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OZET

AFRIKA'DAKI KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELERDE KURUMSAL
YONETIM: SISTEMATIK BIR LITERATUR INCELEMESI
Aminata SY
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali

Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Temmuz 2023

Danmigman: Dr.Ogr. Uyesi Gokhan ONDER

Bu calisma, Afrika'daki kiiciik ve orta dlcekli isletmelere (KOBI) yonelik,
kurumsal yOnetim {izerine yapilan arasgtirmalarin sistematik bir literatiir
incelemesini sunmaktadir. Caligmada kullanilan metodoloji, mevcut literatiirden
ilgili sonuglar1 ¢ikaran, analiz eden ve sentezleyen sistematik bir inceleme
yaklagimina dayanmaktadir. Calisma kapsaminda arastirmanin belirledigi kriterlere
uyan, Web of Science, Scopus ve Google Scholar’da yer alan 37 arastirma
incelenmistir. Calismanin sonuglari, Afrika'daki KOBI kurumsal yonetim alaninda
arastirmacilarin odaklandigi alti temel unsuru vurgulamaktadir. Bu unsurlar
arasinda yonetim kurulu, sahiplik yapisi, sermaye yapisi, kurumsal yonetim
uygulamalari, seffaflik ve agiklama ile kurumsal sosyal sorumluluk yer almaktadir.

Arastirmacilar bu unsurlarin Afrikali KOBi'lerin performans: iizerindeki
etkisini incelemis ve etkilerinin 6nemli oldugunu tespit etmistir. Sonuglarin
derinlemesine analizi, bagimsiz yoneticilerin varliginin, yonetimin yetkinliginin ve
yabanci miilkiyetin Afrika KOBI'lerinin karlihigmi artrmada etkili yonetisim
mekanizmalari oldugunu gostermektedir. Ancak, yonetim kurulu biiyiikligi, CEO
ikiligi, denetim komitelerinin varligi, aile sahipligi, igeriden sahiplik, ifsa ve
seffaflik i¢in performansa iligkin farkli sonuglar gdstermektedir. Calisma ayni
zamanda Afrika KOBI'leri baglaminda kurumsal yonetisimin kesfedilmemis

yonlerine iligkin aragtirmalarin devam etmesinin dnemini vurgulamaktadir.

Anahtar Sézciikler: Kurumsal yonetim, KOBI, Sistematik literatiir taramas1



ABSTRACT

CORPORATE GOVERNANCE IN SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES: A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

Aminata SY
Department in Management and Organizasyon
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, May 2023
Supervisor: Asst. Prof. Dr. Gékhan ONDER

This study presents a systematic review of research on corporate governance
in small and medium-sized enterprises (SMEs), with a particular focus on the
specific context of African SMEs. The methodology used in this study is based on
a systematic review approach, which allows for the extraction, analysis, and
synthesis of relevant findings from existing literature. Three renowned databases,
namely Web of Science, Scopus, and Google Scholar, were consulted to identify
relevant articles. A total of 37 articles published in scientific journals between 2007
and 2022 were included in this review.

The results of this study highlight six key elements that most researchers
focus on in the field of corporate governance of SMEs in Africa. These elements
include the board of directors, ownership structure, capital structure, corporate
governance practices, transparency and disclosure, and corporate social
responsibility. Researchers examined the impact of these elements on the
performance of African SMEs and found that their influence is significant but often
mixed. Thein-depth analysis of the results indicates that the presence of
independent directors, management competence, and foreign ownership are
effective governance mechanisms for improving the profitability of African SMEs.
However, the results are more mixed or contradictory regarding board size, CEO
duality, the existence of audit committees, family ownership, insider ownership,
disclosure, and transparency in relation to performance. This study also highlights
the importance of further research on unexplored aspects of corporate governance
in the context of African SMEs.

Keywords: Corporate governance, Systematic literature review, SMEs



TESEKKURLER

Sozlerime baslarken, egitim hayatim boyunca destegini esirgemeyen saygideger
babam Saym Demba Sy'a derin slikranlarimi ifade etmek isterim. Siirekli
tesvikleriyle degerli bir ilham kaynagi olan anneme de tesekkiirlerimi sunarim.
Ayrica kiz kardeslerime, arkadaslarima ve siirekli varliklariyla bana paha bigilmez

bir destek olan ¢cevremdeki herkese siikranlarimi sunuyorum.

Ayrica, Tiirkiye'ye gelerek egitimime devam etmemi saglayan YTB kurumuna da
minnettarhigimi ifade etmek istiyorum. Bu burs sadece akademik kapasitemi
artirmakla kalmadi, ayn1 zamanda diinyanin dort bir yanindan gelen diger
ogrencilerle yeni bir aile kurma sansin1 da elde etmemi sagladi. Bu deneyimin
yasam boyu benim i¢in degerli ve unutulmaz olacagina inaniyorum. Bu baglamda,
her zaman yanimda olan danismanim Sayin Dr.Ogr. Uyesi Gékhan ONDER’a
minnettarligimi sunmak istiyorum. Bu tezin ger¢eklesmesi i¢in neler yaptigin

kelimelere dokmek imkansiz.

Son olarak, Tiirk¢e dil merkezinden (TOMER) fakiilteye kadar tiim 6gretmenlerime
ve Anadolu Universitesi personeline anlayislar1 ve isbirlikleri icin tesekkiirlerimi

sunuyorum.
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ETIiK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢calisma oldugunu; ¢calismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak {izere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve
kurallara uygun davrandigimi; bu ¢aligma kapsaminda elde edilen tiim veri ve
bilgiler icin kaynak gdsterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu
calismanin Anadolu Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit
programi”yla tarandigini ve higbir sekilde “intihal icermedigini” beyan ederim.
Herhangi bir zamanda, ¢alismamla ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun
saptanmast durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglar1 kabul

ettigimi bildiririm.

Aminata Sy
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1 GIRIS

Son yillarda, Kurumsal yonetim (KY) profesyonel ve akademik diinyada en ¢ok
tartisilan kavramlardan biri haline gelmistir. Kurumsal yonetim, A. Berle ve G. Means
(1932) tarafindan biiyilkk Amerikan sirketlerinde miilkiyet ve karar alma islevlerinin
birbirinden ayrilmasinin sonuglar1 {izerine baslatilan tartismanin ardindan 1930'larda
Amerika Birlesik Devletleri'nde ortaya c¢ikan bir kavramdir. Sahipler (genellikle
hissedarlar) ve yoneticiler (genel miidiirler ve yonetim kurulu tiyeleri gibi) arasindaki bu
ayrim, yoneticilerin kendi ¢ikarlarini hissedarlarin ¢ikarlarina tercih edebildigi, ¢ikar
catismalarina ve diisiik sirket performansina yol agan vekalet sorunlarina yol agabilir. O
zamandan beri kurumsal yonetim, sirketlerin yonetilme ve kontrol edilme bigimlerini
lyilestirmeyi amaglayan tartigmalarin ve reformlarin merkezinde yer almistir. Kurumsal
yonetim, is refahi, kurumsal sorumlulugu artirmak ve diger paydaslarin ¢ikarlarini
dikkate alirken hissedarlar i¢in uzun vadeli deger yaratmak amaciyla isletmelerin ticari
faaliyetlerini yonlendirmek ve yonetmek icin kullanilan siire¢ ve yapiy1 ifade etmektedir
(Keasey vd., 1997). Isletmenin hedeflerine ulasmas: igin stratejik kontrol aracidir(Singh
& Pillai, 2022). Genellikle, seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkesi gibi
ilkeler ile iligkilendirilir.

Kurumsal yonetim geleneksel olarak biiyiik isletmelerle iliskilendirilmistir. Bunun
baslica nedeni, isletmenin miilkiyeti ve kontrolii arasindaki ayrimdan kaynaklanan
vekalet sorunlarindan kaynaklanmaktadir. Kurumsal yonetimin Kiigiilk ve Ortak
Isletmeler (KOBI’ler) igin gegerli olmayacagini varsaymak miimkiindiir, ¢iinkii vekalet
sorunlarinin var olma olasilig1 daha diisiiktiir (Abor ve Biekpe, 2007).Bir¢ok durumda,
KOBI'ler yalnizca tek miilkiyet sahibi ve yonetici olan KOBI sahibinden olusur (Hart,
1995). Ote yandan, KOBI'lerde yénetici ve sahip roliiniin tek kiside toplanmasi ve az
sayida caliganin bulunmasi, kurumsal yonetimi KOBI'ler icin uygunsuz hale
getirmektedir (Hansson vd., 2011). Aslinda, KOBI'ler, kurumsal ydnetim konusunda 6zel
zorluklarla kars1 karsiyadir. Genellikle sinirli kaynaklara, daha az karmagik organizasyon
yapilarina ve daha yogun hissedarlik yapilarma sahiptirler. Bu nedenle, geleneksel
kurumsal yonetim yaklasimlar1 onlarin gerceklerine uygun olmayabilir.

Bu argiimanlara ragmen, giiniimiiziin kiiresellesen diinyasi, KOBi'lerde kurumsal
yonetimin uygulanmasi konusuna giderek daha fazla ilgi duymaya baslamistir. Genellikle

borsada islem goren isletmeler icin gegerli olan benzer kilavuz ilkelerin KOBI'ler igin de



gegcerli olmasi gerektigi savunulmaktadir (Abor & Biekpe, 2007). Halka agik isletmelerde
yonetim kurulu iglevlerinin iyilestirilmesine yonelik siiregelen egilim, taklitcilik ve
kurumsal baskilar yoluyla KOBIi'lere de yayilacaktir (Corbetta ve Salvato, 2004).
Kurumsal yonetim, pratik uygulamada, biiyiikliiglinden bagimsiz olarak bir igletmenin
gercek degerini ortaya ¢ikaran 6nemli bir anahtardir (Bates,2013). Baska bir deyisle,
kurumsal yonetim KOBI'yi kiigiik bir isletmeden biiyiik bir isletmeye déniistiirebilir.

KOBI'lerle ilgili olarak kurumsal yonetim alaninda yapilan smirli ¢alismalar esas
olarak gelismis ekonomilere odaklanmistir (bkz. Eisenber vd., 1998; Bennett ve Robson,
2004). Afrika gibi gelismekte olan ekonomilerde KOBI'lerin kurumsal yénetimine iliskin
cok az arastirma bulunmaktadir. Onceki ¢alismalar (Bokpin, 2013; Mensah, 2004)
gelismekte olan iilkelerdeki KOBI'lerin zayif yapilar, kotii yonetisim, diisiik yasam
standartlar1, yiiksek issizlik ve altyapi eksikligi gibi zorluklarla kars1 karsiya oldugunu
gostermistir (Aryeetey ve Baah-Boateng, 2007; Meng, 2004).Bu baglamda, Afrikali
KOBI'lere basar1 yolunda rehberlik etmek igin kurumsal yonetisimin uygulamaya
konmasi elzemdir.

Bu arastirma, ilgili literatiirde neler yapildigini, yapilmakta olanlar1 ve
yapilmayanlar1 vurgulamak amaciyla, sistematik bir inceleme yoluyla Afrika
KOBI'lerinin kurumsal yonetimine iliskin arastirmalar1 analiz etme ve degerlendirme
ihtiyacindan dogmustur. Dolayisiyla bu calisma, Afrika KOBIi'lerinde kurumsal
yonetisim  lizerine mevcut arastirmalari analiz etmeyi ve degerlendirmeyi
amaglamaktadir. Kurumsal yonetimin uygulanmasinda karsilagilan zorluklari incelerken,
yonetisim uygulamalarini ve bunlarin is performansiyla iliskisini vurgulayacaktir.
Ayrica, performanslarimi ve siirdiiriilebilirliklerini  iyilestirmek amaciyla, Afrika
KOBI'lerinin kendine has 6zelliklerini dikkate alarak, bu KOBI'lere uyarlanmis 6zel bir

kurumsal yonetim mekanizmasi tasarlamay1 amaglamaktadir.



1.1 Problem

Afrika'da ve gelismekte olan ekonomilerin cogunda kiiciik ve orta dlgekli igletmeler
biilylimenin motoru olarak kabul edilmekte ve istihdama ve gelire biyiik katki
saglamaktadir. Onemleri sadece Gayri Safi Yurtici Hasila’ya (GSYIH) biiyiik katki
saglamalartyla smirl degildir, aym derecede énemli olan, bu ekonomilerde KOBI'lerin is
hayatinahakim olmalaridir. Ancak, kritik ve olumlu rollerinin yani sira, Afrika'da faaliyet
gosteren KOBI'ler biiyiimelerini etkileyen bir¢ok zorlukla kars1 karstyadir.

Kamunge vd.(2014) ve Beck vd.(2006) da KOBI'lerin kalkinma igin oynadiklar
olumlu roliin yani sira uzun vadede hayatta kalmalarmi sinirlayan birgcok engelle
karsilagtiklarini gézlemlemistir. Flowers vd.(2013) da orta 6l¢ekli firmalarin biiytimesini
engelleyen temel zorluklardan bazilarinin kurumsal yonetim yapisinin eksikligi, liderlik
eksikligi ve zayif yonetim becerileri oldugunu ileri siirmektedir.

Bu sorunlar ve kurumsal yonetimin énemi géz dniine alindiginda, orta ve kiigiik
Olgekli isletmeler gibi isletmelerin etkili kurumsal yonetim uygulamalarini benimseme
konusunda giiglii bir ¢ikar1 vardir (Le Roux, 2010). Afrika tilkelerinin kurumsal yonetim
ilkelerini benimsemesi, yolsuzluk ve kotii yonetime kars1 giivenceler yaratma, ekonomik
hayatta seffaflig1 tesvik etme ve daha fazla yerli ve yabanci yatirim ¢ekme yolunda biiyiik
bir adim olabilecektir (Okeahalam ve Akinboade, 2003). KOBI'ler tarafindan kurumsal
yonetimin uygulanmasinin énemi, Crabb (2018) tarafindan Afrika KOBI'leri baglaminda
hazirlanan bir raporda belirtilmistir. Kurumsal yonetisim eksikliginin KOBI'leri daha az
rekabetgi hale getirdigi ve ayrica yerel ve uluslararasi baglamda meydana gelen bir¢cok
piyasa riskine agik hale getirdigi tespit edilmistir. Okeahalam ve Akinboade (2003)’da
Afrika’da kurumsal yonetisim lizerine yaymlanmis ¢cok az arastirma oldugunu ve daha da
az sayida deneysel arastirma yapildigini savunmaktadir. Bu nedenle, Literatiirdeki
bosluklart doldurmak igin Afrika'daki kurumsal yonetisimin anlamli bir analizini
yapmaya ihtiyagduyulmaktadir. Bu baglamda, bu ¢alisma Afrika'daki kiigiik ve orta
Olcekli isletmelerde kurumsal yonetisimin sistematik bir incelemesini yapmay1

amagclamaktadir.



1.2 Amacg

Bu ¢alismanin temel amaci, Afrika KOBI'lerinin kurumsal yonetim uygulamalarina
iliskin mevcut arastirma durumunu gézden gegirerek bugiine kadar yapilanlari incelemek,

bosluklar tespit etmek ve gelecege yonelik verimli arastirma Onerileri olusturmaktir.

Spesifik hedefler

X/

% Afrika KOBI'lerinde kurumsal yonetimi mevcut literatiiriin 15131nda gozden
gecirmek

% Afrika baglaminda KOBI'lerin kurumsal yénetimine iliskin yapilmis olan
aragtirmacilari inceleyerekfarkli arastirma temalar1 belirlemek.

% Afrika'daki KOBI'lerin kurumsal yonetimine iliskin karsilastiklar1 zorluklari
tartismak

% Afrika'daki KOBI'ler igin faydal1 olabilecek kurumsal yonetim mekanizmalarin
belirlemek.

1.3 Onem

Kurumsal yonetisim alanindaki mevcut aragtirmalarin ¢ogu gelismis ekonomiler
baglaminda yapilmistir; bu nedenle yonetisim uygulamalarinin gelismekte olan
ekonomiler baglaminda incelenmesi 6nemli ve gereklidir. Kiigiik ve orta Olcekli
isletmeler ekonominin sagligi icin kritik oneme sahiptir ve istthdam yaratilmasina
orantisiz bir sekilde katkida bulunurlar. Afrika’da KOBI'ler isletmelerin %90'imdan
fazlasini temsil etmekte ve gayrisafi milli hasilanin (GSMH) yaklasik %50'sine katkida
bulunmaktadir (Fjose ve digerleri, 2010; Kamunge, Njeru & Tirimba, 2014). Ornegin
Kenya'da KOBI'ler gayrisafi yurtici hasilanin (GSYH) %40'na, yeni islerin %50'sinden
fazlasina katkida bulunmakta ve isgiicliniin %80'ini olusturmaktadir (Mwarari ve Ngugi,
2013). Benzer sekilde DailyNijerya'da KOBI'ler iilkenin sanayi sektoriiniin yaklasik
%90"1n1 olusturmakta (Gbandi and Amissah, 2014), GSYIH nin yaklasik %50'sine
katkida bulunmakta, ulusal veya yerel ekonomilerdeki istthdamin %601 ve ihracatin
yaklasik %30'unu olusturmaktadir (Peoples, 2013). Gana'da ise KOBI'ler tiim
isletmelerin %70'ini olusturmakta ve toplam isgiicliniin %70'ini isttihdam etmektedir

(Government of Ghana,2013; Diinya Bankasi, 2006).



KOBI’ler yeni pazarlarmm kesfedilmesi ve yeni isletmelerin yaratilmasmin
merkezinde yer alirlar ve milyonlarca Afrikali igin gelir ve istihdam
kaynagidirlar(Muriithi, 2017). KOBI'ler olmadan, bircok Afrikal1 finansal ve gelisimsel
kisitlamalar yasayacak ve bu da sektoriin siklikla hizmet verdigi diisiik gelirli insanlarin

yasam standartlarini1 daha da kétiilestirecektir (Santrelli ve Vivarelli, 2007).

KOBI'lerin Afrika toplumundaki énemli ekonomik rolii géz oniine alindiginda,
kurumsal yonetisim agisindan tesvik edilmeleri 6nemlidir. Barroso-Castrove digerlerine
(2020) gore kiiciik ve orta dlcekli isletmelerin biiylimesi, kurumsal yonetisim uygumalari
ve yoneticilerin Ozellikleriile dogrudan iliskilidir. Maranga (2015), iyi kurumsal
yoOnetimin piyasa etkinligi ve piyasa giiveni tarafindan giiclii bir sekilde desteklendigini,
bu sayede ekonomik biiylimenin iyilestirilebileceg§ini ve finansal istikrarin
artirtlabilecegini belirterek KOBI'lerin iyi kurumsal yénetimi benimsemeleri gerektigini
savunmustur. Buna ek olarak, fonlara erisim zorlugu Sahra Alti Afrika'daki
KOBI'lerinkarsilastig1 dnemli bir zorluk olarak tanimlanmistir (Biekpe, 2004; Sacerdoti,
2005). Etkin kurumsal yonetim KOBIi'lerin finansal fonlara erisimdeki temel

zorluklarinin listesinden gelmelerine yardimci olabilir (Abor ve Adjasi,2007).

Calismamiz Afrika KOBI'lerinde kurumsal yonetiminyerini incelemektedir.
Ozellikle, bildigimiz kadariyla, Afrika KOBI'lerinde kurumsal yonetime iliskin
literatiiriin sistematik bir incelemesini yapmaya adanmis bir ¢calisma bulunmamaktadir.
Calismamiz, Afrikali KOBi'lerin kurumsal yonetimine iligskin yapilabilecek olan

caligmalar konusunda akademisyenlere vearastirmacilara bilgi saglayacaktir.

Bu arastirma sadece KOBI kurumsal ydnetimi arastirmacilar1 igin degil, ayni
zamanda Afrika KOBI'lerine yatirnm yapmaya karar veren yatirimcilar ve Afrika
KOBIi'lerinde kurumsal ydnetim uygulamalari iizerine bir politika rehberligi cergevesi
gelistirmeyi diisiinen politika yapicilar i¢cin de 6nemli bir arag olacaktir. Calisma, ayrica
Afrika KOBI'lerinde kurumsal yonetim uygulamalarinin tesvik edilmesine iliskin
uluslararasi tartismalara ve mevcut literatiire katkida bulunmay1 ummaktadir.

1.4 Smrhhklar

Calismamizin  dikkate almmasi1 gereken bazi smurhiliklarivardir. Oncelikle,
arastirmamizin yalnizca Afrikali KOBI'lere odaklandigini vurgulamak énemlidir. Ancak,

ilgili makaleleri elde etmek icin kullandigimiz arama yontemi, Afrika baglaminda
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KOBI'lerin kurumsal yénetimi iizerine yapilan tiim arastirmalarin dahil edilmesini garanti
etmemistir. [1gili makaleleri aramak icin kullanilan anahtar kelimelerin Ingilizce olmast,
aramay1 yalnizca Ingilizce makalelerle smirlandirmistir. Ingilizce disinda baska bir dilde
yayinlanan makaleler bu g¢alismaya dahiledilmemistir. Bu sinirlama, diger dillerde
yaymlanan bazi ilgili makalelerin g6z ardi edildigi anlamina geldigi i¢in 6nemlidir. Bu
sinirlama, elde edilen makalelerin yalnizca ingilizce konusulan tilkeleri (Gana, Nijerya,
Kenya, Uganda, Tunus, Cezayir, Zimbabve ve Zambiya) kapsamasini agiklamaktadir.
Ayrica, ¢alismamiz sadece "Web of Science", "Scopus" ve "Google Scholar" olmak {izere
ii¢ veri tabanina odaklandigindan, bu arama igin veri tabanlarinin se¢imi de bir
sinirliliktir. Daha kapsamli bir arama i¢in, miimkiin oldugunca ¢ok sayida ilgili makale
bulmak amaciyla diger veri tabanlarinin kullanilmasi gerektigini varsaymak mantiklidir.

1.5 Cahsmanin Organizasyonu

Calisma ii¢ ayr1 bdliim halinde yapilandirilmistir. 1k boliim, ¢alismanin baglamini
ele alan giris boliimiinii igermektedir. Bu boéliimde, problemin ifadesi, ¢alismanin
amaglari, c¢alismanin sorulari, calismanin 6nemi ve c¢alismanin sirhiliklart yer
almaktadir. Ikinci boliim, kurumsal yénetim ve KOBI'ler i¢in kurumsal yonetim iizerine
literatiir taramasimi ele almaktadir. Bu boliim iki kisma ayrilmistir. {1k kisim, “Kurumsal
Yonetim” bagligr altinda, kurumsal yonetimin tanimini 6zetlemekte, kurumsal yonetimin
tarihgesini ve gelisimini anlatmakta, kurumsal yoOnetimin teorik temellerini
incelemektedir. Tkinci kisim ise “Kurumsal Yoénetim ve KOBI'ler” bashigi altinda,
KOBI'leri tamimlamakta ve ekonomideki yerlerini aciklamaktadir. Ayrica KOBI'leri
kurumsal ydnetim alanina entegre eden teorileri ve KOBI'lerin kurumsal y&netim
ozelliklerini ele almaktadir. Ugiincii boliim ise, Afrika'daki KOBI'lerde kurumsal yonetim
izerine literatiir taramasina ayrilmistir. Bu boliimde, ¢alisma igin benimsedigimiz
arastirma yontemi, calismaicin secilen makalelerin bibliyometrik analizi detayli bir
sekilde aciklanmaktadir. Ardindan, secilen makalelerin derinlemesine analizinden ortaya
¢ikan ¢ikan farkli temalar analiz edilmekte ve tartisilmaktadir. Son olarak, bu bolim,
incelenen ¢aligmalardan elde edilen sonuglarin yani sira gelecekteki arastirmalar i¢in olasi

firsatlar1 vurgulayan genel bir tartigsma ile son bulmaktadir.



2 LITERATUR TARAMASI

Bu bolim iki kisma ayrilmistir. Birinci kisim “Kurumsal Yonetim” basligini
tasimakta, ikinci kismi ise “Kurumsal Yonetim ve KOBI'ler” basligini tasimaktadar.

2.1 Kurumsal Yonetim

Bu kisimaltinda Kurumsal yonetim kavrami, ortaya cikisi ve gelisimi, kurumsal
yonetim ilkeleriveteorileri; kurumsal yonetim uygulamalari, Kurumsal yonetim
sistemleri ve mekanizmalar1 konularina detayli olarak yer verilmistir.

2.1.1 Kurumsal yonetim kavrami

Kurumsal yonetim (corporate governance) kavraminin evrensel bir tanimi yoktur.
Farkli yazarlar bunu farkli bakis agilarindan farkli tanimlamislardir. “Governance”
teriminin kokeni Yunanca “bir gemi veya savag arabasina kilavuzluk etmek” anlamina
gelen“Kubernan” fiilinden gelmektedir(Bakkour, 2013).Kurumsal yonetim, sirketlerin
yonetildigi ve kontrol edildigi yapilar ve siireler dizisi olarak tanimlanmaktadir. Ug ana
karar alma organi arasindaki etkilesime odaklanir: hissedarlar, yonetim kurulu ve
yonetim.

Hissedarlar isletmenin varliklarina sahiptir, isletmeye sermaye saglar ve onu
denetlemek i¢in yonetim kurulunu atar. Yonetim Kurulu isletme igin stratejik yon belirler,
yonetimin performansini denetler ve yonetim faaliyetleri hakkinda hissedarlara rapor
verir. Yonetim ise, hissedarlar tarafindan saglanan varliklar1 ve sermayeyi, hissedarlara
olumlu bir getiri saglamak icin kullanir ve performansini ydnetim kuruluna raporlar. lyi
yonetisim giderek artan bir sekilde diger paydaslarin aktif katilimini da igermektedir(IFC,
2010).Yonetisimin  bazi tanimlari, sirkete dahil olan tiim paydaslarin ¢ikarlarini
icerir(Charreaux, 2002).

Yonetisime yonelik bu yaklasim, koklerini “stakeholders  teorisinde veya paydas
teorisinde bulmaktadir (Freeman ve Reed 1983).Bu teoriye gore, bir firma, firma iginde
gorevlerini yerine getiren ve firmanin basarisi icin farkli faktorler saglayan bir dizi
paydastan (calisanlar, miisteriler, hissedarlar, yoneticiler ...) olusmaktadir.

Kurumsal yonetim sisteminin amaci, hissedarlarin ¢ikarlarinin 6tesine gegmektedir.
Sirket, hissedarlarla ayni sekilde firmanin faaliyetleriyle ilgiliriske maruz kaldiklari

icinbir kiime paydasin hedeflerini tatmin etmelidir. Bu paydaslar, isletmenin



faaliyetlerinden etkilenmekte ve yalnizca amaclarina ulasildigi takdirde deger
yaratilmasina katkida bulunmay1 taahhiit etmektedirler.

Kurumsal yonetimin onciilerinden biri olan Gérrard Charreaux, kurumsal yonetimi
“yoneticilerin yetkilerini siirlama ve kararlarini etkileme etkisine sahip Orgiitsel
mekanizmalar biitlinii” olarak tanimlar. Bu tanima gore, kurumsal yonetim yoneticilerin
davraniglarin1 yonlendirmeyi ve istege bagli davramslarinin smirlarint belirlemeyi
amaglar. Bir baska ifade ile kurumsal yonetim, isletmelerin kurumsal hedeflere ulasmak
icin kontrol edildigi, yonlendirildigi ve organize edildigi mekanizmalar, siiregler ve
iligkiler biitliintidiir (Basyith, 2016).

Shleifer ve Vishny’e gore kurumsal yonetim, sirketlere finansman olanagi saglayan
yatirimcilarin makul ve uygun bir getiri elde etmelerine yonelik prensipleri incelemekte,
yatirnmcilarin elde ettikleri getirileri teminat altina alma yollariin bulunmasini
saglamaktadir (Shleifer Andrei and Vishny, 1997).

OECD (2004)’de kurumsal yonetisimi “bir sirketin yonetim kurulu, hissedarlar1 ve
diger paydaslar1 arasindaki iliskiler biitiinii” olarak tanimlamaktadir. OECD'ye gore,
"...ayn1 zamanda sirketin hedeflerinin belirlendigi ve bu hedeflere ulagsma ve performansi
izleme araglarinin tespit edildigi yapiy1 da saglar".

Adrian Cadbury raporunda kurumsal yonetimi “firmalarin yonetildigi ve kontrol
edildigi finansal ve diger kontroller sisteminin tamami1” olarak tanimlamistir (Cadbury,
1992).

Cochran ve Wartick (1988) gibi diger yazarlar da kurumsal yOnetisimi: “...{ist
yonetim, hissedarlar, yonetim kurullar1 ve diger kurumsal paydaslar arasindaki
etkilesimlerden kaynaklanan belirli sorunlar1 igeren genel bir terim” olarak
tanimlamaktadir.

Kurumsal yonetim ayn1 zamanda “yOnetimin ve ydneticilerin eylemlerini izlemek
ve boylece isletme yOnetiminin kotli davranislarindan kaynaklanabilecek vekalet
risklerini azaltmak amaciyla i¢ ve dis kurumsal yapilara odaklanarak isletmelerin
yonlendirildigi ve kontrol edildigi bir hukuk sistemi ve yaklagim” olarak tanimlanmistir
(Dzama and Sibanda, 2015).Y6netisim yapisi, kurumdaki farkli paydaslar arasinda hak
ve sorumluluklarin dagilimini belirlemekte ve kurumsal islerde karar alma kurallarini ve
prosediirlerini tanimlamaktadir.

Yukaridaki tanimlar, kurumsal yonetimin kurumlar1 yoneten sistemler,

uygulamalar, kurallar ve diizenlemeler ile bunlarin nasil uygulandig: ve takip edildigi ile



ilgili oldugunu acikca ortaya koymaktadir. Baska bir deyisle, hissedarlarin, hisselerine
sahip olduklar1 sirketlerin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda yonetilmesini saglamalarina
olanak taniyan yasalar biitiiniidiir. Dolayisiyla kurumsal yonetim, bir kurumun y6netimi
ve gozetimi ile ilgili tiim ilkeleri kapsar. Amag, sirket i¢indeki giic dengesini korumaktir.

Kurumsal yoOnetim, isletme ile baglantili bireylerin veya gruplarin isletmeyi ve
faaliyetlerini olumsuz etkilememesini ve varliklarin veya karlarinsegilmis bir grubunun
cikarlari i¢in kullanilmamasini saglamak igin yerinde kontrollere sahip olan iyi yonetilen
isletmeler i¢in esastir(UNCTAD,2003). Bununla birlikte, iyi kurumsal yonetigim,
aralarinda birincil olarak, hiikiimetler tarafindan bu tiir iyi yonetisimi etkilemek icin
olusturulmus genel kurumsal ve yasal ger¢evenin dogasi olan bir dizi faktérden etkilenir
(Dzigba, 2015).

2.1.2 Kurumsal yonetimin tarihsel gelisimi

Tarihsel a¢idan bakildiginda, Ingilizce "Corporate Governance" ifadesi eskidir.
Anglosakson iilkelerinde modern kapitalizmin gelismesine paralel olarak bir asirdan fazla
bir siire 0nce ortaya cikmistir. Kurumsal yonetim konusu, siyaset, akademi ve is
diinyasinda yasanan yonetim krizlerinin ardindan, son yirmi yilda yonetim alaninda en
cok tartisilan konulardan biri olmustur. Kurumsal yonetim ¢alismalar1 biiylik 6l¢iide
Jensen ve Meckling'in (1976) "miilkiyet haklar1, vekalet ve finans teorilerindeki son
gelismelerden yola ¢ikarak firma i¢in bir miilkiyet yapisi teorisi gelistirmeyi" amaglayan
makalesine dayanmaktadir. Bu yazarlara gore, miilkiyet yapisiyla ilgili temel sorun
sermayenin dagilimidir. Tamamen sahibi tarafindan yonetilen bir sirkette, stratejik
kararlar yalnizca beklenen parasal faydalara degil, aym1 zamanda girisimcilik
faaliyetlerinin ¢esitli parasal olmayan yoOnlerinin yarattifi faydaya da dayanir.
Dolayisiyla, sahip-yoneticinin sermayesinin bir kismindan vazge¢cmesi halinde,
yOneticinin parasal olmayan menfaatleriyle ilgili maliyetlerin bir kismini iistlenen diger
hissedarlarin menfaatleri ile kendi menfaatleri arasindaki farkliliktan kaynaklanan vekalet
maliyetleri ortaya ¢ikacaktir.

Bu soruna dayanarak ve Berle ve Means'in (1932) calismasindan yola ¢ikarak,
dikkatler esas olarak yoneticiler ve hissedarlar arasindaki ¢ikar ¢atismalarinin miilkiyet
ve kontrol fonksiyonlarinin ayrilmasiyla vurgulandigi yonetimsel nitelikteki biiytlik
sirketlere odaklanmaktadir. Boylece kurumsal yonetim, hissedarlarin ve isletme

yoneticilerinin ¢ikarlarini uzlastirmayr amacglayan bir sistem olarak ortaya ¢ikmustir.



Yoneticileri, hissedarlarin ¢ikarlar1 dogrultusunda faaliyet gosterecek sekilde “disipline
etmeyi” amaglayan bir sistemdir (Shleifer Andrei and Vishny, 1997).Dolayisiyla
yonetisim, ¢ikar ¢atismalarini idare etmeye ve hissedarlar ile yoneticiler arasindaki bilgi
asimetrisini azaltmaya odaklanmaktadir.

Giintimiizde, kurumsal yonetim, sirketlerin yan sira devletlerin ve finansal piyasa
kuruluglarinin da ilgisini ¢cekmekte ve ekonomi tarihinde son on yillarda goriildiigi gibi
bliyiik iflaslar1 6nlemek ve ayni zamanda sirketlere gercek bir ek deger kazandirmak
amaciyla, sirketleri diizenlemenin bir yolu olarak goriilmektedir. Kurumsal yonetim
kapitalizmin farkli agamalariyla birlikte evrim gecirmis ve son zamanlarda yoneticilerin
sirketin tiim paydaslariyla olan iliskilerini de kapsayacak sekilde genislemistir.
2.1.2.1 Kapitalizm ve kurumsal yonetim

Kurumsal yoOnetimin gelisimi, firma sahipligi ile firma igindeki faaliyetlerin
yuriitiilmesi arasindaki ayrimin kademeli olarak ortaya ¢ikmasiyla baglantilidir. Béylece,
firmalarinin yoneticileri olan firma sahipleri, gorevlerinin bir kismini veya tamamini,
sahiplerinin kendilerine yetki verdigi faaliyetleri yiiriitme yetkisine sahip olan bir veya
daha fazla kisiye emanet etmislerdir. Sonug olarak, bugiin gordiigiimiiz sekliyle kurumsal
yonetim pratiginin gelisimi, kapitalizmin ve kapitalist firmanin ortaya c¢ikisiyla el ele
gitmektedir.

Morck ve Steier kapitalizmi “iiretim ve sermaye tahsisi etrafinda orgiitlenmis bir
ekonomik sistem” olarak tanimlamaktadir. Gliniimiiz kapitalizmi para kazanmanin tek
yolunun yatirim oldugunu varsaymaktadir. Boylece yatirimcilar iyi yonetilen firmalara
yatirimlarinin  getirisi i¢in yatirnm yaparlar, kotii yonetilen firmalarin ise finansal
piyasalar araciligiyla kendilerini finanse etmeleri daha zor olacaktir. O zaman sermaye
sadece en iyi isleyen sirketlere tahsis edilecek ve en kotii performans gosteren firmalar
baska finansman yollar1 bulmak ya da yok olmak zorunda kalacaktir. Bu anlamda,
“yatirimcilar, borsada islem goren her bir firmanin yonetim kalitesini toplu olarak yargilar
ve hisse senedi fiyatlar1 bu fikir birligini yansitir” (Morck ve Steier, 2005).
2.1.2.2 Kurumsal yonetimin ortaya ¢ikisit ve gelisimi

Kurumsal yonetim ancak denizcilik sirketlerinin gelismesiyle ortaya ¢ikmustir.
Ekonomi tarihinde ilk kez, faaliyetlerin yiiriitiilmesinden sorumlu kisiler, bu durumda
mallarin taginmasindan sorumlu olanlar, iiretim araglarinin sahipleri degildir. Bagka bir
deyisle, navigatorler geminin sahibi degildir. Aslinda, deniz giivenliginin heniiz garanti

altina alinmadig1 bir donemde bu tiir biryolcugun tehlikeli olmasi, gemi sahiplerinin
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seferleri kendileri iistlenmektense tecriibeli denizcilerebu seferleri yaptirmayaitmistir. Bu
denizcilik sirketleri bankalarin dogusuna da katkida bulunmustur. Aslinda, bu tiir ticaret
icin gereken yatirimlarin bir sonucu olarak, mal sahipleri islerini finanse etmek i¢in
krediye ihtiya¢ duymuslardir (PREMONT, 2016).

