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Kamu isletmelerinin kurumsal ydnetim anlayisi cercevesinde yonetilmesi
amaciyla yapilan reformlarda, sahiplik fonksiyonunun ne sekilde kullanilacagi
en onemli hususlardan birisini olusturmaktadir. Bu c¢alisma ile kamu
isletmelerindeki sahiplik yapisinin ¢esitli agilardan analiz edilmesi ve bdylece
kamu yonetiminde etkinligin artirllmasi amaclanmaktadir. Bu cercevede
¢alismada ilk olarak, sahiplik fonksiyonu tirleri anlatilacak, gesitli Glkelerdeki
uygulamalara yer verilecek ve daha sonra llkemizdeki kamu isletmeleri
degerlendirilecektir. Sonug¢ olarak, Ulkemiz kamu isletmelerinde sahiplik
fonksiyonunun tek elde toplanmasi, kamu sahiplik fonksiyonunun vyazih
olan ve kamuoyu ile paylasilan bir pay sahipligi politika metni ¢ercevesinde
yuritllmesi, pay sahipleri, ydnetim kurulu ve sirket yoneticileri arasindaki
sorumluluklarin ve gorevlerin uygun bir sekilde paylastiriimasi gibi hususlarin

onemli oldugu vurgulanacaktr.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Sahiplik Fonksiyonu, Kamu

isletmeleri.

THE ASSESSMENT OF OWNERSHIP STRUCTURE IN PUBLIC ENTERPRISES
WITHIN THE CONTEXT OF CORPORATE GOVERNANCE: TURKISH CASE

ABSTRACT

The means of exercising the ownership function constitute one of the
most important factors in the reform process which aims to ensure the
governance of public enterprises in accordance with corporate governance

principles. The purpose of this study is to analyze ownership structure of
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public enterprises from various viewpoints and by this way, t1 improve the
efficiency in the public administration. In this context, firstly the types of
ownership function will be explained, country examples will be provided and
then Turkish public enterprises will be examined. Finally, it will be emphasized
that the issues such as centralizing the ownership function of Turkish public
enterprises, exercising ownership rights in accordance with a written and
publicly available ownership policy, and properly allocating the responsibilities
among shareholders/stakeholders, board of directors, and management will

be very important.

Keywords: Corporate Governance, Ownership Function, Public

Enterprises,

GiRIS

Bircok Ulkede kamu isletmelerinin kurumsal yonetim anlayisi
cercevesinde yonetilmesikamu yonetimi reform oncelikleri arasinda
yer almaktadir. Bu kapsamda belki de en zorlu konulardan birisini kamu
isletmelerindeki sahiplik yapisina karar verilmesi olusturmaktadir. isletmeler
Gzerinde sahiplikten kaynaklanan haklarin ne sekilde kullanilacagi ve sahiplik
fonksiyonunun kamu yodnetiminde ne sekilde formile edilecegi llkeden

Ulkeye degisiklik gdstermektedir.

Sahiplik esasitibariylabelirlibirvarlik Gzerindekihaklarve sorumluluklarin
birlesimidir (Monks ve Minow, 2004,s.95). Kamunun sahiplik islevlerini/
fonksiyonunu yerine getirme sorumlulugu kurumsal yonetim ¢alismalarinda

en onemli hususlardan birisini olusturmaktadir.

Bu kapsamda ¢alismamizda, kurumsal yonetim anlayisi perspektifinden
kamu isletmelerindeki pay sahipligi yapisinin tim ayrintilariyla anlatilmasi
amaglanmistir. Bu cercevede, temel sahiplik fonksiyonu tiirleri, pay sahipliginin
ylratalisindeki spesifik yapilanmalar ve diger (lkelerdeki uygulamalar

hakkinda ayrintih bilgiler sunulmustur. Daha sonra Tirkiye'deki kamu
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isletmelerinde pay sahipliginin ylratiltust degerlendirilmis ve bu konudaki
yasal mevzuata yer verilmistir. Sonug béliminde ise basarili bir uygulama icin
yapilmasi gereken hususlar ele alinarak genel bir degerlendirmeyle calisma

tamamlanmustr.

1. PAY SAHiBi OLARAK DEVLET

Ozsoy’'un da belirttigi gibi “Kurumsal yonetim en genis anlamda
sirketlerin yénlendirildigi ve kontrol edildigi bir sistemdir” (Ozsoy, 2011, 5.48).
Kurumsal yonetim; pay sahipleri, yonetim kurulu, st dizey yoneticiler ve
diger paydaslar (menfaat sahipleri, alacaklilar, saticilar, ¢alisanlar, musteriler,
rakipler, devlet, kreditorler, sendikalar) gibi katiimcilarin hak ve sorumluluk
ayrimini, bunlar arasindaki iliskileri ve sirket icindeki karar alma sireglerini

dizenleyen bir kavramdir (Yildirim, 2007, s.1).

Pay
| Agiklama | I Temettii/Biiytime I ( ahipleri

Yat1r1m

I Yatirimer liskileri J

Sekil 1. Kurumsal Yonetim Ucgeni
Kaynak: Wilcox vd., 2012: 6.

Yukaridaki sekilde sirketlerdeki karar alma organlari arasindaki iligki

191




192

D Tirk idare Dergisi / Say1 478

gosterilmektedir. Sekilden de anlasilacag tizere (Wilcox vd., 2012, 5.5-6);

¢ Pay sahipleri, sirkete sermaye koymakta ve islerin ylirtiyebilmesi icin

kaynak sagmaktadir.

e Yonetim kurulu, pay sahiplerinin haklarini temsil etmekte, yonetici-
lere stratejik danismanlik saglamakta, kurumsal amaclara ulasilabilmesi icin
politikalar belirlemekte ve sirketin menfaatine uygun olarak hareket etmek-
tedir. Ayni zamanda yonetim kurulu, sermaye yapisi, denetim, yoneticilerin
atanmasi, risk yonetimi gibi hususlarda pay sahipleri ile yoneticiler arasindaki

cikar catismalarinda aracilik rollini Gstlenmektedir.

e Yoneticiler ve ¢alisanlar, sirket islerini ylritmekte, glnlik faaliyetleri
yerine getirmekte, yonetim kurulu tarafindan belirlenen politikalari ve strate-

jileri uygulamaktadir.

Kurumsal yonetim liggeni, pay sahipleri, yonetim kurulu ve yoneticiler
arasinda dengeli bir iliskinin oldugu yonetim modelini gostermekte olup,
soz konusu taraflar arasindaki sorumluluklarin ve gorevlerin en uygun
sekilde paylastirilmasi gerektigini vurgulamaktadir. S6z konusu model, 6zel
sirketlerde oldugu gibi kamu isletmelerinde de gecerli olabilmektedir. Ancak,
kamu isletmelerinde genellikle, tek veya hakim pay sahibi olan devlet,
yonetim kurulunu kontrol etmekte, yénetim kurulunda etkili rol oynamakta,
kamu yararini gozeterek isletmelerin amaclarini, politikalarini ve stratejilerini
belirlemektedir (Wilcox vd., 2012, s.7).

Yapilan akademik galismalarda, kamu isletmelerinin genellikle etkin ve
verimli galismadigi gdsterilmektedir. Ornegin, Wei, Varela, D’Souza ve Hassan
tarafindan yapilan calismada, ozellestirilen sirketlerin kamu isletmelerine
kiyasla karhhk bakimindan blyiik gelismeler gosterdigi sonucuna ulasiimistir
(Wei vd.,2003, 5.107).

Bir¢ok lilke ekonomisinde 6nemli bir paya sahip olan kamu isletmelerinin,
nasil yonetildigini degerlendirmede ve yonetim sireclerini iyilestirmede

iktisadi isbirligi ve Gelisme Teskilati (OECD) tarafindan hazirlanan Kamu
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isletmeleri igin Kurumsal Yonetim Rehberi dnemli bir kaynak teskil etmektedir.
S6z konusu Rehberde 6zetle, kamunun sahiplik ile dizenleyici islevlerinin
kesin olarak birbirinden ayrilmasi, kamunun sahiplik fonksiyonunun bagimsiz
tek bir birimde ya da merkezi bir bakanlik ¢atisi altinda merkezilestirilmesi,
sahiplik fonksiyonu merkezilestirilemedigi takdirde bir koordinasyon kurumu
tarafindan sahiplik fonksiyonunu yiriten farkli kurumlar arasinda esgidim
saglanmasi ve kamuoyuna agiklanan bir sahiplik politikasina uygun olarak
hareket edilmesi 6nerilmektedir (OECD, 2006, s.17-19).

2. KAMU iSLETMELERINDE SAHIPLiK FONKSIYONU TURLERI

Kamu isletmelerindeki sahiplik fonksiyonu tiirleri, geleneksel yonetim
bicimleri, sektorlerin 6nemine iliskin algilamalar, kamu sirketlerinin ekonomi
icindeki buyukligl, oOzellestirme yontemleri ve kamu yonetimindeki

reformlara bagli olarak tlkeden Ulkeye degisiklik gostermektedir.

OECD’nin yapmis oldugu siniflandirmaya gore baslica ti¢ temel sahiplik
fonksiyonu tiri bulunmaktadir: sektor bakanhgi modeli, ¢ift bakanlik modeli
ve merkezi model. Bunlarin disinda ayrica, bazi Ulkelerde pay sahipliginin
ylratalisinde holding sirketleri ve danismanlik birimleri gibi unsurlar da

bulunmaktadir.
2.1. Pay Sahipliginin Yiiriitiiliisiindeki Ana Modeller
2.1.1. Sektér Bakanhigi Modeli (Decentralisedor Sector Model)

Sektor bakanligi modeli ya da diger bir ifade ile daginik pay sahipligi
modeli, pay sahipliginin yiritilisinde en geleneksel model olup, s6z konusu
modelde sahiplik fonksiyonu kamu isletmesininilgili oldugu sektor bakanliklari
tarafindan yiratulmektedir (Vagliasindi, 2008, s.9). Sahiplik fonksiyonu ¢ok
sayida bakanlik arasinda paylastiriimis oldugu icin bu bakanlklar arasinda
etkili bir sekilde koordinasyonu saglayan merkezi bir birimin olmasi ¢ok

onemlidir (OECD, 2012a, s.13). Bu kapsamda daginik pay sahipliginin oldugu
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bazi lilkelerde, bir tane bakanlk, sektér bakanliklari arasinda koordinasyonun
saglanmasinda gorevli olabilmektedir. Koordinasyon saglayan bakanlik,
genel itibariyla, farkh bakanliklar arasindaki isbirliginden, genel pay sahipligi
politikasinin ve spesifik ilkelerin belirlenmesinden sorumludur (OECD, 2005,
s.43).

Sektor bakanligi modelinin dGnemli avantajlari (OECD, 2012a, s.13; OECD,
2005, s.43):

¢ Kamu isletmeleri,faaliyet konularina bagli olarak ilgili sektor bakanlik-
larinin yénetimine birakildiklariigin, yonetimde ilgili bakanligin sektér uzman-

ligindan yararlanilmaktadir.

e Daha aktif sanayi politikalarinin uygulanmasina elverisli bir ortam

olusturulmaktadir.

e Sektor bakanliklarinda pay sahipliginin ylritilmesine yonelik strate-

jiler ve politikalar belirlenmesi hususunda uzmanlik saglanmaktadir.

* Sektor bakanhgi modelinin 6nemli dezavantajlari (OECD, 2012a, s.13;
OECD, 2005, s.43):

¢ Sahiplik fonksiyonu ile devletin, diizenleme, denetleme ve sektér
politikasi belirleme gibi 6nemli islevleri birbirinden net olarak ayristirilama-

maktadir.

e ilgili bakanliklar tarafindan kamu isletmelerinin giinliik faaliyetlerine
mudahale edilmesi hususunda daha fazla risk bulunmaktadir. Bu nedenle,
kamu isletmeleri verimlilik ve karlilik esasina gore faaliyet gostermek yerine
sektor politikalarinin yerine getirilmesinde kullanilan birer arag¢ olarak islev

gorebilmektedir.

e Kamu isletmelerinin yonetim kurullari bulunsa dahi, kamuoyunda is-
letmelerin sektor bakanliklari tarafindan yonetildigi yoninde bir izlenim olu-

sabilmektedir.

e Tim sisteme yonelik toplulastiriimis raporlamalar hazirlanmasinda

sorunlar yasanabilmektedir.
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Tablo 1. Sektdr Bakanhg Modeli Uygulayan Ulkeler

Slovakya'da bam kamy iglemelan
Avusherya’da baz kamu igletmileri
Danimarka'da ban kam iglatme e
Arjantin
Kolombiva
Sektor Bakanlig Meksika

Madeli Birlzgik Arap Emirliklari
Banglades
Pakistan
Sundi Arabistan
Katar Emirligi
Umman

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
2.1.2. Cift Bakanlk Modeli (Dual Model)

Cift bakanlik modeli, pay sahipliginin yirutilisinde yakin doneme
kadar bircok llkede en yaygin olarak kullanilan modeldir. Bu modelde, pay
sahipligi fonksiyonu kamu isletmelerinin ilgili oldugu sektoér bakanhg ile
merkezi bir bakanlik veya kurum (genellikle Maliye Bakanligl, Ekonomi
Bakanligi veya Hazine) arasinda paylastirimaktadir (OECD, 2005, s.40).
Merkezi bakanlik/kurum, genel itibariyla, sisteme iliskin toplulastiriimis
raporlamalar hazirlanmasindan ve yonetim kurulu Gyelerinin bir kisminin
atanmasindan sorumlu olup, bu baglamda koordinasyon ve merkezilestirme
roliinii Gistlenmektedir (OECD, 2005, s.44).

