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Sirketlerin yasam suresini belirleyen en o6nemli etkenlerden
birisi  hi¢ kuskusuz kurumsal bir yapmin olusabilmesidir. Tum
dunyada oldugu gibi ulkemizde de sirketlerin buyuk bolumu aile
sirketlerinden olusmaktadir. Aile sirketlerinin surduarualebilirligi
konusunda ise maalesef dinyadan negatif bir sekilde ayrisiyoruz.

Ulkemizde aile sirketlerinin ortalama émurlerinin 25 yil oldugu
ifade edilmektedir. Bunlarin ikinci nesile ulasma orani %30, tcuncu
nesile ulasma orani %12, dorduncu nesile ulasma orani ise %3
civarindadir. Bu veriler bize, sirketlerimizin kusaklar arasi devrinde
problem yasandigini ortaya koymaktadir. Nesilden nesile yasamini
surduren sirketlerin ortak 6zellikleriise kurumsallasmis olmalaridir.

Ankara Sanayi Odasl olarak Aile sirketleriyle ilgili 2005 yilindan bu yana onemli ¢alismalar
yurutmekteyiz. O donemde hazirladigimiz Aile Anayasasi ve daha sonra yeni gelismeler 1siginda
guncelledigimiz Aile Anayasasi Rehberi, sirketlerin sonraki kusaklara ulasabilmesi icin yol
gosterici calismalar olmustur.

Bu calismalarimizin buydk ilgi gormesi ve aile sirketlerine onemli katkilar saglamasi bizi
“Sirketlerde Surdurulebilirlik, Kurumsal Yonetim Uyusmazliklari ve Kurumsal Belgeler” calismasi
icin yureklendirdi.

2015 yiinda kurdugumuz ASO Tahkim, Arabuluculuk ve Uzlastiricilik Merkezi (ASOTAUM) ile
Uyelerimizin yonetim uyusmazliklarinda ¢c6ztm saglamak icin zaten dnemli bir adim atmistik.
ASO'nun bu konudaki birikimleri de goz 6nunde tutularak hazirlanan bu calisma ile de kurumsal
yonetim uyusmazliklari ile ilgili bir farkindalik yaratmak, gerekli énlemlerin alinmasini saglamak
ve uyusmazlik ¢cozam sureglerinde katki saglamak amaclanmistir.

Basta bu calismayi hazirlayan Avukat Dr. Osman Remzi Gunver'e ve gundeme gelmesinde
emegi gecen herkese tesekkur ediyor, Uyelerimize ve Ulkemizdeki tim sirketlere faydali olmasini
temenni ediyorum.

Seyit ARDIC
Ankara Sanayi Odasl Yonetim Kurulu Baskani
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GUnUmuzde sirketlerin sadece kar odakli faaliyetlerinin sirketlerin dmdurlerine olumsuz etkisi
gorulmus ve kar elde ederken faaliyetlerinin sosyal, cevresel ve ekonomik etkilerini de g6z
onune almalari gerektigi gercegi ile karsilasiimistir. Gerek uluslararasi gerekse ulusal boyuttaki
surdardlebilir kalkinma ile baslayan calismalar gundmuzde surdurdlebilirlik bashgr altinda
populer duruma gelmistir. Strdurulebilirlik cevre, sosyal ve ekonomik boyutlari olan calismalar
butunudur. Cevre ve iklim degisikligi basliklari daha ¢ok disariya yansiyan, sirketlerin dis dinyaya
olumsuz etkilerini olusturan basliklar oldugundan kamuoyunda bilinirligi daha fazladir. Sosyal
surduaralebilirlik, insanlarin inhtiyaclarini temel alan bir yaklasimla gelecege uzanan saglikli
topluluklarin olusturulmasi anlamina gelmektedir. Surdurulebilirligin ekonomik boyutu ise
sermayenin korunmasi ve bozulmasinin engellenmesidir. Daha ¢ok ice donuk faaliyetleri icerir.
Onceleri gonulli calismalar niteligindeyken artik strdrdlebilirlik yolundaki calismalar gerek
uluslararasi gerekse ulusal duzenlemelere de yansiyarak zorunluluklar icermeye baslamistir.
Kurumsal yonetim basligi da bu mozaigin bir parcasidir.

Kurumsal yonetim; sirket yonetimi, yonetim kurulu, pay sahiplerive sirket ile ilgili diger kesimler
arasindaki iliskiler butununu ifade etmektedir.

Kurumsal yonetim uyusmazliklari da sirketlerin pay sahipleri, kurullar ve Ust yoneticilerini icine
alan, strdurulebilirligini etkileyen énemli bir alt bashktir. Bu dnemi nedeniyle de uluslararasi
calismalara konu olmustur.

S6z edilen uyusmazlik ¢dztm stireclerinin sirketin kurumsal belgelerine (esas s6zlesme, ortaklar
sozlesmesi, aile anayasasi, i¢ yonergeler, is sdzlesmeleri) uyusmazliklardan énce yansitiimasi ile
bu asamalarin zorunlu olarak takip edilmesi geregi ortaya ¢ikacak taraf iradelerine birakilmamis
olacaktrr.

Kurumsal uyusmazliklarin ¢ozim surecinde gerek muzakereci gerek arabulucu gerekse hakem
olarakalanlarinda uzman kisilerin desteginin saglanilmasi da amaglanan sonuclara ulasilabilmesi
bakimindan ayrica dikkate alinmasi gereken bir konudur.

Bu calisma ile kurumsal yonetim uyusmazliklart ile ilgili bir farkindalik yaratmak, gerekli

onlemlerin alinmasini saglamak ve uyusmazlik ¢o6zum sureclerinde kamu kurumu niteliginde
bir meslek 6rgutt olarak Ankara Sanayi Odas’'nin katki vermesi amaclanmistir.

Av. Dr. Osman Remzi Guinver
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1 Surdurulebilirhik Nedir?

Gergek kisilerin saglikli ve uzun yasam arzulari gibi tuzel kisilikler,
sirketler de sorunsuz ve insan yasamindan daha da uzun sure
varliklarini stirdurmek isterler.

Sirketler, ekonomik faaliyetleriyoluyla basta Uretim ve sagladiklari

istihdam bakimindan toplumlarin kalkinmasinda énemli bir rol

Ustlendiklerinden devamliligi saglanan, surdurulebilir kalkinmada  sicdirtitebililigin

sirketlerin yarattiklari ekonomik deger son derece 6nemlidir, ~ sitketlere sagladigi katkilar
Ancak sirketlerin kisa donem kar hedeflerine yonelik sadece e

finansal getiri esasli bir yonetim anlayisi gutmeleri, ekonomik Artan kurumsal
faaliyetlerinin neden oldugu olumsuzluklarin dikkate alinmamasi -
faaliyetlerinin -~ devamhliginin  saglanmasi,  surdurulebilirlik

amaclarina olumsuz yansimaktadir. Surdurulebilirlik hedefleri oian mayeier
dogrultusunda yeni egilim, sirketlerin faaliyetlerinde ve stratejik
kararlarin alinmasinda cevreye ve topluma saygili ve pay
sahiplerinin yaninda diger paydaslarin yararlarini da dikkate
alan sorumlu sirketleri glndeme tasimistir. Surdurulebilirlik,
faaliyetlerin  devamliliginin  saglanmasi dusuncesi sirketlerin
finansal performanslarinin yaninda; cevre kirliligi, iklim degisikligi
ve kuresel 1sinma gibi onemli cevre sorunlari ile toplumsal

Nitelikli is glicli
cekme

Yeni ig firsatlan

esitsizlik ve insan haklari ihlalleri gibi konular hakkinda izledikleri kg s
politikalarin degerlendirilmesini ve bu konularin raporlanmasini s i
gerektirmistir.  Surdurulebilirlik  konusu, isletme biliminde

amrind
uzatmas:

organizasyonel ve kismen muhasebe alanlarindaki calismalara
konu edilmis, ancak bu calismalarda onunun hukuki boyutuna
yer verilmemistir. Bunun bir nedeni de mevcut sirketler hukuku
duzenlemelerinde surdurulebilirlik sorumlulugunun yoneticilerin
hukuki sorumlulugu kapsaminda degerlendirilmemis olmasidir.
Ancak son donemlerde gerek uluslararasi gerekse ulusal
duzenlemelerde bu konuda ilke ve kurallara yer verilmeye
baslanmistir. SGrdurdlebilirlik yonetimlerin sorumlulugunun bir
parcasi durumuna ulasmistir.



2. Surdurulebilirhk Bilesenleri Nelerdir?

Surdurulebilirlik kavrami cogumuzun aklina cevresel konulari getirmektedir. Ancak cevresel
etkinin yaninda sosyal ve ekonomik bakimdan faaliyetlerin devamliiginin saglanmasi da
onemlidir.

Surdurulebilirlik kavraminin temelinde surdurdlebilir kalkinma yer almaktadir. Strdurulebilir
kalkinma kavrami ise ilk olarak 1972 yilinda 113 Ulkenin bir araya gelmesiyle kurulan Birlesmis
Milletler Cevre Programi (UNEP) ile ortaya ¢ikmis, resmi olarak, 1987 yilinda Birlesmis Milletlerin
yayinladigr “Ortak Gelecegimiz” raporuna yansimistir. Bu raporda ekonomik kalkinmanin
ve ekolojik cevrenin bir butun olarak kabul edilmesi ve ekonomik gelismenin ayni zamanda
surdurulebilir olmasi gerekliligine vurgu yapilmistir. Dunya'da ndfusun hizla artmasi, sanayi
devrimi sonrasi gelisen teknolojinin etkisiyle, yenilenemeyen enerjinin, sinirli olan dogal
kaynaklarin bilin¢siz bir sekilde kullanimi ve artan ¢evre kirliligi strdtrulebilirligin ortaya ¢ikma
gerekliligini ortaya koyan énemli unsurlar arasinda yer almaktadir. Strdurulebilirlik, devamhhgin
saglanmasi seklinde kelime anlami ile ifade edilebilse de olusturan- ekonomik strdurulebilirlik,
cevresel surdurulebilirlik ve sosyal surdurulebilirlik- G¢ bilesen acisindan farkli icerikleri
barindirmaktadir.

Genel olarak surdurulebilirlik, icinde bulundugumuz zamanin ekonomik ve sosyal ihtiyaglarinin,
ekosistem Uzerinde olumsuz etki yaratmaksizin ve gelecek nesillerin olanaklarina zarar
vermeden karsilamak olarak tanimlanmaktadir.!

Sirketler faaliyetlerinin surdurulebilirligi, devamliliklarini saglayabilmek icin kendileri ve
paydaslariicin ekonomik degeryaratmasi gereklidir. Eger sirketler kar elde edemez, ¢calisanlarina
Ucret 6deyemez, tedarikcilerine duzenli 6deme yapamaz ve musterilerini memnun edemezse
varliklarini stirduremezler.

Ekonomik surdurulebilirlik, isletmelerin basarili bir sekilde hayatta kalma ve gelecekte
devamliligini saglamada kendilerini guvence altina alacak finansmani edinme yetenegi olarak
ifade edilebilir. Sirketlerin uzun dénemde var olma yetenegi ve uzun dénem strateji gelistirme
hedefleri gibi basliklar ekonomik surdudrulebilirlik anlayisi kapsaminda degerlendirilir. Ekonomik
surdurulebilirlik, kurumsal surdurulebilirligi de kapsayan bir tst kavramdir.?

