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ic denetim ve uyum arasindaki iliski bazen net olmayabiliyor ve bu da 6nemli sorular doguruyor: ig

denetimin uyum agisindan sorumlulugu olabilir mi? Bir uyum departmani, bir kurum genelindeki tim
uyumdan sorumlu mudur? Bir i¢ denetim y&netici olarak uyumdan sorumlu olmak uygun mudur?

Bu yayin, s6z konusu karmasikliklara agikhk getirmeye ve kafa karisikligini, bosluklari ve gereksiz tekrarlari
onlemeye yardimci olmak tzere tasarlanmistir. Sarih bir anlayis gereklidir, isbirligi ciddi bir bicimde tesvik
edilir ve i¢ denetimin bagimsizligi temel éneme sahiptir.

Bu, uyumun nasil

denetlenmesi gerektigine

yoénelik bir yayin degildir. YONETISIM ORGANI
Kurullar ybnetim, uyum Kurumsal gozetim konusunda paydaglara hesap verebilirli

uzmanlari ve i¢ denetim Yonetigim organi rolleri: diristliik, liderlk ve seffaflik

yoneticileri icin bir arag olarak
kullanilmak tizere hazirlanmis
olup i¢ denetim ve uyum

arasindaki iliskiyi agiklamanin YONETIM iC DENETIM
. e Kurumsal amaglara ulagmaya yonelik = o

bir yolu olarak Ucli Hat eylemier (riskin yonetimesi de dhil) Bagimsiz givence
Modelinden faydalanmaktadir. e . L . _— )
. Birinci hat rolleri: Ikinci hat rolleri: Ugiincii hat rolleri:
Bu ¢alisma, Uglii Hat Miisterilere Riskle iligkili konular Amaclara ulasmakla

Modelinin Alti P ibi triinfhizmet hakkinda uzmanlik, ilgili tiim konular
odelinin Alti Prensibi ve sunulmasi; riskin destek, izleme ve hakkinda bagimsiz
bunlarin uyum konusuna nasil yanetimesi sorgulama ve objektif giivence

ve tavsiye

uygulanabilecegine dair
derinlemesine bir bakis
sunmaktadir.

Okuyucular bu galismayi, bir yonetisim yapisi icinde — (ilke, sektor, karmasiklik, olgunluk ya da
biyiiklikten bagimsiz olarak — Uglii Hat Modeli ile iliskili olarak gesitli agilardan etkin uyumu ve uyum
riski yénetimini net bir sekilde tespit etmek, anlamak, degerlendirmek ve uygulamak icin kullanmalidir.?
Risk ve uyum sorumlulari ve i¢ denetgilerin uyum konulariyla ilgili sahada karsilastiklari sorunlara yénelik
pratik cizimler, uyum faaliyetlerinin Uglii Hat Modeli ile uyusup uyusmadigini degerlendirirken modelin
Alt1 Prensibinin pratik uygulamasi konusunda yardimci olacaktir. (Bkz. sayfa 8-16)

1 Surdurilebilir yonetisimin bir pargasi olarak uyumun tamamlayici mahiyeti, B20 Italy Integrity & Compliance Policy
Paper 2021 (B20 italya Biitiinliik ve Uyum Politika Belgesi 2021) dokiimaninda B20 italya tarafindan G20 bakanlarina
dnerilmis olan bir temel odak ve politika eylemidir. Ozellikle sayfa 11’de yer alan Politika Eylemi bashgi altinda Uglii
Hat Modelinde tanimlandigi gibi i¢ denetimin rollinden bahsedilmektedir.

2 Bazi lilke ve sektorlerde uyum ve uyum riski yonetimiyle iliskili roller ve sorumluluklar detayh sekilde tanimlanmis
olup bunlar kapsamli yasama, diizenleme, igtihat hukuku ve akademik arastirma konusudur. Daha detayli calismalar
mevcuttur ve bu pratik dokiimanin okuyucularinin s6z konusu detayli calismalari incelemelerini éneririz. Ornegin bkz.
Amerika Hukuk Enstitiistinin hazirladigi Principles of the Law, Compliance, Risk Management, and Enforcement No. 1
(Hukuk, Uyum, Risk Yonetimi ve Yuriitmenin Prensipleri No. 1) ve Principles of the Law, Compliance and Enforcement
No. 2 (Hukuk, Uyum, Risk Yonetimi ve YlrGtmenin Prensipleri No. 2) ¢calismalari.
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Hesap Verebilirlik, Eylemler ve Guvence

Uclii Hat Modeli, yénetisim organinin hesap verebilirliginin, ydnetimin eylemlerinin ve i¢ denetimin
saglayacagl bagimsiz glivencenin etkin yonetisimin temelini nasil olusturdugunu agiklamaktadir. Ayrica Alti
Prensibin bir kurumda ilgili rol ve sorumluluklara iligskin bir degerlendirme yaparken nasil yardimci
oldugunu gostermektedir. Modelin temel unsurlarinin ve Alti Prensibin uygulanisi amaglar, kaynaklar ve
sartlara bagh olarak her bir kurum icin farkli olacaktir. Model, kurumlara hedeflerine ulasmalarina en ¢ok
yardimci olacak yapilari belirleme, siiregleri tasarlama ve sorumluluklari atama konusunda destek olur. Bu,
yénetimin sorumlulugu olmakla birlikte® ortak bir cabayla ulagilan uyum riski yénetimini de icermektedir.

Bir kurumun uyuma yonelik olarak dikkate almasi gereken gereklilikler ve beklentiler kanunlar, kurallar ve
yonetmelikler gibi kaynagi disaridan olan ve politikalar, standartlar, prosedirler ve is ya da davranis
kurallar gibi kaynagi iceriden olan unsurlari igermektedir. Bunlar resmen ve agikga tanimlanmig
olabilecekleri gibi, toplumsal, etik yahut kiiltiirel beklentiler gibi daha 6rtiik de olabilir. Bu kapsamli,
dinamik telakki yelpazesine bu calismada “gereklilikler ve beklentiler” olarak atifta bulunulmaktadir.

Paydaslar bir kurumun amacina ulagsmasini ve yasal ve etik agidan degerini en Ust dizeye ¢ikarmasini
beklerler. Kurumlar bu dogrultuda saglik ve giivenlik, calisma, veri koruma ve gizlilik, tiizel kisilik ve ticari
kanun ve kurallar, sektore iliskin diizenlemeler, kalite standartlari, riisvet ve yolsuzlukla miicadele,
yatirimci ve tiiketicinin korunmasi, mali raporlama ve vergilendirme ve bireysel davranis kurallari gibi
temel alanlarda uyumu yakindan izlemeye yonelik yatirim yapar. Liste daha da uzatilabilir. Uyum, etkin
ydnetisime genel bir yaklasimin pargasi olarak Uglii Hat Modelinde tanimlandigi gibi hesap verebilirlik,
eylemler ve glivence baglaminda anlasilip uygulamaya gegirilebilir.

Uyum Nedir?

Kurumlar, is yapmanin bir 6n kosulu olan gegerli kanunlar ve diger harici gerekliliklere sadik kalmak (ya da
uymak) zorundadir. Bu uyum gereklilikleri calisan iliskilerinden vergilerin 6denmesine kadar her seyi
kapsamaktadir. Belirli sektorlerde bir dizi kural koyucu organ, denetleyici ve dlizenleyicinin yani sira
tanimlanmis gereklilikler bulunur ancak diger sektorlerde disaridan dayatilan yasal ve diizenleyici sinirlar
ve kisitlamalarin sayisi daha azdir. Bununla birlikte kamu sektoriinde ya da 6zel sektérde harici uyum
gerekliliklerine tabi olmayan bir kurum bulmak zordur.

Kurumlar ayni zamanda politika ve prosediir biciminde kurum ici beklentileri tasarlar, gelistirir ve uygular;
etik davranis ve is yapisa yonelik standartlar belirler. Diizenlenmis belirli sektorlerde harici gereklilikler, bir
kurumun dahili politikalar, standartlar ve davranis kurallari olusturmasini ve bunlara sadik kalmasini
zorunlu kilar. Bu kadar katmanli bir gereklilikler agi s6z konusu oldugunda da bir kurum icinde “uyum”
kavrami bircok boyuta sahip olmaktadir. Bu dogrultuda uyumu, kapsamli ve birbiriyle iliskili ancak farkli

3 Bu belgenin amaci dogrultusunda yénetim kavrami, yonetisim organi ya da i¢ denetimin sorumlulugu olmayan rolleri
belirtmek icin genis anlamda kullaniimaktadir.
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yonlerini ve kurumlarda nasil tartisildigini géz dniinde bulundurarak ele almak faydal olacaktir: bir gikti
olarak; bir risk kategorisi olarak?®; bir rol, departman, islev vs. olarak® ve bir faaliyetler dizisi olarak.

Bunlarin her biri asagida tartisilmaktadir.

