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ONSOz

Aile sirketleri, yizyillardir hem ekonomik hayatin hem de toplumsal yapinin en glgli
tastyicilari olmayi stirdirmektedir. Ancak glinimiizde hizla degisen kiiresel rekabet kosullari,
kusaklar arasi farklilasan beklentiler ve hukuki diizenlemelerdeki sinirhliklar, bu kokli yapilari
derinden etkilemekte ve sirdirilebilirliklerini tehdit etmektedir. Bu c¢ergevede, aile
sirketlerinin varlklarini koruyabilmeleri ve gelecege glivenle tasinabilmeleri igin yeni

kurumsallagma modellerine duyulan ihtiya¢ her gegen giin artmaktadir.

Kalkinma Odakli Stratejik Arastirmalar Merkezi (KOSAM) olarak, bu ihtiyaci merkeze alarak
hazirladigimiz “Aile Sirketlerinin Siirdiirilebilirligi: Coziimler” baslkll raporu kamuoyuyla
paylasmaktan blylk bir memnuniyet duyuyoruz. Calismamizda, aile sirketlerinin mevcut
durumuna iliskin kapsamli bir analiz yapilmakta; aile anayasasi, hakim tesebbis modeli ve

vakiflagsma gibi farkli kurumsallasma araglari ayrintili bicimde degerlendirilmektedir.

Calismamiz, yalnizca mevcut sorunlari teshis etmekle kalmamakta; ayni zamanda farkli
kurumsallasma modellerinin sundugu uzun vadeli ¢éziimleri de ele almaktadir. Aile anayasasi
modeliyle aile ici iliskilerin diizenlenmesi, hakim tesebbilis modeliyle milkiyet ve yénetimin
dengelenmesi, vakiflasma modeliyle miras yoluyla pargalanmanin énlenmesi ve kurumsal

surekliligin saglanmasi raporumuzda karsilastirmal olarak tartigilmistir.

KOSAM olarak, aile sirketlerinin yalnizca birer ekonomik aktér degil, ayni zamanda toplumsal
degerlerin tasiyicisi olduguna inaniyoruz. Bu nedenle, raporun Tirkiye’de aile isletmelerinin
uzun vadeli kurumsal surekliligini gliclendirmesine, karar alicilar, girisimciler ve tim

paydaslar icin yol gosterici bir kaynak olmasina katki saglamasini temenni ediyoruz.
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YONETICi OZETi

Tirkiye’de aile sirketleri ekonomik ve toplumsal yapinin bel kemigini olusturmaktadir.
istihdam saglama kapasitesi, bélgesel kalkinmadaki roli, girisimciligi besleyen yapisi ve
kiltirel degerleri tasima isleviyle bu sirketler yalnizca ekonomik degil, ayni zamanda
sosyal ve kilturel birer aktordiir. Ne var ki diinya genelinde oldugu gibi Tlrkiye’de de aile
sirketleri  slrdurulebilirlik agisindan ciddi  kirilganliklar  gostermektedir. Yapilan
arastirmalar, aile sirketlerinin dnemli bir kisminin ikinci kusaga devredilemedigini, tglinci
kusaga ulasabilenlerin ise yok denecek kadar az oldugunu ortaya koymaktadir. Ortalama
Omdrleri diinya genelinde 24 yil olan bu sirketler, Turkiye’de daha da kisa siire icinde
dagilma riskiyle karsi karsiya kalmaktadir. Bu durumun ardinda finansal istikrarsizliklar,
hukuki dizenleme eksiklikleri ve piyasa kosullarinin zorlugu kadar, aile ici dinamiklerden

kaynaklanan sorunlar da yer almaktadir.

Kusaklar arasi vizyon farkliliklari, liderlik devrinde yasanan ¢atismalar, kurucularin
otoriteyi paylasmaya yanasmamasi, geng kusaklarin profesyonellesme taleplerinin karsilik
bulmamasi ve aile degerleriyle kurumsal gerekliliklerin 6rtismemesi, strdurulebilirlik
krizinin temel nedenleridir. Geleneksel olarak “kurucu kurar, ikinci kusak biytir, Gglnci
kusak batirir” séylemi, bu kirilganligin toplumsal hafizadaki en yaygin ifadesidir. Ancak bu
dénglinin kader olmadigini, dogru kurumsallagsma araglariyla kirilabilecegini ortaya koyan

bircok ulusal ve uluslararasi 6rnek bulunmaktadir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma ve kusaklar arasi stirdirilebilirlik arayislari kapsaminda
bu raporda U¢ temel model (aile anayasasi, aile vakfi ve hakim tesebbiis modeli) ele
alinmis ve Tirkiye baglamindaki uygulanabilirlikleri tartisilmistir. Her bir modelin islevi,
avantaji ve sinirliliklari farkl olsa da ortak hedefleri aile sirketlerinin uzun vadeli varligini

glvence altina almak ve kurumsal surekliligi saglamaktir.

Aile anayasasi modeli, aile lyelerinin haklarini, sorumluluklarini ve sirketle iliskilerini yazih
hale getirerek ongorulebilirlik saglamayr amaclar. Bu model, halefiyet planlamasi, aile
meclisi ve kar dagitimi gibi kritik stregleri seffaflagtirarak belirsizlikleri azaltir. En dnemli
avantaji, aile ici iletisimi kurumsallastirmasi ve farkh kusaklarin beklentilerini ortak bir
zeminde uyumlastirmasidir. Ancak, Tirkiye’deki deneyimler gostermektedir ki, bu
modelin en blyldk zayifigi kagit Uzerinde kalma riskidir. Anayasa hazirlanip
uygulanmadiginda, kurucunun fiili otoritesi devam etmekte ve gen¢ kusak motivasyon
kaybi yasamaktadir. Ayrica hukuken baglayici olmamasi, uyumsuzluk durumlarinda
yaptirimi giclestirmektedir. Bu nedenle, aile anayasasinin islevsel olabilmesi icin “yasayan
bir belge” olarak dizenli glincellenmesi, aile degerleriyle kurumsal ilkelerin

uyumlastiriimasi ve bagimsiz kolaylastiricilarin stirece dahil edilmesi gerekmektedir.
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Aile vakfi modeli, sirket varliklarinin vakif tiizel kisiligi altinda toplanarak miras yoluyla
parcalanmanin dnlenmesini ve kurumsal 6limsuzIlGgin saglanmasini hedefler. Bu model,
miilkiyetin bireylerden kuruma devredilmesiyle kusaklar arasi devamliligi glivence altina
alir ve aile igi ¢atismalarin sirketin gelecegini etkilemesini énler. Almanya’daki Bosch Vakfi
veya isve¢’teki Wallenberg Ailesi 6rnekleri, bu modelin yiizyili asan kurumsal sirekliligi
nasil sagladigini gostermektedir. Avantajlari arasinda uzun vadeli kurumsal istikrar,
profesyonel yonetim, miras hukukunun pargalayici etkisinden korunma ve toplumsal
itibar sayilabilir. Ancak Tirkiye baglaminda bu modelin 6niinde 6nemli hukuki engeller
bulunmaktadir. Mevcut Medeni Kanun hikimleri, aile vakiflarinin sadece aile yararina
kurulmasini kisitlamakta ve kamu yarari sarti aramaktadir. Bu nedenle aile vakfi,
Turkiye’de simdilik daha cok teorik bir ¢6ziim niteligindedir. Yine de mevzuatin aile
sirketlerinin korunmasina uygun hale getirilmesi durumunda vakif modeli, 6zellikle blyuk

Olgekli aile isletmeleri icin en kalici ¢oziimlerden biri olacaktir.

Hakim tesebbiis modeli ise Tirkiye baglaminda gelistirilmis yenilik¢i bir yaklasimdir. Bu
model, aile ile isletmeyi “iki daire” halinde ayristirir: aile, ¢ati sirket (holding) dlzeyinde
stratejik kararlari alirken, operasyon sirketinde profesyonel yoneticiler gilinlik faaliyetleri
ylrutir. Boylece miulkiyet ailede kalirken yonetim kurumsal bir ¢erceveye oturtulur. Bu
yapinin avantaji, aile anayasasinin esnekligi ile vakif modelinin kurumsal giivencelerini
birlestirmesidir. Turk Ticaret Kanunu’nda (TTK) tanimlanan sirketler toplulugu diizeni, bu
model icin hukuki bir zemin saglamaktadir. Hisselerin ¢ati sirkette toplanmasi, miras
yoluyla parcalanmayi Onler; profesyonel yoneticilerin devreye girmesi aile ici catismalarin
operasyonlara yansimasini engeller; bagimsiz denetim yikimlultkleri ise seffafligi artirir.
Ancak bu model de her derde deva degildir. Kurulum maliyetleri, ydnetim karmasikligi ve
kiltirel adaptasyon ihtiyaci dikkate alinmalidir. Ayrica, aile iginde uzlasma kiltir
gelismemisse catismalar holding dizeyinde devam edebilir. Yine de mevcut hukuki
cerceveye en uygun ve pratik ¢c6zim olmasi itibariyla hakim tesebbiis modeli, Tirkiye’'de

ozellikle orta oOlgekli isletmeler icin uygulanabilirligi en ylksek segenektir.

Sonug olarak, aile sirketlerinin kurumsallagmasi ve kusaklar arasi stirdirtlebilirligi icin tek
bir modelin tim sorunlara ¢6zim sunmasi mimkin degildir. Aile anayasasi, aile
degerlerini ve ortak vizyonu kurumsallastirirken; hakim tesebbis modeli, yapisal
ayristirma vyoluyla profesyonellesmeyi destekler; aile vakfi modeli ise uzun vadeli
kurumsal 6limsizlik saglar. Bu modeller birbirini tamamlayan, farkh 6lcek ve ihtiyaclara
gore devreye girebilecek araglardir. Kiglik ve ilk kusak sirketler icin aile anayasasi
baslangic adimi olabilir; sirket blyldiikce hakim tesebbiis modeline gecis mantikli hale

gelir; ulusal veya uluslararasi Olgekte devlesen aile isletmelerinde ise vakif modeli nihai
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¢Ozliim olarak 6ne cikabilir. Dolayisiyla, bu modelleri rekabet eden degil, birbirini izleyen
ve destekleyen stratejiler olarak degerlendirmek en dogru yaklagimdir.

Tirkiye’'nin ekonomik gelecegi, aile sirketlerinin kurumsal Omdrlerini uzatabilmesine
baglidir. Bu noktada, aile sirketlerinin yalnizca “patron isletmesi” olmaktan ¢ikip kurumsal
yonetim ilkeleriyle uyumlu, toplumsal faydayi da gozeten yapilar haline gelmeleri biiytk
onem tasimaktadir. Raporun genel cercevesi, aile sirketlerinde sirdirilebilirligin sadece
ekonomik ve hukuki degil, ayni zamanda kdltirel, sosyolojik ve psikolojik boyutlari
oldugunu ortaya koymaktadir. Aile anayasasi insan unsurunu glglendirir, hakim tesebbis
modeli yapisal bitUnlGgi saglar, aile vakfi modeli ise sirekliligi kalici hale getirir. Bu
bltlncil bakis, Turkiye'de aile sirketlerinin tGglincli kusagin 6tesine gegebilmesi igin kritik
bir yol haritasi sunmaktadir. Boylece sik¢a dile getirilen “ilk kusak kurar, ikinci kusak
blydatdr, Ggclncl kusak batirir” klisesi, yerini kalici, kusaklar boyunca varligini strdiiren

kurumsal aile isletmeleri idealine birakabilecektir.
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GiRIS

Aile sirketlerinde yonetim ve sahiplik haklarinin nesilden nesile aktarimi, isletmelerin
devamhligi agisindan kritik bir Gneme sahiptir. Turkiye’de ise aile sirketlerinin blylk bir
kismi ikinci kusaga devredilememekte, devredilenlerin de yalnizca ¢ok azi Uglncl kusak
tarafindan surdirilebilmektedir. Bu durum, yalnizca teknik veya finansal sorunlardan
kaynaklanmamakta; ayni zamanda aile Uyeleri arasindaki yas, egitim dlzeyi, deneyim
siresi ve dinya gorisi gibi demografik farkhliklardan dogan kiltirel ve yapisal
catismalardan da kaynaklanmaktadir. Ozellikle kurucu kusak ile ikinci ve liclincii nesiller
arasindaki ¢catismalar, hem sirketlerin ekonomik performansini olumsuz etkilemekte hem
de aile birligini tehdit etmektedir. Bu nedenle, aile sirketlerinde nesiller arasi gegisin
saglikli bir bicimde yonetilmesi ve olasi krizlerin asilmasi igin kurumsal mekanizmalara

ihtiya¢c duyulmaktadir.

Bu rapor, aile sirketlerinin strdurilebilirligini saglamak amaciyla Turkiye’de sikga tartigilan
iki temel model izerine odaklanmaktadir: aile anayasasi ve aile vakiflari. Raporda amag,
tamamen yeni bir model gelistirmek degil; halihazirda Tirkiye’de mevcut olan ve 6ne
¢tkan bu iki kurumsallasma modelini avantaj ve dezavantajlariyla karsilastirmali olarak
incelemek ve okuyuculara uygulama slireglerine dair kapsamli bilgiler sunmaktir. Buna ek
olarak, lglinci bir model olarak hakim tesebblis modeli de rapora dahil edilmistir. Bu
model, orta ve kiguk 6lcekli aile sirketlerinin yonetim devri sirasinda bélinmemesini, aile
ile sirketin birbirinden ayri olarak varhgini sirdirmesini ve bir aradaligini korumasini
amaclamaktadir. Mevcut kanun ve yonetmelikler icinde en uygun alternatifin de bu model

oldugu anlasiimaktadir.

Rapor kapsaminda, Anadolu’da basarii 6rnekleri bulunmayan aile anayasasi
uygulamasinin nasil daha etkili hale getirilebilecegi, mevcut yasalar ve mevzuatlar
nedeniyle Tirkiye’de basarilamayan ancak yurtdisinda aile sirketlerinin kurumsal
devamhligina 6nemli katki saglayan aile vakiflarinin isleyisi ve gerekli diizenlemelerle
uygulanabilirligi ile hakim tesebbiis (ya da diger adiyla iki daire) modelinin altyapisinin
nasil kurgulandigi ele alinmaktadir. Béylece, raporun okurlari kendi isletmelerine uygun
gordukleri modeli sectiklerinde, temel dlizeyde altyapi insasi ve temel atma slirecinde bu

rapordan yardim alabilecektir.

Turkiye’deki uygulamalara bakildiginda, aile anayasasi modeli yaygin bir 6neri olarak
sunulsa da Anadolu’da basarili 6érneklerin yani sira basarisiz 6rneklerin de fazla olmasi,
bircok aile isletmesini bu yonteme mesafeli yaklastirmaktadir. Bunun baslica nedeni, aile

anayasalarinin cogunlukla yalnizca “yazilmis olmak” amaciyla olusturulmasi ve uygulama
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asamasinda gerekli yonetimsel ve kiltirel donisimin tam olarak saglanamamasidir. Bu
nedenle raporda, aile anayasasi modelinin etkili bir sekilde uygulanabilmesi igin uygulama

surecinde izlenmesi gereken adimlar ayrintili olarak ele alinmistir.

Aile anayasalarinin Anadolu’daki uygulamalarinda basarisizlik nedenlerinden biri, 6zellikle
kurucu kusagin yonetim yetkilerini devretme konusunda gosterdigi psikolojik ve kiiltirel
direnctir. Kurucular ¢cogu zaman otorite kaybi korkusu nedeniyle yonetimi sembolik olarak
devretse de stratejik kararlari kendi kontrollerinde tutmaya devam etmektedir. Bu durum,
ikinci kusagl etkisiz bir konuma itmekte ve profesyonel yoneticilerin motivasyonunu
zayiflatmaktadir. Turkiye’de birgok aile sirketi kiiglik girisimlerden orta ve buyik olgekli
yapilara donismus olsa da bu biyimeyi destekleyecek kurumsal yonetisim mekanizmalari
yeterince olusturulamamistir. Ozellikle kusaklar arasindaki egitim diizeyi ve kariyer
beklentileri farkliliklari, geng¢ kusaklarin kiresel trendleri yakindan takip etmesi ve bireysel
hedeflerini 6ne ¢ikarmasi, ikinci ve Gglncl nesil arasinda gatismalari artirmakta ve sirketin

devamhligini tehdit eden kirilganliklara neden olmaktadir.

Aile sirketlerinin icinde bulunduklari kiltiir ve sosyolojik cevreden bagimsiz olmadiklari da
unutulmamalidir. Kurumsallasma yalnizca sirket organizasyonu ile sinirli tutulmamal; aile
iliskileri, yasanilan sehrin degerleri, ekonomik yapi ve toplumsal dinamikler de dikkate
alinmalidir.  Ailenin kiltirel kodlari ile yerel sosyo-ekonomik kosullar, anayasa
modellerinin uygulanabilirligini dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda, raporun ikinci
modeli olan aile vakiflari 6nem kazanmaktadir. Bati hukuk sistemlerinde yaygin olarak
kullanilan ve Tirkiye’de sinirli 6rnekleri bulunan aile vakiflari, milkiyetin ve yonetimin
aileden bagimsiz bir tizel kisilik altinda birlesmesini saglar. Almanya ve ABD’deki
uygulamalar, vakiflarin milkiyet boélinmesini 6nleyerek kusaklar arasi catismalarin

etkilerini sinirladigini ve sirketlerin uzun vadeli istikrarini destekledigini gbstermektedir.

Turk hukuk sisteminde vakif kurumu, tarihsel olarak klasik islam hukukundan miras kalan
ancak ginimiz hukuk sistemi cercevesinde yeniden yorumlanan bir modeldir. Bu
modelde, vakfedilen malvarligi artik bireysel milkiyetin disina gikar ve ebedi olarak, kamu
yarari veya aile ici surdurilebilirlik amaclari dogrultusunda yonetilir. Bu o6zellik, vakif
sistemini aile anayasasi veya holding sirket modellerinden ayiran en temel noktadir. Zira
vakif modeli, varliklarin miras hukuku kapsaminda parcalanmasini o6nleyerek, aile
sirketlerinin kusaklar arasi surdirilebilirligini saglayan, daha istikrarli bir alternatif

sunmaktadir.

Buna karsin Tirkiye’de aile vakfi uygulamalari bazi hukuki kisitlamalara tabidir ve bu
nedenle heniiz yayginlasmamistir. Tlirk Medeni Kanunu’na gore aile vakiflarinin amaglari

sinirh tutulmus, malvarliginin dogrudan aile bireylerine diizenli gelir aktarimi amaciyla
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kullanilmasi yasaklanmistir. Tiirkiye’deki uygulamalarin aksine, dzellikle Almanya ve isvigre
gibi Ulkelerde vakif kurumlari, aile sirketlerinin uzun vadeli blyimesini destekleyen, aile
servetini koruyan ve sirketleri daha genis ¢apta kamu yararina agan mekanizmalar olarak
gorilmektedir. Bu durum, Tirkiye’de vakif mevzuatinin gézden gegirilmesi ve aile
sirketlerinin kurumsallagmasina yonelik daha yenilikgi ve esnek hukuki cergevelerin

olusturulmasi gerekliligini ortaya koymaktadir.

Tirkiye’de aile sirketlerinin karsilastigi yonetim krizleri ve kusaklararasi gegis sorunlari,
basitce “yonetim teknikleri” ile ¢oziilemeyecek kadar karmasiktir. Aile sirketlerinin
surdiralebilirligini saglamak igin, demografik ve kiltiirel gatismalari dikkate alan kapsamli
bir kurumsallagsma stratejisi gerekmektedir. Bu baglamda aile anayasasi ve aile vakiflari
gibi modeller, sirketlerin uzun vadede ayakta kalmasini saglayan araclar olarak 6n plana
¢ikmaktadir. Rapor, s6z konusu modelleri kapsamli bir sekilde inceleyerek, kurumsallasma
surecglerinde karsilagilan mevcut sorunlari ve bu sorunlarin nasil asilabilecegine dair

alternatif ¢6ziim yollarini ayrintil bicimde ele almaktadir.
Aile Sirketlerinin Tanimi

Aile sirketi kavrami, en temel anlamiyla bir ailenin herhangi bir girisimde bulunarak is
yapmasi ve sirketlesmesi siirecini ifade eder. Sektor fark etmeksizin ticari amacg gilidiilerek
gerceklestirilen bu faaliyet, aile fertlerini dogrudan ilgilendirir ve etkiler. Ancak her aile
sirketi farkl yapilar Gzerinden tesekkiil edebilir; bu nedenle aile sirketlerini tek bir
baglama indirgemek zordur. Yonetim modeli, isletme tirl ve aile yapisi, aile sirketlerinin
durumunu belirleyen temel kriterlerden yalnizca birkagidir. Bu sebeple aile sirketlerini ve
bunlardan kurulan vakiflari, uluslararasi orneklerle birlikte incelemek daha saglikh bir

yaklasim sunar.

Aile sirketleri, is dlinyasinda 6nemli bir yer tutan ve kendine 6zgli dinamiklere sahip
yapilardir. Bu sirketleri digerlerinden ayiran temel 6zellikler, tanimlarda da vurgulandigi
gibi, aile ve isletmenin i¢ ice gegmis olmasidir. Farkh tanimlarda farkli agilardan ele alinsa

da ortak noktalar aile sirketlerinin 6z(int olusturmaktadir.
Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile: Aile sirketlerinin en temel 6zelligi, isletmenin kurulmasi ve isletilmesinde ailenin
merkezi rol oynamasidir. Sirketin sahibi ve yoneticileri genellikle aile lyelerinden olusur

ve aile degerleri ile gelenekleri sirkete yon verir.

Miilkiyet: Aile sirketlerinde miulkiyet, aileye aittir. Sirketin hisseleri aile lyeleri arasinda

dagitilmistir; bu durum ailenin sirkete olan baghligini ve sorumluluk duygusunu artirir.
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Ancak hisseler ne kadar ¢ok aile liyesine dagildiysa aile icindeki baghlik veya ¢atisma da
ayni oranda artabilmektedir.

Yonetim: Aile sirketlerinde yonetim yapisi, aile Uyelerinin roliine ve becerilerine gore
degisebilir. Bazi aile sirketlerinde tim yodnetim aile (yeleri tarafindan yiritilirken,
bazilarinda profesyonel yoneticiler de gorev alir. Yonetim modelleri aile sirketlerinin

turlerini de belirleyen 6nemli bir unsurdur.

Isletme: Aile sirketleri kar amaci giiden ticari isletmelerdir. Fakat diger isletmelerden farkli
olarak aile sirketi sadece maddi kazanctan ote, aile degerlerini korumak ve gelecek
nesillere aktarmak gibi sosyal bir amaci da ihtiva eder.

Kiltir: Aile sirketlerinde, ailenin degerleri ve gelenekleri isletme kiltlrini de
sekillendirir. Bu kultiur, calisanlar arasinda baghlik ve aidiyet duygusu olusturur ve sirkete

0zgl bir kimlik kazandirir.

Aile sirketleri, is diinyasinda énemli bir rol oynarlar ve ekonomiye katkida bulunurlar. Bu
sirketlerin basarisi, saglam bir kurumsal yonetim yapisina sahip olmalarina ve aile lyeleri
ile profesyoneller arasinda dengeyi kurabilmelerine baghdir. Karar mekanizmalarinin ve
hiyerarsinin hizli ve saglam islemesi, sirketin vizyonunun kisa vadeli hesaplarla degil uzun
vadeli hedeflerle sekillenmesi ve aileden gelen baghhgin motivasyon saglamasi aile
sirketlerinin piyasadaki avantajlari olarak gorilebilir. Ancak aile igi ¢atismalar ve yetenek
yerine aile baglarina gore yapilan atamalar, sirketin gliclii yapisini zayiflatabilir ve olumsuz
sonuclar dogurabilir. Ote yandan aileden kaynaklanan gelenekgi vyapilar, sirketin

kurumsallasmasini engelleyebilir ve sektérdeki konumunun biiylimesini sinirlayabilir.
Sirket Tiirleri

Aile sirketleri, milkiyetin ve karar alma slreglerinin bir aile tarafindan yurataldaga, kar
amaci glden yapilardir. Ailenin sirkette hangi konumda yer aldigl, bu sirketlerin yapisini
belirleyen 6nemli bir faktordir. Bir ailenin, bir sirketin ya da organizasyonun stratejisini
belirleyecek ve kontrol edecek diizeyde 6zsermayede pay sahibi olmasi da aile sirketi
modelinin bir tlrini olusturur. Sirketin nasil yonetildigi, hangi sektorlerde faaliyet
gosterdigi ve nesiller arasindaki baglantinin nasil kuruldugu gibi unsurlar, aile sirketlerinin
tdrlerini belirlemede belirleyici rol oynamaktadir. Bu cercevede aile sirketleri dort ana

baslik altinda incelenebilir:
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1. Sahiplik ve Yonetim Yapisi

Aile Sahipligi ve Yonetimi: En yaygin aile sirketi tirldir. Sirket, aile Uyeleri tarafindan

hem sahiplenilir hem de yonetilir. Aile degerleri ve gelenekleri isletmeye yon verir.

Aile Sahipligi, Profesyonel Yoénetim: Sirket aileye aittir ancak glnlik operasyonlar
profesyonel yoneticiler tarafindan yuratdalir. Aile Gyeleri yonetim kurulunda yer alarak

stratejik kararlara katki saglayabilir.

Profesyonel Sahiplik, Aile Yonetimi: Bu nadir bir aile sirketi tirldir. Sirket aile Gyeleri

tarafindan yonetilmezken, aile Uyeleri sirketin 6nemli bir kismina sahip olabilirler.

Karma Sahiplik ve Yonetim: Sirket hem aile Gyeleri hem de aile disI yatirimcilar tarafindan
sahiplenilir ve yonetilir. Aile Gyeleri ve profesyonel yoneticiler, sirketin gelecegi hakkinda

birlikte karar verirler.
2. Nesiller Arasi Degisim

Birinci Nesil: Sirketi kuran ve yoneten ilk nesil aile Uyeleri tarafindan isletilen aile

sirketleridir.

ikinci Nesil: Sirketin kurucusundan sonra yénetimi devralan ikinci nesil aile Gyeleri

tarafindan isletilen aile sirketleridir.
Uglincii Nesil ve Sonrasi: Birden fazla nesil aile (iyesinin sirketi ydnettigi aile sirketleridir.

Diinya genelinde yapilan arastirmaya gore aile sirketlerinin yasam siiresinin ortalama 24
sene oldugu tespit edilmistir. Ayni zamanda her 10 aile sirketinden sadece (gl ikinci nesle

devredilebilmektedir.

4. Cografi Kapsama Alani
Yerel: Belirli bir sehirde veya bolgede faaliyet gosteren aile sirketleridir.
Ulusal: Birden fazla sehirde veya bolgede faaliyet gosteren aile sirketleridir.
Uluslararasi: Birden fazla Glkede faaliyet gosteren aile sirketleridir.

5. Diger Alanlar

Girisimci Aile Sirketleri: Hizli bliyimeyi ve yeniligi amaclayan aile sirketleridir.
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Geleneksel Aile Sirketleri: Uzun vadeli surdirilebilirlik ve istikrara odaklanan aile
sirketleridir.

Aile Vakiflari: Hayirseverlik ve sosyal sorumluluk amagli kurulan yapilardir.
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I. BOLUM: MEVCUT DURUM VE TESHIS
1. TURKIYE’DE AILE SIRKETLERININ MEVCUT DURUMU: SOSYAL BAKIS

Aile sirketleri (isletmeleri) hem kiresel dizeyde hem de Tirkiye 6zelinde ekonomik
hayatin temel yapi taslarindan birini olusturmaktadir. Literatlirde Turkiye’deki isletme
yapisina iliskin yapilan arastirmalar, Glkedeki isletmelerin ¢ok biyuk bir gogunlugunun aile
sirketi niteliginde oldugunu ortaya koymaktadir. Nitekim vyapilan c¢alismalarda,
Tarkiye’deki isletmelerin yaklagik %95’inin aile sirketi formunda oldugu ve bu yapinin tlke
ekonomisi lzerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (Dinler ve Sahin,
2024, s. 175). Bu oran, Tirkiye'yi aile sirketi yogunlugu agisindan diinya tlkeleri arasinda
en Ust siralarda konumlandirmaktadir. Avrupa’da bu oran genellikle %70 ila %80 arasinda
degisirken, Tirkiye’de neredeyse tim isletmelerin aile sirketi karakteri tasimasi dikkat
cekici bir durumdur (Kalkan, Bozkurt, Oktar ve Tiirk, 2013, s. 128).

PWC’nin 2023 Aile Sirketleri Arastirmasi, Turkiye'deki aile sirketlerinin gliven unsurunu
stratejik bir avantaj olarak gordugini ortaya koymaktadir. Katilimcilarin %67’si aile
Uyeleri, %53'U misteriler, %44’ ise calisanlar tarafindan tamamen glivenilir bulundugunu
ifade etmistir. Bu glivenin kurumsal performansla pozitif iliskili oldugu vurgulanmaktadir.
Katilimcilarin %77’si Gnimizdeki iki yilda biyliime beklerken, %51’i yeni pazarlara agiimayi
oncelikli hedef olarak tanimlamaktadir. Ancak katilimcilarin %89’u kurumsal misyona
sahip olduklarini belirtmesine ragmen, bu misyonun yazili hale getirilmesi ve dis iletigimi
sinirh kalmaktadir (PWC, 2023).

PWC’nin 2023 verilerine gore, aile sirketi liderlerinin %74’ aile Uyeleri arasinda giiven
insa ettiklerine inansa da catismalarin genel giiveni zedeledigini kabul etmektedirler.
Turkiye’de katilimcilarin Ggte biri aile igi glivenin dislik oldugunu belirtmis; aile igi
iletisimde ise yalnizca %50’si sirketin gidisati konusunda mutabakat oldugunu ifade
etmistir (kiresel ortalamada bu durum %59’dur). Uyusmazliklar cogunlukla Gglinci
taraflara basvurulmadan icsel olarak c¢ozlilmektedir. Yonetisim yapilari konusunda,
Tirkiye’deki aile sirketlerinin %65’i resmi mekanizmalara sahip oldugunu belirtirken,
%71’'inde bir tir yonetisim politikasi mevcuttur (kiresel ortalama: %81). Ayrica,
Turkiye’'deki sirketlerin %59’u, karar alma siireclerini destekleyecek gilvenilir ve

zamaninda bilgiye erisebildiklerini ifade etmektedir (kiiresel ortalama: %64).

Turkiye'de aile isletmeleri ekonomik ve toplumsal yapinin sirekliligi agisindan stratejik bir
omurga islevi gormektedir. Aile isletmeleri; istihdam saglama, bolgesel Uretim aglarini
besleme ve girisimcilik kiltirini tasima kapasitesi nedeniyle, yalnizca mikro diizeyde

firma performansi ile degil, makro diizeyde kalkinma dinamikleriyle de
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iliskilendirilmektedir (Aksakal, 2024, s. 2). Aile firmalarinin 6nemine iliskin gincel
calismalar, bu isletmelerin ekonomik alani oldugu kadar toplumsal alani da etkileyen bir

kurumsal ekosistem olusturdugunu vurgulamaktadir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 147-149).

Tirkiye’de aile isletmelerinin ekonomik konumunu giiglendiren baslica unsur, karar alma
cevikliginin belirsizlik donemlerinde sagladigl avantajdir. 1990’lar sonundan itibaren
siddetlenen rekabet ve kriz konjonktirl, ozellikle 2001 sonrasi dalgalanmalarla birlikte
aile isletmelerini kurumsal refleksler gelistirmeye yoneltmis; buyilk isletmelerden
baslayarak aile anayasasi gibi yonetisim araclarinin benimsendigi goérilmustir (Dirin ve
Tutan, 2015, s. 6480-6486). Ekonomik kriz donemlerinde aile igi gerilimlerin arttigi ve bu
nedenle formal kurumsallasma adimlarinin sireklilik icin kritik hale geldigi ampirik olarak
tartisiilmaktadir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6485—-6487).

Bununla birlikte, krizlere karsi operasyonel geviklik uzun vadeli strdirilebilirlik anlamina
gelmemektedir. Stratejik planlama eksikligi, profesyonel yénetim mekanizmalarinin
gecikmesi ve halefiyet slireglerinin kisilere bagimh yiritidlmesi, 6zellikle Gglinch ve
dordincli nesle gecis basarisini sinirlamaktadir. Stratejik yonetim literattiri, aile
firmalarinda amacg-formiilasyonu, ¢cevre uyumu ve yetkinlik insasinin kurumsal sistemlere
baglanmadiginda surdurilebilir rekabet GstinlGginin tehlikeye girdigini gdstermektedir
(Cavus, 2005, s. 154-156).

Ozetle, Turkiye’de aile isletmeleri ekonomik aktivitenin ana tasiyicilarindan biri olmayi
sirdirmekte; ancak kurumsallasma ve yonetisim kapasitesinin eksik kaldigi alanlar, orta-
uzun vadede 6lceklenme ve kusaklar arasi devri riske atmaktadir. Saha bulgulari ve alan
yazini son yillarda, teorik vurguya eslik eden uygulamali galismalarin arttigini, buna
ragmen sistematik bilgi birikiminin hala glclendirilmesi gerektigini gostermektedir (Dirin
ve Tutan, 2015, s. 6486—-6487; Kartop ve Soyer, 2024, s. 168-169). Son olarak literatlirde
dikkat cekilen bir diger husus, Turkiye’de aile sirketleri lizerine yapilan profesyonel
calismalarin daginik bir goériiniim arz ettigi ve bu alanda sistematik bilgilere olan ihtiyacin
devam ettigidir (Dinler ve Sahin, 2024, s. 175). Bu durum, aile sirketlerinin Tirkiye
ekonomisindeki yerini daha saglkli analiz edebilmek ve bu isletmelere yonelik politika
onerileri gelistirebilmek icin daha derin ve kapsamli galismalara 6zellikle saha raporlarina

ihtiyac oldugunu gostermektedir.

Turkiye’de aile sirketleri, yalnizca sayisal Ustlinlikleriyle degil, ayni zamanda ekonomik
krizlere karsi gosterdikleri direng ile de dikkat cekmektedir. Ozellikle 2001 ekonomik krizi
gibi donemlerde, aile sirketlerinin hizl karar alabilme yetenekleri ve dayanismaya dayali
yapilari sayesinde bulylk ©6lcekli zararlar yasamadan ayakta kalabildikleri gorilmustir

(Dirin ve Tutan, 2015, s. 6480). Bu 6zellik, aile sirketlerinin Tlrkiye ekonomisinin kirilganlik
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dénemlerinde bir tir “istikrar tamponu” islevi gordiigini gostermektedir. Bununla
birlikte, aile sirketlerinin ylksek adaptasyon kapasitesinin uzun vadede kurumsal

surdirilebilirlik saglamadigi da vurgulanmaktadir.

Aile sirketleri, Turkiye’de KOBIi segmentinin ana gévdesini olusturduklarindan; ihracat,
istihdam ve bdlgesel kalkinma gibi ekonomik gostergelerde dogrudan belirleyici bir role
sahiptir (Cavus, 2005, s. 154). Ozellikle Anadolu sehirlerinde yerlesik olan aile sirketleri,
yalnizca ekonomik Uretimi artirmakla kalmayip ayni zamanda sosyal refahi ve bdlgesel
dengeleri gliclendirme islevi de Ustlenmektedir. Fakat Turkiye'deki aile sirketleri
problemlerine bakildiginda, bu isletmelerin kurumsallasma, halefiyet, uluslararasilasma,
inovasyon kapasitesi gelistirme ve vyonetici egitimleri gibi glncellenen ekonomi
dinamiklerine uyum saglama konusunda sinirh adimlar attig goriilmektedir (Bkz. Cavus,
2005, s. 155-156). Bu eksiklik, Turkiye ekonomisinin kiiresel rekabet ortaminda glicli bir

sekilde varlik gostermesini engellemektedir.

Ozetle Tirkiye ekonomisinde aile sirketleri tartismasiz sekilde merkezi bir konuma
sahiptir. isletmelerin %95’inden fazlasini olusturan bu yapi, tiretim, istihdam, ihracat ve
bolgesel kalkinma gibi bircok ekonomik gostergede belirleyici rol oynamaktadir (Dinler ve
Sahin, 2024, s. 175). Ozellikle kriz dénemlerinde kurumsallasan aile sirketlerinin
gosterdikleri  dayaniklilik, ~Tuarkiye’nin  ekonomik istikrari igin  kritik bir rol
Ustlenebilmektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6484). Ancak bu gliclii yapi, ayni zamanda
onemli kirllganliklar da barindirmaktadir. Kurumsallasma eksikligi, nesiller arasi liderlik
devrinde yasanan sorunlar, profesyonellesme ve kiresel rekabete uyum saglama
konularindaki yetersizlikler, Tiirkiye ekonomisinin uzun vadeli stirdirulebilirligi agisindan
aile sirketleri 6zelinde dikkatle ele alinmasi gereken risk alanlaridir. Bu nedenle,
Turkiye’de aile sirketlerinin gelecekteki rolli, blyik o6lcide bu yapinin kurumsal

glclendirilmesi ve profesyonel donlisiim kapasitesine bagh olacaktir.
1.1. Anadolu’da Aile Sirketlerinin Toplumsal Durumu

Anadolu kentleri, girisimcilik enerjisinin yerel kiltlirle eklemlendigi 6zgiin kalkinma
oruntdleri sunmaktadir. Bu cercevede, yeni yerellik ve yeni orta siniflar kavramlari
etrafinda sekillenen arastirmalar, girisimcilik pratiklerinin muhafazakar degerlerle
etkilesim icinde hem kurumsal davranisi hem de sosyal dokuyu eszamanh bicimde

belirledigini ortaya koymaktadir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s. 26-29).

Kayseri 6rneginde, kentin “alametifarikasi” olarak tanimlanan ekonomik dinamizmin esnaf
kiimelenmeleri ve ticari etik ile birlestigi; piyasa aklinin yerel normlarla birlikte isledigi

vurgulanmaktadir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s. 39-61). Konya’da artan
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isletme sayisi, dis ticaret ve Ar-Ge kapasitesi yaninda, kentin mekansal yapisinin
geleneksel degerlerle yeniden kurgulandigi; glindelik yasam ile ekonomik alanin ise
kismen farkli ritimlerle isledigi belirtiimektedir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s.
68-92). Gaziantep’te 0z-sinai birikimin sanayi ekonomisini tasidigl; ancak i¢ ve dis gdgiin
sosyal yasamda gerilimli esikler Urettigi belirtiimektedir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi,
2020, s. 101-121). Denizli'de ise tekstil eksenli girisimcilik birikimi ile ahilikten modern
girisimcilige uzanan kiltirel dénitsiimin, gorece dengeli bir kent yasamiyla yan yana

seyrettigi gorilmektedir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s. 163—175).

Bu tablo, Anadolu’daki aile isletmelerinin yalnizca ekonomik aktorler degil, ayni zamanda
yerel kimligin tasiyicisi ve toplumsal normlarin retim—dagitim mekanizmasi oldugunu
gostermektedir. Ancak bu gig, kurumlasmis yonetisim eksikligi halinde kirilganliga
donugebilmektedir. Tirkiye Olgeginde aile sirketlerinin surdirilebilirligini inceleyen
calismalar, kusak degisimi, liderlik rekabeti ve aile i¢i catismalarin, kurumsallasma zayiflig
ile birlestiginde surekliligi tehdit ettigini ortaya koymaktadir (Kartop ve Soyer, 2024, s.
149-151). Krizlerden sonra hizlanan aile anayasasi uygulamalarinin dahi, yazili kurallarin
fiili uygulamasinda sireklilik saglanamazsa beklenen etkiyi Uretmekte zorlandig
gorilmektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6485-6487).

Ote yandan, Anadolu’daki bélgesel farkliliklar isletme sistemlerinin nitelikli isgliciine
erisimini, Orgutsel ©6grenme sireclerini ve profesyonel yonetici ¢cekme kapasitesini
asimetrik bicimde etkileyebilmektedir. Calismalar; dogu-bati hattinda insan kaynagi ve
orgltsel koordinasyon sorunlarinin aile firmalarinin fesih riskini artirabildigini, bu nedenle
kurumsallasma ve profesyonellesmenin sirdirilebilirlik igin  elzem oldugunu

vurgulamaktadir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 149).
1.2. Tiirkiye’de Aile Sirketlerinin Siirdiiriilememesinin Sosyal Nedenleri

Turkiye'de aile isletmelerinin stirdirilebilirligini zorlayan sosyal belirleyenler, demografik
(yas, egitim, deneyim, kusak), kiltirel (aile degerleri, hiyerarsi, sadakat), ve kurumsal

(yazili yonetisim, stratejik planlama, dlgciimleme) vektoérlerin kesisiminde sekillenmektedir.
1.2.1. Demografik farkliliklar ve yénetsel sonuglan

Demografik degiskenler, kurumsallasma algisi ve yonetim tercihleri Gzerinde anlamli
farklar Gretmektedir. Egitim dizeyi ylikseldikce seffaflik, hesap verebilirlik ve performans
odakhlik egilimleri gliclenmekte; yas ve toplam deneyim arttikca kurumsallasmis siireclere

verilen onem artmaktadir (Aksakal, 2024, s. 14-15). Aile dyelerinin is dlnyasina
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bakisindaki farklilasma, 6zellikle ikinci ve Gglincl neslin kariyer tercihleri ve aidiyet hissi
Uzerinden kurumsal bitlinlige yansimaktadir (Aksakal, 2024, s. 2).

Demografik asimetri, yalnizca tercih diizeyinde degil, yetki devri ve otorite algisi (izerinde
de belirleyicidir. Yasca bilylk kurucu kusak sezgisel ve deneyim temelli karar verme
egilimini strdururken; geng, yluksek egitimli kusak veri temelli, dlgllebilir stregleri talep
etmektedir. Bu gerilim, kurumsallasmis goérev-tanimlari ve vyetki matrisleri
olusturulmadiginda karar gecikmeleri ve ¢atisma maliyetlerine donlisebilmektedir (Kartop
ve Soyer, 2024, s. 147-151).

