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Girig

Kurumlar klresel pandemi, teknolojik donisiim, artan ekonomik esitsizlik, jeopolitik durum,
kuresellesme, iklim degisikligi ve daha fazlasinin yarattigi bir tiirbilansta ilerlerken, yonetisim hicbir
zaman bugiinkiinden daha 6nemli olmamisti. Yonetisim organlari ve ydnetim, bozulan ¢alisma ortamlari,
degisen piyasalar ve kaybedilen gelirlerle ilgili sorularla bogusuyorlar. 11A’nin Uglii Hat Modeli, basariya

ulagsmak icin yenilikgi araglari ve yontemleri destekleyecek gigli bir ydnetisim isteyen kurumlara
zamaninda cevaplar sunmaktadir.

Uglii Hat Modeli, kurumlara, hedeflerine ulasmalarina en iyi sekilde yardimci olan ve giiglii ydnetisimi ve risk
yonetimini kolaylastiran yapilari belirlemek, siirecleri tasarlamak ve sorumluluklari atamak konusunda yardim
etmektedir. Bu model, yonetisimde (i¢ esas oyuncu oldugunu savunmaktadir: yénetisim organi, ydonetim ve ig
denetim. Ayni zamanda, en temel haliyle yonetisimin gerekli kildigi ana unsurlari agiga kavusturmaktadir:
hesap verebilirlik, aksiyon alma, glivence ve tavsiye. Esas olarak, yonetisim budur.

Yonetisim Neden Gerekli?

is sahipleri ydnetisim organlarina itimat ederler. Bununla birlikte, yénetim kurulu Uyeleri cogunlukla
faaliyetlerden uzak ve kopuk olup, bagka isler yaparken yilda birkag¢ kez toplanirlar ve bu da, genellikle
yonetisim organlarini alinacak aksiyonlari ve kaynaklari yonetime devretmek durumunda birakir. Bu durum
is sahipleri ile gercekte olup bitenler arasinda iki kademeli ayrim yaratir. insan dogasi, 6znellik egilimi, kisisel
cikarlar, belirsizlik, risk ve hatta suiistimal ile katlanan karmasikliklar da dusindldiginde, agik bir soru
belirir: Yonetim kurulu neler oldugunu paydaslara diristce nasil duyurabilir? Yonetisim organlari, yonetime
sorarak bir dereceye kadar giivence alabilirler, ancak nihayetinde, yonetisimin temellerinden biri olan
bagimsiz objektif dogrulamaya ihtiyag duyarlar.

Kurumsal yonetisim, paydaslarin ¢ikarlarinin gereklerini yerine getirmek igin, bu amaca ulasmada ihtiyag
duyulan yapi, politika ve uygulamalar da dahil, gosterilen ¢abalara atifta bulunmaktadir. Yonetisimin gerekli
olmasinin bircok sebebi vardir:

B Kurumlar, ¢cogunlukla, paydaslar adina baskalari tarafindan gozetilirler.

B Yonetisimden sorumlu olan kisiler, yonetim tarafindan gerceklestirilen her sey hakkinda ilk elden
bilgi sahibi olacak pozisyonda degillerdir.

B Paydas gruplari, kurumun aksiyonlarindan etkilenebilecek gelecek kusaklar gibi kolayca tespit
edilemeyen gruplar da dahil, ¢ok gesitli olabilir.

B Paydaslarin gikarlar birbirlerinden farkli istikametlerde olabilir ve degisebilir.
B insanlar giivenilmez, &n yargili ve benmerkezci olabilirler.
B Operasyonlar karmasik ve tamamen anlasilmasi zor olabilir.

B Her sey degisebilir ve belirsizdir.
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Yonetisim, bu zorluklari liderlik, seffaflik ve diiriistliikle ele almaya yonelik bir girisim olarak kabul edilebilir.
Yonetisimin uygulanmasi igin asgari sartlar, asagida sayilan hususlar icin agik sorumluluklarin belirlenmesi
ve aralarindaki uyumun yakalanmasidir:

B Performans konusunda paydaslara hesap verebilirlik.

B Riski hesaba katarak, amaca ulasmaya yonelik aksiyonlar ve kaynaklarin bu dogrultuda
uygulamaya sokulmasi ve kullaniimasi.

B Tum onemli konular hakkinda, ilgili sorumluluklardan bagimsiz, objektif dogrulama ve giivence.

Basarili yonetisim, kurumun kararlarinin, aksiyonlarinin ve elde ettigi sonuglarin, basarilmak istenen amaca
ulasiimasini saglayacak nitelikte olduguna dair, paydaslara glivence ve giiven verir. Paydaslarin basari
istediklerini biliyoruz, fakat bu basari istegi her sey pahasina degildir. Paydaslar ideal olarak, amaglara
ulasmanin verimli, etik ve surdirilebilir olmasini talep ederler. Sadece sonuglarla degil, ayni zamanda
davranislar, tutum ve hareketler, yonetim vs. ile de ilgilenirler. Paydaslar veya y6netisim organi, bagimsiz
glivence ve onlarin gozl kulagi gibi hareket eden i¢ denetim olmazsa, kurumda gercekte neler oldugunu
nasil bilebilirler?

Uclii Hat Modeli Nedir?

