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KOBI iISLETMELERINDE AiLE ANAYASASI
UYGULAMALARI VE BIR ADAPTASYON TASARIMI
CALISMASI

MEHMET UNAL OZER
YASAR UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME PROGRAMI
Danigsman: Yrd. Dog. Dr. Saban Celik
2017

Bu ¢alismanin amaci, Kobi Aile Isletmelerinde her gecen giin 6nem kazanan;
aile anayasast kavraminin yapisint ve Ornek aile isletmesinde uygulanmasi
incelenmektedir. Bu ama¢ kapsaminda, adaptasyon tasarim ¢aligmasit yontemi
kullanilarak bir aile anayasasi olusturulmustur. Calisma yontemi, vaka uygulamasi
ve adaptasyon tasarimi seklinde iki agsamadan olusmaktadir. Birinci asamada, aile
anayasanin amaglari ile faaliyetlerine iliskin veriler incelenmistir. ikinci asamada ise,
aile anayasasinin olusturulmasi i¢in gerekli olan alt yapi ¢aligmasinin basamaklari
irdelenmistir. Arastirma sonuglari, aile anayasasinin yapisi, faaliyetleri, performans

etkinligi ve adaptasyonuna iligkin 6rnek kararlar sunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile Anayasasi, Kobi, Aile Isletmesi, Adaptasyon, Uygulama,

Siirdiirilebilirlik
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ABSTRACT

THE PRACTICES OF FAMILY CONSTITUTION IN FAMILY
BUSINESSES AND A STUDY OF ADAPTATION DESIGN

MEHMET UNAL OZER
YASAR UNIVERSITY
INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
MASTER OF BUSINESS ADMINISTRATION
Advisor: Asst. Prof. Saban Celik
2017

The purpose of this study is to examine the concept of family constitution’s
of which significance is increasing in Sme family business day by day, structure and
implementation in sample family-owned business. In accordance with this purpose, a
family constitution was formed through the method of adaptation planning study.
This study method involves two stages as case implementation and adaptation
planning. In the first stage, the data about purposes and activities of family
constitution were analyzed. In the second stage however, the phase of required
substructure study to form a family constitution was examined. The research results
presented the sample decisions in related to structure, activities, operations and

adaptations of family constitution.

Key Words: Family Constitutions, Family Company, Case Study, Applying,
Sustainability
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GIRIS

Genel olarak, ekonomik canliligin gostergesi olan, Kobi isletmelerinin;

Tiirkiye’deki igletmeler igindeki oran1t %99,8 ve Diinyadaki isletmeler i¢indeki orani
ise %96°dir. Kobi’ler ¢ogunlukla bireysel veya sahis ortakli hukuki yapiya sahip-
tirler. Isletmelerde "Sahip-Yonetici" modeli egemendir. Isletme ve sahiplik
biitlinlesmistir.
Aile Isletmeleri; Ailenin is kurmus halidir. Aileden bir girisimcinin baslattig1 ve daha
sonra ailenin ¢ogunlukla isin icinde yer aldigi, ailenin kendisine has kiiltlirii ve
geleneginin ise yansidigi kurumsal yapidir. Aile sirketleri, aile iiyesi bireylerin kendi
baslarina hayatlarini siirdiirmelerini saglayacak ekonomik bir birlikteligi saglayan
organizasyondur. Aile isletmeleri, yonetim sekli olarak isletmenin miilkiyetinin,
yonetiminin, belli kademelerinin ve ana karar birimlerinin aile mensuplarinin elinde
olmasi durumundaki isletmelerdir.

Yogun rekabetin, degisimlerin ve teknolojik gelisimlerin yasandigi, iletisimin
hizinin en st seviyelere ulastigi, diinya kalite standartlar1 gibi olgularin piyasada
bulunan tiim kuruluslar ¢evreye uyum saglamasi i¢in sahip olmasinin zorunluluk
haline gelmesi ile sirketleri arayiglara sevk etmistir. Kurumsallasma olgusunu
igsellestirebilmis olan sirketleri; varliklarmin siirdiirebilirlige, yogun rekabete ve
degisimlere uyum saglama konusunda diger isletmelere kiyasla daha basarili

olduklar1 yapilan akademik caligsmalar ile kanitlanmastir.

Bu tez kapsaminda aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanmasindaki en
onemli araglardan biri olarak Onerilen aile anayasasinin belli boyutlarda incelemesi
yapilmistir. Bu arastirmanin temel amaci, Tirkiye’deki aile isletmelerinde aile
anayasasinin gerekliligini, yapilarim1 ve karsilagilan sorunlarmi belirleyip analiz
etmektir. Bu tez, aile anayasasinin adaptasyonuna iliskin Tirkiye’de yazilmis ilk
calisma olmasi bakimindan son derece Onem arz etmektedir. Bu calisma ile,
Tirkiye’de aile anayasasi kavrami lizerine yapilacak ileriki ¢alismalar i¢in hem
kavramsal bilgi olusturmasi hem de yontemsel olarak islenen veriler 1s18inda ortaya
cikacak  bilgilerin daha  genis  Orneklemlerle  karsilastirma  yapilmasi

hedeflenmektedir.

Bu tez kapsaminda incelenen kavram olan ‘aile anayasasi’ Uizerinde arastirma
y
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yapilmasi zor konulardan birisidir. Bu zorluk, aile isletmelerinin halka agik olmayan,
bilgi gizliligini 6n planda tutan ve ¢ogunlukla aile bireyleri arasinda yapilmasindan
ileri gelmektedir. Bu sebeplerden otiirii, Tiirkiye’de bilinen aile anayasasinin
sayisinin az olmasindan Kaynakli arastirma yontemi olarak ‘adaptasyon calismasi’

olarak benimsenmistir.

Aragtirma, Tiirkiye’de sanayi sektOriinde faaliyet gosteren koklii bir aile
sirketinde aile anayasasimi olusturulmasi ve adaptasyonu olarak gergeklestirilmistir.

Bu aile anayasasina iliskin bilgiler verilerin gizliligi agisindan paylasilmamaktadir.

Adaptasyon calismasi kapsaminda elde edilen veriler, aile bireyleri arasinda
yasanmis ve yasanabilecegi ongoriilen sorunlar dogrultusunda, yapilan goriismeler
ile olusturulmustur. Bu toplantilarda aile bireylerinin aile anayasasi taslaginda
belirtilen, genel hiikiimlere istinaden alinmis kararlar ve yapilanmalar ile
diizenlenmistir. Yapilandirilmis sorular da  arastirmaci gbzetiminde
yanitlandirilmigtir. Bununla birlikte, kamuya agik bilgi kaynaklarindaki ornek aile
anayasalar1 detayli olarak incelenmistir. Bu kisimda, tasarlanan adaptasyon g¢alisma

yapist agiklanacaktir.

Tezin yapisi ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, aile isletmelerinin
siirdiiriilebilirlik ile kurumsallasma kavramlar1 ele alinmustir. Ikinci boliimde, aile
anayasasinin yapisi, hitelikleri ve gerekliligi a¢iklanmistir. Calismanin  son
boliimiinde ise adaptasyon ¢alismasi yontemi kullanilarak bir aile anayasasinin, genel
ozellikleri ile adaptasyon siirecindeki genel kurallarinin isletmeye gore sekillenmesi

incelenmistir.



BIRINCi BOLUM

1.1.KOBI AILE ISLETMELERI

Isletmeler birgok kriterlere gére siniflandiriimaktadir. Hacim biiyiikliigiine

gore isletmeler bes sinifa ayrilmaktadirlar (Denktas, 2014:15);

e Mikro

o Kiiciik

¢ Orta

« Biiyiik

¢ Cok Biiyiik

Konumuzla alakali olan kisim, KOBI (Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler) 2017 yili
itibariyle KOBI; calisan sayismin 50-250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve
yillik satig hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri 8 — 125 milyon Tiirk
Lirasin1 asmayan isletmeler KOBI isletme olarak adlandirilmaktadir (Tiifenkei,
2016) .

Tablo 1: Kobilerin Smiflandirilmasi

Mikro Olgekli Kiigiik Olgekli Orta Olgekli

Kriter _ . .
KOBI KOBI KOBI
Calisan Personel Sayist1 < 10 <50 <250
Yillik Net Satis Hasilati < 1 Milyon TL < 8 Milyon TL <40 Milyon TL

Yilhilk  Mali  Bilango <1 Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL
Toplami

Kaynak; TOBB, 2016

Baska bir tanimla Kobi’ler ekonomik canliligin gostergesi durumundadirlar. Mal ve
hizmet iretiminde bulunarak ekonomik kalkinmaya katkida bulunurken, aym
zamanda biiyiik isletmelerin kullandiklart mamul ve yar1 mamul girdileri iireterek

onlarin gelisimini de tamamlarlar.



Ekonomilerde bir yan sanayi olusturarak biiyiik isletmelerle bir ortak yasam
kurarlar. Ulkemizde oldugu kadar hemen hemen tiim Diinya iilkelerinde Kobi'ler,
sayisal miktar, istthdam hacmi, liretim degeri, gelismeye olan katkilari, miilkiyetin
tabana yayilmasi, ekonomik agidan serbest rekabete dayali piyasa ekonomisinin ve
sosyal bakimdan toplumsal istikrarin temel unsurudur.

Tiirkiye’deki Kobilerin genel durumu; Tiirkiye’deki toplam girisim sayisinin
%99,8 ini, istthdamin %74,2 sini, maas ve licretlerin %54,7 sini, cironun %63,8 ini,
maddi mallara iliski briit yatirrmin %53,3 nii olusturmaktadir.

Diinya genelindeki Kobi'lerin toplam isletmelere orant % 96 civarindadir.
Almanya. Fransa ve Japonya'da bu oran % 99'dur. Ayrica Kobi’ler tim Diinya
ilkelerinde istihdama en fazla katkida bulunan isletmelerdir. Kobi’lerin toplam
istihdam igindeki pay1 yaklasik olarak ABD'de % 58, Japonya ve ltalya'da ise %
80’dir (Tas, 2016) .

Tirkiye ve Diinyada Kobi olarak siniflandirilmakta olan isletmelerin, ortalama
%90’ 11n1 Aile Sirketleri olusturmaktadir.

Tirkiye ve Diinya genelindeki Kobi isletmelerinin hukuki yapilari genel
olarak bireysel veya sahis ortakligi seklindedir. Kobi isletmelerinin ¢ogunda,
yoneticiler isletme sahipleridir. Aile dis1 birey istthdam orani disiiktiir. Cok nadir
Kobi isletmeleri, yonetimlerinde profesyonel yoneticiden yararlanmaktadir. isletme
calisanlarmin birgogu aile bireylerinden olustugu igin ve sahiplik - yoneticilik ayni
kisi tarafindan idare edildiginden dolayi, yonetim iizerinde dogrudan bir kontrol
mevcut degildir ve ydnetici durumunda olan Isletme sahibi bagimsiz karar alabilme
yetkisine sahiptir. Yeniligi agik dinamik bir yapiya sahiptirler.

Faaliyetlerin yonetimi; uzmanlagsmanin ¢ok sinirli boyutlarda kaldigi ve genellikle
basit igbdliimiine dayanan bir organizasyon ile idare edilebilmektedir.

Calisan ile igsveren Ve isletmeci ile miisteriler arasinda samimi bir iliski mevcuttur.
Kobi isletmeleri genel olarak simirli 6z sermayeye sahiptirler. Finansman
ihtiyaglarindaki agigi  genellikle 6z kaynaklardan veya 6z sermayeden
kullanmaktadirlar. Bu sebepten oOtliri yatinm  giicleri, tedarik ve satin alma
konularinda pazarhik giigleri diger isletmelere oranla daha disiiktiir. Satis ve
pazarlama konularinda yeterli alt yap1 ve cabanin olmamasi, Kobi isletmelerinin

pazar paylari sinirlamaktadir (Sarigiil, 2016).



Aile Isletmeleri; aile bireylerinden girisimci ruha sahip, bir bireyin baslattig:
ve daha sonrasinda isletmenin biyiimesiyle dogru orantili olarak diger aile
bireylerinin isletmede istihdam edildigi kurumsal yapilardir. Aile bireylerinin sahip
oldugu kiiltiir ve geleneginin isletmenin is yapis sekillerine yansimalari ayirt
edilebilir seviyededir. Aile sirketleri, aile bireylerinin hayatlarimi siirdiirmelerini
saglayacak ve ayni zamanda mevcut varligim dagilmasmi oOnlemeye yonelik
olusturulan birlikteliklerdir (Findikg1, 2005:17).

Aile isletmesi, yonetim sekli olarak isletmenin miilkiyetinin, yonetiminin,
belli kademelerinin ve ana karar birimlerinin aile mensuplarinin elinde olmasi
durumundaki isletmelerdir (Simsek, 2001: 9).

Aile Isletmesi, aralarinda akrabalik iliskisi olan kisilerin ortak olarak
kurduklar1 kar amaci giiden sosyal orgiitler aile isletmesi olarak adlandirilmaktadir
(Alayoglu, 2003: 42) .

Aile sirketi, isletmenin yatirim ve yonetim kararlarinda ve faaliyetlerin yerine
getirilmesinde aile bireylerinin yogun olarak rol oynadigi kurumlardir (Cox,1996).
Ebru Karpuzoglu’na (2002) gore, bir amag dogrultusunda, sirketin basinda aile reisi
bulunuyor ve en azindan iki nesil sirket yonetiminde yer aliyorsa , bu sirketler aile
sirketi olarak adlandirilabilir.

[lhami Findik¢1 ’ya (2008) gore, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi,
lider ve c¢ocuklari, lider esi ve c¢ocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ile
kuzenler, liderin cocuklari, damatlar ve gelinleri gibi c¢esitli aile iiyelerinin
versiyonlarindan olusabilen bir birlikteliktir. Aile sirketlerinde, ailenin isi, igin aileyi
etkilemesi s6z konusudur.

Aile sirketlerine yonelik tanimlamalarin gelen olarak bakildiginda; aile,
miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltlir kavramlarinin 6ne ¢iktigini1 gérmekteyiz.

Diinyada ve Ulkemizde Aile Sirketlerine kars1 olusan ortak kaniya ait bazi
sOylenenler su sekildedir;

“Bir isletmeyi; Dede kurar, Baba biiyiitiir, Ogul Tutar, Torun Sanat Tarihi okur”
(Alferd Marshall)
“Birinci kusak kuruyor, ikinci kusak g¢abaliyor, {i¢linclii kusak cenaze kaldiriyor”

( ingiliz Deyimi)



1.1.1.Kobi Aile Isletmelerinin Genel Ozellikleri

Aile isletmeleri kurulus amaglari bakimindan diger isletmelerden
ayrilmaktadir. Cogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin g¢ogunlugunu
ellerinde bulundururlar ve aile sirketlerinde miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet
aileye aittir. Aile i¢in bir ge¢inme aracinin elde edilmesi, aile birliginin korunmasi,
mirasin bolinmemesi ve belirli bir gii¢ odaginin olusturulmasi 6ncelikle sayilabilir.

Aile igletmelerinde, aile ile sirket prestij ve ismi birbirleriyle ortiigmektedir.
Bir baska ifadeyle, aile mensuplarinin toplum icindeki yerleri sirketin prestijinde
onemli rol oynamaktadir (Iyiisleroglu, 2006: 7).

Aile sirketi, bir taraftan aile kurucu olarak yer aldigi, diger taraftansa
isletmenin is yapti§1 ve zamanla ailenin istek ve ihtiyaglari ile isletmenin istek ve
ihtiyaglarinin farklilasabildigi bir yapidir (Findikg1, 2008: 21).

Aile sirketinde genellikle aile iligkilerinin yogun olarak kaynaklik ettigi,
kararlarda ailenin etkin oldugu, aile iginde genellikle biiyiiklere sayginin esas
alindig1 yapilardir. Aile yapisindaki degisimler aninda yonetime de yansimaktadir.
(Alayoglu, 2003: 22-23).

Girisimi gerceklestiren bireylerde, genellikle otoriter, kendisine bagli olarak
idare etme davranig seklini sergileme egilimi goriilmektedir, gerek aileden olan
kisilerde gerekse disaridan gelen profesyonel calisanlarda bu  durum
degismemektedir (Findikg¢i, 2005: 23).

Genellikle aile sirketlerinde, girisimci aile bireyleri, isin temelinden geldigi
icin isin her safhasina tam manasiyla hakimdirler. Isletme disindaki egitim
olanaklarindan uzak kalmalari sebebiyle modern yonetim anlayisina sahip
degillerdir. Olusan bu eksiklikler aile sirketleri ile birlikte biiylimekte, genellikle
amaglarin belirlenmesi, planlama, koordinasyon, yiiriitme ve denetleme gibi temel
yonetim fonksiyonlarmin arzu edilen bir bicimde yansitilmadigr goriilmektedir. Bu
nedenle, sirket finansal zorlukla karsilastifinda, sirkete ait bilgileri baskalarina
aktarmamak i¢in, bor¢lanmak yerine aile bireylerinden destek isterler.
Profesyonellesme, sadece isletmenin hacmi aile smirmi gectifinde ortaya
cikmaktadir. Bu tiir sirketlerde, sirket sahipleri sirketi ¢ocuklarina miras olarak
birakacaklari i¢in, ¢cocuklarin sirketteki isleri en 1yi sekilde 6grenmelerinin ve sirketi
benimsemelerinin 6nemli olduguna inanirlar (Kuzu, 2010: 4).

Aile sirketleri, en belirleyici karakteristik olarak mevcut aligkanlik ve

uygulamalarini terk etmede genellikle zorlanan, degisime direng gosteren, yeniden
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yapilanma ve 6zellikle kurumsallagma ihtiyaci 6nde olan yapilardir (Findikg¢i, 2008:
25).

Aile iiyeleri arasinda yogun bir etkilesim, iletisim ve is birliginin hakim
oldugu bir organizasyon sergilenir. Aile isletmelerinin en dnemli 6zelliklerinden biri
de giiven ve motivasyonun oldukea yiiksek olmasidir. Isin basinda ikinci kusak aile
mensuplarinin olmasi halinde, onceki kusaktan aile mensuplarinin olusturdugu
iliskiler ¢ergevesinde, gerek calisanlar gerekse tedarikcilerle daha giivene dayali
iliskiler kurmaktadirlar. Sirketin basinda bulunan aile mensuplar1 6nceki kusagin
aktardigi sorumlulugu da iistlendikleri i¢in uzun donem hedeflerin gergeklesmesi i¢in
daha fazla ¢aligmaktalar ve bu nedenle sirket daha dengeli bir biiylime trendine sahip
olmaktadir (Irmis, Akga, 2011: 21).

Aile sirketlerinde kagit iizerindeki resmi durumlardan ¢ok aile degerlerinin
hakim ve belirleyici olmasi, aile geleneginin is ortamindaki temel belirleyici
kararlarda etkin olmasi s6z konusudur (Findikg1, 2012: 29).

Aile sirketleri, aile iiyeligi, miilkiyet sahipligi, isletmede calisma, yonetsel
kararlarda yer alma gibi farkli rollerin bulundugu, bazen aile iiyelerinin bu rollerden
birini veya daha fazlasini yiiklendigi yapilardir. Ailenin sahip oldugu deger ve
inanglar sirketin is yapma sekli tizerinde etkili olmaktadir (Karpuzoglu, 2002: 20).

Aile sirketinde kurumun sahibi ile tepe yonetimi genellikle ayni kisidir ve
yonetimde yetki ve sorumlulugun aile {iyelerine bile olsa devri kolay olmamaktadir.
Aile isletmelerinin karizmatik, gelecegi goren, tahmin yetenegi yiiksek olan, insani
iliskileri 1yi bir lidere sahip olmasi, sirketin uzun Omiirlii olmasini saglamaktadir.
Bununla birlikte, lideri takip eden, onun eksikliklerini géren ve onu tamamlayan aile
mensuplarinin da olmasi 6nemlidir (Dénmez, 2009: 21)

Aile sirketlerinde, isin basinda yogun bir etkilesim ve iletisim ile aile iiyeleri
arasinda bir gii¢ birligi yasanirken zamanla isler biiyiimesi ile kisilerin, sosyo-
ekonomik refahlari, yasam bi¢imleri gelistikce s6z konusu yakin igbirliginin
zayifladigi, i¢ catigmalarin ¢ogaldigi, rol catigmalarinin olabildigi goriilmektedir
(Findikg1, 2012: 25).

Aile isletmelerinin yonetiminde, sirkette hisse paymna sahip olan kisilerin
cocuklar1 ve esleri de yer almaktadir. Hisse sahipleri, boylelikle coguklarinin
gelecegini garanti altina almaktadirlar (Pazarcik, 2004: 35). Varis statiisiindeki yeni

kusagin, isin bagsindaki zorluklar1 deneyimleyememis olmalarindan ve sahip



olduklar1 imkanlarinin vermis oldugu rahatliktan kaynakli, girisimci kusagin is
yiikiinii almakta zorlanabilmekte yada uyum saglamakta sikinti cekmektedirler.

Aile isgletmeleri patrona dayali isletmeler olduklari i¢in sirkette secim,
performans gibi kriterler uygulanmamaktadir (Erdogmus, 2004: 58). Diger sirketlerin
aksine, yonetim yapisi aile mensuplarinin yas, fizyolojik yapisi, psikolojik durumu
ve Oliim gibi unsurlara bagli olarak degisiklik gostermektedir. Sirket icindeki
pozisyonda, egitim ve deneyimden ziyade, aile mensuplarinin aile i¢indeki giicii ve
mevKkisi, aile i¢indeki baglar etkilidir (Yalgin, Giinel, 2004: 73)

Aile mensuplarinin sirket i¢indeki pozisyonlari, ailedeki durumlart tizerinde
etkilidir. Diger bir ifadeyle, birey sirkette giiclii bir pozisyonda bulunuyorsa, aile
icinde de 6nemli bir konumdadir (Karpuzoglu, 2002: 20).

Aile isletmeleri, ilk olarak aile mensuplarindan birka¢ kisinin kurdugu, daha
sonra diger aile mensuplariin da sirkete dahil oldugu, kar amaci giiden sirketlerdir
(Karpuzoglu, 2002: 20)

Basarili bir aile isletmesinde, kurumsallasma olmazsa olmaz unsurlardan
biridir. Kurumsallasma kadar Onemli olan bir diger husus da, amatér ruhu
kaybetmemektir. Ayn1 zamanda, sirketin yenilenmeye acik ve harcama disiplinine

sahip olmas1 gerekmektedir (D6nmez, 2009: 21-22).

1.1.2 Kobi Aile Isletmelerinin Yapisi ve Yonetimi

Kobi Aile Isletmeleri ile ilgili yapilan akademik arastirmalarda; Basarili Aile
Isletmesi i¢in sirket aileye degil, aile sirkete tabi olmalidir. Yani belirleyici olan, aile
degil, sirket olmalidir.

Aile igletmelerinin amaci, aile mensuplariin i yapmak amaciyla belli bir
miilkiyet orani ile bir isletme kurmalaridir. Bu isletmelerde en 6nemli nokta aile
birligidir. Bu yapida bireyin, ailenin ve isletmenin ¢ikarlar1 bir biitiin olarak
gozetilmekle birlikte, zaman zaman anlagmazliklar da ortaya ¢ikmaktadir Aile
isletmelerinin yapisindaki temel roller modeline gore, isletmenin kurulmasindan beri
ortaya ¢ikan veya ortaya c¢ikmasi olast olan problemleri, aile mensuplarinin
beklentilerini ve iligkilerdeki karmasay1 en iyi sekilde belirlemek icin aile, isletme,
miilkiyet ve yonetim yapisinin dikkatli bir sekilde incelenmesi gerekmektedir. Genel
olarak s6z konusu iligkilerin birbirinin igine ge¢mis olmasina ragmen, her roliin

farkli bir degeri olmaktadir (Findikgi, 2008: 46-47).
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Tablo 2: Aile isletmelerin Giiglii ve Zayif Yonleri

AILE iSLETMELERIN GUCLU YONLERI

AILE iSLETMELERIN ZAYIF YONLERI

Isletmeye Baglilik

Neopotizm ve Akraba Kayirilmasi

Bilgi ve Deneyim Birikimi

Vekalette Yasanan Sikintilar

Hizli karar alabilmesi

Karmasik Orgiit Yapist

Uzun Vadeli Diisiinebilme

Sermaye Piyasalarina Sinirli Erigim

Hedef ve Amagc Birligi Biitiinligi

Aile Ici Catismalar

Aile Birliginden Gelen “BiZ” Bilinci

Degisime Direng

Bireyler Arasinda Kiiltiir ve Ahlaki

Simarik Nesil Sendromu

Degerlerin Uyumu
Calisma Zamam ve Para Konusunda | Bireylerin ~ Isletme  Olanaklarini ~ Kendi
Esneklik Cikarlart Dogrultusunda Kullanmast
Finansal Kaynak Temininde Aile|
Finansal Zorluklar
Fonlarindan Yaralanabilme
Mesai Gozetmeksizin Tiim Aile |Aile Bireyleri  Arasindaki  Katki/Ucret
Fertlerin Ise Odaklanmasi Esitsizligi

Kaynak; Ward, 2004

Aile sirketlerindeki i¢ catigmalarini, bireylerin farkli 6nceliklerinin kaynagini

anlamada Findikgi tarafindan gelistirilmis olan Dortlii Daire Modeli 6ne ¢ikmaktadir.

Sekil 1'de de goriildiigii lizere, aile isletmelerini bir sistem olarak ele almakta ve bu

sistem birbirinden bagimsiz ama i¢ ige ge¢mis alt sistemlerden -is, miilkiyet, aile-

olusmaktadir. Aile isletmesinde ii¢ farkli grup insan yer almaktadir: aile iiyeleri,

calisanlar ve hissedarlar. Ug¢ dairenin kesismesiyle yedi farkli alan ortaya ¢ikmakta

ve aile igletmesindeki bireyler, bu alanlardan birinde yer almaktadir.




Miilkiyet
Aile

[

Isletme Yonetim

Sekil 1: Dortlii Daire Modeli
Kaynak; Findike1, 2008: 48

1) Aile mensubu olan, ancak isletme hissedar1 ve ortagi olmayan, yonetimde yer
almayan aile bireylerini igermektedir.

2) Isletme hissedar1 ve ortag:, ancak ydnetimde yer almayan, aile mensubu olmayan
bireyleri icermektedir.

3) Aile mensubu ve isletme ortagi olmayan, yonetimde yer almayan, ancak kurumda
calisan, disaridan gelen profesyonel yoneticileri igermektedir.

4) Aile mensubu ve isletme ortagi olmayan, isletmede is akisi i¢inde bulunmayan,
ancak yonetimde yer alan profesyonel {ist kademe yoneticileri igermektedir.

5) Ust kademe yonetimde ve isletme is akisi icinde bulunmayan, isletmeyi kuran kisi
ile yakin akraba olan bireyleri igermektedir.

6) Miilkiyet hakki olmayan, yonetimde yer almayan aile mensubu ve isletmede
calisan bireyleri icermektedir.

