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AILENIN KURUMSAL YAPILANMA
ASAMASINDA, AILENIN YONETIMI ve
ROLLER “AILE ANAYASASI‘'NIN ONEMI"”

Aile sirketlerinde basariyi elde etmis olanlar, gecmis donemlerde

elde edilen basarilarina ulasmak igin kullandiklari yéntemlerin, taktiksel
yonetim anlayislarinin her zaman gecerli olacagl yanilgisi icerisinde
olabilirler. Degisen ve gelisen diinyada, sirketler geleneksel yontemlerle
basariya ulasabilecekleri fikrini, diistincesini savunabilirler.

Bu sebepten dolayi basarisizliga ugrayabilirler. Aile sirketlerinin
srekliligi icin sirketleri ge¢mis basarilarina sonsuz gliven vyerine
degisimi kabullenmeli, degisime strekli hazir olmalidirlar. Strekliligin
saglanmasl icin kurumsal bir yapi stirekli basari icin zorunluluktur. Aile
sirketindeki aile yonetimi ve aile boyutu, aile sirketi olmayan
sirketlerden bu durumun farkhligini ortaya koymaktadir.

Sonug itibariyle aile kendi isinin yonetiminde 6nemli fonksiyon
Ustlenir, rol oynar. Aile sirketlerinde, kurucular asamasinda sirket
yonetimi devam ettirilirken ¢ok az sorun olusmaktadir. Cogu kararlar
kurucular tarafindan hizlica alinmakta, uygulamaya gegirilmektedir. Bu
kararlar dogru veya etkili sonuclar ile sonuglanmasi cok 6nemli degildir.
Cunkl fazlaca sorgulanmaz. Ancak sireg icerisinde ailenin yasam,
zaman gelisiminde ileriki asamalara gecildikce yeni nesiller sirkete
gelmeye, yonetime dahil olmaya baslarlar.

Artik sirket icerisinde sirketin nasil yonetilecegi, stratejilerinin nasil
belirlenecegi, kararlarin ne sekilde alinacagl hususlari giindeme
gelecektir.




Bu durum farkli fikir, gérls ve dusiincelerin ortaya cikmasina
sebebiyet verecektir. Artik aile bireyleri arasinda ¢atismalarin
engellenmesi ve isin devamliligi agisindan birgok yapinin olusmasi, aile
bireyleri arasinda disiplinin uygulama ilke ve kurallarinin olusmasi
gerekir.

Bunun igin agik bir aile yénetiminin, yapisinin kurulmasi zorunlu
hale gelmistir. Diinya Uzerinde basarili aile sirketlerine baktigimizda,
basarili olmus sirketlerin yénetisim yapisini olusturmus aile sirketlerinin
streklilik arz edecek sekilde iyi isleyen bir yapi igin hedef aldiklari
hususlarin su sekliyle oldugunu gormekteyiz,

- Aile yonetimimiz nasil olmali? Aile degerlerimiz nasil
olmalidir? Gelecek vizyonunda, gelecek tim aile bireyleri
arasindaki koordinasyonu nasil saglamaliyiz, iletisimlerini nasil
olusturmaliyiz?

- Aile sirketlerinde, sirkette yer alan aile bireyi, yer almayan,
gorevi olmayan aile bireyleri vardir. Bu yapi ¢ok iyi
kurgulanmali, bunlara gerekli bilgiler verilmelidir. Sirket
yonetimindeki zorluklar, kararlarin alinmasi, uygulama
sonuglar, stratejik kararlar hakkindaki bilgiler, (Sirket
icerisinde olmayan “hissedarlarin” sirket yonetimine disaridan
midahalelerini engellemek,)

- Aile bireyleri sirketten belirli bir menfaat saglarlar. Bunlar
istihdam edilme, kar payi elde etme ve benzeri diger
menfaatlerdir. Aile bireylerinin bu menfaat yapilarina yonelik
uygulamalar olusturulmali, gerekli bilgilendirme igin ilgili
alinan kararlarin igerigi, kurallari hakkinda bilgi sahibi olmalari
saglanmalidir,

- Aile ve sirket yonetimi dahilinde, aile bireylerinin distnceleri,
talepleri olusmus ve olusabilecek sorunlarini
paylasabilecekleri, aile ve sirket arasindaki iliski, iletisim
yonetimini saglayan kanallarin olusturulmasi.




- Aile yonetiminde, aile bireylerinin koordine edilmesi, bir araya
gelmelerinin saglanmasi, etkilesimin arttiriimasi, gerekli
kararlarin alinmasinin saglanmasi, gelecek vizyonu hakkinda
bilgilendirilmeleri igin aile bilgilendirme ¢alismalari
yapilmalidir,

- Aile yonetiminin daha etkin olmasi icin sirket ile istihdam
stratejileri, yoneticiler ile koordinasyon ¢alismalarinin
yapilmasi saglanmalidir.

Aile sirketlerinde bdyle bir yonetim anlayisinin, yapisinin
gelistirilmesi, aile bireyleri arasinda, sirkette yar alan aile bireyleri, yer
almayan aile bireyleri arasinda iletisimin, glvenin olusmasinda etkili
olur. Aileyi bltlnlestirir. Sirketin gelecege tasinmasinda, gelismesinde
yasam slresinin uzamasini saglar.