Uclii Hat Modeli, anlasilmasi ve aciklamasi kolay olan, basit bir grafikle desteklenen oldukg¢a basit bir
cercevedir. Alti kilit prensibe dayanan Ucli Hat Modeli, basariyi arttirmaya yardimci olmak amaciyla,
kurumlari etkili yonetisim igin ihtiya¢ duyduklari rolleri diisiinmeye tesvik eder. Bu rollere ve kurumsal
basarilari desteklemek Uzere birbirleriyle nasil ¢alistiklarina dair daha derin bir kavrayigla, kurumlar
kendileri igin uygun yapinin ne olduguna karar verebilirler. Bu model, kurumun riskleri ydonetmek ve
amaglarina ulasmak igin ihtiya¢ duydugu yapi ve siregleri olusturmak icin, temel olarak, kurumun o6zel
hedefleri, durumu, kiltird, kaynaklari vs. ile birlikte kullanilir.

Uclii Hat Modeli Kimlere Yéneliktir?

Uglti Hat Modelinin amaglanan hedef kitlesi, kurumlarin basarisiyla ilgilenen tiim taraflardir. Daha somut
olarak ifade etmek gerekirse, yonetisim, yonetim, risk yonetimi, dis glivence ve tabi ki i¢ denetimden
sorumlu kisiler, Uglii Hat Model Modelinden faydalanmaktadir. i¢ denetgiler, yalnizca, kilit iliskileri ve ig
denetimin basariya katkisini daha iyi anlamakla kalmaz, ayni zamanda bu modeli, i¢ denetimin
degerlendirilme ve yapilandirilma seklini, kaynak temin edilme bigimini ve calisma seklini etkileyebilecek
kisilerle de paylasabilirler. Bu asagida belirtilenleri de igerir:

B YoOnetisim organlari ve denetim komiteleri.

B ¢ denetimle yakindan calisanlar, ézellikle de yénetim, riskle iliskili fonksiyonlar, dis denetgiler ve
diger guivence saglayicilar.

B Dis hizmet saglayicilar.
B Dizenleyici Kurumlar ve Otoriteler, 6zellikle de finansal hizmetler sektériinde.

B Yasa koyucular, politika yapicilar, disilince liderleri, egitimciler ve kariyer danismanlari.

globaliia.org



-
\\- I IA Global Perspectives and Insights

m iliskili meslekler ve faaliyetlere iliskin standart koyucular, ézellikle de dis denetim, risk, yénetisim,
muhasebe ve finansal yonetim.

B insan Kaynaklari (iK) ve is ve isci bulma kurumlari da dahil ic denetgileri ise alanlar.

B Yukarida sayilanlarin herhangi birini etkileyen ulusal, bélgesel ve kiresel kurumlar ve bireyler.

Uclii Hat Modelinin Olusturulmasini Ne
Tetiklemistir?

Temmuz 2020’de ¢ikarilan Uglii Hat Modeli, bugiin 20 yasinda olan Uglii Savunma Hatti modelinin dikkatle
revize edilmis bir versiyonudur. Eski model, i¢ denetimi agiklamanin basit ve iyi bilinen bir yolu olarak yaygin
kabul géormistl, bununla birlikte, kurumlarin modern uygulamalarini ve anlayislarini daha iyi yansitma
firsati giderek daha fazla 6ne ¢ikmistir.

Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii’niin, eski modelin Ocak 2019 tarihli gdézden gecirmesini
yayimlamasinin belki de en dnemli sebebi, i¢c denetimin liclincii savunma hatti olarak tanimlanmasinin
glincel kosullara uygun olmamasiydi. S6z konusu tanim, Uluslararasi Mesleki Uygulama Cergevesi'nde
(UMUG) yer alan i¢ denetimin misyonun tanimiyla uyumunu yitirmisti: Risk bazli objektif giivence
saglayarak, tavsiye ve icgériilerle kurumsal degeri korumak ve gelistirmek. Savunma sdzcigl meseleye
cok dar bir bakis agisi getiriyordu: i¢ denetim ileriyi goriir, tavsiyelerde bulunur, danismanlik yapar ve
yalnizca kotu seyleri durdurmaktan ¢ok daha fazlasini yapar. Eski modele yonelik elestirenlerden bazilari
su sekildeydi: Risk kavraminin eskimis oldugu; hatlar teriminin kullaniminin yalitilmis departmanlari (silolari)
ve agllamayan kati sinirlari akillara getirdigi; hatlarin sirali operasyonlari - yani birinci hattan ikinciye sonra
Uglincliye gegisi - ima ettigi; eski grafikte yonetim kurulunun konumu nedeniyle, uzak ve kopuk, kurumun
tepesinde geziniyormus gibi gorindigu; i¢ denetimi bir kutunun icine hapsettigi ve sanki “sen sunu
yapamazsin, ¢unkil Gglinci hatsin” dedigi; daha kiicik kurumlar, kamu sektori ve dizenlenmeye tabi
olmayan (regile edilmemis) kurumlar icin esnekligi olmadigi ve bunun, i¢c denetgileri s6zi edilen hatlarin
“pulaniklasmasi” ve i¢ denetim ydneticisinin (iDY) i¢c denetim disinda roller istlenmesi durumunda neler
olacaginin meraki iginde biraktigi.

Modelin hala gecerli olup olmadigini belirlemek ve yillar iginde biriken elestirilere cevap vermek adina
yuksek vasifli bir calisma grubu olusturuldu. Seckin profesyonellerden olusan bu ekibin gorevi, her zorlugu
dikkatlice tartmak ve tiim iliskili nGianslari dikkate almakti.

