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ile ilgili konularda ézet bilgiler.

COVID-19 Sonrasi Ortamda
Kurumsal YoOnetisimin Saglhigi

Ulusal Yonetim Kurulu Uyeleri Birligi'nin (National
Association of Corporate Directors) son yapilan yillik
konferansinda bir konusmaci, yonetim kurulu Gyelerinin
sosyal adaletsizligin suc ortagi olduguna dair sert bir elestiri
getirerek, cevrimici katimcilarin sikayet saganagina neden
oldu.

TIME Dergisi'nin genel yayin yonetmeni Anand Giriharadas, veriler, kesinlikle karisik bir tablo ciziyor.

“Kazananlar Her Seyi Alir: Elitlerin Dinyayi Degistirme

Samimiyetsizligi” adl kitabinda, yonetim kurullari “son Risk Hakkinda 2021: Riski Anlama, Hizalandirma ve Eniyileme
kirk yilda artan esitsizlik” olarak tanimladigr seyi 6nlemek Rehberi'ndeki (OnRisk 2021: A Guide to Understanding,

icin yeterince caba harciyorlar mi sorusuna yanit ariyor. Aligning, and Optimizing Risk) gézlemler, ¢zellikle COVID-19
Giridharadas, Kasim ayinda yayimlanan bir makalesinde salgininin ortaya cikardigi zorluklar isiginda, yénetim

yonetim kurullarinin “rekabeti bogan tekeller yaratmayi,
calisanlara yetersiz Ucret vermeyi ve kendi sirketleri ve
kendileri icin Ulkeyi ihtiyac duyulan mali kaynaklardan
mahrum birakan vergi aciklari bulmayi iceren is statlkosunu
muhafaza ettiklerini” iddia ediyor.

kurullar, Ust yonetim ve ic denetim arasinda risk yonetimi
konusunda hizalamanin gelistiriimesini dnermektedir. Ancak,
yakinda yayimlanacak olan Amerikan Kurumsal Yonetisim
Endeksinden (American Corporate Governance Index -
ACGI) elde edilen veriler, bazi ydnetim kurullarinin, st duzey
yonetimden duyduklarinin ve égrendiklerinin Ustline gitmeye

Bu nahos bakis, sirketlerin yonetim kurullarinin is guct direnc gosterdiklerini ve isteksizliklerini yansitiyor.

cesitliligi ve strdUrulebilirlik konularinda giderek daha bilincli
olduklarina, 6zellikle de yatinmcilarin getirilerini toplumsal
intivaclarindan daha onceliklendiren ekonomik modellerdeki
kokli degisim konusunda farkindaligin ivme kazandigina dair
yaygin inanisa uymuyor.

Kabul edelim ki risk yonetiminin oyunculari arasindaki
iliskiler karmasiktir ve kurumdan kuruma degisiklik gdsterir.
Ancak, bu iliskileri etkileyen gUcleri iyice anlamak yonetim
kurullart icin faydalidir. Her iki rapordan elde edilen veriler, bu

Giridharadas’in iddialarinda hakli olup olmadigr konusundaki anlayisi gliclendirebilecek 6nemli bakis acilari ve icgordler

tartismalarin dtesinde, bu serzenis, yonetim kurullarinin sunmaktadir. Dahasi, bu tar icgodriler, yonetim kurullarinin
gelisen rolleri ve kurumsal davranis hakkindaki géruslerinin kendi kurumlarinda ve genel olarak toplumda olumlu bir
dogru ve yerinde gercekciligi mi yoksa tozpembe bir Gtopyayi degisim gerceklestirmesine yardimci olmak icin uygulanabilir.

mi yansittigi gibi nemli sorulari ortaya cikariyor. ic Denetciler
Enstitist’'nden alinan iki yeni 6nemli rapordan elde edilen
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https://www.agendaweek.com/c/2953953/369153/author_ticks_largest_assemblage_directors?referrer_module=emailMorningNews&module_order=15&code=Y205aVpYSjBMbkJsY21WNlFIUm9aV2xwWVM1dmNtY3NJRGN6TkRFMU5qTXNJRGs0T1RjNU1UZzVNZz09
https://na.theiia.org/periodicals/OnRisk/Pages/default.aspx
https://na.theiia.org/periodicals/OnRisk/Pages/default.aspx
https://na.theiia.org/periodicals/OnRisk/Pages/default.aspx
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Risk Hakkinda 2021

ic Denetciler Enstitlisi’niin ikinci yilini dolduran yillik risk raporu, Uc ana
oyuncunun goruslerini tek bir raporda bir araya getirerek risk ve risk yonetimi
konusunda benzersiz bir bakis acisi saghyor. Risk istahini belirleyen ve uzun vadeli
deger yaratimiicin stratejik gdzetim saglayan yonetim kurulu, risk yonetimi stratejisini
belirleyen ve uygulayan Ust yonetim ve son olarak yonetim kurulu ve Ust yonetim icin
bir kaynak olan ve Ust ydonetimden bagimsiz olarak glivence ve icgori saglayan i¢
denetim.

