SIRKETLERDE KURUMSALLASMA SURECI VE
AILE ANAYASASI

GIRIS

Bilindigi tizere siirdiiriilebilirlik, sirketler acisindan etkinlik ve verimlilik
kadar 6nemli bir kavramdir. Artik sirketler gliniimiizde topluma, hissedarlara,
yatirimcilara ve devlete yonelik olarak faaliyetlerinin etkin ve verimli yapilmasi
yaninda siirdiiriilebilir ~ yapildigina iliskin mesajlart  vermek amaciyla
stirdiiriilebilirlik raporlar1 hazirlamaktadirlar.

Bagimsiz denetimde mali tablolarda yapilan testlerden birisi de
strdiiriilebilirlik testidir. Yani sirketlerin finansal olarak, operasyonel olarak
varliginin ne kadar siire devam edebilecegine iliskin ve bu yonde bir risk olup
olmadigina iliskin analizler yapilmaktadir.

Bununla birlikte ekonomi ig¢inde siirdiiriilebilirligi saglayan sirketler
arasinda aile sirketi veya isletmesi yapisinda sirketler bulunmaktadir. Giiniimiizde
sirket veya isletmeler siniflanirken mikro, kii¢iik, orta boy ve biiyiik isletme ve
kobi dis1 isletme tanimlar1 disinda aile isletmesi veya sirketi tanimi da
kullanilmaktadir.

Platformun bugilinkii konusunu, bu sekilde tanimlanan aile sirketleri
tizerinden siirdiiriilebilirligin nasil saglanabilecegi ve bu baglamda s6z konusu
sirketlerin kurumsallasmasi ile kurumsallagsmay1 saglayacak olan aile anayasasi
diyebilecegimiz kurallar biitiiniinde yer alan unsurlarin irdelenmesi
olusturmaktadir.

KONUNUN IRDELENMESI

Aile sirketinin tanimi literatiirde; aile bireyleri veya bireyi tarafindan ailenin
gecimini saglamak amaciyla kurulan ve daha sonra kardes veya kuzen ortakligina
doniisen, ailenin yOnetimi ve kontrolii altindaki sirket veya isletme olarak
tanimlanmaktadir. Aile sirketi; bireysel aile isletmesi veya patron sirketi, kardes
ortaklig1, kuzen ortakligi, kompleks aile sirketi ve kurumsal olmay1 basarmis aile
sirketi olarak ¢esitli tiirlere ayrilmaktadir.

Diinyada ve Tiirkiye’de ¢ok biiyiik ¢apta aile sirketleri miilkiyet yapilari
degisse bile bu dzellikleri devam etmektedir. Bugiin itibariyle Borsa Istanbul’da
hisse senetleri islem goren sirketlerin yaridan fazlasim aile sirketleri
olusturmaktadir. Ortak 6zellikleri Paternalizm, Nepotizm, Alturizm olarak sayilan
bu isletmeler zayif isletme degildir ve ¢ok onemli fonksiyon géormeye devam
etmektedirler. Bu o6zellikleri nedeniyle yonetim diizeylerinin ¢ogunlugunun aile



tiyelerince dolduruldugu, karar almada biiyiik 6l¢iide aile liyelerinin etkili oldugu
ve aileden en azindan iki neslin istthdam edildigi sirket tiiri olarak
tanimlanmaktadr.

Diger bir tamimlamaya gore ise; ayni aileden iki veya daha fazla kisinin
calistig1 ve bunlardan biri veya birkaginin sirketin cogunluk hisselerine sahip veya
yonetim ve denetimi belirleme yetkisine sahip oldugu sirkete aile sirketi
denilmektedir.

Tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢aligmadig1 sirkete ise
“patron sirketi” denilmektedir. Bu tiir patron sirketi esas itibariyle ilk kurulus
asamasinda goriilmektedir. Bu ¢ergevede her patron sirketi isin, igletmenin ve
ailenin genislemesi ile birlikte ikinci kusaga gecince, genellikle kompleks veya
karmasik aile sirketi vasfin1 almaktadr.

Aile sirketlerinin ekonomideki yeri

Aile sirketlerinin ekonomide ne kadar yer aldiklarina bakilacak olursa bu
konuda yapilan aragtirmalara gore Tiirkiye'deki isletmelerin %90 ve iizeri oranda
aile sirketlerinden olusturdugu goriilmektedir.

Tiirkiye’nin  ekonomik, toplumsal ve kiiltirel acidan istikrarli ve
stirdiiriilebilir gelisimi i¢in aile sirketlerinin uzun omiirlii olmasi gerektigi agiktir.
Oysaki Tiirkiye’de aile sirketlerinin ortalama Oomrii sadece 25 yil civarinda
bulunmaktadir. Bu aile sirketlerinin sadece %30°u ikinci kusaga, %12’si iigiincli
kusaga gecebiliyor. Dordiincii kusaga gecebilenlerin orani ise yalnizca %3 tiir.