A. AILE VE SIRKET ILISKISI

Aile ve sirket yonetiminde kurumsal yapi sirekli basari icin bir
zorunluluktur. Kurumsal yapr veya kurumsallasma denildiginde
kurucularin isten tamamen uzaklasmalari ve isi tamamen (st
yoneticilere birakmalari gibi yaygin olarak kabul edilmis bir anlayis
vardir. Kurumsal yapilanma, kurumsallasma kurucularin isi tamamen
Ust yoneticilere birakmalart degil, kurucular ile st yonetim ve
calisanlarla kolektif bir ¢calisma agi olusturulmasidir.

Bu yapinin faydasi oldukca coktur. iste burada belirleyici olacak en
dnemli faktor, yonetim anlayisinin hangi yol ve gelisimde olacagi énem
arz etmektedir. Sirketlerin gelisimi, aile bireyleri ile profesyonel
yoneticilerin butunligu ile mimkin olabilmektedir. Aile sirketlerinde
kurumsallasma genel olarak Gzerinde dislnilmeyen bir konudur. Aile
sirketlerinde sadece sirketin kurumsal yapilandiriimasi, sistem haline
gelmesi yeterli degildir. Aile iliskilerinin de bir sistem haline getirilmesi
bunun icinde hem sirketin hem de ailenin kurumsal yapilandiriimasi
sarttir, gereklidir. Parasal giicin gelecek nesilleri yasatacagl, yetecegi,
yeter diye dislinmeden Once sirketin ve ailenin yonetim alt yapisinin
saglam temeller Gizerine kurulmasi, olusturulmasi gerektiginin olusumu,
calismasi yapilmalidir.

Zamaninda ¢ok in yapmis, popiler olmus, cok biyik maddi glice
sahip olan aile sirketlerinin buglin olmadigini goriyoruz. Sirket ve aile
kaltdrind  olusturmak icin  birbirleri ile etkilesimi  saglamak
kurumsallasmada hedeflenen, amaglanan en énemli hususlardan bir
yapidir. Bu yapi saglikh kurulmalidir.




Aile sirketi o zaman sirket ile aile yapisinda kurumsallasmaya
baslamis, gelecek vizyonunu tanimlamis demektir. Aile sirketleri
kurumsallasma asamasinda bazi konulara 6nemli derecede dikkat
etmelidir.

Hissedarlar / hissedarlik s6zlesmesi,

Ailenin ve sirketin vizyon ve misyonunu aglk ve net olarak
belirlemeli,

Aile ilke ve kurallarinin hukuki, mali, yonetimsel ve mdlkiyet
olarak diizenlenmesi,

Etkin bir yonetim kurulu farkl bakis acisina haiz bir yénetim
kurulu olusumu, (Bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin de oldugu
yonetim kurulu)

Sirketin ve ailenin gelisim plani olmali,

Sirketin stratejik is planlari olmali, farklilastirilmali, eylem
planina alinarak takip edilmeli,

Aile bireyleri ile profesyonel yoneticilerin koordinasyonu,
yonetim yapilari, menfaat birligi calismalari yapiimali,

Sirketin i¢c kontrol sisteminin, i¢c denetim sisteminin olusumunu
saglamall,

Aile ve sirket iliskisini, yOnetisim gelisimini saglayarak,
kurumsallasmayi, kurumsal yapilanmayi gelistirmeliyiz, saglamaliyiz.
Aile ve sirket yonetimi, gelisimi hicbir zaman birbirinden bagimsiz
disuntlemez. Her iki kurumda (aile ve sirket) ayri olarak dinamiklerle
kurumsallastirmaliyiz, ancak bir bltln olduklarini birbirini etkileyen
unsurlarin, etkilesimlerinde birbiri ile butunlestiriimesi gerekliligi ile
bunu gerceklestirmeliyiz ki ailenin ve sirketin yasam dongisi uzun
vadeli olsun, yasam slreci kesintiye ugramasin.




B. AILE YONETIMIICIN KURULLAR

Aile yonetimi igerisinde kurumsallasma, sirketin ve ailenin bir
sistem icerisine girmesi, aile sirketinin zayif noktalarinin yok edilmesidir.
Kurumsal yénetimin amaci, hissedarlarin ve hak sahiplerinin, sirket
beklentilerinin ve hedeflerinin ortaya konulmasi, gerceklestiriimesidir.
Kurumsallasma, kontrolli ve dinamik bir yapiyr beraberinde getirir,
dinamik bir stirectir. Sirketi ve aileyi olusan, olusabilecek dis etkenlere,
ic etkenlere karsi kosullarin olusturulmasi strecidir, uygulamanin
farkhlig) ile sirket ve aile farkhlasir ve gelisim gosterir. Aile yonetim
kurumlari, aile uyum sdreci ile sirket is iliskilerinin farklilagsmasini,
gelismesini, giclendirilmesini saglar.

