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Onsoz

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi kuruldugu 2003 yilindan bu yana
is diinyasinda seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkele-
rinin yerlesmesi icin ¢alismalarini kararlilikla stirdiirtiyor. Bu ilkelerin
yalnizca halka agik sirketler igin degil; aile sirketleri, yatirrmcilar ve tiim
kurumsal yapilar i¢in vazgecilmez oldugunu her firsatta vurguluyoruz.

Ulkemiz ekonomisinin omurgasini aile sirketleri olusturmaktadr.
Aile sirketlerinin kars1 karstya oldugu en 6nemli sorumluluklardan biri,
serveti korumanin Stesinde, gelecek nesillere giiclii bir yonetim kiiltii-
rii ve stirdiirtilebilir bir vizyon aktarabilmektir. Bu noktada aile ofisleri,
yalnizca finansal yonetim aract degil; ayni zamanda aile degerlerini, stra-
tejik hedefleri ve kurumsal yonetim anlayisini bir araya getiren yapilar
olarak 6ne ¢ikmaktadar.

Global dlgekte hizla gelisen aile ofisi modelleri, Tiirkiye’de de giderek
daha fazla ilgi gérmekte, yeni nesil is insanlar1 i¢in yol haritas: sunmak-
tadir. Ancak bu alanda hala dogru bilgiye, giivenilir kaynaklara ve iyi
uygulama 6rneklerine duyulan ihtiya¢ devam etmektedir. Bu ihtiyagtan
yola gikarak hazirladigimiz “Aile Ofisi Rehberi” hem teorik hem de uy-
gulamaya doniik igerigiyle aile sirketlerimizin ve varlik sahibi ailelerin
yararlanabilecegi kapsamli bir bagvuru kaynagi olma hedefini tagimak-
tadur.

Rehberde, aile ofisinin tanimindan tarihsel gelisimine, hukuki ve ver-
gisel altyapisindan kurumsal yonetimle iliskisine, farkli yap tiirlerinden
diinya ve Tiirkiye’den 6rneklere kadar genis bir yelpazede bilgi sunul-
maktadir. Amacimiz, yalnizca bugtiniin ihtiyaclarina yanit vermek degil;
ayn1 zamanda aile sirketlerinin uzun vadeli bagar1 yolculuklarinda onla-
ra yon gosterecek siirdiirtilebilir modelleri ortaya koymaktir.



Inanityorum ki bu rehber, iilkemizde aile ofislerinin gelisimine katk1
saglayacak; kurumsal yonetim ilkeleriyle uyumlu, gelecege giivenle ba-
kan yapilar ingsa edilmesine onciiliik edecektir. Bu vesileyle ¢alismanin
hazirlanmasinda emegi gegen tiim uzmanlara, TKYD Yeni Nesiller Ca-
lisma Grubu tiyelerine, calismayi titizlikte yiiriiten proje grubu tiyeleri-
mize, katkilari igin Aile Isletmeleri Dernegi'ne (TAIDER), yayin sizlerle
bulusturmamuizi saglayan proje ortagimiz Deloitte’a tesekkiir ediyor; reh-
berin is diinyamiz, aile sirketlerimiz ve gelecek nesiller igin yol gosterici
bir kaynak olmasini diliyorum.

Dr. Tamer Saka
Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
Yonetim Kurulu Baskan
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Giris

Aile sirketlerinin stirdiirtilebilir bir bicimde biiytiyebilmesi i¢in etkin
kurumsal yonetim mekanizmalariin uygulanmas: kritik bir rol oyna-
maktadir. Biiylime siirecindeki aile sirketlerinde; is ve 6zel yasam si-
nirlarinin belirsizlesmesi, rollerin acik bicimde tanimlanmamasi, kusak
gecislerinin etkin bi¢cimde planlanamamasi ve varlik yonetiminin profes-
yonellikten uzak kalmas: gibi yapisal sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Aile
yapisinin genislemesiyle ve nesiller arasi gecis ile bu karmasa daha da
derinlesmekte; dolayisiyla, aileye ait is stireclerinin kurumsal bir gergeve-
de yiirtitiilmesi kaginilmaz hale gelmektedir. Bu noktada, kiiresel clgekte
yayginlagan ve Tiirkiye’de de giderek daha fazla ilgi goren “aile ofisi”
(family office) modeli 6nemli bir katki saglayabilir.

Aile ofisleri, aile ve girket rollerini birbirinden ayrigtirarak her iki ya-
pmun da daha saglikli ve stirdiiriilebilir bir sekilde islemesine olanak ta-
nir. Varlik yonetimi, egitim planlamasi, miras diizenlemeleri ve hayirse-
verlik faaliyetleri gibi aileye 6zgii konular, profesyonel bir yapi igerisinde
ve sirket faaliyetlerinden bagimsiz olarak ele alinabilmektedir. Bu sayede
hem sirket hem de aile, kurumsal ve operasyonel agidan daha etkin bir
yonetime kavusur.

Aile ofisi, varlik yonetimi ve aileye 6zel ihtiyaglarin biitiinciil sekil-
de yonetilmesini saglayan, giivenilir ve stratejik bir yapidir. Aile ofisi
yaklasimi, yalnizca aile varliklarinin stirdiirtilebilir ve etkin bir sekilde
yonetilmesini degil, ayn1 zamanda aile baglarimin giiclendirilmesi, aile
degerlerinin korunmasi ve siirdiirtilebilir bir gelecek insas1 anlamina ge-
lir. Sirketin profesyonel yapisiyla ailenin 6zel yasami arasinda saglikli bir
denge kurarak kurumsallagma siirecine 6nemli katki sunar. Bu yapz, aile
ve is diinyas: arasinda dengeli ve vizyoner bir koprii kurarak kurumsal
devamlilig1 destekler.
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Aile ofislerinin, aile sirketlerinin stirdtirtilebilirligi ve kurumsallasma-
st agisindan tasidigy stratejik 6nemden hareketle, bu gergevede hazirla-
nan Aile Ofisi Rehberi, Tiirkiye’deki aile isletmelerinin,

¢ Aile ofisi kavramina yonelik farkindaliklarini artirmayz,

e Kendi yapilarina uygun bicimde tekli (single-family office) ya da
¢oklu aile ofisi (multi-family office) modellerini degerlendirmelerini,

e Yeni aile ofisleri kurmalarini veya mevcut yapilarin: stratejik bir

bakis acisiyla degerlendirerek daha etkin bir sekilde yeniden yapilandir-
malarini tegvik etmeyi amaglamaktadir.

Rehber ayni zamanda, aile islerinin kurumsal bir bakis agisiyla yone-
tilmesine destek olarak, farkli aile ofislerinin basarisinda etkili olan temel
faktorlerin daha iyi anlagilmasina da olanak saglamaktadir. Bu sayede,

e Ailelerin mevcut yapilarini degerlendirmeleri,
e Varlik yonetimlerini daha sistematik hale getirmeleri,

e Varliklarin gelecek kusaklara aktarim stireglerini daha saglikli plan-
lamalarina katki sunmasi,

e Uzun vadeli stratejiler gelistirerek hem sirketlerini hem de aile ilis-
kilerini daha kurumsal temellere oturtmalarmin desteklemesi hedeflen-
mektedir.

Umariz bu rehber, gerek aile ofisi kurmay planlayanlar gerekse hali-
hazirda bir aile ofisi yonetenler igin siireci daha anlasilir ve yonetilebilir
hale getirir; stratejik karar alma stireglerinde yol gosterici bir danismanlik
ve rehberlik saglar.

10
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Aile Ofisi Nedir ve
Neden Onemlidir?

1.1 Aile Ofisi Nedir?

“Aile ofisi” kavrami, 6ziinde bir ailenin finansal islerini dogrudan ya da do-
layli olarak yonetmek amaciyla kurulan 6zel organizasyonlari ifade eder. Ancak
giintimiizde aile ofisleri, bu temel tanimin ¢ok Gtesine gegerek farkli rol ve so-
rumluluklar tistlenen, profesyonellesen ve kapsami giderek genisleyen yapilar
haline gelmistir.

Genellikle varlikli bireyler ve aileler tarafindan, kusaklar boyunca varliklarin
yonetilmesini saglamak {izere yapilandirilan bu organizasyonlar yatirim yoneti-
mi, varlik y6netimi, vergi planlamas, yasal yonlendirme, hayirseverlik faaliyet-
leri ve aile i¢i egitim gibi ¢ok gesitli hizmetler sunar. Her aile ofisi, hizmet verdigi
ailenin kendine 6zgii yapist kadar benzersizdir ancak ¢ogu aile ofisinin ortak
hedefleri su sekilde siralanabilir:

e Ailenin varliklarini ve bunlarin kurumsal yonetimini stirdiirtilebilir bi-
¢imde yonetecek etkin bir yap1 olusturmak,

* Ailenin mirasini, vizyonunu ve temel degerlerini koruyup gelecek ku-
saklara aktarmalk,

e Aileye 6zel hizmetleri koordine etmek, entegre etmek ve merkezilestirmek,

e Aileigi iligkilerde ve is stireclerinde kurumsallasmay1 desteklemek,

e Ekonomik ve kisisel riskleri yonetmek,

*  Gelecek nesiller icin halefiyet (ardillik) planlamasini yapilandirmak,

e Varliklarin kusaklar arasi gegisini stratejik bigcimde diizenlemek,

e Aileye ait ticari sirlarin ve 6zel bilgilerin gizliligini ve mahremiyetini gii-
vence altina almak.
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Bu amaglar, aile ofislerini finansal yonetimin 6tesinde; stratejik planlama, de-
ger aktarimi ve aile biittinliigiintiin korunmast gibi ¢ok boyutlu islevlere sahip,
kapsaml kurumsal yapilara doniistiirmektedir.

1.2 Aile Ofisi Neden Onemlidir?

Aile sirketlerinin en énemli zorluklarindan biri hem sirketin hem de ailenin
ihtiyaglarin1 dengede tutabilen stirdtirtilebilir bir yap: kurmaktir. Aile ofisleri, bu
dengeyi saglayarak sadece varlik yonetimini degil; ayni zamanda aile bireyleri
arasindaki iligkilerin diizenlenmesini, degerlerin korunmasini ve kusaklar arasi
aktarimi da miimkiin kilar.

Artan ekonomik karmagiklik, regiilasyonlardaki hizli degisimler, kusaklar
arasi catismalar, miras planlamasindaki belirsizlikler ve kurumsallagma ihtiyacy,
aile ofislerinin 6nemini daha da artirmaktadir. Bu yapilar, yalnizca varliklarin ko-
runmasini degil, ayni zamanda ailenin biitiinliigiinii, uyumunu ve uzun vadeli
vizyonunu giivence altina alir. Bu nedenle, 6zellikle yiiksek varliga sahip aileler
icin aile ofisleri artik stratejik bir zorunluluk héline gelmistir.

Ozetle, aile ofisleri; ailelerin sahip oldugu varliklar1 yénetmek ve bunlar1 ge-
lecek nesillere giivenle aktarmak igin olusturulan esnek (goniillii) yapilardir. Aile
ofisleri, aile bireylerinin profesyonel islerine odaklanmalarint miimkiin kilar ve
varliklar tizerinde bilingli, etkin bir kontrol saglar. Hissedar olan aile iiyeleriyle
ilgili finansal, muhasebesel ve yonetimsel siireclerin aile sirketlerinden bagimsiz
ylriitiilmesi, kurumsallagsma agisindan kritik bir adimdir. Aile ofisleri, bu stireg-
leri biittinciil bir yaklasimla yoneterek hem maddi hem de manevi mirasin ko-
runmasina katkida bulunur ve uzun vadeli stratejik planlama destegi sunar.

1.3 Aile Ofislerinin Tarih¢esi: Global ve Tiirkiye’deki Gelisimi

Aile ofislerinin tarihgesi, 1800’lerde Sanayi Devrimi'nin Amerika Birlesik
Devletleri'nde ilk “endtistri devlerini” yaratmasina kadar dayanmaktadir. 1838
yilinda J.P. Morgan ailesinin, aile varliklarini yonetmek i¢in House of Morgan’i
kurmasiyla baslayan stire¢ 1882 yilinda J.D. Rockefeller'in, Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki ilk tam hizmet veren tekli aile ofisini kurmasiyla genis capta
itibar kazanmustir.

1900’11 yillara bakildiginda, Carnegies ve Vanderbilts gibi diger ¢ok basarilt
aileler de aile ofisi diizenlemeleri olusturmustur. 1970’lerde ise, 6zel bankacilik
hizmetlerinin 6zellesmesi ve popiilerlesmesiyle birlikte ¢oklu aile ofisi (multi-
family office) kavrami ortaya ¢ikmugtir. II. Diinya Savast sonrast kurulan sirket
sayisindaki artigla birlikte, aile varliklarini yonetmek tizere kurulan aile ofisleri-
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nin sayisinda da 6nemli bir ytikselis gozlemlenmistir. 2000°1i y1llarda ise interne-
tin ticari kullaniminin yayginlagsmasiyla yasanan teknoloji patlamasi, ¢ok sayida
multi-milyoner ve aile ofisi dogmasimna zemin hazirlamistir. Glintimiizde aile
ofisleri, sunduklar1 6zellestirilmis hizmetlerle ayr1 ve énemli bir sektor olarak
kabul edilmektedir. 2024 yil1 itibariyle ABD’de 5.660 adet aile ofisinin faaliyet
gosterdigi tahmin edilmektedir.

Tiirkiye’de ise 6zellikle son on yilda, aile ofisi yapilarinin sayis1 ve kurumsal
niteligi giderek artmakta; yiiksek varliga sahip aileler bu modeli siirdirtilebilir-
lik, gizlilik ve profesyonel yonetim avantajlar1 nedeniyle daha fazla benimseme-
ye baslamaktadir.

Aile Ofislerinin Gelisimi

1882: J.D. Rockefeller, Amerika
Birlesik Devletleri'ndeki ilk tekli

) aile ofisini kurmasiyla genis 1970°ler: Ozel 2000’Ller: Dot-com
1800°ter: capli itibar kazandi. bankacilik, sundugu teknolojisinin
Sanayi Devrimi, Rockefeller'in 1937 deki hizmetlerle genis patlamasi bircok
Amerika Birlesik toplam varligi 1,4 milyar dolar bir ilgi goriyordu ve multimilyoner
Devletleri'nde olarak kaydedildi ve bu miktar, bu dénemde coklu ve aile ofisi
itk “endustri giiniimiz degerine gore yaklasik aile ofisi kavrami olusumunu
devlerini” yaratti. 255 milyar dolara denk geliyor. gelismeye basladi. sagladi.
1850 1900 1950 2050
(@ L] @ L] LJ L J
1800 2000
& W
1838: J.P. 1900’ler: 1990’lar: Il. Dinya Giinlimiiz: Bugiin
Morgan ailesi, Carnegie’ler ve Savasi'ndan sonra kurulan aile ofisleri, ailelerin
varliklarini Vanderbilt'ler gibi bircok isletme, sahiplerinin ihtiyaclarina gore
yonetmek diger cok basarili emekli olmasinin ardindan sekillenebilen
lizere House of aileler de kendi aile blyiik kazang sagladi ve hizmetleriyle
Morgan’i kurdu. ofisi dizenlemelerini bu siirecte aile servetlerini bagimsiz ve
olusturmaya yonetmek amaciyla kurulan  genis kapsamli
basladilar. aile ofislerinin sayisi onemli  bir sektor olarak
olglde artti. degerlendiril-
mektedir.

Glintimiizde aile ofisi kavramy, kiiresel 6lgekte artik yeni bir olgu olarak de-
gerlendirilmemektedir. Farkli kaynaklarda aile ofislerinin sayisina dair gesitli
tahminler yer almakla birlikte, 2024 itibariyla diinya genelinde yaklasik 8.030
adet tekli aile ofisi (single-family office) bulunmaktadir. Bu rakam, 2019 yilinda
6.130 olan say1ya kiyasla %31’lik bir artis1 temsil etmektedir.

Bu saymin 2025 yilinda %12 artisla 9.030’a, 2030 yilinda ise %33 artisla
10.720’ye ulagsmas1 6ngdriilmektedir. Bu dngériiler dogrultusunda, dniimiizdeki
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on yillik stirecte aile ofisi sayisinda toplamda %?75’e varan bir artis yasanacagi
tahmin edilmektedir.

Aile ofislerine yonelik ilginin artmasinda, servetin giderek daha az sayida
ailede toplanmasi basta olmak tizere bir¢ok etken rol oynamaktadir. Bu egilimin
baslica nedenleri arasinda, kiiresel 6l¢ekte varligin artmasi, Asya’daki ytiksek ge-
lirli aile sayisindaki yiikselis, aile tiyelerinin farkli iilkelerde edindikleri varlikla-
rin ¢ogalmasi ve bunun beraberinde getirdigi vergi, hukuk ve diizenleyici uyum
gereklilikleri yer almaktadir.

Bunun yani sira, alternatif yatirim firsatlarina duyulan ilginin artmasi, ya-
tirim araclarinin giderek daha karmagsik bir hal almas: ve bu siirecin profesyo-
nel diizeyde yonetilmesi ihtiyaci da aile ofislerinin yayginlasmasinda etkili ol-
mustur. Kiiresel piyasalardaki dalgalanmalar, artan jeopolitik riskler ve giderek
karmasiklasan regiilasyon ortamu ise, aile ofislerinin sundugu stratejik, esnek ve
uzmanlagmis yatirim yonetimi ¢6ziimlerine olan talebi daha da artirmaktadur.

Diinya genelinde aile varliklarinda kayda deger bir artis gézlemlenmektedir.
Aile ofisi tarafindan yonetilen ailelerin toplam tahmini varligi 2024 itibariyle yak-
lagik 5,5 trilyon ABD dolar1 diizeyindedir. Bu miktarin 2025 sonunda %26 artarak
6,9 trilyon dolara, 2030 yilina kadar ise %73 artarak 9,5 trilyon dolara ulasmasi
beklenmektedir. Beg yil dncesine kiyasla toplam varlikta goriilen %67’lik artis,
aile varliklarindaki biiytime ivmesinin ne denli giiclii oldugunu ortaya koymak-
tadur.