Kurumsal yonetimin olusturulmasini tesvik eden ti¢ faktdr sunlardir: mal sahipleri
ve isletmeciler arasindaki ayrim, aralarindaki fiziksel mesafe, bankacilik ve kredi
sisteminin gelisimi.
2.1.2.2.1 Aile kapitalizmi

Sanayi devriminin baslangicinda, yoneticiler ve hissedarlar arasinda herhangi bir
¢ikar ¢atismasi yoktu, ¢iinkii firmalarin ydneticilerinin ¢ogu firma sahibiydi. Aslinda,
sirketler Wendel, Renault, Michelin gibi aileler tarafindan kuruldu - bazilar1 isimlerini bir
marka olarak birakti ve yoneticileri sahipleriydi. Bu aile sirketleri, gerektiginde
finansman saglamak i¢in c¢esitli araglar kullanmistir. Gerekli finansal kaynaklar1 elde
etmek i¢in genellikle bolgede yasayan varlikli bireyler veya yerel bankalar gibi bolgesel
aktorlere basvuruyorlardi. Sirket gilinliik faaliyetlerini desteklemek i¢in nakde ihtiyac
duydugunda, isletme sermayesi igin bolgesel bankalara bagvurabiliyordu.

Yoneticiler ¢ogunlukla sirket i¢inden, aile iiyelerinden veya genellikle sirkette hisse
sahibi olmayan maasli yoneticilerden olusmaktadir (Cerrada, 2001).

19.ylizyilin sonlarindan itibaren sirket ciddi bir doniisim gegirdi. Baslangicta
yalnizca kurucularima veya kurucularinin ailelerine ait olan firmalar genislemeye ve
yeniden gruplasmaya basladi. Bu degisiklikler finansman ihtiyacinin artmasina neden
olmaktadir. Dolasiyla, bir sirket biiyiidiik¢e, yeni faaliyetler ve teknolojiler gelistirmek,
yeni makineler satin almak veya faaliyetlerini daha genis bir alana yaymak i¢in
finansmana ihtiya¢ duymaktadir.

Bu finansman ihtiyaci baglangicta i¢ finansmanla, isletmenin faaliyeti sirasinda
yarattigt fonlarla veya kurucular ve c¢evreleri tarafindan saglanan ek fonlarla
karsilanmistir. Sahiplerin artik tek baslarina saglayamadiklari finansman roliinii borsalar
ve bankalar tistlenmistir. Bu donem ayni1 zamanda birlesmelerden kaynaklanan ilk sirket
gruplarinin ortaya ¢ikisina da taniklik etmistir. Bu birlesmelerin amaci, isletmelerin
pazardaki konumlarim1 yasal bir sekilde artirmak ve bdylece yasadist kartel
durumlarindan kaginmaktir. Ayrica Olgek ekonomisine de olanak saglarlar. Yonetim
kurullari, disaridan yoneticilerin, banka temsilcilerinin veya yeni hissedarlarin gelmesiyle

dontigsiime ugrar (Cerrada, 2001).
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2.1.2.2.2 Yénetsel kapitalizm

Yonetsel kapitalizm, Amerika Birlesik Devletleri'nde iki savas arast donemde
ortaya ¢ikmis ve yeni bir diizenleme ve kurumsal yonetisim modelinin ortaya ¢ikmasina
dayanmustir. Budegisiklik sirketlerin biiyiimesiyle ag¢iklanmistir. Aslinda, basarali
sirketlerin biiyiimelerini saglamak i¢in sermayelerini agmalar1 gerekiyordu, bu da anonim
sirketlerin gelisimine katkida bulunmus ve sirketlerin yoneticileri olmayan hissedarlarin
sermaye sahibi olmas1 miimkiin kilmistir.

Sahipler, sermaye artirimlar1 yoluyla kontrol bloklar1 ¢6ziildiikge firmalar i¢indeki
etkilerini giderek daha fazla kaybetmektedir. Ekonomik ortam giderek daha karmasik
hale gelmektedir. Bilginin 6nemi, sirketin kontroliinde kilit unsur haline gelmektedir.

Icra komitesinin etkisi giderek artmakta ve yonetim kurulunu geride birakmaktadir.
Yoneticiler, sirketler iginde gercek giic sahipleri haline gelmektedirler. Firmanin
miilkiyeti ile yonetimi arasindaki ayrim giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Karlilig
ve sirket biiyiikliigiinii en iist diizeye ¢ikarma saplantisi, denetim ve denge eksikligiyle
birlestiginde biiyiik bir bozulmaya yol agacaktir. Bu degisiklikler, yoneticiler tarafindan
kullanilan giicte bir kaymanin ilk isaretlerini gostermektedir. Baska bir deyisle,
yoneticiler herhangi bir kontrol ve denge mekanizmasi olmaksizin yalnizca daha yiiksek
karlar elde etmeye ve durmaksizin biiylimeye odaklandiklarinda, bu durum onemli
aksakliklara yol acabilir. Bu aksakliklar tedbirsiz kararlara, riskli uygulamalara ve
sirketin kendisi ve gevresi i¢in zararli sonuglara neden olur (Cabane, 2013, s. 12).

Yonetsel giiciin her seye kadir olmasindan kaynaklanan iinlii iflaslar ¢oktur ve
izlerini birakmistir.1990'larin  basinda, Amerikan gaz operatorii Enron, Amerikan
sirketleri icin bir modeldi. Enerji piyasasinin serbestlesmesi, Enron’nun elektrik ve
hammadde sektorlerine agilarak faaliyetlerini ¢gesitlendirmesini saglamistir. 2001 yilinda,
herkesi sasirtan bir sekilde, sirket iflas bagvurusunda bulundu ve piyasa degerini altmis
milyar dolardan sifir dolara diisiirdii. Sorusturma, hisse fiyatin1 arttirmay1 amaglayan bir
sahtekarlig1 ortaya cikarmistir.2000 yilinda, Enron'un muhasebe karlarimin %96's1
muhasebe manipiilasyonunun sonucuydu (Berk ve DeMarzo, 2014, s. 54).

Andersen firmasi, Enron'un denetgisi olarak ¢okiise siiriikklenmistir. ki firma
arasinda, Enron'un merkezinde denetcilere 6zel olarak tahsis edilmis ofisler ya da ¢ok
sayida Andersen g¢alisaninin ise alinmasina yonelik uygulamalar (Wall Street Journal,
2002) seklindeki giiglii baglar, denetim firmasinin dikkatini azaltmasimna ve comert

miisterisinin uygulamalarina g6z yummasina yol agmistir.2002 yilinda telekomiinikasyon
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sirketi WorldCom da iflas etmistir. Cokiis ayn1 zamanda muhasebe diizensizliklerinden
kaynaklanmaktadir. WorldCom’un muhasebecileri, isletme karini sisirmek ve bdylece
hisse fiyatin1 artirmak i¢in isletme giderlerini sermaye harcamasi olarak kaydetmis ve bu
da sirket yoneticilerinin {icretlerini etkilemistir. Bu skandal dalgas1 Fransiz “Vivendi-
Universal” sirketi ve Italyan siit iiriinleri iireticisi “Parmalat”ile Avrupa'yr da
etkilemektedir. 2008 krizi, yoneticilerin her seye kadir giiciiniin sonunu isaret etmektedir.
Siyasi ve finansal reformlarin ve ayn1 zamanda tiim oyuncularin farkindaliginin zamana,
kendisini uzun vadeli olarak dayatmak istiyor gibi gériinmektedir. Birbiri ardina gelen
felaketlerden kaginmak i¢in acilen yonetisimin iyilestirilmesine ihtiya¢ vardir. Finansal
skandallar, sirket, finans piyasas1 ve devlet aktorlerinin farkindaligini artirma ve onlari
yonetisimi yeniden kesfetmeye itmistir. 1990'lardan itibaren konuyla ilgili giderek daha
fazla calisma yaymlanmistir. Bunlardan en meshuru siliphesiz Cadbury raporu (adini
raporu hazirlayan komitenin baskanindan almistir) olarak adlandirilan ve aslinda Biiyiik
Britanya'da borsada islem goren sirketlere yonelik bir 1yi uygulama kodu olan ve etkin
bir yonetisimin hayata gegcirilmesi i¢in tasarlanan rapordur (PREMONT, 2016).

2.1.3 Kurumsal yonetimin teorik alam

Aragtirma alanmnin genisligi g6z Oniine alindiginda, kurumsal ydnetimi
tanimlamanin farkli yollar1 oldugu gériilmektedir. Benzer sekilde, kurumsal yonetimin
tek bir teorisi yoktur; daha ziyade, ¢esitli teorik anlayislarin bir iiriiniidiir. G. Charreaux'ya
gore, kurumsal yonetisim iizerine yapilan ¢alismalara ve diislincelere hakim olan tiim
teoriler, “verimlilik” kavrami etrafinda sekillenmektedir (Charreaux, 2004).Bu agidan
bakildiginda, bir yonetisim mekanizmas1 ve daha genis anlamda bir yOnetisim sistemi
olan kurumsal yonetim, sirketin verimliliginin artirllmasimna katkida bulunmayi
amaclamaktadir. Bu caligma kapsaminda kurumsal yonetim anlayisinin olusmasina
zemin hazarlayan vekalet teorisi, paydas teorisi ve biligsel teoriden olusan disiplinler
akimin tartisacagiz.
2.1.3.1 Vekilet teorisi

Jensen ve Meckling tarafindan 1976 yilinda gelistirilen vekalet teorisi, “bir veya
daha fazla aktoriin “(principal)”baska bir kisiyi “(agency)” kendi adina goérevleri yerine
getirmesi i¢in gorevlendirdigi, vekile yetki devrine ve dolayisiyla katlanilmasi gereken
ek maliyetlere (vekalet maliyeti) yol agan sozlesmeleri inceler”. Vekalet iliskisi, bir

sOzlesme araciligi ile vekalet verenin bazi is ya da islemlerini kendisi adina
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gerceklestirecek olan vekilin  tayin edilmesini kapsamaktadir (Topkara, 2019).
Dolayisiyla, bir yonetici ile hissedarlar1 arasindaki iliski tipik olarak boyle bir vekalet
iliskisi teskil eder.

Vekalet teorisinin savunuculari, kurumsal yOnetimin, firmaya dis finansman
saglayanlari, firmay1 yonetenlerden koruma ihtiyacindan dogdugunu ileri siirerler.
Hissedarlarin  ve  sirketyOnetiminin  ¢ikarlarinin @ her zaman  Ortiismedigini
savunmaktadirlar. Sirket yoneticileri ve sahipleri arasindaki bu ¢ikar ¢atigsmasi genellikle
vekalet sorunu olarak adlandirilir (Jensen ve Meckling, 1976).

Jensen ve Meckling'e gore: “bir kisi kendi adina bir gorevi yerine getirmek igin
baska bir kisinin hizmetlerini kullandiginda bir vekalet iliskisi vardir”. Bu durumda,
vekalet iligkisi vekalet veren (hissedar) ve vekil (yonetici) ile ilgili olacaktir; vekil
miivekkilin ¢ikarlarii takip etmeyi taahhiit etmistir. Bu iliskilerden, bu iki aktoriin
firsatg1 davraniglarindan kaynaklanan maliyetler olan vekalet maliyetleri kavrami ortaya
cikar, bu da iki olguya yol acar:

¢ Vekil, s6zlesme imzalanana kadar kendisine sakladig: bilgilere sahiptir ve diger
taraftan vekalet veren bilgileri gizleyebilir.

% Vekalet veren, vekilin yalnizca kendi ¢ikarina gore hareket edeceginden emin
degildir, Vekalet veren tarafin kontrol mekanizmalarina ihtiyact vardir.

Emanetg¢i olarak kabul edilen yoneticilerin menfaatleri her zaman sirket sahipleriyle
uyumlu olmayabileceginden dolayi, sirket sahibi kendi ¢ikarlarina uymayan davranislar
engellemek amaciyla yoneticileri kontrol etmek, izlemek ve denetlemek yoluyla kendi
cikarlarina hizmet etmelerini saglamak i¢in birtakim tesvikler sunarak kendisiyle vekil
olarak belirlenen yonetici arasindaki farklilagsmalar1 gidermeye ¢alisir(Jensen &
Meckling, 1976).Bu kontrol mekanizmalar1 arasinda yonetim kurulu da yer almaktadir.

Jensen ve Meckling'e gore vekalet maliyetleri {i¢ tiir maliyet icerir:

% Vekil tarafindan alinan kararlari dogrulamak icin vekalet veren tarafindan
katlanilan maliyetler olan gbzetim maliyetleri (“Monitoring expenditure”),
denetgilerin ticretlerini ve hissedarlar tarafindan yaptirilan denetimi igermektedir.

% Tahvil maliyetleri (“Bonding expenditures”), yoneticinin vekalet verene “iyi
niyet” gostermek icin yaptigi harcamalardir. Ornekler: reklam masraflari, yillik
raporun hazirlanmasi ve dagitima.

% Artik kayip (“Residualloss™), yoneticiler lizerinde tam kontrole sahip olmanin

imkansizlig1 nedeniyle vekalet veren tarafindan karsilanan kullanislilik kaybina
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karsilik gelir. Bu maliyetler, yonetisim mekanizmalari olarak adlandirilan kontrol
ve tesvik sistemlerinin uygulanmasina yol agmaktadir. Bu mekanizmalarin amaci,
vekilin menfaatlerini vekalet verenin menfaatleriyle uyumlu hale getirmek ve
boylece vekalet maliyetlerini en aza indirmektir. En verimli veya etkin igletmenin
diisiik veya azalan vekalet maliyetlerine sahip olan isletme oldugu bilinmektedir.

Sonug olarak vekalet teorisi, vekalet iliskilerinde meydana gelebilecek iki sorunun
¢Oziime kavusturulmasi ile alakalidir. Bu sorunlardan birincisi, vekalet veren ile vekil
arasindaki istek ve amaglarin catismasi sonucunda ortaya ¢ikan sorunlar; ikincisi ise,
vekalet veren tarafin vekilin gergekte ne yaptigini dogrulamasinin giicliikleri ve pahali
olmasindan kaynaklanan sorunlardir (Eisenhardt, 1989: 58).

Vekalet teorisi, modern kurumsal yonetisimin temel teorisidir. Yonetisim {lizerine
yapilan ¢aligmalarin ¢ogu, yoneticileri kontrol etmenin en iyi yollarin1 bulmaya
odaklanmistir. Ancak, sirketi basit bir hissedar-yonetici iligkisi olarak géren bu goriisiin
zamanla sinirliliklariin oldugu gériilmistiir.
2.1.3.2 Paydas teorisi

Hissedar yaklagimi, yoOneticiler ve hissedarlar arasindaki catigmalarin
incelenmesine odaklanirken, firma teorilerindeki yeni egilim (paydas yaklagimi) tiim
paydaslart dikkate almaktadir. Paydas yonetisimi yaklasimi, deger yaratma ve dagitma
sireclerinde sirketin tiim paydaslarinin katkilarinin biitiinlesmesini ve dikkate alinmasini
miimkiin kilar. Bu yaklasim firmayi, sinerjisi deger yaratiminin kkeninde olan bir tiretim
faktorleri takimi olarak gormektedir. Charreaux ve Desbriere tarafindan sunulan bu
model, sirket ile cesitli paydaglar1 arasindaki iligkinin deger yaratmasi gerektigini
diisinmektedir (CharreauxveDesbriere, 1998).
2.1.3.3 Bilissel teori

Hissedar veya menfaat sahipleri yaklasimi degeri maksimize etmekle ilgileniyorsa,
biligsel akim bu vizyonun 6tesine gecerek s6z konusu degerin yaratilma siirecini sorgular.
Biligsel teoriler i¢in degerin yaratilmasi, her seyden Once, firma tarafindan edinilen
becerilerin bir fonksiyonudur.

Biligsel teori, firmanin yetkinliklerine dayali bir rekabet avantaji yaratmakla
ilgilidir. Bu yaklagimin yonetisim mekanizmalari, liderin beceri, bilgi ve deneyimlerinden
yararlanarak vizyonu olusturmasina yardimci olmaya ve ulasilacak hedeflerin gii¢lii ve

zayif yonlerini tespit etmesine rehberlik etmeye hizmet eder. Yonetim kurulu tarafinda,
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kurumsal yonetimin biligsel teorisi, farkli paydaslar arasinda uyum ve isbirligi roliine
odaklanir. Biligsel bir yaklasim benimseyen yonetim kurulu, paydaslarin algilarini,
bilgilerini ve beklentilerini anlamak i¢in c¢aba gdsterir ve bunlar1 sirketin stratejik
kararlarina entegre etmeyi hedefler.

Biligsel yonetisim sistemi, uzmanlagmis becerilerin ve bilginin kullanimi yoluyla
deger yaratimini etkileyen bir sistem olarak anlasilmaktadir. Deger yaratmanin
belirleyicileri olan inovasyon, biliyiime ve yeni yatirim firsatlarinin yaratilmasi igin
gerekli becerilerin gelistirilmesinde sirketi desteklemeyi amacglamaktadir. Bugosterim
ozellikle yenilik¢i KOBI'ler baglaminda cok uygun goriinmektedir (Wirtz, 2005).

2.1.4 Kurumsal yonetimin temel ilkeleri

Kurumsal yonetim tizerine yapilan tiim aragtirmalar, her iilke i¢in tek bir kurumsal
yonetim modelinin miimkiin olmadigin1 gostermistir. OECD, hiikiimetlere yasal,
kurumsal ve diizenleyici cerceveyi degerlendirme ve iyilestirmede yardimci olmak ve
borsa yetkililerine, yatirnmcilara, sirketlere ve etkili bir kurumsal yonetim rejimi
gelistirmeye dahil olan diger taraflara tavsiye ve rehberlik saglamak i¢in uluslararasi
diizeyde ilk kez Kurumsal Yénetim ilkelerini belirlemistir.

Buna bagli olarak tiim diinyada OECD kurumsal yonetim ilkeleri temel alinarak,
bir¢ok iilke ve kurulus kendilerine 6zgii sartlarini ve yasal diizenlemelerini dikkate alarak
kendilerine ait kurumsal yonetim ilkeleri yayimlayarak uygulamaya koymuslardir
(Daglar ve Pekin, 2011: 23). Tiim diinyada kabul edilen kurumsal yonetimin temel
ilkelerini  “seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adillik(esitlik)” ilkeleri
olusturmaktadir (CMB, 2003: 6).

2.1.41 Seffaflik ilkesi

Kurumsal yonetimin dayandigi temel ilkelerden biri kamuyu aydinlatma ve
seffaflik ilkesidir (Kiipgii,2011). Seffaflik ilkesi ile anlatilmak istenen, sirketin finansal
performansini, kurumsal yonetimi, hissedarlik yapisi, is ve faaliyetleri hakkinda yeterli
ve dogru bilginin agiklanmasidir (Akin ve Aslanoglu, 2007: 30).

Dolayisi ile seffaflik ilkesi, ticari sir niteligindeki ve heniliz kamuoyuna agiklamasi
yapilmamis bilgiler disinda sirket ile ilgili hem finansal hem de finansal olmayan
bilgilerin dogru, eksiksiz, yorumlanabilir ve diisiik maliyetle kolay erisilebilir bir sekilde

kamuoyuna iletilmesini kapsamaktadir (CMB, 2003: 23).
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Seffaflik isletmelerin devam eden faaliyetlerini, faaliyet dncesi ¢aligmalarini ve
faaliyet sonrasi siirecini yani tiim faaliyet alanlarin1 kapsamaktadir (Pamukgu, 2011: 134-
136).

Seffaflik ilkesi, ekonomi ydnetimi piyasa ekonomisine dayanan iilkeler i¢in
ozellikle 6nemlidir. Florini’ye(1999) gore; kiiresellesme nedeniyle seffafliga olan talep
giderek artmaktadir. Finansal piyasalarla ilgili bilginin kamuoyuna ag¢iklanmasi finansal
piyasalarin sorunsuz ¢alismasini saglamakla birlikte, sermayenin daha verimli yatirimlara
yonelmesine neden olarak verimliligin artmasimi da saglamaktadir (Florini, 1999:2).
Bununla birlikte, kamunun aydinlatilmasi ve seffaflik yatirimcilarin kendini giivende
hissetmesini saglamaktadir(Oztiirk, 2013). Sermaye piyasasinda yatirim yapacak
yatirimcilar icin isletmelerin ekonomik durumlar1 hakkinda gergek, yeterli ve dogru bilgi
edinebilmeleri ve bu bilgiler ¢er¢evesinde yatirim tercihlerini kendilerinin yapabilmeleri
ancak seffaflik ilkesinin hayata gecirilmesiyle miimkiin olmaktadir (Sehirli, 1999: 43).

Finansal piyasalardaki riskleri azaltmak ve yatirimcilari etkilemek icin son derece
seffaf ve hesap verebilir olmak 6nemli ve gerekli gériinmektedir. Ciinkii seffaflik yatirim
risklerini azaltir, etkili bir bilgi akis1 saglar, pay sahiplerine hisse senedi alimi/satim1 ve
elde tutma konusunda verilen bilgiler sayesinde pay sahiplerinin karar alma yetkilerini de
artirir (Tore, 2015: 7). Seffafligin elde edilebilmesi icin Oncelikle bilginin ulasilabilir
olmasi, bilgiyi arayanlarin ihtiyaclarina uygun olmasi, giivenilir ve nitelikli olmasi
gerekmektedir. Ayrica bilgiyi saglayan kurum, kurulus ve kisilerin yeterli ve istekli
olmasi da gerekmektedir(Erdogan, 2009).

Bu aciklamalar c¢ercevesinde kamuoyuna agiklanacak bilgilerin su ozelliklerde
olmasi gerekmektedir (Aktan, 2006).

¢ Bilgi, acik ve anlasilir olmalidir.
% Aciklanan bilgi dogru olmalidir.
% Bilginin tam bir tarafsizlik igerisinde sunulmasi, Kullanicilari yaniltmamasi
gerekmektedir.
¢ Bilgi, eksiksiz olarak sunulmalidir.
% Bilgi, kullanicilart tarafindan analizler yapmaya olanak saglayacak ozelliklere
sahip olmalidir.
¢ Bilgi, diisiik maliyette sunulmalidir.
% Bilgiye erisim kolay olmalidir.

% Bilgiye zamaninda erisim olmalidir.
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Seffaflik ilkesi kapsaminda, hangi bilgilerin kamuoyuna agiklanacagi, agiklamanin
zamanlamasi ve agiklamanin kimin tarafindan yapilacag da nem tasimaktadir. i1k olarak
isletmelerin kamuya agiklayacaklar1 bilgilerin i¢ ve dis denetimden geg¢mis finansal ve
faaliyet sonugclarii iceren bilgiler olmasi gerekmektedir(Sezgin, 2014).
2.1.4.2 Hesap verebilirlik

Hesap verebilirlik ilkesi; yOnetimin islevlerinin ve sorumluluklarinin
aciklanmasini, paydaslar ve yoneticilerin taleplerinin dikkate alinmasini ve nesnel
kararlar alindiginin objektif karar yetenegine sahip yonetim kurullar tarafindan
izlenilmesini 6ngoérmektedir. Bu ilke, alinan kararlarin dogrulugunu kanitlamaya ve
sorumlulugunu kabullenmeye isaret etmektedir(Sezgin, 2014). Ayrica, paydaslar ile ilgili
hususlara deginmekte ve kurum ile paydaslar arasindaki iliskilerin diizenlenmesine
yonelik kurallar1 agiklamaktadir (Millstein, 2000).

Hesap verebilirlik kavrami, sirkette yetkiyi ve otoriteyi elinde tutan ve kullanan
kisilerin nasil bir yol izlediklerini, hangi yontemlere basvurduklarini, bunlari nasil
kullandiklarinin degerlendirilmesi i¢in geleneksel mekanizmalari giiclendirmek amaciyla
on plana ¢ikmistir (Sonmez ve Toksoy, 2011). Bir bagka tanima gore hesap verebilirlik
bir kisi ya da otoritenin yaptig1 islemleri digerlerine agiklayip, dayanagini yani ispat ve
delillerini gostermesidir. Hesap verebilirlik ayn1 zamanda, higbir otoritenin digerlerinin
gdzetim ve incelemesinden muaf tutulmamasini gerektirir. Hesap verebilirlik, giiciin
kullanimi, yetki asimi ve kural ihlali ile yakindan ilgilidir ve yoneticilerin aldiklar
kararlarin dogrulugunu savunma ve sonuglarinin sorumlulugunu kabullenmesini
gerektirmektedir (Sezgin, 2014).

Boylece yoneticilerin beklenmedik kararlar alma egilimlerinin azalmasi, temsil
sorunlari igerisinde dnemli bir yer tutan, yoneticilerin kendi ¢ikarlarin1 sirket ¢ikarlarinin
Oniinde tutmalar1 egiliminin ve hissedarlarla yoneticiler arasinda yasanan ¢ikar
catigmalarinin azalmasi beklenebilir (Dogan, 2007). Kurumsal yonetim ilkelerinin etkin
bicimde isleyebilmesi i¢in, yonetim kurulu ve tepe yOnetim arasinda yetki ve
sorumluluklarin agik ve 6zellikle net bigimde belirlenmesi gerekir. Karar verme ve
denetleme yetkisinin so6zii gecen iki yoOnetim kademesi arasinda kuskuya yer
birakmayacak derecede agik olmasi sarttir (Karpuzoglu, 2010). Bu durum netlestirilmez
ise; karar verme yetkisinin hangi birimde oldugu ve dolayisiyla bu kararlar i¢in hesap

verme sorumlulugunun kimde oldugu belirsiz olacaktir(Topkara, 2019).Kisacasi, hesap
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verebilirlik ilkesinin en 6nemli kosulu tepe yonetimi ile yonetim kurulu arasindaki etkili
ve etkin bir i béliimiiniin olusturulmasidir (TK'YD ve DELOITTE, 2006).

Hesap verebilirligi saglayan araglar ise; sirkette i¢ kontrol mekanizmalarinin
olusturulmasi ve belli donemlerde gozden gegirilmesi, i¢ denetim yolu ile diizenli takip,
belirli donemlerde seffaf ve acik bir mali raporlama ve gozden gegirme, bagimsiz bir
denetim komitesince denetim yapilmasidir (Acar,2008). Sirketlerdeki hesap verebilirlik
arttikca, tepe yoneticilerinin beklenmedik kararlar alma hususundaki egilimleri
smnirlanmis  olacagindan alinan kararlara taraf olan diger paydaslarin giliveni
sarsilmayacaktir. Bu durumda, sirkete ait karar alma yetkisine sahip olan taraflarda etkili
kararlar alabileceklerdir (Tuzcu, 2003).

Buna ek olarak, bir kurulusun hesap verebilirlik sistemi iyi calistiginda, potansiyel
alacaklilar1 ve yatirimcilart sirket hisselerini satin almaya g¢eker ve sirket kolayca yeni
fonlar toplayabilir. Bilgilendirme ayni zamanda kamuoyunun sirketlerin yapi ve
faaliyetlerini, cevresel ve etik standartlara iligkin strateji ve performanslarini ve faaliyet

gosterdikleri toplumla olan iligkilerini daha iyi anlamasina yardimci olabilir(OCDE,
2004).
2.1.43 Sorumluluk ilkesi

Sorumluluk ilkesi, sirketin tiizel kisiliginin, sirketin yonetim kurulunun ve
yoneticilerinin karar ve eylemlerinin ilgili mevzuata, toplumsal ve etik degerlere
uygunlugunun saglanmasini ifade etmektedir. Sorumluluk ilkesinin amaci, sirket
faaliyetlerinin, kanunlara ve toplumsal degerleri yansitan diizenlemelere uygunlugunu
giivence altina almaktir(Sezgin, 2014).

Bu ilke kapsaminda yonetim kurulunun sorumluluklart sdyledir: yonetim kurulu
tiyelerinin tam bilgili ve iyi niyetli olarak gerekli itinay1 gosterip sirketle pay sahiplerinin
menfaatine uygun hareket etmeleri, kurul kararlarinin farkli gruplan degisik sekilde
etkileyecek olmasi durumunda pay sahiplerine esit davranmalar1 gereklidir. Yiiksek etik
standartlar uygulamali ve menfaat sahiplerinin ¢ikarlarin1 géz 6niinde bulundurmalidir.
Temel gozetim fonksiyonlarini kapsayan belirli iglevleri yerine getirmelidir. Kurumsal
isler icin bagimsiz ve tarafsiz muhakeme yiiriitebilmeli, kurul {iyelerinin zamaninda
sorumluluklarini yerine getirmek i¢in dogru ve uygun bilgilere erisimleri olmalidir
(OECD, 2015).

Sirketlerin eylem ve kararlarinin toplumu nasil etkileyebilecegini gbz Oniinde

bulundurmak zorunludur. Ciinkii genellikle kurumsal sosyal sorumluluk olarak
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adlandirilan sorumluluk fikrine gore, sirketlerin sadece paydaslarina ve ¢alisanlarina karsi
degil, ayn1 zamanda faaliyet gosterdikleri topluma karsi da sorumluluklart vardir.

Toplumun ahlaki ve etik degerlerine uygun olarak davranan sirketler, toplumla
karsilikli glivene dayanan iliskiler gelistirecektir ve bunun sonucunda iilkenin sosyal,
cevresel ve ekonomik refahinin artmasina katkida bulunacaktir. Eger sirketler toplumsal
degerleri yok sayarak ve diger tiim paydaslarinin istek ve ihtiyag¢larini dikkate almadan
hareket ederler ise hem miisterilerinin hem de diger tiim paydaslarinin giivenini
kaybedecek bu durumda sirketin karlilifi azalacak ya da varlifini devam ettirme
noktasinda sikint1 yasayacaktir (Alp ve Kilig, 2014).
2.1.4.4 Adillik ilkesi

Adillik, sirket yonetiminin tiim hak sahiplerine esit ve adil davranmasini ifade
etmektedir. Adillik ilkesi hem azinlik hissedarlarin hem de yabanci ortaklar olmak iizere
tim hissedarlarin haklarinin korunmasii kapsamaktadir (Pamukgu, 2011). Diger bir
ifade ile bu ilke, sirket ortaklarinin haklarin1 korumayi ve yatirimcilar ile yapilan
sozlesmelerin uygulanabilirliginin saglanmasini ifade eder (Karakaya ve Akbulut, 2010).
Bu ilkeye gore: “Kurumsal yonetim gercevesi, azinlik ve yabanci pay sahipleri de dahil
olmak {iizere tiim pay sahiplerinin haklarim1 korumali, haklarmmi kullanmalarini
kolaylastirmali ve pay sahiplerinin adil muamele gérmelerini saglamalidir. Tiim pay
sahipleri haklarinin ihlal edilmesi halinde gecerli bir telafi imkanma sahip olmalidir”
(OECD, 2015).

Adillik ilkesi bir anlamda genis kapsamli esit islem ilkesiyle
ortismektedir(Topkara, 2019).Aslinda, esit muamele kavrami, miisteriler, calisanlar,
tasarimcilar ve tedarikgiler de dahil olmak iizere isle ilgisi olan herkes icin gecerlidir.
Baska bir deyisle, sirketteki tiim menfaat sahipleri i¢in gecerlidir. Bu ilke, seffafliga
dayali 1yi yonetim ve iyi bir denetimin kontrolii altinda c¢ikarlarin en iyi sekilde
uyumlastirilmasi ihtiyaci olarak ifade edilebilir.

Isletmeler yaptiklar1 faaliyetler ile ilgili olarak konuyla alakali tiim taraflara
aciklanabilecek nitelikteki bilgileri esit bir bicimde paylasmalidirlar. Thtiya¢ duyulan
bilgilerin, bu bilgileri kullanacak hem isletme i¢indeki hem isletme disindaki gruplara
ayn1 sekilde iletilmis olmasi adil bir yonetim gostermenin sartidir (Demirbas ve Uyar,
2006). Yoneticilerin sirket paylar1 iizerinde igeriden sahip olduklar1 bilgileri kullanmak
suretiyle firsat esitligini kotiiye kullanarak hisse senedi ticareti yapmalari ya da firmayla

ticari bir iliski kurmalarini 6nlemek i¢in mekanizmalar gelistirilmelidir(Topkara, 2019).
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Bu ilke ayn1 zamanda herhangi bir olay ya da durumda gerek tist diizey yoneticilerin

gerekse yonetim kurulunun sirket ile ¢ikar catigsmasi yasamasi durumunda bu ¢atismay1

yonetim kuruluna bildirmeyi zorunlu kilmaktadir. Bunlarin yaninda, yoneticiler hem

kendilerini hem yakinlarini hem de iliski icerisinde olduklari kisileri baglayan bir konu

hakkinda karar alma siirecine dahil edilmemelidirler (Alp ve Kilig, 2014).
2.1.45 OECD prensipleri

OECD kurumsal yonetim ilkeleri asagidaki gibidir:

Bir yoOnetisim rejiminin temellerinin olusturulmasi: Kurumsal yonetim rejimi

piyasalarin seffafligina ve verimliligine katkida bulunmali, hukukun tstiinligi ile

uyumlu olmali ve denetim, diizenleme ve metinlerin uygulanmasindan sorumlu organlar

arasindaki sorumluluk dagilimini agik¢a tanimlamalidir.

X/
°e

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Hissedar haklar1 ve hissedarlarin temel islevleri: Bir kurumsal yonetim sistemi
hissedarlarin haklarinit korumali ve bu haklarin kullanilmasini kolaylastirmalidir.
Hissedarlara adil muamele: Bir kurumsal yonetim sistemi, azinlik ve yabanci
hissedarlar da dahil olmak {izere tiim hissedarlara adil muamele yapilmasini
saglamalidir. Her hissedar, haklarinin ihlal edilmesi durumunda etkili bir telafi
elde etme firsatina sahip olmalidir.
Kurumsal yonetimde farkli paydaslarin rolii: Bir kurumsal yonetim rejimi, mevcut
yasalar veya karsilikli anlagma ile tanimlandig tizere, bir sirketin yasamindaki
farkli paydaglarin haklarini tanimali ve zenginlik ve istihdam yaratmak ve mali
acidan saglikli sirketlerin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in sirketler ile farkl
paydaslar arasinda aktif igbirligini tesvik etmelidir.
Seffaflik ve bilgi agiklama: Bir kurumsal yonetim rejimi, sirketin mali durumu,
performansi, miilkiyeti ve yoOnetisimi de dahil olmak iizere sirketle ilgili tim
onemli konularda bilgilerin dogru ve zamaninda agiklanmasini saglamalidir.
Yonetim Kurulu sorumluluklari: Bir kurumsal yonetim rejimi, sirketin stratejik
yonlendirme ve yonetimin yonetim kurulu tarafindan etkin bir sekilde
denetlenmesinin yani sira yonetim kurulunun sirkete ve hissedarlarina kars1 hesap
verebilirligi ve sadakatini saglamalidir (OECD, 2004).

Bu OECD ilkeleri o kadar giigliidiir ki OECD {iyesi olmayanlar bile bunlar1

uygulamakta ve benimsemektedir. Morck (2005), bu ilkelerin giiciiniin diinya ¢apinda

benimsenmeleriyle kanitlandigini belirtmektedir.
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2.1.5 Kurumsal yonetim sistemleri ve uygulamalar
2.1.5.1 Kurumsal yonetim sistemleri

Sirketler her yerde tiizel kisiliklerdir. Bu bakimdan, i¢inde faaliyet gdsterdikleri
yasal ¢ergeve, bir sistemin nasil islediginin dogru bir sekilde anlasilmasi i¢in bir 6n
kosuldur. Aslinda her iilkenin kurumsal yonetim sistemi, o iilkenin siyasi ve ekonomik
tarihini ve o iilkede hakim olan sosyal tutumlar1 yansitir. Kurumsal yonetim sistemleri,
ilk olarak yasal ¢ergeve, ikinci olarak etik ve tiglincii olarak da incelenen iilke veya iilkeler
grubunun baglami unsurlar1 tarafindan kosullandirilir(PREMONT, 2016).