Bu anlamda Tiirkiye’de ¢ok fazla sirket olmasina karsin Omdiirleri ve
etkinliklerinin siirdiiriilebilir olmasinda eksiklikler oldugu goriilmektedir. Tiirkiye
toplam sanayi ihracatinin %47°sini ancak 1000 sirketin gerceklestirmesi de bunu
ortaya koymaktadir. Thracat yapan ve marka yaratan sirketlerin cogalmasi aile
isletmelerinin kurumsallasmasi ile yakindan ilgilidir.

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirlik sorununun nedenleri ve ¢oziimii

Aile sirketlerinin uzun Omiirlii olamay1p kisa siirede sona ermesinin temel
nedenleri, paternalizm, nepotizm ve alturizm denilen o6zelliklerini
yonetememektir. Bunlarin pratikte goriiniimii kurucu ortaga ve yoneticiye olan
asirt bagimlilik ve kurumsallagamama, yani tek adam anlayisi, yabancilasmaktan
korkma, profesyonellerden istifade etmeme ve yetki vermeme, stratejik bir planin
bulunmayisi olarak gdésterilebilir.

Bu sorunun temel ¢6ziim araci da, ilke temelli bir yonetim anlayisinin
benimsenmesi ve gelismis lilke sirketlerinin de agirlikll olarak ailelere ait olmasi
nedeniyle ilk defa Bati’da ortaya ¢ikmis olan “Aile Anayasasi’nin” olusturulmasi,
bir kural seti haline getirilmesidir. Aile ve is iliskilerinin i¢ ice gectigi bu
sirketlerde, aile ve sirket iligkilerini diizenleyen aile anayasasi adi1 verilen kavram
daha cok davranis iliskilerini diizenleyen centilmenlik veya ilke anlasmasidir.



Buna uyum, bir kiiltiir ve anlayis sorunudur. Bu uyumun saglanmasi sonucu kural
ve ilkelere goniillii uyumla yonetim sorununu ¢dzen aile isletmelerinin uzun yillar
yasama olanagi buldugu goriilmiistiir.

Bununla birlikte ne yapilirsa yapilsin bir aile sirketinin en basta bir hedefi,
misyon ve vizyonu olmasi, bu misyon ve vizyonun dogru bir sekilde belirlenmesi
ve bununla uyumlu bir stratejik yonetim anlayisinin benimsenmis olmasi
zorunludur.

Aile sirketlerinin kurumsallagsmasi

Kurumsallagma, en yalin sekliyle bir kurulusun veya bir isletmenin kisilere
bagimli olmadan faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve gelistirebilmesini saglayan bir
yapiya kavusturulabilmesi silireci ve bu yapinin da sistematik hale getirilmesi
olarak tanimlanmaktadir.

Kurumsallagsma c¢alismalarinda amag, isletmenin varliginin stirekli kilinarak
stirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in gerekli organizasyonel diizenlemelerin
yapilmasidir.

Kurumsallagma, 6zellikle isletmelerin belirli bir ekonomik ve operasyonel
bliyiikliige ulagsmas1 ve kurucusunun artik kendi basina islere yetisemedigi ve
yonetemedigi zaman bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kurumsallasmanin gereklerinden biri de aile sirketlerinde oncesinde aile
anayasasi diye adlandirilan daha sonraki yillarda kurumsal yonetim ilkeleri i¢inde
yerini bulan kurallar biitiiniinlin olusturulmasidir.

Aile anayasasi ve aile anayasasinda bulunmasi gereken hususlar

Aile anayasasi, en basit ifade ile sirket hissedarlarindan bagimsiz olarak
kurumsal yonetim ilkeleri olarak da ifade edilen tavsiyelerle sirketlerin
yonetilmesi ve siirdiiriilebilir yasam seyrine kavusmasi i¢in hissedarlarca
benimsenen kurallar veya ilkeler manzumesini ifade etmektedir.

Tiirkiye Kurumsal Y 6netim Dernegi tarafindan yapilan bir ankete katilan aile
sirketlerinin %60’1nin aile anayasasina sahip olmadig ve %53’iinde ise Aile
Konseyi’'nin de bulunmadigi tespit edilmistir. Aile konseyi, aile fertlerinden
olusan bir kurul olup, sirket sorunlarinin konusuldugu, icraci birimlerin tespiti ile
ilgili fikir teatisinde bulunulan, bir anlamda genel kurul gibi bir olusumdur.