1.2.2. Kurumsallagma eksikligi ve yazili yonetisim

Turkiye’de 2001 sonrasi dénemde aile anayasasi gibi yazili ydnetisim araglarinin
yayginlastigl; ancak hazirlik ve uygulama arasinda mesafe bulundugu saptanmaktadir.
Blyiik aile isletmeleri bu alanda éncii olurken, KOBI 6lceginde yayginlasma zaman icinde
ivme kazanmistir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6480-6486). Kriz dénemlerinde aile igi
catismalarin artmasi, yazili ilkelerin surekliligini 6zellikle 6nemli kilmaktadir; aksi halde,
karar cevikligi kisa vadede avantaj saglasa da uzun vadede kurumsal hafiza ve hesap
verebilirlik Gretilememektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6485—6487).

Kurumsallasmanin gecikmesi, stratejik yonetim fonksiyonlarinin reaktif kalmasina yol
acmaktadir. Strateji, yapi ve sirecler arasinda tutarhlik tesis edilmediginde, aile isletmesi
dis cevre soklarina karsi kirilganlasmakta; 6zellikle uluslararasilasma, inovasyon ve dijital

dontsim glindemleri ertelenmektedir (Cavus, 2005, s. 154—-156).
1.2.3. Halefiyet (devir) siireglerinde kirilganlhk

Halefiyet, aile isletmesinin kurumsal olgunluk testidir. Anadolu orlintiisiinde yerel rekabet
baskisi kisa vadeli operasyonel performansi dnceliklendirmekte; bu da sistematik lider
yetistirme ve gorev devri tasarimlarini ikincillestirebilmektedir. Nitekim alan yazininda,
ikinci nesle hazirhkta orgltsel hafiza, Olcllebilir yetkinlikler ve mentorluk
mekanizmalarinin eksikligi sik tekrarlanan bulgular arasindadir (Kartop ve Soyer, 2024, s.
149-151). Krizlerin ardindan devreye giren yazili ilkeler (aile anayasasi vb.) bu boslugu
kismen telafi etse de uygulama disiplininin siirdirilememesi halinde halefiyetin basari
sansi dismektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6485—6487).

1.2.4. Aile degerleri—-kurumsal ilkeler gerilimi

Sadakat, hiyerarsi ve duygusal baglar aile isletmelerinde orglitsel tutkal islevi

gorebilmekte; ancak liyakat temelli atama ve performans ol¢imini golgelediginde
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verimlilik kaybina neden olabilmektedir. Bu gerilim, 6zellikle geng¢ kusagin profesyonel
beklentileri ile kurucunun deneyim odakl otoritesi arasinda catismaya yol acmaktadir
(Kartop ve Soyer, 2024, s. 147-151; Aksakal, 2024, s. 14-15).

1.2.5. Bolgesel insan kaynagi ve orgiitsel 6grenme

Anadolu’da nitelikli isgicii ve kurumsal koordinasyon kapasitesindeki farkliliklar,
Olceklenme ile kurumsallasma arasindaki dengeyi zorlastirmaktadir. Dogu—bati hattinda
insan kaynagina erisim ve profesyonel yonetici cekme glicli degiskenlik gostermekte; bu
durum halefiyet siregleri ve kurumsal sireklilik agisindan ek riskler dogurmaktadir
(Kartop ve Soyer, 2024, s. 149).

1.3. Anadolu Perspektifinden Biitiinciil Bir Cergeve

Anadolu kentleri Gzerine yapilan derinlemesine calismalar, ekonomik biyliime ile sosyal
normlarin ¢ift yonli etkilesimine isaret etmektedir. Kayseri’de esnaflik ve ticari etik
kamusallg! bicimlendirerek gliven temelli aglar Giretmekte; bu aglar firma davranislarina
da yansimaktadir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s. 57-61). Konya’da ekonomik
yukselis mekansal ve kultirel kodlarla birlikte okunmakta; gelenekselligin glindelik
hayatta belirleyici olmasi, kurumsal normlarin toplumsal degerlerle uyum ihtiyacini
artirmaktadir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s. 77-83). Gaziantep’te goc¢
dinamikleri Gretim ekonomisiyle eklemlenerek sosyal yasamda kisitlar dogurabilmekte; bu
kisitlar, firma igi insan kaynagl yonetimi ve kiltirel entegrasyon politikalarinda yenilik
ihtiyacini  glclendirmektedir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s. 108-112).
Denizli’de ise girisimcilik birikimi ile gorece dengeli sosyal yapi, kurumsallasma adimlari

icin elverisli bir zemin Giretmektedir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s. 163-175).

Bu bulgular 1siginda Anadolu aile firmalarinin sirdurilebilirligi icin ¢ eksen 6ne
¢itkmaktadir:

1. Yazih yonetisim ve uygulama disiplini: Aile anayasasi, yetki devri protokolleri ve
citkar gatismasi mekanizmalarinin  sadece hazirlanmasi degil, isletilmesi
gerekmektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6485-6487).

2. Demografik uyum ve yetkinlik mimarisi: Egitim dlizeyi ve deneyim farkliliklarini
kurumsal 6grenmeye ceviren gorev tanimlari, mentorluk ve performans olc¢itleri
tasarlanmalidir (Aksakal, 2024, s. 14-15).

3. Stratejik yonetim—operasyon dengesi: Kisa vadeli geviklige eslik eden orta-uzun
vadeli strateji, inovasyon ve uluslararasilasma yol haritalari kurumsal yapilara
baglanmalidir (Cavus, 2005, s. 154-156).
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Tirkiye’de aile sirketleri, ekonomik Uretim ve istihdama katki yaninda yerel kimligi ve
toplumsal dayanismayr da tasiyan c¢ok katmanh kurumsal aktorler olarak
konumlanmaktadir. Ancak surdirdlebilirligi  belirleyen kilit esikler netlesmistir: (i)
demografik farkliliklarin kurumsal mimariye entegre edilmesi, (ii) yazili yonetisimin
hazirlanmakla kalmayip isletilmesi, (iii) stratejik yonetimin reaktif olmaktan gikarilmasi. Bu
esiklerin yonetilememesi, kusaklar arasi aktarimi ve bliyime kapasitesini zayiflatmaktadir
(Aksakal, 2024, s. 14—-15; Dirin ve Tutan, 2015, s. 6485—-6487; Cavus, 2005, s. 154—-156).

Anadolu sehirleri 6zelinde, yerel kiltirel kodlarla uyumlu kurumsallasma tasarimi;
Kayseri’nin given aglarini, Konya’nin yikselen sanayi-Ar-Ge profilini, Gaziantep’in gogle
sekillenen emek piyasasini ve Denizli'nin girisimcilik mirasini birlikte okuyabilen bir
yonetisim yaklagsimi gerektirmektedir (Keyman ve Koyuncu-Lorasdagi, 2020, s. 39-92;
101-121; 163-175).

Son kertede, aile sirketlerinin gelecekteki roll kurumsal glclendirme ve profesyonel
doénisim kapasitesine bagh olarak sekillenmektedir. Krizlerde gorilen c¢eviklik ve
dayaniklihgin, strateji ve yoOnetisimle tahkim edilmesi halinde, Anadolu merkezli aile
firmalari Tirkiye ekonomisinin hem rekabetciligini hem de toplumsal uyumunu
glclendirmeye devam edebilecektir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 147-151; Dirin ve Tutan,
2015, s. 6485-6487).

2. NESILLER ARASI YONETIM DEVRININ ONEMI

2.1. Yapisal Siiregler: Nasil Kurumsallagma?

Aile isletmelerinde kurumsallasma, surdirilebilirligin zorunlu ancak tek basina yeterli
olmayan bir kosulu olarak konumlanmaktadir. Bu kavram, salt formel semalar dizisinden
ibaret degildir; otoritenin sinirlandiriimasi, hesap verebilirligin tesisi ve kurallarin kisilere
degil ilkelere baglanmasi anlamina gelmektedir. Yonetim devri gibi kritik esiklerin
planlanmadigi yapilarda karar mekanizmalarinin kisilere bagimli hale gelmesi kirilganhgi
artirmakta; bu durum “mezarda emeklilik” olgusunu besleyerek devir siireclerini
tikamaktadir (Alpman, 2022, s. 360). Kurucularin yazili gérev tanimi ve sire¢ akisi
olusturmamalari, yiritmenin kendi bilgi ve otoriteleriyle kaim oldugu kanaatini
glclendirmekte; “Kurucunun emeklisi olmaz, rahmetlisi olur” deyisi bu zihniyeti simgesel
bir yogunlukla yansitmaktadir (Alpman, 2022, s. 360). Karar mekanizmasinin bireye
bagiml oldugu durumlarda ise bireyin yoklugu dogrudan yapisal sarsintiya dontismektedir
(Alpman, 2022, s. 360—362). Dolayisiyla kisisellestirilmis orgutlenme, slirdirulebilirligi

dogrudan zedelemektedir.
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Kurumsallasmanin aracglari -aile anayasasi, gorev tanimlari, vizyon-misyon belgeleri,
danismanlik mekanizmalari- yalnizca “yazilmig” olmakla etkili olmamakta; benimsenme ve
uygulanabilirlik strdurilebilirligin esas belirleyicisi haline gelmektedir (Kartop ve Soyer,
2024, s. 155). Dolayisiyla kurumsallasma, sirket kadar aile sisteminin de
sistematiklestiriimesini gerektirmektedir. Kurucularin tamamen c¢ekilmesi yerine kolektif
bir yapinin insasina onculik etmesi daha gergekgi bir gecis yolu olusturmaktadir
(Klglkbezirci, 2020, s. 40-41). Nitekim ikinci kusagin “gérev tanimi bulunmayan”
yapilarda goriiniirde var fakat fiiliyatta etkisiz kalmasi, yapisal degil; yonetsel ve kiltirel
bir bosluga isaret etmektedir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 164). Karsilastirmali saha bulgulari
ise tam anlamiyla kurumsallasmamis olmakla birlikte gli¢li aile baglarina sahip
isletmelerin belirli baglamlarda ayakta kalabildigini gostermektedir (Kamanli ve Karaaslan,
2022, s. 316—317). Bu durum kurumsallasmanin degerini azaltmamakta; aksine kurallarin,
hiyerarsinin ve slreglerin blyuklik, kusak sayisi, sektor dinamikleri ve aile yapisiyla
birlikte baglamsal olarak tasarlanmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Kisacasi “tek tip

recete” yaklasimi eksik kalmaktadir.

Kurumsallasmanin sinirlari, 6zellikle yetki devri, profesyonellesme ve performans
sistemlerinde belirginlesmektedir. Profesyonel yonetici istihdami, pek c¢ok aile
sirketinde duygusal-giiven temelli kaygilar nedeniyle ertelenmekte veya vyilzeysel
uygulanmaktadir. Alpman, bu direnci “ben olmazsam olmaz” sendromu ile aciklamaktadir
(Alpman, 2022, s. 362). Kamanh ve Karaaslan, direncin arka planinda gliven
eksikligi ve kontrol kaybi korkusunun yattigini vurgulamaktadir (Kamanli ve Karaaslan,
2022, s. 307). Boylece yapisal siireclerin, bireysel psikoloji ve aile ici glic dengeleriyle
dogrudan baglantili oldugu gorilmektedir. Bu noktada sik rastlanan bir olgu da sembolik
kurumsallasmadir:  Kurucular, “mis gibi yapmak” stratejisiyle gorinlrde vyetki
devretmekte, ancak karar slreglerinin merkezinde kalmayi sirdirmektedir (Alpman,
2022, s. 368). Bazi sirketlerde insan kaynaklari veya denetim birimleri formel olarak var
olmakta, ancak islevsellikleri kurucunun iradesine bagh bicimde sinirlandiriimaktadir
(Kamanh ve Karaaslan, 2022, s. 307). Bu atmosferde performans sistemleri objektif
Olcltlere dayandirilamadigi icin duygusal sadakat ve kidem 6ne ¢ikmakta; sistemler “dissal
bir mecburiyet” olarak algilandigindan ig¢sel donlsim Ulretememektedir. Bu nedenle
kurumsallasma yalnizca bir yapi insasi degil, ayni zamanda o yapinin kiltiirel ve psikolojik
mesruiyet kazanmasidir. Profesyonel istihdam ve performans degerlendirmesi, teknik bir
prosedirden 6te; otorite paylasimi ve gliven insasi sirecidir (Kartop ve Soyer, 2024, s.
155, 164). ikinci kusagin 6zne olarak siirece katilmasi, gecisi “miras devri” olmaktan

cikarip yeniden yapilanmaya donlstirmektedir (Alpman, 2022, s. 362-364).
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Kurucular icin yetki devri cogu kez varolussal bir meseledir. Sirket, kurucunun kimliginin
uzantisi olarak algilandigindan, yetki devri sayginlik ve aidiyet kaybitehdidi olarak
deneyimlenmektedir (Alpman, 2022, s. 358-360). Bu tehdit algisi “benden sonra tufan”
refleksiyle birlestiginde, profesyonellesme girisimleri ertelenmekte ya da bigimsel olarak
uygulanip sabotaj edilmektedir (Alpman, 2022, s. 361-362). ikinci kusak bu iklimde cogu
zaman pasif degildir; pasiflestirilmistir. Golge eden kurucu otorite ve gilivensizlik, ikinci
kusakta 6zgiiven kaybi, potansiyelin bastiriimasi ve karar almaktan kaginma seklinde
sonuclar tretmektedir (Alpman, 2022, s. 362—-364). Kamanl ve Karaaslan’in saha verileri,
bu psikolojinin yalniz bireyde degil, aile sistemi dlizeyinde kolektif bicimde yeniden
Uretildigini gostermektedir. Dis bilgiye, danismana veya objektif olglime karsi duygusal
kapanma hali, “aile olani koruma” motivasyonuyla sistemsel gelisimi erteleyebilmektedir
(Kamanlh ve Karaaslan, 2022, s. 306—-307).

Dontstimci liderlik, 6rglitl yalnizca yonetmekle kalmayip stratejik, kilttirel ve yapisal
boyutlarda yeniden sekillendirme kapasitesiyle 6ne ¢ikmaktadir. Aile sirketlerinde bu
model, ikinci kusagin yalnizca mirasi devralmasiyla degil, ayni zamanda onu yeniden
tanimlamasiyla anlam kazanmaktadir. Dontstimci lider, duygusal baghlik ile profesyonel
yonetimi dengeler; gériinmeyen gerilimleri bastirmak yerine agiga c¢ikararak yapici ¢6zim
Uretir. Halefiyet sorunlarini yalnizca kusak degisimi degil, zihniyet degisimi olarak
kurgulamak, strdurilebilirlik agisindan kritik bir perspektif sunmaktadir.

ikinci kusagin “varis” degil, “yeniden kurucu” konumuna gelmesi; yetki verilmesi, karar
sureglerine aktif katihmi ve liderlik potansiyelinin gelistiriimesiyle mimkiindir (Alpman,
2022, s. 362-364). Basarih ikinci kusaklarda aile kiltlirini tanima, dis tecribe
kazanma ve sistemli 6grenme ortak paydalari dikkat cekmektedir (Kamanh ve Karaaslan,
2022, s. 313-314). Liderlik dogustan degil, deneyim ve egitimile kurulan bir roldir;
Ozellikle dis is tecribesi, alt kademelerde gorev ve aileden bagimsiz karar alma
firsatlari donisimci kapasiteyi artirmaktadir (Kamanh ve Karaaslan, 2022, s. 313-314;
Kartop ve Soyer, 2024, s. 166).

ikinci kusagin bir “mirascl” degil sirketi gelistiren ve biyiiten bir “vizyoner” olmasi
beklenmelidir. Dolayisiyla ikinci kusagin doénisimci liderlige hazirlanmasi planli

gecis ve bilingli yetkilendirme gerektirmektedir:

1. Bilingli Rol Gegisi: “Patronun ¢ocugu” pozisyonundan fonksiyonel role gegis;
operasyonel birimlerde calisma ve karar sireclerine erken katilim (Alpman, 2022,
s. 362-364).
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2. Mentorluk ve Denetimli Bagimsizlik: Kurucu deneyim aktarirken karar alanlarini
birakmakta, “Ogreten”den cok rehber roliine evrilmektedir. Glivenli  geri
¢ekilme modeli, duygusal gerilimi azaltmaktadir (Alpman, 2022, s. 361-364).

3. Dis Deneyim ve Egitim: Dis kurumlarda ¢alisma, farkl yoneticilerle is yapma ve
yoneticilik egitimleri ikinci kusagin 6zgliven ve kiyas yetenegini gliclendirmektedir
(Kamanl ve Karaaslan, 2022, s. 313—314; Kartop ve Soyer, 2024, s. 166).

Bu hazirliklarin kurumsal zemini igin Kariyer Planlama Komitesi gibi yapilar olusturularak
bireysel gelisim, sistematik izlenmelidir (Klgulkbezirci, 2020, s. 47). Glincel rekabet
ortaminda ikinci kusaktan yalniz mevcut diizeni korumasi degil, yeni yon ve deger

sistemi insa etmesi beklenmektedir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 166-167).

Bu siireci “Diren¢ — Adaptasyon — Uyum” basliklariyla belirledigimizde:

a) Kurumsal Direncin Asilmasi: Degisim talebi, aile i¢ci dengeyi bozma korkusuyla
ertelenmektedir. Donlstimcu lider, gegmisi inkar etmeyen fakat evrimlestiren bir
dil kurarak degisime mesruiyet kazandirmakta; kopus yerine devamlilik iginde
yenilenme liretmektedir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 155, 166).

b) Cevresel Adaptasyon: Dijitallesme ve sirdirilebilirlik gibi digsal baskilar,
geleneksel yénetimle karsilandiginda yetersiz kalmaktadir. ikinci kusak, egitim ve
temas kanallari sayesinde degisimi daha kolay okumakta; dénlisimci liderlik bu
farkindaligi kurumsal stratejiye entegre ederek yeni is modelleri ve yatirim
oncelikleri Gretmektedir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 166—-167).

¢) Kusaklar Arasi Uyum: Sessiz g¢atismalar disik motivasyon ve pasif kopuslar
seklinde tezahir etmektedir. Donlsimci lider, ortak hedefler ve degerler
Uzerinden “ya sen ya ben” ikilemini “hem sen hem ben” denklemiyle asmakta; rol
model olma, gliven insasi ve kopri kurma becerileri ile uyumu
kalicilastirmaktadir. ikinci kusagin kiltiirel kodlara hakimiyeti, liderligini otantik

kilmakta ve kabull artirmaktadir (Kamanl ve Karaaslan, 2022, s. 308).

Aile sirketlerinde surdurulebilirlik, yapisal, kultlirel ve psikolojik boyutlarin es zamanh
yonetimini zorunlu kilmaktadir. Kurumsallasma bu sirecin baslangi¢c noktasidir; ancak
araclar kiltarle butinlestirilmediginde gercek bir donlisim saglayamamaktadir. Baglama
duyarl stratejiler, aidiyet—profesyonellik dengesini “ya/ya da” gizgisinden “hem/hem de”
eksenine tasimaktadir. Kamanli ve Karaaslan’in bulgulari, aidiyetin kimi durumlarda
kurumsal yapilardan daha glicli bir tasiyici olabildigini; fakat bunun strdurilebilirlik icin
kirllgan bir temel sundugunu gostermektedir. (Kamanli ve Karaaslan, 2022, s. 308, 316—
317).
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Kurumsallasma, bu baglamda bir baslangi¢c noktasidir ama nihai hedef degildir. S6zgelimi
aile anayasasi, performans sistemleri, profesyonel yoneticilik yapilari gibi araclar, eger
yalnizca “formel dizenlemeler” olarak kalr ve kurumsal kiltiirle bitlnlestirilmezse,
donlsim saglayamaz. Benzer bigimde kiltirel farklilklar vurgusu, strdirulebilirligin
baglama duyarli stratejilerle kurgulanmasi gerektigini ve “herkese uyan bir model”
anlayisinin islemeyecegini ortaya koyar. Kamanli ve Karaaslan’in karsilastirmali analizleri
ise bize, aidiyet duygusunun kurumsal yapilarin bile 6niine gegebilecegini, ancak bunun
surdurilebilirlik igin kirilgan bir temel olusturdugunu ogretir (bkz. 2022, s. 308).
Donlstmcu liderin yapisal dengeleri kurmasi, kiltiirel degerleri yeniden anlamlandirmasi,
kusaklar arasi psikolojik uyumu yonetmesi ve degisen dilinyaya stratejik cevaplar
Uretebilmesi beklenir. Bu ¢ok yonlilik, onu yalnizca bir yonetici degil, ayni zamanda bir

kurumsal mimar haline getirir.

Bu tlr bir liderlige ulasmak ise sadece bireysel niteliklerle degil, sistemli bir hazirhk
sireciyle mumkiindir. ikinci kusagin erken yasta rotasyona tabi tutulmasi, dis
deneyimlerle gliglendirilmesi, kogluk ve mentorluk sistemleriyle desteklenmesi, karar
sureclerine erken dahil edilmesi bu baglamda kritik rol oynar. Ancak ayni derecede 6nemli
olan, birinci kusagin da bu doénidsime hazirlanmasidir. Otoriteyi devretmeye, kurumu
kisiliginden ayirmaya ve bir “birakma kultir(” gelistirmeye dair zihinsel hazirhk
yapilmadan, hicbir yapisal reform kalici olamaz.

Bu bdatlncil yaklasim, aile sirketlerinin sdrdirilebilirlik arayisini “ya aidiyet vya
profesyonellik” ikiliginden ¢ikarip, “hem aidiyet hem profesyonellik” eksenine tasimayi
amaclamaktadir. Boylece aile sirketleri, yalnizca kusaktan kusaga gecen birer isletme
degil, ayni zamanda kurumsal olarak yenilenen, kultirel olarak gelisen ve psikolojik olarak
olgunlasan organizmalar haline gelebilirler. Son tahlilde sirdirilebilirlik, sadece
kaynaklarin korunmasi ya da islevselligin devami degil; degerlerin, vizyonun ve iliskilerin
kusaklar arasinda devrinin anlamli bicimde saglanmasidir. Ve bu, yalnizca yapilarla degil,

insanlar ve onlarin birbirine olan gliveniyle insa edilebilir.

2.2. Kiltirel Siiregler: Ortak Degerler, Sessiz Kurallar ve Yerel Kodlar

Aile sirketlerinin sdrdirilebilirliginde  kiltlirel sirecgler, c¢ogunlukla yazili olmayan
kurallar biciminde tezahir etmektedir. Aile ici statl hiyerarsisi, kusaklar arasi iletisim
bicimleri ve is—6zel hayat sinirlarinin cizilisi gibi orintller, bu sessiz diizenin temel
unsurlarini olusturmaktadir. Aidiyet duygusu, ¢ ¢alisma boyunca tekrar eden temel bir
kiltirel belirleyen olarak one ¢ikmaktadir. Kurumsal yapilar eksik olsa dahi aidiyetin
yiksek seviyede seyrettigi durumlarda siirekliligin korunabildigi; hatta bazi 6rneklerde bu

aidiyetin kurumsallasma ihtiyacini erteleyebildigi goriilmektedir (Kamanli ve Karaaslan,
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2022, s. 316). Bu bulgu, aidiyetin yapisal eksikleri belirli Olciide telafi edebildigini;
ancak uzun vadede kirilganlik dogurabilecegini isaret etmektedir. Kiltlrler arasi
farklarin dogu—bati ayrimi tizerinden kurumsallasma egilimlerine gigli bicimde yansidigi;
batida profesyonel yonetime, yazili kurallara ve dis deneyime daha yiksek deger
atfedilirken, doguda aile ici dayanisma ve sozIli geleneklerin baskin geldigi ileri
surilmektedir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 148). Bu c¢ergevede siirdirilebilirlik
stratejilerinin evrensel degil, baglama duyarl tasarlanmasi gerekmektedir. Ote yandan
kiltirel kodlar, c¢ogu isletmede kurucunun davranis repertuari (zerinden
sekillenmektedir. “Ben olmazsam olmaz”, “b6l ve yonet” ve “para ile terbiye” gibi
davranis kaliplari, kurumsallasmayi kiltiirel diizeyde imkansizlastirici etki Gretmekte; zira
bu kalplar kusaktan kusaga aktarilan ortik miras niteligi tasimaktadir (Alpman, 2022, s.
367-368). Dolayisiyla yazili kurallar ylizeyde varligini korusa da kiltiirel yapinin bu

kurallar desteklemedigi durumlarda surdirilebilirlikte kirilmalar ortaya ¢ikabilmektedir.

Bu nedenle kilturel siregler, kurumsallasmanin  mesruiyet kazanmasini  ve
icsellestirilmesini saglayan temel zemini olusturmaktadir. Aile lyeleri yalnizca goérevlerini
bilmekle yetinmemekte; bu gorevlerin aile degerleri, aidiyet ve kimlik ile nasil 6rtistligini
de kavramaktadir. Benzer bigcimde, yazili aile anayasasi ancak sessiz anayasa (aile igi
kiiltirel kodlar) ile uyumlu oldugunda islevsellik kazanabilmektedir. Aile sirketlerinin
ekonomik oldugu kadar sosyo-kiltirel organizmalar oldugu dikkate alindiginda, kurumsal
davranislarin salt vyapilarla agiklanamayacagi aciktir. Ozellikle kolektivist kiltirel
baglamlarda kiiltlrel altyapi, kurumsal isleyis izerinde belirleyici bir etki icra etmektedir;

bu etki U¢ calismada farkli boyutlariyla teyit edilmektedir.

Sardurdlebilirlik yalnizca sermaye ve yetki devri ile degil, degerlerin kusaklar arasinda
aktarimi ile mimkindir. Bu aktarim ¢ogu zaman planl bir programdan ziyade giindelik
etkilesimler, semboller, davranis kaliplari ve 6rnek figlirler Gzerinden gerceklesmektedir.
Lider figlrl yalnizca karar verici degil; ayni zamanda deger tasiyicisi ve cogalticisi islevi
gormektedir. Bu nedenle liderin, gegmis kusagin degerlerini icsellestirip ¢cagin gereklerine
uygun bicimde yeniden Uretebilmesi kritik 6nemdedir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 165).
Alpman, kurucularin deger aktarimini ¢gogunlukla sozIli kultiir iginde, plansiz ve bireysel
etkiyle ylrittigini; bu nedenle ortak degerlerin acik bicimde tanimlanmamasi yliziinden
ikinci kusaga devredilecek mirasin muglaklastigini belirtmektedir (Alpman, 2022, s. 358—
360). Bu riski azaltmak icin ortak degerlerin sistematik aktarimi; aile anayasalari, hikaye
anlatimi pratikleri, kurucu ilkeler kitapgiklari ve kurumsal deger bildirgeleri gibi araclarla
kurumsallastirilmalidir. Aksi halde degerler zamanla erime tehlikesi ile karsi karsiya
kalabilmektedir.
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Bircok aile sirketi, herkesge bilinen ancak vyaziya dokilmemis sessiz kurallarla
yonetilmektedir. Kimin ne zaman konusacagl, hangi alanda kimin karar verecegi, kimin
sirket disina gikabilecegi gibi konulari diizenleyen bu kurallar, cogu kez seffaflik, esitlik ve
performans temelli yonetisimi golgelemektedir. Kamanli ve Karaaslan, bu tir ortik
normlarin o6zellikle profesyonel yonetim girisimlerine karsi duygusal direng Urettigini
gostermektedir (Kamanh ve Karaaslan, 2022, s. 313—-314). Aile disindan gelen yoneticiler,
bu goriinmeyen kurallari bilmedikleri i¢cin “yabanci” konumuna dismekte; karar
sureclerine formel olarak dahil olsalar da gercek gii¢ alanina erisememektedir. Alpman’a
gore bu dinamikler, kurucunun davranis repertuari lizerinden somutlasmaktadir. “Bol ve
yonet” ve “para ile terbiye” gibi stratejiler, sessiz kurallarin ug 6rneklerini olusturmaktadir
(Alpman, 2022, s. 361-362). Bu golge sistemlerle ylizlesmeyen kurumsallasma pratikleri,
ylzeyde kalan diizenlemeler olmaktan 6teye gidememektedir.

Kurumsal yapinin bicimlenisinde yerel kiiltlir belirleyici rol oynamaktadir. Dogu ve bati
bolgeleri arasindaki farkliliklar yalnizca ekonomik gelismislik dizeyiyle degil; aile yapisi,
gelenek anlayisi ve otorite algisi ile de iliskilidir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 157-158). Batida
daha profesyonel, yazili kiltire dayali ve rekabete agik is yapma bicimleri gorilirken;
doguda aile ici dayanisma, sozIi gelenek ve kidem iliskileri dne ¢ikmaktadir. Bu fark, ikinci
kusagin yetisme tarzini ve liderlige ylklenen ‘anlami dontstliirmektedir: Batida liderlik
daha c¢ok vizyoner etkilesim olarak algilanirken; doguda liderlik ¢ogunlukla koruyucu—
kollayici ama otoriter bir figlirle 6zdeslesmektedir. Dolayisiyla strdirilebilirlik politikalar
olusturulurken, yalnizca isletme ici yapilar degil; sirketin kiltiirel cografyasi da hesaba
katilmahdir. Zira yerel normlar, aile bireylerinin birbirleriyle iliskilerini, ydneticinin

mesruiyetini ve degisime tepkilerini dogrudan etkilemektedir.

Turkiye’de aile sirketlerinin uzun vadeli strdurilebilirligi yalnizca ekonomik blylme ve
kurumsal yapilarla degil; kiltirel streglerin bilingli yonetimiyle miimkin olabilmektedir.
So6zli geleneklere dayali deger aktarimi, nesiller arasinda anlam kaymalari ve sureklilik
kopuslari dogurabilmektedir (Alpman, 2022, s. 351). Bu nedenle kiltirel yapinin
sistematik araglarla desteklenmesi ve gelecek kusaklara tasinacak sekilde
kurumsallastiriimasi kritik Gnem tagimaktadir. Bu dogrultuda, Kurumsal Deger Rehberi’nin
hazirlanmasi, Nesiller Arasi Diyalog Oturumlarinin yapilandiriimasi, Ritiel ve Sembol
Yonetiminin kurumsallastiriimasi, Kurumsal Mentorluk Programlarinin baslatilmasi, Deger
ve Kiltir Envanteri calismalarinin yiritilmesi ve kriz senaryolari Gzerinden kiiltirel
dayaniklilik egitimlerinin planlanmasi, kiltlrel strekliligin saglanmasina yonelik somut ve
uygulanabilir yontemler olarak 6ne c¢ikmaktadir. Bu adimlar, yalnizca degerlerin ve
geleneklerin korunmasina degil; degisen ekonomik ve toplumsal kosullara adaptasyon

yeteneginin giclenmesine de katki sunmaktadir (Kartop ve Soyer, 2024, s. 149-150).
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Ozellikle kriz ddnemlerinde ve kusak gegislerinde giiclii bir kurumsal kiltir, sirketlerin
direng kapasitesini artirmakta ve liderlik devri siireglerini daha yonetilebilir kilmaktadir
(Kartop ve Soyer, 2024, s. 156). Sonug olarak kiltlrel siireglerin profesyonel yonetimi,
yalnizca geleneksel degerlerin korunmasi icin degil; sirketin rekabet gliclini, ic uyumunu
ve toplumsal etkisini strdurilebilir kilmak igin stratejik bir zorunluluk haline gelmektedir.
Kilturel yonetim sireglerinin sistematiklesmesi, aile sirketlerini nesiller boyu yasatan en

glgll yapisal dayanaklardan biri olmaktadir.

ic kontrol sistemleri, kaynak ydnetimi, hata dnleme ve giiven tesisi agisindan kritik rol
oynamaktadir; i¢c denetim ise bu yapinin glivence saglayan tamamlayicisidir (Kigikbezirci,
2020, s. 89-90). Uygulamada Ug yaklasim 6nerilmektedir: i¢c denetim birimi kurulmasi, dis
danisman kullanimi ve her iki yapinin harmanlanmasi; tercih, kurumsallasma dizeyine
gore vyapilmalidir  (Klglkbezirci, 2020, s. 92). Alan vyazinda kurumsallasma
¢ogunlukla birincil hedef olarak merkeze alinmakta; ancak bu stirecin kiltirel derinligi goz
ardi edildiginde kalici  etki Gretilememektedir. Oysa kurumsallasmanin anlamli  ve
donustirici olabilmesi, yazi  olmayan kurallarin, kiltirel normlarin  ve deger

aktariminin gorinir ve yonetilebilir hale getirilmesine baglidir.

Kurumsal Deger Rehberi, Nesiller Arasi Diyalog Oturumlari ve Ritliel-Sembol Planlama
Modullu gibi araglar, kiltirel yapinin yilizey altindaki etkisini goérinir kilmakla
kalmamakta; ayni zamanda donistirmek icin uygulanabilir mekanizmalar sunmaktadir.
Onerilen cerceve, siirdiiriilebilirligi yalniz teknik reformlarla degil; kiiltiirel farkindalik,
duygusal hazirlik ve kusaklar arasi etkilesim Uzerinden insa etmeyi hedeflemektedir.
Boylelikle kurumsallasma, disaridan ithal edilmis bir yonetim bicimi olmaktan gikarak;
sirketin i¢ degerleriyle uyumlu, organik bir donlsim siireci haline gelmektedir. Kilavuzun
uygulamaya doniik yapisi hem i¢c kaynaklar hem de danismanlik destekleri ile
yuritilebilecek esnek bir tasarim sunmakta; farkli 6lceklerde ve farkl cografi baglamlarda
faaliyet gosteren aile sirketlerine uyarlanabilir bir yol haritasi saglamaktadir. Ayrica bu
yaklasim, saha arastirmalari, vaka calismalari ve akademik projeler icin de zengin bir

icerik—yontem altyapisi Gretmektedir.

Son kertede sirdirulebilirlik, yalnizca “kim yonetecek?” sorusunun teknik yaniti ile degil;
“degerleri kim, nasil aktaracak?” sorusunun kiltirel, duygusal ve anlam temelli yaniti ile
mimkiin olmaktadir. Bu nedenle kiiltiirel siireclerin yonetimi, yalnizca geleneklerin
devami degil; sirketin gelecege donik kurumsal vizyonunun teminati olarak ele

alinmalidir.
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Il. BOLUM: AiILE ANAYASASI NE OLMALIDIR?
1. AILE ANAYASASINA GIDEN SUREC

Aile sirketlerinde bir anayasa hazirlamadan 6nce yiritilmesi gereken hazirlik sireci,
anayasanin basarisini belirleyen en temel faktordiir. Anayasa, mevcut bir kiltlrin,
birikimin ve organizasyonel diizenin Uzerine insa edilmelidir; aksi halde ne kadar iyi

yazilirsa yazilsin, kagit Gzerinde kalan bir belge olmaktan 6teye gecemez.
1.1. Sirketin Hazirhk Agamalari
1. Adim: Aile-Sirket Ayriminin Sistematik Olarak Yapilandirilmasi

Aile sirketlerinde anayasa hazirhgina gecilmeden once aile ve sirket alanlarinin deger
mantiklarinin ayristirilmasi zorunlu goérilmektedir. Aile alani sadakat ve aidiyet gibi
duygusal referanslarla calismakta; sirket alani ise performans, hesap verebilirlik ve
rasyonalite ilkeleriyle yonetilmesi gereken kurumsal bir sistem olarak ele alinmaktadir. Bu
iki mantigin bilingli bicimde ayristirilmasi, rol Ortlismesi ve karar belirsizligi risklerini
azaltmakta, yonetisimin ongorulebilirligini artirmaktadir (Basco, 2024, s. 9-10). Ayrim,
yalnizca kavramsal dizeyde kalmamakta; glinlik isleyiste liyakat temelli gérev—yetki
tanimlar ve yazili siregler ile somutlasmaktadir. Yonetici pozisyonlarinin yas, hiyerarsi
veya vyakinlik Uzerinden degil; egitim, deneyim ve yetkinlik kriterleri Gzerinden
belirlenmesi hem adalet algisini  hem de profesyonel c¢alisanlarin glivenini
giclendirmektedir (Yildiz, Tutar ve Yilmazer, 2012, s. 120; Basco, 2024, s. 91-92, 164—
165). Bu ayrimi kurumsallastirmak icin stratejik kararlarin aile sohbetlerinden ayri, resmi
platformlarda ve prosedirlerle alinmasi gerekmektedir. Diizenli yonetim kurulu/toplanti
takvimi, glindem—tutanak disiplini ve karar usullerinin yazili hale getirilmesi; ayrica aileye
0zgl konularin aile meclisi/konseyi gibi yapilarda ele alinmasi 6nerilmektedir. S6z konusu
organlar, temsil ve mizakereyi kalicilastirarak uzlasi lGretmekte ve anayasa slirecine
mesruiyet saglamaktadir (Basco, 2024, s. 178—185; Dirin ve Tutan, 2015, s. 6483-6484;
lyiglin, 2020, s. 405-407).

Aile ve sirket igin ayri politika setlerinin yazili hale getirilmesi ayrismayi netlestirmektedir.
Aile politikalari deger aktarimi, egitim ve birliktelik faaliyetlerini diizenlerken; sirket
politikalari ise alim, performans yonetimi, kar dagitimi ve yatirim kararlarini tanimlayacak
sekilde yapilandiriimaktadir. U¢ eksenli (aile—is—miilkiyet) kapsam, kural catismalarini
onlemekte ve uygulamada ongorilebilirlik saglamaktadir (Basco, 2024, s. 182—-183; Dirin
ve Tutan, 2015, s. 6480; lyigiin, 2020, s. 405—406).
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Ayrimin tesis edilmemesi halinde profesyonel kriterlere dayanmayan atamalar, nepotizm
ve rol ortiismesi yoluyla hem performansi hem de kurumsal itibari zayiflatmaktadir.
Tirkiye ornekleminde aile degerleri ile yonetim ilkeleri arasindaki uyusmazhgin
kurumsallasmayi sekteye ugrattigi; aile sirketlerinde profesyonellesmenin gecikmesiyle
rekabet gliciinlin erozyona ugradigi gosterilmektedir. Bu nedenle anayasa 6ncesi, rollerin,
iletisim kanallarinin ve karar sureglerinin ayri ayri yapilandiriilmasi hem sirketin
profesyonel kapasitesini hem de aile baglarini korumaktadir (Yildiz, Tutar ve Yilmazer,
2012, s. 120; Basco, 2024, s. 73-75, 91-92; Dirin ve Tutan, 2015, s. 6480).

2. Adim: Aile igi iletisim ve Yonetisim Mekanizmalarinin Kurulmasi

Aile anayasasi hazirlik slirecine gecilmeden 6nce aile bireyleri arasinda diizenli ve glvenli
bir iletisim altyapisinin kurulmasi zorunlu bir énkosul olusturmaktadir. iletisim mimarisi
yalnizca aile igi iligskileri diizenlemekle kalmamakta; karar alma, ortak vizyon olusturma ve
kriz yonetimi kapasitesini dogrudan belirlemektedir. Daginik ve ad-hoc ilerleyen temaslar,
kiicik gorus ayriliklarini biuylitmekte ve hem aile bitlinliglini hem de sirketin kurumsal
gelecegini zedelemektedir. Bu nedenle anayasa o©ncesinde iletisim ve yonetisim
kanallarinin tasarimi sistematik bigcimde yapilmali ve kurallara baglanmaktadir (iyigiin,
2020, s. 402—-404; Basco, 2023, s. 178-181). Aile ici tartisma zemini duygusal bag ile
profesyonel miizakereyi bilingli bigimde ayristiracak sekilde kurgulanmalidir. Aglik,
ongorilebilir ve saygili bir gergceve kurulmadiginda fikir ayriliklari kisisellesmekte ve kalici
hasarlar dogurmaktadir. Bu cercevede toplanti glindeminin dnceden paylasilmasi, slire
yonetimi, s6z hakki dagihmi ve karar kayitlarinin standartlastirilmasi gibi proseddirler
dizenli isletilmelidir; boylelikle iletisim “kisiye bagh” degil “ilkeye bagh” yulritilebilir
(Basco, 2023, s. 178-181; Dirin ve Tutan, 2015, s. 6480).

Katilimcihgr ve temsil adaletini kurumsallastirmak icin aile meclisi ve aile konseyi gibi
organlar islevsel hale getiriimektedir. Aile meclisi genis katihmli bir istisare ve 6grenme
alani sunmakta; aile konseyi ise temsilciler tGzerinden daha dar kapsamh hazirlik ve
koordinasyon gorevini Ustlenmektedir. Bu organlarin varlik nedeni, kararin yalnizca igerik
olarak degil siirec olarak da mesruiyet kazanmasini saglamaktir; gérev tanimlari, tyelik
kriterleri, toplanti sikhgi ile gindem-tutanak usulleri yazili i¢ tizlklerle belirlenmektedir
(Basco, 2023, s. 178-185; Dirin ve Tutan, 2015, s. 6482—6483). Uygulamada aile
meclislerine kimlerin katilacagi, yas ve uyelik kosullari, olagan/olaganusti toplanti
cagrilari ve karar yeter sayilar gibi kritik dizenlemeleri icerdigi gortilmektedir. Nitekim
Turkiye’den 6rnek anayasalar, meclise adaylik-kabul prosediirlerini, toplanti rittellerini,
yillik bulusma ve egitim fonu gibi baglayici diizenekleri ayrintilandirmakta; boylece iletisim
ve birliktelik diizenli bir ritimle stirdiriilmektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6482—-6483).
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Toplantilar ve iletisim sirecleri rastlantisal olmaktan cikarilarak takvime baglanmakta;
¢agr usull, gindem hazirhgi, sekretarya, tutanak-karar defteri ve bilgi paylasim kurallar
standart hale getirilmektedir. Bu standardizasyon hem seffafligi hem hesap verebilirligi
glclendirmekte ve ileride dogabilecek yorum ihtilaflarinin  ontnid almaktadir.
Belgelendirme kiltlri ayrica anayasa metninin uygulanabilirligini ve izlenebilirligini
desteklemektedir (Basco, 2023, s. 183-185; lyigiin, 2020, s. 403-404). iletisim kilturi
yalnizca yapi kurmakla degil, yetkinlik insa etmekle de gliclenmektedir. Aile liyelerine aktif
dinleme, yapici geribildirim, ¢atisma ¢6zimu ve kusaklar arasi diyalog gibi becerilerde
egitim verilmesi; gerektiginde bagimsiz kolaylastiricilarin  siirece dahil edilmesi,
miizakerelerin niteligini artirmakta ve dislayici kaliplari yumusatmaktadir. Bu yaklasim,
Ozellikle ikinci kusagin sirece 0©zne olarak katiimini ve temsil kapasitesini
glclendirmektedir (Basco, 2023, s. 178-181; Dirin ve Tutan, 2015, s. 6482).

