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Oz: Kiiresellesme ile baslayan yogun rekabet ortami, gelismekte olan ekonomilerin aile isletmelerinin nesilden nesile devirlerini daha da
giiglestirmistir. Bu nedenle, 1990’11 yillarin sonlarindan itibaren gelismekte olan ekonomilerin bazi biiyiik aile isletmeleri, temel kurumsallagma
uygulamalari ile birlikte aile anayasalarim da hazirlama girisimlerinde bulunmuslardir. Once en biiyiik isletmelerde baslayan bu girisimlerin, diger
biiyiik isletmelerde de yayginlasmaya basladig1 gézlemlenmektedir. Bu galismada, merkezleri Izmir’de bulunan ii¢ biiyiik aile isletmesinin 2001
ythnin ekonomik krizi sonrasi hazirlanan ve halen yiiriirlikte olan 6zgiin aile anayasalari, igletme ismi verilmeden incelenmis, tartisilmis,
kargilastirilmis ve ekonomik krizlerin bu anayasalar tizerindeki birtakim etkileri vurgulanmistir.
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Abstract: The intense competitive environment starting with globalization has made harder to implement successful succession processes among
generations for family firms in developing economies. Because of that, starting from the late 1990’s, some large family firms in developing
economies have made some attempts to complete their some basic institutionalization applications for their both firms and families, and to prepare
their own family constitutions. Such attempts have spread through, first, among the largest family firms, and then, among the other large family
firms in those economies. In this study, the family constitutions of three large family firms located in the city of Izmir, that were prepared after the
year, 2001 economic crisis, and have still been in effective, were examined, discussed, and compared to. In addition to that, this study emphasized
some negative impacts of consequent economic crises on those family constitutions by keeping the names of those family firms as anonymous.
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1. Giris

Kiiresellesme ile yogunlasan rekabet, gelismekte olan ekonomilerin aile isletmelerinin gerek ulusal gerekse de
uluslararasi piyasalarda tutunmasim daha zor hale getirirken aile isletmelerinin nesilden nesile devir siireglerinin
devamliligin1 da olumsuz yonde etkilemektedir. Bu ekonomilerin bazi aile isletmeleri, kiiresel rekabetin olumsuz
etkilerini atlatmak i¢in maliyetlerde, iirlinlerde, pazarlama faaliyetlerinde siirekli, yaratici stratejiler gelistirmeye
calisirken ayn1 zamanda nesilden nesile devir siireclerini basariyla gergeklestirmek amaciyla hem aile hem de isletme
icinde temel kurumsallagma uygulamalarini hayata gegirmeye ¢alismaktadir.

Aile isletmeleri, gelismekte olan ekonomilerin birgogu i¢in en dnemli {iretim, istihdam ve katma deger yaratan
ekonomik birimleridir (PwC, 2007). Bu ekonomiler agisindan aile isletmeleri, 6zellikle ekonomik kriz dénemlerinde
emniyet siibab1 ve dalga kiran gorevleri gérmektedir. I¢ dinamikleri geregi her tiirlii inisli ¢ikish kosullara kars: daha
esnek ve hizli tepki verebilen ¢ogu aile isletmesinin kriz dénemlerini girisimei ruhlariyla atlattiklar1 ve farkli ama
yaratici stratejiler uygulayarak ayakta kalabildikleri anlagilmaktadir (Deloitte, 2010). Ancak, her ekonomik krizde kar
oranlarimin diismesi ve pazarlarinin daralmasi sonucu bazi aile isletmelerinde aile iginde sik¢a goriilen i¢ ¢atigmalarin
daha da arttig1 ve bunun sonucunda da igletmelerin dagilma noktasina geldigi izlenmektedir. Bunun engellenmesi i¢in
de aile isletmelerinin temel kurumsallasma uygulamalarini tamamlamalari, aile iginde bu uygulamalar1 sindirmeleri ve
bu uygulamalarin son evrelerinden biri olan aile anayasalarini hazir etmeleri tavsiye edilmektedir (PwC, 2012; Jaffe
vd, 1998).

Ekonomik kriz donemlerinde birgok aile isletmesinin yogun rekabet, diisen kar oranlari1 ve daralan pazarlar gibi
sorunlarla ugras vermesinin yaninda aile i¢indeki sorunlarla da ilgilenmesi, isletmelerin piyasalardaki sayginliklarina
zarar vermektedir. Bu nedenle, aile iiyelerinin bu tiir kosullarda tek ve biitiin olabilmesi i¢in aile iiyeleri arasinda
catisma ortami olugmadan Once aile anayasas1 gibi her kosulda uyulmasi gereken kurallarin hazir edilmesi gerektigi
bildirilmektedir (Deloitte, 2010; PwC, 2012). David Bork’un (2010a) vurguladigi gibi aile anayasalari, gelecekteki
sorunlara kargi sigorta gorevini gormekte ve daha da 6nemlisi, oyunun kurallarini belirlemektedir. Ancak, bu
kurallarin basarili olarak uygulanmasi igin ailelerin, oyun oynanmadan oOnce kurallari isler hale getirmesi
gerekmektedir.

Cigno’ya (2006) gore nesiller arasi iligkiye tabi olan aile isletmeleri iiyelerinin hem kolektif hem de bireysel
davraniglarin1 bir potada optimize etmeleri, aile isletmelerinin dogasi geregidir. Aile isletmeleri, ekonomik
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birimlerdir. Bu isletmeler, is piyasalarinda siirekli kararlar alirlar ve ¢esitli secimler yaparlar. Ayrica, aile isletmeleri,
tanimlar1 geregi kolektif yapilarini da korumak zorundadirlar. Ancak, aile igletmeleri, ayn1 zamanda aile bireylerinden
olugmaktadir ve aile isletmelerinin sinirlari bu bireylerin sinirlartyla tanimlanmaktadir. Bu noktada, bireylerin aileye
ve isletmeye karsi bireysel davraniglarinin olumsuz etkilerini bir 6l¢iide onlemek igin uzlasi ile hazirlanmis aile
anayasalari, ailenin ve isletmenin gelecegi i¢in biiylik dnem arz etmektedir.

PwC’nin (2012) son kiiresel ekonomik krizin etkilerini incelemek igin Tiirk aile igsletmeleri iizerine hazirladig: bir
aragtirmada, ¢ogu gelismekte olan iilkenin aile igletmelerine kiyasla Tiirk aile isletmelerinin daha girisimci oldugu
saptanmustir. Tiirk aile igletmelerinin sorunlara karsi kisa vadede hizli ve yenilik¢i ¢oziimler bulabildigini ve degisen
ekonomik kosullara karsi hemen adapte olabildigini belirten PwC’nin ilgili aragtirmasi, Tiirk aile igletmelerinin bu tiir
avantajlarini uzun déonemli karliliga ¢eviremediklerine ve uzun vadede istikrari, siirdiiriilebilirligi yakalayamadiklarina
isaret etmistir. Bunun nedeni ise arastirmanin diger sonuglarinin satir aralarinda okunmaktadir. PwC’nin aragtirmasina
gore Tirk aile isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugu, birinci veya ikinci nesil tarafindan yonetilen geng isletmelerdir ve
uzun vadeli karli planlarinin hayata gegirilmesi i¢in ¢ogu isletmenin heniiz yeterli zamani olmamistir. Ayrica, ¢cogu
isletme, nesilden nesile deviri basaramamakta ve dolayisiyla, siirdiiriilebilir biiytimeyi uzun vadede
saglayamamaktadir. Bunlara ek olarak, Tiirk aile isletmelerinin ekonomik krizlere karsi endiselerinin zaman iginde
azaldig1 izlenirken aile i¢i anlagsmazliklardan dolay1 bu isletmelerin nesilden nesile devri konusundaki endigelerinin
devam ettigi anlagilmaktadir. Tirk aile isletmelerinin bu soruna ¢6ziim olarak birtakim temel kurumsal
uygulamalarini hizla hayata gegirmeye calistiklart saptanmistir. Ancak, aile anayasalarimi ve devir planlarini
hazirlamak gibi temel kurumsal uygulamalarinin son evrelerine ¢ogunun heniiz ulagamadigi da goérilmektedir.
PwC’nin bu arasgtirmasindan da anlasilacagi gibi ¢ogu Tiirk aile isletmesinin uzun vadede siirdiiriilebilir biiytimeyi
saglamak ve uzun Omiirli olabilmek ig¢in 2001 yilmin ekonomik krizinden sonra temel kurumsallasma
uygulamalarinin ilk evrelerini hizla hayata gegirdikleri ancak; aile anayasasi ve devir planlar1 gibi konularda heniiz
kayda deger adimlar atamadiklar1 saptanmustir. Ozellikle, aile i¢i gatigmalardan dolayr nesilden nesile devir ve
isletmelerinin siirdiiriilebilirligi konusunda biiyiik endiseler tasiyan ¢ogu Tiirk aile igletmesinin, bu sorunlara ¢6ziim
sunabilecek ve oyunun kurallarina gore oynanmasina saglayabilecek aile anayasalarini heniiz tamamlayamadigt
anlasilmaktadir.