Aile kurumlari, aile tyelerinin ailenin gelisim ve biylkligine gore
organizasyon planlamasinda, isleyiste olusturulur. Aile ve sirket
arasindaki iliskinin ve iletisimin saglanmasinda, aile ve sirket
kapsaminda olusabilecek sorunlarin tartisiimasi, yok edilmesi ile ilgili
calismalar yapar. Bu calismalar aile tyeleri arasinda birlikte olusum, fikir
birligi, ortak disiinme yapisinin olusuma destek olur. Aile sirketlerinde,
aile Gyeleri kurumsallasma asamasinda aile ve sirket yapisinda
olusturulmus aile yonetim ve sirket yonetim kurumlarindan, aile
yonetim kurumlarinin amag ve faaliyetleri, yetkileri, gelecek vizyonlar
hakkinda detay bilgi sahibi olmalari saglanmalidir.

Bu yapi sirketin organizasyonu icerisindeki yonetim kurulu Gyeleri,
icra kurulu Gyeleri, Ust dlzey yoneticiler gibi olusumu saglanmis
yonetim organlarinin gorevlerine iliskin ayrimlari, ayrisimlarinin, yetki
ve etkilesim hiyerarsisinin bilinmesi icinde son derece 6nem arz eder.
Bu olusumu saglanan kurumlar icin i¢ isleyisinin, yetkilerinin,
sorumluluklarinin yazili hale getirilmesi aile bireylerine detayl olarak
anlatimi, bilgilendirilmesi yapilmalidir.




Uygulama sirecinin nasil oldugu, olacagi hususunda sirket ve aile
olarak nerede, nasil durulacagi iyice 6zimsetilmelidir. Bilgilendirmesini
yapacagimiz kurumlar bir aile sirketinin sahip olabilecegi bazi aile
yonetim kurumlari asagidaki bolimde yer almaktadir. Aile sirketinin,
olusturma ihtiyaci olan kurumlar bunlarla da sinirli olmayabilir.

Ailenin ve sirketin yapisina, biyikligine, ailenin hangi yapida,
asamada olduguna bagli olarak olusumu saglanir. Bu yapi, her bir aileye
gore degiskenlik gosterir. Aile Gyelerinin sayisina, ortaklik yapilarina, aile
Uyelerinin ise katilim dizeyine, sirket dlcegine, sirketin gelecek vizyonu,
ailenin gelecek vizyonuna gore farklilik gosterir.

Bu yapilar ¢ok iyi planlanirsa, gercek planlanan yapi uygulamaya
gecirilir, uygulama Uzerinde detay calismalar yapilir ise,

- Aile yapilanmasi neticesinde aile ici huzur gelir, saglanir,
sayginlik olusur, hedeflenen aile tablosu ortaya ¢ikar,

- Sirketin yapilanmasi neticesinde, aile Uyeleri ile sirketin
profesyonel yonetim olusumu gerceklesir, aile Uyeleri ile
sirketin profesyonel Gyeleri uyumlu, verimli calisma icerisinde
olurlar, performans él¢tlir, hedeflere ulasim farkllasir,

- Ailenin degerliligi disaridan hissedilir, sirketin degerliligi artar,
halka acilmis bir sirket ise degerliligi yiiksek olur, gliven verir;
halka acik sirket degil ise piyasa degerliligi yiksek, glvenilir
olur,

- Bu stlrecte ortaklik yapilacak ise gliven olusturur, bu degerlilik
gelisimi, biyimeyi saglar.

Artik sirket ve aile yonetimi, kusaktan kusaga biyiyerek, geliserek,
strekli olmayi saglayan bir kurum, sirket haline gelir.

Asagida belirttigimiz kurumlarin etkinligi, olusumu, bunun igin 6nem
arz etmektedir.




o Aile Meclisi Kurulu

Aile meclisi, her bir aile yapisina gore olusumda farkhlik gosterir.
Aile meclisi, aile toplantilari, aile platformu, aile forumu gibi isimler ile
de olusturulabilir. Aile meclisi kavrami aile sirketlerinde tamamen sirket
ile ilgisi olmadan olusturulmus, tim aile Gyelerinin katilimi saglanan bir
kuruldur. Bu yapi belirli uygulama ve ¢alismalarla, kapsamli olusturulur.
Kurulun uygulama slreci detayl olarak belirlenir, amaci, yetkileri, Gyelik
yapisi, diger kurullar ile isleyisi gibi konulari belirlenir.

Aile  meclisleri olusumu, ailenin yapisina, gelisimine gore
olusturulup olusturulmayacagi degiskenlik gdsterebilir. Nasil bir kurul
olacag belirlenir. Bu kurul aile degerlerinin ve vizyondaki degisimlerin
neler oldugu hususunun degerlendirilmesi, aile Uyelerinin hak ve
yetkilerinin, sorumluluklarinin neler oldugunun, bundan sonra neler
olabileceginin bilgilendirildigi, istihdam ve Ucretlendirme konusunda
aile politikalarinin neler olabilecegi, aile konseyi Uyelerinin seciminin
yapildigi, olusumu yapilmis veya yapilacak olan kurullarin, komitelerin
gorise acildigl, kararlarin verildigi, olusmus veya olusabilecek ailevi
konularin gorisildiga, tespit edildigi, sirket hakkinda aile Uyelerine
bilgi verildigi genel aile Gyelerinin oldugu kuruldur. Bu kurulda dyelikler
tlm aile Uyelerine aciktir.

