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Etik ve durustluk, etkin bir yonetim cercevesinin
olusturulmasinda son derece onemli bir rol oynar,
calisanlara, musterilere ve yatinmcilara gliven veren
bir kurum kiltariiniin temelini olusturur. Sirketin etik
ve durustliik konusundaki performansi standartlarin

altinda olursa, sayilan gittikce artan mevzuat ve
yonetmelik hikimlerine ne kadar uyulursa uyulsun,
finansal raporlarin gercegi yansitmamasi, itibarin zarar
gormesi ve ticari kayiplann yasanmasi ihtimali yukselir.

Sirketlerinde etik davranis konusundaki gtivenceyi artirmayi hedefleyen yonetim
kurullarinin ve denetim komitelerinin asagidaki sorulari cevaplandirmalari
gerekmektekir:

e GUvende miyiz?
e Mevcut risk yonetimi yaklasimlarinin otesine gegcmemiz gerekiyor mu?
e Neden simdi? Bu konu neden 6nemli?

e Sirketteki tehlike isaretlerini nasil fark edebiliriz?
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(UvBNae miyiz?

Bayuk sirketlerin cogu, hangi sektorde olursa olsun, geleneksel risk yonetimi

ve kurumsal yonetim cercevelerine sahip oldugunu ve risklerden korunmak

icin bu cercevelerin yeterli oldugunu diistiniiyor. Onemli risklerle ilgili egitim,
farkindalik, uyum ve takip faaliyetlerine yapilan ciddi yatirimlara ragmen ilgili
sistemlerin basarisizliga ugramasi ise, Ust yonetim acisindan kot bir surpriz olarak
degerlendiriliyor. Gecmise baktigimizda boyle olaylarin batin sirketlerin basina
gelebilecegini, “bizde olmaz” yaklasimina sahip sirketlerin bile risk altinda oldugunu
gorebiliyoruz.

Meveut nisk yonetmiyakiasimiannin oresine
JecMemiz gerexiyor mu¢

lyi ydnetilen biitiin sirketlerde mevcut risk yénetimi modelleri ydnetim sisteminin
onemli bir parcasini olusturuyor. Bununla beraber, birgok sirkette kor noktalar ve/veya
operasyonlara dar bir bakis da s6z konusu. Bazi sirketler edindikleri tecrlbelerden
yola gikarak, geleneksel risk yonetiminin yani sira yeni bir yaklasima da ihtiyag
oldugunu fark ediyor. Bu yaklasimin en onemli unsurlari sunlardir:

e Tavsiye edilen en iyi uygulamalara, politikalara, prosedurlere ve sistemlere sahip
olmak tek basina yeterli degildir.

e Her seyin glven esasina dayall olmasi ve herkesin durust davranacaginin
varsayllmasi dogru degildir.

e Kurallara uymayacak birileri her zaman olabilir.

e Baski altinda kaldiklarinda iyi insanlar yanlis seyler yapip, sonra da yaptiklarini
mesrulastirmaya galisabilir.

e Sirkete yonelik en blylk tehdit sirketin kendi calisanlarindan gelebilir ve en blyuk
zarari verebilecek konumda olanlar da Ust yonetimdekilerdir.

e Sirket icinde tehlike isaretleri/sinyalleri her zaman mevcuttur. Bunlarin fark edilmesi
ve ilgili noktalarin birlestirilmesi icin genis ve sorgulayici disinmek gerekmektedir.

Gecmisteki ornekler dikkate alindiginda, yonetim
kurullarinin ve denetim komitelerinin baskalarinin

basina gelen talihsizliklerden ders almalan ve “biz ne
kadar giivendeyiz” sorusunu sormalari gerekmez mi?

Etik ve Durustlik 3



Nedlen simdi? B konu neden onemi?

Yakin gecmiste ortaya cikan ve kiiresel sirketlerin karsi karsiya oldugu riskleri
artiran bir dizi makro faktor var. Bunlar, zaten karmasik olan is ortamini daha da

karmasik hale getiriyor:

¢ Ekonomik durgunluk - Ekonomik
baskilar (is glvencesinin olmamasi,
Ucretlerin ve terfi imkanlarinin azalmasi,
alisilan yasam tarzini sUrdirmek igin
yaplilan harcamalarin artmasi gibi)
kisisel sorunlara yol agarak kotu
davranislan tetikleyici rol oynuyor.