Bu dogrultuda, aile ofislerinin yonettigi varlik miktar1 da énemli dlgtide art-
maktadir. Halihazirda, diinya ¢apinda yaklasik 5,5 trilyon ABD dolar diizeyinde
varlig1 yoneten aile ofislerinin, 2030 yilina kadar bu tutar1 %73 artirarak 9,5 tril-
yon dolara ¢itkarmasi 6ngoriilmektedir. Bu durum, aile ofislerinin finansal varlik
yonetimi alaninda artan etkisine ve kurumsal yatirim ortamindaki ytikselen ko-
numuna isaret etmektedir.

Ote yandan, kiiresel milyoner sayisindaki artis da bu gelisimi destekleyen
bir diger unsurdur. 20001i yillardan bu yana diinya genelinde milyoner sayisinin
yaklasik dort kat artmis olmasi, aile ofislerine olan talebi dogrudan etkilemistir.
Bu baglamda, tiim aile ofislerinin %68’inin milenyum sonrasinda kurulmus ol-
masi, sz konusu yapinin gorece yeni ama hizla yayilan bir model oldugunu da
ortaya koymaktadir.

Dolayisiyla, dntimtizdeki yillarda aile varliklarinin artmasiyla birlikte, aile
ofislerinin yonettigi toplam varlik tutarinin da ytikselmesi beklenmektedir. Bu
egilim dogrultusunda, diinya genelinde aile ofisi sayisinin artmaya devam et-
mesi; ayni1 zamanda bu yapilarin daha kurumsal, stirdiiriilebilir ve profesyonel
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bir yonetim anlayisiyla faaliyet gostermeye baslamas: 6ngoriilmektedir. Aileler,
varliklarini daha kurumsal ve etkin bi¢cimde yonetme arayisi iginde oldukga, aile
ofisi modellerine olan ilginin artacagi ve bu yapilarin daha da olgunlasarak gesit-
lenecegi tahmin edilmektedir.

“Globalde baslangici 1800°lii yillara dayanan aileler var.
Tirkiye'de 3. ve 4. nesil aileleri gormeye basladik. Aile bireylerinin
sayilari, aile ofislerine ihtiyac duyacak kadar artti. Bu kavramin ul-
kemizde de gelisiyor olmasi, globalde de taninan ¢ok kusakli Tiirk
ailelerin cogalmasina yol acacaktir.”

Ayberk Biiyiikbayram
Akkédk Holding
Mali isler ve Vergi Yénetimi Direktorii

1.4 Neden Bir Aile Ofisi Kurulur ve Ne Zaman Kurulmalidir?

Aile ofisleri, genellikle bir ailenin varliklarin1 mevcut ve gelecek nesiller igin
korumak ve biiytitmek amaciyla kurulur. Bu dogrultuda, varliklar: giderek artan
bireyler ve aileler; varlik yonetimlerini en etkin sekilde yiiriitmek, finansal kont-
rollerini giiclendirmek, aile mirasin1 korumak ve ihtiyaclara gore 6zellestirilmis
hizmetlere erismek amaciyla bir aile ofisi kurmay1 ya da mevcut bir aile ofisiyle
caligmay tercih etmektedir.

Diinyada aile ofisi kuran ailelerin bu karar1 alma nedenlerine bakildiginda,
baslangicta sirket iginde ytirtitiilebilen varlik yonetiminin, ailenin biiytimesiy-
le birlikte vergi, finansal yonetim ve yatirim gibi alanlarda artan karmasiklik
ve mahremiyet ihtiyact nedeniyle 6zel bir yonetime gereksinim duydugu go-
rilmektedir. Bu durum, aileleri s6z konusu alanlarda uzman kisilerden destek
alarak, varliklarini ve 6zel islerini yonetmek tizere bagimsiz bir yap1 kurmaya
yoneltmektedir.

Aile ofisi kurma karari, genellikle asagidaki gerekgelere dayanan ihtiyaclar
dogrultusunda alinmaktadir:

Likidite Saglama Durumu: Varliklarin kismen veya tamamen satistyla elde
edilen ani likidite, aile bireylerinin sermayelerini stratejik olarak y&netme ve ki-
sisel varliklarimin biitiinctil bir gértinimiinii elde etme ihtiyacini ortaya koyar.
Bu yapy, is yerindeki calisanlardan, bankalardan, muhasebecilerden veya farkl
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damigmanlardan alinan parcali bilgiler yerine daha entegre ve koordineli bir fi-
nansal yaklagimin benimsenmesini saglar.

Varlik Karmasikligi: Aile isletmeleri basartya ulastikca, varliklar genellikle
daha karmagik bir yapiya biirtiniir. Bu durum, merkezi bilgiye, profesyonel da-
nismanlik ve vergi agisindan etkin yapilar olusturma ihtiyacin artirir.

“Hicbir durumda bir hissedarin, baska bir hissedarla birebir
karsi karsiya gelmesini istemiyoruz. Bu tiir durumlarin hem ilis-
kileri zedeledigini hem de karar alma siireclerini zorlastirdigini
gecmiste deneyimledik. Bu nedenle, mevcut yapiyl bu prensip
dogrultusunda kurguladik. Artik bir hissedar “Ben bu karari ka-
bul etmiyorum” dediginde, karsisinda baska bir hissedari degil,
Ortaklik Haklari Komitesi'ni ve diger tim hissedarlari bir blok
olarak bulmaktadir. Bu yapi sayesinde kararlar daha saglam te-
mellere oturmakta, siirecler daha kolay yonetilmekedir. Bireysel
cekismelerin ve kisisel catismalarin ortaya cikmasini engelleme-
yi hedefliyoruz. Amacimiz, ortak akilla ve dayanisma icinde hare-
ket eden bir yapi olusturmaktir. Sistemimiz, bireysel catismalari
onleyerek aile icinde birlik ve bitinligiin korunmasini saglaya-
cak sekilde tasarlanmistir.”

Kadir Erikli
Saya Holding
Yénetim Kurulu Uyesi

Demografik Egilimler: {lk kurucu kusagin emeklilige ayrilmasiyla is diinya-
sindan ¢ekilen bireyler artik kisisel finansal yonetimleri igin sirket kaynaklarmi
kullanamaz hale gelir. Bu durum, kisisel islerin igletme operasyonlarindan ayril-
masini zorunlu kilar. Ayrica, emeklilik doneminde finansal ihtiyaglar degisir ve
kurucular gelecek nesillerin ihtiyaglarini g6z 6niinde bulundurarark odaklarin
varlik yaratmaktan varlik aktarimi ve korunmasina kaydirirlar.

Kiiresel Ekonomik Belirsizlikler: Aileler, cikar catismalarina karsi her za-
mankinden daha duyarlidir ve kisisel varliklarini gegitlendirme ihtiyac1 dogrul-
tusunda bagimsiz yonetim yapisina yonelmektedir.

Yatirim Dis1 Riskler: Aile varliginin sirket biinyesinde yonetilmeye devam
edilmesi; mahremiyetin ihlali, teknik bilgi eksikligi olan ¢alisanlarmn kullanilma-
s1, sirket operasyonlariin aksamasi ve sirket kaynaklariin kisisel ¢ikarlar igin
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kullanilmas: gibi gesitli kisisel ve hukuki riskler dogurabilir. Daha da 6énemlisi,
aile tiyeleri ve hissedarlar arasinda fayda dagiliminda adaletsizlik yaganmasi,
aile ici anlagsmazliklar tetikleyerek cok kusakli aile siirekliligini riske atabilir.

Aile ofisleri, esnek bir yapiya sahip olmali ve her ailenin 6zgiin ihtiyaclari-
na uygun hizmetler sunabilmelidir. Bu yaps, ailenin degerlerine ve 6nceliklerine
yanit verirken, ayni zamanda degisim ve gelisimi destekleyen bir misyonla hare-
ket etmelidir. Bu noktada hassas bir denge gozetilmesi gerekmektedir. Aile ofisi
kurma ve isletme stireglerini yalnizca mevcut yonergeleri birebir uygulayarak
yonetmeye calismak veya diinyadaki biiyiik ve koklii aile ofislerinin yapilarimni
ornek alarak kisa stirede ideal bir yapinin kurulabilecegini diistinmek, gercekgi
olmayabilir. Aile ofisine gecis ve bu yapinin etkin bir sekilde yonetilmesi; zaman,
kaynak, dikkatli planlama, profesyonel destek ve sabir gerektiren ¢cok boyutlu
bir stiregtir.

Aile ofisi kurulum maliyeti, ailenin ihtiyaclarina ve tercih ettigi hizmet kap-
samina gore biiyiik dlglide degiskenlik gosterebilir. Bu maliyet, birkag yiiz bin
dolardan baglayarak milyon dolarlara kadar ¢ikabilir. Kurulum maliyetini etkile-
yen baslica faktorler sunlardir:

A. Aile ofisinin faaliyet alanlarinin gesitliligi ve yonetilmesi gereken varlikla-
rin karmagiklik diizeyi,

B. Gerekli profesyonel kadronun olusturulmasi i¢in duyulan danismanlik ve
ise alim danismanlig1 destegi,

C. Aile ofisinin konumuna bagl olarak degisen maliyet unsurlari (iilke, sehir,
yetenek havuzu, kadro sayis1 ve gesitliligi, hizmet ve altyap: maliyetleri vb.),

D. Ailenin yasam tarzina ve beklentilerine gore tasarlanan fiziksel ofis alan-
lar1.

Aile ofislerinin biitge kalemleri genel olarak su basliklar1 icermektedir:

* Personel giderleri

e Isealim damismanligi hizmetleri

e Ofis alani ve operasyonel giderler

* Bilgi teknolojileri (BT) altyapisi

e Hukuk, vergi ve denetim hizmetleri

e Idari ve destek hizmetleri

* Sigorta giderleri

Aile ofisinin ne zaman kurulmas: gerektigi konusundaki goriisler gesitlilik
gosterse de varlik buiytikliigii bu karar etkileyen faktorlerden yalnizca biridir.
Yatirim yapilabilir tutarin 6tesinde bir¢ok faktor dikkate alinmalidir. Faktorlerin
sayist ve Onemi arttikga, aile ofisinin saglayacag: katma deger de o dlgiide art-
maktadir.
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Aile Ofisi Kurulumunda Dikkate Alinmasi Gereken Faktorler

-

'l Aile
Finansmaninin
Aileye \ Isletmeden Verilen Aile
Ozgii Diger Ayrilmasi Sektorleri ve

Faktorler Nesil Sayisi

Saglanacak

Aile

Mirasi ve Hizmet
Halefiyet Tirleri ve
Seviyeleri

Varlik
Tutari

Aile Varliklarinin
Karmasiklig

Aile
Uyumu ve
Kimyasi

Hizmetler
Uzerinde Ailenin
Kontroli

Aile ofisi kurma kararini etkileyen baslica faktorler sunlardir:

e Aile varlik finansmani ve kaynaklarinin aile isletmesi kaynaklarindan
bagimsizlastirilma gerekliligi

e Hizmet verilen aile bireylerinin ve kusaklarin sayisi

*  Sunulacak hizmetlerin kapsami ve derinligi

e Toplam varlik buiytikligii

e Aileici uyum ve iligkilerin dinamigi

e Ailenin hizmetler tizerinde ne 6l¢iide kontrol sahibi olmak istedigi

e Varliklarin yapisal ve cografi karmagiklig:

e Aile mirasi ve halefiyet planlamasina verilen 6nem

e Aileye 6zgii diger stratejik veya kiiltiirel faktorler

1.5 Aile Ofislerinin Kurumsal Yonetim ile Iliskisi

Glintimiiz is diinyasinda aile sirketlerinin kurumsal y6netim ilkelerine uy-
gun hareket etmesi, hem zorlu piyasa kosullarinda rekabet edebilmeleri hem de
faaliyet gosterdikleri alanlardaki riskleri etkin bir sekilde yonetebilmeleri agisin-
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dan biiytik 6nem tasimaktadir. Aile ve sirket biiytidiikge, yonetim altindaki isle-
rin karmagiklig1 artmakta; bu durum cesitli diizenlemelerin yapilmasini ve siste-
matik yonetim uygulamalarmin gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Sadece aile
sirketi degil, ayn1 zamanda aile yapis1 da genisleyerek karmagiklasmaktadir. Bu
noktada aile ofislerinin yarattig1 deger, kurumsal yonetim uygulamalarmni des-
tekleyerek aile sirketlerinin siirdiirtilebilirligine 6nemli katkilar saglamaktadur.

Kurumsal y6netim, bir sirket veya kurumun tiim paydaslarinin (hissedarlar,
yoneticiler, calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, diizenleyici kurumlar, yatirimei-
lar, toplum ve diger ilgili taraflar) hak ve c¢ikarlarini gozeterek, iliskilerin seffaf,
hesap verebilir, adil ve sorumluluk bilinciyle yiiriitiilmesini saglayan yonetim
stirecidir. Kurumsal yonetim, sirketlerin siirdiiriilebilir bagsarisini temin etmede
ve toplum nezdindeki itibar ve giivenilirliklerini artirmada kritik bir rol oynar.

Aile biiytidiikge, aile tiyelerinin finansal beklentileri ve varlik yénetim sii-
reglerinin organize edilmesi ayr1 bir is haline gelir. Aile ofisleri, varlik ve yatirim
yonetimini profesyonel bigimde {iistlenerek ailenin kurumsallasmasina énemli
destek verir. Yatirim stratejilerinin olusturulmasi, varliklarin korunmas: ve bii-
yiittilmesi gibi kritik konular uzmanlikla ele alinmakta, aile ve yeni nesil igin
saglam ve yapilandirilmus siiregler yiiriitiilmektedir. Ayrica aile ofisleri, aile dis1
profesyonelleri dahil ederek, aile iglerinin yénetiminin daha bagimsiz ve objektif
olmasini saglamaya destek olmaktadir. Béylece, aile tiyelerinin farkl: tondaki ka-
rarlarinin daha etkin yonetilmesine yardimcr olunmaktadir. Aile ofisi, seffaflik ve
hesap verebilirlik ilkelerini ailenin is siireclerine entegre ederek, aile tiyelerinin
sirketin yonetim ve finansal durumu hakkinda diizenli bilgiler almasin saglar.
Bu sayede, kararlarin daha agik ve bilingli bir sekilde alinmas: tesvik edilir. Aile
ofislerinin bu kurumsal yaklagimi, bagarisinin en kritik 6neme sahip gostergele-
rinden biri olan “ihtiya¢ duyuldugunda finansal sermayenin hazir ve erisilebilir
olmas1”n1 desteklemektedir.

Diger yandan, risk yonetimi sirketlerin karsi karsiya kaldig: riskleri en etkin
sekilde yonetmesini saglayan ve zaman icinde degisen is yapis sekilleri ile di-
namik is ortaminda faaliyet gosterebilmek igin gelistirdikleri kurumsal yonetim
uygulamalarindan biridir. Aile sirketlerinin uzun vadeli hedeflerine ulagabilmesi
i¢in finansal, operasyonel, uyum ve stratejik risklerin yonetilmesi kritik 6neme
sahiptir. Aile ofisleri, bu noktada ailelere riskleri analiz etme ve buna uygun siir-
diirtilebilir stratejiler gelistirme konusunda destek saglar. Ayrica aile igi egitim
programlari iletisim stratejileri ve yonetim uygulamalari ile aile tiyeleri arasinda
uzun vadeli iligkiler ve uyum olusturulmasina katkida bulunur.

Kurumsal yonetim agisindan en kritik noktalardan biri aile ofisinin yonetim
yapisinin aile sirketleri ve varliklari ile uyum ve koordinasyon i¢inde olmasidir.
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Ozetle, aile ofisleri, kurumsal yénetim kavraminin da destekledigi sekilde
ailelerin stirdiiriilebilirligini saglarken, aile degerlerinin ve vizyonunun yeni ne-
sillere aktarilmasinda da énemli rol oynayan profesyonel organizasyonlar olarak
one gtkmaktadr.

“Aile ofisinin kurulmasi ve diizenli toplantilar, yalnizca finan-
sal ve stratejik acidan degil, sosyal anlamda da biyik bir katki
sagladi. Aile lyelerinin birlikte vakit gecirmesi, ortak hedefler
dogrultusunda bir araya gelmesi ve birbirlerinin ilgi alanlarini
anlamasi, aile ici baglari daha da giiclendirdi.

Aile ofisi denildiginde, yalnizca mali planlama ve finansal var-
liklarin yonetimi olarak diisinmemek gerekir. Aile ofisi, bundan
cok daha fazlasidir. Aile birlikteligi, aile degerleri ve nesilden ne-
sile aktarilacak maddi ve manevi kiymetlere odaklanan bir yapi
olarak goriilmelidir. Bu bakis acisi hicbir zaman g6z ardi edilme-
melidir.”

Orhan Kaya
Sakip Sabanci Holding A.S.
Genel Miidiirii ve Aile Ofisi Yéneticisi

AILE OFiSi DUZENLEMELERi BULUNAN ULKE ORNEKLERI

Amerika Birlesik 2010 tarihli Dodd-Frank Yasasi kapsaminda

Devletleri U.S. Securities and Exchange Commission (SEC)
tarafindan benimsenen Family Office Rule (Aile Ofisi
Kurali), belirli sartlari saglayan aile ofislerini Yatirim
Danismanlari Kanunu kapsaminin disina cikaran bir
istisna getirmektedir. Buna gore, aile ofisinin yalnizca
aile tyelerine ve onlarin varliklarinin yonetimine
yonelik hizmet vermesi, tamamen aile bireylerinin
miulkiyetinde ve kontroliinde olmasi ve kendini
halka acik yatirim danismani olarak tanitmamasi
gerekmektedir. Bu kosullari saglayan tek aile ofisleri,
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Amerika Birlesik
Devletleri

Birlesik Arap
Emirlikleri

federal diizeyde yatirim danismani olarak kayit
yaptirmaktan muaf tutulmaktadir. Ancak birden fazla
aileye veya dis musterilere hizmet veren ofisler bu
muafiyetten yararlanamaz; yatirim danismani olarak
SEC’e veya ilgili eyalet otoritelerine kayit yaptirmak
ve sermaye piyasasi diizenlemelerine tabi olmak
zorundadir.