Cift bakanhk modelinde, sahiplik fonksiyonunun etkili bir sekilde
icra edilmesinde, sorumluluklarin, yetki ve yukiamlaldklerin ne sekilde
paylastirilacagl ¢cok onemlidir. Bazi alanlarda paralel yetkiler s6z konusu
olabilmektedir. Ornegin, ydénetim kurulu baskani ve iyelerinin atanmasi,
blyiik islemler ve stratejik planlarin onaylanmasi gibi énemli hususlarda
bahse konu iki bakanlik da yetkili olabilmektedir (OECD, 2005, s.44).

Bircok Ulkede, ¢ift bakanlik modelinin ortaya ¢ikmasi Maliye Bakanhgi,
Ekonomi Bakanligi veya Hazinenin gigli bir yapi haline gelmelerinden
kaynaklanmaktadir. Avustralya ve Yeni Zelanda gibi bazi llkelerde ise
¢ift bakanlik modelinin uygulanmasi ayrintih bir analizin ve arastirmanin
sonucudur. (OECD, 2005, s.45)
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Cift bakanlhk modelinin 6nemli avantajlari (OECD, 2005, s.47):

e Kamu isletmeleri Gzerindeki eszamanli teknik ve mali gozetim artiril-

maktadir.

¢ Diizenleme, sektor politikalari belirleme ve finansal perspektif kazan-

ma hususlarinda denge saglanmaktadir.
* Cift bakanlik modelinin 6nemli dezavantajlari (OECD, 2005, s.47):

¢ Bakanliklar arasindaki sorumluluklarin, yetki ve yukimluliiklerin pay-

lasimi hususunda karisikliklar olabilmektedir.

¢ Kamu isletmelerinin farkli iki bakanlk gézetiminde bulunmasi hesap

verebilirlik sorununu ortaya ¢ikarmaktadir.

e Farkh onceliklere, iktisadi ve sektorel bakis acilarina ve risk

algilamalarina sahip bakanliklar arasinda ¢ikar ¢atismalari yasanabilmektedir.

e Qzellestirme sirecinde tam bir koordinasyon saglanmamasi

nedeniyle sorunlar yasanabilmektedir.

Tablo 2. Cift Bakanlik Modeli Uygulayan Ulkeler

Slovakva'da ban kamuiglemelen
Birlegik Kralld 'ta baz: ks igletmeles
Kuveyt'te baz kamu iglstmelen
Yupanistan

lNalva

lavigra

Turkiye

Cek Cumhuriveti

Avustralya

Brezilya

Ekvalor

Fas

Irak

Ahisar

Gliney Kore

Hindistan

Cin Bakanhk Modeli

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
2.1.3. Merkezi Model (Centralised Model)

Merkezi model, pay sahipliginin yuritilisiinde 6zellikle son zamanlarda

en fazla tercih edilen modeldir. Bu glincel modelde, sahiplik fonksiyonu tek
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elde toplanmakta ve pay sahipligi fonksiyonu merkezi bir bakanlik veya birim
tarafindan yurutilmektedir (OECD, 2005, s.40).

Ozellikle 2000’li yillardan sonra bircok iilkede pay sahipliginin
ylratalisine yonelik reformlar gergeklestirilmis olup, bu reformlarda
daginik pay sahipliginden merkezi modele gegis yoniinde bir egilim oldugu
gorulmektedir (OECD, 2005, s.40). Farkli bakanliklar veya birimler yonetimine
birakilan kamu isletmelerinin tek bir birim altinda toplanmasi, birimler arasi
catismalarin (inter-agencyconflicts) 6nlenmesini saglamaktadir (Ang ve
Ding, 2006, s.68). Merkezi modele gegcis, ayni zamanda kamu isletmelerinin
dzellestirme faaliyetlerinin merkezilestirilmesini de saglamaktadir. Ornegin,
Polonya’da sahiplik fonksiyonunu yiriiten Hazine Bakanligi, ayrica 6zellestirme

ve kurumsal yonetim faaliyetlerini de gergeklestirmektedir (OECD, 2005, s.48-49).
Merkezi modelin 6nemli avantajlari (OECD, 2005, s.49):

¢ Sahiplik fonksiyonu ile devletin, diizenleme, denetleme ve sektér po-

litikasi gelistirme gibi 6nemli islevleri birbirinden net olarak ayrilmaktadir.

e Tum kamu isletmeleriicin gecgerli olan tutarli ve uyumlu bir pay sahip-

ligi politikasi belirlenebilmektedir.

e Kamu isletmelerinin yonetimlerinde seffaflik ve hesap verebilirlik ar-

tirllmaktadir.

e Kamu isletmelerindeki mali bilgilerin denetlenmesi, izlenmesi, rapor-
lanmasi ve konsolidasyonu daha saglikli olmakta ve béylece, etkin bir finansal

gozetim saglanmaktadir.

¢ Hem pay sahipligini yluriten bakanlik/birim hem de isletmelerdeki in-

san kaynaklari bakimindan profesyonellesme ve ihtisaslasma saglanmaktadir.
*  Merkezi modelin 6nemli dezavantajlari (OECD, 2005, s.47-49):

¢ Kamu igletmelerinin yonetimlerinde ilgili bakanliklarin sektér uzman-

ligindan yararlanilamamaktadir.

e Kamu isletmeleri daha cok finansal bakis agisi ile yonetilmektedir.
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Tablo 3. Merkezi Model Uygulayan Ulkeler

Dianmmarka’da ban Kamm '.;,Irl:nr]r'r'iih.!i.rl.islr}'-.ll'Fi:l.mrr'l
Balgika (Minisiry of SOEs and Pamicipations)

Hollanda (Ministry of Finance)

s -.'n'-;'-;".'.-r'i:ris.‘I:}: of T1:|-:L':|1|41Tr.|!.u.l1}':l

Polonya (Ministry of Treasury)

Ispanya (Minitry of Finance)

Izvag (Ministry of Finanes)

Endonerva (Mimstry of S30Es)

Tavland (Ministry of Finance)

Bakanlik

= Birlagik Kralldk 'ra bazs kamvu igletmeler (ShEx)
= E Fransa (APE)
E 5 Fi1|.|zn|:'|::L'.|-;TI||' ffru!l-.*r;'ll'.p F\‘.In'-.'r'hlg_ D.-p:n'.:mm'l'l
Merkezl Model = x| §l(SER)
== Cin(5Aa540)
& Filipinler (GCG)

Avusturya’da baza kang igletmeleri (OLAG)
Ruveyvt leban kamu igbemelert (KIa)
Macaristan (MNV L)

Peru (FONAFE)

Bahreyn (Mumialakat)

Butan (DHI)

Malezyva (Khazanah)

Wienam (SCIC)

Singapur (TEMASEK)
Kazakistan { Sammuk-Kazyna

Holding Sirketi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

v

2.2. Pay Sahipliginin Yiiriitiiliisiindeki Diger Spesifik Yapilanmalar
2.2.1. Holding Sirketleri (Holding Companies)

Holding sirketleri uygulamasinda, kamu isletmelerinin tamami veya bir
kisminin sahiplik haklari,devletin sahip oldugu bir veya birden ¢ok holdinge
devredilmekte olup, bu holding sirketi veya sirketleri ise bir bakanligin
gozetimine birakilmaktadir (OECD, 2005, s.57). Bu tiir yapilanmalar, 1970’li
yillarda, kamu isletmelerinin yonetimlerine daha ¢ok bagimsizlik ve esneklik
saglanmasi, yonetimlerindeki siyasi midahalelerin azaltilmasi, kamu
yonetiminin gelistiriimesi ve kamu isletmelerinin bitge lizerindeki yiklerinin
azaltilmasini  teminenydritilen reformlar neticesinde tasarlanmistir
(Vagliasindi, 2008, s.11). Eski gecis ekonomileri olarak adlandirilan Macaristan,
Cek Cumhuriyeti ve Slovak Cumhuriyeti’nde holding tipi yapilanmalar ise daha
¢ok Ozellestirmeleri esnek bigcimde yonetebilmek amaciyla tercih edilmistir.
(OECD, 2005, 5.57-58)

Holding sirketleri 6zellikle asiri borglanma gibi sorunlar nedeniyle bazi

tilkelerde tercih edilmemektedir. Ornegin, italya’da IRl Holding Sirketi, tilkenin
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gliney bolgesinin gelistirilmesi ve mali sikintiya diisen sirketlerin kurtarilmasi
amaciyla kurulmustur. Ancak,holdingin konsolide borglari 1992 yilinda 58
milyar ABD Dolari diizeyine yiikselmistir. Borglarin 6denmesi amaciyla, 1992-
2000 arasinda, holdinge ait 160 adet biyiik varlik satilmis ve holdingdeki
devlet hisseleri Hazineye devredilerek tasfiye islemi gergeklestirilmistir.
(OECD, 2005, 5.58)

Holding sirketleri uygulamasinin dnemli avantajlari (OECD, 2005, s.57-58):

e Kamu isletmelerinin yonetimlerinde merkezilesme ve esneklik sag-

lanmaktadir.

e QOzellestirme uygulamalarinda merkezilesme saglanmakta ve bu

nedenle, koordinasyondan kaynaklanan sorunlar azaltilmaktadir.

* Holding sirketleri uygulamasinin 6nemli dezavantajlari (OECD, 2005,
s.57-58):

¢ Holding sirketlerinde asiri borglanma sorunu ortaya gikabilmektedir.

e Bu tir yapilanmalarin, kurumsal yoénetim veya finansal gozetim gibi

konularda tam anlamiyla etkili oldugu kanitlanamamaktadir.
2.2.2.Danmigmanlik Birimleri (Specialised Consulting Companies)

Danismanlik birimleri uygulamasinda, pay sahipliginiylriten idareye
danismanlik ve destek hizmetleri saglamak lzere bu is icin uzmanlasmis 6zel
bir komisyon, sirket ya da birim kurulmaktadir. Danismanlik birimleri, genellikle
hacim olarak kiiglik, ancak, uzmanlik birikimi bakimindan gig¢li olan ve
istihdam politikalari kamuya gore ¢ok daha esnek olan yapilanmalardir (OECD,
2005, s.62). SOz konusu birimlerin verdigi hizmetler 6zellikle performans
izleme, yonetim kurulunun ve sirketin verimliligini degerlendirme, atama
sireglerini tasarlama, sirket degerini 6lgme gibi ihtisas gerektiren alanlardan

olugmaktadir?.

1 Grnegin, italya’da 2001 yilinda sermayesinin tamami Ekonomi ve Maliye Bakanligina ait olan SICOT
adl bir limited sirket kurulmus ve bu sirketin Hazine’ye danismanlik hizmeti sunmasi 6ngorilmastar.
Sirketin gorevleri arasinda, devlet istiraklerine iliskin portfoyin yonetilmesi, ozellestirme kararlari
ve slreglerinin optimizasyonu, kamu isletmeleri bilgi sisteminin tasarlanmasi ve isletilmesi, kamu
isletmelerinin performanslarinin izlenmesi, yeniden yapilanmalarina iliskin politika gelistiriimesi,
bazi kamu idarelerinin kamu isletmesi statiisiine donistlrilmesi ve kamu isletmelerinde kurumsal
yonetimin gelistirilmesi yer almaktadir. (OECD, 2005, s.62)
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Danismanlik birimleri uygulamasinin 6nemli avantajlari (OECD, 2005,
s.62):

e Danigsmanlik birimleri, genel hilkiimet politikalarindan bagimsiz ola-
rak faaliyet gosterebildikleri icin, kamu isletmeleri ile ilgili kararlarda sektor

bakanliklarinin etkisi altinda kalmamaktadirlar.

e Danismanlik birimlerinde, siyasi kararlar yerine sirket degerini artir-

maya yonelik kararlar alinmaktadir.

* Danismanlik birimleri uygulamasinin énemli dezavantajlari (OECD,
2005, s.62):

¢ Danigsmanlik birimlerince alinan kararlar, sadece danismanlik niteligi

tasimakta ve nihai karar olarak kabul edilmeyebilmektedir.

