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Qeyd-sort

Ails Sirkaflorinin idars Olunmasina dair IFC-nin Tslimat (Tslimat) Beynalxalgq Maliyys
Korporasiyasinin isci heyafi terafinden hazirlanib. Burada yer tapmis fikirler ve reyler IFC-ys,
Dinya Banki Qrupuna, onun Direkforlar Surasina ve ya temsil etdiyi &lkelore aid
edilmemalidir veo miitleq olaraq onlarin mévqeyini oks etdirmir. Bu telimatda yer tapmis
molumat ve faktlar tmumi qaydalar baximindan xos niyystle ifade edilib. Bununla bels, IFC
ve Dinya Banki Qrupu séziigeden melumat ve fakilarin deqigliyine zemanat vermir ve
bunlardan istifads ile bagl her hansi xosagelmez naticeye gére heg bir mesuliyysti &z

zerine géturmirler.

Asagidaki matn miallif hiiququ ile gorunur. Bunun misyyen hissalerini ve ya tam hacmde
ksgurtlmasi ve/ve ya icazesiz turilmesi mivafiq hiiquq normalarinin ve ganunlarin
pozulmasi ile naticalena biler. IFC bu nasrin yayilmasini destekleyir ve belslikle, telimatdan
istifade edenlers tekrar satis, yayimlanma ve ya matnin sslinin yeniden islenmasi hiququnun
verilmemasi sertile bundan sexsi, geyri-kommersiya megsedli istifadeye icaze verir. Telimatin
diger yolla kécirilmesi ve ya telimatdan diger yolla istifads IFC-nin birmenali yazili icazesini
telob edir.
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On s6z

Ails Sirkatlarinin idars Olunmasina dair IFC-nin Tslimatinin magsadi IFC-nin investisiya vo
musavir xidmatleri Uzra isci heystine onlarin aile sirketi kimi fealiyyst gésteren misterilerle
birlikde aile sirketlerinin idare olunmasinda ssas messlelerin ayird ve hall edilmssindes
yardim¢i olmagdan ibarstdir. Bu telimat, aile sirketlerinin idare olunmasi isinin
guclendirilmasine diqget yetiren IFC-nin musterileri Gicin baledgi/arayis kitabgasi kimi de
faydali ola biler. Tslimat aile sirkstlerinin idars olunmasi baximindan mivafiq misterilerin
giymatlandirilmasi tcin IFC daxilinde hazirda tetbiq edilon IFC-nin Korporativ idareetma

Metodologiyasini tamamlayir.

Bu talimat aila sirkatlarinin idare olunmasi Uzre mifesssl nimunavi manba kimi nazerds
tutulmur. Alile sirkstleri meseleleri Uzre ixtisaslasmis konsultantlara, pesskar hiqugsinaslara
ve mihasiblere verila bilocak tefarriath meslshsti de avez etmir. Sksins, biz onu aile sirketlori
isinde idareetma ile bagl tmumi dilemmalar Uzre teklif olunan yanasmalarla birlikde aile
sirkatleri isinde korporativ idarsetmanin on vacib hissalerinin yigcam ve praktiki tesviri kimi
nazerde futurug. Telimatda shate olunan mévzular Uzre slave teferriath melumat xattalh
motnds bu mévzu ile bagl mévcud olan strafli adebiyyatda ve telimatin matninin sonunda

siralanmis malumat manbalearinda verilmisdir.

Haizrki telimat Beynslxalq Maliyye Korporasiyaninin korporativ idarsetme Uzre mitexassisi
Sena Sbuseid tersfinden hazirlanmisdir. Telimatin mezmununa dair istenilen serhle ve ya

sualla asagidaki tnvana miraciet edilmalidir:

Sena Sbuseid

Beynalxalg Maliyye Korporasiyasi
Korporativ Maslehatler $8basi
Korporativ idarsetma Bélmasi
2121 Pennsylvania Avenue, N.W.
Washington, D.C. 20433 U.S.A
Telefon: 202-458-1614

Elektron poct: sabouzaid@ifc.org
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Minnatdarliq
Mallif bu telimatin hazirlanmasinda &z seyini géstermis her bir sexse minnatdarigini bildirir.

Tolimatin hazirlanmasina t8hfe vermis sexslers asagidakilar daxildir: Natalya Arabova, “Pervaya
Fraxtovaya Kompaniya” (Rusiya); Ayman Eltarabisi, Corc Vasington Universiteti (Amerika
Birlosmis Statlari); Leo Qoldsmidt, “Bank Deqroof” (Belgika); Darrin Hartsler, Davit Karapetyan,
Sebastyan Molineus ve Sesiliya Rabassa, IFC/Dinya Banki; Herbert Steynberq, “Mesa
Korporeyt Qavenans” (Braziliya); Con Uord, Kelloq Menecment Maktobi (Amerika Birlosmis
Statlari). Bu sexslerin her biri telimatin mezmununun islenilmesine ve resenziya edilmasine deyerli

t6hfe vermisdir.

Musllif Co Askara (SABIS, Livan) ve Alfredo Karvaxal Sinisterraya (“Karvaxal Qrup”,
Kolumbiya) 8z aile bizneslerinde idareetms isinin apariimasina dair bu telimatda acigladiglar:

bozi misallara gére de tesekkirini bildirir.

Tolimatin tercima olunmus matnlerini resenziya etdiklerine gére xisusi minnatdarliq asagidaki
saxslorin tnvaninadir: Sandra Qerra (“Daha Layiqli idarsgilik”, Braziliya); Kiril Nejkov, Fabio isay
Saad, Enrike Sanges Armas, Anderson Kaputo Silva ve Medhat Bassili (IFC/Dinya Banki).

Tolimatin tertibatinin hazirlanmasina, hemginin telimatin cap edilmasine ve yayllmasina nazaret

etmis Cyuel Keyquatin ve Maya Polisukun (IFC) zehmsti de teqdire layigdir.

Nohayat, miallif hazirki telimatin hazirlanmasi prosesina rehberlik ve nazarst baximindan ¢ekmis
oldugu shamiyyatli zehmete gére Mayk Lyubranoya (“Karfika Kepital”, Amerika Birlosmis
Statlar) xisusi minnetdarligini bildirmak isteyir.
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MUQSDDIMS

Alils sirkatlari diinyada en erkan ve cox yayilmis isgizar fealiyyet névisdir. Bir cox &lkeds aile
sirkatlori isgiizar faaliyyatde 70%-den artiq cekiye malikdir, igtisadi artimin ve isci qiivvenin
mosgullugla temin edilmasinds aparici mévqeys malikdir. Misal igin, Ispaniyada ails
sirkatleri isgizar faaliyyafin texminen 75%-i teskil edir ve tmumdaxili mehsulun orta hesabla
65%-i hasil edir.! Oxsar menzere Latn Amerikasinda da misahide edilir — bu regionun

macmu Umumdaxili mehsulunun texminen 60%-i ails sirketleri hesabina yaranir.2

Aiils sirkatleri kicik ve orta sirkatlorden mixtslif senaye ve 6lkads faaliyyst gésteren nsheng
sirkatlore qadar forglenir. Aile sirkstlerinde olan bazi taninmis sirketler sirasina asagidakilar
daxildir: Salvatore Ferragamo, Benetton, Fiat Group (iialiya); L'Oreal, Carrefour Group,
LVMH, Michelin (Fransa); Samsung, Hyundai Motor, LG Group (Cenubi Koreya); BMW,
Siemens (Almaniya); Kikkoman, lto-Yokado (Yaponiya); Ford Motors Co, Wal-Mart Stores
(ABS).

Malumdur ki, aile sirketlori esasinda qurulmus sirketlerin okseriyysti tesiscinin rehbaerlik
davrinden sonra cox qisa dmir sirir ve bu sirketlerin texminen 95%-i sahibkarlarin tcincy
naslinden sonra aile sirketleri kimi arfiq mévcud olmur.3 Bir cox halda bu, xsleflerin inkisaf
eden sirketle bagli teleblerin vo daha da bdyimis ailenin telebatinin 8hdesinden gelmays
hazir olmamalarinin naticesi ile baglidir. Dizgin idareetms strukturlarinin nizama salinmasi
ve xalaflerin aile sirkstleri mévzusunda savadlanmasinin mimkin geder tez baslamasi aile

sirkatlorinin davam etmasi imkanlarini artira bilsr.

Hazirki telimat aile sahikarligina xas olan korporativ idarsetma masslerine diggat yetirir, bu
catinlikleri yumsalda bilecok modelleri ve praktikalar teklif edir, belslikls, sahibkarliq
faaliyyetinin davam ede bilmesine serait yaradir. Aile sirketlerinin muxtslif 8lkelerds
musahide olunan seciyyevi xususiyyetlerine xususi diqqget yetirilmis tolimatda mivafiq
masalalerle bagh beynalxalq négteyi-nazeri taqdim edilir. Telimatda teklif olunan idareetms
strukturlan ayrica 8lkeds tetbiq edilmazden ovvel aile sirkstleri ilo bagl yerli soraite ve

qaydalara uygunlasdinimalidir.

L The Family Business Network (Aile sirkatlori Sebakasi), www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts.
2The Family Business Network (Ails sirkatlori Sobakasi), www,fbn-i.org/fbn/moin.nsf/dodu/fods.
3 The Family Business Network (Aills sirkatleri Sabakasi), www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts.
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1- Ails sirkatlorinin torifi vo xtisusiyyatlari - giiclii vo
zoif cohatlor

Torif: Bu telimatda ails sirkstleri ses verme hiiquglu sehmlerin askeriyystinin hakim/nezarst
eden aileds (o cimleden, sirketi 6z xaleflerine &tirmek niyyati olan tesisci(ler)ds) comlasdiyi

sirkete delalet edir. Telimatda “ails sirkatleri”, “ails sirketi”, “aile ortaqlig”, “aile milkiyystinde

olan sirket” kimi bir-birini evez eden terminler aile sdahibkarligina dslalet edir.

Giicli cohatlor: Bir neco arasdirmada musyyen edilib ki, aile milkiyystinds olan sirketler sats,
manfeat ve digar artim géstericileri baximindan aile milkiyystinds olmayan sirketleri tstelayirler.4
Thomson Financial sirkstinin Newsweek jurnali iciin apardigi tedgiqatda aile sirkatleri reqibleri
ile Avropanin alh aparici fond birjasi indeksleri baximindan miqayise edilmisdir; misyyen
edilmisdir ki, ailo sirketlori séziigeden géstericiler izre (London Fond Birjasindan (London FTSE)
Madrid Fond Birjasina (Madrid IBEX)) 6z reqiblerini Ustelemisdirler. Thomson Financial aile
sirkeflori vo aile milkiyystinde olmayan sirketler icin her élke Uzre mistesna indeks yaratdi ve
bunlarin dalgalonmasini 10 il erzinde (2003-ci il dekanr ayinin sonuna geder) izledi.
Almaniyada aile sirketlerinin indeksi 206 faiz yikseldiyi halda aile milkiyystinde olmayan
sirkeflor Uzre mivafiq gdsterici comi 47 faiz artmisdir. Fransada aile sirketlerinin indeksi 203 faiz
guclendikde oks sirkeflor Uzre mivafiq indeks comi 76 faiz irslilomisdir. isvecrs, ispcmiyo,
Birlosmis Kralliq va Italiyada bels ails sirkatlari ails mulkiyystinds olmayan sirkatleri Ustslomeays

nail olmusdur. °

Bu yiksek fealiyyst géstericisi aile milkiyysfinde olmayan sirkeflerle miigayise edildikde aile
sirkeflorinin ayrilmaz gucli cohetlerinden ireli gelen natficedir. Sézigeden cohatlerin bezileri

asagidakilardirlar: ¢

® Maraq ve Mesuliyyst. Aile — sirketin sahibi olaraq — &zini isgizar fealiyyatinin
inkisaf etmasina, ugurlu olmasina ve gelecek nasillere kegmasine tam ve sadagatle
seforbar edir. Natica efibarils, bir cox aile Gizviy 6zinu sirkste baglayir ve adeten
daha azmle islemays calisir ve sirketin uzun middet erzinde bdyimesine serait
yaratmaq Ugin elde edilmis menfestin bir hissesini tekraren sirkete yatrmagq
niyyatinds olur. Aile sirkati kimi fealiyyst gésteren musterilerle is gérdikde IFC bu

sirkatlerin temalini teskil eden sadiq sehmdarlarin olmasina béyik nem verir.

4 Denis Leach and John Leahy, “Ownership Structures, Control and the Performance of Large British Companies” (Denis Lic ve Con Lei,
“Britaniyanin bdyik sirkatlerinda sahibkarliq strukturlari, nazarst ve faaliyyat géstericileri”), Economic Journal, 1991.

5 Newsweek, www.msnbc.msn.com/id/4660477/site/newsweek.

6 Sir Adrian Cadbury, Family Firms and Their Governance: Creating Tomorrow’s Company from Today’s (Egon Zehnder International,
2000) (Ser Eydrian Kadberi, Ails sirkatlori vo onlarin idars olunmasi: sabahin sirkstinin bu giinden efibaren yaradiimasi (Egon
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* Biliklarin Ofiiriilmasi. isgizar fadliyystds olan ails bu sahs izrs topladigr biliklarin,
tecritbanin ve bacariglarin gelecek nasillers tiriimasini én sirada gelen meseloys
cevirir. Aile Uzvlerinin bir coxu 8z ailesinin sirkstine ¢ox erken yasdan qatilir. By,
séziigedan sexslerin sirkatle bagl maraq ve mesuliyyet seviyyssini artirir ve aile

sirkatinin islerini aparmaq ctin mivafiq vasitaleri alde etmalerine serait yaradir.

* Etibar vo Qurur. Istehsal etdiyi mal va/va ya xidmatin milkiyyafinds oldugu ailsnin adi
va nifizu ile badl oldugundan aile sirksti mshsulunun keyfiyystini artirmaga ve
isgizar terefdaslari (msteriler, techizatellar, isci heyst, yerli ohali vo s.) ilo yaxsi

munasibatlerin saxlaniimasina calisir.

Zsif cahatlor: Gérunur ki, ails sirkefleri ile bagl en cox istinad edilen (menfi) xUsusiyyst bu
sirkatlerin sksariyyafinin uzun middst erzinde fealiyyste davam gatire bilmemasidir. Hagigaten
de, tesiscinin(lerin) sirkete rehberlik etdiyi(kleri) dévr erzinde Ucde iki — dérd U¢ say nisbefi
arasinda aile sirketleri iflasa ugrayir ve ya satilir. Tesiscinin(lerin) Gctinct nasl davamgilarinin

mulkiyysti kimi yalniz 5-15 faiz say nisbsti arasinda sirket fealiyyste davam edir.”

Allls sirkatleri arasinda iflasa ugrama hallarinin yiksek olmasi cox sayda sebablere bagldir. Bu
sebeblerin bazileri istenilen sirkefi iflasa ugrada bilen amillerin &zidur (pis idareetms, artimi
maliyyslesdirmak Uctin nagd pul vesaitlerinin catismamasi, xerclere nezarstin yeterince
olmamasi, senayedski veziyyet ve diger makroigtisadi serait). Bununla bels, aile milkiyystinds

olan sirketlerin &ziinemexsus zaif cehatleri de vardir. Bunlardan bezileri asagidakilardir:

® Qarisighg. Aile amilinin Uze cixmasi idareetme baximindan aile sirkeflerini diger
sirkatlorden adsten daha qarisiq veziyyste salir. Aile siren abu-havanin ve
problemlerin sirkatds tecassim etmasi sirkstin hall etmali oldugu messleleri daha da
catinlosdirir. Diger ndv sirketlerdan fergli olaraq aile Gzvleri ailenin milkiyysfinde olan
sirketde mixtalif vezifeleri icra edirler ki, bu da bazen aile Uzvlerinin sirketden fergli
sopkide bshrelenmalerine yol aca biler. Bu masaleys telimatin 1 sayl feslinde daha

darindan baxilir.

Zehnder International, 2000)); John Ward, “The Family Business Advantage: Unconventional Strategy”, Families in Business, 2002 (Con
Uord, “Alls sirketlerinin Ustinlukleri: enanays zidd strategiya”, Families in Business, 2002) .Families in Business, 2002.

7 Fred Neubaver and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve Alden G. Lenk, Ails
sirkatlori: davamli inkisaf namina idars olunma) (Routledge New York, 1998).
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® Sadslik (resmiyystin olmamasi). Ailslerin skseriyysti 8z sirketlerini &zleri (en azi birinci ve
ikinci nesilds) idare etdiyinden isgizar praktika ve prosedurlarin aydin sekilde izah
edilmasine adsten az maraq olur. Aile ve onun milkiyysfinde olan sirkst bdyiidukes bu
veziyyst sirkstin fodliyyste davam etmesini tehlike alfina salan bir cox isgizarlig

bacariglarinin cahsmamasina ve daxili miinagiselere yol aca biler.

® Nizam-intizam (davranis) qaydalarimin olmamasi. Ails sirketlerinin bir coxunda esas
strateji masalelera (bas icraci direktorun yerine vo diger aparici rehber vezifelers
xaleflerin tapilmasi ve teyin edilmesi plani, aile Gzvlerinin sirketds ise dizelmasi,
kenardan seristeli menecerlerin sirkate calb edilmasi ve sirketds isle temin edilmasi)
yeterinca diqget yefirilmir. Bu kimi shemiyyatli strateji qerarlarin yubandinlmasi ve ya

nazare alinmamasi istenilen aile sirkatinin iflasina gatirib cixara biler.

