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Oz

Ozellikle 199011 yillardan giiniimiize kadar gegen siirede yasanan kurumsal sirket ¢okiisleri kurumlarin faaliyetlerini saglikl
bir sekilde siirdiirebilmeleri igin etkin i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasmin gerekliligini gozler 6niine sermistir. Kurumsal
¢Okiislerin her biri bu anlamda gerek diizenleyici otoriteler gerekse yoneticiler i¢in birer ders niteliginde olmustur. Bu kurumsal
cokiislerden birisi de Barings’in 1995 yilindaki iflasidir. Yaklasik iki yiizy1llik bir gegmisi olan ve Ingiltere’nin en biiyiik ticari
bankasi statiisiindeki Barings Ornegi incelendiginde, bankanin i¢ kontrol sistemlerindeki zafiyetler sebebiyle bir ¢alisani
tarafindan gergeklestirilen yetkisiz islemler sonucundaki ¢okiisii goriilmektedir. Bu ¢alisma, i¢ kontrol sistemlerinin kurumlar
i¢in dnemini ve Barings’in ¢okiigiiniin bu ¢ergevede irdelenmesini igermektedir.
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Abstract

Especially the corporate collapses that have been experienced in the period from the 1990s to the present have revealed the
necessity of establishing effective internal control systems in order for the institutions to continue their activities in a healthy
way. Each of the institutional collapse has been a lesson for both regulatory authorities and managers. One of these corporate
collapses is the 1995 bankruptcy of Barings. When the case of Barings, which has a history of nearly two centuries and is the
largest commercial bank in England, is examined, it is seen that the bank's collapse as a result of unauthorized transactions
carried out by an employee due to weaknesses in internal control systems. This study includes the importance of internal control
systems for institutions and examining the collapse of Barings within this framework.
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1. Giris

Barings Ingiltere’de ticari bankacilik alaninda faaliyet gdsteren koklii bir banka idi. Ancak, iki yiizyildan fazla
stiredir faaliyet gdsteren bu banka, bir ¢alisaninin gerceklestirdigi yetkisiz islemler sonucunda iki sene igerisinde
iflas etmistir. Barings’in ¢okiisiiniin temelinde banka icerisindeki i¢ kontrol sistemlerinde yasanan eksiklikler ve
yetersizlikler 6nemli rol oynamustir.

Barings’in 1995 yilinda yasadigi ¢okiis ve daha Onceki tarihlerde yasanan diger kurumsal ¢okiisler; isletme
faaliyetlerinden kaynaklanan usulsiiz islemler, anahtar personel eksikligi ve bilgisayar sistemlerinin ¢okiisi
kaynakl1 yiiksek tutarli kayiplarin yonetilemedigi ve 6lgiilemedigi yoniinde gerek diizenleyici otoritelere gerekse
finansal kurumlara bir uyar1 niteliginde olmustur (Coleman, 2002: 8).

Yasanan kurumsal ¢okiislerin temel sebeplerinden birisini, maruz kalinan riskleri kontrol altina almak tizere banka
yetkilileri tarafindan i¢ kontrol mekanizmalarinin yeterli 6l¢iide tesis edilmemis olmasi olusturmaktadir. Barings
olay1 finansal kurumlarin i¢ kontrol sistemlerini yeniden yapilandirmalar1 gerektigi goriisiiniin ortaya ¢ikmasina
sebep olmustur. Olusturulacak etkin i¢ kontrol sistemleri sayesinde meydana gelebilecek ¢okiislerin ve biiyiik
miktardaki zararlarin 6niine gecilebilecegi ve sorunlarin zamaninda tespit edilerek 6nlem alma sansinin olusacagi
ortaya ¢ikmigtir (Yurtsever, 2008: 3). Maruz kalinan yiiksek tutarli zararlar ve yasanan ¢okiisler etkin i¢ kontrol
sistemlerinin kurulmasinin sirketlerin devamlilig1 i¢in ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.

Barings’in iflasi ile i¢ kontrol sistemlerinin etkinligi arasindaki iligkiyi gosterebilmek adina bu ¢alismada ilk dnce
i¢ kontroliin tanim1 ve bilesenleri ile i¢ kontrol sisteminin nemi ve amaglar1 agiklanacaktir. Ilerleyen béliimlerde
ise bankanin ¢okiisii ve ¢okiisiin altinda yatan temel sebepler tartisilacak ve sonu¢ bolimii ile caligma
sonlandirilacaktir.

2. i¢ Kontrol Kavram

Kontrol, “yonetimin, denetim kurulunun, yénetim kurulunun ve diger uygun birimlerin riski yonetmek ve belirlenen
amag ve hedeflere ulagma ihtimalini artirmak amacwyla aldigi tedbirlerdir. Yonetim, hedef ve amaglarin
gercgeklestirilmesine yonelik makul bir giivence saglamak i¢in yeterli tedbirlerin alinmasint planlar, tertipler ve
yonlendirir” (11A, 2010: 41).

I¢ kontrol; bir isletmenin yonetim kurulu, yéneticileri ve tiim ¢alisanlar1 tarafindan yénlendirilen bir siirectir.
Temel amaci isletmelerin faaliyetlerinin etkinligi ve verimliligi, finansal raporlamalarinin dogrulugu ve
giivenilirligi, mevcut kanun ve hiikiimlere uyum konularinda makul giivence vermek olarak belirtilebilir (COSO,
2013: 144).

