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Aile sirketleri, dinya ve Turkiye ekonomisine yon
veren en Oonemli aktorlerden biri olarak, basta is
dinyasi olmak Uzere, yatirimcilarin, hikimetlerin,
akademisyenlerin kisacasi toplumun tiim paydaslarinin
ilgi odagi olmaya devam ediyor. Her glin artan ilgi
nedeniyle aile sirketlerini cesitli acilardan inceleyen
bircok arastirma, haber, kitap ile karsilasmak mumkun.

Ulke ekonomimiz icin cok énemli olan aile sirketleri ile
ilgili &zellikle aile sirketlerinin basarilarina, aile Uyeleri
arasindaki ihtilaflara, bollinmelere veya faaliyetlerine
son vermelerine iliskin haberler neredeyse her gin
glindemde yer aliyor. Tim bu bilgi kaynaklari aile
sirketlerinin birincil dnceliklerinin ve yonetmeleri
gereken en ¢nemli riskin “strdurllebilir basart”
olduguna isaret ediyor. Sirketlerin strdurulebilir,
paydaslarina ve topluma deger katan organizasyonlar
olmalarr i¢in glinimuzde kabul edilen en iyi ydnetim
seklinin adillik, seffaflik, hesap verilebilirlik ve
sorumluluk temel ilkelerinden olusan kurumsal yonetim
ilkelerinin, sirketlerde bir yonetim ve davranis bicimi
olarak icsellestirilmesi oldugu soylenebilir.

Aile sirketlerinin kurumsallasma yolculuguna katki
saglamak amaciyla; Akbank, Deloitte, Sabanci
Universitesi Yonetici Gelistirme Birimi, EDU ve Tirkiye
Aile isletmeleri Dernegi (TAIDER) olarak hazirladigimiz
“Aile Sirketlerinde SurdUrulebilir Basarinin Anahtarlar”
konulu arastirmamizi sizlerle paylasmaktan mutluluk
duyuyoruz.

Surdurulebilir buyumeyi ve kurumsallasmayi

hedefleyen aile sirketlerine yol gdstermesi amaciyla
hazirladigimiz bu calismada, Turkiye'deki aile
sirketlerinin strddrllebilir basariyl yakalayabilmek adina
uyguladiklari yontemlerin ve kurumsallasma sureclerine
6zgl gelisim noktalarinin saptanmasini hedefledik.

Calismamizi hazirlarken, cesitli sektorlerdeki aile
isletmelerinin kurucu ortaklariyla veya sonraki
nesillerden sirket icinde aktif gorev alan aile Uyeleriyle
sirketleri hakkinda soylesiler gerceklestirdik.

ilgili aile Gyesinin, kendi perspektifinden kendi aile
sirketine iliskin basari faktorlerini, gelisime agik
yonlerini, sirkete iliskin kaygilarini, gelecege dair
beklentilerini ve diger aile sirketlerine verebilecegi
tavsiyeleri dinledik.

Gorusmelerimiz sirasinda bir yandan kendimiz
ogrenirken, bir yandan da calismamiza katilan aile
sirketleri arasindaki benzerlikleri, dne ¢ikan ihtiyaglar
ve tavsiyeleri derleyerek belirli saptamalarda bulunduk,
beraberinde de bazi dersler ¢ikardik. Calismamizin
sonunda ise kurumsallasmaya calisan aile sirketleri icin
bu kurumsal dénlstim surecinde odaklaniimasi gereken
ana basliklardan olusan tavsiye niteliginde bir yol
haritasi hazirladik.
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Yoneticl ozeti

Turkiye ekonomisi icerisinde milli gelirin yaklasik
%90'ini Ureten aile sirketleri, yakin ve orta vadede
uluslararasi en iyi uygulamalar dogrultusunda
yapllandirildiginda ve nesiller arasi gegisler dogru

ve basarili bir bicimde yénetildiginde, ulkemiz
ekonomisinin gelecedi icin 6nemli firsatlar sunuyor. Aile
sirketlerinde yeniden yapilanma ve kurumsal donisim
slrecinin dogru yonetilmemesi uluslararasi piyasalarda
rekabet gucimuzln zayiflamasina neden olabilir.

Ayni aileden iki veya daha fazla kisi ayni sirketin cesitli
kademelerinde gdrev aliyor ve sirketin cogunluk hissesi
bir veya daha fazla aile Uyesi tarafindan elde tutuluyor
ise bu isletme aile isletmesi olarak adlandiriimaktadir.
Sirketin gerek hisseleri gerekse yonetimi ikinci nesle
gectiginde, tek kisinin sahip oldugu firmalarin da bir
aile sirketi haline gelecegi dusunulebilir.

Ulkemizdeki aile sirketleri hakkinda baz veriler,

aile sirketlerinin strdurdlebilir basarisinin tGlkemiz
agisindan énemini daha carpici bir bicimde ortaya
koymaktadir. Aile sirketlerinin %52'si Gretim, %16's|
insaat ve emlak gelistirme, %6's! ise tuketici Urlnleri
gibi Ulke ekonomisinin belkemigi sektérlerinde

faaliyet gostermektedir. Bu isletmelerin yaklasik %40°i
1950-1980 yillari arasinda, %46'si ise 1981-2000 yillari
arasinda kurulmus firmalardan olusmaktadir. Turkiye
aile isletmelerinin %38'inin birinci, %47'sinin ikindi,
%713'UnUn Uglncl ve uluslararasi istatistiklere benzer
olarak sadece %?2'sinin dordincl ve daha sonraki
nesillerden aile bireylerine ait oldugu cesitli kaynaklarda
ifade edilmektedir.

Aile sirketlerinin ortalama émrinin 25-30 yil oldugu
g6z 6nune alindiginda, Ulkemizdeki aile sirketlerinin
yakin gelecekte nesiller arasi yonetim ve sahiplik
gecis slreglerinin daha yogun olarak gerceklesecegini
sdylemek mimkdndur. Ayrica aile Uyeleri arasindaki
ihtilaflarin ve élumler gibi istem disi ayrilmalarin, bu
gegisleri hizlandirdigi da gézden kagirimamalidir.

Calismamizda Ulkemizin cok degerli aile sirketlerinin
cesitli kademelerinde gorev yapan aile Uyeleri ile
yaptigimiz gérusmelerde, onlarin penceresinden
firmalarinin guclU ve zayif yonlerini, gelecede dair plan
ve beklentilerini, firmalarinda gelistirilmesi gereken
noktalari ve diger aile sirketlerine yonelik tavsiyelerini
konustuk.

Cesitli sektorlerden ve kurumsallasma surecinin farkl
olgunluk asamalarinda olan goristugumiz sirketlerin
aile Uyesi yoneticilerinin vurguladigi benzer noktalari
inceledigimizde, glinimuzde Ulkemizin aile sirketlerinin
gucl yonleri ve gelistirilmesi gereken ana basliklari
asagidaki sekilde siralayabiliriz:

Aile sirketlerinin avantajlari: Aile sirketlerinin hizli
karar alabilmeleri, aile de@erleri etrafinda kenetlenmis
basariya odakli bir ekibe ve Ust seviyede calisan
bagliligina sahip olmalari ve ailenin, sirketi kendi aile
itibarlari ile 6zdeslestirerek sirketin basarisini ¢zel
hayatlarinin dahi 6ntnde tutmasi, basariy ve buytmeyi
de birlikte getirmektedir. Aile sirketleri kurumsallasmaya
calisirken, kurumsallasmis diinya devi sirketlerin
dunyaya “biz bir aileyiz” mesaji veriyor olmasi, aile
sirketlerinin dogru yonetildiginde diger firmalara gore
daha guclu olabilecegini gostermektedir.



Aile ve sirket iliskileri ve catisma yonetimi: Nesiller
arasi gegislerin yonetimi, ailenin kalabaliklasmas ile
yetki ve gorev dagilimi, aile buyiginin yonetimi
devretmesi ile ortaya ¢ikabilecek sorunlar, aile
Uyelerinin gindeminde olmaya devam etmektedir.
Halefiyet plani, aile anayasasi, nepotizmi (kayirmaciligi)
onlemek icin gerekli prensiplerin yazili hale getirilmesi,
hissedarlik s6zlesmelerinin dizenlenmesi gibi gerekli
kurumsallasma adimlarinin atilmasinin énemi
konusunda farkindalik seviyesi yuksek olmasina
ragmen, bu alanda aksiyon alan firma sayisinin az
oldugu soylenebilir.

Finansal yapi ve i¢ kontrol ortaminin yetersizligi
nedeniyle ortaya cikan dezavantajlar: Gunimuzde
gelisen teknoloji ile artan kiyasiya rekabet ortaminda
hizli ve glvenilir bilgiye ulasmak, dogru kararlar
zamaninda almak, maliyetleri dogru yonetmek icin
gUvenilir bir raporlama altyapisina aile sirketleri de
ihtiyac duyuyor. Uluslararasi finans piyasalarinda daha
ucuz finansman kaynaklarina ulasabilmek icin guvenilir,
zamaninda Uretilmis, karsilastirabilir finansal verilerle
finans kuruluslari ile iletisime gegmek, ayni zamanda
finansman maliyetlerini diisirmekte kullanilabilecek
alternatif finansman olanaklarini artiriyor. Finans
kuruluslarinin ise kendi risk analizleri icin seffaf,
denetlenebilir bir ortamda Uretilen finansal veriye
daha fazla itibar ettikleri séylenebilir. Aile sirketlerinin
finansal raporlama altyapisinin dénusumd, i¢ denetim
fonksiyonunun tesis edilmesi ve i¢ kontrol ortaminin
iyilestirilmesi kurumsallasmada ¢nemli bir adimdir.

Liderlik ve gugclu insan kaynagina ulasmada ve
bilinyede tutmada cekilen zorluklar: Genellikle hizli
blylme sonucunda firmanin “beyin takimi”“nin beden
kadar hizli blytyememesi; profesyonellesememeden ve
kurumsallasamamadan kaynaklanan sorunlar nedeniyle
profesyonellerin firmada émrinun kisa olmasi,
profesyonellesmede dogru yéneticinin seciminde
yapilan hatalar sonucu kaynaklarin bosa harcanmas,
aile sirketlerinin kaliteli insan kaynadi ihtiyaclarindaki
eksiklige isaret ediyor.

Markalasamama: Pazar sayisiz benzer Urln ve
hizmetlerle tiketiciye cok fazla sayida ve internet
araciligi ile kolay ulasilabilir secenekler sundukca,
sirketlerin kendilerini farklilastiracak ve tercih
edilmelerini saglayacak en ¢nemli unsur marka olarak
karsimiza cikiyor. Aile sirketlerinin marka degerlerini
gelistirme ve koruma Uzerine yatinm yapmasi ulusal ve
daha ¢ok uluslararasi piyasalarda var olmanin olmazsa
olmazi.

inovasyon ve rekabete uyum saglayamama:
GUnUmuzUn gelisen teknoloji ortaminda teknolojiyi
iyi kullanan Ulkelerin iscilik maliyetleri yiksek olmasina
ragmen, bu Ulkelerde faaliyet gosteren sirketlerin daha
rekabetci fiyatlarla Uretim yapabildigini, tlketicinin
ihtiyaclarini éngdrerek inovatif Griin ve hizmet Ureten
firmalarin rekabette éne ciktiklarini gézlemlemekteyiz.
Alle sirketlerinin ise geleneksel yapilari ve karar alma
mekanizmalari icerisinde daha inovatif olmalari ve
gunumuz rekabet ortamina uyum saglamak igin
teknolojiyi daha iyi kullanmalari gerekiyor.



Alle Sirketlerinde Surdurulebilir
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1. Aile Sirketi Kavrami

GUnUmUzde siklikla karsimiza cikan aile sirketleri
kavrami, yaygin kullanimina ragmen kavramsal olarak
herhangi bir mevzuatta duzenlenmemistir. Aile sirketleri
oy sahipliginin cogunlugunun ve/veya yonetimin

bir veya birden cok ailenin Uyelerine ait oldugu
isletmelerdir. Bir baska deyisle, aile sirketi genel olarak
akrabalik iliskileri olan bireylerin mal ya da hizmet
Uretmek icin bir araya gelerek olusturduklari kar amacli
isletmelerdir. Aile sirketlerinde aile, ilke olarak hem
kurucu hem de yonetici konumundadir.

Aile sirketleri, aile lideri veya onun etrafinda
kiimelenmis aile Uyeleri tarafindan kurulmus olan ve
diger aile bireyleri tarafindan surddrtlen; aile lideri,
aile liderinin kardesleri, cocuklari, yegenleri, kuzenleri,
gelinleri ve damatlari gibi ¢esitli aktorlerin 6n plana
ciktigr birlikteliklerdir. Aile sirketlerinde 6zellikle
mulkiyet, yonetim, aile ve isletme kalturd kavramlari
onemlidir.

Ozetle, ailenin maddi ihtiyaclarinin karsilanabilmesi
ve aileden kalacak olan mirasin bolinmemesi gayesi
ile aile Uyelerinin sirketin finansal yapisinda aktif rol
aldigi ve karar mekanizmasini olusturdugu, aileden en
az iki kusagin sirket binyesinde yer aldigi kar amacl
isletmeler aile sirketleri olarak ifade edilmektedir.

1.1 Diinya ve Tiirkiye'de Aile Sirketleri

Aile sirketleri tum dunyada sikca karsilasilan isletmeler
olup; Avrupa Birligi raporlarina* gére dunyada var
olan sirketlerin %50'si, Amerika'da ise var olan
sirketlerin %90’ aile sirketleridir. Forbes'un 20162
yilinda yayimladigi milyarderler listesinin %42'si

aile sirketleridir. Bu durum aile sirketlerinin diinya
ekonomisine etkisininin énemini ortaya koymaktadir.
Fortune 500'e gore dlnyadaki en blyUk ve basarili
sirketlerin %401 aile sirketleridir. Ayrica dinyadaki
en zengin ilk 10 kisinin de 7’si aile sirketi Gyeleridir.
Turkiye'ye bakildiginda ise bu oran daha da ylksek
olup %90’lar civarinda seyretmektedir.

