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AILE ANAYASASI

Aile Anayasasi aile sirketlerinde, gbrev, sorumluluk ve yetkileri belirleyerek aile iligkilerini
profesyonel bir bicimde sirket bunyesine aktariimasina ve tim etkenleri dikkate alarak
sirketin tum kurumsal yapisinin yazili ydonetmelikler ile belirlenerek, tim deneyim ve
birikimlerin gelecek ekip Uyelerine saglikh ve dizenli bir sekilde aktarilmasi amaciyla
hazirlanan sistemler ve kurallar batinadur.

Aile Anayasasi icin yaklasimlar

Aile Anayasasi, sirketin gelecegi garanti altina almayi garantileyecegi gibi, ailenin
batinligana ve karliigi baz alarakta hazirlanabilmektedir. Burada en énemli bir veya bir
birine misavi géziken birden fazla etken g6z 6nline alinarak en uygun yaklagim
izlenmektedir. Bu yaklagimlardan bazilari;

« Aile butunlagu hedefli

« Sirket battinliga hedefli
+ Blytime hedefli

+ Karlilik hedefli

Pazar payi hedefli
Degerler hedefli

Nasil bir Aile Anayasasi?

Aile anayasasi yaklagimin belirlenmesi ile Ailenin ve Sirketin tim &zellikleri ve degerleri
g6z éndnde bulundurularak iki olgunun arasinda ki iligkilerin saglikli saglanabilemesi igin
ikinci 6ncelik ile odak belirlenmelidir. Genellikle iki farkl odak belirlenmektedir. Aile
bireylerinin yénetimine dayali odak veya profesyonel yonetime dayali olan odak. Bu
diginda Ozellikle yurt diginda, dis danigsmanlarin ve i¢ profesyonel yénetim kurulunun
olusturdugu Ust yonetim kuruluna dayali odakta benimsenebilmektedir.

Belirlenecek odak i¢cin 6ncelikle nasil bir Aile Anayasasi sorusuna cevap vermek gerekiyor.
Bu anlamda bazi sorulara cevap verilerek baglanmasi daha dogru olacaktir;

I.  Aile Anayasasindan beklentileriniz nelerdir?

Il.  Aile Anayasasi sirketinizin hangi sorununa ¢6zim olabilecegini digtniyorsunuz?

lll.  Aile Anayasasinin size yukleyecegi sorumluluklarin neler olabilecegini disundlniz
mu?

IV. Aile Anayasasinin size hangi noktalarda dezavantaj getirecegini diguniyorsunuz?

V. Aile Anayasasi hakkinda aile bireylerinden veya sirket Ust yonetiminden kigilerin
cekinceleri olan noktalar nelerdir?

VI. Aile Anayasasinin girkete katacagi ortak degerler neler olabilir?

VIl. Aile Anayasasinda mutlaka olmali dediginiz seyler nelerdir?

VIII. Aile Anayasasinda mutlaka olmamali dediginiz seyler nelerdir?

IX. lyi bir Aile Anayasisinin 6zelligi nedir?

X. Koétu bir Aile Anayasisinin nasil tanirsiniz?



Aileyi bir arada tutmak

Aile sirketi sahipleri, kendileri isin basinda oldugu, cok calistiklari, hizli karar verdikleri ve
ise fazla asildiklar icin kisa zamanda 6nemli karlar elde edebilirler. Ancak is belli bir
blydklige geldigi ve isin kendisinin yaninda yénetim ve organizasyon, insan kaynaklari,
verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi, insan iligkileri gibi -aile girketinin sahibinin ahgik
olmadig! hatta luks gibi gérdagu- kavramlar igin icine girdiginde sikintilar da baslhyor. Bu
sorunlari halleden igletmelerde bu seferde ortaklar ve aile icinde sorunlar yasanmaya
baglayabilir. Iste bu durumda iyi bir aile anayasasi sirketin devamliligini saglayabilir ve
aileyi bir arada tutabilir.

lyi ybnetim ve sistem

Her sistemde oldugu gibi, sistemin pargalarinin rollerinin ve gdrevlerinin belirlenmig olmasi
ve sistemin kendi butunlugu icinde isleyebilmesinin ve karsilikli etkilesimin altyapisinin
kurulmus olmasi gerekir. Kurumsallasmadan kasit, ‘sirketin’ kurumsallasmasi gerektigi
konusundadir. Kurumsallagsma iki farkli boyutta ele alinmali ve her ikisi igin de eszamanli
caba gosterilmelidir. Bunlar;

- Sirketin kurumsallagmasi,
- Aile iligkilerinin kurumsallagmasi.

