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Tiirk ekonomisinin gelismesi ile birlikte Tiirk sirketleri de bityiimekte; sirketlerin
uluslararasi ekonomik faaliyetleri artmaktadsr. Buna paralel olarak, sirketleri-
mizin, kuruluslarimizin yapilari, diinyanin pek cok iilkesinde faaliyet gosteren
biiyiik yabanc: kuruluslara gittikce daha cok benzemektedir. Ekonomik degisimin
ve gelisimin dogal bir sonucu olarak tabi olunan hukuk kurallar: da artmakta
ve karmagsik bir hal almaktadir. Biitiin bu nedenlerle Tiirk sirketlerinin hukuk
miisavirliklerinin de, giiniimiiziin biiyiik kuruluslarindakine benzer bir yaprya
kavugturulmasi, islevlerinin gozden gecirilmesi, isletme stratejilerinden de yarar-
lanilarak daha verimli ¢calisan birimler haline getirilmesi inem arz etmektedir.

Anabtar Kelimeler: Hukuk miisavirligi, hizmet birimi, yatay organizasyon,
ikiz kariyer planlamast, hukuk miisaviri, uzman avukat, avukat, isletme birimi
temsilcisi, onleyici hukuk hizmeti, telafi edici hukuk hizmeti, talep tahmin raporu,
anahtar performans gostergesi, alts sigma.
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ORGANIZATION AND FUNCTIONS
OF TODAY'S PROSPEROUS
ENTERPRISES' LEGAL DEPARTMENTS

ABSTRACT

Turkish enterprises are growing and their international economic activities are
increasing in line with the recent economic development in Turkey. Parallel to that,
each and every day, our enterprises’ organizations resemble more and more to the
foreign prosperous enterprises’ that operate in many different countries. Nonetheless,
as a natural end of the economic change and growth, legal rules applicable to the
companies are increasing and getting complex. By virtue of those reasons, Turkish
enterprises legal departments should be reorganized similar to the legal departments
of the contemporary prosperous associations; their functions should be reviewed,
and they should be transformed into efficiently working units by employing certain
business management strategies.

Keywords: Legal department, service unit, horizontal organization, dual carrier
path, legal consultant, legal specialist, lawyer, client service representative, CSR,
preventive legal service, restitutory legal service, demand forecast report, key per-
Sformance indicators, six sigma.
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GIRI S

tirkiye’nin pozitif hukuku 2001'den beri oldukga hizli bir sekilde degis-

mektedir. Ekonomik ve ticari hayat, gittikce daha ayrinuli hitkiimlerle

diizenlenmekte; sirketlerin, isletmelerin, her giin yiirittikleri olagan
isler bile vergi, sermaye piyasasi, rekabet, patent, gevre kirliligi, giimritk mevzuat
gibi, hukukeular i¢in bile karmagik hukuk kurallari ile cevrelenmektedir. Yeni
bir hukuk kuralinin kabul edilmedigi ya da mevcut bir kuralin degistirilmedigi
bir giin bulmak neredeyse imkansiz hale gelmistir. Bu nedenle, sirketlerin,
isletmelerin, faaliyetlerini yiiriitiirken hukuk hizmetlerine duyduklar: “giin/iik”
ihtiyaglar, artk “an/ik” ihtiyaca doniismistiir.

Bu degisimin, tilkemize 6zgii, ekonomik biiytimeye bagli bir durum oldugu
sanilmamalidir. Hukuk kurallari, yabana tilkelerde de hayatin her alanini
anlasilmast daha zor hiikiimlerle diizenlemeye devam etmektedir. Nitekim,
yurtdisinda yapilan anketler 2011 yilinin 3 {incii ¢eyreginde, ekonomik krizin
yabanci sirketlerin iglerini azaltugini; ancak, hukuk miisavirliklerinin is ytikiinii,
onemli oranda artturdigini ortaya koymaktadir. Oniimiizdeki ti¢ yil icerisinde
de, bu is yiikiiniin istikrarli bir sekilde artacagi beklenmektedir!".

Yukarida da deginildigi tizere degisim, yoneticilerin ihtiyag duyduklar
“an”da hukuk hizmetlerine ulasabilmelerini gerekli kilmaktadir. Ayrica, sir-
ketlerin stratejik is hedeflerini, tabi olduklar1 hukuk kurallarina uygun sekilde
belirlemeleri ve islerini yiirtitiirken hukuk kurallarina tam olarak uymalar, gika-
cak ihtilaflarin yargisal yollarla ¢6ziilmeye calisilmasindan ¢ok daha ekonomik
de bir yoldur. Bu nedenle, yénetim ekiplerine hukukeularin dahil edilmesi, bir
an once “onleyici hukuk hizmeti” alinmaya baslanmast rasyonel bir se¢imdir.
Gelismis tilkelerde™ ‘sirkete hukuk¢u sokmama, ihtiya¢ duyuldukea disaridan

[1] Richard Stock, “When Your Company Grows”, Lexpert Magazine, C. 12, S. 10, Toronto
2011, s. 20, 21 (Company Grow).

[2]  Uluslararast Para Fonu (IMF), Birlesmis Milletler (UN), Ekonomik Isbirligi ve Gelisme
Teskilaa (OECD), Amerikan Merkezi Haberalma Tegkilat (CIA) gibi pek ¢ok kurulusun,
kendi élgiitlerine gore belirledigi “gelismis iilkeler” listesi bulunmaktadir. Ornegin, IME,
tilkelerin gelismislik diizeyini kisi basina diisen gayrisafi milli hasilaya gore belirlerken (bkz.
www.imf.org [25.01.2012]), Birlesmis Milletler ‘Insani Gelisim Endeksi’ni kullanmakeadir.
[nsan Gelisim Endeksine gore, bir ilkenin gelismislik diizeyi sadece kisi bastna diigen milli
gelire veya iiretim miktarina gore degil, ayni zamanda egitim diizeyine, saglik hizmetlerinin
gelismislik seviyesine gore de belirlenmektedir. Birlesmis Milletlerin bu endekse gére
yapugt siralamaya gore, 2011 yili itibari ile Norveg en gelismis tilkedir; Avustralya ikinci
stradadir. Amerika Birlesik Devletleri 4. sirada, Almanya 9. siradadir. Tiirkiye ise 92.
sirada yer almaktadir (bkz. hetp://hdr.undp.org/en/media/HDR_2011_EN_Tablel.pdf
[25.01.2012]). Yazida, ‘gelismis tilke’ ifadesi hem IMF’in, hem Birlesmis Milletler’in,
hem de OECD'nin gelismis iilkeler listelerinde yer alan ABD, Almanya gibi iilkeler icin
kullanilmustir.
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hukuk hizmeti satin alma’ yaklagiminin 1970’lerde terk edildigi belirtilmekte-
dir®. Bu gelismeler, diinyadaki degisime paralel olarak, hukukeularin sirketlerin
yonetimindeki roliiniin {ilkemizde de yeniden ele alinmas: gerektigini ortaya
koymaktadir.

Bununla birlikte hemen belirtilmelidir ki, sadece hukukeularin sirketin
organizasyonu icerisinde dogru bir yere konumlandirilmalari, sirketin daha
nitelikli bir hukuk hizmeti almasini saglamayacaktir. Diinya genelinde, rekabet
giicli ¢ok yiiksek olan biiyiik holdinglerin tiretim ve dagitim tesislerinin ¢ogu
zaman holding veya sirket merkezinden farkls yerlerde, hatta farkls iilkelerde
kurulduklart gériilmektedir®. Ulkemizde de, birden fazla iilkede, birden fazla
hukuk sistemine tabi olarak faaliyet gosteren holdinglerin, sirketlerin sayisi giin
gectikte artmaktadir. Dolayistyla, hukuk misavirliklerinin, sirketin merkezi
yonetim teskilatinda dogru bir yere konumlandirilmas: kadar, ¢cagdas yonetim
metotlarini kullanan, sirketin daginik yapilanmasina uyum saglayan, diisiik
maliyetli, hizli, verimli ve etkin hizmet sunan bir yapiya kavusturulmalari da
onemlidir.