Kara para aklama mevzuati acisindan ise, 2024
yilinda ABD Hazine Bakanligi'na bagli Financial
Crimes Enforcement Network (FinCEN] tarafindan
cikarilan yeni dizenlemeler, aile ofislerini Banka
Gizlilik Yasasi kapsamindaki zorunluluklarin disinda
birakmistir. Ancak ozellikle bliylk olcekli ve cok aileli
ofislerin gerceklestirdigi finansal islemler dolayli
olarak FinCEN gozetimine tabi olabilecegi icin, ABD'de
faaliyet gosteren aile ofisleriicin glcli bir Anti-Money
Laundering (AML) uyum programina sahip olmak
kritik onem tasimaktadir.

Birlesik Arap Emirlikleri (BAE), 6zellikle Dubai
ve Abu Dhabi'deki finansal serbest bolgelerde aile
ofislerine uygun bir ortam sunmaktadir. Dubai
International Financial Centre (DIFC) ve Abu Dhabi
Global Market (ADGM) biinyelerinde, tek aile ofisleri
icin 6zellesmis diizenlemeler ve kolaylastirilmis
kurulum siirecleri vardir. Ornegin DIFC’de 2008 yilinda
yurdrlige giren ve 2011'de giincellenen Single-Family
Office Regulations, yalnizca tek bir ailenin varligina
hizmet veren sirketlerin kurulmasini ve faaliyetini
dizenler. Bu kapsamda, DIFC’de bir aile ofisi kurmak
isteyen ailenin en az 10 milyon ABD Dolari tutarinda
yatirim yapilabilir varliga sahip olmasi ve ofisin
faaliyetlerinin yalnizca o ailenin Uyelerine yonelik
olmasi sartlari aranmaktadir. DIFC'de kurulan boyle
bir tek aile ofisi, Dubai Financial Services Authority
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Birlesik Arap
Emirlikleri

(DFSA) tarafindan ayri bir yatirim yonetimi lisansina tabi
tutulmaz; bunun yerine DIFC kayit otoritesi tarafindan
aile ofisi olarak tescil edilir ve sadece temel raporlama
ve hesap bildirim yikiumluliklerini yerine getirir.
Benzer sekilde, ADGM biinyesinde de ADGM
Sirketler Mevzuati 2015 kapsaminda aile ofisleri
kurulabilmektedir; ADGM’de tek aile ofisi kurmak
icin asgari bir sermaye zorunlulugu bulunmamakta
ve sirket yapisinin esnek olabilmesi saglanmaktadir.
Ancak ADGM’deki aile ofislerinin de yalnizca ilgili ailenin
varliklarini yonetmekle sinirli olmasi, halka acik bir
sekilde menkul kiymet sunmamasi gerekmektedir.
BAE'de eger bir aile ofisi birden fazla aileye veya
dis musterilere hizmet vermek isterse, bu durumda
geleneksel bir varlik yonetim sirketi gibi hareket ederek
uygun lisansi almasi ve ilgili otoritenin denetimine
girmesi zorunlu tutulmaktadir. Ornegin, DIFC disinda
BAE anakarasinda faaliyet gosterecek cok aileli bir
ofisin, Securities and Commodities Authority (SCA)
tarafindan dizenlenen bir portfoy yonetimi veya yatirim
danismanligi lisansi almasi gerekmektedir. Serbest
bolgelerde ise cok aileli ofis statisindeki yapilar,
ilgili bolgenin finansal diizenleyici otoritesinden (DIFC
icin DFSA, ADGM icin Financial Services Regulatory
Authority (FSRA)) izin alarak faaliyet gésterebilmektedir.
BAE genelinde kara para aklama ile miicadele
yukimlilikleri de kati olarak dizenlenmistir ve aile
ofisleri dahil finansal faaliyet gosteren tim kurumlar,
tlkenin AML/CFT diizenlemelerine tabi olmaktadir.
Bu kapsamda BAE Merkez Bankasi biinyesindeki Mali
Suclarla Micadele Birimi ve ilgili bolgesel otoriteler,
aile ofislerinin de musteri durum tespiti ve siipheli
islem bildirimleri konusunda uluslararasi standartlara
uygun hareket etmesini saglamaktadir.
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isvicre

Aile ofisleri 6zel bir lisans kategorisine tabi
olmamakla birlikte, 2020°de yurirlige giren Financial
Institutions Act (FinlA) uyarinca belirli durumlarda
Swiss Financial Market Supervisory Authority (FINMA)
lisansi alma yukimlulugu altinda olabilmektedir.
Ornegin, bir aile ofisi profesyonel olarak vekil sifatiyla
baskalarinin adina varlik yonetiyor ve 20°den fazla
misteriye (aile tyesi olsa dahi) hizmet veriyorsa veya
yilda 50.000 isvicre Frangindan fazla briit gelir elde
ediyorsa, portfoy yoneticisi olarak FINMA’'dan lisans
alma zorunlulugu dogacaktir. Ancak dogrudan veya
dolayli olarak aile tarafindan kontrol edilen tek aile
ofisleri, FinlA kapsaminda bu lisans gerekliliklerinden
muaf tutulmustur.

Isvicre'de aile ofisleri icin ayri bir diizenleme
bulunmasa da, sunduklari hizmetler dolayisiyla
cesitli genel yasal yukimliliklere tabi olmaktadirlar.
Ozellikle kara para aklamayi 6nleme yasasi Anti-
Money Laundering Act (AMLA)], bir aile ofisinin
profesyonel bicimde baskalarina ait varliklari kabul
etmesi veya yonetmesine gore uygulama alani
bulmaktadir. Ornegin aile ofisinin miisterilerinin (aile
tyelerinin) banka hesaplarinda imza yetkisi varsa
veya onlarin adina yatirim islemleri yapiyorsa AMLA
kapsamina girerek kendisine misteri tanima, durum
aciklama ve sipheli islem bildirim ytukimlulukleri
dogmaktadir. Tek bir ailenin blinyesinde faaliyet
gosteren ofislerin AMLA kapsamina girip girmedigi
tartismali olmakla birlikte, diizenleyici otorite bu
konuda acik bir muafiyet tanimlamamistir; bununla
birlikte grup ici saglanan finansal hizmetlerin
AMLA’dan istisna oldugu belirtilmistir.
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AILE OFiSi DUZENLEMELERi BULUNAN ULKE ORNEKLERI

Lilksemburg

Liksemburg, aile ofislerini yasal olarak
tanimlayip diizenleyen az sayida lilkeden biridir. 21
Aralik 2012 tarihli 6zel Aile Ofisi Kanunu, aile ofisi
faaliyetini “bir is faaliyeti olarak gercek kisilere,
ailelere veya onlarin varlik yonetim birimlerine
varlik yonetimi tavsiyesi veya hizmetleri saglamak”
seklinde tanimlamistir. Bu yasa, sadece tek bir
gercek kisi veya ailenin tyeleri arasinda kalan,
grup ici varlik yonetimi faaliyetlerini kapsam
disinda tutmustur. Birden cok aileye ya da aile disi
musterilere hizmet veren ve “family office” unvanini
kullanan kisilerin ise belirli mesleki yetkinliklere
sahip olmasi ve ilgili meslek kuruluslarina kayitli
olmasi sart kosulmustur. Yalnizca kredi kuruluslari,
yatirim danismanlari, portfoy yoneticileri gibi
halihazirda lisansli finansal kuruluslar veya avukat,
yeminli mali musavir gibi belirli meslek mensuplari
bu hizmeti vermeye yetkili kilinmistir. Boylece
yetkisiz kisi veya sirketlerin “family office” unvanini
kullanmasi yasaklanarak, aile ofisi misterilerinin
cikarlari korunmak istenmistir.

Liksemburg yasasi ayrica aile ofisi hizmeti
sunan taraflar icin kara para aklamayi 6nleme
yukimliliklerini de acikca belirlemistir. Aile ofisi
faaliyeti, Liksemburg’un 2004 tarihli AML/CFT
yasasl kapsaminda “yukimli” olarak tanimlanmis;
dolayisiyla bu alandaki profesyonellerin musteri
due diligence (6zellikle nihai faydalanici tespiti) ve
siipheli islemleri bildirme gibi ylikimluliklere tabi
oldugu hikme baglanmistir. Buna uyulmamasi
halinde idari ve cezai yaptirimlar ongortlerek
sektorin itibari ve seffafligi glivence altina
alinmistir.
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Singapur

Son yillarda Asya’da aile ofisleri icin bir merkez
haline gelmistir. Ulkede tek aile ofisleri, sadece bir
ailenin varliklarini yonettikleri ve grup ici bir yapida
kaldiklari siirece, fon yonetimi faaliyeti icin lisans
almaktan muaftir. Monetary Authority of Singapore
(MAS), Securities and Futures Act 2001 kapsamindaki
ilgili dizenlemelerde bir sinif muafiyeti tanimlayarak,
ayni aileye ait sirketlerin fonlarini yoneten bir aile ofisinin
Capital Markets Services (CMS] lisansi almaksizin
faaliyet gosterebilecegini belirtmistir. Bu “iliskili sirketler
muafiyeti” kosullarini karsilamayan durumlarda ise MAS,
her bir basvuruyu degerlendirerek ilgili ofise 6zel muafiyet
taniyabilmektedir. Buna karsin bir yapi, aile disinda
musterilerin fonlarini yonetmeye baslarsa cok aileli ofis
kabul edilmekte ve bir varlik yoneticisi olarak MAS’tan
CMS lisansi alip diizenli denetime tabi olmaktadir.

Singapur devleti, aile ofisi sektord icin cesitli vergi
tesvikleri de sunmaktadir; ornegin Section 130 ve Section
13U adli fon gelirleri istisna programlari sayesinde
belirli yatirimlarin gelirleri vergiden muaf tutulmaktadir.
Kara para aklama ile miicadele konusunda ise
Singapur’'da lisansli finansal kuruluslar icin kati kurallar
bulunmaktadir. MAS, tek aile ofislerinin potansiyel
risklerinin, esasen bu ofislerin calistigi bankalar gibi
finansal kurumlar tzerinden denetlendigini vurgulamistir.
Singapur’daki aile ofislerinin, faaliyetleri geregi buylk
olciide MAS tarafindan lisanslanmis bankalar araciligiyla
islem yapmasi beklendiginden, bu bankalarin mevcut
AML/CFT dizenlemeleri kapsaminda tek aile ofisi
musterilerine standart risk degerlendirmesi ve izleme
uygulamalari yapmalari saglanmaktadir. MAS'in 2023
sonunda glindeme getirdigi yeni cerceveyle, tek aile
ofislerinin belirli basitlestirilmis sartlar altinda topluca
muaf tutulmasi ve AML risklerinin daha yakindan
izlenmesi amaclanmaktadir.
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Birlesik Krallik Aile ofisleri icin 6zel bir yasal statli olmamakla
birlikte, sunulan hizmetin niteligine gore Financial
Services and Markets Act 2000 (FSMA] kapsaminda
dizenleyici rejime tabi olabilirler.

Aile ofisleri prensip olarak Financial Conduct
Authority (FCA) denetimine tabidir; ancak tek
aile ofisleri, yalnizca grubun (ailenin) kendi
varliklarini yonetmeleri kosuluyla FSMA'deki “grup
muafiyeti” kapsaminda FCA lisansi almaktan muaf
olabilmektedir. Buna karsin, eger aile ofisi aile disi
bireylere veya birden fazla aileye yonelik yatirim
danismanligi, portfoy yonetimi gibi hizmetler
sunarsa, bir yatirim firmasi olarak FCA'dan gerekli
yetkiyi almasi ve denetime girmesi gerekir.

Her durumda Birlesik Krallik'ta faaliyet gosteren
aile ofisleri, tlkenin kara para aklamayi 6nleme
mevzuatina tabidir ve misteri durum tespiti (CDD/
KYC) ile stipheli islem bildirim yikimliliklerini
yerine getirmek zorundadir. Ozellikle Money
Laundering Regulations 2017 cercevesinde finansal
hizmet sunan tiim kuruluslar gibi aile ofisleri
de AML kontrollerine tabi olup, bu alanda FCA
denetimleri ve National Crime Agency (NCA) is
birligiyle gozetim saglanmaktadir.

1.6 Tiirkiye’de Aile Ofisinin Gelisimi ve Mevcut Durumu

Ulkemizde “aile ofisi”, kavrami nispeten yeni bir kavram olmasina ragmen,
ozellikle biiyiik sermayeye sahip ailelerin varliklarimin artmasi ve profesyonel
yonetime duyulan ihtiyacin yiikselmesiyle son yillarda 6nem kazanmustir. Aile
ofislerinin sayisinda gozle goriiliir bir artis yasanmakla birlikte, bu kurumlarin
Tiirkiye’de hala gelisim asamasinda oldugu soylenebilir. Tiirkiye’de aile ofisleri-
nin gelisiminde, artan varlik miktari, ekonomik ve hukuki agidan giderek daha
komplike héle gelen is ortamu ile yatirim firsatlarinin etkili oldugu degerlendiril-
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mektedir. Kiiresellesme ve dijitallesmenin etkisiyle aileler, uluslararasi yatirimla-
rii1 yonetmek ve yurt disindaki farkh firsatlar1 degerlendirmek icin profesyonel
destek arayisina girmektedir. Ayrica, Tiirk sirketlerinin yurt disinda is baglan-
tilar1 kurmasi ve kiiresel yatirimlar yapmasi, aile ofisi kavraminin ve yonetim
anlayiginin 6nemini daha da artirmaktadur.

Buna karsin, Tiirkiye’de aile ofisi konusunda halen farkindalik eksiklikleri
bulunmaktadir ve aile ofislerinin sundugu hizmetler genellikle sadece varlik yo-
netimi ile sinirl olarak algilanmaktadir. Ancak, Tiirkiye’de ailelerin varliklari ve
yonetim ihtiyaglar: arttikga, aile ofislerinin ne tiir hizmetler sundugunun daha
iyi anlasilmasiyla, diinyadaki biiytime egilimine paralel sekilde Tiirkiye’de de
daha 6nemli bir rol iistlenmesi beklenmektedir. Ozellikle halefiyet planlamasi,
aile iiyelerinin gelisimi ve egitimi ile aile igi iletisim gibi konularin tilkemizde
ontimiizdeki donemde daha fazla 6n plana gikacagi goz 6niine alindiginda, aile
ofislerinin ailelerin stirdtirtilebilirligi agisindan kritik bir konuma gelecegi de-
gerlendirilmektedir. Aile ofisi hizmetlerine iliskin bilgi kaynaklarimnin artmasi,
sektordeki profesyonel sayisinin ¢cogalmasi ve bu alandaki diizenlemelerin giig-
lendirilmesi, gelecekte aile ofislerinin sayisinin ve bilinirliginin artmasina énemli
katki saglayacaktr.

1.7 Aile Ofislerinin Hukuki Altyapis1

Aile ofisleri, yatirim ve varlik yonetiminin 6tesinde, kusaklar arasi servet ak-
tarimu (halefiyet), yonetim (governance), uyum ve risk yonetimi iglevlerini de
tistlenen ve aile iiyelerine sunulan finansal-finansal olmayan hizmetlerin koordi-
ne edilmesi gibi ¢ok boyutlu iglevlere sahip yapilardir. Bu ¢ok yénlii misyonlar:
nedeniyle, aile ofislerinin hukuki altyapisinin dikkatle yapilandirilmasi, stirdii-
riilebilirlik ve kurumsal istikrar agisindan kritik 6nem tasimaktadir. Pek ¢ok til-
kede aile ofislerine 6zgii bir mevzuat bulunmamakla birlikte, sunduklar: hizmet-
lerin kapsami onlari zaman zaman portfdy yoneticisi, yatirim danigsmani veya
diger diizenleyici cergevelerle kesisen hukuki kategorilere yaklastirmaktadr.

Aile ofisinin yapist ve sundugu hizmet kapsamy, tabi olacag lisans gereklilik-
lerini ve sermaye piyasasi diizenlemelerine uyum seviyesini belirlemektedir. Ge-
nellikle sadece tek bir aileye hizmet veren ofisler, aile ici varlik yénetimi kapsa-
minda olmalar1 sebebiyle diizenleme kapsamina girmezken, birden fazla aileye
hizmet veren ofisler profesyonel yatirim kuruluslar1 olarak kabul edilmekte; bu
nedenle de basta lisans alma gibi ¢ok ¢esitli ytikiimliiliikleri olmakta ve kamusal
denetimlere tabi olmaktadir.

Tiirk hukuk sisteminde “aile ofisi” terimi yasal bir kavram olarak tanimlan-
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mus degildir. Bu eksiklik, aile ofislerinin hangi hukuki yapilar altinda faaliyet
gosterecegi ve hangi diizenlemelere tabi olacagi konusunda belirsizlikler yarat-
maktadir. Sahip olunan varliklarin tiirii, aile ofisinin hizmet kapsam (yatirim
danigsmanligy, portfdy yonetimi, likidite yonetimi, vergi planlamas: vb.) ve fa-
aliyet tarzi, tabi olunacak lisans gerekliliklerini ve denetim rejimini dogrudan
etkilemektedir.