2- Ailos sirkatlorinds artim marhalalari

Méveud oldugu dévr erzinde ails sirkstinin kecdiyi mixtalif marhelsleri tesvir ve tohlil etmok i
bir nece (nimunavi) model yaradilmisdir. Bu telimatda baslica t¢-pilleli modelden istifade edilir;
séziigeden modelds ailo sirkstinin fealiyyst dévri asagidaki merhsleler tzre comlasir: (i)
Tasisci(lor); (i) Ovladlar arasinda ortaglig; (i) Qohumlar arasinda birlik. ~ Aile  sirkstinin
tekamilinde U¢ baslica merhelenin yaxsi tohliline bu modelin imkan yaratmasina baxmayaraq
aile miilkiyystinds olan sirkstlerin her birinin séziigeden i inkisaf merhelesinden kecmasi miitlaq
qayda kimi gebul edilmemsalidir. Masslen, bezi sirketler iflasa ugrama ve ya diger sirket

terafinden satin alinma ssbebinden faaliyyst dévrinin erken merhslesinde gézden itir.

Allo sirkstlorinin  skseriyystinde milkiyysfin artmasi ve idareetmenin inkisafi asagidaki

marhalalarden kecir:

2.1. Marhals 1: Tasisci(lar) (Osas sahib(lar))

Allls sirkatinin méveud oldugu dévrin ilkin merhalesidir. Bu zaman sirket butévlikds tesisci(lor)in
sahibliyinde ve idareetmasinds olur. Tesiscilerin okseriyyafi sirketden kenar bir nece meslohetciye

va/va ya isglizar ortaglara maslshat tictin muraciet eds bilsrler, lakin ssas gerarlarin an bayik

8 John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991) (Con Uord, Ozal
sirkatlerds effektiv suralarin yaradilmasi); Kelin E. Gersick, John A. Davis, Marion McCollom Hampton, Ivan
Lansberg, Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business (Harvard University Press, 1997) (Kelin E.
Gersik, Con A. Devis, Merion MakKollom Hempton, Ayvan Lansberg, Nasilden nesle: Aile sirkatlerinin fealiyyst
dévri).
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hissasini &zleri cixaracaglar. Bu marhsle adsten tesiscinin/tesiscilerin &ziinti/szlerini sirketin ugur
qazanmasina azmls hasr etmasi/etmaleri ve nisbsten sads idarsetms strukturu ile saciyyslenir.
Umumiyyatls, digar marhslslerle miqayiss edildikds bu marhslads korporativ idarsetmays dair
mohdud sayll mesele yer tapir, cinki sirkete neszaret ve sahiblik eyni soxs(ler)in -
tesiscinin/tesiscilorin — slinde comlesir. Gortnur ki, tesisginin/tesisgilerin hayat zamani hall
olunmali an vacib mesale xalsfin tapiimasi planidir. Ails sirketinin névbeti merhaleds fealiyyste
davam etmesi magsadile tesisci(ler) 6ziine/ézlerine xalef tapmaq baximindan lazimi plan
tedbirlerini  gérmelidir(ler) ve sirketin gelecak lider(lor)ini rohberliys hazirlamaga

baslamalidir(lar).

2.2. Marhals 2: Ovladlar arasinda ortagliq

Bu merhslads sahiblik ve idareetme mesalsleri tesiscinin/tesisilerin &vladlarina kegir. Arhq
ailenin daha cox Uzv sirkstin islerine celb olundugundan idareetms massloleri sirksfin erken
fadliyyst dévri ile miqayise edildikds nisbaten daha gsliz olur. Ovladlar arasinda ortaghgin
qarsisinda olan bazi tmumi massleler asagidakilardir: évladlar arasinda raziligin pozulmamasi,
isgizar proseslerin vo prosedurlarin resmilesdirilmasi, aile Uzvleri arasinda semerali tnsiyyst

vasitslerinin yaradilmasi ve ssas rehbar vezifeler iiciin xsleflerin tapilmasi planinin temin edilmasi.

2.3. Moarhoals 3: Qohumlar arasinda birlik (Qohumlar arasinda

konsorsium va ya Ails siilalasi)

Bu merhslads sirketin idare olunmasi daha da mirekksblssir; bels ki, évladlarin évladlari,
ami/bibi/dayi/xala usaglari ve sr-arvad tersfinden gohumlar da daxil olmagla ailenin daha
cox Uzvii bilavasite ve ya dolayr yolla sirketin isleri ile masgul olur. Bu tzvlerin bir coxu
mixtelif naesillore ve ailenin mixtelif qgollarina mensub oldugundan sirkefin nece idare
olunmasina ve Gmumi strategiyanin nece miayyen edilmasina dair bir-birinden ferq|i fikirlers
malik ola bilerler. Slave olaraq, evvelki merheleds &vladlar arasinda méveud olmus her-
hansi miinagjise névbati nesle mensub olan ami/bibi/dayi/xala usaglarina bsytk ehtimalla
keco biler. Natice etibarils, ailenin idare olunmasina dair messlelerin bdyik hissesi bu
morhslede yer tapir. Aile sirkstinin bu merhsleds izlesdiyi bezi Gmumi messlelers
asagidakilar aiddir: aile Gzviinin sirketde isle temin olunmasi, ailenin sshmdar kapitalda
istirak hiququ, sehmlerin nagd pula cevrilmesi, dividend siyasati, aile Uzviinin sirketde

tutdugu mévaqe, ailede minagisslerin halli, ailenin sirketle bagl baxisi ve missiyasi.
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Asagidaki cadvelde aile sirkstinin inkisaf dévri zamani Uzlesdiyi esas korporativ idarsetms

masalaleri comlosib:?

Sahiblik Marhalasi Sshmdarlarla bagh rahbar masslsler

.

Merhals 1: Tasisci(lor) Rehbarliyin dayismasi
Varisin/xalafin tayin edilmasi

Varisliyin planlagdiriimasi

Merhsle 2: Ovladlar arasinda ortagliq Birgs (razilasdiriimis) isin

gorunmasl va raziligin itirilmamasi

.

Aile mulkiyyatinin saxlanilmasi

Varisin/xalafin tayin edilmasi

Merhasle 3: Qohumlar arasinda birlik

Sirkat kapitalinin bolgust:
dividendlar, borc va manfast hacmi
Sehmdar kapitalinin likvidliyi
Ailada miinaqgigalerin halli

.

Ailenin istiraki ve tutdugu movge
Ailanin baxigi vo missiyasi
Ailenin sirkate bagliligi

Har merhalade mixtalif ¢atinlikler ve problemler yer tapir ki, bunlarin lazimi qaydada idare
edilmasi ails sirkstinin davamli fealiyystine serait yarada biler. Tesisci(ler) terafinden gérilen
fsvgelade seyler sayssinde aile miilkiyystinds olan sirketlerin coxu erken inkisaf dévrinds
ugurlu olur; bels ki, sézigeden sayler sirketin bitin sahslerini shate edir. Lakin daha uzun
middatli dévrde dizgin (minasib) idareetms strukturlarinin ve mexanizmlerinin yaradilmasi
zaruri masaloye cevrilir; sézigeden strukturlar ve mexanizmler effektiv Unsiyyst vasitelerina,
aile sirkatina calb olunmus har sexsin vezifelerinin ve bu sexsden gézlenilen naticalerin aydin

miayyan edilmasinas yol agir.

9 John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Con Uord, Ozal sirkatlords effektiv suralarin
yaradilmast) (Family Enterprise Publishers, 1991).
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Aile milkiyystinde olmayan adi sirketde calisan her hansi ferdi sexs siravi isci, menecer,
sahibkar, direktor ola biler ve ya bu vezifslerin bir necasini icra eds biler. Ails sirketine
geldikds ise veziyyst daha mirekkeb olur; bels ki, ferdi sexs mixtelif hiquq ve vezifelers
malik olur. Bu vezifeler adeten mixtslif imtiyazlar (mukafatlar) ved edir; netice efibarils, aile

milkiyystinde olmayan sirkstin sksine aile sirksti daha boyik catinliklerls tzlesir.10

1- Sahiblar (Sshmdarlar)

Alls sirkatinin sahiblerinin bazen menafelsrin toqqusmasina gstirib cixara bilen bir-
birinden fergli vazifsleri ve magsadleri olur. Masslen, slde edilmis menfastin dividend
kimi bélusdirilmesi evezine sirkete yahriimasina dair gerar sirketle baglh tutduglar
mévgedaen asili olaraq mixtslif sahibler tersfinden fergli gebul edile biler. Aile sirkafinds
calisan sahib belo gerara efiraz etmays biler, ciinki bu sexs onsuzda sirkstden emak
haqar alir. Diger terafden, séziigeden veziyyst aile sirkatinds calismayan ve asas galir
menbayi kimi dividendlerdsn asili olan sahibin néqteyi-nezerinden fergli gérine biler.
OSslinde bele sahib dividendlerin daha yiksek hecmds ve tezliklo alinmasinda maraqli

olar.

Alls sirkati bdyidikce ve sahibler mixtelif vezifeleri tutduqca, muxtelif imtiyazlar
(mukafatlar) elds etdikco veziyyst daha da mirekkeblesir. Aile sirkefinin sahibi

terafinden tutula bilen vezifelerin bezileri asagidakilardir:

® Yalniz sahib.

® Sahib/menecer.

® Sahib/ails Gzvi.

® Sahib/aile Gzvii/menecer.

® Sahib/direktor (mudir).

® Sahib/aile tzvii/direktor (mudir).

® Sahib/aile Gzvii/direktor (miidir)/menecer.

10 Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve
Alden G. Lenk, Ails sirkatlori: davamli inkisaf namine idars olunma) (Routledge New York, 1998).
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2- Menecerlar (Bas rohbarlik)

Alils sirkstinin menecerleri sirkst daxilinds icra etdikleri diger vezifelerden asili olaraq mixtalif
haveslendirici amillerden da bahrslenacekler. Bu mévzu ile bagl tmumi messle aile zvi olan
vo olmayan menecerlorlo forgli, beraber olmayan raftardan irsli gelir. Bir cox aile sirkstinde
ali rehberlik seviyysli vezifslerin bir gismi ve ya hamisi gstiyystle aile izvleri Uiciin nezerde
tutulur. By, aile Uzvi olmayan menecerlerin ise can yandirmasina ve fealiyyst géstericisine
mantfi tesir gésters biler; belo ki, séziigeden menecerler na geder szmls islesaler bels sirkstin
ali rehberliyinde he¢ zaman yer tapmayacaglarindan xeberdardirlar. Nefice efibarils, aile
sirkatlerinin bir coxu aile Uzvi olmayan istedadli menecerleri ise gétirmak ve isde saxlamagq
baximindan bayik catinlikle Gzlssirler. Aile izvi olan ve olmayan icsilers dair aydin ve adalstli
masgullug siyasstinin yaradilmasi en yaxsi iscilerin ise hevesle yanasmaga ve sirkstin
bdyimesinde maraglh olmada davam etmaleri baximindan aile sirketinin veziyystini
yingullesdirir. Belo siyaset ailenin iizvii olub-olmamasina baxmayaraq iscinin aldigi mikafat

onun faaliyyst géstericilerinden asili edir.

3- Direktorlar (Direktorlar surasi)

Direktorlar surasinin terkibine geldikde ails sirkstlerinin bir coxunda bu hiquq aile Gzvleri
Ucln nazerds tutulur ve yalniz bazi hallarda aile Gzvii olmayan, lakin ailenin efimadini
qazanmis menecerler suraya teyin edilirler. Adeten bu praktikadan sirkstin idars olunmasina
nazaratin aile terafinden ifirilmemasi Gcun istifads edilir. Hagigeten de, gerarlarin skseriyyafi
bir qayda olaraq ails Gzvij olan direktorlar terafinden gsbul edilir. Dividendlerin édenilmasi
ilo bagl avvelki misala gayitdiqda, sirketde menecer vezifasini icra eden, direktorlar surasinin
Uzvi olan aile Uzvleri tebii ki, sirkstin inkisaf potensialini daha da artimagq megsadile slde
edilmis manfeatin sirkete yatirlmasi mévqeyini destekloyacakler. Diger tefeden sirketde
islomayen, lakin direktorlar surasinda temsil olunmus aile Gzvleri menfestin dividend seklinds
sohmdar olan aile Uzvleri arasinda bélisdirilmesi qerarina ustinltk vererler. Bu tezadli
mévgeler direktorlar surasinda bdyik minagisslere yol aca ve suranin faaliyystine menfi

tesir géstera biler.

4- Ails tizvlari (Ails va onun institutlar:)

Yuxarida deyildiyi kimi, aile Gzvleri sirkstleri ile bagh mixtelif hiquglara, shdeliklere malikdirler
vo sirketden mixtelif naticeler gézleyirler. Bu veziyyet bazen minagiselers ve aile sirkefinin

davamlihgini tehlike altina salan meselslers getirib cixara biler. Aile Gzvleri arasinda minagjiseni
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derinlesdire bilen masslelerden biri sirket ve onun fadliyysti ile bagh melumatin slcatanliigidir.
Problem ona gére yarana biler ki, sirketds calisan aile Gzvlerinin adsten bele mslumata vaxth-
vaxtinda ¢ixist olur, sirketden kenarda olan aile Uzvleri ise séziigeden melumatdan eyni terzde
istifade eds bilmirler.!! Aile sirkefleri malumat mubadilesi tizre zeruri vasiteleri ve praktikalari
yaratmaldirlar ki, aile Gzvlerinin har biri sirksts, onun strategiyasina, Gzlesdiyi ¢atinliklors ve sirket

zerinde Umumi rehberliye dair malumath olsunlar.

Korporativ idarsetma Anlayisi

“Korporativ idarsetms, sirket Gizerinde rehberlik ve nezarat ticin strukturlar ve prosesler demakdir.
Korporativ idarsetma rehberlik, direktorlar surasi, hakim sshmdarlar, minoritar sehmdarlar ve
diger maraq dairaleri arasindaki minasibatleri shate edir. Layigli korporativ idarsetms sirkatin
faaliyyst géstericilerinin ve kenar kapitala ¢ixis imkanlarinin artirlmasi vasitesile davamli igfisadi

inkisafa tohfa verir”.12

Bu terif tic asas Unsir Uzerinde markazlasir:
* Rehberlik dedikds sirkst Gzerinde tmumi strateji rohbarliyin yaradilmasina dair asagidakilar
kimi bitin gerarlar nazerds tutulur: (i) uzun middatli strateji gerarlar; (i) béyik hacmli
investisiya qoyulusu ile bagl gerarlar; (i) birlesmaler ve satinalmalar; (iv) xelsfin tapilmas

va tayin edilmasi plani, sirkatin bas icraci direktor kimi bas menecerlerin teyin edilmasi.

Nazarat rehber iscilerin fealiyyst géstericilerine nezarst etmak ve yuxarida geyd edilmis

strateji gerarlarin icrasini izZlemak Giciin teleb olunan tedbirler demakdir.

Sirketin asas rehber qurumlari arasinda minasibatler seshmdarlar, direktorlar surasi ve
menecerlor arasinda qarsiligh slagaler demakdir. Layigli korporativ idarsetma
strukturunun vacib Gnsird séziigeden rehbar qurumun her birinin vezifelerinin,
8hdsliklerinin, hiquglarinin ve faaliyystle bagl gézledikleri naticelerinin aydin sakilds

muayyen edilmasinden ibaratdir.

Telimatin névbsti ¢ feslinde aile sirkatinin idarsetms qurumlarina xisusi diqqst yetirilir; bu
zaman sshmdarlarin/ails Gzvlerinin, direktorlar surasinin ve menecerlsrin vezifsleri, hiquglari

vo 8hdalikleri miayyen edilir.

11 Fred Neubaver and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998) (Fred
Noybaver ve Alden G. Lenk, Ails sirkatleri: davamli inkisaf namina idars olunma); Ivan Lansberg, Succeeding Generations: Redlizing the
Dream of Families in Business Ayvan Lensberq, Sonraki nasiller: isgUzar faaliyystds olan ailenin arzusunun gercaklosmasi) (Harvard
Business School Press, 1999).