Bu yazi, cagdas hukuk miisavirliginin sirket yonetiminde nerede konum-
landirilmasi gerektigini, miisavirligin organizasyon yapisini, personel segimine
iliskin konulari, miisavirlik icerisinde islerin paylagilmasinda ve ele alinmasinda
takip edilmesi gereken prensipleri, hukuk miisavirliginin fonksiyonlarini ve
hukuk miisavirliginde verimliligin nasil saglanabilecegini ele almakreadir.

I. HUKUK MUSAVIRLIGININ STATUSU

Hukuk misavirligi bir “hizmet birimi”dir. Hukuk hizmetleri de, temel olarak,
bir holdingin veya sirketin gayri maddi malvarligs degerleri arasinda kabul
edilebilir®. Hukuk miisavirligi, cok genel bir ifadeyle, holdingin ve holdinge
bagli sirketlerin tiim y6neticilerine, ¢alisanlarina ve tiretim, hizmet birimlerine
hukuki danigmanlik ve rehberlik hizmetleri saglar; holdingin ve bagli sirketlerin
yoneticilerinin, holdinge veya sirketlere uygulanabilecek olan yasal diizenleme-
lerin farkinda ve bilincinde olmalarini saglamakla miikelleftir. Ayni zamanda
holdingin veya bagli sirketlerin taraf oldugu davalari yiirtitmek ve ydnetmek de

[3] Carol Basri, Irving Kagan, Corporate Legal Departments, C.I, B. 3, New York 2011,
s. 1-4.

(4] Richard Stock, “7he Global Legal Department”, Canadian Corporate Counsel Association
(CCCA) Magazine, C.3, S.2, Toronto 2009, .10, 11 (Global).

[5]  Richard Stock, “Human Resources in the Legal Department”, CCCA Magazine, C.5, S. 3,
Toronto 2011, 5.9-13 (Human Resources).
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hukuk miisavirliginin sorumlulugundadir®. Hukuk miisavirlikleri, holdingin
veya sirketin organizasyonu igerisindeki faaliyetlerin neredeyse biitiin yonlerine
dahil olurlar”.

Holdinglerin veya sirketlerin bityiimesi i¢in yaraucilik, girisimcilik ve
finansman gerektigi; sayilan unsurlarla saglanacak biiytimenin, aralarinda
hukukeularin da bulundugu yénetim takimlarina ihtiyag gosterecegi; hukuk-
cularin, igleri geregi tiretim ve hizmet birimlerine yakin ¢alistiklars; bu nedenle
organizasyonun biiytimesine yardimct olabilecek bir pozisyona sahip olduklar:
ifade edilmekte®’; buna paralel olarak giiniimiiziin yoneticilerinin de, hukuk
misavirlerinin grubun tam {yesi olmasini istedikleri; ancak, ayni zamanda
onlarin hizli, uygulanabilir ve diisiik maliyetli hizmet sunmasini bekledikleri
aktarilmaktadir®.

Basta Amerika Birlesik Devletleri’ndekiler olmak iizere, diinyadaki gesitli
emsallere bakildiginda hukuk miisavirliginin en iist diizey yoneticisinin, genel-
likle dogrudan holding ydnetim kurulu baskanina bilgi verdigi ve ona karsi
sorumlu oldugu gériilmektedir. Cogu ornekte, hukuk miisavirliginin en st
yoneticisinin holdingin veya sirketin yénetim organlarinda gorev aldigy; yéne-
tim organlarinin genel sekreterliginin hukuk misavirliklerince tstlenildigi;
bazi avukatlarin yonetim kurulu ve icra komitesi gibi yonetim komitelerinin
toplantilarina istirak ettikleri bildirilmekeedir".

Hukuk miisavirligi yoneticisinin yonetim organlarinda gorevli olmadig;
az sayida ornekte de, hukuk misavirinin tiim yonetim kurulu toplanularina
istirak ettigi; onemli politika belirleyici yonetim komitelerinde gérevlendirildig;
miigavire, iist yonetim tarafindan holdingin ve bagli sirketlerin genel politikalari
ve gelecege yonelik planlari belirlenirken siklikla bagvuruldugu goriilmekeedir! .

Bu nedenle, ¢cagdas hukuk miisavirliginin yoneticilerinin, hizmet ettikleri
“is”1 (holdingin veya sirketlerin faaliyetlerini) diger yoneticilerle ayni seviyede
hatta onlardan daha iyi bilmeleri, holdingin veya sirketin yonetimine aktif
olarak katlabilecek bilgiye sahip olmalari gerekmektedir!'?.

[6]  National Industrial Conference Board, “Corporate Legal Departments”, Conference Board
Reports, New York 1950, s. 4.

71 Stock, Human Resources, s. 9.

8] Stock, Company Grow, s. 20.

9]  Basri, Kagan, s.1-5.

10]  Basri, Kagan, s.2-3; Susan M. Diehl, “How to Run Your in-House Legal Department Like
a Profit Center”, International In-House Counsel Journal, C. 1, S.3, Cambridge 2008,
5.361-365.

[11]  Stock, Company Grow, s. 20; National Industrial Conference Board, s.4, 6.

[12] Diehl, s.361.
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II. HUKUK MUSAVIRLIGININ ORGANIZASYONU

Cagdas hukuk miisavirliklerinin yiiksek performansla ¢alisabilmeleri ve holding
ya da sirketle biitiinlegebilmeleri i¢in, organizasyon yapilarini, isletme birimlerine
ne sekilde hizmet sunduklarini, miisavirlik kiiltiirii olusturup olusturamadikla-
rint, miisavirlik icerisindeki liderlik ve ydnetim konularini, disaridan ne zaman,
hangi kapsamda hukuk hizmeti alinmasi gerektigini, misavirlik personeline
verilebilecek ddiilleri ve motivasyon saglayici diger faktorleri, miisavirlik iglerinin
yiiriitiilmesinde kullanilan sistemleri, siiregleri ve teknolojik imkanlari gozden
gecirmeleri gerekmektedir’?!. Sayilan hususlarin hepsi birbiri ile baglantlidir
ve 6nemlidir; ancak ilk 6nce organizasyon yapist ele alinmalidir.

Hukuk misavirliginin bayiikliigii holdingin veya sirketin biiyiikligiine
gore degil; kargilagilan hukuki sorunlarin ¢esitliligine gore belirlenmelidir.
Hukuk miisavirligi holdingin veya sirketin merkezi yonetim teskilatinin ayril-
maz bir parcasidir™; ancak holdingin veya sirketin, merkez disinda yerinde
hizmet almasi gereken tiretim birimleri de varsa, hukuk miisavirliginin merkez
teskilat1 ve tagra tegkilat seklinde yapilanabildigi, tasrada da hizmet sunabildigi
goriilmektedir. Bununla birlikte, ideal olan, hukuk miisavirliginin, holdingin
ve bagli ortakliklarinin tiim hukuki faaliyetleri tizerinde, tutarliligr ve istikrar
saglayabilmesi, maliyetleri kontrol altinda tutabilmesi i¢in merkezi bir otoriteye
sahip olmasidir!", 11,

Hukuk miisavirliginin bagt, kismen hukuke¢u kismen yéneticidir. Holdingin
veya sirketin isleri ile birlikte miisavirlik de biiytiditkge, miisavirin yonetim
gorevleri daha agir basar. Béyle durumlarda miisavirlik yoneticisinin daha
ziyade sermaye piyasasi problemleri, rekabet hukuku sorunlari, kamu idareleri
ile iligkiler gibi yiiksek hassasiyete sahip sirket meselelerine sahsen dahil olmasi
tavsiye edilmektedir!'”.

