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stirdiiriilebilirlik hedeflerinin yaninda topluma ve dogaya olan sorumluklarint da
g0z oniinde bulundurmaktadirlar. Yoneticilerin ve calisanlarin aym zamanda
toplumun birer parcast oldugu dikkate alinmalidir. Yonetim kurullarinda yapay
zekd bulunmali mu tartismasymn yasandi§ giintimiizde etik ikilemler daha da
dnem kazanmstir. Isletmelerin sosyal sorumluluk piramidinde ekonomik, yasal,
ahlaki ve goniillii sorumluklarini yerine getirirken tiim paydaslarimin gikarlarin
gozetmesi gerekmektedir. Kurumsal yonetisim kavrami ise hem yasalarla ve
isletmenin devamlihi§iyla korunana paydas ¢ikarlarini gézetmek hem de iginde
bulundugu toplumun ahlaki ve sosyal normlara uymay: gerektirmektedir.
Isletmeler kaliteli ve iyi hizmet ve iiriinleri iireterek tiiketicilerin ihtiyaclarim
karsilamaktadir. Tiiketiciler ise etik olamayan igletmeleri tercih etmemekte kendi
degerleri  ile  Ortiismeyen  igletmelerin  ftiriinlerini  ve  hizmetlerini
kullanamamaktadir. Isletmelerin etik karar alma politikalarim uygulamas: ile
calisanlar ve yoneticileri dogru ve yanlisi sorqulamaya ve tersi durumlan
onleyecek sekilde davranmaya sevk etmektedir. Calismada Olympus Sirketi'nin
muhasebe skandali ele alinmstir. Japonya'nin ticiincti halka agik en biiyiik sirketi
olan ve 2011 wyilinda yaklasik 40.000 ¢alisani ve diinyadaki tibbi ekipman
pazarimn yiizde 70'inden fazlasina sahip olan sirket, 20 1l boyunca hileli
muhasebe uygulamalarini kullanarak 1.7 milyar dolar yatinim zaran gizlemistir.
Sirket 20 yil boyunca kayip ve zararlarim kabul etmek yerine, riskli yatirimlar
yapmaya devam ederek zararini hem gizlemis hem de ikiye katlamistir.
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had a global market share of more than 70% in the medical devices industry as of
2011. It occurred that the company concealed investment losses for 1,7 billion
dollars, by using fraudulent accounting practices for 20 years. While the company
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0000-0002-8537-5527 various purchases, thus preparing fraudulent balance sheets and concealing the
Keywords: Governance, Ethics, Josses. The scandal came to light after the then English CEO of Olympus, Michael
Fraud C. Woodford (whistleblower), was fired by the board of directors. The baseline of

this event has been the dilemma between the Japanese culture, ethical values and
corporate governance. Senior executives of Olympus have concealed the losses of
the company’s presidents for 20 years, have presented false securities reports, and
have not informed their own board of directors adequately. Audit and control
mechanisms were not functioning in this company, while at the same time lacking
governance. Having concealed the losses for many years, the company has finally
been held accountable, as the real financial results came to light. It was understood
that; internal control mechanism was not functioning, ethical values were
ignored, and aggressive accounting policies have been implemented at the
company. Lack of corporate governance understanding had a great impact on the
late discovery of fraud. The Olympus case emphasizes on a series of serious
problems in the Japanese practice of corporate governance, and points out to the
role of an unethical corporate culture in fraudulent financial reporting. The case
brings a perspective to the problematic of the relationships between the corporate
governance, national culture, ethics and audit.

GIRIS

Kiresellesmenin en 6nemli getirilerinden biri teknolojinin kullamimidir. Bu ytizden teknoloji,
isletme is stireglerinin sekillenmesinde ve gelismesinde hayati bir rol oynamustir. Dijital veri ve e-ticaret,
glintimiiziin buytik sirketleriyle ilgilenen teknolojilere birka¢ ¢rnektir. Bununla birlikte, bu durum
sadece is firsatlarin1 agmakla kalmamis ayni zamanda rekabeti de 6nemli 6lctide artirmistir. Bu durum,
sirketleri, piyasada varligini stirdiirmek icin performanslarimi gelistirmeye zorlamistir. Modern is
stirecinin karmasiklii ve rekabet baskisi, sirket yonetimlerinin hile ve yolsuzluklarimi, yaratici
muhasebe ¢alismalarini ortaya ¢ikarmistir (Yadav, 2013). Bu durum, kazang yonetimi ve gelir diizeltme
gibi hileli islem ve uygulamalar1 beraberinde getirmistir (Citak, 2009). Finansal tablo kullanicilarim
yaniltan bu islem ve uygulamalar, finansal tablo kullanicilarinin zararlariyla sonuglanmustir.

Bu nedenle gitintimiizde, sirketlerin seffaf, giivenilir ve diirtist olmasi onlarda aranan en
onemli unsurlar arasindadir. Toplumsal diizenin ve ekonomik istikrarin saglanmasinda sirketlerin,
hem stirdiiriilebilirliklerini saglama hem de paydaslarina karst sorumluluklar: agisindan etik ve ahlaki
olmayan davranis ve uygulamalar ile miicadele konusunda énemli gorevleri bulunmaktadir. Ozellikle
yasanan sirket skandallari, kurumsal yonetim ve etik ilkelerin 6nemini ortaya koymus ve sirket
yonetimlerine, sirketlerde var olan etik ilke ve degerlerin kurumsallastirilmasi, planlanmast ve
izlenmesi gibi bir dizi gorev ve sorumluluk ytiklemistir. Bu stirecte kurumsal yonetim ilkelerine uyum
kapsaminda, kurum kiiltiird, etik kodlar gibi konular 6nem kazanmistir (Rodriguez-Dominguez vd.,
2009). Ancak, sirket skandallar1 incelenirken, sirketlerin gelenekler, ahlaki degerler ve kiiltiire 6zgii
cerceve kapsaminda analiz edilmesi onemlidir. Bu calismada temelinde etik ve kurumsal yonetisim
ikileminde bulunan ve Japonya'min onemli sirketlerinden biri olan Olympus’un hile vakasi ele
alinmistir.

