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GİRİŞ 
 

Bilindiği üzere sürdürülebilirlik, şirketler açısından etkinlik ve verimlilik 

kadar önemli bir kavramdır. Artık şirketler günümüzde topluma, hissedarlara, 

yatırımcılara ve devlete yönelik olarak faaliyetlerinin etkin ve verimli yapılması 

yanında sürdürülebilir yapıldığına ilişkin mesajları vermek amacıyla 

sürdürülebilirlik raporları hazırlamaktadırlar. 

Bağımsız denetimde mali tablolarda yapılan testlerden birisi de 

sürdürülebilirlik testidir. Yani şirketlerin finansal olarak, operasyonel olarak 

varlığının ne kadar süre devam edebileceğine ilişkin ve bu yönde bir risk olup 

olmadığına ilişkin analizler yapılmaktadır. 

Bununla birlikte ekonomi içinde sürdürülebilirliği sağlayan şirketler 

arasında aile şirketi veya işletmesi yapısında şirketler bulunmaktadır. Günümüzde 

şirket veya işletmeler sınıflanırken mikro, küçük, orta boy ve büyük işletme ve 

kobı̇ dışı işletme tanımları dışında aile işletmesı̇ veya şirketı̇ tanımı da 

kullanılmaktadır. 

Platformun bugünkü konusunu, bu şekilde tanımlanan aile şirketleri 

üzerinden sürdürülebilirliğin nasıl sağlanabileceği ve bu bağlamda söz konusu 

şirketlerin kurumsallaşması ile kurumsallaşmayı sağlayacak olan aile anayasası 

diyebileceğimiz kurallar bütününde yer alan unsurların irdelenmesi 

oluşturmaktadır. 

 

KONUNUN İRDELENMESİ 
 

Aile şirketinin tanımı literatürde; aile bireyleri veya bireyi tarafından ailenin 

geçimini sağlamak amacıyla kurulan ve daha sonra kardeş veya kuzen ortaklığına 

dönüşen, ailenin yönetimi ve kontrolü altındaki şirket veya işletme olarak 

tanımlanmaktadır. Aile şirketi; bireysel aile işletmesi veya patron şirketi, kardeş 

ortaklığı, kuzen ortaklığı, kompleks aile şirketi ve kurumsal olmayı başarmış aile 

şirketi olarak çeşitli türlere ayrılmaktadır. 

Dünyada ve Türkiye’de çok büyük çapta aile şirketleri mülkiyet yapıları 

değişse bile bu özellikleri devam etmektedir. Bugün itibariyle Borsa İstanbul’da 

hisse senetleri işlem gören şirketlerin yarıdan fazlasını aile şirketleri 

oluşturmaktadır. Ortak özellikleri Paternalizm, Nepotizm, Alturizm olarak sayılan 

bu işletmeler zayıf işletme değildir ve çok önemli fonksiyon görmeye devam 

etmektedirler. Bu özellikleri nedeniyle yönetim düzeylerinin çoğunluğunun aile 



üyelerince doldurulduğu, karar almada büyük ölçüde aile üyelerinin etkili olduğu 

ve aileden en azından iki neslin istihdam edildiği şirket türü olarak 

tanımlanmaktadır. 

Diğer bir tanımlamaya göre ise; aynı aileden iki veya daha fazla kişinin 

çalıştığı ve bunlardan biri veya birkaçının şirketin çoğunluk hisselerine sahip veya 

yönetim ve denetimi belirleme yetkisine sahip olduğu şirkete aile şirketi 

denilmektedir. 

Tek kişinin sahip olduğu ve ailesinden kimsenin çalışmadığı şirkete ise 

“patron şirketi” denilmektedir. Bu tür patron şirketi esas itibariyle ilk kuruluş 

aşamasında görülmektedir. Bu çerçevede her patron şirketi işin, işletmenin ve 

ailenin genişlemesi ile birlikte ikinci kuşağa geçince, genellikle kompleks veya 

karmaşık aile şirketi vasfını almaktadır. 

 

Aile şirketlerinin ekonomideki yeri 

 

Aile şirketlerinin ekonomide ne kadar yer aldıklarına bakılacak olursa bu 

konuda yapılan araştırmalara göre Türkiye'deki işletmelerin %90 ve üzeri oranda 

aile şirketlerinden oluşturduğu görülmektedir. 

Türkiye’nin ekonomik, toplumsal ve kültürel açıdan istikrarlı ve 

sürdürülebilir gelişimi için aile şirketlerinin uzun ömürlü olması gerektiği açıktır. 

Oysaki Türkiye’de aile şirketlerinin ortalama ömrü sadece 25 yıl civarında 

bulunmaktadır. Bu aile şirketlerinin sadece %30’u ikinci kuşağa, %12’si üçüncü 

kuşağa geçebiliyor. Dördüncü kuşağa geçebilenlerin oranı ise yalnızca %3 tür. 

