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Onsdz

Suphesiz, sirket yapilarinda kurumsal yonetimin dnemi giderek artmaktadir. Makroekonomik politikalardaki belirsizligin
ve sUrekli degisimin hakim oldugu mevcut ortamda, sosyoekonomik yapida ve isletme yapilarinda, sirketlerin basaril
kararlar alma kapasitesi ve bunun sonucunda kuresel piyasada rekabetci olabilmeleri blytk dlclide kurumsal yonetime
dayanmaktadir. Yonetimdeki hissedar yapisinin, ydnetim organlarinin ve Ust yonetimin etkililiginin yani sira uygun bir
ic kontrol sistemi ve risk yonetimi streci ile ticari riskleri tanimlama ve yénetme konusundaki hazirlik seviyesi kurumsal
yoénetimin esas unsurlarini olusturmaktadir.

Son zamanlarda kurumsal yonetime iliskin ¢ok sayida ulusal ve uluslararasi éneri, yasa ve Ust seviyede ilke
yayinlanmistir. Her ne kadar yeni mevzuatlarin ve dizenlemelerin blyuk kismi finans sektériine ve borsada islem
goren sirketlere gore olsa da, en iyi uygulamalar borsaya kote olmamis sirketlere ve 6zellikle aile sirketlerine de belirli
OlcUlerde tatbik edilerek cesitli faydalar saglanabilir.

Bu nedenle, Tlrkiye'de bulunan borsaya kote olmamis firmalarin organizasyon yapilarinda kurumsal yénetim
uygulamalarini hangi él¢tde kurumlarina dahil ettiklerini ve bu konuda yénetim organlarinin ne gibi dncelikleri
oldugunu anlamak Uzere borsaya kote olmamis Turk firmalarinin kurumsal yonetim hakkindaki gtincel durumu ile ilgili
bu calismayi gerceklestirmeyi hedefledik.

Bu calisma, borsaya kote olmamis Turkiye'deki firmalarin hissedarlarina, yoneticilerine, Ust dizey yoneticilerine ve tim
paydaslarina kurumsal yonetime iliskin dogru uygulamalari tanitarak ve bir iyilestirme plani saglayarak yardimci olmak
Uzere bir arag olarak tasarlanmistir. Kurumsal yonetim konusunda hedeflere ulasilmasinda, bu ¢alismanin size faydali

sonuglar vermesini umuyoruz ve bu amacla sormak istediginiz her tirlli soruyu da yanitlamaktan memnuniyet duyariz.

Bu 6nsozl bitirmeden dnce katilimda bulunarak bu calismada isbirligi yapan tim firmalara tesekkir ederiz. Yapilan
calismanin beklentilerinizi karsilamasini ve size gelecekte yol gdstermesini umuyoruz.

Evren Sezer Hande Turkmen
Ortak Kidemli Mudur
Kurumsal Risk Hizmetleri Kurumsal Risk Hizmetleri
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Yoneticl ozetl

Bu calismanin gerceklestirilmesi, kurumsal yonetim
konusunda énemli sonuclara ulasmamizi saglamistir.
Sayl, ¢esitlilik, yapi ve itibar esaslari ile ele alinan sirketler,
Turkiye'de bulunan, borsaya kote olmamis sirketlerin
mevcut kurumsal yonetim uygulamalari konusunda
bilgiler elde etmemizi saglamistir.

Elde edilen sonuglar, borsaya kote olmayan sirketlerde
ve gruplarda gercekten deger kazandirdigi algisiyla,
birtakim kurumsal yénetim uygulamalarinin zaten
mevcut oldugunu gostermektedir. Gunumuzde, ticaret
cevresinde rekabetci avantajlar olarak gorulen bu
Onlemler yalniz hissedarlar icin rantabilite degil, ayni
zamanda paydaslar icin giderek daha fazla glvence,
sosyal sorumluluk, cevresel strdurulebilirlik ve deger
Uretmektedir. BugUn yeni Turk Ticaret Kanunu'nunda
deginildigi gibi sirketlerimiz birer degerdir ve bu deger
sadece hissedarlara degil, tum paydaslara aittir.

Kurumsal yonetim

Cikarabilecegimiz en 6nemli bulgu, katiimcr firmalarin
kurumsal yénetimin sagladigi faydalar konusuna
inanclarinin tam oldugudur. Ozel gereksinimler ve
diizenlemeler ile zorunlu kilinmamasina ve firmalarda
uygulanmalari icin fazladan destek gerekiyor olmasina
ragmen kurumsal yonetim katilimailarin kuruluslari igin
oncelik tasimaktadir.

Bu baglamda sonuglar, borsaya kote olmus sirketlerin
denetim, kontrol, yasa ve kurumsal politika konularinda
temsilci komiteler gibi tipik yonetim yapilarinin iyi
uygulama referansi olarak borsaya kote olmayan sirketler
tarafindan da uygulaniyor olmasi, bu sirketlerin kurumsal
yonetim yaklasimini bir dncelik olarak kabul ettiklerini
gostermektedir.

Strateji

Stratejik planlama diger kurumsal yoénetim strecleri

ile kiyaslandiginda goreceli olarak katilimai firmalarin
daha fazla énemsedigi ve kendilerini hazir hissettikleri
bir alandr. Zira sirketlerin yarisindan fazlasi dokumante
edilmis (yazili) bir stratejik plana sahiptir ve bu planlar
yonetim kurulu tarafindan en ¢ok ele alinan konulardir.
Bunun yani sira, anket sonuglarina gore stratejik plani
olan sirketlerin blytk cogunlugu bu planlari her yil
guncellemektedir.

Risk yonetimi

Risk yonetimi ile ilgili olarak, firmalarin yarisindan biraz
fazlasinda risk yonetiminden sorumlu bir kisi atanmis
durumdadir. Yine de, genel olarak sorumluluklarin
olusturulmasinda, kisilere atanmasinda ve risk izleme
konusunda, Ozellikle Ust yonetim mekanizmalarinin
varligi distik diizeydedir. Buna ek olarak, firmalarin
cogunlugunda is ve bilgi teknolojileri risklerinin envanteri
(risk listesi) bulunmamaktadir. Bir baska deyisle, risk takip
kabiliyetleri dustk seviyededir.

Katilimcilarin énemli élctide riske maruz olduklarini
dusundukleri konular finansal ve operasyonel riskler olup,
finansal risklerin icerisinde ise piyasa riski (faiz, doviz

cinsi vb.) 6zellikle 6ne ¢ikmaktadir. Stratejik riskler genel
olarak dokiimante bir sekilde takip edilmemektedir.

ic kontrol

Calisma sonuglarina goére, katiimcilarin biytk
¢ogunlugu ic kontrol sistemini dncelik olarak gérmekte
ancak mevcut uygulamada olan mekanizmalarin
dokimantasyonu ve formule edilmesi alanlarinda
iyilestirme ihtiyaci oldugunu belirtmektedir. Sonuclara
bakildiginda sirketlerde i¢ kontrol, cogunlukla
operasyonlarin etkinligini yani diger bir deyisle,
sUreclerin iyilestirilmesini saglamayi ve i¢ kurallara
uyumu tanimlamayi hedeflemektedir. Finansal bilgilerin
bUtinligind saglamak da baslica hedeflerdendir
ancak dis kurallara (mevzuata) uyulmasinin daha az
amaclandigi ortaya cikmaktadir. Ek olarak, sirketlerin
blyuk cogunlugu bilgi sistemlerinin sirketlerin

ic kontrollerini daha verimli hale getirdiklerini
dustnmektedir.

ic denetim

ic denetim fonksiyonu her 10 firmadan 6'sinda
uygulanmaktadir. Bu firmalardan cogu bir i¢ denetim
planina sahiptir ve bu fonksiyon cogunlukla 3 kisiden az
sayidaki ekipten olusan kadrolu i¢ personel tarafindan
yUrttilmektedir. ic denetim konusunda karsilagilan
baslica zorluklardan biri organizasyon icerisinde
fonksiyonun bagimsizliginin saglanmasidir. Bu ylzden,
fonksiyonu hiyerarsik olarak yonetim organlarindan
ve genel mudurliklerden ayri konumlandirmak esastir.
Anket yapilan sirketlerin yaklasik %80’ i¢ denetim
fonksiyonunun bagimsizligini destekleyen bu yapiyi
uygularken, geriye kalan neredeyse %20°lik kisim

ic denetim fonksiyonunun icra kademelerine bagli
calistigini kabul etmektedir.



Kurumsal sosyal sorumluluk ve siirdirilebilirlik

Kurumsal sosyal sorumluluk artik ginden gline artan

bir Gneme sahiptir. Anket sonuclarindan da anlasildig
Uzere kurumsal sosyal sorumluluk calismalari katilimci
firmalarin yarisinda gerceklestiriimektedir. Kurumsal
sosyal sorumluluk ve surddrulebilirlik ile ilgili calismalar
yapan bu firmalarin yarisinin doklimante edilmis
kurumsal sosyal sorumluluk ve surdurdlebilirlik politikalari
bulunmaktadir. Buna ragmen bunlarin yalniz tgte biri
konu ile ilgili resmi rapor yayinlamaktadir.

Sirketler sosyal sorumluluk stratejileri ile marka degerini
yukseltmek, paydaslara daha fazla gliven saglamak ve
hem calisanlarin hem de musterilerin memnuniyetini
artirmak gibi sonuclara ulasmayi hedeflemektedir.

Metodoloji ve 6rnek profili

1. Alan ve kapsam: Turkiye'de bulunan, herhangi
bir sektorde faaliyet gosteren, borsaya kote olmamis,
50 ve Uzeri calisan sayisi veya yillik cirosu 10 milyon
TL'nin Gzerinde olan firmalar

2. Metodoloji ve anket: Bu arastirma Deloitte
Turkiye adina bagimsiz bir arastirma sirketi
tarafindan yurattlmastar. Gértusmeler hibrid bir
yaklasim ile CAPI (Bilgisayar Destekli Bireysel Anket),
CATI (Bilgisayar Destekli Telefon Anketi) ve CAWI
(Bilgisayar Destekli Online Anket) yontemleriyle
gergeklestirilmistir.

3. Orneklem biiyiikliigii ve profili: 62 firma
(%42'si aile sirketi, %55'i sirketler grubu Uyesi,
Turkiye'deki ortalama calisan sayisi ortalamasi 445,
Tarkiye'de ulasilan yillik net ciro ortalamasi 204
milyon TL)

4. Saha calismasi tarihi: Agustos — Kasim 2014

Atama ve lcretlendirme

Yoneticilerin ve Ust dlzey yoneticilerin atamalari ve
Ucretlendirilmesi konulari ile ilgili olarak, neredeyse her
10 yonetim kurulu Uyesinden 3'Unln Ucret almadigi ve
sirketlerin yalnizca %39 unun yoénetim kurulu icin yazili
bir Ucretlendirme politikasi oldugu goralmustar.

Suistimalin 6nlenmesi

isletmelerde olasi suistimal ile ilgili ylksek seviyede
farkindalik olmasina karsin bununla mucadele

etme konusunda sirketler hentz hazirlikli degildir.
Sirketlerin %81'i son 24 ay icerisinde suistimale
ugramadigini beyan etmis olup bu durum suistimallerin
gerceklesmediginden ziyade yoneticiler tarafindan tespit
edilemedigi seklinde yorumlanabilir. Nitekim uzman
gorUsleri ve uluslararasi calismalar, sirketlerde ¢ok sayida
suistimal vakasi oldugunu vurgulamaktadir.

5. Calismanin amaci: Turkiye'de bulunan borsaya
kote olmamis firmalarin kurumsal yénetim
uygulamalarina dair glincel durumunu analiz etmek,
kurumsal yonetim konusunda bilinci artirmak,
katilimci firmalarin bireysel durumlarini, calismada
yer alan ve ayni kapsama ve sosyo-ekonomik
cevreye sahip diger firmalarla karsilastirmalarini
saglamaktir.

