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ail e anayasas.| kavraminin yapl sini vV e
i ncelenmektedir. B apmasgy okna pt awyidmtdemi ¢ a |
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ABSTRACT

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

MEHMET UNAL OZER
YASAR UNI VERSITY
INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
MASTER OFBUSINESS ADMINISTRATION
Advisor: Asst. Prof. S$Saban
2017

The pupose of this study is to examine the concept of famoly s t i t ut i on’
of which significance is increasing Bme family business day by day, structure and
implementation in sample famdy wned busi ness. I n accor dan
family constituton was formed through the method of adaptaptanning study.

This study methodnvolves two stages as case implemerdatiand adaptation
planning. In the first stage, the data about purposes and activities of family
constitution were analyzed. In the ead 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 strychatevities, operations and

adaptations of family constitution.

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

Genel olarak,ekonani k canl i1l 1 g1 nKopdstiesrlgeetsme |l @

Tarkiye’ deki I S 1%90,8veel eD U niycaidnadkei k ii solreatnme | e
i se %XKe'bdrirl.er ¢ oguenylau kg ah 1bsh uadkrptkadhipbya p1 y a
tirler. "Bahiped methied i@lei egemendir . I sl et
batidnl esmi stir.
Aile Iisletmeleri; Ailenin is kurmus hali
sonra ailenin c¢cog@®unlaukdliagii siani |ieqiimdek end
gel ene yiamisn diggy apudumsaAi l e sirketleri,
basl aritna hayatl ari1 ni sudrdiarmel erini sadg
organizasyondurAi | e i s | eettmemh ege k| iyoml arak sl et
yoneti minin, bel | i kademel erinin ve ana
ol masi durumundaki i sl etmel erdir.

Yogun rekabetin, degdgisimlerin ve tekn:q
hirziniseenydélsere ulasti g, dinya kalite
bul unan tim kurulusl ar. cevreye uyum s a/
hal i ne gel mesi il e sirketl eri arayil sl ar
i csellestinm&kRitllmirg ; olvam | skl ari nin sdOrdadr

degi simlere uyum sagl ama 1kamrsdsaundahadi lja
ol dukadapmarhan akademi k c¢calirsmalar il e kanit

Bu tez kapsami ndsalrad drel |isegladrélmiansell ire@tia mnid e«
O0nemwmkcil ar dalnarbaikr i 6 neermr a y a gballsdoyltiama incelemesi
yapt |l mistir. Bu arastir manhe it elmeld mednad
anaymismasiger glalpitll iag@itmih, ve kar si1d angliz | an S

etmektir. Bu tez, alemanayasasinin adbprnhkisye nduenayaidils

cal 1 sma ol mas:| baki mi ndan son derece ol
Tlr ki yeaday égsad/eia mi uzerine yapltlacak i
kavramsal b | g i ol ustur mas:| hem de yoéntemsel 0
¢l kacak bil gilerin daha geni s Ornek.|l

hedeflenmektedir.

Bu tez kapsaminda i maalyé&ismeseliked a atm rorhe
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yap! | mas irdaz lorisidirkBo moduk,ailée s 1 et medleka naq@i k ol m
bil gi gizIliligini 0ni péabdaeyuérain aeasgion
ileri gelmektedir. B u sebepl efTdeki yoet’Udrel ,amialyiarsears 1 @i
sayl sinin &axynohknmast ndma yéddapmasywydmradél I

olarakb eni msenmi stir.

Arastir ma, Turkiye’  de sanayi sektor G

Sir Hemiteiamayasasi ni veadaptasyonwmolartkma e k|l est i r i |

Bu aile anayasasnial i skin bilgiler verilerin gizldi
Adaptasyorng al 1 $ ma s | kapsami,ndai leel dbei reedyill eerni
yasanmi s ve yasanabilecedgi,ydpgloamn!| gor dem

il e ol us.tBurop!l magst bear da ai apaydasraesyll et asli
belirtilen, genel hakuml er e i stinaden ileal 1 nmi
didzenlren¥agtiandiri | mi s sorul ar da a
yani tl andi r lirlikte,ktaimru.y a B waruyrnl aak 1 bedgrinreéka kaii | e
anayadeatl agdki ncel enmi stir. Badaptésyog laind 3 mat a
yapl s acl kl anacakti1r.

Tezin yapl si U¢c bol dmden ol usmaktadir
grdiardlebilirlik ileemakunmméii hasmbéokamd
nayasga p nnitaikleri v e gerekliligi acisenl anmi s
01 O mu adhmasyos & | | § tha & € mi kul | aama yl aasrgerskll rbii m e

o T 9 O

zel |l ikdeaeptiasyyen siUrecindeéelkil etpeakg B | phmals|

ncelenmi stir.



BIRINCi BOLUM

1.1.KOBI AILE ISLETMELERI

Il sl et mel er bircok kriterlere godre s

gore isletmeler béeBPenRA4Lsa ayr i | maktadir|

1 Mikro

fKOc¢ Uk

{Orta

BU y U k

fTCok BuyuUk

Konumuzla al akal ol an ki1 si1 m, RORBRI7 (yKilqgiu
itibarighbt! KOBOR&HY! kiisiimden az yi1ll i1k c¢al
yirll 1k sati s hasil at. veya 128anilyonThhir kanco
Lirasini asmayan isletmeler K QMBI f ejnklice t m
2016).

Tablo 1: Kobilerin Sirniflandriri | ma
Kriter Mik.ro KUggk Orté

KOBI KOBI KOBI
Cali1san Perc< 10 « 50 « 250

Yi INatk Sati1 < 1 Mily<s 8 Milyi 40 Mil
Yi |l 11k Mals 1 Mily<s 8 Milyi< 40 Mil
Topl ami

Kaynak; TOBB 2016

Baska bir tekombai Kobianl et 1 girn gdédsterges
hizmet Gr et i mi nde bul unar ak ekonomi k kal ki
zamanda buyuk 1 sl etmel ermamuldiud diainen ikl ar e

onl aritn gelisimini de tamaml arl ar .
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Ekonomi |l erde bir yan sanayi ol ungt ur ar
kurarlar.Ul kemi zde ol dugu kadar hemen hemen t

sayl sali smi kdam, hacmi |, Gretim degeri, gel
tabana yayi!ll masi , ekonomi k aci dan serbes
s o0syaldanttoplkmalng i kr ar 1 n t emel unsurudur .

Tur ki ye’ dedkenelobdudreu mun; Turkiye’  deki t
%99, 8 1ini, i stihdamn %74, 2 sini, maas Vv
madd.i mal | ara il i ski bkiiaadyat i ri mn %53, ;

Dinya genel i ntopkakiis | kdabme'lleerei nor an i % 9
Al manya. Fransa ve Japonya'da bDhtnoyraan %
Ul k el astihdamd en fazlak at kb Wdlaunan i sl et mel erdir.

istihdami ¢ci ndeKkii pay.l yaklasi k ol arak ABD' de

80 (T &£8616).
Turkiye ve Dinyada Kobi ol ar akortalaman 1 f | ar
%90’ 1 nlar SArketl eri olusturmaktadir.

Tur ki ye ve DuHKaobiai sd e ieneil ed dkiik uk i yap!
olarak bi r ey s el veyasekdhunsbeaoir tiakll atgme,l er i ni
yoneticiler i &l eemaell sahibplrerni dgsotki hrdaadn ror
Kobii s | le & mie, yompef ieslyenihde dameatkitcaiddiern. yiasrle
cal i1 sanl amithien bbirreyd @ u vemsdhglik- yodl nuek a yegi wl i
Ki si tarafindan idare edildigdginden dol a:
mevcut dedfnieltdicri wveurywmunda ol anaralbbjimheet me <
yetkisine sahipti'Yeni | i gi aci1i k dinamik bir yapilya
Faaliyeter i n ypnetzimanl asmanin ¢ok sinirli boy
basit 1 sbdl U mu nzasyonh deydare edirebilimektediror g a n i
Cal 1 siagnv aeliesnl et meci arl eessmidgatme r iblier i 1 i s ki
Kobi I sl et mel er i g eserneaieye sahipdiriera KFinansman 1 r | |
i htiyacl ar 1gemtlbklei 6z ackagynakl| ar dan veya 0
kull anmaktadirl ar .at Bwiusiebeéepdani kot retd syl
konul ari1 nda pdai zgaerrl 1 ks lgelitcnheelreir e Satvenl a d
pazarl ama konularinda yeterl:] al t yap!l
pazar p aaymaakrt( &dsin 2016 Il



Ai |l e | s dlehbireylerindem gi j s ruhacsahipbir bireyinb as | at t 1 g1

ve daha sonml nidgl et meni n bidyiumesi vyl e dogru C

bireylerinin isletmede istihdam edil di gi
ol dukgiu t ar ve Ilgtedreinredi ai ny apysasmas ek iil lasyriir
edilebilir seviyededir Ai |l e gilr&etlieriy] erinin hayat|
sagl ayacak ve mewnut zvaamalniddgl n dagi | masi n
ol usturul an (Foinrdliikkctie | i2k0I0e5r: dli7r)

Ale i sl gdbtmesim siegl et mdmirmkmil ki yeti ni
bel | i kademel erinin ve ana karar biri ml
durumundaki (Ssmegekmel 20dir 9) .

Ail e | sareatlmerkimalmal 1 k kil $ is thidks dlarako | a n
KkurduklI ar i kar amac.| guden sosyal orgut |
(Alayoglu, 2003: 42)

Aile sirketi, I sl etmenin yatirim ve y

getirilmesinde aile badegl ek (Gox, 1896 odun ol
EbruKar puzog!l u’ nhai r( 20mMa2¢ O rek et aussiumddaa , ai | €
bulunuyorv e en azilihdanr k&i wnwéset,i huwmdsei rykeet |ael

s iertki ol ar @kr. adl andiri 1l a

I I hEmndi K208 ’gyderke ,basina girisi mci ai l
|l ider ve c¢cocukl ar, l i der esi ve c¢ocukl
kuzenl er, l'i derin cocukl ar 1, damatl ar \

versi yonol as abbrbkelktr®i | e sirketl erinde, ai

etkil emesi s6z konusudur.
Ail e sirketlerine yonel ik tani ml amal
mial ki yet, yoneti m, i sl etme ve kdaltiar kavi

Dinyadamiedbtl KMel e Sirketlerine karsi

soyl enenl er su sekildedir;

“Bir I sl et meyi ; Dede kurar, Baba buyuat ai
(Alferd Marshal)

“Birinci kusak kur uyocridnciuk iknucsia kk ucgeanka’ z g a
(ingilix Deyi mi



1.1.1.Kobi Aile Isletmelerinin Genel Ozellikleri

Ai |l e I sl et mel er i Kurul us amacl ar
ayr i | ma&lotgadizra man kan badg:! ol an gi ri si mi

ellerinde bulundururlarvelaie si r ket l erinde mil ki yet Kkav

aileye aittir. Ai | e i ¢cin bir gecinme aracinin el de
mirasin bol dnmemesi ve belirli bir guc¢c o1

Aile T sletmekeesindet prlesti | ve 1 smi
Bir baska ifadeyl e, aile mensuplaritnin =
o6neml i r ol oynamaktadir (iyiisleroglu, 2

Aile sirketi, bir taraftan aftarlsee kur
isletmenin is yapti gl ve zamanla ail enir
i htiymacfariilgas @bir yapi2dar (Findi kg1, 2

Aile sirketinde genellikle aile ilis
kararlarda aileninet ki n ol dugu, ail e i yign cha n g eersals
al i1 ndr g yaptlardir. Aile yapisindaki de

(Al ayogl &23). 2003: 22

Girisi mi g lEreytereekgl eensetlilrieknl e ot or it er , k e
idareet me davrani s seklini s gerely miledermaan e g i | i
ki sdelgar ekse di sapnadfaems y gredlen cal 1 sanl ar
degi smefm&ekneddikc1, 2005: 23).

Genelliklea | e si rgiet d glebreyldrie itegnelinden gel i § i
i cimi her saf hasi na t ami smaentamsel y d Bs 1 hnadkai kn
ol anakl ari1 ndan uzaknmo kerl rma lyadmnheat yisedgip enlai y |
degdgi | Okugam. bu eksi klikler ai | genelgkier ket | €
amacl arnme iel i pl anl ama, koordinasyon, y U

yonetim fonksiyonl adieniyrananzul endidh §n kior

nedenl e, sirket finansal zorlukl a karsi
aktar mamak I ki werine Ahile r meYylesindena destek isterler.
Prof esyonel |l es me, sadece I sl et menin hacm
¢l kmaktadir. Bu tadr sirketl erde, sirket
birrakacakl ar i i ¢ci n, d o cstekkli d rdien 6gjir reknenet! eekr
beni msemel erinin 6nemli olduguna inanitir]|l .
Ail e sirketleri, en belirl eyici kar g
uygul amal ar 1 ni terk etmede genellikle zo

6



yap | anma ve 0Ozellikle HWuwumnmumsagplillagna ri h(tFily
25).

Aile dyel eri arasinda yogun bir et ki
oldugu bir organizasyon sergilenir. Aile i

de gueemotivasyonun ol dukc¢ca yiuksek ol mas

mensuplarinin ol mas: hal i nde, Onceki k u
i liskiler cercevesinde, gerek <c¢ali1isanl ar
il i skilerarBur maekt adibralsi nda bulunan ail e
aktardir gr sorumlulugu da Ustlendi kleri i
daha fazla c¢calismaktalar ve bu nedenl e s
ol makt adAkr¢ &11: 2Pni s

Aile sirketlerinde kagit Gzerindeki r
hakim ve belirl eyici ol masi , ail e gel e
kararkr da et kin ol masit s06z konusudur (Fi1 ndi

Aile sirketlInirliki yaitl es athy ellii @ii,, i sl et
kararl arda yer al ma gi bi farkl i roll erin

birini veya daha fazlAasemi nysdkheée pdiodiduy
i nancl ar sirketi rntiks |y aporhanaske kaldit ra z( erair npdut

Aile sirketinde Kkurumun sahibi il e toe
yonetimde vyet ki ve sorlusmautdegun kol ayugk

Aile isletmelerinin karyiezmateigh, ydiklseedke goil

i skileri A bir |l i dere sahip ol masi,
Bununla birlikte, Il i der i takip eden, onu
mensuplarinin da ol mas.| 6nemlidir (D6nme:

Ail e sirketlerinde, isin basinda yogun
arasinda bir guc birl i gmesilaksiasnillrereinn, z asnt
ekonomi k refahl ar, yasam bic¢cimler:i gel

zaylt fl adn@mal agi cacogad i dnign , olrabi I¢cdaitdiis mg

(Frndi kg1, 201 2: 25) .
Aile isletmelerinin yodénetiminde, Sirk
cocukl ar vV e esl eri de yer al maktadi r.

gel ecaganti galti na al makt\aadriirsl ast atPlaszian dce

Kusagdgismn basi nddkneyzionlleuykelmaermi s ol mal ar



ol dukl ar I mkanl ari1 nin vegimr § siomdiusy k u g a
yiuokionia al maktteayadaoyumhsphnama kma ks 1 ki1 nt 1 ¢ ek me
Ail e i sl et mel er patrona dayal. i sl e
performans gi bi kriterler uyguwleanmmamakkettd
aksine, yonetim yapisayolaajliek meaapsiupil ,arp i
ve Ol U0m gibi unsurilkalriak bgadgsltieSrionlekketta kiii edier
pozisyonda, egitim ve deneyimden ziyade,
mevkisidekhi |l leaglcam,@uirkddodi73li r (Yal ¢ci1n
Ail e mensuplarinin sirket I ¢ci ndeki po
et kil idir. Di ger bir I fadeyl e, birey si.
i cinde de oOonemli bir konumdadir (Karpuzo

Aile isletmal bei menbkpbaara#dan birkac

sonra diger aile mensuplarinin da sirket
(Karpuzoglu, 2002: 20)

Basar i1l i bir aile isletmesinde, Kur u
biridir. Kur u msianlelmd g mao | kaend ab i r di ger h L
kaybet memektir. Ay ni zamanda, sirketin vy

sahip ol masi gerekmeRtedir (DOnmez, 2009

1.1.2 Kobi Aile Isletmelerinin Yapisi ve Yonetimi

Kobi Ail e |sllietymaeplielrain ialkea dielngik ar ast.

l sl et mesi i¢cin sirket aileye degil, aile
degil, sirket ol mal i1 dir.

Aile isletmelerinin amaci, ail e menst
mul ki yieti loe abir i sl etme kurmalaridrir. Bu
birl i gidir. Bu yapl! da bireyin, ailenin
gozeti |l mekl e birlikte, Zaman Zaman anl a
i sl et mel eri nmen yraopilselirn dmaokdie ltiene gor e, i s
ortaya ¢l kan veya ortaya ¢l kmas ol as
bekl entilerini ve iliskilerdeki kar masay

mul ki yet ve yonéetimiyapeg&ki hde dnhkk&denmes
olarak s6z konusu iliskilerin birbirini:
farbkilri degeémaidi ol h& 1 n-4l7). kg1 2008: 46
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Tablo2: Ai | & meglleer i n Gicgliu ve Zayi f Yo

L T[9 T [9¢ad X 9wabh]! T[9 T [9¢a9[ 9wTb ! |
l sl et meye Bagl 1 I[Neopotizmve Akraba Kayl |
Bilgi ve Deneyim Birikimi Vekal ette Yasanan S
Hi zIl 1 karar al alfKarmasi k Orgut Yap!
Uzun Vadeli Dius{ySermaye Piyasamar i n
Hedef ve Amac¢ BiAile 1|c¢i Cati1 smal ar
Aile BirligindenDegi si me Direngcg
Bireyler Arasin .
Degerlerin Uyumlemarlk Nesi |l Sendr
Cal 1 sma Zamani Bireyl erin | &1 1en me
Esneklik Cirkarl ari1 Dogrul tus
Finansal Kaynak Temininde Ai|l
Fonl a P d oWy o eFmansaIZorIukIar
Mes ai Gozet mekslAil e Bireyl eri Ar
Fertlerin Ise OdgEsitsizligi
Kaynak; Ward 2004

Alesi rketl erindeki i¢c catismalari1 ni1, b
anlamad& 1 ndi1 k¢1 tarafi ndabaigree i dadeli il mdrse o¢ i
Sekil l1'"detlderg@otel dghgeét mel erini bir sis
sistembi rbirinden bagi msi z amai si,¢ miglek i gyeegt mi
ol usmaktadir. Aile isletmesinde u¢ farkl

hi ssedarl ar . dairenin k

b u

cal i sanl ar ve Ucg

ve aitlmesiiqnldeki bireyl er, al anl ardan b



o

Sekil1:Do6rt |l 0 Daire Model i
Kaynak;F 1 n d 20088

1)Ail e mensubu ol an, ancak isletme hisse
al mayan aile bireylerini icermektedir.

2)i sl etme hitsa@daranwvak oyéneti mde yer alm

bireyl eri i cermektedir.
Ai l e mensubu ve isletme ortagi ol mayan,
calirsan, disarirdan gelen profesyonel y©oé

HAi 1l e mensubu veayan,etimel eotrmeadjer iosl mak 1 s

ancak yonetimde yer alan profesyonel us
55Ust kademe yonetimde ve isletme is akils
il e yaki n akraba ol an bireyl eri I cer mek
6) MU | k ihpdtk 1 ol mayan, yoneti mde yer al may
cal i1 san bireyl eri i cermektedir.

NAi l e mensubu ve miul kiyet hakk:i ol mayan,
cal i1 san bireyl eri I cermektedir.
yMul ki yet hakki ol an, ey omeentsiunbdue oyl enta yaalna nv
hayatinin i¢inde yer almayan, disari1 dan
9Ai l e mensubu ve miul kiyet hakki ol an, Y
fonksiyonel goérevlier verilen bireyleri
100 Ail e mensubu vhea k kniii | koil yaen i sl et mede
yonetimde yer alan bireyl eri i cer mekt e

10



baska al anlarda yapti klaritndan dol ay!
ustl enmektedirler.

11) Ail e mensubu ol asit,| grueru,t mies tg 6y Grve tnii mdi
mul ki yet hakKkai ol mayan, i ki nci ve Uciunc
i cermektedir. Bunl ar, i sl etmede kariyer

verilmeyen bireylerdir.