(13] Daniel]J. DiLucchio, “Aligning Your Law Department for Peak Performance: Organizational
Structure”, Report to Legal Management, C.31, S.11, Pennsylvania 2004, s.2-10.

[14] Cogu hukuk misavirligi merkezi olarak yapilanmugstr. Eger grubun giiglii bir merkezi
yonetimi varsa, hukuk miisavirliginin de merkezi sekilde yapilanmast beklenir (Basri,
Kagan, s.2-11).

15]  Basri, Kagan, s.2-5.

6] Buvesile ile, hukuki islerin siklikla, kredilerin alinmasi, teminatlarin verilmesi, istiraklerle
iliskiler, insan kaynaklarinin ydnetimi gibi islerden sorumlu birimlerin gorevleri ile cakistigs
da kabul edilmelidir. Béyle durumlarda, o birimlerin iglerini diizenleyen prosediirlerde,
holding politikalarinin uygulanmast ve sair yasal konulara uyumun saglanmasi icin,
yapilacak islerin hukuk miisavirligine danigilmasi veya hukuk miisavirligi ile koordine
edilmesi gerektigine iliskin diizenlemeler bulunmasi gerektigi belirtilmektedir (Basri,
Kagan, s.2-5).

(17] Basri, Kagan, s.2-5.
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Genel olarak hukuk miisavirligi yoneticisinin gorevleri, tist yonetime hukuki
danigmanlik yapmak, miisavirligin idari islerini yonetmek, giderleri kontrol
etmek, biitiin holdingin ve baglt ortakliklarin hukuki meselelerini koordine
etmek ve varsa miisavirligin tasra birimlerinin faaliyetlerini kontrol etmek ve
denetlemek, hukuk miisavirliginin isleyise iligkin kurallarini ve politikalarini
uygulamaktir.

Hukuk miisavirligi yoneticisinin holdingin makro politikalarinin olustu-
rulmasina katk: saglamasi beklenmektedir. Bu nedenle, miisavirin, miisavirlik
tizerindeki kontroliinii kaybetmeden, sahip oldugu yetkilerin 6nemli bir kismini
delege etmesi onerilmektedir. Buna karsilik, miisavirlikte ¢alisan avukatlarin ve
miisavirligin daha alt kademelerdeki yoneticilerinin de, ayni zamanda, hukuki
ya da diger konularda, verdikleri kararlari uygulamadan 6nce, ne zaman miisa-
virlik yoneticisine danigmalari gerektigini ¢ok iyi 6grenmis olmalart gerektigi
belirtilmektedir.

Tekraren de olsa ifade etmek gerekirse, isleyis nasil olursa olsun, hukuk
misavirligi yoneticisinin, hukuk misavirliginin ¢alismalari ve dnemli hukuki
meseleler hakkinda raporunu dogrudan holdingin veya sirketin yonetim kuru-
luna ve/veya icradan sorumlu yénetim kurulu tiyesine (CEO’suna'"®) vermesi
gerektigi soylenmektedir",

Uretim birimlerinin bulundugu yerlerdeki alt hukuk miisavirliklerinin
yoneticileri ise, ilgili sirketin hedefleri, is akisi onceliklerinin belirlenmesi gibi
genel idari konularda, tiretim biriminin (bagli ortakligin) yoneticisine; basinda
bulundugu alt misavirligin isleyisi, mesleki sorunlar, biitce, disaridan bir avu-
katin yardiminin alinip alinmayacaginin belirlenmesi gibi hususlar bakimindan
ise, dogrudan hukuk miisavirine bagli ve ona kargi sorumlu olmalidir®”.

Ornek olarak, farkls iilkelerde, 45’in {izerinde {iretim tesisi bulunan biiyiik
bir holdingin, her tiretim tesisinde avukatlarinin bulundugu; ancak, tiim
avukatlarin merkezi hukuk misavirligi tarafindan ise alindigi, denetlendigi,
degerlendirildigi, cezalandirildig: veya odiillendirildigi aktarilmakeadir!?!.

A. Personel

Hukuk miisavirliklerinde ¢alisacak avukatlarin cogunlugunun 6zel hukuk ala-
ninda belirli bir siire deneyimi olan, 6zellikle dava ve durusma tecriibesi bulunan
avukatlardan segilmesi gerektigi; zira, okulda alinan egitimin gercek hayatta
bir siire tecriibe edilmesinin hukuk manuginin gelismesi i¢in 6nemli oldugu

[18] Chief Executive Officer teriminin kisaltmasidir.

(19] Basri, Kagan, s.2-2, 2-3.

[20]  Basri, Kagan, s.2-11; DiLucchio, s. 2; Stock, Global, s. 11; National Industrial Conference
Board, s. 5.

(21]  Basri, Kagan, s.2-12.
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one siiriilmektedir®?. Bununla birlikte, departman igerisinde belirli sayida
geng avukata da ihtiya¢ bulunacagi agiktir; bu nedenle, hukuk fakiiltelerinden
basarili geng hukukeularin ise alinmasi, miisavirlik icerisinde yetistirilmesi de
personel yonetimi agisindan énemlidir®.

Giiniimiizde, gogu hukuk miisavirliginin organizasyonu “yazay”dir®!. Dola-
yistyla, hukuk misavirliginde ¢alisan avukatlarin miisavirlik igerisinde “yukar:”
terfi etme imkAnlari kisiclidir. Boyle olunca, avukatlar, mesleklerinde ilerleyebil-
mek i¢in hukuk miisavirlikleri disinda bir kariyer planlamast yapmak zorunda
olduklarini diisiiniirler. Bu da verimliligi azaltur. Bu nedenle, miisavirlikte
calisan avukatlarin holding icerisinde veya holdinge bagli sirketlerde bulunan
uygun isletme birimlerine atanmalarinin miimkiin oldugu bir atama yontemi
benimsenmeli; atama yapilabilecek pozisyonlar gérmeleri ve degerlendirmeleri
icin belirli dénemlerde avukatlara bildirilmelidir®’. Bu yontem, kaynaklarda
“ikiz kariyer planlamas:” olarak adlandirilmakeadir®®. Buna gore, avukatlara,
bagli ortakliklarda yoneticilik gorevleri verilmesi; ancak oncelikle, meslek ici
egitimlerle ve kurslarla onlara isletme bilgisi kazandirilmast 6nerilmektedir™.