Aile sirketlerinin yapisal olarak diger sirketlerden farki;
aile Uyelerinin aile igi iliskileri ile is hayati kurallari
arasindaki etkilesim olarak ifade edilebilir. Aile sirketleri,
aile Uyeleri arasindaki iletisimin én planda oldugu bir
yaplya sahiptir. Bu nedenle, aile sirketlerinde hizli karar
alinmasi, ayni hedefe emin adimlarla ilerlenmesi ve
diger sirketlere nazaran hedeflere daha kolay erisilmesi
aile sirketlerinin avantajlari olarak ifade edilmektedir.
Bununla birlikte, aile sirketlerinin kendilerine 6zgu
dezavantajlarindan da bahsetmek mimkundur.

Aile Uyelerinin, aile ici kimliklerini bir kenara koyup
profesyonel davranamamasi, aile ici duygusal
faktorlerin is hayatinin gerekliliklerinin éniine gegmesi,
aile Uyeleri arasindaki anlasmazliklarin sirketi ilgilendiren
sorunlarin en rasyonel bicimde ¢ézUlmesini engelledigi
durumlar s6z konusu olabilmektedir.

Turkiye'deki son yillardaki verilere bakildiginda, aile
isletmelerinin %38’inin birinci, %47’sinin ikinci,
%713"UnUn Uclncl ve %2'sinin doérdincu ve daha
sonraki nesillerden aile bireylerine ait oldugu cesitli
kaynaklarda yer almaktadir.



1.2 Tiirkiye'de Aile ve Sirket iligkilerinden
Kaynaklanan Potansiyel Sorunlar

Aile i¢i anlasmazliklarin aileye zararinin yaninda sirket
faaliyetlerine de olumsuz etkileri oldugu gorilmektedir.
Aile Uyeleri genellikle ydnetimdeki konumlari,

kar ve miras dagiimi hususlarinda anlasmazliklar
yasayabilmektedirler. Aile icinde en énemli unsur olan
glvenin zedelenmesi yukarida belirtilen sikintilarin da
etkisi ile sirketin karar alma sUreglerinin yavaslamasi,
dogru kararlari zamaninda alamamasi, kisisel egolarin
6n plana ¢ikmasi nedeniyle sirketin menfaatine

olan kararlarin alinamamasi, kurum stratejisine
odaklanilamamasi, 6nemsiz konulara ¢cok zaman
harcanmasi vb. konular aile sirketlerinin faaliyetlerini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Aile sirketlerinde birden ¢ok ailenin ydnetimde yer
almasi aile iliskileri ile sirket yonetimine iliskin sorunlarin
artmasina ve sirket faaliyetlerinin durma noktasina
gelmesine neden olabilmektedir. Bu nedenle, her
firmanin kendi i¢ dinamikleri dogrultusunda yénetim
devrine iliskin planlama, profesyonel yoneticiler
istihdam etme, aile anayasasi hazirlama, aile konseyi
toplantilari dizenleme, danismanlik hizmeti alma vb.
gerekli dnlemleri aldigr gézlemlenmektedir.

Bu hususta, Turkiye'nin basarili ve strdurulebilir aile
sirketleri arasinda yer alan Sun Tekstil icin Yonetim
Kurulu Baskani Stikrdi Unliitiirk énlemlerini “...
Ailemize sonradan katilanlar sirketimiz binyesinde
calisamaz. Aile Uyeleri ise esit sartlarda ve esit haklarla
ve o konuma ve firmamizin beklentilerine uygun
olmasi durumunda calisabilirler.” seklinde iletirken,
Abalioglu Holding'in Gguncu kugak Yurdtme Kurulu
Baskan Yardimcisi Oguz Abalioglu ise, “Aile tyeleri,
bizler de dahil olmak (izere sirkette calismaya en

alt kadrolardan basladi, profesyonellere rapor eden
pozisyonlarda ¢alisti; hatta hala béyle ¢alisiyoruz.

Ben bir sirketimizin ticaret biriminde 6 yil ¢calistim,
sonra holdinge gectigimde Co-CEQ olarak profesyonel
bir CEO’ya rapor eder sekilde ¢calistim.” diyerek,
sOzlerine soyle devam etmektedir: “Haklarimiz da
diger profesyonellerle ayni. Ailenin de isin icinde
olmasi gerektigini dustintiyor ve dnemsiyoruz ama

bu profesyonellerin elini kolunu baglayacak sekilde

olmamali. Gelin ve damatlara yani ailemize sonradan
dahil olanlara iliskin olarak ise sirketlerimizde yer
alamayacaklarina dair anayasamizda yazil kesin bir
kuralimiz var. Sirketlerin genislemesi ve sirkette aktif rol
alan aile Gyelerinin artis géstermesi sonucu kaginilmaz
olarak bireyler arasinda beklentileri farklilasmasindan
kaynaklanacak problemler olacak, yénetimin bu
hususu dikkatle irdelemesi gerekecektir. Yapilan tim
roportajlar ve sair arastirmalar géstermektedir ki;
sirkette aktif rol alan aile (yelerinin beklentilerinin ayni
cizgide tutulabilmesi ve herkese esit s6z hakki verilmesi
halinde problem dogmayacaktir.”
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Sélen icra Kurulu Baskani Elif Coban ise “Aile
anayasamizi hazirlayali 3 yil oldu, danismanlardan
destek aldik. Anayasamizi yaparken genclerden ve
gelinlerden de temsilciler aldik” séylemektedir ve aileye
sonradan dahil olan Uyelerin de aile islerinde aktif rol
alabileceklerini de sdzlerine eklemektedir.

Fiba Holding ikinci kusak Yénetim Kurulu Uyesi Murat
Ozyegin de firmalarinda gérev dagilimini adil bir
sekilde yapmaya calistiklarini ve her bir calisanin kendi
gorev alaninda 6zgur birakilmasini hedeflediklerini
sOylerken, yazili olmasa da eslerin sirketlerde gorev
alamadigini vurgulamaktadir.

Arastirmamiza katilan aile sirketlerinde, sirketlerin
cogunlugunda aileye sonradan katilan aile bireylerini
sirketin isleyisine dahil etmeme egilimi gorilmektedir.
Bunun en énemli nedeni, her yeni katilan Uye ile aile ici
beklentilerde degisiklik yasanabilecegidir.

Oguz Abalioglu, beklentilerdeki farklilasmanin ve aile
Uyelerinin farkl alanlarda ilerleme isteginin genellikle
iletisimsizlikten kaynaklandigini belirtmektedir.

Bu nedenle iletisim unsuru, sirketlerin yonetim ve
strdurdlebilirliginde glivenden bile dncelikli olarak
degerlendirilebilir. iletisim kurulmadan gtven
duygusunun da canli kalamayacagini dile getiren
Abalioglu, aile sirketi olarak yola cikarken aile Uyesi
olmanin getirdigi 6zguvenin avantaj oldugunu,
ancak iletisimin tam olarak saglanamamasi halinde
ise yoneticiye iki kez dezavantaj olusturacagini, hem
ailesini hem de isini kaybetme riski dogurabilecegini
vurgulamaktadir.




1.3 Aile Sirketlerinin Giiclii Yonleri

Alle sirketlerinin basarisinin altinda aile fertleri
arasindaki gliven ve guvenden kaynaklanan hizli

karar verebilme yetenegi yer almaktadir. Bunun yani
sira, Urln veya hizmetlerini piyasaya arz etmede ve
degisen piyasa kosullarina adapte olmada suratli
hareket edebilmeleri, aile Uyelerinin sirketlerini kendi
aile degerleri arasinda gérmelerinden dolayi siklikla
sirkete yatirim yapmalari; drlin kalitesinin ailenin ismi ile
esdeger gorllmesi de basariyi etkileyen bir kriter olarak
karsimiza cikmaktadir.

Alle sirketlerinin kalite standartlarindan 6dun
vermemeleri, hizli karar alabilmeleri, giivene dayali
iliskiye sahip olmalari vb. ¢zellikleri barindirmalari
aile sirketlerinin sektorlerindeki yerlerini
saglamlastirmaktadir.

Bu konuyu Anel Grup Yénetim Kurulu Baskani Ridvan
Celikel ve Yonetim Kurulu Uyesi Sirin Celikel “Sirketiniz
aile sirketi olunca; sirket hedeflerinin basinda finansal
hedeflerden daha énde, gelecek nesillere birakacaginiz
itibar geliyor. Yapilan calismalara gore aile sirketleri
deger yaratma ve hisse degeri agisindan, aile sirketi
olmayan, ailenin yénetimde olmadigi sirketlere

gore daha iyi performans sergiliyorlar. 2011 den
itibaren sikca yayinlanan c¢alismalar, aile sirketlerinin
aile sirketleri ile calismayi tercih ettiklerini ve diger
kurumsal sirketlerin de aile sirketlerinin verdigi

guveni énemsediklerini ortaya koyuyor” diyerek ifade
etmektedir.

Aile sirketlerine yonelik bu alglyr destekler nitelikte
Bliytikhanli Kardesler sirketinin ortaklarindan tglncu
kusak Yénetim Kurulu Uyesi Ahmet Biiytikhanli,
“"Dedemden bu yana 60-65 yillik bir gecmisimiz var.
Tuglaciliktan baslayip insaat sektorine ve oradan da
turizme uzanan bir ge¢cmis... Dedemden sonra babam
ve amcamlar isleri ayirmislar. Yazili olmayan bir is
bolimumuz var. Ben turizmden sorumluyum. Finans ve
hukuk konulari da benim sorumlulugumda. Tamamen
profesyonel yoneticilere devrettigimiz bir is olmamasi

prensibini gliddyoruz.

Clnka masterilerimiz éncelikle bizi gérmek, bizim
ile muhatap olmaktan hoslaniyorlar. Biliyorlar ki biz
varsak ayni kalite var ve var olmaya devam edecek.
Bizim icin kdrlilik kadar misteri memnuniyeti de
onemli; bu nedenle dengeyi saglamanin énemli
oldugunu dustintyoruz. Gercek anlamda kurumsal
calismaya da Marriott ile basladik denilebilir. Ancak,
dedemden gelen soyadinin mdsterideki ¢cagrisimini
kesinlikle zedelemiyoruz.” diyerek ailenin adinin
toplumdaki algisinin kendilerini sektorde basariya
ulastirdigini dile getirmektedir.

Aille sirketlerine basarilarinin sirlari soruldugunda

“aile dederleri” olarak ifade eden aile Uyeleri, aile
degerlerine siki sikiya bagli olduklarini ve bu nesiller
arasl aktarimla kendilerine iletilen degerlerin kendileri
icin yazili olmasa da anayasa niteliginde oldugunu da
vurgulamaktadirlar.

Aile sirketinin basansi ile ilgili olarak Stkri Unliitirk;
sirket itibarinin kendileri icin en dnemli degerlerden
oldugunu, bu nedenle kar odakli degil kalite odakli
calistiklarini ifade etmektedir. Ayni sekilde Oguz
Abalioglu da uzun yillardan beri toplumda belirli bir
taninmiglik dizeyine ulasmis soyadlarinin itibarinin trdn
kalitesi ile eslestiginin ve bunun kendileri icin degismez
bir kural oldugunun altini ¢izmektedir.

Surdurdlebilir basariy yakalamis aile sirketlerinin tum
yonetici Uyelerinin sézlerinden de anlasilabilecegi gibi,
aile sirketlerinin diger sirketler ile karsilastirildiginda
sektorlerinde dnemli avantajlara sahip olduklari
gorulmektedir.



2. Aile ve Sirket iliskilerinin Diizenlenmesi

2.1 Aile ici iliskiler

Her aile bireyinin ayri rolleri Gstlenmesi ve aile sirketinde
calisan aile Uyeleri arasinda yetki ve gérev tanimlarinin
yapilmasi, sorumluluklarin ayristirilmasi ve rekabete
neden olmayacak kararlarin alinmasi aile ici iliskilerin
duzenlenmesinde 6zen gdsterilmesi gereken konular
olarak karsimiza ¢lkmaktadir. Bu hususa iliskin Ahmet
Buyukhanl, “Biz de uctinci kusak olarak devreye
girdigimizde her birimiz bir is bolimu cercevesinde
kendi sorumluluklarimizi aldik. Babam hepimizin
becerileri dogrultusunda bir paylasim yapti. Ug
kardesiz, hepimiz ayri bir alan ile ilgileniyor, birbirimize
fikir veriyor ama karismiyoruz.” diyerek sirkette
yonetici pozisyonunda olan aile bireylerinin gorevlerinin
agikca belirlendigini; birbirleri ile gérev tanimlarinin
kesismedigini ve bu nedenle basarili olduklarini
aktarmaktadir.

Turcas Petrol'iin Yonetim ve icra Kurulu Baskani Batu
Aksoy da gorev tanimlarinin kesismemesi prensibini
benimsediklerini “Cekirdek bir aileyiz. Sirkette hisse
sahibi olanlar babam, ablam ve ben. Babam yénetim
kurulu baskani, ablam daha cok stratejik planlama
tarafinda, ben de icrada gérev aliyorum. Su an béyle,
ileride degisebilir. Dikkat ettigimiz nokta is bolimi ve
birinin digerini engellememesi. Hiyerarsik iliski olabilir
ama iki kisi ayni isle ayni diizeyde ilgilenmemeli. Gérev
ayrimi, yetkilendirme ve performansin élcimlenmesi
6nemli." diyerek sirketlerindeki uygulamayi
Ozetlemektedir.

