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OzZET

Bu calisma Turkiye'deki Yerli Sermayeli ilag Firmalari ile Yabanci Sermayeli
lla¢c Firmalarinin Yénetsel Farkhliklarinin incelenmesi ve bu farkliliklarin sektér

¢alisanlarina yansimasinin degerlendirilmesi i¢in yapiimaktadir.

Calismanin birinci boliminde ulusal sirketler ve uluslararasi sirketlerin genel
ve ortak Ozellikleri Uzerinde durulmustur. Bu suregte sirketlerin  kurumsallik
kavramlari yakindan incelenmis olup, ileride islenecek olan kiyaslamalar igin zemin

hazirlanmigtir.

icinde bulundugumuz zaman diliminde uluslararasi sirketlerin daha g¢ok
kurumsal yapiya sahip olusuna karsin yerli sermayenin daha c¢ok aile sirketleri

olarak ydnetilmesinin ortaya ¢ikarttigi muhtemel sonuglar islenmistir.

Calismamizin ikinci boliminde ise; Arastirma alanimiz olan ila¢g endustrisi
incelenerek Global endustri iginde Turk ilag endustrisinin buginind ve yarini ele

alinmistir.

Calismamizin  Gglncl boéluminde ise tezimin konusu geredi sec¢mis
oldugumuz iki yerli ve iki yabanci sirketlerin genel yapilari, ydnetimsel farkliliklari ve

piyasa analizleri yapilmigtir.

Calismamizin doérdlincli ve son boéliminde ise arastirmamizin problemi,
amaci, énemi ve hipotezleri belirtilerek iki yerli ve iki yabanci ilag sirketinin ayrintil
incelenmesini yapmak i¢in yuz yuze goérugmeler yapilarak elde edilmis olan bulgular

degerlendirilerek dnerilere eklenmigtir.

Anahtar Sézciikler: Yabanci Sermaye, Kurumsal isletmeler, ilag Firmalari



SUMMARY

This investigation of managerial diversity of pharmaceutical companies in
Turkey with domestic capital and with foreign capital and an assessment of the

reflection of these differences among participants in the pharmaceutical sector.

In the first part of the work, common features of national companies and
international companies are emphasized. In this process, the concepts of corporate
governance have been closely examined and the groundwork for future

comparisons has been prepared.

Possible problems related to the management of both international companies
with a more institutional structure and internal companies with a family business

structure were considered.

In the second part of our study our research field was the Turkish
pharmaceutical industry in the world industry, considering the present and future of

the industry.

In the third part of our study, we studied the general structures, managerial
differences, and market analysis of two domestic and two foreign companies, that

we have chosen as subject of the thesis were carried out.

In the fourth and final part of our study, the recommendations were
supplemented by results obtained through personal interviews with two domestic
and two foreign pharmaceutical companies, indicating the problem, purpose,

significance, and hypotheses of our study.

Key Words: Foreign Capital, Corporate Businesses, Pharmaceutical
Companie
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ONsOz

Hazirlamis oldugum bu vylksek lisans tezinin muimkin olabilmesini

destekgilerime borgluyum. Ozellikle yardim ve desteklerini sunanlara minnettarim.

Calismanin her anindan ve asamasinda sabir, ilgi ve destedini hissettiren,
sahip oldugu bilgi ve deneyimi ile yolumu aydinlatan tez danismanim Dr. Ogr. Uyesi

Muzaffer SAHIN’e tim igtenligim ile tesekkirlerimi sunuyorum.

Sirketleri hakkinda ihtiya¢ duydugum bilgileri benim ile paylasan bu sayede
bilime katki yapmaktan kagcinmayan A, B, C ve D Firmalari olarak ¢alismalarini

surduren sirketlerin yonetici kadrolarina sukran borgluyum.

Her alanda oldugu gibi tez ¢alismami gergeklestirdigim sire icinde de beni
desteklemeye devam eden sevgili esim Itir DURDABAK’a, onun agisindan zor olsa
bile aksamlari calismama izin verdigi icin oglum Ege DURDABAK’a ve tez sirasinda
olusan yogunlugumdan dolayr beni olduk¢ca uzun bir sire goéremeyen fakat

varliklarini daima hissettiren aileme de sonsuz tesekkurlerimi sunuyorum.
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GiRiS

Firmalar iginde bulundugumuz ekonomik sistemin slphesiz en 6nemli yapi
taslari arasinda yer almaktadir. Sektorlere daha genis bir cergceveden baktigimizda
imalat sektérleri ve Ticaret sektoérleri olarak iki sinifta toplamak mimkiin olmaktadir.
Zira dunya ticaret aginda yer alan uluslararasi sirketler ve yerel sirketler hangi isim
ya da uzanti ile hizmet verirse versin imalat ya da ticaret siniflarinda hizmet vermek
zorunlulugu tagimaktadir. Clnku bir organizasyonu firma ya da sirket yapan temel

kavram organizasyonun bir ¢ikar ugruna faaliyet géstermesidir.

Firmalarin degerlendiriimesi yapildiginda ilk 6ne ¢ikan ayrinti siphesiz yerli ve
yabanci firmalarin yonetsel bakimdan farkliliklar tagidigi ayrintisidir. S6z konusu
ornek ister Turkiye olsun ister Amerika sUphesizi ayni sektorde ayni alanda hizmet
sunan iki sirket yonetsel agidan son derece buylk farkliliklara sahip olmaktadir.
istisnai durumlar géz 6niine alinmadigi durumlarda yonetsel agidan farkliliklar
sirketlerin basarili ya da basarisiz olma durumlarini dogrudan etkilemez. Zira yine
ayni alanda ve ayni sektorde hizmet veren farkli yontemlere sahip sirketler ticari
olarak ayni potansiyeli yakalamayi basarmaktadir. Fakat uluslararasi basari
kazanmanin ilk amaca donustigu durumlarda kurumsallasma ve departmanlara
ayriima butun sirketlerin ortak payda da bulusmasi gerektigi yonetim bigimine

donusmektedir.

Bu cgalisma da yerli ve yabanci firmalarin ydnetsel agidan farkliliklarinin
incelenmesi icin ilag imalatgisi olan firmalar masaya yatirilacaktir. Calismanin ilk
béliminde sirketlerin Turkiye ve diinya da tanimlanmasi ve anlasiimasina yonelik

bilgiler aktarilacaktir.

ikinci  bélimde ise ilag firmalarinin genel yapisina direk incelemeler
yapilacaktir. Calismasin Ugincl ve son béliminde ise Anket ¢alismasi ile yerli ve
yabanci sermayeli ilag firmalarinin yonetsel agidan farkliliklar belirlenerek sektorde
basarlyl ya da basarisizligi ortaya koyan verilere ulasilacaktir. Bu sayede yeni
girisimlerin basariya ulagsmasi icin takip etmesi gereken yol hakkinda girisimcilere

katki saglanacaktir.



BiRINCi BOLUM
SIRKET BICIMLERI VE GENEL TANIMLAMALAR
icinde bulundugumuz dénem igerisinde artan rekabet ve is glicii cogalmasina
ek olarak teknolojinin 6nlenemez yikselisi butin isletmeleri blyime ve kapasite
arttirmasina neden olmaktadir. S6z konusu artis tamamen olusan Pazar genisligi ve
pazarin yerli, yabanci yatirimcilar tarafindan her gecen glin isgal edilmesine bagli

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.1. SIRKETIN TANIMLANMASI

BlUyuyen sirketler bu noktada sermaye arttirmasi gibi temel onlemleri de
mecburen uygulamaktadir. Kendi icinde bir dongl olusturan sermaye sorunu bir
yandan artis gosterirken bir yandan da sirketlerin s6z konusu artiglari karsilayacak
bitce olusturma micadelesine dénlismektedir. S6z konusu durum karsisinda bir kisi
0z sermayesi ile piyasa da rekabet glci olusturamayacak ve iflas kaciniimaz

olacaktir.

Gecmiste yasanan olumsuz 6rnekler s6z konusu alanda 6zel dnlem almayi
mecburi kilmistir. Ticari olarak tum yukumlulagun tek bir kisi Gzerinde toplanmasi
girimlerin éniinde ilk bakista korkutucu bir tablo olusturmus olsa da zaman iginde
ortaya ¢ikan sirket kavramlari sorumlulugu tek kisi Gzerinden alarak sirketlere devir
etmistir. Sirketler sinirli sorumluluk tagiyan tizel kisilere déntismis ve olusacak olan
yeni ticari agda ayakta kalabilmek icin gereken esnekligi saglayacaktir. S6z konusu

sorunlarin ¢ézimd igin birlesen ekiplerin olusturdugu topluluga sirket ismi verilmistir.

Sirket kavraminin daha derinlemesine ele alinmasi ile olugan tanim gergek ve
tizel Kkigilerin bir araya gelerek bir sbézlesme etrafinda emek, sermaye
birlestirmesine sirket ismi ya da tanimlamasi verilmistir. Bu nokta da 6ne ¢ikan en
onemli detay ise; Sirketlerin hem gergek kisiler arasinda hem de tizel kisiler

arasinda kurulabilecegidir.

Ozel hukuk anlaminda sirket, sézlesme ile kurulmus ve ekonomik amaci olan
kisi birlesmesidir. Bu tanimdan cikan (g temel unsur bulunmaktadir®.

1.Sirketler kisi birlesmesidir.

2.S6zlesme temeline dayalidir.

3.0rtak iktisadi bir amaci vardir.

1 Hasan Pulagli, Yeni Sirketler Hukuku Genel Esaslar, Adalet Yayin Evi, Ankara, 2012, s.4.
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Ayrica iki sirket ortaklik yaparak daha biiyik bir sirketi ortaya cikarabilir. ilk
bakista dernekler ile benzerlik gosterse de sirketleri derneklerden ayiran temel fark
kar etmeyi amaclamalaridir. Bir diger ifade ile deneklerin amacinin mutlaka iktisadi
olmama veya kazang¢ paylasmanin disinda bir konu olusturmasi gerekmektedir.

Sirket ise, amag iktisadidir.

Bir organizasyonun sirket olabilmesi icin ké&r etmesi ve ortaklar arasinda

kurulmasi gerekmektedir?.

1.2. SIRKET TURLERI VE OZELLIKLERI
Ozelliklerine gére sirketlere baktigimizda; Ortak bir gaye icin olusumlar,

Ortaklarin kendi aralarinda sézlesmeleri, Amaclarin gerceklesmesi igin sermaye
olusumu 6ne ¢ikan 6énemli konu basliklaridir. S6z konusu ortak nokta da bulusan
olusumlar igin sirket tanimlamasi vyapilabilir. Siniflandirmay! yapabilmek igin
sirketlerin mutlaka bu 6zellikleri tagsimasi gerekmektedir. Borglar Kanunu (BK) ve
Turk Ticaret Kanunu (TTK) sirketleri denetleyen yasalar olarak Tirkiye de one
cikmaktadir. S6z konusu yasalarin izin verdigi olgtlerde olusmasi mumkuin sirketler
ise su sekilde dzetlenebilir.

e Borclar kanuna bagli olarak dizenlenmig kurumlar (Adi Sirketler)

e Turk Ticaret Kanunu’na bagl olarak diizenlenmis kurumlar (Ticaret Sirketleri)

o Sahis kayith Sirketler

o Kolektif ve Komandit Sirketler

e Sermaye Sirketi

e Anonim, Limited, Sermayesi belirli paylara bolisturiimis komandit Sirketler®.

1.2.1. Sermayeye Dayal Sirketler

Standart Ustl derecede biylk bir sermaye gerektiren isler s6z konusu
oldugunda ihtiya¢c duyulan sermayenin beklenenden c¢ok daha fazlasi olmasi
karsihginda gidilen ydntemlerden biridir. Bu sayede hem ticari sermaye artarken
hem de ticari ada katilan kisi sayisi artacaktir. Sorumluluklarin paylasilacagi bir
yonetim bicimi olmasi nedeni ile sahis sirketlerinden daha farkli ele alinmaktadir. Bu

sirket tipinde yonetimsel glic ortaklarda degil sirket hiyerarsisinde yer almaktadir®.

2 Mehmet Bahtiyar, Ortakhiklar Hukuku, Beta Yayim Dagitim A.S., istanbul, 3 Basi, 2007, S.-.17-

3 Ramazan Colak, Sermaye Sirketlerinde Kér Dagitimi ve Muhasebelestirilmesi, Mugla Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlist Isletme Ana Bilim Dali, Mugla, 2002, s.3, (Yayimlanmamisg Yiiksek Lisans
Tezi).

4 Colak, a.g.e., s.4.



1.2.2. Anonim Sirketler

e Anonim sirket TTK m. 329 ila 563’te tanzim edilmis bir sermaye sirketidir.

e Anonim girketler birden daha fazla kisinin ortakligiyla olusturulmaktadir ve
gerekli durumlarda halka acilabilme 6zelligi bulunmaktadir.

e Ortaklarin yukumlulugunu ustlenmeyi kabul ettikleri sermaye hissesi ile
kisith oldugu anonim sirketlerde ortaklar yalnizca sirkete eklemeyi kabul ettikleri
sermayeyi riske atmis olurlar.

e Anonim sirketten alacagi olan kisilerin glivencesinin sadece sirket tiizel

kisiliginin malvarhgi oldugu belirtilebilir®.

Onemle belirtmek gerekir ki, anonim ortakliklar esas sermaye sistemini tercih
edebilecekleri gibi SPK ve hatta TK kapsaminda kayitl sermaye sistemini de

benimseyebilirler®.

1.2.2.1. Tanim ve Unsurlari

o Anonim sirket, TTK m. 329 f.1’de “sermayesi belli ve hisselere hisseye
ayrilmis olan borglarindan 6tirt sadece malvarligiyla yukimlu sirket” seklide ifade
edilmigtir.

o Bu ifade kafi degildir. Bundan dolayr anonim sirketi, “bir yahut birden
fazla bireyin ekonomik alanda galisma gostermek icin yazili s6zlesme ile bir ticaret
adl altinda olusturduklari, esas sermayesi belli olan hisselere bdlinmustar.
Ortaklarin kabul ettikleri sermaye miktari ile sinirli yakimli olduklari ve borglarin
6denmesinden sadece sirket malvarligiyla mesul tutulan tizel kisilige sahip sermaye

sirketi” seklinde ifade edebiliriz’.

1.2.2.2. Ortak (Kisi) Unsuru

o Anonim girketlerde kurulan ortakliklarda gercek kisiler olabildigi gibi
kolektif sirketlerin tersine tlizel kisiler de olabilir.

o Tuzel kigiler TTK’'nin getirmis oldugu yenilikle idare heyetinde dahi uye
sifatiyla bulunabilir.

o Anonim sirketler TTK ile getirilen diger degisiklide gore tek bir ortakla

kurulumu saglanabilir.

5 Saban Kayihan, Anonim Sirketler Hukuku, Dergi Park Dergisi, istanbul, 2015, s. (1-15) 2.

6 Reha Poroy, Unal Tekinalp, vd., Ortaklar ve Kooperatif Hukuku, Vedat Kitapcilik, 12. Basi, istanbul,
2010, s.209

7 Abuzer Kendigelen, Tiirk Ticaret Kanunu, On iki Levha Yayincilik, istanbul, 2011, s.183.
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o Anonim sirketlerin bastan birden fazla ortakla kurulmus olmasina
ragmen devaminda istenirse tek ortakl sirkete cevrilmesi mimkindir. Boyle bir
durum s6z konusu oldugunda ortak sayisini bire disuren islemin yedi glin icerisinde
yonetim kuruluna yazili olarak beyan edilmesi bu beyanin ise yonetim kurulunca
yedi gun icinde sirketin artik tek hisse sahipli bir anonim sirket oldugunu onaylamasi
ve beyan ettirmesi gerekir. Aksi takdirde hem bildirimde bulunmayan ortak hem
onay ve ilan ettirmeyen yonetim kurulu meydana gelecek olan zarardan sorumludur.

o Anonim sirketleri, Limited sirketlerden farkli kilan bir unsur da ortak
sayisinda Ust sinir bulunmamasidir. Fakat ortak sayisinin 500G gegmesi
durumunda halka acik anonim sirket unvanini hak etmektedir. Bu durumda bu
sirketler hakkinda Sermaye Piyasasi Kanunu Hukumleri oncelikli olarak

uygulanacaktir®,

1.2.2.3. Esas So6zlesme Unsuru

o Anonim sirketin kurulmasi i¢in gerekli olan ana sdzlesmenin yazili olarak
yapillmasi ve sbdzlesmede adi gegen kurucu veya kurucularin imzalarinin noter
tarafindan onaylanmis olmasi gerekmektedir.

o Anonim sirketin temeli olarak acgiklanan ana sdézlesmenin mecburi
minimal i¢erigi TTK m. 339 .2’ de belirtilmistir. Bu 6genin sézlesmede belirtiimemesi
sirket sézlesmesinin hikimsuzliglne ve ticari sicil midirindn onay istedini geri

cevirmesine neden olur®.

1.2.2.4. Amag ve Konu Unsuru

o Anonim sirketler, kanun hikminde memnu olmayan her turli ekonomik
amag ve konular igin olusturulabilir. Buna istinaden genel ahlaka, kanun hikmudndn
yerine getiriimesi zorunlu maddelerine ters disen konular anonim sirketin konusu
olarak belirlenemez. Ayrica su¢ teskil edecek amaglar icin de anonim sirket
kurulmasi olanak disidir®.
1.2.2.5. Ticaret Unvani Unsuru

o Anonim sirketin ticaret unvaninin 6zd, “sirket konusu ve anonim sirket”
ifadesinden meydana gelir. Ornek verilecek olursa “Tekstil Sanayi ve Ticaret Anonim
Sirketi” gibi. Burada gegen “anonim sirket” ifadesi kisaltilarak “A. S.” Seklinde de
kullanilabilir. Sirket sézcugu yerine ortaklik ifadesi, kisaltma olarak da “A. O

“Seklinde kullanilmasinda yasal olarak herhangi bir mahzur yoktur.

8 Kaylhan, a.g.e., s.3.
9 Poroy, Tekinalp, vd., a.g.e., s. 212.
10 Kendigelen, a.g.e., s. 187.



o Ticaret unvanina kanun hikminde belirtilen mecburi unsurlara ek
olarak, isletmenin 6zelligi, ortakligi olusturan kisilerin kimligini gésteren yahut hayali
isimlerden meydana gelen ilaveler konulmasi da uygundur.

o Yalniz ilave edilen bu evraklarin “ticaret yapanin kimligi, isletmesinin
blayukligu, ehemmiyeti ve finansal durumu hakkinda Gglncu kKigilerde yanlis bir
itibarin teskiline neden olacak igerikte bulunmamasi, gergcege ve halkin nizamina

aykiri olmamasi gerekir®!.

1.2.2.6. Sermaye Unsuru

o Anonim sirketin sermayesinin “belirlenmis ve hisselere ayriimis” olmasi
icap eder.

o Ortaklar sermaye taahhidi olarak, hazir para haricinde ayni sermaye
dahilini iceren degerleri de tutarlarinin resmi kurumlar tarafindan belirlenmesi
sartiyla ve ana sdzlesmede tutarlarinin ifade dilmesi kosuluyla getirebilirler.

o Anonim sirketlerin sermayesi dénceden belirli oldugundan sermayede
herhangi bir artinmin olmasi sadece ve kesin olarak bir sdézlesme degisikligi ile
mumkuandur.

o Sermayenin farkli bir niteligi olarak hisselere ayriimig olmasi kabul
edilebilir.

o Her hissenin belirtilen nominal degeri ana so6zlesmede muhakkak
gOsterilir ve bu deger en dusuk bir kurus olmak zorundadir.

o Anonim sirketlerde sermaye, ana sermaye veya kayitll sermaye olarak
iki sekilde de ifade edilebilmektedir.

o Butinu temel sozlesmede taahhut edilmis sermaye ana (esas)
sermayedir. Sermayenin ¢ogaltiimasinda yoénetim kuruluna verilmis yetki dizeyini
gO6steren dizenekte gecerli olan sermaye ise kayitli sermaye olarak ifade edilir.

o Anonim girketlerde sermaye miktarinin minimal bir siniri vardir. Bu sinir
en dustik 50.000 TL olarak ifade edilmektedir.

o Fakat buna istinaden kayith sermayenin oldugu anonim sirketlerdeki
minimal tutar 100.000 TL olarak belirlenmistir.

o Belirtilen tutarlar Bakanlar Kurulu tarafindan yukseltilebilir.

o Sigorta sirketleri ve banka turevi anonim sirketleri igin ilgili mevzuatta,
baslangictaki kurulug sermayesinin daha fazla olmasi dngoérilmus olabilir. Boyle

durumlarda bu 6zel duzenlemeler, oncelikli olarak uygulama alani bulur.

11 Pulagl, a.g.e., s. 395.



o Caba, anonim sirkete sermaye olarak getirilebilecek olgular igerisinde
bulunmamaktadir. Bu duruma ek olarak hizmet edimlerinin, siresi dolmamis
alacaklarin ve ticaretteki itibar unsurunun da anonim sirkete sermaye olarak
getirilmesi olanak disidir.

o Ayni sermaye konusunda eklenebilecek malvarligi 6geleriyle ilgili olarak
kanun koruyucu birtakim sartlar gbzlenmektedir.

o Esit degerlerin sermaye olarak getirilebilmesi, mahkemeler tarafindan
gobrevlendiriimis olan konusunda uzman Kigilerce belirlenmis olmasi kosuluna
baghdir'2,

1.2.2.7. Sinirh Sorumluluk Unsuru

o TTK m. 329 f. 1" e gobre, anonim sirketler, bor¢lanmalari durumunda
Uguncu kisilere sadece sirketin malvarhidi ile yukimladdar.

o Herhangi bir dava agilmasi s6z kosunu oldugunda baslatilacak olan
takiplerde davali veya borglu taraf yalnizca anonim sirket tlizel kisiligi olacaktir.

o Anonim girkette ortakligi olusturan Kigilerin yukimlUligu de taahhitte
bulunduklari sermaye hisseleri ile kisith tutulmustur.

o Ortaklar tarafindan hisse taahhidinidn devredilmesi olagandir. Fakat bu
devir islemleri girketin tescilinden daha 6nceki zamanda meydana gelmis ise sirkete

karsi bu devir gecerliligini kaybeder?2,

1.2.3. Limited Sirketleri

6102 SAYILI Turk Ticaret Kanunu’'nda direkt olarak bir Limited sirket
tanimi yer almamaktadir. Fakat kavram baglikli 573’Gncli maddede Limited sirketin
icerik ve Ozelligi verilmigtir. Bu maddeye gore Limited sirket, bir veya daha fazla
gercek ve tlzel kisi tarafindan bir ticaret adi altinda kurulan ve gercek sermayesi

belirli olan ortakliktir'4,

Belirtilen bu sermayenin gergek sermaye paylarinin toplamindan meydana
geldigi yine 573’Unci maddede ifade edilmistir. Limited sirketin kanun hikmunde
yasal olan her turli ekonomik fayda ve konu ic¢in kurulabilecegine de 573’lncu
maddede yer verilmigtir. Sermayesi ¢ok olmayan ve ufak capli faaliyet gosteren

ticari alanda ise Limited sirketlerin uluslararasi ticaret, endustri, hizmet, sermaye ve

12 pylagli, a.g.e., s. 406.

13 Bahtiyar, a.g.e., s. 72.

14 Serhan Ding, 6102 Sayih Tiirk Ticaret Kanunu’'na Gére Limited Sirketin Unsurlari ile Limited
Sirketlerde Pay ve Ortak Kavramlari, Tiirkiye Adalet Akademisi Dergisi, istanbul, 2017, Say1:29,
(135-138) s.137.



finans piyasalarinin devam eden rekabet guclnl yetki ve guvenilirlik unsurlari olma

hedefi bu seklide saglanabilir®.

1.3. KURUMSAL YONETIM

1990’lardan beri igletme sistemi kaynaklarinda kullaniimaya baslanan,
sonrasinda ivedi bir sekilde buyulyerek Ulkeler, hikimetler ve OECD gibi olusumlar
tarafindan kabul géren ve hayata gegirilmesi i¢in yasal duzenlemeler yapilan kavram
Turkge’ de ifade edilen sekliyle “Yonetisim” yahut Kurumsal Sirket Yonetimi
(Kurumsal Yénetim) olarak kullanilir. Yénetisim ifadesi; yonetim, etkilesim ve iletisim
kavramlarinin birlikteligi ile tOretilmis ve Ulkemizde de kullaniimaya baslanmistir.
Dilimize yeni giren bu terim ingilizcedeki Corporate Governance kelimesinin karsiligi

olarak kullaniimaktadir.

“Governance” kelimesinin kokeni, Latince “gubarnare” olan ve “hikmetmek”,
“yon vermek” anlamina karsilik gelir. “Yén verme” anlamina gelen yunanca sézcukte
bulunabilir. Nobert Wiener, bu yunanca koku, insan ve makinenin denetimi bilimi
olan sibernetik bilimine ana unsur olarak kullanmigtir. Yon veren Kisi ve bu
doénemdeki kisinin fikri, governanca (yonetim) ifadesinin ana unsurunu meydana

getirmektedir?®.

Kaynaklarda kurumsal yonetim ile ilgili bulunan ifadeler asagida
belirtiimektedir;
Dinya Bankasi, kurumsal ydnetimi su sekilde aciklamistir. Bir kurumun beseri ve
mali sermayeyi ¢ekmesine, etkin calismasina ve boéylece ait oldugu toplumun
degerlerine saygi gOsterirken, uzun ddénemde ortaklarina ekonomik deger
yaratmasina imkan taniyan, her tarl kanun, yénetmelik, kod ve uygulamalari ifade

etmektedirl’.

Arguden’e gore ise kurumsal yonetim, “igletmelerin kendi yonetim yapilarinda
seffafligi, hesap verebilirligi, katihmci yonetim tarzini, etkinligi ve verimliligi yasama

gegirme aracidir’,

15 poroy, Tekinalp, vd., a.g.e., s. 21.

16 Merve AKTAS, “Kurumsal Yonetim Uygulamalarinin isletme Performansi Uzerindeki Etkileri; Bist
Sirketleri izerine bir uygulama”, Yasar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, izmir, 2014, s.4
(Yayimlammamis Yiiksek Lisans Tezi).

17 Mehmet Unsal Memis, Emin Hiiseyin Cetenak, “Kurumsal Yénetimin Kazang Yénetimi Uygulamalar
Uzerine Etkisi: IMKB'de islem Goren Sirketler Uzerine Uygulama”, Qukurova Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Adana, 2012, Cilt:21, Say1:3, (205-224) s. 206.

18 Yilmaz Arglden, “Kurumsal Yonetim”, Diinya Gazetesi, 09 Agustos 2002.
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Sehirliye goére ise kurumsal yénetim anlayisini, “anonim ortaklarin idaresinde
ve faaliyetlerinde kar elde etme ve pay sahiplerine dagitma ana unsuru ve amacini
tasiyan geleneksel yapilarinin yaninda, hissedarlarda dahil tim paydaslarin
haklarinin korunmasi ve bu cercevede s6z konusu paydas arasindaki iligkilerin

kurallarinin diizenlenmesini hedefleyen bir kavramdir. Seklinde ifade etmistir®.

Paslr’ ya gore ise kurumsal yonetim, “6zellikle halka agik anonim sirketlerinde
gorulen miulkiyet-kontrol ayriminin ortaya c¢ikardidi sorunlari asgariye indirmeyi
amaglamaktadir. Esasen adillik, seffaflik, i¢ sorumluluk ve dig sorumluluk ilkeleri
Uzerine oturan, sirketin yonetim ve denetim esaslarini temel kurallara baglayan,

sirketi kurulusundan tasfiyesine kadar ele almaktadir?.

Onemli bir ekonomik birim olarak ele alan, tlkeden Ulkeye degismekle beraber
uluslararasi gegerliligi olan bazi kurallari bunyesinde bulunduran 6zel bir yonetim

sistemini ifade eder?:.

isletmelerin amaclarinin ortaya kondugu bir olusumu belirlemekte ve bu
amaglara nasil ulagsacaginin, c¢alismalarin nasil kontrol edileceginin ¢ozimlerini

belirlemektir?2.

Ulgen ve Mirze ise Ust kademenin performans ve iletisimine dedinmekte,
kurumsal yonetimi su seklide ifade etmektedir. Kurumsal ydnetim, isletmenin
stratejik yonetimi ile gorevli ve sorumlu st yonetimin (s6z sahipleri), bu gérev ve
sorumluluklarini yerine getirirken, isletme Gzerinde kendilerini belirli nedenlerle hak
sahibi gbren hissedarlarin, calisanlarin, tedarikgileriyle, musterileriyle ve diger

toplumsal kurumlarla olan iligkilerini kapsar?.

Yasadigimiz ¢agin giinimuiz dinyasinda nerdeyse bitln alanlarda ¢ok yonlu

ve hizli bir degisim yasanmaktadir. Bu doénutsim kimelere ayrildiginda; sanayi

19 Kiibra Sehirli, "Kurumsal Yonetim”, Sermaye Piyasasi Kurulu Denetleme Dairesi Aragtirma
Raporu, Sayi: XIV-4/55-3, 1999, s. 2.

20 Suat Yildinim, Abdulkadir Bilen, “Tirkiye'de isletmelerin Kurumsal Yénetim ilkelerine Uyum
Notlarinin incelenmesi”, Dicle Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Diyarbakr,
2014, Cilt:4, say!:7, (30-45) s. 40.

2L Ali Pasli, “Compiance” Kavraminin Anonim Ortakliklar Hukukundaki Anlami ve Sorumluluk Sistemine
Etkisi, Istanbul Universitesi Hukuk Fakiiltesi Mecmuasi, istanbul, 2013, Cilt: LXXI, Say1:2, (317-334)
s.317

22 Giines Berberoglu, Senem Besler vd., “Orgiit Kiiltiirii: Anadolu Universitesi I.I.B.F. Orgiit Kiiltiirii
Arastirmas!”, Anadolu Universitesi II.B.F. Dergisi, C.15, S.1-2, Eskisehir, 1998, s.31.

23 Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, “Isletmelerde Stratejik Yénetim”, Beta Basim Yayim, 8. Basi, istanbul,
2016, s.570.



toplumundan bilgi toplumuna, sisteme bagh klasik Uretimden, esnek modern
Uretime, ulus devletler dinyasindan evrensellesmis diinyaya, modernist diustince
yapisindan post modernist dislince yapisina dogru donistmlerin hizla yasandigi bir

manzara gorilmektedir?.

Farkli alanlarda meydana gelen bu degisim sureci, yonetim sisteminin yasal
ve uygulanabilirlik kaidelerini zorlamaktadir. Bunun sonucunda yénetim sistemi,
islemeye devam etse de farkl alternatiflere yonelme ihtiyaci duymaktadir. Devlet de
degisen ve karmasiklasan bu isteklere yeterli dizeyde karsilik vermekte sikint

yasamaktadir®.

Bu sartlarda yonetimde istenilen basari saglanamamaktadir ve sistem
yonetme vasfini yitirmektedir. Bilgi ve teknoloji cagindaki yasanan hizli degisimlerin
bir sonucu da bireyler ve kitleler arasindaki uzakhgin (mesafenin) iletisimdeki onemi
biyiik dlgliide azalmistir. iletisim aglarinin genisledigi cagda uygulanan denetimler,

toplumsal bag unsurlarinin olusumunda tek basina etkili olamamaktadir®.

iletisim aglari gevresinde yeni kimlikler ortaya gikmakta vatandas
unsurunun yani sira ¢agdas kavrami da on plana ¢gikmaya ve gelisim gostermeye
baslamaktadir. Farkli farkli iletisim aglar sisteminde yer alan kigiler tek kimlikli

yapilarindan gikarak ¢ok kimlikli yapiya gegmektedirler?’.