Biitiin bunlarin yani sira, Amerika Birlesik Devletleri’ndeki giincel egilimin,
hukuk musavirliginin 6zel bir “hukuk sirketi” gibi yapilandirilmasi oldugu da
belirtilmelidir. Buna gore, miisavirlikte, sadece “ortaklar” ve “avukatlar” kadrolar
bulunmaktadir. Bu sistemi kabul eden, 55 avukatl: bir hukuk miisavirliginde
biitgeyi goriisen, miisavirligin ana politikalarini belirleyen 11 kisilik bir ydnetim
komitesi yer almakrtadir. Bu 11 kisinin altist diger avukatlarca segilmekte, besi
holding yonetimince atanmaktadir. Secilen tiyeler iki yil gorev yapmakreadir.
Hukuk misavirligi, aynen bir hukuk sirketi gibi, avukatlarini dogrudan hukuk
fakiiltelerinden temin etmektedir ve yine tipki avukatlik sirketleri gibi, personeli
icin, “bes ya da yedi yil icerisinde yiiksel veya ayril” prensibini uygulamakreadir.
Yiikselen “orzak”lara ticret artisi saglanmakta ve bunlar sirketin bonus planlarina

dahil edilmektedir?®.

B. i§ Paylasimi

Hukuk misavirliklerinde islerin paylasimi ti¢ yonteme gore yapilabilir. Birinci
yontemde, merkez ve tasra teskilati seklinde yapilanan hukuk miisavirliginin
hem merkez hem de tagra tegkilatlari kendi iglerinde, hukuk misavirliginden

[22] National Industrial Conference Board, s. 5.

[23] National Industrial Conference Board, s. 5.

[24] Basri/Kagan, s. 1-6; 2-9.

[25] DiLucchio, s. 3.

[26] Dual-carrier path.

[27] Basri/Kagan, s.1-6, 1-7.

[28] Daha fazla bilgi icin bkz. Basri, Kagan, s.2-6 vd.
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hizmet bekleyen iiretim ve hizmet birimlerine gore bir gérev paylagimi yapar
ve her bir tiretim/hizmet biriminden sorumlu olan bir ya da iki avukat (yada
birkag birimden sorumlu tek avukat) tayin edilir®. Birimler hukuki sorunlarini
dogrudan dogruya bu avukatlara aktarirlar. Birimlerden sorumlu avukatlar,
sorunu ya kendileri ¢6zerler ya da hukuk miisavirligi icerisinde o sorun hak-
kinda daha bilgili oldugunu distindiikleri avukatla irtibata gegerler. Sorun
baska bir avukat tarafindan ¢oziilmiis olsa da, gerek isin baglangicinda gerekse
neticelendirilmesinde, ilgili birimler hep kendilerinden sorumlu olan birim
avukatlari ile muhatap olurlar.

Bu tiir bir organizasyon, avukata, sorumlu oldugu tiretim/hizmet birimi-
nin tiim faaliyetlerini bilme, personelini yakindan tanima, genel hedeflerini
ve politikalarint 6grenme imkéani saglar. Birimin personelini ve faaliyetlerini
uzun siireli bir iligki neticesinde ayrintili olarak 6grenen avukat da her asamada
birime yapici tavsiyelerde bulunabilme imkanina sahip olur.

Ikinci yontem islerin, avukatlara, isin niteligine gore dagitilmasidir. Bu
yontemde, drnegin tiim rekabet hukuku meseleleri bir ya da iki avukata verilir.
Bagka bir avukat taginmazlarla ilgili sorunlarla ugrasir; digeri sirketin alacaklarini
takip eder. Bu tiir bir organizasyon, baska hicbir sekilde miimkiin olamayacak
bir uzmanlagma saglar ama genis hukuk miisavirliklerinde avukatlarin sirket
personelinden uzaklagmasina, sirkete yabancilagmasina sebep olabilir.

Bazi holdinglerin ise, bu iki ydntemi birlestiren ti¢tincii bir yontem kullan-
diklar1 bilinmektedir. Buna gore, hukuk miisavirligi icerisinde rekabet hukuku,
sermaye piyasast mevzuati, vergi hukuku gibi belirli alanlarda uzmanlagan
avukatlarin yani sira tiretim ve hizmet birimlerinden sorumlu olan avukatlar
da vardir®".

Biitiin bunlarin yant sira, hukuk miisavirliklerinde, miisavire, uzman
avukata veya birim avukatlarina mevzuat arastirmasi yapmak, hukuki metin-
lerin taslaklarini yazmak, iddialart arasurmak gibi tamamlayict hizmetler
sunan daha tecriibesiz avukatlar veya avukat olmayan calisanlar da gorev
yapar. Bunlar, hukuk miisaviri, uzman avukat veya birim avukatlari tarafindan
gorevlendirilebilmelidir®".

C. Islerin Ele Alinist

Hukuk misavirliklerinde ¢alisan avukatlar 6nlerine gelen iglerin tamamuini
holdingin veya sirketin genel politikalar1 ve faaliyet planlari ¢ercevesinde ele
almak zorundadir. Bu nedenle, holdingin ve bagli sirketlerin yonetim planlamas:

[29] DiLucchio bunlara “Client Service Representative” (CSR) demektedir (bkz. s.3).
[30] DiLucchio, s. 3.
[31] National Industrial Conference Board, s.6.
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yapilirken hukuk miisavirliginin her asamada siirece dahil edilmesi gerekir®.
Bu suretle holdingin hedeflerinden haberdar olan avukatlar, sirf belirli bir
davay1 kazanmay1 degil, holdingin/sirketin karliligini, stirekliligini saglamay:
hedeflerler ve 6nlerine gelen meseleleri, hukukun yant sira, holdingin veya
sirketin genel hedefleri ve kurumsal iletisim politikalar: agisindan da ciddi bir
sekilde degerlendirebilirler.

Avukatlarin holding ya da sirket hakkinda genis kapsamli ve ¢cok yonli
bilgilerinin olmasi, hizmet sunduklari tiretim, hizmet birimlerinde ¢alisanlarin
kisisel 6zelliklerini iyi tahlil etmis olmalari, hizmet ettikleri birimlerin ¢aligan-
larina yakin bulunmalari, sirketin genel politikalari ve faaliyetleri hakkindaki
bilgilerinin stirekli glincel kalmasi “onleyici hukuk hizmeti” sunabilmeleri i¢cin
de vazgecilmezdir®!.

Hukuk miisavirliginin hedeflerinin, holdingin yahut sirketin genel hedef-
leri ve politikalar ile 6rtiisebilmesi icin misavirligin yillik faaliyet planini
yaziya dokebilecek sadelestirmesi; faaliyet planinda yer alan ilk bes 6nceliginin
hizmet sundugu birimlerinin hedefleri ile ortiismesi; zaman, personel gibi
hukuk miisavirligi kaynaklarinin en az yarisinin énemli yaturimlarin, projelerin
tamamlanmasina veya belirlenmis olan makro hedeflerin gerceklestirilmesine
ayrilmis olmasi gerekmektedir®.

Yapilan aragtirmalar, hukuk miisavirliklerinin nadiren bir ¢alisma protoko-
liine sahip olduklarini ve yine nadiren yeni stratejik islerin gerceklestirilmesine
idari yonden de destek verebildiklerini gostermektedir™!. Oysa, hukuk miisa-
virlikleri, holdingin ya da sirketin i planlarini ¢aligmak, kaynaklarini, hizmet
sunduklari birimlerin ihtiyaglarina uyumlu hale getirmek, yeni yetenekler,
bilgiler edinmek ve nihayet belirli donemlerde faaliyetlerinin sonuglarini deger-
lendirmek i¢in hi¢bir zaman mesgul olmamalidirlar. Zira, hukuk hizmetlerine
olan talebin yiikselmesi ile birlikte, bu yetenekler, stratejik olarak holding
biinyesine dahil olmus bir hukuk misavirligi ile sadece operasyonel destek
sunan bir hukuk miisavirligi arasindaki farki belirleyecekeir®!.

[32] Basri/Kagan, s. 1-5.