12) Ail e mensubu veol malylainyetankakkii sl er i
yonetim mekani zmasinda yer al an, I s
I cermektedir.

13) Aile mensubu ve isletmenin ortagi ol a
yer alan, isle il gili igierringeikmledriir . .ger ¢ce

Yapi lan akademi k arastirmal ar da; Aile is

donemi nden olusmaktadir.

Tablo3:Ai |l e isletmelerin Gelisim Ev

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
I sl et mgKar desl|Ail ve|Ail e v
Miilkiyet sahibinde ar as i ndj|profesyoneller |say1 da
ar asi nd g profesyonel
arasind
Basit merkezli| Basit,ya 1 Kar masi kKKar mas.|
Orgiit Yapisi merkezli
Il sl et mgKar des | | Profesyonel Profesyonel

Karar Alma Yetkisi Sahibinde arasindyéneticijlydnetic

aile bireylerii d an1 s ma
arasindgail eden
komite

Karar Alma Sekli Mer kezilMer kezi|MerkezkgMer kezkeé

Tletisim Dikey Dikey ve yatay | Dikey, yatay vel Cok boy

carpraz
Aile ve|Girisimlis degeric¢c ve d
Degerler girisindegerle degerl e
Kaynak 2050 e s

11



Birinci Nesil Aile Isletmeleri (Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi
isletmeler): | s| et meni n igelrédd&di nyio,bneti mltpyapnl
gi bi cesi t | kibildveiyatarlikklerabelidemekéedirdl e 1 sl et me s

kal t dr 0ndn kalrwscnuassuinrudiee ;g enralgearpia,bi | me yet e
karar ver me yonteml er i i sl eveméne ni ntdeme
yadsi namayatcliksi bisviaertdmer . kur ma Konusund:

cesaretlendirefh a k t;0t uBansat | ar 1 vedeengdeir |iesniamarnmmes a h
i stegi di r imci,Bnervccoukt giiysmeire$r i b dde roupnnaki g ii m

ayr 1 liisr |yaayraisnadneaann | as maz h ishknlad ar |, kariyer|
firrsat. bulkaoha mail sairni, n isteglexitbireyleriu g i a ldega m

bul unmal ar 1 na sieridgkayaeliquirr.i sBiangeair|il@@sinidc i n
kaynk | ar 1 Gi ri snimcibmnirn i ge kur miedegek zamanlat i vas
birlikte etkisini yitirmektedir(Gersick1997: 135137).Gi r i Si mc i tarafinc
I sl etmenin bir ailieiingd wlhaersimmeion aypo n enteism

gorev alogatiasimcinin isletmeyi ailenin v
aile mensuplarina dagiti |l masi gerekmekt e
genel l ikl e esl| endikr vwae darz. sAiyhemi norbidy

girisimcinin cocukl aedimesii yldea bisH laileknteey e g i
i sl etmesine YbdRggmakt €19.i11: ( 90

Birinci ve Ikinci Nesil (Kardeslerin Sahip Oldugu ve Yonettigi ikinci

Nesil) Aile Isletmeleri: buyime egiliminde olan ve mi
payl asi | an yapitlardir. Ail e l sl et mel er |
sagl &aynambliir asamadi r . sl et menin gel i sir
bireylerin hissedar veyg al 1 san ol arak i sletmeyle kat
ailenin prestiji haline gel mektedir. Her

i sl etmel erde sorunl ar bas gotermektedir.

psikolojik sorunlar olarak dda nd 1 r 1 | makt adi1 r . Bir veya i
i sl etmenin bircok kisinin yonettigi daha
sirketl erini ki rgi |l gani sylaspiiniea b ii yhilameisniey |

geli smesiyle deogrkeodotantial n smbhkr &l hi sse
dyel er i ni nAilesbaeylerisin,i salreatame @&@n kpl & ayarinea B ma k

kendi es ve cocuklarinins¢iekare|l g ad &n i
¢ at 1 ssualeep abilmektedir Ai | e 1 sl et mel e rbitnyilnk solrradnidl e

12



aile bireylerining i r ket i bir ar agdeal itsuti aareek Aely ® mte e ol
Uyleer i di si ndaki chal i gkrelrd rsli an ddeueldedimaacd a kgl
Si rlekire tlerleme kaydedebime s i i ¢ci n, ail e bireyl eri
cal 1 sanl ar arasinda guctladkkcgerd esmasm, oet k
ol usturul masi Gugveer ek maknt ead inr, .tod kuismum wlhama
gercekl estisilteamamwminine , penoft@nveawslryioinder ec e
etkilemektedir.Ba s ar 1 | 1| ve yetenekl: yddementesi,c i | er i
i sl etmenin gelecegi tehli keyeraetymakt gdibra
ancak Kkisa vadede Shagetleridasiagbhamaktl &d il
liderlik ruhuv e i Ibecerisiges anh i p gerekmeektegir 1 S| g&kt $§ nmi y | e
birlikte artan kar mas 1 k1l 1 g ipaolitika®nn Gmme n al i
kurall ar i1 nigerekbirirAst ear ub mas mel dreinzce i tdaimr fu
yasamdumindak i si | er i n pezyddeaimaern st ywgsindalnma
O0n plana takafhsizI|l i k ve adalet duygusuna

ol maktadi r .

Ail e i sl etmesinde adal et gwd i tarmési zI| 1¢cq
yonetil mesi ndenesviei n gedielceeyka s kkiant 1 Ibresks 1ema
net | espdejaileme cal | sanl aktadgar af Geagil akn, 19¢

Kardes ortpkbfgsyewelesyPneti me ngeci st

atdnlg ve aile bireylerin isletnyetersizn buy/(
kal ma sn dol ayi profesyomie$seyddieigae niint
gel eeedainr 6nemliagamadiarra n ati1 1 di g

ikinci ve Uciincii Nesil Aile Isletmeleri: | ki nci v e yiiniaéciim ne s
biraradao |l dugu ve oO6meimi il iklalkomplekskafenidn Ige.t | er i d
Komp | ek setmesindez ¢ 11 ksl stermargiks i1 | ekilednin larean aild i s

bireyleri yograedel aylejriey 6 m et i karallard, ebelirli
standartlara veg r o s ed Ui r ldewryeu | ineKompedcA T | e [ sl et mel e
dcuncdu hat twaggadrdr divnec Uprkof esyonel yonet
al mal ari1,yl faamkirll i ka et a, bi l@ircceg i ne bkaidi K
bul unmakt adigrr.upi svieeytamehlod ddrummagh, h g li akikg@ e it @i §
gorev al an v paysplipleama yarl inmaly ddbsedilmekipaeit! e 1 ¢ i
yasanan pdaha bellirgimgd ek igl6dzel e ml enAlle ke e &siirmr ket i

biyiumési dogru orant gclal ae¢ h &rsaaky,e siil snlj ent naerdte
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sl at he dengesihususmda b ur ultnmaaksirm sorunl ar |

getirmektedir. Ai | e 1 ¢ i cati smalarit nin artmasina
bireylerininc e ki sme i ¢ci nwlrslikbut ummatbar bel irsizli
konularitnin isletme buyumesiis!|ved meeliins nyeass

bu durumlar sebebiyle hedef odak nokt as:i
Aillet glerid1 skiodeaak!| ar i drmhdd oilmkaestiei l e birlik
karmasi k ha( Al ged nedBd).e2003: 37

Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri: Aile iIsleltimemer.i
evresinindsBunevrgis®emd d 1e erthéegleirrtbi ri nden ay
kur ums aslel gpgmd es ypalell s mpnhgataakmyng ul abird 1 g I
evrediri s| ¢gtometi minin etkin ve verimli yénet
i stihdam paolebtad@lealgdrviemddvirrdlier ddeikjierkadar
etmemektediri s1 et k nn iscerkai | edei | gldir leme & ia rgiiaghili ms,rmia
sarwvkearcial i saacmk sponl aekil de belifrTbkenir.
degerl erinin @y d&ulna nbmars pesondai rsItdse,hkdeyan |
pl anl,amgaesnf or mans degerl endi r me vV e ucr e
kul I aSir ek i ol mayi b a;svayorainve msyohuebelirli,s | et me
stratejk ve uzun vadeli planlammi | e igili calmiggitad ar 1 n
memnuni yesbosyalakboruml g&r gleklgésteivt elr may @
yapli divreye Buwl aesanil Ise oil #lnet mel eri nin sien 0One
kati1 |l 1 kti1 rabiKrulriuknisea | d ) gepgidere kwurigat dlirlkeng
veya uzun siOr edeyakualgd @k todbnarglonimlduiskma k't ad 1 |
(Al ayoglu, 2003:40) .

Ail e I sl et mel er i yonet i mi genel
tani ml anabUcfnaerkktlerdi yonetim bic¢ci mi I sl et |
performamse Gaekl 1 .@¢ kiybaeerei mabipgiminin
etkileri Tablodte go6steri |l mektedir:
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Tablo4:Ai |l e isletmelerin YO6netim Model l

Tutucu Kararsiz Yenilikci

Strateji Durgunluk,  risktenl Kar ar s 1 z v| Devrimsel yenilik

kaci nma

Orgiit ve Kiiltiir Gel erbelkoik fKar 1 s1 k Yeni birimler, yeni
mer keziyet{cat i s ma degerl er,

Yiiriitme Eski yapl Eski ve yeni| Bly 0k (

yoéneti ci | e yenilenme, yeni

yoneti ci

Performans Paar pay.l Basari1 si z Maliyetler ve
azalan marijlar harcamal ar

Kusaklararasi Aile || deal i Cat i s ma, Reddetme,

Dinamikleri beklentilere cevap cobzumsiuzl dbagi msi zl

Kaynak; Erdil;2004:6566

Aile T sl etmelenenim medel heedaskennga ail
sorunl ar 1 da(Aydeins, Segmemleskst ceid,i r2004: 611)

Aile isletmelerinin kendilerine sahip
dol ay 1, yonet i mi de genel I dsi | (reydemie yone
SeymenTas ¢l , 200i4s:] e@ ey i kuran girisi mci
deger ve noamilay! syiomietdam et ki | emekt edi r .

Buy U0 me surecindeki Ail e kagdr e $ me t me i

sahibinin yodnetimetzébesdekil ebiildgir evedi
i sl et me yetasizikdi i n dur uml abi nl ioktue masr yima .
i htiyac:i artmaktadir. Kurumsall asmanin 0
i sl etme kiciukken kolaydcas!|l eamkniendi bé&mémek
girmesiyle birlikte ortaya ¢i1 kan yoénetin
i htiyaci ni s o(nturt d cagsmiul®2)ma2kOtOa d 1 r

Tablo 5 go6ésterildigi lbzer e; Ail e Odakl
farkl Al Il el ars,l et mel erinin hedeflenen bas

aclsindan buyuiak 6énem arz etmektedir.
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Tablo5:Ai | e Odakl 1

YOneti miwmé eKumums Klar 0 nh ext

AILE ODAKLI YONETIM KURUMSAL YONETIM
-Ail enin noeliklidiy acl an-i sl et me nor ml ar |
I htiyac¢larindan 0
-Ai lede bireyler arf-isletmede daha =z
s6z konusudur . iliskiler sz kon
-Ailede sevgiye day-il sl etmede so6zles
s6z konusudur.
-Ai l eye dogumla kat-lsletmeye kati 1l
ve potansiyele ba
Al | ede sorun teg/-i sl et mede cal 1 s
kararl ari ndan kaci|fertlerininenaz di ger yo©o
i yi ol malari1 go6ze
Al | e mul ki yeti c(-Sterk I i | 1k pl amn1 pl
korunur. guavenilir ve sag
kurulur.
Ai leye Uyelik siUre¢-lsl etmeye Uyeli &
-Aile dyelerinin t-isletmede tecrub
Kabul edilir. ol ar ak, i nsanl ar
farkli1l 1kl ari1 bul
Al | e di si1 ndaki -Ai | eden ol mayan
yardi mci ol arak go¢i sl et hede emod i bir
vardir.
-YOnetim Kurul unu|-Ai |l eden ol mayan
tyel erinden olusunkati il 1 mi il e sar
miasaviri y a da mgresmi t opl anti1 |l ar )
gayri res mi ol araklKurulu” mevcuttur

Kaynak;Erdem,2004
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Ale i sl etmel erinde buyume sdphippkcMende d
yonetimin ayristiril masi gerektirmektedi
6zellikler gbhbsarmlisiuobkaor hda, i sl et meni
zor |l anmakitlae 1 r het mel erinde gel enekl er,
korunmasi , i sbirligi, gelisme ve 060dr enme
¢c1 kmakt ad)Kuratkofleo8: g4¢.t t s

Sekil 2 de go6steril digi lzere, Aile i3
Statiulerin ve Rollerinin belirlenmesi vV e
unsurunundur.

Aile isletmelerinde Roller Ve Statiiler

! !

AILE UYESI AILE DISI
Girisimci / Kurucu Isgdren
Veliaht Profesyonel Yonetici
Aile Bireyleri Ortak
Akrabalar Danigman
Sekil2: Aieltemeilselri nde Roll er ve Stat

Kaynak;( Al a y2012: 13B),

Ai |l e i sl etmel erinde, sahiplik il e yo
daha basar 111 ol malbad! ror aBiiy i me oi lae al
profesyonell es me i htiydcil erdon vel asnia e gl d

yogunl ugunun ari & inasahbig/ldan ¢ leir 6 ini kbtiel gi ve t

yetersiz kaldnaryAn dak | memak t aé h eptofegyonéler i nd.

yoneticilerin i sl et me e &k isgmickgeakyib e dede g i

korkusnalywagaa sebeAiksing!|l aibshlientenheti g d mesi yl e

profesyonel yohabhakl ariisagialhddl mmkea i gket me
17



stnirlar netl esmektoedist uram® | $ gimh et Ima it |
swwralebilirligi@oEr &a®0Muog, 5085l amakt adir

1.1.3. Aile Isletmeleri Ornekleri

Dinya geAndlei nidsel,et mel erinin tatpdmam i sl
90 duzeyindePbutekmaktyaadre. 70, lingdeé tere
80, isvigre yiuzde 85, Iisvegdgud8eve@OTul
yuzde 95" tir.

Tablo6:Diinya Genelindéekie Isletmelerine

Ulke Oran(%o)
Portekiz 70
Il ngiltere 75
| spanya 80
| svicgre 85
ABD 96
| svecg 90
ltalya 95
Tur ki ye 95

Kaynak;NeubauerLank, 1998: 10; PWC

Dinyadaki en buyuk 500 sirketin (Fortune

sirketin 43" a, Fransa' daki en buayuk

100

sirketin 17'si akilledgilgsl,er®®zidilld) (Al ac

Gelismis ve gelismekte olan Ul kel erde i
olarak i s hayatina adim atmaktadirl ar.

et kisiyle ki mi i sl etmeler, Gbkel et enhime |
haline gel mektedir. Buyuk aile isletmele
Avrupa gi bi gel i smekte olan Ul kel erde
Avrupas!| gi bi gelismis piyasalarda da
tut maktadi r (Deloitte, 2010).

Tablo 7'"de Dinya UuUzerindeki en eski ail e

18

G

il

d e



Tablo7:Diinya En Eski Aile Isletmele
Isletme Ad1 Kurulus Yih Nesil Sayisi Ulke
Hoshi 718 46 Japonya
Chateau de Goulain{ 1000 - Fransa
Barone Ricado 1141 - I'talya
Barovier&Toso 1295 20 I'talya
Hotel Pilgrim Haus | 1304 - Almanya

Kaynak;O'HaraMandel; 20027e Family Business School; 2011

Turkiye’  de aile isletmelerininlksanayi
1777y l 1 nda g1 da vektoBelrhdie ali il amdatn Hawnul mu
Bekir Loki®hl wrhdmda Mehmet Emin Botsal i
kurul an Teksima Tekstil se il k sanayi a |

Tablo 8: T U r kdi eykei En Eski Aile isletmel

Isletme Ad1 Kurucusu Kurulus Yili [ Nesil Sayisi
Haci Bekir LokuHaci Bekir 1777 7
Coégenl er Hel v a c|RasihEfendi 1833 4

| skender Mehmet|l skender Ef |1860 5
Ziraat Bankas| Mi t hat Pas a|l863

Al tan Sekerl emelKarago6zogl u|1865

H a £ Mustafa I smai |l Hakk|1864 20
Vefa Bozaci s Haci1 Sadi k 1870 4
Karakoéy Giall dogHaci1 Mehmet |1871

Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mehmet Efendi 1871

Sabuncakis I stiraki Sal1874

Hac Bekir ve AHac! Bekir 1877 4
Erden Gida SanaMahir ve Ka]|1l878

Komili Komili Hasan 1878

Cemil zade $eker|UdiCemilBey 1883

Haci Abdul | ah Abdullah Efendi 1888

Haci1 Sakir Hacti1 Al i 1889

Teksime Tekstil H. Mehmet B|1893 4
Tuzcuaiyau N Tuzcuzade Ahmet Bey |1893

19



Konyal L o k a nt aJAhmet Doyuran 1897 3

Alevli AS Yuda Levi 1898
Pandel i Lokant alPandeli 1901
Arkas Holding Gabriel Arcas 1902
Bebek Badem Ezmecisi Mehmet Halil Bey 1904
Koska Helva Hac Eyni n B |[1907 4
Koska Haci Emi n B{1907
'l anci |1k David Samanon, Jak Hul] 1909
Ece Ajandas]| Me hmet Sadi (1910

Yeni gin Recell eeMahmut Yagc]|1914

Abdi I brahim Ecz. Abdi 1 [1912 3
Uludag Me hmet Hakk]|[1912
Odekci ol u Mut fl[Ahmet Or dek]|{1919 2
Mustafa Nevzat Mustafa Nevzat 1923 3
Kamil Kog¢ OtobidlKamil Kog 1923 3
Eyup Sabri TunclEyup Sabri [1923 3
Dol uca $Sar apl ar|NihatA. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin 1926 3
Ko¢ Hol ding Vehbi Kog¢ 1926 3
Kent Gida A.$S. |Abdull ah Ta]j1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane |Ali $Sakir T/]1930 2
Uzel Makine I brahim Uze|[1940 2
Eczaci basi Nej at Eczac]|1942 2
Nuh Ci mento,t EnMNuh Mehmet 1942 3
Ti kvesli Dogan Var da|1943 2
Ul ker Sabri Ul ker [1944 2
Sabanci Hol di ng/lHac1 Omer S|1946 3
Il stikbal Mustafa Sami Boydak |1957 2
Kaynak;K o y u n ¢ 20643kl aur,p u 2® & 14y , UG00daEH6 |
Turkiye derai kerumbat mabea ile il gildi y a
nesile kadar ayakta kalabilmekte(ozkurt, 2004 14).