Bir ¢ikti olarak uyum

Kurumlar kanunlara, kurallara, politikalara, yonetmeliklere vs. uymak ya da “uyumlu olmak” igin gesitli
faaliyetlere dahil olur. Belirli uyum gerekliliklerini ve beklentilerini karsilamak kurumlarin faaliyet
gosterebilmesi ve stratejik hedeflerinin pesinden gidebilmesi icin siklikla bir 6n sart olarak karsimiza cikar.

Bir risk kategorisi olarak uyum

Uluslararasi Mesleki Uygulama Cergevesi riski amaglara ulasiimasi lizerinde etkisi olacak bir olayin
meydana gelme ihtimali olarak tanimlamaktadir. S6z konusu etkiler olumlu olabilecegi gibi olumsuz da
olabilir. Dolayisiyla riski degerlendirirken uyum gerekliliklerini ve beklentilerini, uyumsuzluk olasiligi ve
bunun hedefler lizerindeki potansiyel etkisiyle birlikte ele almak gerekir.

Kurumlar icin hem uyum hem de uyumsuzluga iliskin riskler bulunur. Bunlarin etkileri, maddi ya da manevi
olabilecek 6diil ya da cezalar seklinde olabilir. Ornegin, Uluslararasi Standardizasyon Orgiitiiniin (ISO)
standartlarina uyumun, operasyonel etkinlik ve benzeri kazanimlarin yani sira uyulmasi zorunlu olmayan
bir kurala goniillii olarak uyumdan kaynakl kuruma yonelik olumlu bir ilgi saglamasi tasarlanmistir.
Bunlara uymama bahsi gecen kazanimlari ortadan kaldirir ve ayrica dogrudan zarara neden olabilecegi gibi
para cezasl kesilmesi, lisanslarin iptali, yaptirimlar, operasyonlarin sonlandiriimasi, hukuki ya da cezai
kovusturma ve fon ya da destegin kaybi gibi cezalara da yol agabilir. Ayrica uyumsuzluk potansiyel paydas
memnuniyetsizligi, halka acik elestiri ya da bagka tiir zararlar seklinde itibar riskine yol agabilir.

Uyum riski tespiti, 6lciimi ve degerlendirmesi ve uyum riski istahi ve toleranslarin belirlenmesi politikalar,
prosediirler, sinirlar ve kontroller dahil olmak tizere uygun yanitlarin saptanmasina yardimci olur.®

Bir rol ya da departman olarak uyum

Uyum ayrica belirli gereklilikleri ve beklentileri karsilamak ya da uyumla iliskili konularda gozetim,
uzmanlik, kontrol ve sinama, izleme, test veya giivence imkani saglamak amaciyla olusturulmus bir rol ya
da departmana atifta bulunmak icin de siklikla kullaniimaktadir. Bunlar Uglii Hat Modelinde tanimlandig
gibi, ydnetimin genel yetki alani ve sorumluluklari igcinde kalan ve roliin spesifik 6zelliklerine bagli olarak
birinci hattaki rollerin sahiplerine ve Ust diizey yoneticilere uzman destegi ve risk yonetimi imkani sunma
olasiligini beraberinde getiren cesitli birinci veya ikinci hat rollerinin 6zellikleridir.

4 Bir risk siniflandirmasi, bir kurumdaki genis uyum riski kategorisi altinda kanunlar, kurallar, ydonetmelikler, politikalar
ya da davranislar agisindan hem spesifik riskleri hem de baglantili riskleri ele alan bir alt kategoriler
basamaklandirmasini ortaya koyar.

5 Roller, davranis riski sorumlusu, veri koruma riski sorumlusu vs. gibi spesifik riskleri kapsayacak sekilde
tanimlanabilir.

6 Treadway Komisyonunu Destekleyen Kuruluslar Komitesi (COSO) risk yénetimi igin cerceveler sunar ve ERM risk
gergevesinin uyum risklerinin yonetimine uygulanmasina yonelik yeni ilkeler dahil olmak lzere ilgili konularda fikir
onderligi yapar.
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Yasal ve diizenleyici gerekliliklere ve ilgili kurumun faaliyet sektoriine, biyukligiine ve karmasikhigina bagh
olarak bir kidemli uyum rolQ, spesifik sorumluluklari dogrultusunda hiyerarsik agidan kurum igindeki farkli
rollerden birine bagh olarak calisabilir. S6z konusu roller (ist yonetim kadrosunu (6rnegin, icra kurulu
baskani, risk direktérl, operasyon direktori, bas hukuk misaviri veya digerleri) ve bunlarin ilgili yénetim
zincirlerini icerebilir ve/veya kidemli uyum roli dogrudan yonetisim organi ya da atanmis alt komiteye
bagh olarak galisabilir. Bir uyum rolii ya da departmani, yine yukarida belirtilen unsurlara ve i¢ denetim
islevinin bagimsizligini temin edecek bir mekanizmaya bagh olarak bazi durumlarda, i¢ denetim
yoneticisine (IDY) ya da hem uyum departmanini hem de i¢ denetim departmanini yéneten bir kisiye bagl
olarak gahsabilir. Her bir roliin sorumluluklarinin gerekliliklere ve beklentilere uyup uymadigini
degerlendirmek icin Uglii Hat Modelinde tanimlanan Alti Prensip uygulanmalidir. Modelde agiklandigi gibi,
sayet sorumluluklar ile gereklilikler ve beklentiler arasindaki iliski ¢cikar catismasi ya da objektiflik veya
bagimsizliga zarar olasiligini beraberinde getiriyorsa hafifletici aksiyon alinmalidir. Ayrica olasi ya da olmus
¢ikar catismasi durumlarinin veya objektiflige yonelik zararlarin ele alinabilmesi ve uygunsa, diizenleyici
otoriteye bildirim dahil olmak tizere, muhtemel aksiyonlarin alinabilmesi igin yonetisim organina
bildirilmesi gerekir.

Bir faaliyetler dizisi olarak uyum

Uyum; uyumu temin etmek, desteklemek, izlemek, gozetlemek, kontrol etmek, test etmek, sinamak veya
dogrulamak icin tasarlanan siireg ve kontrollere atfen kullanilabilir. Bu tedbirleri uygulayan kisiler,
kurumun ve kurumun tyelerinin gerekliliklere ve beklentilere uydugunu temin etmeye yardimci olur.

Bir kurumda uyuma, kurum igin veya kurumla galisan herkesin rollerine ve kidemlerine uygun eylemleri ve
davraniglari yoluyla ulasihir.

Spesifik gereklilikleri ve beklentileri belirli bir diizeyde ve kabul edilebilir bir kesinlik derecesiyle karsilamak
lizere tasarlanan rutin siiregler, prosedirler ve kontrollere yonelik sorumluluk kurum iginde cesitli
kisilerde toplanabilecegi gibi kurum disi kisilere de verilebilir. Uclii Hat Modeli, gereklilikler ve beklentilere
uyumu degerlendirmede temel bir unsurun uyum faaliyetleriyle iliskili karar alma yetkilerini belirlemek
oldugunu ortaya koymaktadir. (Ek boliminde detayl bir sekilde sunulmus olan uyumu olusturan rol ve
faaliyetlere bakiniz.)
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Uclii Hat Modeli

Uyum

Yonetisim organi, bu organin ve ayrica yonetim ve i¢ denetimin eylemleri ve davranislari araciligiyla temin
edilebilen yénetisimin nihai sorumlusudur.”

Her bir kurum, ilgili harici gerekliliklere tabi olarak kendi sartlar dogrultusunda uyumun farkli yanlarina
yonelik sorumluluklar atarken kurumda atanan bu spesifik rol ve sorumluluklarin Uglii Hat Modelinin Alti
Prensibiyle ne kadar iyi bir uyum iginde oldugunu analiz etmelidir. Yapilan degerlendirme bazi
sorumluluklarin yonetisim organi rollerine, bazilarinin uyum ve risk yénetimi dahil olmak lizere yénetim
rollerine, bazilarinin ise i¢ denetim rollerine uygun oldugunu goésterebilir.

Birinci hat rolleri, gereklilik ve beklentilere uyarak misterilere irlin ve hizmet sunmay!i ve ayrica bunun
yapilabilmesi icin gereken destegi vermeyi igerir. ikinci hat rolleri, uzman gézetimi ve tavsiyesi sunar, risk
degerlendirmesi yapar (6zellikle toplu ya da portfoy bazinda) ve risk yonetimi faaliyetleri (izleme,
gozetleme ve test etme dahil) gergeklestirir ve bunlari yaparken birinci hatti makul bir sekilde sinar.
Uglincii hat i¢ denetim roli, ikinci hattin makul bir bicimde birinci hatti ne kadar iyi sinadigina iliskin
gilivence de dahil olmak tzere bagimsiz glivence sunar. Bu (i¢ hattin faaliyetlerinin yersiz cakismalar,
tekrarlar ve bosluklar ve ayrica herhangi bir catisma ya da uyumsuzluk olmaksizin gerektigi gibi uyum
icinde oldugunu temin etmek icin bu hatlarin uygun koordinasyon, iletisim ve isbirligi yoluyla etkin
¢alismalari gerekir.