[33] Basri/Kagan, s.1-5; National Industrial Conference Board, s. 6. Hukuk miisavirliginin
verimliligini arttrabilmesi icin zellikle, yasalara uyum ve risk yonetimi gibi “dnleyici
hukuk hizmetleri’ne yogunlagmasi gerekir (Basri, Kagan, s. 2-8).

34]  Stock, Global, s. 10.

[35] Stock, Global, s. 11.

36] Stock, Company Grow, s.21.
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I1I. HUKUK MUSAVIRLIGININ FONKSIYONLARI

Genel olarak, bir holdingin yahut sirketin yonetiminin avukatlardan beklentisi,
holdingin veya bagli sirketlerin, tabi olduklar: yasal mevzuata uygun davranip
davranmadigint her agidan denetlemeleridir. Tecriibeli yoneticiler, hukuk
misavirlerinin, holdingi veya sirketlerini yasal sinirlar icerisinde tutarken, bu
sinirlarin agilmamasini saglayacak, durumun kontrol edilmesine imkan verecek
mekanizmalart diizenlemesini, beklenmedik bir cezaya maruz kalinmamasi
icin holding ve bagli ortakliklar arasindaki her tiirlii iletisimi de yonetmesini
beklemektedirler®”.

Ortalama bir hukuk miisavirliginin isleri asagida 6zetlenmeye caligilmigtur.
Yalniz bu konuya gegmeden 6nce, fonksiyonlar: agisindan ele alindiginda iki
tiir hukuk misavirliginden bahsedilebilecegini belirtmek; giintimiizde, basit
sozlesmelerin hazirlanmasi, bazi alacaklarin tahsil edilmesi gibi goreceli olarak
daha kolay islerle ugrasan, 6nemli biitiin hukuki isleri disaridaki avukatlara
gordiiren hukuk miisavirliklerine nazaran, holdingin veya sirketin biitiin hukuki
islerini ytirtiten hukuk miisavirliklerinin tercih edildigini aktarmak gerekir®®.

Hukuk misavirliginin islerinin niteligi, holdingin veya sirketin islerinin
tirtine ve kapsamina gére belirlenir. Cogunlukla, hukuk misavirliginde ¢ali-
san avukatlarin belirli bir alanda uzmanlagmalarindan ziyade, holdingin ya da
sitketin islerinin gerekli kildig1 alanlarda genel bilgilere sahip olmalari tercih
edilmektedir. Ozellik arz eden bazi davalar ile davanin goriilecegi yerle ilgili 6zel
bir durumun s6z konusu oldugu durumlarda davalarin disaridan avukatlara da
yonlendirilebildigi; ancak bu halde dahi, davanin kontroliintin hukuk miisavir-
liginde kalmasinin tavsiye edildigi belirtilmelidir. Yabanci 6rneklerde, 6zellikle
is hukuku, istihdam, finansman, vergi hukuku gibi konulardaki hukuki mese-
lelerin holdingin hukuk miisavirligi tarafindan takip edildigi goriilmektedir™.

A. Calisanlara Verilen Danigmanlik Hizmetleri

Hukuk miisavirliginde ¢alisan avukatlarin, sirket ¢alisanlarinin hukuki sorunlari
ile ayrinuli bir sekilde ilgilenmeleri dogru degildir. Bununla birlikte, hukuk
misavirliginin, ¢alisanlara genel bir danigmanlik hizmeti verebilecegi de kabul
edilmektedir. Bu danigmanlik hizmeti iki sekilde sunulabilir : Miisavirlik avukatt
ya sadece galisanin hukuki sorununun bir avukatlik hizmeti almasini gerektirip
gerektirmedigini belirleyip, gerektiriyorsa ona birkag tane avukat ismi sunmakla

37]  Basri/Kagan, s. 1-6.
[38] National Industrial Conference Board, s.7.
39] National Industrial Conference Board, s.7.
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yetinir; ya da bir avukat yardimi gerektirmekle birlikte, nispeten basit olan
hukuki sorunlarin ¢éziimiinde ¢alisana bizzat yardimer olur?.

B. idari Gérevler ve Sorumluluklar

Pek cok holdingde veya sirkette, hukuk miisavirliginde ¢alisan avukatlarin,
sorumlu olduklar tiretim veya hizmet birimine sadece danismanlik hizmeti
vermedigi; ayni zamanda verdigi goriisiin uygulanmasinda da gérev aldigy,
boylelikle avukatlarin sirketin idaresinde genel bir rol iistlenmis olduklar:
aktarilmaktadir®!,

C. Ortalama Bir Hukuk Miisavirliginin Isleri

Amerika Birlesik Devletleri’nde bazi holdinglerin ve sirketlerin hukuk miisavir-
liklerinin katilimui ile yapilan bir anket ¢alismasi neticesinde ortalama biiyiik-
litkteki bir hukuk miisavirliginin su islerle ugrasug: belirlenmistir?:

a. Planlama ve Politika (holdingin biitiinsel politikalarinin hukuki yon-
lerini Gist diizey yoneticiler ile tarusmak; istirakler ve bagli ortakliklarla
genel iligkileri planlamak ve ydnetmek; yeniden yapilanma ve konsoli-
dasyon ihtiyact oldugunda dncelikle halledilmesi gerekli meseleleri tespit
etmek, planlamak ve siireci yonetmek; baska sirketlerin devralinmasi
stirecini yonetmek ve koordine etmek),

b. Finansal Isler (sermaye piyasast araglarinin ihracr, itfast vb. siirelerde,
ulusal veya yerel vergilerle ilgili sorunlarin ¢6ziimiinde gorev almak),

c. Idari Yardim (sirket ana sozlesmesini veya diger sirket mevzuatini iist
yonetim icin yorumlamak; genel kurullart yapmak, imtiyazli paylar
genel kurullarint yapmak, kar dagitimini takip etmek gibi ortaklar ile
ilgili hususlar1 yonetmek; holdingin veya istiraklerinin sahip oldugu
liman izni, elektrik tiretim izni, maden arama izni vb. izinleri takip
etmek, yenilemek, alinmamus izinleri almak; holdingin yonetim kurulu
sekreterligine, kararlarin ve toplant tutanaklarinin yazilmasinda yar-
dimc1 olmak vb.),

d. Uretim (patentler, markalar, fikri miilkiyet haklar: ve ticari sirlar ile ilgili
gorevler: Bunlari tescil, sézlesme yapmak gibi yollarla korumak; diger
sitketlerin markalari, patentleri, diger fikri miilkiyet haklari ile ihtilafli
bir durumun olusmasindan kaginilmasini saglamak -bu gorev, diger

[40] National Industrial Conference Board, s.7.
[41] National Industrial Conference Board, s.7.
42] National Industrial Conference Board, s. 8.
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sitketlerin patent, marka ve sair fikri miilkiyet haklarinin kapsamini
yorumlama, bunlarin kullanilabilmeleri i¢in gerekli sozlesmeleri hazir-
lama faaliyetlerini de igerir-; tiretim faaliyetlerini diizenleyen mevzuat
ile ilgili gorevler: Cevresel etki (hava kirliligi, su kirliligi) sorunlarini
takip etmek; tiretimin sinirlanmasina sebep olabilecek ulusal ya da yerel
hukuki sorunlart ¢ozmek; hammadde, yart mamul veya mamul madde
alimi sozlesmeleri ile {iretim ve yatirim sozlesmelerini hazirlamak;
tiretim faaliyetleri ile ilgili olarak ti¢iincii kisilere karst olan borglar ve
liciincii kisilerden olan alacaklar, haklar konusunda sorulan sorular
yanitlamak),

