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* Japonya ve Italya'da cok eskilere dayanan aile isletmeleri
bulunmakta, ABD’de ise 12.kusaga aktarilmis aile
isletmeleri bulunmakta.

 Zilciyan'lar 1623te mehter takimina zil tireterek ise
basliyorlar, 1927 'de Istanbul’dan ABD’ye tasiniyorlar, halen
diinyanin en iyi caz zillerini tiretiyorlar.

* Hacibekir, 1777. 1900’den once kurulan ve halen faaliyet
gosteren 18 Turk sirketi mevcut.
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® Pwc 2011 raporuna gore;

* Tarkiye'deki girisimlerin % 9o 1 aile sirketi
* Aile sirketlerinin % 94.1'i orta ve kiiciik isletmeler

e Ulusal tiretimin % 75'i aile isletmeleri tarafindan
gerceklestiriliyor..



Aile Isletmesi nedir?

* Aile isletmesi, sahipligin aile tiyeleri tarafindan
ustlenildigi, vizyonun ayni aile ve/veya aile kusaklari
arasinda gecislerle surdurtldigi, yonetimin ayni
aileden kisilerce bicimlendirildigi, kontroliin ayni aile
uyelerince gerceklestirildigi isletmelerdir.”

* * Chua vd (1999)Entrepreneurship Theory and Practice,23(4).



* Turkiye dinyanin 17.ekonomisi.

* 408 tane halka acik sirket var, yaklasik 2.000.000 tane kobi
sirketi var.

* John L.Ward “Keeping the family business healthy”
kitabinda aile isletmelerinin % 30 unun 2.kusaga, % 13
unin 3.kusaga ve ancak %3 tintin daha sonraki kusaklara
devrederek ayakta kalabildiklerini belirtmektedir.

* ABD’de yapilan bir arastirma, 1.kusak sonunda son bulan
aile isletmelerinin oraninin % 8o, ikinci kusaga ulasanlarin
oraninin % 16, tctincu kusaga ulasanlarin oraninin ise % 4
oldugunu gosteriyor.



Aile sirketi oo Ben yemed = Hepsi
i Gikiyorum = biti
hanin, bir istediniz - E iticelk.
war mi?
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e Baba:

* “Bu sorunun cevabini “baban” olarak mi yoksa
“patronun” olarak m1 vermemi istersin ?”



Aile isletmesinin isleyisinin karmasikliginin
nedeni: 3 daireli model:

Mulkiyet



Olgunluk (3)

Biiytime ve Formallesme

(2)
Baslangig (1)

Kurucu Hakimiyeti
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Kardes Ortaklig:
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Ailesi
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Ise Baslayan
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Aile Geligimi

Birlikte

Calisan Aile
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Bayragi
Devreden
Aile (4)




* Is mi aileye, aile mi ise hizmet etmeli?



Aile Isletmesi Blyime Asamalari:

Kurucu ile Biiyiiyen aile Kompleks aile
baslangic isletmesi isletmesi
asamasindaki
aile isletmesi
Miilkiyet Kontrol eden Kardes ortakligi Kuzen
kurucu konsorsiyumu
Is gelisimi Baslangic Biiyiime/Formalles Olgunluk
me
Aile gelisimi Geng is ailesi Ise giris (2 kusak ~ Farkli kusaklarin
birlikte) birlikte calismasi

ve bayragi
devretme



Aile isletmesini bekleyen tehlikeler:

e Aile tiyeleri arasinda isletmeye zarar verici bir rekabetin olmasi,
» Kardes kavgalari,

* Kusaklararasi ve aile ici catismalar,

* Aile ici cekismeler,

» Kayirmacilik (nepotizm)

* Yanlig varis secimi

¢ Aile isletmesi sahibinin isin gelecegi hakkinda stratejik bir
diistinceye sahip olmamasi

¢ Aile isletmesi sahibinin, aileye ve ise rehberlik edememesi

* Yeni yatirimlar yerine ailenin finansal ihtiyaclarina oncelik
vermesi

e Stratejik planlama yapmamak



Aile sirketi turleri

» Tek kisinin (girisimci) yonetimindeki aile sirketleri
» Kardesler yonetimindeki aile sirketleri

* Gelismis, buyumts aile sirketleri

* Profesyonel yonetimindeki aile sirketleri

* Stratejik ve /veya finans ortakl aile sirketleri

* Cok ortakli/Halka acik aile sirketleri



asamadas

Aile bireylerinin 1
veya birka¢inin destek
oldugu tek ortakl
sirketler

Guvenilir bir 6n
muhasebe ve pratik
bir i¢ kontrol sistemi

Basit performans
kriterleri

Isletme risklerinin
analizi ve uygun
politikalar

Basit bir ig plan1t ya da
stratejik plan

Misavirlik sistemi
(hukuki, mali)

