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BOLUM 1

Yetenek Yonetimi
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Uzmanlar Hakkinda

Eric Wilson, CIA, CISA

Gulfport Energy sirketinde i¢ Denetim Direktorii ve i¢ Denetim Yéneticisi (IDY) olarak gérev yapan Eric Wilson,
s6z konusu sirkette yuritulen denetimleri her yonden teftis eder, bu calismalara nezaret eder ve kurum
genelinde i¢c denetim igin danismanlhk sunma firsatlar yaratir. Gulfport Energy sirketine katilmadan 6nce
Chesapeake Energy firmasinda birden fazla yonetici pozisyonunda c¢alismis olan Eric, bu kapsamda
Chesapeake firmasinin emtia pazarlama grubu buinyesinde birka¢ sene boyunca rotasyon da yapmistir. Eric,
s6z konusu firmada grubun operasyonel ve mali planlama sureglerinin, uyum faaliyetlerinin ve teknoloji imkan
ve kabiliyetlerinin gézetimini saglamaktan ve bunlari gelistirmekten sorumluydu. Enerji, ticari gayrimenkul ve
sadlik sektorlerinin de aralarinda bulundugu ve fakat sadece bunlarla sinirli kalmayan birgok farkli sektérden
cesitli yerli ve uluslararasi sirketlerde i¢ denetim ve danismanlik ekiplerinin yonetimini de yurttmustur.

Eric, Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisiiniin (IIA) Mesleki Bilgi, Savunma ve Igerik Danismanlik kurullarinda
gérev yapmis olup, IIA Oklahoma City Subesi Miitevelli Heyetinin bir liyesidir. Ayrica Oklahoma Universitesi
Steed Muhasebe Fakiiltesinin Danisma Kurulunda segimle is basina gelmis kurul tyelerinden biridir. Sertifikali
ic Denetci (CIA) ve Sertifikall Bilgi Sistemleri Denetgisi (CISA) sertifikalarina sahip olan Eric, ayni zamanda
Yalin Alti Sigma Kara Kusak egitimi de almistir.

Uday Gulvadi, CIA, CPA, CAMS, CISA

Uday Gulvadi, Stout firmasinda Ihtilaflar, Uyum ve Sorusturmalar grubunda Direktér pozisyonunda gérev
yapmaktadir. Ayni zamanda Stout firmasinin Mevzuata Uyum ve Mali Suglar ekibinin es liderlerinden biridir.
Sektoriin taninmis liderlerinden biri olan Uday, Uluslararasi ig Denetgiler Enstitiisii (I1A) New York Subesinin
yonetim kurulu Uyesi ve eski baskanidir. Ulusal ve uluslararasi konferans, atdlye ve mesleki etkinliklere
konusmaci olarak sik sik katilim goésteren Uday, kara para aklamayla mucadele, mali suclar-uyum-ve-
yaptinmlar, yonetisim, mevzuata uyum, i¢ denetim, kurumsal risk ve bilgi teknolojisi riskleri ve kontrolleri
konularinda kanaat 6nderi sifatiyla cok sayida yayin kaleme almistir. Uday, uluslararasi bankalarin yonetim
kurullar ve Ust duzey yonetimleri igin uyum egitimi ve atélyeleri yurutmustar.

Uday, 6nde gelen ulusal ve bolgesel muhasebe ve danismanlik firmalarinin i¢c denetim ve risk yonetimi gruplari
blnyesinde firma ortagi ve direktor pozisyonlarinda bulunmustur. Yonetim kurullari, denetim komiteleri ve tst
dizey ybnetime uyum, yénetisim ve kurumsal riskle ilgili hususlarda danismanlik hizmeti sunma konusunda
uzmanlasmistir. Dinyanin en bliyik bankalari ve finans kuruluslarindan daha kiguk olgekli finansal hizmet
saglayicilarina kadar uzanan genis bir muisteri portféyline sahiptir. IIA, Kara Para Aklamayla Micadele
Uzmanlari Birligi ve Bilgi Sistemleri Denetim ve Kontrol Birliginin (ISACA) Uyesidir.

Paula Tye, CIA, CCSA, CRMA

Paula Tye, American Fidelity Corporation firmasinda AVP Model Denetim Kurali (SOX) Uyum Muduri olup, bu
kapsamda Model Denetim Kurali (MAR) hazirlik eylem planini yonetmekten, kurumlar arasi iletisim planlari
gelistirmekten ve sistem gelistirmeleri ve kontrol planlamasi hakkinda st diizey yonetime konu uzmani sifatiyla
tavsiyelerde bulunmaktan sorumludur. Daha 6ncesinde Oklahoma sehrinde sehir denetgisi olarak gorev
yapmistir.

Paula ayni zamanda Uluslararasi ig Denetgiler Enstitiisii (I1A) Kuzey Amerika Subesi Yénetim Kurulunun Sube
lliskileri Komitesinde ve Giiney Bélgesi Temsilcisi olarak da gérev almistir. IIA Oklahoma City Subesinin
Mutevelli Heyetinin bir Gyesi olan Paula, ayni zamanda bu heyetin eski baskanlarindan biridir. Denetim riski
yaklasimi, i¢ kontroller, denetim iletisimleri ve bagka denetim yeteneklerinin de dahil oldugu gesitli konularda
I1A kurslari vermistir.
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Giris

Calisma hayati yeniden tanimlaniyor

COVID-19 salgini, baglangicinin iistiinden 30 aydan daha uzun bir siire gegmis olmasina ragmen degisken boyutlarda
olsa da diinya genelinde varligini hissettirmeye ve kurumlari ve devletleri birgok yénden sinamaya devam ediyor. iklim
degisikligi, tedarik zinciri kesintileri, siber glvenlik ve eli kulaginda olan kiiresel ¢aptaki ekonomik durgunlugun 6rnek
gosterilebilecegi guinimuz dunyasini etkisi altina alan can sikici riskler, salginin yarattigi etkiyle daha da karmasik bir hale
gelmis durumda. Bununla birlikte, salginin en blyuk etkisinin, insanlarin ¢alisma mefhumuna iliskin algi ve goérusleri
Uzerinde olusmus oldugu soylenebilir.

ister 2021 senesinin ilk aylarinda diinya capinda yasanan daha énceden esi benzeri gériilmemis istifa dalgalarindan (Bilyiik
istifa Hareketi), ister Cin'de ortaya gikan ve fazla galismaya yonelik toplumsal baskilarin esastan reddine dayanan tang ping
hareketinden (yatis hareketi), isterse giinimiizde neredeyse her yerde gegerli olmak lzere is arayan kisilerin kurumlardan
evden ¢alisma opsiyonu beklentisi icinde olmasindan hareketle sdyleyebiliriz ki, s6z konusu salginin calisanlarla isverenler
arasindaki toplumsal s6zlesmenin 6nemli 6lglide degismesine yol agmis oldugu aciktir.

Salginin risk tzerindeki uzun sireli etkisinin masaya yatirilacagi u¢ bélimlik bir yazi dizisinin ilk kismini teskil eden bu Kisa
Bilgi Notunda, COVID sonrasi ortamda yetenek yonetiminin nasil ylrGtilmesi gerektigine odaklaniimaktadir. Nitekim
onumuizde duran tablodan anlasilabilecegi Uzere, ginimuz dlnyasinda igverenler, hizla degisen dinyada Uretkenlikten,
kurumsal dayanikhliktan ve yenilikgilikten 6diin vermeden en iyi yetenekleri cezbetmek ve elde tutmak i¢in sosyal hayatla
is hayati arasinda esneklige dayali yeni bir denge tanimlamaya calisiyorlar. Bu ugraslar, gerek i¢ denetim fonksiyonunun
etkili bir varlik géstermeye devam edebilmesi acisindan gerekse her gecen giin daha da degisen risk alaninda ylksek kalite
glivence ve danismanlik hizmetlerinin temin edilebilmesi agisindan i¢ denetgileri de kaginiimaz olarak etkileyecektir.
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lerisi i¢in Planlama

Esneklik, ig-yasam dengesinin anahtaridir

COVID-19'un élumciil tesiri yayilmaya basladigi igin 2020 senesinin baslarinda dunya tecrit altina alindi. Ne buyuklukte
oldugu ve hangi sektérden oldugu fark etmeksizin butiin kurumlar, bu tecrit kararinin yol actigi daginik is gtict kosullari
altinda Uretkenligi muhafaza etmek icin her seyi denedi. Salgin kiiresel ekonomi lzerinde en az Buylik Buhran kosullarinin
yarattigi etki kadar yikici ve hatta ondan daha da yikici bir etki yaratmis olmasina ragmen, giiniin sonunda varilan fikir birligi
su ki, birgok sektér glinimuz teknolojisinin nimetlerinden faydalanarak salginin neden oldugu bozucu etkilere uyum saglama
konusunda gayet iyi bir performans gostermis ve ayrica salgin ortami yiziinden artis gostermis veya degisiklige ugramis
olan riskleri tanima ve bu risklere uyum saglama konusunda da iyi bir sinav vermistir. Bu basarinin elde edilimesini mumkin
kilan kritik faktor, is gliciiniin evden caligma fikrini benimsemesi olmustur.

Gerek uygulanan tecrit kosullari sayesinde gerekse etkili agilarin gelistiriimesi ve yayginlastiriimasi sayesinde olmak tizere
salginin yikici etkileri zamanla hafiflemeye basladiginda isverenler de buna karsilik normal galisma kosullarina déntlmesini,
yani ¢alisanlarin ofise ddnmesini talep etmeye basladilar. Fakat bunun nasil ve ne gibi bir takvimle yapilacagi sorusunun
yanitini bulmak icin yurGtilen ¢alismalarda saskinlik verici sonuglarla karsilasildi, zira bu ugurda ardi ardina yapilan her
anket ve aragtirmada calisanlarin bircogunun islerin bir kismini veya tamamini evden halletmeye devam etmek istedigine,
bu bakimdan isverenlerden esneklik bekledigine isaret eden bulgular tespit edildi. Ancak calisanlarin bu esneklik arzusunun
sadece hibrit calisma opsiyonu ile sinirli oldugu disunilmemelidir. Nitekim insan kaynaklari uzmanlarinin dikkat ¢ektigi
Uzere, evden galisma opsiyonlari, saglikl bir is-yasam dengesinin tesis edilebilmesi bakimindan igverenlerinden daha fazla
anlayis ve destek gormek isteyen gunimuz ig gicunln giderek artan taleplerinin yalnizca bir kismini olusturmaktadir.

Ayrica, ¢calisanlar, ofisten ¢alismayi zorunlu kilan pozisyonlardan ayrilip hibrit veya evden ¢alisma opsiyonlarinin bulundugu
pozisyonlara ge¢gme egilimi géstermekte, genel esneklik taleplerini destekleyici bir portre ¢izmektedir. McKinsey & Company
firmasinin Kuzey Amerika, Avrupa ve Avustralya'daki ¢alisanlarla yaptigi bir ankette, hibrit galisma kosullarini tercih ettigini
sdyleyen galisanlarin %71'i, mevcut isverenleri bu tarz firsatlar saglamaktan imtina ettigi takdirde bu firsatlari baska yerlerde
arama ihtimallerinin yiiksek oldugunu ifade etmistir. Is giicii gesitliligini artirmay1 hedefleyen kurumlara iligkin bulgular daha
da carpicidir. McKinsey anketinde su bulgulara erigilmistir:

®  Geng calisanlarin (18-34 yaslarindaki galisanlar) isten ayrilma ihtimali daha yash c¢alisanlara (55-64 yaslarindaki
calisanlar) kiyasla %59 oraninda daha yUksektir.

e  Siyahi galisanlarin isten ayrilma ihtimali beyaz meslektaslarina kiyasla %14 oraninda daha yiksektir.
e LBTGQ+ c¢alisanlarin isten ayrilma ihtimali heteroseksiel is arkadaslarina kiyasla %24 oraninda daha yiiksektir.
e  Engelli calisanlarin isten ayriima ihtimali diger calisanlara kiyasla %14 oraninda daha yuksektir.

e Kadinlarin isten ayrilma ihtimali erkeklere kiyasla yaklasik %10 oraninda daha yiksektir.*

Pazartesi-Cuma 9-5 ofiste galisma rutininin eskide kaldigini ve glinimuz is glcunun bu fikirden hizla uzaklastigini
destekleyen bulgular yapilan bagka galismalarda da kaydedilmistir.

Bilisim teknolojileri yazihm sirketi lvanti, Amerika Birlesik Devletleri, Avrupa ve Avustralya'dan 4510 ofis galisani ve 1609
BT uzmaniyla bir anket yiiriitmiis ve bu anketin sonuglarini 2022 Her Yer is Yeri Raporunda derlemistir. Ankette, her 10
katilimcidan yaklasik 9'unun (%87) ofiste tam zamanlh sekilde calismak istemedigi, katilimcilardan %42'sinin evle ofis

1. McKinsey & Company, Hybrid work: Making it fit with your diversity, equity and inclusion strategy [Hibrit calisma: Cesitlilik, esitlik ve
kapsayicilik stratejinizle uyumlu bir hibrit calisma ortami yaratmak], B. Dowling, D. Goldstein, M. Park, H. Price, Nisan 2022.
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https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/hybrid-work-making-it-fit-with-your-diversity-equity-and-inclusion-strategy
https://www.ivanti.com/lp/customers/assets/s1/the-2022-everywhere-workplace-report
https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/hybrid-work-making-it-fit-with-your-diversity-equity-and-inclusion-strategy

arasinda donusumli calismaya dayali bir ¢esit hibrit modeli tercih ettidi ve yalnizca %13 oraninda katilimcinin ofiste tam
zamanli sekilde galigmayi arzu ettigi tespit edilmistir.?