I¢ kontrol, kurum iist yonetimi tarafindan olusturulan ve hedeflere ulasilabilmesi maksadiyla kurum faaliyetleri ile
bagdastirilmis biitiinlesik faaliyetler siirecidir. Bu siirecte i¢ kontroliin etkinligi bagimli degisken olarak
nitelendirilebilir. Bu da tanimlanan bagimsiz degiskenlerin kurumun her bir hedef kategorisi ile baglantili olarak
mevcudiyeti ve olmasi gerektigi gibi isleyisi ile gergeklestirilebilecektir. Siiregteki bagimsiz degiskenler; kontrol
ortami, risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim, izleme, bilgi teknolojileri, gérevler ayriligi,
mutabakatlar, yetki ve sorumluluklarin tahsisi, i¢ denetgilerin mevcudiyeti vb. olarak siralanabilir (Amudo ve
Inanga, 2009: 128).

I¢ kontrol, bir kurumun faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde siirdiiriilebilmesi igin yénetim tarafindan
belirlenmis olan politikalara uyulmasi, hatali islemlerin 6nlenmesi, kurumun varliklarinin korunmasi ve finansal
bilgilerinin dogrulugunun saglanmasi maksadiyla uygulanan politikalarin tamami olarak nitelendirilebilir
(Catikkas, 2005: 7). i¢ kontrol, kurum igerisinde her seviyeden tiim ¢alisanlarin sorumlulugu olan bir kavramdir.
Belirli bir zamanda uygulanan politika ve prosediirlerden ziyade, kurum igerisindeki tiim organizasyonel
seviyelerde siirekli olarak uygulanmasi gereken bir siireg olarak algilanmalidir (BCBS, 1998).

I¢ kontrol, organizasyonlarin operasyonel, mali, raporlama ve uyum hedeflerinin gerceklestirilmesine yardimci
olur. Kurum icerisindeki tiim calisanlarin i¢ kontrol siirecine katilmasi gerekmektedir. i¢ kontroliin calisanlar
tarafindan anlasiltyor olmasi kurum ¢alisanlarinin operasyonel faaliyetleri, finansal raporlama ve uyum siire¢lerini
degerlendirebilmelerini ve mevcut kontrolleri giiglendirmeleri i¢in aksiyon alinmasi1 yoniinde calistiklar: kuruma
kilavuzluk etmelerini saglar (SMOFM, 2005).
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3. i¢ Kontrol Bilesenleri

Ic kontrol birbirleriyle baglantili bes temel bilesenden olusmaktadir. Bu bilesenler; kontrol ortami, risk
degerlendirme, kontrol eylemleri, bilgi ve iletisim ve izleme eylemleri olarak siralanabilir (COSO, 2013). I¢
kontroliin her bir bilegenine iliskin bilgilere asagida yer verilmektedir.

Kontrol ortami bir kurumun tarzini, yonetim felsefesini ve ¢alisanlarinin kontrol bilincini gosterir. Diiriistliik,
calisanlarin yetkinligi, etik degerler, insan kaynaklar1 politikalari, yonetim felsefesi ve gdzetimi, yonetimin yetki
ve sorumluluklari tahsis etmesi, yonetim kurulunun dikkati ve yon gostermesi gibi unsurlar1 igermektedir. Kontrol
ortaminin; kurumun faaliyetlerinin yapilandirilmasi, hedeflerinin belirlenmesi ve risklerinin degerlendirilmesi
tarz1 {izerinde 6nemli dlgiide etkisi bulunmaktadir. Kontrol ortamu, i¢ kontroliin bilesenlerinin temelini olusturan
unsur olarak kabul edilmektedir (Gonen, 2009: 198).

Tim kurumlar gerek igsel gerekse digsal kaynakli birgok risk ile karsilagmaktadir. Risk degerlendirmesi
organizasyonun hedeflerine ulasmasi maksadiyla organizasyona yonelik risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi
ve risklerin nasil yonetilecegine iliskin esaslarin olusturulmasidir. Risk degerlendirmesi siirecinde kurumun
hedefleri en iist seviyeden en alt seviyeye kadar belirlenir ve hedeflere ulasiimasini engelleyebilecek risklerin
tanimlanmasi ve degerlendirilmesi agamalar1 gerceklestirilir (Uyar, 2010:11).

Kontrol eylemleri, risklerin etkisini azaltmak i¢in uygulanan politika ve prosediirlerdir. Risklere yonelik olarak
organizasyonun hedeflerine ulagmasini saglamak maksadiyla gerekli aksiyonlarin alindiginin saglanmasina
yardime1 olurlar. Kontrol eylemleri giinliik aktivitelere bagimlidir ve organizasyonun tiim g¢alisanlarini igerir.
Gorevlerin ayrilig1 prensibi, onaylar, mutabakatlar ve yetkilendirmeler kontrol eylemlerine 6rnek gosterilebilir
(COSO0, 2013:88).

Kurumun faaliyetlerinin devamliligiin saglanabilmesi ve belirlenen hedeflere dogru ilerlenebilmesi agisindan
tim seviyedeki calisanlar tarafindan bilgiye ihtiyag duyulmaktadir. Calisanlarin sorumluluklarint yerine
getirebilmeleri i¢in gerekli olan bilginin tanimlanmasi, kaydedilmesi ve uygun bir sekil ve zamanda ¢aliganlara
iletilmesi gerekmektedir. Basarilt bir i¢ kontrol yapist igin ¢aliganlarin i¢ kontrol sistemi igerisindeki gorevlerini
bilmeleri ve anlamalari, tutarl bilginin zamaninda temini ve bilgiye erisim 6nem arz etmektedir (Tiredi vd,
2014:151).