12 nfernational Finance Corporation (Beynslxalq Maliyys Korporasiyasi), http://ifcnl.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/Content/

WhyCG.
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Bu fesilde aile Uzvlerinin tuta bilecskleri mévge naticesinde aile sirkstinin Uzlesdiyi bazi
problemlarin necs yarana bilmesi tesvir olunub. Istenilen sirkstin hor zaman tzlesdiyi
catinliklerle yanasi yuxaridaki problemler ails sirkstinin fealiyyste davam etmasini daha agir
veziyyate salir. Gérinir ki, aile sirketleri arasinda misahids olunan ¢ox sayli iflas hallarinin
sobablerinden biri ele budur. Stbhasiz ki, aile sirketleri idareetme messlslerine xususi digqst
yetirmakle ve bu sahe Uzre teleb olunan lazimi mexanizmleri yaratmagla fealiyyste davam
etmak imkanlarini artira bilerler. Bu mexanizmlerin bazilerine hazirki telimatin névbati feslinde

tofarriiah ile baxilir.
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Aills sirkatinin ailoys mansub olmasi onu diger sirketlerden ferglendiren cohetdir. Nafice
efibarils, aile &z sirketinin idars olunmasinda halledici mévgeye malikdir. Sirket ilkin (tesisci)
morhalesinds oldugda idareetms isi ilo bagdl aile corgivesinde yalniz bir nece moseloye
baxilir; bels ki, qerarlarin skseriyysti tesisci(ler) tersfinden qebul edilir, ailenin mévqeyi ise
bslinmaz galir. Zaman kegdikee aile bdyuyir, aile hayatinda névbeti merhele baslayrr, yeni
naslin nimayendsleri vo daha ¢ox aile Uzvii &zlerini aile sirksti ile baglayirlar. Bu, sirkstin
neco idare olunmasina ve sirkstin strategiyasinin nece misyyen edilmasine dair ferqli
fikirlorin ve ideyalarin yaranmasi demakdir. Belslikls, aile Gzvlerini nizam-infizama gatiren,
mimkin minagisalerin qarsisini alan ve sirkatin faaliyyste davam etmasine serait yaradan
ailenin idars olunmasina dair aydin strukturun tesis edilmasi bir macburiyyste cevrilir. Ailenin

idare olunmasina dair yaxsi isleyen struktur esasen asagidakilara ysnalir:

® Alilenin sirkstle bagl dayarlerini, missiyasini ve uzun misddastli gériming bitin
aile Uzvlerine anlatmaq.

e Aile Uzvlerini (xUsusile de sirkstin islerine calb olunmayanlar) sirketin
faaliyyetine dair asas nailiyyatlerls, catinliklerle ve strateji gerarlarla daima
molumatlandirmaq.

® Aile zvinin mesgulluguna, dividendlerine ve sirketden adeten slde etdiyi
diger imtiyazlara tesir géstere bilecok qaydalarin ve gerarlarin bildirilmssi.

e Aile Uzvlerinin ideyalarinin, isteklerinin ve diger maselelerin mubadile
edilmasine yol veren resmi insiyyst vasitslerinin yaradilmasi.

* Ailoys bir araya yigismaq ve lazim olan istenilen gerari sizarmaq imkaninin

verilmasi.

Belo idareetma strukturunun yaradilmasi aile Gzvleri (xisusile de sirkstin islerine calb
olunmuslar ve sirkstin islerinden kenarda qalmislar) arasinda etibarin qazanilmasina
kdmek edir, ailenin dagilmasina yol vermir, belslikls, sirkstin fealiyyste davam etmak
qabiliyystini artirir. Ailenin idare olunmasina dair strukturun esas terkib hisselori
asagidakilardir:

e Alilonin sirketlo bagl gérimini, missiyasini, deyerlerini ve aile Uzvlerinin

sirkatle bagliigini tenzimleyen qaydalari aydin sekilde misyysn eden ailenin
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konstitusiyasi.
® Format ve toyinatl mixtalif olan aile idarailiyi institullan (messlen, aile yigincag, aile

surasi vo diger aile komiteleri).

1- Ailonin Konstitusiyasi

Torif: Ailonin konstitusiyasina hemginin “Ailenin aqidesi”, “Ailenin efiket gaydalart”, “Ailenin beyan
edilmis prinsipleri”, “Ailenin gaydalan ve dayarleri” ve “Ailenin strateji plani” deyilir. Ailenin
konsfitusiyasi  sirkstin temali  deyarlerins, gérimiine ve missiyasina ailenin masuliyyst ssasl
yanasmasini Gmumi sekilds tesvir eden prinsiplerdir.!® Bu senedde hemcinin sirkefle bagl esas
rehbar qurumlarin (ails Gzvleri/sshmdarlar, rehberlik ve direktorlar surasi) vezifeleri, terkibi ve
solahiyyatleri misyyen edili. Slave olarag, ailenin konsfitusiyasi rehbar qurumlar arasinda
minasibatleri ve sirkatin idars olunmasinda aile tzvlerinin magsadli istirak etmesi yollarini msyyen
edir.14

Aillenin konstitusiyasi aile ve onun sirketi tekamil etdikce daha da tekmillesen, heyati shemiyyet
kesb edan bir senaddir. Natice etibarils, ailads va/ve ya sirketds bas vermis dayisiklikleri oks

etdirmak magsadile bu senadi miintezem olaraq yenilesdirmak lazimdir.

Torkib hissalar: Ailonin konstitusiyasinin format ve mezmunu ailenin bdyikliyinden, inkisaf
merhalasinden ve aile Uzvlerinin aile sirketine celb olunma seviyyasinden asili olaraq
sirkatden sirkete ferglenir. Bununla bels, ailenin niimunavi konstfitusiya asagidakilar shate

edacek:

® Ailenin sirkatle bagl deyerleri, missiyasi ve gérimi.

* Aile idarsxiliyi institutlari (o cimleden, aile yigincag, aile surasi, tohsil komitesi,
ailenin isler idarssi ve s.).

e Direkforlar surasi (mdveud oldugda hemginin musavirler suras).

e Ali rehbarlik.

e Alls, sura ve ali rehbarlik arasinda minasibatler, selahiyyst ve mesuliyyet bslgusi.

e Ailo Uzvlerinin sirketde isle temin olunmasi, sshmlerin &tirilmesi, bas icrac
direktorun xalafinin tapilmasi ve s. kimi vacib aile messlelerine dair qaydalar ve

normalar.

13 By prinsipler ibtidai (ailenin ilkin, tesisci marhalesinds oldugu dévr) formadan baslayaraq aile béyidukes teferriath, hetta daha
spesifik sekilda olurlar.

14 Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve Alden G. Lank, Aile
sirkatlori: davamli inkisaf namina idare olunma) (Routledge New York, 1998); Daniela Montemerlo and John Ward, The Family
Constitution: Agreements to Secure and Perpetuate Your Family and Your Business (Daniela Montemerlo ve Con Uord, Ailenin ganunlar
toplusu: ailenizin ve sirketinizin qorunmasina ve sbadilesdiriimayina dair razilasmalar) (Family Enterprise Publishers, 2005); Craig
Aronoff, Joseph Astrachan, and John Ward, Developing Family Business Policies: Your Guide to the Future (Kreyq Aronof, Cozef Astraxan
ve Con Uord, Alls sirketlerine dair qaydalarin islenilmasi: gelacayinizin temin eden vesait) (Family Enterprise Publishers, 1998).
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Skser aile sirkatlorinde resmi konstitusiyanin  olmamasina  baxmayarag, adeten aile
Uzvlerinin ve sirkatin diger rehbar qurumlarinin hiquglarini, 8hdsliklerini ve sirketden
gdzledikleri naticaleri misyyen eden geyri-resmi (yazilmamis) qaydalar ve snensler toplusu
méveud olur. Aile Gzvlerinin sayr artdigca sirkstin rohbar qurumlarinin ve aile Gzvlerinin birgs

istifade edecakleri resmi konstitusiyaninyazilmasi taleytkli messloys cevrilir.

1.1. Ails tizvlarinin isa qobul olunmasi siyasati

Ailenin konstitusiyasinin vacib hisselerinden biri aile Gzvlerinin ise gabul olunmasi siyasetidir.
Alile Gzvlerinin ise gobul olunmasi siyasatini aydin sakilds tertib etmamis bir cox ails sirketinde
sonda sirkate tolob olunandan daha cox aile Uzvi calisir. Bu iscilerin bazilori sirketda
tutduglar vezifelera bele uygun gelmirler. Daha acinacaqli veziyyst ise ondan ibarstdir ki,
aile Uzviinin her birini isle temin etmek megsadile bazi ails sirkatleri ézlerinin ilkin faaliyyst

néviine aid olmyan sirketleri satin alirlar ve ya zererle isloyen bélmslerden sl cokmirler.

Ovladlar arasinda ortagliq marhslesinds isgizar faaliyystle mesgul olan ailsler ails
Uzvlerinin ise gobul olunmasi siyasstini resmi sekle salmalidirlar. Bu, aile Gzvinin sirketds isle
temin olunmasi sertlerine dair aydin qaydalarin yazilmasini teleb edacek. Qaydalarin
bezisinde sirkatin fadliyystine qosulma, bu fealiyystde galma ve fealiyystden kenarlasma
sortlori deqiq misyyen edilmalidir. Siyasat hamcinin aile izvii olmayan iscilerle miqayiseds

aile Uzv olan iscilerle raftar gaydalarini da shate etmalidir.

Aiils Uzvlerinin ise gebul olunmasi siyasatinin mezmunu bir ails sirketinden digerina nisbeten
forglenir. Bu masals ile bagli aile sirkatlerinin har birinin riayet etmali oldugu vahid ve diizgin
qaydalar toplusu méveud deyil. Masslen, bezi ailsler Gzvlerinin ails sirkstinds islomasini tam
sokilde qadagan edir. Diger aileler teleb olunan minimum tshsil seviyyesi, avvelki is
tecribesi, yas mehdudiyysti kimi mivafiq serfler tetbiq etmakle Uzvlerinin aile sirkatinds
islomasine icaze verirler. Aile Uzvlerinin ise gebul olunmasi siyasstinin hazirlanmasi zamani
aile (6z daxilinds ve ya aileden kenarda) méveud olan on seristeli iscilerin ise calb edilmasine
vo haveslendirilmasine yol veren qaydalara, sertlers ve proseslere xususi diqqst yetirmalidir.
Hamginin vacibdir ki, tertib edilon ise qabul olunma sertleri aile Gzvlerinin xeyrine olmasin ve
hiquq beraberlyini pozmasin. Bu, aile sirketinde calisan bitin heyst Gcin edalstli ve

havaslendirici muhitin yaradilmasina yardim edacak.

Nahayat, yazili surstds tertib edildikden ve aile Gzvleri tersfinden razlasdinldigdan sonra ise gebul
olunma siyasati aile Gzvlerinin her birins teqdim edilmalidir. Bu, aile tzvleri arasinda ails Gzviinin

sirkatds isle temin olunmasindan gézlenilen naticslerin anlasigl olmasina yardim edacak.
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TOHLL UCUN MISAL1 _ _
SABIS’ - AILS UZVLORININ iS© QSBULU SIYASSTI

SABIS® 19-cu asrds tesis edilmis beynalxalg, kollece hazirliq tehsil sistemidir. SABIS” Maktoblar
Sebakasina aid olan tehsil ocaglarinda bagcaya gader kérpalers ve 12 ball (K-12) sistemi tzre
tohsil alan sagirdlars ssash deracads mifessal kollecs hazirliq kursu tedris edilir. SABIS® banzari
olmayan tehsil sistemidir vo hal-hazirda dinyanin 14 &lkesinde 50 tehsil ocaginda texminen
40,000 sagirds mivaffeqiyystls tadris edilir. SABIS” va onun pesskarlardan ibarst olan isci heysti
6zal vo dévlet maktableri sebakesine tehsilin idare olunmasi ile bagl mehsullarin ve xidmatlerinin

teklif edilmasinds etibar qazanmisdir.

SABIS® Makisblar $ebskasinin ilk maktebi 1886-ci ilds Beyrutun (Livan) strafindaki gessbalerden
birinds acilmisdir. SABIS® séziniin 6zi sirketi tesis etmis Ssad va Bistani ailslerinin soyadinin ilk
hecasindan teskil edilib. 2007-ci ilin avqust ayina olan veziyyste gére bu ailslerin 25 tzvii var idi,

onlardan 10-u SABIS® sirkatinde calisird.

Beynslxalq Maliyys Korporasiyasi 2005-ci ilde SABIS® sirksfine yatlrdigi sermays Adma
ssharinds (Livan) yeni SABIS® Beynalxalg Maktsbinin (SIS-Adma) agilmasi ile bagl idi. SIS-Adma
temamile yeni tikilmis vo 1,700 sagird Gciin nezerds tutulmus ibfidai ve orta tmumtshsil tedris
ocagidrr. IFC bu layihays 8 milyon ABS dollar hacmids sermays yatirib; SABIS® sirkstinin an
bsyuk maktsbi ve beynslxalg smsliyyatlar tzre bas qerargahi burada yerlasir. SABIS® sirkafi ilo
bagl saglam ails idaraciliyi strukturunun qurulmasi istiqamatinde BMK séziigeden sirkete hamginin

mivafiq maslehatler vermisdir.

SABIS® sirksti ilo bagl Aile Uzvlerinin ise Qabulu Siyasefi*®
A. 55 gabul olunma falssfosi

Qerarlarmizin arxasinda gelen aparici qivve ferdi aile zvleri deyil, teskilat namine on Ustin
menafeys qulluq etmakden ibarstdir.
1. Niyysfimiz qils Gzvi olan ve olmayan, an yikssk seristeli ve ixtisash sexslerin SABIS®
sirkafine ise gétirtlmasidir.
2. SABIS® sirkstinds is aile Uzvlerinin ne anadan oldugda slds etdikleri tebii hiiqugdir
(soyad dastyicisi hiiququdur), na ds ki, onlarin 8hdaliyidir.

3. Iso gétirildikds aile tzvleri ails izvii olmayan iscilerle baraber reftara meruz qalirlar.

15 SABIS® sirkefi ilo bagh 2006-ci il tarixli Ailenin Mesgullug Siyasstinden gstirilib ve xtlass edilib.
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4. Sadsce aile zvii oldugundan aile Uzviinin ali rehber vezifeys yikselmesine hec bir
zemanat verilmir.

5. Alle zvii olan iscilerden ise sedagstle yanasmagq, yuksek fealiyyst géstericilerine nail
olmagq ve davranis baximindan digarleri Gictin &rnak olmagq gézlenilir.

6. Alle Uzvii olub-olmamasina baxmayaraq ise yeferli t6the vermayen fordin tutdugu

vazifeds galmasina yol vers bilmarik.
B. Tutulmamis vezifs

SABIS® sirkstinde aile Gzviinin ixfisasina uygun vezife olmalidir. Rshber Sura sirkstin artimi il
asaslandirilmis yeni vazifenin tesis edilmasi gerarini cixarmayinca SABIS® sirkstinds aile zvis Gictin
heg bir vezife yaradilmayacaq. Bununla bels, ails Gzvleri aile Gzvii olmayan iscilerin isden azad

edilmasi hesabina isle temin olunmayacaglar.
C. ixtisasla bagl ilkin sarilar toplusu

1. Tohsil saviyyesi:
Sirkatda istenilen vezifeni tutmagq tigtin (SABIS® tersfinden taninan métebar universitetdan

alinmis) bakalvr ve ya daha yikssk seviyysli diplom tsleb olunur.

2. Sirkaidan kanar is facribasi:
SABIS? sirketinden kenarda tig-bes illik dévri shate eden ugurlu is tecritbasinin olmasi har
zaman teleb edilmasa bels oldugca tévsiye edilir. Son qerar teskilati inkisaf maselaleri Gzre
vitse-prezidentin ve presidentin/bas icraci direktorun mivafiq giymatlendirmasi ve tovsiyasi

asasinda Rehbaer Sura fersfinden cixarlacagq.

Sirkatdan kenar is tecribssi olmayaraq sirkstds ise dizelen aile tzvleri 6-12 ay davam

eden “ilkin hazirliq” merhalesinden kegmalidirler; bu, asagidaki megsedlere qulluq edir:

a. Buiscileri SABIS® sirkstinin heyatins teqdim etmak va sirketi onlara tanitmag.

b. Bu iscilore onlarin pese maraginin ize cixallmasi ve ya bargerar edilmasi
baximindan yardimer olmag.

c. Buisilerin sirket teradinden giymatlendirimasins téthe vermak.

3. Yas mahdudiyyafi:
Mesgullug felsefemize uygun olaraq sirket is axtanisinda olan aile Uzvleri tgiin
“siginacaq” kimi nezers alinmamalidir. Belslikls, yasi 40-1 kecmis aile zvij ise diizelmak
Uctin SABIS® sirkstfine miraciet etdikde Rehbar Sura séziigeden sexsin mracisti ile bagl
qgerar ¢ixarmazdan avvel onun pesskar karyera yolunu ve sirkete avveller hansi

sababdan islomamasini muzakire edacak.
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davami

D. Ails tizvlsrinin ise gebulu siyassfinin xtsusi cahatlori

10.

11.

SABIS® sirkstinds is almaq isteyen ails Uzvleri sirketds ise dizelmsk istekleri il bagh
prezidenti/bas icragi direktoru melumatlandirmalidirlar. Sonra onlardan  standart
miracist formasini doldurmaq xahis olunacaq.

Daha sonra aile Uzvleri standart misahibs, giymatlondirme ve secim prosesinden
kecacakler.

Alle Uzvi olan namizedin ise gétirilmasine ve ya gétirilmsmasine dair son gerarin
verilmasi ilo bagl masuliyyst Rehbar Suranin tzerine dusur.

Ails Uzvii sirkete diizeldikde onunla aile Gzvii olmayan diger iscilorle eyni roftar
edilacakdir. Diger isciler kimi, ailo Gzvii olan iscilers da telimlenms, is Uzerinds nazarst,
isin giymetlendirilmasi ve vezife yiiksslisi messleleri samil edilocakdir.

Alle Uzvi olan isgilerin fealiyyst géstericileri (standart vasiteleri tetbiq efmakle) miintezem
qaydada giymatlendirilecak, aile Gzvii olan iscinin isinin 8hdasinden nece gelmasine dair
roy bildirslocek vo séziigeden isciys fealiyyst géstericilerinin yaxsilasdinimasina dair
maslehat ve malumat verilocekdir. Slave olarag, sirkstin teskilati inkisaf messleleri Gizre
vitse-prezidenti mimkiin maslohat v ya sirket daxilinde gelecak karyera inkisafi plani ile
bagl atlacaq névbefi addimlar baxmindan aile Gzvleri olan iscilerin fealiyyst
gbstericilerini giymatlendiracak.