' Kandemir, H.K. Strdurdlebilir Sirketler ve Hukuki Cercevesi, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 20(41), 853-876.
https://dergipark.org.tr/en/download/article-file/1813142
2Sancar, G. A. Kurumsal Sturdurdlebilirlik Baglaminda Kurumsal Yonetisim: Kavramin Dogusu, Gelisimi ve Degerlendirilmesi Selcuk

Tletisim, 8 (1), 71-84 https://dergipark.org.tr/tr/download/article-file/177736
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3. Kurumsal Surdurulebilirhk Nedir?

Kurumsal surdurulebilirligi sirketlerde uzun vadeli deger yaratmak amaciyla, ekonomik, cevresel
ve sosyal faktorlerin kurumsalyonetimilkeleriile sirket faaliyetlerinde ve karar mekanizmalarinda
dikkate alinmasi ve bu faktorlerle baglantili risklerin etkin bir bicimde yodnetilmesi olarak
tanimlayabiliriz.3

Kurumsal surdurulebilirlik en yalin anlatimiyla; strdurdlebilir kalkinma kavraminin organizasyon
duzeyine indirgenmesi olarak da ifade edilebilir.*

Surdurulebilirlik yolunda ilerleyen sirketlerin bu durumlarinin belirlenmesi ve bilinirliginin
saglanmasi icin raporlama yoluna basvurulmaktadir.

Surdurulebilirlik raporlamasi, finansal olmayan raporlama turunun en bilinen ornegidir.
Surdurulebilirlik raporu, bir kurumun, gunluk etkinliklerinin neden oldugu ekonomik, cevresel
ve sosyal etkileri hakkinda yayinlandigi bir rapordur. Bir surdurulebilirlik raporu, ayrica kurumun
degerlerini ve yonetim modelini de kapsar. Bu raporlama degisik duzenlemelerle aranir duruma
gelmektedir.

23 Subat 2022'de Avrupa Komisyonu, kurumsal surdurulebilirlik durum tespitine iliskin bir
Direktif onerisini kabul etmistir. Bu Direktifin amaci, sturdurulebilir ve sorumlu kurumsal
davranisi tesvik etmek ve sirketlerin operasyonlarinda ve kurumsal yonetisiminde insan haklari
ve cevresel hususlari temellendirmektir. Yeni kurallar, isletmelerin Avrupa icindeki ve disindaki
deger zincirleri de dahil olmak Uzere eylemlerinin olumsuz etkilerini ele almalarini saglayacaktir.
Oneri, onay icin Avrupa Parlamentosu ve Konsey'e gidecek. Kabul edildikten sonra, iki yil
icinde Uye Devletlerin Direktifi ulusal hukuka aktarmasi ve ilgili metinleri Komisyona iletmesi
gerekecektir.

Finansal olmayan verilere iliskin Avrupa Birligi kurallari, tim
buayuk sirketler ve duzenlenmis pazarlarda islem goren
tum sirketler icin gecerlidir. Bu sirketler ayrica, bilgileri yan
kuruluslari  duzeyinde degerlendirmekten sorumludur.
Kurallar, belirli 6zellikleri dikkate alinarak listelenen KOBI'ler
icin de gecerlidir. KOBIler 2028 yilina kadar Direktifin
uygulanmasindan muaf tutulacaklardir.

Katlanilabilir
Strdirilebili

Ekonomik

3Sirketler Icin Surdurilebilirlik Rehberi, Borsa Istanbul, https://www.borsaistanbul.com/data/kilavuzlar/surdurulebilirlik-renberi.pdf
4 Dalgic Turhan, G./ Ozen T./ Albayrak, R. S. Kurumsal Strdirdlebilirlik Kavrami, Stratejik Onemi ve Strdurilebilirlik Performansi Olciim:

LiteratUr Calismasi (https://dergipark.org.tr/tr/download/articlefile/416138



Avrupa disindaki sirketler icin, strdurulebilirlik raporu sunma zorunlulugu, ABde 150 milyon
Euro net ciro Ureten ve AB'de en az bir yan kurulusu veya subesi olan tum sirketler icin gecerlidir.
Soz konusu sirketler, bu Direktifte tanimlandigi gibi, Ekonomik Strdurulebilirlik Gelisiminin
etkileri hakkinda bir rapor sunmalidir.®

4 Kurumsal Yonetum Nedir?

Yukarida belirttigimiz Uzere saglkli ve uzun yasamak sadece insanlara, gercek kisilere 6zgu bir
amac olmayip tuzel kisiler icin de kar elde etmenin yaninda varliklarinin saghkli stirdtrtlmesi
énemli bir amactir. Bunu saglayan unsur iyi bir yonetimin olmasidir. Ginimuzde yatirimcilarin
kararlarini etkileyen tek unsur sirket karliligi olmayip sirketin iyi ydnetimi, surdurulebilirlik, bunun
gostergesi olan kurumsal yonetim uygulamalari ve bu uygulamalari gerceklestirme duzeylerini
de dikkate almaktadirlar.®

Surdurulebilirlik kavraminin kurumun tam isleyisi ve kultard ile buttnlestirilmesini “kurumsal
yonetim” kavrami saglamaktadir. #

Dar anlamda kurumsal yonetim, sirket ile yatinmci arasinda guven olusturarak, her iki tarafin
da yatirmlarinin karsiigini almasini saglamaya yonelik sirketlerin yonlendirilmesi ve kontroltne
yonelik yapi ve surecleri ifade etmektedir. Baska bir ifadeyle kurumsal yonetim, yonetim,
yonetim kurulu, pay sahipleri ve diger menfaat sahipleri arasindaki iliskilerin dizenlenmesidir.
Basaril bir sekilde olusturulmus kurumsal yonetim, sirketlerin performansini ve dis sermayeye
erisimlerini artirarak surdurulebilir ekonomik kalkinmaya katkida bulunur.

5 Kurumsal Yonetim Neden Gereklidir?

Kurumsal yonetim, ekonomik sikintilar, sirket iflaslarinin ardindan sirketlere guvensizlik
nedeniyle dne c¢ikan bir kavramdir. Sirket faaliyetlerinin strdurulebilirliginin, iyi bir yonetimle
devamliliginin nesilden nesile sorunsuz aktariimasinin saglanmasi acisindan bir gerekliliktir.
Sirketler, dogalari geregdi yararlari birbiri ile celisen pay sahipleri, Ust yoneticiler ve menfaat
sahiplerinden ve bunlarin iliskilerinden olusan yapilardir.

Pay sahipleri sirketin pay senetlerine sahip gercek ve tuzel kisilerden yani ortaklardan olusurken,
Ust duzey yoneticiler sirketin stratejik kararlarini veren profesyonellerdir.Menfaat sahipleri ise
calisanlar, musteriler, tedarikciler, dogal cevre ve genel olarak toplum olarak siralanabilir.

°> Proposal for a DIRECTIVE OF THE EUROPEAN PARLIAMENT AND OF THE COUNCIL on Corporate Sustainability Due Diligence and
amending Directive (EU) 2019/1937, https://eur-lex.europa.eu/legalcontent/EN/TXT/?uri=CELEX%3A52022PC0071#

6QOkay, H. Kurumsal Yonetim https://www.dunya.com/kose-yazisi/kurumsal-yonetim/24386
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Butun bu kisi ve gruplar, sirkete birtakim yararlar saglarken cesitli yararlar da elde etmeye
calisirlar. Ancak yapisi, dogasi gereg@i bunlarin yararlari genellikle birbirleri ile celisir. Ortaklar
yuksek kar payi, calisanlar yuksek Ucret, tedarikgiler yuksek fiyat beklerken, musteriler kalite ve
dusuk fiyat, devlet vergi, toplum dogal ¢evreye zarar vermeyen uretim ister.

PAY SAHIPLERI

77N

» TEDARIKGILER

Sirket Ekosistemi

KURUMSAL
YONETIM

YAPISININ
GETIRILERI

° CALISANLAR

Sirketlerin  surdardlebilir — bir — karhlik
duzeyi ile uzun sure faaliyetlerini
devam edebilmeleri icin anilan bu yarar
catismalarinin adil bir uzlasi ile ¢cozulmesi
ve yarar gruplarini bir arada tutmalar
gerekir. Iste bunu saglayacak yonetim ve
denetim uygulamalari Kurumsal Yonetim
kapsaminda ele alinmaktadir.”

Olusturulacak kurumsal yonetim vyapisi,
kaynaklarin etkin kullanimini saglayarak
sirket performansini arttiracaktir. Bu da
sirkete piyasada itibar artisi saglayacak ve
dolaysiyla da sirket degeri de artacaktir.
Bu yolla finansmana erisim kolaylasacaktir.

eKaynaklarin etkin kullanimi

e Sirket performansinda artis
Sirketin piyasa itibarinda artis
e Sirket degerinde artis
eFinansmana erisimde kolaylik

7 Kir, C. Sirketlerde kurumsal yonetim neden 6nemlidir?



6. Kurumsal Yonetim likeleri Nelerdir?

Adillik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkelerine uygun kurallar getirilmesi, bunun igin
gerekli yapilarin olusturulmasi ve bu yapilara islerlik kazandiriimasi kurumsal yonetimin hayata
gecmesini saglamaktadir.

KURUMSAL  REIli
YONETIM

o Seffaflik
e Sorumluluk

||_KELER| * Hesap verebilerlik

Pay sahiplerine esit mesafede olma, islevsel azinlik haklari, kamuoyu ile dogru, agik ve
karsilastirilabilir bilgi paylasimi, sirket malvarliklarinin korunmasi, pay sahiplerinin ve diger
menfaat sahiplerinin haklarinin dengelenmesi, sirketlerin pay sahipleri icin deger yaratirken
toplumsal degerleri yansitan kanun ve duzenlemelere uyum gosterecek sekilde faaliyet
gostermesi kurumsal yonetim amacinin gerceklestiriimesine yonelik adimlardir.

Degisik kurum ve kuruluslar tarafindan kurumsal yonetim ilkelerinin belirlenmesi icin calismalar
yurttdlmus ve genel kabul gormus standartlarin belirlenmesi yontnde caba gosterilmistir.

7 OECD Kurumsal Yonetim llkeleri Nelerdir?

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgutii (OECD) tarafindan ulusal hiikimetler, ilgili uluslararasi
kuruluslar ve ozel sektor ile birlikte 1999 yilinda hazirlanarak yayimlanan Kurumsal Yonetim
Ilkeleri bir dizi standart ve yol gosterici ilkeyi kapsamaktadir. Ilkeler baglayici olmamakla birlikte
hukumet ve sirketlerin kendi yonetim anlayislarini gézden gecirmeleri ve belirlenen standartlari
hayata gecirmeleri konusunda énemli bir rehberdir. Ulkelerin kendilerine uygun dizenlemeleri
hazirlamalari énerilmistir. Ulkemiz G20 Dénem Baskanligi kapsaminda ydrdtilen calismalar
sonucunda hazirlanan giincellenmis G20/0OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri, G20 Bakanlar ve
Merkez Bankasi Baskanlari tarafindan 04-05 Eylul 2015 tarihlerinde Ankarada duzenlenen
toplantilarda onaylanmistir.®

& G20/OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri https://www.oecd.org/daf/ca/Corporate-Governance-PrinciplesTUR.pdf
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8 Turkiyede Kurumsal Yonetim llkeleri Nelerdir?