Katilimci firma faaliyet alani
I 29°%
I 5%
I 3%
I 1%
I 0%
I 0%
I 8%
Ulagim ve Lojistik . 7

Diger N 9%
B 2%

Uretim
Telekomiinikasyon/Teknoloji
Tiketim Mallari ve Perakende
Enerji

Konaklama, Turizm, Eglence
insaat ve Gayrimenkul

llag, Ecza, Saglik Hizmetleri

Cevap yok
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1. Kurumsal yonetim

Kurumsal yénetim, sirket yoneticileri kontrol yetkisini + Operasyonlarin etkin yonetimini, streclerin
devretme karari verdiklerinde ortaya cikar. Sirketlerin iyilestirilmesini ve standarda uygunlugunu gézlemek.
yonetim organlarinin her birine iliskin hak ve
sorumluluklarin belirlenerek, tasarimini, entegrasyonunu
ve faaliyetini dlzenleyen ilke ve standartlarin bir araya
gelmesidir. Kurumsal yénetim, karar alma, hedef
belirleme ve bu hedeflere ulasma amaciyla izlenecek

+ Kurum ve paydaslari arasinda deger yaratiimasi
amaciyla aktif isbirligini tesvik edecek sekilde paydaslari
kurumsal yonetime dahil etmek.

kural ve proseddrleri tanimlar. 1.1 Kurumsal yénetimi kurumunuz icin bir éncelik

Son yillarda hem ulusal hem uluslararasi seviyede olarak gériiyor musunuz?
kurumsal yonetim ile ilgili cok sayida oneri, yasa ve

ilke ¢cikmis ve bu kurallar butint kurumsal yonetim

uygulamalarini tum firmalarin isleyisi, yoneticilerinin ve

idarecilerinin profesyonel performansi agisindan cok

onemli hale getirmistir. %9, 7

isletmeler ve yoneticileri sorumlu ve strdrlebilir

sekilde hareket etmeli, etik davranis anlayisini korumali B e

ve kurumsal yonetim konusundaki uygulamalarin ve Borsaya kote olmayan sirketler kurumsal yonetime
standartlarin takipgisi ve uygulayicisi olup, gelistirme yuksek oranda 6nem vermektedirler. %90°lik kisim
Onerileri dogrultusunda kurumsal yonetim ilkelerini kurum icin bunu bir éncelik olarak ele alirken, %10'luk
sergilemelidir. Kisim Gnemsiz oldugunu distinmektedir

Stratejik yonetimi ve operasyonel verimliligi gz

ardi etmeden kurum kultlrine ve ig isleyise bu yeni
uygulamalari ve onerileri dahil etmek, ginimuzde
isletmelerin karsilastigi baslica zorluklardan biridir. yi
yonetim, hissedarlar, ydnetim kurulu, yonetim ve baslica
paydaslar arasindaki iliskileri etkili sekilde kenetleyen

bir sistem kurmayu icerir. Mevcut yapilarda kurumsal
yonetim konusunda iyilestirmeler yapiimasi, 6zellikle

1.2. Kurumunuzu kurumsal yonetim konulariyla
ilgili olarak hem verilen 6nem acisindan hem
hazirlik/olgunluk seviyesi acisindan 1 ile 5
arasinda bir gelisim derecesi ile siniflandiriniz.

Stratejik Planlama

{iclinc taraflara karsi glivence veren ve deger Ureten Risk Yonetimi
ayrilmaz bir sistem olarak ortaya ¢ikmaktadir. i¢ Kontrol Sistemi
GUnUmuzde, yonetim kurulu ve Ust yonetimin kurumsal Etik kodu, kurul ve komitelerin
.. L h luluklaria ilaili | yonetmelikleri, sirket politikalari
yonetim icin anahtar sorumluluklarla ilgili gene Yénetim Organlannin performans
kabul gérmis bir gérust vardir ve bu gorus 6zellikle degerlendirmesi
asagidakileri icerir: Suistimali Onleme Politikasi

Gerekli i¢ politikalari ve standartlari olusturarak kurumsal  Ucretiendirme ve Atama Politikasi

yonetim icin etkili bir cercevenin varligini saglamak. )
Kurumsal lletisim Politikasi

Hem Uyeleri, hem yoneticileri, hem de calisan personeli
isletme yapisi icerisinde ortaya ¢ikabilecek dolandiricilik

. e - e oo .. Egitim planlari ve anahtar ¢alisanlari
veya usulsuzlUkleri dnlemekle yakimli tutan bir is etigi vedekleme planiar:

ortami kurmak ve korumak. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve
Siirdiiriilebilirlik

I¢ Denetim Fonksiyonu

Ekonomik-finansal, sosyal ve cevresel bakis agisindan
isletmenin strdurdlebilirligini temin etmek.

w
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Kurumsal itibari koruyarak uzun vadede deger mOnem mHazirlk
yaratilmasina katkida bulunmak. *Baz: 62

Finansal bilgilerin hem guvenilirligini hem de
seffafligini saglamak.

>
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Yandaki grafikte arastirmaya konu sirketlerin kurumsal
yonetim ile ilgili gesitli mekanizmalara verdikleri 6Gnem
derecesi ve hazirlik seviyeleri gdsterilmektedir.

Ortaya cikan en ¢nemli bulgu, uygulama derecesine
gore bircok sirketin kurumsal yonetim mekanizmalarini
onemli olarak degerlendirmesi (ylksek ve en ylksek
O6nem) ve yine cogu sirketin hazirlik seviyelerini de kayda
deger sekilde yuksek oldugunu beyan etmesidir.

Stratejik planlama konusu, sirketlerin %87'si tarafindan
onemli olarak kabul edilirken (ylksek ve en yiksek

6nem) ve katilimailarin %77'si hazirlik seviyelerinin yeterli

(hazir ve oldukca hazir) olduguna inanmaktadir.

ikinci olarak, sirketlerin %81'i (yksek ve en ylksek
6nem) risk yénetimini dnemli olarak degerlendirmistir.
Hazirlik seviyesi ise 6rneklemin %76'sinda yeterli (hazir
ve oldukca hazir) olarak belirtilmistir.

Katilimai sirketlerin ortalamada %70’ yénetim
organlarinin performans degerlendirmesini, etik kurallari,
ic kontrol sistemini, i¢ denetim fonksiyonunu yuksek
derecede 6nemli olarak (yliksek ve en ylksek dnem)
tanimlamislardir ve yine bu katilimailarin tamami (%70)
bu konuda hazir olduklarini distinmektedir (hazir ve
oldukca hazir).

Kurumsal sosyal sorumluluk ve strdurulebilirlik ise
goreceli olarak en dustk seviyede dnem verilen
konu olup, katilimcilar tarafindan diger konulardan
daha dusuk seviyede hazirlikli olunan bir alan olarak
belirtilmistir.

Son olarak, etik kodu, kurul ve komitelerin
yonetmelikleri, sirket politikalar &nem ve hazirlik
seviyesi arasinda en yuksek fark olan konu olarak 6ne
clkmis olup, bu fark etik ve i¢ uygulamalar konusundaki
hazirlik seviyesinin, bu konulara verilen énemin gerisinde
kaldigini géstermektedir.

1.3. Sirketinizde asagidaki tabloda yer alan
islevlerin yerine getirilmesi icin secilmis olan
temsilci komiteler mevcut mudur?

Denetim I 72,6%
Yatirimlar I 62,9%

Risk Yonetimi I 62,9%

icra Komitesi I 2,07

Strateji NG 54.5%

Atama ve
Ucretlendirmeler

Mevzuata Uyum I 4 5.27%

I 53.2%

Hicbiri Il 3,2%

*Baz: 62 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Katilimei firmalarin %73Unde, calismaya katilan sirketler
tarafindan olusturulmus denetim komitesi, %63'Unde ise
icra, risk yonetimi veya yatirimlar komitesi mevcuttur.

Borsaya kote olmayan sirketlerin cogunlugunda, zorunlu
olmamasina karsin, denetim konusuna odaklanmis

bir komite olmasi, kurumlarin i¢c denetim ve gézetim
mekanizmasi olusturmaya iliskin endiselerinin arttigini ve
bu konuya énem verdiklerini gostermektedir.

Diger komiteler ile ilgili sonuglar incelendiginde
mevzuata uyum komitesinin son sirada yer aldigi
gortlmustur. Bu sonuctan firmalarin mevzuat
yukumlulUkleri gun gectikce artsa da, hentz bunlari
takip etmek Uzere odaklanmis bir komitenin varligina
ihtiyac duymadiklari anlasilmaktadir.

Uygunluk, 6zellikle Tark Ticaret Kanunu'nda yapilan
son degisiklikleri takiben, yonetim kurullarinin en
buyuk kaygisi olarak gosterilmektedir. Birgok kurumda
yurUrlukte tabi olunan tum mevzuata, bunun yani sira
her sirketin kendi i¢ kurallarina uyumlu hareket edilip
edilmedigi sorusuna cevap vermek veya olumlu cevap
almak zordur. isleyiste bu sorumluluk farkl alanlara
veya bollimlere verilmektedir. Uyum veya mevzuata
uyum komitesinin amaci ise uygunluga iliskin konularin
tanimlanmasini ve yerine getirilmelerini saglamaktir.

Tiirkiye'de borsaya kote olmayan sirketlerde kurumsal yonetim uygulamalari
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1.4 Sirketin ahlaki degerler yasasi (etik kodu) ve
sirket davranis kurallari mevcut mudur?

BILMIYORUM

%77,4

*Baz: 62

%21  9%]1,6

Daha 6nce de belirtildigi Uzere, sirketlerin etik kodu ve
sirket kurallarina verdikleri dnem ile hazirlik seviyeleri
arasinda bir fark bulunmaktadir. Bununla birlikte, sadece
her 4 firmadan 1'i sirketin etik kodunun ve davranis
kurallarinin mevcut olmadigini belirtmistir.

Ahlaki degerler yasasi (etik kodu), vizyon, misyon ve
kurumsal degerleri destekleyen énemli araclardan biridir.
Bu kurallar sayesinde herkes kurumun kendilerinden
sosyal sorumluluktan cevreye, bilgi gizliliginden ¢ikar
catismalarina, dolandiricilik ve yolsuzluga, ic ve dis
mevzuata uyumluluga, Uguncu taraflarla iliskilerden ilgi
ve hediye kabul etmeye kadar genis bir alana yayilan
performans beklentilerini bilir.

Bu durum kurumsal kimlik olusturmada ve ortak davranis
sergilemekte énemli bir unsurdur. Calisanlarin yapmalari
ve yapmamalari gereken konular hakkinda bilgi sahibi
olmalari hesap verebilir ortamin saglanmasina yardimci
olmaktadir.

1.5 Sirketinizde calisan veya list yonetimde
olanlarin sahsi cikarlariyla sirket cikarlarinin
catismalarini (menfaat catismalarini) diizenleyen
bir sirket politikasi mevcut mudur?

BiLMiYORUM

%66,1 %32,3 Y%1,6

*Baz: 62

Kote olmayan sirketlerin sadece %66's! cikar
catismalarini diizenleyen bir politikaya sahiptir.

Genellikle ¢ikar catismalarina iliskin politika, etik kodu

ve sirket kurallarinin bir parcasini olusturmakta, bundan
dolayi bu iki politika ayr politikalar olarak mevcut olmasa
da tek bir politika icinde yer almaktadir.

1.6 Sirketinizde iist yonetimin ve yoneticilerin
yetki ve sorumluluklari konusunda ne
yapabilecegini belirleyen resmi bir yetkilendirme
modeli/teskilat yonergesi mevcut mudur?

%74,2 %~25,8

*Baz: 62

Kote olmayan sirketlerin %74'Unde bir yetki atama
modeli bulunmakla beraber bu karar alma modelleri
genellikle, tum sirketler tarafindan yaygin olarak
kullanilan noter vekaletnamelerindeki resmi hususlari
kapsamaktadir. Yonetim yapisini ortaya koyan i¢ kararlari
icermemektedir.

Bu modeller kurumlarin gérev ve sorumluluklarini
netlestirmelerine, cift imza politikalari uygulamalarina,
etkin kararlar vermelerine, ic iletisimi iyilestirmelerine,
liderligi gelistirmelerine, gérev ayrimini yeterli sekilde
yapmalarina ve genel olarak hem seffafligi hem kontrolld
ortami iyilestirmelerine yardimai olurlar. Turk Ticaret
Kanunu'nun 367. Maddesinde de anonim sirketler

icin; yonetim kurulunun esas sézlesmeye konulacak

bir hiktmle, dizenleyecegi bir i¢ ydnergeye gore,
yonetimi, kismen veya tamamen bir veya birkag yonetim
kurulu Uyesine veya Uglncl kisiye devretmeye yetkili
kilinabilecegi, bu i¢ ydnergenin sirketin yonetimini
duzenleyecegi; bunun icin gerekli olan gorevleri
tanimladigy, yerlerini gosterdigi, 6zellikle kimin kime
bagli ve bilgi sunmakla yukimlu oldugunu belirledigi
ifade edilmistir. Yonetim kurulu, istek Gzerine pay
sahiplerini ve korunmaya deger menfaatlerini, bu ic
yonerge hakkinda, yazili olarak bilgilendirir. Kanunda bu
konuyla ilgili en kritik fikra ise “yonetim, devrediimedigi
takdirde, yénetim kurulunun tum Uyelerine aittir”
ifadesidir. Ancak bilinmelidir ki, yonetim kurulu gézetim
sorumlulugunu asla devredemez.



1.7. Sirketinizde (bir aile sirketi ise) aile
protokolii/anayasasi mevcut mudur?

BiLMiYORUM

%38,5 Y%3,8

Ankete katilan aile sirketlerinin yarisinin biraz Gzerinde
bir aile protokolt mevcuttur.