Olusan bitin bu degisimler dogal olarak yonetim otoritesi ve prensibine de
direkt etki etmektedir. Disiplindeki degisimler; 1970lerde “Kamu Yonetimi”,
1980’lerde “Kamu Politikasi ve Yonetimi®, 1990’larda ise degisim surecinin
hizlanmasi ile ortaya ¢ikan “Ydnetisim” anlayisi kabul gérmeye baslamistir. Kabul
gbren bu anlayis, sirekli degisen ve kiresellesen dinya ekonomisine ve giderek
agirlasan rekabet sartlarina  uyum sidrecinde zorlanan Glke sirketlerinin

kalkinmasinda yeni bir bakis agisi getirmektedir?,

Boylece Ulke sirketleri yerlilikten siyrilarak uluslararasi kalite anlayisina sahip

dinya sirketleri arasinda olma gerekliligi duymuslardir. Degisen ve gelisen olgular

24 Ender Giiler, “Uluslararasi Denetim Standartlarina (ISA’s) gére Turkiye'de Denetim Ortami ve
Kurumsal Yénetim Uygulamalari”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali
Muhasebe Finansman Bilim Dali, Konya, 2010, s. 20. (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

25 Aktas, a.g.e., s.14.

26 Melis Atamer, “Halka Agik Anonim Sirketlerde Kurumsal Yoénetim ve Dogrudan Yabanci Yatirimlar
Acisindan Degerlendiriimesi”, T.C. Hazine Miistesarligi, Ankara, 2006, s. 4.

27 Yildinm, Bilen, a.g.e. s. 55.

28 Jigen ve Mirze, a.g.e. s. 602.
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karsisinda sirketlerini idame ettirmek ve piyasa da adini duyurmak isteyen
yoneticilerin, idare anlayiglarina, sirketlerinin ihtiyaglari dogrultusunda kurumsal

yonetim ilkelerini benimseyerek devam etmeleri gerekmektedir?®.

Sivil toplum kuruluglari devletle olan miinasebetlerinde kamu ¢alisanlari ve
blrokrasiyle birebir iletisim kurmakta ve kamu sektorinin ¢calisma sekli bu iletisimin
icerigine yon vermektedir. Bircok Ulkede kamu sektérinin aktif calismasi,
gereginden fazla merkeziyetcilik anlayigi, kamu ihtimaminin etkin olarak ortaya
konulmasi, merkezi hikimetin esnek olmayan karar ve uygulamalari gibi sorunlar

nedeniyle engellenmektedir®.

1.3.1. Kurumsal Yénetimin Onemi

Cok yonli ve son derece surekli bir donlisim surecine taniklik ettigimiz
glinimuiz dinyasinda, finansal ve sosyal alanlarda olusan problemler, yasanan
uluslararasi ekonomik krizler, finansal veri olusturucularin itimat edilebilirliklerine
zarar vermektedir. Degisik topluluklara veri Ureten muhasebe mesleginin hayata
gecirimesinde yasanin ve 0Ozel sektérin kurumsal yonetim stratejilerinin talebi
karsilamadigi gorusu, yuksek goérinumli basarisizliklar, Ulkelerin finansal olarak
birbirleriyle olan bagliliklarinin kuvvetlenmesi ve yeni rekabet kosullari, kurumsal

yonetimin 6nemini belirginlestirmistir3!,

Teknolojinin surekli gelistigi bir ddnem iginde bulunan dinyamizda sirketlerde
kiresel yarig sektérl icinde varligini devam ettirmek ve hazirdaki konumunu
muhafaza edebilmek igin ¢esitli yonetsel dizenlemelere basvurulmaktadir. Bu
dizenlemeler ile sirketin farklilasan sartlarla beraber degisen piyasa durumlarina
uyumlu hareket edecek bir olusuma ulagsmasina calisiimaktadir. Bu c¢alismalar
kapsaminda kurumsal yonetim yaklasimina uygun dizenlemeler énemli bir yer

edinmektedir®.

29 Al Kamil Uzun, “Kurumsal Yénetim ve ic Denetimin Kalite Giivencesi”,
http://www.denetimnet.net/UserFiles/Documents/DeloitteMakaleleri/Kurumsal%20Y%C3%B6netim%20
ve%20%C4%B0%C3%A7%20Denetimin%20Kalite%20G%C3%BCvencesi.pdf (Erisim Tarihi:
24.01.2018).

30 Aktasg, a.g.e., s. 16.

31 Gékhan Saygill, “isletmeler de Kurumsal Yénetim Baglaminda Kurumsal Etik Yénetimi”, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali, Kiitahya, 2009, s. 10 (Yayimlanmamis
Yiksek Lisans Tezi).

32 Cogkun Can AKTAN, “Kurumsal Yénetimin Onemi ve Ortaya Cikis Nedenleri”,
http://www.canaktan.org/yonetim/kurumsal-yonetim/onemi.htm#_edn1 (Erisim Tarihi: 25.01.2018)
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Basarili bir kurumsal yonetim; yoneticilerin, sirketlerin ve hisse sahiplerinin
cikar ve kazanlarina yonelik gaye ve hedeflerin belirlenmesini saglayarak,
yoneticilerin is guclni yukseltmekte, kontroli kolaylastirmakta, sirketin ham
maddesinin etkili bir bicimde kullaniimasini saglamaktadir. Bunun neticesinde de

sirketin itibari ylkselmekte ve sirketin maliyeti azalmaktadir.*3

Kurumsal yonetim, sirket uygulamalarinin taraflara karsi yukumlaliklerinin
bilincinde olarak, sirketin kalitesini ve isi glcunu artiran, sirketin hissedarlarina,
ortaklarina ve calisanlarina karsi daha o6nce belirledigi amaclara ulasan, bunu
gerceklestirirken de birlikte hareket edilen taraflarla kanunlara aykiri olmayan ahlaki
olgular cercevesinde c¢alismalarda bulunan bir dizendir. Kurumlarda mesuliyet
farkindahginin  arttinimasi  igin  6nce yaklasim  degisikliginin  olugsmasi

gerekmektedir.34

1.3.2. Kurumsal Yénetiminin Ozellikleri

Cagimizda artik yonetisim kavrami yaygin bir bigimde, (Ulkelerin gelir
kaynaklarinin ekonomik buylime ve toplumsal gelisme acisinda etkili olarak nasil
kullanilacagini go6steren kdultirler ve kurumsal olusumlar olarak gorulmeye
baslanmistir. Karalarin ne sekilde verildigi, yetkinin nasil uygulandigi ve Ulke
vatandaslarinin bu slrece nasil katihm gdsterdigi konusundaki calismalar
yonetisimin kalitesini belirlemektedir. Bu sire zarfinda ydnetisimin hedefi hem
toplumsal problemlerle hem de modern toplum anlayisinin karmasikhgini,

hareketliligini ve zenginligini olusturan diizenin Ustesinden gelebilmek olmalidir®.

Karmasiklik, toplumsal hareketlilikler ve cesitlilik, yeni meydana gelen
toplumsal alt sistemler sebebiyle devletin i¢ egemenliginin azalmasina yol
acmaktadir. Bu nedenle yenilikgi yonetim anlayiginin dncelikli amaci, toplumsal
faktorleri etkin hale getirmek, harekete gecgirmek olmasi gerektidi sdylenmektedir.
Yoénetisim, toplumun c¢ikarlarini dengede tutmakta ve toplumsal etkenlerin
kendilerine c¢ekidizen vermelerine katkida bulunacak sekilde imkanlar ve

sinirhiliklari ortaya koymaktadir®.

33 Sayglli, a.g.e., s. 10.

34 Serap Benligiray, “Organizasyonlarda Is Etiginin Kurumsallasmasinda insan Kaynaklari Yénetiminin
Roli”, Afyon Kocatepe Universitesi, LI.B.F Dergisi, Afyon, 2005, Cilt: VII, Say::1, (80-86) s. 84.

35 Yadong Luo, Special Issue: corporate governance and accountability in multinational
enterprises, University of Miami, 2004, (351-353) s. 353.

36 Luo, a.g.e., s.353.

12



Bu acidan bakildiginda yoénetisimin; hukuk devleti, esitlik, katiim, duyarlilik,
aktiflik, verimlilik, yUkUmlalik ve stratejik vizyon gibi 6geleri kapsadigi

sdylenebilmektedir.

Aslinda yonetisim modelinde de bu d6gelerden yola cikilarak, piyasanin
belirleyiciligi icinde catisan degil uzlasan bir toplum anlayisi ile yaklasiimakta,
toplumun dayanisma icinde farkh iglevleri olan birimlerini bir araya getirmek

6ngorilmektedir®’.

1.3.3. Kurumsal Yonetimin Amaclari

Dinya uzerinde kurumsal yonetim faaliyetlerinin birden fazla nedeni ve
gereklilikleri oldugu bilinmektedir. Kurumsal yonetim esasinda modern sirketlerin
gundeme getirmis oldugu aitlik ve denetimin ayristigi gercedi ve bu ayrismanin
meydana ¢ikardigi yoneticiler, yatirrmcilar, kredi acanlar arasindaki ¢ikar catismalari
ve bilgi uyusmazligi sonucunda olusan birlikte hareket etme sorununu ve sorunun

yol actigi maliyetleri en aza indirgemeyi hedeflemektedir®,

Bununla beraber kurumsal yénetimin hedefleri maddeler hallinde su sekilde
siralanabilir.

o Sirket yonetiminin Ust dlzeyini olusturan kadronun elinde bulundurdugu
guc ve yetkilerini keyfi kullanmasinin énine gegcilmesi, bir diger ifadeyle Ust duzey
yoneticilerin kendilerine sunulan imkan ve yetkileri kétlye kullanarak sahsi ¢ikarlar
elde etmelerinin 6nune gecilmesi

o Yatirimci haklarinin korunmasi

o Sirkette pay sahibi olanlarin esit imkénlardan yararlanmasi ve ayni
muameleye tabi tutulmasi

o Sirketle direkt minasebeti bulunan paydas gruplarin haklarinin gtivence
altina alinmasi ve korunmasi

o Sirket uygulamalari ve ekonomik hareketleri ile ilgili olarak kanunun
bilgilendirilmesi ve seffafligin olusturulmasi, bu baglamda hisse senetleri borsada
kullanilan sirketlerin seffaf olmalari, kurumsal yatirrmcilar ve diger paydas gruplar
icin dGnem arz eden bilgilerin zamaninda ve eksiksiz olarak kamuoyu ile paylagsmalari

o Yonetim kurulunun goérev ve yikumluluklerinin agik olarak belirlenmesi

37 OECD’nin G20 Bakanlar ve Merkez Bankasi Baskanlarina Raporu, G20/OECD Kurumsal Yénetim
ilkeleri, Ankara, 2015, s.9.

38 Evin Emine Demir, “Anonim Sirket Yénetim Kurulu Biinyesinde Olusturulan Komiteler”, T.C. istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Ozel Hukuk Anabilim Dall, istanbul, 2006, s.18
(YayimlanmaisYiiksek Lisans Tezi).
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o Sirket Ust dizey yonetiminin aldigi kararlar ve gerceklestirdigi eylemler
neticesinde hissedarlarina ve diger paydas gruplarina hesap verme mesuliyetinin
bulunmasi

o Vekalet maliyetlerinin disurilmesi

o Sirket gelirinin hisse sahiplerine ve butliin paydaslarina haklari oraninda
geri donugumunun saglanmasi

o Buyuk hissedarlarin azinlik hisselerine el koyma ihtimalinin 6ndne
gecilmesi

o Uzun vadeli yatinmcilari igin guven temini

Finans kaynaklarinda genel olarak ifade edilen diger bir tanimda, “Kurumsal
yonetim, sirketlere finansman saglayanlarin yatirnmlarindan bir getiri elde etme

konusunda kendilerini glivende hissetmelerine yarayan yontemile ilgilidir.

Kurumsal denetim, isletmenin Ust kademedeki idaresinin kontrolinu, yol
gosterilmesini ve isletme Ustinden hak talep eden calisanlar, alacakhlar, musteriler,
fon saglayanlar ve devlet gibi gruplarin Ust dizey ydnetimle olan baglarinin
batindadar. Bu kavramin ana unsuru isletmelerin, ortaklarina ve hisse sahiplerine
kargl aclk olmasi, isletmenin gergcek durumunu belitmesi, digerlerinin haklarini
gOzetmesi, bu amac¢ dogrultusunda etiklik kaidelerine uymasi, yukudmluldklerinin

farkinda olmasi gorisiine dayanmaktadir=®.

Bir bakima kurumsal yonetim, igletmelerin “iyi sosyal vatandas” olmalarini
ongormektedir. Kurumsal yonetim, sirketlerin kendi yukumliluklerinin farkinda
olarak, sirketin devamlihdini koruyacak, hissedarlarinin elde ettigi degerlere karsi
sirketin degerini ylUkseltecek bunu saglarken de iletisimde oldugu kurum ve
bireylerle olan bagini etik kurallara uygun davraniglar gergevesinde surdurebilecek
bir olusum olarak ifade edilmistir. Kurumsal yénetim, bir girketin yonetimi, yonetim

komitesi, ortaklari ve diger hisse sahipleri arasindaki iliski bitinin( icermektedir®.

Yuzeysel olarak bakildiginda, kurumsal yonetim ile hedeflenen, alakali
taraflarin iki yonli hak ve sorumluluklarinin ortaya konulmasi ve vyatirimci
teminatinin gergeklestirimesidir. Bu durumla beraber, kurumsal yonetim, sirketlerin

saydamlik, aciklama yapabilirlik, esitlik ve yukumlalik ideolojisi c¢ercevesinde

39 |ra M. Millstein and Paul W. MacAvoy, “The Recurrent Crisis in Corporate Governance”, 2003, s.11.
40 Millstein, MacAvoy, a.g.e., s. 22.
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yeniden olusturulmalarini gerekli kilan ve en genis ifadeyle, kurumlari yénlendiren

ve igleyisin kalitesini sorgulama sistemi olarak agiklanan bir sistem butinidir®.

Bu hedefe yodnelik sistemlerin kurulmasi dogrultusundaki arayiglar is birligi
icinde esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik, gibi olusumlarin én plana ¢iktigi, egemen
glcin suiistimal edilmesinin énline gecilmeye calisildigi, yonetimsel ve denetimsel
tasarimlari planlamaktadir. Temel olarak batin bu calismalarin baslangicinda,
yatirnmlarin zekice ve etkili bicimde kullaniimasi ve sirketlere gliiven duyan hisse

sahiplerinin gelirlerinin korunmasi amaci yatmakladir®2,

1.3.4. Kurumsal Yonetim Yararlari

Kurumsal yonetim yaptirimlarinin sirketler ve ulkeler agisindan buyuk faydalari
bulunmaktadir. Kurumsal yonetim yalnizca belirlenen maddeleri uygulayan degil,
bunun yani sira sirketle direkt olarak veya dolayli yollardan iliski halinde bulunan

bitlin paydaslarina ve diger gruplarina fayda sagalmamaktadir®.

Farkl bir deyisle kurumsal yonetim yaptirnmlarinin bu maddeleri yonetim
anlayigina donusturen, sirkete, hissedarlara, calisanlara, musterilere, kurumsal
yatirimcilara, butiin topluma ve devlete birgcok agidan faydasi olmaktadir. Kurumsal
yonetim yaklasiminin sirketlere saglayacagi faydalar kisaca soyle ifade edilebilir*.

. Kurumsal yonetim, sirketlerin mali pazara gére daha kolay finansman
bulmasina olanak saglar, bir sirket ne denli iyi yonetilirse sirket maliyeti de ayni

dizeyde azalrr.

Bu acidan bakildiginda kurumsal yonetimin gsirketlere sunmus olacadi en
blylk fayda ana maliyetini diglrmesidir.

. Kurumsal ydnetim nakit para sorunu yasayan sirketlere nakit para
destegdi temin olanaklarini arttirir.

. Kurumsal yonetim anlayisinin gergeklestirildigi sirkete, yerli ve yabanci
yatirimcilarin itimadi artacagi icin uzun donemli sermaye girdisi temin edilir. Temin

edilen bu kaynaklarla sirketin buyume stratejileri daha gabuk hayata gegirilir.

41 Demir, a.g.e. s. 19.

42 Berberoglu, Besler vd., a.g.e., s.35.

43 Mehmet Kiling, “Faaliyet Tabanli Maliyetleme Yonetiminin Geri Donlisiim Sektériinde Kullaniimasi:
Demir Geri Kazanim Sektériinde Ornek Bir Uygulama”, izmir Katip Celebi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, izmir, 2017, s. 21 (Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi).

44 Umit Hergliner, “Nedir Bu Kurumsal Yénetim”, Deloitte,
http://www.denetimnet.net/UserFiles/Documents/Nedir%20bu%20kurumsal%20yonetim.pdf (Erisim
Tarihi: 18.02.2018).
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. Kurumsal yoénetim calismalariyla ekonomik krizlerin atlatimasi daha
kolay olur.

. Kurumsal yonetim c¢alismalariyla sirketlerin pazardaki dederi artar. Sirket
ne derece verimli yonetilirse sirket hisselerinin getirisi de o denli yliksek olacaktir. Bu
demektir ki, kurumsal yonetim sirket degerini ylkseltir.

. Sirket yonetiminde saydamlik ve agiklama getirebilir olma yGkimlalaga
sayesinde usulsizltkler azalir.

. Kurumsal yonetim caligmalariyla sirkette hakimiyet ve otorite suiistimali
engellenir. Keyfi yonetimin 6nune gegilir.

. Kurumsal yonetim bitiin paydas topluluklarinin kazanglarina katki
saglayacagindan sirket ile paydas gruplarin iligkilerinin iyilesmesine ve

saglamlasmasina katki saglar.

. Kurumsal yénetim, sirket uygulamalarinda uzun vadeli istikrar saglar.

. Kurumsal yonetim, sirketin is glcunu ve rekabet edebilme kapasitesini
arttirir.

. Kurumsal yonetim, sirket kazancinda buyuk artis saglar

Kurumsal yonetim anlayisinin Ulke ve topluma sunacagi faydalari soyle

siralayabiliriz.

. Ulkelerin rekabet edebilme yetisinin yiikselmesine
. Ekonomik sikintilarin Gstesinden daha rahat gelebilmeye katki saglar.
. Mali derinligin bayimesine katki saglar. Sirket hisse sahiplerinin gikarlari

ne derece iyi gozetilirse finansal sistemin igerigi o derece zenginlesir.

. Sermaye pazarinin genislemesine imkan sunar. Sirket ortaklarinin
cikarlari ne kadar iyi gozetilirse sermaye pazari da bir o kadar gelisme imkani bulur.
Ortaklarin c¢ikarilanlarinin gozetilmesi ile borsa kapittulasyonu arasinda dogru oranli
bir iliski bulunmaktadir®,

. Ulke icgi birikimlerin gogalmasina ve bu birikimlerin kamuya agik
sirketlere aktarilmasina imkan sunar.

. Blyluk finansal is gucinin artmasina olanak saglar. Ekonomik
kaynaklara ulasim kolayliklari sunar ve sirketin ana maliyetini disUrerek toplamdaki
kazanclarini arttirir. Bu artiglarda yeni is sahalarina kapi acar.

. Kaybi da gbéze alan sermayedar ile karar bildiren uzman Kkisilerin ¢ikar

anlagsmazliklarinin belli dizenlere oturtularak denetim altina alinmaya galisiimasi.

45 Benligiray, a.g.e., s.80
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. Kurumsal yodnetimin en temel hedefinin sirket ile iletisim icerisinde
bulunan sirket sahibi, musteri, hissedar, paydas, ortaklar ve calisanlar gibi
birimlerinin kazang¢ ve haklarinin muhafaza edilmesidir.

. Kurumsal yonetim yaklasiminda ulasiimak istenen asil hedef; Pazar
degerini yukseltmektir. Bu alanda gerceklestirilen calismalara gore:

. Hisse sahibi olmak isteyen yatinmcilarin %80’i ydnetimi iyi olan
(governanca) sirketlerin hisselerine daha ¢ok meblag 6deyeceklerini belirtmiglerdir.

. Hisse degerlerinin yaklagik %40’ mali olmayan kisaslara baghdir.

Yukarida acgiklanan maddelerin haricinde ylzeysel ifadeyle kurumsal

yonetimin asagida ifade edilen hedeflerinden bahsedilmektedir.

. Cikar sahiplerinin iki tarafli hak ve sorumluluklarinin belirlenmesi

. Sirket idaresinde saydamligin olusturulmasi

. Sirket yonetiminde itibar edilebilirligin arttiriimasi

. Sirket is guclnl cogaltarak, dizenli bir blyime ve ileri dlizeyde kéar

amacina ulagiimasi.
Kurumsal yonetimde hak ve sorumluluklari belirlenecek olan ¢ikar sahiplerini
de soyle ifade edebiliriz.
o Aracilar
o Calisanlar
o Ortam/Cevre
o Devlet
. Uyeler
o Organizasyonlar
o Ortakliklar
o Sirket Sahipleri
. Hissedarlar
o Kredi Kuruluslari
o Tedarikgiler

. Misteriler®

1.4. KURUMSAL TEORILER

Kurumsal yonetimle alakali kaynaklarda belirtilen aciklamalara ve tanimlara
degindikten sonraki bolumde kurumsal yoOnetimin teorik alt yapisindan
bahsedilecektir. Kurumsal yonetim kavraminin icerigine bakildigi zaman, degisik

kisimlardan ele alinmis olsa da temelde tanim ve agiklamalarin ortak teorilere

46 Benligiray a.g.e., s. 74
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dayandigi gorulmektedir. Kullanilan teorilerden en yaygin olan iki teori, teori vekalet

ve paydas teoriler basliklari altinda agiklanmaya calisilacaktir.*’

1.4.1. Vekalet Teorisi (Ageney Theory)

Vekalet teorisinin (Ageney theory) ana kokeni, Alchian ve Demsets’ in 1972'de
ve Jensen ve Meckling’ in 1976’da yayinladiklari makalelere kadar dayanmaktadir.
1960’li ve 1970’li yillarda iktisatcilar, bireyler ve 6rgutler arasindaki risk paylagimini
incelemekteydiler. O ddnemde ortaya cikan literatlr, risk paylasimi sorununu,
karsilikl etkilesim iginde bulunan taraflarin riskle alakali mevzularda degisik
davranis gostermeleri olusan problem olarak ifade edilmekteydi. Vekalet teorisi, bu
soruna vekalet problemi olarak ifade edilen etkilesim halinde bulunan taraflarin ayri
amac ve beklentilere sahip olmalari konusunu da ekleyerek risk paylasimi kavram

icerigini daha da genisletmistir®.

isletme sahasinda miilkiyet olusumunun farklilasmasi ve hisse sahipliginin
artmasiyla beraber ortakliklar meydana gelmeye baslamistir. Genisleyen sirketlerde
sahiplik ve denetim ayrimi giderek belirgin duruma gelmis ve “denetleyebilme
imkanina sahip olmayan pay sahipleri ve buylk hisse sahibi olmamasina ragmen
denetim hakkini elinde bulunduranlar durumu gelismigstir. Boylelikle isletmelerin belli
olan mulkiyet sahibi gruplari, elde ettikleri yonetim hakkini vekalet yetkisi ile diger
yoneticilere devretmislerdir. Bunun sonucu olarak da denetim hakkina sahip asil

malikler ile yoneten temsilciler meydana gelmigtir®.

Vekalet teorisi, hedefleri ve kazanimlari ayri olan iki kisinin karsilikli
yardimlagmasi neticesinde olusan birtakim sorunlari ele alan olgudur. Vekalet teorisi
bakis acisina goére isletme; hisse sahibi, ¢alisanlar, musteriler, tedarikciler ve
yoneticiler gibi degisik alanlarda yer alan hissedarlar arasindaki karsilikli
anlagsmadan olugmaktadir. Bunun dogal bir neticesi olarak da anlagsmaya taraf olan
her hisse sahibinin oncelikli olarak kendi c¢ikar ve kazanimlarini gogaltmaya
odaklandigi kabul gormektedir. Bu duruma vekalet ve temsil etme sorunu da

diyebiliriz.

47 Kaymaz, Aktas, vd., “lyi Kurumsal Yénetim Yapilari ve Ug Temel Ayagi: ic Kontrol, Risk Yénetimi ve
Muhasebe Uygulamalari”, Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi Dergisi, istanbul, 2015 (39-67) s. 41.
48 (JIigen, Mirze, a.g.e., s. 427.

49 Neriman Celik, Aykut Bediik, “Vekalet Teorisi Yaklagimi ile islem Maliyeti Arasindaki iliski”, Sakarya
iktisat Dergisi, istanbul, 2013, (40-46) s. 45.
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Shleifer ve vishny, temsilci probleminin temelinde ortaklik ve denetim
farklarinin olusturdugu sorunlarin oldugu belirtiimistir. Yazarlar, katiimcilarin
fonlarini ne sekilde alacagina dair 6nemli denetim yetkisine sahip olan yoneticilerin,
bu durumu kétlye kullanma ihtimalinin oldugunu ifade etmektedir. Bunlarin iginde
para kacirma, gegis fiyatlarina ya da da farkh bir ihtimal olan disuk meblag

karsihginda varlik satma durumlarindan s6z edilebilmektedir®®,

Katihm saglayan vyatirmcilar, yonetimdeki kigilerle fonlarin  nasil
degerlendirilecegini ve gelirin ne sekilde pay edilecegini dair sdzlesmeler
yapmaktadirlar. Ancak gelisecek durumlari 6énceden gorebilmek zordur, bundan
dolay! kapsayici sézlesmeler teknik olarak ihtimal disidir. Bu sebeple, is hakkinda
eksik bilgiye sahip olan katilimcilar, olagandigi gelisen durumlarda ne gibi tedbirler
alinabilecegi konusunu yoneticilere birakmaktadir. Kurumsal yonetim burada

devreye girerek ydneticilere kisitlamalar getirmekle ugrasmaktadir.

1.4.2. Paydas Grup (Stakeolder Theory) Teorisi

Bu teorinin 6ziinde bulunan ana etken, sirketlerin ¢ik kapsamli oldugu ve
toplum Uzerindeki etkilerinin giderek arttigi gorusudur. Bunu sonucu olarak,
sirketlerin sadece hissedarlarina degil sirket disinda genis bir topluluga karsi da

yUkimldluklerinin oldugunu kabul etmeleri gerekliligidir>?.

Paydas teorisinin tarihi, Standford Arastrima Enstitisi’nin 1960’ yillarda
yapmis oldugu c¢alismalara dayanmaktadir. Sonralarinda bu kavram, igor Ansoff ve
Robert Steward’in arastirmalariyla daha da geligtiriimistir. Dénemi kapsayan
gelismelerin blyuk bir bolimU zamanin ydnetim teorileri Uzerine gorus olarak az bir
etki saglamistir. Ancak paydas kavraminin 6geleri varligini devam ettirmis ve yirmi
yili kapsayan bir zaman icerisinde dort ayri yontem calismasiyla geligtirilmigtir. Bu
calismalar sirketin planlamasi, sirketin sosyal yukumlalugu, sistem teorisi ve
organizasyon teorisi olarak meydana ¢ikmaktadir. Bu demektir ki, paydas yaklasimi
bu dort ayri yaklagimin bitintunden olugsmaktadir. Bir diger ifadeyle bu yaklagimlar

paydas teorisinin temelini olusturmaktadir®.

Paydas olarak ifade edilen kisi ya da kurumlarin kimlerden olustugu hususu,

paydas teorisi literatirinde genis bir yere ve éneme sahiptir. Paydas kavraminin

50 Memis Cetenak, a.g.e., s. 208.

51 Fatmanur Ertugrul,” Paydas Teorisi ve isletmelerin Paydaslari il lliskilerinin Yonetimi”, Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Erciyes, 2008 Sayi: 31, (200-210) s. 205.

52 Ertugrul, a.g.e., s. 200.
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icerigini ifade etmeye yoénelik birtakim tanimlamalar yapilmistir. Bunlar icerisinden
Freeman ve Reed 1983 yilinda gercgeklestirmis olduklari arastirmalarinda paydas
kavramini genis ve dar anlamda olmak Uzere iki farkli sekilde incelemislerdir. Soyle
ki, genis anlamda paydaslar, “organizasyonun amagclarina ulasmasini
etkileyebilecek veya organizasyonun amagclarina ulagsmasindan etkilenen taraflar,”
olarak ifade edilmistir. Dar anlamda ise paydaslar, “organizasyonun mevcudiyetini

slrdurebilmesi igin bagli oldugu gruplar” olarak belirtiimistir®3.

Aktan’a gore ise paydaslar, sirket hareketleri ile direkt olarak veya dolayli
yoldan iligki icinde olan ve sirket faaliyetlerinden pozitif veya negatif digsallik elde
eden Kisi veya kurumlardir. Paydaslar, isletme ile iki tarafli ¢ikar iligkisi olan menfaat

sahipleridir®.

Menfaat sahipleri en kapsamli bicimde: sirketin ana sahip ve idarecileri,
yonetim kurulu, kurumsal katihmcilar, yabaci ortaklar, c¢alisan personeller,

musteriler, tedarikgiler, toplum ve devleti icermektedir®.

Sirketlere birtakim girdiler temin eden gruplarin, gelir saglama olasiliklari ve
bunun yani sira kayip riskleri de bulunmaktadir. Bu sebeple sirket, paydaslarin
yaninda diger bu gruplarin da kazang ve hedeflerini korumak mecburiyetindedir. Bu
yaklasimin olagan bir neticesi olarak sirkete yol gosterecek misyon, batin gruplarin
cikar ve hedeflerine uygun olarak dizenlenmeli ve sirket politikalari da bunlara

uyumlu hale getirilmelidir®®.

1.5. DUNYADA KURUMSAL YONETIMIN GELISIiMi

Kurumsal ydnetim acgik rekabet kosullarinin kurumsallastigi ileri dizey
ulkelerde 1930’lardan itibaren énem arz etmis ve son yirmi yilda OECD, Dunya
Bankasi, kurumsal katilimcilar, borsalar, yerli ve yabanci sermaye pazarlarinin
sekillendirmesiyle birden fazla ulkede kurumlarin ydnetilme tarzina yén verecek

diizeye gelmistir®’,

53 Cihan Becan, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kavraminin Paydas Teorisi ve lletisim Yaklagimi
Acisindan Degerlendiriimesi: Bankalarin Basin Biiltenlerine Yonelik Bir igerik Analizi”, Selguk
Universitesi lletisim Fakiiltesi Akademik Dergisi, Erzurum, 2011, Cilt:7, Sayi:1, (15-30) s. 24.

54 Kaymaz, a.g.e., s.45.

55 Serif Simsek ve Sevki Ozgener,,”Organizasyonlarda Sosyal Duyarlilik” Osmangazi Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, s.1, Eskisehir, 2001, s.112.

5 Becan, a.g.e., s. 25.

5" Becan, a.g.e., s. 18.
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Kurumsal yoénetim, tanim olarak ylksek sermayeli ve kapsamli bir yapiya
sahip olan sirket sayisinin fazla oldugu Amerika Birlesik Devletlerinde ortaya
cikmistir. 1930’lu yillarda yasanmaya baslayan ekonomik sikintilar sonrasinda sirket
kuramlarina yonelik incelemeler yapilmis, ifade olarak “kurumsal yonetim “seklinde
dile getiriimemis olsa bile kurumsal yonetimin yakindan ilgilendigi temsil etme

sorununa yonelik calismalar baglamistir.

1932 yilinda Berle ve Means tarafindan yazilan “The Modern Corparation and
Private Property” isimli kitap, kurumsal yonetim kavramindan bahseden ilk kitap
olarak kabul edilir. 1970’li yillarda patlak veren petrol sorunu ve devaminda ABD’ de
gerceklesen usulstzlikler, kurumsal ydénetimi yeniden giindeme getirmistir. Jensen
ve Meckling tarafindan 1976 yilinda yayinlanan “Theory of the Firm: Managerial
Behavior, Agency Costs and Ownership Structure” isimli makale, kurumsal ydnetim

kapsamindaki gelismelere en ¢ok yer veren yapit konumundadir®.

Kurumsal yonetim igeriklerinin Avrupa, ABD ve Japonya’da 19.yy’dan itibaren
genis bir seklide uygulandigina dair birtakim incelemeler s6z konus olsa da
kurumsal yobnetim kavrami etkin bir bicimde 1980’lerde hayata gegcirimeye
baslanmistir. 1990’larda kurumsal yénetim, kisisel yatinmcilar, kurumsal katilimcilar,
pay sahipleri, yoneticiler ve ekonomik pazarlar ve finansal alanla ilgili batin kisi ve

kurumlarin glindeminin bas konusu haline gelmistir®®,

Almanya’nin ve Japonya’nin finansal gelismeleri 20. yy. sonlarina dogru
sekteye ug@rayip durgunlagsmaya baslayinca ABD’ de siregelen ekonomik glg
kurumsal yonetim seviyesinin yuksekligi ile bagdastirimaya veya bir kanit olarak
sunulmaya baslanmistir. ABD’de meydana gelen Enron skandalindan sonra, kontrol
sirketleri ilk sirada yer almak lzere, kontrol mevzusunun esasinda modern yénetim
metotlarinin etkili bicimde kullanildidini diguindigimuz ABD ve Avrupa sirketlerinin
aslinda bastan asagi butin ydnleriyle tekrardan incelenmesini ve kurumsal yénetim

kosullarinin yeniden yazilmasini mecburi hale getirdi®.