6102 sayili Turk Ticaret Kanunu sirketlere finansal raporlama, bagimsiz denetim gibi konularin
yani sira, sirketlerin yonetim kurullarinin adil, seffaf, hesap verebilir ve sorumluluk bilincine sahip
olmasi gibi nitelikler yukleyerek, kurumsal yonetim anlayisina yenilikler getirmistir. Kuresellesen
ticari hayata uyum saglama konusunda halka kapali sirketler icin 6nemli bir adim olan TTK'nin
kurumsal yonetim ilkelerine uyum anlaminda getirdigi yenilikler genel olarak sirketlerin
duzenleyici ve denetleyici yapilarinin yetkilerinin boyutunda gerceklestirilen degisikliklerdir.
TTKda yer alan anonim sirketlerde kurumsal yonetim ile ilgili duzenlemeler incelendiginde,
s6z konusu duzenlemeler Yonetim Kurulu, Genel Kurul, pay sahiplerinin korunmasi, kamuyu
aydinlatma ve seffaflik ile ilgili dizenlemeler olmak Uzere 4 baslik altinda toplanmaktadir.

OGO HEE Y « Yonetim Kurulu, Genel Kurul,
KANUNUNDA e Pay sahiplerinin korunmasi,
KURUMSAL e Kamuyu aydinlatma
YONETIM * seffaflik

Baylece kurumsal yonetim ilkeleri ile ilgili olarak Sermaye Piyasasi Kurulu (SPKYnin bankalar da
dahil olmak Uzere halka acik sirketlere yonelik ikincil dizenleme yapabilmesinin yasal altyapisi
olusturulmustur.

SPK, duinyadaki uygulamalara paralel olarak, basta halka acik sirketler olmak Gzere, 6zel sektor
ve kamuda faaliyet gdsteren tim anonim sirketler tarafindan uygulanabilecek kurumsal yonetim
ilkelerini belirlemistir. Ilkelerin hazirlanmasinda bircok tlkenin diizenlemeleri incelenmis, basta

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri olmak Uzere diinyada benimsenmis ve tavsiye edilen genel
esaslar “uygula, uygulamiyorsan acikla” ilkesi ile hayata gecirilmistir.

SPKtarafindanyayinlanan Kurumsal Yonetim Ilkeleri baslangicta gonulli bir uygulamalar bitin
olarakiyiuygulamalarin desteklemesiamaclanmistir. Cok ortakliyapilar olan halka acik ortakliklar
icin baslayan uygulamanin kapsami zaman icinde degisik gerekcelerle genislemektedir.



9 SPK Kurumsal Yonetim likeleri Nelerdir?

SPK tarafindan Kurumsal Yonetim Ilkeleri 2003 yilinda yayinlanmis OECD Kurumsal Yonetim
Ilkelerindeki degisikliklere paralel olarak Subat 2005de gdzden gecirilmistir.

2011 yilinda yayinlanan “Kurumsal Yénetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin
Teblig” ile s6z konusu ilkeler “Kurul Ilke Karari” niteliginde bir diizenleme olmaktan cikarilmis ve
Teblig ekine islenmistir.

Bununla birlikte, 2012 yilinda Yeni Sermaye Piyasasi Kanunu (SPKn) yayilanmis ve bu
Kanunda kurumsal yonetim ile ilgili dizenlemelere yer verilmistir. SPKn'nun kurumsal yonetim
ilkeleri bashkl 17. maddesinde “Halka ag¢ik ortakliklarda kurumsal yonetimilkeleri ile kurumsal
yonetim uyum raporlarinin icerigine, yayimlanmasina, ortakliklarin kurumsal yonetim ilkelerine
uyumlarinin derecelendirilmesine ve bagimsiz yonetim kurulu Gyeliklerine iliskin usul ve esaslar
Kurulca belirlenir.” hukmuU yer almaktadir. SPK bu yetkisini haksiz rekabet olusturmayacak ve
esit kurallarin uygulanmasi ilkesi dahilinde kullanacaktir. Ek olarak, sz konusu duzenlemeler,
sermaye piyasasl kurumlarina, borsalara, piyasa isleticilerine ve teskilatlanmis diger pazar
yerlerine kiyasen uygulanacaktir. Diger taraftan, TTK ve ilgili dier mevzuatta yer alan kurumsal
yonetimilkelerine, sirketlerin uyumunu saglamaya yonelik olarak sirketler ile ortaklarinin ve
yatirmcilarinin iletisiminin - saglanabilecegi  elektronik bir platform olusturma amac
dogrultusunda SPK ve Borsa Istanbul tarafindan Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP)
olusturulmustur ve sisteminin isletimi Merkezi Kayit Kurulusu tarafindan yuruttlmektedir.

NICLRTEUE « Uyum raporu
VOWNSFIY B o Kurumsal yonetim

ILKELERINE ilkelerine uyum
UYUM derecelendirilmesi

Bankacilik Duzenleme ve Denetleme Kurulu (BDDK) tarafindan yaymnlanan Yonetmelik'te
sirketlerin  kurumsal yonetim ilkelerine iliskin duzenleme vyapilmasinda SPKn'na atifta
bulunulurken TTK'nin 1529. maddesinde ise halka acik sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerinin
ve Yonetim Kurulu tarafindan bu konuda yapilacak aciklama esaslarinin belirlenmesinde SPK
yetkili kilinmistir.
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Bankalar ile ilgili kurumsal yonetimdtzenlemelerinde BDDK temel duzenleyici konumundayken,
halka acik sirketler ve dolayisiyla halka acik bankalar dikkate alindiginda SPK temel dtzenleyici
konumunda yer almaktadir. Anilan dtzenlemelerde yapilan atif ve verilen yetkiye dayali olarak,
TTK ve SPKnda yapilan duzenlemelere uyum saglamak amaciyla SPK tarafindan 03.01.2014
tarihinde Kurumsal Yonetim Tebligi yayinlanmistir.®

Tebligincelendiginde, kurumsalyonetimilkelerine uyumraporlaribaslkli8.maddede “yillikfaaliyet
raporlarinda, bu Teblig ekinde yer alan kurumsal yénetim ilkelerinin uygulanip uygulanmadigina,
uygulanmiyor ise buna iliskin gerekceli aciklamaya, bu ilkelere tam olarak uymama dolayisiyla
meydana gelen ¢ikar ¢catismalarina ve gelecekte ortakligin yonetim uyqulamalarinda séz konusu
ilkeler cercevesinde bir degisiklik yapma planinin olup olmadigina iliskin aciklamalara yer verilir. S6z
konusu aciklamalarda dénem icerisinde 6nemli bir degisiklik olmasi durumunda, ilgili degisiklige
ara dénem faaliyet raporlarinda yer verilir” hukmune yer verilmistir. Ek olarak, ayni maddenin
ikinci fikrasinda “Kurumsal ydnetim ilkelerine uyum raporlarinin icerigine ve yayimlanmasina iliskin
esaslar Kurul tarafindan belirlenir ve kurumsal yonetim ilkelerine uyum raporlarinin formati Kurul
tarafindan ilan edilir” denilmek suretiyle uyum rapor formatinin SPK tarafindan yayinlanacagi
duzenlenmistir.

Kurumsal yonetim uygulamalari ve kurumsal yonetimin benimsenmesinin sirketlerin
surdurulebilirligine etkisi tartismasiz olmakla birlikte sirketler nezdinde etkin uygulamalar,
finansmana erisime de olumlu etki etmekte; finansmana erisim de surdurulebilirligi dolayli
olarak desteklemektedir.

- BDDK tarafindan Bankalarin Kredi Islemlerine lliskin Yénetmelikte yapilan
degisiklikle, bankacilik sektorundeki toplam riski talep edilen kredi dahil, Turkiye
Bankalar Birligi Risk Merkezi nezdindeki en guncel bilgilere gore 100 milyon TL ve
Uzerinde olan bankalar ve finansal kuruluslar disindaki kredi musterilerinden, kredi
tahsis asamasinda;

o Anonim ortaklk olanlardan, Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan
3/1/2014tarihli ve 28871 sayill Resmi Gazete'de yayimlanan, Kurumsal
Yonetim Tebligi (1I-17.1Ynde yer alan Kurumsal Yénetim Ilkelerine Uyum
Raporunun

?Kurumsal Yonetim Tebligi https://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2014/01/20140103-3.htm



o Kurumsal Yonetim Tebligine tabi olmayan anonim ortakliklar acgisindan,
kurumsal yonetim ilkelerinden; yonetim kurulunun islevi, faaliyet esaslari ve
yonetim kurulu Uyelerine ve Ust duzey yoneticilere saglanacak mali haklara
iliskin ilkeler bakimindan Kurumsal Yonetim Tebligi'nde yer alan hukumler
kiyasen dikkate alinmak suretiyle ve anilan Teblige uygun sekilde hazirlanan
raporun

bankalar tarafindan alinmasi zorunlu hale getirilmistir.

- SPK tarafindan hazirlanan ve tim borsa sirketlerinin faaliyet raporlarinda ayri bir
bolum olarak yer almasi gereken 27 ana basliktan olusan kurumsal yonetim ilkelerine
uyum raporu hazirlanmasi 6ngoralmustur. SPK tarafindan belirlenen formatta SPK
Kurumsal Yonetim Ilkelerinde yer alan ilkelerden sirketce uyulanlar ve uyulmayanlar
belirtilecek, uyulmayanlar hakkinda uymama gerekgeleri ile bu ilkelere tam olarak
uymama dolayisiyla meydana gelen cikar calismalariyla ilgili bilgiler agiklanmasi
gerekecektir.

- Bir kurumsal yonetim derecelendirme notu, kurumlarin hissedar haklarina
verdikleri 6nemin, kamuyu aydinlatma faaliyetlerinin, menfaat sahipleri ile iliskilerinin
ve yonetim kurullarinin genel kredibilitesi hakkinda bir gorustur. Kurumsal Yonetim
Derecelendirme Notu'nu isteyen her sirket alabilir. Ancak IMKB'de yer alan Kurumsal
YonetimEndeksindesadece SPK'ninyetkilendirdigiKurumsalYonetim Derecelendirme
sirketlerinden gecer not almis borsaya kote sirketler yer alabilmektedir.



10 Kurumsal Yonetim Uyusmazhdr Nedir?

Genel ifadesi ile kurumsal yonetim, sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistemdir.
Kurumsal yapida yer alan uc kilit parcasi arasindaki gucler dengesini icerir: Sirketi izlemek,
denetlemek ve yonlendirmekle gorevli yonetim kurulu; fonlarini sirket paylarina yatiran ve
dolayisiyla yonetim kurulu Gyelerini secme ve gorevden alma hakkina sahip olan pay sahipleri
ve yonetim kurulunun sirketi gunluk olarak yonetmesi icin ise aldigi st yonetim.

Genel kurulda pay sahiplerince secilen yonetim kurulu yasal olarak sirketin zorunlu organi olup
sirketi yonetim ve temsil etmekle gorevlidir. Degisik isim ve unvanlarla gunluk isleri yurtten
yoneticileriise almak ve yonlendirmek, pay sahiplerinin yararlarini korumak yonetim kurulunun
gorevleri arasindadir. Bu nedenle yonetim kurulu sirketin beyni konumundadir.

Yonetim kurulu, hissedarlar ve yonetime ek olarak, bir sirketin isleyisi icin dnemli olan bircok
baska “paydaslar” vardir. Bu paydaslar, calisanlari, tedarikcileri, alacaklilari, finansal kurumlar,
degisik topluluklar ve hatta kamu kurumlarini da kapsar.

Kurumsal yonetim uyusmazligi, sirkette kurumsal yetkililer ve uygulamalarindan dogan
uyusmazlik ttradar. Bu tur uyusmazliklar bayuk olctude sirketin pay sahiplerini, yonetim kurulu
Uyelerini ve Ust duzey yoneticilerini, diger paydaslari (tedarikciler, musteriler, sivil toplum
orgutleri ve devlet) kapsar. Kurumsal yonetim uyusmazliklari, is, ticaret, tUketici veya sirketin
dahil oldugu diger uyusmazliklardan farkl olarak kendi basina bir grup olusturur.