Istanbul Sanayi Odast’nin (ISO) her yil yayimladig: en biiyiik 500 sanayi isletmesi siralamasinda siirekli yer alan
Tiirkiye’ nin en biiylik aile igletmelerinin bazilarinin ¢ok da uzak olmayan ge¢miste aile anayasalarini hazirlamak igin
danigmanlik hizmetleri aldiklar1 bilinmektedir. Bu aile isletmelerinin bir kismina danigmanlik hizmeti vermis David
Bork’un (2010b) diisiincesine gore Tirk aile isletmeleri, gelismis iilkelerin aile isletmelerine kiyasla olduk¢a gengtir
ve ¢ogu Tiirk aile isletmesinin en 6nemli sorunu, yonetim devri siirecidir. Bu siireci, basariyla atlatmanin yollarindan
biri de ailenin ve isletmenin beraberce tanimladigi bir takim kurallara tabi olunmasidir. Aile iiyelerinin bu kurallari
hazirlarken beraberce karar verip sonrasinda da hepsinin bunlara uymasi 6n kosuldur. Bunun i¢in de bir sablon
anayasay1 kabul etmek yerine tiim aile liyelerinin beraber ¢aligarak, 6zgiin bir aile anayasasinin hazir edilmesi sarttir.
Ozellikle, hizla degisen kiiresel ekonomi kosullarinda ve inisli ¢ikisli ekonomik kriz dénemlerinde aile anayasasi
tarafindan ailenin ve isin sinirlar net olarak belirlenmeli ve bu smirlar birbirleriyle karistirilmamalidir. Ote yandan,
tlim aile liyelerinin aile anayasasi ile birlikte temel kurumsallasma uygulamalarin1 tamamen sindirmesi ve iyi egitimli
geng aile tiyelerinin de sorunlar1 genis bir perspektiften yetkinlikle ele almasi1 gerekmektedir.

Bu c¢aligmada temel kurumsallagsma uygulamalarimin tiim evreleri incelenmemekte ve temel kurumsallagma
uygulamalarmin son evrelerinden biri olan aile anayasasina odaklanilmaktadir. Bu ¢alismada, merkezleri izmir ilinde
bulunan ve biiyiik isletme tanimina uyan 3 aile isletmesinin 2001 yilinin ekonomik krizi sonrasi hazirlanmis olan aile
anayasalar1 birbirleriyle kargilastirilmaktadir. Bunlarla birlikte, bu ¢alismada, bu anayasalarin ne gibi kaygilarla
hazirlandiklar tartisgilmaktadir. Ayrica, bu aile anayasalarinda ekonomik krizlerin aile ve igletme yapilarina yonelik
olumsuz etkilerini azaltan bir takim onlemlere de dikkat gekilmektedir. Bu ¢alismanin literatiire katkisi ise hakli
sebeplerden dolay1r kamuoyuyla paylasilmayan bu 6zgiin aile anayasalarini inceleyip birbirleriyle karsilagtirmak
suretiyle halen yiiriirliikkte olan bu 3 aile anayasasint kamuoyuyla paylagsmaktir. Ayrica, bu 6zgiin aile anayasalarinin
bazi temel ortak noktalarina vurgu yapilarak kendi anayasalarimi hazirlamak isteyen bazi aile isletmelerine de yol
gostermektir. Bu ¢aligmay1 hazirlayanlarin incelemeye alinan bu 3 aile igletmesiyle herhangi bir akrabalik bagi
bulunmamaktadir.

2. Aile, Isletme ve Aile Anayasasi

Aile isletmelerinde ailenin ve isletmenin farkli amagclar1 bulunmaktadir. Isletmenin amaci, siirdiiriilebilir kar etmesi ve
isletmenin devamliliginin saglanmasidir. Ailenin amaci ise aile {iyelerinin siirdiiriilebilir mutlulugu, bireylerin nesiller
boyu iyi yetistirilmesi ve ailenin devamliliginin saglanmasidir. Bu iki amacin birbiriyle uyumlu halde devam etmesi
icin gelecek nesilleri de gozetecek sekilde aile anayasalarimin hazirlanmasi gerekmektedir. Aile anayasalarinin
genelde birinci nesil ile ikinci nesilin bir arada ¢alistigi donemlerde giindeme geldigi goriilmektedir. Aile anayasalari
hazirlanirken isletmenin ve ailenin nesiller boyu, uyum i¢inde devamliliginin saglanmasi1 hedeflenmektedir. Ayrica,
aile iyelerinin sayilar1 daha fazla artmadan aile igletmesinin ¢ikarlari da géz oniine alinarak ortak akilin saglanmasi
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amaclanmaktadir. David Bork’un (2010a) da vurguladigi gibi aile genisledigi ve aile isleri karmasik hale geldigi
zaman aile ile isletme iligkilerinin karsilikli uyumu, aile anayasasinin dogru olarak hazir edilmesine baglidir. Her
nesilde eksilen her bir aile iiyesinin yerine aileye ve isletmeye birden fazla aile tiyesi eklendigi ve aile ile igletmesinin
uyumu tlizerine kurulan ortak akilin saglanmasinin daha da giiglestigi gergegi dikkate alinmalidir. Bu nedenle,
oyuncularin ve oyunun daha karmagik hale gelmesini beklemeden oyunun kurallarinin zamaninda konulmasi
gereklidir.

Aile anayasasi, ailenin ve igletmenin ayri ayri ama paralel yonde kurumsallagmasinin ortak akilidir. Aile konseyi,
aile meclisi, devir plani, yonetim kurulu gibi aile ve isletme iligkilerinin kurumsallagmasi tizerine odaklanan akademik
calismalarin son yillarda daha da 6ne ¢iktig1 izlenmektedir (Lansberg, 1999; Gilding, 2000; Suare ve Santana-Martin,
2004; Blumentritt, 2006; Berent-Braun ve Uhlaner, 2012). Aile ve isletme kurumsallagsmasimin tek cati altinda
incelendigi yegane yer ise aile anayasasidir.

Aile anayasasi, ailenin ve igletmenin nesiller boyu devamliligini saglamak icin olusturulan aileye 6zgii temel
kurallarin yazili halidir. Sonraki nesiller i¢in firtinali denizlerde yon gésteren deniz feneri islevi gormektedir. Ailenin
0zglin kiiltiirii izerine oturtulmus kurallardan olugmaktadir. Bu nedenle, her ailenin kendine 6zgii, bir ve essiz aile
anayasasi bulunmasi gerekmektedir. Ancak, aile anayasalarinin bir takim ortak noktalar1 da bulunmaktadir. Oncelikle,
her aile anayasasi aile, isletme ve miilkiyet kavramlar {izerine odaklanmakta ve 6zgiin kurallarini, bu kavramlar
ekseninde kurgulamaktadir. Ayrica, her aile anayasasinin hazirlanma gerekgeleri ve amaglar1 bulunmaktadir ve bu iki
alt baglik, her anayasanin giris boliimiinde yer almaktadir. Bunlarin yaninda, her aile anayasasinin son boliimiinde de
yiiriirliik tarihi ve ek maddeler bulunmaktadir.

