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1. GIRIS
[ ]

sletmeler gerek insanlarin ihtiya¢c duydugu
mal ve hizmetlerin saglanmasi gerekse de

yaratti1 is olanaklari ile ekonominin son
derece onemli aktorleridir. Diinya ekonomisine
yon veren en biiyiik sirketlerin sahiplik yapilari
incelendiginde aile sirketlerinin 6n planda oldugu
goriilmektedir (La Porta vd., 1999:498, Kardes
Selimoglu, 2016). Diinya ekonomisinin en eski
ve en baskin igletme organizasyonu modeli olan
bu igletmeler iiretim, istihdam ve katma deger
yaratiminda da 6nemli bir paya sahiplerdir. Birgok
ilkede genel isletmelerin %70’inden fazlasi aile
isletmesi seklinde yapilanmigstir. Kiigiik ve orta
olcekli sirketler ile biiyiik sirketler toplulugu
arasinda dagilim gosteren aile sirketlerinin or-
neklerine diinya markalari olarak bilinen sirketler

arasinda da rastlaniimaktadir. Italya’da Salvatore
Ferragamo, Benetton ve Fiat Grubu; Fransa’da
L’Oreal, Carrefour Grubu, LVMH ve Michelin;
Giliney Kore’de Samsung, Hyundai Motor ve
LG Grubu; Almanya’da BMW ve Siemens; Ja-
ponya’da Kikkoman ve Ito- Yokado; ve son olarak
Amerika Birlesik Devletleri’nde Ford MotorsCo
ve Wal-Mart Stores; 6rneklerden sadece bazilarini
olusturmaktadir (IFC, 2011:9).

Ancak adi gegen iyi Ornekler yaninda varligini
kusaktan kusaga aktarma konusunda sorunlar
yasayan ve faaliyetlerine son vermek zorunda
kalan aile igletmeleri de s6zkonusudur. Bir insan
omriinii, kusagi asan siirelerde faaliyette bulu-
nabilmek i¢in aile isletmelerinin kurumsallag-
masina ihtiyag vardir. Kurumsallasma kendi ige-
risinde cesitli adimlar1 bulunan ve zaman icinde
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gelisen bir olgudur. Aile anayasasinin olusturul-
masl ise bir aile igletmesi i¢in kurumsallasmanin
en onemli adimidir. Bir devletin kurulusunu,
yasama, yiiriitme ve yargilama kuvvetleri ile
yurttaglarin hak ve gorevlerini diizenleyen temel
kanun olan anayasaya, aile igletmelerinin de ih-
tiyact vardir. Aile anayasasinin olusturulmasi
ve bu anayasada yer alan diizenlemelerin hayata
gecirilmesi, aile i¢ diizeninin saglanarak korunmasi
ve zaman i¢inde ortaya ¢ikabilecek karsiliklarin,
anlagmazliklarin giderilmesine rehberlik edebi-
lecek bir aracin yaratilmasi anlamina gelmektedir.
Kurumsal yonetim, smir ve sorumluklart belir-
lenmis isletme sahiplik yapisi ve aile dinamikleri
arasinda denge saglanmasi aile igletmeleri i¢in
son derece Onemlidir. Bu noktadan hareketle
aile anayasasinin, basarili ve kalict olmay1 amac-
layan her aile isletmesi i¢in vazgecilmez bir yo-
netsel ara¢ oldugu soylenebilir.

Calismamizda, aile sirketlerinin tanim ve 6zel-
liklerini takiben kurumsallagsma ve aile sirketleri
konulari ele alinacaktir. Kurumsal yonetim, aile
yonetisimi ve aile anayasast basliklari ise aile
anayasasinin bir aile isletmesi i¢in neden 6nemli
oldugunu ve aile anayasasinin bir aile isletmesinin
kurumsallagmasin nasil katki saglayabilecegini
sunmay1 hedefleyen bir yaklagimla sunulacaktir.

2. AILE SIRKETLERININ TANIM VE
OZELLIKLERI

Birgok sirket yasamina aile isletmesi olarak bag-
lamistir. Giinlimiizde bile bircok sirket aileler
tarafindan yonetilmektedir. Farkli sekillerde ta-
nimlanabilen aile isletmeleri, en basit tanimiyla,
bir aile tarafindan sahip olunan veya yonetilen
bir igletmeyi ifade etmektedir. Bununla birlikte,
miilkiyet ve kararlarin “akrabalik grubu” iiyeleri
tarafindan sekillendirildigi organizasyonlar da
aile isletmeleri olarak kabul edilmektedir. Benzer
sekilde, bir igletmede miilkiyet, yonetisim, yo-
netim, haleflik ve/veya isttihdamda bir ailenin
onemli bir s6z sahipliginin, mevcudiyetinin bu-

lunmasi da bir aile igletmesi yapisini isaret et-
mektedir. Buna ek olarak, bir ailenin, bir isletmenin
stratejisini kontrol etmesini miimkiin kilacak
kadar 6zsermayede pay sahibi oldugu ve iist yo-
netim pozisyonlarda yer aldig1 yapilarda aile is-
letmesi olarak degerlendirilmektedir. Buraya
kadar yer verilen tanimlar, goriildiigii gibi gereken
kontrol diizeyi veya iist yonetimde sahip olunmast
zorunlu pozisyonlar hakkinda bilgi vermemektedir.
Buna kargin, yer verilen tanimlar esas itibariyle
sosyal/durumsal faktorlere deginen sosyolojik
girisimcilik teorilerinin yansimalarina dayan-
maktadir. Ancak, aile igletmeleri yapilarinda cok
cesitliligi barindirdiklarindan net bir tanimin
ortaya konmasi da zordur (Pounder, 2015:117).

Uluslararas1 Finans Kurumu (IFC-International
Finance Corporation) aile isletmelerini oy hak-
larinin ¢ogunlugunun, sirketi kontrol eden ailenin
elinde bulundurdugu sirket olarak kabul etmekte
ve bu cogunluk sirketi altsoylarina teslim etmek
amaciyla kuran kurucular1 da icermektedir (IFC,
2011:10). Avrupa Komisyonu ise aile isletmesini
su sekilde tanimlamaktadir: (1) Karar verme
haklarinin cogunlugu sirketi kuran ya da firmanin
sermayesine sahip olan gercek kisinin/kisilerin
veya bunlarin eslerinin, ailelerinin, ¢ocuklarmin
ya da ¢ocuklarin dogrudan mirasgilarinin elindedir.
(2) Karar verme haklarinin ¢ogunlugu dolayh
veya dogrudandir (3) Ailenin en az bir liyesi
veya yasal temsilcisi sirket yonetiminden veya
yonetisiminden sorumludur. (4) Borsada iglem
goren sirketler, firmay1 kuran veya sermayesini
elinde bulunduran veya aileleri veya soylart,
karar alma (oy kullanma) haklarinin %?25’ine
sahipse bir aile sirketi olarak tanimlanirlar
(EC:2017). Tanimmna dair gesitlilik yaninda,
gerek giinliik hayatta gerekse de literatiirde aile
isletmesi, aile firmasi, aile sirketi, ailenin kont-
roliindeki sirket gibi ifadelerinde aile igletmelerinin
karsilig1 olarak kullanilabildigi goriilmektedir
(IFC, 2011:10).
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Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran on
onemli ozellik “aile”dir. Diger isletmelerde ol-
mayan ve aile isletmelerine 6zgii giiclii yonler
arasinda yer alan aile degerlerinin, bagliligin,
gurur duymanin, uyumun ve amacin, isletme sa-
hipligi ve yonetimi ile bilesimi bu isletmeleri
beslemekte, gii¢c vermektedir (Aronoff, 2001:35).
Aile ile is diinyasinin essiz bir bilesimi olan aile
isletmelerinin performanslarinin diger isletme-
lerden daha iyi olduguna dair kanitlar bulun-
maktadir. Rekabetci avantaj icin ailenin kiiltiir
ve degerlerinin organizasyonun genelinde asi-
lanmasi, paydaslarla olan iliskilerde giiven ve
bagliga oncelik verilmesi, finansal ve finansal
olmayan amaglarin her ikisine de 6nem verilmesi
aile sirketlerinin rekabetci avantajlarinin altinda
yatan unsurlardir (Braun vd, 2016:3).