Modeli ortaya koymak icin kullanilan grafikte bir uyum roli ya da departmani yahut baska herhangi
spesifik ikinci hat roll, departmani ya da sorumluluklari belirtiimemektedir. Tanimlanmis bir organizasyon
yapisina karsilik merkezi yonetisim rolleri arasindaki iliskileri tarif etmektedir.

Uyum rolleri ve faaliyetleri i¢in sorumluluklarin belirlenmesi

Hesap verebilirlik, eylemler ve glivence; yonetisimin temel unsurlaridir. Risk yonetimi, uyum, etik,
surdarulebilirlik, givenlik, veri gizliligi, hukuk musavirligi, mali kontrol ve benzeri konularda uzman
departmanlar olusturulmasi ve bu departmanlarin 6zellikleri bircok faktore baglidir. Organizasyonel
karmasiklik, buyuklik, sektor, kaynaklar, diizenleme, yasalar ve kiiltlr, yénetisim organinin risk
toleransi/istahi ve ayrica ilgili uzman departmandaki rollerin hedefleri ve sorumluluklar bu faktérler
arasindadir.

7 Yonetisim organi yapilari Ulkeye, diizenleyici gerekliliklere ve minferit organizasyon tasarimina bagli olarak
farkllasir. Burada yonetisim organlarindan bahsederken gesitli tilke ve endistrilerde hem kamu sektéri hem de 6zel
sektorde bulunan gesitli yonetisim organi yapilarini kastediyoruz. Yonetisim organinin su sorumluluklari olabilir:
kurumun yénini tayin etmek; vizyon, misyon, degerler ve risk istahini tanimlamak; risk ve risk yonetimi agisindan
planlanan, gergeklesen ve beklenen giktilar hakkinda yonetimden raporlar almak.
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Belirli sektorlerde spesifik diizenleyici kurallara tabi olan kurumlarda ayrica tanimlanmis bir uyum
departmani bulunmayabilir. Birgogunda boyle bir departman yoktur; bunun yani sira kurumlarin,
unvanlarinda ya da is tanimlarinda uyum ifadesi bulunan galisanlari da olmayabilir.

Bununla birlikte, ayrica tanimlanmig bir uyum rolii ya da departmani bulunmasa dahi, bir kurum gecerli
gerekliliklere ve beklentilere uyumu temin edebilmek amaciyla kendi 6zelliklerine orantili bir bicimde rol
ve sorumluluk dagihmi yaptigi ve ilgili kurum ¢ahsanlari tanimlanmis rollerine sadik kaldigi taktirde s6z
konusu kurum etkin ydnetisimi saglayabilir ve gereklilik ve beklentilere uyabilir.

Genel olarak karsilagilan durumda kurumlar blyidikee, karmasiklastikga, kaynaklari arttikga veya yogun
olarak diizenlemeye tabi olduk¢a uyumun farkli yanlarina yonelik bireysel roller ve departmanlara ayri,
ozel sorumluluk ve kaynak ayirmaya karar verebilir yahut yapilan diizenlemelerle buna mecbur kalabilir.

Ayrica bir calisan birden fazla rol Gstlenebilir. Bu durumda s6z konusu rollerin uyumlulugunun uygun bir
degerlendirmeyle incelenmesi gerektigi gibi her bir roliin sorumluluklari ve bu rollerin ifasina yonelik
gbzetim ve giivenceye iliskin net bir tanim bulunmalidir. Bazi durumlarda yonetisim organi ve
diizenleyicinin onayi gerekebilir.

Birden fazla rol s6z konusu oldugunda daha yiksek uyumsuzluk riski, cikar catismasi ve ayrica hesap
verebilirlik ve sorumluluk konularinda daha az netlikle karsilasilabilir. Gerektiginde, yonetisim organina ve
dizenleyici otoriteye bildirim yapilmasinin yani sira, risk istahi sinirlari iginde kalabilmek icin hafifletici
aksiyon alinmasi gerekebilir.

Uyuma ulagmaya yonelik ortak ¢aba

Ayrica tanimlanmis bir uyum roli ya da departmani bulundugu durumlarda dahi tiim uyum faaliyetlerinin
bir kurumun yapisi icinde tek bir noktada odaklanmayacagini bilmek énemlidir. icra direktérleri ve diger
direktorlerin yani sira her seviyeden ¢alisanin uyuma yonelik toplu ¢abaya katkida bulunmasi gerekir.
Sorumluluk ve hesap verebilirlik; uyumu temin etmek, uyum risklerini hafifletmek ve gereklilik ve
beklentilere uyumu izlemek amaciyla bir kurumdaki hiyerarsik yapinin, tanimlanmis rollerin ve hat
yonetimi yapisinin geneline yayilir.

Harici ve dahili gereklilik ve beklentilere uyum siklikla tanimlanmis bir uyum departmani disinda uzman
departmanlar ya da bireylerce ele alinir. Bu departman veya kisilerin rolleri ve sorumluluklari, sektére
yonelik diizenlemelerce, belirli bir tekil veya bir dizi gereklilik ve beklenti seklinde belirlenmis olabilir.
Ornek olarak sunlar verilebilir: insan kaynaklari (i) departmani tarafindan ele alinan iK kanun ve
diizenlemelerine uyum; finans departmani tarafindan ele alinan mali raporlama ve vergi gereklilikleri.

Yukarida onerildigi Gzere, uyumun cesitli yanlarinin gézetlenmesi, izlenmesi ve test edilmesine ilaveten
uyumun temin edilmesi konusundaki sorumluluklar farkli roller ve departmanlar arasinda bolustirdlebilir.
Netice itibariyle minferit bir roltin uyumla iliskili 6zelliklerini ve roliin sorumluluklarini belirlerken Alti
Prensibin uygulanmasinin 6nemi ortadadir.

Etkin yonetisim, hem resmi hem de gayri resmi iletisim, koordinasyon ve ishirliginden fayda saglar ve
seffafligi destekleyip tesvik eder. Bununla birlikte sayet yonetisim ve kontrol yapilarinda gayri resmi
etkilesimler uyum sorunlarinin gerektigi gibi tespiti, eskalasyonu ve hafifletiimesini engellerse resmi
yonetisim ve kontrol yapilarinin etkinligi zayiflayabilir ve hesap verebilirlik ve sorumluluk sinirlari
bulaniklasabilir.
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Bir yonetisim modelinin etkinligini lgerken uyumu temin etmek icin tasarlanip gelistirilmis resmi
yonetisim yapisini degerlendirmenin yani sira, gayri resmi yonetisim yapisinin resmi yapiyi zayiflatip
zayiflatmadigini ya da buna zarar verip vermedigini, sayet zayiflatiyorsa bunun hangi noktalarda ve ne
zaman gergeklestigini tespit etmek igin kurumu gayri resmi iletisim, karar alimi ve eylem hatlari agisindan
da derinlemesine incelemek gerekir. Ugclii Hat Modeli iletisim, koordinasyon ve igbirligini kolaylastirmak ve
desteklemek igin gliclii resmi ve gayri resmi etkilesimleri tesvik eder. Ancak gayri resmi bir ydonetisim yapisi
uyumu engelleyebilir, kontrollerin etrafindan dolanabilir ve neticede faydasiz ve etkisiz uyum riski
ybnetimine ve sorumluluk ve hesap verebilirlik agisindan bulanik bir tabloya yol agabilir. Rolleri,
sorumluluklari ve eylemleri tespit etmek icin Uclii Hat Modelini uygulamak, kurumlarin etkin bir yénetisim
cercevesi tasarlamasina imkan sunar; buna uyum konusunda basarisizliklara neden olabilecek gayri resmi
yonetisim, karar alimi ve eylem risklerini hafifletmeye yonelik tedbirler gelistiriimesi de dahildir.

Etkin bir uyum programi resmi, belgelendirilmig bir yénetisim ve kontrol yapisini benimsemeye ve buna
sadik kalmaya tesvik etmekle kalmayacak, ayrica boyle bir program bir uyum ve kontrol kiiltlrinin
gelistiriimesi ve siirdiiriilmesinde temel unsur olacak ve Uclii Hat Modelinin etkinligini arttiracaktir.
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Alti Prensibi Uygulamak

Spesifik uyum gereklilikleri ve beklentileri dahil olmak {izere bir kurumun sartlarini dikkate alan Uglii Hat
Modeli roller ve sorumluluklarin degerlendirilmesi ve uyumlastirilmasi igin prensiplere dayanan bir
yaklasimi tesvik etmektedir. Modelin Alti Prensibi —bir ¢ikti olarak, bir risk kategorisi olarak, bir rol ya da
departman olarak, bir faaliyetler dizisi olarak— uyumu ve bunun basarili bir yonetisim gergevesine
katkisini daha iyi anlamak icin kullanilabilir. (Alti Prensibe iliskin detayl bilgi icin bkz. Uclii Hat Modeli)

Prensip 1: Yonetisim gerekliliklerini belirlemek

Prensip 1 minimum yonetisim gereklilikleri olarak sunlari ortaya koyuyor:

B Hesap verebilirlik (basari icin yonetisim organi tarafindan paydaslara).