Bu iki kavrami kisaca aciklamakta yara vardir:

Sirketin kurumsallagsmasi:

— Amaglara uygun bir drgut yapisi olusturmayi,

— Is ve gérev tanimlarini yapip yazili hale getirmeyi,

— ic yonetmelikleri olusturmayi ve

— etki ve sorumluluklar dagitarak profesyonel bir ydnetime gecmeyi icerir.

Aile iligkilerinin Kurumsallagmasi:

Aile iligkilerinin kurumsallagmasi genelde Uzerinde dusunulmeyen ama aile sirketlerinde en
temel problemleri yaratan bir konudur. Kurumsallagsmayi ‘sistem haline gelmek’ olarak
tanimladigina goére, sadece sirketin sistem haline gelmesi yetmez. Aile iligkilerinin de bir
sistem haline getirilmesi gerekir. Aile iligkilerinin sistem haline getirilmesi, yani
kurumsallasmasi, aile sirketlerinin kargisinda duran en 6nemli hedeflerden biri olmak
zorundadir. Bu ikisinden sadece birini yapip digerini ihmal etmek durumunda strtismeler,
problemler ve giderek ¢okus kacginilmazdir. Bu nedenle aile iligkilerinin de kurumsallagmasi
icin ileri yénelik bir aile anayasas! olusturulmasinda sayisiz yararlar vardir. Son yilarda
Turkiye’de de bu konuda aile sirketlerinde calismalar baglatiimis ve 6nemli mesafeler
alinmigtir.
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Aile Forumu Ve Aile Konseyi

Aile sirketlerindeki en énemli sorun ise aile ici iletisimsizliktir ve bu sorunu ¢ézmek igin
dinyada pek cok aile sirketinin giderek daha yaygin olarak kullandigi ailenin 14 yasin
Uzerindeki ve yararlanici tim Uyelerinden olusan bir aile forumu olusturmak ve buradan da
bir Aile Konseyi (meclisi) olusturmaktir. Aile konseyinin igleyisini Ulkemizdeki Milli Givenlik
Kurulunun igleyisine benzetebiliriz.

Batun aile uUyelerinin katilimiyla bir forum seklinde Uyelerin goérUglerinin belirtecegi,
anlasmazliklarin ¢bzilecegi ve elde edilen bilgilerin paylasilacagl eglenceli bir ortam
yaratiimalidir. Sirketin devamini saglamak amaciyla aile Uyelerinin bir araya gelerek deger
yaratmalari gerekir.

Bir forum seklinde olugturulacak aile konseylerinde ;

— Aile Uyelerinin beklenti ve istekleri ele alinabilir,

— Aile tyelerinin ige katilimlari (rol ve sorumluluklari) aydinlatilabilir,

— Onemli aile uyusmazlik konularinda iletisim saglanir,

— isle ilgili stratejiler tartigilir,

— Onemli sahiplik ve yénetim degisikligi planlari konusunda bilgi verilir ve aydinlatilir,
— Ailenin amag ve degerlerini iceren bir “aile vizyonu bildirgesi” olusturulur,

— Aile olarak biraz da eglenilir.

Bu tur aile konseyi toplantilarinin yapilmasi 6nemli avantaj ve yararlar saglar.
Ornegin;

— Isle ilgili aile icin 6Gnemli konularda diizenli ve tutarl bilgilendirmeler yapilir,

— Igle ilgili fakat su anda isin icinde olmayan damat, gelinler, yasllarin ve geng ¢ocuklarin
icine alinmasi igin bir firsat olusturur,

— Buyuk bir aile birlikteligi olusturulur,

— Ise katiim, ise giris ve cikislar, kariyer gelistrme ve devami gibi konularda aile
politikalarinin olusturulmasi ve kilavuzlarin hazirlanmasi i¢in bu formum kullanihr.

