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ÖNSÖZ 

 Gelişen ve değişen dünyada ekonomik alışkanlıklar ve kurallar değişmekte,  

buna bağlı olarak ekonominin çarkları içinde yer alan  aile şirketleri de değişime 

ayak uydurmak zorunda kalmaktadır. Aile şirketlerinin değişen ekonomik 

kurallara uyması, sürekliliğini ve sonraki nesillere geçişini kolaylaştırmaktadır. 

Bununla beraber en önemli sonuçlarından bir tanesi de yılların emeği ve birikimi 

sonucu ortaya çıkan milli servetlerinde yok olmamasıdır. 

 Transfer fiyatlaması metotlarının  aile şirketlerinde noksansız bir şekilde 

uygulanması şirketlerin sürekliliğine çok önemli katkılar sağlayacağı gibi devletin 

vergi gelirlerine de olumlu yansıyacaktır. Sonuçta hem devlet hem mükellef 

nezdinde ciddi katkılar elde edilecektir. 

 Şirketlerin ayakta kalması, sürdürülebilirliğinin sağlanması ve bundan da 

devletin katkı sağlaması  aile şirketleri ve transfer fiyatlaması ekseninde yaptığım bu 

çalışma umarın ilgililere ışık tutacaktır. 
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ÖZET 

İnsanlar ekonomik hayatta daha güçlü yapılarla devam edebilmek için 

sermayelerini bir araya getirerek şirket kavramını ortaya çıkarmışlardır. Türk Ticaret 

Kanunu ölçülerine göre kurulan şirketler ticaret şirketleri olarak adlandırılır. Şirketler 

genelde aile şirketi olarak ortaya çıkmaktadır. Aile şirketlerinin yapısı, aynı aile 

bireylerinin bir araya gelmesinden oluşmaktadır. Aile şirketlerinde mülkiyet 

yaklaşımına göre kurucu kontrolündeki dönem, kardeş ortaklığı dönemi ve kuzenler 

konsersiyumunu sayabiliriz. Büyüme evreleri olarak başlangıç dönemi, büyüme ve 

biçimselleşme dönemi, olgunluk dönemi olarak sıralanabilir.  

Kurumsallaşma şirketlerin devamlılığı açısından olmazsa olmaz bir 

yaklaşımdır. Kurumsallaşmayı organizasyona ait standartların oluşması şeklinde 

tanımlayabiliriz. Adillik, hesap verebilirlik, sorumluluk, şeffaflık, kurumsallaşma 

yönetim ilkelerindendir.  

Transfer fiyatlaması işletmelerin maddi varlıklarını kendi içinde veya bağlı 

şirketlere transfer ederken kullandığı fiyat olarak nitelenebilir. Bu fiyatın tespit 

edilme sürecine ise transfer fiyatlandırması denir. 

Aile şirketleri ve Transfer Fiyatlaması birlikte değerlendirildiğinde transfer 

fiyatlaması kurallarının aile şirketlerinin kurumsallaşmasına katkı sağlayacağı 

görülür.  
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Tezin İngilizce Adı 
Transfer   pricing   in   family  companies  and   a  study   on   

the  companies   being   in active   in   the  province  Konya 

 

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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GİRİŞ 

Gelişen ve değişen dünya standartlarında ülkemizde aile şirketlerinin bu 

değişim ve gelişime uyumlu hale gelmesi şirketlerin rekabet, verimlilik ve süreklilik 

unsurlarının gelişmesine sebebiyet verebilir. 

Bu değişim sürecinde şirketlerin kurumsallaşması son derece önem 

taşımaktadır. Bu bilincin oluşması için aile şirketlerine kurumsallaşma kavramının 

iyi anlatılması gerekmektedir. Bunun için işe şirketleşmesinin asıl nedenlerinin 

ortaya konulmasını anlatmakla başlamak önemli bir aşamadır.  

Şirketler, bireylerden ayrı olarak kendi başlarına ayrı birer tüzel kişiliktir. Bu 

kişiliğin ortaya konulabilmesi için şirketin, sahipleri tarafından karakteristik 

yapılarının iyi belirlenmesi ile beraber bu kurallara uymada özen en üst seviyede 

gösterilmelidir. Dünya’da gelişmiş ekonomilerde daha yaygın olan Transfer 

Fiyatlaması kavramı ülkemizde henüz emekleme aşamasında olup zamanla gelişme 

gösterecektedir.  

Transfer Fiyatlaması kurallarının tam anlamı ile uygulanması şirketlerin 

kurumsallaşma sürecinin önemli bir bölümünü oluşturmaktadır.  

Çalışmanın  amacı aile şirketlerinin kurumsallaşması ve Transfer Fiyatlaması 

ile uyumluluğudur. Çalışma üç bölümden oluşmaktadır.  

Birimci bölümde şirketler,şirket türleri, aile şirketleri ve gelişim süreçleri, 

avantajları ve dezavantajları,kurumsallaşma kavramı ve süreçleri buna bağlı olarak ta 

aile şirketlerinin kurumsallaşması konularına değinilmiştir.İkinci bölümde transfer 

fiyatlamasının türleri ve aşamaları incelenmişayrıcaTürkiye’ de vergi mevzuatı 

çerçevesinde değerlendirilmiştir. Üçüncü bölümde ise Konya ilinde faaliyet gösteren 

şirketler üzerinde örnekleme metodu ile bir çalışma yapılmıştır. Bu çalışmada aile 

şirketlerinin kurumsallaşması ve transfer fiyatlaması kavramına uygunluğu      

belirlenmeye çalışılmıştır. 
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BİRİNCİ BÖLÜM 

AİLE ŞİRKETLERİ 

1.1.ŞİRKET KAVRAMI 

İnsanlar yaşamlarını sürdürebilmek, çeşitli ihtiyaçlarını karşılayabilmek  

amacı ile topluluk halinde yaşamaya başlamışlar ve bu yolla kendilerinin tek 

başlarına gerçekleştiremeyecekleri bir takım şeyleri topluluk içerisindeki bireylerin 

katkısıyla gerçekleştirmeye çalışmışlardır.. Bu geniş birleşmenin üyesi olan insanlar, 

bunun içinde, daha belirli amaçları, ortak idealleri gerçekleştirmek için bir takım alt 

birleşmeler de meydana getirmişlerdir. Bu oluşumlar, bazen birleşen insanların 

koşullarını bilerek ve isteyerek oluşturduğu iradi birleşmeler olmuş, bazen de bir 

takım olayların sonucu olarak gerçekleşmiştir. Yine bu oluşumlar, ekonomik amaçlı 

olduğu gibi, ekonomik amaç taşımayan birleşmeler de söz konusu olmuştur. 

Özellikle toplumsal yaşam geliştikçe birleşmelerde bir gruplaşma, özelliklerine göre 

bir ayırım meydana gelmeye başlamıştır. Bu ayırım sonucu birleşmelerin bazıları 

topluluğun hayatı ile ilgili, bazıları ise kişilerin ekonomik ve sosyal sorunları ile ilgili 

amaçlar teşkil eder olmuştur. 

 Hukukta şirket kavramı, ortak bir ekonomik amaçta birleşen insanların 

meydana getirdiği, belirli kuralları olan ve iç ilişkide bireylere belirli hak ve 

sorumluluklar yükleyen bir kavram olup, burada ortak amaç ile iç ve dış ilişkiler 

belirlenmiştir1. 

1.1.1.Türk Ticaret Kanununa Göre Şirketler 

Türk Ticaret Kanunu (TTK)‟na göre kurulan şirketlere ticaret şirketleri 

denilmektedir. Ticaret şirketleri, şahıs şirketleri ve sermaye şirketleri olmak üzere iki 

gruba ayrılmış olup,bunlar,şahıs şirketleri; Kollektif şirketler, Komandit şirketlerden 

meydana gelmektedir. Sermaye şirketleri ise Anonim şirketler, Limited şirketler ve 

Sermayesi Paylara Bölünmüş Komandit Şirket ve Holding şirketlerden oluşmaktadır, 

ayrıca kooparatifleride bu çerçevede sayabiliriz2. 

 

                                                 
1 Haspullukçu,Gülseren (1999) Türk Hukukunda Ticaret Şirketlerine Ortak Olması Kanunla 

Yasaklanan Kişiler Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme Bilim Dalı Haziran sf. 2  

2 Ataman,Ümit, (2000) Şirketler Muhasebesi, İstanbul Türkmen Kitabevi, sf. 21 
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1.1.2. Şahıs Şirketleri 

Şahıs Şirketleri TTK’da ele tanımlanmış olan kollektif ve komandit 

şirketlerden oluşmaktadır. Ticari işletme işletenler, birbirlerine güvenen,birbirlerini 

yakından tanıyan kişiler olduğundan, genellikle şahıs şirketi kurmayı tercih 

etmektedirler3 . 

Kollektif şirket; Ticari bir işletmeyi bir ticaret unvanı altında işletmek amacıyla 

hakiki şahıslar arasında kurulan ve ortaklarından hiçbirisinin sorumluluğu şirket 

alacaklılarına karşı sınırlanmamış olan şirketlere denilmektedir4. 

Komandit şirket; Ticari bir işletmeyi bir ticaret unvanı altında işletmek amacıyla 

kurulan ve şirket alacaklılarına karşı ortaklardan bir ya da birkaçının sınırsız 

sorumlu, diğerlerinin sorumlulukları ise işletmeye koydukları sermaye ile sınırlanmış 

olan şirkettir5. 

Komandit Şirket türünde iki tip ortaya çıkmaktadır.. Birincisi, gerçek 

kişilerden oluşan ve şirket alacaklılarına karşı sorumluluklarının sınırsız olduğu 

komandite ortaklardan oluşmakta, ikincisi ise gerçek ya da tüzel kişi olabilen ve 

şirket alacaklılarına karşı sorumlulukları işletmeye koydukları sermaye ile sınırlı olan 

komanditer ortaklardan meydana gelmektedir6. 

1.1.3 Sermaye Şirketleri 

Sermaye şirketlerinde şahıs şirketlerinin aksine, üçüncü kişilere karşı güven 

unsurunu, şirketin sahip olduğu mal varlığı ve şirketin ödenmiş sermayesi 

oluşturmaktadır. Sermaye şirketlerinde şirketin sahip olduğu mal varlığı ne kadar 

çoksa, o şirket o oranda  itibar görmektedir.. Bu gruba giren şirketler isim ve itibarını 

varlıklarından ve  sermayelerinden alırlar. Diğer bir ifadeyle sermaye unsuru öne 

plandadır
7
 . 

 

                                                 
3
 Uysal,Emrah (2010) Türk Vergi Sistemi Açısından Sermaye Şirketlerinin Birleşmesi Marmara 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Maliye Ana Bilim Dalı Mali Hukuk Bilim Dalı İstanbul sf. 3 
4
 Özmen,Remzi, (2002) Türk Ticaret Kanunu, Ankara Seçkin Yayınevi sf.52  

5
 Bektöre, Sabri Yılmaz Benligiray ve Davut Aydın,(1998)Muhasebe Uygulamaları, Dördüncü Baskı, 

Eskişehir: A.Ü. Yayınları,  
6
 Güneş, İsmail Hakkı ve Akbıyık, Arslan,Ali, (2002) İşletmelerde Birleşme ve Tasfiye Uygulamaları, 

İstanbul: İSMMO Yayınları,  sf.19 
7
 Şerafettin Sevim, (1999) Şirketler Muhasebesi, İkinci Baskı, Kütahya Ekspres Yayıncılık, sf. 6 
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Sermaye şirketleri de anonim şirketler, limited şirketler ve sermayesi paylara 

bölünmüş komandit şirket ve holding şirketlerden oluşmaktadır.  

Anonim şirket; Bir unvana sahip sermayesi muayyen ve paylara bölünmüş olan ve 

borçlarından dolayı yalnız mali varlığı ilesorumlu bulunan şirkettir. Ortakların 

sorumluluğu,taahhüt etmiş oldukları sermaye payları ile sınırlıdır. Şirketin 

kurulabilmesi için şirkette paysahibi en az 5 gerşçek veya tüzel kişinin bir araya 

gelmesi gerekir 8. 

Limited şirket; İki veya daha fazla gerçek veya tüzel kişi tarafından bir ticari unvan 

altında kurulup ortaklarının sorumluluğu koymayı taahhüt ettikleri sermaye ile sınırlı 

ve esassermayesi belirli olan şirkete denir. Limited şirketler, hisse senedi ve tahvil 

çıkaramamakla birlikte,bankacılık ve sigortacılık faaliyetinde de bulunamazlar. 9 

Sermayesi Paylara Bölünmüş Komandit şirket; En az beş gerçek veya tüzelkişinin 

belli bir iktisadi amaç veya konu ile uğraşmak üzere bir unvan altında oluşturdukları, 

esassermayesi paylara bölünmüş, ortaklarından bir veya birkaçı şirket alacaklılarına 

karşı birkollektif şirket, diğerleri bir anonim şirket ortağı gibi sorumlu olan hak ve 

ehliyeti işletmekonusu ile sınırlı, tüzel kişiliğe sahip bir ticaret şirketidir. Sermayesi 

paylara bölünmüş olankomandit şirket, komandite ve komanditer ortaklardan 

oluşmaktadır. Komandite ve komanditerortakların şirket alacaklılarına karşı 

taşıdıkları yükümlülükler komanditşirketteki gibidir. Sermayesi paylara bölünmüş 

komandit şirketin temsil ve idaresikomandite ortaklara aittir 10. 

Kooparatifler; Gerçek kişiler, kamu tüzel kişileri veya dernekler tarafından 

kurulan kooperatiflerin en az 7 kurucusu olması zorunludur.. Kooperatifler kar elde 

etmek amacından ziyade, daha çok karşılıklı yardımlaşma, dayanışma ve korunma 

amacıyla ortaya çıkan oluşumlardır.Amaçları kar olmasada, yine de ortakların 

menfaatlerine katkıda bulunmakamacı ile kurulurlar. Herkesin kooperatiflere üye 

olabilme  ve ayrılma hakkı vardır. Her ortak Genel Kurul’unüyesi olupgenel kurul da 

her üyenin oy hakkı eşittir. Yatırılansermaye oy hakkı üzerinde etkilideğildir 11. 

 

 

                                                 
8
 Güneş, İsmail Hakkı ve Akbıyık,Arslan,Ali, a.g.m. sf. 20 

9
 Uysal,Emrah age sf. 4 

10
 Akay, Hüseyin, (1997)İşletme Birleşmeleri ve Muhasebesi, İstanbul: Yaylım Matbaası, Sf. 11-12 

11
 Sabuncuoğlu, Zeyyat ve Tokol,Tuncer, (2005)Genel İşletme, Bursa: Aktüel Yayıncılık, Sf. 86 
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Kooperatifler, 1844 yılında İngiltere‟ de Rochedale kasabasında kurulan 

UluslararasıKooperatif Alyansı‟ nın geliştirdiği 6 temel ilkeye göre işlev görürler. 

Bunlar; Serbest girişilkesi, demokratik yönetim ilkesi, sermayeye sınırlı miktarda 

faiz verilmesi ilkesi, risturn verilmesiilkesi,diğer kooperatifler ile işbirliği ilkesi, 

kooperatif eğitiminin geliştirilmesi ilkelerinden oluşmaktadır12. 

Holding Şirketler; Holding şirketlerin herkes tarafından kabul edilmiş bir tanımı 

olmamaklaberaberaslında holdingleşme, şirketlerin birleşme şekillerinden birisi olup 

holding şirketin tanımlanması söz konusu olduğunda, yapılan tanımlarda farklı 

hususlar ortaya  çıkmaktadır. En genel tanımıyla holding şirket, ticari hayatta avantaj 

elde etmek için bir araya gelmiş şirketler topluluğudur denilebilir13 . 

Bu tanımda amaç unsuru ön plana çıkmış ve holdingler ticari avantaj 

kazanmak amacıyla kurulmuş şirketler olarak belirlenmiştir. 

Türk Ticaret Kanunu’da ‘’Gayesi esas itibariyle başka işletmelere iştirakten 

ibaret olan holding şirketler” 
14

 denilerek; holdingler, başka şirketlere iştirak etmek  

amacı için kurulmuş şirketler olarak ifade edilmiş, bu yolla; holding şirketler, amaç 

unsuru bakımından tanımlamaya tabi tutulmuş ve sınırlandırılmışlardır.  

TTK’ daki tanımda vurgulanan iştirak devamlı olup, iştirak edilen ortaklığın 

yönetiminde etkili olmak için bu yola seçilmiştir.Bir şirketespekülasyon amacıyla 

iştirak edilebileceği gibi, o şirketin yönetiminde etkili olmak ve oşirketi başka 

amaçlara uygun olarak kullanmak ve yönlendirmek için de iştirak edilebilir15 . 

Holding Şirketler; kendileri, asıl olarak mal veya hizmet üretimi ile meşgul 

olmayıp, başka şirket veya şirketlere yönetim ve denetim birimlerine etki edecek 

kadar iştirak eden ve bu yolla bu şirketleri etkisi altına alan şirketler olarak 

tanımlanabilir16.
 

 

 

                                                 
12

 Can, Halil, ve Diğerleri (2004) Genel İşletmecilik Bilgileri, Ankara: Siyasal Yayınevi, sf. 120-121 
13

 Büyükışık,Emre (2000) “Holdinglerde Dönemsonu İşlemleri ve Konsolide Mali Tablolar”, Vergi 

Dünyası Sayı 225, Mayıs s. 194 
14

 6762 sayılı Türk Ticaret Kanunu Md.446/4 
15

 Akdoğan,Nalan ve Tenker,Nejat (2005) Finansal Tablolar ve Mali Analiz Teknikleri, 10.Baskı, 

Ankara, Gazi Kitabevi s.405   
16

 Demir, Hakan (2008) Holding Şirketlerde Transfer Fiyatlandırmasının Esasları ve Uygulaması, 

Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme Anabilimdalı Muhasebe 

Finansman Bilim Dalı İstanbul, sf.4-5   
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1.2. AİLE ŞİRKETLERİ KAVRAMI 

Ülke ekonomilerinin temel taşlarından birisi olarak kabul edilen aile şirketleri 

ekonomik büyüklük ve ekonomiye kazandırdığı dinamizm ve ivme açısından önemli 

bir yer tutmaktadır. Özel sektör olarak tanımlanan kesimin büyük bir kısmı aile 

şirketleridir. Aile şirketi,girişimci aile bireylerinin ortak kararlarıyla ortaya çıkan bir 

yatırım ve aynı zamanda geçim kaynağıdır17. 

 Aile şirketi kavramı ile küçük ve orta boy işletme kavramı çoğu kez birlikte 

değerlendirilmektedir.. Bu kavram kargaşasının asıl nedeni küçük ve orta boy 

işletmelerin büyük bir oranının aile şirketi oluşundan kaynaklanmaktadır.Aile şirketi 

zamanla uluslararası düzeye erişebilen büyük bir şirkete dönüşebilir18 . 

 Şirketler yönetim süreci ve onu işleten veya başka bir ifade ile ona işlerlik 

kazandıran gruplar veya organlar açışından incelendiğinde üç tür yönetimden 

bahsedilir. Bunlar, günümüzde hemen her ülkede gelişmişlik derecesine bağlı olarak 

birinin yada diğerinin ağır bastığı ailesel , siyasal ve profesyonel gruplar olarak 

sıralanabilir. Bir işletmenin yönetiminde üretim araçlarının mülkiyetinin, temel karar 

organlarının ve belli başlı hiyerarşik unsurlarının önemli bir kısmının belli bir aileye 

mensup üyelerin elinde bulunması halinde ortaya çıkan yönetim şekline aile veya 

ailesel yönetim bu işletmelere ise aile şirketleri denilmektedir19. 

Aile şirketlerinisadece yönetimsel işlevleri ile  tanımlamak hayli güçtür. Farklı 

türdeki aile şirketlerinin varlığı sebebi ile tanımlamalar  farklılık göstermektedir. Aile 

şirketleri, ailenin işletme içinde yer alış derecesine bağlı olarak geniş bir çerçevede 

değerlendirilebilir.  

Bir yandan ailenin oldukça fazla bir biçimde işletmenin içinde olduğu ve 

sahiplik ile yöneticiliği birlikte yürüttüğü aile şirketleri diğer yanda ailenin doğrudan 

işin içinde çok az yer aldığı sadece işletmenin stratejik yönününkontrol edildiği aile 

şirketleri görülmektedir20. 

                                                 
17

 Gülen,Dilek (2005) Aile Şirketlerinin Kurumsallaşması ve Bu Süreçte Yaşanan Sorunlar 

Kahramanmaraş Örneği, Yüksek Lisans Tezi, Kahramanmaraş Sütçü İmam Üniversitesi Sosyal ilimler 

Enstitüsü Kahramanmaraş  sf.7 
18

Alayoğlu, Nihat, (2003). Aile Şirketlerinde Yönetim ve Kurumsallaşma, MÜSİAD Yay., İstanbul  
19

Şimşek M.Şerif,(2001) Yönetim ve Organizasyon  Günay Ofset Konya 392.s  
20

 Erdoğmuş, Nihat (2004) Aile İşletmeleri İkinci Kuşağın Yetiştirilmesi İktisadi Girişim ve İş Ahlakı 

Derneği Yayınları İstanbul 172 s 
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 Bir görüşe göre aile şirketleri hisselerin belirli grupta ya da ailede 

toplanmasından ziyade yönetim  dediğimiz faaliyetlerin yürütülme biçimiyle ilgilidir. 

Bir şirkette hisse yapısı ne olursa olsun yönetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde 

eğer bir ailenin  ağırlığı söz konusu ise bu tür işletmelere aile şirketleri denilebilir 21 . 

 Aile şirketi, aile reisinin veya ailenin geçimiyle sorumlu kişinin şirketin 

başında bulunması ve en az iki neslin şirket yönetimiyle ilgili karar alması şartını 

sağlayan şirketlerdir22 . 

Bu ayrıma göre aile şirketini kuran kişinin aynı zamanda ailenin geçimiyle de 

sorumlu olması, aynı zamanda en az iki kuşak süresince şirketin varlığını 

sürdürebilmesi gereklidir.. Aksi halde bu şirket aile şirketi değil sadece patron şirketi 

olarak adlandırılabilir.Bu tanımlamalar ışığında aile şirketleri,yönetim ve kontrolün 

aileden sorumlu olan bireylerin elinde olduğu şirketler olarak tanımlanabilir23
 . 

Aile şirketine yönelik tanımların ortak noktalarına genel olarak bakıldığında 

aile şirketi için aile, mülkiyet, yönetim, işletme ve kültür kavramlarının öne planda 

görülebilir. 

 Günlük yaşamda aile şirketi dediğimizde, bir ailenin herhangi bir girişimi 

sonucubir iş kurmuş olması anlaşılabilir. Sade bir yaklaşımla ailenin işin ve  

yönetiminde söz sahibi olduğu aynı zamanda işin içinde yer aldığı bir işletme 

yapısından söz etmek mümkün olabilir. 

 Konuyla ilgili akademik çalışmalara bakıldığında aile şirketi ile ilgili farklı 

tanımlamalarla karşılaşılıyor. Aile şirketinin kurulma şekli, girişimci liderlerin kişilik 

özellikleri, ailenin genişliği, işletmenin içinde yer aldığı sektör gibi birçok faktör, 

aile şirketinin yapısını, oluşumunu ve gelişimini etkilemektedir.  

 Aile şirketlerini bir standarda tanımda belirlemek, bir tanım etrafında 

toplamak güçtür.. Bir anlamda aile şirketlerinin sayısı kadar tanım yapmak  

mümkündür 24. 

 

                                                 
21

 İlter H.M., (2001) Aile Şirketlerinde Kurumsallaşma ve Kobilerin Yönetim Sorunları İstanbul 

Ticaret Odası Yayınları İstanbul 63.s.   
22

 Karpuzoğlu, Ebru , Büyüyen ve Gelişen Aile Şirketlerinde Kurumsallaşma, Hayat Yayıncılık,232 s. 
23

 Gülen,Dilek age sf.7   
24

Fındıkçı,İlhami (2008) Aile Şirketlerinde Yönetim ve Kurumsallaşma, Alfa Basım Yayın Dağ. Ltd. 

Şti., Mart sf.16-20 



 

7 

 

1.2.1. Aile Şirketlerini Ortaya Çıkaran Faktörler 

 İstihdam yaratmada, ülke ekonomisine katkı sağlamada, tüketici istek ve 

ihtiyaçlarınıtatmin etmede önemli birçok görevi yerine getiren şirketlerinin kurulma 

nedenleribirbirinden farklıdır.Aile şirketlerinin kurulma nedenleri üç ana noktada 

incelenebilir. Bu sebeplerdenilki,insanların  içinde bulunduğu ekonomik, kültürel ve 

sosyal çevre ile ilgilidir. İçerisindeyaşanılan koşullardan bir bölümü kişinin yeni 

firma kurmasını desteklerken, diğer birkısmı engeller. 

Çalışılan kurumdaki ekonomik imkanların fırsat oluşturması, 

uygunözelliklere sahip ortakların ortaya çıkması, yakın dostların firma sahibi 

olmaları veyabaşarı elde etmeleri gibinedenler kişileri yeni firma kurmak için 

özendirirken, yeterlisermayeye sahip olunmaması, güvenilecek kişilerin  olmaması 

veyaekonomik ve siyasi istikrarsızlıklar gibi sebepler yeni firma kurma arzusunun 

azalmasınaneden olur. Dolayısıyla, özendirici unsurların engelleyici güçlerden fazla 

olduğu noktada kişiyeni firma kurmaya teşebbüs edebilir25. 

Kişiyi yeni firma kurmaya teşvik eden ikinci neden, sahibi olunan 

şirketinyönetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmak, yani 

bağımsızhareket etmek, başkalarını sevk ve idare etmek isteğidir. Patronlarla 

yaşanılananlaşmazlıklar, istenilen kariyere çalışılan firmada ulaşmanın imkansızlığı 

ve dahafazla karar verme gücüne sahip olma isteği gibi nedenler girişimciliğe teşvik 

eder.Aile şirketi kurmayı teşvik eden sonuncu neden ise, ailenin mal varlığı ve 

geleceğinikorumak, çocuklara miras bırakmak ve onlara iş imkanı oluşturmak ile 

ilgilidir. Girişimci, çocuklarının geleceğini güvence altına almak ve ailenin geçimini 

sağlamak amacı ile firma kurma girişiminde bulunabilir 26 . 

Kurulan şirkette hem aile bireyleri çalışır , hem de elde edilen gelir aile 

bireylerinin ihtiyaçlarını karşılamak için kullanılır27. 
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1.2.2. Aile Şirketlerini Diğer Şirketlerden Ayıran Özellikler 

Aile şirketlerini diğer şirketlerden ayıran özellikleri şöyle sıralamak 

mümkündür  

-Yönetimde aileden bireyler yer almaktadır. Aile şirketinde  en az iki nesil yönetimde 

görev alabilir. Fiiliyatta herhangi bir kan bağı olmasa da karı-koca ortaklıkları da aile 

şirketi olarak tanımlanabilir.  

-Ailenin sahip olduğu ananevi ve geçmişten kaynaklanan değerler işletmenin 

geleceğinde ve alınan kararlarda önemli bir yer teşkil eder. Aile etiğine uygun 

olmayan bir karar büyümek için gerekli olsa da kabul görmez.  

-Yönetim kademelerinde görev alan kişiler yetenek,bilgi ve becerilerine göre değil, 

kan bağının yakınlık derecesine göre görevlendirilirler. Güven burada önemli bir 

faktördür.Yakın akrabalara duyulan  güven şirket içerisinde bu kişilerin yüksek 

kademelerde görevlendirilmesinde rol oynar. 

-Şirket babadan çocuğa geçecek bir miras olduğu için çocukların yetiştirilmesi 

önemlidir. Bu maksatla çocuklar şirketin çeşitli birimlerinde yöneticilik görevi 

alırlar. 

-Çoğunlukla tedarikçiler, müşteriler ve finansman kuruluşları ile sağlam ve 

genellikle eskiye dayanan kişisel ve ailevi ilişkiler kurulur. 

-Aile değer ve ihtiyaçları, işletme değer ve ihtiyaçları ile çelişki halindedir.  

-Aile şirketlerinde, yönetim birimlerinde söz sahibi olup, şirkette fiili olarak 

çalışmayan aile bireyleri olduğu gibi, çalışan aile bireyleri de aşırı iş disiplinine sahip 

değillerdir. Mesai saati, yıllık izin, mazeret izni,haftalık izin gibi kavramlar aile 

bireylerinin menfaatine uygun olarak belirlenir. 

-Aile şirketlerinin sermaye elde etmek için halka arzı tercih etmeleri aile içinde kabul 

edilen bir durum değildir. Şirket, ailenin malı olduğundan zamanı geldiğinde şirket 

adına fedakarlık yapmak ve kişisel sermayelerinden aile sermayesine nakit para 

aktarmak aile şirketinin tercih edeceği borçlanma şeklidir.Fakat aile şirketlerinde 

uzun dönemde sermaye eksikliği kendini hissettirir28. 

                                                 
28
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-Girişimci, özellikle yeni kurulan aile şirketlerinde, şirketin her şeyinden 

sorumludur.. Sahiptir, yöneticidir, müdürdür, yönetim kurulu başkanıdır,ortaktır29
 . 

1.2.3. Aile Şirketlerinin Avantajları 

Aile şirketi olmanın getirdiği avantajları şu şekilde özetlenebilir: 

-Gelişmekte olan ülkelerde aile şirketleri fon temin etmek için çoğunlukla ailenin 

menkul,gayrimenkul ve nakdinden yararlanırlar. 

-Şirketin finansman açışından zorda olduğu bir dönemde, şirket o ailenin çocuğu gibi 

olduğundan, ortaklar gelirlerinden kolayca vazgeçebilirler. 

-Ailenin tanınmışlık düzeyi, işletmenin rakipleri, müşterileri ve tedarikçilerine karşı 

olumlu bir imaj oluşturur. 

-Aynı kültüre sahip, birbirlerini tanıyan bireylerden oluşan aile şirketleri ekip 

sinerjisinden maksimum ölçüde istifade ederler. İşin yürütülmesi sırasında bir 

sorunla karşılaşıldığında çalışanlar birbirlerine yardımcı olurlar, birbirlerinin 

eksikliklerini tamamlarlar. 

-Aile şirketlerinde kararlar daha hızlı alınır ve değişen çevre koşullarına daha kolay 

adapte olunur. 

-Girişimcinin şirketi kurmasındaki amaç diğer aile üyeleri tarafından da bilindiği  

için, işletme politikalarında tekdüzeliğe daha kısa zamanda ulaşılması mümkün 

olmaktadır. 

-Aile şirketlerinde hedef şirketin gelecek nesillere bırakılması olduğundan, 

genellikleaile şirketleri bugünden ziyade, geleceğe yönelik yapıyı güçlendirmeye 

çalışmaktadırlar. 

-Aile şirketlerinde girişimci itibarına çok önem verilir. “ Dün buradaydım,bugün de 

buradayım, yarın da buradaolacağım” diye düşünerek şirkete sahip çıkar, kendisini 

işine odaklar. Her ne olursa olsunsonuna kadar azimle mücadele eder30
 . 
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-Aile şirketleri esnek bir yapıya sahiptir. Bu şirketlerin verdikleri hizmet, çalışma 

saatleri vetatilunsurlarına takılmadan müşterilere ulaşır. 

-Aile şirketlerinde her  kuşak, bir öncekinden devraldığı şirketi işi batıran 

değilbüyüten olmak için içgüdüsel olarak çabalamaktadır31. 

1.2.4. Aile Şirketlerinin Dezavantajları 

Aile şirketlerinin avantajlarına karşı dezavantajları da mevcuttur. Aile 

şirketlerinindezavantajlı yönlerini şu şekilde özetleyebiliriz. 

-Aile şirketlerindeki en önemli sorun tepe yönetim ve kritik görevler için 

niteliktenziyade akrabalık bağının  temel özellik olarak kullanılmasıdır.  

Kişileri kayırmanın yüksek oranda görüldüğü aile şirketlerinde hem bilgili ve 

yetenekli kişilerden yararlanılamamakta hem de aile üyesi olmayan kişilerde ciddi 

motivasyon sorunları ile karşılaşmaihtimali yükselmektedir. 

-Aile değerlerinin iş değerlerinde daha önemli olması durumunda gelecekteşirketin 

yönetiminin yeteneksiz bir aile üyesinin elinde kalması tehlikesi vardır. 

-Aile şirketlerinde yetkinin merkezileşmesi, gelecek kuşağın yanlış kararlaralmasına 

veya kararın sorumluluğunu almak istememesine ve çalışanların yeteneklerini 

sergileyememelerine  neden olacaktır. 

-Aile şirketlerinde yetki ve sorumluluğun açıkça belirtilmemesi, çalışanların 

kiminyönetiminde olduklarını bilmemelerine sebep olmaktadır. Mevcut iş 

tanımlarının gerçeğiyansıtmaması otorite ve rol çatışmalarına sebep olabilir. 

-Aile üyeleri arasında ortaya çıkabilecek çıkar çatışmaları ve tartışmalar da önemli 

birdezavantajdır. 

-Profesyonel yönetimin ya hiç olmadığı ya da sayıca çok az bulunduğu 

aileşirketlerinde karşılaşılabilecek tutucu bir davranış, yeniliğe ve bilimselliğe 

kolayca adapte olunabilen bir organizasyon yapısının oluşmasını zorlaştırmaktadır. 

-Aile şirketlerinde daha çok, duygular  mantıklı olmayı engellemektedir32. 
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-Aile şirketlerinde girişimcinin otoriter ve talimat verme yönü daha ağır basar. İkna 

etmekten ve görüş almaktan  çok,talimat vermeyi tercih eder. 

-Aile şirketlerinde adil bir yönetim sistemini ayakta tutabilmek oldukça zordur. Aile 

bireyleri herkonuda aileüyesi olmayan çalışanlardan daha avantajlıdırlar33
 . 

-Kalabalık ailelerde bütün aile bireyleri şirkette yönetiminde görev almayı ve 

çalışmayı talep etmektedirler34
 . 

Aile şirketlerinde finansman açısından oluşabilecek ciddi sakınca, ailenin 

menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmaması durumunda veya şirketin 

borçlanmaya olumlu bakmaması durumunda şirketin büyümesinin yavaşlaması 

ihtimalidir. 

Aile borç almaya olumlu baksa da, ailenin mal varlığının az olması, borç 

verilmek istenmemesine veya yüksek maliyetli kredi verilmeye çalışılmasına sebep 

olabilir.Ayrıca, kar dağıtımı ve şirketin başarılı şekilde yönetimi için gerekli 

disiplinin sağlanmasında zorluklar yaşanabilir. Yönetimdeki aile bireyleri çocuklarını 

düşünerek kar dağıtımında onların da göz önüne alınmasını talep edebilir. Kar 

dağıtımı konusunda istikrarlı bir politika belirlenip uygulama konusunda aile 

bireyleri arasında sorunlar oluşabilir. Birinci veya ikinci nesil arasında yararlanılacak 

finansal kaynaklar konusunda da çatışmalar çıkması ihtimali yüksektir.Aileden 

olmayan profesyonel çalışanlar yükselme imkanları olmadığını anlayarak çalışmak 

istemeyebilirler veya başka bir şirkete geçmek için fırsat beklerler. Çünkü aile 

şirketlerinde tepe yönetim ve kritik pozisyonlar için nitelik ve yeterlilik önemini 

yitirmekte ve kan bağı, aile ilişkileri öne çıkmaktadır. Bu pozisyonlara yükselmek 

isteyen şirket çalışanları bu nedenle başka şirketlere geçmek isteyebilirler35
 . 
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Objektif bilgi toplamaktan ziyade güvenilir kişilerin görüşlerindenyararlanılır. 

Ailede iş hayatına eğitimden daha çok önem veriliyorsa, aile bireylerinin eğitim 

düzeyi genelde düşüktür fakat yine de şirkette çalışırlar. Bu tip eğitim düzeyi düşük 

çalışanların, işletmeyi amacından uzaklaştırma ihtimali yüksektir, çünkü genel 

amaçları günü kurtarmaya çalışmaktır. 

Ayrıca, girişimcilerin kurduğu şirketlerde girişimci tüm enerjisini ve 

birikimini şirkete aktarır ve işleri teknik anlamda bildiği için sorunlara çözüm 

bulabilmesi kolaydır. Rekabetin olmadığı bir pazar da yer alıyorsa, şirket çok hızlı 

gelişme gösterebilir. 