Bu yilin raporu, nitel mulakatlardan ve nicel anketlerden derlenen bes dnemli gdzlemi
iceriyor. Gozlemlerden GcuU, yonetim kurulu ile Ust yonetimin - kendi aralarinda iletisim
kesintileri ve yanhs anlamalara yol acabilecek olan - riskler hakkindaki géruslerinin
nasll farkli olabilecegdine dair icgoruler sunuyor.

Riskleri Yonetme Kabiliyetine iliskin Algilar

Bu yil, Risk Hakkinda 2021 katihmcilarindan gelen yanitlar, kurumsal risk yonetimi
yetenegi siralamasinda birbirine daha yakin kiimelendi. ik Risk Hakkinda raporu, bu
alandaki Ust yonetimin gorusleri ile yonetim kuruluna iletilenler arasinda kritik bir
uyumsuzluk oldugunu ortaya cikarmisti. Bu, yonetim kurulu Gyelerinin kurumlarinin
riskleri ydnetme yetenegini, Ust yonetime kiyasla daha yuksek gdrmesi sonucunu
ortaya koyuyordu.

Ancak, gecen yilki raporda belirtilen yonetim kurulunun kendine duydugu asiri gliven
2020'de azalmis gorintyor. COVID-19°e karsilik alinan tedbirler cercevesinde risk
degerlendirmelerinin yenilenmesi ve risk ydnetimi oyunculari arasinda daha sik iletisim
ve is birligi yapiimasi, muhtemelen kurumlarin gtclt ve zayif yanlari hakkinda fikir
birligi getirdi.

Risklerin Kurumla Alakasina iliskin Algilar

Yonetim kurulu UGyeleri ve i¢c denetim, Risk Hakkinda 2021'de yer alan 11 adet riskin
kendi kurumlariyla alaka duzeyine iliskin algilart konusunda blyUk 6lctide hemfikirdi.
Bununla birlikte, tst dizey yonetimdekilerin risklerin alakasina verdigi 6nem, dzellikle
yonetisim ve ekonomik ve siyasi dalgalanmalar risklerinde acik ara, genel olarak da
tim risklerde ic denetimin ve ydnetimin verdigi dneme gore daha dustktd. Ust diizey
yonetimdekiler, yetenek yonetimi, kultur ve is strekliligi gibi operasyonel risklere daha
yUksek alaka gosterdi.

Kurumsal Yonetisimin Alaka Diizeyi

Kurumsal yonetisim icin alaka dUzeylerine verilen puanlarda ortaya cikan farkllk
onemli ve anlamlidir. Ust diizey yonetimin bu riske daha dustk alaka dizeyi atfediyor
olmasi, kendi kisisel bilgilerine ve kurumsal kapasitelerine ylksek puan vermis
olduklari da dusunulince, Ust yonetimin bu konuda kendine olan asirt 6zglvenine ve
yonetim kurulu ve ic denetim ydneticileriyle arasindaki kopukluga isaret etmektedir.
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Amerikan Kurumsal Yonetisim Endeksi
(American Corporate Governance Index - ACGI)

Ocak ayinda, ic Denetciler Enstitiisd, halka acik sirketlerdeki
kurumsal yonetisimi derecelendiren Amerikan Kurumsal Yonetisim
Endeksi'ni yayimlamis olacak. 2020’deki endeks puanlari, gecen

yila gére kurumsal yonetisim saghginin bazi dlctlere gbre bir miktar
iyilestigini gosteriyor olsa da; yonetim kurullari, Ust yonetimin
kararlarini sorgulamada suskun kalmakta, genel kurumsal yonetisimi
degerlendirmeye de gdnUlstiz bakmaktadir.

Kurumsal Yonetisim Endeksi Anketine verilen yanitlar, ic Denetim
Yoneticilerinin (IDY) Ucte birinden fazlasinin, yonetim kurulunun st
yonetime karsit gorisler sunmaya ve karsi durmaya istekli olmadigina
inandigini gésteriyor. Yonetim kurulu, teknik uzmanlik, bakis acilarini
cesitlendirme, yeterli ayrinti talep etme, gorevlerini yapmak icin
zaman ayirma gibi bazi konularda performansini iyilestirmis olsa da -
st yénetime karsi durmadaki / sorgulamadaki isteksizlik hala rahatsiz
edici derecede yUksek durmaktadir.