Son olarak, iletisim ve yénetisim mekanizmalarinin anayasa yazimina girdi saglayacak
sekilde sirekli ve kayith islemesi gerekmektedir. Boylelikle taslak maddeler gergek
tartismalardan beslenmekte, farkli kusaklarin -~ beklentileri gorinir kilinmakta ve
onaylanan metnin mesruiyeti ylkselmektedir. Anayasa yururlige girdikten sonra da ayni
mekanizmalar Gzerinden isleyen periyodik gozden gecirme (6r. bes yilda bir) uygulamasi,

kurallari yasayan bir diizen haline getirmektedir (lyigiin, 2020, s. 403—404).
3. Adim: Ortak Aile Degerleri, Vizyon ve Misyonunun Belirlenmesi

Aile anayasasi hazirligina gecilmeden 6nce ortak degerler, vizyon ve misyonun uzlasiyla
tanimlanmasi zorunlu bir zihinsel hazirlik evresi olarak ele alinmaktadir; aksi halde
anayasa, ilk kriz aninda islevsizlesebilecek temelsiz bir metne déniisebilmektedir (iyigiin,
2020, s. 403; Basco, 2024, s. 188-189). Degerler acik ve yazili bicimde, somut davranis
gostergeleriyle birlikte tanimlanmalidir: “dirustlik” ilkesinin seffaf beyan, yanls bildirime
sifir tolerans ve kayit disi islemlere agik yasak gibi olgllebilir uygulamalara gevrilmesi bu
yaklasimin tipik ornegi olmaktadir. Literatiir, aile anayasalarinin degerler bolimunin aile—
is etkilesimini koordine eden temel politika ve kurallarla birlikte kurgulandigini ve aile
degerlerinden isletme degerlerine sistematik gecisi mumkiin kildigini géstermektedir
(Basco, 2024, s. 188-189; lyigiin, 2020, s. 402).

Vizyon, yalnizca blylklik veya pazar payl hedefi degil; aile birlikteliginin korunmasi,
topluma katki ve kusaklar arasi degerin slrdirilmesi gibi sosyo-duygusal boyutlari da
iceren, uzun vadeli ideal durumu tarif eden bir cerceve olarak formile edilmektedir.
Kusaklar arasi girisimcilik yaklasimi, kisa vadeli karllik yerine uzun vadeli deger saglamaya
odaklanmayi ve bu vizyonun kusaklar boyunca tasinmasini dnermektedir (iyigiin, 2020, s.

400; Basco, 2024, s. 189). Misyon, buginki varlik nedenini ve giinlik faaliyetin hangi
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amaclara hizmet ettigini tanimlamakta; paydaslara karsi “nasil is yapiyoruz?” sorusuna
yanit Gretmektedir. Aile anayasalarinda misyon ifadesi, aile ve isletme ilkelerinin, yonetim
organlarinin ve temel politikalarin dayandigl normatif zemini olusturmaktadir (Basco,
2024, s. 188-189; iyigiin, 2020, s. 402).

Bu Ugcli gergevenin belirlenme yontemi en az igerigi kadar kritik goriilmektedir: Siireg, tim
aile bireylerinin katilimiyla, mimkiinse bagimsiz bir kolaylastirici destegiyle yurutilmekte;
ortaya c¢ikan metnin mesruiyeti, kapsayici ve 0©Ogrenmeye dayali bu silrecgten
beslenmektedir. Nitekim aile anayasasinin tek basina bir “sihirli degnek” olmadigi, asil
0grenme  mekanizmasinin  anayasanin  gelistiriime  silirecinde ortaya c¢iktig
vurgulanmaktadir (Basco, 2024, s. 189; lyigiin, 2020, s. 402).

Belirlenen deger-vizyon-misyonun kagit Gzerinde kalmamasi icin yonetisim yapilari ve is
surecleriyle entegrasyon sarttir: performans sistemleri, terfi ve atama olgltleri, iletisim
kurallari ve c¢atisma ¢6zim mekanizmalari bu Ugliuyle hizalanmakta; dizenli gbzden
gecirme takvimiyle “yasayan belge” yaklasimi kurumsallastiriimaktadir. Bes yilda bir
zorunlu revizyon ilkesi ve buna yonelik takvim/an gindem maddeleri, uygulamada
stirekliligi giivence altina almaktadir (iyigiin, 2020, s. 403-404; Basco, 2024, s. 189).
Uygulama—sdylem tutarliiginin izlenmesi icin  “degerler uyum kontroli” (toplanti
glindeminde deger etkisi sttunu, yilhk kiltlr raporu, politika—deger eslestirme matrisi)
gibi araglarin kullaniimasi 6nerilmektedir. Literatir, karar alma ilkeleri, gatisma ¢dzimi ve
gozden gecirme zamanlamasinin agik¢a yazildigl anayasalarin daha 6ngorilebilir sonuglar
Urettigini gostermektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6480; Basco, 2024, s. 188—189).

Sonuc olarak, ortak degerler—vizyon—misyon net bir dille tanimlanip katilimci bir siirecte
benimsetildiginde, anayasanin ruhu somutlasmakta ve metin, aile tarafindan Uretilen,
dizenli araliklarla glincellenen yasayan bir yonetisim mimarisi haline gelmektedir (Basco,
2024, s. 188-189; lyigiin, 2020, s. 403—-404).

4. Adim: Aile Bireylerinin Rollerinin ve Sorumluluklarinin Netlestirilmesi

Aile sirketlerinde anayasa hazirlhigina gecilmeden oOnce aile bireylerinin sirket ici/disi
rollerinin ve sorumluluklarinin agik bicimde tanimlanmasi, yetki karmasasini ve belirsizlik
kaynakl iliski catlaklarini 6nlemektedir; alan yazin hem anayasanin amacg setinde rol—
sorumluluk netliginin merkezi yer tuttugunu hem de bu netligin stirdirilebilir bir calisma
diizeni olusturdugunu gostermektedir  (lyigin, 2020, s. 407-408). Rollerin
netlestiriimemesi halinde karar sirecleri kisisel hiyerarsilere ve “kim daha baskin”
dinamiklerine kaymakta; bu durum profesyonelligi zedelemekte ve verimsizlige yol

acmaktadir. Bu nedenle rollerin yazili ilkelere baglanmasi ve “ilkeye bagl” isleyisin
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givence altina alinmasi gerekmektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6480). Aile Uyelerinin
sirkette gorev almasi bir “dogal hak” degil, 6nceden ilan edilmis liyakat olcitleri
karsilanarak kazanilan bir sorumluluk olarak kurgulanmalidir; aksi halde nepotizm ve
adalet algisindaki asinma kurumsallasmayi geri itmektedir (Basco, 2024, s. 91-92; Yildiz,
Tutar ve Yilmazer, 2012, s. 120-124).

Aktif—pasif/operasyonel—-operasyonel olmayan aile Uyesi ayrimi acik bicimde yapilmali;
yonetimde yer almayan hissedarlarin bilgi alma ve stratejik esik kararlarda oy kullanma
gibi haklari ile giinliik yonetime midahale sinirlari metinde netlestirilmektedir (Basco,
2023, s. 141-144). Yonetici pozisyonlarina atamalarda egitim, deneyim ve yetkinlik
temelli standartlar benimsenmekte; aile istihdam politikasinda “ise giris kosullari,
degerlendirme ve gerekirse gorevden ayrilma siregleri” ile kariyer patikalari agikca
yazilmaktadir. Ayrica, aile tyeleri icin dis kurumlarda deneyim kazanma ve yapilandiriimis
gelisim destegi (burs, mentorluk, aglar) 6ngérilmektedir (Basco, 2024, s. 182—-183, 243—
245).

Aile Uyelerinin dogrudan birbirlerine raporlama iliskisine girmeleri zorunlu degilse
kacinilmakta; kaginilmaz durumlarda ise performans degerlendirmesi ve terfi sirecleri
bagimsiz dengeleyicilerle (6r. iK ve/veya bagimsiz kurul) yiritiilmektedir. Objektiflik ve
hesap verebilirlik igin Olgllebilir performans gdstergeleri, periyodik geribildirim ve kayith
surecler zorunlu kilinmaktadir (Basco, 2024, s. 183; Yildiz, Tutar ve Yilmazer, 2012, s.
124).

Uygulama notu: Aile istihdam ve performans politikasi, anayasanin “aile politikalari”
bolliminde yer alan lg¢ temel politika icinde sayilmaktadir (istihdam, halefiyet, uyusmazlhk
¢6zimdi) (Basco, 2024, s. 182-183). Her gorev icin sorumluluk kapsami, yetki sinirlari,
raporlama gerekleri ve basari olgltleri yazili hale getirilmektedir. Bu dizen, “akrabalik”
kimligi yerine “profesyonel birey” kimligini tesvik etmekte ve performans—odiil iliskisinin
seffaf islemesini saglamaktadir (Basco, 2024, s. 183, 211). Sirket yonetiminde yer
almayacak aile lyelerinin beklentileri (temett, bilgi paylasimi, kritik esik kararlara katilim)
“sahiplik yonetisimi” ilkeleriyle uyumlu bigcimde agikliga kavusturulmakta; bdylece ileride
dogabilecek mali/hukuki ihtilaf riskleri azaltilmaktadir (Basco, 2024, s. 141-147; lyigiin,
2020, s. 402-404).

Sonug olarak rollerin ve sorumluluklarin yazili ve olcllebilir sekilde netlestirilmesi, adil ve
hesap verebilir bir yonetim kiiltliriinin temelini atmakta; anayasanin uygulanabilirligini ve
kusaklar arasi stirdiiriilebilirligi giiclendirmektedir (lyigiin, 2020, s. 407—-408; Basco, 2024,
s. 187-189).
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5. Adim: istihdam ve Menfaat Politikalarinin Onceden Tanimlanmasi

Aile sirketlerinde istihdam—menfaat politikalarinin 6nceden tanimlanmasi ile aile
Uyelerine donik egitim—bilgilendirme sireglerinin birlikte kurgulanmasi, anayasa Oncesi
hazirliklarin omurgasini olusturmaktadir. Agik kurallar ve ortak bir 6grenme zemini
olmadan, adalet duygusu zedelenmekte, profesyonel yonetisim zayiflamakta ve kusaklar
arasi gegisler kirilganlasmaktadir (iyigiin, 2020, s. 402—404; Basco, 2024, s. 178-185). Aile
istihdamina iliskin temel ilkeler, “aile istihdam politikasi” bashgl altinda yazili hale
getirilmekte; pozisyonlara giris, beklenen yetkinlik ve deneyimler, dis is tecribesi sarti,
liyakate dayali degerlendirme ve deneme—uyum sirecleri acikca tanimlanmaktadir. Bu
cercevenin amaci, akrabalik baginin tek basina yeterli goriilmesini engellemek ve aile
bireyleri ile profesyoneller icin esit ve seffaf bir siire¢ isletmektir. Basvuru—miulakat—
degerlendirme adimlarinin standartlagsmasi, performans hedeflerinin is tanimlarina
baglanmasi ve kariyer yollarinin nesnel olcltlerle ilerlemesi 6nerilmektedir (Basco, 2024,
s. 182-183, 243-245; lyigiin, 2020, s. 402-403). isleyiste adaletin korunmasi igin
performans yonetimi, etik kurallar ve cikar catismasi rejimi de 6nceden kurgulanmaktadir:
Olgllebilir performans gostergeleri, periyodik geri bildirim, disiplin ve itiraz
mekanizmalari; ayrica sirket kaynaklarinin kisisel kullanimina, yakin hisimlarla ¢alisma
iliskilerine, rekabet yasagina ve hediye—agirlama sinirlarina dair acik hiikimler anayasal
cercevede yer almaktadir. Bu tir kurallar, aile meclisi/konseyi ve yonetim kurulu ic
tuzukleriyle  desteklenmekte; = uyusmazliklarda  arabuluculuk—hakemlik  usulleri
tanimlanarak kurallarin “kisiye degil ilkeye bagl” islemesi giivence altina alinmaktadir
(Dirin ve Tutan, 2015, s. 6480-6482; lyigiin, 2020, s. 403-404).

Mali menfaatlerin yonetiminde, “licret—yan haklar” ile “kar payi (temettli)” kavramlarinin
ayristiriimasi esastir. Sirkette calisan aile Uyeleri, pozisyonlarina gore piyasa normlarinda
Ucret/prim almakta; hissedarliga bagh getiriler ise ayri bir temettt politikasiyla, dagitim
sikhgi—6n kosullar—koruma tamponlari (6r. bor¢ sozlesmesi kisitlari, yatirrm bitcesi)
gozetilerek belirlenmektedir. Sirkette calismayan hissedarlarin menfaatleri ile ¢alisan aile
bireylerinin Ucretlendirilmesinin karismamasi hem profesyonel adaleti hem de hissedarlar
arasi dengeyi giiclendirmektedir (Basco, 2024, s. 183—187; lyigiin, 2020, s. 403—404; Dirin
ve Tutan, 2015, s. 6481-6482).

Egitim ve bilgilendirme boyutu, bu kurumsal cercevenin kultirel—psikolojik ayagini
tamamlamaktadir. Aile UGyeleri icin yonetisim okuryazarligi (aile meclisi/konseyi isleyisi,
hissedarlik hak—ytkumltlikleri, anayasa mantigi), sirketin tarihcesi—degerleri ve gincel
stratejisi Gzerine yapilandiriimis bir oryantasyon diizeni kurulmaktadir. Béyle bir program,

bilgi asimetrisini azaltmakta, aidiyeti glclendirmekte ve kurallara gondlli uyumu
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artirmaktadir. Kusak hazirhg kapsaminda dis deneyim, mentorluk ve golge gorevler, ikinci
kusagin “yetki verilmis—hazir” liderler olarak yetismesine hizmet etmektedir (iyigiin, 2020,
s. 402—-404; Basco, 2024, s. 175-176, 243-245; Alpman, 2022, s. 362—-364).

Son asamada, istihdam—menfaat politikalar ile egitim—bilgilendirme c¢ergevesi, aile
anayasasina “ek/uygulama kilavuzu” mantigiyla entegre edilmekte; yirirlikten sonra da
bes yilda bir gézden gegirme dongusiyle giincellenmektedir. Boylece kurallar statik bir
liste olmaktan g¢ikmakta, aile—is—miilkiyet dengesini canli tutan bir yonetisim mimarisi
haline gelmektedir (lyiglin, 2020, s. 403—404; Basco, 2024, s. 187-189).

6. Adim: Temel Yonetisim Mekanizmalarinin Olusturulmasi

Aile sirketlerinde kalici basari ve kusaklar arasi strdurilebilirlik, kisilere bagh pratiklerle
degil, 6nceden tanimlanmis, seffaf ve katilimci ydonetisim mekanizmalari ile glivence altina
alinmaktadir. Aile—is—miilkiyet eksenlerinin her birine hitap eden kurumsal diizenekler
kuruldugunda karar alma sirecleri 6ngorilebilir hale gelmekte, catismalar yonetilebilir bir
cerceveye oturmaktadir. Anayasa hazirhgina gecilmeden 6nce bu mekanizmalarin
iskeletinin  olusturulmasi, metnin hem mesruiyetini hem de uygulanabilirligini
giiclendirmektedir (iyigiin, 2020, s. 396—406; Dirin ve Tutan, 2015, s. 6478-6482).

Yonetim kurulunun yapisi ve isleyisi, is yonetisiminin belkemigini olusturmaktadir. Kurulun
gorevleri, buyuklugi ve bilesimi aile sahipliginin yapisi, isletmenin karmasikhigi ve ailenin
buglinki/gelecek 6lcegi dikkate alinarak tanimlanmakta; genel dneri, islevsel bir kurul igin
5-8 liye araliginda kalinmasi ve bagimsiz lyelerin kademeli bicimde kurulda yer almasi
yonindedir. Bagimsiz lyelerin varligi, aile—is—miilkiyet ihtiyaglarinin ayristiriimasina, Ust
yonetim ekibinde hesap verebilirlik kiltiriinin gelismesine ve stratejik ufkun uzun vadeye
tasinmasina katki saglamaktadir. Bu ¢ercevede, kurul tiye profilleri icin bilgi, deneyim ve
ag kriterleri yazil olarak belirlenmekte; ise alim/atanma siireci de acik ilkelere
baglanmaktadir (Basco, 2023, s. 157-165). Aile yonetisimi tarafinda aile meclisi ve aile
konseyi gibi organlar, aile ici iletisimi kurallastirmakta, temsil ve katilimi siirekli kilmakta
ve aile—is sinirini koruyan araylzler olarak calismaktadir. Literatir, aile anayasasinin bu
organlarla birlikte ele alinmasinin, kurumsallasmayi “tek ¢ati” altinda bitlinlestirerek
diizenekler arasi uyumu artirdigini géstermektedir. Aile meclisi genis katilimla degerler,
aidiyet ve uzun vadeli beklentileri istisare etmekte; aile konseyi ise daha dar bir yapiyla
glindemi hazirlamakta ve karar taslaklarini olgunlastirmaktadir. Bu organlarin goérev
tanimlar, se¢im/temsil usulleri, toplanti sikliklari ve karar yeter sayilari i¢ tuziklerde
acikca yazilmakta ve ailece onaylanmaktadir (Basco, 2023, s. 178-185; Dirin ve Tutan,
2015, s. 6480-6482).
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Mekanizmalarin ¢alisabilirligi yalnizca organlarin varligina degil, ayni zamanda siireg
kurallarinin yazilihk derecesine bagl olarak gliglenmektedir. Toplanti takvimlerinin
olusturulmasi, glindem belirleme ve ¢agri usullerinin tanimlanmasi, tutanak ve karar
defteri kullaniminin standardize edilmesi, bilgi paylasim protokollerinin olusturulmasi ve
¢ikar catismalarinda devreye giren arabuluculuk ile uyusmazlik ¢6ziim prosedirlerinin
metinlestirilmesi, uygulamanin “kisiye bagh” olmaktan c¢ikmasini ve “ilkeye bagl”
islemesini saglamaktadir. Saha incelemeleri, aile i¢i anlagsmazliklarda basvuru yollari ile
sorumlu organlarin agik¢a tanimlanmasinin, gerilimi biyimeden kurumsal kanallara
yonlendirdigini ortaya koymaktadir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6482—6484; lyigiin, 2020, s.
403-406).

Hesap verebilirlik ve performans, yonetisim kiltirinin vazgegilmez iki sttununu
olusturmaktadir. Yonetim kurulu kararlarinin dizenli bigimde raporlanmasi, performans
Olciim sistemlerinin nesnel kistaslara dayandirilmasi ve aile ile profesyonel yoneticilerin
yetki-sorumluluk dengelerinin esitlikci bigcimde dizenlenmesi kurumsal adaleti
glclendirmektedir. Arastirmalar, yonetim kurulu ile aile organlarinin birlikte isletilmesinin
profesyonel yonetimi destekledigini; yetki ve rollerin yazili bicimde dagitilmasiyla egitim
ve uzmanliga saygl kultlrinin kurumsallasmaya olumlu yansidigini gostermektedir
(Basco, 2023, s. 164-165; Yildiz, Tutar ve Yilmazer, 2012, s. 132-133).

Temel yoOnetisim mekanizmalari 6nceden tanimlanip aile tarafindan benimsenmedigi
slirece anayasa metni “yasayan” bir belgeye dénisememektedir. Kurullarin bilesimi ile
yetkilerinin, aile organlarinin gorev alanlari ile siire¢ kurallarinin vyazili olarak
kurgulanmasi, anayasanin yalnizca bir kural kitabi olmaktan g¢ikmasini saglamaktadir. Bu
durumda anayasa, kusaklar arasi siirekliligi tasiyan, seffaf ve hesap verebilir bir yonetisim
mimarisi olarak islev grmektedir (iyigiin, 2020, s. 403—-406; Basco, 2023, s. 157—165; Dirin
ve Tutan, 2015, s. 6480-6484).

7. Adim: Anayasa Hazirlig: Siirecinin Planh ve Katilimci Sekilde Kurgulanmasi

Aile anayasasl, yalnizca kural ve prosedir listesi degil; aile bireylerinin ortak iradesini ve
birlikte yasamak istedikleri kurumsal kiiltlri insa eden bir 6grenme ve uzlasi siireci olarak
tasarlanmaktadir. Bu nedenle siirecin mesruiyeti, planh ilerleme ve kapsayici katilimla
glclenmektedir. Yazinda aile anayasasinin “aile—is iliskilerini diizenleyen, (zerinde
mutabakata varilmis stratejik dokiiman” oldugu vurgulanmakta; karar alma ve sorumluluk
ilkelerini somutlastirdigi belirtilmektedir (iyigtin, 2020, s. 405—406).

Sirecin planli ve katilimci ylrttilmesi esastir: baslangicta zaman cizelgesi belirlenmekte;

taslak—mizakere—onay asamalari seffaf bicimde kurgulanmaktadir. Katilimin etkili
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olabilmesi icin tarafsiz bir aile bliyligu veya bagimsiz kolaylastirici/danisman sirece liderlik
edebilmekte; ancak karar ve sahiplenme ailede kalmaktadir (Kiiglikbezirci, 2020, s. 39;
Dirin ve Tutan, 2015, s. 6480—-6482). Hazirlikta aile—is—mlkiyet eksenleri ayristirilarak rol,
yetki ve sorumluluklar yazili hale getirilmektedir. Katilimciligi kurumsallastirmak tzere aile
meclisi ve aile konseyi gibi organlar siirecin taslyicisi olmakta; temsil, glindem yonetimi ve
karar usulleri agikga tanimlanmaktadir (Basco, 2024, s. 178-185; Dirin ve Tutan, 2015, s.
6480).

Anayasanin benimsenmesini gli¢lendirmek igin geng kusaklarin aktif katilimi, 6neri ve
cekincelerin kayit altina alinmasi, tutanak ve karar defteri gibi belgelendirme araglarinin
kullanimi 6nem arz etmektedir. Bu yaklasim, kurallari “kisiye bagh” olmaktan cikarip
“ilkeye bagl” isletmeye doniistirmektedir (iyigiin, 2020, s. 405-406). Uygulamaya
alindiktan sonra metin periyodik olarak goézden gecirilmekte ve gilincellenmektedir;
Turkiye’de incelenen o6rneklerde anayasalarin yirirlige girdikten sonra en az bir kez
revize edildigi goriilmektedir (Dirin ve Tutan, 2015, s. 6482). Boylece anayasa, statik bir
metin olmaktan ¢ikip dlzenli araliklarla yenilenen yasayan bir yénetisim mimarisi haline
gelmektedir (Basco, 2024, s. 187-189).

1.2. Aile Anayasasi Hazirlanirken Dikkat Edilmesi Gerekenler

Katilimcilik ilkesinin saglanmasi: Aile anayasasi, yalnizca kurucu kusagin degil;
gelecekte yonetim veya miilkiyet rolii Ustlenebilecek tim bireylerin etkin katilimiyla

hazirlanmalidir; katiimcilik, metnin mesruiyetini ve uygulanabilirligini artirmaktadir.

Aile degerleri ve ortak vizyonun yazihi hale getirilmesi: Degerler (dirustlik,
sorumluluk, girisimcilik vb.) ile aile/sirket vizyonunun agik ve yazili tamimi, kusaklar
arasl aktarimi glivence altina almakta; bu ilkelerin giinliik karar ve sireclere yansimasi

surdurulebilirligi gliclendirmektedir.

Aile ve sirket rollerinin agik bicimde ayrilmasi: Aile kimligi ile sirket ici gorevlerin
karismamasi igin roller liyakat ve yetkinlik esasina gore tanimlanmali; karar alma

sureclerinde duygusal baglar degil kurumsal prosediirler isletilmelidir.

Yonetim mekanizmalarinin belirlenmesi: Aile meclisi/konseyi, yonetim kurulu ve
gerekirse bagimsiz Uyeler gibi yapilar icin gorev tanimi, yetki siniri, toplanti sikhgr ve
karar usulleri acikca yazilmalidir; bu, iletisim kanallarini  resmilestirerek

Oongorulebilirligi artirmaktadir.

istihdam, iicret ve performans kriterleri: Aile bireylerinin ise alimi icin nesnel kriterler

(egitim, deneyim) belirlenmeli; Ucretlendirme piyasa standartlarina, performans
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degerlendirmesi ise seffaf ve Olgllebilir gostergelere dayandiriimalidir. Ayrica
kurallarin acik yazimi, profesyonellik ve adalet algisini gliclendirmektedir.

Hissedarlar arasi iliskiler ve hisse devri: Hisse devir siirecleri (6n alim, kisitlar, onay
mekanizmalari) agik bicimde tanimlanmali; milkiyet bitlnligu ve stratejik kontrol

korunmalidir.

Catisma ¢dziim mekanizmalari: i¢c arabuluculuk, aile konseyi uzlasi komiteleri ve
gerektiginde bagimsiz kolaylastiricilar gibi prosediirler 6nceden tanimlanmali; bu

sayede kriz anlarinda zaman ve itibar kaybi azaltilmaktadir.

Degisim ve giincelleme: Aile ve is gevresi degistikge metnin glincelligini korumasi igin
periyodik gbozden gecirme (6r. 5 yilda bir) ve revizyon usulil belirlenmelidir; katilimci ve

planh slire¢, metnin yasayan bir belge olmasini saglamaktadir.

Baglayicilik ve uygulama: Anayasanin etkinligi icin: (i) yazih onay ve kurallarda
belirsizlikten kaginma, (ii) ilgili hususlarin hissedar sozlesmeleri/sirket esas
sozlesmesiyle entegrasyonu, (iii) izleme—denetim sorumlulugu olan organlarin (aile
meclisi/konsey/komite) kurulmasi, (iv) ihlal hélinde yaptirnmlarin agik yazimi

gerekmektedir.
1.3. Aile Anayasasinda Mutlaka Yer Almasi Gereken Basliklar
1.3.1. Aile Degerleri, Vizyonu ve Misyonu

Aile anayasasinin temel dayanagini, ailenin ortak degerleri, vizyonu ve misyonu
olusturmaktadir. Bu (¢ unsur, anayasanin “ruhunu” tanimlamakta ve hem aile ici iliskilerin
hem de sirket yonetiminin yol haritasini belirlemektedir. Degerlerin yazili hale getirilmesi,
yalnizca ahlaki bir referans degil, ayni zamanda baglayici bir kurumsal rehber islevi
gdrmektedir (iyigiin, 2020, s. 403; Erdogmus, 2007, s. 122).

e Aile degerleri, gliven, sadakat, adalet ve yenilik¢ilik gibi ilkeleri icermekte; bu

degerler kriz anlarinda kararlarin hangi olgltlere gére alinacagini géstermektedir.

e Aile vizyonu, ekonomik hedeflerin yani sira itibarin korunmasini ve kusaklar arasi

blatinltgln strdirilmesini 6ngérmektedir (Basco, 2024, s. 188).

e Aile misyonu, bugilinkii faaliyetlerin hangi amacglara hizmet ettigini ortaya
koymakta; toplum ve paydaslar karsisindaki sorumluluklari somutlastirmaktadir
(Kartop ve Soyer, 2024, s. 154).
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Bu unsurlarin yalnizca niyet beyani diizeyinde kalmamasi icin anayasa metnine acik ve
uygulanabilir ifadelerle yazilmasi gerekmektedir. Aksi halde, belirsizlik iceren soyut
tanimlar baglayiciligini kaybetmekte ve sonraki kusaklarda islevsizlesmektedir (Kirca,
2019, s. 750; Memis, 2018).

1.3.2. Aile Uyeligi Tanimi ve Kapsami

Aile anayasasinin ikinci temel bileseni, aile {Uyeliginin sinirlarinin  agik bigimde
tanimlanmasidir. Zamanla genisleyen aile yapilari, evlilikler ve kusak farkliliklari nedeniyle
“aile Gyesi” kavrami karmasiklasabilmektedir. Bu nedenle, anayasa kapsamina kimin dahil
oldugu ve hangi hak ve yikiumluliklere sahip oldugu net sekilde yazilmalidir (Ki¢tikbezirci,
2020, s. 41).

e Dogustan, evlilik yoluyla veya evlat edinme gibi farkh yollarla aileye katilan
bireylerin statileri ayri ayri diizenlenmektedir.
e Hissedar olma, aile meclisinde oy kullanma veya sirkette istihdam edilme gibi
haklar agikga belirtilmekte; bu haklarin sinirlari da muglak birakilmamaktadir.
e Evlilik ve bosanma hallerinde hisse devri risklerini 6nlemek igin mal rejimi
sozlesmeleri veya hisse geri alim hikiimleri getirilebilmektedir (Kiiclikbezirci, 2020,
s. 55).
Aksi halde uyelik kapsaminin belirsiz birakilmasi, sirket karar alma sireglerinde temsil
krizlerine ve aile igi ihtilaflara yol agmaktadir. Bu dizenlemelerin, yalnizca kiltirel
mutabakati degil, ayni zamanda hukuki baglayicihg da glclendirdigi belirtilmektedir
(Erdogmus, 2007, s. 122).

1.3.3. Aile Meclisi, Aile Konseyi ve Diger Yonetisim Organlari

Aile anayasasi, gucli bir yonetisim yapisi kurabilmesi icin aile i¢i karar organlarinin agikg¢a
tanimlanmasini gerekli kilmaktadir. Aile bliyldiikce ve kusaklar ilerledik¢ce, bu organlar
catismalarin  Onlenmesi, iletisimin kurumsallasmasi ve karar alma siireclerinin

seffaflasmasi acisindan kritik islev Gistlenmektedir (Kiictikbezirci, 2020, s. 43).

e Aile Meclisi tim aile bireylerinin katilimiyla yilda bir veya birkag¢ kez toplanmakta,
anayasanin gozden gecirilmesi, degerlerin korunmasi ve kusaklar arasi aktarimi
saglamaktadir. Meclisin kararlari cogu zaman “tavsiye” niteligi tasimakta ise de
anayasa metninde baglayici kilinmasi mimkiindir. Nitekim aile meclisinin aldig
kararlarin imzalanarak pay sahipleri sdzlesmesine donustirilmesi halinde, TTK
kapsaminda dogrudan uygulanabilir bir hukuki belge niteligi kazanabilmektedir
(Memis, 2018; Kirca, 2019, s. 750).

34



AILE SIRKETLERININ SURDURULEBILIRLIGI: (OZUMLER

e Aile Konseyidaha dar katiimh ve vyiritici bir organ olarak islemektedir.
Anayasanin uygulanmasini izlemek, aile politikalarini belirlemek ve gatismalari
yonetmek konseyin baslica gorevleri arasinda yer almaktadir (Kigulkbezirci, 2020,
s. 44). Hukuken baglayici olmak istendiginde, konseyin gérev tanimlari ve yetkileri
anayasa metninde agik¢a yazilmakta, ayrica bu hiikiimlerin borglar hukuku veya
sirketler hukuku kapsaminda gecerli olacagl da hikim altina alinabilmektedir
(Kirca, 2019, s. 750). Boylece konsey kararlari yalnizca sembolik degil, icra

kabiliyeti olan dizenlemelere déniigsmektedir.

e Aile Ofisi gibi gelismis yapilar, ailenin mali varliklarinin yonetimini Ustlenmekte;
yatirmlarin  denetlenmesi, miras planlamasi ve hayir faaliyetlerinin
kurumsallagtiriimasi gibi gorevler icra etmektedir. Bu tir ofislerin anayasa
hiikimlerine dayanarak kurulmasi, aile servetinin bireysel tasarruflardan
ayristirilmasini ve hukuki koruma altina alinmasini saglamaktadir (Erdogmus, 2007,
s. 122).

Bunlara ek olarak, egitim komiteleri, kariyer gelisim komiteleri veya iletisim komiteleri gibi
destekleyici yapilar da kurulabilmektedir. Ancak hangi organlarin var olacagl kadar, bu
organlarin aldigi kararlarin nasil baglayici olacagi da belirlenmelidir. Aksi halde anayasa
sadece bir “centilmenlik anlasmasi” niteliginde kalmakta ve hukuken icra kabiliyeti sinirli
olmaktadir (Kirca, 2019, s. 750).

Ozetle aile meclisi ve konseyi gibi yénetisim organlari yalnizca kurumsal kiiltiiriin degil,
ayni zamanda hukuki baglayiciligin da tasiyicilari haline gelmektedir. Bu nedenle anayasa
hazirlanirken, organlarin gérev tanimlari, se¢im usulleri, toplanti sikliklari ve karar alma
prosedirleri kadar, bu kararlarin hangi o6l¢clide hukuken gecerli sayilacagi da hiikme
baglanmalidir. Boylelikle aile anayasasi, sadece iyi niyet beyani degil, ayni zamanda pay
sahipleri ve aile bireyleri igin baglayici bir gcergeve islevi gérmektedir (Memis, 2018; Kirca,
2019, s. 750).

1.3.4. Aile Uyelerinin istihdam Politikalari

Aile sirketlerinde en sik gatismaya neden olan konularin basinda, aile bireylerinin sirkette
istihdam edilme kosullari gelmektedir. “Aileden olmak” ile “sirkette calismaya hak
kazanmak” arasinda ayrim yapilmadiginda, hem aile ici adalet duygusu zedelenmekte hem
de profesyonel calisanlarla gerilimler artmaktadir (Klglkbezirci, 2020, s. 39). Bu nedenle
anayasanin temel bolimlerinden biri, istihdam politikalarinin acik, olcilebilir ve baglayici
bicimde tanimlanmasidir. istihdam politikalari kapsaminda, aile bireylerinin ise alinma

kosullari (egitim, mesleki tecriibe, disarida kazanilacak profesyonel deneyim), gorev
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tanimlari ve performans kriterleri 6nceden belirlenmelidir. Bu kurallar yazili hale
getirildiginde, “akrabalik bagl” yerine “liyakat” esas olmakta ve sirketin kurumsal
kapasitesi korunmaktadir (Basco, 2024, s. 187).

Hukuki acidan ise, bu tir diizenlemeler yalnizca etik beyan olarak birakilmamalidir. Aile
anayasasinda yer alan istihdam hikimleri, ayrica is s6zlesmelerine ve sirket igi insan
kaynaklari yonetmeligine entegre edildiginde dogrudan baglayici hale gelmektedir.
Boylece aile bireyleri de diger galisanlar gibi ayni performans ve disiplin kurallarina tabi
olmakta; esitlik ilkesi korunmaktadir (Kirca, 2019, s. 750). Ucretlendirme, prim ve yan
haklar da istihdam politikalarinin ayrilmaz bir pargasi olmalidir. Aksi halde aile bireylerinin
“ayricalikli konum” algisi glclenmekte ve profesyonel calisanlarda motivasyon kaybi
dogmaktadir. Bu baglamda, licret politikalarinin piyasa standartlarina uygun olmasi ve
performansla iliskilendirilmesi anayasa hiikmi haline getirilmelidir (Yildiz, Tutar, Yilmazer,
2012, s. 124). istihdam politikalarinin hukuki baglayicilig ayrica, anayasa hiikiimlerinin pay
sahipleri sézlesmesine donistirilmesi yoluyla da giiclendirilebilmektedir. Ozellikle sirket
hissedarlari arasinda vyapilan bu tir sozlesmeler, Tirk Ticaret Kanunu kapsaminda
dogrudan gecerlilik kazanmakta ve aile bireylerinin istihdamina dair hikimler

mahkemelerce uygulanabilir hale gelmektedir (Memis, 2018).

Bir baska ifadeyle istihdam politikalarinin aile anayasasinda net bir sekilde yazilmasi
yalnizca kurumsal kiltiiriin degil, hukuki baglayiciigin da glivencesini olusturmaktadir. Bu
yaklasim sayesinde, aile bireylerinin sirkette gérev almasi bir “hak” olmaktan ¢ikmakta;

kurallara bagh ve seffaf bicimde kazanilan bir “sorumluluk” haline gelmektedir.
1.3.5. Hissedarlar Arasi iligkiler ve Hisse Devri Kurallari

Aile sirketlerinde uzun vadeli slrdirilebilirlik, yalnizca yonetisim kurallarina degil, ayni
zamanda miilkiyet yapisinin korunmasina da baghdir. Kusaklar arasi gecis, miras, bosanma
veya hisse satisi gibi durumlarda yasanabilecek belirsizlikler, sirketin bitlinlGglni tehdit
etmektedir (Klglikbezirci, 2020, s. 47). Bu nedenle aile anayasasinda, hissedarlar
arasindaki iliskiler ve hisse devrine dair hiikiimler acik ve kesin ifadelerle diizenlenmelidir.
Hissedarlar arasi iliskilerde seffaflik, katilim ve sorumluluk ilkeleri 6ne ¢ikmaktadir. Tim
aile bireylerinin hisse yapisi hakkinda dizenli bilgilendirilmesi, oy ve katiim haklarinin
actkca belirlenmesi ve sermaye artirimlarina katilim ylkidmldliklerinin yazili  hale
getirilmesi gerekmektedir. Boylece hem cikar catismalari azaltiimakta hem de sirketin
kurumsal devamliligi saglanmaktadir (Kliglikbezirci, 2020, s. 47). Hisse devri konusunda en

kritik risk, hisselerin aile disina ¢cikmasidir. Bu riski azaltmak igin:
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e On alim hakki aile bireylerine taninmalidir.
e Onay mekanizmasiile, devir islemleri aile konseyi veya belirli bir organin
kararina baglanmalidir.
e Evlilik ve bosanma hiikiimleri ile, bosanma durumunda hisselerin otomatik
olarak aileye geri donmesi saglanmalidir.
Bu kurallarin yalnizca etik bir beyan olarak kalmamasi icin hukuki baglayicilik 6nemlidir.
Aile anayasasinda dizenlenen hisse devir hikimleri, ayrica pay sahipleri
sOzlesmesi veya ortaklik s6zlesmesi ile desteklendiginde Tirk Ticaret Kanunu kapsaminda
dogrudan icra edilebilir hale gelmektedir (Memis, 2018). Boylece anayasa, yalnizca aile
icinde uyulacak bir metin degil, mahkeme nezdinde de gegerliligi olan bir belge niteligi
kazanmaktadir. Literatlirde de vurgulandigi (izere, aile anayasasinin “centilmenlik
anlasmasi” olmaktan cikip baglayici olabilmesi, hikiimlerinin sirket tlzigline, pay
sahipleri s6zlesmesine veya noter huzurunda imzalanmis protokollere entegre edilmesine
baghdir (Kirca, 2019, s. 750). Bu tir diizenlemeler ayni zamanda gelecekte c¢ikabilecek
hisse devri ihtilaflarinin yargiya tasindiginda somut dayanaklara sahip olmasini

saglamaktadir.

Sonu¢ olarak, aile anayasasinda yer alan hisse devri hiklimleri, yalnizca sirket
batinluglini  korumakta degil; ayni zamanda hukuken baglayici sozlesmelerle
desteklendiginde kusaklar arasi stirdtrllebilirligi de glivence altina almaktadir. Bu nedenle
hissedarlar arasi iliskiler ve devir politikalari hem stratejik hem de hukuki bir glivenlik

mekanizmasi islevi gormektedir.
1.3.6. Kar Payi ve Mali Haklar Politikasi

Aile sirketlerinde en hassas meselelerden biri, elde edilen karin nasil paylasilacagidir. Eger
bu konuda net kurallar belirlenmemekteyse, zamanla aile bireyleri arasinda adaletsizlik
algisi olugsmakta; bu durum hem aile birligini hem de sirketin mali istikrarini tehdit
etmektedir (Klglikbezirci, 2020, s. 47). Bu nedenle aile anayasasinda, kar dagitimi ve diger

mali haklara iliskin hikiimler agik ve sistematik bicimde tanimlanmaldir.
Kar payi politikasi hazirlanirken tg temel unsur éne gikmaktadir:

e Mali seffaflik: Hissedarlarin bilanco, yatirirm kararlari ve kar dagitim sirecleri
hakkinda dizenli bilgilendirilmesi gerekmektedir.

e Esitlik ve adalet: Kar dagitimi tim hissedarlara objektif ve dnceden belirlenmis
kriterlere gore yapiimalidir.

e Sirdiirulebilirlik: Dagitilacak kar orani, sirketin bliyime ve yatirrm hedefleriyle

dengelenmelidir.
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Bu kurallar yalnizca etik bir ¢ergeve olmaktan 6teye tasindiginda gergek islev kazanir.
Nitekim, aile anayasasinda yer alan mali hak hikimleri, ayrica hissedarlar s6zlesmesi veya
sirket ana sozlesmesine eklenmek suretiyle hukuken baglayici hale getirilebilmektedir
(Kirca, 2019, s. 750). Boylece kar dagitimina iligskin belirsizlikler, yargi mercilerinde ¢6ziime
kavusturulabilir ve anayasanin  baglayicihgl arttirnir.  Ayrica aile  bireylerinin
Ucretlendirilmesi, performans degerlendirmesi ve mali kaynaklarin kullanimina iliskin
kurallarin anayasa metninde yazili hale getirilmesi hem aile ici seffafligi hem de

profesyonel yénetim ilkelerinin islerligini gliclendirmektedir.