¢ Yasal ger¢eve, kurumsal yonetim ¢alismasi i¢in 6nemli bir unsurdur. Yasal
gergeve, bir iilkede sosyal yasaminin 6ziinii sekillendiren kiiltlir ve tarihten
etkilenen siyasi iktidar tarafindan belirlenmektedir. Yasal gerceve, isletmelere
uygulanan yasalar ve diizenlemeler aracilifiyla, isletmelerin yiiriitiilme ve finanse
edilme bi¢imlerini dogrudan etkiler.

% Kurumsal yonetim sistemleri, bir sirkette yiiriirliikkte olan etik kurallardan da
etkilenir. Etik, “bir ¢evreye, bir kiiltiire veya bir gruba 6zgii degerler ve ahlaki
kurallar biitiiniidiir’(Le Petit Robert,2011).Bu degerler ve inanglar dizisi, ilgili
iilkenin i¢inde bulundugu baglam tarafindan sekillendirilir; bu baglam, tilkenin
tarihi ve ekonomik hayatin1 etkileyen olaylar boyunca olusmustur.

Hicks, Moerland veya Maati gibi bazi yazarlar kurumsal yonetim sistemlerini ti¢
modele goére tanimlamiglardir.“Piyasa odakli”sistem(Market-Based System), “banka
odakl1” sistem(Bank-Based System) ve iki modelin baz1 6zelliklerini tasiyan “karma”
veya hibritsistem. Diinyanin farkli iilkelerini ekonomik tarihlerine, kiiltiirlerine ve siyasi
durumlarina gore bu sistemler i¢inde siniflandirmak miimkiindiir.
2.1.5.1.1 Piyasa odakli yonetigim sistemi

Bu sistemde hissedarlarin giicii son derece kurumsallagsmistir. Aslinda sirket,
hissedarlarin ¢ikarlar1 dogrultusunda faaliyet gosteren icra direktorlerinin bir bilesimi
veya hissedarlar i¢in zenginlik yaratma araci olarak goriilmektedir(\Weimer et Pape,
1999). Piyasa odakli yonetisim sistemi gogunlukla Anglosakson iilkelerinde, 6zellikle de
Amerika Birlesik Devletleri ve Birlesik Krallik'ta bulunur.

Sistemin ana oOzellikleri sunlardir:
% Yonetim ve kontrol iglevlerinin birbirinden ayrilmadigi tek kademeli bir

yonetim kurulu.
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Icraci ve icrac1 olmayan yéneticilerden, kendilerinin ve hissedarlari birincil
sorumlulugu olan sadakat, koruma ve iyi iy muhakemesi gorevlerini yerine
getirmeleri beklenmektedir(Lorsch et Maclver, 1989).1icrac1 ve icract olmayan
yoneticiler genel kurul tarafindan atanir ve gérevden alinir.
< Onemli hissedar korumasi
< Bu sistemin en dnemli kontrol mekanizmas1 borsanin hakimiyetidir. Ozellikle
Amerika Birlesik Devletleri ve Birlesik Krallik i¢in, devralma islemleri
borsanin merkezi bir islevi olarak kabul edilmektedir.
% Bilginin seffaflig1 ve giivenilirligi (T.L. Joon, 2005, s.11-13).

Ayrica, bu sistemde sirketlerin finansmani, sirket performansinin degerlendirilmesi
ve yoneticilerin firsat¢1 davraniglariin kontrolii esas olarak piyasalar araciligiyla
yapilmaktadir. Ancak bu sistemdeki en biiylik risk, yoneticilerin kisa vadeli piyasa
tepkilerine duyarli olmalar1 ve bu nedenle uzun vadeli yatirimlara ¢ok az 6nem vermeleri
ve dolayisiyla sirketin siirdiiriilebilirligini tehlikeye atmalaridir.
2.15.1.2 Banka odakli sistem

Bu sistem genellikleAlmanya ve Japonya gibi iilkelerde bulunur. Bu sistem
asagidaki ayirt edici unsurlarla karakterize edilir:

% Yiiksek borg seviyeleri;
¢ Sirket sermayesinde bankalarin giiglii varligi;
% Alacaklarin yogunlagmast;
¢ Glivenilir devralmalar
% Yiiksek sermaye yogunlagmast;
¢ Hissedarlar i¢in giivenilir yasal koruma
¢ Bankalarla giiglii iligkiler (uzun vadeli krediler vererek risk almaya yol
acabilir);
% Aglarn, bilginin ve giivenilir seffafligin hakimiyeti(Mier ve Chier, 2005).
Aslinda bu sistem iki sistemi (Alman sistemi ve Japon sistemi) birlestirmektedir:
+ Alman Sistemi

Bu sistemde sirket, hissedar degeri yaratmanin bir araci olarak goriilmez. Daha
ziyade, firmanin devamliligini saglayan hissedarlar, yoneticiler, ¢aliganlar, mal ve hizmet
tedarikcileri, alacaklilar ve miisteriler gibi ¢esitli paydaslarin koalisyonundan olusan

6zerk bir ekonomik varlik olarak goriilmektedir (Moerland, 1995).

23



Piyasa odakli sistemin aksine, Alman yonetisim yaklagimi ikili bir yonetim yapisi
ile karakterize edilmektedir. Aslinda, Yonetim Kurulu ve denetim kurulundan olusur.Bu
iki varlik, yonetim ve kontrol islevleri arasinda ayrim saglar. Yonetim kurulu tiyeleri
denetim kurulu tarafindan atanir ve gorevden alinir. En Onemli paydaslar, denetim
kurulunda ¢ok iyi temsil edilen calisanlar ve hissedarlardir. Sistem ayni zamanda
bankalarin finansman yoluyla gii¢lii bir etkiye sahip olmasi, kontrol blogu diizenlemesini
takip etmesi ve denetim kurullarinda gii¢lii bir varliga sahip olmasi ile karakterize
edilmektedir. Denetim kurullarinin baskanlar1 bazen bankalarin temsilcileridir.

% Japon Sistemi

Japonya'da kiiltiirel boyut ¢cok oOnemlidir. En fazla etkiye sahip olan kiiltiirel
Ozelliklerden biri 'aile' duygusu ve her zaman fikir birligine varmanin énemidir. Buna ek
olarak, anlagmazliklara c¢ok az dikkat edilmektedir(ICMG1,1995).Almanya'dakine
benzer sekilde, hissedarlar ve galisanlar da sirketin 6nemli ortaklaridir. Japon ticaret
kanununa gore, hissedarlar 6nemli ortaklardir. Ancak, kiiltiirel nedenlerden dolayi, rolleri
diger hiikiimet sistemlerindekinden oldukg¢a farklidir (ICMG, 1995).Borsa, Japon
ekonomisinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Ancak, kontrol piyasasi bulunmamaktadir.
Japonya'da yonetici iicretleri ile sirket performansi arasindaki iligki diger yonetisim
sistemlerine kiyasla daha az Onemlidir. Bunun nedeni Japonya'ya 06zgi Kkiiltiirel,
ekonomik ve kurumsal faktorlerdir. Japon kiiltiirii, performansa dayali bireysel odiiller
yerine is istikrarin1 ve kolektif sorumlulugu tercih etmektedir. Japonya'daki kurumsal
yonetim sistemi, kisa vadeli performans hedeflerinden ziyade uzun vadeli isbirligini,
istikrar1 ve siirdiiriilebilirligi vurgulamaktadir. Ucretlendirme kararlari da giiven
iligkilerinden ve sadece anlik finansal performansla baglantili olmayan diger hususlardan
etkilenmektedir (Abowd et Bognanno, 1995).

Son olarak, uzun vadeli bir iligki, aile duygusu ve fikir birligi olusturmanin sadece
ortak grup ve firma arasindaki baglarin yerini aldig1 Japon baglamina 6zgiidiir.

2.1.5.1.3 Arasistem

Bu sistemin oOzellikleri, yukarida bahsedilen iki sistemin Ozelliklerinin
kombinasyonlarindan tiiretilmistir. Bu sistemi temsil eden {ilkelerdeki sirket kavramu,
aracsal (pazar odakli sistem) ve kurumsal (ag odakli sistem) bakis acilar1 arasinda yer
almaktadir. Bu sisteme ait bir iilke olan Fransa, monist ya da diialist bir yonetim yapisini

benimseme arasinda secim yapma hakki vermektedir. Ancak, borsada islem goren
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sirketlerin ¢ogunlugu, yani %98'i tek¢i sistemi se¢mistir (Omar Aouah ve lliass El
Badaoui,2018).Bu sistem asagidaki gibi karakterize edilir:

% lcract ve icract olmayan direktdrler arasinda yasal bir ayrim
bulunmamaktadir;

¢ Sermaye sahipliginin yogunlasmast;

¢ Azmlik hissedarlarina verilen 6nem (yoneticileri gérevden alabilirler);

* Almanya'ya gore ¢alisanlarin etkisi daha az;

% Holding sirketlerinin, devletin ve aile miilkiyetinin biiyiik hissedarligi;

+«» Bankalar 6nemli hissedarlardir;

% Devralmalar neredeyse etkisizdir (Fransa'da ulusal ¢ikarlara aykiri bir
uygulama olarak degerlendirilir);

% Piyasa odakli sisteme kiyasla daha kii¢iik bir borsa;

% Ucretlendirme performansa gore belirlenmez (Fransa haric);

% Monisttik veya diialisttik bir yonetim yapisi arasinda se¢im yapma ozgiirligii

(sirketlerin ¢ogunlugu (yaklasik %98) tek monisttik yOnetim yapiy1

secmektedir).

Bu kurumsal yonetim modellerinin farkliliklarina ragmen, fiili isleyislerinde ve
yoOnetisim prosediirlerinde belirli bir yakinlasma vardir. Standartlarin tekdiizeligi ve temel
fikirler iizerinde fikir birligi hizla zemin kazanmaktadir. OECD bu konuda 6n saflarda
yer alan baslica kuruluslardan biridir.

2.1.5.2 Tiirkiye’de kurumsal yonetim uygulamalari

Tiirkiye’de kurumsal yonetim hakkindaki ¢alismalar 2000°liyillarda baglamistir. Bu
calismalarin baslamasinda hem tiim diinyay1 etkileyen finansal krizler hem de ABD’de
yasanan sirket skandallar1 ve bu skandallarin ardindan gerek ABD gerekse Avrupa
tilkeleri tarafindan kurumsal yonetim konusunda yapilan yasal diizenlemelerle birlikte
OECD’nin tiim diinya {ilkelerinde gegerliligi kabul goren, tavsiye niteligindeki
diizenlemeleri(uygulamalari) etkili olmustur (Topkara, 2019).

Bunlarin disinda kurumsal yonetimin Oneminin anlasilmasinda Tiirkiye’de
ozellikle kamu sektoriinii ve 6zel sektorii derinden etkileyen Subat 2001 krizinin

yasanmasi ve sonuclar1 temel etken olmustur. Krizin yarattigi olumsuzluklari ortadan
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kaldirmak ve diinya piyasalarina uyumu saglamak i¢in tiim sektorlerde yeniden
yapilanma gereksinimi ortaya ¢ikmigtir (Zengin ve Yilmaz, 2017: 692).

Tiurkiye kiiresellesmenin ve degisen piyasa kosullarmin etkisiyle, etkin bir
kurumsal yonetim ortami olusturmak adina ¢esitli yasal diizenlemeler ve uygulamalar
yaparak bu konuda erken harekete gecen diinya iilkelerinden biri olmustur(Topkara,
2019).

Aysan (2007: 153)’a gore Tiirkiye’de kiiciik isletmelerin, aile isletmelerinin ve
devlet isletmelerinin ¢ogunlukta olmasi, iyi kurumsal yonetim sistem ve uygulamalarinin
gelismis tilkelerin gerisinde kalmasina neden olmustur. Bu noktada kurumsal yonetim
sistemlerinin temelini olusturan finansal bilgi agiklamalarinin, Ticaret Kanunu’nda,
Sermaye Piyasasi Kanunu’nda ve Bankalar Kanunu’nda belirtilen hiikiimleri daha gok
sirket ortaklarinin bilgi ihtiyaglarina yoneliktir. Oysaki Tiirkiye’de, isletmeyle iligkili
olan taraflar toplumun tamamini1 kapsayacak sekilde yayginlagsmaktadir. Son yillarda
bliyiik isletmelerin diinya pazarlarina acilmasi ve o pazarlardaki iligkilerine yonelik
uluslararasi denetim kurallarina ve finansal agiklama kurallarina uymak zorunda kalmasi,
bu konuda yapilan diizenlemeleri de hizlandirmistir (Aysan, 2007: 153).

Ozel sektorii temsil eden is adamlari ve sanayiciler tarafindan 1971 yilinda kurulan,
Kamu yararina ¢alisan bir dernek ve goniillii bir sivil toplum kurulusu olan TUSIAD,
Tiirkiye'de kurumsal yonetime iliskin ilk ¢alismayi gergeklestirmistir. Kurumsal Y6netim
Calisma Grubu, 2002 yilinin Aralik ayinda “Kurumsal Yénetim En Iyi Uygulama Kodu:
Yénetim Kurulunun Yapist ve Isleyisi” ismindeki raporu yayimlamistir(Topkara, 2019).

Bu rapor, OECD’nin “Kurumsal Y6netim Ilkeleri” temel alinarak olusturulmustur.
Oncelikle halka acik sirketlerde olmak iizere tiim sirketlerde géniillii uygulamalar adina
bir kilavuz 6zelligi tasimaktadir. Sirketlerin i¢inde bulunduklar1 kosullar, sirketlerin yap1
ve faaliyetlerinin birbirinden farkli olmasi sebebiyle, raporda yer alan uygulamalarin ana
ilkelere bagli kalmak kayd:i ile sirket ya da kurumlarin kendi ihtiyaclarina gore
sekillenebilecegi belirtilmistir(TUSIAD, 2002).

2.1.6 Kurumsal yonetim mekanizmalari

Kurumsal yonetisimin teorik temelleri ve sistemlerinin izini siiren bir tanim ve
6n sunumdan sonra, asagida yonetisim sistemlerini olusturan mekanizmalar

Ozetleyecegiz. Sirketi bir sozlesmeler biitiinii olarak degerlendiren vekalet teorisi
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perspektifinden yonetisim sistemlerinin analizi, yoneticiler ve hissedarlar arasindaki ¢ikar
catigsmalar1 hipotezine dayanmaktadir.

YoOnetisim sistemi, yoneticilerin eylemlerini diizenlemeyi ve onlar1 eylemlerini
hissedarlarin ¢ikarlariyla uyumlu hale getirmeye tesvik etmeyi amacglayan tiim
mekanizmalardan olusur. Bu mekanizmalar farkli kategorilerde siniflandirilabilir; ilk
olarak, sirkete ait olma derecelerine gore, i¢ veya dis mekanizmalardan bahsedecegiz ve
ikinci olarak, islevlerine gore, kontrol, anlasmazlik ve tesvik mekanizmalar1 arasinda
ayrim yapacagiz (Cerrada, 2001).

2.1.6.1 I¢ mekanizmalar

I¢ yonetisim mekanizmalar1 genellikle sdzlesmeye dayali anlagmalar (6rtiik veya

acik) yoluyla uygulanir. Cesitli i¢ yonetisim mekanizmalarindan bazilart sunlardir:
< Yonetim kurulu

Charreaux (1987)’gore, yonetim kurulu, hissedarlarin ¢ikarlarini temsil ettigi i¢in
liderleri disipline etmekten sorumlu imtiyazli mekanizmay1 temsil eder. Yonetim kurulu,
en 0nemli yonetisim mekanizmasini ve en biiylik giice sahip olani temsil eder. Yonetim
kurulu, hissedarlarin bir sonucudur, yani onlar tarafindan atanir ve hissedarlik i¢inde

mevcut giigleri temsil etmesi gerekir. Yonetim Kuruluna iki ana gérev verilmistir:

e Kararlarin degerlendirilmesi ve onaylanmasi

e Yoneticilerin kontroli

Yénetim kurulunun yéneticileri disipline etmek igin iki islevi vardir: Ucretlendirme

sistemi ve yoneticinin degistirilmesi

- Yéneticinin {icretlendirilmesi: Ucretlendirme sisteminin temel amaci, yéneticiyi
yonetim kurulu ile mutabik kalarak stratejiyi uygulamaya tesvik etmektir.
Y 6netim kurulu ayn1 zamanda yoneticilerin ticretlerinin belirlenmesinden ve iicret
sozlesmelerinin hazirlanmasindan da sorumludur. Dolayisiyla bu unsuru,
yoneticileri kararlastirilan stratejik yonii izlemeye tesvik etmek iginkullanabilir.
Ucretlendirme sisteminin tasarimi, yoneticilerin hissedarlarin ¢ikarlarina uygun
olarak yonetmelerini saglayacak sekilde olmalidir. Miller ve Scholes (1982), ve

Smith ve Wath (1983) yonetici licretlendirme sistemlerinin bir envanterini
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¢ikarmuglardir, Gi¢ kategori ayirt edilebilir: Elde edilen performanstan bagimsiz
ticretlendirmeler (maaslar, emekli maaslar1 ve hayat sigortasi), hisse senedi
fiyatlar1 temelinde degerlendirilen performansa dayali olanlar (yoneticilere hisse
tahsisi) ve son olarak, muhasebe olgiitlerinden yararlanilarak performansin
degerlendirilmesi (primler).

- Yoneticinin gorevden alinmasi: Yoneticinin gorevden alimmasi beklentileri
karsilayamayan bir yoneticiye karsi harekete gecmek icin Yonetim Kurulu
tarafindan  kullanilan  bir mekanizmadir. Bu, Yonetim Kurulu'nun,
sorumluluklarin1 ve hedeflerini yerine getirmemesi halinde yoneticinin gorevine
son verme yetkisine sahip oldugu anlamina gelir. Gérevden alma, genellikle
yoOneticinin performansi veya eylemleri sirketin ¢ikarlarii tehlikeye attiginda
veya yonetim kurulunun beklentilerine aykiri oldugunda alinan ciddi bir
onlemdir.

Yonetim kurulunun, yoéneticileri disipline etme ve kontrol etme islevlerinin yan
sira bagka onemli sorumluluklar1 da bulunmaktadir. Sirketin iist yonetim tarafindan
gelistirilen stratejiyi uyguladigindan ve bu stratejinin dogru se¢imlere yol actigindan emin
olmalidir. Ayrica kisa vadeli stratejik girisimleri kontrol etmeli ve bunlarin zaman, biit¢e
ve istenen sonuclar agisindan uygunlugunu degerlendirmelidir. Ayrica, sirketin yonetim
ekibinin miimkiin oldugunca etkili olmasin1 ve bazi iist diizey yoneticilerin gelecekte
liderin sorumluluklarini iistlenecek sekilde egitilmesini saglamalidir.

Yonetim kurulu, sirketin hedeflere uygun kontrol, denetim ve sonuglarin iletilmesi
sistemlerine sahip olmasini saglamalidir. Ayrica sirketin yasalara ve etik kurallarinin
ilkelerine uymasini saglamalidir. Yonetim kurulunun etkinligini artirmak igin, yonetim
kuruluna bagimsiz yoneticilerden olusan denetim, licretlendirme ve aday gosterme
komiteleri yardimci olmalidir. Bdylece yonetim kurulu, islevlerini yerine getirerek
hissedarlarin ¢ikarlarini koruyabilir ve sirket stratejilerinin olusturulmasinda yoneticilere
yardimc1  olabilir  (Charreaux ve Pitol-Belin, 1990).Bununla birlikte, bir
kontrolvekurumsal yonetim mekanizmasi olarak yonetim kurulunun etkinligi her zaman
garanti edilmez, yonetim kurulu tarafindan uygulanan kontroliin kalitesinin yonetim
kurulunun 6zelliklerine bagh oldugu goriilmektedir.

Fama'ya(1980) gore yonetim kurulunun kontrol uygulamasini etkileyebilecek temel

ozellikler sunlardir:
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e Yoneticinin ikiligi: Bu, tek bir kisinin aymi sirketin operasyonel yoneticisi
(6rnegin CEO) ve Yonetim Kurulu Bagkani islevlerini birlestirdigi durumu ifade
etmektedir.

e Yonetim kurulunun biiyiikliigii; cok biiyiik bir boyut, igin kalitesinde bir azalmay1
destekleme egiliminde olacaktir;

e Yonetim Kurulu Komiteleri

e Yonetim kurulunun yapisi: E. Fama'ya gore, yonetim kurulunun gorevlerini
yerine getirebilmesi i¢in i¢ yoneticileri, yani sirketin yasamina giinliik olarak
katilan ve belirli bilgilere sahip olan bireyleri icermesi gerekmektedir. Onlarin
rolii, sirkette gercekte neler olup bittigi konusunda diger yoneticileri
bilgilendirmektir.

Bu yazar, i¢ yoneticiler ile kontrol etmekten sorumlu olduklar1 yoneticiler arasinda
gizli anlasma olmasi1 durumu hari¢, bunun yoneticinin firsatgiligini kontrol etmek i¢in
yeterli oldugunu belirtmektedir. Bu durumda, yonetim kurulunun bagimsizligin1 garanti
altina almak i¢in, dis ve bagimsiz yoneticiler ve denetim uzmanlari tavsiye edilmektedir.
Genellikle, bunlar emekli yoneticiler veya diger sirketlerin yoneticileridir. YOnetim
kurulu piyasasindaki degerlerinden endise duyan bu kisilerin, yonetimle isbirligi
siiphelerine maruz kalmak gibi bir ¢ikari bulunmamaktadir.

Ozellikle yonetim kurulundaki ydneticilerin rolii ile ilgili olarak Fama, yoneticiler
tarafindan uygulanan kontroliin yogunlugunun, gérevlerinden elde edilebilecek kazanglar
(itibar, iicret veya ayni faydalar agisindan) ile yoOnetici islevinin dogasinda bulunan
maliyetler (rolde harcanan zaman veya rolle iliskili risk agisindan) arasindaki farka bagl

olacagina inanmaktadir.

% Genel toplantilar
Genel kurulda yetkilerini kullanan hissedarlar, sirketin devamliligini iistlenerek
egemen giicii olustururlar (Cabane, 2011). Hissedarlar yoneticileri atar ve bdylece
stratejinin tanimlanmasini dogrudan etkileyebildikleri gibi uygulanmasini da dolayli
olarak etkileyebilirler. Sirket politikasinin en 1iyisi olmadigini diisiiniiyorlarsa,
yoneticilerini ihtiyaglarina daha hizli yanit verecek yeni yoneticilerle degistirebilirler.
+« Finansal iletisim
Yonetim sistemleri, isin daha iyi yoOnetilmesine yardimci olur. Yoneticilerin

eylemleri iizerindeki kontrol uygulamasimnin temel bir bileseni finansal iletisimdir.
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Finansal bilgiler, i¢ ve dis aktorlerin sirketin durumu ve etkin yonetimine iliskin
degerlendirmelerini dayandirdiklar1 temel olarak hizmet ettigi i¢in daha da Snemlidir.
Finansal bilgiler yillik, alt1 aylik veya ti¢ aylik donemlerde yayinlanmalidir. Bu
mekanizma grubunda muhasebe sistemleri, mali tablolar, biitgeler, stratejik plan, vizyon
ve misyon, politikalar ve yonergeler, i¢ kontroller, kurallar ve prosediirler, risk yonetim
sistemleri, catisma ¢oziimi, kriz yonetimi, siireklilik plam1 ve sigorta bulunmaktadir
(Pesqueux, 2005).
X8 Cahsanlar

Calisanlar, yonetimin veya yoneticilerin sahip olmadig1 pek ¢ok bilgiye sahiptir.
Her calisan, is1 buna bagli oldugu i¢in sirketin basarisinda pay sahibidir. Bu mekanizma
ayn1 zamanda yoneticiler veya calisanlar arasinda, her birinin digerlerinin davranislarini
kontrol ettigi ortiik bir sekilde isleyen karsilikli izleme ile ilgilidir. Buna ek olarak,
calisanlarin eylemleri sendikalarin etkisi altinda gruplandirilabilir ve bu da basing
giiclerini artirmalarina olanak tanir.

2.1.6.2 Dis mekanizmalar

Di1s yonetisim mekanizmalari, yoneticilerin firsat¢1 eylemlerini en aza indirmeye
katkida bulunan sirketin dis cevresinden g¢esitli unsurlar1 igerir. Bu mekanizmalar

asagidaki gibidir:

% Yasal ve diizenleyici ortam

Bir iilkenin hukuk sistemi yasa ve yoOnetmelikler Ongoriir ve bu yasa ve
yonetmelikler firsat¢i eylemleri sinirlandirarak yoneticinin davraniglari tizerinde disipline
edici bir rol oynar. La Porta, Lopez-de-Silanes ve Shleifer (1999) yasal yapiyi
yatirimeilart koruyan bir dizi yasa olarak tanimlamakta ve bu tiir yasalarin varliginin bile
disiplin 6nlemi olarak nitelendirilmesi igin yeterli olmadigin1 vurgulamaktadir. Bu
yonetisim mekanizmasiin etkinligi, yiriirliikteki yasalar1 engelleyen igeridekilere

verilen kinama cezalaryla iliskilidir.

Muhasebe meslegi tarafindan yayinlanan muhasebe ve belgelendirme kurallari,
sirket mali tablolariin belirli bir standardizasyon bi¢imini saglamak i¢in uyulmasi

gereken kilavuzlardir. Muhasebe denetimi yetkisi ve denet¢i bagimsizligi bir yonetisim
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mekanizmasi olarak rol oynayabilir. Daha ¢ok halka agik sirketlere yonelik olan ve ¢ogu
durumda menkul kiymetler komisyonlar1 tarafindan yaymlanan Kurumsal Yonetim
Kodlarinin yayinlanmasi, sirketlere yonetisimlerini yonetirken uymalar1 gereken belirli
kurallar vermeyi amaclamaktadir. Ancak, yoneticiler genellikle belirli diizenlemeleri

atlatmanin yollarii bulduklarindan, bu yontemin etkinligi sinirl goriinmektedir.
¢ Mal ve hizmet piyasasi

Mal piyasasinda rekabetin varligi, yoneticilerin eylemleri ve kararlar1 iizerinde
temel bir ydnetisim mekanizmasi olusturur (Burke, 2002). Uriin veya hizmetlerinin
evriminde rekabetci kalamayan sirket, iiriin pazarinda isgal ettigi konumu kolayca
kaybedebilir ve sonunda iflas edebilir. Dolayisiyla, rekabetgi iiriin piyasasi giiglerinin
varligi, kendi basina, yoneticileri, yonettikleri kurumun devamliligini saglamak igin en

uygun kararlar1 alma konusunda disipline edebilecek bir mekanizmadir
% Yoneticiler pazari

Aktif yonetici pazari, yoneticileri bir isletmenin biiyiimesine katkida bulunan
faaliyetleri tesvik etmeye motive eden baska bir faktordiir. Nitekim aktif bir yonetici
piyasasinda, potansiyel isverenlere yoneticilik niteliklerini gostermek igin sirketlerin iyi
performansimi  baltalamamak yoneticilerin ¢ikarmadir. Bu nedenle yoneticiler,
performanslarinin gelecekteki istihdam firsatlarii etkileyecegini diislinerek, firsatci
davraniglarini sinirlamak ve hissedar degeri yaratmak i¢in en uygun kararlar1 almak i¢in

motive olacaklardir (Fama, 1980).

Dolayistyla, Fama icin yOnetim piyasasi, yoOneticilerin degerini siirekli olarak
degerlendirmekten sorumlu oldugu i¢in ana kontrol mekanizmasini olusturmaktadir.
Yoneticilerin bu piyasada arz ve talep kanununa tabi olmalar1 ve getiri saglamak i¢in

yeterli cabay1 gostermediklerinde kolayca degistirilebilmeleri beklenir.

Bununla birlikte, isglicii piyasasi baskist liderleri etkili olmaya tesvik etmeyi
amaglasa da, bir liderin yonetsel becerilerine iliskin mevcut bilgilerin gergekle

Ortiistiigiiniin garantisi olmadigini akilda tutmak 6nemlidir.

+« Finansal piyasalar
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Finans piyasasi, yoneticileri disipline etmek i¢in bir bagka mekanizmadir.
Memnuniyetsiz hissedarlara hisselerini satma ve boylece sirketin degerini diislirme
imkanisunar. Bunun yoneticiler iizerinde, 6zellikle de borsa performansina endeksli
ticretlerinde diisiise neden olarak olumsuz yansimalar1 olacaktir. Ancak, hissedar sirketin
performansindan siiphe duyarsa, sermayesinin bir kismini veya tamamini piyasada satar
ve yeni alic1 sirketin verimsizliginin nedeni olarak gordiigii yoneticileri degistirebilir.
Yoneticilerin potansiyel alic1 tarafindan degistirilme korkusu, piyasa tarafindan
uygulanan bir disiplin mekanizmasini temsil etmektedir.

2.2 KOBI’ler icin Kurumsal Yénetim

Bu béliimde KOBI'lerin tanimu, dzellikleri, giiclii ve zayif yonleri ile KOBI'ler i¢in
kurumsal yonetim ele alinacaktir.

2.2.1 KOBI kavram

Literatirde KOBI'ler hakkinda farkli kriterlere dayanan birgok tanim
bulunmaktadir. Bu kriterler arasinda c¢alisan sayisi, hedefler, pazar, isletmenin
potansiyeli, KOBI'nin kokeni ve faaliyet gdsterdigi sektdr gibi faktorler yer almaktadir.
Kiiciik isletmeler icin evrensel bir tanim yoktur (Scarborough ve Zimmerer, 1984).
Aslinda, Auciello'nun (1975) 75 iilkede yaptig1 bir arastirma, hedef iilkelerde 75'ten fazla
farkli tanimin kullanildigini ortaya koymustur, bu da KOBI'ler i¢in ortak bir tanimin
olmadigin1  gdstermektedir. KOBI'ler, pazarlari, davramslari, insan kaynaklar,
gelisimleri, teknolojileri ve riskleri agisindan ¢esitlilik gosterirler (Bucaille ve
Beauregard, 1986).

Julien (1994), KOBI kavramim belirlemek igin baz1 6zellikler tanimlamustir: kiiciik
boyut, merkezi yonetim, diisiik uzmanlasma, sezgisel ve az resmilestirilmis strateji,
karmasik olmayan i¢ bilgi sistemleri veya diizenli olmayan ve basit bir dis bilgi sistemine
sahip olmak. Ancak, kiiresel pazarlara agilan, ihracatg1 olarak nitelendirilen KOBI'ler,
pazarin karmasikligi ve siirekli degisimleri nedeniyle karmasik bir dis bilgi sistemine
ihtiya¢ duyarlar, bu da bilgi takibini gerektirir. Kii¢iik isletme oncelikle birincil, imalat
veya hizmet sektOrlerinde faaliyet goOsteren yasal olarak bagimsiz bir girisimdir.
Sorumluluk islevlerinin genellikle tek bir kisi, hatta iki ya da ti¢ kisi ve genellikle sermaye
sahipleri tarafindan {istlenilmesi ile ayirt edilir. Aym1 zamanda mali 6zerklik ile de
karakterize edilir. Kiiciik ve orta Olgekli isletmeler, yasal yapist ne olursa olsun,

yoneticilerin isletmenin mali, teknik ve sosyal sorumluluklarini bizzat ve dogrudan
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listlendigi isletmelerdir (Borderie, 1998).Ayrica, KOBI tamimi iki ayr1 yaklasima
ayrilabilir: nicel kriterlere dayananlar, kolaylikla kullanilabilen ve isletme hakkinda 6zel
bir bilgi gerektirmeyen kriterler ve nitel kriterlere dayananlar, isletmenin detayli bir
analizine dayanan ve igleyisini degerlendiren kriterler.

Nitel yéniiyle, KOBI, kar amaci giiden, bagimsiz olarak yonetilen, faaliyet
gosterdigi sektorde kiiglik bir pazar payina sahip bir isletme olarak degerlendirilebilir.
Nicel yoniine gelince, bu, her iilkenin benimsedigi siniflandirmaya ve kriterlere baghdir.
Ornegin, Avrupa Komisyonu (2015) ve OECD (2017), KOBI'leri 250'den az calisan1
olan, yillik geliri 50 milyon avrodan az olan ve yillik bilango toplami1 43 milyon avrodan
az olan isletmeler olarak tanimlamaktadir (Tetteh, 2022).Kriterler iilkeye, bolgeye veya
ozel mevzuata gore degismektedir. Ornegin, Birlesik Krallik'ta bir sirket yillik cirosu 2
milyon sterlinden azsa ve 200'den az kisi calistirtyorsa KOBI olarak kabul edilirken,
Japonya'da KOBI, faaliyet sektdriine bagli olarak 100 milyon yenden az sermayesi ve
300'den az ¢alisan1 olan bir sirkettir (Hussein Kakembo vd., 2021).Almanya'da bir KOBI
250 galisanla sinirhiyken, Belgika'da bu smir 100 ¢alisandir (Katua, 2014). Amerika
Birlesik Devletleri'nde 499'dan az calisan1 olan bir sirket orta Olgekli bir sirket olarak
kabul edilir (Levine, 2005). Afrika'da yapilan aragtirmalarda, orta 6lgekli bir isletme
genellikle 100'den az galisan1 olan bir sirket olarak tanimlanmaktadir (Niyungeko,
1993).Acikcasi, tanimlar iilkeye, bolgeye veya 6zel mevzuata gore degismektedir. Bu da
kiiciik bir isletmeyi neyin olusturdugu konusunda genel bir fikir birligi olmadigim
dogrulamaktadir. Bununla birlikte, isletme biiyiikliigii tanimlarinin ¢ogunun ¢alisan
sayisina odaklandig1 genel olarak kabul edilmektedir (Abor ve Adjasi, 2007).

2.2.2 Kobi'lerin ozellikleri ve o6zgiinliikleri

KOBI'lerin kendine 6zgii bircok dzelligi vardir. Biiyiikliikleri nedeniyle esnek bir
yapiya sahiptirler, ancak genellikle ¢evrelerine bagimhidirlar ve savunmasiz bir etkinlige
sahiptirler. Ayrica ¢ogu KOBI yoneticisi, isletmelerinin bagimsizigmma ve
stirdiiriilebilirligine biiyiimesinden daha fazla 6nem vermektedir. Yonetisim kodlarina
daha fazla tabi olan halka acik sirketler ile KOBI'ler karsilastirildiginda, KOBI'lerin de
halka acik sirketler gibi homojen gruplar olmadigma dikkat edilmelidir. KOBI'lerin
heterojenligi bilinen bir olgudur (Torres, 1997; Torres ve Julien, 2005). Kii¢iik ve orta
6lgekli isletmelerin biiyiik bir ¢esitlilik ve dzellik cesitliligi gosterdigi literatiirde iyi bir
sekilde ortaya konmustur. Dolayisiyla KOBI grubunun icinde de farkliliklar vardir.
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KOBIler biiyiikliiklerine gore ayirt edilebilir (Cerrada ve Janssen, 2006). Orta 6lcekli
isletmeler, kii¢iik isletmeler ve ¢ok kiiclik isletmeler vardir.

KOBI'ler iginde bulunduklari yasam déngiisiine gore de ayirt edilebilirler.
Baslangic veya biiyiime asamasindaki bir KOBI, olgunluk asamasindaki bir KOBI'den
¢ok farklidir. Birinci nesil bir KOBI, nesiller boyunca gesitli aktarimlara maruz kalmis
bir KOBI'den ¢ok farklidir (Cerrada ve Janssen, 2006).Bu aktarimlar, ister ayni ailenin
varisleri (kardesler, kiz kardesler, kuzenler) ister azinlik hissedarlar olsun, daha fazla
sayida hissedar getirebilir. Hissedarlarin sayis1 ve nereden geldikleri bir bagka ayirt edici
degisken olabilir. Ayn1 aileden veya aile disindan az sayida hissedar olabilecegi gibi ¢ok
sayida hissedar da olabilir. KOBI'ler is modellerine gore yerel KOBI'ler, ihracatci
KOBI'ler, yenilik¢i KOBI'ler ve kiiresel KOBI'ler olarak ayrilabilir (St-Pierre, Audet ve
Mathieu, 2003).