3. KAMU iSLETMELERINDEKiI SAHIPLIK YAPISINA iLiSKiIN ULKE
iINCELEMELERI

3.1. OECD Ulkeleri

Sektor bakanligi modeli, bircok OECD (ilkesinde 1970’'lerde ve
oncesinde en yaygin sahiplik modeli olarak gortlmistiir (OECD, 2005, s.42).
Cek Cumhuriyeti, Polonya ve Macaristan gibi eski sosyalist Ulkelerde de
serbestlesme oncesi donemde sektér bakanhg modelikullanilmistir (OECD,
2005, s.42). Ancak, sektor eksenli politikalardan piyasa liberalizasyonuna
yonelik politikalara gegis ile birlikte, bu modelin yetersiz kaldigi anlasiimis ve
bu nedenle, pay sahipliginde merkezilesme yoniinde bir donlisim yasanmistir
(OECD, 2005, s.43). Baz llkelerde, koordinasyon saglayan bakanligin roll
glglendirilerek sektor bakanlhig modelinden gift bakanlik modeline dogru
bir gecis s6z konusu olurken, Finlandiya gibi bazi Ulkelerde ise, radikal bir
degisiklik neticesinde sektor bakanligi modelinden merkezi modele dogru bir
gecis yasanmistir. Halihazirda, OECD Ulkelerinden sadece bazi kamu isletmeleri
icin Slovak Cumhuriyeti, Danimarka ve Avusturya’da sektér bakanhg modeli

uygulanmaktadir.
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Cift bakanlhk modeli ise, birgok OECD iilkesinde son zamanlara kadar
en vyaygin olarak kullanilan model olmustur. Ancak, pay sahipliginde
merkezilesme yoniinde yasanan donlsim neticesinde c¢ift bakanlhk modeli
uygulayan bir¢ok Glkenin merkezi modele kaydiklari gérilmustir. Halihazirda,
OECD iilkelerinden Yunanistan, italya, Avustralya, Cek Cumhuriyeti, isvicre ve
Almanya’da ¢ift bakanlik modeli uygulanmaktadir (OECD, 2005, s.44).

Almanya’da sektor bakanligi modeli uygulanirken 2009 yilinda yapilan
dizenlemeler neticesinde tam anlamiyla ¢ift bakanlik modeline gecilmistir.
Bu tarihten 6nce, kamu isletmelerinde pay sahipliginin yuritilasi sektor
bakanliklar tarafindan yerine getirilmis ancak Maliye Bakanligi sahiplik
fonksiyonunu koordine eden bir birim olarak faaliyet gostererek, kamu
isletmelerine yonelik sahiplik ve 6zellestirme diizenlemelerini hazirlama ve
sermaye yapisi degisikliklerini onaylama gibi islevleri gerceklestirmistir (OECD,
2005, s.43). 2009 yilinda ise Maliye Bakanligi tarafindan kamu isletmelerinin
uyacagl kurumsal yonetim ilkeleri belirlenmis ve bu ilkelerde, esas itibariyla
hissedarlarin haklari, genel kurul toplantilari, denetim ve yardimci birimlerin
sorumluluklari, seffaflik ve finansal raporlama gibi sahiplik fonksiyonunun
kullanimina iliskin hususlar diizenlenmistir (OECD, 2011, s.16). Yapilan bu
dizenlemeler ile birlikte Maliye Bakanliginin koordinasyon rolii artirilmis ve
boylece, Almanya’da ¢ift bakanlik modeli uygulanmaya baslanmistir (OECD,
2011, s.16).

isvicre’de, finansal olarak 6nemli kamu isletmelerinde pay sahipliginin
yurutalust sektor bakanhgr ile Federal Finans Baskanligi (Federal Finance
Administration - FFA) arasinda paylastirilmis durumda olup, ¢ift bakanlik
modeli uygulanmaktadir. Daha kiiciik capli kamu isletmelerinde ise FFA 6zellikle
finansal durumlarda sektor bakanliklarina danismanlik saglamakta ve bu

bakanliklar arasinda koordinasyonu yerine getirmektedir (OECD, 2011, 5.18).

Merkezi model ise sadece OECD (ilkelerinde degil ayni zamanda diinya

genelinde de pay sahipliginin yurutilistinde en glincel model olarak kabul
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edilmekte ve bu modele gegis yoniinde bir egilim yasanmaktadir. Hollanda’da
1990l yillarin sonunda sahiplik fonksiyonu Maliye Bakanligina devredilerek
merkezilesme saglanmisti. Norveg'te ise 2001 vyilinda gergeklestirilen
reformneticesinde merkezi modele gecilmis olup, sahiplik fonksiyonu Ticaret
ve Sanayi Bakanligina devredilerek pay sahipliginin merkezilestirilmesi
saglanmistir. (OECD, 2005, s.49)

isve¢’te 2002/2003 yillarinda yapilan reform sonrasinda pay sahipliginin
ylritilasa Sanayi, Calisma ve Haberlesme Bakanliginin altinda orgiitlenmis
olan Pay Sahipligi Biriminde (OwnershipDivision) toplanarak merkezilesme
saglanmuistir. isve¢ Pay Sahipligi Birimi, hem s6z konusu Bakanlik hem de Maliye
Bakanhginin ilgili birimlerinin bir araya getirilmesi ile olusturulmus olup,
Ulkedeki kamu isletmelerinin biylk cogunlugunun pay sahipligini yliriitmeye
baslamistir(SwedenRegeringskansliet, 2002, s.19).2010 yilinda ise kamu
isletmelerindeki pay sahipliginin ylratalusi Maliye Bakanligina devredilmistir.
Halihazirda isveg’te pay sahipliginin yiritiliisi Maliye Bakanligi biinyesinde
yer alan Kamu isletmeleri Birimi (DivisionforStateOwned Enterprises) ve
Kurumsal Yénetim ve Analiz Birimi (DivisionforCorporateGovernance and
Analysis) tarafindan yerine getirilmekte olup, bu kapsamda merkezi model
uygulanmaktadir. Ulkedeki 58 tane kamu isletmesinden 36 tanesinin
sahiplik fonksiyonuMaliye Bakanligi tarafindan yiritilmektedir, kalan kamu
isletmelerinin sahiplik fonksiyonu ise 7 farkli bakanlk arasinda paylastiriimig
durumdadir. (SwedenRegeringskansliet, 2011, s.13-14)

Birlesik Krallik'ta 2003 yilinda baslayan reform ile birlikte kademeli
olarak daginik pay sahipliginin merkezilestirilmesi saglanmistir. 2003 yilinda
kurulan Hissedarlk Otoritesi (TheShareholderExecutive - ShEx) ilk etapta,
kurumsal yonetim, performans degerlendirme, hedef koyma, licret tarifelerini
belirleme gibi konularda pay sahipligini icra eden c¢esitli bakanliklara ve
birimlere danismanlik saglamak ile gérevlendirilmistir (OECD, 2005, s.50-51).
Ancak daha sonralari, Hissedarlik Otoritesinin danismanlik rolt artirilmistir.

2004 yilinda, Ticaret ve Sanayi Bakanlgi, Hazine, Uluslararasi Kalkinma Birimi
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ve Ulastirma biriminin portféyliinde bulunan toplam 8 kamu isletmesi igin
Hissedarlik Otoritesisadece danismanlik yapan degil ayni zamanda sahiplik
fonksiyonunu yiriten birim haline donustlrilmistar (OECD, 2005, s.50-
51).2012itibariylaise Hissedarlik Otoritesinin sahiplik fonksiyonunu icra
ettigi sirket sayisi 19'a ulasmis olup, bu sirketlerin 15’inde kamu pay1 %100;
4’inde ise kamu payr %50'nin altindadir (ShareholderExecutive, 2012,
s.12). Halihazirda Birlesik Krallik’ta bazi kamu isletmeleri igin ¢ift bakanhk
modeli,Hissedarlik Otoritesinin portfoytinde bulunan kamu isletmeleri icin ise

merkezi model uygulanmaktadir.

Fransa’'da, cift bakanlik modeli uygulanirken stratejik ve buyik
Olgekli kamu isletmelerinin basarisiz olmalari ve dislik performans
gostermeleri Uzerine baslatilan kamu pay sahipligi raporu neticesinde,
2003 yil Mart ayinda sahiplik fonksiyonunu Ustlenmek lizere miinhasiran
bir kurum kurulmasi kararlastirilmistir (OECD, 2005, s.50-52).2004 yilinin
basinda,Kamu Pay Sahipligi Birimi (APE) kurularak merkezi modele gegilmistir
(AgendedesParticipations de I'Etat [APE], 2012, s.8). APE, Maliye Bakanliginin
sorumlulugunda olmasina ragmen Bakanlik blinyesinde yer alan herhangi
bir birim veya genel muidirlikten daha fazla 6zerklige ve 6zellikle de
insan kaynaklarinda daha fazla esneklige sahiptir(OECD, 2005, s.50-52).
APE’deyaklasik 55 kisi calismakta olup, bu kisilerden bir kismi daha énceleri
Maliye, Cevre, Savunma ve Dis iliskiler gibi bakanliklarda calismistir (APE,
2012, s.34). 2011 sonu itibariyla APEportfoylindesavunma, medya, ulastirma,
enerji, sanayi, emlak, finans ve haberlesme sektoérlerinde faaliyet gosteren

toplam 58 kamu isletmesi bulunmaktadir (APE, 2012, s.10).

Avusturya’da spesifik bir durum s6z konusu olup, bu llkede bazi kamu
isletmeleri icin sektor bakanligi modeli bazi kamu isletmeleri icin ise holding
sirketi vasitasiyla merkezi model uygulanmaktadir. OIAG adindaki holding
sirketi varligini halen sirdirmekte olup, ¢ok sayida ve stratejik bir¢ok kamu
isletmesini biinyesinde barindirmaktadir. OIAG ayni zamanda 6zellestirme

gorevini de vyuritmektedir. Bu anlamda, Avusturya’da merkezi model
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uygulanmaktadir. Ancak, tlkedeki 76 tane kamu isletmesi ise 8 tane federal
bakanlk bilnyesinde olup, bu anlamda s6z konusu kamu isletmeleri icin

sektor bakanhgr modeli uygulanmaktadir. (OECD, 2005, s.58)

Finlandiya’da pay sahipligi 9 farkl sektor bakanligi arasinda paylastiriimis
iken radikal bir degisiklik sonucunda 2007 yilinda sektor bakanligi modelinden
merkeze modele gecilmistir. Reform neticesinde Basbakanlik biinyesindePay
Sahipligi Yurttme Birimi (The Ownership Steering Department) kurularak, bu
birimin Savunma Bakanligina raporlama yapmasi saglanmistir (OECD, 2011,
s.13-14). Aynizamanda, 2008 yilinda, Pay Sahipligi Yiiritme Biriminin yetkisinde
bir holding sirketi (Solidium Oy) kurulmus ve borsada islem goren sirketlerdeki
%50 altindaki kamu paylari bu holding sirketine devredilmistir (OECD, 2011,
s.13-14). 2012 sonu itibariyla Pay Sahipligi Yurtitme Birimi portféylinde 28
kamu isletmesi veSolidium Oy Holding Sirketinde %50’nin altinda kamu pay
sahipligi bulunan 11 sirket bulunmaktadir (Finland Prime Minister’s Office,
2013, s.9). Bunlarin disinda, 6zel kamu hizmeti yikimlilikleri olan 21 kamu
isletmesinin sahiplik fonksiyonu ise 7 farkli bakanlk arasinda paylastiriimis
durumdadir (Finland Prime Minister’s Office, 2013, s.9).

3.2. Latin Amerika Ulkeleri

Sektor bakanligi modeli, Latin Amerika Ulkelerinde pay sahipliginin
ylratalisinde kullanilan en yaygin modeldir. Sektér bakanhg modeli
uygulayan bircok Latin Amerika (ilkesinde ise koordinasyonun gli¢clendirilmesi
yonilinde calismalar yapilmaktadir. Bu kapsamda, yonetim kurulu Gyelerinin
atanmasi gibi pay sahipliginin ylratalisindeki esas sorumluluklar, ilgili sektér
bakanliklarinda bulunmakta olup, koordinasyon birimleri sadece genel pay
sahipligi politikalari ve kurumsal ydnetim hususlarinda ilgili bakanliklara
danismanlik saglamaktadir (OECD, 2012a, s.13). Halihazirda, Latin Amerika
Ulkelerinden Arjantin, Kolombiya ve Meksika’da sektor bakanligi modeli

uygulanmaktadir.
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Kolombiya’da sektor bakanligl modeli uygulanmakta olup, tlkedeki 37
kamu isletmesindeki sahiplik fonksiyonu cok sayida sektor bakanliklari ve
farkl kamu birimleri arasinda paylastiriilmis durumdadir. Sektor bakanliklari,
kamu isletmelerinde pay sahipliginin gerektirdigi her tiirli islemi yapmakta
soz sahibidir. Diger taraftan, Ulusal Planlama Birimi (DNP), kamu isletmelerinin
yatirim projelerini degerlendirmekte ve yatirrmlarin gergeklesme durumlarini
izlemektedir. Ulusal Ekonomik ve Sosyal Politikalar Komisyonu (CONFES)
kamu isletmelerinde temettli gibi konularda politikalar belirlemektedir.
Maliye Bakanligi, kamu isletmelerinde finansal gézetim hususunda 6nemli
bir rol oynamakta olup, kamu isletmelerinin biitcelerini denetlemekte ve
kamu isletmelerinin raporlama prosediirlerini belirlemektedir. Mali Politikalar
Komisyonu (CONFIS) ise kamu isletmelerinin yillik bitcelerinin hazirlanmasi
surecini koordine etmekte, kamu isletmelerinde sermaye yapisi ve yatirm
planlari gibi konularda politikalar belirlemektedir.(World Bank, 2014, s.26-28)

Latin Amerika Ulkelerinden Brezilya ve Ekvator’da ise ¢ift bakanlik modeli

uygulanmaktadir.