Satslar (sozlesmelerin pazarlik agamasinda yardim etmek, bunlari hazir-
lamak ve yorumlamak, muhtemel veya mevcut {iriin sorumlulugu ile
ilgili sorunlari analiz etmek, reklamdan veya garanti vermis olmaktan
kaynaklanabilecek yiikiimliiliiklerden kaginilmasini saglamak, satislarla
ilgili mevzuau izlemek, reklamlarin ve taniumlarin yol agabilecegi
hukuki sorunlari ¢ézmek ve tekrarlanmamasini saglayacak tedbirleri
almak, marka ve diger fikri miilkiyet haklarini korumak, ihracatlarla
ile ilgili olarak yerel ihracat ile ihracatun yapildig: tilkedeki ithalat
mevzuatina uyumu saglamak),

Calisanlar ile Ilgili Isler (iicretleri, calisma saatlerini ve galisma kosul-
larini diizenleyen mevzuat takip etmek; ¢alisanlarin borglari ile ilgili
ticretlerin haczine benzer hukuki sorunlar: takip etmek gibi genel
gorevler; sirketin calisanlara yapacagi tesvik, destek 6demesi vb.
uygulamalarda yasal altyapiy1 hazirlamak ve uygulamay1 yonetmek;
Is Kanunu, kidem tazminati, sigorta diizenlemeleri, igsizlik 6denegi,
calisma modelleri gibi istihdam ile ilgili konularda mevzuati takip
etmek; sendika-bagli sirket (istirak) iliskilerinde sirketi temsil edecek
orglitlenmeyi olusturmak; toplu sdzlesme gortismelerini yiirtiemek;
gerektiginde toplu sdzlesmeyi yorumlamak; grev siirecinin hukuki
boyutunu yonetmek; rakip sendikalarin faaliyetlerini takip etmek;
tahkim siirecini ylriitmek; ¢alisanlara basit hukuki problemlerinde
danismanlik yapmak),

Hiikiimert ile {liskiler (holdingin isleri ile ilgili mevzuatin degistirilmesi
dogrultusunda yapilan ¢aligmalari izlemek; miimkiin oldugu takdirde,
bu mevzuatla ilgili olarak, meclis goriismelerini takip etmek; taslaklarin/
tekliflerin hazirlanmasi ¢alismalarina istirak etmek; holdingin Devlet
ile imzalayacag1 sézlesmelerin pazarligina katilmak),
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h. Talepler ve Davalar (holdinge gelen sikayetleri ve talepleri aragtirmak ve
bunlara iligkin agitklamalart hazirlamak, holdingin taraf veya muhatap
oldugu davalar1 yiirtitmek, bazi davalarla ilgili olarak hukuk miisavirligi
disindan gérevlendirilecek avukat belirlemek ve denetlemek),

i. Taginmazlar (trasinmazlarin satin alinmasi islemlerini ytirtiemek, pazar-
liklarin yapilmasina yardim etmek, hak sahipligi durumunu aragtirmak,
ilgili belgelerin taslaklarini hazirlamak ve tasinmaz miilkiyetinin devri
ile ilgili detay isleri yiirtitmek, kiralamalarla ilgili benzer igleri yapmak),

jo lletisim (merkezi ve yerel kamu kurum ve kuruluslart ile iliskileri
yonetmek ve yiiriitmek, holdingin faaliyetlerini ilgilendiren konularda
kamu kurum ve kuruluglarinin yetkilerini ve bunlarin belirledikleri
oran ve limitleri analiz etmek, ihracat ve ithalat vergilerine iliskin ulusal
ve yabanct mevzuati analiz etmek, deniz ticareti ile ilgili problemlerle

ilgilenmek).

IV. HUKUK MUSAVIRLIGININ VERIMLILIGI

Hukuk miisavirliginde calisacak olan avukatlarin, holdingin veya sirketin isle-
yisine daha etkin olarak katki saglayabilmeleri i¢in yillik is planinin detaylarin:
bilmeleri gerekir. Ayrica hukuk miisavirliginin yoneticisinin, miisavirlikte ¢alisan
tiim personelin, sirketin ihtiya¢ duyacagi hukuki hizmetin niteligini, zaman-
lamasini ve miktarini anlamalarini saglamast da 6nemlidir. Bunlarin yani sira
hukuk miisavirinin, avukatlarin yapacaklari igleri; basta avukatlar olmak tizere
tiim misavirlik personelinin finansal analiz, pazarlik teknikleri, proje yonetimi
konularinda alacaklari egitimleri vb. hususlari iceren detayli bir yillik faaliyet
plani hazirlamasi gerekmektedir. Nihayet, sene sonunda performansin, sirketin
is planina yapilan katkinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in hukuki terimler yerine,
miimkiin oldugunca hizmet verilen birimlerin kullandig; isletmesel kavramlarin
kullanildigs degerlendirme raporlari hazirlanmasi 6nerilmektedir*.
Holdinglerin yahut sirketlerin tiretim ve hizmet birimleri genellikle holdin-
gin veya sirketin yillik is planlarinda kendileri ile ilgili olan kisimlart hazirlarlar.
Cogu hukuk miisavirligi de az ya da ¢ok bu planlarin neler getirdigini bilirler;
fakat bu bilgiyi, tahminen ihtiya¢ duyulan hukuki hizmetin tiirii, ¢6ziilmesi
gereken hukuki sorunlar, kag saatlik ¢alisma gerektirecegi, yerel bir avukattan
yardim alinmasinin gerekip gerekmeyecegi gibi bilgilere doniistiirmezler. Oysa,
sadece hukuki hedeflerin konulmast, belirli avukatlarin, belirli birimlerle, isti-
raklerle ilgili galismak iizere gorevlendirilmesi yeterli degildir. Oncelikle bir

[43] Stock, Company Grow, s.21.
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talep tahmin raporu hazirlanmalidir*. Ticari isleyis icerisinde istenecek hukuki
destek, ozellik arz eden projeler ve sozlesmeler, is hukuku ve istihdam ile ilgili
sorunlar, davalar, sirket i¢i diizenlemeler ve sirketi ilgilendiren mevzuata uyum
calismalari, danigmanlik hizmetleri, olagan isler icin ayrilmasi gereken saatler
gibi hukuk miisavirligini ilgilendiren her is bu tahmin icerisinde yer almalidir®’.

Hukuk miisavirliginin stratejisi olarak da adlandirilabilecek bu “zalep
tahmini nin, yillik olarak, holding merkezinden veya sirketlerden uzakta bir
yerde, holdingin tiim hukukgularinin bir araya geldigi bir toplantda olustu-
rulmast tavsiye edilmektedir. Hukukgular bu toplantilara, iliskilendirildikleri
isletme birimleriyle ve diger ilgilerle goriiserek yakin gelecekte kargilasilabilecek
“onemli” konulari belirleyip, bunlar tizerinde ¢alisarak gelmelidirler. Toplantida,
bu sorunlar ele alinmali, hukuk miisavirligi olarak, ne gibi adimlarin atlacag:
belirlenmelidir. Konularin bir takim olarak birlikte ele alinmasi ve tartisilmast
ile, tiim takim dogal olarak kendini bunlara adapte edecek ve bu sorunlarin
onemine inanacaktir.

Yapilmasina karar verilen her isin bir “sahibi” olmalidir. Bu kisi veya
kisiler, o isle ilgili iletisimin saglanmasindan, isin takibinden ve zamaninda
tamamlanmasindan sorumlu olacakur. Ayni toplantida, hukuk misavirligi-
nin ¢alismalarinin miimkiin oldugunca istatistiksel ve matematiksel olarak da
raporlanmast, ortaya konulmast 6nerilmektedir”.