Aile isletmelerinin kendilerine has yapilart vardir
ve bu nedenle diger igletmeler karsisinda birtakim
avantajlara sahiplerdir. Maddi olmayan kaynaklar
olarak nesilden nesile aktarilan ve geleneksel
olarak tasinan degerler ve aile baglar (birlik ve
giiven), bu isletmelerin omurgalarini olustur-
maktadir (Trevinyo-Rodriguez ve Bontis,
2007:195). Paydaslara yonelik degerler, siilale
araciligryla devamlilik vurgusu, kusaklar arasi
haleflik, kurucularin baglhiligi, kalicilik vizyonu,
sahip ve yoneticilerin ayni olmasi nedeniyle ge-
leneksel vekalet maliyetlerinin az olmasi, etkili
liderlik, devamlilik ve uzun donemde var olmaya
odaklilik, bilginin kusaklar arasinda aktarilmasini
da iceren ozellikler, aile igletmenlerini diger is-
letmelerden ayiran, bu isletmelere avantaj saglayan
ozelliklerdir. Ailenin rekabet avantaji kazandiran
karl bir sirket kurmay1 taahhiit etmesi ve bu ta-
ahhiidiin igletme kuruldugundan itibaren tiim
aile tiyelerinin katkida bulunabilecegi bir amag
olarak benimsenmesi onemlidir. Aile isletmele-
rinde aile (iiyeleri) firmanin hem sahibi hem de
yoneticisi konumunda oldugundan, diger islet-
melerde ortaya ¢ikmasi muhtemel olan vekalet

sorunlari, ¢ikar catismalar1 bu isletmelerde s6z
konusu degildir ve bu karar almay1 kolaylastirir.
Ailenin kendi kaynaklarini kullanarak faaliyetleri
yiiriitebilmesi de igletme giderlerinin de minimum
diizeyde olmasina katki saglayarak avantaj saglar.
Ozellikle yeni kurulan isletmeler agisindan de-
gerlendirildiginde diisiik maliyetler 6nemli bir
avantajdir. Isletmeyi kuran kisinin otoritesinin
en bagtan kabul edilmesi de, 6zellikle kurucunun
yetkin oldugu durumlarda firmanin her firsatta
gelismesini olasi kilar (Cadbury, 2000:6; Zell-
weger, 2017:42).

Bu avantajlar yaninda aile isletmeleri, yapisal
ozellikleri nedeniyle biinyelerinde birtakim de-
zavantajlar1 da barindirmaktadir. Aile igletmelerinin
en 6nemli sorunlarindan biri uzun dénemde var-
liklarini siirdiirememeleridir. Bu isletmelerde
baslangicta kurucu felsefesinin bir yansimasi
olarak ortaya ¢ikan ve sonrasinda ig yapilan sek-
torlin ve calisanlarin etkileri ile isletmeye has
bir nitelik tasiyan Kkiiltiir, olumlu yansimalar
kadar ve isletmenin sona ermesine neden olabi-
lecek olumsuz yansimalari da beraberinde geti-
rebilmektedir. Hizl1 ve akicr iletisim, hizli karar
almaya uygun ortam yaratma, aile ve igletme ¢1-
karlarmin ortaklig1 ve kurum i¢in iligkilerin dii-
zenlenmesinde kolaylik kiiltiiriin olumlu yansi-
malar1 arasindadir (Oner ve Turhan, 2010:120).
Buna karsin, aile isletmeleri diger isletmelerden
farkli olarak ailevi sorunlar ve duygularin devreye
girebilecegi karmasik bir olusumdur. Aile kiil-
tiiriiniin bir yansimasi olarak aile i¢i ¢atigmalarin
ortaya ¢cikmasi ve bunun mevcut isletme degerleri
zedelemesi veya bu degerlerin olusumuna imkan
vermemesi, kusak catismalariin basart ve siir-
diiriilebilirligin 6niine gecmesi ve kurumsallagsma
siirecini sekteye ugratmast kiiltiiriin olumsuz
yansimalar1 arasinda degerlendirilebilir (Oner
ve Turhan, 2010:120). Buna ek olarak, gerekli
niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece aile
iiyesi olmalar1 nedeniyle yonetim ve karar alma
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kademelerinde gorev almasi da isletme agisindan
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Ozellikle
gerekli yetkinlige sahip olmayan kisilerin aldig1
yanlis kararlar veya sergiledigi etik olmayan
davraniglar isletmeyi de negatif yonde etkile-
mektedir. Buna ek olarak akrabalar arasindaki
catismalarda isletmenin stratejik karar alma ye-
tisine zarar vererek oOrgiitsel felce neden olabilir.
Boyle bir durumda taraflardan birinin gerek fi-
nansal gerekse de duygusal acidan oldukca ma-
liyetli bir sekilde isletmeden ayrilmasi firmay1
riske atabilir. Gerekli yonetsel ozelliklere sahip
olmayan kigilerin goreve getirilmesi agiklanan
olumsuzluklara ek olarak aile iiyelerine beceri
ve performansin atamalarda veya terfilerde 6nemli
olmadigr mesajin1 da verebilir. Bu ozellikle
orgiitte adil degerlendirme yapilmadigi algisini
arttirabilir ve 6zellikle yiiksek deneyime sahip
calisanlarin motivasyonlarinin diismesine neden
olabilir (Zellweger, 2017:38-39).

Aile isletmelerinden yetkinin cok sayida ve az
sayida aile iiyelerinde olmasi, degisme karsi
direng, sirketin iist diizey yonetiminde yer alan
kisinin ataerkil bir yonetim tarzina sahip olmasi,
gelecekte yonetimin kime devredilecegi konu-
sundaki belirsizlikler bu isletmelerin sahip oldugu
dezavantajlardandir. Ayrica yonetim kademesinin
aile bireylerinden olusacagina dair alg1 da aileden
olmayan calisanlar acisindan yonetim kademesinde
goriinmeyen bir engel, cam tavan oldugu algisini
yaratabilmektedir. Finansal agidan 6ncelikli olarak
ailenin parasal kaynaklarina giivenmekte inovasyon
ve biiyiime agisindan bazi kisitlar1 glindeme ge-
tirebilir. Ailenin finansal kaynaklarinin zarar
gormemesi igin risk alma konusunda isteksiz
davranmasi fayda saglayabilecek olanaklarin ka-
cirllmasina yol acabilir (Celik, vd, 2004:191;
Zellweger, 2017:40). Ayrica bu isletmeler aile
tarafindan yonetildigi icin is uygulamalar1 ve
prosediirleri ¢cogu zaman agik ve yazili olarak
mevcut olmamaktadir. Firmanin gorece olarak
daha kiiciik ve is hacminin daha az oldugu do-

nemde bu bir sorun olmazken, firma biiyiidiikce
bu durum isletmenin devamliligimn etkileyecek
sorunlara zemin hazirlayabilir (IFC, 2011:12).
Bu sorunlardan kaginabilmek i¢in aile isletme-
lerinde kurumsallasmanin ve kurumsal yonetimin
hayata gecirilmesi gerekmektedir.