ABD’ de yasanan skandallar agina Avrupali sirketler de mudahil olunca
dinyanin ileri gelen finans velayetleri, problemi kisa zaman dilimde ¢6zime

kavusturmak amaciyla daha 6nce gérilmemis bir hamle yaptilar. Esasli hedef bitin

58 OECD’nin G20 Bakanlar ve Merkez Bankasi Bagkanlarina Raporu, s. 13.

59 Mustafa Dogan, “Kurumsal Yénetim”, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2007, s. 55.

60 C.Richard Baker, Philip Wallage ,"The Future of Financal Reporting in Europe: Its Role in
Corporate Governance”, The International Journal of Accounting, cilt: 35, sayi 2, 2000, s. 174.
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kisisel ve kurumsal yatirrmcinin hakkini gézetmekti. Dengelemlerde ve yonetimde
aciklik olgusunun basta geldigi corporate governance kosullari bizdeki ifadeyle
kurumsal yonetisim ilkeleri, OECD, Diinya Bankasi ve bahsi gecen iki kurulusun
Ozel sektor sdzculerinin de dahil olmasiyla meydana getirdigi Global Kurumsal
Yoénetim Forumu tarafindan gelistirildi. Bununla birlikte bilhassa belli bir gelisim
dizeyine ulasmis Ulkeler, uygulanan hazirdaki sistemlerini yeniden gézden

gecirmeye ve dlzenlemeye basladilar®®.

ingiltere’de 1980’li yillarin ikinci yarisindan itibaren gérilmeye baglanan
iflaslar, finansal yolsuzluklar, kurumsal yonetime dair belirli gelistirme g¢abalarinin
olusmasina yol agmistir. Kurumsal yonetim kavram icerigine bakildiginda, olusumun
basyapiti olarak kabul géren, Sir Adrian Cadbury énderligindeki bir kurul tarafindan
hazirlanarak 1 Aralik 1992 yilinda yayimlanan ve 6zetle “Cadbury Raporu” adiyla
ifade edilen “Kurumsal Yonetimin Finansal Boyutu” baslikh rapor kurumsal yonetim

dalindaki ilk biylk gaph diizenleme olmustur®?.

1995 yilinda Sir Richard Greenbury oOnderligindeki bir arastirma grubu
tarafindan dizenlenen “Yoéneticilerin Hakkinin  Verilmesi” hakkindaki rapor,
yoneticiler ve pay sahipleri arasindaki iletisim ve iliskilerden bahsetmektedir.
Cardbury Raporu’'nun igerigini dahil denetimi de kapsayacak sekilde yeniden
dizenleyen “Hampel Raporu” olarak da ifade edilen “Kurumsal Yonetim Raporu”
isimli belge 1988 yilinda yayimlanmistir. ingiltere’de Eylil 1999'da Nigel Trunbull
liderligindeki bir kurul tarafindan “i¢ Denetim: Yéneticiler igin birlesik yasaya iligkin
rehber” duzenlenmigti. 2000 yihinda Kurumsal Yonetim Komitesi tarafinca

dizenlenen “Birlestiriimis kod: lyi ydnetimin Prensipleri ve En lyi Uygulama Kodu

isimli rapor ile kurumsal yonetime ait ana unsurlar belirlenmistir®3,

1992'den itibaren 2005 yilina kadar ingiltere’de kurumsal yénetime dair 25’den
fazla sayida rapor duzenlenmigtir. Bu raporlardan “Kurumsal Yoénetim Birlegtirilmig
Kodu 2003” evvelki raporlardan, ginimuzdeki gelismelerden ve en etkili uygulama

orneklerinden faydalanarak diizenlenmis raporlardan olugsmaktadir®.

61 OECD’nin G20 Bakanlar ve Merkez Bankasi Bagkanlarina Raporu, s. 15.

62 WOOD, J., “Dona,Business and Society, Harper collins Publishing ”, USA, 1990, s. 250.

63 Dogan, a.g.e., s.70

64 Ayse Doner, “Kurumsal Yénetim (Corporate Governance) ilkeleri Isiginda Kamuyu Aydinlatma
Kavrami”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi),
istanbul, 2004, s. 17.
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Cagimizda, ilerlemis Bati ekonomilerinde ve Asya ulkelerinin bazilarinda
(Singapur, Hong Kong, Guiney Kore gibi) kurumsal yonetim sistemini kullanmayan
kamuya agik bir sirket s6z konusu bile degildir. Tirkiye’de ise SPK’nin énderliginde
kurumsal yonetim esaslari meydana getirildi. SPK tarafindan olusturulan kurula
IMKB ve Tirkiye Kurumsal Yonetim Forumu da dahil oldu. Kurumsal yonetimle is
birligi icinde olan baska bir kurum da TUSIAD oldu®®.

1.5.1. Cadbury Committee Raporu
“Cadbury Committee, dzel sektér hareketi olarak Iingiltere’ de Mayis 1991'de

kurumsal yonetimin ekonomik yonunu ele almak amaciyla bir araya gelmigtir.

ingiltere’deki kurumsal yénetim diizeni, blyiik dlglide ABD ydnetim diizeninin
meydana gelmesini saglayan mekanizmalara dayanmaktadir. Bu iki sistemde,
sirketlerin yonetimi hususundan, yogun olarak kendi gelistirdikleri sistemlere (self

regllasyon) ve piyasa baglh uygulamalara paralel olarak ¢alismaktadir.

Self regulasyon gelenegi etrafinda kurumsal yonetimin finansal kollar
hususunda Cadbury Raporu, borsada islem goéren firmalardaki yonetim kurulunun
mustakil olma yonunlu kuvvetlendirmeyi amaclayan ve bu konunun iglenisinde en
cok ses getiren yayin olarak bilinmektedir. 1991 yilinin mayis ayinda FRC (Financial
Reporting Council) ve LSE (London Stock Exchange) tarafindan olusturulan
Cadbury Komitesi, 27 Mayis 1992 tarihinde ilk eskiz raporunu kamuoyuna

sunmustur.

Komite, Aralik 1992’ de raporun bitmis glncel halini yayimlamistir. Cadbury
Komitesi Raporuna goére komitenin asil hedefi, kurumsal yonetim esaslarina,
finansal raporlama alanina ve denetime olan itibarin dizeyine katki saglamaktir.
Komitenin onerileri, yasal dizenlemelerden farkli olarak self regllasyonun, sirketler
ustinde kendi olugturduklari yonetim sekillerini gelistirmeleri dogrultusunda kuvvet

kurulmasi agisindan uygun bir metot oldugu gorigtne dayanmaktadir.

Komitenin olusturdugu rapor ingiltere agisindan mihim oldugu kadar farkli
ulkelerdeki kurumsal yonetim caligmalart yonunden de muhim bir kaynak
konumundadir. Orneklendirecek olursak Tarkiye’ de, SPK tarafinca olusturulan

yonetim dlzenlemelere de kaynaklik ettigi gozlenmektedir.

65 Sermaye Piyasasi Kurulu 2005 Yili Faaliyet Raporu, 2005, s. 5.
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Kurumsal yonetime ana hatlariyla bir bakisin ele alindigi giris béliminde,
kurumsal yonetim, sirketlerin yurtttilmesi ve denetim altinda tutulmasini saglayan bir
sistem olarak ifade edilmis, yonetim ve denetim komisyonunda yer alanlarin is ve
yukUmluliklerinden kisa olarak bahsedilmistir. Rapor olusturulurken seffaflik,

batinlik ve agiklama yapabilirlik kavramlarinin esas alindi§i gdézlenmistir.

Raporun yonetim kurulu ile alakali olan bdliminde, batin sirketlerin is ve
mesuliyet bilincine sahip bir bagkanin idaresinde aktif bir kurul tarafinda yonetilmesi
gerektigi belirtiimistir. Yonetim kurulunun sirkette calisan yoneticilerden ve sirket
uygulamalarina harici ve daha genis agidan bakabilen bagimsiz tyelerden olugsmasi
ve yonetim kurulunun kimlerden olusacadina pay sahipleri tarafindan kara
verilmesini saglamaktadir. Segilen her tyenin kurulun faaliyetleri ve verdigi kararlar
itibariyla kanun éninde esit yakimlilik sahibi olduklari, kurul Gyeleri igerisinde ayirt

edilmeksizin yonetim kurulunun bir bitlin oldugu ifade edilmistir.

Yonetim kurulu baskaninin kurumsal yonetim yaklasiminda buydk 6nem arz
ettigi bilhassa belirtilmigtir. Gorevlerinin bir getirisi olarak yonetim kurulu baskanligi
ve sirketin genel mudurligu (CEO) yetkisinin tek kiside bulunmamasi gerektigi, tersi
durumlarda otorite dengesinin bozulabilecegi ve asiri yetkinin sagladigi gucun

kontroliinlin zorlanacagi ifade edilmistir®.

1.5.2. Greenbury Committee Raporu

Yoneticilere Yapilan Odemeler Calisma Grubu” (The Study Group on
Director's Remuneration) ismi altinda Ocak 1995 yilinda Sir Richard Greenbury
énderliginde bir araya gelen grup, ingiltere’deki sirket ydnetenlerine verilen maas ve
saglanan diger olanaklar hususunda duzenlemeler gelistirmek Uzere
olusturulmustur. Komitenin gercgeklestirdigi incelemeler 17 Temmuz 1995 yilinda
yayimlanan “Directors Remuneration” isimliyle rapor seklinde kurul tarafindan

sunulmustur®’.

Komite yonetenlere verilen maaslarin zamanla artis gosterdigine, bu artigin

sirketin dagitilabilir kazancinin azalmasina, ¢alisanlarin ¢ikarilmasina ya da uretilen

66 Report Of The committee On The Financiala Spects of Corporate Governance, 1992, s.14.
67 Dogan, a.g.e., 80
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hizmet ve mallarin satis fiyatlarinin biyuk 6l¢glide artmasina sebep olacak durumlara

yol actigina dikkat cekmektedir®,

Halin ve hisse sahiplerinin kazanglarinin da korunmasi amaciyla ¢6zim

Onerilerinde bulunmustur. Yoneticilerin tcretlerine karar verilmesinde

. Esdeger nitelikteki sirketlerin yoneticilerine 6dedikleri tUcretlerin,

. Yoneticilerin is glcu, tecribe, yetenek ve katkilarinin,

. Sirket ici iletisimin

. Risk, is guvencesi ve farkh 6zel durumlarinda kisas alinmasi gerektigi

onerilmigtirs®.

1.5.3. Hampel Raporu

“ingiltere’de Kasim 1995'te kurumsal yoénetim komitesi kurulmustur. Komite,
Cadbury ve Greenbury komitelerinin gelistirip sundugu raporlarin verilerini ve
sonuglarini incelemelerine yapi tasi olarak almig, uygulama sirasinda yasanan
problemlere de yer vererek raporlari yeniden duzenleyerek guncel hale getirmistir.
Bu komite tarafindan ortaya konulan Hampel Raporu olarak da adlandirilan rapor,
Ocak 1998 de “committee on Corporate Governance-Final Report” ismiyle

yayimlanmigtir.

Komitenin kurulmasinin asil sebepleri Cadbury kodunun guncellenmesinin
karara baglanmamis olmasidir. Greenbury sorunlarinin ¢ézime kavusmasi ve
Birlesik Kralliktaki en etkili uygulama kodlari diger yol gostericilere iligkin
karmasiklari ortadan kaldirmak amaciyla uluslararasi bir kod olusturmakti. Hampel

Komitesi diger bir ifadeyle “Cadbury II” seklinde de sdylenmektedir.

Cadbury | ile kiyaslanirsa Hampel Komitesi, is dlnyasina dahil olan
bireylerden meydana gelmekteydi. Komiteye, Imperial Chemical Industries sirketi
yonetim kurulu bagkani Sir Ronald Hampel 6nderlik etmekteydi ve komite tyelerinin
U¢ de birinden fazlasi sistemde kayitli olan sirketlerde yonetim kurlu baskani ya da
CEO (Cheif Executive Officer) olarak gorev almaktaydi. Diger uyeler ise hakim,
ekonomi uzmani, sigorta istatistikleri uzmani, muhasebeci ve kurumsal bir hisse

sahibinden meydana gelmekteydi. Birlesik Kod’ a gore bas kisim, sirketlerin kod

68 Saban Esen, Nesrin Nur Yiimaz, “Borsa istanbul 100 Endeksindeki Sirketlerin Kurumsal Yénetim
Kriterleri Agisindan incelenmesi”, Research Journal of Business & Management, istanbul, 2015,
Cilt:2, s. 223.

69 Baker, Wallage, a.g.e., s.102.
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kaidelerini ne seklide yerine getirdiklerini bildirmeleri sorumlulugunu olusturmaktir.
Sonraki kisim ise sirketlerin bazi kod kurallarini géz ardi ettiklerinde bunun

nedenlerini ifade etme gerekliligini saglamaktir.

Hampel raporu, Cadbury raporundan sonraki bes yillik dénemi kapsayan ve
bu dénemde olusan yasal uygulama ve degisikler neticesinde getirilen kurallar
kapsamimda ortaklarin haklari, yillik genel kurul toplantilarin yapilmasi ve bilhassa
kurumsal katilimcilarin girket yonetimi ile iletisimi mevzusunda detay! dizenlemeler

yapmigtir.

Hampel raporu, Cadbury ve Greenbury raporlarinin harmanlanmasi ve
yenilenmesi neticesi ile meydana gelen bir yapit olmasina kargin, uygulama
sirasinda yasanan problemlere de ¢6zim yollari Uretmesi ve daha énceki iki raporda
da yeterince agiklanmayan birtakim mevzulari anlasilir duruma getirmesi sebebiyle

faaliyetlere yol gosteren énemli bir metindir”™®.

1.5.4. OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri

OECD kurumsal yonetim ilkeleri, 27-28 Nisan 1998 yilinda bakanlar
seviyesinde olusturulan OECD kurulu toplantisinda devletler, alakali diger
ulkelerarasi kurumsal ve 6zel sektor sozculeri ile beraber, kurumsal yonetimle ilgili
prensipler ve ydn veren hedeflerin iyilestiriimesi tavsiyesi Uzerine meydana
getirilmistir. Yapilan toplantida Kurumsal Yoénetim Goérev Gicu simi altinda bir
topluluk olusturulmus ve bu topluluk tarafindan éne surllen ilkeler, 26-27 Mayis
1999 yilinda gergeklestirilen toplantida kabul edilmistr. OECD Ozel Sektor
Kurumsal YoOnetim Danisma Grubu, Finansal Pazarlar Komitesi, Uluslararasi
Yatirimlar Komitesi ve Cok Uluslu Girisimciler Komitesi, Diinya Bankasi ve IMF’nin

destegi alinmigtir’®.

Uluslararasi kurumsal ydnetim mevzularinin arastiriimasi ve OECD ‘nin bu
konuda yapmig oldugu incelemelerinde Oncelikli tavsiyeler bulunmasi amaciyla
aralarinda Sir Adrian Cadbury’ nin de oldugu, uluslararasi sirketlerin ve yerli
kurulusglarin sdzculerinden meydana gelen “The Business Sector Advisory Group
on Corprate Governance” ( Isletmecilik Sektorii Kurumsal Yénetim Danisma Grubu

‘nu) olusturmustur’2,

70 Committee on Corporate Governance Final Report 1998 Hampel. 1998, s.9
71 58 OECD, “OECD Principles of corporate Governance”, OECD yayinlari, Paris, 1999, s. 2
72 The Business Sector Advisory Group on Corprate Governance, 2015, s. 32.
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OECD’nin resmi bir kolu mahiyetinde bulunmadan onursal bir sorumlulugu
yerine getiren bu topluluk, OECD ile birlikte hareket ederek farklh ulkelerdeki
kuruluglarla bir araya gelerek degisiklikleri yakindan gdzlemleyebilmek amaciyla,
yuksek seviyede toplantilar yapmaktadir. Bu toplantilar es zamanl olarak Danisma
Grubunun ilerideki ¢alismalarina da yol gosterici olma ve fikir alisverisini saglama
Ozelligi de tasimaktadir. Danisma Grubu, “Kurumsal Ydénetim: Kiresel Piyasalarda
Rekabetin ve Sermayeye Erisimin Geligtirilmesi” adi altinda ilk raporunu da 2 Nisan

1998 yilinda yayimlamigtir’,

Danigsma Grubu baskaninin Mr. Ira M. Millstein olmasindan dolayi rapor,
Millstein raporu olarak da ifade edilmektedir. Nitelikli kurumsal yonetimin ayrimini
idrak edebilmis ¢ogu Ulkede, kurumsal yonetim degerinin artiriimasi igin blytk emek
sarf edilmistir. Bu kapsamda ulusal yenilik girisimlerinde basari géstermis Ulkelerin
Dayanisma Grubu Uyeleri, daha genis bir uluslararasi is birligi olusturulmasi ve
“oyunun kaideleri” konusunda ittifak saglanmasi durumunda bu girisimlerin daha
etkili olabilecegini 6ne stirmduslerdir. Dayanisma Grubu bunun yaninda OECD'yi bu
olusuma katki saglayacak en uygun platform olarak goérerek, OECD’nin

gerceklestirmesi gerekenler ile ilgili birtakim tavsiyelerde bulunmustur’.

OECD’nin kurumsal yénetim alaninda gercgeklestirdigi ¢calismalarin nedenleri,
Ozel sektorin artan varhidi, mahiyeti ve kuresel ekonomik sikintilar olarak dile
getirilmistir. Ekonomi glcunun yukseltimesinin ana esaslarindan birisinin, sirketin
yonetimi, yonetim komitesi, pay sahipleri ve direkt gikar sahibi olan diger unsurlar
arasinda belli bash bir iligkiyi kapsamaktadir. Kurumsal ydnetim uygulamalari
olduguna, ekonomik krizler ardindan kurumsal ydnetimde aciklik ve hesap
verebilirligin yatirrmci teminati ve genel ulusal ekonomik is gucl tzerindeki etkisinin
batin dlkelere kanitlandiina, devletlerin kurumsal yonetim dizeninin iginde
olustugu legal, kurumsal ve dizenleyici sistemi sekillendirmede ana etken

oldugundan bahsedilmistir’.

OECD’nin kurumsal yonetim baglaminda yaptigi calismalarin 6zel sebepleri
icerisinde 1997 yilinda yasanan, sonrasinda da Brezilya ve Rusya’ya dogru

genisleyerek yayilan ekonomik krizlerin payl kicimsenemez. Kiresel ekonomik

73 Sermaye Piyasas! Kurulu 2005 Y1l Faaliyet Raporu, Ankara, s.25.
74 16. Kurumsal yonetim ilkelerinde degisiklik yapiimasi (07.02.2005 tarihli Kurul Karari).
75 58 OECD, “OECD Principles of corporate Governance”, OECD yayinlari, Paris, 1999, s. 3.
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krizlerin meydana gelmesinde, sermaye pazarlarindaki uygulamalarin yetersizligi ile
beraber katilimcilarin haklarinin temin altina alinmasi konusunda gergeklesen
sistematik basarisizliklarin ve bunun neticesinde olusan glivensizligin buyulk dl¢lide

etkisi olduguna deginilmektedir’.

1.6. TURKIYE’DE KURUMSAL YONETIMIN GELISiMI

Yurdumuzda kurumsal ydnetim kapsamindaki uygulamalar diger Ulkelere
bakildiginda ¢ok geg baslamistir. ABD ve ingiltere’de kurumsal ydénetim alanindaki
uygulamalarin ekonomik krizlerle gindeme geldigi hesap edildiginde, Turkiye’'deki
uygulamalarin da 2001 ekonomik krizi ve sonrasinda meydana c¢ikan bilhassa
bankalardaki yasal olmayan kredi islemler neticesinde hizlandigini sdylemek

kurumsal yonetimin diinyadaki olusumuna zit dismeyecektir’’.

Yurdumuzda, sirketlerin kisa vadede sonlanmasi, katilimcilarin ve cikar
sahiplerin hak edislerini yeterince gbzetecek yasalarin olmamasi, yerli/'yabanci
yatirnmciya duyulan gereksinim gibi sebeplerden dolayi etkili ydonetime yogunlasmis
ve kurumsal yonetim ilkelerinin Turkiye'de ele alinmasi ve faaliyet gostermesi

ihtiyacini meydana getirmistir’®.

ilerleme saglamis ekonomilerde 1970’li dénemlerde olusan kurumsal ydnetim
faaliyetleri Turkiye’de 21. yy baslarinda gelisim gdstermis olsa da, Turkiye'deki
sistemi olusturan kurumlarin, daha énceki iyi uygulamalari kistas alarak gelistirdikleri

dizenlemeler sayesinde aradaki ugurum seri bir sekilde kapanma egilimindedir.”

Ulkemizde kurumsal yénetim kapsamindaki uygulamalarinin ana baslangici
2003 yilinda SPK tarafindan “Kurumsal Yénetim ilkeleri” adi altinda yayimlanan
calismadir. Diger Ulkelerdeki calismalara paralel olarak, ilk 1999 yilinda yayimlanan
OECD kurumsal yonetim ilkeleri olmakla beraber dunyada kabul gormus ana
unsurlar ve ulkemizin kendine has sartlari goéz éniune alinarak dizenlenen bu ilkeler,
devaminda gergeklesen gelismeler dogrultusunda, S$Subat 2005’te yeniden

dizenlenmistir. ilkeler dncelikli olarak kamuya agik anonim sirketlere uygun olarak

76 Sermaye Piyasasi Kurulu 2005 Faliyet Raporu, Ankara, 2005, s.32.

M. Kemalettin Conkar, Cemal Elitas, vd., “GMKB Kurumsal Yonetim Endeksi’'ndeki (XKURY)
Firmalarin Finansal Performanslarinin Topsis Yéntemi ile Olgiimii ve Kurumsal Yénetim Notu ile
Analizi”, Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi Mecmuasi, Istanbul, 2012, Cilt:61, Sayi:1, (80-90) s.
86.

8 Conkar, Elitag, vd., a.g.e., s. 87.

7% Tiilin Segen, “Kurumsal Yénetisimde Etik Degerler” 2006, http://www.iccdanismanlik.com.tr
/MakaleDetay.asp?Makaleld=11,(Erisim Tarihi: 20.02.2018).
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hazirlanmig, daha sonra 0Ozel sektér de calisma yapan diger sirketler icin de

uygulanabilir olmasi glindeme gelebilmektedirt®.

“Hisse sahipleri”’, “Kamuyu bilgilendirmede saydamlik”, “Cikar sahipleri’ ve
“Yonetim kurulu” seklinde doért ana unsurdan olusan ilkelerde bulunan kriterlerin
uygulanip uygulanmamasi zorunlu degildir. Fakat hisse senetleri borsada islem
goren sirketler de bu kriterlerin uygulanip uygulanmadigina, uygulama yapilmadi ise
bunun gerekcgelerine agiklik getirmeye, bu kriterlerin eksiksiz uygulanmamasi
sonucunda olusan c¢ikar catismalarina ve ileride sirket ydnetim uygulamalarinda
ilkelerde bulunan kriterle etrafinda bir yenilik yapma hedefinin bulunup
bulunmadidina dair agiklamaya, yillik faaliyet defterlerinde yer verilmesi ve bunun
yaninda bir de kamuya acgiklamasi sarttir. Kurumsal yonetim ilkelerinde bulunan bu
mecburiyet SPK‘'nin  2003/62 sayih haftalik bulteni ile ilgililere yeniden

hatirlatiimigtirs®,

Kurumsal yonetim ilkelerinin yayimlanmasinin Uzerinden bir yil gibi bir zaman
gectikten sonra, ilk yapilan calismalar da gdézden gecirilerek SPK tarafindan verilen
ve IMKB Biilteni vasitasiyla halka duyurulan 10.12.2004 tarih ve 48/1588 sayili
hikim ilke kurumsal yonetim ilkelerine uygunlugun halka ilani zorunlu hale
getirilmistir. Bu duruma uyulmadiginda gerekli idari ve kanunla ilgili yaptirimlarin

baslatilacag bildirilmistir®2.

Bahsi gecgen kararin birinci maddesinde hisse senetleri IMKB'de faaliyet
gosteren sirketlerin 2005 yilinda yayinlanan 2004 uygulama raporlarindan itibaren,
uygulama raporlarinda ve bulunuyorsa internet sitelerinde kurumsal ydnetime
uygunluk hususundaki ifadeleri ile kriterleri karsisindaki konumlarin gorilebilmesi
amaciyla Yonetim Uyum Raporuna (uyum raporu veya kurul da yer verilmesi
mecburiyeti getirilmis ve uyum raporunun bulundurmasi gereken minimal kriterleri

belirlenmigstir®.

1.7. TURKIYE’DE KURUMSAL YONETIMIN ONCELIKLERI
Turkiye de sanayi devriminin kagiriimasindan sonra Ozellikle Cumhuriyet

doénemi ile baglayan kalkinma ve sanayilesme galismalari 1950’li yillara kadar hizla

80 jnan Ozalp, H. Zimrit Tonus, vd., “iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Ogrencilerinin Kurumsal Sosyal
Sorumluluk Algilamalari Uzerine Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Eskisehir, 2008, Cilt:8, Say: 1, (70- 80) s. 72.

81 Ozalp, Tonus, vd., a.g.e., s. 73.

82 Simgek, Ozgener, a.g.e., s.102.

83 Sermaye Piyasasi Kurulu 2005 Yili Faaliyet Raporu,Ankara, 2005, s. 28.
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gelisse de s6z konusu yillar takip eden siyasal sorunlar ve Turkiye'nin istikrar
sorunlari kurumsal yénetimi bir stire de olsa askiya almistir. Zira diinya da yasanan
orneklerin ve ilerleyisin etkileri tGlkemizde 1990l yillarin basinda agilan otomotiv

sirketleri ve Uretim tesislerinin is diinyasina 6rnek olmasi ile gerceklesmistir®4.

Turkiye de Kurumsal yonetimin énceliklerine baktigimizda ilk olarak karsimiza
tim dinya da oldugu gibi ekonomik ve sosyal yani sira politik dizen ile uyum
cabalari gelmektedir. Turkiye de varligini sirdiren tim kurumsal sirketlerin ortak
dizenleyicisi olan vyasalar geregi sirketlerin ilk onceligi yasal zorunluluklar
olmaktadir. Buna ek olarak sanayi ve ticaret bakanliginin yil iginde ortaya ¢ikardigi
degisen vyasalara da uyum gerekmektedir. Kurumsal sirketlerin isleyisini

incelendiginde ilk olarak ekonomik sosyal ve Politik 6nceliklerine 6ne gikmaktadir®.

1.7.1. Ekonomik, Sosyal ve Politik Oncelikler

Yoénetisimin  kuramcilari, bu ilkelerin neticesi olarak klasik mesuliyet
anlayisinin nihayetinde yeni streglerle yer degistirdigini ifade etmektedirler. Degisim
gosteren sureclerden en etkili olan tuketicinin tercihi ve sorumluluk kurami olmustur.
Mesuliyet yonetisim alaninda zayif bir bosluk olusturmus, neticesinde de yeni

arayislara yol agmistir®®.

Kamu hizmetlerini nitelik ve birim acisindan siyasi hukimlere goére dedgil,
sektorin taleplerine gore dizenlemek; hizmet saglayicilarinin kendi is gelistirme
gugleri ile ilgili anlik geri dénatler almalarini saglamis ve tiketiciler boylelikle tercih
ettikleri bireylere basvurma geredi duymadan hizmeti etkileyebilme imkanina sahip

olmuslardir®’,

1.7.2. Katihmcihk

Yonetisimin oncelikli ilkeleri arasinda seffaf bir strateji belirlemek, hayata
gecirmek ve uygulama sonuglarini agiklamak, ilgili protokoller ile genislemek
mecburiyetinde olan bir amag olarak gorulmektedir. Bu olay yetkilerin devredilmesi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Cagimizda gelisme stratejisine midahale etmek
kapsaminda sivil toplum kuruluglari araciligiyla yetki devredilmesi daha etkin hale

gelebilmekte ve siirekli olarak denetlenebilmektedir®®,

84 Bankacilar Dergisi, Say1 53, Ankara, 2005, s.123.

85 Bankaclilar Dergisi, Sayi 53, Ankara, 2005, s.123.

86 Doner, a.g.e., s. 22.

87 Tdlin Ural, “i§letme ve Pazarlama Etigi”, Detay Yayincilik, Ankara,2003, s. 41
88 Simgek, Ozgener, a.g.e., s. 113.
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Sivil toplum kuruluglari devletle olan miinasebetlerinde kamu calisanlari ve
blrokrasiyle birebir iletisim kurmakta ve kamu sektériinin ¢alisma sekli bu iletisimin
icerigine yon vermektedir. Birgok Ulkede kamu sektérinin aktif calismasi,
gereginden fazla merkeziyetcilik anlayisi, kamu ihtimaminin etkin olarak ortaya
konulmasi, merkezi hikimetin esnek olmayan karar ve uygulamalari gibi sorunlar

nedeniyle engellenmektedir®®.

1.7.3. Biirokratik Sartlar

Demokrasi bunyesinde ortaya c¢ikan meselelerin ¢ozulmesinde siyasal
yukimlulik ve buUrokratik yonetim iglevlerinin blylUk bir 6neme sahip oldugu
belirtiimektedir. Tegkilat yapilarinin bu sire zarfinda demokratik yénetisimi bizzat
kendilerinin Ureterek olusturmasi gerekmektedir. Fakat uygulamadaki ussal
denetimler ve asamalar, devamli siyasal liderlerin lehine hizmet etmekte bu da

hiyerarsinin disina ¢ikilmasina sebep olmaktadir®.

1.7.4. Saydamhk

Cagimizda suiistimallerin belirlenmesi, dnlne gecilmesi ve ortak c¢ikarlarin
muhafaza edilmesi hususunda en oOnemli etkenlerden biri de saydamlik
mekanizmasi olmustur. Bu sayede kurumsal anlayis, 6nsezi, sisteme uyumlu bilgi
ve anayasal dizende otorite-hiyerarsi iliskileri daha etkili  bigimde

yuratlebilmektedir®®.

1.7.5. Yeni Liderlik Anlayisi

Siyasal sistemde yonetim, iki tarafli onderligi gerektirmektedir. Bu da
yonetimin degerleri icerisinde iletisim ve is birligi gelistirme yetisini ve bunlarin farkl
uzantilarini dengeleyebilmeyi, kamu yarariyla ilgili karar veren milletin temsilcisi
olabilmeyi gerektirir. Kurumsal is gelistirme kapasitesi ve koruma hassasiyetini

gerektiren imaji, kamuoyunun goérusleri Uzerindeki etkileri indirgemeyi, esas haklari

8 GREEN. Richard T. And Lawrence HUBBELL, “On Governance and Reinventing Government”,
Refounding Democratic Public Administration, Modem Paradoxes, Post Modern Challenges, G.
WAMSLEY (Ed), USA, 1996, s. 38.

9% WOLF, James F., “Moving Beyond Prescriptions Making Sense of Public Administration Action
Contexts” Gary L. WAMSLEY (Ed.), Refounding Democratic Public Administration, Modern Paradoxes,
Post Modern Challenges, USA, 1996, (141-167) p.145.

%1 PETERS, B. Guy And John PffiRRE, “Governance without government? Rethinking Public
Administration”, Journal of PA Research&ITieory, 8, 1998, (223-244) s.230.
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glvence altina almayi, hukukun Ustinligini saglamayi ve vatandasi demokratik

yonetisim siliresi boyunca egitici, 6gretici ve halktan yana olmayi gerektirmektedir®2.

1.7.6. Demokratik Sorumluluk

Ana hatlariyla yonetisimde esas 6gelerin yakimlaliginin saglanmasi oldugu
ifade edilmektedir. Fakat demokratik yukumluluk, yeterince karmagik ve puruzlG bir
kistas olarak ele alinmaktadir. Cinku neden olma ve ydnetim gucinu birbirinden

ayri ele almak ve bunlari kisisellestirmek bir hayli mesakkatli gériilmektedir®.