2. Ivanti, The 2022 Everywhere Workplace Report [2022 Her Yer Is Yeri Raporu], 2022.
I EEEE——
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ic Denetimin Tecriibeleri Anket Bulgulariyla
Ortiistiyor

Onceligimiz ¢alisanlar genelindeki yipranmanin listesinden
gelmek olmali

Bu rapora istinaden goriigiilen li¢ i¢c denetim liderinin tecriibeleri, yukarida bahsi gecen anket ve arastirmalarda
kaydedilen egilim ve bulgulardan birgogunu destekler niteliktedir.

American Fidelity firmasinda SOX sire¢ midiri pozisyonunda calisan Paula Tye, calistigi sirketin kimin ofise donmesi
gerektigi konusunda dogru dengeyi bulmak igin gesitli opsiyonlar denedigini ve hatta baslangigta bir yanilgiya diserek butiin
calisanlart COVID 6ncesi ¢alisma programina dénmeye zorladigini, bunun tzerine sirketin "personel genelinde ylkselen
sessiz bir isyanla ylzlestidini" ifade etti.

Diger yandan Oklahoma City merkezli Gulfport Energy

Corporation firmasi ise daginik bir is gliclyle devam etmeyi tercih "Teklifimizin gayet cémert oldugunu
etmis. Gulfport firmasinda IDY pozisyonunda galisan Eric Wilson, disuniyordum. Ancak iginde

calistigi sirketin, mesai saatleri igindeki herhangi bir zamanda bulundugumuz pazar igin yeterli
personelin yaklasik olarak yalnizca yarisinin ofiste  mevcut olmadigi agiktr.”

bulunmasini zorunlu kilan hibrit bir model benimsedigini belirtti. — Paula Tye,
Hatta s6z konusu firma bu ugurda mevcut is gticlinin %60'iIndan SOX Sure¢ Mudur,
daha fazlasini ayni anda barindirmasi miimkiin olmayan yeni bir American Fidelity
yere taginmisg.

Kuresel yatirrm bankasi ve danismanlik firmasi Stout'ta direktor

pozisyonunda gorev yapan Uday Gulvadi, calistigi sirketin, personeli uzaktan galisma-ofisten ¢alisma karari konusunda
tamamen serbest birakan "nerede istiyorsan orada galis" modeline gegmis oldugunu ifade etti. Stout firmasinin bu konuda
uyguladidi tek kisitlama, personelin érnegdin bir musteri toplantisi icin ya da bir yiz ylze gérisme igin gerektiginde is yerine
rahatlikla erisebilecegi bir mesafede ikamet etmesi yoniinde.

Burada ifade ettigi yorumlar Stout'un kurumsal gorislerini degdil de yalnizca kendi kisisel goruslerini yansitan Gulvadi,
personelin tamamen uzaktan ¢alismasina izin vermeyi ve olanak saglamayi hedefleyen sirketlerin bu evden ¢alisma furyasi
sayesinde ¢ok daha genis bir potansiyel is glici havuzuna erisim sagladigini da s6zlerine ekledi.

"Stout firmasi olarak, daha 6nceden erisim sansimiz olmayan birgok farkli yerden birgok farkli kisiye artik ulasabiliyoruz.
Yeni pazarlara giderek daha etkin bir sekilde nifuz ediyoruz," diyen Gulvadi'ye gore, "Calisan anneler ya da baska ailesel
sorumluluklari olan insanlar, yani daha énceden kurumlarin radarinda olmayan kisiler de artik kurumlarin radarina girmis
durumda.”

Yukarida adi gecgen i¢ denetim liderlerinden her biri, calisanlarin is yeri esnekligine yonelik taleplerinde kaydedilen mevcut
degisimin kurumlarin en iyi yetenekleri istihdam etme ve elde tutma kabiliyeti Uzerinde nasil bir etki yaratacagi konusundaki
endiselerini de dile getirdi.

Tye'in igvereni, sirketin belli alanlarinda, aniden ortadan ¢ikan ve ortalamayi asan boyutlarda seyreden yipranma emareleri
kaydetmis. Tye'in dedigine gore, gegmiste uygulanan geleneksel emeklilik programi ve giin itibariyla yurtrlikte olan 401(k)
programi dahil gayet comert personel yan haklari vermesiyle bilinen taninmis bir sirket olmasina ragmen insanlar American
Fidelity'den ayriimay: tercih etmisler. Oklahoma City merkezli bir sirket olan American Fidelity 6zelinde bu yipranmayi
siddetlendiren bdlgesel bir zorluk da s6z konusuymus.
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"Oklahoma konuslu bir sirketiz ve Oklahoma'da petrol endustrisi yaygin. Petrol endistrisinde faaliyet gosteren firmalar
yetenekli insanlar ellerinde tutmak icin ¢ok daha fazla maas verebiliyorlar. Ayrica ¢ok genis yan haklar teklif ediyorlar.
Bununla yarisamazsin. Yanlhs hatirlamiyorsam yaklasik alti ila dokuz ay agik kalan bir pozisyonum vardi. Petrol firmalarinin
odedikleri Ucretlerle rekabet etmem mimkin olmadi. Teklifimizin gayet comert oldugunu distniyordum. Ancak iginde
bulundugumuz pazar igin yeterli oimadig agikti."

Yetenek avciigr noktasindaki siki rekabet ve kurum igin dogru kisiyi bulma ihtiyaci, etkili bir i¢ denetim fonksiyonu
olusturmayi saglayacak uygun personeli istihdam etmenin 6nindeki tek engel degil. Nitekim ¢alisma yaslarindaki gengler
arasinda mustakbel isverenlerin personel adaylarina ne teklif etmesi gerektigi konusunda temel bir zihniyet degisimi s6z
konusu ve bu sadece maasla ilgili degil.

Gulfport'tan Wilson'in sézleriyle, "Eger sirketler salgin éncesi duruma

donebileceklerini dustnuyorlarsa yaniliyorlar ... bunu yapmaya
calisan sirketler is glcune yeni katilan veya katiimak Uzere olan O
batun bir nesilden kendilerini mahrum birakacaklar." O

Wilson, bir dizi yerel Gniversitede isletme yuksek lisans dgrencileriyle
tertip edilen temsili is gorusmelerine katilmis. Wilson'in dedigine
gore, bu gorismelerde adaylarin ofiste tam zamanh mevcut

bulunmasi konusunda israrci olan sirket temsilcileri bu yaklagimin
Kariyer sitesi ZipRecruiter'a gore,

"uzaktan galisma" etiketiyle isaretli is

surddrdlebilir olmadiginin hizla farkina varmiglar.

"Anlayacaginiz uzere, gorusmeler sona erdiginde bu sirket ilanlan diger ilanlara kiyasla li¢ kat daha
temsilcilerinin kafalarinda bir ampul yaniyordu: 'Béyle devam fazla bagvuru aliyor.

edemeyiz, ¢unku birlikte calismak istedigimiz kisileri bu sekilde
kazanmamiz mimkin olmayacak."

Wilson, bu degisimin farkinda olmanin ve bu degisimin bilinciyle hareket etmenin bir kurumun gelecegi acisindan kritik Gnem
tasidigini belirtti. Kendisinin sézleriyle, "Bu konuda sirketler arasinda bir fikir ayrihgr gérecegimiz kesin gibi ve anlasilan o
ki bir sirketin bu fikir ayrihginda hangi tarafta durdugu o sirketin gelecekte yerinde durmaya devam edip edemeyecegini
belirleyecek."

Gulvadi'nin Stout'ta edindigi deneyim, bu konudaki tutumlarin nasil farkhlik gosterebilecegine dair 6rneklerden yalnizca biri.
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Teknoloji ve Yetenek

Bilindik bir gliclugin 6nemi daha da artiyor

Yapilan ¢ok sayida anket ve galigmada, verimlilik ve Uretkenligi glclendirmek adina teknolojiyi benimseme hizinin
salginin etkisiyle arttigi kaydedildi. Bu gelisme, COVID sonrasi ortamda s6z konusu olan yetenek yonetimi riskini biraz daha
karmasik bir hale getirmistir. Teknolojinin kullanimi ydntinden geriye disen kurumlar en iyi yetenekleri blinyelerine katma
konusunda zorlanacaklar.

Wilson, Oklahoma Universitesinde bir dizi ig istihbarati kursu veriyor ve bu kapsamda érnegin Power Bl gibi yazilim
uygulamalarini kullanarak dijital pano olusturmanin yollarini égretiyor.

Wilson, bu bashgin konusuna istinaden, "Sinifta ne zaman bir sey anlatmaya baslasam, '‘Bunu kullanmayan sirketler mi
var? Bu sekilde galismayi nasil beceriyorlar?' gibi sorularla karsilagsiyorum. Mezuniyetin ardindan bu 6grencilerin bu
teknolojileri kullanmayan sirketlerde calismaya basladigini digtniyorum da... Teknoloji, raporlama ve otomasyon agisindan
bu denli geride kalmis olan bir sirket icin calismak onlarda blyuk bir dis kirikligina sebep olacak," ifadelerini kullandi.

Konu teknoloji oldugunda 6grenciler olaganustu derecede bilgi sahibi, diyerek sozlerine devam eden Wilson, "Bir sirketin
teknoloji ve otomasyonla arasinin nasil oldugunu 6grenmek istediklerinde ne sormalari gerektigini gayet iyi biliyorlar. Bu
tarz sorulara bir cevabiniz yoksa, pazardaki en iyi yetenekler sizinle galismayi istemeyecektir," dedi.

Ayni gozlem, teknolojinin nimetlerinden heniiz tam olarak istifade etmeye baslamamis olan i¢ denetim fonksiyonlari igin de
gegcerlidir. Nitekim Wilson, 6nde gelen meslek erbaplari arasinda otomasyonun i¢ denetimin varligi igin bir tehdit teskil
etmedigi, fakat otomasyondan faydalanmayan i¢ denetgilerin ileride kesinlikle issiz kalacagi yonunde bir fikir birligi olusmus
oldugunu belirtiyor.

Wilson, "Bu meslegin sahipleri olarak artik saatlerce oldugumuz yerde oturup Excel hesap tablolarina bakmamiza ve her
hicrenin Ustinden gegip bir seyler isaretlememize gerek yok," dedi.

Wilson'a gore, i¢c denetim fonksiyonlari, kaynak sistemleri otomatiklestirmeye ve tekrar tekrar yapilmasi gereken rutin isleri
bu otomasyon sistemlerine birakmaya odaklanmalilar. Bunu yaptiklar takdirde calistiklari kurumun hedeflerine ulagsmasinin
onundeki engelleri belirleme firsatina kavusacaklar.

"Kurumlarin yiz yuze kaldiklari engeller, A7 hicresine yanlis bir say! girilmis olmasiyla ilgili degildir," diyerek soézlerine
devam eden Wilson, "Bu engeller, kurumun faaliyetlerindeki stratejik veya operasyonel kusur veya hatalarla ilgilidir ve bizim
i¢c denetim olarak bu kusur veya hatalari tespit etmekle ilgilenmemiz gerekiyor," ifadelerini kulland!.

Gerek yeni ise baslayanlarin gerekse deneyimli calisanlarin yogun bir sekilde Finans Teknolojisi (FinTech) alanina kayma
egilimi gosterdigi finansal hizmetler sektériinde kaydedilen ylksek personel devir hizlari, teknolojiyi daha iyi anlamanin
onemini agikca belli ediyor. Finans Teknolojisi, geleneksel finansal hizmetlerin sunumunda teknoloji ve yenilikgilikten istifade
etmeye dayanan ve her gecen giin giderek daha da blylyen yeni bir alan olup, yapay zeka, blok zinciri, bulut bilisim ve
blyuk veriden yararlanmaya yoénelik ¢abalari kapsar.

Bu konuya istinaden Gulvadi, mevcut durumun personel gelisimine yatinm yapmak igin 6nemli bir firsat sagladigini ve
bunun da yetenek yonetimi noktasinda yardimci olabilecegini belirtti.

"Sirketlerin su an yapabilecekleri en iyi sey, ister dijital teknolojiyle isterse veri analitigiyle ilgili olsun, ¢alisanlarinin bu tarz
konulara iligkin mevcut yetenek setini glclendirmek ya da onlara bu yoénde yeni yetenekler kazandirmaktir," ifadelerini
kullanan Gulvadi, "Bu alandaki 6grenme firsatlarina artik gok daha fazla 6nem verildigini gériiyorum. Siber glivenlik veya
blok zinciri hakkindaki kurslara katilmalari yoniinde galisanlarina destek veren, sponsor olan sirketler biliyorum," diyerek
sozlerini tamamladi.