Ozellikle 1990'l yillara gelindiginde, Japonya’da kurumsal yonetime/yonetisime iliskin gok
sayida dtizenleme yapilmis olsa da (Borsaya kote sirketler i¢in kurumsal yonetim kurallari, gézden
gecirilmis kurumsal yonetim ilkeleri ve tavsiye niteli§inde kararlar) bati1 diinyasinda oldugu gibi
Japonya’da da ¢ok sayida sirket skandali ortaya ¢ikmaya baslamis (Erol, 2017) ve dikkat ¢ekenlerden
biri de Olympus olmustur. Calismada sirketin yapmis oldugu hile ve usulstizliikler ele alinirken, sirket
ve hatta tilke kiiltiirti cercevesinde dikkate alinmis ve temelde Olympus’un etik degerleri tizerine
konumlandirilmistir.

1. Kurumsal Yonetim ve Etik

Kurumsal y6netim, isletmelerde ytirtitiilen biitiin faaliyetlerde dogrudan ya da dolayl olarak
biitiin menfaat sahiplerinin (paydaslarin) haklarinin korunmasi yontinde, yonetimin sorumluluklarini
inceleyen bir yonetim yaklasimidir (Aktan, 2006). Kurumsal yonetim, sirketin performansini belirleyen
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paydaslarin iliskisine odaklanmaktadir. Paydaslar; hissedarlar, yoneticiler, yonetim kurulu tiyeleri,
calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, alacaklilar, devlet vb. olarak tanimlanabilir (Ocal & Kaymaz, 2019).

Temel amag, sirketin devamliliginin herhangi bir ¢ikar catismasma sahip olmasini saglayan
paydaslar1 engelleyecek bir yonetisim sistemi kurmaktir. Sirketlerin stirdiirtilebilirliginde tiim
paydaslarin ¢ikarlarini adil bir bicimde korumak igin iyi bir yonetim ve kontrol sistemi kurulmalidir.
Bu sistemde tiim paydaslara giiven ve seffaf bir yap1 sunulmasi 6nem arz etmektedir. OECD’ye gore
kurumsal yonetim; “Bir sirketin tepe yoneticileri, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslari
arasindaki iliskiler biittintidiir. Kurumsal yonetim (yonetisim), ayrica sirketin hedeflerinin belirlendigi,
bu hedeflere ulasmadaki performansin degerlendirilebilmesi igin gerekli araclarin tanimlandig: bir
yapiy1 da ifade etmektedir” (Giirbiiz & Ergincan, 2004). Yatirimcilarin giivenini kazanmanin bir yolu
olan kurumsal yonetim; etik ilke ve kodlar, davrams kurallari ve dogru is uygulamalariyla
saglanmaktadir. Bir sirketin degerini artirmak, etkili kurumsal yonetimin temel hedefidir. Kurumsal
yonetim, paydas haklarinin korunmasi agisindan, yonetimin sorumluluklarina vurgu yapan bir
yaklasim olarak da tanimlanabilmektedir (Clarke, 2015).

Iyi bir kurumsal yénetim, etik ve dogru is uygulamalariyla saglamr ve yatirimcilarin giivenini
kazanmanin bir yoludur. Bir isletmenin degerini arttirmanin etkili yonetisimin asil hedefi oldugu
dustntilmektedir. Etkili yonetisimin pek ¢ok boyutu bulunmaktadir. Yatirimeilar icin gerekli getiri
oranlarin tiretimdeki etkinligi yoneticilerin yatirrme: fonlarmi kottiye kullanmamalarini saglamaktadir.
Kurumsal yonetimin odak noktas1 organizasyon stireclerinin ve performansinin gelistirilmesidir (Basar
ve Celayir, 2020). Kurumsal yonetim, isletmenin degerini ve verimliligini artiran, sirketin tiim
hissedarlarina kars1 yasa ve mevzuata uygun, etik degerler kapsaminda ¢alismalarda bulunan bir
sistemdir (Toraman & Abdioglu, 2008). Bu kapsamda isletmelerde etik kurallarin olusumuna katkida
bulunan kurumsal yonetim, seffaflik ve gitivenilirligi saglayabilmek adina olusturulan bir ytnetim
kilturt haline gelmistir (Fung, 2014).

Etik; bir toplum icerisinde kisilerin uymakla yiikiimlii olduklar: davrams kurallar1 ve kisinin
yasadig1 ortamda goriilen, temel yapiya uyma bigimi olarak tanimlanabilmektedir (Fisher, 2004). Bu
kapsamda etik, bireyin dogru ya da yanlis davranislarini yoneten degerlerdir ve toplumun
beklentisinden kaynaklanmaktadir (Miner, 2002).

Cole (2002)'ye gore etik, orgiitler tarafindan, islerin yurtitiilmesinde, i¢ ve dis paydaslarla
iliskilerinde kullanilan ahlak ilkeleri ya da degerler setidir.

Bir sirkette hesap verebilirlik diizeyi arttikca, yoneticilerin de yalmizca belirli bir kesimin
¢ikarlarim gozetmelerine kisitlama getirilmis olacak ve sonugta hesap verme yiiktimliiltigii oldugu igin
daha etkili karar alabileceklerdir (Tuzcu, 2004). Kurumsal yonetimin temel hedefi, tiim paydaslarin
¢ikarlarmi korumak, her paydasi esit ve adil sekilde temsil etmek, kontrol mekanizmalarmi bu
dogrultuda gelistirmek ve etik anlayis cercevesinde hesap verebilir bir yap1 olusturmaktir (Tastan,
2020).