3. Tiirk Aile isletmelerinin Aile Anayasalari

Tirk aile igletmelerinin aile anayasalarim1 hazirlamalari, biyikk aile igletmelerinin bu yondeki girisimleri ile
baslamigtir. 1970’lerin sonunda birkag bilyiik aile isletmesi ile baslayan bu girisimler, 1980°1i yillarda ¢ogu biiyiik aile
isletmesinin aile anayasalarin1 hazirlamasi ile devam etmis; ancak, Tirk aile isletmeleri arasinda aile anayasalarini
hazirlama siireci, 2000’11 yillarmn ilk on yilinda yayginlasmigtir. Bu siireci dikkatle takip eden bir takim kurum ve
kuruluslar, 2000’li yillarin ilk yarisinda bu alanda bazi yayinlar ve toplantilar yapmistir. Ankara Sanayi Odasi’nin
(ASO) (2005) yayimladigi Aile Anayasasi kitap¢igi, aile anayasalarinin hangi alt bagliklari icermesi gerektigini
bildiren ilk, derli toplu yayin olarak gdze carpmaktadir. Bunun yaninda, ISO’nun (2003) diizenledigi Aile
Sirketlerinde Kurumsallagma semineri, aile anayasalarmin alt basliklarinin tartisildigr ilk, genis kapsamli toplanti
olarak nitelendirilmektedir. Ayrica, Kurumsal Yonetim ve Siirdiiriilebilirlik Merkezi (CGS) (2009), Deloitte (2007) ve
PwC (2014) gibi kuruluslarin da aile anayasalarinin hazirlanma sekli ve alt bagliklar tizerine 6nemli yayinlar yaptigi
goriilmektedir. Aile anayasas: ile ilgili ¢ogu akademik calisma, Istanbul Kiiltiir Universitesi’nin (IKU) 2004 yillinda
baslatms ve her iki yilda bir diizenlemis oldugu Aile Isletmeleri Kongreleri’'nde yaymmlannmustir (Giinver, 2004;
Karpuzoglu, 2004; Adsan ve Glimiistekin, 2006; Alayoglu, 2006; Kurtsan, 2006; Saglam, 2006; Aykan, 2008;
Akingii¢, 2008; Sakar, 2008; Yildiz ve Balaban, 2008; Sensoy, 2010; Akingii¢, 2012). Ote yandan, aym yillarda aile
anayasasini da kapsayan diger akademik calismalarda sayisal artis gézlenmistir (Alayoglu, 2003; Erdogmus, 2004;
Ates 2005; Findike1, 2005; Kirim, 2005; Cakic1 ve Ozer, 2007).

Son 15 yil i¢inde Tiirk aile isletmelerinin aile anayasalar1 {izerine yapilan c¢alismalar incelendiginde ¢ogunun
ASO’nun (2005) hazirladig1 Aile Anayasasi kitapgigini temel aldigi goriilmektedir. Bu ¢alismalarda aile anayasasinin
girig boliimiinde hazirlanma gerekgesi ve amact; son boliimiinde yiiriirliik tarihi ve ek maddeleri; diger kisimlarda da
aile, isletme ve miilkiyet kavramlarinin kapsanmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Ancak, CGS’nin (2009) ve PwC’nin
(2014) galigmalari, genel bagliklar iizerinde ASO’nun (2005) ¢alismasi ile hemfikir olmalarima ragmen bu {i¢ baghgin
bazi detaylarinda farkliliklar gostermektedir. ASO’nun aile anayasasi ¢aligmasinin giris boliimiinde gerekce, amag,
misyon-vizyon, aile degerleri ve aile tiyeleri iligkileri gibi 5 alt baglik; ikinci bolimiinde ailenin ve igletmenin galigma
kurallarin1 belirleyen profesyonel yonetim, profesyonel yoneticiler, aile liyesi yoneticileri, aile ve is sinirlari, aile ve
isletme amact ayirimi, personel gibi 6 alt baslik; {igiincii boliimiinde ailenin ve isletmenin idari yapilanma kurallarini
belirleyen aile toplantilari, aile konseyi, konsey iiyeleri, konsey giindemleri, konsey faaliyetleri gibi 5 alt baglik;
dordiincii boliimde ailenin ve isletmenin miilkiyet kurallarini belirleyen igletme miilkiyeti, isletme hisseleri ve iiyelere
hisse dagitim1 gibi 3 alt baglik; son bolimde yiiriirliik alt bashgi olmak tizere toplam 20 alt baslik bulunmaktadir.
Diger yandan, CGS’nin aile anayasasi ¢alismasinin 23 alt bagligi bulunmaktadir. CGS, ASO’nunkinden farkli olarak
aile anayasasinin giris bolimiine daha detayli alt basliklar kullanarak isletmenin degerleri ve isletme sahiplerinin
amagclarin1 da eklemistir. Ayrica, sosyal sorumluluk politikalari, isletmenin mali kaynaklari, isletme ismi ve markas,
anayasanin giincellenmesi gibi alt bagliklarla isletme, aile ve miilkiyet kavramlarimin daha da detaylandirildigi
goriilmektedir. Ote yandan, PwC’nin aile anayasasi calismasmin 14 alt bashig1 vardir. PwC, ASO’nunkinden ve
CGS’ninkinden farkli olarak alt basliklarda bir takim toplulagtirmalar yapmistir. Giris boliimiinii iki alt baglik altinda
toplamustir. Birgok alt basligi, tek alt baslikta toplayan PwC, CGS gibi bazi alt basliklar1 daha da detaylandirmustir.
Ornegin, aile iiyelerinin rekabet yasagi, ¢alisan ve calismayan aile tiyeleri, kar dagitimi, hissedarliktan ayrilmanin
kurallar1 gibi alt bagliklara yer verilmistir. Bu ii¢ kurum ve kurulusun aile anayasasi ¢alismalarinin bir takim alt
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bagliklarda farkliliklar gostermesini de hizmet sunduklari aile isletmelerinden edinmis olduklar1 farkli deneyimlere
baglanmaktadir. Ancak, bazi alt basliklarda farkliliklar olsa da bu {i¢ kurum ve kurulusun aile anayasasi ¢caligsmalarinin
aile, isletme ve miilkiyet kavramlari iizerinden kurgulandig: gozlemlenmektedir.

Tiirk aile isletmelerinin aile anayasalari iizerine yapilan akademik calismalar incelendiginde IKU’niin diizenledigi
Aile Isletmeleri Kongreleri’'nde sunulan ¢aligmalarin, diger akademik calismalara da yon verdigi goriilmektedir. Aile
Isletmeleri Kongreleri’nde aile anayasalari iizerine yapilan akademik sunumlarin, son yillarda agirhikla alan
calismalar tlizerine oldugu; ancak, kongrelerin ilk yillarinda teorik ¢alismalara yer verildigi anlasilmaktadir. Bu
kongrelerin ilk yillarindaki Karpuzoglu (2004), Giinver (2004) ve Saglam (2006) sunumlarinin diinyadaki ve
Tiirkiye’deki aile anayasasi ¢aligmalarinin teorik boyutlarini ele aldigi goriilmektedir. Daha sonraki yillarda ise Adsan
ve Giimiistekin (2006), Alayoglu (2006), Aykan (2008), Yildiz ve Balaban (2008), Sakar (2008), Sensoy (2010)
sunumlarinin Kent, sektoér veya meslek odalar iizerinden alan ¢aligmalarina odaklandigi ve aile anayasalari ile ilgili
sorunlara deginildigi gézlemlenmektedir. Ote yandan, son yillarda yapilan diger akademik calismalar incelendiginde
¢ogunun kent, sektor veya meslek odalari tizerinden gerceklestirilmis alan caligmalari tizerine odaklandig
anlasilmaktadir (Cakic1 ve Ozer, 2007; Kiraci ve Alkara, 2009; Biite, 2010; Tutan, 2014; Peksaygili ve Tutan, 2015).