Bu anlamda Türkiye’de çok fazla şirket olmasına karşın ömürleri ve 

etkinliklerinin sürdürülebilir olmasında eksiklikler olduğu görülmektedir. Türkiye 

toplam sanayi ihracatının %47’sini ancak 1000 şirketin gerçekleştirmesi de bunu 

ortaya koymaktadır. İhracat yapan ve marka yaratan şirketlerin çoğalması aile 

işletmelerinin kurumsallaşması ile yakından ilgilidir. 

 

Aile şirketlerinin sürdürülebilirlik sorununun nedenleri ve çözümü 

 

Aile şirketlerinin uzun ömürlü olamayıp kısa sürede sona ermesinin temel 

nedenleri, paternalizm, nepotizm ve alturizm denilen özelliklerini 

yönetememektir. Bunların pratikte görünümü kurucu ortağa ve yöneticiye olan 

aşırı bağımlılık ve kurumsallaşamama, yani tek adam anlayışı, yabancılaşmaktan 

korkma, profesyonellerden istifade etmeme ve yetki vermeme, stratejik bir planın 

bulunmayışı olarak gösterilebilir. 

Bu sorunun temel çözüm aracı da, ilke temelli bir yönetim anlayışının 

benimsenmesi ve gelişmiş ülke şirketlerinin de ağırlıklı olarak ailelere ait olması 

nedeniyle ilk defa Batı’da ortaya çıkmış olan “Aile Anayasası’nın” oluşturulması, 

bir kural seti haline getirilmesidir. Aile ve iş ilişkilerinin iç içe geçtiği bu 

şirketlerde, aile ve şirket ilişkilerini düzenleyen aile anayasası adı verilen kavram 

daha çok davranış ilişkilerini düzenleyen centilmenlik veya ilke anlaşmasıdır. 



Buna uyum, bir kültür ve anlayış sorunudur. Bu uyumun sağlanması sonucu kural 

ve ilkelere gönüllü uyumla yönetim sorununu çözen aile işletmelerinin uzun yıllar 

yaşama olanağı bulduğu görülmüştür. 

Bununla birlikte ne yapılırsa yapılsın bir aile şirketinin en başta bir hedefi, 

misyon ve vizyonu olması, bu misyon ve vizyonun doğru bir şekilde belirlenmesi 

ve bununla uyumlu bir stratejik yönetim anlayışının benimsenmiş olması 

zorunludur. 

 

Aile şirketlerinin kurumsallaşması 

 

Kurumsallaşma, en yalın şekliyle bir kuruluşun veya bir işletmenin kişilere 

bağımlı olmadan faaliyetlerini sürdürebilmesi ve geliştirebilmesini sağlayan bir 

yapıya kavuşturulabilmesi süreci ve bu yapının da sistematik hale getirilmesi 

olarak tanımlanmaktadır. 

Kurumsallaşma çalışmalarında amaç, işletmenin varlığının sürekli kılınarak 

sürdürülebilirliğin sağlanabilmesi için gerekli organizasyonel düzenlemelerin 

yapılmasıdır. 

Kurumsallaşma, özellikle işletmelerin belirli bir ekonomik ve operasyonel 

büyüklüğe ulaşması ve kurucusunun artık kendi başına işlere yetişemediği ve 

yönetemediği zaman bir zorunluluk olarak ortaya çıkmaktadır. 

Kurumsallaşmanın gereklerinden biri de aile şirketlerinde öncesinde aile 

anayasası diye adlandırılan daha sonraki yıllarda kurumsal yönetim ilkeleri içinde 

yerini bulan kurallar bütününün oluşturulmasıdır. 

 

Aile anayasası ve aile anayasasında bulunması gereken hususlar 

 

Aile anayasası, en basit ifade ile şirket hissedarlarından bağımsız olarak 

kurumsal yönetim ilkeleri olarak da ifade edilen tavsiyelerle şirketlerin 

yönetilmesi ve sürdürülebilir yaşam seyrine kavuşması için hissedarlarca 

benimsenen kurallar veya ilkeler manzumesini ifade etmektedir. 

Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği tarafından yapılan bir ankete katılan aile 

şirketlerinin %60’ının aile anayasasına sahip olmadığı ve %53’ünde ise Aile 

Konseyi’nin de bulunmadığı tespit edilmiştir. Aile konseyi, aile fertlerinden 

oluşan bir kurul olup, şirket sorunlarının konuşulduğu, icracı birimlerin tespiti ile 

ilgili fikir teatisinde bulunulan, bir anlamda genel kurul gibi bir oluşumdur. 