Brezilya’da kamu pay sahipliginin yiratalast c¢ift bakanlik modeline
yakin olmakla beraber bu modelden biraz daha karmasik bir yapidadir ¢linki
sahiplik fonksiyonu iki bakanlik degil esas itibariyla ¢ bakanlik arasinda
paylastiriimis durumdadir. Brezilya’daki sistemde (World Bank, 2014, s.3-4;
Barella, 2011, s.15):

e Planlama Bakanhgi biinyesinde 6rgiitlenmis olan Kamu isletmelerin-
de Kurumsal Yonetim ve Koordinasyon Birimi (DEST), kurumsal yonetim ilke-
lerini belirlemekte, kamu isletmelerinde biitce hazirlama sirecini koordine
etmekte, kamu isletmeleri icin belirlenen finansal hedefler ve yatirim kararla-
rinin uygulanmasini izlemekte, kamu isletmelerine iliskin finansal istatistikleri
toplamakta, kamu isletmelerinde yonetim kurulu Gye Ucretlerini diizenlemek-
te, bir tane yonetim kurulu Uyesi atamakta ve sermaye artirimlarini onayla-

maktadir.
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¢ Maliye Bakanhgi, kamu isletmelerinin bitgelerini onaylamakta, borg-
lanma ve temetti kararlari igin yetki vermekte, genel kurulda devleti temsil

etmekte vebir tane denetim kurulu Giyesi atamaktadir.

o Sektdr Bakanligl, kamu isletmelerinde yonetim kurulu ve denetim ku-
rulunda yari zamanh Uyelerin ¢ogunlugunu atamakta ve yonetim kurulunun

izleyecegi stratejileri ve yatirim kararlarini belirlemektedir.

Brezilya’daki sistemde DEST, sahiplik fonksiyonunu yiriten bakanlklar
arasinda koordinasyon saglamakta ve halihazirda 122 tane kamu isletmesini
portféylinde bulundurmaktadir (World Bank, 2014, s.3). Ayrica, pay sahipliginin
ylratulisindeki koordinasyonun daha da artirilmasi ve kamu varliklarinin
merkezilestirilmesi amaciyla 2007 yilinda Sektorler Arasi Kurumsal Yonetim
ve Varlik Birimi Komisyonu (CGPAR) kurulmustur (Wilcox vd., 2012, s.30).

Ekvator'da, cift bakanlik modeli uygulanmakta olup, pay sahipliginin
ylratulisinde esas itibariyla Gg¢ tarafli bir yaklasim benimsenmektedir.
Ulusal Planlama ve Kalkinma Sekreterligi (SENPLADES), koordinasyon roli
Ustlenmekte, ulusal kalkinma planlarini hazirlamakta ve kamu isletmeleri
yonetim kurulu dyesi atamaktadir. Ayni zamanda, basbakan ve sektor
bakanligi da kamu isletmeleri yénetim kurullarina birer Gye atamaktadir.
Ekvator’daki 24 kamu isletmesinde yénetim kurullari ¢ Gyeden olusmakta
olup, bu Uyelerden bir tanesi SENPLADES, bir tanesi Basbakan ve bir tanesi de
sektor bakanhgi tarafindan atanmaktadir. (OECD, 2012a, 5.16-17)

Latin Amerika dlkelerinden Sili ve Peru’da ise merkezi model

uygulanmaktadir.

Sili'de, Kamu Isletmeleri Sistemi (SEP) isimli holding sirketi bulunmakta
ve bircok kamu isletmesindeki pay sahipliginin yiratilisi bu birim
tarafindan yerine getirilerek merkezi model uygulanmaktadir. SEP’in kurulu
9 Uyeden olusmakta olup, bu dyelerin 3’0 Cumhurbaskani, 2’si Maliye
Bakanhgi, 1'i Ekonomi, Kalkinma ve Turizm Bakanlgi ve kalan 3’0 ise Baskan

Yardimcisi tarafindan atanmaktadir. SEP esas itibariyla kamu isletmelerinin
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yonetim kurulu Uyelerini atamakta, stratejik planlarini onaylamakta, kamu
isletmelerine yonelik yillik hedefler belirlemekte ve kamu isletmelerinin
performanslarina iliskin raporlar hazirlamaktadir. Halihazirda, tlkedeki 33
kamu isletmesinin 23’GSEP’in portfoylinde bulunmaktadir. Kalan 10 kamu
isletmesi ise farkli sektér bakanlklarininsorumlulugunda bulunmaktadir.
Ancak, SEP portfoylinde bulunan kamu isletmelerinin sayisinin artirilmasina

yonelik calismalar yurttulmektedir. (World Bank, 2014, s.16)

Peru’da, holding sirketi vasitasiyla merkezi model uygulanmaktadir.
1999 yilinda Devletin Ticari Faaliyetlerine iliskin Ulusal Fon (FONAFE) isimli
holding sirketi kurulmus ve merkezi modele gegilmistir. FONAFE'nin kurulu
5 ayri bakanhgin temsilcilerinden olusmakta olup, kurula Ekonomi ve Finans
Bakani baskanlik etmektedir. Halihazirda FONAFE portfoylinde 31 tanesi kamu
isletmesiolmak Uzere toplam 57 isletme bulunmaktadir. S6z konusu holding
sirketi, kamu isletmelerindeki tiim sahiplik fonksiyonlarini yerine getirmekte,
kamu igletmelerinin bitgelerini onaylamakta, kamu isletmeleri igin kurumsal
yonetim ilkeleri belirlemekte, yonetim kurulu lyelerini atamakta ve genel
kurula temsilci gondermektedir. (World Bank, 2014, s.40-42).

3.3. Orta Dogu ve Kuzey Afrika Ulkeleri

Sektor bakanligi modeli, Orta Dogu ve Kuzey Afrika (MENA) Ulkelerinde
pay sahipliginin yuratillsinde kullanilan en yaygin modeldir. Sektdr bakanlig
modeli uygulayan bircok MENA (lkesinde sektér bakanliklari arasinda
koordinasyon ya yoktur ya da ¢ok sinirlidir (OECD, 2012b, s.27). Ayni zamanda,
MENA boélgesindeki en gbze carpan egilim, pay sahipliginin yurutilisinde
holding sirketleri modelinin kullanilarak, sahiplik fonksiyonunun belirli bir
bakanlik altinda o6rgiitlenmis olan holding sirketlerine veya ulusal varlik
fonlarina devredilmesidir (OECD, 2012b, s.28). Ancak, ulke genelindeki
tim kamu isletmelerinin sahiplik fonksiyonunun tek bir holding sirketinde
toplanmasindan ziyade genel itibariyla farkli sektorler icin farkli holding

sirketleri kurulmasi yéniinde bir uygulama olmasi nedeniyle merkezilesme
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saglanamamaktadir. Ornegin, Suudi Arabistan’da 5 tane, Katar'da 6 tane
ve Umman’da 9 tane holding sirketi seklinde orgiitlenmis ulusal varlk
fonu bulunmakta olup, bu Ulkelerde pay sahipliginin yuratalist daginik bir
yapidadir (OECD, 2012b, s.35).

Ayni sekilde, Birlesik Arap Emirlikleri'nde Dubai Yatirrm Fonu ve Abu
Dabi Yatirm Fonu (Mubadala) dahil olmak Uzere toplam 7 tane holding
sirketi seklinde orgitlenmis ulusal varlik fonu bulunmaktadir. Ornegin,
Dubai’de 2006 yilinda kurulan Dubai Yatirim Fonu ile bir miktar merkezilesme
saglanmis olmakla birlikte, bu bdlgede dahi tam anlamiyla bir merkezilesme
saglanamamustir. Clink{, Dubai Yatirrm Fonunun portfoylinde sadece 25 tane
kamu isletmesi bulunmakta ve bu sayiDubai’deki toplam kamu isletmelerinin
¢ok kiiglk bir bolimuni olusturmaktadir. (OECD, 2012b, s.28; 35)

Diger taraftan, MENA (ilkelerinden ¢ok azi pay sahipliginin yuritilisinde
¢ift bakanhk modelini kullanmaktadir. Halihazirda, Fas, Irak ve Misir’da cift

bakanlk modeli uygulanmaktadir.

Irak’ta ¢ift bakanlik modeli uygulanmakta olup, Sanayi ve Maden
Bakanligi koordinasyon saglamaktadir (OECD, 2012b, 5.28).

Fas’ta ¢ift bakanlik modeli uygulanmaktadir. Bu tlkede Fas Ekonomi ve
Finans Bakanliginin biinyesindeki Kamu isletmeleri ve Ozellestirme Birimi,
kamu isletmelerinin bitcelerinin hazirlanmasi, performanslarinin izlenmesi ve
tiim kamu isletmeleri hakkinda konsolide istatistikler Gretilmesi gibi faaliyetleri
icra ederek sektor bakanliklari arasinda koordinasyonu saglamaktadir. (OECD,
2012b, s.27; 38)

Misirda, ¢ift bakanlik modeli uygulanmakta olup, sahiplik
fonksiyonunun tamamen merkezilesmesi amaciyla merkezi bir pay sahipligi
birimi kurulmasi yéniinde ¢calismalar yiritilmektedir. Ayni zamanda, Misir’da
sektor bakanliklari blinyesinde orgiitlenmis olan sektorel holding sirketleri
bulunmaktadir. Halihazirda 9 tane holding sirketi bulunmakta olup, bu holding

sirketlerinin portfoylinde toplam 147 tane kamu isletmesi bulunmaktadir




Kurumsal Yonetim Anlayisi Cercevesinde Kamu Isletmelerindeki Sahiplik Yapisinin Degierlendirilmesi: Tiirkiye Omegi

(Abdelwahab, 2011, s.4-6). Ancak, tlkede tim kamu isletmelerini blinyesinde
barindiran bir tane holding sirketi degil de farkli sektorler igin farkli holding
sirketleri kuruldugu icin pay sahipliginin yuaritilisinde merkezilesme
saglanmis degildir(OECD, 2012b, s.28-33). Diger taraftan, holding sirketleri
arasindaki koordinasyon Yatirrm Bakanhginin biinyesinde1994 vyilinda
orgiutlenmis olan Varlik Yonetim Birimi tarafindan yerine getirilmekte olup,

bu anlamda Misir’da cift bakanlk modeli uygulanmaktadir (OECD, 20104, s.8).

MENA (lkelerinden Bahreyn’de ve bazi kamu isletmeleri igin ise

Kuveyt’te merkezi model uygulanmaktadir.

Bahreyn’de, farkli bakanliklar tarafindan yiritilen sahiplik fonksiyonu
2006 vyiinda kurulan Mumtalakat adli holding sirketine devredilerek
merkezilesme saglanmistir(OECD, 2012b, s.34). Maliye Bakanligina bagli
olan Mumtalakat, petrolle ilgili olmayan tim kamu isletmelerinin pay
sahipligini ylritmekte olup, halihazirda Mumtalakat portféylinde, bankacilik,
aliminyum, telekomiinikasyon, ulastirma ve gida gibi farkli sektorlerde

faaliyet gosteren toplam 35 kamu isletmesi bulunmaktadir (bmhc.bh, 2013).