3. KURUMSALLASMA, AILE SIRKETLE-
Ri VE ROLLER

Bir aile isletmesinde kurumsallasmanin ve yo-
netisimin saglanmasi, aile olmayan isletmelere
gore daha karmagiktir. Bunun temel nedeni ig
iligkileri yaninda aralarinda duygusal baglar da
bulunan kisiler, aile iiyeleri arasindaki iligkilerin
yiiriitiilmesi geregidir. Ciinkii bir aile igletmesi,
aile, isletme ve miilkiyet unsurlarini bir araya
geldigi bir yapidir. Bu unsurlarin ve iligkilerin
yiiriitiilmesi ozellikle sirketin biiyiidiigli ve sa-
hipligin paylasildig1 durumlarda daha da karmasik
bir hal alabilir (Cadbury, 2000:5).

Aile isletmesinde ¢alisan aile iiyeleri, birbiriyle
ortiisen iiyelikleri nedeniyle es zamanli olarak
akraba, sahip ve yonetici olarak farkli roller {ist-
lenebilirler. Bu farkl: rolleri, farkli alanlara odak-
lanmay1 da beraberinde getirir. Soyle ki; aile
tiyeleri, oncelikle refah ve ailenin birligi ile ilgi-
lendiklerinden, sahip olarak yatirimin getirisi ve
firmanin yasamini devam ettirmesi ile ilgilenirler.
Yoneticiler olarak firmanin operasyonel etkinligi
icin caligirlar. Akrabalarin es zamanli olarak
aileye, isletmeye, hissedarlara ve akrabalar, yo-
neticiler ve sahipler olarak birbirlerine olan so-
rumluluklar1 birbirlerine ve isletmeye baglan-
malarini saglayabilir. Baglhlik, bir digerinin ka-
rarinin arkasinda durmayi, birbirlerine, aileye
ve isletmeye bireysel katkida bulunmay1 igerir.
Bu durum isletmedeki iktidar miicadelesini azal-
tabilir, biiyiik isbirligi ve giiven olusturabilir ve
birbirlerinin kusurlarina kars1 bir sempati gelis-
tirerek giiclii yonleri konusunda gurur duymalarini
saglayabilir (Tagiuri ve Davis, 1996:201).
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Bu iliskiler 1s181nda incelendiginde aile isletmeleri
is, sahiplik ve aile a¢isinda ele alindiginda farkl
rollerle karakterize edilebilir (PL, 2009:6):

o Yonetisimde aktif olan sahibin, aile iiyesi,
miilkiyet sahibi ve yonetici seklinde olmak
iizere es zamanlt ii¢ rolii vardir. Bu tiir sahiplik,
yonetim kurulu iiyesi olmay1 veya yonetimin
bir iiyesi olmay1 igerir.

» Yonetici olarak aktif olmayan igletme sahibi,
bir aile iiyesi ve miilkiyet sahibidir. Bu kisi
uzun vadeli miilkiyet hakkini temsil eder.

o Miilkiyet sahibi olmayan ancak yonetisimde
aktif olan aile liyesinin sahip ve yonetici
olarak iki rolii vardir. Bu kisi, genellikle es
(kayin) veya gelecek neslin yasal temsilcisi
olup, heniiz miilkiyet sahibi olmayan ancak
is diinyasina aktif bir sekilde katilan kisidir.

o Aile iiyesi olmayp yonetisimde aktif olan,
yonetim kurulunun veya yonetimin bir iiyesi
olabilir.

 Aile iiyesi olmayan miilkiyet sahibi, igletmenin
hisselerine sahip olan genellikle bir sermaye
yatirimcist veya bir yonetici direktordiir.

Aile isletmelerinin uzun dénemde var olabilmeleri
ancak kisilerden bagimsiz bir organizasyona,
sisteme doniisebilmeleri halinde miimkiindiir.
Kurumsallasma olarak adlandirilan ve isletme
sahipliginin kusaktan kusaga aktarilabilmesine
imkan saglayan bu sistem, organizasyonda ope-
rasyonel iglerin daha dogru bir sekilde yiiriitiile-
bilmesini saglar. Bagka bir ifadeyle bir igletmede
kurumsallasma; amagclara uygun bir 6rgiit yapisinin
olusturulmasi, ig ve gérev tanimlarinin yazilmasi,
ic yonetmeliklerin olusturulmasi ve yetki ve so-
rumluluklarin dagitilarak profesyonel bir yonetime
gecilmesi anlamina gelir. Kurumsal yonetim ise
ozellikle isletmelerin sahipligi ile yOnetimi
arasinda bir ayrismanin giindeme gelmesi durumda
onem kazanir. Saglam yonetisim, kurumsal yo-

netim, basarili aile isletmeleri icin ailenin zen-
ginligini korumak ve liderligin gelecek nesillere
gecisini saglamak i¢in bir 6nkosuldur . Yonetigim,
rollere, politikalara, siireclere ve kontrollere uyar-
lanarak yol gosteren bir cerceve saglar. Ciinkii
aile isletmeleri icin ¢ogunlukla ne gelenegin ne
de tecriibenin yeterli olmadig1 bir nokta gelir.
Aile isletmeleri, is diinyasinda biiylimek, aile
tiyeleri disindaki yoneticileri igse alma konusunda
acik fikirlilik ve liderlik etrafindaki sorunlarin
hepsi i¢in daha yapilandirilmig bir yonetisim
cercevesine ihtiyag duymaktadirlar (Deloitte,
2017a:18). Bu kapsamda aile anayasasinin ya-
zilmasi, aile yonetim iligkilerinin belirlenmesi,
farkli statiideki aile bireylerinin ¢ikarlariin den-
gelenmesi, aile konseyinin olusturulmast, catisma
yonetimi sistematiginin olusturulmasi, haleflik
planlamasinin yapilmasi, hissedar sdzlesmesinin
hazirlanmasi ise kurumsal yonetimin unsurlari
arasindadir (TKYD, 2013:11-12).

4. KURUMSAL YONETIM

Genel olarak ele alindiginda, kurumsal yonetimin
amact, kaynaklarin etkin kullanimini tegvik etmek
ve bu kaynaklar icin hesap vermeyi gerekli kil-
maktadir. Hedefi ise bireyler, sirketler ve toplumun
cikarlar1 arasinda denge kurmaktir (Turner ve
Weickgenannt, 2009:170). Esas itibariyle, ku-
rumsal yonetim, sirketlerin yonlendirildigi ve
denetlendigi bir sistemdir (Cadbury, 1992:15).
OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii)
kurumsal yonetimi, bir sirketin yonetimi, yonetim
kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslar arasindaki
bir iligkileri seti olarak kabul etmektedir. Kurumsal
yonetim ayni zamanda sirketin amaglarimin be-
lirlendigi yapiy1 da saglar ve bu hedeflere ulasma
ve performanst izleme araclarmni belirler (OECD,
2015:9). i1k kez 1999 yilinda OECD’ye iiye olan
30 iilke tarafindan kabul edilen OECD Kurumsal
Yénetim Ilkeleri zaman icinde diinya capinda
diger iilkeler tarafindan da referans alinmustir.
Bu ilkeler 2004 yilinda kapsamli bir gdzden ge-
cirme siirecinden ge¢irilmistir. OECD Kurumsal
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Yonetim Ilkeleri, politika yapicilar, diizenleyiciler
ve piyasa katilimcilari i¢in, halka agik sirketlere
odaklanarak kurumsal yonetigsime dayanan hukuki,
kurumsal ve diizenleyici ¢ercevenin iyilestiril-
mesine iligkin 6zel rehberlik saglamaktadir. Bu
ilkeler alti temel baglik altinda toplanabilir.
Bunlar (Jesover ve Kirkpatrick, 2005:130):