 Bu durumda personel istihdamında geç kalınırsa ve gerekli yatırımlar yerinde 

ve zamanında yapılamazsa müşteriler tarafındanverilen siparişlerin yetişmemesi 

sorunuyla karşılaşılabilir. Hızlı gelişimin getireceği diğer bir sorun ise yeni bünyeye 

uygun sistemsel bir yapı oluşturma sorunudur36
 . 

Aile şirketleri bir taraftan verimliliklerini olumlu yanlarını geliştirerek diğer 

taraftan da olumsuzluklarını en aza indirerek artırabilirler. Ayrıca bu şirketler, 

taşımaları muhtemel  olumlu ve olumsuz yönleri  hakkında bilgi ve tecrübe sahibi 

olarak  etkinlik ve verimlilik üzerine çalışabilirler37. 

1.2.5. Aile Şirket Modelleri 

Aile şirketlerini iki alt sistem oluşturmaktadır. Bunlar, aile veişletme olarak 

ikiye ayrılır. Her bir alt sistem, kendi prensiplerinden, değerlerinden, geleneklerinden 

veörgüt yapılarından oluşmaktadır. Her iki alt sisteme üye olan bireyler, zaman 

zamangörevlerini yerine getirirken çeşitli problemlerle karşılaşmaktadırlar.  

Örneğin, ebeveynlerailede anne–baba rollerine bürünürken, işletmelerinde 

çocuklarına karşı rolleriyönetici şeklinde değişmektedir. Bu çerçevede aile şirketleri 

için geliştirilen “sistem”modelleri ile karşılaşılmaktadır38. 
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1.2.5.1Aile Sistem Teorisi 

Aile sistem teorisine göre, her ailenin kurallaşmış bir etkileşim düzeni, ilişki 

kurmadüzeni ve kalıplaşmış rolleri vardır. Sözlü kuralları ve sözsüz kuralları ile aile 

belli biramaç doğrultusunda çalışmaktadır.  

Açık ya da kapalı bir şekilde ailesi ile ya da aile dışındankişilerle diyalog 

içine girerler. Aile şirketinde çalışmayan aile üyelerinin rolleri,kuralları ve diyalog 

kurma biçimleri farklılık göstermektedir. Aile, hem işletmede, hemde ailede aynı 

tarzı benimserse sorunlar ortaya çıkabilir. 

 Bir ortamda doğru olan davranış,diğer ortamda yanlış olabilmektedir.   

Burada önemli olan sorunlardan birisi de, birbirleriyle iç içegeçmiş olan bu iki 

sistemde kimin hangi sistemde yer aldığını ayırt edebilmektir. Ayrıca,iki sistemin 

davranış biçimleri farklılık göstermektedir. Bir sistemde geçerli olan kural, diğerinde 

geçersiz olabilmektedir. Aile şirketinin yöneticisinin ailenin de yöneticisi 

gibidavranması, bir sistemdeki davranış biçimini diğer sisteme taşıması olacağından, 

doğru olmaz. 

 Genellikle butip aile şirketlerinde iki sistemin çerçevesini iyi çizmek 

gerekmektedir. Bu ayırımıyapmanın bir yolu kavramsal olarak ailenin üyelerine iki 

sistemin farklı olduğunuanlatmakla olur.Aile ve işletmenin farklı iki sistem olduğunu 

ve aile üyelerinin işekatılım konusunda birbirlerinden farklı olabileceğini kavram 

olarak kabul ettirmekgerekmektedir. Bazı durumlarda farklı sistemler için farklı 

roller ve görevleroluşturulabilmektedir.Bu iki sistemi ayırmanın bir başka yolu ise, 

şirket içindeçalışan aile üyelerini fiziki mekan ve işlevsel olarak ayırmaktır. Böylece, 

örgütseldüzenleme ile aile üyeleri farklı fonksiyonlara göre görev alarak, iki sistemin 

birbiriiçine geçmesine engel olunacaktır. 

Bazı aile şirketlerinde bu iki sistemin kesin ayırımına gerek 

duyulmamaktadır.Buiki sistemin kesiştiği durumlarda her bir sistemin diğerinin 

etkisi ile zarargörebileceğini unutmamak gerekmektedir. Kriz dönemlerinde, 

tartışmalarda ya da anideğişimlerde iki sistem birbirlerine daha da bağlanırlar 39 . 
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Aile işletmesindeçalışan erkek evladı daha az sorumluluğu olan bir göreve 

getirmek, iş için doğruda olsa, ailenin diğer üyeleri tarafından istenmiyorsa 

yapılamamaktadır. Aile veişletme sistemlerinin ayırımının belirlendiği bir aile 

şirketinde her iki sistemdeki değişiklik kolay olmaktadır. 

Bütün sistemlerin ihtiyaç duyduğu unsurlar açışından aile ve işletme sistemi 

birbirine benzer. Ancak, ailenin amaçları bazı yönlerden işletmenin amaçlarından 

farklıdır.  

İşletme kâr etmek zorundadır. iyi bir kredi notuna sahip olmak, rakipler 

arasında öne çıkmak, çalışanların üretkenlik seviyesini artırmak, istikrarlı ya da artan 

bir pazar payı işletmelerin amaçlarından bazılarıdır.  

Farklı aileler farklı amaçlara sahip olsa da aile üyelerine kişisel ve mesleki 

değerler katmak, birbirlerine ait olma duygusunu benimsetmek, aile üyelerinin 

kendilerini kanıtlamalarına imkan sağlamak ortak bazı amaçlar arasında yer 

almaktadır. 

 Amaçların birbiriyle örtüşme ihtimali olmasına rağmen, şirket ve aile 

amaçları zaman zaman kaçınılmaz biçimde birbirlerinden ayrılmaktadır. Etkileşim 

biçimleri, kişilerin birbiriyle geçinme şekilleri, bağlantı kurma gereksinimleri, 

değerleme standartları gibi her iki sistemde birden yer aldığından sorun yaratması 

olası faktörleri birbirinden ayrılmalıdır40. 

 1.3. AİLE ŞİRKETLERİNİN GELİŞİMİNE İLİŞKİN YAKLAŞIMLAR 

 Tek bir kişinin yada bir ailenin kontrolü ile başlayan aile şirketleri daha 

birinci nesildeyken yok olmaktadır. Aile işletmelerinin daha ilk evrede yok olmasının 

nedenlerini aşağıdaki şekilde sıralanabilir. 

 -Aile büyüğü tarafından kurulan şirketin işlerinin bu kişi üzerinde kalması ve 

aile bireylerinden yardım almama nedeniyle işletmeyi elden çıkarma, 

 -Piyasa şartlarına uyum sağlayamama, sermaye yetersizliği ve yeni sermaye 

koyamama,41 

 

                                                 
40

 Altınkaynak,Seyfettin Kaan age sf.18-20 
41

Gülen,Dilek age sf. 12  



 

15 

 

 -Yönetim kadrolarını aile bireyleri ile doldurma, 

 -Düzenli bir kayıt sistemi olmayışı, maliyetlerin kontrolsüz olması, 

 -İşletme körlüğü, yeni stratejiler,hedefler ve ürünler ortaya çıkaramama, 

 -Aile içinde maddi rekabetin ortaya çıkması, 

 -Aile fertlerinin çoğalması, işin getirisinin aile için yetersiz hale gelmesi, 

 -Profesyonel kişiler ile aile fertleri arasındaki görüş ayrılıkları,  

 -Aile fertlerinin kararları alırken bağımsız hareket etmeleri, 

 Birinci nesilde kesin hakimiyet ve kontrol aile reisi yada şirket sahibindedir. 

Aile reisi ve fertleri şirket içerisinde birlikte çalışırlar. İşletme  bu evrede çok hızlı 

bir şekilde ilerler ve atılımlar gerçekleştirebilir. Bunun asıl nedeni tek bir patronun, 

vizyona sahip olduğu için hızlı karar vermesi, iş imkanlarını yakalamaya yardımcı 

olmasıdır.  

Bunun yanında alınabilecek yanlış ve aceleci kararlar şirketi çok çabuk yok 

edebilir. Ayrıca şirketin tek hakimi konumundaki patronun işin geliştirilmesinde 

diğer çalışanların ve aile üyelerinin fikirlerine pek fazla önem vermediğinden risk 

daha da artabilir. 

 İkinci nesilde işletmenin sahibi yetkinlik seviyesine ulaştığında yada 

emeklilik gününün geldiğine inandığında işletmenin kimin tarafından yönetileceğine 

de karar verecektir. Bu karar işletmeyi parçalanmaya kadar götürecek bir sonucu 

ortaya çıkarabilir. Ailenin kendine özgü iç çekişmeleri bu evrede gün yüzüne 

çıkabilir. Aile bireylerinin hangi pozisyonda işletmede devam edeceği, işletmenin 

geleceğini belirleyen en önemli unsurlardan birsidir. İkinci nesilde yer alan bireyler 

işletmenin idaresi konusunda rekabet edeceklerdir42. 
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Üçüncü nesilde tek bir kişinin hakimiyetiyle başlayan aile işletmesi 

genişlemiştir. Bu evrede şirket hisseleri aile bireyleri arasında paylaşıldığından 

yönetim ve karar alma süreci de paylaşılmaya başlanacaktır. Aile yönetimden 

sorumludur ve bu da beraberinde çok seslilik getirecektir. Bazı aile bireyleri bu 

evrede tek başlarına ayakta durma heyecanıyla işletmeyi terk edebilir.Bu tür 

ayrılıklar işletmenin zayıflamasına yol açacaktır43. 

1.3.1. Mülkiyet Teorisi Yaklaşımı 

Tüm ailelerde aynı olmasa da aile şirketlerinde mülkiyetin evrimi şu 

aşamaları içerir: Tek patron ya da tek kişinin kontrolü, zaman ilerledikçe kardeş 

ortaklığına ve daha sonra da kuzenlerin ortaklığına geçilir.  

Mülkiyetin evrimi ile ilgili tanımlamalar John Ward'a aittir. Ward'ın 

çalışmaları mülkiyetteki değişimin aile şirketinin tüm sistemini nasıl değiştirdiğine 

ışık tutar. Her aşamanın özellikleri farklıdır. ABD'de aile işletmelerinin % 75'i 

kurucunun kontrolündeki dönemde, %20'şi kardeş ortaklığı %5'ini işe kuzen ortaklığı 

dönemindedir 44. 

1.3.1.1. Kurucu Kontrolündeki Dönem 

Gerek ülkemizde gerekse dünyadaki aile şirketlerinin büyük çoğunluğunun 

genelde tek bir kişinin, kontrolü elinde bulundurduğu "tek patronlu" olma 

özelliğitaşımaktadır. Özellikle şirketin ilk yıllarında bu tür bir yapının her zaman 

olmasa da genellikle görüldüğü söylenebilir45. 

Tek patron aşamasında hisselerin çoğunluğu ve buna bağlı olarak kontrol 

girişimcinin elindedir. Eğer başka hissedar varsa bunlar genelde önemli bir mülkiyet 

otoritesi kuramamaktadır 46. 
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Bu aşamada aile şirketlerinin karşısındaki en önemli sorunlar şunlardır; tek 

kişinin hakimiyeti ile diğer insanların istekleri arasındaki dengenin kurulamaması, 

yeterli sermayenin elde edilememesi ve bir sonraki nesil için uygun mülkiyet 

yapısının şimdiden oluşturulamamasıdır. Tek patronlu şirketlerin üstün yanları ise, 

tek liderin mevcudiyetinin getirdiği etkinlik ve açıklık, ortaklar arasında muhtemel 

kavgalar nedeniyle yeni iş fırsatlarının kaçırılması riskinin daha az olmasıdır. Buna 

karşılık, tek patronlu şirketlerin kaderi, tek bir kişinin vizyonu, enerjisi, yeterliliği, 

esnekliği ve şansına bağlıdır. Pek çok patron her yerde ve her şeyde olmak ister 47. 

Ancak patronun hastalanması, depresyon geçirmesi, yorgunluğu gibi nedenler 

işi felç etme riskini de beraberinde getirir. Ayrıca, işin geliştirilmesi konusunda diğer 

insanların katkısını almama eğilimi de bu tür şirketlerin riskini arttırır.  

O nedenle bu tür şirketlerin patronları, işin kendilerinden sonra da devamını 

sağlamak istiyorlarsa, şirketin kurumsallaşmasına ve özellikle 'devir' konusuna 

özenle yaklaşmalıdır. Diğer yandan mesleğinin sonlarına yaklaştığını düşünen şirket 

liderinin bu aşamada karşısındaki bir diğer temel sorun, bir sonraki mülkiyet 

yapısının ne olacağı ve şirket liderinin kim olacağı, konularında da karar vermektir.  

Eğer ilk patron, tek liderin iş başarışında daha yararlı olacağını düşünüyorsa 

işi tek bir çocuğa bırakmalı eğer ilk patron için eşitlik, ailenin uyumu ve malların adil 

dağılımı işten daha önemliyse, o zaman kardeşler arasında eşit hisse dağılımına 

gitmelidir. Ya da bu kendiliğinden olabilir. Ancak devir işi kadere bırakılmamalıdır48. 

           1.3.1.2. Kardeş Ortaklığı 

İki veya daha çok kardeş çoğunluk hisselerini elinde bulundurduğu şirkettir. 

Kardeşlerden her ikisi de işte fiilen çalışıyor durumda olabilirler. Kardeşlerden biri 

çalışıyor diğeri veya diğerleri işte çalışmıyorlarsa bu durumda gelirin paylaşımında 

sorunlarla karşılaşılabilecektir49. 

 

                                                 
47

Özuysal Hacı Devrim, age  sf.35-36 
48

 Yılmaz, Erdoğan, (1993) Türkiye’de Kurumlaşma Aşamasına Gelmiş Orta Ölçekli Aile 

Şirketlerinin Sorunları ve Çözümleri. Yayınlanmamış, Yüksek Lisans Tezi, İstanbul Üniversitesi, 

İstanbul sf. 88 
49

Karpuzoğlu, Ebru. age sf.102 



 

18 

 

Bu tip sorunlar ortaya çıktıkça, kardeşler arasında ve diğer aile bireyleri 

arasında çatışmalar kaçınılmaz olmaktadır.Bir aile şirketi direkt olarak kardeş 

ortaklığı şeklinde kurulmuş olabilir. O zaman aile şirketleri gelişim sürecinin ilk 

evresini kardeşlerin ortaklığındaki aile şirketi oluşturacaktır. Büyüyen ve gelişen aile 

şirketi, hem aile birliğinin hem de işbirliği ve takım çalışmasının önemli olduğunu 

ortaya koymaktadır. Mülkiyeti paylaşan kardeş yöneticiler, işletmeyi birlikte 

yönetmenin ve çocuklar ile yapıcı bir ilişki geliştirmenin yollarını ararlar. Şirketin 

karmaşıklaşması ve hızlı bir biçimde büyümesi, pek çok uygulamanın yazılı prosedür 

haline dönüşmesine ve takım çalışmasına olan gereksinimi daha da artırır50. 

 Kardeşler arasında oluşan ortaklıklarda, kardeşler arasındaki sorunlar, 

gelecek yıllarda büyüyen çocukları nedeniyle çoğalmaya başlayacaktır. Her kardeş 

kendi çocuğunun iyi olduğunu, yükselmesi gerektiğini düşünür. Bu da kardeşler 

arasında hizipleşmeleri ve çatışmaları başlatır. 

Bu şirketlerde de bazı problemler yaşanabilir.Bu şirketlerde de nakde duyulan 

ihtiyaç oldukça fazladır. Bu aşamada aile ve işletme elde edilen karı kendi ihtiyaçları 

için kullanmak ister. Elde edilen yatırımın işletmeye yatırılması doğal bir 

uygulamadır. Ancak ailenin gelecekteki ve bugünkü ihtiyaçları için de harcamalar 

gerekmektedir. Kazançların tamamen aile için kullanılması işletmeyi büyük nakdi 

sıkıntılara sokacaktır. 

Bu şirketlerde kişilerin performanslarından ziyade hisse oranları ön plana 

çıkıyorsa sorunlarla karşılaşma ihtimali kuvvetlenir. Bu durum işletmeyi işin 

ihtiyaçlarından ziyade kişinin istek ve ihtiyaçlarına bağlı kılar. Ayrıca bu şirketlerde 

kardeşler arasında gizli olarak bir rekabet söz konuşu olabilir. Eşlerin ve çocukların 

baskısıyla mantık boyutunun yerine duygusallık boyutu ön plana çıkabilir. Yazılı 

prosedürlere ihtiyacın yoğun olarak hissedildiği bu evrede, firma rekabet ortamı 

içerişindedir ve rakiplerden bir kısmı da muhtemelen uzun zamandan beri büyüme 

evresindedir. Bu evrede büyüme sürecinin sağlıklı olabilmesi için finansmana, 

pazara, ürüne ve stratejik plana dikkat edilmesi gerekmektedir 51. 
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Bu aşamada nakit ihtiyacınınkarşılanması, uygun koşullarda fon temini ve 

kullanımı, yeni mal ve hizmet üretimi, yeni pazarlara girilmesi, mevcut mal ve 

hizmetin pazarlarının geliştirilmesi ve profesyonellerin şirket bünyesine dahil 

edilmelerinin gerekliliği hissedilir52. 

 1.3.1.3. Kuzenler Konsorsiyumu 

Pek çok kuzenin hissedar olmasına ‘Kuzenler Konsorsiyumu’ deniyor. En 

önemli özelliği, şirkette çalışan ve çalışmayan hissedarlardan oluşması. Bu nedenle 

temel sorun aile ve hissedarlar grubunun karmaşık yapışını yönetebilmektir.  

Evlilikler, doğan çocuklarla büyüyen ve daha karmaşık hale gelen aileyle 

birlikte şirketin yönetimi zorlaşıyor.Bu kadar fazla çıkar gruplarının olduğu yerde 

çatışma olmaması mümkün olmayabilir.  

Kuzen ortaklığının en temel sorunları: aile ve hissedarlar grubunun 

karmaşıklaşan yapısını yönetebilmek ve aile şirketi sermaye piyasası 

oluşturabilmektir. Kardeş ortaklığındaki kardeşlerin, çocuklarına çok farklı oranlarda 

hisse bırakmaları nedeniyle aile işletmelerinin mülkiyet yapısı karmaşık hale gelir. 

Öte yandan, kuzenlerin aynı anne-babadan olmamaları, farklı akrabalar ve servetlere 

sahip olmaları, kuzen ilişkilerini daha az içten ve daha politik hale getirebilir. Bu 

karmaşıklığı yönetebilmeyi başaran aileler, aile üyesi olmak ile şirket hissedarı 

olmak arasındaki kesin çizgiyi çok iyi çizebilen ailelerdir.Bu tip aile şirketleri işin 

dışında yaptıkları etkinlikler ve iletişim ile ailenin beraberliğini de muhafaza 

ederler53. 

1.3.2. Aile Şirketinin Büyüme Evreleri 

Aile şirketlerinin büyüme evrelerini başlangıç dönemi, büyüme ve 

biçimselleşme dönemi, olgunlaşma dönemi olarak incelemek mümkündür54. 
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1.3.2.1.Başlangıç Dönemi 

 Girişimcinin sahip olduğu ve yönettiği birinci nesil aile şirketlerinde; 

mülkiyet ve yetki girişimcidedir ve genellikle eş ile ortaklık ilişkisine sahip olmakla 

birlikte stratejik ve fonksiyonel kararların bizzat girişimci tarafından alındığı görülür. 

Bir başka ifade ile kararların alınmasında ve uygulanmasında çoğunlukla eşin 

fonksiyonu yoktur. Dolayışıyla, ortak olmak her zaman işletmede birlikte çalışmak 

anlamına gelmeyebilir ve bu ortaklık sadece kağıt üzerinde kalabilir.  

Yine bu tip aile şirketlerinde girişimcinin üretim, satın alma, satış, kayıt 

tutma, işe alma ve eğitim gibi konularla birebir ilgilendiği ancak, işletme 

büyüdüğünde işleri ve çalışanları tek başına yönetemez hale geldiği için yeni bir 

yönetici istihdam ederek mevcut işlerinin bir kısmını ona devrettiği söylenebilir.Pek 

çok girişimcinin bilfiil işletme faaliyetlerini yürütmesi müşterilerin artmasına katkıda 

bulunur. Bu sayede müşterilerin işletmeye olan bağlılıkları artar ve firmanın nakit 

akışı ivme kazanır.  

Ancak müşteri-girişimci ilişkisinin zaman içerişinde kişisellikten çıkartılarak 

şirkete kaydırılması firmanın kurumsallaşması için son derece önemlidir. 

1.3.2.2. Büyüme Ve Biçimselleşme Dönemi  

Büyüyen ve gelişen aile şirketi evresine bakıldığında çocukların genellikle 

eğitim döneminde olduklarını ve işletmenin, kuruluş aşamasındaki sorunlarının bir 

kısmını çözümleyerek büyüme dönemine girmesi nedeniyle diğer aile bireylerinin 

de,işletmede çalışmak arzusunu taşıdıkları görülür. Keza, bir kısım aile bireyinin 

ortak ya da yönetici olarak firmaya katıldığını ve bir kısım aile üyesinin de işletmeye 

katılmayı beklediği gözlemlenir. Yani işletme aile birliğinin merkezi haline gelme 

sürecindedir. Ayrıca bu evrede şirket, ne formalizasyon sürecine geçmiştir ne de 

herkes tarafından aynı şekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir55. 
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Büyüme sürecindeki işletmede pazar payı artış göstererek satışların 

yükselmesine ve karlılığa neden olur ve bu durum borçlanma ihtiyacını azaltır, 

hizmetler ve ürünler tüketiciler tarafından bilinir ve talep edilir. Bununla birlikte, aile 

değerlerinin iş değerlerinden daha önemli olması ve aile bütünlüğünün 

sağlanmasında ve korunmasında işletmenin aracılık görevini üstlenmesi durumları bu 

evrede de görülür. 

1.3.2.3. Olgunluk Dönemi  

İş değerlerinin aile değerlerinden daha önemli hale geldiği bir evredir. 

Dolayısıyla faaliyetlerin icrasında kan bağından ve güvenilirlilikten ziyade işler ön 

plana çıkar. Analize tabi tutulan işler, bu işlerin icra edilebilmesi için işi yürütecek 

kişilerde bulunması gereken özellikler, işlerin etkin ve verimli bir şekilde 

yürütülebilmesi için ihtiyaç duyulan yetki ve sorumluluklar ile araç gereçler, yardım 

alınacak veya işbirliği yapılacak birimler ve çalışma koşulları belirlenir. 

 Yapılan bu faaliyetler işe, personel seçme ve yerleştirme, terfi, performans 

değerleme ve ücretleme gibi sistemler için kullanılarak iş değerlerinin öncelikli 

olarak uygulandığı bir ortam yaratılmasını destekler.  

Yine bu evrede misyon netleştirme, vizyon geliştirme, strateji ve uzun vadeli 

planlama yapma ile ilgili çalışmalar üzerinde durulduğu, karlılık yanında iç ve dış 

müşteri memnuniyetine odaklanıldığı, toplumsal ve sosyal içerikli amaçların 

gerçekleştirilmeye çalışıldığı da gözlenir56. 

1.3.3. Aile Şirketlerinin Yaşam Dönemleri 

Aile şirketleri aile, mülkiyet ve şirketin evrimi ile farklı dönemlerde farklı 

yapılara bürünür, farklı özellikler geliştirirler. Aile şirketlerinin yaşam dönemlerinin 

örgüt yapısına, kişilerin zihniyetlerine ve işlevsel problemlere göre değiştiğini, bunun 

tüm işletmelerde benzer gelişim gösterdiği görülmektedir 57. 
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Aile şirketlerinin yaşam dönemleri konusunda pek çok araştırma, örgütlerin 

gelişimini ve davranışlarını açıklar. Aile şirketlerinin değişimleri, en genel olarak 

dört yaşam dönemini kapsar; 

-Girişimcilik Evresi 

-Büyüme ve Gelişme Evresi 

-İkinci Kuşağa Devretme Evresi 

-Halka Açılma ve Profesyonel Yönetim Evresi 

1.3.3.1. Girişimcilik Evresi 

Aile şirketlerinin yaşam döneminin ilk evresidir ve kurucu, örgüt kültürünü 

şekillendirmeye çalışmaktadır. Sermaye bulmak, yaşayabilecek bir ürün geliştirme 

ve pazardan pay alabilmek, bu evrenin en önemli işidir. Yeni bir kadro oluşturmak 

gerekmektedir. Planlama ve koordinasyon zayıftır, ancak girişimcinin pek çok fikri 

vardır. Bu evrede devretme ve süreklilik gibi konular düşünülmez. Kurucunun tek 

hedefi ayakta kalabilmektir.  

Girişimcinin kişisel özellikleri teknik yetenek ve yetenek, insan ilişkilerinde 

beceri, yüksek başarı dürtüsü, yaratıcılık ve risk üstlenebilme olarak altı kategoride 

toplanır. Girişimcilik evresindeki aile şirketi, girişimciye çok bağımlıdır. Şirket 

büyüme sürecine girdiğinde, bu bağımlılık dezavantaja dönüşür. Piyasayı izlemek, 

rekabete karşı koymak hızlı değişimler gerektirir, oysa aile şirketinin yeniliklere 

karşı reaksiyonu yavaştır.  

Aile şirketlerinde girişimcinin oluşturduğu misyona o kadar bağlanılır ki, 

yenilikleri deneme ve mevcut sistemi değiştirmeye karşı direnç oluşur.Şirket, 

değişmesi gerektiğini çok geç fark eder. Bu evredeki bir başka olumsuzluk da karar 

alma sürecinin yetersizliğidir. Girişimci tek başına karar vermeye alışıktır. Aile 

üyeleri ve çalışanlar, kurucunun onayı olmadan hiçbir karar veremezler. Bu nedenle 

alt kademelerde alınabilecek kararlar da kurucuyu bekler, stratejik kararlar ihmal 

edilir58. 
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 Böylece kurucu gereksiz işlerle zaman kaybeder ve öncelikli kararlarda 

yetkin olamaz. Bu evrede yönetim kurulu pek çok girişimci tarafından olumlu 

karşılanmaz. 

Girişimcilik evresindeki aile şirketleri, işbaşında eğitim ve yetiştirmeye 

yeterince önem vermezler. Oysa, kariyer planı ve mesleki gelişim için zaman 

ayrılmalı, şirketin ve çalışanlarının geleceği düşünülmelidir. Diğer aile üyelerinin 

kendilerini girişimci ile karşılaştırmaları sonucu yetersiz ve etkisiz hissetmeleri, bu 

evrede ortaya çıkan bir başka sorundur. 

 Girişimcinin çocukları tarafından hissedilen bu duygular yaşamlarında 

kuvvetli bir baskı yaratır. Bu baskı iki türlü ortaya çıkar: Kişi, ya kurucuya karşı 

kıskançlık duyguları besler, şirketten ve aileden kendisini uzaklaştırır, yabancılaşır. 

Ya da bu duygularla baş edemez ve kendine zarar verir (alkol, ilaç bağımlılığı...vb.). 

Kurucu ebeveyn çok güçlü ve ulaşılmaz olduğu için çocuğun başarılı olması 

mümkün değildir. Bu nedenle, başarısızlığa etken olan bir dış faktör bulunur. Alkol 

ya da ilaç bağımlılığı kişisel sorumlulukları yerine getirememenin nedeni olur. Buna 

“kendini özürlü kılmak” denir. Her iki durum, kendini özürlü kılmak ve aileye 

yabancılaşmak ciddi psikolojik sorunlardır.  

Girişimcilik evresindeki aile şirketlerinin bir diğer sorunu da, kurucunun 

dışındaki aile üyelerinin güçsüzlüğüdür. Kurucu tüm gücü kendinde topladığı ve 

yetki devretmediği için diğer aile üyeleri kendilerini yetersiz hissederler. Bu 

durumda kendilerine güvenleri azalır ve şüpheci bir kişilik geliştirirler. 

Yönetsel pozisyonlarda görevli bu kişilerin aşırı kontrolcü davranış 

geliştirdikleri, astlarına yetki devretmedikleri ve astlarını potansiyel tehlike olarak 

gördükleri belirtilir. Ayrıca, bu kişilerin astlarının yetişmesine önem vermediği, 

işbirliğine ve katılımcı yönetime destek vermediği belirtilir.  

Girişimcilik evresindeki aile şirketlerinin sorunları ile baş etmek zordur. 

Yukarıda sözü edilen pek çok sorun birinci kuşak aile şirketinin yok olmasına ve 

ailenin dağılmasına neden olur 59. 
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Oysa, bu sorunlara karşı aile şirketleri önleyici olabilirler. Bu evrede 

kurucunun davranışları çok önemlidir. Ancak kurucu, çoğu zaman bunun bilincinde 

değildir. Girişimcilik evresindeki aile şirketleri, olası problemlere karşı “Tavsiye 

Kurulu” adında belli dönemlerde aile üyeleri ve çalışanlarla kurucuyu bir araya 

getiren, şirketin nabzını tutan bir kurul oluşturabilirler. Bu kurulda üç farklı grubun, 

şirketin sorunlarına bakış açıları açıkça gözlenir, bu doğrultuda kararlar alınır.
 

Önleyici bir başka çalışma da, kurucunun, aileden ve çalışanlardan 

beklentilerini açıklaması ve rollerini tanımlamasıdır. Rol belirsizliği, karmaşaya ve 

başarısızlığa neden olur. Bazı durumlarda kurucu, davranışlarını değiştirmeyi ve 

beklentilerini açıklamayı reddeder. Bu durumda en iyi çözüm, kurucunun tampon 

görevini üstlenecek bir kişiyi seçmesidir. Bu kişi ailenin ve şirketin yeni 

gereksinimleri ile kurucunun felsefesini birleştirerek yeni davranış kalıpları 

oluşturur. Bir başka önlem ise, karşılıklı bağımlı ya da bağımsız ilişkiler yerine 

birbirine bağlı, dayanışmalı ilişkiler oluşturmaktır. Bu, aile liderinin gücü 

paylaşmasını ve yetki devretmesini zorunlu kılar. 

1.3.3.2. Büyüme ve Gelişme Evresi 

Şirket, zamanla büyür ve olgunlaşır. Bu evrede kurucu farklı sorunlarla karşı 

karşıya kalır. iş dünyasındaki değişiklikler aile şirketini stratejik kararlara sürükler. 

Şirketin rekabet gücünü elinde tutması için işi büyütmesi gereği ortaya çıkar. 

Kurucu, şirket yönetimini tek başına yapamayacağını anlar, sorumluluk 

devretmeye ve gücünü paylaşmaya başlar. Bu bağlamda şirketin iş gücü de nicelik 

olarak artar ve niteliğin önemi ortaya çıkar. Bu nedenle de işbaşında eğitim ve 

yetiştirmeye daha çok önem verilir. Kurucu, kendi değerlerini ve inançlarını şirketin 

çalışanlarına ve gelecek nesillere aktarmak ister. Aileden ya da aile dışından 

potansiyel lider arar. Bu da kişiler arası rekabeti arttırır. Bu evrede son olarak 

emeklilik, mülkiyet planları, servetin dağılımı gibi konular gündemdedir60. 
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1.3.3.3. İkinci Kuşağa Devretme Evresi  

Aile şirketlerinde ikinci jenerasyondan üçüncü jenerasyona geçebilmeyi 

başarmış şirketlerin sayısı oldukça azdır 61. 

İkinci jenerasyonda varlığını sürdüren girişimciler üçüncü veya dördüncü 

jenerasyonun şirketi yönetimini göremeyebilirler. Bunun sebepleri, finansal 

sıkıntılar, faiz oranlarının artması, piyasadaki değişimler, bilinçsiz ve deneyimsiz 

yöneticiler, aile içi kıskançlık ve çatışmalar olabilir. Bu durumların oluşmaması için 

yönetim profesyonellere devredilmeli, patronlar sadece yönetim kurulunda 

bulunmalıdır. 

Varis ile girişimcinin işletme değerlerine ve işletme faaliyetlerine bakışları 

farklı olabilmektedir. Şirket sahipliğinin devri öncesi veya devir esnasında ortak bir 

anlayış benimsenmelidir. Aksi takdirde jenerasyonlar arasında çatışmalar yaşanacak 

ve devir işlemi sağlıklı olmayacaktır. Yönetimde üç veya daha fazla kuşak olması 

sorunları artıran bir faktördür.Bu sorunların kökeninde, farklı geçmişlere, kişiliklere, 

eğitimlere ve deneyimlere sahip kişilerin işletmeye bakış açılarının da farklı olması 

yatar.  

Birinci kuşakta şirkete tamamen bağlılık varken üçüncü veya dördüncü 

kuşakta bu bağlılık en alt düzeylere inmektedir.Girişimci sağlıklıyken varisi 

seçemezse veya varisi şirketin geleceği doğrultusunda yetiştiremezse kurumun 

etkinliği üzerinde olumsuz etki yaratacaktır. Şirketin gelecekte varlığını 

sürdürebilmesi için aile bireylerinin işe uygun özelliklerde olmaları ve aileden 

olmayan profesyoneller ile şirketi desteklemeleri gerekmektedir.  

İkinci kuşağa devretme evresinin en temel özelliği çatışmalar ve güç 

kavgalarıdır.Kardeşler arasındaki rekabet, hizipleşme eğilimi, çatışmalara zemin 

hazırlar. Buçatışmalarla baş edebilmek için farklı yöntemler kullanılır: Bazı aileler, 

aileden biriniaracı olarak belirler 62. 
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Bu aile şirketinin avukatı, danışmanı olabilir, kişisel ve kişilerarası sorunların 

çözümünde bu kişi herkesi dinler ve aracılık yapar. Genel çatışmaçözme 

yöntemlerinin dışında bazı özel teknikler vardır: Varlık yönetim kurulu,üçüncü şahıs, 

rol pazarlığı, yüzleşme toplantısı bunlardan bazılarıdır. 

Varlık yönetim kurulu, şirketin yönetim kurulundan farklıdır. Ailenin 

devretmesürecinin planlaması, aile üyelerinin eğitimi ve yetiştirilmesi gibi konuları 

tartışır. Buçalışma dışarıdan profesyonel kişilerin ve uzmanların katılımı ile 

yapılmalıdır.Üçüncü şahıs toplantısı aile üyeleri arasındaki farklılıkları ortaya 

çıkarmak içinyapılan bir toplantıdır. Bu ortamda iki aile üyesinin farklılıkları açıkça 

tartışılır,üçüncü şahıs aracı olarak görev yapar. Rol pazarlığı şirketteki rol 

vebeklentilerde belirsizlik olduğu zaman yapılır, çoğu kez şirketin kurucusu 

öldüktensonra bu durum ortaya çıkar, aile üyeleri bir araya gelerek şirket, yönetim 

kurulu veailedeki rol ve beklentilerini gözden geçirirler. Yüzleşme toplantıları ise, 

şirketteciddi sorunlar için kullanılır. 

Sorunu yaşayan tüm üyeler toplanır,sorun tanımlanır ve eylem planı 

oluşturulur. Bunun için de dışarıdan uzman getirilir63. 

1.3.3.4. Halka Açılma ve Profesyonel Yönetim Evresi 

Aile şirketi ilk üç evreyi atlatabilmişse, bu evreye ulaşır. Bu evrede 

şirketinfaaliyetlerini sürdürebilmesi için ek sermayeye gereksinimi vardır, bu nedenle 

ailehalka açılma kararı ile karşı karşıyadır. Aile içinden yeterli yönetici 

yoksa,profesyonel yönetime geçme de bir başka önemli karardır. Aile şirketlerinin 

çokküçük bir kısmı bu evreye ulaşabilirler. Halka açılma bir şirketin hisse 

senetlerinimenkul kıymetler borsasına kaydettirerek satmasıdır. 

 Ancak, menkul kıymetlerborsasının yeterince gelişmediği veya yeterli 

olmadığı hallerde, aracı kurumlarınborsa yerine kullanılması, dolayısıyla piyasanın 

oluşturulmasıyla halka açılmagerçekleşebilir 64. 

 

                                                 
63

Altınkaynak,Seyfettin Kaan age sf.42-43 
64

Yalçın, Azmi,(1993). Türkiye’deki Aile İşletmelerinin Karşılaştıkları Yönetim  ve Organizasyon 

Sorunlarının Analizi. Yüksek Lisans Tezi; Çukurova Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, İşletme 

Anabilim Dalı, sf. 53 



 

27 

 

Türkiye gibi sermaye piyasasının etkili olmadığı ülkelerde faaliyettebulunan 

şirketler, artan sermaye ihtiyaçlarını genellikle vadeli para 

piyasalarındankarşılamaktadırlar 65 . 