Ails Gzvlerinin inkisafina v irslileyisina t6fhe vermak magsadile SABIS® sirketinds ¢alisan
aile Gizvlerinin her biri tcin Inkisaf Plani ssash suretds, teferriat il hazrrlanacaq. Bu
plan telim, davaml tehsil, ydneltms, istiqamstlendirme, xisusi layihsler ve vezife
tapsinglar, vezifs rotasiyasi ve s. messlaleri shate edacokdir.

Faaliyyst géstericilerinin idare edilmasi ve &ziini inkisaf efdirme prosesinin bir hissesi
kimi, aile Uzvlerinden illik esasda ézini giymatlendirmak (o cimleden, névbati il Gzre
soxsi inkisaf hadaflerini teqdim etmak) telob olunacaq.

Alle Uzvii olan iscinin vezife yuksslisi ve pesekar artimi séziigeden iscinin isine rehbarlik
eden sexsin ve ya sirket rehberliyinin edsceyi tévsiye esasinda Rehber $uranin
cixaracagi son garardan kegacak.

Alls zviinin isden azad edilmasi ilo bagli ssaslara fealiyyst géstericilerinin davamli
suratds pis olmasi, sexsin gebuledilmaz davranisi ve aile Gzvii olmayan iscinin isden azad
edilmasi ilo bagli istenilen diger esas daxildir.

Aila Uzvi sirkat torsfinden isden azad edilibsa onun sirkatds bir daha ise dizalmasi
nazarden kegrilmayacak.

Ails Gzvis SABIS® sirkstinden kantllu surstds gixibsa bir daha 6z vezifesine qayida biler;
bir sertle ki, Rehbar Suranin buna raziligi olsun ve séziigeden vezife bos qalsin. Bele hal

bir qayda olaraq yalniz dsfe bas tutmalidir.
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E. Mikafalandirma

Alle Uzvii olan iscilore mikafatlarin ve imtiyazlarin verilmasi séziigeden iscilerin tutduglan vezifeys,
dasidiglan shdsliklers, ixtisasina ve fealiyyst géstericilerine asaslanacaq ve aile Gzvii olmayan, eyni
vozife futan, uygun ixtisasa malik olan iscilerin aldigi mikafat ve imfiyazlarla miqayiseye gelen
saviyyads olmalidir. Aile Gzvi olan isci mikafah ve imtiyaz sirketin sshmlerine sahib olduguna gére deyil,
sirkatin iscisi olduguna gére alacaq. Sahib kimi, aile Gzvis olan isciler malik olduglar sehmler Gzerina

gelen gelir hesabina mikafetlandinlacag|ar.
F. Ails Uzvisrinin Iss Qabulu Siyasayinin digar hissalori

1. OSr-arvad tersfindsn qohumlarn isle tamin olunmasi:
SABIS® sirkstinds ise diizelmak arzusunda olan ails Gzvlerinin hayat yoldaslari standart
misahibs, giymatlendirme ve secim prosesinden kegacoklor. Aile Uzviinin hayat
yoldasinin ise gétirilmasine ve ya gétirilmemasine dair son gararin verilmasi ilo bagl
masuliyyst Rehber Suranin iizerine dustr; Rehber Sura tzvleri bu masale ilo bagl

séziigeden aile Uzvii olmadan yigismalidirlar ve mexfi ses vermalidirler.

2. Isa nozarat vo varzifs tabeliyi:
Mimkin oldugu teqdirde aile Gzviinin isine nezarsti diger aile izvii terefinden hayata
kegirilmamealidir. Lakin bazen, xisusile bas vezifelerin icrasina geldikds, bu kimi nezarst
qagilmaz olur. Bununla bels, séziigeden veziyyst Rehber Sura tersfinden tesdiq ve
monitoring edilmalidir. Slave olarag, heyat yoldaslarnin ikisi de SABIS® sirkefinds

calisarsa onlarin eyni sébads/bslmads islemasine yol verilmir.

3. Qusa miiddatli praktika ve yay aylarinda isle tomin olunma:
SABIS® sirkatinds islemek arzusunu bildiren genc ails Gizvieri sirketds qisa middatli (adsten
bir nege hefteden iki aya geder davam eden) prakiika kesmoaye sévq edilocekler. Belo
praktika, sirkete gabul edildikds séziigeden aile izvlerinin kega bilocakleri zeruri “ilkin hazirlig”

marhalasinin avez etmamalidir.

4. Davaml tahsil:
Sirketin standart siyassti savad seviyyssinin arfirimasi istiqgamatinde davamli tehsil ve
pesakar inkisaf (telim, seminarlar ve konfranslar) messlelerina samil edili. Davaml tohsil
mesalalerine galdikde aile zvii olan isci SABIS® Aile Surasindan sirksfin isgileri Gictin
nazarde tutulmus meblagden slave maliyys desteyi istedikde bununla bagli miracist
president/bas icraci direktor tersfinden Aile Surasina edilmalidir. Sonra Ails Surasi

miraciste baxacaq ve mivafiq suretds gerar cixaracagq.
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1.2. Ails iizviina dair schmdar siyasati

Bozi aileler tciin aile sirkstinin mévecud oldugu erken vaxtda aile Gzviine dair sehmdarlig
siyasatinin aydin qaydada tertib edilmasi halledici maseledir. Bu adeten sehmlere sahiblik
hiiququ baximindan aile Gzvlerinds kimin neys sahib olacag, yeni erin-arvadin heyat yoldasina
ve diger gohumlasmis aile Uzvlerine sshmlera sahib olma hiiququnun verilib-verilmemasi
bareds diizgin fikrin formalasmasina kémek edir. Yaxsi tertib edilmis sshmdarliq siyasefinde
hamginin aile Uzvlerine sehm avezine nagd pul tercih edildikde &z sshmlerini satmagq imkanini
yaradan mexanizmler mieyyen edilir. Hagigsten ds, sehmdarlarin sayr artdiqca sehmdarlarin
bir coxu sirket sshmlerinin daha az payina sahib olur ve sonda daha az hecmds dividend alir
(bir sertle ki, sirket dividendleri &dasin). Bu veziyyst minoritar sshmdarlar arasinda meyuslug

hissini yarada biler ve sirketden maas alan aile zvleri ile minagiselers yol aca biler.

Sehmdarlar tictin sehmlerini nagd pula ¢evirmak imkaninin yaradilmasi bir cox minagjisenin
bas tutmamasina ve sirkstin fealiyyete davam gstirmsk ehtimalinin artmasina yardim
edacakdir. Bazi ails sirkatlerinde Sehmlerin Qaytarilmasi Fondu yaradilir ki, aile Gzvlerinin
nadd pula cevirmak istedikleri sshmlar geri alinsin. Fondun vesaiti sirkst terefinden il erzinde

alds edilmis menfoatin kicik faiz nisbati hesabina yaradilir.
2- Ails idaragiliyi institutlar:

Alils idaraciliyi institutlart aileds raziiin ve aile ve onun milkiyystinds olan sirket arasinda
minasibatlerin méhkemlenmasine yardim edir. Aile zvlerine bir vo ya daha ¢ox struktur
altinda bir araya gelmak imkanini yaratmagla aile institutlart aile ve onun mijlkiyystinde olan
sirket arasindaki Unsiyyati artirir, hemginin aile Uzvlerine qrup seklinde birlesmek ve ailenin
milkiyystinde olan sirkete vo ya aileye aid olan konkret messloleri mizakire etmak
imkanlarini yaradir. Bu mijtesakkil fealiyyst aile Gzvlerinin bir-birini anlamalarina ve qarsilil

raziia gelmalerine yardim edir.

Alls Uzvleri aile idaraciliyi istiqamatinde yaradilmis istenilen tesisatin magsadleri ve faaliyysti
ilo bagh yaxsi melumatlandirimalidirlar. Bele institutlarin ve sirketin direktorlar surasi, ali
rohbarlik kimi rehbar qurumlarinin vezifsleri arasinda ferqin aile zvleri terafinden duyulmasini

temin etmak hamcinin vacib messledir. Buna sézigeden institutlar Uzre yazili prosedurlarin
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hazirlanmasi ve bitin aile tzvlerine catdinlmasi vasitssile nail olmag mimkindur.

Asagida aile sirketinde méveud olmali aile idaraciliyi insfitutlarinin bezisinin tesviri verilmisdir.
Subhasiz ki, aile sirkatlerinin har birinds bele insfitutlarin hamisinin yaradiimasina ehtiyac ve ya
macburiyyst yoxdur. Hansi ndv tesisatin yaradilmasi ile baglh gerar ails sirkstinin béyuklayinden,
ailenin inkisaf marhalesinden ve aile Uzvlerinin aile sirksfine calb olunma seviyyssinden asil

olacaqdr.
2.1. Ails yigincagi

Torifi: Homginin “aile maclisi” adlanan aile yigincagi sirket ve aile messlelerini muzakire
etmok Gcin bitin aile Uzvlerinin resmi toplantisidir. Sirkat tesisci(lor) merhslesinde oldugu
dévrda aile yigincagi daha tez cagrilan ve geyri-resmi format olan ails iclasi ile avez olunur.
Bu qgeyri-resmi iclaslar tesisciye/tesiscilore imkan verir ki, aile deyerleri aile Uzvlerins
catdirilsin, isgizar fealiyystle bagli yeni ideyalar yaradilsin ve genc nasil aile sirkstinin
rehberi olmaga hazirlansin. Aile ve onun milkiyyefinde olan sirket daha mirakkeb
merhalalerle (6vladlar arasinda ortagliq ve qohumlar arasinda birlik) gedem qoyduqda aile

yi§incaginin resmilesdirilmasi halledici massloys cevrilir.

Tayinah: Ortaq maraglar (aile ve onun milkiyystinds olan sirketle bagl messleler) tzerinds
disinmek magsadile aile zvlerini bir araya gstirmak. Aile yigincag aile tzvlerinin her birina
sirkatle bagli messlelerden daima xeberdar olmag, hemcinin sirkstin inkisafi ve diger aile
masalalerine dair 8z fikrini bildirmak imkanini verir. Bele maclislor melumata ve diger
resurslara qeyri-baraber cixisin olmasi sebabinden aile Uzvleri arasinda yarana bilen
mimkin minagiselerin béyimemasine téfhe vers biler. Aile maclisleri adeten ilds bir ve ya
iki dofe kegirilir ki, ailonin maraginda olan masslsler mizakirs edilsin ve idars olunsun. Ails

yi§incagi corcivasinds nizamlanan bezi messlelers asagidakilar daxildir:

e Allenin sirketle bagl deysrlerinds ve gérimiinds istenilen dayisikliyin qabul edilmasi.

® Vezife hiiquglari ve 8hdalikleri ile bagl aile Uzvlsrinin tshsili.

® Ails tzvlerinin sirketds isle temin olunmasina razii§in verilmesi ve mikafatlandirma
siyasatinin gabul edilmasi.

e Alile surasina (bele sura méveud oldugda) Gzvlerin segilmasi.

® Diger ailo komitalerine tizvlerin secilmasi.

e Alilenin diger vacib messlaleri.

Uzvlari: Ails maclislarinds bir qayda olaraq bitin ails Gzvleri istirak eds bilsrlor. Lakin bazi
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aileler minimum yas haddi, erin-arvad tersfinden gohumlarin temsil olunmasi ve maclisds ses
verma hiququ kimi tzvlikle bagl misyysn mehdudiyystlerin tetbiq edilmasini tercih edirler.
Aile yigincaginin cadinlma tarixi ve maclise sadrliyin edilmasi adsten ailenin bascisinin ve ya
ailede hérmet sahibi olan diger Uzviin tzerine dusir. Cox sayh ailslerds bu vezifs adsten

aile surasina havals edilir.
2.2. Ails surasi

Torifi: Homginin “ailenin misahide suras”, “daxili sura” ve “ailenin icraiyye komitesi”
adlanan aile surasi aile sirksti ilo baglh messlleri birge mizakire etmsk magsedile aile
yigincagi terefinden secilen, aile yigincagi tzvlerinden ibarst olan islek rehbar qurumdur.
Adoten sura, aile Gzvlerinin sayi yeterli hadde catdigda, yeni 30-u kecdikds tesis edilir. Belo
ki, magsadysnli muzakirsleri aparmagq, derhal ve minasib gerar cixarmaq magsadile aile
zvlerinin maclisde toplasmasi oldugca ¢atinlesir. Bu veziyyste cavab olaraq, aile surasi tesis
edilir vo aile Gzvlerinin aile sirkefi ilo bagl maraglarinin slagslendirilmasi baximindan aile

yigincaginin temsilci rehbar qurumu kimi faaliyyst gésterir.

Tayinath: Ailo surasinin terkibi, strukturu ve fealiyyefi bir aile sirkstinden digerine nisbaten

farglenir. Bununla bels, nimunavi ails surasinin shdslikleri asagidakilar ibarst olacaq:*

e Alils, rehbar sura ve dli rehberlik arasinda baslica slagslendirici qurum olmagq.

® Rehber suraya namizadleri teklif ve mizakire etmak.

® Ailenin sirketlo bagl gérimy, missiyasi ve doyerlerini oks etdiron mévqge
sonadlerini tertib etmak ve yeniden islomak.

e Alile Uzviinin mesgullugu, mikafatlandirma, aile Gzviine dair sehmdarliq siyasati
kimi ailenin strateji senadlerini tetib etmak ve yeniden islomak.

e Alile Gicin vacib olan diger masslelerle mesgul olmag.

Uzviari: Yaxsi faaliyyat gésteran har hansi tasisat/komite kimi, ails surasi asan idars olunan,
yoni 5-9 Uzvden ibarat bir terkibde olmalidir. Bu Uzvler, ixtisas seviyyesi ve suranin vezife
Bhdaliklerini icra etmsk baximindan ise yararliiq messlslerini nezers almagla bir qayda
olaraq aile yigincagi terafinden secilirler. Bezi ailaler yas mehdudiyyati, teleb olunan tecriibs,
ar-arvad ferafinden qohumlarin ve rehber surada ve ya ali rehberlikde yer tapmis aile

zvlerinin temsil olunmamasi kimi sura Gzvliyine dair misyyen mohdudiyystlerin tatbigini

16 Ivan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Ayvan Lensberq, Sonraki nasillsr: isgiizar
faaliyystde olan ailenin arzusunun gergeklosmesi) (Harvard Business School Press, 1999); Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family
Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve Alden G. Lenk, Alils sirketleri: davamli inkisaf namine idare olunmay)
(Routledge New York, 1998).
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tercih edirlor. Layiqgli praktikalardan biri surada mehdud middet erzinde zv kimi fealiyyst
gdstermekdan ibarstdir ki, bununla da daha cox sayda aile tzviine surada temsil olunmagq

imkani verilir vo aile daxilinds adalstlilik ve baraber imkanlar hissi bargerar olunur.

Aiils surasinin aile yigincagr tersfinden teyin olunan sadri olmalidir. Sedr aile surasinin isine
rahberlik edir ve sura mesalsleri ile bagl ailenin slage saxladigi asas sexsdir. sura iclaslarinin
prokolunu tertib eden ve bunlari aile Uzvlerine teqdim eden sura katibinin teyin edilmasi
hamginin layigli praktikadir. Ailenin Gzlesdiyi masslelerin mirekkabliyinden asili olaraq sura
il arzinds 2-6 dafe ¢cagrilir. Qararlar bir qayda olaraq sura Gzvlerinin ses coxlugu ile gabul
edilir.

Asagidaki cadval dils iclasi, aile yigincagi ve aile surasi arasindaki esas fergleri Gmumi
sokilds tesvir edir:

2.3. Ailonin islor idarasi

Torifi: Ailenin isler idarasi aile surasi tersfinden teskil ve nazarst olunan sermays yatirimi ve

Ails iclasi Alls yigincagi Alils surasi

Merhals Tasisgi(lor) Ovlodlar arasinda orfagliq /| Oviadiar arasinda ortaglio/

qohumlar arasinda birlik gohumlar arasinda birlik

Status Qeyri-resmi (bir qayda Rosmi Rosmi
olarag)

Uzviok Adaten bitin aile zvleri | Adaten bitin aile tzvleri | Aile yigincad: fersfinden
temsil oluna bilsrler. tomsil oluna bilsrler. Aile secilmis aile tizvlari. Secim
Tasisci(lor) alave tzviik slave tzvlik meyarlarini meyarlar aile tersfinden
meyarlarini toyin edo teyin eds biler. miayyan edilir.
biler(lor).

Torkib Kicik torkibds olur; belo | Alilonin bayikltyinden Misyyen edilmis tzvlik
ki, ailenin 6z{ tesisci(ler) | ve Uzvltk meyarlarindan asilidir. ©n
moarhalssindadir. Adeten | meyarlarindan asilidir. Ustin halda 5-9 tzv olur.
6-12 aile Gzvij ilo tomsil
olunur.