7) Aile mensubu ve miilkiyet hakki olmayan, profesyonel yoneticileri ve isletmede
calisan bireyleri icermektedir.

8) Miilkiyet hakki olan, yonetimde yer alan, ancak aile mensubu olmayan ve ¢alisma
hayatinin i¢inde yer almayan, disaridan gelen ortaklari icermektedir.

9) Aile mensubu ve miilkiyet hakki olan, iyi bir yonetim yetenegine sahip olmayan,
fonksiyonel gorevler verilen bireyleri icermektedir.

10)  Aile mensubu ve miilkiyet hakki olan, isletmede c¢alismayan, ancak

yonetimde yer alan bireyleri icermektedir. Bu bireyler genellikle egitimlerini
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baska alanlarda yaptiklarindan dolayr sadece temel kararlarin alinmasinda rol

ustlenmektedirler.

11)

Aile mensubu olan, yliriitme gbrevini iistlenen, {ist yonetimde yer alan, ancak

miilkiyet hakki olmayan, ikinci ve iicilincii dereceden aile mensubu olan bireyleri

icermektedir. Bunlar, isletmede kariyeri agisindan ihtiya¢ duyulan, ancak ortaklik

verilmeyen bireylerdir.

12)

yonetim mekanizmasinda yer alan,

icermektedir.

13)

yer alan, isle ilgili girisimleri gergeklestiren bireyleri icermektedir.

isi bilen,

Aile mensubu ve miilkiyet hakki olmayan, ancak islerin yapilmasinda

isletmede calisan bireyleri

Aile mensubu ve isletmenin ortagi olan, islerin yapilmasinda ve yonetimde

Yapilan akademik arastirmalarda; Aile isletmelerinin yasam donemleri dort yasam

doneminden olusmaktadir.

Tablo 3: Aile isletmelerin Gelisim Evreleri

AILE Birinci Nesil | Birinci  ve | Ikinci ve | Siirekli
ISLETMELERININ | Aile iIkinci Nesil | iigiincii Nesil | Olmay
GELISIM EVRELERI | isletmeleri | Aile Aile Basaran Aile
Isletmeleri isletmeleri Isletmeleri
Isletme Kardesler Aile ve | Aile ve ¢ok
Miilkiyet sahibinde arasinda profesyoneller sayida
arasinda profesyonel
arasinda
Basit merkezli | Basit,yari Karmagik Karmagik
Orgiit Yapisi merkezli
Isletme Kardesler Profesyonel Profesyonel
Karar Alma Yetkisi Sahibinde arasinda yoneticiler ~ ve | yoneticiler,
aile bireyleri | danigmanlar ve
arasinda aileden olusan
komite
Karar Alma Sekli Merkeziyet¢i | Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Tletisim Dikey Dikey ve yatay | Dikey, yatay ve | Cok boyutlu
carpraz
Aile ve | Girisimci Is degerleri I¢ ve dis piyasa
Degerler girisimci degerleri degerleri

Kaynak; Ates, 2003:50
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Birinci Nesil Aile Isletmeleri (Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi
isletmeler): Isletmenin gelecegini, liderlik, yonetim, pazarlama ve teknik alt yapi
gibi ¢esitli kritik alanlardaki bilgi ve yeterlilikleri belirlemektedir. Aile isletmesinin
kiiltiirtiniin olusmasinda; kurucusunun inanglari, degerleri, is yapabilme yetenegi,
karar verme yoOntemleri isletmenin temel yapisinin parcasidir ve {iizerinde
yadsinamayacak bir etkisi vardir. Isletme kurma konusunda girisimciyi
cesaretlendiren faktorler; olusan firsatlar1 degerlendirme ve Kendi isinin sahibi olma
istegidir. Bir¢ok girisimci, mevcut islerinden yeni bir girisimde bulunmak igin
ayrilirlar; i yerinde yasanan; anlagmazliklar, c¢atismalar, kariyerlerinde ilerleme
firsatt bulamamalari, kendi isinin patronu olma istekleri bireyleri, girisimde
bulunmalarina sebep olur. Basarili girisim hikayeleri girisimciler igin en biiyiik esin
kaynaklaridir. Girisimcinin yeni bir is kurmadaki motivasyonu, ilerleyen zamanla
birlikte etkisini yitirmektedir (Gersick,1997: 135-137). Girisimci tarafindan kurulan
isletmenin bir aile isletmesi olabilmesi i¢in, aile mensuplarinin yonetim pozisyonuna
gbrev almalari, girisimcinin isletmeyi ailenin varligi olarak benimsemesi, hisselerin
aile mensuplarina dagitilmas1 gerekmektedir. Birinci nesil aile isletmelerinde ortaklar
genellikle eslerdir ve az sayida ortak vardir. Ailenin biiylimesi ile birlikte,
girisimcinin  ¢ocuklarim1 da isletmeye dahil edilmesiyle birlikte girisim aile

isletmesine dontismektedir (Yolag, Dogan, 2011: 90-91).

Birinci ve Ikinci Nesil (Kardeslerin Sahip Oldugu ve Yonettigi ikinci
Nesil) Aile Isletmeleri: biiyiime egiliminde olan ve miilkiyeti kardesler arasinda
paylasilan yapilardir. Aile Isletmelerinde siirdiirebilirligi ve basar1 olabilmeyi
saglayan onemli bir asamadir. Isletmenin gelisimiyle birlikte, daha fazla aile
bireylerin hissedar veya calisan olarak isletmeyle katilimlar1 gergeklesir. Isletme,
ailenin prestiji haline gelmektedir. Her biiyliyen organizmadaki gibi, bu asamadaki
isletmelerde sorunlar bas gotermektedir. Bunlar temel olarak; orgiitsel, stratejik ve
psikolojik sorunlar olarak adlandirilmaktadir. Bir veya iki kisinin kontroliinde olan
isletmenin bir¢ok kisinin yonettigi daha karmasik bir organizasyona gegis siireci aile
sirketlerini kirgillgan yapilar haline getirmektedir. Isletmenin biiyiimesiyle ve
gelismesiyle dogru orantili olarak sirkette calismak ve hissedar olmak isteyen aile
tiyelerinin sayist artar. Aile bireylerinin, isletme ¢ikarlarina 6n plana almak yerine,
kendi es ve ¢ocuklarinin ¢ikarlarini 6n plana almalar1 isletme ve aile igerisinde ¢ikar

catismalar1 sebep olabilmektedir. Aile isletmelerinin siirdiilebilirligi, biiyiik oranda
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aile bireylerinin sirketi bir arada tutacak yontemler gelistirmelerine baglidir. Aile
tiyeleri disindaki ¢alisanlarla giiven odakli iligkiler icerisinde olmasi1 gerekmektedir.
Sirketlerin ilerleme kaydedebilmesi igin, aile bireyleri ve diger tiim isletme
calisanlar1 arasinda giiclii iletisim, etkilesim, planlama ve takim ¢aligsmasi ortaminin
olusturulmas1 gerekmektedir. Giliven ortaminin olusturulamasi, takim ruhunun
gerceklestirilemesi, is tatminini, motivasyonu ve performansi Onemli derecede
etkilemektedir. Basarili ve yetenekli yoneticileri isletmede istihdam edilememesi,
isletmenin gelecegi tehlikeye atmaktadir (Kets de Vries, 1993: 65). Bireysel ¢abalar
ancak kisa vadede basariyr saglamaktadir. Sirketlerde yonetici ve aile iiyelerinin
liderlik ruhu ve iletisim becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir. Sirketin gelisimiyle
birlikte artan karmasikligin Oniinn alinabilmesi igin, sirket politikasinin ve
kurallarinin olusturulmasi gerektirir. Aile isletmelerinde, terfi ve benzeri durumlarin
yasandig1 durumlarda kisilerin performanslarindan ziyade aile iiyesi olma kriterinin
On plana ¢ikmasi, tarafsizlik ve adalet duygusuna olan giivenin sarsilmasina sebep
olmaktadir.
Aile isletmesinde adalet ve tarafsizligin kiiltiir haline getirilmesi, c¢atigmalarin
yonetilmesinde ve gelecek neslin aileye katilmasma iliskin  beklentileri
netlestirmesinde, aile ve galisanlara yarar saglamaktadir (Gersick, 1997: 154).
Kardes ortaklig1 evresi, profesyonel yonetime geciste dnemli ilk adimlarin
atildig1 ve aile bireylerin igletmenin biiyiimesi ve dogan ihtiyaclar karsinda yetersiz
kalmasindan dolay1 profesyonel yonetici ihtiyacinin hissedildigi, isletmenin

gelecegine dair 6nemli adimlarin atildig1 asamadir.

ikinci ve Ugiincii Nesil Aile Isletmeleri: ikinci ve iiciincii neslin yonetimde
bir arada oldugu ve 6nemli kararlarin birlikte alindigt kompleks aile sirketleridir.
Kompleks aile isletmesinde agiklanmak istenen; is ile aile iligkilerinin artan aile
bireylerinden dolayr yogun hale geldigi, isletme yonetiminde kurallara, belirli
standartlara ve prosediirlere ihtiyag duyulmaktadir. Kompleks Aile Isletmelerinde;
liciincli hatta dordiinci kusagin  ve profesyonel yoneticilerin yonetimde yer
almalartyla birlikte, farkli yasta, bilgide ve kariyerde ¢ok sayida bireyin birlikteligi
bulunmaktadir. Isletmelerin grup veya holding hale geldigi durumlarda, sirkette aktif
gorev alan ve gorev almayan pay sahiplerinin ayrimi daha net hissedilmekte, aile igi
yaganan problemler daha belirgin sekilde gozlemlenmektedir. Aile ve sirketin

bliylimesi ile dogru orantili olarak, isletmedeki calisan aile {iyesi sayisinin artmasi,
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isletme-aile dengesinin kurulmasi hususunda bir takim sorunlari beraberinde
getirmektedir. Aile i¢i gatigsmalarimin artmasina sebep olan bazi durumlar; aile
bireylerinin ¢ekisme iginde bulunmalari, varislik durumunun belirsizligi, hissedarlik
konularinin isletme biiyiimesi ve gelismesinden oncelikli olmasi, isletmenin yasanan
bu durumlar sebebiyle hedef odak noktasindan uzaklagsmasi, olarak siralanmaktadir.
Aile tiyeleri disindaki ortaklarin da sirkete dahil olmasi ile birlikte bu durum daha da
karmasik hale gelmektedir (Alayoglu, 2003: 37-39).

Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri: Aile isletmeleri igin gelisme
evresinin son asamasidir. Bu evre, is ve aile degerlerinden birbirinden ayrigtigi,
kurumsallagsma ve profesyonel yonetim ¢alismalarinin yogun olarak uygulandigi, bir
evredir. Isletme ydnetiminin etkin ve verimli yonetilmesi 6n planda omas1 sebebiyle,
istihdam politakalarinda aile bagi ve giivenilirlik diger evrelerdeki kadar 6nem arz
etmemektedir. Islerin etkin sekilde icra edilebilmesi i¢in, gorev tamimlari, calisma
sartlar1 ve calisan misyonlar1 acik bir sekilde belirlenir. Yapilan bu uygulamalar, is
degerlerinin etkin bir sekilde uygulanmasi yanisira; personel istihdami, kariyer
planlamasi, performans degerlendirme ve ficret belirleme gibi sistemler i¢in
kullanilir. Sirekli olmayir basaran aile isletmeleri; vizyonu ve misyonu belirli,
stratejik ve uzun vadeli planlama ile ilgili c¢alismalarin yapildigi, miisteri
memnuniyeti odakli, sosyal sorumluluk gorevlerinin gergeklestirilmeye calisildigt
yapidir. Bu evreye ulasmis olan aile isletmelerinin en 6nemli sorunlarindan birisi
katiliktir. Kurumsallagsma birlikte olusan bu katilik, yeniliklere kars1 direng olugmasi
veya uzun siirede adapte olunmasi, veya kurallara kokten bir baglilik olusmaktadir
(Alayoglu, 2003:40).

Aile  isletmeleri  yOnetimi  genel olarak ii¢  farkli  modelle
tanimlanabilmektedir. Ug farkli ydnetim bigimi isletmenin kiiltiirii, stratejisi,
performans iizerinde farkli etkilere sahiptir. Ug¢ ydnetim bigiminin s6z konusu

etkileri Tablo 4’te gosterilmektedir:
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Tablo 4: Aile isletmelerin Yonetim Modelleri ve Sonuglar

Tutucu Kararsiz Yenilikei
Strateji Durgunluk,  riskten | Kararsiz ve tutarsiz Devrimsel yenilik
ka¢inma
Orgﬁt ve Kiiltiir Gelenekgi-biirokratik, | Karigik kiiltiir, | Yeni birimler, yeni
merkeziyetei catisma degerler, kaotik orgiit
Yiiriitme Eski yap1 hala giiglii Eski ve yeni | Biiyiik Olgiide
yoneticilerin karigimi1 | yenilenme, yeni
yonetici
Performans Pazar pay1 kaybi Basarisiz projeler, | Maliyetler ve
azalan marjlar harcamalarin siirmesi
Kusaklararasi Aile | Ideali arama, | Catisma, Reddetme,
Dinamikleri beklentilere cevap ¢oziimsiizliik bagimsizlik

Kaynak; Erdil; 2004:65-66

Aile isletmelerinin tercih edilen yonetim modeller aslinda aile igletmelerinde yasanan

sorunlar1 da gostermektedir. (Aydemir, Seymen, Tas¢1, 2004: 611)

Aile isletmelerinin kendilerine sahip olduklar1 6zgii bir takim 6zelliklerden
dolayi, yonetimi de genel isletme yonetimi kurallarindan farklidir (Aydemir,
Seymen, Tasc1, 2004: 611). Isletmeyi kuran girisimci kusagin sahip oldugu ilke,
deger ve normlar yonetim anlayigini da etkilemektedir.

Biiyiime siirecindeki Aile Isletmeleri belli bir asamaya kadar isletme
sahibinin yonetim {izerindeki bilgi ve tecriibesi ile idare edilebilmektedir, fakat
isletme sahibinin yetersiz kaldigi durumlarin olugmasiyla birlikte kurumsallagma
ihtiyact artmaktadir. Kurumsallagmanin énemi, kurucu isletmenin basindayken veya
isletme kiiclikken kolayca fark edilememekte; ancak, isletmenin biliyiime siirecine
girmesiyle birlikte ortaya c¢ikan yonetim ve koordinasyon sorunlari kurumsallagsma
ihtiyacin1 somutlastirmaktadir (Erdogmus, 2004: 102).

Tablo 5 gosterildigi lizere; Aile Odakli Yonetim ve Kurumsal Yonetim arasindaki
farkliliklar, Aile isletmelerinin hedeflenen basariyr ve siirdiirebilirligi saglamasi

acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.
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Tablo 5: Aile Odakl1 Yonetim ve Kurumsal Yo6netim Bigimlerinin Karsilastiriimasi

AILE ODAKLI YONETIM

KURUMSAL YONETIM

-Ailenin ihtiyaglar1 6nceliklidir.

-Isletme normlar1 ve degerleri , aile

ihtiyaglarindan 6nemli ve onceliklidir.

-Ailede bireyler arasinda duygusal iliskiler

sOz konusudur.

-Isletmede daha ziyade mantiga dayali

iliskiler s6z konusudur.

-Ailede sevgiye dayali baglilik vardir.

-Isletmede sézlesmeye dayali baglilik

s0z konusudur.

-Aileye dogumla katilim olur.

-Isletmeye katilim, deneyim uzmanlik

ve potansiyele baghdir.

-Ailede sorun teskil edecek isletne

kararlarindan kacginilir.

-Isletmede  calismak  isteyen  aile
fertlerinin, en az diger yoneticiler kadar

iyi olmalar1 gozetilir.

-Aile miilkiyeti c¢ok siki bir bigcimde

korunur.

-Stireklilik plan1 yapilir; varis plani,
giivenilir ve saglam temeller iizerine

kurulur.

-Aileye lyelik siireklilik arz eder.

-Isletmeye iiyelik performansa baglidir.

-Aile {iyelerinin tamaminin esit oldugu

Kabul edilir.

-Isletmede tecriibe ve yetenege baglh
olarak, insanlar arasinda konum

farkliliklar1 bulunur.

-Aile  disindaki  yoneticiler  sadece

yardimei1 olarak goriiliir.

-Aileden olmayan yOneticilerin
isletmede ¢cok 6nemli bir giicii ve etkisi

vardir.

-Yonetim  kurulunun  tamami  aile
tiyelerinden olusur; genellikle bir hukuk
miisaviri ya da mali miisavir esliginde

gayri resmi olarak toplanilir.

-Aileden olmayan ydneticilerin de
katilim1 1ile siirekli ve diizenli olarak
resmi  toplantilar yapan “YOnetim

Kurulu” mevcuttur.

Kaynak; Erdem, 2004

16




Aile isletmelerinde biiyiime siirecinde dogru zaman geldiginde sahiplik ve
yonetimin ayristirtlmast gerektirmektedir. Girisimcilerin, yetenekleri, karakteristik
Ozellikler gelisim silirecinde basarili olurken, isletmenin siirekliligini saglamada
zorlanmaktadirlar. Aile isletmelerinde gelenekler, degerler, saygi, aile iliskilerinin
korunmasi, igbirligi, gelisme ve 6grenme istegi en onemli unsurlar olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Hodgetts, Kuratko, 1998: 64).

Sekil 2 de gosterildigi lizere, Aile isletmelerinde 6nemli olan, Aile ve Aile Dis1

Statiilerin ve Rollerinin belirlenmesi ve bu iki ayr1 birimi bir arada baglayan Liderlik

unsurunundur.
Aile isletmelerinde Roller Ve Statiiler
AILE UYESI AILE DISI
Girisimci / Kurucu Isgdren
Veliaht Profesyonel Yonetici
Aile Bireyleri Ortak
Akrabalar Danigman

Sekil 2: Aile Isletmelerinde Roller ve Statiiler
Kaynak; (Alayoglu, 2012: 13)

Aile isletmelerinde, sahiplik ile yonetimi ayirabilmeyi basaran isletmeler
daha basarili olmaktadir. Biiyiime ile dogru orantili olarak, isletmelerde
profesyonellesme ihtiyact 6n plana c¢ikmaktadir. Isler ve siireclerdeki is
yogunlugunun artmasiyla birlikte isletme sahibi yoneticilerin bilgi ve tecriibeleri
yetersiz kalmaya baslamaktadir. Ancak aile isletmeleri yoneticilerinde, profesyonel
yoneticilerin isletme yer almalari isletme {izerindeki hakimiyetini kaybedecegi
korkusu yasamalarina sebep olabilmektedir. Aksine, igletmenin biiyiimesiyle birlikte
profesyonel yonetici istthdami olanaklar1 artmakta ve aile ile isletme arasindaki
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simnirlar ~ netlesmektedir.  Bu  sinirlart olusturmasi  aile  igletmelerinin

stirdiiriilebilirligine katki saglamaktadir (Erdogmus, 2004: 98, 108).

1.1.3. Aile Isletmeleri Ornekleri
Diinya genelinde, Aile isletmelerinin toplam isletmeler i¢indeki pay1 ortalama
90 diizeyinde bulunmaktadir. Portekiz yiizde 70, ingiltere yiizde 75, Ispanya yiizde

80, Isvicre yiizde 85, Isveg yiizde 90, Italya yiizde 95, ABD yiizde 95 ve Tiirkiye
yiizde 95'tir.

Tablo 6: Diinya Genelindeki Isletmelerin Aile Isletmelerine Orani

Ulke Oran(%o)
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80

Isvigre 85

ABD 96

Isveg 90

Italya 95
Tiirkiye 95

Kaynak; Neubauer, Lank, 1998: 10; PWC

Diinyadaki en biiyiik 500 sirketin (Fortune 500) iicte biri, Italya'daki en biiyiik 100
sirketin 43' {i, Fransa'daki en biiyiik 100 sirketin 26's1, Almanya'daki en biiyiik 100
sirketin 17'si aile isletmesidir (Alacaklioglu, 2004: 11).

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde isletmelerin biiyiilk cogunlugu, aile igletmesi
olarak is hayatina adim atmaktadirlar. Girisimcilik vizyonu ve yogun ¢alismalarin da
etkisiyle kimi isletmeler, iilkelerinin ekonomilerine yon veren biiyilik isletmeler
haline gelmektedir. Biiyiik aile isletmeleri sadece Giiney Kore, Latin Amerika, Dogu
Avrupa gibi gelismekte olan iilkelerde degil, aym1 zamanda Kuzey Amerika, Kita
Avrupast gibi gelismis piyasalarda da iilkelerinin ekonomilerinde onemli bir yer
tutmaktadir (Deloitte, 2010).

Tablo 7'de Diinya iizerindeki en eski aile isletmeleri gosterilmektedir.
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Tablo 7: Diinya En Eski Aile isletmeleri

Isletme Ad1 Kurulus Yih Nesil Sayisi Ulke
Hoshi 718 46 Japonya
Chateau de Goulaine | 1000 -- Fransa
Barone Ricasoli 1141 -- Italya
Barovier&Toso 1295 20 Italya
Hotel Pilgrim Haus | 1304 - Almanya

Kaynak; O'Hara-Mandel; 2002 ve Family Business School; 2011

Tiirkiye’de aile isletmelerinin sanayilesmenin ge¢ baslamasi nedeniyle ilk
1777 yilinda gida sektoriinde hizmet veren Haci Bekir tarafindan kurulmus olan Haci

Bekir Lokumlaridir. 1893 yilinda Mehmet Emin Botsali tarafindan tekstil sektoriinde

kurulan Teksima Tekstil ise ilk sanayi aile sirketidir (Giilen, 2005: 6).

Tablo 8: Tiirkiye’deki En Eski Aile Isletmeleri

Isletme Ad1 Kurucusu Kurulus Yili [ Nesil Sayisi
Haci1 Bekir Lokumlar Haci1 Bekir 1777 7
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1833 4
Iskender Mehmetoglu Iskender Efendi 1860 5
Ziraat Bankasi Mithat Pasa 1863

Altan Sekerleme Karag6zoglu Emin Bin 1865

Hafiz Mustafa Ismail Hakkizade 1864 20
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Karakdy Giilliioglu Hac1 Mehmet Giillii 1871

Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mehmet Efendi 1871

Sabuncakis Istiraki Sabuncakis 1874

Hac1 Bekir ve Akide Sekerleri Hac1 Bekir 1877 4
Erden Gida Sanayi Mahir ve Kamil Kardesler | 1878

Komili Komili Hasan 1878

Cemilzade Sekerci Udi Cemil Bey 1883

Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1888

Hac1 Sakir Hac1 Ali 1889

Teksime Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Tuzcuoglu Nakliyat Tuzcuzade Ahmet Bey 1893
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Konyal1 Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
Alevli AS Yuda Levi 1898
Pandeli Lokantasi Pandeli 1901
Arkas Holding Gabriel Arcas 1902
Bebek Badem Ezmecisi Mehmet Halil Bey 1904
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Koska Haci Emin Bey 1907
[lancilik David Samanon, Jak Hulli |1909
Ece Ajandasi Mehmet Sadik Bey 1910
Yenigiin Regelleri Mahmut Yagcilar 1914
Abdi Ibrahim Ecz. Abdi Ibrahim Barut  |1912 3
Uludag Mehmet Hakki Bey 1912
Ordekcioglu Mutfak Esyalar Ahmet Ordekgioglu 1919 2
Mustafa Nevzat Mustafa Nevzat 1923 3
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Eytip Sabri Tuncer Kolonyalari Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Eczacibasi Nejat Eczacibagi 1942 2
Nuh Cimento, Emintas insaat Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Tikvesli Dogan Vardarh 1943 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Istikbal Mustafa Sami Boydak 1957 2

Kaynak; Koyuncuoglu, 2014, Karpuzoglu, 2004, Géker, Ugok, 2006

Tiirkiye’de aile isletmeleri kurumsallagma ile ilgili yasadiklar1 sikintilar nedeniyle 4.

nesile kadar ayakta kalabilmektedir (Bozkurt, 2004: 14).

Faaliyetlerini uzun yillar siirdiirebilen aile isletmelerinin ortak ozelliklerinden

bazilar1 su sekilde aciklanabilir; ¢alisanlar ile isletme sahipleri arasinda duygusal
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bagin bulunmasi, aile i¢indeki yasanan problemlerin kisa zaman zarfinda ¢oziime
kavusturulmasi, gerektiginde tiim aile fertlerinin isletmede gorev almalart ve azimli
caligmalari, bilgi, tecriibe ve isletme kiiltiiriiniin gelecek kusaga aymi kararlilikla
aktarilmasidir. Diger basarinin temelini olusturan unsurlar ise; degerler, gelenek, is

odakli yasam, yenilik¢ilik ve kurumsallagsma ¢aligmalaridir (Ates, 2009: 94-96, 99).

1.1.4. Aile Isletmelerindeki Temel Sorunlar

Her Aile Isletmesinin kendine 6zgii sorunlar1 ve problemleri mevcuttur.
Diinyada ve Tirkiye genelinde yapilan akademik c¢alismalarin nihai sonuglarinda

isletmelerde karsilagilan genel sorunlar agsagidaki gibidir;

e Aile Bireyleri Arasinda Ayrimciligin Olusmasi,

e Aile Fertleri Arasindaki Rekabet, Fikir, Sosyo-Ekonomik Ayriliklar ve Cikar
Catismalart,

e Aile Bireyleri Arasindaki Kiskanglik, Cekememezlik ve Bunlarin Eglere
Yansimasi,

o Sirket ve Kisisel Banka Hesaplarinin Ortak Kasa Olarak Goriilmest,

e Aile Fertlerinin Ucretlendirilmesinde Adil Bir Uygulamadan Ziyade “Esitlik”
Anlayisin1 Esas Alinmasi,

e Kardesler Aras1t Denge Saglanamamasi,

e Gelin ve Damatlarin Isletmede Konumlandirilmasi,

e Aile Fertlerinin Farkli Beklentileri ve Buna Bagli Cikar Catigmalari,

o Aile Fertleri Arasinda Gii¢ ve Otorite Paylasimindan Kaynakli Anlagmazliklar,

e Aile i¢i Sorunlarin Isletmeye Yansimast,

e Insan Dogal Yapisindan Gelen Kiiltiirel ve Sosyolojik Olarak Ortaklik Felsefesini
I¢sellestirememest,

e Kurallarla Tanimlanmamis Nesiller Arasi Bir Devir Planinin Olmamasi,

e Birinci Kusagin Yonetimi Devretmemesi/Devredememesi,

e Ikinci Nesil Aile Fertlerinin, Kendilerini Sirkete Adamamasi,

e Yonetimi ve Miilkiyeti Devralacak Neslin Hazirlanmasinda Ge¢ Kalinmasi veya
Yeterince Hazirlanmamasi,

e Yetki ve Sorumluluklarin Tanimlanamamasi,
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e Merkezi Orgiit Yapisi, Otoritenin Ailede Toplanmast,

e Patronun Herseyi Bildigi Diisiincesine Sahip Olmasi ve Nihai Kararin Her Zaman
“Patron” Tarafindan Verilmesi,

e Herkesin Yonetimden Sikdyet Etmesine Karsin Bunu Yonetime/Lidere
Soylenememesi,

e Korku Kiiltiiriiniin Sonucu Olarak Sirket I¢i Dedikodunun Onlenmemesi,

o Oz Sermaye ile Biiyiime Istegi,

e Finansal Yetersizlik,

e Verilere Dayali Analizlere itibar Edilmemesi,

e Orgiitlenme ve Profesyonellesme Yetersizligi,

e Aile Bireylerini Profesyonelleri Rakip ve Hakir Gormeleri,

e Insan Kaynaklar1 Yonetimine Yeterli Onem Verilmemesi,

e Yiiksek Is Giicii Devri, Nitelikli Profesyonel Calisanlarinin Istihdam Edilemeyisi,

e Patron ve Profesyonel Caligma Yasaminin Biitlinlesmemesi,

e Yonetim Hakkinda Yeterli Bilgi ve Deneyimin Olmamast,

e Kiiltiir Yapisinin Girigimeilikle Sinirli Kalmast,

e Prosediir, Yonetmelik, Is ve Belge Akist Gibi Sistematik Alt Yapmin Yetersiz
Olusu,

e Bireylerin Egitim ve Kendilerini Gelistirme Etkinliklerinin Destek Verilmemesi,

e Sorunlarin G6z Ardi Edilmesi,

e Kurucularin Aile Ve Isletmeyi Kurumsallastirma Konusunda Zamaninda Harekete

Gegmemesi.