— Anlagsmazlik yonetimi ve iletisim gelistirme konusunda metotlar benimsenir.

— Aile Uyelerinin menfaatlari, igletmecilik ve yardimlagsama konusunda aile Uyeleri eqgitilir.

Aile konseyi icinde tartisilan konular genel bir goris ve Oneri olarak profesyonellere
iletilebilir. BOylece esas gorevi sirketin yonetimi olan kigiler de islerine odaklanirlar. \\\
\’Aile Konseyi\\\\\" ve anayasasinin bir yarari da, yetki delegasyonu sorununu
cozebilmesidir Ginimuzde pek ¢ok aile sirketinde yetki delegasyonu etkin yapilmadigi igin
sorunlar yasamaktadir. Yetkiyi birakmak istemeyen aile sirketi yOneticisi, her tirli karari
kendi vermek isteyince, ortaya ciddi sorunlar ¢cikmaktadir. Bu konseylerin yaratici bir
sekilde kullanildiginda, ailenin ele almak istedigi pek ¢ok konuyu tartisma ve karara
baglama olanagi verebilir. W\\WAile Konseyi\\\\’nde tartigilan konular arasinda aile Gyesi
calisanin sofér ve hizmetcisinden, kendi aile butcesine ayirdigi paya kadar her sey yer
alabilir. Bunun yaninda konseyden c¢ikacak sirkete dair Oneriler de yonetim kuruluna
iletilebilir.



Her aile sirketi, anayasa ve konseyini, kendi kdaltirine goére olusturabilir. Degisim
calismasinin, sirketin ve ailenin ihtiyac ve ézelliklerine yapilmasi dogrudur. Genellikle “Aile
Konseyi” olusturulurken, yénetim kuruluna girecek aile tyelerinin bagimsiz olmasi prensibi
konulmalidir. Yénetim kurulunun agirhkli olarak profesyonel, ¢ikar ¢atismasi olmayan ve
zaman ayirabilecek kisilerden olusturulmasi esastir. Yonetim kurulunun temel gorevleri
arasinda ortaklari temsil etmek ve haklarini korumak, uzun donemli is stratejilerini
olusturmak ve performansi izlemek yer alir. Yonetim kurulu idareye yonlendirir, izler ve
denetler. Bununla birlikte Aile Konseyi stratejik konularla ilgilenir, operasyonel konulari
idareye birakir ve icranin icinde yer almaz. Ayrica, yonetim kurulunda aile meseleleri de
yer almaz. Aile konseyi Uyeleri sadece ydnetim kuruluna aile meclisinin tavsiyelerini iletir.

Aile konseyi hem aile hem de igle ilgili konularda iletisimi artirmak ve kolaylastirmak igin
kurulur. Duzenli aile konseyi toplantilar aile icin 6nemli konularin gértsuldiagu mikemmel
bir platform olurken, aile tyeleri icinde konugulmasi gereken konular ele alinir. Aile konseyi
dyeleri aile isinden etkilenen(taraflardan) aile Uyelerinden olusabilir. Bu konsey kuguk
ailelerde aile uyeleriyle ile eslerinden olusurken, genis ailelerde her ev halki veya her aile
temsilcilerinden olusabilir. Etkin ve verimli aile konseyi toplantilari icin asagidaki konulara
dikkat edilmesinde yarar vardir.

— Toplantilarda mutlaka bir gindem olmalidir,

— Toplantilarda ve sonrasi icin mutlaka bir yonetim kilavuzu olusturulmalidir.

— Toplantilarda, yemek, tombala vb. gibi eglenceli aktiviteler ile daha istekli hale getirilebilir.
— Toplantidan elde edilen sonuglari ve gérismeleri raporlayacak bir koordinatér olmalidir.

— Bu bir is toplantisi degildir dolayisiyla is konusmak yerine yénetim ilgili konulari
konusmak gerekir.

— Aile Uyelerini egitmek Uzere 6zellikle hisse devri, el degistirme vergileme gibi konularda
toplantilara danisman veya uzmanlar ¢agrilabilir.

— Eger 6nemli anlagsmazlklar tartisilacaksa toplantiya bir sirket danismanini davet etmekte
yarar vardir.