Ne Degismedi?

Diinyanin dort bir yanindan 2000’den fazla uygulayicidan risk maruziyetiyle ilgili yorumlarin toplanmasinin
ve ¢alisma grubunun ilave arastirmasinin ardindan, daha glicli bir model ve grafik ortaya cikti. Pek ¢ok sey
degistiriimeden oldugu gibi birakildi. Yeni model:

B UMUC ile tutarli ve uyumludur.

B Yetkindir.

B Tim kurumlar igin gecerlidir.

globaliia.org
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®  Kurumlara, cakismalari, bosluklari ve karisikhigi dnlemek igin, risk yonetimini destekleyen
kaynaklari ve faaliyetleri planlamalari ve yapilandirmalarinda yardim etmek amaciyla
tasarlanmistir.

B Dis taraflara da birtakim milahazalar ayrilsa da, 6ncelikle ve birincil olarak bir kurumun igine
odaklanir.

B Yonetisim organi, yonetim (riskle iliskili fonksiyonlar da dahil) ve i¢c denetim rollerini ve bunlar
arasindaki iliskileri dikkate alir.

B Taninirhigi ve surekliligi devam ettirmek adina, “tg¢li hattin” dili ve asina olunan numaralandirmasi
surdirilmektedir.

B Basittir ve anlasilmasi kolay bir grafikle desteklenmektedir.

B Prensiplere dayanir.

Yeni Olan Nedir?

Uclii Hat Modeli, bir kurumun gereksinimlerini ve kosullarini karsilamayr amaglayan prensip temelli bir
yaklasimi tesvik eder. Agikgasi, tiim kurumlar birbirlerinden farklidirlar ve herkese tek beden elbise yaklasimi
s0z konusu olamaz. Bu, modelin dayandigi acik¢a tanimlanmis alti prensibi ortaya ¢cikarmistir.

ilave 6nemli bir degisiklik de dil kullanimi alanindadir; “hat” sézciigii kaldirilip, “rol” fikrini asilayan yeni bir
dile gegilmistir. Yeni Uclii Hat Modelinde kilit rollerin tanimlanmasi, bahse konu ana roller arasindaki
iliskilerin tarif edilmesi; kurumsal uyumu temin etmek ve yalitilmis departmanlardan (silolardan) kaginmak
icin, esgidiim ve diizenin elzem oldugunu dogrulamaktadir.

En 6nemlisi de, yeni model, yonetisimin temel bir unsuru olarak, kontroller de dahil olmak tzere, risk
cevaplarinin yeterliligi ve etkinligi hakkindaki kritik giivence ihtiyacini giiglendirmektedir. Bu glivence, i¢
denetim tarafindan, sistemli ve disiplinli sureglerin, uzmanhgin ve i¢goériinin yetkin bir sekilde
uygulanmasiyla saglanabilir.

Prensipler

Ucli Hat Modeli prensipleri, gercevenin en can alici yerinde yer alirlar ve Uclii Hat Modeli Goriis
Aciklamasi’nda tarif edildigi gibi, bu prensipler birlikte, yonetisimin ne kadar basarili bir sekilde isledigini
ortaya koyar.

Prensip 1: Ydnetisim

Bir kurumun yonetisimi asagida sayilanlara imkan veren uygun yapilari ve siiregleri gerekli kilmaktadir:

B Bir yonetisim organinin, kurumsal denetim ve go6zetim igin, durustlik, liderlik ve seffaflikla
paydaslara karsi hesap verebilirligi.

globaliia.org
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m Risk bazl karar alma® ve kaynaklarin kullanilmasi yoluyla kurumun amaglarina ulagmasi igin
yonetimin almasi gereken aksiyonlar (risk yonetimi de dahil).

B Dikkatli bir arastirma ve icgoruli iletisim yoluyla agiklik ve gliven saglamak ve siirekli iyilesmeyi
tesvik etmek amaciyla, bagimsiz bir i¢ denetim fonksiyonu tarafindan verilecek giivence? ve
tavsiyeler.

Prensip 2: Yénetisim organinin rolleri

YOnetisim organi,

m  Etkili y6netisim igin uygun yapilarin ve siireglerin uygulanmasini,
Kurumun amaglarinin ve faaliyetlerinin, paydaslarin énceliklendirilmis ¢ikarlariyla uyumlu
olmasini temin eder.

Yonetisim organi,

B Yasal, diizenleyici ve etik beklentilerin karsilanmasini temin ederken, kurumun amaglarina
ulasmasi icin yénetime sorumluluk devreder ve kaynak saglar.

B Amaglara ulagma yolundaki ilerleme hakkinda agiklik ve gliven vermek adina bagimsiz, objektif ve
yetkin bir i¢ denetim fonksiyonunu tesis eder ve gozetir.

Prensip 3: Yonetim ve birinci ve ikinci hat rolleri

Yonetimin, kurumsal amacglara ulasmak icin almasi gereken aksiyonlarla (risk yonetimi de dahil) ilgili
sorumlulugu, hem birinci hem de ikinci hat rollerini kapsamaktadir.? Birinci hat rolleri, destek fonksiyonlari*
da dahil olmak lzere, kurumun miusterilerine drtnlerin ve/veya hizmetlerin sunumu ile dogrudan uyumlu
olan rollerdir. ikinci hat rolleri ise, risk yénetimi konusunda yardim ve destek sunarlar.