Izleme eylemleri i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi ve alinmasi gereken dnlemlerin belirlenmesi siireci olarak
tanimlanabilir. izleme siirekli izleme faaliyetleri, miinferit degerlendirmeler veya her iki yontemin birlikte
kullanilmas: suretiyle gerceklestirilebilir. Siirekli izleme faaliyetleri diizenli yonetim aktivitelerini ve ¢alisanlarin
sorumluluklarmi yerine getirirken aldiklar1 aksiyonlari igcermektedir. Miinferit degerlendirmeler ise risk
degerlendirmelerine ve siirekli izleme prosediirlerinin etkinligine baghdir. I¢ kontrol sistemi degisen hedeflere,
risklere ve kaynaklara uyum saglama agisindan izlenmeli ve 6nemli i¢ kontrol aksakliklari kurumun iist yonetimine
ve yonetim kuruluna raporlanmalidir (COSO, 2013:124).

4. i¢ Kontrol Sisteminin Onemi ve Amaclari

I¢ kontrol sistemi, isletme ydnetimlerinin hata ve hilelerin 6nlenmesine ydnelik olarak olusturduklari sistem olarak
tanimlanabilir. Etkili ve yeterli olarak c¢alisan bir i¢ kontrol sisteminin varligi, igletme biinyesinde yasanabilecek
hata ve hilelerin 6niine gecilmesine yardimci olacaktir (Erol, 2008: 231).

I¢ kontrol sistemi dort ana kategorideki kontrollerin biitiiniinden meydana gelmektedir. Onleyici kontroller;
istenmeyen sonuglarin ortaya ¢ikmasinin engellenmesine yonelik kontrollerdir. Buna goérevler ayrili§inin tesis
edilmesi, ytliksek kalitede ¢aliganlarin isletme biinyesinde istihdam edilmesi, kurum igerisinde saglikli isleyen bir
kontrol ¢ergevesinin olusturulmasi Ornek olarak gosterilebilir. Tespit edici kontroller; islemlerin
gerceklesmesinden sonra devreye giren kontrollerdir. Bu kategoriye mutabakatlar, istisna raporlari iizerinden
gerceklestirilen kontroller vb. drnek olarak gosterilebilir. Yonlendirici kontroller; amaglara dogru yonlendirmeyi
saglayan kontrollerdir. Bu tiir kontrollere ¢aligan egitimleri 6rnek gosterilebilir. Diizeltici kontroller ise sorunun
ortaya c¢iktigi anda soruna miidahale edilmesini saglayan kontrollerdir. Diizeltici kontrollere 6rnek olarak is
stirekliligi planlar verilebilir (Pickett, 2005: 10).

Diinyada yasanan muhasebe skandallari, isletmeler agisindan i¢ kontrol sisteminin etkili ¢aligmasinin 6nemini her
zamankinden daha gii¢lii bir bigimde ortaya koymustur. Gerek yatirimcilar, gerekse paydaslar ve menfaat sahipleri
acisindan igletme biinyesindeki i¢ kontrol sistemlerinin etkili c¢alismasi; igletme faaliyetlerinin saglikli
stirdiiriilmesi ve hata ve eksikliklerin meydana gelme olasiliginin digmesine katki saglamasi sebeplerinden otiirii
giiven verici bir husus olarak 6ne ¢ikmaktadir. I¢ kontrol yapilarinin etkili ve yeterli olarak tesis edilmedigi
kurumlar hata ve hilelere daha fazla a¢ik halde olacaklardir.
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Etkili i¢ kontrol sistemi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesine yonelik makul giivence saglamaktadir. Etkili i¢
kontrol sistemi, i¢ kontroliin bir 6nceki boliimde tanimlanan bilesenlerinin igletme biinyesinde mevcut olmasini ve
saglikli bir sekilde biitiinlesik olarak iglemesini gerektirir (COSO, 2013: 18). Ayrica, etkili bir i¢ kontrol sisteminin
kurulmasina yonelik olarak iist yonetimin gorevler ayriligi, yetkilendirme, uygun bir belgeleme ve muhasebe kayit
diizeninin var olmasi, fiziki koruma ve bagimsiz mutabakatlarin yapilmasi ilkelerini de géz dniinde bulundurmast
gerekmektedir.

Gorevler ayrilign ilkesi cergevesinde kiymet hareketlerine iligkin islemlerin baslatilmasi, tamamlanmasi ve
muhasebelestirilmesi sathalarinin birden fazla personel arasindan paylastirilmak suretiyle gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Bu safhalarin tamami bir ¢alisan tarafindan yapilmamalidir. Bdylece personelin sorumluluklari
farklilastirilacak ve siiregte personelin gerceklestirdigi islemlerin kontrolii saglanacaktir (Bagranoff vd, 2010:
360).

Yetkilendirme ilkesi kapsaminda islemlerin bu amagla yetkilendirilmis kisiler tarafindan gergeklestirilmesi
saglanmalidir. Bu ilke, islemlerin sadece o konuda 6zel veya genel olarak yetkilendirilmis kisiler tarafindan
yapilmasi, yetkisi olmayan kisilerin belirli islemleri yapmalarinin 6niine gecilmesi agisindan 6nem tagimaktadir
(Alptekin, 2017: 51).

Uygun bir belgeleme ve muhasebe kayit dgiizeninin var olmasi ilkesi ¢ergevesinde belgeler iizerinden
sorumluluklarin ve gerceklestirilen muhasebe kayitlarinin izlenebilir olmasi gerekmektedir. Gergeklestirilen
islemler 6deme belgesi, fatura vb. bir belgeye dayanmalidir. Ayrica, muhasebe kayitlarina baz alinacak yontemlere
objektif bir sekilde karar verilmesi gerekmektedir (Weygandt vd, 2002: 44).

