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Aile Anayasasi

Aile Anayasasi, aile sirketlerinin siirdiirtlebilirligini saglamak, aile tiyeleri arasindaki
iligkileri diizenlemek ve isletmenin yonetiminde diizeni temin etmek amaciyla olusturulan
stratejik, yazili bir yol haritasidir. Bu belge, ailenin temel degerlerini, ilkelerini, misyonunu,
hedeflerini, beklentilerini ve kurallarim belirleyen bir uzlasma metni niteligindedir. Ozellikle
aile sirketlerinde nesiller arasi gecislerde ve aile ici iliskilerin duzenlenmesinde onemli bir
rol oynar.

1.1 Onemi ve Amaci

Aile Anayasasi, aile sirketlerinin uzun omurlu olabilmesi ve kurumsallasabilmesi icin kritik
bir aragtir. Baglica onem ve amaclar sunlardir:

« Stuirduriilebilirlik ve Devamlilik Saglama: Aile sirketlerinin nesiller arasi gegislerde
yonetimsel bosluklar: ve belirsizlikleri onleyerek devamliligini ve kurumsallasmasini
saglar. Tirkiye’deki aile sirketlerinin sadece %30’u ikinci kusaga, %12’si ii¢iincii
kusaga ve %31 dordunci kusaga gecebilmektedir; Aile Anayasasi bu diistik gecis
oranini yiikseltmeyi hedefler. Diinyada aile anayasast ilk olarak Isvigre’de aile
sirketlerinin siirdiirtilebilirligini saglamak amaciyla kullanilmistur.

 Catisma Yonetimi ve Anlasmazliklarin Onlenmesi: Aile iiyeleri arasinda ortaya
cikabilecek potansiyel catismalari ve anlagsmazliklar1 onlemeyi veya ¢cozmeyi amaclar.
Ozellikle ikinci veya ii¢lincii nesil yonetimlerde kardesler, kuzenler veya diger
akrabalar arasinda yasanabilecek gorus ayriliklarini minimize eder. Aile ici sorunlarin
ise yansimasini engeller ve sirketin operasyonlarinin aksamasini onler.
Anlasmazliklarin dostane ve yapici yollarla (arabuluculuk, muzakere, hakem heyeti
gibi) ¢oziillecegi mekanizmalar belirlenir.

* Yonetimin Profesyonellesmesi ve Rollerin Netlestirilmesi: Sirket yonetimini
profesyonel bir duzeye tasimaya yardimci olur. Sirket faaliyetlerinin yonetiminde
profesyonelligi ve liyakati on plana ¢ikarir. Aile iiyelerinin sirketteki rollerini,
sorumluluklarini ve yetkilerini net bir sekilde belirler. Bu netlik, aile icinde ve is
ortaminda daha az karisiklik ve daha fazla is birligi saglar. Ko¢ Holding, Kurtsan,
Bakioglu, Inci Holding ve Eczacibasi gibi érnek sirketlerde, aile iiyelerinin sirkette
calisabilmesi igin belirli kriterler (6rn. baska bir isyerinde deneyim, terfi, egitim ve
yabanci dil bilgisi) aranir ve profesyonellerin gorusleri dikkate alinir.

» Halefiyet Planlamasi ve Yeni Neslin Yetistirilmesi: Yeni nesil liderlerin
yetistirilmesi ve sorumluluk devrinin nasil yapilacagini detaylandirir. Gelecek kusaklar
icin kariyer planlama ve gelistirme programlari sistematik bir sekilde uygulanir.

» Degerlerin ve Kiiltiirin Korunmasi ve Gelecek Nesillere Aktarimi: Ailenin ve
sirketin temel degerlerini, misyonunu ve vizyonunu tanimlayarak, sirketin kimligini ve
itibarini korur ve gelecek nesillere aktarilmasini saglar. Aile tiyelerinin ortak ilkeler ve
hedefler etrafinda birlesmesine yardimci olur.

» Milkiyet ve Hisse Yapisinin Diizenlenmesi: Hisselerin devri, mirasin paylasilmasi,
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temettli dagitim kurallar: ve hisse degerlemesi gibi parasal konulari netlestirir. Sirket
hisselerinin aile i¢cinde kalmasi prensibini benimser ve u¢uncu kisilere devir kosullarini
belirler.