Iyi yonetilen, kurumsal olarak yapilandirilmis sirketler icin daha az yaygin olmasina ragmen, cogu
sirket kurumsal yonetim uyusmazliklarini degisik olculerde yasamaktadir.’® Sirket tasfiyelerinin
altinda yatan nedenler finansal sorunlar seklinde gortinse de cogu durumda kurumsal yonetim
uyusmazliklari olmaktadir.

Kurumsal yonetim, uyusmazliklarinin dnlenmesi ve/veya ¢ozulmesini saglamak, farkli turde
kurumsal yonetim uyusmazliklarinin farkina varmak ve belirleme sirketlerin yasaminda hayati
Oneme sahiptir.

Kurumsal yonetim uyusmazligi, sirketin faaliyetlerinin devami, surdurulebilirlik, kurumsal
surdurulebilirlik ve kurumsal yonetim kavramlarinin bir parcasidir.

10Uzel Makinenin Iflasi https://www.hurriyet.com.tr/ekonomi/uzel-iflas-etti-148-yillik-sirket-tarih-oldu20977015



11 Kurumsal Yonetim Uyusmazliginin Taraflar
Kimlerdir?

Kurumsal yonetim uyusmazhginin taraflari genel ifadeyle sirketin yonetim cevresidir. Sirketin
yonetim yapisi, Ust yonetim (CEQ, icra kurulu, genel mudur), yonetim kurulu, pay sahiplerinden
olusturmaktadir. Bunun disinda diger menfaat gruplari(calisanlar, kredi saglayanlar, tedarikgiler,
musteriler ve devlet gibi) sirketin faaliyette bulundugu cevre de bu yonetim iliskilerine dahil
edilebilir.

Pay sahipleri, bunlardan olusan genel kurul ve yonetim kurulu sirketin TTK'nda dizenlenmis olan
organlari olurken isletme orgutlerinde kendi yapi ve faaliyetlerine uygun olarak Ust yonetimde
degisik unvanlar yer almaktadir. Kullanilan unvanlarin bir kismi hentz tam olarak yerlesmemis
ve kullanan kisinin verdigi anlama gore dnem taslyan sozcuklerdir. Dolayisiyla onemli olan her
isletmenin kendi bunyesine uygun bir unvan sistematigi gelistirmesi ve bu unvanlar ile diger
personel sistemleri arasinda iliski kurulabilmesidir."

Sirketler, yararlari dogalari geregdi birbiri ile celisen kisilerin ve gruplarin iliskilerinden olusan
orgutsel yapilardir. Bunlar U¢ ana grupta ele alinabilir: Pay sahipleri, Ust duzeyyoneticiler ve
menfaat sahipleri.

Pay sahipleri, sirketin pay senetlerine sahip gercek ve tlzel kisilerden yani ortaklardan olusurken,
ust duzey yoneticiler sirketin stratejik kararlarini veren profesyonel, alanlarinda uzman kisilerdir.

Menfaat sahipleri ise calisanlar, musteriler, tedarikciler, dogal cevre ve genel olarak toplum
olarak siralanabilir.

Butun bu kisi ve gruplar, sirkete birtakim yararlar saglarken cesitli yararlar da elde etmeye
calisirlar. Ancak yapisi, dogasi geregi bunlarin yararlari genellikle birbirleri ile celisir. Ornegin,
ortaklar yUksek kar pay, calisanlar yuksek Ucret, tedarikciler yuksek fiyat beklerken, musteriler
kalite ve dusuk fiyat, devlet vergi, toplum dogal cevreye zarar vermeyen Uretim beklentisindedir.

Sirketlerin surdurulebilir bir karlilk dizeyinde uzun sure faaliyetlerine devam edebilmeleri icin
anilan bu yarar catismalarinin adil bir uzlasi ile ¢dztlmesi ve yarar gruplarini bir arada tutmalari
gerekir. Iste bunu saglayacak yonetim ve denetim uygulamalari Kurumsal Yonetim kapsaminda
ele alinmaktadir.

" Akbulak, Y. Turk Hukukunda Yénetim Kurulu Baskan, Icra Kurulu Baskani, Genel Mdiir, Ceo vb. Kavramlar Uzerine Bir Degerlendirme
https://blog.lexpera.com.tr/turk-hukukunda-yonetim-kurulu-baskani-icra-kurulu-baskani-genel-mudurceo-vb-kavramlar-uzerine-bir-

degerlendirme/am
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12 Kurumsal Yonetim Uyusmazliklar Hangr Tur
Sirketlerde Yasanir?

Kurumsal yonetim uyusmazliklarinin dogasi geregi bu uyusmazliklarin sirketleri nasil
etkileyecegdi sirket yapisina gore degisiklik gostermektedir. Sirketlerin kurumsal yapilari cok
deqisiklik gosterse de t¢ temel unsur vardir. Bunlar sermaye, emek ve liderliktir. Liderlik sirketin
yonetimine katilanlar (yonetim kurulu) ile calisanlari denetlemek ve mal ve hizmet Uretimi ile
ilgilenenler (yoneticiler) arasinda bolunmustar. Bu U¢ unsuru kapsayan iliskiler ve etkilesimler
uyusmazliklar icin zemin yaratir.

Her sirketin kalici bir omru bulunur. Bu sirketi kuranlar veya calisanlar dahil olmadiginda
bile faaliyetini surdirmeye devam edecegi anlamina gelmektedir. Sirketin faaliyeti stresince
yonetimine iliskin bircok unsur, pay sahipleri, yonetim kurulu, yoneticileri dahil degisecektir.
KUcUk bir aile isletmesi ya da “nokta com” seklinde baslayan girisim sonunda paylari borsada
islem goren buyuk kurumsal bir sirket haline gelebilecektir.

Farkl yapilardaki sirketlerin birlesmesi de kurumsal yonetim uyusmazliklarinin olusmasi icin
bircok soruna zemin olusturabilir.

KUcUk isletmeler buytdUtkce sahiplik ve yonetim degisirken diger taraftan da aralarindaki gorev
ve yetki ayrimi genisler, karmasiklik ve islevlerin farklilagsmasi uyusmazliklari tetikleyebilir.

Ortak girisimler birbirini tanimayan guclt yanlari bulunan yatirimcilar arasinda stratejik bir guc
birligi oldugundan mulkiyet ve kontrol haklari kurumsal yonetim uyusmazliklarinin konusunu
olusturur.

Aile sirketleri ekonomide isletmelerin buytk cogunlugunu olusturmaktadir. Ktlttrel, duygusal,
sosyal, ekonomik ve yasaliliskiler yumagi olan aile iliskileriile isletme faaliyetibir araya geldiginde
kurumsal yonetim uyusmazliklarina kaynak olusturacagi gibi tersi durumda s6z konusu olabilir.
Gerekliyapilar olusturuldugunda aile iliskileri gtclt ve kalici saglikli bir yonetime de donusebilir.
Nesiller arasinda iliskiler zayifladikca uyusmazlikolusma ihtimali de artmaktadir. Daha fazla
sermaye saglama dusuncesi ile halka arzislemlerine girisildiginde artan pay sahibi sayisiyla
birlikte uyusmazliklar bigim degistirmektedir.

Kamu isletmelerinde de uyusmazliklar is konularinin étesine gecerek politik tercihleri vekonulari
icerebilmektedir.



13. En Sk Rastlanan Kurumsal Yonetim
Juyusmazlklar Nelerdir?

Kurumsal yonetim bashgr altindaki uyusmazliklar taraf yararlarinin 6n planda oldugu islemlerdir,
bu yarar catismalarindan ortaya ¢ikmaktadir. Cok degisik alt baslklar altinda bu uyusmazliklar
ifade etmek mumkundur.

- Yarar catismasina dayali uyusmazlikiar; iliskili taraf islemleri, iceriden 6grenenlerin ticareti (bilgi
suistimali), yonetim kurulu tyeleri, yoneticiler ve Ust yonetimin yararcatismalari seklinde ortaya
cltkabilmektedir.

- Yillik hesaplarla ilgili uyusmazliklar; pay sahipleri ile yonetim kurulu ve/veya denetci arasinda
genel kurulda pay sahibi onayinin verilmemesine iliskin uyusmazliklar,

- Yonetim Kurulu tyelerinin adayligi/atanmasi; pay sahipleriile yonetim kurulu arasinda, yonetim
kurulu Uyelerinin/ydneticilerin aday gosterilmesi ve/veya atanmasi ve ayrica aday gosterme/
atama olcutleri konusundaki uyusmazliklar,

- Yonetim Kurulu dyelerinin dcretleri/primleri; pay sahipleri ile yonetim kurulu arasinda ydnetim
kurulu uyelerinin/yéneticilerin primleri ile Ucret/ikramiye olcutleri konusunda uyusmazliklar

- Payin degerlemesi; pay sahipleriile yonetim kurulu ve/veya denetciler arasinda ¢ikarma ve pay
senedi/tahvil ihraci hallerinde degerleme yontemi konusundaki uyusmazliklar,

- Devralma islemleri; pay sahipleri ve yonetim kurulu arasinda dnerilen bir devralmanin hukium
ve kosullarina iliskin dahili (esas s6zlesme) ve/veya harici (TTK, SPK mevzuati vb.) kurallara uyum
konusundaki uyusmazliklar,

- Aciklama yapilmasi; pay sahipleri ve yonetim kurulu arasindaki finansal olmayan aciklama
gerekliliklerine uyumla ilgili uyusmazliklar,

- Kurumsal kontrol (birlesme ve satin alma islemlerinde); sirket varliklarinin dnemli bir bolimundn
satin alinmasi veya elden ¢ikariimasiyla ilgili olarak pay sahipleri ve yonetim kurulu arasindaki
uyusmazliklar,

- Azinlik Pay sahiplerinin haklari; ¢cikarma veya yonetim kurulu Uyelerinin aday gosterilmesi/
atanmasinda ¢ogunluk ve azinlk hissedarlari arasindaki uyusmazliklar,

- Iflas/Gdemelerin askiya alinmasi durumunda kurumsal yeniden yapilandirmada pay sahipleri
ve/veya tahvil sahipleri ve yonetim kurulu ve/veya alicilar arasindaki uyusmazliklar,
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- Pay senedi/Tahvil ihraci, menkul kiymet ihracinda pay sahipleri/tahvil sahipleri ve yonetim
kurulu arasindaki uyusmazliklar,

- Yonetim Kurulu tyesinin/ydneticilerinin gérevden alinmasi, pay sahiplerive yonetim kurulu Gyeleri/
yoneticileri arasinda gecen mali yildaki performanslari ile ilgili isten cikarma/azil uyusmazliklari,

- Kotu yonetim, sirketin kotU yonetimi iddiasiyla ilgili olarak pay sahipleri ve yonetim kurulu
arasindaki uyusmazliklar,

- Kurumsal yonetim kurallarina uyulmamasi; kurumsal yonetim ilkelerinde yer alan “uy ya da
acikla” ilkelerinin uygulanmasina iliskin pay sahipleri ve yonetim kurulu arasindaki
uyusmazliklar belirli baslh kurumsal yonetim uyusmazligi odaklaridir.

14 Yonetim Kurulu Ugyusmazlklar Nelerdir?

Kurumsal yonetim uyusmazliklari icinde yonetim kurulu (YK) uyusmazliklarinin dzel bir yeri
bulunmaktadir. YK sirketlerde yasal olarak zorunlu bir organ olup sirketin beyni niteligindedir.
Sirket her agidan surdurulebilirligi, uzun 6murlt ticari yasama potansiyeli YKnun sorunsuz
calisabilmesine baghdir. Ancak her alanda oldugu gibi YKnun faaliyetlerinde de sorunlarla
karsilasiimasi kacginilmazdir.