Halka açılma, şirkete ek sermayenin dışında likidite ve vergi avantajı sağlar. 

Ayrıca, şirketin senetlerinin borsaya kota edilmesio şirkete prestij de 

kazandırmaktadır. 

Aile şirketlerini halka açılmaya teşvik eden etkenler olduğu gibi, halka 

açılmaktanalıkoyan etkenler de mevcuttur. Ailenin yönetim ve denetim hakkının 

azalması, çoksayıda ortakla yönetime dönülmesi bunlardan biridir. Bir diğeri de, 

halka açılmanınmaliyetinin yüksek olmasıdır. Bazı ülkelerde örgütlenmemiş sermaye 

piyasasınınyapısı da etken olabilir. Ayrıca, aile şirketleri, şirket ile ilgili bilgilerin 

kamuoyunaaçıklanmasını istemezler. Oysa, halka açık şirketler ilgili mali tabloları 

yayımlamakzorundadır. 

1.4. DÜNYA GENELİNDE VE TÜRKİYE’DE AİLE ŞİRKETLERİNİN 

DURUMU 

Avrupa’da sanayi devrimi öncesi üretim, zanaat erbabının kişisel yetenekleri 

ve sermayeleri ile kurdukları küçük atölyelerde gerçekleşmekteydi. Bu küçük 

atölyelerin mülkiyeti ve ustalık, babadan oğulla geçmekteydi ve bu sistem, zamanın 

yaşayış biçimi, kültür ve ihtiyaç yapısına uygundu. Bu dönemde, üretim ve ticaretin 

fazla gelişmediği, küçük çaplı işletmelerin sermaye birikimine gidemedikleri 

görülmektedir. 

Toplumların yaşam biçimleri ve kültürel gelişmişliklerinin paralelinde 

ihtiyaçları da değişmiş ve bu ihtiyaçların karşılanması yolunda yapılan bilimsel 

çalışmalar, yepyeni bir ekonomik sistemin başlangıcı olmuştur.Sanayi devrimiyle, 

ellerinde sermayesi bulunan derebeyi ve şövalye gibi zenginler kendi şirketlerini 

kurarak, büyük atölye ve fabrikalar açmaya başlamışlardır 66. 
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Bu dönemde, kendi küçük atölyeleriyle rekabet edemeyen işletme sahibi 

ustalar, yeni fabrikalarda işçi olarak çalışmaya başlamıştır. Bu dönemde kurulan ve 

devlet tekelinde bulunan işletmeler söz konusudur.Günümüzde gelişmiş ülkelerin 

çoğunda ekonomik hayattasöz sahibi şirketler ya aile şirketidir, ya da aile şirketi 

olarak ticari hayata atılmış şirketlerin devamıdır67. 

  1.4.1. Dünya’da Aile Şirketlerinin Durumu   

  Aile reisinin yada aile bireylerinden herhangi birinin, ailenin geçimini 

sağlaması veya geleceğini garanti altına alması amacıyla kurulan aile şirketlerinin 

sayısı ve önemi her geçen gün artmaktadır. 1997 yılı itibariyle Kuzey Amerika’da 

halka açık şirketlerin %60’ının, bütün işletmelerin %92’sinin ABD’de faaliyet 

gösteren şirketlerin %95’inin ; Şili’de %90’ını İtalya’da  %99’unun; İspanya’da 

%71’inin ve 1996 yılı itibariyle Türkiye’de küçük ve orta ölçekli işletmelerin 

%94.1’inin aile işletmesi olması bunun tipik bir göstergesidir
68

. 

 Aile şirketi küçük şirket anlamına gelmemektedir. Aile kontrolündeki 

şirketlerin büyüklükleri açışından bakıldığında resim sanıldığından farklı özellikler 

gösterir. Bu tür şirketler arasında çok uluslu dev şirketler de yaygındır. 

Örneğin:ABD’de Ford,Marş,Eşte Lauder, Levi Strauss; İsveç’te Tetra Laval,Hermes 

ve H&M; Fransa’da Michelin, Bic, Loreal; Kanada’da Seagramve Bata gibi69 

 Sahiplik veya yönetimin ya da her ikisinin birlikte belirgin bir ailenin elinde 

olduğu dünyanın en büyük 200 aile şirketi adlı çatışmada, dünyadaki aile işletmeleri 

hakkında önemli bilgiler yer almaktadır. En büyük ilk 25 aile şirketi açışından 

bakıldığı zaman, dokuz farklı üniteden şirketlerin listede yer aldığı görülmektedir 70. 

Amerika Birleşik Devletleri’nde sayılan 18 milyonu aşan işletme hayatını 

sürdürmektedir ve bunların %90’inden fazlası aile şirketidir. En büyük 500 firmanın 

üçte biri aile şirketidir71. 
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 1.4.2. Türkiye'de Aile Şirketlerinin Durumu 

Türk özel sektörünün gösterdiği gelişimi, Cumhuriyet öncesi ve sonrası 

olmak üzere iki ayrı dönemde incelemek mümkündür. 

Türkiye Cumhuriyeti, kuruluş tarihi itibariyle genç bir devlet olmasına karşın 

sosyokültürelve ekonomik hayatı açışından 600 yıllık bir geçmişe sahip olan 

Osmanlı İmparatorluğu'nun devamıdır. Bugün ekonomik hayatta söz sahibi olan aile 

şirketleri de geçmişi Osmanlı’ya dayanan ailelerin çocukları tarafından kurulmuş 

işletmelerdir. Bununla birlikte Türkiye Cumhuriyeti, Osmanlı İmparatorluğu'ndan 

teknolojik yönden son derece geri bir tarım ülkesi teslim almıştır. O dönemdeki 

Osmanlı sanayisini; 

-Devlet sermayesi ile kurulmuş askeri görünümlü fabrikalar, 

-Yerli özel sektör, 

-Tekelci görünümlü yabancı girişimciler olarak üç gruba ayırmak 

mümkündür72. 

Osmanlı Devleti'nde en itibar gören işler, siyasi ve askeri faaliyetler olmuştur. 

Devletgenelde askeri alanda faaliyet gösteren kuruluşlara yatırım yapmıştır. 

Bayındırlık,sağlık ve eğitim hizmetleri ise bu dönemde vakıflar tarafından yerine 

getirilmiştir.Gerçek anlamda ekonomik ve ticari faaliyetler, azınlıklar (Musevi 

Rum,Ermeni...vb.) tarafından yapılmaktaydı. Yerli halkın ekonomik alandaki 

çalışmalarıel sanatları seviyesinde ve küçük aile işletmeleri olarak görülmektedir. 

Türklerinticarete kötü gözle bakmaları bu alanın azınlıklar tarafından doldurulmasına 

yolaçmıştır 73. 

Cumhuriyetin ilk yıllarında ise ekonomik gelişmenin özel sektör 

aracılığıylagerçekleştirme ve azınlıkları mümkün olduğunca devre dışı bırakmanın 

yollarınınarandığı gözlenmektedir74. 
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Tüm dünyada olduğu gibi Türkiye’de kurulu bulunan küçük ve orta boy 

işletmelerin % 90’dan fazlası aile işletmesidir. Ancak Türkiye’de aile işletmelerinin 

tarihsel gelişimi o kadar eski değildir. Sanayileşmenin ülkemizde geç başlaması ilk 

kurulan aile işletmelerinin de hizmet ve gıda sektöründe oluşmasına neden olmuştur. 

Aslında ülkemizde küçük esnafın tamamına yakını işlerini aile bireylerine 

devretmektedir. Bu açıdan incelendiğinde aile işletmelerinin çok daha büyük bir 

alana ve genişliğe sahip olduğu da söylenebilir. 

Türkiye’de en eski aile şirketi 1870 yılında kurulmuştur. Ancak dördüncü 

jenerasyona ulaşabilen bu şirket gıda sektöründedir. Mehmet Emin Botsalı’nın 1893 

yılında kurduğu Teksima Tekstil bir ailenin kurduğu ilk sanayi şirketi olarak tarihte 

yerini almıştır.  

Kuruluş ve gelişimi açısından Türkiye’de aile şirketleri Batılı şirketlerden 

hayli farklı bir yapı arz etmektedir. Kültür, yaşama tarzı ve rekabet gibi sebeplerle 

şirketlerin yönetimi ve gelişimi de farklı bir ortamda yer almaktadır. Türkiye’de 

güven, miras paylaşımı, gelecek beklentisi gibi faktörler aile şirketlerinin kurulma 

sebebi olarak sayılmaktadır. 

Türkiye’deki aile şirketlerinde kültürel bağlardan ileri gelen duygusallık en 

üst seviyededir. Küçük kardeşler ya da çocuklar, milyon dolarlık iş bağlantısı yapıp, 

yüzlerce kişiye iş verse de aile içinde ve şirket bünyesinde konumları 

değişmemektedir. Şirkette önemli konumlara getirilmiş bir aile ferdinin ağabeyinin 

yanında sigara içmesinin yada ayak ayak üstüne atmasının saygısızlık olarak 

nitelendirilmesi Türk aile şirketlerinin kendine has özelliklerinden sadece 

birkaçıdır75. 
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Tablo:1 Türkiye’deki aile şirketleri ve yaşam süreleri  

Şirket                                              Kurucusu         Kuruluş Tarihi            Nesil  

Vefa Bozacısı                        Hacı Sadık                              1870                     4  

Hacı Bekir Lokum ve  

Akide Şekerleri                     Hacı Bekir                      1877                    4 

Çöğenler Helvacılık             Rasih Efendi                         1883                     4 

Teksima Tekstil                   Mehmet Botsalı                      1893                     4 

Kamil Koç Otobüsleri           Kamil Koç                              1923                     3 

Eyüp Sabri Tuncer Kolonya  Eyüp Sabri Tuncer                  1923                     3 

Doluca Şarapları                        Nihat A. Kutman             1926                    3 

Tatko                                          Ahmet Emin Yılmaz               1926                    3 

Koç Holding                              Vehbi Koç                               1926                    3 

Kent Gıda AŞ.                           Abdullah Tahincioğlu              1927                    3 

Nuh Çimento                             Nuh Mehmet Baldöktü            1942                   3 

Sabancı Holding                        Hacı Ömer Sabancı                 1946                     3 

Yeni Karamürsel Mağazacılık   Nuri Güven                         1950                 3 

Ördekçioğlu                               Ahmet Ördekçioğlu            1919                    2 

Uzel Makine                              İbrahim Uzel                            1940                  2 
Kaynak: Karpuzoğlu Ebru, age sf.62  

Özel sektöre ilk on yılda sağlanan geniş teşviklere rağmen imalat ve ticarette 

yeterligelişmenin sağlandığı söylenemez. İlkel teknik, hileli imalat, cüzi yatırım, 

yüksekmaliyet gibi faktörler yerli imalatın rekabet gücünü ortadan kaldırmıştır. 

Budönemde, gerekli teşvikler yapılmasına rağmen özel sektörün modern 

fabrikalarkurduğu görülmemiştir76. 
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Devletçilik ilkesinin uygulandığı 1930-1950 döneminde, devlet büyük 

sanayitesisleri kurarken, özel sektörün desteklenmesine büyük önem vermiştir. 1929 

dünyaekonomik buhranından olumsuz olarak etkilenen özel keşim, daha sonra 

savaşıngetirdiği piyasa koşullarından yararlanma imkanı bulmuştur. 

Liberal bir ekonomi politikasının izlendiği 1950-1960 yılları arasında, 

sağlanan kredikolaylıkları ve teşviklerle buğun bile varlıklarını sürdüren şirketlerin 

kurulmasımümkün kılınmıştır. Bu dönemde kurulan şirketlerin en önemli özelliği, 

döneminorta gelirli aileleri tarafından kendi öz sermayeleri ve gerektiğinde kredi 

kullanılarakkurulmuş olmalarıdır.Ulaşım ve iletişim imkanlarının arttığı 1960-1970 

döneminde sanayileşmeyle birlikteşehirleşmede de artış görülmüştür. Ticaretin 

yanında sanayi ve hizmet sektöründe degelişme yaşanmıştır. Aile sermayesi 

yetmeyen işletmeler, halka açılma eğilimigöstermişlerse de bu daha çok halkın küçük 

tasarruflarını kendi işletmelerine çekme şeklinde olmuştur.Şiddetli enflasyonun 

hüküm sürdüğü 1970-1980 yılları arasında, hükümetinkoruyucu önlemleri sayesinde 

girişimciler, yüksek oranlarda kâr elde etmek imkanıbulmuşlardır. Enflasyonist 

ortamın fırsatlarından yararlanan aile şirketleri, 1980'liyıllara daha güçlü 

girmişlerdir77. 

1980 li yıllarda ise sermaye piyasasındaki gelişmeler aile şirketlerini çok 

ortaklı vehalka açık şirketler olma yoluna sevk etmiştir. Bu dönemin, aile şirketleri 

açışındanen önemli özelliği, patron/yöneticiler yanında profesyonel yöneticiler 

sayısındagörülen büyük artıştır. Günümüzde ise özellikle büyükölçekli aile 

şirketlerinde profesyonel yönetimin, patron-yöneticilerin yerini almışolduğu 

söylenebilir78. 
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1.5. KURUMSALLAŞMA VE AİLE ŞİRKETLERİNDE 

KURUMSALLAŞMA 

1.5.1. Kurumsallaşma Tanımı 

1990’lı yıllardan itibaren ekonomik ve sosyal alanda yaşanan gelişmeler 

neredeyse takip edilemeyecek bir hıza ulaşmıştır. Bu gelişmeler işletmeleri bir çok 

alanda etkilemeye başlamıştır. Planlama, araştırma, hesaplama ve stratejiden uzak 

durarak yönetim kalitesini ve işlerin akış verimliliğini azaltmıştır. Dünya 

piyasalarında yaşanan kriz ve küresel değişim hareketlerinin yaşanması, iç 

piyasalarda uygulanan yanlış ekonomi ve siyasi politikaların birleşmesiyle işletmeler 

için daha zorlu bir piyasa ortamı oluşmuştur. Değişimlerin ve rekabet ortamının 

gittikçe zorlaştığı bir ortamda işletmelerin eski strateji ve politikalarını değiştirerek 

kurumsallaşmış bir kimliğe ve yönetime sahip olmaları zorunlu hale gelmektedir. 

 Tüm bu gelişmelere paralel olarak Türk aile şirketlerinin varlıklarını 

koruyabilmeleri, kurumlarını gelecek nesillere aktarabilmeleri ve dünya ölçeğinde 

işletme haline gelebilmeleri için dikkate almaları gereken en önemli unsurlardan 

birisi kurumsallaşma kavramıdır. Bu kavramın bir slogan ya da yeni bir akım olarak 

görülmemesi ve işletmenin tüm departmanlarında uygulanması zorunluluktur. 

Kurumsallaşma yoluyla işletmeler gelişen ve değişen rekabet ortamında daha hızlı ve 

güvenilir adımlarla yol alabileceklerdir 79. 

 Kurumsallaşma çevresel değişmeyle birlikte organizasyona ait değişmenin ve 

bu değişme doğrultusunda standardizasyonun sağlanması şeklinde tanımlanabilir80. 

Kurumsallaşma kavramının farklı bakış açılarına göre farklı tanımlarının 

yapılabileceği bir gerçektir. İşletme sahipleri ya da yöneticiler kurumsallaşmayı 

işletmelerin kişilerden bağımsız olarak, uzun yıllar ayakta kalabilmesi ve bürokratik 

yapısı olarak tanımlarken çalışanlar kurumsallaşmayı işletmeye olan güven 

işletmenin çalışanlar üzerindeki imajı, çalışanları güdüleme yeteneği, onlara maddi 

ve manevi güven vermelerine bağlamaktadırlar81. 
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İş ilişkisinde bulundukları kişi yada kuruluşlar ise bir işletmenin 

kurumsallaşmasını o işletmenin faaliyetlerinin etkinliğine ve sürekliliğine, işletmenin 

kendilerine karşı olan hak ve sorumlulukları yerine getirebilme yeteneğiyle 

özdeşleştirmektedirler. Müşteriler ise kurumsallaşmış bir işletmeyi mal ve 

hizmetlerine güven duyulmasıyla, hatalarını zamanında telafi etme yeteneğine sahip 

olmasıyla sürekliliği olması ve çevreye verdiği değerle ölçmektedir. Kamu ise 

kurumsallaşmış bir işletmeyi ürettiği mal ve hizmetlerin yasal olmasına, güvenilir 

servis ağının bulunmasına, işletmenin devlete ve topluma karşı olan bazı 

yükümlülüklerini yerine getirmesine göre değerlendirmektedir82. 

1.5.2. Kurumsal Yönetim İlkeleri 

Şekil:1 Kurumsal Yönetim İlkerleri 

 

 

 

 

 

Kaynak: Kurumsal Yönetim Derneği ve Ekonomik İşbirliği ve Kalkınma Örgütü Kurumsal Yönetim 

İlkeleri 2005 Ocak, İstanbul  

 

Adillik; Adillik, işletmeler açısından tüm paydaşlar arasında adil davranmayı ve 

adaleti sağlamayı ifade etmektedir. Kurum içinde adil davranıldığına inanılmıyorsa 

güven sarsılmaktadır.Çalışanlara eşit muamele yapılmalı ve kaynak dağılımında 

rasyonel olunmalıdır83. 

Çalışanların yanı sıra azınlık ve yabancı hissedarlar dahil olmak üzere 

tümhissedarlara eşitdavranılmalı ve onların haklarının korunması sağlanmalıdır. Bu 

nedenle paydaşlar arasındafark gözetmeksizin onlara eşit yaklaşmak gerekmektedir84. 
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 Bu süreçte paydaşların çıkarınıgözetmek ve çıkar çatışmalarını önlemek çok 

önemlidir. Çünkü gerek çalışanlar gerekse diğerpaydaşlar adil 

davranılmadığınıdüşünürlerse bu, kurumun geleceğini tehlikeye bileatabilmektedir85. 

Adillik, bir anlamda geniş kapsamlı eşitişlem ilkesi ileörtüşmektedir. 

Eşitişlem, sadece pay sahiplerine ve çalışanlaradeğil, daha geniş bir 

çevreye;alacaklılara, müşterilere, yani işletme ile menfaat ilgileri bulunanlara, hatta 

kamuyayönelmiştir. İlkedeki bu toplumsal açılım gün geçtikçe daha da öne 

çıkmaktadır. Adillik, şeffaflık temelinde iyi yönetim ve denetimle, menfaatlerin ideal 

noktada uyuşturulmasıgerektiği şeklindedir86. 

Hesap verebilirlik; Şirket yönetimine ilişkin kural ve sorumlulukların açık bir 

şekilde tanımlanması, yönetim ile hissedar menfaatleri arasındaki paralelliğin 

yönetim kurulu tarafından gözetilmesidir. 

Sorumluluk ilkesi; Şirket faaliyetleri ile mevzuata, toplumsal ve etik değerlere 

uygunluğunun sağlanmasıdır. 

 Yönetimin temel sorumluluğu, kuruma doğru hedefler ve bunları 

uygulamaktadır. Sorumluluk ilkesi, şirketin kanunlara ve toplumsal değerleri 

yansıtan düzenlemelere uygunluğunu güvence altına almaktır 87. 

Şeffaflık; Kurumsal yönetimin ana unsurlarından biri olan şeffaflıkta açıklık 

kavramına dikkati çekmek gerekmektedir. Çünkü güven için bilgi gerekmektedir. 

Her işini açıkça ifade edebilen kurumlara daha çok güvenilir. Bir şeyin neden ve 

nasıl yapıldığının açık olması güveni artırmaktadır. Örneğin; uluslararası muhasebe 

sistemleri kullanan bir kurumun, yurt dışına açılma olasılığı daha fazladır, çünkü tüm 

dünyada anlaşılabilen bir dil kullanmaktadır.Burada amaç, çalışanlara, ekonomik ve 

sosyal paydaşlara karsı açık ve şeffaf olmaktır. Ayrıca, temel stratejilerin, hedef, 

yönetim prensibi ve kurumsal değerlerin toplumla paylaşımı gerekmektedir88. 
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İşletmenin finansal performansı, kurumsal yönetimi, hissedarlık yapısı 

hakkında yeterli, doğru ve kıyaslanabilir bilginin zaman kaybetmeden açıklanmasını 

gerektirmektedir89. 

Kurumsal yapıda belli bir işi yapmak için gerekli işletme kaynakları ortaya 

koyulur, bunlarla yapılan çalışmaların sonuçları doğru ve hassas olarak 

değerlendirilir ve bu değerlendirmeler sonucu gerek yapılan işe yön verilir, gerekse 

kaynaklarla ilgili son belirlemelere karar verilir. Önemli olan, bu yapının sağlıklı 

işleyebilmesi, gelişmiş bir kültüre sahip olması ve işletme açışından başarılı sonuçlar 

veren bir güçlülük düzeyinde bulunmasıdır 90. 

1.5.3. Kurumsal Yönetimin Amaçları 

Yönetimin şirket varlıklarından şahsi menfaat sağlamaması, şirketin doğrudan 

veya dolaylı olarak kontrol ettiği şirketlerde piyasa koşullarına uymayan fiyatlarla 

alış-verişte bulunmaması, kısa vadeli karlılık (başarı) göstermek üzere aşırı risk 

alınmaması, yöneticilerin kurum kaynaklarını kullanarak kendileri için bir 

imparatorluk kurmalarının önlenmesi, yönetim atamaları işi en iyi yapacaklar yerine 

kendilerine yakın olanlardan seçmelerinin engellenmesi, içeriden edinilen bilgiyle 

hisse alım satımı yapılmasının önlenmesi, şirket içi denetim ve kontrol 

mekanizmalarının sağlıklı çalışmasının sağlanması,çalışanların şirket ile çıkar 

çatışması konumundan kaçınmaları konusunda eğitilmeleri ve bu konunun 

gözlenmesi, hukuka ve etik kurallara uyumun sağlanması ve aykırı davranışların 

yönetimin dikkatine getirilmesini teşvik edecek sistemlerin kurulması ve 

çalıştırılmasıdır. 

Dış denetçilerin kurumdan sağlanan başka faydalarla bağımsızlıklarının 

zedelenmesinin önlenmesi, yöneticilerin yetkin ve etkili olmasının sağlanması ve 

kendilerine piyasa şartlarına uygun ücret paketi sunulması ve başarının 

ödüllendirilmesinin sağlanması, hissedarlardan herhangi birinin diğerleri karşısında 

kayırılmaması ve hissedarlar ile yapılan ticari işlemlerin piyasa şartlarında 

gerçekleşmesine azami dikkat gösterilmesi, rüşvetten kaçınılması,91 
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 yönetimin çalışanlar, tedarikçiler, dağıtım kanalları gibi paydaşlara adil 

davranmasının sağlanması, şirketin herşeyin en iyisini kendisinin yaptığı iddiası ile 

kurum dışı bilgi kaynaklarına ve gelişmelere karşı körlük göstermemesi, kolay 

ölçülemeyen değerlerin (marka gibi) geliştirilmesinden ödün verilerek kısa vadeli 

sonuçlara odaklanmanın önlenmesi, kurumsal gelişmede sürekliliğin sağlanması, 

şirketin değerini etkileyecek gelişmelerin zamanında değerlendirilmesi ve tüm 

mevcut ve potansiyel yatırımcılarla eş zamanlı olarak paylaşılmasının sağlanması, 

şirketin geleceğine ilişkin risk ve fırsatların düzenli olarak değerlendirilmesidir92. 

1.5.4. Aile Şirketlerinde Kurumsallaşma  

Türkiye’de de son yıllarda etkisini giderek artıran küreselleşme olgusunun 

yanı sıra, birbiri ardına yaşanan ekonomik krizler, şirketlerin yeniden 

yapılanmalarını, diğer bir ifadeyle “kurumsallaşma”yı zorunlu kılıyor. Bu 

zorunluluk, taşıdıkları farklı karakteristik özellikler sebebiyle, aile şirketleri 

açısından daha büyük önem arz ediyor. 

Genel olarak değerlendirildiğinde, aile şirketlerinin 1/3’ünden biraz fazlasının 

ikincijenerasyona devredebildiği, üçüncü jenerasyona ulaşabilenlerin ise, bu oranın 

ancakyarısını teşkil ettiği görülmektedir.  

Bu duruma bir de Türk kültürünün özelliklerieklendiğinde, aile şirketlerinin 

kurumsal bir yapıya kavuşması ve varlıklarını nesillerboyunca sürdürmesi daha da 

zorlaşmaktadır.Bu çerçevede, çeşitli akademisyenler ve iş adamları, Türkiye’deki 

yaygın kültürelyapının, diğer bir ifadeyle, büyüğe mutlak saygı anlayışı, 

Osmanlı’dan gelen ‘tebaa’geleneği, mesleksizlik, hemşehri kayırmacılığı, paylaşıma, 

takım oyununa veprosedürlere kapalı olmanın yanı sıra, ‘ben her şeyi bilirim’ ve 

‘küçük olsun amabenim olsun’ önermeleri gibi kültürel özelliklerin 

kurumsallaşmanın yerleşmesi veyaygınlaşmasını engellediğine dikkat çekmektedir93. 
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Türk aile şirketlerinin varlıklarını koruyabilmeleri, kurumlarını gelecek 

nesillere aktarabilmeleri ve dünya ölçeğinde işletme haline gelebilmeleri için dikkate 

almaları gereken en önemli meselelerden birinin, en uygun evrede “kurumsallaşma/ 

müesseseleşme” çalışmalarına başlamaları, yani profesyonel bir yönetime dayalı 

örgüt yapısını oluşturmaları gerektiğini söylemek doğru bir tespit olacaktır. Ancak, 

sürekliliğin sağlanması açısından önemli olanın, aile şirketlerinin her halükarda 

sadece kurumsallaşması değil, bu çalışmaların hangi evrede başladığıdır. Çünkü 

kurumsallaşmayı ihmal edip, belirli bir büyüklüğe ulaştıktan sonra bunu yapmaya 

çalışanların önemli bir bölümünün başarılı olamadıkları, bu çalışmayı ancak, büyüme 

ve gelişme aşamasına geçiş sürecinde sağlıklı olarak gerçekleştirebilenlerin ise 

büyüme istidatlarını ve sürekliliğini devam ettirebildikleri görülmektedir
94

. 

Kurumsallaşma uygulamada belli bir sistemi yerleştirmeyi amaç edinir. 

İşletmenin işleyişinde alınan kararlardan personel alınışına kadar her şey bir düzen 

içindedir. Kişilerin değişimi yöntemleri değiştirmez. Firma içinde var olan 

dosyalama, arşivleme, rapor etme, birlikte çalışma gibi kavramlar yerleşmiş ve bir 

kere öğrenildiğinde bir daha çok fazla değişmeyecek kavramlar haline gelmiştir.  

Sistemleştirme, üzerinde yoğun olarak çalışılan şirket için en iyisi 

bulunduğunda işe yazıya dökülmesi gereken bir durumdur. Şirketin değerleri, 

teknoloji ile adapte edilerek o şirket için kullanılabilir kurallar ortaya konulması 

gerekir. Genelge, yönetmelik olarak bunlar işletme içerisine dağıtılır ve bunlardan 

taviz verilmez 
95

. 

 Uzun vadeli düşünen ve rekabetçi ortamda çalışan her şirketin 

kurumsallaşarak iyi yönetilmeye ihtiyacı vardır96. 
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 Türkiye’de de son yıllarda etkisini giderek artıran küreselleşme olgusunun 

yanı sıra, birbiri ardına yaşanan ekonomik krizler, şirketlerin yeniden 

yapılanmalarını, diğer bir ifadeyle “kurumsallaşma” yı zorunlu kılıyor. Bu 

zorunluluk, taşıdıkları farklı karakteristik özellikler sebebiyle, aile şirketleri 

açışından daha büyük önem arz ediyor97. 

Aile şirketlerinin kişilere bağımlı olmaktan uzak bir yapıyı bünyelerinde 

barındırabilmeleri ve gelecekte var olabilmeleri için; istek, ihtiras ve hırstan ziyade, 

profesyonelce yönetilmeleri son derece önemlidir.Sürekliliğin sağlanması açışından 

önemli olan, aile şirketlerinin her hâlükârda sadece kurumsallaşması değil, bu 

çalışmaların hangi evrede başladığıdır.  

Çünkü kurumsallaşmayı ihmal edip belirli bir büyüklüğe ulaştıktan sonra 

bunu yapmaya çalışanların önemli bir bölümünün başarılı olamadıkları, bu çalışmayı 

ancak, büyüme ve gelişme aşamasına geçiş sürecinde sağlıklı olarak 

gerçekleştirebilenlerin işe büyüme istidatlarını ve sürekliliğini devam ettirebildikleri 

görülmektedir. 

Aile şirketlerinin kurumsal bir yapıya sahip olması, temelde; 

-Amaçlara uygun bir örgüt yapısının oluşturulmasını, 

-Stratejik planlama yapılmasını, 

-Bir astın bir üste bağlı olmasını, iş ve görev tanımlarının yapılarak yazılı 

halegetirilmesini, 

-İç yönetmeliklerin hazırlanmasını, 

-Yetki ve sorumlulukları dağıtarak profesyonel bir yönetime geçilmesini, 

-Aile üyesi yöneticilerle profesyonel yöneticilerin yetki ve sorumluluklarınınbirbirine 

denk olmasını,  

-Aile ve iş ilişkilerinin birbirinden ayrılmasını, 

-Aile ilişkilerinin tanımlanarak yazılı kurallara bağlanmasını,98 
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-Aile şirketlerine özgü aile planlarının (miras, vâris ve emeklilik, acil durum vb) 

yapılmasını, 

-Aile içi etkin iletişimi saklayıcı, muhtemel sorun ve çatışmaları 

önleyici/çözümleyici temel ilkelerin tespiti (aile anayasası, hissedarlar sözleşmesi) ile 

destekleyici organların (aile meclisi, yönetim kurulu, çatışma yönetimi vs.) 

oluşturulmasını, 

-Astlar için uygun motive edici faktörlerin kullanılmasını, 

-Sürekli ve çok yönlü bir iletişim sisteminin kurulmasını, işi yavaşlatmayan ve 

standartlardan sapmaları gecikmeden gösteren bir denetim sisteminin mevcudiyetini 

gerekli kılmaktadır. 

Önemli bir husus, kurumsallaşma kavramından genel olarak anlaşılanın, 

şirketin örgütsel açıdan kurumsallaşması gerektiği düşüncesidir. Halbuki, özellikle iş 

ve aile ilişkilerinin iç içe geçtiği ve birbirini önemli ölçüde etkilediği aile 

şirketlerinde, kurumsallaşmadan asıl anlaşılması gereken, hem şirket hem de aile 

ilişkilerinin içinde bulunulan şartlar doğrultusunda sistemli bir yapıya 

kavuşturulmasıdır. Dolayısı ile aile şirketlerinde kurumsallaşma çalışmalarının iki 

farklı boyutta, “şirketin kurumsallaşması” ve “aile ilişkilerinin kurumsallaşması” 

olarak ele alınması ve her ikisi için de eş zamanlı çaba gösterilmesi isabetli bir 

yaklaşımdır  

Bir aile şirketinde “kurumsallaşmış” denilebilmesi için aşağıdaki niteliklere  

sahip olması gerekir. 

-Müşteriye, pazara yönelik ve kendi sektöründe saygın bir kuruluş haline gelmiştir. 

-Değişime uyum sağlayabilen esnek bir organizmaya dönüşmüştür. 

-Teknolojik gelişmelere ayak uydurabilen bir varlık durumundadır. 

-Yaratıcılık ve dinamizm gücü olan bir örgüttür. 

-Ürettiği mal ve hizmetlerinde ve tüm ilişkilerinde gerekli kaliteyi yakalayan 

kuruluştur99. 
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-Çalışanlarına, işin gereğini yapmak ve kişisel olarak ürettikleri işlerde ve etraflarıile 

ilişkilerindeki kalite demek olan “profesyonellik düşüncesi ”ni benimsetmiştir. 

-Kendisine has bir kurumsal kültürü oluşmuştur. 

-Kamuoyu, çalışanları, iş yaptıkları kişi ve kuruluşlar başta olmak üzere, diğer kişi ve 

kuruluşlarca güvenilir bir kurumdur. 

-Topyekun “insana yönelik” bir organizasyondur. İnsan faktörü kesitsel değil, 

kitleseldir. Yani kurum; müşterilerine, çalışanlarına ve etrafındakilere (ilişkilerde 

bulunduğu tüm kişi ve kuruluşlara) odaklanan bir politika benimsemiştir. 

-Çevresel sorunlara duyarlılık üst düzeydedir.  

-Yasalara, iş ahlakı ve normlarına saygılıdır. 

Aile “ilişkilerinin” kurumsallaşmasında en önemli faktör, etkin iletişimdir. 

İletişimin güçlenebilmesi işe aile üyelerinin birbirlerini anlamalarıyla mümkündür. 

Dolayısıyla, sağlıklı bir kurumsallaşmanın gerçekleştirilebilmesi içi, bu iletişimi 

sağlayacak mekanizmaların oluşturulması gereklidir. Şirket içerişinde 

kurumsallaşmayı sağlamanın yanı şıra, aile ilişkilerinin de kurumsallaşması, aile 

şirketlerinin karşısında duran en önemli hedeflerden birisidir. Bu iki unsurdan sadece 

biri yapılıp diğeri ihmal edildiği takdirde; çekişmeler, sorunlar ortaya çıkacak ve 

giderek çöküş kaçınılmaz olacaktır. 

Aile şirketlerinin varlıklarının nesiller boyu sürmesi, açık şekilde kurumsal 

bir yapıya kavuşabilme seviyelerinin yüksekliğine bağlıdır. Yine, kurumsal bir 

yapıya kavuşmanın en temel göstergelerinden biri ve belki de en önemlisi özellikle 

planlamanın büyük ölçüde ihmal edildiği ülkemiz kültürü dikkate alındığında şirketin 

geleceğinin anlık ve tepkisel kararlar yerine, önceden üzerinde mutabakata varılmış 

planlar doğrultusunda şekillendirilmesidir.  

Ayrıca, aile içinde yaşanan sorunlara kaynaklık edebilecek meselelerin 

konuşulacağı, karara bağlanacağı ve aile ilişkilerinin sürdürülmesinde uyulması 

gereken temel ilkelerin belirleneceği kurulların/organların oluşturulması (aile 

meclisi, yönetim kurulu vb) da diğer önemli göstergelerdir100. 
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1.5.4.1 Aile Şirketleri İçin Kurumsallaşmanın Önemi  

Kurumsallaşma unsurlarına dikkat edilecek olursa şirketlerin hayatta kalması 

için gerekli olan değişim kurumsallaşma sayesinde yakalanabilir. Ayrıca basitlik 

unsuru ile firma içerişinde herkesin anlayacağı bir dilden konuşmayı sağlar. 

Kurumsallaşmanın serbestlik ve değişkenlik unsuru sayesinde pazarda var olan 

değişiklikler güncel olarak şirket bünyesine alındığı gibi, yeni düşünceler üreterek 

değişimde öncü olunabilir. Kurumsal yapı içerişinde patron uzun vadeli kararların 

alınmasında ve şirketin geneline hitap eden değişiklikleri uygulamada son karar 

mercii olacaktır101. 

1.5.4.2.Aile İşletmelerinin Kurumsallaşması 

“Kurumsallaşma işletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir. Aile 

işletmelerinin zayıf noktalarından biri aile ve işletme kavramlarının birbirine 

karıştırılmasıdır. Yetenek ve birikimlerine bakılmaksızın aile bireyleri işe alınmakta 

ve örgütsel hiyerarşi içinde yükseltilmektedir. Hatta bazen onlara özel konumlar 

yaratılmaktadır. Ama küreselleşme ve onun getirdiği acımasız rekabet, teknoloji ve 

bilgi üstünlüğü, baş döndürücü hızla oluşan değişim, stratejik düşünce ve demokratik 

ve katılımcı yönetimlere yönelim aile işletmelerini mevcut kurum düzeylerinden 

sıyrılıp dönüşüme zorlamaktadır. Bu değişim de çok güçlü ve değişik beceri, bilgi ve 

yeteneklere sahip aile liderleri gerektirmektedir. Aksi takdirde değişime karşı 

direnme o aile işletmesini (bazen de aile birliğini) yok edebilir. Yeni kuşaklar artık 

aşiret-aile düzeninden demokratik-bağımsız bir aile düzenine geçişi istemektedir”. 