Kuveyt'te, spesifik bir durum s6z konusu olup, bu ilkede bazi kamu
isletmeleri icin ¢ift bakanlik modeli bazi kamu isletmeleri igin ise Kuveyt
Yatirnrm Birimi (KIA) adindaki holding sirketi vasitasiyla merkezi model
uygulanmaktadir. KIA 1982 yilinda Maliye Bakanliginin gézetiminde olan kamu
isletmelerinin yonetilmesi amaciyla kurulmus olup, daha sonralariSirketler
Kanununa gore kurulmus olan kamu isletmelerinin tiim sahiplik fonksiyonlarini
yerine getirmeye baslamistir. Halihazirda KIA portféylinde 4 tanesinde kamu
payl %50’den fazla olmak Gzere toplam 14 tane kamu payina sahip isletme
bulunmaktadir. Bu anlamda Kuveyt'te merkezi model uygulanmaktadir.
Ancak, Sirketler Kanununa tabi olmayan kamu isletmelerinde ise hem
sektor bakanligi hem de Maliye Bakanhgi/KIA s6z sahibi olmakta ve yénetim
kurullarinda temsil edilmektedir. Bu anlamda s6z konusu kamu isletmeleri
icin ¢ift bakanlik modeli uygulanmaktadir. (OECD, 2012b, s.105-106)
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3.4. Asya Ulkeleri

Bircok Asya ulkesinde kamunun pay sahipligi merkezi bir birim tarafindan
yerine getirilmekte olup, OECD (ilkelerinde oldugu gibi Asya dlkelerinde
de pay sahipliginde merkezilesme yoniinde bir donisiim yasanmaktadir.
Halihazirda, Asya Ulkelerinden Pakistan ve Banglades’'te sektor bakanlig
modeliuygulanmaktadir. Ornegin, Banglades’te 45 tane kamu isletmesi ile
200 tane kamu hissesinin bulundugu sirketlerdeki kamu pay sahipligi 19
tane sektor bakanhgi tarafindan yiratilmektedir (Sobhan, 2010, s.10). Asya

Ulkelerinden Gliney Kore'de ise ¢ift bakanlik modeli uygulanmaktadir.

Giiney Kore'de sahiplik fonksiyonunun yurutilist, 2007 yihna kadar
Strateji ve Maliye Bakanligi, sektor bakanligi, Plan ve Blitge Bakanligl olmak
lzerel¢tanebakanhkarasindapaylastirilarakgiftbakanlikmodeliuygulanmistir
(OECD, 2005, s.46). 2007 yilinda gergeklestirilen reform sonucunda ise, Kamu
isletmelerinin Yénetimine iliskin Komisyon kurularak daha &énceleri Strateji
ve Maliye Bakanligi ile Plan ve Bitce Bakanligl tarafindan yuritiilen sahiplik
fonksiyonu tek cati altinda toplanmistir. Kamu isletmelerinin Yénetimine
iliskin Komisyon baskanlig Strateji ve Maliye Bakani tarafindan yapilmakta
olup, Komisyonun yaklasik 20 tane lyesinin yarisi 6zel sektor temsilcilerinden
diger yarisi ise ilgili bakanhk temsilcilerinden olusmaktadir (Kyeung, 2011,
s.15-21). Mevcut sistemde (Kyeung, 2011, s.15-21):

e Kamu isletmelerinin Yonetimine iliskin Komisyon, kamu isletmeleri-
nin yari zamanh yénetim kurulu Gyelerini atamakta, yonetim kurulunun ve

kamu isletmelerinin performansini degerlendirmektedir.

e Sektor bakanhgi ise tam zamanlh yonetim kurulu lyelerini ve Komis-

yonun teklifi izerine kamu isletmelerinin genel midiriint atamaktadir.

Hindistan’da kamu pay sahipliginin yuritalisa ¢ift bakanlik modeline
yakin olmakla beraber bu modelden biraz daha karmasik bir yapidadir.
Hindistan’da 244 kamu isletmesindeki sahiplik haklari ilgili sektér bakanliklar

arasinda paylastiriimis durumdadir. Sektor bakanliklari sirket genel kurullarina
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katihm saglamakta, yonetim kurulu Qyelerini segmekte, performanslarini
izlemekte, 6nemli kararlari onaylamakta ve yeniden yapilandirma kararlarini
almaktadir. Agir Sanayi ve Kamu isletmeleri Bakanligi biinyesinde yer alan
Kamu isletmeleri Birimi ise sektér bakanliklari arasindaki koordinasyonu
saglamakta, politika ve kilavuzlar hazirlamakta, kamu isletmelerinin
faaliyetlerine yonelik raporlar hazirlayarak kamuoyu ile paylasmakta ve MOU
sistemini ydnetmektedir. Ote yandan, kamu isletmelerindeki énemli birtakim
kararlar farkli birimler tarafindan alinmaktadir. Ornegin, kamu isletmelerinin
yatirim projeleri Kamu Yatirim Kurulu (PIB) ve Bakanlar Kurulu tarafindan
onaylanmakta, performanslari Meclis tarafindan degerlendiriimekte ve
denetgileri Denetleme Kurulu baskani tarafindan atanmaktadir (World Bank,
2010, s.15-18).

Diger taraftan, Asya llkelerinde merkezi modele gegis yoniinde bir egilim
oldugu gorilmektedir. Cin’de 2003 yilinda kurulan SASAC, Vietnam’da 2007
yilinda kurulan SCIC, Butan’da 2007 yilinda kurulan DHI isimli pay sahipligi
birimleri vasitasiyla yakin zamanda merkezilesme saglanmistir (OECD, 2010b,
s.6).

Merkezi model uygulayan Asya Ulkelerinden Tayland’da, Maliye Bakanligi
biinyesinde yer alan Kamu isletmeleri Politika Birimi (SEPO) araciliiyla,
Endonezya’da Kamu Isletmeleri Bakanligi araciligiyla,Kazakistan'da ise
Samruk-Kazyna isimli holding sirketi seklinde orgiitlenmis ulusal varlikfonu
aracihigiylakamu isletmelerindeki pay sahipligi yurttilmektedir (OECD, 2010b,
s.17; en.wikipedia.org, 2013).

Singapur’da, TEMASEK isimli holding sirketi araciligiyla merkezi model
uygulanmakta olup, TEMASEK portféyiinde 2013 itibariyla finansal hizmetler,
telekomiinikasyon, medya, ulastirma, emlak, enerji ve maden sektorlerinde
faaliyet gosteren toplam 100 kamu isletmesi bulunmaktadir (TEMASEK, 2013,
s.17).Ang ve Ding tarafindan yapilan calismada, kamu isletmelerinin 6zel

sektor sirketlerine kiyasla karlilik, sektor etkisi, sirket buytkligi ve kurumsal
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yonetim gibi hususlarda daha iyi performans gosterdigi sonucuna ulasiimis
ve bu basari, TEMASEK holding sirketinin etkili bir sekilde kamu isletmelerini
izlemesi ve yonetim kurulu Uyelerini atamasina baglanmistir (Ang ve Ding,
2006, s.83).

Filipinler'de merkezi model uygulanmakta olup, Basbhakanlik makamina
baglh Kamu isletmeleri Birimi (GCG) adindaki ayri ve 6zerk bir birim
tarafindan pay sahipligi ylritiilmektedir. GCG, kamu isletmelerinin finansal
kapasitelerinin glglendirilmesi, mali disiplinin saglanmasi ve devletin kamu
isletmelerindeki yonetiminin etkin olmasi amaciyla 2011 yilinda kurulmus
ve boylece, merkezilesme saglanmistir. GCG'nin, Mayis 2012 itibariyla
portféylinde toplam 148 kamu sermayeli veya kamunun kontroliinde olan

sirket bulunmaktadir. (GovernanceCommission, 2012, s.3-7)

Malezya’da, holding sirketi vasitasiyla merkezi model uygulanmaktadir.
Hisselerin tamami Maliye Bakanligina ait olan KhazanahNasionalBerhad
isimli holding sirketi, 1993 yilinda Sirketler Hukukuna goére kurulmustur
(KhazanahNasional, 2012, s.15). 2004 yilinda ise Khazanah'in pay sahipligini
daha aktif bir sekilde icra edebilmesi ve kamu isletmelerinin yiksek
performans gosteren isletmelere dontsiminin saglanmasi amaciyla
“Kamu isletmeleri Déniisiim Programi” kabul edilerek bu tarihten itibaren
performans s6zlesmeleri yapilmasi, yénetim kurullarinin kompozisyonunun
degistirilmesi ve kurumsal yonetimle ilgili kilavuzlar hazirlanmasi gibi birtakim
reformlar yapilmistir (KhazanahNasional, 2012, s.60-63). Aktif bir pay sahibi
olarak faaliyet gosteren Khazanah’in, 2012 sonu itibariyla portfoytinde tarim,
bankacilik, saglik, insaat, turizm, medya, haberlesme, gayrimenkul, eneriji,
teknoloji ve ulastirma sektorlerinde faaliyet gosteren 50’den fazla sirket
bulunmaktadir (KhazanahNasional, 2012, s.48). S6z konusu sirketlerden
yaklasik 30 tanesinde, kamu payl dogrudan veya dolayh olarak %50’nin
Uzerindedir (KhazanahNasional, 2012, s.48).
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Cin'de, kamu isletmelerinin karliliklarinin blyik oranda dismesi ve
1978-1997 doneminde kamu isletmelerinin zararlarinin yirmi misli kadar
artmasi, Ulkede reform yapilmasini gerekli kilmistir (Holz, 2002, s.494). Bu
itibarla, 2003 yilinda Kamu isletmeleri Gézetim ve Yénetim Birimi (SASAC)
kurularak, merkezi modele gecilmistir. Yapilan bazi akademik ¢alismalarda da,
Cin’de kurumsal yonetim cercevesinde yapilan s6z konusu reformun kamu
isletmelerinin performansini olumlu yénde etkiledigi sonucuna ulasiimistir
(Aivazian vd., 2005, s.807). Halihazirda, SASAC portfoyinde 117 tane kamu
isletmesi bulunmakta olup, SASAC, pay sahipliginin gerektirdigi tim islemleri
yapmakta ve bu kapsamda, kamu isletmelerinin yeniden yapilandiriimalari,
kamu isletmelerindeki yonetim kurulu {yelerinin atanmalari ve
performanslarinin izlenmesi, kamu isletmelerinin bltcelerinin onaylanmasi
ve genel kamu isletmeleri sistemi hakkindaki mevzuatin hazirlanmasi gibi

faaliyetleri gerceklestirmektedir (Russel vd., 2012, 5.9-10).

Butan’da, 2007 yilinda Druk Holding ve Yatirimlar (DHI) isimli holding
sirketi kurularak merkezi modele gegilmistir. Maliye Bakanligi, DHI'nin tek
pay sahibi olup, s6z konusu sirketten temettl almaktadir (OECD, 2010b,
s.19). DHI, kamu isletmelerinin yonetim kurulu Uyelerini atamakta, genel
mudir atamalarini onaylamakta, yonetim kurulunun performanslarini
degerlendirmekte, kamu isletmelerini izlemekte, kamu isletmelerine iliskin
uzun vadeli stratejiler belirlemekte, temetti politikasi uygulamakta ve diger
sahiplik fonksiyonu gorevlerini yerine getirmektedir (DHI, 2010, s.4). 2012
sonu itibariyla DHI portféylinde tim hisseleri kamuya ait olan 7 tane kamu
isletmesi, kamu hisse orani %51-%80 arasinda degisen 2 tane kamu isletmesi
ve kamu hisse orani %5-%48 arasinda degisen 8 tane sirket bulunmakta olup,
s0z konusu sirketler Uretim, enerji, bankacilik, telekomunikasyon, ulastirma,

ticaret ve gayrimenkul sektorlerinde faaliyet gostermektedir (DHI, 2012, s.2).
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4. TURKIYE’'DEKIi KAMU ISLETMELERINDE PAY SAHIPLIGININ
YURUTULUSU

4.1. Tiirk Ticaret Kanunu’nda Pay Sahipliginin Yiiriitiiliisii ile ilgili

Hiikiimler

13/01/2013 tarihli ve 6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu (TTK), kurumsal
yonetim ile ilgili olarak ilkesel ve genel hikliimler 6ngdérmis ve ayni zamanda
cesitli konularda kurumsal yonetim ilkelerine uygun diizenlemeler yaparak

yararlige konmustur (Basbakanlik, 2012, s.41).

Pay sahipliginin yurutultsa ile ilgili olarak, TTK’nin 407. maddesinde,“Pay
sahipleri sirket islerine iliskin haklarini genel kurulda kullanirlar.”ifadeleri yer
almaktadir. S6z konusu ifadeile, 6zel sirketlerde pay sahipliginden kaynaklanan
tlim sahiplik haklarinin genel kurulda kullanilmasi hilkme baglanmaktadir. Pay
sahiplerinin haklari ise genel itibariyla kardan pay alma, genel kurula katilma
ve oy kullanma, genel kurul prosediiri hakkinda bilgi sahibi olma, yonetim
kurulunu se¢cme, 6nemli kararlarda (esas sozlesme degisiklikleri, sermaye
artinnmi, birlesme veya 6nemli tutarda duran varlik satimi gibi) bilgi ve s6z
sahibi olma, sirket hakkinda (kar-zarar hesabi, bilancgo, yillik faaliyet raporu,
kar dagitilmasi teklifi veya denetgi raporlari gibi) diizenli olarak bilgi alma
olmak lzere TTK'nin ¢esitli maddelerinde diizenlenmektedir (Altin, 2006,
s.71-75).