Faaliyetlerini uzu n y s Ot Hilénraei | e I sl etmelerinin or

bazi |l ar su sekil diel eagcim&ll saadbipl er ] aalsg
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bagi n buwlidmemag@ismheaki probl emlerin kisa z
kavustur glema&kimganideilfeetrnmel deer i gnd rnazimli al mal
cal i smmal gi 1, veti sd reil me  geletek Kk 5 aayym karar |l 1|
aktar | Dm@glragari.ninotemeubrnandegasiuekt,arigselk e
odakl nyegmislavmk ¢k U 1 k ngsaal | 1| sdngarAdae g, -98,09).9: 94

1.1.4. Aile Isletmelerindeki Temel Sorunlar

Her Ailesiinglnetkrandi ne 6zgu sorunlari1 v
Dinyada ve Turkiye genelinde yapilan ak
i sl etmel erde karsilasilan genel sorunl ar
TAile Bireyleri Arasinda Ayrimcili1 g1 n Ol
1 Aile FertleriAr asi1 ndaki Rek&lk®omnomFk KiAyr 1 Soklar
Cati smal ar 1,

T Ail e Bireyl eri Arasi ndaki Kiskancl 1 k,
Yansi masi ,

1T Sirket ve Kisisel Banka Hesaplarinin Or

TAile Fertlerinnde Ukdielt | Bhdi rUiylgmd saimad an
Anl ayi1 si1 ni Esas Al i1 nmasi ,

T Kardesl er Ar asi Denge Sagl anamamas! ,

1 Gelin ve Damatlarin isletmede Konuml and

TAile Fertlerinin Farkl: Beklentileri ve

TAile Fertleri oAl ael Phyl @Gg¢c mvaeda@n Kaynak

TAile iIc¢ci Sorunlarin isletmeye Yansi mas.|

Tfinsan Dogal Yaplt sindan Gelen Kultdarel v
i csell estirememesi,

T Kurallarla Tani mlanmami s Nesiller Arasi]

T Birinci Kusagin YOnet i mi Devret memesi / De

91 kinci Nesil Aile Fertlerinin, Kendiler

T YOnet i mi ve MOl ki yet] Devral acak Neslin
Yeterince Hazirl anmamasi ,

T Yet ki ve Sorumluluklarit n Tani ml anamamas
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T Mer kezi Orgut Yapisi, Otoritenin Ailede

f Patronun Herseyi Bil di gi Disincesine Sa
“Patron” Tarafindan Veril mesi,
T Her kesin YOneti mden Si kayet Et mesine

SO0yl enememesi ,

f Kor ku Kl 8anioi Ol arak Sirket ic¢i Dedik

T0z Sermaye ile Biyime Iistegi,

9 Finansal Yetersizlik,

TVerilere Dayali1 Analizlere itibar Edil m

T Orgutlenme ve Profesyonell esme Yetersiz

TAile Bireylerini Profesyonell eri Rakip

Tfisan Kaynaklari Yoénetimine Yeter]|.| Onem

f Yiksek Is Guci Devri, Nitelikli Profesy

1 Patronne Pr of esyonel Cali sma Yasaminin But

TY6neti m Hakki nda Yeterl. Bilgi ve Deney

T KOl t drniYrapQisriiSginmail i Klad mas 1 ,

T Proseduir, Yonet mel i k, s ve Belge Ak s
Ol usu,

T Bireylerin Egitim ve Kendilerini Gel i st

T Sorunl arin G6z Ardi Edil mesi,

T Kurucul ag 1ingldtiur ums al |daas tZ a mrean 1 Knodnau sHianr

Gec¢cmemesi

1.2. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Yogun rekabetin, degi simlerin ve teknc
hirzinin en Ust seviyelere ul asitn gpi, y adstandy
bulunan tdm kurul usl ar 1s ache vpr eo/Zemdulik unm NS a (

haline gel mesi i1 e si rKwetulmsrail | arsanal sklaavrr &
yirl 1l ari1 mdanniytaidlakne ve Tur ki ye’ dekiie kamu,
sirketlerinin gerceklestiril mesi i¢cin 0z
Kurumsal l as ma ol gusunu i ¢csellestirebil
surdiarebilirlige, yogun rekabete ve deg
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I sl et melaerdahkas ybhasar 1| i ol dukl ari na yap

kanitl anmi stir.

Kurumsall agma kkavmbami ml erde aci kl anmi st
1948 vyi1li1 nda Selznick tarafindan yapi | mi
I ¢csel |l egriakmetanoIml ami s v e efina kakaktarini de ger
olusturdugunu ve isletmenin di s faktaorl
gel mesi ol arak ifade etmistir.

Kurumsall asma kavraminin i1k kez 6rgut s
Rowan taaf 1 ndan 1977 yi1l 1 nda gercekl esti:
kurumsall asmay! ; sosyal sureclerin ve zZi

kural sgmaindsigince ve davrani s GhRadnmez mas

200940, Baran2001:9. BergerLu ¢ ma n n vV e Zucker ' e gor e

Orgut i cinde gerceklestirilen hareketl er
ve geleneksell s me s i ol arak Otrami, mlBinggdrad dve. Ha
kurumsall asma tani mi ; bi rceivgleaterhae nidn gfea a

yap!l ve i sl eyl s 1pradedald vieck Il 6erggi 0 ti sl eel yapt |l ar
olusan benzerli olarak tanimlanmistir.
Lepper son kur ugnsval éd hesma yis| et meyeceydopel m
uyumunun Oderaikktiifgaidrer ed mi stir.

| lstmelerin birbirini taklit etmesi kurumsagi@mann 6 n e ml i1 oldniddgisera ma c

¢c evr ey e (lanyasnm daskatkda bulunmaktad. Bu yakla mda Betmelerin

baska igdetmeleri taklit etmesi sonucunda birbirlerine benzedikleri bemzeme

kavramnin g e tigie kil leer i s U r @gnhensetinelezimd belirsizlikt@ne n z e
kurtulmak amaxyla baganli igletmeleri taklit etmeleri ve onlara benzemeleri olarak

a lanabilir (Deephouse, 1996024).

March’”a go6re kur umsvarl d saessima f ak tsdreltere |l et e
sirecine girerl efrar kolur dkeodni usliaar dial ebiyegni s
duruma uygun standartl ar .geHEr OORIIMmel er i {
Kur ums glilsd semhame |l er i n K i srakl uezrudre n y iblalgarms Ih z
kalabilmesidir( K d983:17).

Kur ums gil $ lastmme n i halindbgelmesidifi S d@ §l0G2:32-38).

Kur ums g lilsd semageecklii piyasak o s unlal auygun Oy @midt i m,
y alpa n ma |l sistamfeno | wes t,birkarcma kol maya O6zglu davr an
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ve il kel eri belirleyerek bunl ar yazi |l
t anit ml ana@ydénmn003: 606)i r

Kurumsall asmanin bir sidarecg, bi f Byagh&mi pi
1990: 7).

is| eltemei n ayakta ,kéalrebel maladmimda qiimel | de
dedi sen r ekekdnenk kicg is il | @nekkatr Gsth Inedifar  ve et ki
sekidlndem al abil ecekmewke n¢ @ nia imalérizceuigle ¢ & kg t |
hale gelmekteid. Kurumsall asma bubanseiknadna zgnal me kit
i sl etmel erin kurumsal |l agmas eil ht d edgpiegd iaml en
ol abil mesjni &l ekicemedis e ryieent er | i 6 n kRIME@Birbil, y 6 ndn
Ozdemir, 2007:2).

Kurumsal ynet i min evrensel kabul ve gecerl il
verebilirlik, seBTS@Rd06).k ve sorumlul uktur
Dinyadaki ve Turkiye’' deki arastirmaci | ar
Kurumsall asma tani ml arlilnasnmad zbeitri  soil rakreatki:
ziyade kurall ar a, standartl ar a, proseddur
usull erin ve yontemlerinin belirlenmesi,

Kurum kuoltdridne bir 0n20@l32). surecidir (Kar |

1.2.1. Aile isletmelerinde Kurumsallasmanin Genel Cercevesi

Ai | e i sl etigned teme midre bidyumeyi surddar
kurumsall asma ihtiyaci ukewdieldiekii ndbeinr oirst
profesyonel¢ al 1 s anginrmddmne edreKurnakilke bireyj yonetim
konusundaki eksi kliprefiesyonealedty®dlemeédim
egiliminde . Poulofiesmglbnad) ryd6netimin ail e i
birlikte, gecer | i yermi kelnli stanclre | ac¢ci .aBema k&t b d
duruml ar 1 n ol usmasi yl a i sl et me KAler u ms a |
i sl etmel erkiurlbimssasayadegyetlihatzreme sBu basl a
evreye “kritik biuyimerevrksblUyameldreemes§i

i ¢cin o6nemld. kil ome{(Miud ttudgguhcyd 988:®)a k kabul
Kurumsall asmanin 6énem kazanmas.| sirketl e
Onemi artmaktadir. Aile sirketl eri acl si
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I ¢i nel dahmas il e kurumsall asmaya ol

Kurumsall asmayl a amac¢l anan O6rgutdn yapi:
devaml il 1 g1 ni saglayacak ol an ©bir siste
sistemin dogru binre shaljil lL,11HeL:59)g rGaa dthi ri | me
YOneti mde Sistemi kKur makt aki amag; kKur
faaliyetlerin hangi makaml ar yada organl

(Garih, 2001: 29).

Aile isletmesinin kal dowuamlardag a masac ak z
surecl énemlaiha hal eAi ¢ e&lmeesketeetdnidre.k i dur umun
akrabal i k baglarini dumgudlatrnand anka sk arvar lyar
et ki ol ustur mas i nd &akat iksalyentaskéd maichinrdek b iialalin rr |, |
saglanabi |l mesi durumlar karsinda mant i1 ks
icin gecerkur alel balgmagd Gwme or ant 1 I 1 dir (|
82-84).

Aile i sl et mesi nde kurumsalilcaisomaai he ugmgno
yoneticilerin bu diosidnceye hazir ol mas
sagl anabillemessil et meherai mae dbbeklemagmldgl daki
2010: 3233):

Tisletmenin gucli ve zay! fdotnaermadfil agtimat e
ol ustsi,irul ma
TAile mensuplaritnin yoénetim vebilglder at ej i

er i smeslaedrliianmas

TAile mensuplarinin isletmede c¢cali1 smal ar
Tisletme biyudikoe emr eft dey drieny elidiin ne dahi
TAil e mensupl ar i abriars 1snedkai kl i d egididgel giie rbl aegn diiyr
T Tiom ail e mensuplarinin ve c¢alisanl ari1n
kat 1| mal ari1 naidimkan sagl anmal

TAile mensuplarinin isletmetbhici sdkeki dgebd

konmal 1 dir

Tisletmenin kurumsal bhlidr, rki ml i k kazanmas
Tisl etme i c¢iendidmdidirbet i si m giicl

T Sirket hi ssel eri i e i1 gild@ ol arak adil

anayastast drnul mal

T YOnetuzandaen bireyl eritdifnkirlerine dani s
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Ail e sirketleri, kurumsall asmay.l yanl
sorunl ar yasayabil mektedirler.
Aile sirkeumenmai hdgm& rnkienv r anmet i mi ni , k ot
denetiminit a ma me n badaylereb 1 di1ak)l lingEisibemaka pc¢c dkirl rke
herkesigosézhae eket et mek, bir siru dan
di sar 1 ya calkgarlnakoad sgyinbishe cmakt bdkr | ar .

Aksine kurumsall as mavenvergnésgtasggehani pal s aa
¢ ama ruhu ve ortamk ur ul imalser,i n et kin bir sekild
gretilen mal ve hizmetlere giuven duyul ma
geri oOdeyebil me yeteneda ntiel afaip1 é daenb ihlames
ahl akina ve nor muna sahip ol unmasi ni , S

etmektedir( D 6 n,8@092: 4142). Her si st e md e, g folerinie mi n  p &
vV e gobrevl er isndlnas vbee | isrilsd remii n 0§k e n &ii n doell t
isleyebilmesinin  ve karhikli etkilesminin altyapsinin  kurulmw olmas
gerekmektedir (Chya003:90, TetikUluyol, 2005:21).

Ail e i sl etmel erinin K ur ums adild lderleriaiy; | ger
gucl a, far kl 1 endklereship |, mali d gii ghksidaleitde k t e d i r
degi si me kar sl dt mesma(i PayzndodasSe)ke bi | ir

l htiyaclar i n karsi |l anmasi nda ail e vV e [
degerl erinin ayr | ol arak g9z ardadinredaald
sagl anamamas| ve aile ve isle ilgild@ r o
dol ayr hem ailenin hem de isletmenjn kur
2010: 44).

Aile isletmelerinin kur ughidira(Arbak 2001 33g 6 st er
T a s 12@10: 44):

TAi l e Anayasas.|
1 Aile Konseyi
T Profesyonell es me

TYOOneti m Kurul u
T Devir Pl ani

T Miras Pl ani

T Aci | Durum Pl ani

T Cati sma YOnet i mi
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Turkiye’  deki aile isletmelerinin yoénetic
Sirkehiiplerinin % 85’ inin dil e getirdi ¢
yetersizIlik ve kutumshemameaahnnUs2@¢ec el m

1.2.2. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siirecleri

Gecici ol mayan her 0Or guiptslad nieg kiil ggesri dni

0l cisiune bagli olarak, az veya c¢ok Kkur um:
Burada temel ol an surecin g e nl®98:14k a b u |

Kurumsall as ma; bir sirketin, standagtlarh,er den
proséecdie sahip ol masi; dedgi senkurenvarsel kvoes
gel i smelere uygun ol arak organi zasyonel
yonteml erini kaltdagr haline getirmesi vV e

edicibirkim i e bidr nmeasimkeaifmiakpadlorn). u, 2003

Kanunen Tani nma
Varl 1 girn Siurekl: Kil 1 nmas.|

Bireysel ve Orgiutsel Amac¢ Uyumu

)l

1

1

1 Kurumsal Kimlik Kazanma
{ Sadelik

T Farkl 11 asma
1 Esneklik

T Ozerklik
Kanunen Taninma;

Hukuki sekl i ilssiem iserbdresé cdesgasal ar cse
Oneml i ol an konu, Orgutl erin yonet sel
(Kar puzo@9)u., 2HHWOKRu ki yapirnin getirdigi pro
0rgutsel acidan zorOuigliategebur @abkluke k me

stra, toplumun yasamas!, kdltdridanidn deval
gbébrenek, din vb toplumsal iliskileri diuz
yonergelere de uymak zdoamngiadketllheri nl k.
TOr k

Ticaret Kanunu, Turk Borg¢lar Kanunu, Tur |
kanunlara go6re sekil aldir gr belirtilmigst]
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Varhgin Siirekli Kilhnmasi;

i sletmeler varli kharsdreklUiekleigi kehmé&
omak i¢in dinamik vyapiya sadlsilpptmemar arku:
asamasi nda buayukl!l 0k, dretim al ani vV e K &
gel i smel er gi bi t emel unsurl é&do dr wlotzu stumid
I sl etme ic¢cindeki goébrev, faaliyet ve davr
yap!l gudnin degisen kosullarina ayak uydu

karsilayabil ecek niteligdge sahBlirpdioledbudgu rt
( Ul de90:129)

Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu;

Birey her o6rgidtidn temel tasidir. Bire
ol masi dir. Bireyl er sosyallesirken genel
pl anda tutgtharbirBPygl eyl s0irgutl ere kendi
amacl ar i1 na ul as mak i ¢cin katitrl 1 rlar. Di «
gerceklestiril mesi i ¢cin Kurulurl ar . He d

yararl anirl ar ve | degiuspeda keselfl ar i Wiogwve

ederek surekliliklerini saglarl ar . Ki sac
uyumlu ol dugu miuddetce gercekl esebiilir.
tarafi n amaci ni t ayomisem u e d iuy @ mhemdks thafrnidrai n

I ¢i nde b(Danellk Gibsonplvanchevich, 1988:441)

I s | ek emed i yapl sina uygun bdiorz esnd glaikyg iichiz e r
sagl amak mkintaecy yv@, gr ubpdylerv d amgr o pmegwermibh, i sl e
vizyon ve misyon dogadatgsesumrgek| gédni telmd k
cakbragi ri sen soekatpyapglar d200 2: 80) .
Kurumsal | as nyaaypal ltgwdmea!l i K sorumlul ukl ari1 nda
bireylerin amawdaralnmasydiir . dogrult

Kurumsal Kimlik Kazanma,;

Kurumsal Kimlik; kurunu n di ger kur ulml argansef ar
organizasyoa, degerl ere ve iliskiler sistemine
Kur um ki mligdgineishbt meobtunmtaejisinin net
kurumsal heddéri n belirli eolangaasgi,l airll @t insilkm@l an
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ruhunun vV e mot i vashyeomu@alolsuasntluarrul mami1 de
ol ustur ul m@®kay, 2001 &ml i di r

Sel znick tarafindan kur ums aotldularssadelik,diz ey i

farkl 1| as ma, e schéerktl i R na e b aszleir U8elanikki r de |l e
1996:2B)

Sadelik;

il sl et menin organi zasyonel yapl sinin

ol masi1 di r . Sadel i k i htiyac¢ ahuay ud imaay ama rhai

daha az kaynak kull anar ak, daha kiuciuk bi
ma | veya hizmet dret mektir (Dal avy, 2001
her hangi bir al t bol Gminidn yapil ve isl e\
calirsanlarin zihinsel ve duygusal yonel i
al mal ar 1 , 6rguatlerin karmasti kl i1 grnin ya
1996: Z1).
Bir sistem olarak O6rgidtidn biotdaiwmiayndamiwveeygm
farkl i1l asmas.| il e bu sistemlerde c¢ali1sa
degi smesi vV e rasyonel l i gi on pl ana ¢1 ké
basitligini b, 2000:60)] er ( Karpuzoglu
Dur umsyaa kllitaks 1 mi ni1 ni sdin e™h o mptseoms’ia cgor e i S
cevre unsurlari1t az i1ise organizasyonda i h
dol ayr st yla organi zasyon yapli st yalinlas.
i htiyac duyulram imi k& afakka,ReBr266) | a

Farkhlasma;

Selznick kurumsallasma duzeyinin yuks
di ger i sl etmel erden farklIl: 6zellikler v
gerekti gini belirtmektedir.
Farkl i1l asma dbUmaginidnngihkkelbi o yapi sagl
zorluk seviyesini arttirir . KBuumseadlelna semi
i sl etmel erin organi zasyonel yap!l biri ml

mevcutt ple89: (1 der
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Esneklik;

Kuru ms al | as mak, hant al bir yaprlrya sahi gy
gerceklestiren veya degisimin gereklerin
ve rekabetini devam ettirmektir.

Emery ve Trist tarafi ndan gyeorncleakrl eisltel rgielv

arasindaki i skileri incel emislerdir. B
arasinda yogun bir kar st |1 k1l i ski C
degi simlerin sonuc¢larini t a h mienrelegindene k z o

yasanan bu degi si me uyum, $985¢10a¢abi | Balze

konusu wuyumu Vyakalayabilen isletmelerin
organi zasyon yapltlarinin esnek oldugu gbo
zor | avnel yloat i davranislar sergiliyorsa ku
soyl enebi |l ir.

Ozerklik;

Kurumsal |l as ma aclsindan o6neml i ol an
I sl et mel er aclisindan tanim ol ar ak; kendi
yeterlilikl er e, i S yapma yontemlerine veya k
i sl etmel erin kurumsal kimlikIlerinin ol du
bir i sl etmenin hedeflerine ulasmak ve et

kendi sini nglasltiesrainllearritnnea,ve topl uma tanitn
yontemlerini tek Dbir gucg halinde topl an
basarabil mis isletmelerde isletmenin sah
0zglurce davrandiert meeni mu dg gleirl de lieg mel er de
bir ki mli k k azduramgelzniokd996220r Oddeveaoglu,2004:

115).

1.2.3. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Stratejileri

Ai | iketlegnin kur ums al hassmaj ! a g o ihiurlgmmes gereken
stratelk adeasmbhgrdaki gi bidir;

TYOnetim Anl ayi1 s
1 Liderlik
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f Kurum Kdal turdu

TEgi Pomi ti kal ar
finsan Odakli1 Ydénetim
T Profesyonell es me

1 Formal | e s me

T Seffafl 1k

T Tutarl 11 k

Yonetim Anlayisi;

Kur ums al YOnetwilne Asnilrakyautgiserl il misqma kiumrd a
adi ml ar da(nK Ki0r5i: 4i8r) . Ail e sirketlerinde
oOnidndeki engel |l erden birincisi,; kurucu
sahiplenerek i sl et meninin buat tn yoneti
yetkiler i ni  di ger ail e Udyel eri il e payl asmam
yonetim kadrosunda go6rev alirken bazil ar
ail e dOyesi olan ve ol mayan yoénetim kur ul

t e s tnektedirédksingi s 1 et mel erin uzun omurl 0 ve be

kur umsal yonetipr oafnelsayyoinseilndwoéneti m kadr
yonet i mnktaadkiorhagal 1 smasi ni1 neKyRB@N48). get i r €
Ail e i sd eydneéleirk nkur ums al yohati mTabl ay 8
gosteri |l mistir:

Tablo9:Ai Il e Sirketlerinde Kurumsal Yonetin

Alle Sirketlerinde Kurumsal Yonetim Anlayisinin Temel Unsurlar:

Aile Degerleri ve KoOltauar
Kurallar s Degerleri ve Kiultdur

Faaliyet Sistemleri

Genel Kurul
Yonetim Kurulu
Yapilar Dani sma Kurul u

YOnetim Kurulu Baskani
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Genel MOdUr
l sl et me Mudiur @
Sahipler
Aile Uyesi Yoneticiler
Bireyler Aile Uyesi Ol mayan Yonet.
Ortaklar
Profesyonel Yoneticiler
Orgiutid Yonet mek
Faaliyetler ve Siirecler I sl etme Ydénetiminin Karar
Hi ssedarl ara Karsi Sirket
Kaynak;Gubitta Gianecchinj2002: 280
Liderlik;
Liderler; karakterl eri,
yonidndeki sekill elerdresi ndeki en et ki
Liderl ik sadece bireylerin yada

oynamas!i degil, 0z

demokratik kararlar alabilendaylerdir.