Basit bir haleflik
planlamasi

Aiile bireyleri disinda
¢alisanlari olan
biiylime evresindeki
sirketler

Resmi bir muhasebe
sistemi

3 ve 5 yillik detayl ig
planlari ve yillik
degerlendirme

Cok yonlii performans
kriterleri

Risk analizi ve risk
yonetimi

Odiillendirme ve IK
plani

Aile anayasasi ile
desteklenen haleflik
planlamasi

Aile igi ve aile
disindan birg¢ok
kisinin pay sahibi
oldugu yapidaki
sirketler

I¢ kontrol sistemi

Acik hedefler ve
bunlara uygun
planlama

Performans
gostergeleri ve 6l¢tim

sistemi

Risk yonetim sistemi

Sirket politikalari,
uygulamalar, raporlar

Yazili bir ortaklik
sozlesmesi

Cok ortakli yapiya
sahip sirketler

I¢ kontrol sistemi

Stirduralebilir
biiytime

Hesap verilebilirlik
ilkesine baglilik

Halka arza hazirlik,
risk yonetimi

Sirket yonetiminin
yonetim kuruluna
devri

Hisse satis1 vb.
sistemin olmasi

Halka acik sirketler

I¢ kontrol sistemi

SPK mevzuati
gereklerine uyma



Aile sirketinin avantajlari

* Cabuk karar verebilme

* Ise asilma ve yiiksek basar giidiisii

* Kisa zamanda buyumeyi becerebilme
* Aile bireylerinden dogan “biz” bilinci
* Amator takim ruhunun olmasi

* Takip eden yonetici adayinin belli olmasi ve yonetime
hazirlanmasi



Aile sirketlerinin dezavantajlari

Kurumsallagma ve profesyonellesmede zorluk

Ongorii, planlama, biitceleme yerine giinliik karar ve coziimlerin
tercih edilmesi, uzun donemli diisinmeme ve planlama
yapmama

Patronlarin profesyonellerle yarismalar1 ve onlarm kii¢tik
gormeleri

Nakit akis1 sorunlari

Degisen is cevresi ve ekonomik kosullara ragmen yenilikci
olamama, patron giiciniin yenilikleri engelleyebilmesi

Yetersiz teknik ve yonetim destegi talep etme
Aile ici sorunlarin ise yansimasi

[sin ¢ekirdeginden gelinmesine karsin, Yonetlmde yeterli bilginin
olmamasi, yonetim ve liderlik becerilerinden yoksun olma.

Takip eden yonetici adaylarinin sistemi tikayabilmeleri



Isletme Korl
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ugu

~ e Yontemler ve
uygulamalardaki hatalarin
fark edilememesi,
firsatlarin ve risklerin
yoneticiler ve calisanlar
tarafindan algilanamamasi
sorunudur.



Ailenin Isletmenin Kurumsallagsmasi
Kurumsallagmasi - Organizasyon Yapisi (Yazih
- Aile Anayasasi gorev tanimlari, prosediirler,
- Aile Konseyi Kurum talimatlar, raporlama)
- Hissedarlar Kiultiara - Insan Kaynaklar Sistemleri
S6zlesmesi - Risk Yonetimi

- Devir Planmi - I¢ Denetim

Adillik
Seffaflik
Sorumluluk
Hesap verebilirlik

KURUMSAL YONETIM




Kurumsallasma nedir?

* Kurumsallasma siireci, isletmelerin lider bagimli ve
yonetimli birimler olmaktan, kisiye bagimliliklarini en
aza indirgeyecek yonetsel sistemlere sahip kurumlar

olmaya yonelik girisimlerin toplami anlamina
gelmektedir.

* 2000'li yillarin isletmeleri icin vazgecilmez bir
yonelim halini almuistir.



rumsallasan isletmeler otomatik

pilota baglanmis gibidirler...
F e Kurumsallasma, bellirli

calisma ilkeleri ve sistemleri
tizerinde mutabakata
varilmasidir.

* Aile liyeleri ve patron da
dahil olmak tizere, her
calisanin kurallara ve
sistemlere uygun hareket
etmesidir.

¢ Kurallarin sadece yazilmasi
degil, ayn1 zamanda
uygulanmasidir.



Kurumsallasma ne degildir?

* Isletmeyi komple profesyonellere terk etmek demek
degildir.
* Stirekli yazili belge hazirlamak degildir.

* Isletmeyi kurallarla hantallastirmak demek degildir.
* Isletmenin KATILASMASI demek degildir.



* HEDEF: ISLETMENIN ILK YILLARDAKI
HEYECANINI VE POTANSIYELINI YOK ETMEK
DEGIL, HEYECANI SUREKLI VE SISTEMLI HALE
GETIRMEKTIR



Dunyada kurumsallasma

* 1930’lu yillarin sonunda ABD de yasanan ekonomik
buhran ve sonrasinda kurumsal yOnetim arastirma ve
calismalar1 baglamuistir.