*Baz: 26

Aile protokolleri her aile sirketi icin, hissedar aile,
yonetim organlari, aileden yoneticiler ve sirket arasinda
temel olarak iliskiler ve kararlarda destek saglamak Uzere,
profesyonel ve surdirdlebilir ydnetim saglama nihai
hedefi ile tasarlanmis prensip anlasmalaridir.

Standart bir protokol modeli bulunmamaktadir. Her aile
kurumu kendi modelini olusturmali, basarili sonuclar
elde etmek icin uygulanabilir modeller gelistirilmesine
dikkat etmelidir.

1.8 Yonetim kurulunuzdaki liye sayisi nedir?

Yonetim kurulu icin ideal Gye sayisini tanimlamak

zordur, zira bu sayi sirketin hissedar olusumuna, sirket
kiltirtne, yoneticilerin gesitliligine ve bunlarin ekonomik
maliyetlerine dayanir.

Katilimci firmalar ortalama 6 ila 7 Gyeden olusan
yonetim kurullarina sahiptir. 4 veya daha az Uyesi olan
yonetim kurullarina sahip sirketlerin genellikle anonim
ortaklik veya tek yonetici firmasi (patron sirketi) oldugu
gortlmustar.

Turkiye'de Turk Ticaret Kanunu’nda yonetim kurullar icin
asgari/azami sinir bulunmamakta, bununla birlikte, anket
sonucundan da goruldigu Uzere sirketlerin sermaye
yogunlasmasina gore yonetim organlarinda ortalama 6-7
Uye olmasi makul goriinmektedir.

1.9 Yonetim kurulunda bagimsiz iiyeler (aile
tiyesi/hissedar olmayan profesyoneller) var mi?

Bagimsiz Uyelerin, sirketle veya hissedar aile ile ydnetim
kurulu Uyeligi disinda bir iliskisi bulunmaz. Bagimsiz
Uyeler yonetim kurulunun nihai gorevi olan sirketin
yonlendirilmesi ve uygun gézetim mekanizmasi

ile izlenmesine tarafsiz ve bagimsiz ve tecriibeli
yaklasimlariyla destek olurlar.

Calismaya katilan sirketlerin %50'sinin yukarida tarifi
yapilan nitelikte bagimsiz ydnetim kurulu Uyesine sahip
oldugu, bu sirketlerin %32'sinde bagimsiz lyelerin
toplam sayisinin yonetim kurulunun 1/3'tnden az
oldugu, %26'sinda 1/3'0 kadar oldugu, %39'unda
1/3'Unden fazla oldugu goértlmektedir. Katilan sirketlerin
%50'sinin ise bagimsiz Uyeye sahip olmadiklarini
goruyoruz.

Yonetim kurulunun olusumu ile ilgili olarak ve ozellikle
bagimsiz Uyelerin erisebilecekleri oranla ilgili olarak,
Sermaye Piyasas! Kurulu'nun Kurumsal Yonetim
ilkeleri’nde borsaya kote sirketler icin acikladigi gibi;
yonetim kurulu icerisindeki bagimsiz Uye sayisi toplam
Uye sayisinin Ugte birinden az olamaz, bagimsiz Uye
sayisinin hesaplanmasinda kUsuratlar izleyen tam say
olarak dikkate alinir, her durumda, bagimsiz ye sayisi
ikiden az olamaz. Yine buna ek olarak bagimsiz Uyelerin
tasimasi gereken hususlar arasinda “sirket faaliyetlerinin
isleyisini takip edebilecek ve Ustlendigi gorevlerin
gereklerini tam olarak yerine getirebilecek dlctde sirket
islerine zaman ayirabiliyor olmasi” hususu yer almaktadir.
Anketimize verilen cevaplari géz 6nune alirsak, bagimsiz
Uye varligini bildiren sirketlerin bagimsiz Gyelerinin,
SPK'nin tanimladigi bagimsiz Uye kriterleriyle uyumlulugu
bu calisma kapsaminda degerlendirilmemistir.

Bagimsiz uye var mi?

%50

*Baz: 62

Bagimsiz uiye sayisi

3,2%

0,
38,7% ‘ « 1/3'inden az
32,3%

= 1/3’U kadar

= 1/3’'linden fazla

25,8%

*Baz:31

Tiirkiye'de borsaya kote olmayan sirketlerde kurumsal yonetim uygulamalari
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37,1%,

*Baz: 62

1.10 Yonetim kurulunda kadinlar var midir? Evet
ise, kadin tiye sayisi kactir?

Yaptigimiz calisma sonucunda, yonetim kurulunda
kadinlarin bulundugu sirket orani %50 olup bu sirketlerin
yonetim kurulunda ortalama kadin Uye sayisi 1,9 olarak
ctkmistir. Yine bu sirketler arasinda %13’luk bir oranda
kadin Uyeler Yonetim Kurulu Bagkani Unvanina sahiptir.

Sermaye Piyasasi Kurulu'nun Kurumsal Yonetim
ilkeleri'nde borsaya kote sirketler icin “sirketin, yonetim
kurulundaki kadin Uye oraniigin %25ten az olmamak
kaydiyla bir hedef oran ve hedef zaman belirlenir

ve bu hedeflere ulasmak icin politika olusturulur,
yonetim kurulu bu hedeflere ulasma hususunda
saglanan ilerlemeyi yillik olarak degerlendirir” ifadesi
yer almaktadir. Buradan da kadin Uye bulundurmanin
kurumsal olmak isteyen sirketler icin duzenleyici
tarafindan da onerildigi goértlmektedir.

1.11 Yonetim kurulunuz yilda ka¢ kez toplanir?

4,8%
8,1%

. 21,0%

Yilda 12 kereden fazla
= Yilda bir kere

= Dlizenli olarak degil, ihtiyag
duyuldukga toplanir

= Aylik / Her ay

= Yilda 4 kere
29,0%

Yonetim kurulu toplantilarinin dénemsel olarak
tekrarlanmasi ile ilgili olarak, calismaya katilan sirketlerde
en sik gortlen durum, toplantilarin aylik veya Ug¢ aylik
sekilde gerceklestirilmesiyken, katilimci firmalarin
%38'inde kurul sadece yilda bir kere toplanmaktadir.

Dikkat ceken bir sonuc ise katilimci sirketlerin %21/inin
belirlenmis bir toplanma sikligi olmadig, ihtiyag
duyuldukca toplanti yapildigidir.

1.12 Asagidaki konulardan hangileri planh ve
periyodik olarak sirketinizin yonetim kurulu
faaliyet takviminde yer almaktadir?

Strateji G C3,0%

Faaliyet / operasyon takibi I 33,9%
I G4,5%
I G 1,3%
I 53, 1%
I 56, 5%
I 45,2%
I 38,7 %

I 383,7%

W 4,8%

Risk yonetimi

Oneri / rapor takibi

i denetim raporlari

I¢ kontrol

Kurumsal iletisim

Mevzuata uyum konulari
Kurumsal sosyal sorumluluk

Higbiri
*Baz: 62

Calismaya katilan sirketlerin kurullarinda en ¢ok ele
alinan konular faaliyet/operasyon takibi ve stratejidir.

Bu sonuc anketin basinda énem verilen konular
siralamasinda stratejik planlamanin éne ¢ikmasi durumu
ile de tutarlidir. ikinci sirada, sirketler icin daha énce
yine énemli olarak tanimlanmis olan, risk yonetimi
gelmektedir. Takip eden konular arasinda dneri/takip
raporlart ile i¢c denetim ve i¢ kontrol bulunmaktadir.

Bu kurullarin glindemlerine, kurumsal iletisim, kurumsal
sosyal sorumluluk ve mevzuata uyum konulari goreceli
olarak daha az alinmaktadir.

Kurumsallasmak isteyen
sirketlerde, yonetim
kurulunda kadin uye
bulundurmak bir hedef
olmali ve bu hedefe
ulasmak icin politika
olusturulmalidir.



1.13 Sirketinizde denetim komitesi (icrai herhangi
bir sorumlulugu olmayan yonetim kurulu
tiyelerinin olusturdugu komite) var mi?

Bu bolimiin basinda belirttigimiz gibi, katilan sirketlerin
%730 gibi yUksek bir orani bu komitenin mevcut
oldugunu beyan etmis, ancak denetim komitesi tanimini
gordlkten sonra bu soruya cevap verirken %45’i
denetim komitesi oldugunu belirtmistir. Bu sonug,
mevcut olan denetim komitelerinin bir kisminin icradan
bagimsiz olmayan kisilerden olustugu anlamina gelebilir.

icradan bagimsiz Gyelerden olusan denetim komitesine
sahip olan sirketlerin %50'sinde bu komiteler 3 ila 5
Uyeden olusmaktadir.

Kote olan kuruluslarda denetim komitesi baskaninin
bagimsiz Uyelerden olmasi zorunlu olup, kote olmayan
sirketler icin en iyi uygulama olarak benimsenebilir.

Denetim komitesi var mi?

%¢45,2 %51,6

*Baz: 62

BILMiYORUM

%3,2

Denetim komitesi lye sayisi

7,1%
‘ = 3'ten az
42.9% = 3ile 5 arasi
= 5'ten fazla

*Baz: 28

1.14 Denetim komitesi yilda kac¢ kez toplanir?

3,6%
28,6%

' 32,1%
= Toplanmamaktadir
=Yilda 1 kere
=Yilda 2 — 4 kere
= Yilda 4 kereden fazla

*Baz: 28 35,7%

Denetim komitesi olan sirketlerin toplanti sikligi ile
ilgili olarak, %36'sinin alti ayda bir veya U¢ ayda bir
toplandigi, %32’sinin ise yalniz bir kez toplandigi,
%29'unun ise yilda 4 kereden fazla toplandigi
gorulmektedir.

Sermaye Piyasasi Kurulu'nun Kurumsal Yonetim
ilkeleri'nde borsaya kote sirketler icin “denetimden
sorumlu komite; en az ¢ ayda bir olmak Uzere yilda

en az dort kere toplanir ve toplanti sonuglari tutanaga
baglanarak alinan kararlar ydnetim kuruluna sunulur.
Denetimden sorumlu komitenin faaliyetleri ve toplanti
sonuclari hakkinda yillik faaliyet raporunda aciklama
yapilmasi gerekir” ifadesi yer almaktadir. Bu da denetim
komitesi bulundurmanin ve komitenin (¢ ayda bir
toplanmasinin kurumsal sirketler icin duzenleyici
tarafindan da sart kosuldugu, dolayisiyla da kurumsallik
seviyelerini artirmayi hedefleyen firmalarin da bu

yonde bir adim atarak fayda saglamalarinin mdmkin
olabilecegine isaret etmektedir.

B ﬁ%
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2. Strate

10

Sirket stratejisi, hissedarlar ve diger sirket paydaslari

ile birlikte esas amaci strdurUlebilir karlilikla blytme
ve gelisme olan bir sirketin rekabetci avantajlardan
istifade edecek bir aksiyon planinin hazirlanmasi olarak
tanimlanabilir.

Stratejinin resmi yonetimi, yani stratejinin hazirlanmasi
ve yUr(tulmesine iliskin resmi mekanizmalarin meydana
getirilmesi, bunun yani sira takibi ve sonuglarin
raporlanmasi kurumsal yapilarda giderek daha fazla
énem kazanmaktadir. Oyle ki bazi sirketlerde sadece
strateji takibi yapmak Uzere gorevlendirilen daimi
komiteler olusturulmustur.

2.1. Sirket stratejisi gelistirmede kimler yer alir?

0,6%

87,1% .3

35,5% = Dis danismanlar
= Strateji Komitesi

= [cra Kurulu Uyesi / icra
Komitesi

= Baslica is birimleri ve/veya
islevsel mudurlikler
53,2%

62,9% = Yonetim Kurulu
*Baz: 62

Sirketlerin %87'sinde stratejilerin gelisimine yonetim
kurulunun katki sagladigl, %63'Unde ise strateji
gelistiren gruba is birimlerinin de katildigr gorilmektedir.
Bu sonug, stratejinin gelisim ve yonetimine maksimum
sayida icra ve yonetim organinin katiimda bulunmasi
kavramini gUclendirir ki bunun tersine, yalniz ve
paylasimsiz bir calisma normal olarak stratejik planlarin
basarisizligini beraberinde getirir. Sirketlerin yalnizca
%36'sinin stratejik ylritme yénetimi ve takibi icin daimi
bir komite kurmus olmasi da Uzerinde durulmasi gereken
ilging bir noktadir. Buna ek olarak, anketin basinda ilgili
komitenin varligi sirketler tarafindan %55 oraninda

var olarak beyan edilmistir. Anketin bu bélimine
baslamadan énce stratejik planlama tanimi katilimcilarla
paylasiimistir. Bu tanimi okuyarak soruyu yanitlayan
katilimcilar adi strateji komitesi olsa da aslinda mevcut
strateji komitelerinin beklenen goérevi yiritmedigi
kanaatine varmistir. Anketin basinda verilen cevaplar,
katiimailarin kendi bilgi birikimleri dogrultusunda
verilirken, bolimler bazindaki cevaplarda olmasi gereken
kavrama gore mevcut yapi degerlendirilmistir. Dolayisiyla,
anketin basinda verilen cevaplar ile burada verilen
cevaplar arasindaki fark bundan kaynaklanmaktadir.