Pratikte, Tiirkiye'de aile ofisleri genellikle anonim sirket, limited sirket ya
da portfdy yonetim sirketi gibi ttizel kisilikler altinda yapilandirilir. Bu sekilde
aile ofisi, gegerli ticaret hukuku ve sirket hukuku gercevesinde yasal mevcudiyet
kazanir. Ayrica, aile ofisi islevleri kapsaminda portfoy yonetimi ya da yatirim
danigsmanlig: gibi faaliyetler sunuluyorsa, Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) dii-
zenlemeleri devreye girebilir.

Aile ofisi yapilanmasi aileye 6zel (single-family office, SFO) kaldiginda, ge-
nellikle lisans ytiktimlulagii dogmaz ctinkii bu yap1 sadece tek bir ailenin varlik-
larini yoneten yapilar olarak degerlendirilir. Ancak, aile ofisi birden fazla aileye
ya da tglincii taraflara hizmet sunacak sekilde yapilandiginda, bu islevler SPK
tarafindan diizenlenen faaliyetler haline gelir ve sermaye piyasasi faaliyet izni
alinmas gerekebilir. Buna ek olarak, mali suglarin 6nlenmesi agisindan Mali Sug-
lar1 Aragtirma Kurulu (MASAK) yiikiimliiliikleri dogabilir. Ozellikle kara para
aklama riskine kars1 diizenlenen yiikiimliiltikler, aile ofislerinin uyum ve rapor-
lama stireglerinde 6nemli bir yere sahiptir.

Aile ofisleri, son yillarda artan varlik yonetimi ihtiyaglar1 ve kusaklar arasi ge-
cis siireglerinin daha profesyonel yonetilme arayislari ile giindeme gelmektedir.
Aile ofisi faaliyetleri, mevcut mevzuat gergevesinde dolayl diizenlemelere tabi
olarak yiiriitiilmekte, genellikle anonim sirket, limited sirket, portfdy yonetim
sirketi catis1 altinda yapilandirilmaktadir. Aile ofisi niteliginde faaliyet gosteren
girisimlerin hukuki nitelendirilmesi ve faaliyet kapsami, agirlikli olarak Tiirk Ti-
caret Kanunu, vergi mevzuati, sermaye piyasast diizenlemeleri ve miras hukuku
gibi genel normatif cerceveler araciligiyla belirlenmektedir. Mevcut uygulama-
da, yalnizca bir ailenin varliklarini yoneten tek aileli ofisler (Single-Family office
- SFO), herhangi bir lisans ytikiimliiliigii olmaksizin faaliyet gosterebilmektedir.
Ornegin, tamamen bir holding veya aile sirketi yapisi iginde, sadece ailenin ken-
di varliklarini yoneten bir ofis, Tiirkiye’'de su an igin ayr bir lisans almaksizin
calisabilir. Ancak aile ofisi yapilanmasi aile dig1 miisterilere dogru genisleyip pro-
fesyonel portfoy yonetimi, yatirrm danigmanhig: gibi hizmetler sunmaya bagladi-
ginda, SPK dtizenlemeleri devreye girecek ve sermaye piyasasi faaliyet izni gere-
kebilecektir. Benzer sekilde, Mali Suglar1 Arastirma Kurulu (MASAK) nezdinde
de sz konusu yapilarin yiikiimliiliiklerinin dogmasi s6z konusu olabilecektir.
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Bununla birlikte, Ttirkiye’de aile ofislerine 6zgti bir yasal tanim ya da dii-
zenleme mevcut olmadigindan, bu durum, aile ofislerinin hangi yapilar altinda
kurulabilecegi ve hangi diizenlemelere tabi olacagi konusunda belirsizlik yarat-
maktadir.

Tiirkiye’de Mevcut Hukuki Altyaprya iliskin Genel Cerceve

Yukarida yapilan agiklamalar dogrultusunda, Tiirkiye’de aile ofislerinin hu-
kuki yapilanmasi asagidaki modeller gercevesinde kurgulanabilmektedir:

e Sermaye Sirketi (Anonim veya limited sirket): En yaygin modeldir.
Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) kapsaminda kurulur. Ailenin tiim varlik yonetimi,
yatirim ve danismanlik islevleri bu sirket altinda ytirtitiilebilir. Pay devri, yo-
netim ve halefiyet planlamas: agisindan esneklik saglar. Ailenin koordinasyon,
raporlama ve ydnetim iglevlerini de yfiriitiir.

e Holding Sirket Modeli: Ailenin ticari istiraklerini ve varliklarini tek bir
cat1 altinda toplamak icin kurulur ve ailenin farkli sirketlerindeki yatirimlarin
koordine eder ve merkezi yonetim saglar. Bu model, Tiirkiye’de aile ofislerinin
en kurumsal yapilandirilma yontemlerinden biridir. Ailenin tiim ticari istirakleri,
gayrimenkulleri, yatirnm araglari ve hatta fikri haklar1 holding catisinda toplana-
bilir. Halefiyet planlamasi (6zellikle pay devri) kolaylagtirilir.

e Portfdy Yonetim Sirketi ile Is Birligi: Yatirrm damismanlig ve finansal
planlama hizmetlerinin yetkili {i¢tincii kisi veya kuruluslardan profesyonel ola-
rak temin edildigi modeldir. Aile ofisi kendi yatirim kararlarini verir, operasyonel
portfdy ydnetimi ise lisansh portfdy yonetim sirketine devredilir. SPK mevzuati
geregi lisans ve denetim yiiktimliiliikleri profesyonel sirket tarafindan karsilanir.

e Aile Vakfi (yalnizca sinirli amaglar i¢in uygulama alanina sahip): Tiirk
Medeni Kanunu'na gore, yalnizca kamu yararina hizmet amaciyla kurulabilir.
Varlik yonetimi yapilamaz, yatirim faaliyetleri yiiriitiilemez. Genellikle egitim,
kiiltiir, burs, saglik vb. sosyal amaglar igin kullanilir.

Tiirk hukuk sisteminde, “trust’ veya benzeri offshore yapilarin Tiirkiye’de ku-
rulmasi ve i¢ hukukta dogrudan uygulanmas: miimkiin degildir. Anglo-Sakson
hukukuna 6zgii bir kurum olan “trust’, miilkiyetin yararlanici lehine bir tigtincii
kisi tarafindan yonetilmesine imkan taniyan iki katmanli mtilkiyet anlayisina da-
yanur; bu tiir bir milkiyet ayrimi hukukumuzda taninmadigindan ancak Tirk
aileleri, uluslararasi yatirrm ve miras planlamasi amaciyla ‘trust’ veya ‘private
foundation’ gibi yapilara yonelmek istediklerinde bu olusumlar1 ancak yabanci
hukuk diizenlerinde tesis edebilir.

Bu itibarla, Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile ofislerinin yatirim, varlik yone-
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timi, yonetim ve halefiyet planlama fonksiyonlar1 agirlikli olarak Tiirk Ticaret
Kanunu'nun 6éngordiigii sirket tiirleri ¢ercevesinde organize edilmektedir. Uy-
gulamada en yaygin modeller, aile varliklarinin bir biitiin olarak yonetilebilme-
sini saglayan anonim sirket ile ¢ok katmanli ve stratejik yonetim olanagi sunan
holding yapilanmasidir. Bu sirket tiirleri, aile ofisinin operasyonel faaliyetlerini
ylirlitmesine, profesyonel yonetim mekanizmalari olusturmasina ve sermaye pi-
yasast araglarina erigmesine imkan tanidig: i¢in Ttirk hukukunda aile ofisi yapi-
lanmalarinin temel hukuki zeminini olugturmaktadir.

Tiirkiye ile kiyaslandiginda, uluslararasi orneklerin aile ofislerine yonelik
diizenleme bakimindan ilerlemis oldugu goriilebilmektedir. Amerika Birlegik
Devletleri, Birlesik Krallik, Isvigre, Singapur ve Liiksemburg gibi iilkelerde aile
ofisleri ya 6zel diizenlemeler yoluyla ya da mevcut sermaye piyasasi mevzuati
kapsaminda agik bir sekilde hukuki olarak konumlandirilmistir. Ornegin, Ame-
rika Birlesik Devletleri'nde U.S. Securities and Exchange Commission (SEC) ta-
rafindan yayimlanan “Family Office Rule” araciligiyla, belirli sartlar1 saglayan
yapilarin yatirrm danismanligi mevzuatindan muaf tutulabilecegi diizenlenmis-
tir. Birlesik Krallik’ta ise Financial Conduct Authority (FCA), sadece bir grubun
(ailenin) kendi varliklarini yoneten yapilarin lisans gerekliliklerinden istisna tu-
tulmasina olanak saglayan “group exemption” mekanizmasin igletmektedir. Ote
yandan Isvicre ve Liiksemburg gibi iilkelerde, aile ofislerinin lisans ytikiimliiliik-
leri ve denetime tabi olup olmadiklar: kriterler bazinda ayrigtirilmigtir. Singapur
ise aile ofislerine yonelik diizenleyici ve vergisel ¢erceveyi giderek daha da net-
lestirmis; tek aileli yapilar i¢in muafiyet mekanizmalar: olustururken, ¢ok aileli
ofisleri lisansh varlik yoneticisi statiisiinde degerlendirmeye baglamigtir.

Tiirk Hukuku Kapsaminda Oneriler

Tiirkiye agisindan degerlendirildiginde, bu yapilarin sayisinin ve etki alani-
nin giderek artmasi kargisinda diizenleme eksikligi hem hukuki giivenlik hem
de uygulama birligi bakimindan 6énemli bir bosluk yaratmaktadir. Aile ofislerine
Ozgti bir tanum yapilmasi, hizmet kapsamina gore farklilagtirilmig bir lisanslama
rejimi olugturulmasi ve ilgili denetim kurumlarinin (SPK, MASAK, BDDK gibi)
yetki alanlarinin netlestirilmesi, bu boslugun giderilmesi agisindan kritik 6nem-
dedir. Ayn1 sekilde, aile ofisi yapilarina yonelik lisans ve denetim basta olmak
tizere diizenlemelerden muafiyet ve vergisel tesviklerin getirilmesi ve bu yapila-
rin kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda faaliyet gostermelerinin desteklen-
mesi, yerli sermayenin yurt i¢inde tutulmasina ve kusaklar aras: varlik aktarimi-
nin saglikli sekilde planlanmasina katk: saglayacaktr.
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Sonug olarak, varlik yonetimine yonelik taleplerin gesitlenmesi ile aile ofis-
lerine iligkin Ttirkiye'nin hukuki, ekonomik ve sosyolojik yapisina 6zgiilenmis,
dengeli ve kapsamli bir mevzuat diizenlenmesi 6nemli bir ihtiyagtir. Bu ihtiya-
an, uluslararas: 6rneklerden ilham alinarak, Tiirkiye'nin 6zgiin yapisina uygun
bicimde kargilanmasi hem yatirim ortaminin gelismesine hem de ailelerin uzun
vadeli refahinin giivence altina alinmasina katki sunacaktr.

“Halefiyet siireclerinin devlet politikalariyla desteklenmesi,
aile sirketlerinin uzun vadeli sirdiritlebilirligini onemli dlclide
gliclendirir. Avrupa’daki yliksek basari ornekleri de bu siireclere
saglanan glcli kamusal destegin olumlu etkisini acikca goster-
mektedir.”

Dr. Ogr. Uyesi Aysegiil Altinbas
Altinbas Universitesi

1.8 Aile Ofislerinin Vergisel Altyapisi

Aile ofislerinin sagladig1 faaliyetlerin ve islevlerin stirdtirtilebilirligi, saglam
ve stratejik sekilde kurgulanmaisg bir vergisel altyapiya dayamnir.

Aile ofislerinin vergi kargisindaki konumu; ulusal ve uluslararas: vergi plan-
lamasi, yapisal tercihler, Cifte Vergilendirmeyi Onleme Anlasmalar1 (CVOA), is-
tisna rejimleri ve OECD’nin Base Erosion and Profit Shifting (BEPS) diizenleme-
leri gibi ¢ok katmanli bir cercevede ele alinmalidir. Bu degerlendirme siirecinde,
aile ofisinin hangi yapida kurulacag belirleyici rol oynar. Ozellikle aile ofisinin
dogrudan bir holding yapisi altinda konumlandirilmas: hem faaliyetlerin niteli-
gini hem de vergi ytiktimliiltiklerini dogrudan etkiler.

Ornegin, aile ofisinin holding biinyesinde kurulmas: durumunda, bu yapr al-
tinda ¢alisan uzman personelin aile varliklarinin yonetimine iliskin sundugu hiz-
metler i¢in emsal bedel tizerinden ticretlendirme yapilmalidir. Bu faaliyetlerden
dogan kazang %25 oraninda kurumlar vergisine tabi olur. Ayrica bu hizmetlerin,
grup sirketlerine katki saglamasi durumunda, ilgili hizmetlerin grup sirketlerine
fatura edilerek giderlestirilmesi gereklidir.

Ancak burada énemli bir ayrim yapilmalidir: Holdingin, hissedar sifatiyla
yuriittiigii faaliyetler ile bagh sirketlere dogrudan hizmet sunan faaliyetler fark-
lidir. Yatirimar iliskileri, veraset planlamasi, sadece ana sirketin ¢ikarina ytirtitii-
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len denetim faaliyetleri gibi hizmetler, grup sirketlerine dogrudan fayda sagla-
madigindan, bunlarin yansitilmasi uygun degildir. Her faaliyet otomatik olarak
hissedar faaliyeti sayilmaz; her birinin niteligi dikkatle analiz edilmeli ve gerek-
tiginde emsallere uygun sekilde ticretlendirme yapilmalidir.

Aile ofisleri, siklikla uluslararasi yatirim faaliyetlerinde bulunur ve bu ne-
denle birden fazla tilkede banka hesaplari, portfdy yonetimi hizmetleri, ‘trust’ ve
benzeri yapilar araciligiyla finansal varliklar bulundururlar. Bu durum, Common
Reporting Standard (CRS) ve Foreign Account Tax Compliance Act (FATCA) gibi
uluslararas1 bilgi degisimi diizenlemeleri kapsaminda dolayli sorumluluklar:
glindeme getirir. Her ne kadar aile ofisi dogrudan bildirim ytiikiimliisti olmasa
da bu sistemlere taraf finansal kuruluslar tarafindan yapilan bildirimlerde “nihai
faydalanic1” (beneficial owner) olarak yer almasi miimkiindiir. Bu nedenle seffaf-
lik ilkesi gercevesinde, yapilarin dogru kurgulanmasi, lehdar bilgilerinin eksiksiz
beyan edilmesi ve CRS/FATCA formlarinin dikkatle doldurulmasi kritik 6nem-
dedir. Yurt disinda hesap acan aile ofisi yapilarinin Tiirkiyeye bilgi aktarimi ya-
pilacagi varsayimiyla hareket etmesi énemlidir.

Aile ofisleri artan oranda uluslararasi yatirimlara yonelmenin diger bir so-
nucu olarak, farkl tilkelerde temettii, faiz veya sermaye kazanci seklinde gelirler
elde etmektedirler. Bu gelirler, hem kaynak tilke (gelirin dogdugu tilke) hem de
yerlesik tilke (aile ofisinin mukimi oldugu tilke) tarafindan vergilendirilme po-
tansiyeline sahiptir. Bu durum ise cifte vergilendirme riski dogurur. Ulkeler, bu
sekilde ortaya ¢ikan miikerrer vergileme riskini bertaraf etmek igin birbirleriyle
uluslararasi Cifte Vergilendirmeyi Onleme Anlagsmalari (CVOA) imzalamaktadir.
Dolayisiyla, aile ofisinin Tiirkiye'nin taraf oldugu CVOA agindan maksimum se-
viyede yararlanmasi, grubun etkin bir vergi rejimine tabi olma amacina hizmet
edecek, yatirimlarinin net getirisini arttiracaktir. Bu ¢ercevede aile ofislerinin, ya-
tirim 6ncesi her tilkeye iligskin vergi anlasmalarini analiz etmesi ve danigmanla-
r1yla birlikte uygun yapilandirmalar1 planlamasi 6nerilir.

OECD’'nin BEPS Eylem Plani kapsaminda gelistirilen Global AntiBase Ero-
sion (GloBE) kurallar1 da aile ofislerinin stratejik sorumluluk alanina dogrudan
etki etmektedir. 7524 Sayili Kanun ile 2024 yili kazanglarina uygulanmak {iizere
tilkemizde de yiirtirltige giren bu kurallar, konsolide cirosu 750 milyon Euro’yu
asan ¢ok uluslu gruplart kapsamaktadir. Bu sistemde her tilke bazinda efektif
vergi orami (ETR) hesaplanmakta ve %15 esiginin altinda kalan durumlar icin
tamamlayic1 vergi (top-up tax) uygulanmaktadir.

Bu noktada aile ofisi, GIoBE kapsamina giren grup ici yapilart (yurt ici ve
yurt dig1 istirakler) yoneten ve raporlayan stratejik bir merkez konumundadr.
Aiile ofisi, ailenin dogrudan ya da dolayli yoldan sahip oldugu tiim istiraklerin,
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ortaklik yapilarini (legal ownership chart), kontrol iligkilerini (control structures),
vergisel statiilerini (resident vs. non-resident), fonksiyonlarini ve gelir tiirlerini
diizenli sekilde takip ve dokiimante etmelidir. Bu sayede hangi yapinin GloBE
agisindan ne tiir vergi etkileri doguracag: 6ngoriilebilir héle gelir.