* 1970'li yillarda petrol krizi ve ardindan ABD de ortaya cikan
yolsuzluklar, Ingiltere’de 1980’li yillarda meydana gelen
iflaslar ve ekonomik yolsuzluklar, kurumsal yonetime
iligkin standart gelistirme calismalarinin baslatilmasini
saglamistir.

* 1992 de Ingiltere’de Cadburry raporu, 1995 yilinda
Greenbury raporu ile gelisen calismalar OECD'nin 1990
larin sonundan itibaren yaptigi calismalarla gelismistir.



* Tarkiye’de kurumsal yonetim alanindaki caligmalar
diger tilkelerden ge¢ baslamustir.

* Turkiye'deki calismalar da 2001 ekonomik krizi ve
ardindan bankalardaki usulsiiz krediler islemleri
sonucu hizlanmustir,

* Pek cok gelismis tilkede 1970'lerden sonra hizlanmis
olsa da, Tuirkiye yaptig1 calismalar ve diizenlemeler ile
aradaki farki hizla kapatmaktadr.



Jrumsallasma

Amac surdurulebilir performans.

Curumsallasma, devamliligr belli kisilerin varligina
bagli olmayan bir “sistem” olusturmak.

Ailenin kurumsallagsmasi, sirketin kurumsallasmasi

{urumsal yonetimin ilkeleri: ADILLIK,
SORUMLULUK, SEFFAFLIK, HESAP
VEREBILIRLIK.




SEFFAFLIK: Isletmenin performans: ile ilgili kamuoyunu
logru ve acgik bir bicimde bilgilendirilmesidir
ADALET:Isletmenin tiim hak sahiplerine adilane ve
sitlikei bir anlayisla davranmasidir

HESAP VEREBILME: isletmenin sadece hissedarlara karsi
legil, isletmeyle ilgili tim taraflara karsi hesap verebilir
b lmasidir

SORUMLULUK ise isletmenin sadece yasal

orumluluklarini yerine getirmesi degil, ayn1 zamanda
anliitmeaeal dederlere ve helkklentilere Ikarer da kendini



3ir isletmenin, kisilerden ziyade kurallara,
tandartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine
yzgl davranis bigcimlerini, yontemlerini belirlemesi ve
bu sayede kendine 6zgu bir kimlige sahip olmasidir.

Amac, isletmenin keyfilikten uzak, hukuk ve
curallara bagh, seffaf, adil, hesap verebilir ve
yerformansa odaklanmas bir sekilde bir sistem
blarak yonetilebilmesidir.




e s - et

eden kurumsallasalim?

“Buytmeyi yonetmek” i¢in

Sirketin geleceginin icsel nedenlerle ¢ikmaza
girmesini onlemek icin

“Sermaye”yi korumak ve artirmak icin.

Ailenin bitytimesi ile aile tiyelerinin beklentilerini
diizenlemek icin. Sirket mi aile icin, aile mi sirket
1cin?

“Seffafhk” icin



Tiirkiyedeki binlerce sirket hi¢cbir organizasyon yapisi,
sol haritasi ve planlama olmadan yonetiliyor”

ewsweek Tirkiye)



JRUMSALLASMA CALISMALARI:

.Organizasyon yapisinin olusturulmasi:

Bir isletmenin iskeletini organizasyon yapisi,
‘uhunu ise kiiltiirii anlatr.

slerin tanimlanmasi, gruplanmasi, yetkiler,
sorumluluklar, kimin kime bagh oldugu, raporilar,
serekli personel, uygun kadrolama.

Jrganizasyon el kitabinin hazirlanmasi.
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ynetici bir orkestra sefidir.

Jrganize olmayan isletmeler, akortsuz miizik yapan
orkestra gibidir. Para kazansalar bile kisa vadelidir, bir
ire sonra duzensizlik nedeniyle isler kontrolden
‘1tkmaya basladiginda isletme hizla gerilemeye baslar.



.Is prosediirleri ve talimatlarin olusturulmasi

’rosediir, herhangi bir isin nasil yapilacagini gosteren
razil1 bir plandr.

>atin alma prosediiri, kasa kullanma prosediiri, para
1arcama, satis, iretim, hizmet kalitesi, tirtin teslim
rosediirt, denetim, sikayet ve Oneri iletme, ise alma
rosedtirleri gibi.

[alimatlar ise operasyonel duzeydeki uygulamalarin
1dim adim tarif edildigi dokiimanlardir. Isyeri
yuvenligi talimati, disiplin talimati, perivodik bakim



.Ic raporlama sisteminin olusturulmasi

sunlik, haftalik, aylik, ¢ aylik, altr aylik, yillik
-aporlar.