Birinci ve ikinci hat rolleri birbirleriyle harmanlanabilirler veya birbirlerinden ayrilabilirler. Bazi ikinci hat
rolleri, birinci hat rollerine tamamlayici uzmanlik, destek, izleme ve sorgulama saglamak amaclariyla,
uzmanlara verilebilir. ikinci hat rolleri, risk yénetiminin, kanunlara, yénetmeliklere ve kabul edilebilir etik
davranislara uyum; i¢ kontrol; bilgi ve teknoloji glivenligi; strdirulebilirlik ve kalite glivence gibi, spesifik
amaglarina odaklanabilir. Alternatif olarak, ikinci hat rolleri risk yonetimi igin kurumsal risk yonetimi (ERM)
gibi daha genis bir yetki alanini kapsayabilir. Bununla birlikte, risk yonetimine iligkin sorumluluk, birinci hat
rollerinin bir pargasi olmaya ve yonetimin kapsami igcinde yer almaya devam etmektedir.

! Risk bazl karar alma: — Analiz, planlama, aksiyon, izleme ve gézden gecirmeyi iceren ve belirsizligin amaglar Gzerindeki potansiyel
etkilerini hesaba katan duslintilmis bir suregctir.

2 Guvence: Bagimsiz dogrulama ve giiven.

3 “Birinci hat”, “ikinci hat” ve “lgtinct hat”tin dili asinalik ve bilinirlik adina orijinal taslaktaki haliyle korunmustur. Bununla birlikte, bu
“hatlarin” amaci yapisal unsurlari degil, roller arasindaki faydali bir ayrimi ifade etmektir. Mantiksal olarak, yonetisim organi rolleri de
bir “hat” olusturur, fakat karisikhiga mahal vermemek adina bu gelenek benimsenmemistir. Numaralandirma (birinci, ikinci, Gginct)
ardisik sirali operasyonlari ima ediyormus gibi degerlendirilmemelidir. Bunun yerine, tim roller eszamanli olarak galisirlar.

4 Bazilari destek fonksiyonlarini (iK, idare ve bina hizmetleri vb.) ikinci hat rolleri olarak degerlendirmektedir. Netlestirmek adina, Uglii

Hat Modeli birinci hat rollerinin hem “6n ofis” hem de “arka ofis” faaliyetlerini igerdigini ve ikinci hat rollerinin de riskle iliskili konulara
odakli tamamlayici faaliyetleri kapsadigini degerlendirmektedir.
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Prensip 4: Uclinci hat rolleri

ic denetim, sistemli ve disiplinli siireclerin, uzmanligin ve i¢gdriiniin yetkin bir sekilde uygulanmasiyla,
yonetisim ve risk yonetiminin (ic kontrol de dahil) yeterliligi ve etkinligi hakkinda bagimsiz ve objektif
glivence ve tavsiyeler sunar. Surekli iyilesme ve gelismeyi tesvik etmek icin bulgularini yonetime ve
yOnetisim organina raporlar. Bunu yaparken, diger i¢ ve dis saglayicilardan glivence almayi disiinebilir.

Prensip 5: Uclincl hat bagimsizlig

ic denetimin ydnetim sorumluluklarindan bagimsiz olmasi, objektifligi, yetkisi ve givenilirligi (kredibilitesi)
acisindan kritiktir. Bunun tesis edilmesinin yollari; yonetisim organina karsi hesap verebilirlik, isini
tamamlamak igin, ihtiya¢ duydugu kisilere, kaynaklara ve verilere sinirsiz erisim ve denetim hizmetlerinin
planlanmasi ve sunumunda 6n yargi veya miidahaleden uzak olmasidir.

Prensip 6: Deger yaratma ve koruma

Yonetisim organinin rolleri, birinci, ikinci ve tGiglinci hat rolleriyle birlikte, birbirleriyle ve paydaslarin 6ncelikli
cikarlariyla uyumlu hale getirildiginde, deger Uretimine ve Uretilen degerin korunmasina hep beraber
katkida bulunurlar. Faaliyetlerin uyumlastiriimasi, iletisim, isbirligi ve birlikte ¢calisma yoluyla elde edilir ve
risk bazli karar alma icin gereken bilgilerin gtivenilirligini, tutarliigini ve seffafligini destekler.

Kilit Rollerin A¢iklanmasi

Yenilenen model, hatlarin yapiyla degil, roller ve iliskilerle, bunlarin nasil atanabilecekleri,
birlestirilebilecekleri veya birbirlerinden ayrilabilecekleri ve aralarindaki iligkilerle ilgili oldugunu teyit etmek
adina, hatlara degil, birinci hat rollerine, ikinci hat rollerine vs. atif yapmaktadir. Eski modelde, birinci hat
kati ve yapisal bir 6zelligi ima ediyordu. Fonksiyonlar, ekipler, hatta bireyler, birden fazla roliin bilesimi
seklindeki rollere sahip olabilirler, dolayisiyla, onlarin “birinci hatta” veya “ikinci hatta” yer aldiklarini
soylemek zordur. Model, ayni zamanda, “hatti asmak” veya “hatti bulaniklastirmak” sdyleminden de
uzaklagmaktadir.