Ail e

i nanmavebaddur um ge
sagl 1 kIl il erl emesi
ol abil mesini

yet ene §jtniehakssatipleq bir arayat op | ayoidctitnv &€ aki mi ci .
y e h mbgerékimektediv(asibiyt,aAdwadene,c |

r uhuna sahi

1991:199).

P

Kurum Kiiltiirii;

Kur um

yans | ma stia nollnal raankimuarkut na dki irl.t Gr G ndn

sektore

32

sagl ayan

yonet ilmitgd stva k1 mdiem, ¢ &

rcek | ider.i

ni n

dkikgiomeaklrasm

s i ki khissédarertekianidre h lendilesmisriir k et i chu g uindae r i

ni «li ent nod ndiung
onisdet mélyékimob

cdsurdemli esr i wni zgrotnd ki,

Kual t Ubridgr,eykeruaoau vi zyonunun

o |

0 z gléiy odni entaintiik | e h¢ @1 10d adrulkd rairn

kur uml

usS masi n



inarg | alarmanlama s 1 o sirketin kurum kdaltdr dni

hus us (Varal, 2004:41 Sohodol2 004 : 327) . Kurum kgl tuord
yaplts seklini, verdsfetmagan gl ars@aandiadiusa au
i mk anl aromuntviem ko | a hiraakataatut i ma s | ol arak adl a
( Paz,2004:51k

Aile Uyesi, yiomevwveiecialidreiniliskileri arasi

kur umsmalnlians sagl anabil megsidciagscphi gekekhi d
birey |l er i vV e di ger cal i1 sanl auygat ammadad]
Uygul amallearti ;i mi gelistiren v e davrani
gerekmektedir (Cole2001:351).

Egitim Politikalar;

Sirketklerin kurumsal |l asomaeyml| igebricre kil e
i sl et me eiggegnim iundklI i hasl ey egdteirrimedsei dkiurl.l a
bil gilerin bul unan pazarin i htiyacl ar i
guncell enmesi , sirketlerin degi planak ve (g«
tani maktadir. nmewuattilmgi kesi hekaragmebbilimgt i r me .
stUreclerindeki tueaml ayr sl greinreda daelriasni m
egi tyilampeylaamgermk| i | i k v eektetirf Ky b ¢c2BH.&Aiei ne ge
sirketlerinde veril en egitimleritnumail e
cali sakbarimndhani n sagl anmasi, kurumsal |l a
Onem arzetmektedir.

Insan Odakh Yonetim;

i nsana odakl yoneti m ylakslaangliamiinn ny atp
i sin O6neml. ol duguna inandirmak ve isl el
Onemini takdir et mek, ve bireyl eri k omu i1
degi |, dretime kati1l an, i nc egloea yrefAkat,i ar ast
At1 1l gan43992: 40
Yuksek diozeyde kurumsall asmi s bir ail e
i1 i Pwildderdugu tidm kisi ve kuruluslara oda

yonel i k bir or ga2005z214)syondur (Bozkurt
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Profesyonellesme;

Ail e i sl eariseeil £Ir e tytbemne tni mi n i etkin ve
gercekl estyiet elmielkecveek bi |l gi ye sahip ol manm
b a s I n astegleritlirnivéesthea®002254).

Profesyonel yoneteil diilger ,y Udisreiks i nbciillgiik boiz

sahip bireylerdir. Bu nedenl e profesy
i sl etmelerinin verimliliklerini ve etkin]
buyiok kat ki1 Waleagl98ma kt adi r
Profesyonellks evi y e s i ile isletmenin adilligi a
Bu durum calirsanlarin isletmeye duyduk]I :
artmasi na neden ol maktadi r . Profesyonel
I sl et medwlramal ayi1 ni takip edebil mekt e \
uygul amal ar 1 ni kendi i sl et mel eiSiozd,e | epgu
2013: 43).

Formallesme;

Formali g£lsemmpens 1 mial 1t sanl arin goérev, y €

ve yonrekdsimyonl ar i1 ni n vy a xe bl faaliyetlerave dkait t an i1 ml
sir e lugruim i ¢i ve Ider wirdit gl did QWaldcan | ¢ ra n
1995228, Walker,1997:76, GatignorXuereh1997:77, Hartline200036).

Formall esme,saig$h &1 melbarrdehi yerarsinin ve
i sl emesi ne i mk an ver mektedir vV e bu du
artt r AdekBryanl1096:63( StaggenboyP88:586).

i sl etmel erin For mal |l es mesi ;erinb pratiktg hee n mi s
dizeyde gerceklestirildigi Il e tespit edi

I s1 et melmarl dimgkstnreu ms al¢clisgmalan biyik 6neme

| s etkriesniilner e ol ani ma§h n lvied 1 nkduarnadla yvad | st a

ol ar ak y Gneeyten imetsi kr ar ve slOrddaral ebil ir
Seffafhik;
Kur ums ali Ina sdmag e r biol athn esnelfif addarksii | ke

tiar.i sitrl ar. hdwnr i @tmaydnzama mplarydla,sl dogr u, [
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an ast I abi |l ir  bilgadelrii;n edinlud malsiirm ve ol u
paydasl!| ar i n tedeflegnektegirn di r i | me s

Seffafli k isletmenin mesruiyetinikaasttir
duyulan g U v & re bagdarmas gmn sagl! 8makduardum i sl e
kurumsall asma surecinde @& R0@nEB)i r ol oynam;
Tutarhhk;
Tutarl 111k emllmr oparae&ni m ait ol dugv
birbirleri Il e uyumlu biolgaelkikl dangdid @wnIlm

MiUst exdilseirsd @&rn mel er i n Grtdunt avre 1ihsibzenireaisl | eerri
rakiplerinden ayilrt dgdénar lonembki etome | ebtrz e
ol usturdukl ar guven il e mukerure(Walldcer i n g
1995232, Hosmel99%:398).

Ayriicd et meailtarriilgil leit mel er i n Mmgsiksieyaente Ktse v i
do!l ayilslhhetkme luens a |l | (Repphaukel 986d 1025,Reed996:184).
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IKiNCi BOLUM

2.1.AILE ANAYASASI

Ail e i sl etmel erninde i Ikkur ubmassaa maagsima ai |
kur umsal IHesrmaasitlde rf.ar k1 1 bi rAiyieepiliysal etemels
basar. ol asba n rnmeeksii n, lkatgg atknan& 01 t O r ve aile
etkisiyle kendi vizyonunu, misyonunw | u st u remlarekdedin. & g1 | an bu
olgulan n kor umadlgil imevsei kurumsal |l agrergekl esi i
(Brown, 1997:1).

Kurumsal |l as mak i nancg vV e dzver.i ger e
kurumsall asmasi , bir dizen eriakmdeh dahad e h a
zordur.Dol ay1 si1yla il k olarak ailenin 6zver:i
yonett enkal de topl anmasina kar si ol an, ‘_

yur 0t 0l mepsofesyane nitelikteehir sistemdjUs, 2004:3).

Yap! | amr mar agt, dionya genelinde ikinci ne:
aile sirketleri, toplamin % 5"ini geg¢mem
yirlda bir yok ol maktadir. Kal anl aritnin i
degi sti rGreerkityeedi kal anl ar 1 n i se ancak %

edebilmektediri ngi | dera’ide sirketlerinin % 24"1
Ucincid nesil e kaldaabkiil naeikltee dsiirr.k eAllnearniynad e n
fazla koruyabiloermnai(l%ddainrdk eG 2006:182).e ki n,
TOor kiiyee diel gi | i l iteratidr 1incelendi ginde

devam etynaek | carsa nrkBed¢an®01d.ur (
TUr ke’ deki ai l e adruay&s ad il et absul seyhérhed eekr

girisimler:i il e basl ami syiuk. ailB&O0’ilsdreitm
basl a986,1i yi1llarda ¢ogu buayudk aile isl
il e devimAi lee¢ magayasaasgnrnkcail ll ¢ makh e2t0ndell’ e rii
ytr 1l 1 ar dyaany gaod @& 00 'slt it ry 1 | | laur isnigréezclke mplae y esn
brt akim kurum ve kuruluslar, bu aliakda b

kurum bazinda&Anitayan Sahayak,0Odasit '’ nunn (AS(

Aile Anayasas.| kitapcti g1, ailren olmmakay as al
bul unmakt h80 nun (2003) dizenl edi gi Ai l
semineri, aile anayasalarinin alt basl 1 k
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olarakn t el endi ri |l mektedir. Ayrica, Kur umsal
(CGS) (2009) , Del oitte (2007) Ve PwC
anayasalaritnin hazirlanma sekl: ve alt

gor ul mektedir

PwCt ardaaddn nger cekl esgtoirfaid enaiclaé 1bgrgnag ame
co@enc isletmeliercdi veya | kimeldedirlen@wmi |t ar
vadelivek ar | 1 pl anl ari ni n hayat eheqagi ryieltmadii
ol mamiDg tgimmaftanb i r ¢ sk ey nee tevrimi y 6 net mekt e S0
yasanakitradidr il ebuktun bagédeys qBdk20900 ma ma Kk t
Bunl ar a e k ol arak, derurekk orma miek ilksrliez meol
bel irsi zlailegicrn deann | camkma il salyd amélae ir il ebi | i
konusundakiy as aemadi selrarm ol ar ak gundeimek gail Im
i sl et mghegabuesorumk ar sitsemaela, kur ums al uygul a
hayata gecir meye ¢ aHakatgemel kubnasd | ug@gzl eamaeé lat
son evrelerinden olanaile anayasa vV e devinrhapnmadiar i ngi bi
unsurl ar i1 n gegocrelkll nesatakertddldme di g i
Turkiye’nin en biubpilkcagilan s ayanedlear inn In
i ¢ci nsndaannli1t K hi zmetl er al diblalsarrin | bi Ibii mmes
yonetil ebaillmeensiin ivcei ni,sl et meni n beriaber ce
uygul anBua sk uroatlulsatruir ul ma $ e $ Iybedalscenkdrarn a
vermesives onr ast dthabdaeyl erin wymadiwwraoahakoguwu
Bununs a g | a n aibcihlanzeisanayasar n k a b u lyerineg d il lmmeasiil e
Gyel ekraitniilni mic ammea spyldya k 6 agayasoclsusntiunr ul ma s
gerekmekt kididre.Ji Oarl Ik irkels@$ u kaalkamn miein d a
anaymrdaas!|l enin vV e I sin sitnirlari net o |
birbirleriyl e Dk@erstaan@lf niagyma leirdinri.n t e mel
unsurl ari1 ni ve eaillees vaymaneids ageshi nd€s sor ur
odakl i1 ve betkegtmasci gerakamkktedir.

Alesi rketl erinde ygeetckiis dselreegcaisnyionrnu ve
gerceklestirilemedi ginden dol ayidiprekvegok
sirkegitdkbeémahari ni n nedSeang |l22ilMN.den birisidi

Eger ail esalipgle co@e@igthiami ni bu yodonde ge
gec¢ci s surecinde yasanan sorunlar daha az

ail el @ryi hdemanliga& adsaum prebkemes meydanagelebilir.
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(Semerad 20088 9 ) . Ail eni n mirl kk yreua |, a rmi mdask iv ei |di

ve guciun dagt |l 1 mi e 11 gili t emel pren
soruml ul ukllarriimii,n aieltda sttyieg i |l mesi ni ve ai
icerir. Aile UGyelerinin birbirleri ve ¢
kurallarini, aile Uyelerinin performans
pol i tiakdselr niyel erinin i se gt emen,veaicl enm
i sl etmenin suarekliligi icin olusturul mus
Sirket bel | i bir bayukl Gge ul asti1 gl Za

probl eml erAifl 2z lsailraksertrl.er antdas mazltnklmar ad
kaci ni( $nagldanr). 200 2:

Aile grketlerinins Gr duarebi lirli @inie aa@lyasmass |
rehbere duyduklI ar i i htiyac¢ aci1 kt gar. Kez
kis | erin gugh lag k n aeargotemkeleckg svel icesit ki nti | ar
bul achaikltee ranayasasiglietomebgtunubgmaecegi i
adi mBu sayede ailles r ket |l eri nde sor usmharoirt athe me
yonet meni n kur al s ovlea c eChluanskri. bieylii ribbiemmiai | e
sonradan ¢ kmaaxlar 1ol @rsliengeakt 1i ¢i n( Ydd der ki
Balaban2008184).

2.1.1 Aile Anayasasi Genel Tamim

Ail e ameayagarsits biifradeisliegee; evl il i k ve
kati1 | ar sloyayn na sahi p ol maiylai shkaikl ekrai znadnea, n
sahilaslverli sl et meyl e olan iliskilerinde re
da kabul edil en, tidm ail e OGyelerine ayni

daha Obekdehenmi s yaptiri1 ml ar I(Erbduolgumuasn K
20049.

Ail e Anayasasi ; ail e I sl et mesinin tem
birbirl erii sarialdilsnkdaag ea ikll a yonetebil mel er i
renberunsurla1 i ¢ er e n(DaBhert99916d) gedi r

Ail e Anayasas.| sonradan ortaya ¢l kmas
anl asmazl 1 kl ar i da emagelolleayreabki | @ € @ & r |eetnko

( Er dodpodu s
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Di ger Dbiydilea raany anssd sekyu rsa Inl | hal e gel mesi ni

ayni zeminde bulustAyramrcak av Vidtelairvelyidissd antan
kurumsall asmasinin tekdrcati altinda incel
Aile anayasas!, yazi |l kur atdllrami ydai mn
Yazi | kurall ar, acl k bir bic¢ci mde uyul me
kurallar da ailenin sahip oldugu inancg,

Kokl er i yir Il lara dayanan, kigselleemrrdkn, ogdraek
aliskanl 1 k ve kiOoltdrden etkilenermBubu ku
kurallary a z 1 | 1 ol maidmrdtiakhaldet arafi ndan bil i
mekanizmaolm@a s i na ragmen t UomulaEtsalh ad st &mua fum
Kurum vyapan, far k. 1 Za&md ralna bail udseagne rd e r d &
di gerl erinden farklilastiran bir goérdanim
ol usmasi ni ve bunun uygul amal ara yansim
sahi bireiln aKiirssiksanl 1 kl ari1, sankayi gl akar ak

ol usmasi1 nda b u)Dikkat edilnésii gerekenvhasudu r deger vV e
i nanclarin yararl: bir bicBmd&osgsud&kebi e
frmahat aya duseexiildde k tpeadziaar. kay1 pl ari1 na ma
tarafsizIl i klar i1 n( Fidaaoe3dgipb,edebi | mektedir

Ail e anayasas]| olusturulurken ti1pki ual ke
hakim ol an degerl eri, aliitlsikranlAikllearanayd s
kadar kapsam ol arak bir digerine benziyo
Cunkd onun gunl dk isleyisini, yasam bicgi
yapll anmasi ni icerir. D a h ebuldnalurad arakmailei s i ,

dyelerinin birbirlerine kar spRoodldy. ve sor |

2.1.2 Aile Anayasasinin Amaci ve Kapsam

Anayasanin amaci , ail eyl far kl i ki1l an
kusakl| ar aalebirey h ema k ,air last ingdiarmii sagl aml ast
arasindaki almil raggyyy ssal alrak rviemkézgur |l 0kl er e
ve aile iliskilerinin gelecek kusakl ara
kur al Iver idrehgeegetriimektedir Bir baska ifade il e

dengeyk ur mak ve bu deno@Pd3:&por umaktir (Al ay
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Ail e Amaywydsasnsma ki | et gpeibseri he i ¢cermisilnar

ol ust ubrdutlanrlagkg@ i c ek lirest i ri | mesi d

Ail e anayasasinin en 0 tme mmisyonudurkkurumyma r ¢ a s |
i sleyisinin, belirl:i kYaa20d5:262)a emanet ed,]
Aile Anayasal i ceri k aol anak; misyonu vrierders a hi p
ol usmakthadier iysdorreumlaull ek lkkamisrely, nin c¢cal 1 s
gelecek nesilai | e dyel erinin nasi | yetnistiril
i cer mek®edier Anaaiylaes anstuilnkdiay et i , mirasin, p a
hususundaki Il eebet i ati ki birAgeki £gmanda
il iskilerinin nasi|l ol acag! konusundaki
aral ari ndaki vV e ail e dyel er i il e cal 1 s
davranit s kural ll @&r 1dryltel ydnilne mdiermerk,| i dii K po

Ol cutlerimit kve kopsugilmairs ni n blelairrpluezyoegn uk
2004: 1 KUD 52)

Aile anayasasi, ait bir misyon ve Vvizyon
yonel i k oramakébari, aile Uyelerinin istihd
oranl ar 1, i sl et meyi di sarirda temsi |l et me
alanlara yatirrim yapma veya kredi al ma s

Ai | e arkapgaansnadsai zy onu, mi syonu, ail e 0]
kat i1 | 1 mi kosul vV e kurallar, yonetim |

performans,|@drienv 6d ediingiihinis seégai deorani , i
kapsamendal an (Deloite,200T).ar d 1 r

Il ET A | TkApsam@larékgs 0001 OA1T OA EAIl gAg AEO hEOE
OAgl Al AREOBDABEADI gE OA HhEOEAO UET AOHHIEA EHEBRI |,
Eil AOGEhREI OA HhEOEAO E&E Eladfedbvegph eAEEEOADNORT E

belirler. I U O gildgelenkkleriOi OAI Oi 1 1 AOET A (KErdkGE2908)A A OI1 O1 OO0
Ail e An ailedim de ger | emi siyonwenuAi |l eerliyel er i
mesuliyetlerinjgelecek neslity et i st i ri | mesi ni we salirll er k ovn

icerAirl.e bireylerinin ikillegvnemteeidlean il i

yel er i tarafi ndan kabul teidml leinuygulglarearye 1 mc
vV e uyul mamas.| durumunda bel irli yaptir
buat dniydiurc.a Aazil 1 ol mayan ve maddelerideo| ar ak
kapsamaktadir. Zaman zamardaa i sé nchens® b plsamni m
Ve uy ma zor unAielleuiga iylair@k it si. ni ol ustur a
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Gyel erinivedibdceabliirslaegriliarsikda si achke artie ngd & v rad n
kurallari1 ni, rafiolremaiygeldelrcitintd deirlpasi svtee mi e
emeklilik politikasini, aile dyelerinin
ve i sl etimelnii i rsdl birdklgedit A | a ¢2008B:B7). ,

Ail e anayasa kaps agmen meyanmpswlanne y &3sya kb a
altinda ele al ge&k | dahminndkel nGgriler&k.] bhat | ar i
asaglrdsaki alga dmbh méa At a y206G3:87).,

Anayasaya iliskin diuzenl emel er:

Ama ¢
Kapsam

AnayasdDe gi si kl i kl er

1

1

)l

T Yaptiri mlar
1 KararMercii

1 UygulamaPr osed ur 0
1

GO r e Sorumlaluk
| sl ef még&i exrlel- e me

Lider ve Yo6netim Bic¢ci mi

I's Denetim Organizasyonu

GelecekNesillere Devir ve Teslim

Az fCloigkunl uk Hi sselerinin Deger.i

Aktif-Pasi f Hi ssedarl|l arin Hak ve Sorumlul uk

HisseDevri ve Sati1 s,

)l
1
1
1
)l
)l
1T Si rkdkitna veya Sirkete Borg¢l anma
1 Si rixeeGer i

1 YenidenYat 1 r 1 m

T VarSiess me veya Hazirl ama

T AniVef at veydak is GOr eme

T EmekllikSonr as.| Kosul |l ar

)l

Profesyone¥ 6 net i ci |l erin Hakl ar i, Soruml ul ukl
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T Akrabdb&tani, Sorumluluklari ve Cal 1 sma