Ayni Dernek tarafindan sirketler iizerinde halefiyete iligskin olarak, diger bir
deyisle sirketlerin zaman igerisinde nereye evrilecegine ve ikinci {iglincii
kusaklara devredilip devredilmeyecegine iliskin stratejilerinin olup olmadigina
yonelik yapilan bir ¢alismada goriilmiis ki Tiirkiye’de Oniimiizdeki 5 senede
halefiyet plani olanlarin oran1 %4, 10 senede halefiyet planlari olanlarin orani %
11 olarak tespit edilmis, Avrupa’da ise 10 yilda halefiyet plan1 olan sirketlerin
orant ise % 20’lere kadar ¢ikmaktadir. Tiirkiye’de oniimiizdeki 10 yil i¢in hicbir
halefiyet stratejimiz yok diyenlerin orani ise % 64 tiir.



® Aile konseyi

Ifade edildigi {iizere aile sirketlerinin kurumsallasabilmesi igin aile
sirketlerinde Oncelikle bir aile konseyinin bulunmasi gerekir. Aile konseyi aile
tiyelerinden olusan bir aile meclisince se¢ilir ve aile anayasasinin uygulanmasini
takip ederek, gozetimini saglayan ve ihlali halinde yaptirima karar1 veren bir
organ olup, ayn1 zamanda hissedarlarla sirket arasinda iletisim ve koordinasyonu
saglayarak, ardil planlamay1 gerceklestirir.

Aile anayasasi yaptirim giicii taraflarin davranis kurallarina uyumu taahhit
etmeleri ve uyulmamasi halinde yaptirirmi kabul etmeleri ile miimkiindiir. Boyle
bir metin veya sozlesme yoksa ancak manevi yaptinrmdan bahsetmek
mimkiindiir. Hazirlanan ilkelere uyumu gozeten aile meclisi boylece gelecekte
sirketin ~ gelismesini  saglayacak ve sirketin gelecek kusaklara nasil
devredilecegine, hisse devirlerinin ne sekilde devredilecegine, halka agilma
kararlarinin verilmesine iligskin vb. planlar yapmayacaktir.

o Yonetim kurulunun olusumu

Aile sirketlerinde genelde hissedar iiyeler, isin dogasi geregince yonetim
kurulu iiyeleri olurlar. Hissedarlarin, sirket yonetim kurulu {iyesi olabilmeleri i¢in
tagimalar1 gereken belirlenmis 6zel sartlar yoktur.

Aile anayasasinda yonetim kurulu liye sayisi, hissedar olacak yonetim kurulu
tiyelerinin tagimasi gereken asgari nitelikleri, kimlerin y&netim kuruluna
segilecegi ve bagimsiz yonetim kurulu iiyesi olup olmayacagma iligskin
diizenlemeler yer alur.

Sirketin gelecegine yon verecek bdylesine dnemli bir kurulda yer alacak
kisilerin giiniimiiziin zorlu rekabet sartlarinda asgari {iniversite mezunu olmasi, en
az bir yabanci dil konusabilmesi, igin gerektirdigi deneyim ve bilgiye sahip olmasi
beklenir.

Bagimsiz yonetim kurulu iiyesi, icrada gorevli olmayan, iiyelik haricinde
sirkette baskaca herhangi bir idari gérevi veya kendisine bagl icrai mahiyette
faaliyet gosteren bir birim bulunmayan ve sirketin giinliik is akisina ve olagan
faaliyetlerine miidahil olmayan kisi olarak tanimlanabilir. Bagimsiz iiyenin en
onemli niteligi, bagimsizligin ve tarafsizligin geregi olarak icract konumda
olmamasidir.

Tiirk Ticaret Kanun’una goére bagimsiz yonetim kurulu iiyeligi yasal bir
zorunluluk olmasa da Sermaye Piyasas1 Kanun’una gore halka agik sirketlerde bu
teblig ile getirilmis bir zorunluluktur. Nitekim, SPK tarafindan yayimlanan
Kurumsal Yonetim Tebliginde; yonetim kurulu igerisindeki bagimsiz iiye
sayisinin toplam iiye sayisinin iigte birinden az ve her durumda ikiden az
olamayacagi hususu diizenlenmistir.



oBilgi Alma Hakki

Aile anayasasinda yer almasi gereken bir diger konu da hissedarlarin bilgi
alma hakkidir.

Bilgi alma hakki, yonetim kurulu tiyesi olmayan hissedarlarin esitlik,
seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkeleri dogrultusunda TTK ve SPK
diizenlemelerine uygun bilgi alma ve inceleme hakkinin diizenlenmesini ifade
eder.