Roller her zaman agik ve net olmalidir. Bu roller kurumun karar verdigi (veya diizenleyici kurumlarin sart
kostugu) sekilde atanabilir. Birinci ve ikinci hat rolleri birbirlerinden ayrilabilirler veya birbirleriyle
harmanlanabilirler. Bireyler, ekipler ve fonksiyonlar, birden fazla roliin bilesimi olan rollere veya daha
ozellestirilmis rollere sahip olabilirler.

B Birinci hat rolleri, misteriye Griin ve/veya hizmet sunmaya dogrudan odaklanan roller olarak
tanimlanirlar ve K, idare, BT ve bina hizmetleri gibi destek fonksiyonlarinin rollerini de icerirler.
Birinci hat rolleri, riskin yonetilmesinden sorumludurlar.

m  ikinci hat rolleri etik, yasal ve dizenleyici sartlara uyum, kontrol, kalite giivence, BT giivenligi,
sirdirilebilirlik ve kurumsal risk yonetimi (ERM) gibi daha genis sorumluluklar da dahil, risk
ydnetiminin belirli yénlerine odaklanan rollerdir. ikinci hat rolleri, ilave bir sinama, uzmanlik,
gozetim ve detayl inceleme saglar.

Bu modelde, birinci ve ikinci hat rolleri nasil tahsis edilirlerse edilsinler, yonetim sorumluluklari icinde tarif
edilmektedir. Bir dereceye kadar bagimsizlik yaratmak amaciyla dogrudan yonetisim organina rapor veren
ikinci hat rollerine sahip st diizey bireyler (6rnegin, risk yénetiminden sorumlu bir genel midir yardimcisi)
olabilir. Bununla birlikte, bunlar yonetimin sorumluluklari dahilindedir.
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ic denetimin, yénetimden ve yénetimin sorumluluklarindan bagimsiz olmasindaki benzersiz pozisyonu
Uglincl hat rollidiir. Bu bagimsizliktan 6tlri, objektif glivence ve tavsiye sunabilmektedir.

Bu model, hem yonetimden bagimsiz olmanin hem de yonetim sorumluluklarini (6rnegin, ikinci ve Gglinci
hat rolleri) Gstlenmenin miimkiin olmadigini mantiksal olarak dogrulamaktadir. i¢ denetimin birinci ve ikinci
hat rollerini Ustlendigi yerlerde, bu tir faaliyetler hakkinda bagimsiz glivence, baska kaynaklardan elde
edilmelidir.

Yonetigime Dayali

Yeni modeldeki baska bir 5nemli degisiklik de basit risk yonetimi ve kontrollin aksine, risk yonetiminin, hem
hiicuma hem de savunmaya yonelik yani hem deger yaratimini hem de yaratilan degerin korunmasi
yonlerini iceren sekilde, yonetisim temeline dayanmasidir.

[1A’nin 2030 vizyonu, i¢c denetimi ydnetisim icin vazgecilmez olarak konumlandirmaktir ve Uglii Hat Modeli
ic denetim de dahil olmak Gzere, yonetisimin kilit temel unsurlarinin birbirleriyle nasil baglantili olduklarini
gostermektedir. ic denetimin yonetisimdeki roliiniin anahtari, i¢ denetimin bagimsiz olmasidir, ancak
bagimsizlik, yalitilmislik anlamina gelmemektedir. iletisim, is birligi ve birlikte calisma hayati 5Snemdedir ve
i¢c denetim kendini kurumun 6nceliklerine gore ayarlamali ve yonetimle tam iletisim iginde olmahdir.

Yeni Grafik

ilk bakista, giincellenen grafik tam da eski modelin modernize edilmis bir versiyonu gibi gériinmektedir.
Fakat yakindan incelendiginde, bazi énemli farkliliklar oldugu gorilmektedir ve bu 6nemli degisiklikler
yonetisimin temellerini agiklama konusunda elzemdir.
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Uclii Hat Modeli

YONETISIM ORGANI

Kurumsal gozefim konusunda paydaglara hesap verebilirik

Yonetisim orgam rolleri: duristlak, liderlik ve seffaflik

YONETIM ic DENETIM

Kurumsal amaglara ulasmaya yonelik

eylemler (riskin yonetilmesi de dahil) Bagimsiz gavence

Birinci hat rolleri: ikinci hat rolleri: Ugiincii hat rolleri:
Mausterilere Riskle iliskili kenular Amaclara ulasmakla
arinfhizmet hakkinda uzmanhk, ilgili tam konular

sunulmasi; nskin destek, izleme ve hakkinda bagimsiz
yonetiimesi sorgulama ve objektif glivence
ve tavsiye
ANAHTAR: | #» Hesap Verebilirik, ., Yetki devri, ! Uyumlu hile getirme,
I raporlama | yonlendirme, | iletisim, esgiduam,
! kaynaklar, gozetim | isbirligi

Telif Hakki© 2020 The Institute of Internal Auditors, Inc. sirketine aittir. Tim haklari saklidir.

Yeni grafik, eskisinden farkl olarak, yonetisimi (¢ esas unsuru sart kosan bir yapi olarak tarif etmektedir:
yonetisim organinin, gozetim icin paydaslara karsi hesap verebilirligi; yonetimin kurumsal amaclara
ulasmaya yonelik aksiyonlari (risk yonetimi de dahil) ve siirekli gelisme ve iyilesme icin, icgori, giiven ve
tesvik sunmak adina bagimsiz bir i¢c denetim fonksiyonu tarafindan verilecek glivence ve tavsiye.