Yasadigimiz yluzyilda klasik yontemler tamamen kullanim digi kalmasa da
dikey hiyerarsi kendisini yatay aglara birakmaktadir. Lakin bu sire zarfinda da iki
ana sorunla karsi karsiya gelinmektedir. Bu sorunlardan birincisi, klasik dikey
hiyerarsik duzenin klresellesme ve yetki devirleri calismalarinin meydan okumalari
karsisinda nasil uyumlu bir tutum godsterecegi yani yatay sistemle, dikey sistemin

nasil bir bltlin olusturacagidir®.

Ana sorunlardan ikincisi ise kapasite ile ilgilidir. Bu baslkta yonetme ve
basariya ulagsma becerilerinin nasil gelistirilebilecegi konusu ele alinmaktadir.
Asirlardir hiyerargik gi¢c kamu dizeninin entelektuel temeli olarak gérulmustur. Ayni
zamanda yUkimlulik sisteminin olusturulmasi igin blrokrasiye gli¢ devredilmigtir.
Bu sebeple yonetimlerden aktif yonetim ve mesuliyet sisteminin olusturulabilmesi

icin yeni yontemler gelistirmesi beklenmektedir®.

Fakat bunu blrokrasi mi yoksa yonetim mi yapacak? Bu sorunun cevabi
henuz belirlenememigtir. Kamu ydnetimindeki dikey yonetim igleyigi yatay yonetim
isleyisi ile devamli sorunlar yasamaktadir. Bdyle bir alanda ydnetim sistemleri
yonetme ve basarili olma yetilerini nasil gelistirecekler? Sorusunun cevabi da
belirsizlik gostermektedir. Bu belirsizligin sonucu dogal olarak yonetigimin bu yonu

ile ilgili de aksakliklar yaganmasina yol agmaktadir®,

92 Green-Hubbell, a.g.e., s. 39.

93 Kettl, F. Donald, , “The Transformation of Governance: Globalization, Devohrtioa And The Role Of
Government”, Public Administration Review, 2000, 60, 6, (488—498) s.490.

9 O'toole, Jr. Lavrence, “The implications for democracy in a networked bureaucratic word”, Journal
Of PA Research & Theory, 1997.7.3, s. 449.

9 Kettl, a.g.e., s. 494.

9 Kettl, a.g.e., s. 495.
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1.8. GELENEKSEL YONETIM ANLAYISI VE KURUMSAL YONETIM
ANLAYISININ KARSILASTIRILMASI

Klasik ybéntemle kurumsal yonetimin mukayesesini yapmadan ve ikisi
arasindaki ayrimlari belitmeden 6nce klasik aile sirketlerinden ¢agimizin gelismis
ve ¢ok ortakl sirketlerine dogru giden yolda meydana gelen degisimlerden kisaca
bahsetmek gerekmektedir. Organizasyonlarda sahiplik, sermaye ve yénetim usullnu

inceleyecek olursak zamanla birtakim gelismelerin gergeklestigi izienmektedir®’.

Ekonominin kalkinmasi, rekabet gucinun artmasi ve diger etkenler, klasik
isletmeleri ¢cok ortakll olmaya ydnlendirmektedir. Klasik sahis sirketleri (gercek Kisi
sirketi, adi sirket vs.) ve aile sirketleri, “Sermaye sirketleri” konumuna gecerek hisse
senedi ihraci yoluyla katilimci temin etmeye ¢alisirlar. Sirketlerin kalkinmasina ve
gelismesine bagli olarak klasik “kesin sahiplik” olusumu zamanla ortadan kalkmaya

baslar®.

Mualkiyet ve aitlik, sirketin buylk payini elinde bulunduranlar ve azinlk
hisselerine sahip olanlar arasinda bolisulmuis, olur. Sirket kuruculari ve ana
hissedarlarin, klasik aile sirketlerinde gerceklesen sahip ve vekil iliskisi ortadan
kalkmis olur. Yénetim kurulu ve icradan mukellef vekil sirketin genel miduri veya
icra bagkani), yalniz sirket kurucularinin ve ana katihmcilarin kazanclarini degil,

bitlin pay sahiplerinin ve hissedarlarinin gikarlarini gézetmekle yakimlidir®®.

Sirket yoneticisi ya da genel muduri kesin sahiplikten ¢ikan sirkette bundan
sonra biitiin hisse sahiplerine kars yikimluligu kendi Gizerine almigtir. idareci veya
idare kurullari pay sahiplerinin planlamalariyla uyumlu olacak sekilde sirketi
yonetmekle mukelleftir. Ancak pay sahiplerinin planlarina goére sirket yonetmek ¢ok

da imkan dahilinde bir durum degildir'®.

Bu sebeple yoneticiler ilk olarak sirket kazanglarini gbézetecek hamleler
yapmalidir. Bu kapsamda ileride de sirket basarisina dahil olmak isteyen ydneticiler,
pay sahiplerinin beklentilerine ters dismeyen kararlari sirketin kazanclarina da

uyumlu hale getirme gayreti icinde olmalidir. Aksi gelisen durumlarda pay

97 Aktan, a.g.e., s. 21.

%8 Hergliner, a.g.e., s. 7.

99 Osman Glirbiiz ve Yakup Ergincan, “Kurumsal Yénetim Tiirkiye’'deki Durumu Ve Gelistiriimesine
Yénelik Oneriler”, Literatiir yayincilik, Istanbul, 2004, s. 22

100 Hergliner, a.g.e., s. 11.
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sahipleriyle, verilecek kararlar konusunda ulasimci olmaya ve ikna yetisini

kullanmaya ¢alismalidirtl,

Cagimizin genis ve fazla katihmh sirketlerinde, “sahiplik” ve “idare”
kavramlarinin kaginilmaz olarak birbirinden ayrilmasi ve uygulama kisminda sirket
kurucularinin ve ana katiimcilarinin “sahiplik” ve “kontrol” iglevsellerini kendi
yaralarina hizmet edecek seklide kullanmalari ortaya ¢ikmaktadir. Hisse sahiplerinin
esas sahiplik haklarini gérmezden gelmeleri ve bu durumu kullanmalari kurumsal

yonetimin bilimsel manada ortaya cikmasina zemin ve gereklilik olusturmustur®2.

Kurumsal yénetim ana cerceveden bakildiginda sirket sahipligiyle (ana sahip,
kurucu, hisse sahibi, menfaat sahipleri) alakal sartlari kapsar. Klasik yéntemde
sirket sahipligi; kurucu ve ana sermayedar seklide bir yaklasima sahip oldugundan,
alindan kararlar ve yaptirimlar, sirket sahibinin kigisel ve takdiri kararlarina bagimh
bulunmaktadir. Klasik yéntemle kurumsal yonetim arasindaki esas ayrim, kurallar ve

takdir yoniindedir®,

Halbuki klasik sirket yonetimini kurumsal yonetimden ayiran en muahim fark
sartlara dayali yonetim olmasi degil, takdiri karalara bagh yonetim anlayigidir. Klasik
sirket yonetimlerinde, sahiplik ve denetim kavramlari ayri ayri yuratiimedigi igin
sirket sahipleri, yoneticileri, aile Uyeleri (aile sirketlerinde) ve yonetim kurulu Gyeleri,
sirkette hisse sahiplerinin ve diger paydas gruplarinin hak ediglerini geregince
gbzetmeyerek ya da Onemsemeyerek sahsi idari ve takdiri tercihleri ile sirket
yonetimini ele almaktadir. Bu sekilde bir yonetim anlayigiyla varhigini sirduren
sirketlerde usulsuzlUklerin, vyetkiyi kotlye kullanmalarin, esitsizliklerin  ve
yolsuzluklarin ortaya c¢ikmasi ihmal dahilindedir. Kurumsal yo6netimi, klasik

yonetimden ayiran en belirgin fark budur®,

101 Y||dirim, Bilen, a.g.e. s. 41.

102 Hayrettin Ozler, Derya Ergiin Ozler, “Giilten Eren Giimiistekin, Aile Isletmelerinde NePotizmin
Gelisim Evreleri ve Kurumsallasma”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Erzurum, Say:17, (400-500) s. 440.

103 Saygil, a.g.e., s. 19.

104 O’'toole, Jr. Lavrence a.g.e., s. 32
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iKINCi BOLUM
ILAC ENDUSTRISINE GENEL BAKIS

2.1. ILAC ENDUSTRISI

insan ve hayvan saghg: alaninda; insanlari ve hayvanlari éncelikle koruma
amaci ile sonrasinda ise tedavi etmek ve saglik agisindan desteklemek igin hem
bitkisel hem de hayvansal kaynaklari kimyasallar ile tip alaninda kullanilan
fermasotik teknoloji dahilinde harmanlayarak ilag Uretimi yapan ilag endustrisi, bu
Ozelligi sayesinde ayni zamanda saglik alanina birincil derecede hizmet veren

endustri alani olmaktadir'®s.

2.1.1. ilag Endiistrisinin Temel Dinamikleri

insan ve hayvan sagligina yonelik tedavi edici ve koruyucu ilag Gretimini
yapan ila¢ endistrisi, kullanmis oldugu dretim kaynaklari agisindan farkli bir gelisme
potansiyeline ve blit¢ceye sahip olan bir sanayi alanidir. Tip alaninda olmazsa olmaz
bir gorev Ustlenen ilag endustrisi; Uzerine dusen tim godrevleri yerine getirirken ayni
zamanda birtakim gerekliliklere ve sartlara da uymakla yukimlli olmaktadir. Bu
baglamda ilag endustrisinin gelismesine ortam hazirlayan ve gelismesini hizlandiran

en 6nemli yapi; AR-GE yani arastirma-gelistirme faaliyetleri olmaktadir°®.

1 milyon c¢alisana ulasan ilag endustrisi, 1,1 milyar dolara kadar citayi
yukselten bir ekonomi ile dinya genelinde oldukga buyuk bir kiresel pazara sahiptir.
Bu durum ayni zamanda ila¢ endustrisinin dinya pazari Uzerinde ve uluslararasi

alanda 6nemli bir rekabet alani olmasini da kaginilmaz hale getirmektedir®’.

Gerek insan saghgi gerekse hayvan sagligi agisindan hayati énem tasiyan
ilaclarin dUretimini yapan ilag endustrisi, Ustlenmis oldugu bu hayati gbrev neticesinde
ayni zamanda bugln oldugu gibi yarin da dénemli bir konuma sahip olacak bir

endustri alanidir.

Beseri bir ortam olan dinyada savas ve ekonomik kriz gibi bircok olay

yasanirken ayni zamanda dogal afetler de sik sik meydana gelmektedir. Bu tur

105 Mustafa Firat, “ilag Sanayi’'de Rekabet Uzerine Pilot Bir Calisma”, Tiirkiye Cumhuriyeti Ankara
Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii Eczacilik isletmeciligi Anabilim Dali, Ankara, 2006, s. 4
(Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Dé6nem Projesi).

106 Murat Civaner, “Tirkiye'de ilag Sirketlerinin Kullandiklari Pazarlama Yéntemleri ve Hekimlerin Bu
Konudaki Degerlendirmelerinin Etik Agidan Sorgulanasi”, Tiirkiye Cumhuriyeti Ankara Universitesi
Saglik Bilimleri Enstitisu, Ankara, 2010, s. 1 (Yayimlanmanmig Doktora Tezi).

107 Hakan Orhan, Sektorel Bakis — ilag, KPMG, istanbul, 2018, s. 5.
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ortamlarda ise ilagc endustrisinin Uretmis oldugu tim tibbi malzemelere ve ilaglara
ihtiyac duyulmasi ila¢g endustrisini daha da vazgecilmez bir konuma sahip olmasini

saglamaktadiri®s,

Gelisen teknoloji ve bilim ile birlikte insanligin girdigi yeni ylzyilda meydana
gelebilecek bircok kavram olsa da bu kavramlardan birisi de saglik olacaktir.
Canlinin surekli yasadigl dinya Uzerinde ila¢g endustrisi oldukga saglam temeller

Uzerine kurulmus ve hayati bir 6Gnem tasiyan bir endistri dali olmaktadir®,

2.1.2. ilag Endiistrisinin Bilesenleri ve Kuruluslar

lla¢c endustrisini meydana getiren bilesenler adeta bir piramit sistemine
benzemektedir. ilag endustrisinin bilesenlerinin en Ust kisminda arastirma-gelistirme
etkinlikleri bulunurken bir alt seviyede ise ilag endustrisini meydana getiren
kuruluslar bulunmaktadir. ilag endustrisinin bilesenlerinin tam orta noktasinda yer
alan firmalarin her birisi kendilerinin ya da diger kuruluslarinin lisansh drtnlerini
kullanan yuzlerce kurulus gorulmektedir. Piramit goérintisint andiran ilag
endustrisinin temelini ise biyoteknoloji yontemini kullanan klUguk c¢apli kuruluslar

olusturmaktadir?.

flac endustrisi icerisinde bircok rekabeti barindiran bir sanayi dalidir. Bu
rekabet ortami ayni zamanda kuruluglar arasinda herhangi bir Gstlinlik olmasini
engellemektedir. ilag endistrisini olusturan kuruluslar listesinin ilk 10 sirasinda yer
alan ilag Ureticiligi yapan kuruluglar ise diinya ¢apindaki ilag endustri pazarinin %20
orani kadar olan alana sahip olmaktadir. Dinya Uzerinde birgok ilag Uretim kurulusu
Uretim etkinlikleri yaparken o6zellikle son dénemlerde olduk¢a etkin olan yirmi

kurulusun en az dokuzu Avrupa kaynakli olan kuruluglardirt!?,

llag Uretimi yapan kuruluglar arasinda yapilan evliliklerin son dénemlerde artig
géstermesi ilag kuruluglarinin dengeleri (izerinde de etkili olmustur. Ozellikle 1995

senesinde Glaxo ile Wellcome kuruluslarinin'?, 1996 senesinde Sandoz ile Ciba

108 Civaner, a.g.e, s. 9.

109 Nazli Sevgi Sencan, Belgin Aydintan, vd., “Tiirk ilag Sanayinde Calisan Yéneticilerin Orgiitsel
Baghlk ve is Doyumlarina Yénelik Bir Arastirma”, Gazi Iktisat ve i§letme Dergisi, Ankara, 2017,
Cilt:3, Sayi:2, (100-120) s. 119.

110 Decklerck, P. J., “Biologicals and Biosimiliars: A Review of the Science and its Implications”,
Generics and Biosimilars Initiative Journal, 2012, (10-15) s. 12

111 Ozgiir Ugurluoglu, Giilcan Kahraman, “Tiirkiye ilag Sektériinde Stratejik Ortakliklar, Birlesme ve
Satin Almalar: 2006-2014 Déneminin incelenmesi”, Yénetim ve Ekonomi Arastirmalari Dergisi,
istanbul, 2016, Cilt:14, Sayi:4, (200-201) s. 201.

112 ygurluoglu, Kahraman, a.g.e., s. 202.
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kuruluglarinin ve 1999 senesinde ise Zeneca ve Astra ilag Uretim kuruluslarinin

evlilik iliskisine girmesi kuruluslar arasindaki dengelerde etkin rol oynamistirt3,

ABD’de temelleri saglam olan ilag tretim kuruluslarinin 6zellikle gegtigimiz son
on yil icerisinde diinya pazarinda en ¢ok ila¢ Uretimi ve pazarlamasi yapmasi ile
kuruluglarin didnya pazari Uzerinde almis oldugu paylarda da degismeler
go6rulmustar. 1992 senesinde Avrupa ilag kurulusglar dinya pazari Uzerinde buyudk
kar saglarken 2000 yilinda dinya ila¢ pazarinda ilk on Griinden sekizinin ABD’nin ve
ikisinin ise Avrupa’nin pazarlamasi ABD’de bulunan ila¢ kuruluglarinin pazardaki

paylarini arttirmigtir4,

Bu konuda degerlendirme yaparak Rekabet Edilebilirlik raporu sunan Avrupa
Komisyonu'nun bu raporuna goére Avrupa temelli ilag Kkuruluglarinin ilag

pazarlamasinda zor bir siire¢ gegirdikleri ifade edilmistir>.

Ayrica Avrupa Komisyonu’nun hazirlamis oldugu bu raporda Avrupa ve ABD
temelli olan ilag kuruluslarinin ragbet gorecek olan yeni politikalari
gelistiremediklerinden dolayi degil iki pazar alaninda da talep artis olaninin farkli

olmasindan pay artisinin ve azalisinin oldugu saptanmigtir!6,

llag hazirlama teknikleri ile etkilerini inceleyerek ilag (retimi yapan
kuruluglarinin bircogu ABD temelli kuruluslar olmaktadir. Kuruluglar siralamasinin ilk
siralarinda yerini alan Rhone-Poulenc Rorer gibi birgok Avrupali ilag kuruluglari ise
bu kuruluslar ile birlesme yoluna giderek diinya pazarinda elde ettikleri pay! arttirma
politikasi uygulamaktadir. Genetik hastaliklarin tedavi edilmesine ydnelik RPR
Gencel adi altinda bélim agan Rhone-Poulenc Rorer kurulusu bu bdlim ile birlikte
bunyesi altindaki 14 kurulug ve laboratuar ile birlikte kapsamli bir alan ile is birligi

yapma politikasi uygulamigtir.*’

Bu bélim dretmek oldugu bazi Grinleri halen klinik arastirma asamasinda

incelemeye devam etmektedir. ilag lretim tekniklerini ilaclarin etkileri ile gelistirme

113 Hannah Blake,” A History of AstraZeneca, Pharmaphorum *, https://pharmaphorum.com/views-
and-analysis/a_history_of-_astrazeneca/, (Erisim Tarihi:11.03.2018).

114 Ugurluoglu, Kahraman, a.g.e., s. 202.

115 Firat, a.g.e., s.5.

116 Kaya Turgut, “llag Sektérii 2023 Vizyonu”, Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu,
http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/vizyon2023/si/EK-16.pdf, (Erigsim Tarihi: 11.03.2018).
117 jlker Kanzik, “Avrupa Birliginde ilag Sektoriiniin Yapisal Analizi”, Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik
Aragtirma Kurumu, http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/vizyon2023/si/EK-7.pdf, (Erigim
Tarihi:11.03.2018).
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alaninda yatirimlarini her gegen gin Ust ¢itaya ¢ikartan bir diger kurulus olan Glaxo,

Affymax kurulusunu satin alarak birlesme yoluna gitmistir18.

2.1.3. Diinya Gapinda ilag Endiistrisinin Gruplandiriimasi

Dinya genelinde ila¢ endustrisi pazarinda faaliyet gdsteren ilag kuruluslari
bulunduklari seviyeye gore dort farkl sinifta incelenmektedir.

1. Yalniz islenmis ilag Uretimi yapan ila¢ kuruluslari. Dinya genelinde tam
87 Ulke bu sinifta konumlandiriimaktadir.

2. Tarkiye’de bu sinifa dahil olmak ile birlikte toplamda dinya ¢apinda 13
Ulke hem iglenmis hem de etkili ila¢g drunleri Ureten kuruluslar arasinda
siniflandiriimaktadir.

3. Amerika Birlesik Devletleri, Japonya, isvigre, Hollanda, Belgika, isveg,
ingiltere, Fransa, Almanya gibi Ulkelerin olusturdugu yenilikgi ve gelisimci politika
izleyen ilag Uretim tekniklerine sahip ulkeler sinifi bulunmaktadir.

4. ilag kuruluslarinin siniflandirdigi bir diger alan ise arastirma yéntem ve
teknikleri gucla olan ulkelerdir. italya, israil, Kore Cumbhuriyeti, Kanada, Macaristan,
Portekiz, Meksika, Yugoslavya, Danimarka, irlanda, ispanya, Arjantin ve Hindistan
Ulkeleri 1961-1990 yillari arasinda ila¢g enduUstri alaninda en az bir molekdl kesfi
yaparak dinya pazarina sunmus ulkeler bu sinifa dahil olmaktadir.

5. Dinya Uzerinde dort farkli sinifa ayrilmis olan bu Ulkeler arasinda
Tarkiye’nin hedefi 2003 ile 2013 yillari arasinda Ulke igerisinde var olan arastirma
dizeyinin belirli amacglara yonelerek bir sistemin olusturulmasi ve arastirma
ortaminin hazirlanmasi sarti ile ilag endlstrisi alaninda arastirmaci bir Glke

olmaktirtte,

2.1.4. Gegmisten Bu Yana ilag Endiistrisi

llag Gretimleri 20. ylzyllin basindan itibaren eczanelerden ayrilarak
laboratuvarlarda yapilmaya baglanirken bu durum ayni zamanda ila¢ endustrisinin
temellerini atmaya baglamistir. Bu slre¢ icerisinde eczanelerde Uretimi yapilan ilag
ardnleri bir adim énde olmak Uzere blyuk bir 5nem arz etmeye baslamigtir. Yerli ilag
Uretimi oldukga sinirh bir seviyede kalirken diger Ulkelerden temin edilen ilag Grtnleri
dinya pazarinda énemli bir yer tutmaya baslamistir. 1933 tarihli ilag endistrisine ait

resmi ve tarihi belgeler incelendiginde yerli Uretim ve kullanima hazir olan ilaglara

118 The New York Times, “Glaxo to Acquire Affymax”,
https://www.nytimes.com/1995/01/27/business/glaxo-to-acquire-affymax.html (Erisim Tarihi:
12.03.2018).

119 Civaner, a.g.e, s.7.
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oranla yabanci olan ve kullanima hazir hale getiren ilaglara izin verildigi acik bir

sekilde ifade edildigi gorilmustirt?°,

lla¢c endistrisi 1950 yilindan sonra modernlesme dénemine girmistir ve
dolayisiyla da bu dénem itibari ile yerli kuruluslarda yerli yatirimlar ile Uretilen ilag
Urdnlerinin yerini modern ila¢ kuruluglari almaya baslamistir. 6224 sayili Yabanci
Sermayeyi Tesvik Kanunu’nun 1954 senesinde ¢ikariimasi ile birlikte yabanci ilag
uretim kuruluglari Tarkiye’'nin ilagc pazarindaki yerini daha da genisletmeye

baslamigtirt?t,

1950’li yillar itibari ile tedavi edici 6zelligi olan antibiyotik ilaglar ve kullanima

hazir diger ilag Grlnlerinin Gretimine Tlrkiye'de hiz verilmeye baglanmigtir??,

Tarkiye, ilag ihtiyacinin %95 oranini yerli ilag Gretimini 1952 ile 1972 yillar
arasinda kurmus oldugu modern ilag Uretim kuruluglari sayesinde karsilamaya ve
ayni zamanda ilk defa bu doénemlerde ilag ham maddesi Uretimi yapmaya
baslamistir. 1970’li yillarin basinda ilag Uretim kuruluslarinin hemen hemen hepsine
11 civarinda yabanci ila¢ uretim kurulugu sahip olurken bu kuruluslara ek olarak 130
civarinda yerli ilag Uretim kurulusu da ilag pazarindaki yerini alarak etkinliklerini

arttirmigtir',

1963 senesinde Turkiye ilag Uretim sanayisi Kuzey Amerika, Japonya ve
Avrupa ulkeleri haricinde tim ila¢ Uretimi yapan ulkelerin 6n siralarinda yerini alirken
bircok ulke icin de 6zenilen ve 6rnek gorilen bir Ulke konumuna sahip olmustur.
Tarkiye’nin ilag Uretimi alaninda biylk bir atilim goésterdigi bu dénemlerde ayrica
Turkiye, ilaglara yonelik hammadde Uretimi alanina giris yaparken yurt digi ila¢
pazarlamasi alaninda da faaliyetlerine baglamistir. 1970 yilindan itibaren ilag
sanayisine devasa yatirmlar yapan Turkiye, bu dénemlerde toplamda 16 Ulke

arasinda 4. sirada yerini almistir?,

120 Kaya Turgut, “Tiirkiye llag Sanayi Sektér Raporu”, Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi Tiirkiye llag
Sanayi Meclisi, Istanbul, TOBB Yayin Sira No: 2008/76, (5 -7) s. 5.

121 Firat, a.g.e., s.44.

122 Egra Ozgiirler, “Gliniimiiz ilag Politikalarinin llag Enduistrisi Uzerine Etkileri ve Yatinmcilarin
Beklentileri”, Namik Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Saglik Yénetimi Anabilim Dal,
Tekirdag, 2013, s.171 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

123 Frat, a.g.e., s. 10.

124 jlker Kanzik, “Avrupa Birliginde ilag Sektoriiniin Yapisal Analizi”, Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik
Aragtirma Kurumu, http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/vizyon2023/si/EK-7.pdf, (Erigim
Tarihi:11.03.2018).

39



1971 yih sonrasinda Turkiye ila¢g endustrisi alaninda yabanci sermayeye
ortam saglanmamistir. Bu durum hem ruhsat alimlarina hem de ilag endustrisi
alaninda kar paylarinin olusmasina engel olmustur ve bu durumlar tamamen
uygulamalarin  tutarsiz  olmasindan, gelismelerin  takip  edilmemesinden
kaynaklanmigtir. Bu durum Tdurkiye ilag endustrisi alanini daha 6zel ve farkh bir

konuma tagimistiri?s,

Tarkiye ilag endUstrisinde uygulanan bu sistem dogrultusunda 1975-1976
yillari arasinda 4 farkli ulke Turkiye pazarini terk ederken bu durum 1990 yilina
karda devam etmistir ve yine 1990 yilina kadar herhangi bir yabanci tlkenin bu

alanda yatirim yaptigi goértilmemistir?2e.

Devlet etkilerinin yogun bir sekilde devam etmesi 1972 ile 1984 yillari arasinda
yogun bir duraklama ve gerileme dénemine kapi aralarken ayni zamanda 1980
yilindan sonra ulkedeki yabanci ilag kuruluglarinin 7 kurulugla kadar dusmesine

neden olmustur!?’.

2.2. TURKIYE ILAG ENDUSTRISINE GENEL BAKIS
Tlrkiye de hali hazirda uluslararasi hizmet sunabilen 74 ilag Uretim tesisi

bulunmaktadir. Bu tesislerde ise 11’bin adet irlin gesitliligi elde edilebilmektedir!?2,

Faaliyet gosteren diger ila¢ kuruluslarinin bircogu kendi blunyelerinde Gretim
yapmaksizin diger kuruluglara Uretim yaptirarak ya da ila¢ Grtnlerini diger Ulkelerden
satin alarak ilag pazarinda ekonomik faaliyetler ylriitmektedirler. 1984 senesinde lyi
imalat Uygulamalari (GMP) Yénetmeligi uygulamaya konmustur. Bu ydnetmeligin
uygulamaya konulmasi ile birlikte ila¢ endustrisi alani bugine dek tim yatirimlari ile

Avrupa Birligi lkelerine es dederde bir seviyeye ve teknolojiye sahip olmusturt?®,

Turkiye igerisinde faaliyet gdsterilen ilag endustrisi alaninda da tipki Avrupa

ulkelerinde oldugu gibi ulkeler arasi hususlara gore hareket edilmektedir. Nitekim

125 Erdal Akalin, “llag, Saglik Hizmetleri ve Biyoteknoloji”, Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma
Kurumu, http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/vizyon2023/si/EK-12.pdf (Erisim Tarihi:
11.03.2018).

126 Kaya Turgut, “illag Sektérii 2023 Vizyonu”, Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu,
http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/vizyon2023/si/EK-16.pdf, (Erisim Tarihi: 11.03.2018).
127 Kaya Turgut, “llag Sektdrii 2023 Vizyonu”, Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu,
http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/vizyon2023/si/EK-16.pdf, (Erigsim Tarihi: 11.03.2018).
128 jla¢ Endistrisi isverenler Sendikasi, http://www.ieis.org.tr/ieis/tr/turkiye_ilac_endustrisi (Erisim
Tarihi: 11.03.2018).

129 Firat, a.g.e., s. 18.
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uluslararasi ilag endistrisi faaliyetlerinde bu hususlar tim Ulkeler icin baglayiciligi
olan sartlar sifatinda olmaktadir. insan saghg: icin Uretimi yapilan ilaglarin Gretim
asamasinda kullanilan bir teknolojik yontem ve teknikler haricinde ayni zamanda

bilimsel olarak incelenmis ve onaylanmis ilaglarin Gretimi yapiimaktadir®=°,

Turkiye, ilag endustrisi alaninda her ne karda ilag Uretimi yapsa da bazi ilag
arunlerini tipki diger ulkeler gibi diger Ulkelerden satin almaktadir. Turkiye'nin diger
ulkelerden satin aldigi ilaglar; Ust duzey teknoloji ile Uretimi yapilan, DNA
teknolojisinin kullanildig! ilaglar, déllendirilmis ilaglar, son teknoloji asilar, kan
etmenleri, muhafazali salim sistemi ile Uretilen ilaclar, kanseri tedavi edici ilaglar,
TTS gibi tasiyici ilag sistemleri, insdlin ilaglari, hormon ilaglari, antidot ilaglar,

oftalmik preparat ilaglar olmaktadir.

2017 senesinde Tirkiye ila¢g endustrisi alaninda 896 milyon dolarlik ihracat
yapmakla birlikte yine 2017 yilinda ithalat degeri 4936 milyon dolara ulagmigtir.*3!
Turkiye’de ilag endistrisi alaninda yapilan harcamalar ciddi miktarda ekonomi
gerektirmekle birlikte ayni zamanda Turkiye'nin fiyat uygulamasi standartlarindaki
en yuksek kar marjina ¢ikamamasi ile birlikte tam tersine fiyat dalgalanmalari
yasamasl, ¢ok dusuk dizeyde kar marji nedeni ile son 6 yil igerisinde ila¢g endustrisi
alaninda arastirma alaninda faaliyet gosterememesi, ilag endistrisi alaninin ihtiyag
duydugu arastirmaya yonelik uzman kigilere ve teknoloji dizeyine sahip olamamasi
gibi nedenlerden dolay! bir strateji uygulayamamigtir ve sadece ila¢ endustrisi

alanina uyum saglayabilmek igin faaliyet gdsterebilmektedir.

Tdm bu nedenlerden o6turu Turkiye, ilag endustrisi alaninda diger Ulkelere
yuksek oranda bagli kalmistir ve her ne kadar yeterli diuzeyde uzman kadroya sahip
olsa da alt yapinin saglam temeller lzerinde olmamasi ve arastirma-gelistirme
faaliyetlerinin yeterli dizeye ulasamamistir ve bununla birlikte Universite ile sanayi
arasindaki baglanti kurulamamistir. Gerek biyolojik yararlilik gerekse biyolojik es
degerlik anlaminda diger Ulkelere buyuk bir bagimlilik icerisinde olan Tlrkiye’nin bu
sartlarda yeni ila¢ UrlUnlerini Uretmesi hatta bu Grtnlere yonelik arastirma yapmasi

dahi olanakli olmamaktadir.

130 jlag Endistrisi isverenler Sendikasi, http://www.ieis.org.tr/ieis/tr/turkiye_ilac_endustrisi (Erisim
Tarihi: 11.03.2018).

131 flag Endistrisi Isverenler Sendikas http://www.ieis.org.tr/ieis/tr/indicators/33/turkiye-ilac-pazari.
(Erisim Tarihi: 11.03.2018).
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Dinyada ila¢ endustrisinin 2015 yilina kadar olan Ar-ge Yatirimi 1.1 tirilyon
dolarin Gzerinde oldugu bu rakamin ise 2015-2020 arasinda 900 milyon dolar daha
yatirrm yapilmasi beklenirken, Turkiye’nin ise ilag endustrisi Ar-Ge alaninin birgok
dalina yapmis oldugu toplam yatirrm 2015 senesine kadar 234,3 milyon TL fakat
son birkag yildir'®? Tlrkiye’'nin en blyik Ureticisi ve Pazar Lideri olan Abdi ibrahim
llac Sanayi ve bunu takip eden diger yerli ureticilerin biyoteknoloji yatirimi 600
milyon dolara ulasmigtir. Tirkiye, bir¢cok is alaninda (Grafik 2.1) 2017 senesinde
%48’i alaninda egitimli kisiler olmak kaydiyla 33.757 bin kisi istihdam edilmistir.

llac sektorii calisan sayilan, 2009-2015
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Grafik 2-1 Turk ilag Endustrisinde Calisanlar'3?