Faaliyet sektorii de KOBI'leri birbirinden ayiran bir degisken olabilir. Literatiir,
KOBI'lerin 6zgiilliik 6zelliklerini gostermektedir (Grepme, 1997). Bu &zellikler bes
Ozgiilliik etrafinda gruplandirilabilir. Cevresel 6zgiilliik, teknolojik ¢evre hakkindaki
belirsizlik ve rekabetgi giiclere kars1 kirilganlikla ilgilidir. Orgiitsel 6zgiilliik, diisiik resmi
yap1 ve kaynaklarin azlig1 ile ilgilidir. Karar alma 6zgilliigii, daha kisa vadeli bir stratejik
karar dongiisiinii, daha reaktif, sezgisel ve az resmiyet iceren bir siireci vurgulamaktadir.
Psiko-sosyolojik  ozgiillik  girisimcinin ~ baskin  roliinden ve  yOnetimin
merkezilesmesinden bahseder. Bilgi sistemlerinin 6zgiilliigii, bilgi sistemlerinin diisiik
karmasikliginin ve organize asamasinin altin1 ¢izmektedir.

Kurumsal yonetim g¢alismalarinda siklikla kullanilan bir kavram olan sahiplik
yapisini (Daily, Dalton ve Rajagopalan, 2003), KOBI'nin biiyiikliigii ve yasam déngiisii
kavramlari ile eksik de olsa drtiistiirmek miimkiindiir. KOBI’ler ii¢ kategoriye ayrilabilir:
yaygin sirkertler (“diffuse enterprises”), yogunlastirilmis (“concentrated SMES”)
KOBI'ler ve aile KOBI'leri. Yaygin sirketleri, biiyiik oy hissesine sahip hissedarlarin
bulunmadigi, daginik bir hissedar tabanina sahip herhangi bir sirket olarak tanimliyoruz.
Borsaya kote olan halka agik sirketler, bazilar sirketi yonetebilecek veya yonetemeyecek
cok sayida hissedar1 igerir. Genel olarak sirket yonetimine katilmayan ¢ok sayida hissedar
bulunmaktadir. Smiflandirma amaciyla, bir KOBI firma disinda birden fazla hissedardan
olustugunda, bu KOBI'lerin temsilcilik ihtilaflari, yaygin miilkiyete sahip halka agik
sirketlerinkine benzer olmasi gerektiginden, bu KOBI'leri yaygin sirketler olarak kabul
ediyoruz. Konsantre KOBI'ler olarak tanimladigimiz ikinci sirket kategorisi, oy hakkina
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sahip hisselerin ¢ogunlugunu elinde bulunduran bir veya az sayida hissedar tarafindan
kontrol edilen KOBI'lerdir. Genel olarak, KOBI'lerin biiyiik bir kismi yogunlasmis
sahiplik yapilarindan olugsmaktadir. Son bir KOBI kategorisi ise, aile KOBI'leri, kontrolii
aym ailenin birkag iiyesi tarafindan tutulan yogunlastirilmis KOBI'ler olarak tanimlantyor
(Bartholomeusz ve Tanewski, 2006; Carney, 2005).

2.2.3 Kobi'lerin giiclii ve zayif yonleri

2.2.3.1  KOBIlerin giiclii yonleri

KOBI genellikle ¢evredeki degisikliklere karsi reaktif olmasini saglayan basit ve
esnek bir yapiya sahiptir. Bu organizasyon diisiik yapisal maliyetlerle sonuglanir ve bu
da biiyiik isletmelere kars1 rekabet avantaji saglayabilir. Ancak, yapisinda degisikliklere
yol acabilecek bir genisleme asamasinda, KOBI'nin bu maliyetlerin gelecekteki satiglar
tarafindan karsilanmasini saglamasi gerekecektir. Hiyerarsik seviyeler genellikle ¢ok
diisiik oldugundan, karar alma siirecleri is sorunlariyla basa ¢ikmak i¢in daha hizlhidir.
Gayri resmi olsa bile bilgi akis1 da daha verimlidir. KOBI'lerde ¢alisanlar biiyiik sirketlere
kiyasla daha motive olabilirler. Isten c¢ikarilma durumunda biiyiik bir sirketin tiim
olanaklarini sunmadig1 i¢in KOBI'nin siirdiiriilebilirligine daha fazla dahil olduklarimni
hissedebilirler (6rnegin yeniden smiflandirma, isten c¢ikarma Odemeleri).Ayrica,
KOBI'lerin kiiciik 6lgegi ¢alisanlarin karar alma siireglerine daha sik katilmasina olanak
saglar. KOBI'ler bazen tartismasiz bir canlilik sergiler. Iflaslar ¢oktur, ancak bircok KOBI
oldukca dikkate deger bir sekilde direng gosterir. KOBI’lerin literatiirde bahsedilen

avantajlarindan bazilar1 sunlardir.

% Ceviklik ve tepki verme: KOBI'ler, daha kii¢iik boyutlar1 ve daha esnek
organizasyon yapilar1 sayesinde pazardaki degisikliklere hizli bir sekilde uyum
saglama yetenegine sahiptir (Teece, 2010).

% Yenilik¢ilik ve yaraticihk: KOBI'ler risk alma, yeni fikirleri deneme ve
miisterilerin ihtiyaglarina yakin olma becerileri nedeniyle genellikle yenilikgilik
ve yaraticilik kaynagidir (Audretsch ve Keilbach, 2004).

< Miisteri yakinligi: KOBI'ler genellikle miisterileriyle yakin iliskiler kurabilir,
onlarin 6zel ihtiyaclarim1 anlayabilir ve rekabet avantajlarini giiclendiren

kisisellestirilmis bir hizmet sunabilirler (Dyer ve Singh, 1998).
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< Girisimcilik ruhu: KOBI'ler genellikle yeni fikirler, enerji ve inisiyatif alma istegi
getiren tutkulu girisimciler tarafindan kurulur, bu da yenilik¢iligi ve biiylimeyi
tesvik eder (Gnyawali ve Fogel, 1994).

< Esneklik ve adaptasyon: KOBI'ler pazardaki degisikliklere hizli bir sekilde uyum
saglama, stratejilerini ayarlama ve kaynaklarimi biiyiik sirketlerden daha kolay bir
sekilde yeniden organize etme yetenegine sahiptir ve bu da onlara rekabet avantaji

saglar (Lumpkin ve Dess, 1996).

Bu avantajlarin, KOBI'lerin faaliyet gosterdikleri belirli baglam ve endiistriye bagl
olarak degisebilecegi onemlidir.
2.2.3.2  KOBPlerin zayif yonleri

KOBl'lerdeki &liim orani, 6zellikle Afrika'daki KOBI'lerde tekrarlayan bir
fenomendir. Yapisal zayifliklar, insan kaynaklar1 yonetimi diizeyindeki zayifliklar,
finansmana ve kamu pazarlarina erisim zorluklari, KOBI'lerin ¢ok yiiksek bir 6liim
oranina sahip olmasii agiklamaktadir. Adcorp’a (2014) gore, Afrika iilkeleri arasinda
KOBI'lerin &liim oran1 hala oldukga yiiksektir ve yeni kurulan her yedi isletmeden besinin
ilk yilinda basarisiz oldugu goriilmektedir.

Birgok KOBI yinelenen nakit akis1 sorunlariyla karsi karsiya kalmakta ve
hepsinden Onemlisi, 6nemli yoOnetim eksiklikleri nedeniyle ¢ok sayida ticari hata
yapmaktadir. Rekabetin yogunlasmasi, 6zellikle de rekabete ayak uydurmak igin
yeterince onemli 6l¢cek ekonomileri elde etmekte zorlandiklarindan, yasadiklari zorluklari
daha da artirmaktadir. Ayrica, KOBI'lerde 6grenme siirecleri biiyiik sirketlere gore ¢ok
daha uzundur. Genel olarak, KOBI'ler ger¢ek bir insan Kaynaklar1 Yénetimi eksikligi ile
karakterize edilir. Sosyal iliskiler bazen en basit ifadelerine indirgenmekte ve gergek bir
personel politikas1 uygulanmamaktadir. KOBI’ler genellikle iiretkenliklerini ve
inovasyon kapasitelerini etkileyebilecek vasifli isgiicii ve uzmanlik becerileri eksikligiyle
kars1 karsiyadir(Banque Mondiale, 2018). Finansal olarak, KOBI'ler genellikle 6z kaynak
eksikligi nedeniyle (bor¢larmi artirarak) ve kendini finanse etme kapasitesi eksikligi
nedeniyle dezavantajli durumdadir. Biiyiik sirketlerin finansman kaynaklarina erigim
saglamak da KOBI'ler igin ¢ok zor bir durumdur. Yapisal acidan bakildiginda, kiigiik ve
orta dlcekli isletmeler (KOBI'ler) faaliyetlerini gelistirmek igin genellikle taseronluk
stratejilerine  bagvurmaktadir. Ancak bu bagimlilik onlart piyasa talebindeki

dalgalanmalara 6nemli 6lgiide maruz birakmaktadir. Talep diistiigiinde, KOBI'ler siparis
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ve gelirlerinde bir diisiisle karsilastiklarindan dogrudan etkilenirler. Biiytiik sirketler,
varliklarini stirdlirmeleri biiyiik 6l¢iide onlara bagli oldugundan, alt yiiklenicilerin hayatta
kalmasinda ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir. Bu karsilikli bagimlilik, KOBI'lerin neden
son derece kirilgan bir sektor olmaya devam ettiginin altin1 ¢izmektedir.

2.2.4 Ekonomide KOBIi'lerin 6nemi
2.2.4.1 Kiiresel ekonomide KOBI'lerin Onemi

Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI'ler), olumlu birkag dzellige sahip olmalari
nedeniyle iilkelerin ekonomik ve sosyal kalkinmasinda 6nemli bir rol oynamaktadirlar.
Hizli bir sekilde pazar degisikliklerine adapte olabilme yeteneklerine, esnek iiretim
yapilarina sahiptirler ve bolgesel kalkinmaya katkida bulunurlar. KOBI'ler ayrica issizligi
azaltir ve yeni pazarlar acar. Biiyiik endiistrilere temel hizmetler saglarlar (Fabayo,
2009).Gelismis iilkelerde, KOBI'ler biiyiik sirketlerin énemli bir tamamlayicis1 ve
istihdam yaratma kaynagi olarak goriilmektedir. Gelismekte olan iilkelerde ise kendi
durumlarina uygun endiistriyel kalkinma igin etkili bir ara¢ olarak algilanmaktadirlar.
Diinyadaki isletmelerin yaklasik %95'1, 50'den az ¢alisana sahip olan ve yillik cirosu 10
milyon avroya esit veya daha diisiik olan KOBI'ler olarak siniflandirilmaktadir (European
Commission, 2005; OECD, 2004).)

Avrupa ve Amerika'daki gelismis iilkeler, hizlandirilmis ekonomik biiylime ve hizli
sanayilesme icin biiyiik ol¢iide KOBI'lere giivenmistir (Asiimwe, 2017). Avrupa
Birligi'nin KOBIi'lere iliskin yillik raporu (2012/2013), KOBI'lerin 2012 yilinda
Avrupa'daki islerin %66,5'ini olusturdugunu ve katma degere 3,4 trilyon avrodan fazla
katkida bulundugunu belirtmektedir. Fransa'da KOBI'ler istihdamin ana kaynagidir
(islerin %60') ve katma degerin %55'ine katkida bulunmaktadir.

Ran'a (2005) gore KOBI'ler Giiney Asya iilkelerinde istihdamm %70-90"1n1
olusturmakta ve GSYIH'nin %20-40"na katkida bulunmaktadir. Cin'de KOBI'ler tiim
isletmelerin %99,5'inden fazlasini olusturmakta, isgiliciiniin %70'ini istihdam etmekte ve
GSYIH'nin %50'sine katkida bulunmaktadir (Hong Yang, 2008). KOBI'ler Hindistan
ekonomisinde de merkezi bir rol oynamakta, isgiiciiniin yaklagik %4011 istihdam
etmekte ve lilke ekonomisine %45 oraninda katkida bulunmanin yani sira iiretim
ciktisinin %45'ini saglamaktadir (Raju & Gopal, 2006).

Tiirkiye'de KOBI'ler, hizmet sektorii de dahil olmak iizere tiim isletmelerin
%99,8'ini temsil etmekte ve toplam istihdamin %76,7'sini olusturmaktadir. Toplam

yatirimlardaki paylar1 %38'e ulagmakta ve toplam katma degerdeki paylar1 %26,5'e
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ulasmaktadir (KOBI Stratejisi ve Eylem Plam, 2004: 1). Afrika kitasinda, KOBI'ler
isletmelerin %90'1n1, istihdamin %75'ini ve kirsal niifusun %70'ini kapsamaktadir, ancak
kitasal GSYIH'nin sadece %20'sine katkida bulunmaktadir (Pierre Antoine Gailly, 2013).
Tiim bunlar, KOBI'lerin kiiresel ekonomideki énemini acikca gdstermektedir.

2.2.4.2  Afrika ekonomisinde KOBI'lerin énemi

Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI'ler), Afrika ekonomisinde 6nemli bir rol
oynar ve kitanin igletmelerinin yaklagik %9011 temsil eder (Pierre Antoine Gailly, 2013).
Ayn1 zamanda istihdamin biiytik bir itici giictidiir, Afrika'daki toplam istthdamin %75'ine
katkida bulunur ve yaklasik %70'1 kirsal niifusu etkiler (Pierre Antoine Gailly, 2013).
Ancak, KOBI'lerin isletme ve istihdam sayis1 agisindan baskin olmalarina ragmen, Afrika
KOBI'lerinin GSYIH katkis1 nispeten miitevazidir ve kita genelinde yaklasik %20'yi
temsil etmektedir. Bununla birlikte, KOBI'ler biiyiimeyi destekleyen ve istihdama ve
gelire biiyiik olclide katkida bulunan motorlar olarak kabul edilir (Coleman ve Amidu,
2008). Ornegin Gana'da KOBI'ler imalat sektdriinde dnemli bir rol oynamakta, istihdamin
yaklasik %85'ini olusturmakta, GSYIH'nin neredeyse %70'ine katkida bulunmakta ve
tilkenin genel ekonomik faaliyetlerinin yaklasik %85'ini olusturmaktadir (Okofo-Darteh
ve Asamoah, 2020). Benzer sekilde, Afrika kitasinin en bilylik ekonomisine sahip olan
Nijerya'da KOBI'ler, endiistri sektériiniin yaklasik %90'm1 olusturur, ulusal GSYIH'nin
yaklagik %50'sine katkida bulunur, istihdamin %60'in1 olusturur ve ihracatin yaklasik
%30unu gergeklestirir (Aruwa 2004; Peoples Daily 2013). Giiney Afrika'da KOBI'ler
istihdama %57,3 ve GSYIH'ye %36,1 katkida bulunur (Solomon, 2004). Tanzanya gibi
iilkelerde hiikiimetler ayrica KOBI'leri ekonomik kalkinmanin motorlari olarak ifade eder
(Amaeshi, 2016).

Afrikali KOBI'ler, kitadaki issizlik ve yoksullugun azaltilmasinda ¢ok &nemli bir
boyut olan istthdam yaratma konusunda biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu sektor, ¢ogu
Afrikalinin ihtiyaglarina uygun, uygun kosullarda ve makul fiyatlarla erisilebilir mal ve
hizmetler sunarak gelir ve istihdam kaynagi olmasi nedeniyle o6zellikle onemlidir
(Kauffmann, 2006). KOBI'ler yerel halk igin istihdam firsatlar1 saglar ve ozellikle
ekonomik firsatlarin genellikle siirli oldugu kirsal alanlarda topluluklarin ekonomik
hayata katilimini tesvik eder. Buna ek olarak, Afrikali KOBI'ler genellikle tarim ve
tarimsal sanayi, Perakende ticaret, El sanatlar1 ve yaratici endiistriler, Hizmetler, Insaat
ve bayindirlik isleri, Teknoloji ve yenilik, gibi niifusun temel ihtiyaglarini kargilamak igin

gerekli olan kilit sektorlerde yer almaktadir. Varliklar sayesinde ekonomik ¢esitlilige,
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yeni endiistrilerin ortaya ¢ikmasina ve inovasyonun tesvik edilmesine katkida bulunurlar.
Ancak ekonomideki énemli rollerine ragmen Afrikali KOBI'lerin gelisimi, yetersiz
finansman, yonetim becerilerinin eksikligi, ekipman ve teknolojiye smirli erisim ve
sermaye piyasalarina zayif entegrasyon gibi bir dizi faktor tarafindan engellenmektedir
(Steel ve Webster, 1991; Aryeetey vd., 1994; Gockel ve Akoena, 2002).

Biiyiik isletmelerle karsilastirildiginda, KOBI'ler dinamizm ve esneklikleriyle dne
cikar. Ancak, ozellikle gelismekte olan iilkelerde KOBI'lerin gelisimi ¢esitli faktorler
tarafindan engellenmektedir. Bu engelleri agmak i¢in, ulusal hiikiimetlerin ve uluslararasi
kuruluslarin girisimcilik yeteneklerini giiclendirmeyi, finansmana erisimi iyilestirmeyi ve
girisimcilik i¢in uygun bir ortam yaratmayi amaclayan girisimleri siirdiirmeleri son
derece onemlidir. Afrika ekonomisinde KOBI'lerin énemi tartisilmazdir ve onlarin
gelisimi ve bliylimesi, siirdiiriilebilir ekonomik biiyiime, istihdam yaratma ve kitadaki
yoksullugun azaltilmasi i¢in hayati bir 6neme sahiptir.

2.2.5 KOBIi'ler icin kurumsal yonetim

Kurumsal yonetim, geleneksel olarak, pay sahipleri ile yoneticiler arasinda ortaya
cikan vekalet sorunlar1 nedeniyle biiylik sirketlerle iliskilendirilmistir. Bununla birlikte,
birgok durumda, KOBI'ler yalnizca tek miilkiyet sahibi ve yonetici olan KOBI sahibinden
olusur (Hart, 1995).Miilkiyet ve yonetimin ayrimi, biiylik sirketlerde oldugu kadar
KOBI'lerde de belirgin degildir. Bu, bazi insanlar1 kurumsal yonetimin KOBI'lere
uygulanmamas1 gerektigini savunmaya yonlendirmektedir. Bagka bir argiiman ise
KOBI'lerin kamuya karsi hesap verme sorumlulugunun olmamasidir, ¢iinkii kamu
fonlarmna baglh degillerdir. Ozellikle sahis sirketlerinin herhangi bir agiklamaya uymasi
gerekmemektedir. (Abor ve Biekpe, 2007).Ancak, bu argiimanlara ragmen, kurumsal
yonetimin igletme biiyiikliiglinden bagimsiz olarak gereklilik haline geldigi giderek daha
acik hale gelmektedir. Paydas yaklasimina dayanarak, herhangi bir boyuttaki her isletme,
sadece hissedarlarin degil, ayn1 zamanda isletmenin diger paydaslarinin ¢ikarlarini
korumak i¢in ¢aligmalidir.

Kurumsal y6netisim iki ana model kullanilarak anlasilabilir: "Shareholder™ modeli
(hissedar) ve "Stakeholder" modeli (paydas). Ancak KOBI yénetisimi séz konusu
oldugunda, "stewardship" teorisi (G.Charreaux, 1997)ve paydas teorisi (stakeholder
theory) olarak adlandirilan alternatif bir teori uygulanabilir. KOBI yonetisimi,
psikososyal yonleri, giiveni, isbirligini ve uzun vadeli sorumlulugu vurgulayan

stewardship teorisi ile agiklanabilir. Bu teoriye gore, bir KOBI'nin y&neticileri steward
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olarak hareket ederler, yani isletmenin koruyucularidirlar ve isletmenin gelismesini ve
gelecek nesillere aktarilmasini saglamaktan sorumludurlar. Ana hedefleri, hissedarlar igin
kisa vadeli karlar1 maksimize etmekten ziyade isletmenin uzun vadeli degerini korumak
ve gelistirmektir. "Stewarship" perspektifini benimseyen KOBI yoneticileri giiven,
isbirligi ve katilimci karar alma siireglerine biiyiik 6nem verirler. Calisanlar, miisteriler,
tedarikciler ve yerel toplum gibi i¢ ve dis paydaslarin isletmenin basarisi i¢in 6nemini
kabul ederler. Sirketin biiyiimesi ve siirdiirtilebilirligi icin elverisli bir ortam yaratmak
amactyla bu paydaslarla kalic1 ve karsilikli fayda saglayan iliskiler kurmaya ¢alisirlar.
Hissedarlarin tek gii¢ sahibi olarak goriildiigii ve kar maksimizasyonunun birincil
hedef oldugu hissedar modelinin aksine, stewarship teorisi kararli liderligin, kurumsal
sosyal sorumlulugun ve tiim paydaslarin ¢ikarlarinin dengelenmesinin 6nemini kabul
eder. Ancak, bu yaklasimin siirlamalar1 da géz 6niinde bulundurulmalidir. Bir hissedar-
yonetici bir KOBI'de hem miilkiyeti hem de giicii elinde tuttugunda, bu durum kontroliin
asirt derecede kendi elinde toplanmasina yol agabilir. Bu da diger paydaslarin hissedar-
yoneticinin kararlarina meydan okumasimi veya isletmenin yoniini etkilemesini
zorlastirir (Stanwick, 2010).
2.2.5.1 KOBI'ler icin kurumsal yonetisimin teorik cercevesinin genisletilmesi

2.25.1.1 Stewardship teorisi

Muth ve Donaldson tarafindan 1997 yilinda ortaya atilan stewardship teorisi, insan
iligkileri perspektifine dayanmaktadir ve baslangic varsayimlart vekalet teorisinin
varsayimlarina zittir. Bu teoriye gore, liderler iyi bir is yapmak isterler ve bir kurumun
kaynaklarinin etkin steward olarak hareket edeceklerdir. Bu kosullarda, yonetici ve
hissedar ortak olarak goriiliir (sahip-yoOneticilerden olusuran kobi’ler durumunda). Bu
durumda yonetisim sisteminin birincil amaci, hissedarlarin ¢ikarlarina saygi
gostermelerini  saglamaktan ziyade yoneticilerin performansini artirmak olacaktir.
Boylece, yonetisim is birligi haline gelir ¢iinkii taraflarin tercihleri uyum gosterir ve
kontrol mantig1 yerini destek mantigina birakir.

Teoriye gore, firsatg1 olmayan sahip-yoneticiler tarafindan yonetilen KOBI'ler,
daha iyi performans saglayan bir ticari hizmet kiiltiirii sergileyebilir (Tetteh ve al., 2022).
Madison vd. (2017) gore, giiven, baglilik, kolektivizm ve uzun vadeli yonelim, genellikle
stewardship davranisiyla iliskilendirilen 6zelliklerdir. Dolayisiyla, giivene dayali bir
kurumsal yonetim mekanizmasi, vekalet teorisi gibi orglitsel ekonomi arastirmacilari

tarafindan kullanilan firsatgr davranis varsayimiyla g¢elismektedir (Tetteh vd., 2022).
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Bununla birlikte, hissedarlar ve yonetim arasindaki ¢ikar ¢atismasi ortadan kalksa bile,
bu durum yonetisim sisteminin roliiniin ihmal edilebilir hale geldigi anlamina gelmez,
Zira ¢ikarlarinin korunmasi gereken baska paydaslar da vardir.

2.25.1.2 Bilissel yonetisim

Biligsel yaklagim, firmanin becerilerine dayali bir rekabet avantaji yaratmakla
ilgilenir. Bu yaklasimin yoOnetisim mekanizmalari, yoneticinin beceri, bilgi ve
deneyiminden yararlanarak vizyonunu olusturmasina yardimci olmaya ve beceri
kazanimi yoluyla ulagilacak hedeflerin giiglii ve zayif yonlerini tespit etmesine rehberlik
etmeye hizmet eder. Yo6netim kurulu tarafinda ise paydaslar arasinda uyum ve is birligi
roliine odaklanir.

Bilissel yonetisim sistemi, belirli beceriler ve bilgiler araciligiyla deger
yaratilmasint etkilemeye yardimci olan bir sistem olarak anlasilmaktadir. Sirketin
beceriler gelistirmesine ve deger yaratmanin en dnemli belirleyicileri olan yenilik yapma,
yeni yatirnm firsatlar1 yaratma kabiliyetlerini gelistirmesineyardimct  olmay1
amagclamaktadir. Bu vizyon, dzellikle yenilik¢i KOBI'ler baglaminda son derece uygun
goriinmektedir (Wirtz, 2005).
2.25.1.3 Paydaglar Teorisi

"Stakeholder" teorisinden tiiretilen paydas teorisi (Freeman et Reed, 1983,
Freeman, 1994), firmanin toplum i¢inde faaliyetlerini yiirliten ve firmanin basarisina
belirgin bir katkida bulunan bir dizi paydastan olustugunun diisiiniildiigli bir kurumsal
yonetim yaklagimi onermektedir. Baska bir deyisle, paydaslar sirketin diizgiin isleyisini
etkileyen aktorlerdir. Caby ve Hirigoyen'e (2001, s.65) gore, paydas yoOnetisimi
perspektifinden bakildiginda, yonetisim ¢esitli paydaslari birbirine baglayan bir iligkiler
agindan olusur. Bu paydaslar arasinda hissedarlar, yonetim kurulu, yonetim, calisanlar,
tedarikgiler, miisteriler vb. yer almaktadir.

Bu yaklagim ayn1 zamanda hissedarlar disindaki paydaglarin da korunmasi gereken
¢ikarlarini kabul eder (Maassen, 2000). Bu teorinin savunuculari, sirketin miisteriler,
tedarikeiler, ¢alisanlar ve yerel toplum gibi diger paydas gruplarima 6nem vermesi
gerektigini savunmaktadir. Bu gruplarin da sirketin faaliyetlerinde ¢ikarlar1 vardir ve bu
nedenle etkin kurumsal yonetimin saglanmasi i¢in yonetim kurulunda temsil edilmeleri
gerekir (bkz. Gibson, 2000; Freeman, 1984). Bu ortaklik yaklasimi KOBI'lerin kurumsal
yonetim tartismalarina daha acik bir sekilde dahil edilmesini saglar (Cerrada ve Janssen,

2006).
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2.25.2  KOBI yénetisimimin tanim

KOBI'lerin diinyastyla ilgili olan yonetisim kavrami, paydas yonetisimi yaklasimi
acisindan goriilmeyi hak etmektedir. Bu, isletme sahibi-yoneticinin iliski yelpazesini
genisletmesini ve ilgili tiim oyuncularla bir ortaklik dinamigi yaratmasini saglayacaktir.
Kurumsal yonetisimin uygulanmasini savunan argiimanlarin ve konusmalarin her zaman
borsaya kote sirketlerin kapsaminda oldugunun farkindayiz. Bu nedenle, kurumsal
yonetimin nihai amacinin yatirnmcinin veya hissedarin ¢ikarlarimi korumak oldugu
diisiiniildiigiinde, KOBI'ler i¢in kurumsal ydnetimi tartismak anlamsiz olacaktir. Ancak,
yonetisimin artik tek degiskenli bir denklem (hissedar-yonetici iliskisi) degil, cok
degiskenli bir denklem (isletme bir sézlesmeler biitiiniidiir) oldugunu fark eder etmez, bu
sirket kategorisinin ekonomik dokudaki agirlig1 ve rolii gz éniine alindiginda, KOBI
yonetisimi konusu 6n plana ¢ikmaya baglamistir.

KOBI'leri biiyiik firmalardan ayiran benzersiz 6zelliklere (basit yapilari, hammadde
ve pazarlara yakinliklari, gliciin merkezilesmesi, orgiitlenmek i¢in ¢ok az kaynak
kapasitesi gerektirmeleri) sahip olduklarina dikkat etmek 6nemlidir, bu nedenle biiyiik
firmalar igin kurumsal yonetisim tanimi KOBi'lerinkinden farklidir. Bir KOBI icin
kurumsal yonetim, sahipler ve yoneticiler (direktorler ve diger gorevliler) olarak
hissedarlarin ilgili rolleriyle ilgilidir (Abor ve Biekpe,2007; Ahmed,2019).Ménard'a gore
KOBi'lerde yo6netisim, “yatirnmcilar i¢in uzun vadeli degeri artirmak ve finansal
yasayabilirligini saglamak amaciyla sirketin i¢ ve ticari iglerini ydnlendirmek ve
yonetmek icin kullanilan prosediirler ve yapilar biitlinii” olarak tanimlanmaktadir.

2008 yilinda, Quebec'teki 6zel ve kamu kuruluslar1 {izerine yonetisim enstitiisii
tarafindan KOBI yonetisimi iizerine bir calisma grubu, KOBI y6netisimini tanimlamaya
calismigtir. Bu arastirma ekibi yonetisimi su sekilde tanimlamistir: “Bir isletme sahibi-
yonetici ile bir danigma kurulu ya da yonetim kurulunda bir araya gelen bir grup insan
arasindaki bir dizi iliski. Cogu yonetimden ve hakimhissedardan bagimsiz olan bu kisiler,
karar alma siirecini iyilestirmek ve sirketin siirdiiriilebilir biiyiimesini saglamak i¢in
uzmanlik ve deneyimleriyle sirket sahibi yoneticiyi  desteklemeyi  kabul
etmislerdir”(RapportduGroupe de travail sur la gouvernancedes PME au Québec, 2008).
2.2.5.3 KOBI yonetisiminin izellikleri

KOBI'lerin yénetisimi, ozellikle yonetici, hissedarlar ve paydaslar arasindaki
iliskiler acisindan belirli dzelliklere sahiptir. Charreaux ¢alismasinda (1997), KOBI

yonetisimini sekillendiren ti¢ tiir iliskiyi ayirt eder:
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< Sahip-yonetici iliskisi: KOBI'lerde, hissedarlar ile yoneticiler arasindaki iligki
genellikle miilkiyet ve yonetim fonksiyonlari arasindaki ayrimim olmamasi
nedeniyle catisma kaynag1 degildir. Bu iliski, KOBI'nin érgiitlenmesine bagl
olarak iki ayr1 asamaya bdliinebilir:

Yonetici ve aile arasindaki iliski: Bu iliskide, yoneticinin i¢ veya dis kararlari,
sirkette hisse sahibi olan aile iiyeleri tarafindan etkilenir. Bu tiir islerde, ailenin
yogunlasmasi, ¢ikar ¢atismalarinin olmamasi nedeniyle neredeyse hi¢ olmayan vekalet
maliyetleri {iretir. Yoneticinin rolii, aile ile igbirligi i¢inde caligmak, ailenin Oneri ve
taleplerini dinlemek ve dikkate almaktir. Ancak, ailenin biyiikliigiiniin vekalet
maliyetlerini etkileyebilecegi belirtilmelidir. Gergekten de, aile ne kadar biiyiikse,
yoOneticinin potansiyel firsat¢iligindan kaynaklanabilecek catigma riski o kadar artar. Bu
nedenle, bu tir durumlart Onlemek icin disiplinli yOnetisim mekanizmalarinin
uygulanmasi énemlidir.

Yonetici ve hissedarlar arasindaki iliski: Bu iligki, yoneticilerin kendi aile ¢evreleri
disindaki kisilerle veya azinlik hissedarlarin varliiyla iligskilendirildigi geleneksel (bir
sirketin yoneticileri, genellikle hissedar olarak aile tiyelerine bagl olduklar1 bir durum)
iliskiden farklidir. Bu durumlarda, disiplinli yonetisim mekanizmalarinin devreye
sokulmasini gerektiren bir ¢ikar ¢catismasi riski s6z konusudur.

% KOBI'ler ile bankalar arasindaki iliskiler, 6zellikle kredi acisindan, hissedarlarla
olan iliskilere kiyasla daha siki bir disiplin mekanizmalar1 temelini olusturur.
KOBI’ler genellikle bankalar1 ana dis sermaye saglayicilar olarak kullanirlar, bu
da onlar1 KOBI yonetisiminin merkezine yerlestirir. Bankalar, bilgi asimetrisi
nedeniyle KOBI'lerin biiyilk sirketlerden daha vyiiksek risk tasidigini
diisiinmektedir. Bu asimetri, bankanimn sahip oldugu bilgi ile KOBi'nin sahip
oldugu bilgi arasinda bir esitsizlik oldugu anlamina gelir ve bu da bankanin bu
KOBI'lerin finansmaniyla iliskili riskleri dogru bir sekilde degerlendirmesini ve
kontrol etmesini zorlastirir. Bu nedenle, bankalar, riski azaltmaya yonelik
stratejiler benimserler, yiiksek 6z finansman talepleri ve ¢ikarlarin1 korumak igin
artan gozetim gibi. Bankalarin finansal taahhiitleri genellikle isletmenin
performans gostergelerine bagl olarak belirlenir, bu da girisimcileri diiriist bir
sekilde sonuglarini bildirmeye tegvik eder. Ayrica, bankalar gayrimenkul teminati

veya tasinir teminat talep edebilir. Bankalarmm kullandigi bu yonetisim
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mekanizmalart  vekalet maliyetlerini azaltir ve yoneticileri finansal
performanslarini iyilestirmeye yonelik stratejiler segcmeye tesvik eder.
Sirket-paydas iligkisi: Sirket, bircok paydasa (kamu otoriteleri, piyasalar,
miisteriler, tedarikgiler, rakipler ve calisanlar) acik olan ve ¢ok degisken bir
cevrede (yasal, ekonomik, ticari ve politik) yer alan ve gelisen bir sistemdir.
KOBI’lerin i¢ kaynaklar1 ve becerileri siirhidir, bu da bagimliliklarin
aciklamakta ve onlar1 tamamlayici unsurlar i¢in disariya bakmaya ve paydaslarla
iligkilerini gelistirmeye zorlamaktadir. Paydaslarin sirketin hayatta kalmasi ve
performansindaki dogrudan rolii, aralarindaki iliskiyi cok 6zel kilmaktadir.

Isletmenin iyi bir ydnetisimini saglamak igin, 6zellikle isletmenin ge¢mis,

mevcut ve tahmini mali durumu hakkinda zamaninda, eksiksiz ve dogru bilgilerin

iletilmesine dayanan gilivene dayali iliskilerin kurulmas1 énemlidir. Bu baglamda,

isletmenin giivenilir ve giincel bir muhasebeye, ayrica iyi tanimlanmais bir is planina

sahip olmas1 6nemlidir.
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3 AFRIKA’DAKI KOBI’LERDE KURUMSAL YONETIM

Bu béliimde, Afrika'daki KOBI'lerin kurumsal ydnetim uygulamalarma yer
verilecektir. Konuyla ilgili sistematik bir literatiir taramasi sunmay1 amaglayan boliim,
calismada kullanilan arastirma metodolojisini tanimlayarak ve agiklayarak
baslamaktadir. Ardindan, literatiir taramasinda sec¢ilen makalelerin 6zellikleri
derinlemesine analiz edilmekte, analizde ortaya ¢ikan farkli temalar incelenmektedir.
Boliim, literatiir taramasinin ana bulgularini 6zetleyen genel bir tartisma ve gelecekteki
arasgtirma yonelimlerinin belirlenmesiyle son bulmaktadir.

3.1 Arastirma Yontemi

Bir literatiir taramasi1 arastirmasi, bir siire¢ olarak, arastirmacilar, bilim insanlar1 ve
uygulayicilar tarafindan yapilan mevcut tamamlanmis ve kaydedilmis c¢alismalarin
birikimini belirleme, degerlendirme ve sentezleme i¢in sistematik, a¢ik ve tekrarlanabilir
bir yontemdir (Fink, 2010). Bir literatiir taramasi, belirli bir konu iizerine yayinlanmis
bilgilerin elestirel bir analizidir ve konuyla ilgili ¢esitli arastirmacilar tarafindan sunulan
bilgilerin diizenli bir degerlendirmesini saglar(Asunka, 2017).Baska bir deyisle, sistemik
bir literatiir taramasi, arastirma sorusunu yanitlamak i¢in mevcut literatiirdeki ¢calismalari
toplamak ve degerlendirmek i¢in yapilandirilmis bir yontemdir.