Etik kavrami temelinde insanlarin kurdugu bireysel ve toplumsal iligkilerin temelini olusturan
degerleri, kurallar1 dogru-yanls ya da iyi-kotii gibi ahlaki agidan arastiran bir disiplinidir. s etigi ise;
sirketin sahip oldugu etik ilkeler, kurallar, kodlar ya da degerler gibi kavramlarla ifade edilen bir
rehberdir (Tang, 2015). Sirketler faaliyette bulunduklar1 toplumun gelenekleri, kiilttiri yasam bigimi ve
ahlaki degerlerinden etkilenmekte ve faaliyetlerini devam ettirirken etik degerlere uygun davranmaya
calismaktadirlar (Ulgen & Mirze, 2004).

2.0lympus Vakasinin Onemi

Bu vaka; 2007 yili Eyliil ayinda Olympus’a katilan, sirketin CEO'su Michael C. Woodford
tarafindan ortaya cikarildigindan dolayr 6nemlidir. Olympus skandali, ingiliz CEO Michael C.
Woodford'un ihbariyla ortaya ¢ikmustir. Japonya'da 2011 yilinda bir dizi yiiksek profilli sirket skandali
ortaya ¢ikmis ve Olympus Sirketi'nin muhasebe skandali bunlar arasinda yer almistir. Olympus
Skandali'mi da bu acgidan degerlendirmek gerekirse, sirketin satis biriminde basladig1 kariyerinde,
Olympus Europe Holding’in CEO’'luguna kadar yiikselen Michael Woodford'un yasadiklari, farklh
kiilttirlerin, geleneklerin hile riski karsisindaki reflekslerinin ne kadar farkli oldugunu gostermektedir
(Carozza, 2012; Serifler, 2017). CEO olmasinin ardindan bir anda grubun hile yaptig1 suclamasi ile ilgili
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bir mail alan Woodford, bu durumu, sirketin yonetim kurulu baskani Kikukawa ile gortismiis ve
ardindan sirkete bagimsiz bir hile incelemesi yaptirip, gerceklerin, bildiginden ¢ok farkli oldugunu
gormiistiir (Ridley&Smith 2011). Sirket, 2008'de Ingiliz tibbi malzeme sirketi Gyrus'un 2,2 milyar dolara
satin alinmasi sirasinda 6denen 687 milyon dolarlik finansal danismanlik ticreti ve tig farkl kiigiik Japon
sirketinin aliminda ddenen 773 milyon dolarin (Hays, 2012), hisse senedi yatirimlarinda ortaya ¢ikan
kaybr ortmek icin kullanmistir. Woodford, olay aciga ciktiginda gorevden alinmistir. Sirket
Woodford'un iddialar: tizerine, hicbir yasadist is yapilmadigini savunmus ve konunun tarafsiz bir
kurulca arastirilacagimni duyurmustur. Ancak daha sonra tutum degistiren Olympus, kayiplarin
gizlendigini agtklamistir (Wiguna, 2012). Olayn agiga ¢ikmasindan sonra, hesaplarinda tahrifat yaparak
zararim yillardir gizledigi ortaya ¢ikan sektoriin dev markasi Olympus ve eski {i¢ yoneticisi hakkinda
dava agilmistir. Tokyo savcili: tarafindan acilan davada, elektronik devi Olympus ve sirketin ti¢ eski
yoneticisi hakkinda hesap usiilsiizligiinti 6rtbas ettikleri/ gizledikleri ortaya ¢ikmustir (Carozza, 2012).
Eski yonetim kurulu baskani Tsuyoshi Kikukawa, yardimcis1 Hisashi Mori ve eski denet¢i Hideo
Yamada sermaye piyasas: kuruluna sunulan raporlarda sahtecilik yaptiklar: iddiasiyla yargilanan
isimler arasinda olmustur (BBC, 2013). Davada, Japon fotograf makinesi devi Olympus son 20 yildaki
zararlarinm yatirirmcilardan gizledigini itiraf etmistir. Olympus'un eski 3 yoneticisi ve sirket, 1,7 milyar
dolarlik yatirim zararimi gizlemistir (Slodkowski, 2012). S$irketin yoneticileri, denetcileri ve
calisanlarinin aralarinda bulundugu ve 1990'larin baslarina kadar uzanan 6énemli yatirim kayiplarinm
gizlemek igin devam eden cabalarin temelinde etik degerlerin sirket kiiltiirii icerisinde zedelendigi
ortaya konulmustur. Olympus icin, itaat, uyum ve saygi davranislari geleneksel kurum kiilttirti icinde
derinlemesine yerlesmistir.

3. Japon Kurumsal Yonetim Kiiltiirii

Japon toplumu, Japon kurumsal kiiltiirtinti biiytik 6lctide etkileyen, hile ve etik skandallar:
miimkiin kilan kosullarin olusumuna yardimei olan birkag tanimlayici 6zellige sahiptir. Japon toplumu,
bireylerin herhangi bir sosyal ortamda hiyerarsik konumlarimin bilincinde oldugu ve buna goére hareket
ettigi hiyerarsik bir toplumdur (Dutta, 2018). Bu, yoneticilerin kararlarinin tstleri ve iist yonetim
tarafindan onaylanmasi gerektigini 6ne ¢ikarmaktadir. Japon kiiltiirii kolektivizmi 6ne ¢ikarmaktadir,
toplulugun uyumunu bireysel diistincelerin tizerinde tutmasi ve gii¢lii bir utan¢ duygusuna sahip
olmas gibi birgok ozelligini de sergilemektedir. Belirsizlikten kaginma bir diger tanimlayici 6zelliktir
(Hofstede Insight; Jang, v.d. 2018). Japon toplumu giiglii bir uzun vadeli yonelime sahiptir; bireyler,
insanligin uzun tarihinde hayatlarini ¢ok kisa bir an olarak gorme egilimindedirler. Bu cesitli 6zellikler,
sirkete tartismasiz itaat ve bagliligin oldugu bir kurum kiilttirti ile sonu¢lanmaktadir. Bir¢ok calisan,
kariyerleri boyunca, konumunda ytiikselme olsa da olmasa da, aynu sirket i¢in calismaktadir. Bu 6miir
boyu istihdam, ¢ok az is rotasyonu ile birlestiginde, bir¢cok calisanin aymni boliimde tiim kariyerlerini
ayn1 meslektaslartyla calistig1 anlamina gelmektedir (Sieg, 2016).