Aşiret düzeninde ataerkil düzen, sorgusuz bağlılık, geleneksel töreler ve sözlü 

kültürel dayanma ilkeleri hakimdir. Demokratik aile düzeninde ise bireysel 

öncelikler, sorgulama, kendi deneyimlerini edinme, iletişim, gezip görme, etkilenme, 

eğitim, yeni fikirler ve yazılı kültür ihtiyacı gibi ilkeler ön plana çıkmaktadır. 

Bu değişim bir gelişmeyi yani mevcut bir kurumdan diğer bir kuruma geçişi 

gerektirir. Buna “Kurumsallaşma” denir. Aile işletmelerinde kurumsallaşmayı 

algılamak için kurumsallaşmanın ne olmadığını anlamak gerekir 102. 
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Kurumsallaşma; Şirketi tamamen profesyonellere terk etmek; kontrolü elden 

çıkarmak, bir kenara çekilmek, herkesin sözüne göre hareket etmek, bir sürü 

danışman toplamak, işletmenin sırlarını dışarıya aktarmak, demek değildir. Kurumsal 

yönetimin ana amacı hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini ve amaçlarını yerine 

getirmektir.Aile işletmelerini geleceğe taşımanın en etkin yolu kurumsallaşma olarak 

gösterilmektedir. Hatta birçok aile işletmesi son yıllarda kurumsallaşma yönünde 

önemli adımlar atmıştır. İyi bir kurumsallaşma için ise başarılı bir kurumsallaşma 

süreci ve etkin bir kurumsal yönetim gereklidir 103. 

1.5.4.3. Şirketin Kurumsallaşması 

Başarılı ve süreklilik sağlayan bir aile şirketi, geleceğe yönelik 

karşılaşabileceği olayları öngörebilen ve buna göre izleyeceği stratejiyi planlayarak, 

en uygun yapıyı oluşturabilen işletmedir. 

Şirketin kurumsallaşmasından, şirketin bir ‘sistem’ haline gelmesi ifade 

edilmektedir. Dolayısıyla şirketlerin bunu sağlayacak, profesyonel yönetim tarzına 

dayalı bir yapıya kavuşturulmaları gerekmektedir. Sonuç itibariyle girişimci, henüz 

sağlığı yerinde iken, şirketi kurumsal temeller üzerine oturtmak amacıyla, kişilerden 

bağımsız bir yapının oluşumuna destek vermelidir. Yani işlerin devamının bir kişiye 

bağlı değil, kişiler değişse dahi, aksamadan devam etmesi sağlanacak bir yapı 

oluşturulmalıdır. 

KOBİ ölçeğindeki aile şirketleri için kurumsallaşmanın püf noktaları; 

İşletmelerin güçlü ve zayıf yönlerini dikkate alarak uzun vadeli stratejiler 

geliştirilmesi, aile bireylerinin yönetim ve strateji ile ilgili tüm bilgilere ulaşması ve 

eğitimalmalarına imkan sağlanmalı, şirket bünyesinde çalışabilmelerine ilişkin 

kriterler tanımlanmalı, şirket içindeki yetkileri tanımlanmalı, şirket büyüdükçe 

konusunda uzman profesyonel yöneticilere yer verilmeli, aile bireyleri arasındaki 

kuvvetli bağ iyi değerlendirilmeli, şirket içi iletişimi geliştirilmeli, diğer aile üyeleri 

ve çalışanların karar sürecine mutlaka katılması sağlanmalı, 104 
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işletmeye kurumsal bir kimlik kazandırılmalı, şirket payları hakkında ortaklarla (adil 

ve herkesin kabul edebileceği) bir anlaşma yapılmalı, yönetim konusunda uzmanların 

görüşüne başvurulmalı, danışmanlardan istifade edilmelidir.  

Burada unutulmaması gereken önemli bir husus, iç ve dış çevre şartlarının 

analiz edilmesinin yanı sıra, evrensel, ulusal, bölgesel ve sektörel gelişmeleri de 

yaki’nen takip ederek; bünyesinde gerekli düzenlemeleri yapabilen, diğer 

işletmelerden farklı ve ayırt edici bir kimliğe bürünebilen şirketlerin sürekli 

olabilecekleridir. Bu tür bir kimliğe sahip olunması ise, diğer çalışmaların yanı sıra 

“stratejik yönetim” anlayışının kurumda hakim kılınması ve “stratejik planlama” 

yapılması ile mümkündür105. 

1.5.4.4. Stratejik Yönetim  

İşletme ve yönetim alanlarında 20.yy’ın ikinci yarısından sonra kullanılmaya 

başlanan strateji kavramının, literatürde kelime kökeni bakımından iki kaynağa 

dayandığı ileri sürülmektedir. Türkçede sürme, sevk etme, yöneltme, gönderme ve 

götürme anlamlarına gelen strateji kavramının birinci kaynağı, Latince yol, çizgi 

veya nehir yatağı anlamına gelenStratum,ikincisi ise eski Yunanlı General 

Strategios’un adından ileri geldiği ifade edilmektedir106. 

Ayrıca strateji kavramı Türkiye ekonomisinde, hedeflenenlereulaşılabilmesi 

için izlenmesi gereken yol; yöntemi tamamlayan parçalardan her biri
107

 olarak da 

ifade edilmektedir. Strateji kavramının işletmeler açışından genel bir tanımını 

yaparsak; Tepe yöneticilerinin hem işletme içi hem de işletme dışı çevreyle başa 

çıkmak için gerçekleştirmek zorunda olduğu uyum çalışmalarını düzenleyen bir 

eylem planı, bu planı gerçekleştirmek için gerekli olan faaliyetlerin tespiti, şirketi 

belirlenen bu faaliyetler doğrultusunda yönlendirme ve tüm faaliyetlerin tespit edilen 

planlar doğrultusunda kontrol ve denetimi olarak tanımlayabiliriz108. 
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1.5.5. Aile Şirketlerinde Stratejik Yönetim Süreci  

20. yüzyılın ikinci yarışında ortaya konulduğu varsayılan stratejik yönetim, 

işletmelerin genel yönetim sürecinin bir parçasıdır. Başka bir ifadeyle, işletme 

hiyerarşik olarak göz önüne alındığında üst kademenin ilgilendiği özel bir yönetim 

alanını kapsar. Dolayısıyla stratejik yönetim, işletmenin dış çevresi ile ilgili teşhis ve 

çözümlemeleri kapsar ve uzun vadede işletmenin ne olacağıyla ilgili soruları 

cevaplandırır109. 

1.5.5.1.Aile Şirketlerinde Stratejik Yönetimin Özellikleri   

Stratejik yönetimle ilgili çeşitli özellikler aşağıdaki gibi sıralanabilir. 

-Stratejik yönetim tepe yönetim işlevidir. Çünkü işletmenin geleceği ve 

çalışmalarının istikametiyle ilgilidir. Ayrıca tepe yönetimin kesin desteği olmaksızın 

stratejik yönetim faaliyetlerinin işletmede sürdürülmesi mümkün değildir. 

-İşletmenin geleceği ve uzun vadeli amaçlarıyla ilgilidir. 

-Stratejik yönetim işletmeyi bir sistem olarak görür. İşletmenin çeşitli parçalarının 

alınan kararlara bağlı olarak etkileşimini göz önüne alır. 

-Çevre faktörünü göz önüne aldığından, işletmeyi açık bir sistem olarak 

değerlendirir. 

-İşletmeyi çevreyle bütünleşik gördüğünden, işletmenin sosyal sorumluluklarını da 

göz önünde tutar. 

Stratejiler yönetimin en üst kademeleri tarafından belirlenir. Dolayısı ile 

stratejik yönetimin en temel ögesi üst kademe yöneticileridir.  

Stratejik yönetim daha çok işletmenin dış çevresindeki değişiklikler ve 

işletme içindeki  üstünlük ve zayıflıklarla ilgilendiği için, stratejik yöneticiler bilgi 

toplama, analiz etme ve karar verme süreçlerinde önemli rol oynarlar. Bu şekilde 

belirlenen stratejinin uygulanması alt kademedeki yöneticilerin işidir110. 
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Stratejik yönetim sürecinde örgüt misyonu ve temel amaçlar bir diğer önemli 

unsur olarak tanımlanabilir. Misyon ve amaçların belirlenmesi, stratejik yönetim 

sürecinde yani analiz yapma, analiz sonuçlarını değerlendirme, uygun stratejiyi 

seçme ve uygulamada önemli bir etken olmaktadır. Stratejik yönetimin diğer öğeleri 

işe mamul/Pazar stratejisi ve işletmeninkaynaklarıdır. Stratejik yönetimde, amaçlara 

uygun mamul/Pazar sahasının belirlenmesi, istikametin tespit edilmesi ve rekabet 

üstünlüğünün kazanılması gerekir. İşletme sahip olduğu kaynakları bu doğrultuda en 

etkili ve verimli bir şekilde dağıtarak başarılı olmaya çalışır111 . 

 1.5.6. Aile İlişkilerinin Kurumsallaşması 

Aile şirketlerinin gelecek kuşaklara aktarılamaması ve pek çoğunun 

girişimcisinin vefatı veya iş göremez hale gelmesiyle, hayatiyetlerini 

sürdürememelerinin en önemli sebebi; büyük ölçüde plansız hareket etme ve uzun 

dönemli düşünme alışkanlığına sahip olmamaları; yani aile ilişkilerinin 

kurumsallaştırılmasına gereken önemi vermemeleridir. 

Egon Zehnder Iinternational’ın yaptığı küresel çalışmalar da, aile 

şirketlerinde ilk iki neslin yönetimde olduğu evrelerde, kurumsallaşma ve yönetimin 

profesyonelleşmesi vb. olguların geri plana itildiğini, genellikle ‘ayakta kalma 

mücadelesi’ verildiğini ortaya koymaktadır. Aslında bu konudaki bütün araştırma ve 

çalışmalar, aile şirketlerinin önündeki en önemli engellerden birinin nesiller arası 

geçiş olduğunu göstermektedir112. 

Aile şirketlerini kuran birinci kuşak aile fertleri nitelikli eğitim alsalar dahi, 

yönetimi ikinci kuşağa devretme konuşunda pek de istekli davranmadıkları; 

profesyonellerde, güvensizlik başta olmak üzere, çeşitli nedenlerle yetki devrinde 

bulunmadıkları, bu nedenle de, ne kadar büyük olurlarsa olsunlar şirketlerin kişiye 

bağımlı olmaktan kurtulamadıkları bir gerçektir 113. 
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Bu durum ise şirketlerin gelecek kuşağa sağlıklı olarak aktarılamamasıyla 

sonuçlanmaktadır.Özellikle, ikinci kuşaktan üçüncü kuşağa geçiş, aile şirketleri için 

en sıkıntılıkonulardan biridir. Bu evrede; 

-Başarışı yüksek olan şirkette çalışmak isteyen aile ferdi sayısının ve dolayısıyla 

kıskançlıkların artabilmesi; 

-Şirketin büyümesi için her konuda fedakarlık yapan ve şirkete gönül bağı ile bağlı 

bulunan aile mensubu yöneticilerin azalması; - farklı aile kollarında yetişmiş ve bu 

sebeple farklı değerlere ve geçmişe sahip aile bireylerinin şirkette istihdam edilmesi; 

-Genç kuşağın, eski jenerasyon aile üyeleri arasında geçmişte yaşanan 

hizipleşmelerle yetişmesi ve gizliden gizliye ailesinin üzülmesine sebep olan 

akrabalarına karşı olumsuz duygular beslemesi 

-Zenginliğe, imtiyazlara sahip üçüncü kuşağın, planlı bir şekilde yetiştirilmemesi 

Durumunda şirketi iflasa sürükleme ihtimalleri oldukça yüksektir.Keza, genç 

kuşağın şirketin devamı için bir araya gelmesi ve işletme yöneticiliği için ortak bir 

perspektif oluşturması da, kişisel farklılıklar sebebiyle oldukça zordur.  

Bu nedenle, aile şirketleri, işletme sürekliliğinin ve başarışının sağlanması, 

aile ilişkilerinin sağlıklı sürdürülebilmesi ve çatışmalara meydan verilmemesi için, 

şirketin büyüklüğü, organizasyon ve aile yapıları, sahip oldukları değerler vb. 

faktörleri göz ardı etmeden, kendilerine özel ve aile ilişkilerinin kurumsallaşmasını 

sağlayacak özgün plan ve kurulları oluşturmalıdır114. 

 1.5.6.1. Aile Anayasası 

Tüm aile şirketlerinde işlerin nasıl yürütüleceğini belirleyen yazılı ve yazılı 

olmayan kurallar vardır. Özellikle köklü şirketlerde bu kuralların ağırlığı daha fazla 

hissedilir.Kişilerin ortak yaşamları sonucu oluşan gelenek, görenek, alışkanlık ve 

kültürden etkilenen bu kurallar yazılı olmasalar dahi denetleyici bir mekanizma olma 

işlevine sahiptirler.Kişilerin şirkete kabul edilmeleri, yerleşim düzeni, günlük iş 

akışı, yemek alışkanlıkları, logolardaki renklere kadar birçok alandaki faaliyetler bu 

kurallar çerçevesinde gerçekleştirilir115. 
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Şirketteki geçmiş yaşantıların ve alışkanlıkların sonucu oluşan ve kuruma 

özgü bir biçim kazanan kurallar, aslında kurumu o kurum yapan, farklı kılan 

değerlerdir.  

Zamanla oluşan bu değerler, o kurumu diğerlerinden farklılaştıran bir 

görünüm ve vizyonun oluşmasını ve bunun uygulamalara yansımasını sağlar. 

Şirketlerde oluşan bu değerlerin çoğunun temelinde şirket sahipleri ya da tepe 

yöneticilerinin kişisel alışkanlık ve değerlerinin yer aldığı söylenebilir. Diğer bir 

ifade ile şirket sahibi kişi ya da ailenin hâkim olan değerleri, anlayışları,alışkanlıkları 

şirkete de yansır. Aile anayasası oluşturulurken en önemli kaynaklardan birisi 

yukarıda sözü edilen yazılı olmayan kurallardır. Dolayısıyla aile anayasası 

oluşturulurken aynen ülke anayasalarında olduğu gibi o sosyal yapının hâkim olan 

değerleri, alışkanlıkları,ilkelerinden hareket edilir. Böylece aile anayasası kapsam 

olarak bir diğerine benzer olmakla birlikte, içerik olarak o kuruma özgüdür. 

Çünkü, onun günlük işleyişini, yaşam biçimini, iş akışını ve özellikle tepe 

yönetim yapılanmasını içerir. Daha da önemlisi, yönetim gücünü elinde bulunduran 

ortak aile üyelerinin, birbirlerine karşı hak ve sorumluluklarını belirler. 

"Amaç" aile anayasasının birinci alt başlığını oluşturur. Bu madde altında aile 

şirketinin tüm amaçların ayrıntılı olarak tanımlamaya çalışmak yerine, tüm 

çalışanlara ilham verecek kısa ve öz bir ifadenin kaleme alınması uygun olacaktır. 

Bilindiği gibi farklı ülke anayasaları, gerek yapı, gerekse içerik açışından bir takım 

benzerlikler göstermektedir. Ancak söz konusu anayasalarda yer alan hükümlerin 

derinlikleri, hassasiyetleri, vurguları toplumdan topluma değişir. Özellikle her 

toplumun amacı kendi şartlarının sonucudur. Aile şirketlerinde de benzer durum söz 

konusu olacaktır. Bunun için amaç kısmında da aile anayasasına hayat veren noktalar 

dile getirilir116. 
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Bu amaç bir bütün olarak incelendiğinde; kurumsallaşmanın gereği, önemi ve 

temel amaç olarak belirlenmesi, kurumdaki bütün işleyişin, anayasanın belirlediği 

temel esaslar dahilinde gerçekleşeceği, anayasanın hem amaç hem araç olduğu, amaç 

olarak belirlenen kurallara uyumun gerekliliği, araç olarak da ailenin ve işin daha 

verimli ve yararlı bir etkileşim ile özellikle birbirlerini desteklemeleri gibi hususlara 

yer verildiği gözlenmektedir117. 

Anayasanın amaç kısmından sonra "ilkeler" kısmında, diğer alt başlıklara 

konulamayacak kadar genel ve her üyenin temel yaklaşım olarak kabul ettiği 

kurallara yer verilmektedir. Bu ilkeler, anayasanın hazırlanması, benimsenmesi ve 

uygulanmasını sağlayacak temel yapı taşlarıdır. Dolayısıyla bu bölümün 

hazırlanması ve ilkelerin belirlenmesine özel bir önem verilmelidir. Ayrıca ilkelerin 

belirlenmesinde mevcut uygulamalara yön veren ve yazılı olmayan ilkeler temel 

alınmalıdır. 

Aile anayasasında yer alacak ilkelerden ilki, ortakların kişisel bakış 

açılarından önce işin ve kurumun ihtiyaçlarını öne çıkarmaları, tarafsızlıklarını 

koruyarak anayasayı tartışmaları ve alınan kararların arkasında durmalarıdır.  

Kurumun bir bütün olarak işleyişini etkileyecek olan tepe yapışının yeniden 

organize edilmesi konuşunda başarıya ulaşmak için gerekli olan temel şart; yönetim 

kurulu üyelerinin ortak istek ve ihtiyaçlarının bir sonucu olarak hazırlanan anayasayı, 

taraf olmadan tartışmaları, desteklemeleri, kişisel bakış açılarından önce işin ve 

kurumun ihtiyaçlarını öne çıkarmalarıdır. 

Dolayısıyla ilkelerin herhangi bir ortağın veya aile üyesinin öne çıkmasını 

önleyecek şekilde belirlenmelidir. Ortaklık yapışından kaynaklanan farklılıklar olsa 

dahi bu durum ilkeler bölümünde değil metin kısmında belirtilmelidir. İlkelerde 

eşitlik esas olmalı, her ortak için aynı koşullar sağlanmalıdır. Diğer bir ifade ile 

anayasanın ailenin tüm fertlerine eşit mesafede olması önemlidir118. 
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Anayasanın ilkeler kısmında üzerinde durulabilecek bazı madde başlıkları şu 

şekilde sıralanabilir. 

-Aile üyelerinin karşılıklı sevgi, saygı ve güven ile bağlayıcı aile değerlerinin 

korunması ve sürdürülmesi, 

-Şirketin uzun yıllar yaşaması arzusu, 

-İşin yeni kuşaklara devrinin belirli bir sistematik dahilinde yapılacağı, 

-Aile ilişkileri ile iş ilişkilerinin ayrı değerlendirileceği, 

-Önceliğin aileler değil kurum olduğu, 

-Aile Konseyinin anayasayı desteklemesi, 

-Yönetim kurulu üyelerinin anayasayı bir bütün olarak uygulama konuşunda aktifrol 

almaları, 

-Anayasanın yürürlüğe girmesinden sonra, benimsenmiş olan yeni 

kurallarçerçevesinde kurumun yeniden yapılanma sürecine girmesi, 

-Yönetim kurulu üyeleri arasında eğitim, beceri ve yeteneğe dayalı bir görev 

bölümüve sorumluluk paylaşımının yapılması119. 

1.5.6.2. Yönetim Kurulu 

Yönetim kurulu, hemen bütün kurumlar için etkili bir kaynak ve önemli bir 

organ olmasına rağmen, aile şirketlerinde özüne ve gerçek fonksiyonuna uygun 

olarak yapılanmamakta ve genellikle atıl durumda tutulmaktadır. Özüne uygun 

işlevsel bir yönetim kurulunun önem derecesi, şirketin gelişme süreciyle birlikte 

değişmekte, özellikle ikinci ve üçüncü kuşak aile fertlerinin işletmede aktif olarak 

görev almasıyla daha fazla gerekli hale gelmektedir.Yönetim kurulunun temel 

fonksiyonları olarak şunlardan söz edilebilir: 

-Şirketin uzun vadeli hedeflerini ve stratejik yönünü belirlemek, bu çerçevede 

stratejik öneme haiz yatırımları değerlendirmek ve uygun bulduklarını onaylamak, 

-Ortakların çıkarlarını temsil etmek ve korumak120, 
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-Genel müdürün birinci dereceden danışmanı olmak, 

-Şirket performansını takip etmek, irdelemek ve tetkik etmek. 

Yönetim kurulunun fonksiyonunu sağlıklı olarak yerine getirebilmesi ve 

işleyişininetkili olabilmesi için, kurulun kimlerden oluşması gerektiği önemlidir.  

Yönetim kurulunda yetkinliğine bakılmaksızın aile üyelerinin ağırlıkla yer alması 

veya yönetim kurulu üyelerinin aynı zamanda icrada veya farklı grup şirketlerinin 

yönetim kurullarında görev alması, bu organın fonksiyonuna uygun olarak sağlıklı 

çalışmasına engel olabilir. Bu sebeple de, yönetim kurulu üyeleri, nitelikli, yetkin ve 

bağımsız kişiler olarak, kendini ispatlamış profesyoneller, şirket ile çıkar çatışması 

olmayan uzman kişiler ve yönetim kuruluna zaman ayırabilecek, katkıda 

bulunabilecek aile üyeleri/hissedarlar arasından seçilmelidir. Bu çerçevede, etkin bir 

yönetim kurulu oluşturulmasında aşağıdaki hususlara dikkat edilmesi önemlidir. 

1.Öncelikle aile ve işle çıkar çatışması olmayan, şirket-dışı bağımsız kişilerin de yer 

almaşı sağlanmalı; bu kişilerin seçiminde uzmanlık alanlarının birbirini tamamlayıcı 

nitelikte olmasına dikkat edilmelidir.(bir yönetim kurulu üyesinin bağımsız 

sayılabilmesi için, yönetim kurulu üyesi olarak görev yaptığı kurum ile hissedarlık 

dışında hiç bir ilişkisinin olmaması gerekmektedir.)Yönetim kurulunda bağımsız 

üye(ler) bulunması, şirketin dışardan bakış açışıyla değerlendirilmesine, dolayısıyla 

daha sağlıklı kararlar alınmasına önemli katkı sağlar. Bu doğrultuda; 

-Şirketin avukatı, muhasebecisi, danışmanı yönetim kurulunda olmamalıdır. 

Zira bunlar zaten hizmetlerinin karşılığında şirketten gelir elde etmektedir. Ayrıca bu 

kişiler genel müdür için çalışırlar. Oysa yönetim kurulu, genel müdürü de denetleme 

özelliğine sahip bir kurumdur. 

-Şirketin kilit yöneticileri de, yönetim kurulunda bulunmamalıdır. 

-Aynı şekilde babamın arkadaşı , emekli yöneticimiz gibi, ödüllendirme amaçlı 

yönetim kurulu üyeliği atamalarından da kaçınılmalıdır. 

-Önemli müşteriler ve tedarikçiler de, yönetim kurulunda yer almamalıdır121. 
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2.Yönetim kurulu üyeleri belli, sabit bir süre için atanmalı ve yalnızca iyi performans 

göstermiş olanlar görevlerine devam etmelidir. 

3.Yönetim kurulunda tek üye ve tek oy kuralı benimsenmelidir.(bu kapsamda 

yönetim kurulu başkanının birincil görevi, toplantıyı yönetmektir.Onun da sadece tek 

oyu olmalı ve ailenin en yaşlı veya en tecrübeli üyesinin yönetim kurulu başkanı 

olarak seçilmesi de, bu prensibi ihlal etmemelidir.) 

Sonuç itibariyle, doğru yetkinliklere sahip yönetim kurulu üyelerinin rolleri, 

gözetimden katkıya dönüşerek, paydaşların (hissedarlar, toplum, çevre ve benzeri) 

faydasını en üst seviyeye ulaştırmaya ve şirketin politika ve faaliyetlerinin paylaşılan 

vizyon, misyon, amaç ve hedefler doğrultusunda etkin bir şekilde 

sonuçlandırılmasına hizmet eder.  

1.5.6.3. Aile Meclisi 

Aile şirketlerinde, aile bağlarını güçlendirecek ve aile içi çatışmaları çözecek 

bir mekanizma oluşturulması, işletmelerin sürekliliği açışından elzemdir. Bu 

bağlamda aile üyeleri arasındaki iletişimsizlik ve kendini ifade edememe gibi 

sorunların yaşanmamasını veya şirkete zarar verecek çatışmaların önüne geçilmesini 

sağlayacak en önemli organlardan biri, aile meclisidir.  

Aile meclisleri etkili bir şekilde kullanıldıklarında, şirketin geleceğini çok 

ciddi ölçüde olumsuz yönde etkileyebilecek bir çok sorunun ortadan kaldırılmasında 

çok kritik bir işlev görür. Etkin bir aile meclisinin oluşturulabilmesi için aşağıdaki 

hususlara dikkat edilmelidir: 

-Aile meclisinin amacı, aile fertlerini şirketle ilgili gelişmeler hakkında 

bilgilendirmek, aile içi sorun ve çatışmalara şirket yönetimi ve işleyişini 

etkileyebilecek düzeye gelmeden müdahale ederek gerekli önlemleri almak, aile 

fertleri arasındaki iletişimi artırmak vb. konular olmalıdır. Dolayısıyla aile meclisi, 

bir yönetim kurulu olmadığı gibi, bu şekilde bir fonksiyon da yüklenmemelidir122. 
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-Yönetim kurullarının aksine, aile meclislerinin temeli açıklık ve katılımcılıktır. Bu 

sebeple aile meclisine katılım aile fertlerine açık olmalı; meclis toplantılarına belli 

bir yaşın üzerindeki iş ile ilgili herkes (işte aktif ya da pasif olan aile üyeleri, eşleri, 

çocukları) davet edilmeli, iştirakleri sağlanmalıdır. 

-İşle doğrudan veya dolaylı çıkar ilişkisi olmayanlar (örneğin, baldızlar, kayınlar vs. 

gibi hışımlar) mecliste yer almamalıdır. Çünkü aile dışından kişilerin katılımı bu tür 

bir organın ruhuna uygun olmadığı gibi, bu kişilerin varlığı meclisin asli işlevini 

yerine getirmesini de güçleştirebilir. Bu kişiler, gerekli hallerde, sadece bilgi vermek 

maksadıyla meclise çağrılabilir. 

-Her aile şirketi, meclisin işleyiş kurallarını, şirket ve aile yapısı ile sahip olduğu 

inanç ve değerlere uygun olarak belirlemelidir. 

-Aile meclisinin öngörülen fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplantıların düzenli 

aralıklarla ve gündemli olarak yapılmasına bağlıdır. Mesela yılda iki kez, belki şehir 

dışında bir otelde, hem toplantı yapmak, hem de sosyal etkinliklerle donatılmış bir 

programla, tüm ailenin birlikte zaman geçirebilmesine imkan verecek şekilde yapılan 

bir organizasyon, aile fertleriarasındaki ilişkilerin daha da güçlendirilmesini 

sağlayabilir.  

Meclis toplantılarının belirli periyotlarla sürdürülmesi neticesinde, daha önce 

çeşitli nedenlerle bir araya gelemeyen veya aynı ortamda bulunamayan aile fertleri, 

birbirlerini daha yakından tanımaya başlayacak, o güne kadar karşılıklı olarak 

birbirleri hakkında keşfedemedikleri bir çok ortak özelliklerinin farkına varabilecek 

ve bunları paylaşabileceklerdir.
 

Bu tür bir gelişme işe, zamanla açık iletişim alışkanlığının yerleşmesini ve 

etkin bir yapının ortaya çıkmasını mümkün kılacaktır. Bu nedenle, meclisin 

başlangıçta ağır işlemesi makuldür ancak devamlılığında ısrarcı olununca işlerliği 

artar123. 
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1.5.6.4. Miras planı 

Aile üyelerinin hayat serüveni içindeki gelişimi şirketteki hissedarlık 

kompozisyonlarını doğrudan etkileme potansiyeline sahiptir. Dolayısıyla, bu hayat 

serüveni veya döngüsü tanımı içinde yer alan doğum, ölüm, evlilik, emeklilik gibi 

olaylar, aile şirketlerindeki hissedarlıklarda da değişime sebep olabilir. 

Bu münasebetle, şirket yönetimindeki aile üyeleri, aileyi oluşturan bireylerin 

veya grupların normal şartlar dahilinde hayat evrelerini/döngüsünü tahmin etmeli 

veya planlamalıdır. Çünkü hayat döngüsü içindeki olaylar, aile üyelerinin şirketten 

beklentilerini (hem mali, hem manevi) belirlemekte, zaman içinde de değişmesine 

sebep olmaktadır. Örneğin şirket kurucusunun 65 yaşında emekli olması, büyük bir 

ihtimalle hisselerini bir sonraki kuşağa devretmesiyle eş zamanlı olacaktır.  

Böyle bir durumda, özellikle geleceğe yönelik hissedarlar arasında ortaya 

çıkması muhtemel çatışmaları önlemek, karşılaşılabilecek olumsuz finansal etkiyi en 

aza indirmek amacıyla miras planı düzenlenmesi, risklerin en aza indirilebilmesini 

sağlayacaktır.Miras planı pek çok uzlaşma noktasını kapsayabilir ve çok farklı 

gayeye hizmet edebilir. Bu sözleşmenin belki de en önemli yararı, hisse alım-satım 

şartlarını belirlemesi ve mülkiyetin aile bireyleri arasında arzu edilen şekilde 

dağılımını veya kalmasını güvence altına almaşıdır. Bunu sağlamak için ise 

hissedarlar sözleşmesinde mülkiyet standartları, işletme sermayesi, hisse oranları, 

iştirakler 124hisse devri için kıstaslar ve devir sonrasındaki kısıtlamalara ilişkin ilkeler 

belirlenmeli ve akde bağlanmalıdır. Hazırlanacak miras planında; 

-Girişimcinin sahip olduğu bonoların, tahvillerin, nakdin, alacakların, borçların ve 

malların miktarıyla, bölüşülmesine ilişkin politikaların belirlenmesi, 

-Vasiyetnamenin hazırlanması ve ne zaman, ne şekilde yürürlüğe gireceğine ve 

yararlanacak kişilere ilişkin düzenlemelerin yapılması, 

-Şirketin miras içerişindeki yeri ve öneminin belirlenmesi, 

-Ortaklık paylarının devrine ilişkin stratejilerin tespit edilmesi ve bu stratejiler 

doğrultuşunda hisse devir sözleşmesi hazırlanması125, 
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-Bağışlar, vergiler ve vergi muafiyetiyle ilgili durumun belirlenmesi vb. gibi konular 

üzerinde durulmalıdır.  

Aile hissedarlarından hem alıcı ve hem de satıcı konumunda olanları 

müştereken memnun edebilmesi için, miras planında şu önemli hususlara da açıklık 

getirilmesi gerekir: 

-Alım-şatım gerekliliğini ortaya çıkarabilecek durumların neler olabileceği, 

-Hisselerin satış fiyatının nasıl belirleneceği, 

-Alıcıların kimler olacağı, 

-Ödeme şartları, vb. 

Miras planının düzenlenmesinde dikkate alınması gereken önemli noktalardan 

biride, şirkette çalışan ve çalışmayan aile üyelerinin (özellikle çocukların) 

durumlarına ilişkin bir takım problemlerin çıkma ihtimalidir. Örneğin miras planının 

eşitlik prensibi esas alınarak yapılması, jenerasyonlar arasında ve içerişinde farklı 

sorunların ortaya çıkmasına zemin hazırlar ki, bu durumda girişimcinin bazı 

zorluklarla karşılaşması kaçınılmazdır126. 

Özellikle şirkette çalışmayanların, çalışan çocuklara karşı beşleyebileceği 

duygulardahesaba katılırsa, bütün tarafları memnun edecek bir miras planının 

hazırlanması dahada güçleşecektir. Bu durumda, üzerinde hassasiyetle durulması 

gereken husus, enönemli ve en acil ihtiyaçların tespit edilerek, şirketle ilgisi olmayan 

çocuklarınişletme dışı gelirlerle tatmin edilmesine çalışılmasıdır127. 

Hepsinden önemlisi, miras planı yapılırken adaletli davranılmalı, adam 

kayırmayoluna gidilmemeli ve işletme içerişindeki nakit akışına dikkat 

çekilmelidir128. 

 

 

 

                                                 
126

 Karpuzoğlu, Ebru, age sf.121 
127

 Altınkaynak,Seyfettin Kaan age sf.88-94 
128

 Karpuzoğlu, Ebru, age sf. 122 



 

56 

 

1.5.6.5. Acil durum planı  

Acil durum planı, girişimcinin ani vefatı halinde, işletme faaliyetlerinin 

olumsuzyönde etkilenmesi ihtimaline karşı yapılan kısa dönemli bir hareket 

planıdır.Dolayısıyla bu plan, ani varis değişiminin herhangi bir krize yol 

açmasınıengellemek maksadıyla yapılır ve kriz durumu aşıldıktan sonra 

geçerliliğinikaybeder.Basit, ancak gerekli konular üzerine odaklananstratejik 

durumsallık planında işe, cenaze işlemleri, organ bağışı, mirasa, varisliğe vediğer 

önemli konulara ilişkin dokümanlar ve kullanacak kişilerle, kullanıma izinverecek 

kişiler vb. konular üzerinde durulur.ayrıca buplanda; 

-Günlük faaliyetlerin devam etme biçimi, 

-İşletme sahipliğinin devir zamanı ve şekli, 

-Sahiplik devri gerçekleşene kadar banka ve müşteriler ile ilişkiler, 

-Tedarikçilere ve diğer alacaklılara yapılacak ödemelergibi konulara da açıklık 

getirilmesi önemlidir. Stratejik duruşmalık planı, krizdurumu aşıldıktan sonra (ortaya 

çıkan yeni duruma göre belirlenen strateji/lerçerçevesinde) revize edilmeli ve tekrar 

uygulamaya konulmalıdır. 

1.5.6.6. Çatışma yönetimi 

Aile şirketlerinin yaşadığı sorunlar, evrensel bir nitelik taşımaktadır. Çünkü, 

konu ileilgili literatür incelendiğinde gerek ülkeler gerekse şirketler sahip oldukları 

farklıkültürlerin de etkisiyle bazı nüanslar söz konusu ise de, tüm dünyada hemen 

hemenbenzer problemlerinin yaşandığı anlaşılmaktadır.  

Yaşanan bu problemler ise, şirketve aile içi çatışmaların kaynağını 

oluşturmaktadır. Aile içi ilişkilerin belli ilke vekurallara bağlanmamasıyla ortaya 

çıkan çatışmalar, bu sorunların başındagelmektedir129. 
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Genel olarak çatışma, iki veya daha fazla kişi ya da iki grup arasındaki 

çeşitlifarklılıklardan kaynaklanan anlaşmazlık 130; olarak tanımlanabilir.Bir işletmede 

çatışma, bireyler ve grupların birlikte çalışmalarından kaynaklananproblemler ile 

normal faaliyetlerin durmasına veya karmaşık hale gelmesine sebepolan diğer 

olaylarşeklinde ifade edilmektedir. Genellikleçatışmalara, 

-Kaynak paylaşılmasındaki dengesizlikler, 

-Amaç farklılıkları, 

-İdrak farklılıkları, 

-Haberleşme noksanlığı, 

-Statü farklılıkları, 

-Yöneticinin tarzı, 

-Çıkar saklama mücadelesi, 

-Kişilik farklılıkları, 

-Yenilik ve daha bir çok faktör sebep olabilir. 

Hangi sebepten kaynaklanırsa kaynaklansın, çatışma eğer şirket 

amaçlarınıngerçekleştirilmesine imkan veriyorsa faydalı; söz konusu amaçları 

engelliyorsa,zararlıdır131. 

Modern yönetim yaklaşımına göre, belirli düzeyde bir çatışma olmasının 

şirketlerinetkinliği için yararlı olabileceğini, çünkü çatışmanın olmadığı kurumlarda 

yenilik,değişim ve yaratıcılığın mümkün olamayacağını ve performansın 

gelişemeyeceğinibelirtmektedir132. 
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İKİNCİ BÖLÜM 

TRANSFER FİYATLAMASI VE TÜRK VERGİ SİSTEMİNDE 

TRANSFER FİYATLAMASINA YÖNELİK DÜZENLEMELER 

 2.1. TRANSFER FİYATLAMASI  

 Ekonomik ve teknolojik gelişmeler ile küresel rekabetin artması, 

işletmelerdeki yönetim felsefesinin de değişimine yol açmıştır. Büyük işletmeleri, 

merkezi bir yönetim anlayışı ile yönetme imkânı kalmadığı için merkezkaç 

(decentralization) yönetim kavramı ortaya çıkmıştır. Çeşitli yönetim kademelerine 

ayrılmış bir işletmede, üst düzeylerinden alt yönetim düzeylerine doğru tüm yönetim 

birimlerine karar yetkisinin verildiği bir yönetim şekli olarak tanımlanabilecek 

merkezkaç yöntemi,133 işletmeyi oluşturan yönetim birimlerinin karar verme 

özgürlüğüne dayanmaktadır. Bu yönetim anlayışına göre, karar alma yetkisine sahip 

yöneticiler, alacakları kararların sonuçlarından da sorumlu olacaktır. Bu bakımdan, 

işletme içinde karar alma özgürlükleri farklı olan sorumluluk merkezleri oluşturulur. 