Ancak bu durum c¢ok dogru olamayabilir. Her aileye gére degisen
dinamikler vardir. Kurul Gyelikleri, kan bagi, asgari yas siniri, oy hakki,
tecrlbe gibi kriterler konularak sinirlandirilabilir. Aile meclisi toplantilari
planli olarak yapilir. Yillik, ailenin yapisina gére toplantilar diizenlenir.
Bu toplanti kararlari resmilestirilir ve uygulamaya alinir. Aile meclisi
Uyelerine detayli, yazili bilgilendirme yapilir.

Aile meclisi, kalabalik aile Gyelerinin oldugu aile sirketleri icin
olusturulmasi gerekli olan bir kuruldur. Uygulama usul ve esaslari Aile
Anayasalarinda veya isim olarak belirlenecek ilke ve yaptirimlarla
uygulamaya alinir.
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o Aile Konseyi Kurulu

Aile konseyi, aile sirketleri ve aile yapisinin butinlGgi icin aile
meclisi Uyeleri arasindan secilen ve aile bireyleri tarafindan olusumu
saglanan kuruldur. Aile konseyi, diinyada Ulkelere gére farkli isimler
altinda olusturulmustur. Aile konseyi olusumu belirli bir buyuklige,
saylya ulasmis aile icin olusturulmasinin uygun olacagl gorlsindeyiz.
Clnki belirli 6lcege ulasmis, sayica fazla olan aile meclislerinde nitelikli
kararlar yeterince derin olarak irdelenmez, hatali kararlarin alinma
olasiligl yliksektir. Kalabalik aile meclisinde hatali islerin olusabilecegi,
nitelikli kararlarin alinamamasi ve uygulamaya gecemeyecegi, aile
Uyelerinin sirketteki cikarlarinin yeterli olarak koordine edilemeyecegi
icin bu kurulun olusumu zorunluluk haline gelmistir.

Aile konseyleri her bir aile sirketine gore olusumda, isleyiste
farklihklar gosterir. Aile konseyi genel olarak ne yapar? (Bu durum her
bir aile yapisina, aile sirketine gore degiskenlik gosterir, gosterehilir.)
Bazi gdrev ve yetkilerini, etkilesim yapisini s6yle belirtebiliriz;

- Aile konseyi hicbir sekliyle yonetim kurulu gérevini yapamaz. Bu

islev karistirimamalidir,

- Aile konseyi Uyelerinin icerisinden, nitelik olarak sirkete de
fayda saglayacak kisi/ler yonetim kurulu Gyesi olabilirler,

- Aile konseyinin isleyisi, ilerlemesinin yavas olacagini, zaman
icerisinde olgunlasacagini, gelisecegini iyi bilmeliyiz. Hizli
aksiyon almasi beklenemez, beklemeyiz. Sebep olarak; aileler,
aile Uyeleri bir arada ince, hassas konulara girmekten, acilim
yaplp, konusmaktan, ¢ozim  dretilmesini istemekten
cekinebilirler. Sabirla olusumu saglanmalidir,

- Aile konseyi, belirli araliklarla, planh toplantilar yapip etkin
kararlar alan, etkin bir kuruldur,

- Aile konseyinin etkinligi ailenin gelecegi icin onemli bir
unsurdur.
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Aile Konseyinin ana gorevlerini su seklivle belirtebiliriz;

- Aile konseyi, sirket ile aile arasindaki koordinasyonu saglayan
bir kuruldur, (Yonetim kurulu ve Ust dizey yoneticiler arasinda
resmi iletisimi saglayan kurul gérevini Ustlenir,)

- Aile konseyi, yonetim kuruluna segilecek Uyelerin onerilerini
sunar, muzakereler yapar, yonetim kurulunun olusumda etkili
bir gorev Ustlenir,

- Aile icerisindeki dnem derecesi ylksek sorunlarin ¢ézimini
saglar, cozimler,

- Aile ybnetiminde, sirket ici istihdam, tazminat, hissedarlik
yapllarinin, aile strateji ve politikalarinin yazil hale getirilmesini
saglar. Bunlarla ilgili revizyonlar olacak veya olusacak ise
revizyonunun yapilmasini saglar, gelistirir, farklilastirir. (Ailenin
ilke ve kurallari, Aile Anayasasinin gelisim ve etkin olusumunda,
uygulanmasinda yetkili kuruldur.)

Aile Konseyine yelik;

Aile yonetiminde; aile konseyine Gyelik, aile Gyeleri arasindan yas
siniri, nitelik, nicelik, yetkinlik, liyakat, aile yapisindaki liderlik yapilari ile
iliskilendirilecek bir kurul secimi yapilir. Bu kurulun isleyisi ile ilgili “Aile
Konseyi Uygulama Usul ve Esaslari Protokolli” detayli olusturulmalidir.

