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Ust yonetim, yonetim kurullar: ve denetim komitelerine yonetisim ile ilgili
konularda ézet bilgiler.

GOZUMUZDEN KACAN KONULARA BiR GOZ ATMAK

I¢ denetimin performansini artirmak soz konusu oldugunda; i
denetim yoneticilerinin en ¢ok duymaya ihtiyag duydugu seyler
genelde denetim komitesi iiyelerinin soylemeye ¢ekindigi seylerdir.

Cogu denetim komitesi tiyesi i¢in riskler ve kontrollerle ilgili
konular1 konusmak kolaydir. Suistimal ve hirsizlik gibi hassas
konular giinliik islerin olagan bir par¢asidir. Ancak, en deneyimli
denetim komitesi tiyeleri i¢in bile bazi konular1 konugmak zordur
ve de sagirtici bir bicimde en zor konular icerisinde i¢ denetimin
performansini degerlendirmeye iliskin konular yer almaktadir.

Iq Denetgiler Enstittisit Baskan1 ve Genel Muduri, CIA, QIAL,
CGAP, CCSA unvanlarina sahip Richard Chambers bu konuyu
su sekilde 6zetlemektedir: “Denetim komiteleri ile i¢ denetim
yoneticileri arasindaki iligkiler, kisisel dinamikler nedeniyle

ve de denetim komitesinin i¢ denetim performansi hakkinda
verdigi yapici geribildirimlerin performans iyilestirmeleri igin
uygunsuzlugu nedeniyle karmagiklagmaktadir. Bu nedenle,
-genel olarak gozlemlerime gore- denetim komiteleri, i¢ denetim
yoneticisine performansini daha da iyilestirebilecegi alanlar1
acik¢a soyleyememektedir. Denetim komitesi, gelisim alanlarini
rahat konugamamas: nedeniyle bizzat kendisi soylemek yerine,
organizasyonun yonetiminin dillendirmesine yol vermektedir
ve de dolayisiyla bu alanlarin her zaman tam anlamiyla anlagilir
bi¢imde ifade edilmesi de miimkiin olmamaktadir”

Performans Bildirimi Kimin Isidir?

Cogu denetim komitesi iiyesinin i¢ denetim performans
degerlendirmesini organizasyon yonetimindeki diger yetkililere
birakmast gasirtict degildir. I¢ denetim yéneticileri ogunlukla
islevsel olarak i¢ denetim komitesine, yonetimsel olarak ise

genel miidiir ya da diger bir {ist diizey yonetim kademesine
raporlama yapmaktadir ve de i¢ denetimin daha da gelistirmesi
gereken alanlar1 kimin séylemesi gerektigi her zaman net degildir.
I¢ denetim yoneticilerinin yonetimsel ve islevsel raporlama
sorumluluklar1 genelde bulaniktir ve i¢ denetimin performans
yonetimine iliskin sorumluluklar da agikea belirlenmemis olabilir.

Performans bildiriminin y6netimdeki diger yetkililere birakilmasi
kolaylig1 caziptir, ancak i¢ denetim performansinin devamli
degerlendirilememesi “gozetim gorevlerimizde gézden kagirilan”
en biiyiik alanlardan biri olma potansiyeli tasimaktadir. Yonetimi
matris biciminde olusturulmus organizasyonlar tizerinde yapilan
son ¢alismalara gore, ikili raporlama sorumlulugunun mevcut

oldugu durumlarda her bir raporlanan kademe diizenli geri
bildirim yaptiginda performansta gelisme saglanmaktadir. Ciinki
denetim komitesi ile yonetimin ihtiyaglari farklidir. Gelecege
odaklanmis diizenli performans geri bildirimleri i¢ denetimin
etkinligini biiyiik oranda artiracaktir.