1. Etkin bir kurumsal y6netim cercevesi olustur-
mak

2. Hissedarlarin haklari ve temel sahiplik islevleri
3. Hissedarlarin adil muamele gérmesi

4. Kurumsal yonetimde paydaslarin rolii

5. Kamuya agiklama yapma ve seffaflik

6. Yonetim kurulunun sorumluluklari

Bugiin gelinen noktada iyi kurumsal yonetisimin
ekonomilerin canlilig1 ve istikrarina katkida bu-
lunduguna dair kiiresel bir fikir birligi s6zkonu-
sudur. Kurumsal yonetim finansal piyasalar aci-
sindan ele alindigindan son derece 6nemlidir ve
bir igletmede 1yi bir sekilde yapilandirilan kurumsal
yonetim, isletme yonetiminin, sirketin ve pay-
daslarinin menfaatlerini takip etmeye tesvik eder
ve etkin bir izleme saglar. Kurumsal yonetim
ayni zamanda igletmelerin bilgilendirme uygu-
lamalar lizerinde tamamlayici veya ikame edici
rolii olabilir. Tamamlayici rol isletme i¢indeki
kurumsal yonetim mekanizmasinin, sirketin ic
kontroliinii giiclendiren ve finansal tablolarin
kapsamliligini ve kalitesini vurgulamasidir. Bunun
yaninda bu etki, yoneticileri kendi kisisel cikarlar
icin bilgileri kullanmalarimi da kisitlamaktadir.
Ikame edici rol ise kurumsal yonetim ile olustu-
rulan mekanizmalar ile bilgi asimetrisi yaratan
mekanizmalarinin yerine yenilerinin ikame edi-
lebilmesi ve igletme icinde bilgi asimetrisini az-
altilmasidir (Ho ve Wong, 2001:143; Kardes Se-
limoglu, 2015; Ozsozgiin Caliskan ve Giiler,
2014:260-261). Kurumsal yonetisimden beklenen
bu faydalar ancak kurumsal yonetisimin ilkelerine

uyulmasi ile miimkiindiir. Kurumsal y&netisimin
adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
olmak iizere dort temel ilkesi vardir. Adillik
ilkesi igletmenin hissedarlarinin tiimiine esit mua-
mele edilmesidir. Bu ilke geregi, 6zellikle azinlik
ve yabanci hissedarlar basta olmak iizere, tim
hissedarlarin haklarinin korunmaktadir. Bu kap-
samda onemli bilgiler isletme icinde yer alanlar
taraflarca kendi cikarlari dogrultusunda kulla-
nilmamali ve tiim taraflarin erisebilecegi sekilde
eksiksiz olarak aciklanmalidir. Bu sekilde, bir
isletmede pay sahipligi haklar1 korunmakta ve
yapilan sozlesmelerin uygulanabilirligi saglan-
maktadir. Seffaflik ilkesi geregi, isletmenin per-
formansi, sahipligi, yonetisimi, ¢aligsanlar1 ve
paydaslarina iliskin onemli kabul edilebilecek
tiim finansal ve finansal olmayan bilgileri zama-
ninda, dogru ve karsilastirilabilir olarak agiklan-
malidir (World Bank, 2000:11-12; Millstein,
2000:27-28; TKYD, 2017a). Hesap verebilirlik
ilkesi geregi, yonetim kurullart hissedarlara karsi
sorumludur. Bu sorumluluk geregi olarak her iki
taraf da kendi roliinii ortaya koymalidir. Ynetim
kurulu, tepe yonetimin performansini bagimsiz
bir sekilde izler ve bu sekilde tepe yonetiminin
hissedarlara kars1 hesap verebilirligini saglar
(Cadbury, 1992:15; TKYD, 2017a). Sorumluluk
ilkesi geregi, isletmeler hissedarlar1 ve genel
olarak paydaglart icin refah ve is imkan yaratirken
ve mali acidan siirdiiriilebilirlikleri icin ¢aba
gosterirken faaliyet gosterdikleri tilkelerin kanuni
diizenlemelerine uymakla yiikiimliidiirler. Ayrica,
kanunlarin ve yasal yiikiimliiliikklerin diginda,
sirketler paydaslarini ilgilendiren konularda so-
rumlu ve ahlakli da davranmalidirlar (OECD,
2004:24). Kurumsal yonetim ilkelerine uyum,
igletme faaliyetlerinin yapilmasi gerektigi sekilde
yiiriitiilmesini miimkiin kilar ve 6zellikle isletme
sahipleri, yoneticileri ve diger paydaslarin ¢i-
karlarinin catistigi, birbirine paralel olmadigi
durumlarda, hesap verebilirligin saglanmasi aci-
sindan daha da 6nem kazanir (Millstein ve OECD,
1998:20).
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5. AILE YONETISIMI

Her igletmede oldugu gibi aile isletmeleri de bir
gelisim siireci igerisindedir ve basarili olanlar
bu siirec i¢inde biiyiirler. Bu biiyiime siireci, yo-
netsel acidan da birtakim degisimleri gerekli ki-
labilir. Diger isletmelerle karsilastirildiginda aile
isletmelerindeki kurumsal yonetim, sahiplerin
aile isletmesinde birden fazla role sahip olmasi
nedeniyle kendisine has 6zellikler i¢erebilir (Edi-
riweera, vd, 2015:40). Ancak iyi ¢aligsan bir aile
yonetisim sisteminin, belirli bir dl¢iide resmi-
lestirmeyi gerektirdigi her isletme icin gecerli
bir kabuldiir (Sarbah ve Xiao, 2015:47).

Aile yonetisimi kavrami, ailelerin kendilerini
organize etmek ve kurumlariyla olan iligkilerini
yonlendirmek icin kullandig1 yap:1 ve siiregleri
belirtir. Kurumsallagma olarak ifade edilebilen
ve 0zii itibariyle bir sistem haline gelmeyi temsil
eden bu kavram, aile igletmesinin, sistemin par-
calarinin, rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis
olmasi ve sistemin kendi biitiinliigii i¢inde isle-
yebilmesini saglar (Deloitte, 2017b; TKYD ve
Deloitte, 2007:6). Bir bagka ifadeyle “aile islet-
mesinin kurumsal yonetisimi” is diinyasindaki
iligkileri disipline etmek icin kabul edilen tiim
norm ve kurallar1 ifade eder. Bu bakis agisiyla,
isletmenin yonetiminde kullanilan araglarin ve
isletmenin yonetim organlarinin belirli kurallar
cercevesinde yapilandirilmast ve standartlagti-
rilmast s6zkonusudur (Esposito De Falco,
2016:165). lyi bir sekilde tasarlandiginda ve
diizgiin bir sekilde uygulandiginda, aile yonetisimi
siirlar1 belirlemeye, netlik yaratmaya ve aile
iyeleri arasinda daha fazla uyum saglamaya,
daha odakl1 bir isletmeye ve kusaklar arasinda
daha kolay gecislere neden olabilir. Bununla bir-
likte, etkili olabilmesi i¢in, aile yonetisimi, s6z
konusu ailenin belirli kiiltiiriinii, dinamik ve he-
deflerini yansitmalidir (Deloitte, 2017b).