2.2. Sirket strateji gelistirirken asagidakilerden
hangilerini degerlendirir?

Dis analiz (Musteriler, Rekabet, ) I 0 6%

Piyasa, Teknolojik egilimler, cevre vb.

Sirket igin stratejik hedefler belirleme | R 7°,0%

Ic Analiz (Marka, (iriin, deger zinciri, I 790°%
finansal konum, fiyatlandirma, vb.) wre

SWOT analizi | 72.6%

*Baz: 62 Hicbiri | 1,6%
SWOT: Guclu yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler

Stratejik analiz kapsaminda sirketler tarafindan en ¢ok
degerlendirilen konular %81 dis analiz, (mUsteriler,
rekabet, piyasa, teknolojik egilimler, cevre vb.), bunu
%79 orana sahip i¢ analiz (marka, Grln, fiyat vb.) ile
sirket icin stratejik hedefler belirlenmesi takip etmektedir.
Ayrica %73 oraninda SWOT analizi kullanilarak strateji
gelistirilmesi de dikkat cekicidir.

2.3. Stratejinin yaninda dokiimante edilmis bir
stratejik plan var midir?

BILMiYORUM

%58,1T %355 Y%06,5

*Baz: 62

Sirketlerin %58'i stratejilerini dokimante edilmis bir
stratejik plan Uzerinden olusturmaktadir. %36 oraninda
sirketin ise stratejik planlarinin dokiimante edilmemis
olmasi dikkat cekicidir.




2.4. Evet ise, sirket ne siklikla yeniden strateji/
stratejik plan diisinmektedir?

5,6%

16,7% ‘

77,8%
= Yillik / Her Yl

=3 Yilda1

= 5 Yilda bir ya da daha
uzun bir periyotta

*Baz: 36

Stratejik plan yapan sirketlerin %78'i yillik donemsel
gozden gecirmeler yapmakta, %17'si 3 yilda bir, %6's|
ise 5 yilda bir yeniden planlamaktadir. Bu da, sirketlerde
stratejiye orta ve uzun donemli bakis acisi yerine
agrirhikl olarak kisa donemli bakis agisi ile yaklasildigini
gostermektedir.

2.5. Stratejik plan dogrultusunda sirketinizde
projeler belirlenmis midir?

%97,2  %2,8

*Baz: 36

Gorllecegi Uzere stratejik plani olan sirketlerin neredeyse
tamaminda bu plan dogrultusunda gerceklestirilecek
projeler de belirlenmigtir.

Sirket stratejisi, esas amacl
surdurulebilir karllikla btyume ve
gelisme olan bir sirketin rekabetci
avantajlardan istifade edecek bir
aksiyon planinin hazirlanmasidir.

Tiirkiye'de borsaya kote olmayan sirketlerde kurumsal yonetim uygulamalari 11



Risk yonetimi ihtiyacinin altinda yatan amag, borsaya
kote olmus veya olmamis tim sirketlerin, paydaslar icin
(hissedarlar, calisanlar, tedarikciler, mUsteriler vs.) deger
Uretmek Uzere var olmalaridir ve bu stratejik planlama
riskini yani “belirsizlik” varsayimini icermektedir. Risk
yonetimi slreci, sirketlerin halihazirda yonettikleri riskleri,
karar alma sUreclerine entegre etmeleridir.

Her sirket, belirsizligi yani riskleri stratejik plana dahil
etmelidir ve yoneticilerin sorumlulugu paydaslar icin
deger artirmak Uzere ne kadar riski kabul etmeye hazir
olduklarini tespit etmektir.

Belirsizlik hem riskler hem firsatlar sunar ve hem deger
kaybina yol acabilir hem de deger kazandirabilir.

Risk yonetimi veya kurumsal risk yonetimi modelleri,
yoneticilerin belirsizlikleri, riskleri ve ilgili firsatlar etkili
bicimde yonetebilmeleri ve deger Uretme kapasitesini
artirmalarr icin bir sablon sadlar.

Risk yonetiminden Uretilen ana arag kurumsal risk
haritasi ve risk envanterleridir.

Diger avantajlarin yani sira risk yonetiminin sagladiklari:
- Strateji ile birlikte kabul edilen risk duzeyini belirlemek
+ BUyUme, risk ve performansi birlestirmek

« Riske yanit veren kararlari iyilestirmek

+ Operasyonel surprizleri ve zararlari en aza indirgemek
« Riskleri kurumsal seviyede tanimlamak ve yonetmek

« Firsatlardan faydalanmak

Etkin risk yonetimi, sirketlerin
halihazirda yonettikleri riskleri, 'karar
alma sureclerine' entegre etmeleridir.

12

BILMiYORUM

%45,2 9%1,6

Ankete katilan sirketlerin 9%53'UnUn is risklerini
tanimlamis olduklari bir risk envanterinin veya risk
haritasinin mevcut oldugu, %45'inde ise mevcut
olmadigi sonucu goérulmektedir. Bu sonucu, risk
yonetiminin sirketlerin en énem verdigi ikinci konu
olmasi ve yonetim kurulu toplanti gindemlerinin

ilk ¢ konusu icinde yer aldigi sonucuyla beraber
degerlendirdigimizde, risk yonetiminin henlz verilen
dnem seviyesine gore planli bir sekilde yapilamadigi ve
onemli bir gelisim alani oldugunu séyleyebiliriz.

*Baz: 62

Kurumsal Risk Yonetimi
I Yonel | 57 6,

150 31000 Risk Yonetimi [l 24.2%

Hicbiri [ 21.2%

*Baz: 33

Kurumsal risk yonetimi sistemi gelistirilen sirketlerde,
sirketlerin %58'i ginimUzde en genisletiimis model

olan Enterprise Risk Management (ERM) Integrated
Framework de COSO'yu, %240 ise 1ISO31000 Kurumsal
Risk Yonetimi standartlarini esas almistir. Her iki
standardin birbiri ile benzer oldugunu disunursek, buyuk
cogunlugun ayni yaklasima sahip oldugunu gérmekteyiz.

Baska modeller kullandiklari yanitini veren %21
oranindaki sirketin ¢cogu kendi iclerinde gelistirdikleri
modelleri veya ait olduklari sirketler grubunun merkezi
tarafindan belirlenen modeli uygulamaktadirlar.



3.2. Sirketinizde risk yonetimi sorumlusu var 3.3 Sirketinizde is risklerinin etkilerine iligskin
midir? degerlendirme ve ilist yonetime raporlama mevcut
mudur?

Asagidaki grafikte gosterildigi gibi, sirketlerin %68'i
kendi faaliyet alanlari ile ilgili risklerin etkilerini
degerlendirmektedir. Risklerin degerlendirmesi, risk
%58 1 %4 1 9 yonetiminin en énemli asamalarindan biri olup risk
4 4 yonetimini karar alma mekanizmasinin bir parcasi haline
oz 62 getirmek acisindan da kritiktir.
Ankete katilan sirketlerin %47'sinde risk yoneticisi
veya birimi oldugu, %14'Unde ise i denet¢i veya ic
denetim biriminin, %6'sinda ise risk komitesinin bu
alandan sorumlu oldugu gérulmektedir. Dikkat cekici
olan sonug ise, sirketlerin %33'lnde risk yonetimi is risklerinin degerlendirilmesi
sorumlusunun yonetim kurulu olmasidir. Risk yonetimi
mekanizmasinin kuruldugundan ve dogru risklerin

kendisine raporlandigindan emin olmak yonetim BILMiYORUM
kurulu sorumluluklarr arasindadir. Ancak sirketlerde
bu mekanizmanin calismasini saglayacak, periyodik

degerlendirmelerle risklerin guncellenmesi igin 0 0 0
koordinasyonu yurUtecek ve uygun risklerin Ust yonetim /067, 7 /030, 6 A) 1, 6

*Baz: 62

Sirketlerin %63’ltk kisminda Ust yonetime raporlama
yapmak icin bir raporlama modeli bulunmaktadir.

seviyesine ¢lkmasina destek olacak bir sorumlu atanmasi
onemlidir. Yonetim kurulu seviyesinde sorumlu atanmasi
risk ydnetiminin calisanlar tarafindan sahiplenilmemesi, Ust yénetime raporlama modeli
sadece Ust yonetimin bir faaliyeti gibi algilanmasi,

dolayisiyla karar alma mekanizmasi icine risk yonetimi

algisinin entegre edilememesi gibi sonugclari dogurabilir.
5,6%
47,2% ' °

13,9%  uRisk Komitesi 0/062/ 9 %35/ 5 0p 1, 6

' = ¢ Denetgi/ *Baz: 62
33,3%

BILMIYORUM

Denetim Birimi

= Yonetim Kurulu

= Risk Yoneticisi/
Yonetimi Birimi
*Baz: 36

=)
=)
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Finansal bilgilerin gvenilirligi ve
Ugiincu taraflara raporlama

Finansal riskler I 66,1%
Operasyonel riskler I G2,9%
Strateji ve Planlama I 21,0%

Cevre NI 21,0%

Kurumsal Yonetim M 17,7%
I 16,1%
Standarda uyumluluk I 14,5%
Altyapi ve bilgi sistemleri I 14,5%

Higbiri 1 1,6%
*Baz: 62

Sirketler tarafindan en énemli olarak tanimlanan risklerle
ilgili olarak acik ara éne cikan riskler finansal (%66) ve
operasyonel (%63) risklerdir. Bunlar disindaki cevre,
strateji ve planlama, kurumsal yonetim, finansal bilgilerin
guvenilirligi, altyapi ve uyum konulari katilan sirketlerin
neredeyse tamami tarafindan dusuk seviyede maruz
kalinan riskler olarak degerlendirilmistir.

Sirketlerin surdurulebilirligi agisindan ¢ok dnemli
olmasina karsin, ozellikle, calismaya katilan sirketlerin
dogasi geregi, en az 6nemli olarak ele alinan risklerden
biri, muhtemelen disariya daha az yansitimasindan
oturd, finansal bilgilerin glvenilirligi ve G¢lincl taraflara
raporlamadir.

En 6nemli olarak degerlendirilen finansal riskler arasinda
ise doviz, faiz vb. kaynakli piyasa riski (%66), kredi

riski (%42) ve likidite (%37) gibi finansal riskler yer
almaktadir.

BiLMiYORUM

%30,6 Y%03,2

is strekliligi plani yalniz dogal felaketlere ve afetlere degil
ayni zamanda ciddi olumsuz olasiliklar karsisinda sirketin
stratejik faaliyetlerinin surekliligini saglama ihtiyacina
yoneliktir.

*Baz: 62

Katilan sirketlerin %31'i is strekliligi plani gelistirmemis
ve oturtmamistir, bu dogrultuda alinmasi gereken
aksiyonlara dair sorumluluk, karar ve ylritme talimatlari
bulunmamaktadir.

Kalan %66'nin ise bdyle bir planlarinin mevcut oldugu
beyan edilmistir. Bu planlarin dokiimante edilmis olmas,
sirket icerisinde duyurulmus olmasi ve teknolojik kapsam
ile sinirlanmamis olmalari bu planlarin uygulanmasi
halinde amacina gercekten ulasmasi agisindan kritik
dneme sahiptir.

BILMiYORUM

%48,4 Y%4,8

*Baz: 62

Teknolojik risklerin yonetimi, sirketlerin operasyonlarinda
bilgi sistemlerine olan bagimliliklarindan dolayr ¢cok
onemlidir. Bu ankete katilan sirketlerin %47'si bu
risklerin yonetimi icin anahtar talimatlarin tanimlandigi
politikalara/stratejilere sahiptir, ancak %48'lik kisminin
teknolojik risk yonetimine iliskin tanimladigr bir

politikasi bulunmamaktadir ve bu durum operasyonlarin
surekliligine iliskin riskler acisindan oldukca énemlidir.



4. |¢ kontrol

P

Y »

1

ic kontrol kavrami diinya capinda bircok calisma ve
raporda tanimhidir, ancak belki glinimuzde sirketlerde
kullanilan en yaygin sekil COSO* modelinde yer alandir.
Bu modele gore, i¢ kontrol yonetim kurulu, ydnetim ve
kurulusun diger personeli tarafindan finansal bilgilerin
guvenilirligi ile ilgili hedeflere ulasmak acisindan
gereken glvenlik seviyesini, operasyonlarin etkinligini
ve sirketlerin uymakla zorunlu oldugu mevcut kural ve
standartlarin yerine getirilebilmesi icin yurGtlen bir
strec olarak tanimlanabilir. Gorevlerin ayriligi ilkesine
uygun gorev tanimlari, gincel ve uygulanan politika
ve prosedUrler, yetki limitleri, mutabakatlar, sistemsel
kontroller ic kontrol 6rneklerinden bazilaridir.