Akfen Holding'de ikinci kusak Yonetim Kurulu Uyesi
Pelin Akin da sirketlerinde calisan aile bireyleri olarak
duzenli toplantilar yaptiklarini; kendi gorev alanlari ve
verdikleri kararlar ile ilgili birbirlerini bilgilendirdiklerini,
¢lkan veya sonradan dogabilecek sorunlar icin kararlar
aldiklarini, bu sorunlari ¢c6zumsuz hale gelmeden
baslangi¢ asamasinda aile ici siki baglardan ileri

gelen guclu iletisim avantaji ile kolaylikla ve hizlica
¢ozduklerini dile getirmektedir.

Akin, aile Uyelerinin sirket icinde rol ve
sorumluluklarinin ayr oldugunu ve kendisinin kurumun
ve sirketi temsil eden marka stratejilerinin yonetilmesi
alaninda calistigini belirtmektedir.

Ridvan Celikel ve Sirin Celikel, “Bilgi sahibi olmadan
fikir sahibi olmamayi, fikir farkhliklarini ve bunlarin

dile getirilmesini ¢cok 6nemsiyoruz. Tum Gyelerin

her konuda hemfikir olmalarini beklemiyoruz. Fakat
genelde toplantilar 6ncesinde konulari kendi aramizda
gordusip belli bir gords birligi saglamaya calisiyoruz.”
diyerek aile ici iletisimlerinin kendileri ve sirketleri icin
en 6nemli unsurlardan biri oldugunu vurgulamaktadir.
Ahmet Biiytikhanli aile ici iletisimin ve sirkette

aktif rol alan aile Gyelerinin rol ve sorumluluklarinin
ayristinlmasinin énemini, “En dnemli deger, hem aileye
hem de ise olan saygidir. Hatta is her zaman 6ne cikar.
Ofislerimizi de yan yana yaptik ki iliskilerimiz kopmasin.
[slerimizi ailenin biyime hizina ve cocuklarin ise

dahil olma/olmama durumuna gore sekillendirmeyi
6ngéruyoruz. Birbirimize saygi gosterir, yazili bir kural
olmasa da herkesin kendi alaninda son karar mercii
olmasina dikkat ederiz. Yakin calisir, fikir paylasir ama
kararlara karismayiz.” sozleriyle dile getirmektedir.

Yapilan gérusmeler sonucunda, surdurulebilir basar
yolunda emin adimlar atmis aile sirketlerinde etkili
iletisim, sirkette aktif rol alan aile Uyelerinin gorev ve
sorumluluklarinin ayristirimasi, birbirlerinin alanina
mudahale edilmemesi ilkelerinin &nemi ortaya
cikmaktadir.




2.2 Nepotizm (Kayirmacilk)

Aile sirketleri ile karsimiza ¢ikan baska bir onemli
kavram da “nepotizm”“dir ve sirketlerde aile Uyelerinin
sirket icinde kayirilmasi anlaminda kullanilmaktadir.
Ford ve McLaughlin, nepotizm kavraminin aile sirketinin
menfaati dikkate alinmaksizin stattsinu ailesinin
yararina suiistimal eden kisiler icin kullanilmakta
oldugunu ifade etmektedir.

Nepotizmin aile Uyesi olmayan calisanlar Uzerinde
olumsuz etkileri olacagi dngorulebilir. Calisanin

isini kaybetmekten endise duymasi, ne kadar
performansi iyi olursa olsun yUkselemeyecegini
dustnmesi ve dolayisiyla is stresi altinda kalmasi, ise
karsi sevgisinin azalmasi ve verimliliginin dusmesi
sonuglarini dogurabilecek olan nepotizm uzun vadede
sirketi ileriye taslyacak yeteneklerin sirkette gorev
almak istememesine, basarili calisanlarin kaybina

ve organizasyon genelinde rekabet ve sirkete deger
katacak dustince Uretimi ve inisiyatif alma kltlrnin
olmadigr verimsiz bir calisma ortaminin olusmasina
zemin hazirlayabilir.

Bazi aile sirketlerinde aile bireylerinin
konumlandiriimasinda profesyonel davraniimamasi

ve isletmecilik kurallarinin ikinci plana atiimasi s6z
konusu olabilmektedir. Ayrica personel seciminde
degerlendirme yapiimaksizin aile Uyesi olan calisanlara
Oncelik taninmakta, sirkette kilit pozisyonlara
getirilebilmektedir. Bu durumun calisanlar arasinda
sirkete olan aidiyet duygusunu tehdit eder nitelikte
sonuclar dogurdugu gortlmektedir. Ortaya ¢ikan
adalet sorunu ve isyerine karsi guvensizlik calisanlarin
performansini ve isin kalitesini etkileyebilmektedir.
Oguz Abalioglu, aile Uyelerinin sirketlerinde ¢alismaya
baslayabilmesi icin aile Uyeleri tarafindan belirlenmis
kriterler oldugunu, kendisinin de aile sirketinde
yoénetime gelmeden dnce farkli pozisyonlarda deneyim
kazanarak bu pozisyona geldigini dile getirmektedir.

Profesyonel is hayatinda bunun bir gereksinim ve
zorunluluk oldugu hususunu dile getiren Abalioglu,
bu faktérun sirketlerine calisma disiplini, profesyonel
davranis bicimi ve aile Uyesi olarak degil yapilan isin
kalitesi ile varolma aliskanligi kattigini ve basarida
Onemli bir rol oynadigini belirtmektedir.

Murat Ozyedin, "Aile sirketlerinin scirddrdlebilirligi
icin aile bireyleri ve profesyonel yéneticiler arasindaki
dengeyi objektif kriterlere gére belirlemek cok
onemlidir. Bizler aile (yeleri olarak her konuda uzman
olamayiz. Kendisini profesyonel yasami boyunca

bir konuya odaklanmis, o konuda uzmanlasmis
profesyonellere yetki verir, dustncelerini énemseriz,
islerine ve yetki alanlarina miidahale etmemeye

6zen gosteririz” diyerek nepotizme neden olabilecek
davranislardan kagindiklarini vurgulamaktadir.

AGT firmasi birinci kusak Yénetim Kurulu Uyesi
Mehmet Semih Soylemez, “Sirketimiz icin ‘insan
odakli olma’ degerimiz en Ustte yer alir. Bununla
birlikte adil olmak, vizyoner olmak, tutkulu olmak cok
6nemli... Bu degerler aile degerlerimizle paraleldir.”
diyerek sirketlerinde kayirmaciliga yer olmadigini isaret
etmektedir.

“Stikrti Unliitiirk; calisanlarin da kendileri gibi sirketin
olusumunda ve blytmesinde ézveriyle ¢alistigini,

bu nedenle calisanlarinin discincelerinin kendileri

icin cok 6nemli oldugunu, sirkette oglunun aktif

rol almadan 6nce baska sirketlerde 6 yil stireyle
deneyim kazandiktan sonra uygun bir pozisyonda
konumlandirildigini dile getirmektedir.”



Memisoglu Tarim Uriinleri (Tat Bakliyat) Genel
Mudurt Tuba Memis “Sirket icerisinde calisan aile
tyesine saglanan sartlarin diger ¢alisanlarimizdan
farkl olmamasina ézen gésteriyoruz. Ayrica aile
tyesi, calistigr pozisyonun gerektirdigi kosullari
mutlaka saglamalidir. Sirket icerisinde duygusalliga
pek yer vermiyoruz. Aile Gyeleri, diger ¢alisanlarimizla
ayni sartlarda calisiyor. Yeni ise baslayan aile (yesi
temelden yetistiriliyor” diye belirtmekte ve sirketlerinin
cikarlarinin aile ici iliskilerden ve aile bireylerinin kisisel
menfaatlerinden Ustln tutuldugundan séz ederek, hak
etmedigi pozisyonda hicbir aile Uyesine veya yakinlarina
gorev veriimedigini eklemektedir.

Elif Coban, “Sirketlerimizde herhangi bir yazili kural
olmamakla birlikte aile (yesi olan kisiye katiyetle bir
ayricalik taninmamaktadir hatta, pozisyon icin aile
tyeleri arasindan secim yapilirken insan kaynaklari
bolimd ile cahisilmaktadir.” diye belirtmektedir.
Ahmet Biiytikhanli nepotizm ile ilgili olarak “Hi¢
kimseye ayricalik tanimayiz. Esler, tanidiklar dahil
ayricalik veya tolerans gérmezler. Aksine biz daha cok
calistyoruz. Hepimiz maasl olarak, sinirlari belirli bir
sekilde calisiyoruz.” derken, Pelin Akin, mesailerini
diger calisanlar gibi tamamladiklarini; ayrica, aile
Uyesi calisanlarin da sirketlerin calisma kosullarina ve
kurallarina harfiyen uydugunu ve kendilerinin “patron
cocugu gibi davranmadigini” da vurgulamaktadir.

Yapilan gérusmeler sonucunda sirketlerin nepotizm
konusunda bilincli olduklari ve calisanlari Gzerinde
olumsuz sonugclar yaratabilecek bu tarz davranislardan
kagindiklari gozlemlenmistir.

2.3 Yonetimin Devri

Aile sirketlerinin strdurulebilirligi agisindan en riskli
esiklerden biri yonetimin kusaklar arasinda gegisidir.
Ulkemizde bir aile sirketinin dmriiniin ortalama 25-30
yil arasinda degistigi disunulirse dogru planlanmayan
bir yonetim devrinin sirketin surdurulebilirligi icin hayati
bir risk oldugu séylenebilir.

Yetki devrinin sirketi ileriye tasiyacak bir bicimde
gerceklesmesi, zamana yayilarak yapilacak bir halefiyet
planlamasi, sirket ile aile iliskilerini diizenleyen yazili
hale gelmis kurallar, sirketin kurumsallasma asamalarini
Onemli élgtide tamamlamis olmasi gibi bir cok faktore
baglidir. Yonetimi devir alacak kusagin organizasyon
tarafindan benimsenmesi, sahiplenilmesi, kendilerini
basarilari ile organizasyona kabul ettirmelerinin
yaninda, yonetimi devir eden neslin yonetimi
devretmeye psikolojik olarak da hazir olmasi, yeni
yonetime tam destegi ile mumkunddr.

Batu Aksoy, “...kafa yapisi hazir olduktan sonra,
gerisi stire¢ yénetimi... En énemli dnceliklerimiz
surddrdlebilirlik, halefiyet planlamasi, delegasyon.
Babam bana yetki verdi, benim de profesyonellere
yetki vermem, benden sonrakini yetistirebilmem lazim
ki, sirkette bir kaos ortami olusmadan, hiz kesmeden
ilerleyebilelim” diye belirtmektedir.

Ridvan Celikel, "Yonetim Kurulumuzun kurucu aile
tyeleri; Ridvan Celikel ve Mukaddes Akay, ikinci

nesil Sirin Celikel ve Kerem Celikel ile beraber toplam
yedi Uyeden olusmaktadir.” diyerek yonetimde ikinci
kusaga da yer verdiklerini ve yonetimi tamamen
devretmediklerini ifade etmektedir.

CMS Grup ikinci kusak Yénetim Kurulu Bagkani
Berat Osen ve Baskan Yardimcisi Bertug Osen

ise "Babamizin vefati ile sirket bize intikal etmis

oldu. Oncesinde de zaten (¢ kardesten ikisi olarak
egitimlerimizi tamamlamis ve sirkette cesitli gorevlerde
calismaya baslamistik. Sonrasinda abimin lcra
Kurulundan ¢ekilmesine ve ydnetimin profesyonellere
birakilmasina karar verdik. Kiiclk kardes olarak ben
CEO’ya bagl calismaya devam ediyorum.” diyerek
yonetimin devrinin Ust kusagin vefatindan sonra
gerceklestigini ve Ust kusak hayatta iken aktif calisma
hayatindaki yerini korudugunu aktarmaktadir.




3 http://www.intergens.com/
famcouncil.html ve https://
www.lds.org/bc/content/
shared/content/english/pdf/
service/serving-in-the-church/
relief-society/RS-SG4-
FamilyCouncils-eng.pdf

ilgi cekici érneklerden bir digeri, inci Holding olup,
durumu Uclinct kusak Yonetim Kurulu Baskani Nese
GOk su sozlerle aktarmaktadir; “Ben dglincd kusagin
ilk temsilcisiyim. Birka¢ ay dnce yonetim kurulu
baskanhdina secilerek devraldim. Tim ikinci kusak
tyeleri sira ile yénetim kurulu baskanligi yaptiktan
sonra siranin Uglncl kusaga ge¢cmesi ile bu kusagin
ilk temsilcisi olarak géreve basladim. Ikinci kusagin
kurallarindan biri, ayni aile Gyesi tarafindan 3 yil stire
ile en fazla iki dénem icin yénetim kurulu baskanhgi
yapilabilmesidir.”

Altinbas Holding'in Yonetim Kurulu Baskan Vekili,
ikinci kusagi temsil eden Nusret Altinbas, kendilerinin
profesyonel destek ile hazirlanmis bir aile anayasalari
oldugunu ve bu anayasa uyarinca devirle ilgili ¢zel
kurallar diizenlendigini iletmektedir. ilgili kurallar
cercevesinde belirli yasa gelmis ve belirli bir stre hizmet
etmis kisilerin yonetimden ¢ekilmesi ve geng yonetimin
Onlnun aciimasi hedeflenmektedir.

inci Holding érneginde de oldugu gibi, devir sartlarina
iliskin aile ici kurallarin belirlenmesi yénetimde olan
kusak ve yonetime gelecek kusak icin de degisimin
sorunsuz bir sekilde gerceklesmesini ve kusaklar

arasi devirden kaynakli herhangi bir uyusmazligin
yasanmamasini saglayabilmektedir.

Arastirmamiza katilan sirketler arasinda sirketlerin
yonetim devrine iliskin aile i¢i prensiplerinin belirlendigi
gorulmektedir.