» Seffaflik ve Adil Yonetim Saglamak: Sirket yonetiminin seffaf, adil ve hesap
verebilir bir sekilde ylrttillmesini saglar.

1.2  Kapsami ve Icerigi

Aile Anayasasi, ailenin ihtiyaclarina ve tercihlerine gore farkl bolumlerden olusabilir, ancak
genellikle belirli ana basliklar icerir. Ornek bir Aile Anayasas: taslagina gore su maddeler
yer alabilir:

e Genel Hukiumler: Anayasanin gerekceleri, amaci, ailenin tanimi (kan bagi olan veya
evlilikle aileye katilan tum bireyleri kapsayabilir), sahip olunan ve istenen imaj, varolus
nedeni, etik degerler gibi konular icerir.

» Degerler, Misyon ve Vizyon: Ailenin ve sirketin ortak degerleri (duristlik, seffaflik,
guven, sayqi, hakkaniyet, yenilikcilik, liyakat, sosyal sorumluluk gibi), misyonu,
vizyonu ve gelecege dair hedefleri net bir sekilde belirlenir.

« Aile ici iliskiler ve Iletisim Kurallar: Aile iiyelerinin birbirleriyle olan iliskileri,
iletisim kurallari, karar alma siirecleri, catisma ¢ozumu yontemleri detaylandirilir. Aile
sorunlarinin ise yansitilmamasi gerektigi vurgulanir.

« Sirket Yonetimi ve Calisma Ilkeleri: Aile sirketinin yonetimi, aile ilyelerinin
sirketteki rolleri, sorumluluklari, yetkileri, ise alim, terfi ve performans degerlendirme
kosullar belirlenir. Aile uyelerinin disaridan profesyonellerle iligkileri ve mudahale
sinirlar da netlestirilir. Profesyonellik ve liyakat esasina gore hareket edilmesi
vurgulanir.

e Miras ve Milkiyet: Mirasin nasil paylasilacagi, miilkiyetin nasil yonetilecegi, hisse
devri ve satis stiregleri, temetti dagitim kurallar gibi parasal konular ele alinir. Sirket
hisselerinin aile icinde kalmasi prensibi benimsenir.

» Halefiyet Planlamasi (Nesil Gecisi): Yeni nesil liderlerin yetistirilmesi, egitim
programlari, is deneyimi kazanma firsatlari ve yonetim kademelerine nasil entegre
olacaklari detaylandirilir. Egitim fonlar: olusturulabilir.

* Aile Konseyi/Meclisi: Aile Konseyi veya Aile Meclisi gibi yapilarin kurulmasi, amaci,
gorev ve sorumluluklari, uyelik sartlari (orn. 15 yas uizeri), baskanlik, toplanma zamani
ve karar alma yontemleri detaylandirilir. Konseyin anayasanin guncellenmesi ve
degistirilmesinden sorumlu oldugu belirtilir.

e Catisma Coziim Mekanizmalari: Olasi anlasmazliklarin dostane ve yapici yollarla
¢oOzillecegi mekanizmalar (arabuluculuk, miizakere, tarafsiz danisman/hakem heyeti
gibi) belirlenir.

» Finansal Sorumluluklar ve Yonetim: Aile iiyelerinin gelirleri, harcamalarinin
duzenlenmesi, maddi konularda seffaflik, biitceleme ve acil durum birikimleri gibi
hususlar Anayasada yer almalidir. Aile hesaplar ile sirket hesaplarinin ayr tutulmasi
esastir.

» Giincelleme ve Revizyon: Anayasanin belirli araliklarla gozden gegcirilerek ve ihtiyac
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duyuldugunda giincellenmesi icin prosediirler olusturulur. Bu, anayasanin “yasayan bir
belge” olmasini ve degisen kosullara uyum saglamasini saglar. Parasal degerler gibi
detaylar icin ek protokoller hazirlanip guncellenebilir.

e Yaptirimlar: Anayasada belirlenen kurallara uyulmamasi durumunda uygulanabilecek

1.3

yaptirimlar (yazili/sozli uyari, aile tyeliginin sona ermesi, zarar tazmini, cezai sart
gibi) ailenin kendi dinamiklerine gore belirlenebilir.

Hazirlama Asamalar

Aile Anayasasi hazirlama sureci, tum aile bireylerinin katilimiyla gerceklestirilmesi gereken
kapsamli ve ilham verici bir siiregtir. Genellikle su adimlardan olusur:

1.