Sorumluluk merkezi, bir yöneticinin yönetiminde çeşitli girdiler kullanarak belirli 

çıktılar üreten bir örgüt birimi olarak tanımlanmakla birlikte, uygulanan finansal 

performans kriterlerine göre; gelir, gider, kar ve yatırım olmak üzere dörde ayrılır.Bu 

aşamada alt düzey yöneticilerinin finansal faaliyetlerini kontrol etme ve raporlaması 

amacıyla geliştirilen sorumluluk muhasebesinin134 önemi artmıştır. 

Çok uluslu şirketlerin uluslararası ticaretteki etkinliklerinin artması ve 

yönetim felsefesinde meydana gelen bu değişiklikler transfer fiyatlandırmasını 

muhasebe tekniği ve uluslararası vergilemenin dikkat edilmesi gereken bir konusu 

haline getirmiştir. Çok uluslu şirketlerin dünya genelindeki karlarını maksimize 

etmek için giriştikleri transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı, ulusal 

vergi sistemlerini tehdit eden bir unsur olarak karşımıza çıkmaktadır 135. 
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Transfer fiyatlandırması kavramı özellikle son elli yılda önem kazanan bir  

konudur. Bunun en önemli nedeni ise son elli yıldaki gerek ulusal gerekse uluslar 

arası kurumların sayılarının artış eğilimde olmasıdır136. 

 Çok uluslu şirketlerin kazançlarını vergisiz olarak, düşük vergi yükü bulunan 

ülkelere aktarımı genellikle iki biçimde olmaktadır. Bunlardan ilki, yüksek vergi 

yüküne sahip ülkede faaliyet gösteren bağlı işletmelerin düşük vergi yükü bulunan 

ülkede faaliyet gösteren işletmeden kredi alması ve finansman gideri adıyla kazanç 

transferidir. İkincisi ise, grup içi gerçekleştirilen, daha çok entelektüel sermaye ve 

bilgi yoğun ara mallarını konu alan uluslararası ticarettir.Çok uluslu şirketler grup 

için ticarette belirledikleri fiyat ( transfer fiyatı) ile dünya genelinde elde ettikleri 

kazanç üzerindeki vergi yükünü azaltmayı amaçlamaktadırlar. 

 Bir işletmenin mal ve hizmetler ile gayri maddi varlıklarını kendi bölümleri 

arasında transfer ederken kullandığı fiyat, transfer fiyatı olarak 

nitelendirilirken,transfer fiyatının tespit edilme sürecine “transfer fiyatlandırması” 

denilmektedir. Transfer fiyatlandırması, merkezkaç yönetim anlayışını benimseyen 

işletmelerde kullanılan bir kavramdır. Buradaki bölümlerle ifade edilmek istenen, 

sorumluluk merkezleridir. İşletmede bölümlerinin ve kollarının her biri sorumluluk 

merkezi sayıldığı için, gerek bölüm performanslarının gerekse de bölümlerin 

başındaki yöneticinin performanslarının değerlemesi önemli bir hal almaktadır. 

Bunun yanında, transfer fiyatlandırmasının bölümler arasında maliyet azaltımı ve 

karlılığı arttırıcı sonuçları olması, transfer fiyatlandırmasını sorumluluk 

merkezlerinin performans değerlemesinde anahtar konuma getirmektedir. 

Transfer fiyatlandırması, bir ülke içerisinde faaliyet gösteren bir işletmenin 

bağlı şirketleri arasında ya da bölümleri arasında olabileceği gibi, bağlı şirketleri ve 

bölümleri farklı ülkelerde faaliyet gösteren çok uluslu şirketlerde de olabilir137. 
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Çok uluslu şirketler, varlık amaçlarına uygun olarak; kazancın yüksek oranda 

vergiye tabi olduğu ülkelerden nispeten düşük oranda vergiye tabi olduğu ülkelere 

aktarmamotivasyonuyla “transfer fiyatlandırması manipülasyonlarına” başka bir 

ifadeyle gerçeğe aykırı transfer fiyatlandırmasına başvurabilmektedirler138. 

2.1.1. Transfer Fiyatlamasının Önemi 

Çok uluslu işletmeler çeşitli ülkelerde faaliyet gösterdiklerinden yapmış 

oldukları mal ve hizmet transferlerindeki fiyatlar birden fazla ülkenin milli gelirini ve 

vergi gelirini yakından ilgilendirmektedir. Uluslararası şirket açısından bu noktada 

transfer fiyatlandırması, piyasada karar alma olgusunu kolaylaştıran bir unsur olarak 

görülmektedir. Örneğin, uluslararası bir şirket, yüksek vergi oranının olduğu bir 

ülkedeki bağlı şirketine yüksek fiyatla mal satarak ya da düşük fiyatla mal alarak bu 

firmanın vergilendirilebilir karını (ya da ödeyeceği vergiyi) düşürebilir. Dünya 

ticaretinin %60’ından fazlasının çok uluslu şirketler arasında gerçekleşmesi transfer 

fiyatlandırmasının önemini çok daha açık hale getirmektedir139. 

2.1.2. Transfer Fiyatlamasının Amaçları 

Transfer fiyatlamasının amaçları üç ana başlık altında toplayabiliriz. 

-Uluslararası amaçları 

-İç yönetimsel amaçları 

-Vergisel amaçları 

2.1.2.1. Uluslararası Amaçları          

Çok uluslu şirketlerin transfer fiyatlandırmalarında uluslararası ekonomik ya 

da siyasi amaçlarla hareket etmeleri olağandır. Transfer fiyatlandırmasının uluslar 

arası amaçları nakit transfer sınırlamaları, rekabetçi durum ve gerçek gelir maliyetleri 

yansıtmadır 140. 
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OECD’e göre uluslar arası ticaretin yaklaşık %60’ı çok uluslu işletmelerin 

birimleri arasında yapılmaktadır ve çok uluslu işletmelerle, hükümetler arasındaki en 

büyük çatışma noktası transfer fiyatlandırması problemidir. Dolayısıyla çok uluslu 

şirketler bağlı işletmeleri ile ürün ve hizmet transferlerinde belirledikleri fiyatlar ile 

ödeyecekleri vergi tutarlarını ayarlayabilmektedirler. Transfer fiyatlandırmasında 

şirketlerin hangi yöntemi seçmeleri gerektiği oldukça önem arz etmektedir 141. 

Uluslararası amaçlar şu şekilde sıralanabilir142. 

-Rekabetçi piyasadaki konumun sürdürülmesi, 

-Nakit transfer sınırlamalarından kurtulmak, 

-Ülkeler arası enflasyon ve döviz kuru riskini minimize etmek, 

-Gerçek maliyetler ve geliri uygun bir şekilde yansıtmak, 

2.1.2.2. İç Yönetimsel Amaçları 

 Şirketlerin yönetime ilişkin amaçları, transfer fiyatları belirlenirken 

kararlarını etkilemektedir. Bu itibarla şirketler transfer fiyatlarından, yöneticilerle 

şirketin hedefleri arasındaki uyumu artırmak, bölümlerin performansını adaletli bir 

şekilde değerleyerek diğer bölümlerle karşılaştırmak ve yöneticileri bölümlerin 

kârlılığını artırmak için motive etmede yararlanmaktadır143. 

Bölümlerin yöneticileri, firmanın tümüne değil sadece kendi birimlerine 

odaklanmaktadırlar. Şirket biriminin başarısı ya da başarısızlığının, firma 

performansının üzerinde etkili olduğu söylenebilir. İşte bu noktada transfer fiyatlama 

uygulamasına iç yönetimde neden ihtiyaç duyulduğu sorusuna, amaç uyumu, 

performans değerleme ve şirket birimlerinin bağımsızlığının korunması gibi transfer 

fiyatlama amaçları cevap vermektedir 144. 
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Transfer fiyatıyla bölümler ve şirketin tamamı ve yöneticiler arasında hedef 

bütünlüğü sağlanmaya çalışılır. Transfer işleminde yer alan her iki tarafın 

yöneticisinin performansları, verdikleri kararın şirketin genel amacına ne kadar 

uyumlu olduğuna göre değerlendirilecektir. Performans, bir taraf iyi, diğer taraf kötü 

yaptı şeklinde değerlendirilmemelidir. Amaç uyumu, transferde yer alan yöneticilerin 

firmanın kârını artıracak hareket tarzlarını seçmesidir ve performans değerlemesi de 

buna göre yapılmalıdır 145. 

Şirket genelinde hedef uyumluluğunun sağlanması önemli ve gerekli bir 

şeydir. Bunun için de sorumluluk muhasebesinin şirket yöneticilerince benimsenmesi 

gereklidir146. Bu anlamda transfer fiyatlaması bir örgütteki sorumluluk merkezlerinin 

belirlenmesi, kâr, yatırım, maliyet ve giderlerin buradan sorumlu merkezlere 

dağıtılması yoluyla ana merkezin plan ve hedeflerinin belirlendiği bir muhasebe 

sistemi olan sorumluluk muhasebesinin bir sonucudur147. 

 Ayrıca, şirketler finansal tabloları aracılığıyla finansal durumları hakkında 

bilgi verirler. Kredi kuruluşları da bu tablolara bakarak şirketlere kredi verirler. 

Finansal tablolarda kârlılık ne kadar yüksek görünürse, şirketin kredibilitesi o kadar  

artacaktır. Şirketler transfer fiyatlamasını kredibilitelerini arttırmak amacıyla da 

kullanmakta ve bununla finansal tablolarındaki rakamlar üzerinde 

oynayabilmektedirler148. 
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2.1.2.3. Vergisel Amaçları 

Farklı ülkelerde faaliyette bulunan şirketler ile bunların ülke içinde ve dışında 

bağıntılı olduğu merkez veya diğer alt firmalar arasındaki mal ve hizmet transferi 

sonucu uygulanan fiyatlamanın, bulundukları ülkeler açısından gerçek durumu 

yansıtması ve dolayısıyla şirketlerin vergi mükellefiyetlerinin de buna göre oluşması 

esastır. Ancak söz konusu şirketlerin global vergi yükünü minimize etmek amacıyla 

aralarındaki mal ve hizmet transferinde emsaline göre düşük veya yüksek fiyat 

uygulayarak, vergi matrahlarını düşürmeleri ve böylece vergi yüklerini gerçek 

tutarlara kıyasla indirmeleri mümkündür. Nitekim farklı vergilendirme yetkisine 

sahip ülkelerin yasal boşluklarından veya teşviklerinden yararlanarak, uluslararası 

firmalar ve dünya ticaretine egemen olan çok ulusluşirketler, bu imkanı azami ölçüde 

kullanmışlardır. Ülkelerin, globalleşme sürecinde çok uluslu şirketlerin transfer 

fiyatlandırması yoluyla vergi matrahlarını azaltarak vergi kaybına neden olan 

olumsuz etkilerinden kurtulmak için şimdiden çare aramaları gerekmektedir, aksi 

taktirde vergi gelirlerinde kaçınılmaz düşüşler olacaktır. Transfer fiyatlarındaki 

değiştirmelerin vergilendirme açısından çeşitli amaçlarını şöyle özetlenebilir.; 

-Vergi sonrası global karı maksimize etmek, 

-Dış ticaret üzerinden alınan vergilerin düşürülmesi, 

- İhracat fiyatlarını değiştirerek gerçeğinden fazla vergi iadesi alınması, 

-Ödenecek bedele stopaj uygulaması yapılan durumlarda matrahın daraltılması veya 

gizlenmesi, 

-Genel merkez giderlerinin vergi yükü diğerlerine göre yüksek olan ülkelerdeki bağlı 

şirketlere kaydırılarak vergi mükellefiyetinin azaltılması. Burada bağlantılı firmanın 

vergi matrahını azaltma amacı vardır. 

-Ülkelerin dış ticaret veya kar transferi konusundaki sınırlandırmalarının asılması ve 

böylece dolaylı olarak vergi yükünün azaltılması149. 
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Bağıntılı firmaların bulunduğu bir kısım ülkelerde kar transferi, ithalat tutarı 

veya döviz ve kur üzerinde bir kısım kısıtlamalar söz konusuysa, transfer fiyatlarının 

değiştirilerek bunların asılması ve dolaylı olarak da vergi mükellefiyetinin 

azaltılması amaçlanabilir. Örneğin döviz tutarı olarak kota sınırlandırması varsa, mal 

ve hizmet bedelleri düşük tutularak, söz konusu kota kısıtlaması asılabilir ve aynı 

zamanda daha az ithalat vergisi ödenmiş olur. Transfer fiyatlarının vergi amacıyla 

değiştirilmesinde, yukarıdaki yöntemlerin her biri arasında, vergi yükünün 

azaltılması yönünde çelişki oluşabilir. Örneğin yüksek vergi yükü bulunan bir 

ülkedeki bağıntılı firmaya vergi matrahını daraltmak amacıyla yüksek fiyattan 

yapılan bir satış, aynı zamanda ithalat vergileriyle ilgili ödenecek vergileri artırabilir. 

Ancak diğer şartlar veriyken, çok uluslu şirketler belirleyecekleri bir transfer fiyatı 

seti ve politikasıyla, en düşük vergilendirme yapan ülkelerdeki bölümlerinde bütün 

karını oluşturabilmektedir150. 

2.1.3. Transfer Fiyatlamasının Etkileri 

Transfer fiyatlaması, transferin yapıldığı bölümleri ve bununla birlikte 

işletmenin tümünü etkilemektedir. Bu etkiler, bölümlerin ve bölüm yöneticilerinin  

performansları, işletme karlılığı ile kısa ve uzun vadeli işletme kararları ve bölüm 

özerkliği üzerinde görülmektedir. 

2.1.3.1. Şirket Performansı Üzerindeki Etkileri              

Bölümler arasında yapılan transferler sonucunda, transfer edilen mamul ve 

mallar, alıcı bölümün maliyetlerini, satıcı bölümün ise gelirlerini etkilemekte, 

böylelikle her iki bölümün karları, transfer fiyatlarından etkilenmektedir. İki 

bölümün kar bazlı performans ölçütleri (örneğin yatırım karlılık oranı ve artık gelir), 

transfer fiyatlarından etkilenmektedir 151. 
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Örneğin, X işletmesinin iki bölümü olduğunu varsayalım ve bu bölümler 

üzerinde transfer fiyatlamasının etkisini görelim. A bölümü, bir mal/mamul üretip, 

diğer bölüm olan C’ye satmaktadır. Transfer fiyatı 30 $’dır. A bölümü, transfer 

fiyatının mümkün olduğunca fazla olmasını istemektedir. Diğer taraf ise, transfer 

fiyatını maliyet olarak dikkate aldığından daha az olmasını istemektedir. A ve C 

bölümü arasındaki transfer işleminin özeti aşağıdaki gibidir: 

BÖLÜM A BÖLÜM C 

Üretilen Mamuller C bölümüne birim fiyatı 30$/ 

birim’ den transfer edilir. 

Transfer fiyatı =30$/birim 

A bölüme gelir  

Net gelirde artış 

Yatırım karlılık oranında artış 

A bölümünden 30$/birim transfer fiyatından satın 

alınan hammaddeler mamul üretiminde kullanılır. 

Transfer fiyatı=30$/birim  

C bölümüne maliyet 

Net gelirde azalış  

Yatırım karlılık oranında azalış 

Transfer fiyatı geliri=Transfer fiyatı maliyeti 

X işletmesine etkisi yoktur. 

 

Örnekten de görüldüğü gibi transfer fiyatı bir taraf için gelir, diğer taraf için 

ise maliyet unsuru olmaktadır. Ancak işletmeye etkisi olmamaktadır. Çünkü bir taraf 

maliyet yani indirim kalemi olarak dikkate alırken, diğer taraf gelir olarak dikkate 

almakta ve sonuçta birbirini yok etmektedir.  

Bölümler arasında kullanılacak en yüksek transfer fiyatı, satın alma bölümü 

tarafından satın alınan mamul veya hizmetin pazar fiyatından daha fazla olmamalıdır. 

En düşük transfer fiyatı ise, üretilen mamullerin maliyeti ve alternatif maliyetten 

daha az olmamalıdır. Böylece işletme karı, bölümler (alıcı ve satıcı bölümler) 

arasında bölünmüş olacaktır. 

Transfer fiyatlaması, yöneticilerin performanslarının ölçümü, değerleme ve 

ödüllendirme sistemleri açısından önemli bir araç olup, transfer fiyatları ile 

işletmedeki farklı birimlerin kar planları arasında yatay bir ilişki vardır. Bundan 

dolayı da transfer fiyatları, işletme birimleri veya sorumluluk merkezi yöneticilerinin 

performanslarının ölçülmesinde etkili olmaktadır. Transfer fiyatlama politikası, 

işletmede gerçekçi bir performans değerlemesinin yapılması, yöneticilerin motive 

edilmesi ve değerlendirilmesini  sağlamaktadır 152. 
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Transfer fiyatlaması, yukarıda örnekten de anlaşılacağı üzere, bölüm 

performanslarının değerlenmesinde uygulama alanı bulabilmektedir. Performans 

değerlendirme ölçütü olarak transfer fiyatlarını kullanan işletmelerde sadece 

yöneticilerin performansı değil, bölümlerin performansları da objektif bir ölçüm 

aracı kullanılarak belirlenmiş olacaktır. Transfer fiyatların uygulanmasına karar 

verildiğinde, alternatif transfer fiyatlama yöntemlerinin olabileceği de göz önüne 

alınmalı ve işletmelerde bölümlerin performanslarını değerlendirirken farklı transfer 

fiyatlandırma yöntemleri arasından seçim yaparken doğru yöntem belirlenmeli, 

böylelikle bölümlerde ortaya çıkan verimsizliklerin tespit edilmesine imkan 

sağlanmalıdır. Bölümlerde ortaya çıkan verimsizliklerin diğer bölümlere 

yüklenmesini önleyecek bir transfer fiyatlamayöntemi seçilerek uygulandığında, 

ortaya çıkacak verimsizlikler daha açık olarak göz önüne çıkacak ve verimsiz çalışan 

bölümler tespit edilebilecektir.  

Transfer fiyatlamayı kullanmak suretiyle, verimsiz çalıştıkları tespit edilen 

bölümlerde ortaya çıkan verimsizliklerin giderilmesine yönelik önlemler 

alınabileceği gibi, bölümlerde revizyonlar yapılması, hatta bölümlerin kapatılmasına 

kadar gidebilecek, yönetim açısından hayati önem taşıyan kararlar alınabilecektir. 

Böylece transfer fiyatlamaya yeni bir misyon yüklenerek, yönetim kararları açısından 

farklı bir boyuta taşınmış olacaktır. Başlangıçta sadece bölümlerin karlılığını 

ölçmede kullanılabilen bir araç niteliğinde olan transfer fiyatlama, işletme 

kararlarında yöneticilere yardımcı olma niteliğine bürünecektir. 

2.1.3.2. Şirket Genelinde Alınan Kararlara Olan Etkisi  

İşletme içi transfer fiyatlamasının işletme üzerindeki etkisi sıfır olsa bile, 

işletmenin elde ettiği gelir ve bunun sonucunda hesaplanan vergi ile bölümlerin 

davranışları üzerinde  etkilere sahiptir. Bağımsız-özerk çalışan bölümler karlılıklarını 

en fazla seviyeye ulaştıracak şekilde yüksek transfer fiyatları belirleyebilir; ancak bu 

durum işletme genelinde karlılığı ters yönde etkileyebilir153. 
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2.1.3.3. Bölümlerin Özerkliği Üzerindeki Etkisi  

Transfer fiyatları, işletme genelindeki karlılığı etkilendiğinden dolayı, üst 

yönetim genellikle istenen transfer fiyatlarının uygulanmasına müdahale edebilir. 

Eğer bu tür müdahaleler çok sık olursa, işletme merkezkaç yönetim anlayışından 

uzaklaşabilir. Çünkü, merkezkaç yönetim anlayışında, bu tür müdahaleler yarardan 

çok zarar getirmektedir. işletmeler maliyetlerine karsın faydaları daha yüksek 

olduğundan merkezkaç yönetimi seçerler. Merkezkaç yönetimin sakıncalarından biri 

ise, bölüm yöneticilerinin optimal davranışlarda bulunmama durumudur154. 

2.1.4. Transfer Fiyatlaması Uygulamasının İşleyişi 

Transfer fiyatlandırması esas itibariyle, çok uluslu şirketlerin kendi iştiraki 

veya ilişkili şirketleri arasındaki işlemlerden doğmuş karın vergi ve başka amaçlarla 

dağıtımı ile ilgilidir. 

Çok uluslu şirketler, farklı ülkelerde konumlandırılmış bağlı şirketler arası 

alım satımlarda kullanılacak transfer fiyatlandırması konusunda dikkate almaları 

gereken çok önemli bir faktör grup firmaların bulunduğu ülkelerdeki vergi 

sistemleridir. Zira transfer fiyatlandırması çoğu zaman firmanın toplamdaki vergi 

yükümlülüğünü minimize etmede bir araç olarak gündeme gelmektedir.  

Bir başka deyişle firmalar, grup içi transfer fiyatlarını, bağlı firmaların 

bulunduğu ülkelerdeki vergi oranlarını veri alarak belirlemekte, vergi oranı düşük ya 

da vergilendirme olmayan ülkelere olan mal ve hizmet transferinde düşük fiyatlama 

politikası, vergi oranı yüksek ülkelere olan mal ve hizmet transferinde ise yüksek 

fiyatlama politikası izlemektedirler. Böylece vergi oranı düşük ya da vergisiz 

ülkedeki firmanın girdileri düşük olacağından karlılığı yüksek olmakta ve bu yüksek 

karından ödeyeceği vergi nispeten düşük veya sıfır olmaktadır. Bir başka deyişle 

karın çoğu ya da tamamı firmada kalmaktadır. Öte yandan vergi oranı yüksek 

ülkedeki firmanın da girdileri yüksek görüneceğinden, karlılığı da düşük görünecek 

ve muhtemel bir vergilemeden yine kaçınılmış olunacaktır155. 

                                                 
154

 Terzi, Serkan, age sf. 121-124 
155
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 Görüldüğü üzere, çok uluslu şirketler için transfer fiyatlandırması ile vergi 

yükünü azaltma yolunda bağlı firma önemli bir paya sahiptir. Çünkü bağlı firma, ana 

şirketin bir unsurudur ve transfer fiyatlandırmasında önemli bir ayaktır. Bir çok 

uluslu şirketin vergisiz ya da düşük vergili bir ülkede bir bağlı firmaya sahip olma 

arzusunun temelinde iki farklı neden olabilir: Birincisi, bağlı şirket, bulunduğu düşük 

vergili ülkede normal faaliyetini sürdürür ve elde ettiği karın da çok az bir kısmının 

vergi olarak verip, çok daha fazla kısmını elde tutma avantajını yaşar. İkincisi, ana 

şirket, sadece vergiden kaçınma dürtüsüyle düşük vergili ülkede bağlı bir firma kurar 

ya da satın alır. Buradaki temel amaç, karı, yüksek gelir vergili ülkeden düşük vergili 

ülkeye, bağlı şirketi aracılığı ile aktarmaktadır 156. 

2.2. TÜRK VERGİ SİSTEMİNDE TRANSFER FİYATLAMASINA 

YÖNELİK DÜZENLEMELER   

Bu bölümde Türkiye’de transfer fiyatlandırması yoluyla kar transferleri 

uygulamalarına ilişkin çalışmalar incelenecektir157. 

2.2.1. Transfer Fiyatlamasının Türk Vergi Siteminde Tanımı Ve Gelişimi 

Dünya çapında transfer fiyatlandırması çalışmaları 1928 yılına kadar geriye 

gitse de ilk kez 1962 yılında Amerika Birleşik Devletlerinde uygulanmaya 

başlamıştır. OECD ise transfer fiyatlandırmasını ilk kez 1974 yılında ele almış ve 

bugüne kadar revize ederek geliştirdiği Türk Vergi Sistemine de kaynak teşkil eden 

uluslararası örnek bir model oluşturacak rehber niteliğinde bir çalışma yapmıştır 158. 
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Transfer fiyatlandırması uygulaması Türk Vergi Sisteminde açık bir şekilde 

düzenlenmemekle birlikte paralel yapı sergileyen müesseseler öteden beri sistemde 

bulunmaktaydı. Mülga 5422 sayılı Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 15, 16, 17. 

maddelerinde yer alan örtülü sermaye ve örtülü kazanç uygulamaları bire bir transfer 

fiyatlandırmasına benzemese de özü itibariyle söz konusu uygulamanın birer 

temsilcisi konumundaydılar. Keza halen yürürlük te olan Gelir Vergisi Kanununun 

41. maddesinin 1. bendinde ifade edilen hüküm de transfer fiyatlandırmaları 

uygulamasının bir yansıması sayılabilir 159. 

Türk Vergi Sisteminde 5520 sayılı Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 13. 

maddesinde yer alan Transfer Fiyatlandırması GVK’ nun 41. maddesinin 5. bendine 

eklenen hükümle de sadece Kurumlar Vergisi mükelleflerine yönelik kalmamış, 

ticari ve zirai kazanç sahibi gerçek kişiler için de geçerlilik kazanmıştır.  

Uygulamanın çerçevesi kanun hükümlerinde düzenlendi ise de transfer 

fiyatlandırması uygulamasına ışık tutacak olan KVK madde 13’ de ifade edilen 

“Transfer Fiyatlandırması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımı Hakkında Bakanlar 

Kurulu Kararı" olacaktır. Bu yönde hazırlanan “1 Seri No’ lu Transfer 

Fiyatlandırması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımı Hakkında Genel Tebliği” kamuoyu 

ile paylaşılmıştır. 

Diğer yandan kamuoyu ile paylaşılan diğer bir çalışma ise “2 Seri No’ lu 

Transfer Fiyatlandırması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımı Hakkında Genel Tebliği” 

dir. Tebliğ, Bakanlar Kurulu Kararında yeterince açıklanmayan konularda 

uygulamaya ışık tutacak düzenlemeleri barındırmaktadır. Özellikle mükellefler 

tarafından uygulanacak yöntemler hakkında ayrıntılı örneklere yer verildiği dikkat 

çekmektedir160. 
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2.2.2. Emsallere Uygunluk İlkesi 

Emsallere uygunluk ilkesi, ilişkili kişilerle yapılan mal veya hizmet alım yada 

satımında uygulanan fiyat yada bedelin, aralarında böyle bir ilişkinin bulunmaması 

durumunda oluşacak fiyat yada bedele uygun olmasını ifade eder 161. 

Transfer fiyatlandırması uygulamasının özünü, emsallere uygunluk ilkesi ve 

bu ilkeye uygun yada aykırı ilişkili kişilerle yapılan mal ve hizmetler yada 

değerlendirmeler oluşturur162. 

Emsallere uygun fiyat veya bedele ulaşmak için öncelikle iç emsal 

kullanılacak, bu şekilde kullanılacak fiyat veya bedelin bulunmaması ya da güvenilir 

olmaması halinde dış emsal karşılaştırmada esas alınacaktır 163. 

İşletme tarafından yapılan aynı nitelikteki işlemler ve bu işlemlere uygulanan 

bedel ve fiyatlar birbirleri açısından emsal teşkil etmektedir. Bu emsallere işletme içi 

emsal denmekte olup örtülü kazancın tespitinde dikkate alınması gereken ilk emsal, 

işletme içi emsaldir 164. 

İşletme dışı emsal; aynı iş kolunda faaliyet gösteren veya sermaye yapıları 

itibariyle benzer olan firmaların durumunun göz önünde bulundurularak bir emsalin 

belirlenmesidir. 

İşletme dışı emsalin uygulanabilmesi, ilişkili kişiler arasındaki işlemlerle 

ilişkisiz kişiler arasındaki işlemlerin karşılaştırılabilir olmasına dayanmaktadır 165. 

Bir mal veya hizmetin emsalini tespit etmek çok kolay değildir. İşletme içi 

emsal var ise emsali bulmak çok zor olmayabilir 166. Ancak iç emsalin bulunmadığı 

durumlarda dış emsalin tespiti imkansız denecek derecede zordur 167. 
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2.2.2.1. Karşılaştırılabilirlik Analizi 

Karşılaştırılabilirlik analizi, kontrol altındaki işlemlerin sahip olduğu koşullar 

ile kontrol dışı işlemlerin sahip olduğu koşulların karşılaştırılmasına dayanır. Kontrol 

altındaki işlem, birbirleriyle ilişkili olan kişiler arasındaki işlemleri ifade eder. 

Kontrol dışı işlem ise, birbirleriyle herhangi bir şekilde ilişkisi bulunmayan kişiler 

arasındaki işlemleri ifade eder. 

Gerçek hayatta karşılaştırılabilecek kontrolsüz işlemler son derece sınırlıdır. 

Örneğin küreselleşmenin giderek arttığı günümüzde, çok uluslu şirketler arasında 

yapılan ticari iş ve hizmetlerin oranı toplam sınırlar arası işlemlerin % 50 sini geçtiği 

tahmin edilmektedir. 

Yapılan istatistiki çalışmalar sonucunda bu oran % 65 olarak ortaya 

konmaktadır. Bazı sektörlerde bu oranların daha fazla olduğu dikkate alındığında 

bağımsız şirketler arasındaki işlemlerin bağlı şirketler arasındaki kontrollü işlemlere 

emsal alınması olasılığının giderek azaldığı gözden ırak tutulmamalıdır 168. 

Emsallerine uygunluk ilkesinin uygulaması, genel olarak kontrollü bir ticari 

işlemdeki koşullarla bağımsız teşebbüsler arasındaki ticari işlemlerin koşulları 

arasındaki karşılaştırmaya dayanmaktadır. Bu tür karşılaştırmaların yararlı 

olabilmeleri için karşılaştırılan durumların ekonomik anlamdaki geçerli özelliklerinin 

birbirine benzemesi ve yeterli oranda karşılaştırılabilir olması zorunludur. 

 Karşılaştırılabilirlilik, karşılaştırılan durumlar arasındaki olası farkların hiç 

birinin incelenen durumu somut bir biçimde etkilememesi veya bu türden herhangi 

bir farklılığın etkisini ortadan kaldırmak için uygun ayarlamaların yapılabilmesini 

ifade eder. Örneğin karşılaştırılacak işlemdeki farklılıklar, malların fiyatlarını veya 

ticari işlemden elde edilen kar marjını etkiliyor ise bunların etkisi giderilmedikçe 

karşılaştırma yapılmamalıdır.  

Emsallere uygun fiyat ya da bedeli tespit etmek için karşılaştırılabilirlik 

analizi yapılması gerekir. Karşılaştırılabilirlik analizi, kontrol altındaki işlemlerin 

sahip olduğu koşullar ile kontrol dışı işlemlerin sahip olduğu koşulların 

karşılaştırılmasına dayanır 169. 

                                                 
168

 Kerimoğlu, Ali, age sf.43-44 
169

 Erdoğan, Ersu Ayşe Türedi, age sf. 49-53 



 

72 

 

Bu nedenle karşılaştırılabilirlik kavramı da işlemler arasındaki farklılıkların 

herhangi bir şekilde karşılaştırma konusu unsurları maddi olarak etkilememesi veya 

maddi olarak etkide bulunan farklılıkların belli işlemlerle düzeltilebilecek nitelikte 

olması gereğini ifade eder. Karşılaştırılabilirliğin tespitinde dikkate alınan başlıca 

unsurlar aşağıdaki gibidir:  

• Mal veya hizmetlerin nitelikleri,  

• Üstlenilen işlev ve risklerin analizi, 

• İşlemin gerçekleştiği pazardaki ekonomik koşullar,  

• Kurumların iş stratejileri170. 

Tebliğde ifade edilen karşılaştırma analizinde dikkate alınacak başlıklar bu 

haliyle yetersizdir. Emsal bedelin tespiti aşamasında yapılması gereken 

karşılaştırmalı analizde bu başlıklar detaylı bir şekilde incelenmek durumundadır. 

Çeşitli sektörlerdeki mükellefler tarafından yapılacak olan çalışmalara rehber 

olabilmesi için bu bölümün detaylandırılması zorunluluk arz etmektedir. Kaldı ki 

diğer ülke uygulamalarında söz konusu başlıklar ayrıntılı olarak mükelleflere 

sunulmuştur 171. 

2.2.2.2. Karşılaştırmayı Belirleyen Faktörler  

Karşılaştırılabilirlik derecesini belirlemek ve uygun düzeltmeleri yapabilmek 

için işlemlerin ve şirketlerin emsallere uygun işlemlerdeki koşulları etkileyen 

özelliklerini dikkate alınmalıdır. Bunlar; mal ve hizmetin nitelikleri, tarafların 

yüklendikleri işlevler, içinde bulunulan ekonomik koşullar, şirketlerin ve kişilerin iş 

stratejileri gibi faktörlerdir. Bunlar ölçülmesi ve etkilerinin saptanması son derece 

güç olan özelliklerdir 172. 
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2.2.2.2.1. Mal Yada Hizmetlerin Nitelikleri 

Mal ya da hizmetlerin belirli nitelikleri arasındaki farklılıklar, bunların 

serbest piyasada sahip oldukları değerin farklılaşmasını kısmen de olsa 

açıklayabilmektedir173. 

Bu nedenle, bu niteliklerin arasında yapılacak karşılaştırma, ilişkili ve 

bağımsız işlemlerin karşılaştırılabilir olup olmadığının belirlenmesinde yararlı 

olabilmektedir174. 

Genellikle, teslim edilen mal ve hizmetlerin benzeyen yönleri, ilişkili ve 

bağımsız işlemlerin fiyatlarının karşılaştırılmasında, kâr marjlarının 

karşılaştırılmasına kıyasla daha büyük önem taşımaktadır. Dikkate alınması gereken 

belli başlı nitelikler şunlardır: Maddi varlıkların teslimi ile ilgili olarak, fiziksel 

özellikleri, kalitesi ve güvenilirliği, piyasada bulunabilirliği ve tedarik hacmi; 

hizmetlerin sağlanması ile ilgili olarak, hizmetlerin niteliği ve kapsamı; gayri maddi 

haklarla ilgili olarak, işlemin türü (ör. lisanslama ya da satış), gayri maddi hakkın 

türü (ör. patent, marka ya da know-how), korumanın süresi ve derecesi ve aktifin 

kullanılmasından elde edilmesi tahmin edilen menfaatlerdir 175. 

2.2.2.2.2. Üstlenilen İşlev Ve Risklerin Analizi 

Gerek piyasa, gerekse piyasa dışında “hedging” düzenlemeleri, vadeli 

sözleşmeler, satma ve satın alma opsiyonları gibi araçlar, günümüzde yaygın bir 

biçimde uygulanmaktadır. Bu tür kur ya da faiz risklerini üstlenmek zorunda kalan 

bir vergi mükellefinin bu tür riskleri dikkate almaması, toplam risklerini ya da 

grubun maruz kaldığı toplam risklerin yalnızca bir bölümünü  hedging kapsamına 

almak isteyen bir çok uluslu şirket grubunun benimsediği bir ticari strateji sonucu 

ortaya çıkabilir. Söz konusu durum, uygun bir biçimde gerekçelendirilmediğinde, 

çok uluslu şirket grubunun lehine önemli tutarlarda kâr ya da zarar doğabilir. Bu 

nedenle işlev ve risk analizi üzerinde hassasiyetle durulması gerekmektedir176. 
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Birbirinden bağımsız iki şirket arasındaki işlemlerde, ücret genellikle 

(kullanılan varlıklar ve üstlenilen riskler dikkate alınarak) her şirketin 

gerçekleştirdiği işlevleri yansıtır. Bu nedenle, ilişkili ya da bağımsız işlemlerin ya da 

şirketlerin karşılaştırılabilirliklerinin belirlenmesinde, tarafların gerçekleştirdikleri 

işlevlerin de karşılaştırılması gerekmektedir.  