COSO ¢ Kontrol Modeli esasi 5 buyuk unsura dayanir:
- Uygun genel kontrol ortami olusturma

» Risk tanimlama ve degerlendirme modeli uygulama
« Kontrol uygulama ve tasarlama

« i¢ bilgi ve iletisim modeli gelistirme

+ Gozetim fonksiyonu uygulama

Boylece, uygun bir i¢ kontrol modeli, Ust dizey
yoneticilerden operasyonel seviyeye kadar sirketin

tim kademelerinden katilim gerektirir ve risklerin
tanimlanmasi, riskleri hafifletici kontrollerin tasarlanarak
uygulanmasi, modele dair uygun bir ig iletisim planinin
olusturulmasi ve sistemin etkililigini saglamak Uzere
bagimsiz gozetime dayanir.

4.1. ic kontrol sirket icin bir 6ncelik midir? ic
kontrol sistemi belgelendirilmis/dokiimante
edilmis durumda mi?

%77,4 %22,6

*Baz: 62

Katilan firmalarin blytk kismi, %77'si, i¢ kontrolin
sirketleri icin bir dncelik oldugunu, %23'U ise bir dncelik
olarak gérmedigini ifade etmektedir.

%D53,2 %45,2 Y%1,6

*Baz: 62

BiLMiYORUM

Sirketlerin cogu i¢ kontrol ile alakali konularda duyarlidir,
diger yandan sirketlerin cogunda bu endise prosedrel
olarak sistem kurulumlarina dénismemektedir.

Ozellikle kontrol uygulamalar hem (st diizeyde hem
operasyonel kademelerde 6nem tasimaktadir. Sirketlerin
cogunda kontroller halihazirda operasyonlarin isleyisinde
mevcut ve calisir haldedir ancak %45 gibi bir oranda
bunlara ait resmi dokimantasyon ve etkililigine dair

bir takip bulunmamaktadir. Bu durum kontrollerin
degerlendirilmesini ve gozetilmesini zorlastirmaktadir.
Gunumuzde kontrol ile ilgili olarak ¢ok genel kabul
gormus bir soyleyis vardir: dokimantasyon yok ise
kontrol yok demektir.

¢ kontrol, finansal bilgilerin glvenilirligi ile
operasyonlarin etkinliginin saglanmasi ve sirketlerin
uymakla zorunlu oldugu mevcut kural ve standartlarin
yerine getirilebilmesi icin yurutulen bir strectir.

Ancak, i¢c kontrol mekanizmasinda dokumantasyon

yok ise kontrol yok demektir.

*COSO-Committee Of
Sponsoring Organizations
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Evet ise, sirketinizin yapisinda i¢ kontrol
ortaminin (denetlenebilir ortamin) bir sorumlusu
var midir? ic kontrol konularini koordine etmek/
yonetmek lizere hangi birimler mevcuttur?

%27,4

ic kontrol sisteminin kurumsal yapisi ile ilgili olarak, bu
islev icin normalde denetim komitesine veya benzeri
bir komiteye bagli, genel olarak sistemi yonetmekle
ve sonuglari raporlamakla gorevli genel bir sorumlu
atamaya dair olumlu bir egilim vardr.

*Baz: 62

Calismaya katilan sirketler icinde %73 oraninda ig
kontrol islevi icin bir sorumlu belirlenmistir, diger yandan
bu sorumluluk icrai sorumluluga sahip olmayan basta

ic denetim ve i¢ kontrol birimine sonra da risk yonetimi
birimi ve denetim komitesine de verilmistir. Bu anlamda,
ic denetim fonksiyonunun i¢ kontrol modelini gelistirme
degil ama gdzetme islevi oldugu unutulmamalidir.
Bundan dolayr i¢ denetim fonksiyonu icerisinde ig
kontrol sistemini kurmaya iliskin tim yetkinin verilmesi
bagimsizlik, objektiflik ve gorevler ayriligi ilkelerine zarar
verecektir.

s N 5117

Mudurd/Y éneticisi

oo, 0.0

Departmani

Denetim Komitesi [ NG 37.5%

Risk Yénetimi Birimi | I 13,3%

*Baz: 45

ic kontrollerin yuritilmesinde asli sorumluluk stireg
sahiplerinde, ic kontrol sisteminin varligina iliskin

nihai sorumluluk ise ic denetim araciligiyla gézetim
yapmak suretiyle yonetim kurulu adina denetim
komitesindedir. Denetim komitesi, risk komitesi gibi
sirketin i¢ kontrol sistemine destek olan komitelerin
artmasl ilgi cekicidir, boylece daha fazla bagimsizlik ve
hareket kabiliyeti saglanmaktadir. Sirketlerin %38 i¢
kontrol sorumlulugunu bu amag igin denetim komitesine
vermislerdir.

4.2. ic kontrol sistemine iliskin belgeler
hangilerinden olusmaktadir?

Prosedur/politikalar/
wiavizar NN '
is akig diyagramlari _ 75,8%
Risk matrisleri ve kontrol
aktiviteleri listeteri NN 424%

*Baz: 33 0% 20% 40% 60% 80% 100%

i¢ kontrol sistemine iliskin resmi dokiimantasyona sahip
olduklarini belirten sirketler, cogunlukla prosedurlerinin,
politikalarin ve kilavuzlarinin bulundugunu ifade ederken,
is akislari da en ¢ok kullanilan dokimantasyon tarudur.
Risk ve kontrol matrisleri ise daha az tercih edilmektedir.

ic kontrole iliskin en iyi uygulamalar normalde, tanimli
risk ve kontrolleri, risk ve kontrol matrisleri, operasyon
ve akis semalarinin anlatimlarini iceren eksiksiz stire¢
aciklamalarini ve yazili prosedurleri kapsar.

4.3. Sirket icin olusturulmus i¢ kontrol sisteminin
hedefleri asagidakilerden hangileridir?

Operasyonlarin etkinligi ve 0
etkiliigi ile prosesierde NN 59+

iyilestirme

ig kuratiara uyum | N o7.7%

tanimlamak

Finans bilgilerinin _ 59,7%

butlnlugind saglamak

Mevcut dis kurallara _ 46,8%

uyulmasini saglamak

*Baz: 62

Hedeflerin olusturulmasi, tim kontrol islevinin ve ilgili
sistemin dogru sekilde islemesi icin gereken bir 6n
kosuldur. Buna gore kontrol hedeflerinin sirkete 6zg,
uygun, eksiksiz, mantikli ve kurumun genel hedeflerine
entegre olmasi gerekmektedir. Kote olmayan sirketler
tarafindan olusturulmus ic kontrol sistemlerinin baslica
hedefleri sirasiyla; operasyonlarin etkinligi ve etkililigi

ile streclerde iyilestirme yapmak, i¢ kurallara uyumu
tanimlamak, finansal bilgilerin bitinlugini saglamaktir.
Dis mevzuata uyulmasini saglamak ¢ogunluk tarafindan
hedeflenen bir unsur degildir.



Cikan sonug, 0zellikle operasyonlarin etkinligi ve ic
kurallara uyum Uzerinde biraz daha fazla durmakla
birlikte, ic kontrol islevinin hedeflerinde belirli bir
homoijenlik gostermektedir. Bu durum, i¢ kontrol
sistemini bu riski hedefleyerek tasarlayan sirketlerin
3.4 no.lu sorudaki grafikte ortaya ¢ikan maruz kalinan
baslica riskler arasinda operasyonel risklerin ifade
edilmesiyle de tutarlidur.

4.4. Yonetim kurulunun (veya denetim
komitesinin) i¢ kontrol onerileri ile ilgili olarak dis
denetciler ile dogrudan irtibati var mi?

6,5%
4,8%

0\

= Evet

51,6%

= Hayir, dis denetgiler
ile iletisim Ust
yoneticiler ile sinirli

= Bilmiyorum / Fikrim
Yok

37,1%
= Dis denetim hizmeti

“Baz: 62 almiyoruz

Genel olarak, kote olmayan sirketlerin yarisi, dis denetgi
ile yonetim kurulu veya denetim komitesi arasinda
dogrudan iletisim kanalina sahiptir. Sirketlerin %37'sinde
ise boyle bir iletisim bulunmamaktadir.

ic kontrol modelini gézden gegirmek dis denetcilerin
direkt olarak amaci olmasa da, mali tablolardaki verileri
olusturan kritik operasyonel stirecler Gzerindeki baslica
kontrol zayifliklarini belirleyebilirler ve yoneticilere katma
deger saglayabilirler. Bu dogrultuda yonetim kurulu veya
denetim komitesi ile diyaloga gecilmesi onerilir.

Kote olmamis sirketler, i¢ kontrol gézetimi igin
yUrattikleri faaliyetleri dis denetgilerle yapilan toplantilari
da dahil etmek suretiyle yazili olarak beyan etmelidirler.

4.5. Sirketinizin i¢ kontrol sisteminde bilgi
sistemlerinin anahtar oldugunu diisiiniiyor
musunuz?

BiLMiYORUM

%82,3 %16,1

*Baz: 62

%1,6

Acikca goruluyor ki katilimar sirketler i¢ kontroltn esasi
olan bilgi sistemlerini anahtar olarak ele almaktadirlar.
GUnUmuzde, verinin tutuldugu ve yonetildigi
uygulamalar Uzerinde gorevler ayriligr ilkesi ve uygun
yetkilendirme matrisi dogrultusunda tanimlanmis
kullanicr haklari i¢ kontrol sistemini gl¢lendiren dnemli
unsurlardandir.

Otomatik ve onleyici kontrollerin mantel ve tespit

edici kontrollere gére cok daha etkili olduklari, bilgi
sistemlerinin risklerin 6ngoérilmelerini mumkun kildigr ve
ic kontrole ayrilan sureyi optimize ederek sonuclari elde
etmekten ¢ok analize ve sorunlari gidermeye daha cok
zaman sagladigi fazlasiyla kanitlanmistir.
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5. Ic denetim

Institute of Internal Auditors (IlA) (ic Denetciler Enstitiist)
tarafindan belirtildigi Gzere, i¢ denetim bagimsiz bir
faaliyet olup amaci glivence ve danismanlik saglamaktir
ve bir kuruma deg@er kazandirmak ve operasyonlarini
iyilestirmek amaciyla tasarlanmistir. Bir sirketin
hedeflerine ulasmasina yardimci olur, zira risk, kontrol
ve kurumsal yonetim streclerinin etkililigini iyilestirmek
Uzere sistematik ve disiplinli bir yaklasim getirir.

ic denetim bilgilerin gtvenilirligini ve butanligina,
politika ve dlizenlemelerin yerine getirilmelerini,
varliklarin korunmasini, kaynaklarin ekonomik ve etkin
kullanimini ve yonetim tarafindan belirlenen isletme
hedef ve amaclarinin yerine getirilmesini saglamak Uzere
olusturulmus bir strectir.

ic denetim faaliyeti sirketlerin kultird, sistemleri ve
strecleri hakkinda derin bilgiye sahip profesyoneller
tarafindan gerceklestirildiginde, mevcut tim i¢
kontrollerin riskleri azaltmasini ve boylece yonetim
streclerini etkin ve etkili kilmayi saglar.

Bu anlamda, i¢ denetim daha klasik ve geleneksel
glvence ve gdzetim misyonunun otesinde, operasyonlar
ve genel olarak danismanlik misyonu ile kurumsal degeri
artirmaya yonelmelidir.

Mevcut i¢ denetim fonksiyonunun kuruma deger
katmamasi dustnllemez. Ancak ic denetimin kuruma
katki saglamasi icin kurumlarin yonetim modellerine
etkin risk yonetimi ve i¢ kontrol mekanizmalarini dahil
etmesi Gnemlidir. Hepsi birlikte gdzetim mekanizmalari
olarak tanimlanabilir.

5.1 Sirketinizde ic denetim fonksiyonu mevcut
mudur?

%43,5

Calismaya katilan sirketlerin yalniz %57'sinde i¢ denetim
fonksiyonu mevcuttur. Bu sonugla ortaya konan,

kalan yariya yakin sirkette i¢ denetim faaliyetlerinin
gerceklestiriimiyor olmasi degildir. Bu faaliyetler
dogrudan fonksiyonlarin kendileri tarafindan, temel riske
odaklanma yolu ile, bagimsizlik kriterleri ve fonksiyon
ayrimi uygulanmadan yUrGtaluyor olabilir.

*Baz: 62
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*Baz: 35

Evet ise, i¢ denetim departmaninda gérev yapan

calisan sayisi kactir?