Bu yontemi se¢memizin nedeni, belirli bir alanda (bu durumda, Afrika'daki
KOBIi'lerde ydnetisim uygulamalar) yaymlanmis ¢alismalarin gdzden gegirilmesinin, tek
bir arastirma projesinin elde edemeyecegi daha genis bir perspektif sunmasidir. Bir
literatiir taramasi, konuyla ilgili mevcut bilgilerin, egilimlerin ve tartismalarin genel bir
bakisini elde etmeyi saglar. Tek basina yapilan bireysel bir arastirma, kapsam veya
yontem sinirlamalarina sahip olabilirken, literatlir taramasi, ¢esitli kaynaklardan gelen
bilgileri sentezlemeyi ve degerlendirmeyi saglayarak daha kapsamli ve eksiksiz bir
perspektif sunar.Bu yaklasim, arastirmacinin mevcut bosluklar1 daha iyi anlamasina,
temel sorunlar1 belirlemesine ve gelecekteki aragtirma yonelimlerini formiile etmesine
yardimci olur.Diger sistematik kurumsal yonetim literatiir incelemelerine benzer sekilde
(6rnegin Azila-Gbettor vd., 2018;Farah vd., 2021) bu ¢alisma, Trafield vd. (2003)
tarafindan Onerilen {i¢ agsamali temel prosediirii benimsemistir. Bu asamalar, litaratiir
taramasinin planlanmasi, ilgili makalelerin toplanmasi ve sonuglarinin analiz edilmesini

icermektedir.
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3.1.1 Literatiir taramasimin planlanmasi

Planlama acisindan oncelikle genel olarak kurumsal yénetim ve KOBI kurumsal
yonetimine iliskin mevcut literatiir gézden gegirilmistir. Bu, 6nceki kurumsal y6netim
sistematik literatiirincelemelerinde kullanilan ¢ok ¢esitli ilgili anahtar kelime ve
terimlerin toplanmasini saglamigtir. Toplanan anahtar terim havuzu arastirmada
yararlanilacak anahtar terimlerin belirlenmesini saglamistir. Kullanilan farkli arama
terimleri, arastirmamizin anlasilmasin1 ve diizenlenmesini kolaylastirmak amaciyla

asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 3.1. Afiika'daki KOBI'lerde KY ile ilgili makale aramak icin kullanilan anahtar kelimeler

Makale aramak i¢in kullanilan anahtar kelimeler

Inglizce Ifadesi

KOBI’lerde kurumsal yonetim “Corporate governance in SMEs”

KOBI’lerde kurumsal yonetim ve finansal “Corporate governance and Financial Performance
performans in SMEs”
KOBI’lerde yénetim kurulu etkinligi “Board Effectiviness in SMEs”
Afrika’daki KOB'lerde kurumsal yonetim “Corporate governance Pactices in African SMEs”
uygulamalari
KOBI’lerde sahiplik yapis1 “Ownership Structures in SMEs”
KOBI’lerde seffaflik ve agiklama “Transparency and Disclosure in SMEs”
KOBI’lerde kurumsal sosyal sorumluluk “Corporate Social Responsability in SMEs”

Ayrica, “KOBI’lerde kurumsal yonetim” ifadesini Afrika iilkeleriyle ayr1 ayr1 kombinasyonlar
halinde arastirilmas.

3.1.2 Ilgili makalelerin toplanmasi

Bu calismanin amaci Afrika'daki KOBI'lerde kurumsal yonetimle ilgili ¢alismalar
sistematik bir sekilde derlemek ve arastirma egilimlerini belirlemektir. Bu amagcla,
aragtirmaci “WebofSciences”, “Scopus” ve “Google Scholar” gibi ii¢ ana ¢evrimigi veri
tabanini veri toplamak i¢in belirlemistir. Bu veritabanlarin1 segme nedenimiz, sistematik
incelemeler i¢in mevcut literatiirde en yaygin olarak kullanilan veri tabanlar1 olmalaridir.
Literatiir taramasi, 2007-2023 yillar1 arasinda yayinlanan ampirik makaleleri
kapsamaktadir ve bilimsel dergilerde Ingilizce dilinde yayinlanan makalelerle smirlidir.
Workingpapers, bildiriler, kitaplar ve kitap boliimleri ¢alismaya dahil edilmemistir.
Calismaya dahil edilen makaleler asagidaki kriterleri karsilamaktadir: (a)Makale, Afrika

baglaminda kiiclik ve orta Olcekli isletmelerde kurumsal yonetisim ile ilgili konulari
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kesinlikle ele almalidir, bagka bir ifadeyle kullanilan 6rneklem Afrika iilkelerinden
birinde bulunan KOBI'lerden olugsmalidir; (b) hakemli bir bilimsel dergide yaymlanmis
olmalidir; (c) Ingilizce yazilmis olmalidir; (d) makale, galismada kullanilan yénteme,
verilere, 6rnekleme ve arastirma sonuglarina yer verilmelidir. Bu derlemede kullanilan
dahil etme ve diglama kriterlerininuygun oldugu degerlendirilmektedir. Ciinkii
benimsenen kriterler, arastirma amagclarina ulagsmay1 saglayacak bilimsel ¢alismalari

temsil etmektedir. (Podsakoff, 2005).

“Web of Science”veri tabaninda farkli arama terimlerini ve anahtar kelimeleri
kullandigimizda 485 makale elde edilmistir. Bu 485 makalenin bagliklar1 ve 6zetleri
analiz edildikten sonra, yalnizca 10 makalenin yukarida belirtilen se¢im kriterlerin
uydugu tespit edilmistir. Sonug olarak, 475 makale, ya gelismis iilkelerdeki 6rneklem
secilen makaleler kategorisine ya da konferans, seminer, kitap veya kitap boliimleri
kategorisine ait olduklarindan dolay1 arastirmaya dahil edilmemistir. Daha fazla uygun
makale bulmak i¢in ardindan “Scopus” veri tabaninda ayni arama terimleri arastirilmis
ve 290 makale elde edilmistir. Elde edilen 290 makaleden yalmizca 7'si segim
kriterlerineuygun bulunmustur. Miimkiin oldugunca ¢ok sayida makale elde etmek
amaciyla “Scopus” ve “Web of Science’'ta yapilan tarama, en kapsamli veritabanlarindan
biri olan “Google Scholar”da (Gusenbauer, 2019) gerceklestirilen arastirma ile
desteklenmistir ve 15 ek makale elde edilmistir. Ayrica, se¢im kriterlerini karsilayan ve
Google Scholar veri tabaninda bulunan iki yiiksek lisans ve bir doktora tezi de ¢caligmaya
dahil edilmistir. Elektronik veri tabanlarinda indeks terimleri veya anahtar kelimeler
kullanarak makale aramaya ek olarak, daha fazla ilgili ¢alisma bulabilmek i¢in belirlenen
makalelerin kaynakgalarina veya referanslarina bagvurarak kartopu arama stratejisi
(Greenhalgh ve Peacock, 2005) de kullanilmistir. Arama prosediirlerinin sonunda toplam

37 makale elde edilmistir.

Makalelerin segiminden sonra, tespit edilen 37 makalenin icerik analizi asamasina
gecilmistir. Farah ve digerlerinin (2021) yontemini takip ederek, her makalenin arastirma
sorularini, ele aliman teorik akimlari, Onerilen hipotezleri, bagimsiz ve bagimli
degiskenleri, kullanilan arastirma yontemlerini, 6rneklemini ve kapsanan iilkeleri, elde
edilen temel sonuglari, belirlenen sinirlamalar1 ve gelecekteki arastirmalar i¢in onerilen

yonelimleri i¢eren kapsamli bir veritabani olusturulmustur. Her makale derinlemesine
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incelenerek, her biri igin ortaya ¢ikabilecek temalar ve alt temalar belirlenmistir. Bu

sayede, 37 makale agagidaki alt1 ana tema altinda siniflandirilmistir:

1 )kurumsal 3)KOBi'lerde |
yonetim yapisi 2) sahiplik yapisi kurumsal yonetim
(yonetim kurulu); uygulamalari

|

. |

4)KOBI'ler igin 5)KOBI'lerde 6)KOBI’lerde
finansmana erisim finansal seffaflik kurumsal sosyal
(sermaye yapisi) ‘ sorumluluk

Bu tema ve alt temalara gore incelenen tiim makaleler, ilgili caligmanin iilkesi ile
birlikte bir tabloda gruplandirilmistir. Asagidaki tablo (3.2), alti ana temanin ve alt
temalarinin gorsel temsillerini sunmakta ve her bir tema/alt tema altinda siniflandirilan
makaleler hakkinda bilgi vermektedir. Ayrica, Afrika bolgesinde incelenen farkli iilkelere
iliskin ayrintilar da verilmektedir. Bir makalenin iki ya da {i¢ arastirma temasina
deginebilecegini belirtmek gerekmektedir. Abor ve Biekpe (2007) "Corporate
governance ownership, structure and performance of SMEs in Ghana: Implications for
financing opportunities” tarafindan yapilan ¢alismay1 6rnek alirsak, yazarlar kurumsal
yonetim yapist ve sahiplik yapisinin finansal performans T{zerindeki etkisini
incelemislerdir, oysa sahiplik yapisi ve kurumsal yonetim yapisi bizim incelememizde iki
farkli temadir. Eger bir makale iki ya da ii¢ farkli temaya deginiyorsa, ¢aligma tiim

temalara ayr1 ayr1 dahil edilmistir.
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Tablo 3.2. Tema/alt tema ve iilkeye gore Afrika KOBI'lerinde KY iizerine yaymnlar

Alt temalar

Makale bilgileri

» ST

» — = oDQ — =

DX T AP DS Q)

V< S @ X

®» o5 oA cC

®so®»o3g N

(7 = Y

- — 2 N ® QO
—o 3o N

Yonetim
Kurulunun
Ozellikleri

Abor, J and Biekpe, N.(2007). Corporate governance
ownship, structure and Performance of SMEs in Ghana:
Implications for financing opportunities. Corporate
Governance: The International Journal Of Bussiness in
Society, vol.7.No.3, pp.288-300

Anthony Kyereboah-Coleman & Mohammed Amidu
(2008) .The Link Between Small Business Governance
and Performance: The Case of the Ghanaian SME
Sector. Journal of African Bussiness, 9(1),121-143

Okofo-Darteh, D. & Asamoah, E.S. (2020). Does the
presence of governance structure affect small and
medium-sized enterprise performance? Evidence from
an emerging market. Entrepreneurial Business and
Economics Review, 8(3), 117-133.

Padi, A. and Musah, Al.(2022).The Influence of
Corporate Governance Practices on Financial
Performance of Small and Medium-Sized Enterprises in
Ghana. The indonesian Journal Of Accounting Research,
25(2), 259-280

Maranga, M. (2015). The effect of corporate governance
on financial performance of small and medium
enterprises in Nairobi County, Kenya. International
Journal For Management Science And Terchnology,
2(3),47-52

Hamad,S.B.,andRafoui,A.(2011). The SMEs Governance
Mechanisms Practices and Financial Performance: Case
of Tunisian Industrial SMEs.International Journal of
Business and Management, 6(7),216-255

Tsagem, Musa and Ukairo, Ukairo Mabel and
Mohammed, Buhari, (2021) .Corporate Governance and
Performance of Small and Medium-Sized Enterprises: A
Catalyst for Entrepreneurship Growth and Sustainability
in Nigeria. Journal of Humanities And Social Science
(IOSR-JHSS),26(7),01-14

Ansong, A. (2015). Effects of Corporate Governance on
the Financial Performance of Small and Medium Scale
Enterprises in the Accra Metropolis, Ghana.
Unpublished doctoral

thesis, Institute for Development Studies, College of
Humanities and Legal Studies, University of Cape Coast,
Cape Coast.
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Tablo 3.2. (Devam) Tema/alt tema ve iilkeye gore Afrika KOBI'lerinde KY iizerine yayinlar

Amoah, E.E.(2019). Corporate Governance and
Performance of Medium-Sized Enterprises within The
Sekondi-TakoradiMetropoli. Published master's thesis
Institute for Development Studies, College of
Humanities and Legal Studies, university of Cape
coast,Cape Coast

KengneSimo, B.D.(2016).Mixed-gender ownership and
financial performance of SMEs in South Africa.
International Journal of Gender and Entrepreneurship,8
(2),117-136

Afande, F. O., &UKk, F. (2015). Adoption of corporate
governance practices and financial performance of small
and medium enterprises in Kenya. Research Journal of
Finance and Accounting, 6(5), 36-73.

CEO ikiligi

Abor, J and Biekpe, N.(2007). Corporate governance
ownship, structure and Performance of SMEs in Ghana:
Implications for financing opportunities. Corporate
Governance: The International Journal Of Bussiness in
Society, vol.7.No.3, pp.288-300

Anthony Kyereboah-Coleman & Mohammed Amidu
(2008) .The Link Between Small Business Governance
and Performance: The Case of the Ghanaian SME
Sector. Journal of African Bussiness, 9(1),121-143

Okofo-Darteh, D. & Asamoah, E.S. (2020). Does the
presence of governance structure affect small and
medium-sized enterprise performance? Evidence from
an emerging market. Entrepreneurial Business and
Economics Review, 8(3), 117-133.

Amoah, E.E.(2019). Corporate Governance and
Performance of Medium-Sized Enterprises within The
Sekondi-TakoradiMetropoli. Published master's thesis
Institute for Development Studies, College of
Humanities and Legal Studies, university of Cape coast,
Cape Coast

Hamad,S.B.,and Rafoui,A.(2011). The SMEsGovernance
Mechanisms Practices and Financial Performance: Case
of Tunisian Industrial SMEs.International Journal of
Business and Management, 6(7),216-255

Maranga, M. (2015). The effect of corporate governance
on financial performance of small and medium
enterprises in Nairobi County, Kenya. International
Journal For Management Science And Terchnology,
2(3),47-52

Tsagem, Musa and Ukairo, Ukairo Mabel and
Mohammed, Buhari, 2021) .Corporate Governance and
Performance of Small and Medium-Sized Enterprises: A
Catalyst for Entrepreneurship Growth and Sustainability
in Nigeria. Journal of Humanities And Social Science
(IOSR-JHSS),26(7),01-14

Ansong, A. (2015). Effects of Corporate Governance on
the Financial Performance of Small and Medium Scale
Enterprises in the Accra Metropolis, Ghana.
Unpublished doctoral

thesis, Institute for Development Studies, College of
Humanities and Legal Studies, University of Cape Coast,
Cape Coast.
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Tablo 3.2. (Devam) Tema/alt tema ve iilkeye gére Afiika KOBI'lerinde KY iizerine yaynlar

Anthony Kyereboah-Coleman & Mohammed Amidu
(2008) ).The Link Between Small Business Governance
and Performance: The Case of the Ghanaian SME
Sector. Journal of African Bussiness, 9(1),121-143

Denetim

Komiteleri Okofo-Darteh, D. & Asamoah, E.S. (2020). Does the

presence of governance structure affect small and
medium-sized enterprise performance? Evidence from
an emerging market. Entrepreneurial Business and
Economics Review, 8(3), 117-133.

Abor, J and Biekpe, N.(2007). Corporate governance
ownship, structure and Performance of SMEs in Ghana:
Implications for financing opportunities. Corporate
Governance: The International Journal Of Bussiness in
Society, vol.7.No.3, pp.288-300

Ahmed, I. A. (2019). Capital structure, ownership
structure, and corporate governance of SMEs in Ghana.
Journal of Accounting, Business, and Management
(JABM), 26(01), 45-52

Asumadu,B.(2021)

Iceriden KA.,Shobayo,P.B.,Amaghionyeodiw,A.L.,(2016).Owner
sahiplik ship Structure and the Performance of Small and
(Yonetimsel Medium Enterprises in Nigeria.Internation Journal of
sahiplik) Research in Social Sciences 6(9),475-492

Amoah, E.E.(2019). Corporate Governance and
Performance of Medium-Sized Enterprises within The
Sekondi-TakoradiMetropoli. Published master's thesis
Institute for Development Studies, College of
Humanities and Legal Studies, university of Cape coast,
Cape Coast

Hamad,S.B.,andRafoui,A.(2011). The SMEs Governance
Mechanisms Practices and Financial Performance: Case
of Tunisian Industrial SMEs.International Journal of
Business and Management, 6(7),216-255

Abor, J and Biekpe, N.(2007). Corporate governance
ownship, structure and Performance of SMEs in Ghana:
Implications for financing opportunities. Corporate
Governance: The International Journal Of Bussiness in
Society, vol.7.No.3, pp.288-300

Tsagem, Musa and Ukairo, Ukairo Mabel and
Mohammed, Buhari, 2021) .Corporate Governance and
Alile Sahipligi | Performance of Small and Medium-Sized Enterprises: A
Catalyst for Entrepreneurship Growth and Sustainability
in Nigeria. Journal of Humanities And Social Science
(IOSR-JHSS),26(7),01-14

Hamad,S.B.,andRafoui,A.(2011). The SMEs Governance
Mechanisms Practices and Financial Performance: Case
of Tunisian Industrial SMEs.International Journal of
Business and Management, 6(7),216-255

Obasan,KA.,Shobayo,P.B.,Amaghionyeodiw,A.L.,(2016
Yabanci ).Ownership Structure and the Performance of Small and
sahiplik Medium Enterprises in Nigeria.Internation Journal of
Research in Social Sciences 6(9),475-492
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Tablo 3.2. (Devam) Tema/alt tema ve iilkeye gére Afiika KOBI'lerinde KY iizerine yayinlar

Amoah, E.E.(2019). Corporate Governance and
Performance of Medium-Sized Enterprises within The
Sekondi-TakoradiMetropoli. Published master's thesis
Institute for Development Studies, College of
Humanities and Legal Studies, university of Cape coast,
Cape Coast

Abor, J and Biekpe, N.(2007). Corporate governance
ownship, structure and Performance of SMEs in Ghana:
Implications for financing opportunities. Corporate
Governance: The International Journal Of Bussiness in
Society, vol.7.No.3, pp.288-300

Tetteh, L.A., Kwarteng, A., Gyamera, E., Lamptey,

L., Sunu, P. and Muda, P. (2022). The effect of small
business financing decision on business performance in
Ghana: the moderated mediation role of corporate
governance system, International Journal of Ethics and
Systems,39(2), 264-28

Abor, J and Biekpe, N.(2007). Corporate governance
ownship, structure and Performance of SMEs in Ghana:
Implications for financing opportunities. Corporate
Governance: The International Journal Of Bussiness in
Society, vol.7.No.3, pp.288-300

Ahmed, I. A. (2019). Capital structure, ownership
structure, and corporate governance of SMEs in Ghana.
Journal of Accounting, Business, and Management
(JABM), 26(01), 45-52

Dzigba, D. (2015). Corporate governance practice
among small and medium scale enterprises (SMESs) in
Ghana; Impact on access to
credit.Publishedmaster’sthesis, School of Management,
Blekinge TekniskaHogskola.

Brahim, Z.and Nourredine, F.(2017). Corporate
Governance Among Small and Medium Size Enterprises
in Algeria: “Impediments To The Practice Of Corporate
Governance Systems ”.Asian Journal Of Economics
Modelling, 5(2), 154-166

Padi, A. and Musah, Al.(2022).The Influence of
Corporate Governance Practices on Financial
Performance of Small and Medium-Sized Enterprises in

Ghana. The indonesian Journal Of Accounting Research,
25(2), 259-280

Oladimeji, Johnson Abiodun &Aladejebi, Olufemi
(2021). Effectiveness of Corporate Governance on SMEs
in the Stock Broking Firms in Nigeria. Scholars Journal
of Economics, Business and Management 8(6), 157-166.

Ijeoma, Ngozi veEzejiofor, Raymond (2013). An
Appraisal of Corporate Governance Issues in Enhancing
Transparency and Accountability in Small and Medium
Enterprises (SME).International Journal of Academic
Research in Business and Social Sciences, 3(8),162-176

Uchera, chris. ch. (2017).Corporate Governance and
Management Off Small and Medium Scale Enterprises
in Lagos — Nigeria. Journal of Business
Management,3(2),1-13
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Tablo 3.2. (Devam) Tema/alt tema ve iilkeye gore Afrika KOBI'lerinde KY iizerine yaynlar

KOBI'lerde
Kurumsal
Yo6netim
Uygulamalar1

Asumadu, B.(2021).Corporate Governance Practices of
Small and Medium Enterprises (SMEs): An Exploratory
Study in Ghana. PublishesdDostorat thesis Lincoln
University, Lincoln University

Dzigba, D. (2015). Corporate governance practice
among small and medium scale enterprises (SMEs) in
Ghana; Impact on access to
credit.Publishedmaster’sthesis, School of Management,
Blekinge TekniskaHogskola.

Asumadu, B.(2021).Corporate Governance Practices of
Small and Medium Enterprises (SMEs): An Exploratory
Study in Ghana. PublishesdDostorat thesis Lincoln
University, Lincoln University

Oladimeji, Johnson Abiodun &Aladejebi, Olufemi
(2021). Effectiveness of Corporate Governance on SMEs
in the Stock Broking Firms in Nigeria. Scholars Journal
of Economics, Business and Management, 2021 Jun
8(6), 157-166.

Arthur, E.E.(2016).Adherence to Good Corporate
Governance in Small and Medium Enterprise in Ghana:
An Investigative Report. Research Journal Of Finance
and Accounting,7(9),(1-15).

Abor, J., &Adjasi, C. K. (2007). Corporate governance
and the small and medium enterprises sector: theory and
implications. CorporateGovernance: The international
journal of business in society. 7(2), 112-122.

Brahim, Z.and Nourredine, F.(2017). Corporate
Governance Among Small and Medium Size Enterprises
in Algeria: “Impediments To The Practice Of Corporate

Governance Systems ”.Asian Journal Of Economics
Modelling, 5(2), 154-166

Precious,B., Thomas,B.,andKizito,D.(2020).An
Evaluation of the Effects of Corporate Governance
Practices on Employee Performance and Job
Satisfaction: A Case of SMEs in Harare Metropolitan
Province.Journal of Economics and Finance , 11(3), 54-
65

Lekhanya, M.L.(2015).Leadership and Corporate
Governance Of Small and Medium Enterprises (SMES)
In South Africa: Public Perceptions. Corporate
Governance and Kontrol, 9(1), 121-143

Hove-Sibanda, P., Sibanda, K. &Pooe, D., (2017).The
impact of corporate governance on firm competitiveness
and performance of small and medium enterprises in
South Africa: A case of small and medium enterprises in
Vanderbijlpark.Independent Research Journal in the
Management Sciences, 17(1), 1-11

Afrika
KOBIT'lerinde
Kurumsal
yonetimi
uygulamanin
zorluklar:

Padi, A. and Musah, Al.(2022).The Influence of
Corporate Governance Practices on Financial
Performance of Small and Medium-Sized Enterprises in

Ghana. The indonesian Journal Of Accounting Research,
25(2), 259-280

Asimwe, F.(2017). Corporate Governance and
Performance of SMEs in Uganda. International Journal
of Technology and Management,2(1),01-14

53




Tablo 3.2. (Devam) Tema/alt tema ve iilkeye gére Afiika KOBI'lerinde KY iizerine yaynlar

Arthur, E.E.(2016).Adherence to Good Corporate
Governance in Small and Medium Enterprise in Ghana:
An Investigative Report. Research Journal Of Finance
and Accounting,7(9),(1-15). X

Afande, F. O., &Uk, F. (2015). Adoption of corporate
governance practices and financial performance of small
and medium enterprises in Kenya. Research Journal of
Finance and Accounting, 6(5), 36-73. X

Flowers and al. (2013)An exploratory study on corporate
governance practices in small and micro fast moving
consumer goods enterprises in the Cape Metropole,
Western Cape, South Africa,7 (22),2119-2125 X

Brahim, Z. and Nourredine. F (2017).Corporate
Governance Among Small and Medium SizeEnterprises
In Algeria: “Impediments To The Practice Of Corporate
Governance System".Asian Journal of Economic
Modelling, 5(2), 154-166

Manuere, F.(2016).The Concept of Corporate Social
Responsability Among SMEs in Zimbabwe.
International Journal of Latest Research in Engineering
and Technology (IJLRET), 2(2),63-71 X

Paas,L.J., and Lungu,J.(2017).Corporate Social
Responsibility Motivations in Zambian

SMEs.International Review Of Entrepreneurship,
15(1),29-62 x

CSR Practices
in SMEs

Amaeshi, K., Adegbite, E., Ogbechie, C., Idemudia, U.,
Kan, K.A.S,, Issa, M., and Anakwue, O.1.J. (2016).
“Corporate Social Responsibility in SMEs: A Shift from
Philanthropy to Institutional Works?”. Journal of
Business Ethics, 138(2), 385-400

Ansong, A. (2017) Corporate social responsibility and
firm performance of Ghanaian SMEs: The role of
stakeholder engagement. Cogent Business &
Management, 4(1),01-17. X

Turyakira, P.; Venter, E. and Smith ,E.(2013).THE
Impact Of Corporate SocialRespondability Factors On
The Competitiveness Of Small And Medium-
SizedEnterprises. The South African Journal of
Economic and Management Sciences
(SAJEMS).17(2014),157-172 X

Afrika
KOBI'lerinde
KSS
uygulamalari

Tandoh, I. ., Duffour, K. A., Essandoh, M. ., & Amoako,
R. N. (2022). Corporate Governance, Corporate Social
Responsibility, and Corporate Sustainability: The
Moderating Role of Top Management Commitment.
Intern. Journal of Profess. Bus. Review, 7(2), 1-27 X

3.2 Afrika KOBI'lerinde Kurumsal Yonetim Icin Literatiir Taramasi

Kurumsal yonetim kavrami giiniimiizde giincel bir konudur ve gelismis
ekonomilerde, ozellikle biiyiik 6l¢ekli isletmelerde 6nemli bir evrim gegirmistir. Ancak
son yillarda kurumsal yonetim kavrami Afrika kitasinda da giindeme gelmeye

baslamistir. Dogu Asya krizi ve Afrika sirketlerinin goreceli olarak zayif performansi,
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Afrika'da kurumsal yonetime artan ilgiyi tetikleyen temel faktorlerdir (Berglof ve von
Thadden, 1999).Calismamiz, Afrika kitasindaki kurumsal yonetim uygulamalarinin ve
arastirmalarinin, hala geriden gelmesine ragmen, artmaya basladigin1 ortaya
koymaktadir. Bu artig bir yandan yabanci bankalarin ve sirketlerin Afrika'ya akin
etmesiyle baglantilidir ve bu da kurumsal yonetim Onlemlerinin diger kuruluslara ve
sektorlere yayillmasina yol agmustir (Coleman and Amidou,2008). Ote yandan,
kiiresellesmenin ortaya cikisi ve etkileri, Afrikali sirketleri kiiresel Olg¢ekte rekabet
edebilmek i¢in kurumsal yonetim uygulamalarini benimsemeye zorlamistir.

Kurumsal yonetim geleneksel olarak biiyiik 6lgekli isletmelerle iliskilendirilmistir
(Abor ve Adjasi,2007). Kurumsal yoOnetim arastirmalarinin = biiyiik  dlgekli
isletmelereyonelmesinin ve KOBI'leri gdz ardi etmesinin nedeni, vekalet sorununun
KOBI'lere kiyasla biiyiik 6lgekli isletmelerde daha yiiksek oldugu varsayimidir (Ahmed,
2019; Abor ve Adjasi, 2007). Incelememizdeki c¢alismalarin analizi, Afrika'daki
KOBI'lerbiiyiik 6l¢iide sahipleri ve/veya aileleri tarafindan yonetildigini ve bunun da iyi
kurumsal yoOnetim uygulamalar1 gerektiren ¢ikar catismasi riskini azalttigini
gostermektedir (Nasrallah & Khoury, 2022; Afrifa & Tuaringana, 2015). Afrika'daki
KOBI'lerin ¢cogunlugunu sahiplerinin kontrol ettigi bulgusu, bu isletmelerin &ziinde aile
veya girisimcilik niteligi tasidigin1 gostermektedir, Karar alma ve operasyonel yonetim
mal sahibi-yoneticilerin ¢ikarlariyla yakindan baglantilidir.

Afrikali KOBI'lerin kurumsal y&netimi iizerine yapilan arastirmalar, ydnetim
kurulu, miilkiyet yapisi ve sermaye yapisi olmak {izere {i¢ 5nemli unsuraodaklanmaktadir.
Afrika'daki KOBI'ler finansal seffaflig: ile ilgili bir arastirma boslugu vardir. Bu durum,
KOBI'lerin kamuya hesap verebilirliginin olmamasina baglanabilir. Daha spesifik olarak,
calismamizda arastirmacilar tarafindan incelenen isletmelerin cogunlugu, hukuki olarak
kamuyu aydinlatma yiikiimliiliiklerine uymak zorunda olmayan yonetim(managerial)
ve/veya aile (family —owned business) isletmelerdir.

Secilen makalelerin bulgularina deginmeden Once, 37 makalenin tanimlayici
ozelliklerineyer verilecektir. Bu Kapsamda (1) makalelerin yayinlanma zamani, (2)
Afrika'daki isletme yonetimi arastirmacilarinin ¢ogunun karsilagtigi sinirlamalar, (3)
yiiriitiilen arastirmanin dogasi, (4) en yaygin kullanilan teoriler incelenmistir. Daha sonra,
Afrika kitasindaki KOBI kurumsal yonetimine iliskin literatiir, calismamiz sirasinda

belirledigimiz alt1 ana tema ve alt temalara gore analiz edilmektedir (bkz. Tablo 3.2)
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3.2.1 incelenen makalelerin ozellikleri

Calisma kiimesinin bibliyometrik karakterini gostermek i¢in, secilen 37 makale
olusturdugumuz Excel arastirma veritabanimna dahiledilmistir. Elde edilen 37 makale,
asagidaki tabloda(3.3) 6zetlenen 32 farkli dergide yayimlanmistir. Afrika baglaminda
KOBI kurumsal yénetimi {izerine makaleler yaymlayan dergilerin sayisinda genis bir
dagilim vardir ve toplam 32dergi tanimlanmistir. Bu dergiler arasindaki yayin farki ¢ok
biiyiik olmasa, da bazi dergiler Afrika KOBIi'lerinde kurumsal yénetim {izerine
digerlerine gore daha fazla makale yayinlama egilimindedir. Ornegin, “The International
Business in Society” 3 makale yayimlamisgken, “Journal of African Business” ve "Journal
of Economics and Finance" 2 makale yayimlamislardir. Bu dagilim, arastirma alaninda

net bir baskin dergi olmadigini1 géstermektedir.

Tablo 3.3. Afika baglaminda KOBI yénetisimi iizerine makaleler icin farkl yayin dergiler

Dergi Adi Siklik

[The International Journal of Business in Society

The Journal of African Business

Entrepreneurial Business & Economics Review

International Journal of Ethics and Systems

Management Leadership and Governance

International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences

Journal of Accounting, Business& Management

Independent Research Journal in the Management Sciences

[The Indonesian Journal of Accounting Research

Scholars Journal of Economics, Business and Management

International Journal of Technology and Management

International Journal of Economic Development Research and Investment

Research Journal of Finance and Accounting

Journal of Economics and Finance

Corporate Ownership & Control

Journal of Business Management

African Journal of Business Management

I0SR Journal of Humanities And Social Science (IOSR-JHSS)

International Journal of Latest Research in Engineering and Technology (IJLRET)

International Review of Entrepreneurship

South African Journal of Economic and Management Sciences (SAJEMS)

International Journal of Research in Social Sciences

International Journal of Professionnel Business Review

Problems and Perspectives Management

International Journal of Gender and Entrepreneurship

International Journal of Business and Management

/Asian Journal of Economic Modelling

International Journal For Management Science And Terchnology

Journal of Business Management

International Review of Entrepreneurship

Journal of Ecnomic Management

International Journal of Research in Social Sciences

Journal Businnes Ethics
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Asagidaki sekil 3.lafrika kitasindaki KOBI'lerin kurumsal yonetimi iizerine
yaymlanan makale sayisimi yillara gore gostermektedir. Arastirmacilar, Afrika
baglaminda KOBI kurumsal ydnetimi {izerine makaleler yaymnlamaya 2007 yilinda
baslamistir (bkz. Sekil 3.1). 2007-2011 yillar1 arasinda, Afrika'daki KOBI'lerin kurumsal
yonetimi {izerine yapilan arastirmalar 6nemli bir gelisme gostermemistir. Ancak, 2013
yilindan itibaren yayinlanan makale sayist artmis ve 2015 yilinda 11 makale ile zirveye
ulagsmistir. Bu yayinlarin artmasi, Afrikali arastirmacilarin kurumsal yonetimin dneminin
artan farkindaligina baglanabilir. Bu olumlu egilim siirdiiriilememis ve bunu yayinlanan
makale sayisinda keskin bir diisiis izlemistir. 2017 yilinda, 6 makaleden 7 makaleye hafif
bir artig gézlenmistir. Ancak, 2019 ve 2020 yillar1 arasinda makale yaymlama konusunda
biiylik bir diisiis gézlemlenmistir. Elimizde somut bir bilgi olmamasina ragmen, bu
diisiisiin Covid 19 pandemisi ve arastirmacilarin veri toplamada karsilastigi cesitli

zorluklar veya sinirlamalarla baglantili olabilecegi sdylenebilir.

Sekil 3.1Yillara gére Afrika baglaminda kurumsal yonetim tizerine yayinlanan makale sayist

Makale sayisi

S B N W b U O N OO OO

2007 2008 2011 2013 2015 2016 2017 2019 2020 2021 2022
YIL

Incelenen makaleler, kiiciik drneklemler, cografi kisitlamalar ve ilgili degiskenler
icin verilere erisim eksikligi gibi gesitli aragtirma sinirlamalar1 igermektedir (bkz. sekil
3.2). Ornegin, Ahmad (2019) sermaye yapis1, sahiplik yapist ve kurumsal ydnetim
arasindaki iliskiyi inceledigi calismasinda 50 KOBI'den olusan kiigiik bir drneklem

kullanmustir.
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ekil 3.2Afrika'daki KOBI'lerin kurumsal yonetimine iliskin incelenen makalelerdeki sinmirlama tiirleri

B Harig tutulan sektor tirleri

B derinlemesine mulakatlar
gereklidir

H Kullanilan degiskenler
yetersiz

B Degiskenlere iligkin verilere
erisim eksikligi

B Kiiciik Ornek Boyutu

H sinirh arama bolgesi

B Sinirli/kisith zaman
gercevesi

Bununla birlikte, veri toplama zorluklarina ragmen, Afrika'daki KOBI'lerin
kurumsal yoOnetimi {izerine yapilan c¢alismalarda en yaygin kullanilan veri toplama
yonteminin nicel yontem oldugu gézlemlenmektedir. Nicel yontem, arastirmamiza dahil
edilen tim g¢alismalarin %70'ini temsil etmektedir (bkz. sekil 3.3). Nicel yontemin
kullanilmasi biiyiik 6l¢iide bu ¢aligmalarin ¢ogunun kurumsal yonetim yapisinin finansal
performans tizerindeki etkisine odaklanmis olmas1 ve regresyon modelleri kullanilarak
istatistiksel analiz gergeklestirilmesi ile agiklanmaktadir.