Aynı Dernek tarafından şirketler üzerinde halefiyete ilişkin olarak, diğer bir 

deyişle şirketlerin zaman içerisinde nereye evrileceğine ve ikinci üçüncü 

kuşaklara devredilip devredilmeyeceğine ilişkin stratejilerinin olup olmadığına 

yönelik yapılan bir çalışmada görülmüş ki Türkiye’de önümüzdeki 5 senede 

halefiyet planı olanların oranı %4, 10 senede halefiyet planları olanların oranı % 

11 olarak tespit edilmiş, Avrupa’da ise 10 yılda halefiyet planı olan şirketlerin 

oranı ise % 20’lere kadar çıkmaktadır. Türkiye’de önümüzdeki 10 yıl için hiçbir 

halefiyet stratejimiz yok diyenlerin oranı ise % 64 tür. 



●Aile konseyi 

 

İfade edildiği üzere aile şirketlerinin kurumsallaşabilmesi için aile 

şirketlerinde öncelikle bir aile konseyinin bulunması gerekir. Aile konseyi aile 

üyelerinden oluşan bir aile meclisince seçilir ve aile anayasasının uygulanmasını 

takip ederek, gözetimini sağlayan ve ihlali halinde yaptırıma kararı veren bir 

organ olup, aynı zamanda hissedarlarla şirket arasında iletişim ve koordinasyonu 

sağlayarak, ardıl planlamayı gerçekleştirir. 

Aile anayasası yaptırım gücü tarafların davranış kurallarına uyumu taahhüt 

etmeleri ve uyulmaması halinde yaptırımı kabul etmeleri ile mümkündür. Böyle 

bir metin veya sözleşme yoksa ancak manevi yaptırımdan bahsetmek 

mümkündür. Hazırlanan ilkelere uyumu gözeten aile meclisi böylece gelecekte 

şirketin gelişmesini sağlayacak ve şirketin gelecek kuşaklara nasıl 

devredileceğine, hisse devirlerinin ne şekilde devredileceğine, halka açılma 

kararlarının verilmesine ilişkin vb. planlar yapmayacaktır. 

 

●Yönetim kurulunun oluşumu 

 

Aile şirketlerinde genelde hissedar üyeler, işin doğası gereğince yönetim 

kurulu üyeleri olurlar. Hissedarların, şirket yönetim kurulu üyesi olabilmeleri için 

taşımaları gereken belirlenmiş özel şartlar yoktur. 

Aile anayasasında yönetim kurulu üye sayısı, hissedar olacak yönetim kurulu 

üyelerinin taşıması gereken asgari nitelikleri, kimlerin yönetim kuruluna 

seçileceği ve bağımsız yönetim kurulu üyesi olup olmayacağına ilişkin 

düzenlemeler yer alır. 

Şirketin geleceğine yön verecek böylesine önemli bir kurulda yer alacak 

kişilerin günümüzün zorlu rekabet şartlarında asgari üniversite mezunu olması, en 

az bir yabancı dil konuşabilmesi, işin gerektirdiği deneyim ve bilgiye sahip olması 

beklenir. 

Bağımsız yönetim kurulu üyesi, icrada görevli olmayan, üyelik haricinde 

şirkette başkaca herhangi bir idari görevi veya kendisine bağlı icrai mahiyette 

faaliyet gösteren bir birim bulunmayan ve şirketin günlük iş akışına ve olağan 

faaliyetlerine müdahil olmayan kişi olarak tanımlanabilir. Bağımsız üyenin en 

önemli niteliği, bağımsızlığın ve tarafsızlığın gereği olarak icracı konumda 

olmamasıdır. 

Türk Ticaret Kanun’una göre bağımsız yönetim kurulu üyeliği yasal bir 

zorunluluk olmasa da Sermaye Piyasası Kanun’una göre halka açık şirketlerde bu 

tebliğ ile getirilmiş bir zorunluluktur. Nitekim, SPK tarafından yayımlanan 

Kurumsal Yönetim Tebliğinde; yönetim kurulu içerisindeki bağımsız üye 

sayısının toplam üye sayısının üçte birinden az ve her durumda ikiden az 

olamayacağı hususu düzenlenmiştir. 

 

 



●Bilgi Alma Hakkı 

 

Aile anayasasında yer alması gereken bir diğer konu da hissedarların bilgi 

alma hakkıdır. 

Bilgi alma hakkı, yönetim kurulu üyesi olmayan hissedarların eşitlik, 

şeffaflık ve hesap verilebilirlik ilkeleri doğrultusunda TTK ve SPK 

düzenlemelerine uygun bilgi alma ve inceleme hakkının düzenlenmesini ifade 

eder. 

