurulmus olmalaridir.Ulasim ve iletisim imkanlarinin arttigir 1960-1970
doneminde sanayilesmeyle birliktesehirlesmede de artis goriilmiistiir. Ticaretin
yaninda sanayi ve hizmet sektoriinde degelisme yasanmistir. Aile sermayesi
yetmeyen isletmeler, halka agilma egilimigdstermislerse de bu daha ¢ok halkin kii¢iik
tasarruflarim1 kendi isletmelerine ¢ekme seklinde olmustur.Siddetli enflasyonun
hiikiim siirdiigii 1970-1980 yillar1 arasinda, hiikiimetinkoruyucu dnlemleri sayesinde
girigsimciler, yiiksek oranlarda kar elde etmek imkanibulmuslardir. Enflasyonist
ortamin firsatlarindan yararlanan aile sirketleri, 1980'liyillara daha giicli
girmiglerdir”.

1980 li yillarda iSe sermaye piyasasindaki gelismeler aile sirketlerini ¢ok
ortakli vehalka agik sirketler olma yoluna sevk etmistir. Bu dénemin, aile sirketleri
acisindanen Onemli Ozelligi, patron/yOneticiler yaninda profesyonel yoneticiler
sayisindagoriilen biiyiik artistir. Giintimiizde ise 0Ozellikle biyiikolgekli aile
sirketlerinde profesyonel yoOnetimin, patron-yoneticilerin yerini almisoldugu

soylenebilir™.

77(")Zuysal, Haci1 Devrim age sf.19-21

78AVCloglu, Dogan, (1982)Tiirkiye’nin Diizeni Diin-Bugiin-Yarm, Tekin Yayinevi, Istanbul, sf. 395-
399
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1.5. KURUMSALLASMA VE AILE SIRKETLERINDE
KURUMSALLASMA

1.5.1. Kurumsallasma Tanim

1990’11 yillardan itibaren ekonomik ve sosyal alanda yasanan gelismeler
neredeyse takip edilemeyecek bir hiza ulasmistir. Bu gelismeler isletmeleri bir ¢ok
alanda etkilemeye baslamistir. Planlama, arastirma, hesaplama ve stratejiden uzak
durarak yoOnetim Kkalitesini ve islerin akis verimliligini azaltmistir. Diinya
piyasalarinda yasanan kriz ve kiiresel degisim hareketlerinin yasanmasi, i¢
piyasalarda uygulanan yanlis ekonomi ve siyasi politikalarin birlesmesiyle isletmeler
icin daha zorlu bir piyasa ortami olugsmustur. Degisimlerin ve rekabet ortaminin
gittikge zorlastig1 bir ortamda isletmelerin eski strateji ve politikalarini degistirerek

kurumsallagsmis bir kimlige ve yonetime sahip olmalar1 zorunlu hale gelmektedir.

Tiim bu gelismelere paralel olarak Tirk aile sirketlerinin varliklarin
koruyabilmeleri, kurumlarin1 gelecek nesillere aktarabilmeleri ve diinya Glgeginde
isletme haline gelebilmeleri i¢in dikkate almalar1 gereken en onemli unsurlardan
birisi kurumsallagma kavramidir. Bu kavramin bir slogan ya da yeni bir akim olarak
goriilmemesi ve isletmenin tiim departmanlarinda uygulanmasi zorunluluktur.
Kurumsallagsma yoluyla isletmeler gelisen ve degisen rekabet ortaminda daha hizli ve

glivenilir adimlarla yol alabileceklerdir ™.

Kurumsallagma ¢evresel degismeyle birlikte organizasyona ait degismenin ve

bu degisme dogrultusunda standardizasyonun saglanmasi seklinde tanimlanabilir®.

Kurumsallagsma kavraminin farkli bakis agilarina gore farkli tanimlarinin
yapilabilecegi bir gercektir. Isletme sahipleri ya da yoneticiler kurumsallasmay:
isletmelerin kisilerden bagimsiz olarak, uzun yillar ayakta kalabilmesi ve biirokratik
yapisi olarak tanimlarken c¢alisanlar kurumsallasmayi isletmeye olan giliven
isletmenin ¢alisanlar iizerindeki imaji, ¢alisanlar1 giidiileme yetenegi, onlara maddi

ve manevi giiven vermelerine baglamaktadirlar®.

" Giilen,Dilek age sf.7
8 Alayoglu,Nihat., agm s.62
8 Giilen, Dilek age sf.7
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Is iliskisinde bulunduklar1 kisi yada kuruluslar ise bir isletmenin
kurumsallagsmasini o isletmenin faaliyetlerinin etkinligine ve siirekliligine, isletmenin
kendilerine karsi olan hak ve sorumluluklar1 yerine getirebilme yetenegiyle
Ozdeslestirmektedirler. Miisteriler ise kurumsallagsmis bir isletmeyi mal ve
hizmetlerine giiven duyulmasiyla, hatalarin1 zamaninda telafi etme yetenegine sahip
olmastyla stirekliligi olmasi1 ve gevreye verdigi degerle Olgmektedir. Kamu ise
kurumsallasmis bir isletmeyi iirettigi mal ve hizmetlerin yasal olmasina, giivenilir
servis agmin bulunmasina, isletmenin devlete ve topluma karsi olan bazi

yukiimliliiklerini yerine getirmesine gore degerlendirmektedir®.
1.5.2. Kurumsal Yénetim flkeleri

Sekil:1 Kurumsal Yénetim Ilkerleri

KURUMSAL YONETIM ILKELERI

/

HESAP SORUMLULUK SEFFAFLIK
ADILLIK VEREBILIRLIK

Kaynak: Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii Kurumsal Yénetim

Ilkeleri 2005 Ocak, Istanbul

Adillik; Adillik, isletmeler agisindan tiim paydaslar arasinda adil davranmayi ve
adaleti saglamay1 ifade etmektedir. Kurum i¢inde adil davranildiina inanilmiyorsa
giiven sarsilmaktadir.Calisanlara esit muamele yapilmali ve kaynak dagiliminda
rasyonel olunmahidir®,

Calisanlarin yan1 sira azinlik ve yabanci hissedarlar dahil olmak iizere
timhissedarlara esitdavranilmali ve onlarin haklarinin korunmasi saglanmalidir. Bu

nedenle paydaslar arasindafark gézetmeksizin onlara esit yaklagsmak gerekmektedir®.

8 Alayoglu,Nihat., agm s.65

8 Ayvaz, Secil (2007)Kurumsal Yonetim Uygulamalarmn Bir i¢ Paydas Olarak Calisanlarin
Bagliligina Etkisi Uzerine Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi,isletme Ana Bilim Dali

Yénetim Ve Organizasyon Bilim Dali Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Eskisehir .9

8 Ceylan, Ozgen, (2005)“Kurumsal Y6netim Nedir?”, Ekonomistler Biilteni, Say1 No 50,Haziransf. 17
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Bu siiregte paydaslarin ¢ikarinigdzetmek ve ¢ikar ¢atismalarint dnlemek ¢ok
onemlidir. Cinkii ~ gerek  calisanlar  gerekse digerpaydaslar  adil
davranilmadigimidiistiniirlerse bu, kurumun gelecegini tehlikeye bileatabilmektedir®.

Adillik, bir anlamda genis kapsamli esitislem ilkesi iledrtiismektedir.
Esitislem, sadece pay sahiplerine ve c¢alisanlaradegil, daha genis bir
cevreye;alacaklilara, miisterilere, yani isletme ile menfaat ilgileri bulunanlara, hatta
kamuyaydnelmistir. Ilkedeki bu toplumsal acilim giin gectikce daha da one
cikmaktadir. Adillik, seffaflik temelinde iyi yonetim ve denetimle, menfaatlerin ideal

noktada uyusturulmasigerektigi seklindedir®.

Hesap verebilirlik; Sirket yonetimine iliskin kural ve sorumluluklarin agik bir
sekilde tanimlanmasi, yoOnetim ile hissedar menfaatleri arasindaki paralelligin

yonetim kurulu tarafindan gozetilmesidir.

Sorumluluk ilkesi; Sirket faaliyetleri ile mevzuata, toplumsal ve etik degerlere

uygunlugunun saglanmasidir.

Yonetimin temel sorumlulugu, kuruma dogru hedefler ve bunlar
uygulamaktadir. Sorumluluk ilkesi, sirketin kanunlara ve toplumsal degerleri

yansitan diizenlemelere uygunlugunu giivence altina almaktir .

Seffafhik; Kurumsal yonetimin ana unsurlarindan biri olan seffaflikta agiklik
kavramina dikkati ¢ekmek gerekmektedir. Ciinkii giiven icin bilgi gerekmektedir.
Her isini agikca ifade edebilen kurumlara daha ¢ok giivenilir. Bir seyin neden ve
nasil yapildigmin agik olmas1 giiveni artirmaktadir. Ornegin; uluslararasi muhasebe
sistemleri kullanan bir kurumun, yurt disina a¢ilma olasilig1 daha fazladir, ¢linkii tim
diinyada anlasilabilen bir dil kullanmaktadir.Burada amag, calisanlara, ekonomik ve
sosyal paydaslara kars1 acik ve seffaf olmaktir. Ayrica, temel stratejilerin, hedef,

yonetim prensibi ve kurumsal degerlerin toplumla paylasimi gerekmektedir®.

% Ayvaz, Secil age sf.9

8%Demirbas, Mahmut ve Uyar, Siileyman, (2006) Kurumsal Yénetim ilkeleri ve Denetim Komitesi,
Istanbul Giincel Yaymcilik, s.24

8 Yalinkilig, Emine Esra. (2009) Basel II Kriterlerine gére Kurumsal Yénetim Derecelendirme
(Rating) Modeli Olusturma, Yiiksek Lisans Tezi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Isletme Yonetimi, Ankara, s.12

8 Ayvaz, Secil, age sf.9
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Isletmenin finansal performansi, kurumsal y&netimi, hissedarlik yapisi
hakkinda yeterli, dogru ve kiyaslanabilir bilginin zaman kaybetmeden ac¢iklanmasini

gerektirmektedir®.

Kurumsal yapida belli bir isi yapmak ic¢in gerekli isletme kaynaklar1 ortaya
koyulur, bunlarla yapilan c¢alismalarin sonuglar1 dogru ve hassas olarak
degerlendirilir ve bu degerlendirmeler sonucu gerek yapilan ige yon verilir, gerekse
kaynaklarla ilgili son belirlemelere karar verilir. Onemli olan, bu yapinin saglikli
isleyebilmesi, gelismis bir kiiltlire sahip olmas1 ve isletme acisindan basarili sonuglar

veren bir gii¢liiliikk diizeyinde bulunmasidir *.
1.5.3. Kurumsal Yonetimin Amaglari

Y Onetimin sirket varliklarindan sahsi menfaat saglamamasi, sirketin dogrudan
veya dolayli olarak kontrol ettigi sirketlerde piyasa kosullarina uymayan fiyatlarla
alig-veriste bulunmamasi, kisa vadeli karlilik (basar1) gostermek lizere asir1 risk
alinmamasi, yoneticilerin kurum kaynaklarimi kullanarak kendileri i¢in bir
imparatorluk kurmalarinin énlenmesi, yonetim atamalari isi en iyi yapacaklar yerine
kendilerine yakin olanlardan se¢melerinin engellenmesi, igeriden edinilen bilgiyle
hisse alim satimi yapilmasinin Onlenmesi, sirket i¢i denetim ve kontrol
mekanizmalarmin saglikli calismasinin saglanmasi,calisanlarin  sirket ile ¢ikar
catismast konumundan kaginmalari konusunda egitilmeleri ve bu konunun
gozlenmesi, hukuka ve etik kurallara uyumun saglanmasi ve aykiri davraniglarin
yonetimin  dikkatine getirilmesini tesvik edecek sistemlerin kurulmasi ve

calistirilmasidir.

Dis denetgilerin kurumdan saglanan bagka faydalarla bagimsizliklarinin
zedelenmesinin Onlenmesi, yoOneticilerin yetkin ve etkili olmasinin saglanmasi ve
kendilerine piyasa sartlarina uygun {cret paketi sunulmasi ve basarmin
odiillendirilmesinin saglanmasi, hissedarlardan herhangi birinin digerleri karsisinda
kayirilmamas1 ve hissedarlar ile yapilan ticari islemlerin piyasa sartlarinda

gergeklesmesine azami dikkat gosterilmesi, riisvetten kaginilmasi,*

8Ceylan, Ozgen age sf.17 .
%Ural, Aydin, (2004) “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu”, , Istanbul, Sayfa 19
! Yalinkilig, Emine Esra. age sf.14-15
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yonetimin ¢alisanlar, tedarikgiler, dagitim kanallar1 gibi paydaslara adil
davranmasinin saglanmasi, sirketin herseyin en iyisini kendisinin yaptig1 iddiasi ile
kurum dis1 bilgi kaynaklarina ve gelismelere karsi korlik gostermemesi, kolay
Olciilemeyen degerlerin (marka gibi) gelistirilmesinden 6diin verilerek kisa vadeli
sonuglara odaklanmanin Onlenmesi, kurumsal gelismede siirekliligin saglanmasi,
sirketin degerini etkileyecek gelismelerin zamaninda degerlendirilmesi ve tim
mevcut ve potansiyel yatirimcilarla es zamanli olarak paylasilmasinin saglanmasi,

sirketin gelecegine iliskin risk ve firsatlarin diizenli olarak degerlendirilmesidir®.

1.5.4. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek artiran kiiresellesme olgusunun
yant sira, birbiri ardina yasanan ekonomik krizler, sirketlerin yeniden
yapilanmalarini, diger bir ifadeyle ‘“kurumsallasma”y1 zorunlu kiliyor. Bu
zorunluluk, tasidiklar1 farkli karakteristik Ozellikler sebebiyle, aile sirketleri
acisindan daha biiylik 6nem arz ediyor.

Genel olarak degerlendirildiginde, aile sirketlerinin 1/3’linden biraz fazlasinin
ikincijenerasyona devredebildigi, liglincii jenerasyona ulasabilenlerin ise, bu oranin
ancakyarisini teskil ettigi goriilmektedir.

Bu duruma bir de Tiirk kiiltiiriiniin 6zelliklerieklendiginde, aile sirketlerinin
kurumsal bir yapiya kavusmasi ve varliklarini nesillerboyunca siirdiirmesi daha da
zorlagmaktadir.Bu cergevede, ¢esitli akademisyenler ve is adamlari, Tirkiye’deki
yaygin kiltirelyapinin, diger bir ifadeyle, biiylige mutlak saygi anlayisi,
Osmanli’dan gelen ‘tebaa’gelenegi, mesleksizlik, hemsehri kayirmaciligi, paylasima,
takim oyununa veprosediirlere kapali olmanin yani sira, ‘ben her seyi bilirim’ ve
‘kiiciik  olsun amabenim olsun’ Onermeleri gibi  kiiltiirel  6zelliklerin

kurumsallagsmanin yerlesmesi veyayginlasmasini engelledigine dikkat gekmektedir®.

% Yalinkilig, Emine Esra. age sf.14-15
% Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 60-61
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Tiirk aile sirketlerinin varliklarint koruyabilmeleri, kurumlarini gelecek
nesillere aktarabilmeleri ve diinya 6l¢eginde isletme haline gelebilmeleri i¢in dikkate
almalar gereken en onemli meselelerden birinin, en uygun evrede “kurumsallagma/
miesseselesme” caligmalarina baslamalari, yani profesyonel bir yonetime dayali
orgiit yapisin1 olusturmalar1 gerektigini sdylemek dogru bir tespit olacaktir. Ancak,
siirekliligin saglanmasi agisindan Onemli olanin, aile sirketlerinin her haliikarda
sadece kurumsallagsmasi1 degil, bu c¢alismalarin hangi evrede basladigidir. Ciinki
kurumsallasmay1 ihmal edip, belirli bir biiylikliige ulastiktan sonra bunu yapmaya
calisanlarin 6nemli bir boliimiiniin basarili olamadiklari, bu ¢alismay1 ancak, biiyiime
ve gelisme asamasina gecis siirecinde saglikli olarak gergeklestirebilenlerin ise

biiylime istidatlarini ve siirekliligini devam ettirebildikleri géﬁilmektedirg4.

Kurumsallasma uygulamada belli bir sistemi yerlestirmeyi amacg edinir.
Isletmenin isleyisinde alinan kararlardan personel alinisina kadar her sey bir diizen
icindedir. Kisilerin degisimi yontemleri degistirmez. Firma i¢inde var olan
dosyalama, arsivleme, rapor etme, birlikte ¢aligma gibi kavramlar yerlesmis ve bir
kere 6grenildiginde bir daha ¢ok fazla degismeyecek kavramlar haline gelmistir.

Sistemlestirme, tizerinde yogun olarak c¢alisilan girket i¢in en iyisi
bulundugunda ise yaziya dokiilmesi gereken bir durumdur. Sirketin degerleri,
teknoloji ile adapte edilerek o sirket i¢cin kullanilabilir kurallar ortaya konulmasi
gerekir. Genelge, yonetmelik olarak bunlar isletme igerisine dagitilir ve bunlardan

taviz verilmez %.

Uzun vadeli diisiinen ve rekabetgi ortamda c¢alisan her sirketin

kurumsallasarak iyi yonetilmeye ihtiyaci vardir®.

% Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 60-61

% Mese,Bahri, age sf. 21

% Pazarcik, Orhan (2004) Aile isletmelerinin Tanimi Kurumsallagmasi ve Yénetimi, Editér Tamer
Kogel, 1.Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul Istanbul Kiiltiir Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi sf.33-41
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Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek artiran kiiresellesme olgusunun
yan1 Sira, birbiri ardina yasanan ekonomik krizler, sirketlerin yeniden
yapilanmalarini, diger bir ifadeyle “kurumsallasma” y1 zorunlu kiliyor. Bu
zorunluluk, tasidiklar1 farkli karakteristik Ozellikler sebebiyle, aile sirketleri

agisindan daha biiyiik 6nem arz ediyor?.

Aile sirketlerinin kisilere bagimli olmaktan uzak bir yapiy1 biinyelerinde
barindirabilmeleri ve gelecekte var olabilmeleri icin; istek, ihtiras ve hirstan ziyade,
profesyonelce yonetilmeleri son derece dnemlidir.Stirekliligin saglanmasi agisindan
Oonemli olan, aile sirketlerinin her haliikdrda sadece kurumsallasmasi degil, bu

calismalarin hangi evrede basladigidir.

Ciinkli kurumsallagsmay1 ihmal edip belirli bir biiyilikliige ulastiktan sonra
bunu yapmaya calisanlarin 6nemli bir boliimiiniin basarili olamadiklari, bu ¢alismay1
ancak, biiyime ve gelisme asamasina gecis silirecinde saglikli  olarak
gerceklestirebilenlerin ise biiyiime istidatlarini ve siirekliligini devam ettirebildikleri

gorilmektedir.

Aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip olmasi, temelde;
-Amaglara uygun bir 6rgiit yapiSinin olusturulmasini,
-Stratejik planlama yapilmasini,

-Bir astin bir iiste bagli olmasini, i ve gorev tanimlarinin yapilarak yazili

halegetirilmesini,
-I¢ yonetmeliklerin hazirlanmasmni,
-Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetime gegilmesini,

-Aile iiyesi yoneticilerle profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklariinbirbirine

denk olmasini,
-Aile ve is iligkilerinin birbirinden ayrilmasini,

-Aile iligkilerinin tanimlanarak yazili kurallara baglanmasini,*®

% Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.60
% Alayoglu, Nihat., agm sf.63-64
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-Aile sirketlerine 6zgii aile planlarin (miras, varis ve emeklilik, acil durum vb)

yapilmasini,

-Aile i¢i etkin iletisimi  Saklayici, muhtemel sorun ve ¢atismalari
Onleyici/¢oziimleyici temel ilkelerin tespiti (aile anayasasi, hissedarlar s6zlesmesi) ile
destekleyici organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu, catisma yoOnetimi vs.)

olusturulmasini,
-Astlar i¢in uygun motive edici faktdrlerin kullanilmasini,

-Siirekli ve ¢ok yonlii bir iletisim sisteminin kurulmasini, isi yavaslatmayan ve
standartlardan sapmalar1 gecikmeden gosteren bir denetim sisteminin mevcudiyetini

gerekli kilmaktadir.

Onemli bir husus, kurumsallasma kavramindan genel olarak anlasilanm,
sirketin Orglitsel acidan kurumsallagsmas1 gerektigi diisiincesidir. Halbuki, 6zellikle is
ve aile iliskilerinin i¢ ige gectigi ve birbirini Onemli Olclide etkiledigi aile
sirketlerinde, kurumsallasmadan asil anlasilmasi gereken, hem sirket hem de aile
iligkilerinin  i¢inde bulunulan sartlar dogrultusunda sistemli bir yapiya
kavusturulmasidir. Dolayis: ile aile sirketlerinde kurumsallasma calismalarinin iki
farkli boyutta, “sirketin kurumsallasmasi” ve “aile iligkilerinin kurumsallagmasi”
olarak ele alinmasi ve her ikisi i¢in de es zamanli ¢aba goOsterilmesi isabetli bir

yaklagimdir

Bir aile sirketinde “kurumsallasmis” denilebilmesi i¢in asagidaki niteliklere

sahip olmasi gerekir.

-Miisteriye, pazara yonelik ve kendi sektoriinde saygin bir kurulus haline gelmistir.
-Degisime uyum saglayabilen esnek bir organizmaya doniismiistiir.

-Teknolojik gelismelere ayak uydurabilen bir varlik durumundadir.

-Yaraticilik ve dinamizm giicii olan bir orgtittiir.

-Urettigi mal ve hizmetlerinde ve tiim iligkilerinde gerekli kaliteyi yakalayan

kurulustur®.

% Alayoglu, Nihat , agm sf.63-64
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-Calisanlarina, isin geregini yapmak ve kisisel olarak iirettikleri islerde ve etraflariile
iliskilerindeki kalite demek olan “profesyonellik diisiincesi ’ni benimsetmistir.

-Kendisine has bir kurumsal kiiltiirii olusmustur.

-Kamuoyu, calisanlari, is yaptiklari kisi ve kuruluslar basta olmak tizere, diger kisi ve

kuruluslarca giivenilir bir kurumdur.

-Topyekun “insana yonelik” bir organizasyondur. Insan faktorii kesitsel degil,
kitleseldir. Yani kurum; miisterilerine, calisanlarina ve etrafindakilere (iligskilerde

bulundugu tiim kisi ve kuruluslara) odaklanan bir politika benimsemistir.
-Cevresel sorunlara duyarlhlik iist diizeydedir.
-Yasalara, is ahlaki ve normlarina saygilidir.

Aile “iligkilerinin” kurumsallasmasinda en 6nemli faktor, etkin iletisimdir.
fletisimin giiclenebilmesi ise aile iiyelerinin birbirlerini anlamalarryla miimkiindiir.
Dolayisiyla, saglikli bir kurumsallasmanin gergeklestirilebilmesi ici, bu iletisimi
saglayacak  mekanizmalarin  olusturulmast  gereklidir. ~ Sirket igerisinde
kurumsallagsmay1 saglamanin yani sira, aile iliskilerinin de kurumsallagsmasi, aile
sirketlerinin karsisinda duran en 6nemli hedeflerden birisidir. Bu iki unsurdan sadece
biri yapilip digeri ihmal edildigi takdirde; ¢ekismeler, sorunlar ortaya ¢ikacak ve

giderek ¢okiis kaginilmaz olacaktir.

Aile sirketlerinin varliklarinin nesiller boyu siirmesi, agik sekilde kurumsal
bir yapiya kavusabilme seviyelerinin yliksekligine baghidir. Yine, kurumsal bir
yapiya kavusmanin en temel gostergelerinden biri ve belki de en onemlisi 6zellikle
planlamanin biiytik 6l¢iide ihmal edildigi iilkemiz kiiltiirii dikkate alindiginda sirketin
geleceginin anlik ve tepkisel kararlar yerine, 6nceden {izerinde mutabakata varilmis

planlar dogrultusunda sekillendirilmesidir.

Ayrica, aile iginde yaganan sorunlara kaynaklik edebilecek meselelerin
konusulacagi, karara baglanacagi ve aile iliskilerinin siirdiiriilmesinde uyulmasi
gereken temel ilkelerin belirlenecegi kurullarin/organlarin olusturulmasi (aile

meclisi, yonetim kurulu vb) da diger 6nemli gostergelerdir'®.

1% Alayoglu, Nihat , agm sf. 63-64
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1.5.4.1 Aile Sirketleri I¢in Kurumsallasmanin Onemi

Kurumsallagsma unsurlarina dikkat edilecek olursa sirketlerin hayatta kalmasi
icin gerekli olan degisim kurumsallasma sayesinde yakalanabilir. Ayrica basitlik
unsuru ile firma icerisinde herkesin anlayacagi bir dilden konusmayi saglar.
Kurumsallagsmanin serbestlik ve degiskenlik unsuru sayesinde pazarda var olan
degisiklikler giincel olarak sirket bilinyesine alindig1 gibi, yeni diisiinceler iireterek
degisimde Oncii olunabilir. Kurumsal yap1 icerisinde patron uzun vadeli kararlarin
alinmasinda ve sirketin geneline hitap eden degisiklikleri uygulamada son karar

mercii olacaktir'®.

1.5.4.2.Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasi

“Kurumsallagsma isletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir. Aile
isletmelerinin zayif noktalarindan biri aile ve isletme kavramlarinin birbirine
karistirilmasidir. Yetenek ve birikimlerine bakilmaksizin aile bireyleri ise alinmakta
ve Orgilitsel hiyerarsi i¢inde yiikseltilmektedir. Hatta bazen onlara 6zel konumlar
yaratilmaktadir. Ama kiiresellesme ve onun getirdigi acimasiz rekabet, teknoloji ve
bilgi iistiinliigii, bas dondiiriicii hizla olusan degisim, stratejik diisiince ve demokratik
ve katilimc1 yonetimlere yonelim aile isletmelerini mevcut kurum diizeylerinden
styrilip donilistime zorlamaktadir. Bu degisim de ¢ok giiclii ve degisik beceri, bilgi ve
yeteneklere sahip aile liderleri gerektirmektedir. Aksi takdirde degisime karsi
direnme o aile isletmesini (bazen de aile birligini) yok edebilir. Yeni kusaklar artik

asiret-aile diizeninden demokratik-bagimsiz bir aile diizenine ge¢isi istemektedir”.

Agiret diizeninde ataerkil diizen, sorgusuz baglilik, geleneksel toreler ve sozlii
kiiltirel dayanma ilkeleri hakimdir. Demokratik aile diizeninde ise bireysel
oncelikler, sorgulama, kendi deneyimlerini edinme, iletisim, gezip gérme, etkilenme,
egitim, yeni fikirler ve yazil kiiltiir ihtiyaci gibi ilkeler 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu degisim bir gelismeyi yani mevcut bir kurumdan diger bir kuruma gecisi
gerektirir. Buna “Kurumsallasma” denir. Aile isletmelerinde kurumsallasmay1

algilamak i¢in kurumsallagmanin ne olmadigini anlamak gerekir '*.

Y% Alayoglu, Nihat, agm sf.63-64
192pazarcik Orhan, age sf. 36
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Kurumsallasma; Sirketi tamamen profesyonellere terk etmek; Kontrolii elden
cikarmak, bir kenara ¢ekilmek, herkesin soziine goére harcket etmek, bir siirii
danisman toplamak, isletmenin sirlarin1 digsariya aktarmak, demek degildir. Kurumsal
yonetimin ana amact hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini ve amaglarini yerine
getirmektir.Aile isletmelerini gelecege tasimanin en etkin yolu kurumsallasma olarak
gosterilmektedir. Hatta bircok aile isletmesi son yillarda kurumsallasma yoniinde
onemli adimlar atmustir. Iyi bir kurumsallasma igin ise basarili bir kurumsallasma

stireci ve etkin bir kurumsal yonetim gereklidir .

1.5.4.3. Sirketin Kurumsallagsmasi

Basarili ve siireklilik saglayan bir aile sirketi, gelecege yonelik
karsilasabilecegi olaylar1 dngorebilen ve buna gore izleyecegi stratejiyi planlayarak,

en uygun yapiy1 olusturabilen isletmedir.