2.3. ILAG POLITIKALARININ ONEMI

Saglik politikalarinin temel hedefleri arasinda halk saghgi ve korunmasi, hasta
bireylerin tedavide gerekli olan ilaglara glvenli bir sekilde ulagsmasi, élglistiz yapilan
ilagc harcamalarinin azaltimasi ve buna kargsi 6nlem alinmasi seklinde
siralanabilmektedir. Devlet ilag sanayi ve saglik politikalar arasinda denge kurmak
zorundadir. Ayrica ila¢ sanayisinde Ar-Ge calismalari tegvik edilmeli ve
desteklenmeli, personel istihdaminin devamliligi saglanmali, ilaglarin ihracatinda
avantaj saglayacak bir denge mekanizmasi saglanmalidir. Devletlerin artan
maliyetleri karsisinda Kaplan vd*3*,

Saglik politikasinin agik ve temel hedef seklinde gdsteriimemesi gerektigini
savunmaktadir. Yukselen maliyetlere karsi uygulanan politikalar devletler tarafindan
tedarikgi sektér olan ilag sanayisini hedefleyerek dizenleyici sekilde
kullaniimaktadir. Hukumetler ozellikle son zamanlarda arz mekanizmasini yani
hekim, eczaci ve hastalarin hedefi olan araci da c¢alistirmaya baslamis

bulunmaktadir.

132 Orhan, a.g.e., s. 18.

133 Orhan, a.g.e., s. 15.

134 Kaya Turgut, “Tirkiye llag Sanayi Sektdr Raporu”, Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi Tiirkiye ilag
Sanayi Meclisi, istanbul, TOBB Yayin Sira No: 2008/76, s. VII
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llag harcamalarindan dolayl yasanan maliyetlerdeki artis ve (lkelerin
yurlrlikte olan farkli uygulamalari alinan tedbirlerinde farkliik géstermesine yol
acmaktadir. Ulkeler arasinda her ne kadar bu farkliliklar var olmus olsa da birgok
Ulke, dogrudan veya dolayli kanallar araciligiyla, fiyat kontrol saglamakta ve
doktorlara ayrilan butgeleri kisittamaktadir. Ayrica bu uygulamalarin yani sira
fiyatlama da referans fiyatlama ve katihm payina iliskin dizenlemelerde yer
almaktadir. Uygulanan bu politikalarin saglik kalitesi, verimlilik ve receteleme sistemi
Uzerinde ne yonde bir etki yarattigi kesin degildir. Bazi Ulkeler diger ulkelerde
uygulanan politikalar kendilerine rehber olarak gorebilir. Fakat devletler bu noktada
hedeflerinin, kosullarinin ve sorunlarinin farkli olabilecegini g6z ardi etmemelidir.
Hedefler ve kosullarda farklilik olabilecegdi gibi ulkelerin demografik yapisi, nifusun
yasam suresi, yash nuUfusun orani ve teknolojide yeni buluglarin Ulkeye girisi

konusunda farklilik olabileceg@i de olduk¢a énemlidir.

ilag diizenlemeleri yapisal olarak incelendiginde karsimiza karmasik ve farkli
bir yapi ¢ikmaktadir. Ayrica hukimetler bu duzenlemelerde ¢ok sayida aktor ile
etkilesim kurmak zorundadir. Kisacasi diger endustrilerde bu denli bir dizenleme
ihtiyact duyulmamaktadir. ilag endustrisinin sektdrel yapisinin dinamik olmasi da
hem dikkat cekici hem de énemlidir. ilag pazari, “mikemmel bir pazar’ konusunda
gerekli faktorler kapsaminda derin eksikliklere sahip oldugu igin “benzersiz bir pazar”

olarak nitelendirilmektedirs®.

Gerekli politikalarin uygulama asamasinda arz ve talep yonlu olmak tzere iki
acidan da sorun teskil etmektedir. Arz acgisindan problemler ilaglarin patentlerinin
korunmasi, ruhsatlarin onaylanmasi ve uygulama asamasinda yasanan
basarisizliklar olarak siralanabilir. Talep kesimi igin 4 basamakli olarak
degerlendirilen farkli problemler ortaya ¢ikmaktadir.

o Sigorta kurumlari tarafindan gergeklestirilen ticincl sahis 6demeler

o Eczaci ve ecza depolarinin dagitim sureci

o Hasta bireylere yazilan doktor regeteleri

o Hastalarin ilag tiketimi

llag harcamalari ve ilag fiyatlari arasinda (lkelere gore kargilastirma

yapildiginda metodolojik farklar oldugu goérulmektedir. Olusan farkliliklarin kaynagi

135 Jacobzone, Smith “Grandjeat, Regulating Pharmaceuticals in Europe”, 1978, s. 2.
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doviz kurundaki dalgalanmalar, ilag fiyatlarinin Glkeden Ulkeye farklilik géstermesi,

Ozel harcamalar ve kamuda geri ddeme sistemi olarak siralanmaktadir®=®,

llag politikalarinin  amaci  Avrupa Komisyonu tarafindan su sekilde
siralanmaktadir: Halk sagliginin korunmasi ve iyilestiriimesi ve ilag sektériinde
yeniliklerin desteklenmesi. Fakat bu noktada dikkat edilmesi gereken kamu
harcamalarinin dengeli bir bigcimde kontrol altinda tutulmasidir. Kamu ve 06zel
sektoril kapsayan bir sekilde toplam saglik harcamasi hesaplandiginda Avrupa
Birligi'ne Gye Ulkelerin her birinde Ulkelerin saglik sistemine bagl olarak farkliliklar

ortaya ¢ikmaktadir.

Ulkelerin saglik otoriteleri ve politikacilar, ilag harcamalarinda yasanan
yukselmeden dolayl bu harcamalari azaltmak amaciyla ilag politikalarini
glindemlerine almistir. ilag sektérii ve dzellikle ilag sanayi icin AB’nin birden fazla
girisimi s6z konusu olmaktadir. S6z konusu girigsimler, fiyat ve geri 6deme
sistemlerinde glvenli ve etkin ilag kullanimini saglayacak direktif ve tavsiyeleri

kapsamaktadir.

Avrupa Komisyonu’nun belirttigi bir diger nokta da rasyonel ila¢ kullanimi ve
bunu destekleyecek girisimler sayesinde kamuya ait but¢cenin devamlihidina olan
ihtiyactir. ilag politikalarinin uygulama asamasinda Avrupa en ¢ok fiyat, geri 6deme,
harcamalar ve kontrold, ila¢ pazarina girigiler dikkat cekmektedir. Fiyat kontrolleri,
ila¢ politikalari kapsaminda o6zellikle geri 6demeli ilag grubunda yer alan ilaglara

yoneliktir.

2.4. ILAG PAZARININ YAPISINDAKI DEGISIMLER

Yenilikgi ve buyik olgekli ilag Ureticisi firmalar satis ve pazarlama aglari
acisindan kendilerine has aglara sahiptir. Bu tarz firmalar uluslararasi ve ¢ok uluslu
firmalar olarak pazarda yer alir. Ayrica birgok farkh Glkede farkli bolimler igin hizmet
sunumu yapmaktadir. Buyuk 6lgekli bu firmalarda pazarlama ve dagitim bdlgesel ve

yerel iken AR-GE projeleri ve stratejik planlar kireseldir.

lag sanayinde vyeni ilag egilimi biyofarmasdtikleri kapsamaktadir.
Biyofarmasotik kapsamda yer alan firmalar is yapisi ve oOlgekleri agisindan orijinal

ilag uretimi yapan yenilik¢i firmalar ile farkli yapiya sahiptir. Biyofarmasétik yapiya

136 Elias Mossialos and others. , “Funding health care: options for Europe” , Buckingham University
,2002 , s. 139.
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sahip firmalar, Olcekleri itibariyle kiiglik ve orta Olgeklidir. Bu firmalarin yapisi geng
olmakla birlikte genellikle henlz ilk UrGnlerini gelistirme asamasindandir. Bu
firmalarin pazarda mevcudiyetini korumasi yatirrmcisinin sermeye birikimine bagl
olmaktadir. Biyoteknoloji sektori tim bunlara ragmen yenilik¢i firmalar tarafindan

daha cazip olarak algilanmaktadir.

Hatta birgok yenilikgi firma, aktif bir sekilde biyofarmasoétiklerde bulundugunu
veya Urin vyelpazesinde biyofarmasotiklere yer verecedini belirtmektedir.
Biyofarmasotik alanda firmalar %60’lik bir oranda faaliyet gdsterdigini belirttigi gibi
gelecek zamanda da biyofarmaséotik alaninda var olacagini  sdylemektedir.
Biyoteknoloji dinya Uzerinde endulstriler igerisinde en ¢ok arastirma yapilan
alanlardan biridir. Gelecege donik yapilan hedeflemelerde iki alan 6n plana
cikmaktadir. Bunlar, hastaya odaklanan yani Kkisisellestirilen ilaglar ve

biyofarmasoétiklerdir.

Biyofarmasoétiklerde yasanan gelismeler pazarda yer alan geleneksel
boélimlerden daha hizl bir sekilde olacaktir. Saglik harcamalarinin artisinin kontrol
edilmesi konusunda yeni ¢ikacak olan ilaglar da etki gosterebilir. Kardiyovaskuler
hastaliklarin tedavisinde OECD Ulkelerinde kullanilan yeni ilaglardan her birine
harcanacak olan 24 Dolar, hastaneye yatirilma ve diger harcamalar agisindan 89

Dolar tasarruf yapilmasi seklinde tahminler yapiimaktadir.

Gecmis vyillarda peptik Ulser tedavisinde antibiyotikler yerine cerrahi
operasyonlar duzenlemekte ve tedavi i¢in 17,000 Dolar harcama yapilmaktaydi.
Ayrica hastanin tedavi siresi ortalama olarak 300 glin olmaktaydi. Antibiyotik grubu
ilaclarin pazarda yer almasiyla birlikte peptik Ulser tedavisinde toplam harcama

ortalama olarak 1000 Dolar'dan daha az olmaktadir®’.

llag endstrisinin &zellikleri arasinda en dnemlisi ve en dikkat cekicisi elde
edilen karin biyiik bir béliminin AR-GE c¢alismalarina ayriliyor olmasidir. ilag
endustrisinin sagladigi is sahasi, istihdam alani ve Uretimdeki verimliligin ylksek
olmasi sektorin hizli bir bliyime kaydetmesini saglamaktadir. ABD’de 2005 yilinda
sektorel yatirnmlarin déntigim oranlarinin incelendigi Fortune 500 Dergisi’nin yaptigi
arastirmada ila¢ sanayinde karlilik orani %10,3 iken diger tim endustrilerde ise bu

oran %4,7 olarak gdsterilmigtir.

137 Ozgiiler, a.g.e., s. 30.

45



Karllik orani ilag sanayinde her ne kadar ylksek olursa olsun bu sektdrde
sermayenin maliyeti ve risk diger sanayilerden cok ylksektir. Ayrica devletin
midahalesi ilag sanayinde hem dogrudan hem de fazladir. Dizenlemeler ve
mudahaleler agir kosullar icermekle birlikte yapisal olarak da karmasiktir. Riskler ve
sermaye maliyetinin ylksekligi géz éninde bulunduruldugunda ilag sanayinde elde
edilen yuksek kar oranlari var olan riskler ve ylksek maliyetleri gidermek igin
gereklidir.

2.5. ILAG SEKTORUNDE VERIMLILIK VE TESVIKLER

ila¢ sanayinde 1950 yillarda ilag retimi yalnizca laboratuvarlarda yapilirken,
sanayilesme sureci ile birlikte 1952 yilina gelindiginde artik Gretim yerli ve yabanci
sermaye sahiplerinin kurduklari ilag Uretimi yapan fabrikalarda yapilmaya
baslamistir. Turk ilag sanayinde 1984 yilindan sonra Uretimde kalite kontrol esaslar
kapsaminda iyi Uretim icin hazirlanan kilavuzla birlikte modern ve teknolojik Uretim

seviyelerine ulagiimigtir’=e,

Turkiye’de ilag sanayisine ait pazarda 300 firma yer almaktadir. Ayrica 17’si
yabanci sermaye sahiplerine ait olmak Uzere 74 adet ilag Uretim tesisi
bulunmaktadir. Uretim yapan firma olarak 15 adet yabanci olmak (zere 68 firma

mevcuttur. 11 bin den fazla Griin Uretilmektedir3°.

138 Orhan So6gut, “Turk ila_g: Sanay AR-GE Calismalarinda Finans Sorunlar”, Uludag Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlist Isletme Anabilim Dali, Bursa, 2006, s. 41 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi).

139 jlag Enduistrisi Isverenler Sendikasi, http://www.ieis.org.tr/ieis/tr/turkiye_ilac_endustrisi (Erigim
Tarihi: 12.03.2018).
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Grafik 2-2 Referans — Esdeger ilaglarin Paylari (TL)

Tarkiye’de 2017 yilinda 24,5 milyar TL hacme ulasan ilag pazarini %68
oranda paya sahip referans ilaglar, %32 oranda ise jenerik/esdeger ilaglar

olusturmaktadir.
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Grafik 2-3 Referans - Esdeger ilaclar (Milyar TL)

flag pazar 2010 yilinda 13,33 milyar TL hacminde iken 9,23 milyar TL
referans ilag, 4,10 milyar TL esdeger ila¢ grubuna aitti. 2017 yilinda ise 24,5 milyar
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TL hacminin 16,67 milyar TL referans ila¢ grubuna, kalan 7,85 milyar TL ise jenerik

ilag grubuna aittir4°,
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Grafik 2-4 ithal - imal ilag Pazar Payi (TL)
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140 fla¢ Endiistrisi Isverenler Sendikasi, http://www.ieis.org.tr/ieis/tr/indicators/33/turkiye-ilac-pazari
(Erisim Tarihi: 12.03.2018).
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lla¢ sanayisine ait pazarda vyerli ilaglarin payi 2010-2017 yillari arasindaki
dénemde artarken, ithal ilag gruplarinin paylari azalmistir. 2017 yilina gelindiginde
ithal ilaclarin pazardaki payl %55,1 den %54,3’e gerilemigtir. Yerli ilaglarin ise
%44,9,9'dan %45,7’e artmigtir. Kutu bazinda degerlendirildiginde ise ithal ilaglarin
payl %24 den %19,4’e dustuguna, yerli ilaglarin payinin ise %76 dan %80,6'a

ylkseldigini géormis bulunmaktayiz4!.

Jenerik/egdeger ilag Uretimi konusunda Turkiye'de ila¢ sanayinde yogunlagma
gbzlemlenmektedir. Ayrica Uretimde yasanan bu yodunlasma dikkat c¢ekici bir
dzelliktedir. ilag sanayinde yasanan hizli gelismeler ve biiyiime sonucunda yerli
sermayeli birgok firma yabanci sermayeli firmalara satilmistir. Ayrica yatirrmcilarin
neredeyse tamami jenerik/esdeder ilag pazarina da ilgi duymaya baslamistir

(izlanda Actavis ve Cek Zentiva)'*.

Yeni tedavi yontemleri konusunda Turkiye, kayitsiz kalamayacagd! igin
orijinal/referans ilaclarin ithalati ile jenerik/esdeder ilag Uretimi arasinda ikame
durumu sdz konusu bile olmayabilir. ila¢ ithalatinin igerigine bakildigi zaman,
orijinal/referans ilaclar %88 oraninda bir paya sahip olmakla birlikte ylksek fiyatl ve

yenilikci ilaglarda 6n plana gikmaktadiri43,

2.6. ITHALAT VE iIHRACAT DENGESI
Kiresel ilag pazarinin dunya siralamasinda Turkiye’nin yeri 16. siradir. Avrupa
¢apinda yapilan siralamada ise her ne kadar 6. sirada yer alsa da klinik arastirma

sayisi ve ihracattan dolayi 36. sirada yer almaktadir'44.

Katma degeri ylksek ve yatirmlari ylksek teknoloji iceren tedavi yontemleri
bakiminda Turkiye ithalata bagh uUlkeler arasinda yer almaktadir. Turkiye’de 2010
yilinda mevcut olan ticaret acigi enerji sektoru hesaplamaya katiimadigi zaman

hesaplandiginda, ticaret agiginin 510’luk kismi ilag sektoriinden dolayidiri4s.

llag sektdrii agisindan Tirkiye net ithalatg Glkeler siniflandirmasi igerisinde

yer almaktadir. ithalat orani 2009 yilinda %1,7 oranla azalmis ve 4 milyar dolar

141 Jlag Enduistrisi isverenler Sendikasi, http://www.ieis.org.tr/ieis/tr/indicators/33/turkiye-ilac-pazari
(Erisim Tarihi: 12.03.2018).

142 gerkan Tarmur, “Tirkiye llag Sektérii 2023, Arastirmaci ilag Firmalari Dernegi, Pwc Danigmaniik
Sirketi,istanbul, 2012, s. 50.

143 Tamur, a.g.e. s. 53

144 [lag Endstrisi isverenler Sendikasi, http://www.ieis.org.tr/ieis/tr/indicators/32/dunya-ilac-pazari
(Erisim Tarihi:12.03.2018).

145 564git, a.g.e., s. 38.
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olarak kaydedilmistir. 2011 yilina gelindiginde ise 5,4 milyar dolar olurken 2012

yilinda tekrar bir disme yasanmis ve 4,4 milyar dolar olarak kaydedilmistir.

ihracatin ithalati karsilama orani, TUIK verilerine gére incelendiginde, 2009
yilinda %10,9, 2010 yihinda 12,8 ve 2011 yiinda ortalama yarim milyon dolar
digserek %12,1 oldugu goérUlmektedir. 2012 yilina gelindiginde ihracat %16,9
oraninda artmig ve 720 milyon dolar olarak kaydedilmistir. Ayrica ihracatin ithalati

karsilama orani ise bir dnceki yila gore yikselerek %16,54 olarak gergeklesmigstir'4e.

Dinya genelinde ila¢ ihracatinda son 10 yil icerisinde %17 oraninda bir
blylme yasanmistir. Turkiye ise ortalama %15 oraninda blylime ile dinya ilag
ihracati icerisindeki payini azaltabilir. Dinya genelinde yasanan ilag ihracati ve
Tarkiye’de ilag ihracatl arasinda kiyaslama yapildigi zaman gérilecek ki gelismis
Ulkelere goére Turkiye daha az bir paya sahiptir. 2009 yilinda Hindistan diinya
genelinde toplam ilag ihracatinda %1,2’lik bir paya sahipken Cin %0,8’lik bir paya
sahiptir.

Turkiye ise %0,8 oraninda sahip oldugu pay ile siralama igerisinde sonlarda
yer almaktadir. Bu siralamada Turkiye’nin sahip oldugu potansiyeli etkin bir bicimde
kullanmadigini géstermektedir. Ayrica Turkiye ila¢g enduUstrisi ile dinya genelinde

o6nemli bir etki yaratamayacagi kanisina da ulagiimaktadir4’.

Tdm bu olumsuz degerlendirmelere ragmen ilag sanayisinin stratejik bir
bicimde degerlendiriimesi ile uzun dénemli ve sudrdurebilir politikalar kapsaminda
sektorin ekonomi igerisindeki olumlu etkisi artirilabilmektedir. Ayrica girisimlerin
gerceklestirildigi, devletin 6zel sektéri ve ilag sanayisini destekledigi, sektdrdeki
aktoérlerin ortaklasa calismasiyla olusan bir ortamda 2023 yilinda Turkiye, ihracatta
potansiyeli 4 katina c¢ikarabilir ve 17 milyon dolar degerinde ihracat

gerceklestirebilir#e,

Hazirlanan raporda ila¢g sanayinde ihracatin ithalati kargilama orani artacak ve
2017 yilinda %17, 2023 yilinda ise %22 olarak kaydedilecektir. Raporda yer alan
ongoriler ve oranlarda da goérildugu gibi Turkiye, ihracatta ithalata olan bagimlihgi

dusurmek ve bdylece ekonominin gelismesini hedeflemektedir. Tlrkiye icin 2023

146 Ozgiirler, a.g.e., s. 169. _ _
147 petrol-Is Arastirma, Dlinyada Ve Tirkiye'de Ilag Sektor(i”, Istanbul, 2010, s. 2.
148 Tarmur, a.g.e., s. 122.
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yilina dair hedeflenen noktalara ulasilirsa mevcut acgik ortalama 4,1 milyar dolar

olacak, yani 8,8 milyar dolar tutarinda diisme yasanacaktir.

Tuarkiye’de ilag sektoriinde ithalatin 6nine gecilmesi icin yani ilag sektériinde
ithalat¢ci gruptan ¢ikmak icin yatirnmlardan énemli dlgiide AR-GE calismalarina pay
ayriimasi ve bu yoénde finansman modelleri olusturulmasi adeta bir zorunluluk

olmaktadir.

llag sektorl agisindan ithalat miktarindan ziyade toplam ihracatin potansiyelin
¢ok daha gerisinde kalmasi, ekonomide surekli aciklarin olmasi ve dis ticaret

hadlerinin ve dengesinin ithalat lehine dénmus olmasi olduk¢a dnemlidir.

Tlrkiye de ila¢g sanayinde 2023 yilinda gerceklesmesi beklenen dis ticaret
acig1 ihracat Strateji Raporu’'nda yer alan verilere gore kosullar korunursa 3 milyar
dolar yerine 12,9 milyar dolar olarak gergeklesecektir. Ayrica ila¢ sanayinde ihracat
artirldiginda dis ticaret dengesi Turkiye lehine ddnebilir ve cari agik Uzerinde de

iyilesmeler yasanabilirl4®.

2.7. TURKIYE’DE AR-GE GALISMALARI VE DEVLET DESTEKLERI

flac sektorii diger sektdrlere gore daha fazla AR-GE'ye 6nem vermek
zorundadir. Ayrica yatirimlarda AR-GE’ye ayrilan paylarda ila¢ sanayi i¢in 6zel bazi
durumlar s6z konusu olmaktadir. Bunlardan ilki yenilik¢i ila¢ sanayisinin AR-GE
calismalarinda yaptidi harcamalarin boyutudur. Dinya genelinde AR-GE igin
yapilan harcamalarin %15,3’U ilag ve biyoteknoloji Urlinleri sektdrlerine aittir. Ayrica
ilac endustrisinin gelisimi, AR-GE ile birlikte gerceklesir ve oldukga ylksek

maliyetleri iceren bir siire¢ olarak nitelendirilir'>°.

Toplam AR-GE harcamalarinin ciroya olan orani ortalama %15,9 ve %17
arasinda yer almaktadir. Ciro igerisinden temel arastirma, yeni ilaglarin belirlenmesi,
klinik arastirmalari, deneyler ve testler igin ayrilan pay %1,5dir. ilag gruplari
icerisinde, Jenerik/esdeger ilaglar icin yurutilen AR-GE galismalari kisith ev daha az
maliyet iceren faaliyetlerdir. Yenilikgi ilag sanayinde ise AR-GE galigmalari igin yillik

ayrilan yatinm 90 milyar dolardan fazla olmaktadir. Dinya genelinde yenilikgi ilag

149 Tarmur, a.g.e., s. 126.
150 56t a.g.e., s. 72.
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firmalarinin tek basina AR-GE faaliyetleri icin yaptigi yatirimlar, Turkiye’'nin toplam

AR-GE yatirnmindan daha fazlaya denk gelmektedir®s?.

Turkiye’de AR-GE faaliyetleri 6niinde yer alan engeller, kamu tarafindan
yuritilen politikalar, kamunun uyguladigi yapisal dizenlemeler, Universitelerde
uygulamali laboratuvarlarinin ve kliniklerin hem sayica hem de kapasite agisindan
yetersiz kalmasi, Universitelerde ilag sanayine iliskin proje kaltirindn tam anlamiyla
olusmamis olmasi, teknoloji transferinden sorumlu olan ofislerin yeterli ¢alisma
saglamamasi, akademik kariyerde geleneksel ylkselme kriterleri, akademik
kadrolarin ilag sanayisi ile isbirligi saglamamasi ve ayrica patent ile Grlnlerin

ticarilestiriimesinin saglanamamasi seklinde siralanabilir'®2,

AR-GE calismalari igin dinya genelinde yapilan yatirimlarin miktari 2007 yil
icin 38 milyon dolar iken 2011 yilinda 120 milyar dolar olarak kaydedilmistir.
Tarkiye’nin ise kuresel yatirim igerisindeki payi %0,39 oraninda ve 60 milyon dolar
tutarindadir. AR-GE calismalari, Turkiye’de kamu ve Universiteler tarafindan yeterli
dizeye cikariimamaktadir. 2009 yilinda kaydedilen AR-GE harcamalari icerisinde
Ozel sektorin payr %40 iken, yUksekdgretim kurumlarinin payr %47 iken kamu

kesimin payi %13’diirs3,

2011 yilinda Turkiye’de yapilan toplam 240 klinik arastirmasindan 70
sponsorlu ilag firmalari tarafindan finanse edilmistir. Turkiye’de 2010 yilinda ilag
sektorl, AR-GE harcamalarinda 60 milyon dolar ile 11. sirada yer almaktadir. 2023
yihina ait beklentiler arasinda Turkiye'nin klinik arastirma sayisinin 700’e,

yatirimlarin 218 milyon dolara ¢ikmasi beklenmektedir.

AR-GE calismalari icin yapilan yatirmlarin ise 327 milyon dolar olmasi
beklenmektedir. Turkiye’de 2023 yilina ait beklentilerin gergeklesmesi icin AR-GE
c¢alismalari icin yapilan harcamalarin artirilmasi ve ila¢ deger zincirinin daha yukari
tasinmasi gereklidir. Uygulanan politikalarin oldukga sert oldugu dénemden 6nce,
AR-GE harcamalarinin alacagi deger 2015 yilinda Turkiye 1 milyar dolar olarak

tahmin edilmekteydi.

151 Tarmur, a.g.e., s. 126.

152 Ahmet Bugra Hamsioglu, “Degisen s Diinyasinda Girisimci Pazarlama: Tirk ilag Sanayi
Uygulamalarinin ve Birlestirici Bir Model Calismasinin Degerlendiriimesi”, Kafkas Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Kars, 2006, s. 45.

153 36git, a.g.e., s. 72.
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Yenilikci ilaclarin tretimi ve gelistiriimesi oldukga maliyetlidir. Bu maliyetler son
10 yil icinde 2,5 kat artmistir. Yenilikci ilag Uretiminde s6z konusu olan maliyetler
yerli ilag sanayisinin potansiyelinin olduk¢a Uzerindedir. Fiyat kontrollerinin artmasi

ve yayginlasmasi AR-GE yatirimlarinin yapiimasi éniinde engel olusturmustur.

Molekil gelistirme hususunda yeni teknoloji ve yetenekler yerli endustride
yoktur. Molekul gelistirme sureci hem uzun sirmekte hem de yuksek maliyet
gerektirmektedir. ila¢ kesfi ev molekil gelistirme icin gerekli olan yiiksek sermaye
birikimi ve AR-GE c¢aligmalarinda kuresel bir zincirin gerekliligi ile birlikte basarinin

da dusuk dizeyde olmasi engel teskil etmektedir.

Gunumuzde orijinal/referans ilag gelistirmenin maliyeti yaklasik olarak 1,3
milyar dolar olmakla birlikte FDA'nin sundugu verilere goére jenerik/esdeger ilaglarin
maliyetinin de %70’ine denk gelmektedir. Turkiye’de Ureticiler regtlasyonlardan ciddi
bir sekilde etkilendiginden ve orijinal ilag gelistirmenin maliyetinin ylksek

olmasindan dolay ureticiler, orijinal ilaglara yogunlasmamaktadir®®?,

llag Ureticileri icerisinde AR-GE merkezine sahip olanlar arastirmaktan ziyade
gelistirme konusuna odaklanmaktadir. Kaynaklari kisitli oldugundan dolayr molekdl
kesfetmek icin yatinm yapmamaktadir. Bunun yerine AR-GE c¢alismalarini yeni
formuller, dozajlarda yeni formlar, yeni salinim gibi igeriklere sahip daha yuksek
katma degerli Urunler ve kombinasyonlar gelistirmek icin kullanmaktadirlar.
CGokuluslu ilag firmalan ilag gelistirmek igin yuruttikleri klinik dncesi testlerin bir

kismini TUrkiye’de yapmaya baglamistir.

Fakat sayica bu testler olduk¢a disUk sayidadir. Kombinasyonlari ise
genellikle jenerik/esdeger ilag firmalari yapmakta ve ila¢ salinim sistemlerini de
geligtirmektedirler. AR-GE artik Grln igin dedil ayni zamanda Uretim igin
kullanilmaktadir.'® Tirkiye’de Uretici firmalarin ¢ogu son zamanlarda AR-GE
merkezleri kurmakta, var olanlar ise gelistirerek AR-GE calismalarina daha fazla

yatirnm yapmaktadir®®®,

154 “Tiirkiye ilag Sektorii Strateji Belgesi ve Eylem Plani” 2015-2018”, T.C. Bilim Sanayi ve Teknoloji
Bakanhgi Sanayi Genel Miidiirliigii, Ankara, 2015, s. 42.

155 36gat, a.g.e., s. 72.

156 Erding Tokgdz, “iktisat Biliminin Yeni Uygulama Alani: Saglik Ekonomisi”, Istanbul Universitesi
Iktisat Fakiiltesi Mecmuasi, Ankara, 1987, Cilt:45, Sayi: 1-4, s. 14.
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Klinik arastirmalarinin Turkiye’de yogun oldugu dallar onkoloji, kalp-damar
cerrahisi ev hematolojidir. Sehirler ise Ankara, izmir, Istanbul, Adana, Antalya,
Gaziantep, Kayseri, Kocaeli, Bursa ve Mersin olarak siralanmaktadir. AR-GE
calismalarina Tlrkiye’'de birka¢ 6rnek verilebilir. Bunlardan ilki Roche’nin “Bdlgesel

Klinik Arastirmalar’ kapsaminda Turkiye’'ye merkez olarak se¢cmis olmasidir.

Bir diger érnek ise Pfizerin AR-GE galismalarinda Hacettepe Universitesi ile
stratejik is birligi yapmasidir. Ayrica ilag Uretimi yapan firmalar igerisinde yer alan
Bayerde Turkiye'de daha fazla sayida Kklinik ¢alisma ylratmektedir. Bir diger
ornekte Novartis'in 2 yil gibi bir sire zarfinda klinik arastirma sayisini Turkiye'de

7'den 80’e cikarmasidir.

Novartis, Tarkiye’de kurulu olan 4 tesisinde Uretim gerceklestirmekle birlikte
toplam c¢iktisinin Ugte ikisini ortalama 86 (Ulkeye ihracat etmektedir. Novartis
tizerinden verilebilecek bir diger érnekte istanbul Universite ile kurdugu stratejik is
birligi anlasmasidir. Anlasma kapsaminda istanbul Universitesinde Novartis is

birligiyle 2011 yilinda ila¢ Arastirmalar Birimi olusturulmustur®®’.

Anlagsma ve kurulan birim ile bilgi ev yenilik Uretmek, uretilen bilginin ve
yeniligin topluma indirgenmesini saglamak hedeflenmektedir. Turkiye’de Sanofi
Aventis, 90 klinik arastirmasi yuriutmekte ve 11 milyon dolarlik yatirnm yapmaktadir.
2008 yilinda ise Abdi ibrahim 37 milyon dolar degerinde yatirim ile AR-GE merkezi
olusturmustur. Ayrica firma yillik cirosunun %5’ini merkeze aktarmakla kalmayip

2011 yihnda merkez icin 20 milyon dolar bitge ayirmigtir.

Abdi ibrahim ilag firmalari icerisinde diinya siralamasinda 100. sirada yer
almaktadir. Ayrica firmanin hedefleri arasinda ilk siralarda biyoteknoloji ¢alismalari
yer almaktadir. Bilim ilag firmasina bakildiginda AR-GE igin ayirdigi biitceyi %275
oraninda artirdig1 gorulmektedir. Firmanin toplamda 43 firmaya ihracat sagladig: da

bilinmektedir®s,

Zentiva, Sanofi Aventis firmasinin jenerik/esdeger ila¢ kurulusu olarak yerli

uretimde ve Turkiye’de ila¢ Uretimi konusunda caligmalar yapmaktadir. Zentiva ayni

157 “Novartis Universite Is birligi”, 09 Haziran 2010, Gazeteport, s.1, istanbul Universitesi Basil ve
Halkla lligkiler MUdurlugu BasinTaramasi adi altinda temin edilmistir.
158 Firat, a.g.e., s. 46.
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zamanda ihracat icin sagladigi basariyi AR-GE calismalarinda da yakalamayi

hedeflemektedir.