Yonetisim organinin oynadigi roliin 6neminin daha iyi anlagilmasini ve diinya ¢apinda hem kamu sektoriinde
hem de 6zel sektorde daha kolay kabul gérmeyi temin etmek adina, yénetim kurulu yerine yénetisim organi
teriminin benimsenmesi, yeni grafikte yapilan degisiklikler arasindadir. Yeni grafik, yonetim ile yonetisim
organi arasinda gereken sayida (6rnegin, CEO, CRO) raporlama hatti bulunmasina izin vermektedir. Grafik,
savunma s6zcUgunu cikararak savunmanin, ne modelin ne de genel olarak risk yénetiminin tek ve hatta
birincil odak noktasi olmadigini agikhga kavusturmaktadir.

Belki de en 6nemlisi, oklar artik yonetisim organi rollerinden yonetime ve i¢ denetime her iki yonde ve
yonetim ile i¢ denetim arasinda yatay yonde hareket etmektedir. Bu, Ug rol arasindaki iliskiyi daha iyi temsil
etmektedir ve olmasi gereken is birligini gdstermektedir. iDY’ler i¢c denetcilerden, ydnetisim organiyla bir
proje Ustlinde calismalarini isteyebilir ya da denetim komitesi i¢ denetimden bir suiistimal sorusturmasina
baskanlik etmesini talep edebilir ve bunlarin hepsi, saglikli bir ydnetisim yapisinin parcasidir.
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Modelin Uygulanmasi

Ugli Hat Modeli, kurumlarda farkl ve gesitli yapilarin var olmasina imkan vermektedir. Grafik modelinin,
kendi basina bir yapisal diyagram veya 6rgltlenme semasi olarak tasarlanmadigini belirtmek gerekir. Birinci
ve ikinci hat rollerinin birbirleriyle harmanlanabileceklerini veya birbirlerinden ayrilabileceklerini géstermek
Uzere tasarlanmistir ve yonetisim organina, bu fonksiyonlara gereken bagimsizlik diizeyini veren, birden
fazla raporlama hatti (6rnegin CEO, CRO, CCO) olabilir.

ihtiyag duyulan sayida birey, ydnetim kuruluna dogrudan rapor verecek sekilde yapilandirilabilir ve bu,
uyum ve risk ydnetimi vs. konusunda bagimsizligi bir dereceye kadar giivence altina alir. ikinci hat rollerine
sahip kisiler, aslinda tavsiye verdikleri, izledikleri, degerlendirdikleri, rapor verdikleri ve glivence sagladiklari
dlciide ve diizeyde liclincii hat rollerini oynarlar, fakat bagimsizliklari ayni olmayabilir. ikinci hat rollerine
sahip ayni kisiler, risk yonetimiyle ilgili kararlari da— tasarlama ve uygulamaya koyma, sinirlari belirleme,
politika belirleme, hedef belirleme vs. aldiklarinda, bu kisiler “mutfakta sosis pisirmektedirler” ve agik¢a
yonetimin aksiyon ve sorumluluklarinin pargasidirlar. Risk yonetimi, her halikarda yonetimin sorumlulugu
olarak kalir.

ic denetim nitelik bakimindan farklidir. Sadece baska bir ikinci hat danismanlik fonksiyonu degildir.
Yonetimin sorumluluklarindan, kararlarindan ve midahalesinden bagimsizdir ve dogrudan dogruya
yOnetisim organina hesap verir.

Kurumlar kendilerini, hedefleri, kaynaklari ve diizenleme (regiilasyon) kiilttriine vb. bagh olarak diledikleri
gibi yapilandirabilirler. Birinci ve ikinci hat rolleri, nasil atanirlarsa atansin, yénetimin sorumlulugundadir. i¢
denetim, yénetimin sorumluluklarindan bagimsizdir. ikinci ve Gglincii hat rolleri birlestirilebilir mi? Evet,
yonetisim organinin takdirine bagl olarak bu yapilabilir, fakat bu roller birbirleriyle bagdasmazlar: Bir kimse
hem bir seyden sorumlu olup hem de ona iliskin bagimsiz bir gorlis sunamaz. Bununla birlikte, eger i¢
denetgiler bu roli Ustlenirlerse, bagimsiz goriis sunacak baska birinin bulunmasi gerekir.
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Uclii Hat ve...

Ugli Hat Modelinin adapte edilebilir olmasi amaglanmistir, ¢iinkii rollerin dnemini ve birbirleriyle nasil
birlestirilebileceklerini veya birbirlerinden nasil ayrilabileceklerini ortaya koymaktadir. Farkli sektorler,
kurumlari igin yonetisimi en iyi nasil yapilandiracaklarina bagh olarak rol atama veya roller arasi iliskiler
olusturma ihtiyaci duyabilirler. Bununla birlikte, bu farkli ntianslara karsin, basarili yonetisimin yapisinda i¢
denetim temel olarak ayni kalir.