Fiziki koruma ilkesine gére kurumun muhasebe kayit ve belgeleri ile varliklarinin kaybolma, yangin, dogal afetler
vb. yasanabilecek olaylara karst korunmasi gereklidir (Tiiredi ve Celayir, 2021:13)

Bagimsiz mutabakatlarin yapilmasi ilkesine gore gerceklestirilen iglemlerin islemi yapan kisiler haricinde farkli
kisilerce kontrol edilmesi gereklidir. Mutabakatlar belirli dénemlerde habersiz olarak yapilmali ve sonuglari
isletme yonetimine raporlanmalidir (Bagranoff vd, 2010: 360).

I¢ kontroliin amaglarindan ilki performans, karlilik ve kaynaklarin korunmas: gibi temel isletme hedeflerini isaret
etmektedir. Tkincisi, dogru ve giivenilir mali tablolarin hazirlanmasi ve kamuya agiklanan mali verilerin bu
kaynaklardan temin edilmis olmasi ile ilgilidir. Ugiincii hedefi ise isletmenin tabi oldugu kanun ve diizenlemelere
uyumun saglanmasi ile ilgilidir. Bu {i¢ konuya iliskin olarak sirket yonetim kurulu ve iist yonetiminin makul
seviyede giivenceleri var ise i¢ kontroliin etkinliginden s6z edilebilecektir. (COSO 2003: 18) Bu ii¢ degiskenin
eksik olmasi ise gogu zaman kurumlarin ¢okiisiine zemin hazirlamaktadir (Amudo ve Inanga, 2009: 124).

5. Barings Ornegi

Calismanin bu boliimiinde Barings 6rneginin analiz edilmesi suretiyle i¢ kontroliin igletmeler igin 6nemi ve i¢
kontrol zafiyetlerinin kurumlara ne gibi olumsuz etkiler yaratabilecegi iizerinde durulacaktir.

5.1. Gelismelerin Kronolojisi

Bankanin kurulusundan ¢okiisiine kadar olan siiregte gergeklesen temel olaylarin kronolojik bilgisine asagida yer
verilmektedir (RBA, 1995):

Yil Olaym Ozeti

1762 Barings 6zel bir ticari banka olarak kurulmustur.

1890 Arjantin’deki ticari girisimle birlikte Baring Brothers & Co. kurulmustur.

1984 Baring Securities Limited faaliyetlerine baslamistir. Hizli bir biiyiime gergeklestirerek bes yillik
siire zarfinda on dokuz ofis agmustir.

Baring Brothers & Co. hisseleri grubun ana sirketi konumuna gelen Barings PLC tarafindan satin
1985 alinmistir. Baring Brothers & Co diginda Barings PLC’nin Baring Securities Limited ve Baring
Asset Management sirketleri de bulunmaktadir.

1989 Nick Leeson Barings Securities Ltd’nin Odemeler Béliimii’nde ise baslamistir.

Bu yilin ilk déneminde Londra’daki Menkul Kiymetler ve Vadeli islemler Kurumu’na (SFA)
dealer olarak kayit yaptirmak amaciyla basvuruda bulunmustur. Ancak, bagvuru siirecinde
yapmis oldugu hatali bilgilendirmeler sebebiyle Barings Futures Singapore Ltd (BSL) tarafindan
bagvurusu geri ¢ekilmistir.

Leeson ddemeler operasyonlarini kurmak ve yonetmek iizere bankanin istiraki olan BSL’de
1993 gorevlendirilmistir. Bunun yaninda Singapur Uluslararasi Para Borsasi’nda (SIMEX) yoneticilik
gorevi de bulunuyordu. SIMEX e yaptig1 basvuruda da SFA’ya yaptig1 basvuruya benzer hatali

1992
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bilgilere yer vermesine karsin bu durum gerek SIMEX gerekse BSL tarafindan
sorgulanmamigtir. BSL biinyesinde hem 6n ofis hem de arka ofis islemlerinin sorumlulugunu
yiiriitityordu. Leeson drneginde alim-satim ve operasyon faaliyetleri ayrigtirillmamistir. Bu durum
en temel i¢ kontrol prensiplerinden olan gorevler ayrilig: ilkesiyle bagdagmamaktaydi.
Leeson’un alim satim sorumlulugu istirak sirketinin faaliyetlerini, Barings grubunun diger
sirketlerinin miigterilerinin taleplerinin yerine getirilmesini ve BFS’nin diger miisterileriyle ilgili
islemleri kapsamaktaydi.

Leeson’in temel sorumlulugu SIMEX, Tokya Borsasi ve Osaka Menkul Kiymetler borsasinda
ayn1 sozlesmeler i¢in teklif edilen fiyat fakliliklar1 tizerine arbitraj yapmakti. Bu yilin sonunda

1994 BSL’nin tiim diinyadaki tiirev operasyonlarindan elde ettigi gelirin yaklagik %60’1n1 tek basina
iretir hale gelmisti.
Temmuz — Agustos doneminde James Baker isimli i¢ denetgi tarafindan yaklasik iki hafta siiren
bir inceleme galigmasi gergeklestirilmistir. Bu ¢alismanin amaci sirketteki yiiksek karlarm

1994 gbzden gegirilmesi olmustur. I¢ denetci tarafindan i¢ kontrol sistemine iliskin zafiyet tespit

edilmis ve Leeson’in bundan boyle arka ofis iglemlerinden sorumlu olmamasi yoniinde bir
oneride bulunulmustur. Bu 6neri karsiliginda Hong Hong’da ayr1 bir finansal yoneticiye arka ofis
islemlerini izlemesi amaciyla yar1 zamanli sorumluluk verilmistir.