Sirketin kurumsallagsmasindan, sirketin bir ‘sistem’ haline gelmesi ifade
edilmektedir. Dolayisiyla sirketlerin bunu saglayacak, profesyonel yonetim tarzina
dayal1 bir yapiya kavusturulmalar1 gerekmektedir. Sonug itibariyle girisimci, heniiz
saglig1 yerinde iken, sirketi kurumsal temeller iizerine oturtmak amaciyla, kisilerden
bagimsiz bir yapinin olusumuna destek vermelidir. Yani islerin devaminin bir kisiye
bagl degil, kisiler degisse dahi, aksamadan devam etmesi saglanacak bir yap:

olusturulmalidir.

KOBI 6lcegindeki aile sirketleri icin Kkurumsallasmanin piif noktalari;
Isletmelerin giiclii ve zayif yonlerini dikkate alarak uzun vadeli stratejiler
gelistirilmesi, aile bireylerinin yonetim ve strateji ile ilgili tiim bilgilere ulasmasi ve
egitimalmalarina imkan saglanmali, sirket bilinyesinde calisabilmelerine iliskin
kriterler tanimlanmali, sirket i¢indeki yetkileri tanimlanmali, sirket biiyiidiikce
konusunda uzman profesyonel yoneticilere yer verilmeli, aile bireyleri arasindaki
kuvvetli bag 1yi degerlendirilmeli, sirket ici iletisimi gelistirilmeli, diger aile tiyeleri

ve ¢alisanlarin karar siirecine mutlaka katilmasi saglanmali, **

193pazarcik Orhan, age sf. 36
104 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 65
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Isletmeye kurumsal bir kimlik kazandirilmali, sirket paylart hakkinda ortaklarla (adil
ve herkesin kabul edebilecegi) bir anlagsma yapilmali, yonetim konusunda uzmanlarin

goriisiine bagvurulmali, danismanlardan istifade edilmelidir.

Burada unutulmamasi gereken onemli bir husus, i¢ ve dis ¢evre sartlarinin
analiz edilmesinin yani1 Sira, evrensel, ulusal, bolgesel ve sektorel gelismeleri de
yaki’'nen takip ederek; biinyesinde gerekli diizenlemeleri yapabilen, diger
isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirlinebilen sirketlerin stirekli
olabilecekleridir. Bu tiir bir kimlige sahip olunmasi ise, diger ¢aligmalarin yani Sira
“stratejik yonetim” anlayisinin kurumda hakim kilinmasi ve “stratejik planlama”

yapilmasi ile miimkiindiir'®.

1.5.4.4. Stratejik Yonetim

Isletme ve ydnetim alanlarinda 20.yy’m ikinci yarisindan sonra kullanilmaya
baslanan strateji kavraminin, literatiirde kelime kokeni bakimindan iki kaynaga
dayandig ileri stiriilmektedir. Tiirk¢ede siirme, sevk etme, yoneltme, gonderme ve
gotiirme anlamlarina gelen strateji kavraminin birinci kaynagi, Latince yol, ¢izgi
veya nehir yatagi anlamina gelenStratum,ikincisi ise eski Yunanli General

Strategios’un adindan ileri geldigi ifade edilmektedir'®.

Ayrica strateji kavrami Tiirkiye ekonomisinde, hedeflenenlereulasilabilmesi
icin izlenmesi gereken yol; yontemi tamamlayan pargalardan her biri'® olarak da
ifade edilmektedir. Strateji kavraminin isletmeler agisindan genel bir tanimim
yaparsak; Tepe yoneticilerinin hem isletme i¢i hem de isletme dis1 ¢evreyle basa
cikmak icin gerceklestirmek zorunda oldugu uyum caligmalarin1 diizenleyen bir
eylem plani, bu plam1 gerceklestirmek i¢in gerekli olan faaliyetlerin tespiti, sirketi
belirlenen bu faaliyetler dogrultusunda yonlendirme ve tiim faaliyetlerin tespit edilen

planlar dogrultusunda kontrol ve denetimi olarak tanimlayabiliriz'®.

195 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 65

06T osun Kemal,(1978) isletme Y&netimi, Birinci Cilt, Genel Esaslar, Fatih Matbaas, Istanbul, $.220
197G zkesen Ozcan, (1999) Ekonomi Sozliigii, Ekonomik Céziim Yayinlari, Izmir, 5.163

198 Mese,Bahri age sf. 24-42
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1.5.5. Aile Sirketlerinde Stratejik Yonetim Siireci

20. yiizyilin ikinci yariginda ortaya konuldugu varsayilan stratejik yonetim,
isletmelerin genel yonetim siirecinin bir pargasidir. Bagka bir ifadeyle, isletme
hiyerarsik olarak gz Oniine alindiginda iist kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim
alanini kapsar. Dolayisiyla stratejik yonetim, isletmenin dis ¢evresi ile ilgili teshis ve
cOziimlemeleri kapsar ve uzun vadede isletmenin ne olacagiyla ilgili sorulari

cevaplandirir®,

1.5.5.1.Aile Sirketlerinde Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimle ilgili ¢esitli 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir.
-Stratejik  yOnetim tepe yoOnetim islevidir. Ciinkii isletmenin gelecegi ve
calismalarinin istikametiyle ilgilidir. Ayrica tepe yonetimin kesSin destegi olmaksizin

stratejik yonetim faaliyetlerinin isletmede siirdiiriilmesi miimkiin degildir.
-Isletmenin gelecegi ve uzun vadeli amaglariyla ilgilidir.

-Stratejik yonetim isletmeyi bir sistem olarak goriir. Isletmenin cesitli parcalarmin

alinan kararlara bagli olarak etkilesimini goz Oniine alir.

-Cevre faktoriinli goz Oniine aldigindan, isletmeyi agik bir sistem olarak

degerlendirir.

-Isletmeyi gevreyle biitiinlesik gordiigiinden, isletmenin sosyal sorumluluklarini da

g6z oniinde tutar.

Stratejiler yonetimin en iist kademeleri tarafindan belirlenir. Dolayisi ile

stratejik yonetimin en temel 6gesi list kademe yoneticileridir.

Stratejik yonetim daha ¢ok isletmenin dis c¢evresindeki degisiklikler ve
isletme igindeki {stiinliik ve zayifliklarla ilgilendigi icin, stratejik yoneticiler bilgi
toplama, analiz etme ve karar verme siireclerinde 6nemli rol oynarlar. Bu sekilde

belirlenen stratejinin uygulanmasi alt kademedeki yoneticilerin igidir'®.

199 Mese,Bahri age sf. 24-42
M07agkiran, Necati, (1995) isletme Stratejileri ve Politikalari, Kardesler Mat. izmir, sf. 194-195
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Stratejik yonetim siirecinde Orgiit misyonu ve temel amaglar bir diger 6nemli
unsur olarak tanimlanabilir. Misyon ve amaglarin belirlenmesi, stratejik yonetim
siirecinde yani analiz yapma, analiz sonuglarmi degerlendirme, uygun stratejiyi
secme ve uygulamada 6nemli bir etken olmaktadir. Stratejik yonetimin diger dgeleri
ise mamul/Pazar stratejisi ve isletmeninkaynaklaridir. Stratejik yonetimde, amaglara
uygun mamul/Pazar sahasimnin belirlenmesi, istikametin tespit edilmesi ve rekabet
{istiinliigiiniin kazanilmas1 gerekir. Isletme sahip oldugu kaynaklar1 bu dogrultuda en

etkili ve verimli bir sekilde dagitarak basarili olmaya ¢aligir'* .

1.5.6. Aile fliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilamamasi ve pek ¢ogunun
girisimcisinin ~ vefati veya i3 goremez hale gelmesiyle, hayatiyetlerini
siirdlirememelerinin en 6nemli sebebi; biiylik dl¢lide plansiz hareket etme ve uzun
donemli diisiinme aligkanligina sahip olmamalar;; yani aile iligkilerinin

kurumsallastirilmasina gereken 6nemi vermemeleridir.

Egon Zehnder Ilinternational’in yaptigi kiiresel ¢aligmalar da, aile
sirketlerinde ilk iki neslin yonetimde oldugu evrelerde, kurumsallasma ve yonetimin
profesyonellesmesi vb. olgularin geri plana itildigini, genellikle ‘ayakta kalma
miicadelesi’ verildigini ortaya koymaktadir. Aslinda bu konudaki biitiin arastirma ve
caligmalar, aile sirketlerinin oniindeki en 6nemli engellerden birinin nesiller arasi

112

gecis oldugunu gostermektedir.

Aile sirketlerini kuran birinci kusak aile fertleri nitelikli egitim alsalar dahi,
yonetimi ikinci kusaga devretme konusunda pek de istekli davranmadiklari;
profesyonellerde, giivensizlik basta olmak iizere, ¢esitli nedenlerle yetki devrinde
bulunmadiklari, bu nedenle de, ne kadar biiyilik olurlarsa olsunlar sirketlerin kisiye

bagimli olmaktan kurtulamadiklari bir gergektir .

"Mese, Bahri age sf.43

12 Altinkaynak, Seyfettin Kaan age sf.84-85

BEuro  Ajans;  (2002)“Tek Yol  Profesyonellesme”,  Euromedya, Diinya  Bilisim
Yayincilik,Say1:2002/13, Temmuz sf. 9.
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Bu durum ise sirketlerin gelecek kusaga saglikli olarak aktarilamamasiyla
sonuglanmaktadir.Ozellikle, ikinci kusaktan ii¢iincii kusaga gegis, aile sirketleri i¢in
en sikintilikonulardan biridir. Bu evrede;

-Basaris1 yiiksek olan sirkette c¢alismak isteyen aile ferdi sayisinin ve dolayisiyla

kiskangliklarin artabilmesi;

-Sirketin biliyiimesi i¢in her konuda fedakarlik yapan ve sirkete goniil bagi ile bagh
bulunan aile mensubu yoneticilerin azalmasi; - farkli aile kollarinda yetismis ve bu

sebeple farkli degerlere ve gecmise sahip aile bireylerinin sirkette istihdam edilmesi;

-Gen¢ kusagin, eski jenerasyon aile {yeleri arasinda geg¢miste yasanan
hiziplesmelerle yetismesi ve gizliden gizliye ailesinin {iziilmesine sebep olan
akrabalarina kars1 olumsuz duygular beslemesi

-Zenginlige, imtiyazlara sahip tli¢iincii kusagin, planli bir sekilde yetistirilmemesi

Durumunda sirketi iflasa siiriikleme ihtimalleri oldukga yiiksektir.Keza, geng
kusagin sirketin devamui i¢in bir araya gelmesi ve isletme yoneticiligi i¢in ortak bir
perspektif olusturmasi da, kisisel farkliliklar sebebiyle oldukca zordur.

Bu nedenle, aile sirketleri, isletme siirekliliginin ve basarisinin saglanmasi,
aile iliskilerinin saglikli siirdiiriilebilmesi ve ¢atismalara meydan verilmemesi igin,
sirketin biiyiikliigii, organizasyon ve aile yapilari, sahip olduklar1 degerler vb.
faktorleri goz ardi etmeden, kendilerine 6zel ve aile iligkilerinin kurumsallagmasini

saglayacak 6zgiin plan ve kurullart olusturmalidir'.

1.5.6.1. Aile Anayasasi

Tiim aile sirketlerinde islerin nasil yiiriitiilecegini belirleyen yazili ve yazil
olmayan kurallar vardir. Ozellikle koklii sirketlerde bu kurallarm agirhgi daha fazla
hissedilir.Kisilerin ortak yasamlar1 sonucu olusan gelenek, gorenek, aligkanlik ve
kiiltiirden etkilenen bu kurallar yazili olmasalar dahi denetleyici bir mekanizma olma
islevine sahiptirler.Kisilerin sirkete kabul edilmeleri, yerlesim diizeni, giinlik is
akisi, yemek aliskanliklari, logolardaki renklere kadar bir¢cok alandaki faaliyetler bu

kurallar ¢ergevesinde gergeklestirilir'™.

14 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.84-85
15 Ozuysal, Hac1 Devrim age sf.21-22
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Sirketteki ge¢mis yasantilarin ve aligkanliklarin sonucu olusan ve kuruma
0zgii bir bi¢im kazanan kurallar, aslinda kurumu o kurum yapan, farkli kilan
degerlerdir.

Zamanla olusan bu degerler, o kurumu digerlerinden farklilagtiran bir
goriiniim ve vizyonun olusmasini ve bunun uygulamalara yansimasini saglar.
Sirketlerde olusan bu degerlerin ¢ogunun temelinde sirket sahipleri ya da tepe
yoneticilerinin kisisel aligkanlik ve degerlerinin yer aldigi sdylenebilir. Diger bir
ifade ile sirket sahibi kisi ya da ailenin hakim olan degerleri, anlayislari,aliskanliklar
sirkete de yansir. Aile anayasasi olusturulurken en Onemli kaynaklardan birisi
yukarida sozii edilen yazili olmayan kurallardir. Dolayisiyla aile anayasasi
olusturulurken aynen iilke anayasalarinda oldugu gibi o sosyal yapinin hakim olan
degerleri, aligkanliklariilkelerinden hareket edilir. Boylece aile anayasasit kapsam
olarak bir digerine benzer olmakla birlikte, i¢erik olarak o kuruma 6zgiidiir.

Ciinkii, onun giinliik isleyisini, yasam bi¢imini, is akisini ve 6zellikle tepe
yonetim yapilanmasini igerir. Daha da 6nemlisi, yonetim giiciinii elinde bulunduran

ortak aile iiyelerinin, birbirlerine kars1 hak ve sorumluluklarini belirler.

"Amac" aile anayasasinin birinci alt basligini olusturur. Bu madde altinda aile
sirketinin tiim amaglarin ayrintili olarak tanimlamaya ¢alismak yerine, tiim
calisanlara ilham verecek kisa ve 6z bir ifadenin kaleme alinmasi uygun olacaktir.
Bilindigi gibi farkl iilke anayasalari, gerek yapi, gerekse igerik agisindan bir takim
benzerlikler gostermektedir. Ancak s6z konuSu anayasalarda yer alan hiikiimlerin
derinlikleri, hassasiyetleri, vurgular1 toplumdan topluma degisir. Ozellikle her
toplumun amaci kendi sartlarinin sonucudur. Aile sirketlerinde de benzer durum s6z
konusu olacaktir. Bunun i¢in amag kisminda da aile anayasasina hayat veren noktalar

dile getirilir®.,

118 3zuysal, Hac1 Devrim age sf.21-24
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Bu amag bir biitlin olarak incelendiginde; kurumsallasmanin geregi, nemi ve
temel amag olarak belirlenmesi, kurumdaki biitiin isleyisin, anayasanin belirledigi
temel esaslar dahilinde gerceklesecegi, anayasanin hem amag¢ hem ara¢ oldugu, amag
olarak belirlenen kurallara uyumun gerekliligi, ara¢ olarak da ailenin ve isin daha
verimli ve yararli bir etkilesim ile 6zellikle birbirlerini desteklemeleri gibi hususlara

yer verildigi gozlenmektedir''’.

Anayasanin ama¢ kismindan sonra "ilkeler" kisminda, diger alt bagliklara
konulamayacak kadar genel ve her iiyenin temel yaklagim olarak kabul ettigi
kurallara yer verilmektedir. Bu ilkeler, anayasanin hazirlanmasi, benimsenmesi ve
uygulanmasin1  saglayacak temel yap1 taslaridir. Dolayisiyla bu bolimiin
hazirlanmasi ve ilkelerin belirlenmesine 6zel bir 6nem verilmelidir. Ayrica ilkelerin
belirlenmesinde mevcut uygulamalara yon veren ve yazili olmayan ilkeler temel

alinmalidir.

Aile anayasasinda yer alacak ilkelerden ilki, ortaklarin kigisel bakis
acilarindan once isin ve kurumun ihtiyaglarin1 6ne c¢ikarmalari, tarafsizliklarini

koruyarak anayasayi tartigmalar1 ve alinan kararlarin arkasinda durmalaridir.

Kurumun bir biitiin olarak isleyisini etkileyecek olan tepe yapisinin yeniden
organize edilmesi konusunda basariya ulasmak icin gerekli olan temel sart; yonetim
kurulu tiyelerinin ortak istek ve ihtiyaglarinin bir sonucu olarak hazirlanan anayasayz,
taraf olmadan tartismalari, desteklemeleri, kisisel bakis acilarindan once isin ve

kurumun ihtiyaglarini 6ne ¢ikarmalaridir.

Dolayisiyla ilkelerin herhangi bir ortagin veya aile iiyesinin 6ne ¢ikmasini
onleyecek sekilde belirlenmelidir. Ortaklik yapisindan kaynaklanan farkliliklar olsa
dahi bu durum ilkeler boliimiinde degil metin kisminda belirtilmelidir. Ilkelerde
esitlik esas olmali, her ortak i¢in ayni kosullar saglanmalidir. Diger bir ifade ile

anayasanin ailenin tiim fertlerine esit mesafede olmasi onemlidir'®,

"R ndike1, ilhami ,(2005) Aile Sirketleri, Alfa Yayincilik, Istanbul, sf.158
18 Ozuysal, Hac1 Devrim age sf. 22-24
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Anayasanin ilkeler kisminda iizerinde durulabilecek bazi madde basliklar su

sekilde siralanabilir.

-Aile iyelerinin karsilikli sevgi, saygi ve giiven ile baglayict aile degerlerinin

korunmasi ve siirdiiriilmesi,

-Sirketin uzun yillar yasamasi arzusu,

-Isin yeni kusaklara devrinin belirli bir sistematik dahilinde yapilacagi,
-Aile iligkileri ile is iliskilerinin ayr1 degerlendirilecegi,

-Onceligin aileler degil kurum oldugu,

-Aile Konseyinin anayasay1 desteklemesi,

-Yonetim kurulu tiyelerinin anayasay1 bir biitiin olarak uygulama konusunda aktifrol

almalari,

-Anayasanin  yiirlirliige  girmesinden  sonra, benimsenmis olan  yeni

kurallar¢ergevesinde kurumun yeniden yapilanma siirecine girmesi,

-Yonetim kurulu {iyeleri arasinda egitim, beceri ve yetenege dayali bir goérev

boliimiive sorumluluk paylagiminin yapilmasi**.

1.5.6.2. Yonetim Kurulu

Yonetim kurulu, hemen biitiin kurumlar i¢in etkili bir kaynak ve énemli bir
organ olmasina ragmen, aile sirketlerinde Ozline ve gercek fonksiyonuna uygun
olarak yapilanmamakta ve genellikle atil durumda tutulmaktadir. Oziine uygun
islevsel bir yonetim kurulunun 6nem derecesi, sirketin gelisme siireciyle birlikte
degismekte, 6zellikle ikinci ve {igiincii kusak aile fertlerinin isletmede aktif olarak
gorev almasiyla daha fazla gerekli hale gelmektedir.Yonetim kurulunun temel

fonksiyonlar1 olarak sunlardan s6z edilebilir:

-Sirketin uzun vadeli hedeflerini ve stratejik yoniinii belirlemek, bu cercevede

stratejik dneme haiz yatirnmlar1 degerlendirmek ve uygun bulduklarini onaylamak,

-Ortaklarin ¢ikarlarini temsil etmek ve korumak®,

"9 ndiket, ilhami , age sf. 160
120 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 88-89
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-Genel miidiiriin birinci dereceden danigmani olmak,
-Sirket performansini takip etmek, irdelemek ve tetkik etmek.

Yonetim kurulunun fonksiyonunu saglikli olarak yerine getirebilmesi ve

isleyisininetkili olabilmesi i¢in, kurulun kimlerden olusmas1 gerektigi dnemlidir.

Yonetim kurulunda yetkinligine bakilmaksizin aile tiyelerinin agirlikla yer almasi
veya yonetim kurulu iiyelerinin ayni zamanda icrada veya farkli grup sirketlerinin
yonetim kurullarinda gérev almasi, bu organin fonksiyonuna uygun olarak saglikli
calismasina engel olabilir. Bu sebeple de, yonetim kurulu iiyeleri, nitelikli, yetkin ve
bagimsiz kisiler olarak, kendini ispatlamis profesyoneller, sirket ile ¢ikar ¢atigmasi
olmayan uzman kisiler ve yonetim kuruluna zaman ayrabilecek, katkida
bulunabilecek aile tiyeleri/hissedarlar arasindan segilmelidir. Bu ¢ergevede, etkin bir

yonetim kurulu olusturulmasinda agagidaki hususlara dikkat edilmesi 6nemlidir.

1.0ncelikle aile ve isle gikar catismasi olmayan, sirket-dis1 bagimsiz kisilerin de yer
almas1 saglanmali; bu kisilerin se¢iminde uzmanlik alanlarinin birbirini tamamlayici
nitelikte olmasina dikkat edilmelidir.(bir yOnetim kurulu iiyesinin bagimsiz
sayilabilmesi i¢in, yonetim kurulu iiyesi olarak gorev yaptigi kurum ile hissedarlik
disinda hi¢ bir iligkisinin olmamasi gerekmektedir.)Yo6netim kurulunda bagimsiz
iiye(ler) bulunmasi, sirketin disardan bakis acisiyla degerlendirilmesine, dolayiSiyla

daha saglikli kararlar alinmasina 6nemli katki saglar. Bu dogrultuda;
-Sirketin avukati, muhasebecisi, danigmani yonetim kurulunda olmamalidir.
Zira bunlar zaten hizmetlerinin karsiliginda sirketten gelir elde etmektedir. Ayrica bu

kisiler genel miidiir i¢in ¢alisirlar. Oysa yonetim kurulu, genel miidiirii de denetleme

ozelligine sahip bir kurumdur.
-Sirketin kilit yoneticileri de, yonetim kurulunda bulunmamalidir.
-Ayn1 sekilde babamin arkadasi , emekli yoneticimiz gibi, ddiillendirme amagl

yonetim kurulu iiyeligi atamalarindan da kagiilmalidir.

-Onemli miisteriler ve tedarikgiler de, yonetim kurulunda yer almamalidir'?,

121 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.88-90
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2.Yonetim kurulu tiyeleri belli, sabit bir siire i¢in atanmal1 ve yalnizca iyi performans

gostermis olanlar gorevlerine devam etmelidir.

3.Yonetim kurulunda tek iiye ve tek oy kurali benimsenmelidir.(bu kapsamda
yonetim kurulu bagkaninin birincil gorevi, toplantiyr yonetmektir.Onun da sadece tek
oyu olmali ve ailenin en yash veya en tecriibeli {liyesinin yonetim kurulu baskani

olarak secilmesi de, bu prensibi ihlal etmemelidir.)

Sonug itibariyle, dogru yetkinliklere sahip yonetim kurulu iiyelerinin rolleri,
gozetimden katkiya doniiserek, paydaslarin (hissedarlar, toplum, ¢evre ve benzeri)
faydasini en iist seviyeye ulastirmaya ve sirketin politika ve faaliyetlerinin paylasilan
vizyon, misyon, ama¢ ve hedefler dogrultusunda etkin bir sekilde

sonuclandirilmasina hizmet eder.

1.5.6.3. Aile Meclisi

Aile sirketlerinde, aile baglarin1 giliglendirecek ve aile i¢i ¢atismalart ¢dzecek
bir mekanizma olusturulmasi, isletmelerin stirekliligi acisindan elzemdir. Bu
baglamda aile iiyeleri arasindaki iletisimsizlik ve kendini ifade edememe gibi
sorunlarin yasanmamasini veya sirkete zarar verecek catismalarin dniine gegilmesini

saglayacak en 6nemli organlardan biri, aile meclisidir.

Aile meclisleri etkili bir sekilde kullanildiklarinda, sirketin gelecegini ¢ok
ciddi 6lclide olumsuz yonde etkileyebilecek bir ¢ok sorunun ortadan kaldirilmasinda
cok kritik bir islev goriir. Etkin bir aile meclisinin olusturulabilmesi i¢in asagidaki

hususlara dikkat edilmelidir:

-Aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler hakkinda
bilgilendirmek, aile i¢i sorun ve catismalara sirket yonetimi ve isleyisini
etkileyebilecek diizeye gelmeden miidahale ederek gerekli onlemleri almak, aile
fertleri arasindaki iletisimi artirmak vb. konular olmalidir. Dolayisiyla aile meclisi,

122

bir yonetim kurulu olmadig1 gibi, bu sekilde bir fonksiyon da yliklenmemelidir**.

122 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 88-94
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-Yonetim kurullarinin aksine, aile meclislerinin temeli agiklik ve katilimciliktir. Bu
sebeple aile meclisine katilim aile fertlerine agik olmali; meclis toplantilarina belli
bir yasin tizerindeki is ile ilgili herkes (iste aktif ya da pasif olan aile iiyeleri, esleri,
cocuklar1) davet edilmeli, istirakleri saglanmalidir.

-Isle dogrudan veya dolayl1 ¢ikar iliskisi olmayanlar (6rnegin, baldizlar, kaymlar vs.
gibi higimlar) mecliste yer almamalidir. Ciinkii aile disindan kisilerin katilim1 bu tiir
bir organin ruhuna uygun olmadig1 gibi, bu kisilerin varligi meclisin asli islevini
yerine getirmesini de gii¢lestirebilir. Bu kisiler, gerekli hallerde, sadece bilgi vermek

maksadiyla meclise ¢agrilabilir.

-Her aile sirketi, meclisin isleyis kurallarini, sirket ve aile yapisi ile sahip oldugu

inang ve degerlere uygun olarak belirlemelidir.

-Aile meclisinin 6ngoriilen fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplantilarin diizenli
araliklarla ve giindemli olarak yapilmasina baglidir. Mesela yilda iki kez, belki sehir
disinda bir otelde, hem toplanti yapmak, hem de sosyal etkinliklerle donatilmis bir
programla, tlim ailenin birlikte zaman gecirebilmesine imkan verecek sekilde yapilan
bir organizasyon, aile fertleriarasindaki iligkilerin daha da giiclendirilmesini
saglayabilir.

Meclis toplantilarinin belirli periyotlarla siirdiiriilmesi neticesinde, daha dnce
cesitli nedenlerle bir araya gelemeyen veya ayni ortamda bulunamayan aile fertleri,
birbirlerini daha yakindan tanimaya baslayacak, o giine kadar karsilikli olarak
birbirleri hakkinda kesfedemedikleri bir ¢ok ortak 6zelliklerinin farkina varabilecek

ve bunlar1 paylasabileceklerdir.

Bu tiir bir gelisme ise, zamanla acik iletisim aliskanliginin yerlesmesini ve
etkin bir yapmnin ortaya c¢ikmasmi miimkiin kilacaktir. Bu nedenle, meclisin
baslangigta agir islemesi makuldiir ancak devamliliginda israrci olununca islerligi

artar'®,

123 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf. 88-94
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1.5.6.4. Miras plani

Aile iiyelerinin hayat serliveni icindeki gelisimi sirketteki hissedarlik
kompozisyonlarii dogrudan etkileme potansiyeline sahiptir. Dolayisiyla, bu hayat
seriiveni veya dongiisii tanimi ig¢inde yer alan dogum, 6liim, evlilik, emeklilik gibi
olaylar, aile sirketlerindeki hissedarliklarda da degisime sebep olabilir.

Bu miinasebetle, sirket yonetimindeki aile iiyeleri, aileyi olusturan bireylerin
veya gruplarin normal sartlar dahilinde hayat evrelerini/dongiisiinii tahmin etmeli
veya planlamalidir. Ciinkii hayat dongiisii icindeki olaylar, aile iiyelerinin sirketten
beklentilerini (hem mali, hem manevi) belirlemekte, zaman i¢ginde de degismesine
sebep olmaktadir. Ornegin sirket kurucusunun 65 yasinda emekli olmasi, biiyiik bir

thtimalle hisselerini bir sonraki kusaga devretmesiyle es zamanli olacaktir.