Bahse konu protokolde tiim detaylar yazili olmali, bu slirece gére
uygulamalar yapilmalidir. Bunun sebebi, aile ve sirket isleyisinin
koordinasyonunun etkin olmasi, aile Uyelerinin geleceklerinin
sekillendirilmesi, ailenin birlikteligi ve sirketin yasam slresinin uzun
olmasiile dogru iliskilidir. Bu yapiyi olusturan, basaran sirketlerin yasam
sUrelerinin ~ uzun  oldugu arastirmalarimizda, ¢alismalarimizda
gorilmektedir.
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o Aile Ofisi

Aile yapilarinda, aile tyelerinin her biri ayri bir birey ve bagimsiz
hareket eden ayri bir yasayisi olan kisilerdir. Aile bireyleri kendi
yapilarina gore aile ofisleri ile calismalar yapabilecekleri gibi aile
konseyinin kontrolinde olusturulacak bir Aile Ofisi ile ¢alismalar
yaptirilabilir.  Bunun denetimini aile konseyi yapabilir. Aile Konseyi
Uygulama Usul ve Esaslari Protokoll ile detayh dizenlenmelidir. Aile
ofisleri, aile sirketlerinde yliksek gelir elde etmis, refah seviyesi yliksek,
aile lyelerinin finans, bankacilik, muhasebe, vasiyet, veraset gibi
islemleri ve ilgili ihtiyag duydugu konular hakkinda destek olan,
islemlerini tamamlayan, danismanlik aldiklari kurumlardir. Clnki aile
bireyleri sirkette gorev aliyor olsalar bile her bir aile bireyinin kendine
6zgl ayr bir vyapisi vardir. Bunun mali, hukuki sorumluluklarin,
yaptirimlarini yonetmek zorundadir, kendi sorumlulugundadir.

Aile ofisleri, vergi, finans, yatirim (gayrimenkul, menkul), finansal
planlama, vergi planlama gibi konularda aile bireylerine hizmet sunan
profesyonellerden olusan kurumlardir. Bu sirecin dogru yoénetilmesi
aile ve aile bireyleriile sirket bakimindan oldukca 6nem arz eder. Ailenin
kurumsallasma c¢alismalari kapsaminda genel isleyis ile ilgili kurullarin
tim yetki ve sorumluluklari olusmustur. Sirket ve aile bitinligi nasil
olacak, olmali bu yapi net bir sekliyle islerlige alinmistir, uygulama
asamasina gecmistir. Aile yonetimi, ailenin se¢cmis oldugu Ust aile
yonetimi birimlerinden faydali bulabilecegi, ihtiyacini hissettigi aile
kurumlarini kendi yapilarina goére olusturabilirler. Bu yapi tamamen
ailenin ve isleyisinin durumu ile dogrudan ilgilidir. Bazi olusturulabilecek

kurullari, komiteleri su sekliyle belirtebiliriz;
- Ailenin Egitim Planlama Kurulu / Komitesi,
- Ailenin Hissedarlarin Haklarinin Yonetimi Komitesi,

- Ailenin Kariyer Gelisim ve Planlama Komitesi,
- Ailenin Bilgilendirilmesi, Toplanti Planlama ve Etkinlikler
Komitesi,
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e Ailenin Egitim Planlama Kurulu / Komitesi

Ailenin gelisimi, nesiller boyu devam edecektir, farklilasacaktir, sayilari
artacaktir. Buglin ve gelecegin planlanmasinda, gelecegin yénetiminde hem
aile ici egitim programlari hem de dis egitim program planlamalari 6nem arz
etmektedir. Bu programlar, ailenin insan sermayesinin etkin ve efektif bir
sekilde olmasinda, gelismesinde egitim planlamasinin yapiimasi gorevini
Ustlenir. Aile bireylerinin gelisim, istek, nitelik, niceliklerine, kisisel
gelisimlerine gore egitim programlarini yapar. Aile bireylerinin gelisimlerini
yakindan takip eder, yonlendirir, kariyer gelisim siirecine hazirlik yapar,
yaptirir. Ailenin Kariyer Gelisim ve Planlama Komitesi ile entegre bir sekilde
calisma vyaparlar. Aile Uyelerinin asgari bilmesi gereken konularda (tim aile
bireyleri icin) egitim programlarini genel planlama olarak yapar. Aile
bireylerinin gelisimini din¢ ve dinamik tutmak icin calismalarini giinceller ve
gelistiren  faaliyetleri bir plan dahilinde vyapar. Planlamalarini aile
toplantilarinda ve etkinliklerinde sunar, bilgi verir.

¢ Ailenin Hissedarlarin Haklarinin Yénetimi Komitesi

Aile Uyeleri bugin ve gelecek yapisinda hissedar konumundadirlar.
Gelecegin varisleridir. Hukuki haklari kaginilmazdir. Hukuki olarak gelecekte
ortak olacaklar, yonetici olacaklar, yetkin ve etkin olacaklardir. Aile sirketinin
ana sirket olarak faaliyet alaninda, sektériinde calismaya devam ederken,
istirakleri, bagli ortakliklarinin da olmasi mimkindir. Buralardan gelirler elde
edilmektedir, kar paylari saglanmaktadir. Bunlarla ilgili mali, hukuki konularin,
haklarin olmasi kaginilmazdir.

Bu streclerin aile yonetimi adina aile konseyi yetki ve sorumlulugunda
Ailenin Hissedarlarin Haklarinin Yonetimi Komitesi tarafindan takip edilmesi,
mali ve hukuki bir sorunun yasanmamasi, yasatilmasi esastir. Ailenin
gelecekteki yasayabilmesi muhtemel hukuki ve mali sorumluluklarin
onlenmesi adina 6nemli bir gérev ve rol Ustlenen komitedir. Bu kurulun,
komitenin faaliyet giderleri aile yonetimi tarafindan karsilanir ve finanse edilir.