‘ﬂisletGmBelniirninden, Uninden ve Kariyer Ol an
Aileye 1l ikkin dizenl eme

T AleSoyadi ni Tasi manin Sorumlul ukl ar

T Yardi mseverl ik

1 SosyalSorumluluklar

911 etGesliinsit i r me

T AleTopl ant i | ar i Dizenl eme

{ Birinci/ | ki nci Evliilik Oncesi S0zl esme Duzel

T Karayi1 Dagi t i1 mi

1 Vasiyetnaméda z 1 r | a ma

1 Vefat, Bosanma, Ayr maYa&amal|i Bak&wvl ahi k Di
Evliiliklerden Ol an Cocukl ar

T TemelDeger |l er

T Ailei I'i skil eri

Yukar i1 daki maddel erdeai |lde ;tamd wapeldiesic a § | u

i sl etme ile ilgild@i Il i skiAleamayasasindien d
ail e dyel eri tarafindan kabul eettriikl e b i | i
det awlzanrainn y avred 1aninhyel abyel er i ni n lidirat 1 1 1 mi yl

Ail e anayas a@msussiec iani |bei ratniany aissal selstamdsit,e r i ¢
bir metin olarak degil, aileye ait gelen
0zgl ve Oze&linklUma=xifdirakIl enisor malsalea sah
anayasasi ndd abgd zstom uyd lalrdee g imadddlerchalinde n

haz i1 rl anmadeitmel er. i ¢cin Oonemlidir

2.1.3 Aile Anayasasi1 Ornekleri

Japonlaritn 4nl 0 Mitsui sirketinin 16
guzel birdéornektir. Kur ucu baba Mi t sul I
il kel erden | | vasdaarpma stassain kur al |l ar asagil ¢
(N a m2010)
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Mithsui SirketininAi | e Arilieelera s a s |

TAile UOyel eri yakin dostluk ic¢cinde ol mal
ai |l eyiugyriaktuantaat guil mamal 1 di1 r ,

T Tutumlul uk aiilreyil UZXKesngiisnd egpitkar . Birinc
sakinin,

TEvIenirken, borc¢clanirken veya baskal ar.

tavsiyesine kulak verin,

TYirllir1 k kazancinizin bir kirsmini, paylar
finsan somdmaefeaimeabilir. Sebepsiz yere
T BOt On subelerinizin ma l i raporl ari1 ni (

maliyeniziiyio g Ut veal yign nmeydnivermeyin,

fTVerimli ol mayan el amanl adeditiizni,ngel ecek
f BasasabntdnakI| anma kiniadri.s 1 kneshadkg r a s,may 1 n

T Cocukla@airnaklizngdan gor bak évatedyidewy U hkapgat an,
T Tanri Il arini za tapt1 n, i mpar atouundaagl 1yk

g o6r e v lyerineigetirinz i

Ul kemi zdeki Ail e Anayasas]| cal i smal ar 1 ni
temell er Uzerine sirketlerinin devaml il
Aile Anayasas!i hakkindaki goruasleri asag!
KOC HOLDING: Kararar , 7' si profesyonel, 13 dyel]
Aile komitesinde iIise Kog¢ Ailesi’'nin yat.:
kar ar | ae tawsijen @darak sunuluyorK o ¢ Hol di ng’ de ail e
cal i1 smasi , ast viee gleg tl leerdiim mpei her rhearks | a
bireyl eri batidn c¢ali1i sanl ar a Auy geul Amayna ssal
uyari1nca, gel ecek kusaklar i¢in kariyer

bir sekil de vy e sayateyetkildgvg sofuraproblgnoalarak ddtadan
kal kmaktadir

SABANCI: Mc Kinnsegahi smanl 1 g1 nda Ai l e Koayga:
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kavr amal anmmaaya uobyagsthiea e Konseyine dyel ik

hol di ngde bel ir i bir h ima & & .aBpikonseyde n bul
kardesl er, esleri, cocubl makt aldmptdamatl ar
ayl 1k periyotl ar Asielkel i Andedyridgeecarscbeeylérieirs t i r i |
I se girmesi i clirlemmitiebAeld konsdyi ykayri a loll aarr akke b
ve kendikurallan dahi |l i ndeOrc¢nae @ishnga kat naadyiraisvaesr snidtae y
bitirmis bir ail e dyesinin, kac yil i c
belirtilmistir.

ECZACIBASI: Ai | e An a;yplede getecelkdig akl ara soruml ul u

aile Dbireylerinin han geceklekino belirleylera kurallarl t 1 n d
ortaya tironBl magayasa ise toplulugun Kkur uc
hazirl anmis ve titizlikle uygulanmaktadri |

KURTSAN: Aile Anayasa,iai | eni n buat in Uy el eaild birl
fertlerinin sirketel &ma k Anaydeday"Bu kbralard i kur
uyabil en kal acak, uy mayan grup tdi si1 nda
Ail e anayvakatstadbdd anleini nordtea ka s kba @yrimu s ; e
baska bir i seneaz ikinafi@lanc alimisa@ar si te mezunu
y ab anchbilenledg il bi kosul |l ar yer ihm&k kigrea i samli
olabilmektedirAy r 1 ca ai |l el iy &lagreimeidegen édrmas!|l 1 yor | a

BAKIOGLU: Ai | e Anayasas! nda, aile bireylerir

i le 11 gili cok iyl egi tindidlimigs bal nballarel
aranmeakt aAdil e bireyleri, dekiyaksiastminacg alelg
attrl1ryorlar. Ardindan da duzenl. i'$s yasa
girmektedit Ail e bireylerinin yonetim kur ul
profesyonell eriomegdovési Venetanhedi rer i

EYILIK: Aleany asas1 i kkebekl|l kksadig sirkette
motivasyon programl ar | il e ail e dyel er i
sagl apyeirpf or mans denetl|l emeller i biuwa kil lema kntd

dani smanl ardan ohuban sar ket ikndesegor ev y
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yapanlarin performansl ar i ni denetl|l emekt e

aile konseyinin gorevleri arasindadir.

INCI HOLDING: Ai | e anayasasinin tim aile mecl.i
maddelerind et ay | I ol arak 1i1rdelenerek olustur

ol ar ak sirket pol i Ailkal amiay @d asit ukalpmag

dyelerinin calisma kosullari1, yetkinliKkI
degerl emeéi rmgkeemektedir. Ail e Mecl i sini
yurdadgtdal mesinden “Ail e Konseyi?” soruml ud
Konsey baskani ayni zamanda Aile Mecli si
belirlenir. Far k | 1 ddéanie nel ea l &kylacsinks | 1 d ¢ a buayduk r

yap!t |l maktadir.

SUN HOLDING: Aileanayasai 2001 yilinda dani sman i |l
iki kererevize d i | mRevizyomn gercekl estiril mesi bel l

Ai l emk nkxl amalsn k amlampaéa sani maghmda .avant aj
ALTINBAS HOLDING: Ai | e anayasalarini hariédvyen u
anayabammien i stiril mesi ger eken caallanslnmearyian c

devam etmektedgr.

2.2. Aile Anayasas1 Hazirhk Asamalari

Ail e anayasas]| hazirl amak, ciddi caba
toplanti |l ar diozenl emeyi gerektiren bir s
Aile Anayasasti olusturmanin bazi O6n sart|
TZi hni Hazirl 1k
Tirade
T Yap!

T KOGl t ar

fintibak Yetenegidir.

Aile anayasasi, obdahe veciin edndml yasanma
konul ar Uzer icabepe solda k bamaymasa8unacaelecithazi r |
davrani bemlaimal i bir zamana 1 htiyadr. duyul
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Mi r as, ail e, cal 1 sma el gii hdrarbi ridebasl 1

Oneml i konul ar ol an hususlari n taale 1 s1 | m
dyelerinin onayl!t alitnmal i1 dir.
Aile Anayasas!t olusturulurken mutl aka di |

1 Temel Hukuka Uyum

f Bargisnkiiehar ve Saygl GCercevesinde bul unn
T Tar aolms,1 z

T As1 11 Rekafaet t en Kac¢i1n

M Hak Edeni Odull endir me

1 Kararal r ken ail e bireylerine dani sma ve be
Al |l e Anayasasinin icsellestiril mesini

gucl e Kdr anmtdmamen demokratik bir platformdat m f i ki r | er i p ¢
oybirligi il e ali1 nmas:i saglanmal 1 dir. Bu

gor sl er iacdakntlBeenhiksi oll k seferde wuzl as ma
olusabilir, rt,ekhreark ecse neamealfildidanbi csahhga
(Adsan, Q@0B)ustekin

Aile sirketlerndanodkemumsailetmlagymampasly am n
iceri gi i ma¢ éleemdhiayiamdes, ni goaoktusmukul abiul
konseynin ar as 1 ndakd U2 evrelsikbii Irébriirn ni n destekl el
uzerinde O0neml e durul dugu gor 0l natek t edi r
sirketindeki, yo6netim kurulunun ve aile
ol abi | eethe g is mielrtimésedé nem ar z .et mektedir

Bir aile sirketindeki “YOnetim Kurul u
stratejik yo,ndimiatie¢li krdleedaekra mdiarrme k vV e
bul dukgearrcienkil estiril mesi noertad&miam| dhrazmir | a
et mek ve hakl ariisnlie tdkipseiraehiadelemelsvienddiemek,
yonetim kurulu baskanina yon goéster mek gi
Dol ayi1 si1yl a yoneti m Kk wkroumlud naun ssa rruknelt u Inu
ilgilendirenve sirket gel ecegi Gzerinde kritik

soyl enebi |l ir. Bu hususlari asagidaki gi bi
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Kabagimi ,

Bor¢l,anma

Ucrveet Performans Degerl eme Politikasini
OrganizasyondD i z en | e me,

Ur PPartb yuniu Yenileme ve Gelistirme,

)l
1
1
1
)l
T Pazveni |l eme ve Gelistirme,
1 B Uy UHwedefleri,

1 S a tHacsgnleri,

M YeniYat 1 r i1 ml ar ,

1 Profesyonellerive Ail e Uyelerinin Entegrasyonu,
1

Valiesin Iistihdami, Gelecek Tepe Yoéneti m

Yonet i muy#aniriud uki ml er ol acagagl ylbiniet b imr ks
fonksiyonl ari1 niracgylesriimdea ng ebtiyriekbidmeens it as i1 n
Yonetim kurulu uUyelyyatikiiml iyied elmekkal ma g seil 2
dyel erin t amami nol ugindaus 1 diryged reirn ndeag!l 1 k1 1

isleyebilmesiniengelleyebilmektedir. Bs e b e pt egyrdo né@tt & miil ykeul reurliun i n

nitel i kIl i, yek ikg ml ewrea kbh a gkiemmsagiizmik e { s p 4 tel ag
cati1 smas.| ol makyuwarnu | wen a wylénebdekak, dyaterlizaman

ay | r alprofésgonetiekea i | e airyadiemdan secil melidir.
Bir aile sirketainldeekil eAil g &oasewdaki b
saglayan ve birinci der ecedenniilekonsegi, Uyel €
yobnetim kurulu gi bi i sl etmenin ve ail eni
olusum Bedgkudumun dielmedi mmagirn genel gi di
bilgilendirilmesi ve her konumdmasi| avee

aglesi rketl erirmatderbi gliink slagl anmasi1 dir.

Ail e Konselimligedemioli msacagr yodénetim kurt
ve tercihen yodénetim kurulu udyelerle ve v
yasindan kbagik ivej eincdienas yeosni temsikiennded a

olusturul mal i1 dir. Konseyi farkl nesi |l | e
jenerasyonun tecribe ve Dbilggi birikimle
Vi zyonunu har manl ay1 p,p vérebitegek sbir nanayasa t i y a «

ol ustuOmakanr .ol arak vyi1l da i ki kez fakat
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Kurulu c¢adgri1 si il e farkl: doneml erde de
i ¢cinde bir baskan secer, bu drdkmonl yiI6Gnea

Gyelerinden bir olabilecegi gi bi ail eden
aclili s konusmasindan sonra yonetim Kkurul
gecen siure i1c¢cindeki genel I cr ananedlllexin 1 anl

egi tyentii,sme sorunliam 1 hazywedrleicklgasre ¢ rhe ,s k h a:

emekl il ik kosullari1 ni belirl eme, hi sse v
evlilik, 6l m gi bi hususl ara i érindgnk i n p C
beklentiler, harcamal ari n disipline edi/l
sirketlerin yeni hedefleri, yatirrimlari

(Alayo g 12W0,0 3 : 8 9 , 2005:03) Alonokf, Q00:11)

Ail e anayasasiol daxigral aditgikpl i nl i ve sSi
gerekecektir. Ai | e anayasas.| hazirl amak yogun
gerektirmektedir. Her biri ailenin gel ec
miras, ail e, cal 1 sma k &kgibilhdsaslariuzun zamani k a | ,
i ¢cinde tartisi |l arak, aile Uyelerinin or
Kapsamd & h i | hen Hoauhiu k u k , mal i ve yoOnetim dan

sahiplerinin denetiminden olluisrtluirquil magi s |
OnemlAilddmayasas.| hazir| A6 mad glajaoskapfh ads i t a
gibidir (Bozkurt,2004: 14K a r p u,2@04 166

TOncelikle aile igcerisinde on alti yasin
il e dahirlkeolt @&n,cad 1 san ve c¢cali smayan her
aile forumunun duozenl enmesi,

TAil e anayasasinioal wntayr ma malstii yac.

T Konsey uUyel erinniinn vsee ¢sieng iynd nktreintier | er i ni n
TAile konseyinin olusturul masi,

1 Allekons eyi nagnaalciisnma, sec¢cim ve goérevde kaln

kriterlerinin belirlenmesi,

1 Aile misyonunun belirlenmesi,

TAilenin giuc¢clid ve zayi1i f yoénlerinin tespi
TAile anayasasti kapsaminin belirlenmesi,
TAI't ¢cali sma gruplaritnin olusturul masi,
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7 Alleanayasa1 tasl aginin hazirl anmasi,

T Ail e anayasas| tasl aginin, ail e forun
goruslerinin alinmasi,

TAil e anasyasaxikkdhiimin belirl enmesi

TAile anayasasdeginstrievme ek egunlel ari1 ni n te:
1T Ai l e anayaslaamay!)r tesvi k edici sistemle
fTHokUml ere aykirit durumlar ic¢in disiplin
TAil e anayasasitinin ni hai hal inin ail e 1
dagi ti | mas.|

Genel ol arak ail e snrhehnzanhiehtddiktsng e d ak ¢

sonra birinci alt basdnrngAnapmaa” nknsmmao©
zerinde durulabil ecek bazi maddel er su
T Kurumsall asmanin geregi, O6nemi ve temel

T Afnays ani n ki mler tarafi ndan hazirl andi g1
T Kur umdak i buat tn i sl eyit gimre|l pmMmaENSss PNlen
gercekl esecegi,

T Anayasani n, sirkethenm kaumaugmslaé ma @amasg 1 nod &
olarak belit e n e n kurallaraigyomuwrn kgat eBgl ilvieg
arttiricir yamae elt&n askiyd &d ahed evne mi mlei iv e
etkilesim ile bidrbirlerini destekl| emel e

fTHazirl anan anayasanin, gyahetiw KWaeul ua gi

Ail e anayasastinin amac¢ ki smi e 11 gili
"Bu anayasanén t erkeilolanaXffarcieet lber @riudkeu' nur
kKurul u ¢ wkeilleerriinniinn itla n & piilemimmaretistirimesi, | e 1 |
bu iliskilerin belirli bir sistematge kavigt ur ul mas é ve hetrgkelsiim ¢ z
ales r ket Anagasaseamase&n salr gatriéyl Iée vkeu rvuenruinn
bi - i mgna s-€alve nes isalniaesté digdewolalilic a vy a

Anayasanin olusturul masi nda bundan sonr
hazirl ani sini, beni msenmes:i vV e uygul ann

olusturul masi olacaktir. Bu asamada, ana:
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baigskl ar 1 n ortal ama ol ar ak I @€n ikk laenail mir m
birlikte asag! dd&kin20p%Up81625 1 r al anmi st 1 r

T
T

= =4

Sirketimunud kg&kmnugaHlluestiren kisi ya da ki

Temel I | ke ol ar alki,k lali |see vigyie,| esra yngiin vkea rgsi
degerl erinin korunmasi ve surddrdal mesi

Aile 1iliskileri i1le is iliskilerinin ay
Kar ar alsmnmmas i ver ral erin yiisriont M enels i n

ol dugu pr @fnesyaomneblnliyayit sinin; sahi1 sl ar

benimsenmesi,

Sirketin wuzun yi1l |l ar yasamasibeldibizusu v
si stematiiksiingc eyreinsii mdeesi | | ere devrinin ya
Sirketin gec¢cmisinden buouiymekt geblean ver

bunl arin pay durumlar i,

Ortaklaritn genelir ndiar alk makrappltidafved g er i

uygulama icinde ol mal ar ,

Ol usturul ®ayategegayaseapgk ve uygulayacak bi

aile UOyelierethhirlasginmake il eti si mi art.
Kurul masinin gerekliligi ve bunlarin gbéo
YoOnetim Kkurulu Gyel erinin anayasay.l bi
aktiff i gi n gerekl il i kvleereigiotliaml ekries iksaetli |gnealli

Yonetim kurul wgoiryeel evrei sarrasmemjdai k mpabkeas
ve yepgémwagel mas ,

YoOnetim kuriusteaw digey@lri hayat!l ari ndaki b
kendilernive kuruml ar i mi We kkialt pe ttuimalme dida v a

ve eyl emlerini bu bilin alt yapi1 si dogr
Ail e konseyinin, ail e bireyl erivearasin
sirketin gel ecegi a ¢ 1osliangdaann arsogpetk@hnit 1t o |
hassasiyeti gdsterecegi,

Ail e fertlerinin, gmdlekiekdte k ih a krid rkii nyrert

dyel erinin sirket hislerini el den c1 ka
verilmesi gibi konularai | i s ki n hususl arin wvaci1 kIl 1 ¢
netlestiril mesidir.
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Ankara Sanayi Odas 1, kKur umsal anl amda h

O0rnek teskil etmi stir. Bu Anayasa, 4 bol
“Genel Hikuomler” basli grni tasiyam, birini
ailenin misyonu, degerleri, aile ic¢i i
al i1 ndr g1 I Ki nci bol idmde, ail e di si ndan
yoneticilere iliksin dizenlemel erkensirke:
kurall ar el e al it nmaktadi r. Anayasa'nin
konseyi ve UuUyelerine, konseyin c¢ali sma s
al di g “lTdari Yaprt lanma” ya ayril mistir.
hagkemlise sirketin mialkiyet yapi1 si ve bu

i li skin dizenl eA8©20@5rYia yil ne rNme I6t7edi r (

Aile Anayasasi Uygulama Basamaklar:

a.) Tespit:

Aile UOyeleri arasindaki il etisimin incel
Yot i m ve karar al ma slUdrecinin incelenmes
Finansal ve mal. konul arin nasi| el e al 1
Ail enin koymus ol dugu hedefl esaglvaey abak
yapinin incelenmesi

b.) Analiz:

Ail e 1 1iskil eri nigereklikkural wensauanl| uval suakaligave 1i ¢ i n
tespiti,

c¢.) Uygulama:

Aile iliskileri ve sirkkeéettkbenabekodedarl ¢

iht iggragcye kaps aniiledfoggy ard &8 ausshluangdia ol ust urul ur

Aile Sirketi Anayasas1 Temel Icerigi

1. Boliim:
TAile Bemé&lktil kel er i
T Gerekcge
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Ama ¢

Prensipler

Aile ve Kurum Kol tdr

Aileye iliskin Gelenekler

Ailenin ve Isin Vizyonu

. Boliim:

Aile Konseyi

Ail e Konseyi Kurul mast ve Aile Konseyi
AleKonseyi BasklknKogwel IBarsikanl |
AleKonseyinin Toplantilari1, Al acadg! Kar a
AleKonseyi Uyelerinin Baska iIslerde Cal.l
AleKonseyi Temettid Dagitim Kriterleri

. Boliim:

Aile BireylerininvePr of esyonel l erin Yoénetim Il kel e
Aile Bireylidriis kArlaesri ndak i

Kisilik Testl eri Kull ani | arak Aile Bire
Aile Uyelerinin Aile isinde Cali1smalar.
Aile Uyelerinin Yonetim Kuruluna Gir mel
Aile Uyelerinin Yoénetime Girmel er.i
Yonetim Kurulu Baskani At amas.|

Ail e KonsmeiurvYdmetiili skil eri

Profesyonel YOnetim

Ail e Uyel eeSiomiuml| ié uki Al anlaritnin Sinirl
Aillevei sl et me Amacl arinin Ayir i mi

PersoneleePr of esyonel YOneticilere Yakl asi m
Aile Uyelerinin Perforwhsg iKmietrar [Kei it ir
. Boliim:

Ail e Si rYkeentil e Niesd e n Yoénetiilngir dlalzii Iril Gir
Sagl anmas.|

YeniNes| i n Yeti smesi
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1 HalefikSeci m Kriterl eri
T Kisireskl er i Kull ani |l arak Haleflerin Yet
1 Yetkinliklere Day al 1| Egiti mnlvar 1Knarni y@IrusPtlur ul ma

Yeterliliklerinin Belirlenmesi

5.Boliim:

TAile Uyelerinin Gelirleri ve Harcamal ar
TAile Uyelerinin Gelirleri

1 Masraflar

6. Boliim:

T MOl ki yet

THi sse Degerl endirme Usull eri

1 Hisse Devri Usulleri

7. Bolim:

1T Gené HuUkuml er

TEtik I1lkeler

1 AnayasaydJ y ma Konusunda Yaptirimlarin Belirl
fTUyusmazl 1 kl arin Hal i

Aile sirketlerinin yasami ni kural | hal
Omr andu uzatacak, i sl eyi si rahatl at acak
kolay | ast 1 racak, degisim ve dinami z mi basl
nitelikte bir kurall ar zincirini i cerd

yurdatdal mesi Agdree kingd kettenteilre.ri nde anayasa h

dyesi batakladan gerceklestirildigi Z a me
ol asi |l 1kl ar anayasa kaPvrroafnmeisnyao nzdr adranv e
tekni k anl amda donani mlAi lod man ayas it el

¢ al 1 s mieseyimliglgektif vea i | eel diryi ne esit mesafede d
veya profesyonel ekip il e b.i r Dakt e maynilri
hi zmet. verecekl er arasinda psi kol ogl ar
noktasinda buyuk o6énem arz edecektir.