Giincel ekonomik sikintilarin hukuk misavirliklerinin is yiikiinii gele-
cekte daha da ¢ok arturacags belirtilmekee; misavirliklerin, oniimiizdeki tig
yilt yénetebilmeleri igin, bir an 6nce is akislarini ve is yiikiint yeniden yapi-
landirmalari, holding ya da sirket icerisindeki siirecleri ve tiniteleri iyi analiz
ederek, hukuk miisavirliginin iglerinin azaltlmasi icin bunlarin nasil kaldirag
olarak kullanilabilecegini belirlemeleri gerektigi ifade edilmektedir®l. Ayrica,
holdingin veya sirketin {iretim ve hizmet birimlerinin hukuk miisavirligini ne
zaman aramalari gerektigini, ne zaman aramalar gerekmedigini agiklayan pro-
tokoller hazirlanmast; isletme birimlerinin ¢alisanlarinin kargilastiklart sorunlart
aktarmak icin istedikleri zaman hukuk misavirligine gelmelerinin nlenmesi;
bagka bir deyisle hukuk miisavirligi icin “agzk kaps” prensibinin uygulanmamasi;
bunun yerine, miisavirlik ¢alisanlarinin 6nceden kararlastirilmig bir program
dahilinde ilgili birimlere ziyaretler yapmalarinin saglanmas; telefon ve eposta ile

[44] DiLucchio, s.3; Richard Stock, “Building Leverage Strategically’, Lexpert Magazine, C.
11, S.4, Toronto 2011, Toronto 2010, s.18-21 (Leverage). Diehl, buna “fonksiyonel is
plani” demektedir (bkz. s.362).

[45] Richard Stock, “Of Clouds and Silver Linings”, Lexpert Magazine, C. 10, S.8, Toronto
2009, 5.30, 31 (Of Clouds); Stock, Leverage, s. 18.

[46] Diehl, s.363.

[47] Diehl, s.363.

[48] Diehl, s.362; Stock, Of Clouds, s. 30.
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talepte bulunulmasi uygulamasinin daha kat bir sekilde ele alinmasi; holding
veya sirket icin stratejik onemi haiz bir giindemi olmadikga toplantilarda ¢ok
daha az vakit harcanmasi 6nerilmektedir. Keza, bir kez stratejiler belirlendikten
sonra, diizenli toplantilar ile uygulamanin takip edilmesi; takip toplantlarinda,
ulagilmasi beklenen hedeflerin ve 6nemli giincel meselelerin ele alinmasi tavsiye
edilmektedir®.

Hukuk miisavirlikleri, daha verimli ¢alisabilmek icin, “anahtar performans
gostergeleri (key performance indicators — KPL)” de kullanmalidir®™. 1k KPI,
hizmet sunumu ile ilgilidir ve “givenilirlik ile vaktindelik” niteliklerini 6l¢meye
yoneliktir. Bu KPI, hukuk miisavirliginden hizmet alan igletme birimlerinde
yillik olarak yapilacak anketlerle kullanilir. Tkinci KPI seti, etkililigi 6lger. Isletme
birimlerinden, hukuk miisavirliginin, hedefledikleri sonuglara ulagmalarinda
yardimct olup olmadigint degerlendirmeleri, miisavirligin sunmus oldugu
hizmetlere not vermeleri istenir®". Ozel projeler s6z konusu oldugunda yahut
istisnai davalarda CEO ya da baska bir yonetici, hukuk miisavirine, miisavirligin
sonuca katkisint degerlendirmesinde yardimc1 olur. Ugiincii KPI seti, verimliligi
olemek icin kullanilir. Bu set, hukuk miisavirinin, ozellik arz eden projeler,
davalar ve sair hukuk hizmetleri i¢in holdingin veya sirketin disariya 6dedigi
paray: yonetme ve planlama kabiliyetini 6l¢mek icin kullanilir’5?.

[49]  Stock, Of Clouds, s. 30.

[50] Baska bir yaklagima gore ise, cagdas is yonetimlerinde oldugu gibi, hukuk miisavirliklerinin
idaresinde de, “Alzz Sigma” stratejisi kullanilmalidir (Basri, Kagan, s.2-7, 2-8). Cok kisa
bir sekilde izah etmek gerekirse “Altz Sigma”, Amerika Birlesik Devletleri’'nde 1986 yilinda
Motorola sirketi tarafindan, tiretim siirecindeki hatalari azaltmak icin gelistirilmis bir is
yonetim stratejisidir. Daha sonra bu strateji pek ¢ok sirket tarafindan tiim is ydnetim
siirelerinde kullanilmaya baslanmustir (General Electric’in bu stratejiyi 1995te kullanmaya
basladigy, ilk bes yil icerisinde 10 milyar dolar fayda elde ettigi belirtilmektedir). Alu
Sigma stratejisinde kullanilan iki temel metot vardir: DMAIC ve DMADV (bunlar
sirastyla “du-mey-ik” ve “du-med-vi” olarak okunur). DMAIC, mevcut bir is siirecinin
gelistirilmesine yonelik projelerde kullanilirken, DMADYV, yeni bir iiriin ya da is siireci
olusturmaya yonelik projelerde kullanilir. DMAIC, su bes asamayi ifade eder: (1) sorunu
tanimla (define), (2) mevcut siirecin kilit noktalarin: tespit et, l¢, degerlendir, ilgili
bilgileri topla (measure), (3) sebep-sonug iliskilerini arastir, topladigin verileri analiz et,
stire igerisindeki tiim iletisim kanallarini 8gren, sorunun ana kaynagini arastir (analyze),
(4) mevcut sistemi gelistir ya da optimal duruma getir (improve), (5) isleyisi siirekli olarak
kontrol altinda tut (control). DMADV ise, (1) siirecin olusturulmasindaki hedefleri
ortaya koy (define), (2) kalite i¢in kritik olan nitelikleri, kapasiteyi ve riskleri belirle ve 6l¢
(measure), (3) en iyi yapilandirmayi secebilmek veya olusturabilmek icin alternatifleri analiz
et (analyze), (4) ayrintilart dizayn et, calismay1 optimal hale getir, gerekirse simiilasyonlar
hazirla (design) ve (5) olusturulan siireci, pilot uygulamalar ile test et (verify) demektir (Alu
Sigma hakkinda daha ¢ok bilgi i¢in bkz. Geoffrey Tennant, Six Sigma: SPC and TQM
in Manufacturing and Services, Gower 2000; D. H. Stamatis, Six Sigma Fundamentals
: A Complete Guide to the System, Methods and Tools, New York 2004).

[51] Basri, Kagan, s.2-9.

[52]  Stock, Of Clouds, s. 30.
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Hukuk miisavirliginin verimliligini arturacak diger bir 6nlem, en ¢ok
hizmet alan igletme birimlerine, bir kidemli ve bir kidemsiz avukat yerine iki
kidemli avukat atanmasidir.

Ayrica, holdingin ve bagl sirketlerin tamaminda hukuk misavirlikleri
arasinda bir hukuk intraneti kurulmasi, dava dilekgesi vb. belgelerin hazirlan-
masinda, sorunlarin ele alinmasinda, dava dosyalarinin tutulmasinda, davalarin
takip edilmesinde standart sablonlarin kullanilmasi verimlilik agisindan 6nem-
lidir®%. Bu standartlarin olusturulmasinda, grubun tiim hukukgularinin takim
olarak birlikte ¢aligmalari gerekeceginden, boyle bir girisimin hukuk misavirligi
kiiltiiriintin yerlestirilmesine, takim calismast ve koordinasyon becerilerinin
gelismesine de yardimer olacagy ifade edilmekeedir™®.