Japonya’'da sirket kiilttirti, birliktelik ve uyumu o6ne ¢ikarmakla birlikte, yonetici ve yonetim
hedeflerine ve uygulamalarina sessiz kalarak sadakati 6n plana almaktadir. Ornegin, wa, sirkette bar1s
ve huzur icinde hareket etme anlamma gelmektedir. Bu kavram, is diinyasinda zararhh kisisel
rekabetlerden kaginmay:1 simgelemektedir. Jicho ise, birine duyulan saygi anlamina gelmektedir
(Serifler, 2017). Bu kavram is diinyasinda yoneticiye duyulan saygry1 simgeler. “Shudan ishiki”, sirketin
menfaatlerinin, kisisel menfaatlerin tizerinde oldugunu ve kisisel tim degerlerle catissa bile sirket
degerlerinin 6nde olmasi gerektigini simgeler (Utami, 2018).

Tuim kavramlar bir arada dustintldigiinde, Japon kiiltiirtintin is hayatina yansimasinin “bireysel
hedeflerden ¢ok sirket hedeflerine odaklanma, etik degerlerden ¢ok tist yonetici degerlerini benimseme,
sorgulamaktan ¢ok her kosul ve duruma sorgusuz saygt duyma ve uyum gosterme” seklinde oldugu
soylenebilir. Oyle ki, Japon kiiltiirii ve Japonya'daki sirketlerin kurum kiiltiirii ile ilgili olarak, sirket
calisanina, iist yoneticiye ya da sirket hedeflerine zarar verebilecek bir “diiriistlitktense”, tim bunlar
koruyacak bir “yalanin” daha dogru olacagi soylenebilir (Aronson, 2012). Ayrica, Japon ekonomisinde
ongoriilemeyen durumlar karsisinda bile, biiyiik Japon sirketlerinde CEO'larin ¢ogu bazen gelir
hedeflerini karsilama cabalarinda baskici bir tutum sergilemektedirler. Baz1 CEO'lar astlarin ve bolim
yoneticilerini, hedeflerin gerceklesmemesi halinde bolumiin kapatilmasiyla {iizerlerinde baski
kurmaktadirlar. CEO'lar astlarina hile yapma talimati vermeseler de, hileye elverisli bir ortam
olusturmakta ve Japonlarin itaat ve sadakat kiiltiiriine giivenerek galisanlarin bu hedefleri yerine
getirmek icin gerekli olan her seyi yapmalarini saglamaktadirlar (Dutta, 2018).
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3.1. Yonetisim ve Etik Problemleri Isiginda Olympus Vakasi

Ogzellikle yasanan sirket skandallar1 ve bunlarin sonuglary, tilkenin ve sirketin kiiltiirti, gelenekleri
ve etik degerlere bakist cercevesinde ele alinmalidir (Arjoon, 2005). Olympus vakast da etik kiiltiir
acisindan ele alinmasi gereken vakalardan biridir. Japonya'da, sinirsiz itaat ve saygt davramslari
geleneksel kurum kiiltiirti i¢inde derinlemesine yerlesmistir. Olympus vakasi her ne kadar hile temelli
olsa da, Japonyanin kurumsal yonetime, yonetim yapilarmma ve etik degerlere bakis agisiu
yansitmaktadir (Elam, v.d., 2014).

Olympus’da oldugu gibi, etik degerlere ve temele dayanmayan faaliyetler olumsuz sonuglar
dogurabilir. Isletmelerde karsilikli iliskiler ahlaki gercevede yiiriitiiliir ise hem yoneticiler hem
calisanlar acisindan uygulanabilir bir biittinltik saglanmis olur. Aksi takdirde hem ¢alisma ortami hem
de faaliyetlerde zayifliklar ve aksamalar gozlemlenebilir (Durmus, 2020).

Bu vaka, 1980'lerin ortalarinda Japon ireticilerin karsilastig1 tipik sorunlarla baslamigtir.
Olympus da dahil olmak tizere bu tireticiler, giiglenen bir yen ile miicadele etmeye ve varliklarmnin daha
agresif finansal yonetimi ile karlarim1 korumaya calismislardir. Yapilan bu “finansal miithendislik”
genellikle basarisiz olmus ve 1990’larin baslarinda Japonya'nin ekonomi balonunun ¢okiistinden sonra
ciddi kayiplara neden olmustur (De Cesare, 2018). Pekgok Japon sirketi, zararlar1 tanimay1 ertelemis,
boylece sorunlu aktifler zararlari aciklamak zorunda kalmadan varliklar arasinda karistirilmistir. Bu tiir
uygulamalar Japon Menkul Kiymetler borsasinin basarisizligina yol acmistir. Bu olay, 2000 yilinda
finansal varliklarin periyodik olarak piyasa degerinde degerlenmesini ve zararlarin agiklanmasin
zorunlu kilarak muhasebe standartlarinda onemli degisiklikler getirmistir. Ancak, zararlarmi
aciklamak ve finansal durumunu giiclendirmek yerine, Olympus’un yeni muhasebe standartlarina
tepkisi, finansal danismanlar yardimiyla, sorunlu aktifleri/varliklar1 bilangodan ¢ikarmak olmus ve
Olympus zararlarini tanimamustir (Aronson, 2012). Bu hedefe ulasmak icin Olympus kontroliinde yeni
sirketler kurmustur. Bu varliklar, o sirketlere sisirilmis fiyatlarla satilmistir.