Boyle bir durumda, 6zellikle gelecege yonelik hissedarlar arasinda ortaya
cikmas1 muhtemel ¢atismalar1 6nlemek, karsilagilabilecek olumsuz finansal etkiyi en
aza indirmek amaciyla miras plan1 diizenlenmesi, risklerin en aza indirilebilmesini
saglayacaktir.Miras plan1 pek ¢ok uzlagsma noktasini kapsayabilir ve ¢ok farkl
gayeye hizmet edebilir. Bu sézlesmenin belki de en dnemli yarari, hisse alim-Satim
sartlarin1 belirlemesi ve miilkiyetin aile bireyleri arasinda arzu edilen sekilde
dagilimmi veya kalmasini gilivence altina almasidir. Bunu saglamak igin ise
hissedarlar sozlesmesinde miilkiyet standartlari, isletme sermayesi, hisse oranlari,
istirakler ***hisse devri i¢in kistaslar ve devir sonrasindaki kisitlamalara iliskin ilkeler

belirlenmeli ve akde baglanmalidir. Hazirlanacak miras planinda;

-Girigimcinin sahip oldugu bonolarin, tahvillerin, nakdin, alacaklarin, borglarin ve

mallarin miktariyla, boliisiilmesine iliskin politikalarin belirlenmesi,

-Vasiyetnamenin hazirlanmasi ve ne zaman, ne sekilde yliriirliige girecegine ve

yararlanacak kisilere iliskin diizenlemelerin yapilmasi,
-Sirketin miras igerigindeki yeri ve dneminin belirlenmesi,

-Ortaklik paylarmin devrine iliskin stratejilerin tespit edilmesi ve bu stratejiler

dogrultusunda hisse devir sozlesmesi hazirlanmas1'®,

124 Altinkaynak, Seyfettin Kaan age sf.88-94
125 K arpuzoglu, Ebru, age sf.121
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-Bagislar, vergiler ve vergi muafiyetiyle ilgili durumun belirlenmesi vb. gibi konular

uzerinde durulmalidir.

Aile hissedarlarindan hem alici ve hem de satict konumunda olanlar
miistereken memnun edebilmesi i¢in, miras planinda su 6nemli hususlara da agiklik

getirilmesi gerekir:

-Alim-satim gerekliligini ortaya ¢ikarabilecek durumlarin neler olabilecegi,
-Hisselerin satig fiyatinin nasil belirlenecegi,

-Alicilarin kimler olacagi,

-Odeme sartlari, vb.

Miras planinin diizenlenmesinde dikkate alinmasi gereken 6nemli noktalardan
biride, sirkette calisan ve calismayan aile iiyelerinin (Ozellikle cocuklarin)
durumlarina iliskin bir takim problemlerin ¢ikma ihtimalidir. Ornegin miras planimnin
esitlik prensibi esas alinarak yapilmasi, jenerasyonlar arasinda ve igerigsinde farkli
sorunlarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlar ki, bu durumda girisimcinin bazi

zorluklarla karsilasmasi kaginilmazdir'®,

Ozellikle sirkette calismayanlarm, calisan ¢ocuklara karsi besleyebilecegi
duygulardahesaba katilirsa, biitiin taraflar1 memnun edecek bir miras planinin
hazirlanmas1 dahada giiclesecektir. Bu durumda, iizerinde hassasiyetle durulmasi
gereken husus, endnemli ve en acil ihtiyaglarin tespit edilerek, sirketle ilgisi olmayan

cocuklarmisletme dig1 gelirlerle tatmin edilmesine ¢alisilmasidir”’.

Hepsinden onemlisi, miras plam1 yapilirken adaletli davramilmali, adam

kayirmayoluna gidilmemeli ve isletme igerisindeki nakit akisina dikkat

cekilmelidir'®,

126 K arpuzoglu, Ebru, age sf.121
127 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.88-94
128 K arpuzoglu, Ebru, age sf. 122
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1.5.6.5. Acil durum plani

Acil durum plani, girisimcinin ani vefati halinde, isletme faaliyetlerinin
olumsuzyonde etkilenmesi ihtimaline karst yapilan kisa donemli bir hareket
planidir.Dolayisiyla bu plan, ani varis degisiminin herhangi bir krize yol
acmasiniengellemek maksadiyla yapilir ve kriz durumu asildiktan sonra
gecerliliginikaybeder.Basit, ancak gerekli konular iizerine odaklananstratejik
durumsallik planinda ise, cenaze islemleri, organ bagisi, mirasa, varislige vediger
onemli konulara iliskin dokiimanlar ve kullanacak kisilerle, kullanima izinverecek

kisiler vb. konular tizerinde durulur.ayrica buplanda;

-Giinliik faaliyetlerin devam etme bi¢imi,

-Isletme sahipliginin devir zamani ve sekli,

-Sahiplik devri gerceklesene kadar banka ve miisteriler ile iliskiler,

-Tedarikgilere ve diger alacaklilara yapilacak 6demelergibi konulara da agiklik
getirilmesi dnemlidir. Stratejik durusmalik plani, krizdurumu asildiktan sonra (ortaya
¢ikan yeni duruma gore belirlenen strateji/lercergevesinde) revize edilmeli ve tekrar

uygulamaya konulmalidir.

1.5.6.6. Catisma yonetimi

Aile sirketlerinin yasadig1 sorunlar, evrensel bir nitelik tagimaktadir. Ciinkii,
konu ileilgili literatiir incelendiginde gerek lilkeler gerekse sirketler sahip olduklari
farklikiiltiirlerin de etkisiyle bazi niianslar soz konusu ise de, tiim diinyada hemen

hemenbenzer problemlerinin yasandig: anlasilmaktadir.

Yasanan bu problemler ise, sirketve aile i¢i ¢atigmalarin kaynagini

olusturmaktadir. Aile i¢1 iligkilerin belli ilke vekurallara baglanmamasiyla ortaya

¢ikan ¢atigmalar, bu sorunlarin basindagelmektedir'®,

129 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.88-94
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Genel olarak catisma, iki veya daha fazla kisi ya da iki grup arasindaki
cesitlifarkliliklardan kaynaklanan anlasmazlik **; olarak tanimlanabilir.Bir isletmede
catisma, bireyler ve gruplarin birlikte ¢alismalarindan kaynaklananproblemler ile
normal faaliyetlerin durmasimna veya karmasik hale gelmesine sebepolan diger
olaylarseklinde ifade edilmektedir. Genelliklegatismalara,

-Kaynak paylasilmasindaki dengesizlikler,
-Amag farkliliklari,

-Idrak farkliliklari,

-Haberlesme noksanligi,

-Statii farkliliklari,

-Y6neticinin tarzi,

-Cikar saklama miicadelesi,

-Kisilik farkliliklart,

-Yenilik ve daha bir ¢ok faktor sebep olabilir.

Hangi sebepten kaynaklanirsa kaynaklansin, catisma eger sirket
amaglarmingerceklestirilmesine imkan veriyorsa faydali; s6z konuSu amaglar

engelliyorsa,zararhidir™®.

Modern yonetim yaklagimima gore, belirli diizeyde bir ¢atisma olmasinin
sirketlerinetkinligi i¢in yararli olabilecegini, ¢iinkii ¢atismanin olmadig1 kurumlarda
yenilik,degisim ve yaraticiligin  miimkiin olamayacagini  ve performansin

gelisemeyeceginibelirtmektedir'®.

130K ogel, Tamer. age sf.476-489
31 Altinkaynak,Seyfettin Kaan age sf.88-94
132K ogel, Tamer, age sf. 476-489
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IKINCi BOLUM
TRANSFER FiYATLAMASI VE TURK VERGIi SISTEMINDE
TRANSFER FiYATLAMASINA YONELIK DUZENLEMELER

2.1. TRANSFER FIYATLAMASI

Ekonomik ve teknolojik gelismeler ile kiiresel rekabetin artmasi,
isletmelerdeki yonetim felsefesinin de degisimine yol agmistir. Biiylik isletmeleri,
merkezi bir yOnetim anlayisi ile yOnetme imkani kalmadigr i¢in merkezkag
(decentralization) yonetim kavrami ortaya ¢ikmistir. Cesitli yonetim kademelerine
ayrilmis bir isletmede, iist diizeylerinden alt yonetim diizeylerine dogru tiim yonetim
birimlerine karar yetkisinin verildigi bir yonetim sekli olarak tanimlanabilecek
merkezkag yoOntemi,"® isletmeyi olusturan yonetim birimlerinin karar verme
Ozgirliigiine dayanmaktadir. Bu yonetim anlayisina gore, karar alma yetkisine sahip
yoneticiler, alacaklar1 kararlarin sonuglarindan da sorumlu olacaktir. Bu bakimdan,
isletme i¢inde karar alma ozgiirliikleri farkli olan sorumluluk merkezleri olusturulur.
Sorumluluk merkezi, bir yoneticinin yonetiminde ¢esitli girdiler kullanarak belirli
ciktilar iireten bir Orgiit birimi olarak tanimlanmakla birlikte, uygulanan finansal
performans kriterlerine gore; gelir, gider, kar ve yatirnm olmak {izere dérde ayrilir.Bu
asamada alt diizey yoneticilerinin finansal faaliyetlerini kontrol etme ve raporlamasi
amaciyla gelistirilen sorumluluk muhasebesinin'* 6nemi artmustr.

Cok uluslu sirketlerin uluslararasi ticaretteki etkinliklerinin artmasi ve
yonetim felsefesinde meydana gelen bu degisiklikler transfer fiyatlandirmasini
muhasebe teknigi ve uluslararas: vergilemenin dikkat edilmesi gereken bir konusu
haline getirmistir. Cok uluslu sirketlerin diinya genelindeki karlarii maksimize
etmek i¢in giristikleri transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii kazang dagitimi, ulusal

vergi sistemlerini tehdit eden bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir **,

133 Kartal, Ali , Sevim, Adnan ve Giindiiz, H.Erdin (Ed:Kerim Banar),(2003) Maliyet Muhasebesi,
Anadolu Universitesi Yayin No:1524Ac¢1kdgretim Fakiiltesi Yayin1 No:808, Eskisehir,s.357.
B34Cudi, Tuncer Giirsoy, (1999) Yonetim ve Maliyet Muhasebesi Beta Basim Yayim Dagitim AS.
Yaym No:917, Isletme-Ekonomi Dizisi:94, Istanbul, Eyliil, sf. 590-593

%K ése,Tung ve Ferhatoglu,Emrah Transfer Fiyatlandirmasi Maliye ve Hukuk Yayinlar sf.3-8
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Transfer fiyatlandirmasi1 kavrami 6zellikle son elli yilda 6nem kazanan bir
konudur. Bunun en 6nemli nedeni ise son elli yildaki gerek ulusal gerekse uluslar
aras1 kurumlarin sayilarinin artis egilimde olmasidir®®,

Cok uluslu sirketlerin kazancglarini vergisiz olarak, diisiik vergi yiikii bulunan
tilkelere aktarimi genellikle iki bigimde olmaktadir. Bunlardan ilki, yiiksek vergi
yiikiine sahip lilkede faaliyet gosteren bagl isletmelerin diisiik vergi yiikii bulunan
iilkede faaliyet gosteren isletmeden kredi almasi ve finansman gideri adiyla kazang
transferidir. Ikincisi ise, grup i¢i gerceklestirilen, daha ¢ok entelektiiel sermaye ve
bilgi yogun ara mallarin1 konu alan uluslararasi ticarettir.Cok uluslu sirketler grup
icin ticarette belirledikleri fiyat ( transfer fiyat1) ile diinya genelinde elde ettikleri
kazang tlizerindeki vergi yiikiinii azaltmay1 amag¢lamaktadirlar.

Bir igletmenin mal ve hizmetler ile gayri maddi varliklarini kendi béliimleri
arasinda  transfer  ederken  kullandigi  fiyat, transfer fiyatt  olarak
nitelendirilirken,transfer fiyatinin tespit edilme siirecine “transfer fiyatlandirmasi”
denilmektedir. Transfer fiyatlandirmasi, merkezka¢ yonetim anlayisini benimseyen
isletmelerde kullanilan bir kavramdir. Buradaki boliimlerle ifade edilmek istenen,
sorumluluk merkezleridir. Isletmede béliimlerinin ve kollarmm her biri sorumluluk
merkezi sayildigi igin, gerek boliim performanslarinin gerekse de bdoliimlerin
basindaki yoneticinin performanslarinin degerlemesi 6nemli bir hal almaktadir.
Bunun yaninda, transfer fiyatlandirmasinin boéliimler arasinda maliyet azaltimi ve
karliligi  arttirict  sonuglari  olmasi, transfer fiyatlandirmasini  sorumluluk
merkezlerinin performans degerlemesinde anahtar konuma getirmektedir.

Transfer fiyatlandirmasi, bir iilke icerisinde faaliyet gdsteren bir isletmenin
bagl sirketleri arasinda ya da boliimleri arasinda olabilecegi gibi, bagh sirketleri ve

boliimleri farkli tilkelerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirketlerde de olabilir'.

138 Bolag,Ugur, (2008) Transfer Fiyatlandirmas: ve Tiirk Vergi Sistemi Agisindan Onemi Yiiksek
Lisans Tezi Karadeniz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Maliye Anabilim Dali Maliye
Programi Trabzon sf.15.

137 Ferhatoglu,Emrah, (2005) Uluslararasi Vergi Rekabeti ve Ulusal Vergi Sistemlerine Etkisinin
Avrupa Birligi-Tiirkiye Acisindan Incelenmesi Yaymlanmans Doktora Tezi, Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir sf. 7-8.
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Cok uluslu sirketler, varlik amagclarina uygun olarak; kazancin yiiksek oranda
vergiye tabi oldugu iilkelerden nispeten diisiik oranda vergiye tabi oldugu iilkelere
aktarmamotivasyonuyla “transfer fiyatlandirmasi manipiilasyonlarina” baska bir

ifadeyle gercege aykiri transfer fiyatlandirmasina bagvurabilmektedirler'®.

2.1.1. Transfer Fiyatlamasinin Onemi

Cok uluslu isletmeler cesitli tilkelerde faaliyet gosterdiklerinden yapmis
olduklar1 mal ve hizmet transferlerindeki fiyatlar birden fazla iilkenin milli gelirini ve
vergi gelirini yakindan ilgilendirmektedir. Uluslararasi sirket agisindan bu noktada
transfer fiyatlandirmasi, piyasada karar alma olgusunu kolaylastiran bir unsur olarak
goriilmektedir. Ornegin, uluslararas1 bir sirket, yiiksek vergi oraninin oldugu bir
iilkedeki bagl sirketine yliksek fiyatla mal satarak ya da diisiik fiyatla mal alarak bu
firmanin vergilendirilebilir karmi (ya da o6deyecegi vergiyi) disiirebilir. Diinya
ticaretinin %60’indan fazlasinin ¢ok uluslu sirketler arasinda ger¢eklesmesi transfer

fiyatlandirmasinin 6nemini ¢ok daha agik hale getirmektedir'®.

2.1.2. Transfer Fiyatlamasinin Amaclari
Transfer fiyatlamasinin amaglari ii¢ ana baslik altinda toplayabiliriz.
-Uluslararast amaglari
-I¢ yonetimsel amaglari
-Vergisel amaglari
2.1.2.1. Uluslararas1 Amaclari

Cok uluslu sirketlerin transfer fiyatlandirmalarinda uluslararasi1 ekonomik ya
da siyasi amaglarla hareket etmeleri olagandir. Transfer fiyatlandirmasinin uluslar
arast amaglari nakit transfer sinirlamalari, rekabetgi durum ve gercek gelir maliyetleri

yansitmadir **°.

138 Ferhatoglu,Emrah age sf.7-8.

19Aktas, Mehmet, (2004) Uluslararasi Transfer Fiyatlandirmas1 ve Tirk Vergi Mevzuatinda
Uygulanma Olanaklar1, Yaklasim Yayincilik, istanbul, .25

“OErtiirk, Cihat,(2007)Transfer Fiyatlandirmasi ve Tiirk Vergisi Sistemindeki Yeri, Sakarya
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ekim sf. 10-11
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OECD’e gore uluslar arasi ticaretin yaklasik %60°1 ¢ok uluslu isletmelerin
birimleri arasinda yapilmaktadir ve ¢ok uluslu isletmelerle, hiikiimetler arasindaki en
bliyiik catisma noktasi transfer fiyatlandirmasi problemidir. Dolayisiyla ¢ok uluslu
sirketler bagli isletmeleri ile {irlin ve hizmet transferlerinde belirledikleri fiyatlar ile
Odeyecekleri vergi tutarlarin1 ayarlayabilmektedirler. Transfer fiyatlandirmasinda
sirketlerin hangi yontemi segmeleri gerektigi olduk¢a 6nem arz etmektedir ***.

Uluslararas1 amaglar su sekilde siralanabilir'®,

-Rekabet¢i piyasadaki konumun stirdiiriilmesi,
-Nakit transfer sinirlamalarindan kurtulmak,
-Ulkeler aras1 enflasyon ve ddviz kuru riskini minimize etmek,

-Gergek maliyetler ve geliri uygun bir sekilde yansitmak,

2.1.2.2. i¢c Yonetimsel Amaclar

Sirketlerin  yonetime iliskin amaglari, transfer fiyatlar1 belirlenirken
kararlarin1 etkilemektedir. Bu itibarla sirketler transfer fiyatlarindan, yoneticilerle
sirketin hedefleri arasindaki uyumu artirmak, béliimlerin performansini adaletli bir
sekilde degerleyerek diger bdliimlerle karsilastirmak ve yoneticileri boliimlerin
karliligini artirmak i¢in motive etmede yararlanmaktadir'®,

Boliimlerin yoneticileri, firmanin tiimiine degil sadece kendi birimlerine
odaklanmaktadirlar. Sirket biriminin basarisi ya da basarisizliginin, firma
performansinin iizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Iste bu noktada transfer fiyatlama
uygulamasma i¢ yonetimde neden ihtiya¢ duyuldugu sorusuna, ama¢ uyumu,

performans degerleme ve sirket birimlerinin bagimsizliginin korunmasi gibi transfer

fiyatlama amagclar1 cevap vermektedir ***.

“yakar, Soner ve Unal, ELif N., (2007), “Transfer Fiyatlama ve Cok Uluslu isletmeler A¢isindan Bir
Degerlendirme”, Vergi Sorunlari, Say1:222, Mart. sf. 130

12y ardimeioglu,Mahmut ,Ozer Veli ve Demirel Nuray “Emsallere Uygunluk Prensibi Cercevesinde
Uluslararasi Transfer Fiyatlandirmanin Degerlendirilmesi” Mali Coziim, Say1.83, Eyliil,s.55

3 Arslan,Sinan,(2008)“Isletmelerde Stratejik Faaliyet Boliimleri Arasinda Transfer Fiyatlandirmasi”,
Muhasebe ve Denetime Bakis, Sayi:12, Nisan 2004, s. 50; Adem Anbar, “Cokuluslu Isletmelerde
Transfer Fiyatlandirmas1”, Vergi Diinyasi, Say1:324, Agustos, sf. 152.

44 Erdogan, Ersu Ayse Tiredi, (2010)Tiirk Vergi Mevzuati Cercevesinde Transfer Fiyatlamasi
Yoluyla Ortiilii Kazang Dagitimi Ve Vergilendirme, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Maliye Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, sf.33-34
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Transfer fiyatiyla boliimler ve sirketin tamami ve yoneticiler arasinda hedef
bitlinliigii saglanmaya ¢alisilir. Transfer isleminde yer alan her iki tarafin
yoneticisinin performanslari, verdikleri kararin sirketin genel amacina ne kadar
uyumlu olduguna gore degerlendirilecektir. Performans, bir taraf iyi, diger taraf kotii
yapti seklinde degerlendirilmemelidir. Amag¢ uyumu, transferde yer alan yoneticilerin
firmanin karmi artiracak hareket tarzlarin1 segmesidir ve performans degerlemesi de
buna gore yapilmalidir '

Sirket genelinde hedef uyumlulugunun saglanmasi onemli ve gerekli bir
seydir. Bunun i¢in de sorumluluk muhasebesinin sirket yoneticilerince benimsenmesi
gereklidir*, Bu anlamda transfer fiyatlamasi bir 6rgiitteki sorumluluk merkezlerinin
belirlenmesi, kar, yatirim, maliyet ve giderlerin buradan sorumlu merkezlere
dagitilmasi yoluyla ana merkezin plan ve hedeflerinin belirlendigi bir muhasebe
sistemi olan sorumluluk muhasebesinin bir sonucudur**’.

Ayrica, sirketler finansal tablolart aracilifiyla finansal durumlart hakkinda
bilgi verirler. Kredi kuruluslar1 da bu tablolara bakarak sirketlere kredi verirler.
Finansal tablolarda karlilik ne kadar yiiksek goriiniirse, sirketin kredibilitesi o kadar
artacaktir. Sirketler transfer fiyatlamasimi kredibilitelerini arttirmak amaciyla da
kullanmakta ve  bununla finansal tablolarindaki = rakamlar  iizerinde

oynayabilmektedirler'®,

Y“SErdogan, Ersu Ayse Tiiredi,age sf.33-34

16 Arslan,Sinan age sf. 152.

Y'Organ,ibrahim ve Celik, Muhsin, (2006) “isletmelerde Vergisel Bir Planlama Unsuru: Transfer
Fiyatlandirmas1” Vergi Diinyasi, Say1:301, Eyliil, s. 132.

1%8Celik,0Orhan, (2000) “Uluslararasi Transfer Fiyatlama: Teorik Bir Yaklasim”, Muhasebe ve
Denetime Bakis, Cilt:1, Sayi:1, Nisan, s. 103.
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2.1.2.3. Vergisel Amaclan

Farkli iilkelerde faaliyette bulunan sirketler ile bunlarin iilke i¢inde ve disinda
bagmtili oldugu merkez veya diger alt firmalar arasindaki mal ve hizmet transferi
sonucu uygulanan fiyatlamanin, bulunduklar1 {ilkeler agisindan ger¢ek durumu
yansitmasi ve dolayisiyla sirketlerin vergi miikellefiyetlerinin de buna gore olusmasi
esastir. Ancak soz konusu sirketlerin global vergi yiikiinii minimize etmek amaciyla
aralarindaki mal ve hizmet transferinde emsaline gore diisilk veya yiiksek fiyat
uygulayarak, vergi matrahlarim1 diisiirmeleri ve bdylece vergi yiiklerini gercek
tutarlara kiyasla indirmeleri mimkiindiir. Nitekim farkli vergilendirme yetkisine
sahip iilkelerin yasal bosluklarindan veya tesviklerinden yararlanarak, uluslararasi
firmalar ve diinya ticaretine egemen olan ¢ok uluslusirketler, bu imkan1 azami 6l¢iide
kullanmuslardir. Ulkelerin, globallesme siirecinde ¢ok uluslu sirketlerin transfer
fiyatlandirmas1 yoluyla vergi matrahlarin1 azaltarak vergi kaybina neden olan
olumsuz etkilerinden kurtulmak i¢in simdiden care aramalar1 gerekmektedir, aksi
taktirde vergi gelirlerinde kacinilmaz diisiisler olacaktir. Transfer fiyatlarindaki
degistirmelerin vergilendirme agisindan gesitli amaglarini sdyle dzetlenebilir.;

-Vergi sonrasi global kar1 maksimize etmek,
-Das ticaret lizerinden alinan vergilerin diisiiriilmesi,
- Ihracat fiyatlari degistirerek gergeginden fazla vergi iadesi alinmast,

-Odenecek bedele stopaj uygulamasi yapilan durumlarda matrahin daraltilmasi veya

gizlenmesi,

-Genel merkez giderlerinin vergi yiikii digerlerine gore yiiksek olan tilkelerdeki bagh
sirketlere kaydirilarak vergi miikellefiyetinin azaltilmasi. Burada baglantili firmanin

vergi matrahini azaltma amaci vardir.

-Ulkelerin dis ticaret veya kar transferi konusundaki siirlandirmalariin asilmasi ve

boylece dolayl olarak vergi yiikiiniin azaltilmasi**.

"0Oncel, Yenal, (2002), “Transfer Fiyatlamasi, Ortiili Kazan¢ Dagitimu ve Vergilendirme”, S.U.
Iktisat Fakiiltesi, Maliye Arastirma Merkezi Konferanslari, Istanbul,Seri:41.sf.4
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Bagintili firmalarin bulundugu bir kisim iilkelerde kar transferi, ithalat tutar
veya doviz ve kur lizerinde bir kisim kisitlamalar s6z konusuysa, transfer fiyatlarinin
degistirilerek bunlarin asilmasi ve dolayli olarak da vergi miikellefiyetinin
azaltilmas1 amaglanabilir. Omegin doviz tutar1 olarak kota sinirlandirmasi varsa, mal
ve hizmet bedelleri diisiik tutularak, s6z konusu kota kisitlamasi asilabilir ve ayni
zamanda daha az ithalat vergisi 6denmis olur. Transfer fiyatlarinin vergi amaciyla
degistirilmesinde, yukaridaki yoOntemlerin her biri arasinda, vergi yiikiiniin
azaltilmas1 yoniinde celiski olusabilir. Ornegin yiiksek vergi yiikii bulunan bir
tilkedeki bagmtili firmaya vergi matrahini daraltmak amaciyla yiliksek fiyattan
yapilan bir satig, ayn1 zamanda ithalat vergileriyle ilgili denecek vergileri artirabilir.
Ancak diger sartlar veriyken, ¢ok uluslu sirketler belirleyecekleri bir transfer fiyati
seti ve politikasiyla, en diisiik vergilendirme yapan iilkelerdeki boliimlerinde biitiin

karini olusturabilmektedir™®.

2.1.3. Transfer Fiyatlamasimin Etkileri

Transfer fiyatlamasi, transferin yapildigi boliimleri ve bununla birlikte
isletmenin tiimiinii etkilemektedir. Bu etkiler, boliimlerin ve bélim yoneticilerinin
performanslari, isletme karlilig1 ile kisa ve uzun vadeli isletme kararlar1 ve bolim

ozerkligi tizerinde goriilmektedir.

2.1.3.1. Sirket Performans1 Uzerindeki Etkileri

Boliimler arasinda yapilan transferler sonucunda, transfer edilen mamul ve
mallar, alici bolimiin maliyetlerini, satici1 boliimiin ise gelirlerini etkilemekte,
boylelikle her iki boliimiin karlari, transfer fiyatlarindan etkilenmektedir. Iki
boliimiin kar bazli performans 6Olgiitleri (6rnegin yatirim karlilik orani ve artik gelir),

transfer fiyatlarindan etkilenmektedir **".

%0 Ertiirk, Cihat, age sf. 8-10

U Terzi, Serkan, (2009) Endiistri isletmelerinde Transfer Fiyatlama Sistemive Performans
Olgiimiiniin Stratejik Maliyet Yénetimi Agisindan Degerlendirilmesi ve Bir Uygulama Ornegi
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali Muhasebe Finansman bilim
Dal1 Doktora Tezi Istanbul, sf. 121-124
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Ornegin, X isletmesinin iki bdliimii oldugunu varsayalim ve bu béliimler
tizerinde transfer fiyatlamasinin etkisini gorelim. A boliimi, bir mal/mamul iretip,
diger boliim olan C’ye satmaktadir. Transfer fiyatt 30 $’dir. A boliimii, transfer
fiyatinin miimkiin oldugunca fazla olmasini istemektedir. Diger taraf ise, transfer
fiyatin1 maliyet olarak dikkate aldigindan daha az olmasmi istemektedir. A ve C

boliimii arasindaki transfer isleminin 6zeti asagidaki gibidir:

BOLUM A BOLUM C

Uretilen Mamuller C bdliimiine birim fiyat1 30$/ | A bdlimiinden 30$/birim transfer fiyatindan satin

birim’ den transfer edilir. alman hammaddeler mamul {iretiminde kullanilir.
Transfer fiyat1 =30$/birim Transfer fiyati=30$/birim

A boliime gelir C boliimiine maliyet

Net gelirde artig Net gelirde azalis

Yatirim karlilik oraninda artis Yatirim karlilik oraninda azalis

Transfer fiyat1 geliri=Transfer fiyat1 maliyeti
X isletmesine etkisi yoktur.

Omekten de goriildiigii gibi transfer fiyat1 bir taraf icin gelir, diger taraf igin
ise maliyet unsuru olmaktadir. Ancak isletmeye etkisi olmamaktadir. Ciinkii bir taraf
maliyet yani indirim kalemi olarak dikkate alirken, diger taraf gelir olarak dikkate
almakta ve sonugta birbirini yok etmektedir.