¢ Mevzuat degisiklikleri - Mevzuatin
getirdigi yuklerin surekli artmasi
sirketlerin enerijilerini bu konuya
harcamalarina yol agiyor. Diger yandan,
dUzenleyici kurumlar gittikce daha aktif
bir rol oynamaya ve kuresel olarak daha
fazla bilgi paylasimi yapmaya basliyor.

¢ Teknolojik degisim - Bircok sirkette
BT platformlarinin coklugu ve veri
hacminin gittikge artmasi yapilan
hatalari gizlemek icin kullaniliyor. Bunun
yani sira, siber korsanlk yontemleriyle
yapilan veri ve IP hirsizligi gittikge
daha 6nemli bir sorun haline geliyor
ve sosyal aglar ile 24 saat yayin yapan
medya kanallari, meydana gelen
olaylarin etkisinin daha da artmasina
neden oluyor.

¢ is modellerinin degismesi - Baska
Ulkelerde Uretim yaptirma, dis kaynak
kullanimi, ortak girisimler, tedarik
zincirlerinin uzun ve karmasik olmasi,
ulke icinde cok sayida temsilci
ve dagitimcr kullanilmasi ve ortak
hizmet merkezleri, sirket yonetiminin
gelismeleri yakindan takip etme ve
kontrol altinda tutma kabiliyetine zarar
veriyor.

¢ Yeniden yapilandirma ve maliyet
azaltma - Ara katmanlarin kaldiriimasi
stratejisinin bir pargasi olarak genellikle
denge ve kontrolden sorumlu olan orta
yonetim kademesindeki pozisyonlarin
iptal edilmesi, i¢ kontrollerin
zayiflamasina neden oluyor.

e Hizh biiyiiyen bolgelere
odaklanmak - Olgun piyasalarda
rekabetin artmasi nedeniyle sirketler
faaliyetlerini firsatlarin daha buyuk
oldugu ve cift haneli blylUme
rakamlarinin goruldigu daha riskli
bolgelere kaydiriyor, bu da risk
profillerinin degismesi sonucunu
doguruyor.

Bu faktorler sonucu bir yandan risk profili ylkselirken, bir yandan da tuketicilerin,
hissedarlarin ve dizenleyici kurumlarin yaklasimlari degisiyor. Daha fazla gliven, hesap

verebilirlik ve seffaflik talep ediliyor.

Dolandiricilik ve gorevi kotuye kullanmanin sirketlere maliyeti de ¢ok yuksek.
KPMG'nin tahminlerine gore kuresel sirketler gelirlerinin yaklasik ylzde besini
dolandiricilik ve gorevi kotuye kullanma yuzunden kaybediyor. Bu turden buyuk
olaylara sahne olan sirketlerde bircok olumsuz sonug ortaya cikiyor: Ust yonetim
vaktinin buyuk bir kismini sorunu ¢cozmeye ayirmak zorunda kaliyor (bu oran yUzde
25'e kadar cikabiliyor), medyada olumsuz haberler ¢ikiyor, ilgili cezalari 6demek ve
davalari sonuclandirmak icin ciddi masraflar yapiliyor, musteri, galisan ve tedarikgi kaybi

yasanabiliyor.
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SIKetlex tenike Isaretiernni nasli fark edenilrz?

Yonetimin §irketteki i§aret|eri Bircok isletme modelinde, farkli alanlardaki riskleri birbirinden ayirarak

fark edebil i icin. kendi bireysel olarak incelemek ve bunun sonucunda daha yakindan
ark edebiimesi i¢in, kendi takip edilmesi gerekenleri tespit etmek midmkun. Bu noktanin

operasyonel/fonksiyonel kavranmasini daha da kolaylastirmak igin asagida herhangi bir is
“simirlarinin” d|§|nda dﬁ§l’jnmesi blrlmlnfje goruleb!lgc_ek omeklgrg yer verdik. Bu omgklere tek" tek“
. bakildiginda her birini ayri ve klguk sorunlar olarak gormek mumkdn
gerekiyor. ama aslinda her biri daha yakindan incelenmesi gereken buyik bir
sorunun pargalari.

e Yonetim - Saygin, herkese kendini sevdirmis ama kibirli ¢ Finans - Gelirlerde artis olmasina ragmen nakit akisinda
ve otoriter bir yonetim ekibi uzun siredir gorev basinda. herhangi bir artis goztikmuyor. Donem sonunda blylk ve
Ust yonetim ekibi basarili olmasina ragmen terfi almak karmasik islemler gerceklesiyor.