Aile anayasalari, ailelerin o6zgiin kiiltiirlerini ve bir takim aile sirlarini yansittifi icin ¢ogunlukla gizli
tutulmaktadir. Ayrica, bu anayasalar, aile iiyeleri arasindaki cesitli catismalari ¢dzme ve yoOnetme yollarini
detaylandirdig1 icin hem ailelerin hem de isletmelerin bir nevi kara kutularidir. Bu nedenlerden dolayi, islevsel halde
olan aile anayasalarinin incelenmesi ve yayimlamasi sik¢a rastlanmamaktadir. Bu tiir nadir ¢alismalar da ya izin
alinarak ya da aile veya isletme isimleri verilmeyerek yayimlanmaktadir. Ancak, aile ismi verilerek yayimlanan birkag
¢aligma da bulunmaktadir. Kurtsan (2006) ve Akingii¢ (2008; 2012) ¢alismalari, bu tiir nadir bulunan ¢alismalara
ornektir. Her iki ¢aligmanin yazarlar1 da bu ¢aligmalarda kendi ailelerinin anayasalarini tanitmaktadr.

Kurtsan ailesinin anayasasi, 2000’li yillarda aile i¢i ve isletmeye 6zgii bir takim sorunlardan dolayi hazirlanmaya
baslanmis ve birka¢ sene i¢inde uygulamaya konulmustur. Kurtsan ailesi anayasasinin genel basliklar1 incelendiginde
aile, igletme ve miilkiyet iizerine odaklanildigi goriilmektedir. Bunun yaninda, aile {iyelerinin egitimlerinin dnemine
ve aile iiyeleri arasindaki catismalarin ¢6ziim yollarina vurgu yapilmaktadir. Ote yandan, Akingii¢ ailesi anayasas,
yabanci uzmanlardan yardim alinarak hazirlanmigtir. Akingii¢ ailesi anayasasi da aile, isletme ve miilkiyet {izerine
odaklanmistir. Ayrica, bu anayasa, aile liyelerinin egitimine, aile iiyeleriyle isletme arasindaki iligkilere ve varlik
egitimine vurgu yapmaktadir. Gerek Kurtsan gerekse de Akingii¢ aile anayasalari, birinci nesil ile ikinci nesil
arasindaki donemde yazilmis ve sonraki nesiller gozetilerek kurgulanmustir. Her iki anayasada da her bir aile tiyesinin
tilkesi i¢in yararli birer vatandas olmasinin hedeflendigi belirtilmektedir.

Tiirk aile isletmelerinin ve akademik kurumlarinin aile anayasasi kavramiyla gergek anlamda tanigmalari, 2000’11
yillar ile basladigi goriilmektedir. Son yillarda aile isletmelerinin aile anayasalarina yonelik ilgileri hizla artarken bu
yondeki alan ¢aligmalarimin da ¢ogaldigi saptanmaktadir. Ancak, ASO’nun ve birkag kurulusun hazirladigi 6rnek aile
anayasast taslagi diginda Tirk aile isletmelerine yardimci olabilecek kaynak olduk¢a azdir. Sonraki bolimde,
merkezleri Izmir’de bulunan 3 aile isletmesinin hala islevsel halde bulunan aile anayasalar1 incelenecek ve bu aile
anayasalart, birbirleriyle karsilastirilacaktir.

4. Tzmir 1li Merkezli U Biiyiik Aile Isletmesinin Aile Anayasalar

Her ailenin kiiltiiri, hayata ve piyasaya yonelik yaklagimlar1 farklhidir. Bu sebeple, her ailenin aile, isletme ve
miilkiyet tizerine kurgulanan aile anayasasi kendine 6zgiidiir. Bagka ailelerin anayasalari, ailelerin 6zgiin kiiltiirlerini
tasimasindan dolay1 diger ailelerin anayasa uygulamalarinda basarili olamamakta ve diger ailelerin ¢ogu tiiyesi
tarafindan da kabul edilmemektedir.

Aile anayasalari, tiim aile tiyelerinin anayasa maddeleri {izerinde uzlagmasi ile hazirlanir ve son halini alir. Bu
anayasalar, sadece aile liyeleri veya aile iiyeleri ile birlikte danigmanlar tarafindan hazirlanabilir. Aile anayasalarinin
danigman yardimiyla hazirlanmasi, bazi ailelerin tercih ettigi bir yontemdir. Ancak, ister danigman yardimiyla isterse
de sadece aile liyeleriyle yazilsin; aile anayasalarinin hazirlanma siirecinin olmazsa olmazi anayasa tizerinde tiim aile
tyelerinin birlikte uzlasmasi ve yogun zaman harcamasidir. Bu nedenle, eger disaridan danigman yardimi alinmasi
tercih ediliyorsa bile bu danigmanin aileyi, aile kiiltiiriinii ve aile igletmesini taniyan ve benimseyen biri olmasi tavsiye
edilmektedir.

Bu béliimde, izmir ili merkezli 3 biiyiik aile isletmesinin anayasasi incelenmekte ve bu anayasalarin bazi
maddeleri birbirleriyle karsilastirilmaktadir. Resmi gazetede yayimlanan KOBI tamimina gore 250°den fazla kisiye
istihdam yaratmalarindan ve mali bilangolarinin 40 milyon TL’nin iistiinde olmalarindan dolay1 bu aile igletmeleri,
biiyiik isletmeler kategorisine girmektedir.! Ayrica, bu ii¢ biiyiik isletme, yurti¢i ve yurtdisi igin sanayi mallari tiretimi
yapmaktadir. Bu isletmelerin yonetiminde her ne kadar birinci nesil hala gorevdeyse de ikinci nesilin agirhgi da
hissedilmektedir. iki isletmede ise {i¢iinii nesil, ailenin ve isletmenin gesitli organlarinda ve béliimlerinde gérev
almaktadir. Bu {i¢ aile isletmesinin birinde, aile anayasasi hazirliklarina bir danisman yardimer olmustur. Digerinde,

! Resmi KOBI tanimu icin bakiniz, Resmi Gazete (2012), http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2012/11/20121104-11.htm
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aile iiyeleri aile anayasasim kendileri hazirlamistir. Otekinde ise bir damismanla baslanmis ama yeterli verim
alinamadigi i¢in daha sonra aile iiyeleri, aile anayasalarini kendileri yazmigtir. Her ¢ aile anayasast da 2001 yilindan
sonra yazilmis ve sonrasinda en az bir defa giincellenmistir.

Bu aile anayasalari, halen yiiriirlilkte olmasi1 ve ailelerin talepleri nedeni ile gerek ailelerin gerekse de aile
isletmelerinin adlar1 bu ¢alismada agiklanmayacaktir. Bundan sonra, bu aileler ve aile isletmeleri, sirasiyla X, Y ve Z
olarak anilacaktir. Bu igletmelerin anayasalari da X, Y ve Z olarak adlandirilacaktir. X ailesinin anayasasi iizerinden
diger ailelerin anayasalar1, madde madde karsilastirilacaktir. Ornegin, X ailesinin anayasasinda hangi maddenin hangi
konulara degindigi anlatilirken Y ve Z ailelerin anayasalarindaki ilgili maddelerin ve konularin nelerden bahsettigi ve
birbirleriyle ne gibi farkliliklar1 oldugu tartisilacaktir. Bu {i¢ aile anayasasinin farkli maddeleri, bu ¢aligmada belirli
bagliklarda ve 10 madde altinda toplulastirilmistir. Bu toplulagtirma yapilirken de ASO, PwC ve CGS gibi kurum ve
kuruluslarin 6rnek aile anayasasi ¢aligmalarindan yararlanilmistir.