Aile igletmelerinin gelisim siire¢lerinin her asa-
masi, Ornegin miilkiyet agisindan kurucular,
kardes ortaklig1 ve kuzen konfederasyonu seklinde
ayrima tabi tutuldugu bir modelde, farkli yonetsel
sorunlar1 giindeme getirecektir. Kurucular asa-
masinda, liderlik degisimi, halefiyet ve miras/mal-
varlif1 planlanmasi 6ne ¢ikarken, kardes ortakligi
asamasinda takim calismasi ve uyumun saglan-
masi, aile miilkiyetinin desteklenmesi, halefiyet
gibi hakim hissedara yonelik konular olacaktir.
Kuzen konfederasyonu asamasinda ise kurumsal
sermayenin dagilimi, kar pay1, bor¢ ve kar dii-
zeyleri, hissedarligin likidite edilmesi, ailede
uyusmazlik ¢ozlimii, ailenin katilimi1 ve gorevleri,
aile vizyonu ve misyonu, ailenin is ile olan
iligkisi gibi bagliklar daha 6n plana cikacaktir.
Bu basliklarin her biri farkli zorluklarr icermektedir
ve aile isletmesi ancak bu zorluklarin basarili
bir sekilde iistesinden gelinebilmesi halinde de-
vamliligini saglayabilir (IFC, 2011:14).

Aile hala ilk kurucu(lar) agamasindayken, ka-
rarlarin ¢ogu kurucu(lar) tarafindan alindigindan
cok az ailede yonetisim sorunu ortaya c¢ikabilir
ve aile hala ortak bir noktada birlesecektir. Za-
manla, aile yasam dongiisiiniin sonraki agsamalarma
gectikce yeni nesiller ve daha fazla iiye aile isine
katilabilir. Bu, isletmenin nasil isletilecegi ve
stratejilerinin nasil ayarlandigina dair farkl: fikir
ve diisiincelere zemin hazirlar. Boyle bir durumda
daha sonra aile iiyeleri arasinda disiplini sagla-
yacak, potansiyel ¢catismalari 6nleyecek ve ailenin
isinin siirekliligini saglayacak agik bir aile yo-
netisim yapist kurulmasi bir zorunluluk olarak
ortaya c¢ikar (Sarbah ve Xiao, 2015:47). lyi
isleyen bir aile yonetisim yapisi esas olarak su
hususlar1 amaglar:

e Aile degerleri, misyonu ve uzun vadeli viz-
yonunu tiim aile bireylerine iletmek.
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e Aile iiyelerini (6zellikle isletmede yer alma-
yanlart) ig basarisi, zorluklari ve stratejik yo-
nergeler hakkinda bilgilendirmek.

e Aile iiyelerinin istthdamini, kar paylarmi ve
genellikle is diinyasindan edindikleri diger
menfaatleri etkileyebilecek kurallart ve kararlari
iletmek.

e Aile tiyelerinin fikirlerini, isteklerini ve so-
runlarim paylagmalarini saglayan resmi iletisim
kanallarin olusturmak.

 Ailenin bir araya gelmesine ve gerekli kararlar
almasina imkan saglamak.

Boyle bir yonetisim yapisinin gelistirilmesi aile
tiyeleri arasinda (6zellikle isin i¢inde ve disinda
olanlar arasinda) giiven olusturmaya ve ailenin
birlestirilmesine yardimci olacak, boylece aile
sirketinin yasama sansini artiracaktir (Sarbah ve
Xiao, 2015:47).

Aile anayasasinin ve aile yonetisim kurumlarinin
olusturulmast, aile yonetisiminin temel yap1 tag-
larin1 olusturmaktadir. Nitekim kurumsallagma
kavramu, aile isletmeleri sézkonusu oldugunda
“isletmenin/sirketin” kurumsallagsmas1 ve “aile
iligkilerinin kurumsallagmas1” seklinde olmak
tizere iki boyutlu olarak ele alinmalidir. Bu bakig
acistyla, kurumsallasma ve kurumsal yonetim
arasindaki farklar belirmektedir. Kurumsallagma,
amaclara uygun bir orgiit yapisi olusturulmasi;
is ve gorev tanimlarinin yazilmasi; i¢ yonetme-
liklerin olusturulmasi; yetki ve sorumluluklarin
dagitilarak profesyonel bir yonetime gecilmesi
gibi unsurlara karsilik gelirken, kurumsallagma,
operasyonel iglerin daha dogru bir sekilde yiirii-
tiilmesini amagclar. Kurumsal Yo6netim kavramina
anlam kazandiran “sahiplik” kavramidir. Bir aile
isletmesi acisindan, aile anayasasi olugturulmast;

aile-yonetim iligkilerinin belirlenmesi; aile konseyi
olusturulmasi; catisma yonetimi sistematigi olug-
turulmasi; devir plani yapilmasi ve hissedar soz-
lesmesi hazirlanmasi gibi unsurlar 6n plana c¢ikar.
Bu unsurlar, sahipligi ellerinde tutan aile birey-
lerinin sahibi olduklart sirketi ikinci ya da tigtincii
kusakta dagilma noktasina getirmelerini ya da
satmalarini engeller, sirketin devamliligini saglar
(TKYD ve Deloitte, 2007:6).

Aile anayasasi, ailenin vizyonunu, misyonunu,
degerlerini ve politikalarini icinde barindiran ve
aile tiyelerinin sirket ile olan iligkilerini acikca
tanimlayan yazili bir kurallar biitiiniidiir. Uygu-
lamada bu kurallar biitiinii “Aile Protokoli™,
“Aile Kurallar1 ve Degerleri”, “Aile Strateji
Plan1” vb. olarak farkli sekillerde isimlendirile-
bilmektedir. Ailenin ve sirketin gelismesine
paralel olarak gelisen aile anayasasi temelde aile
degerleri, misyonun belirlenmesi ve vizyonunu;
aile meclisi, aile konseyi, egitim komitesi, vb.
aile kurumlarini; yonetim kurulu iiyelerini ve
varsa danisma kurulunu; iist diizey yOnetimi;
yonetim kurulu ve iist diizey yonetim ile ailenin
gorevlerini, sorumluluklarini, iliskilerini ve aileyi
ilgilendiren 6nemli konulardaki politikalar1 iger-
melidir. Aile anayasasinin yaninda, igletmenin
biiyiikliigii, ailenin icinde yer aldig1 gelisim asa-
masi, mevcut aile iiyelerinin sayisi ve aile iiye-
lerinin ige katilim derecesi gibi faktorler dikkate
aliarak aile yoneti(si)m kurumlarinin olustu-
rulmasi da gerekmektedir. Aile meclisi, aile kon-
seyi, aile ofisi vb. isimlerle adlandirilabilen aile
kurumlari, ailenin uyum ve is iligkilerinin giic-
lendirilmesine katki saglar. Aile iiyelerinin or-
ganize yapilar altinda birlesmesine imkan saglayan
bu kurumlar, aile ve sirket arasindaki haberlesme
baglantilarinin ve iletisim firsatlarinin artirmasina
ve sirket veya aile ile ilgili olabilecek konularin
tartisilmasina olanak saglar (IFC, 2011:19-27).
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6. AILE ANAYASASI

Aile igletmelerinin kurumsallagsma ihtiyaci, 6zel-
likle kritik biiylime asamasinda ve kusak degi-
simlerinde ortaya cikmaktadir (Uzay, 2015).
Ciinkii aile servetinin korunmasinda rol iistlenme
niyeti olan gerek ayn1 gerekse farkli nesillere ait
aile tiyeleri arasindaki kisisel iliskilerin yani sira,
ailenin cesitli kisimlari ile servet yapisi arasinda
da karmagik iligkiler giindeme gelmektedir. Bu
noktada aile servetine ilgi duyan herkesin hak
ve sorumluluklarinin karsilikli olarak anlasilmasini
saglamak ve tesvik etmek, aile servetinin korun-
masinin ve biiylimesinin temelini olusturmaktadir.
Bu vizyonun netligini ve karsilikli amaclari, bir
aile dinamigi icinde olusturmak ve daha sonra
bunu korumak i¢in yardimci olabilecek olan arag
ise aile anayasasidir (Taylor Wessing, 2014:4).