Ankette incelenen sekiz anahtar yonetisim ilkesi arasinda kurumsal
yonetisimin degerlendirilmesi en dustk puanda kaldi. 2019 yili
boyunca bu alanda mutevazi bir gelisme kaydedilmis olsa da,
kazanimlar esas olarak yonetisimle ilgili yonetim kurulu toplantilarinin
derecelerindeki iyilesmelerden ve kurumsal yonetisimin etkinligi
konusunda geri bildirim talep etmesinden kaynaklanmaktadir.

Gecen yila gbre hemen hemen degdismeden kalan tek sey ise,
kurumsal yonetisim sisteminin duzenli araliklarla resmi olarak
degerlendirilmesidir.

HiZALANMA NEDEN ONEMLIDIR

2020’de sosyal adalet hareketi, ekonomik ve siyasi dalgalanmalar
ve ylzyllda bir ortaya cikan kuUresel salginin yarattigi riskler, is

statUkosunu muhafaza etmeyi savunulamaz bir secenek haline getirdi.

Onumuze baktigimizda, kurumlarin dijital donusuma yonetme,
yetenekleri ydnetme, strdUrulebilirligi ele alma ve yikici teknolojilere
uyum saglamada yasanan koklU degdisiklikler, daha saglam ydnetisim
ihtiyacini isaret etmektedir.

Daha 6nce belirtildigi gibi, klresel salgina verilen tepkiler, anahtar
risk yoneticileri arasindaki risk degerlendirmeleri, sorumluluklar
ve dncelikler arasindaki hizalama ve kriz yonetimi ve is strekliligi
planlamasindaki zayifliklarin tespiti konularinda daha guclt bir
hizalama getirmistir. Bununla birlikte, kurumlarin genel yénetisimi
degerlendirme konusundaki israrli isteksizlikleri, salgin sonrasi bir
ortamda basariicin iyiye isaret degildir.

COVID-19'dan sonraki ekonomik model fikirleri hakkinda simdiden
onemli degisiklikler olduguna dair isaretler var. Ornegin, kiresel
arastirma sirketi Gartner’in 2019 yilinda yaptidi bir anket, yeni
kurumsal tasarimlarin %55’inin rolleri, tedarik zincirlerini ve is akislarini
yeniden sekillendirerek verimliligi artirmaya odaklandigini gésteriyor.
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“RiSK HAKKINDA”
METODOLOJISINDEN
YARARLANMAK

Risk Hakkinda yaklasimi, kurumsal risk ydnetimine
katkida bulunan baslica oyuncular olan yénetim kurullari,
Ust yonetim ve ic denetimin bakis acilarini benzersiz bir
sekilde bir araya getiren yenilik¢i bir metodoloji kullanir. Bu
oyuncularin risk bilgisi, kabiliyeti ve alaka dtzeyine iliskin
gbruslerinin hizalandiriimasi, etkili yonetisimi destekleyen
guclu bir risk yonetimi olusmasina yonelik énemli bir
adimdir.

Raporun metodolojisi, 90 farkl kurulustan 30 yonetim
kurulu Gyesi, 30 Ust duzey ydnetici ve 30 DY ile nitel
mulakati iceriyor. Raporu daha da destekleyen veriler de
348 yanitin derlendigi IDY’lere ydneltilmis nicel bir anketten
geliyor. Nicel ve nitel arastirmanin birlikte kullanimi,
kurumlarin karsi karsiya oldugu en énemli riskleri incelemek
icin guvenilir ve doyurucu veriler sagliyor ve risk yonetimi
liderlerinin yanitlarina dayali olarak hem nesnel veri analizi
hem de dznel icgoruler sagliyor.

Risk Hakkinda 2021 okuyuculari, raporda ele alinan 11
temel riskin her birinin verilerini gézden gecirmeli ve analiz
etmelidir. Kendi kurumlarinda yénetim kurulu, Ust yonetim
ve ic denetimin katilimiyla benzer bir analiz yapmalari da
tavsiye edilir.

Risk Hakkinda 2021, yénetim kurulu Gyelerinin, Gst
yonetimin ve IDY’nin her bir risk hakkinda sadece ne
dustndugtne degil, nasil distndtgtne dair de bir bakis
sunuyor. Tum taraflarin yorumlari bazi icgérUler sunsa da,
her kurumun risk yonetimi stirecindeki her bir oyuncunun
riskleri, kurumun riskleri yonetme kabiliyetini ve her bir
riskin kurumun hedefler koyma ve hedeflerine ulasma
cabalari ile alakasini nasil anladigr hakkinda konusmasi ve
tartismasli hayati énem tasir.