1.2. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Yogun rekabetin, degisimlerin ve teknolojik gelisimlerin yasandig, iletisimin
hizinin en st seviyelere ulastigi, diinya kalite standartlar1 gibi olgularin piyasada
bulunan tiim kuruluslar1 ¢evreye uyum saglamasi igin sahip olmasmin zorunluluk
haline gelmesi ile sirketleri arayislara sevk etmistir. Kurumsallagma kavrami, 1990
yillarindan itibaren Diinyadaki ve Tirkiye’deki kamu, 6zel idare, isletmeler ve aile
sirketlerinin gerceklestirilmesi i¢in {izerinde yogun mesai harcadigi bir kavramdir.
Kurumsallasma  olgusunu igsellestirebilmis  olan  sirketleri;  varliklarinin

siirdlirebilirlige, yogun rekabete ve degisimlere uyum saglama konusunda diger
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isletmelere kiyasla daha basarili olduklarina yapilan akademik ¢aligmalar ile
kanitlanmistir.

Kurumsallasma kavrami farkli bi¢imlerde agiklanmistir. Kavrama ait ilk tanimlama
1948 yilinda Selznick tarafindan yapilmistir. Selznick kurumsallagsmay1 “degerleri
igsellestirme” olarak tanimlamis ve farkli degerlerin isletmenin karakterini
olusturdugunu ve isletmenin disg faktorlere ve ihtiyaclara duyarli ve esnek hale
gelmesi olarak ifade etmistir.

Kurumsallasma kavraminin ilk kez oOrgiitsel analizlerde kullanilmasi Meyer ve
Rowan tarafindan 1977 yilinda gerceklestirilmistir. Meyer ve Rowan
kurumsallagsmay1; sosyal siireglerin ve zorunluluklarin kurallar haline gelmesiyle,
kurallarin sosyal diislince ve davranig hali olmas1 olarak tanimlamislardir (Dénmez,
2009:40, Baran, 2001:6). Berger-Lucmann ve Zucker’e gore kurumsallagsma,
orgiit icinde gergeklestirilen hareketlerin tiim bireyler i¢in benzer anlamlar tasimast
ve geleneksellesmesi olarak tanimlamislardir. Orru, Biggard ve Hammilton’un
kurumsallagsma tanimi; bir isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evredeki diger isletmelerin
yap1 ve isleyis Ozellikleri ile arasindaki paralelligi ve orgiitsel yapilarindan zamanla
olusan benzerli olarak tanimlanmustir.

Lepperson kurumsallasmayi, c¢evreden isletmeye yonelme ile isletme — c¢evre
uyumunun 6ne ¢iktigini olarak ifade etmistir.

Isletmelerin birbirini taklit etmesi kurumsallasmanin énemli bir amaci olan degisen
¢evreye uyum saglanmasina da katkida bulunmaktadir. Bu yaklasimda isletmelerin
bagka isletmeleri taklit etmesi sonucunda birbirlerine benzedikleri ve benzesme
kavraminin gergeklestigi ileri siiriilmektedir. Benzesme isletmelerin belirsizlikten
kurtulmak amaciyla basarili isletmeleri taklit etmeleri ve onlara benzemeleri olarak
aciklanabilir (Deephouse, 1996: 1024).

March’a gore kurumsallasma; isletmeler c¢evresel faktorler ile birlikte degisim
stirecine girerler, bu degisim ile yeni-farkli konularda bilgi sahibi olurlar ve yeni
duruma uygun standartlar gelistirmeleri olarak tanimlanmistir.(Eryilma, 2002:17)
Kurumsallagma, isletmelerin kisilerden bagimsiz olarak uzun yillar hayatta
kalabilmesidir (Kog,1983:17).

Kurumsallagsma; isletmenin bir sistem haline gelmesidir (Saglam,2002: 32—38).
Kurumsallasma; isletmenin gerekli piyasa kosullarina uygun yonetim, Orgiit

yapilanmalarini ve sistemleri olusturarak, bir kurum olmaya 6zgii davranis, standart
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ve ilkeleri belirleyerek bunlart yazili hale getirmesi ve uygulayabilmesi olarak
tanimlanabilmektedir (Aydemir, 2003: 606).

Kurumsallagsmanin bir siire¢, bir yasam bi¢imi oldugu ifade edilmektedir (Bicakei,
1990: 7).

Isletmelerin ayakta kalabilmeleri icin, kiiresel anlamda yasanan hizli degisimler,
degisen rekabet kosullar, ekonomik kriz gibi faktorlerin karsinda hizli ve etkili bir
sekilde 6nlem alabilecek ve ¢Oziim iiretecek mekanizmalar1 gelistirmeleri zorunlu
hale gelmektedir. Kurumsallasma bu mekanizmalardan en basinda gelmektedir.
Isletmelerin kurumsallasma ihtiyaclarinin olusmasi, kiiresel degisimlere adapte
olabilmesinin yanisira, isletmelerin kendi yeterlilikleri yoniinden de 6nemldir (Birbil,
Ozdemir, 2007:2).

Kurumsal yonetimin evrensel kabul ve gegerliligi olan ana ilkeleri; adillik, hesap

verebilirlik, seffaflik ve sorumluluktur (BTSO; 2006).

Diinyadaki ve Tirkiye’deki arastirmacilarin ve fikir sahiplerinin yapmis oldugu
Kurumsallasma tanimlarinin 6zeti olarak; Kurumsallasma bir sirketin kisilerden
ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine 6zgii is yapma
usullerin ve yontemlerinin belirlenmesi, bu sayede diger sirketlerinden ayirt edici bir

kurum kiiltiiriine biirtinmesi siirecidir (Karpuzoglu, 2001:72).

1.2.1. Aile isletmelerinde Kurumsallasmanin Genel Cercevesi

Aile isletmelerinde, isletmenin biiyiimeyi siirdiirmesi ile  birlikte
kurumsallagsma ihtiyact kendiliginden ortaya cikar. Bu evredeki bir isletme igin;
profesyonel c¢alisan ihtiyact giindeme gelmektedir. Kurucu aile bireyi, yonetim
konusundaki eksikliklerinin giderilmesi i¢in profesyonel yonetici destegi alma
egiliminde bulunmaktadir. Profesyonel yonetimin aile igletmesinde yer almasiyla
birlikte, gecerli olan aile i¢i kurallarin yerini belirli standartlar almaktadir. Bu
durumlarin olugmasiyla isletme kurumsallasma yoluna girmis olmaktadir. Aile
isletmeleri bu sayede, kurumsallasmay1 basarmis isletmelere benzemeye baslar. Bu
evreye “kritik biiylime evresi” adi verilmektedir. Kritik biiyiime evresi, isletmeler

icin 6nemli kilometre tas1 olarak kabul edilir (Miiftiioglu, Kavuncu, 1988: 9).

Kurumsallasmanin 6nem kazanmasi sirketlerin biiylimesiyle dogru orantili olarak

onemi artmaktadir. Aile sirketleri agisindan; ikinci neslin isi devralmasi veya isin
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icine dahil olmasi ile kurumsallasmaya olan ihtiyaclar1  artmaktadir.
Kurumsallagsmayla amagclanan oOrgiitiin yapisini diizenleyecek, Omriinii uzatacak,
devamliligin1 saglayacak olan bir sistem yaratmaktir. Kurumsallasmanin basarisi
sistemin dogru bir sekilde yerlestirilmesine baglidir (Garih,1991: 59).

Yonetimde sistemi kurmaktaki amag¢; kurumda yapilmas: gereken islerin,
faaliyetlerin hangi makamlar yada organlar tarafindan yapilacaginin belirlenmesidir
(Garih, 2001: 29).

Aile isletmesinin kurumsallasmasi s6z konusu oldugu durumlarda yasanacak
siiregler daha onemli hale gelmektedir. Aile isletmelerindeki durumun farkliligy;
akrabalik baglarinin mevcut olmasi ve yasanan duygularin alinacak kararlar tizerinde
etki olusturmasindan kaynaklanmaktadir. Fakat isletmenin siirdiirebilirliginin
saglanabilmesi durumlar karsinda mantiksal kararlar alabilme ve tiim aile bireyleri
icin gegerli ve baglayici kurallarin hakim olmasi ile dogru orantilidir (Findike1, 2008:
82-84).

Aile isletmesinde kurumsallagsmanin uygulanabilmesi igin aile mensubu
yoneticilerin bu diislinceye hazir olmasi gerekmektedir. Kurumsallagmanin
saglanabilmesi Aile isletmelerinde beklenen ana maddeler asagidaki gibidir (Kuzu,
2010: 32-33):

e Isletmenin giiclii ve zayif taraflarmi gdz oniine alan uzun donemli stratejiler
olusturulmasi,

e Aile mensuplarinin yonetim ve stratejiye yonelik egitim almalari ve bilgilere
erigsmelerinin saglanmasi,

e Aile mensuplarinin isletmede ¢alismalarina yonelik kurallar tanimlanmalidir,

e Isletme biiyiidiikge profesyonel yoneticiler isletme biinyesine dahil edilmelidir,

¢ Aile mensuplari arasindaki giiclii bag iyi bir sekilde degerlendirilmelidir,

e Tiim aile mensuplarinin ve ¢alisanlarin yonetimde karar alma siirecine mutlaka
katilmalarina imkan saglanmalidir,

¢ Aile mensuplarmin isletme i¢indeki yetki ve sorumluluklari net bir sekilde ortaya
konmalidir,

e Isletmenin kurumsal bir kimlik kazanmas1 saglanmalidir,

e Isletme icinde iletisim giiclendirilmelidir,

e Sirket hisseleri ile ilgili olarak adil ve herkes tarafindan kabul gorecek bir aile
anayasasi olusturulmalidir,

¢ Yonetimde uzman bireylerin fikirlerine danisilmalidir.
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Aile sirketleri, kurumsallagmay1 yanlis yorumlarindan dolay1r uygulamada
sorunlar yasayabilmektedirler.
Aile sirketlerinde kurumsallasma kavrami; sirketinin yonetimini, kontroliinii ve
denetimini tamamen aile dis1 bireylere birakilmasi, isi birakip bir kenara ¢ekilmek,
herkesin soziine gore hareket etmek, bir siirli danigman tutmak, sirketin sirlarini
disariya ¢ikarmak, gibi algilanmasinin dolayi sicak bakilmamaktadirlar.
Aksine kurumsallagsma, isletmenin ¢alisanlara giiven vermesi, ¢alisanlarina ortak bir
calisma ruhu ve ortami kurulmasi, islerin etkin bir sekilde yerine getirilmesini,
tiretilen mal ve hizmetlere giiven duyulmasint ve bunlarin yararli olmasini, borglari
geri 0deyebilme yetenegini, yapilan hatalarin zamaninda telafi edebilmesini, iyi bir is
ahlakina ve normuna sahip olunmasini, servis agmin giivenilir olmasmi ifade
etmektedir. (D6nmez, 2009: 41-42). Her sistemde, sistemin pargalarinin, rollerinin
ve gorevlerinin belirlenmis olmast ve sistemin kendi biitiinligi iginde
isleyebilmesinin  ve Kkarsilikli etkilesiminin  altyapisinin ~ kurulmus  olmasi
gerekmektedir (Chua,2003:90, Tetik, Uluyol, 2005:21).
Aile isletmelerinin kurumsallasmay1 gerceklestirebilmeleri igin aile liderlerinin;
giiclii, farkli beceri, bilgi ve yeteneklere sahip olmalari gerekmektedir. Aksi takdirde
degisime kars1 direnme o aile isletmesini yok edebilir (Pazarcik,2004:36).
Ihtiyaglarin karsilanmasinda aile ve is oOnceliklerinin cakigmasi, aile ve is
degerlerinin ayr1 olarak g6z Oniine alinmasi, aile ve i3 arasinda dengenin
saglanamamas1 ve aile ve isle ilgili rollerin birbirine karigmasi gibi nedenlerden
dolay1 hem ailenin hem de isletmenin kurumsallagmas1 6nem arz etmektedir (Tashan,
2010: 44).
Aile isletmelerinin kurumsallasma gostergeleri asagidaki gibidir (Arbak, 2010: 33,
Tashan, 2010: 44):
e Aile Anayasasi
o Aile Konseyi
e Profesyonellesme
e Yonetim Kurulu
e Devir Plam
e Miras Planmi
e Acil Durum Plani

e (atisma YoOnetimi
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Tiirkiye’deki aile isletmelerinin yoneticilerini kapsayan bir arastirmaya gore aile
sitketi sahiplerinin % 85’inin dile getirdigi sorunlarinin basinda ydnetimde

yetersizlik ve kurumsallasmanin gergeklestirilememesinin yer almaktadir(Us, 2004).
1.2.2. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siirecleri

Gegici olmayan her orgiitlenis, igerdigi bireysel ve grupsal etkilesimin
Olclistine bagh olarak, az veya ¢ok kurumsallasma siireclerinden gegmektedir.
Burada temel olan siirecin genel kabul gbérmiis olmasidir (Duygulu,1998:14).
Kurumsallasma; bir sirketin, kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmast; degisen ¢evre kosullarini takip eden sistemleri kurmasi ve
gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi, is yapma usul ve
yontemlerini kiiltiir haline getirmesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt

edici bir kimlige biiriinme siireci olarak tanimlanmaktadir (Karpuzoglu, 2003:72).

e Kanunen Taninma

e Varligin Siirekli Kilinmasi

e Bireysel ve Orgiitsel Amag¢ Uyumu
e Kurumsal Kimlik Kazanma

o Sadelik

e Farklilasma

e Esneklik

e Ozerklik

Kanunen Taninma;

Hukuki sekli ister serbestce secilsin isterse de yasalarca diizenlenmis olsun asil
onemli olan konu, oOrgiitlerin yonetsel ve Orgiitsel zorunluluklarinin olmasidir
(Karpuzoglu,2002:79). Hukuki yapinin getirdigi prosediirlerin baskinligi, isletmelere
orgiitsel agidan zorluklar getirebilmektedir. Orgiitler bu hukuki mecburiyetlerin yan
sira, toplumun yasamasi, kiiltiiriiniin devamlilig1 i¢in gerekli olan tore, gelenek,
gorenek, din vb toplumsal iligkileri diizenleyen anayasa, yada tiiziik, yonetmelik ve
yonergelere de uymak zorundadirlar. Ulkemiz agisindan sirketlerin varliklarmin;
Tiirk
Ticaret Kanunu, Tiirk Borglar Kanunu, Tiirk Is Hukuku, Tiirk Icra iflas Kanunu vb.
kanunlara gore sekil aldig1 belirtilmistir (Karpuzoglu, 2002: 79).
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Varhgin Siirekli Kilinmasi;

Isletmeler varliklarini siirekli kilmalar1 igin; siirekli degisen kosullara adapte
olmak  icin dinamik yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Isletmeler kurulus
asamasinda biiylkliik, tretim alani ve kapasite, dagitim kanallar1 ve beklenen
gelismeler gibi temel unsurlar1 géz Oniine alarak kurulus amaclari dogrultusunda
isletme icindeki gorev, faaliyet ve davraniglar1 diizenleyen bir yap1 olustururlar. Bu
yap1 giiniin degisen kosullarina ayak uydurabilecek esneklige ve isletme ihtiyaglarini
karsilayabilecek nitelige sahip oldugu takdirde oOrgiitler varliklarini siirdiirebilirler

(Ulgen, 1990:129)

Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu;

Birey her orgiitiin temel tasidir. Bireyin en belirgin 6zelligi sosyal bir varlik
olmasidir. Bireyler sosyallesirken genellikle kendi ihtiyaclarint ve ¢ikarlarint 6n
planda tutarlar. Dolayisiyla bireyler orgiitlere kendi ihtiyaclarini karsilamak ve
amaglarma ulagsmak i¢in katilirlar. Diger taraftan, Orgiitlerde belli amaclarin
gerceklestirilmesi i¢cin kurulurlar. Hedeflerini gerceklestirmek icin bireylerden
yararlanirlar ve degisen kosullar dogrultusunda hedeflerini ve amaclarint revize
ederek siirekliliklerini saglarlar. Kisacas: orgiitsel ve bireysel amaclar birbirleriyle
uyumlu oldugu miiddetge gergeklesebilir. Aksi takdirde bir amacin gergeklesmesi bir
tarafin amacini tatmin ediyor,digerinin etmiyor ise bu durum aslinda her iki taraf
icinde bir kayiptir.( Donelly, Gibson, Ivanchevich, 1988:40-41)

Isletme, kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve diizenin siirekliligini
saglamak amaciyla, birey ve gruplardan olusan, bireyler ve gruplar isletmeye ait
vizyon ve misyon dogrultusunda yonlendiren yada gerceklestirmek {iizere cesitli
cabalara girisen sosyal yapilardir (Karpuzoglu, 2002: 80).

Kurumsallasmaya yonelik yapilarin temel  sorumluluklarindan birisi orgiit ve

bireylerin amaclarina ayni dogrultuda olmasidir.

Kurumsal Kimlik Kazanma;

Kurumsal Kimlik; kurumun diger kurumlardan farkli bir orgiitsel
organizasyona, degerlere ve iliskiler sistemine sahip olmasidir.
Kurum kimligine sahip olunmasi; igletme stratejisinin net olarak ortaya konulmasi,

kurumsal hedeflerin belirli olmasi, iletisime agik yapilarimin saglanmasi, takim
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ruhunun ve motivasyonun olusturulmasi, hem ¢alisanlar hem de kurulus icin
olusturulmasi 6nemlidir (Okay, 2003: 76).

Selznick tarafindan kurumsallasma diizeyinin belirlenmesindeki olgular; sadelik,
farklilasma, esneklik ve Ozerklik dort ana baslikta irdelenmektedir (Selznick,
1996:273)

Sadelik;

Isletmenin organizasyonel yapisinin basit, herkes tarafindan anlasilabilir
olmasidir. Sadelik ihtiya¢ duyulmayan formalitelerden arinmak, daha kisa zamanda,
daha az kaynak kullanarak, daha kiiciik bir alanda ve daha az insan giicii kullanarak
mal veya hizmet {iretmektir (Dalay, 2001: 454). Bir orgiitiin tamaminin ya da
herhangi bir alt boliimiiniin yap1 ve islev agisindan farklilasmasi ile bu orgiitlerde
calisanlarin zihinsel ve duygusal yonelimlerinin degismesi ve 6n plana rasyonelligi
almalari, orgiitlerin karmasikliginin ya da basitliginin belirleyicileridir (Selznick,
1996: 271).

Bir sistem olarak orgiitiin biitiiniinlin veya bir alt sisteminin yap1 ve islev yoniinden
farklilasmasi ile bu sistemlerde ¢alisanlarin zihinsel ve duygusal yonelimlerinin
degismesi ve rasyonellii 6n plana c¢ikarmalari, orgiitlerin karmagsikligini veya
basitligini belirler (Karpuzoglu, 2000:60).

Durumsallik yaklagiminin 6nemli temsilcisi Thompson’a gore ise; isletmenin dis
cevre unsurlari az ise organizasyonda ihtiya¢ duyulan ilke ve kurallarda az olacak ve
dolayisiyla organizasyon yapisi yalinlasacaktir. Buna karsin karmasik bir dis ¢evrede

ihtiya¢ duyulan ilke ve kurallarin miktar1 artacaktir (Kogel, 2005:265).

Farkhlasma;

Selznick kurumsallagma diizeyinin yiiksek oldugu isletmelerde kendilerine
diger isletmelerden farkli ozellikler ve ayrit edici yeterliliklere sahip olmalari
gerektigini belirtmektedir.

Farklilasma diizeyinin yiiksek olmasi dinamik bir yap1 saglarken kontrol agisindan
zorluk seviyesini arttirir. Bu nedenle biitiinlesme ihtiyact artar. Kurumsallagmis
isletmelerin organizasyonel yapi birimleri arasinda yiiksek oranda farklilagsma

mevcuttur (Stider, 1989: 149).
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Esneklik;

Kurumsallagmak, hantal bir yapiya sahip olmak degildir aksine; degisimi ilk
gergeklestiren veya degisimin gereklerini yerine getirerek mevcut pazarda varligini
ve rekabetini devam ettirmektir.

Emery ve Trist tarafindan gerceklestirilen ¢aligmalarda; organizasyonlar ile ¢evreleri
arasindaki iligkileri incelemislerdir. Bu ¢alismanin sonucuna gore; isletme ve gevresi
arasinda yogun bir karsilikli iliski olmasi durumunda c¢evresel unsurlardaki
degisimlerin sonug¢larini tahmin etmek zordur. Dolayisiyla isletmelerin gevrelerinde
yasanan bu degisime uyum saglayabilmeleri zordur (Kogel, 1995:210-212). Soz
konusu uyumu yakalayabilen isletmelerin kurumsallasma seviyelerinin yiiksek ve
organizasyon yapilarinin esnek oldugu goriilmektedir. Buna karsin ¢evreye uyumda
zorlanmyor ve kat1 davraniglar sergiliyorsa kurumsallasma diizeyinin diisiik oldugu

sOylenebilir.

Ozerklik;

Kurumsallasma acisindan &nemli olan bir olgu o6zerkliktir. Ozerklik
isletmeler acisindan tanim olarak; kendine 6zgii birtakim Ozelliklere, farklilasmis
yeterliliklere, is yapma yontemlerine veya kurallara sahip olmaktir. Bu da bu
isletmelerin kurumsal kimliklerinin oldugu anlamina gelmektedir. Kurumsal kimlik
bir isletmenin hedeflerine ulagmak ve erismek istedigi imaja sahip olabilmek i¢in
kendisini ¢alisanlarina, miisterilerine ve topluma tanitmak amaciyla kullandig biitiin
yontemlerini tek bir giic halinde toplamasi ve kullanmasidir. Kurumsallasmay1
basarabilmis isletmelerde isletmenin sahipleri veya yoneticileri yonetsel kararlarda
Ozgiirce davranir ve bu sekilde isletmenin diger isletmelerden farkli ve kendine 6zgii
bir kimlik kazanmasina yardimci olurlar (Selznick, 1996:270, Ozdevecioglu, 2004:
115).

1.2.3. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Stratejileri

Aile sirketlerinin  kurumsallagsmanin saglanabilmesi igin olusturulmas: gereken

stratejik adimlar asagidaki gibidir;

e Yonetim Anlayist

e Liderlik
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e Kurum Kiiltiirii

e Egitim Politikalar

e Insan Odakl1 Y&netim
e Profesyonellesme

e Formallesme

o Seffaflik

e Tutarlilik

Yonetim Anlayisi;

Kurumsal Yonetim Anlayisi; aile sirketlerinin  kurumsallasmasinda temel
adimlardan biridir (K06k,2005:48). Aile sirketlerinde kurumsallagsma siirecinin
onlindeki engellerden birincisi; kurucu aile {yesinin isletmeyi cocugu gibi
sahiplenerek isletmeninin biitiin yonetim faaliyetlerinin sorumluluklarin1 ve
yetkilerini diger aile iiyeleri ile paylasmamasidir. Ikinci olarak, ortaklarn bazilarmin
yonetim kadrosunda gorev alirken bazilarinin yer almamasidir. Bunlara ek olarak,
aile iiyesi olan ve olmayan yonetim kurulu iiyelerinin bir arada ¢alismasi da sorun
teskil etmektedir. Aksine, isletmelerin uzun omiirlii ve basarili olabilmesini saglayan
kurumsal yonetim anlayisinda; profesyonel yonetim kadrolar1 ile aileden olan
yonetim kadrolarinin takim ¢aligmasini meydana getirebilmeleridir (K6k,2005: 48).
Aile isletmelerine yonelik kurumsal yonetim anlayisinin temel unsurlar1 Tablo 8 de

gosterilmistir:

Tablo 9: Aile Sirketlerinde Kurumsal Yo6netim Anlayisinin Temel Unsurlar

Alle Sirketlerinde Kurumsal Yonetim Anlayisinin Temel Unsurlar:

Aile Degerleri ve Kiiltiir
Kurallar Is Degerleri ve Kiiltiir

Faaliyet Sistemleri

Genel Kurul
Yonetim Kurulu
Yapilar Danigsma Kurulu

Y onetim Kurulu Bagkani
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Genel Mudir

Isletme Miidiirii

Sahipler

Aile Uyesi Yoneticiler

Bireyler Aile Uyesi Olmayan Y 6neticiler
Ortaklar

Profesyonel Yoneticiler

Orgiitii Yonetmek

Faaliyetler ve Siirecler Isletme Y®netiminin Kararlarim Kontrol Etmek

Hissedarlara Kars1 Sirket Faaliyetlerinden Sorumlu Olmak

Kaynak; Gubitta, Gianecchini, 2002: 280

Liderlik;

Liderler; karakterleri, diistinceleri ve degerleri ile sirketlerin kurumsallagsma
yoniindeki sekillenmesindeki en etkin kisilerdir.
Liderlik sadece bireylerin yada kurumlarin olumsuz durumlarda kurtarict rol
oynamasi degil, 6z yonetimi, bagimsiz calismay1 ve girisimciligi tesvik eden, adil ve
demokratik kararlar alabilen bireylerdir.
Aile sirketlerindeki hissedar ortaklarin her biri kendilesini sirketin lideri olduguna
inanmaktadir ve bu durum gercek liderin kim oldugunun belirsizliginin isletmenin
saglikli ilerlemesinin Oniinde biiyiikk sorun olusturmaktadir. Isletmelerin basarili
olabilmesini saglayan liderlerin ortak ozellikleri; cesur, genis vizyonlu, ikna
yetenegine sahip, tim hak sahiplerini bir araya toplayici ve biitiinlestirici, takim
ruhuna sahip, yenilik¢i ve yaratict olmasi gerekmektedir (Nasibitt, Adurdene,
1991:199).