1. Ic denetim sisteminin olusturulmasi

Muhasebe, insan kaynaklar sistemi, blitceleme ve
1arcama kontrold, nakit akisi, vergi ve yasal
rorunluluklar, satin alma, pazarlama, fiyatlama
conularinda, sirket icinde uzman bir i¢ denetci
stihdam edilebilir, isletme disindan bir denetim
irmasindan hizmet alinabilir ya da her ikisi
cullanilabilir.

Ayrica performans da diizenli sekilde izlenmelidir.



5. Risk yonetimi

Aile sirketlerini ¢oztilmeye gotiiren en btiytik risk,
problem ciktiginda hallederiz” yaklasimidir’.
Misteriler tarafindan yaratilan riskler
[edarikciler tarafindan yaratilan riskler

_alisanlar tarafindan yaratilan riskler

3ilgi teknolojileri tarafindan yaratilan riskler
Rakipler tarafindan yaratilan riskler



b.Insan Kaynaklar1 Yonetim Sisteminin Olusturulmasi
‘T s o S e o e o )

Insani iyi yoneten isini de iyi yonetir

slerin tanimlanmasi ve gereklerinin belirlenmesi
Jcret, prim ve diger 6dil sisteminin belirlenmesi
“alisanlara egitim ve gelisme imkanlarinin sunulmasi
Moral ve motivasyonlarinin izlenmesi

sletme ici iletisimin iyilestirilmesi



Bu tesisi kurarken Avrupa'dan donemin en son model
nakinelerini getirttik. Tesise ve makinelere btiytik
yatirim yaptik. Fakat tirettigimiz tirtintin kalitesi bizi
nemnun etmedi. Arastirdik gordiik ki o makineleri
cullanacak ¢alisanlara yatirim yapmadik. Bir kez daha
inladik ki insana yapilan yatirim en buiytik yatirnmdir”

Sakip Sabanci
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;rumsallasmanin Onemli
dstergeleri:

Risk yonetimi ve i¢ kontrol

¢ denetim

Mali isler - finansal raporlama

[tirk Ticaret Kanunu ( 1 Temmuz 2012) (Tek kisilik
A.S. -Ltd, profesyonel yonetim kurulu, basiretli is
xdamu yerine tedbirli yonetici kavrami, bagimsiz
lenetim, internet sitesi zorunlu vb)
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Irumsallasma ne zaman

3slamali?

1k gelisme evresinden itibaren baglamalidir.
1k isi kurarken is plani ile baglanmalidir (KOSGEB)

sletmenin icinde bulundugu evre incelenmeli ve
bulundugu asamaya gore baslanmalidir.
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asil kurumsallasacagiz?

. Durum tespiti:

{urumsallagsma konusunda hangi asamaday1z? Aile
ireylerinin girketteki gorevleri ve yetkileri neler?

.. Karar mekanizmast:
Caynaklar nasil kullaniliyor, kararlar nasil aliniyor?
3.Swot analizi:

sirketin sektordeki yeri ve durumu analiz edilir. Sirket
1angi alanda, sektorde gelisecek, nelere yatirim

b e I e e ) n-\]r')



$.Vizyon ve misyon: Gelecek 5yl icin vizyon nedir?
(ol haritasi nedir?

{urumsallagabilen aile isletmeleri, vizyonu, misyonu,
legerleri, stratejileri, politikalari, planlari,
brogramlari, kurallari olan ve bunlarin yazili duruma
retirildigi ve uygulandigi isletmelerdir.



5.Stratejik yonetim:

stratejik plan olusturulur. Gn.Md. Olan sirket sahibi ya
la cocuklar gerekli gortiltirse bu gorevlerini birakip
sadece yonetim kurulu tiyeligine devam edebilirler.

(Onetim Kuruluna da disaridan tiye alinabilir.
(Onetim Kurulunun gorevleri belirlenir.

Or: biitcede olmak sartiyla 150 bin dolara kadar olan
ratirimlarin kararinin Gn. Md. Tarafindan alinmasina,
istunun Yon.Kurulu tarafindan alinmasina karar



srumsallasma sureci

Yonetim Kurulu | Ust Yonetim isletme
sedarlar Kimlerden Kimlerden Orgiit semasi
lesmesi olusuyor olusuyor Calisma

standartlari
neler?
as plani Nasil ¢alistyor Calisma [s tanimlar1
prensipleri
7ir plani Kisa vadeli
hedefler
> anayasasl Uzun vadeli

hedefler
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srumsallasan Isletmeler:
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Kurumsallasma ve sureklilik
kavrami

{urumsallasmanin planlanmasi: 5N+1K
surekliligin boyutlar::

.KURUCULAR

.DEGERLER

. ORGUTSEL YEDEKLEME

1.ISLETME STRATE]ILERI



irekliligini saglayabilmis
etmelerin ozellikleri:

.Kurucu o6zellikleri: Girisimci (mticadeleci,
renilikci,caliskan, adanmis) /Stratejist (farkli olma,
rizyon gelistirme, firsatlar1 gorme)/Hayirsever
glivenilirlik, sayginlik ve itibar, toplumsal
luyarlilik) /Paternalist (Hesap verilirlik, geleneklere
baglilik, topraga baglilik)

.Degerler: Aile degerleri (ataerkillik, baglilik, giiven,
:dalet)/ Is degerleri (caliskanlik, yenilikcilik, cesaret,
se baglilik, diirtstliik)



.Orglitsel yedekleme: Is
osyalizasyonu/Egitim/Ozdeslesme/Kontrolla yetki
levri

(Gelecekte yonetimi devralacak insan kaynaklar
htiyacinin belirlenmesi ve isletme icinden bu ihtiyaci
arsilayacak insanlarin hazir bulundurulmasi stratejisi
/e bununla ilgili planlardir. )

.Isletme Stratejileri: Isi biiytitme ve
esitlendirme/Tutuculuk/Yenilikcilik/Miusteri odakli
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le Uyeleri ve profesyonel yonetici
skileri

Jir stire sonra aile tiyeleri ile ayni sekilde diisinmeye
baslayabilir.

Jysa farkli bakma potansiyeli vardir.

Aile tiyesi gibi diisinmeye zorlanmamalidr.
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gltsel Yedekleme (Isin

vredilmesi sureci)

SIN KIME IHTIYACI VAR?
{IMIN NE ISE IHTIYACI VAR?




\ile isletmesi kurucusu olarak :
{ral misiniz? (Zorlanmadikca ya da 6lmedikce ayrilmaz)

seneral mi? (Zorlaninca ayrilir, bir sorun olursa geri donmeyi
ylanlar)

/ali mi? (Belirli bir stire yonetimde kalir)

“lci mi? (Kendi istekleri ile ayrilir, isletmeye danisman olur)
'eni nesil devir alici olarak:

sadik hizmetkar misiniz? (Kurucunun izinden gider, onu taklit

der)

Jyanik garson mu?

'“nlic nevoamber mi?



rgutsel Yedekleme

orlu grup (Sule Zorluy, 5 yil Finansbank’ta calisti, 2
brromosyon aldi, su anda gorevde, kardesi ise islerin icinde
legil)

Ali Sabanci, Esas Holding'i kurdu, babasi ve kardesi ile ve
rruptan ayrildi. Ancak lastik tiretme yasagi var ve
risselerini daginik sekilde satip cikti, takip eden 11 yil
Jolding ile rekabet edecek bir sektore giremez diye bir
cural vardi Aile anayasalarinda.

Anadolu Grupta 2 aile vardir. Ozilhan ve Yazicilar. Ozilhan
1zinlikta olmasina karsin, kurallar konuldugu i¢in sorun
rasamadan yonetiyorlar.



o|al Bi
~— a B I rS e n * 2009da trafik kazasinda hayatini1 kaybeden

Celal Birsen'in ismini tasiyan sirkette tiretim
ﬁ durdu, fabrika kapandi. 40 milyon lira borcu
s g
-

olan 27 yillik Celal Birsen Semsiyeleri ise
hentiz iflas bagsvurusunda bulunmadi.

>/
Celal Birsen, kendi adini tasiyacak semsiye
markasinin temelini Eminont sokaklarinda
att1. 1985’te yagmurlu giinlerde paltosunun
ceplerine doldurdugu semsiyeleri satarak ise
basladi. Yilmadi ve kisa siirede marka haline
geldi. Semsiye satmak icin gittigi bircok
kapidan cevrilse de o yilmadi isini yapmaya
devam etti. Celal Birsen’in a¢tig1 20
metrekarelik magazada dogan marka, 40 bin
metrekarelik diunvanin en buvik semsive
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rgutsel yedekleme (Devretme)

.Kurucunun sirketi devretme istegi

..Bir sonraki nesilde bu devir icin yeterlilik

.Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek igin
stek.

{erkesin onayi ve destegi saglanmalidir.
Aile tiyeleri ve diger hissedarlarla gorisulmelidir.

aman kaybedilmemeli, beklenmemelidir, halef
7arinin yoneticisidir.



et

ynetim Kurulu

sercek bir yonetim kuruluna sahip olmadan
stediginiz yere ulasmak zordur.

YOonetim Kurulu, “ortak akil” demektir.

(onetim Kurulu sirketin gelecegi, stratejileri tizerine
-alisir, giindemi onceden belllidir.

3agimsiz tiyede icerebilir.

Jiuzenli ve gindemi belli olarak toplanmalidir.

5 — 9 kisi gibi bir sayidan olusabilir.