2.4 Aile Konseyi

Aile sirketinin strdurulebilirligi ve yonetimin sekteye
ugramamasl, baska bir deyisle aile bireyleri arasindaki
beklenti ve hedeflerin farklilasmamasi icin rutin olarak
toplanan aile tyelerinin olusturdugu gruplara aile
konseyi denilmektedir. Aile konseyi diinyada pek
sirket tarafindan kullanilan bir miessese olup, aile
sirketi tarafindan aile ici iletisimi artirma amaci ile
kullaniimaktadir. Aile konseyi kavrami; bir organ olarak
Turkiye'nin aksine dunyadaki érnek aile sirketlerinde
daha sikca kullanilan, hatta basarinin sirri olarak
gosterilen bir olgudur?.

Yapilan arastirma ve réportajlardan ¢ikan sonuglar
dogrultusunda, arastirmaya katilan aile sirketlerinin
tamamina yakininin cogu zaman aile yemeklerinde
veya toplantilarinda aslinda ‘aile konseyi’ toplantilari
yaptiklari, ancak s6z konusu toplantilari aile konseyi
olarak adlandirmadiklari anlasiimaktadir.

Aile konseyleri aile sirketlerinin en dnemli unsurlarindan
biri olup, Turkiye'de etkin bir bicimde kullaniimasina
ragmen s6z konusu kavramin kullanilmadig
gozlemlenmektedir. Aile konseylerinin dncelikli

amaci aile icindeki iletisimi kuvvetlendirerek; aile ici
karar mekanizmasini hizli calistirmak ve sirkete iliskin
beklentilerin aile lyeleri arasinda uyumunu saglamaktir.
Ozellikle genis ya da alt nesillere uzanmis aile sirketleri
icin aile konseyi aile ici iletisimi ve icrada gorev alan
aile bireylerinin organizasyona verdikleri mesajlarin
tutarli olmasi icin cok dnemlidir. Boylelikle tim aile
bireyleri kendilerini diledikleri gibi ifade edip, beklenti
ve isteklerini paylasarak sirketin gidisatindan haberdar
olabilmektedir.

Bu sayede sirket icinde yonetsel bir karar alinirken tim
profesyonel calisanlar dninde aile butinluginin ve
sirkete verilen mesajlarin tutarli olmasi, aile bireylerinin
tek ses olmasi ve aile ici iliskilerin bozulmamasi icin aile
konseyi son derece faydali olmaktadir.



Alle sirketi pay sahiplerinin her aile Uyesi, sirkette aktif
olarak yer alsin veya almasin aile konseyinin dogal
Uyesidir. Aile konseyinin aktif isleyip, sirket menfaatine
sonuglar dogurabilmesi icin aile konseyine katilim
kurallarinin acikca belirlenmis olmalidir.

Yine, ayni sekilde aile konseyinde karar alabilmek icin
gerekli kurallarin dnceden belirlenmis olmasi ¢ikabilecek
potansiyel sorunlari engellemek igin faydali olmaktadir.

Aile konseyi kavrami ile yonetim kurulu kavraminin
kesin tanimlar ile birbirinden ayriimis olmasi ve bunun
bUtln aile Gyeleri tarafindan benimsenmis olmasi da bir
diger gereklilik olarak karsimiza cikmaktadir.

Batu Aksoy, “Biz birbirimizi seven, sayan bir aile
oldugumuz icin sik sik toplaniriz ama bunu konsey/
meclis adiyla yapmiyoruz. Babam-ablam ve ben
profesyonel ekibimizle birlikte yilda 1-2 kere strateji
toplantilari gerceklestiriyoruz.” diyerek aslinda aile
konseyinin toplandigini ancak s6z konusu toplantilarin
aile konseyi toplantilari olarak adlandiriimadigini
belirtmektedir.

Pelin Akin da aile Uyesi calisanlarin kendi aralarinda
agabeyi, babasi ve kendisi olarak aylik duzenli
toplantilar yaptigini ve bu toplantilar esnasinda yonetsel
onemli hususlara iliskin konularin degerlendirildigini
belirtmektedir. Kendilerinin bu toplantilari aile konseyi
olarak adlandirmamasina ragmen bu gérusmelerin aile
konseyi olarak da dusunulebilecegini sdzlerine ekleyen
Akin, babasinin hayatta olmasi ve gorevlendirmeyi
babasinin Ustlenmesi gibi nedenlerle ayri bir aile
konseyi olusumuna bu asamada ihtiya¢ duymadiklarini
belirtmektedir.

Dimes ikinci kusak Yonetim Kurulu Baskani Erol Diren
aile konseylerine iliskin bircok aile sirketinin aksine

son derece onem verdiklerini iletiyor, “Aile konseyimiz
var ama ¢ok calistiramiyoruz. Aile blydddkce bir
araya gelmek daha zor oluyor. Bununla birlikte, ikinci
kusak olarak bizler zaten énemli gtinlerde bir araya
geliyoruz.” diye eklemektedir.

Nese Gok'Un “Aile konseyimiz var, aile olarak iki
haftada bir diizenli olarak toplaniyoruz. Aile konseyi
baskant ile yonetim kurulu baskani arasindaki iliskileri
de aile anayasasi kapsaminda duzenledik. Gelinlerimiz
ve damatlarimiz da hem bu konseylere katilabilmekte,
hem de aile tanimimiz icerisinde yer almaktadir.”
sozleri de basarili bir sirketin bunyesinde aile konseyinin
Onemini vurgulamaktadir.

Her ne kadar aile konseyi Turkiye'de sikca kullanilan
bir mekanizma olmasa da, aile konseyi adindan ve
sirket tarafindan konseyin toplanti usuliine iliskin
koyulabilecek kurallardan bagimsiz olarak, gerek Turk
Orf ve adetleri, gerekse ticari hayatin gereksinimi
olarak neredeyse tim aile sirketlerinde, aile Gyelerinin
belirli araliklarla aile toplantisi ya da aile yemegi adi
altinda toplandigi gortlmektedir. Bu toplantilar tipki
Pelin Akin'in da dile getirdigi gibi ‘aile konseyi’ bashg
altinda yapilmamakta, ancak, neticesinde aile konseyi
toplantilari ile hedeflenen amaclara yonelik sonuclar
dogurmaktadir.

Bu bakimdan, daha saglikli ve hizli sonuca ulasabilmek
icin tim aile sirketleri tarafindan aile konseyi
mekanizmasinin — dlnyadaki en basarili aile sirketleri
Ornekleri de g6z 6ninde tutuldugunda- kurgulanmasi
ve uygulamaya gegirilmesi tavsiye edilmektedir.

Yapilan gérusmelerde, aile Uyesi yoneticilerin aile
konseyi mekanizmasinin aktif olarak kullaniimasinin

ve aile konseyi toplantilarinin rutin olarak yapiimasinin
aile sirketlerinde hedeflere ulasiimasini hizlandiracagina
inandiklari, aile konseyi icin yas sinirlamasi getirildigi,
yas sinirt kriterini saglayan aile mensuplarinin sirkette
calisma veya pay sahibi olma kriterine bakilmaksizin aile
konseyi toplantilarina katilabildikleri gorilmektedir.




2.5 Aile Anayasasi

Aile anayasasl, aile Uyelerinin harcamalarindan,

aile Uyeleriyle profesyoneller arasi iliskilerin
duzenlenmesine, haleflik seciminden aile konseyi ve
yonetim kurulu yapilarinin ve Gyelerin birbirleriyle
etkilesimine kadar 6nemli konulari diizenleyen, sirkete
mensup aile Uyeleri arasinda imzalanan atipik bir
sOzlesmedir. Bir aile sirketinin nesiller boyu devamlilig
ve sUrdUrUlebilir basarisi igin aile anayasasi dnemli
adimlardan biri olarak karsimiza cikmaktadir. Bir
anayasa olusturma isteginin arkasindaki en dnemli
amag, sirketin isleyisinin ve ailenin misyonunun gelecek
nesle dlizguin bir sekilde aktarilabilmesi ve belirli kurallar
ile birlikte emanet edilmesidir.

Aile anayasasi olarak tanimladigimiz sézlesme ve
metinler, Trk hukukunda dizenlenmis tipik s6zlesmeler
arasinda mevcut degildir. Bu bakimdan, Borglar
Hukuku'nun sézlesme serbestisi ilkesi kapsaminda

bir sozlesme olarak degerlendirilmektedir. Aile
anayasasinin hukuken uzerinde dikkatle calisiimasi
gereken bir dokiman oldugunun alti cizilmelidir. Zira
aile Uyeleri arasinda uzun suredir uygulanan ancak
kagida dokulmeyen kurallarin yazili hale getiriimesi,
zahmetli bir strectir. Bu strec ilerletilirken, kalici

bir yapinin kurulmasi, yeni kurallarin konulmasini

da gerektirmektedir. Sézlesmeye taraf olmayan

aile bireyleri ve aile sirketi ortaklari agisindan aile
anayasasinin herhangi bir baglayiciigr yoktur. Ancak
sdzlesmeyi imzalayan ve taraf niteligine haiz olmus
olanlar icin, aile anayasasi bir bor¢ sozlesmesi
hukmunde olacaktir. Aile anayasasi sézlesme
serbestisine tabi olmasi gerekgesiyle sekil sartina tabi
degildir. Ote yandan, ispat ve uygulama kolayligs
agisindan yazili olarak yapilmasi énemlidir. Aile
Uyelerinin her biri — sirket ortagi olup olmamasina
bakilmaksizin- s¢zlesmenin potansiyel anlamda tarafidir
veya en azindan sozlesmenin uygulanmasindan
etkilenir. Ancak, aile anayasasini imzalayan aile bireyleri
icin gegerli ve baglayici olmasina karsin, imzalamayan
aile bireyleri ve gelecek nesiller icin, bu s6zlesmenin

baglayiciligi bulunmayacaktir.

Genellikle aile anayasasinin uzlasma olarak kabul
edilmesi, sirketler hukuku kapsaminda baglayici
olabilmesi icin sirket ana s6zlesmesine kanunun izin
verdigi kurallarin eklenmesi ve aile sirketi anayasasinda
yer alan hukum ve sartlarin, pay sahibi olan ve olacak
aile Uyeleri tarafindan imzalanacak bir hissedarlar
sOzlesmesi ile detaylandiriimasi ve tamamlanmasi
uygun gorulmektedir.

Nese GOk, bir aile anayasalarinin oldugunu ve farkli
donemlerde kucuk veya blydk revizyonlar yapildigini,
ayrica anayasa yazim sUresinde danismanlik aldiklarini
dile getirmektedir.

Mehmet Semih Soylemez, “Bir aile anayasamiz var,
uyqguluyoruz da. Turquality ¢alismalarimiz sirasinda
aile anayasamizi da yazdik. iki yil 6nce hazirladigimiz
aile anayasamizi gerektiginde glincelliyoruz.” diyerek
aile sirketlerinin yonetiminde aile anayasasinin énemini
vurgulamaktadir.

Stikri Unlitirk ise “Aile anayasamiz 2001 den beri
var, iki kere revize ettik. Revizyon yapma sartlarimiz
da belli. Aile anayasasini hazirlarken egitim aldik,
kitap okuduk. Disaridan danismanlik almadik. Cok
kalabalik olmadigimiz icin kolay oldu.” diyerek aile
anayasalarinin 15 senedir mevcut oldugunu dile
getirmektedir.

Nusret Altinbas da aile anayasalarinin mevcut
oldugunu ve bu hususun kendileri icin son derece
hassas ve énemli oldugunu vurgularken aile
anayasalarini harfiyen uygulamaya calistiklarini ancak
bu metnin hala gelistiriimesi gereken alanlari oldugunu
aktarmaktadir. Altinbas ayrica, aile anayasalarini ihtiyag
oldukca gdzden gegirip revize ettiklerini ve bu hususa
iliskin danismanlik almaya devam ettiklerini de sdzlerine
eklemektedir.



Cam Merkezi ikinci kusak temsilcisi ve Yonetim Kurulu
Baskan Yardimcisi Glilfem Yorgancilar Percin ise

aile anayasalarinin olmadigini, ancak aile anayasasi
yapmay denediklerini dile getirmektedir. Aileye uygun
ve uyumlu anayasa hazirlamanin son derece gl¢
oldugunu ekleyen Percin, bu hususta aralarindaki glclu
bagdan otUru aile ici kurallari icerecek aile anayasasini
kagida dokemediklerini sdylemektedir. “Bu ylizden
sisteme bagli calisan kurumsal yapida bir aile sirketiyiz.
ileride yeniden aile anayasasi konusunu giindemimize
almamiz gerektiginin de farkindayiz."" sozlerini
aktarmaktadr.

Ahmet Biiyiikhanli ise henuz bir aile anayasalari
olmadigini, sonraki kusaklar icin ise aile anayasasinin
hazirlanmasinin énemli oldugunu disundugind dile
getirmektedir. Zira kendilerinin yeni kusagin beklenti
ve dlzenlerinin farkliiginin bilincinde olduklarini, bu
nedenle bu konunun ileri vadede glindemlerinde yer
alacak bir husus oldugunu iletmektedir.

2.6 Halefiyet Plani

Halefiyet planinin hazirlanmasi tek basina ayri bir streg
olmamakla birlikte, halefiyet plani sirketlerin sonraki
nesiller tarafindan idaresi ve sonraki nesillere devirde
sorunsuz bir gecis saglanabilmesi icin olmazsa olmaz
adimlardan biridir.

Turkiye'deki firmalarin hemen hemen hicbirinde
bulunmayan halefiyet planlamasi, yurtdisinda
strdUrdlebilirligini kanitlamis firmalarin basarisinin en
blyuk dayanagi olarak karsimiza ¢ckmaktadir®.
Halefiyet plani gelecek nesillere devrin “kime/kimlere”
ve “ne sekilde” gerceklestirileceginin planidir.