Egitim Ihtiyac Analizi ve Hazirhik Asamasi: Ailenin ve isin ihtiyaclarini anlamak
icin mevcut durum degerlendirilir, 6ncelikli ve firsat iceren gelisim alanlar1 belirlenir.
Aile anayasasinin amaci, kapsami ve sureci netlestirilir. “Sirket icin aile kimdir?”
sorusunun cevabi belirlenir. Aile Konseyi veya Aile Meclisi gibi yapilarin kurulmas:
oncelikli adimlardandir. Surece rehberlik edecek sorumlu bir aile uyesi atanmali ve
tum aile uyelerinin gorusleri (sirkette aktif rol alsin ya da almasin) anket, mulakat gibi
yontemlerle toplanmalidir.

. Degerlerin, Misyonun ve Vizyonun Belirlenmesi: Ailenin ve sirketin ortak

degerleri, misyonu, vizyonu ve gelecege dair hedefleri net bir sekilde belirlenir.
Sirketin hangi etik kurallar gcercevesinde yonetilecegi ve hangi hedeflere ulasilacagi
tartigilir.

. Kapsam ve Kurallarin Belirlenmesi (Taslak Olusturma): Aile anayasasinin igerigi,

ailenin ihtiyacglarina ve tercihlerine gore farkli bolumlerden olusabilir. Aile igi iliskiler,
sirket yonetimi ve calisma ilkeleri, miras ve mulkiyet, halefiyet planlamasi, genel
hukumler ve etik ilkeler gibi ana bagliklar detaylandirilir. Taslak en az 10 sayfa veya
2.000 kelime icermesi onerilir.

Uzman Destegi Alinmasi: Siirecte aile danismanlari, sirket danismanlari, avukatlar
(ozellikle Ticaret, Aile ve Miras Hukuku uzmanlari) ve mali musavirler gibi farkh
uzmanlik alanlarindan destek alinabilir. Tarafsiz ve aile uyelerine esit mesafede
durabilecek danismanlarin rehberligi 6nemlidir.

. Yazil Hale Getirme ve Onay/imza Asamasi: Belirlenen tiim degerler ve kurallar

yazili bir belge haline getirilir. Anayasa taslagi, aile konseyi ve tiim aile fertleriyle
paylasilarak onay alinmalidir. Mumkunse tiim aile iiyeleri, mumkiin degilse buyuk
cogunlugu tarafindan onaylanmali ve imzalanmalidir. Bu imzalar, anayasaya ahlaki bir
baglayicilik kazandirir. Hukuki goriis alindiktan sonra son sekli verilmelidir.

. Uygulama ve Surekli Gozden Gecirme: Onaylandiktan sonra planlanan zamanda ve

yerde egitimleri icra ederek anayasa uygulamaya baslar. Anayasa sadece yazili bir
belge olarak kalmamali, gunluk isleyiste aktif olarak kullanilmali ve sirketin
kiilltiiriniin ayrilmaz bir parcasi haline getirilmelidir. Belirli periyotlarda (6rnegin yillik
olarak) gozden gegirilerek ve ihtiya¢ duyuldugunda giincellenerek yasayan ve giincel
bir yapi olarak tutulmalidir.
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1.4 Hukuki Baglayicilik ve Yaptirnmlar

Aile Anayasasi, Tirk hukukunda dogrudan diizenlenmis yasal bir belge olmamakla birlikte,
Tirk Borglar Kanunu’'nda (TBK) yer alan sozlesme serbestisi ilkesi kapsaminda “atipik bir
sozlesme” niteligindedir. Anayasay1 imzalayan aile iiyeleri i¢in borglar hukuku kapsaminda
ahlaki ve hukuki bir sorumluluk altina girerler. Ancak imzalamayanlar icin yasal bir
sorumluluk bulunmaz. Anayasanin yasal bir tescil veya ilan zorunlulugu yoktur, ancak ispat
kolaylig1 ve uygulanabilirlik agisindan yazili olarak hazirlanmasi ve tiim aile tyeleri
tarafindan imzalanmasi tavsiye edilir. Anayasada belirlenen kurallara uyulmamasi
durumunda uygulanabilecek yaptirimlar (yazili/sozli uyari, aile tiyeliginin sona ermesi, zarar
tazmini, cezai sart gibi) ailenin kendi dinamiklerine gore belirlenebilir. Turk Borglar
Kanunu’'nun 179. maddesi dogrultusunda “cezai sart” belirlenerek anayasanin baglayiciligi
artirilabilir. Ayrica, anayasanin belirli hukumleri sirket esas sozlesmesine dahil edilerek
sirketi ve pay sahiplerini baglayici hale getirilebilir.