[KYD “Yonetim Kurulu Uyeligi [htisas Programi” na



evcut durumda ne kadar
irumsal bir ailesiniz?

_ocuklarin vakitli yattigi, yemegin sofrada, belli saatte
renildigi, kiictik cocuklarin televizyon baslarinda
1ygun olmayan programlari seyretmedigi, kisaca
velirli kurallari olan ailelere “kurumsal” aile diyebiliriz.
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lenin kurumsallasmasi

\Aile ile ilgili mekanizmalarin olusturulmasi (aile
neclisi, aile konseyi, aile ofisi, aile komiteleri, disiplin
comitesi vb.)

..Aile anayasasinin olusturulmasi (devir plani, miras
lani, kriz plani vb.)

.Hissedarlar sozlesmesinin hazirlanmasi
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le Kurumlari

Aile Meclisi
Aile Konseyi
Aile Ofisi




* Aile tiyelerinin igletmenin ve
ailenin gelecegi ile
goruslerini, Onerilerini
aktarmasina olanak
taniyarak aile ici iletisimi
gelistirmek,

* Aile anayasasinin
hazirlanmasina onctlik
etmek,

* Mevcut ya da yasanabilecek
catismalari ¢coztimlemek,



le Konseyi

(Onetime midahale etmez, tavsiyelerde bulunur.

senc aile tyeleri icin isletme ile ilgili konularin
ygrenilmesine firsat tanir.

6-18 yastan itibaren katilim onerilir.



et

le Konseyi

Aile ve is iligkilerini diizenler.

YOnetim Kurulu'nda aileden kimlerin olacagini
elirler.

Ailenin yonetim kurulu gibidir.
3elirli donemlerde toplanir.

sletme ile ilgili meseleleri aileler acisindan ele alip,
ile Giyelerinin degerlerini koruyacak politikalar
selistirecek bir ortam olusturur.



le Ofisi
secmisi 6. yy a uzanir. O donemde kralin vekilharci
craliyet servetinin yonetiminden sorumluydu. 19.yy da

banker ve sanat eseri koleksiyoncusu J.P.Morgan ailesi
7arliklarini1 yonetmek icin House of Morgan’i kurdu.

Aile ofisi kavrami sahislara ait servetin yonetimiyle
lgili tim olusum, kurum ve hizmetleri kapsar.

Aile serveti ailenin sahip oldugu sirket tarafindan
/Onetilebilir ya da aile karar yetkisini elinde tutarak
baska sirket veya bankalardan finansal hizmet alabilir.



et

le Ofisi
Aile bireylerinin sirkete gitmeden sirketten nasil
aydalanabileceklerine dair bir tampondur.

Aile bireylerinin paralarinin nasil degerlendirilecegi
izerine calisir.

sirkette calisan ya da calismayan kisiler bu isi yapabilir.
Varlik yonetimidir.

’ara dagitiminda aile tiyesi nasil degerlendirecek aile
ofisi karar verir.



AILE MECLISI

HALEFLIK PLANLAM
(A.Mec.Bsk.+A.Kons.Bsk.+Yon

AILE KONSEYI

KRIZ YONETIM KURULU
(A.Mec.Bsk.+A.Kons.Bsk.Diva

KOM.2 J& KOM.3 1 KOM.4

Haleflik Planlama

, Kurulu
Aile Disiplin Kurulu




le anayasasi

Aile —is etkilesiminin hangi kurallara gore
sleyecegini gosteren esnek ve ihtiyaclara gore gozden
vecirilebilecek bir kilavuz belgedir.

3elli yaptirimlari icerir.
ratikte uygulanabilir hiikiimler icermelidir.

[{im ailenin ortak goriistiniin yansimasi olmalidr.



...eskiden kafamiza gore gidiyorduk, simdi
se kurallarimiz var. O kadar rahatladik ki
onumtizi goruyoruz. Aslinda anayasanin en
onemli katkist bizi konusturmasidir, ¢tinkti
skiden dogru diizgiin konusmuyorduk...
vara harcamalarimiz da duzene girdi, ne

cadar harcayacagimi biliyorum, limitlerimiz
1ar Anavac<a ile natrron oldiiciimir dabha ivi



et

le anayasasi

sosyal bir mutakabattir

Once Yonetim Kurulu, aile meclisi ile aile konseyi
yirimler olusturulur ve calismaya baslar.

Aile tiyelerinin ortaklik durumu, is icindeki rolleri,
rofesyonellerin konumu, gorev dagilimi, maddi
<azanclar, harcamalarin kurala baglanmasi vb.
conularda aile ve isletmenin cikarlar1 dengelenir
7e korunur.

Ailenin ve isin gelecege bakisi, devir sekli, halef
retistirme konulari, disiplin konusu, miras, kriz



et

le anayasasi

Ailenin bugiin ve gelecekteki islerinin isleyisini
olaylastirir.