Soylemek istemediklerimiz

Her ne kadar agiklik ve diiriistliige dayali bir ortam yaratmaya
gayret etsek de, insanlara aklimizdan gegen her seyi her zaman
rahatlikla sylemeyiz. Ancak i¢ denetimin performansini
artirmak s6z konusu oldugunda, denetim komitesi tiyelerinin
soylemeye ¢ekindikleri seyler gogunlukla i¢ denetim
yoneticilerinin en ¢ok duymaya ihtiya¢ duydugu seylerdir.

Chambers, bugiine degin pek ¢ok denetim komitesi iiyesine
danigmanlik yapmistir. Ge¢mis deneyimlerinde, denetim
komitelerinin siklikla kendisine aktardigina gére, denetim
komitelerinin kendi i¢ denetgilerine sdyleyemedigi seyler vardir.
Bazi durumlarda i¢ denetim yéneticisini incitmemek igin
soylemeleri gerekenleri soylememektedirler. Bazen ise yonetimin
islerine karigmamak i¢in gerekenleri soylememektedirler.

Bazi nadir durumlarda ise, yalnizca, i¢ denetimin kapasitesini
anlayabilecek kadar i¢ denetimi tanimadiklarindan dolay1
herhangi bir sey sdyleyememektedirler. Ancak her durumda
soylenmis olmasi gerekenler, i¢ denetim yoneticisinin duymas:
gerekenlerdir.
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1. Bize ¢ok fazla bilgi gonderiyorsun.

Maalesef bazi i¢ denetim yoneticileri denetim komitelerinin performanslarini
yaptiklar1 isin hacmine gore degerlendirdigini diisinmektedir. Denetim
komitesine raporlama yaparak bilgilendirmek i¢ denetimin esas gorevi olsa
da, en 6nemli konulara iliskin raporlar bu raporlama saganaginin ayrintisinda
kaybolabilir.

Chambers, bu konudaki gdzlemlerini sdyle dzetlemektedir; “Iyi niyetli i¢
denetim yoneticilerinin, agir1 raporlamadan bunalmis denetim komitesine,
yilda 40 adede varabilen denetim raporu ilettigine sahit oldum. Hatta, yonetici
Ozeti igermeyen 200 sayfadan daha uzun i¢ denetim raporlarinin denetim
komitesi tiyelerine sunuldugunu gérdim. Sizce denetim kurulu tiyelerinin bu
kadar ¢ok raporlamadan bunalmas: sagirtict midir?”

Denetim komitesi tiyeleri en dnemli konulara odaklanmak i¢in miicadele
vermek zorunda kalmamalidir. Hi¢ kimse islere yetisemedigini kabul etmek
istemez, ancak komite iiyelerinin pek ¢ok sorumlulugu ve siirli zamani vardir.

Denetim komitesi tiyelerinin bilgi ihtiyaci, denetim bulgularini ¢6ziime
kavusturmakla sorumlu olan organizasyon yénetiminin bilgi ihtiyaglarindan
farklidir. Dolayisiyla denetim komiteleri, i¢ denetimin sundugu raporlarin
hacmi ve ayrint1 seviyesi hakkindaki diisiincelerini i¢ denetime bildirmelidir.
Bazen, denetim sonuglarini birlegtirerek aktarmak ve en kritik bulgulara
yonelmek hem zamandan tasarruf edilmesini hem de denetim komitesi
toplantilarinin daha verimli gegmesini saglayacaktr.

2. “Noktalar1 birlestir’medigin i¢in biiyiik resmi her zaman

goremiyoruz.

Bilgi her zaman i¢gorii ile esdeger degildir. Her ne kadar i¢ denetim riskler

ve kontrollerle ilgili gerekli bilgileri kristal kadar berrak ve teferruatta
kaybolmadan 6zetleyerek aktariyor olsa da, yine de biiyiik resmin bulanik
oldugu zamanlar olacaktir. Organizasyonun ve ig birimlerinin iyi kontrol edilip
edilmedigi ve risklerin genel olarak iyi yonetilip yonetilmedigi gibi sorular
akillarda olabilecektir.