/
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Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik

Esneklik, kurumsal CEK kulturunu de igine alan bir anlam tasir

Calisanlarin is-yasam dengesi noktasindaki degisen taleplerine ve teknolojik gelismelerin getirdigi yeni zorluk ve firsatlara
uyum saglamaya ¢alisan kurumlar nazarinda ginimiz COVID sonrasi ortaminda yetenek yénetiminin tglinct bileseni
kurumun disariya nasil géruinduguyle ilgilidir. Bu bakimdan cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik (CEK), en iyi yetenekleri
cezbetme ve elde tutma noktasinda 6nemli bir firsat teskil eder.

ic Denetim Vakfi, Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA) ve Deloitte'in yakin bir zaman énce ortaklasa yayimladiklari
Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) 101: ise Aidiyet Duygusu Yaratma Noktasinda i¢ Denetimin Bulundugu Paha Bigilemez Pozisyon
baslikli uzman raporunda, i¢ denetimin bulundugu pozisyon itibariyla CEK kuiltirini tesvik etme ve besleme firsatina sahip
oldugu, hatta bizatihi kendi fonksiyonlarindan baslayarak CEK kultirini tesvik etme ve besleme yuUkumluligune sahip
oldugu savunulmaktadir. Ug bélimliik bir yazi dizisinin ilki olan bu uzman raporunda, CEK programlarini uygulamaya salgin
oncesi ddnemde baslamis olan kurumlarin "bu konuda daha fazlasini yapmalari gerektiginin, yalnizca pazardaki yetenekleri
kendilerine gcekmeye calismakla kalmayip, mevcut ¢alisanlarini is yerinde kendi 6z benliklerini sergileme yoénilinde tesvik
etmeleri de gerektiginin" farkina varmis olduklari belirtimektedir.®

CEK programlari ve bu programlarin kapsayici ve esitlikci is ortamlari yaratmaya yonelik hedefleri karmasik ve hatta zaman
zaman iglerin aksamasina neden olan etki ve sonuglar dogurabilecek olmakla birlikte, bu programlarin faydalari agiktir.
BetterUp platformunun 2019 senesinde, yani salgin 6ncesi dénemde gerceklestirdigi, yukarida bahsi gecen uzman
raporunda da atif yapilan bir calismada, is yerine aidiyet hissindeki artisin is performansinda asagdi yukari %56 oraninda bir
artig, personel degisim riskinde %50 oraninda bir azalma ve c¢alisanlarin hastalik iznine ¢iktiklar glnlerin sayisinda %75
oraninda bir azalma seklinde bir geri doniisiiniin olabilecegi tespit edilmistir.*

Dahasi, gucli bir CEK programinin varligi geng yaslardaki yeteneklerin ilgisini geker. Stout firmasinin CEK kampus ise alim
ayaginda yer alan Gulvadi, bu kapsamda goérustugu is adaylarinin énemli bir kisminin sirketin CEK konusunda neler yaptigi
hakkinda sorular yonelttigini ifade etti.

Gulvadi, bu konudaki s6ézlerine, "Daha da 6nemlisi, insanlar bu konuda sadece basmakalip ifadeler duymakla ya da bir kagit
pargasinin Uzerine yazilmis t¢ bes cimlenin kendilerine okunmasiyla tatmin olmuyorlar; filen neler yapildigini, ne tir
girisimlerde bulunuldugunu sorguluyorlar,” diyerek devam etti.

"Ise aldigimiz insanlarin cesitliligi yoniinden kesinlikle bir degisim igindeyiz," diyen Gulvadi, "Ayni durum, pazardaki yeni
yetenekleri kendilerine cekmeye 6énem veren, birlikte calistigim blyuk misterilerin birgogu igin de gecerli. CEK konusunda
glclu girisimlerde bulunduklarini adaylara gosterebilen firmalar, farkli arka planlardan gelen ¢ok sayida iyi yetenegi
kendilerine gekmeyi basardilar," ifadelerini kullanarak sozlerini bitirdi.

CEK ve is-yasam dengesinin her gecen glin daha fazla sayida galisan ve is adayi tarafindan kurumsal kiilttriin ayriimaz bir
pargasi gibi algilandigini gésteren arastirmalarin sayisi giderek artmaktadir. LinkedIn Yetenek Cozimleri'nin yayimladigi
2022 Kiresel Yetenek Trendleri raporunun giris kismindan alintiyla, "Sirketlerin, ofisi ¢alisanlar igin evden uzakta bir ev
haline getirmek lGizere tasarlanmis ufak detaylarla, 6rnegin masa tenisi masalariyla ya da sonu olmayan atistirmaliklarla géz

3. g Denetim Vakfi, lIA, Deloitte, Diversity, Equity, and Inclusion (DEI) 101: Internal Audit’s Invaluable Role in Creating a Sense of Belonging at Work
[Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) 101: ise Aidiyet Duygusu Yaratma Noktasinda i¢ Denetimin Bulundugu Paha Bigilemez Pozisyon],
2022.

4. BetterUp, “The Value of Belonging at Work: New Frontiers for Inclusion in 2021 and Beyond" [is Yerine Aidiyet Hissinin Onemi: 2021 ve Daha
Otesi igin Kapsayiciligin Yeni Sinirlari], sayfa 11.
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boyadidi glinler geride kaldi. Bugiin artik ileri goriisli kurumlar calisanlariyla kafa kafaya vererek evi ofisten uzakta bir ofis
haline getirmenin yollarini gelistirmeye caligiyorlar.®

Bahsi gegen Sirket Kilturiintin Yeniden Kesfi baslikl raporda, kurumlarin kurumsal kilturlerini gelistirmelerinin gerektigi, zira

bunu yapmayan bir kurumun giinimuzun zorlu is piyasasinda rekabet glicinu korumasinin mimkin olmadigi da belirtiliyor:

"Calisanlar ve is adaylari calisma hayatina iligkin olarak artik is ortaminda insan gibi muamele gérmeye 6ncelik veriyorlar.
Sirketlerin kendilerini daimi basariya tasiyacak olan yetenekleri kendilerine gekebilmeleri, bu insanlar ellerinde tutabilmeleri
ve mevcut kadrolarinin yetenek setini kuvvetlendirebilmeleri igin, insanlarin bu beklentilerini karsilamalari, dolayisiyla kendi
sirket kultirlerini buna gore ayarlamalari ya da gézden gegirmeleri gerekiyor."®

LinkedIn'in bahsi gegen arastirmasina gore, sirket kilturtinun iyilestiriimesi hususunun yeni yetenekleri cezbetme ve elde
tutma noktasinda 6nemli bir bilesen olarak gérilmesi gayet yaygin karsilagilan bir olgu. Kuresel dlcekte yapilan
degerlendirmeye gore, is adaylarinin %40 sirket klltirinin kendileri igin sirket seciminde en fazla 6nem verdikleri
konulardan biri oldugunu ifade ediyor. Bu oranin Hollanda 6zelinde %50'ye kadar ciktigi, Meksika'da ise %29'da kaldig
goruluyor.”

"COVID-19 salgini sonrasi dinyada ¢alisanlar kendileri igin en édnemli seyin ne oldugu konusunu tekrar masaya yatirmis
durumda olup, bu minvalde isverenleri ¢alisanlarinin refahina ve kisisel tatminine odaklanmalari yoninde zorluyorlar.
Sirketler sahip olduklar politikalari galisanlarin sirket buinyesinde yalnizca is¢i olarak degil ayni zamanda insan olarak da
deger gormesini saglama alacak sekilde glincelliyor, esnek calisma diizenlemelerini kalici hale getiriyor, saglik (wellness)
programlarina yatinm yapiyor ve gesitlilik ve kapsayicilik yonindeki girisimlere hiz veriyorlar. Neticede isverenler ve
calisanlar karsilikli giiven ve empatiye dayali yeni ve daha dinamik bir iligki tesis etmeye galigiyorlar."®

5. LinkedIn Yetenek Cozlmleri, 2022 Global Talent Trends: The Reinvention of Company Culture [2022 Kiresel Yetenek Trendleri: Sirket
Kultirinin Yeniden Kesfi], 2022.

6. A.g.e.

7.Ag.e.

8. A.g.e.
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COVID-19 salgini sonrasi dénemde ¢alisan/igveren dinamiginin daha esnek ve insan odakli bir hal alacak sekilde evrildigine
isaret eden ¢ok sayida kanit bulmak mimkin. Bu kapsamda teknoloji kullanimiyla ve cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik
hususuyla ilgili noktalar da s6z konusu. Wilson'in durdugu taraftan baktigimizda bu durumun i¢ denetim igin bir degisim
firsati tegkil ettigini sdyleyebiliriz.

Wilson, bu konudaki digiincesini, "ic denetim mesleginin gelecegine dair umut vadeden bir dénemden gectigimizi
dusunuyorum. Son birkag senedir yasananlar bizi hangi yone dogru gidecegdimiz konusunda bir karar almaya zorluyor.
Bence bu iyi ve hayirli bir gelisme, fakat i¢c denetim fonksiyonlari genelinde yogun bir endise, kaygi ve kafa karisikligina yol
acmis oldugu da bir gercek," seklinde agikliyor.

i¢ denetim meslek erbaplari igin galistiklari kurumlari giivence ve danigsmanlik hizmetleriyle en iyi nasil destekleyebilecekleri
sorusuna cevap bulmak her zaman getin bir goérev olmustur; COVID sonrasi mevcut ortamda yetenek yonetimi alanindaki
degisim hala devam ettiginden gun itibariyla bu gérevi basariyla yerine getirmek ¢cok daha zorlu bir ugras olarak énimtzde
durmaktadir. CEK 101 uzman raporunda, i¢ denetimin CEK hususuna istinaden gerceklestirebilecegi eylemlerin ve
atabilecegi adimlarin bir listesi sunulmaktadir:

GUVENCE SAGLAYICI SIFATIYLA

e  Ug etki alani lizerinden, yani is glicii, pazar ve toplum (izerinden kurumun GEK konusunda ne durumda oldugunu
degerlendirin (yani insan kaynaklari denetimleri, Gglincl sahis yonetimi denetimleri, politika ve prosedir incelemeleri
ve mevzuata uyum incelemeleri yaparak).

e  Mevcut denetim planina CEK konusuyla ilgili noktalar da dahil ederek, denetimlerinizi zenginlestirecek nitel ve nicel
yaklasimlar kullanin.

e  Yonetimin farkl arka planlardan gelen adaylari sirkete cekmek, bdyle adaylari ise almak ve elde tutmak icin etkili
suregler tesis etmis oldugunu teyit edin.

®  YoOnetim kuruluna, dizenleyici organlara veya dis ortaklara sunulan CEK istatistiklerinin dogrulugunu denetleyin.

e  Kurumun, belirlenen CEK hedeflerine dogru yol almakta olup olmadigini degerlendirmek igin galisan nabiz anketleri
tertip edin.

e Insan kaynaklari uzmanlariyla birlikte galisarak, esitlik hedeflerinin isletme genelinde nasil élgiildii§iinii ve tatbik edilen
odul uygulamalari veya programlarinin ayrica arastiriimasi ve sorusturulmasi icap eden is risklerinin/én yargilarin
olugsmasina neden olup olmadigini daha iyi anlamaya calisin.

GUVENILIR DANISMAN SIFATIYLA

®  CEK risklerini denetim programlarina dahil edin, bu risklerin kurum tzerindeki olas etkileri hakkinda rapor hazirlayin.

e  Bilissel 6n yargilarin etkisine karsi zayif noktalar olup olmadigini ve bunlarin belli is gtcli demografikleri Gzerindeki
olasi olumsuz etkilerini tespit etmek (izere, yonetime yetenek sireglerinin (ise alim, elde tutma faaliyetleri ve benzeri)
analizi konusunda yardimci olun.

e  Farkl ig birimleri, fonksiyonlar ya da birlesme ve satin alma (M&A) hedefleri kapsaminda ulasilmasi tasarlanan CEK
hedeflerinin, kurumun kurum bunyesindeki herkesi ve butun birimleri kapsayan CEK hedefleri ile uyumlu olup
olmadigini belirleyin.

®  Yonetime ve yonetim kuruluna, CEK konusundaki gidisat hakkinda bir bakis agisi sunun.

(¢
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SORUMLU GOREVLI SIFATIYLA

e  Kuruma CEK konusunda ilham veren ve gidisati takip edilebilen CEK davraniglarini belirleyin.
®  CEK'in kurum bunyesinde tesvik edilmesini, desteklenmesini ve devreye sokulmasini saglayacak degisiklikler énerin.

e  Esitsizlik yaratan veya CEK'in esitlik ilkesine aykiri olan programlar veya suregler varsa bunlarin kdk nedenlerini
belirlemesinde ve bunlari diizeltmesinde yénetime yardimci olun.

e g denetim yéneticisinin (IDY) liderliginde, fonksiyonlar arasi ortakliklar ve dis ittifaklar kurun ve baslatin.

e ¢ denetim departmani biinyesinde kuruma énciiliik eden CEK uygulamalari baslatarak kurumun geri kalanina yol
gosterin.®

CEK konusunda atilan adimlarin basarisi yoninde glivence temin etmek igin saglam bir yaklasim sergilemek elbette
meselenin yalnizca tek bir boyutuyla ilgilidir. Nitekim i¢ denetgiler, yetenek yonetimi riski tzerinde etkili gesitli faktorler
acisindan, gerek kendi fonksiyonlari bunyesinde gerekse bagl olduklari kurum blinyesinde yetenek ydnetiminin iginde
bulundugu degisim surecini desteklemeye her daim hazirlikli olmalidir.