Aile konseyi iste ailenin kargilasacagr 6nemli konularla ilgili iletisimin gelistirilecegi 6nemli
bir forumdur. Ancak bu forumun igletme y6netim toplantisinin yerini almamsi gerekir, ¢lnku
tumuyle farkhdir.
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Aile anayasasi hazirlama sireci su sekilde olabilir:

— Hazirlik agamasi

— Aile forumu diizenlenmesi konunun aktariimasi

— Aile anayasasi olusturma ihtiyacinin onaylanmasi

— Aile konseyi Gyelerinin kriterlerinin belirlenmesi

— Aile konseyinin olusturulmasi

— Aile konseyinin ¢alisma usul ve esaslarinin belirlenmesi (sure, se¢im, vb.)

— Aile misyonunun belirlenmesi

— Ailenin gaclu ve zayif yénlerinin belirlenmesi (swap analizi)

— Aile anayasasinin kapsaminin belirlenmesi

— Alt calisma gruplarinin olusturulmasi

— Anayasa taslaginin hazirlanmasi

— Hissedarlar sdzlesmesi taslagi

— Taslagin aile forumuna sunulmasi ve aile tyelerinin goriglerinin alinmasi

— Aile anayasasinin son seklinin belirlenmesi

— Aile anayasasini revize etme/degistirme sartlarinin belirlenmesi

— Aile anayasasinin uygulama esaslarinin belirlenmesi — tesvik edilmesi

— Aile anayasasinin hukimlerine aykirt durumlar icin yaptirrm ve disiplin sistemi
geligtiriimesi

— Aile anayasasinin son seklinin verilmesi ve aile Uyelerine dagitim.

— Diger taraftan grubun asagidaki sorulara cevap verebilmesi icin politikalar olusturulabilir.
— Aile Uyesi olan veya olmayan caliganlar i¢in ¢ok iyi bir yénetim gelistirme sistemleri
olusturmak,

— Aile bireylerini daha klcuk yastan itibaren mulkiyet ve gelecek kusaklarin sorumlulugu
konusunda yetigtirme planlari;

— Aile bireylerini. sirketin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda surekli
egitim modulleri dnermek,

— Topluma karsi yuksek bir sorumluluk duygularn yaratmak ve bunu bagislari ve toplumsal
hizmetleri belirlemek,

— Ailenin ismi Uriin ve hizmetlerde yasadigi icin, en ylUksek kalite ve hizmet anlayisi ile is
yapma modeli olusturma,

— Surekli olarak arastirmaci ve yenilikgi bir politika olusturma,

— Degisime karsi degil, degisimi tesvik eden bir anlayis yaratma.

— Aile iligkilerinin kurumsallastiriimasi,

— Stratejik disiinme ve planlamanin gelistiriimesi,

— Organizasyon yeteneginin artiriimasi

— Aile icinde asagidaki ilkeleri olusturmak,

Sirketlerin kusaklar arasi sorunsuz aktarilmasi ve sirketlerin devamhhgi icin yol
gostericilerden birisi aile anayasalaridir. Hazirlanan anayasalarin asagidaki ilkelere
uymasinda yarar vardir.

— Adalet

— Hesap verebilirlik

— Aciklik

— Seffaflik

— Tutarhhk

— Katilimcilik

— Etkinlik

— Toplumsal sorumluluk
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Aile sirketlerinin birinci ve ikinci neslin psikolojik baskisi, profesyonellerin aileyi yanlis
yénlendirmesi ve aile i¢i catismalar gibi bircok sorun yizinden Ug¢lncli kusaga ulagsmakta
zorluklar yasamaktadir. Bu sirketlerin batma tehlikesinin kurtulus recetesini
kurumsallagsmada yatmaktadir. Kurumsallagsan bu sirketler kurumsallasmasini bir sirket
anayasas! ile saglamlastirabilir. Bu anayasa, aile i¢ci ve disi kurumsallasma, sirket
hayatinin uzamasi, krizlere dayanabilme, nesilden nesile guglenerek gecgebilme
konularinda en etkili araglardan yararlaniimaktadir.