Hukuk misavirliginin verimli ¢alismasini saglamak elbette 6nemlidir ve
gereklidir; ancak yeterli degildir. Verimliliginin stirdiirtilebilmesi de gerekir.
Bunun i¢in, miisavirlik icerisinde finansal kavramlari, isletme terimlerini
bilen, ydneticilik vasfina sahip, tiim grup icin bir hukuk stratejisi belirleye-
bilen ve bunun uygulanmasini saglayabilen ¢ekirdek bir ekip olusturulmasi
onerilmektedirP,

V. SONUC

[sletmelerin giinliik faaliyetlerinin ayrintli hukuk kurallart ile diizenlenmesi
ticari faaliyetlerin yiirtitiilmesinde hukuk hizmetlerine eskisi gibi aylik, haftalik
ya da giinliik olarak degil, her an ihtiya¢ duyulmasina sebep olmustur.

Diger taraftan, stratejik is planlarinin yapilmasinda, islerin ytiriitiilmesinde
hukuk kurallarina tam olarak uyulmasi, ¢ikabilecek bir ihtilafin yargisal yollarla
coziilmeye ¢alisiimasindan ¢ok daha ekonomiketir. Bagka bir soyleyisle, “onleyici
hukuk hizmeti”, “telafi edici hukuk hizmeti’nden daha ucuzdur.

Onleyici hukuk hizmetlerinden yararlanilabilmesi i¢in, hukukgularin,
yonetim ekiplerine dahil edilmesi gerekmektedir. Bu vesile ile, ‘sirket yoneti-
minde hukukgulara yer vermeme’ yaklagiminin gelismis tilkelerde 1970’lerde
terk edilmis oldugunun da haurlatilmasinda fayda vardur.

Hukuk miisavirligi bir hizmet birimidir; sirketin yoneticilerine, isletme
birimlerine hukuki danigmanlik saglar; sirketin ticari, idari ya da sosyal tiim
faaliyetlerinin hukuk kurallari icerisinde yiirtitiilmesini temin eder.

53] Basri, Kagan, s.2-9.
[54] DiLucchio, s. 10.
55] Diehl, s.362.
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Hukuk misavirliginin en tist yoneticisi dogrudan holding yonetim kurulu
bagkanina bagli olmali, yonetim organlarinda yer almalidir. Buna kargilik hukuk
miisavirinin de ydnetime aktif olarak katlabilecek bilgilere sahip olmasi gerekir.

Hukuk miisavirliginin organizasyonu ve bityiikliigii karsilagilacak hukuki
sorunlarin ¢esitliligine gore belirlenmelidir. Miisavirlik, isletme birimlerinin
yerlerine gore, merkez ve tagra teskilat seklinde yapilandirilabilir; ancak, her
haliikarda tiim tiniteler tek bir merkezi otoriteye tabi olmalidir.

Hukuk miisavirligi personelinin ¢ogunlugu 6zel hukuk alninda belirli
bir siire deneyimi olan avukatlardan se¢ilmelidir. Miisavirlik yapisi “yazay”
olacagindan, avukatlarin motivasyonlarini yiiksek tutabilmek icin “ikiz kariyer
planlamass” yapilmali, onlarin holding icerisindeki veya bagli ortakliklardaki
uygun yonetici pozisyonlarina atanmalarina imkan veren bir atama politikasi
benimsenmelidir.

Hukuk misavirliginde igler, tiretim ve hizmet birimlerinin avukatlarca
paylasilmast yoluyla dagitlabilecegi gibi, isin niteligine gore de tevzii edilebilir.
Bazi hukuk miisavirlikleri iki yontemi birlestirmektedir.

Misavirlik avukatlart 6nlerine gelen isleri sadece hukuki agidan degil,
holdingin genel politikalar1 ve faaliyet planlari ¢ercevesinde de ele almak, islet-
menin karliligini ve siirekliligini saglayacak ¢oziimler tiretmek zorundadirlar.

Giiniimiizde, basit sdzlesmelerin hazirlanmasi, bazi alacaklarin tahsil edil-
mesi, birka¢ davanin takibi gibi nispeten kolay islerle ugrasan hukuk miisavirlik-
leri degil; holdingin biitiin hukuki iglerini yiiriiten, tedarik, iiretim, pazarlama ve
satts fonksiyonlarina entegre olabilen hukuk miisavirlikleri tercih edilmektedir.

Hukuk miisavirliginin verimli ¢alisabilmesi icin holdingin yillik is plani goz
oniine alinarak yillik faaliyet ve kaynak planlamasi yapilmaly, talep tahminleri
olusturulmalidir. Holdingin veya bagli ortakliklarin isletme birimleri ve is
stiregleri “kaldira¢” olarak kullanilabilmelidir. Hukuk misavirligi icin “a¢ik
kapr” uygulamasi ortadan kaldirilmals, personelin ne zaman hukuk miisavirligi
ile irtibata gegmesi gerektigini belirten el kitapciklari, brosiirler hazirlanmalidir.
Misavirlik isleri, standart hale getirilmis dilekgelerle, yazilarla, bilgisayar prog-
ramlari ile yiriitilmelidir. Verimliligin saglanmasi, korunmast ve arttirilmast
icin “anahtar performans gostergeleri” kullanilmaly; gerekiyorsa “Alrz Sigma”
stratejisi uygulanmalidir.

Amerika Birlesik Devletleri’'nde 17 Agustos 2011-27 Eyliil 2011 tarihleri
arasinda, cogunlugu “Forrune 500” listesinde yer alan sirketlerin hukuk miiga-
virliklerinin katlimi ile dérdiinctisii yapilan “Hukuk Miisavirlikleri Anketi”ne
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gore de, cagdas hukuk misavirliklerinin en 6nemli giincel sorunlarindan biri-
sinin, sunulan hizmetlerin gelistirilmesi ve tasarruf oldugu unutulmamalidir®®.

Nihayet, yeni hukuk misavirliklerinin, ¢agdas holding yonetimlerinin
beklentilerini karsilayabilmeleri icin finansal kavramlari, isletme terimlerini
bilen hukukeulardan olusmas: gerekmektedir.

Ekonomik sinirlarin ortadan kalkmast, iktisadi hayatin her alaninda oldugu
gibi, hukuk hizmetlerinin sunulmasinda da tilkelere 6zgii uygulamalar1 bertaraf
etmektedir. Hizmet alanlar, gelismis tilkelerin hizmet standartlarinin ortak
yonlerini “evrensel standartlar” olarak kabul etmekte ve pazarinin disa agiklik
seviyesine gore sirayla, diger tilkelerin tedarikgilerinin de bu sartlara uymalarini
istemektedirler. Ulkemizdeki avukatlik meslek drgiitlerince son donemde yiirii-
tillen avukatlik mevzuatinin degistirilmesi ile ilgili caligmalar siranin Tiirkiye’ye
geldiginin agik gostergesidir. Aslinda bu durum Tiirk ekonomisinin her gegen
giin disartya daha ¢ok agilmasinin da dogal bir sonucudur. Bu baglamda, hukuk
misavirliklerinin yapilarint ve ¢alisma prensiplerini uluslararasi standartlara
uyumlu hale getirmeleri kaginilmazdir.

[56] Findings from the 4th Annual Law Department Operations Survey, Inside Counsel
Magazine, Aralik 2011.
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