Sonuc olarak, kdr payr ve mali haklar politikasi; yalnizca aile Uyeleri arasindaki mali
dengeyi guvence altina almakla kalmamakta, ayni zamanda sirketin uzun vadeli istikrarini
desteklemektedir. Hukuki baglayicilikla desteklenmis bir mali haklar diizenlemesi, aile
sirketlerinde given ve seffafligi pekistirmekte, kurumsal ydnetimin en kritik

dayanaklarindan biri haline gelmektedir.
1.3.7. Kusaklar Arasi Devir ve Halef Planlamasi

Aile sirketlerinde stirdirulebilirligin en kritik esigi, liderligin bir kusaktan digerine
aktarilmasidir. Arastirmalar, aile sirketlerinin yalnizca %30’unun ikinci kusaga, %13’lniin
Uglincl kusaga ve %3’Unln ise dordiinct kusaga ulasabildigini gostermektedir (Yigit ve
Yavuz Aksakal, 2024, s. 4). Bu oranlar, zamaninda yapilmayan ya da hig¢ yapilmayan halef
planlamasinin neden oldugu riskleri agik¢a ortaya koymaktadir. Halef planlamasi yalnizca
yonetim koltugunun devri degil; ayni zamanda sirketin bilgi birikiminin, degerlerinin ve
vizyonunun yeni kusaga aktarilmasi anlamina gelmektedir. Bu nedenle anayasa metninde

su hususlar net bigimde tanimlanmahdir:

o Liderlik degisiminin hangi kosullarda gerceklesecegi,
e Halef adaylarinin hangi egitim, deneyim ve yetkinliklere sahip olmasi gerektigi,

e Gegis surecinin hangi takvim ve proseddrlerle yirutulecegi.

Bu diizenlemeler, yalnizca etik ya da niyet beyani dizeyinde birakilmamalidir. Aile
anayasasinda yer alan halef planlamasi hikimleri, pay sahipleri s6zlesmesi ya da sirket
ana sozlesmesi ile uyumlastirildiginda, hukuken baglayici hale gelmekte ve vyargi
mercilerinde uygulanabilirlik kazanmaktadir (Memis, 2018; Kirca, 2019, s. 750). Boylece
kusak degisimlerinde ortaya cikabilecek belirsizlikler en aza indirilmektedir. Kusaklar arasi
devir yalnizca liderlik icin degil; yonetim kurulu Gyelikleri, sirket hisselerinin devri ve yeni
kusaklarin yetistirilmesi acisindan da acik hiikimlerle diizenlenmelidir. Ayrica egitim ve

hazirlik siirecleri anayasanin ayrilmaz bir pargasi haline getirilmelidir.
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Hilasa, halef planlamasi hukUmleri yazih hale getirilmediginde aile sirketleri hem
kurumsal bitlinligini hem de aile ici uyumunu kaybetmektedir. Buna karsilik, hukuki
baglayicilikla desteklenen agik ve sistematik bir halefiyet plani, hem sirketin istikrarini

garanti altina almakta hem de aile igi gliveni pekistirmektedir.
1.3.8. Catisma Coziim Mekanizmalari

Aile sirketlerinde c¢atismalar yalnizca profesyonel konulardan degil; ayni zamanda
gecmisten gelen kirginliklar, mirasla ilgili anlasmazliklar veya kisisel kiskangliklardan da
kaynaklanabilmektedir. Bu durum hem sirket performansini disirmekte hem de aile
baglarini zedelemektedir. Bu nedenle anayasa, Onleyici ve sistematik ¢atisma ¢6zim

mekanizmalari icermelidir. Belirlenecek mekanizmalar su unsurlari kapsamalidir:

e i¢c Arabuluculuk: Aile konseyi veya ozel bir uzlasma komitesi catismalari ilk
asamada ¢ozimlemelidir.

e Bagimsiz Danisman veya Hakem: Gerekli hallerde aile disindan bagimsiz uzmanlar
strece dahil edilmelidir.

e Resmiyet: Coziim yollari yazili olarak belirlenmeli, taraflarin hak ve yikimlaltkleri

acikca tanimlanmahdir (Yildiz, Tutar ve Yilmazer, 2012, s. 122).

Bu tlr diizenlemeler yalnizca iyi niyet beyani niteliginde birakildiginda baglayicihg zayif
olmaktadir. Oysa aile anayasasinda yer alan gatisma ¢6zim hikUmleri, pay sahipleri
sozlesmesine veya sirket ana sozlesmesine entegre edildiginde hukuki baglayicihk
kazanmakta ve taraflari yargl 6niinde dahi baglamaktadir (Kirca, 2019, s. 750; Memis,
2018). Bu durum, anayasanin yalnizca etik degil ayni zamanda uygulanabilir bir belge
olmasini saglamaktadir. Catisma ¢6zim prosedirlerinin yazili sekilde diizenlenmesi
onemlidir. Boylelikle kriz anlarinda hem zaman kaybi hem de duygusal yipranma en aza

indirilmektedir.

Ozetle, anayasa kapsamindaki catisma c¢cdziim mekanizmalari, yalnizca aile baglarini
korumakta degil; ayni zamanda sirketin kurumsal istikrarini glivence altina almaktadir.
Yazili ve hukuki dayanaga sahip bu dlzenlemeler, aile sirketlerinin uzun vadeli

surdirilebilirligi icin vazgegilmezdir.
1.3.9. Anayasanin Uygulanmasi ve Denetimi

Aile anayasasinin hazirlanmasi dnemli bir asama olmakla birlikte, esas belirleyici unsur bu
belgenin glnliik yasamda nasil uygulanmakta ve denetlenmekte oldugudur. Yalnizca

imzalanip rafa kaldirilan metinler zamanla islevini kaybetmektedir. Bu nedenle anayasa,
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aktif bir yoOnetisim araci olarak isletiimeli ve wuygulama prosedirleri acikca

tanimlanmalidir. Uygulamanin saglikh yaratalebilmesi igin su hususlar 6ne ¢ikmaktadir:

e Diizenli izleme: Aile meclisi veya aile konseyi, anayasa hikiimlerinin
uygulanmasini diizenli olarak gézden gecgirmektedir.

e Raporlama: Uygulamaya dair gelismeler toplantilarda raporlanmakta, bdylece
seffaflik ve hesap verebilirlik saglanmaktadir.

e Yaptinm Mekanizmalari: ihlaller karsisinda hangi yaptirmlarin uygulanacag
onceden belirlenmekte, kurallarin kisilere gore degil ilkelere gore isletilmesi

glivence altina alinmaktadir.

Anayasa hiktimleri yalnizca bir “iyi niyet beyani” olarak birakildiginda hukuki baglayicilik
zayif kalmaktadir. Ancak bu hikimler pay sahipleri arasinda diizenlenen sézlesmelere,
sirket ana sOzlesmesine veya ayri bir “pay sahipleri anlasmasina” entegre edildiginde,
taraflar tzerinde dogrudan hukuki baglayicilik kazanmaktadir (Kirca, 2019, s. 750; Memis,
2018). Boylelikle anayasa, ihtilaf halinde yalnizca etik degil, ayni zamanda yargi 6niinde de
gecerli bir referans belgesi haline gelmektedir. Anayasa maddelerinin seffaf, uygulanabilir
ve degisim mekanizmalariyla desteklenmis sekilde yazilmasi miihimdir. Ayrica anayasanin
periyodik aralklarla goézden gecirilmesi, onun “yasayan bir belge” olarak sirekliligini
saglamaktadir (iyigiin, 2020, s. 403). Sonug olarak, anayasanin uygulanmasi ve denetimi,
belgenin baglayiciligini pekistirmekte, kusaklar boyunca kurumsal istikrari glivence altina

almakta ve aile sirketlerini yalnizca bugtline degil, gelecege de hazirlamaktadir.
1.4. Ulkemizde Uygulamada Olan Aile Anayasasina iliskin Ornekler
A) ise Alm Yoniinden;

KOC HOLDING: Aile bireyleri, ast ve Ustlerin performans degerlendirmesine bakilarak ise

alinmaktadir. Her aile bireyi, blitlin calisanlarin gectigi slirecten gegmek zorundadir.

SABANCI: Belirli kurallar ve belirli prensiplerle hareket aile anayasasi ile yazili hale
getirilmis durumdadir. Ornek olarak ka¢ yilda genel midir olunacagl vyazili hale

getirilmistir.

ECZACIBASI: Aile anayasasi ile aile bireyinin ise katilimi tamamen yazili hale getirilmistir.
Dikkatle uygulanan aile anayasasina gore, belirli konular disinda karar alma yetkisi ve islevi

tamamen profesyonellerin elindedir.
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KURTSAN: En az 3 yil bagka bir isyerinde ¢alisma, en az iki terfi, Gniversite mezunu olma
ve iki yabanci dil gibi kosullari yerine getirmek sarttir. En alt diizeyden baslamaksa en

temel prensiptir.

BAKIOGLU: Alaninda ¢ok iyi egitim ve en az bir yabanci dil gerekir. Aile bireylerinin

yonetim kurullarinda gérev almasi igin profesyonellerin gérusleri referans alinir.

INCi HOLDING: Aile Uyelerinin Ustleri, aile Giyesi olmayan yoneticilerden segilir. Ayrica, 2
yili ayni yerde olmak Uzere, en az 3 yil baska bir sirkette ¢alismis olma ve en az 1 terfi

kosulu aranmaktadir.
B) Sirket Stratejisinin Belirlenmesi Yoniinden;

KOC HOLDING: Kararlar, 7’si profesyonel, 13 iyeli yonetim kurulunda aliniyor. Aile
komitesinde ise Kog Ailesi’'nin yatirim kararlari gorusuliyor. Bunun disindaki kararlar
yonetime tavsiye olarak sunuluyor. Ko¢ Holding’de aile bireylerinin galismasi, ast ve
Ustlerin performans degerlendirmesine bakilarak yapiliyor. Aile bireyleri bitin ¢alisanlara
uygulanan silirecten gegmek zorundalar. “Aile Anayasas!” uyarinca, gelecek kusaklar icin
kariyer planlama ve gelistirme programlari sistematik bir sekilde uygulaniyor. Bu nedenle

yetki devri sorunu da yasanmiyor.

SABANCI: McKinsey’in danismanliginda “Aile Konseyi” ve “Aile Anayasasl” kavramlarini
uygulamaya basladi. “Aile Konseyi”ne (yelik igin kisinin holdingde belirli bir hisse payinin
bulunmasi sarti araniyor. Bu konseyde kardesler, esleri, cocuklari ve damatlar lye olarak
yer aliyor. Toplantilar ise 3 ayda bir yapiliyor. “Aile Anayasasi” ile aile bireylerinin ise
girmesi icin, belirli kurallar benimsenmistir. Aile konseyi kendi icinde kurallar koymus ve
belirli prensiplerle hareket eden bir yapi olusturmustur. Ornegin, tGniversiteyi bitirmis bir

aile Gyesinin, kag yil icinde genel midur yardimcisi olabilecegi anayasada yazilidir.

ECZACIBASI: Ailede gelecek kusaklara sorumluluk devrini ve aile bireylerinin hangi kosullar
altinda gorev alabileceklerini belirleyen kurallar, “Aile Anayasasi”’nda ortaya konulmustur.
Bu anayasa ise toplulugun kurucusu Nejat Eczacibasi tarafindan hazirlanmistir ve titizlikle
uygulanmaktadir. Aile Meclisi’'nin goérevleri arasinda “hedeflerin  belirlenmesi”,
“kaynaklarin verimli degerlendirilmesi” ve “Ust yonetimin atanmasi” var. Bu kararlar
disinda kalan her tiirli islev, profesyonellerin yetkisine birakiliyor. Anayasa, aile lyeleri,

hicbir sekilde konulari disinda miidahalede bulunamiyor.

KURTSAN: Aile sirketlerinin ylizde 93’ Unlin gelecek kusagi, Kurtsan Ailesi'ni “Aile
Anayasas!” olusturmaya itmis. Anayasa, aile fertlerinin sirkete katilimini belli kurallara

bagliyor. Anayasayi, ailenin bitln Uyeleri birlikte hazirlamis. "Bunlara uyabilen kalacak,
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uymayan grup disinda calisacak” ilkesi benimsenmis. Sirkette calisabilmenin de kosullari
ortaya konulmus. En az 3 yil baska bir isyerinde calisma, en az iki terfi, Gniversite mezunu
olma ve iki yabanci dil gibi kosullari yerine getirenlere grupta is veriliyor. Ancak ise de en

alt diizeyden bashyorlar.

BAKIOGLU: “Aile Anayasasi”’nda, aile bireylerinin grup sirketlerinin ¢alisma alani ile ilgili
cok iyi egitim almis olmalari ve en az bir dili ana dili gibi bilmeleri sarti araniyor. Aile
bireyleri, is yasamina, egitim slirecindeki kismi ¢alisma ile atiliyorlar. Ardindan da dizenli
is yasami ve onun igindeki egitim asamasi devreye giriyor. Aile bireylerinin ydnetim
kurullarinda gorev almasi icin ise profesyonellerin goriis ve onerileri dikkate aliniyor.

INCi HOLDING: “Aile Konseyi”’nde, aile liyelerinden 14 yasini dolduran veya evlilik yolu ile
aileye katilan herkes bulunuyor. Konseyi Uyesi olan herkes, karsilikl mutabakat ile aile
konseyi Uyeleri arasindan kendine bir kariyer danismani segiyor. Aile lyelerinin ise alinma
kosullari da kurallarla belirlenmis. Buna goére, aile Uyelerinin Ustleri, aile Uyesi olmayan
yoneticilerden segiliyor. Ayrica, 2 yili ayni yerde olmak Uzere, en az 3 yil baska bir sirkette

calismis olma ve en az 1 terfi kosulu da araniyor.

ABALIOGLU: “Aile Konseyi” ve “Aile Anayasas’” calismalari devam ediyor. “Aile
Konseyi”nin ana amacini, samimi bir atmosferde birlik, beraberlik ve kaynasma ortaminin
saglanmasini olusturuyor. Konsey igerisinde isle ilgili konular gorisulip, bilgilendirme
yapiliyor. Konsey, yonetim ile ilgili bir takim tavsiye kararlari alabiliyor. Fakat sirket
yonetimine dogrudan bir midahale yapilmiyor. Konsey sirketin yonetiminde yetkili ve

sorumlu degildir.

EYILIK: Aile biyiklerinden ve danismanlardan olusan konsey, aile sirketinde gérev
yapmak isteyen ve yapanlarin performanslarini denetliyor. Bunun yaninda bu c¢alismalarin
organize edilmesi de aile konseyinin goérevleri arasindadir. Gelecek kusagin sirkette yerini
alabilmesi igin, motivasyon programlari ile aile {Uyelerinin koordineli ve efektif

calismalarini saglayip performans denetlemeleri yapiliyor.
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Il.  BOLUM: AILE VAKIFLARI NEDIR? KANUNI ALTYAPI ve CERGCEVELERI

2. VAKIF SISTEMi AiLE SIRKETLERiINiIN SURDURULEBILIRLIGI iCiIN ¢6ZUM OLABILIR
Mi?

2.1. Turkiye’de ve Bati’da Vakif Modelleri

islam hukukunda “vakif” bir malin miilkiyetinin Allah’a ait sayilarak, onun gelirinin siirekli
bicimde kamu yararina harcanmasini ifade eder. Klasik tanimina gore vakif, “bir mali aslen
durdurmak ve gelirini ebediyen hayir yollarina tahsis etmektir” (bkz. TDV iA). Vakif
kelimesi Arapca kokenlidir ve “durdurmak, alikoymak, tahsis etmek” anlamina gelen
“vekafe” fiilinden tiiremistir. Tirkcede de “vakfetmek” seklinde kullanilmaktadir. islam
hukukunda vakif islemi, tek tarafli bir irade beyaniyla olusur. Vakfeden (vakif), mali
milkinden gikarir ve belli bir amag igin ayirir. Bu mal artik alim-satimin disinda kahr (bkz.
TDV iA). Vakif “siirekli bir hayir” (sadaka cariye) niteligindedir.

Vakifta asil mal (‘ayn) korunur, yalnizca geliri (menfa‘a) hayra harcanir. Vakfedilen mal
satilamaz, devredilemez (TDV iA). Bu, beka ilkesiolarak bilinir. Bu durum, trust ve
foundation yapilariyla karsilastirildiginda vakif sisteminin daha kati ve ebediyet odakh

oldugunu gosterir (Kuran, 2001, s. 843).

Foundation, kita Avrupasi hukuk sistemlerinde kamu yararina galisan, tizel kisilige sahip,
bagis veya malvarligi ile kurulan bir sivil toplum kurulusudur (Anheier, 2005, s. 118).

Fransizca fondation, Almanca Stiftung, italyanca fondazione gibi tiirevleri vardir.

e Foundation bir tiizel kisilik (legal entity) olarak dogar.

e Kurucu iradesi, bir temel senet veya noter tasdikli belgeyle ortaya konur.

e Kurulus sirasinda belirli bir sermaye zorunlulugu aranabilir (6rnegin Avusturya’da
27.000 €).

Foundation’larda amag¢ kamu yarari olsa da bazi tlkelerde 6zel amach foundation (or. aile
vakfi) kurulmasina da imkan taninir (OECD, 2022, s. 42-43).

Trust, ingiliz hukuk sistemine &zgii, bir kisinin (settlor) malini bir giivenilir kisiye (trustee)
belirli bir amac¢ dogrultusunda teslim etmesiyle olusan yapidir. Milkiyet, hukuken

trusteeye gegse de yararlanicilar (beneficiaries) icin yonetilir (Hansmann, 1980, s. 842).

e Trust tlzel kisilik degildir; trustee kisi veya kurumdur.
e Vakfin aksine miilk tamamen ayrilir ve sozlesmeyle yonetilir.

e Charitable trust (hayir amacli trost) tipi, vakiflarin Bati’daki en yakin karsihgidir.

Trust yapisi, vakif benzeri bir sekilde belirli bir amaca hizmet eder; ancak Anglo-Amerikan

hukukunun esnekligi nedeniyle vakifla ayni “ebediyet” ilkesine sahip degildir.
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Tablo 1: Geleneksel Koklere Gore Vakif Sistemleril

Kriter

Vakif (islam
Hukuku)

Foundation (Kita
Avrupasi Hukuku)

Trust (Anglo-
Amerikan Hukuku)

Etimolojik Kéken ve
Terim

Arapca vekafe (239 )
fiilinden tiremistir;
“durmak, alikoymak,
tahsis etmek”
anlamindadir. Kurumsal
terim olarak “vakif”
kelimesi 2./8. ylzyildan
itibaren kullanilmaya
baslanmistir.

Latince fundatio (temel
atma, bina kurma)
kékinden gelir.
Fransizca “fondation”,
Almanca “Stiftung”,
italyanca “fondazione”
seklinde taretilmistir.

Eski Fransizca truste ve
Latincede “glivenmek”
anlamindaki fiducia
kokiinden gelir. Hukuki
terim olarak “trust”,
ingiltere’de 12.
ylzyildan itibaren
gelismistir.

Kurulus Bigimi

Kurucunun (vakif) tek
tarafli iradesiyle
(vakfiye) kurulur. Klasik
doénemde kadi
huzurunda yapilan
beyanla gecerlilik
kazanir. Modern Tirk
hukukunda mahkeme
karari ve tescil gerekir.

Resmi kurulus
beyannamesiyle veya
noter tasdikli vakif
senediyle kurulur. Devlet
otoritesinin onayi (idare
veya mahkeme) ile tiizel
kisilik kazanir.

Bir kisi (settlor) malini
bir veya daha fazla kisi
(trustee) adina hukuki
olarak devreder. Trust
deed ile kurulur.
Mahkeme tescili zorunlu
olmayabilir.

Tuzel Kisilik

GUnumuzdeki haliyle
kurumsallagmis sekliyle
islam Hukuku’nda tiizel
kisilik yoktur. Ancak bir
kisim devlet mallari,
beyti’l-mal ve vakiflarla
ilgili bazi hiktimler, tuzel
kisiligin varhgini
destekler mahiyettedir.
Mal Allah’a aittir,
miitevelli temsil ve idare
eder. Modern sistemde
(6r. Turkiye'de) vakif,

ozel hukuk tizel kisisidir.

Tam anlamiyla bagimsiz
tizel kisilik tasir. Vakif
adina mal edinebilir,
dava acabilir, s6zlesme
yapabilir.

Genellikle tuzel kisiligi
yoktur. Trustee mall
kendi adina ama
beneficiary’ler lehine
yonetir. Ancak bazi
“corporate trust”
yapilarinda tizel kisilik
mimkiindir.

Miilkiyetin Durumu

Vakfedilen mal milkiyeti
Allah’a ait sayilir. Vakif
mali mahkeme karariyla
miitevelliye teslim
edildikten sonra Kurucu
veya varisler lzerinde
hicbir tasarruf hakki
yoktur. Vakif mali
devredilemez ve zaruri
haller disinda
degistirilemez.

Foundation’a ait olur.
Kurucu artik mal
Uzerinde hak iddia
edemez. Ancak kamu
yarari amacina aykiri
olmamak kaydiyla
malvarhg tizerinde
degisiklik yapilabilir.

Mal hukuken trustee’ye
gecer; trustee’nin yasal
mulkiyeti vardir ama
lehdar lehine hareket
eder. Trustee
yukdmlalakleri hukuki
glivence altindadir.

' Ak, H. (2013). “Vakif* Tiirkiye Diyanet Vakfi Islam Ansiklopedisi (Cilt 43, ss. 2-13). TDV.
https://islamansiklopedisi.org.tr/vakif ; Anheier, H. K. (2005). Nonprofit organizations: Theory,
management, policy. Routledge; Hansmann, H. (1980). The role of nonprofit enterprise. The Yale Law
Journal, 89(5), 835-901; OECD. (2022). Legal frameworks for the social and solidarity economy.
https://www.oecd.org/en/publications/legal-frameworks-for-the-social-and-solidarity-economy 480a47fd-
en.html
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Gelirin Kullanimi

Para vakiflari disindaki
vakif tirlerinde Asil (ayn)
mal korunur, yalniz geliri
(manfa‘a) hayir amaciyla
harcanir. Asil sermayeye
dokunulmazlik esastir.

Kurucu iradesine gore ya
sadece getirisi ya da ana
sermaye + getiri
harcanabilir.
Surdurulebilirlik
hedeflenir.

Trustee, trust sartlarina
gore getiriyi ve/veya ana
paray! lehdarlar igin
harcayabilir.
“Discretionary trust”
modellerinde tam
esneklik mimkunddar.

Sureklilik (Beka)

Ebedilik (kulliyyet el-
beka’) ilkesi temel
kuraldir. Vakif zamanla
feshedilemez. Ancak
harap olan mal “istibdal”
ile yenilenebilir.

Sureklilik prensibi esas
alinir ancak amaci
gerceklestiginde ya da
malvarhgi tikenirse vakif
sonlandirilabilir. Bazi
Ulkelerde “6mri sinirh”
foundation miimkindr.

Trust s6zlesmesinde
slre belirtilmisse sona
erer. Bazi hayir
trust’larinda sire sinirsiz
olabilir. Ancak “rule
against perpetuities”
nedeniyle sonsuzluk
¢ogu sistemde yasaktir.

Amag ve Faaliyetler

Dinf, sosyal ve kamusal
hayir amaci tasir. Egitim,
saghk, kdltir, imar,
finans, sosyal sigortacilik
gibi alanlarda faaliyet
gosterir.

Kamu yarari gozetilir.
Egitim, sanat, bilim,
cevre gibi alanlarda
faaliyet gbsterebilir. Bazi
Ulkelerde 6zel amach
vakiflar da mimkiinddr.

Hayir amacli olabilecegi
gibi, 6zel ¢ikar (6rnegin
aile bireylerine gelir
aktarma) amaci da
tasiyabilir. “Charitable
trust” ve “private trust”
ayrimi yapihr.

Yonetim Yapisi

Mautevelli heyeti
tarafindan yonetilir.
Yetki ve denetim
mekanizmalari vakfiye
ile belirlenir. Devlet
otoritesi (6r. VGM)
denetim yapabilir.

Yénetim kurulu bulunur.
Gozetim makami (devlet
idaresi veya oOzel
denetim kurumu)
tarafindan izlenir.
Profesyonel yoneticiler
gorevlendirilebilir.

Trustee (veya trustee
kurulu) yonetimden
sorumludur. Fiduciary
(emanet) yikiumliluk
altindadirlar. Goérev ihlali
hukuken
cezalandirilabilir.

Denetim ve Seffaflik

Kamu otoritesi (6r.
Osmanli’da Evkaf-i
HUmayun Nezareti,
Tirkiye'de Vakiflar
Genel Mudurlugu)
tarafindan dizenli olarak
denetlenir. Mali
raporlama ve faaliyet
takibi zorunludur.

Vakiflar genellikle
bagimsiz denetime
tabidir. Avrupa’da
foundation otoriteleri
yillik rapor, amag
denetimi ve kamuya
acikhk ilkeleri uygular.

Vergi otoriteleri (ABD’de
IRS), hayir kurumlarinin
yillik beyanlarini izler.
Kamuya seffaflik ilkesi
vardir. Ancak 6zel
trust’lar gizlilige daha
fazla sahiptir.
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Tablo 2: Modern Hukuk Sistemlerine Gére Vakif Sistemleri2

Kriter

Almanya

ABD

Tirkiye

Hukuki Dayanak

Burgerliches Gesetzbuch
(BGB) §§ 80-88 (Alman
Medeni Kanun’u)

Federal Tax Code (IRS
Code §501(c)(3)); eyalet
vakif yasalari (or.
Delaware General
Corporation Law)

Tirk Medeni Kanunu
(TMK) md. 101-117;
5737 sayili Vakiflar
Kanunu

Tanim

Kamu yararina veya o6zel
amagli olarak belirli
malvarhginin tizel
kisilikle tahsisi

Hayirseverlik, egitim,
bilim vb. kamu yararina
faaliyet gosteren vergi
muaf kurumlar

Belirli ve strekli bir
amaca tahsis edilen
malvarhgi ile kurulan
tuzel kisilik

Kurulus Siireci

Noter onayli vakif tuzigu
+ eyalet vakif otoritesi
(Stiftungsaufsicht) onayi

Eyalet bazl kayit
(6rnegin non-profit
corporation olarak) +

Mahkeme karari +
Vakiflar Genel
Muduarligi (VGM)

IRS’ye 501(c)(3) bildirimi ve denetimi
basvurusu
Asgari Malvarhg Eyalete gore degisir, Asgari tutar yok; Belirtilen sabit tutar yok;
genellikle 50.000- bagislarla ancak uygulamada en az

100.000 € arasi yeterli
goralr.

surdaralebilirlik
saglanmasi beklenir.

100.000 TL (~3.000 €)
civarinda baslangig
sermayesi

Tuzel Kisilik

Kurulusla birlikte tam
tiizel kisilik kazanir.

Eyalet tesciliyle kazanilir;
IRS vergi muafiyeti tizel
kisilik saglamaz ama
taninma saglar.

Mahkeme tescili ile 6zel
hukuk tuzel kisiligi
kazanir.

Yonetim Yapisi

Yoénetim kurulu
(Vorstand) zorunludur;
bazi eyaletlerde danisma
kurulu da sarttir.

Yoénetim kurulu ve
mitevelli heyeti olabilir;
eyalet yasalarina gére
farklilik gosterir.

Mautevelli heyeti
zorunludur; yonetim
kurulu, denetim kurulu
gibi organlar vakif
senedine gore belirlenir.

Amag Sinirlamalari

Kamu yararina veya 0zel
amach olabilir; kamu
yararina olanlar vergi
avantaji alir.

501(c)(3) stattsu igin
kamu yararina ¢alisma
zorunludur (din, egitim,
saghk, yardim vb.)

Kamu yarari taglyan ve

slirekli olabilen amaglar
icin kurulabilir (TMK m.
101).

Gelir Kullanimi

Vakif tizuga
cergevesinde,
sermayenin getirisi
harcanir; ana sermaye
genellikle korunur.

Gelir vergisinden
muaftir; bagis
gelirlerinin %100’G kamu
yararina harcanmalidir.

Sermayenin geliri amag
dogrultusunda harcanir;
bazi istisnalarla ana
malvarhigi da
kullanilabilir.

Denetim
Mekanizmasi

Eyalet vakif denetim
daireleri tarafindan

yapilir
(Stiftungsaufsicht).

IRS denetimi + eyalet
attorney general
makami; diizenli
raporlama (Form 990)
zorunlulugu

VGM denetimi; mali
rapor ve faaliyet
bildirimi zorunludur.

2 Kaynaklar: Tiirkiye: Tiirk Medeni Kanunu, md. 101-117; 5737 sayili Vakiflar Kanunu; Vakiflar Genel

Miidiirligii (VGM)

https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuat?MevzuatNo=5737&MevzuatTur=1 &MevzuatTertip=>5

Almanya:

Bundesministerium der Justiz. (2023), Biirgerliches Gesetzbuch (BGB) §§ 80—88; Bundesverband Deutscher
Stiftungen. (2021). Foundation Law in Germany. ABD: Internal Revenue Service (IRS). (2024). Publication
557 — Tax-Exempt Status for Your Organization.; Hansmann, H. (1980). The role of nonprofit enterprise.
The Yale Law Journal, 89(5), 835-901; National Association of State Charity Officials (NASCO). (2023).
State Oversight of Charitable Trusts.
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Vergi Avantajlari

Kamu yararina vakiflar
Kurumlar Vergisinden
muaftir; bagislar
vergiden disulebilir.

501(c)(3) statdlu
kuruluslar vergiden
muaftir; bagislar gelir
vergisinden dusilebilir.

Kamu yarari statlisu
varsa vergi muafiyeti ve
bagis tesvikleri
mimkiindir.

Seffaflik
Yiikimltlagi

Kamusal raporlama
gereklidir; faaliyet ve
mali tablolar yayinlanir.

Form 990 (vergi beyani)
kamuya agiktir; bayik
vakiflar yillik rapor
yayinlar.

VGM'ye yillik raporlama
zorunludur; kamuya
aciklik kismen vakfa
birakilmistir.

Sureklilik (Beka)

Sureklilik esas; tasfiye
ancak eyalet izniyle
mimkandur.

istege bagh siireli veya
slresiz olabilir; “spend-
down” (kaynaklari
tiketerek fesih)
uygulamalari yaygindir.

Sureklilik esastir; ancak
amacin imkansizhgi
halinde vakif tasfiye
edilir (TMK m. 116-117).

Amag Degisikligi /
Uyarlama

Mahkeme karariyla veya
“cy-pres” ilkesiyle
benzer amaca
yonlendirme
mimkiindr.

“Cy-prés doctrine” ile
amaci imkansizlasan
trust/foundation’lar
benzer amaclara
yonlendirilebilir.

Mahkeme karariyla
amag degisikligi
yapilabilir; TMK ve VGM
mevzuatina baghdir.

Vakif kurumu, ginimuizde farkli hukuk sistemlerinde benzer sosyal islevleri yerine
getirmesine ragmen, kurulus, yonetim, denetim ve mali yapi acisindan (lkeye 6zgli yasal
rejimlere tabidir. Turkiye, Almanya ve Amerika Birlesik Devletleri gibi hukuk sistemleri bu
alanda belirgin farkhliklar sunar. Bu farkliliklar, yalnizca terminolojik diizeyde kalmayip,
vakfin tanimi, kurulus prosedirs, malvarhg rejimi, kamu yarari iliskisi ve 6zellikle devlet

denetimi gibi kritik alanlarda somutlasmaktadir.

Tirkiye’de vakif sistemi, Tirk Medeni Kanunu’nun (TMK) 101-117. maddeleri ile 5737
sayill Vakiflar Kanunu cercevesinde dizenlenmistir. Vakif, belirli ve sirekli bir amacin
gerceklestirilmesi icin olusturulan 6zel hukuk tizel kisiligidir. Kurulus siireci mahkeme
onayina ve tesciline baglidir; ancak kurulusun tamamlanabilmesi icin Vakiflar Genel
Midurligid’ne (VGM) bildirim yapilmasi ve siirecin oradan izlenmesi gerekmektedir. VGM,
hem vakfin kurulmasini denetleyen hem de faaliyetlerini izleyen merkezi kamu
otoritesi islevi gorir. Turkiye’de vakiflarin kurulusunda belirli bir asgari sermaye miktari
kanunen zorunlu olmamakla birlikte, uygulamada bu miktar genellikle 100.000 TL ve
Uzeriolarak kabul edilmektedir. Bu miktar, vakfin amaclarini surdirilebilir sekilde
gerceklestirebilmesi icin asgari Olclt olarak degerlendirilir. Vakif senedinde yer alan
amagclarin stireklilik tasimasi yasal zorunluluktur. Yani gecici bir faaliyet ya da kisa vadeli
sosyal proje, tek basina bir vakif kurma gerekcesi olamaz. Vakiflar, mitevelli
heyeti tarafindan yonetilir ve bu heyet, vakif senedinde belirtilen yapiya gore faaliyet
gosterir. VGM, yillik faaliyet raporlari, mali tablolar ve bagimsiz denetim raporlar
Uzerinden vakfin kamu yarari ilkesine uygun faaliyet gosterip gdstermedigini denetler.
Bazi 6zel statlili vakiflar (6rnegin Osmanli’dan kalan mazbut vakiflar) dogrudan VGM
tarafindan yonetilir. Kamu yararina calisan vakiflar, Cumhurbaskanligi karariyla “kamu

yarari vakfi” statlisli kazanabilir ve bu sayede vergi muafiyetleri ve bagis tesviklerinden
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yararlanabilir. Ancak Turkiye’deki sistemin 6nemli bir 6zelligi, devletin vakiflar tGzerindeki
denetim yetkisinin yogun ve siliregen olmasidir. VGM’nin hem kurulus asamasinda hem de
faaliyet slirecinde gozetim roli, vakiflarin sivil 6zerkligini sinirlayabilecek diizeyde genis
yetkilerle donatilmistir. Bu durum, vakif yoneticilerinin kamu otoritesiyle stirekli uyum
halinde calismasini gerektirirken, Ote yandan bazi uygulamalarda sivil inisiyatifin

bastiriimasina da yol agabilir.

Almanya’da vakiflar, Birgerliches Gesetzbuch (BGB) yani Alman Medeni Kanunu’nun 80—
88. maddelerinde tanimlanmis olup, uygulamada olduk¢a kurumsallagsmis bir yapiya
sahiptir. Vakif (Stiftung), belirli bir malvarhginin, kalici olarak, kamusal veya 6zel bir amaci
gerceklestirmek Uzere hukuken bagimsizlastiriimasiyla kurulur. Kurulus islemi noter
tasdikli vakif senedinin hazirlanmasiyla baslar ve ilgili eyaletin vakif denetim otoritesinin
(Stiftungsaufsicht) onayi ile tamamlanir. Almanya’da vakif kurmak icin belirli bir asgari
sermaye yasal olarak belirlenmemis olsa da uygulamada genellikle 50.000 ila 100.000
Euro civarinda bir sermayeye sahip olunmasi gerekmektedir. Bu miktar, vakfin belirlenen
amacini surdurebilmesi icin yeterli kabul edilir. Bazi eyaletler, daha yilksek bir taban
sermaye talep edebilmektedir. Vakif amaci kamu yarari tasiyorsa (6rnegin kultdr, bilim,
cevre, sosyal hizmetler), vergisel avantajlar devreye girer; bagislar vergiden disulebilir ve
vakif gelirleri kurumlar vergisinden muaf tutulabilir. Yonetim agisindan Almanya’da
vakiflar genellikle bir yonetim kurulu (Vorstand) tarafindan yirGtilir. Gonullalik esasl
yapilarin yaninda profesyonel yoneticilerin yer aldigi karma ydnetim modelleri de
yaygindir. Denetim, ilgili eyaletin yetki alanindaki vakif denetim birimi tarafindan
yarGtilir. Bu kurumlar, yalnizca mali denetim degil, ayni zamanda amac¢ dogrultusunda
faaliyetin strdurulip strdirilmedigini de inceler. Almanya’daki sistemin en dikkat ¢eken
ozelligi, vakiflarin hem yiksek diizeyde 6zerk olmasi hem de seffaflik ylikimlaliklerine siki
bicimde tabi tutulmasidir. Vakiflarin mali tablolari ve faaliyet raporlari kamuya agik
tutulmak zorundadir. Ayrica vakif tasfiye sirecleri, ancak mahkeme ve denetim
otoritesinin izni ile ydratilebilir. Bu durum, vakfin kamusal gliven ve uzun vadeli

surdurulebilirlik ilkesini koruyabilmesi acisindan son derece 6nemlidir.

ABD’de vakif benzeri vyapilanmalar genellikle charitable trustya da non-profit
foundation adiyla iki ana kategoride orgltlenir. Vakiflarin kurulusu eyalet bazinda
dizenlenir; ancak bunlarin federal diizeyde vergi muafiyeti kazanabilmesi icin Internal
Revenue Service (IRS)tarafindan taninmalari gerekir. En vyaygin stati, IRS Code
§501(c)(3) altinda kamu yararina calisan kuruluslara verilen “tax-exempt organization”
stattislidir. ABD’de vakif kurmak, teknik olarak oldukca esnektir. Belirli bir asgari sermaye
sartl bulunmaz; kiiciik sermayeli kuruluslardan devasa fonlara sahip vakiflara kadar ¢ok

genis bir spektrumda faaliyet yiritilebilir. Ancak IRS tarafindan 501(c)(3) statlsi
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taninmasi igin kurulusun amaci, organizasyon yapisi, gelir kullanimi ve seffafligi net
bicimde belirlenmis olmalidir. Vakfin geliri, kesinlikle kamu yararina harcanmali;
yoneticilere dogrudan finansal ¢ikar saglamamaldir. Yonetim vyapisi genellikle
bir mitevelli heyeti veya yonetim kurulu tzerinden isler. Vakif, bagis ve yatirim gelirlerini
kullanarak kendi amacina hizmet eder. ABD’de trust tabanli vakiflar, o6zellikle aile
servetlerinin yonetimi ve aktarimi igin kullanilirken; foundation tipi kurumlar (6rnegin Bill
& Melinda Gates Foundation), kiiresel saglik, egitim veya ¢evre gibi kamuya yonelik genis
Olcekli projeler yuratir. ABD sisteminin belirgin avantaji, esnek kurulabilirlik ve ylksek
vergi tesviki saglamasidir. Ancak bu avantaj, yogun seffaflik ve raporlama yiukimlulugi ile
dengelenmistir. 501(c)(3) statili her kurulus, IRS’ye Form 990 adl yillik mali beyanname
vermek zorundadir. Bu form kamuya agik olup, vakif gelirleri, harcamalar, bagis kaynaklari
ve yonetim kadrosuna iligkin tim bilgiler ayrintili sekilde agiklanmak zorundadir. Ayrica,
eyalet dlizeyinde bassavcilik ofisleri (Attorney General), hayir kurumlarini kotiye

kullanima karsi diizenli olarak denetler.

Tirkiye, Almanya ve ABD’deki vakif sistemleri karsilagtirildiginda, her biri kendi hukuki
gelenegi ve sosyal ihtiyaglari dogrultusunda sekillenmis olmakla birlikte, bazi temel

ayrimlar belirginlesmektedir:

e Tirkiye’'de kamu otoritesi merkezli bir model 6n plandadir. Vakif kurmak
mimkindir, ancak devletin gbézetim ve onayi sureklidir. Bu durum seffaflik
acisindan avantajli olsa da sivil 6zerklik tizerinde sinirlayici bir etkiye neden olabilir.

e Almanya’da vakiflar, kamu yararina hizmet etmekle birlikte yilksek dizeyde
kurumsal bagimsizlikla hareket ederler. Seffaflik, raporlama ve eyalet diizeyinde
denetim mekanizmalari etkin sekilde islemektedir.

e ABDise vakif girisiminde en esnek modeldir. Vergi avantaji temel
motivasyonlardan biridir. Ancak, kamu yararina faaliyet yilritme kosulu siki

raporlama ve mali seffaflik yikiimlultkleriyle desteklenmektedir.

Sonug olarak, her ulkenin vakif sistemi kendi i¢ dinamiklerine ve hukuk sistemine uygun
olarak gelismistir. Ancak karsilastirmali perspektif, bu sistemlerin gliclii ve zayif yonlerinin
tespit edilmesi, sivil toplumun gelistirilmesi ve kamusal kaynaklarin etkin kullaniminin
tesviki acisindan blyik 6nem tasimaktadir. Tirkiye'de O6zellikle vakif yonetiminde
seffaflik, bagimsizlik ve sivil 6zerklik ilkelerinin gliclendirilmesi, kiiresel iyi uygulamalardan

ogrenerek kamu giivenini pekistirecek bir yonetsel reforma temel olusturabilir.

49



AILE SIRKETLERININ SURDURULEBILIRLIGI: COZUMLER

2.2. Vakif tirleri nelerdir?

Yeni Vakiflar: Ylrirliikteki Tirk Medeni Kanunu’na gore kurulan vakiflardir. Bu tarz

vakiflarin diger vakif tiirleri gibi ayirt edici belirgin bir 6zelligi yoktur.

Kamuya Yararh Vakiflar: Gelirinin yarisindan fazlasini kamu gorevi niteligi tasiyan islere
harcayan vakiflardir. Bunlara gerekli prosedirlerin gerceklesmesiyle vergi muafiyeti

taninabilir.

Galistirilanlara ve isgilere Yardim Vakiflari: Anonim sirketlerin esas sézlesmesinde
sirkette ¢alisan is¢i ve personel icin yardim sandiklari kurulmasi igin yedek akge ayrilmasi
kararlastirilabilir. S6z konusu yedek akce, diger malvarligi degerlerinden ayrilarak bir vakfa

Ozgulenebilir.