 

●Rekabet yasağı ve şirketle işlem yasağı 

 

Şirketin faaliyette bulunduğu sektörde hissedarların bireysel olarak veya 

ortak sıfatı ile faaliyette bulunup bulunmayacağı ve yine hissedarların şirketle 

herhangi bir ekonomik alışverişte bulunup bulunamayacağına yönelik 

düzenlemelerin aile anayasasına kural olarak konulması da kurumsallaşma 

açısından önemli bir unsurdur. Nitekim TTK’da da benzer bir hüküm 

bulunmaktadır. Hissedarlardan birinin aynı sektörde bir başka şirketin ortağı olma 

durumu söz konusu olabilir. Bu durumda ise haksız rekabete yol açabilecek 

işlemlerin ortaya çıkması olasıdır. Bu bakımdan hissedarların aile anayasasına bu 

yönde kural koymaları önem kazanmaktadır. 

 

●Temettü 

 

Aile anayasasında yer almasında önem bulunan bir diğer kural da temettü ile 

ilgilidir. 

İşletmenin gelecekteki varlığının korunması için gerekli yatırımların da göz 

önünde bulundurularak hukuki, ticari ve mali düzenlemeler ve ilkeler 

doğrultusunda belirlenecek kâr dağıtım oranının belirlenmesi gerekmektedir. 

Temettü dağıtımında nasıl, ne zaman, hangi oranın uygulanacağı konularının 

kural olarak kâr dağıtım politikası olarak belirlenmesinde yarar bulunmaktadır. 

 

●Ardıl Planlama 

 

Hissedarların ardıl fertlerinin bilgi, beceri ve tecrübeleri doğrultusunda şirket 

içerisinde kariyer planlamalarının yapılması ve bu suretle hissedarların şirketin 

yönetimine kendi isteklerine göre müdahale etmelerini yönünde pozisyon 

almalarının önüne geçilmesi öngörülmektedir. 

 

DEĞERLENDİRME VE SONUÇ 

 

Aile şirketlerinin kurumsallaşması için düzenlenmesi gereken aile anayasası 

adı verilen kurallar bütünü çerçevesinde yukarıdaki bölümde belirtilen unsurların 



yer almış olması durumunda dahi “OECD Kurumsal Yönetim ilkeleri” çevirisiyle 

SPK tarafından yayınlanan tebliğ ile belirlenen kurumsal yönetim ilkeleri ile 

şeffaflık ve hesap verebilirlik felsefesi çerçevesinde sistematik ve istikrarlı bir 

çalışma kültürünün oluşturulması gerekmektedir. Aile işletmesi olsun veya 

olmasın her boyuttaki şirketin veya işetmenin bu ilkelerden yararlanması oldukça 

önemlidir. 

Şirketlerin kâr ederek sürdürülebilir şekilde büyümek ve marka değerlerini 

artırabilmeleri için, kurumsal yönetim ilkelerini benimseyerek kurumsallaşma 

yolculuğuna çıkmaları artık bir zorunluluktur. 

İş süreçlerinin doğru bir şekilde oluşturulması, görev tanımlarının sağlıklı 

bir şekilde yapılarak şirketin faaliyet gösterdiği ekonomik alanlara uygun bir 

organizasyon şemasının kurgulanması, yetki ve görev çatışmasına yer 

vermeyecek şekilde şirket yetki ve sorumluluk matrisi oluşturulması, ilgili 

yönetmelik ve prosedürlerin oluşturulması bu süreçte olmazsa olmazlardandır. 

Şirketin karşılaşacağı risklerin belirlenmesi, etkilerini en aza indirebilecek 

bir risk yönetiminin ve iç kontrol mekanizmasının oluşturulması ile bunun sağlıklı 

olarak işlediğinin denetlenmesi amacıyla gerekli yapılanmaya gidilmesi de 

gerekmektedir. 

Hissedarların şirket faaliyetlerinin sevk ve idaresini profesyonel yöneticilere 

bırakması ve hissedarlar ile profesyonel yöneticiler arasında hiyerarşik 

düzenlemelerin nasıl kurgulanacağının belirlenmesi de önem kazanmaktadır. 

Sonuç olarak aile şirketlerinin, maddi ve manevi değerlerini gelecek nesillere 

en iyi şeklide aktararak sürdürülebilir, hesap verebilir, şeffaf bir yapıya 

kavuşması, kurumsallaşmanın ve ilke temelli bir yönetim anlayışının 

benimsenmesi ile sağlanabilir. 

Söz konusu amaca ulaşmada hissedarlar arası ilişkileri ve şirketin 

geleceğinin şekillenmesinde benimsenecek kuralların düzenlendiği metin ise aile 

anayasası olmaktadır. Aile anayasasının, belirtilen asgari koşulları taşıması, 

detaylı ve vizyoner bir bakış açısı ile hazırlanması, sürecin başarıya ulaşması 

adına son derece önem taşımaktadır. 