Kurum Kiiltiirii;

Kurum Kiiltiiri, kurucu bireylerin vizyonunun ve kiiltliriiniin isletmeye
yansimasi olarak tanimlanmaktadir. Kurum kiiltiiriiniin olusmasindaki diger etkenler;

sektore 6zgli dinamikler ile yonetici ve galisanlarin sahip olduklar1 degerlerin ve
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inanglarin harmanlanmasi, o sirketin kurum kiiltiiriiniin olusmasindaki diger 6nemli
hususlardir (Mural, 2004:41 Sohodol, 2004:327). Kurum kiiltiirii; bir kurumun is
yapis seklini, verdigi kararlari, olusturdugu isletme imajini, ¢alisanlarina sagladigi
imkanlar1 ve kurumun tiim olanaklarini bir arada tutulmasi olarak adlandirilmaktir
(Pazarcik, 2004:51).

Aile tiyesi yoneticilerin, is ve aile iliskileri arasindaki dengeyi yonetebilmeleri
kurumsallasmanin saglanabilmesi i¢in gereklidir.Ayrica, disiplin kurallar1 aile
bireyleri ve diger ¢alisanlar arasinda dengeli bir sekilde uygulanmalidir.

Uygulamalarm; iletisimi gelistiren ve davranig diizlemine uygun olmasi

gerekmektedir (Cole, 2001:351).

Egitim Politikalar;

Sirketklerin kurumsallasmay1 gergeklestirebilmeleri i¢in 6nemli bir unsur;
isletme icerisinde egitimin siirekli hale getirmesidir. Is yerlerinde kullanilan mevcut
bilgilerin bulunan pazarin ihtiyaglar1 ve teknolojik gelismeleri dogrutulsunda
giincellenmesi, sirketlerin degisen ve gelisen kosullara uyum saglamasina olanak
tanmimaktadir. Egitim kisilerin mevcut bilgilerini gelistirme, karar alabilme
stireclerindeki tutumlari, genel davranis ve anlayislarinda gelisim sagladig: siirece,
egitime yapilan yatirnm gereklilik ve ihtiyag haline gelmektedir (K6k,2005:253). Aile
sirketlerinde verilen egitimlerin aile bireyleri ile kisith kalmamasi ve tiim
calisanlarinda katiliminin saglanmasi, kurumsallasmanin gerceklesmesinde biiytik

Onem arzetmektedir.

Insan Odakh Yonetim;

Insana odakli yonetim yaklasiminin temel felsefesi, ¢alisanlarm yaptiklar:
isin 6nemli olduguna inandirmak ve islerini sevmelerini saglamak, yaptiklari isin
Oonemini takdir etmek, ve bireyleri komutlar1 yerine getiren tretim faktorii olarak
degil, iiretime katilan, inceleyen, arastiran, diisiinen beyinler olarak gérmektir (Akat,
Atilgan;1992: 40-43).

Yiiksek diizeyde kurumsallasmig bir aile sirketi miisterilerine, calisanlarina ve
iliskide bulundugu tiim kisi ve kuruluslara odaklanan bir politika benimseyen insana

yonelik bir organizasyondur (Bozkurt, 2005: 14).
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Profesyonellesme;

Aile isletmelerinde varisler; isletmenin yonetimini etkin ve verimli sekilde
gerceklestirebilecek  yetenek ve bilgiye sahip olmamalarina ragmen isletmenin
basina gelme istekleridir (Westhead,2002:254).

Profesyonel yoneticiler, girisimcilik 6zelligi yliksek, bilgi birikimi ve deneyime
sahip bireylerdir. Bu nedenle profesyonel yoneticilerin isletmede bulunmasi,
isletmelerinin verimliliklerini ve etkinlerini yiikseltmekte ve isletmenin ilerlemesinde
biiyiik katki saglamaktadir (Wallece,1995).

Profesyonellik seviyesi ile isletmenin adilligi arasinda dogru orant1 bulunmaktadir.
Bu durum calisanlarin isletmeye duyduklar1 bagliligin ve dolayisiyla katkilarinin
artmasina neden olmaktadir. Profesyonel bireylerin calistign isletmeler, diger
isletmelerin uygulamalarin1  takip edebilmekte ve bunlarin basarili  olmus
uygulamalarin1 kendi isletmelerinde uygulayabilmektedirler (Karacaoglu, Sozbilen,

2013: 43).

Formallesme;

Formallesme, isletme yapisinin; ¢alisanlarin gorev, yetki, sorumluluklarinin
ve yonetim fonksiyonlarinin yazili olarak tanimlandigi, ve bu faaliyetlerin ve bu ait
stireglerin kurum i¢i ve kurum dis1 iligkilerde yiiriitildiigiiniin tanimidir. (Wallace,
1995:228, Walker, 1997:76, Gatignon, Xuereb,1997:77, Hartline, 2000:36).
Formallesme, isletmelerde saglikli bir hiyerarsinin ve hesap verebilirlik ilkesinin
islemesine imkan vermektedir ve bu durum isletmenin tercih edilebilirligini
arttirmaktadir (Adler,Bryan, 1996:63, Staggenborg,1988:586).

Isletmelerin Formallesmesi; belirlenmis olan ydntem ve ilkelerin pratikte ne
diizeyde gerceklestirildigi ile tespit edilmektedir.

Isletmelerin formallesmesini, kurumsallasma agisindan biiyiik &neme sahiptir.
Isletmenin kisilere olan baglihigindan arindirilmasi ve kural ve standartlara dayali

olarak yonetilmes isletmeye istikrar ve stirdiiriilebilirlik saglamaktadir.

Seffafhik;
Kurumsallagsmanin diger bir 6nemli 6gersi olan seffaflik ilkesi, isletmenin

tiari sirlart harig, tim paydaslara ayrim gézetmeden; zamaninda, dogru, eksiksiz,
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anlasilabilir, analiz edilebilir bilgilerin sunulmasini ve olusacak tiim sonuglardan
paydaslarin bilgilendirilmesi hedeflenmektedir.

Seffaflik isletmenin mesruiyetini arttirmakta katki saglamaktadir, ve isletmeye karsi
duyulan giiven ve baghiligin artmasmi saglamaktadir. Bu durum isletmenin

kurumsallagsma siirecinde 6nemli rol oynamaktadir (Tavsanc1,2009: 23).

Tutarhhk;

Tutarlilik anlam olarak; her bir parganin ait oldugu biitiinii yansitmast ve
birbirleri ile uyumlu bir sekilde gorevlerini yerine getirmesi olarak tanimlanmaktadir.
Miisteriler agisindan isletmelerin iiriin ve hizmetlerinde tutarli olmasi, isletmeleri
rakiplerinden ayirt eden Onemli bir Ozelliktir. Tutarli isletmeler miisterilerinde
olusturduklart giiven ile miisterilerin gelecegin bilinmezliginde korur (Wallace,
1995:232, Hosmer,1995:398).

Ayrica isletmelerin tutarliligr isletmelerin mesruiyet seviyesini yiikselmekte ve

dolayisiyla isletmeler kurumsallagmaktadir (Deephouse, 1996: 1025,Reed,1996:184).
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IKiNCi BOLUM

2.1.AILE ANAYASASI

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin ilk basamagi aile iligkilerinin
kurumsallagsmasidir. Her aile farkli bir yapiya ve kiiltiire sahiptir. Aile isletmesinin
basar1 olabilmesi i¢in, sonraki kusaklarin, sahip olunan kiiltiir ve aile yapisinin
etkisiyle kendi vizyonunu, misyonunu olusturmalar1 gerekmektedir. Sayilan bu
olgularin korunabilmesi giiglii ve kurumsallagsmis bir iletisimin varlig1 gerceklesir
(Brown, 1997:1).

Kurumsallasmak inang¢ ve Ozveri gerektiren bir siirectir. Ailelerin

kurumsallagsmasi, bir diizen dahilinde hareket edebilmeleri sirketlerinkinden daha
zordur. Dolayisiyla ilk olarak ailenin 6zveride bulunmasi gerekir. Kurumsallasma,
yonetimin tekelde toplanmasma karsi olan, yonetim bilgisine dayali olarak
yiuriitiilmesi gereken profesyonel nitelikte bir sistemdir (Us, 2004:3).
Yapilan arastirmalar, diinya genelinde ikinci neslin yonetiminde yasamini siirdiiren
aile sirketleri, toplamin % 5°ini gegmemektedir. ABD’de aile sirketlerinin % 40’1 bes
yilda bir yok olmaktadir. Kalanlarinin ise % 66’s1 ikinci nesilde batmakta ya da el
degistirmektedir. Geriye kalanlarin ise ancak % 17’si lglincii nesile devam
edebilmektedir. Ingiltere’de de aile sirketlerinin % 24“{i ikinci nesile, % 14’ii ise
ticlincii nesile kalabilmektedir. Almanya’daki aile sirketlerinden sahipligini 20 yildan
fazla koruyabilen aile sirketi oranm1 % 42’dir (Adsan, Gilimiistekin, 2006:180).
Tiirkiye’de ise ilgili literatiir incelendiginde aile sirketlerinin ikinci ve {igiincii nesile
devam etme orani yaklasik %10‘dur (Berktan, 2014).

Tiirkiye’deki aile anayasasi ¢aligmalari, biiyiik aile igletmelerinin bu yondeki
girisimleri ile baslamistir. 1970’lerin sonunda birkag biiylik aile isletmesi ile
baslayan, 1980’li yillarda ¢ogu biiyiik aile isletmesinin aile anayasalarini hazirlamasi
ile devam etmistir. Aile anayasasi ¢aligmalar1 Tirk aile isletmeleri arasinda 2000’1i
yillardan sonra yayginlasmistir. 2000’1i yillarin ilk yarisinda bu siireci gézlemleyen
bir takim kurum ve kuruluslar, bu alanda baz1 yayinlar ve toplantilar yapmistir. 1k
kurum bazinda yayin olarak, Ankara Sanayi Odasi’nin (ASO) (2005) yayimladigi
Aile Anayasasi kitapgigi, aile anayasalarinin hangi alt basliklar1 iceren olarak
bulunmaktadir. ISO’nun (2003) diizenledigi Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

semineri, aile anayasalarinin alt basliklarinin tartisildigr ilk, genis kapsamli toplanti
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olarak nitelendirilmektedir. Ayrica, Kurumsal Yonetim ve Siirdiiriilebilirlik Merkezi
(CGS) (2009), Deloitte (2007) ve PwC (2014) gibi kuruluglarin da aile
anayasalarinin hazirlanma sekli ve alt basliklar1 iizerine 6nemli yayinlar yaptigi

gorilmektedir.

PwC’i tarafindan gergeklestirilen galismaya gore; Tiirk aile isletmelerinin bir

¢ogu geng isletmelerdir, birinci veya ikinci nesil tarafindan yonetilmektedirler. Uzun
vadeli ve karli planlarinin hayata gegirilmesi i¢in isletmelerin heniiz yeterli zamani
olmamistir. Diger taraftan bir¢ok isletme, yonetim devrini yonetmekte sorun
yasamakta Ve siirdiiriilebilir bitylimeyi uzun vadede saglayamamaktadir (Brok,2010).
Bunlara ek olarak, Tirk aile isletmelerinde ekonomik kriz ortamlarinin
belirsizliginden ¢ok aile i¢i anlagsmazliklardan dolay: isletmelerin siirdiiriilebilirligi
konusundaki yasanan endiseler sorun olarak giindeme gelmektedir. Tirk aile
isletmelerinin yasanan bu sorun karsisinda, temel kurumsal uygulamalarini hizla
hayata gecirmeye calistiklar1 gézlenmektedir. Fakat, temel kurumsal uygulamalarinin
son evrelerinden olan, aile anayasasi ve devir planlarinin hazirlanmast  gibi
unsurlarin gerceklestirilmedigi goriilmektedir (Karakurt,2014).
Tiirkiye’nin en biiyilik aile isletmelerinin bir¢ogunun aile anayasalarini hazirlamak
icin damismanlik hizmetleri aldiklar1 bilinmektedir. Bu siireci, basarili bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in, ailenin ve isletmenin beraberce tanimladigi bir takim kurallarin
uygulanmasidir. Bu kurallar1 olusturulmasi sirasinda aile tiyelerinin beraberce karar
vermesi ve sonrasinda da tiim bireylerin olusturulan kurallara uymasi 6n kosuldur.
Bunun saglanabilmesi i¢in hazir bir anayasanin kabul edilmesi yerine, tim aile
tiyelerinin katilimi ve ortak calismasiyla, aileye 6zgilin anayasasiin olusturulmasi
gerekmektedir. Ozellikle degisen kiiresel ekonomik kosullar karsisinda, aile
anayasasinda ailenin ve isin smirlart net olarak belirlenmeli ve bu smirlar
birbirleriyle karistirilmamalidir. Diger taraftan, aile iiyelerinin temel kurumsallagsma
unsurlarin1 ve aile anayasasini igsellestirmesi Ve yeni neslinde sorunlara ¢dziim
odakl1 ve birlestirici olarak ele almasi gerekmektedir.

Aile sirketlerinde gecis siirecinin, yetki delegasyonu ve devir planinin etkin
gerceklestirilemediginden dolay1 pek ¢ok aile sirketinde sorunlar yasanmaktadir ve
sirketlerin Yok olmalarimin nedenlerinden birisidir (Saglam,2002:19).

Eger aile tek ¢ocuga sahip ve ¢ocukta egitimini bu yonde gerceklestirdiyse
gecis slirecinde yasanan sorunlar daha az yasanmaktadir. Fakat birden fazla ¢ocuk ve

aile tyelerinden c¢alisan varsa bu durum karsinda problemler meydana gelebilir.
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(Semercioz,2008:89). Ailenin miilkiyet, miras ve devir konularindaki ilkelerini, para
ve giiclin dagilimu ile ilgili temel prensipleri belirtmek gereklidir. Aile iiyelerinin
sorumluluklarini, aile iiyelerinin yetistirilmesini ve aile konseyinin ¢alisma ilkelerini
igerir. Aile tiyelerinin birbirleri ve caligsanlarla iliskisinde temel aldiklar1 davranig
kurallarini, aile liyelerinin performans Olgiitlerini ve terfi, 6diil sistemlerini, emeklilik
politikasini, aile iyelerinin ise girme ve ¢ikma kosullarini igeren, ailenin ve
isletmenin siirekliligi i¢in olusturulmus bir belgedir.

Sirket belli bir biiyiikliige ulastigi zaman aile bireyleri arasindaki sorunlar,
problemler fazlalasir. Aile sirketlerinde tartismalar ve anlagsmazliklar dogal ve
kagiilmazdir (Saglam,2002:17).

Aile sirketlerinin siirdiirebilirligini saglanmasi igin aile anayasasi gibi bir
rehbere duyduklari ihtiya¢ aciktir. Keza, boyle bir rehber olmadigi siirece, isler
Kisilerin giinliik davranislarina gore gergeklesecek ve cesitli sikintilar meydan
bulacaktir. Aile anayasasinin olusturulmasi igletmelerin gelecegi icin atilmis stratejik
adimdir. Bu sayede aile sirketlerinde sorunlari ¢6zmenin ve cgatisma ortamini
yonetmenin kural ve esast belirlenmis olacaktir. Ciinkii iyi bir aile anayasasi,
sonradan c¢ikacak olasi catismalari onlemek i¢in de etkili bir faktordir (Yildiz,

Balaban, 2008:184).

2.1.1 Aile Anayasasi Genel Tamim

Aile anayasasi en genis ifadesiyle; bir aileye evlilik veya kan bag ile
katilarak ayn1 soyadina sahip olmaya hak kazanan kisilerin aile iliskilerinde, li¢iincii
sahislarla ve isletmeyle olan iliskilerinde rehber gérevi yapan, aile iiyeleri tarafindan
da kabul edilen, tiim aile {iyelerine ayn1 sekilde uygulanan, uyulmamasi durumunda
daha 6nceden belirlenmis yaptirimlari bulunan kurallar ve degerlerdir (Erdogmus,
2004).

Aile Anayasasi; aile isletmesinin temel konularini kapsayan, aile iiyelerinin
birbirleri arasinda aile-is iligkilerini saglikli yonetebilmeleri i¢in temel ilkeleri ve
rehber unsurlari igeren bir belgedir (Dasher,1999:160)

Aile Anayasasi sonradan ortaya ¢ikmasi muhtemel aile i¢i catigmalar1t ve
anlagsmazliklar1 da engelleyebilecek etkili bir ara¢ olarak degerlendirilmektedir

(Erdogmus,2007).
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Diger bir tanimiyla aile anayasasi; isleyisin kuralli hale gelmesini saglayan, ortaklari
ayni zeminde bulusturan kuvvetli bir aragtir. Ayrica aile anayasasi aile ve isletmenin
kurumsallagsmasinin tek ¢ati altinda incelendigi tek yerdir.

Aile anayasasi, yazili kurallarin yaninda ve yazisiz bir takim kurallar1 da igerir.
Yazili kurallar, agik bir bigimde uyulmasi gereken kurallar1 izah ederken, yazisiz
kurallar da ailenin sahip oldugu inang, aligkanlik, ilke gibi bir takim degerleri igerir.
Kokleri yillara dayanan, kisilerin ortak yasamlar1 sonucu olusan gelenek, gorenek,
aligkanlik ve kiiltiirden etkilenen bu kurallar, ¢ogu kez yazili olmamaktadir. Bu
kurallar yazili olmadigi halde tiim ortaklar tarafindan bilinir ve denetleyici bir
mekanizma olmamasina ragmen tiim ortaklar tarafindan uyulur. Esasinda kurumu 0
kurum yapan, farkli kilan bu degerlerdir. Zamanla olusan bu degerler, o kurumu
digerlerinden farklilastiran bir goriinlim kazandirmakla beraber, kurumda vizyonun
olugmasint ve bunun uygulamalara yansimasini saglayacaktir. Genellikle sirket
sahibinin kisisel aligkanliklari, anlayislar1 ve degerleri sirketin karakterinin
olusmasinda biiyiik etkisi vardir. Dikkat edilmesi gereken husus; bu deger ve
inanglarin yararlhi bir bicimde sirkette kullanilmasi gercegidir. Bu konuda birgok
firma hataya diisebilmektedir. ve ciddi pazar kayiplarina maruz kalmanin yaninda
tarafsizliklarin1 da kaybedebilmektedir (Findik¢1,2008:150).

Aile anayasas1 olusturulurken tipki iilke anayasalarinda oldugu gibi o sosyal yapinin
hakim olan degerleri, aligkanliklari, ilkelerinden hareket edilir. Aile anayasasi, her ne
kadar kapsam olarak bir digerine benziyor olsa da igerik olarak o sirkete 6zgiidiir.
Ciinkii onun giinliik isleyisini, yasam bi¢imini is akisina ve 6zellikle tepe yonetimin
yapilanmasini igerir. Daha da 6nemlisi, yonetim giiciinii elinde bulunduran ortak aile

tiyelerinin birbirlerine kargi hak ve sorumluluklarini belirler (Findik¢1,2008:151).

2.1.2 Aile Anayasasinin Amaci ve Kapsamm

Anayasanin amaci, aileyi farkli kilan tiim degerlerini dogru sekilde sonraki
kusaklara aktarmak, aile bireyleri arasindaki iletisimi saglamlastirmak, birbirleri
arasindaki anlayis1 artirmak, bireysel hak ve 6zgilirliiklere dokunmadan aile sirketinin
ve aile iliskilerinin gelecek kusaklara saglikli bir sekilde tasimabilmesi icin gerekli
kural ve degerlerin yazili hale getirilmektedir. Bir baska ifade ile Aile ve Is arasinda

dengeyi kurmak ve bu dengeyi korumaktir (Alayoglu,2003:87).
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Aile Anayasasi saglanmak istenen; aile iiyelerine, is ve aile igerisinde ¢esitli sinirlar
olusturularak biitinliigiin gergeklestirilmesidir.

Aile anayasasmnin en Onemli iki pargasi aile ve isletme misyonudur, kurumun
isleyisinin, belirli kurallara emanet edilmesidir (Civan, Yasar,2005:262).

Aile Anayasasi igerik olarak; ailenin misyonu ve sahip oldugu degerlerden
olugmaktadir. Aile liyelerinin sorumluluklarini, aile konseyinin ¢alisma yontemini ve
gelecek nesil aile iiyelerinin nasil yetistirilecegi hususundaki prensiplerini
icermektedir. Aile Anayasasinda, aile miilkiyeti, mirasin, paranin ve giiciin paylasimi
hususundaki ilkeler acik bir sekilde belirtilir. Ayn1 zamanda Aile Anayasasi, aile-is
iligkilerinin nasil olacagi konusundaki politikalar1 diizenleyen, aile {iyelerinin kendi
aralarindaki ve aile {lyeleri ile calisanlar arasindaki iliskilerde temel alinacak
davranis kurallarin1 yonlendiren, aile liyelerinin emeklilik politikalarini, performans
Olciitlerini ve ise giris-¢ikis kosullarinin belirleyen kurallar biitiintidiir (Karpuzoglu,
2004:IKUD 52).

Aile anayasasi, ait bir misyon ve vizyonun tespiti; aile amaclarinin tespiti; isletmeye
yonelik ortaklik oranlari, aile liyelerinin istihdam politikasi, aileye kar payr dagitim
oranlari, isletmeyi disarida temsil etme yetkisi ve sirketin adini kullanarak farkli
alanlara yatirim yapma veya kredi alma sorumlulugu gibi hususlara da deginmelidir.

Aile anayasasi kapsaminda: vizyonu, misyonu, aile iyelerinin yonetime
katilmi kosul ve kurallari, yonetim kurulu iyelerinin se¢im kriterleri ve
performanslarin dlgiimii, gorev degisimi veya devri, hisselerin orani, aile anayasasi
kapsaminda yer alan unsurlardir (Deloitte, 2007).

Aile Anayasasi kapsam olarak; kurumsal ve kalic1 bir sirket yapis1 kurulmasini
saglamak icin, hissedarlik ve sirket yonetimi konularimi birbirinden ayirir, aile igi
iletisim ve sirket ici iletisimi iki ayr1 konu haline getirir, ailenin vizyon ve degerlerini
belirler. Ayrica aile gelenekleri siirdiiriilmesine katkida bulunur (Karakurt,2004).

Aile Anayasasi, ailenin degerlerini ve misyonunu igerir. Aile iyelerinin
mesuliyetlerini, gelecek neslin yetistirilmesini ve aile konseyinin ¢alisma unsurlarini
igerir. Aile bireylerinin isletmeyle olan iliskilerinde kilavuz goérevi goéren; tiim aile
tiyeleri tarafindan kabul edilen ve ayrimcilik gézetmeksizin tiim bireylere uygulanan
ve uyulmamas: durumunda belirli yaptirimlar1 bulunan kurallar ve degerler
biitiiniidiir. Ayrica yazili olmayan ve norm olarak adlandirilan bir takim maddeleri de
kapsamaktadir. Zaman igerisinde olusan normlar, zamanla aile mensuplarinda biling

ve uyma zorunlulugu yaratir. Aile ile is iliskisini olusturan politikalari, aile
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tiyelerinin birbirleri ve diger calisanlarla is iliskisinde temel alacaklari davranis
kurallarini, aile iiyelerinin performans Oolgiitlerini ve terfi / 6dil sistemlerini,
emeklilik politikasini, aile liyelerinin ise giris ve ¢alisma kosullarini igeren ve ailenin
ve isletmenin siirekliligine hizmet eden bir belgedir (Alayoglu, 2003:87).

Aile anayasa kapsamini; anayasaya, isletmeye ve aileye iligkin unsurlar ii¢ ana baslik
altinda ele alarak daha detayli bir sekilde incelemek miimkiindiir. Genel hatlariyla

asagidaki gibi siralanmaya calisilmistir (Alayoglu, 2003:87).

Anayasaya iliskin diizenlemeler:

e Amag

o Kapsam

e Anayasal Degisiklikler
e Yaptirimlar

e Karar Mercii

e Uygulama Prosediirii

e Gorev ve Sorumluluk

Isletmeye iliskin diizenlemeler:

e Lider ve Yonetim Bigimi

e Is Denetim Organizasyonu

o Gelecek Nesillere Devir ve Teslim

e Azmlik-Cogunluk Hisselerinin Degeri
o Aktif-Pasif Hissedarlarin Hak ve Sorumluluklar
e Hisse Devri ve Satist,

o Sirket Adina veya Sirkete Bor¢lanma
o Sirket Degeri

e Yeniden Yatirim

e Varis Secme veya Hazirlama

e Ani Vefat veya Is Goremezlik

e Emeklilik Sonrasi Kosullar

o Profesyonel Yoneticilerin Haklari, Sorumluluklar1 ve Calisma Kosullari
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e Akrabalarin Haklari, Sorumluluklar1 ve Calisma Kosullar1

e Isletmenin Gelirinden, Uniinden ve Kariyer Olanaklarindan Faydalanma

Aileye iligkin diizenlemeler:

e Aile Soyadin1 Tagimanin Sorumluluklari

e Yardimseverlik

e Sosyal Sorumluluklar

e {letisimi Gelistirme

e Aile Toplantilar1 Diizenleme

e Birinci/ikinci Evlilik Oncesi Sozlesme Diizenleme

e Kar Pay1 Dagitimi

e Vasiyetname Hazirlama

o Vefat, Bosanma, Ayr1 Yasama, Sakatlanma, Evlilik, Evlilik Dis1 Cocuklar/Birinci
Evliliklerden Olan Cocuklar

e Temel Degerler

e Aile liskileri

Yukaridaki maddelerden de anlasilacag iizere, aile anayasasi; tiim ailenin ve aile —
isletme ile ilgili iligkileri tizerinde diizenleme getirmektedir. Aile anayasasinin tim
aile tyeleri tarafindan kabul edilebilir ve benimsenir olmasi agisindan; teknik
detaylarin uzman yardimiyla ve tiim aile iyelerinin katilimiyla diizenlenmelidir.

Aile anayasasi i¢in bir diger husus ise aile anayasasinin, tiim isletmeler i¢in standart
bir metin olarak degil, aileye ait gelenek ve kiiltiir alt yapis1 kapsamindan isletmeye
0zgli ve Ozel olmasidir. Ciinkii her ailenin farkli sorunlara sahip olmasi, aile
anayasasinda bu sorunlara farkli ¢6ziim yollarini iceren degisik maddeler halinde

hazirlanmasini isletmeler igin 6nemlidir.