Aile ofisi, ailenin sahip oldugu her bir yerli/yabana istirak igin tilkesel bazli
olarak su analizleri yapmakla sorumludur.

e  Giivenli liman analizi. Giivenli Liman (Safe Harbour) kavrami, ¢cok ulus-
lu isletmelerin belirli kosullar altinda GloBE kurallarina tabi ayrintili hesapla-
malara gerek kalmadan, minimum vergi oranin sagladiklarinin varsayilmasina
olanak tantyan bir istisna veya basitlestirme mekanizmasidir.

e Ulke bazinda efektif vergi orani (GloBE ETR) hesaplamast
o Tlgili tilkenin yerel vergi tesviklerinin GloBE ETR {tizerindeki etkisi

GIoBE rejimi, her tilkede farkli uyum kurallarina tabi olabileceginden, aile
ofisi bu kapsamda uluslararas1 danismanlarla koordinasyon kurmali, grup igi
veri toplama stireglerini yonetmeli ve GloBE raporlama takvimine uygun hare-
ket etmelidir.

Tim bu gerceveden bakildiginda, aile ofisinin vergisel altyapisi sadece yasal
uyumun saglanmasina yonelik bir ara¢ degil; ayn1 zamanda varligin korunmasi,
biiytitiilmesi ve nesiller arasi aktariminda kritik rol oynayan stratejik bir meka-
nizmadr.

Dogru kurgulanmis bir yapi:

*  Gelirin kaynaginda daha az vergiye tabi tutulmasin,

¢ Kazancin en uygun lokasyonda toplanmasini,

e Vergi sonrasi yatirim getirilerinin maksimize edilmesini,

e Varliklarin nesiller aras: aktariminda vergi yiikiiniin azaltilmasini saglar.

Sonug olarak vergi altyapisi, pasif bir ytikiimliiliik degil; aktif bir deger ya-
ratma araci olarak goriilmelidir. Vergisel altyapi, sadece bir maliyet kalemi degil;
iyi tasarlanmis bir sistemle aile varliklarmin vergi sonrasi korunmasi, biiyfitiil-
mesi ve stirdiirtilebilir sekilde aktarilmas: igin temel bir stratejik aragtir. Bu yo-
niiyle, aile ofisinin finansal mimarisinde kaldirag etkisi yapan kilit tas: islevini
goriir. Dolayisiyla aile ofisinin temel islevleriyle uyum iginde, vergisel strateji

aile ofisinin kurumsal yonetim gergevesinin tamamlayici bir parcas: olarak de-
gerlendirilmelidir.
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Aile Ofisi Turleri

Her ailenin finansal hedefleri, ihtiyaclari ve degerleri farkli oldugundan, aile
ofisleri de bu dogrultuda gesitli tiirlerde faaliyet gostermektedir. Bu yapilar, 6zel-
likle ailelerin varliklarin1 koruma, biiyiitme ve nesiller boyu aktarma amacimna
yonelik hizmetler sunar. Aile ofislerinin baglica dort tiirti bulunmaktadir: Tekli
Aile Ofisi (Single-Family Office - SFO), Entegre Aile Ofisi (Embedded Family Of-
fice - EFO), Coklu Aile Ofisi (Multi-Family Office - MFO) ve Hibrit/Sanal Aile
Ofisi (Hybrid / Virtual Family Office).

2.1 Tekli Aile Ofisi (Single-Family Office - SFO)

Tekli Aile Ofisi (Single-Family Office - SFO), yalnizca tek bir ailenin finansal
yonetimini saglamak amaciyla olusturulan 6zel bir yapidir. Bu ofis, sadece o aile-
nin ihtiyaglarma odaklanir ve tiim finansal stirecler, varlik yonetimi, yatirim stra-
tejileri ile vergi planlamasi gibi alanlarda tamamen kisisellestirilmis ¢dztimler
sunar. SFO, ailenin finansal hedeflerini, degerlerini ve uzun vadeli planlarini dik-
kate alarak tam anlamiyla 6zellegtirilmis hizmet saglar. Ayrica, finansal bilgilerin
sadece aile tiyeleriyle paylasilmasi sebebiyle gizlilik seviyesi oldukga yiiksektir.
Bu sayede, ailenin her bireyi siirecin her asamasinda tam kontrol sahibi olur ve
kararlar ailenin 6nceliklerine gore sekillenir.

Tekli aile ofislerinde genellikle, ofisi bir isletme gibi yoneten ve tist diizey
bankalar ile yatirim firmalarinin sundugu hizmetlerin cogunu saglayabilen, kii-
¢iik ve 6zenle secilmis bir danisman grubu bulunur. SFO yapisi, ayr bir tiizel
kisilik olarak faaliyet gostermektedir.

Ancak, SFO’'nun bazi zorluklar1 da mevcuttur. Yalnizca tek bir ailenin ihti-
yaglarina hizmet verdigi icin maliyetler oldukga ytiksektir. Personel, danisman
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lar ve diger hizmet giderleri tamamen o aileye 6zel olarak karsilanir; bu nedenle
SFO'lar genellikle sadece biiyiik varliklara sahip aileler tarafindan tercih edilir.
Ayrica, ttim finansal yonetimin tek bir aileye odaklanmas: siireci karmagsik ve
zaman alici héle getirebilir. Ttim stireglerin titizlikle ytiriitiilmesi profesyonel bir
ekip gerektirir. SFO yapisy, 6lgek ekonomilerinden sinirli diizeyde faydalanabil-
digi icin hizmet maliyetleri yiiksek olabilir ve bu durum, daha kiigiik varliklara
sahip aileler igin stirdiirtilebilirlik sorunlar1 dogurabilir.

2.2 Entegre Aile Ofisi (Embedded Family Office - EFO)

Entegre Aile Ofisi (Embedded Family Office - EFO), ailelerin finansal yo-
netim ihtiyaglarimi karsilamak amaciyla genellikle bir is ya da organizasyonun
icinde yer alan ve ona entegre olmus yapidir. Bu tiir ofisler, bagimsiz bir aile
ofisi olmaktan ziyade, sirketin veya ailenin mevcut is yapisina entegre sekilde
calisir. Aile ofisi hizmetleri genellikle ailenin sahip oldugu isletme, holding ya
da kurumsal yapinin bir pargasi olarak sunulur; dolayistyla ayri bir tiizel kisilik
olusturmazlar.

EFO’lar, finansal yonetimle ilgili gorevleri kurum ici yapiya entegre ederek
disaridan alinan hizmet ihtiyacini azaltir. Aile, finansal, hukuk ve yatirim darnus-
manlig1 hizmetlerini dogrudan kurum i¢i kaynaklardan alabilir. Bu model, daha
fazla i¢ kaynak ve uzmanliga sahip biiytik aileler veya is sahipleri i¢in uygundur.

Ancak EFO yapisinda, sirket i¢i entegrasyon nedeniyle bagimsizlik ve es-
neklik sinurlt olabilir; kararlar her zaman ailenin stratejilerine tam uyumlu se-
kilde alinamayabilir. Ayrica, aile ile is operasyonlar1 arasinda ¢ikar gatismalari
yasanabilir; bu durum finansal yonetimde 6nceliklerin karismasina ve yonetim
siireglerinin karmagtklagmasina yol acabilir. ¢ yapiya entegre bu yaklagim, yeni-
likgi fikirler ve objektif dis perspektiflerin eksikligine neden olarak stratejik karar
almay1 zorlastirabilir.

2.3 Coklu Aile Ofisi (Multi-Family Office - MFO)

Coklu Aile Ofisi (Multi-Family Office - MFO), birden fazla ailenin finansal
yonetim hizmetlerini ortaklasa kullandig1 yapidir. Bu ofis, farkli ailelerin ortak
ihtiyaglarina hitap ederken, her aileye 6zel ¢6ziimler de sunar. MFO, ailelerin
hizmetleri paylasarak maliyetleri diistirmelerini saglar. Bir¢ok farkl aileye aym
profesyonel danigsmanlik hizmetlerini sunar ve her aileye 6zel ihtiyaglara yone-
lik ¢oztimler gelistirir. Bu sayede genis bir uzmanlik yelpazesi ailelere sunulmus
olur. Yatirim damismanlari, vergi uzmanlar1 ve hukukgular gibi farkli alanlarda
uzman profesyonellerle hizmet verilir. MFO, 6lgek ekonomisinden yararlanarak
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tiglincti taraflarla yapilan anlasmalarda avantajli ticret mekanizmalar olusturur.

Ancak, MFO yapisinda farkh ailelerin 6ncelik ve ihtiyaglarinin zaman za-
man uyusmamasi nedeniyle aileler arasinda uyumsuzluk veya hedef farkliliklar:
yasanabilir. Bu durum, ailelerin daha az kisisellestirilmis hizmet almasina yol
agabilir.

2.4 Hibrit/Sanal Aile Ofisi (Hybrid/Virtual Family Office)

Hibrit/Sanal Aile Ofisi (Hybrid/Virtual Family Office), geleneksel aile ofisi
yapilarina esneklik ve maliyet etkinligini bir arada sunan modern modellerdir.
Bu yapilar, ailelerin finansal ve yonetimsel ihtiyaglarimi dijital platformlar ve
uzaktan hizmetlerle kargilar.

Hibrit aile ofisleri, aile ofisi hizmetlerinin hem kurum i¢i kaynaklarla hem-
de dis profesyonel hizmet saglayicilarla birlikte yonetildigi karma modellerdir.
Aile, baz1 iglevleri dogrudan kontrol ederken, uzmanlik gerektiren veya maliyet
etkinligi saglanmak istenen alanlarda dis danismanlik firmalarindan destek alir.

Sanal aile ofisleri ise fiziksel ofis ve kalici personel olmadan tamamen djjital
altyapr tizerinden calisir; diinya ¢apinda erisim ve hizli hizmet sunar. Bu yapi,
yatirim danismanlari, vergi uzmanlari, hukukgular gibi farkli alanlarda uzman
profesyonellere uzaktan erisim saglar ve ailelerin gesitli konularda kaliteli, 6zel-
lestirilmis danismanlik almasina imkén tanir.

Ancak, ozellikle sanal aile ofislerinde bazi zorluklar da yaganabilir. Dijital
platformlar tizerinden sunulan hizmetlerde giivenlik ve gizlilik konulari, ailele-
rin 6zel finansal bilgilerinin dijital ortamlarda daha fazla risk altinda olmasi ne-
deniyle dikkat gerektirir. Ayrica, yiiz yiize etkilesimin sinirli olmasi, bazi ailelerin
tercih ettigi kisisel iligki ve giivenin kurulmasini zorlastirabilir. Tamamen djijital
altyapiya dayali yapilar, yerel yasal ve diizenleyici gerekliliklere uyum saglama
konusunda da gtigliikler yaratabilir. Hibrit modellerde ise dijital ve geleneksel
hizmetlerin entegrasyonu zaman zaman karmagiklagabilir; bu da hizmetin sii-
rekliligi ve verimliliginde dalgalanmalara yol agabilir.
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Aile Ofislerinin Isleyisleri ve
Sundugu Hizmetler

Aile ofisleri, finansal varlik yonetiminin 6tesinde, ailelerin bir¢ok farkl ih-
tiyacini kargilamak igin genis bir hizmet yelpazesi sunar. Bu hizmetler, sadece
finansal biiytime ve korunma ile sinirli kalmaz, ayn1 zamanda ailelerin sosyal
sorumluluklarini yerine getirmelerine, giinliik yasamlarini organize etmelerine
ve uzun vadeli hedeflerini gerceklestirmelerine de yardimci olur. Aile ofislerinin
sundugu islevler, her aileye 6zel olarak sekillendirilir ve farkl ihtiyaglara cevap
verir.

Varlik Yonetimi: Aile ofislerinin en temel islevi, ailenin finansal varliklarinin
yonetimidir. Bu, varlik dagilimy, risk yonetimi, yatirim stratejileri ve uzun vadeli
biiytime hedeflerine odaklanmayi igerir. Ailelerin varliklarini biiytitmek, giivenli
bir sekilde korumak ve olasi finansal riskleri minimize etmek icin gesitli yatirim
araclari ve stratejiler kullanulir. Aile ofisleri, her bireyin ya da tiim ailenin finansal
hedeflerine gore portféy yonetimi saglar ve gerekli analizleri yaparak, yatirim
kararlarini destekler. Diinya genelindeki uygulamalara baktigimizda tekli aile
ofislerindeki yatirim kararlarinin %30"u aile tiyeleri, %28'i aile ofisi ¢alisan1 Yati-
rim Direktorii (CIO), %26's1 resmi yatirim komitesi, %11'1 harici yatirrm danigsma-
n1 veya harici CIO, %5'i ise diger personel tarafindan verilmektedir.

Vergi Planlamasi: Aile ofisleri, etkin vergi yonetimi igin vergi planlamasi hiz-
metleri sunar. Bu, sadece yillik vergi beyannamelerinin hazirlanmasiyla sinirl
kalmaz. Aile ofisleri, varlik aktarimi, miras planlamasi ve yasal yapilandirma-
larla ailelerin vergi yiikiinti optimize edebilecek stratejiler gelistirir. Ayrica, ulus-
lararasi vergi diizenlemeleri ve yerel vergi yasalarina uygun ¢oziimler sunarak
global varliklar tizerinden vergi verimliligi saglanir.

Siirdiiriilebilirlik Planlamasi: Aile ofisleri, uzun vadeli deger yaratma ve
cevresel, sosyal ve kurumsal yonetim (ESG) ilkelerini g6z 6ntinde bulundura-
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rak yatirim stratejileri olusturur. Bu siireg, yalnizca finansal kazang saglamay1
degil, ayn1 zamanda ailenin degerleriyle uyumlu, ¢evreye duyarl ve toplumsal
fayda saglayan projelere yatirim yapmay1 amagclar. Aile ofisleri, siirdiiriilebilirlik
planlamas: kapsaminda, yesil yatirimlar, sosyal sorumluluk projeleri ve etik ya-
tirimlar gibi alanlarda ¢oztimler gelistirerek, hem ailelerin toplumsal sorumluluk
anlayisini yansitir hem de uzun vadede finansal basari saglar.

“Biz yaklasik 4-5 yil dnce kisisel servet edinmeye basladik.
Besinci yilin sonuna geldigimizde kisisel servetler olusmaya bas-
layinca, hissedarlar da artik bu konuda bir ihtiyac duymaya bas-
ladilar. Biz aslinda bu yonetimi yapiyorduk ama resmi bir sifatla
degil. Bundan sonraki siirecte en biiyiik kazanimimiz, kisisel ser-
vetlerin yonetiminde daha profesyonel bir yaklasim benimsemek
olacak. Biz, hissedarlarin enerjilerini tamamen holdingin biyi-
mesine ve siirdirilebilirligine vermelerini istiyoruz.

Onlarin yerine biz profesyoneller olarak, kisisel servetlerini
en dogru sekilde yonetmeyi amacliyoruz. Miras planlamalarinda
da her zaman onlarin hayatlarini kolaylastiran tarafta olacagiz.”

Kadir Erikli
Saya Holding
Yénetim Kurulu Uyesi

Hayir igleri ve Sosyal Sorumluluk: Aile ofisleri, ailelerin haylr iglerinde ve
sosyal sorumluluk projelerinde aktif rol almalarma yardimei olur. Aileler, genel-
likle topluma katki saglama, yardim kuruluslarma bagista bulunma ya da ken-
di hayir kurumlarini kurma gibi hedeflere sahiptir. Aile ofisleri, bu tiir projeleri
hayata gecirmek igin stratejik planlar yapar, kaynaklar1 yonetir ve etkili sosyal
sorumluluk programlari olusturur.

Ayrica, bagislarin vergi avantajlarindan yararlanmasimi saglayarak, bu tiir
faaliyetlerin verimli ve stirdiirtilebilir olmasina katkida bulunur.

Concierge Hizmetleri: Aile ofisleri, sadece finansal yonetim degil, aile tiyele-
rinin giinliik yasamlarini kolaylastiracak hizmetler de sunar. Concierge hizmet-
leri, tatil organizasyonlari, 6zel etkinliklerin diizenlenmesi, seyahat planlamasi
ve hatta giinliik yasamda ihtiya¢ duyulan her tiirlii lojistik destegi igerebilir. Aile
tiyelerinin yasam kalitesini artirmaya y6nelik sunulan bu hizmetler, aile ofisinin
kapsamini daha da genisgletir.
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Mubhasebe ve Yonetim: Aile ofisleri, tiim finansal stireclerin dogru ve sef-
faf bir sekilde takip edilmesini saglar. Bu, aile bireylerinin finansal durumunu
stirekli izlemek, biitceleri olusturmak, gelir-gider dengesini saglamak ve gerekli
raporlar1 hazirlamay1 igerir. Ayni zamanda, finansal raporlama ve denetim hiz-
metleri de sunulur, boylece ailelerin her tiirlii finansal hareketi dogru bir sekilde
belgelenir ve denetlenir. Aile ofisleri, ailenin mali sagligini izleyerek dogru karar-
larin alinmasini saglar.

Miras ve Varlik Aktarimi: Aile ofislerinin sundugu bir diger 6nemli islev,
varliklarmn nesiller boyu aktarilmasi i¢in miras planlamasi yapmaktir. Aileler, ne-
siller aras1 varlik transferini planlarken, miras vergilerini ve diger yasal engelle-
ri minimize etmek igin gesitli stratejiler gelistirilir. Bu planlamalar, aile igindeki
degerlerin korunmasini ve varligin siirdiiriilebilirligini saglamaya yo6nelik calis-
malar icerir. Aile ofisleri, bu siiregte hukuki danismanlik ve uygun yasal yapilan-
dirmalar sunar.

Aile Kurumsallagmas1: Aile ofisleri aile anayasasi olusturulmasina, uygu-
lanmasina ve ihtiya¢ durumunda yeniden gézden gegirilmesine destek olur, ayn
zamanda aile anayasasi ile belirlenen aile konseyi ve aile meclisi gibi aile organ-
larinin faaliyetlerinin etkin bir sekilde stirdiirtilmesine katki saglar.