Aile sozlesmesi, aile tiiziigii veya aile protokolii
gibi farkli adlarla da anilabilen aile anayasasi,
aslinda aile sirketinin isleyisinin temelini olusturan
degerleri ve ilkeleri belgeler, isletmenin stratejik
hedeflerini tanimlar ve isletmenin miilkiyetini
ve yonetimi etkileyen kararlarin verilme bicimini
diizenler (KPMG, 2010:1). Bagka bir ifadeyle
bu ailenin mirasint, kiiltiiriinii, umutlarini ve ge-
lecege yonelik basart umutlarini ve bunlara nasil
ulasilacagmin bir planimi yapan bir yazili bildi-
rimdir. Oziinde, mevcut ve gelecek nesiller igin
ailenin hedef/misyon bildirisi ve agik¢a belirtilen
umutlart ve istekleridir (Taylor Wessing, 2014:4).
Aile anayasasi ile aileye evlilik ya da kan bagi
ile katilarak ayni soyadi tasimaya hak kazanan
kisilere aile iligkilerinde, iigiincii sahislarla ve
isletme ile olan iliskilerinde yol gosterilmektedir.
Uyulmamasi durumunda da belirli yaptirimlari
icermektedir (Uzay, 2015). Baska bir ifadeyle
aile anayasasi, aile degerlerinin neler olduguna
ile aile iiyelerinin aile isinde nasil gorev alacagina
ve bunun nasil onaylanacagina dair iizerinde 6n-
ceden uzlagilmis kurallarin yer aldig1 yazili bir
dokiimandir (KPMG, 2015:9).

6.1. Aile Anayasasina IThtiya¢c Duyulmasinin
Nedenleri

Aile anayasasi, Oziinde aile sirketlerinde aile
tiyeleri arasinda ortaya cikabilecek catigmalari
onleyemese de, catismanin basarili bir sekilde
yonetilip ¢oziilebilecegi bir mekanizma saglar.
Aile anayasasi hazirlama eylemi, aileyi, aksi
takdirde bir kenara iletecek olan, aile sirketinin
gelecegi ile ilgili onemli konular1 dikkate almaya
zorlar (KPMG, 2010:1). Belirlenecek degerler
ve ilkeler dogrultusunda tiim ilgili taraflar, ailenin
iligkilerinin ve menfaatlerinin sorunsuz bir sekilde
yonetilmesinde hayati ve birbirine bagli roller
oynarlar. Bu da ailenin serveti icin pargalayici
tiirden karisikliklar ve zararlar yaratabilecek an-
lasmazliklar veya 6ngoriilemeyen yikici olaylardan
kaginilmasini saglayarak ailenin gelecekteki bek-
lentilerini gii¢lendirir (Taylor Wessing, 2014:5).
Ciinkii aile anayasasi, bir aile-is iligkileri meka-
nizmas1 olarak aile iligkileri ile ticari konular
arasinda resmi bir bag kurar. Bir resmi yonetisim
mekanizmasi olarak aile anayasasinin degeri,
aile, sahipler ve isletmenin yoneticileri arasindaki
iletisimi kolaylastirmasidir (KPMG, 2010:2).

Herhangi bir aile dinamiginde esas oncelik, varlik
yonetimi iizerindeki kontrol konulart ile yetenegin
veya ortaya cikan basari ve faydalarin keyfini
cikarma haklariin nasil dengelenecegidir. Bu
gibi durumlarda genellikle yasal yapilar (sirket-
lesme) ve nedenler (vergisel avantajlar, gizlilik
vb.) devreye sokulacaktir. Bu yasal diizenlemeler
bir dereceye kadar farkl ilgili gruplar1 arasindaki
(or: aile ve aile dis1 ortaklar, ailenin farkli
kusaklari, vb.) kontrol unsurlarini1 birbirinden
ayiracaktir. Aile anayasasinin yaptigi sey ise as-
linda, ailenin refah yapisi i¢inde farkli menfaatlere
ve kontrole sahip olanlarin, birlikte etkin ve
basarili bir sekilde ¢aligsabilmesi i¢in bir araya
getirmesi ve bunu da tiim bu farkli unsurlart bir-
birleriyle uyum saglayarak calisabilmesine imkan
verecek sekilde, aile ilkeleri ve yonetisim proto-
kolleri cercevesinde yapmasidir (Taylor Wessing,
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2014:5-6). Aile anayasas, aileye aile sirketi olan
iliskilerdeki “trafik kurallarini” tanimlar. Aile
servetinin ve girketinin nesiller boyunca koruna-
bilmesi i¢in aile karar verme siireclerinde en iyi
yola sahip olmakla miimkiindiir. Buradan hareketle
aile anayasasinin aslinda birlikte karar almak
icin adil bir siireci ortaya koyan bir arag ve dola-
styla bir karar verme araci olarak degerlendirmek
miimkiindiir. Aile sirketinin gelecekte de var
olabilmesi aile tiyelerinin birlikte varliklarini de-
vam ettirebilme yetilerine baglhdir ve bunun i¢in
birlikte karar almak ve saglikli bir iletisime sahip
olmak gerekir. Bir isletmeye sahip olmanin ve
onu yonetmenin giderek karmagik bir hal aldig1
durumlarda ve de 6zellikle de ailenin her tiyesinin
hissedar olmasina ragmen yonetimde rol almasinin
miimkiin olmadig1 bir asamaya gelindiginde aile
sistemine dayanan kurallar ve siirecler yetersiz
kalmaktadir (Stewart, 2013:1).

Aragtirmalar gostermektedir ki, aile isletmelerinin
biiylik ¢cogunlugu, iiciincii nesil elde edilen ba-
sarmin tadim ¢ikaramadan, dig olaylar veya bas-
kilardan ziyade i¢ catigmalar nedeniyle basari-
sizliga ugradigim gostermektedir. Net bir aile
misyonunun veya aile tiyeleri ve isletme uygula-
malar1 dahilinde uyusmasi gereken net degerler
setine sahip olmamak, aile isletmeleri i¢in servet
yapilarinin yonetilmesinde sorunlarin ve geri-
limlerin yasanma riskini arttirir. Dahasi bu tar-
tismalarin medya vb. yollarla kamuya yansimasiyla
bu sorunlar kamuya acik tartigmalara doniiserek
sirkete zarar verebilir. Yasal yapilar ve acikca
tanimlanmus hak ve sorumluluklar, aile sirketlerinin
iyl igletilmesinde ¢cok 6nemli olsa da gerilimlerin
ve anlagsmazliklarin ve baz1 durumlarda mahkeme
stireclerinin yasanmasina engel olamaz. Dahasi
beklenmedik oOliimler, bosanmalar, alacaklilar
tarafindan sirkete veya aile iiyelerinde birisine
atfedilen iddialar, isletmenin siireclerinde 6nemli
sikintilara sebebiyet vererek belirsizlikle yaratabilir.
Aile anayasasi ve onu destekleyen ilke ve proto-
koller, karsilasilabilecek konular1 6ngorebilir ve

beklenmedik bir sekilde ortaya c¢ikabilecek so-
runlarla basa ¢ikmak ic¢in bir plan gelistirmesi
icin uygun bir yap1 olusturabilir. S6zkonusu so-
runun ortaya ¢cikma ihtimalinin tahmin edilemedigi
durumlarda dahi isletme dahilinde sorunlarin
coziimiinde isletilecek siireclerin belirlenmis ol-
masi da énemli bir avantaj olabilir (Taylor Wes-
sing, 2014:8-9).