Ikinci en yaygm kullanilan ydntem, incelenen makalelerin %24"inii olusturan
karma yontemdir. Bu yontem genellikle miilakat ve anket ¢alismalarini birlestirmektedir.
Ornegin Coleman and Amidu (2008) Ganali KOBIi'lerde kurumsal ydnetim uygulamalari
ve finansal performans arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢aligmalarinda karma yontem
yaklasimini benimsemislerdir. KOBI'lere 6zgii kurumsal yénetim konularina iliskin genel
bir anlayis kazanmak igin goriismeler yaparak arastirmaya baslamislardir. Daha sonra
kurumsal ydnetim uygulamalari ile bu KOBi'lerin finansal performansi arasindaki
iliskileri aragtirmak i¢in bir anket uygulamislardir. Toplanan verileri analiz etmek igin,
derinlemesine bir istatistiksel analiz yapmalarini saglayan dogrusal bir regresyon yontemi
kullanmislardir. Sekil (3.2.1.3)'te gosterildigi gibi, nitel yontem (%3) ve ampirik yontem

(%3) en az kullanilan iki yontem olmustur.
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Sekil 3.3Afrika'daki KOBI'lerin kurumsal yonetimine iligkin incelenen makalelerde kullamlan yontemler

30

26

25

20

15

Makale Sayisi

10

1 1
0 I I

Nicel Yontem Nitel Yontem Karma Yontem Kavramsal

Ayrica, Afrika'daki KOBI'lerin kurumsal yonetimi {izerine yapilan ¢alismalarda
yararlanilan teorilerle ilgili olarak, incelenen makalelerin %59'unun arastirmalarinda
belirli bir teoridenfaydalanmadigi gozlemlenmistir. Bununla birlikte, bu makaleler
kurumsal yonetimin farkli teorik temellerini tanimlamiglardir. Belirli bir teoriden
faydalanan makaleler incelendiginde, 8 calisma paydas teorisine, 4 ¢alisma vekalet
teorisine, 3 ¢calisma kaynak bagimlilig1 teorisine ve 2 ¢alisma ise "stewardship " teorisine

yer vermistir (bkz. Sekil 3.4).
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Sekil 3.4Afrika KOBI'lerinde KY Uzerine Incelenen Makalelerde Kullanilan teoriler

Baska bir teori [ 3

Teori yok | 21

kaynak bagimlilik teorisi 2

stewardship theorisi [ 3

Kullanilan Teoriler

Paydaslar Teorisi | 8

Vekalet Teorisi | 4

0 5 10 15 20 25
Makale sayisi

Vekalet teorisi kurumsal yonetim c¢alismalarinda en temel teori olmasina ragmen,
Afrika KOBI'leri baglaminda paydas teorisi arastirmacilar tarafindan en gok yararlanilan
teoridir. Bu durum bir yandan KOBi'lerde sahiplik ve y&netim arasinda ¢ok az ayrim
oldugu i¢in vekalet sorunlarinin asgari diizeyde olmasiyla agiklanabilir (Abor ve Adjasi,
2007). Ote yandan, vekalet teorisi hissedarlar ve yoneticiler arasindaki iliskiyle
siirliyken, paydas teorisi firmanin tiim paydaslarini biitiinlestirmektedir.

Kurumsal yonetim uygulamalarini analiz eden bazi arastirmacilar, vekalet teorisini
kullanarak, isletmelerin genellikle arkadaslara ve aile liyelerine ait oldugu Afrika
KOBI'lerinde, yénetim kurulu iiyelerinin ekonomik ¢ikarlarinin gesitliligi nedeniyle ¢ikar
catismalarinin ortaya ¢iktigini belirtmistir. Vekalet sorununu ¢6zmek icin, bagimsiz bir
yonetim kurulunun atanmasi da dahil olmak {izere etkili kurumsal yonetim
mekanizmalarinin devreye sokulmasi gerekmektedir (bkz. Asumadu, 2021). Buna ek
olarak, vekalet teorisi, sahiplik yapisinin firma performansi tizerindeki etkisini inceleyen
aragtirmacilar tarafindan, sahiplik yapisinin performansin 6nemli bir belirleyicisi
oldugunu vurgulamak i¢in de kullanilmaktadir (bkz. Obasan and all,2016).

Afrika'daki KOBI'lerin sosyal sorumluluguyla ilgilenen arastirmacilarin
cogunlugu, paydas teorisini kullanarak KOBIi'lerin sosyal sorumluluk girisimlerini
gelistirerek farkli paydaslarin refahin1 dikkate almasi gerektigini belirtmektedir(bkz.
Ijeomave Ezejiofor, 2013) veya sosyal sorumlulukla ilgili uygulamalarini (bkz. Manuere,
2016; Paasve Lungu, 2017; Amaeshi ve digerleri, 2016) gelistirmeleri gerektigini

belirtmektedir.
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Kaynak bagimlilig: teorisi, yonetim kurulu biiyiikliigii, yonetim kurulu uzmanligi
ve Yonetim Kurulu Bagkani (CEO) ikiliginin finansal performans iizerindeki etkisini
incelemek i¢in kullanilmistir (bkz. Padi, A. ve Musah, Al.(2022)).Yonetim teorisi ise
("stewardship teory"), Afrika KOBI'leri baglaminda, sirketin varliklarnin iyi birer
emanetgisi olarak hareket ederek is performansini en {ist diizeye ¢ikarmalari i¢in yonetimi
tesvik etmek amaciyla kullanilmaktadir(bkz. Emoah,2019; Tetteh vd.,2022;
Ansong,2015).Her bir teori kurumsal yonetim hakkinda bilgi tiretse, de Afrika'daki
KOBI'ler baglaminda bu teorilerin kullaniminin uygunlugu hala belirsizdir ve daha uygun
bir sekilde degerlendirilmeyi gerektirmektedir. Afrika'daki KOBI'lerde kurumsal yonetim
calismalarinda tutarl bir teorik ¢erceve eksikligi bulunmaktadir.

3.2.2 Kurumsal yonetim yapisi (yonetim kurulu)

Literatiir taramamizda KOBI kurumsal yonetimine iliskin calismalarda goriis
ayriliklarinin yasandigi alanlardan biri de isletme performansini etkileme potansiyeline
sahip kurumsal y&netimin yapis1 ve bilesenleridir. Incelememizde ydnetisim yapismin
KOBI performansi iizerindeki etkisini arastiran 11 makale tespit edilmistir (bkz. tablo
3.1.2.1). Afrika baglaminda arastirmacilar tarafindan daha fazla ilgi géren kurumsal
yonetim yapisinin ana alanlar1 sunlardir: yonetim kurulu biiyiikliigii, yonetim kurulu
bagimsizlig1 veya yonetim kurulu bilesimi, yonetim kurulu ve isletme yoneticilerinin
sahip olduklar1 yonetsel beceriler, CEO ikiligi ve agiklama ve seffaflik diizeyi.

Biiyiik sirketlerde yapilan ¢alismalarin ¢ogunda oldugu gibi (Ahmadu vd., 2005;
Mustapha vd., 2009; Col vd., 2001; Limpaphayom ve Connelly, 2006), Afrika
KOBi'lerinde y®netisim yapisi ve performans arasindaki iliski {izerine yapilan
aragtirmalar kesin degildir ve sonuglar kullanilan 6rneklem ve degiskenlere oldukca
baglidir. Bununla birlikte, yonetim kurulundaki cinsiyet ¢esitliligi, Afrika KOBI'lerinde
yoOnetisim literatiiriinde biiyiik 6l¢iide ihmal edilmistir. Literatiir taramamizdan yonetisim
yapisina iligkin {i¢ alt tema ortaya ¢ikmistir: yonetim kurulu 6zellikleri, CEO ikiligi ve

denetim komiteleri. Bu ii¢ tema asagida 6zetlenmistir.

3.2.2.1 Yonetim kurulunun ozellikleri

Yonetim kurulu, bir kurulusun stratejik karar alma siirecinin yonetilmesinde kilit
bir rol oynar (Aguilera & Jackson, 2010). Afrika KOBI'leri baglaminda, isletmenin
basaris1 ve genel performansi i¢in gerekli olan kaynaklara erisimi kolaylastirabilecek

stratejik bir yonetim organi olarak yaygin bir sekilde ¢alisiimaktadir.Incelenen Y&netim
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Kurulunun o6zellikleri, kurumsal yoOnetimin Onemli unsurlar1 olarak kabul edilen
biiylikliigii, belisimi ve {iyelerinin yonetsel becerilerine odaklanmaktadir.Afrika
KOBI'lerinde yonetim kurulu biiyiikliigii en sik arastirilan konu olmus, bunu ydnetim
kurulu kompozisyonu ve yonetim becerileri takip etmistir. Ancak, Afrika baglaminda
Y o6netim Kurulu i¢inde cinsiyet ¢esitliligi tizerine yapilan arastirmalar yok denecek kadar

azdir.

3.2.2.1.1 Yonetim kurulunun biiyiikliigii

Yonetim kurulu biiytikliigii, finansal performansi etkileme potansiyeline sahip
kurumsal yonetisimin kilit bir unsuru olarak Afrika kobi'leri baglaminda genis ¢apta
incelenmistir. Ancak aragtirma bulgularn ¢esitli faktorler nedeniyle farklilik
gostermektedir. Bu farklilik, bir yandan Afrika'da yapilan ¢aligmalarda yonetim kurulu
biiyiikliigiinii 6lcen degiskenlerin mevcudiyetine veya erisilebilirligine baglanabilir. Ote
yandan, finansal performans iizerindeki etkisi acisindan yonetim kurulu biiytikligline
verilen 6nemle de baglantili olabilir.

Yonetim kurulu biiyiikliigii konusunda iki diisiince okulu bulunmaktadir (Okofo-
Darteh ve Asamoah, 2020). Ik diisiince okulu, daha biiyiik yénetim kurullarinin isletme
performansi i¢in daha iyi oldugunu ileri siirmektedir. Bunun nedeni kurulun ¢esitli
alanlardauzmanlhiga sahip olmasi nedeniyle daha iyi kararlar almas1 ve giiglii bir CEO
tarafindan hakimiyet altina alinmasinin daha zor olmasidir. Diger ¢alismalar ise, kiigiik
bir yonetim kurulunun- yetkin ve birbirine siki sikiya bagli olsa da- bir isletmenin
basarisina (Mayur ve Saravanan, 2017) biiyiik bir yonetim kurulundan daha fazla katkida
bulunacagina inanmaktadir (Coles, Daniel ve Naveen, 2008). Afrika baglaminda, Kobi'ler
tizerinde gerceklestirilen deneysel ¢aligmalar, yonetim kurulu biiyiikliigii ile isletme
performansi arasindaki iliski hakkinda kesin sonuglara varilmasina izin vermemektedir.
Baz1 sonuglar, daha biiyiik kurullarin daha kiiclik kurullardan daha iy1 performans
gosterdigini, ¢iinkii daha biiyiik kurullarin daha iyi kararlar almaya yardimci olacak bir
dizi uzmanhga sahip oldugunu gostermektedir. Ornegin Abor ve Biekpe (2007)
tarafindan 120 Ganali kobi'lerden olusan bir orneklem iizerinde yapilan calismalar,
yonetim kurulu biiylkligiiniin finansal karlhilik {izerinde 6nemli ve olumlu bir etkisi
oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgu Padi ve Musah,2022 tarafindan 320 KOBI'den
olusan daha biiyiik bir 6rneklem iizerinde yapilan bir ¢alismada dogrulanmis ve yonetim

kurulu biiyiikliigiiniin KOBI'lerin finansal performansim artirdigini gostermistir. Hamad
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ve Karaoui(2011) tarafindan 55 Tunuslu KOBI iizerinde yapilan bir ¢alismada da ydnetim
kurulu biiyiikliigliniin performans i¢in 6nemli oldugu bulunmustur.

Bu sonuglar, KOBI'lerin daha biiyiik yonetim kurullarina sahip olmalarmin tesvik
edilmesi gerektigini ve bu sayede igletmenin yiiriitilmesine yardimci olacak yliksek
nitelikli ve deneyimli yonetim kurulu iiyelerini ¢ekebileceklerini gostermektedir (Pade
and Musah, 2022). Ansong (2015), 500 KOBI iizerinde yaptig1 bir ¢alismada, daha biiyiik
yonetim kurullarinin deneyim, beceri, cinsiyet ve milliyet agisindan daha ¢esitli oldugunu
ve bu nedenle daha iyi sirket performansina yol agabilecek bir dizi uzman tavsiyesi ve
gorilisi saglayabilecegini bulmustur. Bu cesitli arastirma bulgulari, performans ve
yonetim kurulu biiyiikliigii arasinda pozitif bir iliski 6ngéren kaynak bagimliligi teorisi
ile tutarhidir (Afrifa ve Tuaringua, 2015).

Coleman ve Amidu (2008) , 120 Ganali KOBI iizerinde gergeklestirdikleri bir
regresyon analiziyle yukarida yer alan bulgular ile celisen sonuglar elde etmistir.
Aragtirmacilar, yonetim kurulu biiyiikliigii ile finansal performans arasinda negatif bir
korelasyon bulmuslardir. Bu sonuglar Okofo-Darteh and Asamoah,2020tarafindan 145
Ganali KOBI'den olusan bir &rneklem iizerinde gergeklestirilen bir ¢alismada da
dogrulanmis ve yonetim kurulu biiyiikliigii ile performans arasinda negatif bir korelasyon
bulunmustur. Onlarin arglimani, biiyiik yonetim kurullarimin etkisiz ve CEQO'nun
kontroliine daha agik oldugu, buna karsin daha kiigiik yonetim kurullarinin bireysel
yoneticilerin firsat¢1 davranis olasiligini azaltan bir boyuta sahip oldugu ve bu durumun
daha kii¢iik yonetim kurullarinin karar siireglerinin etkinligini artirdigi yontindedir
(Okofo-Darteh and Asamoah,2020).

Bununla birlikte, Okofo-Darteh ve Asamoah (2020)’nin, 145 Ganali KOBI
lizerinde yaptig1 arastrmanin sonuglari, yonetim kurulu biyiikliginiin firma
performansma 6nemli bir katkida bulunmadigini gostermistir. Bu da yonetim kurulu
biiyiikliigiiniin KOBI performansinda bir rol oynamadig1 anlamma gelmektedir. Ozetle,
yonetim kurulu biiyiikliigiiniin Afrikali KOBI performans: iizerine etkisini inceleyen
calismalar, bolge genelinde pozitif, negatif veya 0nemsiz sonuglar elde etmistir. Bu
farklilik 6rneklem biiyiikliiklerindeki, galisilan sektorlerdeki ve kullanilan performans
Olctim degiskenlerindeki farkliliklara baglanabilir.
3.2.2.1.2 Yonetim kurulu bilesimi(Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri)

Genel olarak, yonetim kurulunun bilesimi, yonetim kurulunda yer alan i¢ ve dis

yoneticilerin(liyeler) oranlarina atifta bulunur (Asumadu, 2021). Dis yoneticiler,
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bagimsiz yonetim kurulu tiyelerini ifade eder. Modern kurumsal yonetisim, yonetim
kurullarinin yapisina bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri dahil edilmesini savunmaktadir.
Yénetim kurulu yapis1, Afrika KOBI'lerinde énemli bir arastirma alani olmustur ve ayni
zamanda KOBI’lerin finansal performansi iizerine yapilan gesitli ¢aligmalara da konu
olmustur. Baska bir deyisle, yonetim kurulu iiyelerinin firmanin istirakleri (¢alisanlar,
isletmenin yoneticileri, aile tiyeleri gibi) mi yoksa firmanin dis iiyeleri mi olmas1 gerektigi
sorusu Afrika KOBI'lerinde pek ¢ok arastirmanin konusu olmustur. Adjasi ve Biekpe
(2007) tarafindan 120 Ganali KOBI {izerinde yapilan galismalar, y&netim kurulu
kompozisyonunun firma karliligi ile onemli o6lgiide pozitif bir iliskisi oldugunu
gostermektedir. Bu sonuglar, Padi ve Musah (2022) tarafindan 320 Ganali KOBI iizerinde
yapilan bir arastirma, Coleman and Amidu(2008) tarafindan 120 Ganali KOBI iizerinde
yapilan bir aragtirma, Hamad ve Karaoui(2011) tarafindan 55 Tunuslu KOBI iizerine
yapilan bir arastirma ve Dzigba (2015) tarafindan 120 Ganali KOBI iizerinde yapilan bir
aragtirma tarafindan da dogrulanmistir. Tiim bu ¢alismalar ayrica yonetim kurulu
kompozisyonunun KOBI'lerin finansal performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugunu desteklemektedir. Bu sonuglar, yonetim kurulunda icra etmeyen yoneticilerin
varligmin KOBI performansi igin 6nemli oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, Ansong
(2015) tarafindan 6ne siiriilen, ¢esitlilik igeren yonetim kurullarinin igsletme performansini
artirmak i¢in gereken dogru deneyim, bilgi ve beceri karisimini sagladigi yoniindeki
argiimanlarla tutarhdir. Bu da Afrikali KOBI'lerin, kuruluslarmi stratejik olarak
konumlandirmak i¢in gereken tiim becerileri bir araya getirmek amaciyla yonetim kurulu
kompozisyonlarini ¢esitlendirmeleri gerektigi anlamina gelmektedir.

Icraciolmayan iiyelerin yonetim kurulu i¢inde bulunmasi, Afrika'daki KOBI'ler igin
mevcut kaynaklarin katkisini etkileyebilir. Aslinda, yonetim kurulu disindaki iiyeler,
finansman kaynaklar1 hakkinda bilgi sahibi olabilirler, bu da finansal kaynaklara daha
fazla erisimi tesvik eder ve isletmenin performansin iyilestirmeye katkida bulunabilir.
Afrika'daki KOBIi'lerde yonetim kurulu kompozisyonu iizerine yapilan arastirmalar,
bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin oraninim, Afrika'daki KOBI'lerin performansi i¢in
onemini dogrulamaktadir (Abor ve Adjasi,2007). Bununla birlikte, Afrika'daki KOBI'leri
diizenleyen sirket kurallari, dis tiyelerin varligin1 zorunlu kilmamaktadir.
3.2.2.1.3 Yonetsel beceriler

Yéneticilerin ve personelin beceri ve nitelik diizeyi de Afrika KOBI'lerinin

kurumsal yonetimine iligkin arastirmalara konu olmustur. Literatlir, yonetim kurulu
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tiyelerinin ve yoneticilerin egitim diizeyinin isletmenin finansal performansi iizerinde
onemli bir etkiye sahip olabilecegini 6ne siirmektedir (Abor and Adjasi,2007). Ornegin,
Hamad and Karaoui (2011), 50 Tunus KOBI'sinden olusan bir rneklem iizerinde yaptig
calismada, yoneticilerin nitelikleri ile finansal performans arasinda pozitif bir iligki
bulmustur. Bu, yoneticilerin egitim ve nitelik diizeylerinin igletme performansi tizerinde
olumlu bir etkisi oldugunu teyit etmektedir.

Abor ve Adjasi (2007),120 Ganali KOBi iizerinde yaptiklar1 ¢alismada,
yoneticilerin ve yonetim kurulu iiyelerinin egitim diizeyini ve bunun KOBi performansi
tizerindeki etkisini incelemiglerdir. Calismanin sonuglari, performans ile isletme
yonetiminin yetkinlik diizeyi arasinda anlamli bir pozitif iliski oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu, yonetimin yetkinlik diizeyi ne kadar yiiksekse, isletmenin
performansinin da o kadar olumlu olma egiliminde oldugunu gostermektedir. Bu, ytliksek
nitelikli bir ydnetim ekibine sahip KOBI'lerin yiiksek karliliga sahip olma egiliminde
oldugunu gostermektedir. Bu sonuglar, Afrika KOBI'lerinin yetkinligini ve performansini
artirmanin bir yolu olarak yonetsel becerilerin énemini vurgulamaktadir (Abor and
Adjasi,2007).Bu bulgular, 320 KOBI'den olusan daha genis bir érneklem iizerinde bir
calisma yiiriiten Padi ve Musah'm (2022) ve 500KOBI'den olusan bir érneklem iizerinde
calisan Ansong'un (2015) arastirmalar tarafindan da desteklenmektedir. Bu calismalar
hem operasyonel hem de stratejik diizeydeki yetkinliklerin finansal performans iizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Sonuglar, ayrica yetkin liderligin
KOBI'lerin finansal performansini iyilestirmek igin gerekli oldugunu ve iyi kurumsal
yonetim uygulamalarinin yonetim kurulu {yelerinin ve iist diizey yoneticilerin
yetkinligini dikkate almasi gerektigini ima etmektedir (Padi and Musah, 2022). Ancak
Coleman ve Amidu (2008), geleneksel olmayan ihracat sektdriindeki 120 KOBi'den
olusan bir 6rneklem {izerinde yaptiklari ¢alismada, yoneticiler, yonetsel yetkinlik ve firma
performansi arasindaki iligkinin yetersiz oldugunu bulmuslardir.

Literatiirde, yoneticilerin ve yoOnetim kurulu iyelerinin beceri ve nitelik
diizeylerinin Afrikali KOBI'lerin finansal performans iizerinde dnemli bir etkiye sahip
olduguna dair giiclii kanitlar olmasina ragmen, bazi ¢aligmalarda elde edilen kesin
olmayan sonuglar g6z ontine alindiginda, bu karmasik iliskiyi daha iyi anlamak i¢in daha

fazla arastirmaya ihtiyag¢ vardir.
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3.2.2.2  Chief Executive Officer (CEO)ikiligi

Literatiir, bir yonetim kurulu yapisi tipolojisi ortaya koymaktadir: CEO'nun ayn
zamanda Yonetim Kurulu Bagkanlig1 gérevini de iistlendigi sistem ve CEO ve bagkan
pozisyonlarinin iki kisi tarafindan {stlenildigi sistem. Vekalet teorisi, CEO ve yonetim
kurulu baskaninin birbirinden ayrilmasi gerektigini, ¢iinkii yonetim kurulu baskaninin
kisisel ¢ikar catismasi olmadan gorevlerini yerine getiremeyecegini savunur (Jensen,
1993). Fama ve Jensen (1983) ayrica yonetim ve kontrol kararlarinin tek bir kisinin elinde
toplanmasinin, yonetim kurulunun st ydnetimi denetleme etkinligini azalttigini
savunmaktadir. Afrika’dakiKOBI'ler baglaminda, CEO ikiligi ve performans iizerine
yapilan ¢alismalar birbirinden farkli sonuglar vermistir. Ornegin, Abor ve Biekpe (2007),
120 Ganali KOBI iizerinde yaptiklar1 ¢alismada, CEO ikiligi ile firma karlilig1 arasinda
anlamli ve pozitif bir iligki bulmuslardir. Bu, tek bir kisinin CEO ve yonetim kurulu
baskani rollerini bir arada iistlendigi KOBI'lerin, bu rollerin ayr1 oldugu kobi'lere gore
daha iyi performans sergiledigini gostermektedir. Benzer sonuglar Amoah (2019)
tarafindan 260 Ganali KOBI'yi kapsayan bir calismada ve Maranga (2015) tarafindan 200
Kenyali KOBI'yi kapsayan bir ¢alismada da rapor edilmistir. Bir CEO aym1 zamanda
yonetim kurulu baskani oldugunda, bu durum CEQ'ya biirokratik kisitlamalardan
etkilenmeden karar alma ve proje yiiriitme firsati vermektedir. Sonu¢ olarak, CEO
ikiliginin firma performansi ile pozitif bir iliski i¢cinde olmas1 beklenmektedir (Rechner
ve Dalton, 1991).

Ancak Tsagem ve digerleri (2021) tarafindan 55 Tunuslu KOBI iizerinde yapilan
bir ¢aligma farkli sonuglar ortaya koymustur. Sadece CEO ikiligini degil, ayn1 zamanda
CEO gorev siiresini ve yonetim kurulunda kadinlarin varligin1 da finansal karlilikla
iligkili olarak incelemislerdir. Calismanin sonuglari, CEO gorev siiresi ve aile sahipligi
ile KOBI performansi arasinda anlamli bir pozitif iliski ve CEO ikiligi ve yonetim
kurulundaki kadinlar ile KOBI performans: arasinda anlamli bir negatif iliski oldugunu
ortaya koymustur. Bu durum, aile sirketi olan ve CEO'su daha uzun siire gorev yapan
KOBI'lerin daha iyi performans gosterme egiliminde oldugunu, CEO ikiligi ve yonetim
kurulundaki kadmlarinin varhigmin ise daha diisiik performansla iligkili olabilecegini
gostermektedir.

Bu literatiir taramasinda arastirmacilar tarafindan incelenen Afrikali KOBI'lerin
%350'sinden fazlasinin CEO ve yonetim kurulu bagkani pozisyonlarini ayni anda isgal

eden tek bir kisiye sahip oldugu belirtilmelidir. Bu durum, bir yandan bu isletmelerinkars1
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karstya oldugu ve rolleri ayirmayr maliyetli hale getiren finansal kisitlamalara
baglanabilir. Ote yandan, bazi Afrikali KOBI'ler, CEO ikiligi ile performans arasinda
olumlu sonuglar bildiren ¢alismalara dayanarak CEO ikiligini kurumsal yonetime yonelik
etkili bir yaklagim olarak algilaya bilmektedir (Abor ve Adjasi, 2007; Amoah, 2019;
Maranga, 2015).

Ozetle, CEO ikiligi ve Afrika KOBIi'lerinin performansi iizerine yapilan
arastirmalar farkli sonuglar ortaya koymustur. Bazi ¢alismalar CEO ikiligi ile performans
arasinda pozitif bir iligki bulmus, CEO ve yonetim kurulu baskani rollerinin
birlestirilmesinin daha etkili karar alma siireclerine yol acabilecegini 6ne slirmiistiir.
Ancak, diger caligmalar negatif iligkiler rapor etmis ve CEO'nun gorev siiresi, aile
sahipligi ve yonetim kurulu kompozisyonu gibi diger faktorlerin dikkate alinmasinin
onemini vurgulanmistir. CEO ikiligi ve Afrika KOBI'lerinin performansina daha fazla 151k
tutmak i¢in daha fazla arastirma yapilmasi gerekmektedir.
3.2.2.3 Denetim Komiteleri

Denetim komiteleri, finansal raporlama ve agiklama uygulamalarint gézden
gegirerek yonetisim uygulamalarini iyilestirmek i¢in dnemli araglardir (Farah vd., 2021).
Kurumsal finansal yonetimin kalitesini artirma etkisi olan bir i¢ yonetisim mekanizmasini
temsil etmektedirler. Bununla birlikte, Afrika'daki KOBI'lerin denetim komiteleri iizerine
yapilan calismalar yetersizdir ve sonuglar1 kesin degildir. Coleman ve Amidu (2008)
tarafindan Gana'da geleneksel olmayan ihracat sektoriindeki 120 KOBI iizerinde yapilan
bir caligmada denetim komitelerinin finansal performans tlizerindeki etkisi incelenmistir.
Bu c¢alismanin sonuglari, denetim komitelerinin varliginin, firmalarin giinliik finansal
taahhiitlerini denetlemekten ve fonlarin ihtiyathh kullanimimi saglamaktan sorumlu
olduklarinda finansal performans iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymustur. Bununla birlikte, biliyiilk denetim komitelerinin ve dis denetim komitesi
liyelerinin atanmasinin finansal performans iizerinde olumsuz bir etkisi oldugu da tespit
edilmistir. Arastirmacilar, dis denetim komitesi {iiyelerinin isletmeninfaaliyetleri
hakkinda bilgi ve uzmanliktan yoksun olabilecegini ve bunun da olumlu katkilarini
smirlayabilecegini 6ne stirmiislerdir (Coleman ve Amidu, 2008).

Okofo-Dartehve Asamoah (2020) tarafindan yapilan baska bir ¢alisma, Gana'da
145 KOBI iizerinde gerceklestirilmis ve denetim komitelerinin isletmelerin genel
performansima anlamli bir katki saglamadigi sonucuna varmistir. Okofo-Darteh ve

Asamoah (2020)’ingalismasina gore, bu komiteler, diizenleyici kurumlarin
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gerekliliklerine uyumu saglama, i¢ denetimi gerceklestirme ve kurulus i¢inde gereksiz
harcamalar1 azaltmaya yardimci olma amaciyla kurulmaktadir.

Ayrica, vekalet teorisi bu sonuglara ek bir agiklama sunmaktadir. Bu teoriye gore,
denetim komiteleri, hissedarlarin ¢ikarlarini korumak i¢in ek bir kontrol mekanizmasi
olarak islev gormektedir (Ahmed ve Gabor, 2012). Bununla birlikte, Afrika'daki KOBI'ler
baglaminda, mevcut denetim komitelerinin, genel finansal performansi iyilestirme yerine,
diizenleyici gerekliliklere uyumu, i¢ denetimi ve gereksiz harcamalarin azaltilmasina
daha cok odaklanmaktadir. Ancak, hissedarlarin ¢ikarlarini korurken etkin bir gézetim
saglamak i¢in denetim komitesi toplantilarinin siklig1 da dahil olmak iizere diger faktorler
de denetim komitelerinin etkinligini etkileyebilir. Denetim komitelerinin isletme
performansi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmamasinin bir diger olasi nedeni de
CEO'larin ikili rolii olabilir. CEO'lar 6nemli bir giice sahip olabilir ve bu giigleri denetim
komiteleri tarafindan yapilan tavsiyeleri ve alinan kararlar1 gegersiz kilabilir (Okofo-
Darteh ve Asamoah, 2020).Ancak Dzigba (2015), Gana'da 120 KOBI iizerinde yaptig
bir calismada, denetim komitelerinin diger tlim alt komiteler arasinda finansal performans
ve krediye erigimle en ilgili komite oldugunu bulmustur.

Ozetle, denetim komitelerinin Afrikali KOBI'lerin finansal performansi iizerindeki
etkisine iligkin ¢aligsmalar yetersizdir ve farkli bulgular sunmaktadir. Sonuglardaki bu
farkliliklarin ¢alisilan sektorlere 6zgii faktorlerden, isletme Ozelliklerinden veya diger
baglamsal degiskenlerden kaynaklanmasi miimkiindiir. Finansal performans iizerindeki
gercek etkilerini daha iyi anlamak icin Afrika'daki KOBI'lerde denetim komiteleri
hakkinda daha derinlemesine ¢alismalara ihtiyag¢ vardir.

3.2.3 Sahiplik yapis1

Sahiplik yapisi, Afrika’daki KOBI'lerde literatiir taramamizdan ortaya cikan
kurumsal yonetime iliskin ikinci aragtirma temasidir. Ezeoha ve Okafor'a (2010) gore
sahiplik yapisi, merkezi hiikiimet, yabanc1 yatirimcilar, aileler, kurumlar ve yoneticiler
de dahil olmak {izere bir firmadaki sahiplik yilizdesidir. Obasan vd.(2016) sahiplik
yapisini "bir isletme {izerinde kontrol sahibi olma ve isletmenin isleyisini ve faaliyetlerini
belirleyebilme araci" olarak tanimlamaktadir. Sahiplik yapisi, yoneticilerin tesviklerini
ve dolayisiyla sirketin verimliligini etkiledigi i¢in kurumsal ydnetim acisindan ¢ok
onemli kabul edilmektedir (Zehka, 2016).

Sahiplik yapisi, i¢ yatinmeilari (yoneticiler, sirket ¢alisanlari, aile iiyeleri) ve dis

yatirimcilart (borg ve 6z sermaye saglayicilari) icermektedir (Ahmed,2019). Afrika'daki
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KOBI'lerin sahiplik yapisi genellikle yoneticilerin, sirket calisanlarinin veya aile
tiyelerinin elinde yogunlasmaktadir. Abor ve Biekpe (2007), tarafindan yapilan
"Kurumsal Y&netim, Sahiplik Yapisi ve Gana'daki KOBI'lerin Performansi: Finansman
Firsatlar1 icin Cikarimlar" baslikli ¢alisma, Gana'daki 120 KOBI'nin sahiplik yapisini
analiz etmistir. Bu ¢alismanin sonuglari, incelenen isletmelerde hisselerin 6nemli bir
kisminin (%81,67) isletme ¢alisanlarinin veya igeridekiler tarafindan elde tutuldugunu
ortaya koymustur. Ayrica orneklemin %68,01'inin aile isletmelerinden ve %7,45'inin
yabanci isletmelerden olustugu tespit edilmistir. Bu rakamlar, Afrika KOBI'lerinde i¢ ve
aile miilkiyetinin yayginligini vurgulamaktadir. Ahmet, 2019 tarafindan yapilan bir bagka
calismada da yonetimsel sahipligin yaklasik %81 oldugu, kurumsal sahipligin ise %09 ile
nispeten diisiik oldugu bulunmustur. Bu durum, Afrika'da agirlikli olarak bireylere ait
olan borsaya kote olmayan isletmelerin dogasini dogrulamaktadir.

Ancak, igletmelerde yabanci ve aile sahipliginin kombinasyonunu bulmak da
yaygindir. Afrika KOBI'lerinde i¢ hissedarlarm baskiliginin altin1 ¢izerek, kurumsal ve
yabanci miilkiyetin oraninin nispeten diisiik kaldigini belirtmek 6nemlidir. Bu 6zellik,
kotasyon dis1 isletmelerin dogast ve faaliyet gosterdikleri ekonomik ortamla
iliskilendirilebilir. KOBI’lerin sahiplik yapisi ve performansi iizerine yapilan ¢aligmalar
yetersizdir ve sonugsuz kalmistir. Literatiir taramamizda sahiplik yapisiyla ilgili Gi¢ alt
tema ortaya ¢cikmistir: i¢ veya yonetimsel sahiplik, aile sahipligi ve yabanc1 sahipligi. Bu
lic tema asagida 6zetlenmistir.
3.2.3.1 Igeriden sahiplik/yonetimsel sahiplik

Bir yonetisim mekanizmasi olarak yonetici sahipliginin finansal performans
tizerindeki etkisi, Afrika KOBI'lerinde ¢esitli ¢alismalara konu olmustur. Dért ¢alisma,
yonetsel sahipligin KOBI performans: iizerindeki etkilerini arastirmak igin nicel yontemi
kullanmigtir: Abor ve Biekpe, 2007; Ahmed, 2019; Obesanet all,2016; Emoah,2019;
Hamad ve Rafoui, 2011. i¢ sahiplik, CEO'nun yan1 sira ¢alisanlar tarafindan sahip olunan
veya kontrol edilen hisselerin yiizdesi olarak tanimlanmaktadir (Abor ve Biekpe, 2007).

Yonetimsel veya iceriden sahiplik yapisi, firmanin riski en aza indirmesine
yardimci olur (Emoah,2019). Bu fikir, sahiplik yapisinin iceriden yoneticilere
verilmesinin kisisel ve is riskini en aza indirmenin olumlu bir sonucu oldugunu savunan
Obasan vd. (2016) tarafindan da paylasiimaktadir. Iceriden 6grenenlerin sahipliginin
asgari diizeyde oldugu isletmelerin daha iyi sonuglar elde edebilecegi, ancak igeriden

Ogrenenlerin sahiplik diizeyi asir1 derecede yiikseldiginde, bu durumun onlara is ve maas
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kayb1 tehlikesi olmaksizin bencil veya dar goriislii ¢ikarlarini takip etme sansi
saglayabilecegi diisliniilmektedir (Ibrahim, Rehman & Raoof, 2010).

Ancak, bu argiimanlarim aksine, Abor ve Biekpe (2007)’in, 120 Ganali KOBI
lizerinde yaptiklar1 ¢alismada, yiiksek oranda i¢ miilkiyete sahip KOBI'lerin genellikle
daha iyi performans gosterdigi tespit edilmistir. Elde ettikleri sonuglar, yiiksek i¢
sahipligin, sahiplerin isletmenin faaliyetleri hakkinda iy1 bir bilgiye ve takdire sahip
oldugunu ve bunun da daha 1yi bir performansa doniisebilecegini ima etmektedir. Bagka
bir deyisle, ayn1 zamanda hissedar olan yoneticilerin isi daha iyi anladiklar1 ve firsatci
davranmak yerine hissedar degerini maksimize eden kararlar alabildikleri goriilmektedir.
Sonuglar ayrica, i¢ sahiplik oran1 daha diisiik olan isletmelerin dolayli faydalar aramaya
ve dis hissedarlar pahasina kendi lehlerine kararlar almaya daha meyilli olabilecegini
gostermektedir (Abor ve Biekpe,2007).