Madde 1: Ailenin Kiiltiirii, Amaglar1 ve Egitimi

Her ii¢ anayasada da aile kiiltiirii baslig1 altinda evrensel ahlak kurallarina uymak; birbirlerine karsi ve topluma
kars1 diirtist ve faziletli davranmak; aile i¢inde sevgi ve saygiyr devam ettirmek gibi konulardan bahsedilmektedir.
Isletmelerin siirdiiriilebilirligi icin aile iiyelerinin davramislarinin nasil olmasi gerektigi 6zetle anlatilmaktadir. Ayrica,
aile kiiltiirlerinin aile tiyeleri tarafindan korunmasina ve devam ettirilmesine isaret edilmektedir. Bunlarla beraber, her
iic anayasada da ailelerin misyon ve vizyon kavramlar1 tanitilmistir.

X anayasast, aile tiyelerinin ¢ocuklari i¢in aile egitim fonunun kuruldugunu ve bu fondan aile {iyesi ¢ocuklarin
yararlanabilecegini belirtmektedir. Ayrica, her tiirlii 6zel giin kutlamalarinda miimkiin oldugunca beraber olunmasi
gerektigine isaret edilmektedir. Bunlarin yaninda, yilda en az bir defa tiim aile iiyelerinin beraber olacagi bir bulugsma
diizenlenmesi ve bu bulusmada aile meclisi ve ortaklar kurulu toplantilarinin gerceklestirilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir.

Y anayasasi, aile liyelerinin ve aile meclisinin yilda iki kez toplanmasi ve bir toplantinin giinliik bir gezi olmak
tizere diger toplantinin da kiiltiir gezisi seklinde diizenlenmesi gerektigine isaret etmektedir. Her toplantinin iki ya da
iic gilin slirmesi gerektigi ve bu siirecin iginde hem toplanti yapilmasi hem de eglenceler diizenlenmesi gerektigi
vurgulanmaktadir. Ayrica, Y anayasasi, ailenin egitim fonunu sadece yonetici ve lider olacak kisilere verilmesi
gerektigini belirtmektedir.

Z anayasasi, iki haftada bir belirli bir giin ve yerde aile iiyelerinin bulusup aile yemeklerine hep birlikte
katilmalar1 gerektigine isaret etmektedir. Universite lisans egitimi bitimine kadar her aile iiyesinin kendi egitim
masraflarini kendisinin karsilayacagi vurgulanirken aile egitim fonunun kullanilmasinin iiniversite lisans egitiminden
sonraki egitim siirecinde miimkiin olacagi belirtilmektedir. Z anayasasi, X anayasasi gibi bir egitim fonu
saglamamaktadir. Her aile tiyesinin kendi ¢ocuklarinin egitim masraflarini, kendi kisisel gelirlerinden karsilayacagi
bildirilmektedir. Ancak, eger aile tiyesi, aile isletmesinde ¢alismaya bagladiysa ve isletme kendi ¢alisganimin egitimine
insan kaynaklar1 bolimiiniin oluru ile destek vermeyi kabul ettiyse; aile isletmesinde ¢alisan aile tiyesinin bu tiir
egitim fonundan yararlanabilecegi konusu, Z anayasasinda yer almaktadir. Boylece, Z aile isletmesinde ¢alisan aile
iiyelerinin eger isterlerse aile isletmesinde calisirken egitim harcamalarinin igletme tarafindan karsilanacagi ve
egitimlerine bu siirecte devam edebilecekleri vurgulanmaktadir.

Madde 2: Aile Meclisinin Olusumu

Her ii¢ anayasada da aile meclisine hangi iiyelerin katilacagi ve ka¢ iiyenin imzasiyla kararlar alinacagi
belirtilmektedir. Meclis iiyesi olmak icin belirli bir yas simirina isaret edilirken iyelik siiresi de bildirilmektedir.
Ayrica, bu maddede aile meclislerinde hangi konularin konusulacagi ana hatlariyla anlatilirken aile meclislerinin
hangi durumlarda olaganiistii olarak toplanacaklari anlatilmaktadir. Bunlara ek olarak, anayasadaki olasi madde
degisiklerine kimler tarafindan karar verilecegi ve nasil yapilacagi belirtilmektedir. Ayrica, aile tiyeleri arasindaki
sorunlarin ¢6ziimiine yardimci olacak aile liyelerinin tanimlart yapilmaktadir.

X anayasasi, 18 yasma gelinceye kadar aile meclisinde aile {liyesi ebeveynlerin ¢ocuklarim da temsil
edebileceklerini vurgularken 16 yasina basan aile iiyelerinin aile meclisi toplantilarina katilabilecekleri belirtmektedir.
Meclis tiyeligi ve oy kullanma hakkinin 18 yasima gelindikten sonra miimkiin olabilecegi bildirilmektedir. Olaganiistii
durumlar diginda aile meclisi iiyeliginin ne kadar siire devam edebilecegi de vurgulanmaktadir.

Y ve Z anayasalarinin her ikisi de aile meclisi toplantilarina katilmak i¢in 14 yasina basilmis olunmasi gerektigini
bildirmektedir. Y anayasasi, 16 yasina girmis aile iyelerini aile meclis iiyeligine aday olma hakk:i verirken Z
anayasasi ise bu hakki, 18 yasina giren aile {iyelerine tanimaktadir.

Madde 3: Aile Meclisine Katilim

X anayasasinda aile meclisine katilmay1 hak kazanan aile iiyelerine, aile meclisine kabul edilmeden 6nce yemin
yazisinin aday tyelere verilmesi gerektigi belirtilmektedir. Adaylarin aile meclis iiyeligine kabulii oncesi aile
anayasasi lizerine bilgilerinin 6lgiilmesi ve aile anayasasi ile aile kiiltiiriiniin aday liye tarafindan benimsenmis olmasi
gerektigi vurgulanmaktadir. Ayrica, aile meclis tiyeligi toreni ile ilgili bir takim detaylar bildirilmektedir.

Y ve Z anayasalarinda aile meclisine iiye olan adaylar i¢in herhangi bir yemin yazis1 ve yemin téreni yoktur. Y ve
Z anayasalari, adaylara aile meclislerine iiye olma haklarini su sekilde vermektedir: Oncelikle, bir aile meclis iiyesinin
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Onerisiyle aday olunmakta ve aday iiye, 6nceden belirlenmis bir siire zarfinda aile meclisi toplantilarina katilmaktadir.
Bu siirenin sonunda aday {iye, aile meclis iiyesi olmak i¢in aile meclisinin onayin almak zorundadir.

Madde 4: Ortaklar Kurulu

X anayasasi, ortaklar kurulu maddesinde bu kurulun tanimini; nasil ¢alismasi ve kimlerden olusmasi gerektigini;
bu kurul bagkaninin nasil segilmesi ve kurul bagkan yardimcisinin nasil belirlenmesi gerektigini; kurul bagkaninin ve
yardimcisinin gorev tamimlarini anlatmaktadir. Ayrica, kurul bagkanhigimin degisimi i¢in aile isletmesinin toplam
hisselerinin yiizde sekseninin gerektigi sartt vurgulanmistir. Bu sartin degisikligi i¢in de toplam hisselerin yiizde
sekseninin onay1, sart1 da eklenmistir.

Y ailesi, Y anayasasinin ortaklar kurulu maddesi hakkinda detayli agiklama yapilmasina izin vermedigi i¢in bu
madde, bu ¢alismada tartisilmamaktadir.

Z ailesinin fiili olarak ortaklar kurulu olmasina ragmen Z anayasasinda ortaklar kurulu ile ilgili hi¢bir agiklama
bulunmamaktadir. Z ailesi, boyle bir uygulamay1 su sekilde agiklamaktadir: Aile meclis iyesi, ortaklar kurulu tiyesi
olmali diye yaygin bir uygulama zaten yoktur. Z anayasasi, basl basina hem aileyi hem de aile meclisini baglayici bir
unsur olarak kabul gérmektedir. Ayrica, her aile meclis iiyesi, aile isletmesine ortak olamayacagi i¢in Z anayasasinin
bir maddesi olarak bu kurulun eklenmesine gerek duyulmamaktadir.