Chambers’a gore, her i¢ denetim raporu asil 6nemli soru olan “ee? ne olmus
yani?” sorusuna yanit veriyor olmalidir. Eger i¢ denetgiler 6z ve baglaminda

bir yanit vermemigse, denetim komitesi daha fazla bilgi talep edebilecektir.
Yoksa komite “Bunlar1 bize neden anlatiyorsun? Bu anlattiklarin neden 6nemli?
Bunlarin olasi sonuglari nelerdir?” gibi pek ¢ok soru sormak zorunda kalarak
zaman kaybedecektir.

Denetim komiteleri,
denetlenen konu ile

ilgili kanaat belirtilmesi
ve puan verilmesi
gerekiyorsa ve eger bunlar
sunulmamigsa, bunlar:
istemek i¢in de hazirlikli
olmalidir. Puanlama
sistemleri tartismaya

a1k olabileceginden

ve denetim komitesi

ile organizasyonun
yonetimi puan sistemi
tizerinde mutabakata
varamayabileceginden
denetim komitesi,
taleplerine uygun
puanlama sisteminin

i¢ denetim tarafindan
anlagilmasini saglamalidir.
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3.

Mali kontrollerden baska konular iizerinde
de calisman istiyoruz, ancak gerekli yetkinliklere
sahip olduguna emin degiliz.

KPMG Denetim Komitesi Enstitiistiniin 2017 yilinda
yaptig1 bir arastirmanin sonuglarina gore denetim komitesi
tiyelerinin ytizde 82’si i¢ denetimin rol ve sorumluluklarinin
mali raporlamanin ve kontrollerin dogrulugunun
denetlenmesinin 6tesine gegmesi gerektigini, kontrollerin
organizasyonun karsilasacagi 6nemli riskleri ve giiglikleri
de kapsamasi gerektigini diigiinmektedir. Maalesef,
aragtirmaya katilan denetim komitesi {iyelerinin yalnizca
yarisi organizasyonlarindaki i¢ denetim biriminin bunu
basarabilecek yetkinliklere ve kaynaklara sahip olduguna
inandiklarini belirtmistir.

Bu bityiik bir iletisim eksikligidir. Chambersa gore ig
denetim ile ilgili olarak genelde sorulan tek soru “Yeterliler
mi?dir. Chambers, denetim komitesi iiyelerinin daha ¢ok
bilgiye ihtiyact olduguna inanmaktadir ve “Ben olsaydim,
kaynaklarin sirketin 6nemli risklerini ele almak igin
yeterli olup olmadigini bilmek isterdim.” demektedir. “Bu
soruyu yanitlamanin bir yolu hangi islerin yapilmadigini
anlamaktir. Eger i¢ denetimin kaynak kisitlar1 nedeniyle
ele alinmayan 6nemli riskler varsa, denetim komitesi bu
risklerin neler oldugunu bilmeli ve i¢ denetimin bu riskler
i¢in giivence verememesinden dolay1 yonetim tarafindan
bu risklerin uygun bigimde ele alinamamalarini i¢ine
sindirmelidir”

Denetim Komitesi Kapali Oturumu

I¢ denetim yoneticisinin de katildig1 (ancak organizasyon
yonetimi davet edilmeden yapilan) denetim komitesi kapalt
oturumlari bilgi paylasimi ve i¢ denetim performansinin
iyilestirilmesi i¢in 6nemli firsatlar sunar. Bu oturumlar, i¢
denetim yoneticisine boyle bir oturuma ihtiyag olup olmadig:
sorularak degil, diizenli araliklarla, tercihen denetim komitesi
toplantilarinda yapilmalidir. Diizenli oturumlar asagida
siralanan faydalar1 saglayacaktir:

« I¢ denetim bagimsizligini ve bagimsiz goriiniisiinit
giiclendirir.

Gozetimi ve iletisimi iyilestirir.

I¢ denetim yoneticisinin 6zel bir oturum “talep etmis” gibi
algilanmasini ve dolayisiyla yonetim ile bir ¢atigma ya da
yanlis anlagilma yaganmasinin 6niine geger.