B Eylemler ve kaynaklarin kullanimi (amaglara ulasmak igin yénetim tarafindan — risk ve uyumu
yonetmevyi igerir).

B Gulvence ve tavsiye (etkin gozetim ve seffafligi temin etmek ve giiven ve siirekli gelisimi tesvik
etmek icin tim hususlara iliskin olarak bir bagimsiz i¢ denetim islevi tarafindan).

Son kertede yonetisim organi, kurumun kabul géren standartlar ve toplumsal normlara uygun
davranmasini temin etmekten sorumludur. Yonetim, ydnetisim organi tarafindan agiklanan risk istahi
dogrultusunda uyum ve uyumsuzluk ile iliskili hususlarda risk yonetiminden sorumludur. Bu, spesifik
olarak uyumun farkli yanlarina odaklanan bireysel roller ve ekipler belirlemeyi ve riskleri sahiplenen birinci
hat ile makul sinama sunan ve birinci hattin risk istahina uygun hareket etmesini tesvik eden ikinci hat
arasinda karar alma yetkilerini agikca tanimlamayi icerebilir. i¢ denetim, uyuma yénelik kontrollerin
yeterliligi ve etkinligi konusunda yénetime ve yonetisim organina glivence saglar ve sirekli gelisim ve
inovasyon igin tavsiyelerde bulunur.

Sahadan Pratik Ornekler

Saghk hizmeti oldukga diizenlenmis bir sektérdiir ve dolayisiyla neredeyse her bir hizmeti
saglarken bazi kurallara, diizenlemelere ya da standartlara uyum s6z konusudur. Hemsireler,
doktorlar ve diger klinisyenler sunulan her hizmetin uygun sekilde yetkilendirildigini ve
belgelendirildigini temin etmek zorundadir. Uyum sorumluluklari bulunanlar (minferit roller ya
da bir departman), belirli bir prosediiriin belgelendirilmesi ve yetkilendirilmesine y6nelik
gereklilikler konusunda klinik departmanlari bilgilendirebilir ancak nihayetinde siiregleri ve
kontrolleri uygulama ve s6z konusu gerekliliklere uyumu temin etme sorumlulugu birinci hat
bakim verenlerdedir.

— Uyum ve i¢ Denetim Midiirii, Amerika Birlesik Devletleri

Calistigim sektérden verebilecegim bir 6rnek, kurum ve diizenleyici gereklilikler agisindan en
onemli uyum risklerinin bir listesini olusturmak ve ilgili diizenleyici gerekliliklere uyumu
gozeterek ve soz konusu risklerle orantili bir sekilde faaliyetleri, kontrolleri, izlemeyi ve
sorumluluklan uyumlastirmaktir. Ornegin bir kurumda diizenleyici gereklilikler dogrultusunda
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bir kara para aklamayla miicadele uyum sorumlusu, gizlilik sorumlusu, riigvetle ve yolsuzlukla
miicadele sorumlusu vs. olabilir ve bu temel risk alanlarinda uyumu temin etmeyi ve yénetimi
saglamayi desteklemek lizere iiriin, agiklama, ¢alisma, sikayet vs. konularinda sorumluluklar ve
belirlenmis kaynaklar bulunabilir. Diizenli raporlama y6netisim organina yapilir ve faaliyetlerin
tiimi bagimsiz i¢ denetime tabidir.

— Bag Uyum Yoneticisi, Birlesik Krallik

Giiniimiizde kurumlarin karsi karsiya oldugu zorluklara iyi bir 6rnek de “cevresel, sosyal ve
yonetisimsel” ya da “ESG” standartlarini benimseme ve kucaklama giidiistidiir. Yonetigsim
organi, yonetimi, kurumun y6netisim organi tarafindan belirlenen strateji, standartlar ve
toplumsal normlara uygun davranmasindan sorumlu tutmakla yiikiimliidiir. ESG kurumun her
bir kdsesini, her bir ¢alisani, tedarikgiyi ve miisteriyi kapsar, dolayisiyla yonetigim organi,
yonetimin kuruma yonelik ESG risklerinin, harici kanun ve yonetmeliklerin, dahili politika ve
prosediirlerin, ilgili performans 6lgiimlerinin ve ayrica s6z konusu dahili gereklilik ve
beklentilere uyuldugunu ortaya koyacak giivenilir, dogru ve kiyaslanabilir verilerin agik¢a ifade
edildigini garanti etmesi gerekir. Ayrica hem yénetim hem de y6netisim organi ESG uyum
hedeflerine ulasildigina dair gilivence isteyecek ya da buna ihtiya¢ duyacaktir. ilgili rolleri ve
departmanlari ve bunlarin ESG’yi benimsemesi ve uyumu temin etmek igin gerekli olan
faaliyetlerini tespit edebilmek icin kurum g¢apinda sorumluluk ve hesap verebilirlige iliskin
detayl bir harita gikariimahidir.

— Bag Uyum Yoneticisi, Amerika Birlesik Devletleri

Prensip 2: Yeterli yonetisim gozetimi saglamak
Prensip 2 su agilardan yénetisim organinin rollerini tanimlamaktadir:

B YOnetisim.
B Yoénetimi gbzetmek.

B Etkin bir i¢ denetim islevi olusturmak ve bunu gézetmek.

Yoénetisim organi nihai olarak yonetisimden sorumludur ve uygun yapi ve sireglerin tesisini saglar. Bu,
uyumun yani sira i¢ denetim rolliiniin gézetimine yonelik diizenlemeleri de igerir.

Yonetisim organi, riske maruziyet diizeyi ve stratejik hedefleri etkileme potansiyeliyle iliskili olarak
gereklilik ve beklentilere uyum konusunda sahip oldugu ve ihtiyag duydugu giivenin derecesini
belirlemelidir. Yonetisim organi, uyum riski istahi veya toleransini saptarken yonetimin uyum riski istahi ve
bununla baglantili toleranslara uygun olarak uyum ¢iktilarina ulasmaya yonelik faaliyetleri ifasini ve
atanmis rollerin ve departmanlarin ilgili sorumluluklarini yerine getirisini gbzetleyecektir.

Yonetisim organi, i¢ denetimin uyum konusunda bagimsiz ve etkin glivence ve tavsiye vermesine imkan
saglayacak bicimde konumlandirildigini ve bu dogrultuda uygun kaynaklara sahip oldugunu temin
etmelidir. Otoritesinin ve bagimsiz konumunun emniyete alinmasi icin iDY’nin y&netisim organina, bir
bagimsiz denetim komitesine ya da yonetisim organinin esdegerde atanmis bir komitesine karsi sorumlu
olmaldir.
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Sahadan Pratik Ornekler

Etkin bir yénetisim organi bir kurumda degisimi gergeklestirebilir ve s6z sahibidir. Bazen
eskalasyonlar ve bildirimler is akisi igcinde olagan bir prosediir olarak yerine getirilmektedir
fakat etkin gézetim saglamak ve eski verilere dayali ve geriye doniik degil ‘simdiye’ odakh bir
istikamet cizebilmek ancak giinceli yakalayabilen bir yonetisim organi ve kaliteli bilgilerle
miimkiindiir. i¢ denetim, yonetisim organinin yonetilen riskleri 6ngérebilmesi, bunlara yonelik
gozetim sunabilmesi ve istikamet belirleyebilmesi icin s6z konusu risklere iliskin net bir
goriigiiniin olup olmadigini teyit etmelidir. Yonetimi uyum ve kontrol etkinligi agisindan sinama
ve yonetigsim organina risk istahi kapsaminda uyum riski yonetiminin etkinligiyle ilgili i¢gorii ve
anlayis saglama noktasinda uyum 6nemli bir ikinci hat rolii oynamaktadir.

— Uyum Sorumlusu, Singapur

Hem saglik sektériinde hem de diger birgok sektérde uyum departmanlarinin, uyum
programinin belirli unsurlarina yonelik giinliik sorumluluklari bulunur; bunlara egitim, danisma
hatti izleme, etik kurallari yayinlama, ge¢mis sorgulamalarini gergeklestirme vesaire dahildir.
Bu faaliyetlerden bazilari uyuma ulagmakla ilgiliyken bazilar politikalar belirlemek, izleme
yapmak ya da uyum etkinligi hakkinda list yonetime ve y6netisim organina raporlama
yapmakla ilgili olabilir. Uyum departmani hiyerarsik olarak iDY’ye bagliysa ve ona raporlama
yapiyorsa i¢ denetim departmani uyum programinin etkinligine yénelik bagimsiz giivence
sunamaz. Ancak bu gibi durumlarda yonetisim organina giivence sunmak iizere bir bagimsiz
tiglincii taraf suirece dahil edilebilir.