Aile Giyeleri arasindaki iletisimi destekleyerek giiveni
selistirir.

sozlesme serbestisi icindedir. Imza atanlar baglar.
Aile anayasasina paralel olarak Hissedar sozlesmesi de
apilmalidir.

3irden cok is ve sirket varsa, cati sirket kurulup, icraci
irket olabilir.



et

le anayasasi

apilacak seyler kadar yapilmayacak seyler de
razilmalidir.

Ne sartlarda hangi kosullarda aile bireyleri hangi
sektorlerde sirket kurarlar yazilmalhdir.

\ile meclisi, konseyi, ofisi nasil ¢alisir, nasil toplanir
razilmalidir.

Jr: Aile konseyinin toplanmasi icin 3 hafta onceden haber
rerilir diye yazilabilir.

stihdam kurallar1 yazilmalidir, 6rnegin esit olanlar
irasinda aile bireyleri tercih edilir diye yazilabilir.

A °1 1 1 [ | 1 1 WA A



et

le anayasasi

Aile tiyeleri kotii sohrete sahip olmamali, kumarhane
’/b. acmamali gibi mesajlar verebilir.

Aile tiyesi profesyonellere nasil
lavranmalidir.Istihdam politikasi ne olmalidir.

Hisse sahipligi politikas1 yazilmalidir.

Kar pay1 politikasi nasil olmali, kar nasil
lagitilmali,or: her sene karin % ... dagitilir, kalani
7atirima gider gibi.

1lcidite nolitilkact ne olmalidir?



le anayasasi

Jr: Aile tiyelerinin birbirine sayg1 duymasin ve catismalarda ...
ekilde ¢oziilmesini oOngoriyoruz.

0 -40 madde olabilir. Ailenin ve isin tim ihtiya¢larini
<apsamahd1r

Vlilkiyet konusunda vakif kurma konusu ilave edilebilir.

Jr: 40 yasini asmus... vb. cocuklara hissedar kendi hissesinden
yay verebilir diye madde eklenebilir.

stekler ve ongoritler yazilir ve bir hukukcuya danisilarak
1etlegtirilir.

\ile tiyelerinin evlilik ve bosanma konularini da icermelidir.
yermaye artirimi, ilave sermaye artirimi vb. konulari icerir.
\ile anayasasl belli yil arahklan.yla gozden gecirilip, oy birligi ile



et

le anayasasi

Aile sirketinin basarisi icin ¢cok onemli olmakla
veraber, bu bir garanti degildir.

‘ger imzalayanlar anayasalarini aile ve girketlerinin
curumsallagsmasinin temeli olarak ciddi bir sekilde
renimsemezler ve uygulamazlarsa anayasanin
1icbir degeri kalmaz.



le anayasasi hazirlama asamalari:

Aile isletmesi hakkinda bilgi edinilmesi, isletmenin
gecmisi, aile degerleri, aile yapisi. Iceriginin,
kapsayacagi maddelerin tanitilmasi ve maddeler
konusunda uzlasilmasi.

Ortaklar, aile tiyeleri, orgiit semasi, profesyonellerle
calisma sekli.

Aile tiyelerinin isletmeye katilim sekli, para
kullanimi, emeklilik, halef-selef secimi, kriz
onlemleri, aile konseyi olusturulmasi.



Miilkiyet yapisi, hisse dagilimi, gelecekteki yapi.
Aile isletmesinin gelecege bakisi, ailenin prensipleri.

vIaddelerin tek tek yazilmasi, tartisiimasi ve
onaylanmasi

senel degerlendirme ve son diizeltmelerin yapilmasi.



e zaman?

kinci kusagin yetismeye baslamasi ve devreye
rirmesinin yakinlagmasi ile anayasa hazirliklar
baslamalidir.



asil?

\ile anayasasi hazirlanmasi stirecinde gorev alacak aile
iyeleri belirlenmeli ve calismalar baslamalidir.
Jisaridan bir uzman destegi de alinabilir.

\ile anayasas1 maddeleri tizerinde calismalar tek tek
7apilir ve her madde tizerinde oy coklugu ile karar verilir.