Ote yandan, Obasan vd. (2016), 388 KOBI érnegine dayanan calismalarinda, sahis
sirketi, ortaklik veya limited sirket vh. sahiplik tiiriiniin KOBI’lerin performans diizeyini
etkiledigini bulmuslardir. Ote yandan Musah (2011), 55 Tunuslu KOBI'den olusan bir
orneklem {izerinde yaptig1 caligmada, isletme sermayesinin bir kismina sahip olan
yoneticilerin KOBI performans: iizerinde olumsuz etkileri oldugunu gosteren celiskili
sonuglar elde etmistir. Ozetle, Afrika'daki KOBI'lerde yonetici miilkiyetinin etkisi
lizerine yapilan ¢alismalar birbiriyle ¢elisen sonuglar ortaya koymustur. Bazi arastirmalar
yiiksek i¢ sahipligin daha iyi performansla iliskili oldugunu One siirerken, diger
aragtirmalar olumsuz etkilere isaret etmektedir. Afrika KOBI'lerinde yonetimsel sahiplik
ve finansal performans arasindaki iligkileri daha iyi anlamak i¢in bolgede daha fazla
arastirmaya ihtiyag vardir.
3.2.3.2  Aile Sahipligi

Aile sahipligi, Afrika bolgesinde cok az arastirilmistir. Yaptigimiz literatiir
taramasinda aile sahipligi ile KOBI performans: arasindaki iliskiyi inceleyen iic makale
tespit edilmistir. Afrikali KOBI'ler baglaminda aile sahipligi, bir aile veya aile grubunun
cogunluk hissesine sahip olmasi ve isletmenin, giinliik isleyisten de sorumlu olan aile
tiyeleri tarafindan yonetilmesi olarak tanmimlanmaktadir. Abor ve Biekpe (2007), 120
Ganali KOBI'den olusan bir érneklem iizerinde yaptiklar1 ¢alismada, aile sahipligi ile
karlilik arasinda 6nemli 6l¢iide pozitif bir iliski bulmuslardir. Elde ettikleri sonuglar, aile
sahipliginin daha iyi performansi tesvik eden bir sevgi ve baglilik atmosferi yarattigini

gostermektedir. Aile isletmeleri isbirligini, birligi ve baglilig1 tesvik etme egilimindedir.
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Bu da catismalar1 azaltmakta vevekalet maliyetlerini diisiirmeye katkida bulunmaktadir
(Abor ve Biekpe,2007).0te yandan Hamad and Rafoui (2011), 55 Tunuslu KOBI'den
olusan bir 6rneklem tizerinde yaptigi ¢alismada, Tunus baglaminda aile sahipliginin firma
performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugu hipotezini reddetmistir. Bu ¢alismanin
sonuclari, aile sahipligi ile performans arasinda anlamli bir baglanti olmadigini
gostermektedir.

Bu ¢eliskili sonuglarin, baglam, kiiltiir, yonetisim yapis1 ve her bir calismaya 6zgii
diger degiskenlerdeki farkliliklar ile agiklanabilecegi unutulmamalidir. Bu nedenle, her
ilkenin kendine has 6zelliklerine ve Afrika'daki aile isletmelerinin ¢esitliligine 6zellikle
dikkat edilmelidir. Afrika KOBI'lerinde aile sahipligi ve finansal performans arasindaki
iliskileri daha 1yi anlamak icin bolgede daha fazla arastirmaya ihtiya¢ vardir.
3.2.3.3  Yabanci sahiplik

Yabanci sahiplik, islemelerin sahiplik yapisinin 6nemli bir unsurudur, ancak
arastirmamiz bu alanda derinlemesine caligmalarin eksikligini ortaya koymustur.
Bununla birlikte, bazi ¢alismalar yabanci sahiplik ile KOBI performans: arasindaki
iliskiyi incelemistir. Abor ve Biekpe (2007) tarafindan 120 Ganali KOBI'den olusan bir
orneklem tizerinde yapilan bir ¢alismada, yabanci sahiplik ile karlilik arasinda istatistiksel
olarak anlamli pozitif bir iligki bulunmustur. Bu sonuglar, Obasan ve arkadaslar1 (2016)
tarafindan 388 Nijeryal1 KOBI'den olusan bir &rneklem iizerinde yapilan ve yabanci
sahipligin performans iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugunu gosteren
calismanin sonuglartyla da tutarlidir. Bu calismalar, 6nemli dl¢giide yabanci miilkiyete
sahip KOBI'lerin daha yiiksek karliliga sahip olma ihtimalinin daha yiiksek oldugunu
gostermektedir (Abor ve Biekpe, 2007). Bu iliski, yabanci isletmelerin temsilcilik
maliyetlerini azaltmak amaciyla yonetim eylemlerini izlemek i¢in daha sofistike yonetim
kontrol sistemlerine sahip olabilecegi gercegiyle agiklanabilir. Ancak, diger ¢aligmalarin
tilke, sektor ve diger baglamsal degiskenlere bagli olarak farkli sonuglar verebilecegini
belirtmek 6nemlidir. Bu nedenle, yabanci miilkiyetin Afrika'daki KOBI performansi
tizerindeki etkisine dair anlayisi derinlestirmek i¢in daha fazla arastirmaya ihtiyag vardir.

3.2.4 Afrikah KOBI'ler icin finansmana erisim

Afrika'daki KOBI'ler finansmana erisimde zorluklarla karsilasmakta, bu da
isletmelerin kurulusunu ve biiyiimelerini engellemektedir. Bunun nedeni, finans

kuruluslarmin KOBI'leri yetersiz teminat ve kredi geri 6deme kabiliyetleri hakkinda bilgi
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eksikligi nedeniyle risk olarak gérmeleridir. Afrika'daki finansal sistem az gelismistir, az
sayida finansal ara¢ sunmaktadir, sermaye piyasalar1 hala gelismektedir, hisse sahipligi
nadirdir ve KOBI'ler i¢in uzun vadeli finansman mevcut degildir (OECD, 2005).
Mikrokredi kurumlar1 sermaye temini igin faydali olabilir, ancak genellikle KOBI'lerin
biiyiimelerini desteklemek i¢in yeterli kaynaklar1 bulunmamaktadir.

Aragtirmalar kiigiik isletmelerin banka kredisi alma olasiliginin biiyiik isletmelere
gore daha diisik oldugunu gostermistir. Bigsten vd. (2003) tarafindan alt1 Afrika
tilkesinin isletmeleri iizerine yapilan bir arastirmada, kredi bagvurusunda bulunan
isletmeler arasinda kiigiik isletmelerin bankalardan kredi alma sanslarinin belirgin olarak
daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Finansmana erisim, birgok Afrika iilkesinde
KOBI'lerinbiiyiimesi 6niinde &nemli bir engel olarak goriilmektedir. Hansen ve
arkadaslar1 (2012) tarafindan yapilan bir ¢aliymada, finansmana erisimin KOBI'lerin
biiylimesinin oniindeki en biiyiik engel olarak gosterildigi, 6zellikle de Gana’da kiiciik
isletmelerin yaklasik %39,6'sinin finansmana erigimi bir engel olarak tanimladig1 tespit
edilmistir. Benzer oranlar Kenya (%18,3) ve Gliney Afrika'da (%8,5) da gozlemlenmistir
(Hassan vd., 2012).

Kuntchev vd.(2012), KOBI'lerin finansmana erisimini arastirmak i¢in 38 Sahra Alt1
Afrika iilkesinde yer alan 13.685 isletmeyi kapsayan Diinya Bankasi isletme Anketi'nden
alinan verileri kullanarak bir ¢alisma yiiriitmiistiir. Calisma, bir isletmenin biiyiikligii ile
krediye erisimi arasinda anlamli bir iliski bulmustur. Bu da KOBI'lerin kredi
kisitlamalariyla kargilasma ihtimalinin daha yiiksek oldugunu ve ticari kredilere
erisimlerinin ~ sinirll  oldugunu  gdstermektedir.  Afrikali  KOBI'lerin ~ finansal
kisitlamalarinin nedenleri arasinda kaliteli mali tablo ve teminat saglayamama, giivenilir
kredi biirolarinin eksikligi ve yiiksek faiz oranlar1 yer almaktadir. Bu faktorler KOBI'lerin
finansmana erisimini sinirlamaktadir (Sacerdoti,2005).

Finansmana erisim ve finansman se¢imi, faaliyetlerini gelistirme ve siirdiirme
kabiliyetlerini belirlediginden KOBI'ler icin ¢ok &nemli unsurlardir. KOBi'ler
baglaminda 6nemli bir karar noktasi, isletmenin sermaye yapisini belirleyecek olan
finansman se¢imi kararidir (Eniola ve Entebang, 2015). Finansman se¢eneklerinin se¢imi,
bir isletmenin sonuglar1 ve nihayetinde hayatta kalmasi tizerinde dogrudan bir etkiye
sahiptir. Bu, kii¢iik bir isletmenin finansal basarisinda énemli bir rol oynadigi anlamina
gelir. Tetteh vd. (2022) tarafindan, 100 Ganali KOBI iizerinde yapilan bir ¢alismada,

kiigiik isletmelerin finansman se¢imi kararinin isletmenin performansi tizerindeki etkisi
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ve kurumsal yonetimin bu iliskideki araci rolii incelenmistir. Sonuglar, kiigiik isletmelerin
finansman se¢imi kararmin isletmenin performansini etkileyebildigini ortaya
koymaktadir. Bu, yeterli kaynaklara, daha ucuz finansman kaynaklarina ve ddiing alinan
fonlar iizerinde uygun bir kontrol ve sahip-yoneticinin olumlu tutumlarina sahip olan
kiiciik isletmelerin daha karli olabilecegini gostermektedir.EK olarak ¢alisma, kurumsal
yonetimin finansman secimi kararlari ile isletme performansi arasindaki pozitif iligkide
bir araci rol oynadigin1 vurgulamaktadir. Bu, uygun bir kurumsal yonetim sisteminin
uygulanmasinin finansman kararlarinin etkinligini artirabilecegini gdstermektedir
(Tetteh, 2022).Bu sonuglar, Abor ve Biekpe(2007)’nin iyi kurumsal yonetim
uygulamalariin KOBI'lerin yatirimcilardan ve finansal kuruluslardan finansman elde
etme sanslarini artirmalarina yardimer olduguna dair arglimanlarini desteklemektedir.
Dolayistyla, giiglii yonetisim uygulamalart KOBI'lerin finansmana erisimini artirmada
onemli bir rol oynayabilir. Ancak, Dgziba 120 Ganali KOBI i¢in celiskili sonuglar
bulmustur. Kurumsal ydnetim uygulamalarmin KOBI'lerin krediye erisimi iizerinde
onemli bir etkisi olmadigini tespit etmistir.

Ahmed (2019), yonetisim mekanizmalarinin ve sahiplik kararlarinin Gana'daki
KOBIi'lerin finansman tercihleri iizerindeki etkisini incelemistir. Bir regresyon modeli
tahmin eden ve 2010-2016 dénemi boyunca 50 Ganali KOBI'den elde edilen verileri
analiz eden ¢alisma, birka¢ dnemli bulgu ortaya koymaktadir. Ilk olarak, ¢alisma ydnetim
kurulu biiyiikliigiiniin KOBI'lerin sermaye yapisin 6nemli dlgiide etkileyen dnemli bir
faktor oldugunu gostermektedir. Biiyiik yonetim kurullaria sahip KOBI'lerin diisiik borg
politikas1 benimseme egiliminde olmaktadir. Buna ek olarak ¢alisma, CEO ve yonetim
kurulu baskaninin ikili rollerinin KOBI'lerin sermaye yapisinda daha yiiksek bir borg
orantyla iliskili oldugunu gostermektedir; bu da CEO ve yonetim kurulu baskaninin
rolleri birlestiginde isletmelerin bor¢ almaya daha meyilli oldugunu gostermektedir.
Calisma ayrica yonetim kurulunun yapisi (icract olmayan yoneticilerin yiizdesi acisindan)
ile sermaye yapisi arasinda pozitif bir iliski oldugunu vurgulamaktadir. Bu, daha fazla
sayida icract olmayan yoneticiye sahip KOBI'lerin kredilere daha kolay erisebildigini
gostermektedir. Bu bulgu, Abor ve Adjasi (2007) tarafindan yapilan ve bagimsiz
yoneticilerin (yonetim kurulunda dis iiyeler) varliginin KOBI'lerin finansal kaynaklara
erisimini kolaylastirabilecegini savunan arastirma ile tutarhidir. KOBI'lerin sahiplik
yapistyla ilgili olarak caligma, ydnetici sahipliginin yaklasik %81'1 temsil ettigini,
kurumsal sahipligin ise %9 ile nispeten diisiik oldugunu ortaya koymaktadir. Sahiplik
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3.25

yapisi ile sermaye yapisi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir. Bu, yonetimsel
sahipliginin daha diisiik borg seviyeleri ile iliskili oldugu anlamina gelmektedir (Ahmed,
2019).

Ozetle, yonetim kurulu biiyiikliigii, CEO ikiligi, ydnetim kurulu kompozisyonu ve
sahiplik yapisi, Afrikali KOBI'lerin finansman seg¢iminde 6nemli faktdrlerdir. Bu
sonuglar, KOBI'lerin sermaye yapisi iizerinde y&netisim mekanizmalarmin ve sahiplik
yapisi kararlarinin énemini vurgulamaktadir. Ancak, Afrika KOBI'lerinde bu ii¢ tema
lizerine arastirma eksikligi bulunmaktadir. Bu faktorlerin daha iyi anlasilmasi,
finansmana erisimin iyilestirilmesine ve Afrika'daki KOBI'lerin biiyiimesinin

desteklenmesine yardimci olabilir.

KOBI'lerde finansal seffafik

Finansal seffaflik, KOBI’lerin giiveni artirma, yatirimcilar1 gekme ve siirdiiriilebilir
biiyiimeyi tesvik etmede onemli bir rol oynamaktadir. Ancak, Afrika'daki KOBI'lerin
finansal seffaflik uygulamalarimi konu alan arastirmalar yetersizdir, bu belki de
isletmelerin 6zel finansal agiklama gereksinimlerinin olmamasindan kaynaklanabilir.
Bazi ¢alismalar, kurumsal yonetim uygulamalarinin Afrika'daki KOBI'lerde finansal
agiklamanm kalitesi {izerindeki etkisini incelemistir. Ornegin, Pad1 ve Musah (2022)
tarafindan Gana'da 320 isletme sahibi ve yoneticisinden olusan bir 6rneklem iizerinde
yapilan bir calisma, seffaflik ve agiklamanin performansin belirleyicileri olmasina
ragmen Ganali KOBl'lerde yetersiz kaldigini ortaya koymustur. Yazarlar, zayif yasal
kontrollerin, kanunlarin uygulanma bi¢imlerinin ve zayif finansal agiklama sistemlerinin
KOBI'lerin agiklama uygulamalari {izerinde etkisi oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde,
Brahim ve Nourredine (2017) tarafindan Cezayir'de yapilan bir ¢aligma, kiigiik ve orta
Olcekli isletmelerin seffaflik ve agiklama ilkelerini biiylik 6l¢iide ihmal ettigini ortaya
koymustur. Yazarlar, kurumsal yonetim tarzinin 6zellikle denetim komiteleri ve dis
bilgilendirme sistemleri agisindan ciddi dengesizliklerle karsi karsiya oldugu sonucuna
varmistir.

Oladimeji ve digerleri (2021) tarafindan Nijerya'da 200 sirket sahibi ve
yoneticisinden olusan bir O6rneklem iizerinde gerceklestirilen arastirma gibi diger
arastirmalar, yliksek diizeyde seffaflik ve agiklama gerekliliklerinin 6zellikle borsacilik

sektdriindeki KOBI'lerin performansini artirabilecegini gdstermistir.
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Ozet olarak, Afrika'daki KOBI'ler baglaminda, seffaflik ve finansal agiklama
uygulamalarinin gelistirilmesi, is ortaminin iyilestirilmesi ve ekonomik kalkinmanin
tesvik edilmesi ¢cok onemlidir. Ancak gizlilik kiiltiirli, kaynak eksikligi, kayit disilik ve
zaylf diizenleyici ortam gibi zorluklar devam etmektedir. Bilinglendirme, egitim,
diizenleyici ¢ergevenin giiclendirilmesi ve iyi yonetisim uygulamalarinin tesvik edilmesi
gibi 6nlemler, Afrika KOBI'lerinde finansal seffaflik uygulamalarmin iyilestirilmesine

yardimei olabilir.

3.2.6 Kurumsal yonetim uygulamalari

Bu béliimde, Afrika'daki KOBI'lerde var olan farkli kurumsal yonetim uygulamalarini ve

bunlarin uygulanmasiyla ilgili ¢esitli zorluklar tartisiimaktadir.

3.2.6.1 KOBI'lerde kurumsal yonetim uygulamalar:

KOBI'lerde kurumsal yonetim uygulamalarinin hayata gecirilmesi, dinamik bir is
ortaminda rekabet edebilirliklerinin ve stirdiiriilebilirliklerinin saglanmasi i¢in elzemdir.
Bu uygulamalar hesap verebilirlik, seffaflik, adil karar alma ve yatirimecilarin,
kreditdrlerin ve diger paydaslarin giivenini artirmaya yardimci olmaktadir. Isletmenin
kaynaklarin1 kontrol etmek ve en {ist diizeye ¢ikarmak i¢in uygulamaya konulan
yonetisim mekanizmalarini ifade etmektedir.Afrika KOBI'lerinde kurumsal yonetim
uygulamalari tizerine ¢ok sayida ¢alisma yapilmistir(bkz. Dzigba, 2015; Asumado, 2021,
Oladimeji ve Aladejebi, 2021; Arthur, 2016; Abor ve Adjasi, 2007;Brahim ve
Nourredine, 2017; Precious vd.,2020; Lekhanya, 2015; Hove-Sibandaandvd., 2017).

Baz1 calismalar Afrika'daki birgok KOBI'nin kurumsal yonetimin farkinda
oldugunu ortaya koymustur (Dzigba,2015; Amidou, 2021; Saoud ve Gasmi, 2017,
Afande,2015), ancak bunlarin uygulanmasi isletmenin tiiriine, sahiplik yapisina ve bilgi
diizeyine bagl olarak degismektedir (Amidou, 2021). Saoud ve Gasmi (2017) tarafindan
150 Cezayir KOBI'si iizerinde yapilan bir arastirma, bu isletmelerin ¢ogunlugunun
kurumsal yonetimi benimsemeye istekli oldugunu, ancak bunun i¢in uygun bir ortamin
olusturulmasi ve her seyden 6nce kurumsal yonetimin énemi ve faydalar1 konusunda
egitim ve farkindalik gerektigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, bazi ¢alismalar
Afrika'daki KOBI'lerde kurumsal yonetim uygulamalarinin  eksik  oldugunu
gostermektedir. Ornegin, Flowers ve arkadaslar1 tarafindan Giiney Afrika'da 36 KOBI

lizerinde yapilan bir arastirma, kiigiik ve mikro isletmelerin genellikle kurumsal
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yonetimin onemli tiim unsurlarimi goz ardi ettigini ve isletmelerinde tam anlamiyla
kurumsal yonetim prensiplerine uymanin Onemini fark etmedigini ortaya
koymustur.Arthur (2016) tarafindan 50 Ganali KOBI'den olusan bir &rneklem iizerinde
yapilan bir baska galisma, KOBI'lerin biiyiik ¢ogunlugunun yeterli bir kurumsal yonetim
cercevesine sahip olmadigmi ortaya koymustur. Cogu KOBI'nin bir yonetim kurulu
yoktur. Bunun yerine, danigman kurulu bulunmaktadir. Bu danisma kurullarinin gerekli
deneyim ve becerilere sahip nitelikli tiyelerden olustugu gorilmistiir. Danisma kuruluna
sahip olan KOBI'ler, mali tablolarmn ilkelere uygun sekilde hazirlanmasmi ve énemli
hatalar icermemesini saglamak i¢in saglam i¢ kontrol yapilarina sahiptir. Ayrica,
miilkiyet ve yonetim arasinda net bir ayrim olmadig1 ve bir¢ok kararin sahipler tarafindan
alindig1, bu durumun isletmenin mali performansina etkisi olabilecegi ortaya ¢ikmistir
(Arthur,2016).Buna ek olarak, CEO/Y6netim Kurulu Bagkanin ¢ift gorevi (ikiligi) de
yaygindir.

Dzigba (2015) tarafindan 120 Ganali KOBi'den olusan bir drneklem iizerinde
yapilan bir bagka calisma, ¢ogunun ne bir yonetim kuruluna ne de bir komiteye sahip
oldugunu ve hatta bazilarinin yonetim kurulu komitelerinin ne oldugunu bilmediklerini
ortaya koymustur. Ote yandan, Afande (2015) 100 Ugandali KOBI'yi incelemis ve
yonetim kurulunun olusturulmasi, yonetim kurulunun degerlendirilmesi, toplantilar
diizenleyen ana soOzlesmelerin hazirlanmasi, yoneticilerin se¢iminde birikimli oy
kullanilmast, katilimi tesvik etmek i¢in hissedarlarin genel kurul toplantilarinin tarih ve
yerlerinin secilmesi ve iligkili taraflarla yapilan iglemler i¢in yonetim kurulunun onayinin
alinmasi gibi belirli yonetisim uygulamalarinin benimsendigini tespit etmistir(Afande,
2015). Bu kurumsal yénetim uygulamalari ile KOBI'lerin karlilig1 arasinda pozitif bir
iliski bulunmustur.

Asimwe (2017), 120 Ugandali KOBI'yi incelemis ve nitelikli yénetime sahip olma,
calisanlar icin sorumluluklarin net bir sekilde dagitilmasi, profesyonel muhasebe
standartlarinin uygulanmasi1 ve hesaplarin denetlenmesi gibi ydnetim sorumlulugu
ilkelerinin uygulandigini vurgulamistir. Ancak, islevsel bir yonetim kurulunun olmamasi,
ozellikle isletmenin performansinda énemli bir unsur olan finansal yonetimle ilgili olarak
profesyonel kontrol uygulama becerilerini sinirlamistir.

Asumadu (2021), 263 Ganali KOBI iizerinde bir arastirma yiiriitmiis ve kurumsal
yonetisimin farkli diizeylerde uygulandigini tespit etmistir. Birgok KOBI, yonetim ve

diizenleyici amaglar i¢in finansal raporlama ve denetimi goniillii olarak benimsemistir.
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Cogu KOBI'nin komiteleri vardir ve en yaygin olam1 mali komitelerdir; bu da gelir
yaratmanin KOBI'lerin hayatta kalmasi i¢in 6nemini vurgulamaktadir. KOBI’lerin
cogunda yonetim kurulu adi verilen bir karar alma organi da bulunmaktadir. Ancak bir
CEO'nun varlig ve ikili liderlik, karar alma ve potansiyel ¢ikar ¢atigmalar1 konusunda
endiselere yol agmustir.

Bazi calismalar da Afrika'daki KOBI'lerde kurumsal ydnetim uygulamalarinin
faydalarin1 vurgulamistir. Hove-Sibanda ve Pooe (2017), 200 KOBI iizerinde yaptiklar
bir ¢aligmada, kurumsal yonetim uygulamalarinin Giiney Afrika'daki KOBI'lerin
rekabetgiligi tizerinde 6nemli ve olumlu bir etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir.
Ijeoma ve Ezejiofor (2013), 105 katilimcidan (sahipler ve galisanlar) olusan bir 6rneklem
iizerinde gerceklestirdikleri arastirmada kurumsal yonetimin, KOBI hedeflerinin
belirlendigi bir yap1 ve faaliyetlerinin etkinligini ve hizmetlerinin verimliligini saglamak
icin performansin elde edilmesi ve izlenmesi i¢in araglar saglamaya yardimci oldugu
sonucuna varmustir. Abor ve Adjasi (2007) 120 Ganali KOBI iizerinde yaptiklar1 bir
calisma ile ydnetisim yapisinin KOBI performans: iizerindeki etkilerini incelemislerdir.
Sonuglar, iyi kurumsal yonetim uygulamalarinin KOBI'lerin yatirrmeilardan ve finansal
kurumlardan finansman elde etme sanslarini artirmalarina yardimer oldugu sonucuna
varmistir. Bunun nedeni, uygun defter tutma ve muhasebe uygulamalari ile yatirimeilarin
isletmeye olan giivenini artiran bilgilerin teminedilmesidir. Asimwe, F. (2017) tarafindan
100 Ugandali KOBI iizerinde yapilan bir ¢alismada da kurumsal yonetimin daha iyi
yonetim uygulamalarini tegvik ettigi, karar alma siireglerini iyilestirdigi, i¢ kontrolleri
giiclendirdigi ve bu ilkeleri uygulayan KOBI'lerde kayiplari azalttig1 tespit edilmistir.

Analiz edilen c¢alismalar, Afrikali KOBI'lerdeki kurumsal y&netisim
uygulamalarmin gesitlilik gdsterdigini ortaya koymaktadir. Bazi KOBI'ler daha giiclii
yonetisim uygulamalarimibenimserken, digerleri islevsel kurullarin yoklugu ve ikili
yoneticilik gibi zorluklarla karsilagmaktadir. Ancak kurumsal yonetim uygulamalarinin
hayata gecirilmesi, rekabet giiciiniin artmasi, finansal performansin iyilesmesi ve
yatirirmc1 gliveninin artmasi gibi 6nemli faydalar saglayabilir. Bu nedenle Afrikal
KOBIi'ler arasinda kurumsal yonetimin &nemi konusunda farkindalik yaratmak ve
bliylimelerini ve siirdiirtilebilirliklerini desteklemek icin benimsenmesini tesvik etmek

¢ok onemlidir.
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3.2.6.2 Afrika kobi'lerinde kurumsal yonetimi uygulamanin zorluklart

Literatiir taramamiz, KOBI'lerin diger gelismis iilkelerdeki benzerleri gibi
kurumsal yonetisimi uygulamada zorluklarla karsilastigini ortaya koymaktadir.
Gana'daki 300 KOBI'de Padi ve Musah tarafindan 2022'de vyiiriitiilen yakin tarihli bir
arastirma, zayif kontroller, yetersiz kanun yaptirimi ve yetersiz agiklama uygulamalari
dahil olmak fiizere iyi kurumsal yonetisim uygulamalarinin oniindeki temel engelleri
belirlemistir. Asumadu’ya (2021) gore, mali kisitlamalar, dig mali yardima bagimli olan
Ganali KOBI'ler i¢in de biiyiik bir zorluktur. Bu yardima erismek i¢in hesap verebilirlik,
bilgilendirme ve agiklama a¢isindan iyi uygulamalar1 hayata gegirmeleri beklenmektedir.
Asimwe (2017) tarafindan Uganda'da yapilan bir arastirma, Ugandali KOBI'lerin
cogunun beceri, destek ve kavrama iligkin farkindalik eksikligi nedeniyle kurumsal
yonetisimin uygulanmasinda zorluklarla karsilastigini ortaya koymustur. Nijerya’daki
KOBI'ler baglaminda, Arthur tarafindan yapilan bir calisma, finansmana erisim,
uluslararas1 baglantilarin kurulmasi ve teknolojiye erisimle ilgili engelleri belirlemistir.
Cezayir'deki KOBI'ler i¢in Brahim ve Nouredine (2017)’nin arastirmasi, isletmelerin
ailevi karakteri ve halefiyet sorunlarinin kurumsal yonetimin uygulanmasinda ciddi bir
engel oldugunu vurgulamistir.Flowers vd., 2013 yilinda Giiney Afrika'daki KOBI'lerde
1yi kurumsal yonetim uygulamalarina uymanin temel engellerinin yiliksek maliyet ve bilgi
eksikligi oldugunu tespit etmistir. Ayrica, gerekli bilgiye sahip is liderlerinin kurumsal
yonetimin kurulus performansinin, siirdiiriilebilirlik ve biiyiime gibi unsurlarim
tyilestirmeye katkisina olan inancinin diisiik oldugunu belirtmislerdir.

Literatiir taramamiz, Afrikali KOBI'lerin etkin kurumsal yénetimin uygulanmasi
konusunda ¢esitli zorluklarla karsilastigini ortaya koymaktadir. Bu engeller arasinda
kontrol mekanizmalarinin zayifli§i, sinirli finansman erisimi, destek ve farkindalik
eksikligi, sahipler ile yoneticiler arasinda siki bir ayrimin olmamasi, bilgi ve beceri
eksikligi, yeterli yetkin insan kaynagi bulunmamasi, uluslararasi iligkilere iliskin
engeller, teknoloji erisimi, aile sirketi yapis1 ve devir sorunlar1 bulunmaktadir.

3.2.7 Afrika KOBI'lerinde kurumsal sosyal sorumluluk

Gelismekte olan {lkelerde kurumsal sosyal sorumluluk (KSS), gelismis
ilkelerdekiyle farklilik gostermektedir cilinkii gelismekte olan iilkeler genellikle hizla
biiyliyen ekonomilere sahiptir ve diinyadaki sosyal ve ¢evresel krizlerin en az hissedildigi
yerlerdir (Visser, McIntosh ve Middleton, 2006). Literatiir taramamiz, 6zellikle Afrika

gibi gelismekte olan iilkelerde kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin (KOBI) kurumsal sosyal
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sorumluluk faaliyetleri konusunda yeterli aragtirma bulunmadigini ortaya koymaktadir
(Amaeshi vd., 2016; De Oliveira ve Jabbour, 2017; Inyang, 2013). Mevcut olan
caligmalarin ¢ogu, Afrika'daki ¢ok uluslu sirketlerin KSS uygulamalarina odaklanmaistir.
Afrika'daki KOBI'lerde de KSS uygulamalarinin bulundugu gériilsede bu uygulamalarin
daha ¢ok sosyal/insani konulara 5nem verdigi goriilmektedir. Afrikali KOBI'lerin ¢evresel
kaygilarinin bir 6l¢iide siirli oldugu goriilmektedir (Amaeshi vd., 2006; Demuijnck ve
Ngnodjom, 2013; Painter-Morland ve Dobie, 2009). Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS)
konusundaki uluslararas1 literatiiriin gergeve ve uygulamalarmin Afrikali KOBI'ler
baglaminda kolayca uygulanabilir olmadigini belirtmek yerinde olacaktir. Gergekten de
bu KOBI'lerin ¢cogu KSS uygulamalarini hayata gegirme konusunda &nemli zorluklarla
karsilagsmaktadir.

Yaptigimiz literatiir taramasi, Afrika'daki KOBI'lerin Kurumsal Sosyal
sorumlulugu iizerine yapilan g¢alismalarin 6zellikle alti iilkeye odaklandigini ortaya
koymaktadir: Nijerya, Tanzanya, Zambiya, Uganda, Kenya ve Zimbabve. Cesitli
analizlerimiz bu farkl iilkelerde yiiriitiilen arastirmalara dayanmaktadir.

Ancak, Afrikali arastirmacilar, KOBI'ler baglaminda kurumsal sosyal sorumluluk
(KSS) konusunu uygulamalar ve mali performanslar tizerine odaklanarak arastirmaktadir.
Calismalar1, Afrika KOBI'lerinin itibarlarim, miisteri sadakatini ve ¢alisan ve paydas
memnuniyetini artirmak igin KSS uygulamalarini stratejik yonelimleri ile biitiinlestirme
ihtiyacimt  ortaya koymaktadir. Bu yaklasim, nihayetinde rekabetgiliklerinin
iyilestirilmesine yol agacaktir.
3.2.7.1 Afrika KOBI'lerinde kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) uygulamalar:

Afrika'daki KOBI'lerde KSS uygulamalar gesitlidir. Ozellikle gelismekte olan
ekonomilerde, KOBI'lerin birgogu kurucular1 ve sahipleri tarafindan yonetilmektedir. Bu
nedenle, KSS ile ilgili kararlarin ¢ogu bu kisiler tarafindan alinmaktadir (Morsing ve
Perrini, 2009). Bu KOBI'ler, biiyiik sirketlere gore yerel kiiltiirii daha iyi anlamakta ve
yerel sivil toplumla daha yakin iliskiler kurmaktadir (Baden, Harwood ve Woodward,
2011). Bu durum, bagis gibi topluluk faaliyetlerine katilmalarin1 miimkiin kilmaktadir
(Amaeshi vd., 2016; Coppa ve Sriramesh, 2013).Literatiir taramamiz, Afrikal
KOBI'lerde KSS uygulamalarma iliskin bir farkindalik oldugunu ortaya koymaktadir.
Cesitli calismalar, Afrikali KOBI'lerin ailelerinin ve toplumlarmin ihtiyaglarma

odaklanan, kaliteli iirlin ve hizmetler sunan ve ¢alisanlarina adil davranan KSS
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uygulamalarint vurguladiklarini ortaya koymustur (Turyakira vd., 2014; Amaeshi vd.,
2016; Lincoln vd., 2016; Paas ve Lungu, 2017; Manuere, 2016).

Amaeshi'nin, Nijeryali ve Tanzanyali KOBI'lerin KSS uygulamalari iizerine yaptig1
bir calisma, Afrika KOBI'lerinin KSS uygulamalarinin sadece hayirseverlik faaliyetlerini
asarak, bazi durumlarda kurumsal bosluklar1 gidermeyi amagladigini ortaya koymaktadir.
Ornegin, bazi isletmeler, kamu okullari i¢in egitim ve 6gretim girisimlerine katilmaktadir,
¢linkii buuygulamalar, ulusun genelinde faydali olarak goériilmektedir. Bu, Afrika'daki
KOBI'lerin faaliyet gosterdikleri zorlu baglamm meydan okumalarina ragmen, sosyal
sorumluluk bilincinin ve ¢abalarinin bulundugunu, bununla birlikte faaliyetlerin sinirl
olabilecegini gostermektedir (Amaeshi vd., 2016).

Nijerya ve Tanzanya KOBI'lerindeki KSS uygulamalari, calisanlarin refahi, is-
yasam dengesi, ¢alisanlarin gili¢lendirilmesi ve kadin-erkek firsat esitligi gibi konulara
odaklanmaktadir. Ancak pazarla ilgili hususlar s6z konusu oldugunda, hiikiimet
diizenlemelerinin etkisizligi ve tiiketicilerin KSS'ye karsi ilgisizligi nedeniyle iiriin
giivenligi ve kalitesi bu KOBI'ler igin 6nemli bir endise kaynag olarak goriilmemektedir.
Ote yandan, toplumsal KSS faaliyetleri genellikle dini bagislar, burslar veya okul
yapimina yardim gibi girisimlerle topluma geri vermenin (katkida bulunmanin) bir yolu
olarak goriilmektedir(Amaeshi vd., 2016).

Omegin Uganda'da istihdamla ilgili KSS faaliyetleri, ¢alisanlarin is-yasam
dengesini korumalarina yardimci olmayi, igyerinde ¢esitliligi tesvik etmeyi, egitim ve
gelisim firsatlar1 saglamayi, esnek calisma saatleri sunmayi, sirket tesislerinde yemek
hizmetleri saglamayi, ek sosyal giivenlik planlar1 olusturmay1 ve sirket kredi planlari
sunmay1 amaglamaktadir (Turyakira vd., 2011).

Zambiya'da KOBI sahipleri ii¢ kategorideki KSS uygulamalara odaklanmaktadir:
calisanlarin refahi, toplum islerine katilim ve ¢evrenin korunmasi. Lilcoln vd. (2016)
tarafindan Nijerya'da 371 KOBI sahibi-ydneticiden olusan bir &rneklem {izerinde
gerceklestirilen bir calisma, birgok isletme sahibi-yoneticinin ¢evre koruma, isyeri refahi
onlemleri ve hayirsever faaliyetler (6rnegin bagislar) gibi KSS uygulamalaria katildiginm
ortaya koymustur.

KOBI yoneticilerinin ~ Afrika'da KSS uygulamalarmi  benimsemelerinin
motivasyonlar1 gesitlidir. Lilcoln vd. (2016) gore Afrika'daki KOBI'lerin KSS
uygulamalar1 temel olarak ii¢ faktor tarafindan yonlendirilmektedir: yerel toplumla

baglantilar ve biitlinlesme; etik, ahlaki ve kisisel degerler ve dini ve kiiltiirel inanglar. Bu
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sonug, Amaeshi vd. (2016) tarafindan 36 KOBI'den (Nijerya ve Tanzanya) olusan bir
orneklem iizerinde, KOBI sahiplerinin kisisel degerleri, etik degerleri ve dini inanglar1 ile
KSS girisimlerini slirdiirme konusunda olumlu yonde motive olduklar1 sonucuna
varilarak dogrulanmistir.

Bununla birlikte, Paas ve Lungu (2017) tarafindan 320 katilimcidan olusan bir
orneklem iizerinde yapilan bir bagka ¢alisma, mali, ahlaki ve etik motivasyon gibi i¢
motivasyonlarin zambiyali KOBi'lerin toplumsal ve cevresel KSS uygulamalarini
benimsemelerinin ana nedenleri oldugunu gostermektedir. Buna karsilik, hiikiimet
diizenlemeleri veya medya gibi paydaslardan gelen dis baskilarm KOBI'lerin KSS
motivasyonu iizerinde daha az etkisi oldugu goriilmektedir. Bu da Afrikali KOBI'lerin
somut i faydalar1 ve igletmeleri i¢in katma deger algiladiklarinda toplum ve ¢evre odakl
kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) uygulamalarini hayata gecirmeye motive olduklari
anlamina gelmektedir (Paas ve Lungu, 2017).Muthuri ve Gilbert (2011), Kenya'da bir
calisma yiiriitmiis ve kurumsal sosyal sorumlulugun (KSS) sosyal normlara uyma
zorunlulugu tarafindan yonlendirildigini gézlemlemistir. Benzer sekilde, Manuere (2016)
Zimbabve'de 400 KOBI'den olusan bir &rneklem iizerinde arastirma yapmis ve bu
kuruluglarin KSS'yi kendilerine 06zgii yollarla uyguladiklart sonucuna varmaistir.
KOBI'lerin ¢ogunlugu KSS'ye katilmak igin birden fazla neden gdstermistir; ancak
dikkate deger bir faktor, miisterileriyle olumlu iligkiler gelistirme arzularidir. Ancak,
Afrika'daki KOBI'ler sosyal sorumluluk pratiklerini uygularken bir¢ok zorlukla karsi
karsiyadir. Bu zorluklar arasinda diisiik devlet diizenlemeleri ve yasalar, medya
tarafindan yetersiz ilgi, KOBI'lerdeki uzmanlik ve bilgi eksikligi, ayrica etkili bir sekilde
bu uygulamalara katilabilmek i¢in gerekli finansal kaynaklarin eksikligi bulunmaktadir
(Lilcoln vd., 2016).