Aile Vakiflari: Kurulus ve isleyis olarak diger vakiflardan bir farki yoktur. Vakiflar Genel
Mudurligl’nin denetimine tabidir. Aile vakiflarini diger vakiflardan ayiran yegane husus
amagclaridir. Nitekim aile vakiflarinda amag bizzat kanun tarafindan belirlenmistir. Buna
gore amag¢ esas itibariyla aile bireylerinin egitim ve o©grenimleri, donanim ve
desteklenmeleri ve bunlara benzer amaglarin gerektirdigi harcamalarin yapilmasidir. Bu
amaclar disinda aile vakiflari kurulamaz. Ozellikle aile iyelerinden bazilarina diizenli
odeme yapmak amaciyla vakif kurulmasi hukuka uygun degildir. Ayni sekilde bir mal veya
hakkin devredilmemek Uzere bir aileye tahsisi sonucunu doguracak aile vakiflari da

kurulamaz.

Mazbut Vakiflar: Bu vakiflar, Vakiflar Genel Midurligl tarafindan yonetilen vakiflardir.

Bunlar ilk Medeni Kanun yirirlige girmeden 6nce kurulan vakiflardir.

Miilhak Vakiflar: Osmanl Devleti zamaninda kurulmus, fakat yonetimi vakfedenlerin

soyundan gelenlere sart kilinmis vakiflardir.

Cemaat Vakiflari: Vakfedenleri Tirkiye Cumhuriyeti vatandasi olan gayrimuslim

vakiflaridir.

Esnaf Vakiflari: 2762 sayili Vakiflar Kanunu yirirlige girmeden 6nce kurulan ve esnafin

sectigi yonetim kurulu tarafindan yonetilen vakiflardir.
2.3. Mevcut Vakif Sisteminin Eksiklikleri

Vakif, belirli ve sirekli bir amaca yonelik malvarhg degerinin 6zglilenmesi sonucunda
meydana gelen tlizel kisidir. Malvarligi gercek ya da tiizel kisiler tarafindan 6zgiilenebilir.

Mevzuata uygun bir sekilde vakfin kurulabilmesi icin her seyden 6nce bir malvarhgi tahsis

50



AILE SIRKETLERININ SURDURULEBILIRLIGI: COZUMLER

edilmelidir. Bu baglamda bir malvarligi degerinin tamami vakfa 6zgllenebilecegi gibi bir
malvarligi degerinin dogmus ya da dogacak gelirleri veya ekonomik degeri olan haklar da
tahsis edilebilir. ikinci olarak s6z konusu malvarligi degerinin belirli ve siirekli bir amaca

tahsis edilmesi gerekir.

Vakfin amaci genel olarak kamu yararina hizmet etmeye yoéneliktir, fakat vakfin kamu
yararina hizmet etmesi sart degildir. Uygulamada genel olarak kultlir faaliyetleri,
toplumsal yardim, sosyal glvenlik, egitim, saglk vb. amaglarla vakif kurulmaktadir. Vakfin
amacini gergeklestirebilmesi ve vakfa gelir temin etmek igin vakif bizzat ticari isletme
isletebilir. Bu dogrultuda ticari sirket kurabilir ya da halihazirda mevcut bir sirkete ortak
olabilir. Fakat boyle bir durumda sirketler (izerinden elde edilen gelirin vakfin amaglari
dogrultusunda harcanmasi gerekir. Yani mevzuata gore vakfin amaci ticari gelir elde
etmek olamaz. Elde edilen ticari gelirler yalnizca vakfin amaci dogrultusunda sarf

edilebilir.

Miras birakan, terekesinin tasarruf edilebilir kisminin tamamini veya bir kismini belirli bir
amaca Ozglleyerek vakif kurabilir. Miras birakan vakfi saglararasi hukuki islemle ya da
olime bagli tasarrufla kurabilir. Her ne sekilde kurulursa kurulsun vakfa 6zgiilenen mallar
sebebiyle sakli payini tamamen alamayan mirasgilar tenkis davasi agabilirler. Tenkis
davasiyla birlikte mirascilar, sakh paylarini elde edene kadar vakif malvarligindan mal
alirlar. Miras birakanin tasarruf edebilecegi miktari asan tasarruflari sebebiyle sakli

paylarini elde edemeyen mirascilar, vakfa karsi tenkis davasi agabilirler.

Aile fideikomisini engellemek maksadiyla malvarliginin devredilememek lizere bir aileye
tahsisi yasaklanmistir. Fakat boyle bir uygulamanin pek ¢ok sakincasi vardir. Tirk hukuku
icin model olarak benimsenen (lkelerde dahi s6z konusu toplumsal ihtiyaglari karsilamak
adina aile sirketlerinin devamhliginin ve gelismesinin saglanabilmesi, nesilden nesile
kiigllerek dagilmalarinin engellenmesi igin vakif kurmanin yolu agilmistir. Béylece bugilin
diinya genelinde s6z sahibi olan blylk isletmeler ortaya cikartilmistir. Almanya ve
isvicre’de bu dogrultuda kurulmus vakiflar vardir. Almanya 6zelinde Carl-Zeiss Vakfi,
Robert Bosch Vakfi, Robert Krups Vakfi bu tarz vakiflara dérnek gdsterilebilir. isvicre’de ise
2000’li yillardan sonra ticari isletme isletmek amaciyla vakif kurulmaya baslanmistir. Tlrk
hukukunda boyle bir duruma izin verilmemekle birlikte bdyle vakiflar kurmaya ehil
isletmeler vardir. Bu isletmelerin lGlke ekonomisine sagladiklari katki, istihdam olanaklari
vs. g0z onlinde tutuldugunda, miras yoluyla nesilden nesle kii¢lilmelerinin engellenerek
daha verimli bir sekilde blylyebilmelerini saglamak daha isabetli olur. Bu dogrultuda

mevzuatta gerekli degisiklikler yapilabilir.
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3. DUNYADAN ORNEKLERLE AiLE VAKIFLARI

3.1. Megshur Aile Vakiflari

Aile vakiflari, varlikli aileler tarafindan hayirseverlik ve sosyal sorumluluk amach kurulan
ozel kuruluslardir. Bu vakiflar, ailenin servetini belirli bir amaca tahsis etmek igin kullanilir
ve genellikle aile Uyeleri tarafindan yonetilir. Aile vakiflari, egitim, saglik, sanat, kiltiir ve
cevre koruma gibi cesitli alanlarda onemli bir rol oynar. Aile vakiflarinin temel amaci
genellikle aile sirketlerinin bliyimesiyle ortaya ¢ikan hayirseverlik faaliyetlerinin daha derli
toplu ve sistematik ylritilmesine olanak saglamaktir. Bu sayede sirketler odaklanmak
istedikleri dezavantajli durumlara daha kapsamli yardim kampanyalari diizenleyebilirler.
Ayni zamanda bu tir vakiflar genellikle bir aile sirketinin sonucu olarak meydana geldigi
icin vakif, aile Giyelerine de ¢esitli imkanlar saglayabilir ve onlarin yonetiminde olabilir. Bu
noktada aile vakiflarinin yonetim modellerine g6z atilabilir. Aile vakiflari dilerlerse aile
Uyeleri tarafindan bir yonetim kurulu tesekkiil edilerek o yonetim kurulu vasitasiyla karar
alarak yonetilebilirken, dilerlerse profesyonel bir yonetim anlayisini tercih ederek sadece
stratejik kararlarin alinmasinda rol oynayabilirler. Bu da vakfin yonetiminin ve sirkete olan

baglihginin derecesini belirleyen baslica unsur olarak gorilebilir.

Sivil toplum kuruluglarinin, 6zellikle vakiflarin toplumdaki kritik konumu sayesinde aile
sirketleri kendi yapmis olduklari islerin sosyal etkisini de bu vakiflar sayesinde goérebilir ve
degistirebilir. Boylece aile vakiflari, bagl olduklari sirketlerin ve ailelerin imajinin ve
toplum nezdindeki itibarinin korunmasi ve degistirilmesi agisindan da kritik bir rol
oynamaktadir. Ayrica bu vakiflar ailenin sahip oldugu degerlerin de korunmasina ve aile
icerisinde bu degerlerin gelecek kusaklara aktarilmasina yardimci olabilir. Aile vakiflari
kendi icerisinde bircok farkli bransa yonelebilir ya da spesifik bir sosyal alanda katki
sunabilir. Egitim, saglk ve altyapi gibi alanlarda toplumsal kalkinmaya ve dénlisiime katki
saglayabildikleri gibi 6nemli sosyal sorunlarin ¢6ziimiine fon saglamak ya da bu alanda
¢6z(iim masasi olusturmak veya girisimlerde bulunmak gibi farkl metotlar izleyerek tesvik
saglayabilir. Aile vakiflari, fonlarini gesitli sekillerde kullanabilir. Vakiflar, hibe ve burslar
saglayabilir, arastirma projelerini finanse edebilir veya dogrudan programlar ve hizmetler
sunabilir. Vakiflar ayrica yatirimlar yoluyla fonlarini da biydtebilir. Aile vakiflari egitim
alaninda cesitli burslar saglayarak veya okul ve kitliphane insa ederek cesitli fonlar ve
destekler saglayabilir, bu fonlari projelendirerek bunlari kalici hale getirebilir. Saglik
alaninda saglik hizmetlerine erisimi kolaylastiracak hastaneler veya klinikler insa ederek
toplumsal faydaya katki saglayabilir. Aile vakiflari, sanat ve kiltir alaninda cesitli
organizasyonlarin diizenlenmesini tesvik ederek ve bunlar finanse ederek kiltiirel ve
tarihi birikimin korunmasina ve gelismesine destek olabilir. Ozellikle arastirma ve

gelistirme anlaminda aile vakiflarinin kurduklari Gniversiteler ve siireli olarak verdikleri
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burslarin bu alanda ¢ok etkili ve verimli oldugunu séylemek mimkindir. Ayrica hayvan
haklari, spor ve medeni haklar konusunda da aile vakiflari etkin faaliyet gosterebilir ve bu
alanlari tesvik edebilir, sivil toplumun glicini hissettirebilir. Aile vakiflari, toplumda
onemli bir rol oynayan ve cesitli alanlarda dnemli katkilarda bulunan degerli kuruluslardir.
Bu vakiflar, hayirseverlik ve sosyal sorumluluk yoluyla diinyayr daha iyi bir yer haline

getirmeye yardimci olabilir ve dokunabilecekleri alanlar sinirsizdir.

Aile vakiflari 6zellikle diinya genelinde bilyik ve koklli sirketlerin tercih ettikleri bir
organizasyondur. Sirketin bilylkligline ve ailenin ismine gore vakfin etkinligi de

degisebilmektedir.
3.1.1. Bill & Melinda Gates Vakfi (ABD)

Dinyanin en buylk aile vakiflarindan biri olan Bill & Melinda Gates Vakfi, yoksullukla
miucadele, egitim ve saglik gibi alanlarda ¢calismalar yiritmektedir. Vakif, gelismekte olan
Ulkelerdeki ¢ocuklarin egitimine ve saglik hizmetlerine erisimine odaklanmaktadir. 2000
yihnda kurulan ve su anki yillik bitcesi yaklasik 50 milyar USD olan vakfin devasa
blydkligu, yaptig faaliyetlerin de etkin ve verimli oldugunu gosterebilmektedir. Baslica
hedef olarak yoksullugu azaltmak ve esitsizligi 6nlemek amacini tasityan vakif, gelismekte
olan ve gelismemis Ulkelerde bircok farkli alanda faaliyette bulunmaktadir. Ozellikle
egitim alaninda tim c¢ocuklarin kaliteli egitim hakki i¢cin okul ve kiitliphanelerin insa
edilmesi bu alana verilen ciddiyeti gostermektedir. Ayni zamanda gelismekte olan
Ulkelerde yasanan temiz gida sorununa da ¢6zim bulmak adina tarim alaninda faaliyet
gosteren vakif, yeni tarim teknolojilerine destek vermekte ve altyapi yatirimlari igin fon

saglamaktadir.

Bill & Melinda Gates Vakfi, kiiresel sorunlari ¢cozmek i¢cin dnemli bir etkiye sahip olmustur.
Vakfin calismalari sayesinde milyonlarca insanin hayati iyilesmistir. Ayrica vakif, bulasici
hastaliklarla micadele, cocuk ve anne saghgi, asi gelistirme ve dagitim, HIV/AIDS, sitma ve
tliberkiloz gibi hastaliklarla miicadele gibi alanlarda 6nemli yatirimlar yapmaktadir. Bu
kapsamda GAVI (Asi ittifaki), Kiiresel Fon ve diger uluslararasi kuruluslarla is birligi
yapmaktadir. COVID-19 pandemisiyle miicadele igin asi gelistirme, tedavi ve teshis
galismalarina milyarlarca dolar yatirrm yapmis ve asilarin diinya genelinde adil bir sekilde

dagitilmasi icin caba gostermistir.

Vakif, yoksullugu azaltmak, egitim ve saglik hizmetlerine erisimi iyilestirmek ve
esitsizlikleri ortadan kaldirmak icin 6nemli bir katki saglamistir. Bill & Melinda Gates Vakfi,
bir yonetim kurulu tarafindan yonetilmektedir. Kurul, Bill ve Melinda Gates’in yani sira,
Warren Buffett gibi taninmis is insanlari ve hayirseverlerden olusmaktadir. Vakfin CEQ’su,

kurulun belirledigi stratejileri hayata gecirmekten sorumludur.
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Bununla beraber vakfin yeterince seffaf olmamasi ve ticari gikar elde ettigi iddiasi surekli
olarak giindeme gelmis ve elestirilmistir. Ozellikle vakfin sahip oldugu devasa biitce,
bircok alanda daha etkin ve Uretken faaliyetlerin yapilmasi gerektigi tartismalarini
glindeme getirse de bu durumun demokrasiye de zarar verdigi bircok kez dile getirilmistir.
Bu ylzden sivil toplum kuruluslarinin halk nezdinde gérdigu itibarin zedelenecegine olan
bu elestiri Bill & Melinda Gates Vakfinin faaliyetlerinin daha géz 6niinde ve tartismaya

actk olmasini da beraberinde getirmistir.

2021 yilhinda Bill ve Melinda Gates giftinin bosanmasiyla birlikte Melinda Gates’in vakiftan
el cekmesi vakif faaliyetlerinin bir stire durgunlasmasina sebep olsa da vakif gerek yiiksek

bedelli bagislariyla gerek faaliyetleriyle adindan sz ettirmeye devam ediyor.
3.1.2. Ford Vakfi

Yoksullugu ve adaletsizligi azaltmak, demokratik degerleri gli¢clendirmek, uluslararasi is
birligini tesvik etmek ve insan basarisini ilerletmek tizerine kurulmus olan vakif, toplumsal
hareketlerin glicli kurumsal altyapisini tesis etme amacini kendi icinde insa etmektedir.
Bireylere yatirnm yapmayi ve glicli fikirleri desteklemeyi 6n plana koyan vakif, 1,6 Milyar
USD willik buitcgesiyle gelismekte olan (lkelerde ve c¢esitli batili Ulkede faaliyet
gostermektedir. 1936 yilinda kurulan vakif, otomotiv devi Ford Motor Company’nin
kurucusu Edsel Ford ve oglu Henry Ford tarafindan kurulmus ve dinyadaki yoksullugu,
esitsizligi onleme amaciyla faaliyet gosteren diinyanin en énemli ve etkili vakiflarindan
biridir. Ayrica su anki yonetim modeli itibariyla da profesyonel bir anlayis izledikleri
gorilmektedir. Ford sirketinin ve ailesinin vakfi olan Ford Vakfi'nin mitevelli heyeti
genellikle farkh alanlarda uzmanlasmis insanlarin bir araya gelmesiyle olusmustur. Vakif
organ olarak Yonetim Kurulu, Danisma Kurulu ve Kidemli Yonetim Ekibi gibi farkl
yapilardan meydana gelir. Yonetim Kurulu 15 iyeden olusmakta ve vakif faaliyetlerine yon
vermektedir. Ek olarak vakfin dinya genelinde istihdam ettigi bine yakin personel
bulunmakta ve lobi giicii oldukca yiiksek bir vakif olarak én plana ¢ikmaktadir. Ozellikle
aile vakiflarinin sahip olduklari servet ve konum itibariyla politikacilarla direkt olarak
goriusebilmesi ve cesitli araclar vasitasiyla kamuoyu olusturabilmesi ve diger sivil toplum
kuruluslariyla is birligi yaparak lobicilik faaliyetlerini hizlandirmasi aile vakiflarinin etki

glclnd artiran unsurlar arasindadir.

Diinya genelinde hem esitsizligi azaltmak amaciyla hem de demokrasi kiltirini
yayginlastirmak amaciyla bircok program ve faaliyet organize eden Ford Vakfi,
faaliyetlerinin bir kismini da gelismis olarak nitelendirilen batili (ilkelerde gergeklestirdigi
icin tepki toplamistir. Toplumdaki esitsizlikleri 6nlemek ve buna yonelik farkindalik

kazandirmak amaciyla bircok faaliyet meydana getiren vakfin reklam ve sponsorluk
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anlaminda genis bir faaliyet alani oldugu sdylenebilir. Ford Vakfi'nin verilen bu konu
basliklari altinda ylrittigl bazi projeler su sekildedir:

Building Institutions and Networks (BIN): Bu program, insan haklari ve sosyal adalet
alaninda ¢alisan sivil toplum kuruluglarinin kurumsal kapasitelerini gliclendirmeyi ve

aglarini genisletmeyi amaclamaktadir.

JustFilms: Bu program, sosyal adalet konularini ele alan bagimsiz belgesel filmlerin

yapimini ve dagitimini desteklemektedir.

Creativity and Free Expression (CFE): Bu program, sanatsal ifade 0zglrlGginiu tesvik

etmeyi ve sanatin toplumsal degisimdeki rollinii gliclendirmeyi amaglamaktadir.
3.1.3. Aga Khan Vakfi (isvigre)
Aga Khan Vakfi (AKV), 1967 yilinda Sah Karim Al Hussaini, Aga Khan IV tarafindan kurulan

bir uluslararasi kalkinma kurulusudur. isvicre’nin Cenevre kentinde merkezi bulunan vakif,
Aga Han ailesinin servetinin bir kismini yoksullugu azaltmak, egitim ve saglik hizmetlerine
erisimi iyilestirmek, kdltirel mirasi korumak ve kalkinmayr tesvik etmek igin
kullanmaktadir. AKV, diinyanin en blylik ve en etkili 6zel kalkinma kuruluslarindan biridir

ve 90’dan fazla lilkede faaliyet gostermektedir.

AKV’'nin temel hedefi, yoksullugu azaltmak ve gelismekte olan {(lkelerde yasam
standartlarini yikseltmektir. Vakif, bu hedefe ulasmak igin egitim, saglk, kalkinma, kultir

ve insanlik yardimi gibi gesitli alanlarda programlar ve girisimler yiritmektedir.

Vakif, yoksul topluluklarda saglik hizmetlerine erisimi iyilestirmeye c¢alismaktadir. Bu
amacla, hastaneler ve klinikler insa etmekte, saglik personelini egitmekte ve hastaliklari
Onlemek icin programlar ylrtutmektedir. Vakfin en dnemli saglik kurumlari arasinda Aga

Khan Hastaneleri ve Aga Khan Saglik Hizmetleri yer almaktadir.

AKV, Aga Khan IV tarafindan atanan bir yonetim kurulu tarafindan yonetilmektedir.
Yonetim kurulu, vakfin genel vizyonunu ve stratejisini belirler ve vakfin glinlik
operasyonlarini denetler. Vakif ayrica, belirli alanlarda uzmanlasmis bir personel de

istihdam etmektedir.

Ayrica vakfin egitim alaninda yaptigl diinya genelindeki faaliyetler de 6nem arz
etmektedir. Aga Khan Universitesi, Aga Khan Akademileri ve Aga Khan Egitim Hizmetleri
vakfin egitim alanindaki etkinliklerinden bazilaridir. AKV, dogal afetler ve insani krizler
sirasinda acil yardim ve uzun vadeli kalkinma destegi saglamaktadir. Vakfin en 6nemli
insanlik yardimi kuruluslar arasinda Aga Khan Acil Durum Yardim Vakfi ve Aga Khan

Milteci Yardimi Ajansi yer almaktadir. Vakif, dogal afetler ve insani krizler sirasinda acil
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yardim ve uzun vadeli kalkinma destegi saglamaktadir. Vakfin en énemli insanlik yardimi
kuruluslari arasinda Aga Khan Acil Durum Yardim Vakfi ve Aga Khan Miilteci Yardimi Ajansi
yer almaktadir. Aga Khan Vakfi, diinyanin 6nde gelen kalkinma kuruluslarindan biridir ve
yoksulluga karsi micadelede ve gelismekte olan (lkelerde yasam standartlarini
yukseltmede 6nemli bir rol oynamaktadir. Vakfin g¢alismalari, diinyayr daha iyi bir yer

haline getirmeye katkida bulunmaktadir.

3.1.4. Annenberg Vakfi (ABD)

Annenberg Vakfi, 1935 yilinda hayirsever Moses L. Annenberg ve esi Marion S. Annenberg
tarafindan kurulan bir Amerikan hayir kurumudur. California, Los Angeles merkezli vakif,
egitim, sanat ve kiiltlr, saglk, sivil toplum ve arastirma gibi cesitli alanlarda programlar ve
girisimleri desteklemektedir. Annenberg Vakfi, Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki en biiyuk

Ozel vakiflardan biridir ve yillik 1,7 milyar USD gibi bir biit¢eye sahip olabilmistir.

Vakfin en 6nemli faaliyet alani medya ve sanattir. Sanat alaninda bircok sergiye, gosteriye
ve miuzelere destek veren Annenberg Vakfi, bu alanda etkili bir tesvik edici olarak
gorilmektedir. Ornegin Wallis Annenberg adina California’da insa edilen Wallis
Annenberg Center for the Performing Arts, bugilin diinya genelinde en 6nemli sanat
faaliyetlerinin yaratildiga salon ve merkez olarak vakif tarafindan vakfedilmistir. Vakfin
basinda, Annenberg ailesinden bir (iye olan Baskan bulunur. Baskan, vakfin genel
yonetiminden sorumludur ve yénetim kuruluna karsi sorumludur. Bagkanin altinda, vakfin
farkl programlarindan sorumlu Baskan Yardimcilari bulunur. Bu kisiler, kendi alanlarindaki
uzmanliklari ile vakfin ¢alismalarina yon verirler. Ek olarak vakfin Gyeleri ve yonetim
kurulunda zaman zaman diger onemli sirketlerden ve vakiflardan temsilciler de yer
alabilmektedir. Ornegin David Rockefeller, Michael Bloomberg gibi isimler de Annenberg

Vakfi'nda faaliyet gosterebilmektedir.
Annenberg Vakfi’'nin ylrittligli bazi programlar séyle anlatilabilir:

Annenberg Challenge: Bu proje, 1990’larda Amerika Birlesik Devletleri’ndeki devlet
okullarinda reform yapmayi amaglayan bir girisimdi. Proje, okullarin 6grenci basarisini

artirmak icin yenilikgi yaklagimlar gelistirmesine ve uygulamasina destek sagladi.

Annenberg Learner: Bu platform, 6gretmenler ve 6grenciler icin Ucretsiz egitim kaynaklar
sunmaktadir. Platformda, farkh konularda interaktif dersler, videolar, testler ve diger
egitim materyalleri bulunmaktadir. Annenberg Learner, Ozellikle K-12 egitimine

odaklanmaktadir.
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3.2. Almanya Vakif Sistemi Uzerine Degerlendirme

Almanya’daki sirketlerle iligkili olan vakiflarin sayisinda artis gozlemlenmektedir. Bu artis,
blyik olclide veraset vergisine dair birtakim milahazalara dayanmaktadir. Bu durum,

vakif yapilarina yonelik hukuk ve is diinyasindaki ilginin artmasina sebep olmaktadir.

Ticari isletme isleten bir kimseyi vakif kurmaya yonelten cesitli sebepler vardir. Ailede
mirascl yoksa, mevcut cocuklar sirketi devam ettirmek istemiyorsa veya buna ehil
degillerse, miras birakan kisinin sirketi “tek elde” tutma arzusu varsa, yani nesiller
boyunca paylarin parcalanmasini 6nlemek, tek tip karar alma silrecini saglamak veya hisse
satislarini engellemek istiyorsa ya da veraset vergisi veya yasal pay nedeniyle olasi bir
likidite sikintisinin 6nlenmesi gerekiyorsa, vakif kurmak bir ¢c6ziim olabilir. Blyuk sirketler
s6z konusu oldugunda, sirket malvarligini bir aile vakfina devrederek kendi milkiyetinden
citkarma dustncesi 6ne gikabilir. Bu yaklasim, vakfin, miras birakilan malvarligina dahil
edilmemesini ve dolayisiyla veraset ve intikal vergisinden muaf tutulmasini saglayabilir. Bu
model, tipki bir aile holdinginin sermaye sirketi formunda miras slirecine dahil edilmesi

gibi, vergi acisindan avantajli bir durum saglar.

Baglayici bir yasal tanim olmamasina ragmen, doktrinde genel olarak kabul gérmis bir
vakif tanimi ortaya cikmistir. Bu tanima gore, vakif, bir veya birden fazla vakfeden
tarafindan kurulan ve kendisine tahsis edilmis bir varlik kullanarak sirekli olarak
vakfedenin belirledigi amaca hizmet eden bir organizasyondur. Vakfa aktarilan varlik,

surdirilebilir ve amaca uygun sekilde bagimsiz hale getirilir.

Vakfin kurulusu, bir veya birden fazla vakfedenin, vakfi kurma iradesini resmi olarak beyan
ettigi bir vakif kurma islemi ile gerceklesir. Bu islemin bir amag cercevesinde vakif kurma
iradesi ile yapilmasi, gerekli malvarligi ile desteklenmesi ve amacina uygun bir
organizasyonla donatilmasi gerekmektedir. Eger vakif, 6lime bagh tasarrufla kuruluyorsa,

bu durumda 6lime bagl tasarrufun maddi ve sekli sartlarinin yerine getirilmesi gerekir.

Vakfin amaci, vakfedenin ailesini ve onlarin faaliyete tesvik edilmesini saglamaktir. Vakif,
aile Uyelerinden olusur ve bu kisiler, vakif varliklarinin gelirlerinden diizenli 6demeler

alabilir veya vakif sona erdiginde vakif malvarhgi Gzerinde hak kazanabilirler.

Medeni hukuka gore, farkli eyalet vakif yasalari aile vakfinin varligini belirlemek icin farkh
sartlar 6ngormektedir. Bazi eyalet yasalari, bir vakfin aile vakfi olarak siniflandirilabilmesi
icin “sadece” Ozel veya ailevi amaclari takip etmesini ararken, diger diizenlemelerde
“agirlikh olarak” ailevi amaclarin izlenmesi yeterli olmaktadir. Vakif denetimi agisindan bu
tasnif onemlidir ¢clinkii eyaletten eyalete kamu yararinin eksikliginden 6tird ya kismi ya da

tam muafiyet s6z konusu olmaktadir.
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Ornegin, Berlin Vakif Yasasi § 10 Abs. 2 S. 1 uyarinca, aile vakiflarinda devlet denetimi
sadece vakif organlarinin olusturulmasi ve organlar igindeki gorevlerin dagilimi ile
sinirlidir. Brandenburg Vakif Yasasi § 4 Abs. 3 uyarinca, aile vakiflari sadece vakfin
varliginin ve faaliyetlerinin kamu yararina aykiri olmadiginin saglanmasi agisindan
denetime tabidir. NRW Vakif Yasasi § 6 Abs. 3 uyarinca, sadece 6zel veya agirlikli olarak
0zel amaglar takip eden vakiflar, faaliyetlerinin yasal olarak korunmus kamu yararina
aykiri olmadigini saglamak icin denetim altinda tutulur. Ancak Mecklenburg-Vorpommern,
Sachsen, Sachsen-Anhalt ve Thiringen eyaletlerinde aile vakiflari icin vakif denetiminde
herhangi bir kisitlama uygulanmamaktadir.

ikili vakif yapisi, yiksek sermaye payina ve diisiik oy hakkina sahip kamu vyararini
gozeterek faaliyet gosteren bir vakfin, karsilikli olarak diizenlenmis bir 6zel vakif ile
birlestiriimesi anlamina gelir. Bu konsept, 6rnegin Robert Bosch Vakfi GmbH’de

gorilmektedir.
Bu tir bir yapilandirmanin belirgin avantajlari vardir:

Vergi Yikiniin Azaltilmasi: Kamu yararina calisan vakfin yiksek sermaye payi, ddenen

veraset vergisini azaltir. Bu, sagladig vergi avantajlarindan dolayr mali yikleri hafifletir.

Aile Vakfinin Daha Cok Getiriye Sahip Olmasi: Ozel vakif tarafinda yer alan kazanca dair
diizenlemeler, sirket kazancinin yiksek kisminin aile vakfina aktarilmasini saglar. Bu

kazanclar, dogrudan vakfedenin ailesine aktarilabilir.

Aile Kontroliiniin Saglanmasi: Aile vakfinin belirleyici oy hakki, aileye sirket grubunun
Uzerinde belirleyici bir etki saglar. Bu durum, sirketin yonetiminde ailenin kontroliinii ve

etkisini korur.

Zamaninda Fon Kullanimi: Kamu yararina ¢alisan vakfin, dagitim oranlarini belirleme
yetkisi bulunmadigi icin kaynaklarin zamaninda kullanilmasiyla ilgili sorunlarin 6nine

gegcilir. Bu, mali kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini saglar.

Bu yapi hem vergi avantajlar saglar hem de aileye sirket Gzerinde gliclii bir kontrol ve
yonetim imkani sunar, ayrica mali yonetim konusunda da birtakim avantajlar saglar. Eger
bir girisimci, varlklarini ailesinde tutmak istiyor ancak sirketin yonetiminden aileyi
tamamen dislamak istiyorsa, vakif sirketi ¢6zim olabilir. Bu yapida, genellikle vergi
muafiyeti olmayan bir vakif, bir komandit sirketin tamamlayicisi olarak gorevlendirilir. Bu
vakif, sirketin yonetim islevini Ustlenirken, aile ise komanditer olarak pay sahibi olmaya

devam eder.
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Bu tir bir yapinin avantajlari sunlardir:

Yonetim Ayrimi: Vakif, sirketin yonetimini Ustlenir ve bu sayede aile Gyeleri, isletmenin

ginlik yonetim islerine karismadan sadece finansal olarak bagl kalir.

Vergi Avantajlari: Vakif, vergi muafiyetine sahip olmamakla birlikte, aileye ait olan
komanditer paylar, bu yapi sayesinde vergi yikini etkileyebilir.

Devamlilik: Vakif, yalnizca yonetim islevini yerine getirmekle sinirli kalmaz, ayni zamanda
baska amaglar tasir. Bu, sadece fonksiyonel bir vakif olmanin 6tesinde bir varlik anlamina

gelir ve vakfin amaci, topluma veya belirli bir amaca hizmet etme seklinde genisletilebilir.

Ancak sadece yonetim islevine sahip vakiflarin yasal olarak her zaman kabul gérmedigi
dikkate alinmalidir. Bu nedenle, vakfa ek amaclar ve varliklar eklemek, vakfin kabul

edilebilirligini artirabilir ve strdurilebilirligini saglamlastirabilir.

3.2.1. Aile Vakfinin Kurulmasi

Aile vakfi, Alman Medeni Kanunu’nun 80. Maddesinin 1. Fikrasi uyarinca, iki ana asamada

olusur:

Hukuki islem: Vakfin kurulabilmesi igin kurucunun gergeklestirdigi hukuki islemdir. Bu
islem, kurucunun vakfin olusturulmasina iliskin agik ve kesin bir irade beyanini igerir. Yani

vakfin kurulmasi igin gerekli olan belge hazirlanir.

Tescil: Vakfin kuruldugu eyaletteki yetkili makam tarafindan yapilan kayit islemidir. Bu
asama, vakfin kisilik kazanmasi igin gereklidir. Tescil islemi, vakfa resmi olarak hukuki statii

kazandirir ve vakfin resmi olarak var oldugunu onaylar.

Vakfeden ya hayattayken ya da 6limiinden sonrasi icin vakif kurabilir. Her iki secenegin

avantajlari ve dezavantajlari vardir:

A) Saglararasi vakif kurma

Vakfin kurucusu, denetim makaminin olasi taleplerini ve itirazlarini nazara alarak, varsa
eksiklikleri kendi iradesi ile gidermek imkanina sahip olur. Ote yandan kurucu, vakif
kuruldugunda ve faaliyete gectiginde hayatta olacagi i¢in vakfin isleyisi hakkinda fikir ve
deneyim sahibi olabilir. Bu cercevede vakfin yapisina miidahale etme olanagi kazanir,

Ozellikle vakfin organizasyonunda ve organlarin belirlenmesinde degisiklikler yapabilir.
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B) Oliime bagh tasarrufla vakif kurma

Vakif oliime bagh tasarrufla kurulacak olursa, kurucu hentliz hayattayken, olimiinden
sonra kurulacak vakfin yapisini belirleyen belgeyi (vasiyetname/miras sozlesmesi)
degistirme imkanina sahiptir. Bilhassa el yazili vasiyetnamenin mevcut oldugu hallerde
degisiklik yapmak ekstra bir maliyete yol agmaz. Ote yandan sagladigi vergi avantajlari
bakimindan tercih edilen diger bir yontem ise saglararasi bir islemle kiiglik capta bir vakif
kurulduktan sonra kurucunun olime bagh tasarrufla vakfin malvarligini genisletmesi
halidir.

3.2.2. Vakif Tuziigiiniin Diizenlenmesi ve Degisiklikler

Aile vakfinin tlzGglnlin dizenlenmesinde kurucu, genis bir Ozgirlige sahiptir ve bu
Ozglrlik “kurucu 6zglrligl” olarak adlandirihr. Vakif hukuku, vakfin i¢ organizasyonu
hakkinda ¢ok az diizenleme getirir. Ozellikle organ yapisinin diizenlenmesinde kurucu
genis bir 6zglrlige sahiptir. Genel olarak, vakfin organizasyonunun temel noktalarina
onem gosterilmelidir. Bu, farkli giic merkezleri arasinda bir "kontrol ve denge" sistemi
olusturarak, tek bir organin asiri ve denetlenmeyen bir glice sahip olmasini 6énlemeyi

amaglar.

Alman hukukunda onerilen aile vakfi yapisi, genellikle bir denetim kurulu ve bir vakif
yonetim kurulu igeren iki kademeli bir vakif organizasyonudur. Yonetim kurulu genellikle
yalnizca yuriatme fonksiyonu Ustlenir. Ayrica, vakfin organlari ile vakifla baglantili bir
isletmenin organlarinin personel olarak farkl kisilerden olusmasi 6nemlidir. Bu, personel

birlesimi nedeniyle ekonomik bir isletme algisinin olusmasini 6nlemek igin gereklidir.

Vakif merkezinin secimi, 6zellikle vakfin hangi resmi denetim konusunda hangi rejime tabi
olacagl noktasinda belirleyicidir. Vakif kurulduktan sonra merkezin baska bir eyalete
tasinmasi, ilgili vakif denetim makamlarinin onayina baglidir. Bu makamlar genellikle,
merkez degisikligine iliskin vakif tiztglinde bir diizenleme talep ederler. Bu nedenle, vakif
thzUglnun esnekligini artirmak ve gelecekteki olasi merkez degisikliklerine izin vermek

amaciyla, tizige boyle bir degisikligin acikca kabul edildigini eklemek mantikh olabilir.

Vakfin amacinin kesin bir sekilde belirlenmesi énemlidir. Bu amag, yalnizca vakfin ve
organlarinin eylemlerinin yonini belirlemekle kalmaz, ayni zamanda vakfin bir aile vakfi

olarak siniflandiriilmasinda da belirleyici rol oynar.

Aile vakfinin sekillendirilmesi acisindan, kurucunun genis bir dzerkligi vardir. Ozellikle,
vakfin saglayacagl yardimlari, kendisi tarafindan belirlenen lehtarlar grubuna belirli sartlar

altinda baglama gilicline sahiptir (6rnegin, lehtarlarin ihtiyac durumu veya tasimasi
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gereken sartlar ya da istenilen bir egitimin tamamlanmasi gibi). Lehtarlarin vakiftan elde
edecekleri menfaatlere yonelik talepler engellenmeye galisilir. Aile vakfinin bir amaci da
borglularin el atmasini engelleyecek bir varlik koruma (Asset Protection) saglamaksa, bu
durum lehtarin menfaatleri Uzerinde talepler olusturabilecek hukuki durumlarin

Oonlenmesi acisindan dnemlidir.

Yardimin verilip verilmeyecegi ve hangi sartlarda verilecegi karari, ilgili vakif organlarina
birakilir. isletme ile baglantili vakiflarda ise genellikle isletmenin desteklenmesi ve
gelistirilmesi gibi ek amaclar da 6ngorilir. Ancak iyimser olabilecek fakat asiri derecede
siki sinirlamalarin gelecekte degisen kosullara uyum saglamayi zorlastirabilecegi veya

imkansiz hale getirebilecegi konusunda dikkatli olunmahdir.

Vakif varliklari ve bunlardan elde edilen gelirler, vakfin amacinin gergeklestiriimesine
hizmet eder. Vakfin asgari bir varlik miktarina sahip olmasi igin yasal bir gereklilik
bulunmamaktadir. Tescil agisindan 6nemli olan, varliklarin vakif amacinin sirekli ve
surdurulebilir bir sekilde yerine getirilmesini saglamasidir. Bir isletme ile baglantili aile
vakfinin varliklari genellikle bilylk olglide katkida bulunan isletme veya isletme
paylarindan olusur. Ailenin kullanabilecegi gayrimenkuller veya aileye hizmet edecek
sanat eserleri ile ek bir varlik saglamak da mimkdindur. Ayrica vakfin baslangi¢cta ortaya
cikabilecek masraflari karsilamak veya vakif varliklarinin korunmasi igin fon bulundurmak

amaciyla nakit varliklarla desteklenmesi de mantikli olacaktir.

Vakif varliklarinin yoénetimine iliskin olarak Alman Medeni Kanun’u herhangi bir 6zel
diizenleme getirmemektedir. Ancak eyalet vakif yasalari genellikle vakif varliklarinin
korunmasini 6ngorir, buna karsin vakif tiztginde farkli bir diizenleme varsa veya vakif
kurucusunun iradesi varliklarin korunma ilkesinden sapmayi gerektiriyorsa, bu ilkenin
disina cikilabilir. Bu durumda, vakif kurucusu, vakif islerini ve vakif gelirlerinin nasil

kullanilacagini diizenleyen yonergeleri vakif tiziginde belirlemekle ylikimltdur.

Ornegin, vakif tiiziigii vakif amaclarinin éncelikle vakfa aktarilan isletme paylarindan elde
edilen gelirlerle gergeklestirilmesini 6ngodriyorsa, bu yonerge, alternatif yatirimlar daha
yuksek getiri saglasa bile vakif yonetim kurulu icin gecerli olacaktir. Bununla birlikte, vakif
organlarinin vakif varliklarini mimkin olan en vyiksek getiri saglayacak sekilde
degerlendirme yukimluligli yoktur. Ancak, vakfa aktarilan isletme paylarinin
satilamayacagina dair dizenlemeler genellikle soruna sebep olur. Bu tir dizenlemeler,
ekonomik, mali vb. sartlardaki onemli degisiklikler durumunda birtakim sorunlara yol
acabilir ve isletmenin devamhligini saglamak icin zorunlu olan paylarin satisina engel teskil

edebilir.
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Bu tir durumlar dikkate almak igin, vakif tizagu, vakif yonetim organlarina, vakif
kurucusunun muhtemel iradesine uygun olarak yatirim politikalarini yeniden belirleme
yetkisini vermelidir; bu durumun, tiziik degisikligi gerektirmeden yapilabilmesi 6nemlidir.
Ayrica vakfa aktarilan isletme paylarindan elde edilen gelirler, vakfin amaglarini siirekli ve
surdurulebilir bir sekilde gerceklestirmek noktasinda yetersiz hale gelirse veya vakfin
devamhligini saglamak i¢in paylarin satisi zorunlu hale gelirse, benzer bir esneklik

saglanmalidir.

Organlarin dizenlenmesi agisindan, vakif kurucusunun genis bir 6zgurligl vardir.
Vakiflarda zorunlu ve yasal olarak belirlenmis tek organ yonetim kurulu olup, vakfin yasal
temsilcisidir. Ancak oOzellikle bliylk aile vakiflarinda genellikle iki kademeli bir yapi

bulunur; bu yapi yonetim kuruluna ek olarak bir denetim organi icerir.

Kurucu, tlziikte bu denetim organinin, kendi vefatindan veya vakif yonetim kurulundan
ayrilmasindan sonra faaliyete gecmesini 6ngorebilir. Bu denetim organina, vakfin
yapisindaki degisikliklerle -6zellikle gerekli olan tuzik degisiklikleri, amag¢ degisiklikleri
veya vakfin tasfiye edilmesi gibi konularla- ilgili karar verme yetkisi verilebilir. Bu nedenle,
vakif kurucusu, vakif tiizigliinde denetim organinin nasil diizenlenecegini, hangi yetkilere
sahip olacagini ve hangi durumlarda devreye girecegini acik¢a belirtmelidir. Bu yaklasim,
vakfin etkinligini ve hesap verebilirligini artirabilir ve vakif amaglarinin uzun vadede

surdirilebilirligini saglayabilir.

Yonetim organlarinin Gyelerinin se¢imi agisindan, tiztgin olusturulmasi sirasinda vakif
organlarinin aile tyelerinden, ¢linci kisilerden veya her ikisinden de tesekkiil edebilecegi
hususunda kurallar koyulabilir. Bu karar, vakfin bireysel hedeflerine ve mevcut duruma
bagl olarak 6nemli 6lclide degisiklik gdsterebilir. Ayrica tlizik dizenlemeleri araciligiyla,
organlarin yasal olarak belirlenen lye yapisinin siirekli olarak saglanmasini garanti altina
almak onemlidir. Genellikle, kurucunun vakif yonetim kurulundan ayrilmasi durumunda,
denetim organina da yonetim kurulu Uyelerinin atanmasi ve gorevden alinmasi gibi

personel yetkileri verilmesi saglanir.