Boyle bir analizin kritik bir adimi, risk yonetiminden
sorumlu olanlarin rollerini nasil anladiklarina ve nasil yerine
getirdiklerine dair net bir inceleme yapmaktir. ic Denetciler
Enstitis’niin yakin zamanda yayimlanan Uglii Hat Modeli,
yonetisimin temel unsurlarini ve bu temel unsurlari
destekleyen rolleri anlamak icin ek renberlik saglar:

» Hesap verebilirlik - Yonetim kurulu tarafindan, gbzetim
icin, paydaslara yonelik.

» Eylemler (risk yonetimi dahil) - st yonetim tarafindan,
kurum hedeflerine ulasmak igin.

» GUvence ve Danismanlik - Bagimsiz bir ic denetim birimi
tarafindan, strekli gelisim icin icgord, gtiven ve tesvik /
cesaret saglamak icin.

COVID-19 salgini, kurumlari, iletisimi gelistirmeye, risk
degerlendirmelerini strekli hale getirmeye ve anahtar
riskler konusunda daha sik hizalandirma yapmaya zorladi.
Rollerin daha iyi anlasiimasiyla iyice birlestirildiginde, bu
yeni is birligi ve iletisim, basaril risk yonetimi ve saglam bir
yonetisim icin ideal kosullari yaratir.
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Bununla birlikte, salgin, verimlilie odaklanan modellerin, yikici
degisime yanit vermek icin genellikle yeteri kadar esnek olmadigini
gbstermistir. Sadece bir yil sonra, is liderleri kati yapilardan kacinan,
cevikligi benimseyen ve calisanlarin ayni zamanda bodluimler arasi bilgi
ve deneyim edinmelerini destekleyen cesitli, uyarlanabilir ve esnek
roller sunan is modellerine yonelmeye baslad.

Ekonomik yaklasimlardaki bu tur hizl ve bilgi dolu degisiklikler
sUphesiz kurumsal yonetisimin sagligini zorlayarak beklenmedik
sorunlara ve risklere yol acabilecektir. Yonetim kurulu Gyeleri bu
potansiyel tehlikeler karsisinda uyanik ve dikkatli olmali ve (st
yonetimle iletisimin ve Ust yonetimden gelen bilgi akisinin zamaninda,
dogru ve alakall oldugunu garanti etmek icin harekete gecmelidir.

COVID-19 SONRASI ORTAMDA UST
DUZEY YONETIME BE$ SORU

1. Salgin, ise yaklasimimizi temelinden degistirdi mi? Eger dyleyse
bu degisim nasil oldu?

2. Salgin, yeni teknolojileri kullanmamizi veya uyumumuzu
hizlandirdi mi? Eger dyleyse, bu is yapma seklimizi nasil
degistirecek?

3. Evden calisma olgusu, yetenek yonetimine yonelik kisa ve uzun
vadeli yaklasimimizi nasil degistirecek?

4. Salgin nedeniyle olusturulan sUreclerin ve kontrollerin etkinligi
konusunda objektif glivence saglamak icin hangi eylemler
planlaniyor?

5. Mevcut risk degerlendirmemizde, kurumumuzun genel
yonetisimi ne derece alakali?

HIZLI ANKET SONUCLARI

COVID-19 kuresel salgininin kurumunuza olumlu etkileri
olmus mudur? (Uygun tum secenekleri secin.)

RISK YONETIMI KONUSUNDA TUM
KADEMELERLE ESKISINE GORE DAHA - %23
UYUMLU VE HiZALI CALISIYORUZ.

TEKNOLOJIDEN DAHA COK °
FAVDALANNORLZ I %75
YIicDONISUNLERE kaRsioavia¢evik [ o/ o

HAREKETE GECEBILIYORUZ 0

HALA NE OLUP BITTiGiNi ANLAMAYA
CALISIYORUZ. - %22
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Hizli Anket Sorusu

Kurumunuz, kurumsal yénetisim sistemini
diizenli araliklarla ve resmi olarak
degerlendiriyor mu?

d Evet

4 Hayir

4 Bilmiyorum

Cevaplamak ve diger cevaplari da gbrmek icin
www.theiia.org/tone sayfasini ziyaret ediniz.

Kaynak: Tone at the Top Ekim 2020 anketi.
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