Sonug olarak, literatiir taramamizdaki Afrikali KOBI'ler isyeri, pazar, toplum ve
cevre gibi farkli alanlarda KSS uygulamalarini benimsemektedir.

Birgok KOBI sahibi-yoneticisi KSS uygulamalarma katilsa da, i¢ paydaslara
(calisanlar) ve topluma yoénelik KSS faaliyetleri Afrikali KOBI'lerden daha fazla ilgi
goriiyor gibi goriinmektedir. Bununla birlikte, ekolojik cevreyle ilgili KSS ¢abalari,
KSS'nin diger yénlerine kiyasla Afrikali KOBI'lerde daha az geligmistir. KOBI
yoneticilerinin sosyal agidan sorumlu bir sekilde hareket etme motivasyonlari, yerel

toplumla baglantilardan etik ve dini degerlere kadar ¢ok c¢esitlidir. Ancak, bu
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uygulamalarin etkin bir sekilde hayata gecirilmesi agisindan zorluklar devam etmekte ve
mevcut diizenlemelere, kaynaklara ve becerilere 6zellikle dikkat edilmesi gerekmektedir.
3.2.7.2 Afrika'daki KOBI'lerde kurumsal sosyal sorumluluk ve performans

KOBI'lerin rekabet giicii i¢in Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) giderek daha
onemli hale gelmektedir. KSS genellikle biiyiik sirketlerin baglaminda incelenmis olsa
da, KSS ayn1 zamanda KOBI'lerin rekabet giiciinii artirmak igin stratejik bir arag olarak
da kullamlmaktadir (Szabo, 2008). Afrika'daki KOBI'ler iizerinde yapilan galismalar,
KSS'nin finansal performanslari iizerindeki etkisini incelemistir. Ornegin, Tukarya
vd.(2014) tarafindan yapilan bir ¢alismada Uganda'daki KOBIi'lerin KSS faktérleri ve
rekabet giicli arasindaki iliski arastirilmistir. Sonuglar, aktif olarak KSS faaliyetlerinde
bulunan KOBI'lerin daha yiiksek rekabet giiciine sahip olma egiliminde oldugunu ortaya
koymustur. Arastirmacilar, cevresel siirdiiriilebilirlik, etik is uygulamalari, toplum
katilim1 ve ¢alisanlarin refahi gibi rekabet giicii tizerinde olumlu etkisi olan birkag temel
KSS faktorii  belirlemistir.  Rekabet avantaji  saglamak ve uzun vadeli
siirdiiriilebilirliklerine katkida bulunmak icin KSS'nin KOBIi'lerin genel stratejisi ile
biitlinlesmesinin énemini vurgulamislardir. Sirketlerin paydaslariyla etkilesimi KSS'nin
onemli bir yonii olarak goriilmektedir.

Sirketler, paydaslariyla etkilesime gegerek ve onlarin ihtiyaclarina cevap vererek,
yatirim portfOylerini genisletmek i¢in ek is firsatlart ve ¢oziimler kesfetmekte, bu da uzun
vadeli finansal performansin artmasimi saglamaktadir (Kurucz, Colbert ve Wheeler,
2008).Bu baglamda, Amsong tarafindan Gana'daki 423 KOBIi'den olusan bir érneklem
izerinde yiiriitiilen bir ¢alismada kurumsal sosyal sorumluluk (KSS), is performansi ve
paydas katilimi arasindaki iliski arastirilmistir. Sonuglar, KSS ile Ganali KOBI'lerin
finansal performansi arasinda pozitif bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Yazarlar, KSS
faaliyetlerinde bulunan KOBI'lerin finansal performanslarmi iyilestirme egiliminde
olduklarini 6ne stirmiislerdir. Ayrica, paydas katilimi, KSS ile firma performansi arasinda
bir aract gorevi gorerek, aktif paydas katilimimnin olumlu KSS sonuglarina katkida
bulundugunu gostermektedir. Makale ayrica KSS'nin is performansi tizerindeki olumlu
etkisinde paydas katilimmim &nemini vurgulamaktadir. KOBI'lerin KSS ¢abalarini
giliclendirmek ve nihayetinde finansal performanslarini iyilestirmek i¢in miisteriler,
calisanlar, tedarikgiler ve yerel toplum dahil olmak {izere paydaslariyla aktif bir sekilde

iliski kurmalar1 gerektigini savunmaktadir.
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Kurumsal yonetim ve KSS, Afrika'daki KOBI'lerde de calisilmistir. Tandoh vd.
(2022) tarafindan yapilan bir calisma, Gana'daki 397 KOBI calisanindan olusan bir
ornekleme odaklanarak Afrika'daki kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde (KOBI) kurumsal
yonetim ve kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) arasindaki iliskiyi incelemektedir.
Calismanin  sonuglari, Afrika KOBI'lerinde kurumsal yonetim ve KSS boyutlari
arasindaki karmasik ve c¢esitli iliskileredeginmekte, isletmelerin ¢evresel ve sosyal KSS
faaliyetleri i¢in yonetim kurulu kompozisyonu, yonetim kurulu biiyiikliigii ve kurumsal
sahipligin dnemini vurgulamaktadir. Buna ek olarak, arastirma g¢evresel ve sosyal KSS
sorumluluklariin etkin bir sekilde uygulanmasi icin CEO ve Yonetim Kurulu Bagkani
rollerinin birbirinden ayrilmasinin 6nemini vurgulamaktadir. Ancak, bu iliskilerin daha
iyi anlasilmasi i¢in gelismekte olan ekonomileri konu alan daha fazla arastirmaya ihtiyag
duyulmaktadir.

3.3 Sonug, Tartisma ve Gelecekteki Arastirma Yonelimleri

Bu boliimde, calismadan ortaya ¢ikan ¢esitli tema ve alt temalara iliskin analizin sonuglari
derinlemesine tartisilmaktadir. Ayrica gelecekteki aragtirmalar igin beklentilere de yer
verilmektedir.

3.3.1 Tartisma

Kurumsal yonetim, kaynak kisitlamalariyla karsi karsiya kalsalar bile, her dl¢gekteki
ve tiim sektorlerdeki kuruluslar i¢in artik temel bir kavram olarak kabul edilmektedir.
Afrikal kii¢iik ve orta 6lgekli isletmeler, biiyiik kuruluslara kiyasla siirli mali ve insan
kaynaklar1 nedeniyle zorluklarla karsilagmaktadir.

Bununla birlikte, Afrika KOBI'lerinde kurumsal y&netisimi giiglendirmek icin bazi
tavsiyelerde bulunmak dnemlidir. Afrikali KOBI'lerde kurumsal ydnetisimi iyilestirmeye
yonelik tavsiyeler sadece arzu edilen bir sey degil, ayn1 zamanda kiiresel sahnede biiylime
ve basarilarini arttirmak igin de gereklidir. Bu tavsiyeler ekonomik dayanikliliklarim
giiclendirmeye, paydaslarla gliven tesis etmeye ve uygulamalarint uluslararasi
standartlarla uyumlu hale getirmeye yardimci olacaktir. Gili¢li yOnetisime yatirim
yapmak Afrikali KOBI'ler i¢in sadece akillica bir secim degil, ayn1 zamanda miireffeh
gelecekleri igin stratejik bir adimdir.

Afrika'daki KOBI'lerinin kurumsal ydnetimiyle ilgili literatiir taramasinin kapsamli
analizi, bu isletmelerde iyi kurumsal yonetim mekanizmalarinin uygulanmasinin,

yonetim kurullarinin performansi artirmak ve isletmenin ¢ikarlarini korumak i¢in gereken
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baskiyr saglamalarini tesvik edebilecegini ortaya koymustur (Abor ve Adjasi,
2007).KOBI yonetim kurullarmin sadece tdrensel veya diizenleyici gereklilikleri
karsilamak i¢in var olabilecegi yoniindeki elestirilere ragmen (Arzubiaga vd., 2018), iyi
yapilandirilmis ve yetkin yoOnetim kurullarimin Afrika'daki kiiciik ve orta olgekli
isletmelerin  performansinda hayati bir rol oynayabilecegine dair kanitlar
mevcuttur. KOBI'lerde gelisme ve yenilik¢ilik i¢in finansal kaynaklara olan ihtiya¢ ¢cok
onemlidir. Bu, is operasyonlari hakkinda ayrintili bilgi edinme, saglam bir strateji
olusturma ve kendi sektorlerine 6zgii en iyi uygulamalardan yararlanma ihtiyacini igerir.
Bu kaynaklara erisimi garanti altina almanin etkili bir yolu, borsaya kote sirketlerde
yaygin oldugu {izere, icraci olmayan veya disaridanyOneticileri (bagimsiz
yoneticiler)isletme biinyesine dahil etmektir. Borsada islem goren isletmelerle ilgili
calismalarin gosterdigi lizere, strateji kurumsal performans: etkilemekte (McGahan ve
Porter, 1997) ve digsaridan gelen yonetim kurulu tliyeleri yonetimin stratejilerine meydan
okumaktadir (Pettigrew ve McNulty, 1995).Boylece, dis liyelerin varligi daha iyi yonetim
kararlarini tesvik edebilir ve KOBI'lerin daha iyi kaynaklar1 cekmesine yardimci olabilir.
KOBI'ler genellikle dezavantajli durumdadir ve kendilerine sunulan farkli finansman
kaynaklariin farkinda degildir. Genellikle kendilerini bu finansman kaynaklarina olumlu
bir sekilde sunmakta zorlanirlar. Bu baglamda, dis iiyelerin yonetim kuruluna katkisi
bliyiik 6nem tagimaktadir, ¢ilinkii bu {iyeler fon ¢ekmenin yollarim1 bulma konusunda
motive olmaktadirlar (Abor ve Biekpe, 2007).Disaridan gelen yonetim kurulu iiyeleri,
Afrika KOBI'lerinde ¢ok énemli bir yonetisim mekanizmasidir. Onlarin varligi, daha iyi
karar alma siirecine katkida bulunan harici ve bagimsiz bir bakis agist getirir. Deneyim
ve uzmanliklarina dayanarak stratejik tavsiye ve rehberlik sunabilir, KOBI'lerin biiyiime
firsatlarin1 belirlemelerine, zorluklar1 ele almalarina ve bilingli kararlar almalarina
yardimer olabilirler. Ayrica, bu dis iiyeler KOBI’lerin uluslararasi genislemesini
kolaylastirmada kilit bir rol oynayabilir. Uluslararasi pazarlar, ticaret diizenlemeleri ve
potansiyel ortakliklar hakkindaki bilgileri, KOBI'lerin kapsamlarini genisletmelerine ve
yurtdigindaki yeni is firsatlarin1 kesfetmelerine yardimci olabilir. Yoénetim kurulu
tiyelerinin ve yoOnetimin yetkinligi, isletmenin performansi saglanmasinda 6nemli bir
unsurdur. Afrika KOBI'leri baglaminda, yoneticilerin yani sira yonetim kurulu iiyelerinin
de KOBI'lere etkin destek saglayabilmek igin gerekli becerilere sahip olmasi zorunludur.
Aslinda, yonetim kurulu iiyelerinin ve yonetimin becerileri, Afrikali KOBI'lerin

karsilastig1 6zel sorunlart anlamalarini ve buna gore bilingli kararlar almalarint saglamak
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agisindan ¢ok 6nemlidir. KOBI'lerin biiyiimesini ve performansini desteklemek igin
finansal yOnetim, pazarlama, ig stratejisi ve yenilik gibi alanlarda yeterli uzmanlik
Ozellikle onemlidir. Yonetim kurulu biiyiikligii, iyi bir kurumsal yonetim ig¢in temel
hususlardan biri olarak kabul edilmektedir. Bu konu, isletme i¢indeki karar vermenin
dinamiklerini ve etkinligini dogrudan etkiledigi icin Afrikali KOBI'ler i¢in 6zel bir énem
tagimaktadir. Yonetim kurulu biiyiikliigii Afrika KOBI'lerinde énemli bir ydnetisim
mekanizmasidir. Ancak, Afrika KOBI'leri baglaminda kiigiik veya biiyiik yonetim kurulu
biiyiikliigiiniin benimsenmesi agik bir tartisma konusudur. Yonetim kurulu biiytikligi ile
KOBI performans: arasindaki iliski biiyiik dlgiide belirsiz ve ¢dziimsiiz kalmaktadir. Bu
iliskinin anlasilmasini derinlestirmek ve Afrika KOBI yonetisim gercekligine uygun
Oneriler sunmak i¢in daha fazla arastirmaya ihtiyag vardir.

Tim bu sonuglar, ydnetim kurulunun Afrika KOBI'lerinde y®netisim
uygulamasinda stratejik bir arag olarak Onemini hakli ¢ikarmaktadir. Bu da Afrikali
arastirmacilarin kurumsal yonetisim caligmalarinin perspektifini yonetim kurulunun
roliinii daha fazli igerecek sekilde genisletmeleri gerektigi anlamina gelmektedir.
Gelecekteki arastirmalar, yonetim kurulunun Afrikali KOBI inovasyonundaki stratejik
roliiniin yam sira KOBI dis kaynak kullamminda kurumsal y®netisimin roliine
odaklanabilir.

Afrika'daki KOBI'lerin ¢ogunda ortak bir 6zellik vardir: yéneticiler sirket
sahiplerinden onemli dlgiide bagimsiz degildir. Aslinda, Afrika'daki KOBI CEO'larinin
¢ogunlugu ayni zamanda YoOnetim Kurulu Baskanligi gorevini de yiirlitmektedir.
Afrika'daki KOBI'lerde CEO'larin ikiligi, yani bir kisinin hem yonetim kurulu baskani
hem de CEO olarak gorev yapmasi, potansiyel ¢ikar catigmalarini azaltarak vekalet
maliyetlerini en aza indirmeye yardimci olabilir. Bu durum karar almay1 kolaylastirir ve
KOBI'lerin karliliklarin1 en iist diizeye cikarmaya odaklanmasmi saglar. Ancak
bukonfigiirasyonun vekalet maliyetlerinin tamamen ortadan kalkmasini garanti etmedigi
unutulmamalidir. CEO'nun ¢ift gorevine sahip olan KOBI'lerde bile, hala ¢ikar
catismalar1 veya bu iki pozisyonda yer alan kisinin firsat¢1 davranislar1 s6z konusu
olabilir. Dolayisiyla bu potansiyel risklerin azaltilmasi i¢in denetim ve i¢ kontrol
mekanizmalarinin gii¢lendirilmesi gerekmektedir.

Afrika'daki sahiplik yapisi genellikle yoneticilerin, sirket calisanlarinin ve/veya aile
tiyelerinin elinde yogunlagsmasiyla karakterize edilir. Calismamiz, c¢ogu Afrikal

KOBI'nin, cogunlukla isletme yodneticileri veya aile iiyeleri tarafindan tutulan yiiksek bir
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i¢ miilkiyet yogunlugu ile karakterize edildigini ortaya koymustur.Cogu Afrika
isletmesinde mevcut olan ve cogunlukla yoneticiler veya aile iiyeleri tarafindan elde
tutulan bu yiiksek i¢ miilkiyet yogunlasmasi, miilkiyetin daha daginik oldugu iilkelerde
gozlemlenen geleneksel vekalet sorunlarina kiyasla farkli sonuglar dogurabilir.
Miilkiyetin dagildig: ilkelerde, vekalet sorunlar1 genellikle hissedarlar ve yoneticiler
arasindaki ayrim nedeniyle ortaya cikmaktadir. Hissedarlar, mal sahipleri olarak,
yoneticilerle ¢atisan ¢ikarlara sahip olabilirler, bu durum ¢ikar ¢catigmalarina ve sahipler
tarafindan yetersiz gozetime yol agabilir. Buna karsilik, miilkiyetin esas olarak yoneticiler
veya aile lyeleri tarafindan tutuldugu Afrika isletmelerinde dinamik farklidir. Bu
durumda, miilkiyetin yogunlasmasi, yoneticiler iizerinde uygulanan gézetim ve kontrolii
gliclendirebilir. Yoneticiler veya aile iiyeleri genellikle isletmenin giinliik isleyisine
dogrudan dahil olurlar ve isletmenin uzun vadeli ¢ikarlarinin korunmasini saglayarak
isletmenin koruyucular1 olarak hareket edebilirler. Ancak, isletme i¢i miilkiyetin
yogunlasmasinin vekalet sorunlarinin olmayacagini garanti etmedigi de unutulmamalidir.
Cikar catismalar1 ve ayriliklar1 her zaman ortaya ¢ikabilir, 6zellikle de yoneticiler veya
aile liyeleri kendi kisisel ¢ikarlarini sirketin ¢ikarlarinin 6niine koyduklarinda.

Ote yandan, yabanci miilkiyet, Afrikali KOBI'ler i¢in olumlu bir yon olarak
goriilmektedir. Bir KOBI'nin sahiplik yapisina yabanci bir sahibin dahil edilmesi,
potansiyel olarak yonetim kontrol sistemlerinin kalitesini artirabilir ve vekalet sorunlarini
hafifletebilir. Yabanci sahiplerin varligi, yeni yonetim perspektifleri ve bilgilerinin yani
sira kanitlanmig uluslararast yonetim kontrol uygulamalari ve standartlarii da
beraberinde getirebilir. Bu yabanci sahipler, farkli deneyimleri ve uzmanliklariyla daha
gelismis kontrol sistemlerini uygulamaya koyabilirler. Bu da Afrikali KOBi'lerin
faaliyetlerini etkin bir sekilde yonetme ve tiim paydaslar icin deger yaratmay1 en {list
diizeye ¢ikarma becerilerini gligclendirmektedir.

Finansal ve finansal olmayan bilgilerin aciklanmasi, etkin kurumsal yonetimin tesis
edilmesinde ¢ok &nemli bir rol oynamaktadir. Afrikali KOBI'ler nispeten diisiik bir
bilgilendirme politikasina sahiptir. Bu alanda yapilacak derinlemesine arastirmalar,
kamuyu aydinlatmanin faydalar1 konusunda farkindaligin artirilmasina yardime1 olabilir
ve saglam kamuyu aydinlatma politikalarinin uygulanmasina yonelik pratik rehberlik
saglayabilir. Seffaflik ve bilgilerin acgiklanmasi, paydas giiveninin olusturulmasinda
biiyiik 6nem tasimaktadir. Afrikali KOBI'ler finansal ve finansal olmayan bilgilerin

aciklanmast konusunda seffaf bir yaklasim benimsediklerinde yatirimeilarinin,
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misterilerinin, ¢alisanlarinin ve is ortaklarinin giivenini artirirlar. Bilgilerin diizenli
olarak agiklanmasi, paydaglarin sirketin performansini ve beklentilerini daha iyi
anlamasini saglayarak finansmana erisimi kolaylastirir. Bilgilerin agiklanmasi1 Afrikali
KOBI'lerin ticari iliskilerini de etkilemektedir. Is ortaklari, bir isletmenin giivenilirligini
degerlendirmek ve uzun vadeli sozlesmeler veya isbirlikleri yapip yapmamaya karar
vermek i¢in seffaflifa ihtiya¢ duyar. Finansal ve finansal olmayan bilgilerin agiklanmasi
karsilikli giliven iliskisinin kurulmasina yardimci olur ve bu da saglam ve kalici
ortakliklarin gelistirilmesini tesvik eder. Ayrica, bilgilerin agiklanmasi sosyal ve ¢evresel
sorumlulugun tesvik edilmesinde kilit bir rol oynamaktadir. Miisteriler ve yatirimcilar da
dahil olmak tizere paydaslar, siirdiiriilebilirlik ve sosyal etki konularina giderek daha
duyarli hale gelmektedir. Sosyal ve ¢evresel sorumluluk uygulamalarini ifsa eden Afrikali
KOBi'ler, sorumlu is uygulamalarina bagliliklarmi gostererek rakiplerinden
farklilasabilir ve bu degerleri paylasan ortaklar1 ve miisterileri kendilerine ¢ekebilirler.
Dolayisiyla bu tartismadan, yonetisimin KOBI'lerin karlilig1 iizerinde kesinlikle bir
etkisi oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ayni zamanda bunun biiytik 6l¢iide yapilandirilmis ve
yetkin bir yonetim kuruluna, uygun bir sahiplik yapisina ve seffaflik, sorumluluk, adillik
ve hesap verebilirlik gibi o6zelliklerle birlikte etkili bir yonetime baghh oldugu
goriilmektedir. Yonetisimin bu yénlerini giiclendirerek Afrikali KOBI'ler finansal
performanslarini artirabilir, yatirimcilar: ¢ekebilir, miisterileri elde tutabilir ve giiclii i
iligkilerini siirdiirebilir, bdylece uzun vadeli basarilarina katkida bulunabilirler.

3.3.2 Gelecekteki arastirma yonelimleri

Afrikali KOBI'lerde kurumsal yénetisim iizerine arastirmalar gelismeye baslasa da hala
yapilmas1 gereken c¢ok sey vardir. Alti tema ve alt temalarin analizi, Afrikah
arastirmacilar tarafindan kesfedilmemis bir¢ok alani belirlememizi saglamistir. Bu
alanlar asagida temalar halinde tartisilmaktadir.
3.3.2.1 Afrika KOBI'lerinin kurumsal yonetisimi ve yenilik¢iligi

Afrikali arastirmacilar, kiiciik ve orta dlgekli isletmelere is performansi i¢in gerekli
kaynak ve becerileri saglamada kurumsal yoOnetimin roliinii incelemislerdir. Ancak,
kurumsal yonetimin Afrikali KOBI'lerin inovasyon performansindaki rolii literatiirde yer
almamaktadir. Y 6netim kurulu yapisinin inovasyon iizerindeki etkisi 6zel ilgi gerektiren

bir arastirma alanmidir (Arzubiaga vd., 2018; Sierra Morran vd., 2021). Kurucu
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liderligindeki sirketler, yeniligi tesvik eden daha az kurum goézetimi nedeniyle artan
stratejik ceviklikten yararlanir (Randoy ve Goal, 2003).

Kurumsal yonetimin temel bir unsuru olan yonetim kurulu yapisinin Afrika
KOBi'lerinde inovasyonu nasil tesvik edebilecegini anlamaya calismak gelecekteki
arastirmalar igin 6nemli olacaktir. Ornegin, yonetim kurulunun yapisi, disaridan ve
bagimsiz iiyelerin varlig1 da dahil olmak iizere, yaraticiligi ve yeniligi tesvik eden bir
perspektif ve uzmanlik ¢esitliligi saglayabilir.Buna ek olarak, aile hissedarlarinin katilim1
gibi yonetim kurulu i¢indeki karar alma mekanizmalar1 da yeni fikirleri deneme ve
benimseme istegi iizerinde etkili olabilir.Ornegin, Shapiro vd., 2015 yilinda kurumsal
yonetim ve miilkiyetin Cinli KOBI'lerin inovasyon performansini ne dlgiide etkiledigini
arastirmistir.  Ozellikle, sahiplik yogunlasmasi, yonetim kurulu biyiikligi ve
kompozisyonu ile CEO deneyiminin Cinli firmalarin inovasyon performansi lizerindeki
etkisini incelemislerdir. Bu arastirma 6rnegi Afrikali KOBI'ler baglaminda da gegerli
olabilir
3.3.2.2 Kurumsal yonetim ve afrika KOBI'lerinin uluslararasilasmast

Rekabet avantaji arayisinda, isletme faaliyetlerinin uluslararasilasmasi, KOBI'ler
de dahil olmak iizere birg¢ok isletme i¢in 6nemli bir strateji haline gelmistir (Mitter ve All,
2012). Bu baglamda, kurumsal yonetim mekanizmalari, uluslararasi faaliyetleri de dahil
olmak iizere bir isletmenin stratejik hedeflerini ve sonuglarini sekillendirmede 6nemli bir
rol oynayabilir. Arastirmacilar gelecekteki arastirmalarini  kurumsal yoOnetimin
KOBI'lerin uluslararasilagsmasi iizerindeki etkisine ydnlendirebilirler. Bu tema asagidaki
arastirma sorularini giindeme getirmektedir: bir danigma kurulu veya yonetim kurulunun
varhiginin Afrikali KOBI'lerin uluslararasilasmas: {izerindeki etkisi nedir? Afrika'daki
KOBI'lerin uluslararasilasmasini destekleyecek en iyi kurumsal yonetim uygulamalari
nelerdir? Bagimsiz yoneticiler KOBI'lerin uluslararasilasmasinda merkezi bir rol oynar
m1? KOBI'lerin uluslararasilasma yeteneklerini etkileyebilecek kurumsal yonetim
mekanizmalar1 nelerdir? KOBI'lerin uluslararasilasmasini etkileyen liderlik 6zellikleri
nelerdir? Afrikali KOBI'ler uluslararasilasmaya calisirken kurumsal yonetisim agisindan
hangi 6zel zorluklarla karsilasiyorlar?

3.3.2.3 Kadinlar ve kurumsal yonetim

Yonetim kurullarinda ve yonetim pozisyonlarinda cinsiyet cesitliliginin tegvik

edilmesi, diinya ¢apinda modern kuruluslarin temel yonetisim hedeflerinden biri haline
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gelmistir (Carter vd., 2003).Arosa vd., 2013 tarafindan Ispanya baglaminda yapilan
mevcut ¢calismalarda da belirtildigi iizere, yonetim kurullarinda kadinlarin bulunmasinin
KOBI'lerin stratejik kararlar almalarina yardime1 olma konusunda her zaman ¢ok faydali
oldugu belirtilmektedir.Afrikali KOBI'lerin kurumsal yénetiminde kadmlarin varligina
iliskin caligmalar literatiirde yer almamaktadir. Afrikali kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin
tiim karar alma diizeylerine daha fazla kadinin dahil edilmesini tesvik etmek i¢in bu
konuda gelecekte arastirma yapilmasi gerekmektedir. Afrika baglaminda, gelecekteki
aragtirmalar, KOBI'ler miilkiyet, yonetim (y&netim kurulu ve {ist yonetim dahil) ve dis
denetim gibi farkli diizeylerde kadinlarin katiliminin etkisinin derinlemesine bir analizine
odaklanabilir. Bu tema asagidaki arastirma sorularini giindeme getirmektedir: kadinlarin
Afrikali KOBI'lere sahip olmasiin finansman kararlar1 iizerindeki etkisi nedir? Afrikali
KOBIi'lerin yénetim kurullarinda kadmlarin bulunmasmin islemenin finansal ve
operasyonel performansi iizerinde nasil bir etkisi vardir? Kadimlarm Afrikali KOBI'lerin
dis denetimine katiliminin finansal seffaflik ve yatirrmer giiveni tizerindeki etkisi nedir?
Afrika KOBI'lerinde yonetim ekiplerinde ve yonetim kurullarinda cinsiyet cesitliligini
tesvik etmek i¢in hangi politika ve stratejiler uygulanmalidir?
3.3.2.4 Aile KOBI'lerinde kurumsal yonetim

Kurumsal yonetimin 6nemli ancak genellikle ihmal edilen bir yonii de aile ve
isletme arasindaki iliskiyi diizenleyen yapilar ve mekanizmalarla ilgili olan aile
yonetisimidir. Bu yapilar aile konseyi, aile meclisi, aile ofisi, aile toplantilari, aile
komitesi ve aile anayasasi gibi unsurlari igcerebilir (Rodrigues ve André Marques, 2013).
Aile yonetisimi, aile isletmelerinin dinamiklerinde 6nemli bir rol oynamasina ragmen,
Afrika KOBI'lerininkurumsal yonetime iliskin literatiirde biiyiik lgiide yer almamasi
gelecek aragtirmalar icin bir firsat olarak degerlendirilebilir. Bu boslugu doldurmak igin,
gelecekteki arastirmalarin aile ydnetisiminin boyutlarini ve bunlarin KOBi'lerin finansal
ve finansal olmayan performans 6lgiitleri tizerindeki etkilerini ampirik olarak incelemeye
odaklanmas1 ¢ok &nemlidir. Ozellikle karar alma, finansal istikrar, yenilikgilik,
stirdiiriilebilirlik ve deger yaratma lizerindeki etkilerini inceleyerek bu aile yonetisimi
yapilarinin Afrika'daki aile KOBI'lerinin performansini nasil etkiledigini anlamak ¢ok

Onemlidir.
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Sonug

Kurumsal yonetiminin Onemi genellikle borsaya kote biiyiikisletmelerin
baglaminda tartisgitlmistir. Ancak KOBI'lerin kurumsal yonetimi acisindan Afrika kitasina
daha az ilgi gosterilmistir. Bu sistematik literatiir taramasi, 2007 ile 2022 yillar1 arasinda
32 farkli dergide yayimlanan 37 makaleyi inceleyerek Afrika'daki KOBI yonetisimi
lizerine yapilan arastirmalardaki bulgular1 belgelemek amaciyla gerceklestirilmistir. ilgili
bilgileri toplamak ve sentezlemek i¢in makaleleri sistematik olarak gozden gecirdik
(Tranfield vd., 2003). Bir¢ok kesfedilmemis alan olmasina ragmen, Afrika'daki
KOBi'lerde sirket yonetisimi iizerine yapilan arastirmalar son dénemde gelisme
gostermistir.

Bu calismanin temel bulgulari, mevcut arastirmalarin genellikle alt1 temel konuya
odaklandigini ortaya koymaktadir: isletme ydnetim yapis1, miilkiyet yapisi, KOBI'lerde
finansal sefaflik, sirket yonetimi uygulamalari, Afrika KOBI'lerinde kurumsal sosyal
sorumluluk ve KOBI'lerin sermaye yapisi. Bununla birlikte, baz1 6nemli ve ilgili konular
yeterince ele alinmamis ve 6zel bir dikkat gerektirmektedir. Ortaya ¢ikan bu konular
arasinda Afrika KOBI'lerinde inovasyon ve uluslararasilasma siireclerinde kurumsal
yonetimin rolii, kurumsal ydnetimde kadinlarin varhiginin énemi ve aile KOBI'leri
baglaminda kurumsal yonetimin kendine 6zgii dogas1 yer almaktadir.

Bu sistematik inceleme sirasinda toplanan verilerin derinlemesine analizi, yetkin ve
yapilandirilmis bir yonetim kurulu, dis ve bagimsiz yoneticilerin varligi, isletme
yoneticilerinin becerileri ile finansal ve finansal olmayan seffaflik ve bilgi agiklama
uygulamalar1 gibi kurumsal yonetim mekanizmalarinin dahil edilmesinin Afrika
KOBI'lerinin karlilig {izerinde olumlu etkileri oldugunu gostermistir.

Bu calisma, kurumsal yonetimin Afrikali KOBI'ler i¢in 6nemli etkileri oldugunu
gostermektedir. Daha iyi yonetim uygulamalarini, daha giiclii i¢ denetimi, daha fazla
biiylime firsatin1 ve icract olmayan yoneticilerin katilimriyla yeni stratejik bakis agilarini
tesvik ederek KOBI sektoriine dnemli bir katki saglayabilir. Ayrica finansmana erigimi
kolaylastirmakta ve yatirimer giivenini giiclendirmektedir.

Disaridan bir yonetim kurulunun ve bir izleme sisteminin varlig1, bilgi asimetrisine
bagli riskleri azaltmay1 miimkiin kilar. Kurumsal ydnetim ayni: zamanda KOBI'leri olasi
bir borsaya agilmaya hazirlar ve hizli biiylimeyi kolaylastirir. Boylece, etkili yonetisim
yapilariin olusturulmasi, KOBI'lerin gelisimini ve daha biiyiik sirketlere gecisini tesvik

eder.
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Bununla birlikte, baz1 Afrikali KOBI'lerin kurumsal yonetimin éneminin farkinda
olmalarina ragmen, bu uygulamalarin etkin bir sekilde uygulanmasinin bolgede hala
sinirll oldugunu  belirtmek  onemlidir. KOBI'lerde kurumsal  ydnetimin
uygulanmasinayonelik  baslica  zorluklar, Oneminin farkinda olunmamasi1 ve
anlagilmamasi, hem finansal hem de beseri kaynaklarin sinirli olmasi ve kurumsal
yonetim standardizasyon yapilarinin bulunmamasidir. Bu zorluklarin {istesinden gelmek
icin farkindalig1 artirmak, uygun tesvikleri devreye sokmak, uygun destek politikalari
gelistirmek, seffafligi ve mali agiklamayi iyilestirmek i¢in yonetim kurulu yapilari, i¢
politikalar ve prosediirler i¢in kilavuzlar olusturmak ve Afrikali KOBi'lerin en iyi
kurumsal yonetim uygulamalarini entegre etmelerine ve bunlardan yararlanmalarina
yardime1 olmak igin 6zel egitim saglamak gerekmektedir. Iyi ydnetisim uygulamalarini
benimseyen isletmelere avantajli finansman teklifleri, devlet tarafindan siibvansiyonlar
ve bagislar gibi gesitli tesvikler devreye sokulabilir. KOBI'ler igin 6zel bir kredi kodunun
olusturulmasi, finansman kaynaklari1 c¢ekmede yardimei olurken, goniillii bilgi
aciklamasi da 6nemli bir rol oynayacaktir.

Bu derleme, kurumsal yonetim mekanizmalarinin etkilerini vurgulayarak
KOBI'lerle ilgili mevcut literatiire dnemli bir katk1 saglamaktadir. Afrika KOBI'lerine
0zel olarak uyarlanmis bir yonetisim mekanizmasi tasarlamaya 6zel 6nem vermektedir.
Bu nedenle, bu inceleme biiyiik sirketlere uygulanan geleneksel kurumsal yonetim kodu
cercevesinin Otesine gecerek KOBI'ler igin ayri bir kod ihtiyacimin &nemini
vurgulamaktadir. Onceki ¢aligmalar1 tamamlayan bu inceleme, kurumsal y&netimin
olumlu etkisinin KOBI'ler i¢in de gecerli oldugu kabuliinii pekistirmektedir. Bu galisma,
gelecekteki aragtirmalar i¢in saglam bir temel olusturacak 6nemli bulgular sunmaktadir.
Bu ¢aligmanin bulgular1 KOBI sahiplerine siirdiiriilebilir yonetisim uygulamalarini kendi
yonetisim sistemlerine entegre etmeleri i¢in somut unsurlar sunmaktadir. Kurumsal
yonetim arastirmalarinda borsada islem goren biiyiik isletmemelere odaklanilmasina
ragmen, sonuglar kurumsal ydnetimin olumlu etkilerinin KOBI'ler igin de gegerli ve
uygun oldugunu gostermektedir.

Bu ¢alisma, yiiriitiilen arastirmalarin sonuglarini toplamak, analiz etmek ve
yorumlamak i¢in Afrika baglaminda KOBI'lerin kurumsal yonetimine iliskin mevcut
literatiiriin  derinlemesine bir incelemesine dayanmaktadir. Ancak, bu arastirma
yaklagiminin sahiplik yapis1 ve kurumsal ortamlar arasindaki igsellikten dolay1 bazi

siirliliklart olabilecegini belirtmek 6nemlidir. Bu ¢calismaya dahil edilen Afrika iilkeleri,
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cografi yakinliklarina ragmen yasal ve kurumsal farkliliklara sahip olabilir. Bu
farkliliklar, Afrika bolgesinde mevcut olan ¢esitli yasal gelenekler nedeniyle yonetisim
mekanizmalarinin  etkinligini, elde edilen sonuglar1 ve bunlarin uygulanmasini

etkileyebilir.
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