9. g Denetim Vakfi, lIA, Deloitte, Diversity, Equity, and Inclusion (DEI) 101: Internal Audit’s Invaluable Role in Creating a Sense of Belonging at Work
[Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) 101: ise Aidiyet Duygusu Yaratma Noktasinda Ig Denetimin Bulundugu Paha Bicilemez Pozisyon],
2022.
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Tedarik Zinciri
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Uzmanlar Hakkinda

Angelos Binis

Angelos Binis, Yunanistan Ulusal Seffaflik Kurumunun bagkanligini yapmistir. 2015 senesinde, Ekonomik
isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) biinyesinde, i¢ kontrol ve denetim alanlarindaki ve yolsuzlukla miicadele
ve dolandiricilikla miicadele alanlarindaki galismalar gelistirmeye ve ileri tagimaya odaklanan Kamu Sektoru
Diristliik Bélimiinde politika analisti olarak gérev almistir. i¢ kontrol ve dolandiricilikla miicadele gergevelerini,
ic denetim politikalari ve araglarini ve kamu durustligu stratejileri ve streclerini tesis etmeye, gézden gegirmeye
ve uygulamaya koymaya yonelik olarak Avrupa, Latin Amerika, Asya ve ODKA (Orta Dogu ve Kuzey Afrika)
bolgesinde ydurutilen cesitli projelere katilmistir. Ayrica bir dizi OECD raporu ve resmi yayininin taslak
metinlerini hazirlamis veya ilgili metinlerin hazirlanma asamasinda katkida bulunmustur.

Mark Maraccini

Mark Maraccini, Crowe Horwarth LLP (Crowe) firmasinin ortaklarindan biri olup, devlet kurumlarinin ve kar
amaci gutmeyen kuruluslarin mevzuata uyumu konusunda uzmandir. Devlet kurumlarina, yiksek 6grenim
kurumlarina ve kar amaci giitmeyen kuruluglara (KAGK) yonelik denetimler, tasdik hizmetleri ve baska tir
danismanlik projeleri konusunda 17 yili asan bir deneyime sahiptir. Kariyeri boyunca yiizlerce devlet kurumuyla
galismis ve bu kapsamda AICPA (Amerikan Yeminli Mali Misavirler Enstitlist) ve Devlet Denetim Standartlari
cercevesinde risk degerlendirmeleri, risk hafifletme galismalari, uyum denetimleri ve denetime hazirlik durumu
degerlendirmeleri gerceklestirmistir.
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Giris

COVID'in ardinda biraktigi imtihan

Yaklasik li¢ senedir kiiresel ekonomiyi kasip kavuran COVID-19 salgini, hem kamu kurumlari hem de 6zel sektordeki
kurum ve kuruluslar i¢in sinav niteliginde kosullar yaratti. Ernst & Young LLP'nin (EY Birlesik Devletler) 2020'nin sonlarinda
yaptigi bir ankete gore, sirketlerin %72'si bu suregte tedarik zincirleri (izerinde olumsuz yonde etkiler tecriibe ederken,
sirketlerin %57'si ciddi tedarik zinciri kesintilerine maruz kalmis oldugunu bildirdi. Daha da 6nemlisi, tedarik zincirlerinin
salgina her yonden hazirlikli oldugunu ifade eden sirketlerin orani yalnizca sadece %2'ydi.*°

Etkili asilarin gelistiriimesi ve yayginlastiriimasiyla ve bunun neticesinde yururlikteki en siki COVID-19 protokollerinden
birgogunda gevsemeye gidilmesiyle birlikte COVID-19 salgininin en k6t bolimind blyik 6lglide geride birakmis olmamiza
ragmen, klresel tedarik zinciri hala tam anlamiyla toparlanmis degil ve hatta buna en fazla direng gdsteren alan oldugunu
soylemek bile mimkiin. Oyle ki yariiletkenlerin 6rnek gdsterilebilecedi kritik parcalarin arzinda yasanan kitliklar
distnuldigunde, otomotiv gibi belirli sektdrlerde kesintilerin 2023'Un sonlarina ve hatta daha da ileriki tarihlere kadar devam
etmesi bekleniyor.

Salginla beraber hayatimiza giren gicliklerin hala devam ettigi asikar, bununla birlikte i¢ denetim toplulugu olarak biz,
kiresel tedarik zinciri krizine verilen yanitta nelerin dogru ve nelerin yanlis gittigini, salginin agiga cikardigi zafiyetlere
cevaben kurumlarin ne tir adimlar atabilecegini analiz etmek igin yeterli bilgi ve tecriibeye artik sahibiz. "COVID Sonrasi
Diinyada I¢ Denetim" baslikli bu Kiiresel Bilgi Notu yazi dizisinin ikinci béliimiinde, bu adimlarin neler olabilecegine ve
tedarik zinciri riskinin yonetimi noktasinda i¢ denetimin sahip oldugu rollin nasil ve ne yénde gelistirilebilecegine dair birtakim
bilgi ve gorusler sunulacaktir.

10. Sean Harapko, “How COVID-19 Impacted Supply Chains and What Comes Next” [Tedarik Zincirleri COVID-19'dan Nasil Etkilendi ve
Sirada Ne Var], EY, 18 Subat 2021, https://www.ey.com/en_us/supply-chain/how-covid-19-impacted-supply-chains-and-what-comes-next.
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Tedarik Zinciri Riski

Cok boyutlu bir riskin genel gérinimdi

Asil risk, nereye odaklanacagimizi kestiremememizle ilgili
olabilir mi?

Salginin kendisi diinya genelindeki sirketlerin bircogunu gafil avlamis olmakla birlikte, salgin surecinde tedarik zinciriyle
baglantili ortaya gikan riskler igcin bunu séylemek mimkin degil. Nitekim paydaslarin (yonetim kurulu, st yonetim ve i¢
denetim yéneticiler ve IDY'ler) kurumsal ydnetisim konusunda birbirleriyle nasil hizalandiklarini élgen ve lIA tarafindan
yayimlanan "Risk Hakkinda 2022: Riski Anlama, Hizalandirma ve Eniyileme Rehberi" raporunda, kisisel bilgi birikimi ve
kurumsal kabiliyet parametrelerinde farkli paydaslar arasinda en yakin 6rtismenin goruldugu risklerden biri tedarik zinciri
kesintisiydi. S6z konusu ankete katilan paydaslarin yarisindan fazlasi, tedarik zinciri kesintisi riskini bagl olduklar kurumlar
icin cok énemli bir risk olarak isaretlemisti (yénetim kurulu tyelerinin %57'si, tst diizey yéneticilerin %53'i ve IDY'lerin
%43'0).M

Gelgelelim, tedarik zinciri riskinin 6nemli bir risk oldugu gayet yaygin kabul géren bir bakis agisi olmakla birlikte, bu riskin
kurumlardaki ortaya ¢ikisi ve gorinimi kurumdan kuruma 6nemli dlgtde farkhilik gosterebilir. Bu riski butliin sektorler
genelinde bu denli 6nemli yapan sey, bu riskin baska birgok risk alaniyla kesisen bir portre cizmesidir. Gergekten de
baktigimizda siber guvenlik riskleri, tedarikgi iliskileriyle ve bagka tglinct sahis iliskileriyle ilgili riskler, jeopolitik riskleri,
finansal riskler, dizenleyici ortamlardaki oynaklik riski ve gevre, toplum ve yénetisim (CTY) risklerinin hepsinin tedarik zinciri
riskinde pay sahibi olabilecegini goriiyoruz. Birgok isletme igcin COVID-19 salgininin tanimlayici karakteristigi kabul edilen
tedarik zinciri krizinde, bu risk ¢esitlerinden her birinin izi gorulebilir.

Crowe firmasinda yonetisim-risk-uyum partneri olan Mike Varney, Internal Auditor dergisinin kendisiyle yaptidi bir réportajda
bu konuya iligkin olarak su ifadeleri kullandi: "COVID-19 salgini basladiginda ve salginin gittikce kétuye gittigi ilerleyen
zamanlarda tedarik zincirindeki kesinti ve aksakliklar ok belirgindi. Salginin ilk etabinda karsilagilan zorluklar temelde mal
sevkiyatiyla ve is glcu sikintilariyla ilgiliydi. [Daha sonra], salgin kosullarinin varligini korumayi surdirdigu ve daha da
surdurecegi goruldiginde tedarikgiler ya Uretim taleplerini karsilamalari mimkin olmadigr icin ya da hammadde
kaynaklarina erisim imkanina sahip olmadiklari icin hammadde tedarikinde kota uygulamaya basladilar. Bu hammadde
kithgi, enflasyonist Ucret artislarindan ve [isten ¢ikarmalar ve katt COVID giivenlik protokolleri nedeniyle gorilen] calisan
noksanligindan ileri gelen is glict sikintilarinin da katkisiyla tedarik zincirinin her kademesinde fiyatlarin artmasina sebep
oldu."?

Tedarik zinciri riski bagka pek c¢ok risk alaniyla baglantili olan ¢ok boyutlu bir risktir. Bu yuzden kurumsal glvence
fonksiyonlarinin konuya yeterli 6iglide odaklanmadigi bir tablonun olugsmasina kolaylikla yol agabilir. Bu da nihayetinde s6z
konusu riskin anahtar paydaslara zamaninda ve dogru sekilde bildirilememesi sonucunu dogurabilir. Tedarik zinciri krizinin
her gegen ayla birlikte biraz daha derinlestigi ve i¢ denetim dahil hemen hemen biitiin kurumsal departmanlar izerinde
olumsuz yansimalarinin gérildigi COVID-19 salgininin tepe noktasinda yasanan tam da buydu.

ic Denetim Vakfi ile Grant Thornton firmasinin ortaklasa yayimladiklari "Ayni dili mi konusuyoruz? Tedarik zinciri riskine
yonelik entegre bir risk yonetimi yaklagimi" baslikli bir uzman raporuna gore, "Uriinler soz verilen miktarlarda tretilemedigi,

11. “OnRisk 2022: A Guide to Understanding, Aligning, and Optimizing Risk” [Risk Hakkinda 2022: Riski Anlama, Hizalandirma ve Eniyileme
Rehberi], 1A, 2021, https://web.theiia.org/cn/atxbg/OnRisk_2022.

12.  Mike Varney, Sharon Lindstrom, “Supply Chain Woes” |[Tedarik Zinciri Sikintilar], 6 Haziran 2022,
https://internalauditor.theiia.org/en/articles/2022/june/supply-chain-woes/.
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musterilerle etkilesim imkani sinirli oldugu ve mallar zamaninda teslim edilemedigi icin kurumlar finansal buylimeyle, misteri
memnuniyetiyle ve kurumsal itibarla ilgili hedeflerine ulasamadilar. Yoéneticiler, islerde ciddi bir gerileme yasandigini
goérdiklerinde risk yénetimi, uyum ve i¢ denetim gibi kurumsal fonksiyonlarin faydasini, verimliligini ve degerini sorgulamaya
basladilar. Kurumlarin yonetim kadrolari bu fonksiyonlarin ve ayrica bunlarin disinda kalan diger fonksiyonlarin ayni dilde
konusmadigini, dolayisiyla herkesin ayni noktada bulusabilmesi icin kurum iginde kapsamli bir tartisma yurittiimesine ve
kurumun igleyis seklinin elden gegirilmesine ihtiyag oldugunu fark ettiler."*®

Durumu daha da getrefilli hale getiren faktor: degisen
dizenleyici ortam

Salgin doneminde duzenleyici ortamda getirilen ve kiresel tedarik zincirlerini etkileyen yeni dizenlemeler, icinde
bulundugumuz tablonun daha da cetrefilli bir hale gelmesine yol agti. Salginin ortasinda, tedarik zincirlerinde
kargilasilabilecek cesitli sorunlarin sorumlulugunu kurumlara yuklemek Uzere tasarlanmis yeni diizenlemelerin yurirlige
sokulmasi, bazi vakalarda mevcut giigliiklerin daha da karmasiklagmasina neden oldu. Ornek vermek gerekirse, Almanya
Federal Meclisinden Haziran 2021'de gegen ve belirli bir buyiklikteki (Ocak 2023 itibariyla en az 3000 g¢alisani bulunan ve
Ocak 2024 itibariyla en az 1000 ¢alisani bulunan) sirketlere tedarik zincirlerinde insan haklarinin ve gevrenin korunmasi
amaglariyla durum tespiti yapma yUkumluligu getiren Tedarik Zincirlerinde Kurumsal Durum Tespiti Kanunu bu tir
duzenlemelerden biridir.**

Yunanistan Ulusal Seffaflik Kurumunun eski Baskani Angelos Binis'e gore, "Salgin sonrasi diinyada tedarik zincirlerinde
mevzuata uyum konusunun maliyeti her gecen gun daha da artiyor." Binis'in konuya iligkin verdigi 6rnek Gizerinden devam
etmek gerekirse, AB son yillarda Suriye, Afganistan, Venezuela, Eritre ve baska llkelerden Avrupa'ya dogru gergeklesen
kitlesel go¢ dalgalarinin temel nedenlerini analiz etmek icin blyuk bir caba gésteriyor ve bu da tedarik zincirlerini insan
haklariyla ilgili ihlallerden sorumlu tutmaya yonelik cok daha detayli ve kapsamli incelemelerin yurirlige sokulmasina yol
aclyor. Binis'ten alintiyla, "Bu tur sorunlar nedeniyle, AB ya da bu gibi baska bir kurulus konuya iliskin calismalarini
tamamlayip herkesi kapsayici kesin bir karar alana dek tlkeler konu hakkinda kendi ayri politikalarini uygulamaya koymak
durumunda kaliyor ve uyum fonksiyonlarindan birbirinden farkl bu politikalardan her birini referans almalari bekleniyor."