8,6%

5.7% ' 65,7%
20,0% ‘ = 3’ten az
"4-5
=6 — 10 arasi

= 10’dan fazla
*Baz: 35

ic denetim fonksiyonuna sahip olan sirketlerin bayik
cogunlugunda (%66's1) bu rakam bir veya iki Uyeden
olusmaktadir, sirketlerin %20'sinde ise ekip 4 ila 5
Uyeden olusmaktadir.

Ekibinde 5 kisiden fazla bulunan sirketler azinliktadir.
Bunlar esasen yuksek uluslararasi konuma sahip
blyuk Olcekli firmalar veya i¢ denetim fonksiyonu igin
6zel duzenlemelere tabi olan gruplarin bir bolumunu
olusturan sirketlerdir.

5.2 Sirketinizde i¢ denetim faaliyeti nasil
yiriitiilmektedir?

28,6%

71,4%

= Kadrolu ig personel ile

= Dis kaynak destegi ile
kadrolu i¢ personel
(es-kaynakli)

Sirketlerin blyUk ¢ogunlugu, sahip olduklarini
beyan ettikleri i¢c denetim islevlerini kendi personeli
ile yUrGtmekte olup bu durum zaman icerisinde
fonksiyonun islerligini ve etkinligini etkileyebilir.

Bununla birlikte, sirketlerin 9%29'u bu fonksiyonu
yurGtmek icin disaridan danisman destegi alarak
es-kaynakli denetim faaliyetinde bulunmaktadir. Bu
uygulama, i¢ denetim fonksiyonunun sirket icin uygun
Olcekte olmasi amaciyla faaliyetleri optimize etmek

ve duruma 6zel kaynak ihtiyaclarini karsilamak, hem
sektorel olarak hem ileri seviyede deneyimli personelin



maliyetini strekli Ustlenmemek, bilgi teknololojileri
ve dolandiricilik sistemleri gibi 6zel alanlarda uzman
profesyonelleri ihtiyag halinde bulundurmak ve
dolayisiyla masraflari daha iyi ydnetmek agilarindan
tercih edilen bir uygulamadir.

Dunyadaki uygulama bir stredir dis kaynak kullanimina
kaymasina ragmen Tirkiye'de firmalarin cogunlugunun
bu uygulamayi tercih etmedigini goruyoruz. Anket
sonugclarina bakildiginda tamamen dis kaynak kullanma
durumunun tercih edilmedigi, hatta firmalarin hicbirinin
ic denetim amaciyla disaridan hizmet almadig
gorulmektedir.

5.3. i¢ denetim fonksiyonu hangi miidiirliige/
kademeye baghdir?

Yoénetim Kurulu

I 51.4%

Denetim Komitesi

I 25.7%
Genel Midarlik I 11,4%

Daha alt seviyeler (Finans

Mud./ Organizasyon Mid.) I 57%

M 57%

0%

icra Kurulu

*Baz: 35 20% 40% 60%

Anket yapilan sirketlerin %77'si ic denetim
fonksiyonunun hiyerarsik olarak yonetim kurulu ve/veya
denetim komitesi seviyelerine bagl oldugunu, kalan
%23'luk kesim ise icra kurulu, genel mudur veya daha alt
seviyedeki mudurltklere bagl oldugunu beyan etmistir.

Ancak en ¢ok finansal bilgilerle alakali stireclerin
denetimine agirlik verilmesi sebebi ile geleneksel
olarak i¢ denetim fonksiyonlari finans departmanlarina
baglanmistir. Mevcut durumda ise yalniz finansal
konular ile degil ayni zamanda stratejik, yapisal
meseleler ve risk yonetimi ile ilgili oldugundan, bu
fonksiyonun yénetim organlarina bagl olmasi yaygin
olarak kabul edilmektedir. Ayrica icradan bagimsiz bir
yonetim seviyesine bagl konumlandirma, i¢ denetim
fonksiyonlarina bagimsiz bir glic kazandirmakta,
islevlerini yerine getirmelerinde i¢ denetgilere uygun
ortami saglamaktadir.

5.4. Yillik i¢ denetim plani mevcut mudur?

%14,3

ic denetim planlamasi kisa, orta veya uzun vadede
tanimlanmis risklere dayanmaktadir, bir fonksiyonun
faaliyet dnceliklerini, gelistirilecek isleri ve gereken
kaynaklari tespit etmek acisindan elzemdir. Bu
baglamda, ic denetim fonksiyonu mevcut olan sirketlerin
%386'sI dokimante edilmis yillik i¢ denetim plani
bulundugunu ifade etmektedir. Yani, ankete katilan
sirketlerin buytk cogunlugunda i¢ denetim fonksiyonuna
ait faaliyetler bir denetim planina dayanmaktadir.

*Baz: 35

5.5 i¢ denetim fonksiyonu hangi tiir raporlari

yayimlar?

ic kurallara uyumluluk

Is risklerinin analizi

Proseslerin ve i¢ kontroliin
iyilestiriimesi

is riskleri

Suistimal 6nleme / tespit
etme

Bilgi Sistemleri Denetimi
Guvenlik ve hijyen

Dis kurallara uyumluluk
Cevre denetimi

Higbiri
*Baz: 35

I 74,3%
I 65.7%
I G5,7%
I 62,9%
I 62,9%
I 57,1%
I 45,7%
I 45,7%
I 40,0%

1 2,9%

Ankete katilan sirketlerde i¢ denetim fonksiyonu
tarafindan en ¢ok yayimlanan raporlar sirasiyla;
i¢ kurallara uyumluluk, streclerin ve i¢ kontrolin
iyilestirilmesi, is risklerinin analizi konularina

odaklanmaktadir.

Bununla beraber, sirketlerin yalniz %46'sinda,

dis kurallara (mevzuata) uyumluluk ic denetim
kapsamindadir, %46'sinda ise bilgi sistemleri ile ilgili
denetimler yapiimaktadir. Herhangi bir konuda faaliyet
gosteren tum sirketlerin strdUrUlebilirligi is riskleri ve bilgi
sistemlerinin etkinligi ile yakindan alakalidir.
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Son olarak, i¢ denetim raporlarinin %63 oraninda
suistimal dnleme ve tespit faaliyetlerine odaklandigi
gérulmektedir. ic denetimde suistimal denetimine de
agirlik verilmesi dikkat cekicidir.

5.6 Sirketinizde calismalarin dokiimante edilmesi
ve gerceklestirilen 6nerilerin takip edilmesi icin
gelistirilmis bilgisayar araclari/uygulamalari
mevcut mudur?

%62,9 %37,1

*Baz: 35

Ankete katilan sirketlerin %63’Unde i¢c denetim
fonksiyonuna ¢zel bilgisayar uygulamalari veya
araclar kullaniimaktadir. %27'si ise 6zel arag

veya uygulamalarinin olmadigini ifade etmistir.
Deneyimlerimize gore ifade edilen bu oran oldukca
ylUksektir ve bu araclarin fiilen etkin olarak kullanildigi
ornekler sayilidir.

GUnUmuzde, risk yonetimi ve i¢ kontrol modeline
entegre bir bakis saglayarak i¢ denetim fonksiyonunun
yuruttlmesini kolaylastiracak, calismalarin
doklimantasyonunu, planlanmasini ve yonetimini
kolaylastiracak bircok arag bulunmaktadir.

Bu araclarin kullaniimasi denetim fonksiyonunun
optimize edilmesini, her seyden 6nemlisi ic denetim
planinin uygulanmasini, denetim raporlarinin
olusturulmasini, takibini ve arsivienmesini saglar. Ayni
sekilde, risk ve i¢ kontrol modeli ile entegre bir sistem
Uzerinden raporlama modellerinin olusturulmasina ve
fonksiyonun kendi kendine degerlendirme yapmasina
imkan verir.

DUnyada i¢ denetim konusunda dis
kaynak kullanimi sirketler tarafindan
giderek daha fazla tercih edilmektedir.

20

5.7. Bilgi Teknolojileri (BT) denetimine 6zel olarak
tahsis edilmis (sirket icerisinden veya disindan)
kaynaklar var midir?

BiLMiYORUM

%65,7 %31,4 %2,9

*Baz: 35

GUnUmuzde tim sirketler, bilgi sistemlerine Ust dizeyde
bagimli olmalarina ragmen, ankete katilan sirketlerin
%31'i BT denetimi fonksiyonuna tahsis edilmis ¢zel
kaynaklari olmadigini ifade etmektedir.

Turkiye'de BT konusunda uzman i¢ denetgi sayisi her
gegen gln artmakla beraber, ilgili sertifikalara sahip
ve guincel gelismeleri takip ederek ileri tekniklerle BT
denetimleri yapan profiller agirlikli olarak bagimsiz
denetim sirketlerinde calismayr tercih etmektedir. Bu
sebeple, sirketlerin bu hizmetleri, taahhit edilen her
projeye gereken uygun profile sahip dis uzmanlardan
taseron anlasmasi ile temin etmesi yaygin bir
uygulamadir.

Katilan sirketlerin %66'sinda BT denetimine &zel olarak
tahsis edilmis sirket icerisinden veya disarisindan
kaynaklar bulundugu belirtilmis olup, bu kaynaklarin
agirlikh dis kaynak temini oldugu distinulmektedir.




6. Kurumsal sosyal

sorumluluk

Son yillarda, kurumsal sosyal sorumluluk, kurumlarin is
stratejilerinde giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Hemen hemen bitdn buyuk sirket gruplarinin kurumsal
sosyal sorumluluk politikalari, planlari ve taahhutleri
bulunmakta, bu konular hakkinda 6zellikli raporlar
hazirlayarak bilgi vermektedirler. Buna ek olarak
tedarikgilerinden is, sosyal, cevre ve insan haklari
konularinda somut bilgi ve taahhutler talep ederek, bu
taahhldu tedarik zincirlerine de yansitmaya ve tasimaya
baslamislardir.

Kurumsal sosyal sorumlulugu, yalniz ekonomik veya
finansal acilarin degil faaliyetin tiim boyutlarinin

ele alinarak paydas gruplari etkileyecek kararlarin
ele alindigy, isletmelerin yénetim bicimi olarak
tanimlayabiliriz.

Bu anlamda, kurumsal sosyal sorumluluk stratejisi
baslatmak niyetinde olan bir sirket yalniz ekonomik
temeller acisindan degil ayni zamanda cevre ve yénetim
temelleri acisindan da kendi faaliyetlerinin cesitli
paydas gruplardaki etkilerini de hesaplamali ve kendi is
stratejisini belirlemek amaciyla bunlari dizgin sekilde
degerlendirmelidir. Bu noktada, etkili iletisim ile basari
ve hedeflerin gercekligi deger ve gliven Uretmenin
anahtandir.

Borsaya kote olmus sirketlerin veya blyUk sirket
gruplarinin dinyasinda, kurumsal sosyal sorumluluk
stratejilerinin hayata gegirilmesi ve bu kapsamlarda
yapilan calismalarin ayrintili olarak bildiriimesi olgunluk
kazanmistir. Yaptigimiz anketin sonucu olarak, kote
olmayan sirketlerin dinyasinda ise kurumsal sosyal
sorumluluk énemli bir konu olmaya baslamis olsa da,
henlz kat edilecek cok yol oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bu hiz farki, en azindan kismen, yatirimailarin baskisi ile
gelismekte olan veya OECD ulkelerindeki gibi gelisim
seviyesine sahip olmayan Ulkelerin uluslararasi ticari
iliskilerini yarttmeleri icin strdurdlebilirlik konusundaki
cabalariyla azalacaktr.

Her hallikarda, ankete katilanlarin kurumsal sosyal
sorumlulugu marka guclendirici, gliven olusturucu

ve calisanlarina taahhutte bulunan, yani giinimuzde
kiresel piyasada ve yeni is modelleri olusturmada temel
olan unsurlardan biri olarak ele aldiklarini tespit etmis
olmak énemlidir.

6.1. Sirketinizde kurumsal sosyal sorumluluk ve
Sirdiiriilebilirlik ile ilgili calismalar yapilmakta mi?

BiLMiYORUM

%66,T %30,6

*Baz: 62

%3,2

Sorulan sirketlerin %66'si kurumsal sosyal sorumluluk ile
ilgili calismalar yapmakta oldugunu, Ucte birlik kisim ise
henUz bir girisimde bulunmadigini ifade etmektedir.

Ontmuzdeki yillarda kurumsal sosyal sorumluluk
stratejileri ve politikalari olusturmak uluslararasi alanda
hem ticaret hem sermaye kapasitesini ve yetenegini
artirarak rekabetci olmak ve daha biyUk musteriler,
tedarikgiler ve ortaklarla calismak isteyen sirketler icin
katma deger olmaktan ¢ok olmazsa olmaz bir ihtiyaca
donUsecektir.