— Uyum ve i¢ Denetim Midiirli, Amerika Birlesik Devletleri

Yonetisim organi uyum risklerinin i¢ denetimin denetim planinda kapsamlica
degerlendirildigini/dikkate alindigini temin etmeli, i¢ denetimin diizenlemeye iligkin temel
riskleri ve diizenleyici odak alanlarini iceren ¢ok yillik plan kapsamini anlamali ve uyumla iligkili
raporlarin/faaliyetlerin sonuglarini gézden gegirmelidir.

—ic Denetim Yéneticisi, Birlesik Krallik

Yonetisim organi hem yonetim hem de i¢ denetim icin uyum riski yonetimi agisindan tavri
belirler. Yonetisim organinin uyum gozetiminde etkin olabilmesi i¢cin hem yonetim hem de i¢
denetim tarafindan sunulan, uyumun durumuna yénelik uygun nicel ve nitel verilerin etraflica,
periyodik ve sik incelemesinin yapilmasi gerekir. Yénetisim organi ihlallere, uyumsuzluklara ve
iyilestirmeye odakli yalnizca geriye doniik ve olaya dayali yaklasim yerine ileriye doniik uyum
riski yonetimini saglamak igin gesitli uyum riski yonetimi faaliyetlerini rutin giindem maddeleri
olarak belirlemelidir.

— Bas Uyum Yoneticisi, Birlesik Krallik

Prensip 3: Birinci ve ikinci hattaki yonetim rollerini tanimlamak
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Prensip 3 yonetim rollerini (kaynaklara, amaglara, diizenlemelere vs. bagli olarak birlestirilip ayrilabilecek
birinci ve ikinci hat rolleri) tarif eder.

Birinci ve ikinci hat rolleri yonetimi olusturur. Bunlar birinci hattin misterilere irlin ve hizmet sunma
sorumluluklarini ve ikinci hattin uzman gézetim sunma, riski degerlendirme (6zellikle toplu ya da portfoy
bazinda) ve risk yonetimi faaliyetleri gerceklestirme ve bunlari yaparken birinci hatti makul bir sekilde
sinama sorumluluklarini yansitir.

Bir uyum departmani gibi ayri departmanlar olusturulabilir yahut dogrudan ya da yonetisim organinin bir
komitesi araciligiyla yonetisim organina karsi raporlama sorumlulugu olan bir departman muduri veya
daha kiicuk ve az karmasik kurumlarda bir kisi tayin edilebilir. S6z konusu departman miduri ya da kisi
hiyerarsik olarak CEQ’ya veya yonetim icindeki belirlenmis bir kisiye de baglh olabilir. Departman mudiri
ya da kisinin yonetisim organina karsi bu raporlama sorumlulugu ya da hesap verme yukimluligi s6z
konusu departman midiri veya kisi icin daha fazla bagimsizlik saglayabilir. Bununla birlikte
unutulmamalidir ki bagimsizligin temel bir unsuru, karar alma sorumluluklari olmamasidir. Tipik olarak bir
uyum roliindeki kisi misteri kabuliinden politika istisnalari belirlemeye, yeni Griin onayina vb. konularda
bir derece yonetim diizeyinde karar alma sorumlulugu tstlenmektedir. Dolayislyla yonetisim organina ya
da yonetisim organinin bir komitesine karsi raporlama sorumlulugu boyle bir departman, departman
miidiirli ya da kisi icin ashinda gercek bagimsiziik sunmaz. i¢ denetim ve iDY, raporlama sorumluluklarinda
yonetimden bagimsizliklarinin yani sira hicbir ydonetim diizeyinde operasyonel karar alma sorumluluguna
sahip degildir ki bu da bir derece daha bagimsizlik saglamaktadir.

Bu dogrultuda hatlarda rollerin 6zellikleri séyle sayilabilir:

B Birinci hat rolleri: Girlin ve hizmetleri sunarken kanunlara, diizenlemelere, davranis kurallarina,
kurumsal politikalara vs. uyumu temin etmek. Uyum yénetimin sorumlulugu olarak devam eder.

®  ikinci hat rolleri: miinferit uyum rolleri ve departmanlari gergeveler olusturur, gézetim yapar,
tavsiye, izleme ve gozetleme saglar, test ve sinama yonetimini Ustlenir ve genellikle yonetim
dlzeyinde operasyonel karar alimi ve risk tGstlenme giglerini (6rnegin musteri kabull, yeni Griin
ya da hizmet onayi, islem onayi, limit asimi onayi, politika istisnalari vb. konulari kapsayabilir)
blnyesinde barindirabilir.

®  Uciincii hat rolleri: i¢c denetim; uyum, yénetimin uyumu temin etmeye yénelik ¢abalarinin
etkinligi ve uyum roli ya da departmaninin uyum riski ydnetimine yoénelik gézetim ve kontrolinu
izleme ve saglamaya iliskin calismalari konusunda bagimsiz giivence saglar. i¢c denetimin yénetim
diizeyinde higbir karar alma sorumlulugu yoktur ve bagimsiz olarak yénetisim organina raporlama
yapar.

Bir kurum, Uclii Hat Modelini kullanarak gereklilik ve beklentilere uyuma ulasabilir ve ayrica etkin ve
sirdirilebilir yonetisime katkida bulunup kanunsuzluk ve yolsuzlukla miicadele edebilir. Seffafliga
dayandirilan uyum, bir kurumda uygun bir standart ortaya koyar. Ayrica seffaflig tesvik eden etkin bir
uyum programi hissedarlar, devlet organlari, diizenleyici otoriteler ve diizenleyici faaliyetlerin paylasimi
icin platformlar, tedarikgciler ve tedarik zinciri dahil olmak Gzere harici paydaslara kuruma yonelik giiven
asllar.

Sahadan Pratik Ornekler

Birinci ve ikinci hat rolleri, kurumun uyum risklerinin nasil hafifletilecegini belirlemek,
yonetmek ve izlemek igin etkin bir bicimde birlikte calismalidir. Bir seyleri izlemesi, test etmesi
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ve bulmasi igin i¢ denetime bel baglanmamalidir. Bunu yapanlar ve sorumlulugu iistlenenler
birinci ve ikinci hat rolleri olmalidir.

— Bas idareci, Amerika Birlesik Devletleri

Bir uyum rolii, siireglerin ve kontrollerin net bir bicimde uyumlastirildigini temin ederek
kuruma destek olmalidir. ikinci hat olarak bir uyum roliiniin kuruma tavsiyede bulundugu
bircok durum s6z konusudur. Ana performans gostergeleri ve ana risk gostergeleri, kurumun,
etkin kontrole yonelik riskleri tespit edip yonetmesini destekleyecektir.

— Bas Uyum Yoneticisi, Meksika

Bir¢ok endiistri, sayisiz karmasik diizenlemeye tabidir. Uyum departmani, herhangi bir
departmandaki diizenleyici gereklilikler veya son yapilan diizenleyici degisiklikler hakkinda
uzmanhgini ve tavsiyesini sunar. Ornegin, saghk sektériinde, uyumu saglamak igin gerekli
kontrollerin tasarlanmasi ve uygulanmasindan cesitli klinik departmanlarin yonetimi
sorumludur. Uzmanhgi dolayisiyla uyum departmani, bu gerekliliklere uyumu degerlendirmek
icin ideal bir konumdadir.

— Bas Uyum Yoneticisi, Amerika Birlesik Devletleri

Daha biiyiik firmalarda iyi yonetilen ancak 6nemli bir zorluk da uyum gerekliliklerini ve
beklentilerini kimlerin lstlenecegi, bunlarin ne tiir yiikimlulikler getirdigi ve uyum rolleri ya
da uyum departmanlarindakilerin bu siiregleri nasil yiiriittiigiidir. Bu, saglam yonetisim yoluyla
etkin eskalasyon rotalarinin tesis edildigi anlasilir ve agik hesap verebilirlik ve rol ve sorumluluk
hatlarina sahip ¢ok net bir risk yonetimi ve kontrol gergevesi gerektirir. Bu olmadan, uyumluluk
gozetimi bulanik kalacak ve yiiriitiilmesi zor olacaktir.

— Bas Uyum Yoneticisi, Birlesik Krallik

Uyum herkesin sorumlulugudur. Saglik gibi yiiksek diizeyde diizenlemeye tabi sektorlerde, bu
sorumluluk her bir bakim vereni ilgilendirir ve herhangi bir prosediir i¢in yetkilendirme ve
belgelendirme gerekliliklerine uyumu igerebilir. Uyum departmani belirli islemler veya
prosediirler i¢in politikalar, siiregler ve kontroller gelistirirse veya ilgili bir prosediir
kapsaminda rutin bir sorumluluga sahipse, nesnel bir giivence sunamaz. Bununla birlikte bir
islem veya prosediirle ilgili diizenleyici gereklilikler hakkinda tavsiye ve danigmanlik vermek,
uyum departmaninin objektifligini etkilemeyecektir.

— Uyum ve ¢ Denetim MdUri, Amerika Birlesik Devletleri

Prensip 4: Uctincl hattin rolind tanimlamak

Prensip 4 bagimsiz glivence ve tavsiye saglayici olarak i¢ denetimin rollini tarif eder.