2.1.3 Aile Anayasasi1 Ornekleri

Japonlarin iinlii Mitsui sirketinin 1694 tarihli anayasasi, aile anayasasina
giizel birdrnektir. Kurucu baba Mitsui Hagirobei’ nin 312 yil dnce sdyledigi
ilkelerden olusan aile anayasasindan bazi kurallar asagida yer almaktadir

(Naml1,2010)
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Mithsui Sirketinin Aile Anayasas: Ilkeleri:

e Aile tiyeleri yakin dostluk icinde olmalidirlar. Aile i¢i ihtilaflarin sonunda biitiin
aileyi yikima ugratacagi unutulmamalidir,

e Tutumluluk aileyi zenginlestirir, liiks ise yikar. Birinciyi uygulayin, ikinciden
sakinin,

e Evlenirken, bor¢lanirken veya baskalarina kefil olurken, daima aile konseyinin
tavsiyesine kulak verin,

e Yillik kazancinizin bir kismini, paylarina gore aile iiyelerine dagitin,

e Insan son nefesine kadar calisabilir. Sebepsiz yere emekliligin rahatin1 aramayin,

e Biitiin subelerinizin mali raporlarin1 denetim i¢in genel merkeze gonderin,
maliyenizi iyi 6giitleyin ve daginikliga meydan vermeyin,

e Verimli olmayan elamanlarinizi, gelecek vadeden genclerle degistirin,

e Basarinin sart1 odaklanmaktir. Kendi isiniz disindaki islerle ugrasmayin,

e Cocuklarinmzi ¢irakligin siradan gorevleriyle hayata baslatin ve tedricen yiikseltin,

e Tanrilariniza tapmn, imparatorunuzu yliceltin, iilkenizi sevin ve yurttaglik

gorevlerinizi yerine getirin.

Ulkemizdeki Aile Anayasasi ¢alismalarin1 uzun zaman Oncesinde tamamlamis, bu
temeller iizerine sirketlerinin devamliligini saglayan sirket sahiplerinin/ortaklarinin

Aile Anayasas1 hakkindaki goriisleri asagidaki gibidir;

KOC HOLDING: Kararlar, 7’si profesyonel, 13 iiyeli yonetim kurulunda aliniyor.
Aile komitesinde ise Ko¢ Ailesi’nin yatirim kararlar1 goriisiiliityor. Bunun disindaki
kararlar yonetime tavsiye olarak sunuluyor. Ko¢ Holding’de aile bireylerinin
calismasi, ast ve istlerin performans degerlendirmesine bakilarak yapiliyor. Aile
bireyleri biitiin ¢alisanlara uygulanan siliregten gecmek zorundalar. Aile Anayasasi
uyarinca, gelecek kusaklar igin kariyer planlama ve gelistirme programlari sistematik
bir sekilde yerine uygulantyor. Bu sayede yetki devri sorunu problem olarak ortadan
kalkmaktadir.

SABANCI: McKinsey’in danismanhiginda Aile Konseyi ve Aile Anayasasi
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kavramalarin1 uygulanmaya baslamistir. Aile Konseyine {iyelik i¢in kisinin
holdingde belirli bir hisse paymin bulunmasi sarti aranmaktadir. Bu konseyde
kardesler, esleri, ¢ocuklar1 ve damatlar iiye olarak yer almaktadir. Toplantilar {i¢
aylik periyotlar seklinde gerceklestirilir. Aile Anayasasi ile birlikte aile bireylerinin
ise girmesi i¢in, belirli kurallar belirlenmistir. Aile konseyi yapi olarak; belli prensip
ve kendi kurallar dahilinde galismaktadir. Ornegin, aile anayasasinda; iiniversiteyi
bitirmis bir aile liyesinin, ka¢ yil i¢inde genel miidiir yardimcisi olabilecegi

belirtilmistir.

ECZACIBASI: Aile Anayasasinda; ailede gelecek kusaklara sorumluluk devrini ve
aile bireylerinin hangi kosullar altinda gorev alabileceklerini belirleyen kurallar
ortaya konulmustur. Bu anayasa ise toplulugun kurucusu Nejat Eczacibasi tarafindan

hazirlanmis ve titizlikle uygulanmaktadir.

KURTSAN: Aile Anayasasi, ailenin biitiin iyeleri birlikte hazirlamis ve aile
fertlerinin sirkete katilimini belli kurallara baglamaktadir. Anayasada, "Bu kurallara
uyabilen kalacak, uymayan grup disinda c¢alisacak” ilkesi benimsenmistir.
Aile anayasasinda sirkette ¢alisabilmenin de kosullar1 ortaya konulmus; en az 3 yil
bagka bir igyerinde calisan, en az iki terfi alan, iiniversite mezunu olma ve iki
yabanci dil bilenler gibi kosullar1 yerine getirenlere grupta is hakkina sahip

olabilmektedir. Ayrica aile tiyeleri ise en alt kademeden basliyorlar.

BAKIOGLU: Aile Anayasasinda, aile bireylerinin grup sirketlerinin calisma alam
ile ilgili ¢ok iyi egitim almis olmalar1 ve en az bir dili ana dili gibi bilmeleri sart1
aranmaktadir. Aile bireyleri, is yasamina, egitim siirecindeki kismi calisma ile
atiliyorlar. Ardindan da diizenli is yasami ve onun ic¢indeki egitim asamasi devreye
girmektedir. Aile bireylerinin yonetim kurullarinda gorev almasi igin ise

profesyonellerin goriis ve Onerileri onem verilmektedir.

EYILIK: Aile anayasas1 ile birlikte; gelecek kusagin sirkette yerini alabilmesi igin,
motivasyon programlart ile aile iiyelerinin koordineli ve efektif calismalarim
saglayip performans denetlemeleri yapilmaktadir. Aile biiyliklerinden ve

danigsmanlardan olusan aile konseyi, aile sirketinde gorev yapmak isteyen ve
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yapanlarin performanslarini denetlemektedir ve bu calismalarin organize edilmesi de

aile konseyinin gorevleri arasindadir.

INCI HOLDING: Aile anayasasinin tiim aile meclisi iiyelerinin katilimiyla ve tiim
maddelerin detayli olarak irdelenerek olusturulmustur. Aile anayasasina paralel
olarak sirket politikalar1 olusturulmustur. Aile anayasasi kapsam olarak; aile
tiyelerinin ¢alisma kosullari, yetkinliklerinin tespiti, egitim politikalar1 ve performans
degerlendirmelerine igermektedir. Aile Meclisinin ve Aile Anayasasinin
yiriitiilmesinden “Aile Konseyi” sorumludur. Konseyde 7 iiye yer almaktadir.
Konsey baskani ayni zamanda Aile Meclisi Bagkanidir ve iki senede bir se¢im ile
belirlenir. Farkli donemlerde aile anayasasinda kiigiik veya biiyiik revizyonlar

yapilmaktadir.

SUN HOLDING: Aile anayasas1 2001 yilinda danigman ile birlikte olusturulmus,
iki kere revize edilmistir. Revizyonun gergeklestirilmesi belli sartlara baglanmistir.

Ailenin ¢ok kalabalik olmamasi1 anayasanin olusturulmasinda avantaj saglamistir.

ALTINBAS HOLDING: Aile anayasalarmi harfiyen uygulamaya ¢alistiklarmi ve
anayasanin hala gelistirilmesi gereken alanlarinda danigsman esliginde ¢aligmaya

devam etmektedirler.

2.2. Aile Anayasas1 Hazirhk Asamalari

Aile anayasasit hazirlamak, ciddi ¢aba harcamayr ve uzun saatler siiren

toplantilar diizenlemeyi gerektiren bir siirectir.
Aile Anayasasi olugturmanin bazi 6n sartlar1 vardir;
e Zihni Hazirlik
e Irade
e Yapi
o Kiiltiir
e Intibak Yetenegidir.

Aile anayasasi, aile i¢in Oonemli olan ve ileride yasanmasi muhtemel g¢atisma
konular tizerine odaklanir. Bu sebeple aile anayasasinin hazirlanmasinda aceleci
davranilmamali belirli bir zamana ihtiya¢ duyuldugu bastan kabul edilmelidir.
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Miras, aile, ¢alisma kosullari, devir, sahiplik, emeklilik gibi her biri bash basina
onemli konular olan hususlarin tartisilmasina uzun zaman dilimi harcanarak, tiim aile
tiyelerinin onay1 alimmalidir.

Aile Anayasasi olusturulurken mutlaka dikkat edilmesi gereken hususlar;

e Temel Hukuka Uyum,

e Baris icinde, Kibar ve Saygi Cercevesinde bulunma,
e Tarafsiz olma,

e Asir1 Rekabetten Kaginma,

e Hak Edeni Odiillendirme,

o Karar alirken aile bireylerine danigma ve benimseme.

Aile Anayasasinin igsellestirilmesini ve gelecek nesillere aktarilabilmesini
gliclendirir. Kararlarin tamamen demokratik bir platformda, tiim fikirleri paylasarak
oybirligi ile alinmasi saglanmalidir. Bu sayede herkes goriisiinii bildirmis ve farkl
goriisleri dinlemis olacaktir. Belki ilk seferde uzlasma saglanmasinda problemler
olusabilir, tekrar denemelidir, herkes tarafindan i¢sellestirilmis bir anayasa olmalidir

(Adsan, Giimiistekin:2006).

Aile sirketlerinin kurumsallagmasinda 6nemli rol oynayan aile anayasasinin
igerigi incelendiginde, aile anayasasinin olusturulabilmesi i¢in yonetim kurulu ve aile
konseyinin arasindaki iligkilerin diizenli ve birbirinin destekleler nitelikte olmasi
tizerinde Onemle duruldugu goriilmektedir. Bu noktadan hareketle bir aile
sirketindeki, yonetim kurulunun ve aile konseyinin gérev ve sorumluluklarinin neler
olabileceginin net bir sekilde belirtilmesi 6nem arz etmektedir.

Bir aile sirketindeki “Yonetim Kurulu”, uzun donemli sirket hedeflerini ve
stratejik  yoniinii  belirlemek, stratejik yatirnmlar1 degerlendirmek ve uygun
bulduklarin1 gergeklestirilmesine zemin hazirlamak, ortaklarin ¢ikarlarinit temsil
etmek ve haklarmi korumak, sirket isleyisini takip etmek, incelemek ve irdelemek,
yonetim kurulu bagkanina yon gostermek gibi fonksiyonlar istlenir.

Dolayisiyla yonetim kurulunun sorumlulugundaki konular, sirketin biitiiniinii
ilgilendiren ve sirket gelecegi tizerinde kritik etkisi bulunan hususlara iligskin oldugu

sOylenebilir. Bu hususlar1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir;
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e Kar Dagitimu,

e Bor¢lanma,

e Ucret ve Performans Degerleme Politikasini Belirleme,
e Organizasyonel Diizenleme,

e Uriin Portfoyiinii Yenileme ve Gelistirme,

e Pazar1 Yenileme ve Gelistirme,

e Biiyiime Hedefleri,

e Satis Hacimleri,

e Yeni Yatirimlar,

e Profesyonellerin ve Aile Uyelerinin Entegrasyonu,

e Virislerin Istihdami, Gelecek Tepe Yonetim Ekibinin Secimi ve Hazirlanmast.

Yonetim Kurulu tiyelerinin kimler olacagi, yonetim kurulunun saglikli bir sekilde
fonksiyonlarini yerine getirebilmesi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.
Yonetim kurulu tiyelerinin yetenek, nitelik ve yetkinlige bakilmaksizin yer almasi ve
tyelerin tamamini aile tyelerinden olusmasi, bu organin saglkli bir sekilde
isleyebilmesini engelleyebilmektedir. Bu sebepten &tiirii yonetim kurulu iiyelerinin,
nitelikli, yetkin ve bagimsiz; kisiler olarak, kendini ispatlamis sirket ile ¢ikar
catismasi olmayan ve yonetim kuruluna katkida bulunabilecek, yeterli zaman
ayirabilecek profesyoneller ve aile tiyeleri arasindan se¢ilmelidir.
Bir aile sirketindeki Aile Konseyi aile ile is arasindaki bagin giiclendirilmesini
saglayan ve birinci dereceden aile liyelerinin yer aldigi bir organdir. Aile konseyi,
yonetim kurulu gibi isletmenin ve ailenin genel gidisatin1 dogrudan etkileyen bir
olusum degildir. Bu kurumun temel amaci, ailenin isin genel gidisati ile ilgili olarak
bilgilendirilmesi ve her konumdaki aile iiyelerinin ise iligskin fikirlerinin alinmasi ve

aile sirketlerinde birlik beraberligin saglanmasidir.

Aile Konseyi tiyelerinin kimlerden olusacagi yonetim kurulu tarafindan kararlastirilir
ve tercihen yonetim kurulu iiyeleri ve varsa yonetim kurulunda yer almayan 16
yasindan biiylik ikinci ve fglincli jenerasyondan esit sayida temsilcilerinden
olusturulmalidir. Konseyi farkli nesillerden kisilerle olusturmanin sebebi, onceki
jenerasyonun tecriibe ve bilgi birikimleri ile yeni jenerasyonun gelecekle ilgili
vizyonunu harmanlayip, herkesin ihtiyacina cevap verebilecek bir anayasa

olusturmaktir. Olagan olarak yilda iki kez fakat olaganiistii durumlarda yonetim
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kurulu cagrist ile farkli donemlerde de toplanabilir. Aile Konseyi toplantida kendi
icinde bir bagkan secer, bu bagkan yonetim kurulu baskani, bagskan yardimcisi yada
tiyelerinden bir olabilecegi gibi aileden bagka biri de olabilir. Aile Konseyi bagkanini
acilis konusmasindan sonra yonetim kurulu baskani veya gorevlendirecegi kisinin
gecen siire igindeki genel icraatlar1 anlatmasiyla devam eder. Kurulda, yeni nesillerin
egitimi, yetisme sorunlari, gelecege iliskin hazirliklar (varis se¢me, hazirlama,
emeklilik kosullarini belirleme, hisse ve hissedarlik sézlesmesi diizenleme, bosanma,
evlilik, 6lim gibi hususlara iliskin politikalarin belirlenmesi), aile tiyelerinden
beklentiler, harcamalarin disipline edilmesi, ailedeki sorunlarin ise yansimamasi,
sirketlerin yeni hedefleri, yatirimlar1 ve benzeri konular {izerine odaklanilir.

(Alayoglu, 2003:89, Findike1, 2005:93, Aronoff, 2000:11)

Aile anayasast hazirlanirken oldukca disiplinli ve sistemli bir siire¢ takibi
gerekecektir. Aile anayasast hazirlamak yogun emek ve uzun zaman
gerektirmektedir. Her biri ailenin gelecekte devamliligi icin 6nemli konular olan,
miras, aile, ¢caligma kosullar1, intikal, sahiplik, emeklilik gibi hususlar uzun zaman
icinde tartisilarak, aile tiyelerinin ortak noktasi saglanarak karara baglanmalidir.
Kapsam dahilindeki her konu hukuk, mali ve yonetim danismanlari gibi ihtisas
sahiplerinin denetiminden olusturulmasi aile anayasasinin siirdiirebilirligi acisindan
onemlidir. Aile anayasasi hazirlanmasi yol haritasinin 16 adimi sirasiyla agagidaki

gibidir (Bozkurt, 2004: 14, Karpuzoglu, 2004:166):

e Oncelikle aile igerisinde on alt1 yasim doldurmus, aileye kan bagi ile veya evlilik
ile dahil olan, sirkette calisan ve calismayan herkesin katilimiyla tesekkiil olunan
aile forumunun diizenlenmesi,

e Aile anayasasi olusturma ihtiyacinin onaylanmast,

e Konsey iiyelerinin se¢im yonteminin ve se¢im kriterlerinin belirlenmesi,

¢ Aile konseyinin olusturulmasi,

¢ Aile konseyi amacinin, ¢alisma, se¢im ve gorevde kalma kosullarinin ve
kriterlerinin belirlenmesi,

e Aile misyonunun belirlenmesi,

e Ailenin giiclii ve zayif yonlerinin tespiti,

¢ Aile anayasas1 kapsaminin belirlenmesi,

e Alt ¢alisma gruplarinin olusturulmasi,
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¢ Aile anayasasi taslaginin hazirlanmasi,

e Aile anayasast taslaginin, aile forumunda sunulmasi ve aile iiyelerinin
gorilslerinin alinmasi,

e Aile anayasasinin son seklinin belirlenmesi,

¢ Aile anayasasinin revize etme —degistirme kosullarinin tespit edilmesi,

e Aile anayasasin1 uygulamayi tesvik edici sistemlerin gelistirilmesi,

e Hiikiimlere aykir1 durumlar i¢in disiplin sisteminin gelistirilmesi,

e Aile anayasasinin nihai halinin aile forumunda sunulmasi ve aile iiyelerine

dagitilmasi.

Genel olarak aile sirketi anayasasinda, anayasanin hazirlanig gerekgesi belirtildikten
sonra birinci alt basligl “Amag¢” kismi olusturmaktadir. Anayasa’nin amag¢ kisminda
tizerinde durulabilecek baz1 maddeler su sekilde siralanabilir;

e Kurumsallasmanin geregi, 6nemi ve temel amag olarak belirlenmesi,

e Anayasanin kimler tarafindan hazirlandig1 ve bu hazirligin nasil bir siire¢ izledigi,

e Kurumdaki biitiin isleyisin, anayasanin belirledigi temel prensipler dahilinde
gerceklesecegi,

e Anayasanin, sirketin kurumsallasmasinda hem amag¢ hem ara¢ oldugu, amag
olarak belirlenen kurallara uyumun gerekliligi, isin etkinligi ve verimliligini
arttirict yonde etkisiyle de arag olarak da ailenin ve isin daha verimli ve yararh bir
etkilesim ile birbirlerini desteklemeleridir,

e Hazirlanan anayasanin, yonetim kurulu tiyeleri disinda gizlilik 6zelligi tasidigidir.

Aile anayasasinin amag¢ kismi ile ilgili bir maddeyi 6rnek olarak vermek gerekirse;
"Bu anayasanin temel amaci, bir aile sirketi olan X Sirketler Grubu'nun, yéonetim
kurulu iiyelerinin iliskilerinin tamimlanmasi, aile ile is etkilesiminin netlestirilmesi,
bu iligkilerin belirli bir sistematige kavusturulmasi ve herkesin iizerinde uzlastigi bir
aile sirketi Anayasasi’min olusturulmasi suretiyle kurumun basarili ve verimli bir

bicimde ¢alismasi ve nesiller boyunca yasamasidu" seklinde olabilir.

Anayasanin olusturulmasinda bundan sonraki asama ise anayasanin ilkelerini,
hazirlanigini, benimsenmesi ve uygulanmasmi saglamaya yonelik maddelerin

olusturulmasi olacaktir. Bu asamada, anayasada olmasi gereken alt bagliklar ve bu alt
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basliklarin ortalama olarak igeriklerinin neler olabilecegi, kisa agiklamalariyla

birlikte asagidaki gibi siralanmistir (Findik¢1,2005:158-162):

o Sirketin ilk kurulusunu gergeklestiren kisi ya da kisilerin zikredilmesi,

o Temel ilke olarak, aile iiyelerinin karsilikli sevgi, saygi ve giiven ile baglayici aile
degerlerinin korunmasi ve siirdiiriilmesi ihtiyaci,

o Aile iligkileri ile is iliskilerinin ayr1 degerlendirilecegi,

e Karar alinmasi sirasinda ve islerin yliriitilmesinde onceligin, igin ve kurumun
oldugu profesyonel yonetim anlayisinin; sahislara bagli olmayacaginin
benimsenmesi,

e Sirketin uzun yillar yagamasi arzusu ve uygun kosullar olustugunda, belirli bir
sistematik icerisinde isin yeni nesillere devrinin yapilacagi,

e Sirketin ge¢misinden bu yana gelen ve halen isi yliriitmekte olan ortaklar1 ve
bunlarin pay durumlari,

e Ortaklarin genel olarak maliyet diisiiricii ve tasarruf iizerine bir politika ve
uygulama i¢inde olmalari,

e Olusturulan anayasay hayata gegirecek ve uygulayacak bir yonetim kurulunun ve
aile lyeleri arasindaki etkilesim ve iletisimi artirmak ic¢in bir aile konseyinin
kurulmasinin gerekliligi ve bunlarin gorev ve sorumluluklarinin belirlenmesi,

e Yonetim kurulu iiyelerinin anayasayr bir biitlin olarak uygulama konusunda
aktifligin gereklilikleri olan kisisel gelisim ve egitimlere katilmalari,

e Yonetim kurulu tiyeleri arasinda gorev ve sorumluluk paylasiminin egitim, beceri
ve yetenege gore yapilmasi,

e Yonetim kurulu tyeleri, i3 ve sosyal hayatlarindaki biitiin insan iligkilerinde
kendilerini ve kurumlarimi temsil ettiklerini dikkate almalidirlar; tutum, davranis
ve eylemlerini bu bilin alt yapis1 dogrultusunda sekillendirmelilerdir,

e Aile konseyinin, aile bireyleri arasindaki iletisim ve etkilesimi artiracak ve
sirketin gelecegi agisindan Onemli rol oynayan olagan toplantilara gereken
hassasiyeti gosterecegi,

e Aile fertlerinin gelecekteki miilkiyet, miilkiyet haklarinin korunmasi, aile
tiyelerinin sirket hislerini elden c¢ikarmak istemeleri ve aile iiyelerine hisse
verilmesi gibi konulara iliskin hususlarin agiklia kavusturulmasi ve

netlestirilmesidir.
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Ankara Sanayi Odasi, kurumsal anlamda hazirladig1 aile anayasasi ile isletmelere
ornek teskil etmistir. Bu Anayasa, 4 boliim ve 20 maddeden olugmaktadir.
“Genel Hiikiimler” basligini tasiyan birinci boliimde Anayasa'nin gerekgesi, amaci,
ailenin misyonu, degerleri, aile i¢i iliskiler yer almaktadir. “Calisma iliskilerinin” ele
alindig1 ikinci bolimde, aile digindan ya da aile iiyelerinden olan calisan ve
yoneticilere iliksin diizenlemeler, sirkette gorev alan aile liyelerinin uymalar1 gereken
kurallar ele alinmaktadir. Anayasa'nin iglincii boliimii aile toplantilarina, aile
konseyi ve iiyelerine, konseyin calisma sekil ve gorevlerine iliksin hiikiimlerin yer
aldig1 “Idari Yapilanma” ya ayrilmistir. “Miilkiyet” bashigmni tastyan son bdliimdeki
hiikiimler ise sirketin miilkiyet yapist ve bu yapida meydana gelebilecek degisimlere

iliskin diizenlemeleri igermektedir ( ASO,2005: Yayin No.57)

Aile Anayasasi Uygulama Basamaklar:

a.) Tespit:

Aile tiyeleri arasindaki iletisimin incelenmesi ve tespit edilmesi

Yonetim ve karar alma siirecinin incelenmesi

Finansal ve mali konularin nasil ele alindiginin tespit edilmesi

Ailenin koymus oldugu hedefleri ve bu hedeflerin gergeklesmesini saglayacak

yapinin incelenmesi

b.) Analiz:
Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi i¢in gerekli kural ve sorumluluklar1 analiz ve

tespiti,

c¢.) Uygulama:
Aile iliskileri ve sirkette ait konular1 Aile iiyeleri ile beraber degerlendirerek,

ihtiyaglar ve kapsam dogrultusunda Aile Anayasasini taslagi olugturulur.

Aile Sirketi Anayasas1 Temel Icerigi

1. Boliim:
e Aile Sirketi Temel Ilkeleri
o Gerekece
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Amag

Prensipler

Aile ve Kurum Kiiltiirii
Aileye iliskin Gelenekler

Ailenin ve Isin Vizyonu

. Boliim:

Aile Konseyi

Aile Konseyi Kurulmasi ve Aile Konseyi Uyesi Olma Sartlari
Aile Konseyi Bagkani ve Bagkanlik Kosullar

Aile Konseyinin Toplantilari, Alacagi Kararlar ve Oy Oranlari
Aile Konseyi Uyelerinin Baska Islerde Calismalari

Aile Konseyi Temettii Dagitim Kriterleri

. Boliim:
Aile Bireylerinin ve Profesyonellerin Yénetim Ilkeleri
Aile Bireyleri Arasindaki Iliskiler
Kisilik Testleri Kullanilarak Aile Bireylerinin Yetkinliklerinin Ol¢iimlenmesi
Aile Uyelerinin Aile Isinde Calismalar
Aile Uyelerinin Yonetim Kuruluna Girmeleri
Aile Uyelerinin Yonetime Girmeleri
Yonetim Kurulu Bagkan1 Atamasi
Aile Konseyi Yonetim Kurulu iligkileri
Profesyonel Yonetim
Aile Uyelerinin Yetki ve Sorumluluk Alanlarinin Sinirlari
Aile ve Isletme Amaclarinin Ayirimi
Personele ve Profesyonel Yoneticilere Yaklasim

Aile Uyelerinin Performans Kriterlerinin Belirlenmesi ve Olgiilmesi Kriterleri

. Boliim:
Aile Sirketlerinde Yeni Neslin Yonetime Hazirlanmasi ile  Siirekliligin
Saglanmasi

Yeni Neslin Yetigsmesi
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o Haleflik Se¢im Kriterleri
e Kisilik Testleri Kullanilarak Haleflerin Yetkinliklerinin Olgiimlenmesi
e Yetkinliklere Dayali Egitim ve Kariyer Planlarinin Olusturulmasi ve Mesleki

Yeterliliklerinin Belirlenmesi

5.Bolum:
e Aile Uyelerinin Gelirleri ve Harcamalarmin Diizenlenmesi
e Aile Uyelerinin Gelirleri

e Masraflar

6. Boliim:
e Miilkiyet
e Hisse Degerlendirme Usulleri

e Hisse Devri Usulleri

7. Boliim:

e Genel Hiikiimler

e Etik Ilkeler

e Anayasaya Uyma Konusunda Yaptirimlarin Belirlenmesi

e Uyusmazliklarin Halli

Aile sirketlerinin yasamini kuralli hale getirecek olan anayasa c¢aligmasi, kurumun
Oomriinli uzatacak, isleyisi rahatlatacak, kurumun yeni kurallara uyumun
kolaylastiracak, degisim ve dinamizmi baslatacak, ortaklarin kavgalarini dnleyecek
nitelikte bir kurallar zincirini igerdiginden profesyonel bir ekip tarafindan
yiirlitiilmesi gerekmektedir. Aile isletmelerinde anayasa hazirlama siireci sadece aile
tiyesi ortaklar tarafindan gerceklestirildigi zaman, hisse sahiplerinin tarafli olma
olasiliklar1 anayasa kavramina zarar verebilmektedir. Profesyonel danigmanlarin
teknik anlamda donanimli olmalar yeterli olmamaktadir. Aile anayasas1 hazirlama
calismasinda, deneyimli, objektif ve aile iiyelerine esit mesafede durabilen danisman
veya profesyonel ekip ile birlikte ylriitiilmesi tercih edilmelidir. Danigmanlik
hizmeti verecekler arasinda psikologlarin olmasi1 s6z konusu iligkileri anlama

noktasinda biiyiik 6nem arz edecektir.