Ugli Hat Modelinin ve farkli sektdrlerin, bir ic denetim fonksiyonunu kurarken zorluklarla karsilasabilecegi,
fakat yine de bagimsiz ve objektif glivence sunarak, yonetisimi yerlestirmek lzere birlikte ¢alisabilecegine
dair birkag 6rnek sunulmaktadir:

Kurumsal Risk Yonetimi: ERM, kurumun amacglarini etkileyebilecek firsat ve tehditlerin tanimlanmasi,
degerlendirilmesi, onlara verilecek cevaplarin kararlastiriimasi ve onlar hakkinda raporlama yapilmasiyla,
kurumun tamamina fayda saglayan risk yonetimine yonelik yapilandiriimis ve tutarh bir yaklagimdir. ERM iyi
yapildiginda, bir kurumun tamamina entegre edilir ve yerlestirilir. Bu, temel olarak, bir kurumun aldigi her
kararin merkezinde saglam bir yénetisim yapisi bulundugunda, Uglii Hat Modelinin nasil gcalisabileceginin ve
nasil galismasi gerektiginin formalize edilmis bir uygulamasidir. Kurumlar riskleri yénetmek icin var olmazlar,
risk yonetimi, yonetisimin bir parcasidir. ERM’nin etkili olmasi ve gereksiz ¢akisma, karisiklik veya
bosluklardan kacinilmasi, kilit oyuncular arasinda agiklik ve biyiik bir iletisim gerektirir.

Finansal hizmetler: 2008 yilindaki finans krizinden bu yana, dizenleyiciler biiylik bankacilik kuruluglarinin
ve sigorta firmalarinin i¢ kontrol yapilari ve risk yonetim fonksiyonlari ile ilgili beklentilerinde giderek daha
spesifik olmaya basladilar. Bununla birlikte, is, risk yonetim/kontrol fonksiyonlari ve i¢ denetim arasindaki
iyi tanimlanmis bu sekildeki b ayrim daha kiiciik finansal hizmet firmalarinda her zaman pratik degildir veya
diizenlemelerle sart kosulmamaktadir. Ugli Hat Modeli, en iyi uygulamalar konusundaki standardi
belirlemekte, fakat kurumlarin 6zgln ihtiyacglarina gore hatlar arasinda daha az kati ayrimlar kullanmalarina
da alan birakmaktadir. Bagimsizliklarini korurken hala kurumlarina pratik bir sekilde hizmet edebilirler. Uglii
Hat Modelinin, kiglk yerel bir kurulustan, biiyiik cok uluslu bir kurulusa veya sigorta sirketine kadar uzanan
bir skaladaki finansal hizmet firmalarina fayda sagladigi diisiintlebilir.

Kamu Sektorii: Kamu kurumlarindaki ic denetim, Ulkeye bagh olarak blylk 6lgide degiskenlik
gostermektedir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri’nde, i¢ denetim yerel eyalet hiikiimeti kurumlarinda
ve federal hikiimet kurumlarinda farkhidir. Cogunlukla ic denetim bir sisteme yerlestirilmistir ve departman
baskanina rapor verir. Gorevlerin teftis, iyilestirme, sorusturma, degerlendirme veya gézetim hizmeti olarak
adlandirlabildigi, Birlesmis Milletler ve diger ¢ok-tarafli finans kuruluslari gibi kurumlarda i¢ denetim pargal
bir yapida olabilir. i¢c denetimin giivence sunmaktan ¢ok daha fazlasini yaptigi kamu sektérii kurumlarinda,
ihtiyat, given eksikligi veya bagimsizlik kaygisi yaygindir. Cogu zaman, gercek anlamda bagimsiz bir denetim
komitesi yoktur ve ydnetisim siyasi dongilere baglidir. Kurumun hedefi, finansal getirileri optimize
etmekten ziyade, kamu hizmetini sunmaya odakhdir. Unvanlar farkl olsa ve denetgiler bir iDY’ye rapor
vermiyor olsa da, kamu sektériinde Uclii Hat Modelinin uygulanabilecegine iliskin bir goriis birligi
bulunmaktadir. Yonetisim organlari bulgulari karsilastirabilir ve elde edilen sonuglarin, kurumun tamaminda
kullanilan ayni i¢ stirecin pargasi oldugunu bilebilir.

Siirdiiralebilirlik: Bir toplumun faydasina olan seyleri tesvik etmeye veya toplumsal sorunlari 6nlemeye

yonelik etki yatirimlari, pandemi krizi sirasinda hi¢ olmadigi kadar popiilerlesmis durumdadir. Bu, yonetisim
organlarinin ve yoénetimin, her asamada salt finansal riskleri degil, ayni zamanda cevresel sorunlari,
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toplumsal sorunlari ve yénetisim sorunlarini da diisiinmesi gerektigi anlamina gelmektedir. Uglii Hat Modeli,
uzun vadeli diisiinme konusunda dogru giivenceyi sunmak agisindan kritiktir. Uglii Hat Modeli kullanilarak
en iyi sekilde yapilandirilan i¢ denetim, finans disi bilgiler hakkinda glivence vermek ve daha uzun vadeli
perspektifler Gzerine i¢cgériler sunmak bakimindan kurum iginde cok iyi bir konuma sahiptir. Mesela,
General Motors, kiiresel diizeyde ydnetisimde tutarliligl saglamak amaciyla Uclii Hat Modelini, modelin
Temmuz 2020’de yayimlanmasindan neredeyse hemen sonra uygulamaya koymustur.