Sekil 1'de Olympus skandalinda 6ne ¢ikan yonetisim problemleri verilmistir.

Sekil 1: Olympus’un Yonetisim / Kurumsal Yonetim Problemleri

Olympus Kurumsal Yonetim Problemi

- 1,5 milyar dolara yakin kay1p - Hissedar kaybi1 ve menkul kiymetler

- Hisse senedi degerlerinde 9%50'nin piyasalarma toplumsal glivenin
tizerinde kay1ip azalmasi

- 20 yil boyunca tig sirket baskaninin - CEO'nun sirket yoneticilerini segme
tarafindan gizlenen zararlar hakki

- Karmasik semalarin kullanimi ile yeni - Finansal danismanlarin ve
muhasebe standartlarindan kaginmak diizenlemelerin rolii

- Sahte menkul kiymet raporlarinin - Dis denetim firmalarmin rolu ve
hazirlanmasi. bunlarin diizenlenmeleri;

- Supheli islemler meydana geldiginde - Ic kontrol ve i¢c denetimin rolii
muhasebecilerin degisimi - Yonetim Kurulun fonksiyonu ve

- Yonetim kuruluna bilgi verilmemesi bagimsiz yoneticilerin rolii; bilginin ig

- Kurul tarafindan gozetimin olmamas: paylasim

Halka agcik tictincti en biiyiik Japon sirketi olan Olympus, 2011 yilinda yaklasik 40.000 calisan1 ve
diinyadaki tibbi endoskop pazarinin yiizde 70'inden fazlasina sahip bir sirkettir. 2008 yilinda Ingiltere
merkezli tibbi ekipman tireticisi Gyrus Group’un satin alimi sirasinda finansal danismanlara 687 milyon
dolar 6dendiginin ortaya ¢ikmasiyla, vaka goriintir duruma gelmistir (Prusa, 2016). Normal sartlarda
satis rakaminin %1-%2’si olmasi gereken bu ddeme Olympus'un 2008'de Gyrus Group’a 6dedigi 2
milyar dolarin yaklasik 3'te biridir. Bu skandalda sirketin eski CEO’su Michael Woodford hedef
gosterilmistir. Aslinda Ingiliz kokenli Woodford'un Japon kiiltiiriine ve sirketin yonetim tarzina uyum
saglayamadig icin isten gikarildig ileri siiriilse de (Tabuchi, 2011), temel sebep, Woodford un finansal
danismanlara yapilan 6demeler ve Japonya’daki bazi stipheli satin almalarla ilgili sorusturma talebi
olmustur. Bu stirecte, Woodford; dort biiyiik denetim sirketinden biri olan PwC’dan bir heyeti bagimsiz
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denetim yapmasi icin yetkilendirmis ve raporu yonetim kurulu tiyelerine sunmustur. Sonrasinda ise
yonetim kurulu iiyelerini istifaya ¢agirmis olsa da, ardindan kendi isine son verilmistir (Carozza, 2012).

2011 yilinda, Olympus'un 20 yili askin bir siiredir uygun olmayan muhasebe uygulamalariyla
zararlarimi gizledigi ortaya ¢ikmustir. Sirket, ilgili yasalar: atlatmis ve gerceklesmemis zararlari ile ilgili
finansal araglar1 Olympus grubunun bir pargas: olmayan birkag fona aktararak kayiplarini gizlemeye
devam etmistir (Wiguna, A.A., 2012). 1990'1 yillarin baslarinda ekonomik balonunun ¢okiisiiyle birlikte
kurumsal yonetim reformunu benimseyen Japonya, A.B.D den ilham almistir (Kopp, 2019). Ancak
Japonya; sirketi aktif olarak yoneten geleneksel yonetim kurulu modeli ile yonetimin izlenmesi ve
denetimine odaklanan Amerikan yonetim kurulu modeli olan izleme modeli arasinda ikilemde
kalmigtir. Olympus vakasi, Japonya'nin yoénetim modeli ile izleme modeli arasinda bir orta yol
bulmasinin gerekli oldugunu ve Japonya'nin geleneksel kurumsal yapisina daha fazla yonetimin
izlenmesi unsuru igerecek unsurlarin eklenmesi gerektigini gostermistir (Aronson, 2012). Olympus’ta
etkin i¢ kontrol yapisi ve énemli izleme araclarindan olan i¢ denetimin etkin olmayisi da vakada etkili
olmustur.

Hile ve suistimal, her kiiltiirde ve her 6rgiitte ortaya ¢ikabilecek bir risk olmakla birlikte, tespiti
ve belirlenmesi orgiit kiiltiirti farkliligi nedeniyle zorlasabilmektedir. Ozellikle, ACFE "ACFE 2020
Fraud Raporu raporlarinin da gosterdigi gibi, “ihbar mekanizmasi”nin, hilenin belirlenmesinde
kullanilan diger ara¢ ve mekanizmalardan daha etkili oldugu diistintiliirse, Japon kiiltiirtinde bu tiir
tespitlerin daha zor olabilecegi 6ngoriilebilmektedir (Serifler, 2017).

Skandalda hem ekonomik hem de y6netsel sorunlar 6n plana ¢tkmaktadir.