Boliimler arasinda kullanilacak en yiiksek transfer fiyati, satin alma boliimi
tarafindan satin alinan mamul veya hizmetin pazar fiyatindan daha fazla olmamalidir.
En disiik transfer fiyati ise, iretilen mamullerin maliyeti ve alternatif maliyetten
daha az olmamalidir. Boylece isletme kari, boliimler (alict ve satict boliimler)
arasinda boltinmiis olacaktir.

Transfer fiyatlamasi, yoneticilerin performanslarinin dl¢timii, degerleme ve
odiillendirme sistemleri agisindan Onemli bir ara¢ olup, transfer fiyatlar1 ile
isletmedeki farkli birimlerin kar planlar1 arasinda yatay bir iliski vardir. Bundan
dolayi da transfer fiyatlari, isletme birimleri veya sorumluluk merkezi yoneticilerinin
performanslarinin  dl¢lilmesinde etkili olmaktadir. Transfer fiyatlama politikasi,
isletmede gercekci bir performans degerlemesinin yapilmasi, ydneticilerin motive

edilmesi ve degerlendirilmesini saglamaktadir ***.

152 Terzi, Serkan, age sf. 121-124
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Transfer fiyatlamasi, yukarida Ornekten de anlasilacagi iizere, bolim
performanslarinin  degerlenmesinde uygulama alan1 bulabilmektedir. Performans
degerlendirme Olgiitii olarak transfer fiyatlarim1 kullanan isletmelerde sadece
yoneticilerin performansi degil, boliimlerin performanslart da objektif bir 6l¢iim
aract kullanilarak belirlenmis olacaktir. Transfer fiyatlarin uygulanmasina karar
verildiginde, alternatif transfer fiyatlama yontemlerinin olabilecegi de goz Oniine
alinmal1 ve isletmelerde boliimlerin performanslarini degerlendirirken farkli transfer
fiyatlandirma yontemleri arasindan se¢im yaparken dogru yontem belirlenmeli,
boylelikle boliimlerde ortaya ¢ikan verimsizliklerin tespit edilmesine imkan
saglanmalidir. Boliimlerde ortaya ¢ikan verimsizliklerin  diger bdoliimlere
yiiklenmesini 6nleyecek bir transfer fiyatlamayontemi secilerek uygulandiginda,
ortaya ¢ikacak verimsizlikler daha agik olarak g6z oniine ¢ikacak ve verimsiz ¢alisan
boliimler tespit edilebilecektir.

Transfer fiyatlamay: kullanmak suretiyle, verimsiz c¢alistiklar: tespit edilen
boliimlerde ortaya ¢ikan verimsizliklerin giderilmesine yonelik 6nlemler
aliabilecegi gibi, boliimlerde revizyonlar yapilmasi, hatta boliimlerin kapatilmasina
kadar gidebilecek, yonetim acisindan hayati énem tasiyan kararlar alinabilecektir.
Boylece transfer fiyatlamaya yeni bir misyon yiiklenerek, yonetim kararlar1 agisindan
farkli bir boyuta tasinmis olacaktir. Baslangigta sadece boliimlerin karliligin
O0lcmede kullanilabilen bir ara¢ niteliginde olan transfer fiyatlama, isletme

kararlarinda yoneticilere yardimci olma niteligine biiriinecektir.

2.1.3.2. Sirket Genelinde Alinan Kararlara Olan Etkisi

Isletme ici transfer fiyatlamasinin isletme iizerindeki etkisi sifir olsa bile,
isletmenin elde ettigi gelir ve bunun sonucunda hesaplanan vergi ile boliimlerin
davraniglar iizerinde etkilere sahiptir. Bagimsiz-6zerk c¢alisan boliimler karliliklarini
en fazla seviyeye ulastiracak sekilde yiiksek transfer fiyatlar1 belirleyebilir; ancak bu

durum igletme genelinde karlilig1 ters yonde etkileyebilir'®.

153 Terzi, Serkan, age 121-124
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2.1.3.3. Boliimlerin Ozerkligi Uzerindeki Etkisi

Transfer fiyatlari, isletme genelindeki karliligi etkilendiginden dolayi, {ist
yonetim genellikle istenen transfer fiyatlarinin uygulanmasina miidahale edebilir.
Eger bu tiir miidahaleler ¢ok sik olursa, isletme merkezka¢ yonetim anlayigindan
uzaklagabilir. Ciinkii, merkezka¢ yonetim anlayisinda, bu tiir miidahaleler yarardan
cok zarar getirmektedir. isletmeler maliyetlerine karsin faydalar1 daha yiiksek
oldugundan merkezka¢ yonetimi segerler. Merkezka¢ yonetimin sakincalarindan biri

ise, boliim yoneticilerinin optimal davranislarda bulunmama durumudur®.

2.1.4. Transfer Fiyatlamas1 Uygulamasinin Isleyisi

Transfer fiyatlandirmasi esas itibariyle, ¢cok uluslu sirketlerin kendi istiraki
veya iligkili sirketleri arasindaki islemlerden dogmus karin vergi ve baska amaclarla
dagitimi ile ilgilidir.

Cok uluslu sirketler, farkli iilkelerde konumlandirilmis bagl sirketler arasi
alim satimlarda kullanilacak transfer fiyatlandirmasi konusunda dikkate almalar
gereken ¢ok Onemli bir faktdr grup firmalarin bulundugu iilkelerdeki vergi
sistemleridir. Zira transfer fiyatlandirmasi ¢ogu zaman firmanin toplamdaki vergi
yiikiimliiliiglinii minimize etmede bir arag olarak giindeme gelmektedir.

Bir bagka deyisle firmalar, grup i¢i transfer fiyatlarini, bagh firmalarin
bulundugu iilkelerdeki vergi oranlarini veri alarak belirlemekte, vergi orani diisiik ya
da vergilendirme olmayan iilkelere olan mal ve hizmet transferinde diisiik fiyatlama
politikasi, vergi orani yiiksek lilkelere olan mal ve hizmet transferinde ise yliksek
fiyatlama politikas1 izlemektedirler. Boylece vergi orani diisiik ya da vergisiz
tilkedeki firmanin girdileri diisiik olacagindan karlilig1 yiiksek olmakta ve bu ytiksek
karmmdan Odeyecegi vergi nispeten diisiik veya sifir olmaktadir. Bir baska deyisle
karin ¢cogu ya da tamami firmada kalmaktadir. Ote yandan vergi orami yiiksek
tilkedeki firmanin da girdileri yiiksek goriineceginden, karliligi da diisiik goriinecek

ve muhtemel bir vergilemeden yine kagimnilmis olunacaktir'®,

154 Terzi, Serkan, age sf. 121-124
15Sarag,Mehmet (2005)¢‘Cok Uluslu Sirketlerde Transfer Fiyatlandirmasi Ve Amerikan Vergi
Sisteminde Bu Konudaki Yasal Diizenlemeler’’, Vergi Diinyasi, Say1:284, Subat, 5.89-90
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Gorildiugi iizere, cok uluslu sirketler icin transfer fiyatlandirmasi ile vergi
yiikiinii azaltma yolunda bagl firma 6nemli bir paya sahiptir. Ciinkii bagl firma, ana
sirketin bir unsurudur ve transfer fiyatlandirmasinda onemli bir ayaktir. Bir ¢ok
uluslu sirketin vergisiz ya da diisiik vergili bir iilkede bir bagli firmaya sahip olma
arzusunun temelinde iki farkli neden olabilir: Birincisi, bagh sirket, bulundugu diisiik
vergili iilkede normal faaliyetini siirdiirtir ve elde ettigi karin da ¢ok az bir kisminin
vergi olarak verip, cok daha fazla kismini elde tutma avantajim yasar. Ikincisi, ana
sirket, sadece vergiden kaginma diirtiisiiyle diisiik vergili iilkede bagli bir firma kurar
ya da satin alir. Buradaki temel amag, kari, yiiksek gelir vergili lilkeden diisiik vergili

tilkeye, bagl sirketi araciligi ile aktarmaktadir **°.

2.2. TURK VERGI SISTEMINDE TRANSFER FiYATLAMASINA
YONELIK DUZENLEMELER

Bu bolimde Tiirkiye’de transfer fiyatlandirmasi yoluyla kar transferleri

uygulamalarina iligkin ¢aligmalar incelenecektir™’.

2.2.1. Transfer Fiyatlamasmin Tiirk Vergi Siteminde Tanmimi Ve Gelisimi

Diinya ¢apinda transfer fiyatlandirmasi caligmalar1 1928 yilina kadar geriye
gitse de ilk kez 1962 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinde uygulanmaya
baslamistir. OECD ise transfer fiyatlandirmasini ilk kez 1974 yilinda ele almis ve
bugiine kadar revize ederek gelistirdigi Tiirk Vergi Sistemine de kaynak teskil eden

uluslararasi 6rnek bir model olusturacak rehber niteliginde bir ¢alisma yapmustir %,

%8Sara¢, Mehmet agm $.89-90

Y’Bayram, Hiiseyin Deniz, (2006) Uluslararas: Transfer Fiyatlandirmasi Ve Tiirkiye Uygulamast,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Maliye Anabilim Dali Mali Hukuk Bilim Dali,
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul sf.82

%8 Kerimoglu, Ali, (2008) Transfer Fiyatlandirmasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitimi, Kadir Has
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Muhasebe Bilim Dal1  Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, sf. 20-21
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Transfer fiyatlandirmasi uygulamasi Tiirk Vergi Sisteminde acik bir sekilde
diizenlenmemekle birlikte paralel yap1 sergileyen miiesseseler 6teden beri sistemde
bulunmaktaydi. Miilga 5422 sayili Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 15, 16, 17.
maddelerinde yer alan ortiilii sermaye ve ortiilii kazang uygulamalari bire bir transfer
fiyatlandirmasina benzemese de 0Ozii itibariyle s6z konusu uygulamanin birer
temsilcisi konumundaydilar. Keza halen yiiriirliikk te olan Gelir Vergisi Kanununun
41. maddesinin 1. bendinde ifade edilen hiikiim de transfer fiyatlandirmalari

uygulamasinin bir yansimasi sayilabilir *°.

Tirk Vergi Sisteminde 5520 sayili Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 13.
maddesinde yer alan Transfer Fiyatlandirmast GVK’ nun 41. maddesinin 5. bendine
eklenen hiikiimle de sadece Kurumlar Vergisi miikelleflerine yonelik kalmamis,
ticari ve zirai kazang sahibi gercek kisiler i¢in de gecerlilik kazanmastir.

Uygulamanin c¢er¢evesi kanun hiikiimlerinde diizenlendi ise de transfer
fiyatlandirmas1 uygulamasina 1sik tutacak olan KVK madde 13’ de ifade edilen
“Transfer Fiyatlandirmasi Yoluyla Ortiili Kazang Dagitimi Hakkinda Bakanlar
Kurulu Karar1" olacaktir. Bu yonde hazirlanan “1 Seri No’ lu Transfer
Fiyatlandirmas: Yoluyla Ortiilii Kazang Dagitim1 Hakkinda Genel Tebligi” kamuoyu
ile paylasilmistir.

Diger yandan kamuoyu ile paylasilan diger bir ¢alisma ise “2 Seri No’ lu
Transfer Fiyatlandirmasi Yoluyla Ortiilii Kazang Dagitimi1 Hakkinda Genel Tebligi”
dir. Teblig, Bakanlar Kurulu Kararinda yeterince agiklanmayan konularda
uygulamaya 1s1k tutacak diizenlemeleri barindirmaktadir. Ozellikle miikellefler

tarafindan uygulanacak yontemler hakkinda ayrintili 6rneklere yer verildigi dikkat

cekmektedir'®,

159 Biyan,Ozgiir (2007) “Tiirk Vergi Hukukunda Yeni Bir Boyut: Transfer Fiyatlandirmasi”, Biitge
Diinyasi, Cilt 2, Say1: 26, s. 27
180 K erimoglu, Ali, age sf. 20-21
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2.2.2. Emsallere Uygunluk ilkesi

Emsallere uygunluk ilkesi, iliskili kisilerle yapilan mal veya hizmet alim yada
sattiminda uygulanan fiyat yada bedelin, aralarinda boyle bir iligkinin bulunmamasi
durumunda olusacak fiyat yada bedele uygun olmasini ifade eder ***

Transfer fiyatlandirmasi uygulamasinin 6ziinii, emsallere uygunluk ilkesi ve
bu ilkeye uygun yada aykiri iliskili kisilerle yapilan mal ve hizmetler yada
degerlendirmeler olusturur®

Emsallere uygun fiyat veya bedele ulasmak igin Oncelikle i¢ emsal
kullanilacak, bu sekilde kullanilacak fiyat veya bedelin bulunmamasi ya da giivenilir
olmamasi halinde dis emsal karsilastirmada esas alinacaktir %

Isletme tarafindan yapilan ayni nitelikteki islemler ve bu islemlere uygulanan
bedel ve fiyatlar birbirleri agisindan emsal teskil etmektedir. Bu emsallere isletme ici
emsal denmekte olup ortiilii kazancin tespitinde dikkate alinmasi gereken ilk emsal,
isletme i¢i emsaldir **

Isletme dis1 emsal; ayni is kolunda faaliyet gdsteren veya sermaye yapilari
itibariyle benzer olan firmalarin durumunun g6z 6niinde bulundurularak bir emsalin
belirlenmesidir.

Isletme dis1 emsalin uygulanabilmesi, iliskili kisiler arasindaki islemlerle
iligkisiz kisiler arasindaki islemlerin karsilastirilabilir olmasina dayanmaktadir '*

Bir mal veya hizmetin emsalini tespit etmek ¢ok kolay degildir. Isletme igi
emsal var ise emsali bulmak ¢ok zor olmayabilir ***. Ancak i¢ emsalin bulunmadigi

durumlarda dis emsalin tespiti imkansiz denecek derecede zordur *

181y 11dirim, Musa ,Balci, Fatih ve Kiraz,Abdullah (2008)Transfer Fiyatlandirmasi Uygulamasi, Mali
Pusula Dergisi Ucretsiz Eki, Ankara,s. 46

'%2Giines,ismail Hakki (2007) ““Transfer Fiyatlandirmas: Yoluyla Ortiilii Kazang Dagitimi Hakkinda
Bakanlar Kurulu Karar Taslagimin Incelenmesi’’, Lebib Yalkin, Say1:43, Temmuz s.74
183Elele,Onur,(2008)‘Transfer Fiyatlandirmast Yoluyla Ortiili Kazang Dagitiminda Emsallere
Uygunluk Ilkesi ve Karsilastirilabilirlik Analizine fliskin Degerlendirmeler’’, Yaklasim, Sayi:
182,Subat,s.59

164y algin,Hasan 1991°“Ortiilii Kazang Dagitim1”’, Vergi Diinyasi, Say1:124, Aralik, 5.46

165Dogruyol Muhittin,(2008) Yeni Kurumlar Vergisi Kanunu Kapsaminda Transfer Fiyatlandirmasi
,Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Muhasebe Finansman Bilim
Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, sf.53-54

166Y11d1r1m,A1i Haydar (2007) ‘‘Transfer Fiyatlandirilmasina Yonelik Disiinceler’’, Vergi Sorunlari,
Say1.228, Eyliil, .71

¥7Seker,Sakip (2008)“Ortiilii Sermaye Kullanimi Ve Transfer Fiyatlandirmas: Yoluyla Ortillii
Kazang Dagitini Uzerine Bir Degerlendirme”’, Yaklasim, Say1:184, Nisan, s.137
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2.2.2.1. Karsilastirilabilirlik Analizi

Karsilastirilabilirlik analizi, kontrol altindaki islemlerin sahip oldugu kosullar
ile kontrol dis1 islemlerin sahip oldugu kosullarin karsilastirilmasina dayanir. Kontrol
altindaki islem, birbirleriyle iligkili olan kisiler arasindaki islemleri ifade eder.
Kontrol dis1 islem ise, birbirleriyle herhangi bir sekilde iliskisi bulunmayan kisiler
arasindaki islemleri ifade eder.

Gergek hayatta karsilastirilabilecek kontrolsiiz islemler son derece sinirlidir.
Ornegin kiiresellesmenin giderek arttif1 giiniimiizde, ¢ok uluslu sirketler arasinda
yapilan ticari is ve hizmetlerin oran1 toplam sinirlar arasi islemlerin % 50 sini gectigi
tahmin edilmektedir.

Yapilan istatistiki ¢alismalar sonucunda bu oran % 65 olarak ortaya
konmaktadir. Baz1 sektorlerde bu oranlarin daha fazla oldugu dikkate alindiginda
bagimsiz sirketler arasindaki islemlerin baglh sirketler arasindaki kontrollii igslemlere
emsal alinmasi olasiliginin giderek azaldig1 gézden irak tutulmamalidir **®,

Emsallerine uygunluk ilkesinin uygulamasi, genel olarak kontrollii bir ticari
islemdeki kosullarla bagimsiz tesebbiisler arasindaki ticari islemlerin kosullar
arasindaki karsilagtirmaya dayanmaktadir. Bu tiir karsilagtirmalarin  yararl
olabilmeleri i¢in karsilastirilan durumlarin ekonomik anlamdaki gegerli 6zelliklerinin
birbirine benzemesi ve yeterli oranda karsilastirilabilir olmasi zorunludur.

Karsilastirilabilirlilik, karsilastirilan durumlar arasindaki olasi farklarin hig
birinin incelenen durumu somut bir bigimde etkilememesi veya bu tiirden herhangi
bir farkliligin etkisini ortadan kaldirmak i¢in uygun ayarlamalarin yapilabilmesini
ifade eder. Ornegin karsilastirilacak islemdeki farkliliklar, mallarin fiyatlarni veya
ticari islemden elde edilen kar marjini etkiliyor ise bunlarin etkisi giderilmedikge
karsilastirma yapilmamalidir.

Emsallere uygun fiyat ya da bedeli tespit etmek i¢in karsilastirilabilirlik
analizi yapilmas1 gerekir. Karsilastirilabilirlik analizi, kontrol altindaki islemlerin
sahip oldugu kosullar ile kontrol dis1 islemlerin sahip oldugu kosullarin

karsilastirilmasina dayanir %,

188 K erimoglu, Ali, age sf.43-44
19 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 49-53
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Bu nedenle karsilastirilabilirlik kavrami da islemler arasindaki farkliliklarin
herhangi bir sekilde karsilastirma konusu unsurlart maddi olarak etkilememesi veya
maddi olarak etkide bulunan farkliliklarin belli islemlerle diizeltilebilecek nitelikte
olmast geregini ifade eder. Karsilagtirilabilirligin tespitinde dikkate alinan baslica

unsurlar asagidaki gibidir:

* Mal veya hizmetlerin nitelikleri,

» Ustlenilen islev ve risklerin analizi,

» Islemin gerceklestigi pazardaki ekonomik kosullar,
* Kurumlarin is stratejileri'™.

Tebligde ifade edilen karsilagtirma analizinde dikkate alinacak basliklar bu
haliyle yetersizdir. Emsal bedelin tespiti asamasinda yapilmasi gereken
karsilastirmali analizde bu bagliklar detayli bir sekilde incelenmek durumundadir.
Cesitli  sektorlerdeki miikellefler tarafindan yapilacak olan calismalara rehber
olabilmesi i¢in bu bdliimiin detaylandirilmasi zorunluluk arz etmektedir. Kaldi ki
diger iilke uygulamalarinda s6z konusu bagliklar ayrintili olarak miikelleflere

sunulmustur *,

2.2.2.2. Karsilastirmay Belirleyen Faktorler

Karsilagtirilabilirlik derecesini belirlemek ve uygun diizeltmeleri yapabilmek
icin islemlerin ve sirketlerin emsallere uygun islemlerdeki kosullar1 etkileyen
Ozelliklerini dikkate alinmalidir. Bunlar; mal ve hizmetin nitelikleri, taraflarin
yiiklendikleri islevler, iginde bulunulan ekonomik kosullar, sirketlerin ve kisilerin ig
stratejileri gibi faktorlerdir. Bunlar 6l¢iilmesi ve etkilerinin saptanmasi son derece

gli¢ olan 6zelliklerdir *.

0 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 49-53

Y1 Biyan,Ozgiir (2007) “Transfer Fiyatlandirmas: ile ilgili Bakanlar Kurulu Karar Taslaginin
Degerlendirilmesi”, Vergici ve Muhasebeciyle Diyalog, Sayi: 231, Temmuz, s. 92

72 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 49-53
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2.2.2.2.1. Mal Yada Hizmetlerin Nitelikleri

Mal ya da hizmetlerin belirli nitelikleri arasindaki farkliliklar, bunlarin
serbest piyasada sahip olduklar1 degerin farklilasmasini kismen de olsa

173

aciklayabilmektedir'”.

Bu nedenle, bu niteliklerin arasinda yapilacak karsilastirma, iliskili ve
bagimsiz islemlerin karsilastirilabilir olup olmadiginin belirlenmesinde yararl
olabilmektedir'™.

Genellikle, teslim edilen mal ve hizmetlerin benzeyen yonleri, iligkili ve
bagimsiz  islemlerin  fiyatlarin  karsilastirilmasinda,  kdr  marjlarinin
karsilastirilmasina kiyasla daha biiyiikk 6nem tagimaktadir. Dikkate alinmasi gereken
belli basgh nitelikler sunlardir: Maddi varliklarin teslimi ile ilgili olarak, fiziksel
ozellikleri, kalitesi ve giivenilirligi, piyasada bulunabilirligi ve tedarik hacmi;
hizmetlerin saglanmasi ile ilgili olarak, hizmetlerin niteligi ve kapsami; gayri maddi
haklarla ilgili olarak, islemin tiirii (Or. lisanslama ya da satis), gayri maddi hakkin
tiirli (Or. patent, marka ya da know-how), korumanin siiresi ve derecesi ve aktifin

kullanilmasindan elde edilmesi tahmin edilen menfaatlerdir ™.

2.2.2.2.2. Ustlenilen islev Ve Risklerin Analizi

Gerek piyasa, gerekse piyasa disinda ‘“hedging” diizenlemeleri, vadeli
sOzlesmeler, satma ve satin alma opsiyonlar1 gibi araglar, glinlimiizde yaygin bir
bicimde uygulanmaktadir. Bu tiir kur ya da faiz risklerini iistlenmek zorunda kalan
bir vergi miikellefinin bu tiir riskleri dikkate almamasi, toplam risklerini ya da
grubun maruz kaldig1 toplam risklerin yalnizca bir bolimiinii hedging kapsamina
almak isteyen bir ¢ok uluslu sirket grubunun benimsedigi bir ticari strateji sonucu
ortaya cikabilir. S6z konusu durum, uygun bir bicimde gerek¢elendirilmediginde,
cok uluslu sirket grubunun lehine 6nemli tutarlarda kar ya da zarar dogabilir. Bu

nedenle iglev ve risk analizi tizerinde hassasiyetle durulmasi gerekmektedir'™.

13K 5se, Tung ve Ferhatoglu,Emrah age sf. 39.

7% Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 49-53

™OECD, Cok Uluslu isletmeler ve Vergi idareleri I¢in Transfer Fiyatlamasi Rehberi I, s. 91.
7® Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age, sf. 49-53



74

Birbirinden bagimsiz iki sirket arasindaki islemlerde, iicret genellikle
(kullanilan  varliklar ve istlenilen riskler dikkate alinarak) her sirketin
gerceklestirdigi islevleri yansitir. Bu nedenle, iliskili ya da bagimsiz islemlerin ya da
sirketlerin karsilastirilabilirliklerinin belirlenmesinde, taraflarin gergeklestirdikleri
islevlerin de karsilastirilmast gerekmektedir.

Bu karsilagtirma, ekonomik agidan 6nemli faaliyetleri ve bagimsiz ve iliskili
sirketlerin  iistlendikleri ya da dstlenecekleri sorumluluklar1 tanimlayarak
karsilastirma amaciyla uygulanan bir islev analizi ile ger¢eklesmektedir. Bu
baglamda, grubun yapisina ve organizasyonuna Ozellikle dikkat edilmesi
gerekmektedir.

Bu 6zellik ayrica, miikellefin hangi iilkenin vergi sistemi dahilinde islevlerini
yerine getirdiginin belirlenmesinde de yararli olacaktir. Teorik olarak serbest
piyasalarda, gercek getirinin belirlenen risklerin gergeklesip gerceklesmedigine bagl
olarak artig gosterip gostermeyecegine bakilmaksizin, yiiksek risk olasiliginin
beklenen getiri tutarimin yiikseltilmesi ile dengelenmesi gerekir. Gz Oniinde
bulundurmas: gereken risk tiirleri arasinda, girdi maliyeti ve ¢ikt1 fiyatinda
dalgalanmalar; sabit kiymet, tesisat ve donanim yatirimlari ve kullanimlar ile
iligkilendirilen zarar riskleri; doviz kurlarinda ve faiz oranlarinda ortaya ¢ikan
degisimlerden kaynaklanan finansal riskler; kredi riskleri vb. gibi piyasa riskleri de
yer almaktadir.

Iddia edilen bir risk paylasiminin ekonomik degerinin incelenmesinde goz
oniinde bulundurulmasi gereken bir diger unsur da, s6z konusu paylasimin emsale
uygun islemler tizerindeki etkisidir.

Emsale uygun islemlerde genellikle taraflarin goreceli olarak daha yiiksek
kontrole sahip olduklart riskler icin daha fazla payin verilmesi daha anlamh
olmaktadir. Ornegin, A Sirketinin B Sirketi icin bir mal iireterek sevkiyatini
gerceklestirmek iizere bir so6zlesme imzaladigini ve s6z konusu malin iiretim ve

sevkiyat diizeyinin B Sirketi tarafindan belirlendigini varsayalim *'".

Y7 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age, sf. 49-53
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Boyle bir durumda, A Sirketinin 6nemli diizeyde bir envanter riskini iistlenme
olasilig1 fazla yiiksek degildir; zira bu sirketin envanter seviyesi {lizerinde herhangi
bir kontrolii bulunmamakta, buna karsin, B Sirketi boyle bir kontrolii elinde

bulundurmaktadir.

2.2.2.2.3. Islemin Gergeklestigi Pazardaki Ekonomik Kosullar

Emsal fiyatlar ya da bedeller, aym1 mal ya da hizmetleri ilgilendiren
islemlerde bile, farkli piyasalara gore degisebilmektedir. Bu nedenle, bir
karsilastirilabilirligin elde edilebilmesi, bagimsiz ve iligkili sirketlerin faaliyet
gosterdikleri piyasalarin da birbirleriyle karsilastirilabilir olmalarini ya da bu amaca
yonelik diizeltmelerin yapilabilmesine imkan saglanmalidir. Ilk asama olarak,
mevcut ikame mallar1 ya da hizmetleri dikkate alarak ilgili piyasa ya da piyasalarin
belirlenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir'”.

Ekonomik kosullar, piyasa karsilagtirilabilirliginin belirlenmesine yardimci
olabilecek ekonomik kosullar, cografi konum, piyasalarin biiyiikliigii, piyasalarin
rekabet hacmi ve alicilarin ve saticilarin rekabet yoniinden birbirlerine gore sahip
olduklar1 konumlar, ikame mal ve hizmetlerin bulunup bulunmadig, bir biitiin olarak
piyasada ve belirli bolgelerde arz ve talep seviyeleri, tiiketicilerin satin alma giigleri,
arsa, is¢ilik ve sermaye maliyetleri de dahil olmak {izere iiretim maliyeti, nakliye
giderleri, piyasanin niteligi, islemlerin tarthi ve zaman gibi unsurlan

kapsamaktadir”.

2.2.2.2.4. Kurumlarin Is Stratejileri

Is stratejileri, karsilastirma yapilirken dikkate alinmasi gereken oOnemli
hususlardan biri olup, bu stratejiler arasinda pazar paymin arttirilmasi ve/veya
korunmasi, yenileme ve yeni Uriin gelistirilmesi, riskten kac¢inma, portfoy

cesitlendirmesi ve isin giindelik akisina iliskin diger faktorler sayilabilir *.