Uglii Hat Modeli, ydnetisimin temel bir bileseni olarak kontroller dahil olmak tizere risk yanitlarinin
yeterliligi ve etkinligine iliskin glivenceye olan kritik ihtiyaci kuvvetlendiriyor. Bu baglamda uyum ve uyum
riski yonetimine ulasmak, bunlariizlemek ve bunlara iliskin gdzetim saglamaya yonelik risk yanitlari ve
kontrollerine atifta bulunulmaktadir. Bu da, kurumun yonetimden bagimsiz tek glivence saglayicisi olarak
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i¢c denetim tarafindan yetkinlikle yUrutilen sistematik ve disiplinli siiregler, uzmanlik ve i¢ gori ve anlayis
sayesinde miimkun olur.

Uyum rolleri ile i¢ denetim rolleri arasinda etkin koordinasyon ve isbirligi, her birinin birbirinden farkh
rollerini yerine getirmedeki etkinligine zarar vermeden bir kurumun yararina olabilir.

Bir kurumda gesitli roller ve hesap verebilirlik unsurlari bulunmasinin bir sonucu olarak, bir biitin halinde
ele alindiginda bir kurum hakkinda kapsamli, karma bir bakis agisi saglayabilecek baska glivence kaynaklari
olabilir. Ancak bu tir bir glivencenin kalitesini ve objektifligini 6lgmek igin spesifik rolleri ve bunlarin
birbiriyle uyumlasmasini Uglii Hat Modeline gére analiz etmek ve degerlendirmek énemlidir.

ic denetim hem ydnetisim organina karsi hesap verebilirligini hem de yénetim sorumluluklarindan
bagimsizligini korur. Bu, giivence rollerini ve i¢ denetimin yonetisim yapisi icindeki farkl konumunu
anlama noktasinda kritik 5neme sahiptir. i¢c denetim faaliyetinin bagimsizlig ve i¢ denetgilerin nesnelligi
tehdit altindaysa, IDY, diizeltici eylemler alinmasi igin bunu yénetisim organina bildirmelidir.

i¢c denetgiler uyum rolleri ve departmanlarinin etkinligini degerlendirirken Uclii Hat Modelini etkin bigcimde
uygulayabilmek ve bir uyum ve kontrol kiltirini tesvik etmek igin iletisim, koordinasyon ve isbirligine
acik olmalidir.

Sahadan Pratik Ornekler

Sorunlari hafifletmek igin gergeklestirilen faaliyetlerin etkinligi, uyum riskinin yonetimini
degerlendirirken ele alinmasi gereken temel bir konudur. Spesifik uyum riski unsurlarina
yonelik saglam bir risk degerlendirmesi ve faaliyetlerin bu risklerle orantili olarak
uyumlagtirilmasi dnemlidir. Aksi halde kurumu uyumsuzluk risklerinden koruma konusunda
fayda sunmayan birgok faaliyet gergeklestiriliyor olabilir.

— I¢ Denetim Yéneticisi, Giiney Afrika

i¢ denetgileri 6zellikle zorlayan bir durum da kanun ve diizenlemelerin ihlali, politikalarin,
standartlarin ve davranis kurallarinin ¢ignenmesi gibi uyumsuzluk durumlarina yonelik bariz
tespitlerin i¢ denetim islerine dahil edilmesi ve bunlarin raporlanmasidir. Bu tiir bir glivence
sunulabilmesi igin arzu edilen uyum ciktisina ulagildigini etkin bicimde degerlendirebilmeyi ve
raporlayabilmeyi miimkiin kilacak yeterince kalifiye kaynaklara erigsim gereklidir.

—i¢c Denetim Ydneticisi, Birlesik Krallik

Prensip 5: Uctincl hattin bagimsizligini korumak
Prensip 5 i¢ denetim bagimsizliginin 6nemini tarif eder.

Ugiincii hat olarak i¢ denetimin bagimsizligini aciklamaya yardimci olacak bazi 6zellikleri bulunmaktadir.
Bunlar yonetisim organina ya da bir yonetisim organi komitesine karsi bagimsiz bir hiyerarsik raporlama
sorumlulugunu ve yénetim dlizeyinde karar alimindan bagimsizligi igerir.

Siklikla yonetisim organina ya da bir yonetisim organi komitesine karsi bir islevsel raporlama

sorumluluklari bulunmakla birlikte, (uyum riski yonetimi islevleri dahil olmak Gzere) risk yonetimi
islevlerinin ilgili rolleri kapsaminda ayni zamanda tipik olarak yonetim diizeyinde karar alma sorumluluklari
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da bulunur; bu baglamda 6zellikle, uyum riski de dahil olmak tizere, risk alimi, yénetimi, azaltimi, kontrolii
ve raporlamasina iliskin sorumluluklar s6z konusudur.

ikinci hat, birinci hatta ydnelik etkin ve makul sinama saglama sorumlulugunu koruyabilir. Buna karsin ig
denetimin yonetim diizeyinde karar alimindan bagimsiz olmasi, yukarida Prensip 3’te de detaylandirildigi
gibi tictincl hattin roli ve ikinci ve birinci hatlarin rolleri arasinda 6nemli bir ayristirici husustur.

Sahadan Pratik Ornekler

ic denetim acisindan herhangi bir catisma olmamasi igin i¢ denetgilerin kurumdaki kontrolleri
tasarlamamig yahut uygulamamis ya da yonetim diizeyinde karar alimina katilmamig olmasi
gerekir; ic denetimin odagi, temel risklerin amaglandigi gibi tespit ve kontrol edilip edilmedigini
belirlemek amaciyla gézlem, test ve degerlendirme yapmaktir. Higbir 6nyargilari yahut
beklentileri olmamalidir.

—ic Denetim Y®neticisi, Avustralya

ic denetimin ana paydasi yonetisim organidir ve i¢ denetimin organizasyonel bagimsizligi
sonuglari ve 6nerileri sansiirsiiz sekilde raporlamasina imkan saglar. Kontrol mekanizmalari ve
bunlar hayata gegiren kisilerin olumlu resmedilmesini temin etmeye yénelik bir beklenti ya da
ihtiyag yoktur. i¢ denetim, dogruyu ve gergegi raporlama konusunda hesap verir konumdadir.

—Denetim ve Uyum Muduri, Amerika Birlesik Devletleri

Uyumun ikinci hat rolleri politikalari belirler, isletmelere kontrol tasarimina iligkin tavsiyede
bulunur, ticari risk istahlarini gézden gegirir ve bu konuda tavsiye verir ve ayrica giivence sunar.
Uyum departmanlari ya da uyum igin gorevlendirilen kisiler birinci hat adina operasyonel
islevleri yerine getirmeye yonelik sorumluluklara sahip olabilir. Bu tiir durumlarda uyum
departmanlari ya da uyum igin gorevlendirilen kisiler birinci hattan tamamen bagimsiz degildir.
Birinci ve ikinci hattin sahip oldugu yonetim diizeyinde karar alma sorumlulugu
bulunmadigindan tam manasiyla bagimsiz olan tek faaliyet i¢ denetimdir.

— Kurumsal Risk ve i¢c Denetim Mudirii, Amerika Birlesik Devletleri

Prensip 6: isbirligi yoluyla deger yaratmak ve bunu korumak

Prensip 6 sayilan tiim bu roller arasinda koordinasyon ve isbirligini temin etmenin énemini tarif eder.

Etkin ydnetisim, yalnizca sorumluluklarin uygun sekilde paylastiriimasini degil ayni zamanda faaliyetlerin
koordinasyon, isbirligi ve iletisim yoluyla gli¢lii bir bicimde uyumlastiriimasini gerektirmektedir. Yonetisim
organlari; hedeflere ulasabilmesi, riski yonetebilmesi ve deger yaratabilmesi igin yonetime istikamet
cizebilmek ve gozetim sorumlulugunu yerine getirebilmek icin yonetim, i¢c denetim ve digerlerinden gelen
raporlara riayet etmektedir. Birinci, ikinci ve Giglinct hat rolleriyle birlikte yonetisim organi rolleri,
birbirleriyle ve paydaslarin 6ncelikli ¢cikarlariyla uyumlastinldiginda deger yaratilmasina ve degerin
korunmasina hep birlikte katkida bulunurlar. Bu dogrultuda uyum sorumluluklarinin, karar alma
yetkilerinin, raporlama ylkimluliklerinin, risk istahinin, ortak siniflandirmalarin, iyi tanimlanmis
degerlendirme birimlerinin, gereklilikler ve beklentilere yonelik performans ve risk raporlamalarinin ve
test ve glivence programlarinin kurum ¢apinda agik¢a duyurulmasi koordinasyon ve isbirligini iyilestirmeye
hizmet eder.
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Sahadan Pratik Ornekler

Koordinasyon ve isbirligine drnek olarak veri gizliligi verilebilir. Uyum ya da bazi kurumlarda
hukuk departmaniyla isbirligi icinde uyum, diizenleyici gereklilikleri tespit eder, bunlari kuruma
duyurur ve uygun siire¢ ve kontrollerin hayata gegirilmesini temin eder. is ekipleri (operasyon,
BT, bilgi glivenligi vs.), gerektigi gibi bilginin izlenmesi, eskalasyonu ve raporlanmasi da dahil
olmak iizere ilgili faaliyetleri gergeklestirir. Bilgi glivenligi ekibi ve uyum ekipleri, is ekiplerinin
prosediirleri uyguladigini ve uygun sekilde izleme ve raporlama yaptigini temin etmek igin
temel risk alanlarini izlerler. i¢ denetim s6z konusu alanlari denetlerken uyum riski dahil ilgili
riskleri ve is ekiplerinin istlendigi iliskili siirecleri ve kontrolleri yonetmek igin ¢izilmis cergeveyi
degerlendirir.