Bu karşılaştırma, ekonomik açıdan önemli faaliyetleri ve bağımsız ve ilişkili 

şirketlerin üstlendikleri ya da üstlenecekleri sorumlulukları tanımlayarak 

karşılaştırma amacıyla uygulanan bir işlev analizi ile gerçekleşmektedir. Bu 

bağlamda, grubun yapısına ve organizasyonuna özellikle dikkat edilmesi 

gerekmektedir.  

Bu özellik ayrıca, mükellefin hangi ülkenin vergi sistemi dâhilinde işlevlerini 

yerine getirdiğinin belirlenmesinde de yararlı olacaktır. Teorik olarak serbest 

piyasalarda, gerçek getirinin belirlenen risklerin gerçekleşip gerçekleşmediğine bağlı 

olarak artış gösterip göstermeyeceğine bakılmaksızın, yüksek risk olasılığının 

beklenen getiri tutarının yükseltilmesi ile dengelenmesi gerekir. Göz önünde 

bulundurması gereken risk türleri arasında, girdi maliyeti ve çıktı fiyatında 

dalgalanmalar; sabit kıymet, tesisat ve donanım yatırımları ve kullanımları ile 

ilişkilendirilen zarar riskleri; döviz kurlarında ve faiz oranlarında ortaya çıkan 

değişimlerden kaynaklanan finansal riskler; kredi riskleri vb. gibi piyasa riskleri de 

yer almaktadır.  

İddia edilen bir risk paylaşımının ekonomik değerinin incelenmesinde göz 

önünde bulundurulması gereken bir diğer unsur da, söz konusu paylaşımın emsale 

uygun işlemler üzerindeki etkisidir.  

Emsale uygun işlemlerde genellikle tarafların göreceli olarak daha yüksek 

kontrole sahip oldukları riskler için daha fazla payın verilmesi daha anlamlı 

olmaktadır. Örneğin, A Şirketinin B Şirketi için bir mal üreterek sevkiyatını 

gerçekleştirmek üzere bir sözleşme imzaladığını ve söz konusu malın üretim ve 

sevkiyat düzeyinin B Şirketi tarafından belirlendiğini varsayalım 177. 
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Böyle bir durumda, A Şirketinin önemli düzeyde bir envanter riskini üstlenme 

olasılığı fazla yüksek değildir; zira bu şirketin envanter seviyesi üzerinde herhangi 

bir kontrolü bulunmamakta, buna karşın, B Şirketi böyle bir kontrolü elinde 

bulundurmaktadır. 

2.2.2.2.3. İşlemin Gerçekleştiği Pazardaki Ekonomik Koşullar 

Emsal fiyatlar ya da bedeller, aynı mal ya da hizmetleri ilgilendiren 

işlemlerde bile, farklı piyasalara göre değişebilmektedir. Bu nedenle, bir 

karşılaştırılabilirliğin elde edilebilmesi, bağımsız ve ilişkili şirketlerin faaliyet 

gösterdikleri piyasaların da birbirleriyle karşılaştırılabilir olmalarını ya da bu amaca 

yönelik düzeltmelerin yapılabilmesine imkân sağlanmalıdır. İlk aşama olarak, 

mevcut ikame malları ya da hizmetleri dikkate alarak ilgili piyasa ya da piyasaların 

belirlenmesi büyük önem taşımaktadır178. 

Ekonomik koşullar, piyasa karşılaştırılabilirliğinin belirlenmesine yardımcı 

olabilecek ekonomik koşullar, coğrafi konum, piyasaların büyüklüğü, piyasaların 

rekabet hacmi ve alıcıların ve satıcıların rekabet yönünden birbirlerine göre sahip 

oldukları konumlar, ikame mal ve hizmetlerin bulunup bulunmadığı, bir bütün olarak 

piyasada ve belirli bölgelerde arz ve talep seviyeleri, tüketicilerin satın alma güçleri, 

arsa, işçilik ve sermaye maliyetleri de dâhil olmak üzere üretim maliyeti, nakliye 

giderleri, piyasanın niteliği, işlemlerin tarihi ve zaman gibi unsurları 

kapsamaktadır179. 

2.2.2.2.4. Kurumların İş Stratejileri 

İş stratejileri, karşılaştırma yapılırken dikkate alınması gereken önemli 

hususlardan biri olup, bu stratejiler arasında pazar payının arttırılması ve/veya 

korunması, yenileme ve yeni ürün geliştirilmesi, riskten kaçınma, portföy 

çeşitlendirmesi ve işin gündelik akısına ilişkin diğer faktörler sayılabilir 180. 
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Söz konusu iş stratejilerinin kontrol altındaki ve kontrol dışı işlemlerin 

karşılaştırılabilirliğini belirlerken göz önüne alınması gerekmektedir. Örneğin; 

pazara girmeye veya pazar payını arttırmaya çalışan şirket ile pazar payını korumaya 

çalışan şirketin izleyeceği stratejiler farklı olabilir. Dolayısıyla karşılaştırmada bu 

hususun da dikkate alınması gerekecektir181. 

2.2.2.3. Emsal Fiyat Tespitinde Kullanılan  Yöntemler 

Emsal fiyat tespitinde kullanılan yöntemleri dört ana başlık altında 

inceleyebiliriz. Bunlar; 

-Karşılaştırılabilir Fiyat Yöntemi  

-Maliyet Artı Yöntemi 

-Yeniden Satış Fiyatı Yöntemi 

-Diğer Yöntemler 

olarak sıralanabilir. 

         2.2.2.3.1. Karşılaştırılabilir Fiyat Yöntemi 

 Karşılaştırılabilir fiyat yöntemi, bir mükellefin uygulayacağı emsallere uygun 

satış fiyatının, karşılaştırılabilir mal veya hizmet alım veya satımında bulunan ve 

aralarında herhangi bir şekilde ilişki bulunmayan gerçek yada tüzel kişilerin 

birbirleriyle yaptıkları işlemlerde uygulayacağı piyasa fiyatı ile karşılaştırılarak tespit 

edilmesini ifade etmektedir182. 

 Bu yöntemin uygulanabilmesi için ilişkili kişilerle yapılan işlemin, birbiriyle 

ilişkili olmayan kişilerin yaptıkları işlemler ile karşılaştırılabilir nitelikte olması 

gerekmektedir 183. 
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 Burada karşılaştırılabilir nitelik kavramı, işleme konu mal veya hizmet ile 

işlemin koşullarının gerek ilişkili kişiler arasındaki işlemlerde, benzer nitelikte 

olmasını ifade etmektedir. Söz konusu işlemler arasında, ölçülebilir nitelikte küçük 

farklılıklar varsa, bu farklılıklar düzeltilerek yöntemin uygulanması mümkündür. 

Ancak, farklılıkların büyük olması yada farklılıkların ölçülebilmesinin yani somut bir 

biçimde tespit işlemlerinde dikkate alınabilme olanağının mümkün olmaması 

halinde, yönteminde uygulanabilmesi mümkün olamayacaktır. Doğrudan 

karşılaştırma yapılmasına olanak veren bu yöntem, karşılaştırılabilir kontrol dışı 

işlemler için uygulamada en sık kullanılan yöntemdir184. 

2.2.2.3.2. Maliyet Artı Yöntemi 

 Maliyet artı yöntemi, emsallere uygun fiyatın, ilgili mal ya da hizmet maliyet 

bedelinin uygun bir brüt kar oranı kadar artırılması suretiyle hesaplanmasını ifade 

etmektedir. 185 Buradaki uygun brüt kar oranı, söz konusu mal veya hizmet alım veya 

satım anında ilişkisiz kişilere satılması halinde uygulanacak fiyatı yansıtan kar 

oranını ifade etmektedir. Eğer koşullar uygunsa, işlemi yapan mükellefin bu mal 

veya hizmetlere ilişkin olarak ilişkisiz kişilerle yaptığı işlemlerde uyguladığı genel 

brüt kar marjı (iç emsal),ideal oran olacaktır.  

 Karşılaştırma için gerekli işlem sayısı yetersizse, uygun brüt kar oranı kıstası, 

söz konusu mal veya hizmetin ilişkisiz  kişilere satılması halinde uygulanacak fiyatı 

yansıtan kar oranı olarak dikkate alınacaktır. Bu yöntem özellikle hammadde ve yarı 

mamuller ile imal edilen mallara ilişkin işlemlerde uygulama alanı bulmaktadır 186. 

2.2.2.3.3. Yeniden Satış Fiyat Yöntemi 

Yeniden satış fiyatı yöntemi, emsallere uygun fiyatın, işlem konusu mal veya 

hizmetlerin aralarında herhangi bir bağlantı bulunmayan gerçek veya tüzel kişilere 

yeniden satılması halinde uygulanacak fiyattan uygun bir brüt satış karı düşülerek 

hesaplanmasını ifade etmektedir 187. 
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Bu yöntemde emsallere uygun fiyat ya da bedele ulaşmak için temel alınan 

unsur, aralarında herhangi bir bağlantı bulunmayan gerçek veya tüzel kişilere 

yapılması muhtemel satış ve bu satışta uygulanacak fiyat yada bedeldir.Varsayımlara 

dayalı olarak saptanan söz konusu fiyat yada bedelden uygun fiyata ulaşılacaktır. 

Buradaki uygun brüt satış karı, söz konusu mal ya da hizmet için işlem anında 

uygulanabilecek, piyasa koşullarına göre belirlenen ya da belirlenebilecek objektif 

nitelikte bir oran ile saptanan karı ifade etmektedir. Bu kar tutarı düşüldükten sonra 

mal ya da hizmetin ilişkili kişilere satılmasında uygulanabilecek emsallere uygun 

fiyata ulaşılacaktır188. 

 Emsallere uygun fiyat ya da bedele ulaşmak için bu yöntemlere 

başvurulmasında en güvenilir karşılaştırma unsuru olması açısından öncelikle, 

mükellefin ilişkisiz kişilerle yaptığı işlemlerde kullandığı fiyat ya da bedel 

karşılaştırmaya esas ölçü ve olarak anılacaktır. Bu şekilde kullanılan fiyat ya da 

bedellerin bulunmaması ya da güvenilir olmaması halinde doğrudan benzeri 

nitelikteki mükellef ya da kurumların işlemleri (dış emsal)karşılaştırmada esas 

alınacaktır. Bu belirleme, iç emsallerin yada dış emsallerin birbirlerinin karşıt 

seçeneği olduğu, yani bu emsallerden yalnızca birisinin kullanılması gerektiği 

anlamına gelmemektedir. Emsallere uygunluğun saptanması emsallerin birlikte 

kullanılması her zaman mümkündür. Amaç en doğru ve güvenilir şekilde emsallere  

uygun fiyat ya da bedeli tespit etmektir 189. 

2.2.2.3.4. Diğer Yöntemler  

Emsallere uygun fiyata ulaşmada bu yöntemlerin hiç birisi uygulanamıyorsa 

mükellef kendi belirleyebileceği ve daha doğru sonuç verdiğine inandığı bir yöntemi 

de transfer fiyatlandırmasına konu işlemlere uygulayabilmektedirler190. 
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Mükellefler, bu kapsamda uygulayabilecekleri yöntemleri tamamen kendileri 

belirleyecekleri gibi, maddede sayılmayan ancak OECD’nin “Uluslararası Şirketler 

ve Vergi İdareleri İçin Transfer Fiyatlandırması Rehberi’nde belirtilen ya da diğer 

ülkelerin uygulamalarında karşılaşılabilen yöntemleri de kullanabilmektedirler191. 

2.2.2.3.4.1. Kar Bölüşüm Yöntemi 

Kâr bölüşüm yönteminde (profit split method) bağımsız bir şirketin bir işten 

beklediği kâr ile aynı işin ilişkili şirketler ile yapılması durumunda ortaya çıkacak 

kâr paylaşımını karşılaştırmaktadır. Yöntemin gereği ilk olarak ilişkili şirketler 

arasındaki paylaştırılacak ilişkili işlemlerdeki kâr belirlenmelidir. Sonraki aşamada 

işlem emsallere uygun gerçekleşmiş olsaydı kârın dağıtımı doğru olarak yapılıp 

yapılmadığı, ekonomik durumda ilişkili şirketler arasında doğru dağıtılıp 

dağıtılmadığına bakılmaktadır. Bu dağılım şirketlerin işlemlerinin farklılığına ve 

pazara göre değişebilir 192. 

Bu değerlendirme, ilişkili her mükellefin faaliyet kârı ya da zararına yaptığı 

katkının göreceli değerine başvurularak yapılır. Birleştirilmiş faaliyet kârı ya da 

zararı, ilişkili mükellefin en dar biçimiyle tanımlanan iş faaliyetinden çıkartılır ve 

böylece hesaplanır.  

Bu yöntemin en güçlü olduğu yönü doğrudan karşılaştırılabilir işlemlere 

dayanmamasıdır. Kârın paylaşımı, ilişkili şirketlerin kendi aralarındaki fonksiyon 

bölüşümüne dayanmaktadır193. 

2.2.2.3.4.2. İşletme Net Kar Marjı Yöntemi 

İşleme dayalı net kâr marjı yönteminde (transartional net margin method), 

mükellefin ilişkili bir işlemden elde edeceği net kâr marjı göreli olarak seçilmiş 

maliyet, satışlar veya varlıklar gibi değerlere göre hesaplanır. Nesnel olarak seçilmiş 

kâr düzeyi göstergeleri esas alınarak ilişkili ve bağımsız işlemler karşılaştırılır. Bu 

nedenle bu yöntem, maliyet artı ve yeniden satış fiyatı yöntemine benzer194. 
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Yöntemde kullanılan kâr düzeyi göstergeleri; kullanılan sermayenin getiri 

oranı, faaliyet gelirlerinin satışlara oranı, brüt karların brüt faaliyet giderlerine oranı 

vb. şeklindeki göstergelerden oluşur. Ancak işlemsel kâr marjı ile ilgili fonksiyonları 

benzer olan iki şirket her zaman otomatik olarak karşılaştırılamaz. Ekonomideki 

rekabet düzeyine ve pazar payı elde etme stratejilerine göre farklılık gösterebilir. Net 

kârın işlemlerdeki farklılıklardan fiyatlara nazaran daha az etkilenmesi yöntemin 

olumlu yanıdır. Ancak, vergi yükümlüsünün elde edeceği net kâr, brüt kârı veya 

fiyatları etkilemeyen ya da asgari düzeyde etkileyen bazı unsurlardan etkilenebilir. 

Bu nokta emsallere uygun net kârın doğru ve güvenilir olarak belirlenmesini 

güçleştirir 195. 

2.2.2.4. Peşin Fiyatlandırma Anlaşmaları 

Peşin Fiyatlandırma Anlaşmaları “OECD Uluslar arası şirketler ve Vergi 

idareleri için Transfer Fiyatlaması Rehberi” tarafından ilişkili kişilerce kontrollü 

işlemlerin gerçekleştirilmesinden önce söz konusu işlemler için belli bir dönem 

üzerinden transfer fiyatlamasının tespitini belirleyen anlaşmalar olarak 

tanımlanmaktadır. Bir peşin fiyatlandırma anlaşması, genel olarak mükellefin 

başvurusu ile başlayıp bir ya da daha fazla sayıdaki vergi idaresi arasında yapılan 

görüşmeler ile devam eden bir süreci ifade etmektedir. 

 “Peşin Fiyatlandırma Anlaşmaları Uygulaması” 5520 sayılı Kurumlar Vergisi 

Kanunu ile mevzuatımıza girmiş bulunmaktadır. Mezkür kanunun 13 üncü 

maddesinin (5) numaralı fıkrasında “İlişkili kişilerle yapılan mal ve hizmet alım yada 

satımında uygulanacak fiyat ve bedelin tespitine ilişkin yöntemler mükellefin talebi 

üzerine Maliye Bakanlığı ile anlaşarak belirlenebilir. Bu şekilde belirlenen yöntem 

üç yılı aşmamak üzere anlaşmada tespit edilen süre ve şartlar dahilinde kesinlik 

taşır.” Hükmüne yer verilerek bu düzenleme ile “Peşin Fiyatlandırma Anlaşmaları” 

nın mevzuatımıza girmesi sağlanmıştır 196. 
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Mükellef ile idare arasında yönetim üzerinde anlaşma sağlanması halinde, bu 

yöntem üç yılı aşmamak üzere belirlenen süre ve koşullar altında kesinlik 

taşıyacaktır. Bu şekilde tespit edilen yöntem belirlenen koşullar altında İdarece 

eleştiri konusu yapılmayacaktır. Ancak peşin fiyatlandırma anlaşmasının yapılmış 

olması, anlaşma konusuyla ilgili olarak mükellef yada mükelleflerin vergi idaresince 

incelenmeyeceği anlamına gelmemektedir. 

Zira anlaşma kapsamındaki işlemlere ilişkin uygulamanın kontrolü de 

inceleme yapılmasını gerektirmektedir. Eleştiri yapılamayacak konu, anlaşma 

kapsamında belirlenen yöntem ve bu yöntemin uygulama koşullarıdır. Ancak, 

anlaşma koşullarına uyulmaması ve anlaşma ile belirlenen yöntemin yanlış 

uygulanması her zaman eleştiri konusu yapılabilecektir197. 

2.3. KURUMLAR VERGİSİNDE TRANSFER FİYATLAMASI 

YOLUYLA ÖRTÜLÜ KAZANÇ DAĞITIMI 

Örtülü kazanç konusunun 5422 sayılı kanun uyarınca sadece sermaye 

şirketlerinezdinde dikkate alınmış olması, kanun koyucunun ilgili KVK’daki 

düzenlemesi ile ilgilidir. Oysaki örtülü kazanç, kişisel bir işletme ya da sermaye 

şirketi dışındaki diğer kurumlar vergisi mükellefleri açısından farklı bir boyutta da 

olsa söz konusu olabilecektir. Yani şahıs işletmeleri ve sermaye şirketi olmayan 

kurumlar vergisi mükellefleri açısından örtülü kazancın konu edilmediği fakat örtülü 

kazanç mahiyetindeki işlemlerin önlenmesinin gerekli olduğu görülmektedir. 

Esasında böyle bir ayırım GVK’da mevcuttur. Ancak gelir vergisi sahsa bağlı 

bir vergidir ve çeşitli kaynaklardan elde edilen gelir kaynak sahibinin geliri olarak 

vergiye tabi tutulur. Nitekim GVK’nın 41. maddesinde gider kabul edilmeyen 

ödemeler başlığı altında çeşitli ödemeler sayılmıştır. Bunlardan birinci fıkrada yer 

alan ifade şöyledir: “Teşebbüs sahibi ile esi ve çocuklarının işletmeden çektikleri 

para ve aynen aldıklarısair değerler masraf olarak kabul edilmeyecektir.”198
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 Bu fıkra ile KVK’da yer alan örtülü kazançla ilgili maddeler 

karşılaştırıldığında aralarında amaçsal olarak paralellik olduğu görülecektir. Bununla 

birlikte KVK’da yer alan örtülü kazanç dağıtımı şahıs işletmelerindeki gizli para 

çekmeye benzetilebilir. Ancak aralarında bir fark vardır. Örtülü kazanç dağıtımı 

5422 sayılı KVK döneminde yalnızca kurumlar vergisi mükelleflerinden sermaye 

şirketleri için söz konusuydu. Çünkü gerek kurumun gerekse ortakların ayrı bir tüzel 

kişiliği olduğu kesindir. Buna karşılık şahıs işletmelerinde gelir daha doğduğunda 

işletme sahibine ya da ortaklarına ait olduğundan kazançtan pay dağıtımı söz konusu 

değildir. Bu özelliğinden ötürü şahıs şirketlerinden para çekmek bir kişinin yani 

sadece işletme sahibinin gelirini etkiler. 

Oysa yukarıda da söz edildiği gibi örtülü kazanç dağıtımında etkilenen iki 

taraf vardır. Bunlar; tüzel kişilik olarak kurum ve kendisine para transferi yapılan 

ortaktır. Zira her iki uygulamada da iş hayatından özel hayata doğru bir gelir akımı 

vardır. Bu nedenle çoğu yazarlar örtülü olarak yapılan ödemeleri şahıs şirketlerinde 

teşebbüsten para çekme kavramı ile bir tutarlar 199. 

2.3.1. Örtülü Kazanç Dağıtımı Kavramı 

Kurumsallaşma olayının giderek önem kazandığı ve yaygınlaştığı ülkemizde, 

kurumlar vergisi yükümlülerin ve özellikle ve önemli yükümlü grubunu oluşturan 

sermaye şirketlerinin, kendilerine varlık veren ortaklardan soyutlanmış bağımsız bir 

kişiliğe sahip olmaları, onların yönetim kurulları yada yöneticileri yoluyla üçüncü 

kişiler ile olduğu kadar, ortakları ile mali, hukuki ve ekonomik ilişkiler 

kurabilmelerine olanak sağlamaktadır. 

 Sermaye şirketlerinin esas amacı ortaklarına kar sağlamak olduğundan, bu 

hukuksal ilişkilerin, yasalara açık biçimde ters düşmeden, dolaylı  yollarla ortakları 

gözetmek ve onları ödeyecekleri vergiden tasarruf ettirmek güdüsü ağır basar200. 
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 Özellikle sermaye şirketlerinde, kurumlar vergisi ödendikten sonra, ayrıca 

ortakların da, kar dağıtımına bağlı olarak, gelir vergisi ödemelerinin söz konusu 

olması, bu dürtüyü daha da artırmaktadır.Kurumlar Vergisi Kanunu’nda yer alan 

“örtülü kazanç” müessesi, bu yolla ortaya çıkabilecek vergi kayıplarının giderilmesi 

ya da asgari düzeye çekilebilmesi için düşünülmüş ve getirilmiş bir önlemdir201. 

 Vergi incelemeleri sırasında, sık sık araştırılan konulardan biri de, örtülü 

kazanç dağıtımı ile ilgilidir. Kurumlar Vergisi Kanunu’nda, kurum kazancının 

belirlenmesinde, sermaye şirketlerince dağıtılan örtülü kazançlarında göz önüne 

alınması yani matrahın tespitinde örtülü olarak dağıtılmış olan kazançların yıllık 

gelirden indirilemeyeceği öngörülmüştür202. 

 Örtülü kazanç dağıtımını olayında kurum bünyesinde kalması gereken 

kazancın çeşitli yollarla kurum ile ilgili gerçek ya da tüzel kişilere aktarılması söz 

konusu olmaktadır. Örtülü kazanç dağıtımı ile bir sermaye şirketinin 

vergilendirilmemiş geliri, açık kazanç dağıtımı ya da sermayenin geri ödenmesi 

biçiminde olmaksızın, bir ortağa ya da onun yakınlarına kaydırılmaktadır.  

Bu devir, bir hukuki işlem görüntüsü ile yapıldığından, dışarıdan 

bakıldığında, örtülü kazanç dağıtıldığının farkına varılmaz. Çünkü şirketle ortağı 

arasında kurulan alım-satım, kira, ödünç alıp-verme gibi bir ilişkinin arkasına 

gizlenir. 

 Örtülü kazanç dağıtımı, şirket ortaklarına veya “yakınlarına” bir kazanç 

kaydırılmasına yöneliktir. Ancak bazı durumlarda belgelendirilemeyen bir 

harcamanın ya da açıktan yapılan bir ödemenin, bir başka belge sağlaması yoluyla 

kapatıldığına yada ortaklara verilen borç olarak gözüktüğüne de 

rastlanılabilmektedir203. 
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2.3.3.1. Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımı Unsurları 

Transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı müessesesinin 

objektif ve sübjektif olmak üzere iki unsuru söz konusudur. 

            2.3.3.1.1. Objektif Unsur 

5520 sayılı KVK’ nun 13/1. maddesine göre, kurumların ilişkili kişilerle 

emsallere uygunluk ilkesine aykırı olarak tespit ettikleri bedel veya fiyat üzerinden 

mal veya hizmet alım ya da satımında bulunmaları durumunda, kazanç tamamen 

veya kısmen transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü olarak dağıtılmış sayılacaktır. 204 

Söz konusu kanun maddesinden anlaşılacağı üzere, transfer fiyatlandırması 

yoluyla örtülü kazanç dağıtımı bazı şartlara bağlanmıştır. Kanunda aranan bu şartlar 

örtülü kazanç dağıtımının objektif unsurunu teşkil eder. Dolayısıyla ilgili madde yer 

alan şartların beraber gerçekleşmesi halinde kazancın transfer fiyatlandırması yoluyla 

örtülü olarak dağıtıldığına kanaat getirilebilecektir 205. 

KVK yönünden, transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımından 

söz edebilmek için aşağıda yer alan üç objektif unsurun ortaya konması 

gerekmektedir:  

-Bir kurum tarafından bir mal veya hizmet alım ya da satımının (alım, satım, imalat 

ve inşaat işlemleri, kiralama, kiraya verme işlemleri, ödünç para alınması ve 

verilmesi, ikramiye, ücret ve benzeri ödemeleri gerektiren işlemler de bu 

kapsamdadır.) yapılmış olması, 

-Söz konusu kurumun bu mal veya hizmet alım ya da satımını ilişkili kişilerle yapmış 

olması, 

-Bu mal veya hizmet alım ya da satımında emsallere uygunluk ilkesine aykırı olarak 

fiyat veya bedel tespiti yapılmış olması gerekmektedir 206. 
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Dolayısıyla kurumların ilişkili kişilerle emsallere uygunluk ilkesine göre 

tespit ettikleri fiyat veya bedel üzerinden mal veya hizmet alım ya da satımı yapmış 

olmaları durumunda transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımından söz 

edilmeyecektir207. 

            2.3.3.1.2. Subjektif Unsur 

Transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımının sübjektif unsuru, 

kurumun, kazancını vergisel yükümlülüklerden kaçınarak ilişkili kişilere dağıtmaya 

yönelik bir istek ve iradesinin bulunmasıdır. Kurumun, ilişkili kişilere, aynı 

mahiyetteki ticari ilişkilerinde üçüncü kişilere sağlamadığı imkan ve menfaatler 

sağlamasını, aktif bir eylemi (emsallerine göre yüksek veya düşük bedeller 

belirleyerek veya bedelsiz tasarruflarda bulunarak) ile ve bu fiili, kazancını vergi 

dışında bırakarak ortak veya ilgililerine aktarmak amaç, istek ve iradesiyle 

gerçekleştirmesi transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı olarak ifade 

edilebilir. 

Şirketin bu konudaki iradesinin vergi kaçırma kastını taşımaması KVK’ nın 

13. maddesinde yer alan hükmün gerçekleşmesine mani değildir. Zaten, aranan vergi 

kaçırma kasıt veya niyeti değil, sadece vergi kanunları açısından kabul görmeyen bir 

menfaat sağlamaya yönelmiş bir iradenin varlığıdır 208. 

2.3.3.2. Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımı 

Yapılabilecek Kişi ve Kurumlar 

-Kurumların kendi ortaklarını, 

-Kurumların veya ortaklarının ilgili bulunduğu gerçek kişi ve kurumları, 

-Kurumların veya ortaklarının idaresi, denetimi veya sermaye bakımından 

nüfuzu altında bulundurduğu gerçek kişi veya kurumları, 

-Ortakların eşlerini, 209 
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-Ortakların veya eşlerinin üstsoy ve altsoyu üçüncü derece da yansoy 

hısımları ve kayın hısımlarını, 

-Türk Vergi Sistemi’nde daha düşük vergi yüküne sahip olan bilgi değişimine 

yanaşmayan ülkelerde ve bölgelerde bulunan kişileri ifade etmektedir. 

2.3.3.3. Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımına Konu             

Olabilecek İşlemler 

KVK md.13’de “Kurumlar ilişkili kişilerle emsallere uygunluk ilkesine aykırı 

olarak tespit ettikleri bedel veya fiyat üzerinden mal veya hizmet alım yada 

satımında bulunursa, kazanç tamamen veya kısmen transfer fiyatlandırması yoluyla 

örtülü olarak dağıtılmış sayılır. Alım, satım, imalat ve inşaat işlemleri, kiralama ve 

kiraya verme işlemleri, ödünç para alınması ve verilmesi, ikramiye, ücret ve benzeri 

ödemeleri gerektiren işlemler her hal ve şartta mal veya hizmet alım yada satımı 

olarak değerlendirilir”. ifadesi yer almıştır.  

Bu hükümle; ilişkili kişilerle gerçekleşen işlemlerde gerçeğe aykırı transfer 

fiyatlandırması belirlenmesi örtülü kazanç dağıtımı işleminin bir aracı olarak 

nitelendirilirken transfer fiyatlandırması manipülasyona konu olabilecek işlemlerin 

mal veya hizmet alımı ya da satımı olduğu belirtilmiştir. Hükmün devamında da mal 

veya hizmet alımı ya da satımı olarak değerlendirilecek işlemlerin neler olduğu 

açıklanmıştır. Buna göre alım, satım , imalat, inşaat işlemleri, kiralama, kiraya verme 

işlemleri, ödünç para alınması, verilmesi ikramiye, ücret ve benzeri ödemeleri 

gerektiren işlemleri her halde mal veya hizmet alım veya satımı olarak 

değerlendirilmeyecektir210. 
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2.3.3.3.1. Alım, Satım, İmalat, İnşaat Ve Hizmet İşlemleri 

Kurumlar ilişkili kişilerle alım, satım, imalat, inşaat ve hizmet işlemlerinde 

bulunabilirler. Bu işlemlerde uygulanacak fiyat, vergi uygulamaları yönünden 

normal olarak geçerlidir. Uygulanan fiyatın emsal bedele uygun olmaması halinde 

örtülü yoldan kazanç dağıtımı yapıldığı kabul edilebilir 211. 

Örneğin, ilişkili kişilere piyasa koşullarında yapılmayacak ölçüde büyük 

iskontolar yapılması yada normal şartlarda çok daha uygun fiyata alınabilecek bir 

mal ve hizmetin ilişki kişiden rayiç bedelin çok üzerinde bir bedelle alınması gibi 

hallerde transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı söz konusu edilebilir. 

İlişkili kişilerle yapılan imalat, inşaat ve hizmet işlerinde de pek tabii ki emsallere 

uygunluk ilkesine uyulması gerekmektedir. Aksi halde şirket tarafından emsallere 

uygunluk ilkesi ile bağdaşmayan ya da rayiç bedelin çok altında ya da üstünde bir 

bedelle veyahut bedelsiz olarak imalat, inşaat ve hizmet ilişkilerinde bulunulması 

halinde transfer fiyatlandırması yoluyla dağıtılan örtülü kazanç dağıtımı gündeme 

gelebilecektir212. 

2.3.3.3.2. Kiraya Verme Ya Da Kiralama İşlemleri 

5520 sayılı KVK’nın 13. maddesinde yer alan, kiraya verme ve kiralama 

işlemeleri hizmet alım satımı olarak kabul edilir. Bu işlemlerde de emsallere 

uygunluk ilkesine göre belirlenen fiyatın üstünde ya da altında yapılan kiraya verme 

ve kiralama işlemleri transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı olarak 

nitelendirilecektir. Esas itibariyle kiralama konusu mal bazında ve karşılaştırılabilir 

fiyat yönteminin kullanılabileceği söylenebilir 213. 
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            2.3.3.3.3. Ödünç Para Alıp-Verme İşlemleri 

Kurumların ilişkili kişilerle gerçekleştirdikleri ödünç para alma verme 

işlemlerinde, alınan borcun örtülü sermaye olarak değerlendirilip 

değerlendirilmemesine göre iki durum söz konusu olabilir. Eğer ilişkili kişilerden 

alınan borç, 5520 sayılı KVK’ nun 12. maddesinde düzenlenen örtülü sermaye 

şartlarını taşıyorsa, söz konusu tutar üzerinden ödenen faiz, iskonto, kur farkı vb. 

giderler doğrudan doğuya dağıtılmış kar payı olarak değerlendirilir. 

 Eğer ilişkili kişilerden temin edilen borç örtülü sermaye şartlarını 

taşımıyorsa, bu durumda bu borç için ödenen faiz, iskonto, kur farkı vb. giderler 

piyasada gerçekleşen tutardan farklıysa, örtülü kazanç dağıtımı söz konusu olabilir.  

            2.3.3.3.4. Aylık, İkramiye Ücret Ve Benzeri Ödemeler 

Kurumlar, kendilerine hizmet akdi ile bağlı bulunan çalışanları, idare meclisi 

başkan ve üyelerine ile ortakların eşleri, ortakların veya eşlerin üstsoy veya altsoy ile 

üçüncü dereceye dahil yansoy hısımları ve kayın hısımlarına emsallere uygunluk 

ilkesi aykırı olarak yüksek aylık, ikramiye vb. ödemelerde bulunulursa kazanç örtülü 

olarak dağıtılmış sayılacaktır. Ancak bu ödemelerin emsalleri açısından yüksek olup 

olmadığı konusunda yapılacak değerlendirmede, söz konusu işletmenin faaliyet kolu, 

işlem hacmi, karlılığı, öz kaynakları, büyüme trendi, çalışanın yetki ve 

sorumluluğunun dikkate alınması gereklidir 214. 

2.3.3.3.5. Diğer İşlemler 

Alım ya da satım kapsamında, bunların dışındaki işlemlerin de vergi 

hukukunda ekonomik yaklaşım gereği transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç 

dağıtımının bir aracı olması mümkündür. Yasa hükümlerinin yorumlanmasında ve 

vergiyi doğuran olayın nitelendirilmesinde hukuki biçimlerin ötesine geçilerek 

gerçek ekonomik nitelik ve içeriklerin esas alınması anlamına gelen ekonomik 

yaklaşım, çoğu zaman vergi hukukuyla özdeşleştirilmiş biçimde 
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vurgulanmaktadır215.KVK md.13’de sayılan işlemlerin dışında uygulamada 

karşılaşılan durumlardan bazıları şöyledir.  

-Şirketin mal varlığı teminat olarak gösterilmek suretiyle ilişkili kişilerce 

kredi kullanılması, 

-Şirkete ait telif ve patent gibi gayri maddi hakların ilişkili kişilere yüksek 

veya düşük bedellerle sigorta ettirilmesi, 

-Şirkete ait mal varlıklarının ilişkili kişilere yüksek veya düşük bedellerle 

sigorta ettirilmesi, 

-Şirketin aktifinde yer alan menkullerin veya gayrimenkullerin diğer maddi 

duran varlıkların ilişkili kişilerce yüksek veya düşük bedellerle alınması, satılması 

veya kiralanması, 

-Gerçekte mal alımı veya satımı olmadığı halde, sanki mal alınıyor veya 

satılıyor gibi sadece fatura düzenlenmek suretiyle grup şirketlere veya başka paravan 

şirketlere  düşük bedelle fatura düzenlenmesi216. 

2.3.3.4. Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımının 5520 

Sayılı KVK Açısından Vergisel Sonuçları 

Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımının 5520 sayılı KVK 

örtülü kazanç dağıtımı yapan kurum açısından sonucu yapılan harcamanın gider 

kabul edilmemesidir. Bundan ötürü KVK’ya göre dağıtılan kazançların kurum 

matrahına eklenmesi gereklidir217. 

Bununla birlikte örtülü kazancın muhatabı açısından sonuçları 

değerlendirildiğinde, muhatabın vergi kanunları karşısındaki durumu ve dağıtılan 

kazançla ilgili olarak muhatabın yaptığı işleme göre değişmektedir218. 
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5520 KVK’nın 13. Madde 6. fıkrasında “Tamamen veya kısmen transfer 

fiyatlandırması yoluyla örtülü olarak dağıtılan kazanç gelir ve kurumlar vergisi 

yasaları uygulamasında bu maddedeki şartların gerçekleştiği hesap döneminin son 

günü itibariyle dağıtılmış kâr payı veya dar mükellefler için ana merkeze aktarılan 

tutar sayılacaktır.” hükmü belirtilmiştir. Bu hükmün getirilmesindeki temel amaç, 

transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı yapan mükellefe bir eleştiri 

getirildiği zaman, örtülü kazanç dağıtımı yapılan mükellef içinde bir düzeltme 

yapılmasını sağlamaktır. Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü olarak dağıtılan 

kazancın kâr payı sayılması ile mükellefler bu kâr payına ilişkin olarak istisna 

hükümlerinden yararlanacağından, karşı taraf düzeltmesi bu şekilde işleme taraf 

olanlar arasında gerçekleşmiş olacaktır.  

Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımında düzeltme işlemleri 

örtülü kazanç dağıtan ve dağıtılan kurum ve bunların tabi oldukları mükellefiyete 

göre farklılık göstermektedir. Örtülü kazanç dağıtan kurum tam mükellefiyete tabi 

bir kurumsa örtülü olarak dağıtılan tutar dönem kazancına eklenerek kurumlar 

vergisi hesaplanır. Örtülü kazanç dağıtılan kurum tam mükellefiyete tabi bir kurumsa 

şartların varlığı durumunda iştirak kazançları istisnasından yararlanıp düzeltme 

yapacaktır.  