Egitim ve Aile Yonetimi: Aile ofisleri, yalnizca finansal yonetimle smurl
kalmaz, ayni zamanda aile tiyelerinin egitimine ve aile igi iliskilerin gti¢lendi-
rilmesine de katki saglar. Aile tiyeleri, 6zellikle geng nesil, finansal okuryazarlik,
yatirim stratejileri ve aile degerleri hakkinda egitilir. Aile ofisleri, aile icindeki
iletisimi gelistirmek ve ailenin bir biitlin olarak siirdiiriilebilirligini saglamak
amaciyla aile yonetimi hizmetleri de sunar.

JP Morgan Private Bank’in 2024 Family Office Survey’ine katilan aile ofislerinin
%60’ Indan fazlasi, ailenin finansal varliklarinin yonetimini, halefiyet planlamasi
ve sonraki nesil icin hazirliklari ve varlik yonetim danismanligini ana amaclari
icinde gormektedir.

Ailenin finansal varliklarinin yonetimi
Halefiyet planlamasi ve sonraki nesil icin hazirliklar
Servet danismanligi
Etki yatirimlari ve hayirseverlik
Ailenin girisimcilik mirasinin sirdirilmesi

Concierge ve yasam tarzi hizmetleri
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AILENIZiN iHTIYAC DUYDUGU HiZMETLER NELERDIR?

YATIRIMLAR

Bireyler, aile ve aile yatirim holdingleri icin yatirim planlamasi
Yatirim politikasi ve varlik tahsisi

Durum tespiti (due diligence) ve yonetici secimi

Performans olcimu ve analizi

Kiresel yatirim firsatlarina erisim

Gelistirilmis ticaret yetenekleri

Likidite yonetimi

Surdirdlebilir yatirimlar

MIiRAS PLANLAMASI VE VEKIL HiZMETLERI

(O Miras planlamasi ve varlik transferi danismanligi

(O Varlik planlamasi ve modelleme

(O Varlik konumlandirma ve yapilandirma danismanligi
(O Hayat sigortasi incelemeleri ve police giincellemeleri

AILE DANISMANLIGI

Aile yonetim ilkeleri, politikalari ve uygulamalari

Ailenin misyonunun tanimlanmasi ve aile anayasasinin olusturulmasi
Aile ici iletisim ve toplantilar

Aile Uyeleri ve gelecek nesiller icin egitim ve yetkilendirme

Evlilik danismanligi ve planlamasi

Diger ailelerden 6grenilen ve aile ofisi en iyi uygulamalari
Gayrimenkul, sanat, spor vb. icin finansman

FINANSMAN

(O Hisse senetleri ve diger varliklar karsiliginda bor¢ alma

O Likidite acigini kapatma

(O Gayrimenkul, sanat, spor ve diger alanlar icin finansman saglama
O Konut kredileri

VERGI VE MUHASEBE

(O Fatura 6demeleri ve muhasebe islemleri
O Kayit tutma

O Vergi uyumlulugu

(O Vergi planlamasi ve danismanligi

CO000L0O0OO0

CO000O0L0
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AILENIZiN iHTIYAC DUYDUGU HiZMETLER NELERDIR?

HALEFIYET PLANLAMASI

O Aileici istihdam politikalari

(O Hissedar soézlesmeleri

O Alum-satim anlasmalari

(O Yonetim kurulu yapisi ve kontrol parametreleri

HAYIRSEVERLIK

(O Misyon ve stratejinin belirlenmesi

O Vakif, gliven fonu ve bagis danismanligi fonlarinin olusturulmasi/yénetimi
(O Bagis yonetimi hizmetleri

(O Bagis programlarinin degerlendirilmesi

(O Tahsis edilen fonlarin yonetimi

BANKACILIK VE VARLIK KORUMA HiZMETLERI

Gunluk bankacilik ve kredi karti hizmetleri

Kurumsal nakit yonetimi

Varlik koruma ve saklama

Muhasebe, varlik yonetimi ve dis ticaret operasyonlari
Varlik konsolidasyonu ve raporlama

Q00000

Kiresel piyasalara erisim

RiSK YONETIMi

Siber riskleri belirleme ve giderme
Dolandiricilik tespiti ve onlenmesi

Finansal kontrollerin uygulanmasi
Sigorta ihtiyaclarini karsilama

0000

Fiziksel glivenlik

KiSIYE OZEL HiZMETLER VE YASAM TARZI YONETIMi

Halkla iliskiler

Sanat ve diger koleksiyonlarin yonetimi
Seyahat diizenlemeleri

Ev personeli yonetimi

Gayrimenkul yonetimi

Q00000

Ozel varlik sahipligi ve bakimi (yatlar, ucaklar vb.)
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Aile Ofisi Kurma Sureci

Aile ofisi kurma siireci, aile tiyelerinin hedeflerini ve degerlerini belirleyerek
baslar. Ik asama, aile tiyelerinin destegini almak ve bilgi edinmektir. Bu siirecte,
ailenin 6nemli paydaglar1 bir araya getirilerek kapsaml degerlendirmeler yapi-
lir, diger ailelerin deneyimlerinden faydalanilarak kendi yol haritalarini ¢izmek
icin 6rnekler alinur. Ayrica, hukuk ve vergi danismanlari, aile yonetimi uzmanlari
ve yatirim yoneticilerinden alinan profesyonel tavsiyeler, kurulugun temellerini
saglamlastirir. Bu bilgi birikimi, aile ofisinin genel yapisinin sekillenmesinde be-
lirleyici rol oynar.

Bir sonraki adim, ailenin varlik dengesinin gézden gegirilmesi ve aile ofisinin
amacinin netlestirilmesidir. Ailenin birlikte y&netilecek varliklar: ve bu varhk-
larin yonetiminde kullanilacak stratejiler tizerinde anlasmaya varilir. Ayni za-
manda, ailenin uzun vadeli finansal hedefleri ve degerleri dogrultusunda bir aile
stratejisi gercevesi olusturulur. Aile ofisinin hizmet modelinin belirlenmesi, bu
asamanin 6nemli bir pargasidir. Ic hizmetler, disa bagl hizmetler ya da hibrit bir
model arasinda se¢im yapilir. Hangi hizmetlerin ofis i¢inde yerinde verilecegi,
hangilerinin dis kaynaklardan saglanacag: gibi unsurlar, ofisin verimliligini ve
stirdiirtilebilirligini belirler.

Hukuki ve miilkiyet yapisinin kurulmasi asamasinda, aile ofisinin hangi til-
kede veya bolgede kurulacagina karar verilir. Ailenin ne kadar kontrol sahibi
olmak istedigi ve ofisin 6zel kisiler tarafindan mi1 yoksa bir sirket ya da vakif
yapisi araciligiyla mi sahip olunacagi da belirlenir. Aile ofisinin yonetim sekli, bu
kararlar dogrultusunda sekillenir ve uzun vadeli hedeflere hizmet edecek sekil-
de yapilandirilir.

Aile ofisi yonetim ekibinin olusturulmasi, kurulusun kritik bir adimidir. Ai-
lenin beceri ve ilgi alanlar1 degerlendirilir, mevcut danismanlarla iletisime gegilir



AILE OFiSi REHBERI

ve ofisin yonetimi igin gerekli olan beceri setleri belirlenir. Eksik olan beceriler,
degerler ve is yapma tarzi goz 6niinde bulundurularak bir yonetim ekibi olus-
turulur. Ayrica, aile yonetiminin ihtiyaglar: da dikkate alinir; aile geg¢misi, aile
anayasasi, aile konseyleri ve aile meclisi gibi unsurlar, ailenin bir arada nasil ¢a-
listigini ve karar alma siireglerini etkiler.

“ilk basta aile ofisini kurarken bizim de tecriibesizligimiz var-
di ve Tiirkiye'de hicbir érnek bulunmuyordu. Bu nedenle isvic-
re’deki ornekleri inceleyerek bir yapi olusturmaya calistik. Aile
ofisini, inci Holding A.S."den tamamen bagimsiz, inci Holding'in
bes ortaginin ayri olarak kurdugu bir anonim sirket seklinde kur-
duk.

Aile ofisi kurmak ancak anlaml bir varlik biyiikligl varsa
mantikli olur. En kritik konu, maliyetlerin adil paylasilmasi ve or-
tak bir diizenin korunmasidir.”

Nese Gok
inci Holding
Yénetim Kurulu Uyesi

Islem ve teknoloji altyapisinin kurulmast siireci, vergi muhasebe ve diizen-
leyici gereksinimlerin karsilanmasinin yani sira, aile ofisinin giinliik islemlerini
destekleyecek uygun yazilim ve donanim ¢éztimlerinin segilmesini de kapsar. Bu
stirecte, ofisin operasyonel ihtiyaclarini karsilayacak teknolojik sistemler olustu-
rulurken, siber gtivenlik 6nlemleri de dikkate alinir.

“Biz aile ofisini kurarken amacimiz kapiya “aile ofisi” yazmak
degildi; ailenin gelisen ihtiyaclarina biitiinciil bir yapiyla cevap ve-
rebilmekti. Aile ofisi kurmak bir varis degil, siirekli devam eden
bir yolculuk. Aile biiyir, degisir, ihtiyaclar degisir; yapi da onlarla
evrilmek zorunda.”

Orhan Kaya
Sakip Sabanci Holding A.S.
Genel Miidiirii ve Aile Ofisi Yoneticisi
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Son olarak, kurulan aile ofisinin performans: diizenli olarak izlenir. Bu izle-
me stireci, halefiyet plani olusturmay: ve ofisin etkinligini degerlendirmeyi de
igerir. Aile ofisi modelinin ve sundugu hizmetlerin verimliligi, zaman i¢inde goz-
den gecirilir ve gerektiginde yeni stratejilerle yonlendirilir.

“Her ne kadar daha deneyimli ve yetkin profesyoneller istih-
dam edilebiliyor olsa da aile ile saglikli iletisim kurabilen, karsilikli
saygi ve gliven iliskisini insa edebilen bir ekip basli basina stratejik
bir degerdir. Aile icindeki dengeyi korumak, yeni nesli hem iliski
agl hem de bilgi birikimi acisindan gelecege hazirlamak ve aile
markasini sirdirilebilir sekilde olusturmak bu ofisin en onemli
katma degerleri arasindadir.”

Ayberk Biiyiikbayram
Akkok Holding
Mali isler ve Vergi Yonetimi Direktérii
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Aile Ofisinin Yapilanmasi ve
YOnetimi

Aile ofislerinin yonetimi, genellikle bir aile ofisi yoneticisi tarafindan ytirii-
tuliir, ancak aile tiyelerinin de stireclere katilimi 6nemli bir unsurdur. Ayrica, bir
aile ofisinin yapisal organizasyonu, her ailenin ihtiyaglarina ve hedeflerine gore
degisiklik gosterebilir, ancak ¢ogunlukla giiclii bir kurumsal yonetim yapis1 ve
profesyonel yoneticiler gerektirir.

Aile ofisi, sundugu hizmetleri genellikle birden fazla strateji ve model kulla-
narak sunar. Ailenin finansal hedeflerine gore belirlenen yatirim stratejileri, risk
yonetimi uygulamalar1 ve varlik ¢esitlendirme planlari, ofisin basarisi i¢in temel
unsurlardir. Iyi bir isleyis modeli, ailenin kaynaklarini dogru bir sekilde yonlen-
dirmesini, gelecekteki nesillere saglikli bir miras birakilmasini ve aile igindeki
iligkilerin yonetilmesini saglar.

Bununla birlikte, aile ofislerinde karar alma stireglerinde genellikle profes-
yonel danismanlar, finansal yoneticiler, vergi uzmanlar1 ve avukatlar gibi dis
uzmanlarla is birligi yapilir. Bu uzmanlar, objektif ve bilgiye dayali kararlar alin-
masini saglar ve aile igindeki potansiyel anlasmazliklar1 minimize eder.

5.1 Aile Ofisinin Kurumsal Yonetim Yapisi

Aile ofislerinin uzun siireli bagsarisinin saglanmasi her sirket veya organizas-
yonda da oldugu gibi etkin kurumsal yonetim yapisinin varligina baghdir. Aile
ofisinin yonetim yapisi olusturulurken aile degerlerini, hedeflerini, stratejilerini,
aile ofisinin tiim faaliyetlerini ve is yapis sekillerini icerecek bir ¢erceve ele alin-
malidir. Etkin bir kurumsal yonetim yapisina sahip aile ofisi yapilandirmasi i¢in
asagidaki unsurlarin varligi 6ne ¢tkmaktadir.

e Aile ofisinin misyon ve vizyonun olusturulmus olmasi
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e Giliglii ve bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinden olusan bir yonetim ku-
rulu yapilanmast

e Aile ofisi sahiplerinin, yonetim ve yonetim kurulu tiyelerinin rol ve so-
rumluluklarinin net bir sekilde belirlenmis olmasi

e Aile ofisi i¢in halefiyet planlamanin olusturulmus olmasi
e Aile ofisi i¢in acil durum eylem planlarinin diizenlenmis olmasi
e Aile tiyeleri ile diizenli ve agik iletisim kanallariin tesis edilmis olmasi

* Dogru, zamaninda ve seffaf bilgiyi gelistirmek icin performansa dayali
raporlama sistemlerinin olusturulmus olmasi

Yetenekli ve yetkin profesyonellerin istthdam edilmesi aile ofisinin kurumsal
yonetim yapisinda biiyiik 6nem tasir. Ailenin degerleri, bu yapiy: sekillendirir-
ken, belirlenen ilkeler dogrultusunda alinan her karar, finansal biiytime, kiiltiir,
sosyal sorumluluk gibi birgok agidan anlaml olur. Etkin bir yonetim yapisi, ne-
siller aras1 birligi ve stirdirtilebilirligi destekler, aile tiyelerinin birbirine daha
bagl olmasini saglar. Ayrica, aile ofisinin gelecekteki jenerasyonlar icin de gegerli
olabilecek bir yonetim modeline sahip olmasi, uzun vadede daha gtiglii bir miras
yaratilmasina olanak tanir.

Saglam ve giiglii bir kurumsal y&netim yapisinda, aile {iyelerinin yetkileri
net bir sekilde belirlenmis ve gerekli yetki devirleri yapilmistir. Aile tiyelerinin
katilimi, karar alma stiregleri ve sorumluluklarin dagilimi net bir sekilde belir-
lenmistir. Aile tarafindan vizyon ve strateji belirlenmis, yonetsel kararlar ve y6-
netim yetkin aile ofisi personeline veya giivenilir danismanlara devredilmistir.
Bu catismalarin 6nlenmesine ve karar alma stireglerinin etkin ve geffaf sekilde
ylriitiilmesine destek olur.

“Sirdurilebilirlik ancak giiclii bir halefiyet planlamasiyla
saglanabilir. Halefiyet planlamasina ne kadar erken baslanirsa
basari ihtimali o kadar artar. Aile sirketleri icin tek bir dogru mo-
del yok; her aile kendi degerlerine uygun yapiyi olusturmalidir.
Bu noktada aile ofislerinin de siirece inanilmaz derecede onemli
bir katki sundugunu goriiyoruz. Aile ofisleri hem mali acidan hem
de kiiltuirel degerlerin korunmasi bakimindan cok 6nemli hizmet-
ler veriyor.”

Dr. Ogr. Uyesi Aysegiil Altinbas
Altinbas Universitesi
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Aile tiyeleri ve aile ofisi arasinda etkin iletisim mekanizmalarinin kurgulan-
mig olmas1 yonetim yapisinda dikkat edilmesi gereken bir diger unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Aile ofisinde etkin bir iletisim mekanizmasi, karar alma
stireglerini hizlandirir, tiim paydaslar arasinda giiveni artirir. Bu mekanizma-
nin kurgulanmasi i¢in agik, diizenli ve seffaf iletisim kanallarinin olusturulmast
6nem arz etmektedir. Ayrica, tiim tyelerin fikirlerini rahatca ifade edebilecegi
ortamlarin saglanmasi ve belirli periyotlarla toplantilar diizenlenerek {tiyelerin
gelismelerden haberdar olmasi faydali olacaktur.

“Aile ofisimizin giicii, varlik devri kadar iliski aginin devrini
de yonetebilmesinden geliyor. Yeni nesiller global firsatlara bu
sayede erisiyor. Ornegin oglum su anda Londra’da bir serbest ya-
tirim fonunda staj yapiyor. Bu staj, aile ofisi yoneticimizin agi ve
aile ofisinin kurdugu network sayesinde bulundu. Bu da aile ofi-
sinin yalnizca varlik yonetiminde degil, ayni zamanda yeni nesil-
lere giicli baglantilar kazandirmada da ne kadar etkili oldugunu
gosteriyor.”

Nese Gok
inci Holding
Yénetim Kurulu Uyesi

Halefiyet planlamasi aile ofisinin kurumsal yonetim yapisini destekleyen bir
unsurdur. Aile tiyelerini gelecekte ne olacagi konusunda bilgilendirmek ve egit-
mek, kafa karisikligini azaltmaya yardimci olur, dogru yonlendirmeleri yapar ve
ailenin gelecekteki stirdiiriilebilirligine katki saglar.

5.2 Aile Ofisinin YOnetimi

Kurulan aile ofisinin tiirtine ve biiyiikliigiine gore aile ofislerinin kurumsal
yoOnetim yapist farklilik gosterebilir.

Yonetim kurulu olan aile ofislerinde; yonetim kurulu, aile ofisinin yapisinin
ve ilgili komitelerinin olusturulmasi, iist diizey yonetime danismanlik verilmesi,
hesap verebilirligin ve seffafligin saglanmasi, aile ile ofis arasindaki iletigimin
kolaylastirilmasi, finansal yonetim, yatirim kararlar ve risk yonetimi, halefiyet
planlamasi ve miras yonetimi gibi pek ¢ok alanda gozetim saglar.

Yonetim kurulu belirlenirken, kurulun aile tiyeleri ve profesyonelleri dengeli
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bir sekilde temsil etmesi 6nemlidir. Bu nedenle, bagimsiz yonetim kurulu tiye-
sinin bagimsiz ve profesyonel bakis acis1 getirmesi nedeniyle etkin bir yénetim
kurulu yapilanmasindaki 6nemi tartismasizdir.