8 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf.49-53
OECD, Cok Uluslu isletmeler ve Vergi idareleri I¢in Transfer Fiyatlamasi Rehberi I, s. 91.
¥Demir, Hakan, age. sf.144
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S6z konusu is stratejilerinin kontrol altindaki ve kontrol disi islemlerin
karsilastirilabilirligini belirlerken gdz oniine alinmas1 gerekmektedir. Ornegin;
pazara girmeye veya pazar payini arttirmaya ¢alisan sirket ile pazar payin1 korumaya
calisan sirketin izleyecegi stratejiler farkli olabilir. Dolayisiyla karsilastirmada bu

hususun da dikkate alinmasi gerekecektir™.

2.2.2.3. Emsal Fiyat Tespitinde Kullanilan Yontemler

Emsal fiyat tespitinde kullanilan yontemleri dort ana bashk altinda

inceleyebiliriz. Bunlar;
-Karsilastirilabilir Fiyat Yontemi
-Maliyet Art1 Yontemi

-Yeniden Satis Fiyat1 Yontemi
-Diger Yontemler

olarak siralanabilir.

2.2.2.3.1. Karsilastirilabilir Fiyat Yontemi

Karsilastirilabilir fiyat yontemi, bir miikellefin uygulayacag: emsallere uygun
satig fiyatinin, karsilagtirilabilir mal veya hizmet alim veya satiminda bulunan ve
aralarinda herhangi bir sekilde iliski bulunmayan ger¢ek yada tlizel kisilerin
birbirleriyle yaptiklar1 islemlerde uygulayacag piyasa fiyati ile karsilastirilarak tespit
edilmesini ifade etmektedir'®.

Bu yontemin uygulanabilmesi i¢in iliskili kisilerle yapilan islemin, birbiriyle
iliskili olmayan kisilerin yaptiklari islemler ile karsilastirilabilir nitelikte olmasi

gerekmektedir %,

81Demir Hakan, age sf. 144

182 Ufuk M.T.;(2006) <5520 Sayili Kurumlar Vergisi Kanunu’na Gére Transfer Fiyatlamas: Yoluyla
Ortiilii Kazang Dagitim1”, Vergici ve Muhasebeciyle Diyalog, say1 220, Agustos, S. 9.

183Cak,Murat Uluslar arasi Vergi Rekabeti Transfer Fiyatlamasi ve Vergilendirme T.C. Maliye
Bakanlig1 Strateji Gelistirme Baskanligi Yayin No:2008/385 sf. 77-78
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Burada karsilastirilabilir nitelik kavrami, isleme konu mal veya hizmet ile
islemin kosullarinin gerek iligkili kisiler arasindaki islemlerde, benzer nitelikte
olmasini ifade etmektedir. S6z konusu islemler arasinda, Sl¢iilebilir nitelikte kiiciik
farkliliklar varsa, bu farkliliklar diizeltilerek yontemin uygulanmasi miimkiindiir.
Ancak, farkliliklarin biiyiik olmasi yada farkliliklarin 6l¢iilebilmesinin yani somut bir
bicimde tespit islemlerinde dikkate alinabilme olanaginin miimkiin olmamasi
halinde, yoOnteminde uygulanabilmesi mimkiin olamayacaktir. Dogrudan
karsilastirma yapilmasina olanak veren bu yontem, karsilastirilabilir kontrol dis1

islemler i¢in uygulamada en sik kullanilan yontemdir®.

2.2.2.3.2. Maliyet Art1 Yontemi

Maliyet art1 yontemi, emsallere uygun fiyatin, ilgili mal ya da hizmet maliyet
bedelinin uygun bir briit kar oran1 kadar artirilmasi suretiyle hesaplanmasini ifade
etmektedir. ** Buradaki uygun briit kar orani, s6z konusu mal veya hizmet alim veya
satim aninda iliskisiz kisilere satilmasi halinde uygulanacak fiyati yansitan kar
oranini ifade etmektedir. Eger kosullar uygunsa, islemi yapan miikellefin bu mal
veya hizmetlere iliskin olarak iliskisiz kisilerle yaptig1 islemlerde uyguladigi genel
briit kar marj1 (i¢c emsal),ideal oran olacaktir.

Karsilastirma i¢in gerekli islem sayisi yetersizse, uygun briit kar oran1 kistasi,
s0z konusu mal veya hizmetin iliskisiz kisilere satilmasi halinde uygulanacak fiyati
yansitan kar orani olarak dikkate alinacaktir. Bu yontem 6zellikle hammadde ve yar1

mamuller ile imal edilen mallara iligkin islemlerde uygulama alani bulmaktadir **°.

2.2.2.3.3. Yeniden Satis Fiyat Yontemi

Yeniden satig fiyat1 yontemi, emsallere uygun fiyatin, islem konusu mal veya
hizmetlerin aralarinda herhangi bir baglanti bulunmayan gercek veya tiizel kisilere
yeniden satilmasi halinde uygulanacak fiyattan uygun bir briit satis kar1 diisiilerek

hesaplanmasini ifade etmektedir **".

184 Cak, Muratage sf. 77-78

185 Ufuk, M.T. (2007) “5520 Sayihi Kurumlar Vergisi Kanunu’na Gore Transfer Fiyatlamasi Yoluyla
Ortiilii Kazang Dagitim1”, Lebib Yalkin Mevzuat Dergisi, say1 40, Nisan, s. 23.

186 Cak, Murat age sf. 77-78

87 Giimiis,E. ve BilgeS. (2006) « 5520 Sayili Kurumlar Vergisi Kanunu’nda Yer alan Vergi Giivenlik
Onlemleri ve Gereklilikleri”, Vergi Sorunlari, Say1219, Aralik, 5.129
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Bu yontemde emsallere uygun fiyat ya da bedele ulasmak i¢in temel alinan
unsur, aralarinda herhangi bir baglanti bulunmayan gercek veya tiizel kisilere
yapilmas1 muhtemel satig ve bu satista uygulanacak fiyat yada bedeldir.Varsayimlara
dayali olarak saptanan séz konusu fiyat yada bedelden uygun fiyata ulasilacaktir.
Buradaki uygun briit satis kari, s6z konusu mal ya da hizmet igin islem aninda
uygulanabilecek, piyasa kosullarina gore belirlenen ya da belirlenebilecek objektif
nitelikte bir oran ile saptanan kar1 ifade etmektedir. Bu kar tutar1 diistildiikten sonra
mal ya da hizmetin iliskili kisilere satilmasinda uygulanabilecek emsallere uygun
fiyata ulagilacaktir®.

Emsallere uygun fiyat ya da bedele ulasmak i¢in bu yoOntemlere
basvurulmasinda en giivenilir karsilastirma unsuru olmasi acisindan Oncelikle,
miikellefin 1iligkisiz kisilerle yaptig1 islemlerde kullandigi fiyat ya da bedel
karsilastirmaya esas Ol¢ii ve olarak anilacaktir. Bu sekilde kullanilan fiyat ya da
bedellerin bulunmamasi ya da giivenilir olmamasi halinde dogrudan benzeri
nitelikteki miikellef ya da kurumlarin islemleri (dis emsal)karsilastirmada esas
aliacaktir. Bu belirleme, i¢ emsallerin yada dis emsallerin birbirlerinin karsit
secenegi oldugu, yani bu emsallerden yalnizca birisinin kullanilmasi gerektigi
anlamina gelmemektedir. Emsallere uygunlugun saptanmasi emsallerin birlikte
kullanilmas1 her zaman miimkiindiir. Amag en dogru ve giivenilir sekilde emsallere

uygun fiyat ya da bedeli tespit etmektir **°,

2.2.2.3.4. Diger Yontemler

Emsallere uygun fiyata ulasmada bu yontemlerin hi¢ birisi uygulanamiyorsa
miikellef kendi belirleyebilecegi ve daha dogru sonug verdigine inandig1 bir ydontemi

de transfer fiyatlandirmasina konu islemlere uygulayabilmektedirler'®.

188 Giimiis, E. ve BilgeS. (2006) “5520 Sayili Kurumlar Vergisi Kanunu’nda Yer alan Vergi Giivenlik
Onlemleri ve Gereklilikleri”, Vergi Sorunlari, Say1 219, Aralik, $.129

189Cak, Murat age sf. 77-78

190 K iiciikS. (2007) “Ortiilii Kazang Dagitiminda Yeni Dénem”, Yaklasim, Y1l 15, say1 171 Mart,s.59.
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Miikellefler, bu kapsamda uygulayabilecekleri yontemleri tamamen kendileri
belirleyecekleri gibi, maddede sayilmayan ancak OECD’nin “Uluslararas1 Sirketler
ve Vergi Idareleri I¢in Transfer Fiyatlandirmasi Rehberi’nde belirtilen ya da diger

tilkelerin uygulamalarinda karsilagilabilen yontemleri de kullanabilmektedirler®*.

2.2.2.3.4.1. Kar Boliisiim Yontemi

Kar boliisiim yonteminde (profit split method) bagimsiz bir sirketin bir isten
bekledigi kar ile aym isin iligkili sirketler ile yapilmasi durumunda ortaya ¢ikacak
kar paylasimini karsilastirmaktadir. Yontemin geregi ilk olarak iliskili sirketler
arasindaki paylastirilacak iliskili iglemlerdeki kar belirlenmelidir. Sonraki agamada
islem emsallere uygun gergeklesmis olsaydi karmn dagitimi dogru olarak yapilip
yapilmadigi, ekonomik durumda iliskili sirketler arasinda dogru dagitilip
dagitilmadigimma bakilmaktadir. Bu dagilim sirketlerin islemlerinin farkliligina ve
pazara gore degisebilir .

Bu degerlendirme, iligkili her miikellefin faaliyet kar1 ya da zararina yaptigi
katkinin goreceli degerine bagvurularak yapilir. Birlestirilmis faaliyet kar1 ya da
zarari, iligkili miikellefin en dar bicimiyle tanimlanan is faaliyetinden ¢ikartilir ve
bdylece hesaplanir.

Bu yontemin en giiclii oldugu yonii dogrudan karsilastirilabilir islemlere
dayanmamasidir. Karin paylasimi, iliskili sirketlerin kendi aralarindaki fonksiyon

boliigiimiine dayanmaktadir™.

2.2.2.3.4.2. isletme Net Kar Marji1 Yontemi

Isleme dayali net kir marj1 yonteminde (transartional net margin method),
miikellefin iligkili bir islemden elde edecegi net kar marj1 goreli olarak secilmis
maliyet, satiglar veya varliklar gibi degerlere gore hesaplanir. Nesnel olarak se¢ilmis
kar diizeyi gostergeleri esas alinarak iliskili ve bagimsiz iglemler karsilastirilir. Bu

nedenle bu yontem, maliyet art1 ve yeniden satis fiyati yontemine benzer™”.

BlCak, Murat age sf. 77-78

92 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf.58-60

8K apusuzoglu, Tuncay (1999) “Transfer Fiyatlandirmasina iliskin ABD’de Yapilan Yasal
Diizenlemeler I1” Vergi Diinyasi, Say1: 215, Temmuz, s. 103.

%% Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf.58-60
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Yontemde kullanilan kar diizeyi gostergeleri; kullanilan sermayenin getiri
orani, faaliyet gelirlerinin satislara orani, briit karlarin briit faaliyet giderlerine orani
vb. seklindeki gostergelerden olusur. Ancak islemsel kar marj1 ile ilgili fonksiyonlar
benzer olan iki sirket her zaman otomatik olarak karsilastirillamaz. Ekonomideki
rekabet diizeyine ve pazar payi elde etme stratejilerine gore farklilik gdsterebilir. Net
karin islemlerdeki farkliliklardan fiyatlara nazaran daha az etkilenmesi yontemin
olumlu yanmidir. Ancak, vergi yiikiimliisiiniin elde edecegi net kar, briit kar1 veya
fiyatlar etkilemeyen ya da asgari diizeyde etkileyen bazi unsurlardan etkilenebilir.
Bu nokta emsallere uygun net karin dogru ve giivenilir olarak belirlenmesini

gliclestirir %,

2.2.2.4. Pesin Fiyatlandirma Anlasmalar:

Pesin Fiyatlandirma Anlasmalar1 “OECD Uluslar arasi sirketler ve Vergi
idareleri i¢in Transfer Fiyatlamasi Rehberi” tarafindan iligkili kisilerce kontrolli
islemlerin gergeklestirilmesinden once soz konusu islemler i¢in belli bir donem
lizerinden transfer fiyatlamasimnin tespitini  belirleyen anlagsmalar olarak
tanimlanmaktadir. Bir pesin fiyatlandirma anlasmasi, genel olarak miikellefin
basvurusu ile baslayip bir ya da daha fazla sayidaki vergi idaresi arasinda yapilan
gorliismeler ile devam eden bir siireci ifade etmektedir.

“Pesin Fiyatlandirma Anlagmalar1 Uygulamas1” 5520 sayili Kurumlar Vergisi
Kanunu ile mevzuatimiza girmis bulunmaktadir. Mezkiir kanunun 13 {incii
maddesinin (5) numarali fikrasinda “iliskili kisilerle yapilan mal ve hizmet alim yada
sattiminda uygulanacak fiyat ve bedelin tespitine iliskin yontemler miikellefin talebi
tizerine Maliye Bakanlig1 ile anlasarak belirlenebilir. Bu sekilde belirlenen yontem
lic yili agsmamak {izere anlasmada tespit edilen siire ve sartlar dahilinde kesinlik
tasir.” Hiikmiine yer verilerek bu diizenleme ile “Pesin Fiyatlandirma Anlagmalar1”

nin mevzuatimiza girmesi saglanmistir **°.

%yalti Soydan, Billur: (1996) “Cokuluslu Isletmeler ve Vergi idareleri i¢in Transfer Fiyatlamasi
Rehberi” Vergi Sorunlari, Say1:91, Nisan , $5.106-136.
1% Biger Ramazan , Transfer Fiyatlandirmasi Uygulama Rehberi, Tiirmob Yaynlar1 ,sf. 90-91
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Miikellef ile idare arasinda yonetim iizerinde anlagma saglanmasi halinde, bu
yontem ¢ yili asmamak {izere belirlenen siire ve kosullar altinda kesinlik
tastyacaktir. Bu sekilde tespit edilen yontem belirlenen kosullar altinda Idarece
elestiri konusu yapilmayacaktir. Ancak pesin fiyatlandirma anlagsmasinin yapilmis
olmasi, anlagma konusuyla ilgili olarak miikellef yada miikelleflerin vergi idaresince
incelenmeyecegi anlamina gelmemektedir.

Zira anlagsma kapsamindaki islemlere iliskin uygulamanin kontrolii de
inceleme yapilmasimi gerektirmektedir. Elestiri yapilamayacak konu, anlasma
kapsaminda belirlenen yontem ve bu yontemin uygulama kosullaridir. Ancak,
anlasma kosullarina uyulmamasi ve anlasma ile belirlenen yontemin yanlis

uygulanmasi her zaman elestiri konusu yapilabilecektir™’.

2.3. KURUMLAR VERGISINDE TRANSFER FiYATLAMASI
YOLUYLA ORTULU KAZANC DAGITIMI

Ortiilii kazan¢ konusunun 5422 sayili kanun uyarinca sadece sermaye
sirketlerinezdinde dikkate alinmis olmasi, kanun koyucunun ilgili KVK’daki
diizenlemesi ile ilgilidir. Oysaki ortiilii kazang, kisisel bir igletme ya da sermaye
sirketi disindaki diger kurumlar vergisi miikellefleri agisindan farkli bir boyutta da
olsa soz konusu olabilecektir. Yani sahis isletmeleri ve sermaye sirketi olmayan
kurumlar vergisi miikellefleri agisindan ortiilii kazancin konu edilmedigi fakat ortiilii
kazang mahiyetindeki islemlerin 6nlenmesinin gerekli oldugu goriilmektedir.

Esasinda boyle bir ayirim GVK’da mevcuttur. Ancak gelir vergisi sahsa bagl
bir vergidir ve ¢esitli kaynaklardan elde edilen gelir kaynak sahibinin geliri olarak
vergiye tabi tutulur. Nitekim GVK’nin 41. maddesinde gider kabul edilmeyen
O0demeler baglig1 altinda cesitli 6demeler sayilmistir. Bunlardan birinci fikrada yer
alan ifade soyledir: “Tesebbiis sahibi ile esi ve cocuklarinin isletmeden cektikleri

para ve aynen aldiklarisair degerler masraf olarak kabul edilmeyecektir.”**

197 Biger Ramazan , age s£.90-91 ) )
%Oncel, Mualla (1978), Kurumlar Vergisi A¢isindan Sermaye Sirketlerinde Ortiilii Kazang ve Ortiilii
Sermaye, Banka Ve Ticaret Hukuku Arastirma Enstitiisli, Ankara sf. 13-14
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Bu fikra ile KVK’da yer alan ortili kazangla ilgili maddeler
karsilastirildiginda aralarinda amagsal olarak paralellik oldugu goriilecektir. Bununla
birlikte KVK’da yer alan ortiilii kazang dagitimi sahis isletmelerindeki gizli para
cekmeye benzetilebilir. Ancak aralarinda bir fark vardir. Ortiilii kazang dagitimi
5422 sayili KVK doneminde yalnizca kurumlar vergisi miikelleflerinden sermaye
sirketleri i¢in s6z konusuydu. Ciinkii gerek kurumun gerekse ortaklarin ayr1 bir tiizel
kisiligi oldugu kesindir. Buna karsilik sahis isletmelerinde gelir daha dogdugunda
isletme sahibine ya da ortaklarina ait oldugundan kazangtan pay dagitimi s6z konusu
degildir. Bu o6zelliginden otiirii sahis sirketlerinden para ¢ekmek bir kisinin yani

sadece isletme sahibinin gelirini etkiler.

Oysa yukarida da soz edildigi gibi ortiilii kazang dagitiminda etkilenen iki
taraf vardir. Bunlar; tiizel kisilik olarak kurum ve kendisine para transferi yapilan
ortaktir. Zira her iki uygulamada da is hayatindan 6zel hayata dogru bir gelir akimi
vardir. Bu nedenle ¢ogu yazarlar ortiilii olarak yapilan 6demeleri sahis sirketlerinde

tesebbiisten para cekme kavramu ile bir tutarlar %,

2.3.1. Ortiilii Kazan¢ Dagitimn Kavram

Kurumsallasma olaymin giderek 6nem kazandig1 ve yayginlastigi iilkemizde,
kurumlar vergisi ylikiimliilerin ve 6zellikle ve 6nemli yilikiimlii grubunu olusturan
sermaye sirketlerinin, kendilerine varlik veren ortaklardan soyutlanmis bagimsiz bir
kisilige sahip olmalari, onlarin yonetim kurullar1 yada yoneticileri yoluyla iigiincii
kisiler ile oldugu kadar, ortaklar1 ile mali, hukuki ve ekonomik iligkiler
kurabilmelerine olanak saglamaktadir.

Sermaye sirketlerinin esas amaci ortaklarina kar saglamak oldugundan, bu
hukuksal iligkilerin, yasalara agik bigimde ters diismeden, dolayli yollarla ortaklar

gozetmek ve onlar1 6deyecekleri vergiden tasarruf ettirmek giidiisii agir basar®®.

%0Oncel, Mualla age sf.13-14 ) )
20 Kizilot, Sikrii (2002) Tirk Vergi Hukukunda Ortiili Kazang ve Ortiilii Sermaye Yaklagim
Yayinlari 5.183-184.
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Ozellikle sermaye sirketlerinde, kurumlar vergisi 6dendikten sonra, ayrica
ortaklarin da, kar dagitimima bagl olarak, gelir vergisi 6demelerinin s6z konusu
olmasi, bu dirtiiyli daha da artirmaktadir.Kurumlar Vergisi Kanunu’nda yer alan
“orttlii kazang” miiessesi, bu yolla ortaya ¢ikabilecek vergi kayiplarinin giderilmesi
ya da asgari diizeye ¢ekilebilmesi i¢in diisiiniilmiis ve getirilmis bir dnlemdir®”.

Vergi incelemeleri sirasinda, sik sik arastirilan konulardan biri de, ortiili
kazan¢ dagitimi ile ilgilidir. Kurumlar Vergisi Kanunu’nda, kurum kazancinin
belirlenmesinde, sermaye sirketlerince dagitilan Ortiilii kazanglarinda g6z Oniine
alinmasi yani matrahin tespitinde Ortiili olarak dagitilmis olan kazanglarin yillik
gelirden indirilemeyecegi 6ngorilmiigtiir™®,

Ortiilii kazan¢ dagitimimi olayinda kurum biinyesinde kalmasi gereken
kazancin cesitli yollarla kurum ile ilgili ger¢ek ya da tiizel kisilere aktarilmasi s6z
konusu olmaktadir. Ortiilii kazang dagitimi ile bir sermaye sirketinin
vergilendirilmemis geliri, acik kazan¢ dagitimi ya da sermayenin geri 6denmesi
biciminde olmaksizin, bir ortaga ya da onun yakinlarina kaydirilmaktadir.

Bu devir, bir hukuki islem goOriintiisii ile yapildigindan, disaridan
bakildiginda, ortiilii kazang dagitildiginin farkina varilmaz. Ciinkii sirketle ortagi
arasinda kurulan alim-satim, kira, odiing alip-verme gibi bir iligkinin arkasina
gizlenir.

Ortiilii kazang dagitimi, sirket ortaklarma veya “yakinlarma” bir kazang
kaydirilmasina yoneliktir. Ancak bazi durumlarda belgelendirilemeyen bir
harcamanin ya da agiktan yapilan bir 6demenin, bir bagka belge saglamasi yoluyla
kapatildigina  yada  ortaklara verilen bor¢ olarak  goziiktligiine de

rastlanilabilmektedir®®.

201 Kyzilot, Siikrii (2002) Tiirk Vergi Hukukunda Ortiili Kazang ve Ortiili Sermaye Yaklagim
Yayinlar1 5.183-184.

202 Kyrumlar Vergisi Kanunu Madde 15 Fikra 3

203 Kyzilot, Siikrii age s.183-184.
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2.3.3.1. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitini Unsurlari

Transfer fiyatlandirmas1 yoluyla ortilii kazang dagitimi miiessesesinin

objektif ve silibjektif olmak tizere iki unsuru s6z konusudur.

2.3.3.1.1. Objektif Unsur

5520 sayili KVK’ nun 13/1. maddesine gore, kurumlarin iliskili kisilerle
emsallere uygunluk ilkesine aykiri olarak tespit ettikleri bedel veya fiyat tizerinden
mal veya hizmet alim ya da satiminda bulunmalar1 durumunda, kazang tamamen
veya kismen transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii olarak dagitilmis sayilacaktir. **

S6z konusu kanun maddesinden anlasilacag: {izere, transfer fiyatlandirmasi
yoluyla ortiilii kazang dagitimi bazi sartlara baglanmistir. Kanunda aranan bu sartlar
ortiilii kazang dagitiminin objektif unsurunu teskil eder. Dolayisiyla ilgili madde yer
alan sartlarin beraber gerceklesmesi halinde kazancin transfer fiyatlandirmasi yoluyla

ortiilii olarak dagitildigina kanaat getirilebilecektir 2*.

KVK yoniinden, transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii kazan¢ dagitimindan
s0z edebilmek icin asagida yer alan ii¢ objektif unsurun ortaya konmasi

gerekmektedir:

-Bir kurum tarafindan bir mal veya hizmet alim ya da satiminin (alim, satim, imalat
ve ingaat islemleri, kiralama, kiraya verme islemleri, 6diing para alinmasi ve
verilmesi, ikramiye, tlicret ve benzeri Odemeleri gerektiren islemler de bu

kapsamdadir.) yapilmis olmasi,

-S6z konusu kurumun bu mal veya hizmet alim ya da satimin iligkili kisilerle yapmais

olmasi,

-Bu mal veya hizmet alim ya da satiminda emsallere uygunluk ilkesine aykir1 olarak

fiyat veya bedel tespiti yapilmis olmasi gerekmektedir *®.

2%Dogruyol, Muhittin, age sf. 42-43
?®Balc1, Siileyman Hayri ve Altinok, Dervis (2006) ““5520 Sayili Kurumlar Vergisi Kanunu’nda
Transfer Fiyatlandirmas: Yoluyla Ortiilii Kazang Dagitimi”’, Vergi Diinyasi, Say1: 299, Temmuz, s. 86
2°Dogruyol, Muhittin, age sf.41-42



85

Dolayistyla kurumlarin iligkili kisilerle emsallere uygunluk ilkesine gore
tespit ettikleri fiyat veya bedel lizerinden mal veya hizmet alim ya da satimi yapmis
olmalar1 durumunda transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii kazang dagitimindan sz

edilmeyecektir®’.

2.3.3.1.2. Subjektif Unsur

Transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii kazang dagitiminin siibjektif unsuru,
kurumun, kazancini vergisel ylikiimliiliiklerden kagimarak iliskili kisilere dagitmaya
yonelik bir istek ve iradesinin bulunmasidir. Kurumun, iligkili kisilere, ayni
mabhiyetteki ticari iliskilerinde ti¢lincii kisilere saglamadigi imkan ve menfaatler
saglamasini, aktif bir eylemi (emsallerine gore yiikksek veya diisiik bedeller
belirleyerek veya bedelsiz tasarruflarda bulunarak) ile ve bu fiili, kazancin1 vergi
disinda birakarak ortak veya ilgililerine aktarmak amag, istek ve iradesiyle
gerceklestirmesi transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiili kazang dagitimi olarak ifade
edilebilir.

Sirketin bu konudaki iradesinin vergi kagirma kastin1 tasimamas1 KVK’ nin
13. maddesinde yer alan hiikkmiin ger¢eklesmesine mani degildir. Zaten, aranan vergi
kacgirma kasit veya niyeti degil, sadece vergi kanunlar1 agisindan kabul gérmeyen bir

menfaat saglamaya yonelmis bir iradenin varhigidir %,

2.3.3.2. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiili Kazan¢ Dagitim

Yapilabilecek Kisi ve Kurumlar

-Kurumlarin kendi ortaklarini,

-Kurumlarin veya ortaklarinin ilgili bulundugu gercek kisi ve kurumlari,

-Kurumlarin veya ortaklarinin idaresi, denetimi veya sermaye bakimindan
niifuzu altinda bulundurdugu gergek kisi veya kurumlari,

-Ortaklarin eslerini, %°

2"Dogruyol, Muhittin, age sf.41-42
2%%BalciSiileyman Hayri ve Altinok,Dervis age sf. 86
29K 5se, Tung Ve Ferhatoglu,Emrah age sf. 24
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-Ortaklarin veya eslerinin iistsoy ve altsoyu {iglincii derece da yansoy
hisimlar1 ve kaymn hisimlarini,
-Tiirk Vergi Sistemi’nde daha diisiik vergi yiikline sahip olan bilgi degisimine

yanagmayan iilkelerde ve bolgelerde bulunan kisileri ifade etmektedir.

2.3.3.3. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitimmna Konu
Olabilecek Islemler

KVK md.13’de “Kurumlar iligkili kisilerle emsallere uygunluk ilkesine aykiri
olarak tespit ettikleri bedel veya fiyat {izerinden mal veya hizmet alim yada
satiminda bulunursa, kazan¢ tamamen veya kismen transfer fiyatlandirmasi yoluyla
ortiilii olarak dagitilmis sayilir. Alim, satim, imalat ve insaat islemleri, kiralama ve
kiraya verme islemleri, 6diin¢ para alinmasi ve verilmesi, ikramiye, iicret ve benzeri
O0demeleri gerektiren islemler her hal ve sartta mal veya hizmet alim yada satimi

olarak degerlendirilir”. ifadesi yer almistir.

Bu hiikiimle; iligkili kisilerle gerceklesen islemlerde gercege aykiri transfer
fiyatlandirmast belirlenmesi ortiilii kazang dagitimi isleminin bir araci olarak
nitelendirilirken transfer fiyatlandirmasi manipiilasyona konu olabilecek islemlerin
mal veya hizmet alimi ya da satim1 oldugu belirtilmistir. Hilkmiin devaminda da mal
veya hizmet alimi ya da satimi olarak degerlendirilecek islemlerin neler oldugu
aciklanmistir. Buna gbre alim, satim , imalat, insaat islemleri, kiralama, kiraya verme
islemleri, O0diing para alinmasi, verilmesi ikramiye, ilicret ve benzeri O0demeleri
gerektiren 1islemleri her halde mal veya hizmet alim veya satimi olarak

degerlendirilmeyecektir®.