Nesiller arasinda olusabilecek olasi sorunlara iliskin bir
¢OzUm sozlesmesi olarak addedilen bu planlama icin
dinyada Ozel enstitller kurulmustur ve bu enstitller
son derece aktif calismaktadir.

Planlama gelecek neslin sirkete kazandiriimasi adina
adimlarin atiimasi icin de yol gosterici nitelikte
kurgulanmakta olup, sirketlerde eksigin aile icinden
kapatilmasini saglamaktadir.

Halefiyet planinin yazili olarak profesyoneller
esliginde hazirlanmasi, aile Uyeleri arasinda bu planin
kabulUnu ve uygulanmasini kolaylastirmaktadir.
Halefiyet planinin yonetimde aktif rol alan aile Gyeleri
tarafindan hazirlanacak olmasi halinde, aile Gyelerinin
tum aile bireylerinin ihtiyaclarini karsilayacak sekilde
detayl bir calisma sonrasinda bu planlamayi yapmasi
Onerilmektedir.

Halefiyet plani, aile Uyeleri tarafindan aile meclisinde
onaylanarak kabul edilmekte ve yapiimasi éngoérllen
herhangi bir degisikligin de yine aile meclisinde
onaylanmasi gerekmektedir. Halefiyet planinin, aile
anayasasinin tim taraflarinca mi, yoksa belirli bir
cogunlugun olumlu oyuyla mi degistirilecegi, onceden
kararlagtinimalidir. Degisiklikler sirketin stratejik
yapllanmasi ile dogru orantili olmalidir; bu sebeple
aile anayasas gibi halefiyet planinin da belirli siklikla
gozden gegirilmesi bir ihtiyag olmaktadir.

Bununla birlikte, Glilfem Yorgancilar Percin bir
halefiyet planlarinin olmadigini, ancak sonraki nesil icin
bunun yapiimasinin faydali olabileceg@i gérustundedir.

Stikrii Unliitiirk ve Oguz Abalioglu ise hali hazirda
halefiyet planlari olmadigini ancak bu hususta

calismalari oldugunu ve yakin zamanda bir halefiyet
plani hazirlama niyetinde olduklarini iletmektedirler.

Yapilan gérusmeler sonucunda, arastirmaya katilan aile
sirketlerinin hicbirinin bir halefiyet planinin bulunmadigi
saptanmis olup, ancak aksiyon planlarinda éncelikli
sirada yer aldigi ifade edilmistir.
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2.7 Hissedarlar Sozlesmesi

Hissedarlar s6zlesmesi sirketlerde pay sahipleri arasinda
imzalanan bir s6zlesme olup; sirket pay sahipleri
arasindaki iliskilerin hukuki boyutunu diizenlemektedir.

Borglar Kanunu’'nda yer alan belli basl sézlesmelerden
biri olmayan bu sézlesme, sekle tabi olmamakla birlikte
sekil bakimindan yazili olarak yapilmakta; esas olarak
ise atipik Ozellik tasimaktadir. Sdzlesmenin taraflari
kural olarak ilgili sirketin pay sahipleridir.

Pay sahipleri s6zlesmesi, sirketin esas sdzlesmesi

ile dizenlenmesi mUmkun olmayan, kanunun esas
sdzlesme ile tanzim edilmesini uygun bulmadigi yahut
sinirlandirdigi konu ve hususlara iliskin olarak pay
sahipleri arasinda akdedilir.

Hissedarlar s¢zlesmesinin pay sahiplerine, sahip

oldugu haklari belirli bir dogrultuda kullanma borcunu
yukledigi durumlarda bir adi ortaklik s6zlesmesi olarak
nitelendirilmektedir. Buna gore pay sahipleri, sirket
nezdinde haklarini kullanirken, hissedarlik sdzlesmesini
gozeterek ilerlemektedir. Bu s¢zlesme sadece taraflarini
bagdlar, sirkete veya Ucincu kisilere karsi ileri strlilemez.
Sirketin yetkili organlarinin bu sézlesmeye uymaya
zorlanmasi da mimkun degildir. Sirket organlarinin,
hissedarlar sézlesmesine aykiri kararlari da hukuken
gegerlidir.

Fakat s6zlesmenin tarafi olan pay sahibinin bu
sdzlesmeye aykiri sekilde sirket yetkilisi veya pay sahibi
sifatiyla yaptigi islemlerin yol actigi her nevi zarar

bu s6zlesmeye istinaden kendisinden, hissedarlar
sdzlesmesinin tarafi olan diger pay sahipleri tarafindan
talep edilebilir. Bu amacla hissedarlar s6zlesmesinin
siklikla cezai sart maddesi icerdigi goértlmektedir.
Hissedarlar s¢zlesmesi, pay sahiplerinin hak ve
hikumlaltklerini duzenler ve genellikle hissedarlarin
birbirine karsi hisse alim, geri alim, én alim haklarini
veya buna benzer diger haklarini kullanmalrina iliskin
hukumleri icerir.

Hissedarlar sozlesmesi hazirlanirken, aile anayasasi

ve halefiyet plani g6z ¢ntinde bulundurulmalidir.
Uygulamada, bu araclara, ana sézlesmede paylarin
devrinin sinirlandinimasina iliskin huktmler eslik
etmektedir.

Ridvan Celikel ve Sirin Celikel gecerli ve

uygulamada olan bir hissedarlar sézlesmelerinin
oldugunu, hissedarlik konusundaki yaklasimlarini aile
anayasalarinda belirlediklerini fakat bu hususa iliskin
mevcut hissedar s6zlesmelerinde herhangi bir degisiklik
yapmadiklarini dile getirmektedirler. Boylelikle aile
anayasasi hukumlerinin uygulanabilirligini hentz garanti
altina almamis olduklari da belirtilmis olmaktadir.

Nese GOk, “birinci kusadin vefatindan sonra kapsamli
bir hissedarlar sézlesmesi yaptik.” diyerek durumun
6neminin farkinda olduklarini ve sirket yonetimi ve pay
sahipleri tarafindan gerekli calismalarin tamamlandigini
vurgulamaktadir.




3. Kurumsallagsma ve Profesyonellesme

Alle sirketlerinin nesilden nesile aktariminin
saglanabilmesi, firmanin ayni glcle yoluna devam
edebilmesi ve karlihiginin artis gdsterebilmesi icin
atilacak en 6nemli adimlardan birinin kurumsallasma
oldugu kabul edilmektedir.

Kurumsallasma bir sirkette ydneticilerin kisisel
tercihlerine bagl olmadan, islerin yurimesini ve daha
da 6nemlisi sirketin saglikli blyUmesini saglayan yapi
ve sUreclerin olusturulmasidir. Kurumsal yénetim
anlayisina sahip olmak sirketlerin kurumsal varlik ve
itibarlarinin strdrdlebilirligi acisindan blydk énem
tasimaktadir.

Yapilan arastiriimalarda gortldigu Uzere, kurucu aile
sirketi Uyelerinden Gglincl ve sonraki nesillere gegmis
olan sirket sayisi cok dustktlr, o bakimdan hem sirketin
kurumsallasabilmesi, hem de strdurUlebilir basarinin
yakalanabilmesi icin kurucu aile Gyelerinin sirketin
yonetimini alt kusaga ve profesyonellere zamaninda
devretmesi 6nem arz etmektedir.

Aile sirketlerinde, kurucu kusagin yonetimin
devredilmesine karar vermesi halinde devri yapacadi
yonetici hususunda karar verememesi, bir baska deyisle
guvenip yonetimi teslim edememesi ya da teslim ettigi
yoneticinin gerekli yetkinlige sahip olmamasi sirketlerin
strdurdlebilirligini dnemli dlctde etkilemektedir.

Bu durum iki sekilde bertaraf edilebilir: Birinci ve
kolay olan yol, kurucu aile Uyesinin kendisinden
sonra yetkilerini devredecegi bir aile Uyesini ya da
profesyoneli yetistirmesi -yetistirmek Uzere aile Uyesi
secilecek ise egitiminden itibaren bu hususa énem
verilmis olmasi; ikinci yol ise, aile Uyesinin aktif
calismaya basladigi tarihten itibaren kendisine bir
vekil belirleyip isleri onun da yardimi ile koordine
etmesidir. Boylelikle, aile Gyesinin isin basinda olmadigi
zamanlarda en az kendisi kadar deneyim sahibi bir
vekilin isleri yurUtebilecegi kanaatinde olacak ve devir
donemi sorunsuz tamamlanabilecektir.

Bu felsefeyi benimseyen Dimes icin, Erol Diren
"Blytme surecine kadar her kardes bir is alanindan
sorumlu olarak calistik, ama simdi profesyonel
kadrolar ile calismaya yakiniz. Birkag Ust duzey
yonetici ile calisma denememiz basarisiz oldu, ama
profesyonelleri dnemsiyoruz. Aile icinden yetistirip,
mevcut kadrolar yetkilendirerek sirketimizi gelistirmeye
odaklandik.” diyerek, yonetici kadroyu kurucu aile
Uyesinin yetistirmeye basladiginin altini cizmektedir.

Tuba Memis, sirket politikalarini “Tat Bakliyat ailesinin
tum dyeleri olarak kurumsallasmanin gerekliligine
inaniyor, o yuzden sirketimizde kurumsallasmaya
onem veriyoruz. Sirketin geleceginin tek bir kisiye bagl
kalmasini 6nleyen bir yapi olusturmaya ¢alistyoruz.
Firmamizda profesyonel ydneticiler calismakta.
Fonksiyonel birim ydneticilerimiz profesyonel
yoneticilerden olusmakta, yonetim kurulumuzun
tamami ise aile (yelerinden olusmaktadir.” diye
aktarmaktadir.

Glilfem Yorgancilar Percin, yonetimin devrine

iliskin sirketlerinin izledikleri yol ile ilgili "Cam Merkezi
bunyesinde farkli lokasyonlarda bulunan bes
isletmenin her birinin basinda profesyonel yéneticiler
bulunmaktadir. Bu isletmelerin faaliyetlerini her ay
gerceklestirilen icra Kurullarinda izlemekteyiz. icra
Kurulu; CEO Semavi Yorgancilar baskanliginda, isletme
muddrlerimiz, CFO, CCO katiimi ile gerceklesmektedir.
Yonetim kurulumuz ise, daha cok aile Gyelerinin
katilimi ile olusmaktadir. Oniimizdeki dénem icinde
de, karar almada tarafsiz ve farkl bakis acilari
kazandirabilecek nitelikteki bagimsiz yénetim kurulu
tyelerini de aramiza almayi dustindyoruz." sozleri ile
aktarmaktadir.

Elif Coban, "Profesyonel bir ydnetim kadromuz var
ve profesyonellerle calismaya cok dnem veriyoruz.”
diyerek konunun sirketleri tarafindan énemsendigini
belirtmektedir.
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Mehmet Semih Soylemez ise konuya istinaden,
"Profesyonel bir yénetim kadromuz var, su an
profesyonel bir CEO’muz yok ama yakin zamanda
bunu da gerceklestirmeyi planliyoruz. Profesyonel
ybneticilerimiz direktdr diizeyinde yénetim kuruluna,
bana ve kardesime bagli calisiyor. Delege etmeye,
glivenmeye dnem veriyoruz. Profesyonellere oyun
alani birakmaya ézen gésteriyoruz.” diye eklemekte
ve profesyonellesmeye 6nemle egildiklerinin altini
cizmektedir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma icin, yonetime
profesyonel birinin katiimasi tek basina yeterli
olmayacak, aile sirketlerinde benimsenmesi gereken
ve OECD tarafindan tavsiye edilen degerlerin bir
sistem halinde yazili olarak bir aile anayasasiyla ve/veya
hissedarlar sézlesmesi ile desteklenmesi gerekecektir.
Aile sirketlerinin strdirilebilirligi saglayabilmeleri
sadece finansal basari ile degerlendiriimemektedir.
Paydaslarin sirkete olan guveninin saglanmasi
strdurdlebilirligin gereksinimlerindendir. Glven ise
ancak seffaflik ile saglanabilir. Aile sirketleri Gyelerinin
1999 yilinda yayinlanan OECD Kurumsal Yénetim
ilkeleri'nde yer alan degerlerle kendi aile degerlerini
harmanlamalari aile sirketlerinin surdurulebilirligi

icin diger 6nemli adimlardan biridir. OECD Kurumsal
Yonetim ilkeleri’'nde yer alan degerlere kisaca gz
atmakta yarar vardir.

1) Seffaflik:

Sirketin yonetsel ve yapisal butdnltgu igin

sirket politikalarinin ve kurallarinin seffaf olmasi
gerekmektedir. Sirket yapisinin seffaf olmasi calisan,
yonetici, musteri, vb. tum paydaslar bakimindan
slire¢ takibinde kolaylik saglamakta; bilgi akigini
hizlandirmakta ve basariy yakalamak icin 6nemli bir
adim olarak degerlendirilebilmektedir.

Seffaf bir yonetim ile muhtemel sorunlarin olusumunun
engellenmesi ve is birligi yapilan kisilerde glven
duygusunun saglamlastiriimasi hedeflenmektedir.

Bu sekilde dogan guven duygusu calisan ile isveren
arasinda aidiyetten kaynakli bir bag tesis edecek olup,
bu bag isverene calisanin performans artisi olarak geri
donecektir. Tim bunlar ile dogru orantili olarak sirketin
basarisi ve kazanci da artis gosterecektir. Strdurlebilir
basariyl yakalamis tim firmalarda seffaflik esastir.

Pelin Akin sirketlerinin ilkelerinin kurumsal yonetim
ilkeleri ile bagdastigini ve seffafligin kendileri icin en
Onemli ilkelerden biri oldugunu Ustlne basa basa
sdylemektedir. “Ailenin yapisi olarak da seffaflik
ilkesini" benimsediklerini aktaran Akin; aile icerisinde
bu sekilde yetistiklerini bu nedenle birbirlerine ve tim
calisanlarina da seffaf ve durlst olduklarini belirtmekte
ve bununla birlikte hakkaniyete de ¢zen gosterdiklerini
sézlerine eklemektedir.