“Sakip Sabanci Aile Ofisi'nde yalnizca profesyoneller gorev
yapiyor. Aile ile olan iliskiler ise tamamen komiteler lzerinden
yuritiliyor. Bu komiteler arasinda en st diizeyde olani, tahmin
edilecegi Gizere Yatirim Komitesi. Yatirim kararlari basta olmak
tzere diger tim stratejik konular bu komitede ele aliniyor.”

Orhan Kaya
Sakip Sabanci Holding A.S.
Genel Miidiirii ve Aile Ofisi Yoneticisi

Yonetim kurulu, aile tiyeleri ve bagimsiz tiyelerden olusur, hem isin stir-
diirtilebilirligini hem de aile degerlerinin korunmasini saglar. Kurulda, ailenin
uzun vadeli hedeflerine uygun stratejik kararlar alabilmek i¢gin finansal uzman-
lik, kurumsal yonetim ve sektor bilgisi olan bireyler bulunmasi faydali olacaktur.
Yonetim kurulu, sadece igin operasyonel yonetimini degil, ayn1 zamanda aile
icindeki degerler, kiiltiir ve iligkileri de denetleyerek stirdiiriilebilirlik saglar. Ay-
rica, aile ofisinin uzun vadeli vizyonunu korumak ve dis faktorlere kars: direng
olusturmak agisindan kritik rol oynar.

“Ailenin siirekliligi konusu vardir, yani “succession of the fa-
mily.” Aile icinde gorev ve sorumluluklarin nesilden nesile akta-
rimi cok onemlidir. Ama en az bunun kadar 6nemli olan bir baska
konu da “succession of the family office”, yani aile ofisinin siirek-
Lliligidir. Aile ofisinin kendi halefiyetini de planlamasi gerekir. Tek
bir kisiye bagli bir yapi sirdirilebilir degildir; kurumsallasma bu
nedenle kritik onem tasiyor.”

Orhan Kaya
Sakip Sabanci Holding A.S.
Genel Midiirii ve Aile Ofisi Yoneticisi



AILE OFiSi REHBERI

5.3 Aile Ofislerinde Dikkat Edilmesi Gereken Yonetsel Konu-
lar

5.3.1 Yetenek Yonetimi ve Ise Alum Egilimleri

Bir aile ofisinin bagarisini belirleyen en 6énemli unsurlardan biri, biinyesin-
de istihdam ettigi yeteneklerdir. Dogru yetenekleri cekmek ve elde tutmak, her
sektorde oldugu gibi giiclii ve etkili aile ofislerinin 6ncelik vermesi gereken ko-
nulardan biridir. Aile ofislerinin sayisinin artmasi, kurumsallagmasi ve hizmet
alanlarinin genislemesi; ayrica ¢alisanlarinin yatirim, finans ve hukuki hizmetler
gibi teknik alanlardaki donanim ihtiyaci, ise alim gereksinimini artirmaktadir.

“Ailelerle gliven kurmak ve profesyonellere gosterilen saygi,
gorilen riskli alanlarda sireci yonetmek icin dnemli.”

Ayberk Biiyiikbayram
Akkédk Holding
Mali isler ve Vergi Yénetimi Direktorii

Aile ofisleri genellikle finans hizmetleri, muhasebe firmalari, denetim ve da-
nismanlik sirketleri, diger aile ofisleri ve hukuk firmalarindan personel temin
etmektedir. Cok cesitli hizmetler sunmalari sebebiyle farkli uzmanlik alanlarina
sahip yeteneklere ihtiya¢ duyabilmektedirler. Ancak, tiim uzmanlik alanlarina
sahip kisilerin bulunamamas: durumunda, aile ofisleri tigtincii taraf dig hizmet
saglayicilarindan destek alabilmektedir. Istthdamda giiven unsuru 6n planda ol-
makla birlikte, aile ofisi profesyonellerinin kuruma katabilecegi deger ve katki da
goz ontinde bulundurulmalidir.

Diinya genelinde aile ofislerinin yapisina bakildiginda, ¢alisan sayisiin aile
biiytikliigiine, hizmet alanlarmna ve yonetilen finansal varliklarin kapsamina
bagh olarak degistigi goriilmektedir. Bu say, bir veya iki kisiden 100’den faz-
la ¢alisana kadar genis bir aralikta yer alabilmektedir. Arastirmalara gére, diin-
ya genelindeki ortalama bir aile ofisinde yaklasik 15 ¢alisan bulunmaktadir. Bu
rakam, ailenin kiiltiirii ve ofisin sundugu hizmetlerin kapsamina gore artabilir
veya azalabilir. Ayrica, ortalama 15 kisilik bir aile ofisinde yaklagik 13 kisi aile
dis1 profesyonellerden olusmakta; 1-2 aile tiyesi ise aktif olarak gtinliik operas-
yonlarda gorev almaktadir.
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“Aile ofisleri icin en biiyiik risk insandir. Clinki aile ofisi, en
ozel sirlarin paylasildigi yerdir, yliksek calisan devri bu yapiyi
slirdiiriilemez hale getirir. En onemli ve olmazsa olmaz konu sir
saklama oldu. Kurdugumuz sistemin hicbir sekilde bilgi sizintisi-
na yol acmamasi son derece onemliydi. Yillarca en cok bu konu
Uzerinde calistik.”

Nese Gok
inci Holding
Yénetim Kurulu Uyesi

En yaygin liderlik pozisyonlari arasinda Genel Miidiir (CEO), Finansal Is-
lerden Sorumlu Yonetici (CFO), Operasyonlardan Sorumlu Yoénetici (COO) ve
Yatirim Direktorii (CIO) yer almaktadir. Liderlik yapisi incelendiginde, tekli aile
ofislerinde liderligin genellikle bir aile tiyesi tarafindan ytiriitiildiigii, ancak aile
ofislerinin profesyonellesip kurumsallagsmasiyla birlikte gelecekte aile dis1 pro-
fesyonellerin liderlik roliinti tistlenme oraninin artacagi 6ngoriilmektedir.

“Artik 2025 yilindayiz, dijitallesmenin en uc noktalarina dog-
ru ilerliyoruz ve daha gidecek cok yol var. Yapay zeka uygulama-
lari ve dijital doniisiim, sonsuza uzanan bir yolculugun parcasi.
Bu yolculukta, her iste oldugu gibi aile ofisi isinde de yetenek ve
insan kaynagi en kritik unsur. Dogru insanlari bulmak ve onla-
ri verimli bir sekilde harekete gecirmek bence isin en zor kismi.
Muhtemelen de bu diisiincem ilerleyen yillarda degismeyecek.”

Orhan Kaya
Sakip Sabanci Holding A.S.
Genel Miidiirii ve Aile Ofisi Yéneticisi

Aile ofisi yoneticileri, degisen is ve ¢alisan ihtiyaglarini karsilamak amaciyla
dogru yetenekleri cekmek ve elde tutmak icin gesitli stratejiler uygulamaktadir:

e Ayrintili durum incelemeleri ve kapsamli arastirmalarla resmi ise alim
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stirecleri ve oryantasyon programlari (%49)

¢ Daha esnek calisma diizenlemeleri sunmak (%49)

e Ofiste ¢alisanlarin mutlulugunu ve iyi olma halini tegvik etmek (%41)

¢  Geribildirim ve performans ydnetimi yaklagimlarimi yeniden tasarlamak
(7%639)

*  Yetenek ¢cekmek ve elde tutmak icin maas ve yan hak paketlerini degis-
tirmek (%25)

¢ Hizmetlerin dis kaynak kullanim1 yoluyla alinmastyla is yiikiinii diizen-
lemek (%18).

5.3.2 Teknoloji Kullanim

Gilintimiiz is diinyasinda teknolojinin sirketleri ve organizasyonlar1 doniis-
tiirmesi kaginilmaz bir gergektir. Geligen teknolojiler, aile ofisleri igin hem stireg-
lerini daha etkin yonetme imkan: sunmakta hem de yeni zorluklar getirmektedir.
Bulut bilisim, robotik stire¢ otomasyonu (RPA) ve diger yenilik¢i teknolojiler, aile
ofislerine operasyonel verimlilik ve etkinlik saglamanin yan sira, ailelerle saglik-
liiletisim ve seffaflik kurma, dogru, eksiksiz ve giivenli veri yonetimi konularin-
da 6nemli avantajlar sunmaktadir.

Diinya genelinde bircok aile ofisi, teknoloji stratejileri gelistirme ve uygula-
maya koyma asamasindadir. Aile ofisleri, giivenlik ve kontrol stireclerini destek-
lemek, yatirim operasyonlarin: ytirtitmek, vergi planlamasi ve miisteri yonetimi
gibi faaliyetleri desteklemek amaciyla teknolojiyi aktif sekilde kullanmaktadir.
Teknolojik ¢oziimler; 6n, orta ve arka ofis islevlerinde; yatirim yonetimi, vergi,
varlik planlamasi, miisteri iliskileri, veri yonetimi ve finans gibi pek ¢ok alanda
uygulanmaktadir.

Ornegin, bu ¢oziimler siiregler boyunca entegre bir bakis agisi sunarak ya-
tirim firsatlarinin belirlenmesini kolaylastirmakta, vergi planlamasini iyilestir-
mekte ve finansal operasyonlarin verimliligini artirmaktadir. Ayrica aile ofisleri,
tiim teknoloji altyapisini kapsayan merkezi belge yonetim sistemleriyle veri gii-
venligi ve siber giivenlik 6nlemlerini entegre ederek, miisteri iliskilerini gticlen-
direbilir.

Aile ofislerinin en yaygimn kullandig1 teknoloji tiirleri arasinda; varlik rapor-
lama, Miisteri Iligkileri Yonetimi (CRM) gibi bulut tabanh uygulamalar, mobil
iletisim uygulamalari ile sistem ve verileri korumaya yonelik kimlik ve erisim
yonetim sistemleri yer almaktadir. Veri analitigi ve yapay zeka ise, gorevleri oto-
matiklegtirmek, portfdy yonetimini optimize etmek ve risk yonetimini iyilegtir-
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TEKNOLOJi UYGULAMA TURLERI

ON OFis

Yatirimlar Islem Akisi, Durum Tespit Arastirmasi,
Portfoy Yapilandirma/Yonetimi, Ticaret,
Karlilastirma ve Analiz

Vergi ve Varlik Planlamasi Vergi ve Varlik Planlamasi, Vergi Uyumu,
Yatirim Yapilandirma Tasarimi

Miisteri Yonetimi Miisteri iliskileri Yonetimi (CRM) yazilimi,
miusteri erisimi/iletisimi, is akisi

Hayirseverlik Hayir amacli yatirimlarin yonetimi
ORTA OFis
Yatirim Operasyonlari Veri yonetimi, performans analitigi,

islem ve mutabakat, 6zel fon operasyonlari,
raporlama ve bildirimler

ARKA OFis
Dokiman Yonetimi ve Depolama Giincelleme, arastirma, erisim
Mali Operasyonlar Arka ofis finanslarinin yonetimi

Guvenlik ve Risk Kontrolu Siber guvenlik, veri glivenligi

mek gibi amaglarla hentiz daha az kullanilsa da 6niimiizdeki dénemde bu alan-
lara olan ilginin artmasi beklenmektedir.

Diger yandan, aile ofisleri igin bu teknolojiler gesitli riskler ve zorluklar da
beraberinde getirmektedir. Ornegin; siber giivenlik tehditleri, veri gizliliginin
korunmasinda yasanan zorluklar ve dijital dolandiricilik gibi riskler, aile ofisleri-
ni tehdit edebilir. Bu risklerin azaltilmast igin aile ofislerinin giiglii siber givenlik
onlemleri almasy, ¢alisanlarini diizenli olarak egitmesi ve etkili risk yonetim stra-
tejileri gelistirmesi biiyiik nem tasimaktadhr.

Siber giivenlik farkindaligimni artirmak amaciyla aile ofislerinin agagidaki
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adimlari takip etmesi dnemlidir:

e Egitim Programlar1 Diizenlemek: Aile tiyeleri ve ¢alisanlar igin diizenli
siber giivenlik egitimleri organize etmek.

e Giivenlik Politikalar1 Olusturmak: Giiglt sifre kullanimi, iki faktorlia
kimlik dogrulama ve diizenli yazilim gtincellemeleri gibi giivenlik politikalari
gelistirmek.

e Siber Giivenlik Uzmanlariyla Calismak: Profesyonel siber giivenlik
uzmanlarindan danismanlik alarak giivenlik agiklarmi tespit etmek ve gider-
mek. Aile ofisleri i¢in 6ne ¢ikan bir diger 6nemli konu ise veri yonetimidir. Farkli
kaynaklardan gelen verilere erigsim saglama, verileri analiz etme, birlestirme ve
raporlama stiregleri kimi zaman zorlu ve maliyetli olabilmektedir. Veri analitigi,
karar alma stireclerini iyilestirmek, verimliligi artirmak, piyasa egilimlerini ve
tahminleri analiz etmek ile risk yonetimini desteklemek acisindan aile ofislerine
biiyiik fayda saglamaktadir. Bu nedenle, aile ofisleri genellikle tiglincti taraf da-
nismanlarin destegiyle bu stireglerin yonetimini saglamaktadir.

“Aile ofislerinin en biiylik riski kurumsallasma eksikligidir.
Tirkiye'de kararlarin cogu kisisel aliniyor, siireclerin ve rolle-
rin seffaf olmamasi siirdiiriilebilirligi tehdit ediyor. Aile ofisleri
burada onemli bir rol lstleniyor. Profesyonel yonetim yapilarinin
olusturulmasi, seffaf raporlama siireclerinin kurulmasi ve aile ici
acik iletisimin saglanmasi biyiik 6nem tasiyor.”

Dr. Ggr. Uyesi Aysegiil Altinbas
Altinbas Universitesi

Tim bu teknolojik gelismelerden ve araglardan faydalanilirken, teknolojik
dontistim stratejisi olusturulurken; teknoloji platformlarmin karmasikligi, aile
tiyelerinin ihtiyaglari, ailenin dinamikleri ve beklentileri ile aile ofisi profesyonel-
lerinin yetenekleri dikkate alinmalidir. Basarili bir teknolojik doniisiim stratejisi,
insanlari, stiregleri ve teknolojiyi biitiinciil bir yaklasimla ele almalidir. Ayrica,
bu stirece uygun tigtincii taraf uzmanlhigimin dahil edilmesi, pratikte sik¢a tercih
edilen bir uygulamadir.
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5.4 Risk Yonetimi ve Kontroller

Aile sirketleri ve aile yapilari, degisen kiiresel kosullar ve risk ortami kargi-
sinda ¢ok cesitli risklere maruz kalmaya devam etmektedir. Aile ofisleri, varlik-
larmi korumak ve biiyiitmek amaciyla gesitlendirilmis yatirim portfdyleri olus-
turmakla birlikte, bu yatirimlar piyasa dalgalanmalari, ekonomik belirsizlikler,
hukuki riskler, vergi mevzuati degisiklikleri ve aile ici anlasmazliklar gibi gesitli
risk faktorlerine tabidir. Bu nedenle, yapilandirilmis ve proaktif risk yonetimi
stireclerinin tesis edilmesi, ailenin hem finansal hem de stratejik hedeflerine
ulagmasinda kritik rol oynamaktadir. Ayni zamanda, bu stiregler olas: tehlikelere
karg1 onleyici tedbirler alinmasini ve ortaya ¢ikan risklere hizli ve etkin yanit
verilmesini saglamaktadir.

Aile ofislerinde risk yonetimi yaklagim, ailenin buytikligi, risk istahi, 6n-
celikleri, deneyimi ve yapinin karmagikligi gibi bircok faktore bagh olarak de-
gisiklik gostermektedir. Etkin i¢ kontrol mekanizmalariyla desteklenen saglam
bir risk yonetimi gergevesi, ailenin varligini, giivenligini, gizliligini ve itibarimi
korumaya odaklanmalidir. I¢ kontroller, yonetim kurulu, yoneticiler ve ¢alisanlar
tarafindan isletilen; operasyonlarin etkinligi ve verimliligini artirmayi, finansal

AILE OFiSLERINiN KARSILASTIGI EN YAYGIN RiSKLER

Mali Teknolojik is
@ Riskler >. @ Riskler ) 2 @ Riskleri

Kontroller ve Risk Azaltma

Yontemleri
Yetkilendirme / Sinirlamalar / Erisim Muhasebe / Uyum
o Islemlericin cift imza o Islemlericin cift imza
o Erisimin siki bir sekilde atanmasi o Erisimin siki bir sekilde atanmasi
Gorevlerin Ayriligi BT Kontrolleri
o Glncel gorev ayriligi politikalar o Siki erisim kaldirma politikasi
ve periyodik denetimlerle kontrol o Kapsamli veri sifreleme

o Parola politikalarinin uygulanmasi
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raporlama sistemlerinin gtivenilirligini saglamay1 ve yasal diizenlemelere uyu-
mu temin etmeyi amaglayan sistematik stireglerdir. Basarili bir organizasyonda
oldugu gibi, aile ofislerinde de i¢ kontrol sistemlerinin erken dénemde kurulma-
s1, risk yonetiminde etkinligi artirarak yonetimin giivenini tesis etmeye yardimci
olur.

Hissedarlarin birbirleriyle olan tim iliskilerini ve hissedarla-
rin sirketle olan baglantilarini diizenlemek amaciyla, hissedarla-
rin Uye olamadigi, tamamen disaridan bagimsiz liyelerden olusan
Ortaklik Haklari Komitesi'ni kurduk. Komite kararlari kesin nite-
likte ve itiraz yolu kapalidir. Elbette bir konu degerlendirmeye ali-
nabilir, ancak “karara uymuyorum” veya “bunu uygulamiyorum”
gibi bir yaklasim kesinlikle kabul edilmez. Bu kurallarin hepsi,
aile ici diizeni korumak, cikar catismalarini 6nlemek ve profesyo-
nel bir yapi olusturmak icin konulmustur.