Binis, mevzuata uyumla ilgili birbirinden farkh standartlarin yurirlikte oldugu ¢ok sayida ulkenin varligi sebebiyle hukuk
birimlerinin tedarik zincirinin her kademesinde cari mevzuat ve kanunlarla uyum yonidnden durum tespiti yapilmasini
saglama almak igin satin alma birimleriyle ve glivence saglayicilarla birlikte calismasi gerektigini belirtiyor. "Ceza yememek
ve sirket serefiyesini korumak igin" kurumlarin baska g¢aresinin olmadigini ifade eden Binis, mevcut durumun "hassas bir
denge" kurmayi gerektirdiginin, "uyumla ilgili fonksiyonlara yatirnm yapmak icin ayrilabilecek kaynaklarin sinirli oldugu salgin
kosullarinda" ise bu dengeyi saglamanin 6zellikle zor bir is oldugunun altini giziyor.

Diger yandan, yeni yeni serpilmekte olan gincel jeopolitik risklerle karsilastirildiginda, dizenleyici ortamdan ileri gelen
sorunlarin bunlarin yaninda sénuk kaldigini séylemek gerek. Bunlar arasindan en fazla 6ne ¢ikani, Ulkelerin petrol ve
bugdaya erisim olanaklarini derinden etkileyen Ukrayna'daki mevcut catisma durumu. Bunun disinda, ABD ve Cin arasinda
bir stiredir devam eden ve her gegen giin daha da artmakta olan ticaret gerilimi birgoklari tarafindan yakindan takip ediliyor.
Dinyanin ikinci en buyik ekonomisi olan Cin, kilit tedarik¢i merkezlerinden birgogunu neredeyse durma noktasina getiren

13. “Are We Speaking the Same Language? An Integrated Approach to Supply Chain Risk Management” [Ayni dili mi konusuyoruz? Tedarik
zinciri  riskine  yonelik  entegre  bir risk  yonetimi  yaklagimi], ic Denetim  Vakfi, Grant Thornton, 2022,
https://www.theiia.org/en/content/research/foundation/2022/an-internal-audit-foundation--grant-thornton-report-are-we-speaking-the-same-
language-an-integrated-approach-to-supply-chain-risk-management/.

14. “Germany: New Law Obligates Companies to Establish Due Diligence Procedures in Global Supply Chains to Safeguard Human Rights
and the Environment" [Almanya: Cikarilan Yeni Kanun Sirketlere Insan Haklarini ve Gevreyi Korumak Igin Kiiresel Tedarik Zincirlerinde
Durum Tespiti Prosedurleri Olusturma Zorunlulugu Getiriyor], Kongre Kutuphanesi, 22 Temmuz 2021, https://www.loc.gov/item/global-legal-
monitor/2021-08-17/germany-new-law-obligates-companies-to-establish-due-diligence-procedures-in-global-supply-chains-to-safeguard-
human-rights-and-the-environment/.
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"sifir COVID" politikasindan hala vazgecmis degil ve ayrica glicli ¢ip imalat sektoriiyle diinya genelindeki yariiletken arzinin
%66'sini kargilayan Tayvan'a yonelik isgal tehdidini giderek daha saldirgan bir sekilde yinelemeye devam ediyor.®

15. Hideaki Ryugen, “Taiwan’s Share of Contract Chipmaking to Hit 66% This Year: Report" [Tayvan'in Fason Cip Imalatindaki Payi Bu Yl
%66'ya Ulasti: Rapor], Nikkei Asia, 25 Nisan 2022, https://asia.nikkei.com/Business/Tech/Semiconductors/Taiwan-s-share-of-contract-
chipmaking-to-hit-66-this-year-report.
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ic Denetimin Pozisyonu

Yeni risk ortaminin gereklerine adaptasyon

Bat ya da ¢ik ortami

Her serde bir hayir vardir. Bize yasattigi butln o trajediye ragmen COVID-19 salgini da bu gercekten azade degil. Nitekim
bizim kusagin "siyah kuyu" olay! olan séz konusu salgina kurumlar acgisindan baktigimizda, bu slregte yasananlarin
sirketlerin sahip olduklari is dayanikhlik planlari igin olabilecek en giicli "stres testi" islevini gormis oldugunu soyleyebiliriz.
Bu tur planlarin salginin baglangici itibariyla hentiz eksik veya yetersiz dizeyde oldugu alanlarda bile, mevcut isleyisin
oldugu haliyle surdirtlmesinin getirecegi riskler bas edilemeyecek kadar blylk oldugundan salgin hizli, anlamli ve nihai
olarak olumlu bir degisime gidilmesi yoninde tetikleyici gérevi gérmustur.

Tedarik zinciri de bu alanlardan biridir. McKinsey & Co. firmasinin Kasim 2021'de kidemli tedarik zinciri yoneticileriyle yaptidi
ankette, ankete katilanlarin %95'i resmi tedarik zinciri risk yonetimi sureclerine sahip olduklarini bildirmis olup, bu oran s6z
konusu yillik ankette o gline kadar kaydedilmis olan en yuiksek skordu. Buna ek olarak, farkli sektor ve cografyalarda galigsan
kidemli tedarik zinciri yoneticilerinin %92'si, 2020 ve 2021 yillari arasinda tedarik zinciri ayak izlerinde yaptiklar fiziksel
degisikliklerle kurumsal dayanikliliklarinda iyilesme saglamis olduklarini ifade etti. Ayni soru McKinsey'in 2020 anketinde
soruldugunda o zamanki anket katilimcilarindan yalnizca %75'inden biraz daha fazlasi ayni cevabi vermisti. Dolayisiyla
salginin kurumlari mevcut risk ortamina Gyle ya da boyle bir sekilde cevap tretmek zorunda biraktigini goériyoruz.*®

Bu kurumlarin mevcut duruma verdikleri yanitlar biyik olgtide ilgili kurumun hangi sektorde faaliyet gosterdigine, kurumun
buyukligiine, pazar talebine, ilgili kurumun tedarik zinciri risk yonetimi yeterlilikleri ve olanaklarinin olgunluguna ve baska
faktorlere bagl bir goriintii cizdi. Ornek vermek gerekirse, ayni McKinsey anketinde, ankete saglk sektériinden katilim
gosteren katilimcilarin %60'l, tedarik zincirlerini bolgesellestirmis olduklarini ifade ederken, %33'lik bir diger kesim ise
Uretimi hedef pazarlara yaklastirmis olduklarini belirtti.

Diger yandan, Tayvan ve Cin gibi kritik tedarik¢i merkezlerindeki yerlesik tedarik¢i parca, komponent ve yariiletken
stoklarina daha bagimli sektorler olan otomotiv, havacilik ve savunma sanayiinde galisan anket katilimcilari genelinde ise,
cahistiklari kurumlarda bélgesel uretime yodunlasiimis oldugunu ifade eden kisilerin orani yalnizca %22'ydi. Bu sektorlerde
faaliyet gosteren sirketler ve hemen hemen hig risk yonetimi deneyimi olmayan sirketler ise, bunun yerine, tedarikgi risklerini
daha proaktif bir sekilde izlemelerine olanak saglayacak olan yeni yazilim araclarina, teknolojilere ve veri analitigi
sistemlerine yatirnm yapmay! segtiler. Bu yaklasim (normalde akilli komponentler gibi bir rlin stogu temin eden) birinci
kademe tedarikgilerin gorinirligini artirma noktasinda bilhassa etkili bir sonu¢ vermis olmakla birlikte, ikinci kademe
tedarikgiler (gip montaji yapan firmalar) ve Gglinct kademe tedarikgilerin (yariiletken temin eden firmalar) takibi noktasinda
hala asilmasi gereken uzun bir yol var. Nitekim ankete katilan sirketlerin %48'i birinci kademe tedarikgilerin kendileri igin
gOrinur olduklarini ifade ederken, ayni oran ikinci kademe tedarikgilere istinaden %21, Gg¢lncu kademe tedarikgilere
istinaden ise yalnizca %2'ydi.

Varney, bu konuya iligkin olarak veri analitiginin kullaniimaya baslamasinin énemine deginerek, bu sayede stratejik tedarik
zinciri planlamasi noktasinda plansiz kesintilere karsi daha 6nceden erisim sansinin olmadidi yeni firsatlarin ortaya gikmis
oldugunu belirtti. Kendisinden alintiyla, "Sirketler, bu sayede, tek-tedarikci darbogazina diisme riskini en aza indirmek igin

16. “How COVID-19 Is Reshaping Supply Chains" [Tedarik Zincirlerinin Yeniden Sekillendiriimesi Noktasinda COVID-19 Etkisi] McKinsey &
Company, 23 Kasim 2021, https://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/how-covid-19-is-reshaping-supply-chains.
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stratejik tedarikgileri gézden gegirebilir, gelen satin almalara 6ncelik vererek tedarik zinciri akigini optimize edebilir ve belirli
durumlarda eldeki stoklar belli bolgelere stratejik bir sekilde tahsis edebilirler."*

Cevik bir i¢c denetim

Daha saglikli bir ortam s6z konusu olsaydi kurumlar bu tir strateji ve teknolojileri tedarik zincirlerine dahil ederken
muhtemelen daha incelikli, daha ihtiyatl bir yaklasim benimsemeyi tercih ederlerdi. Fakat COVID-19 salgini buna izin
vermedi. Dolayisiyla bu gegislerin mumkin oldugunca sorunsuz ve riskten yahtiimis bir sekilde hayata geciriimesi
noktasinda kurumlarin departmanlar arasi esgidime bel baglamak disinda baska bir segcenegi yoktu. Kurumlarda riske
kars! kilit giivence saglayici gorevi goren i¢ denetim bu harekette merkezi bir role sahipti.

Bununla birlikte, i¢ denetim fonksiyonlarinin bu rolu layikiyla icra edebilmesi icin, tipki bagli olduklari kurumlar gibi onlarin
da "bat ya da ¢ik" ortamina uyum saglamalari gerekliydi. Crowe firmasinda kamu sektorl i¢c denetim bas ortag! olan Mark
Maraccini, bunun genellikle belirlenmis uzun vadeli denetim plani streglerindeki bazi unsurlarin daha gevik, 6ncelige dayali
bir yaklagim lehine rafa kaldirimasi anlamina geldigini belirtiyor. Maraccini'den alintiyla, "ic denetimin gevik ve akiskan
olmasi lazim. 60 sayfa uzunlugunda asiri detayli denetim raporlari hazirlama mantigindan kurtulmamiz gerekiyordu. Bu
tarz raporlar konuya iligkin derinlemesine bilgi verme konusunda gercekten de basarili olabilirler, fakat tamamlanmalari gok
uzun sirdigunden genelde kurum igin gergek bir fayda saglayamazlar. Benim bir lider olarak bunun yerine gérmek istedigim
sey alan-spesifik mevcut durum degerlendirmeleri. Bu tarz degerlendirmeler, tedarik zincirlerimizde su anda tecribe
etmekte oldugumuz kesinti ve aksakliklar icin de gegerli olmak Uzere, gdzlem ve tavsiyelerimizi lider kadrolarina kurumdaki
operasyonel degisiklikler kadar hizli bir sekilde aktarmamiza olanak saglar. i¢ denetimden, 'Durumumuz bu, yogunlasmamiz
veya iyilestirmemiz gereken alanlar bunlar, karsi karsiya oldugumuz riskler de bunlar,’ demesini bekliyorum. Degisiklik
yapildiktan sonra da neyin degismis oldugunu, ne durumda oldugumuzu ve attigimiz adimlarin risk hafifletme ve kontrol
yapimizi nasil etkiledigini belirlemek ve anlamak Uzere veri toplama ve gorisme gergeklestirme safhasina gecilmesini
istiyorum."

Varney, bu tarz gevik bir yaklasimla ilerlemenin korkulacak bir sey olmadigini, tam aksine bir firsat teskil ettigini ifade ediyor:
"Uygulamaya koyulan her yeni plan veya politika, i¢ denetim igin giivence saglayabilecegi yeni bir alani temsil eder. Ornegin,
kendi 6zel filosunu kurarak ya da kendisine tahsis edilmis bir filoyla lojistik kapasitesini artiran bir sirkette i¢ denetim, bir
yandan bu yeni sureg veya partnerlerin varligindan dogan ilgili risklerin yonetimini saglarken diger yandan bu yeni sureglerin
arzu edilen hedeflere ulagsmayi temin edecek sekilde tasarlanmis olup olmadiklari ve buna uygun sekilde yurGtilip
yuritilmedikleri hakkinda bakis agisi sunabilir."8

Varney, bu firsatlarin kagirlmamasi gerektigini, aksi takdirde liderlerin ic denetime yénelik algisinin ve i¢ denetime verdigi
degerin bundan zarar gérebilecegini ifade etti. Varney'e goére, "ic denetim hemen simdi harekete gegmeli, yoksa paydaslar
gobziindeki 6nem ve anlamini yitirme riskiyle karsi karsiya kalacak."®

ic denetim entegrasyonu

Tedarik zincirlerinin kesinti ve aksakliklara karsi dayanikligi ydoninden COVID-19 salginindan alinabilecek tek bir ders
varsa, yani kurumlarin COVID sonrasi diinyaya adim atarken dikkate alabilecekleri, salginin bize 6grettigi tek bir ders varsa
o da, tedarik zinciri ybnetiminin bir dizi faaliyetle ve uyulmasi gereken bir dizi protokolle sinirli olmadigidir. ic Denetim Vakfi
ile Grant Thornton firmasi tarafindan ortaklasa hazirlanan uzman raporunda ileri strildigu gibi, tedarik zinciri yonetimi,
"birbirine entegre fonksiyon ve rollerin tedarik zinciri dayanikhlik ve performans hedeflerine ulasma gayesiyle birlikte
calismasi" ve bu ¢alismalarin ¢iktisidir. Bagka bir deyisle, tedarik zinciri ydnetimi bir "ekosistem"dir.

ic denetim bu konuda rol oynayan fonksiyonlardan biridir ve risk hakkinda sahip oldugu, kurum icinde bir esi olmayan ézgiin
bakis acisi sayesinde, bu ortak hedeflere giden yolda biiyiik bir destek saglayabilir. ic Denetim Vakfi ve Grant Thornton

17. A.g.e.
18. Ag.e.
19. A.g.e.
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firmasinin ortaklasa hazirladiklari uzman raporunda, tedarik zinciri dayanikliiginin tesisi icin departmanlarin kurum
capindaki entegrasyonunu saglayacak bes adimli bir yaklasim olusturulmus olup, bu yaklasimin butin adimlari i¢ denetim
fonksiyonunun kilit gérevleri ile uyumludur:

1.  Tedarik zinciri risklerini belirleyip tanimlayin ve bu riskleri is hedeflerine ydnelik en blyuk risk maruziyetlerini temsil
eden risk kategorilerine ayirin.