Bu sorunlarin krize donusmeden ¢6zUme kavusturulmasi son derece 6nemlidir. Kroniklesen

sorunlar YK'nun faaliyetlerini icra edememesi ve kacinilmaz olarak sirketin tasfiyesine kadar
giden bir surece evrilebilir.'?

YONETIM KURULU

KILITLENME ORGANSIZ KALMA INFISAH/TASFIYE

UYUSMAZLIGI

12Metin, U. Sirketlerde Yonetim Kurulu Krizleri ve C6zUm Yollari, Ankara 2022, 5.25



Sirketin yapisina gore YK sorunlari ¢ok farkli nedenlere dayanabilmektedir. Sirketin iyi
yapilandirilamamis olmasi, gi¢ mucadelesi, farkli menfaat gruplarinin ayri yonetim yaklasimlari,
YK tyelerinin farkli risk anlayislari, YK Gyelerinin kisisel beklentileri, 6zellikle aile sirketlerinde aile
ici surttsmelerin sirkete yansimasi, kusaklararasi farklar, sirketin vizyonuyla ilgili YK Gyelerinin
gorus ayriliklari, ego, inat, YK Gyelerinin farkl dil veya farkli kultdr sahibi olmalari gibi bir¢ok
nedenden uyusmazliklar ortaya cikabilmektedir.

Bu ve benzeri sorunlarin gecici olmaktan, ¢ikip sirketin i¢c dinamikleriyle asilamaz hale gelmesi
durumunda ise “kilitlenme” gundeme gelebilmektedir. YK'nin kilitlenmesi cok zaman sirketin de
kilittenmesi anlamina geldiginden, kilittenme asiimasi gereken hayati bir sorundur.

YK'da sorunlar sonucu bazen YK toplantisi hi¢ yapilamaz, bazen de YK toplantisi yapilir, ancak
YKda karar alinabilmesi mumkudn olmaz. Her iki olasilikta da mevcut durumun asilamaz bir
seviyeye ulasmasi, gecici degil kalici bir duruma gelmesi sirket icin kriz ve kilittenme halidir.

Her kriz sirket icin yikici sonuglar dogurmayabilir. Ancak kriz derinlestikce, YK islevini yerine
getirmekte zorlanabilir. Krizin bir adim otesinde ise YK kilitlenebilmektedir. Bu durum oyle
risklidir ki, sirketin feshi/tasfiyesi yakin bir ihtimal olabilmektedir. Bu asamada kilittlenmenin
mumkun oldugunca hizli asilmasi sirketten yarari olan herkes icin (pay sahipleri, YK Uyeleri,
calisanlar, alacaklilar, kamu vb.) hayati onemdedir.

15. Kurumsal Yonetim Uyusmazliklarindan
Sirketler Nasil Etkilenir?

Uyusmazliklarin  sirkete etkileri (¢ asamada degerlendirilebilir. 1k asamada; yoénetim
kaynaklarinin baska yone harcanmasi, yonetim kurulunun calismalarina zarar vermesi, sirketin
faaliyetlerinin engellenmesi, dnemli stratejik kararlarin ertelenmesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

SIRKETIN SOHRETININ OLUMSUZ ETKILENMESI
PAZAR PAYININ AZALMASI
YONETIM KAYNAKLARININ BASKA YONE HARCANMASI YATIRIMCILARIN CAYMASI SIRKETIN BUYUMESININ OLUMSUZ ETKILENMESI
YONETIM KURULUNUN GALISMALARINA ZARAR PAY DEGERININ AZALMASI YONETIM MALIYETLERININ ARTMASI

RERMES] KURUMSAL FINANSAL KAYNAKLARIN BASKA YONE PAYDASLARLA iLISKILERIN BOZULMASI

SIRKETIN FAALIYETLERININ ENGELLENMES| KAYMASI KURUMSAL YAPIDA BOZULMA
ONEMLI STRATEJIK KARARLARIN ERTELENMESI FAALIYETLERIN SURDURULEMEZ DURUMA GELMESI
iC DIS MENFAAT SAHIPLERININ GUVENININ AZALMASI
KURUL UYELERININ, UST YONETIMIN iSTiFASI
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Ilk asamada uyusmazlik ¢oziime kavusturulamazsa ikinci asamada; sirketin séhretinin olumsuz
etkilenmesi, pazar payinin azalmasi, yatirnmcilarin caymasi, pay degerlerinin azalmasi, kurumsal
finansal kaynaklarin baska yone kaymasi, kurumsal insan kaynaklarinin baska yone kaymasi,
ic ve dis menfaat sahiplerinin guveninin azalmasi, kurul Uyelerinin ve Ust yonetimin istifasi
durumlari yasanabilmektedir.

Uclincti asamada ise uyusmazligin maliyeti daha da artar. Sirketin biytimesi olumsuz etkilendigi
gibi yonetim maliyetleri artar ve paydaslarla da iliskiler bozulur. Kurumsal yapida da bozulma
olusur, sirket faaliyetini stirdtremez duruma gelir.

16. Kurumsal Yonetim Uyusmazlklannin Maliyetl
Nedir?

Tum sirketler kurumsal yonetim uyusmazliklarindan olumsuz etkilenmektedir. Gercek etkiyi
dlcmek zor olabilir. Cogu durumda, etki hafife alinir ve yalnizca, dlculebilirse, uyusmazhgin
dogrudan maliyetini ve 6zellikle uyusmazlik mahkemeye gidiyorsa, ilgili yasal Ucretleri hesaba
katar. Bir uyusmazhgin etkisini degerlendirirken, asagidaki faktorler dikkate alinmalidir:

- Uyusmazlik konusunun degeri ile ilgili olarak uyusmazligin maliyeti,
- Uyusmazlikla ilgilenmeye dahil olan personel sayis,

- Uyusmazlikla ilgilenmek icin harcanan personelin calisma suresi,
- Uyusmazligin sonucundan memnuniyet derecesi,

- Uyusmazliktan kurtulma duzeyi,

- Uyusmazligin iliskilerinde yikim durumu,

- Yonetici ve/veya Ust dlzey ydnetici istifalarinin gortlme sikligy,

- Pay sahibi kaybi durumu,

- Is firsatlarinin kaybr durumu,

- Ertelenen kurumsal stratejik kararlarin sayisi,

- lyi niyet veya itibar kaybi miktari,

- Medyada olumsuz yer alma miktari

- Diger
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1/. Mahkemede Dava Acllimasinin Maliyeti Nedir?

Bir davayi kazanip ya da kaybetme ihtimali ne olursa olsun hizli ¢cozim ve esnekligin dnemli
oldugu durumlarda davanin olumsuz etkisi dikkate alinmasi gereken bir konudur.

Dava sureci yavas ve zahmetlidir; Ticaret Mahkemelerinde bir davanin ortalama goérulme
suresi 586 gundur.™

Kurumsal yonetim uyusmazliklari zamana duyarli, hizli ¢dzUme kavusturulmasi gereken sirketin
yonetimine iliskin konulari icerir. Yonetim kurulunun karar surecini olumsuz etkiler. Sirketin
faaliyeti durma noktasina gelebilir. Zaman duyarliigr kurum disi uyusmazliklar icin de gegerlidir.
Uyusmazlik ne kadar uzun surerse sirketin yatirimcilarini olumsuz etkiler ve kaynak bulma
sorunu da yasanmaya baslar.

Dava yonetim kurulunun dikkatini dagitir; kurumsal yonetime iliskin davalar yonetim kurulunun
calismasini olumsuz etkiler ve stratejik kararlarin alinmasini erteletir. Sadece davanin seyri degil
ayrica hazirlikicin gerekecek zaman ve enerji yonetim kurulundan beklenen faaliyetleri olumsuz
etkiler.

Davada 6zel ¢6zum uUretilmez; mahkemeler hukuk kurallarinin 6ngordugu genel karar verirler.
Uyusmazlik taraflarinin 6zel durumlari gézetilmez. Cogu zaman da gerekli uzmanlik ve deneyim
eksikligi karmasik nitelikteki uyusmazliklarda ¢ozim surecini olumsuz etkiler.

Dava masraflidir; dava maliyetleri surekli artmaktadir. Dava harclari, tebligat Ucretleri, bilirkisi
Ucretleri, avukatlk Ucretleri toplami ciddi bir rakama ulasmaktadir. Diger taraftan davada
taraflarin sayisinin artmasi bu meblagi daha da arttirmaktadir. Sirketin pay sahiplerinin ¢coklugu
karsisinda acilan davada verilen kararin diger pay sahipleri icin de 6rnek olusturmasi, toplu
dava acilabilmesi sirkete karsi risk yaratan bir unsurdur.

Kurumsal yonetim uyusmazliklarinin yargi kararlari ile c6zimu bircok acidan pratik olmayabilir.

Yetersiz yargl uygulamasi; hukuki belirsizlikler, 6zellikle yabanci unsurlu uyusmazliklarda farkli
hukuk duzenlerinin kurallarinin uygulanmasinda yasanmaktadir.

Yasal bosluk; kurumsal yonetim ilkelerinin cogu kez yaptirim icermemesi, esnek hukuk kurali
niteliginde olmasi bunlara uyulmadan gerceklestirilen, mahkemelerde acilan davalara yansiyan
islemler bakimindan yasal bosluk olusturmaktadir.

3 Adli Istatistikler 2021
https://adlisicil.adalet.gov.tr/Resimler/SayfaDokuman/310520221416422021H%C4%B0ZMETE%C3%96ZELK%C4%BOTAP.pdf
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18. Kurumsal Yonetim Uyusmazliklarinda
Mahkeme Disi Uyusmazlik Cozum Yontemlerinden
Yararlanimasinin Avantajlan Nelerdir?

Her tlr uyusmazlikta geleneksel ¢cozum yontemi olarak ilk akla gelen mahkemelerde dava
acllmasidir. Ancak dava sirketin performansi, itibari ve degeri Uzerinde olumsuz etki yaratir. Cogu
kez dava uyusmazligi istenen sonuca kavusturmaz. Kurumsal yonetime iliskin uyusmazliklarin
davaya yansimasi sirketin isleyisini derinden etkiler ve stratejik kararlarin alinmasini erteletir.

Diger taraftan dava hizli ve az maliyetli bir strec¢ degildir. Yillarca strebilir, ne kadar uzun surerse
maliyeti, olumsuz etkileri de o olcude artar. Kurumsal yonetim uyusmazliklarinin disariya
yansimadan ¢dzume kavusturulmasi sirketin piyasa itibari agisindan da onemlidir.

Alternatif uyusmazlik ¢6zUmu, uyusmazliklarin mahkeme disi ¢c6zum yollariyla etkin, hizli ve
daha dustk maliyetle ¢cozume kavusturulmasi icin dustnutlen ¢6zUm yollarina verilen genel
addir. Ingilizce ifadesinin bas harflerinin kisaltmasi olan ADR kisaltmasiyla bilinen alternatif
uyusmazlik ¢ozam yollari, mahkeme yargilamasina bir alternatif degil, makul bir secenek ve
tamamlayicidir. GUnumuzde ADR'nin Asinin amicable (dostane), appropriate (uygun), accepted
(kabul edilmis), olarak ifade edilmeye baslamistir.