2.7.1. Ar-Ge Alaninda Firmalarin Beklentileri

AR-GE calismalarinin ila¢ sanayinde desteklenebilmesi icin bazi beklentilerin
karsilanmasi gerekir. Bu beklentiler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

¢ AR-GE calismalari kapsaminda ¢ikartilan 5746 sayili kanun geregince AR-
GE calismalari igin bir merkez kurulabilmesi 50 personel galistirma sartina baghdir.
Bu sart sektor icin oldukca yiksektir. ilagc sanayinde temel ev klinik arastirmalarda
50 personel sayisi karsilanamaz. ila¢g sanayinde bulunan firmalar bu sayinin 10’a
dusurdlmesi yonunde taleplerde bulunmaktadir.

¢ Firmalar, yabanci uyruklu AR-GE personellerine Calisma ve Sosyal Guvenlik
Bakanhigi tarafindan uygulanan AR-GE vizesi ve calisma izinlerinin
kolaylastiriimasini istemektedir!®°

e llag sanayinde yer alan firmalar, AR-GE faaliyetlerinin, AR-GE ve yenilik
faaliyetleri olarak sayllmasi icin gerekli olan iki asamanin vyurticinde
gerceklestiriimesi sartinin kaldirilmasi yoniinde taleplerde bulunmaktadir€°,

e Firmalar bilim insani ve ila¢ sektérl envanterlerinin olusturulmasini,

elektronik ortama da entegrasyon saglanmasini talep etmektedir6:.

2.8. GLOBAL ENDUSTRI iCINDE TURK iLAG ENDUSTRISININ BUGUNU VE
YARINI

Tark ilag sektérinde yerli ve yabanci olmak Uzere iki grup yer almaktadir.
Yabanci grupta yer alan firmalari, Turkiye sinirlari igerisinde Uretim yapmakta ya da
ithal etmektedir. Tlrkiye de ilag sektériinde yer alan yabanci firmalar son yillarda
iiretim yapmaktan ziyade ithalat yapmaya baslamistir. ilag sektériinde iretimi yapan
grup yerli firmalardir. Ancak yerli firmalar da zamanla yabanci firmalarin yarattigi
ithalat baskisindan dolayi kicllmeye baslamistir. Buna ragmen vyerli firmalarin
icerisinde ihracat kapasitesini artirarak uluslararasi pazara yonelen ve buyuk ¢apli

yatirimlar yapan firmalarda mevcuttur®?,

159 Ozgiiler, a.g.e., s.183.

160 3pgat, a.g.e., 41.

161 36gat, a.g.e., s. 41.

162 Selahattin Kaynak, “Tiirk llag Sektériiniin Rekabet Yapisi ve Yogunlasma Analizi”, Cankiri
Karatekin Universitesi iktisadi ve idari Bilimler, Cankiri, 2016, Cilt 6, Sayi 2, (49-66) s.55
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2.9. YERLI VE YABANCI FIRMALARIN iINCELENMESI

Turkiye son yillarda hizh bir yikselis ile ilag sektdériinde hem Uretici hem de
tlketici roli ile dinya piyasalarinda 6nemli bir pozisyon elde etmeyi basarmis
Ulkeler arasinda yer aliyor. Bunda hi¢ suphesiz yerli ilag firmalarina olan ar-ge
destekleri rol oynuyor. Bu yonu ile bakildiginda dinyanin en dnemli ilag Ureticileri
arasinda yer almak isteyen basta Abdi ibrahim gibi kurumsal sirketler elde ettikleri

tesvikler ile gelecege yon veren firmalar listesinde yer almayi basariyors3,

2.9.1. Abdi ibrahim ilag Sanayi

Turk ilag sektériinin lideri Abdi ibrahim’in temelleri, iyilestirme yolculugunu
baglatan Eczaci Abdi ibrahim Bey tarafindan 1912'de istanbulun Kigiik
Mustafapasa semtindeki klgik bir eczanede atilmistir. 30’a yakin lisansorle
calismasinin yani sira kendi Urlnlerini de gelistiren Abdi ibrahim, 180’ askin

markasi ve 350'den fazla Grlnuyle, sektoriin en genis Urlin portfoyline sahiptir.

Antianemik, antibakteriyel/antiviral, dermatoloji, endokrin ve metabolizma,
gastrointestinal, kardiyovaskiler, NSAl ve miyordlaksanlar, oftalmoloji, sinir sistemi,
solunum sistemi, Urogenital sistem ve bunlara ilave olarak takviye edici gida
Urdnleri, vitamin ve mineraller olmak Uzere toplam 13 tedavi alaninda hizmet

sunmaktadir.

Gicli vizyonu, dinamik yapisi ve caddas gorinimi ile Abdi ibrahim 2003
yiindan bu yana Turk ilag sektérindeki liderligini strdirmektedir. Buglin Turkiye
disinda 10 Ulkede kendi organizasyonel yapilanmasi ile faaliyet gdsteren Abdi
ibrahim, Avrupa Birligi (lkelerinden Kanada'ya, Kuzey Afrika’dan Asya’ya olmak
Uzere 50 Ulkeye ihracat gerceklestirmekte, yaklasik 4.000 nitelikli ¢calisaniyla Turk
ilac sektorinde en yuksek istihdami yaratmaktadir. Sirket, sektdérin en genis
pazarlama ve satis kadrosuyla da 6éne gikmaktadir. Abdi ibrahim Ar-Ge Merkezi,
Turkiye'nin akredite edilen ilk ila¢ Ar-Ge Merkezi’dir. Merkez'deki teknolojik ekipman
ve mimari yapi, gelecegi iyilestirme yoniinde Abdi ibrahim tarafindan yuritilen Ar-

Ge suregclerine verilen dnemi géstermektedir.

100. yilinda “Akilci ilag Kullanimi Kampanyasi’'ni hayata gegiren Abdi ibrahim,

kampanya ile toplum saghgi ve Ulke ekonomisi agisindan dnem tasiyan bilingsiz ilag

163 Kaynak, a.g.e., s. 49.
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kullanimi konusunda, toplumsal farkindalik dizeyini artirmayi ve uzun vadede

davranis degisikligi yaratabilmeyi amaclamaktadir.

2015 yilinda Abdi ibrahim, Sultan Il. Bayezid Edirne Darlssifasrni 15-
18.yuzyillar Osmanl Tibbi temasiyla yeniden kurgulayip iyilestirerek ve cagdas bir
mizeye doénustirerek gelecek kusaklara armagan etmistir.  Abdi Ibrahim
gerceklestirdigi bu proje ile iletisim ve sosyal sorumluluk alanlarinda ulusal ve

uluslararasi toplam 6 ddule layik goéralmastar.

2010 yilinda Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Sézlesmesi'ni imzalayarak
dénemli bir adim atan Abdi ibrahim; insan haklari, cevre ve sosyal sorumluluk
alanlarinda ulastigi Gstlin standartlari paylasma firsati yakalamigtir. Bunun yaninda
Abdi Ibrahim, sirdirilebilirlik calismalarinda faaliyetlerini Kiiresel Raporlama
Girisimi'nin (GRI) A seviyesine odaklayarak uUc¢lncl Suardurdlebilirlik Raporu’nu

yayimlamistir.

2003 yilindan bu yana Tirk ila¢ sektdriinde liderligini koruyan Abdi ibrahim;
2020 vizyonu dogrultusunda uluslararasi pazarlardaki etkinligini her gecen gun
artirmakta, ulusal gugclu liderliginin yani sira dunyanin en buyuk 100 ilag sirketi

arasinda yer alma hedefiyle faaliyetlerini araliksiz olarak surdiurmektedir.

Arge; Kuruldugu ginden bu yana gugli Ar-Ge kultirinden beslenen Abdi
ibrahim, en yeni formiilasyon ve analitik metot gelistirme laboratuvarlariyla yiiksek

teknolojide hizmet vermektedir.

Abdi ibrahim Ar-Ge Merkezi, ulusal ve uluslararasi ilag endistrisinin degisen
ve gelisen ihtiyaglarina cevap verebilmek amaciyla inhalasyon teknolojisi ve

nanoteknolojik ydntemlerle ilag gelistirme yetenegi ve altyapisina sahiptir.

Ar-Ge Merkezi; yenilik¢i Urlnler gelistirme, bio-esdegerlik calismalarinda
yluksek basari orani yakalama, referans Urin gelistirme slreglerini hizlandirma
gerek Turkiye gerek Avrupa ve diger bdlgeler icin Ortak Teknik Dokiman (CTD)
dosyalarini hazirlama ve deger katimis Urlnler gelistirme c¢alismalarina

odaklanmistir.
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Sirket icinde yuritllen projelerin yani sira, yurt ici ve yurt disindaki bilimsel
kuruluglarla  hayata gecirilen ortak projeler ile know-how transferi

gerceklestiriimektedirt®4,

2.9.2. Sanovel ilag Sanayi
ikelerinden ve kaliteden ddiin vermeden, Diinya standartlarinda iiretim yapan

Sanovel, Eczaci Erol Toksdz tarafindan kurulmustur.

llag sektoriine 1976'da Ankara Galenos Ecza Deposu'nu kurarak giren Erol
Toks6z, 1982 Yilinda Adilna’'yr satin aldi. Sanovel'in temellerini ise 1983'de
atti. Uretim yolculuguna 1983 vyilinda, Sisli'de 5 personel ile baslayan Sanovel,
buglin 125 bin metrekare arsa Uzerinde, 59 bin metrekare kapall alana sahip bu

modern tesislerde Turk ilag sektoriniu gelecege tasiyor.

Yuzde yuz yerli sermaye ile kurulup, ilag sektorinde 30 yili askin suredir
faaliyet gosteren Sanovel, alaninda bir taraftan dinamizmi ve gelismeye acik
yapisiyla adindan sb6z ettirirken, diger taraftan insan kaynaklari ve AR-GE

calismalarina yaptigi yatinmlarla Turk ilag sektorinde ornek teskil ediyor.

Kurulusundan bu yana hizli ve istikrarli buylyen Sanovel, IMS verilerine goére
Turk ila¢ endustrisinde; ciro siralamasinda ilk 10 firma arasinda yer aliyor. Sanovel
llag Sanayii'nin istanbul Silivri Cantakdy’ de 3 Kasim 2001 tarihinde temeli atilan

yeni ilag Uretim tesisi, tim hatlariyla Nisan 2006 tarihinde Uretime basladi.

Yeni tesisin kurulus amaci, dretim kapasitesini artirmanin yani sira
uluslararasi akreditasyon kurumlari tarafindan onaylanip, dis pazarlar i¢in Gretim
yapabilecek duruma gelmekti. Nitekim 2009 yilinda Avrupa Birligi GMP onayi alarak
bu hedeflerinden ilkini gerceklestirmistir. 2009 yilinda Alman Saglik Bakanhgi
tarafindan denetlenerek EU GMP onay! alan uretim tesisi, 2013 yilinda Almanya ve
2016 yilinda ise Ispanya Saglik Bakanliklari tarafindan denetlenerek EU GMP
onaylarini devam ettirmistir. Yeni Uretim tesisi; ana uretim Unitesi, sefalosporin
Uretim Unitesi, aritma Unitesi, Ar-Ge merkezi, yiuksek depo ve sosyal tesisten

olusmaktadir. Uretim kapasitesi tek vardiyada 300 milyon kutudur.

164 http://www.abdiibrahim.com.tr/, 2018 (Erisim Tarihi: 18.04.2018).
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Uretime ilk basladigi giinden itibaren kaliteyi yasam tarzi olarak benimseyen
Sanovel; tibbi etigi 6n planda tutan, Uretimde mikemmelligi hedefleyen, insana ve
cevreye saygili, musteri memnuniyetini 6nemseyen, yenilik¢i, dedisime ve gelisime
aclk, kurumsal ve toplumsal sorumluluklarinin bilincinde bir kurum olmayi kendine
ilke edinmigtir. Turk ilag sektorinin en blylk 10 sirketinden biri olan Sanovel,
ilaclarini Diinya Saglik Orglti'niin giincel 'iyi Gretim uygulamalari' ve 'iyi laboratuvar
uygulamalari' standartlarina siki sikiya bagh olarak, en ileri teknoloji ile gelistiriyor ve

uretiyor.

Diinyadaki gelismeleri yakindan takip eden Sanovel, insan kaynaklari ve Ar-
Ge calismalarina yaptigi buyuk yatirimlarla da, Turk ila¢ sektdriine drnek oluyor. Bu
yatinmlarinin sonucu olarak Sanovel lilag, gelistirdigi doért ilag formilasyonuna,
Amerika Patent Ofisi'nden "patent" alan ilk Tdrk firmasi olarak énemli bir basariya
imza atmigtir. Sanovel'in, tamamen yerli sermaye ile gelistirdigi ila¢c formulasyonlari,

Amerika’dan 2033 yilina kadar patent koruma hakki elde etmistir.

Uretime basladigi giinden itibaren teknoloji ve inovasyon guciini artiran
Sanovel ilag, 5.0zel Sektdr Ar-Ge Merkezleri Zirvesi’nde, sektérel bazda ilag sanayii
birincisi ve Ar-Ge Merkezleri arasinda Fikri Mulkiyet Yetkinligi alaninda Turkiye
birincisi olma basarisi géstermistir. Uzman kadrosu ile Ar-Ge ekibi, cagdas tedavi
uygulamalarini dikkate alarak, modern tibbin ihtiyaclarina; zamaninda ve yeni

¢ozumler Uretmeye devam ediyor

Ar-ge; Sanovel ilag Sanayii Ve Tic A.S., bilimsel ve teknolojik alt yapisi ve
insan kaynaklari bakimindan uluslararasi standartlarda, gugli ve ylksek dretim
kapasitesine sahip Tirk ilag Sanayinin en 6nemli kuruluslarindan birisidir.
Portféylndeki batin drinler kendi Ar-Ge calismalari sonucunda gelistiriimis olup,
firmayl gelecege tasiyacak yeni molekdllerin Grin haline getirilmesi ve innovatif

artnlerin gelistiriimesi faaliyetleri devam etmektedir.

Sanovel ilacin Ar-Ge galismalarinin temelini; gelisime, yenilige, kaliteye ve
insana verdigi deger olusturmaktadir. Sanovel ilag Ar-Ge departmani; degisime

acik, zorluklari firsatlara geviren, inovatif dislinceye énem veren bir olusumdur.

Bu olusum icinde yer alan Fikri Haklar ve Hukuk, Ruhsatlandirma, Kilinik
calismalar ve Farmakoekonomi departmanlari ile birlikte dnemli bir teknolojik

altyapiya ve insan gliciine sahip Sanovel ilag Ar-Ge Merkezimizde farkli tedavi
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gruplarinda hemen hemen butin farmasétik formlarda ilag gelistiriimesi ¢calismalari
yuritilmekte ve ilagc sektériinde global rekabet hedeflenmektedir. Farmasotik
alandaki en yeni teknolojileri takip eden firmamizda yapilan Ar-Ge calismalarinda
son teknoloji cihazlar kullanilarak Uluslararasi Iyi Uretim Uygulamalari
(GoodManufacturingPractice-GMP) ve yi Laboratuvar Uygulamalari

(GoodLaboratoryPractice - GLP) kurallari uygulanmaktadir®,

2.9.3. Exeltis ilag Sanayi

Chemo, tip doktoru Hugo Sigman ve biyokimyaci esi Silvia Gold tarafindan
kurulmustur. Faaliyetlerine 1977 vyiinda Barcelona Chemo markasi ile
baslamislardir. Chemo giinimuzde aktif olarak eczacilik bilesenleri gelistiren, reten
ve pazarlayan uluslararasi bir sirketler grubudur. 40’ in Uzerinde Ulkede faaliyet
gostermekte olup, genis bir marka, ortak girisim ve sinai tesis yelpazesine sahiptir.
Merkezi Madrid’te olan sirket, faaliyetlerini Hugo ve Silvia’'nin biylik oglu Leandro

Sigman o6nderliginde surdirmektedir.

Exeltis, entegre bir saglik bilimleri grubu olan CHEMO eczacilik kurulusunun
dogal olusumunun ve sirekli biyimesinin sonucudur. Grubun uzmanlik bilgisini ve
tecrubesini Exeltis’in yenilikgi ruhuyla bir araya getirir, bdylelikle dinya genelinde
milyonlarca insanin yasam kalitesini gelistirmeye yardimci olabilen tibbi Griin ve
cihazlari bulma, gelistirme, Uretme ve pazarlama kapasitesi olan dinya ¢apinda bir

kuruma doénustardr.

insanlar ana meselemiz ve yol gdsterici giicimiizdiir. Daha iyi iyilestirici
¢dzimler saglamak ve dinya genelinde daha fazla insana ulasmak adina, Exeltis
calismalarini her kitaya gétirmuistir ki bu da daha fazla hastaya genis Urln

yelpazemize hizli ve etkin erigsim saglamaktadir.

Yenilikgi ruhumuz ile, tim bilgi birikimimizi, kaynaklarimizi ve insan
sermayemizi hastalarin yerine getiriimemis ihtiyaglarini kargilayan ¢ozumler
gelistirmek icin kullaniyoruz. Yeni tedavisel alternatifler bulmak adina girisimimiz,
heyecanimizi paylasan diger ileri gelen ila¢ firmalariyla is birligine gitmemize ve

saglk hizmetinde birlikte ilerlemek igin ortakliklar kurmamiza énculuk etmistir.

165 http://www.sanovel.com/default, 2018(Erigim Tarihi: 18.04.2018).
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Dinya genelinde bdlgesel olarak yapilandiriimis 30’dan fazla bagh kurulus,
Leon Farma, Liconsa, Cerkezkdy ve Uglncu Kisi lisanslarla tedarik edilen 300'den
fazla receteli ila¢ iceren dengeli portféy, kadin saghg: alaninda gugcliu bir Pazar,
binyesinde 4000 uzman satis temsilcisinin var oldugu, satis gucl, eczacilik
pazarinda; 40’ in Uzerinde Ulkede var olmasi basarisina ve birikimine sahip ¢ok

uluslu bir firmadir.

Arge;“Bilgiyi, insan sagligi ve refahina olan baghligimizi gergeklestirmek icin
kilit bir faktor olarak anlhyoruz.” sloganindan yola ¢ikan, kalite ve inovasyon odakli,
gucli bir Ar-Ge kultiriinden beslenen Exeltis Turkiye, vajinit, dermatoloji, topikal
agri, oral kontraseptif ve solunum alanlarinda patentli ve nitelikli GrGnler

gelistirmektedir.

Exeltis Turkiye'nin Arastirma ve Gelistirme faaliyetleri, Faz | ¢alismalarindan
onaya kadar olan suregte CHEMO Grup'un potansiyeliyle, dinya c¢apindaki
istiraklerimiz ve kurumsal arastirma merkezi Ladee Pharma Research Institute

(LPRI) tarafindan saglanan potansiyel ile uzmanlasmis bir sekilde yurutilmektedir.

Exeltis Tirkiye is Geligtirme Bolumi, Ar-Ge Departmani ile sinerji igerisinde
calisarak urin portféyunin gelistiriimesi amaciyla firma gelecegini hasta ve doktor

intiyaclarina gore sekillendirmektedir.

Exeltis Turkiye; AR-GE tecrlbeli patent vekilleri, bilimsel yetkinlikte eczacilar,
farmasotik teknologlar, kimya muhendisleri, mikrobiyologlar ve farmakologlardan
olusur. Patent arastirma ve degerlendirme, formulasyon ve analitik metod ve Urln
gelistirme, Klinik arastirmalar, laboratuvarlarda yapilan deneme ve pilot Gretimi,
proses ve analitik metot validasyonlari, Urln iyilestirme calismalari, yeni Grin
stabilite ve teknoloji transfer calismalari, ruhsat dosyalarinin CTD formatinda
hazirlanmasi c¢alismalari QbD (Quality by Design) anlayisi ve en son teknolojiye
sahip Uretim ekipmanlari ile Dinya Saglik Orgiiti'niin belirledigi uluslararasi lyi
Laboratuvar Uygulamalari (Good Laboratory Practice — GLP), lyi Uretim
Uygulamalari (Good Manufacturing Practice - GMP) sartlarina uygun olarak

uluslararasi etik kurallar gergevesinde gercgeklestirilir.

Exeltis Turkiye ayni zamanda, yeni Urin gelistirme projelerinin farkli
asamalarinda, uluslararasi arastirma ve gelistirme firmalari ile is birligi yapar. Exeltis

Tarkiye’nin sahip oldugu deger, liderligini korudugu nis tedavi alanlarinda ilag salim
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teknolojileri tzerine devamlilikla sirddrtlen yeni Fikri Mulkiyetler yeteneginden

kaynaklanir.

Geligtirilen tim Urlnler icin patent basvurulart ABD ve uluslararasi
platformlarda yapilir. Exeltis Turkiye'nin gerek ABD gerek de farkli Ulkelerce onayli
birgok patenti bulunmasinin yanisira Patent is birligi Anlasmasi (PCT) cergevesinde
basvurular yapiimis ve yapilmaya hazirlanan birgok patenti de mevcuttur. Exeltis
Tarkiye tarafindan gelistirilerek patenti alinmis baslica teknolojiler LPS™, Lamellar
Penetrasyon sistemi ve Mikrosinger sistem teknolojilerdir. Ayrica, Ar-Ge

merkezimizde Tibitak-Teydeb destekli birgok proje de yuritilmektedirce,

2.9.4. Novartis ilag Sanayi

Novartis, 18. yy'in ikinci yarisinda kurulan Geigy, 1860l yillarda kurulan Ciba
ve 1886 yilinda kurulan Sandoz firmalarindan olusmaktadir. ilag sektériinde
yasanan birlesmeler igerisinde Sandoz ve Ciba firmalarinin birlesmesi en blyuk
orneklerden birini olusturmaktadir. 1996 yilinda Sandoz ve Ciba, birleserek
faaliyetlerine Novartis adiyla devam etmistir. Ciba Specialty Chemicals 1997°de

satiimis ve Novartis Turkiye'de faaliyetlerine baglamistir.

Dunya Uzerinde yer alan arastirma enstituleri igerisinde en buylUk enstitd
olarak 1998 yilinda Novartis Genomik Arastirma Enstitist kurulmustur. Jeneriklerde
Sandoz adi altinda birleserek 2003 yilinda dinyada lider firma olmak igin ilk
girisimler gerceklestirilmistir. Novartis, firmanin kurumsal yurttaslik politikasinin
Evrensel insan Haklari Beyannamesi cergevesinde sekillendigini ve beyannamede
yer alan ilkelerin politikalarinin bir pargasi oldugunu belirtmistir. 2004 vyilina
gelindiginde Tropik Hastaliklar Enstitisu olan NITD Novartis tarafindan Singapur'da
faaliyete basladi. Kanada’da ila¢ endustrisinde lider Uretici firmalardan biri olan
Sabex satin alindi. NFSD, tam agilimiyla Novartis Surdurilebilir Kalkinma Kurumu

25. yillarini kutladilar.

Turkiye'de 2005 yilina gelindiginde Novartis 14 Nisan Tip ve Eczacilik Gunu
kutlanmaya baslamistir. 2006 yilinda Sandoz, Turkiye'de bulunan Hexal’i satin
almigtir. Tim bunlar ¢ergevesinde Novartis, Sandoz ile birlikte orijinal ve jenerik ilag

Uretimi yapan tek firma olarak endustride yerini aldi. Novartis’e ait jenerik ilag firmasi

166 http://exeltis.com.tr/, 2018 (Erisim Tarihi: 18.04.2018).
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Sandoz, 2007 yilinda Gebze'de yer alan Roche firmasinin Uretim tesislerini de satin

almis oldu.

Novartis, dinya genelinde 140’'da fazla lkede 100.000 personel ile faaliyet
gosteren ilag firmasidir. 1996 yilinda Sandoz ve Ciba firmalarinin birlesmesi ile
kurulan Novartis'in merkezi isvicre Basel'de yer almaktadir. Firmanin 2007 cirosu
38,1 milyar dolara ulasmistir. ilag endistrisinde 6,4 milyar dolarlik arastirma
bltcesine sahip firma AR-GE calismalari igin en yiksek yatirrmi yapan firmalar

arasinda ilk sirada yer almaktadir.

Novartis aragtirma faaliyetlerini, Cambridge ABD merkezli Biyomedikal
Arastirma Enstitiisii'nde gergeklestirmektedir. Novartis'in diger enstitiileri ise isvigre,

ABD, ingiltere, Avusturya ve ingiltere’de bulunmaktadir.

Novartis’e ait jenerik ila¢ firmasi Sandoz, Hexal'i 2005 yilinin il ¢geyreginde
satin aldi ve bununla birlikte en blyuk jenerik ilag firmasi oldu. Turkiye’de 10 yil
askin bir suredir faaliyet gosteren firma ayni zamanda jenerik ve orijinal ilag satan

en buyuk firmadir.

Turkiye’'de ilag sektérinun lideri olan Novartis, 2000’i askin personeli ile
Uretim, pazarlama, dagitim ve klinik arastirmalari yuratmektedir. Ayrica firmaya ait 5
uretim tesisi mevcuttur. Tirkiye'nin yani sira isvigre basta olmak Uzere Avrupa,
Ortadogu, Guney ve Orta Amerika Ulkeleri iginde Uretim gerceklestirmektedir. Firma
2007 vyih igerisinde durettigi ilaclarin yaklasik %80Q’ini 50 Ulkeye ihracatini
gerceklestirmistir. Firmanin hedef kitlesi kronik hatalar, potansiyel hastalar,
Universite 6grencileri, doktorlar, aile hekimler, eczacilar, Sivil Toplum Kurulusglari,
Saghk Bakanhgi ve Maliye Bakanhdrdir. Hedefler birincil ev ikincil olarak
ayrilmaktadir. Birincil hedefler; kronik ve potansiyel hastalar, eczacilar, doktorlar ve

aile hekimleridir. ikincil hedefler ise Saglik Bakanligi ve Maliye Bakanhgrdir.

Ar-ge: Novartis Tirkiye'de de Klinik ilag Arastirmalari konusunda lider

firmalardan biridir.
Medikal Departman bunyesinde c¢ogunlukla tip doktorlari, eczacilar ve

biyologlardan olusan toplam 37 Kkisilik bir takimla uluslararasi dizeyde henlz

geligtiriimekte olan ilaglarin ruhsat calismalari olan Faz Il ve lll ¢alismalar, ayrica
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ruhsat alinan ilaglarla yuratilen Faz IV calismalar yaratilmektedir. Ayrica Tirkiye

merkezli Faz Ill ve Faz IV ¢alismalar da yurutilmektedir.

2013 yihinda Novartis'te klinik ¢alismalarin yGratildigi tedavi alanlari séyledir:
o Kardiyovaskiler ve Metabolizma

e Solunum

o immiinoloji

 Enfeksiyon

« Norolojik Bilimler

« Oftalmoloji

« Romatoloji

e Onkoloji

o Hematoloji

Tarkiye c¢apinda ve uluslararasi dizeyde, Faz II, lll ve IV g¢alismalarin
yurataldiga Novartis'te 2000 yilinda yurutulen ¢calisma sayisi 7 iken, 2013 yilinda bu
sayi 163’e ulasmistir. Calismalara katilan hastaneler, hemen hemen Turkiye'nin tim
boélgelerine yayilmis bulunmaktadir. Novartis’te kalite ve potansiyel agisindan énemli
Ulkeler arasinda degerlendirilen Novartis Turkiye’nin, Novartis'in AR-GE' ye verdigi
oneme paralel olarak, giderek degisen ve gelisen klinik arastirmalara katkisi yillar

icinde artarak devam etmektedir®’.

2.10. ILAG ILE IKTISADI ENDEKS ARASINDAKI BAGLANTI

Saglik masraflari ile iktisat arasindaki bagi ifade etmekte kullanilan en belirgin
icmallerden bir saglik giderleri ile gayri safi yurt ici hasilanin (GSYiH) birbirlerine
oranidir. Kazang ve saglik giderleri arasinda kuvvetli ve olumlu yénde bir minasebet

bulunmaktadir.168

iktisadi ferah seviyesinin icmali olarak onay gdren sahis adedine diisen
kazancin saghk masraflarinin belirleyicisi ve masraflar arasi ayritlarin 6ncelikli
sebebi oldugu vurgulanir. Saglik masraflari genelinde ana fiyat ve kullanima bagh
yukseligler sebebiyle suratle yukselen ila¢g giderleri de devlet gelir gider

cizelgelerinde ciddi bir yuk meydana getirmektedir. Avrupa devletlerinin hepsinde

167 https://www.novartis.com.tr/, 2018 (Erisim Tarihi: 18.04.2018).

168 Ahmet Kamaci, OECD Ulkeleri Uzerinde Saglik Harcamalarinin Ekonomik Buyime Uzerindeki
Etkisinin Ekonometrik Analizi, Bartin Uni\{ersitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi lktisat Bolim,
Sakarya Iktisat Dergisi, Cilt :6, Say!: 2, Istanbul, 2017 (52-69) s.58
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son yirmi senede ila¢g masraflari ve bitin saglik giderleri GSYiHden daha ¢ok

blylime sergilemigtir.16°

Cetin ve Ecevit (2010) yapilan ¢ézimlemelerde ilag giderlerinin %1’lik bir
yukselisin fertler toplami, devlet ve 6zel saglik giderleri sirasiyla: %0,402, %0,297 ve

%0,243’lUk artiglara sebep oldugu belgelenmistir.

Lopez ve Murray (1997, 2006) ile Schiber, Gottret, Fleisher ve Leive (2007)
devletlerin kazan¢ Ust sinirt ve sanayilesme yukseldikge, saglik sektérine daha
fazla kaynak devredildigi, haliyle, ila¢ giderlerinin de ¢ok ylksek seviyelere ulastigi
vurgulanmistir. Gelismis devletlerde, GSYiHya oranla devletin saglik igin tahsis

ettigi hisse buyuktdr.

Gelismekte olan devletlerin saglik giderleri amme giderleri icerisinde daha
kiguk hisseye maliktir. Dunya nufusunun %80’den fazlasi gelismekteki devletlerde
bulunmakta oldugu ve bu devletlerde diinya Uzerinde ki hastaliklarin %90’inin ortaya
clkmasi ve dinyada yekdn saglik giderlerinin sadece %12’sinin bu devletlerde sarf
edildigi belirtimektedir. Bu bilgilere karsin OECD uyesi Ulkeler, dinya nufusunun
sadece %20’sini teskil etmekte ve saglik kapsaminda ki kaynaklarin %90’ini

harcamaktadirlar.

Ulusal gelirin yukselmesiyle beraber saglik sigortasi kapsaminda da c¢ogalis
vuku bulmaktadir. Varidati yiksek devletlerde hayatini ikame edenlerin buyuk bir
kismi devlet ya da 6zel sigortalarin gézetimi altindadir. Maalesef ki Latin Amerika’da
yasayanlarin %35’i, Asya’daki halkin %10’u, Afrika’dakilerin ise sadece %8'i sigorta
glvencesindedir. Bu nuanslar Schiber vd.’nin (2007) agiklamalarina nazaran saghk

giderlerinin tenevviide sebep olmaktadir.

Kisi basi saglik masraflari gibi, devletlerarasinda kisi basi ila¢ giderleri
arasinda on kati derecesinde ayrim bulunmaktadir. 2000 senesinde gelir duzeyi
yuksek devletlerin ilag giderlerinin kiresel ila¢ giderleri karsisinda ki orani %80
olarak hesaplanirken bu nicelik digslk gelir seviyesinde ki Ulkelerde sadece %2
kadardr.

169 Kamaci a.g.e., s. 52
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Gorildugu gibi saghk giderlerinde uluslararasinda énemli farkhliklar mevcuttur.
Mackenbac ve MacKee'ye (2013) gore gelir seviyesi yiksek olan devletler, distk
gelir seviyesindeki devlere nazaran saglik politikalarina daha ¢cok dnem vermislerdir.
Gelir seviyesi dusuk devletlerin ilag masraflari, o Ulkenin yek(n saghk giderleri
icerisinde blylk hisseye sahiptir. Ozel harcamalarin da bitiin ilag masraflari iginde
O6zel harcamalarin da kritik bir etkisi olusmaktadir. (Management Sciences for
Health, 2012). Huber ve Orosz (2003) OECD {lkelerinin saglik ve ilag giderlerini
¢dzimledikleri calismalarda ilag masraflarinin kazang¢ seviyesi distik OECD
devletlerinde daha fazla oldugu vurgulanmistir. Toplam saglik giderleri iginde ilag

masraflarinin ortalamasinin GSYiH’ya nispeten %26 oldugu saptanmistir.