(Ward,Aronoff, 200071, G U n 008:195, Uluyal2004: 37
53



2.3. Aile Anayasasimin Sagladig1 Faydalar

Ail e anayasasitinin i sl et meiyrec okke fa@aldias
bul unmaHkitsasdeidra.r | 1 k ve sibkebi yboneéeénmayKoI
Il etisim ve gluklet yagmdel &iumripinsian d esre  &Kyail

sirket yapl! s Kurul masi ni s aé@litleg raile ai | e
gel enekl erini korur, karstil 1kl 1 géagmgi , S
suir ekl i kil ar ve gelistirir, ail el gchinr eyl
sartl ar. belirler, kararl ar i ailereni sbmasi gi
i cinde ol dugu KkKisi/ kurum/ kurgulruesstorer i | e
devri icin sartl ar. ol usturur,  dirted 1 kIl ar
(N a mROLO).

Ail e anayasasl! , ceasiiltel i i gylaertamellaerr i s,.@a gl a ma
2004:160.

Ail e anayasas.|

TAile Uyelerine Yo6n Verir,

M Reber Go6revini Ustlenir,

TAile Ic¢ci iletisimi Kuvvetlendirir,
Temel Aile Degerlerinin Yeni Jenerasyon
i sbirligi ve Yardi mlasmay:r Tesvik Eder,
Tarafsizdir, Giuven Olusturur, Adalet Du

Ust Kademe Yone®tiamialkkémirnnii Kloetime Kul | a

1

1

)l

)l

TAil e Sadakatini Arttirir,
TAil e Duygul arinit Guglendirir,
Tisletmenin Etkinligini ve Verimliligini
TAilenin Onceliklerini Netlestirir,

)l

Cal i1 san Tat mini i ¢cin Uygun Ortam Yarat |

54



UCUNCU BOLUM

ADAPTASYON TASARIMI CALISMASI

3.1. ADAPTASYON TASARIMININ AMACI VE ONEMI

Yapi | mi s ol an ad alpitraksiyyoana t € g € & r 1gndisntienr;e n
I sl etmelerinde aile ile sirket arasindak
i ¢cin yapl!l |l an daiplteasymnmay asadsismasi ni n K1l

amacl anmistir.

Aile sirketlerinde, i'sS sebebiyle zarar ¢
gecti kcge artmaktadi r. Yapi1 |l an cal 1 smada
i li skilerimin kairlues m@ dhaikrvesgeki | de suardur
sagl anmasi amac¢l anmi stir.

Ayni kiultidrde dogan, gialseay@aynelver ibreirm,bebi
ve koétiuo gunlerde suOarduardl ebil mesi oneml i
kolkluar il e micadel e ederken diger taraff
yasamak yerine, olusturulan aile anayasa
birliginden sinerjiden yararlani | mas.] vV e

amacl anmi stir.

Aile sirketlerinde, i sl etmeye katil acak
sapmal ar yasanmaktadir. Ozellikle giunimu
nesil |l eri “Y” kusagi ndan ol ws aiclaiggkiddaez i
gerekse sirketlerde, bu nesi |l il e diyalo
Degi sen kosullara uyum saglanabil mesi i ¢
cal 1 smanin bir di ger amaci , bu 1dacaml ar
adir mlara kil avuzluk etmesidir.

Yapt l an ¢alirsmanin 6nemi, aile sirketler
sirketlerin basar i1 si vV e suarekliligi, S i

aralarinda ve tium pagdragdwaasiinien oldelni riller
gor ev, yet ki ve sorumluluklarin ortaya Kk

olusmasinit saglamasi dir .
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3.2. Aile Anayasasi Boyutlarinin Adaptasyonu

3.2.1. Genel Hiikiimler

Ail e anayasasi nasagitdagemadddalikri mh &lri nde ¢

3.2.1.1. Aile Anayasasinin Amaci

Ail e anayasasinin amaci! ;

fikinci ve Ucinci kusakl ar biling¢gli yoén
1TSirketl eri gel ecek nesiller i¢in cazip
T Buyuklerin ideall eri ninaizigvermenele k nesl i n
T Far k1l sirketlerde yapitlanma anlaminda
meydan vermemek,

TAile ve sirket birlikteliginin surddral
sekilde aktari1 | masi,

TAile ic¢ci diyaloa@gdlaamak,arttiri |l masi ni

M Ozgiveni yiuksek, refah dizeyi yuksek ya
ol mayan nesiller yetistirmek,

TAileye evliilik yolu ile disaridan kat|l
yasanmasi fi1rsat vermeden ger ekl onl em
fTBuiyiuk ve buyuyen bir aile ve sirket ol
bilingli sekil de yerine getiril mesini
yardi mlasma kurumlarina diuzenl. bagi st a
1TSirkette c¢calisan aile Uyekbemamievi ghrad&y .
sorumluluklaritni belirl emek,

1T Sirketin simdiKki ve gel ecekteki hi sse
aileden c¢alisan dyelerin, sirketten pal
belirlemek,

TAil eden sir kientie bgeilriirsl eknuerka,| lhaack eden, y¢
yerl ere gel melerini sagl amak,
TSirketlerin saglit kli1 bir sekilde biayuiume
1T Sirket ve aile ile il gili net hedefl er

T Cal i1 sanllaeriinni kieynidihi ssetti gi bir sirket
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T1vyi profesyonell er ve gqgucl U0 isimlerin

sagl anmasi ,

Anayasanin kabul udnid takiben baslati |l an

sirket yonetim kurwowlamak ia$heapninsikairlael a
koyul masi , anayasada kabul edil en karar.|l
saglayacaktir. Ail ede si rtkuwezurysdunzeltu kmianrdier

geci l ecekteki @Poziksydmlgaml 1aiviee biayyd |l e rdierje

Bu anayasa ile aile ile sirke arasinda
olacaktir. Anayasa ile bir yandan giaveni
da dinami k yapirnin korunmas!i amacl anmakt :
Sirketdmi wetsatidn yararl ar | her zaman ve |

ve ¢l karlaritnin 0ninde tutul acaktir.

Ail e anayasasinin, uzun vadede sirketin
gel eceginin giuvencesi olacagina inanmakt:
Bu baglkaenmdaaislieye degil, aile sirkete hiz

3.2.1.2. Aile Anayasasimin Taraflan

Ail e anayasasinin taraflari;
AX
BX
CX
DX
EX
FX
GXY
HX

I X ol usur .
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Tablo 10: AleAnayasas| Tarafl ar 1, Hi sse Ol

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
Il simler.i veril en, fiilen faal veya f aa

i mzal anmasi ndan sonra ortaklarca kurul ac:

Kurucu Ortaklar
Ai |l e I sl et mel erini Kur mus v e/ rineana kKur t

s0zl esmesinde hak veé&XgAaydari1 tani mlanmi s

Ortak Kurulu
Aile sirketinin hikuwreuldlaar il 1al agiida ev eyroinli

X SANAYI ve TICARETI A.S. Yonetim Kurulu

TBX Yo6netim Kurulu Baskani
TAX Yo6ébnetim KurukusBaskani Yardi m
fCX Yonetim Kurulu Uyesi

Aile Meclisi
Ail e Mecl i si, anayasaya taraf ol an biri
cocukl aritndan olusur. Aile Meclisi Baskal
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Aile Konseyi

Aile Konseyi, I ki ncli arkdussma ko lkwszwern.l eKo nvsee y
senede bir dondasuml O ol ar ak yuratal ar .
GXY’ ' dir .

Damsma Kurulu

Dani sma Kurul u, 75 yasini dol dur mus, ai

ki s,ilfeirnans konusunam we mawmk ukad ul adrada ns no |

Aile Dayanisma Fonu

X ail esini olusturan UGOyelerin (2. -Nesi/|
6gretim, sosyal ve yatirim ihtiyaclarini
catisi1 altinda .isleyen 0zel bir fondur
Hisse Devri

Anayasasinin yazil mi sitrasindaki mevcut :
sonra kurulacak sirketlerde) hissesi ol a

bir bol dminid veya tiUiminit bu anayasada Kk

baska kisiye velveya tiuzel ki silige devr
Kanuni Mirasci
Turkiye Cumhuriyeti Medeni Kanunu hdakdaml
Kanuni Temsilci

Tur ki ye Cumhuri yet.i Medeni Kanunu, Tar k

t a n 1 mlkayyum veyeya temsilcilerdir.

3.2.2. Aileye iliskin Hiikiimler
Aileye i1liskin hiokimler alt basli klarda

3.2.2.1. Aile Degerlerinin Tanimi

X ail esi O6nceli kle tdccar bir ail e ol uj

Durudstl dge oOengeimi ivverien,c ailyiskan, adi l vV e

59



®» O P X QY OTO< O PP X X O P OT P O X O T O O B>< O

vu v = T @ =

- o o o ~—

0t

v me Kk, veri ci ol may. dastur edinmi stir
¢mis olan X ailesi, ¢ok sayrda icraci
mak oOnemlidir.

evazr,jisgeést uzak bir yasam tarzi, dar
rbirinin hakkini yeme me Kk, ahl akl 1, er o
asindadir.

bul ar ve Onyargitlar. ol mayan bir ai l
pi |l pagdae dedgerl ere sahip c¢cr kil i1r.

| ede, bir tarafta | i dertan ecrdidbyeg! edl
Iskanl i1kl arin korunmas:| adina kullani|
l 1 s1 1l an sartl ar dogdgr ul t uisruemydia, elsak K i ko
yln, ailenin ortak c¢i1 karl ar i ve ail e L
dugunun farkindadir.

ailesi, aile isinde gelisim goésterebil
gru yoénetil mesi rgerekti ginin bilincind:
l e Oyeleri, cal 1 sma hayat I nidlai, s kkielnedrii nz
of esyonel calirsma il kelerine, yeni | i kg
em vereceklerdir.

|l eden sirkete giris ve genik&ler vetkerallarc1 k1 s
rcevesinde ol ur. Hal en sirketlerde bul
ndi gel ecekl erini ail e sirketinde go
nusunda kendilerine firrsat taninir.

l e Uyel eri iliei¢alsksdmriramdar aaiheakyel
l e 1 ¢i st kintil ari sirket calirsanl arr
neti mnin kararlari, aile bireyleri t a
rl1 ik ve Beamabérzlenkgibsiteral ecektir.
rkette yirlda bir defa mavi ve beyaz
zenlenecektir. Aile Uyel eri gecer |l i ma .
ti1lacakl ardir.

|l e sirketinde; EX,elX,alHX,anaidleggeaheay
l at mak i c¢cin tabl o ol ar ak etkbdgi manosunaal a c a |
acaklardir.
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3.2.2.2. Aile Organlar1 — Aile Meclisi

Anayasa duzenlemeleri c¢cercevesinde, Aile
AX, MUX, BKX, SCP, MP

BX, JX, MX

CX, KX, ZCX

AK, SK, HK, MK, FK
sb, AD, OD, ND, KD, ES, OS
Il erl eyen yirllarda aileye evlilik yolu

cocukl ardan ol usur.

Ail e Mecl i si Baskani B X’ dir, aile meclii
bir seihgerii cgehidr disinda ol mak UGzere yI
birincisi ki sa girerken Eyl Ol ayl nda, ik

ayilnda yapitlir. Aile Meclisinin cali1 sma

3.2.2.3. Aile Organlar: — Aile Konseyi

Bu anayasa duzenlemel eri c¢cercevesinde, Al
DX

EX

FX

GXY

HX

| X dan ol usmaktadir.

Konsey bagkbhdbni@sormlldid yur Gt Gylielc eikg ion uFfpX o

secil mistir. Konsey raportoric G@G@xY i ki mal
donemlerden sonra toplanir. Dort konsey
CX) kat it 1l 1 r. Ail e Konseyi toplant i1 1l ar. k

kararl ar aile konseyi t Aiprdindidei AXdk ar ar def 1

3.2.3. Aile Sirket ilisiklerinde idari Yapilanmaya Dair Hiikiimler

Aile sirketlerinin yétnetim yapil anmasi na

3.2.3.1. Ailenin Yonetilmesi

Ailenin idarisine ait alt basli klar asagi
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3.2.3.1.1. Bireyler ve Aile Acisindan Olaganiistii Durum Planlamasi ve Kriz

Yonetimi

Ongor il emeyen s agratnllasrt s oknruiczu wvueg uhoal la Ud ernu
sagli k sorunu vb. sorunlar gibi) X A.S.

konularda ise HX yedeeyecektir.

Yukar | ddden baohhsaganistid hal duruml ar i1 nda,

yonetim kurulu karar. il e basta misteri|l
paydasl ara duyurul acaktir.

Aile Gyelerinin birvwetrerriail gede&ll emiel &\
ol dukl ari1 i c¢cin kendi boél tml eri nde;

T CRM, ERP gibi teknik alt yapir ve donani
T Kendi konul ar i il e hgi 1 el eman dest e
edi |l mi stir.

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

l kinci kusak c¢cocuklardan, DX, EX, FX, GX
ail e sirketinde cal 1 smah¥d basl kmingdli arma s
ger cekl esntriar daiklteensisrok et i ne kati1 | may. t e
mezun ol duktan sonra en az 2 vyl ail e si

prensip ol ar ak. k &wuwlake diiylerhiegtii ri.ci-n i hti

finans, teknik konulav e ki si s el gelisim konul ari1nda
veril mistir. Il avet en 3. Ku soehdirimelerii | e s i
il erl eyen yi1llarda sirketlerin biat 0n bo
konul arindanemn azlilbilyaberi tavsiye edi
itibaren sirket icerisinde egitime tabi

il e baslayar ak, her vyl artan surelerde
Yiksek | ijadams wapm ol mamakla Dbirlikte,

edil ecekl erdir. il aveten 3. Kusagin yurt
kendilerine bu dogrultuda destek ol unaca
aile dedger |l er ibedoatpreulitnudseu nddea yeni l i ge ve
yetistiril melgdsit ercilecakamir.odzen
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3.2.3.1.3. Kisisel Yuva Hesabi

Lise cagindan itibaren, cocuklarin par a
hesabi acl |l masiyn@nevtei rsigikbeit tbidart creant 1 k|l a
6grenmel erine karar verilmistir.

3.2.3.1.4. Aile Etkinlikler

Ail e Mecl i si ve Ail e Konseyi, ailelerin
6zellikle il eride dciunciu kuiskegrohkaygas
yeti smesi, ail e sirketlerine bagl 11 g1
etkinliklerini dozenl er. Aile meclisini
uzere yi1lda ki defa toplanir. Analil e Kon

donemlerin bitimine miteakip olarak topl

3.2.3.1.5. Yonetim Kurallar

Ail e yoneti mi nde;

- Aile Meclisi ve Aile Konseyi aktif rolalir. Ai | e i ¢i il etisimin
sirket arasindaki il i skilerdki ol asi | afalr:
giundeme getiril memesi, can yaki ci dav
bul unul mamasi , aile ve isle il griilni nsiirglea
zarar vermesinin Onune gec¢il mesi ,niAri.l e M
Ozellikle Aile Konseyi, bayr am, evl!lilik
kuzenlerin, Il aveten 3. Kusagi n kendi ar
ve beraberli k i¢cinde biayumel erini t emin
gelmes i n i sagl ar . Ucuncu kusakta vyapilan e
evliilik anlasmasi yapmal ar i kar ar | al 1 nm
- Farkli ve Bagimsiz isler yapma: Oncel i kl e aile sirketin
ol usmus marka ol dugu, Ai Bgnin bi s midreigre r i
belirtilmistir. 2. Kusak dahil ol mak dze
goz Onidne alinarakbagifmasikz 1 i i kunmpa yaeyna
konul arinda asagidaki dogrultuda karar al

TAile Uy&lkéetieyrdsi cali ssin veya c¢al i1 smas:
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sektodorde is kurup c¢ali1 samaz,
TAile sirketlerinde c¢calilisirken baska i st
aile sirketinden ayri |l malari1 gerekmekte

1TS6z konusu aikeadyesiegi scsekestndeceée yonet

i craci ol mayan yoénetim kurulu UOyesi )
bagl ant 111 sektorden ol mamak kayd: il e
aile Uyelerinden biritwelyas nbayra kyaocli aicl
disiuncesinden hareketl e, Kurul amaz, yap
T Ail e Gyel eri yonetim Kkurullarinda ol s
yonetim kurullarinda icraci ol mayan yon
Uni v e rheca olagal arslere girebilirler.

TAile Gyeleri kidcuk capl I's yapacakl ar s
konu Once Konseye sonra Yonetim Kurulu
hi ssesi kendine 6denen mebl aga knder si1 | 1 §

hisselerine ipotek konulur.

3. Kus ak sirkette cal 1 smak yerine bagi
i htiyacl ar i ol an ser may e, serkettandemin eddire vey n |
Miras yolu ile gecen hissedadlonlke mdakli ai©
kurulu tarafindan Oneril mesi ve genel K 1
yonetim kurulu OGyesi olarak yonetim kur ul
- Rekabet Kurali: Ai | e fertleri, bu anayasa il kel e
yaziinnan sonra kurulabilecek bagl: ortakl
rekabet edemezl er, ¢t kar c¢cati smasina yol
ortaklarirnin sirket il e ayni sektorde f
konusu ét k ol arak kabul edi |l memektedir. |1 e
Maddesinde yer al an, sirketle islem yapm
sirketle kendi si veya baskas:! adi na herh

Maddede diuzenl grasmmgn @elhalgpore yonetim Kkur
Kurulun i zni ol maksizin, sirketin igsletm
kendi veya baskasi hesabina yapamayacadg!
sirkete sorunakulsudgfuatsitynliar sdiaz goirrte me z .
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- Aile iiyeleri ile ilgili parasal ve parasal olmayan faydalar ile ilgili kurallar:

VSirkette c¢cali1 san, I kinci kusak aile dUye
hakl ari1Rar adalr|l dak: Aile Ugesi M@hmalkt dHn
Hak k1 ( YOneti mAKuUreuliw edy e soil maske an gel

kat it | 1 mi Il e toplanan Konseyde, maas Vv
belirlenir. Uclunciu kusagi n hak Hakee menf a
menfaa | ere il aveten sahsi aracinin sirket
aile OUyelerinin araclarirnin km bazinda
ol usan km kaybi sirket tarafindan kar si
edilecektir.