ADR yollarina 6rnek olarak tahkim, arabuluculuk, uzlastirma, tarafsiz 6n degerlendirme (early
neutral evaluation), vakalarin saptanmasi (fact-finding), kisa durusma (mini-trial), tahkim-
arabuluculuk (medarb), sulh (compromise), muzakere (negotiation) gibi cogunlugu iyi bilinen
ADR yollari gosterilebilir. Teknolojinin gelismesi klasik ADR yollarindan cevrimici uyusmazlik
¢6zUmU (ODR) olarak ifade edilen yeni bir dalin ortaya ¢ikmasini saglamistir.”™En yaygin
kullanilanlari mazakere, tahkim ve arabuluculuktur.

4 https://trwikipedia.org/wiki/Alternatif_uyu%C5%9Fmazl%C4%B1k_%C3%A7%C3%B62%C3%BCmM%C3%BC
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eTahkim

ALTERNATIF eArabuluculuk

eTarafsiz 6n degerlendirme

UYUSMZALI K eVakalarin saptanmasi

eKisa durusma

COZU M «Tahkim-Arabuluculuk

eSulh

YONTEMLER| [Reroms

eCevrimigi uyusmazlik ¢6zimu

Geleneksel uyusmazlik ¢oztm yapisi genellikle ana mahkeme sistemini, ihtisas mahkemelerini
ve duzenleyici kurumlari icerir. Tipik olarak maliyetli ve yavastir. Alternatif Uyusmazlik Cozum
(AUQ) yaklasimlari, uyusmazliklari mahkemeye basvurmadan ¢dézmek icin esnek ve daha verimli
secenekler sunar.

AUC mekanizmalari tipik olarak gonullu ve gizlidir ve her biri, mahkemede acilan davalarin
zaman, para ve cekismeli iliskiler acisindan maliyetlerine katlanmadan yapici
problem ¢ozmeyi tesvik eden ozelliklere sahiptir.

Bu faydalar goz 6nune alindiginda, politika yapicilar AUC sureclerinin kullanimini giderek daha
fazla tesvik etmektedir.

6100 sayili Hukuk Muhakemeleri Kanunu 11 inci kisminda ulusal tahkim dtzenlenmis olup bu
duzenlemeler 407-444 Gncu maddeler arasinda yer almaktadir.

7.6.2012 tarihli 6325 sayil Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Kanunu ile hukuk
uyusmazlklarinin - arabuluculuk  yoluyla  ¢6zimlenmesinde  uygulanacak  usul  ve
esaslariduzenlenmistir. Bu Kanun, yabancilik unsuru taslyanlar da dahil olmak tzere, ancak
taraflarin Uzerinde serbestce tasarruf edebilecekleri is veya islemlerden dogan 6zel hukuk
uyusmazliklarinin ¢ézimlenmesinde uygulanmaktadir.

6.12.2018 tarihli 7155 sayili Kanun ile Turk Ticaret Kanunu'na eklenen 5A maddesi ticari
davalardan, konusu bir miktar paranin ddenmesi olan alacak ve tazminat talepleri hakkinda
dava agllmadan 6nce arabulucuya basvurulmus olmasi dava sarti haline getirilmistir.

Arabulucu, yapilan basvuruyu goreviendirildigi tarihten itibaren alti hafta icinde sonuclandirir.
Bu sure zorunlu hallerde arabulucu tarafindan en fazla iki hafta uzatilabilir.

AUC ozellikle cekicidir ctinku taraflarin buyuk olctde kendi adalet sistemlerini olusturmalarina
izin vermektedir. Bunu yaparken taraflar yargic konumunda bulunan kendi hakemlerini
secebildikleri gibi rolu yargilamak olmayan taraflarin kendi ¢cozUmlerini sekillendirmelerine
yardimcr olmak olan kendi arabulucularini secebilmektedirler. AUC, rizaya dayali anlasma
temelinde calisir ve taraflarin uyusmazliklari ¢ézmek icin hangi standartlarin uygulanacagini
belirlemesine olanak tanr.
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Sirketler, uyusmazliklar mahkemeler disinda ¢cozmek icin, 6zellikle mtzakere, tahkim vearabuluculuk
olmak Uzere, AUC'nU giderek daha fazla kullanmaktadir.

AUC surecleri agirlikli olarak is ve ticari uyusmazliklar icin kullanilsa da onlari 6zellikle kurumsal
yonetim uyusmazliklarinda ¢ekici kilan ozelliklere sahiptir.

Kurumsal yonetim anlasmazliklari genellikle dinamik, devam eden durumlarla ilgilenir. AUCUN
sagladigi hiz ve esneklik, 6zellikle ¢co6zum surecinde yardimci olur. AUC, taraflarin cozimlerini kendi
0zel is ihtiyaclarina gore sekillendirmelerine olanak tanir. AUCcozUmleri, gecmiste meydana gelen
durumlar hakkinda hakam veren adli islemlerden farkli olarak, taraflarin birlikte calismaya devam
etmelerini saglayacak sekilde devam eden durumlarla basa ¢ikmak igin taraflarca uyarlanabilir. AUC,
bir dava durusmaya geldiginde ve savas pozisyonlari belirlendikten sonra, aksi takdirde basariimasi
zor olabilecek gecici yeniden degerlendirmeye izin verir.

Ayrica, kurumsal yonetim uyusmazliklari her zaman yasal haklarin belirlenmesini icermemekte ve bu
nedenle, kanunu olgularin tespitine dayali olarak uygulayan bir mahkeme karari ile taraflari tatmin
edici sonuca ulastirmamaktadir.

Farklliklar arasinda kopru kurmak icin bir yapi ve dcuncu bir taraf saglayan resmi AUC sureclerinin
kullaniimasi, 6zellikle sirket disi kurumsal yonetim anlasmazliklarinin veya pay sahiplerinin ve bazen
de yonetim kurulu ile temasi sinirli olan diger paydaslarin dahil oldugu uyusmazliklarin ¢cozimunde
etkili olmaktadir.

Yonetim kurulunda meydana gelen uyusmazliklarda daha fazla esneklik ve ihtiyatlidavranis gereklidir.
Yonetim kurulunda ¢ok resmi bir ¢cozim sureci baslatmak, icuyusmazliklari aleviendirebilir ve onlari
cozmek yerine pozisyonlarisertlestirebilir. Resmi prosedurleri etkinlestirmek, tartisma ve muzakere
surecleri ve yoneticilerin devam eden calisma iligkileri icin gerekli olan meslektas dayanigmasini ve
nezaketini ortadan kaldirabilir. I¢ uyusmazliklarda AUC hem yapici miizakere hem de arabuluculuk
teknikleri uygulanarak cok 6nemli bir rol oynayabilir. Taraflarin yararlarinin belirlenmesi, duygusalve
olgusal konularin su ytzune cikmasl, uzun vadeli hedeflere odaklanmak, tartismayitesvik etmek,
bilgilerin ortaya ¢ikariimasi, isbirlik¢i karar vermeyi kolaylastirmak ve uygun oldugunda dcuncu bir
taraftan uyusmazlik ¢c6zUm surecinde yararlanmak seklinde olabilir. Bu teknikler yonetim kurulu
uyusmazliklarinda uygulanabilecek yontemlerdir.

En yaygin AUC sUrecleri muzakere, arabuluculuk ve tahkimdir, ancak bu geniskategorilerin her
birine uyan bircok farkli uygulama da bulunmaktadir. Bunlar az ya da ¢ok resmi olabilir ve panel
karari, mini yargilama, kolaylastirma, erken tarafsiz degerlendirme ve toplu pazarligi icerebilir.

MUzakere, kurumsal yonetim anlasmazliklarini mahkemeler disinda ¢6zmek icin muhtemelen en
yaygin yaklasim olsa da arabuluculuk bir kurumsal yonetim anlasmazliginin tstesindengelmek icin
daha yeni bir yaklasimdir. Tahkim, 6zellikle sinir 6tesi anlasmazliklarla ugrasirken, bircok buyuk sirket
tarafindan mahkeme durusmasina varsayilan bir alternatif olarak genellikle tercih edilir.
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Uyusmazliklarda AUC ile dava arasinda secim yapmak zorunlulugu yoktur. Ornegin, arabuluculuk
basarisiz olursa, taraflar yine de mahkemeye gitme secenegine sahiptir. Bir dava mahkemede
gorulurken arabuluculuk yapilabilir.

Bir kurumsal yonetim uyusmazligini ¢cozmeye yonelik en etkili yaklasim, bdyle bir uyusmazlik
olasiigini ongdérmek ve ardindan bir uyusmazlik ¢ikmasi durumunda yararlanilacak bir uyusmazlik
cOzUm cercevesi olusturmaktir. Boyle bir cerceve mevcut olmadiginda, taraflar davaya basvurmadan
once mevcut en uygun ve etkili yaklasimlari denemelidir.

Tum uyusmazlik ¢6zuim secenekleri ve teknikleri, uyusmazligin tlrtine ve gelisme asamasina gore
degerlendirilmelive secilmelidir. Gayri resmiyaklasimlar, bir uyusmazligin orantisiz hale gelmesinden
onceki ilk asamalarda etkilidir.

Sirketler kurumsal yonetim uyusmazliklariyla basa cikmalarina yardimci olmak icin uzman destegi
de alabilecektir.

Arabuluculuk ve muzakere gibi ADR sureclerinin basarisini veya basarisizligini birkackosul belirler;

- Taraflar belirlenebilir ve katilmaya istekli olmalidir. Uyusmazlikta, isle dogrudan ilgili tim
paydaslar ve aile Uyeleri, karsi pozisyonlari tartismak icin sahsen veya vekil aracihgiyla
katilmaya istekli olmalidir. Sirketin kurucusu gibi kritik taraflar yoksa veya uyusmazlik ¢cozim
surecine katilmak istemiyorlarsa, ¢6zUm buyuk olasilikla uygulanabilir olmayacaktir.

- Taraflar bir dereceye kadar karsilikl bagimliliga sahip olmalidir. Verimli bir ¢cozim sUreci icin
taraflarin yararlarinin tatmin edilmesiicin ya birbirlerininyardimina ya da olumsuz eylemlerden
uzak durmaya ihtiyaclari vardir.

- Taraflan etkileyen veya kaldirag gorevi goren bir araca sahip olmasi gerekir. Taraflarin
uyusmazlik konularda anlasmaya varabilmeleri icin, diger tarafin/taraflarin tutum ve/veya
davranislarini etkilemek icin baska araglara sahip olmalari gerekir. Etki genellikle, aci veya
istenmeyen maliyetler yaratma gucuolarak gorulur. Ancak etkilemek, diger tarafi ikna etme
veya diger tarafin bir anlasmazlik konusundaki bakis acisini degistirmesini saglama yetenegi
de olabilir. Dustinduruct sorular sormak, gerekli bilgileri saglamak, uzman tavsiyesi almak,
etkili is ortaklarina basvurmak, mesru otoriteyi kullanmak veya 6duller vermek bunlarin hepsi
etki yaratmanin yollaridir.