Bu ii¢ anayasanin bu baglik altinda dikkat ¢eken noktalarindan bazilar1 da sunlardir: Z anayasasi, aile yonetimini
ve hissedarlar1 tamamen ayirmis durumdadir. X anayasasi, ortaklar kurulunun kararlari baglayicidir derken Z
anayasast, aile meclisinin kararlarinin baglayiciligindan bahsetmektedir. Y anayasasinda ise aile meclisi bagkani ile
ortaklar kurulu bagkani ayni kisi oldugunu belirtirken aile ile ilgili tiim kararlarin aile meclisinin ortak karari ile
verilecegini bildirmektedir.

Madde 5: Ortaklar Kurulunun Gorevleri

X anayasasi, ortaklar kurulunun gorevleri maddesinde X isletmesinin yonetim kurulu bagkamimin ve kurul
iiyelerinin X aile meclisi tiyelerinden ya da aile disindan segme imkani tanidigini belirtmektedir. Bu Se¢imin agik
oylamayla yapilmasi ve hisse ¢ogunluguyla karar verilmesi gerektigini bildirmektedir. Ortaklar kurulunun gorevleri
arasinda sermaye artirilmasi, isletmenin borsaya girmesi, aile i¢inde hisse devrinin planlanmasi, makine kiralanmasi
ve satilmasi, tigiincii kisilere hisse devri gibi konular bulunmaktadir.

Y ailesi, Y anayasasinin ortaklar kurulunun gorevleri maddesi hakkinda detayli agiklama yapilmasina izin
vermedigi i¢in bu madde, bu ¢alismada tartisilmamaktadir. Z ailesinin fiili olarak ortaklar kurulu ve bu kurulun
belirlenmis bir takim gérevleri olmasina ragmen Z anayasasinda ortaklar kurulunun gérevleri ile ilgili hi¢bir agiklama
bulunmamaktadir.

Madde 6: Aile Uyelerinin Aile Isletmesinde Istihdami

X anayasasi, aile isletmesinde ¢alismak isteyen aile meclisi iiyeleri i¢in baz1 6n kosullar koymaktadir. Isletmede
caligmak isteyen profesyonel yoneticiler igin ne gibi kosullar araniyorsa aile meclisi {iyelerinin de aym kosullara tabi
oldugu belirtilmektedir. Ayrica, isletmede ¢alismak isteyen her aile meclisi iiyesinin aile isletmesinde ¢aligmaya
baslamadan 6nce bagka bir isletmede en az 2 yil deneyim kazanmasi gerektigi bildirilmektedir. Aile igletmesine
gecisin ise diger isletmede aldigi en az bir terfi sonrasi miimkiin olabilecegi ve aile isletmesinde de diger isletmede
terfi ettigi pozisyondan baglayacag: belirtilmektedir. Bunun diginda, aile meclis {iyelerinin ise alinma siireglerinde
insan kaynaklar1 boliimiiniin ilgili is pozisyonu i¢in uyguladigi ise alim siirecinin aynen uygulanacagi
vurgulanmaktadir.

Y anayasasi, aile meclis iiyelerine yonelik secici bir istthdam politikasi belirlemistir. Y anayasasindaki ilgili
madde soyledir: ““...sadece aileyle kan bagi olanlar isletmede galigabilir.” Bu madde, geng nesil {iyelerinin ¢gogunlugu
tarafindan zaman zaman elestirilse de aile biyiiklerinin her seferinde geng nesil iiyeleri ikna ederek bu sorunun
iistesinden geldigi bildirilmektedir. Z anayasasiin aile isletmesinde ¢aligmak isteyen aile meclis tiyelerine yonelik
istihdam politikasi, X anayasasinin ilgili maddesi ile aymdir.

Madde 7: Isletme Hisselerinin El Degistirmesi

X anayasasi, hisse sahibi ortaklarmn hisse satiglarint ya da hisse devri yapmak i¢in konulan kosullari
anlatmaktadir. Ozellikle, veraset haricindeki hisse devirlerine ya da satiglarma vurgu yapilmakta ve miimkiin
oldugunca tarafsiz hisse satisi yapilmasi igin bankalarin satis aracisi olarak gerektiginde kullanilmasi tavsiye
edilmektedir. Ayrica, yonetim kuruluna bu siirecin nasil bildirilmesi gerektigi ve hisse satisi ya da hisse devri
yapilirken isletme ortaklarinin yeni ortaga nasil ve hangi yontemlerle karsi ¢ikabilecekleri bildirilmektedir.

Y anayasasi, isletmelerindeki hisse devri ya da satis sézlesmelerinin ortaklar sdzlesmesi ile ilgili oldugunu ve
anayasalarindaki ortaklar kurulu ve gorevleri maddesi hakkinda agiklama yapilmasina izin vermedigi i¢in bu madde,
bu caligmada tartisilmamaktadir. Ayrica, Z anayasasinda ortaklar kurulu ve gorevleri ile ilgili higbir agiklama
bulunmadig i¢in ve Z ailesinin fiili uygulamas: ile ilgili bilginin paylagilmasina izin verilmedigi i¢in bu madde, bu
caligmada tartigilmamaktadir.

Madde 8: Aile I¢i Catismalarin Coziim Yontemleri

Her {i¢ anayasada da aile igi ¢atigmalarin ¢6ziim yontemleri ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Aile iligkilerindeki
herhangi bir olumsuzlugun ya da anlagmazligin ¢6ziim yontemleri ve bu yontemleri yoneten aile kurumlari ve aile
biiyiikleri tarif edilmektedir. Aile meclisinin bu gibi durumlarda nasil ¢alisacagi ve bu sorunlarin aile meclisine hangi
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sartlarda ve sekilde sunulacag: bildirilmektedir. Ornegin, aile meclis baskaninin bazi sorunlara bizzat kendisinin
mildahale etmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bazi sorunlarda da aile meclis bagkaninin ailenin ileri gelenlerinin
danigmanhigindan yararlanmasi gerektigine isaret edilmektedir. Ayrica, gatigmaya konu olan aile iiyelerinin aile
biyiikleri tarafindan sicak bir aile ortaminda hemen bir araya getirilmesi ve birbirleriyle iletisime gegmelerinin
saglanmasi gerektigi 6nerilmektedir.

X anayasasi, aile iiyeleri arasindaki problemin ¢oziimlenmedigi takdirde sorunun yargiya tasinabilecegini
belirtmektedir. Ancak, yarg: siireci bitinceye kadar aile i¢i iligkilerin bozulmamasi igin ilgili kigilerin aile meclisi
toplantilaria davet edilmeyecegi vurgulanmaktadir. Y ve Z anayasalari, yargiya basvurma ile ilgili bir anlatima yer
vermemektedir. Ancak, Y ve Z aileleri, higbir sekilde ¢oziilemeyen bazi aile i¢i sorunlarini, kendi aile kiiltiirlerine
6zgii yollarla eninde sonunda hallettiklerini bildirmisler ve ilgili ¢6ziim yollarinin paylagilmasimi istememislerdir.

Madde 9: Yiiriirliik

Her ii¢ anayasada da aile anayasasimin hangi tarihten itibaren yiiriirliikte oldugu yazilmaktadir. ilter’in (2014)
vurguladig gibi aile anayasalari tipik s6zlesmeler degildir. Borglar Hukuku’nun s6zlesme serbestisi ilkesi kapsaminda
degerlendirilecek atipik s6zlesme ve hukuki metinlerdir. Bu nedenle de aile anayasalarmin baglayiciligi olmasi icin
mutlaka yiirtirliige girmesi gereklidir ve bu madde, aile anayasasinda yer almalidir.

Madde 10: Gegici Hiikiimler

X anayasasinin gegici hitkiimlerinde aile isletmesi kurucusunun sagligi elverdigi siirece aile meclisi ve ortaklar
kurulu bagkan1 olacagini bildirmektedir. Y ve Z anayasalarinda bu maddede yer alan bazi hiikiimlerin zaman zaman
glincellendigi belirtilmistir.