VUg@nciu kusagin iGniversite ( Universite

bcte 1 kisi aile dayani sma fonuSadland&ar s
Universitesi gi bi Universitelerin 06gr el
uygul ani burGoau gnars | halinde, alacak hak
VCocukl ar i n Il zmir di s1 nda bir dni vers
kal acaklarina Aillemoideyini karaiteekiaez:

eve ¢lI kamazl ar .

VUcinci kusagin arabéaladancéehirsdéhnachlkt

arasinda esitlik ol mas:]| i ¢cin, cocukl ar ¢
kidcuk sinifirn bir st model inin ali1 nma
Universite 2. Sinifta sinif gec¢cme odul 0
VDeshane masrafl ar. cekirdek aile tarafi

yurtdi si yaz lekul Icerkiimidrekgiadd eye ai ttir

-Aile Dayamisma Fonu: Ai | eni n sirketler disinda nakd
Ail e Dayani sma F8&8nucatasak aAtl etha Ayodnet:i
sirket, anayasasinin yazi mi esnasalymda ka
bir tdazel kisilige sahip olarak da kurul
gel en gel ir Ve mal bat amacakAillrem Dfe.de.dehn

bol tdnmeyecektir. Bu mallar ic¢cinden, O0r ne
sati stan el de edilecek gelirin bir ki smi
kal an K1 s mi i s e, uc b gphay 1 Geerairmdam mak |
dagirtil abilecektir. Bu kararl ar ali nirke
konu daha sonrAile Konseyire gel ec ek, burada yazi |l kar
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Ailem Ay&.iliskin tim mal tviaml akl ar wiyeh
dijital ortamda ayni sekOGXYdeartalf m nildialng it luar

ve benzer. mial kl erin tapul ar. tarayl ci1 de
bilgilerinin tespit.i yapl! raoakteinril edimea¢
kiraci |l ar 1 AXet asréazf It ensdnaenl eyraipn | acakt i r . Al |
karar defterine islenecektir.

Her Gdc¢ babanin bugiune kadar al di kl ar miu

kendi kar payl ademdamngegdmb!| keaékbagadi r . B

kendi zerlerine, isterlerse de c¢cocukl ar

Ailem A. S. altinda toplanamhAi ke gDdgnahe
al 1 ml ariicumeyga kusagi1 n bu inead@aGraudlat usailnid
egi timlerini gbi kohuaainrkdeea snnd&s i z ol arak Kk
A.'8in yonet i mi ve fonun AX 8XwtCX binarayagci n O
gel ecekl er, daha sonra Aile Konseyi il e 1

3.2.3.1.6. Aile Uyelerinin Sirkette Istihdamina iliskin Politikalar

Oneml iAidleamirketlerinin sturdardalebilirli
donanimli ve c¢alismaya hevesl ol anl ar i1 n
dogrul tudwae yyeatiisgmeliernirnde fi1rsat esitl i
Sirkette c¢calismaya baslayan aile UuUyeler
uygul anir vV e k @ahilthde y yles &li meé i &d ier ii | e il g
pl anl amasi1t yapi |l i1r.

3. kusakt a, Koglisrekyet lIceorcduek | satrajna basl adi g1
yapar ve( Mi | | i Egitimde ol dugu gibi) stajda
konul ar belirler.

3.2.3.1.7. Veliaht/Yedekleme Planlamasi

Bu aile anayasas!| cercevesiqarel Amid clirsiir
maksi mum 65 yas, yonetim kurulu baskanl.
yasina gel en sirket YOneti m Kur sohral Bask

Dani sma Kurulu’  na gecer.
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3.2.3.2. Sirketin Yonetilmesi: Ortaklar Anlasmasi ve Kurumsal Yonetim

Uygulamalar
3.2.3.2.1 Sirketin Vizyonu

Kal i teld ve hi1 zl tretim felsefesiyle g
mister. i htiyaclar dogrul tus wmnuwman daha
kadrosuyld SO9001 st andainitrheiatr g @ aektedalyast i r m

Il ke ol ar ak, borc¢cluluKooamanoham; %BOr ¢gn/i n
¢l kmamas| beni msenmistir. Sirketin strat
gerceklestirilecektir.

Gelisen sartlara gérgce rvimgeenynrgvaude edi

Gyelerinin sorumlulugundadi r.

3.2.3.2.2 Sirketlerin Yonetim Kurulu ve Ust Yonetimi

- Yonetim Kurulunun Olusumu

XSanayie Ticareti A.S$S.’ nin YOonetim Kurul u;
BX Yénetim Kurulu Baskani

DX YOneti m KurmnulYwmrRBagnci s

EX Yo6netim Kurulu Baskan Yardi mci s
GXY YOnetim Kurulu Uyesi

HX Yénetim Kurulu Uyesi

Yonetim kurulunun gorev dagilim asagidaki gibidir;

DX Ureti mden,

EX Sati s ve Satin Al ma,

GXY Finansman

HX | K dan sorumluegyibnetamakugoateviyapacak
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YOnetim kurulunun yalnizca, devam eden b

sahip aile uUyd&laduilndcan lmiggmas: A Grubu

kuruluna, gerekirse bagrmslieryadadhnherabi |
Kil it pozisyonl ar arasinda ol an genel mi
gel ebi |l ecek, ancak yobnetim Kkurulu bask:
secilecektir. | stiraklerde yoénetim kurul
kurulunun cogunlugunu da her zaman ail e |
Aile Gyelerinden Genel Maddar Yardi mci st/
sart. aranacaktir. 7 yi1lli1k is tecrubes
edilecektir.

YonmtKkurulu Oyeli gine hak kazanmak i c¢cin e
seviyesine gelmis ol mak gerekl idir. YOni
Kkurulunun Oneri si ve genel Kurulun onay.]l
YoOnetim Kurulu ¢al 1 s maleabuiAmayasa yeki rolarekn di r m
Yénetim Kurulu I¢ Ydénergesi ddzenl enmi st
yonetim kurulu Il ¢ Ydénergesinde belirlen
toplanti s, her ay yonetim Kkurrulnm thaplia
yoneticileri/ilgil:i cal i1 sanl ar kati |l 1r;
yoneticilerinden, toplantida o doéoneme il
istenir.

-Yénetim Kurulu Uyelerinin Yetki ve Sorumluluklari

Ai | e ndeherlmietyioneti m kurulu Uyesi, basinda

il aveten bu anayasa ile belirlenen gob6trev
gbzetiminden sorumludurl ar. Il aveten icr
vV e di ger hisssedsar dmalral ukarve hesap ver e

bul unmaktadir.
- Yonetim Kurulu Uyelerin-Ust yonetimin Maas ve Diger Haklar

Ail e Uyesi olan yodnetim kBurahayéagaeheni 3\
maddesinde yoneti ma kluelaildtairherawil. gs latl a
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yasamlarinit surdiarmek i ¢in, bulunduklI ar:

ve aile Ulebkirloé¢émeth asabit dcreti alirl ar
kurulunda belirlenir ve genel kuruldaary | an 1 r . Prim seme sonu
YoOnetim kurulu baskaninin (varsa) i mtiya:
il avet en, Kurul dugu tari hten itibaren,
hedefleyera i | e s,i rbkuetamaynas a | ggeari gne Wees ismdhes,i asielr

yapmas| prensip ol am@gkukabdh, edsbhmi gai v.

Gzere, sirketlerin ilerleyen yillarda uy.
6102 sayi1l 1 TTK’ nitn iarnpaegrdafiaheee gt n
karar verilmistir.

-Yonetim Kurulu Toplantilar:

Bu anayasa dogrultusunda, yo6énetim kurul u
her ay duzenli ol arak yonetim kurulu to
muhasebe Umiadabri ka mudurd gi bi Ust diuzey
amacliyla cagri |l mal ar | kabul edi |l mi stir.
karar defterine islenecek Svier klet dratad miyre
i skin bol kendat | aginr kel ar ak kaydedil ec
dyeleri/ direktorl er kendil erine veril en
erisecekl erdir. Her ay yapltlacak yodneti
ol arak her 15 gunde &1 n/dywo ndeitrieckitlderrlienr i

toplantilaritrnin yapi |l masina karar veril mi
- Yonetim Kurulu Uyelerinin Sirkete Bor¢lanmalar:

Pay sahibi ail e dyel eri, 6102 ve 6335
borc¢cl anma yas &8 madde dilkzeemglee yenvesi nde sirk
kaynakl arindan sermaye taahhiUdinden doga
ve sirketin serbest yedek akcelerle Dbirl
dizeyde ol madi k¢gca bor ¢l anangaeragcevwddsairdd a .
maddeuy ar paga,sahi bi ol an/ ol mayan yo6énetim
sirkete nakit ol arAkcdlorphgnamay dc¢ a kali d red
ayni sayil i kanunun, 9 agustos 2@IaB t ar i |

“Kar Payl Avamnsd i Damgheyemn "t ebl i g hiukiuml e
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kar pay.l avans.| cekebileceklerdir. Kar ¢

kararl ar | dogtrebtltiudg urhdik,i mli émgliadele edirimie v e s i
tandfan yapilacaktir. (bkz.; 9 agustos 201
yayl nl anan, Kar Payil Tutar.SnrketHeshpltannw
ser maye arti si Il e mu mk U n ol up, mu |l ki
dizenl enmi stir.

- Sirketin Temsili

Sirketi t emsi | i ¢cin, yonetim kurulu ©bBgghk
kur ul u baskaninin yoklugu halinde il gild@
birisinin ortakIliemdyel eger @kleindii rpketi t i bar

di s sivil toplum oOrgutl eri vV e benzeri

doneml er de, ailenin dis platformlarda te
yapl! |l mas:i vV e b u konul ar da gerekirse (|
konul ametimkuralungap6 r it sl mesi karar verilmigsti

3.2.3.3. Sirketin Kurumsallasmasi ve insan Kaynaklar1 Politikasi

Sirket calisanl arina gluven veren, surda
aclsindan cal it sanl ar i1 ni korlumakitkadgirr k eg
Oneml i i | kelSerrik ear agseinngd additma mi k ekip ¢a
disiunen, kalite ve miusteri odakl 1, geli s
dayal i et kosukkabi ndeyen ekiplarkkgdmbgr 1 behemyc
devam ederSi r ket t e wuzun yi1 | |daarydsilgribirignairidens anl ar
yararl ani | masi , kendi ekibinin kendisini
Universitelerden gencgl eri i s teirh dpalma nel dai npa, ¢
il e yetistirebil mesi a ¢ | Sirket AAkademignint k e t b
desteklenmesre gel i stiril mesinin fSay#daelteolata:
pozisyonlara sadece ail eden cal i1 sanl ar
di sardan profesyonel yoneticiler de 1isti
mal i kaynakl ari ndan borc¢cl asmma Raklsil ar it
duzenl eHthemmi sbtiirr .si rket ortagit, yodonetim kur
il irsiki (@6revliendir me, i zin, performans d
uygul amal ar) kurumsall asma c¢ercevesinde
dogrultusunda go6tiur dl mesine karar veril mi
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3.2.3.4. Sosyal Sorumluluk Politikasi

Ailenin sosyals or uml ul uk pol i ti kasi cercevesind
gelirlerinden bazil ari1 ni i htiyac sahibi

bu c¢ali smal ari n daha kur umsal bazda yapi!
konusunda tavsiyeskr ar 1 al 1 nmi1 st 1 r .

3.2.4. Miilkiyet Hakkina fliskin Hiikiimler
Miul ki yet hakkina iliskin hikimler asag! d:
3.2.4.1.Sirketin Hissedarlar1 ve Ortakhik Yapisinin Diizenlenmesi

Aille si r metlird0r Gl ebi I i rl i gi vel halre geanrlyarsian
devami i ¢in hisse yapisinda (hisselere
degi si klige gidil mesi gerekti gi takdirde

de goérusleri alinarak s6z konusu degi si ki

X Aile sirketinde Ortaklar Kurulu ve Hisse Dagilimlar1 Asagidaki sekildeki gibi

diizenlenmistir:

Tablo11: X Ail e Sirketinde Ortaklar Kurul

X SANAYI ve TICARETI A.S.

Hisse Sayisi Hisse Oram % Hisse Tutar1 TL

AX 400.000 40% 4.800.000.000

BX 200000 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 her hangi bir ser may

TTK’nin 461. ¢smabsdalsli | @er gielve an aykarsca s | cC e
Xalesnin hisselerinin A Grubu hisse ol ara
Grubu hi ssel ere, bu anayasanin devam e

yonetim imtiyazi tanbnmi oritak 8imhgt yeael
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karar verdi ginde sermaye arti gi yol u il

tani ml anacaktir.

Dol ay1 s il e, ragchan hakki kKull anit mlar i
tanit ml anan sart lraBu dgunmdagl'® K’mnsii mtdiey atzani1 npay
ilgili 478/1ved79/2dtzenl emel erine uyul ur.

Richan hakkrek&asumde Wfeinarnddldi gné nfga dti |,
dar bogartondama, kteknolbakl ial samapglh ervibn ¢

gené kurulda esas sermayenire n az yluzde al tmirsinin

stnirlandirrilabilir.

il erl eyen yi1 |l 1l arda, anayasanin revizyonu
Gzerlerindeki payl ar I takip eden kusakl
gerekirse, devtet i k| er i il ave paylarin intifa hak

dur umda, devredilen payl ar ITTKmnr502cWe i nt i f

503. Maddel er i dogr ul t uvdamutasfiya sorueundd kalae tutaram e n e
kati |l ma vkgallyzaoak gayl ar al ma hakk:i t
sahiplerine pay sahipligi hakkit veril mez.
TTK’min 3483 ile k ur ucu i ntifa senetl eri sahibin

dagi ti | abmdwaxwtk &ladugu daur o mdamgasydai k kred
ver mi s ol sa bil e, Kur ucu intifa &enedi

paylaritni al1r.

Ozetlieketaywadaenian yazi mi esnasinda uUuc¢ ai l

ortakli1 hale gelecek yapisi g6z O6nine al |

Kurucu diagn Iyjeedaen U¢ ail enin genel dengel e

il e dedgi sdaritraldImeldika@,si nin bozul mamas:| i

V Mevcut hi sse yapisinda ailelerin sahip
oransal dagiti | 1 mi mu hracti, akera@indes dsonraegelenk t i r .
kusakl ara kendi hi sselerinden devir yap
VTTK’  nin genel kur ul topl ant ve karar n

sermayenin en az VYAlzGeuld Il psyhar krarsali

temsilcilerinin varl § | il e toplanmasina ve kararl
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oylaritn ¢cogunlugu ile alinmasina karar

s0zl esme degisi kligi il k genel kurul da
VHisse dagi |l 1 mlar konusund a,gerakilse aile de ¢ I
meclisinin uzlastiricit rolinden yararl a

3.2.4.2. Hisse Devri

Nama yazi1 |l pay senetlerinin devredil mes

Turk Ticaret Kanunu;

1 426( Sirkete karsi yetkild@ ol ma) ,

1T 491( Devrin si1 «iamluandisninhmadsamndi r ma) ,

1 4992( Devrin s nEsralsansdbizrlielsrmaes1i e sinirl and
M1 493( Bor saya kot e-redskheplane mi s payl ar

T 494( Borsaya kote edil memis paylar hiakuoaml e
1T49( Pay defterine kaylt) maddel emlerine gor

gecer |l idir.

TTK’nmin 426. Maddesiuy ar 1 nc a, senede baglanmami s p
senetl erinden ve il muhaberl erden dogan p
bulunan pay sahibi veya pay sahibincey a z 1 | 1 ol arakr gt kdaen.
kull ant |l 1r. Bu anayasa hukuiuml er. dogrul t
pay devirleri sonrasi ndXaA. $9 i ddeer eskd z¢ okko nours
maddesi hiokimleri dodFfTKmh49% Maddessu ham eked
pay defterine kayl!l tSikrokheetsiteeha b aemmamgasooder

yazi |l i payl ar, TTKia@&tl onasr i n4b2e adnecvarl
maddedet ani nan esas sO0zlesmeyle sinirl ama |
il eri gsihredgri enkkreafkbinpl erine yapilan pay de
bagl ama vb. gi bi) pay devrine onay vV e
cercevesinde, esas sb6zlesmede gerekl: da
genel kurul onayi!r aranir.

Ay n kildesTeK 493/4uy ar pmaga,ar; miras, mirasin pay
ma | reji mi hiakidaml er i veya <cebri icra ge
kisiye, sadece payl ari1 nin ger cek deger.
vermeyi reddedebili Esasers i r KT&t379/4° e gor e, bedel |l erini
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kanunda belirtilen Timitler cercevesinde
i ¢i ATKA520/1’ e goOre sb6z konusu yamatythrdaryadek de g e
akce & yatenTTKrd942uyar | naral, n,pamilr as, mirasin
arasi ndaki ma | reji mi hiakidaml er i veya cel
bunlari n mal ki yet. ve bunl ardan kaynakl
genel kurulml ihad hakmbhahakl ae oamyak i diel i g
devral an ortakl|l ara gececektir.

3.2.4.1"  de bahsedg i ralal @& 0 zseinrd keeltdei | nedra any ad a
yazi mi ndan sonr a kurul acak sirketl erde
anl asmazdgsigrdurodmunda ve/veya miras yol
hali nde delTK#M2 Maddeatescevesinde de o6nce
didzenl enmis olan A Grubu hissel efaleve B G
Uyemner gececekniuintrk.0 n Bwr wvma ma s | halinde bo
finansal ort aki itkirrcaihl ee 6t a gaek thisse . Ai l
cogunl ugu, gerekse oyda imtiyazda c¢ogunl

kabul edilmistir; glhizsdaludeei bluéemnuwinnde ulb & ci

3.2.4.3. Sirketin Kendi Paylarimi iktisap ve Rehin Olarak Kabul Etmesi

Aile ssakesdzl esmesinde de diuzenl3®ndi gi
(sirketpaylkaenadii i ktisap wveya r euhcun ol a
maddel erine ( haklaritn kullani | masi) uy

iktisap veya rehin olarak kabul edebilir.

I | aveitleem si F ket daei ok o bimaktimaligtbizr oqitimlee t

ali nar ak;

1T TTK” nin sirketciidde bliagilkiaypaki ®mnVvenme

kend:i payl ar i1 ni i ktisap edememesi dur un
tahsi |l edi |l ememesi ) konusunu dizenl eyen
yonetim kurulu genel kKur ulpcdhgyn adbnoe ykt
edebilir ve il k genel kur ul topl ant i1 s
gereqgi bu konuda bilgi wverir.

T Ay ni sekil de TTK’ ni1n 382. maddesinde d
2. fr krada belirtil en bkollldlnimeh avlee fmiyreats | kau
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yollarla iktisap edilemipayBgmikekepgs ad
payl ar i1 ni i ktisap edebilir.

3.2.4.4. isletmenin Ismi ve Markasi ve Markasmin Korunmasi

l sl etmenin i smi ve mar kaasmlnannmi kg0 tollnu pt egsi
altirna dmankast)jryodnetim kurulunun oy bi
hi ¢ kimse taraf i1 ndmar kkausl il nainnailekaryscmatsin,r e

oneml. i ri sk yoneti mi ol up, ano gassasietp o | i t i
gosterilecektir.

X isim ve markan1 n  kor unmas I i ¢cin en temel de h
unsurl ardan kacini |l acaktir.