Örtülü kazanç dağıtılan kurum dar mükellefiyete tabi bir kurumsa örtülü 

olarak dağıtılan tutar brüte tamamlanarak KVK madde 30/3’e göre tevkifat 

yapılacak. Tutar yıl sonu itibariyle dağıtılmış kâr payı sayılacaktır. Örtülü kazanç 

dağıtan kurum dar mükellefiyete tabi bir kurumsa ana merkeze aktarılmış sayılan 

örtülü kazanç tutarı brüte tamamlanarak KVK madde 30/6’ya göre tevkifat 

yapılacaktır. 

Örtülü kazanç dağıtılan gerçek kişi ise örtülü olarak dağıtılan tutar brüte 

tamamlanarak GVK madde 94 ve madde 6’ya göre vergi kesintisine tabi tutulacaktır. 

Örtülü kazanç dağıtılan kurum vergiden muaf kurum ise örtülü olarak dağıtılan tutar  

brüte tamamlanarak KVK madde 15/2 uyarınca vergi kesintisine tabi tutulacaktır 219. 
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Bu görüşü savunanlar, örtülü kazanç dağıtılan kişi vergi mükellefi ise ve elde 

ettiği geliri beyan etmiş ise, dağıtımın muhatabı nezdinde bir vergilemeye gerek 

yoktur demektedirler. Zira kazancı elde eden bunu beyan etmekle hazine kaybını 

bertaraf etmiş olacaktır. Çifte vergilendirmenin önlenmesi açısından da doğru olan 

budur. Hesap Uzmanları Kurulu Danışma Komisyonun kararı da “Örtülü kazanç 

dağıtılan firma kayıtlarında herhangi bir düzeltme yapılmaması gerekir.” 

şeklindedir220. 

 Gelir İdaresinin 5422 sayılı KVK döneminde benimsediği bu görüşü göre 

transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımının tespiti halinde, dağıtımı yapan 

şirket bünyesinde tarhiyat yapılmakla yetinilecektir. Bunun sebebi transfer 

fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı müessesesinin bir vergi güvenlik 

müessesesi olarak asıl işlerlik kazandığı yerin kurumlar vergisinin aşındırılmaya 

başladığı süreç olmasıdır.Ayrıca örtülü yoldan dağıtılan kazancı elde eden açısından 

ticari kazanç ya da başkaca bir gelir unsuru olarak değerlendirilebilir. 

 Burada eleştiri yapılan durum örtülü yolla dağıtılan tutar olup zaten kanunen 

kabul edilmeyen gider niteliğindedir. Buna karşılık örtülü kazanç dağıtılan kişi ya da 

kurumun elde ettiği gelir gerçek bir işlem neticesinde elde edilmiştir. Bu nedenlerden 

ötürü örtülü kazanç dağıtımı yapan kurumun yanında bir de muhatabının nezdinde 

bir tarhiyat yapılmasına gerek yoktur 221. 

 Hazine zararı gözetmeksizin transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç 

dağıtan mükellef için eleştiri getirildiğinde, dağıtımın yapıldığı mükellef için 

düzeltme yapılması zorunludur. Aksi takdirde aynı konu üzerinden iki kere vergi 

alınması anlamına gelen çifte vergilendirmeden söz edilecektir. Şirketler arası 

bağlantıda göz önünde bulundurulduğunda genel çerçevede mükellefin mağduriyeti 

söz konusu olacaktır. Bu nedenle dağıtımı yapan firma nezdinde vergileme 

yapılması, karşı tarafta ise düzeltme yapılması kanunlara uygunluk açısından en 

makul uygulamadır 222. 
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 Buna göre, dağıtımı yapan şirket bünyesinde tarhiyat yapılacağı gibi 

dağıtımın muhatabında da tarhiyat yapılması gerekir. Bu yaklaşımın dayanakları şu 

şekildedir; Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı müessesesi ile ilgili 

düzenlemeler GVK’nın 4108 sayılı Kanun  ile kaldırılan ortalama kâr haddi ve 

benzeri vergi güvenlik müesseselerinden farklıdır. Diğer vergi güvenlik müesseseleri 

mükellefin durumunu; yapılması gerekeni yapmamış olarak değerlendirir. Oysa 

transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımında değerlendirmeye konu olan 

bizzat mükellefin gerçekleştirdiği ve gerçek olan işlemidir. 

5520 sayılı KVK’nın 13. maddesinde belirtilen transfer fiyatlaması yoluyla 

örtülü kazanç dağıtımının daha önce de değinilen sübjektif unsuru; kurumun 

ortaklarla veya ilgili kişilerle emsallere uygunluk ilkesine aykırı olarak işlemde 

bulunmasıdır. Burada yapılan işlemlerin bilinçli olarak düşük veya yüksek bedelle 

yapılması işlemin bilerek yapıldığına bir karine teşkil eder. Muhataba intikal eden bir 

kazanç olduğuna göre muhatabın da vergilendirilmesi gerekmektedir 223. 

2.3.3.5. 3065 Sayılı Kdvk Açısından Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü 

Kazanç Dağıtımının Değerlendirilmesi       

GVK madde 41’eklenen 5. bent ve KVK madde 13’le düzenlenen transfer 

fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı müessesesi aslında doğrudan vergilerle 

ilgili bir düzenlemedir. Fakat bununla birlikte dolaylı ve işlem vergileri üzerindeki 

etkileri tartışılmalıdır. Transfer fiyatlaması yapılarak belirlenmek istenilen işlemin 

bedeli ya da fiyatıdır. KDV, ÖTV, BSMV, gümrük vergisi gibi birçok dolaylı 

verginin matrahı da belirlenen bu bedel ya da fiyattır. Bunda meydana gelen herhangi 

bir değişikliğin bu vergilerin matrahını da etkileyip etkilemeyeceği tartışmalı bir 

konudur224. 

 

 

 

 

                                                 
223

Özbalcı,Yılmaz age s.432 
224

 Erdoğan, Ersu Ayşe Türedi, age sf. 86-89 



 

93 

 

 Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımının hiçbir zaman KDV 

kapsamına giren bir işlem olmadığını düşünenler de vardır. Onlar da bu kazancın 

nasıl KDV’ye tabi tutulabileceğini sorgularlar. Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü 

kazanç dağıtımından söz etmek için yapılan mal alış verişinin emsallerine göre farklı 

olması gerekmektedir. Bu tür bir ticari muamele yoksa transfer fiyatlaması yoluyla 

örtülü kazanç dağıtımından söz edilmez 225. 

Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı, dönülmesi imkânı 

olmayan bir kâr dağıtımıdır. Yani transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı 

bir kâr dağıtımıdır, ticari bir işlem değildir. Bundan dolayı KDV’nin konusuna 

girmez.KVK’da, örtülü kazanç dağıtımı gider olarak kabul edilmiştir. Fakat bu gider 

KVK madde 11 uyarınca vergi matrahından indirilemez. KDVK’nın 30. Maddesi 

indirilemeyecek KDV’yi düzenler. Bu hükme göre GVK ve KVK’ya göre indirimi 

kabul edilmeyen giderler dolayısıyla ödenen KDV indirim konusu yapılamaz. 

Nitekim transfer fiyatlaması yoluyla örtülü olarak dağıtılan kazanç GVK’ya göre 

işletmeden çekilmiş olarak, KVK’da ise indirimi kabul edilmeyen gider sayılmıştır. 

 Konuyla ilgili vergi idaresinin görüşü; transfer fiyatlaması yoluyla örtülü 

kazanç dağıtımına konu olan işlemlerde, transfer fiyatlaması yoluyla örtülü olarak 

dağıtılan kazanç üzerinden kurumlar vergisi tarhiyatı yapılmasının yanında emsal 

bedeli üzerinden KDV tarhiyatı yapılması gerektiği şeklindedir. Vergi idaresi 

kararları, KVK’nın 13. maddesinde belirtilen ilişkilerin bulunduğu durumlarda, 

ödünç olarak verilen para karşılığında alınan faizler üzerinden KDV alınması gerekir 

şeklindedir. Ayrıca karşılıksız kaynak kullandırılması nedeniyle belli bir faizin 

alınması gerekir ve bu faiz üzerinden de bir KDV hesaplanmalıdır226.

 Uygulamaya baktığımızda örtülü kazancın tespit edilmesindeki teknik 

güçlüklerden dolayı açık olarak görünen işlemler haricinde örtülü kazanç dağıtımı 

yapıldığına dair eleştiriler cari hesaplar yoluyla fon kullandırılmasıyla sınırlıdır227. 
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2.4. TRANSFER FİYATLAMASI YOLUYLA ÖRTÜLÜ KAZANÇ   

        DAĞITIMINDA ÖZELLİKLİ DURUMLAR  

 Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımına özellikli durumlar 

aşağıda değerlendirilecektir. 

2.4.1. Serbest Bölgeler Ve Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç 

Dağıtımı 

Serbest bölgeler; ülkenin siyasal sınırları içinde olmakla beraber gümrük hattı 

dışında sayılan, ülkede geçerli ticari, mali ve iktisadi alanlara ilişkin hukuki 

düzenlemelerin uygulanmadığı veya kısmen uygulandığı ve ticari faaliyetler için 

geniş teşviklerin tanındığı, fiziki olarak ülkenin diğer kısımlarından ayrılan yerler 

olarak tanımlanabilirler228. 

Konunun transfer fiyatlandırılması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı ile 

ilişkilendirilmesi özellikle, 06.02.2004 tarihine kadar serbest bölgelerin tüm vergi 

kanunlarının uygulama sahası dışında kalması ve denetim yetkisinin kullanılmaması 

ile gündeme gelmiştir. Çünkü serbest bölgeler 06.02.2004 tarihinden itibaren sadece 

gümrük ve kambiyo mevzuatlarının uygulanmadığı alanlar haline dönüşmüştür. 

Dolayısıyla transfer fiyatlandırılması yolu ile ya da ülkedeki merkezde yüksek 

ücretle çalışanların serbest bölgelerdeki şubelerde çalışıyor gibi gösterilmeleri ile 

gelir, kurumlar vergisi ve stopajı unsurlarının vergi ziyanına yol açabileceği ve 

bunların şirketlere sorun yaşatabileceği açıktır.Peki, serbest bölgelerdeki bu tür 

muvazaalı işlemlerin sebebi nedir? Bu sorunun cevabı; serbest bölgelerdeki 

mükelleflerin kendilerine tanınan teşviklerle yetinmeyip bu bölgeler aracılığı ile 

gayrı yasal işlemlerle ülke içindeki matrahı aşındırmak istemeleridir. Serbest 

bölgelerdeki bu tür işlemler ya transfer fiyatlandırılması yoluyla örtülü kazanç 

dağıtımı şeklinde ya da yüksek ücretlerin stopajsız bırakılması şeklinde olabilir229. 
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Özellikle serbest bölgedeki şubenin merkeze döviz, T.L. üzerinden borç 

vermesi ve bu borç için faiz ya da kur farkı hesaplaması sırasında transfer 

fiyatlandırılması yoluyla örtülü kazanç emareleri ortaya çıkabilir 230. 

Diğer taraftan doğrudan serbest bölgede satılan mallara ya da sunulan 

hizmetlere bağlı olarak doğmuş kur farkı, vade farkı ya da fiyat farkları ticari 

teamüllere uygun olarak işlem gördüğü taktirde, ülke içinde bu mal ve hizmetleri 

gerçekten satın alan merkez şirket dahil her firma tarafından gider kaydı yapılabilir.  

Serbest bölgelerde yapılan faaliyetlerin transfer fiyatlandırılması yoluyla 

örtülü kazanç kapsamında nitelendirilebilmesi için diğer şartlarında mutlaka göz 

önünde bulundurulması gerekir. Nitekim Danıştay 4. Daire’nin 20.01.2003 tarih ve 

E.2002/1779, K.2003/128 kararının özetinde; “Kurumun kendisinin doğrudan 

ithalat yapması halinde daha ucuza temin edebileceği emtiayı muvazaalı olarak 

serbest bölgede vergiden muaf olarak kurduğu ve yönetim ve denetiminde etkili 

olduğu bir firmadan yüksek bedelle satın alarak karını azalttığı iddiasıyla 

matrah farkı bulunması olayında, benzer isi yapan başka firmalarla mal alış 

maliyetleri yönünden bir kıyaslama yapılarak maliyetlerin yüksekliği hususu 

somut olarak ortaya konulmadığından tarhiyat yapılmaz.” şeklinde görüş 

bildirilmiştir 231. 

Sonuç olarak, serbest bölgelerle ilgili olarak özellikle transfer 

fiyatlandırılmasıve ücret ödemeleri yoluyla yapılan muvazaalı işlemler eleştiri 

konusu yapılırken serbestbölgelerden beklenen ekonomik amaçlarda göz önünde 

bulundurulmalıdır. Serbestbölgelerin kötüye kullanımının engellenmesi muhakkaktır. 

Ancak bu noktada ölçülüolmak büyük yararlar sağlayabilecektir232. 
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        2.4.2. Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımı ve Holding 

Şirketler ve Grup İçi Hizmetler 

Holding ve grup şirketlerinde örgütlenme gerekliliğinin artması, bu birimler 

arasındaki sermaye, mal ve hizmet ticareti, bunların fiyatlandırılmasını önemli hale 

getirmektedir.  

İşletmelerin ortaklarına veya ilgili diğer kişilere vergilendirilmeksizin kar 

aktarma güdüleri, aynı grup veya holding şirketleri ile ilişkili kişiler arasındaki 

işlemlerin denetimini zorunlu kılmaktadır. İşte bu işlemler yoluyla vergi ödemeksizin 

kar aktarımı uygulamaları, örtülü sermaye ve örtülü kazanç dağıtımı müesseseleri 

yoluyla kavranabilmektedir 233. 

Örtülü sermaye ve örtülü kazanç dağıtımı müesseseleri, uluslar arası transfer 

fiyatlandırması işlemlerinin denetimine yönelik olarak da uygulanabilmektedir. 

Uluslar arası sermaye hareketlerinin artması, sadece bir ülkede üretip ihraç etmek 

anlayışı yerine, ürünün belli parçalarını, vergi, gümrük ve diğer şekillerle maliyet 

avantajı sağlayan değişik ülkelerde üretmek anlayışının tercih edilmesi, uluslar arası 

transfer fiyatlandırması uygulamalarının, hem işletme bilimi hem de muhasebe bilimi 

açısından önemini artırmıştır 234. 

Kayıt altındaki mükelleflerin kayıt altındaki işlemlerinin oto kontrolünü 

sağlayan örtülü sermaye ve örtülü kazanç müesseseleri, vergi mevzuatımızda elli yılı 

aşkın bir geçmişe sahip olmalarına rağmen, önemleri ve etkinlikleri her geçen gün 

daha da artmaktadır.  

İşletmeler faaliyetlerini öz kaynakları ile finanse edebilecekleri gibi, gerek 

duyduklarında yabancı kaynaklara da başvurabilirler. Öz kaynakların kuşkusuz kar 

getirisi vardır. Kurumlar Vergisi Kanunu açısından amaç, bu şekilde oluşacak kurum 

kazancının vergilendirilmesidir. İsteyerek ya da istemeden yetersiz sermaye ile 

çalışan ve bu yetersizliği borçlanma ile kapatan, böylelikle faiz ya da benzeri 

unsurlara katlanarak bunları gider ya da maliyet unsuru olarak dikkate alan bir 

kurumun, yeterli sermaye ile çalışmaya özen gösteren ve başka bir kurumdan daha az 

tutarda kurumlar vergisi ödemesinin önüne geçilmesi gerekir 235. 
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Bu noktada vergi güvenliği sağlamak bakımından, gelir idaresinin elinde iki 

önemli silah bulunmaktadır. Bunlardan birincisi muvazaa ikincisi ise örtülü sermaye 

müessesesidir.Eğer söz konusu ilişki sonucunda vergi kaybına neden olunduğu 

saptanamazsa, artık örtülü kazançtan söz etmeye olanak yoktur.”; “Aynı holding 

bünyesinde bulunan şirketler arasındaki finansman temini hizmetinde, bu 

şirketlerden birisi lehine hesaplanan faizin, diğer şirketin giderini oluşturduğunun 

anlaşılması karşısında kazancın örtülü olarak dağıtıldığının kabulüne olanak yoktur”; 

“Bağlı şirketlerin tamamı sabit oranlı kurumlar vergisine tabi bulunduklarından, yıl 

sonunda oluşan kurum kazancının tamamı şirketlerden birine mal edilse dahi, bu 

kazanç üzerinden alınacak vergi değişmeyeceğinden örtülü kazancın varlığından söz 

edilmesine olanak yoktur.” şeklindeki gerekçeler son derece yerindedir236. 

2.4.3. Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımında 

Vergileme Zamanı 

Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımında vergilemenin ne 

zaman yapılacağı tartışmalıdır. Bu konuda farklı görüşlerin ortaya çıkmasının temel 

nedeni aşındırılan matrahın hesaplanmasındaki görüş farklılığıdır.Bu konuda iki 

farklı görüş vardır. Birinci görüşe göre; transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç 

dağıtımında önemli olan kazancın örtülü olarak dağıtılması değil kurumlar vergisinin 

aşındırılmasıdır. İkinci görüşe göre ise önemli olan kazancın örtülü olarak 

dağıtılmasıdır. 

Bu görüş farklılıklarını örnekle açıklamak istersek; ekmek fabrikası olan (A) 

Ltd. Şti. 2008 yılında emsal bedeli 20.000 TL olan bir hamur karma makinesini 

ortağından 50.000 TL’ye satın almıştır. Örtülü kazanç dağıtımının varlığı 2008 yılı 

hesapları incelendiğinde ortaya çıkarılacaktır. Tespit sonucu 30.000 TL’nin örtülü 

olarak dağıtıldığı sonucuna ulaşılacaktır. Birinci görüşe göre önemli olan kurum 

kazancının aşındırılmasıdır237. 
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Bundan dolayı örtülü kazanç dağıtımına konu olan hamur karma makinesi 

için amortisman ayrılmamışsa ya da söz konusu makine satılmamışsa, kurum kazancı 

aşındırılmamıştır. Transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımına konu olan 

tutar 30.000 TL’dir fakat burada vergiyle ilgili herhangi bir düzeltme yapmaya gerek 

yoktur. Bu görüşe göre kurumlar vergisi açısından vergi ziyaı, satışın yapıldığı ya da 

amortisman ayrıldığı yıl oluşmaktadır. İkinci görüşe göre ise transfer edilen 30.000 

TL artı mahrum kalınan gelirin vergilemeye konu olması gerekmektedir. Şirket bu 

parayı ortağına transfer etmek yerine  bankaya yatırsaydı faiz elde edecekti. Örtülü 

kazanç dağıtımı matrahı iki şekilde etkilemektedir. Birincisi şirket dışına çıkarılan 

kâr dolayısıyla mahrum kalınan getiri, ikincisi bu paranın gider ya da maliyet 

yazılmasından dolayı matrahın azalmasıdır. Aşındırılan kısım bu iki unsurun toplamı 

ile bulunacaktır.328 KVK madde 11/c’ye göre bunun gider olarak yazılması yasaktır. 

Fakat mahrum kalınan gelir vergilemeye konu edilecek ve cezalı tarhiyat 

yapılacaktır. Bu görüşe göre vergi zıyaı şirket kârı ortağa transfer edildiği dönemde 

oluşmaktadır. Şirket içinde değerlendirilebilecek olan kaynak şirket dışına çıkarılmış 

ve bunun üzerinde kurumlar vergisi ödenmemiştir238. 

2.4.4. Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımında Zaman 

Aşımı  

Transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımında vergilemenin 

hangi dönemde yapılacağına ilişkin iki farklı görüş vardır. İlk görüşe göre, transfer 

fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç dağıtımında; matrah gereksiz yere şirketin 

bünyesinden çıkarılan  varlıklardan elde edilecek getiriden mahrum kalınması ve 

gereksiz yere şirket dışına çıkarılan varlıkların maliyet olarak görülmesi yoluyla 

azaltılması suretiyle iki şekilde aşındırılmaktadır. Bu durumda vergilendirme her bir 

ihtimale göre ayrı ayrı cereyan edecektir 239. 
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 İkinci görüsü savunanlara göre ise; müessese kazancın örtülü yollardan 

dağıtılmasını değil kurum matrahının aşındırılmasını sorgular. Yani kazancı dağıtan 

mükelleflerin bu dağıtımı sonuç hesaplarına intikal ettirdiği döneme göre işlem 

yapılması gerekir240.  Bu durum ise transfer fiyatlandırması yoluyla örtülü kazanç 

dağıtımı müessesesinde zamanaşımı başlangıcının, örtülü yoldan dağıtılan kazancın 

kurum kazancını etkilediği yılı takip eden yıldan itibaren başlamasını ve besinci yılın 

sonunda dolmasını gerektirir. 

           2.4.5. Sermaye Artırımları Ve Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü 

KazançDağıtımı 

Sermaye artırımları, hukuki bir tanımdan ziyade iktisadi hayatın getirisi ya da 

pratiği olarak düşünülebilir. Amaç iktisadi hayatın getirdiği sorunları aşmak ve 

şirketlerin içinde bulunduğu zor durumları bertaraf etmektir. TTK’ da sermaye 

artırımı konusunda sermaye avansı kavramına yer verilmemiştir. Yani ileride 

doğacak olan sermaye taahhüdüne mahsup edilmek üzere önceden ödeme yapılması 

TTK’ da düzenlenen bir durum değildir. Aynı zamanda bunun yapılması TTK 

hükümlerince yasaklanmamıştır 241. 

Sermaye artırımı gerçekleştirilmeden önce, ortakların bedelli sermaye 

artırımları ile doğacak sermaye taahhütlerine karşılık olmak üzere ortaklığa 

aktardıkları kaynak, sermaye artırım avansı olarak tanımlanabilir. Ancak ortağın 

sermaye artırımından sonra da kaynak aktarmaya devam etmesi transfer fiyatlaması 

yoluyla örtülü kazanç dağıtımı şüphelerinin başlamasına neden olacaktır 242. 

 

 

 

 

                                                 
240

Koyuncu, Mesut  2003, Örtülü Kazanç Dağıtımında Vergileme Zamanı, Yaklaşım, (173), sf. 102–

108     
241

Sarı,Hamit “Sermaye Artırımı Avansı, Örtülü Kazanç Dağıtımı ve Örtülü Sermaye”, Vergi 

Dünyası, Sayı:264, Ağustos 2003, s. 153; Erdoğan Sağlam, “Sermaye Artırım Avansı”, Vergi 

Dünyası, Sayı:255, Kasım 2002, s. 53. 
242

 Erdoğan, Ersu Ayşe Türedi, age sf. 98-99 



 

100 

 

 

Nitekim Danıştay 4. Daire’nin 17.02.2005 tarih ve E.2004/1777, K.2005/238 

sayılı kararında, “Davacının ortaklık ilişkisi içinde bulunduğu şirketlere; sermaye 

artırımından önce kaynaklarını kullandırmaya başlaması, sermaye taahhüdünden 

fazla kaynak aktarması, sermaye artırımına sonrada devam etmesi ve ilgili dönemde 

sadece davacı şirketin kar beyanında bulunması nedeniyle olayda kazancın örtülü 

olarak dağıtıldığı…” yönünde görüş belirtilmiştir. Sermaye avansı verilmesini 

transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımı açısından irdelediğimizde objektif 

unsurun meydana geldiğini görüyoruz. Öncelikle sermaye avansı ilişkili şirketlere 

verildiğinden ilişkili kişi unsuru gerçekleşmektedir. 

TTK 470. madde ve KVK 11. madde hükümlerine göre prensip olarak esas 

sermaye için faiz ödenemez. Buna göre ve sermaye avansının ileride meydana 

gelecek olan bir sermaye artırımına karşılık verilmesinden dolayı herhangi bir faiz 

hesaplaması yapılmamaktadır. Zaten bunların herhangi bir borçtan farkı faiz 

ödenmiyor olmasıdır. Fakat bu durum emsaline göre düşük faizle ya da faizsiz olarak 

para kullandırılmış olması anlamına gelmektedir. Daha çok grup şirketlerinde 

uygulanan bu uygulama şirketlerce vergi planlaması aracı olarak kullanılmaktadır. 

Sermaye avansı verilerek grubun vergi yükü azaltılmaya çalışılmakta ve hazinenin 

vergi kaybı söz konusu olmaktadır. Bundan da anlaşılacağı üzere sermaye avansı 

verilmesi transfer fiyatlaması yoluyla örtülü kazanç dağıtımına sebebiyet 

vermektedir 243. 

        2.4.6. Transfer Fiyatlaması Yoluyla Örtülü Kazanç Dağıtımı ve Kanunen 

Kabul Edilmeyen Giderler 

Vergi yasalarımızda, kanunen kabul edilmeyen giderlerin tanımı yapılmıştır. 

Ancak, Gelir Vergisi Kanunu ‘ nun 41. Maddesinde “Gider Kabul Edilmeyen  

Ödemeler”, Kurumlar Vergisi  Kanunu ‘nun  15. maddesinde de “Kabul Edilmeyen 

İndirimler “başlığı altında, indirilemeyecek  giderlere yer verilmiştir244. 
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Vergi yasalarımızda kanunen kabul edilmeyen giderlerle ilgili açık tanıma 

rastlamak mümkün değildir. Ancak yürürlükte olan mevzuat ve uygulamanın 

ışığında, kanunen kabul  edilmeyen giderleri; “safi kazancın tespitinde yasal olarak 

indirilmesi mümkün olan giderlerin dışında kalan giderleri” şeklinde tanımlamak 

mümkündür. 

Kurumlar Vergisi Kanunu’ nun 15.maddesinin üçüncü bendindede, “sermaye 

şirketlerince dağıtılan örtülü kazançların “kurum kazancının tespitinde indirim 

konusu yapılamayacağı , açıkça belirtilmiştir 245. 

Kanunen kabul  edilmeyen giderin yapıldığı tarihten itibaren, bu harcamalara 

aktarılan para için faiz hesaplanması  ve bu tutarı  da kurum kazancına eklenmesi 

gerekmektedir. Vergi hukukçuları ,burada uygulanacak  olan faizin ,”emsal faiz 

oranı” olacağı  görüşündedir246. 

Kanunen kabul edilmeyen giderler, kar dağıtımına esas  olan “ticari karı” 

azalttığından, Ortaklara dağıtılacak kar da bu tutarda düşük olacak ; dolayısıyla, 

ortakların beyan edeceği kar payı ya temettü geliri üzerinden alınacak “Gelir 

Vergisi”  nide olumsuz yönde etkileyecektir. Olaya bu yönüyle bakıldığında, “vergi  

alacağı “ boyutu ve düşük  gelir vergi matrahı etkisi ortaya çıkmaktadır247. 

2.5. TRANSFER FİYATLAMASI YOLUYLA ÖRTÜLÜ KAZANÇ 

DAĞITIMINDA HAZİNE ZARARI       

Kavram en geniş anlatımıyla, iki ya da daha fazla gerçek veya tüzel kişi 

tarafından yapılan işlemler sonucunda, bu kişilerden hazine tarafından alınması 

gereken toplam vergi kaybını ifade eder. Örtülü sermaye ve örtülü kazanç dağıtımı 

müesseselerinde hazine zararı kavramı her zaman tartışma konusu olmuştur 248. 
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Kimi vergi bilimcilerine göre örtülü sermaye müessesesine yönelik eleştiri 

yapabilmenin esaslı unsurlarından birisi, hazine zararının ortaya konulması iken 

kimilerine göre ise “örtülü  kazanç müessesesinin düzenlediği Kurumlar Vergisi 

Kanununun 17. Maddesi, lafzen açık olup, müessesenin uygulanabilmesi bakımından 

hazine zararının (mutlak veya dönemsel vergi kaybı) araştırılmasına” yönelik bir 

koşul ileri sürmemektedir249. 

2.5.1. Hazine Zararının Varlığının Aranması Gerektiği 

Örtülü kazanç dağıtımı konusunda hazine zararının bir koşul olarak aranması 

gerekir. Örtülü olarak dağıtılan kazancın, örtülü kazanç dağıtan kurumda 

vergilendirilmesi ile örtülü kazanç elde eden kurumda vergilendirilmesi durumunun 

karşılaştırılması ve hazine zararı olup olmadığının araştırılması zorunludur. 

Kurumlar vergisi matrahının araştırılmasına yol açan meblağ, aynı yılda bu kazancı 

elde edenin kurumlar vergisi matrahına ilave ederek vergilendirilmişse veya 

vergilendirilebilir durumda ise bu olaya konu işlemin vergi kaçırmaya yönelik hile 

unsuru taşımadığı (bu yoldan hazinenin kayba uğratılmadığı) dikkate alınarak, söz 

konusu meblağ, örtülü kazanç gerekçesiyle eleştiriye konu edilmemelidir. 

Örtülü kazanç dağıtımının varlığından söz edebilmek için vergi zıyaının 

varlığı yeterli değildir. Olayda mutlak surette hazine kaybının da olması gerekir. 

Zira, taraflardan birisinde vergi zıyaının tespit edilmesi, hazine zararının olduğu 

anlamına gelmemektedir. Hazine kaybı, işleme taraf olan her iki şirketin birlikte 

değerlendirilmesiyle saptanmalıdır. Diğer taraf, söz konusu işlemin vergisini 

üstlenmişse hazine zararının varlığından söz edemeyiz. Bu nedenlerden dolayı hazine 

zararı koşul olarak mutlaka aranmalıdır. Aksi halde mükerrer vergileme söz konusu 

olacak, tek bir işlem üzerinden aynı vergi iki kez alınacaktır 250. 
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Danıştay kararlarında yer alan “Kurumlar yönünden örtülü kazanç 

dağıtıldığının kabul edilmesi için, ilgili kurumlar arasındaki çeşitli ilişkilerin, bu 

kurumların ödeyecekleri verginin azaltılması veya vergilendirilecek kazancın 

döneminin kaydırılmasına dönük olması ve bunun da incelemeyle ortaya konulması 

gerekir”; “örtülü kazançtan söz edebilmek için, yapılan işlemler sonucunda bir vergi 

kaybına neden olduğunun somut biçimde ortaya konulması gerekir. Eğer söz konusu 

ilişki sonucunda vergi kaybına neden olunduğu saptanamazsa, artık örtülü kazançtan 

söz etmeye olanak yoktur.”; “Aynı holding bünyesinde bulunan şirketler arasındaki 

finansman temini hizmetinde, bu şirketlerden birisi lehine hesaplanan faizin, diğer 

şirketin giderini oluşturduğunun anlaşılması karşısında kazancın örtülü olarak 

dağıtıldığının kabulüne olanak yoktur”; “Bağlı şirketlerin tamamı sabit oranlı 

kurumlar vergisine tabi bulunduklarından, yıl sonunda oluşan kurum kazancının 

tamamı şirketlerden birine mal edilse dahi, bu kazanç üzerinden alınacak vergi 

değişmeyeceğinden örtülü kazancın varlığından söz edilmesine olanak yoktur.” 

şeklindeki gerekçeler son derece yerindedir. 

 Kurumlar vergisinin tek oranlı olması, vergi kaybının olup olmadığının 

tespitinin kolayca yapılmasını sağlamaktadır. Bağlı şirketler arası işlem sonucunda 

da şirketler birlikte değerlendirildiğinde bir vergi kaybı yoksa örtülü kazanç 

dağıtımından söz edilemez. 

2.5.2. Hazine Zararının Varlığının Aranması Gerekmediği 

Gerek örtülü sermaye müessesesinde gerekse örtülü kazanç dağıtımı 

müessesesinde eleştiri yapabilmek, bu müesseselerin varlığını ortaya koyabilmek 

için, hazine zararı kavramının ortaya konmasına ihtiyaç yoktur. Hazine zararı diye 

bir kavram vergi  kanunlarımızda bulunmamaktadır. Hazine zararı kavramı yerine, 

vergi kanunlarımızda yer alan kavram vergi ziyaı kavramıdır 251. 
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Vergi ziyaı, Vergi Usul Kanununun 341’ nci maddesinde tanımlanmış olup, 

mükellefin veya sorumlunun vergilendirme ile ilgili ödevlerini zamanında yerine 

getirmemesi veya eksik yerine getirmesi yüzünden verginin zamanında tahakkuk 

ettirilmemesini veya eksik tahakkuk ettirilmesini ifade eder 252. 

2.5.3  Vergiden Kaçınma   

Vergiden kaçınma, vergiyi doğran olaya sebebiyet vermemek suretiyle vergi 

borcundan kurtulmayı ifade eder. Vergi yasalarındaki istisna ve muafiyet 

hükümlerinden yararlanmak, örneğin yükümlülerin vergi konusuna girmeyen 

kaynaklardan kazanç ve irat sağlaması yada vergiye tabi olmayan mal ve hizmetleri 

satın almamak suretiyle vergiden kaçınması mümkündür. Bu durum hiç şüphesiz 

herhangi bir suç teşkil etmez. 

  2.5.4   Vergiden Kaçınmanın Sonuçları  

Vergiden kaçınmanın vergi yasaları karşısında hiçbir sakıncası yoktur. 

Vergiden kaçınma mükelleflerin vergi kanunlarının kendilerine tanıdıkları haklardan 

istifade ederek en az vergi yüküne ulaşma gayretleri olduğuna ve vergi kanunlarına 

uygun hareket etmek de bir suç olamayacağına göre rasyonel davranan kişi ve 

kurumların vergiden kaçınmalarından daha doğal bir davranış olamaz. Eğer bir 

ülkede vergiden kaçınma yolları çok fazla ve bu sebeple mükellefler vergiden 

kaçınıyorlarsa burada sorumlu olan mükelleflerin kendileri değildir. Bu durumda 

vergi kanunlarında yer alan vergiden kaçınma yollarının sayısını azaltmak 

gerekmektedir. 

 Vergiden kaçınma yollarını daha çok iyi örgütlenmiş, büyük sanayici ve 

işadamları kullanmaktadır. 

Çünkü bu işletmeler o kadar büyüktür ki işletme ortağı bire bir hiçbir işlemin 

mahiyetini tam olarak bilme durumunda değildir. Ancak çok önemli ve hacim olarak 

büyük işlerle meşgul olabilmektedir. İşletme yöneticileri ise profesyonel kişilerden 

kurulmaktadır ve ücretli olarak çalışmaktadır 253. 
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Bu tür işletmeler daha çok vergi yasalarının kendilerine tanıdığı vergiden 

kaçınma yollarından faydalanarak vergi yüklerini azaltmaya çalışırlar. Bunun için 

yine vergi konusunda uzman müşavirlerle çalışırlar. 

 Mükellefler vergi kaçırmak için ticari ilişkide bulundukları diğer kişi veya 

firmalarla da anlaşma yapabilirler veya yapmış oldukları işlemlerin mahiyetlerini 

olduklarından farklı gösterme çabası içine girebilirler. Bu durumda ise ortada 

muvazaalı bir işlem veya bir peçeleme işlemi söz konusu olmaktadır. 

 Mükellefler muvazaalı işlemler yoluyla bir işlemi olduğundan farklıymış gibi 

göstermeye çalışabilirler. Bu tür işlemler ise vergi kanunlarına aykırıdır ve tespit 

edildiklerinde ise gerçek durumun gerektirdiği işlemler yapılmak durumundadır 254. 

 Vergiden kaçınma ve vergi kaçırma kavramları ismen birbirlerine benzeseler 

de bu iki kavram arasında farklılıklar vardır. Bu iki kavram arasındaki tek benzer 

yön,her ikisinin de verginin azaltılması amacını taşımasıdır.Dolayısıyla her iki 

kavramda vergi erozyonu kavramı içerisinde yer almakta ve hazine açısından vergi 

kaybı anlamına gelmektedir 255. 

2.5.5.  Vergi Kaçakçılığı  

Vergi kaçakçılığı, vergi baskısına karşı yasa dışı bir tepkidir. Ödenmesi 

gereken vergiyi, yasalara aykırı bir surette hiç ödememek veya eksik ödemek vergi 

kaçakçılığı olarak nitelendirilir. Böyle bir davranış, vergiden kaçınmanın aksine 

suçtur.  