1.5 Surec¢ Uzunlugu

Aile Anayasasi hazirlama stlireci, ailenin istekliligine, taraflarin uzlas: kiiltiiriine ve
toplanti/miizakere sikligina bagl olarak degisir. En kisa hazirlik siiresi sekiz ay civarinda
olabilirken, bes yila kadar uzayan ¢alismalar da gorulebilmektedir. Makul sture genellikle bir
yil ila g y1l arasinda kabul edilir.

1.6 Destek Saglayan Uzmanlar

Aile Anayasasi hazirlik surecinde profesyonel destek almak, surecin verimli ve guvenilir
olmasini saglar. Bu hizmeti sunanlar sunlardir:

e Aile Danismanlari.

 Sirket Danismanlar / Kurumsal Danismanlik Firmalar (orn. Albert Solino).

o Hukuk Biirolar / Avukatlar (Ticaret Hukuku, Aile Hukuku ve Miras Hukuku
uzmanlan).

» Mali Musavirler.

» Bagimsiz Uzlastiricililar / Arabulucular.

» Akademisyenler ve Konu Uzmanlari.

1.7 Cozdugu Genel Sorunlar

Aile sirketlerinin karsilastigi baslica sorunlar ve Aile Anayasasi’nin bu sorunlari nasil
¢ozdigu su sekildedir:

e Dusuk Surdirilebilirlik Oranlan: Aile Anayasasi, sirketlerin uzun vadeli basarisini
ve devamliligini saglar, nesiller arasi gegisleri kolaylastirir.
« Aile Ici Catismalar ve Anlasmazhiklar: Aile Anayasasi, aile ici iliskileri diizenleyerek
potansiyel catismalar onler ve arabuluculuk veya muzakere gibi ¢ozum yontemleri
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belirler.

 Duygusalligin is Kararlarina Karismasi ve Profesyonellik Eksikligi: Aile
Anayasasi, sirket yonetiminde profesyonelligi on planda tutar ve kararlarin objektif
olciitlerle alinmasini saglar.

* Gii¢ ve Otorite Devri Sorunlar1 ve Halefiyet Planlamasi Eksikligi: Aile Anayasasi,
yeni nesil liderlerin yetistirilmesi ve sorumluluk devrinin nasil yapilacagini
detaylandirr.

* Yetki ve Sorumluluklarin Belirsizligi: Aile Anayasasi, aile iiyelerinin sirketteki
rollerini, sorumluluklarini ve yetkilerini net bir sekilde tanimlar.

o Tletisim Sorunlan ve Seffaflik Eksikligi: Aile Anayasasi, acik ve seffaf iletisimi
tesvik eden kurallar ve diizenli toplanti mekanizmalar: belirler.

» Nepotizm (Akraba Kayirma): Aile Anayasasi, ise alim, terfi, degerlendirme ve
odullendirme sureclerini bilgi, deneyim, performans ve liyakat ol¢utlerine gore
duzenler.

» Finansal Konulardaki Anlasmazliklar: Aile Anayasasi, mirasin nasil paylasilacagi,
miilkiyetin nasil yonetilecegi, hisse devri kurallar ve temetti dagitim kurallar gibi
parasal konular netlestirir.

» Kurumsallasma Altyapisi Eksikligi: Aile Anayasasi, sirketi keyfilikten uzak, hukuk
ve kurallara bagli, seffaf, adil, hesap verebilir ve performansa odaklanmis bir sisteme
dontustiurerek kurumsallasmanin temelini atar.

Ozetle, Aile Anayasasl, ailenin birligini ve degerlerini korurken, sirketlerin kisilere bagiml
olmadan faaliyetlerini stirdiirebilmesini, biiyimesini ve gelistirebilmesini saglayan, bu
sayede uzun vadeli ve surdurulebilir bir basar hikayesi yazmalarina olanak taniyan kritik bir
yonetim aracidir.
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