- Taraflar bazi ortak konular ve cikarlar tzerinde anlagsmalidir. Anlagsmaya varmak icin taraflarin
sahip olmasi gerekli ortak konular ve cikarlar olmalidir. Genel olarak, taraflarin bazi ortak
sorunlarive ¢ikarlarivardir, digerleriise yalnizca bir tarafiilgilendirmektedir. Anlasmazlik ¢c6zim
surecinin baslangicinda, taraflar ancak aile sirketinin gelecegi konusunda anlasamadiklari
konusunda anlasabilirler. Yine de tartismalar ilerledikce, oncelik olarak hem ailenin hem de
isin ¢lkarlarina sahip olduklari konusunda hemfikir olabilirler.
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-Taraflarin bir aciliyet duygusu var. AUC, genellikle baski oldugunda veya acilen bir karara
variimasi gerektiginde aranir. Uyusmazlik ¢ozim surecinin basarili olmasiicin, katilimcilarin
ortaklasa bir aciliyet duygusu hissetmeleri ve zamaninda bir karara varilmazsa olumsuz
eylemlere veya menfaat kayiplarina karsi savunmasiz olduklarinin farkinda olmalari gerekir.
Aciliyet, dis veya i¢ kisitlamalar veya ¢6zulmemis bir anlasmazligin potansiyel olumsuz sonuclari
tarafindan dayatilabilir. Dis kisitlamalar sunlari icerir: mahkeme tarihleri, yakin idari veya
idari kararlar veya cevrede 6ngorulebilir degisiklikler. Ornegin, dahili kisitlamalar, bir tarafin
digerinin anlasmaya varma motivasyonunu artirmak icin belirledigi yapay sureler olabilir.

- Taraflarin anlasmaya karsi dnemli psikolojik engelleri olmamalidir. Baska bir taraf hakkinda
guclu bir sekilde ifade edilen veya ifade edilmeyen duygular, bir tarafin bir anlasmazliga
uygulanabilir bir ¢cozim bulmaya yonelik psikolojik hazirliginikeskin bir sekilde etkileyebilir.
Psikolojik engeller, asirt iyimserlige veya kisinin gercekgi olmayan bir algisina da dayanabilir.
Yenilik¢i cozumlerin ortaya ¢ikmasiigin psikolojik engellerin azaltiimasi veya ortadan kaldiriimasi

gerekir, bu genellikle Ggtinct bir tarafin midahalesini gerektirir.

- Sorunlar tartisilabilir olmalidir. Basarili bir anlasmanin ger¢eklesmesi icin, her bir tarafin
kabul edilebilir olduguna inanmasi gerekir.

- Uyusmazlik ¢cozim surecine katilmanin bir sonucu olarak uzlastirma secenekleri mumkundur.
Sonucun sadece bir kazan/kaybet anlasmasi olabilecedi ve bunun sonucunda bir tarafin
ihtiyaclarinin karsilanmayacagi ortaya cikarsa, taraflar diyaloga girmek konusunda isteksiz
olacaktir.

- Taraflarin uzlasma iradesine sahip olmasi gerekir. Uyusmazlik ¢ozim sUrecinin basarili
olmasi i¢in taraflarin uzlasmayi istemeleri gerekir. Bir anlasmazhgisirdirmek ¢cozimden daha
onemliyse, 0 zaman anlasmazlik ¢cozum sureci basarisiz olmaya mahkumdur. Anlasmamanin
olumsuz sonuglari, anlagsmaya varmaktan daha énemli olmalidir.

- Taraflar karar verme yetkisine sahip olmalidir. Basarili bir sonug i¢in, katiimcilarin karar verme
yetkisine sahip olmalari gerekir. Mesru ve taninmis bir karar verme haklari yoksa veya acik bir
onay sureci olusturulmamissa, ADR sUreci taraflar arasinda bilgi aligverisi ile sinirli olacaktir.
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- Anlasma makul ve uygulanabilir olmalidir. Bazi mutabakatlar esasen kabul edilebilir olabilir,
ancak uygulanmasi imkansiz olabilir. Bir uyusmazligin taraflari, nihai cozimun kabul edilebilir
olmasi ve zaman i¢inde gecerli olmasi i¢in, arabuluculuk veya muzakere gibi AUC sureci
yoluyla, anlasmalarinigerceklestirmek icin gercekci, uygulanabilir bir plan olusturabilmelidir.

Iyi arabulucular ve mizakereciler genellikle taraflarin yukarida aciklanan engellerin Ustesinden
gelmenin yollarini bulmalarina yardimci olabilir.

19 Etkill Bir Uyusmazlk Cozum Yontemi Nasi
Olmaldir?

Iyi yénetilen, kurumsallasmis sirketlerin uyusmazlik yasama olasiigi daha dustktir.  Bununla
birlikte, bir uyusmazlik ortaya ¢iktiginda, yonetim kurulu, yatinmcilar ve diger taraflarin, uyusmazhga
zamaninda ve uygun maliyetli bir sekilde tazmin ve ¢6zUm aramak icin uygun bir stre¢ ve ortama
sahip olmasi gerekir. Bu nedenle, iyi bir kurumsal yonetim cercevesi, ortaya ¢ikan ve mevcut
anlasmazliklari cozmek igin gUvenilir bir yola sahip olmalidir.

Yonetim kurulu, herhangi bir sorunun mumkun oldugunca verimli ve hizli bir sekilde ve kesinlikle
sirketin markasina veya itibarina zarar vermeden dnce ¢oztlmesini saglamaktan sorumludur.

KURALLAR VE iYi
UYGULAMALAR REHBERLERI

KURUMSAL SAVUNMA
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20 Sirkette Uyusmazlik Cozum Strate)is
Gelistinimesinde Yonetim Kurulunun Rolu
Nedir?

Yonetim kurulu, sirketinyonetim ve temsil organioldugundan diger gorevlerininyanisira risk yonetimi
de gorevleri arasindadir. Bunun bir parcasi olan hukuki risk yonetimi icinde kurumsal yonetimden
kaynaklanan uyusmazliklar konusunda strateji belirlenmesi de yer almaktadir. Sirketin yararlarin
gozetmede yonetim kurulunun rolU, sirketin uyusmazlik ¢6zUm sistemlerine ve sureclerine sahip
olmasini saglamayi icerir. Zaman zaman ve 6zellikle kurumsal yonetim konularinriceren durumlarda,
yonetim kurulu ayrica sirketin itibarina, faaliyetlerine, sonuglarina ve pay degerine zarar verebilecek
veya yonetim kurulunun kendi operasyonlarini aksatabilecek uyusmazliklarin dnlenmesi ve etkin bir
sekilde ¢oztlmesiyle de ilgilenmekle yukumltdur.

Kurumsal yonetim sistemleri anonim ortakligin dstun c¢ikarlarina hizmet eden kararlar alinmasina
olanak saglayan surecleri tanimlamaktadir. Bu nedenle kurumsal yonetim perspektifinden sirket
yonetim kurullart ortakligi dnemli olcude etkileyebilecek tum uyusmazliklardan endise duyar.
MuUzakere, arabuluculuk ve tahkim iceren uyusmazlik ¢6zum politikalarinin bir yonetim araci olarak
kurulmasini ve uyusmazliklarin etkin, verimli ve suratli bicimde ¢ozulmesini saglamak ydnetim
kurulunun gorevidir. Bir anonim ortakhigin itibarini ve performansini etkileyecek uyusmazliklarin
ortaya cikmasinin etkin sekilde onlenmesi ve cikan uyusmazliklarin ¢6zUmu icin bir cerceve
olusturmak, iyi bir kurumsal yonetim uygulamasi teskil edecektir. Yonetim Kurulu, bu nedenle dahili
ve harici uyusmazliklarlailgilenmek icin uygun uyusmazlik ¢ozim mekanizmalarinin benimsenmesini
saglamalidir.

Bu amacla yonetim kurulu;

- Ik adim olarak gelecegi planlar.

- Mevcut veya ge¢mis i ve dis kurumsal yonetim anlasmazliklarini degerlendirir.

- Potansiyel i¢i ve dis kurumsal yonetim anlagmazliklarini tahmin eder.

- Bir kurumsal yonetim uyusmazlik ¢cozam stratejisini benimser.

- Kurumsal yonetim uyusmazlik ¢cozum surecini kimin yonetecegine karar verir.

- Uygun i¢ veya dis muzakereci ve arabulucuyu belirleyebilir.

- Kurumsal yonetim uyusmazlik ¢c6zum politikalarini kurumsal belgelere dahil eder.
- Kurumsal yonetim uyusmazlik ¢c6zim politikalarinin etkinligini degerlendirir.

- AUC'nin basarisiz olmasi durumunda davaya hazirlikli olur.
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21 Yonetim Kurulunun Uyusmazlik Cozum

Stratejisinin Ic Yonergeye Aktarimas
Gereklr midir?

Yonetim kurulu, kurumsal yonetim uyusmazlik ¢ézum politikalarinin gelistiriimesi ve uygun sekilde
uygulanmasini saglamanin 6tesinde, kendi uyusmazliklarini 6énlemeli ve daha iyi yonetmelidir.
Oncelikle bu tir uyusmazliklarin olabilecegini kabul etmesi gerekir. Uyusmazliklari dnlemek icin
kurullar, meslektas dayanismasina ve nezakete dayall bir toplanti odasi kdlturt gelistirmelidir.
Yoneticilerin rollerini ve sorumluluklarini net bir sekilde anlamalarini saglamak bir diger onemli
husustur. Etkili kurul organizasyonu ve suregleri, uyusmazlik onleme ve ¢ézUmlemenin bir diger
temel bilesenidir. Dogru bilgi akisinin saglanmasi, tartismaya, muzakereye izin verme, iletisimi
gelistirme, uyusmazlik ¢c6ztm tekniklerinin uygulanmasi énemli adimlardir.

Belirlenen bu kurallarin hukuki bakimdan baglayicihginin saglanmasi icin kurumsal belgelere
aktariimasi gerekir. Bu da Yonetim kurulu c¢alisma usul ve esaslarini belirleyen i¢c yonergenin
olusturulmasi ile saglanabilecektir. Bunun icin de esas sdzlesmede hUukUm bulunmasi, i¢ ydnergenin
yonetim kurulunda kabulu Ticaret Siciline tescili ve Ticaret Sicil Gazetesinde ilani ile yurarluk
kazanacaktir.

22 Surduruledilirlik ve Kurumsal Yonetim
Bakimindan Sirket Sozlesmelerinin onemi nedir?

Sirket ana sozlesmesi, ortaklar sozlesmesi, aile anayasasi gibi degisik isimlerle ve iceriklerle
olusturulan sozlesmelerde surdurulebilirlik, kurumsal yonetim ve uyusmazliklarin  ¢ozamu
konusunda htktumlere yer verilmesi taraflar icin baglayicilik saglayacaktir.
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23 Sirket Esas Sozlesmesi Hukumlerinin Onem
Nedir?

Esas sdzlesme sirketlerin anayasasi niteliginde, sirketin temel dtzenini olusturan, iceriginde sirketin
pay sahiplerinin hak ve sorumluluklarinin, sirket icindeki organlarin ve bu organlarin gérev ve yetkileri
ile sair ayrintilarinin ve sirketin tctincu kisilerle olan iliskilerinin dtzenlendigi, seklen sinirlamalara
tabi bir metindir. Bazi konularin esas sozlesmede yer almasi zorunluyken. Bazi konulara ihtiyari
olarak yer verilebilmektedir. Diger taraftan esas sozlesme ticaret siciline tescil ve Turkiye Ticaret Sicili
Gazetesindeilanla agiklik kazandigindan stratejik agidan da yer verilecek konular degerlendirilmelidir.

Bu nedenle ister kuruculari tarafindan hazirlansin ister daha sonra genel kurulda pay sahipleri
tarafindan yeniden olusturulsun esas sozlesmeler pay sahiplerini bagladigi gibi sirket faaliyetlerini
ve sirketle iliskili kesimleri de baglayici niteliktedir.

Esas s6zlesme hiyerarsik acidan kanun, idarenin duzenleyici islemlerinin hiyerarsik asti, yonetim
kurulu ve genel kurul kararlarininsa hiyerarsik tstd konumundadir.Kurumsal yonetim; “bir sirketin
yonetiminde yer alan yonetim kurulu, hissedarlar ve diger menfaat sahipleri arasindaki iligkiler
dizinidir” seklinde tanimlandigindan bu konular sirket esas sdzlesmesiile duzenlenecek hususlardir.