Kiiglik ve Orta Biiyiikliikteki isletmeler: KOBi’ler geleneksel olarak sinirli sayida kaynaga, daha az sayida
personele ve bunun sonucunda da uzmanlagma i¢in daha az firsata sahiptir ve bu da, birinci hat rolleri ile
ikinci hat rolleri arasinda ¢ogu zaman kombinasyonlar yapilmasiyla sonuglanmaktadir. is gérevleri ve
unvanlari daha i¢ ice gegcmistir (6rnegin, icra rollerini haiz yonetim kurulu Gyeleri). Ayrica kurum iginde bir
ic denetim fonksiyonu bulunmayabilir. KOBi’ler Uglii Hat Modelinde ana hatlariyla belirtilen lig yénetisim
roliine sahip olmadiklari takdirde, kurum olarak aldiklar riski anlamahdirlar. Bazi roller tek bir role
sikistirilabilir: fakat birlestirilen birinci hat rolleri ve ikinci hat rolleri hald yénetimdedir. Ugiincii hat roli
olmadan kurumda yénetisim olmaz ve kisisel ¢ikarlara yonelik yonetici egilimlerine karsi—yonetim kuruluna
sadece kendisini iyi gbsteren seyleri raporlama gibi- herhangi bir kontrol ve denge mekanizmasi bulunmaz.
IIA Standardi 2070’e gore, “etkili bir i¢ denetim faaliyetini muhafaza etme ve siirdirme sorumlulugu”
kurumda olmak lzere, Gglnci hat rollini icra etmek icin bir dis hizmet saglayici gérevlendirilebilir.

Suiistimal/seffaflik: Ucli Hat Modelinin, suiistimal, seffaflik ve yolsuzluk konularinda spesifik uygulamasi
tiim kurumlara faydali olacak ve Model bir uygulama rehberi gibi islev gérecektir. Yonetimin genis kapsamli
roliine bakildiginda, suiistimal hakkinda Uglii Hat Modeliyle pekistirilen roliin ne olduguna odaklanin. Eger
yonetim suiistimale karistiysa ve i¢ denetim fonksiyonu yoksa, yonetisim organi, aldigi her bilgiyi
dogrulamasi i¢in suiistimali yapanlara bel bagliyor demektir.

Uluslararasi Suiistimal inceleme Uzmanlari Dernegi’nin (ACFE), kiiresel is suiistimali ve istismari hakkindaki
2020 raporunda, i¢ denetim, ihbarcilarin, ihbarda bulunmak icin basvurdugu ilk ¢ kanaldan biri olarak
siralanmistir. ACFE’nin Uluslara Rapor isimli bu ¢alismasinda ayrica, i¢ denetimin raporlanan suiistimal ve
yolsuzluk vakalarinin %15’ini tespit ettigi de belirlenmistir, bu oran vakalarin %40’ini olusturan genel
ihbarlardan hemen sonra ikinci siradadir. Dahasi Rapor, suiistimal karsiti bir kontrol mekanizmasi (ylzde 74)
olarak i¢ denetimin varliginin, ortalama suiistimal zarar miktarini yari yariya azalttigini kayit altina almistir.
ilging bir sekilde, dis denetim, calismanin inceledigi kontrollerden en yaygin karsilasilani (suiistimal kurbani
olan kurumlarin %83’0 mali tablolarini bir dis denetgiye denetletmislerdir) olmasina ragmen, tespit edilen
suiistimallerin sadece yiizde 4’Une tekabiil etmektedir.

Sonug

Yeni Uglii Hat Modeline iliskin en biyiik umutlardan biri, ic denetimin roliinii netlestirmeye ve meslege daha
fazla gliven saglamaya yardimci olmasinin yani sira, modelin uygulanabilirligini, tim kurumlari icine alacak
sekilde genisletmeyi saglayacak uygun esnekligi ve dlceklendirilebilirligi gbstermesidir. Bu model yalnizca ig
denetim fonksiyonu icinde daha fazla gliven yaratmakla kalmayacak, ayni zamanda, i¢c denetimin degeriyle
ilgili yonetisim organi ve yonetim nezdinde de gliven yaratacaktir.

Uglii Hat Modeli, danismanlik hizmeti sunmakla ilgili karigikig da gidermektedir. Danismanlik yapmak,

“hatti asmak” veya “hatti bulaniklastirmak” ya da bagimsizligi riske atmak degildir. i¢ denetim bagimsizligi
nedeniyle, degerli, glivenilir, saygin ve objektif tavsiye ve iggoriiler sunmak tzere ideal konumdadir. Etkili
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glivence, sadece iyi iggoriilere dayanabilir. Eger i¢c denetim iggdri Oneremiyorsa, sundugu degeri
sinirlandiriyor demektir.

Bu, ayni zamanda, siklikla yanlis anlasilan, i¢ denetimin ve dis denetimin bagimsizhgl arasindaki
karsilastirmalar igin de gecerlidir. i¢ denetim tamamen bagimsizdir. Bagimsizhigi denetim komitesinin
gozetimiyle glivence altina alinmistir. Denetim komitesi, dis denetimde oldugu gibi, i¢c denetimin de isten
cikarilmasini, ise alimini ve Ucretlerini gdzetir. ic denetimin en biiyiik avantaji, kurum ve kurumun basarisi
hakkinda tam bilgili ve yetkili olmasidir.

Geleneksel “hatlar” alt bolimlere ayrilabilecekleri veya bunlarin dnemli kesisme alanlari olabilecegi igin,

yap! kuruma baglidir. Yapi bir kere belirlenip sonsuza kadar kalmaz, aksine, degisen 6ncelikler ve kosullar
baglaminda siirekli gzden gegirilmelidir. Bu amagla, Uglii Hat Modeli bir yolculuktur.
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