AILS SIRKSTLSRININ IDARS OLUNMASINA DAIR IFC-NIN TSLIMATI

(davami)
Alle idlasi Alls yigincag Alle surasi
Toplantilann | Sirkstin inkisaf ilde 1-2 defe. ilde 2-6 daf.
sayi marhalasindan asilidir.
Sirkat strafle inkisaf etdikde
hefteds bir defe belo
cagrila biler.
Ssas ¢ Alilenin sirkatle bagl e Sirketle bagl * Minagiselerin hall
faaliyyot dayarlerinin ve ideyalann, arazliglann ve edilmasi.

gdromonin bitin aile
zvlerina bildirilmasi.
o Sirkatler bagl yeni
ideyalarin mizakire

edilmasi vo yaradilmasi.

g8rimin muzakire
edilmasi v bildirilmasi.
* Allsys aid olan
asas siyasat va

prosedurlarin gabul

* Ailays aid olan asas
siyasat ve prosedurlarin
yaradilmas.

¢ Planlasdirma isi.

o Tolimlenma/trahsil

e Sirksts rehberlik edacak | edilmasi. masalaleri.
gelecak naslin ¢ Alls tzvlerinin sirkatla * Rohbarlik va rehbar
hazirlanmasi. bagl messlsler vzre sura ils isin

tehsil saviyyssinin
artirilmasi.

¢ Ails surasina ve diger

komitalera Uzvlerin secilmasi.

alagalendirilmasi,
ails ils sirkat arasinda
tarazhgin temin

edilmasi family.

inzibati maseleler Uzre markezdir. Ailenin isler idarasi Uzvleri maliyys, bank, mihasibat isi ve
diger masslsler izre sexsi meslohste ehtiyac duyan, isgizar fealiyystle masgul olan bdyik

va zengin ailelerde adi hal alib.

Tayinath: Ailenin ferdi Uzvlerine sexsi sermaye yatriminin planlasdirimasi, vergiler, sigorta
teminat, varisliyin planlasdinlmasi, karyeranin qurulmasi ve maraq kesb eden diger

masalslor Uzra maslohatin verilmasi.

Uzvisri: Ailanin islor idarssi sirkstden tamamils ayrica fadliyyst gésteren qurumdur, lakin
burada temsil olunan sexslerin bazileri sirketde do isloye biler. idarsde adsten pesakar
menecerler calsirlar ki, bunlarin da vezifesi sermaye yahrimi, vergi teleblerine riayet etms,

sigorta isi, maliyysnin planlasdirimasi, sshmlerin pay verilmesi ve varislik planlari kimi
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masalsler Uizre tévsiys ve maslahet vermakdir."”

2.4. Digor ails institutlar:

isgizar faaliyystds olan ailaler onlar Ggin xisusi maraq kasb edsn sahsleri shate edacsk
diger institutlarin yaradilmasini minasib hesab eds bilerler. Bu institutlarin  bazileri
asagidakilardir: **

Tohsil Komitesi: Bu komite idarsetma ilo badl vezife ve tapsiriglar effektiv yerine yetirmak
magsadile ailenin insan resurslarinin yetisdiriimasi ve bu resurslarin isgizarlihginin artirlmas
Uzro mosuliyyet dasiyir. Tohsil komitesi aile Uzvlerinin pesekar inkisaf etmek ehtiyaclarini
qabaqcadan misyyen edir ve bu ehtiyaclari qarsilamaq Gcin mivafiq tedbirler gérir.
Masslon, séziigeden komite aile Uzvleri Ggcin mihasibat meselsleri Gzre seminar toskil ede

biler ki, onlar sirketin maliyye hesabatlarini oxuyub daha yaxsi anlaya bilsinler.

Sehmlarin Qaytariimast tzre Komite: Aile surasinin nazaret etdiyi bu komite sahib olduglari
sehmleri minasib giymate nagd pula cevirmek ve alds etdikleri vesait hesabina diger fealiyyetle
masgul olmagq isteyinde olan ails Gizvleri i¢in tesis edilmis sehmlerin qaytarimasi fondunu idars
edir. Fond adaten sirket tersfinden il srzinde slde edilmis menfsatin kicik faiz nisbati hesabina

yaradilir.

Karyeranin Planlasdirimasi izre Komita: Aile sirkstinde islomek maraginda olan aile
zvlerine dair ise qebul edilms qaydalarinin tertib ve nazaret edilmasi megsadine qulluqg edir.
Bu komite hemcinin aile Uzvlerinin karyera inkisafi Gzerinde cari nazarstin aparilmasina
yardim edir, onlarin karyera inkisafini istiqamatlendirir, sshmdarlarn ve aile surasini
sézlgeden aile Uzvlerinin pesokar inkisafi ile bagdli melumatlandinr. Karyeranin
planlasdiriimasi Gzre komite hemginin aile sirkefinde islomemak qerarini vermis aile Gzvlerine
sirketden kenar karyeranin qurulmasi maseleleri Uzre meslehetin verilmasi baximindan

oldugca faydali ola biler.

Ailo Uzvlorinin Gérismesi ve Istirahatinin Teskil Edilmasi tzra Komite: Bu komitenin toyinat
aile Uzvlerini bir araya getirmek Ucin istirahst zamani sylence ve diger tedbirlerin
planlasdirimasindan ibaretdir. Komite hamcinin aile Uzvleri ve qohumlar arasinda
minasibatleri baslemak Gcin aile Gzvlerinin illik yigincagini teskil edir; bu zaman aile tzvleri

ve qohumlara Unsiyyat vasitesile bir-birini daha yaxsi tanimaq imkani verilir.

17 Ivan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Harvard Business School
Press, 1999).

18 lvan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Harvard Business School
Press, 1999); Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge
New York, 1998).



AILS SIRKSTLSRININ IDARS OLUNMASINA DAIR IFC-NIN TSLIMATI

TOHLIL UCUN MISAL 2
The Carvajal Group

Alilenin Etiket Qaydalar — Mindericat

The Carvajal Group Kolumbiyanin zal milkiyyatds olan aparici transmilli sirkstidir, esasen Latin
Amerikasi bélgasinde 19 8lkeds foaliyyst gésterir. The Carvajal Group 12 mistalif isgizar
sahads foaldir, en hacmli faaliyysti ise kagiz istehsali ve emali, maktob vo ofis ticiin avadanligs,
telefon sorgu kitablarinin istehsali, cap ve nesriyyat isi, plastik ve kagiz qablarin istehsali ilo
baglidir.

The Carvajal Group Manuel Karvaxal Valensiyanin yaratdigi La Imprenta Comercial cap sirksti
ilo 1904-cij ilde Kali (Kolumbiya) seharinda tesis olunub. Zaman kegdikes sirkst diger fealiyyat
sahaleri ve regionlar Uzre bdytyerek Latin Amerikasinin an métebar transmilli sirkstlorinden

birina cevrilib.

IFC-nin Carvajal Group sirkatine 2004-ci ve 2006-c illorde etdiyi iki yatrim strateji ve
modernizasiya planlarina destek vermek magsedini dasiyib. Son yatirm Carvajal Group
sirketinds informasiya sistemlerinin yenilesdirilmasi ve muasir teleblere cavab vermssi il
baglidir. IFC hamginin korpordtiv idareetme sahssinde Carvajal Group sirkstine maslohat

vermisdir.
The Carvajal Group” sirkstinde Ailenin Etiket Qaydalannin mndericat

A. Ailonin Efiket Qaydalarinin magsadi
1. Carvaijal sirkatinin butévliyi

2. Karvaxal ailesinin birliyi

B. Ails institutlan
1. Aile yigincagi
a. Aile yigincaginin magsadleri
b. Aile yigincaginin vezifeleri
2. Alls surasi
a. Alle surasinin magsadleri
b. Aila surasinin tarkibi
c. Alle surasinin faaliyysti
d. Aile surasinin gerarlar

e. Aile surasi iclaslarinin cagirima tezliyi

19 The Carvajal Group sirkati ile bagl 2002-ci il tarixli nin Ailenin Efiket Qaydalarindan gatirilib ve xulase edilib.
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3. Sirketds isleyan aile zvlerinin inkisaf masalsleri zre sura
a. Inkisaf massleleri Gzre suranin megsadleri
b. Inkisaf masalsleri Gzre suranin terkibi

c. Inkisaf masalslari izre suranin vezifslari

C. Karvaxal Ailesi Fondu (Xeyriyys Tesisat)
1. Ails Fondunun magsadleri
2. Ails Fondunun idars heysti

3. Aile Fondunun prezidenti

D. Sirkstin institutlan
1. Sehmdarlarin Gmumi yigincag:
a. Sehmdarlarin tmumi yigincaginin magsadi
b. Sehmdarlarin tmumi yigincaginin gerarlari
2. Direktorlar surasi
a. Direktorlar surasinin magsadleri
b. Direktorlar surasinin tekibi

c. Direktorlar surasinin sedri

E. Sirkstin rshbarliyi
1. Sirketin bas icraci direktoru

a. Bas icraci direktorun toyin olunmasi

F. Sshmdarliq siyasati
1. Sehmlarin satisi
a. Ilkin imfina/segim hiququ
b. Satisin sortlori
2. Sehmler tizerinds girov hiiququ
3. Sehmlerin dévriyysye buraximasi
4. Ehtiyat Fondu
a. Ehtiyat Fondunun magsadleri
b. Ehtiyat Fondunun direktorlar surasi
5. Maraglarda ziddiyyst
a. Diger sirkatlere yatirim
b. Digar sirkatlerle aqdlesmaler
c. Diger foaliyyst
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Mﬁﬁzﬂarinin sirkatde islomasi
1. Sirketds ise gobul edilme
2. Vezife shdaliklori
3. ©mayin mikafatlandirimasi
4. Pesokar inkisafin giymatlondiriimasi

5. Teqaiide ¢ixma

H. Sosial dividend (Aile Gzvleri G¢tin subsidiyalar)
1. Sosial dividendle bagh magsed
2. Sosial dividendin terkib hissaleri

3. Sosial dividendin tenzimlanmasi

I. Ailenin tedbirlari
1. Sosial gérusler
2. Malumat ysnumli gérisler
3. Unsiyyat
4. Sirkatin tarixi

J. Ictimaiyyatlo slaggler
K. Ailenin Etiket Qaydalarinin gézlenilmesi iizrs nezarstci
1. Nazarstcinin magsadleri
2. Nazarafcinin toyin olunmasi
3. Nazarafcinin vazifslari
L. Aile surasinin katibi
1. Alile surasinin katibinin isinde magsad
2. Alle surasinin katibinin teyin olunmasi
3. Alils surasinin katibinin vazifslari
M. Minagisalerin hall edilmasi

N. Ailenin Etiket Qaydalarinin yenilenmasi

O. Anlaysslar



FOSIL Il

AlLS SIRKSTINDS
DIREKTORLAR SURASI

Direktorlar surasi aile milkiyyetinde olan sirketler do daxil olmagla skser sirkstin idare
edilmasinde an mihim tesisatdir. Direktorlar surasinin vezifssi, strukturu ve terkibi bir aile
sirketinden digerine nisbsten foerglenir. Bu masaleler adeten sirketin hacmi ve

mirokkabliyi, hemcinin sahib ailenin yetiskonlik saviyyssi ile mioyyen edilir.

Méveud oldugu ilk iller erzinde okser aile sirkstleri qanunvericilikde tesbit olunmus
teleblere uygun gelmek magsadile direktorlar surasini tesis edirler. “Ka§iz tzerinds
sura” kimi faninan bu tesisatin teyinah bir qayda olaragq sirkstin maliyys géstericilerinin,
dividendlerin ve qanunla direkforlar surasinin tesdigini teleb eden diger prosedurlarin
qebul edilmasi ile mehdudlasir. Sézigeden suralar (8lke ganunvericiliyinden asili olaraq)
adsten ilde bir ve ya iki defe cagrilirlar ve onlarin yigincagi cox qisa sirir. Bu halda
suranin ferkibine adsten sirf aile Uzvleri, bazen ise aile Uzvii olmayan, lakin ailenin
efibarini qazanmis bir neca yitksek vezifeli menecer daxil olur. Eyni ferdlerin sirkstin
sahibi olmagla yanasi menecer ve direktorlar surasinin Gzvis vezifelerini de icra etmesi
hamginin adi hala cevrilib. Belo idarsetms strukturu ails sirkstine az da olsa deyaer verir;
bu strukturun her bir terkib hissesi (direktorlar surasi, rehbarlik ve ails) sirketin idare
edilmesinds daha feal ve konstruktiv mévqe tuta biler. Natica efibarils, vezifeler qarisrr,
ehtimal ki, sirkat ve onun strateji gerarlar izerinde nazarst baximindan minagiselers ve

effektivliyin itirilmasina yol agir.

Aile sirketi daha da mirekkeblesdikce sirkstin strategiyasinin misyyen edilmasi,
faaliyyst géstericilerinin mizakireys ¢ixarilaraq nezerden kegirilmasi kimi shamiyysti
artan messlelerde feal mévgenin tutulmasi baximindan direktorlar surasina
arxalanmaq zerurste cevrilir. Bu tapsiniglardan irali gelerek direktorlar surasindan
daha yiksek tezliklo toplasmaq ve sirkstin rehberliyine etiraz etmok tcin zeruri
soriste ve misteqillik alde etmak teleb olunur. Bu merhelade aile sirkstinin direktorlar
surasi daha mitesekkil, maqsedysnli ve kenardan misteqil direktorlarin calb

edilmasina hazir olur.
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Sirketin en Ustin maraglar namins, rehberlikden ve  nezaret paketine malik olan
sehmdarlardan misteqil fealiyyet gésters bilen tam pesokar direkforlar surasini yaratmazdan
avval skser aile sirketi méveud direktorlarda catismayan bacariq ve seristoni tamamlayan
masverat surasini tesis edir. Bu halda mesverst surasi sirkatin direktorlar surasi ve ali

raehbarlikle six smakdasliq edir ki, sirkatin Uzlosdiyi baslica strateji masalalor hall edilsin.

1- Magvarat surasi

1.1. Magvarat surasinin tarifi va vazifalori

Direktorlar surasi yalniz aile Uzvleri ve sirkstin yiksek vezifeli menecerlori torkibinds qaldigda
okser aile sirkstinds tecribsli vo hérmet qazanmis ferdlerden ibarst olan mesverst surasi
formalasdinlir. Belo ki, direktorlar surasinin marketing, maliyys, insan resurslarinin idare
olunmasi ve beynelxalq bazarlar kimi mieyyen strateji sahsler izre seristesi ve bilisi catarsiz
ola biler. Demali, gerarlarin verilmasi isine neazareti yumsaldan ve ya malumat kenar
soxslorle bdlusmak telebi ilo Uzlesen aile Uzvlerinin temsil olunmadiglari mesverat surasi
yaradilmalidir ki, direkforlar surasinin catismazliglart garsilansin. Mesverast surasi Gzvlerinin

sahib olduglar isgizar slagaler vasitesils ails sirketine hemginin slave dayer vers biler.”

Cox zaman masverat surasina ssasen aile Uzvlerinden ibarst olan ve daha misteqil sura
arasinda “kompromis cavab” kimi baxilir. Skser ails sirkstleri musteqil suraya olan ehtiyaci
efiraf edirler, lakin sirketle badl hessas melumatin ve gqerarlarin verilmasi Uzerinde
selahiyyatin kenar bir qrup sexsle bélusdirilmasini yersiz sayirlar. Séziigeden aile sirkstlori
kenardan maslshstin alinmasi, seristenin calb edilmasi, eyni zamanda sirkstin real fealiyyet
gdsteran direktorlar surasi Uzerinds nezarstin saxlanilmasi yolu kimi bir gayda olaraq
masverat surasinin yaradilmasini Ustin tuturlar. Zaman kecdikce ve aile masverat surasinin
verdiyi deyeri derk etdikde masverst surasinin bazi zvleri sirketin direktorlar surasinda temsil

olunmaga devet alirlar.
1.2. Magvarat surasinin tarkibi

Masverat surasinin an islek terkibi 3-7 Gzvden ibaratdir. Suranin terkibinin kicik galmasi onun

20 Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve
Alden G. Lenk, Ails sirkatleri: davamli inkisaf namine idare olunma) (Routledge New York, 1998).
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effektivliyini qoruyub-saxlayacaq ve sura tzvlerine &z fikirlerini diger Gzvlere aydin sekilds
catdirmaq imkanini yaradacaq. Mesverat surasinin Gzvleri bir qayda olaraq ails sirkatinin
faaliyyet gdsterdiyi senayenin ve bazarlarin ve ya maliyys, marketing ve beynalxalq bazarlar
kimi diger sahslerin bilicileridirler. Aile sirksti yeni foaliyyst sahssi ilo masgul olmaga
basladigda ve ya yeni 8lkelere cixdigda mesverst surasinin Uzvleri hemcinin seriste ve
tecriibe teminatcisina cevrilirler. Ails sirkatinin hacminden ve fadliyyatinin mirekksbliyinden
asili olaraq mesverst surasi adsten il erzinde 3-4 dofe cagrilir. Aile sirkstinin bas icrac
direktoru ve az sayda yiksek vezifeli menecerlori de masverat surasinda temsil oluna bilsrler
ki, suranin yigincaglarinda aparilan muzakirsler sirkatin ehtiyaclari istiqametinde

alagelendirilsin ve bu istiqamste yénaldilsin.

Masvarat surasinin Gzvlerinin obyektivliyini tomin etmek megsadile asagidaki ferdler masverst

surasinin Uzvi ola bilmaz:*

® Sirkstin tochizateilar ve ya sirkete mal satanlar.