TTK’nin  408. maddesinde ise genel kurulun gorev ve vyetkileri
sayilarak, pay sahipliginin yuritaliist ile ilgili temel haklar ve sorumluluklar
siralanmaktadir. Anilan maddeye goére, genel kurula ait asagidaki gorev ve
yetkiler devredilememektedir:

e Esas sozlesmenin degistirilmesi.

¢ Yonetim kurulu Gyelerinin se¢imi, gérevden alinmasi, ibra edilip edil-
memesi, gorev sireleri, Ucretleri ile huzur hakki, ikramiye ve prim gibi hakla-

rinin belirlenmesi.

¢ Denetginin segimi ile gérevden alinmasi.
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¢ Finansal tablolara, yonetim kurulunun yillik raporuna, yillik kar Gze-
rinde tasarrufa, kar paylari ile kazanc paylarinin belirlenmesine, yedek akge-
nin sermayeye veya dagitilacak kara katilmasi dahil, kullanilmasina dair karar-
larin alinmasi.

¢ Sirketin feshi ve 6nemli miktarda sirket varliginin toptan satisi.

e Ayni zamanda, genel kurulun gorev ve yetkileri arasinda sayilan
esas sozlesmenin degistirilmesi ile ilgili olarak;TTK’nin 421. maddesinin 1.
fikrasinda, “.. esas sozlesmeyi degistiren kararlar, sirket sermayesinin en az
yarisinin temsil edildigi genel kurulda, toplantida mevcut bulunan oylarin
¢ogunlugu ile alinir” denilmektedir.

e Diger taraftan, TTK'nin 421. maddesinin 2. fikrasina gore, asagidaki
esas soOzlesme degisikligi kararlari, sirket sermayesinin timind olusturan
paylarin sahiplerinin oybirligi ile ainmaktadir:

¢ Bilango zararlarinin kapatilmasi igin ylkimlilik ve ikincil ytukamlalik
koyulmasi.

e Sirketin merkezinin yurt disina tasinmasi.

e TTK'nin 421. maddesinin 3. fikrasinda ise, asagidaki esas s6zlesme
degisikligi kararlari, sirket sermayesinin %75’ini olusturan paylarin sahiplerinin
olumlu oylari ile alinmaktadir:

e Sirketin isletme konusunun tamamen degistirilmesi.

 imtiyazh pay olusturulmasi.

¢ Nama yazili paylarin devrinin sinirlandiriimasi.

TTK’nin 421. maddesinin 5. fikrasinda ise, pay senetleri menkul kiymet
borsalarinda islem goéren sirketlerde, asagidaki hususlarda vyapilacak
genel kurul toplantilarinda, sirket sermayesinin en az %25’ini olusturan
paylarin sahiplerinin varligl esasina dayali toplanti nisabinin uygulanacagi

belirtiimektedir:
¢ Sermayenin artirilmasi ve kayitli sermaye tavaninin yikseltilmesi.

¢ Birlesme, bolinme ve tir degistirme.
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4.2. SPK Kurumsal Yénetim ilkelerinde Pay Sahipliginin Yiiriitiiliisii ile
ilgili Hiikiimler

Ulkemizde ilk defa Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK), kurumsal yénetim
uygulamalarini halka agik sirketler icin gindeme getirmis, séz konusu
uygulamanin lilke ekonomisine ve sermaye piyasalarinin gelisimine saglayacagi
katkilari g6z o©niinde bulundurarak 2002 vyilinin ortalarindan itibaren,
kurumsal yonetim ilkeleri belirlenmesine ve uygulamanin izlenmesine yonelik
calismalarini yogunlastirmistir. ilk olarak, 04/07/2003 tarih ve 35/835 sayili
Kurul Karari ile onaylanan “Kurumsal Yonetim ilkeleri” yayimlanarak kamuya
duyurulmustur. 2011 yilinda ise Kurumsal Yonetim ilkeleri, Teblig niteliginde
bir diizenlemeye donistlrilmis ve uluslararasi gelismeler ¢ergevesinde séz

konusu ilkelerde glincellemeler yapiimistir.

Pay sahiplerine iliskin olarak, SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri sayesinde
pay sahiplerinin bilgi alma hakkinin kapsami genisletilmis, genel kurulun
etkinligi artirllmis ve ayrica oy hakkinin etkinligi artirllmistir (Altin, 2006, s.95-
96).

Kurumsal Yénetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin
Teblig, 30/12/2012 tarihli ve 28158 sayili Resmi Gazete’de yayimlanmistir.Pay
sahipliginin yirGtalusa ile ilgili olarak, s6z konusu Teblig’in “Pay Sahipleri”
basligl altinda esas itibariyla;

e Tum pay sahiplerine esit muamele edilmesi,

e “Pay Sahipleri ile iliskiler Birimi” bulunmasi ve bu Birimin pay sahip-
ligi haklarinin korunmasi ve kullanilmasinin kolaylastiriimasinda etkin rol oy-

namasi,
¢ Oy haklarinda imtiyazdan kaginilmasi,
¢ Azlik haklarinin kullandirilmasina azami 6zen gosterilmesi,
o Sirketin belirli ve tutarli bir kar dagitim politikasinin bulunmasi,

gibi hususlara yonelik ilkeler yer almaktadir (SPK, 2011, 5.4-6).
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Aynizamanda Teblig’de, mevzuat uyarinca genel kurul karari gerekmedigi
durumlarda, asagidaki islemlerin icra edilebilmesi icin yonetim kurulu
kararinda bagimsiz Uyelerin ¢ogunlugunun onayinin bulunmasi gerektigi,
bu durumun gergeklesmemesi halinde ise s6z konusu islemlerin genel kurul

onayina sunulmasi gerektigi belirtilmektedir (SPK, 2011, s.5):

e Sirketvarliklarinin tiimiiniin veya 6nemli bir bolimiinin devredilmesi
veya lizerinde ayni hak tesis edilmesi veya kiraya verilmesi,

e Onemli bir varligin devir alinmasi veya kiralanmasi,

e imtiyaz ©6ngorilmesi veya mevcut imtiyazlarin kapsam veya
konusunun degistirilmesi,

e Sirketlerin borsa kotundan gikarilmasi.

4.3. Tiirkiye’deki Kamu isletmelerinde Pay Sahipliginin Yiiriitiiliisii

Kamu isletmesi kavraminin igerigi tlkeden (lkeye farkhlik géstermekle
birlikte, kamu isletmeleri genel itibariyla bir kamu kurumunun g¢ogunluk
hissesine sahip oldugu ya da bir kamu kurumunun ydnetimde s6z sahibi

oldugu isletmeler olarak adlandiriimaktadir (Hazine Mistesarhgi, 2012, s.16).

Ulkemiz mevzuatinda ise uluslararasi yaklasimlara paralel bir kamu
isletmesi tanimi ile Ulkemizdeki tim kamu isletmelerini uluslararasi
siniflandirmalar cergevesinde kapsayacak tek bir diizenleme bulunmamaktadir.
Bu anlamda, llkemizdeki kamu isletmeleri ve kamu pay sahipligini kullanan

birimler agisindan daginik bir yapi mevcuttur.

Ulkemizdeki kamu isletmeleri ve istirakleri asagida &zetlenmektedir
(Hazine Miistesarligi, 2012, s.21):

e 233 sayili KHK’ye tabi kamu iktisadi tesebbiisleri (KiT) ve bagl ortak-

liklart,

e 4046 sayili Kanun’a tabi olup 6zellestirme kapsam ve programinda

olan kuruluslar,

e Kamu sermayeli bankalar,
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e DoOner sermaye isletmeleri,

e Bitce disi fonlar,

e Diger (TRT, TURKSAT, AOC, Savunma Sanayii Miistesarligi istirakleri,
Toplu Konut idaresi ve istirakleri, Tasarruf Mevduat Sigorta Fonu istirakleri,

Tirk Silahli Kuvvetleri Glglendirme Vakfi istirakleri gibi).

Turkiye'deki kamu isletmelerinde sahiplik fonksiyonu
degerlendirildiginde, kamu sermayeli bankalarda ve 6zellestirme kapsam ve
programindaki kuruluslarda merkezi modele yakin bir uygulama oldugu, 233
sayili KHK’ye tabi KiT’lerde ¢ift bakanlik modeline yakin bir uygulama oldugu,

diger kamu isletmelerinde ise daginik bir yapi oldugu goriilmektedir.

4.3.1. Sahiplik Fonksiyonu Tiirleri Bakimindan 233 Sayili KHK’ye Tabi

KiT’lerin Degerlendirilmesi

Kamu iktisadi tesebbdiisleri veya bilinen adiyla KiT’ler, sermayesinin
tamami devlete ait olan iktisadi devlet tesekkilleri ve kamu iktisadi
kuruluslarinin ortak adidir. S6z konusu KHK’nin 2’nci maddesine gore iktisadi
devlet tesekkdlleri, iktisadi alanda ticari esaslara gore, kar amaci gliderek
faaliyet gosteren tesebbislerdir; kamu iktisadi kuruluslarn ise, iktisadi
alanda tekel niteligindeki mal ve hizmetleri kamu yarari gozeterek lreten ve
pazarlayan ve gordigii bu kamu hizmeti dolayisiyla Urettigi mal ve hizmetler

imtiyaz sayilan tesebbuslerdir.

Ulkemizde KiT’lerin pay sahipliginin kullanimi birgok kamu kurumu
arasinda paylasilmis durumdadir. KiT’lerdeki pay sahipliginin yuritilisine

iliskin karar alma organlari ve gorevleri asagida 6zetlenmektedir:
3346 sayili Kanun uyarinca TBMM:

e KIT Komisyonu vasitasiyla ve Sayistay raporlari araciligiylaKiT’lerin

denetlenmesi,

e KiT Komisyon Raporlari cercevesinde, bilangolarla netice hesaplarini

tasvip etmek suretiyle KiT yénetim kurullarinin ibra edilmesi veya bilancolarla
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netice hesaplarini tasvip etmemek suretiyle KiT ydnetim kurullarinin ibra edil-

mesinin reddedilmesi.
233 sayilh KHK ile 399 sayili KHKuyarinca Yiiksek Planlama Kurulu:
¢ Tesebbls merkezinin tespit edilmesi veya degistirilmesi,
¢ Nominal sermaye miktarinin belirlenmesi,
¢ Genel midir yardimcisi sayisinin belirlenmesi,

¢ Tesebbiis miesseselerinin, bagli ortaklik veya istirak haline donisti-

rilmesi

e Tesebbis veya bagli ortakliklarinin bir anonim sirkete istirak olmasina

karar verilmesi
¢ Tesebbislerin amag ve faaliyet alanlarinin belirlenmesi

e Bir tesebblis binyesindeki miessesenin, isletmenin veya bagli

ortakhgin baska bir tesebbiise baglanmasi

¢ Tesebbuslere tahvil cikarma yetkisi verilmesi

¢ Tesebbis ana statilerinin onaylanmasi

e Yonetim kurulu Gyelerinin Ucretlerinin belirlenmesi 233 sayili KHK
uyarinca Bakanlar Kurulu:

¢ Yenitesebbislerin ve bagl ortakliklarin kurulmasina karar verilmesi,

e Mevcut tesebbislerin yeniden teskilatlandirilmasi, bu kapsamda bo-
linmeye ve birlesmeye karar verilmesi,

¢ Tesebbuslere ait yillik Genel Yatirim ve Finansman Programinin, tak-
vim yili basindan en az yetmisbes giin 6nce karara baglanmasi,

¢ Hazine Mistesarliginin bagh oldugu Bakanin teklifi lizerine; tesebbds,
miiessese ve bagli ortakliklara faaliyet alanlariyla ilgili olarak gorev verilmesi
veya Urettikleri mal ve hizmetlerin fiyatlarinin tespit edilmesi,

e Tesebbuslerin yurt disinda sirket kurmalarina ve kurulmus sirketlere

istirak etmelerine izin verilmesi,
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4046 sayili Kanun uyarinca Ozellestirme Yiiksek Kurulu:

e Tesebbislerden iktisadi devlet tesekkill olanlarin, bunlarin miiesse-
se, bagli ortaklik, isletme, isletme birimleri ile varliklarinin ve istiraklerindeki
kamu paylarinin 6zellestirme kapsam ve programina alinarak tasfiye, devir,
satis, isletme hakki devri ve kiralama kararlarinin verilmesi
4059 sayil Kanun ve 233 sayili KHK uyarinca Hazine Mustesarligi:

e KiT'lerle ilgili olarak hazine pay sahipliginin gerektirdigi her tiirlii isle-
min yapilmasi, hizmet alimlari ve personel izinlerinin verilmesi