Tiirk hukuku acisindan ele alindiginda aile ana-
yasast tipik sozlesme bicimlerinden degildir ve
Bor¢lar Hukuku’nun sodzlesme serbestisi ilkesi
kapsaminda bir sozlesme olarak degerlendiril-
mektedir. Hukuken iizerinde dikkatli caligiimasi
gereken bir belge olan aile anayasasi, aile tiyeleri
arasindaki ve aile iiyeleri ile isletme isleyisi ara-
sindaki kurallarin yazili hale getirildigi, zahmetli
bir siirectir. Siire¢ dahilinde kalic1 bir yapinin
kurulmasi ve ihtiyaclar dogrultusunda yeni ku-
rallarin konulmasini da gerekebilmektedir. Aile
anayasasl, bu anayasaya, sozlesmeye taraf olan
aile bireyleri ve aile sirketi ortaklar1 acisindan
bir baglayicidir ve sozlesmeyi imzalayan ve taraf
niteligine haiz olmus olanlar i¢in, aile anayasasi
bir bor¢ sézlesmesi hiikmiindedir. Borclar hukuku
kapsaminda, sdzlesme serbestisine tabi olan aile
anayasasi sekil sartina tabi degildir (Akbank,
vd, 2016:12). Buna kargin, bir Cin atasoziinde
de belirtildigi gibi “En solgun miirekkep en iyi
hafizadan daha iyidir” (Stewart, 2013:2) ve ispat
ve uygulama kolaylig1 acisindan da aile anaya-
sasinin yazili olarak yapilmasi 6nemlidir. Hali-
hazirda sirket ortagi olsun veya olmasin her bir
aile iiyesi, aile anayasasinin potansiyel anlamda
tarafidir veya en azindan uygulanmasindan etki-
lenir. Buna karsin, aile anayasasini bu sézlesmede
imzasi1 bulunan aile bireyleri i¢in gegerli ve bag-
layicidir (Akbank vd., 2016:12).

6.2. Aile Anayasasinin Temel Unsurlari ve Ic-
erigi

Her aile isletmesi kendine has 6zelliklere sahiptir
ve bu nedenle aile anayasasi da hem de ailenin
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kendine has benzersiz 6zelliklerini yansitacak
sekilde olusturulmalidir. Bununla birlikte her
aile anayasasinda siklikla rastlanilan ortak 6zel-
liklerde mevcuttur (KPMG, 2010:2). Aile misyonu
ve aile konseyinin olusturulmasi, aile anayasasinin
temel unsurlaridir.

Aile misyonu, ailenin kendine has 6zelliklerini
koruyarak aile isletmesinin gelecekte varligini
siirdiirmesini ifade eder. Aile misyonunun iceri-
ginde; ailenin diger ailelerden farkli olarak iist-
lendigi temel gorevleri ve varlik nedenini ifade
eden var olmak amaci ile ailenin gelecek nesillerine
ogiit olarak verilen ve her sart ve kosulda uyulmasi
beklenilen degerleri vardir (Karpuzoglu,
2004:165).

Aile konseyi aileyi temsil eden bir karar meka-
nizmasidir ve aile ile ilgili 6nemli konulari tartisip
karara baglama; politika ve kurallar1 olusturma;
ailenin egitimi ve gelismesi; aile varliklarinin
uzun donemli yOnetimi; bilgi akisi ve iletigim;
yonetim kurullarinda temsil ve gelecek nesil li-
derlerinin hazirlanmasi bu konseyin amaclari
arasindadir. Aile konseyi ile yonetim kurulu bir-
birinden farkli yapilardir. Yonetim kurulu, his-
sedarlar1 temsil eden ana karar organidir ve genel
kurulda pay sahiplerinin kendisine vermis oldugu
yetkiye dayanarak, mevzuat, esas sozlesme, sirket
ici diizenlemeler ve politikalar cercevesinde yetki
ve sorumluluklarmi kullanir ve sirketi temsil
eder. Etkin bir sekilde kullanilan aile konseyleri,
genisletilmis ailenin bireyleri arasinda iletisimsizlik
ve kendini ifade edememe sorunlarinin iistesinden
gelmede yarar saglayabilir (TKYD ve Deloitte,
2007:3-6).

Aile anayasasinin hazirlama siireci uzun ve
detayl calismalar gerektirir ve gelecek kusaklarin
yonetime hazirlanmasi ve buna dair bir haleflik
planinin yapilmast, yeterli i¢ denetim ve i¢ kontrol
mekanizmalarinin olusturulmasinda kritik 6neme
sahiptir (TKYD, 2017b:20). Aile anayasasinin
icerigi ailenin ve aile isletmesinin kendine has

ozelliklerine bagh olarak ve bu hususlarin aile
konseyi icinde degerlendirilmesinin sonucunda
belirlenebilir. Bu nedenle her isletme i¢in uygun
olabilecek bir aile anayasasini model olarak su-
nabilmek miimkiin degildir. Aile anayasasinin
hazirlanma siireci bir takim énemli sorularin so-
rulup cevaplarinin alinmasi ile baslayabilir. Bu
sorulara 6rnek olarak sunlar siralanabilir: Sirkete
her zaman aileye mi ait olacak? Hangi kosullarda
satig veya dis yatirimeilarm katilimi diistiniilebilir?
Bunun icin gelecekte bir tarih belirlendi mi?
Aile iiyeleri ayn1 gelecek vizyonuna sahip mi?
Aile iiyeleri yagsamlarinin hangi doneminde aile
isine katilabilirler? Ticari cikarlarin gerceklesti-
rilmesi veya geri adim atilmasinda hangi kisitla-
malar1 getirilmeli? Aile iiyelerinin sirkette istihdam
edilmesi i¢in uygun kriterler nelerdir? Gelecek
kusaklar aile sirketine ve servetine nasil dahil
olacak? Geng aile iiyeleri, aile yonetisim siirec-
lerine ne sekilde dahil edilecek? Geng aile iiye-
lerine akil hocalig1r yapacak olanlarin rolii ve
sahip olmasi gereken kriterler nelerdir? Aile yo-
netisim siiregleri nasil ¢calismali ve kim liderlik
yapmalidir? Liderlik kriterleri nelerdir ve ne
zaman degismelidir? YoOnetim kurulunda aile
tiyeleri her zaman ¢ogunlukla m1 temsil edilmeli?
Aile tiyeleri cografi olarak dagilirsa (iilke, sehir)
aile yonetisim siirecleri bunu nasil ele almali?
Ailenin liderligi nasil belirlenecek? Aile iiyesi
olmayan giivenilir kisi ve danigsmanlar hangi
sartlar altinda, hangi siireclere dahil olmali ve
ne zaman? Aile iiyeleri kendi giivenilir danig-
manlarint hangi durumlarda siireclere dahil etme
hakkina sahip mi? Aile hangi kosullar altinda ve
ne zaman ilkelerini yeniden degerlendirmeli?
(Taylor Wessing, 2014:18-20).