®Rekabet yasagi ve sirketle islem yasagi

Sirketin faaliyette bulundugu sektérde hissedarlarin bireysel olarak veya
ortak sifat1 ile faaliyette bulunup bulunmayacagi ve yine hissedarlarin sirketle
herhangi bir ekonomik aligveriste bulunup bulunamayacagina yonelik
diizenlemelerin aile anayasasina kural olarak konulmasi da kurumsallagma
acisindan oOnemli bir unsurdur. Nitekim TTK’da da benzer bir hiikiim
bulunmaktadir. Hissedarlardan birinin ayn1 sektérde bir bagka sirketin ortagi olma
durumu s6z konusu olabilir. Bu durumda ise haksiz rekabete yol acabilecek
islemlerin ortaya ¢ikmasi olasidir. Bu bakimdan hissedarlarin aile anayasasina bu
yonde kural koymalar1 6nem kazanmaktadir.

®Temettii

Aile anayasasinda yer almasinda 6nem bulunan bir diger kural da temettii ile
ilgilidir.

Isletmenin gelecekteki varliginin korunmasi igin gerekli yatirimlarin da goz
oniinde bulundurularak hukuki, ticart ve mali dizenlemeler ve ilkeler
dogrultusunda belirlenecek kar dagitim oraninin belirlenmesi gerekmektedir.
Temettii dagitiminda nasil, ne zaman, hangi oranin uygulanacagi konularinin
kural olarak kar dagitim politikas1 olarak belirlenmesinde yarar bulunmaktadir.

® Ardil Planlama

Hissedarlarin ardil fertlerinin bilgi, beceri ve tecriibeleri dogrultusunda sirket
icerisinde kariyer planlamalarinin yapilmasi ve bu suretle hissedarlarin sirketin
yonetimine kendi isteklerine gdére miidahale etmelerini yoniinde pozisyon
almalarmin oniine ge¢ilmesi ongoriilmektedir.

DEGERLENDIRME VE SONUC

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi i¢in diizenlenmesi gereken aile anayasasi
ad1 verilen kurallar biitlinii ¢er¢evesinde yukaridaki boliimde belirtilen unsurlarin



yer almis olmas1 durumunda dahi “OECD Kurumsal Yo6netim ilkeleri” ¢evirisiyle
SPK tarafindan yayinlanan teblig ile belirlenen kurumsal yonetim ilkeleri ile
seffaflik ve hesap verebilirlik felsefesi ¢ercevesinde sistematik ve istikrarli bir
calisma kiiltlirlinlin olusturulmasi1 gerekmektedir. Aile isletmesi olsun veya
olmasin her boyuttaki sirketin veya isetmenin bu ilkelerden yararlanmasi olduk¢a
onemlidir.

Sirketlerin kar ederek siirdiiriilebilir sekilde biiylimek ve marka degerlerini
artirabilmeleri ic¢in, kurumsal yonetim ilkelerini benimseyerek kurumsallagsma
yolculuguna ¢ikmalari artik bir zorunluluktur.

Is siireglerinin dogru bir sekilde olusturulmasi, gérev tanimlarinm saglikl
bir sekilde yapilarak sirketin faaliyet gosterdigi ekonomik alanlara uygun bir
organizasyon semasinin kurgulanmasi, yetki ve gorev catigmasina yer
vermeyecek sekilde sirket yetki ve sorumluluk matrisi olusturulmasi, ilgili
yonetmelik ve prosediirlerin olusturulmasi bu siirecte olmazsa olmazlardandir.

Sirketin karsilagacagi risklerin belirlenmesi, etkilerini en aza indirebilecek
bir risk yonetiminin ve i¢ kontrol mekanizmasinin olugturulmasi ile bunun saglikli
olarak islediginin denetlenmesi amaciyla gerekli yapilanmaya gidilmesi de
gerekmektedir.

Hissedarlarin sirket faaliyetlerinin sevk ve idaresini profesyonel yoneticilere
birakmast ve hissedarlar ile profesyonel yoneticiler arasinda hiyerarsik
diizenlemelerin nasil kurgulanacaginin belirlenmesi de 6nem kazanmaktadir.

Sonug olarak aile sirketlerinin, maddi ve manevi degerlerini gelecek nesillere
en 1yl seklide aktararak siirdiiriilebilir, hesap verebilir, seffaf bir yapiya
kavugmasi, kurumsallasmanin ve ilke temelli bir yonetim anlayisinin
benimsenmesi ile saglanabilir.

S6z konusu amaca ulagsmada hissedarlar arasi iliskileri ve sirketin
geleceginin sekillenmesinde benimsenecek kurallarin diizenlendigi metin ise aile
anayasasi olmaktadir. Aile anayasasinin, belirtilen asgari kosullar1 tasimasi,
detayli ve vizyoner bir bakis acgis1 ile hazirlanmasi, slirecin basariya ulagsmasi
adina son derece dnem tasimaktadir.