Sektorinde surdurilebilir basariy gozle gorulir sekilde
saglamis Akfen Holding 6rneginden de anlasilabilecegi
Uzere, seffaflik gerek calisanlarin motivasyonu gerekse
kurumsal iletisim kanalinin islerligi ydninden olmazsa
olmaz konumdadir ve basarinin belli basli anahtarlari
arasinda yerini aldigr gézlemlenmektedir.

2) Adillik:

Adalet veya hakkaniyet ilkesi, bir kurumsal yonetim
ilkesi olarak ortakligin, hem dis hem de ic iliskilerinde
menfaat sahiplerinin mesru ¢ikarlarini hakkaniyete
uygun bir sekilde gozetmesi anlamina gelmektedir.
Aile sirketlerinde beklenti, ihtiyag ve olanaklarin
kisilerin aile Uyesi olup olmadigina bakilmaksizin esit
sekilde saglanmasidir. Yonetimde herkese esit haklarin
taninmasi, sirketin i¢ isleyisinde adaletin temel esasidir.

Adil yénetim 0Ozellikle aile sirketlerinde olmazsa
olmaz bir deger olup; bu degere yénetimin siki sikiya
bagli kalmasi buyUk bir gereksinim olarak mutalaa
edilmektedir. Zira, calisanin kendisi ile ayni konumda
bir aile mensubu ile esit sartlari paylasmamasi ¢alisan
agisindan motivasyon kaybina neden olabilecek ve
profesyonel birikimini ise aktarmasina engel teskil
edebilecektir.



Ote yandan bu zaaf sirket yénetimine ve hatta sirkete
olan guveni de zedeleyebilecek ve uzun vadede sirketin
itibarini olumsuz olarak etkileyebilecektir.

Bu ihtiyacin dogus sebebi, aile Uyesi kisilerin calistigi
firmalarda diger calisanlarin esit muamele gérmedikleri
varsayimi olarak belirtilmektedir. Calisanlar ve aile
Uyeleri arasinda ayrimcilik yapilmasini engellemeyen
isverenin strdirllebilir basariyi elde etmesi son derece
gUctUr. Nitekim basari firmalarda kolektif streglerin
Urtnu olup; bu varsayim clritilmeden calisma
grubunun olusturulabilmesi ve motive edilebilmesi

son derece guctur. Aile sirketlerinde “aile tyelerinin
calisanlara nazaran daha iyi kosullarda calistigi

ve daha iyi bir gelecege sahip oldugu” yénindeki
varsayimin bertaraf edilmesi icin ¢zel bir caba sarf
edilmelidir.

Siikrii Unliitiirk de, su sdzlerleri ile bahsi gecen
OECD kurallarina atifta bulunmaktadir: “Sirketin
temel degerleri OECD’nin temel kurumsallasma ile
ilgili degerleridir. Biz ayrica, durdstlik konusunu da
ilave ettik. Calisanlarimiza, tedarikcilerimize karsi
adilizdir. Bunlar aile degerleri ile ortistyor ama aile
degerleri daha otede. Ailenin birligi, saygi, sevgi,
hosgérii devreye giriyor." Unliitiirk, “Ayrica sirketlerin
yonetim kurulunda her sirketin genel middirt ve
CFO’su var. Bu yildan itibaren bagimsiz YK tyesi de
dahil etmeyi diistintiyoruz. Onceden vardi, 2008 de
var olma mdcadelesi icinde yollarimizi ayirdik” diye
eklemektedir.

Ridvan Celikel ve Sirin Celikel, “Heyecani
kaybetmeden kurumsallasmayi, arkamizda sadece
maddi bir deger degil; geriye dogru sdreklilik
gosteren ve icinde bulunan kisilere heyecan veren
onurlu bir kurum birakmayi basindan beri hedefledik.
Sahiplik iliskisi olmadan da Anel’in degerlerini ve
sorumluluklarini tastyacak kisileri kuruma kazandirmayi
amacladik. Hem insan kaynaklariyla ¢ok siki calisarak
kendini yonetecek bir ekip kurduk, hem de Yonetim
Sistemleri birimiyle beraber bu kisilerin hangi stireclere
bagli calismasi gerektigini irdeledik.

lleride kurumun stratejisinin ve amacinin da kurum
icinde bulunan kisiler tarafindan gelistirilmesini
umuyoruz. Profesyonel yénetim kadromuz var.
Yénetim daha cok yoneticilere rehberlik, sireclerin
dogru yardddagundn takibi gibi konularda aktif rol
aliyor. Yonetim kurulu Gyelerinin daimi profesyonel
calisan veya yénetici olamayacaklari aile
anayasamizda belirtilmistir.” diye iletmektedir.

3) Hesap verilebilirlik:

Sirkette gorev alan kisilerin is tanimlarina uygun
davrandiklarina ve gorevlerini kotuye kullanmadiklarina
iliskin kontrollin saglanmasi da sirketleri strdurlebilir
basariyr saglama yolunda bir adim 6teye tasimaktadr.

OECD'nin altin kurallari icerisinde yer alan hesap
verilebilirlik kavrami, ozellikle aile sirketlerinde aile
mensubu yoneticiler ile profesyonel yoneticilerin
entegre calismalarinda daha da énem kazanmaktadir.
Hesap verilebilirlik ilkesinin aile sirketinde vazgecilemez
bir deger haline gelmesi icin en 6nemli yardimci
enstriiman ise etkin bir i¢ denetim fonksiyonunun tesis
edilmesidir. Etkin i¢c denetim fonksiyonu sirketin tim
paydaslarinin gvencesidir. O nedenle, ozellikle aile
sirketlerinde hesap verilebilirlik mekanizmasi isletilmesi,
uzun vadede nepotizm (kayirmacilik) fikrinin dogmasini
da engelleyici bir faktor olacaktir.

4) Sorumluluk:

Yonetim kurulunun gorev ve yetkileri ile ilgili
sinirlamalarin yapilip herkes tarafindan bilinir hale
getirilmesi de sirketleri basariya goturebilecek bir
yontem olarak OECD tarafindan onerilmektedir.
Yoénetim kurulunun faaliyetlerini destekleyici komiteler
kurulmasi, yonetim kurullarinin iki tip yonetim kurulu
Uyesinden — icrada gorevli olan ve olmayan- seklinde
yapilandirimasi strddrulebilir bagari icin dnem arz
etmektedir. Sorumluluk ve yetkinin birlikte verilmesi de
dikkat edilmesi gereken bir husustur.



8 http://Awww2.deloitte.
com/content/dam/Deloitte/
us/Documents/Deloitte%20
Growth%20Enterprises/
us-dges-fobgovernanceandsuc
cession-052413.pdf

Arastirmamiza katilan aile sirketlerinin cogunlugunda
profesyonel yoneticilerin 6Gnemsendigi ve profesyonel
yoneticilerin sirketlerinde yer almasinin sirketlerine
deger katacagina inanildigi, ancak, kurumsallik
seviyesine gore profesyonel yoneticilerin aile sirketleri
icinde aldigi rol ve sorumluluklarin seviyesinin
degismekte oldugu gorilmektedir.

Aile Sirketi Yonetim Kurulu genel kurulda

pay sahiplerinin kendisine vermis oldugu yetki
dogrultusunda mevzuat, esas sdzlesme, sirket igi
duzenlemeler ve politikalar cergevesinde sorumluluklar
olan ve sirketi temsil eden, sirkete ait bir yriitme
organidir.

Aile sirketlerinde yonetim kurulu genellikle aile
Uyelerinden meydana gelmektedir. Kimi aile
sirketlerinde profesyonel yoneticilerin de yonetim
kurulunda aktif rol aldigr gortlmektedir®.

Nese Gok, "Ikinci kusaktaki bes kardesin her birinin
kendi aileleri ile kurduklari kendi sirketleri var. Bu
sirketler Inci Holding’e esit payla ortak. Her bir sirket
ybnetim kurulunda temsil edilir. Bunun cesitli sartlari
vardir, bunlar da belirlidir. Bu bes kisiden biri de
ybnetim kurulu baskani secilir. Yetkinlik, isteklilik gibi
kriterler de 6nemli. ki tane de bagimsiz danisman
Uye var. Holding blinyesinde dokuz sirket var, her
birinin ayri yénetim kurulu var, buralardaki yapi
farkl.” degerlendirmesini yapmaktadir. Batu Aksoy
ise, konuyla ilgili, “Aksoy Holding'de cekirdek aileden
olusan bir yénetim kurulumuz var. Bagl sirketlerimizin
hepsinde profesyonel yénetimler kurulmasina 6nem
verdik. Bu sirketlerin yénetim kurullarinda da aile
tyeleri var ama azinlikta. Ornegin Turcas'ta yedi
kisilik yénetim kurulunun (¢l aileden. Bizde yirmi
yildir bagimsiz yonetim kurulu tyesi var, hatta kadin
yonetim kurulu tyesi oranina da dikkat ediyoruz. Hem
cinsiyet cesitlendirmesine, hem aile-bagimsiz oranina,
hem de cok kultdrld bir yonetim kurulu yapisina (bir
Amerikall tiye) 6nem veriyoruz. Farkli konularda
komiteler de var." diyerek profesyonel yoneticileri
desteklediklerini ve profesyonellere, sirketlerinde yer

verdiklerini ifade etmektedir.

Nusret Altinbas sirketlerinde disaridan bagimsiz
Uyelerin de gorev aldigini ve bu konunun kendileri igin
son derece énemli oldugunu dile getirmektedir. Ayrica
her sirketin ve holdinglerinin kendi yénetim kurulu
oldugunu; yonetim kurulu semasi olusturulurken ilgili
sirketin faaliyet alanina iliskin bagimsiz tiye seciminde
titizlikle calistiklarini da sozlerine eklemekte ve

atanan bagimsiz Uyelerin mutlaka aktif olarak katkida
bulunmasini hedeflediklerini vurgulamaktadir. Altinbas
ayni zamanda, bagimsiz profesyonel yonetim kurulu
Uyelerinin aktif olarak calisabilmeleri icin gereken
calisma ortaminin saglanmasinda, aile olarak da son
derece destekleyici olduklarini sozlerine eklemektedir.

Murat Ozyedin, sirket olarak profesyonel
yoneticilerin katkisinin bilincinde olduklarini su
sozlerle belirtmektedir: “Aile tyeleri disinda, Hollanda
operasyonunda bagimsiz yonetim kurulu tyelerimiz
yer almaktadir. Hatta yonetim kurulu baskanimiz
dahi bagimsiz olarak atandi ve alaninda profesyonel.
Hollanda’da regilasyonlarin da etkisiyle daha
kurumsal bir yapr mevcut. Ancak bazi sirketlerimizde,
Hollanda 6rnegimizin aksine yapilanma daha
geleneksel ve tutucu, yani baska bir deyisle, yonetim
kurulu gorevi ile icrayi birlikte ydrdtiyoruz.”

Tuba Memis ise yonetimde profesyonel bir calisanin
yer almasinin sirketlerine katacagi faydanin farkinda
olduklarini; ancak mevcut yapida yoénetim kurulunun
kurucu ortaklar ve ikinci kusaktan bir kisiden
olustugunu belirtmekte ve bagimsiz yénetim kurulu
Uyesinin yonetim kuruluna atanmasi hususunun
gundemlerinde bas siralarda yer aldigini sozlerine
eklemektedir.

Stikrii Unlitirk, profesyonel yoneticinin yonetim
kurulunda yer almasinin sirketlerine katacagi katma
degerin farkinda olduklarini, hatta 2008 yilinda
yonetim kurulunda bir bagimsiz profesyonelin yer
aldigini dile getirmektedir. Bununla birlikte Unliitiirk,
"2008 yilindaki ekonomik kriz sonrasinda, gorevde
olan profesyonel ve bagimsiz yénetim kurulu tyemizle
yollarimizi ayirma karari verdik. Zira, var olma



mucadelesi icerisinde sirketin buna ayrica bir bitce
ayirabilmesi o kosullar icerisinde mimkin géziikmedi.
Mevcut yapida sirketlerimizin yénetim kurulunda

her sirketin genel muddirti ve CFO’su bulunuyor. Bu
yildan itibaren tekrar bagimsiz yonetim kurulu (yesi
de dahil etmeyi dustiniyoruz.” diyerek, pek ¢ok firma
icin bagimsiz profesyonel yonetim kurulu Uyesi fikrini
glindemin arka planina atiimasina yol acan gercege
atifta bulunmaktadir.

Secilecek Uyelerin is deneyimi ve yeteneklerinin
disinda, sirketi ve dzellikle aileyi tanimasi dnemli bir
rol oynamaktadir. Yonetim kuruluna aile disindan
atanan profesyonel yoneticinin aile ve sirketi tanimasi
adina gerekli oryantasyon programinin hazirlanmasi
ve yoneticiye makul bir stirenin verilmesi gerektigi de
dikkate alinmalidir.

Arastirmamiz sonucunda goérustlen aile sirketlerinin
tamamina yakininda profesyonel yonetime yer
verildigi, dolayisiyla, geleneksel yapinin aksine yénetim
kurullarinin yalnizca aile Uyelerinden olusmadigi
gorulmektedir.

4. Finansal Raporlama, ic Kontrol ve ic Denetim
Turkiye'de faaliyet gosteren bircok firma gibi aile
sirketlerinin de bor¢lanmaya dayali bir blyime
stratejisi izledigi sdylenebilir. Trk aile sirketlerinin de
uluslararasi finans piyasalarinda daha ucuz finansman
kaynaklarina ulasabilmeleri, halka acilabilmeleri

veya yabanci sermayeyi kendilerine cekebilmeleri

icin finansal raporlama acisindan seffaflasmasi ve
uluslararasi gecerliligi olan bir finansal raporlama
dilinde, anlasilir ve karsilastirilabilir finansal tablolarini

ifade etmesi giinimuzde bir zorunluluk haline gelmistir.