6.2 Sirketinizde kurumsal sosyal sorumluluk
ve siirdiirilebilirlik konularindan sorumlu bir
departman/birim mevcut mudur?

%61

*Baz: 41

%39

Arastirma yapilan sirketlerin %40'inda kurumsal sosyal
sorumluluk ve strdurdlebilirlik icin bir fonksiyonun,
alanin veya komitenin sorumlu olarak atanmasi s6z
konusu degildir.

Sirketinizde kurumsal sosyal sorumluluk ve
stirdiirilebilirlik konularindan kim sorumludur?

Genel Mudir | NG 5.5

icra Komitesi [l 16.7%

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk/
Surdurdlebilirlik Komitesi

B 6.7%

*Baz: 42 0% 20% 40% 60% 80%
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Sorumlulugun bigimlendirildigi durumlarda, yalniz
%17'lik kesim bir kurumsal sosyal sorumluluk komitesi
olusturmusken, sirketlerin %17'sinde ise icra komitesi
tarafindan bu sorumluluk yurGttlmektedir. Sirketlerin
%60'inda ise bu sorumluluk dogrudan genel midire
verilmistir.

6.3 Sirketinizin dokiimante edilmis kurumsal
sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik politikalar
var mi?

BiLMiYORUM

%61  %31,7 %73

*Baz: 41

Kurumsal sosyal sorumluluk ve surddrulebilirlikle ilgili
yazili politikasi olan sirket orani %61 olup, %32 oraninda
sirketin boyle bir politikasi bulunmadigi, %7 oraninda
sirketin temsilcisinin ise bu konuda bilgisi olmadig
sonucu ortaya cikmistir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ve surdirulebilirlik yonetimi
ile kazanilan en buyUk deger artisinin maddi duran
varliklar konusunda oldugu dusunulse de, kamu
nezdinde olumlu imaj (marka), paydas gruplarda glven
olusturma ve calisanlarin memnuniyetinin artmasi da
tim sirketler icin yadsinamayacak dnemde kazanclardir.

6.4. Kurumsal sosyal sorumluluk ve
surdiiriilebilirlik uygulamasi ile ilgili genel nitelikli
herhangi bir rapor yayimliyor musunuz?

%41,5 %58,5

*Baz: 41

Sirketler tarafindan strdUrdlebilirlik uygulamalarinin
sergilenmesi agisindan kullanilan baslica unsurlardan

biri Kurumsal Sosyal Sorumluluk veya Surddrilebilirlik
Memorandumu'dur. Bazen sirketler yillik faaliyet raporlari
icerisine kurumsal sosyal sorumluluk konularini da dahil
ederler veya is, sosyal veya cevre faaliyetlerine iliskin
oOzellikli raporlar olustururlar.

29,4%

Sirketlerin 9%659'unun kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerine iliskin herhangi bir genel nitelikli veya
Ozellikli konulu bir raporu bulunmamaktadir, yillik faaliyet
raporu veya baska trld yayinlarin herhangi bir kismini
olusturmamaktadir. Borsaya kote olmamis sirketler
genellikle basta yatinmcilar ile duzenleyiciler olmak Uzere
belirli paydas gruplarinin taleplerine maruz kalmadiklari
icin bu konuda rapor yayinlanmasi uygulamasinin yaygin
olmadigr goérilmektedir.

6.5. Kurumsal sosyal sorumluluk raporunuzun
hazirlanmasi icin hangi standart kullaniimaktadir?

17,6% = Kiresel Ilkeler Sézlegmesi
(UN Global Compact)

= SO 26000

= Global Reporting Initiative
(GRI)

29,4% 23,5% = Bilmiyorum / Fikrim Yok

*Baz: 17

Kurumsal sosyal sorumluluk raporu hazirladigini beyan
eden firmalarin %29'u Kuresel Raporlama Girisimi'ni
(Global Reporting Initiative-GRI) takip ederken, %18'i
Kuresel ilkeler Sézlesmesi'ni (UN Global Compact),
%24'l 15026000 standartlarini baz almaktadir. Ankete
katilan sirket temsilcilerinin %29’u ise bu konuda bilgisi
olmadigini beyan etmistir. Anket katiimailarinin sirket Ust
yoneticilerinden olustugu g6z éniine alinirsa bu %29°luk
kesimde yayinlanan raporla ilgili olarak Ust yénetimin bu
detaydan haberdar olmamasi dikkat cekici bir konudur.



6.6. Kurumsal sosyal sorumluluk raporu ile ilgili
bagimsiz bir kontrol yapiliyor mu?

BiLMiYORUM

%29,4 %588 %11,8

*Baz: 17

Kurumsal sosyal sorumluluk raporu hazirlamak icin
kullanilan standartlar, raporlanan bilgilerin bagimsiz
ve disaridan bir kimse tarafindan gézden gegirilerek
onaylanmasini tesvik eder.

Su anda, bu uygulama kote olmayan sirketler arasinda
yaygin olmasa da rapor yayinlayan sirketlerin %29unda
rapora iliskin Uglincl bir bagimsiz tarafin onayi talep
edilmektedir. %59'unda ise boyle bir uygulama
bulunmamaktadir.

6.7 Kurumsal sosyal sorumluluk raporunuzun
bagimsiz kontroliiniin 6nemli oldugunu
disiiniiyor musunuz?

BiLMiYORUM

%D58,8 %35,3 Y%»5,9

*Baz: 17

Borsaya kote olmus sirketlerde kamusal bilgilerin cogu
bagimsiz Gglncu taraflarca gdzden gegirilir ve bu gdzden
gecirme genellikle duzenleyici organlar tarafindan
Onerilir. Kote olmayan sirketlerde ise ankete katilanlarin
%59'luk kesimi, raporun Uclincl bir taraf¢a kontrolunin
6nemli oldugunu ¢lnkd bunun raporlanan bilginin
degerini ve glvenilirligini artirdigini dustinmektedir.

Genel olarak ve Ozellikle niteliksel ve deger yargilari
icerebilecek raporlar s6z konusu ise, sirketler arasindaki
karsilastirmanin glivenligi ve garantisi icin bagimsiz
Uclincy biri tarafindan tasdik edilmesi 6nemlidir.

Tiirkiye'de borsaya kote olmayan sirketlerde kurumsal yonetim uygulamalari
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Calismanin bu kisminda borsaya kote olmayan sirketlerin
idarecilerinin ve Ust yoneticilerinin atama, degerlendirme
ve Ucretlendirmelerine iliskin mevcut durumlari analiz
edilmektedir.

Birinci bolimde bahsedildigi gibi, calismaya katilan
sirketlerin %530 bir atama ve Ucretlendirme

komiteleri oldugunu beyan etmektedir, bu komitenin
esas sorumlulugu Ust yonetimi atama, performans
degerlendirme ve Ucretlendirme konularini ydonetmektir.
Bu komite iyi yonetimin temel bir geregi olarak kote
olmus sirketlerde yaygindir.

Yoénetim kurulu icin

BiLMiYORUM

%54,8 %6,5

Asagidaki grafikte gosterildigi Uzere, calismaya katilan
sirketlerin %55'i yonetim kurulu performanslarini
iyilestirmek amaciyla, periyodik sekilde glincellenen bir
Ucretlendirme politikasina sahip degildir.

*Baz: 62

Ust yénetim kademesi icin

BILMIYORUM

%43,5 9%006,5

Yonetim kurulu disindaki Ust yonetim kademesi icin ise
sirketlerin yarisinda boyle bir yazili politika mevcuttur.

*Baz: 62

%16,7

*Baz: 24

Ucret politikasi olan sirketlerin %83'tnde yonetim kurulu
ve Ust yonetim Ucretlendirme politikasinin periyodik
olarak gozden gecirildigi beyan edilmistir.

Sabit maas [N 79,0%
Prim N 51.6%

Ozel iicretlendirme
programi I 242%

Emeklilik plani |l 14,5%

Sermaye katihm

programi . 6.5%

Ayrilma tazminatt [l 4,8%
10 Kar payi | 1,6%
*Baz: 62 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Ust yonetimin Gcret yapisi ile ilgili olarak, sirketler
tarafindan en sik kullanilan kavramlar sabit maas ve
primdir, en dUslk oran ise ayriima tazminati, emeklilik

planlari ve sirket sermayesine katilim programlari gibi
Ucretlendirme tipolojilerine aittir.



Sirketlerin %71'inde, kararlar yonetim kurulu tarafindan
alinmakta, bu sonug %53 oraninda var oldugu beyan
edilen Ucretlendirme komitesinin karar alma yetkisinin
aslinda dusuk oldugu kanaatini dogurmaktadir.
Katilanlarin yalnizca %10’unda Ucretlendirme komitesi

Yillik sabit maas | NN /6.8°%

Ucretsiz (MM 30.6% karar almakta, %16'sinda ise Ucretlendirme komitesinin
Onerisi Uzerine yonetim kurulu tarafindan karar
Degisken — (Kar'dan %) | 12,9% alinmaktadir. Bu sonug ayni zamanda stratejik dnemi

olan Ucretlendirmeye dair kararlarin yonetim organlarina

Danigmanlik bedeli . .
H 11.3% atanmamis oldugunu gostermektedir.

ve/veya yOneticilik maasi

Ciroya bagh prim [l 6,5% Bununla birlikte, sirketlerin %21'inde kararlar Ortaklar/
Hissedarlar Genel Kurulu tarafindan ele alinmaktadir.
Bilmiyorum / Fikrim Yok [l 4,8% insan Kaynaklar Mudarliigi tarafindan karar alinmasi

durumu genellikle tercih edilmemekte, bazi érneklerde
ise politikalar katiimci sirketlerin ait oldugu kurumsal
gruplarin direktifleri ile yonetilmektedir.

*Baz: 62 0% 20% 40% 60%

Yonetim kurulu Uyelerinin Ucretlendirme yapisi
incelediginde, %31'inde (icretsiz goreviendirme
yapildigi, %47'sinde ise yillik sabit tcret uygulamasi
bulundugu gorllmektedir. Ayni anda birden

fazla tcretlendirme modeli uygulayan sirketler de Yonetim Kg;”e'ﬁ;i‘;lr;ke”dismi” I
bulunmaktadir. Danismanlik bedelifydneticilik maasi

. . Yonetim Kurulu Bagkaninin I 5
ve kardan pay dagitimi uygulamasi da gérece daha az Snerisi ile 7%

oranda sirket tarafindan tercih edilmektedir.
Hakim hissedarin énerisiyle | N 19.4%

Kote olmus sirketlerin neredeyse tamaminda, yoneticilere _ _

gdrevlerine gore Ucretlendirme yapiimaktadir. Kote veter! °gﬁ2ﬂ§i'ﬂ'jseda”” I 12,9%
olmamis sirketlerde ve daha cok aile sirketlerinde
yonetim kurulu Gyelerine Ucretlendiriime uygulamasi
bulunmamaktadir. Bunun yaninda bagimsiz kurul Gyeleri
secilmesi ve yonetim kurulu Uyeligi s6zlesmesi yapilmasi
sirketlerce degerlendirilmesi gereken konulardir. "Baz: 62 0% 20% 40%

Aile kurulunun énerisiile | 11.3%

Bilmiyorum / Fikrim Yok [l 3,2%

Kote olmayan sirketlerin %73'Unde yeni kurul
Uyelerinin atanmasinin direkt olarak yonetim kurulu
baskani veya yonetim kurulu tarafindan kararlastirildigi

Yénetim Kurulu _ 71.0% gézlenmektedir, diger yandan bu karari hakim hissedarin
, 0%
verdigi ornekler %19 oranindadir.

Ortaklar /Hissedarlar
Genel Kurulu I 21.0%

Ucretlendirme Komitesinin
Onerisi Gzerine Yonetim - 16,1%
Kurulu

Ucretlendirme Komitesi || 9.7%

Grup insan kaynaklari l 4,8%

*Baz: 62
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BiLMiYORUM

%80,6 %16,1 Y%3,2

*Baz: 62

Sirketlerin %81'inde hissedarlar veya genel kurul,
yonetim kurulu veya Ust yonetim Ucret politikasi
hakkinda bilgilendirilmektedir.

Yénetim Kurulu || ¢0.4%

Ortaklar /Hissedarlar Genel Kurulu [l 14.5%

Atama Komitesi'nin dnerisi Uizerine

Yonetim Kurulu . 9.7%
ilgili direktor B s1%

Atama Komitesi || 3,2%

icra Kurulu | 1.6%

IK direktdri | 1.6%
Bilmiyorum / Fikrim Yok | 1,6%

‘Baz 62 0% 20% 40% 60%

Yeni yoneticilerin atanmasi konusundaki kararlarin
alinmasina iliskin olarak, calismadaki sirketlerin
neredeyse yarisinda yonetim kurulunun yéneticilerin
atanmasl konusunda yetkili ydnetim organi olmasi
dikkat cekicidir. Ayni sekilde, sirketlerin en az %18'inin
yoneticilerin atanmasi konusunda karar almak Uzere bir
atama ve Ucretlendirme komitesi bulunmasi da ilgingtir.