(Ward, Aronoff, 2000:71, Giiney, 2008:195, Uluyol, 2004: 37)
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2.3. Aile Anayasasimin Sagladig1 Faydalar

Aile anayasasinin isletmeye ve calisanlarma sagladigi birgok faydalar
bulunmaktadir. Hissedarlik ve sirket yonetimi konularini birbirinden ayirir, aile ici
iletisim ve sirket i¢i iletisimi olumlu yonde birbirinden ayirir, kurumsal ve kalici bir
sirket yapisi1 kurulmasini saglar, ailenin vizyon ve degerlerini belirler, aile
geleneklerini korur, karsilikli saygi, sevgi, destek ve yardimlasma saglar, giiveni
siirekli kilar ve gelistirir, aile bireylerinin yonetim kademelerinde yer almasi igin
sartlar1 belirler, kararlarin alinmasi i¢in sistematik yontemler belirler, ailenin isbirligi
icinde oldugu kisi/kurum/kuruluslar ile iliskilere ait sartlar1 saptar, gorev ve otorite
devri igin sartlart olusturur, varliklarin nasil korunacagini ve gelistirilecegini belirler

(Namli, 2010).

Aile anayasasi, aile isletmelerine c¢esitli yararlar saglamaktadir (Karpuzoglu,
2004:160).

Aile anayasast:

e Aile Uyelerine Yon Verir,

e Rehber Gérevini Ustlenir,

e Aile ¢i iletisimi Kuvvetlendirir,

e Temel Aile Degerlerinin Yeni Jenerasyonlara Aktarilmasini Saglar,

e Isbirligi ve Yardimlasmay: Tesvik Eder,

e Tarafsizdir, Giiven Olusturur, Adalet Duygusu Yaratir,

e Ust Kademe Yéneticilerin, Isletme Olanaklarini Kétiiye Kullanmasini Engeller,
e Aile Sadakatini Arttirir,

e Aile Duygularim1 Giiclendirir,

e Isletmenin Etkinligini ve Verimliligini Artirir,

e Ailenin Onceliklerini Netlestirir,

e Calisan Tatmini I¢in Uygun Ortam Yaratir.
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UCUNCU BOLUM

ADAPTASYON TASARIMI CALISMASI

3.1. ADAPTASYON TASARIMININ AMACI VE ONEMI

Yapilmis olan adaptasyon tasariminin; Tiirkiye’de faaliyet gosteren Kobi Aile
Isletmelerinde aile ile sirket arasindaki iliskilerinde kritik dengenin saglanabilmesi
icin yapilan aile anayasast adaptasyon c¢alismasinin kilavuz niteligi olmasi
amaclanmustir.

Aile sirketlerinde, is sebebiyle zarar goren ve dagilan aile iligkilerinin sayis1 giin
gectikce artmaktadir. Yapilan calismada sirketler ile ilgili karar alinirken aile
iligkilerinin aile anayasasi korunmasi ve saglikli bir sekilde siirdiiriilebilirliginin
saglanmas1 amaglanmustir.

Ayni kiiltiirde dogan, yasayan ve beraber biiyiliyen aile iiyelerinin, birlikteliginin iyi
ve kotii giinlerde siirdiiriilebilmesi 6nemlidir. Bir yandan sektdr rekabeti ve piyasa
kosullar1 ile miicadele ederken diger tarafta, aile ile sirket arasindaki iliskilerde sorun
yasamak yerine, olusturulan aile anayasasiyla tam aksine, birlikteligin getirdigi giic
birliginden sinerjiden yararlanilmasi ve karsilagilan zorluklarin daha kolay asilmasi
amagclanmistir.

Aile sirketlerinde, isletmeye katilacak yeni nesillerde kirilganliklar, belirsizlikler ve
sapmalar yasanmaktadir. Ozellikle giiniimiiz kosullarindaki aile sirketlerinin gelecek
nesilleri “Y” kusagindan olusacagi goz Oniine alinirsa, gerek aile iligkilerinde
gerekse sirketlerde, bu nesil ile diyalog kurmanin, anlasmanin zor olacag: asikardir.
Degisen kosullara uyum saglanabilmesi i¢in dnlem alinmas1 gerekmektedir. Yapilan
calismanin bir diger amaci, bu durumlar karsisindan aile sirketlerinde atilacak
adimlara kilavuzluk etmesidir.

Yapilan ¢alismanin 6nemi, aile sirketlerinde; denetim, hesap verebilirlik, seffaflik,
sirketlerin basaris1 ve stirekliligi, sirket ortaklarmin ve aile iiyelerinin kendi
aralarinda ve tiim paydaslar ile olan iliskilerinin ¢ergevesinin belirlenmesi, karsiliklt
gorev, yetki ve sorumluluklarin ortaya konmasi, etkili ve verimli ¢aligma ortaminin

olusmasini saglamasidir.
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3.2. Aile Anayasasi Boyutlarinin Adaptasyonu

3.2.1. Genel Hiikiimler

Aile anayasasina ait genel hiikiimler asagida maddeler halinde siralanmistir;

3.2.1.1. Aile Anayasasinin Amaci

Aile anayasasinin amact;

Ikinci ve Ugiincii kusaklari bilingli yonlendirmek,

Sirketleri gelecek nesiller i¢in cazip hale getirmek,

Biiyiiklerin ideallerinin gelecek neslin 6niinii kesmesine izin vermemek,

Farkli sirketlerde yapilanma anlaminda bdliinmeler olabilir, ancak dagilmaya
meydan vermemek,

Aile ve sirket birlikteliginin siirdiiriilmesinin 6nemini gelecek nesillere bilingli bir
sekilde aktarilmasi,

Aile i¢1 diyaloglarin arttirilmasini saglamak,

Ozgiiveni yiiksek, refah diizeyi yiiksek yasam standartina sahip, birbirine muhtag
olmayan nesiller yetistirmek,

Aileye evlilik yolu ile disaridan katilan tiyelerle olan iliskileri yonetmek, problem
yasanmasi firsat vermeden gerekli 6nlemleri almak,

Biiylik ve biiyliyen bir aile ve sirket olarak, topluma olan sorumluluklarimizi
bilingli sekilde yerine getirilmesini saglamak amaciyla egitim veren ve
yardimlagsma kurumlarina diizenli bagista bulunmak,

Sirkette calisan aile {iyelerinin gorev dagilimlarini, maddi ve manevi haklarini,
sorumluluklarini belirlemek,

Sirketin simdiki ve gelecekteki hisse dagilimlari iizerinde durmak, sirketlerde
aileden ¢alisan iiyelerin, sirketten parayr kullanig yontemleri ile ilgili kurallart
belirlemek,

Aileden sirkete giris kurallarini belirlemek, hak eden, yetkin aile tiyelerinin dogru
yerlere gelmelerini saglamak,

Sirketlerin saglikli bir sekilde biiyiimesini ve siirdiiriilebilirligini saglamak,

Sirket ve aile ile ilgili net hedefler koymak ve kararli olmay1 saglamak,

Calisanlarii kendilerini iyi hissettigi bir sirket yaratmak,
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e lyi profesyoneller ve giiclii isimlerin g¢ekilebilmesi icin kurumsal alt yapmin
saglanmasi,

Anayasanin kabuliinii takiben baglatilan kurumsal yonetim caligmasinda, aile ve

sirket yonetim kurulunun isleyisi ile ilgili olarak alinan kararlarin uygulamaya

koyulmasi, anayasada kabul edilen kararlarin sirket cephesinde hayata gecirilmesini

saglayacaktir. Ailede sirket yonetiminden kaynaklanan olasi huzursuzluklarin 6niine

gecilecektir. Sirketteki pozisyonlar, aile tiyelerine bagimli ve bagh degildir.

Bu anayasa ile aile ile sirke arasindaki iligkiler diizenlenecek, verimlilik esas

olacaktir. Anayasa ile bir yandan giivenilir bir sirket ortami yaratirken, diger yandan

da dinamik yapinin korunmasi amac¢lanmaktadir.

Sirketin ve ailenin iistiin yararlart her zaman ve her kosulda, ortaklarin bireysel yarar

ve ¢ikarlarinin oniinde tutulacaktir.

Aile anayasasinin, uzun vadede sirketin basaris1 ve siirdiiriilebilirliginin, ailelerin

geleceginin giivencesi olacagina inanmaktadir.

Bu baglamda sirket aileye degil, aile sirkete hizmet edecektir.

3.2.1.2. Aile Anayasasimin Taraflan

Aile anayasasinin taraflari;
AX

BX

CX

DX

EX

FX

GXY

HX

IX olusur.
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Tablo 10: Aile Anayasasi Taraflari, Hisse Oran ve Tutar1

X SANAYI ve TICARETI A.S.
Hisse Sayisi Hisse Oram % Hisse Tutar1 TL
AX 400.000 40% 4.800.000.000
BX 200.000 20% 2.400.000.000
CX 200.000 20% 2.400.000.000
AK 100.000 10% 1.200.000.000
SD 100.000 10% 1.200.000.000
TOPLAM 1.000.000 100% 12.000.000.000

3.2.1.3. Aile Anayasasinda Tanimlar

Aile Tsletmesi
Isimleri verilen, fiilen faal veya faal olmayan sirketlere ilaveten anayasanin

imzalanmasindan sonra ortaklarca kurulacak olan yan istiraklerini ifade eder.

Kurucu Ortaklar
Aile isletmelerini kurmus ve/veya Kkurulmasmi saglamis, isletmelerin ana

s0zlesmesinde hak ve paylar1 tanimlanmig AX, BX, CX’dir.

Ortak Kurulu

Aile sirketinin hisse dagilimlar1 ve yonetim kurullar1 asagida verilmistir.

X SANAYI ve TICARETI A.S. Yonetim Kurulu

e BX Yonetim Kurulu Baskani
e AX Yonetim Kurulu Bagkani1 Yardimcisi

e CX Yonetim Kurulu Uyesi
Aile Meclisi

Aile Meclisi, anayasaya taraf olan birinci kusak, esleri, ikinci kusak, esleri ve

cocuklarindan olusur. Aile Meclisi Bagkan1 BX’ dir, raportorii ise DX tir.
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Aile Konseyi

Aile Konseyi, ikinci kusak kuzenler ve ¢ocuklardan olusur. Konsey baskanligr iki

senede bir doniisiimlii olarak vyiiriitiilir. Ilk baskan FX secilmistir, raportorii
GXY dir.

Damsma Kurulu

Danisma Kurulu, 75 yasin1 doldurmus, aile iiyeleri, sektorde konusunda uzman

kisiler, finans konusunda uzman mali danisman ve hukukculardan olusur.
Aile Dayanisma Fonu

X ailesini olusturan iiyelerin (2. Nesil ve takip eden nesiller i¢in), evlilik egitim-
Ogretim, sosyal ve yatirim ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in olusturulmus, Ailem A.S.

catisi altinda isleyen 6zel bir fondur.
Hisse Devri

Anayasasinin yazimi sirasindaki mevcut sirketten ( ve bu anayasanin yaziminda
sonra kurulacak sirketlerde) hissesi olan ortaklarin, sahip oldugu isletme hisselerinin
bir boliimiinii veya tiimiinii bu anayasada kabul edilen ilkeler dogrultusunda bir

baska kisiye ve/veya tiizel kisilige devretmesidir.

Kanuni Mirasci

Tirkiye Cumhuriyeti Medeni Kanunu hiikiimlerine goére tanimlanmis mirasgilardir.
Kanuni Temsilci

Tiirkiye Cumhuriyeti Medeni Kanunu, Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimlerine gore

tanimlanmis, kayyum ve/veya temsilcilerdir.

3.2.2. Aileye iliskin Hiikiimler
Aileye iliskin hiikiimler alt bagliklarda agiklandig1 gibidir;

3.2.2.1. Aile Degerlerinin Tanimi

X ailesi oncelikle tiiccar bir aile olup, verimli ve etkin olmak ana felsefedir.

Diiriistliige 6nem veren, iyi egitimli, caligkan, adil ve saygili bir aile olan X insani
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sevmek, verici olmayr diistur edinmistir. Aile sirketlerinde kuzenler dénemine
geemis olan X ailesi, cok sayida icrac aile tiyesi oldugu da gz Oniine alinirsa, birlik
olmak 6nemlidir.

Miitevazi, gosteristen uzak bir yasam tarzi, diiriist ve giivenilir bir insan olmak,
birbirinin hakkini yememek, ahlakli, erdemli olmak ailemizin en 6nemli degerleri
arasindadir.

Tabular1 ve Onyargilari olmayan bir aile olup, kiz ve erkekler esittir, ayrimcilik
yapilmaz ve ¢agdas degerlere sahip ¢ikilir.

Ailede, bir tarafta liderlige saygi duyulurken, diger taraftan tecriibe, eski
aliskanliklarin korunmasi adina kullanilmaz, yeni nesle haksizlik yapilmaz. Iginde
calisilan sartlar dogrultusunda esitlik ana kuraldir. Her aile bireyi, hakki oldugu
payin, ailenin ortak ¢ikarlar1 ve aile bireyleri ¢ergevesinde kullanma hakkina sahip
oldugunun farkindadir.

X ailesi, aile isinde gelisim gdsterebilmesi i¢in degisime 6nem verilmesi, degisimin
dogru yonetilmesi gerektiginin bilincindedir.

Aile lyeleri, ¢alisma hayatinda, kendi aralarinda ve calisanlarla olan iliskilerinde,
profesyonel ¢alisma ilkelerine, yenilik¢i ve firsat esitliginin saglanmasina biiyiik
onem vereceklerdir.

Aileden sirkete giris ve sirketten ¢ikig, bu anayasa ile diizenlenen ilkeler ve kurallar
cergevesinde olur. Halen sirketlerde bulunan 2. Kusak ve 3. Kusak aile {iyelerinin
kendi geleceklerini aile sirketinde goriip gormeyeceklerine karar vermeleri
konusunda kendilerine firsat taninir.

Aile tiyeleri ile ¢alisanlar arasindaki iliskilerinde, aile liyeleri temkinli olacak ve olasi
aile i¢i sikintilar1 girket calisanlarina anlatmayacak ve yansitmayacaklardir. Sirket
yonetiminin kararlari, aile bireyleri tarafindan sirket calisanlarina elestirilmeyecek,
birlik ve beraberlik i¢in azami 6zen gdsterilecektir.

Sirkette yilda bir defa mavi ve beyaz yaka aileleri ile birlikte ayr1 ayri yemek
diizenlenecektir. Aile liyeleri gegerli mazeretleri olmadig1 miiddetce biitiin yemeklere
katilacaklardir.

Aile sirketinde; EX, FX, HX, aile anayasasinda ele alinan degerleri, ¢alisanlara
anlatmak igin tablo olarak kaleme alacaklar ve bu tablolar1 sirket bilgi panosuna

asacaklardir.
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3.2.2.2. Aile Organlar1 — Aile Meclisi

Anayasa diizenlemeleri ¢ergevesinde, Aile Meclisi;

AX, MUX, BKX, SCP, MP

BX, JX, MX

CX, KX, ZCX

AK, SK, HK, MK, FK

SD, AD, OD, ND, KD, ES, OS

Ilerleyen yillarda aileye evlilik yolu ile katilacak veya gelecek iigiincii kusak

cocuklardan olusgur.

Aile Meclisi Bagkan1 BX’ dir, aile meclisi raportorii DX olarak se¢ilmistir. Meclis,
bir sehir ici, digeri sehir disinda olmak tizere yilda iki defa toplanir. Toplantilardan
birincisi kisa girerken Eyliil ayinda, ikinci toplanti bahar mevsiminin baginda Mart

ayinda yapilir. Aile Meclisinin ¢aligsma tliziigii Ek 1 de belirtildigi gibidir.

3.2.2.3. Aile Organlar: — Aile Konseyi

Bu anayasa diizenlemeleri ¢ercevesinde, Aile Konseyi;

DX

EX

FX

GXY

HX

IX dan olusmaktadir.

Konsey bagkanligi iki yi1lda bir doniistimlii yiirtitiilecek olup, ilk iki yil i¢in FX olarak
secilmigtir. Konsey raportorii GXY dir. Konsey yilda dort defa li¢ aylik mali
donemlerden sonra toplanir. Dort konsey toplantisindan ikisine babalar (AX, BX,
CX) katilir. Aile Konseyi toplantilart belli bir giindem dahilinde yapilacak, alinan

kararlar aile konseyi toplanti karar defterine yazilacaktir. Ailenin lideri AX dir.

3.2.3. Aile Sirket ilisiklerinde idari Yapilanmaya Dair Hiikiimler

Aile sirketlerinin yonetim yapilanmasina ait maddeler asagida agiklandig: gibidir;

3.2.3.1. Ailenin Yonetilmesi

Ailenin idarisine ait alt basliklar asagida siralanmastir;
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3.2.3.1.1. Bireyler ve Aile Acisindan Olaganiistii Durum Planlamasi ve Kriz

Yonetimi

Ongoriilemeyen sartlar sonucu ve olaganiistii kriz ve hal durumunda (uzun siiren
saglik sorunu vb. sorunlar gibi) X A.S. teknik konularla ilgili olarak FX’1 EX, idari
konularda ise HX yedekleyecektir.

Yukarida bahsedilen, olaganiistii hal durumlarinda, bir kriz yonetim ¢ergevesinde,
yonetim kurulu karar1 ile basta miisteriler, tedarik¢iler, calisanlar olmak tizere biitiin
paydaslara duyurulacaktir.

Aile tiyelerinin birbirlerini yedeklemelerine ilaveten, aile {iyeleri ayn1 zamanda icraci
olduklari i¢in kendi boliimlerinde;

e CRM, ERP gibi teknik alt yap1 ve donanim agisindan gerekli dnlemlerin alinmasi,
e Kendi konular1 ile ilgili eleman destek istihdamina da onem verilmesi kabul

edilmistir.

3.2.3.1.2. Gelecek Neslin Erken Egitimi; Aile Sirketi Ogrenciligi, Sorumlu
Sahiplik Egitimi

Ikinci kusak ¢ocuklardan, DX, EX, FX, GXY mezuniyetleri dogrultusunda dogrudan
aile sirketinde calismaya baslamiglardir. Kuzenlerden HX ise kendi meslegini
gerceklestirdikten sonra aile sirketine katilmayi tercih etmistir. Ayni sekilde IX’in
mezun olduktan sonra en az 2 yil aile sirketi disinda calistiktan sonra sirkete gelmesi
prensip olarak kabul edilmistir. 2. Kusak tiyeleri i¢in ihtiyaglara gére muhasebe-
finans, teknik konular ve kisisel gelisim konularinda egitimler alinmasina karar
verilmistir. Tlaveten 3. Kusagm aile sirketleri konusunda egitimle bilgilendirilmeleri,
ilerleyen yillarda sirketlerin biitiin boliimlerini taniyacak sekilde staj yapmalari,
konularinda en az iki yabanc1 dil bilmeleri tavsiye edilmistir. 3. Kusagin 12 yasindan
itibaren sirket icerisinde egitime tabi tutulmasi ve 14 yasindan itibaren de bir hafta
ile baslayarak, her yil artan siirelerde aile sirketinde staj yapmalar1 kabul edilmistir.
Yiiksek lisans yapmalar1 sart olmamakla birlikte, yapmalari dogrultusunda tesvik
edileceklerdir. Ilaveten 3. Kusagm yurtdis1 staj yapmalar1 igin tesvik edilecek ve
kendilerine bu dogrultuda destek olunacaktir. 3. Kusagin, bu anayasada ele alinan
aile degerleri dogrultusunda, beraberinde de yenilige ve gelisime acik bir sekilde

yetistirilmeleri i¢in azami 6zen gdsterilecektir.
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3.2.3.1.3. Kisisel Yuva Hesabi

Lise cagindan itibaren, ¢ocuklarin para yonetimi 6grenmeleri acisindan kisisel yuva
hesab1 agilmasina ve sirket biitgesi yonetir gibi bir mantikla bu paray1r yonetmeyi

O0grenmelerine karar verilmistir.
3.2.3.1.4. Aile Etkinlikler

Aile Meclisi ve Aile Konseyi, ailelerin birlik ve biitlinliik i¢inde olmalari, ikinci ve
ozellikle ileride lgiincii kusagin kaynasmasi, birlik ve beraberlik ruhu iginde
yetismesi, aile sirketlerine bagliligin arttirilmas1 i¢in ihtiyag duydugu aile
etkinliklerini diizenler. Aile meclisini biri sehir disinda, digeri sehir i¢inden olmak
tizere yilda iki defa toplanir. Aile Konseyi ise yilda dort defa ii¢ ayda bir mali

donemlerin bitimine miiteakip olarak toplanir.
3.2.3.1.5. Yonetim Kurallar
Aile yonetiminde;

- Aile Meclisi ve Aile Konseyi aktif rol alir. Aile ici iletisimin saglanmasi, aile ile
sirket arasindaki iliskilerde olasi tartismalarin Oniine geg¢ilmesi, eski ihtilaflarin
giindeme getirilmemesi, can yakict davraniglarda ve kisisel elestirilerde
bulunulmamasi, aile ve isle ilgili sirlarin ifsa edilmemesi, evlilik problemlerinin ise
zarar vermesinin Oniine gecilmesi, Aile Meclisi ve Aile Konseyi tarafindan saglanir.
Ozellikle Aile Konseyi, bayram, evlilik, dogum, vefat ile bunun disinda biitiin
kuzenlerin, ilaveten 3. Kusagin kendi aralarinda kaynagmalarinin saglanmasi, birlik
ve beraberlik i¢inde biiylimelerini temin i¢in zaman zaman aile fertlerinin bir araya
gelmesini saglar. Ugiincii kusakta yapilan evliliklerde, evlilikte mal ayrihig1 veya

evlilik anlagsmas1 yapmalar1 karart alinmigtir.

- Farkli ve Bagimsiz isler yapma: Oncelikle aile sirketin uzun yillar sonucu
olusmus marka oldugu, Ailenin isminin ise kendi basma ayr1 bir deger tasidig
belirtilmistir. 2. Kusak dahil olmak {izere biitiin aile tiyelerinin fiilen icract olduklar
gdz Oniine alinarak, farkli bir is yapma-bagimsiz is kurma veya ek is yapma

konularinda asagidaki dogrultuda karar alinmistir;
e Aile iiyeleri, sirketlerde ¢alissin veya ¢alismasin Oncelikle ayn1 veya baglantili
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sektorde is kurup calisamaz,

e Aile sirketlerinde ¢alisirken baska iste ¢alisamazlar, baska bir iste calismak i¢in
aile sirketinden ayrilmalar1 gerekmektedir,

e SOz konusu aile tiyesi, sirkette icract degilse sadece yonetim kurulu tiyesi ise (
icract olmayan yonetim kurulu tiyesi ) bireysel olarak, ayni sektorden veya
baglantili sektérden olmamak kaydi ile bagimsiz is yapabilir. Ancak bu is, diger
aile iiyelerinden biri veya bir kagi ile birlikte, kutuplasmaya yol agabilecegi
diistincesinden hareketle, kurulamaz, yapilamaz,

e Aile iiyeleri yonetim kurullarinda olsun veya olmasinlar, bagka sirketlerin
yonetim kurullarinda icract olmayan yonetim kurulu iiyesi olarak yer alabilirler.
Universitede hoca olarak derslere girebilirler.

e Aile tyeleri kiiglik ¢capli is yapacaklarsa, Aileden desteklenir; is biiyiik capli ise
konu Once Konseye sonra Yonetim Kuruluna gelir ve eger kisi hissedar ise,
hissesi kendine 6denen meblaga karsiliginda devredilir. Sermaye talepleri halinde
hisselerine ipotek konulur.

3. Kusak sirkette calismak yerine bagimsiz is kurmayi tercih ettigi taktirde,

ihtiyaglar1 olan sermaye, kendi ebeveynleri tarafindan sahsi servetten temin edilir.

Miras yolu ile gegen hissedarlik haklari sakli kalir, s6z konusu donemdeki yonetim

kurulu tarafindan onerilmesi ve genel kurulun onaylamas: halinde icract olmayan

yonetim kurulu iiyesi olarak yonetim kurulunda gorev alabilirler.

- Rekabet Kurali: Aile fertleri, bu anayasa ilkeleri dogrultusunda ve bu anayasanin
yazimindan sonra kurulabilecek bagli ortakliklarin faaliyet sahalarinda sirket kurup
rekabet edemezler, ¢ikar catismasina yol agacak faaliyetlerde bulunamazlar. Sirket
ortaklarinin sirket ile ayni sektorde faaliyet gostererek haksiz rekabete girmeleri
konusu etik olarak kabul edilmemektedir. ilaveten, 6102 sayili TTK’nin 395.
Maddesinde yer alan, sirketle islem yapma yasagina gore, bir yonetim kurulu iiyesi,
sirketle kendisi veya baskasi adina herhangi bir islem yapamaz. Aym sekilde 396.
Maddede diizenlenen rekabet yasagina gore yonetim kurulu {iyelerinden biri genel
kurulun izni olmaksizin, sirketin isletme konusuna giren ticari is tiirlinden bir iglemi
kendi veya baskasi hesabina yapamayacagi gibi ayni tiir ticari islerle ugrasan bir

sirkete sorumlulugu sinirsiz ortak sifatiyla da giremez.
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- Aile iiyeleri ile ilgili parasal ve parasal olmayan faydalar ile ilgili kurallar:

v Sirkette ¢alisan, ikinci kusak aile tiyeleri asagida belirtilen kriterlere gore parasal
haklarmi alirlar. Parasal Hak: Aile Uyesi Olmaktan Gelen Para + Maas + Huzur
Hakki ( Yonetim Kurulu Uyesi ise ) Aile iiyesi olmaktan gelen para, babalarin
katilimi ile toplanan Konseyde, maas ve huzur hakki ise yonetim kurulundan
belirlenir. Ugiincii kusagin hak ve menfaatleri Konseyde tekrar konusulur. Hak ve
menfaatlere ilaveten sahsi aracinin sirket i¢in kullanan ortaklarin, sirkette ¢alisan
aile iiyelerinin araglarinin km bazinda kullanimlarina bakilarak, araci satilirken
olusan km kaybi sirket tarafindan karsilanacak veya kar payma bu meblag ilave
edilecektir.

v Ugiincii kusagin iiniversite ( Universite + Yiiksek Lisans + 1 yi1l ) masraflarmin
licte ikisi aile dayanisma fonundan karsilanir. Bu konuda ODTU, Bilkent, Sabanci
Universitesi gibi iiniversitelerin dgrenim {icretleri emsal alinir ve ortalamalar
uygulanir. Cocugun burs almasi halinde, alacak hakk1 sakli kalir.

v’ Cocuklarin Izmir disginda bir iiniversiteyi kazanmalar1 halinde nerede
kalacaklarina Aile Konseyi karar verir. Izmir’de bir iiniversite kazanirlarsa ayri
eve ¢ikamazlar.

v' Ugiincii kusagin arabalari gekirdek aile tarafindan karsilanacaktir. Ugiinii kusak
arasinda esitlik olmasi i¢in, ¢ocuklara araba kiralama sirketlerince kiralanan en
kiiciik smifin bir iist modelinin alinmasi kural olarak kabul edilmistir. Araba
tiniversite 2. Siifta simif gegme 6diilii olarak alinir.

v" Dershane masraflar1 ¢ekirdek aile tarafindan karsilanir. Aym sekilde yurtigi ve

yurtdis1 yaz okullarinin giderleri ¢ekirdek aileye aittir.