Kisiler nasil diinyada yaygin kullanilan bir yabanci

dili konustugunda rahat seyahat edebiliyorlarsa,
sirketlerde uluslararasi piyasalarda gecerli olan bir dilde
hazirlanmis finansal tablolar ile finans piyasalarinda
seyahat edebiliyorlar ve kendilerini ifade edebiliyorlar.
Bu uluslararasi gecerliligi olan finansal raporlama dilinin
adi ise “Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari

(UFRS)“dir. Dolayisiyla aile sirketlerinin de uluslararasi
finans piyasalarinin kabul ettigi bu uluslararasi finansal
raporlama dilini égrenmeleri ve uygulamalari finansal
tablolarinin daha guvenilir, karsilastirilabilir olmasini
saglayacak ve kredibilitesini artiracaktir. Aile sirketlerinin
guvenilir, zamaninda, sirketin performansini dogru bir
bicimde ortaya koyan, karsilastirabilir finansal tablo
Uretmek icin muhasebe sistemi altyapisina ve insan
kaynagina yatinm yapmasi énemlidir. S6z konusu
finansal tablolarin uluslararasi gecerliligi olan bir
bagimsiz denetim kurulusu tarafindan denetlenmesi
finansal tablolarin guvenilirligini artirir.

Uluslarasi i¢ Denetciler Enstitiisii tarafindan
yapilan tanmimi ile i¢ denetim faaliyeti bir sirketin
faaliyetlerini gelistirmek ve sirkete deger katmak
amaciyla bagimsiz ve tarafsiz olarak glivence ve
danismanlik saglamaktadir. Aile sirketleri bakimindan
yonetsel hesap verilebilirligin artmasl i¢ denetim
faaliyetlerinden yararlanilmasi 6nem tasimaktadir.

ic denetim, isletme sahipligi, yonetim ve yoneticiler
arasindaki dengenin saglanmasi ile pay ve menfaat
sahiplerinin hak ve ¢ikarlarinin korunmasi bakimindan
bir guvence saglamaktadir. Gelir ve varlik kayiplarinin,
hata, hile ve suiistimallerin dnlenmesinde ic denetim
faaliyetinin etkileri Gnem tasimaktadir.

Aile sirketlerinde i¢ denetim faaliyetlerinin
baslatimasinda farkli yaklasimlar izlenebilir. Bazi
sirketler bu faaliyetleri isletme ici kaynaklarla, bazilari
dis kaynaklarla, bazilari ise hem isletme ici hem de
isletme disi kaynaklarla yiratmektedir. Bir baska
alternatif ise bu faaliyetlerin isletme ici kaynaklar ile
baslatilip strdirdlmesi olabilir. Denetgiler ister sirket
icinden ister sirket disindan olsun, bu faaliyetleri
gerceklestirebilecek yetkinliklere sahip kisiler olmalidir.
Eger faaliyetlerin isletme disi kaynaklar ile baslatilip
strdurtlmesi planlaniyorsa hizmet alinan kurumun
yetkinlik, donanim, itibar, is deneyimi ve referanslari
g6z 6nune alinmalidir.



ic denetim fonksiyonu, varliklarin ve sermayenin
korunmasi konusunda da glivence verecek, sirketin
performansinin dogru olctimesine, risklerin tespitine ve
yonetilmesine yardimci olacak, faaliyetlerin mevzuata
uyumlulugunu saglayacak, verimlilik ile ilgili konularda
gelisebilecek alanlari tespit ederek ¢dzim Uretecek

ve son olarak da sirketin ortaklari, yénetim kurulu
Uyeleri ve yoneticiler dahil hesap verilebilirligi artirarak
sirketlerin seffaflasmasina katki sunacaktir.

Arastirmamiza katilan firmalarin cogunlugunun
bagimsiz denetim hizmeti aldigini gerek ic

kontrol sistemi gerekse i¢ denetim fonksiyonunu
organizasyonlari icinde yapilandirdigini gozlemliyoruz.
Bu firmalarin ic ve dis denetim ile i¢ kontrol
mekanizmalarinin kurulmasina yatirm yaptiklari ve
aksiyon planlarinda bu konunun éncelikli siralarda yer
aldigini géruyoruz.

5. Markalasma ve inovasyon

Aille sirketlerinin basarili ve strdurdlebilir olmasi

icin markalasma en 6nemli unsurlardan biridir.
Markalasmanin fonksiyonlari kaynak, kalite

gosterme, ayirt edicilik, tanitim ve reklam olarak ifade
edilmektedir. Amag aile sirketinin piyasaya sundugu
UrGin ve/veya hizmetin tiiketici tarafindan her bakimdan
tercih edilmesidir. Sirketlerin markasi, firma logosu,
yapilan reklamlar ve firma isminin de 6tesinde, sirketin
basta tuketici olmak uzere toplumun tim paydaslarina
kattigi degeri anlatan bir batundur.

Markalasmanin aile sirketine talep yaratma, isletme
ve Urdn/hizmete karsi glvenin saglanmasi, satislarin
artmasl, dolayisiyla rekabet glicinun artmasi, yeni
UrUnlerin pazarda daha ¢abuk yer almasi, fiyat avantajl
gibi bircok yararlari bulunmaktadir. Gorlstigimuz
tUm yoneticilerin, mensubu olduklari aile sirketlerinin
basarisi ve strdurulebilirligi icin markalasmanin
Oneminin bilincinde oldugunu gozlemliyoruz. Aile
sirketlerinin paysahipleri, markanin bilinirliginin
markanin kendisi ve markanin sahibi aile sirketi icin
bir referans oldugunu; tuketicilerin firmanin basarili ve

guvenilir oldugu ve Grintin/hizmetin pazarda yaygin
oldugu varsayimlari ile hareket ettigini, bu itibarla
markalasmaya ¢ok dnem verdiklerini asagidaki sozlerle
ifade etmislerdir.

Elif Coban, markalasmaya yonelik bakis agisini su
sozlerle ifade etmektedir: “Markalasmaya ¢cok énem
veriyoruz, dunyanin en onemli ajanslari ile ¢alisiyoruz.
Degerlerimizi olusturduk. Yonetim Kurulu Baskanimiz
(en buytk agabey) sanayi ve ticaret odalari vb.

gibi STK larda aktif rol aliyor. Ben TOBB Girisimcilik
Kurulu’ndayim.”

Tuba Memis, “Sirket olarak markalasmaya 6nem
veriyoruz. Turkiye'de ilk paketli bakliyat drdinleri
satan firmalardan biriyiz. Tat markali paketli
urdnlerimizin 1994 yilindan beri tim Tirkiye geneline
ve 80 ulkeye ihracatini yapiyoruz. Tat markamizin
Avrupa‘da, ABD'de ve bircok Ortadogu Ulkesi ve Orta
Asya lilkelerinde tescili yapilmistir. Markalasmanin
6neminin farkindayiz, o ylzden kaliteye cok énem
veriyoruz. Tuketici talepleri dogrultusunda ambalaj
tasarimlarimizi profesyonel firmalar araciligiyla 5
yilda bir degistiriyoruz. Reklam ajanslari araciligiyla
hazirlatmis oldugumuz reklam filmini zaman zaman
televizyonda yayinlayarak satislarimizi ve marka
bilinirligimizi artirmaya calisiyoruz. Bagimsiz PR
yetkilimiz araciligiyla firma haberlerimizi gazeteler

ve sosyal medya araciligiyla mdsterilerimize ve
tuketicilerimize iletiyoruz. Markalasma icin yillik bitce
ayiriyoruz.” sézleriyle hususa iliskin firmanin bakis
acisini aktarmaktadir.

Nusret Altinbas ise markalasmaya dair farkli bir
pencereyi de araladiklarini ve markalari igin Turk
markalarini yurt disinda taninir ve bilinir kilmak ve

hem Tlrkiye'nin, hem de sirketlerin bundan fayda
saglamasina yonelik TURQUALITY basta olmak Uzere,
bir takim tesviklere basvurduklarini séylemekte ve
hususa iliskin sahsi yaklasimini ve ALTINBAS markasinin
tutumunu su sozlerle dile getirmektedir: “TURQUALITY
icin danismanlik aldik. Butln sirketlerde markalasmayi
‘kendimizi ifade etme’ bicimi olarak géruyoruz.”



TURQUALITY Programi, Ekonomi Bakanligi tarafindan
Turk firmalarinin yurt disinda benzer firmalarla rekabet
edebilmeleri, daha verimli ve etkin bir sekilde faaliyet
gOsterebilmeleri amaciyla, dinyadaki ilk ve tek devlet
destekli marka gelistirme programi olarak, 2006 yilinda
uygulanmaya baslanmistir. TURQUALITY, Glkemizin
rekabet avantajini elinde bulundurdugu ve markalasma
potansiyeli olan Urln ve hizmetlere sahip firmalarin
satis ve pazarlama, tedarik zinciri yetkinliklerinin yani
sira finans, bilgi teknolojileri, insan kaynaklari gibi
kurumsal altyapilarini gelistirmek ve gliclendirmek
misyonuyla gelistirilmis bir gelisim ve finansal destek
platformudur.

S6z konusu programin, sirketlerinin sahip oldugu
DIMES markasina katkisi olacaginin farkinda oldugunu
ifade eden Erol Diren “Markalasma ¢nemli, dinyaya
kendi markamiz ile ihracat yapiyoruz. Hemen hemen
her ay bir fuara katiliyoruz. Bunun disinda pazarlama
calismalarina onem veriyoruz. TURQUALITY tesvikini
almak igin girisimlerimiz oldu ama prosedurleri/
burokrasisi cok kapsamli.” diyerek hali hazirda
TURQUALITY projesine dahil olmadiklarini ancak
TURQUALITY “nin gtindemlerinde oldugunu dile
getirmektedir.

Mehmet Semih Soylemez, “"TURQUALITY aldik; bu
konuda danismanlik da aldik. Musteri algisini dénemsel
olarak arastiriyoruz. Nihai tiketiciye ulasan Urunlerde
bunu énemsiyoruz ve pazarlamayi ayri bir direktorluk
olarak konumlandiriyoruz.” diyerek markalasmak igin
yatinm yaptiklarini ve bu konuda profesyonel destek
aldiklarini ifade etmektedir.

Ridvan Celikel ve Sirin Celikel ise “Mdsterilerimiz
kurumlar oldugu icin, son kullanicilar tarafindan dedil
daha cok insaat sektdriindeki kurumlar tarafindan
bilinen bir markayiz. Sektorde de en énemli marka
degerini referanslarimiz olusturuyor. Bununla beraber
taahhut sektord ve calisanlarimiza yonelik kurumsal
kimligimize énem veriyoruz. Anel’in imzaladigi
sozlesmelerin %80°i var olan musterilerle veya
taraflarla imzalanmaktadir.

Bu da isimizden memnun kalan mdsterilerin bizimle
tekrar calismak istediklerinin bir gostergesi. Mdisterileri
memnun etmemiz, dogru ve yararl isler yapmamiz

ve tim proje taraflari ile dogru iliskiler kurmamiz Anel
icin en énemli markalasma ¢alismamizdir.” diyerek
markalasmaya iliskin firmalarinin tutumunu ve kendi
dusuncelerini aktarmaktadir.

Turkiye'de en bilinen akd markalarindan biri olan
INCI AKU icin ise Nese Gok “En buyik markamiz
Inci Akd, en cok yatinmi ona yapiyoruz. TURQUALITY
kapsamindayiz. PR acisindan yapilan ¢calismalar var.
Algr arastirmasini birkag yilda bir yapip buna gore
aksiyonlar aliyoruz.” sozlerini dile getirmektedir.

Ahmet Biiyiikhanli ise Mariott markasi ile yaptiklari
isbirligine ve kendi firmalarina iliskin, “insaatta kendi
ismimiz ve markamiz ile ilerlemeyi dngdriyoruz.

Ama otelcilik icin boyle bir kuralimiz yok, markalarin
guclinden faydalanmayi daha dogru buluyoruz.”
diyerek markalasmaya iliskin distincelerini iletmektedir.
Stikrii Unliitiirk ise konunun éneminin son derece
farkinda olduklarini ancak bu konuda istediklerini,
hayal ettiklerini gerceklestiremediklerini; bu nedenle
de UzgUn olduklarini dile getirmekte ve su sozleri
eklemektedir: “Perakende markamiz Jimmy Key

icin vizyonumuz ve zamanlamamiz dogruydu ve bu
alanda azimsanmayacak yatinmlar da gerceklestirdik,
ancak diger sirketlerimiz gibi cok basarili olamadik.
Krizlerin dst Uste gelmesi ve diger sirketlerin var olma
mucadelesi icinde gereken dnemi verip, markamizi
desteklemek adina gerekli maddi ve manevi destegi
saglayamadik, markamiza gerekli 6zeni gosteremedik.
Her seye ragmen magaza sayisini artirmayi basaran,
koleksiyon cizgisini oturtan ve sadik bir mdsteri kitlesi
olusturmayi basaran markamizi dnimuzdeki yillarda
istedigimiz blytklige getirebilecegimizi dustiniyoruz.”



Batu Aksoy ise tum yukarda bahsi gecen sirketlerin
aksine markalasmaya yakin olmadiklarini ve bu hususa
dair bir calisma gerceklestirmediklerinin vurgulayarak,
"Markalasma hususunda firmamiz icin en énemli
attigimiz adim kurdugumuz is ortakliklaridir. Dinyanin
en énemli sirketleri ile is ortakliklarimiz mevcuttur.
Kendi ailemizden, kendi ailemizi temsil edecek

bir marka cikartmaktan yana olmadik.” sozleriyle
markalasmayla ilgili dustncelerini ifade etmektedir.