Agustos ayinda grup biinyesindeki risklerin saglikli izlenip degerlendirilebilmesine yonelik

1994 olarak Hazine ve Risk boliimii kurulmustur. Bu boliim yeni olusturulan Aktif Pasif Komitesi’ne
raporlama yapmaya baglamistir.

17 Ocak tarihinde Kobe depreminin sonucunda Nikkei endeksi ciddi oranda deger kaybetmis ve

1995 S S

Barings i¢in 6nemli bir zarar olusmustur.

23 Subat 1995°te Leeson’1n ardinda “iizgiiniim” yazil1 bir not birakmak suretiyle Singapur’dan
1995 s L0

ka¢cmustir. Daha sonra yakalanarak mahkim edilmistir.
1995 Bankanin hisseleri 3 Mart 1995 tarihinde ING Bank tarafindan 1 sterlin karsili§inda satin

alinmistir.

5.2. Barings’in Cokiis Siireci

Leeson, 1993 yilinda Barings’in Singapur’daki bir istirakine yonetici olarak atanmustir. Leeson, hem alim satim
hem de operasyon masasindan sorumlu tutulmus ve bunun sonucu olarak da siirecte birinci seviye kontrollerde
gorevler ayrilig1 prensibi ¢ergevesinde zafiyet ortaya ¢ikmistir (Cooke ve Rohleder, 2005: 4)

1994 yilinda muhasebe hatasi sonucu gerceklesen 20.000 sterlin tutarlt bir hata yonetimden saklanmis ve Leeson
tarafindan 88888 numarali bir hesapta gizlenmistir. Leeson, bu zarar1 kapatmak i¢in banka adina pozisyon almis,
kar etmis ve pozisyonunu biyltmistir. Bu hesaptaki iglemler giin gegtikce adet ve tutar olarak artmaya
baglamistir. Ancak; banka yonetimi tarafindan bahse konu hesabin varlig1 tespit edilememistir (San Michael ve
Kuang, 1995).

Tablo 1’de bu hesapta gizlenen zararlarin donemler itibariyla tutarlarina yer verilmektedir. Tablodan da
anlagilacag lizere Leeson’1n usulsiiz islemleri 1994 yili ortalarina kadar tespit edilebilmis olsaydi yaklasik toplam
116 milyon sterlin civarinda bir zarar sdz konusu olacakti. Ancak, usulsiiz islemler son ana kadar tespit
edilemediginden yaklasik 927 milyon sterlin tutarinda zararin olusmasina engel olunamamastir.

Tablo 1. Usulsiiz islemlerden Kaynaklanan Zararlar (milyon £)

Donemler
Aciklama 1992 1995 - 27
&IV 1993 1994 1&I1 | 1994 ITI&IV Subat

Onceki Dénemlerden Gelen Zarar - 2 23 116 208
Donem Zarari 2 21 93 92 619
Toplam 2 23 116 208 827
(+) Piyasa Hareketleri Kaynakli 4
Ilave Zarar (27 Subat 1995 sonrasi)

(+) Kur Kaynakl1 Zararlar 55
SIMEX Zararlar1 3
Toplam Zarar 927

Kaynak: (BOBS, 1995: 55)
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1994 yili sonunda Barings’in Singapur ofisi yaklasik 20 milyon dolar kar etmistir. Banka yonetiminin temel
uzmanlik alaninin ticari bankacilik olmasi ve bu alanlarda tecriibesiz ve yeterli diizeyde bilgi sahibi olmamasi
neticesinde saglanan yiiksek tutarli karlar siiphe uyandirmamistir (RBA, 1995). Bunun bir sonucu olarak da
yonetim Leeson tarafindan gergeklestirilen yetkisiz islemleri zamaninda fark edememistir (Cooke ve Rohleder,
2005: 4).

Barings’in 1995 yilindaki ¢okiisii Leeson’in yetkisiz alim satim iglemlerinden kaynaklanan yaklagik 900 milyon
sterlin tutarinda zarar etmesi sonucunda ortaya c¢ikmustir. Leeson hem alim-satim hem de operasyon
fonksiyonlarii yonetmesinden 6tiirii gergeklestirmis oldugu bu yetkisi diginda kalan iglemleri yaklasik bir sene
boyunca saklamay1 bagarmistir. Leeson burada straddle ad1 verilen alim satim stratejisini uygulamistir. Bu strateji,
ayn1 kullanim fiyatina sahip olan alim ve satim opsiyonlarinin ayni anda satilmasi igleminden ibarettir. Leeson,
Nikkei 225 endeksi tizerinde bu stratejiyi uygulamistir. Boyle bir strateji piyasalarin istikrarli oldugu durumda kar
edecek, ancak piyasalarm volatil oldugu durumlarda ise yiiksek tutarli kayiplara sebebiyet verebilecekti.

17 Ocak 1995 yilinda gergeklesen Kobe depreminin sonucunda Nikkei endeksi ciddi oranda deger kaybetmis ve
Barings i¢in 6nemli bir zarar olusmustur. Leeson, arkasinda “lizgiinlim” yazilt bir not birakarak kagmig ve daha
sonra yakalanarak mahkim edilmistir (Lam 2000, 5).