Ancak tuzikte yonetim kurulu Gyelerinin her zaman goérevden alinabilmesi segeneginin
yer alip almayacagi sorgulanabilir. Bu tarzda bir gérevden alma icin en azindan haklh bir
neden gereklidir, ¢clinki vakif hukukunun dernekler hukukuna atfi, dernekler hukukunda
yer alan her zaman gorevden alma imkanini kapsamina almamaktadir. Bu baglamda, vakif
tizugiinde belirtilen gorevden alma kosullar, ilgili organlarin yetkileri ve karar alma
surecleri net bir sekilde belirlenmelidir. Bu dizenlemeler, vakfin etkin ve verimli

yonetimini saglamak acisindan dnemlidir.
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Vakiflarda denetim organinin ilk atamasi genellikle kurucu tarafindan yapilir. Kurucunun
olimiinden sonra, sonraki atamalarda genellikle kooptasyon ydntemi kullanilir. Bu
yontemde, denetim organindan bir Uye ayrildiginda, kalan tyeler bir sonraki tyeyi belirler.
Birgok vakifta, organlarin diizglin bir sekilde atandigindan emin olmak igin 6nceden yedek
Uyeler de atanir. Bu, mevcut organ lyelerinin bir eksiklik durumunda hizli ve sorunsuz bir

sekilde yerine gegebilecek kisileri hazir bulundurmalarini saglar.

Kurucu, vakif is ve islemleri kapsaminda kendisini vakfin organlarina (yonetim kurulu,
denetim organi) Uye olarak atayabilir veya tek basina yonetim kurulu baskani olarak
belirleyebilir. Vakif islerinde, kurucunun diger organ Uyelerinin atanmasi ve goérevden
alinmasi Uzerindeki yetkilerini sakh tuttugu diizenlemelere sik¢a rastlanir. Ayrica kurucu,
kendisine Ozel yetkiler taniyabilir, 6rnegin talimat verme, bilgi alma veya veto etme
haklari gibi. Bu dizenlemeler, kurucunun vakif organlarinin olusturulmasi ve
yonetilmesinde sirekli olarak etkili olmasini saglar. Kurucu, vakfin yonetim ve denetim
organlarinin yapilandirilmasi ve isleyisinde énemli bir rol oynayabilir, béylece kendi istek

ve vizyonuna gore vakfin yoniini belirleyebilir.

Lehtarlarin dogru bir sekilde belirlenmesi, 6zellikle ailenin vakif olarak siniflandiriimasinda
kritik ®neme sahiptir. ilk olarak, lehtar sifatinin kimleri kapsayacagina karar verilmelidir.
Bu belirleme, ayni zamanda vakfin kurulumu sirasinda uygulanacak vergi dilimini ve 30
yilda bir 6denecek veraset vergisinin hangi vergi diliminde degerlendirilecegini de belirler.
Vergi acisindan en uygun sinifa (Sinif 1) gecmek icin genellikle sadece es ve ¢ocuklar bu

vakfin yararlanicilari olarak belirlenir.

S6z konusu lehtar cevresi, vakfin tiziiglinde net bir sekilde tanimlanmalidir. Ozellikle
hangi tiir cocuklarin (biyolojik, evlatlik, evli olmayan ¢ocuklar) lehtar olarak kabul edilecegi
actkca belirtilmelidir. Bu, vakfin hedeflerine ve vergi planlamasina gére dogru bir yapi

olusturulmasini saglar.

Kurucu, tlzlik aracihgiyla lehtarlarin haklarini belirleyebilir ve bu haklara 06zel
dizenlemeler ekleyebilir. Bu diizenlemeler, lehtarlarin hangi sartlarda ve nasil hizmet
alabileceklerini, hangi kontrol yetkilerine sahip olacaklarini ve katki saglama haklarini
kapsamli sekilde belirler. Ozellikle kurucu, lehtarlara 6zel haklar tanimlayabilir, drnegin

belirli kararlari veto etme veya bilgi alma gibi yetkiler verebilir.

Vakfin tiziiginde, vakfin feshedilmesine neden olacak durumlar belirlenebilir. Bu tir bir
fesih karari, vakif yetkili organlari tarafindan alindiginda, gecerlilik kazanabilmesi icin vakif
denetim organinin onayini gerektirir. Denetim organi, fesih icin tlzikte belirlenen

sartlarin yerine getirilip getirilmedigini kontrol eder ve bu durumda “kurucunun iradesinin
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garantorl” olarak islev gorir. Bu baglamda, vakif tiziiklerinde genellikle, vakfin baska bir
vakifla birlesmesi veya feshedilmesi gibi durumlarin, esas olarak vakfin amacinin yerine
getirilmesinin imkansiz hale gelmesi (6rnegin, tiim lehtarlarin 6lmesi) veya vakif hukuku
veya vakif vergi hukuku gibi 6nemli degisiklikler ortaya gikarsa, yetkili organlar tarafindan
karar alinabilecegi belirtilir.

Alman Medeni Kanunu’nun 88. maddesine gore, vakif feshedildiginde varlik, tlzikte
belirtilmis olan kisilere gecer, tlziikte boyle bir belirleme yoksa devlet hazinesine geger.
Devlet hazinesi alacakh degilse, vakfin feshedilmesinden sonra bir tasfiye sireci baslar ve
tasfiye sonrasinda elde edilen gelir, alacaklilara dagitilir. Aile vakfi olarak nitelendirilmesi
acisindan, boyle bir fesih durumunda varliklarin kimlere gececegi belirleyicidir. Genellikle
varliklarin bu tir durumlarda lehtarlara veya vakfedene gegcmesi ongorilir ve varliklarin

paylasimi, bu kisiler arasinda saylya gore ya da aile kollarina gére yapilabilir.

Vakif thzuglnin degistiriimesi konusunda Alman Medeni Kanunu’nda herhangi bir
diizenleme bulunmamaktadir. Bazi yabanci hukuk sistemlerinin aksine, vakif kurucusuna
genel olarak vakif tiztglinde degisiklik veya ekleme yapma hakki verilmemistir. Bu durum,
vakif kurucusunun vakif tiziglinde boyle bir degisiklik hakkini sakli tutmasi durumunda
bile gecerlidir. Diger yandan, eyalet vakif yasalarinda tizuk degisikliklerinin yapilabilirligi
ve vakif kurucusunun buna iliskin katihm haklariyla ilgili ¢ok gesitli dizenlemeler
bulunmaktadir. Bazi eyalet vakif yasalari, tlziik degisikliklerinin vakif kurucusunun onayi
ile yapilmasini 6ngorirken, diger yasalar sadece vakif kurucusunun dinlenmesini
ongormektedir. Neredeyse tim eyaletlerde tlizik degisikliklerinin vakif denetim kurulu

tarafindan onaylanmasi gerekmektedir.

Bu zor hukuki durum goéz o6nine alindiginda, vakif tiziglinde tizik degisikliklerinin
yapilabilirligi konusunda net diizenlemeler yapilmasi tavsiye edilir. Cogu eyalette, tlzik
degisikliklerinin vakif organlari tarafindan kararlastirilmasina izin veren ve taninan
diizenlemeler gegerlidir. Ancak bu tlr degisiklik yetkilerinin vakif organlarinin serbest
takdirine birakilmamasi gerekmektedir, ¢linkii bu durum vakif kurucusu tarafindan
olusturulan vakif tlaziuglinin oOnemli oOl¢lide degistiriimesine vyol acabilir. Tizlk
degisiklikleri, vakif kurucusunun gercek ya da muhtemel iradesiyle uyumlu olmalidir.
Burada belirleyici olan, vakif tliziiginde kendini ifade eden “vakif kurucusunun objektif
iradesi”dir. Daha iyi bir yaklasim, tlzik degisikliklerinin, organizasyona iliskin konularin
Otesinde, dnemli degisikliklerle baglantili olmasini 6ngéren diizenlemelerdir. Buna gore,
fiili durumun, vakfedenin vakfin kurulusu sirasinda yaptigi varsayimlardan énemli dlclde
degismis olmasi gerekmektedir. Vakfedenin hayatta oldugu sire boyunca, cogu eyalet

vakif yasalari tizik degisikliklerinin vakfedenin onayina bagh olmasini da 6ngérmektedir.
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3.2.3. Bazi Vakif Ornekleri
l. Osiander

Osiander, aile tarafindan yonetilen ve 68 subesi ile Almanya’nin Gglincl en buyulk kitapgi
zinciridir. Aralk 2015’te, aile sirketinin strdurulebilirligini saglamak amaciyla bir aile vakfi
kurulmustur. Bu vakif, aile Giyelerinin refahini saglamanin yani sira, ¢alisanlarin uzun vadeli

is glivencesini de garanti altina almayi amacglamaktadir.

Aile vakfinin kurulmasiyla potansiyel sorunlar ve tehlikeler &nlenmistir. Ornegin sirekli
biylyen bir ailede her aile lyesi sirkete dahil olmak istemeyebilir. Ayrica sirketle
ilgilenmeyen hissedarlarin finansal kaynaklari sirket disina ¢ikarma veya stratejik kararlari
engelleme riski de ortadan kaldiriimigtir. Sirket, sosyal ve kiltiirel agidan oldukga iyi bir
sekilde organize edilmistir. Bu kurumsal kultiri kaybetmemek adina vakif kurulmustur.
Bu baglamda bir diger énemli konu da sirketin devralinmasinin engellenmesidir. Aile
sirketlerinde, varislerin sirketi satma tehlikesi bulunmaktadir, ¢linkl kendileri sirkete ilgi
gostermeyebilir ve kisa vadeli finansal kazang elde etmek isteyebilirler. Bu nedenle, aile
vakfi kurulmak suretiyle sirketin, bireysel aile lyelerinden bagimsiz hareket etme imkani
saglanmistir. Bay Riethmiller bu konuda sunlari agiklamistir: “Osiander bu yil 425 yasina
giriyor ve bu, Almanya’nin ikinci en eski kitapgi zinciri oldugu anlamina geliyor. Vakif bes
yil 6nce kuruldu, bdylece en azindan bir 425 yil daha varligini stirdirebiliriz.”

Osiander’in aile vakfi, oncelikli olarak ailenin devamliligini saglamak amaciyla kurulmus
olmasina ragmen, ailenin sosyal yoniinin vakif ¢6zim araciligiyla da sirkette kok saldig
gorilmektedir. Bu sosyal yaklasim, bircok yerel ve uluslararasi sosyal etkinlikte kendini
gostermektedir. Ornegin Osiander, topluma agik olan 300’den fazla kiiltiirel etkinligin
sponsoru olmustur. Almanya’nin Uglinci en blylk kitapgisi olarak, toplumda okuma

ahiskanliklarini tesvik etmeye yonelik ¢calismalarini da siirdlirmektedir.

Osiander ayrica slrdirilebilirlik alaninda da aktif olarak rol oynamaktadir. Sirket, daha
yliksek maliyetlere ragmen, bisikletli kuryelerle online teslimat hizmetini baslatmistir. Bu
bisikletli kuryeler, simdiye kadar 200.000’den fazla paket teslim etmistir. Ek maliyetler
mdisterilere yansitlmamaktadir. Bu o6rnek, aile sirketlerinin ekonomik verimliliginin

surdurulebilirligin temelini olusturdugunu agikca ortaya koymaktadir.
. Trox

TROX GmbH, 1951 yilinda kurulmus olup, havalandirma ve iklimlendirme sistemleri ve

bilesenlerinin (iretim, gelistirme ve pazarlamasinda teknoloji lideridir. Iklim ve
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havalandirma bilesenleri alaninda sirket diinya pazarinda lider konumdadir. Aile vakfi, su
anda TROX GmbH’nin ylizde 94 hissesine sahiptir.

1991 yilinda kurulan Trox Vakfi, kurucusu Heinz Trox’un yasam eseridir. Vakfin kurulusu
ile, TROX GmbH’nin uygun bir varis bulunmasa da bagimsiz bir sirket olarak devam
edecegi teminat altina alinmistir. Vakfin amaci, iklim ve havalandirma teknolojileri
alanindaki bilimsel faaliyetleri tesvik etmek ve sosyal ve kiltirel etkinlikleri
desteklemektir. Heinz Trox Vakfi'nin toplam destekleme hacmi, 31 Aralk 2019 itibariyla
yaklasik 5,1 milyon Euro’yu bulmustur. Bilim ve arastirma alanindaki destekleme agirhgi
yaklasik 3,6 milyon Euro olarak belirlenmis, sosyal ve kiltirel amaglara ise yaklagik 1,3
milyon Euro tahsis edilmistir. Vakfin organlar, vakif tlizigl cercevesinde vakif yonetim
kurulu ve vakif denetleme kurulu olarak iki kissmdan olugmaktadir. Vakif yonetim kurulu
g kisiden olusur ve vakfi hem mahkemede hem de mahkeme disinda temsil eder.

TROX GmbH 6rnegi, vakif sirketlerinin uygun sekilde formiile edilmis tuziiklerle esnek ve
glncel gelismelere yanit verebilecegini gostermektedir. COVID-19 pandemisi, dilinya
capinda hem insanlari hem de sirketleri derinden etkilemistir. Esnek bir sekilde formiile
edilmis tuzlk, sirketin bu zorlu dénemde iklim ve havalandirma bilesenlerine odaklanarak
onemli bir toplumsal katki saglanmasini mimkin kilmistir. Sirket, ihtiyaclara gore giincel
gelismelere yanit verebilir. Ornegin okul ve hastaneler icin virlis yayilhmini azaltan

havalandirma sistemleri tasarlamistir.

Bu alanda vakfin bir yan kurulusu olarak yillardir faaliyet gésteren kar amaci glitmeyen bir
kurulus da bulunmaktadir. Bu kurulus, 6zellikle virls yayilimi baglaminda havalandirma
teknolojilerinin arastiriimasini desteklemektedir. Bilimsel calismalar kapsaminda, okul
havalandirma sistemlerinin virlis yayilimini ne derece azaltabilecegi ve bu sistemlerin nasil
tasarlanmasi gerektigi ortaya konulmaktadir. Elde edilen sonuglar genel kamuoyuna
sunulmaktadir. Ornek uzun vadeli ve toplum yararina yénelik projelerin, bilimsel temelli

sorularla birlikte nasil 6nemli toplumsal kazanim haline gelebilecegini gostermektedir.

lll. Vector Informatik

Vector Informatik GmbH, 1988 yilinda kurulmus olup, ¢ift vakif modelinin 6rnegidir. 2011
yiinda sirketin hisseleri, bir aile vakfina ve kar amaci gitmeyen Vector Vakfi'na
paylastirilmistir. Cift vakif modelinin 6nemi burada ortaya ¢cikmaktadir. Aile vakfi, Vector
Informatik GmbH’nin ylizde 40 hissesine sahipken, oy haklarinin ylizde 94’ini elinde
bulundurmaktadir. Kar amaci giitmeyen vakif ise ylzde 60 hisseye sahip olup, oy

haklarinin yiizde 6’sin1 temsil etmektedir.
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Kurucularin amaci, sirketin sirekliligini ve devamhligini saglamak hem ¢alisanlar hem de
mdusteriler igin sirketin varligini glivence altina almak olmustur ve bunu ¢ift vakif modeliyle
basarmislardir. Bu yapi, hissedarlarin paylarinin pargalanmasini dnlemektedir. Bu ozel
uygulama bigiminin bircok nedeni vardir. Oncelikle, Vector GmbH’nin satilmasini imkansiz
hale getirmistir. 2014 yilindan bu yana yonetim islerinden ¢ekilen toplumsal kaygilar
tastlyan kurucular igin, gelecekte de toplumsal hedefleri siirdirebilmek o6nemli bir
meseledir. Bu, kar amaci gitmeyen vakif araciigiyla saglanmaktadir, ancak bu vakif
sirketin yonetimine miidahale edemez. Ayni zamanda, aile vakfi uzun vadeli aile destegini
glivence altina alir ve oy haklar sayesinde sirket Ulzerindeki karar yetkisini elinde

bulundurur. Ancak, aile vakfi, kar amaci glitmeyen vakfin faaliyetlerini etkileyemez.
IV. Handtmann

Handtmann, 1873 vyilinda kurulmus olup, ikinci dinya savasindan sonra Arthur
Handtmann’in liderliginde buyilk bir gelisme gostermistir. Arthur Handtmann, Uretim
programina aliminyum kum doékimuini dahil etmis ve ayni zamanda bira endustrisi igin
vanalar Uretmistir. Ginimiuizde aliminyum dékim bolimi neredeyse tamamen otomotiv
sektoriine yonelik faaliyet gostermektedir. Vana fabrikasi ise hala bira endustrisine Grln
saglamaktadir. Ayrica, dolum ve porsiyonlama teknolojileri ile plastik isleme alanlarinda
da faaliyetler gelistirilmistir. Boylece Handtmann, klasik bir karma sirket haline gelmistir.
Ancak bu, bir aile vakfi kurma hedefinin dnlinde bir engel teskil etmemistir. Bu ¢esitlenme
ve blylmeye ragmen, sirketin bagimsiz bir aile sirketi olarak kalmasi istenmigtir. Arthur
Handtmann’in ic cocugu -bir oglu, dordiinci nesil olarak holdingin genel mudiri ve iki
kizi- toplamda 17 cocuga sahiptir. Bu durum, Arthur Handtmann ve esinin hisselerini
tamamen vakfa devretmeleri fikrini dogurmustur. Cok sayida torunun ise odaklanmasinin
zorlugundan endise edilmistir. Bir yandan milkiyet ve yetkiyi bircok kisiye dagitmak
karmasik karar sureclerine yol agmaktadir. Diger yandan biyik bir grupta yetenekler ve
ilgi alanlari heterojen bir sekilde dagiimis olup, bazi hissedarlarin paylarini tglnci kisilere
devretme endisesi bulunmaktadir. Glinimuzde vakif, sirketin %51 hissesine sahipken, geri

kalan % 49’u aile Uyeleri arasinda dagiimistir.

Aile vakfi, sirket yonetiminin aile Uyeleri tarafindan yirutilmesini ve sirket grubunun, is
yerlerinin ve calisanlarin giivence altina alinmasini saglamaktadir. Aile buylGklGga, aile
Uyelerinin sirkete nasil dahil edilebilecegi sorusunu gindeme getirmistir. Bu amacla
Handtmann, bir dizi mekanizma gelistirmistir. Vakif yonetim kurulu ve danisma kurulu aile
Uyeleri tarafindan doldurulmustur. Sirketin genel hedefleri, en lst diizeyde bir aile
anayasasina yazilmistir. Béylece Handtmann ailesinin degerleri (birlik, adalet, diristlik ve
sosyal sorumluluk, varlklarin sorumlu yonetimi ve tasarruf) isletmelerde devam

ettiriimektedir.
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Handtmann, sirketin %51 hissesine sahip olan aile vakfinin yani sira, bir de ¢alisan vakfi
kurmustur. Bu vakfin amaci, zor durumda kalan ¢alisanlara mali destek saglamaktir. Vakfin
hedefi, sirket calisanlarina hayatlarindaki tiim zorluklarda yardim sunmaktir. Bu vakif,

Arthur ve llse Handtmann’in sosyal anlayiglarini temsil etmektedir.
3.3. Tiirkiye'deki Aile Vakiflari
3.3.1. Suna ve inan Kirag Vakfi

1998 yilinda Suna Kira¢ ve merhum esi inan Kirag tarafindan kurulmus bir kiltiir ve egitim
vakfidir. Vakfin amaci, Tirkiye'nin kiltirel ve sanatsal mirasini korumak, gelistirmek ve
gelecek nesillere aktarmaktir. Bu amac¢ dogrultusunda vakif, cesitli alanlarda faaliyet

gostermektedir:

Perili Késk: Vakfin en dnemli projelerinden biri, istanbul’daki tarihi Perili K6sk’iin restore
edilerek Suna ve inan Kirag Vakfi Pera Miizesi’'ne donustirilmesidir. Miize, Oryantalist
resim koleksiyonu, Kiitahya Cini ve Seramikleri koleksiyonu ve Anadolu Agirlik ve Olgiileri

koleksiyonu gibi dnemli koleksiyonlara ev sahipligi yapmaktadir.

Adile Sultan Kasn: Vakif, istanbul Bogazi’'nda bulunan tarihi Adile Sultan Kasri’nin
restorasyonunu da Ustlenmistir. Kasir, glinimiizde cesitli kiiltlirel etkinliklere ev sahipligi

yapmaktadir.

Vakif, her yil yurt icinde ve yurt disinda lisans ve lisansiisti egitimi goren basarih
ogrencilere burs imkani saglamaktadir, ayni zamanda farkli yas gruplarina yonelik gesitli
egitim projeleri dizenlemektedir. Bu projeler arasinda ¢ocuklara yonelik sanat atolyeleri,

genclere yonelik liderlik egitimleri ve yetiskinlere yonelik kiltlrel geziler yer almaktadir.

Vakfin restore ettigi Pera Miizesi, yil boyunca ulusal ve uluslararasi sanatgilarin eserlerinin
yer aldigi cesitli sergilere ev sahipligi yapmaktadir. Suna ve inan Kira¢ Vakfi, Pera
Mizesi'nde ve diger mekanlarda dizenledigi konserler, tiyatro oyunlari ve dans
gosterileriyle sanatseverlere farkli deneyimler sunmaktadir. Vakif ayrica sanat, tarih ve

kaltar alanlarinda gesitli kitaplar ve dergiler yayinlamaktadir.

Engelsiz Yasam Projesi vasitasiyla Vakif, engelli bireylerin sosyal hayata katilimini

desteklemek amaciyla cesitli projeler ylritmektedir.

Suna ve inan Kira¢ Vakfi, Tirkiye’nin kiltiirel ve sanatsal gelisimine énemli katkilarda

bulunan saygin bir kurulustur. Vakfin faaliyetleri, toplumun her kesiminden insanin
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hayatina dokunmakta ve gelecek nesillere daha zengin bir kiltiirel miras birakmayi
amaclamaktadir.

3.3.2. Kog Vakfi

Vehbi Kog¢ tarafindan 1969 yilinda kurulan Kog Vakfi, Turkiye’nin en biylik ve etkili
vakiflarindan biridir. Vakfin temel amaci, egitim, saglk ve kiltlr alanlarinda strdurilebilir

ve kalici projelerle Tirkiye’nin gelisimine katkida bulunmaktir.

Ko¢ Vakfi, Yonetim Kurulu ve Danisma Kurulu olmak Uzere iki temel organ tarafindan
yonetilir. Yonetim Kurulu, vakfin stratejik kararlarini alirken, Danisma Kurulu ise Yonetim
Kurulu’na tavsiyelerde bulunur. Vakfin yonetim kadrosu, alanlarinda uzman ve deneyimli

profesyonellerden olusur.
Kog Vakfi, i¢ ana faaliyet alaninda ¢alismalarini siirdiirmektedir.

Egitim: Vakif, okul 6ncesinden yliksekogretime kadar her kademede egitim projelerine
destek verir. Ozellikle Ko¢ Universitesi ve Ko¢ Ozel Lisesi gibi kurumlar, vakfin egitim
alanindaki en 6nemli yatirimlari arasindadir. Ayrica, yetenekli 6grencilere burs imkani
saglayan vakif, 6gretmen egitimi ve egitimde firsat esitligi gibi konularda da calismalar

yuratar.

Saghk: Kog Vakfi, saglk alaninda da énemli projelere imza atmistir. Turkiye’nin en blyuk
ve modern hastanelerinden biri olan Ko¢ Universitesi Hastanesi, vakfin saglik alanindaki
en onemli yatinmlarindan biridir. Ayrica, kanserle miicadele, nadir hastaliklar ve organ
nakli gibi konularda da arastirmalar destekleyen vakif, toplum sagligina yonelik projeler de

yuratar.

Kaltar: Vakif, Turkiye’'nin kiltiirel mirasinin korunmasi ve gelecek nesillere aktarilmasi igin
cesitli projeler yuritir. istanbul’daki Sadberk Hanim Miizesi ve Ankara’daki Rahmi M. Kog
Mizesi, vakfin kiltir alanindaki en 6nemli yatirimlari arasindadir. Ayrica, geng sanatgilari

destekleyen vakif, kiltlr-sanat etkinliklerine de katki saglar.

Kog Vakfi, faaliyetleriyle Tlrkiye’nin gelisimine dnemli katkilarda bulunmus ve bulunmaya
devam etmektedir. Vakfin egitim, saglik ve kiiltlr alanlarindaki yatirimlari, gelecek nesiller

icin daha iyi bir Tlirkiye insa edilmesine katki saglamaktadir.
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4. MODERN AIiLE VAKFININ FIKHT BOYUTU
4.1. Vakfin Mahiyeti

Vakfin mahiyeti, kurulus amacina gore sekillenecektir. Aile vakiflarinda kendi neslinden
gelenlere yarar saglamak ve nesli son buldugunda vakfin gelirlerinin fakirlere dagitilmasi
bastan sart kosulmus oldugu kabul edileceginden kurbet (Allah’a yaklasma-ibadet) kasti
oldugu sdylenebilir. Vakiflar islam Hukuku agisindan tiizel kisilige benzediginden zekét,
osur, kurban vb. ser’l tekliflerle muhatap degildir. Buna mukabil borglanabilme ve

borglandirabilme ehliyetini haizdir.
4.2. Vakfin Kurulusu

Vakfeden kisinin tek tarafli irade beyani ile diyaneten vakfin kuruldugu séylenebilir. Ancak
ozellikle Osmanh uygulamasinda bu irade beyaninin hukuken tamamlanmasi igin sahitler
(noter tescili) ve mahkemede hakimin onayiyla tescillenmesi gerekir. Mahkeme safhasinin
akabinde vakif mallarinin mutevelliye teslim edilmesi sonrasi vakfin kurulusu bitiintyle

tamamlanmis olmaktadir.
4.3. Vakfin Baglayicihigi

Hanefi mezhebinde ve 6zellikle Osmanli Hukuku uygulamasinda vakfin baglayici oldugu
goralur, yani kisi hukuki sartlarin saglanmasindan sonra hayati boyunca vakfettigi
mallardan ve nakitten hicbir surette geri donemeyecektir. Ancak varislerin, mahkeme
kanaliyla vakifin malini vakfettigi anda akli dengesinin yerinde olmadigl yahut o6lim

hastaliginda oldugunu ispat ederek yapilan vakfi iptal ettirmesi mimkinddir.
4.4. Vakfin Kurulusu ve Devaminda Mallarin Gegerlilik Kazanmasi

Vakifin hayattayken vakfettigi mallarin serveti oraninda herhangi bir sinirlama yoktur.
Vakfettigi anda ehliyetli olmasi yeterlidir. Vakfedilen mal vakifin milkiinden kendisine geri
dénmemek lizere ¢ikmis kabul edilir. Ancak malini, hayattayken milkiyeti kendisinde
kalmak Uzere, 6limiinden sonra vakfetmeyi vasiyet etmesi halinde bu vasiyet bitin mal
varhiginin ancak icte birine kadar gecerlidir. Ucten birinden fazlasinda ise varislerin

onayiyla gecerlilik kazanabilir.
4.5. Genel Olarak Vakfin Kurulma Sartlari
a) Vakfedilen mal vakifin tam olarak miulki olmalidir. Mesela kendisinde tam olarak

tasarruf hakki bulunmayan bazi gelir ve menfaatleri vakfedemez.
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b) Vakifta te’bid (ebedilik) esastir. Glinlimiiz hukukundaki sireklilik sartinin da bu
manaya yakin oldugu sdylenebilir. Vakfi sadece hali hayatinda var olmak yahut
belirli bir zaman sonra feshedilmek lizere kurmasi sarti muteber degildir.

c) Vakfin gelir ve menfaatlerinin sarf edilecegi mahal insanlarin hayrina olmalidir.
Kurbet kastiyla yapilmis olmasi fiilen vakif gelirinin aktarilacagi mahalle gére deger
kazanacaktir.

d) Vakif yapan kisinin borglarinin, servetini asan kisminda yapacagi bagislar gecerli
olmayacaktir.

e) Vakfin kurulusu, gelirlerinin isletilmesi, sarf mahalli vb. bltin alanlarin mesru
dairede olmasi gereklidir.

f) Vakif icin konulacak harici sartlar vakfin yapisina uygun ve genel olarak mesru
alanda olmak sartiyla gegerli olacaktir.

4.6. Miitevelli Tayini

Vakif, matevelli tayininde oncelikli belirleme hakkina sahiptir. Kendisini mitevelli heyeti
baskani olarak atayabilecegi gibi uygun gordigi baska kimseleri de muitevelli olarak tayin
edebilir. Vakif malinin korunmasi ve vakfiyedeki sartlarin saglanmasi esasen hakimin
vazifesidir. Ancak buna ek olarak mutevellinin vazifelerini kontrol etmek {izere ikinci bir
komisyon kurulmasi vakif malinin korunmasini agisindan daha saglikh olacaktir. Vakif
kendisinden sonra evlatlari arasindan hangisinin miitevelli de yer alacagini veya mesela
yasca en blyilk olanin miutevelli baskani olmasi sartini bastan belirleyebilir. Herhangi bir

kayit getirmemesi halinde vefatindan sonra hakim marifetiyle miitevelli baskani atanabilir.
4.7. Vakif Olabilecek Mallar

Ser’an mal kabul edilen (mesru) ve muhafazasi mimkiin olan her sey vakif mali olmaya
salahiyetlidir. Kadim déonemde menfaatler mal kabul edilmemesine ragmen, glinimizde
telif hakki vb. haklar mali degere sahip oldugundan bunlar da mal kapsaminda
degerlendirilerek vakfedilmeye uygundur. Ozellikle Osmanh hukukunda kabul gérdigii
sekliyle sadece gayrimenkuller degil para, arag, vb. gibi menkul mallarin da vakfedilmesi
mumkindidr. Arsa gibi bolinemeyen ortak mallarda gerekli hukuki sartlarin olusmasi

halinde kisinin kendine ait hisseli mal vakfetmesi mimkiindr.
4.8. Vakif Lehtarlan

Vakiflardan kimin vyararlanacagi tamamen vakifin getirdigi sartlara baglidir. Aile
vakiflarinda da sadece alt ve (st soyu lehtar yapabilecegi gibi kardes, yegen, kuzen vb. yan

soyu da kendisinin belirleyecegi oranlarda vakiftan yararlandirabilir. Vakfedenin kostugu
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sartlari saglayacak nesil kalmamasi halinde vakif menfaatleri dogrudan fakirlere aktarilir.
Vakif bastan, “6grenciler” yahut “su bolgenin fakirleri” gibi bir sart koyarak bu sirecte
kimlerin yararlanacagini belirleyebilir. Ayrica henliz aile vakfi kurulurken koydugu bir
sartla stirekli olarak fakirlere de bir fon ayirabilir. Bu surette vakif (aile vakfi ve hayri vakfin
bir arada bulundugu) karma vakif olarak anilacaktir.

4.9. Vakfin Gelirlerinin Korunmasi ve Cogaltilmasi

Vakif mallarindan elde edilen gelirler ve bagislarin enflasyon karsisinda erimemesi icin
cesitli ticaret sekilleriyle korunmasi yoluna gidilmesi gerekmektedir. Mevcut kanunlarda
vakiflarin kredi amach fon kullandirmasi yasaklanmistir. Ancak glinimiz sartlarinda kar
etmesi kesinlesmis ticaret modelleriyle vakif malina zarar vermeden korumak ve
¢ogaltmak muimkindir. Burada katilim bankaciligi tarafindan kullanilan murabaha,
mudarebe, miisareke ve leasing gibi modeller tercih edilebilir. Fakat bu modellerin
muvadaa (gostermelik) bir akit suretinde yapilarak Ustli kapah faizli kredi kullanimina
benzememesi icin gerekli tedbirler alinmalidir. Ayrica vakif sermayesinin aktif olarak
calistirlmadigl donemlerde yine katihm esash fonlarda bekletilerek enflasyon karsisinda

korunmasi yoluna gidilebilir.

Gayrimenkul bagisi ve vakif adina gayrimenkul satin alinmasi durumunda da arsa ve tarla
gibi zamanla yipranmayan ve onarim maliyeti gerektirmeyen kalemler tercih edilmelidir.
Zira kira verilen ev, dikkan vb. gayrimenkullerin kiraci bulma ve yipranan kisimlarin
onarilmasinin blyuk maliyetler gerektirmesi sebebiyle kadim dénemde ciddi sorunlar
olusturdugu bilinmektedir. (Akman, 2019, s. 24-73, 139-174)

5. AILE VAKFI SENEDi ONERIiSi
5.1. Birinci Bolim
GENEL HUKUMLER
Madde 1- Vakfin Adi (Zorunlu sart)
Vakfin adi, " ... Aile Vakfi"dir. isbu resmi senette sadece vakif olarak anilacaktir.
Madde 2- Vakfin Merkezi (Zorunlu sart)

Vakfin merkezi ....... ili, ...... ilcesinde olup, adresi ................ " dir. Vakif gerektigi takdirde

farkli yerlerde temsilcilikler acabilir.

Madde 3- Vakfin Kurulusu
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Vakif, ... tarihinde ... tarafindan kurulmustur.
Madde 4- Vakfin Amaci (Zorunlu sart)

Vakif, ... ailesinin kilturel, sosyal, ekonomik ve egitimsel degerlerini yasatmak, aile
bireylerinin refahini ve egitimini desteklemek, aile Uyelerinin toplumda sorumlu bireyler
olarak yetismesine katkida bulunmak, sosyal sorumluluk projeleri gerceklestirmek ve aile
Uyelerinin vakif araciligiyla bir araya gelmesini saglamak amaciyla faaliyet gosterir. Ayrica,
sirketlerin faaliyet alanlarindaki sosyal sorumluluk projeleri desteklenebilir ve
yonetilebilir.

Madde 5- Vakfin Faaliyetleri
Vakif, asagidaki faaliyetlerde bulunabilir:

a) Aile tGyelerinin kariyer ve is yasamlarina destek olmak,

b) Aile tyelerinin refahini arttirmak,

c) Aile lyeleriicin kiltlirel ve sosyal etkinlikler diizenlemek,

d) Aile tarihini ve kiltliriini yasatacak projeler gelistirmek,

e) Aile lGyeleri arasinda dayanisma, is birligi ve iletisimi gliclendirmek,
f) Egitim burslari saglamak,

g) Sosyal sorumluluk projelerine destek vermek,

h) Diger insani yardim projelerine katki saglamak.
5.2. ikinci Béliim
VAKIF ORGANLARI
Madde 6- Vakfin Organlari (Zorunlu sart)
Vakfin organlari asagida gosterilmistir.

a) Mitevelli Heyet
b) Yonetim Kurulu

c) Denetim Kurulu
Madde 7 — Miitevelli Heyeti

Vakfin mitevelli heyeti, isbu vakif senedi altinda imzalari bulunan gercek kisiler ile ....

tuzel kisilik temsilcilerinden olusan ... kisi/kisilerdir.
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Mitevelli heyet Uyeleri, kendilerinden sonra gorev yapmak Ulizere yerlerini almasini
istedikleri Gg¢ kisinin adini dnceden belirleyerek yazili olarak mutevelli heyete verirler.
Oliim, istifa ya da baska bir nedenle (yeliklerde eksilme oldugunda, miitevelli heyet
Uyeligi listedeki siraya gore ilk siradan baslamak lizere adaylara teklif edilir. Mitevelli
heyeti aile Gyeleri arasindan segilir.

Madde 8 — Miitevelli Heyetinin Gorev ve Yetkileri

Miutevelli heyet vakfin en yiksek karar organidir. Mitevelli heyetin yetkileri asagida

gosterilmistir:

a) Yonetim kurulunu segmek.

b) Denetim kurulunu segmek.

c) Vakif yonetim kurulunca hazirlanan faaliyet raporu ile denetim kurulu raporlarini
gorislip incelemek, yonetim kurulunun ibrasi konusunda karar vermek.

d) Yonetim kurulunca hazirlanacak vakif i¢ mevzuat tasarilarini aynen veya
degistirerek kabul etmek.

e) Yonetim kurulunca hazirlanacak yillik bitce tasarilarini aynen veya degistirerek
kabul etmek.

f) Kamu gorevlileri disindaki yonetim ve denetim kurulu tyelerine huzur hakki verilip
verilmeyecegini, verilecekse miktarini belirlemek.

g) Gerektiginde vakif senedinde ilave ve degisiklikler yapmak.

h) Vakif faaliyetleri konusunda genel politikalari belirlemek.
Madde 9 — Miitevelli Heyeti Toplantisi
Madtevelli heyetinin ilk toplantisi, vakfin tescilini miteakip bir ay icinde yapilir.

a) Bilango ve calisma raporlarinin onaylanmasi konularini gériismek (izere subat ayi
icinde,
b) Bitce ve calisma raporlarinin onaylanmasi ile segimlerin yapilmasina iligkin

konulari goriismek tzere kasim ayi icinde toplanir.

Mitevelli heyet ayrica yonetim kurulunun gordigi lizum lzerine veya miutevelli heyet
Uyelerinin en az Ucte birinin yazil olarak yonetim kurulundan talepte bulunmalari halinde
olaganisti olarak toplanabilir. Olagan ve olaganisti toplantilarda, ilan olunan giindemde
yer almayan konular goriisilemez. Ancak, olagan toplantida divanin teskilinden hemen
sonra, hazir bulunanlarin, en az onda birinin yazili dnerisi ile; senet degisikligi ve vakif
organlar ile vakfa yikimlulik ve sorumluluklar yiikleyecek konular disinda giindeme

madde ilavesi mimkindir. Toplanti tarihi, yeri, saati ve glindemi, toplanti giinlinden en
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az 7 (yedi) giin 6nce imza karsiligl veya Uyelere ulasacak sekilde taahhiitli mektupla
bildirilir.

Mutevelli heyet (ye tamsayisinin yarisindan bir fazlasi ile toplanir. Cogunluk
saglanamadigi takdirde toplanti, bir hafta sonra ayni giin ve saatte ayni yerde yapilir. Bu
ikinci toplantida toplanti nisabi, Gye tamsayinin lgte birinden (1/3) az olamaz.

Miutevelli heyet karar yeter sayisi ise, toplantiya katilanlarin yaridan bir fazlasidir. Oylarin
esit olmasi halinde, divan baskaninin oyu iki oy sayilir. Oylamanin ne sekilde yapilacagi
ayrica karara baglanir. Her Uyenin tek oy hakki vardir. Toplantiya gelemeyecek (iye,
mitevelli heyetten bir bagka Uyeyi vekil tayin edebilir. Bir sahista birden fazla vekalet

toplanamaz.

Vakif senedinde yapilacak degisiklik, diizeltme veya ilaveler icin karar yeter sayisi, lye
tamsayisinin Ugte ikisidir.

Madde 10- Yonetim Kurulu

Vakif yonetim kurulu, mitevelli heyetince 2 yilligina secilecek ... asil ve ... yedek liyeden
olusur. Yonetim kurulu Uyelerinden c¢ogunlugunun miutevelli heyet Uyesi olmasi
zorunludur. Cogunluk olusturmamak sartiyla vakif disindan kisilerin  secilmesi
mumkindir. Yonetim kurulunun ilk toplantisinda baskan, baskan yardimcisi ve muhasip
Uye secilerek gorev taksimi yapilir. Gorev siiresi bitmeden herhangi bir sebeple yonetim
kurulu Gyeligi sona eren Uyenin yerine, sirasina gore yedek lyelerden biri géreve cagrilir.
Yonetim kurulu ayda en az bir kere toplanir. Gegerli mazereti olmadan arka arkaya

...toplantiya katilmayan yonetim kurulu tiyesi, bu gérevden gekilmis sayilr.
Gorev suresi sona eren yonetim kurulu Uyesi tekrar atanabilir.

Toplanti yeter sayisi ... olup, kararlar mevcudun ¢ogunlugu ile alinir. Oylarin esit olmasi
halinde baskanin oyu iki oy sayilir. Alinan kararlar noter tasdikli karar defterine yazilarak

imzalanir.

Madde 11 - Yénetim Kurulunun Hak ve Yiikiimliiliikleri
Yonetim kurulu, vakfin idare ve icra organidir.
Bu sifatla yonetim kurulu:

a) Vakif gayesi dogrultusunda her tiirlii karari alir ve uygular.
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b) Miutevelli heyetince belirlenen genel politikalar 1siginda, vakif faaliyetlerinin
diizenli ve verimli olarak yuratilmesini saglar. Bu baglamda gerekli i¢ mevzuat
tasarilarini hazirlar ve mitevelli heyetin onayina sunar.

c) Vakif malvarlhiginin degerlendirilmesi ve yeni mali kaynaklara kavusturulmasi
hususunda gereken calismalari yapar.

d) Vakif tizel kisiligi adina, bitin gergek ve tlzel kisilerle hukuki, mali ve sair
konularda gerekli girisimlerde bulunur ve islemler yapar.

e) Gorev, yetki ve sorumluluklari acikca 6nceden belirlenmek kaydiyla vakfa midur
atar, vakif genel sekreterligi veya benzeri yardimci birimler olusturabilir,
gerektiginde gorevlerine son verir.

f) Vakifta istihdam edilecek personeli belirler, atamasini yapar, lcretlerini tayin eder,
gerektiginde islerine son verir.

g) llgili mevzuat hikiimleri cercevesinde, yurticinde ve yurtdisinda sube ve temsilcilik
acllmasina ve kapatilmasina karar verir, bu hususta gereken islemleri yapar.

h) Vakfin muhasebe islerini takip ve kontrol eder, hesap dénemi sonunda gelir-gider
cetveli ve bilangolarin dizenlenerek ilgili idareye gonderilmesini ve ilanini saglar.

i) Mitevelli heyetin kabul ettigi yillik bltceyi uygular.

j) Matevelli heyet toplantilariile ilgili hazirlik islemlerini yerine getirir.

k) Mautevelli heyet toplantilarinda, doneme ait vakif faaliyet raporunu ibraya sunar.