1k taslak olusturulur, ortaklarin degerlendirmesine
sunulur.

serekli olan bolimlerde hukuki destek alinir.
[oplantilar devam eder, diizeltmeler yapilir.
son asamada imzaya sunulur, biitiin ortaklarin onay1 ve
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le Anayasasi Icerigi

.Genel Ilkeler:

Neden ihtiyac duyuldu
Vizyon, misyon, degerler,
Amac , hedef,ilkeler

Aile kultirt

Aile ici iletisim



.Yonetim Ilkeleri ve Is Iliskileri

(Onetim organlari, gorevleri, isleyisi

’rofesyonel ve Kurumsal Yonetim

Aile Gtyelerinin yonetime katilimi

Javranislarda aile ve is ayrimi

Amac ve hed

eflerde aile ve is ayrimi

nsan kaynal

klar1 politikalari

’rofesyonel yoneticiler ile olan iligkiler

e



.Aile-is yapilanmasi

Ail
Ail
Ail
Ail
Ail
Ail
Ail

e konseyi olusturulmasi
e konseyi tiyeligi prosedirleri
e konseyi faaliyet konular

e konseyi karar alma stirec ve prosedtirleri

e konseyi toplantilari

e Utyelerinin yetistirilmesi

e ltyeleri arasindaki iligkileri ve catisma



{.Miilkiyet ve hissedarlik iliskileri
sirketin milkiyeti

sirket hisselerinin el degistirmesi
Aile Gtyelerine hisse verilmesi

Haleflik Planlamalari

.- Anayasa degisiklikleri, yaptirimlar ve uygulama
rosediirleri bolumii
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3Z1 anayasalardan ornekler:

NCI HOLDING: “Aile {iyelerinin isletmede
alisabilmesi icin 2 yili ayn1 yerde olmak tizere, en az 3
111, bagka bir girkette calismis olmasi ve en az bir terfi
1lma kosulu araniyor”

SILKAR HOLDING: “Yonetimde aile-profesyonel
lengesi 3 + 1 olarak belirlenmis, aileden 3, disaridan 1
<isi kurali uygulaniyor.

SESPA A.S. : “Hisse bolimii, maaslar, aile ve
"ocuklarinin harcamalarindan saglik harcamalarina
<adar her sey yaziya dokuldd”
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1i kusaklarin yetistirilmesi ve secilmesinde
kat edilecek onemli hususlar:

lfeni kusak aile tiyelerinin olabildigince erken isletmenin kiiltiiriiyle
anigsmalari,

seng aile tiyelerinin iltimas, kayrilma gibi tutumlara
istirilmamalars,

‘feni kusaklarin beceri, ilgi, yetenek gibi yonlerinin iyi izlenmesi ve
yotansiyele gore kariyer planlarinin yapilmasi,

letmede stirekli bir gorev almadan once farkl isletmelerde
eneyim kazanmalar1 ve isletmenin mevcut ve gelecekteki islerine
onelik egitimlerin aldirilmast,

si devralma motivasyonu yliksek olan aile tiyelerinin iyi izlenmesi,
arkli kariyer yollarint denemek isteyenlerin zorlanmamasiu.

1z erkek cocuk veya biiyiik kiiciik cocuk ayrimlarinin
apilmamasi, potansiyeline ve istegine gore cocuklarin
‘onlendirilmesi.



et

Jrumsal Kultur

{urumsal yonetim sadece diizenlemeler, teknikler ya
la sistemler degildir, her seyden once bir anlayis, bir

caltiird
-alisan]

{ir. Isletme sahiplerinin, yoneticilerin ve hatta
arin ilkelere gore calismayi bir yasam felsefesi

blarak |

benimsemesi, i¢sellestirmesi gerekmektedir.

Rahmetli Vehbi Kog, bir roportajinda “fabrikanin genel
nudirine sormak icin icimden ne sorular geciyor,
cendimi zor tutuyorum, ancak yapmamam lazim,
benim ona degil, onun bagl oldugu baska kisilere



Gelecegin
yonetim
yapisi

= Etkin vergi e
5 yonetimi g,

Sermaye
yénetimi

~ Riskin €
- dengelenmesi. =
N karliltk (&

?ete nek =
Kultldr ve yénetimi z

eoruurmilisk : ve stiraklilici .



et

3uyuk balik kiiciik balig yutar

3uyuk balik kiictik balig1 degil, hizli balik yavas olani
rutuyor...




Mantigimizla inandigimiz durumlara, gonlimiuzle de
nanmadigimizda, gonilden kabul etmedigimizde, bir
sure kusursuz isleyen sistemler kolayca ¢okebilirler.

Duygu



ovir alacaklar icin hak etme bilinci

leride miras sahibi olacak cocuklarin hak etme
surecini bir sekilde yasamalari, sistemin icine tepeden
nme diismemeleri ve ileride sistemin icinde yer
Isalar da almasalar da, cok daha kiictik yaslarda
blayin bir sekilde parcasi olmalari, ne olup
dittigini anlamalar gerekir.



svir alacaklar icin sorumluluk
linci
“ocuklara kiictik yaslarda giiven duygusu, biraz daha

buyudiiklerinde ise “sorumluluk” duygusu
rerilmelidir.

Basladigini bitirmek”, yapamadiginizi gorebilmek,
1nirlarinizi tanimak, sinirlarinizi genisletirken
baskasinin sinirlarina saygili olmaktir.
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