219 sse, Tung ve Ferhatoglu, Emrah Transfer Fiyatlandirmas: Maliye ve Hukuk Yayinlari sf. 24-34
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2.3.3.3.1. Alim, Satim, imalat, Insaat Ve Hizmet islemleri

Kurumlar iligkili kisilerle alim, satim, imalat, insaat ve hizmet islemlerinde
bulunabilirler. Bu islemlerde uygulanacak fiyat, vergi uygulamalar1 yoniinden
normal olarak gecerlidir. Uygulanan fiyatin emsal bedele uygun olmamasi halinde
ortiilii yoldan kazang dagitimi yapildigi kabul edilebilir #*.

Ornegin, iliskili kisilere piyasa kosullarinda yapilmayacak o&lgiide biiyiik
iskontolar yapilmasi yada normal sartlarda ¢ok daha uygun fiyata alinabilecek bir
mal ve hizmetin iligki kisiden rayi¢ bedelin ¢ok iizerinde bir bedelle alinmas1 gibi
hallerde transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii kazang dagitimi s6z konusu edilebilir.
Mliskili kisilerle yapilan imalat, insaat ve hizmet islerinde de pek tabii ki emsallere
uygunluk ilkesine uyulmasi gerekmektedir. Aksi halde sirket tarafindan emsallere
uygunluk ilkesi ile bagdasmayan ya da rayi¢ bedelin ¢ok altinda ya da iistiinde bir
bedelle veyahut bedelsiz olarak imalat, insaat ve hizmet iligkilerinde bulunulmasi
halinde transfer fiyatlandirmasi yoluyla dagitilan ortiilii kazang dagitimi giindeme

gelebilecektir®2,

2.3.3.3.2. Kiraya Verme Ya Da Kiralama islemleri

5520 sayili KVK’nin 13. maddesinde yer alan, kiraya verme ve kiralama
islemeleri hizmet alim satimi olarak kabul edilir. Bu islemlerde de emsallere
uygunluk ilkesine gore belirlenen fiyatin iistiinde ya da altinda yapilan kiraya verme
ve kiralama islemleri transfer fiyatlandirmas1 yoluyla ortiilii kazang dagitimi olarak
nitelendirilecektir. Esas itibariyle kiralama konusu mal bazinda ve karsilastirilabilir

fiyat yonteminin kullanilabilecegi sdylenebilir 2.

2Ozbalc,Yilmaz (2006) Kurumlar Vergisi Kanunu Yorum ve Aciklamalari, Ankara: Olusg
Yaymcilik, s. 394

2Dogruyol, Muhittin, age sf. 77-79

2BOzbalc1,Y1lmaz age 5.394
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2.3.3.3.3. Odiing¢ Para Alip-Verme islemleri

Kurumlarin iligkili kisilerle gerceklestirdikleri 6diing para alma verme
islemlerinde,  alinan  borcun  oOrtiili  sermaye  olarak  degerlendirilip
degerlendirilmemesine gore iki durum s6z konusu olabilir. Eger iliskili kisilerden
alman borg, 5520 sayili KVK’ nun 12. maddesinde diizenlenen ortiilii sermaye
sartlarii tasiyorsa, s6z konusu tutar iizerinden ddenen faiz, iskonto, kur farki vb.

giderler dogrudan doguya dagitilmis kar pay1 olarak degerlendirilir.

Eger iliskili kisilerden temin edilen bor¢ oOrtiilii sermaye sartlarini
tagimiyorsa, bu durumda bu borg¢ i¢in ddenen faiz, iskonto, kur farki vb. giderler

piyasada gerceklesen tutardan farkliysa, ortiilii kazang dagitimi s6z konusu olabilir.

2.3.3.3.4. Aylik, Ikramiye Ucret Ve Benzeri Odemeler

Kurumlar, kendilerine hizmet akdi ile bagli bulunan ¢alisanlari, idare meclisi
baskan ve iiyelerine ile ortaklarin esleri, ortaklarin veya eslerin iistsoy veya altsoy ile
ticiincli dereceye dahil yansoy hisimlar1 ve kaym hisimlarina emsallere uygunluk
ilkesi aykir1 olarak yiiksek aylik, ikramiye vb. 6demelerde bulunulursa kazang ortiili
olarak dagitilmis sayilacaktir. Ancak bu 6demelerin emsalleri agisindan yiiksek olup
olmadig1 konusunda yapilacak degerlendirmede, s6z konusu isletmenin faaliyet kolu,
islem hacmi, karlihg, 06z kaynaklar, biiyime trendi, c¢alisanin yetki ve

sorumlulugunun dikkate alinmasi gereklidir .

2.3.3.3.5. Diger Islemler

Allm ya da satim kapsaminda, bunlarin disindaki islemlerin de vergi
hukukunda ekonomik yaklagim geregi transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii kazang
dagitimmin bir aract olmas1 miimkiindiir. Yasa hiikiimlerinin yorumlanmasinda ve
vergiyi doguran olayin nitelendirilmesinde hukuki big¢imlerin Gtesine gecilerek
gercek ekonomik nitelik ve iceriklerin esas alinmasi anlamina gelen ekonomik

yaklasim, ¢ogu  zaman  vergi hukukuyla  6zdeslestirilmis  bi¢imde

21K 5se, Tung ve Ferhatoglu, Emrahage sf. 34-35
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vurgulanmaktadir®®> KVK  md.13’de sayilan iglemlerin diginda uygulamada
karsilagilan durumlardan bazilar1 séyledir.

-Sirketin mal varlig1 teminat olarak gosterilmek suretiyle iliskili kisilerce
kredi kullanilmasi,

-Sirkete ait telif ve patent gibi gayri maddi haklarin iligkili kisilere yiiksek
veya diisiik bedellerle sigorta ettirilmesi,

-Sirkete ait mal varliklarin iligkili kisilere yliksek veya diisiik bedellerle
sigorta ettirilmesi,

-Sirketin aktifinde yer alan menkullerin veya gayrimenkullerin diger maddi
duran varliklarmn iligkili kisilerce yiiksek veya diisiik bedellerle alinmasi, satilmasi
veya kiralanmasi,

-Gergekte mal alimi veya satimi olmadigi halde, sanki mal aliniyor veya
satiliyor gibi sadece fatura diizenlenmek suretiyle grup sirketlere veya baska paravan

sirketlere diisiik bedelle fatura diizenlenmesi®®.

2.3.3.4. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitiminin 5520
Sayih KVK Ag¢isindan Vergisel Sonuglar:

Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitimiin 5520 sayili KVK
ortiilii kazang dagitimi yapan kurum agisindan sonucu yapilan harcamanin gider
kabul edilmemesidir. Bundan otirii KVK’ya gore dagitilan kazanglarin kurum
matrahina eklenmesi gereklidir®’.

Bununla birlikte  ortiilii  kazancin  muhatabt  agisindan  sonuglari
degerlendirildiginde, muhatabin vergi kanunlar karsisindaki durumu ve dagitilan

kazangla ilgili olarak muhatabin yaptigi isleme gore degismektedir®®.

215 Oncel, Kumrulu Cagan (2002) a.g.e.s.24 Akkaya,Mustafa Vergi Hukukunda Ekonomik Yaklagim,
Turhan Kitabevi, Ankara, , s. 33-34

218 Mavral,Ulker (2002) “Ortiilii Kazang ve Ozellik Gésteren Hususlar” Vergi Sorunlari, sayr 169
Ekim, s. 85.

2"y akigikli,Ramazan (2009) “Transfer Fiyatlandirmasinda Diizeltme ve KDV Uygulamalar1”, Vergi
Diinyasi, Say1:332, Nisan, s.4.1

218 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 86-89
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5520 KVK’nin 13. Madde 6. fikrasinda “Tamamen veya kismen transfer
fiyatlandirmasi yoluyla Ortiilii olarak dagitilan kazang¢ gelir ve kurumlar vergisi
yasalar1 uygulamasinda bu maddedeki sartlarin gergeklestigi hesap doneminin son
giinii itibariyle dagitilmis kar pay1 veya dar miikellefler i¢in ana merkeze aktarilan
tutar sayilacaktir.” hiikkmii belirtilmistir. Bu hiikmiin getirilmesindeki temel amacg,
transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitimi yapan miikellefe bir elestiri
getirildigi zaman, Ortiili kazang dagitimi yapilan miikellef icinde bir diizeltme
yapilmasimi saglamaktir. Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiili olarak dagitilan
kazancin kar payr sayilmasi ile miikellefler bu kar payma iliskin olarak istisna
hiikiimlerinden yararlanacagindan, karsi taraf diizeltmesi bu sekilde isleme taraf
olanlar arasinda ger¢eklesmis olacaktir.

Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazan¢ dagitiminda diizeltme islemleri
ortiilii kazang dagitan ve dagitilan kurum ve bunlarin tabi olduklar1 miikellefiyete
gore farklilik gostermektedir. Ortiilii kazang dagitan kurum tam miikellefiyete tabi
bir kurumsa oOrtiilii olarak dagitilan tutar donem kazancina eklenerek kurumlar
vergisi hesaplanir. Ortiilii kazang dagitilan kurum tam miikellefiyete tabi bir kurumsa
sartlarin varligi durumunda istirak kazancglari istisnasindan yararlanip diizeltme
yapacaktir.

Ortiilii kazang dagitilan kurum dar miikellefiyete tabi bir kurumsa ortiilii
olarak dagitilan tutar briite tamamlanarak KVK madde 30/3’e gore tevkifat
yapilacak. Tutar y1l sonu itibariyle dagitilmis kir payr sayilacaktir. Ortiilii kazang
dagitan kurum dar miikellefiyete tabi bir kurumsa ana merkeze aktarilmis sayilan
ortilii kazang tutar1 briite tamamlanarak KVK madde 30/6’ya gore tevkifat
yapilacaktir.

Ortiilii kazang dagitilan gergek kisi ise ortiilii olarak dagitilan tutar briite
tamamlanarak GVK madde 94 ve madde 6’ya gore vergi kesintisine tabi tutulacaktir.
Ortiilii kazang dagitilan kurum vergiden muaf kurum ise ortiilii olarak dagitilan tutar

briite tamamlanarak KVK madde 15/2 uyarinca vergi kesintisine tabi tutulacaktir **.

2% Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf.86-89
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Bu goriisii savunanlar, ortiili kazang dagitilan kisi vergi miikellefi ise ve elde
ettigi geliri beyan etmis ise, dagitimin muhatab1 nezdinde bir vergilemeye gerek
yoktur demektedirler. Zira kazanci elde eden bunu beyan etmekle hazine kaybini
bertaraf etmis olacaktir. Cifte vergilendirmenin 6nlenmesi agisindan da dogru olan
budur. Hesap Uzmanlar1 Kurulu Danisma Komisyonun karar1 da “Ortiilii kazang
dagitilan firma kayitlarinda herhangi bir diizeltme yapilmamasi gerekir.”
seklindedir®.

Gelir Idaresinin 5422 sayili KVK déneminde benimsedigi bu goriisii gore
transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitiminin tespiti halinde, dagitimi yapan
sirket Dbiinyesinde tarhiyat yapilmakla yetinilecektir. Bunun sebebi transfer
fiyatlamas:1 yoluyla ortiilii kazan¢ dagitimi miiessesesinin bir vergi gilivenlik
miiessesesi olarak asil islerlik kazandigi yerin kurumlar vergisinin asindirilmaya
basladig1 stire¢ olmasidir.Ayrica ortiilii yoldan dagitilan kazanci elde eden agisindan
ticari kazang ya da bagkaca bir gelir unsuru olarak degerlendirilebilir.

Burada elestiri yapilan durum ortiilii yolla dagitilan tutar olup zaten kanunen
kabul edilmeyen gider niteligindedir. Buna karsilik ortiilii kazang dagitilan kisi ya da
kurumun elde ettigi gelir gercek bir islem neticesinde elde edilmistir. Bu nedenlerden
otlrti ortili kazang dagitimi yapan kurumun yaninda bir de muhatabinin nezdinde
bir tarhiyat yapilmasina gerek yoktur .

Hazine zarar1 gozetmeksizin transfer fiyatlamasi yoluyla Ortiilii kazang
dagitan miikellef igin elestiri getirildiginde, dagitimin yapildigi miikellef icin
diizeltme yapilmasi zorunludur. Aksi takdirde ayni konu tizerinden iki kere vergi
alinmas1 anlamina gelen ¢ifte vergilendirmeden soz edilecektir. Sirketler arasi
baglantida g6z oniinde bulunduruldugunda genel ¢er¢evede miikellefin magduriyeti
s0z konusu olacaktir. Bu nedenle dagitimi yapan firma nezdinde vergileme
yapilmasi, karsi tarafta ise dilizeltme yapilmasi kanunlara uygunluk acisindan en

makul uygulamadir %2,

?2Koyuncu,Mesut, (2005)Ortiilii Sermaye Ortiilii Kazang Dagitimi ve Uluslararas: Transfer
Fiyatlandirmas1,Y1ldiz Yaym Reklam A.S., 1. Baski, Istanbul, Nisan, s. 256.

?2’Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf.86-89

222K oyuncu,Mesut age sf. 257.
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Buna gore, dagitimi yapan sirket biinyesinde tarhiyat yapilacagi gibi
dagitimin muhatabinda da tarhiyat yapilmasi gerekir. Bu yaklasimin dayanaklari su
sekildedir; Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitimi miiessesesi ile ilgili
diizenlemeler GVK’nin 4108 sayili Kanun ile kaldirilan ortalama kar haddi ve
benzeri vergi giivenlik miiesseselerinden farklidir. Diger vergi giivenlik miiesseseleri
miikellefin durumunu; yapilmasi gerekeni yapmamis olarak degerlendirir. Oysa
transfer fiyatlamasi yoluyla oOrtiilii kazang dagitiminda degerlendirmeye konu olan
bizzat miikellefin gergeklestirdigi ve gergek olan islemidir.

5520 sayili KVK’nin 13. maddesinde belirtilen transfer fiyatlamasi yoluyla
ortilic kazang dagitimimin daha once de deginilen siibjektif unsuru; kurumun
ortaklarla veya ilgili kisilerle emsallere uygunluk ilkesine aykir1 olarak islemde
bulunmasidir. Burada yapilan islemlerin bilingli olarak diisiikk veya yliksek bedelle
yapilmasi iglemin bilerek yapildigina bir karine teskil eder. Muhataba intikal eden bir

kazang olduguna gore muhatabin da vergilendirilmesi gerekmektedir %%,

2.3.3.5. 3065 Sayili Kdvk Acisindan Transfer Fiyatlamas: Yoluyla Ortiilii

Kazan¢ Dagitiminin Degerlendirilmesi

GVK madde 41’eklenen 5. bent ve KVK madde 13’le diizenlenen transfer
fiyatlamas1 yoluyla ortiilii kazang dagitimi miiessesesi aslinda dogrudan vergilerle
ilgili bir diizenlemedir. Fakat bununla birlikte dolayli ve islem vergileri iizerindeki
etkileri tartistlmalidir. Transfer fiyatlamasi yapilarak belirlenmek istenilen islemin
bedeli ya da fiyatidir. KDV, OTV, BSMV, giimriik vergisi gibi bircok dolayl
verginin matrah1 da belirlenen bu bedel ya da fiyattir. Bunda meydana gelen herhangi
bir degisikligin bu vergilerin matrahin1 da etkileyip etkilemeyecegi tartismali bir

konudur®.

22O zbalc,Y1lmaz age $.432
224 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 86-89
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Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitiminin higbir zaman KDV
kapsamina giren bir islem olmadigini diisiinenler de vardir. Onlar da bu kazancin
nasil KDV’ye tabi tutulabilecegini sorgularlar. Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii
kazang dagitimindan s6z etmek i¢in yapilan mal alis verisinin emsallerine gore farkli
olmasi gerekmektedir. Bu tiir bir ticari muamele yoksa transfer fiyatlamasi yoluyla
ortiilii kazang dagitimindan s6z edilmez .

Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitimi, doniilmesi imkani
olmayan bir kar dagitimidir. Yani transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitimi
bir kar dagitimidir, ticari bir islem degildir. Bundan dolayr KDV’ nin konusuna
girmez.KVK’da, ortiilii kazan¢ dagitimi gider olarak kabul edilmistir. Fakat bu gider
KVK madde 11 uyarinca vergi matrahindan indirilemez. KDVK’nin 30. Maddesi
indirilemeyecek KDV’yi diizenler. Bu hiikkme gore GVK ve KVK’ya gore indirimi
kabul edilmeyen giderler dolayisiyla 6ddenen KDV indirim konusu yapilamaz.
Nitekim transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii olarak dagitilan kazang GVK’ya gore
isletmeden cekilmis olarak, KVK’da ise indirimi kabul edilmeyen gider sayilmistir.

Konuyla ilgili vergi idaresinin goriisii; transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii
kazang dagitimma konu olan islemlerde, transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii olarak
dagitilan kazang tizerinden kurumlar vergisi tarhiyati yapilmasinin yaninda emsal
bedeli lizerinden KDV tarhiyati yapilmasi gerektigi seklindedir. Vergi idaresi
kararlari, KVK’nin 13. maddesinde belirtilen iligkilerin bulundugu durumlarda,
odiing olarak verilen para karsiliginda alinan faizler tizerinden KDV alinmasi gerekir
seklindedir. Ayrica karsiliksiz kaynak kullandirilmasi nedeniyle belli bir faizin
alinmast gerekir ve bu faiz lzerinden de bir KDV hesaplanmalidir®.

Uygulamaya baktigimizda ortiilii kazancin tespit edilmesindeki teknik
giicliiklerden dolay1 agik olarak goriinen islemler haricinde ortiilii kazang dagitimi

yapildigina dair elestiriler cari hesaplar yoluyla fon kullandirilmasiyla sinirlidir®’.

22 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 86-89
?20zbalct,Y1lmaz age sf. 448
227 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 89-94
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2.4. TRANSFER FIiYATLAMASI YOLUYLA ORTULU KAZANC
DAGITIMINDA OZELLIKLi DURUMLAR

Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiili kazan¢ dagitimina o6zellikli durumlar

asagida degerlendirilecektir.

2.4.1. Serbest Bolgeler Ve Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazang

Dagitimi

Serbest bolgeler; iilkenin siyasal sinirlar1 iginde olmakla beraber giimriik hatti
disinda sayilan, iilkede gecerli ticari, mali ve iktisadi alanlara iligkin hukuki
diizenlemelerin uygulanmadigi veya kismen uygulandigi ve ticari faaliyetler igin
genis tesviklerin tanindigi, fiziki olarak iilkenin diger kisimlarindan ayrilan yerler
olarak tanimlanabilirler®®.

Konunun transfer fiyatlandirilmast yoluyla Ortili kazang dagitimi ile
iligskilendirilmesi 6zellikle, 06.02.2004 tarihine kadar serbest bolgelerin tiim vergi
kanunlariin uygulama sahast disinda kalmasi ve denetim yetkisinin kullanilmamasi
ile glindeme gelmistir. Cilinkii serbest bolgeler 06.02.2004 tarihinden itibaren sadece
giimrilk ve kambiyo mevzuatlarinin uygulanmadigi alanlar haline doniismiistiir.
Dolayisiyla transfer fiyatlandirilmas: yolu ile ya da iilkedeki merkezde yiiksek
ticretle calisanlarin serbest bolgelerdeki subelerde calistyor gibi gosterilmeleri ile
gelir, kurumlar vergisi ve stopaji unsurlarinin vergi ziyanma yol agabilecegi ve
bunlarin sirketlere sorun yasatabilecegi aciktir.Peki, serbest bolgelerdeki bu tiir
muvazaali islemlerin sebebi nedir? Bu sorunun cevabi; serbest bolgelerdeki
miikelleflerin kendilerine taninan tesviklerle yetinmeyip bu bolgeler araciligi ile
gayr1 yasal islemlerle iilke i¢indeki matrahi asindirmak istemeleridir. Serbest
bolgelerdeki bu tiir islemler ya transfer fiyatlandirilmasi yoluyla ortiilii kazang

dagitimi seklinde ya da yiiksek {iicretlerin stopajsiz birakilmasi seklinde olabilir®.

8 Akbulut, A., (2004) Transfer Fiyatlandirmasi Yoluyla Ortiili Kazang Sorununda Bir Adim Daha
Geri; Serbest Bolgelerde Faaliyet Gosteren Miikelleflerin Vergilendirilmesi, Vergi Diinyasi, (271),
sf.110-114

22K riktas, [lhan, 2005a, Serbest Bolgelerde Olasi Inceleme Riskleri (Ortiilii Kazang Dagitimi ve
Muvazaali iglemler 1), Yaklasim, (152), sf. 151-154
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Ozellikle serbest bolgedeki subenin merkeze doviz, T.L. iizerinden borg
vermesi ve bu bor¢ i¢in faiz ya da kur farki hesaplamasi sirasinda transfer
fiyatlandirilmasi yoluyla ortiilii kazang emareleri ortaya ¢ikabilir *°,

Diger taraftan dogrudan serbest bdlgede satilan mallara ya da sunulan
hizmetlere bagli olarak dogmus kur farki, vade farki ya da fiyat farklar ticari
teamiillere uygun olarak islem gordigi taktirde, iilke icinde bu mal ve hizmetleri
gercekten satin alan merkez sirket dahil her firma tarafindan gider kaydi yapilabilir.

Serbest bolgelerde yapilan faaliyetlerin transfer fiyatlandirilmasi yoluyla
ortiilii kazang kapsaminda nitelendirilebilmesi i¢in diger sartlarinda mutlaka goz
ontinde bulundurulmasi gerekir. Nitekim Danistay 4. Daire’nin 20.01.2003 tarih ve
E.2002/1779, K.2003/128 kararinin 6zetinde; “Kurumun kendisinin dogrudan
ithalat yapmasi halinde daha ucuza temin edebilecegi emtiay1 muvazaal olarak
serbest bolgede vergiden muaf olarak kurdugu ve yonetim ve denetiminde etkili
oldugu bir firmadan yiiksek bedelle satin alarak karm azalttigir iddiasiyla
matrah farki bulunmasi olayinda, benzer isi yapan baska firmalarla mal ahs
maliyetleri yoniinden bir kiyaslama yapilarak maliyetlerin yiiksekligi hususu
somut olarak ortaya konulmadigindan tarhiyat yapilmaz.” seklinde goriis
bildirilmistir .

Sonu¢ olarak, serbest bolgelerle ilgili olarak ozellikle transfer
fiyatlandirilmasive ticret odemeleri yoluyla yapilan muvazaali islemler elestiri
konusu yapilirken serbestbdlgelerden beklenen ekonomik amacglarda goz Oniinde
bulundurulmalidir. Serbestbolgelerin kotiiye kullaniminin engellenmesi muhakkaktir.

232

Ancak bu noktada 6l¢iiliiolmak biiyiik yararlar saglayabilecektir™*.

20K iriktas, ilhan, 2005b, Serbest Bolgelerde Olasi Inceleme Riskleri(Ortiilii Kazang Dagitimi ve
Muvazaali iglemler 11), Yaklasim, (153), sf. 132-139

gk, ismail ve Cankaya, Mehmet , 2005, Serbest Bélgelere Satislarda Ortiilii Kazang Konusunun
Degerlendirilmesi 1, Yaklasim, (152), s. 6269

282 Kerimoglu, Ali, age sf. 12-56
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2.4.2. Transfer Fiyatlamas: Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitinn ve Holding
Sirketler ve Grup i¢i Hizmetler

Holding ve grup sirketlerinde orgiitlenme gerekliliginin artmasi, bu birimler
arasindaki sermaye, mal ve hizmet ticareti, bunlarin fiyatlandirilmasini 6nemli hale
getirmektedir.

Isletmelerin ortaklarina veya ilgili diger kisilere vergilendirilmeksizin kar
aktarma gudiileri, ayn1 grup veya holding sirketleri ile iliskili kisiler arasindaki
islemlerin denetimini zorunlu kilmaktadir. Iste bu islemler yoluyla vergi 6demeksizin
kar aktarimi uygulamalari, oOrtiilii sermaye ve Ortiilii kazang dagitimi miiesseseleri
yoluyla kavranabilmektedir 2%,

Ortiilii sermaye ve ortiilii kazang dagitimi miiesseseleri, uluslar aras1 transfer
fiyatlandirmast islemlerinin denetimine yonelik olarak da uygulanabilmektedir.
Uluslar aras1 sermaye hareketlerinin artmasi, sadece bir lilkede iiretip ihra¢ etmek
anlayis1 yerine, Urlinlin belli pargalarini, vergi, giimriik ve diger sekillerle maliyet
avantaj1 saglayan degisik iilkelerde liretmek anlayisinin tercih edilmesi, uluslar arasi
transfer fiyatlandirmasi uygulamalarinin, hem isletme bilimi hem de muhasebe bilimi
agisindan 6nemini artirmistir %4,

Kayit altindaki miikelleflerin kayit altindaki islemlerinin oto kontroliinii
saglayan ortiilii sermaye ve ortiilii kazang miiesseseleri, vergi mevzuatimizda elli yil
askin bir ge¢gmise sahip olmalarina ragmen, dnemleri ve etkinlikleri her gegen giin
daha da artmaktadir.

Isletmeler faaliyetlerini 6z kaynaklari ile finanse edebilecekleri gibi, gerek
duyduklarinda yabanci kaynaklara da bagvurabilirler. Oz kaynaklarin kuskusuz kar
getirisi vardir. Kurumlar Vergisi Kanunu agisindan amag, bu sekilde olusacak kurum
kazancinin vergilendirilmesidir. Isteyerek ya da istemeden yetersiz sermaye ile
calisan ve bu yetersizligi bor¢lanma ile kapatan, boylelikle faiz ya da benzeri
unsurlara katlanarak bunlar1 gider ya da maliyet unsuru olarak dikkate alan bir
kurumun, yeterli sermaye ile ¢calismaya 6zen gosteren ve baska bir kurumdan daha az

tutarda kurumlar vergisi 6demesinin 6niine gegilmesi gerekir *°.

233 K erimoglu, Ali, age sf. 12-56
%4 Koyuncu, Mesut age sf. 14
2% Kerimoglu, Ali, age sf. 12-56
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Bu noktada vergi giivenligi saglamak bakimindan, gelir idaresinin elinde iki
onemli silah bulunmaktadir. Bunlardan birincisi muvazaa ikincisi ise Ortiilii sermaye
miiessesesidir.Eger s6z konusu iligki sonucunda vergi kaybina neden olundugu
saptanamazsa, artik Ortlili kazangtan s6z etmeye olanak yoktur.”; “Ayni holding
blinyesinde bulunan sirketler arasindaki finansman temini hizmetinde, bu
sirketlerden birisi lehine hesaplanan faizin, diger sirketin giderini olusturdugunun
anlasilmasi karsisinda kazancin ortiilii olarak dagitildiginin kabuliine olanak yoktur”;
“Baglh sirketlerin tamami sabit oranli kurumlar vergisine tabi bulunduklarindan, yil
sonunda olusan kurum kazancinin tamami sirketlerden birine mal edilse dahi, bu
kazang iizerinden alinacak vergi degismeyeceginden ortiilii kazancin varligindan s6z

edilmesine olanak yoktur.” seklindeki gerekgeler son derece yerindedir®®.

2.4.3. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiili Kazan¢ Dagitiminda

Vergileme Zamani

Transfer fiyatlamasi yoluyla ortlili kazang dagitiminda vergilemenin ne
zaman yapilacagi tartismalidir. Bu konuda farkli goriislerin ortaya ¢ikmasinin temel
nedeni agindirilan matrahin hesaplanmasindaki goriis farkliligidir.Bu konuda iki
farkli goriis vardir. Birinci goriise gore; transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang
dagitiminda 6nemli olan kazancin oOrtiilii olarak dagitilmasi degil kurumlar vergisinin
asindirilmasidir.  Ikinci goriise gére ise Onemli olan kazancin ortiilii olarak

dagitilmasidir.

Bu goriis farkliliklarini 6rnekle agiklamak istersek; ekmek fabrikasi olan (A)
Ltd. Sti. 2008 yilinda emsal bedeli 20.000 TL olan bir hamur karma makinesini
ortagindan 50.000 TL’ye satin almistir. Ortiilii kazang dagittmmin varlig 2008 yil
hesaplar1 incelendiginde ortaya cikarilacaktir. Tespit sonucu 30.000 TL’nin Ortiilii
olarak dagitildigr sonucuna ulasilacaktir. Birinci goriise gore onemli olan kurum

kazancinin asindirilmasidir®’.