Kapal: toplantilar dobra konusmay1 kolaylastirdig: iin is
iliskileri, denetgi bagimsizlig1 ve etik ortamla ilgili sorunlarin
gilin yliziine ¢tkmasini saglayabilir. Eger denetim komiteniz son
zamanlarda bir kapali oturumda bu konular: tartismadiysa,
agagida siralanan sorular bu konular hakkinda iletisim
baslatmada faydali olabilir:

Is Mligkileri

o Denetimler siiresince ve denetim Onerileri i¢in yonetim tam
bir is birligi igerisinde olmus mudur?

Eger i¢ denetim biriminizin organizasyonunuzun risklerini
etkili bir bigimde ele alacak yeterli yetkinliklere ve kaynaklara
sahip oldugundan emin degilseniz, bundan emin olmanin
zamani gelmis demektir. Asagidaki sorulari sorarak bagarinin
artirilmast i¢in 6nemli firsatlar1 kesfedebilirsiniz:

B Kaynak ve yetkinlik eksikligi nedeniyle i¢ denetimin ele
alamadig1 en 6nemli bes risk nedir?

B i¢ denetimin, kars: karstya oldugumuz riskleri ele
alirken dogru yetkinlik karmasina sahip olmasi icin
hangi stratejileri izliyorsunuz?

B ¢ denetim galisanlarinin organizasyonun isleri
hakkindaki anlayis ve kavrayigini artirmak igin hangi
yontemleri kullantyorsunuz?

. Yonetimin avukatina degil, bize bagimsiz bir bakis

acis1 getirilmesine ihtiyacimiz var.

Ulusal Yonetim Kurulu Uyeleri Birliginin (NACD: National
Association of Corporate Directors) 2016-2017 Halka Agik
Sirket Yonetisim Anketine gore, pek ¢ok yonetim kurulu
tiyesinin yonetimden aldiklari bilgilerin kalitesine iligkin
onemli endiseleri bulunmaktadir. Anket katilimcilarinin
yaklagik yarisi, yonetim tarafindan sunulan bilgilerin
kalitesinde biiyiik bir iyilesme ihtiyacini vurgulamistir.

Yonetim yeterli idari destegi saglamakta midir?

D1s denetim ve diger giivence saglayicilarin verdigi destek
seviyesi sizin i¢in tatminkar midir?

Denet¢i Bagimsizligi

Hedeflerinize ulasmak i¢in organizasyonunuzda yeteri kadar
bagimsiz misiniz?

Denetim plani hazirlanmasinda ¢ok fazla etki altina alintyor
musunuz?

Denetim kapsam sinirlamalariniz var mi?

I¢ denetim raporlari {izerinde, anlatilmak istenenleri
sulandiracak degisiklikler yapildi m1?

Etik Ortam

Sirketin etik kiltiirti hakkinda 6ncelikli endiseleriniz
nelerdir?

Degerlerimizle tutarsiz olan ve raporlanmayan islerin
farkinda misiniz?

Sirkette sizi sikintiya sokan konular var midir?

Organizasyon kiltiiriinde iyilestirilmesi gerektigini
iz 6zel alanlar var midir?

<= lIA
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I¢ denetim y®neticisi de ydnetim ekibinin bir parcasidir. Bu bakimdan,
zaman zaman yonetimle ayn1 cephede oldugunu gostermek iyi bir fikir

gibi gériinebilir. Bununla birlikte, i¢ denetimin 6n 6nemli gii¢lerinden biri
bagimsizligidir ve eger denetim komitesinin yonetimden aldig: bilgilerle
ilgili olarak aklinda soru isaretleri varsa, ikinci bir secenek paha bicilmez
olabilir. Yonetimin zaten hemen her zaman kendini ifade etme imkéani vardur.
Dolayisiyla i¢ denetim yoneticisinin deger katmasinin en iyi yolu, yonetimle
fikir ayrihiginda olsa bile, seffaf ve dobra olmaktir diyebiliriz.