Vergilere gösterilen tepkiler içinde en yaygın olan ve mükellefler tarafından 

en etkinolarak kullanılan vergi kaçakçılığı (tax evasion)’ dır.Vergi kaçakçılığı 

evrensel bir olgudur. Bütün toplumlarda, sosyal sınıflarda, mesleklerde ve hemen 

hemen bütün ekonomik sistemlerde yer almaktadır256. 
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Vergi kaçırma, yasa dışı bir şekilde verginin azaltılması amacını 

taşımakta,gelirin beyan edilmemesi, düşük beyan edilmesi ya da muafiyetlerin fazla 

bildirilmesi yoluyla kanunlara aykırı olarak ödenmesi gereken verginin 

ödenmemesidir. Bu açıdan ödenmesi gereken vergiyi, yasalara aykırı bir surette hiç 

ödememek ya da eksik ödemek vergi kaçakçılığı olarak nitelendirilmekte ve çok 

farklı şekillerde gerçekleştirilebilmektedir. 

Örneğin; kanuna aykırı bir şekilde gelirin, gelir unsurlarının veya gelir 

kaynağının gizlenmesi ya da harcamaların ve diğer giderlerin şişirilmesi yoluyla 

hesapların çıkarlar doğrultusunda yönlendirilmesi,kaçakçılık faaliyetleri ve diğer 

birçok yöntem yoluyla gerçekleştirilebilmektedir. Ortaya çıkan vergi geliri kaybı ise, 

kamu sektörünün temel giderlerini finanse etme kapasitesini azaltmakta ve sağlıklı 

işlev görmesinde ciddi zararlara neden olmaktadır. 

 2.5.6.  Vergi Kaçırmanın Sonuçları  

Vergi kaçırmanın bir suç olduğu ve bu suçun da bir cezasının olduğu tabidir. 

Yükümlüler eksik beyan ettikleri vergi matrahı sebebiyle ziyaa uğrattıkları vergiyi 

cezalı olarak vergi idaresine ödemek durumundadırlar. 

 Ziyaa uğratılan verginin cezalı olarak vergi idaresine ödenmesi ise mükellefin 

vergi kaçırdığının tespit edilmesi ve zamanaşımı süresi de geçmeden tarhiyatın 

yapılabilmesi şartlarına bağlıdır. 

 Bu durumda mükellefler vergi kaçırmak veya kaçırmamak arasında bir tercih 

yapmayı düşünebilmektedir. Mükellef, eksik veya sıfır beyanı sebebiyle ödemediği 

vergi miktarı ile eksik beyanının saptanması halinde ödeyeceği cezalı miktarı ve 

eksik beyanının tespit edilebilme olasılığını karşılaştırmaktadır. Hangisi lehine ise 

ona karar veren ve vergi kaçırma yolunu tercih edenler olabilir.  

Elbette ki, eksik veya sıfır beyanın denetlenmesi olasılığı yükseldiği ve 

cezalarında etkin olduğu oranda, mükellefler vergi kaçırma isteklerinden 

vazgeçeceklerdir.Ancak, bazı mükellefler, daha az vergi ödeme isteğinden başka, en 

kolay erişebilir finansman kaynağı olarak da, devletin vergi alma hakkına el atmayı 

tercih edebilmektedir257. 
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  Ülkemizde vergi kaçırmak çevrenin bazen olumlu tepkisi ile karşılanmakta 

ve buna başvuranlarda becerikli insan olarak görülmektedir.  Bu sebeplerle vergi 

kaçırma isteği günümüzde de azalmamakta, aksine artmaktadır258. 

  Şunu da belirtmek gerekir ki vergi kaçırma işlemine daha çok hacim olarak 

küçük işletmeler tevessül etmektedir. Çünkü küçük işletmelerde işletme sahibi 

firmanın her şeyidir. Pazarlama, satın alma finansman, faturaların kesilmesi, işçilere 

maaş ödenmesi ve benzeri her şey tek kişide veya patronun firmada çalışan birkaç 

elemanında (genellikle çocuğu, eşi, akrabası vb.) toplanmaktadır. 

Böyle bir firmada patron her şeye vakıf olduğu için yaptığı satışlar için fatura 

düzenlemese veya alışları için sahte ve muhteviyatı itibariyle yanıltıcı belge kullansa 

bile işletmenin tüm nakit ve mal hareketine hakimdir. Patronun bir resmi defteri 

vardır, bir de asıl işlerinin takip ettiği el defteri vardır. Resmi defterlerini resmi 

yerlere ibraz eder, el defterlerinden ise işlerinin akışını yürütür. Esasında bu kadar 

küçük işletmeler vergiden kaçınma yollarını iyi bilen ve bu konuda kendilerine 

tavsiyede bulunacak ne müşavirleri tanımaktadırlar, ne de bu müşavirlere ulaşsalar 

bile müşavirlerin ücretlerini ödeyecek kadar yüksek bir gelire sahiptirler. 

 Bazen büyük firmalarda da patron her şeyi yönetmese bile patronun bilgisi 

dahilinde fatura kesmemek veya düşük bedelli fatura kesmek, çoğunlukla da sahte ve 

muhteviyatı itibariyle yanıltıcı belge kullanma durumları söz konusu olabilmektedir.  

Bu durumlarda genellikle firmalarda gayri resmi ikinci bir muhasebe programı da söz 

konusu olmaktadır. 

Bu firmalar hem müşavirleri yoluyla kaçınma işlemlerinde bulunurlar, hem 

de vergi kaçırırlar. Büyük firmalarda bazen ortakların bilgisi dışında düşük bedelli 

fatura kesmek veya hiç fatura kesmemek suretiyle, genellikle de sahte ve muhteviyatı 

itibariyle yanıltıcı belge kullanmak suretiyle vergi kaçırma işlemleri de olur 259. 
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Bu işlemlerden ise çoğu zaman patronun hiç haberi olmaz. Yöneticiler fazla 

masraf göstermek suretiyle kasadan fazla para çıkmış gibi, düşük bedelli fatura 

kesmek veya hiç fatura kesmemek suretiyle de kasaya daha az para girmiş gibi 

gösterirler ve aradaki farkı da özel tasarruflarına alırlar. 

 Elbette ki durum tespit edildiğinde işletme sahibi iki taraftan zarara 

uğramaktadır. Bu zararlardan birincisi muhakkaktır. Buna göre işletme aslında 

olmayan bir masrafı önceden ödemiştir veya kasasına girmesi gereken para 

başkalarının ceplerine gitmiştir. İkinci zarara uğrama durumu da vergi idaresinin bu 

durumu tespit etmesiyle ortaya çıkmaktadır. Vergi idaresi bu durumu tespit ettiğinde 

işletme sahipleri vergi kaçırmak suçu sebebiyle tekrar bir mali külfete katlanmak 

durumunda kalacaktır.  

Yasal açıdan bakıldığında vergi kaçakçılığı kanun ihlalidir. Yüz kızartıcı suç 

ve cürüm gibi sosyal ve psikolojik sonuçları vardır.Mükellefin vergilemeye ilişkin 

ödevlerini yerine getirmemesi veya eksik yerine getirmesi yüzünden vergi zamanında 

tahakkuk ettirilememekte veya eksik tahakkuk ettirilmektedir. Vergi kaçakçılığı, 

kanunlar karşısında itaatsizlik anlamına gelen bir takım faaliyetlerin 

gerçekleştirilmesi ile ortaya çıktığı için vergi kaçakçılığında yakalanmaya konu olan 

bir risk faktörü bulunmakta ve yakalanma halinde kanuna itaatsizlik nedeniyle 

cezalandırmaya başvurulmaktadır.Bu nedenle vergi kaçakçılığının maliyeti 

yakalanma olasılığına ve bu olasılığın sonuçlarına bağlıdır 260. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KONYA İLİNDE FAALİYET GÖSTEREN ŞİRKETLER ÜZERİNDE 

BİR ARAŞTIRMA 

3.1. Araştırmanın Amacı ve Önemi 

Araştırmanın amacı aile şirketlerinde transfer fiyatı uygulamasının Konya 

ilinde ne ölçüde uygulandığını test etmektir. Transfer fiyatlamasının kurallarına göre 

uygulanabiliyor olması aile şirketlerinin kurumsal bir yapıda idare ediliyor olması ile 

paralellik göstermektedir. Dolayısı ile transfer fiyatlaması uygulamasının kuralları 

beraberinde kurumsal bir yapıyı getirmekte ve bu açıdan önem taşımaktadır. 

Araştırmanın Konya’da yapılma nedeni ise, şehrin ekonomisinin gelişimi ile 

birlikte şirketleşmenin yoğunlaştığı ve bunların çoğunluğunun da aile şirketi 

olmasından kaynaklanmaktadır. 

3.2. Araştırmanın Çerçevesi ve Yöntemi 

 Araştırmada bilgi toplama yöntemi olarak anket kullanılmıştır. Anketin 

içeriğinde şirketlerin demografik bilgileri, kurumsal hareket tarzları ve transfer 

fiyatlamasına ilişkin uygulamalarına yer verilmiştir. 

 Araştırma Konya ilinde faaliyet gösteren 40 tane tesadüfi örneklemeye göre 

belirlenmiş aile şirketlerine yapılmıştır. Sorular aile şirketlerinin yönetici ve 

ortaklarına yöneltilmiştir. 

            Araştırmaya konu şirketler belirlenirken özellikle aile şirketi olmasına özen 

gösterilmiştir. 

3.3. Şirketlerin Demografik Özellikleri       

 

 Araştırmaya konu şirketlerin yöneticilerinin cinsiyet özelliklerinin %97,50’si 

erkek %2,5’i kadındır.%30’u İmalat sektöründe,%52.5’i alım-satım,%17.5'i hizmet 

sektöründe faaliyet göstermektedir. Şirketlerin %90’lık kısmı limited şirket, %10’luk 

kısmı ise anonim şirkettir. Ortak sayısı olarak 2-5 aralığı %85, 6-10 aralığı %15 olup 

11 ve üzeri ortak sayısı tespit edilememiştir. 
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Tablo : 2 Şirketlerin kuruluş yılları ile ilgili bulgular. 

Şirketin kuruluş yılı aşağıdakilerden hangi dönemi 

kapsamaktadır? 
Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 1980 ve öncesi  3 7,5 

 1981 ile 1990 arası 7 17,5 

 1991 ile 2000 arası 12 30 

 2001 ve sonrası 18 45 

TOPLAM 40 100 

 

 Şirketlerin kuruluş yıllarına baktığımızda 1980 ve öncesi %7,5, 1981-1990 

arası %17,50, 1991-2000 arası %30, 2001 ve sonrası olarak ise %45 olarak 

belirlenmiştir. 

 Araştırma yapılan aile şirketlerinin yöneticilerinin %25’i ilköğretim, 

%32,5‘u lise, %42,5’si lisans ve lisansüstü eğitim seviyesine sahiptir. Şirketlerin 

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

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

3.4. Aile Şirketlerinde Kurumsallaşmaya İlişkin Bulgular        

 Araştırma yapılan şirketlerin %65’lik kısmı 1.nesil yönetici olduklarını, 

%72,5’lik kısmı şirketlerde yetki paylaşımı olmadığını belirtmişlerdir. 

 

Tablo : 3  Şirketlerin yöneticilere ikramiye v.b.ödemelerine ilişkin bulgular. 

Şirkette yönetici olarak şirketteki  performansa göre ikramiye 

vb. ödemeler alıyor musunuz? 

Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 Ödeniyor 

 Kıdemine göre 

 Ciro artışına göre 

 Müşteri portföyünü artırımına göre 

20 

0 

13 

7 

50 

0 

65 

35 

 Ödenmiyor 20 50 

TOPLAM 40 100 
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Şirketlerin yöneticilerinin %50’lik kısmının şirketin ciro artışına göre 

ikramiye vb. ödemeler aldıklarını bu %50’lik kısmın %65’inin ciro artışına göre 

olduğunu belirtmişlerdir. 

 %55’lik bölümün kendilerinden sonra gelecek yöneticiler için sonraki 

nesillerde yönetici hazırladıklarını, %77,5’lik bir bölümün şirkette çalışmaları 

karşılığında maaş almadıklarını bunlarında %93,55’inin ihtiyacı olduğunda para 

çektiklerini belirtmişlerdir. Şirkette profesyonel yönetici çalıştırmayanların oranı 

%55 olup bunların %59’u sebebinin  yüksek maaş maliyeti olduğunu belirtmiştir.. 

 

Tablo : 4 Şirkete ait ödemelere ilişkin bulgular 

Şirketinize ait ödemeler nasıl yapılıyor? 
Katılımcı 

Sayısı 
Yüzde Oranı 

 Şirketin kredi kartı ile  0 0 

 Ortakların şahsi kredi kartı ile  0 0 

 Şirketin banka hesabından 35 87,5 

 Ortakların banka hesabından 0 0 

 Herhangi bir ayırım yapılmıyor 5 12,5 

TOPLAM 40 100 

 

Araştırmaya konu şirketlerin %87,5’lik kısmı şirkete ait ödemelerin şirketin 

banka hesabından yapıldığını, %12.5’lik kısmı ise herhangi bir ayırım yapılmadığını  

belirtmiştir. 

 %55’lik Bir bölümü ihtiyaç amacı ile kasada para bulundurulduğunu , 

%45’lik bir bölümünü ise herhangi bir kriterin olmadığı belirtmiştir.%57,5’lik Bir 

bölümü şirket ortakları ile şirket arasında cari kayıt bulunduğunu belirtmiştir. 
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Tablo : 5 Şirkette oluşabilecek acil durumla ilgili planlamaya ilişkin bulgular. 

Şirkette oluşabilecek acil durumlarla ilgili planlarınız 

var mı? 

Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 Sadece ödemelerle ilgili planımız var 13 32,5 

 Ortaklar arasında oluşacak anlaşmazlıklarla 

ilgili planımız var. 
8 20 

 Hiçbir planımız yok. 19 47,5 

TOPLAM 40 100 

 

Şirketlerin %47.50’lik bir bölümü şirkette oluşabilecek acil durumlarla ilgili 

hiçbir planlamanın olmadığını , %32.50’lik bir bölümü sadece ödemelerle ilgili 

planlamanın olduğunu , %20’lik bir bölümü ise ortaklar arasında oluşacak 

anlaşmazlıklarla ilgili planlamanın olduğunu belirtmişlerdir. 

3.5. Transfer Fiyatlaması ile ilgili Bulgular    

 Araştırmaya konu şirketlerin ortaklarının %60’ı şirketin kendi ödeme dengesi  

uygun ise  şirketten para çektiklerini belirtmiştir.  

 

Tablo : 6 Şirkette oluşan karın  dağıtılıp dağıtılmadığına ilişkin bulgular. 

Yıl bazında şirkette oluşan kar belli kriterlere göre mi 

ortaklara dağıtılıyor? 

Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 Ortakların ihtiyacı doğrultusunda karar 

veriliyor 
5 12,5 

 Yıl sonu ortaklarla yapılan toplantı sonucu 

karar veriliyor 
17 42,5 

 Hiçbir şekilde kar dağıtımı yok şirket 

faaliyetleri doğrultusunda kullanılıyor 
1 2,5 

 Kar dağıtımı gibi bir kavram söz konusu değil 17 42,5 

TOPLAM 40 100 

 

Şirketlerin %42,5’lik bir kısmı şirkette yıl içinde oluşan karın yıl sonunda 

ortaklarla yapılan toplantı sonucunda  dağıtıldığını diğer %42,5’lik kısmının ise kar 

dağıtımı gibi bir kavramın söz konusu olmadığını,%12.5’lik kısmı ortakların ihtiyacı 
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doğrultusunda karar verildiğini,%2.5’lik kısmı ise karın tamamen şirket faaliyetleri 

doğrultusunda kullanıldığını belirtmiştir.  

Tablo : 7 Şirket tarafından yapılan satışların ortaklarla ilişkili kişilere yapılıp 

yapılmadığı ve fiyat politikasına ilişkin bulgular. 

Şirket tarafından satışı yapılan ürün yada hizmet ortaklarca 

ilişkili kişilere yapılıyor mu? Fiyat politikası neye göre 

belirleniyor? 

Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 Yapılıyor 
 Piyasa rayici 

 Pazarlık 

 İlişkili kişi ile yakınlığına göre 

21 

13 

0 

8 

52,5 

61,9 

0 

38,1 

 Yapılmıyor 19 47,5 

TOPLAM 40 100 

Şirket tarafından satışı yapılan ürün yada hizmetin %52,5’inin ortaklarla 

ilişkili kişilere yapıldığını, bunlarında fiyat belirlerken %61,9’luk bir kısmı piyasa 

rayicine göre, %38.1’lik kısmı ise şirket ortağının yakınlığına göre yapıldığını 

belirtmiştir. 

 

Tablo : 8 Şirketle ortaklar arasında ödünç para alışverişine ilişkin bulgular. 

Şirketle ortaklar arasında ödünç para alışverişi oluyor 

mu? 

Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 Şirketin finansman ihtiyacı olduğunda banka 

kredisi yerine şirket ortalarına borçlanılıyor 
0 0 

 Şirket ortaklarının ve şirketin ayrı hesabı 

olmadığı için kasa bir 
26 65 

 Ortağın ihtiyacı olduğunda belli vadelerle  

şirketten borç para alıyor 
14 35 

             TOPLAM  40 100 

 

Şirkette ortaklar arasında para alışverişi oluyor mu sorusuna %65’lik bir 

kısmın öyle bir ayırım olmadığı için şirket kasası ile ortakların bir ayrımı olmadığını, 

%35’lik bir kısmı ise ortağın ihtiyacı olduğunda belli vadelerle şirketten borç para 

aldığını  belirtmiştir.  

%42,5’Lik bir bölümü aile şirketine bağlı ikinci bir şirket olduğunu bununda 

farklı sektörde faaliyet göstermek için kurulduğunu belirtmiştir. Şirketlerin %55’lik 
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bölümü muhasebe kayıtlarında görülen nakit tutar ile fiili kasa bakiyesinin belli 

dönemlerde uyumlu hale getirildiğini belirtmişlerdir. 

 

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

şahsi harcamalarını , şirkete fatura edilip edilmediğine ilişkin bulgular. 

Kanunen kabul edilmeyen gider olarak ortakların şahsi 

harcamalarını şirkete fatura ettiriyor musunuz? 

Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 Her zaman fatura ediliyor 9 22,5 

 Şirketin vergisel yükümlülüğü yoğun olduğu 

dönemlerde fatura ediliyor 
0 0 

 Sadece şirketin faaliyetine uygun şahsi 

harcamalar fatura ediliyor 
8 20 

 Hiçbir zaman fatura ettirilmiyor 23 57,5 

TOPLAM 40 100 

 

Kanunen kabul edilmeyen gider olarak ortakların şahsi harcamalarını 

%57,5’lik bir bölüm şirkete hiçbir zaman fatura ettirilmediğini,%22.5’lik bölümü 

şirketin vergisel yükümlülüklerinin yoğun olduğu dönemlerde fatura 

ettirdiğini,%20’lik bölüm ise sadece şirketin faaliyetine uygun şahsi harcamalarını 

fatura ettirdiğini belirtmiştir. 

 %30’Luk bir bölüm şirketin kredi kartı ile ortakların şahsi harcamalarını 

yaptığını belirtmiştir. %65’lik bir bölüm kanunen kabul edilmeyen gider olarak kabul 

edilen yöneticinin sorumluluğundaki ceza vb. ödemelerin sorumlu kişinin hesabından 

kesildiğini belirtmiştir. Ortakların şahsi kredi kartı ödemelerinin %87,5’lik bir 

bölümü ortakların kendi hesaplarından yaptığını belirtmiştir. %85’lik bir bölüm 

şirketin finansman ihtiyacı olduğunda bankaların teminat için şirketin varlıkların 

yeterli bulunduğunu belirtmiştir. 

3.6. Araştırmaya İlişkin Değerlendirme 

Yapılan araştırmada şirketlerin büyük bölümünün ortak sayısının 2-5 

aralığında olması küçük aile şirketlerini işaret etmektedir. Yöneticilerin 

çoğunluğunun eğitim seviyesinin ilköğretim ve lise seviyesinde olması daha az çaba 

ve bilgi gerektiren alım satım sektöründe yoğunlaştığını  desteklemektedir.  
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Şirketlerin çoğunluğunun 1991 ve sonrası kurulması  yöneticilerin birinci nesilde 

yoğunlaşmalarını desteklemektedir. Şirketlerde çoğunlukla yetki paylaşımı olmadığı, 

şirket ortaklarının çalışmaları karşılığı belli bir maaş almadığı , profesyonel 

yöneticilere yer verilmediği, , şirketle ortaklar arasında düzgün bir cari kaydın 

olmadığı göz önüne alındığında şirketlerin kurumsallaşma sürecine uzak olduğu 

söylenebilir. 

Ancak çoğunluklu şirket yöneticisinin ciro artışına göre ikramiye vb. 

ödemeler aldığı, sonraki nesil için hazırlık yapıldığı, şirket ödemelerinin banka 

hesabından yapıldığı göz önüne alınırsa kurumsallaşmanın küçük aşamalarının 

olduğu izlenimi edinilebilir.  

            Ortakların çoğunluğunun istediği zaman şirketten para çekmesi, genelde kar 

dağıtımı gibi bir kavramdan uzak olmaları, şirketin kasasını kendi kasaları gibi 

görmeleri muhasebe kayıtları ile fiili kasa durumunun eş güdüm içinde olmaması 

transfer fiyatlamasının düzgün çalışmadığını ortaya çıkarmaktadır.  

Fakat çoğunluğun şirketin ilişkili kişilerle yaptığı alışverişin piyasa rayici ile 

yapıyor olması, vergisel nedenlerle değil de farklı bir sektörde faaliyet göstermek 

için ikinci bir şirket kurulması, kanunen kabul edilmeyen gider olarak kabul edilen 

ortakların şahsi harcamalarının şirkete fatura ettiriliyor olmaması, harcamalarını 

kendi kredi kartı ile yapıyor olması, yöneticinin sorumluluğundan doğan ceza vb. 

ödemelerin sorumlularına mal edilmesi, ortakların şahsi kredi kartı ödemelerinin 

kendilerinin yapmaları, finansman ihtiyacı olduğunda şirketin mal varlığının yeterli 

olması transfer fiyatlamasının işleyişinin azda olsa düzgün çalıştığı gibi görünse de 

bunun sebebinin transfer fiyatlaması bilincinden değil bilgisayar ve bilişim 

teknolojilerinin gelişmesi ile beraber vergisel endişeler olarak değerlendirilebilir.  
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SONUÇ 

Aile şirketleri mülkiyeti görünüşte aile bireylerine ait gibi görünse de yıllar 

geçtikçe bu şirketler topluma mal olmakta ve milli servete dönüşmektedir. Dolayısı 

ile şirketlerin kapanması milli servetin yok olması anlamına gelmektedir. 

Bunun içindir ki aile şirketlerinin gelişim süreci için çalışmak son derece 

önem taşımaktadır. Bu süreç içinde kurumsallaşma faktörü göz ardı edilmemelidir. 

Kurumsallaşma, şirketleri belli normlara göre idare etmenin en doğru yoludur. 

Ayrıca şirketler kurumsallaşmanın tam olarak uygulaması ile daha verimli ve planlı 

çalışır hale geleceklerdir.  

Kurumsallaşma maalesef şirketler ortakları gözünde yanlış algılanmaktadır. 

Kurumsallaşmanın sadece şekli boyutları öne çıkmakta , şirketin üçüncü kişilere 

karşı görüntüsüne önem verilmektedir. Şirket binasının düzgün olması, araçlarda 

şirket logosunun bulunması, şirket yöneticilerinin kartvizitlerinin gösterişli olması 

kurumsal bir yapı olarak algılanmaktadır. Oysa ki bunların işin sadece şekli boyutu 

olduğu ,şirketin ayrı bir karakteristik özelliği olduğu göz ardı edilmektedir.    

Dünya ekonomisi gelişmekte ve globalleşmenin etkisi ile ülkeler buna uzak 

kalamamaktadır. Dünya’da gelişmiş ülke ekonomilerine bakıldığında nesiller boyu 

ayakta kalan şirketlerin bu ülkelerde yoğun olduğu rahatlıkla gözlenebilir. Bunun 

içindir ki aile şirketleri ,  kurumsallaşma yönünde cesaretle adım atmalıdırlar. 

Transfer fiyatlaması ise kurumsallaşmanın ayrılmaz bir parçası olarak 

karşımıza çıkmaktadır. Transfer fiyatlaması metotlarını , belirlenen standartlarına 

uyumlu halde uygulamak şirketlere bazı noktalarda kayıp gibi görünse de uzun vade 

de şirketlere kurumsallaşma yönü ile olumlu yansıyacaktır.  

Konya ilinde aile şirketleri üzerinde yapılan kurumsallaşma ve transfer 

fiyatlamasına ilişkin çalışmada şirketlerin sürekliliği konusunda genelde büyük 

çoğunluğun birinci nesil yönetici olduğu, kurumsallaşma ve transfer fiyatlaması 

kurallarını, bu kavramları oluşturmak adına değil, vergisel ve vergi cezalarına 

muhatap olmamak adına bir takım davranışlar içinde oldukları gözlenebilir. Ancak 

bunun bile bu iki kavramın yerleşmesi adına önemli bir adım olduğu düşünülebilir. 

Şirketlerin, kurumsallaşma ve Transfer Fiyatlamasına tam uyumundaki en 

önemli engel , şirketlerin alışkanlıkları ve tabi ki vergisel boyutlarıdır. Ayrıca 
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kurumsallık özünde disiplini barındırmaktadır. İdealde tüm şirketlerin belirli kurallar 

çerçevesinde yönetilmesidir. Bunun için okullardan başlayarak ,meslek ve ticaret 

odalarının da içine alan ve toplumu bu konuda bilinçlendirmeye yönelik yoğun 

çalışmalar yapmak gerekir. Sonuçlarını bugünden yarına beklemek  yerine uzun 

vadeli düşünmek ve sabırla çalışmak lazımdır. 
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EKLER 

 Anket soruları  

Demografik Özellikler 
Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 

Şirket yöneticilerinin cinsiyeti 
  

 Kadın 1 2,5 

 Erkek 39 97,5 

Toplam          40 100 

 

 

Şirketin faaliyette bulunduğu sektör hangisidir?  
  

 İmalat  12 30 

 Alım Satım 21 52,5 

 Hizmet 7 17,5 

Toplam  40 100 

 

 

Şirketin hukuki kişiliği nedir? 

  

 Limited Şirket 36 90 

 Anonim Şirket 4 10 

Toplam  40 100 

 

 

Şirketin ortak sayısı kaçtır? 

  

 2 ile 5 arası 34 85 

 6 ile 10 arası  6 15 

 11 ve daha fazlası 0 0 

Toplam  40 100 

 

 

Şirketin kuruluş yılı aşağıdakilerden hangi dönemi 

kapsamaktadır? 

  

 1980 ve öncesi 3 7,5 

 1981 ile 1990 arası 7 17,5 

 1991 ile 2000 arası 12 30 

 2001 ve sonrası 18 45 

Toplam  40 100 

 

 

Şirket yöneticisi olarak eğitim durumunuz nedir? 

  

 İlköğretim 10 25 

 Lise 13 32,5 

 Lisans ve üstü 17 42,5 

Toplam  40 100 
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Şirkette çalışan personel sayısı kaçtır? 

  

 1 ile 5 arası 20 50 

 6 ile 10 arası 10 25 

 11 ile 20 arası 3 7,5 

 21 ve daha fazlası 4 10 

Toplam  40 100 

 

Kurumsallaşma 
Katılımcı 

Sayısı  

Yüzde 

Oranı  

 

Şirkette kaçıncı nesil yöneticisiniz? 

  

 Birinci nesil 26 65 

 İkinci nesil 9 22,5 

 Üçüncü nesil 5 12,5 

Toplam 40 100 

 

 

Şirkette yetki paylaşımı var mı? 

  

 Finansal konularda 3 7,5 

 Satış konusunda 4 10 

 İdari konularda 4 10 

 Mal alım konusunda 0 0 

 Yok 29 72,5 

Toplam  40 100 

 

 

Şirkette yönetici olarak şirketteki  performansa göre ikramiye vb. 

ödemeler alıyor musunuz? 

  

 Ödeniyor 20 50 

 Kıdemine göre 0 0 

 Ciro artışına göre 13 65 

 Müşteri portföyünü artırımına göre 7 35 

 Ödenmiyor  20 50 

Toplam  40 100 

 

 

 

 

 

 

Sizden sonra yerinize geçecek kişi yada kişileri yönetim için 

hazırlıyor musunuz ? 

  

 Aile içinden bir kişiyi hazırlıyorum 22 55 

 Hiçbir hazırlığım yok 17 42,5 

 Aile dışından bir kişiyi hazırlıyorum 1 2,5 

Toplam  40 100 
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Şirket ortakları çalışmaları karşılığı maaş alıyor mu? Alıyor ise 

kriter nedir? Almıyor ise nedenleri? 

  

 Alıyor 9 22,5 

 Piyasa koşullarına göre  2 22,22 

 Hisse oranına göre 1 11,11 

 Şirketteki sorumluluk durumuna göre  2 22,22 

 Hepsi eşit alıyor 4 44,44 

 Almıyor 31 77,5 

 Başka gelir kaynağı var 2 6,45 

 İhtiyacı olduğunda 29 93,55 

Toplam  40 100 

 

 

Şirketin yönetim kademesinde profesyonel yönetici çalışıp 

çalışmadığı ve nedenleri nelerdir? 

  

 Çalışıyor 18 45 

 Yetki paylaşımının gereği 0 0 

 Ortaklar bir fiil işin içinde olmadıkları için 18 100 

 Çalışmıyor 22 55 

 Güvensizlik  9 40,91 

 Maaş Maliyeti 13 59,09 

Toplam  40 100 

 

 

Şirketinize ait ödemeler nasıl yapılıyor? 

  

 Şirketin kredi kartı ile  0 0 

 Ortakların şahsi kredi kartı ile  0 0 

 Şirketin banka hesabından 35 87,5 

 Ortakların banka hesabından 0 0 

 Herhangi bir ayırım yapılmıyor 5 12,5 

Toplam  40 100 

 

 

Şirket kasasında bulunması gereken nakit tutarını belirlerken bir 

kriteriniz var mı? 

  

 Her zaman ihtiyat amacı ile bir miktar nakit kasada 

bulundurulur 

22 55 

 Her hangi bir kriter yok 18 45 

 Her zaman ihtiyat amacı ile bir miktar nakit şirketin banka 

hesabında bulundurulur 

0 0 

 İhtiyaç fazlası nakit parayı ortaklar kullanır istenildiğinde 

şirkete verirler 

0 0 

Toplam  40 100 
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Şirketle ortaklar arasında cari hesap kaydı var mı ? 

  

 Düzenli cari hesap kaydı var 23 57,5 

 Ortaklar şirket hesabını kendi özel hesapları gibi gördüğü 

için hiçbir kayıt yok 

9 22,5 

 Çok az para alışverişi olduğu için herhangi bir kayıt yok 8 20 

Toplam  40 100 

 

 

Şirkette oluşabilecek acil durumlarla ilgili planlarınız var mı? 

  

 Sadece ödemelerle ilgili planımız var 13 32,5 

 Ortaklar arasında oluşacak anlaşmazlıklarla ilgili 

planımız var. 

8 20 

 Hiçbir planımız yok. 19 47,5 

Toplam  40 100 

 

Transfer Fiyatlaması 
Katılımcı 

Sayısı 

Yüzde 

Oranı 

 

Şirket ortakları şahsi ihtiyaçları için istedikleri zaman şirketten 

para çekiyorlar mı? 

  

 Şirketin ödeme dengesi düzgün ise çekiyorlar 24 60 

 Kendi ihtiyaçlarını ön planda tuttuğu için isteği zaman 

çekiyor 

13 32,5 

 Ortağın diğer firmasına ihtiyaç olduğunda çekiyor 1 2,5 

 Şirketin kredi kartı şirket ortağının aile bireylerinde de 

olduğu için istedikleri zaman harcama yapıyorlar 

2 5 

Toplam  40 100 

 

 

Yıl bazında şirkette oluşan kar belli kriterlere göre mi ortaklara 

dağıtılıyor? 

  

 Ortakların ihtiyacı doğrultusunda karar veriliyor 5 12,5 

 Yıl sonu ortaklarla yapılan toplantı sonucu karar veriliyor 17 42,5 

 Hiçbir şekilde kar dağıtımı yok şirket faaliyetleri 

doğrultusunda kullanılıyor 

1 2,5 

 Kar dağıtımı gibi bir kavram söz konusu değil 17 42,5 

Toplam  40 100 
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Şirket tarafından satışı yapılan ürün yada hizmet ortaklarca 

ilişkili kişilere yapılıyor mu? Fiyat politikası neye göre 

belirleniyor? 

  

 Yapılıyor 21 52,5 

 Piyasa rayici 13 61,9 

 Pazarlık 0 0 

 İlişkili kişi ile yakınlığına göre 8 38,1 

 Yapılmıyor 19 47,5 

Toplam  40 100 

 

 Şirketin finansman ihtiyacı olduğunda banka kredisi yerine 

şirket ortalarına borçlanılıyor 

0 0 

 Şirket ortaklarının ve şirketin ayrı hesabı olmadığı için 

kasa bir 

26 65 

 Ortağın ihtiyacı olduğunda belli vadelerle ortaklar 

şirketten borç para alıyor 

14 35 

Toplam  40 100 

 

 

Vergisel nedenlerden dolayı ikinci bir şirket üzerinden de 

faaliyette bulunuyor musunuz? 

  

 İkinci bir şirket yok 14 35 

 İkinci bir şirket var, farklı bir sektörde faaliyet gösteriyor 17 42,5 

 İkinci bir şirket var hangisinin ihtiyacı olursa diğerine 

para transferi yapıyor  

1 2,5 

 İkinci bir şirket var, para alışverişi yok, hesapları 

birbirine karışmıyor 

1 2,5 

 İkinci bir şirket var iki şirkette tek firma gibi para 

hareketleri idare ediliyor 

7 17,5 

Toplam  40 100 

 

 

Şirketiniz muhasebe kayıtlarında görülen nakit tutarı ile fiili kasa 

bakiyeniz uyum içinde mi? 

  

 Her zaman uyum içinde 1 2,5 

 Belli dönemlerde uyumlu hale getiriyoruz 22 55 

 Herhangi bir uyum söz konusu değil 15 37,5 

 Hiç bilgim yok, muhasebe kayıtları ile ilgilenmiyorum 2 5 

Toplam  40 100 
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Kanunen kabul edilmeyen gider olarak ortakların şahsi 

harcamalarını şirkete fatura ettiriyor musunuz? 

  

 Her zaman fatura ediliyor 9 22,5 

 Şirketin vergisel yükümlülüğü yoğun olduğu dönemlerde 

fatura ediliyor 

0 0 

 Sadece şirketin faaliyetine uygun şahsi harcamalar fatura 

ediliyor 

8 20 

 Hiçbir zaman fatura ettirilmiyor 23 57,5 

Toplam  40 100 

 

 

 

 

Şirkette ortaklar şirketin kredi kartı ile şahsi harcamalarını 

yapıyorlar mı? 

  

 Harcamaların tamamı şirketin kredi kartı ile yapıyor 12 30 

 Şirkete bağı olabilecek ve şirkete fatura edilecek tutarlar 

yapılıyor 

11 27,5 

 Şirket ortakları  ve aileleri kullanıyor 9 22,5 

 Şirkete ait kredi kartı yok 8 20 

Toplam  40 100 

 

 

Kanunen kabul edilmeyen gider olarak kabul edilen şirkete ait ve 

şirket yöneticisinin yanlış davranışı sonucu oluşan ceza vb. 

ödemeler nasıl karşılanıyor. ? 

  

 Sorumlu kişinin hesabından düşülüyor 26 65 

 Şirket tarafından karşılanıyor 14 35 

 Belli orana kadar sorumlu kişiden, üstü şirketten 

karşılanıyor 

0 0 

Toplam  40 100 

 

 

Ortakların şahsi kredi kartı ödemelerini ortaklar kendilerimi 

yapıyor, şirket tarafından mı ödeniyor? 

  

 Ortaklar kendileri yapıyor 35 87,5 

 Şirket tarafından ödeniyor 5 12,5 

Toplam  40 100 

 

Şirketin finansman ihtiyacı olduğunda kredi almak için şirketin 

varlıkları haricinde teminat veriliyor mu? 

  

 Teminat için şirketin varlıkları yeterli 34 85 

 Ortaklarında kefaleti isteniyor 2 5 

 Ortaklardan kefalet ve gayrimenkul ipoteği de isteniyor 4 10 

Toplam  40 100 
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