¢ Kalkinma Bakanhgi ile birlikte Genel Yatirim ve Finansman Program-
larinin hazirlanmasi, Bakanlar Kurulunun onayina sunulmasi, uygulamasinin

izlenmesi ve yil icinde ortaya ¢ikacak gelismelere gore programda gerekli de-

gisikliklerin yapilmasi

e KiT’ler tarafindan saglanan dis finansman imkanlarina hazine garan-

tisi verilmesi

e Herhangi bir dis finansman kaynagindan saglanan dis finansman

imkanlarinin devirli ya da ikrazli kredi olarak KiT’lere kullandiriimasi

e KiT’lerin ve diger kamu isletmelerinin mali ve mali olmayan verileri-

nin izlenmesi ve degerlendirilmesi
e KiT yénetim kurullarinda Hazine temsilcisinin segilmesi

e Bagli ortakhk yonetim kurullarinda ve denetim kurullarinda Hazine

temsilcisinin segilmesi

e GoOrev zararl kararnamelerinin sevk edilmesi ve ilgili bakanhgin go-
raslinin alinarak her bir gérev zarari uygulamasina iliskin usul ve esaslarin

belirlenmesi

e Kurulusa 6denecek gorev zarari miktarinin ilgili bakanlikla birlikte

tespit edilmesi
e Sermaye ve gorev zarari transferlerinin gerceklestiriimesi

¢ Mahsup islemlerinin gergeklestiriimesi
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e KiT’lerden alinacak temettii tutarlari ve bu tutarlara iliskin 5deme ta-

rihlerini icerecek 6deme planinin belirlenmesi

e 233 sayili KHK uyarinca Kalkinma Bakanhgi:

¢ Hazine Miistesarlig ile birlikte Genel Yatirim ve Finansman Program-
larinin hazirlanmasi, uygulamasinin izlenmesi ve yil iginde ortaya ¢ikacak ge-
lismelere gore programda gerekli degisikliklerin yapilmasi

e KiT’lerin yatirim projelerinin ve KiT stratejik planlarinin onaylanmasi

e 233 sayili KHK uyarinca Sektér Bakanliklari:

e Alti iyeden olusan KiT ydnetim kurullarinda, yénetim kurulu baskani

da dahil olmak Uzere toplam bes lyenin secilmesi

e Bagli ortaklik yénetim kurullarinda ve denetim kurullarinda ilgili Ba-

kanlhk temsilcisinin secgilmesi

e KiT’lerin kiiciik tamamlama yatirimlarinin onaylanmasi ve uzun vade-

li yatirim tekliflerinin hazirlanmasi
e KiT nominal sermaye artirim talebinin yapilmasi

e Tesebbis, miessese ve bagh ortaklik faaliyetlerinin kanun, tizik ve

yonetmelik hiikiimlerine uygun olarak yuritilmesinin gozetimi

Diger taraftan, 233 sayil KHK wuyarinca KIT ydnetim kurulu
Uyelerinin atanmalari ve goérevden alinmalari ise ilgili bakan, Basbakan
ve Cumhurbaskani’nin imzasiyla ortak karar ile olmaktadir. Sayistay,
Hazine Kontrolorleri Kurulu, Basbakanlik ve ilgili bakanlik teftis kurullari ve
gerektiginde Devlet Denetleme Kurulu ise KiT’leri denetleme yetkisi bulunan

denetim organlaridir.

Pay sahipliginin yuratilistine iliskin - OECD’nin  yapmis oldugu
siniflandirma dikkate alindiginda, 233 sayili KHK’ye tabi KiT’lerdeki pay
sahipliginin ylrGtalustndn, ¢ift bakanlik modeline yakin oldugu sdylenebilir.
KiT sisteminde bircok kamu kurumunu iliskilendiren karmasik bir yapi

olmasina ragmenbu sistemde esas itibariyla KiT’leri ilgilendiren bazi stratejik
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kararlar merkezi bir birim tarafindan alinmakta ve uygulamada yeknesaklik
saglanmaktadir. Bu anlamda, sektér bakanligi modelinde oldugu gibiKiT’ler
sadece ilgili sektér bakanlklarinin ydnetimine birakilmamakta ve KiT’leri
ilgilendiren her bir kararda farkh sektorel uygulamalar goriilmemektedir.
Cift bakanlk modelinde oldugu gibi Hazine Miistesarligi KiT sistemine iligkin
toplulastirilmis raporlamalar hazirlanmasindan ve yénetim kurulu Gyelerinin
bir kisminin atanmasindan sorumlu olup, bu baglamda koordinasyon
ve merkezilestirme rolinld Ustlenmektedir. Her yil hazirlanan Yatirm
ve Finansman Kararnameleri ile tim KiT sistemine iliskin spesifik ilkeler
gelistiriimekte ve istihdam, hizmet alimi, fazla mesai ve hedef tespiti gibi
hususlarda genel bir politika belirlenmektedir. Ayni zamanda, kuruluslara
iliskin Genel Yatirrm ve Finansman Programi ile Orta Vadeli Program
sureglerinde,kuruluslarin program ve bitgeleri belirlenerek takip edilmesi
esnasinda da merkezilesme ve koordinasyon saglanmaktadir. Temettl
alimi, sermaye transferi, yatirrm tutarlarinin belirlenmesi gibi stratejik bazi
kararlarda da merkezilesme saglanmakta ve bu itibarla, 233 sayili KHK’ye tabi

KiT’lerde cift bakanlik modeli uygulanmaktadir.

SONUC

Yeni kamu ydnetimi anlayisi ile birlikte kamu sektorii yaklasimlarinda,
kamu kesiminin amaclari, degerleri ve yontemlerinde onemli degisimler
yasanmistir. Yeni kamu yonetimi anlayisina gore kalite ve verimliligin artiriimasi
amaclyla Ozel sektor yonetiminde kullanilan yontem, teknik ve kurallarin
kamu yonetiminde de kullanilmasi gerekmektedir (Mathiasen, 1999, s.92-
93). S6z konusu anlayls, performans Ol¢imini gilndeme getirmekte,
Ozerk yapilanmayl 6nermekte, girdi kontroliinden ¢ok ¢ikti kontrolini
vurgulamakta, “Weberyan biirokrasi anlayisi yerine, piyasa ilkelerine ve
bireylerin memnuniyetine dayanan, esnek, karar verme katmanlari daha diiz,

sonuca yonelik ve girisimcilige 6nem veren bir anlayisi benimsemektedir.”
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(Ozer, 2005, 5.11). Bu baglamda, kamu pay sahipliginden kaynaklanan haklarin
kullanim sekline iliskin uzun yillardan beri uygulanagelen yontemlerde de bir
donlsim yasanmasi gerekmektedir. Yeni kamu yonetimi anlayisina paralel
olarak kamu pay sahipliginden kaynaklanan haklar kullanilirken sonug odakli
olunmasi, performans degerlendirilmesine énem verilmesi, sinirli kontrol,
yonetsel 6zerklik, yetki devri ve seffaflik araciligiyla yonetimin daha etkin hale

getirilmesi blyik 6nem arz etmektedir.

Kamu isletmelerinde kurumsal ydnetim anlayisinin gelistiriimesinin
onlndeki en biyik engellerden birisi, sahiplik fonksiyonunun farkli bakanliklar
veya birimler arasinda paylastiriimis olmasidir. Kamu isletmelerinde karlilik
ve verimliligin artirilmasi igin, uluslararasi kabul géormis kurumsal yénetim
ilkeleri ile diger Ulke uygulamalarinin dikkate alinmasi ve bu ilkelerin Glkemiz
kosullarina uyarlanarak ihtiya¢ duyulan mevzuat dizenlemelerinin kisa

zamanda gerceklestiriimesi blyik 6nem tasimaktadir.

Calismanin 3. bolimiinde de bahsedildigi (izere, OECD {ilkelerinde
ve OECD lyesi olmayan bir¢ok (ilkede kamu pay sahipliginin tek elde
toplanmasi esasina dayanan merkezi modele gecis yoninde hizl bir donisim
yasanmaktadir. Diinyadaki genel egilim pay sahipliginin merkezilestirilmesi
yonindedir. Degisik Ulkelerde yapilan bazi akademik calismalarda da kamu
pay sahipliginin merkezilestirilmesinin sirket performansini olumlu yénde
etkiledigi sonucuna ulasiimistir. Ornegin, kamu pay sahipligi fonksiyonunu
yuriten TEMASEK holding sirketi, Singapur’dakamu isletmelerinin hem
finansal performans hem de kurumsal yonetim hususundaki basarilarinda
en onemli faktorlerden birisi olarak degerlendirilmistir (Ang ve Ding, 2006,
s.83; Sam, 2008, 5.70-75). Ayni sekilde, merkezi model uygulanan Malezya’da,
kamu isletmelerinde uygulananetkili sahiplik ve kontrol yapisinin, kamu
isletmelerinin performansini olumlu yénde etkiledigi sonucuna ulasiimistir
(Lau ve Tong, 2008, 5.9-10; Lord, 2004, s.62).

Ulkemizde ise kamu isletmeleri ve devlet adina pay sahipligi gérevini
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Ustlenen kamu kurum ve kuruluslari agisindan daginik bir yapi mevcuttur.233
sayill KHK kapsamindaki KiT’ler, 4046 sayili Kanun kapsamindaki kuruluslar,
kamu sermayeli bankalar ve doner sermayeli isletmelerdisinda TRT, AOC,
TURKSAT, PTT ve TOKi gibi kamu kurum ve kuruluslari tarafindan da ticari
faaliyetler yiratilmektedir. Ayni zamanda, son donemde 233 sayili KHK’ye
tabi bazi KiT’lerin kendilerine 6zgii kanunlar hazirlayarak KiT sisteminden
¢itkmalari yonindeki egilim ise tlkemizdeki kamu isletmeleri sistemini daha
da karmasik hale getirmektedir. Bu konudaki en giincel 6rnek, kamu iktisadi
tesebbiisi olarak faaliyet gosteren PTT'nin 23.05.2013 tarihinde 6475 sayil
Posta Hizmetleri Kanunuile kendine 6zgii kanunu olan bir kamuisletmesi haline
donlsturtlmesidir. PTT, sermayesinin tamami Hazineye ait olan, kamunun pay
sahipliginden kaynaklanan bitiin mali haklari Hazine Mistesarligi’'nda kalmak
kaydiyla Hazine Miistesarligi’'nin PTT’deki pay sahipligine dayanan oy, ydonetim,
temsil, denetim gibi hak ve yetkileri Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme

Bakanlhgi tarafindan kullanilan bir kamu isletmesi olarak yapilandiriimistir.

Ulkemiz kamu isletmeleri sistemindeki pay sahipliginin kullanimina
iliskin cok bashlik, ilgili kurumlar arasinda yetki ve menfaat ¢atismasina
yol acgabilmekte ve kamu isletmelerinin kurumsal yonetim bakimindan
saglikh bir yapiya kavusturulmasini engellemektedir.S6z konusu daginik
yapida, tim kamu isletmelerinde sahiplik fonksiyonunu temsil ve koordine
eden tek bir birim bulunmadigi icin kamu isletmelerine yonelik konsolide
raporlar hazirlanmasinda ve sistemin biitiinlne iliskin toplulastiriimis veriler
Uretilmesinde sorunlar yasanmaktadir. Ayni zamanda, TURKSAT, PTT ve TRT
gibi kamu isletmelerinde pay sahipliginden kaynaklanan birgok hak ilgili sektor
bakanhgl tarafindan yuritilmektedir. Bu nedenle, bakanlklarca yiritilen

diizenleme gorevi ayni zamanda pay sahipligi ile i¢c ice gecmektedir.