14



¢ Ailenin Kariyer Gelisimi ve Planlama Komitesi

Aile sirketine dahil olacak aile bireylerinin gelisimlerine gore
kariyer planlamasini yapan komitedir. Bu komite aile tyelerine yonelik
politikalar olusturur, aile Uyelerinin denetlenmesini saglar. Aile
Uyelerinin kariyeri planlama, gelisim yapilarina gore ilgili tst kurullara
dnerilerde bulunur. Aile yonetimi ve sirket yonetimi koordinasyonunda
planlamayi yapan, karar slrecine hazirlik yapan komitedir.

e Ailenin Bilgilendirilmesi, Toplanti Planlama ve Etkinlik

Komitesi

Aile bireylerini bilgilendirmesini, sosyal etkinliklerin yapilmasini
saglayan, aile toplantilarini planlayan, organize eden komitedir. Aile
Uyelerinin bir araya gelmesine etki eden, gelmelerini saglayan, sirketin
benimsenmesinde etkili rol oynayan, yillik toplantilarin yapilmasini
saglayan bir komitedir. Bu yapinin etkinligi, aile bireylerinin belirli
donemlerde bir araya gelmesine etki etmesi, aile bireyleri arasindaki
etkilesime, alginin degistiriimesine de sebebiyet verir. Daha etkin ve
verimli, koordineli sekilde aile yapisinin bltlnlesmesine katki saglar.

¢ Aile Anayasasinin Hazirlanmasi, Gelisimi ve Yonetimi

ilkeleri

Ailenin kurumsallasmasiicin; Ailenin strekliligine dogru, basarili bir
gelisim icin; aile Uyeleri arasindaki iletisimi farkllastirarak, ailenin
hedeflerinin gerceklestirilmesiicin; aile bireyleri arasindaki etkilesimi ve
gliveni gelistirme, aile sirketi ve ailenin ydnetiminin butinlGgini
saglamak, saglam zeminlere oturtmak, geleceklerini sekillendirmek icin
“aile anayasas!” (veya taniminin ne olmasi isteniyor ise) ilke ve kurallarin
oldugu hukuki ve mali yapilarin diizenlendigi yazili bir metnin olmasi
gereklidir. Bu olusumun saglanabilmesi, olusmasi igin belirli bir sabir,
nitelikli calisma, zaman ve her bir yapiya yatirim gerekmektedir. Ailenin
kurumsallasmasinda, ailenin  kararlarinin  olusmasi, uygulamaya
alinmasinda etkili olan araglardan bir tanesi de Aile Anayasasidir.
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Aile Anayasasl varligi itibariyle sirekli gelistirilen, yasayan bir
unsurdur. Sirekli gelisen, durum ve sartlara gore ilke ve uygulama
sartlarina gore, ailenin ihtiyaglarina gére o glinki sartlara gore etkili
olabilecek diizenlemelerin yapilabilecegi bir aractir.

Aile Anayasalari sirket ve aile yonetiminde her seydir, en énemli
kaynaktir, belgedir. Aile Anayasasi aile ve isin birbirleriyle nasil etkilesim
icerisinde hareket edeceklerini, neyi, nasil, ne sekliyle koordine
edeceklerinin, politikalarinin  ne olacaginin, usul ve esaslarinin
bitlnliglnd kapsar. Aile yapisi, isi etkiler, is yonetiminde aileyi etkiler.
Aile yapisindaki degerler, oncelikler, planlar, is yodnetimindeki
planlamalardan, planlardan ¢ok farklidir. Aile Anayasasi, Aile Yonetim
Planlama Protokolii, Aile Stratejik Gelisim Plani, Aile ilke, Degerleri,
Kurallari  Protokoli  olarak da dinyada birgok isim altinda
dizenlenmekte, olusturulmaktadir.

Aile Anayasasi ana kapsamiyla; ailenin 6rf, adet, genel ve 6zel
degerleri ile aile sirketinin buglin ve gelecek degerlerine, vizyonuna,
misyonuna, batinligine bagl ilkeleri, kurallari iceren bir beyanlar
bitlnldir. Aile Anayasasl, aile yonetiminin ve sirket ydnetiminin
yonetim organlarinin, aile Uyeleri, yonetim kurulu, hissedarlari,
yoneticileri, sirketin yonetiminin Gelecek Nesillere Devrinin Planindan,
vergi planlamasina, veraset planlamasindan, vasiyet planlamasina,
sirket degerlemesinden, hedef belirlemesine, milkiyetin korunmasina
kadar genis kapsamli detayli bir calismadir.

Aile Anayasasi ailenin ve sirketin yasam ve gelisim stratejileri
kapsaminda birlikte gelisen, farklilasan, yasayan bir ilke ve kurallarin
detaylandirildigl, bagvuru kaynagidir, belgedir.
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Aile Yonetiminde ve Sirket Yonetiminde
Diisinmemiz Gereken Onemli Hususlar.

Ailenin degerleri, vizyonu, misyonu

\ 4

Menfaatler, Hissedarlar

) 4

Ortakhk anlagsmalari

Aile Anayasasi Protokolii
Kapsaminda

\ 4

Temettiiler, istirakler

Aile Konseyi, Aile Meclisi, Aile Kurulu

A 4

Ust Yonetim, Yonetim Kurulu, icra Kurulu

\ 4

Hayir isleri

Aile ve Sirket iletigimi

A 4

v

Milkiyet Haklari

Ailenin ve Sirketin Etik Degerleri
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Anayasa Politikalarinda Olmasi ve Planlanmasi Gereken
Onemli Hususlar;

Aile yoénetiminden sirkete giris, istihdam ve c¢ikis politikalari,

Halefiyet planlamasi nasil olacak?