2% Kerimoglu, Ali, age sf. 12-56
37 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 96-97
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Bundan dolayr ortiilii kazang dagitimina konu olan hamur karma makinesi
i¢in amortisman ayrilmamissa ya da s6z konusu makine satilmamissa, kurum kazanci
asindirilmamistir. Transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitimina konu olan
tutar 30.000 TL’dir fakat burada vergiyle ilgili herhangi bir diizeltme yapmaya gerek
yoktur. Bu goriise gore kurumlar vergisi acisindan vergi ziyai, satisin yapildigi ya da
amortisman ayrildig1 y1l olusmaktadir. ikinci goriise gore ise transfer edilen 30.000
TL artt mahrum kalinan gelirin vergilemeye konu olmasi gerekmektedir. Sirket bu
paray1 ortagma transfer etmek yerine bankaya yatirsaydi faiz elde edecekti. Ortiilii
kazang dagitimi1 matrahi iki sekilde etkilemektedir. Birincisi sirket disina ¢ikarilan
kar dolayisiyla mahrum kalinan getiri, ikincisi bu paranin gider ya da maliyet
yazilmasindan dolay1 matrahin azalmasidir. Asindirilan kisim bu iki unsurun toplami
ile bulunacaktir.328 KVK madde 11/c’ye gore bunun gider olarak yazilmasi yasaktir.
Fakat mahrum kalinan gelir vergilemeye konu edilecek ve cezali tarhiyat
yapilacaktir. Bu goriise gore vergi ziyar sirket kari ortaga transfer edildigi donemde
olugmaktadir. Sirket icinde degerlendirilebilecek olan kaynak sirket disina ¢ikarilmis

ve bunun tizerinde kurumlar vergisi 6denmemistir®®,

2.4.4. Transfer Fiyatlamas:1 Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagiiminda Zaman

Asimm

Transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii kazan¢ dagitiminda vergilemenin
hangi dénemde yapilacagina iliskin iki farkli gériis vardir. Ik goriise gore, transfer
fiyatlandirmast yoluyla ortiilii kazang dagitiminda; matrah gereksiz yere sirketin
bilinyesinden ¢ikarilan varliklardan elde edilecek getiriden mahrum kalinmasi ve
gereksiz yere sirket disina cikarilan varliklarin maliyet olarak goriilmesi yoluyla
azaltilmasi suretiyle iki sekilde agindirilmaktadir. Bu durumda vergilendirme her bir

ihtimale gore ayr1 ayr1 cereyan edecektir *°.

238 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 96-97 )
2y1ldinm Haydar, A. ve Kolotoglu, O., (2003), Ortiilii Kazan¢ Dagitiminda Vergileme Zamani Ne
Zaman Yapilmalidir?, Yaklasim, 121, sf. 170-172
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Ikinci goriisii savunanlara gore ise; miiessese kazancin ortiilii yollardan
dagitilmasini degil kurum matrahinin asindirilmasini sorgular. Yani kazanci dagitan
miikelleflerin bu dagitimi sonu¢ hesaplarina intikal ettirdigi doneme gore islem
yapilmasi gerekir®®. Bu durum ise transfer fiyatlandirmasi yoluyla ortiilii kazang
dagitimi miiessesesinde zamanasimi baslangicinin, ortiilii yoldan dagitilan kazancin

kurum kazancini etkiledigi yil1 takip eden yildan itibaren baslamasini ve besinci yilin

sonunda dolmasini gerektirir.

2.4.5. Sermaye Artirimlar1 Ve Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii

Kazan¢Dagitim

Sermaye artirimlari, hukuki bir tanimdan ziyade iktisadi hayatin getirisi ya da
pratigi olarak diisiiniilebilir. Amag iktisadi hayatin getirdigi sorunlar1 asmak ve
sirketlerin i¢cinde bulundugu zor durumlart bertaraf etmektir. TTK’ da sermaye
artirim1  konusunda sermaye avanst kavramina yer verilmemistir. Yani ileride
dogacak olan sermaye taahhiidiine mahsup edilmek tizere dnceden 6deme yapilmasi
TTK’ da diizenlenen bir durum degildir. Ayn1 zamanda bunun yapilmasi TTK
hiikiimlerince yasaklanmamustir .

Sermaye artirimi gerceklestiriimeden Once, ortaklarin bedelli sermaye
artinmlart ile dogacak sermaye taahhiitlerine karsilik olmak iizere ortakliga
aktardiklar1 kaynak, sermaye artirim avansi olarak tanimlanabilir. Ancak ortagin
sermaye artirimindan sonra da kaynak aktarmaya devam etmesi transfer fiyatlamasi

yoluyla ortiilii kazang dagitimi siiphelerinin baslamasina neden olacaktir %2,

24°Koyuncu, Mesut 2003, Ortiilii Kazang Dagitiminda Vergileme Zamani, Yaklasim, (173), sf. 102—
108

?1Sar;,Hamit “Sermaye Artimi Avansi, Ortiili Kazang Dagitimi ve Ortiili Sermaye”, Vergi
Diinyasi, Say1:264, Agustos 2003, s. 153; Erdogan Saglam, “Sermaye Artirim Avansi”, Vergi
Diinyasi, Say1:255, Kasim 2002, s. 53.

22 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 98-99
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Nitekim Danistay 4. Daire’nin 17.02.2005 tarih ve E.2004/1777, K.2005/238
sayil1 kararinda, “Davacinin ortaklik iliskisi i¢inde bulundugu sirketlere; sermaye
artinmindan Once kaynaklarini kullandirmaya baslamasi, sermaye taahhiidiinden
fazla kaynak aktarmasi, sermaye artirimina sonrada devam etmesi ve ilgili donemde
sadece davaci sirketin kar beyaninda bulunmasi nedeniyle olayda kazancin Ortiili
olarak dagitildigi...” yoOniinde goriis belirtilmistir. Sermaye avansi verilmesini
transfer fiyatlamasi yoluyla ortiilii kazang dagitimi agisindan irdeledigimizde objektif
unsurun meydana geldigini goriiyoruz. Oncelikle sermaye avansi iliskili sirketlere
verildiginden iliskili kisi unsuru gergeklesmektedir.

TTK 470. madde ve KVK 11. madde hiikiimlerine gore prensip olarak esas
sermaye icin faiz 0denemez. Buna gére ve sermaye avansinin ileride meydana
gelecek olan bir sermaye artirimina karsilik verilmesinden dolayr herhangi bir faiz
hesaplamasi yapilmamaktadir. Zaten bunlarin herhangi bir borgtan farki faiz
O6denmiyor olmasidir. Fakat bu durum emsaline gore diisiik faizle ya da faizsiz olarak
para kullandirilmis olmasi anlamina gelmektedir. Daha ¢ok grup sirketlerinde
uygulanan bu uygulama sirketlerce vergi planlamasi araci olarak kullanilmaktadir.
Sermaye avansi verilerek grubun vergi yiikii azaltilmaya calisilmakta ve hazinenin
vergi kayb1 s6z konusu olmaktadir. Bundan da anlagilacag: lizere sermaye avansi
verilmesi transfer fiyatlamasi1 yoluyla ortiilii kazang dagitimina sebebiyet

vermektedir 2%,

2.4.6. Transfer Fiyatlamasi Yoluyla Ortiilii Kazan¢ Dagitimi ve Kanunen
Kabul Edilmeyen Giderler

Vergi yasalarimizda, kanunen kabul edilmeyen giderlerin tanimi yapilmistir.
Ancak, Gelir Vergisi Kanunu ¢ nun 41. Maddesinde “Gider Kabul Edilmeyen
Odemeler”, Kurumlar Vergisi Kanunu ‘nun 15. maddesinde de “Kabul Edilmeyen

Indirimler “baslig1 altinda, indirilemeyecek giderlere yer verilmistir®.

?3 Erdogan, Ersu Ayse Tiiredi, age sf. 98-99
24 Kyzilot, Siikrii age s. 183-184.
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Vergi yasalarimizda kanunen kabul edilmeyen giderlerle ilgili acik tanima
rastlamak miimkiin degildir. Ancak yiiriirliikte olan mevzuat ve uygulamanin
1s181nda, kanunen kabul edilmeyen giderleri; “safi kazancin tespitinde yasal olarak
indirilmesi miimkiin olan giderlerin diginda kalan giderleri” seklinde tanimlamak
miimkiindiir.

Kurumlar Vergisi Kanunu’ nun 15.maddesinin {i¢iincii bendindede, “sermaye
sirketlerince dagitilan oOrtiilii kazanglarin “kurum kazancinin tespitinde indirim
konusu yapilamayacagi , agikga belirtilmigtir **°.

Kanunen kabul edilmeyen giderin yapildig tarihten itibaren, bu harcamalara
aktarilan para icin faiz hesaplanmasi ve bu tutar1 da kurum kazancina eklenmesi
gerekmektedir. Vergi hukukcular1 ,burada uygulanacak olan faizin ,”emsal faiz
orani” olacag1 goriisiindedir®®.

Kanunen kabul edilmeyen giderler, kar dagitimina esas olan “ticari kar1”
azalttigindan, Ortaklara dagitilacak kar da bu tutarda diisiik olacak ; dolayisiyla,
ortaklarin beyan edecegi kar payr ya temettii geliri iizerinden alinacak “Gelir
Vergisi” nide olumsuz yonde etkileyecektir. Olaya bu yoniiyle bakildiginda, “vergi

alacag1 “ boyutu ve diisiik gelir vergi matrahi etkisi ortaya ¢ikmaktadir®’.

2.5. TRANSFER FIiYATLAMASI YOLUYLA ORTULU KAZANC
DAGITIMINDA HAZINE ZARARI

Kavram en genis anlatimiyla, iki ya da daha fazla gercek veya tiizel kisi
tarafindan yapilan islemler sonucunda, bu kisilerden hazine tarafindan alinmasi
gereken toplam vergi kaybini ifade eder. Ortiilii sermaye ve ortiilii kazang dagitimi

miiesseselerinde hazine zarar1 kavrami her zaman tartisma konusu olmustur 2.

25 Kazilot, Siikrii age s.183-184.

2% Yalgmn,Hasan (1994) “Kanunen Kabul Edilmeyen Giderler Vasitasiyla Ortiilii Kazang Dagitim”,
Vergi Diinyasi, Say1:154, Haziran, s. 95

247 Seker,Sakip (1996) “Kanunen Kabul Edilmeyen Giderlerin Ortiilii Kazang ve Vergi Alacag
Uzerindeki Etkileri”, Yaklasim, Y1l:4, Say1:37, Ocak sf. 94

8 Koyuncu,Mesut (1999) “Ortiilii Kazang Miiessesesinde Hazine Zarar1 Kavrami”, Vergi Diinyas,
Kasim, Say1 159, s. 55-61
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Kimi vergi bilimcilerine gore ortiilii sermaye miiessesesine yonelik elestiri
yapabilmenin esasli unsurlarindan birisi, hazine zararmin ortaya konulmasi iken
kimilerine gore ise “Ortiili kazan¢ miessesesinin diizenledigi Kurumlar Vergisi
Kanununun 17. Maddesi, lafzen acik olup, miiessesenin uygulanabilmesi bakimindan
hazine zararinin (mutlak veya donemsel vergi kaybi) arastirilmasina” yonelik bir

kosul ileri siirmemektedir®®.

2.5.1. Hazine Zararinin Varhginin Aranmasi Gerektigi

Ortiilii kazang dagitimi1 konusunda hazine zararmin bir kosul olarak aranmasi
gerekir. Ortiilii olarak dagitilan kazancin, ortiili kazang dagitan kurumda
vergilendirilmesi ile ortiili kazang elde eden kurumda vergilendirilmesi durumunun
karsilastirilmast ve hazine =zarari olup olmadiginin arastirilmasi1 zorunludur.
Kurumlar vergisi matrahinin arastirilmasina yol acan meblag, ayni yilda bu kazanci
elde edenin kurumlar vergisi matrahimma ilave ederek vergilendirilmisse veya
vergilendirilebilir durumda ise bu olaya konu islemin vergi kagirmaya yonelik hile
unsuru tasimadigl (bu yoldan hazinenin kayba ugratilmadigi) dikkate alinarak, soz
konusu meblag, ortiilii kazang gerekgesiyle elestiriye konu edilmemelidir.

Ortiilii kazang dagitimmin varhigindan séz edebilmek icin vergi ziyainin
varlig1 yeterli degildir. Olayda mutlak surette hazine kaybinin da olmasi gerekir.
Zira, taraflardan birisinde vergi ziyainin tespit edilmesi, hazine zararinin oldugu
anlamina gelmemektedir. Hazine kaybi, isleme taraf olan her iki sirketin birlikte
degerlendirilmesiyle saptanmalidir. Diger taraf, s6z konusu islemin vergisini
istlenmigse hazine zararinin varligindan s6z edemeyiz. Bu nedenlerden dolay1 hazine
zarar1 kosul olarak mutlaka aranmalidir. Aksi halde miikerrer vergileme s6z konusu

olacak, tek bir iglem tizerinden ayni vergi iki kez alinacaktir *°.

29 Koyuncu,Mesut age sf. 55-61
20 Kerimoglu, Ali, age sf. 54-57
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Danigtay kararlarinda yer alan “Kurumlar yoniinden ortiili kazang
dagitildiginin kabul edilmesi i¢in, ilgili kurumlar arasindaki cesitli iliskilerin, bu
kurumlarin 6deyecekleri verginin azaltilmasi veya vergilendirilecek kazancin
doneminin kaydirilmasina doniik olmasi ve bunun da incelemeyle ortaya konulmasi
gerekir”; “ortiilii kazangtan s6z edebilmek i¢in, yapilan iglemler sonucunda bir vergi
kaybina neden oldugunun somut bi¢imde ortaya konulmasi gerekir. Eger s6z konusu
iliski sonucunda vergi kaybina neden olundugu saptanamazsa, artik ortiilii kazangtan
s0z etmeye olanak yoktur.”; “Ayn1 holding biinyesinde bulunan sirketler arasindaki
finansman temini hizmetinde, bu sirketlerden birisi lehine hesaplanan faizin, diger
sirketin giderini olusturdugunun anlasilmas1 karsisinda kazancin Ortiilii olarak
dagitildiginin kabuliine olanak yoktur”; “Bagl sirketlerin tamami sabit oranh
kurumlar vergisine tabi bulunduklarindan, yil sonunda olusan kurum kazancinin
tamami sirketlerden birine mal edilse dahi, bu kazang iizerinden alinacak vergi

degismeyeceginden oOrtiilii kazancin varligindan s6z edilmesine olanak yoktur.”

seklindeki gerekceler son derece yerindedir.

Kurumlar vergisinin tek oranli olmasi, vergi kaybinin olup olmadiginin
tespitinin kolayca yapilmasini saglamaktadir. Bagli sirketler arasi islem sonucunda
da sirketler birlikte degerlendirildiginde bir vergi kaybi yoksa ortiilii kazang

dagitimindan sz edilemez.

2.5.2. Hazine Zararmin Varhginin Aranmasi Gerekmedigi

Gerek ortiilii sermaye miiessesesinde gerekse Ortiili kazang dagitimi
miiessesesinde elestiri yapabilmek, bu miiesseselerin varligini ortaya koyabilmek
i¢in, hazine zarar1 kavraminin ortaya konmasina ihtiya¢ yoktur. Hazine zarar1 diye
bir kavram vergi kanunlarimizda bulunmamaktadir. Hazine zarar1 kavrami yerine,

vergi kanunlarimizda yer alan kavram vergi ziyai kavramidir .

! Kerimoglu, Ali, age sf. 54-57



104

Vergi ziyai, Vergi Usul Kanununun 341’ nci maddesinde tanimlanmis olup,
miikellefin veya sorumlunun vergilendirme ile ilgili 6devlerini zamaninda yerine
getirmemesi veya eksik yerine getirmesi yiiziinden verginin zamaninda tahakkuk

ettirilmemesini veya eksik tahakkuk ettirilmesini ifade eder %2,

2.5.3 Vergiden Kaginma

Vergiden kag¢inma, vergiyi dogran olaya sebebiyet vermemek suretiyle vergi
borcundan kurtulmay1 ifade eder. Vergi yasalarindaki istisna ve muafiyet
hiikiimlerinden yararlanmak, Ornegin yiikiimliilerin vergi konusuna girmeyen
kaynaklardan kazang ve irat saglamasi yada vergiye tabi olmayan mal ve hizmetleri
satin almamak suretiyle vergiden kaginmasi miimkiindiir. Bu durum hi¢ siiphesiz

herhangi bir sug teskil etmez.

2.5.4 Vergiden Ka¢inmanin Sonuclari

Vergiden kagmmanin vergi yasalari karsisinda higbir sakincasi yoktur.
Vergiden kaginma miikelleflerin vergi kanunlarinin kendilerine tanidiklar1 haklardan
istifade ederek en az vergi yiikiine ulagsma gayretleri olduguna ve vergi kanunlarina
uygun hareket etmek de bir su¢ olamayacagina gore rasyonel davranan kisi ve
kurumlarin vergiden ka¢inmalarindan daha dogal bir davranis olamaz. Eger bir
tilkede vergiden kacinma yollar1 ¢ok fazla ve bu sebeple miikellefler vergiden
kaginiyorlarsa burada sorumlu olan miikelleflerin kendileri degildir. Bu durumda
vergi kanunlarinda yer alan vergiden kacinma yollarmin sayisint azaltmak
gerekmektedir.

Vergiden kaginma yollarin1 daha ¢ok iyi oOrgiitlenmis, biiylik sanayici ve
isadamlar1 kullanmaktadir.

Ciinkii bu isletmeler o kadar biiyiiktiir ki isletme ortagi bire bir hi¢bir islemin
mahiyetini tam olarak bilme durumunda degildir. Ancak ¢cok 6nemli ve hacim olarak
biiyiik islerle mesgul olabilmektedir. Isletme yoneticileri ise profesyonel kisilerden

kurulmaktadir ve ticretli olarak ¢calismaktadir %2,

22 K erimoglu, Ali, age sf. 54-57
253K1]di$, Yusuf (2007)“Tiirk Vergi Sisteminde Vergiden Kaginma”, Vergi Diinyas1 Dergisi, Say1:309
Mayss, $5.123-130.
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Bu tiir isletmeler daha ¢ok vergi yasalarinin kendilerine tanidigi vergiden
kaginma yollarindan faydalanarak vergi yiiklerini azaltmaya g¢alisirlar. Bunun igin
yine vergi konusunda uzman miisavirlerle caligirlar.

Miikellefler vergi kagirmak igin ticari iliskide bulunduklart diger kisi veya
firmalarla da anlagsma yapabilirler veya yapmis olduklar1 islemlerin mahiyetlerini
olduklarindan farkli gosterme cabasi igine girebilirler. Bu durumda ise ortada
muvazaali bir islem veya bir pe¢eleme islemi s6z konusu olmaktadir.

Miikellefler muvazaali islemler yoluyla bir islemi oldugundan farkliymis gibi
gostermeye calisabilirler. Bu tiir islemler ise vergi kanunlarma aykiridir ve tespit
edildiklerinde ise gergek durumun gerektirdigi islemler yapilmak durumundadir **.

Vergiden kaginma ve vergi kagirma kavramlar1 ismen birbirlerine benzeseler
de bu iki kavram arasinda farkliliklar vardir. Bu iki kavram arasindaki tek benzer
yon,her ikisinin de verginin azaltilmasi amacini tasimasidir.Dolayisiyla her iki
kavramda vergi erozyonu kavrami igerisinde yer almakta ve hazine agisindan vergi

kayb1 anlamina gelmektedir *°.

2.5.5. Vergi Kacakcihigi

Vergi kacake¢iligi, vergi baskisina karst yasa dis1 bir tepkidir. Odenmesi
gereken vergiyi, yasalara aykir1 bir surette hi¢ 6dememek veya eksik ddemek vergi
kagakc¢iligr olarak nitelendirilir. Boyle bir davranig, vergiden kagmmanin aksine
sugtur.

Vergilere gosterilen tepkiler icinde en yaygin olan ve miikellefler tarafindan
en etkinolarak kullanilan vergi kagakciligi (tax evasion)’ dir.Vergi kagakcilig
evrensel bir olgudur. Biitiin toplumlarda, sosyal siniflarda, mesleklerde ve hemen

hemen biitiin ekonomik sistemlerde yer almaktadir®®.

254

45
2 Kildis, Yusuf agm sf.123-130.
2% gisman, Biilent age sf.27-45

Sisman,Biilent, (2003) Isletmelerde Vergi Planlamasi Yontemleri Yaklasim Yayinlart Nisan sf.27-
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Vergi kagirma, yasa dist bir sekilde verginin azaltilmast amacin
tasimakta,gelirin beyan edilmemesi, diisiik beyan edilmesi ya da muafiyetlerin fazla
bildirilmesi yoluyla kanunlara aykir1i olarak &6denmesi gereken verginin
O0denmemesidir. Bu acidan 6denmesi gereken vergiyi, yasalara aykiri bir surette hig
O0dememek ya da eksik 0demek vergi kacakegiligi olarak nitelendirilmekte ve ¢ok
farkli sekillerde gerceklestirilebilmektedir.

Ornegin; kanuna aykir1 bir sekilde gelirin, gelir unsurlarmin veya gelir
kaynaginin gizlenmesi ya da harcamalarin ve diger giderlerin sisirilmesi yoluyla
hesaplarin ¢ikarlar dogrultusunda yonlendirilmesi,kacakc¢ilik faaliyetleri ve diger
bir¢ok yontem yoluyla gerceklestirilebilmektedir. Ortaya ¢ikan vergi geliri kaybr ise,
kamu sektoriiniin temel giderlerini finanse etme kapasitesini azaltmakta ve saglikli

islev gérmesinde ciddi zararlara neden olmaktadir.

2.5.6. Vergi Kacirmanin Sonuglari

Vergi kagirmanin bir su¢ oldugu ve bu sugun da bir cezasinin oldugu tabidir.
Yikimliiler eksik beyan ettikleri vergi matrahi sebebiyle ziyaa ugrattiklar1 vergiyi
cezali olarak vergi idaresine 6demek durumundadirlar.

Ziyaa ugratilan verginin cezali olarak vergi idaresine 6denmesi ise miikellefin
vergi kagirdiginin tespit edilmesi ve zamanasimi siiresi de ge¢meden tarhiyatin
yapilabilmesi sartlarina baglhdir.

Bu durumda miikellefler vergi kagirmak veya kagirmamak arasinda bir tercih
yapmay1 diisinebilmektedir. Miikellef, eksik veya sifir beyani sebebiyle 6demedigi
vergi miktart ile eksik beyaninin saptanmasi halinde 6deyecegi cezali miktar1 ve
eksik beyaninin tespit edilebilme olasiligini karsilagtirmaktadir. Hangisi lehine ise
ona karar veren ve vergi kagirma yolunu tercih edenler olabilir.

Elbette ki, eksik veya sifir beyanin denetlenmesi olasilig1 yiikseldigi ve
cezalarinda etkin oldugu oranda, miikellefler vergi ka¢irma isteklerinden
vazgececeklerdir. Ancak, bazi miikellefler, daha az vergi 6deme isteginden baska, en
kolay erigebilir finansman kaynagi olarak da, devletin vergi alma hakkina el atmay1

tercih edebilmektedir®’,

2EﬂSisman,Bﬁlent age sf.27-45
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Ulkemizde vergi kacirmak cevrenin bazen olumlu tepkisi ile karsilanmakta
ve buna basvuranlarda becerikli insan olarak goriilmektedir. Bu sebeplerle vergi
kagirma istegi giiniimiizde de azalmamakta, aksine artmaktadir®®,

Sunu da belirtmek gerekir ki vergi kagirma islemine daha ¢ok hacim olarak
kiigiik isletmeler tevessiil etmektedir. Ciinkii kiiciik isletmelerde isletme sahibi
firmanin her seyidir. Pazarlama, satin alma finansman, faturalarin kesilmesi, is¢ilere
maas 6denmesi ve benzeri her sey tek kiside veya patronun firmada calisan birkag
elemaninda (genellikle ¢cocugu, esi, akrabasi vb.) toplanmaktadir.

Boyle bir firmada patron her seye vakif oldugu icin yaptig1 satislar i¢in fatura
diizenlemese veya alislar1 i¢in sahte ve muhteviyati itibariyle yaniltici belge kullansa
bile isletmenin tiim nakit ve mal hareketine hakimdir. Patronun bir resmi defteri
vardir, bir de asil islerinin takip ettigi el defteri vardir. Resmi defterlerini resmi
yerlere ibraz eder, el defterlerinden ise islerinin akisini yiiriitiir. Esasinda bu kadar
kiigiik isletmeler vergiden kaginma yollarint iyi bilen ve bu konuda kendilerine
tavsiyede bulunacak ne miisavirleri tanimaktadirlar, ne de bu miisavirlere ulagsalar
bile miisavirlerin iicretlerini 6deyecek kadar yiiksek bir gelire sahiptirler.

Bazen biiyiik firmalarda da patron her seyi yonetmese bile patronun bilgisi
dahilinde fatura kesmemek veya diisiik bedelli fatura kesmek, ¢ogunlukla da sahte ve
muhteviyat itibariyle yaniltict belge kullanma durumlar1 s6z konusu olabilmektedir.
Bu durumlarda genellikle firmalarda gayri resmi ikinci bir muhasebe programi da s6z
konusu olmaktadir.

Bu firmalar hem miisavirleri yoluyla kaginma islemlerinde bulunurlar, hem
de vergi kacirirlar. Biiylik firmalarda bazen ortaklarin bilgisi disinda diisiik bedelli
fatura kesmek veya hi¢ fatura kesmemek suretiyle, genellikle de sahte ve muhteviyati

itibariyle yaniltic1 belge kullanmak suretiyle vergi kagirma islemleri de olur #°.

8 Ergiilen, Giineri,ve Erdem, Hayreddin Vergi Kanunlarindaki Vergi Avantajlari, Yaklasim 2.Baski
s.12
2 gisman,Biilent age sf.27-45
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Bu islemlerden ise ¢ogu zaman patronun hi¢ haberi olmaz. Ydneticiler fazla
masraf gostermek suretiyle kasadan fazla para ¢ikmis gibi, diisiik bedelli fatura
kesmek veya hi¢ fatura kesmemek suretiyle de kasaya daha az para girmis gibi
gosterirler ve aradaki fark: da 6zel tasarruflarina alirlar.

Elbette ki durum tespit edildiginde isletme sahibi iki taraftan zarara
ugramaktadir. Bu zararlardan birincisi muhakkaktir. Buna goére isletme aslinda
olmayan bir masrafi Onceden Odemistir veya kasasina girmesi gereken para
baskalarmin ceplerine gitmistir. Ikinci zarara ugrama durumu da vergi idaresinin bu
durumu tespit etmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Vergi idaresi bu durumu tespit ettiginde
isletme sahipleri vergi kagirmak sucu sebebiyle tekrar bir mali kiilfete katlanmak
durumunda kalacaktir.

Yasal acidan bakildiginda vergi kagakciligi kanun ihlalidir. Yiiz kizartic1 sug
ve clriim gibi sosyal ve psikolojik sonuglart vardir.Miikellefin vergilemeye iliskin
Odevlerini yerine getirmemesi veya eksik yerine getirmesi yiiziinden vergi zamaninda
tahakkuk ettirilememekte veya eksik tahakkuk ettirilmektedir. Vergi kagakgiligi,
kanunlar karsisinda itaatsizlik anlammma gelen bir takim faaliyetlerin
gerceklestirilmesi ile ortaya ¢iktig1 i¢in vergi kagakeiliginda yakalanmaya konu olan
bir risk faktorii bulunmakta ve yakalanma halinde kanuna itaatsizlik nedeniyle
cezalandirmaya bagvurulmaktadirBu nedenle vergi kacak¢iligimin maliyeti

yakalanma olasiligina ve bu olasiligin sonuglarina baglidir *°.