3.1.1. Ekonomik Sorunlar

Japonya'nin biiytik sirketlerinin sorunlari, Japon ekonomisini olumsuz etkileyen dogal afetlerin
vurguladigi makroekonomik olaylarla baslamis ve sirketler benzeri goriilmemis zorluklarla kars:
karsiya kalmistir (Olympus Investigation Report, 2011). Japon sirketleri ihracata biiyiik olgiide
gtivendigi i¢cin, Olympus da, 1980'lerin ortalarinda yen'in yiikselen degerinden baski gren sirketlerden
biri olmustur. Thracattaki diisiis sirketin gelirinde diistise neden olmustur. Yen'in (¥) yiikselen
degeriyle, Japon mallar1 artik dis pazarlarda fiyat rekabeti gosterememis, bu durum Japon
ekonomisinin yavaslamasina neden olmustur (Klitgaard, 2006). Olympus yonetimi, Japon varlik
fiyatlarindaki artis goz ontine alindiginda umut verici gortinen spekiilatif yatirimlara katilarak kazang
acigin telafi etmeye karar vermistir (Dutta, 2018). Japon hiikiimeti ekonomiyi canlandirma ve rekor
diizeyde varlik fiyatlarina yol acan agresif tesvik ¢abalariyla karsilik verse de, bunu 1990 yilinda varlik
fiyatt “balonunun” patlamasi izlemistir. 1990'larda varlik balonu patladiginda Olympus yatirim
portfoytinde 6nemli kayiplara ugramistir. Bununla birlikte, Olympus, yatirim portfoytinii tasfiye etmek
ve zararlarii raporlamak yerine, maliyetlerini iki katina ¢ikararak daha riskli finansal araglara yatirim
yapmustir. Bu ytiksek riskli strateji basarisiz olmus ve 1995 yilina kadar taninmamis kayiplarin miktari
on milyarlarca yen'e ulasmistir. Japonya ayrica 2007 ABD bankacilik krizinin ve kiiresel ekonomik
krizin etkisini de hissetmistir. 2008 ve 2009 yillarinda, tilke II. Diinya Savasi'ndan bu yana en derin
resesyonunu yasamistir (Olympus Investigation Report, 2011). Hiiktimetin tesvik paketi ve kiiresel
talepte bir toparlanma, Japonya’da 2010 ortasinda hafif bir toparlanmaya yol agmus olsa da, 2011'de 9.1
biiyukliigiinde bir deprem, biiytik bir yikima neden olan bir tsunamiyi tetiklemis ve 2012'nin ortasinda
baska bir durgunluga yol agmustir.

3.1.2. Yonetsel Sorunlar

Bilgi asimetrisinin varligi, yoneticileri dogru olmayan bilgileri sunmaya tesvik etmektedir.
Ozellikle de bilginin yoneticinin performans 6lciimii ile ilgisi olmast durumunda, Vekalet teorisi'ne
gore yoneticiler ile hissedarlar ve diger bilgi kullanicilar1 arasinda bilgi asimetrisi olusacaktir.
Yoneticiler her zaman hissedarlarin yararma hareket etmeyeceklerdir (Bonazzi & Islam, 2007). Bilgi
asimetrisi, yoneticilerin hissedarlara ve diger paydaslara kiyasla sirket icindeki bilgi ve gelecek
beklentileri konusunda daha bilingli olduklarinda ortaya ¢ikmaktadir. Vekalet Teorisi, yoneticinin
sirkete ait tiim bilgiye erisimi ve kontrolii oldugunun altini ¢izer. Bu durum, sahipler ve yoneticiler
arasinda bilgi asimetrisini dogurmaktadir (Soltani, 2011).

Olympus sirketinde de bilgi asimetrisinin varligi goriilmektedir. Temel nedenleri arasinda,
sirketin farkli sektorlerde faaliyet gostermesinin yonetim uygulamalarinda karmasikliga yol agmasi yer
almaktadir. Yiirtitme yetkisi olmayan yoneticilerin giderek artan risklerle, karmasik hale gelen
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muhasebe ve finans alanlarinda yeterli bilgiye sahip olmadiklar: anlasiimaktadir. Bu durum yonetim
kurulunu etkisiz kilmaktadir (Stinnetci, 2020).

Sorusturma sonucunda Olympus'taki sorunlara neden olan ve Yonetim Kurulu'ndaki temel
sorunlar dikkati gekmektedir. Kurulda uzmanlik cesitliligi eksikligi bulunmaktadir. Sirket yoneticileri
genellikle kendi uzmanlik alanlarinda bulunmayan konulara ilgisiz kalmustir. Yoneticiler yalnizca
kendi alanlarini gozden gegirmistir. Yoneticilerin konuya olan ilgisizligi, hem tig yerli sirketin aliminda
hem de Gyrus alimi ile baglantili olarak alian danismanlik ticretlerinde ortaya ¢ikmistir. Bu islemlerin
ayrmtil bir sekilde sorgulanmamistir. Onemli bir diger nokta da, yoneticilerin baskandan yeterince
bagimsiz olmamalaridir (Utami, 2018; Dutta v.d., 2014; Olympus Investigation Report, 2011).

Sonug olarak, yonetim kurulu, bir kez baskan tarafindan onaylandiktan sonra, 1999'daki
zararlarin ertelenmesi, ti¢ yerli sirketin satin alinmasi ve danisma ticretleri dahil olmak tizere tim
kurumsal faaliyetleri onaylamistir. Woodford, yillardir bilinen fakat ifade edilmeyen skandali
belirttiginde ise, yoneticiler iddialarin 6ztinti arastirmamislar ve Woodford'un gorevden alinmasina
karar vermislerdir. Sorusturma sonucunda, mesleki bilgi sahibi ve bagimsizlig1 yiiksek olan yoneticiler,
bagimsiz tiyeler arasindan segilmedigi siirece, gorevi dogru bir sekilde yerine getiremeyecekleri ortaya
¢ikmistir (Dutta, Caplan, Marcinko, 2014).