1.1. Sirkette kimler calisabilir?

1.2. Aile Uyeleri sirkette nasil terfi ederler?

Ailenin hissedarlar olarak menfaatleri nedir?

2.1. Bunlar nasil belirlenir? Kim belirler?

Ailenin sahip oldugu, hisselerin satigi, satis ydnetimi nasil olur? Nasil

olmalidir?

3.1. Miilkiyet haklarimizi nasil koruruz?

3.2. Hisselere kimler sahip olabilir? Nasil?

3.3. Hisseleri kim satabilir? Hangi haklarla?

Sirket Yonetimini, kim, nasil, ne sekilde, hangi yetkilerle yapacak?

isleyis nasil olacak?

4.1. Sirket Gst kurullari.

Aile yonetimini kim, nasil, ne sekilde, hangi yetkilerle yapacak?

isleyis nasil olacak?

5.1. Aile Ust kurullari.

Aile ve sirket yonetimim nasil bir bitin olacak, nasil ayrisacak?

isleyisi, aile Gyeleri sirkette nasil yer alacaklar, sirketin yasam

stiresini nasil gelistirecek ve farklilastiracaklar?

6.1. Aile ve sirket st kurullari nasil bir hiyerarside calisacaklar,
hedefleri yonetecekler?

Hissedarlara temettiler nasil verilecek? Nasil belirlenecek?

Olaganisti durumlarda sirketin ve ailenin yonetimi nasil

gerceklestirilecek?
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9. Ailenin y6netimi ve sirketin yénetimi olarak iletisim politikalarimiz
nasil olacak? Ne yapacagiz?

9.1. Aile icerisinde hangi konular gizlidir, konusulamaz?

9.2. Aile, is cevresinde, kamuoyunda nasil bir iliski, iletisim
icerisinde olacak, olmalidir?

9.3. Aile Uyelerine, hissedar olan aile Uyelerine sirket hakkinda
nereye kadar bilgi verilecek, bilgi paylasilacaktir?

10. Ailenin 6rf ve adetleri, etik kurallari nedir?

10.1. Aile Uyelerinin, ailenin bugln ve gelecek degerlerinde neye
dikkat etmeleri gerekecegi, nasil davranacaklari, nasil
uygulayacaklar?

10.2. Ailenin, aile bireylerinden bekledigi davranislar nelerdir? Nasil
olacak, olmalidir?

11. Ailenin hayir islerinde gosterecegi hassasiyetler ve uygulamalar ne
olmali, olacak? Nasil siirekliligi saglanacak?

Bu ve bunun gibi genis bir calismayi kapsayan Aile Anayasas, aile ve
sirkete deger katmaktadir, yasam siresini uzatmaktadir. Aile
genisledikge tim aile bireyleri arasinda, hissedarlar arasinda
paylasilacak, gelistirilecek yazil, resmi, hukuki bir yapiyi iceren bir
anayasanin olugturulmasi gok biylik 6nem arz eder, gerekliliktir.

Aile Anayasasinin olusumu igin tecriibe 6nemlidir.
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C. AILE UYELERININ YONETIME KAZANDIRILMASI
POLITIKALARI ve ORNEK UYGULAMALAR

Ailenin kurumsallagsmasinda, aile yapilarinda ailenin, ailenin sayi

kapsaminda, klglk aile gruplari, orta blyuklikteki aile gruplar,
kalabalik (genis aile) gruplari olarak bélimlendirebiliriz.
Ailenin ve sirketin kurumsallasmasinda bu durum 6nem arz etmektedir.
Bu vyapl sirketin hissedarlik vyapisina, ailenin ortaklik ve aile
yonetimindeki roliine gore degiskenlik arz edecektir. Bu durumda ¢ok
ivi dengelenmeli ve planlanmalidir.

Kicik Aile Gruplari; cok az sayida aile bireyi yer alan sayilari en
fazla dokuz kisi olabilmektedir. Bu aile gruplarinda tiim aile bireyleri ile
kararlar alinir. Cok nitelikli ve kapsamli ayrisimlar yapilmaz. Her sey cok
sade ve nettir. Kararlar oy birligi ile kolayca alinabilir. Toplanti
planlamalart  hizlica lider tarafindan vyapilir, glindem belirlenir,
sonuglandirilir. Uygulamalar hizlica hayata gegirilir. Calisma grubu
olarak tek bir grup ile stire¢ yonetilir.

Orta Buydklikteki Aile Gruplari; orta biyiklikteki ailelerde sayilari
en fazla on dokuz kisi olarak belirleyebiliriz. Bu gruplari ile aile
yonetiminde etkili olabilecek gruplar birden fazla olmalidir.

Ailenin yapisina gore planlamalar yapilmalidir. Olusturulan gruplar,
calismalarini yaparak ailenin st yoénetimine getirerek kararlarin
alinmasi saglanmalidir. Bu sire¢ kademeli ve gelecege yonelik
planlamalar yapilarak uygulamaya alinmalidir.