200 gisman,Biilent age sf.27-45
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UCUNCU BOLUM
KONYA ILINDE FAALIYET GOSTEREN SIRKETLER UZERINDE
BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci aile sirketlerinde transfer fiyati uygulamasinin Konya
ilinde ne 6lclide uygulandigini test etmektir. Transfer fiyatlamasinin kurallarina gore
uygulanabiliyor olmasi aile sirketlerinin kurumsal bir yapida idare ediliyor olmasi ile
paralellik gdstermektedir. Dolayisi ile transfer fiyatlamasi uygulamasiin kurallar
beraberinde kurumsal bir yapiy1 getirmekte ve bu agidan 6nem tasimaktadir.

Arastirmanin Konya’da yapilma nedeni ise, sehrin ekonomisinin gelisimi ile
birlikte sirketlesmenin yogunlastigi ve bunlarin c¢ogunlugunun da aile sirketi

olmasindan kaynaklanmaktadir.

3.2. Arastirmanin Cercevesi ve Yontemi

Aragtirmada bilgi toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Anketin
iceriginde sirketlerin demografik bilgileri, kurumsal hareket tarzlari ve transfer
fiyatlamasina iliskin uygulamalarina yer verilmistir.

Arastirma Konya ilinde faaliyet gosteren 40 tane tesadiifi 6rneklemeye gore
belirlenmis aile sirketlerine yapilmistir. Sorular aile sirketlerinin yonetici ve
ortaklarina yoneltilmistir.

Arastirmaya konu sirketler belirlenirken 6zellikle aile sirketi olmasina 6zen

gosterilmistir.

3.3. Sirketlerin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya konu sirketlerin yoneticilerinin cinsiyet 6zelliklerinin %97,50’s1
erkek %2,5°i kadindir.%30’u Imalat sektoriinde,%52.5’1 alim-satim,%17.5'i hizmet
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Sirketlerin %90°11ik kismi1 limited sirket, %10°luk
kismi ise anonim sirkettir. Ortak sayis1 olarak 2-5 araligt %85, 6-10 aralig1 %15 olup

11 ve iizeri ortak sayisi tespit edilememistir.



Tablo : 2 Sirketlerin kurulus yillar1 ile ilgili bulgular.
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Sirketin kurulus yili1 asagidakilerden hangi donemi Katihimcel Yiizde

kapsamaktadir? Sayisi Oram
e 1980 ve dncesi 3 7,5
e 1981 ile 1990 arast 7 17,5
e 1991 ile 2000 arast 12 30
e 2001 ve sonrasi 18 45

TOPLAM 40 100

Sirketlerin kurulug yillarina baktigimizda 1980 ve oncesi %7,5, 1981-1990
arast %17,50, 1991-2000 aras1 %30, 2001 ve sonrasi olarak ise %45 olarak

belirlenmistir.

Arastirma yapilan aile sirketlerinin yOneticilerinin  %25’1 ilkogretim,

%32,5%u lise, %42,5’si lisans ve lisansiistii egitim seviyesine sahiptir. Sirketlerin

personel sayilar1 ise %50’si 1-5 kisi, %25’inde 6-10 kisi, %7,5’unda 11-20 kisi,

%10’unda ise 21 ve lizeri personel istihdam edilmektedir.

3.4. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmaya fliskin Bulgular

Aragtirma yapilan sirketlerin %65°lik kismi1 1.nesil yonetici olduklarini,

%72,5’1ik kismu sirketlerde yetki paylasimi olmadigini belirtmislerdir.

Tablo : 3 Sirketlerin yoneticilere ikramiye v.b.6demelerine iligkin bulgular.

Sirkette yonetici olarak sirketteki performansa gore ikramiye | Katithmer | Yiizde

vb. 6demeler aliyor musunuz? Sayisi Oram
e Odeniyor 20 -

» Kidemine gore 0 0

» Ciro artigina gore 13 65

» Miisteri portfOyiinii artirrmina gore 7 35
e Odenmiyor 20 £
TOPLAM 40 100
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Sirketlerin yoneticilerinin  %50’lik kisminin sirketin ciro artigina gore
ikramiye vb. ddemeler aldiklarini bu %50’lik kismin %65’inin ciro artigina gore
oldugunu belirtmislerdir.

%55°1ik bolimiin kendilerinden sonra gelecek yoneticiler igin sonraki
nesillerde yonetici hazirladiklarini, %77,5’lik bir bolimiin sirkette calismalar
karsihiginda maas almadiklarini bunlarinda %93,55’inin ihtiyaci oldugunda para
cektiklerini belirtmiglerdir. Sirkette profesyonel yonetici calistirmayanlarin orani

%355 olup bunlarin %59’u sebebinin yiiksek maas maliyeti oldugunu belirtmistir..

Tablo : 4 Sirkete ait 6demelere iligkin bulgular

Katilimel
Sirketinize ait 6demeler nasil yapiliyor? Yiizde Oram
Sayisi
o Sirketin kredi kart1 ile 0 0
e Ortaklarin sahsi kredi kart1 ile 0 0
o Sirketin banka hesabindan 35 87,5
¢ Ortaklarin banka hesabindan 0 0
e Herhangi bir ayirim yapilmiyor 5 12,5
TOPLAM 40 100

Arastirmaya konu sirketlerin %87,5’lik kismi sirkete ait 6demelerin sirketin
banka hesabindan yapildigini, %12.5’lik kismi ise herhangi bir ayirim yapilmadigini
belirtmistir.

%55°1ik Bir bolimii ihtiyag amaci ile kasada para bulunduruldugunu ,
%45°1ik bir boliimiinii ise herhangi bir kriterin olmadig1 belirtmistir.%57,5’1ik Bir

boliimii sirket ortaklar ile sirket arasinda cari kayit bulundugunu belirtmistir.
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Tablo : 5 Sirkette olusabilecek acil durumla ilgili planlamaya iliskin bulgular.

Sirkette olusabilecek acil durumlarla ilgili planlariniz Katilimel Yiizde
var m1? Sayisi Oram
e Sadece 6demelerle ilgili planimiz var 13 32,5
e Ortaklar arasinda olusacak anlagsmazliklarla 8 20
ilgili planimiz var.
e Hicbir planimiz yok. 19 475
TOPLAM 40 100

Sirketlerin %47.50’lik bir boliimii sirkette olusabilecek acil durumlarla ilgili

hi¢bir planlamanin olmadigini , %32.50’lik bir boliimii sadece Odemelerle ilgili

planlamanin oldugunu , %20’lik bir bolimi ise ortaklar arasinda olusacak

anlagmazliklarla ilgili planlamanin oldugunu belirtmislerdir.

3.5. Transfer Fiyatlamasi ile ilgili Bulgular

uygun i

Arastirmaya konu sirketlerin ortaklarmin %60°1 sirketin kendi 6deme dengesi

se sirketten para ¢ektiklerini belirtmistir.

Tablo : 6 Sirkette olusan karin dagitilip dagitilmadigina iliskin bulgular.

Y1l bazinda sirkette olusan kar belli kriterlere gére mi | Katilmel Yiizde
ortaklara dagitiliyor? Sayisi Oram
o Ortf'sll_darln ihtiyact dogrultusunda karar 5 125
veriliyor ’
e Y1l sonu ortaklarla yapilan toplant1 sonucu 17 425
karar veriliyor ’
e Higbir sekilde kar dagitimi yok sirket 1 25
faaliyetleri dogrultusunda kullaniliyor ’
e Kar dagitimi gibi bir kavram s6z konusu degil 17 42,5
TOPLAM 40 100

Sirketlerin %42,5’lik bir kismi sirkette yil i¢inde olusan karin yil sonunda

ortaklarla yapilan toplanti sonucunda dagitildigini diger %42,5’lik kisminin ise kar

dagitimi gibi bir kavramin s6z konusu olmadigini,%12.5’lik kism1 ortaklarin ihtiyaci
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dogrultusunda karar verildigini,%2.5’lik kismi ise karin tamamen sirket faaliyetleri
dogrultusunda kullanildigini belirtmistir.

Tablo : 7 Sirket tarafindan yapilan satislarin ortaklarla iliskili kisilere yapilip
yapilmadig1 ve fiyat politikasina iligkin bulgular.

Sirket tarafindan satis1 yapilan iirin yada hizmet ortaklarca
Katilimcer | Yiizde
iliskili kigilere yapiliyor mu? Fiyat politikas1 neye gore
S Sayis1 Oram
belirleniyor?
e Yapiliyor 21 52,5
» Piyasa rayici 13 61,9
» Pazarlik 0 0
> Iliskili kisi ile yakinligia gore 8 38,1
e Yapilmiyor 19 47,5
TOPLAM 40 100

Sirket tarafindan satis1 yapilan {irlin yada hizmetin %52,5’inin ortaklarla
iliskili kisilere yapildigini, bunlarinda fiyat belirlerken %61,9’luk bir kismi1 piyasa
rayicine gore, %38.1’lik kismi ise sirket ortaginin yakinligina gore yapildigimi

belirtmisgtir.

Tablo : 8 Sirketle ortaklar arasinda 6diing para aligverisine iligskin bulgular.

Sirketle ortaklar arasinda ddiing para aligverisi oluyor Katilimel Yiizde
mu? Sayisi Oram
e Sirketin finansman ihtiyac1 oldugunda banka 0 0
kredisi yerine sirket ortalarina borg¢laniliyor
o Sirket ortaklarinin ve sirketin ayr1 hesab1 26 65
olmadigi i¢in kasa bir
e Ortagin ihtiyact oldugunda belli vadelerle 14 35
sirketten borg para aliyor
TOPLAM 40 100

Sirkette ortaklar arasinda para aligverisi oluyor mu sorusuna %65°lik bir
kismin Oyle bir ayirim olmadigi icin sirket kasasi ile ortaklarin bir ayrimi olmadigini,
%35°1ik bir kismi ise ortagin ihtiyaci oldugunda belli vadelerle sirketten bor¢ para
aldigin1 belirtmistir.

%42,5’Lik bir boliimii aile sirketine bagli ikinci bir sirket oldugunu bununda
farkli sektorde faaliyet gostermek icin kuruldugunu belirtmistir. Sirketlerin %55°1ik
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boliimii muhasebe kayitlarinda goriilen nakit tutar ile fiili kasa bakiyesinin belli

donemlerde uyumlu hale getirildigini belirtmislerdir.

Tablo : 9 Kanunen kabul edilmeyen gider olarak kabul edilen ,ortaklarin

sahsi harcamalarini , sirkete fatura edilip edilmedigine iliskin bulgular.

Kanunen kabul edilmeyen gider olarak ortaklarin sahsi | Katilimen Yiizde
harcamalarini sirkete fatura ettiriyor musunuz? Sayisi Oram
e Her zaman fatura ediliyor 9 22,5
e Sirketin vergisel yiikiimliiligli yogun oldugu
.. - 0 0
donemlerde fatura ediliyor
e Sadece sirketin faaliyetine uygun sahsi
- 8 20
harcamalar fatura ediliyor
e Hicbir zaman fatura ettirilmiyor 23 57,5
TOPLAM 40 100

Kanunen kabul edilmeyen gider olarak ortaklarin sahsi harcamalarini
%57,5’lik bir boliim sirkete higbir zaman fatura ettirilmedigini,%22.5’1lik bolimii
sirketin ~ vergisel yiikkimliliklerinin  yogun oldugu donemlerde fatura
ettirdigini,%20’lik boliim ise sadece sirketin faaliyetine uygun sahsi harcamalarini
fatura ettirdigini belirtmistir.

%30’Luk bir bolim sirketin kredi kart1 ile ortaklarin sahsi harcamalarin
yaptigini belirtmistir. %65°lik bir boliim kanunen kabul edilmeyen gider olarak kabul
edilen yoneticinin sorumlulugundaki ceza vb. 6demelerin sorumlu kisinin hesabindan
kesildigini belirtmistir. Ortaklarin sahsi kredi karti 6demelerinin %87,5’lik bir
boliimi ortaklarin kendi hesaplarindan yaptigimi belirtmistir. %85°lik bir bolim
sirketin finansman ihtiyacit oldugunda bankalarin teminat i¢in sirketin varliklarin

yeterli bulundugunu belirtmistir.

3.6. Arastirmaya iliskin Degerlendirme

Yapilan aragtirmada sirketlerin biiyiikk boliimiinlin ortak sayisinin  2-5
araliginda olmas1 kiiciik aile sirketlerini isaret etmektedir. Yoneticilerin
cogunlugunun egitim seviyesinin ilkdgretim ve lise seviyesinde olmasi daha az ¢aba

ve bilgi gerektiren alim satim sektdriinde yogunlastigini  desteklemektedir.
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Sirketlerin ¢ogunlugunun 1991 ve sonrast kurulmasi yoneticilerin birinci nesilde
yogunlasmalarini desteklemektedir. Sirketlerde ¢ogunlukla yetki paylasimi olmadigi,
sirket ortaklarmin c¢alismalar1 karsiligi belli bir maas almadigi , profesyonel
yoneticilere yer verilmedigi, , sirketle ortaklar arasinda diizglin bir cari kaydin
olmadig1 goz oOniline alindiginda sirketlerin kurumsallasma siirecine uzak oldugu
sOylenebilir.

Ancak cogunluklu sirket yoneticisinin ciro artigina gore ikramiye vb.
O0demeler aldigi, sonraki nesil i¢in hazirlik yapildigi, sirket 6demelerinin banka
hesabindan yapildig1 goéz Oniine alinirsa kurumsallasmanin kiiciik asamalarinin
oldugu izlenimi edinilebilir.

Ortaklarin ¢ogunlugunun istedigi zaman sirketten para ¢cekmesi, genelde kar
dagitim1 gibi bir kavramdan uzak olmalari, sirketin kasasim1 kendi kasalari gibi
gormeleri muhasebe kayitlar ile fiili kasa durumunun es giidiim i¢inde olmamasi
transfer fiyatlamasinin diizgiin ¢alismadigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Fakat ¢ogunlugun sirketin iligkili kisilerle yaptig1 aligverisin piyasa rayici ile
yaptyor olmasi, vergisel nedenlerle degil de farkli bir sektorde faaliyet gostermek
i¢in ikinci bir sirket kurulmasi, kanunen kabul edilmeyen gider olarak kabul edilen
ortaklarin sahsi harcamalarinin sirkete fatura ettiriliyor olmamasi, harcamalarin
kendi kredi kart1 ile yapiyor olmasi, yoneticinin sorumlulugundan dogan ceza vb.
O0demelerin sorumlularina mal edilmesi, ortaklarin sahsi kredi kartt 6demelerinin
kendilerinin yapmalari, finansman ihtiyaci oldugunda sirketin mal varligimin yeterli
olmasi transfer fiyatlamasinin isleyisinin azda olsa diizgiin calistig1 gibi goriinse de
bunun sebebinin transfer fiyatlamas1 bilincinden degil bilgisayar ve bilisim

teknolojilerinin gelismesi ile beraber vergisel endigeler olarak degerlendirilebilir.
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SONUC

Aile sirketleri milkiyeti goriiniiste aile bireylerine ait gibi goriinse de yillar
gectikce bu sirketler topluma mal olmakta ve milli servete doniismektedir. Dolayisi
ile sirketlerin kapanmasi milli servetin yok olmasi anlamina gelmektedir.

Bunun i¢indir ki aile sirketlerinin gelisim siireci igin ¢alismak son derece
Oonem tasimaktadir. Bu siire¢ icinde kurumsallasma faktorii goz ardi edilmemelidir.
Kurumsallagsma, sirketleri belli normlara gore idare etmenin en dogru yoludur.
Ayrica sirketler kurumsallagsmanin tam olarak uygulamasi ile daha verimli ve planl
calisir hale geleceklerdir.

Kurumsallagsma maalesef sirketler ortaklar1 gozlinde yanlis algilanmaktadir.
Kurumsallasmanin sadece sekli boyutlar1 6ne ¢ikmakta , sirketin {iciincii kisilere
kars1 goriintiisiine 6nem verilmektedir. Sirket binasinin diizgiin olmasi, araglarda
sirket logosunun bulunmasi, sirket yoneticilerinin kartvizitlerinin gosterigli olmasi
kurumsal bir yap1 olarak algilanmaktadir. Oysa ki bunlarin isin sadece sekli boyutu
oldugu ,sirketin ayr bir karakteristik 6zelligi oldugu goz ardi edilmektedir.

Diinya ekonomisi gelismekte ve globallesmenin etkisi ile iilkeler buna uzak
kalamamaktadir. Diinya’da gelismis lilke ekonomilerine bakildiginda nesiller boyu
ayakta kalan sirketlerin bu iilkelerde yogun oldugu rahatlikla gbzlenebilir. Bunun

icindir ki aile sirketleri , kurumsallasma yoniinde cesaretle adim atmalidirlar.

Transfer fiyatlamasi ise kurumsallasmanin ayrilmaz bir pargasit olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Transfer fiyatlamasi metotlarin1 , belirlenen standartlarina
uyumlu halde uygulamak sirketlere bazi noktalarda kayip gibi goriinse de uzun vade
de sirketlere kurumsallagsma yonii ile olumlu yansiyacaktir.

Konya ilinde aile sirketleri iizerinde yapilan kurumsallasma ve transfer
fiyatlamasina iliskin ¢alismada sirketlerin siirekliligi konusunda genelde biiyiik
cogunlugun birinci nesil yonetici oldugu, kurumsallasma ve transfer fiyatlamasi
kurallarmi, bu kavramlar1 olusturmak adina degil, vergisel ve vergi cezalarina
muhatap olmamak adina bir takim davraniglar iginde olduklar1 gozlenebilir. Ancak

bunun bile bu iki kavramin yerlesmesi adina 6nemli bir adim oldugu diisiiniilebilir.

Sirketlerin, kurumsallasma ve Transfer Fiyatlamasina tam uyumundaki en

onemli engel , sirketlerin aligkanliklar1 ve tabi ki vergisel boyutlaridir. Ayrica
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kurumsallik 6ziinde disiplini barindirmaktadir. Idealde tiim sirketlerin belirli kurallar
cercevesinde yonetilmesidir. Bunun i¢in okullardan baglayarak ,meslek ve ticaret
odalarinin da igine alan ve toplumu bu konuda bilinglendirmeye yonelik yogun
calismalar yapmak gerekir. Sonuglarin1 bugiinden yarina beklemek yerine uzun

vadeli diisiinmek ve sabirla ¢aligmak lazimdir.
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Demografik Ozellikler Katihmer | Yiizde
Sayisi Oram
Sirket yoneticilerinin cinsiyeti
e Kadin 1 2,5
e Erkek 39 97,5
Toplam 40 100
Sirketin faaliyette bulundugu sektor hangisidir?
e imalat 12 30
e Alim Satim 21 52,5
e Hizmet 7 17,5
Toplam 40 100
Sirketin hukuki kigiligi nedir?
e Limited Sirket 36 90
e Anonim Sirket 4 10
Toplam 40 100
Sirketin ortak sayis1 kagtir?
e 2ile 5 arasi 34 85
e 6ile 10 aras1 6 15
e 11 ve daha fazlas 0 0
Toplam 40 100
Sirketin kurulus y1li agagidakilerden hangi donemi
kapsamaktadir?
e 1980 ve 6ncesi 3 7,5
e 1981 ile 1990 aras1 7 17,5
e 1991 ile 2000 aras1 12 30
e 2001 ve sonrasi 18 45
Toplam 40 100
Sirket yoneticisi olarak egitim durumunuz nedir?
e [Ikdgretim 10 25
e Lise 13 32,5
e Lisans ve iistii 17 42,5
Toplam 40 100
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Sirkette calisan personel sayist kactir?

e 1 ile 5 arasi 20 50
e 6ile 10 arasi 10 25
e 11 ile 20 aras1 3 7,5
e 21 ve daha fazlasi 4 10
Toplam 40 100
Katihmer | Yiizde
Kurumsallasma
Sayisi Orani
Sirkette kaginci nesil yoneticisiniz?
e Birinci nesil 26 65
e [kinci nesil 9 22,5
e Ugiincii nesil 5 12,5
Toplam 40 100
Sirkette yetki paylasimi var mi1?
e Finansal konularda 3 7,5
e Satis konusunda 4 10
e idari konularda 4 10
e Mal alim konusunda 0 0
e Yok 29 72,5
Toplam 40 100
Sirkette yonetici olarak sirketteki performansa gore ikramiye vb.
O6demeler altyor musunuz?
e Odeniyor 20 50
¢ Kidemine gore 0 0
e Ciro artigina gore 13 65
e Miisteri portfoyiinii artirimina gore 7 35
e Odenmiyor 20 50
Toplam 40 100
Sizden sonra yerinize gececek kisi yada kisileri yonetim igin
hazirliyor musunuz ?
e Aile iginden bir kisiyi hazirliyorum 22 35
e Higbir hazirligim yok 17 42,5
e Aile digindan bir kisiyi hazirliyorum 1 2,5
Toplam 40 100
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Sirket ortaklari caligmalari karsiligi maag aliyor mu? Aliyor ise
kriter nedir? Almiyor ise nedenleri?

e Aliyor 9 22,5
e Piyasa kosullarina gore 2 22,22
e Hisse oranina gore 1 11,11
e Sirketteki sorumluluk durumuna gore 2 22,22
e Hepsi esit aliyor 4 44,44
e Almiyor 31 77,5
e Bagka gelir kaynagi var 2 6,45
e Ihtiyaci oldugunda 29 93,55
Toplam 40 100
Sirketin yonetim kademesinde profesyonel yonetici ¢alisip
caligmadig1 ve nedenleri nelerdir?
e Calistyor 18 45
e Yetki paylasiminin geregi 0 0
e Ortaklar bir fiil isin i¢inde olmadiklari igin 18 100
e Calismiyor 22 35
e Giivensizlik 9 40,91
e Maas Maliyeti 13 59,09
Toplam 40 100
Sirketinize ait 6demeler nasil yapiliyor?
e Sirketin kredi kart1 ile 0 0
e Ortaklarin sahsi kredi kart1 ile 0 0
e Sirketin banka hesabindan 35 87,5
e Ortaklarin banka hesabindan 0 0
e Herhangi bir ayirim yapilmiyor S5 12,5
Toplam 40 100
Sirket kasasinda bulunmasi gereken nakit tutarini belirlerken bir
kriteriniz var mi1?
e Her zaman ihtiyat amaci ile bir miktar nakit kasada 22 55
bulundurulur
e Her hangi bir kriter yok 18 45
e Her zaman ihtiyat amaci ile bir miktar nakit sirketin banka 0 0
hesabinda bulundurulur
e Ihtiyag fazlasi nakit paray1 ortaklar kullanir istenildiginde 0 0
sirkete verirler
Toplam 40 100
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Sirketle ortaklar arasinda cari hesap kaydi var m1 ?

e Diizenli cari hesap kayd1 var 23 57,5
e Ortaklar sirket hesabini kendi 6zel hesaplar1 gibi gordiigii 9 22,5
icin higbir kayit yok
e Cok az para aligverisi oldugu i¢in herhangi bir kayit yok 8 20
Toplam 40 100
Sirkette olusabilecek acil durumlarla ilgili planlariniz var mi?
e Sadece 6demelerle ilgili planimiz var 13 32,5
e Ortaklar arasinda olusacak anlagsmazliklarla ilgili 8 20
planimiz var.
e Higbir planimiz yok. 19 47,5
Toplam 40 100
Transfer Fiyatlamasi Kathmer | Yizde
Sayis1 Oram
Sirket ortaklar1 sahsi ihtiyaglari i¢in istedikleri zaman sirketten
para cekiyorlar mi1?
e Sirketin 6deme dengesi diizgiin ise gekiyorlar 24 60
e Kendi ihtiyaglarini 6n planda tuttugu igin istegi zaman 13 32,5
cekiyor
e Ortagin diger firmasina ihtiya¢ oldugunda ¢ekiyor 1 2,5
e Sirketin kredi karti sirket ortaginin aile bireylerinde de 2 5
oldugu i¢in istedikleri zaman harcama yapiyorlar
Toplam 40 100
Y1l bazinda sirkette olusan kar belli kriterlere gére mi ortaklara
dagitiliyor?
e Ortaklarin ihtiyac1 dogrultusunda karar veriliyor S5 12,5
e Y1l sonu ortaklarla yapilan toplanti sonucu karar veriliyor 17 42,5
e Higbir sekilde kar dagitimi yok sirket faaliyetleri 1 2,5
dogrultusunda kullaniliyor
e Kar dagitimi gibi bir kavram s6z konusu degil 17 42,5
Toplam 40 100
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Sirket tarafindan satis1 yapilan iirlin yada hizmet ortaklarca
iliskili kisilere yapiliyor mu? Fiyat politikasi neye gore
belirleniyor?

e Yapiliyor 21 52,5
e Piyasa rayici 13 61,9
e Pazarlik 0 0
e Iliskili kisi ile yakinligina gore 8 38,1
e Yapilmiyor 19 47,5
Toplam 40 100
e Sirketin finansman ihtiyaci oldugunda banka kredisi yerine 0 0
sirket ortalarina borglaniliyor
e Sirket ortaklarinin ve sirketin ayr1 hesab1 olmadigi igin 26 65
kasa bir
e Ortagn ihtiyact oldugunda belli vadelerle ortaklar 14 35
sirketten borg para aliyor
Toplam 40 100
Vergisel nedenlerden dolayi ikinci bir sirket lizerinden de
faaliyette bulunuyor musunuz?
e Ikinci bir sirket yok 14 35
e Ikinci bir sirket var, farkl1 bir sektorde faaliyet gdsteriyor 17 42,5
e Ikinci bir sirket var hangisinin ihtiyaci olursa digerine 1 2,5
para transferi yapiyor
e Ikinci bir girket var, para aligverisi yok, hesaplari 1 2,5
birbirine karismiyor
e Ikinci bir sirket var iki sirkette tek firma gibi para 7 17,5
hareketleri idare ediliyor
Toplam 40 100
Sirketiniz muhasebe kayitlarinda goriilen nakit tutari ile fiili kasa
bakiyeniz uyum i¢inde mi?
e Her zaman uyum iginde 1 2,5
e Belli donemlerde uyumlu hale getiriyoruz 22 95
e Herhangi bir uyum s6z konusu degil 15 37,5
e Hig bilgim yok, muhasebe kayitlari ile ilgilenmiyorum 2 5
Toplam 40 100
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Kanunen kabul edilmeyen gider olarak ortaklarin sahsi
harcamalarini sirkete fatura ettiriyor musunuz?

e Her zaman fatura ediliyor 9 22,5
e Sirketin vergisel yiikiimliiliigii yogun oldugu dénemlerde 0 0
fatura ediliyor
e Sadece sirketin faaliyetine uygun sahsi harcamalar fatura 8 20
ediliyor
e Hicbir zaman fatura ettirilmiyor 23 57,5
Toplam 40 100
Sirkette ortaklar sirketin kredi karti ile sahsi harcamalarini
yaptyorlar mi1?
e Harcamalarin tamamu girketin kredi kart1 ile yapiyor 12 30
e Sirkete bag1 olabilecek ve sirkete fatura edilecek tutarlar 11 27,5
yapiliyor
e Sirket ortaklar1 ve aileleri kullaniyor 9 22,5
e Sirkete ait kredi kart1 yok 8 20
Toplam 40 100
Kanunen kabul edilmeyen gider olarak kabul edilen sirkete ait ve
sirket yoneticisinin yanlis davranigi sonucu olusan ceza vb.
O0demeler nasil karsilantyor. ?
e Sorumlu kiginin hesabindan diisiiliiyor 26 65
e Sirket tarafindan karsilaniyor 14 35
e Belli orana kadar sorumlu kisiden, iistii sirketten 0 0
karsilaniyor
Toplam 40 100
Ortaklarin sahsi kredi kart1 6demelerini ortaklar kendilerimi
yapiyor, sirket tarafindan mi1 6deniyor?
e Ortaklar kendileri yapiyor 35 87,5
e Sirket tarafindan 6deniyor S5 12,5
Toplam 40 100
Sirketin finansman ihtiyaci oldugunda kredi almak icin sirketin
varliklar1 haricinde teminat veriliyor mu?
e Teminat igin sirketin varliklar1 yeterli 34 85
e Ortaklarinda kefaleti isteniyor 2 S
e Ortaklardan kefalet ve gayrimenkul ipotegi de isteniyor 4 10
Toplam 40 100
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