— Bag Uyum Yoneticisi, Birlesik Krallik

ESG (gevresel, sosyal ve yonetisimsel standartlar), gerekliliklere ve beklentilere uyumu temin
etmek igin kurum ¢apinda koordinasyon ve isbirligine iyi bir 6rnektir. Birinci, ikinci ve lglincu
hat rolleri, hedeflenen ESG ciktilarini elde edebilmek icin kendi ilgili rolleri kapsaminda birlikte
ve ayni zamanda y6netisim organinin gozetimi altinda ¢alismalidir. Cesitli uyum sorumluluklari
bulunanlar, kurumun ESG hedeflerine ulagmak i¢in kurumdaki diger kisilerle birlikte
¢alisacaktir:

o Yonetisim organi stratejiyi ve risk istahini belirler ve kurumda kiiltiir ve davranig
acisindan tavri ortaya koyar.

o Yonetim, ESG gereklilikleri ve beklentilerini kurumun yénetisimine ve
operasyonlarina entegre eder.

= ESG ile iligkili stratejik ve operasyonel planlama, amag belirleme, veri
toplama, karar alma ve raporlama icin uygun yaplilar, sistemler ve
sureglerin icerigi, tasarimi ve uygulamasina yonelik tavsiyelerde bulunur,
cerceve ve gereklilikleri belirtir.

=  ESG’ye yonelik harici gereklilik ve standartlarin yani sira kurum igi politika
ve hedeflere uyumu temin etmeye iliskin riskleri degerlendirir.

=  ESG ciktilarina ulagmayi etkileyecek unsurlari 6lgmek, izlemek ve
raporlamak i¢cin benimsenmesi gereken standartlari, ¢ergeveleri,
prensipleri veya modelleri gelistirir.

=  Sirdiriilebilirlik ve ESG raporlamasinda faydalanilacak verilerin ve
bunlari toplamak i¢in kullanilan yontemlerin dogrulugunu ve tutarhligini
degerlendirir.

= Ol¢iim ve degerlendirme siireglerini belirler; nemlilik tanimini ve ilgili
gostergelerin (KPI’lar) listelemesini yapar; raporlama yontemleri,
kilavuzlari ve araglarini (hem kurum i¢i hem kurum digi) tanitir.

o ligdenetim, yukarida sayilan faaliyetler ve yonetimin ESG hedeflerine ulasmasi
konusunda y6netisim organina bagimsiz giivence sunar; ayrica gereklilik ve
beklentilere uygunluk konusunda raporlama yaparak yonetime de giivence sunar.

— Bas Uyum Yoneticisi, Birlesik Krallik

15



-
\\- I IA Kiresel Bakis Agilari ve Anlayiglar

Uyum Hakkinda Temel Bilgiler

Dikkate deger on onemli ¢ikarim:

1. Uyum igin ayrilmis kaynak, departman, yénetici vs. olmayabilir. Her kurum kaynaklarini bu sekilde
boélemeyebilir yahut bunu yapmasina gerek de olmayabilir. Sikhikla, kurumlar daha kompleks hale geldikge,
yogun bir sekilde ya da spesifik olarak diizenlemelere tabi oldukga, biyilidikce, daha fazla incelemeye
maruz kaldik¢a, hizla degisen ortamlarda (dizenleme, ticaret vs. agisindan) faaliyet géstermeye basladik¢a
ve benzer unsurlari ele almaya basladikg¢a bir is bolimi ve organizasyonel tasarimin resmi bir bileseni
olarak uyumun farkli yanlarina bireylerin, ekiplerin, sistemlerin ve/veya baska kaynaklarin atanmasi
gerektigine karar verir. Bu tur kaynaklar bazi kurumlarda harici olabilir; 6rnegin belirli uyum izleme goérevi
ya da konu uzmanhgi igin dis kaynak kullanimi.

2. Uyumla alakali rolleri degerlendirmek icin Uglii Hat Modelinin Alti Prensibini uygularken ilgili roliin
sorumlu oldugu ciktilari gz 6niinde bulundurmak faydali olacaktir:

®  Uriin ve hizmetleri sunarken kanunlara, diizenlemelere, sézlesmelere, politikalara, prosediirlere,
davranis kurallarina yahut diger gerekliliklere uyumu temin etmek.

B Uzman gozetim sunmak, riski degerlendirmek (6zellikle toplu ya da portféy bazinda) ve risk
yonetimi faaliyetleri gergeklestirmek ve kurum ¢apinda cari davranis kurallari ya da standartlar,
gereklilikler ve beklentilere uygun olarak uyumu tesvik ve temin etmesi igin birinci hatti makul bir
sekilde sinamak.

B Uyum programinin yeterliligi ve etkinligine yonelik bir degerlendirme sunmak.

B Uyum programi ve bunun bilegenlerinin etkinligine yénelik olarak kurum ¢apinda uzman sinama
saglamak.

3. Bir kurumda tek bir uyum rolii ya da departmani bu kurum icin uyumla alakali tim hususlari
kapsayamayabilir®. Bu tiir durumlarda kurumun uyum roliiniin/rollerinin veya
departmaninin/departmanlarinin kapsamini agikga belgelendirmesi gerekir; ayrica diger gereklilik ve
beklentiler konusundaki sorumluluklarin hangi rollere verildigi de agik olmalidir. Bu, - birden ¢ok
sorumluluk ve roliin bir kisiye verildigi ve bazi sorumluluklar icin dis kaynak kullanimi yapilabilecek - kiiglk
kurumlar icin oldugu kadar - ¢esitli uyum faaliyetleriyle gorevlendirilen birden fazla rol veya departman
bulunabilen - biyuk kurumlar igin de 6nemlidir.

4. Bir uyum rolii ya da bir uyum departmaninin middiri pratikte ve yasal ve dizenleyici gerekliliklere tabi
olmak kaydiyla bir kurumda birden fazla farkli rolden birine raporlama yapabilir. Bu roller arasinda sunlar
saylilabilir: Gst yonetim kadrosu (6rnegin icra kurulu baskani, risk direktori, operasyon direktord, bas
hukuk musaviri veya digerleri) ve/veya ydnetisim organi ya da bunun bir komitesi. Bazi durumlarda uyum,
ydnetimin bir parcasi olmakla birlikte, IDY’ye raporlama yapabilir. Bu raporlama iliskisinin uygunlugu

8 Ornek vermek gerekirse etik, siirdiiriilebilirlik, mali raporlama, veri gizliligi, insan kaynaklari ve yasal yiikiimliiliikler
birimleri uyumu temin etmek veya uyumun spesifik bilesenleri igin ilave gézetim ve risk yonetimi saglamak tizere
kendilerine 6zgii kurum i¢i ve/veya kurum disi kaynaklara sahip olabilir. Ornegin cevresel, sosyal ve ydnetisimsel (ESG)
kriterlerin evrimiyle birlikte birgcok kurumda ESG’nin kapsamli yanlarina uyumu saglamaya odaklanan bir dizi yeni rol,
sorumluluk, faaliyet ve departman ortaya cikiyor.

16



-
\\. I IA Kiresel Bakis Agilari ve Anlayiglar

kismen sorumluluklarin Uglii Hat Modeline ve ilgili yasal ve diizenleyici gerekliliklere uygunlugunu
degerlendirmek suretiyle belirlenebilir.

5. Bir uyum roll ya da bir uyum departman midirinin bir ya da birden fazla kurul komitesi veya bir ya da
birden fazla kurul komitesinin bagkani ile raporlama iligkisi olabilir yahut raporlama konusunda bunlara
karsi hesap vermesi gerekebilir. Fakat bu durum yénetimden bagimsizlik anlamina gelmez ve i¢ denetim
tarafindan saglanan bagimsiz glivenceye olan ihtiyaci ortadan kaldirmaz.

6. Miinferit uyum rolleri ve uyum departmanlarinin sorumluluklari su sayilanlari igerebilir ancak bunlarla
sinirli degildir: uyum riski yonetimi, izleme, test etme, analiz, degerlendirme, tavsiye, gilivence, politika
belirleme, sistem ve kontrol gelistirme ve uygulama, yonetim kararlari, gozetim ve egitim.