Toplumun iktisadi agidan gelisebilmesi igin devlet, iki temel gorevi
yerine getirmek zorundadir: (i) kamu dizeninin slrdirilebilmesi igin

gerekli olan yatirnmlarin yapilmasi ve (ii) tam rekabetg¢i piyasa ekonomisinin
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islemesinin saglanmasi (Karakas, 2008, s.100). Piyasa ekonomisinin etkin
bir sekilde calisabilmesi icin devletin diizenleme islevinin 6zel-kamu, yerli-
yabanci tesebbis ayrimi gozetilmeksizin piyasada faaliyet gosteren tim
aktorlere adil bir sekilde uygulanmasi 6nem tasimaktadir. Ancak, yukarida da
ifade edildigi gibi bakanliklarca yiritilen diizenleme gorevi ile pay sahipligi
fonksiyonunun i¢ ice gecmesi, devletin diizenleme rolliiniin piyasadaki tim
aktoérlere adil bir sekilde uygulanamama riskini ortaya ¢ikarmaktadir. Sektor
bakanliklari bir taraftan sektoéri dizenleyici tedbirler alirken bir taraftan da
s0z konusu sektorde faaliyet gosteren kamu isletmelerinin yonetimlerinde
s6z sahibi olmaktadir. Kamunun, hem dizenleyici olmasthem de kamu
isletmelerinin tam veya kismen sahibi olmasi nedeniyle ikili bir rol Gstlenmesi,
piyasaya yeni girecek olan sirketler veya piyasada faaliyet gosteren sirketler
icin uygulanacak dizenlemelerin tarafsiz olamamasi yoniinde birtakim
endiseler dogurmaktadir (Noll, 2000, s.22). Bu durum ise, 6zellikle son
zamanlarda gerek iilkeler arasi ikili anlasmalarda, gerekse OECD, DTO ve AB
gibi uluslararasi platformlarda giindeme gelen rekabetgi tarafsizlik konusu
acisindan sorun teskil etmektedir. Rekabetgi tarafsizlik, higbir ticari kurulusun
pay sahibinden kaynakl bir avantaj ya da dezavantajinin bulunmamasi;
ozel sektor kurulusu ile kamu isletmelerinin birlikte faaliyet gosterdigi veya
birlikte faaliyet gbstermesi 6ngorilen ortak piyasada, esit sartlarda rekabetin
saglanmasi olarak tanimlanmaktadir (OECD, 2012c, s.17). Bu itibarla, kamu
isletmelerinin sektor bakanliklari yonetimine birakilmasi, rekabetgi tarafsizlik

acisindan birtakim sorunlari da beraberinde getirmektedir.

Ayni zamanda, Atiyas'in da ifade ettigi gibi, devletin dizenleyici
gorevlerini yerine getirecek olan bakanliklar ve bagimsiz idari kuruluslar gibi
kurumlar tasarlanirken, bu kurumlarin kendi hedeflerinin onlara atfedilen
hedeflerle uyumlu olmasi blylk 6nem arz etmektedir (Atiyas, 2000, s.21). Bu
baglamda, kamu isletmelerinin sektor bakanliklari ydnetimlerine birakiimasi,

s6z konusu bakanliklarin diizenleme hedefleri ile kamu isletmelerindeki
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hedefleri arasinda farklilik olmasi riskini ortaya ¢ikarmakta ve bu durum ise,

etkin bir sekilde karar alamama sorununu beraberinde getirmektedir.

Diger taraftan, pay sahipliginin yaritalisine iliskin 233 sayili KHK
kapsamindaki KiT’ler 6zelinde de birtakim sorunlar yasanmaktadir. KiT’lerin
glnlik faaliyetlerinde siyasi miidahalelere maruz kalmasi bu sorunlarin
basinda gelmektedir. KIT yénetim kurullari zerk bir tarzda faaliyet gdsterecek
sekilde tasarlanmis olmalarina ragmen, alti tane yonetim kurulu lyesinin bes
tanesinin ilgili sektor bakani tarafindan secilmesi nedeniyle yonetim kurullari
bagimsiz bir sekilde hareket edememektedir. Ayrica, hesap verilebilirlik
anlaminda da bir belirsizlik ortaya ¢ikmaktadir. KiT’leri ilgilendiren stratejik
kararlarin farkl birimler tarafindan alinmasi nedeniyle KiT’lerin basarisi veya
basarisizigindan kimse sorumlu tutulamamaktadir. ilave olarak, KiT’ler ilgili
bakanliklarca sektorel politika araglari olarak kullanildigindan, pay sahipligi ve

dizenleme islevleri birbirine karismaktadir.

Ote yandan, kamu isletmelerinin kurumsal yénetim ilkeleriyle uyumlu
bir sekilde yonetilmesi hususu, gesitli politika metinlerinde de yer almaktadir.
9. Kalkinma Plani’nda, “KiT’lerde hesap verebilirligi, seffafligi, karar alma
siireclerinde esnekligi saglamaya ve KiT’ler lzerinde miidahale vyetkisi
olan kurum sayisini azaltmaya yonelik yeni bir kurumsal yonetisim sistemi
olusturulacaktir” ifadeleri yer almaktadir (TBMM, 2006, s.65). 10. Kalkinma
Plan’'nda ise,“KiT’lerde verimliligin, hesap verebilirligin, karar siireclerinde
esnekligin artirllmasini saglayacak uluslararasi kabul goérmis kurumsal
yonetim ilkeleriyle ve yeni Tiurk Ticaret Kanunuyla uyumlu bir mevzuat
dizenlemesi yapilacaktir” ifadeleri bulunmaktadir (TBMM, 2013, s.90).
S6z konusu ifadeler ile kamu isletmelerinde kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmasini saglayacak yasal dizenlemenin hazirlanmasi ydniindeki
irade ortaya konulmaktadir. Ayrica, benimsenecek olan yeni kurumsal
yonetim sisteminde, midahale yetkisi olan kurum sayisinin azaltilarak
kamu isletmelerinde pay sahipliginin yirutilmesinde yasanan daginiklik ve

cok baslihk sorunu ¢oziilmeye calisiimakta ve boylece, kurumsal yénetim
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ilkelerinin geregi yerine getirilmek istenilmektedir.

2014-2016 dénemine ait Orta Vadeli Program’da ise KiT’lerin karlilik,
verimlilik ve kurumsal yonetim ilkelerine uygun olarak isletilmesinin esas
oldugu vurgulanmaktadir. Ayni zamanda, s6z konusu politika metninde,
“KiT’lerde; vyetkilendirmeyi, hesap verebilirligi, seffaflig, karar alma
sureglerinde etkinligi ve performansa dayali yonetimi esas alan stratejik
yonetim anlayisi yayginlastirilacaktir” ifadeleri yer almaktadir (Kalkinma
Bakanhgi, 2013, s.17).

Kalkinma vizyonunda ve Orta Vadeli Programlarda KiT’lerin kurumsal
yonetim ilkelerine uygun olarak isletilmesi yonindeki egilim acik bir sekilde
benimsenmektedir. Bircok ¢alismada da vurgulandigi gibi kurumsal yonetim;
sirketlerin beseri ve mali sermayeyi cekmesine ve faaliyetlerini etkin sekilde
icra etmesine olanak tanimakta ve bdylelikle toplumun degerlerine ve
¢ikarlarina saygi gosterilirken uzun dénemde pay sahipleriigin ekonomik deger
olusturulmasini saglamaktadir (TUSIAD, 2002, s.9). Bu ¢ercevede, kurumsal
yonetim ilkelerine uygun bir sekilde kamu pay sahipliginin profesyonel olarak
ylritilmesi amaciyla Glkemizdeki daginik pay sahipligi sorununun biran 6nce

¢Ozllmesi blylik 6nem arz etmektedir.

OECD Kamu Isletmeleri igin Kurumsal Yonetim Rehberinde belirtildigi
gibi sahiplik fonksiyonu tek elde toplanmali ve ilkemiz kamu isletmeleriigin de
merkezi model benimsenmelidir. Sahiplik fonksiyonunun merkezilesmesi yasal
sahibin (varliklarin ve hisselerin sahibinin) merkezilesmesi degildir. Sahiplikten
kaynaklanan tiim haklarin merkezilesmesidir. Bu itibarla, kamu isletmelerinde
tam anlamiyla bir merkezilesme saglanmalidir. Boylelikle, kamu isletmeleri
Uzerindeki sahiplik kavrami netlestirilmeli, yetki ve sorumluluk ayni blinyede
toplanmali ve kamu isletmeleri tGizerindeki miidahale sorunu ¢éziilmelidir. Bu
kapsamda, sektor bakanliklarinin asil gérevi genel olarak sektori dizenlemek
oldugu icin ve bakanliklarin diizenleme rollniin piyasadaki tim aktorlere esit

bir sekilde uygulanabilmesi icin kamu isletmelerinin sektor bakanliklariyla
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ilgisi kopartilmalidir. Ulkemizdeki kamu sahiplik fonksiyonu, 6zerk ve bagimsiz
merkezi bir pay sahipligi biriminde ya da birgok lilkede oldugu gibi Hazine

Mistesarliginda toplanmalidir.

Kamu pay sahipligi fonksiyonu, yazili olan ve kamuoyu ile paylasilan
bir pay sahipligi politika metni ¢ergevesinde sirket genel kurullari vasitasiyla
yuratilmelidir. Pay sahipligi politika metninde, getiri orani, temettl
politikasi, kamu hizmet yukimlilGgu gibi konulardaki amaclar acik bir sekilde
belirlenmeli ve bu amaglar bir 6ncelik sirasina tabi tutulmalidir. Vernon-
Wortzel ve Wortzel’in de belirttigi gibi kamu veya 6zel sirketlerin performansi,
sirket yonetim kiiltirivesirket amaclarindaki agiklik ile yakindan ilgilidir bu
nedenle; sirket amaglarinin gerceklesmesini desteklemeyen bir yonetim
kaltirt oldugunda veya sirket amaclari muglak/celiskili oldugunda sirket
performansi diismektedir (Vernon-Wortzel ve Wortzel, 1989, s.633-634). Bu
baglamda, devletin kamu isletmelerindeki amaglari ve kamu isletmelerinden
beklentileri agik bir sekilde ifade edilmeli, her bir kamu isletmesinin varlik
sebebi (yatirrm yapmak, kamu hizmet yukiamliliklerini yerine getirmek,
sermaye birikimine yardim etmek, rekabeti artirmak gibi) kamuoyu ile
paylasilmali ve ayrica, kamu isletmelerindeki pay sahipliginin devam edip

etmeyecegi bilgisi verilmelidir.

iyi kurumsal yénetim uygulamalarinda oldugu gibi, pay sahipleri, ydnetim
kurulu ve sirket yoneticileri arasindaki sorumluluklar ve goérevler en uygun
sekilde paylastirilmalidir. Bu kapsamda, sahiplik haklarini kullanan birim,
kamu isletmelerinin glinlik faaliyetlerine karismamali, kamu isletmelerine
ve yonetim kurullarina sadece stratejik konular ve politikalarda yol gosterici
olmalidir. Bu birimin esas gorevi kamu isletmelerinin amaglarinin belirlenmesi,
performans hedefleri konulmasi, yonetim kurulu tyelerinin atanmasi ve kamu
isletmelerinin ve yonetim kurulunun performanslarinin izlenmesi olmalidir
(Wong, 2004, s.13). S6z konusu birim, devletin pay sahipligi fonksiyonunu ne
sekilde yerine getirdigine iliskin dogrudan veya dolayh olarak Meclise karsi

hesap verebilir kilinmalidir. Ayrica SPK’'nin halka agik sirketlerde kurumsal
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yonetim ilkelerini belirlemesi gibi kamu pay sahipligi fonksiyonunu icra eden
birim de uluslararasi gelismelere paralel olarak kamu isletmelerinin uymalari
gereken kurumsal yonetim ilkelerini belirlemeli ve uygulamanin izlenmesine

yonelik galismalar yapmalidir.

Ayni zamanda, devletin  sahiplik haklarinin etkin bir sekilde
kullanilabilmesi ve kamu isletmelerinin daha iyi gozetilebilmesi amaciyla
sahiplik haklarini kullanan birim; hukuki, mali, ekonomik ve yonetsel becerilere
sahip kisileri blinyesinde bulundurmalidir. S6z konusu birimde ¢alisan kisiler,
devletin aktif bir isletme sahibi olabilmesine imkan saglayacak yetkinlikte
olmali ve ayrica, kamu isletmelerinin performanslarini degerlendirecek ve
devlet denetim organlari ile bagimsiz denetgilerle etkili bir diyalog kurabilecek

sekilde yeterli muhasebe ve denetim bilgisine sahip olmalidir.

Son olarak, yoneticilerin kendi c¢ikarlarini 6n planda tutarak pay
sahiplerinin ve ilgili paydaslarin cikarlarini gézetmeyecekleri varsayimini
ifade eden acente veya temsilci sorunu da sahiplik haklari kullanilirken
dikkate alinmalidir (Yildirim, 2007, s.40). Bu baglamda, kamu isletmelerinin
performanslarinin yaninda yoneticilerin de performanslari dizenli olarak
degerlendirilmelive yoneticilerden beklentiler acik bir sekilde ifade edilmelidir.
Sokol’'un da belirttigi gibi basarisiz yonetim veya gbézetim oldugu takdirde
kamu isletmelerindeki yoneticilerin gérevden alinmasi ve bu yodneticilerin
belirli bir stire kamu hizmetinden menedilmesi gibi etkili bir ceza mekanizmasi
da uygulanmalidir (Sokol, 2009, s.1802). Ayrica, yoneticiler ile sahiplik
haklarini kullanan birim ¢ikarlarinin uzlastirilmasi, acente sorununun en aza
indirilmesi ve kamu pay sahipligi fonksiyonunu yuriten birimin zamaninda ve
en dogru sekilde bilgilendirilmesi igin halka agik sirketlerde oldugu gibi her bir
kamu isletmesinde de “pay sahipleri ile iliskiler” biriminin kurulmasi yoluna

gidilebilir.
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