Hissedarlara KPI seti getirerek “Ortaklik Haklari Komitesi”ni
kurduk. Bu komite, hissedarlarin ve onlarin alt soylarinin sir-
kette Ustlenecekleri gorevleri belirliyor; bu gorevlere atanacak
KPI'leri, yil sonunda bu gostergelere gore yapilacak prim ddeme-
lerini ve pozisyonlara gore ucret ile yan haklarin tayinini yapiyor.
Komitenin ilk ve en temel gorevi bu oldu. Bu siirecle birlikte is
ve aile iliskilerini birbirinden ayirmaya basladik. Kisisel servetler
olusmaya baslayinca, ailenin birlikte hareket etme aliskanligi bu
alana da yansidi. Bu nedenle, kisisel servetleri bir havuzda topla-
yarak ancak sirket disinda degerlendirmeye basladik.

Kadir Erikli
Saya Holding
Yénetim Kurulu Uyesi

Risk yonetimi ve i¢ kontrol siireglerinin stirekli giincellenmesi, en iyi uygula-
malarin takip edilmesi ve siireglerin iyilestirilmesi, aile ofisinin stratejik hedefle-
rine ulasmasinda 6nemli katki saglar. Bu kapsamda, aile ofislerinin risk yonetim
cergevesi ve i¢ kontrol sisteminin diizenli araliklarla gozden gecirilmesi, ortaya
¢ikan yeni riskler ve degisen kosullar dogrultusunda iyilestirme 6nerilerinin ge-
listirilmesi elzemdir. Yonetim gézetimini desteklemek ve stireclerin seffaf, hesap
verebilir ve etkin sekilde ytirtitiilmesini temin etmek amaciyla; i¢ kontrol meka-
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nizmalarinin etkinligi ve verimliligi belirli periyotlarla degerlendirilmelidir. Ay-
rica, periyodik risk degerlendirmelerinin yapilmasi, risklerin giincel bir sekilde
izlenebilmesine olanak saglar.

Aile ofislerinin risk yonetimine yaklasimi, ofisin biiytikliigii, personel dene-
yimi ve gelecekteki gelisim planlar: gibi faktorlere bagli olarak gesitlilik gosterir.
Ancak her biiytikliikteki aile ofisi i¢in saglam bir risk yonetimi ¢ergevesi olustu-
rulmasi ve etkin bir i¢ kontrol sisteminin hayata gegirilmesi zorunludur. Risk y6-
netimi ve i¢ kontroller i¢in harcanacak ¢aba ve maliyetler, bir gider olarak degil;
ailenin itibari, gelecegi ve varliginin korunmasma yonelik stratejik bir yatirim
olarak degerlendirilmelidir. Bu bakis agisi, etkin ve siirdiirtilebilir bir i¢ kontrol
ve risk yonetimi mekanizmasinin kurulmasinda bagarinin anahtaridir.
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Alternatif Profesyonel
Varhk Yonetimi Cozumleri

Aileler icin varlik yonetimi yalnizca varliklarin korunmasi ve artirilmasi de-
gil, ayn1 zamanda degerlerin, kiiltiirtin ve sorumluluklarin gelecek kusaklara
aktarilmasi anlamina gelir. Bu ihtiyaclara yanit vermek tizere gelistirilen profes-
yonel yapilar, zamanla gesitlenmis ve daha esnek ¢oziimler sunar héle gelmistir.
Aile ofisleri bu noktada oldukga taninmis ve koklii yapilar olsa da tek segcenek
degildir.

Ozellikle farkli hukuk sistemleri ve kiiltiirel yaklagimlar dikkate alindiginda,
aile ofisi disinda da etkili varlik yonetimi saglayan alternatif modeller 6n plana
cikar. Bu alternatifler arasinda ‘trust’lar, vakiflar ve bagimsiz varlik yonetimi ¢6-
ziimleri 6nemli yer tutar.

6.1 Aile Ofisi Disinda Hangi Modeller Var?

Aile ofisleri, rehberin ilk baghiginda da detayl bir sekilde agiklandig tizere
bir ailenin varliklarini ve finansal yonetimini, uzman bir ekip araciligiyla organi-
ze eden kurumsal yapilar olarak tanimlanabilir. Bu yapilarin kurulumu ve isle-
tilmesinin aileler i¢in avantajlari oldugu gibi bazi aileler i¢in daha esnek, daha az
yapisal ytiktimliiliik tastyan veya farkli cografi yasalara uygun alternatifler tercih
sebebi olabilir. Bu noktada aile ofisi disinda ti¢ temel model 6ne ¢ikar: ‘Trust’lar,
vakiflar ve bagimsiz varlik yonetimi ¢oztimleri. Her biri kendi i¢ dinamikleri-
ne, avantajlarina ve sinirhiliklarina sahip olmakla birlikte, ailenin ihtiyaglarina ve
vizyonuna gore farkli roller iistlenebilirler. Ozellikle uluslararasi varliga sahip
ailelerde, bu yapilarin kombine edilmesi de miimkiindiir.
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6.2 “Trust’lar, Vakiflar, Bagimsiz Varlik Yonetimi Coziimleri

6.2.1 “Trust’lar

‘“Trust’ yapisi, genellikle Anglo-Sakson hukuk sistemlerinde gelismis, ancak
zamanla farkli yarg: alanlarinda da uyarlanabilir hale gelmis bir varlik koruma
ve yonetim aracidir. Ancak, Tiirk hukukunda ‘trust’ miiessesesi diizenlenmemis-
tir. “Trust’, bir kisinin (settlor) belirli varliklari, belirli lehdarlar (beneficiaries) adi-
na, bir yoneticiye (trustee) devretmesiyle kurulur. Bu devir, sadece bir ekonomik
transfer degil, ayni zamanda varliklarin kontrolii, yonetimi ve aktarimu tizerine
kurulmus detayli bir anlasma anlamina gelir. “Trust’lar ¢cogunlukla miras plan-
lamasinda, varliklarin aktariminda, vergi yapilarinin optimize edilmesinde ve
hukuki koruma saglamada tercih edilir.

Bu yapilar, 6zellikle karmasik aile yapilarinda veya uluslararas: yatirimla-
r1 bulunan ailelerde seffaflik ve kontrol acgisindan 6énemli avantajlar sunar. An-
cak “trust’larin kurulumu ciddi bir hukuki altyap: gerektirir. Tiirkiye'de “trust’
hukuku bulunmadig i¢in, Avrupa ve ABD’deki “family trust” benzeri yapilar
dogrudan kurulamaz. Bazhukuk sistemlerinde ‘trust’larin taninmamasi veya si-
nirh gegerlilige sahip olmasi, bu yapinn kullanilabilirligini zorlagtirabilir. Bunun
yaninda, ‘trust’ yapilarinin yonetimi maliyetlidir ve profesyonel danismanlik ge-
rektirir. Ancak uzun vadeli hedeflere sahip, varligini kontrollii sekilde gelecek
nesillere aktarmak isteyen aileler i¢in gtiglii bir alternatiftir.

6.2.2 Vakiflar

Diger en 6nemli varlik yonetimi araglarindan biri vakif yapilaridir. Aile va-
kaflar1 ya da 6zel vakiflar, belirli bir misyon dogrultusunda kurulmus ve bu mis-
yona hizmet edecek varliklar1 yoneten kurumsal yapilardir. Vakiflar genellikle
sosyal, kiiltiirel veya egitsel bir amaca hizmet etse de, bir¢ok aile igin bu yap1
ayni zamanda varliklarin korunmasi, kurumsallasmanin desteklenmesi ve aile
degerlerinin nesiller boyu aktarilmas icin bir ¢erceve sunar.

Vakif yapisi sayesinde varliklar belirli bir gerceve altinda yonetilirken, ayni
zamanda yasal seffaflik ve hesap verebilirlik saglanir. Aile bireyleri, vakfin yo-
netiminde aktif rol alabilir, boylece hem profesyonel hem de duygusal bir bagh-
lik stirdiirtilebilir. Bununla birlikte, vakiflarin statik yapisi zamanla degisen aile
dinamiklerine yeterince esnek yamit veremeyebilir. Ayrica, vakif kurma siireci
ve sonraki yillarda yiiriitiilecek yonetimsel sorumluluklar ciddi bir planlama ve
profesyonel yonetim anlayist gerektirir. Ancak uzun vadeli vizyon sahibi aileler
icin stirdiirtilebilirlik, itibar ve sosyal sorumluluk alanlarinda 6nemli bir aragtir.
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Vakiflar Tiirk hukukunda ekonomik olmayan amaglar i¢in kuruldugu igin
vakif kapsami disinda kalan varliklar agisindan bir etki dogurmayacaktr.

6.2.3 Bagimsiz Varlik Yonetimi Coziimleri

Aile ofisi kurmak istemeyen veya bu yapinin getirdigi operasyonel yiikten
kaginmak isteyen aileler igin bir diger profesyonel ¢oziim ise bagimsiz varlik y6-
netimi sirketleridir. Bu sirketler, genellikle birden fazla birey ya da aileye hiz-
met verir ve portfoy yonetiminden vergi danigsmanligina, yatirim stratejilerinden
hukuki danismanliga kadar genis bir yelpazede hizmet sunar. Bu yapilarin en
biiyiik avantaji, ailelerin kendi iclerinde bir yap1 kurmak zorunda kalmadan,
profesyonel uzmanlikla tanisma imkani saglamasidir.

Bagimsiz varlik yonetimi ¢oziimleri, 6zellestirilmis hizmet sunabilme kapa-
siteleriyle dikkat geker. Aymi zamanda, sabit giderlerin daha diisiik olmasi ve
hizmetlerin modyiler sekilde alinabilmesi aileler icin maliyet avantaji yaratir. An-
cak bu modelde hizmetin kalitesi biiyiik 6lciide segilen yoneticilerin deneyimine
ve bagimsizligina baghdir. Bazi durumlarda finansal {irtin satisindan komisyon
alma gibi uygulamalar, danismanin tarafsizlig1 konusunda soru isaretleri dogu-
rabilir. Yine de esnek yapis: ve profesyonel destege hizl erisim avantaji sayesin-
de ozellikle hizli karar alma kabiliyeti gerektiren dinamik aileler igin etkili bir
alternatiftir.

6.3 Bu Modellerin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

Varlik yonetimi modelleri, ailelerin ihtiyaglari, degerleri, buiytikligii ve faali-
yet gosterdikleri tilkelerin hukuki altyapisina gore farkli avantajlar ve sinirliliklar
barmdirir. “Trust’lar, vakiflar ve bagimsiz varlik yonetimi ¢oziimleri, aile ofisine
gore daha esnek ya da daha kurumsal segenekler sunsa da her modelin kendi
icinde degerlendirilmesi gereken yoénleri vardir. Bu nedenle model se¢imi yapi-
lirken sadece kisa vadeli faydalar degil, uzun vadeli stirdiirtilebilirlik ve kusaklar
arast aktarim stratejileri de dikkate alinmalidir.

‘Trust’lar, bagta miras planlamasi olmak tizere varliklarin kontrollii bir bigim-
de yonetilmesi agisindan giiglii bir yapi sunar. Lehdarlarin dogrudan mal varh-
gma sahip olmamasi, ‘trust’ igindeki varliklarin gesitli risklerden korunmasim
saglar. Bu durum, hem bogsanma gibi 6zel durumlarda hem de is hayatindaki hu-
kuki risklerde ailenin varliklarini koruma altina alir. Ayrica, iyi yapilandirilmig
bir “trust’, nesiller boyu siirecek bir miras stratejisinin uygulanmasina olanak ta-
nir ve bazi yargi alanlarinda vergi optimizasyonu agisindan da avantajli olabilir.
Buna karsin, ‘trust’larin her tilkede taninmiyor olusu bu modelin uygulanabilir-
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ligini sinirlar. Ozellikle Tiirkiye gibi hukuk sistemlerinde ‘trust'in dogrudan kar-
silig1 olmayan iilkelerde, bu yap1 yalnizca uluslararasi danismanlik araciligiyla
kurulabilir. Bu da hem stire¢ maliyetini artirir hem de uygulanabilirligi karmagik
héle getirir.

Vakif yapilari, uzun vadeli planlama, kurumsallasma ve sosyal etki agisin-
dan 6nemli firsatlar sunar. Ailenin kiiltiirel ve etik degerlerinin gelecek nesil-
lere aktarilmasi, bu yap1 sayesinde daha sistematik bir cerceveye oturtulabilir.
Ancak vakiflarin esnekliginin simirli olmasi, degisen aile ihtiyaclarma hizlica
adapte olunmasini zorlagtirir. Ayrica, vakif yonetimi seffaflik, denetim ve stirekli
yasal sorumluluklar gerektirdiginden ciddi bir yonetsel ytiik olusturabilir. Yine
de kamu nezdinde ytiksek mesruiyet sunmasi ve sosyal sorumluluk projelerine
alan agmasi agisindan énemli avantajlar barindirir.
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Son SOz

Aile ofisleri, gliniimiiziin karmasik ve hizla degisen ekonomik, hukuki ve
sosyal ortaminda, ytiksek net degere sahip ailelerin varliklarin siirdiiriilebilir bi-
¢imde yonetmeleri, kugaklar aras1 aktarimi giivence altina almalar1 ve kurumsal
yapilarinin profesyonel standartlarda gelismesini saglamalar1 agisindan kritik bir
rol tistlenmektedir. Bu yapilarin etkinligi; sadece finansal yatirim ve varlik yo6-
netimi siiregleriyle sinirli kalmayip, ayn1 zamanda aile degerlerinin korunmasi,
kiiltiirel mirasin yasatilmasi ve sosyal sorumluluklarin kusaklar boyunca aktaril-
mast gibi ¢ok boyutlu sorumluluklar: da kapsamaktadir.

Tiirkiye 6zelinde aile ofislerinin sayisinin artmasi ve faaliyet alanlarinin ge-
niglemesi, bu yapilarla ilgili diizenleyici gerceve ve uygulamalarin gelisimini zo-
runlu kilmaktadir. Hukuki belirsizlikler, denetim mekanizmalarinin yetersizligi
ve standartlasmamig uygulamalar hem ailelerin hem de piyasalarin karg1 karsiya
kaldig: riskleri artirmaktadir. Bu nedenle, aile ofislerine 6zgii acik ve kapsaml
bir mevzuatin olusturulmasi, lisanslama ve denetim mekanizmalarinin diizen-
lenmesi, standartlarin olusturulmasi, finansal piyasalarda seffaflik, giiven ve is-
tikrarin saglanmasi agisindan elzemdir.

Ayrica, aile ofislerine yonelik vergisel tesviklerin ve kurumsal yonetim uygu-
lamalarinin gtiglendirilmesi, bu yapilarin siirdiirtilebilir biiytimesine katki sagla-
yacaktir. Etkin risk yonetimi ve i¢ kontrol mekanizmalarinin aile ofislerinin ope-
rasyonlarina entegre edilmesi, aile varliklarinin korunmasi ve itibar1 agisindan
hayati 6neme sahiptir. Bu mekanizmalar, sadece finansal risklerin degil, hukuki,
operasyonel ve itibari risklerin de kapsamli sekilde yonetilmesini miimkiin kila-
rak ailelerin stratejik hedeflerine ulagsmalarini desteklemektedir.

Uluslararas: deneyimler gostermektedir ki, aile ofisleri sadece varlik yoneti-
minden ibaret olmayan, ayni zamanda aile ici iletisim, egitim, sosyal sorumluluk
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ve uzun vadeli planlama gibi ¢ok boyutlu hizmetler sunan karmasik yapilardir.
Tiirkiye’de de bu anlayisin benimsenmesi, aile ofisi modellerinin hem ulusal hem
de uluslararas1 baglamda rekabet giiciinii artiracak, yerli sermayenin korunmasi
ve biiytimesi i¢in uygun ekosistemlerin olusturulmasini saglayacaktr.

Aileler i¢in, tekli aile ofisi kurmanin maliyetinin ytiksek oldugu veya mev-
cut aile ofislerinde “yatirim y6netimi”, “varlik raporlama” vb. gibi baz1 sofistike
hizmetleri konumlandirmanin ek maliyet yaratti§i durumlarda, ¢alismamizda
bahsettigimiz ¢oklu aile ofisleri; biitiinsel ¢bztimler ya da belirli hizmet bagliklar
altinda destek sunabilecek bir alternatif olabilir.

Son olarak, aile ofislerinin gelisimi, sadece finansal biiytimeyi degil, aym
zamanda ailelerin uzun vadeli refahini, toplumsal katkilarin1 ve kurumsal stir-
diiriilebilirliklerini de destekleyecek bir vizyonla ele alinmalidir. Bu baglamda,
akademik arastirmalar, sektorel is birlikleri ve kamu-6zel sektor diyaloglariyla
zenginlestirilecek politikalar, Tiirkiye’de aile ofisi kiiltiirtintin kok salmasina ve
gelismesine dnemli katkilar sunacaktir. Bdylece, ailelerin ekonomik giigleri sa-
dece bireysel degil, iilke ekonomisinin genel refahi ve sosyal kalkinmasina da
yanstyacak sekilde degerlendirilebilecektir.
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1 J.P Morgan: Is it time to start a family office?
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“Aile Ofisi Rehberi”; aile ofisi kavramina yoénelik farkindaligi artirmak,
ailenize en uygun modeli belirlemek ve varliklarinizi gelecek kusaklara gu-
venle aktarmak icin hazirlandi. Mevcut yapilarini yeniden degderlendirmek
veya sifirdan bir aile ofisi kurmak isteyenler icin kapsamli bir yol haritasi
sunan bu calisma, aile baglarini glclendirirken kurumsal devamhhdi sag-
lamay! hedefler.
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