3.1.3. Etik Sorunu

Olympus’un iist yonetimi yaklasik 20 y1l boyunca 1,7 milyar dolarlik yatirim zararimi gizlemistir.
Denetciler bu durumla ilgili bir sonuca ulasamamais ve 6zellikle de ahlaki olmayan durumlari, hile ve
suistimalleri belirleyememislerdir. Bu durumda, Olympus'un tist yonetimi, sirketi zarara sokan
basarisiz yatirimlarina devam etmistir. Olympus bu basarisizliklari saklamak adina 6zel amagh sirketler
kurmustur. Zararlar1 gizlemek amaciyla Olympus, Gyrus'u satin almis ve yatirim zararlarin serefiye
olarak aymrmistir (Stinnetci, 2020). Kar ve hisse senedi fiyatlarim1 vurgulayan bir sirket kiiltur,
yoneticiler tizerinde finansal tablolarin daha iyi hale getirilmesi konusunda baski olusturmaktadir.
Yoneticiler sirkette onemli bir kisisel finansal gikara sahip oldugunda, sirketin finansal durumunu
yanlis gosterme olasiliklarinin daha ytiksek oldugu goriilmektedir. Bu durum etik ilkelere uyumu
tehdit eden bir unsur olarak gosterilebilir.

Japon ve Bati kiiltiirleri, ahlaki deger ve yaklasimlar: ag¢isindan farklilik sergilemektedirler. Japonya’da
etik ilke ve degerler, evrensel kurallara dayali degildir (Morgan & Burnside, 2014). Seffafliktan ¢ok,
itibar ve deger kaybimna neden olacak hicbir sey soylememek veya yapmamak onemlidir. Japon
sirketlerinin pek cogunda Olympus gibi sadakate deger vermektedir. Sirketin acik bir sekilde igeride
olup bitenler konusunda sessiz kalma kiilttirtine sahip oldugu gortilmektedir (Gwyther, 2012).

Sirketin tist yonetiminin yaklasik 20 yil paydaslarini bilgilendirmedigi ve tiim paydaslarinin
dogruyu 6grenme haklarini ihlal ettigi gortulmiistiir. Olympus yoneticileri, sirket paydaslarina kars:
etik sorumluluklarina duyarsiz kalmuslardir. 20 yildan fazla stiren bir hile ve usulstizltigii sorun olarak
gormeyip gizlemeye calismuslardir (Aronson, 2012; Elam, 2014; Meadors,C. 2012). Sirket zarar ve
kayiplarini raporlamamus ve adil bir tutum sergileyememistir. Bu durum, Olympus’un tist yonetiminde
etik degerlerin eksikligini gostermistir. Yolsuzluklar1 ortbas ettiklerinde, gercegin asla ortaya
¢ikmayacagina inanmuslardir. Olympus zararlarini agtklamak ve finansmanin giiclendirmek yerine, dis
finansal danismanlarin yardimiyla, sorunlu varliklar1 Olympus'un bilangosundan zararlar1 fark
etmeden ortadan kaldirmak icin karmasik bir plan tasarlamis ve uygulamustir. Olympus bu hedefi
gerceklestirmek icin kontroliinde yeni isletmeler kurmus ve zararlar1 gizlemeye devam etmek igin
sorunlu varliklart sisirilmis fiyatlarla bu isletmelere satmustir (Wiguna, 2012). Olympus, ilgili
isletmelerin kot varliklar: satin almasini saglamak icin dogrudan veya dolayl olarak para saglamustir.
Sonug olarak, Olympus bu "satislar" tizerinde herhangi bir zarara neden olmamustir ve kotii varliklar
artik Olympus'un finansal tablolarinda yer almamistir. Olympus'un denetgileri yurt ici islemlere itiraz
ettiginde, Olympus denetim sirketi KPMG'yi, Ernst & Young ile degistirmistir (Olympus Investigation
report, 2011; Aronson, 2012). Kayiplarla ilgili hicbir bilgi yonetim kuruluna bildirilmemis ve yonetim
genellikle calisanlarin stipheli sirket uygulamalar1 hakkinda bilgi vermekten vazge¢mistir. Planina
devam eden ve gizli kayiplarindan kurtulan Olympus, Nisan 2011'de farkli bir kiiltiirden gelen Ingiliz
Michael Woodford'u CEO'su olarak getirmistir. Ancak, Agustos ayinda ve yine Ekim 2011'de Facta adli
bir dergi Olympus'un son satin alimlarindaki biiyiik kayiplar1 hakkinda durumla ilgili makaleler
yaymnlamis, ancak Olympus'taki iceriden gelen yoneticiler bu makalelere aldiris etmemistir. Ancak
Woodford ingiltere‘de Gyrus satin alimi icin 6denen damisman ticretlerini incelemek tizere Londra'daki
PwCl'yi devreye sokmus, PwCnin ara raporu, Olympus'un yonetiminde durum tespiti ve karar alma
prosediirleri gibi konularda 6nemli kusurlar oldugu sonucuna varmistir (Carozza, 2012).
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Ortaya ¢ikan hile olay1 temelde etik sorunsalina dikkat ¢ekse de, sirkette ciddi kurumsal yonetim
eksikligi bulundugu ve 6zellikle kontrol ve denetim mekanizmasinin ¢alismadigi tespit edilmistir. Buna
gore;

Tum tist diizey yonetim, zarar ve kayiplar1 gizleme planlarinin tamamen farkinda olmus ve aktif olarak
Woodford'dan gizlemeye calismistir. Woodford hileyi tespit ettiginde, isten cikarilmis ve hatta
Olympus'un gizli bilgilerini kamuya duyurdugu icin dava etmekle tehdit edilmistir (Dutta & Lawson,
2018).