2. Riskler ile hata tlrleri ve etkileri analizinin sonuglari arasindaki karsilikli iligkileri g6z énunde bulundurarak olasilhgi ve
etkiyi él¢un.

3. Cesitli senaryolar analiz ederek risk sonuglarinin araliklarini test edin, miidahale planlari gelistirin ve kontrollerin
etkinligini degerlendirin.

4.  Verilen yanitlan belgelendirin ve olusturdugunuz planlarin dagitimini gergeklestirin.

5. Planlan dizenli araliklarla gézden gegirin, kontrolleri test edin ve gerekiyorsa ve gerektiginde programin yasam
déngusi unsurlarini dizeltin.?°

Bahsi gecen uzman raporuna gére, kurumlarda bu adimlarin ayri ayri her birine yénelik memnuniyet dizeyleri arasinda
epey bir fark séz konusudur. Ornek vermek gerekirse, galistiklari kurumun finansal risklerin etkilerini degerlendirme veya
riskleri 6nceliklendirme konusundaki kabiliyetinden memnun oldugunu veya ¢ok memnun oldugunu sdyleyen anket
katilimcilarinin orani %55 iken, galistiklarin kurumun planlari diizenli araliklarla gézden gegirme, test etme, yeniden test
etme ve gerekiyorsa ve gerektiginde diizeltme kabiliyeti hakkinda ayni degerlendirmeyi yapan katihmcilarin orani ise
yalnizca %36'dir. Agikga anlasilabilecegi tizere, kurum gapinda entegrasyon yolunda gelinen nokta olumlu olmakla birlikte,
onumuzdeki yillarda ve daha sonrasinda yapiimasi gereken ve i¢ denetimin yapabilecegi daha bircok sey bulunuyor.

20. A.g.e.
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Sonug

Gelisen teknolojilerin etkisi

COVID-19'dan ge¢miste olmus bitmis bir olay gibi bahsetmeye hevesli birgok kisi var, fakat ne yazik ki henliz o noktadan
cok uzag@iz. Ornegin, gesitli COVID-19 agilarinin hayatimiza girmesinin iizerinden bir buguk yildan daha uzun bir siirenin
gecmis oldugu Temmuz 2022'de Cin devleti, Wuhan'in bir banliydsiinde dort yeni vakanin ortaya ¢ikmasina cevaben
yaklasik bir milyon insani kapsayan bir bolge igin sokagda gikma yasag@i getirdi.?* Bu tur uygulamalara gidilmeye devam
edildigi slirece, her gecen glin biraz daha endemik bir karakter géstermeye baglayan COVID-19 hastaligiyla yagsamanin
"yeni normal" haline gelme olasiligi da ayni él¢lide artacak.

Her zaman oldugu gibi i¢ denetim icin de aynisi gegerli. Kurumlarin faaliyet gosterdikleri risk ortami degismeye, genislemeye
ve daha karmasik bir hale evrilmeye higbir zaman ara vermez. Yani hentz yolun basindayiz.

Butin bunlar kulaga Urkitucl geliyor ve 6nuimuzdeki yillarda i¢ denetgileri bekleyen bilindik veya bilinmedik daha birgok
zorluk s6z konusu oldugunu imliyor olabilir, fakat iyi haber su ki denetgilerin COVID-19 sonrasi diinyaya kérlemesine ve
bilgisiz bir sekilde adim attiklarini distinmek igin bir neden bulunmuyor. Bu dénemde popdiler olan birgcok trendin, érnegin
kirresel tedarik zincirlerinin insan haklari ve gevresel sirdirulebilirlik gibi CTY meselelerine iliskin hesap verme
sorumluluklarini artirmaya yonelik uluslararasi 6lgekli gabalarin tohumlari COVID-19'dan ¢ok daha uzun bir siire dnce
atilmisti ve bu trendlerin COVID-19 sonra da varliklarini strdirecegi asikar.

Kuresel tedarik zincirleri genelinde teknolojiyi benimseme hizinda kaydedilen artis, 6zellikle de otomasyon sistemleri ve
araclarinin kullaniminda goérdlen artis da yine COVID-19'un heniiz hayatimiza girmemis oldugu dénemde baslamis olan bir
trenddir. Tabii elbette COVID-19'un, ona yénelik guvenlik protokollerinin ve bu dénemde ortaya ¢ikan ve birgok sektoru
etkisi altina alan "Bilyiik Istifa Hareketi"nin tetikledigi is glicii kitliklan da bu gegcis siirecini dnemli élgtide hizlandirdi.

Varney, tedarik zincirlerindeki otomasyon furyasinin, heniiz hak ettigi kadar dikkat cekmeyen ufuktaki dnemli risklerden biri
oldugunu, otomasyonda gérulen artisin 6nimuzdeki dénemde siber riskte goérilecek olan 6nemli boyutlardaki artigla
kesisecedini, ayrica gelir ve servet esitsizlikleriyle i¢ ice gegen teknoloji esitsizliklerinin daha da artmasina yol agacagini
belirtiyor. Kendisinden alintiyla, "Uzun vadede gelecegimizin alacagi sekil budur. Zorlu is glicti ortamiyla baga ¢ikmak igin
otomasyon ve analitik alanlarina ileride yapacagimiz yatirimlari degerlendirmenin ve otomasyona dayall bir dinyada is
surekliligi ve dayaniklihigina yonelik konu odakli ve senaryo bazli eylem planlari gelistirmenin simdi tam sirasi."?

21 . Yaroslav Lukov, “Covid in China: Million in Lockdown in Wuhan After Four Cases” [Cin'de Covid: Dért Vakanin Tespit Edilmesi Uzerine
Wuhan'da 1 Milyon Kisi Karantinaya Alindi], 28 Temmuz 2022, https://www.bbc.com/news/world-asia-china-62322484.
22. A.g.e.
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BOLUM 3

Dayanikli Kurum Yeniden Tanimlaniyor
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Giris

Dayanikli Kurum Yeniden Tanimlaniyor

Siklikla Charles Darwin'e atfedilen bir alintiyla baglamak gerekirse, "En giicll ya da en zeki olanlar degil, degisimi en
iyi yonetebilenler hayatta kalir.” Son iki kiisur senede yasananlara baktigimizda bu 6nermenin en azindan kurumlar igin
kesinlikle dogru oldugunu, COVID-19 salgininin kurumsal dayaniklilik bakimindan daha 6nceden esi benzeri gorilmemis
bir imtihan ortami yarattigini, bu anlamda bir turnusol gérevi gérdugini gériyoruz.

Nitekim s6z konusu salgin birgok kurumun bu buyukltkteki bir olaya karsi ne denli hazirliksiz oldugunu ortaya gikardi.
Tedarik zincirleri, is gucl arzi ve kuresel ekonomide eszamanl meydana gelen kesinti ve aksamalar, ana cadde Uzerindeki
kiiclik diikkanlardan Wall Street'te bulunan dev finans firmalarina ve Silikon Vadisi'nde konuslu teknoloji sirketlerine kadar
butin kurum ve isletmelerin isleri surdirme kabiliyeti igin bir tehdit olusturdu. Gunumuz itibariyla sirketler COVID sonrasi
duruma odaklanmaya baslamis olmasina ragmen, son on yilin katma degerinin dayaniklilik mefhumu oldugu ¢oktan belli
olmustur. Bir kurumun COVID-19 gibi biyiik bir girdabin dayattigi kosullara uyum saglama ve hatta boyle bir ortamda bile
gelismeyi ve serpilmeyi surdirme kabiliyeti seklinde tanimlanabilecek olan dayanikhlik, artik en buyik oOnceligimiz
konumunda.

Peki bu konumda olmasi dogru mu?

COVID-19 salgininin ispanyol gribi salginiyla karsilastirildigina siklikla sahit olduk. Fakat ispanyol gribi salgininin tizerinden
100 yildan daha uzun bir stre gegcti. Dolayisiyla eldeki kurumsal kaynaklarin bu denli nadir gértlen bir olayin olasi etkileriyle
mucadele icin ayrilmasi bazilarina agiriya kagmak gibi gelebilir. Ancak Proceedings of the National Academy of Sciences
adl dergide yayimlanan bir calismaya gére bir kisinin yagsam siresi icinde bdyle bir salgin tecriibe etme ihtimali yaklasik
%38'dir ve aragtirmacilar bu rakamin 6niimiizdeki dénemde ikiye katlanabilecegini belirtmektedir.?®> Bu oranlarin ihmal
edilebilir biylikliikte olduguna isaret eden pek fazla standart bulmak miimkiin degil. Ote yandan, islerde genis olgekli
aksaklik ve kesintiler yasanmasina yol agabilecek nitelikteki felaket ¢esitleri arasinda yalnizca virusler yok. S6zgelimi agir
hava sartlari, deprem, elektronik iletisim kanallarinda bozucu etkiler yaratan giines i1sinimi, finans piyasalarinda ¢okus ve
siyasi ve toplumsal huzursuzluk gibi bagka tir gelismeler neticesinde de birgok farkl diizeyde blyuk bir tahribat olusabilir.

ic denetcilere gelecek olursak, i¢ denetgiler icin salgin, normal sartlar altinda iyi bir performans gésteren kurumlari da igine
alan bir anlamda kurumlarin ne denli savunmasiz olabileceklerini gésteren somut bir hatirlatici gérevi gordii. Ciddi bir olayin
agirligr altinda kosullarin hizla degisebilecegini ve risk degerlendirmeleri yapilirken bu noktanin da hesaba katiimasi ve
dikkate alinmasi gerektigini gosterdi.

Ug béliimliik bir yazi dizisinin son kismini teskil eden bu Kiiresel Bilgi Notunda, COVID-19 sonrasi ortamda s6z konusu olan
riskler masaya yatirilmakta ve salginin bize 6grettikleri hakkinda i¢ denetgilerin bir sonraki blyik felakete karsi hazirlanirken
basvurabilecekleri 6zenle hazirlanmig bir inceleme sunulmaktadir. Asagida belirtilen genis kapsamli G¢ alan Gzerine 6zel
olarak yogunlasildigi takdirde, konu hakkinda pratikte fayda sagdlayacak bir anlayis gelistirilecektir:

e  Dayanikli kurumun 6znitelikleri nelerdir?

e ¢ denetgiler kurumlarinin dayanikliliginin artirilmasina nasil yardimei olabilirler?

23. Proceedings of the National Academy of Sciences, Intensity and Frequency of Extreme Novel Epidemics [Asiri Boyutlardaki Yeni
Salginlarin Yogunlugu ve Sikhgi], PNAS Cilt 118, Sayi 35, 2021.
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e ¢ denetim, denetim fonksiyonunun kendisinin dayanikliligini artirmak igin neler yapabilir?

Denetgiler, bu t¢ alandan damitarak ulasabilecekleri pratige dokulebilir somut adimlari uygulamak suretiyle, gelecekteki
olasi gugluklerle daha kolay basa ¢ikiimasina yardimci olabilir, kendilerini bu yonde donatabilirler. Dayanikliligin nasil
artirilacagini bilmek ve anlamak 6nemlidir, ¢linkli Oyle gértinuyor ki kurumlar ileride blyuk 6lgekli kesinti ve aksakliklarla
daha sik kargi karsiya kalacaklar.

(¢
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Ezber Bozan

Kurumlar Yaklasimlarini Dayaniklilik Yéniinde Adapte Etmek igin
Neler Yapiyorlar

Denetimler bugiine dek geleneksel olarak gegmise doniik calismalar gibi ele alinmig ve 6yle tasarlanmistir, fakat
artik gerek i¢c denetgiler gerekse kurumlar giderek daha fazla oranda ileriye dogru bakiyorlar, ufuktaki olasi tehditleri
onceden tespit etmeye ve acil durum planlamasina yardimci olmaya calisiyorlar. COVID-19 siirecinde edinilen deneyimler
gostermistir ki, kurumsal dayaniklilik ortaya gikan krizlere nasil yanit verildigiyle ilgili oldugu kadar, ileriyi disunmek ve
gelecek icin planlama yapmakla da ilgilidir.