Her giin daha da zorlasan rekabet kosullarinda aile
sirketlerinin degisen kosullara uyum saglayabilmek

icin inovatif olmalari baska bir zorunluluk olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Gerek yeni Uriin ve hizmetler
gelistirme, gerekse surec iyilestirme ve teknolojiyi daha
iyi kullanarak maliyetleri diistirme, Ar-Ge yatirimlari gibi
alanlarda surekli gelistirme yapmak sirketlerin ayakta
kalmasl icin hayati dénem tasimaktadir.

Berat Osen ve Bertug Osen, bu hususu su sézlerle
degerlendirmektedir: “Bizim i¢in, bizim sektédriimizde
urdn kalitesi ve yenilik 6nemli. Clnkd tek bir Uriine
odaklanmayi tercih ettik. Bu nedenle Ar-Ge'ye de,
yenilige de, kaliteye de énem veriyoruz. Sadece Ur(in
olarak dedil, organizasyon yapisi olarak da yenilik
yapmayi hedefliyoruz. Clnku baska turld iyi yetenegi
elde tutmak mdmkdn olmuyor.”

Stikrii Unliitiirk hususa iliskin, “inovasyon olmazsa
olmaz. Buglin inovatif olmayan hicbir sirket basarili
olamuyor, farkli bir is yapmak zorundasiniz. Ozellikle
Trkiye gibi kosullarin hizli degistigi (lkelerde, hayatta
kalmak icin farkl bir seyler yapmak lazim.” diyerek
inovatif tutumu desteklediklerini ortaya koymaktadir .

Nese Gok, “"Otomotivde oldugumuz icin tedarikgisi
oldugumuz firmalar bizi bu noktada yénlendiriyor.
Ar-Ge'ye de 6nem veriyoruz.” diye belirtirken, Murat
Ozyedgin "Inovasyonu her zaman desteklemek, yeni
seyler lretmeye tesvik etmek gerekiyor. Statiikocu
olmak cok ise yaramaz."” sOzleriyle inovasyona
verdikleri dGnemi vurgulamaktadir.

6. Sosyal Yardimlar

Tuketicilerin birbirine benzeyen sayisiz Urlin ve hizmete
internet araciligi ile kolayca ulasabildigi gunimuz
rekabet ortaminda, sirketlerin toplumda kendilerine
yonelik bir baglilik yaratmasi icin sadece kaliteli Grinler
Uretmeleri degil, ayni zamanda tuketici ile onlarin
deger yargilarina dokunan duygusal bir bag kurmalari
da gerekmektedir. Sirketlerin toplum ile kuracadi
duygusal bagin en énemli yapitaslarindan biri ise
toplumun degerlerine dokunmak ve sirketin topluma
kattigi degeri somutlastiracak sosyal yardim projeleri
gerceklestirmektir. GunimUzde bircok firma topluma
deger katmak ve toplumla duygusal bir bag kurarak
marka degerini de yUkseltmek amaciyla egitim, sanat,
spor gibi alanlarda cesitli projeleri desteklemektedir.

Sosyal yardimlar konusu ile ilgili basarili aile sirketleri
yoneticileri, kendi sirketlerinin sosyal yardim
projelerini ve bu konudaki yaklagimlarini su sézlerle
Ozetlemektedirler:

Nese GOk:

“Bir vakfimiz var; egitim konusuna énem
veriyoruz. Okullarimiz var. Bursiyer

programimiz var. Egitim, cevre ve sanat
oncelikli isler yapiyoruz.”

Erol Diren:

“Egitim odakli sosyal yardimlar
yapiyoruz. Bir vakfimiz yok.
Kurma dlstncemiz vardi ama

olmad..”
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Oguz Abalioglu:
Batu Aksoy:

“Sosyal yardimlari 6nemsiyoruz, 2 tane
vakfimiz var. Toplumdan aldigimizi toplumla
paylasma mottomuz var. Egitim odakli
sosyal yardimlar yapmayi tercih ediyoruz.
Okullarimiz var. Egitime, ¢cagdas egitime

“Sosyal sorumluluk projelerini
her sirkette ayri ayri ele
aliyoruz. Yapimiz ortakl
oldugu icin ortagimizin global
KSS stratejisi dogrultusunda
yapiyoruz. Kendimizin yonettigi
sirketlerde de sanata 6nem
veriyoruz. Egitim ile ilgili
yardimlar yapiyoruz.”

Gillfem Yorgancilar Pergin:

“Henliz bir vakfimiz mevcut degil, ancak
bircok sosyal sorumluluk projesinde
bulunmaktayiz. Vakif kurmak hayalimiz.

6nem veriyoruz. Bir de cevre vakfimiz var.”

Cam teknolojileri tzerine bir meslek okulu
acmak da planlarimiz arasinda yer aliyor.”
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Suikrii Unliitiirk: Nusret Altinbas:

T’Vakf imiz yok, holding “Vakfimiz var, vakfin (niversitesi var. Herkes

IK bu konuyla ilgileniyor. farkii yardimiar yapiyordu, bunu yapmayalim
Ancak bu yil tim sirketlerde hepimiz bir konuya hizmet edelim istedik. Ve
yapilan calismalari KSS plani bunu da kurala bagladik. Universitede burslu
icinde ve blitce ile yapmayi orani %92, aile tyeleri sosyal yardimlarini
planiiyoruz.” e tek elden bu yonde yapiyorlar.” &

Bertug ve Berat Osen:

“Okulumuz var. Burs veriyoruz. Okullara,
hastanelere destek veriyoruz. Vakfimiz yok
ama yardimlara ayirdigimiz bir butcemiz var.
Daha cok annemiz yardimlarla ilgilenir ama
bu isin reklamini yapmayi cok istemez. Sosyal

yardimlari cok dillendirmeme taraftariyiz.”




Calismamizin cesitli bolimlerinde vurguladigimiz
Uzere, aile sirketlerinin yakin ve orta vadede Turkiye
ekonomisinin, gerek ekonomiye kattigi deger gerekse
yarattigi sosyo-politik etkiler nedeniyle omurgasini
olusturmaya devam edecegini 6ngérmek mumkun.
inaniimaz bir hizla entegre olan ve dijitallesen is yapis
ortami aile sirketlerini sadece ulusal pazarlarda degil
uluslararasi pazarlarda da rekabet edebilecek yapiya
ulasmaya zorluyor. Dunya piyasalarindaki gelismeler
onumduzdeki yillarda bu baskinin artarak devam
edecegine isaret ediyor. Tuketicilerin benzer kalite ve
en iyi fiyatta Urin ve hizmetlere internet ortaminda
bir tusa dokunarak ulasabiliyor olmasi rekabeti daha
da kizistiracagini gosteriyor. Tum sirketler gibi aile
sirketlerinin de yénetim yapisini ve is modellerini bu
rekabet ortami ile basa cikabilmek icin uluslararasi

en iyi uygulamalar ile uyumlu hale getirmesi daha
srdurllebilir bir sirket olmakda hayati dnem tasiyor.
Aile sirketlerinin bu kurumsal dontsim surecine

hem uluslararasi pazarlarda Urin ve hizmetlerini
konumlayacak sekilde entegre olabilmek hem de en
avantajli global finansman olanaklarina ulasabilmek
icin zaman kaybetmeden yatirm yapmaya baslamasi
gerekiyor.

Aile sirketlerinin kurumsal donustimu icin yazik ki tum
aile sirketlerine uyabilecek tek bir recete olusturmak
muUmkun degil. Her aile sirketinin is modeli, aile igi
duygusal faktorlerden de etkilenen kendine has
dinamikleri farkli oldugu igin izlenecek kurumsal
donlstm plani her firmaya 6zgu terzi isi hazirlanmalr.
Aile i¢ci duygusal faktorlerin dogru yonetilmesi kurumsal
donustm projesinin basarisini etkileyecek en dneml

Sonug ve Degerlendirme

faktorlerden biri. Ailenin kurumsallasmay istemesi,
boyle bir dontstim strecinde icradan sorumlu aile
Uyelerin ve profesyonel yoneticilerin alacagi kararlari
desteklemeye hazir olmasi, projeye sahip ¢cikmasi, yeni
yapida kendi davranis ve karar alma aliskanliklarini
degistirmeye hazir olmasi bu dontsimun basari

ile tamamlanmasi icin en énemli basari faktorleri
olarak karsimiza cikiyor. isletmelerin kurumsallasma
sUrecinde kendi kurum kultirune uygun ve daha 6nce
benzer donistim slreclerini basari ile tamamlamis
uzmanlarla ¢alismasi dnemli. Ancak ozellikle icradan
sorumlu aile bireylerinin ve profesyonel yoneticilerin
birincil dnceliginin kurumsal dontstimun basari ile
tamamlanmasi olmayan, projenin her asamasi ile
kendilerinin ilgilenip takip etmedigi, sadece danismana
devredilmis bir dénusum projesinin de basarili olmasi
cok guc. DOnlstim surecinde adim adim ilerlemek ve
tum asamalari bir anda gerceklestirmek yerine basaris
Slculebilir ve kolay uygulanabilir proje asamalari ile
ilerleyerek proje adimlarini énceliklendirmek dontstim
slrecinin basarisini artiryor.

Arastirmamiza katilan aile sirketleri yoneticilerinden
duydugumuz donustm ihtiyaclar en cok aile ve sirket
iliskilerinin duzenlenmesi ve catisma yoénetimi, glvenilir
finansal veri ve finansal raporlama, i¢ kontrol ve i¢
denetim ortaminin gelistiriimesi, markalasma, kurum
stratejisinin olusturulmasi, inovasyon ve rekabete uyum
saglama alanlarinda 6ne ¢ikiyor.

Arastirmamiza katilan sirketlerle yaptigimiz soylesiler
sirasinda gortsmelerimizin dnemli bir boliminde aile
ve sirket iliskilerinin ne sekilde yonetilmesi gerektigini
konustuk.



Yonetimin sonraki nesillere devri, aile anayasasl, aile
konseyi, halefiyet planlama, profesyonel yoneticiler
ile aile Gyelerinin iliskileri gibi konularin arastirmamiza
katilan yoneticilerin gindeminde énemli bir yer
tuttugunu gozlemledik. Dolayisiyla arastirmamiz aile
sirketlerinin kurumsallasma strecinde aile ve sirket
iliskilerinin diizenlenmesinin dncelikli ihtiyag oldugunu
isaret etmektedir. Bunlara ek olarak, arastirmamiza
katilan aile sirketlerinin yukarida saydigimiz

konularda farkindalik seviyelerinin cok yiksek
oldugunu gézlemliyoruz. Ancak bu sirketlerin buyuk
cogunlugunun bu kurumsal dontstim sureci adimlari
Uzerinde henlz bir proje yaklasimi icinde sistematik bir
bicimde calismaya baslamadigini da gozlemlemekteyiz.

Kurumsal dénustm strecini somutlastirabilmek
amaciyla bu arastirmada 6ne ¢ikan iyilestirme adimlarini
g6z 6nune alarak hazirladigimiz kurumsal dontstim
projesi ana basliklarini iceren érnek bir proje plani
asagida dikkatinize sunulmustur. Bu proje ana basliklari
sirketten sirkete degisebilir, sirketin ihtiyaclarina gére
genisletilebilir veya daraltilabilir.




Aile sirketleri icin 6rnek yol haritasi

- Aile anayasasinin olusturulmasi

- Aile anayasisinin sirket ana sézlesmesi
ile uyumu

- Halefiyet planlamasi

- Hissedarlik s¢zlesmesinin olusturulmasi

- Yénetim kurulunun yapilandiriimasi

- icradan bagimsiz komitelerin kurulmasi
(denetim, risk, vb.)

- Kurum degerlerinin ve etik kurallarin
belirlenmesi, sirket ici iletisimi

- Bagimsiz denetim

- Uluslarasi Finansal Raporlama Standartlari (UFRS)'na
gegis ve sistem donusimu

- UFRS ile uyumlu butce hazirlama

- Hizli kapanis

- UFRS uyumlu yonetim raporlamasi dontstimu

- BUyUme stratejisinin
belirlenmesi
- Rekabetci konumlandirma,

hedef pazarlara giris stratejisi
- Yeni Urlin gelistirme
- BlyUme odakli organizasyon
yapisinin olusturulmasi
- MUsteri yonetimi
- Satig kanali verimliligi

- Karlilik stratejisinin
olusturulmasi
- Maliyet yapisinin

<= Sirketin tim (is ve BT)
streclerinin ve
kontrollerin
degerlendirilmesi,
iyilestirme noktalarinin
belirlenmesi, aksiyonlarin
planlanmasi

- I¢ kontrol sisteminin
etkinlestirilmesi
(aksiyonlarin hayata
gegirilmesi, eksik

in;elenmesi kontrollerin tasarima ve
- Fiyatlandirma ve karlilik uygulamaya alinmasi)
yonetimi - I¢ denetim fonksiyonunun

- Operasyon stratejisi,
etkin isletme modeli
- Risk yonetimi =

kurulmasi
- Denetim komitesinin
rulmasi

- Kurumu etkileyebilecek tim

- Performans yonetim sisteminin . . L
risklerin envanterinin

kurulmasi olusturulmasi
- Yetenek yonetimi stratejisinin s L
) : - Risk alma stratejisinin
belirlenmesi

belirlenmesi
- Risk yonetimi orgnizasyonunun
olusturulmasi
- Marka portfoy stratejisinin belirlenmesi \ - Risk yonetimi prosedirinin
- Marka konumlandirmasinin hazirlanmasi
netlestirimesi - Risk raporlarinin olusturulmasi
- Marka yénetimi organizasyon yapisinin
gelistiriimesi
- Marka performans sisteminin
gelistiriimesi

Burada belirtilen basliklar, sirketlerin i¢ dinamiklerine gére ve fayda-maliyet analizi de yapilarak, es zamanli olarak veya onceliklendirilerek hayata gecirilebilir.
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