Bu ve buna benzer sorularin cevaplarinin aranacagi
platform, aile konseyidir. Aile konseyinin olus-
turulmasi, karar alma prensiplerinin belirlenmesi,
aile/is arasindaki oncelik siralamasinin netlesti-
rilmesi ve her konunun agiklikla konusulmasi
aile anayasasi1 olusturulma siirecinde son derece
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onemlidir (TKYD, 2012:51). Bu siirecin saglikli
bir sekilde yiiriitiilebilmesi, aile liyeleri arasindaki
iletisimin kalitesine baghdir. Aile iiyeleri birbir-
lerini onyargilardan uzak bir sekilde, anlamak
ve her konuyu etraflica degerlendirmeye odak-
lanarak bu siiregte yer almalidir.

Aile anayasasinda yer verilecek konular kuskusuz
ihtiyaclar ¢ercevesinde sekillenecektir. Bununla
birlikte, misyon, hisselerin orani, gérev degisimi
/ devri, aile iiyelerinin egitimi ve yOnetime
katilimi kosul ve kurallari, isin vizyonu, ailenin
gelecekte olmak istedigi yer, yonetim kurulu
tiyelerinin secim kriterleri, ve performanslarin
Olclimii gibi bagliklarin aile anayasalarinda sik
rastlanilan bagliklar oldugunu sdylemek miim-
kiindiir (TKYD ve Deloitte, 2007:7).

Aileyi bir arada tutan ana degerlerin, ilkelerin
ve felsefenin belirlenmesi; ailenin kendisi ve
isiyle ilgili gelecekte ulagsmak istedigi yerin/viz-
yonunun tespit edilmesi ve hedeflenen gelecege
ulagilabilmesi icin ailenin taahhiidiiniin belirlen-
mesi yine aile anayasasinin olusturulmasi sirasinda
her isletmede netlestirilmesi gereken alanlar
olarak on plana ¢ikmaktadir. Bunlara ek olarak
aile anayasalarinda sik¢a kargilasilan unsurlari
asagidaki sekilde orneklendirmek miimkiindiir
(Taylor Wessing, 2014:21-33; KPMG, 2010:2;
TKYD ve Deloitte, 2007:8):

+ Uzerinde uzlasilan aile degerlerini ve amac-
larm1 yansitan stratejik ticari hedeflerin ve
sirketin ve ailenin biiylime hizinin yillar iti-
bariyla belirlenmesi,

» Bilyilime ve durgunluk gibi farkli donemlerinde
izlenecek politikalara iligkin temel ilkelerin
olusturulmasi ve yazili hale getirilen bu ilke-
lerin, toplantilarda aile bireylerine iletilmesi,

o Sirket ile aile arasindaki iletisim ve bilgilen-
dirme politikalarinin belirlenmesi,

Isletmede istihdam edilmeyecek cocuklarin
geleceklerinin planlanmasi,

Isletmede istihdam edilecek ¢ocuklarin ise
hazirlanmasina iliskin politikalarin tespit edil-
mesi,

Isletmede bilfiil calisan aile iiyelerinin ise
alinma, degerlendirme ve iicretlendirme po-
litika ve olciitlerinin belirlenmesi,

Gelecek nesillere yapilacak danigsmanliklarla
ilgili yol haritasinin belirlenmesi,

Aile iiyesi olan yoneticiler i¢in 6nerilen veya
zorunlu emeklilik yast.

Ailenin kisisel yatirimlarinin finansmaninda
ve tatil, saglik, egitim vb. ihtiyaclarinin kar-
stlanmasinda, igletme gelirlerinden faydalanma
sekillerinin belirlenmesi,

Ailenin ortak ge¢misini yeni nesillere aktar-
maya ve yasatmaya iligkin politikalarin be-
lirlenmesi,

Aile sirketinin yonetimindeki giiciin ve so-
rumluluklarin belirlenmesi,

Aile iiyelerinin yonetime aday gosterilme,
egitim, degerlendirme ve atama kurallari,

Ailenin isletmeden beklentilerinin analiz edil-
mesi,

Ailenin ve isletmenin olumlu bir imaja ve iti-
bara sahip olmasina iligkin politikalarin be-
lirlenmesi,

Isletmede bilfiil calisan aile iiyeleri ile calis-
mayan aile iiyelerinin aralarindaki iliskilerin
gelistirilmesine yonelik politikalarin tespiti,

Aile anayasasina aykir1 davranig ve durumlarin
ortaya ¢ikmasi halinde uygulanacak yapti-
rimlarin ve politikalarin belirlenmesi,
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» Aileye evlilik yoluyla katilmig veya evlilik
iligkisinin sona ermesini takiben sézkonusu
kisilere yonelik farkli politikalarin gelistiril-

mesi,

» Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak
ve bu sirketlerde kalabilmek icin gerekli kri-
terlerin belirlenmesi,

» Hissedarlarin menfaatleri ve kar dagitimi ko-
nularinda temel ilke ve kurallarin tespit edil-
mesi,

* Aile sirketinden ayrilip kendi sirketini kuran
aile iiyelerine yonelik politikalarin belirlen-
mesi,

» Aile iiyelerinin sirket hisselerini edinme sii-
recleri,

* Anayasa degisikligi prosediirleri.
7. SONUC

En eski igletme organizasyon tiirii olarak kabul
edilebilecek olan aile igletmeleri, diinya ekono-
misinde dnemli bir pay sahibidir. Bir¢ok iilkede
isletmelerin biiyiik cogunlugu aile isletmesi
olarak yapilanmistir. Sadece kii¢iik ve orta bii-
yiikliikteki isletmeler degil diinya markalari
olarak bilenen biiyiik sirketler arasinda da ile is-
letmeleri vardir. Ancak {igiincii kusaga kadar
varligin siirdiiremeyen aile isletmelerinin sayisi
da oldukga fazladir.

Bir devletin kurulugunu, yasama, yiirlitme ve
yargilama kuvvetleri ile yurttaglarin hak ve go-
revlerini diizenleyen temel kanun olan anayasaya,
aile isletmelerinin de ihtiyaci vardir. Aile ana-
yasasinin olusturulmasi ve bu anayasada yer alan
diizenlemelerin hayata gecirilmesi, aile i¢ diize-
ninin saglanarak korunmasi ve zaman iginde
ortaya ¢ikabilecek karsiliklarin, anlasmazliklarm
giderilmesine rehberlik edebilecek bir aracin ya-
ratilmasi anlamina gelmektedir. Kurumsal yonetim,
sinir ve sorumluklar belirlenmis isletme sahiplik
yapist ve aile dinamikleri arasinda denge sag-
lanmast aile isletmeleri i¢in son derece 6nemlidir.
Bu noktadan hareketle aile anayasasinin, bagarili
ve kalici olmayr amaglayan her aile isletmesi
icin vazgecilmez bir yonetsel arag oldugu soyle-
nebilir.

Bir aile anayasasina sahip olmak potansiyel aile
catigsmalarinin bir¢ogunu 6nleyebilme ve ortaya
cikan anlagsmazliklarin igletmenin devamliligini
tehdit edecek diizeye gelmeden ¢oziilebilmesine
imkan sunabilir. Ciinkii aile anayasasi, menfaat
sahiplerinin haklarmi, degerlerini, sorumluluklarini
ve kurallar1 belirleyen resmi bir belgedir. Bu
belge aile sirketinin faaliyetlerinin yiirtitiilmesinde
ortaya cikan durumlarla basa ¢cikmak icin planlar
ve yapilar saglayarak isletmenin kaliciligina kat-
kida bulunur. Ancak aile anayasasindan beklenen
faydalarin elde edilebilmesi icin isletmede ic
denetim ve dokiimantasyon sistemleri ile uygu-
lamalarin desteklenmesi gerekmektedir.
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