Tiim bu olaylarin sonucunda Barings ING Bank tarafindan 1995 yilinda 1 sterlin karsiliginda satin alinmistir.

5.3. Nick Leeson Tarafindan Gergeklestirilen Usulsiiz Islemlerin Barings Finansal
Tablolarina Etkileri

Barings grubunun yapisi ve organizasyonu, Leeson tarafindan 88888 numarali hesapta saklanilan zararlarin grubun
konsolide mali tablolarina olan etkisinin tespit edilmesini zorlastirmaktadir. Tablo 2’de grubun 1992 ve 1993
yillarina iliskin yilsonu ve 1994 yilina iliskin ara donem ve yilsonu mali verilerinin bu hesapta yer alan zararlardan
nasil etkilendigine yonelik tahminlere yer verilmektedir.

Tablo 2. Usulsiiz islemlerin Etkileri

Denetimden Ge¢cmemis Denetimden Gec¢mis
Agciklama 31.12.1994 30.06.1994 31.12.1993 31.12.1992
£'000 £000 £'000 £'000

A. Bonus ve Vergi Oncesi Ulusal Kar 204,762 109,528 200,206 42,528
B. Varsayilan Bonus (Ax%50) -102,381 -54,764 -100,103 -21,264
C. Raporlanan Vergi Oncesi Kar 102,381 54,764 100,103 21,264
D. Vergi -39,410 -18,459 -31,800 -8,916
E. Raporlanan Vergi Sonrasi Kar 62,971 36,305 68,303 12,348
Raporlanan Hissedar Fonlari 354,371 336,037 308,814 253,895
F. 88888 nolu Hesaptaki
Raporlanmayan Zarar
88888 nolu Hesaptaki Zarar -185,000 -93,000 -20,000 -2,000
Kapsaminda Diizeltilmis
G. Bonus ve Vergi Oncesi Kar (A-F) 19,762 16,528 179,206 40,528
H. Bonus (Gx%50) -9,881 -8,264 -89,603 -20,264
I. Vergi Oncesi Kar 9,881 8,264 89,603 20,264
J. Vergi -39,410 -18,459 -31,800 -8,916
K. Vergi Sonrasi Kar (Zarar) -29,529 -10,195 57,803 11,348
Diizeltilmis Hissedar Fonlari 250,371 278,037 297,314 252,895

Kaynak: (BOBS, 1995: 141)

Varsayilan bonus kalemi grubun bonus ve vergi oncesi kérin %50’ini bonus havuzuna aktarmasi yoniinde bir
politikasinin olmasi suretiyle bu sekilde hesaplanmigtir. Ayrica, F satir1 kapsaminda gergeklestirilen diizeltmeler
Ingiltere Bankalar Denetleme Birligi miifettislerince yapilan analiz sonuglarini yansitmaktadir. Tablo 2’de yer alan
veriler incelendiginde Leeson tarafindan gergeklestirilen usulsiiz islemlerin konsolide kara ve hissedar fonlarma
onemli diizeyde azaltict etkisinin oldugu goriilmektedir. Yine Tablo 2 incelediginde, yapilan diizeltmeler
sonrasinda kapsama dahil edilen tiim donemler igin vergi sonrasi karlarin zarara doniistiigii; raporlanan hissedar
fonlarmin da her dénem 6zelinde ciddi miktarlarda diistiigii anlasiimaktadir.
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5.4. Cokiise Sebep Olan Zafiyetler

Barings’in ¢okiis siireci incelendiginde bazi zafiyetlerin ¢okiigii hizlandirdig1, maruz kalinan zarar tutarini artirdigi
ve Leeson tarafindan gergeklestirilen usulsiiz islemlerin daha Oncesinden tespit edilmesini zorlastirdig:
goriilmektedir. Cokiis siirecinde 6ne ¢ikan i¢ kontrol zafiyetlerine asagida deginilmektedir (BOBS, 1995):

Barings’in ¢okiisli bankanin iist yonetiminin gézetiminin yetersizligini yansitmaktadir. Bankanin iist yonetiminin
alman risklerden haberdar olmasina karsilik sirket yonetimi tarafindan gerekli dnlemler alinmamis ve kontrol
noktalart tesis edilmemistir. Grup biinyesinde ¢ok sayida organizasyonel degisiklikler yasanmis ancak bu
degisiklikler neticesinde acik ve net raporlama hatlar1 olusturulamamistir. Bu durum Leeson tarafindan
gergeklestirilen islemlerde yonetsel kontrol eksikliklerinin olmasina ve sorumluluk ve hesap verebilirligin tesis
edilememesine sebep olmustur.

Barings global agim yonetirken matris organizasyon yapisini uygulamaktaydi. Bunun sonucu olarak da Leeson
operasyonel ve yonetsel konularla ilgili olarak Singapur’daki yerel yoneticilerine, karlilikla ilgili olarak da
Londra’daki iiriin yoneticilerine raporlama yapmaktaydi. Ancak; bu sekilde tasarlanmis olan matris organizasyon
yapist olmast gerektigi gibi islememistir. Londra’daki yoneticileri, Leeson’mn islemlerinin izlenmesinin
Singapur’daki yoneticilerin sorumlulugu oldugunu diisiinmiiglerdir. Bu durum Leeson’mn yaptigi islemlerin
izlenmesinde aksakliklar olmasina sebep olmustur.