Kalabalik (Genis Aile) Aile Gruplari; bu aile gruplarinda aile
Uyelerinin sayilari on dokuz aile Gyesinin Uzerindeki sayidadir.

Ailenin  kurumsallasmasinda daha etkin ve net, resmi
uygulamalarin, sistemlerin oldugu bir yapi olusturulmalidir. Artik
kompleks bir yapi olusmaktadir. Bu yapilarda artik daha kurumsal isleyis
hakim olacaktir. Sebep olarak, kararlar kolay alinamayacaktir, daha
nitelikli karar alma stregleri olusturulmalidir.
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Sirket yonetimine bakis farkllasmistir.  Bu yapi icerisinde Aile
Anayasasi ¢ok farkli ve nitelikli olusturulmalidir. Anayasa icerisindeki oy,
karar nitelikleri kapsamli uygulanmalidir. Bu gruplarda, Aile Konseyi'nin
etkisi, fonksiyonu etkendir. Daha etkin ve yetkin kurumsal isleyen
kurullar, gruplar olusturularak ailenin  kurumsal yapilanmasi
gelistirilmeli, farkhlastiriimalidir. Aksi takdirde kopmalar ile ailenin ve
sirketin yasam sireleri kisalmis olur. Ailenin kurumsallasma siirecinde,
aile Uyelerinin ybnetime kazandiriimasi, gelecegin sekillendirilmesi
acisindan énemi blyuktir. Bu durum ailenin yapisina, aile sirketinin
niteligi ve niceligine gore farkliliklar gosterir. Bu farklilasma icin aile
yonetiminde gelecek planlamasi ¢ok acik ve nitelikli olarak hazir
edilmelidir. Kararlar ¢ok acik, seffaf olarak nitelikli olarak alinmaldir.
Aile Uyelerinin tamaminin katilimi ile kararlar alinmalidir. Aile Gyeleri
icerisinde farkl disilnen, isteksiz, pasif etkide olanlarin siirece dahil
edilmesi saglanmalidir. Gizli giindemi olan, sorun olusturan ve
olusturabilecek kisisel gindemlerin bertaraf edilmesi saglanmalidir. Aile
icerisinde aile Uyelerinden belirli cogunluga sahip bireylerin siirece katki
vermesi saglanmalidir.

Hazirlanan stratejiler ve politikalarin, kisisel cikarlara yonelik
olmadigi tim ile bireylerine detaylica anlatiimalidir. Konunun ¢cok nem
arz ettigi, kisisel cikarlar acisindan degil, ailenin gelecegi, sirketin
gelecegi, ortak menfaatlerimiz acgisindan vyaklasilmasi gerektigi,
gerekliligi uygulamali anlatilmali, karar alinmalidir.  Hazirlanan,
calismasi yapilan planlamanin, politikanin ne sekilde uygulamaya
gececegi ne saglayacagl, hedefinin ne olduguna dair yazili bir belge
hazirligi olmali, karari verilmelidir. Bu uygulamanin tecriibesi olan
danigmanlarla birlikte olusturulmasi gereklidir. Bu calismalar yUr(rlige,
uygulamaya alinmis olsa bile stire¢c tamamlanmis olmayacaktir. Artik
izleme, olgunlagsma, pekistirme donemleriile sireg islerlik kazanacaktir.
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Artik prensipler ve ilkeler konumlanmaya baslamistir.

Aile Uyelerinin egitimleri ve kisisel gelisimleri icin; “Egitim
Uygulama Protokold” olusturulmali, 6dillendirme, masraf karsilama
gibi detayli kriterler yazili hale getirilmelidir, tim aile bireyleri bunu
bilmelidir. Bu yapi tim aile Gyelerinin kisisel gelisimleri, aile ve sirket
iliskilerine yonelik kurum kiltir bilinglendirmeleri, yillik stirekli egitim
programlari ile gelistirilmelidir. Sonug olarak; aile Uyelerinin yonetime
kazandiriimasi bir planlama, uygulama ve kapsamli bir calismayi

Aile Gyeleri ile aileden olmayanlarla ayni kriterlere sahip
olacaklardir. Ayricalik taninmayacaktir,

Aile Gyeleri, sirkette calisanlarla ayni, hatta daha Ustte
performans sergileyeceklerini iyi bilecekler, farkhliklarini
hissettireceklerdir,

Aile Gyeleri harici denetlenmeye hazir olacaklar, kurumsal
bltlnlik icerisinde bakacaklardir,

Aile Gyelerinin maas, gelir ayricaligi olmayacak, piyasa
degerliligindeki geliri elde etmeleri saglanacaktir,

Aile sirketlerinde calisacak aile tyeleri, disarida tecribe
kazanarak ise dahil olmalari daha etken sart olarak getirilerek,
verimlilikleri farkhlastirilabilir,

Aile bireylerinin sirkete hizmet ettigi bir protokol
hazirlanmalidir, her yéniyle belirlenmelidir,

Aile disindan bireylerin sirkete katkilari, yikselmelerinin énd
kapatilmayacak bir strateji ile yonetilmeli, planlamalar
yapilmalidir,

Aile bireylerinin egitim dizeyleri, kisisel gelisimleri
farklilastirilmali, sart kosulmalidir.

gerektirir.
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