I) ilgili mevzuat ile vakif senedi ve vakif ic mevzuatinin gerektirdigi diger gorevleri

yapar.
Madde 12 - Vakfin Temsili

Vakfi yonetim kurulu temsil eder. Yonetim kurulu bu temsil yetkisini yonetim kurulu
baskani ve baskan yardimcisina devredebilir. Yonetim kurulu, genel veya belli hal ve
konularda, belirtecegi esaslar dahilinde kendi Ulyelerinden bir veya birkacini, yetkili
memur ve memurlarindan herhangi bir veya birkagini, temsilci veya temsilciliklerini,
herhangi bir s6zlesmeyi akdetmeye, mukavele, hukuki belge veya senedi vakif nam ve

hesabina tanzim ve devretmeye de yetkili kilabilir.
Madde 13- Denetim Kurulu

Denetim kurulu mutevelli heyet adina vakfin faaliyet ve hesaplarini denetlemek icin
kurulmus bir organdir. Denetim kurulu, mutevelli heyetince kendi icinden veya ¢ogunluk
olusturmamak Uzere disaridan iki yil icin secilecek 3-5 kisiden olusur. Ayrica ... yedek tye

secilir. Herhangi bir sebeple ayrilan asil liye yerine yedek liye géreve ¢agrilir.

76



AILE SIRKETLERININ SURDURULEBILIRLIGI: (OZUMLER

Denetim kurulu, incelemelerini tim defter, kayit ve belgeler lzerinde yapar. Hesap
donemi itibari ile diizenlenecek rapor, mutevelli heyet toplantisindan en az 15 (on bes)

gln once mitevelli heyete génderilmek tzere yonetim kuruluna verilir.
5.3. Ugiincii Bolim
UYELIK VE AIiLE UYELERI
Madde 14- Uyelik

Vakfa uyelik, ... ailesi ile sinirlidir. Vakfin amaci dogrultusunda, aile tyelerinin katkilari ve
katilimlari tesvik edilir. Vakif Gyeleri, kurucu aile Gyelerinin ... derece akrabalaridir. Ayrica,
aile bireylerinin esleri de vakif tyeligine kabul edilebilir.

Madde 15- Uyelik Hakki ve Yiikiimliiliikleri

Aile Uyeleri, vakif faaliyetlerine aktif olarak katilabilir, vakfin amaglari dogrultusunda katki
saglayabilir. Aile uyelerinin vakif icindeki goérev ve sorumluluklari, i¢ uygulama

yonetmeligi/yonergesi dogrultusunda sekillenir.
5.4. Dordiincii Bolum
VAKIF MALLARI (Zorunlu sart)
Not: Bu kisma vakif sirketlerinin yénetimine ve organlarina iliskin kurallar koyulabilir.
Madde 16 — Vakfin Kurulus Mal Varligi
Vakfin kurulus malvarligi kurucular tarafindan vakfa tahsis edilmis olan ...... ‘dir.

Kurulus malvarhgi, vakfin kurulmasini mduteakip, malvarligina yapilacak ilavelerle

arttirilabilir.
Madde 17- Vakfin Gelir Kaynaklari
Vakif, asagidaki kaynaklardan gelir elde edebilir:

a) Aile Uyelerinin vakfa yapacagi bagislar ve katkilar,

b) Iiktisadiisletmeler, istirakler ve ortakliklardan saglanan gelirler,

c) Vakif menkul ve gayrimenkulleri ile diger varlik ve haklarinin degerlendirilmesi ile
saglanacak gelirler,

d) Vakfin diizenleyecegi etkinliklerden elde edilecek gelirler,
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e) Yatirim gelirleri ve diger kaynaklardan saglanan gelirler.
Madde 18- Vakfin Kullanacagi Fonlar

Vakfin elde ettigi gelirler, vakfin amacina uygun projelerde kullanilacaktir. Gelirlerin

harcama sekli, yonetim kurulu tarafindan belirlenen biitceye gore yapilacaktir.
5.5. Beginci Boliim
DIGER HUKUMLER
Madde 19 - Senette Yapilacak Degisiklikler

Vakif senedinde yapilacak degisiklikler yonetim kurulunun veya mitevelli heyet lyelerinin
en az beste birinin (1/5) yazih teklifi ile, mitevelli heyet Gye tamsayisinin 2/3’sinin onayi
ile yapilr.

Madde 20- Vakfin Tasfiyesi

Vakif, gerektiginde mitevelli heyetinin oybirligiyle alacagl karara gore tasfiye edilebilir.
Vakfin tasfiyesi durumunda, varliklar, mutevelli heyetinin karari dogrultusunda hayir

kurumlarina veya vakfin amaclarina uygun projelere aktarilabilir.
5.6. Altinci B6liim
GECiCi HUKUMLER
Madde 21- Gegici Hiikkiimler
Vakfin ilk gecici yonetim kurulu, asagida adlari yazili iyelerden olusmustur.

Vakfin tescili igin gerekli tiim islemleri yapmak tzere ...... ....... yetkili kilinmistir.
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IV. BOLUM: AILE SIRKETLERININ SURDURULEBILIRLIGIi HAKIM TESEBBUS
MODELLERI

1. AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMASI

Sermaye Sirketleri, hukukumuzda tlzel kisilige sahip ve kendine ait malvarligi olan
organizasyonlardir. iktisadi anlamda sermaye sirketleri, gercek kisilerin émriinden daha
uzun sire var olabilmekte, bu sayede elde edilen bilgi ve tecriibe kurumsal yapi icerisinde
nesiller boyu aktarilabilmektedir. Her sirket, temelinde bir veya birkag kisinin emek ve
sermayesini organize sekilde yonetmesiyle ortaya ¢iksa da kurumsal yapiyi olusturamamis

organizasyonlarin 6mru, kisilerin yasam sireleriyle kisithidir.

Sirketlesmede ilk asama, ticari faaliyet ylritmeyi amaclayan bir veya birkac kisinin sirket
catisi altinda bu faaliyeti gerceklestirmesiyle baslar. Nitekim 6102 sayili Tiurk Ticaret
Kanunu ile tek kisilik anonim ve limited ortaklik kurulmasina izin verilmis hem limited hem

de anonim sirketlerde tek kisilik sermaye sirketi uygulamasi ziyadesiyle artmistir.

Limited sirketlerine dair TTK'daki hikiimlerde, ziyadesiyle anonim ortakliga atifta
bulunulmaktadir. Ancak pay devrinde genel kurul karari gerekliligi ya da ortaklarin hakh
nedenle sirketin feshini isteyebilecegi gibi hususlar limited sirkete 6zgi diizenlemelerdir.
Limited sirkete o6zgl bu farkhliklar, bir uyusmazhigin ortaya c¢ikmasi halinde

kullaniimaktadir.

Anonim ortaklik ise cok kisilik ortakliklara daha uygun yapida olup, bu kurumsalliga misait
hikimler icermektedir. Ayrica uygulamada; vergi denetimleri, avukat bulundurma
zorunlulugu, paylarin serbestc¢e devredilebilmesi gibi durumlar, sirket pay sahiplerini daha

dikkatli davranmaya mecbur birakmaktadir.

Turkiye’de sirket yapilari vergilendirme {zerinden de énem arz etmektedir. Onceki
donemlerde uygulama kisinin ticarete atildiktan sonra vergi kaydi acgtirarak ticaret
hayatina girmesi ile sekillenirken, son 35-40 yillik dénemde hem sorumluluk hem de
temsil kolayligl acisindan sermaye sirketi agilarak ticaret hayatina girmek yayginlasmistir.
Boyle bir durumda ise kurulus kolayhgl ve sorumluluklar agisindan nispeten daha az

blirokratik bir yapi olan limitet sirketlerin tescili tercih edilmistir.
1.1. Sirketler Yapisi icerisinde Aile Sirketleri

Turkiye’deki ticaret hayatina iliskin uygulama, az sermayeli tesebbislerin emek ve zaman
harcanarak blylmesiyle olusmustur. Kurulusta sermayenin az miktarda olmasi ve ortaklik

yapisinin bir veya birkac kisiden olusmasi nedeniyle kurumsal bir yapiya baslangicta
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ihtiya¢ duyulmamaktadir. Ancak zamanla yonetilen sermayenin artmasi ile ortaya gikan
kurumsal yapi ihtiyaci, ortakliktaki yoénetime iliskin halihazirda yetkilerin dagitiimis
olmasiyla olusamamakta ya da sirket tek pay sahipli ise tek kisi Uzerindeki ylk

artmaktadir.

Uzun vadede kurumsal yapinin olusmamasi, pay sahipliginin alt nesle ge¢mesi esnasinda
da sorun olusturmaktadir. Ortakhk icerisindeki baskin yonetici (kimi zaman biylk olan
abi, kimi zaman erkek kardes) kurumsallik ile kendisini sinirlamak istemezse kurumsal yapi
yine insa edilemeyecektir. Yapilan bir ¢alismada, girisimci isletmelerin ortalama 25 vyil
yasadigl, on isletmeden ancak Uclnin ikinci kusaga, birinin ise ancak Uclincli kusaga
gectigi ifade edilmektedir. Bir diger arastirmada ise, isletmelerin %25’inde ikinci kusaga
gecis basarilabilirken, sadece %5-15’inde isletme (Uglncl kusakta yasamaktadir.
Dolayisiyla aile sirketlerinde kusaklararasi gegis, isletmelerin karsilastiklari en énemli
zorluklardan birisidir. Aile sirketlerinin ikinci kusaga devrinin basarilmasi, sonraki
kusaklara devrini de kolaylastirmaktadir. ikinci kusaga devreden isletmelerin %50’si
Uglncl kusaga, %70’'i de dordinci kusaga devredilebilmektedir. Bu ylizden birinci
kusaktan ikinci kusaga aile sirketinin devri, aileye 6nemli tecriibeler kazandirmaktadir.
(Erdogmus, 2007)

Aile sirketlerinin uzun dénem var olabilmeleri ancak kisilerden bagimsiz bir yapi kurulmasi
halinde mimkindir. Bunun igin kurumsal anlayisla isletme sahipliginin kusaktan kusaga
aktarilmasina imkan saglayan hukuki yapi ve aile igi iliskileri diizenleyen ilkelerin kurulmasi
gerekmektedir. Bu da ancak aile yapisina ve sirketin amacina uygun bir orgit yapisinin
kurulmasi, is ve gorev tanimlarinin yazilmasi, i¢ yonergelerin olusturularak yetki ve
sorumluluklarin dagitilmasi ile miimkiin olabilir. Kurumsal yonetim ilkeleri adillik, seffaflik,

hesap verebilirlik ve sorumluluk olmak Gzere dort ana ilke olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Her kurumsal yonetim, ortaklik icerisindeki aile bireylerinin konumuna ve aralarindaki
iliskilere gore degisiklik arz etmektedir. Bu kapsamda aile anayasasinin yazilmasi, aile
yonetim iliskilerinin  belirlenmesi, farkh statlideki aile bireylerinin c¢ikarlarinin
dengelenmesi, aile konseyinin olusturulmasi, ¢atisma yonetimini sistematiginin
olusturulmasi, haleflik planlamasinin yapilmasi, hissedar sézlesmelerinin hazirlanmasi bir

ihtiyac¢ haline gelmektedir.
1.2. Sirket Esas S6zlesmesi Nasil Hazirlanmali?

Sirketin kurulusunda sirketin isletme konusu, pay sahipligi, paylara baglanan haklar, pay
devrine iliskin sinirlamalar, yonetim kurulu Gyelerinin secimi, genel kurul kararlarinin

alinmasi gibi hususlar sirket esas sozlesmesi ile diizenlenir (bkz. TTK md. 339). Bu
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sozlesme sirketin kurulus belgelerinden olup sirketin nasil yonetilecegine iliskin temel
yaply! olusturmaktadir. Sirket esas sozlesmesi ancak Kanunun izin verdigi 6lclide sirkete
0zgu dizenlemeler igerebilir. Bu c¢ercevede tanimlanmak istenen haklar, ancak pay
sahipligi dikkate alinarak objektif sekilde duizenlenmelidir. Nitekim Kanuna aykiri
diizenlemelerin hikiim ifade etmedigi 340. maddede diizenlenmistir.

Bir sermaye sirketinin aile sirketi oldugu hallerde ise sirket esas sdzlesmesine detaylh
hikidmlerin konulmasi sinirli ¢ercevede miumkiindir. Zira aile sirketleri igerisindeki
ortaklar arasi iligskiler, subjektif nitelikte olup bunlarin esas s6zlesmeye yazilmasi kanunen
engellenmistir. Bu nedenle ailenin Uyeleri arasindaki iligkileri diizenleyen kurallar, sirket

disinda ¢ozimlenmelidir.

Uygulamada aile ici iliskileri diizenleyen vyazili kurallar, aile anayasasi olarak
isimlendirilmistir. Hukukumuzda aile anayasasina iliskin 6zel bir diizenleme
bulunmamaktadir. Ancak kurumsallasmanin ve aile ici prensiplerin yazili kurallara bagli
olmasi ancak bu halde miumkiindir. Aile sirketleri icin 6nemi bliylik olan aile anayasalarini
tanimlamak gerekirse en genis ifadesiyle aile anayasasi, aileye ve ailenin isletmeyle
iliskisine ait yazili ve yazisiz temel kurallardir. Diger bir ifadeyle bir aileye evlilik veya kan
bagi ile katilarak ayni soyadina sahip olmaya hak kazanan kisilerin aile iliskilerinde, tGglnci
sahislarla ve isletmeyle olan iligskilerinde rehber gorevi yapan, aile Uyeleri tarafindan da
kabul edilen, tim aile Gyelerine ayni sekilde uygulanan, uyulmamasi durumunda daha
onceden belirlenmis yaptirimlari bulunan kurallar ve degerlerdir (Karpuzoglu, 2004, s. 60).
Aile igi iliskiler, her bir aile igin digerinden farkh olmasi nedeniyle aile anayasalari da her

bir aile igin farkhdir.

Sirket Aile Anayasasi, aile sirketinin temel konularini kapsayan, aile Uyelerinin birbirleri
arasinda aile-is iliskilerimi saglikh yonetebilmeleri icin temel ilkeleri ve rehber unsurlari
iceren bir belgedir. Aile Anayasalari ailenin misyonunu ve sahip oldugu degerlerini icerir.
Ayrica Uyelerin sorumluluklarini ve sinirlarini; aile Gyelerinin kazanimlarina dair prensipleri
ve ailenin ortak c¢alisma ilkelerini icerir. Aile Anayasasinda sermaye ve yonetimin nasil
paylasilacagi, miulkiyet ve mirasinin nasil dagitilacagi hususundaki ilkeler acik bir sekilde
belirtilir. Ayni zamanda Aile Anayasasi, aile-is iliskilerinin nasil olacagl konusundaki
politikalari dizenler. Aile Uyelerinin kendi aralarindaki ve calisanlar arasindaki iliskilerde
temel alinacak davranis kurallarini yénlendiren, aile Gyelerinin emeklilik politikalarini,

performans olcitlerini ve ise giris-cikis kosullarini belirleyen kurallar bittndddr.
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1.3. Aile Sirketleri icin Modeller

Aile sirketlerinin devamlilig, ailenin mevcut durumuna goére farkhlik arz etmektedir.
Haliyle herhangi bir aile sirketi igin sirketlerin blyukligu, sirketlerin faal oldugu sehrin
kiltirel yapilari, sektorler ve benzeri birgok nedenden 6tiri standart ve genel geger bir
model tatbik etmek pek mimkiin gorinmemektedir. Bu yaklasimla ikili, Ggli ve dortli

modeller ortaya konulmustur.
1.3.1. iki Daire Modeli

Bu sistemde yapi aile ve sirket olmak Uzere iki farkh sekilde ele alinmistir. Buna bagl
olarak ortaya konulan diizenlemeler aileye iliskin ve sirkete iliskin olacak sekilde ayri ayri
diizenlenmis ve bu iki yapi arasindaki irtibat Gzerinden modellenmistir. Bu bakimdan aileyi
diizenleyen aile anayasasi, sirketi diizenleyen esas s6zlesme ayri ayri ele alinarak sistemin
birbirleriyle o6rtlustiglu noktalarda ¢oziimlerin aranmasi yoluna gidilmistir. Bu raporda

sirketler icin 6nerdigimiz bu model asagida tafsilath aciklanacaktir.
1.3.2. Ug Daire Modeli

Bu sistem aile, miilkiyet ve sirket olmak tzere Ug farkl baslikta ele alinmis ve aile ile sirket
yapisinin yani sira yonetimden bagimsiz bir milkiyet tanimlanmasina gidilmistir. Boyle bir
durumda kisi aileden veya yonetimden bagimsiz bir milkiyet yapisina kavusmustur. Evlilik
veya zamanla gelisen ortakliklar nedeniyle sonradan katilan kisiler, aile igcine dahil olmasa
da pay tahsisi yoluyla sirkette s6z sahibi olabilir ya da sirket yonetiminden bagimsiz aile
icerisinde s6z sahibi olabilir. Bu modelde sirket icerisindeki sonradan katilim nedeniyle
pay devirleri ya da aile anayasasina konulacak hiikiimlerle bu olasiliklar 6ngortlebilir. Bu
durum milkiyet bashginin hangi kisimdan ayristirilacagi dikkate alinarak sirket esas

s6zlesmesi ya da aile anayasasinda diizenlenmelidir.
1.3.3. Dort Daire Modeli

Bu modele gbre cevre sistemi altinda diger sistemlerin ise stlinde yer alan aile sirketi
sistemi, acik bir (st sistem olup aile, milkiyet, yonetim ve sirket sistemlerinden
olusmaktadir. Bu durumda sirket pay sahipligi ile sirket yonetimi birbirinden ayrilmis olup
sirket yoOnetiminin stratejik ortakliklara da miusait hale getirilebilmesine imkan
saglanmistir. Bu yapi 6zellikle halka agik anonim ortakliklara veya goklu ortaklk yapilarina
¢Ozliim olarak getirilmistir. Ayrica dort daire modelinin agik bir sistem olmasi ve yonetim
unsurunun sirket unsurundan bagimsizlastirilarak bir alt sistem olarak tanimlanmasinin da
glc catismalari ile rol karmasasi sorunlarinin tespitine yonelik zihin agici ve ¢6zim
Uretilmesi baglaminda kolaylastirici bir etkiye sahip oldugu soylenmelidir (Kondu Kaya,
2020, s. 43).
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2. HAKiM TESEBBUS MODELININ ACIKLANMASI VE UYGULAMA ONERILERI

6102 sayili Tark Ticaret Kanunu (TTK) aile sirketlerini duygusal ve ekonomik baglarin
Otesine taslyip kurumsallastirmayi hedefleyen cagdas bir cerceve sunar. Kanun koyucu,
195 — 209. maddelerde ayrintili bir “sirketler toplulugu” dizenlemesi getirerek hissedar
catismalarini ticari faaliyetten ayiran modellere hukuki mesruiyet kazandirmistir. Bu
model, aile i¢i gerilimin yogunlastigl kusak gegisleri 6ncesinde sikga tercih edilen “cati +
operasyon” modelini Ust yapi (hakim sirket) alternatifiyle ele alir ve hangi parametrelerin

dikkate alinacagini detayh hale getirir.
2.1. Modelin Temelleri

TTK m. 195 hakim tesebbis kavramini, diger bir sirketin yatirim, finansman veya isletme
politikalarini fillen ya da s6zlesmeyle belirleme glicline baglar. Yavru sirketin hisseleri Ust
katmandaki bir hakim sirkete devredildiginde, strateji, temetti ve kusak planlamasi aile
konseyini de iceren bu hakim tesebbiliste (ana sirket) tartisilir; glnlik is akisi ise

profesyonel yonetime birakilmis bagli (yavru) sirkette yirir.

Alternatif olarak hisseler, TMK m. 101 tanimi geregi “belirli ve silirekli bir amaca
ozglilenen” malvarligi toplulugu olarak vakfa da konulabilir. Vakif, mitevelli heyeti eliyle
sirket paylarini yénetir; aile konseyi bu heyette temsil edilerek stratejik kararlarda soz
sahibi olur. Sirket, mutevelli tarafindan segilecek bir temsilci aracihgi ile yonetilir. Vakif
senedine, kar payinin nasil ve ne amagcla kullanilacagi diger bir ifade ile vakfin “varlik

sebebi” yazilir ancak bu senet mahkeme karari olmaksizin degistirilemez (TMK m. 113).

2.2. Hukuki Altyapi
TTK Hikiamleri:

Yikiimlalukler: Aile sirketi grubunda “cati” (hakim) sirket, dogrudan veya dolayli pay-oy
cogunluguna dayanarak kontrol sagladiginda, bu hakimiyetin ticaret siciline tescil ve

ilanini, ayrica pay-oy oranini kendi paylarini diiserek dogru hesaplamayi Ustlenir.
2.2.1. Hakim ve bagh sirket

TTK MADDE 195- (1) a) Bir ticaret sirketi, diger bir ticaret sirketinin, dogrudan veya dolayh

olarak;

a) Oy haklarinin gogunluguna sahipse veya

b) Sirket sdzlesmesi uyarinca, yonetim organinda karar alabilecek ¢ogunlugu olusturan
sayida Uyenin secimini saglayabilmek hakkini haizse veya

c¢) Kendi oy haklari yaninda, bir sdzlesmeye dayanarak, tek basina veya diger pay

sahipleri ya da ortaklarla birlikte, oy haklarinin cogunlugunu olusturuyorsa,
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d) Bir ticaret sirketi, diger bir ticaret sirketini, bir s6zlesme geregince veya baska bir yolla
hakimiyeti altinda tutabiliyorsa,

Birinci sirket hakim (ana), digeri bagh (yavru) sirkettir. Bu sirketlerden en az birinin

merkezi Tiirkiye’de ise, bu Kanundaki sirketler topluluguna iliskin hiikiimler uygulanir.

Madde 195, sirketler toplulugu hukukunun temelini olusturmaktadir. Hakimiyet Ug¢ farkl

yolla kurulabilmektedir:

1. Oy ¢ogunlugu: Bir sirketin, digerinin sermayesindeki oy haklarinin %50’den fazlasina
dogrudan veya dolayli bicimde sahip olmasi,

2. Yonetim kontrolii: Sirket s6zlesmesine dayanarak yonetim kurulunda karar alabilecek
¢ogunlugu se¢me hakkinin elde edilmesi,

3. Sozlesmesel/fiili hakimiyet: Oy haklarinin, yapilan bir anlasma veya fiili gli¢ birligi

sayesinde kontrol altina alinmasi.

Bu kosullardan herhangi birinin gergeklesmesi durumunda, hakim—bagl sirket iliskisi
dogmaktadir. Boyle bir iliski tespit edildiginde, hakim sirketin ticaret siciline tescil ve ilan
yukUmlalaga vardir. Ayrica hakim sirket, bagh sirket tGzerinde kurdugu etkinin doguracagi

zararlari denklestirmekle yikimli tutulmaktadir (TTK m. 202).

Ornegin A ailesine ait bir holding sirketi, aileye bagh lretim sirketinin %60 hissesine
sahipse, dogrudan hakimiyet s6z konusudur. Eger A ailesi %40 hisseye sahipse ama diger
%20'lik hissedarla yaptigi bir anlasma sayesinde toplam oy hakki ¢ogunlugunu kontrol
ediyorsa, yine TTK m. 195 anlaminda hakimiyet dogar.

Baghlik Raporu (TTK m. 199):

Bu resmiyet, bagh sirket yonetim kurulunun her faaliyet yilini izleyen ilk {¢ ay icinde

hazirlamak zorunda oldugu baghlik raporunun dayanagini olusturur. Rapor;

a) cati (hakim) sirketle,

b) grup icindeki diger baglh sirketlerle

yapilan tim islemleri, bu islemlerin karsi edimlerini, alinan veya alinmayan onlemleri ve
varsa ortaya ¢ikan zararin nasil denklestirildigini ayrintilh bigimde igerir. Raporun sonug
kismi, yillik faaliyet raporuna da aktarilir (TTK m. 199). Baglilik raporu, sirketler toplulugu
hukukunun en 6nemli seffaflik araclarindan biridir. Amag, hakim sirketin kendi ¢ikarlarini
gozeterek bagh sirketi zarara ugratmasini engellemektir. Sirket yonetim kurulu, yil

boyunca topluluk ici yaptigl tim islemleri tek tek raporlamak zorundadir:

e Hangiislemler yapilmis?
e Buislemler karsiliginda sirket ne almistir?

e islemin sirket yararina olup olmadigi nasil degerlendirilmistir?
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e Egerislem sirketi zarara ugrattiysa, hakim sirket bu zarari nasil denklestirmistir?
Bu raporun 6zet bulgulari, yillik faaliyet raporuna da yazildigi i¢in hem pay sahipleri hem
de alacaklilar, grup i¢ci menfaat aktarimini seffaf bicimde takip edebilmektedir. Bu raporun

pratikte 6nemi:

e Eger hakim sirket, bagh sirketi kendi lehine kullaniyor fakat zarari denklestirmiyorsa,
sorumluluk dogar.
e Yatinmci ve kreditorler, bu rapor sayesinde sirketin gercekten bagimsiz karar alip
almadigini gorebilir.
e Aile sirketleri agisindan, bu rapor Ozellikle kardesler veya kuzenler arasinda
olusabilecek “kaynak aktarimi siiphesi”ni ortadan kaldirarak giiveni gliclendirir.
a) Bagh sirketler hakkinda bilgi alma

MADDE 200- (1) Hakim sirketin her pay sahibi genel kurulda, bagh sirketlerin finansal ve
malvarligiyla ilgili durumlari ile hesap sonuglari, hakim sirketin bagh sirketlerle, bagl
sirketlerin birbirleriyle, hakim ve bagh sirketlerin pay sahipleri, yoneticileri ve bunlarin
yakinlariyla iliskileri, yaptiklari islemler ve bunlarin sonuglari hakkinda, 6zenli, gergegi
aynen ve duristce yansitan hesap verme ilkelerine ‘uygun, doyurucu bilgi verilmesini

isteyebilir.

Tam hakimiyet (%100) varsa, g¢ati sirketin topluluk politikasina uygun talimatlari bagh
sirket organlarinca yerine getirilir; ancak talimat sirketin ddeme gliciini asmamali ve
varligini tehlikeye sokmamalidir (m. 203-204). Talimat slrecindeki tim bilgi-belge akisini
saglama yukimluligli bagh sirkete, talimatin makul ve dengeli olmasini gozetme
yukimlaluga ise gati sirkete aittir. Ayrica grup sirketleri, Ticaret Bakanligi’nin yillik faaliyet
raporu ve topluluk denetimine iligskin ikincil diizenlemelerine uymak ve istenen her veri-

belgeyi sunmakla yukamliadiar (m. 210).

b) Sorumluluklar

Cati sirket hakimiyetini bagh sirketi kayba ugratacak bicimde kullandiginda TTK m. 202
uyarinca ayni faaliyet yili icinde nakit denklestirme yapmak veya esdeger bir alacak hakki
tanimak zorundadir; yiukimlilik yerine getiriimezse bagh sirketin her pay sahibi ve
alacaklisi ¢ati sirketi ile kusurlu yonetim kurulu Uyelerini tazminat davasiyla sorumlu
tutabilir. Aile isletmesinin kurumsal yonetim ilkelerine (seffaflik, hesap verilebilirlik, esit

islem ilkesi vb.) uygunlugu yargisal denetimle de glivence altina alinmaktadir.
2.3. TMK Hiikiimleri ve Vakiflar Mevzuati

Sirket hisselerinin bir vakfa devredilmesi, Tiurk Medeni Kanunu’'nun 101. maddesinde
ongorulen “belirli ve sirekli amaca 0Ozglleme” sartinin hisseler (zerinden yerine

getirilmesiyle gerceklesir. Kurucu, resmi senette (ya da vasiyetnamede) devredilecek
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paylarin tiiriinli, adedini ve nominal/gercek degerini agikca gosterir; hisse senetleri vakif
adina aynen tescil edilir.

Teslim ve tescil islemleri tamamlaninca mahkeme, vakfi sicile kaydeder; Vakiflar Genel
Mudirlagh (VGM) hem kurulusu onaylar hem de devredilen hisselerin vakif amacina
uygun isletilip isletiimedigini gozetir. Vakif, bu hisselerden dogan temetti gelirini vakfin
amaci ile sinirh olarak kullanabilir; fakat elde ettigi gelirler ile aktif ticari faaliyete bizzat
girmek isterse 5737 sayili Vakiflar Kanunu uyarinca ilgili idareden isletme izni almasi
gerekir. Ayrica vakfedenin devrettigi hisse miktarinin tim malvarligi icerisinde 6nemli bir
yer tutmasi halinde mirasgilari ile alacaklilarinin, bagislamaya ve 6lime bagh tasarruflara
iliskin hiiklimler uyarinca dava haklari sakhdir (TMK m. 108).

2.4. Bu Modelin Kurulum Siireci

Stratejik Sec¢im: Aile, “servet korunmasi vs. bliyiime” 6nceligini netlestirir; hakim sirket
mi, vakif mi tercih edilecegi belirlenir. Vakif secenegi, varhklarin miras yoluyla béliinmesini
onleme ve hayirsever misyon ekleme avantaji sunar; hakim sirkette ise temettli dagitim

esnekligi ve daha hizli tasfiye olanagi saglar.

Pay Devri / Ozgiileme: Bagli sirketteki hisseler, pay devir sdzlesmesiyle hakim sirkete
gecirilir veya vakfa ozgilenir. Vakif yolunda, mahkeme onayli senet ve VGM tescili

zorunludur.

Sozlesme ve Senet Tasarimi: Hakim sirket ana s6zlesmesi > A/B pay gruplari, yonetim
kurulunda temsil, baglam hikimleri, imtiyazli oylar, uyusmazlik ¢6zim yontemleri. Vakif
senedi - miutevelli heyeti kompozisyonu, aile konseyi kotasi, kar payi kullanim sartlari,

senet degisiklik prosediirii (asgari mahkeme / VGM onayi).

Kiltiirel Adaptasyon: Aile bireyleri ve yeni yonetim kurulu Uyeleri, TTK ve TMK

yliktumlultklerine dair yol haritasi cizilir.

2.5. Yonetim Mekanizmalari

Hakim Sirket Modeli: Bagimsiz yonetim kurulu, erken uyari sistemi, i¢c denetim ve TTK 202

uyum belgeleri ile galisir.

Vakif Modeli: Mitevelli heyeti, denetleme kurulu ve gerektiginde danisma kurulu

bulunur; VGM vyillik faaliyet raporu ve blitce denetimi yapar.
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Yavru Sirket: Hakim sirket yonetim kurulu Uyesi tarafindan veya vakif mitevellisi
tarafindan secilen bir veya birden fazla yonetim kurulu lyesi tarafindan yonetilir. Her

zaman geri alinabilir.

Her iki alternatifte de pay sahipligi ile yonetim rolleri ayrilir; aile konseyi, stratejik
konularda son sozi soylerken, operasyon yetkilisi temsilci glinliik icra yetkisini kullanir.

Tam hakimiyet halinde
Talimat

MADDE 203- (1) Bir ticaret sirketi bir sermaye sirketinin paylarinin ve oy haklarinin
dogrudan veya dolayli olarak yizde yiliziine sahipse, hakim sirketin yonetim kurulu,
toplulugun belirlenmis ve somut politikalarinin geregi olmak sartiyla, kaybina sebep
verebilecek sonuclar dogurabilecek nitelik tasisalar bile, baglh sirketin yonlendirilmesine

ve yonetimine iliskin talimat verebilir. Bagh sirketin organlari talimata uymak zorundadir.
Ayrica hakim sirket, baglh sirket ile birlikte olusturdugu glivenden dolayi sorumludur.
Giivenden dogan sorumluluk

MADDE 209- (1) Hakim sirket, topluluk itibarinin, topluma veya tiiketiciye gliven veren bir

diizeye ulastigl hallerde, bu itibarin kullanilmasinin uyandirdigi giivenden sorumludur.

2.6. Modelin Artilari ve Eksileri
Artilar:

e Hakim Sirket: Cifte oy veya temettli yapisi sayesinde aktif ve pasif hissedar
cikarlari dengelenir. Pay devirlerine iliskin sirketler hukuku agisindan aile igi
baglam hikimleri konulabilir.

e Vakif: Malvarligi kuruculardan bagimsiz, “miulkiyetsiz” bir tiizel kisilikte toplanir;
miras vergisi ve haciz riskine karsi dayanikhdir; kamuya yararli vakif statisd,
kurumlar vergisi ve damga vergisi avantajlari saglar.

o Her ikisi: Operasyon sirketi aile ici gerilimden izole edilir; seffaf raporlama ve

bagimsiz denetim yatirimci glivenini artirir.
Eksiler:

e Hakim Sirket: Kar iki kez vergilenebilir (KDV harig); TTK 202 tazmin riski yonetim
kuruluna ek yiik getirir.
o Vakif: Senet degisikligi mahkeme sireci gerektirir, VGM gozetimi esnekligi sinirlar,

vakif gelirleri kuruculara dagitiimaz, sadece senet amaclarina harcanabilir.
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e Her ikisi: Kurulum ve siirekli danismanlik ve raporlama maliyetleri yiiksektir; cok
katmanli onay surecleri blrokrasiyi artirir.
o Sirket alacaklilan riski: Ozellikle tam hakimiyet halinde; vermis oldugu talimatlar

ile hakim sirket yonetim kurulu tyeleri sorumludur.

Tablo 3:Hakim Sirket

- Aile lyelerine ait pay sahipligi burada dagitilir.

- Yonetim kurulunu elinde tutan bagh sirketleri de yonetir, elinde tutar.
Bu nedenle paylar arasinda imtiyaz taninmasi zaruridir.

- Genel kurul kararlarina iliskin davalar veya anlasmazliklar dogrudan
Hakim Sirket | baglh sirketi etkilemez.

- Planlanan detayli bir esas sozlesme, sonradan ortaya cikacak bagli
sirketleri de kapsar. Her bir sirket icin 0zel s6zlesme hazirlanmasi
gerekmez.

- Duizenli rapor hazirlanmasi zorunlulugu vardir.

- Hakim sirket yonetim kurulu Gyelerinin atadigi temsilciler tarafindan
yonetilir.

- Yonetim kurulu bir veya birkag lGiyeden olusabilir. Aile tyeleri temsilci
olarak atanabilir.

- Sirketin tim paylari hakim sirkete aittir.

Bagh Sirket
- Bilgi alma ve inceleme hakki, muhasebelestirme zorlugu birokrasiyi
artirir.

- Sirketi etkileyen tek ve en 6nemli husus temsilci sifatina sahip kisilerin
ani olarak degismesidir. Bu nedenle birden fazla temsilci riski

dagitacaktir.

TTK'nin sirketler toplulugu hiikiimleri ve TMK'nin vakif rejimi, aile isletmelerine iki farkl
“cat1” secenegi sunar. Hakim Sirket; sermaye hareketliligi, temetti esnekligi ve nispeten
kolay tasfiye imkani saglarken, aile vakfi; varligin uzun vadeli korunmasi, hayirsever
misyon ve vergi avantajlarina odaklanir. Uygun secenek, ailenin stratejik oncelikleri, risk
istahi ve sosyal vizyonu dikkate alinarak belirlenmelidir. Gerekli s6zlesme-senet
tasarimlari, bagimsiz denetim zincirleri ve aile igi iletisim protokolleri igsellestirildiginde,
¢ati + operasyon modeli hem sirketin rekabet gliclini artiran saglam bir kurumsal iskelet

sunar hem de aile birlikteligini stirdurilebilir kilan glicli bir miras araci haline gelir.
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2.7. Neden Bu Modeli Oneriyoruz?

e Her sirketin hikayesi kendisine 6zglidiir. Ne kadar kapsamli standardizasyon yapilsa
da sirket ici dinamikler ile aile dinamikleri farkli kosul ve zamanlarda
degisebilmektedir. Dolayisiyla bu model standardizasyondan daha ¢ok bir formiil

sunmaktadir.

e Yonetim ve sahiplik mekanizmasinin ayirilmasi amaglanmistir. Aile sirketlerinin
catisma surecinde ticari sahada olasi onarilamayacak kayip ve zararlarin olusmasini
onlemek igcin bu mekanizmalarin ayrilmasi gerekmektedir. Mevcut yasa ve
yonetmeliklerin imkan dahilinde bu model g¢alisabilmektedir. Ayrica aile fertlerinin
sayisinin artmasi veya sirketin yoOnetiminin bir sonraki nesle aktarilmasi
durumunda olusacak gatisma ve krizlerin sirket yonetim ve isleyisinin kesintiye

ugramasini azaltmaktadir.

e Bu model yatirnm alma ve sermayeyi koruyabilme imkani saglamaktadir. Yatirimci
alinmak istendiginde paylar bagh sirkette yapilandirilir, béylece aile kontroli hakim
sirkette kalir. Bu sayede dis yatirimci sirkete ortak olabilirken, stratejik kararlar
ailede kalir. Ayrica aile hisseleri tek ¢ati altinda toplandigi icin yapinin dagilma riski

azalir ve sermaye glivenligi saglanir.

e Ayrica bu model, kusak gegislerinin daha saglikh bir ¢ercevede planlanmasini ve
icra edilmesini mimkiin kilmaktadir. Aile sirketlerinde en ¢ok zorlanilan siireglerin
basinda gelen ikinci ve uclncli kusak gecisleri, sirketin ya da miilkiyetin
parcalanmasina, aile icinde c¢atismalarin tirmanmasina ya da profesyonel
kadrolarin sirketten uzaklasmasina sebep olabilmektedir. Hakim sirket yapisi
altinda gelistirilen bu model sayesinde, aile lyeleri arasinda paylasim, temettd,
temsil ve karar alma siiregleri ayri ayri dizenlenebilir; bdylece miras gegisinde

olusabilecek gerginlikler sirket disina tasinmadan ¢ozllebilir.

e Model, yalnizca bugliniin sorunlarini degil, gelecekte ortaya cikabilecek ihtiyaclari
da goz éniinde bulundurmaktadir. Ozellikle dijitallesme, bélgesel yatirimlar, ESG
uyumu veya halka acilma gibi uzun vadeli stratejik adimlarin atilabilmesi icin aile
kontrolliindeki cati sirketin korunmasi ve esnek bir yonetim yapisinin kurulmasi
onemlidir. Bu model, sirketin c¢ekirdek kontroliini kaybetmeden dis kaynaklara
ulasmasini, bliyime stratejilerini cesitlendirmesini ve yeni pazarlara acilmasini

kolaylastirir.
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Bununla birlikte, model aile igi temsilin sembolik degil, kurumsal hale getirilmesini
de saglar. Aile konseyi, danisma kurulu, aile protokoli gibi yapilarla desteklenen
bu modelde, aktif olarak yonetimde yer almayan aile Uyeleri dahi karar alma
sureclerine gorls bildirerek katki saglayabilir. Boylece kendini dislanmis

hissetmeden, aidiyet duygusunu koruyarak stirecin bir pargasi olabilir.

Vergisel yapilandirma acisindan da bu model belirli avantajlar sunabilir. Hakim
sirketin bir yatirrm holdingi olarak kurgulanmasi halinde istirak kazanci istisnasi,
temettl erteleme, veraset planlamasi ve gayrimenkul edinimlerinde stopaj

planlamasi gibi konularda kontrolli hareket edilebilir.

Modelin bir diger 6nemli avantaji ise, belirsizlik ortaminda esneklige olanak
tanimasidir. Gerek aile igi iliskilerde gerekse ekonomik konjonktiirde meydana
gelecek degisikliklerde, hakim sirket catisi altinda milkiyetin korunmasi, kararlarin
daha hizli alinmasi ve yonetim yapisinin yeniden sekillendirilebilmesi kolaylasir. Bu
da sirketin “aile” yapisini kaybetmeden, ama “aile ici yonetim sarmalina”

stkismadan bliyimesine katki saglar.
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SONUC

Aile sirketlerinde kurumsallagsma ve kusaklar arasi stirdurilebilirlik arayiglari kapsaminda
ele alinan (¢ temel model — aile anayasasi, aile vakfi modeli ve hakim tesebbis modeli—
rapor boyunca birbirini tamamlayici bir perspektifle incelenmistir. Rapor, Tlrkiye'de aile
isletmelerinin nesiller boyu devamliligini saglamak igin yaygin bigimde tartisilan aile
anayasasl ve aile vakfi modellerini arti ve eksi yonleriyle karsilastirmali olarak analiz etmis;
bunlara ek olarak, oOzellikle orta ve kiiglik olcekli isletmelerde goézlenen bosluklari
doldurmak amaciyla “hakim tesebbis modeli” adinda Uglincl bir yaklasim kurgulamistir.
Bu bolimde, s6z konusu her bir model ayri basliklar altinda degerlendirilecek; modellerin
temel islevleri, avantajlari, sinirliliklari ve Tirkiye baglamindaki uygulanabilirlikleri
tartisilacaktir. Ardindan modeller birbiriyle kiyaslanarak hangi kosullarda hangisinin 6ne
ciktigl, birbirlerinin hangi eksiklerini tamamladigi ve barindirdigi risklerin neler oldugu
analiz edilecektir. Bu kapsamli degerlendirme, raporun genel analizlerinden ve kavramsal

cergevesinden beslenen butincil bir 6zet niteligindedir.