Dayanikl bir is kiltirindn varlidi, kriz durumlarinda iyi bir performans gosterilmesinde kritik bir rol oynar. Gorlstugumuz
denetim uzmanlari, planlamaya agirlik verdiklerini, fiilen gergeklesmesi pek olasi gortlmeyen kosullar icin bile planlama
yapmaktan imtina etmediklerini ve dayaniklilik bakimindan kritik &nemi haiz oldugunu dustndukleri bir dizi bagka alana artik
daha fazla ilgi gosterdiklerini ifade ediyor.

Nakit Kraldir

Birlesik Arap Emirlikleri'nde konuslu bir kurumda i¢c denetim muduri pozisyonunda bulunan Hassan Khayal, yasanan
salginin calistigi kurumda nakit akisina daha fazla 6nem verilmesi sonucunu dogurdugunu belirtiyor. Khayal'in ifadesiyle,
"Salgin 6ncesi donemde nakit akisi fazla sorgulanmadan temin edilen, yani kurumun siki prosedurlere konu etmedigi bir
seydi. Fakat artik 6zellikle dikkat edilen bir unsur haline geldi ve dolayisiyla sirket kultiriinde degisime yol agti."

Khayal, sirket mudurlerinin 6rnedin harcama yapmadan énce satin alma politikalarina artik cok daha fazla dikkat ettiklerini,
kurum capinda i¢ denetimin incelemesinden gegen belge ve kontrollerdeki artigin da bu tespiti destekler nitelikte oldugunu
ifade ediyor. Daha genis bir ifadeyle sdylemek gerekirse, Khayal nakit akisini dayanikhhgin kilit bilesenlerinden biri olarak
goriyor. Khayal'a gore, "Hazir nakdi bol olan kurumlar salgini kolaylikla atlatirken, nakit sikintisi icinde olan kurumlar aslen
basaril faaliyetler yurlten parlak bir kurum olsalar bile bu sirecgte ciddi dlgiide zarar goérdiler. Bazi firmalarin mevcut
likiditeleri salgin dénemini sag atlatmalarini saglamak igin yeterli gelmis olabilir, fakat bu firmalar eger salgin dncesi
dénemde nakit akisina biraz daha dikkat etmis olsalardi bu slreci ¢ok daha basarili bir sekilde ve hatta buyuyerek
gecirebilirlerdi.”

Tedarik Zincirlerinin Saglama Alinmasi

Birden fazla sayida saticiyla galismak, ciddi bir felaketle karsilastiginda saticinin nasil bir performans gosterecegini bilmek
ve buna iligkin riski hafifletmeye yonelik bir plana sahip olmak dayaniklilik agisindan anahtar 6nemdedir.

Bloomfield Hills, Michigan'da konuslu siber guivenlik ve uyum hizmetleri saglayicisi Securely Yours LLC firmasinin baskani
ve genel miidirl olan Sajay Rai, konuya iliskin olarak, "Benim igin en dikkat ¢ekici nokta, sirketlerin bircogunun saticilara
asirt bagimh oldugunun ortaya ¢ikmasiydi. Saticilara bel baglayarak COVID'den kurtulamayacaklarini fark edemediler,"
ifadelerini kullandi. Rai, satici firmalarin kendileri de COVID-19'dan koétu etkilendigi icin, bu firmalarin buyik kisminin
musterilerin onlardan bekledigi hizmet seviyesinde tedarik gergeklestirmeyi basaramadiginin altini gizdi. O zamana dek bu
saticilarin truin veya hizmetlerine yaslanarak buylimus olan kurumlar birdenbire girdi sikintisi cekmeye basladi.

Rai, bunun kurumlarda kaynaklarin ulasilabilirligi yontinden biyutk bir bosluk yaratmis oldugunu belirtiyor. Kendisinden
alintiyla, "Butin bu olanlardan ¢ikarmamiz gereken ders basit: bundan bodyle hazirda bir acil durum eylem plani
bulundurmaliyiz ya da tedarik s6zlesmesine girerken daha iyi bir mizakere sireci yurutmeliyiz."
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iletisim ve igbirligi

Dayanikli bir kurum, agik ve net bir misyona ve sinirlari belli iyi tanimlanmig 6nceliklere sahip olan ve bunlarin kurumun
tamami genelinde herkesge gayet iyi bir sekilde anlasiimis oldugu bir kurumdur. Nitekim COVID-19 gibi bir olayin yol actigi
tirde sorunlarin Ustesinden gelmek igin, kurum bunyesindeki butin kademe ve departmanlari kapsayan bir kurumsal
yaklasimin bulunmasi gerekir.

Buna 6rnek olarak Khayal, ¢alistigi kurumda salgin sirecinde kurum igi iletisimde artis yasandigini ve stratejik girisimler
konusunda daha seffaf davranildigini belirtiyor. Kendisinin sézleriyle, "Yénetim kuruluyla olan iletisimimiz ¢ok daha etkin
hale geldi. Ust kademe yénetimden orta kademe yénetime, oradan da alt kademe yénetime dogru yukaridan asagiya
iletisimde ciddi bir canlanma basladi. Neler olup bittigi ve sirketin nereye dogru yol almakta oldugu konusunda herkes
bilgilendirildi."

Khayal, COVID-19 6ncesi donemde kurumun is stratejisi gizli bilgi kabul edilmekte oldugu igin plandan yalnizca tepe
yonetimin haberdar oldugunu, simdi ise 6n saflardaki ¢alisanlarin sirket stratejisi hakkinda gok daha berrak bir fikre sahip
olduklarini ve bunun da galisanlarin kriz durumlarina yanit verme kabiliyetini giiclendirdigini ifade ediyor ve "Ozellikle iglerin
sekteye ugramasina yol agan birden fazla faktoriin ayni anda etki géstermeye bagladigi kosullarda insanlar ne yapacaklarini
sasirabilirler. Kurum ici iletisimimizdeki mevcut degisim, iste tam da bodyle durumlarda belli net hedefler etrafinda
toplanmamiza olanak sagliyor," diye ekliyor.

Uyum Saglayabilen Bir is Giicii

Deloitte firmasinin 2021 senesinde yapti§i Dayanikli Kurumun insasi baslikli bir ankette, ankete katilan st diizey
yoneticilerin %54'i, uyum saglayabilen bir is gucinin varliginin gelecekteki basari agisindan kritik Gneme sahip oldugunu
belirtti. Bu oran, ayni konuda uzmanlik ve yeterliligin ya da kurumun degerleriyle uyumlu degerlere sahip olmanin daha
6nemli oldugunu diistinenlerin oranindan agikga daha fazladir.?*

ise alim uygulamalarinda adaylarin uzmanlik diizeyinin yani sira uyum saglama kabiliyetlerine de odaklaniimasi bu yéndeki
kritik ilk adimlardan biridir. Kurumlar, esneklik gésteremeyen uzmanlarin pesinden kosmak yerine, belirsizlikle bas edebilen
ve gerektiginde hizla yon degistirebilecek kadar esnek olan gevik insanlari kazanmaya ¢alismalilar.

Teknoloji Butgelerinin Gergeklerle Uyusturulmasi

Deloitte anketinde, kurumlarinin uzaktan galismayi desteklemek igin gerekli teknolojiye salgin henliz diunyay! vurmadan
once de sahip oldugunu belirten Ust diizey yOneticilerin orani %25'ten daha azdi. Bulut platformlari, gérintull toplanti
sistemleri ve siber guvenlik, bu gerekli teknolojik olanaklar listesinin ilk siralarinda bulunuyordu.

Askeri kalitede iletisim ve guivenlik olanaklarina sahip olmak kurumlardaki her yoneticinin dilek listesinde bulunuyor olabilir,
fakat bunu mimkin kilacak olan teknolojiyi karsilamak ve idame ettirmek icin gerekli kaynaklar herkes igin ulasilabilir
degildir.

Rai, konuya iliskin olarak sunlari sdyledi: "Bazi sirketler BT konusunda daha iyi bir performans gosterdi, ¢linku bir salgin
planlan vardi, fakat diger yandan sirketlerin gogu sadece tepkisel adimlar atabildi. Bir sey yaptilar, ¢inki yapmalari
gerekiyordu. Simdi de uygun bitgelere sahip olup olmadiklarina karar vermeleri gerekiyor. Yapmis olduklari degisiklikleri
desteklemek igin gereken butgeyi ileride surdirebilecekler mi, degerlendirmeleri gerekiyor."

24. Deloitte, Building the Resilient Organization: 2021 Deloitte Global Resilience Report [Dayanikli Kurumun insasi: 2021 Deloitte Kiiresel
Dayanikhlk Raporu], 2021.
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Goriinimiun Desteklenmesi

ic Denetgiler Dayanikliigin Tesis Edilmesi Noktasinda Yénetim
Kadrolarina Yardimci Olmak igin Neler Yapabilirler

Hangi sektor ve cografyadan olduklar fark etmeksizin, kurumlar COVID-19'un etkisine ancak mevcut duruma hizla
uyum saglayarak ve yenilikgi gbziimler gelistirerek kargi koyabilmislerdir. lleride karsilasacagimiz krizlerde de ayni cabanin
gosterilmesi gerekecek. Bu itibarla ic denetimin, dayaniklihigin sirdurilmesine yardimci olmak igin, COVID-19'un is
faaliyetleri Uzerindeki ve kurumun risk evreni genelindeki etkisini anlamasi gerekiyor. Denetgilerin, gelecekteki risklerin
belirlenmesine yardimci olmak ve bu risklere yonelik hazirlik ¢alismalarinda aktif bir rol oynamak igin ileriye bakma
konusunda cesur olmalar icap ediyor.

Denetim Gorevlerinde Dayanikliligi Dikkate Alin

Denetim fonksiyonlarinin birgogu igin dayaniklilik artik denetim gorevlerinin hepsinde gorev baslangicindan itibaren sirece
danhil edilebilir. Her denetim gérevine denetlenen alanin gevikligini ve sikintili durumlar karsisinda islev gésterme kabiliyetini
de hesaba katarak yaklagsmak bazilar igin salginin dogal sonuclarindan biri olmustur, digerleri icin ise dikkate alinmasi
gereken bir noktadir. Rai, bir adim daha ileri giderek, dogrudan dayaniklihiga odakli ayri bir denetim gergeklestirmistir.

Kendisinin sozleriyle agiklamak gerekirse, "Gegen sene, tek glindem maddesinin COVID-19'da dayaniklilik oldugu ve
kurumun salgina hazirlikli olup olmadiginin ve iyi bir reaksiyon géstermis olup olmadiginin degerlendirildigi bir denetim
yaptik. BUtuin insanlari, stregleri ve teknolojileri degerlendirdik. Salgin kosullarina karsi ne planlamis olduklarina, ilgili belge
ve evraklari olup olmadigina, planlarini dogru ve duzgln bir sekilde takip etmis olup olmadiklarina ve ne gibi degisiklikler
yapmak durumunda kaldiklarina baktik."

Teknolojiye Odaklanin

Salgin birgok kurumu teknolojiye daha bagimli hale getirdi. Bu durum, hem operasyonel risklerde hem de guvenlik
risklerinde artisa neden olabilir. O yiizden ileride daha fazla teknoloji denetimi yapiimasina ihtiya¢ duyulabilir. S6zgelimi,
kurumun uzaktan calisma platformlarinin guvenilirligi nedir? Kullanilan bulut depolama hizmetleri ne denli guvenli ve
glvenilir? Kurum, uzaktan galisan personelin kendi teknolojik cihazlarini kurumsal aga baglamasina izin veriimesinden

dogan riskleri nasil yonetiyor?

Rai bu noktada i¢ denetim ekiplerinin uzmanlik dizeyinin bu tir gugcluklere cevap vermek igin yeterli olup olmadigini
sorguluyor. Kendisinin ifadesiyle, "ic denetcilerin, departmanlarinda teknoloji denetimleri gergeklestirmek igin gerekli beceri
setine sahip olan ¢alisanlar bulunmadigindan daha fazla teknoloji denetimi yapilmasi yoniindeki ihtiyaci gérmezden geliyor
olabileceklerini dugtndyorum." Rai, bu noktadan hareketle, denetim birimlerine yonelik ise alim kriterlerinin arasina ileri
teknoloji becerilerinin de eklenmesi gerektigini savunuyor.

Salgin Siirecinde Yapilan Politika Degisikliklerini Gozden Gegirin

Denetgilerin acil 6nceliklerinden biri, mevcut kurumsal politikalarda salgin sirasinda yapilan degisiklikleri bu degisikliklerin
bir risk olusturmadigindan emin olmak igin gézden gegirmektir. S6z konusu krizle bas etmek adina ge¢mis politikalarini
kirpmis ya da tamamen askiya almis olan kurumlarda, bu degisikliklerden bazilar kriz sonrasi dénemde de ise yarayabilir
ve dolayisiyla korunabilir. Fakat 6zellikle teknoloji ve ise alim alanlarinda basvurulan kestirme yollar tehlikeli sonuglar
dogurabilir. Bu kapsamda 6rnegin guvenlik agigi yamalari ihmal edilmis ya da uygun degisiklik yonetimi prosedurleri
uygulanmadan guvenlik duvari kurallar degistiriimis olabilir. Rai, i¢c denetimin bu alanlarda degerlendirme yapabilecegini
sdyluyor.