Aile anayasas! aileye su andaki ve gelecekteki islerin igleyisini kolaylastirmak igin ilgili
kurallar ve anlagmalar olusturmak icin olusturulur. Bu anayasa ile sirketin gelecek
kusaklara devri guvence altina alinmig olunur. Burada hedef, aile sirketlerini gelecek
kusaklara tagimaktir. Bu nedenle dnce bir aile forumu olusturularak buradan "Aile Konseyi”
kurulur ve konsey “Aile Anayasasini” hazirlar. "Aile Anayasasi’nin, sirketteki aile yapisinin
resmilestiriimesi igin kullanilan bir aragtir. Aile anayasasinda bulunmasi gereken bagi
konulari su sekilde siralayabiliriz.

— Ailenin misyon ve degerleri

— YOnetim ilkeleri

— YOnetim kurulu

— lcra kurulu

— Idare ilkeleri

— istihdam ilkeleri

— Aile tyelerinin istihdami ve Ucret politikasi
— Devir prensipleri (haleflerin belirlenmesi)
— Profesyonel gelisme planlari

— Sahiplik ilkeleri

— Sahiplik haklar

— Kar dagitim kilavuzu

— Satin alma ve satis anlasmalari

— Servet yénetim ilkeleri

— Hayirseverlik (bagis ve yardimlar) ilkeleri

Anayasanin ilk bolimunun, aile misyonunun belirlenmeli ve \\W\WAile misyonu, ailenin
genel felsefesini ve bulundugu is alanlarinda bulunma nedenlerini agiklayabilir. Aile
anayasasinin ikinci bolimu ise gelecek vizyonunu belirtilebilir ve Anayasanin son ve yon
gOsterici bolima olan \W\hareket plan\\ ise aile sirketlerinde goOrev alan aile
bireylerinin egitim planlarini, aile ici davranis kurallarini, aile bireyleri arasindaki kisisel
veya is ile ilgili problemlerini giderme prensiplerini icerebilir. WW\W’Aile Anayasasi\\\’, yeni
kusaklarin gsirket yonetimine katiimini da kosulara baglayabilir. Bdylece, bu konudaki
karisiklihk ve keyfi davraniglar da ortadan kalkabilir. (")rnegin, bu anayasalarinda, aile
fertlerinin girket yonetimine kosullari ¢ok ayrintili bir sekilde belirtilir. Bu kosullara uymayan
aile tyelerine ise grup disinda is yapmalari Onerilir.

Amerikan devlet anayasasinda ulke igin “mikemmel birlik olma formu” yazar ve bunu aile
sirketleri icin ailenin bir arada tutularak basarili bir sirket yaratma olarak sirketler icin
genellestirebiliriz. Aile tGyelerinin bir arada barig icinde ve basari bir sekilde sirketi gelecek
kusaklara devretmek icin iyi bir aile anayasasi sarttir.



KAPSAM
Aile anayasasinin kapsamini Uce ayirabiliriz.:

1- Aileye iligkin konular:

— Ailenin soyadini tagsimanin sorumluluklari

— Temel degerler

— Aile iligkileri

— Aile toplantilar dizenleme

— Sosyal sorumluluklar

— Yardimseverlik

— Birinci/ikinci evlilik dncesi s6zlesme duzenleme
— Kar payi dagitimi

— Vefat, bosanma, ayri yasama, sakatlanma, evlilik, cocuklar, evlilik digi ¢ocuklar,
— Vasiyetname hazirlama

2- Sirkete ait konular

— Lider ve y6netim bigimi

— Gelecek kusaklara devir teslim

— Hisse devri ve satigi

— Varis segme ve hazirlama

— Ani vefat ve is gbrememezlik

— Emeklilik sonrasi sartlar

— Sirket degeri

— Azinlhik cogunluk hisselerin degeri

— Aktif-pasif hissedarlarin hak ve sorumluluklari

— Profesyonel yoneticilerin haklari, sorumluluklari ve calisma kosullari
— Akrabalarin haklari, sorumluluklari ve calisma kosullari

— Isletmenin (iniinden ve kariyer olanaklarindan yararlanma

3- Anayasaya ait konular sunlardan olusur.
— Amagc

— Kapsam

— Anayasa degisiklikleri

— Yaptirimlar

— Karar merci

— Uygulama prosedurleri

— Gorev ve sorumluluklar