Bazi Avrupa Birligi devletlerinin saglik giderlerini ve birey bagi ilag masraflarini
kapsamaktadir. Gelir seviyesi disik Avrupa Birligi Ulkelerindeki ila¢ gideri oranlari

daha fazla gézikmektedir.

Onlemleri almaya mecbur etmistir. Hilkimetler, ila¢ giderlerinde ki artisin
onune gegmek adina duzeltme tesebblsunde bulunmuslardir. Kiresel mali bunalim,
¢ogu Avrupa devletini gogalan masraflarin azaltiimasi yonin de kisa vadeli kati sert

onlemler almaya mecbur etmigstir'’°.

Yaptiklari taharri de Avrupa Birligi Uye devletlerin her birinde ilag mevzusun da
sene de en az bir siyasal muaddel yapildigi belgelemislerdir. Durgunlugun sert
etkileri sonucu devlet ve 6zel saglik para ve kredi girdi istikrari zarar gérmus, gider
kesintilerinde artislar ile devletler gelir ve gider cizelgeleri denetim altina almaya
caba harcanmistir. Oblr taraftan bazi memleketler, bunalima karsin sagliga erigimi
kolaylastirmak adina hamleler yapmiglardir TUrkiye, bu saha da en dikkat cekici
model olmustur. Devlet, toplumsal emniyet kapsamini buyuterek, saghgda erigimi
kolaylastirmak yodnunde hamleler yapmigtir. Yek(n saglik giderleri Uzerine
hikimetin katkisinin %73 oldugu Turkiye, bu nicelik ile Avrupa Birligi ortalamasina

yaklasmistirt’®,

Finansal bunalimin, ¢cogu Avrupa devletinin ilag masraflari Gzerinde muhim
tesirleri bulunmaktadir. 2000-2009 zaman diliminde Avrupa devletlerinde ilag
giderleri genisleme orani senelik %3,2 iken bu nicelik finansal bunalim sonrasi %0’a

yaklagarak tevakkuf etme derecesine ulagmistir. Misal irlanda’da 2000-2009

170 ng[]ler, a.g.e., s.10.
171 Ozgliler, a.g.e. s. 10.
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doéneminde bireysel ilag masraflari %8 iken, bu nicelik 2010 senesinde azalarak
%2’'nin altina dusmustur. Bu azaligin ardindan, ilag masraflarini denetim altinda
tutabilmek icin buaylk fiyat indirimleri, hastanin Ustlenmesi 6n goérilen katki
hissesinde ki ylkselisi de kapsayan seri énlemler uygulanmistir. ilag giderleri,
izlanda’da %6,3, Litvanya’da %4,6, Portekizde %3,3 nispetinde azalis

sergilemistirl’2,

172 Kamaci a.g.e., s. 55.
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UGUNCU BOLUM
TURKIYE DEKi YERLI SERMAYELI iLAC FIRMALARI iLE YABANCI
SERMAYELI ILAG FIRMALARININ YONETSEL FARKLILIKLARININ
INCELENMESININ ANALIZi

Arastirmanin amaci ve kapsami; bu calisma TUrkiye'deki Yerli Sermayeli ilag
Firmalari ile Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinin Yonetsel Farkliliklarinin
incelenmesi ve bu farkliliklarin sektor calisanlarina yansimasinin degerlendirilerek
calisma sonuglarina iligkin bilgilerin ilgililerle paylasilmasi amacina donuk yapilan

tez galismasidir.

Bu arastirma, firma calisanlarinin memnuniyetini belirleyen tezlerin cesitli
degiskenler acgisindan incelenerek dagilimlarin belirlenmesi, farkli agidan
siniflandirma ve firma calisanlarinin memnuniyetinin daha fazla incelenmesi
konusunda varsayimda bulunulmasi, ortaya ¢ikan eksikliklerin gideriimesine
yardimci olmak amaci ile firma galisanlarinin memnuniyetine katki saglamak icin
yapilmistir. GUnUmuzin degisen kosullarinda calisanlarin istek ve arzulari toplumun
genel yapisina gore degisiklik gosterdigi bilinmektedir. Bu dogrultuda, ilerleyen
doénemlerde kullaniimasi agisindan bir yol gosterici olarak arastirmacilara kaynak

olusturacag! umulmaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN YONTEMI
Arastirmanin bu boéliminde sirasi ile arastirmanin modeli, arastirmanin
evren ve Orneklemi, veri toplama araci ve verilerin ¢ézimlenmesine iligkin

aciklamalara yer verilmigtir.

3.1.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma betimsel tarama modeline gbére modellenmistir. Arastirma
katilanlarin var olan &zelliklerinde hicbir degisiklik yapilmaksizin veri toplanarak, var
olan durum hakkinda deneklerin goérigleri alinmaya c¢alisiimistir. Betimleme yontemi
gecmise ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan
arastirma yaklagimlardir. Arastirmaya konu olan olay, kendi sartlari iginde ve
oldugu gibi tanimlamaya calisilir. Olayi degistirme ve etkileme g¢abasi gdsteriimez.

Onemli olan bilmek istenen seyi gdzleyip belirleyebilmektir.
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3.1.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirma sonugclarindan elde edilen verilerin (bulgu) genellenmek istenilen
bitinine evren adi veriimektedir. Arastirmanin evrenini 2018 yilinda istanbul ilinde
2 yabanci sermayeli 2 yerli sermayeli olmak lzere 4 ila¢ firmasinda calisan 13 bin

galisan arastirmanin evrenini olusturmaktadir.

Orneklem, belli bir evrenin, belli sayida birimlerinin segilmesiyle olusan,
evrenin temsilcisi olarak tanimlanmaktadir. Arastirmanin &rneklemini, yukarida

evren bilgilerini verdigimiz ilag firmalarindaki 300 ¢alisan olusturmaktadir.

3.1.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formundan yararlanimistir.
Anket formu iki bolimden olusmaktadir. Birinci boélumde katilimcilarin kisisel
bilgilerini belirlemek Uzere demografik bilgi formu, ikinci bélimde ise katilimcilarin
yerli ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda yonetsel farkliliklara iliskin sorular yer

almaktadir.

Anket sorularinda amag temel olarak bireyin ¢alisma ve memnuniyet denklemi
dusunlerek temel sorunlari saptayabilmek disincesi Uzerine inga edilmistir. Buna
gbre sorulari tek gurup halinde vyerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinin
yonetimsel farkhliklari ve bu farkhliklarin calisanlara olan etkisinin saptanmasi

amacini ortaya ¢ikartmak mimkin olmaktadir.

Anket daha d6nce de belirtildigi gibi 2 yerli ve 2 yabanci sermayeli 4 ilag
firmasinin g¢alisma esaslari amaglanarak hazirlanmistir. Anket sirasinda dikkat
edilen ana hususlar sunlar olmustur;

1-  Abdi ibrahim ilag Sanayi ve Tic A.S.

2-  SANOVEL iLAC SAN.ve TiC. AS.

3-  Exeltis A.S

4-  Novartis Saglik Gida ve Tarim Urlnleri San. ve Tic. A.S

Sirketleri Uzerinde vyapilan inceleme tamamen sirketlerde goérev yapan
personellerin verdigi bilgiler Uzerinde olusturulmusgtur.

Anket uygulandigi donemde c¢alisanlarin is diginda olduklari ve ankete
katilmak igin kendi belirledikleri saatler dikkate alinarak anket uygulanmigtir.
Anket calisanlara herhangi bir slreyi mecburi kilmamistir. Sorular

Uzerinde dusundp karar vermeleri icin zaman sinirlamasi uygulanmamistir.

69



Anketler tamamen arastirmacinin katimi ile uygulanmistir. Anket
suresince arastirmaci anket alanini terk etmemistir.

Arastirmaci s6z konusu anketi yaparken her bireye kisisel verilerinin gizli
kalacagini ve s6z konusu arastirmanin tamamen yerli ve yabanci sermayeli ilag
firmalari arasindaki yonetimsel farklarin belirlenmesi icin yapildig bilgisini vermistir.

Anket calisanlarin sonuglardan emin olmalarinin ardindan kendi istekleri
ile bitirdiklerini beyan ettiklerinde toplanmistir.

Anket vyapilirken calisanlarin herhangi bir olumsuz duslnceye
kapiimamasi amaci ile kigisel kimlik bilgilerinin yazilmadan talep edildigi katihmcilara

belirtilmistir.

3.1.4. Verilerin Analizi

Anket formu ile toplanan veriler sayisal hale getirilerek elde edilen verilerin
istatistik analizi, SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 23.0 istatistik
programi kullanilarak gergeklestirilmistir. Orneklemi olusturan kadinlarin demografik
Ozellikleri ile ilgili bulgular ve yerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda yonetsel

farkhliklarin karsilastiriimasina iligskin karsilastiriimali tablolardan yararlaniimistir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE YORUM

Arastirmanin bu béliminde, 6rneklem grubuna ait demografik bilgilerin
aciklanmasi ve elde edilen verilerin uygun istatistiksel yontem ile analizi sonucunda

ortaya c¢ikan bulgulara ve bu bulgulara yonelik yorumlara yer verilmistir.

Tablo 4.1 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Calisanlarin Cinsiyet

Dagilimi
o Firma
CINSIYET
Yerli [YabanciToplam|
CinsiyetErkekN 120 120 240

% Firma | 80,0% | 80,0% |80,0%
% Toplam| 40,0% | 40,0% |80,0%
KadinN 30 30 60

% Firma | 20,0% | 20,0% | 20,0%
% Toplam| 10,0% | 10,0% | 20,0%

Toplam N 150 150 300
% Firma |100,0%{100,0%100,0%
% Toplam] 50,0% | 50,0% (100,0%

Tablo 4.1’de goéruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda c¢alisanlarin
%80’i erkek ve %20’si kadin ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda calisanlarin
%80’i erkek ve %20’si kadin ¢alisandan olusmaktadir.

Bu durum yerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda erkek calisanlarin

oraninin kadin ¢aligan oranindan yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.2 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ila¢ Firmalarinda Calisanlarin Yas Dagihmi

Firma

YAS
Yerli [YabancifToplam]

Yas 25-31yas N 75 15 90
% Firma |50,0% | 10,0% |30,0%
% Toplam] 25,0% | 5,0% |30,0%
32-38 yas N 60 120 180
% Firma | 40,0% | 80,0% |60,0%
% Toplam| 20,0% | 40,0% [ 60,0%
39-45yas N 15 15 30
% Firma |10,0% | 10,0% [10,0%
% Toplam| 5,0% | 5,0% [10,0%
Toplam N 150 150 | 300
% Firma |100,0%{100,0%(100,0%
% Toplam| 50,0% | 50,0% [100,0%

Tablo 4.2’de goéruldugu gibi, yerli sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisanlarin
%50’si 25-31 yas, %401 32-38 yas ve %10'u 39-45 yas ve yabanci sermayeli ilag
firmalarinda galisanlarin %10’u 25-31 yas, %80’i 32-38 yas ve %10°u 39-45 yas

galisandan olugsmaktadir.

Bu durum yerli sermayeli ilag firmalarinda 25-40 yas grubu ¢aliganin oraninin
40 yas ustU galisan oranindan yuksek, yabanci sermayeli ilag firmalarinda ise 30
yas ustl gahisan orani 30 yas alti calisan oranindan ylksek oldugu seklinde

degerlendirilebilir.
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Tablo 4.3 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ila¢ Firmalarinda Calisanlarin Egitim Durumu

Dagilimi

N Firma
EGITIM

Yerli [YabanciToplam|
|Ogrenim Durumu Fakiilte N 120 | 120 | 240
% Firma |80,0% | 80,0% |80,0%
% Toplam | 40,0% | 40,0% | 80,0%
Yiksek lisans N 30 30 60
% Firma |20,0% | 20,0% |20,0%
% Toplam |10,0% | 10,0% |20,0%
Toplam N 150 150 | 300
% Firma |100,0%100,0%100,0%
% Toplam |50,0% | 50,0% |100,0%,

Tablo 4.3'de goéruldigu gibi, yerli sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisanlarin
%80’ fakllte ve %20’si yuksek lisans mezunu ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda
¢alisanlarin %80’i fakllte ve %20’si yiksek lisans mezunu g¢alisandan olusmaktadir.
Bu durum yerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda egitim dizeyinin

yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.

Tablo 4.4 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ila¢ Firmalarinda Calisanlarin Kadro Dagilimi

Firma
KADRO

Yerli [YabancifToplam

[KadroUriin Tanitim Elemani N 145 135 280
% Firma 96,7% | 90,0% | 93,3%
% Toplam 48,3% | 45,0% |93,3%

Diger N 5 15 20
% Firma 3,3% | 10,0% | 6,7%

% Toplam 1,7% | 5,0% | 6,7%

Toplam N 150 150 300
% Firma 100,0%100,0%(100,0%
% Toplam 50,0% [ 50,0% |100,0%
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Tablo 4.4’de goérildigu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda c¢alisanlarin
%96,7’si Urin tanitim elemani ve % 3,3’0 dider kadro grubunda ve yabanci
sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisanlarin %90’1 tGrGn tanitim elemani ve %10’u diger

kadro grubu ¢alisandan olugsmaktadir.

Bu durum vyerli ve yabanci sermayeli ila¢g firmalarinda Grin tanitim

elemaninin yuksek oranda oldugu seklinde degerlendirilebilir.

Tablo 4.5 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Calisanlarin Hizmet Siiresi

Dagilimi
. . . Firma
HIZMET SURESI

Yerli Yabanci | Toplam

[Hizmet Suresi  1-3 N 75 15 90
% Firma 50,0% 10,0% | 30,0%
% Toplam 25,0% 5,0% 30,0%

4-6 N 25 15 40
% Firma 16,7% 10,0% 13,3%
% Toplam 8,3% 5,0% 13,3%

7-10 N 20 55 75
% Firma 13,3% | 36,7% 25,0%
% Toplam 6,7% 18,3% 25,0%

10-15 N 15 35 50
% Firma 10,0% 23,3% 16,7%
% Toplam 5,0% 11,7% 16,7%

15 yil Gstd N 15 30 45
% Firma 10,0% 20,0% 15,0%
% Toplam 5,0% 10,0% 15,0%

Toplam N 150 150 300
% Firma 100,0% | 100,0% | 100,0%
% Toplam 50,0%0 | 50,0% | 100,0%

Tablo 4.5de goériuldigu gibi, yerli sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisanlarin
%50’si 1-3 yildir, %16,7’si 4-6 yil, %13,3’04 7-10 yil, %10’u 10-15 yil ve %10’u 15 yIl

ve Uzeri suredir galismakta ve % 3,3’U diger kadro grubunda ve yabanci sermayeli
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ilag firmalarinda c¢ahlisanlarin %30'u 1-3 yildir, %13,3'0 4-6 yil, %25’ 7-10 yil,
%16,7’si 10-15 yiIl ve %15’i 15 yil ve Uzeri suredir calismakta olusmaktadir.

Bu durum yerli sermayeli ila¢ firmalarinda 1-3 yildir ¢calisan orani yuksek,
yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda ise 7 yildan fazla calisanin ylksek oranda
oldugu seklinde degerlendirilebilir.

Tablo 4.6 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ila¢ Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara iligkin
ifade 1 Dagilimi

. . Firma
IFADE DAGILIMI 1

Yerli [YabanciToplam|

Kariyer icin sizlere Evet N 60 75 135
egitim destegi veriliyor mu? % Firma |40,0% | 50,0% | 45,0%
% Toplam| 20,0% | 25,0% |45,0%

HayirN 90 75 165

% Firma ] 60,0% | 50,0% |55,0%

% Toplam| 30,0% | 25,0% |55,0%

Toplam N 150 150 300

% Firma }100,0%]100,0%]|100,0%
%Toplaml 50,0% | 50,0% |100,0%

Tablo 4.6’da goéruldigu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda c¢alisanlarin
%40" kariyer icin egitim destegi almakta ve %601 egitim destedi almamakta ve
yabanci sermayeli ilag firmalarinda galiganlarin %50’si kariyer igin egitim destegi

almakta ve %50’si egitim destegi almayan ¢alisanlardan olusmaktadir.

Bu durum yabanci sermayeli ilag¢ firmalarinda kariyer icin egitim destegi alma

oraninin yerli sermayeli firmalardan yiksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.7 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ila¢ Firmalarinda Yonetsel Farkliliklara iliskin

ifade 2 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 2

Yerli [YabanciToplam

\Veriyorsa bu egitiminKesinlikle N 15 0 15

yeterli olduguna Katilmiyorumos Firma | 25,0% | 0,0% |11,1%

|katiiyor musunuz? % Toplam| 11,1% | 0,0% |11,1%
KatiimiyorumN 30 15 45

% Firma |50,0% [ 20,0% | 33,3%

% Toplam| 22,2% [ 11,1% | 33,3%

Fikrimyok N 0 15 15
% Firma | 0,0% |[20,0% |11,1%

% Toplam| 0,0% | 11,1% (11,1%

Katiliyorum N 15 45 60
% Firma |25,0% | 60,0% |44,4%

% Toplam| 11,1% | 33,3% (44,4%

Toplam N 60 75 135
% Firma }100,0%{100,0%]100,0%
% Toplam| 44,4% | 55,6% [100,0%

Tablo 4.7’de goéruldigu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda c¢alisanlarin
%25’ aldiklari egitiminin olduguna kesinlikle katilmiyor, %50’si katiimiyor ve %25’i
katihyor ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin %20’si aldiklari
egitiminin olduguna katiimiyor, %20’si fikri yok ve %60’i katiliyor oldugu belirten

galisanlardan olusmaktadir.
Bu durum yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda kariyer igin egitim destegini

yeterli bulanlarin orani yerli sermayeli firmalardan yiksek oldugu seklinde

degerlendirilebilir.
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Tablo 4.8 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara iliskin

ifade 3 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 3

Yerli [YabanciToplam

|EGitiminiz icin sizlereEvet N 45 90 135
gerekli izin destegi % Firma | 33,3% | 60,0% |47,4%
veriliyor mu? % Toplam| 15,8% | 31,6% |47,4%

HayirN 90 60 150

% Firma | 66,7% | 40,0% |52,6%
% Toplam| 31,6% | 21,1% [52,6%
Toplam N 135 150 285
% Firma ]100,0%]100,0%(100,0%
% Toplam| 47,4% | 52,6% [100,0%

Tablo 4.8'de goérildigu gibi, yerli sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisanlarin
%33,3’0 egitim destegi icin izin almakta ve %66,7’si egitim destegi icim izin
almamakta ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda ¢alisanlarin %60’ egitim destegi
icin izin almakta ve %401 editim destegi icin izin almayan calisanlardan

olusmaktadir.

Bu durum yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda egitim destegi i¢im izin alma

oraninin yerli sermayeli firmalardan yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.9 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ila¢ Firmalarinda Yoénetsel Farkliliklara iliskin

ifade 4 Dagilimi

) 5 Firma
IFADE DAGILIMI 4

Yerli |Yabanci| Toplam

Eger izin veriliyorsa  Kesinlikle N 0 15 15
galisma ortaminda katiimiyorum o4 Firma 0,0% | 100,0% |100,0%

Ustleriniz % Toplam| 0,00 | 16,7% | 11,1%
ile izne bagh gerilim

Katiimiyorum N 15 0 15

G
yasadiginizl % Firma |100,0%/| 0,0% |1000%

dusundyor musunuz?
% Toplam| 33,3% [ 0,0% | 11,1%

Fikrim yok N 15 60 75
% Firma | 20,0% [ 80,0% |100,0%

% Toplam| 33,3% | 66,7% | 55,6%

Katiliyorum N 15 15 30
% Firma | 50,0% [ 50,0% |100,0%

% Toplam| 33,3% | 16,7% | 22,2%

Toplam N 45 90 135
% Firma | 33,3% [ 66,7% |100,0%

% Toplam | 100,0% [ 100,0% | 100,0%

Tablo 4.9’da goéruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda g¢alisanlarin
%100°G izin verildigi durumda calisma ortaminda ustleri ile izne bagh gerilim
yasadigina katilmiyor, %20’si fikri yok ve %50’si katiliyor ve yabanci sermayeli ila¢
firmalarinda ¢alisanlarin %100’G izin verildigi durumda c¢alisma ortaminda Ustleri ile
izne bagh gerilim yasadidina kesinlikle katiimiyor %80’'i bu konuda fikri yok ve

%50’si katiliyor oldugu belirten galisanlardan olusmaktadir.
Bu durum vyerli sermayeli ilag firmalarinda izin verildigi durumda ¢alisma

ortaminda Ustleri ile izne bagl gerilim yagsadigi orani yabanci sermayeli firmalardan

dusuk oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.10 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 5 Dagihmi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 5

Yerli [YabanciToplam

Guncel sektorel Evet N 45 75 120
haberlerle % Firma |]30,0% | 50,0% |40,0%
ilgili sirket ici

% Toplam | 15,0% | 25,0% [40,0%
Hayir N 105 75 180
% Firma |]70,0% | 50,0% [60,0%

bildirimler

yapiliyor mu?

% Toplam |35,0% | 25,0% |60,0%
Toplam N 150 150 300

% Firma ]100,0%(100,0%(100,0%
% Toplam | 50,0% [ 50,0% (100,0%

Tablo 4.10’da goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin
%30’u e glncel sektdrel haberlerle ilgili sirket i¢i bildirimler almakta ve %70’i gincel
sektorel haberlerle ilgili sirket ici bildirimler almamakta ve yabanci sermayeli ilag
firmalarinda galisanlarin %50’si guncel sektorel haberlerle ilgili sirket ici bildirimler
almakta ve %50’si glincel sektdrel haberlerle ilgili sirket ici bildirimler almayan
galisanlardan olusmaktadir.

Bu durum yabanci sermayeli ilag firmalarinda guincel sektérel haberlerle ilgili
sirket ici bildirimler alma oraninin yerli sermayeli firmalardan yuksek oldugu seklinde
degerlendirilebilir.
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Tablo 4.11 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 6 Dagihmi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 6

Yerli [YabanciToplam|

Yapiliyorsa Kesinlikle katilmiyorumN 15 15 30

yeterli % Firma |33,3% | 20,0% |25,0%

[puluyor musunuz? % Toplam| 12,5% | 12,5% | 25,0%
Katiliyorum N 15 45 60

% Firma |33,3% | 60,0% |50,0%
% Toplam| 12,5% | 37,5% |50,0%
Kesinlikle Katiliyorum N 15 15 30
% Firma |33,3% | 20,0% |25,0%
% Toplam| 12,5% | 12,5% |25,0%
Toplam N 45 75 120
% Firma }100,0%(100,0%|100,0%
%Toplaml 37,5% | 62,5% (100,0%

Tablo 4.11’de goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda c¢alisanlarin
%33,3’U glincel sektdrel haberlerle ilgili sirket ici bildirimler almay yeterli olduguna
kesinlikle katiimiyor, %33,3’0 katilmiyor ve %33,3’U kesinlikle katiliyor ve yabanci
sermayeli ilag firmalarinda ¢alisanlarin %20’si glincel sektdrel haberlerle ilgili sirket
ici bildirimler almay: yeterli olduguna kesinlikle katiimiyor, %60’ katilmiyor ve %20’si

kesinlikle katiliyor oldugu tespit edilmistir.
Bu durum yabanci sermayeli ilag firmalarinda guincel sektérel haberlerle ilgili

sirket igi bildirimler almayi yeterli olduguna katilanlarin orani yerli sermayeli ila¢

firmalarinin oranindan yiksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.12 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yonetsel Farkliliklara

iliskin ifade 7 Dagihmi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 7

Yerli [YabanciToplam

Sirket araglariEvet N 15 30 45

sizin igin % Firma |10,0% [ 20,0% | 15,0%

guvenilir mi? % Toplam| 5,0% | 10,0% | 15,0%
HayirN 135 120 255

% Firma |90,0% | 80,0% | 85,0%
% Toplam| 45,0% | 40,0% | 85,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma }100,0%,100,0%]|100,0%
% Toplam| 50,0% | 50,0% |100,0%

Tablo 4.12’de goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin
%10’u sirket araclarini guvenilir bulmakta ve %90’1 sirket araclarini guvenilir
bulmamakta ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin %20’si sirket
aracglarini guavenilir bulmakta ve %80’i sirket araclarini guvenilir bulmayan

galisanlardan olusmaktadir.

Bu durum yerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda sirket araglarinin

guvenilir olmama oranini yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.13 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yonetsel Farkliliklara

iliskin ifade 8 Dagihmi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 8
Yerli [YabanciToplam
rsinizi kolaylastiracak Kesinlikle distinmiyorumN 6 0 6
marka ve modellerin % Firma |40,0%| 0,0% |13,3%
dogru % Toplam| 13,3% | 0,0% |13,3%
segildigini Déisinmayorum N 9 0 9
dugtinyor musunuz? % Firma |60,0%| 0,0% |20,0%
% Toplam] 20,0% | 0,0% [20,0%
Dusunuyorum N 0 20 20
% Firma | 0,0% | 66,7% |44,4%
% Toplam] 0,0% | 44,4% |44,4%
Kesinlikle diguniyorum N 0 10 10
% Firma | 0,0% | 33,3% [22,2%
% Toplam] 0,0% | 22,2% |22,2%
Toplam N 15 30 45
% Firma }100,0%]|100,0%100,0%
%Toplam|50,0% 33,3% [66,7%

Tablo 4.13’'de goruldagu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin

%40’ isi

kolaylastiracak marka ve modellerin dogru secildigini

kesinlikle

distnmuyor, %601 diginmuyor ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda g¢alisanlarin

%66,7’si isi kolaylastiracak marka ve modellerin dogru segcildigini dusunuyor ve

%33,3’U kesinlikle dusinuyor oldugu tespit edilmistir.

Bu durum yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda isi kolaylastiracak marka ve

modellerin dogru segcildigini disunulirken, yerli sermayeli ilag firmalarinda tam tersi

durum s6z konusu oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.14 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yonetsel Farkliliklara

iliskin ifade 9 Dagihmi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 9

Yerli [YabanciToplam|

Sirket araclarinda Evet N 120 0 120
yakit kisitlamasi % Firma |80,0% | 0,0% [40,0%
yaglyor musunuz? o Toplam| 40,0% | 0,0% |40,0%
HayirN 30 150 180

% Firma |20,0% |100,0%|60,0%

% Toplam| 10,0% | 50,0% | 60,0%

Toplam N 150 150 | 300
% Firma }100,0%]100,0%(100,0%

%Toplaml 50,0% | 50,0% |100,0%

Tablo 4.14’de goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda g¢alisanlarin
%80’ sirket araglarini yakit kisitlamasi yasiyor ve %20’si sirket aracglarinda yakit
kisitlamasi yasamiyor ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda calisanlarin %100’U

sirket aracglarinda yakit kisittamasi yagsamamaktadir.

Bu durum yabanci sermayeli ilag firmalarinda sirket araglarinda yakit

kisitlamama oranini yerli firmalardan yUksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.15 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yonetsel Farkliliklara

iliskin ifade 10 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 10

Yerli [Toplam

Eger yasiyor iseniz Kesinlikle katilmiyorumN 45 45

bunu dogdru % Firma |37,5% |37,5%

olduguna katiliyor musunuz? % Toplam| 37,5% | 37,5%
Katilmiyorum N 45 45

% Firma |37,5% [ 37,5%
% Toplam| 37,5% | 37,5%

Katiliyorum N 15 15
% Firma |12,5% [12,5%
% Toplam| 12,5% [ 12,5%

Kesinlikle Katiliyorum N 15 15
% Firma |12,5% [12,5%
% Toplam| 12,5% [ 12,5%

Toplam N 120 120
% Firma J100,0%{100,0%
% Toplam|100,0% 100,0%

Tablo 4.15’de goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin
%37,5'i araglarda yasadiklari yakit kisitlamasinin dogru olduguna kesinlikle
katilmiyor, %37,5’i katilmiyor, %12,5'i katiliyor ve %12,5'i kesinlikle katiliyor oldugu
tespit edilmistir.

Bu durum vyerli sermayeli ila¢ firmalarinda %75’inin araglarda yasadiklari

yakit kisittamasinin dogru olmadigi seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.16 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 11 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 11

Yerli [YabanciToplam|

ICalismis oldugunuz Evet N 60 0 60
sirket tarafindan % Firma [40,0% | 0,0% |20,0%
arag takibi sistemi kullaniyor mu? % Toplam| 20,0% | 0,0% |20,0%

HayirN 90 150 240
% Firma | 60,0% [100,0%| 80,0%
% Toplam| 30,0% | 50,0% |80,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma }100,0%(100,0%|100,0%
%Toplaml 50,0% | 50,0% (100,0%

Tablo 4.16’da goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin
%401 sirketin ara¢ takip sistemi kullandigini ve %601 sirketin ara¢ takip sistemi
kullanmamakta ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisanlarin %100°G sirket

araglarinda arag takip sistemi kullanmamaktadir.

Bu durum yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda sirket araglarinda arag takip

sistemi kullanma oranini yerli firmalardan dusuk oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.17 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yonetsel Farkliliklara

iliskin ifade 12 Dagilimi

IFADE DAGILIMI 12 Yerli [Toplam
Eger kullaniliyor ise Kesinlikle N 45 45
- . distinmuayorum
bu takibin gerekli % Firma |100,0% | 100,0%
oldugunu
o % 75,0% | 75,0%
diustintyor musunuz? Toplam
Dusuniyorum N 15 15
% Firma |100,0% | 100,0%
% 25,0% | 25,0%
Toplam
Toplam N 60 60
% Firma ]100,0% |100,0%
% 100,0% | 100,0%
Toplam

Tablo 17°de goéruldigu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda g¢alisanlarin
%75'i sirketin arag takip sisteminin gerekli oldugu kesinlikle digtnmuyor, %25

sirketin arag takip sisteminin gerekli oldugunu disundugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.18 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 13 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 13

Yerli [YabanciToplam

Belli dbnemlerde Evet N 75 75 150
motivasyon toplantilari % Firma |50,0% | 50,0% [50,0%
yapiliyor mu? % Toplam| 25,0% | 25,0% | 50,0%

HayirN 75 75 150

% Firma |50,0% | 50,0% | 50,0%
% Toplam] 25,0% | 25,0% | 50,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma }100,0%]100,0%]|100,0%
% Toplam| 50,0% | 50,0% |100,0%

Tablo 4.18'de goéruldagu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda c¢alisanlarin
%50’si belli dénemde motivasyon toplantisi yapiyor ve %50’si belli dénemde
motivasyon toplantisi yapmiyor ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin
%50’si belli dénemde motivasyon toplantisi yapiyor ve %50’si belli dénemde

motivasyon toplantisi yapmiyor olarak dagilimaktadir.

Bu durum yerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda belli dénemde

motivasyon toplantisi yapildigini seklinde degerlendirilebilir.

87



Tablo 4.19 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 14 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 14

Yerli [YabanciToplam|

|Bu toplantilarin Distntyorum N 75 60 135
amacina uygun % Firma [100,0%| 80,0% |90,0%
oldugunu % Toplam| 50,0% | 40,0% | 90,0%
dustnayor i osinlikle distntyorumN 0 15 | 15
musunuz?

% Firma | 0,0% | 20,0% |10,0%
% Toplam| 0,0% | 10,0% [10,0%
Toplam N 75 75 150
% Firma }100,0%]100,0%(100,0%
%Toplaml 50,0% [ 50,0% |100,0%

Tablo 4.19°da goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin
%100’U belli ddnemde motivasyon toplantisinin amacina uygun yapildigini kesinlikle
dusunuyor ve yabanci sermayeli ilag¢ firmalarinda calisanlarin %80’i belli dénemde
motivasyon toplantisinin amacina uygun yapildigini distundyor ve %20’si kesinlikle

dusunmuyor oldugu tespit edilmigtir.
Bu durum vyerli sermayeli ila¢g firmalarinda belli dénemde motivasyon

toplantisinin amacina uygun yapildigini digunenlerin orani yabanci sermayeli ilag

firmalarindaki orandan yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.20 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 15 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 15
Yerli [YabanciToplam|
YOneticiler tarafindan Kesinlikle N 15 60 75
|uygulanan satis katilmiyorum % Firma |10,0% | 40,0% |25,0%
stratejilerini %
|[katiiyor musunuz? Toplam 5,0% | 20,0% | 25,0%
Katiimiyorum N 75 15 90
% Firma |50,0% | 10,0% | 30,0%
%
25,0%| 5,0% |30,0%
Toplam
Katiliyorum N 60 75 135
% Firma |40,0% | 50,0% | 45,0%
%
20,0% | 25,0% | 45,0%
Toplam
Toplam N 150 150 300
% Firma |100,0%]100,0%]100,0%
%
50,0% | 50,0% |100,0%
Toplam

Tablo 4.20’de goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin

%10’u yoneticiler tarafindan uygulanan satis stratejilerine kesinlikle katiimiyor,

%50’si katilmiyor, %40’1 katiliyor ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin

%401 yoneticiler tarafindan uygulanan satis stratejilerine kesinlikle katilmiyor, %10’u

katilmiyor, %50’si katilanlardan olugmaktadir.