5. Sonu¢

1990’11 yillarla baslayan kiiresellesme donemi, gelismekte olan ekonomileri daha yogun piyasa rekabetine zorlarken
bu ekonomilerin aile isletmeleri gerek ulusal gerekse de uluslararasi piyasalarda bu donemle birlikte daha sikga
goriilen ekonomik krizlerle bogusmak zorunda kalmistir. Cogu aile igletmesinin dogal dmriiniin birinci nesil ile bittigi
normal piyasa kosullarini géz 6niine alindiginda kiiresellesme ile baslayan daha zorlu piyasa kosullarinda gelismekte
olan ekonomilerdeki aile isletmelerinin 6miirleri yogun rekabet, daralan pazarlar, diisiik kar oranlar1 ve sikga goriilen
ekonomik krizler nedeniyle daha da kisalma egilimine girdigi g6zlemlenmistir. Bu nedenle, gelismekte olan
ekonomilerdeki bir¢ok aile isletmesi, kiiresellesmenin ilk dalgasinmi atlattiktan sonra 1990’11 yillarin sonunda ya da
Tiirkiye gibi 2000°1i yillarin basinda gerek aile iginde gerekse de isletme iginde, temel kurumsallagma uygulamalarini
hayata ge¢irmeye yonelmislerdir.

Ekonomik kriz donemlerinde aile i¢i catismalar daha da artmaktadir. Bu tiir gatismalar, aile isletmelerinin
devamlilig1 i¢in ciddi bir tehdittir. Tiirkiye’de aile anayasasi gibi temel kurumsallagsma uygulamalarimin son evrelerini
ilk tamamlayanlar, bilyiik aile isletmeleri olurken 2001 yilinin ekonomik krizinin ardindan KOBI seviyesindeki gesitli
isletmelerin de bu siirece girdigi saptanmigtir. Son yillarda da diger aile isletmeleri arasinda hizla yaygimlasmaya
basladig1 goriilmektedir. Ornegin, aile anayasalarini da kapsayan bazi arastirmalara (Peksaygili ve Tutan, 2015;
TAIDER, 2013; PwC, 2012; Deloitte, 2010) gére sektdriine bagh olarak Tiirk aile isletmelerinin yiizde 30’u ile yiizde
40’1 arasindaki boliimiin aile anayasalarina sahip olduklari veya hazirlik siirecine girmis olduklar1 anlagiimaktadir.

Tirkiye’de aile isletmeleri iizerine gergeklesen akademik caligmalar ve sivil toplum orgiitlerinin toplantilart
dikkate alindiginda 2000’li yillarin ilk yarisinda konunun daha ¢ok teorik kisminin ele alindigi; ancak, kentsel,
sektorel ve meslek odalart odakli alan ¢aligmalara son yillarda agirlik verildigi saptanmaktadir. 2001 yilinin ekonomik
krizi sonrasi ayakta kalabilen ¢ogu Tirk aile isletmesi, kriz doneminde iflas eden bir¢cok aile isletmesini
gozlemleyerek agir ekonomik kriz kosullarinda ailenin ve isletmenin tek ve bitiin olabilmesi i¢in her kosulda
uyulmasi gereken kurallarin bu tiir sira dig1 kosullar olugsmadan 6nce hazirlanmasi gerektigini gérmiistiir. Bu nedenle
de kriz sonrasi bir takim Tiirk aile igletmesinin temel kurumsallagsma uygulamalar1 baglhig: altinda aile anayasalarimni
hazir etme siirecine girdikleri ve zaman i¢inde de bu siirecin diger aile igletmeleri arasinda yayginlastig1 izlenmistir.
Bu siirecin yayginlagsmasinin en 6nemli nedenleri arasinda aile anayasalarinin gelecekteki sorunlara karsi sigorta
gorevini gordiigli ve daha da 6nemlisi, oyunun kurallarin1 oyun baslamadan 6nce belirledigi ger¢egi bulunmaktadir.
Ayrica, aile anayasalarinin Kolektif olarak calismasi gereken aile igletmelerinde aile iiyelerinin bireysel simirlarim
hakga ¢izilmesini saglayan en 6nemli araglardan biri oldugu gergegi yaygin olarak artik kabul gérmektedir. Bunlarin
yaninda, aile anayasalarinin uygulamada basarili olabilmesi i¢in tiim aile {iyelerinin ortak uzlagisiyla hazirlanmasi ve
ailenin kiiltiirlinii tam anlamiyla yansitmasi gerektigi de gogu aile isletmesi tarafindan dile getirilmektedir.

2008 yilinin kiiresel krizinden sonra yapilan bir arastirmada (PwC, 2012), yenilik¢i, degisen ortamlara hizla uyum
saglayan Tiirk aile isletmelerinin kisa vadede gosterdikleri basarilarin1 uzun vadede siirdiiriilebilir karlara ve biiylime
olanaklarina doniistiiremedigi saptanmigtir. Gelismis ekonomilerin aile isletmelerine kiyasla gen¢ sayilan Tiirk aile
isletmelerinin uzun vadeli planlar yapabilecek kadar omiirleri olamadiklari gibi ¢ogunun uzun vadeli planlarin
gergeklestirme olanaklarina da sahip olamadiklari goriilmektedir. Tiirk aile igletmeleri, son kriz déneminde daralan
piyasalar, diisen kar oranlar1 basliklar1 iistiinde ciddi endiseler tagirken krizin olumsuz etkilerini bir 6lglide astiktan
sonra bu isletmelerin en ciddi endisesinin aile i¢i anlagmazliklardan dolay: isletmelerinin yok olmasi ve nesilden
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nesile devrin miimkiin olamamasi bagliklar1 iistiine yogunlastig1 belirlenmistir. Diger bir deyisle, Tiirk aile isletmeleri,
kisa vadede piyasalarda yarattiklar1 katma degerleri, aile i¢i anlasmazliklar nedeniyle uzun vadeye aktaramamaktan
endise duymaktadir. Bu soruna ¢6ziim olarak gordiikleri aile ve isletme icin temel kurumsallagsma uygulamalarinin da
sadece tgte biri tarafindan tamamlandigi anlagilmaktadir. 2001 yilimin ekonomik krizinden sonra baglayan ve son
ekonomik krizle hizlanan Tiirk aile isletmelerindeki temel kurumsallagsma uygulamalari, son evrelerinde, diger bir
deyisle, devir planlarinda ve aile anayasalari hazirliklarinda heniiz tam anlamiyla basariya ulagamamustir. Gene de
Tiirk aile isletmelerinin yaklasik {igte birinin, 6zellikle bazi1 biiyiik isletmelerin bu siireci tamamlamis olmasi ya da bu
slirecin 6neminin bilincinde olmasi kayda deger bir gelismedir.

Tiirk aile isletmelerinin gorece olarak gen¢ olduklart bilinmektedir. Bu durumun dezavantajlarindan birkagt
yukarida belirtilmistir. Ancak, ayn1 zamanda avantajlar1 da bulunmaktadir. Ornegin, Tiirk aile isletmelerinin gogunda
aile tiyelerinin sayis1 gelismis ekonomilerdeki yasl aile isletmelerine kiyasla ¢ok daha az oldugu bilinmektedir. Bu
nedenle, Tiirk aile isletmelerinde aileler ¢ok daha fazla genislemeden ve isler daha da karmagik hale gelmeden 6nce
aile ve isletme iliskilerini, kendilerine 6zgii bir aile anayasasiyla belirli kurallara oturtma sanslart bulunmaktadir.
Daha once de belirtildigi gibi aile anayasalari, ailenin ve isletmenin siirdiiriilebilir devamliligini saglayan aileye 6zgii
kurallarin yazili halleri ve sonraki nesiller i¢in her tiirlii kriz dénemlerinde okunabilecek ailenin ve isletmenin
kullanim kilavuzlaridir. Bu nedenle, geng Tiirk aile isletmelerinin gelecek nesillere basariyla devredilmesine yonelik
gerekli caligmalar i¢in heniiz ge¢ kalinmig degildir.