7. Uyum rolleri ve departmanlari ayrica Griin ve hizmetlerin sunulmasiyla yakindan ya da dogrudan iliskili
sorumluluklara sahip olabilir. Bunun igin rol kapsamindaki sorumluluklarin, yetkinin ve hesap verebilirligin
acikga belgelendirilmesi gerekir (6rnegin, trlin veya hizmet sunumunda aykirilik durumlarini bir islemi
engelleyerek ya da bir yonetim kararini reddederek énleme yetkisi).

8. Birinci ve ikinci hat rolleri ayrilmalidir. Birinci hattakiler aldiklari riski tstlenirken ikinci hattakilerin
birinci hattin Gstlendigi riskleri yénetmesine yardimci olacak gergeve ve standartlari belirlemesi ve
gozetlemesi ve bir yandan da birinci hattin karar ve faaliyetlerine yénelik makul sinama saglamasi gerekir.
Pratikte, Ulke ya da sektor gerekliliklerine ve kurumun biyukligi, karmasikhgi ve diger faktorlere bagh
olarak harmanlanmis roller s6z konusu olabilir. Bu durumda ilgili rollerin uyumlulugunun bir
degerlendirmesi yapilmali ve ilgili riskler hafifletilmelidir. Bu, bir rol kapsamindaki uyumsuz bir faaliyetler
dizisinden kaynaklanan riskleri etkin bicimde hafifletmek icin rollerin harmaninda ayarlamalar yapmayi
gerektirebilir. Riski yonetme sorumlulugu birinci hat rollerinin bir pargasidir ve ydnetimin kapsami
dahilindedir.

9. Yonetim, kurumlarin uyum yiktmliliklerine ayrilan kaynaklarini nasil yapilandirdiklarina bakilmaksizin,
kurumun ydnetisim organi tarafindan belirlenen risk istahi parametreleri kapsaminda gereklilik ve

beklentileri karsiladigini temin etme sorumlulugunu haizdir.

10. ikinci hat uyum roliiniin temel bir sorumlulugu da kurumun uyum programinin ve kurumun uyum
gereklilikleri ve beklentilerini temin etmesi icin gereken g¢abalarin etkinligini degerlendirmektir.
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EK: Uyum Rolleri ve Faaliyetlerine
Yonelik Sorumluluklarin
Uyumlastiriimasi

Uyum faaliyetleri bir kurumun ydnetisim, risk ydnetimi ve i¢ kontrol faaliyetlerinin temel bir bilesenidir.
Uyumu temin etmek, desteklemek, kontrol etmek ve teyit etmek icin gereken eylemlere yonelik
sorumluluk ve bu sorumluluklarin yerine getirilmesi kurumun gesitli béliimlerine paylastirilabilir. Uyum
faaliyetlerinden sorumlu olanlar uyumu olusturan beklenen giktilari tanimlamali ve ayrica s6z konusu
ciktilara ulasildigini gdsterecek uygun 6lgim yontemlerini belirlemelidir.

Uyumu olusturan faaliyetler sunlari icerebilir ancak bunlarla sinirli degildir:

Kurum hedefleriyle paralel ilgili harici kanunlar, kurallar, diizenlemeler ve kurum ici politikalar,
standartlar, prosedirler ve ig ve davranis kurallarini tespit etmek.

Kurum hedefleriyle paralel ilgili harici kanunlar, kurallar, diizenlemeler ve kurum igi politikalar,
standartlar, prosediirler ve ig ve davranis kurallarina uyum ve uyumsuzluk durumu igin uygun risk
Olgim yontemlerini belirlemek.

Kurum hedefleriyle paralel ilgili harici kanunlar, kurallar, dizenlemeler ve kurum igi politikalar,
standartlar, prosediirler ve is ve davranis kurallarina uyum icin, mevcut ve gelecekteki riskleri de
kapsayacak sekilde risk degerlendirmesi gergeklestirmek.

Kurum hedefleriyle paralel ilgili harici kanunlar, kurallar, dizenlemeler ve kurum igi politikalar,
standartlar, prosedirler ve is ve davranis kurallarina uyumu temin edecek siiregler ve kontroller
tasarlamak, gelistirmek ve hayata gecirmek.

Kurum hedefleriyle paralel ilgili harici kanunlar, kurallar, diizenlemeler ve kurum igi politikalar,
standartlar, prosediirler ve is ve davranis kurallarina uyumu temin edecek siiregler ve kontrolleri
gerceklestirmek, sirdlirmek ve yonetmek.

Kurum hedefleriyle paralel ilgili harici kanunlar, kurallar, dizenlemeler ve kurum ici politikalar,
standartlar, prosedirler ve is ve davranis kurallarina uyumu degerlendirmek, test etmek ve
izlemek.

Yonetime uyum riski baglaminda makul sinama saglamak.

Uyum riskini ydonetmek ve hafifletmek.

Uyum veya uyumsuzluk olaylarini belirlemek.

Uyumsuzluk olaylarini bildirmek ve tist makamlari bilgilendirmek.

Uyum veya uyumsuzluk durumlarini harici ve dahili gerekliliklere uygun olarak raporlamak.
Uyum icin elverisli bir kaltlri tesvik etmek.

iletisim, egitim ve tanitim yoluyla farkindaligi arttirmak.
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B Uyumun farkli yanlarina yonelik istisarelerde bulunmak ve tavsiye vermek.
B Bir etik bildirim ya da gizli ihbar (whistleblowing) programi olusturmak ve bunu korumak.
B Uyum egitimi gelistirmek ve vermek ve farkindalik saglamak.

B Dizenleyici yetkililer ve kurum arasinda diizenleme konularina iliskin aracilik sorumluluklarini
yerine getirmek.

B Kurumun ve ilgili faaliyetlerinin sadik kalmasi gereken veya sadik kalmayi tercih edecegi ilgili
standartlari, kurallari veya kilavuzlari tespit etmek ve ayrica kiyaslama (benchmark) bilgilerinin
toplanmasi ve raporlamasini kolaylastirmak icin mesleki kurumlar ve sektor kuruluslariyla iliskiler
gelistirmek ve strdirmek.

m  Altyapi kullanicilari ve diger taraflar igin gereklilik veya beklentileri belirleyebilecegi gibi bunlara
uyumu sart kosabilecek sektor altyapi kurumlariyla bir kdpri sunan iliskiler kurmak ve
surdirmek. (C.N. altyapi kurumlari; sivil toplum sektori igin kapasite gelistirme, teknik destek,
danismanlik, atolye, egitim, konferans, savunuculuk ve arastirma gibi faaliyetler yiriiten ve
siklikla kendileri de kdr amaci gitmeyen kurumlardir.)

Her bir roliin sorumluluklari ve beklenen ciktilarinin net olmasi énem arz eder. Uglii Hat Modelinde detayli
aciklandigi lizere, islem onayi, musteri kabull veya diger is riski karar alma rolleri ve faaliyetlerinden
bazilar Ggiincii hat sorumluluklari kapsamindaki diger rollerle uyumsuzdur. i¢ denetimden bu tiir rolleri
Ustlenmesi istendigi taktirde yonetisim organi ya da denetim komitesinin rizasinin alinmasi, bu durumdan
etkilenen alanlarda bagimsiz glivence saglamak icin bir tiglinci tarafin kullaniimasi ve, uygunsa,
dizenleyici otoriteden onay alinmasi dahil olmak lizere bazi temel 6nlemlere ihtiyag vardir.

Benzer sekilde, misterilere Uriin ve hizmet saglarken uyumu temin etme ¢iktisini elde etme konusunda
tamamen iyi niyetli olunsa dahi bir kurum rolleri belirleme noktasinda uyanik olmalidir; ilgili rollerin
sorumluluklari hem triin veya hizmeti saglarken uyumu temin etmek hem de gézetim ve daha genis
kapsamli uyum riski yonetimi sunmak Uizere tasarlanmalidir. Temel prensipler olan gorevler ayriligi ve
bagimsizlik her daim gegerlidir; ayrica rollerde uyumsuz faaliyetler tespit edildiginde ortaya ¢ikan risklerin
hafifletilmesi beklenir.

Ayni sekilde gozetim rollerindeki kisilerde Griin veya hizmet sunumunun temelini teskil eden risk yénetimi
ve kontrol faaliyetlerindeki agiklari ya da eksiklikleri tespit ederken zaman zaman islerinin kapsamini
gbzetimi asarak uygulamayi icerecek sekilde genisletme istegi gorilebilir. Bunun tersi de gecerli olabilir;
birinci hattakiler, gézetim saglayan ya da risk yonetimi sorumluluklarina sahip olan rollere asiri gliven
duyabilir. Bu durum nesnel gézetimin faydalarini ortadan kaldirabilir. Bu tiir durumlarda ilgili agigi ya da
eksikligi ve yonetimin buldugu ¢6zimu belirlemek, eskale etmek ve izlemek gozetim roliiniin gorevidir. Bu
unsurlarin yerlesik yonetisim rolleri ve sorumluluklarina uygun olarak uyumlastiriimasi ve
belgelendirilmesi gerekir.
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