Siiregte 6ne ¢ikan zafiyetlerden birisi de bankanin i¢ kontrol sistemlerinin etkili ve yeterli olmamas1 hususudur.
Leeson’in gerceklestirdigi usulsiiz islemlerin 6nlenmesini veya kisa siire zarfinda tespit edilmesini saglayacak
kontrol mekanizmalar1 banka biinyesinde olusturulmamistir. Leeson’in hem 6n ofis hem de operasyon
islemlerinden sorumlu olmasi ve pozisyon limitlerinin bulunmamasi 6zellikle i¢ kontroliin temel bilesenlerinden
olan kontrol eylemleri kapsaminda gorevler ayriligi prensibine aykirilik teskil etmektedir. Bu durum siireg
igerisinde Leeson’in kendi kendisini kontrol ettigi bir ortamin olusmasina sebep olmustur. Bu hususlar Leeson’in
yaptig1 usulsiiz islemleri rahatlikla saklayabilmesine ve bankanin maruz kaldig: zarar tutarinin artmasina sebep
olmustur. Ayrica, kurum igi iletisim, hesap verebilirlik ve yasal otoritelerin gozetimi agilarindan da zafiyetler
bulundugu anlasilmaktadir.

I¢ kontroliin kontrol ortamu bileseni cercevesinde isletmenin yonetim kurulunun kurum igerisinde diiriistliik ve etik
degerlerin olusturmasi; ¢caligma tarzi, risk ve kontrol kiiltiiriinii gelistirmesi; davranis standartlarini belirlemesi; bu
standartlara uyumu izlemesi; uyumsuzluklarin sebeplerini arastirmasi ve kurum ¢aliganlarina uyum konusunda
ornek olmasi beklenmektedir. Yasal mevzuat ve etik degerlerin kurum igerisinde anlasilmasi, mevzuat ve etik
degerlere uyumun tesvik edilmesi kurum ici i¢ kontrol ortammin desteklenmesine katki saglayacaktir (COSO,
2013: 12-13).

Barings 6rneginde bu anlamda bir zafiyet yagsanmistir. Bankanin yonetim kurulu ve iist yonetimi hatali davraniglara
yonelik sinyalleri gormezden gelmis ve banka biinyesinde belirtilen sekilde bir kontrol ortaminin olusturulmasinda
basarili olamamistir. Yonetim, bu sinyalleri arastirmaya yonelik olarak zamaninda ve giiglii bir sekilde hareket
etmemistir.

Ayrica, banka yonetim kurulu ve iist yonetimi risklerin tespit edilmesi ve degerlendirilmesi ve 6nemli risklerin
azaltilmasina yonelik aksiyonlarm alinmasi konusunda basarisiz olmuslardir. Isletmelerin yonetim kurulu ve iist
yonetimlerinin Urtinleri, firlinlerin risklilik seviyelerini ve kurum igi risk yonetimi ve i¢ kontrol siireglerinin
etkinligini anlayip degerlendirebilecek bilgiye sahip olmalar1 bu tiir ¢okiislerin yasanmasinda veya maruz
kalinabilecek kayiplarin azaltilmasinda 6nemli rol oynayacaktir.

I¢ kontrol ve risk yonetimiyle ilgili isletme igerisinde rol ve sorumluluklarmn belirlenmesi 6nem arz etmektedir.
Birinci ve ikinci hat rolleri kapsaminda igletme yonetimleri miisterilere iiriin ve hizmet sunulmasi, risklerin
yonetilmesi, i¢ kontrol, risk yonetimi, etik uyum ve kurumsal risk yonetimi konularmnda birinci hattin
desteklenmesinden ve sorgulanmasindan sorumludur (IIA, 2020). Barings 6rneginde birinci ve ikinci hat rollerinin
olusturulmasinda ve islerliginde yasanan aksakliklar sebebiyle ¢okiis kacinilmaz hale gelmistir.

Banka yonetim kurulunun ve iist yonetiminin de tiirev islemlerine iliskin isleyis, giinliikk islemlerin nasil
gerceklestirildigi ve maruz kalinabilecek riskler konusunda yeterli diizeyde bilgi sahibi olmamalar1 Barings’in
¢okiigiine sebep olan diger bir etken olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bunun bir sonucu olarak da banka iist yonetimi
tarafindan spesifik risklerin tespit edilmesine ve olasi etkilerinin azaltilmasina ydnelik herhangi bir aksiyon
alinamamustir. Bu da banka biinyesinde olmasi gerektigi sekilde bir risk yonetimi sisteminin tesis edilmemis
oldugunu destekleyici niteliktedir.

Calisanlarin ddiillendirmelerinin performanslarina bagl oldugu durumlarda eger ¢iktilar beklentilerin altinda ise
bu ciktilarin ¢aliganlar tarafindan manipiile edilme riski bulunmaktadir. Bu risk davranisi tipki Barings 6rneginde
oldugu gibi bir bankanin iflasina sebep olabilmektedir.
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Barings tarafindan yasal otoritelere yapilan raporlamalar ¢okiisle ilgili belirli bilgileri icermesine kargin yasal
otoriteleri usulsiiz islemlerin varligma yonelik olarak harekete gecirebilecek dnemli bilgileri igermemekteydi.
Raporlar, Banka'ya rapor edilen Japonya ve Singapur'daki borsalarda %25 iizeri konsolide biiyiik riskleri
icermesine karsin hatali bilgileri de igermekteydi.