Yonetim Kurulu agisindan degerlendirildiginde, Olympus yonetim kurulunda 12’si daha 6nceden Olympus
calisan1 olmakla birlikte 15 tiyeden olusmaktadir. Sirket kiiltiirdi itaat odakli oldugundan bu vakada
Yonetim Kurulu bagimsiz olarak hareket etmemistir (Prusa, 2016).

Bagimsiz denetim agisindan bakildiginda, Olympus’u 2002-2009 yillar1 arasinda KPMG, 2009-2011 yillar:
arasinda E&Y denetlemistir. Her iki denet¢i de s6z konusu satin almalarla ilgili sorunlar1 dile
getirdiklerini iddia etseler de, her ikisi de o donemde Olympus'un finansal tablolar1 hakkinda olumlu
goriis vermistir. Kasim 2011'in sonlarinda KPMG Uluslararas: kiiresel baskani Michael Andrew,
firmasinin Olympus'un 2008 Gyrus'u satin almasiyla ilgili bilgileri aktarmak icin yasal ytikiimliiltiklere
uydugunu ve bunun ic¢in denetci olarak getirildigini soylese de, bu hile olaymnda denetim firmas: da
dahil pek ¢ok tarafin sug ortag1 oldugunu ifade etmistir (Dutta & Lawson, 2018). Japonya’da denetim
ve kontrol alani incelendiginde, isletme yonetimlerinin denetcilere gore giicii elinde bulundurduklar
goriilmektedir. Bu acgidan, denetgiler yoneticilere karsi daha zayif kalmis ve sert bir yaklasim
gosterememislerdir. Denetginin giictintin daha zayif kalmasi, hile ve usulstizliikleri kolaylastirmistir
(Perria, 2011).

I¢ kontrol fonksiyonu agisindan bakildiginda, Olympus sirketinde iki sistemik i¢ kontrol zayiflig1 tespit
edilmistir. Bunlar, is rotasyonu ve gorevlerin ayrilig1 eksikligidir. Ornegin Olympus'ta Hazine bsliimdi,
dis finansman igeren islemleri hem ytirtitmekte hem de onaylamaktaydi. Ayrica, Finans biriminin
baskani ayn1 zamanda Denetim biriminin baskaniydi. Kilit finans pozisyonlarinda asgari is rotasyonu
bulunmaktayd1 (Aronson, 2012).

DEGERLENDIRME VE SONUC

Olympus vakasi, mevcut Japon kurumsal ydnetim uygulamalarinda bir dizi ciddi sorunu ve etik
kiltiiriin zayifligini vurgulamistir. Olympus’un hile vakasi, Ingiliz CEO Woodford'un yaptig1 ihbar ile
ortaya ¢ikarilmistir. Hile ve suistimal, her toplumda ve her sirkette gerceklesebilecek bir risk iken bunun
tespit edilebilme ihtimali bu kurum kiilttirti ve etik degerler farklilig1 sebebiyle daha zor olabilmektedir.
Olympus orneginde oldugu gibi yonetisim ve etik yetersizliklerin oldugu sirketlerde bu durumun
biiytimeden giderilmesi agisindan kurum ¢apinda 6nlemlerin alinmasi gerekir. Buna gore sirketlerde
birtakim kurumsal uygulamalarin getirilmesi 6nemli olmaktadir. Ozellikle, halka acik sirketler, daha
yliksek etik standartlara uymak icin belirli diizenlemeleri yapmak durumundadirlar. Buna gore, sirket
capinda davranis kurallar1 ve politikalar: getirilmeli, ihbar hatlar1 kurularak etkinlestirilmelidir.
Ozellikle sirketler agisindan resmi bir uyum programi getirilerek bu programin kurumun tamamu
agisindan izlenmesi gerekli hale gelmektedir. Kurumsal yonetimin 6nemli araglarindan olan i¢ kontrol
ve i¢ denetim mekanizmalarinin da etkin olarak galistirilmas1 gerekir. Sirketler, sirketin is ortaminin
yapist ve dogast ile iligkili etik riskleri belirlemeli ve degerlendirmelidir. Mevcut etik uyum
programlarini desteklemek adina yonetim gerekli adimlar1 atmalidir.

Is planim degerlendirmek ve yeniden tasarlamak bu siirecte 6n plana ¢ikmaktadir. Asir1 agresif
finansal girisimlerin yerine ulasilabilir hedefler konulmali ve seffaf sonuglar saglanmalidir. Kurumsal
etik kiiltiir yeniden gozden gegcirilmelidir. Hangi egitimin gerekli oldugu belirlenerek, calisanlara bu
egitimler verilmesi bu stireg icin gerekli hale gelmektedir. Etik diizenlemeler acisindan raporlama stireci
de dnemlidir. Her seviyedeki calisa, etik olmayan davranislarin raporlama stirecine dahil edilmelidir.
Ust diizey yonetim, calisanlar1 etik olmayan davraniglar gozlemlediklerinde ortaya cikarmaya tegvik
etmelidir. Sirket agisindan uygunsuz davranis veya hile iddialarii arastirmak icin hizli énlemler
alinmalidir.

Calisanlar, etik olmayan davraniglar1 gézlemlerse ne yapmalar1 gerektigi konusunda yeniden
egitilmelidir. Sirket, calisanlara etik kurallarin herkese esit ve yeterince uygulanacagini gostermelidir.
Ust diizey yonetim sadece etik davranisi tesvik etmekle kalmamali, buna bagli kalmalidir. Kurumsal
yonetim kapsaminda etik kurallar1 yansitan ayrmtili yazih politikalar ve prosediirler olusturulmalidar.
Sirketler, yonetim dahil sirketin tiimiinde bagimsizlig1 ve yeterli finansal ve is zekasim saglamak icin
titizlik gostermelidir. Sirket ve yoneticiler, tiim paydaslara diiriist, esit ve adil davranmalidir.
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