® Toklif edacakleri heg bir minasib seristesi olmayan sirket sahiblerinin dostlari.

e Sirkete xidmet gdsterenler (bankirler, hiqugsinaslar, kenar auditorlar,
konsultantlar); bels ki, onlar maslohsti diger sepkids artiq temin edirler ve onlarin
obyektivliyi ve misteqilliyi sirket Gciin gdrdukleri is ve bunun misqabilinds aldiglari
xidmet haqqr sebsbinden sibhas altina alina biler.

® Sirkstin maslohsfcisi kimi maraglarda ziddiyyste sebab olan ferdler.

e Uzerina yeterince 8hdslik gebul etmis vo mesverat surasinin izvi kimi 6z vezifesinin

8hdesinden layigince gale bilmayacak fordler.
1.3. Masvarat surasinin {istiin va ¢atigmayan cahatlori

Asagidaki cadvelds masverst surasinin bezi esas Ustinlikleri ve catismazliglar xilass
edilib:*

21 Richard Narva and Beth Silver, “How to Create Effective Governance in a Family Controlled Enterprise”, NACD
Directors Monthly, August 2003 (Ricard Narva ve Alden C. Lenk, “Aile nazarstinds olan sirketds effektiv idaraciliyin
yaradilmasi yollari”).

22 Adapted from: Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred
Noybauer ve Alden G. Lenk, Ails sirkatleri: davamli inkisaf namins idars olunma kitabindan gétirilub) (Routledge
New York, 1998).
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Measvarat Surasi

Ustonlokler Uvzlsr heg bir hiiqugi shdslik dasimirlar; bununla sirkstin xarclori

azalir (siorta xarcleri nmiitleq sayillmir) ve yeni Uzvlerin calb

edilmesi asanlasir (mesverat surasinin Uzvi olmaq sirkatin

direktorlar surasinin Gzvis olmaq qeder riskli vezife deyil).

e Sirket onun rohberliyi ve direktorlar surasi seviyyesinde mévcud
olmayan slave praktiki tecriibs, texniki seriste ve biliklerle cari

asasda temin edilir.

Masvarat surasinin maslohatleri bir qayda olaraq gerazsizdir.
» Uzvlar slavs sathisa ve ya kapital manbsyins yol acan yeni miqavils

tokliflari cixis eds bilarlor.

Cahsmazhiglar Mesverat surasinin fealiyysti sirketin sistematik qaydada riayet
etmadiyi meslohatlorle cixis edon ekspertler qrupu xatirladir. Natice
efibarils, masverst surasi gercek direktorlar surasi kimi ciddi gabul

edilmaya biler.

Mesverat surasinin rehbarliye ondan malumat almaq tctin miraviet
etmak baximindan he¢ bir selahiyyayi yoxdur; belslikls, suranin
tévsiysleri yalniz rehberliyin onun Uzvleri ilo bslusmak istadiyi

malumata asaslana bilsr.

Mesverat surasinin izvleri terafinden rehberliyin strategiyasina tesir,
faaliyyet géstericilerine ise nezarst etmak selahiyysti cox cizidir ve

ya Umumiyyetle méveud deyil.

Huqugi masuliyyafin olmamasi masverat surasinin Gzvlerinin verdikleri

maslahat(lar)e géra masuliyyste calb edilmasini catinlasdirir.

Gergok direktorlar surasinin Uzvii olmadigi teqdirde masverat
surasinin bazi Uzvleri 6z vezifesine ciddi yanasmaya bilerler, suranin

isi baximindan teleb olunan hazirliq ve tétheni temin etmaya bilerler.

2- Direktorlar surasi

2.1. Direktorlar surasinin vazifalori

Yaxsi faaliyyst gésteran direktorlar surasinin baslica vezifeleri sirketin tmumi strategiyasini
mioayyen etmakden, rohberliyin foealiyyet géstericilerine neazaret etmskden, mivafig
korporativ idarsetma strukturunun (o cimladen, saglam nazarst mihitinin, melumatin yetorli

seviyyade aciglanmasi isinin, minoritar seshmdarlarin hiiquglarinin midafissi mexanizminin)
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qivvede olmasini temin etmoekden ibaretdir. Bu sahslerin her birine direktorlar surasi
terefinden ayrilan vaxt ve yénaldilen seyler aile sirkstinin fealiyystinin hecminden ve
mirokkabliyinden asili olacagdir. Meselen, az sayda sehmdara, sade biznes proseslers,
soamarali daxili nezarste malik olan ve sahiblerinin onun faaliyystine derinden celb olunmus
bir sirketds direktorlar surasi strategiya ve uzun middatli planlasdirma messlelerine xususi

diqqget yetirmalidir.

Aile milkiyystinde olan sirketin direktorlar surasi sirkete t8hfe vermalidir, diger suralarin icra
etmis olduglan fealiyyati tekrarlamamalidi. Messlen, direktorlar surasi sirketin gindalik
asasda idare olunmasini istiqamatlendirmalidir, lakin bu prosese birbasa calb olunmamalidir;
belo ki, sézigeden masale sirkstin rehbarliyinin temali vezifelerinden biridir. Bunula bels,
direktorlar rehbarliyin ve aile Uzvlerinin qebul efidiyi gerarlara ve hayata kegirdiyi tedbirlere

nazarst ve efiraz etmok tciin lazimi resurslar ve misteqilliye malik olmalidirlar.

Strategiya ve nazaret messlsleri ile yanasi direkforlar surasina tehkim olunmus tapsiriglarin

bezileri asagidakilardan ibarstdir:*

® Bas menecmentin xslaflerini temin etmak.

* Maliyys resurslarinin méveudlugunu temin etmak.

e Sirketdeki daxili nezarstin ve risklerin idare olunmasi sistemlerinin yeterliliyini tomin
etmak.

® Sahiblers ve diger maraq dairslerine hesabat vermak.

2.2. Direktorlar surasinin torkibi

Direktorlar surasinin terkibi ve hacmi sirketin fealiyyetinin hecminden ve mirskkebliyinden
asihidir. Butin aile sirkatleri Ggin direktorlarin minasib sayini misyyen eden vahid disturun
olmamasina baxmayaraq, qabaqal tecribe 5-9 Uzvden ibaret olan surami asan idare
olunan qurum kimi tévsiye edir. Direktorlar arasinda qarsiligl Onsiyyat, bir-birini dinlema ve
mizakire edilen mévzudan kenarlasmama imkanlarinin artmasi naticasinde isde daha yuksek
samaranin alde olunmasi kicik terkibli suranin Ustinliyidir. Buna slave olaraq, coz Uzvlu
sura ile miqayise edildikde kicik suranin iclaslarini teskil etmak ve bu terkibde yeter sayi slds

etmak bir gader asanlasir.

Direktorlarini secarken ailo milkiyystinde olan sirkatler sirkete téthe veracok, strategiyaya

23 Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve
Alden G. Lenk, Aile sirkatleri: davamli inkisaf namine idare olunma) (Routledge New York, 1998).
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va/va ya rehbarliys ve smaliyyatlara nezarst sahssinds telsb olunan tecribeni temin edacsk
fordler Uzerinde dayanmalidirlar. Bununla bels, direktorlarla bagl udurlu secimde
sézigeden direkforlarin ailoye mensub olub-olmamalari deyil, sirkste veracoklori mumkin
tothe rehber tutulmalidir. Aslinds ails sirketleri demak olar ki, tsmamile aile izvlerindan teskil
olunmus suralara meyl edirler. Rehberlik ve nezaret paketine malik olan sehmdarlardan

misteqil faaliyyst gésteren direktorlar surasinin Ustiin cehatleri 3-ci fesilde mizakire olunur.

Asagidaki cadvelds layigli direktorlarda bulunmali bazi meyarlarin xilasesi verilib:

Soxsi cohatlor Pesakar seriste
* Diristlik ve cavabdehlik ¢ Saha zre tacriba
* Qrupda islemak bacarigi * Diizgiin biznes gerarlari
* Yaxsi Unsiyyst bacarig * Sirkst terafinden misyyen edilocok
o Liderlik bacarigi aidiyyath sahaler bzre seriste vo
* Derinden tahlil aparmaq bacarig tecriibe. Bura asagidakilar aid ola
* Casarat, 6ziina inam ve diger bilor: strategiya, marketing,
direktorlara, aile Gzvlerine ve yiksek qanunvericilik/htqug, maliyys ve
vazifsli menecerlors etiraz etmak muhasibat ucotu, risklerin idara
bacarig olunmasi va daxili nazarat, insan
resurslari, korporativ idareetma
o Serfali slagsler ve tanislar

2.3. Direktorlarin ohdaliklari

Direktorlar sirketin sehmdarlari terefinden secilirler, sirkst namine en Ustin menafeye qullug
etmok ve bu terzds sirketin qeydine qalmaq 8hdaliklerini dastyirlar. Direktorlarin asas vezife

borclari asagidakilardir:*

Ehtiyathq &hdsliyi: Qarar cixarmazdan oavvel direktorlar ailabatan terzde heroket
etmalidirler ve vicdanla sey gésterarek milahizedsn kecirilmali bitin aidiyyatl ve shomiyyatli
molumat tahlil etmali vo nezere almalidirlar. Ehtiyatliq shdsliyi Gzre direktorlar asagidakilari

etmak macburiyystindedirler:

24 NACD, “The Board of Directors in a Family-Owned Business”, Director’s Handbook Series, 2004 (NACD, Ails

milkiyystinde olan sirketlerin direktorlar surasi).
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® Hor hansi gerar gebul etmezden svvel onlara teqdim olunmus ve shemiyyet kesb
eden bitin melumat diggetle arasdirmagq.

* Sayigligla ve seristeden ¢ixis ederak addim atmag.

* Qerarlari alinmis malumat ve kecirilmis masverst asasinda qebul etmak.

® Suranin iclaslarinda mintezem qaydada istirak etmok, bu iclaslara hazirligl gelmek
ve iclaslarda feal olmagq (8hdaliyin bu hissasine himginin “diqqatli yetirma shdaliyi”

ve ya “riayat etmo Shdsliyi” deyilir).

Sadiglik &hdeliyi: Ohdsliklorini yerino yefirarkan direktorlar sirkste sadiq olmali, sadigliyi
diger maraglardan Ustin tutmalidirlar. Direktorlar sirket adindan atlmis har hansi addimdan

soxsan bahralens bilmezler. Sadiglik shdsliyi tzre direktorlar asagidakilar etmalidirler:

® Sirkstin maraglarini sexsi ve ya diger menafeden Ustin tutmag.

® Maraglarda ziddiyystle bagl her hansi hali suranin diger Uzvlerine derhal
aciglamagq.

® Sexsin zeminde maraglarda ziddiyyst slamsti olan messleler zre sesvermolords

bitersf qalmagq.

3- Mistaqil direktorlar
3.1. Miistaqil direktorun shamiyyati

Sarsilmaz ve musteqil direktorlar surasinin yaradilmasi isgizar fealiyystde olan skser aile
terafinden onun milkiyyatinds olan sirket yeterli hadde ve mirekkeblik seviyyesine catdiqda
qebul edilon mudrik bir gerardir. ABS-da Uciinct ve ya daha sonraki nsslin nimayendsleri
terefinden idars olunan 80-den cox sirket Uizre aparilmis tedgiqat neticesinde misyyen edilib
ki, feal ve kenar (aile Uzvlerinin nazarst etmadiyi) direktorlar surasi sézigeden sirketlerin
faaliyyete davam getirmasinde ve ugur qazanmasinda en yiksek shemiyyet kesb eden

cohatdir.”

Lakin realligda direktorlar surasinda Gzvlok messlesi gindems gstirilerken okser aile
sirkefinde bu hiquq aile Uzvleri iciin nezerde tutulur ve yalniz bezi hallarda aie Uzvi
olmayan, lakin ailenin etimadini qazanmis menecerler suraya teyin edilirlor. Adsten bu

praktikadan sirketin idare olunmasina nezarstin aile tersfinden itirilmemasi tUcin istifads

25 John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991).
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edilir. Tesstf ki, kenar musteqil direktorlarin olmamasi aile sirkefinin direktorlar surasina
catismayan bilik ve seristenin slds edilmasini ¢catinlosdire biler. Hagigaten musteqil direktorlar
aile Uzvlerinin diUsiince terzine efiraz edacakler va suranin iclaslarinda nizam-intizam
seviyyasini artirlmasina téthe veracakler. Slave olaraq, misteqil direktorlarin direktorlar
surasinin iclaslarinda istirak etmasi aile Uzvlerini deyaerli vaxhn aile messlslerine sorf
edilmasindan ¢akindiracak, bunun avezinds ise onlarin diggatini sirkstin strategiyasi ve sirkete
nazarst masalleri zerinde comlasdiracek. Nohayat, musteqil direktorlar sirkat mesalolerine
dair mixtelif aile Uzvleri arasinda tezadl fikirlerin yasandigi teqdirde veziyystin normal

macrays yénaldilmasini temin eds bilerler.
Mstaqil direktorlarin olmasindan slds edilen Gstinluklerin bazilerine asagidakilar daxildir:*

e Strategiya ve nezarst messlsleri ile bagl kenardan baxisi tomin etmak.

e Sirket daxilinds ola bilmeyen yeni praktiki tecribeni ve bilikleri tomin etmak.

e Ailenin tutdugu mévgeden misteqil ve obyektiv fikri tomin etmak.

°iso gétirilmaye ve vezife yuksalisine dair gerarlari ails ile bagliliq maselslerinden
asili olmayaraq ¢ixarmagq.

® Mixtslif aile Uzvleri arasinda “tarazlayici”, missyyen hallarda ise aile Gzvi olan
menecerler arasindaki fikir ayriliglarinin halli baximindan “gerezsiz hakim” kimi
cixis etmak.

¢ Isgizar ve digar slagslerdan ve tanishiglardan bshralonmsk.
3.2. Miistaqil direktor torifi

Musteqil direktor terifi 8lkedan 8lkeys forglenir; bununla bels, ssas hisssler deyismaz qalir.
Umumi qayda ondan ibarstdir ki, musteqil direktor onun gerarina tesir eds bilacak
rohbarlikden, sahiblerden (aileden) ve diger teroflerden azad olmalidir, yeni hec bir

bagliigla asili olmamalidir. IFC-nin misteqil direktor terifi asagida verilmisdir:

26 Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve
Alden G. Lenk, Ails sirkstleri: davamli inkisaf namine idare olunma) (Routledge New York, 1998).



AILS SIRKSTINDS DIREKTORLAR SURASI

Mistaqil direktor anlayisinin terifi®
“Musteqil direktor”:

1. Sirketds ve ya onunla Bagh Tersflerds son bes il srzinds islomamis;

2. Sirketin ve ya onunla Bagh Tersfin misaviri vo ya maslehsicisi, hagminin Sirkstin ve ya
onunla Bagl Terafin misaviri ve ya maslehatcisi olan sirkstle resmi bagliig olmayan;

3. Sirketin ve ya onunla Bagli Terafin mhtim misterisi ve ya techizateisi ile resmi baglihg:
olmayan;

4. Sirketls, onunla Bagl Terafle ve ya onun ali rehberliyi ile fordi xidmet miqavilesi
olmayan;

5. Sirketden ve ya onunla Bagh Tersfden shemiyysili meblegde maliyye alan geyri-
kommersiya toskilati ilo resmi baglihgr olmayan;

6. Sirkstin her hansi icraci direktorunun direkforlar surasinda temsil olundugu diger
sirketda icraci direktor vezifesinds calismayan;

7. Sirketde ve ya onunla Bagl Tereflerde hal-hazirda icragi direktor kimi calisan ve ya
son bes il erzinde ¢alismis ferdin yaxin gohumu olmayan;

8. Sirkstin vo ya onunla Bagh Tersfin hazirki ve ya kegmis auditoru ils hal-hazirda ve ya
son bes il arzinde resmi bagliigr olmayan ve ya olmamis ve ya séziigeden auditor
terefinden ise gdtirilmemis

9. Sirket Uzerinde hakim mévgeye malik sexs (ve ya Sirket Uzerinde effektiv nazarsfi
kollektiv qaydada icra edsn bir grup ferde ve/ve ya hiiqugi sexse mansub olmayan)
ve ya bels sexsin qardas, bacisi, valideyni, nenassi/babasi, 6vlad,
ami/dayi/bibi/xala usagi, bibisi/xalasi, emisi/dayisi, bacisi/qardasi  oglu,
bacisi/qardasi qizi ve ya hayat yoldasi, nikahla qohumu, ganuni varisi, vesiyyst tzre
varisi ve bunlarin har hansinin xalsfi (ve ya bu sexslerden vekaletnams ve ya buna
oxsar razilasmadan mistesna benefisiar kimi cixis eden har hansi biri ve ya bir necasi)
ve ya bu alt banddas tesvir edilmis istenilen vafat etmis ve ya hiiqugi qabiliysti olmayan
Sexsin icragisi, inzibateisi ve ya sexsi nimayandasi olmayan sexsdir,

ve bu terifin magsedlerine gére har hansi sexsin her hansi terafle resmi baglhg o zaman
guman edils biliner ki, bu sexs sézigeden tersfds birbasa ve dolayr yolla milkiyyst payina
malik olsun ve ya ise gebul olunsun; Sirket baximindan Bagli Teref Sirkete nezarst eden, Sirket
terefinden nazarat edilen ve ya Sirkefin imumi nazaratinds olan har hansi fiziki ve ya hiquqi

soxsi bildirir.