Kote olmayan sirketlerin 9%79"unda yeni kurul (yelerinin
atanmasinin direkt olarak veya atama komitesi

Onerisi ile ydnetim kurulu tarafindan kararlastirildigi
gozlenmektedir, diger yandan bu karari hissedarlarin
verdigi vakalar %15 oranindadir.

BiLMiYORUM

9%58,1 %40,3 Y%1,6

*Baz: 62

Anahtar yoneticilerin yedeklenmesi plani ile ilgili olarak,
ankete katilan sirketlerin %40 boyle bir yonetici
yedekleme planlarinin olmadigini beyan etmektedirler.

Yedekleme plani sirketlerin iyi ydnetim yapisi icerisinde,
kabiliyetin yitirilmesi olasiligina karsi bir énlem olarak
veya sirketin mimkun olan en az sekilde etkilenmesi ile
anahtar yoneticilerin terfi veya degistiriimesini stratejik
olarak planlamayi saglayan énemli bir aractir. Ozellikle
uzun yillar ayni yoneticilerle calisan sirketlerin saglkli
sekilde strdurulebilirliklerini korumalarr icin yedekleme
plani yapmalari ve uygulamalari kritiktir.

BILMiYORUM

%19,4 %77,4 %3,2

*Baz: 62

Geleneksel olarak, kote olmamis sirketlerde yonetim
kurulu Uyelerinin atanmasi ve Ucretlendirilmesi

icin disaridan danismandan faydalaniimaz. Anket
sonuclari da bunu dogrulamaktadir. Sirketlerin yalniz
%19'u yonetim kurulu Uyelerini secmek igin disaridan
danismanlik almaktadir.



Ucretlendirme konusunda disaridan danismanlik
aliniyor mu?

BiLMiYORUM

%25,8 %72,6 Y%1,6

*Baz: 62

Bu yuzdeler Ucretlendirmeye dair danismanlik
vakalarinda artis gostermektedir, ancak sirketlerin %73'U
hala disaridan danismanlik hizmeti almadan varligini
strdirmektedir.

7.11 Yonetim kurulunun performans
degerlendirilmesi icin resmi bir sistem mevcut
mudur?

%35,5 %56,5 %8, 1

*Baz: 62

Ust diizey yéneticilerin performans
degerlendirilmesi icin resmi bir sistem mevcut
mudur?

%54,8 %38,7 Y%6,5

*Baz: 62

Calismaya katilan sirketlerin neredeyse %57'si yonetim
kurulunun, %39'u Ust dlzey yoneticilerin performans
degerlendirmesini resmi olarak gerceklestirmemektedir ki
bu oranlar gercekten kayda degerdir.

Yonetim kurulu ve Ust duzey
yoneticiler icin performans
degerlendirmesi ve buna bagli
Ucretlendirme yapisi kurumsallasmak
isteyen sirketlerin surekliligi icin onemli
bir konudur.
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17,7%

32,3%

Sirketlerin tamami suistimale karsi savunmasiz olmakla
kalmayip ayni zamanda yonetim tarafindan tespit edilse
de edilmese de sUrekli olarak bu tehdidin altindadirlar.

Geleneksel olarak, Avrupa sirketleri reaktif onlemler ile
suistimale karsi hareket etmektedir ve is diinyasinda
gerceklesen suistimallerde sifir tolerans igin ancak yeni
yeni Onleyici tedbirler uygulamaya baslamislardr.

Association of Certified Fraud Examiners (ACFE)
tarafindan yapilan "Report to the Nations-2014 Global
Study"ye gore suistimal durumlarina maruz kalan
sirketlerin ortalama zarar gelirlerinin %5'ine kadar
ulasmaktadir.

Bunun sonucunda, uygun bir kontrol ortamina,
sahtekarliga karsi bir politika ile desteklenen &zel
yonetim tekniklerine sahip olmak, bunun yani sira
sirketin yoneticilerine ve calisanlarina surekli egitim
vermek, bu durumu hicbir zaman tamamen ortadan
kaldiramasa da azalmasini saglayacaktir.

8.1. Sirketinizin suistimal risklerine karsi bilgi
seviyesinin nerede oldugunu disiiniiyorsunuz?

1,6% 1,6%

19,4% = Bilgi Yok
= Az bilgili
= Yeterli seviyede bilgili
= Bilgili
Cok bilgili

*Baz: 62

Sirketlerin suistimal riskine karsi sahip olduklari bilgi
konusunda, sirketlerin %60 bilgili ve yeterli seviyede
bilgiye sahip oldugunu distinmekle birlikte, neredeyse
%21'i az bilgisi oldugunu veya hi¢ olmadigini
dusunmektedir. Sirketlerin sinirli bir kismi ise cok bilgili
oldugunu dusunmektedir.

Yeterince bilgiye sahip olmak, sirketlerin analiz faaliyetleri
yurUtmekte oldugunun ve suistimal risklerine karsi

onlem aldiginin bir kaniti olmalidir, ancak her zaman
durum boyle degildir, zira yandaki sorunun sonuclarinda
goruldigu Uzere, sirketlerin yalniz %47'si suistimalin
dnlenmesine dair bir plana sahiptir.

27,4% Bilmiyorum / Fikrim Yok

8.2. Sirketiniz suistimal risklerine karsi periyodik
olarak gozden gecirilen bir suistimali 6nleme
planina sahip midir?

BiLMiYORUM

%50 Y%3,2

Yukarida da belirttigimiz tzere, katilimcilarin bayuk
cogunlugu sirketlerinde suistimal riskini 6Gnemli olarak ele
alsalar da, sirketlerin yalniz %47'si suistimal riskine karsl
bir 6nlem planina sahiptir. BuyUk olasilikla bunun sebebi,
sirketlerin %60 inin suistimal riskine dair bilgili veya
yeterli bilgiye sahip olduklarini dustinmeleridir.

*Baz: 62

Bununla birlikte, suistimal riski ydnetiminin sistematik
hale getirilmemesi durumunda bu konuda bilgi
sahibi olmanin yeterli olmadigini deneyimler bize
gostermektedir. Kotl niyetli insanlarin harekete
gegmesiyle ortaya cikan riskler ele alinirken proaktif
olmak ve potansiyel dolandiricilara karsi aksiyon
alabilmek Uzere dinamik hareket etmek buyik énem
tasir.

Evet ise, sirketiniz hangi onleyici tedbirleri
almistir?

Suistimale karsi yazili ig _ o
politika olusturma 65.5%

Suistimalin 6nlenmesine .
iliskin 6zel egitim I ;o

Suistimale karsi anonim

bildirim kanali uygulamasi - 13,8%
(kirmiz1 hat/etik hatti/hotline)

Bilmiyorum / Fikrim Yok I 3,4%

*Baz: 29 0% 50%

Yukaridaki grafikte de gorulebilecegi gibi, bir dnlem
planina sahip olan sirketlerde en yaygin énleyici tedbirler
suistimale iliskin yazili bir i¢ politika olusturmak ve
goreceli olarak ¢ok daha duslk oranda da suistimal
iddialari ve ihbarlari icin anonim bir kanal uygulamasinin
saglanmasi olmustur.



8.3. Sirketinizin asagidaki alanlardan herhangi
birinde suistimal riski ile karsi karsiya oldugunu
diisiinilyor musunuz?

Satinaima I < 3,5%

Bilmiyorum / Fikrim
Yok

Uretim ve stok [ INNNENEGEGEGN 22,6%

I 25.3%

Satis N 22,6%
I 16,1%

Muhasebe

I °.7%

Finansal raporlama

insan kaynaklari ve
bordro

Il 48%

*Baz: 62

En ¢ok suistimal potansiyeline sahip alanlar
soruldugunda, ankete katilan sirketlerin cogunlugu

bu tUr risklerin baslica kdkeninin iceride oldugunu
soyleyerek bunu kendi yoneticilerinin ve calisanlarinin
olasi yasa disi faaliyetleri olarak tanimlamaktadirlar. Bu
algr uzmanlarin ayni konudaki fikirleri ve bu konuda
alinan sonuglarin yani sira yapilan baska calismalarla da
ortusmektedir.

Bu anlamda, en cok suistimale maruz kalan alanlar
olarak grafikte goruldigu Uzere, sirketler tarafindan agik
ara satin alma sUreci, daha sonra satis ve Uretim/stok
streci gelmektedir. Muhasebe ve finansal raporlama
streci 6nde gelen riske maruz alanlar arasinda
gosterilmemistir. Bu durumdan, mali tablolarin hatali
olmasi riskine ya sirketler tarafindan diger streclerde
olusacak hatalar kadar énem verilmedigi ya da bu
alanda kendilerine daha kontrolll hissettikleri sonucu
cikarilabilir. Katiimailarin 9%626'sinin bu konuda bilgiye
veya fikre sahip olmadigini beyan etmesi ise suistimal
konusundaki farkindalik seviyesinin hen(z istenilen bir
seviyede olmadiginin bir gdstergesidir.

Bir calisanin/musterinin/tedarikginin

Ic Denetim departman tarafindan

8.4 Sirketinizin basina son 24 ay icerisinde
suistimal vakasi geldi mi?

BiLMiYORUM

%75,8 Y%4,8

Sirketlere gercek olaylar soruldugunda, %19'u son 24 ay
icerisinde suistimal vakasi yasadigini ifade etmistir.

*Baz: 62

Son 24 ay icerisinde higbir suistimal vakasi ile
karsilasmadigini séyleyen %76 oraninda sirketin
olmasi, bu sirketlerde suistimal olmadigini degil,
suistimali dnlemeye uygun tedbirlerin bulunmadigini
da g0sterebilir. Zira bu oran uzmanlarin fikirlerine ve
dunyanin her yerinde gerceklestirilen baska calismalara
gore 6nemli derecede yuksektir. Bu ylzden bu grafigin,
sirketlerin tespit edebildigi vaka orani olarak dikkate
alinmasi daha isabetli olacaktir.

8.5 Suistimal nasil tespit edildi?

I, 55 .3%

vb ihbari ile

Sirket yonetimi tarafindan tespit
edilen gostergelerden

I, .
L JEERD

yapilan denetim ile

Bilgisayar ortamindaki kontroller
kullanilarak

I 25.0%

Sirket tarafindan uygulamaya

alinan suiistimal bildirme kanali/etik - 8,3%
hatti Gzerinden alinan ihbarlar ile

*Baz: 12
Sirketlerin suistimali tespit etmelerini saglayan baslica
araclar sunlardir:
« Sirket yonetimi tarafindan tespit edilen belirtilerden
« I¢ denetim departmani tarafindan yapilan denetim ile

« Bir calisanin/musterinin/tedarikcinin vb ihbari ile

Tiirkiye'de borsaya kote olmayan sirketlerde kurumsal yonetim uygulamalari
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8.6 Sirketinizde islenen suistimallerin arastirilmasi
ve izlenmesinde gereken yol ile ilgili belirlenmis
bir siire¢ mevcut mu?

BiLMiYORUM

%48,4 %48,4 Y%03,2

*Baz: 62

Sirketlerin yarisinda, suistimalin tespiti ardindan yapilan
calismanin sonucunda, gerceklesen olayla ilgili reaktif
sekilde disiplin mekanizmalari uygulanmaktadir. Bu
durum, suistimallerle ilgili henliz vaka gerceklesmeden,
bu tlr durumlarda izlenmesi gereken bir streg
belirlenmedigi anlamina gelmektedir.

8.7. Sirketiniz suistimal arastirmasinda (forensic
services) uzman dis danismanlara basvurdu mu?

BiLMiYORUM

%711,3 %83,9 Y%4,8

*Baz: 62

Sirketlerin yalniz %11'i suistimal tespiti ve arastirmasi
icin dis danismanlarin yardimina basvurmustur,

bu da sirketlerin medyadan ve G¢unc taraflarin
mudahalesinden kacinarak konulari mimkuin olan en
az travmatik sekilde cozmeye calistiklarina dair kaniti
dogrulamaktadir.

Bununla beraber, bir suistimal faili ile dava surecine
gelindigi hallerde, kanitlarin sirket tarafindan dogru,
guvenli ve yasal sekilde bulundurulmasi suclunun ortaya
cikarilmasi ve sucun kanitlanmasi acisindan elzem

olup, sirketin yasal danismanlarinin yonetimi altinda
konusunda uzman Uguncu taraflardan faydalanmasi
sirketlerin lehine olacaktir.

Suistimale maruz kalan
sirketlerin ortalama
zarari gelirlerinin %5'ine
kadar ulasmaktadir.
Ancak bircok sirket bu
riskin yeteri seviyede
farkinda olmadigi igin
suistimali onlemeye
yonelik politikaya sahip
deqildir.
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