-Aile Dayamisma Fonu: Ailenin sirketler disinda nakdi ve gayri nakdi mal varliklar1
Aile Dayanisma Fonu olarak Ailem A.S. catis1 altinda yonetilecektir. S6z konusu
sirket, anayasasinin yazimi esnasinda kaydi olabilecegi gibi, ilerleyen yillarda ayri
bir tiizel kisilige sahip olarak da kurulabilecektir. Buna gore, dededen ve babadan
gelen gelir ve mallar bir Ailem A.S. ’de toplanacaktir. Dededen gelen mallar
boliinmeyecektir. Bu mallar i¢inden, drnegin bir arazinin satis1 durumunda, yapilan
satistan elde edilecek gelirin bir kismu ile tekrar ortak miilk alimi yapilacak, geriye
kalan kismi ise, ii¢ baba iizerinden ailelerin refah paymi arttirmak amaci ile
dagitilabilecektir. Bu kararlar alinirken o6nce ii¢ baba kendi aralarinda goriisecek,

konu daha sonra Aile Konseyine gelecek, burada yazili karar alinarak imzalanacaktir.
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Ailem A.S.” ye iliskin tiim mal varliklarinin derlenmesi ve biitlin aile iiyelerinin
dijital ortamda ayn1 sekilde tiim bilgilere ulasabilmesi i¢in, GXY tarafindan tiim arsa
ve benzeri miilklerin tapular1 tarayicidan gecirilecek, kiracilarin dokiimi, iletigim
bilgilerinin tespiti yapilacaktir. Kiracilarin ¢ikarilmasi, tapularin yenilenmesi, yeni
kiracilar ile sozlesmelerin AX tarafindan yapilacaktir. Alinan biitiin kararlar, konsey

karar defterine islenecektir.

Her ii¢ babanin bugiine kadar aldiklar1 miilkler kendi iistlerinde kalacaktir. Babalar,
kendi kar paylarindan, miilk almaya devam edebileceklerdir. Bu miilkleri isterlerse

kendi tizerlerine, isterlerse de ¢cocuklarinin tlizerlerine alabileceklerdir.

Ailem A.S. altinda toplanan Aile Dayanisma Fonu, evlilik, saglik giderleri, ev
alimlar1 veya tgiincii kusagin bu anayasada belirtilen kriterler dogrultusunda
egitimlerinin finansmaninda gibi konularinda karsiliksiz olarak kullanilir. Ailem
A.S.’nin yonetimi ve fonun yonetimi i¢in 6nce ii¢ baba, AX, BX ve CX bir araya

gelecekler, daha sonra Aile Konseyi ile toplant1 yapilacaktir.
3.2.3.1.6. Aile Uyelerinin Sirkette Istihdamina iliskin Politikalar

Onemli olan Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi oldugu igin, aile iiyelerinden yetkin
donanimli ve ¢alismaya hevesli olanlarin ise alinmasi esastir. Bu itibarla, 3. kusak bu

dogrultuda yetistirilir ve yetismelerinde firsat esitligi saglanir.

Sirkette calismaya baglayan aile iiyelerine sirketteki insan kaynaklari politikasi
uygulanir ve kendi yetkinlikleri dahilinde yiikselmeleri ile ilgili bir kariyer

planlamasi yapilir.

3.kusakta, Konsey, cocuklarin sirketlerde staja basladigi donemde degerlenmesini
yapar ve (Milli Egitimde oldugu gibi) stajda ve egitimlerinde oncelik verilecek

konular belirler.
3.2.3.1.7. Veliaht/Yedekleme Planlamasi

Bu aile anayasasi ¢ergevesinde, Aile sirketlerinde emeklilik yasi genel miidiir i¢in
maksimum 65 yas, yonetim kurulu bagkanligi i¢in 75 yas sinir1 kabul edilmistir. 75
yasina gelen sirket Yonetim Kurulu Baskani ve tyeleri emekli olduktan sonra

Danisma Kurulu’na geger.
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3.2.3.2. Sirketin Yonetilmesi: Ortaklar Anlagsmasi ve Kurumsal Yonetim

Uygulamalar
3.2.3.2.1 Sirketin Vizyonu

Kaliteli ve hizhi liretim felsefesiyle gegcen yillarla birlikte, gelisen teknolojiye ve
miisteri ihtiyaglari dogrultusunda daha dinamik ve islevsel iiriinlerini uzman

kadrosuyla ISO9001 standartlarina dayali iiretimini gerceklestirmektedir.

Ilke olarak, bor¢luluk oranmin; borg/dzkaynak ideal oran olan %50 nin iizerine
ctkmamasi benimsenmistir. Sirketin stratejik yapilandirilmasi bu hedefi 6ngdrerek

gerceklestirilecektir.

Gelisen sartlara gore vizyonun gozden gegirilmesi, revize edilmesi yonetim kurulu

iyelerinin sorumlulugundadir.

3.2.3.2.2 Sirketlerin Yonetim Kurulu ve Ust Yonetimi
- Yonetim Kurulunun Olusumu

X Sanayi ve Ticareti A.S.’nin Yonetim Kurulu;

BX Yonetim Kurulu Bagkani

DX Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisi

EX  Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisi

GXY Yénetim Kurulu Uyesi

HX  Yonetim Kurulu Uyesi

Yonetim kurulunun gorev dagilim asagidaki gibidir;
DX Uretimden,

EX Satis ve Satin Alma,

GXY Finansman

HX 1K dan sorumlu ydnetim kurulu iiyesi olarak gorev yapacaklardir.
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Yonetim kurulunun yalnizca, devam eden boliimlerde tanimlanan A Grubu hisselere
sahip aile iiyelerinden olusmasi kabul edilmistir. A Grubu hisse sahipleri yonetim

kuruluna, gerekirse bagimsiz yada icraci yonetim kurulu iiye/liyelerini 6nerebilir.

Kilit pozisyonlar arasinda olan genel miidiirliige disaridan profesyonel yoneticiler
gelebilecek, ancak yonetim kurulu baskanligina her zaman aileden bir kisi
secilecektir. Istiraklerde yonetim kurulu baskani disaridan olabilecektir. Y&netim

kurulunun ¢ogunlugunu da her zaman aile tiyeleri olusturacaktir.

Aile tiyelerinden Genel Miidiir Yardimcisy/direktdr olmak i¢in en az 7 y1l is tecriibesi
sart1 aranacaktir. 7 yillik is tecriibesinin en az 2 yili aile sirketi igerisinde icra

edilecektir.

Yonetim kurulu iiyeligine hak kazanmak i¢in en az direktdr/Genel Miidiir Yardimcisi
seviyesine gelmis olmak gereklidir. Yénetim Kurulu Uyeligine, mevcut yonetim

kurulunun 6nerisi ve genel kurulun onayz ile segilir.

Yonetim Kurulu g¢alismalarimi yonlendirmek amaci ile bu Anayasa eki olarak,
Yénetim Kurulu I¢ Yonergesi diizenlenmistir. Aile sirketinde toplant1 esaslar1 ekli
yonetim kurulu I¢ Yonergesinde belirlendigi iizere, her on bes giinde bir icra
toplantis1, her ay yodnetim kurulu toplantis1 diizenlenir. Icra toplantilara birim
yoneticileri/ilgili  ¢alisanlar  katilir;  yonetim  kurulu toplantilarinda  birim
yoneticilerinden, toplantida o doneme iliskin calismalar hakkinda bilgi vermeleri

istenir.
-Yénetim Kurulu Uyelerinin Yetki ve Sorumluluklari

Aile sirketinde her bir yonetim kurulu {iyesi, basinda bulundugu boliimiin icrasindan,
ilaveten bu anayasa ile belirlenen gérev tanimi ¢er¢evesinde destek oldugu boliimiin
gdzetiminden sorumludurlar. Tlaveten icrac1 yonetim kurulu iiyelerinin de birbirlerine
ve diger hissedarlara karst sorumluluk ve hesap verebilirlik yiikiimliiliikleri

bulunmaktadir.
- Yonetim Kurulu Uyelerin-Ust yonetimin Maas ve Diger Haklar

Aile tiyesi olan yonetim kurulu iiyeleri ve sirket ortaklari, bu anayasanin 3.2.3.1.5

maddesinde yonetim kurallar1 bagligi altinda belirtilen vi. sikta diizenlendigi iizere,
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yagsamlarini stirdiirmek i¢in, bulunduklar1 pozisyona gore sirketten maas, huzur hakki
ve aile liyesi olanlara belirlenen sabit {icreti alirlar. Maas artiglari, her sene yonetim

kurulunda belirlenir ve genel kurulda onaylanir. Prim sene sonu kardan hesaplanir.
Yonetim kurulu bagskaninin (varsa) imtiyazl alacak yetkileri ayrica belirlenir.

llaveten, kuruldugu tarihten itibaren, kazancim sermayeye ekleyip biiyiimeyi
hedefleyen aile sirketinin, bu anayasa ¢ergevesinde, ailelerin de sahsi servet birikimi
yapmasi prensip olarak kabul edilmistir. Bu dogrultuda, asagida v. sikta belirtildigi
lizere, sirketlerin ilerleyen yillarda uygun olmasi1 durumunda kar pay1 dagitilmasinda,
6102 sayil1 TTK’ nin izin verdigi ¢ercevede dnceden kar pay1 avansi alinabilecegine

karar verilmistir.
-Yonetim Kurulu Toplantilar:

Bu anayasa dogrultusunda, yonetim kurulu/iist yonetim kiiltiirlinii oturtmak amaci ile
her ay diizenli olarak yonetim kurulu toplantilarinin yapilmasina, bu toplantilara
muhasebe miidiirti, fabrika miidiiri gibi list diizey profesyonellerin de bilgi vermek
amactyla cagrilmalar1 kabul edilmistir. Yonetim kurulunda alinan kararlar sirket
karar defterine islenecek ve IT ortaminda da olusturulacak “ Sirket faaliyetlerine
iliskin  boliimde” sirket kararlar1 olarak kaydedilecektir. Yonetim kurulu
uyeleri/direktorler kendilerine verilen sifrelerle yonetim kurulu raporlarina
eriseceklerdir. Her ay yapilacak yonetim kurulu toplantilarina ilaveten, diizenli
olarak her 15 gilinde bir de direktdrlerin, miidiirlerin/yoneticilerin katilacagi icra

toplantilarinin yapilmasina karar verilmistir.
- Yonetim Kurulu Uyelerinin Sirkete Bor¢lanmalar:

Pay sahibi aile iiyeleri, 6102 ve 6335 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nun sirkete
bor¢lanma yasagini diizenleyen 358. madde hiikiimleri g¢ergevesinde sirketin mali
kaynaklarindan sermaye taahhiidiinden dogan vadesi gelmis bor¢larin1 6demedikge
ve sirketin serbest yedek akgelerle birlikte kar1 gegmis yil zararlarini karsilayacak
diizeyde olmadik¢a bor¢lanamayacaklardir. Ilaveten, ayni kanun cercevesinde 395.
madde uyarinca, pay sahibi olan/olmayan yonetim kurulu iyeleri ve yakinlari da
sirkete nakit olarak bor¢lanamayacaklardir. Ancak pay sahibi aile kurulu tyeleri,
ayni1 sayili kanunun, 9 agustos 2012 tarih ve 28379 sayili Resmi Gazetede yayinlanan

“Kar Pay1 Avans1 Dagitim1” n1 diizenleyen teblig hiikiimleri ¢ergevesinde, sirketten
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kar pay1 avansi ¢ekebileceklerdir. Kar pay1r avansi diizenlemeleri, Yonetim Kurulu
kararlart dogrultusunda, ilgili teblig hiikiimleri ¢ercevesinde, muhasebe birimi
tarafindan yapilacaktir.(bkz.; 9 agustos 2012 tarih ve 28379 sayili Resmi Gazetede
yaymlanan, Kar Pay1 Tutarmin Hesaplanmasina Iliskin Tablo). Sirkete bor¢ verme
sermaye artist ile mimkiin olup, miilkiyet hakkina iligkin maddelerde

diizenlenmistir.
- Sirketin Temsili

Sirketi temsil i¢in, yonetim kurulu baskani + ilgili yonetim kurulu iiyesi, yonetim
kurulu baskanimin yoklugu halinde ilgili yonetim kurulu liyesi+ diger yonetim kurulu
birisinin ortak imzas1 gereklidir. Aile tiyeleri prensip itibariyle basinla ve/veya sirket
dis sivil toplum Orgiitleri ve benzeri platformlarda yer alir. Ancak, ilerleyen
donemlerde, ailenin dis platformlarda temsil edilmesi konusunda gérev dagiliminin
yapilmast ve bu konularda gerekirse (kisisel gelisim) egitimlerin alinmasi

konularinin yonetim kurulunda goriisiilmesi karar verilmistir.
3.2.3.3. Sirketin Kurumsallasmasi ve insan Kaynaklar1 Politikasi

Sirket calisanlarina giiven veren, siirdiiriilebilir olmaya calisan, sosyal giivenlik
acisindan ¢alisanlarimi korumaktadir. Seffaflik ve hesap verebilirlik sirketin en
onemli ilkeleri arasindadir. Sirket gen¢ dinamik, ekip calismasima yatkin, analitik
diisiinen, kalite ve miisteri odakli, gelisime acik, yenilik¢i, saygili, iistiin performansa
dayali tath rekabet kosullarinda ¢alismay1 benimseyen ekip arkadaslari ile yoluna
devam eder. Sirkette uzun yillardir ¢alisanlarin yillara dayali bilgi birikiminden
yararlanilmasi, kendi ekibinin kendisinin yetistirmesi diisiincesinden hareketle, iyi
tiniversitelerden gengleri istthdam edip, gelecege yonelik iyi bir kariyer planlamasi
ile yetistirebilmesi agisindan sirket biinyesinde kurulan “Sirket Akademisinin”
desteklenmesi ve gelistirilmesinin faydali olacagi kabul edilmistir. Sirkette iist diizey
pozisyonlara sadece aileden c¢alisanlar degil, mevcut uygulamada oldugu gibi
disardan profesyonel yoneticiler de istihdam edilecektir. Ust diizey ydnetime sirketin
mali kaynaklarindan bor¢lanma hakki, insan kaynaklar1 calisma esaslarinda
diizenlenmistir. Her bir sirket ortagi, yonetim kurulu iiyesi ve direktoriin ¢alisanlarla
iliskileri (gorevlendirme, izin, performans degerlemesi, prim, maas zammi vb. gibi
uygulamalar) kurumsallasma cercevesinde ve sirketin insan kaynaklar1 politikalar

dogrultusunda gotiiriilmesine karar verilmistir.
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3.2.3.4. Sosyal Sorumluluk Politikasi

Ailenin sosyal sorumluluk politikasi ¢ergevesinde, aile miilklerinden olusan kira
gelirlerinden bazilarim ihtiyag sahibi ¢ocuklarin okutulmasina harcamaktadir. ileride
bu ¢alismalarin daha kurumsal bazda yapilabilmesini temin i¢in bir vakif kurulmasi

konusunda tavsiye karari alinmistir.

3.2.4. Miilkiyet Hakkina fliskin Hiikiimler

Miilkiyet hakkina iliskin hiikiimler asagida maddelendirilmektedir;
3.2.4.1.Sirketin Hissedarlar1 ve Ortakhik Yapisinin Diizenlenmesi

Aile sirketinin siirdiiriilebilirligi ve bu anayasada kayit altinda alinan degerlerin
devami icin hisse yapisinda (hisselere imtiyaz verilmesi vb. gibi), herhangi bir
degisiklige gidilmesi gerektigi takdirde, Aile Konseyi ve gerekirse Aile Meclisinin

de goriisleri alinarak s6z konusu degisiklikler yapilacaktir.

X Aile sirketinde Ortaklar Kurulu ve Hisse Dagilimlar1 Asagidaki sekildeki gibi

diizenlenmistir:

Tablo 11: X Aile Sirketinde Ortaklar Kurulu ve Hisse Dagilimlari

X SANAYI ve TICARETI A.S.
Hisse Sayisi Hisse Oram % Hisse Tutar1 TL
AX 400.000 40% 4.800.000.000
BX 200.000 20% 2.400.000.000
CX 200.000 20% 2.400.000.000
AK 100.000 10% 1.200.000.000
SD 100.000 10% 1.200.000.000
TOPLAM 1.000.000 100% 12.000.000.000

Sirket Ortaklarinin herhangi bir sermaye artisinda riichan hakki kullanimlari,
TTK’nin 461.Maddesi ¢ergevesinde saklidir. Bu aile anayasasi ¢ergevesinde, kurucu
X ailesinin hisselerinin A Grubu hisse olarak tanimlanmasina karar verilmistir. A
Grubu hisselere, bu anayasanin devam eden bdliimlerinde acgiklandigi sekilde

yonetim imtiyazi taninmustir. Sirket yabanci bir ortak almaya veya borsaya agilmaya
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karar verdiginde sermaye artis1 yolu ile ihrag edilecek hisseler B Grubu olarak

tanimlanacaktir.

Dolayist ile, riighan hakki kullanimlari A ve B Grubu hisselere esas sézlesmede
tanmimlanan sartlar ¢ergevesinde taninir. Bu durumda, TTK’nmin imtiyazli paylarla

ilgili 478/1 ve 479/2 diizenlemelerine uyulur.

Riichan hakki, kanunun gerekgesinde belirtildigi gibi, (finansal menfaatler, 6deme
dar bogazindan kurtulma, teknoloji alinmasi vb.) hakli sebeplerin olmasi halinde,
genel kurulda esas sermayenin en az ylizde altmisinin olumlu oyu ile

smirlandirilabilir.

flerleyen yillarda, anayasanin revizyonu giindeme geldiginde, kurucu ortaklar,
tizerlerindeki paylar1 takip eden kusaklara devretmeye devam etmeleri halinde
gerekirse, devrettikleri ilave paylarin intifa hakkini kendi tizerlerinde tutabilirler. Bu
durumda, devredilen paylar1 kurucu intifa senedine donistiiriip, TTK’nin 502. Ve
503. Maddeleri dogrultusunda kendilerine net kara, tasfiye sonucunda kalan tutara
katilma veya yenni ¢ikarilacak paylar1 alma hakki taninir. Ancak, intifa senetleri

sahiplerine pay sahipligi hakki verilmez.

TTK’nin 348/3 ile kurucu intifa senetleri sahibine bir ayricalik taminir; sirkette
dagitilabilecek karin mevcut oldugu durumlarda, sirket karin dagitilmamasina karar
vermis olsa bile, kurucu intifa senedi sahipleri esas sdzlesmede Ongoriilen kar

paylarini alir.

Ozetle; sirket aile anayasanin yazimi esnasinda ii¢ aileden olustugu ve gelecekte ¢ok

ortakli hale gelecek yapis1 goz 6niine alininca;

Kurucu ii¢ babadan gelen {i¢ ailenin genel dengeleri arasinda, aksi genel kurul karari

ile degistirilmedikge, ortaklik yapisinin bozulmamasi igin;

v Mevcut hisse yapisinda ailelerin sahip oldugu hisselerin, A Grubunun kendi i¢in
oransal dagilimi muhafaza edilecektir. Her kurucu, kendinden sonra gelen
kusaklara kendi hisselerinden devir yapacaktir.

v TTK’nin genel kurul toplanti ve karar nisabina iligkin 418. maddesi ¢ergevesinde;
sermayenin en az yiizde ellisini karsilayan A Grubu paylarin sahiplerinin veya

temsilcilerinin varhg: ile toplanmasina ve kararlarin toplantida hazir bulunan
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oylarin ¢ogunlugu ile alinmasina karar verilmistir. Bu konuda gerekli olan esas
sozlesme degisikligi ilk genel kurulda yapilacaktir.
v’ Hisse dagilimlar1 konusunda, ileride ¢ikabilecek uyusmazliklarda, gerekirse aile

meclisinin uzlastirici roliinden yararlanilacaktir.
3.2.4.2. Hisse Devri

Nama yazili pay senetlerinin devredilmesi ve bu devirlerin pay defterine kaydinda

Tiirk Ticaret Kanunu;

o 426 (Sirkete kars1 yetkili olma),

e 491 (Devrin sinirlandirilmasi-kanuni sinirlandirma),

e 492 (Devrin sinirlandirilmasi- Esas sozlesme ile sinirlandirma)

e 493 (Borsaya kote edilmemis paylar-red sebepleri)

e 494 (Borsaya kote edilmemis paylar hiikiimleri)

e 499 (Pay defterine kayit) maddelerine gore diizenlenen esas s6zlesme hiikiimleri

gecerlidir.

TTK’nin 426. Maddesi uyarinca, senede baglanmamis paylardan, nama yazili pay
senetlerinden ve ilmiihaberlerden dogan pay sahipligi haklari, pay defterine kayitl
bulunan pay sahibi veya pay sahibince, yazili olarak yetkilendirilmis kisi tarafindan
kullanilir. Bu anayasa hiikiimleri dogrultusunda, yapilan ve ileride yapilacak olan
pay devirleri sonrasinda, giderek ¢ok ortakli hale gelen X A.S.’de s6z konusu kanun
maddesi hiikiimleri dogrultusunda hareket edilir ve TTK’nin 499. Maddesi uyarinca
pay defterine kayit konusuna 6zen gosterilir. Sirkette bedeli tamamen 6denmis nama
yazili paylar, TTK 491/1 uyarinca ancak sirket onayi ile devredilebilir. 492.
maddede taninan esas sdzlesmeyle sinirlama hakkina istinaden, 6nemli bir sebebi
ileri siirerek (Ornegin sirketin rakiplerine yapilan pay devirlerini sirket onayina
baglama vb. gibi) pay devrine onay vermeyebilir. Ilgili madde hiikiimleri
cergevesinde, esas sozlesmede gerekli diizenlemelere gidilerek, tiim ortaklarin onayi-

genel kurul onay1 aranir.

Ayni sekilde TTK 493/4 uyarinca, paylar; miras, mirasin paylasimi, esler arasindaki
mal rejimi hiikiimleri veya cebri icra geregi iktisap edilmislerse, paylar1 edinen
kisiye, sadece paylarmin gercek degeri ile devralmayir Onerdigi takdirde onay

vermeyi reddedebilir. Esasen sirket, TTK 379/4° e gore, bedellerinin timii 6denmis
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kanunda belirtilen limitler gercevesinde iktisap edebilir. Bu iktisabin yapilabilmesi
icin de TTK 520/1’e gore s6z konusu paylarin degerlerini karsilayan tutarda yedek
akce ayrilir. ilaveten, TTK 494/2 uyarinca, paylarin, miras, mirasin paylasimi, esler
arasindaki mal rejimi hiikiimleri veya cebri icra geregi iktisap edilmeleri halinde,
bunlarin miilkiyeti ve bunlardan kaynaklanan malvarligina iligkin haklar derhal;
genel kurula katilma haklartyla oy haklari ise ancak aile sirketinin onayi ile birlikte

devralan ortaklara gececektir.

3.2.4.1’de bahsedilen diizenlemelerin disinda aile sirketinde ve bu anayasanin
yazimindan sonra kurulacak sirketlerde, hissedarlar arasinda herhangi bir
anlagsmazligin olmasi durumunda ve/veya miras yolu ile gecen hisselerin satisi
halinde de, hisse satisi, TTK 492. Madde ¢ercevesinde de oncelikle esas sdzlesmede
diizenlenmis olan A Grubu hisseler ve B Grubu hisseler kendi igerisinde ilgili (aile)
tiyelerine gegecektir. Bunun miimkiin olamamasi halinde borsaya acilmak veya
finansal ortak ikinci ve {glincli tercihler olacaktir. Aile sirketinde, gerek hisse
cogunlugu, gerekse oyda imtiyazda ¢cogunlugun ailenin elinde tutulmasi ilke olarak

kabul edilmistir; hisse devirlerinde bu ilke goz 6niinde bulundurulacaktir.
3.2.4.3. Sirketin Kendi Paylarimi iktisap ve Rehin Olarak Kabul Etmesi

Aile sirketi esas sozlesmesinde de diizenlendigi gibi, Tiirk Ticaret Kanununun 379
(sirketin kendi paylarimi iktisap veya rehin olarak kabul etmesi) ile 389’uncu
maddelerine ( haklarin kullanilmasi) uygun olmak kaydiyla kendi pay senetlerini

iktisap veya rehin olarak kabul edebilir.

Ilaveten aile sirketinin ileride ¢ok ortakli bir sirket olabilme ihtimali gz oniine

alinarak;

e TTK’ nin sirket ile ilgili yakin ve ciddi bir kaybin 6nlenmesi (6rnegin, sirketin
kendi paylarini iktisap edememesi durumunda borca batik bir kisiden alacaginin
tahsil edilememesi) konusunu diizenleyen 381.madde hiikiimleri dogrultusunda;
yonetim kurulu genel kuruldan once yetki almadan kendi paylarimi iktisap
edebilir ve ilk genel kurul toplantisinda seffaflik ve kurumsal yonetim ilkeleri
geregi bu konuda bilgi verir.

e Aymi sekilde TTK’nin 382.maddesinde diizenlenen istisnalar ve Ozellikle

2.fikrada belirtilen kiilli halefiyet kurali (birlesme, boliinme ve mirasla intikal gibi
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yollarla iktisap edilen paylar1 kapsar) dogrultusunda aile sirketi ayni sekilde
paylarini iktisap edebilir.

3.2.4.4. isletmenin Ismi ve Markasi ve Markasmin Korunmasi

Isletmenin ismi ve markasinin biitiin tescil islemleri tamamlanmis olup giivence
altina alinmistir. X markasi, yonetim kurulunun oy birligi ile aldig1 kararlar disinda
hi¢ kimse tarafindan kullanilmayacaktir. X markasinin korunmasi, aile agisindan en
onemli risk yonetimi olup, dogru politikalarin uygulanmasina azami hassasiyet

gosterilecektir.

X isim ve markasinin korunmasi ig¢in en temelde haksiz rekabete sebep olacak

unsurlardan kaginilacaktir.

Esasen diiriistliik kuralina aykiri davraniglar ve ticari uygulamalar TTK’ nin
55.maddesinde belirtilmistir. Sirketin aldatict bir hareket ve iyi niyet kurallarina
aykir1 davranmasi, ekonomik rekabetin kotiiye kullanilmasi, ekonomik ¢ikarlara
zarar vermesi gibi hususlar aile ismi ve markasinin korunmasi i¢in uzak durulmasi

gereken unsurlardir.

[laveten, gerek ileride mevcut sirkette gerekse kurulacak diger sirketlerde aile

isimlerinin kullanilmamasina karar verilmistir.
3.2.4.5. Isletme Varliklarimn Miilkiyeti ve Korunmasi

Aile sirketi ¢cok sayida beyaz yakali, nitelikli profesyonel ¢aligtiran giderek biiytliyen
bir sirkettir. Bu nedenle paydaslarina, aile sirketi olmanin (esnek bir yapinin olmasi)
giiclii yanlarindan yararlanan, sirket kurum kiiltiirii disina ¢ikilmasi gibi tehditlerin

de iyi yonetildigi mesajinin verilmesi 6nemlidir.