Rai'ye gore insan kaynaklari alaninda da benzer sorunlar s6z konusu olabilir: "Kurumlar, bos pozisyonlari hizla doldurmak
icin uyusturucu testi ve sabika kaydi sorgulamasi gibi adimlari atlamis olabilirler." istihdam dogrulama amagli detayli durum
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tespitinin de ihmal edilmis veya Ustinkoru bir sekilde yapilmis olabilecegini ifade eden Rai'ye gore, i¢ denetgilerin bu
degisiklikleri incelemesi ve bu degisiklikler nedeniyle ortaya ¢ikmis olan herhangi bir risk bulunup bulunmadigina dair
degerlendirme yapmasi gerekiyor.

Risk Degerlendirmelerini Yeniden Ayarlayin

Salgin 6ncesi donemde blyuk bir endiseye yol agmamis olan riskler glinimuzde artik daha fazla 6nem arz ediyor olabilirler.
Khayal'in da belirttigi Uzere, salgin i¢ denetimin risk mefhumu hakkindaki bakis agisinin degismesine, risklerin nasil
degerlendirilecegi konusunda degisiklige gidilmesine yol agmistir.

Khayal'dan alintiyla, "Buglin eger eskisine oranla daha dayanikliysak, bunu blylk oranda risk istahimizi azaltmamiz
sayesinde basardik. I¢ denetgiler olarak, risk 8lgme yordamlarimiza ayar gektik. Eskiden olsa diisilk seviye veya orta seviye
olarak derecelendireceg@imiz riskleri artik yiksek seviye ya da yikici olarak derecelendiriyoruz."

Ayrica sirketler diinyanin timinu etkileyen bir felaketin yikici sonuglarina artik kendi gozleriyle sahit olmus durumdalar.
Risk yonetimi konusu, kurumlarin yénetim kadrolarinin ve yénetim kurullarinin zihinlerini artik gok daha fazla mesgul ediyor
ve bu da riske agik alanlari gézden gegirmeye eskisine oranla ¢ok daha fazla énem verilmesini sagliyor. Khayal'in ifadesiyle,
"Risk konusu artik sadece teorik bir sey gibi algilanmiyor, yani cok daha somutlasmis durumda. O yiizden bundan boyle
risk degerlendirmelerine ¢ok daha fazla 6nem verilecegini sdyleyebiliriz."

Tepkisel Olmak Yerine Onceden Harekete Gegin

COVID-19 salgini kurumlar bir krize hazirliksiz yakalanmanin sonuglari lizerine kafa yormaya itti. Bunun kaginilmaz bir
sonucu olarak bazi kurumlar, proaktif hazirlik yapmanin ve sadece zorlu sartlarla yiiz ylze kalindiginda degil her zaman ve
her daim hazir halde bulunmanin degerini anladilar.

Ornegin Khayal'in galistigi kurumdaki i¢ denetim birimi nakit akisina yénelik incelemelerde bu diisiinceyle hareket etmeye
baslamis durumda. Khayal'in ifadesiyle, "Mali kayitlari gézden gegirirken eder beklenenden daha yuksek bir maliyetin s6z
konusu oldugu bir alan fark edersek bu alana odaklaniyoruz. Her zaman hazir durumda olmak adina maliyeti ve israfi en
aza indirmek igin neler yapabiliriz? Bunu basardigimiz takdirde, acil bir durumla karsi karsiya kalindiginda kurumun
cargabuk ve dolayisiyla dikkatsiz bir sekilde fazlaliklarini veya gereksiz seyleri Ustiinden atmaya calismasina gerek kalmaz."

|
33 — theiia.org / Kliresel Bakig Acgilari ve Anlayislar ~

B

/



ic Denetimin Goriiniimii

Daha Dayanikh Bir Denetim Fonksiyonu

Elbette, i¢ denetgilerin dayaniklihlga odaklanma yaklagimlarini yalnizca baskalarina yonelik gergeklestirdikleri
denetim gorevleriyle sinirli tutmamalari gerekiyor, yani kendi birimlerini de dayaniklilik yontinden mercek altina almalari
icap ediyor. Bagka bir deyisle, denetim uzmanlarinin, daha dayanikl bir kuruma dogru giden yolda kurumun geri kalanina
rehberlik edebilmeleri igin, denetim fonksiyonunun dayanikli olmasini, bu bakimdan gerekli aligkanlik, beceri ve uzmanliklari
binyesinde barindirmasini saglamalari lazim. Denetgilerin son on yildir gayet yeterli dlcide isini gérmls olan en iyi
uygulamalar artik "en iyi" sifatini hak etmiyor olabilirler. Her seye farkli bir gézle bakin, "Bu uygulama veya politika kurumun
daha saglam durmasini sagliyor mu?" ve "ister calisanlar arasi yipranma gibi kademeli ilerleyen bir degisim olsun, isterse
salgin gibi aniden beliren tlrde bir degisim olsun, kosullarda kaginilmaz bir degisim meydana geldiginde bu uygulama veya
politika bizi koruyacak mi, koruyacaksa nasil koruyacak?" sorularinin cevaplarini arayin.

Etkili ic denetciler, olduklari yerde oturup dunyanin "stabilize olmasini" beklemezler. Gerek kurumda ne gibi bir islev
gordukleri hakkindaki diistincelerini, gerekse bu islevi yerine getirme sekillerini proaktif bir yaklasimla surekli degistirirler.

Tepki Siiresini Kisaltin

Khayal, calistigi denetim grubunun artik daha az sayida buyuk olcekli denetim gergeklestirdigini, bunun yerine daha kisa
surede tamamlanan ve daha sinirli bir kapsamda yurdtilen "ani" denetimlere agirlik vermis oldugunu belirtiyor.

Kendisinin ifadesiyle, "Tam tesekkilli denetimler yerine operasyonel risk incelemelerine daha fazla odaklanmaya basladik,
bu anlamda eskisine oranla ¢ok daha geviklestik. Her hafta farkl bir fonksiyona ydnelik bir ani inceleme yapabiliyoruz."

Bu ani denetimler, eyleme gegcirilebilir bilgilerin birinci savunma hattina daha hizli ulagsmasini saglyor. Bu sayede i¢
denetimin, denetlenenlerin hizli bir yanit verilmesini gerektiren degisimlerle karsilastiklari durumlarda, asgari hazirlik
suresiyle hizlandirilmis bir degerlendirme yaparak konuya iligkin yurdtilen karar alma slrecine yardimci olmasi mimkun
héle geliyor.

Teknoloji Araglarini Kullanin

Salgin sirecinde yasanan personel kitliklari birgok isletmenin islerinde yardimci olabilecek teknoloji araglarina yénelmesine
yol acti. Bu kapsamda veri analitigi de salgin sureci icinde denetginin takim ¢antasina (yani heniiz veri analitigini kullanmaya
baslamamis olan denetgilerin takim ¢antasina) dahil oldu.

Rai bu konuda su ifadeleri kullaniyor: "Bir bakima bunu yapmak zorunda birakildilar. Yagsanan kaynak eksiklikleri denetim
konusunda degisiklige gidiimesine yol acti ve bu degisikliklerin bir kismi gercekten de yararliydi. Geldigimiz noktada
kurumlarin 'Veri analitigini bundan bdyle kalici olarak kullanacadiz, yaptigimiz her denetimde veri analitiginden de
faydalanacagiz,' demeye basladiklarini gértiyorum ki, bence bu hayirli bir gelisme."

Yeni aracglar ve yeni teknikler, denetgilerin birgogu igin 6grenme egrisi anlami tasiyor. Bir sonraki acil durum kendini
gostermeden o6nce, salginin gittikge hafiflemekte oldugu mevcut dénemin bu yondeki egitimlere ayrilmasi buylik énem arz
ediyor. Bu kapsamda, veri analitiginin ve otomasyon ve yapay zeka gibi bagka teknolojilerin denetim is akislarina nasil dahil
edileceginin 6grenilmesi gerekiyor.

iligkilerden Yararlanin

Salginin olumlu sonuglarindan biri, birgok bakimdan bir ¢esit ortak amag duygusunun olusmasini saglamis olmasidir. Bu
beklenmedik etki, ekiplerin bltunlestirimesine, kurum c¢apinda daha fazla igbirliginin tesvik edilmesine ve sinerjinin
desteklenmesine yardimei oldu. I¢ denetim denetlenenlerle iliski kurma konusunda tarihsel olarak her zaman zorluk yasamis
olan bir kesimi temsil ettiginden, bu durum 6zellikle i¢ denetim igin biyuk bir firsat yaratti.

|
34 — theiia.org / Kliresel Bakig Acgilari ve Anlayislar ~

B

/



Khayal bu konuda, "Salgin bir gesit 'bu iste beraberiz' hissi yarattigindan, denetlenenlerle daha iyi iliskiler kurmamizin yolunu
actl," diyor. "Hepimizi ayni muiskil durumun icine soktu, o ytuzden kaginilmaz olarak igbirligi atmosferi olustu. Bu da i¢
denetimin daha dayanikli ve daha gevik bir hale biirinmesini kolaylastirdi. Oyle ki artik denetlenenler bize gelip denetim
talep ediyorlar ya da mesela islerin olmasi gerektigi gibi gitmedigini dustindtkleri belli bir faaliyet Gizerine bir risk incelemesi
yapmamizi istiyorlar." Bu durum ayni zamanda denetim uzmanlarinin gelecekte gesitli glicliklerin belirebilecegi alanlar
hakkinda bu guglikler henlz ortaya ¢ikmadan bir anlayis gelistirmelerine de yardimci olabilir.

Ust Kademelere Sunum Yapin

ic Denetim Vakfi ile Protiviti firmasinin ortaklasa yayimladiklar bir arastirmaya gére, i¢ denetimin yonetim kurulu seviyesinde
ve Ust diizey yonetim seviyesinde yaptigi sunumlarda kurumun dayaniklilik girisimlerine ya da dayaniklilik yoninden noksan
kaldigi noktalara iligkin bilgiler de aktariimalidir.?® Denetgiler, yonetimin ve yonetim kurulunun hangi bilgileri edinmek
istedikleri ve bu bilgilerin kendilerine nasil sunulmasini tercih ettikleri konusunda yénetim ve yénetim kuruluyla agik ve durust
bir diyaloga girmelidir. Bu diyalog, s6z konusu paydaslara "Dayaniklilik konusuyla ilgili en fazla endiselendiginiz noktalar
neler? Bu alanlara iligkin bilgileri size nasil sunmamizi istiyorsunuz?" gibi sorularin yoneltiimesi suretiyle baslatilabilir.

Ayrica, veri analitiginin kullanimindaki artis dusunildigunde, denetgilerin artik veri gorsellestirme araglarinin kullanimi
konusunda gerekli becerilere sahip olduklarini sdylemek de mimkun. Denetim uzmanlari ellerindeki bilgileri bagkalarina
sunmay!i zaten biliyorlardi, fakat bilgiyi ikna edici gérsel bir formatta sunma imkanina kavusmalari sayesinde artik sunduklari
bilgiler alicilar tarafindan ¢ok daha net bir sekilde anlasilabiliyor ve dolayisiyla bu bilgiler Gzerine atiimasi gereken adimlar
¢ok daha dogru bir sekilde atiliyor.

25. i¢ Denetim Vakfi, Protiviti, Are We Ready? It’s Time for Internal Audit to Focus on Resilience Amid Extreme Change [Hazir miyiz? icinde
Bulundugumuz Ekstrem Degisim Siirecinde I¢ Denetimin Dayanikliliga Odaklanmasinin Zamani Geldi], 2021.
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Sonug

Dayanikli OImak Artik Bir Zorunluluk

COVID-19 salgimi gerek diinyanin geneli igin gerekse ayri ayri her bir kurum igin déniim noktasi oldu. insanlarin
birlikte en iyi nasil ¢alisacagina ve islerin nasil yurttilmesi gerektigine dair uzun bir sureden beri varligini koruyan
varsayimlarin sarsilmasina neden oldu. Artik "COVID 6ncesi" varsayim veya uygulamalara dénus sansimiz yok, bundan
sonra sadece ileri gidecegiz, degisimi kucaklayacagiz ve salginin ogrettiklerini akilda tutarak degisime ayak uyduracagiz.

Paydaglar nazarindaki 6nemini korumak ve calistiklari kuruma olabilecek en iyi dizeyde deger katmak isteyen ig
denetgilerin, gelecekle dogrudan yuzlesmeleri ve mevcut krizden dnceki dénemde edinmis olduklari becerilerle ve artik
ustalasmis olduklari 6zen ve sebat gosterme ozellikleriyle icinde bulundugumuz yeni gergeklige dort kolla tutunup
saldirmalari, bunu yaparken ayni zamanda teknoloji ve iletisim konularinda bazi yeni yetkinlikler kazanmalari gerekiyor.

ic denetgilerin salginin erken safhalarinda kurumlarin hayatta kalmasinda cok énemli bir rol oynamis olduklari tartismasiz
bir gercek olmakla birlikte, artik bundan bdyle bir kaza olup bittikten sonra kazanin ardinda biraktigi hasari ortadan kaldirma
islevi goren bir "temizlik ekibi" gibi degerlendirilemezler ve kendilerini bdyle konumlandiramazlar. Bunun yerine, gerek bagli
olduklari kurumlar gerekse kendi meslekleri i¢in bir gelecek vizyonu olusturulmasi noktasinda ve bu vizyonun gercege
donusturtilmesi noktasinda kendilerini dnemli ve éncl bir pozisyonda konumlandirmalari, dayanikliliga giden yolda elzem
bir rehber vazifesi gérmeleri gerekiyor.
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