Grup biinyesinde bir i¢ denetim fonksiyonu mevcuttu. Ayni zamanda 1994 yili Temmuz-Agustos doneminde sirket
biinyesindeki yliksek karliligin gézden gecirilmesi amaciyla bir denetim ¢aligmasi gergeklestirilmistir. Bu denetim
calismasi neticesinde Leeson’in hem 6n ofis hem de operasyon sorumlulugunun bulunmasi i¢ denetim ekibi
tarafindan kritik edilen en O6nemli husus olarak O6ne cikmaktadir. Ayrica sirket biinyesindeki operasyon
calisanlarinin tecriibe seviyelerinin yetersiz oldugu da kritik edilmistir.

Raporda yer alan diger bir 6nemli tespit ise risk ve uyum izlemesine yonelik olarak isletmenin artan islem hacmi
ve faaliyet gesitliligi ve karmasiklig1 dikkate alindiginda bagimsiz risk ve uyum yoneticiligi pozisyonunun
olusturulmasi gerekliligi hususudur. Ayrica pozisyon limitlerinin olmamasina da raporda ayr1 bir bulgu olarak yer
verilmistir.

Rapora cevap olarak yonetim tarafindan kontrol zafiyetlerinin giderilmesine ydnelik aksiyonlarin aliacagi
bildirilmistir. Ancak, bankanin ¢okiis tarihi itibariyle alinacagi belirtilen aksiyonlarin alimmamis oldugu
goriilmiistiir. Bununla beraber tespit edilen kontrol zafiyetlerinin giderilip giderilmedigine yonelik olarak Londra
merkezi tarafindan herhangi bir takip siireci de isletilmemistir. Ayrica sirket biinyesinde bagimsiz denetgiler
tarafindan gergeklestirilen denetim ¢aligmalar1 esnasinda da usulsiiz islemler tespit edilememistir.

6. Sonug¢

Son yillarda yasanan kurumsal ¢okiisler i¢ kontrol sistemlerinin etkin olmamas: sonucu maruz kalinabilecek
riskleri ve kayiplar1 gozler 6niine sermistir. Onceki donemlerde ¢ok da fazla iizerinde durulmayan konulardan olan
i¢ kontrol sistemlerinin etkili bir sekilde dizayn edilmesi ve izlenmesinin artik organizasyonlarin varliklarimi
stirdiirebilmeleri i¢in gerekli olan en temel 6gelerden oldugu anlagilmistir.

Banka zararlarina ve ¢okiiglerine yol agan sorunlar incelendiginde, etkili i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi
suretiyle bu gibi zararlarin oniine gecilebilecegi sonucuna ulasilmaktadir. Kurulan etkili sistemler sayesinde zarara
veya ¢Okiise sebebiyet verebilecek problemler dnceden fark edilebilmekte ve zararlarin 6nlenmesine yonelik
olarak gerekli tedbirlerin alinmasina olanak saglanmaktadir.

Bu ¢alismada, yaklasik iki yiizyildir faaliyet gosteren ve iflas ettigi tarih itibarryla Ingiltere’nin en biiyiik ticari
bankas1 olan Barings’in iflasinin altinda yatan sebepler incelenmistir. Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren yasanan
diger kurumsal sirket ¢okiislerinin bir gogunda da goriildiigii lizere bankanin iflasinin temelinde etkin i¢ kontrol
ve risk yonetimi sistemlerinin tesis edilmemis olmasinin yattigi gercegi ortaya ¢ikmaktadir. Bunun sonucu olarak
da Nick Leeson isimli Barings personeli yetkisiz islemler gerceklestirebilmig, bu iglemler zamaninda tespit
edilememis ve bu islemleri dnlemeye, tespit etmeye veya olasi etkilerini azaltmaya yonelik mekanizmalar tesis
edilmemistir.

Barings’in iflasi, etkin olmayan kontrol ortaminda sadece bir ¢alisanin neler yapabilecegini ve aslinda sadece bir
calisanin bile bdyle bir ortamda bir kurumun iflasina sebep olabilecegini gosteren giizel bir 6rnek teskil etmektedir.

Barings 6rnegi, isletmelerin ¢okiisii kapsaminda alinacak derslere yonelik pek cok sonucu beraberinde getirmistir.
Bu vak’a 6zelinde ¢ikarilan derslere asagida yer verilmektedir:

e Bir calisan tarafindan gerceklestirilebilecek usulsiiz islemler sirketlerin sonunu getirebilir. Bu sebeple
etkin kontrol mekanizmalarinin sirket biinyesinde tesis edilmesi son derece 6nemlidir.

e  Yonetim kurulu ve iist yonetim kadrolarinda gérev yapan yoneticilerin isletmenin faaliyetlerini ve riskleri
iyi anlamalar1 gereklidir.

e  Her bir is koluna iliskin sorumluluklar ve raporlama hatlar agik ve net bir sekilde belirlenmeli, yazili hale
getirilerek isletme igerisinde duyurulmalidir.

e Ig kontrol sistemlerinin etkin ¢aligabilmesini teminen 6zellikle kritik fonksiyonlar igin gorevler ayriligi
ilkesine riayet edilmelidir.

o Isletmelerde saglikli galisan i¢ kontrol sistemleri, bagimsiz risk ydnetimi ve uyum fonksiyonlari
kurulmalidir.

e  Ust ydnetim, i¢ denetim birimlerince raporlanan énemli tespitlere ve kontrol zafiyetlerine yonelik
aksiyonlarin zamaninda alinmasini saglamalidir.

Bu acidan degerlendirildiginde de sirketlerin yonetim kurullarinin ve iist yonetimlerinin etkili i¢ kontrol
mekanizmalarinin tesis edilmesine yonelik olarak olmasi gereken yapiyr kurmalar1 yoniinde gerekli dnlemleri
almalar1 gerektigi sonucuna ulasilmaktadir.
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