Esasen dordastl 0k kural I na aykiri davr ar
56madl esi nde bel irali dcdant 1ot irr .hadietkkludrtaire an iynm :
aykiri davranmasi , ekonomi k rekabetin k
zarar vermesi gibi hususlailei s mi ve markasinin korunmas

gereken unsurl ardir.

Il avet en, ger e ketteigleerreikdsee nkeuvrcuultacakr kdi ger

i simlerinin kullani | mamasina karar veril|
3.2.4.5. Isletme Varliklarimn Miilkiyeti ve Korunmasi

Aile gok keayli da beyaz vyakal i, ni tel i kI
bir sirkenkterpapdagpledr i na, aile sirketi
gucl 0 yanlarindeorymr Bl atiad, dssr kat ¢1 ki

de iyi yodénetildigi mesajinin veril mesi 0

Sir kyedtnient i m kurulu Oyel adianvei getr Ydésgetiem
yobnetici gi bi faaliyetl erini yerine get

kurallaritna wuyarak goBEwetmékiamlikliGitd , 01 THKT

Maddesi ileai | e svearkieltminget i r . G U n 0 reidend pazare K o n o r
sartlarindaki degi si kliklerden ve bel ir:
dyelerinin Oncweadegerntellhii so6reltemlsar i al mas

s0zIl esmeden dogan ettkten takdildey heoakil [ aer 1 imgtira siih | yad
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Kurulu bgml gobneéei m kurulu UuUyesi ol mayan

alacakl i1l arirna karsit verdikleri zarardan
3.2.4.6. Isletme Degerinin Belirlenmesi

Sermaye artisi1 ve buyiume knlodedll mak niiq@ir,

Kurulu karari1 ile sirket degeri belirl eni

3.2.5. Aile Anayasasinin Giincellenmesi ve Yiiriirliige Girmesi

Sirket tarafindan kabul edilen Aile Anay

Ancak, Onceli kl e he lslsees meleivmir | etra kii me n g
guncell enmesine gerek duyul abilir.
Anayasanin yurdarl 0dge girmesi sirket ort e
takibenX ai |l e yasasi1 yuruarl 0ge girer.

3.2.5.1. Anayasa Ekleri

Ail e Konseyi TUzOaogu, nAdilm Keculsgi TTDadaag

Kurulu Tu0uzuagd ve Aile Dayani sma Fonu Esa:
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3.3. ADAPTASYON SURECINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Yapi |l an akademi k c¢calismanin tek bir vak.

geneleme yapabilmek zordur.

Bu vaka caAillsemaamnmygasasi ni ol ustar ul mas
karsibhbasordwaml|l adedisu sekl in

MTOncelikle aile bireylerinin tamaminin a
i nanc¢cl 1 ve kar &kibireyleoniknazdibbilmesa k si g6
Tisin disindaki tim aile bireylerinin de

bilgilendirilmesi,

TAltnan kararlarda tium aile bireyl eri ar
TAil e anayasasi aozlnks tsuir elcmas nnaiakin k aman
TAilenin degerlerine, o6nceli klerine ve h
danismanin tim aile bireyleri tarafinda
T Aile Konseyi dyelerinin sec¢iminin ve l
izlenmesi,

1 AileKonseynde her kesi n, her seyi acl kca dil e
kolay o | ma ma kbtua dk o n un tum bireyl eal 1tnaarnaf |
kararl arin herkes tarafindan ic¢ce sindir
T Kan bagi ol an ve/veya duyeeushaald!|hasksiassiily
miras, varis ve buna benzer konularin Kk
T Ai |l eni n imketin gi alleykedizneet etmgsobrusmun, kar amasbagl a
1T Al | e anayasasitinin maddel erinin ol ustu
ol ustuve lbmasprensi pler Uzerinde fikir Dbi
T Tim ali nan kararlarda c¢ekirdek ailenin
geli serek surekligini saglamanin arasin

T Topl anti | arda heernkeessii,n abnilrabmarsiini kdairnsli

vererek taetmgboadbakaesin saglanabil mesi
TAile anayasas]| cal i1 smal ari1na paral el ol
devam wedecek ol an ail e I ci Il eim i sim

oltusr ul masi ,

T Anayasanin dogal hal snhekdemampaynakl| anan;
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3.4. ILERIKI CALISMALAR IiCiN ONERILER

Gerceklestirilen vaka c¢alismasinda yasan
cal i smalar ic¢cin 6neri olabilecek maddel el
T Aleanayasasini olusturmaylr amac¢l ayan her
uygul ama,yap! | mas.|

TTOom c¢cal i1 smal Ar akugmagnkninls&t 1l masi1 sagl ani
T Mimkinse, daha 6énce ail e ratniabyaats aksur ulemall
T Ail e anayasassiirleazi rilcerisinde tom ai |l e
anayasas.| i htiyaci, kapsami ve kapsam i
fikir birl,igine vari |l mas.|

1 Gorev, yetkilendirme ve Ucretlendir me |
et ki sda adégginl , kisilerin yetkinligi V €
yaptlandrirri | masi ,

T Tim asamal ari n akabinde, fikirlerinin a
fikirtr birligi il e veril,mesi, Oneml i bir
T Ana prensi pl amweiyit,aritylisialndraask lkaar ar a bagl
TAile konseyi olusturma ve aile anayasas
koyan ailesi t ker i ni n, bu c¢ali1 smal ar bir ai
basl amal ar i1 ni gerek aideveiykdémseye ckar
ol usmas.| gerek daha sistemluygudlamamar v
yapmas 1 mimkidn ol acaktir,

TAile anayasasinin danisman tarafindan ¢
Ail e Konseyi tarafi mdan ok arsdmua ubb analsanan
TAile Konseyi ' nin ilk 1isi toplanti1 ve ka
TAil e anayasas| hazirl ama siureci ile i11lg
konseyi baskanl i1 dgrna iligsdke didgméndeéBa s k an
yurdatdal mesi hem demokrati k bir ortam se&
aileye ve sirkete bakislarinin ol umlu
yoént em, gen¢ nesil aile UOyelerinin icreé
ol anakYitneni rbbaskanl 1 g1 n sadece girisi mci
ve yeterl.i perfor mans:| gosterenlerin ko
aclsindan da o6nemlidir.

TAil e anayasas!| tasl agil olustugunda, di @
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ger ekl i ve uygunsa degisikliklerri yapi |l
tarafi ndan kabul i saglanmal I .
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SONUC

Kobi Ai | e i s | ertimekli eyrei n v ekonodgindeyi ahacmi
yadsi namaz .biGengdr celkarialkal 1akr ail lair $ kidsai nal
kisilerin ortakkaeorl aam&kcilkugidd&hasosyal or
ol ar ak adl aiddli e lingalkettandellre.r i kurul us a m:
i sl etmelerden ayri |l maktadir. Coget izmiman
cogunl ugunu el l erinde bulundururl ar vV e
Onemlidir ve mulkiyet aileye aittir. Al
birliginin korunmasi, mirasitn dalriud mame s
oOncelaiyk I abilir.

Ai |l e i sl esimedeérihneabkltiasg engliat | i soru
bul unmaktadir. Bu sorunl ar i1 n asi |l arak é
ettiril mesi ekonomi |l erdeki oOneml i rol |
Sardoaralekil gundn i htiyaclarini karsi | ar
sosyal, ekonomi k ve dogal kaynakl ari n e
i fade et mektedir. Ail e i sl etmel erinin
cevresel rumiulukdaoisry adl soptvwedugseldr Eakt 6rl er i
et kil esi me girmel eri v e bu et kil esi min
yansiti |l masit gerekmektedir.

Ailenin ve sirketin nesiller boyu sir me
mirasin yaratil masinda aile anayasasinin
bir taraftan ail e dyel erinin odakl anmal
durulur; diger taraftan hissedarl i1 k, wvar
mir a s, i nti kal gi bi i htilafl konul ara il
Bu suretl e, aile ve is birlikteligi aras
diozeyl erinin artiri |l masinda, Kurum i maj
faaliyetlerinin  ver ml i | i gi ni n yiuksel mesinde 0neml
anayasasinin mevcut ol madi gi dur umd a, ai
arasinda guvensi zl i k; uygul amal ar da ada

ortaminin yarati kamasi1 | a@gibli mad uirhutml mallia ku
Aile iliskilerindeki bu kaos i se, ail e Kk

Al 1 nan kagarmahal ek &t ; birbirinden far
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uygul amal ari1 ndan haksi zr, f atyaddaar sk @i laenma ;

guvenil mezlik; i prloéedgomelti ydsngdn eksik
kayoblimayacakti1r. Bu durum i se, aile 1¢i (
sirket performansinda azal maabimekirvar |l 1 g1 1

Ail e anayasas| dogal yapl! s bak1i mi nc
gizIliliginin ®&n¢alliasnmdad itru.t uBuwudjaun dol ay

hem akademiak hyanz i de uygul amada yarar |l i

o6ngoér ul mektedir.

Tezin komu s u ol an aiadiel eaniasylaestamsell;er i nde ¢

destekl eyen / sagl ayan e n . ©enze mk a p soal nui snudr
ul asilabilir i mkealné e nla detdnuér kunmd eskoamu t kani
destekl Bmmasastre menanamaci , Turkiye’ deki

anayasasinin gerekliligini, yapltlari ni ‘
etmektir. Bu tez, aillea n ay aasdaaspit asyonuna iliskin Tuar
cal i1 sma ol mas:| bakiimmiardan etsmenk tear g c e Bl
Turkiye’  de aile anayasas]! kavr ami bzeri
kavr amsal bil gi ol ustur mas:| hem de yoénte

cl kacak bil gilerin daha genyiap! | dmraseak |

hedeflenmektedir.

Bu tezin arast i r ma adapfasybne mi | Lrhagia k t sl
vakanin niteligine gore, i ncel ersteeeh | st e
veril eninm ya@apiles sekGdlliesntdiirrii|lmmaghatea st 1 r m
anayasasihn&kuawwer aha balstiwrkullammaisnii,paibbu h 0k

aile bireylerinin ortak .kararlarinin bel]
Ar asthkapsa nverited akararlar1 s1 g1 nda i ncel enen
anayastasemael n;amagceinneiln hiakuidmler, ailenine y e i

kurumsall asmasi wvweai Bhssa@acadrigals y onuwe, ail e

aileileilgiimiu | kv ¢ ey 6 nte @ k inmielklenmesidir.

Arastirma Kkapshetgenndeal iKuimckedamnémr Gyel er
tarafi ndan b e ldair drteknfikiri bgyanbetimgdi, ik Il e tai dizey
karsivaskamp | scognldaadak roldoag eknl ahdadias |
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Bu c¢cali amayasabte ialdepthgybnuil eri ki
tutacaktir. Ornekl em saylsinin artmas

yaplil abil mesi miamkuiandiuor .
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EKLER

EK1: X Ailesi Aile Konseyi Tiiziigii

X Ailesi, Ail e Konseyi Tazaoga, ail e kons
cal it smani | kel erl er . Ail e Konseyi yaratic
el e al mak i stedi gi p ek cok konuyu tart
Konseyden ¢1 kacak sirkete dair oOneriler
temel i, saflfianfchilk gwae dlaegtani r . Konseyin Kkt
dogrudan il etisimi saglamak ve ol asi sir

X Ailesi Aile Konseyi’nin Kapsami;

Bu anayasa diuzenlemeleri g¢ercevesinde, Al
DX

EX

FX

GXY

HX

| X olkugma r .

Konseybas kanl!l 1 g1 ki yirl da birigcgddohiFRKEming y
baskan ol ar ak seci |l meX¥tidr. 3Kkhosalk, rapo
dol durduktan ve/veya Universite basladi k:
alabilir.Oy ar 1 n esit ol masit durumunda baskanin
Konsey yilda U0¢ defa dort ayda bir topl
gundem dahilinde yapil acak, al it nan kar al
yazilacaktir. HKghaemw, kayacbatudgaci ke al 1

Aile Konseyi Calisma Prensipleri;

2. Kusak ve gelecek nesillerin, kardesl er
birlik ve beraberlik i¢cinde ol malarini s
Konsey ic¢cerisinde isl e endgirlme kyoanpuillairr ,g o
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gl | bir takim tavsiye karar |l ar i al 1 n

mudahal e yapi |l amaz.

Aile Konseyi;

TAile sirketi ol arak genclere ailenin ve
1T Gel ecek neslaqpI aaihéawveorsyarkteasyonu i ¢i n;
f Sorumluluk Sahiplik Egiti mi
TYdneticilere ve YOnetime Saygl

T Tek Ail e Kavr ami

fihtiyaci Ol anYarAillm® Bireyl erine

T Girisimciligin Ruhu

T Degisim Gelenegi/ Esnek Kultduar

filetisim Becerileri ve Seffaflik

TAile [Isletmewibne k9 aGuwtBgitiiak ma dizenl er

T Yukari1 da saylilan egitimler ve il aveten
sirket disindan ve AILE AKADRMISI Ut iim iegli g ti iml
konusunda Yoétnetim Kurulu’ na destek sagl
T Konseyikiggredieri ¢l eri nde bu anayasada el e
genel kal tar yasam bic¢cimi ve felsefesi
icinde iletisimde bulunur.

TAile Uyeleri, sirkette c¢cal 1 sbwanurkur al |l ar
T Cocuklarin 14 yasindan itibaren her y a:
aile sirketi o6grenciligi c¢cercevesinde s
T Sirkette c¢alismak isteyen UOc¢clUnciu kusak
karar |l ar 1 adbD e ulsdenl&mendienne 0 nce, farkl S
kazanmal ar | konusunda yardi mci ve deste
1T Gel ecek kusagin sirkette yerini al abi |l
motivasyonl ar konusunda c¢al rsmal ar yap
TAile fertlerinin sirkette istihdami, h &
hakl arit nin korunmasi ve gb6zeti mi Konusu
1T Sirilkebperasyonel Kkonul ar konseyde gor I
geni sl etiyl miogpl Rahseari nda yeni yatirim

konusul ur .

1 Aile konseyi yetki delegasyonu ile ilgili sorunlarda tavsiyelerde bulunur.
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TAile konseyi kardesl er ve kuzenl er ar a

gor e vtlenmri us

EK2: Aile Meclisi Tiiziigii

Aile Meclisi, Ail e KonsAX,BK,dXvgeereshbean
i kinci kusagin esleri ile ¢8Xawalkdmr mampart
D Xdir. Mec | i s baskanl 1 gi dondasuml 0 eolbiar ak i
toplantilart, biri sehir ic¢cinde, digeri

Aile Meclisi Calisma Prensipleri

TAile sirketi ol arak genclere ailenin ve
T Gel ecek kusagt! n si rckent,t ebeykdreinntii | aFabi I
motivasyonlari konusunda Konsey’'e tavsi
TAile fertlerinin sirkette istihdami, h ¢
hakl aritnin korunmasi ve goOzeti mi Konusu
1TSirkéwgiilleoperasyonel konular goruasuial me
TAileler i 1le ilgild@i konul ari1 goéruasur ve
T Far k11 ailelerden olusan ve giderek buay
etkinlikler diozenler.

T Ale anayasasina taraf ol an halelerinakeddie ni n i

i ¢l erinde yapacakl!| ar yatirri mlar ve be
gobriusmeler ve bilgi alisverisini saglar
TAileye evlilik-syiorlkuetk atliilsaknillaerrai,n deei laey d
bilgilendirmeler yapar.

7 Ailemeclsi nde kararl arin goérias birliggi il e
T Ail e mecl i sine gel en her konu t Um i
sonuc¢l andrri |l acaktir. Bunun ol masi i ¢in
TAile mialklerinin (ve kur ulyuorls ag 6vsatkefriinc)i
TAile mialklerinin yatirimil,magenivbmilghk be c
Aile Meclis karar defterine yazil1r.
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EK 3: X Yénetimi Kurulunun Calisma Esas ve Usulleri Hakkinda i¢ Yonerge
Madde 1- Amag

Bu i ¢ yoner gengiivenTicareta.c3.; Yonetim kurul unul

ve usullerinin, Kanun, ilgili mevzuat ves as s o6zl esme ve genel

cercevesinde belirlIXemMmesi diiurm oBuw giagm wéEn e
kur ul toplanti | ari1 ndeat i ml| 1kKwarnul Kk a rtaarrlaafrii
uygul anacagina iliskin sureci de kapsar.

Madde 2- Kapsam

Bu i¢ yodnerge, 6102 Sayi1 |l Turk Ticaret
dizenl eeyanagi ve'  fMicaGenhelA. Burul u’ nun
Esasl ar 1i gHakoknenrdgge hikimlerine uygun ol ar

Sirxémetim kurulu tOozdaga, her bir yoéneti

yonetim kurulu dGyelerinin c¢calisma prosed:
EK 4: X Damisma Kurulu Tiiziigii

SirketTihr KWehiicaret Kanunu’na uyumu suUr ec.

yerine getirmek Uzere bir Dani sma Kurul u

Aile Uyelerinden yo6tnetim kurulunda go6rev

Dani sma Kurulu’'na girer.

Sirbati sma Kuurcuul uigyekluer i ne il avet en, (I
Kurulu’  na giren yeni ityeler bes yil siur e
tyelerine yonetim kurulunun O6nerisi ve g

SirBaent sma Kur ul u Tsireal gkiu,r uh eur Gbyiers i cha mi1 vy O

dani sma Kkurulunun dyelerinin c¢alisma proc
Dol ayi1 si1yl a, Dani sma Kurul u, bir karar n
veya bol gesel gel i smeillmrii@i mnkail i zfii kiet i @l

X Sanayi ve Ticaret A.S. Danisma Kurulu Gorev ve Sorumluluklar:

1T Sirket faaliyetlerinin kanuna ve esas s

yonetim il klerine ve kurallarina uygun
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f Finanshk t abl ol ari1 n sonuclarini degerl endir

1 Sir kbeatsikna sirketlere i1 stirak etmesi, de
kararl aritnin alinmasi, faaliyet Konusur
gorus ve é&@mekliil egdomir sge yonetim kurul un
bildirir.

1TSirketin yi1ll i1k faaliyet sonuc¢larinin d
bir raporu genel kurulun bilgisine sunar.

T Kurul , gorus vV e rapor | arnidml gsOuniasr kaeyr 1k
ol masi halinde bunu da raporunda belirt

T Kur ul kendi dyel eri arasindan bir baska

T Kur ul resen veya yonetim kurlunun Ve

cogunlugdgunun basvurusu Uzerine baskan t

TYomem kurulu gerekl: i goérdigiu konul ar da
T Dani sma kurulu UGyelerine genel kur ul t a
ucreti oO6denir

T Kurul, goéruastiagid konulari1 bir deftere Kk

EKS: Aile Dayamisma Fonu Esaslari
AleDayani sma Fonunun Kullanim esasl ari1 assae

TAil e Dayani sma Fonu, Ailem A. S. cat i1 si
ol usur.

T Ailesi r ket i ndeveya oaagath kaynaklaalan yararlanma sistemi, her

U¢c babanAimhmegerAelSanare mlpkl erin gelirl e
payl ari ndan kendi hesapl ari1 na disen p
yuaratal ar .

T Her U¢ babanin c¢cocukl ar ve takip eden
yararlanirl ar.

T Her U¢ babrmralrdidgnersiapgyda donemde, payl n

harcama yapildr ise, bu meblag, il gil:i
T Fonda biriken mebl ag, evlilik, dcunciio |
kriterler dogrul tusunda eghit i kkloemwil ar ISre
karsil 1 kst z olarak kullanit !l 1r.
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T Fonun degdgerl endirilme surecinde pozisyo

stratejinin uygulanabilirliginin sirekl
Tilaveten seffafli k ve hesaipn,vealbibi | ayd
babal ar i1ile birlikte yapilan aile konse

nakit giris ve ¢t kislarinin hakkinda bi

1T Gel ir vV e giderl erin kontrol U ve takib
musavivre hukukcgul ari1 tarafindan yapt !l 1r.
f Fonun taraflari, yi i ¢cinde kendilerine
talep edebilirler; evrak ve kayirtlarini

Fonun Yiiriirliige Girmesi

Ailem A. S. cat i s al t1 ndaaiy er tanid yeacseaks 1 |

edimesini takiben yarudrl 0ge girer.
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