27 |nternational Finance Corporation (Beynslxalq Maliyye Korporasiyasi), hh‘p://www.ifc.org/ifcexf/corporaiegover-
nance.nsf/Content/CGTools-FamilyFounderUnlisted.
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AILD SIRKSTINDS
BAS MENECMENT

Yuksek vezifeli menecerler aile sirkstininidareetma strukturunun oldugca vacib
hissasidirler ve onlarin gérdiyd isin keyfiyyati sirkatin fealiyyst géstericilerine ve ailenin
direktorlar surasi terefinden misyyen edilmis strateji fealiyyst istiqamatlerinin icra
olunmasi Uzerinde nazareti hayata kecirirlor vo sirketin giindelik emeliyyatlarini idare
edirlor. Isine minasib gelen menecerlerin sirkste rehberlik etmasi aile sirkstinin ugurlu
olmasinin ssas cahatlarinden biridir.

1- Ailo tzvii olan menecerlor ails {izvii olmayan
menecerlora qarst

Méveud oldugu ilk iller arzinds aile sirketleri adeten tesisci(ler) tersfinden rehber ve
idara olunur. Bu zaman sézigeden sirkstlerdeki idarsetma strukturu kifayst qader geyri-
rosmi formatda qalir, gerarlarin verilmasi tizerinde selahiyyst ise tesiscinin/tesiscilerin ve
az sayda yaxin gqohumlarin slinde cemlesir. Belo idarsetms strukturu bir qayda olaraq
sirkatin erkan inkisaf marhslesinds effektiv olur, ciinki bu marhalada aile sirkstinin alda

etdiyi ugurun baslica sebskari adeten szmkar ve ise can yandiran tesisci(ler) olur(lar).

Sirket bdyidikee ve onun faaliyyet dairesi mirekkeblesdikca idarsetma strukturunun
daha resmi sekle salinmasi, gerarlarin temerkizlesmis qaydada cixarilmasi prosesi ve
seristeli rehbarlik qurumunun yaradilmasi zerurate cevrilir ki, bunun da megsadi faaliyyaet
sahalerinin mirakkebliyinin ve ¢catinlesen gindslik emeliyyatlarin 8hdesinden gelmaekdir.
Toassif ki, bir cox aile sirksti fealiyyetin pesokarlara havale edilmasi zerurstine efinasiz
yanasirlar ve ali rehberlik seviyysli vezifelere yalniz aile Uzvlerini teyin edirler. Skser
halda bu Uzvlerin tecribsli menecer olaraq sirkete slave téfhe vermslerine
baxmayaraq, onlar bele 8hdsliklerin yerine yetirilmasi baximindan ise yaramirlar. Aile
Uzvlerinin her birinin yaxsi menecer oldugu halda bels, o, bdyiyen ve daha da
mirokkablasen sirketde telob olunan ixtisaslasmis tecribeaye ve seristoye malik olmaya
bilor. isgﬁzar fadliyyetde olan ugurlu aileler derk edirler ki, zaman kecdikca ailo
Uzvlerinin bezileri tutduglar vezifeden cixmalidirlar ve daha pesekar ve tecrisbali kenar

soxslorle avaz edilmalidirlor.
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Ailo milkiyystinde olan sirketde isine miinasib gelen yiksek vezifeli menecerlorin foaliyyst

gdstermasine seraitin yaradiimasi miimkin qeder tez, hatta aile sirksfinin tesisci(lor) marhalssini

yasadigi dévrde bas vermali bir prosesdir. Bu prosesin bazi hissslerinin ardicilig asagidaki kimidir:

Sirkatin teskilat strukturunun tehlil edilmasi, yiksek vezifeli menecerlerinin har birinin cari
va optimal hiiquq ve dhdsliklerinin (oxsar sirketlerle miqayise edilerak) tutusdurulmasi.
Yiksok vezifeli menecerlerin her birinin hiqug ve 8hdsliklerini aydin meyyen eden
rasmi toskilat strukturunun tertib edilmasi. Bu, sirkstin isgizar emsliyyatlari ile bagl
cari ve golocak telebatlarina ssaslanmalidir.

Yeni teskilat strukturuna esasen sirketds isleyen yiksak vezifeli menecerlorin praktiki
tecritbe ve pesokarliq seviyyssinin giymatlendirilmasi.

Yuksek vezifsli menecerlerin avez edilmasi va/ve ya ise gétiriimasi.

Qerarlarin gobulu  prosesininve tesdiglonma  saviyyslerinin - desentralizasiyasi.
Qerarlarin gebulu prosesi Uzerinde selahiyyst menecerlorin ailo Uzvleri ilo
alagelerina deyil, hiquq ve shdsliklerine bagl bir messle olmalidir.

Aile Uzvlerinin iso gabul olunmasi siyasatininin aydin sekilde tertib edilmesi vo bu
siyasatin mezmununun aile Gzvlerinin her birine bildirilmasi (aile Gzviine dair mesgullug
siyasati ilo bagl daha teferriath melumat Gciin telimatin II-1-1 sayh fesline baxin).
Tocribali iscilore gelocekde rehber vezifelers teyin olunma imkanini veren daxili
telim (hazirliq) programinin yaradilmasi.

Butin menecerlore ailoys olan bagliliq deyil, sexsi fealiyyst géstericileri asasinda
samil olunacaq edalstli haveslondirms tedbirlerini 6zinde ehtiva eden

mikafatlandirma sisteminin yaradilmasi.

Sirketin, yoxsa aile amilinin Ustin tutulub-tutulmamasindan asili olaraq aile sirketletinde bezi

masgullug masalalerinin hall yollar asagidaki cadvelds xulass edilib:*

Masala “Ones aile” qaydasina riayst “Oncs sirkst” qaydasina
eden sirkatlar riayst eden sirkstler

Measgullug Biitiin aile izvleri G¢iin “aciq qapi” Yalniz tecribali aile Gzvieri sirketo

siyasali siyasayi. Ailo milkiyystinds olan sirket | gétirilirler. Aile Gzvlerinin sirkstde

cox zaman sézigedan sirkstdon mesgulluguna dair sartler aydin
kenarda ugur gazana bilmayen ails misyyen edilir ve tohsil, avvalki dévr
Uzvleri icin “siginacaga” cevrilr. tizra ails sirkatindan kenar is tacriibasi

ilo baglh teleblari 6ziinds ehtiva edir.

28 Mike Cohn, “Does your Company Put Family or Business First2” (Mayk Kon, sirkstinizds ails, yoxsa isguzar
faaliyyati 8nde gelir”), The Business Journal of Phoenix, January 2005.



AILS SIRKSTLSRININ IDARS OLUNMASINA DAIR IFC-NIN TSLIMATI

(davami)
Masala “Onca ails” qaydasina riayst “Oncs sirkst” qaydasina
eden sirkstlar riayst eden sirkstler
Compensation | Odanis har kes iiciin barabardir. s Miikafatin meslegi ailenin telebatlarina
tocriibasi ve sirkato verdiyi téthaden deyil, faaliyyst géstericilerine vo
asili olmayaraq har kas eyni mablagi | mesuliyyst saviyyasine asaslanir.
alir. Seristali aile Gzvlerinden Cavabdehlik ve vezifs tabeliyi ssasinda
(mukafatlar, imtiyazlar ve s. minasibatlor aydin sekilde bildirilir vo
vasitalarla) onlardan daha az seristesi | anlasilir. Yiksak faaliyyat
olan baci-qardaslarinin ve ya géstericilorine imza atmis sexslor
ami/dayi/bibi/xala usaglarinin yiksok mablogds mikafatlandirilir.
“geydina” qalmaq gézlenilir. Alile izviinin miiqavilesine pis faaliyyot
géstericisine gére xitam verils bilor.
Liderlik Liderlik nimayis etdirilmis sariste ve Liderliys layiq olmaq qaydasini fomin
o edlimis ué . etmok. Ailonin rehber tutdugu dastixaft
alda edilmis ugur svezina is stajina ails G2vi olub-olmamasina
asaslanir. Aile sirkstinin gocaman iscisi baxmayaraq sirketin “an layigli ve
olmagq sirkstdsn kenarda icls temin qabiliyystli” sesxler terafinden idare
olunmaadan ve udur aazanmaadan olunmasidir. Bazi sirkatlorin yiksok
9 g ; gl q vezifali menecerlari sirkat daxilinda
daha Ustiin tutula biler. ugurla yetisdirmalarine baxmayarag,
ails zvi olmayan yiksok vezifali
icragilar kenardan, fealiyyst
gésterdiklori senaye sahasinden ise
gétirils bilsrlor.
Sirkafin Sirkatin sarvetinden aile Uzvlerinin pirkatin sarvetlerinden strateji qaydada
sarvatinin saxsi masreflorini (evla tomin olunma, istifads olunur. Soirkatin sarvati ile ailo

balusdortlmesi

masin, saxsi maqgsadlor Gcin alis-veris

ve s.) qarsilamaq icin istifads olunur).

sarveti arsinda aydin serhad sakilir.
Biidcanin tutulmasi ve icrasina nezaret
ve planlasdirma isi shamiyyst kasn
edan masalalardir; galirler sirkstin
inkisafi ilo bagl tesebbislere yénaldilir
ve ya dividend saklinda &denilir.

Talimlenma

Rasmi talim programlari méveud deyil.
Alile tzvlerinden isgizar praktikalar

intuisiya asasinda 8yrenmak gézlenilir.

Rasmi telime olan telebat vaxtli-
vaxtinda eftiraf edilir. Tolimlerin cadveli
tutulur va talimler ails izvlsrine zaruri
isgUzar praktikalari yraetmak

magsadile kegirilir.
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2- Bas icrag1 direktorun vo bag menecmentin xaloflori

Aile milkiyystinds olan sirketler de daxil olmagla bitin sirketlerin zlesdiyi en vacib mesele
cox giman ki, bas icraci direktorun ve ali rehbarliyin xalaflerinin tapilmasidir. Bels ki, sirkatin
faaliyyst, artim géstericilerinin ve faaliyyste davam gstirmek qabiliyystinin arxasinda gelen
qivve biq qayda olaraq onun yiksek vezifsli menecerleridirler. Aile b&yidikes vo aile
sirkatinin muxtelif fealiyyst istiqamatleri Uzre ylkssk seviyysli menecer vezifelerine bir neca
naumizadin olmasi sebabinden rehbar vezifslere xaleflerin tapilmasi mesalssi aile sirkstleri
Ugin daha da keskinlesir. Skser aile sirketinde yikssk seviyysli menecer vezifelori zre
xaleflorin tapiimasi isinin planlasdirimasi en son ana qader texire salinir ki, bu da bezen aile
sirkafinin siqutuna belo sebab ola bilacok bdhranla naticelenir. Hegigeten de, yuksek
soviyyeli menecer vezifeleri Uzre xaloflorin tapilmasi isinin pis planlasdirimasi skser aile

sirkatinin Uclincd nasle ¢catmayinca faaliyyatinin dayandirimasinin arxasinda gelen baslica

sobablarden biridir.”

Tolimatin bu bdlmasinde ails sirketinde bas icragi direktorun xalsfinin tapilmasi isinin saglam
planlasdirlmasina dair bezi asas meslohatler verilir. Bu maslohatlerin skseriyystinden aile
sirkatinda diger yiksak saviyyatli menecer vezifsleri izro xslsfin tapilmasi isinin revan terzds

axmasini temin etmak tcin istifade ermsk mumkindir.

isgﬁzor foaliyyetds olan ailsler cox sayli sebablerden bas icragi direktorun xslefinin tapilmasi
isinin planlasdurlmasi zeruretine efinasiz yanasa bilerler. Bu sebeblerden bezileri

asagidakilart ehtiva edir:*

* Aile daxilinds bas icragi direktor vezifesine bir nece namizadin oldugu halda aile
Uzvleri &z aralarinda ixtilaflara yol vermemok mesadile mivafiq gerarin
cixarilmasini yubandirirlar.

® Bas icraci direktoru avez etmak qabiliyystine malik oldugu giman edilen aile tzvi
ve ya kenar sexsin olmamasi sebsbinden aile tzvleri mivafiq gerarin cixarilmasini
yubandirirlar.

e Aile Uzvleri aile basgisinin (hal-hazirda bas icragi direktor vezifesini tutan sexsin)
itirilocoyi ehtimalini mizakire etmemak magqsadile mivafiq messlenin hsllinden

cakinirlar.

29 Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve
Alden G. Lenk, Aile sirkatleri: davamli inkisaf namine idare olunma) (Routledge New York, 1998).

30 van Lansberg, “The Succession Conspiracy” (Ayvan Lensberq, “Xelefin tapilmasinda slbirlik”), Family Business
Review, June 1988; Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred
Noybauer ve Alden G. Lenk, Ails sirkatleri: davamli inkisaf namine idare olunma) (Routledge New York, 1998).
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® Bas icraci direktor vezifesini tutan sexs o olmadigda sirkstin fealiyyste davam getire
bilscayinin etiraf edilmasini redd edir va/ve ya teqatide génderilecayinden cakinir

ve xalafin tapiimasi ile bagl mesalslerin hallini redd edir.

2.1. Bag menecmentin faaliyyst davamliligina dair rasmi planin shamiyyati

Bas menecmentin avezlenmasi, bas icragi direktor daxil olmagla ssas rehber vezifelers lazimi
xalaflerin teyin edilmasine serait yaratmaq megsadile bir nece merhsleden kecen prosesdir.
Svezlenmeys dair resmi plan isgiizar fealiyystin davam etmasins serait yaradir ve bir halda
ki, ailo sirketi nasilden nasle &tirilir, onun fealiyyste davam getirmek imkanlarini artirir. Bu
planda magsed yiksak vezifsli menecer vezifssini terk etdikde onun avezlenmasi Uciin teleb
olunan praktiki tecritbs ve liderlik bacariglar artiq méveud olsun. Bas icragi direktorun
xalefinin tapilmasina dair effektiv plan (aile izvii olub-olmamasina baxmayaraq) névbsti bas
icragi direktor vezifesine en seristeli sexsin secilmasine imkan yaratmalidir. Slave olarag,
mivafiq secim prosesine bitin aile Uzvlerinin, direktorlar surasinin, esas yiksek vezifeli
menecerlorin vo shemiyyat kesb eden diger kenar maraq dairslerinin calb olunmasi ve onlarin

névbati bas icragi direktor vezifesine olan namizedle bagl raziiga gelmasi oldugca vacibdir.

2.2. Bagicragi direktorun faaliyyst davamliligina dair rosmi planin marhalalori

Bas icragi direktorun evezlenmasine dair plan isgizar faaliyystin mirekkebliyinden, aile
zvlerinin ails sirkatine calb olunma seviyyssinden ve aile zvleri arasinda bas icraedci soxs
vozifesine seristali namizad(ler)in olub-olmamasindan asili olaraq sirketden sirkete ferglenir.
Asagida bas icragi direktorun svezlenmasine daha yaxsi hazirlasmaq Ggin aile sirketine

yardimgi ola bilacek merhalsli proses tesvir olunur:*

Erken baslangic: Bir cox aile sirkstinin maslshstcileri bas icraci direktor vezifesine toyin
olundugu andan onun xslsfinin tapilmasi prosesine baslamag: tévsiye edirler. Bu, sirkstin
fodliyyste davam gstirmesine serait yaradacaq ve fedliyystde olan bas icraci direktoru
avozlomoak Ucin asash suretde secilmis vo yaxsi hazirligi olan yeni bas icrac direktoru temin
edocak. Névbati bas icraci direktorun aileden secilmasi gézlenilirse onun secilmasi prosesine
erken baslamaq xisusi shemiyyst kesb edir. Bu halda névbeti bas icragi direkforun daha
genc naslin nimayendsleri sirasindan secilmasi ve séziigeden rehbar vezifeye hazirlanmasi
(bas icragi direktorun aileden kenar nazimedler sirasindan secilmasi ile miiqayise edildikds)

daha uzun siiracsk.

31 Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve
Alden G. Lenk, Ails sirkstleri: davamli inkisaf namine idare olunma) (Routledge New York, 1998).
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Skser aile sirketinde xalafin tapiimasi planinin icrasina baslayan sexs fealiyystds olan bas
icraci direktorun 6z0 olur. Fadliyyetde olan bas icragi direktor xslsfin tapilmasi planinin
yaradilmasina yeterince erken vaxtda baslamadiqda feal direktorlar surasi séziigeden planin

tertib edilmasinds israrl mévgeden cixis eds bilor.

Karyera inkisafi sistemlsrinin yaradilmasi: Xslofin tapilmasina dair ugurlu plan aileye aid
olub-olmamasina baxmayaraq vezifeye uygun gelen en minasib namizadin secilmasini
temin eden bir plandir. Névbati bas icraci direktor aileden ve ya aile Uzvi olan isciler
sirasindan secilocokse aglagalen namizad(ler)in bas icragi direktor vezifesine hazirlanmasi
Ucin son derace dirist karyera inkisafi sistemi tertib olunmalidir. Belo sistem bas icraci
direktor vezifasine olan namizadlers teleb olunan tehsil, talim imkanlarinin teklif edilmasi vo
sirkatdaki fealiyyet gdstericileri ilo bagli onlara dévri reyin bildirilmasi vasitesile séziigeden

namizadlerin seristesini artiracaq.