Diger taraftan, Turk Ticaret Kanunu, esas sozlesme ve sirket kararlarindan kaynaklananlar da dahil
olmak Uzere pay sahipleri arasinda veya sirket ve pay sahipleri arasinda veya yonetim kurulu Gyeleri
ile sirket ve/veya pay sahipleri arasinda dogacak tum uyusmazliklar bakimindan emredici hukdmlere
aykiri olmamak sartiyla, arabuluculuk vetahkim sartina esas sézlesmede yer verilebilmektedir. Bu
uyusmazliklarin yargr disinda kisa strede ¢6zUmu acisindan baglayicilik yaratmaktadir.

Sirketin pay sahipleri tarafindan ya da bir sirkette pay sahibi olacak kisiler tarafindan imzalanan,
pay sahipleri arasindaki iliskilere ve pay sahiplerinin sirketle olan iliskilerineve sirkette uygulanmasi
amaclanan duzene iliskin esas ve usulleri belirleyensdzlesmelerdir. Pay sahipleri sdzlesmesi TTK
hiukUmlerine gore sirket ana sozlesmesi kapsaminda elde edilemeyen esnekligin daha genis
duzenleme alaninin elde edilmesi ve pay sahipleri arasindaki gizliligin korunmasi bakimindan buyuk
Onem tasimaktadir.

Kurumsal yonetim ilkelerine uyum kapsaminda pay sahiplerine iliskin hukimlere bu s6zlesmede
yer verilebilmektedir, sdzlesmeye sirketin taraf olmasi durumunda sirket icin de baglayici olacaktir.
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Pay sahipleri sozlesmesi kapsaminda pay sahipleri arasinda ve pay sahipleri ile sirket arasinda
dogacak tum uyusmazliklar bakimindan emredici huktumlere aykiri olmamak sartiyla, arabuluculuk
ve tahkim sartina yer verilebilmektedir. Bu uyusmazliklarin yargi disinda kisa strede ¢ozimu
acisindan taraflar arasinda baglayicilik yaratmaktadir. Ancak pay devirleri ile yeni pay sahipleri bu
sozlesmeyi imzalamadan taraf olamayacagindan ve onlar agisindan baglayicilik niteligine sahip
bulunmayacagindan taraf olmalarinin saglanmasi konusuna 6zel 6nem verilmelidir.

24 Kurumsallagma Bakimindan Alle Anayasasinin
Onemi Nedir?

Turkiye'de ve dunyada faaliyet gosteren sirketlerin buytk cogunlugu aile sirketi olup ve bu sirketlerin
pek azinin varliklarini gelecek nesillere aktarabildigi bilinen bir gercektir. Aile sirketinin varligini
gelecek nesillere basarili bir sekilde aktarabilmesi icin saglam bir kurumsal yapi olusturulmasi ve
aile Uyeleri arasinda dogabilecek uyusmazliklarin é6nlenmesi ya da sirketin isleyisine olumsuz etki
etmeyecek sekilde c6zUme kavusturulmasi gerekli ve dnemlidir.

Aile anayasas|, aile sirketlerinde yukarida belirtilen amaclara yonelik olarak aile iliskilerinin
kurumsallasmasi amaciyla olusturulan bir sdzlesmedir. Bir anlamda strateji belgesi niteligindedir.
Aile anayasalarinin icerigi aile ve sirket yapisina bagl olarak degisiklik gostermekle birlikte asgari
kosullari saglamak amaciyla rehberler ve drnek metinler degisik kuruluslar tarafindan dizenlenmis
bulunmaktadir. ASO’da Ulkemizdekiender calismalardan biri olarak bu konudaytrittigu calismalarla

once bir aile anayasasi drnegi hazirlamisken daha sonra da aile anayasasi rehberi hazirlamistir.

Bu calismada da kurumsallasmaya ve uyusmazliklarin ¢6zimune yonelik olarak yer verilebilecek
hukumler degerlendiriimektedir.

Aile anayasalari aile sirketlerinde duygu yogunluktaki aile yapisi ile ticari iliskilerin yogun oldugu
sirketler arasindaki bir baglanti belgesidir. Aile sirketlerinin stirdtrulebilirligi agisindan ¢ok buyuk bir
oneme sahiptir. Bir taraftan pay sahibi aile bireyleri arasindaki iliskileri duzenlerken diger taraftan
gelecekte pay sahibi olacak sirkette gorev alacak aile bireyleri acisindan halefiyete yonelik esas ve
usulleri de duzenlemektedir. Aile anayasalari hazirlanirken sadece asgari kosullari iceren model
metinlerin esas alinmasi, sirket kurulurken asgari kosullari taslyan sirket esas sozlesmelerin esas
alinmasina benzer sonuclar yaratmaktadir. Ileride ortaya cikabilecek uyusmazliklar durumunda
onlemlerin alinmamasi uyusmazlik ¢dzum stratejinin belirlenmemesi aile iliskilerinin onarilmayacak
sekilde bozulmasina neden olabilecegi gibi sirketi de faaliyetlerini stUrduremeyecek duruma
getirecektir.
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Temel bir aile anayasasi metninde ailenin vizyonu ve misyonu ile sirketin tarih¢cesine gelecek neslin
bilgilendirilmesi icin yer verilirken ailenin sirketle iliskisinde tek sesligin saglanmasina amaciyla bir
karar organinin olusturulmasi yoluna gidilmektedir. Diger taraftan gelecekte sirkette gorev alacak
genc neslin calisma hayatina bugtinden hazirlanmasi icin bir halefiyet plani olusturulmasi, egitim
ve is deneyiminin saglanmasinin kosullarinin belirlenmesi onemli bir basliktir.Sirket profesyonel
yonetimi ile aile bireyleri arasindaki iliskinin aile anayasalarinda duzenlenen ilke ve kurallarla birlikte
aykiriliklarin yaptirnma baglanmasi ve aile anayasasina taraf olan aile bireyleri arasinda olusabilecek
uyusmazliklar bakimindan ¢ozume iliskin ilke ve kurallara aile anayasasinda yer verilmesi gerekli
bulunmaktadir. Diger stzlesmelerde oldugu gibi aile anayasasini imzalamis olan taraflar arasinda
dogacak tum uyusmazliklar bakimindan emredici htktmlere aykiri olmamak sartiyla,arabuluculuk ve
tahkim sartina yer verilebilmektedir. Bu uyusmazliklarin yargi disinda kisa sturede ¢ozimu agisindan
baglayicilik yaratmaktadir.Aksi takdirde aile anayasasi bir niyet mektubu, strateji belgesinden ote bir
anlam tasimayacaktir.

25 Ust Yonetimde Gorev Alan Yoneticilerle Yapilan
Sozlesmelerde Uyusmazlk Cozum Yontemlerine
Yer Veriimesi Neden Onemlidir?

Sirket Ust yonetiminde degisik unvanlarla yonetim kurulu kararlari ile gorev alan yoneticilerle sirket
arasinda issozlesmeleri yapiimaktadir. Issdzlesmesinde géreve alinan kisinin konumuna uygun
hukumlere yer verilip gorev ve yetkileri ayrintili olarak belirlenirken sozlesmeden ve gorevinden
kaynaklanan uyusmazliklar bakimindan sézlesmelerde uyusmazlik ¢c6zimu 6zel ilke ve kurallara yer
verilmesi 6nemlidir.
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26, Ankara Sanayl Udasinin Jyusmazlik
Cozumunde Rolu Nedir?

Anayasanin “Kamu Kurumu Niteligindeki Meslek Kuruluslari” bashkli m.135 hukmdnde “"Kamu kurumu
niteligindeki meslek kuruluslari ve ust kuruluslari; belli bir meslege mensup olanlarin mdsterek
ihtiyaclarini karsilamak, mesleki faaliyetlerini kolaylastirmak, meslegin genel menfaatlere uygun olarak
gelismesini saglamak, meslek mensuplarinin birbirleri ile ve halk ile olan iliskilerinde ddrdstlugi ve
guiveni hakim kilmak (zere meslek disiplini ve ahlakini korumak maksadi ile kanunla kurulan ve organlari
kendi tyeleri tarafindan kanunda gosterilen usullere gére yargi gézetimi altinda, gizli oyla secilen kamu
tuzelkisilikleridir.” seklinde dUzenlemeye yer verilmistir.

18.5.2004 tarihli 5174 sayili Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi ile Odalar ve Borsalar Kanunu, ticaret ve
sanayi odalari, ticaret odalari, sanayi odalari, deniz ticaret odalari, ticaret borsalari ile Turkiye Odalar
ve Borsalar Birliginin kurulus ve isleyisine iliskin esaslari dizenlemistir. S6z konusu Kanun m.12
hikminde yer alan “Ilgililerin talebi halinde, ticari ve sinaf inhtilaflarda hakem olmak, tahkim kurullar
olusturmak” gorevi kapsaminda odalar geleneksel olarak ¢zel ticari anlasmazliklarin ¢cozimunde
rol almaktadir. Arabuluculuk ve tahkim kurallari, odalarin is dinyasl ile yakin baglari Uzerine insa
edilmistir. Odalarin kamu kurumu niteliginde meslek kuruluslari olmasi odalarin yari kamusal bir
rolu ve yasal taninirhgini saglamaktadir.

Nitekim Uluslararasi Ticaret Odasi (ICC) tahkim mahkemesi ile 6nde gelen kuresel 6rnektir. Turkiye
Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) ve il duzeyinde odalar uyusmazliklarin ¢cozimunde meslek érgutleri
olarak dnemli rol Ustlenmektedirler.

ASO, 2005 yilinda Aile Sirketlerine yonelik olarak Aile Anayasasi ¢rnegi hazirlamistir. Ulkemizdeki
isletmelerin yuzde doksandan fazlasinin aile isletmesi olmasi ve aile anayasasinin isletmelerin
kurumsallasmasinin ilk adimini olusturmasi nedeniyle bu yondeki calismalarin ilk 6rneklerindendir.
Daha sonra ise aradan gecen zaman icinde Aile Anayasasi gozden gegirilerek 2021 yilinda aile
anayasasi hazirlamaya yonelik Aile Anayasasi Rehberi hazirlanmistir.

Bu calismada ise yine isletmelerin kurumsallasma surecinde énemli bir yer isgal eden,olusturulan
metinlerde cogu kezihmal edilen bir baska baslik olarak kurumsal yonetim uyusmazliklari konusunda
farkindalik yaratiimasi ve dikkate alinmasi gereken konu basliklari sunulmaya calisiimistir.

7.6.2012 tarihlive 6325 sayili Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Kanunuile Tirk Hukuk sistemine
girmis olan arabuluculuk dogrultusunda, hukuki uyusmazliklari mahkemeye tasinmadan, zaman
ve itibar kaybina neden olmadan, daha kisa strede gizlilikle ¢ozulerek ortadan kaldirilabilmesini
saglayarak hizmet vermek amaciyla, Ankara Sanayi OdasI Tahkim, Arabuluculuk ve Uzlastiricilik
Merkezi (ASOTAUM) kurulmustur.

Kurumsal yonetim uyusmazliklari bakimindan da Uyelerine ¢6zUm stratejileri olusturulmasi,
uyusmazliklarda ¢6zUm saglamak Uzere gerek muzakere gerekse arabuluculuk surecinde
hizmet sunulmasi bakimindan ASO, 5174 sayili Kanunun verdigi gorev kapsaminda caligmalarini
surdurmektedir.
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