istemiyor. Yurt disindan gelen bolge yoneticilerinin hem
klltirel hem de operasyonel nedenlerle tam olarak
anlamadiklari bircok konu var, gosterilen biylme basarisinin e Ucret ve ikramiyeler - Basarinin dlciilmesinde temel

e Uretim - Ur(in iade oranlar ok yiiksek.

altinda yatan nedenlerin ne oldugunu tam olarak bilmiyorlar, performans géstergelerine gereginden fazla 6nem veriliyor.
ancak genel merkez tarafindan kahraman olarak géraldukleri Tesvik sistemi bir yandan is hacmini artirirken bir yandan da
icin olaylari yeterince sorgulamiyorlar. Ulkedeki yonetim "kotl" davranislari tesvik ediyor.

ekibi, basit sorulara kacamak ve degisken cevaplar veriyor. e . 3 -
! l N ¢ v dig vapar very e Tedarik zinciri - Genel merkezin onayladigi tedarikgiler

¢ Performans - Bltce slrekli artmasina ragmen butce yerine farkli yerel tedarikciler tercih ediliyor. Tedarikg¢ilerin
hedeflerine uymakta sikinti yasaniyor. Gosterilen oddemeleri hizmetin tesliminden énce yapiliyor. Hizmetin
performans, piyasa kosullari ve rakipler dikkate alindiginda degerini 6lcmek zor. Tedarikginin yerel piyasada yeterli
yeterli degil. bilinirligi yok.

* iK - Sirketin bazi birimlerinde ¢ok sayida calisan isten  Uyum ve Gozetim - i¢ kontrol birimi cok sayida kontrol
ayriliyor, calisanlarin morali diistik veya yonetim ekibine hic zayifiginin olduguna dikkat gekiyor. Bu zayifliklar bir arada
sorgulamadan itaat ediyorlar. dikkate alindiginda, genel olarak kurumsal yonetim ilkelerine

uyulmadigi sonucu ortaya ¢ikiyor.

Bu ornekler, butun sirketlerde karsilasilabilecek
“tehlike isaretleri”nden sadece bir kismi. Yukarida verilen tehlike isareti

Sirket icinden veya disindan kaynaklanabilecek dolandiricilik, gorevi ornekleri tanidik geldi mi?
kotuye kullanma, etik olmayan davranislarda bulunma ve mevzuati
ihlal etme riskleri, mevcut zayifliklardan faydalanarak buytk zararlar
verebilir ve kendiliginden sona ermesi beklenemez.

Gecmisteki olaylar incelendiginde, bircok érnekte is birimindeki Diger sirketlerin basina gelenlere

kiiclik ama gézle gordlur tehlike isaretlerinin fark edilmedigi ve erken BRELGI s [TyaFde R eTFA10 e CRVETe T3 F1 4] 4

uyari sisteminin (Ek 1) devreye girmedigi gorulebiliyor. Bu yuzden, gereken de§i§iklikler var mi?
sirketlerin tehlike isaretlerine duyarli olmasi son derece onemili.

SOrular

Sirkette etik ve durustlik konularina gereken dnemin verilmesini saglamak karmasik bir stirec ve bu
calisma iyi sirketlerin basina neden kotu seylerin de gelebildigini butln yonleriyle agiklamayi hedeflemiyor.

Yonetim kurulu veya denetim komitesi liyesi olarak su sorulara cevap aramaniz gerekiyor:
e Sirket yonetimi, fonksiyonel sinirlarin 6tesine gecgebiliyor mu?
e Noktalari birlestirip olaylara yonelik anlamli bir resim elde edebiliyor mu?

e Kor noktalari en aza indirerek, diger sirketlerde blyUk zarara yol acan tehlikelerin gerceklesmesini
onlemek icin gerekli adimlari vaktinde atiyor mu?
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lenlike Isaretlert