Bu durum yabanci sermayeli ilag firmalarinda yoneticiler tarafindan

uygulanan satis stratejilerine katilma orani, yabanci sermayeli ilag firmalarindaki

katilma oranindan yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.21 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 16 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 16
Yerli [YabanciToplam|
Y 6neticileriniz Kesinlikle N 0 30 30
fikirlerinize 6nem distinmuyorum % Firma | 0,0% | 20,0% |10,0%
verdigini %
dusundyor musunuz? Toplam 0,0% | 10,0% (10,0%
Dugunmuiyorum N 45 15 60
% Firma | 30,0% | 10,0% ([20,0%
%
15,0% | 5,0% |20,0%
Toplam
Fikrim yok N 15 0 15
% Firma |10,0%| 0,0% | 5,0%
%
50% | 0,0% | 5,0%
Toplam
Dusutnuyorum N 90 105 195
% Firma | 60,0% | 70,0% [ 65,0%
%
30,0% | 35,0% |65,0%
Toplam
Toplam N 150 150 300
% Firma }100,0%]{100,0%(100,0%
%
50,0% | 50,0% [100,0%
Toplam

Tablo 4.21’de goruldagu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin

%30’u yoneticilerinin ¢alisanin fikirlerine dnem verdigini diginmuyor, %10’u fikri yok

ve %601 disunuyor ve yabanci sermayeli ila¢g firmalarinda calisanlarin %30’'u

yoneticilerinin calisanin fikirlerine dnem verdigini kesinlikle distnmuyor, %15i

dustnmuyor ve %70Q’i disunuyor oldugu tespit edilmigtir.

Bu durum yabanci sermayeli ilag firmalarinda yoéneticilerinin ¢alisanin

fikirlerine 6nem verdigini didslnenlerin orani yerli sermayeli ila¢ firmalarinda

diusunenlerin oraninda ylksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.



Tablo 4.22 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 17 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 17
Yerli [YabanciToplam
Sirketten yeterli sunumDusinmuayorum N 30 30 60
ve tanitim butgesi % Firma |20,0% | 20,0% |[20,0%
destegi aldiginizi % Toplam| 10,0% | 10,0% | 20,0%
dusUndyor musunuz? Fikrim yok N 0 15 15
% Firma | 0,0% | 10,0% | 5,0%
% Toplam| 0,0% | 5,0% | 5,0%
Dusunuyorum N 105 60 165
% Firma | 70,0% | 40,0% ([55,0%
% Toplam] 35,0% | 20,0% |55,0%
Kesinlikle duguntuyorumN 15 45 60
% Firma | 10,0% | 30,0% |[20,0%
% Toplam| 5,0% | 15,0% |20,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma |100,0%{100,0%(100,0%
% Toplam] 50,0% | 50,0% [100,0%

Tablo 4.22’de goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin

%20’si sirketten yeterli sunum ve tanitim bitgesi destegi aldigini disunmuyor, %70’i

ve %10’u duslnuyor ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin %20’si

sirketten yeterli sunum ve tanitim butcesi destedi aldigini digtinmuyor, %10’u fikri

yok, %40’ dusunuyor ve %30’u kesinlikle distnuyor oldugu tespit edilmistir.

Bu durum yerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda sirketten yeterli sunum

ve tanitim bltgesi destegi aldigini diaslnenlerin oraninin yiksek oldugu tespit

edilmistir.
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Tablo 4.23 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 18 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 18
Yerli [YabanciToplam|
Sirketin size sundugu yan haklar mevcut EvetN 150 150 300
[mu? % Firma |100,0%{100,0%(100,0%
%
50,0% | 50,0% |100,0%
Toplam
Toplam N 150 150 300
% Firma |100,0%{100,0%(100,0%
%
50,0% | 50,0% |100,0%
Toplam

Tablo 4.23'de gdéruldigu gibi, yerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda

¢alisanlarin %100’G sirketi mevcut haklari yaninda yan haklarda sunmakta oldugu

tespit edilmistir.

Tablo 4.24 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 19 Dagilimi

IFADE DAGILIMI 19

Firma

Yerli

'Yabanci

Toplam

IBu haklarin

yeterli oldugunu

Dastnmuayorum

dustniyor musunuz?

N
% Firma

% Toplam

120
80,0%
40,0%

60

40,0%
20,0%

180
60,0%
60,0%

Dusindyorum

N
% Firma

% Toplam

30
20,0%
10,0%

75

50,0%
25,0%

105
35,0%
35,0%

Kesinlikle diguntyorumN

% Firma

% Toplam

0
0,0%
0,0%

15

10,0%
5,0%

15
5,0%
5,0%

Toplam

N
% Firma

% Toplam

150
100,0%
50,0%

150

100,0%
50,0%

300
100,0%
100,0%
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Tablo 4.24’de géruldagu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda g¢alisanlarin
%80’i sirketi mevcut haklari yaninda sunulan yan haklarin yeterli oldugunu
distnmauyor, %20’si dustnuyor ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin
%40’1 sirketi mevcut haklari yaninda sunulan yan haklarin yeterli oldugunu
distnmayor, %20’si dusuntyor ve %10'u kesinlikle dustunen c¢alisanlardan

olusmaktadir.

Bu durum yabanci sermayeli ilag firmalarinda sirketi mevcut haklari yaninda
sunulan yan haklarin yeterli oldugunu didslinen calisan orani yerli sermayeli ilag

firmalarinda galisan oranindan yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.

Tablo 4.25 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara
iligkin ifade 20 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 20

Yerli [YabanciToplam]

Sirketteki tanitim  Kesinlikle memnun degilimN 0 15 15

materyallerinden % Firma | 0,0% | 10,0% | 5,0%

memnun musunuz? % Toplam] 0,0% | 5,0% | 5,0%
Memnun degilim N 75 60 135

% Firma |50,0% | 40,0% [45,0%
% Toplam| 25,0% | 20,0% |45,0%
Fikrim yok N 30 0 30
% Firma ]20,0%| 0,0% [10,0%
% Toplam| 10,0% | 0,0% |(10,0%

Memnunum N 45 75 120

% Firma |30,0% | 50,0% |40,0%

% Toplam| 15,0% | 25,0% |40,0%

Toplam N 150 150 300
% Firma }100,0%{100,0%|100,0%

%Toplaml 50,0% | 50,0% |100,0%

Tablo 4.25'de géruldaga gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda c¢alisanlarin
%50’si Jirketteki tanitim materyallerinden memnun degil, %20’si fikri yok ve %30’u

memnun ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda ¢aligsanlarin %50’si sirketteki tanitim
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materyallerinden %10’u kesinlikle memnun ve %50’sinin memnun oldugu tespit

edilmigtir.

Bu durum vyabanci sermayeli ilag firmalarinda Sirketteki tanitim
materyallerinden memnun olanlarin orani yerli sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisan

oranindan ylksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.

Tablo 4.26 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iligkin ifade 21 Dagilimi

. N Firma
IFADE DAGILIMI 21

Yerli [YabanciToplam|

Sirket yoneticilerinden satis  Saglamiyorum N 15 15 30
departmanlarinizda % Firma 10,0% | 10,0% | 10,0%
bagh bulundugunuz % Toplam | 5,0% | 5,0% |10,0%

Bolge yoneticinize Saglhyorum N 60 | 90 | 150

% Firma 40,0% | 60,0% |50,0%
% Toplam | 20,0% | 30,0% |50,0%
Kesinlikle N 75 45 120
Sagliyorum 9 Firma 50,0% | 30,0% | 40,0%
% Toplam  |25,0% | 15,0% |40,0%

kolay iletisim saglayabiliyor

musunuz?

Toplam N 150 150 300
% Firma 100,0%{100,0%(100,0%
% Toplam 50,0% | 50,0% |100,0%

Tablo 4.26’da goéruldagu gibi, yerli sermayeli ila¢ firmalarinda ¢alisanlarin
%10°u Sirket yoneticilerinden satis departmanlarinda bagl bulunduklari bdlge
yOneticisi ile kolay iletisim saglamiyor, %40’ saghyor ve %50’si kesinlikle sagliyor ve
yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda g¢alisanlarin %10’u sirket yoneticilerinden satis
departmanlarinda bagli bulunduklari bélge yoneticisi ile kolay iletisim saglamiyor,

%601 sagliyor ve %30’u kesinlikle sagliyor tespit edilmistir.

Bu durum yabanci sermayeli ila¢g firmalarinda sirket yoneticilerinden satig
departmanlarinda bagh bulunduklari bélge yoneticisi ile kolay iletisim saglayanlarin
orani yerli sermayeli ila¢ firmalarinda ¢alisan oranindan ytksek oldugu seklinde

degerlendirilebilir.
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Tablo 4.27 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yonetsel Farkliliklara
iliskin ifade 22 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 22
Yerli [YabanciToplam|
Tanitimini yapmis Kesinlikle N 0 15 15
oldugunuz Griine saglamiyorum o4 Firma 0,0% | 10,0% | 5,0%
ait pazarlama kisminda % Toplam 0,0% | 5,0% | 5,0%
bulunan Saglamiyorum N 15 | 15 | 30
Uriin Midiri ve Medikal
% Firma 10,0% | 10,0% | 10,0%
Muddrine
o % Toplam 5,0% [ 5,0% [10,0%
kolay iletisim
y - Fikrim yok N 15 60 75
saglayabiliyor musunuz?
% Firma 10,0% | 40,0% |25,0%
% Toplam 5,0% | 20,0% |25,0%
Sagliyorum N 75 45 120
% Firma 50,0% | 30,0% |[40,0%
% Toplam 25,0% | 15,0% |40,0%
Kesinlikle N 45 15 60
Sagliyorum 9% Firma 30,0% | 10,0% | 20,0%
% Toplam 15,0%| 5,0% |20,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma 100,0%]100,0%]|100,0%
% Toplam 50,0% | 50,0% |100,0%

Tablo 4.27°de goéruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin
%10’u tanitimini yapmis oldugunuz Urine ait pazarlama kisminda bulunan Grin
mudurl ve medikal madurune kolay iletisim kesinlikle saglamiyor,%10’u fikri yok,
%50’si sagliyor ve %30’u kesinlikle saglyor ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda
c¢alisanlarin %10’u tanitimini yapmis oldugunuz Urine ait pazarlama kisminda
bulunan Grin muadurd ve medikal madarine kolay iletisim kesinlikle saglamiyor,
%10’'u saglamiyor, %401 fikri yok, %30'u sagliyor ve %10’u kesinlikle sagliyor
oldugu tespit edilmistir.

Bu durum yerli sermayeli ila¢ firmalarinda tanitimini yapmis oldugunuz driine

ait pazarlama kisminda bulunan Grin muduri ve medikal midirine kolay iletisim
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saglayanlarin orani yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda calisan oranindan ylksek
oldugu seklinde degerlendirilebilir.
Tablo 4.28 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara
iliskin ifade 23 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 23

Yerli [YabanciToplam

Sirketin yonetiminde Saglamiyorum N 60 0 60
bulunan % Firma ]40,0%| 0,0% [20,0%
ust duzey % Toplam| 20,0% | 0,0% |20,0%
yoneticilere Fikrim yok N 60 | 30 | 90
[kolay iletisim

% Firma | 40,0% | 20,0% [ 30,0%
saglayabiliyor musunuz?
% Toplam| 20,0% | 10,0% [ 30,0%

Sagliyorum N 15 120 135
% Firma | 10,0% | 80,0% ([45,0%
% Toplam| 5,0% | 40,0% |45,0%

Kesinlikle SagliyorumN 15 0 15

% Firma |10,0%| 0,0% | 5,0%

% Toplam| 5,0% | 0,0% | 5,0%

Toplam N 150 150 300
% Firma |100,0%{100,0%(100,0%

% Toplam| 50,0% | 50,0% |100,0%

Tablo 4.28'de goéruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin
%401 sirketin yonetiminde bulunan Ust dizey yoneticilere kolay iletisim saglamiyor,
%40 fikri yok, %10’u sagliyor ve %10’u kesinlikle sagliyor ve yabanci sermayeli
ilag firmalarinda c¢alisanlarin %20’si tanitimini yapmis oldugunuz UrGne ait
pazarlama kisminda bulunan Urin mudird ve medikal mudurine kolay iletisim

saglama konusunda fikri yok ve %80Q’i sagliyor oldugu tespit edilmistir.
Bu durum yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda sirketin yonetiminde bulunan

Ust dizey yoneticilere kolay iletisim saglayanlarin orani yerli sermayeli ilag

firmalarinda galisan oranindan yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.29 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara
iliskin ifade 24 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 24

Yerli [YabanciToplam|

IBélge Toplantilarini Yararl bulmuyorumN 60 0 60
yararli buluyor musunuz? % Firma [40,0% | 0,0% |[20,0%
% Toplam] 20,0% | 0,0% |20,0%

Fikrim yok N 0 75 75

% Firma | 0,0% | 50,0% |25,0%
% Toplam| 0,0% | 25,0% |25,0%
Yararli buluyorum N 90 75 165
% Firma | 60,0% | 50,0% |55,0%
% Toplam]| 30,0% | 25,0% |55,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma }100,0%(100,0%|100,0%
%Toplaml 50,0% | 50,0% (100,0%

Tablo 4.29'da goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin
%40'1 sirket toplantilarini yararlh bulmuyor ve %60’ yararli buluyor ve yabanci
sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin %50’si sirket toplantilarini konusunda fikir

sahibi degil ve %50’si yararli bulmaktadir.
Bu durum yabanci sermayeli ilag firmalarinda sirket toplantilarini yararl

bulanlarin orani yerli sermayeli ila¢ firmalarinda g¢alisan oranindan yuksek oldugu

seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.30 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara
iliskin ifade 25 Dagilimi

. . Firma
IFADE DAGILIMI 25
Yerli [YabanciToplam|
Yilsonu ve dénem Yararl bulmuyorum N 45 60 105
[toplantilarini % Firma 30,0% | 40,0% | 35,0%
sehir disinda olmasini % Toplam 15,0% | 20,0% | 35,0%
yararli buluyor Fikrim yok N 45 | o0 | 45
[usunuz? % Firma  |30,0%| 0,0% |15,0%
% Toplam 15,0%| 0,0% |15,0%
Yararli buluyorum N 45 90 135
% Firma 30,0% | 60,0% | 45,0%
% Toplam 15,0% | 30,0% |45,0%
Kesinlikle yararli N 15 0 15
buluyorum % Firma 10,0% | 0,0% | 5,0%
% Toplam 5,0% | 0,0% | 5,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma 100,0%]100,0%(100,0%
% Toplam 50,0% | 50,0% [100,0%

Tablo 4.30'da goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda calisanlarin

%30’u yillsonu ve doénem toplantilarini sehir disinda olmasini yararli bulmuyor,

%30'u fikri yok, %30’u yararli buluyor ve %60’1 kesinlikle yararli buluyor ve yabanci

sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin %40’1 yilsonu ve dénem toplantilarini sehir

disinda olmasini yararl bulmuyor ve %40’si yararli bulmaktadir.

Bu durum yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda yilsonu ve dénem toplantilarini

sehir disinda olmasini yararli bulanlarin orani yerli sermayeli ila¢g firmalarinda

calisan oranindan yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.31 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ilag Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara
iliskin ifade 26 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 26

Yerli [YabancifToplam

IMedikal Sinav yapilmasiniKesinlikle yararli N 45 0 45

yararli buluyor musunuz? Bulmuyorum. % Firma |30,0%| 0,0% [15,0%

% Toplam| 15,0% | 0,0% |15,0%

Yararh bulmuyorumN 0 15 15
% Firma | 0,0% [ 10,0% | 5,0%
% Toplam| 0,0% | 5,0% | 5,0%
Yararli buluyorum N 105 135 240
% Firma |70,0% [ 90,0% | 80,0%
% Toplam| 35,0% | 45,0% | 80,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma |100,0%(100,0%]100,0%
% Toplam| 50,0% [ 50,0% |50,0%

Tablo 4.31'de goérGldigu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin
%30’'u medikal sinav yapilmasini kesinlikle yararli bulmuyor ve %70’i kesinlikle
yararli buluyor ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisanlarin %10’'u medikal

sinav yapilmasini yararl bulmuyor ve %90’u yararl bulmaktadir.
Bu durum yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda medikal sinav yapilmasini

yararli bulanlarin orani yerli sermayeli ila¢ firmalarinda ¢alisan oranindan ylksek

oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.32 Yerli Ve Yabanci Sermayeli ila¢ Firmalarinda Yénetsel Farkliliklara

iliskin ifade 27 Dagilimi

) . Firma
IFADE DAGILIMI 27
Yerli | Yabanci | Toplam
|Kariyer yapmak icinDastinmiyorum N 30 15 45
firsatlar oldugunu % Firma |20,0%| 10,0% | 15,0%
dlstnGyor % Toplam |10,0%| 5,0% | 15,0%
|musunuz? Fikrim yok N 0 15 15
% Firma 0,0% | 10,0% 5,0%
% Toplam | 0,0% 5,0% 5,0%
Dugunuyorum N 45 75 120
% Firma |30,0% | 50,0% | 40,0%
% Toplam | 15,0% | 25,0% | 40,0%
Kesinlikle N 75 45 120
dislndyorum % Firma |50,0% | 30,0% | 40,0%
% Toplam | 25,0% | 15,0% | 40,0%
Toplam N 150 150 300
% Firma |100,0%| 100,0% | 100,0%
% Toplam |50,0% | 50,0% | 100,0%

Tablo 4.32’de goruldugu gibi, yerli sermayeli ilag firmalarinda galisanlarin
%20’si kariyer yapmak icin firsatlar oldugunu distnmuyor, %30’si digunliyor ve
%50’si kesinlikle digstnuyor ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda calisanlarin

%10’u kariyer yapmak icin firsatlar oldugunu dugstnmuyor, %10’u fikri yok, %50’si

distnulyor ve %30’u kesinlikle disuntyor oldugu tespit edilmistir.

Bu durum yerli ve yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda ylksek oranda kariyer

yapmak icin firsatlar oldugunu seklinde degerlendirilebilir.
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SONUG VE ONERILER

Yapmis oldugumuz arastirma sonucunda, anketimizi uygulamis oldugumuz
kisilerin %93,3 oraninda Uriin Tanitim Elemani oldugunu géz éniline alirsak ve bu
kisilerin surekli olarak disarida aktif bir sekilde doktor, eczaci, saglik personeline;
tanitim, organizasyon ve bire bir sunumlar gibi yogun tempo c¢alismak zorunda
kaldigindan, anket sonucunda da gérildigu gibi kadin ¢alisanlarin az tercih ettigi bir

meslek grubudur.

Anket sonucunda c¢ikmis olan bir diger sonu¢ ise; Yerli sermayeli ilag
firmalarinda 25-40 yas grubu calisan oraninin 40 yas Ustl calisan oranindan
yuksek, yabanci sermayeli ilag firmalarinda ise 30 yas Ustl ¢alisan orani 30 yas alti
galisan oranindan yuksektir. Bunun sebepleri hem goézleme dayali olarak hem de
anketimiz devamindaki sorulara ve oranlara baktigimizda gorecegimiz Uzere, yerli
firma calisanlarinin yan haklar, calisana verilen deger, egitim vb. durumlardan
dolayi, calisanlar yabanci sermayeli firmalarda daha uzun vyillar calismaktadir.
Tezimizde yer alan Abdi ibrahim ilag sanayi triin tanitim elemani olarak Turkiye’nin
en kalabalik ekiplerinden biridir. Kalabalik olmasinin sirkiilasyonu etkilemesi bir
yana Abdi ibrahim ilag Sanayi'deki galisan yoneticiler ve calisan arkadaslarin s6zli
beyanlarindan aldigimiz bilgiler dahilinde tezimizde belirtmis oldugumuz devlet
tesviklerini ¢ok yerinde kullandidini sdyleyebiliriz. Yerli firmalar bu tesviklerden
dolay! Universiteden yeni mezun c¢alisma arkadaslarini tercih ettigini ve maas
skalasinin yabanci firmalara gore daha dusUk seyrettigini sozli beyan ile
soyleyebiliriz. Anketimizde maas ile ilgili konuya deginmememizin sebebi ise anket
sorularini hazirlama asamasinda, sektordeki gizlilik esasinin hassasiyetinden 6tirG

bu sorunun cevabini net ve anlamli bir sekilde alamayacagimizdan dolayidir.

Sektdr ortalamasina baktigimizda egitim seviyesi Universite mezunu olup, bu
durumda aslinda c¢alisanlarin kariyer yapmak icin Oonlerinin ac¢ik oldugunu
gOstermektedir. Tabi ki kariyer galismamizdaki evreni de gbz onune aldigimizda
sektorde istihdamin ¢ok fazla oldugunu ve kalabalik bir ¢galisma grubundan kariyer
yapmakta hi¢ kolay olmayacaktir. Tam bu durumda iste fark yaratan firmalarin
calisanlarina verdigi deger ve egitim devreye girmektedir. Anket caligmamizin
sonuglarinda da goruldugu gibi drin tanitim elemanlarina ve diger pozisyondaki
arkadaglara yabanci sermayeli ila¢ firmalari, yerli sermayeli ila¢ firmalarindan daha
¢ok egitim destegi vermektedir. Egitime dnem veren yabanci sermayeli ilag firmalari,

firma icin egitim haricinde kendi kigisel egitimi iginde destek olup herhangi bir izin ile
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ilgili bir sikinti yasatmadiklarini da sonuglarda gérmekteyiz. Anketimize dahil olmus
yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda c¢alisanlarin egitim desteginin yerli firmalarin

verdigi cevaplara gore daha fazla yeterli oldugunu diisinmekteler.

Anketimizdeki diger bir konu basligimiz olan yan haklar veya sektér calisma
konforu olarak da nitelendirebiliriz. ilag firmalarinda calisan GUriin tanitim elamanlari
arkadaslarimiz goérev tanimlari gereg@i tanitimlarini musterilerine yaparken cesitli
materyaller kullanmaktadirlar. Bunun yani sira devamli mdugteri ziyaretleri
gerceklestirdiklerinden dolay! kullanacaklari araglarinin konforu ve tanitim igin

kullandiklari batcede konfor alanlarini genigletmektir.

Oncelikle tanitim materyallerinden bahsetmek gerekirse; kullandiklari
materyaller genellikle elektronik tablet olmakla beraber bilgisayarda yeri gelince
kullanmaktalar. Tabi ki kullanigh elektronik cihazlar kisilerin daha rahat ve hizli
sunum yapmalarini saglamaktadir. Yabanci sermayeli firmalarin yerli sermayeli
firmalara goére tanitim materyallerinden memnun kalmalari hem iyi bir marka tablet
ve yaninda bilgisayar kullanimi imkanlarini saglamasidir. Tanitim haricinde, yabanci
sermayeli ilag firmalarinda c¢alisan Urin tanitim elemanlari mdsterileri ziyaret
ederken ve is icin kullandiklari otomobilleri, is haricinde yakit kisitiamasi olmadan ve
firma tarafindan takip edilmediklerinden dolayi anketimizde yerli firmalara gére daha

konforlu bir sekilde galistiklarini cevaplarinda géstermiglerdir.

Konforun yani sira motivasyon bu sektor igin olmazsa olmaz diyebiliriz.
Motivasyon toplantilari sektérde c¢alisanlar icin buyuk 6nem tagimaktadir ve gorulen
odur ki hem yerli hem de yabanci sermayeli ila¢g firmalarinda bu toplantilarin
yapildigi gérinmektedir. Anket sonuglarina goére Yabanci sermayeli ilag firmalari
yerli sermayeli ila¢ firmalarina nazaran bu toplantilarin daha amacina uygun
oldugunu distinmektedirler. Bunun biraz da motivasyon toplantilari igin segilen

lokasyonun da etkisinin oldugunu sdylersek yaniimayiz.

Motivasyon tabiki de sadece toplanti ve materyaller veya yan haklarla
olmamaktadir. En dnemli unsurlardan biri sirket ici huzur, satis baskisi olmayan ama
etik bir gsekilde calismak herkesin istedigi bir c¢alisma ortamidir diye
dusunulmektedir. Bir yOneticinizin sizin fikirlerinize 6nem vermesi ve bu
yoneticilerinize kolay bir sekilde ulasmak onlar ile iletisime rahat bir sekilde gegmek
ve galisanin her zaman yaninda oldugunu hissettirmeleri en énemli motivasyondur.

Bu anket calismasinda gérdigumuz gibi yabanci sermayeli ila¢ firmalarinda calisan
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arkadaslarin fikirlerine yerli firmadaki arkadaslara nazaran daha fazla dnem verildigi
ve yoneticiler ile kolay iletisim saglamalari aslinda satis stratejileri agisindan ayni

bakis agisindan bakmalarini da saglamaktadir.
Bu anket calismasinda yerli ve yabanci sermayeli ilag firmalarinda calisan

arkadaslarin memnuniyetleri, aslinda yabanci sermayeli ila¢ firmalarinin Tirkiye’de

baska bir agidan bakmasinin avantaj sagladigini gérmekteyiz.
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Bu anket formu Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi’nde yiriitiilmekte

olan “Tiirkiye’deki Yerli Sermayeli ila¢ Firmalari ile Yabanci Sermayeli ilag¢ Firmalarinin

Yénetsel Farkliliklarinin incelenmesi” baslkli yiiksek lisans tez ¢alismasi icin yapilmaktadir.

Sizlerden edinilecek bilgiler tamamen bilimsel amach kullanilacaktir. Katkilariniz bizim igin

onemlidir. Simdiden degerli katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Muzaffer Sahin

Gelisim Universitesi S.B.E

isletme Bolimii

Lutfen size uygun cevabi isaretleyiniz.

Burak Durdabak
Gelisim Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitisd

KiSISEL BILGILER
1 | Cinsiyetiniz Erkek Kadin
() ()
2 | Yasiniz 18-24 25-31 32-38 39-45 46 ve Ustii
() () () () ()
3 | Ogrenim Lise Yiiksekokul | Fakiilte | Yiik. Lisans Doktora
Durumunuz
() () () () ()
4 | Kadronuz Uriin Diger
Tanitim
Elamani
()
()
5 | Hizmet Siireniz 1-3 3-6 7-10 10-15 15 ve Ustii
() () () () ()

Bu béliimde vereceginiz cevaplari igin parantez icinde —x- isareti kullaniniz. Evet hayir

siklari olan sorularda size uygun sikki da isaretleyin.
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1- Kariyer icin sizlere egitim destegi veriliyor mu? Veriyorsa bu egitimin yeterli olduguna
katiliyor musunuz?

Evet Hayir
() ()
Kesinlikle Katilmiyorum ()
Katilmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Katiliyorum ()

Kesinlikle Katihyorum ()

2-Egitiminiz icin sizlere gerekli izin destegi veriliyor mu? Eger izin veriliyorsa ¢alisma
ortaminda listleriniz ile izne bagh gerilim yasadiginizi diisiiniiyor musunuz?

Evet Hayir
() ()
Kesinlikle Katilmiyorum ( )
Katilmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Katiliyorum ()

Kesinlikle Katiliyorum ()

3-Giincel Sektorel haberlerle ilgili sirket ici bildirimler yapiliyor mu? Yapiliyorsa yeterli
buluyor musunuz?

Evet Hayir

() ()
Kesinlikle Katilmiyorum ( )
Katilmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Katiliyorum ()

Kesinlikle Katiliyorum ()



4-Sirket araglarni sizin igin giivenilir mi? isinizi kolaylastiracak marka ve modellerin dogru
secildigini diislinliyor musunuz?

Evet Hayir

() ()
Kesinlikle dlisinmiyorum ()
Dusiinmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Diistiniiyorum ()
Kesinlikle diistiniyorum ()

5- Sirket araglarinda yakit kisitlamasi yasiyor musunuz? Eger yasiyor iseniz bunu dogru
olduguna katiliyor musunuz?

Evet Hayir
() ()

Kesinlikle Katilmiyorum ( )

Katilmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Katiliyorum ()

Kesinlikle Katiliyorum ()

6-Calismis oldugunuz sirket tarafindan arag takibi sistemi kullaniyor mu? Eger kullaniliyor
ise bu takibin gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Evet Hayir

() ()
Kesinlikle dlisinmiyorum ()
Disiinmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Distiniyorum ()
Kesinlikle diistiniyorum ()
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7-Belli donemlerde motivasyon toplantilari yapiliyor mu? Bu toplantilarin amacina uygun
oldugunu diisiinliyor musunuz?

Evet Hayir

() ()
Kesinlikle dlisinmiyorum ()
Dusiinmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Diistinliyorum ()
Kesinlikle diistiniyorum ()

8-Yoneticiler tarafindan uygulanan satis stratejilerini katiliyor musunuz?

Kesinlikle Katilmiyorum ( )

Katilmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Katiliyorum ()

Kesinlikle Katiliyorum ()

9-Yoneticileriniz fikirlerinize 6nem verdigini diisiiniiyor musunuz?

Kesinlikle dlisinmiyorum ()
Distinmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Diistiniiyorum ()
Kesinlikle diistiniiyorum ()



10- Sirketten yeterli sunum ve tanitim biitcesi destegi aldiginizi diisiiniiyor musunuz?

Kesinlikle dlisinmiyorum ()
Dusiinmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Distiniyorum ()
Kesinlikle distiniyorum ()

11- Sirketin size sundugu yan haklar mevcut mu? Bu haklarin yeterli oldugunu diisiiniiyor
musunuz?

Evet Hayir
() ()

Kesinlikle dlisinmiyorum ()
Distinmiyorum ()
Fikrim Yok ()
Diistiniiyorum ()
Kesinlikle disinidyorum ()

12-Sirketteki tanitim materyallerinden memnun musunuz?

Kesinlikle memnun degilim ()
Memnun degilim ()
Fikrim Yok ()
Memnunum ()
Kesinlikle memnunum ()



13-Sirket yoneticilerinden satis departmanlarinizda bagl bulundugunuz Bolge

yoneticinize kolay iletisim saglayabiliyor musunuz?

Kesinlikle saglayamiyorum ()
Saglayamiyorum ()
Fikrim Yok ()
Sagliyorum ()
Kesinlikle sagliyorum ()

14-Tanitimini yapmis oldugunuz iiriine ait pazarlama kisminda bulunan Uriin Miidiirii

ve Medikal Miidiiriine kolay iletisim saglayabiliyor musunuz?

Kesinlikle saglayamiyorum ()
Saglayamiyorum ()
Fikrim Yok ()
Sagliyorum ()
Kesinlikle sagliyorum ()

15-Sirketin yonetiminde bulunan list diizey yoneticilere kolay iletisim saglayabiliyor

musunuz?

Kesinlikle saglayamiyorum ()
Saglayamiyorum ()
Fikrim Yok ()
Sagliyorum ()
Kesinlikle sagliyorum ()



16-Bolge Toplantilarini yararh buluyor musunuz?

Kesinlikle yararh bulmuyorum ( )

Yararli bulmuyorum ()
Fikrim Yok ()
Yararli buluyorum ()

Kesinlikle yararl bulmuyorum ( )

17-Yilsonu ve donem toplantilarini sehir disinda olmasini yararli buluyor musunuz?

Kesinlikle yararl bulmuyorum ( )

Yararli bulmuyorum ()
Fikrim Yok ()
Yararli buluyorum ()

Kesinlikle yararl bulmuyorum ( )

18-Medikal Sinav yapilmasini yararl buluyor musunuz?

Kesinlikle yararl bulmuyorum ( )

Yararli bulmuyorum ()
Fikrim Yok ()
Yararli buluyorum ()

Kesinlikle yararl bulmuyorum ( )



19-Kariyer yapmak igin firsatlar oldugunu diisliniiyor musunuz?

Kesinlikle dlisinmiyorum
Duslnmuyorum

Fikrim Yok

Disunidyorum

Kesinlikle diisiindyorum

(
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Tesekkiir Ederiz