Bozi aile sirketlerinde aile daxilinde ve ya aile izvi olan isciler arasinda layigli namizedler
olmadigqda bas icraci direktor vezifasine kenar sexsin teyin edilmasi gerari verilir. Bu halda
direktorlar surasi nazdinde fealiyyst gésteran komite (messlen, Teyinat maselsleri Uzre
Komits) bas icragi direkforun xslsfinin tapilmasi planina rehberlik etmslidir. Komite mijvafiq
namizadlerin tapiimasina baslamazdan svvel névbeti bas icraci direktorun cavab vermali
oldugu meyarlari miayyen edacak. Slave olarag, aile mulkiyystinds olan sirkatlerin bir coxu
daha genis namizadler siyahisini alde etmok Uciin mesgullug agentliklerinin mivafig

xidmetlerine Uz tutmag yararl hesab edirlor.

Measlshatin alinmasi: Mimkin xslsflerin siyahisinin qisaldiimasi zamani bas icragi direktor
direktorlar surasinin kenar musteqil direktorlarindan meslehet almalidir. Bele direktorlar
olmadigda maslohatlesma aile Uzvi olmayan, lakin ailenin etimadini gazanmis yiksek vezifsli
menecerlerle aparilmalidir. Bazi ailsler segim prosesi zamani, xisusen de bas icragi direktor
vezifesine olan namizadin aileden oldugu halda, aile surasinin fikrinin yrenilmasini hemginin

yararl hesab edirler.

Umumi razilgin alds edilmasi: Gelocak bas icraci direktorun sirkete calb olunmus maraq
dairsleri terefinden qebul edilmasi onun na deraceds ugurlu olub-olmamasina ciddi
deracads tesir gésterir. Sonra direktorlar surasi, aile Gzvii olmayan, lakin ailenin efimadini
qazanmis yiksak vezifeli menecerler ve aile zvleri de daxil olmagla esas maraq dairslerinin

har birinin bas icraci direktorun secilmesi prosesine celb olunmasi ichar edilir.



Kegid prosesinin aydinlasdirilmasi: Bas icraedci sexsin mivafiq xslefi secildikden sonar
faaliyystds olan bas icraci direktor ve onun xalafi iciin aydin kecid prosesi islenilir. Belo
kecid prosesi vezifonin tohvil verilme tarixini toyin etmali, hsmcinin vezifesinden
cixdigdamn sonra fadliyystde olan bas icraci direktorun sirkatin islerine celb olunma
saviyyasini (xalefe maslshatlerin verilmasi, direktorlar surasinda vzvltk, slave faaliyyet

ve s.) miayyen etmalidir.



FOSIL V

AlLD SIRKSTININ ACIQ SOHMDAR
COMIYYSTS CEVRILMSSI

1- Niys agiq sshmdar comiyyate ¢evrilmok lazimdir?
Niys lazim deyil?

Skser aile sirksti isguzar fealiyystinin genislonmasi Giciin maliyys vesaitini temin eds bilmak
ve ya sshmdarlarina tercih etdikleri teqdirde &z sshmlerini sataraq nagd pul elde etmak
imkanini vermak magsadile fealiyyet dévrinin mieyyen caginda aciq seshmdar cemiyysts
cevrilmak qerarini gebul edirler. Aciq sehmdar cemiyyete cevrilmok alternativ variantlarin
asasli surstde nezerden kecirilmasini, hamcinin direktorlar surasi ve rehberlik tarsfinden
bsytk hacmde hazirliq isini ve kenar mitexasislerden herterafli maslehstleri teleb eden
mirekkeb bir prosesdir. Aciq cemiyyete cevrilmek hemginin aile sirketi Ugin bir ¢ox

ustunlukleri ve catsmazliglar ved eden gerar demokdir.

1.1. Agiq sshmdar comiyyata ¢evrilmonin ailo sirkatlori tigiin tistiin cohatlori®

Aciq comiyyate cevrilmak asagidakilar daxil olmagla aile sirketlerine ve onlarin

sshmdarlarina bir neca Ustunluk vad eds bilar:

Sehmlsrin Bazar Likvidliyinin Arfmast: Bununla aile Gzvij olan bir ¢ox sshmdara sahib oldugu
sohmleri méveud agiq bazar giymstine satmaq imkani yaranir. Sehmdarlar G¢tn sahib
olduglar sehmlerden alacaglari kredit miqabilinds girov kimi istifade etmek imkanlar da
asanlasir. Netice efibarils, sirkefin sehmlerinin bazar likvidliyinin artmasi aile Gzvlerinin
problemlerinin azadilmasina yardim edir; bele ki, servstinin sirketdeki pay seklinde deyil
vesaitlers edilmis yatinm seklinde saxlaniimasini tercih eden sehmdarlarin zlesdikleri likvidlik

problemleri 8z hallini tapir.

Sirkstin Maliyys Veziyystinin Yaxsilasmasi: Bu, sirketin sshmlerinin shaliys/investorlara birbasa
satisindan alds edilen naticadir. Maliyys veziyystinin daha da giiclenmasi sirket ciin kredit almagq

vo kredit sertlerini razilasdirmaq imkanlarini asanlasdirr.

32 Monica Wagen, “Perspectives on Going Public” (Monika Vagen, “Aciq cemiyyste cevrilmenin perspektivleri”),
Family Business, Spring 1996 (1996-ci ilin yaz buraxilisi); Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its
Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve Alden G. Lenk, Ails sirkstlori: davaml inkisaf namins idars olun-
ma) (Routledge New York, 1998).
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Sehmlsrin Daysrinin Mimkin Artimi: Aile milkiyystinds olan bir ¢cox sirket aciq sehmdar
comiyyato cevrildikden sonra buraxmis oldugu sehmlerin bazar mezennasi investisiya banki
tersfinden misyyen edilmis ilkin qiymeti Usteloyir. Sehmlerin daysrindski bu artimin sebabi
gismen ondan ibaretdir ki, aciq cemiyyete cevrilorok daha yuksek etibar qazanmus,
sehmlarinin bazar likvidliyini artirmis, hesabatlarini daha saffaf sskle salmis sirkstin sohmleri

miqabilinds investorlar daha yiksek giymet 6demak isteyindadirler ve buna hazirdirlar.

Daha Yiksok Taninma Daracasi: Aciq sshmdar cemiyyste cevrilmak aile sirkatinin nifuzunu
ve bazarda taninma deracasini artirir. Bazarlar aciq sehmdar cemiyystleri pesskarcasina
idare olunan ve daha soffaf (hesablar audit olunan, maliyye hesabatlari ve faaliyyet
gdstericileri ile bagl dévri nasrler derc eden) sirketler kimi ehkam etmaye meyllidirler. Natico

efibarile, agiq sehmdar cemiyyste cevrilen aile sirketi bazarda daha yaxsi adla tanina biler.

1.2. A¢iq sahmdar comiyyata ¢evrilmonin ails sirkatlori ii¢iin

catismayan cohatlori®

Aciq sehmdar cemiyyste cevrilmak aile sirkstlori Uciin bir nece catismayan cahetlori yaradir.

Bunlardan bazileri asagidakilardir:

Meaxdiliyin ffirilmasi: Ola bilsin ki, bu, aciq seshmdar cemiyyste cevrilmakle bagl aile sirksti ticiin
an az arzu olunan naticedir. Hegigeten de, arliq aciq seshmdar cemiyyet oldugda aile sirkefi
teferriiath maliyye hesabatlari, diger fealiyyst géstericileri ve aile Uzvlerine verilmis her hansi

Ustunltkler de daxil olmagla daha bdyitk hacmde melumat aciglamag macburiyystinds olacag.

Oziiniiidarse Hiiququnun lfirilmasi: Bu, ails sirksti agiq sshmdar cemiyyste cevrildikden sonra
yeni sshmdarlarin sirketde yer tapmasinin naticesidir. Aile hakim sshmdar mévgeyini
saxladigda bels, minoritar seshmdarlar sirkatin sahibi olan ailenin sirkstle bagl hereketlorini

sixisdirmaq hiququna malik olacaglar.

Ohdslik Ssviyyssinin Artmasi: Agiq sshmdar comiyyatler diger statusa malik olan sirkstlorle
miqayose edildikde daha yiiksok dhdslik seviyyssine malikdirler. Masalen, aciq sehmdar
cemiyyatler seshmdarlara ve bazara teqdim olunan bitin melumatin degiq olmasini temin

etmalidirlor.

33 Fred Neubauer and Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Fred Noybauer ve
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Satinalinma Mimkinliyd: Aciq sshmdar cemiyyate cevrilme zamani buraxilmis sehmlerin
sayl buna imkan yaradarsa ragjibler ve ya diger investorlar ails sirksti izerinde nazarsti sle

kecira bilarlor.

Blave Masreflar: Aciq sshmdar cemiyyaste cevrilma ile bagl ilkin mesrafler oldugeca bayik
ola biler. Bu masraflerin bazi bandleri asagidakilardir: seshmlerin emissiyasina zamin olan
terafin komissiya haqq, audit xercleri, hiiqugstnaslarin xidmat haqq, geydiyyatla bagh
istonilon xarclor. Slave olaraq, artiq sehmdar cemiyyete cevrildikde sirkst audit xercleri,
maliyye melumatinin dévri aciglanmasi ile bagl xercler ve aciq sehmdar comiyystlerin

teloblors riayet etmasi ilo bagli istenilen diger xarclor kimi slave masraflers ugrayacaq.
2- Ilkin ag1q emissiyaya hazirliq

Aciq sehmdar cemiyyate cevrilmak uzun ve mirekkeb prosesdir ki, bu da bir giine erseye
gelmir. Aciq sehmdar cemiyyste cevrilmayi planlasdiran aile sirkatleri bir cox hiiquai, texniki,
maliyye ve marketing mosslelori Uzre pesokar tocribs ve yardm almaq
macburiyystindedirler. Slave olaraq, okser investor artiq telob edir ki, aciq sshmdar
comiyyato cevrilon sirketlor sshmlerin ilkin aciq emissiyasi bas tutmazdan avval layigli
korporativ idareetms praktikasina dair uzun muiddatli musbst nailiyystleri teqdim etsin.
Xususils, investorlar ve bazar direktorlar surasi, sehmdarlarin  hiquglari, seffafliq ve

molumatin agiglanmasi sahslerinds sirkstin praktikalarini yiskssk deysrlendirirler.

Asadidaki cadvelds aciq sehmdar cemiyyst olmag dusinen sirketler hagainda bazara
misbat signallarin catdinlmasinda yardimer olan ssas korporativ idareetms praktikalarinin
xlasasi verilir. Stbhasiz ki, bu praktikalarin skseriyyeti sehmlerin ilkin aciq emissiyasi bas
tutmazdan bir necs il svvel reallasmalidir ki, mivafiq korporativ idareetmaye dair uzun

middatli misbet nailiyystler bazara ve gézlenilen investorlara teqdim edilsin.*

Idareetmenin seciyyevi

. . Qabagqcil tacrisbalers dair misallar
xUsusiyyatlori

e sirkatin nizamnamasinda, asasnamasinda va

Sshmdarlarin hiquglan idareetmaye dair qaydalar toplusunda minoritar
sehmdarlarin hiiquglarinin agiq sekilde gorunmasi.

e sehmdarlarin her bir iclasi ile bagl mivafiq
bildirislerin vo gindaliklerin paylanmasi.

34 International Finance Corporation (Beynslxalgq Maliyye Korporasiyasi), www.ifc.org/corporategovernance.
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Idarsetmanin saciyyavi
xUsusiyyatlori

Qabadqcil tecritbslere dair misallar

Sehmdarlarin hiiquglar

¢ sshmdarlarin iclasinda istirak etmak ve konstruktiv
sos vermoak (masalen, direkforlar ticin kumulyativ
sasverma Usulu).

* moalumatin aciglanmasi (sshmdarlarla shemiyyatli
sazisler, maraglarda ziddiyyst ve s.) baximidan
ayri-seckiliys yol vermama

miixtelif gruplar tzre tesnif edilmis sshmler Uzro
hiiquglarin dagjiq tesviri — sesverme hiiququ igfisadi
hiiquglara qgarsi.

sirket diger terafin nazearstine kecdikdes
sshmdarlarin ayri-seckiliys meruz qalmamasi
(masalen, sats sertlerine qosulmagq hiququ-tag
along rights) (e.g., tag-along rights).

Idarsetmanin saciyyavi
xUsusiyyatlori

Qabagqell tacritbalers dair misallar

Direktorlar surasi

pesokar bacariglarin ve tecritbenin comlesmasi
(masalen, marketing, strategiya, beynalxalq
maliyys bazarlari tzre ve audit komitesinin

soristosi).

sarsilmaz mistaqillik amili.

direktorlar surasi sadrinin ve bas icragi direktorun

vazifslarinin bslusdurilmasi.

iclaslarin cedvalinin ve giindeminin mintezem

qaydada tutulmasi.

asas sahaler izarinds nezarste gére masulyyst
dasiyan suraalh komitslerin (Audit Komitssinin,
idarsetms va Tayinat Masalsleri izre Komitonin,
Mukafatlandirma Masalsleri iizre Komitenin)

méveud olmasi.

direktorlar G¢iin ilkin ve davaml talimlerin
kecirilmasi.

e direktorlarin dévri esasda giymatlendirilmasi.
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Idaraetmanin saciyyavi
xUsusiyyeflori

Qabagqcil tacritbslors dair misallar

Soffafliq ve melumatin

agiglanmasi

o

mihasibat ugotu, maliyye ve qeyri-maliyys
malumatlarinin agiglanmasi Gzre yiksek standartlara

uygun hazirlanmis vo aciglanmis malumat.

misteqil, seristali ve ixtisash auditor tersfinden
Audit Isi tzre Beynalxalq Standartlara uygun

aparilmis illik audit.

o

kenar auditorlarin seshmdarlar garsisinda
cavabdeh olmalari ve auditin apariimasinda lazimi
pesokar digqgatin riayet edilmasi baximindan sirket

qarsisinda 8hdalik dasimalari.

istifadaciler G¢n aidiyyath mslumata baraber
hiiquq ssasinda, vaxtli-vaxtinda ve xarclor
baximindan semerali ¢ixisin malumat yayimi

vasiteleri hesabina temin edilmasi.




YEKUN HiSS©

Aiils sirketleri akser igfisadi sistemlerin dayaq négtesi ve artimina tekan veran ssas qivvedir.
Mahiyyst baximindan aile sirkatleri diger sirketlerle miqayise edildikde daha cox sayda
elave catinliklerle Uzlasirler ve bunlar hsll etmoek macburiyystindadirler. Bele ¢afinliklorin
bozilerini sirket daxilinde saglam korporativ idarsetme strukturunun yaradilmasi vasitesile
aradan qaldirmaq mimkindir. Sézigeden idarsetma strukturunda sirkstin esas rohbar
qurumlarinin vezifsleri, hiquglari, 8hdslikleri ve bu qurumlar arasinda garsiligh slage aydin

sokilde misyyen edilmaslidir.

Alils sirketinds korporativ idareetma vezifelerine gére masuliyyat bir qayda olaraq sahibkarlar,
direktorlar surasi ve dali rshberlik arasinda bélisdirtlir. Bununla bels, sirkstlarinin uzun
middat arzinds ugurlu olmasi ve feailiyyste davam getirmasi istiqamatinds idare olunmasini
temin etmak baximindan aile Gzvleri cox giman ki, daha cox masuliyyst dasiyacaglar. Slave
olaraqg, aile Uzvlerinin 8hdslikleri milkiyystlerinde olan sirketin idare edilmesi ilo
mahdudlasmir, hemcinin ailenin ve ails ile sirkat arasindaki minasibstlerin idars olunmasina
samil edilir. Ailenin erken inkisaf dévrinde méhkem aile idaraciliyi sisteminin yaradilmasi
sirketle bagl messlelers dair aile Uzvleri arasinda mimkin minagiselerin gabagcadan
gdrilmasinde vo hallinde yardmer vasite olacaqdir. Bu, aile tzvlerine digqgatlerini ssas

masaleler izerinde (masalen, sirkstin inkisaf etdirilmasi) cemlesdirmak imkanini yaradacag.

Oz idareetmaleri ilo yanasi aile Gzvleri sirketin direkforlar surasi ve ali rehberliyi Ggin de
mivafiq strukturu yaratmalidirlar. Seristeli, esasen misteqil Gzvlerden ibarat olan ve yaxsi
toskil olunmus direktorlar surasi sirketin dizgin stratejiyasinin - qurulmasina, hamginin
rohbarliyin fealiyyst géstericilerine layigincesine neszarst etmesys imkan yaradacaqdir.
Bununla bels, pesokar vo yaxsi istiqgamatlenmis rehberlik sirkatin giindslik faaliyyatinin idare
olunmasinda oldugca vacibdir. Direktorlar ve yitksak vezifsli mencerlerin secimi onlarla aile

arasinda olan bagliiga deyil, sexsi seristalerine ve foaliyyst géstericilerine asaslanmalidir.

Nohaysat, isgiizar faaliyystds olan ailelerin geyd edilmis masalslerin mahiyystinden xebardar
olmalari ve mivafiq korporativ idarsetme  strukturunun yaradilmasi Uzerinde ise tecili
qaydada baslamalari cox vacibdir. Ailenin oldugca bdyik ve onun isgiizar fealiyystinin daha
mirekkeb olmasina geder gézlemak aile Gzvleri arasinda artig méveud olan minagisslerin
aradan qaldirimasini xeyli ¢stinlesdiracokdir. Vaxtinda ve aydin sekilde erseye gatirilen
idareetma strukturu aile vehdstinin ve aile Uzvlerinin aile sirketindski maraglarinin

gorunmasini bir geder asanlasdiracaqgdir.
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