Sirketin yonetim kurulu iiyeleri ve iist yonetimde gorev alan diger kisiler, tedbirli bir
yonetici gibi faaliyetlerini yerine getirmek ve sirketin menfaatlerini diirtistliik
kurallarina uyarak gozetmek yiikiimliiliiglindedir. Bu yiikiimliiliik, TTK’ nin 369.
Maddesi ile aile sirketine verilmistir. Gilinimiizde ekonomideki krizlerden, pazar
sartlarindaki degisikliklerden ve belirsizliklerden dogan riskleri yonetim kurulu
iyelerinin 6nceden teshis etmesi ve gerekli 6nlemleri almasi1 beklenmektedir. Esas

sozlesmeden dogan sorumluluklarini ihlal ettikleri takdirde, hem aile iiyesi yonetim
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kurulu iiyelerine hem yonetim kurulu {iyesi olmayan pay sahiplerine hem de sirket

alacaklilarina kars1 verdikleri zarardan dolay1 sorumlu hale gelirler.
3.2.4.6. Isletme Degerinin Belirlenmesi

Sermaye artigi ve biiyiime modellerinin finansmaninda hazirlikli olmak i¢in, yonetim

kurulu karari ile sirket degeri belirlenir.

3.2.5. Aile Anayasasinin Giincellenmesi ve Yiiriirliige Girmesi

Sirket tarafindan kabul edilen Aile Anayasasi en geg {i¢ yil sonra tekrar giincellenir.
Ancak, oOncelikle hisse devirlerinin = gergeklesmesini takiben Anayasanin
giincellenmesine gerek duyulabilir.

Anayasanin yiiriirliige girmesi sirket ortaklarinca/Aile kurulunca kabul edilmesini

takiben X aile yasasi yiiriirliige girer.

3.2.5.1. Anayasa Ekleri

Aile Konseyi Tiiziigii, Aile Meclisi Tiiziigli, Yonetim Kurulu Tiiziigi, Danisma

Kurulu Tiiztigli ve Aile Dayanigma Fonu Esaslar1 bu Anayasanin eklerini olusturur.
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3.3. ADAPTASYON SURECINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Yapilan akademik g¢alismanin tek bir vaka lizerinden yapilmis olmasindan dolayi
genelleme yapabilmek zordur.
Bu vaka calismasinda, Aile anayasasini olusturulmasinda ve adaptasyonunda

karsilagilan bazi sorunlar su seklindedir;

e Oncelikle aile bireylerinin tamaminin aile anayasasina ihtiya¢ oldugu konusunda
inangli ve kararli olmasi, aksi goriisteki bireylerin ikna edilebilmesi,

e Isin disindaki tiim aile bireylerinin de, aile anayasas1 ve gerekliligi konusunda iyi
bilgilendirilmesi,

e Alman kararlarda tiim aile bireyleri arasinda fikir birliginin saglanmasi,

e Aile anayasasi olusturulmasindaki hazirlik siirecinin uzun zaman almasi,

e Ailenin degerlerine, dnceliklerine ve hedeflerine uygun danigmanin bulunmasi ve
danigmanin tiim aile bireyleri tarafindan benimsenmesi,

e Aile Konseyi lyelerinin se¢iminin ve birligin olusturulmasinda adil bir yol
izlenmesi,

¢ Aile Konseyinde herkesin, her seyi agik¢a dile getirebilmesi teorikte oldugu kadar
kolay olmamaktadir, bu konun tiim bireyler tarafindan asilmasi ve alinan
kararlarin herkes tarafindan ige sindirilmesi,

e Kan bagi olan ve/veya duygusal hassasiyetlerle birbirlerine bagl kisilerin 6lim,
miras, varis ve buna benzer konularin konusuluyor olabilmesi,

¢ Ailenin mi sirkete, sirketin mi aileye hizmet etmesi sorusunun, karara baglanmasi,

e Aile anayasasinin maddelerinin olusturulmast icin gerekli ana prensip
olusturulmasi ve bu prensipler tizerinde fikir birliginin olusturulmasi,

e Tiim alinan kararlarda ¢ekirdek ailenin ve bireylerin haklariyla, ailenin islerinin
geligerek siirekligini saglamanin arasindaki hassas ¢izgilerin korunabilmesi,

e Toplantilarda herkesin birbirini dinlemesi, anlamasi, karsi fikirlere de Onem
vererek tartisabilmesi ve mutabakatin saglanabilmesi,

e Aile anayasasi ¢alismalarina paralel olarak, diger aile fertleri arasinda, sonra da
devam edecek olan aile ig¢i iletisim ve giiveni pekistirecek aktivitelerin
olusturulmasi,

e Anayasanin dogal halinden kaynaklanan; net ve esnek olmamasi,
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3.4. ILERIKI CALISMALAR IiCiN ONERILER

Gergeklestirilen vaka calismasinda yasanan sorunlar gz oniine alindiginda ileriki

calismalar i¢in 6neri olabilecek maddeler su sekildedir;

Aile anayasasini olusturmay1 amaglayan her sirketin kurum kiltiirii dogrultusunda
uygulama yapilmasi,

Tim ¢alismalara, miimkiinse 1. kusagin katilmasi saglanmali,

Miimkiinse, daha once aile anayasasi tecriibesi olan ailelerle irtibat kurulmal,
Aile anayasasit hazirlama siireci igerisinde tiim aile {iyelerinin Oncelikle aile
anayasasl ihtiyaci, kapsami ve kapsam igerisinde yer alan her bir husus konusunda
fikir birligine varilmast,

Gorev, yetkilendirme ve iicretlendirme konularinin, duygusal ve aile baglarinin
etkisi altinda degil, kisilerin yetkinligi ve {stlendikleri gorevler dahilinde
yapilandirilmast,

Tiim asamalarin akabinde, fikirlerinin alinmasi ve miimkiin oldugunca kararlarin
fikir birligi ile verilmesi, 6nemli bir gereklilik kosuludur,

Ana prensiplerin, iyi anlasilarak ve iyi tartisilarak karara baglanmali,

Aile konseyi olusturma ve aile anayasasini hazirlama siirecini ilk defa yiiriirliige
koyan aile sirketlerinin, bu ¢alismalar1 bir aile sirketi danigmani1 gozetiminde
baglamalarin1 gerek aile liyeleri i¢in aile anayasasina ve konseye karsi giiven
olusmas1 gerek daha sistemli calisma ve gerekse daha saglikli uygulamalarin
yapilmasi miimkiin olacaktir,

Aile anayasasimin danigman tarafindan degil, danigsmanin “yol gdostericiliginde”,
Aile Konseyi tarafindan karara baglanan kurallarla olusturulmasi,

Aile Konseyi’nin ilk isi toplant1 ve karar prensiplerini olusturmak olmali.

Aile anayasas1 hazirlama siireci ile ilgili iizerinde durulacak bir diger konu da aile
konseyi baskanligina iliskindir. Baskanligin belirli donemler degismesi dahilinde
yiirlitiilmesi hem demokratik bir ortam saglar, hem de geng¢ nesil aile {iyelerinin
aileye ve sirkete bakislarinin olumlu yonde gelismesini destekler. Ayrica bu
yontem, geng nesil aile iiyelerinin icraatlarinin gézlenmesine ve degerlenmesine
olanak tanir. Yine, bagkanligin sadece girisimcinin kazandigi bir hak olmadiginm
ve yeterli performansi gosterenlerin konseye bagkanlik yapabilecegini gostermesi
acisindan da onemlidir.

Aile anayasasi taslagi olustugunda, diger aile fertleriyle paylasilmali, tartisiimali,
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gerekli ve uygunsa degisiklikler yapilarak, aile anayasasinin tiim aile fertleri

tarafindan kabuli saglanmali.
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SONUC

Kobi Aile isletmelerinin Tiirkiye ve Diinya ekonomisindeki hacmi
yadsimnamaz bir gercektir. Genel olarak, aralarinda akrabalik iliskisinin oldugu
kisilerin ortak olarak kurduklar1 ve kar amaci giiden sosyal Orgiitler aile isletmesi
olarak adlandirilmaktadir. Aile isletmeleri kurulus amaglart bakimindan diger
isletmelerden ayrilmaktadir. Cogu zaman kan bagi olan girisimciler, yOnetimin
cogunlugunu ellerinde bulundururlar ve aile sirketlerinde miilkiyet kavrami
onemlidir ve miilkiyet aileye aittir. Aile i¢in bir ge¢inme aracinin elde edilmesi, aile
birliginin korunmasi, mirasin bdéliinmemesi ve belirli bir gii¢c odaginin olusturulmasi

oncelik sayilabilir.

Aile igletmelerinin  siirdiiriilebilirligi  noktasinda  c¢esitli  sorunlar
bulunmaktadir. Bu sorunlarin asilarak aile isletmelerinin faaliyetlerine devam
ettirilmesi  ekonomilerdeki Onemli rolleri itibariyle son derece Onemlidir.
Siirdiiriilebilirlik, giiniin ihtiyaglarini karsilarken, gelecek kusaklarin ihtiyaci olan
sosyal, ekonomik ve dogal kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasi gerektigini
ifade etmektedir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi ig¢in,
cevresel ve sosyal sorumluluklarin olusturdugu dissal ve igsel faktorlerin birbirleri ile
etkilesime girmeleri ve bu etkilesimin is silireglerine ve karar mekanizmalarina

yansitilmasi gerekmektedir.

Ailenin ve sirketin nesiller boyu siirmesinde ve c¢ocuklara birakilacak giiglii bir
mirasin yaratilmasinda aile anayasasinin payr oldukga biiyiiktiir. Aile anayasasi ile
bir taraftan aile iyelerinin odaklanmalar1 gereken temel aile degerleri {izerinde
durulur; diger taraftan hissedarlik, varis belirleme, emeklilik, evlilik, bosanma, 6liim,
miras, intikal gibi ihtilafli konulara iligkin genel ilkeler belirlenir.

Bu suretle, aile ve is birlikteligi arasinda denge kurulmasinda, aile {iyelerinin tatmin
diizeylerinin artirilmasinda, kurum imajinin olumlu yonde gelismesinde isletme
faaliyetlerinin  verimliliginin yiikselmesinde Onemli katkilar saglanir. Aile
anayasasinin mevcut olmadigr durumda, aile i¢i iligkilerde zedelenme; aile tliyeleri
arasinda giivensizlik; uygulamalarda adaletsizlik; hiziplesme ve haksiz rekabet
ortaminin yaratilmasi gibi durumlarla karsilasilma ihtimali kuvvetle muhtemeldir.
Aile iliskilerindeki bu kaos ise, aile kadar isletme iizerinde de etkisini gosterecektir.

Alinan kararlara karsi muhalefet; birbirinden farkli uygulamalar; isletme
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uygulamalarindan haksiz fayda saglama; misteriler, tedarik¢iler nezdinde
giivenilmezlik; profesyonel yoneticilerde motivasyon eksikligi; kalifiye elemen
kayb1 olmayacaktir. Bu durum ise, aile i¢i gii¢ miicadeleleri ve aileden kopmalar ile
sirket performansinda azalma ve varligi tehlikeye sokma ile sonuglanabilmektir.

Aile anayasasi dogal yapist bakimindan aile i¢i bir olusum ve bilgi
gizliliginin 6n planda tutuldugu bir ¢alismadir. Bundan dolayi, incelenen konunun,
hem akademik yazimda hem de wuygulamada yararli bir kaynak olacag

Oongoriilmektedir.

Tezin konusu olan aile anayasasi; aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligi
destekleyen / saglayan en Onemli olusumlardan bir tanesidir. Tez kapsaminda
ulagilabilir imkanlar dahilinde, incelenen 6rnek vakalar ile durum somut kanitlarla
desteklenmistir. Bu arastirmanin temel amaci, Tirkiye’deki aile isletmelerinde aile
anayasasinin gerekliligini, yapilarim1 ve karsilagilan sorunlarini belirleyip analiz
etmektir. Bu tez, aile anayasasi adaptasyonuna iliskin Tirkiye’de yazilmis ilk
calisma olmasi bakimindan son derece Onem arz etmektedir. Bu g¢alisma ile,
Tirkiye’de aile anayasasi kavrami lizerine yapilacak ileriki ¢alismalar i¢cin hem
kavramsal bilgi olusturmas1 hem de yontemsel olarak islenen veriler 15181nda ortaya
cikacak  bilgilerin  daha  genis  Orneklemlerle  karsilagtirma  yapilmasi

hedeflenmektedir.

Bu tezin aragtirma yontemi olarak segilen adaptasyon galismasi teknigi
vakanin niteligine gore, incelenmek istenen boyutlarina gore ve elde edilmek istenen
verilerin yapisina gore sekillendirilmistir. Gelistirilen arastirma; tasarimi aile
anayasasina ait ana hiikiimlerin ve alt basliklarinin olusturulmasi, bu hiikkiimlere ait

aile bireylerinin ortak kararlariin belirlenmesi seklindedir.

Arastirma kapsaminda verilen kararlar 1siginda incelenen Ornek aile
anayasasinin, temel amacinin, genel hiikiimler, aileye iligskin hiikiimler, ailenin
kurumsallagsmasinda hissedarlik, veliaht delegasyonu, aile lyelerinin istthdami ve

aile ile ilgili miilkiyet ve yonetimsel hiikiimlerin belirlenmesidir.

Arastirma kapsaminda incelenen bes temel hilkiim konusunda, aile iiyeleri
tarafindan belirlenmis basliklara dair; ortak fikir beyan etmesi, beklenti diizeyi ve

karsilasilan ve karsilasilacak olan sorunlara dair 6nlem alinmasi seklindedir.
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Bu caligma, aile anayasasi adaptasyonu ile ilgili ileriki ¢aligmalara 151k
tutacaktir.  Orneklem  sayismin  artmasiyla  genellestirilebilir  ¢ikarimlarin

yapilabilmesi miimk{indir.
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EKLER

EK1: X Ailesi Aile Konseyi Tiiziigii

X Ailesi, Aile Konseyi Tiiziigii, aile konseyinin ytlikiimliiliikklerini, faaliyetlerini ve
caligma ilkelerini belirler. Aile Konseyi yaratict bir sekilde kullanildiginda, ailenin
ele almak istedigi pek cok konuyu tartisma ve karara baglama olanagi verir.
Konseyden ¢ikacak sirkete dair oneriler de yonetim kuruluna iletilebilir. Konseyin
temeli, seffaflik ve katilimciliga dayanir. Konseyin kurulmasinin bir diger amaci ,

dogrudan iletisimi saglamak ve olasi siirtiismelere engel olmaktir.

X Ailesi Aile Konseyi’nin Kapsami;

Bu anayasa diizenlemeleri ¢ercevesinde, Aile konseyi kurucu tiyeleri;
DX

EX

FX

GXY

HX

IX olugmaktadir.

Konsey baskanlig iki yilda bir doniisiimli yiiriitilecek olup, ilk ii¢ yil i¢in FX
bagkan olarak secilmistir. Konsey raportorii GXY’dir. 3.kusak, 18 yasin
doldurduktan ve/veya Universite basladiktan sonra Aile Konseyi iiyeleri arasinda yer
alabilir. Oylarin esit olmasi durumunda baskanin oyu iki oy sayilir.

Konsey yilda {i¢ defa dort ayda bir toplanir. Aile Konseyi toplantilar1 belli bir
giindem dahilinde yapilacak, alinan kararlar aile konseyi toplanti karar defterine

yazilacaktir. Konsey kararlar1 acik oylama, oy ¢oklugu ile alinir.

Aile Konseyi Calisma Prensipleri;

2.Kusak ve gelecek nesillerin, kardesler ve kuzenler olarak samimi bir atmosferde,
birlik ve beraberlik i¢inde olmalarini saglar.

Konsey ic¢erisinde isle ilgili konular goriisiilebilir, bilgilendirme yapilir, yonetim ile
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ilgili bir takim tavsiye kararlar1 alinabilir, fakat sirket yonetimine dorudan bir

miidahale yapilamaz.

Aile Konseyi;

Aile sirketi olarak genclere ailenin ve sirketin vizyonunda yol gosterici olur.
Gelecek neslin aile ve girket agisindan oryantasyonu igin;

Sorumluluk Sahiplik Egitimi

Yoneticilere ve Yonetime Saygi

Tek Aile Kavrami

Ihtiyaci Olan “Aile Bireylerine Yardim”

Girisimciligin Ruhu

Degisim Gelenegi/Esnek Kiiltiir

fletisim Becerileri ve Seffaflik

Aile Isletmesine Sahip Cikma vb. konularda “Geng¢ Egitimi” ni diizenler.
Yukarida sayilan egitimler ve ilaveten sirketin ihtiyaci olan, sirket icinden ve
sitket disindan verilecek biitiin egitimlerde “AILE AKADEMISI nin isletilmesi
konusunda Yo6netim Kurulu’na destek saglar.

Konsey tiyeleri; kendi i¢lerinde bu anayasada ele alinan aile degerleri(ahlaki, etik,
genel kiiltlir yasam bigimi ve felsefesi gibi) dogrultusunda yetistirilmesi i¢in kendi
icinde iletisimde bulunur.

Aile tiyeleri, sirkette ¢alisma kurallar1 gibi politikalarda tavsiyelerde bulunur.
Cocuklarin 14 yasindan itibaren her yaz degisik sirketlerde/degisik boliimlerine
aile sirketi 6grenciligi ¢ercevesinde staj yapmalarini saglar.

Sirkette caligmak isteyen tiglincii kusak aile bireylerinin, ileride aile anayasasi
kararlar1 dogrultusunda, aile sirketine gelmeden Once, farkli sirketlerde deneyim
kazanmalar1 konusunda yardimci ve destek olur.

Gelecek kusagin sirkette yerini alabilmesi i¢in, beklentileri, yetkinlikleri ve
motivasyonlar1 konusunda ¢alismalar yapar, bu konularin takipgisi olur.

Aile fertlerinin sirkette istihdami, hak ve menfaatlerinin diizenlenmesi, hissedar
haklarinin korunmasi ve gézetimi konusunda aile konseyi yonlendirici olur.
Sirketin operasyonel konular1 konseyde goriisiilmez; ancak babalarin katildigi
genisletilmis konsey toplantilarinda yeni yatirim alanlar1 ve benzeri konular
konusulur.

Aile konseyi yetki delegasyonu ile ilgili sorunlarda tavsiyelerde bulunur.
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e Aile konseyi kardesler ve kuzenler arasinda ihtilaflarin hallinde arabuluculuk

gorevini Ustlenir

EK2: Aile Meclisi Tiiziigii

Aile Meclisi, Aile Konseyinde yer alan iiyelere ilaveten, AX, BX, CX ve esleri ile
ikinci kusagin esleri ile ¢cocuklarindan olusur. Aile Meclisi bagkan1 BX olup, raportor
DX’dir. Meclis baskanligi doniisiimlii olarak iki yilda bir yapilir. Aile Meclisi
toplantilari, biri sehir iginde, digeri sehir disinda olmak iizere yilda iki defa yapilir.

Aile Meclisi Calisma Prensipleri

o Aile sirketi olarak genclere ailenin ve sirketin vizyonunda yol gdsterici olur.

e Gelecek kusagin sirkette yerini alabilmesi igin, beklentileri, yetkinlikleri ve
motivasyonlar1 konusunda Konsey’e tavsiyelerde bulunur.

e Aile fertlerinin sirkette istihdami, hak ve menfaatlerinin diizenlenmesi, hissedar
haklarinin korunmasi ve gozetimi konusunda konseyi yonlendirici olur.

e Sirket ile ilgili operasyonel konular goriisiilmez.

e Aileler ile ilgili konular1 goriisiir ve karara baglar.

e Farkli ailelerden olusan ve giderek biiyliyen X ailesinin birlik ve biitiinliigii i¢in
etkinlikler diizenler.

e Aile anayasasina taraf olan her ailenin ikinci kusak cekirdek ailelerin kendi
iclerinde yapacaklar1 yatirimlar ve beraber yapacaklari yatirimlar konusunda
goriismeler ve bilgi aligverigini saglar.

e Aileye evlilik yolu katilanlara, aile-sirket iliskilerinde aydinlatici ve yonlendirici
bilgilendirmeler yapar.

o Aile meclisinde kararlarin goriis birligi ile alinmasi tavsiye edilir.

e Aile meclisine gelen her konu tim aile bireylerinin uzlasmasi ile
sonuglandirilacaktir. Bunun olmasi i¢in, iiyelerden 6zveri beklenir.

e Aile miilklerinin (ve kurulursa vakfin) yonetilmesi konularinda yol gosterici olur.

e Aile miilklerinin yatirimi, yeni miilk edinimi ve/veya satilmasi vb. gibi kararlar

Aile Meclis karar defterine yazilir.
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EK 3: X Yénetimi Kurulunun Calisma Esas ve Usulleri Hakkinda i¢ Yonerge
Madde 1- Amag

Bu i¢ yonergenin amact; X Sanayi ve Ticaret A.S. Yonetim kurulunun ¢alisma esas
ve usullerinin, Kanun, ilgili mevzuat ve esas sézlesme ve genel kurul hiikiimleri
cergevesinde belirlenmesidir. Bu i¢ yonerge, X A.S. tiim olagan ve olaganiistii genel
kurul toplantilarinda alman kararlarin  Yonetim Kurulu tarafindan nasil

uygulanacagina iliskin siireci de kapsar.
Madde 2- Kapsam

Bu i¢ yonerge, 6102 Sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu’nun 367. Maddesinde yer alan
diizenlemeye ve X Sanayi ve Ticaret A.S.’nin Genel Kurulu’nun Caligma Usul ve

Esaslar1 Hakkinda I¢ Yénerge hiikiimlerine uygun olarak hazirlanmustir.

Sirket yonetim kurulu tiiziigli, her bir yonetim kurulu iiyesinin yiikiimliiliiklerini,

yonetim kurulu tiyelerinin ¢aligma prosediirlerini ve diger gorevlerini belirler.
EK 4: X Damisma Kurulu Tiiziigii

Sirketin Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’na uyumu siirecinde, asagida belirtilen gorevleri

yerine getirmek {izere bir Danisma Kurulu kurulmustur.

Aile iiyelerinden yonetim kurulunda gorev siiresini dolduran yonetim kurulu tiyeleri

Danisma Kurulu’na girer.

Sirket Danisma Kurulu, kurucu iiyelerine ilaveten, ilerleyen yillarda, Danigma
Kurulu’na giren yeni iiyeler bes yil siireyle bu kurulda yer alirlar. Danigsma Kurulu

tiyelerine yonetim kurulunun o6nerisi ve genel kurulun onayi ile maas baglanir.

Sirket Danisma Kurulu Tiiziigl, her bir danisma kurulu iiyesinin yiikiimliiliiklerini,
danigsma kurulunun iiyelerinin ¢aligma prosediirlerini ve diger goérevlerini belirler.
Dolayistyla, Danisma Kurulu, bir karar mekanizmasi olmayip, stratejiler ve kiiresel

veya bolgesel gelismelerin analizi neticesinde yonetim i¢in bir fikir platformudur.
X Sanayi ve Ticaret A.S. Danisma Kurulu Gorev ve Sorumluluklar:

o Sirket faaliyetlerinin kanuna ve esas sdzlesmede gosterilen amaglara ve kurumsal

yonetim ilklerine ve kurallarina uygun yiiriitiiliip yiiriitilmedigini izler.
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¢ Finansal tablolarin sonuglarini degerlendirir, olasi riskleri 6nceden saptar.

o Sirketin bagka sirketlere istirak etmesi, devredilmesi ve onemli tutardaki yatirim
kararlarinin alinmasi, faaliyet konusunda degisiklik yapilmasi gibi konulardaki
goriis ve Onerilerini gerekli goriirse yonetim kuruluna ve genel kurula bir raporla
bildirir.

o Sirketin yillik faaliyet sonuc¢larmin degerlendirildigi, goriis ve Onerilerin yer aldigi
bir raporu genel kurulun bilgisine sunar.

e Kurul, goriis ve raporlarini sunarken kurul iyeleri arasinda goriis ayriliklari
olmasi halinde bunu da raporunda belirtir.

e Kurul kendi liyeleri arasindan bir bagkan secger.

e Kurul resen veya yonetim kurlunun veya danigma kurulunun iyelerinin
cogunlugunun bagvurusu lizerine baskan tarafindan toplantiya cagirilir.

e Yonetim kurulu gerekli gérdiigii konularda danigma kurulunun goriistini alir.

e Danigma kurulu iiyelerine genel kurul tarafindan belirlenen tutarlarda huzur hakki
ticreti denir.

e Kurul, goriistiigii konular1 bir deftere kaydeder.

EKS: Aile Dayamisma Fonu Esaslari
Aile Dayanisma Fonunun Kullanim esaslar1 asagida sunulmustur;

e Aile Dayanisma Fonu, Ailem A.S. catis1 altinda toplanan miilklerin gelirlerinden
olusur.

e Aile sirketinde, maddi olan veya olmayan kaynaklardan yararlanma sistemi, her
lic babanin gerek Ailem A.S. de toplanan miilklerin gelirlerinden, gerekse kar
paylarindan kendi hesaplarina diisen paylarin kaydedilmesi esasina gore
yurtilir.

e Her ii¢c babanin ¢ocuklar1 ve takip eden nesiller, kendi babalarinin hesaplarindan
yararlanirlar.

e Her ii¢ babanin hesabina diisen paydan, ilgili donemde, payin miktarmni asan bir
harcama yapildi ise, bu meblag, ilgili babanin hanesine borg¢ kaydedilir.

e Fonda biriken meblag, evlilik, iiclincii kusak ¢ocuklarin bu anayasada belirtilen
kriterler dogrultusunda egitimleri, saghik ve ev alimlar1 gibi konularinda

karsiliksiz olarak kullanilir.
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e Fonun degerlendirilme siirecinde pozisyon riskinin azaltilmasi ve benimsenen bu
stratejinin uygulanabilirliginin stirekli olarak izlenmesi gerekir.

e flaveten seffaflik ve hesap verebilirligin saglanmasini1 temin i¢in, alt1 ayda bir
babalar ile birlikte yapilan aile konseyi toplantisinda her {i¢ ailenin mali durumu,
nakit girig ve ¢ikislarinin hakkinda bir bilgilendirme raporu sunulur.

e Gelir ve giderlerin kontrolii ve takibi, ailenin muhasebecileri ve/veya mali
misaviri ve hukukgulari tarafindan yapilir.

e Fonun taraflari, yil icinde kendilerine verilecek olan raporlarla ilgili olarak bilgi

talep edebilirler; evrak ve kayitlarini inceleyebilirler.
Fonun Yiiriirliige Girmesi

Ailem A.S. catist altinda yiiriitilecek bu fon modeli, aile anayasasinin kabul

edilmesini takiben yiiriirliige girer.
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