Bazi organizasyonlarda yonetim, risk yonetimi ve i¢ kontrollerin etkinligine
farkli bakis agilarindan bakan bagimsiz bir i¢ denetimin varligindan
rahatsizdir. Bu durum da, denetim komitesinin performans geribildirimi
yapmasinin vazgegilmez oldugu alanlardan biri olmasinin agiklamasidur.
Tabii ki i¢ denetimin biitiin igini bir yana birakip yonetimle zitlasmasi
tesvik edilmemelidir. Ancak bazen, i¢ denetim ydneticisinin denetim Hizli Anket Sorusu

sonuglarina daha ¢ok odaklanmasi ve yonetimin goriislerini temsil etmeye Denetim komiteniz ic denetim

odaklanmamas: daha faydal olabilir. yéneticisiyle ne siklikta organizasyon
yoénetiminin yer almadigi kapali

v e . . ..  qen. oturumlar yapmaktadir?
Performans Bildiriminde Iletisim Eksikligi
1 Kapali oturum hic¢ yapilmiyor ya da

Tam donanimli ve konusunda uzman iiyeleri olan bir i¢ denetimin saglayacag1 bir iki yilda bir yapiliyor

fayda siiphe gotiirmez. Ancak, maalesef, KPMG ve PwC tarafindan yapilan

glincel arastirmalara gore i¢ denetimin bagta gelen paydaslarinin yaklagik 0 Yilda bir kez yapiliyor

yarist (yonetim kurulu ve iist diizey yoénetim) organizasyonlarindaki i¢

denetimin beklenen faydayi saglamadigini diisiinmektedir. Bu bityiik bir U Her yil birden fazla kez yapiliyor
iletisim eksikligidir, bu eksikligi gidermek i¢in performans: iyilestirme firsatlar ancak her denetim komitesi
tizerine kafa yormak ¢ok 6nemlidir. Bu firsatlarin ¢ogu zaten i¢ denetimde toplantisindan sonra yapilmiyor
bulunmaktadir, ancak i¢ denetimin paydaslarinin geri bildirimi de ¢ok

6nemlidir. Q Her denetim komitesi
toplantisindan sonra yapilyor
Eski bir i¢ denetim yoneticisi ve yazar Norman Marks; “Bence denetim komitesi

tiyeleri i¢ denetimin performansini ‘gelisime agik’ olarak degerlendirirken Q Diger / emin degilim

aynaya bakmalidirlar” demekte ve eklemektedir: “I¢ denetim, denetim . 5 :
komitesine raporlama yapmaktadir; eger bu raporlamadan memnun degillerse Cevaplamak icin asagidaki sayfay!
ya beklentilerini agik¢a sdyleyememislerdir, ya gerekli iyilesmeleri net bir sekilde ziyaret ediniz ve diger cevaplari da
iletmemiglerdir, ya yonetim kendilerini farkli bir yone gekerken gerekli destegi gorinuz.

vermemislerdir, ya degisim saglamak i¢in gerektiginde harekete gegmemislerdir i

(ig denetim yoneticisini degistirmek gibi), ya da yukaridakilerin hepsi birarada LR AREIRICE G

olmustur”

Sirketinizin i¢c denetim departmani sirket kiiltiiriinii nasil degerlendirmektedir?

o i¢ denetgiler sirket killtiiriinii diizenli araliklarla
A) 1 0 denetlemektedir ve her denetimde kiiltiire iliskin
sorular sorulmaktadir.

denetim yapmamaktadir ancak her denetimde sirket kiiltiiriine iliskin

cy 3 3 i¢ denetgiler sirket kiiltiiriinii degerlendirmek icin diizenli araliklarla
° sorular sormaktadirlar.

<y i¢ denetgiler sirket killtiiriinii diizenli araliklarla
018

/
N denetlemektedir ancak her denetimde sirket
» kiiltiiriinii degerlendirmemektedirler.

(o) _— .
(o) Bilmiyorum, arastirmam gerekiyor.

Kaynak: Tone at the Top Agustos 2018 anketi.
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