2001 yilinin ekonomik krizinden sonra Tiirk aile isletmelerinden gelen birtakim kurumsallagsma talepleri, bazi
akademik cevrelerden ve sivil toplum orgiitlerinden destek almistir. Bu konuda, bazi sanayi ve ticaret odalar1 ve
konuya uzmanlasmis 6zel kuruluslar, cok dnemli ¢aligmalar ve yaymlar yapmustir. Ozellikle, bunlar arasinda aile
anayasasi lzerine hazirlanan yayinlar dikkat ¢ekmektedir. ASO’nun 2005 yilinda hazirladig1 aile anayasasi taslagi
diger kurumlarin ve kuruluglarin yayinlarma yon vermistir. ASO’nun 6rnek aile anayasasinda aile, isletme ve
miilkiyet kavramlariin kapsandigi ve bu {igliiniin kesisim noktalarimin detaylandirldign gériilmektedir. Ote yandan,
ASO ile birlikte bazi kuruluslarin hazirladig: aile anayasasi Orneklerinin de temelde ayni oldugu; ancak, bazi
detaylarda farkliliklar gosterdigi anlasilmaktadir. Bunun en Onemli nedeni de aile isletmelerinin dogasindan
kaynaklanmaktadir. Diger bir deyisle, her aile isletmesinin temelde ayn1 ama detayda aileye ve isletmeye 6zgii ¢ok
farkli sorunlarla ugrasmasindan ileri gelmektedir.

IKU tarafindan 2004 yili itibariyle diizenlenen Aile Isletmeleri Kongrelerindeki sunumlar ile Tiirk aile
isletmelerinin o yillardaki ihtiyaclarmin paralellik gosterdigi diisliniilmektedir. Son yillarda bu kongrelerde ve diger
akademik sunumlarda agirlikla kent, sektdor veya meslek odalart iizerinden alan ¢alismalarina odaklanildig
goriilmektedir. Buradan da anlasilacagi gibi son yillarda bazi Tiirk aile igsletmelerinin aile anayasasi hazirlama gibi bir
takim temel kurumsallagma uygulamalarina yonelik ihtiyaglarinin 6ne ¢iktig1 saptanmaktadir.

Bu calismada merkezleri Izmir ilinde olan ii¢ biiyiik sanayi ve aym zamanda, aile isletmesinin 2001 yili
ekonomik krizi sonrasinda hazirlanan aile anayasalari, incelenmis, tartisilmig ve birbirleriyle karsilastirilmistir. Bu g
aile isletmesinin yonetiminde ve anayasa hazirlama siirecinde ikinci neslin agirligi hissedildigi ve iki isletmede bazi
tictincii nesil aile tiyelerinin ailelerin kurumsal yapilarina dahil oldugu bildirilmistir. Ancak, aile anayasalarinin halen
yiiriirliikkte olmasi nedeniyle ailelerin ve isletmelerin kimlikleri agiklanmamis ve bazen de ailelerin sirlar1 olarak kabul
edilen bir takim maddeler tarismaya agilmamistir. Gene de sirlart ifsa etmemek kaydiyla ¢aligmanin bu sonug
boliimiinde, genellemeler iizerinden baz1 maddeler hakkinda yorumlar yapilacaktir.

Ucg anayasada da ailenin birlikteligine ve kiiltiiriiniin korunmasina yonelik 6nemli vurgular bulunmaktadir. Bunun
i¢in bazi ailelerin sik araliklarla bulusup sorunlar baglamadan 6nce ¢6ziim yoluna gitmeyi tercih ettigi goriilmektedir.
Aile anayasalarinin tamaminda, ailenin ve isletmenin stirdiiriilebilirligi i¢in aile tiyelerinin davraniglarinin nasil olmasi
gerektigi konusu detaylandirilmaktadir. Ayrica, aile i¢i ¢atismay1 ¢ézme ve dnleme yontemleri, ii¢ anayasada da aile
kiltiirlerine has Ozgiinliikler tagimakta ve bu yontemlerin bazilari da yerine gore agik¢a yerine goére de satir
aralarindan okunmaktadir. Ancak, ¢atismayr 6nleme ve ¢6zme maddelerinin bir takim detaylandirilmalarinda gegmis
ekonomik kriz donemlerinin deneyimleri gozlemlenmektedir. Ozellikle, anayasalarm birinde yarg: siirecinin kabul
edilmesi, bu ge¢mis ekonomik kriz deneyimlerinin bir sonucu olarak goriilmektedir.

Gerek isletme gerekse de isletme yonetimi ile ilgili bazi maddeler yerine gore agikca detaylandirilmis yerine gore
de bir takim genellemelerle anlatilmistir. Ornegin, baz1 isletmeler, ekonomik Krizleri, aile dis1 yoneticilerle asmis bazi
isletmeler ise aile tiyeleriyle basarili olmustur. Bir isletmede, aile dis1 yoneticilerin, bir takim aile i¢i krizleri agmakta
yararli olduklar1 saptanmis ve bu sebeple, ilgili isletme yOnetiminin iist kademelerine getirilmeleri konusu aile
anayasalarinda yer verilmistir. Diger isletmede ise sadece kan bagi olan aile iiyeleri isletmede iist diizey yonetici olma
hakkina sahiptir. Ote yandan, {i¢ anayasada da aile iiyelerinin aile isletmelerinde galismasi, sik1 kurallara baglanmistir.
Bunun nedeni ise gegmis ekonomik kriz dénemlerinde edinilen deneyimlerle ilgilidir. Ekonomik kriz donemlerinde
kendine giivenen, konusuna hakim aile tiyesi yoneticilerin ¢ok daha verimli ¢alistiklar1 ve isletmeleri i¢in daha fazla
katkida bulunduklar1 anlagilmistir. Boylece, aile iiyesi yonetici adaylarmin da bu kat1 istthdam kurallar1 araciligiyla
kendilerini gelistirmeleri yoniinde tesvik edildigi goriilmektedir.

Bazi isletmelerin borsaya girme, ii¢iincii kisilere hisse satma, hisselerin satisi igin aracilar belirleme gibi bagliklari
anayasalarinda yer verdigi goriilmektedir. Bunun nedeni de ekonomik kriz dénemlerindeki bir takim mali sorunlari
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¢ozme deneyimleridir. Bu durum, kriz dénemlerinde ek sermaye ihtiyact duyma halinde isletmenin bir takim mali
sorunlar1 ¢bzme yoOntemlerini anayasalarinda yer vermeye bir Ornektir. Ayrica, hisse devirlerinin ya da satig
sozlesmelerinin bazi anayasalarda detaylandirilmasinin sebebi de gegmis ekonomik kriz dénemlerinin deneyimleri ile
ilgili oldugu goriilmektedir.

Merkezleri izmir ilinde bulunan bu ii¢ biiyiik aile isletmesinin anayasalar1 incelendiginde 2001 yilinin ekonomik
krizinden sonra hazirlandig1r ve 2008 yilinin kiiresel ekonomik krizi sonrasinda da bazi maddelerinde giincellemeler
yapildig1 bildirilmektedir. Bu anayasalar aile, isletme ve miilkiyet kavramlar iizerine odaklanmakta; ancak, anayasa
maddelerinin detaylarina inildiginde her ailenin kendine 6zgiin kurallar1 oldugu saptanmaktadir. Bu anayasalarin her
birinin ailenin ve igletmenin siirdiiriilebilir devamlilig1 ve nesilden nesile aktarilmasi i¢in ekonomik kriz deneyimleri
sonrasinda hazirlanmig oldugu satir aralarinda okunmaktadir. Ayrica, aile i¢i ¢atismalar, ekonomik krizler ya da bagka
sebeplerden dolay1 olusabilecek sorunlara karsi ailenin 6zgiin kiiltiiriine bagl kalarak her aile anayasasinin ¢éziimler
ya da ¢6ziim yontemleri onerdigi goriilmektedir.
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