Aile Anayasasi Modelinin temel islevleri: Aile anayasasi, aile sirketlerinde yazili bir
yonetisim cergevesi olusturarak ailenin degerlerini, vizyonunu ve isletmeyle iliskisini
kurumsal ilkeler altinda tanimlamayi amaclayan bir modeldir. Bir bakima, sirket igi
anayasadir: Aile Uyelerinin isletmedeki rolleri, hak ve sorumluluklari; halefiyet planlari,
hissedarlik iliskileri; aile meclisi veya konseyinin yapisi, istihdam politikalari; kar dagitim
prensipleri ve catisma ¢o6ziim mekanizmalari gibi kritik konular bu metinde diizenlenir.
Boylece aile ile sirket arasindaki etkilesim kurallara baglanarak éngorilebilir hale getirilir.
Modelin islevsel hedefi, kurumsallasmayi aile boyutuna da tasiyarak duygusal baglarin
yogun oldugu aile isletmelerinde belirsizligi ve keyfiligi azaltmak, kusaklar arasi gegisi
planl ve uzlasmaya dayali bir zemine oturtmaktir. Son tahlilde, aile anayasasi “ne
yapilacak” sorusunun yani sira “nasil yapilacak, kim tarafindan ve hangi sireclerle

uygulanacak” sorularina da cevap ureterek kapsamli bir yonetisim rehberi islevi gorr.

Bu modelin avantajlari: Aile anayasasinin en biylik avantaji, icsel iletisimi ve beklenti
yonetimini kurumsallastirmasidir. Ortak degerlerin, vizyon ve misyonun ailece tartisilip
net bir bigimde tanimlanmasi ve yazili hale getirilmesi, ailenin tim Uyelerinde ortak bir
anlayis zemini saglar. Roller ve sorumluluklar yazili ve olcilebilir sekilde belirlendiginde,
adil ve hesap verebilir bir yonetim kiltiiriinin temeli atilir. Bu da hem aile Uyeleri arasinda
glvenin pekismesine hem de profesyonel vyoneticilerin aile sirketinde c¢alisma
motivasyonunun artmasina hizmet eder. Bir diger avantaj, halefiyet (yonetim devri)
sureclerini dngorilebilir kilmasidir: Anayasada kusaklar arasi devir ilkeleri ile geng¢ kusagin

yetistirilmesi, devralma kosullari ve takvimi belirlendiginde, olasi belirsizlik kaynaklari
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azalir. Ayrica, aile anayasasi hazirlanirken tim aile bireylerinin katiliminin saglanmasi ve
kararlarin ortak akilla alinmasi, Ozellikle ikinci ve Uclinci kusaklarin yonetime
hazirlanmasinda egitici bir sireg islevi gorir. Bu slireg, kurucu nesilden itibaren farkh
egitim ve tecribe dizeylerine sahip aile Gyelerinin beklentilerini uyumlastirmaya yardimci
olur. Nihayetinde, iyi hazirlanmis ve igsellestirilmis bir aile anayasasi, aile kultlrini
koruyarak profesyonellesme cabalarini destekler; duygusal baglarin glgli oldugu aile

sirketlerinde rasyonel karar alma mekanizmalarini gliglendirir.

Sinirhihiklan: Aile anayasasi modeli, dogru uygulanmadiginda kagit Gzerinde kalma riski
tasiyan bir yontemdir. Tlirkiye deneyiminde bu modelin en sik rastlanan sinirlihgi, bircok
sirkette anayasanin sadece “yazilmis olmak igin” olusturulmasi, ancak uygulamada gerekli
déniisimiin saglanamamasidir. Ozellikle birinci kusak kurucularin giic ve yetki devrinde
yasadigi psikolojik direng, aile anayasasinin etkililigini kisitlayan baslica faktorlerden
biridir. Kurucu liderler, otorite kaybi ve sayginlk yitimi korkusuyla, resmi olarak yetkiyi
devretseler bile stratejik kararlari fiilen ellerinde tutmaya devam edebilmektedir. Bu tir
sembolik kurumsallasma durumlarinda, ikinci kusak yoneticiler yetkisiz ve etkisiz
hissederek motivasyon kaybina ugrar; sirket disindan profesyoneller de gercek bir yetki
alani bulamadiklari icin kuruma baglihk gelistiremez. Dolayisiyla, aile anayasasi
hazirlanmasi tek basina yeterli olmayip, aile kiiltiriinde degisim ve liderlik anlayisinda
dontsim gerektirir. Bir diger sinirhlik, aile anayasasinin hukuki baglayicihginin sinirli
olusudur: Daha ¢ok i¢sel bir s6zlesme niteligindedir ve yasal olarak sirket ana sozlesmesi
gibi yaptirim glict yoktur. Bu da uyumsuzluk durumlarinda yaptirim uygulamayi zorlastirir;
anlasmazliklarin ¢6zimi yine aile igi mekanizmalara veya arabuluculuk, gerekirse yargiya
kalir. Ayrica, metnin yillar icinde glincellenmesi ve yeni nesillerin ihtiyaglarina gére revize
edilmesi gerekir; aksi takdirde statik kalip etkinligini yitirebilir. Son olarak, her ailenin
dinamikleri farkh oldugundan, baska sirketlerden kopyalanan sablon anayasalar beklenen

faydayi saglamaz — bu da modelin “tek beden uyar” bir recete olamayacagini gosterir.

Turkiye Baglaminda Uygulanabilirlik: Aile anayasasi modeli Tirkiye’de son vyillarda
akademik ve danismanlik cevrelerinde sikca dnerilmekte ve bazi blyik aile sirketlerinde
uygulanmaktadir. Bununla birlikte, Anadolu’daki orta 6lgekli isletmelerde basarili 6rnekler
sinirhdir; pek ¢ok aile sirketi bu yonteme temkinli yaklasmistir. Bu mesafeli durusun
temelinde, yukarida bahsedilen basarisiz uygulama 6rneklerinin neden oldugu glivensizlik
yatmaktadir. Turk kiltlrinde aile baglarinin ve fiili lider otoritesinin gicli olusu, yazili
kurallara dayali yénetime gecisi zorlastiran bir unsurdur. Ozellikle patronaj kiiltiiriiniin
hakim oldugu isletmelerde kurallarin yazilmasi, fakat yine de aile blyulklerinin s6ziinin
gecmesi gibi durumlar, anayasayl anlamsiz kilabilmektedir. Rapor bu nedenle Tirkiye

baglaminda aile anayasasinin gercekten isler kilinabilmesi icin kapsamli bir hazirhik ve
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uygulama silireci Onermistir. Bu slireg; aile Uyelerinin ortak degerleri belirlemesini,
bagimsiz kolaylastiricilar egliginde aile i¢i mizakereler yiritilmesini, kurumsal yénetisim
ilkelerinin (6r. hesap verebilirlik, seffaflik) aile kultiirine adapte edilmesini ve kurucu
liderin mentorluk roliine gegerek yetki devrini igsellestirmesini kapsar. Tark hukuku
acisindan aile anayasasinin resmi bir statiisi olmamakla birlikte, bazi unsurlarinin (6rnegin
yonetim kurulu yapisi, hisse devir kisitlari gibi) sirket esas sézlesmesine veya hissedar
s6zlesmelerine yansitilmasi mimkindir. Bu sekilde anayasadaki kritik maddeler kismen
hukukilestirilebilir. Sonuc olarak, aile anayasasi modeli Tiirkiye’de uygulanabilir ve faydali
olmakla birlikte, basarisi biyilik olciide aile Uyelerinin zihniyet donlisimiine, kararlara

sadakatine ve metnin yasayan bir belge olarak siirekli gdzden gegirilmesine baglidir.

Aile Vakfi Modelinin temel islevleri: Aile vakfi modeli, aile sirketinin milkiyet ve
yonetiminin, kurulan bir vakif tizel kisiligi altinda toplanarak kusaklar boyunca
korunmasini 6ngorir. Bu modelin ¢ikis noktasi, aileye ait isletme varliklarinin kisisel
milkiyet alanindan cikarilip kamudan onayh bagimsiz bir yapiya (vakfa) devredilmesidir.
Boylece sirket hisseleri artik ferdi miras konusu olmaktan ¢ikar; vakfin tlzigliinde
belirlenen amacglar dogrultusunda ebedi olarak yonetilir. Aile vakfinin temel islevi, aile
sirketini aileden ayri ama aile igin yasamaya devam eden bir kurum haline getirmektir.
Vakif, kdr amaci glitmeyen bir statliye sahip olacagi icin, sirket karlarinin belirli bir bolim{
vakfin amaglarina (aile Uyelerinin belirli ihtiyaglari veya hayirseverlik faaliyetleri) tahsis
edilirken, sirketin kontrolii profesyonel ve bagimsiz bir yaklasimla strddrilir. Bu modelde
aile Uyeleri, vakfin mutevelli heyeti veya danisma organlarinda yer alarak dolayli yoldan
sirket yonetimine katilabilir; ancak mlkiyet bireylerden vakfa gectigi icin sirket Gzerindeki
haklar artik sahsi degil, kurumsal bir cerceveye oturmustur. Dolayisiyla aile vakfi modeli,
aile sirketinin mulkiyetinin boélinmesini veya el degistirmesini 6nleyen, sirketin uzun
vadeli varligini glivence altina alan ve ayni zamanda aile degerlerini/ideallerini sirdiirecek
bir arac¢ olarak tasarlanir. Oziinde, vakif modeli sirketi élimsiizlestirme fikrinin kurumsal

karsithgidir.

Aile vakfi modeli, kurumsal surdlrilebilirlik acisindan en kalici ¢éziimlerden biri olarak

gorilmektedir. Avantajlari su sekilde 6zetlenebilir:

Nesiller Boyu Siireklilik ve Kurumsal Oliimsiizliik: Vakfa devredilen sirket, belirli bir aile
bireyinin yasam doénglsiinden bagimsiz hale gelir. Kurucu veya sonraki herhangi bir nesil
vefat ettiginde, hisseler miras yoluyla dagilmak yerine vakif milkiyetinde kalmaya devam
eder. Bu sayede sirket, aile soyundaki degisimlerden etkilenmeden faaliyetini sirdirebilir.

Ozellikle Almanya, ABD gibi (ilkelerde biyik aile sirketlerinin yiz yili askin sire
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yasamalarinda vakif modelinin énemli payi oldugu belirtilmektedir. Vakif modeli, “aile
sirketi Giclincl kusakta dagilir” seklindeki yaygin sendromu yapisal olarak engeller.

Miilkiyetin Profesyonel ve Bagimsiz Yonetimi: Aile vakfi, sirket hisselerini tek elde
toplarken, bu hisselerin getirdigi oy haklarini vakfin mitevelli heyeti eliyle kullanir.
Miutevelli heyetinde aile Uyeleri olabilecegi gibi, ailenin belirledigi bagimsiz uzmanlar da
yer alabilir. Hatta bircok vakif uygulamasinda, aile disi profesyonellerin ¢ogunlukta oldugu
yonetim kurullar olusturularak duygusal kararlardan arinmis, rasyonel bir yonetim
saglanir. Bu profesyonel yonetim vyapisi, sirket performansini artirabilecek stratejik
kararlarin alinmasini kolaylastirir ve aile igi duygusal ¢atismalarin yonetime sirayetini
onler. Aile fertleri ise vakfin kurucusu sifatiyla veya sartnamesiyle belirlenmis
kontenjanlarla stratejik kararlara katilabilir; ancak kararlar bir kurum ciddiyetiyle

alindigindan, aile toplantilarindaki fevri egilimler minimize edilir.

Aile i¢i Catismalarin Sirkete Etkisini Azaltma: Vakif modeli, aile tyeleri arasindaki
uyusmazliklarin sirketin miilkiyetine yansimasini biiyiik dlciide engeller. Ornegin kardesler
veya kuzenler arasinda anlasmazlik ¢iktiginda, higbiri sirkette dogrudan hakim hisseye
sahip olmadig icin, bu anlasmazlik sirket kararlarina kilitlenme (deadlock) seklinde
yansimaz. Vakfin yonetimi, vakif senedine ve ilkelerine gbére devam eder; Kkisisel
anlasmazhklar vakfin surekliligini bozamaz. Bu, oOzellikle genis ailelerde ve Uclnci-
dordinci kusaklarda c¢ok kritik bir avantajdir. Aile tyelerinin hisse satmasi, rehin vermesi
gibi durumlar s6z konusu olmaz; sirket hisse yapisi korunur. ilaveten, vakif senedinde aile
Uyelerinin sirketten elde edecegi faydalar (6rnegin temettli gelirinden belirli bir payin
egitime tahsisi, istihdam politikalari vb.) agikga tanimlanmis olacagi icin, sonraki nesiller

arasinda “kim ne alacak” kavgasi proaktif bicimde ¢6zllmis olur.

Miras Hukukunun Pargalayici Etkisinden Korunma: Tirk hukukunda (ve genel olarak
bircok Ulkede) yasal miras paylari, aile isletmelerinin kusaklar arasi gecisinde béliinmelere
yol agabilir. Vakif modeli, miras hukukunun sirket tGzerindeki etkisini ortadan kaldirir; zira
kurucu, milkiyeti vakfa devrederek mirasgilarin sirket hisseleri izerindeki tali haklarindan
feragat etmelerini saglamis olur. Vakfa konan malvarligi, vakfin tahsisli mali oldugundan,
miras paylasimina konu edilmez. Bu sayede aile isletmesinin biitlinligl miras
cekismeleriyle bozulmaz. Mirasclilar sirkete degil, en fazla vakfa yonelik hak talep edebilir

ki vakif da zaten herkesin menfaatini dengeleyen bir kurulus olarak tasarlanmustir.

Deger ve Misyonun Korunmasi: Bir aile vakfi genellikle sadece sirketi yonetmek icin degil,
ayni zamanda ailenin degerlerini ve misyonunu gelecek nesillere tasimak icin de kurulur.
Vakfin kurulus senedine aile blytklerinin vizyonu, topluma katki hedefleri, hayir sartlari

gibi unsurlar konularak, sirketin varliginin sadece aileye degil topluma da fayda saglamasi
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amaglanir. Bu durum hem ailenin itibarini artirir hem de sirket ¢alisanlari ve paydaslari
nezdinde uzun vadeli bir giiven unsuru olusturur. Ornegin, vakif (izerinden egitim
kurumlari, burs programlari fonlaniyor veya bolgeye sosyal yatirimlar yapiliyorsa, sirketin
surdirilebilirligi toplum tarafindan da desteklenir hale gelir. Kurumsal sosyal sorumluluk,

sirket kimligine igkin bir unsur olur.

Vergisel Avantajlar ve Tegsvikler: (Tlrkiye baglaminda sinirli olsa da) bazi ilkelerde
sirketlerin vakiflarca sahiplenilmesi, vergi avantajlari getirebilmektedir. Karin vakfa
aktarilmasi durumunda vergi muafiyetleri, servet vergilerinden muaf olma, vakfa yapilan
bagislarin indirim konusu yapilmasi gibi avantajlar s6z konusu olabilir. Tlrkiye’de de
ileride benzeri tesvikler giindeme gelirse, aile vakiflari ekonomik agidan da ¢ekici hale

gelebilir.

Sinirhihiklani: Aile vakfi modelinin Tirkiye’deki en blyuk sinirlihg, hukuki altyapidaki
eksiklikler ve kisitlar nedeniyle pratikte uygulanmasinin gii¢ olmasidir. Turk Medeni
Kanunu, vakif kurulmasini “belirli ve sirekli bir amaca 0zglileme” sartina baglar.
Geleneksel olarak bu amag, cogunlukla kamu yarari veya hayir isidir (egitim, saghk, kilttr
hizmetleri gibi). Ailenin salt kendi sirketinin devamliligini saglama amaci, mevcut yorumla
kamu yarari sayilmamaktadir. Bu durumda aile vakfi kurabilmek icin ya vakfin amacini
kismen hayir isleriyle iliskilendirmek (6rnegin sirket karinin bir kismini egitim burslarina
tahsis etmek gibi) ya da vakfi resmi olarak bir hayir vakfi olarak kurup aile sirketi
hisselerini bu hayir vakfina devretmek gerekecektir. Her iki halde de aile Uyelerinin
vakiftan dogrudan maddi menfaat saglamasi sinirlanir; vakif, aileye ait bir “servet yonetim
araci”’ndan ziyade kamu hukuku denetimine agik bir kurum haline gelir. Bu yasal kisit,

Turkiye’de saf anlamiyla aile vakfi modelinin 6nlindeki en blylk engeldir.

ikinci dnemli sinirlilik, geri ddniisii olmayan bir adim olusudur. Vakfa devredilen malvarhg,
vakfin tlzel kisiligine geger ve artik kurucular dahil hi¢ kimseye ait degildir. Kurucular
vakfin yonetimini dolayh yoldan ellerinde tutsa bile, vakfi feshedip mallari geri almak gibi
bir imkan yoktur (vakif, amac gerceklesemez hale gelmedikce veya kanuna aykiri durum
olmadikca sona erdirilemez). Dolayisiyla, aile vakfi modeline gecmek radikal bir karardir;
aile sirketi Uzerindeki kisisel milkiyet haklarinin gonlli olarak terk edilmesini gerektirir.
Bu da pek cok aile icin psikolojik olarak zorlayicidir. Ailenin bazi tyeleri bu durumdan
rahatsizlik duyabilir, 6zellikle sirketten dizenli gelir elde eden fakat yonetimde olmayan
pasif ortaklar, haklarinin ellerinden alindigini diistinebilirler. Bu nedenle, tim paydaslarin

rizasini almak her zaman kolay olmaz.

Uglincii olarak, kurulum maliyeti ve idari yik sdz konusudur. Vakif kurmak, devlet

denetimine tabi bir silirectir; kurulus asamasinda yikli bir malvarhginin vakfa tahsisi
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gerekir (Tark hukukunda asgari bir tutar yoksa da amaca uygun yeterli malvarligi sarti
aranir). Vakfin kurulus islemleri, mahkeme karari ve Vakiflar Genel MudirlGgiu onayi
gerektirir. Kurulduktan sonra da vakif, her yil faaliyetlerini ve mali durumunu denetleyici
mercilere raporlamak zorundadir. Bu birokrasi, aile sirketine ilaveten yonetilmesi gereken
ikinci bir organizasyon anlamina gelir. Kliglik ve orta 6lgekli aile sirketleri igin bu idari yik

altina girmek, mevcut is yuklerine ekstra bir katman ekleyebilir.

Dordinch sinirlilik, esneklik kaybi ve olasi verimsizlikler ile ilgilidir. Vakif, kar amaci
gltmeyen bir yapi oldugundan, sirketten elde edilen gelirlerin tekrar sirket blylimesine
yatirminda veya aile lyelerine dagitiimasinda kisitlar olabilir. Ornegin vakif senedinde
karin %80’inin sirketi buyutmek igin kullanilacagi, %20’sinin burs ve sosyal projelere
ayrilacag yazilmissa, aile lyeleri yillarca temettli alamayabilir ya da ¢ok sinirh alabilir. Bu
durum, bazi aile Uyelerinin beklentileriyle uyusmayabilir ve onlari sirket disinda bagka
yatirimlara yonelmeye itebilir (¢linki sirketten nakit cikisi kisitlanmistir). Ayrica vakif
yonetiminin burokratik yapisi, hizli ticari kararlar almayi zorlastirabilir; profesyonel
yoneticiler vakif onay silireclerini beklemek durumunda kalabilir, bu da dinamik piyasa

sartlarinda dezavantaja neden olabilir.

Tiirkiye Baglaminda Uygulanabilirlik: Tirkiye’de aile vakfi modeli heniiz kurumsal bir
gelenek haline gelmis degildir. Osmanli donemi uygulamalarinda aile vakiflari mevcut olsa
da bunlar Cumhuriyet déneminde bilyik o6l¢lide tasfiye edilmis veya kamuya mal
edilmistir. Gincel hukuk sistemimizde, aile Uyelerinin g¢ikarina vakif kurulabilmesi
konusunda gekinceler vardir; vakiflar daha ziyade toplumsal faydaya odaklidir. Bununla
birlikte, son yillarda buylk aile holdinglerinin bir kismi vakif benzeri yapilar farkl
yontemlerle kullanmaya baslamistir. Ornegin bazi aileler, sirket hisselerini bir holding
sirketine, o holdingin hisselerini de bir vakfa vererek dolayli bir model uygulamistir
(Almanya’da uygulanan cift vakif modeli gibi). Turkiye’de de benzer bir yola giden, ancak
bunu acikca duyurmayan aileler olabilir. Yine de hukuken tam anlamiyla “aile sirketini
surdirebilmek icin kurulmus bir aile vakfi” 6rnegi yok denecek kadar azdir. Rapor,
Tirkiye’de bu modelin basarisi igcin mevzuat diizenlemesi gerekliligine dikkat cekmektedir.
Ozellikle vakiflar hukukunda aile sirketlerinin korunmasini tesvik eden degisiklikler
(6rnegin vakiflarin amacglarina aile isletmesinin siirdirtlmesi ibaresinin eklenebilmesi,
vergi tesvikleri, aile vakiflarinin denetiminde esneklik gibi) yapilmadan, bu modelin genis
capta uygulanmasi zor gorinmektedir. Ancak boyle diizenlemeler hayata gecirilebilirse,
aile vakfi modeli Tirkiye’de blylk aile isletmeleri icin ¢ok glgli bir ara¢ haline
gelebilecektir. Bu baglamda, Tirkiye’deki aile sirketleri simdilik vakif modelini tam
uygulayamasalar da bunun farkinda olup gelecek planlarina dahil etmeye baslamislardir.

Ozetle, aile vakfi modeli Tirkiye’de su an icin teorik bir ¢6ziim niteligindedir;
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uygulanabilirligi yasal reformlara ve ailelerin bu yondeki iradesine baghdir. Yine de
surdirdlebilirlik sorunsalina uzun vadeli bir yaklagim sunmasi bakimindan, ufukta tutulan

bir ideal model olarak degerlendirilebilir.

Hakim Tegebbiis Modelinin temel islevleri: bu model raporda gelistirilen yenilikgi bir
kurumsallagma yaklasimi olup aile sirketlerinde miulkiyet ve yonetimi iki ayri dairede
yapilandirarak isletme sirekliligini saglamayi hedefler. Bu modelde aile ve sirket, i¢ ice
gecmis ancak kurumsal olarak ayristirilmis iki daire olarak ele alinir. Uygulamada bunun
anlami, aileye ait isletmenin hisselerinin mevcut sahiplerden alinarak, tepeye
konumlandirilan bir gati sirkete (holding veya hakim sirket) devredilmesidir. Boylece
isletmenin glinlik faaliyetleri ve operasyonel kararlari, profesyonel yoneticilere birakilan
bagl sirket (yavru sirket) biinyesinde yurutiliirken; aile Uyeleri stratejik kararlari ve uzun
vadeli planlamayi gati sirkette sekillendirir. Cati sirketin yonetim organinda bir aile konseyi
veya aileyi temsil eden Uyeler bulunur ve boylece aile, sirketin gelecegine dair kararlari
profesyonel bir cercevede tartisir. iki daire modelinin 6ziinde, aile ile isletme arasindaki
duygusal bag koparilmadan, her birinin kendi dairesinde kurallara gore islemesi fikri yatar.
Mulkiyet dairesi (cati sirket), aile Uyelerinin hissedarlik haklarini bir arada tutan ve onlari
belirli kurallarla ydnetime katiimalarini saglayan yapidir. isletme dairesi (operasyon
sirketi) ise gunlik is akisinin, profesyonel yonetisim ilkelerine gore aile midahalesinden
gorece bagimsiz ylritlldtgl alandir. Bu model, kurucu nesilden sonraki devirlerde
sirketin parcalanmadan ve aile birligini koruyarak devam etmesini kurumsal dizeyde

glivence altina almayi amacglamaktadir.

Rapor, bu modeli kurgularken Tiirk hukuk sisteminin sundugu imkan ve kisitlari dikkate
almistir. Ozellikle 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nda 195-209. maddelerle getirilen
“sirketler toplulugu” dizenlemesi, birden fazla sirketten olusan grup yapisina hukuki
mesruiyet saglamaktadir. Bu cerceve, aile sirketlerinde hissedar catismalarini isletmenin
ticari faaliyetinden ayristiracak holding-yavru sirket modellerine yasal zemin olusturur. iki
daire modeli de tam olarak bu zemini kullanarak, sik¢ca tercih edilen “¢ati + operasyon”
ayrimini sistematik hale getirir. Modelin kurulusunda, aile sirketinin hisseleri ya yeni
kurulmus bir aile holdingine aktarilir ya da alternatif olarak vakif modeli devreye girer:
Eger yasal kosullar elverirse, hisseler belirli ve stirekli bir amacla kurulacak bir aile vakfina
da devredilebilir. Bu durumda vakfin mutevelli heyeti sirket paylarini yonetir; aile konseyi
de vakfin yonetiminde temsil edilerek stratejik kararlarda s6z sahibi olur. Vakif senedi, kar
payinin nasil kullanilacagini (6rnegin aile Uyelerinin egitimi, hayir isleri veya yeniden
yatirrma yonlendirme) 6nceden belirler ve bu senet mahkeme karari olmaksizin
degistirilemez, yani vakfin amaci ve isleyisi kurumsal streklilige kavusturulur. Bu cifte

model (holding veya vakif alternatifi) sayesinde hakim tesebbilis modeli, aile sirketinin
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hem mevcut hukukla uyumlu bir sekilde yapilandiriimasini hem de vakif benzeri uzun

Omurli bir korumaya kavusmasini hedeflemektedir.

iki daire modelinin avantajlari hem aile anayasasi modelinin yumusak giiclerini hem de
vakif modelinin sert kurumsal glivencelerini belirli dlciide blinyesinde toplamasindan

kaynaklanir. Baslica avantajlari soyle siralanabilir:

Miilkiyetin Birlestirilmesi ve Boliinmenin Onlenmesi: Hisselerin cati sirkete veya vakfa
devri, sirketin aile Uyeleri arasinda pargalara ayrilmasini engeller. Boylece miras
gecislerinde veya hisse satislarinda sirket biitlinligu korunur, pay sahipligi tek elde (veya
koordineli bir yapida) toplanir. Bu, 6zellikle ikinci ve Gglinci kusakta sik goérilen ortakligin

dagilmasi riskini azaltir.

Nesiller Boyu Devamlilik: Model, sirketi aileden bagimsiz tiizel bir kisilik altinda gelecege
tasir. Vakif alternatifi kullanildiginda sirket varligi ebedi olarak belirlenen amaca tahsis
edildigi icin, aile fertlerinin vefati veya cekilmesi sirketin yapisini bozmaz; vakif, kurallar
cercevesinde sirketi nesiller boyunca surdirir. Holding alternatifi de benzer bicimde,
ailenin kurumsal bir yapida temsil edilmesini sagladigindan, ferdi cikislar yerine kolektif

devamhligi tesvik eder.

Profesyonel Yonetim ve Aile i¢i Catismalarin Azaltilmasi: iki daire modeli, operasyonel
yonetimi profesyonellere devrederek aile (yelerinin giunlik islere midahalesini
sinirlamaktadir. Aile igi anlasmazliklar veya kusak ¢atismalari, isletmenin icra sireglerine
dogrudan yansimaz; stratejik konular aile konseyi/cati sirket diizeyinde ele alinirken,
isletme alt kademe profesyonel yoneticilerce yonetilir. Bu sayede hem sirket yonetiminde
liyakat ve sureklilik saglanir, hem de aile fertleri arasindaki sorunlarin sirket

performansina zarar vermesi engellenir.

Hukuki Seffaflik ve Hesap Verebilirlik: TTK'nin sirketler topluluguna iliskin hiktimleri,
hakim sirketin ve bagh sirketin finansal iliskilerini, islemlerini ve g¢ikar aktarimini belirli
raporlama yikimliliiklerine tabi kilar. Ornegin bagh sirket, her yil bir baghlik raporu
hazirlayarak grup ici islemleri ve varsa klglk hissedarlarin zararlarinin nasil telafi edildigini
gostermek zorundadir; bu rapor yillik faaliyet raporuna da yansitiir. Bu diizen, aile
holdinginin azinlik pay sahiplerine veya sirket alacaklilarina karsi hesap verebilirligini
saglar, menfaat aktarimlarinda seffaflik saglar. Boylelikle aile i¢i yonetilen bir grubun dis

denetimi mimkin hale gelir, ki bu da kurumsallasma adina 6nemli bir kazancgtir.

Esneklik ve Uyarlanabilirlik: Model, belirsizlik ortamlarinda aileye esneklik tanir. Aile

konseyi cati sirket bilinyesinde gerektiginde strateji degisiklig§ine veya yeni ortaklik
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yapilarina gidebilir; sirketin bir kismini halka agma, stratejik yatirrmci kabul etme gibi
kararlar bu Ust yapida bitinsel degerlendirilebilir. Rapor, bu modelin belirsiz ekonomik
kosullara ve aile ici iliskilere uyum saglama konusunda 6nemli bir avantaj sundugunu
vurgulamistir. Ornegin aile Gyelerinden biri isin icinde aktif rol almak istemezse, cati
sirkette aktif ve pasif hissedar dengesi gozetilebilir: iki daire modeli, farkli oy haklari veya
temetti onceliklerine sahip hisse yapilari tasarlamaya imkan taniyarak sirkette ¢alisan aile
Uyeleri ile sadece sahip kimliginde kalanlar arasinda hakkaniyetli bir denge kurulmasina
olanak verir. Bu tiur esneklikler, aile sirketlerinde sik gérilen “isin ylkini kim gekiyor,
kazancini kim paylasiyor” gerilimini azaltabilir.

Mevcut Yasal Altyapiyla Uyum: Aile vakfi modelinin aksine, hakim tesebbiis modeli
buglinkii Tirk mevzuati cercevesinde uygulanabilir bir ¢oézimdir. Yeni bir yasal
dizenleme gerektirmeden, mevcut TTK hiikiimleri kullanilarak holding yapilanmasi
kurulabilir; vakif secenegi ise Medeni Kanun cercevesinde belirli sartlarla (6rnegin vakfin
amacinin kamu yararina veya aile bireylerinin egitim/saglk gibi belirli strekli ihtiyaclarina
yonelik tanimlanmasiyla) gerceklestirilebilir. Bu yoniyle model, pragmatik bir

strdurulebilirlik araci sunar.

Sinirhliklari: Bu modelin basarisi bazi kosullara bagldir ve her derde deva degildir.
Oncelikle, kurulum ve ydnetim karmasikhgl getirmektedir. Tek bir sirketle yiiriiyen bir
isletmenin, bir holding ve bir bagl sirket olarak yeniden yapilandirilmasi ciddi hukuki ve
mali planlama gerektirir. Kiiclik olcekli veya kurumsal yonetim kiltlirl gelismemis aile
sirketlerinde, bu modele gegis icin gereken bilgi birikimi ve danismanlk ihtiyaci yuksek
olabilir. Bu da zaman ve maliyet anlamina gelir. ikinci olarak, model aile i¢i catismalar
otomatik olarak ¢ézmez; sadece dogru zemine tasir. Aile Uyeleri ¢ati sirket yonetiminde
uzlasma kiltlri gelistiremez ve kurallara uymazsa, holding yonetim kurulu da tipki eski
sirket yonetimi gibi anlagsmazliklara sahne olabilir. Yani yapisal ayrim, catismalari
sifirlamaz, ancak etkilerini isletmeden uzaklastirir ve belirli ilkelere tabi kilar. Uglincii
olarak, vakif alternatifi kullanildiginda Medeni Kanun’un vakif hikimlerine uyma
zorunlulugu bazi esneklik kaybina yol acar. Vakfin amaci degistirilemez ve elde ettigi
gelirleri dogrudan ticari faaliyete yatiramaz; bu durum aileye diisen kar payinin vakif
amaci disinda kullanilamamasi demektir. Eger vakfin amaci kamu vyarari olarak
belirlenmisse, aile Uyelerinin sirketten kisisel menfaat saglamasi kisitlanir. Bu da aile
perspektifinden, sirket izerindeki tasarruf yetkisinin azalmasi anlamina gelebilir. Holding
alternatifi ise vakfa gore daha esnek olsa da mikerrer vergilendirme gibi finansal
dezavantajlar getirebilir (holding seviyesinde alinan temettl vergisi vs.). Ayrica, holding
yapisi kurmak aile sirketinin finansmaninda teminat sorunlari veya ek mali raporlama

yukleri de olusturabilir.
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Bir diger sinirhlik, modelin yeni ve 6rneklerinin sinirli olugudur. Turkiye’de aile sirketleri
icin bu spesifik yaklasimi uygulamis ¢ok az vaka bulunmaktadir (zira model bizzat bu rapor
kapsaminda onerilmistir). Dolayisiyla, uygulamada karsilasilacak sorunlar ve ¢6ziim yollari
konusunda sirketlerin 6nlinde hazir bir rehber veya emsal kararlar olmayabilir. Aile
Uyelerinin modeli anlamasi ve benimsemesi de zaman alacaktir; geleneksel diizende aligik
olunan “patron isletmesi” anlayisindan “aile konseyi + profesyonel yonetim” anlayisina
gecmek kiltlrel bir degisim gerektirir. Son olarak, eger holding yapisindaki hissedarlar
(aile Uyeleri) arasinda ciddi goris ayriliklari varsa ve uzlasma saglanamazsa, sirketler
toplulugu hukuku cergevesinde dava ve denetim siirecleri baslayabilir. Ornegin azinlikta
kalan bir aile lyesi, ¢cogunluk tarafindan yonetilen holdingin bagli sirkete zarar verdigini
dislinirse, TTK 202 uyarinca tazminat talebiyle hukuki slirec baslatabilir. Bu tiir davalar,
aile ici meseleleri yargiya tasiyacagindan uzlastirici bir yaklasim yerine g¢atismayi
keskinlestirebilir. Yani model, kurallari koyar ama insan unsuru dogru yonetilmezse hukuki

ihtilaf riskini tamamen ortadan kaldirmaz.

Tiirkiye Baglaminda Uygulanabilirlik: iki daire modeli, Tiirkiye’nin mevcut hukuk ve is
kiltlirt sartlarina gore tasarlanmis olmasi itibariyla uygulanabilirligi en yiksek
modellerdendir. Rapor, bu modeli 6zellikle Anadolu’daki orta olgekli aile isletmelerinin
kurumsallasma  gereksinimlerini  gozeterek gelistirmistir.  Zira aile anayasasi
uygulamalarinin zayif kaldigi ve aile vakfi modelinin de yasal engellere takildigi bir
ortamda, aile sirketlerinin ihtiya¢ duydugu pratik ¢6ziim hakim tesebbis modelinde viicut
bulmustur. Tirkiye’de halihazirda bircok blyiik aile grubu fiilen holding yapisina gecis
yapmistir; ancak bu genellikle vergi ve finansal strateji motivasyonludur. Burada 6nerilen
ise, holding yapilanmasini surdirulebilirlik ve kusak devri motivasyonuyla, bir yonetim
modeli olarak kullanmaktir. Bu agidan bakildiginda, modelin hukuki ayagi (TTK’ya uygun
sirketler toplulugu) Tirkiye’de zaten asina olunan bir konsepttir. Yeni olan, bu yapiya aile
konseyi, vakif alternatifi gibi unsurlar ekleyerek kurumsal ve kiiltlirel strdirdlebilirlik
aracl haline getirmektir. Uygulanabilirlik noktasinda en dnemli husus, aile blytklerinin
ikna edilmesidir: Kurucu kusak, sirket hisselerini yeni kurulan bir cati kurulusa devretmeye
ve giinlik yonetimi profesyonellere birakmaya razi olmalidir. Bu giivene dayali adim
atilabildigi takdirde, modelin ¢alismasi icin ciddi bir engel yoktur. Tlirk mevzuati holding
sirket kurulmasini ve bagh sirket iliskisinin tescilini detaylica dizenlemistir; gerekli
raporlama ve denetim mekanizmalari tanimlanmistir. Vakif boyutunda ise, mevzuat tam
olarak aile sirketini korumaya yonelik bir vakif tipine izin vermese de vakfin amag kismi
kreatif bir sekilde kurgulanarak (6rnegin “aile sirketinin kurumsal varligini siirdirmesini
desteklemek ve aile liyelerinin egitimine katki saglamak” gibi ikili bir amacg) VGM’den onay
alinabilir. Bu, heniz denenmemis bir yol olsa da hukuken imkansiz goriilmemektedir.

Sonug olarak, hakim tesebbiis modeli Tirkiye’de uygulanabilirlik agisindan umut vadeden
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bir secenektir. Hem vyasa altyapisina uygunlugu hem de aile isletmelerinin kronik
sorunlarina dokunan yapisiyla, dogru anlasilir ve yonetilirse genis bir uygulama alani
bulabilir.

Ayrica, her ic modelin de dissal risklere (6r. ekonomik krizler, sektor dalgalanmalari) tek
basina care olamayacagi not edilmelidir. Kurumsal dnlemler elbette dayaniklihg! artirir;
mesela vakif modeli finansal kotl gidisatta aile bireylerinin panikleyip sirketi satmasini
engeller, ciinkii satamazlar. iki daire modeli, kriz zamanlarinda sirketin yeniden
sermayelendirilmesi veya strateji degistirmesinde aileyi hizli karar almaya tesvik edebilir.
Aile anayasasi, kriz durumlarinda kimin nasil liderlik edecegini 6énceden belirleyerek kaosu
onleyebilir. Ancak bunlarin higbiri, kot yonetim veya piyasa soklari karsisinda otomatik
bir sigorta degildir. Her modelin basarisi, icerdigi ilkelerin ve yapinin, gergekten
yasatilmasina ve profesyonelce isletilmesine baghdir.

Ozetle (ic modelin karsilastirmasi goésteriyor ki, en uygun modelin secimi baglama baghdir
ve gerektiginde bu modeller bir arada kullanilmalidir. Kigik ve ilk kusak sirketler icin belki
vakif modeli abartili olacaktir; orada aile anayasasiyla baslayip kurumsallasma adimlari
atmak mantikhdir. Sirket buylylp kusak gecisi ufukta belirdiginde, hakim tesebbis
modeline gecis dusinllmelidir. Sirket ulusal veya uluslararasi 6lgekte bir dev haline
geldiginde ve aile lyelerinin sayisi cok arttiginda ise, vakif modeli nihai ¢6ziim olarak
gindeme gelebilir. Bu ardisik ilerleyis, aslinda bir sirketin bliyime ve olgunlagsma
dénglisiine de uygundur. Her asamada model degismeye gerek yoktur; hatta idealde, aile
anayasasl her zaman temel bir ihtiyagtir, ¢linkii hangi yapiyi kurarsaniz kurun, aile iginde
ortak bir anlasma zemini olmadan kurulan her sistem catirdayabilir. iki daire modeli,
belirli 6lcekten sonra kurumsallasma dozunu artirir ve anayasanin hikimlerini kurumsal
yapilya vyedirir. Vakif modeli ise en tepe noktada, sirketin kaderini tamamen
kurumsallagtirir ve aile isletmesini aileden bagimsiz bir kuruma dénustlrir. Bu nedenle,
bu modeller bir rekabet icinde degil, bir butlincil stratejinin pargalari gibi de gorilebilir.
Bu raporda ortaya konan kavramsal ¢ergeve de bu butlincil bakisi desteklemektedir. Aile
isletmelerinde slirdiurdlebilirlik, sadece “kimi patron yapalim?” sorusunun cevabini
bulmak degil, ayni zamanda aile i¢i kilttirel uyumu saglamaktan hukuki/yapisal tedbirleri
almaya kadar uzanan genis bir yelpazeyi kapsar. Bu nedenle metodolojik olarak rapor,
hem nitel (kdlturel, sosyolojik) analizleri hem de nicel sayilabilecek (hukuki ve yapisal)
incelemeleri bir arada kullanmistir. Her (ic modelin rapor genelinde ele alinisi, bu cift
boyutlu yontemin bir yansimasidir: Bir yanda aile degerleri, kolektif katilim sirecleri,
Anadolu’ya 06zgli sosyal dinamikler incelenmis; diger yanda sirketler hukuku, vakif

mevzuati, kurumsal yonetim ilkeleri detaylandirilmistir. Bu yaklasim, sirdurdlebilirlik
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sorununun ¢ok boyutlu vyapisina uygundur ve sonu¢ boliminde yaptigimiz

degerlendirmeler de ayni ¢cok boyutlulugu vurgulamaktadir.

Sonug itibariyla, aile sirketlerinin kurumsallasmasi ve kusaklar arasi strdirilebilirligi icin
tek bir sihirli formul yoktur. Aile anayasasi, iki daire modeli ve aile vakfi modeli, farkh
kosullarda farkli avantajlar sunan, kendine 6zgii sinirhliklari olan, ancak ortak hedefe
hizmet eden araglardir. Onemli olan, ilgili aile sirketinin mevcut durumuna, ihtiyaglarina
ve kulturine en uygun modeli veya modeller kombinasyonunu segebilmektir. Raporda
derinlemesine analiz edilen bu Ug¢ yaklasim, birlikte degerlendirildiginde soyle bir genel
mesaj vermektedir: Aile anayasasi insan unsurunu ve degerleri saglam tutar; iki daire
modeli yapiyl saglamlastirir, aile vakfi modeli ise sirekliligi kalici hale getirir. Tirk is
diinyasinda aile sirketlerinin 6miurlerini uzatmak ve ekonomiye uzun vadeli katma deger
saglamalarini temin etmek igin bu modellerin bilingli uygulanmasi gerekmektedir. Bu
kapsamda, raporda sunulan analiz ve oneriler, aile sirketi yoneticilerine ve aile lyelerine
kendi isletmeleri icin bir yol haritasi ¢izmelerinde kapsamli bir rehberlik sunmaktadir. Son
boliim olarak bu sonu¢ metni, raporun kavramsal ve metodolojik biitlinliglin{ yansitarak,
aile sirketlerinin sirdurilebilirlik micadelesinde gereken ¢ok yonli stratejiye dikkat
cekmektedir. Her aile sirketi, kendi “aile anayasasi”ni yazip kurumsal ¢atisini insa ederken
ve belki bir giin vakif catisi altinda ebedilesmeyi distintrken, burada tartisilan cikarimlar
1siginda daha bilingli ve hazirlikh olacaktir. Béylece, iilkemizde sikga vurgulanan “ilk kusak
kurar, ikinci kusak blyutir, Gglinci kusak batirir” klisesi yerine, kurucudan torunlara

uzanan kalici ve kurumsal aile isletmeleri idealine bir adim daha yaklasilacaktir.
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