Calisan davranisi:
e otokratik yonetim anlayisi / karar verirken farkli gortslere itibar etmemek

e asiri gizlilik

e (st yonetimin kurallara uymamasi

e musteriyle veya tedarikciyle olan iliskileri tek bir calisanin yaritmesi ve baskalarinin dahil olmasini
engellemesi

e bazi tedarikgilerle veya musterilerle, ilgili birimin degil baska bir birimin ilgilenmesi

e alt seviyedeki calisanlara devredilebilecek siradan, rutin islerin devredilmemesi

e rutin sorulara kagamak veya asiri karmasik cevaplar veriimesi

aliskanliklara asiri baghlik

diger calisanlara zorbalik yapilmasi, diger calisanlarin sindirilmesi

e yeteneklerin / performansin 6zgecmisteki bilgiler ile uyusmamasi

e yetersiz kisilere idari gorevler verilmesi

e kurallara uymama / isleri kisa yoldan yapma anlayisinin hakim olmasi

e yasam tarzl ile gelir arasindaki uyumsuzluk

e hic izin kullaniimamasi

e terfi tekliflerinin reddedilmesi veya terfi talebinde bulunulmamasi

Kiiltirel gostergeler:
e sonuclari ne olursa olsun, baskin bir yonetim yaklasimi

e calisanlar arasinda moral dusuklugu, calisanlarin kisa surede isten ayriimasi

sirket usul ve politikalarina duzenli bir sekilde uyulmamasi ve sistemlere saygi gosteriimemesi
calisanlarin pasif olmasi, sorgulayici olmamasi, kuralsiz davranislara goz yummasi

az saylida tedarikginin / temsilcinin iyi bir gerekce olmaksizin digerlerine tercih edilmesi
duzenleyici kurumlarla uzun tartismalara girilmesi

kayirmacilik ve ayrimcilik kdlttrintn hakim olmasi

Yapisal gostergeler:

e calisanlarin veya yoneticilerin baska sirketlerle olan ortaklik iliskilerini gizlemeleri

e ana sirketle baglantili sirketlerin, yurt disi merkezli tuzel kisilikleri de iceren asiri karmasik ve
anlasilmasi zor bir yapinin parcasi olmasi

¢ halka acik sirketlerle sermayesi halka kapali sirketlerin iliskilerinin birbirinden yeterince ayrilmamasi;
uzak bolgelerde kurulmus ve yeterince bilgi saglamayan istirakler

e yonetim hesaplarinin yetersizligi

e vakindan takip edilmeyen tasit, sabit kiymet satisi gibi faaliyet disi alanlarda cok sayida islem
gergeklesmesi veya bu islemlerden cok yuksek kéar elde edilmesi

e kimin kime karsi sorumlu oldugunun ve sorumluluk alanlarinin acik olmamasi

e hedefi anlasilir bir sekilde acgiklanamayan islemlerin gerceklestiriimesi veya yapilarin olusturulmasi

e sirketin farkli bolimlerinde farkli bagimsiz denetgilerin gorev yapmasi veya yil sonlarinin farkli olmasi

e bagimsiz denetcilerin sik sik degistirilmesi

¢ cok sayida duzeltme kaydi olmasi

e onay limitlerinin hemen altindaki rakamlardan ¢ok sayida alim yapilmasi

e gorev ayriliginin olmamasi

isletme gostergeleri:
e sonugclarin her zaman butceye tam olarak denk gelmesi veya ¢ok az lGizerinde olmasi

e sonuglarin piyasa trendlerinin Gzerinde olmasi

e agresif muhasebe politikalar

e agresif gelecek tahminleri

e kar beklentilerinin surekli hatirlatiimasi

e likidite sorunlari (yuksek karlihga ragmen, bu karlilik oranina karsilik gelecek nakit akisinin olmayisi)
e onemli belgelerin eksik olmasi

e bagl bir sirketin, birimin veya sirketin baska bir parcasinin piyasadaki itibarinin dtstk olmasi

e (rUnlerle / hizmetlerle ilgili sikayetlerin artmasi

e sonuclara bagl tesvik ve odullendirme sistemlerinin olmasi

e asir karmasik veya anlasilmasi zor islemlerin gerceklestiriimesi
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Bu dokiimanda yer alan bilgiler genel iceriklidir ve herhangi bir gercek veya tlzel kisinin 6zel durumuna hitap etmemektedir. Dogru ve zamaninda bilgi saglamak
icin calismamiza ragmen, bilginin alindigi tarihte dogru oldugu veya gelecekte olmaya devam edecedgi garantisi yoktur. Hic kimse 6zel durumuna uygun bir uzman
gorust almaksizin, bu dokiimanda yer alan bilgilere dayanarak hareket etmemelidir.
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