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Ust yonetim, yénetim kurullari ve denetim komitelerine yénetisim

ile ilgili konularda dzet bilgiler.
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I¢c Denetim, I¢ Denetim ile Risk

Yonetimi Arasindaki Ince Cizgide

Parmak Uclarinda Yiirtiyor

1;; denetim yoneticileri 6teden beri her konuda raporlama
yapmaktadir ve bu boyle stirlip gidecektir. Raporlamanin
kimlere yapiimasi gerektigi ise tartismaya agik bir
sorudur.

Bir taraftan, i¢c denetim yodneticilerinden daha fazlasi
istenmektedir. Yonetim kuruluna risklerle ilgili bilgiler
aktaran guvenilir bir danisman olmalari beklenmektedir.
Kurum genelinde risklerin daha iyi analiz edilmesini

ve daha iyi anlasilarak izlenmesini saglayacak yeni
teknolojilerden yararlanmalidirlar.

Diger taraftan, yonetim kurullari da baski altindadir.
Yasal dlizenleyiciler, hissedarlar, musteriler, is ortaklari
ve diger tim paydaslar riskleri daha iyi yénetmelerini,
yalnizca riskleri inceleyerek tolerans seviyelerini
belirlemesini degil, her zaman daha hesap verebilir
olmalarini istemektedirler.

Risklerin degerlendirilmesi ve risklerin gerceklesmesi
durumlari igin dnleyici tedbirlerin alinmasi
sorumluluklarinda daha iyi is ¢cikariimasi konusunda

hem ic denetim yoneticisinden (IDY) hem de yénetim
kurulundan daha iyi is ¢cikarma beklentileri olmasinin

ne anlama geldigini bir dustiniin. Bu durumda kurumsal
yonetisim, risk glivencesi ve i¢ denetim ydneticisinin
gorevleri hakkinda tartismali sorular glindeme gelecektir.

Ornegin, yonetim kurulu bir risk komitesi kurmal midir?
Eder kurarsa i¢ denetim ydneticisi (IDY) risk komitesine
hangi konulari raporlamalidir? IDY’nin bazi konulari risk
komitesiyle bazilarini ise denetim komitesiyle gériismesi
akillica olur mu? IDY’nin rolt bolinmeli midir? Yoksa

Tone at the Top | Haziran 2019

tersi mi daha dogru olur: Yeni teknolojiler i¢ denetim ile
risk yonetimini birlestirerek daha genis bir risk giivencesi
islevine mi dénustirmektedir?

"Australian Broadcasting Corp"ta risk yonetimi baskani
ve Uluslararasi Avustralya I¢ Denetgiler Enstitiisii’niin
eski yonetim kurulu tyesi Tom MclLeod su yorumu
yapmaktadir: “'Biz, meslek mensuplari olarak,
alanimiz konusunda bizim kadar tutkulu olmayanlara
risk sahiplenmesinin faydalarini yeteri kadar iyi
anlatabildigimizden emin degilim.”

Sonug olarak da i¢ denetim yoneticileri kendilerini,
kimsenin ummadigi bicimde hem i¢ denetim hem de risk
yénetimi gorevlerini Gistlenmis bulabilir. Bu gorevlerden
ilkinde zaten hep iyiydiler, yeni teknolojiler sayesinde
ikincisinde de daha iyi oluyorlar ve zaten birilerinin de
risk yonetimi gorevlerini Ustlenmesi gerekiyor.

McLeod’a gore bu “agirlikli olarak risk izleme ile mesgul
olana kadar agirlikli olarak risk izleme ile mesgul
oldugunu fark edemedigin, yavas adimlarla ilerleyen bir
surectir.”

Bu, i¢ denetim yoéneticileri icin oldugu kadar yénetim
kurullari icin de gegerlidir. Pekald, her iki grubun bu
evrimi verimli bir hale getirmesi nasil mimkin olur?
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Icerik Danisma
Kurulu

Ust yénetim ve yonetim
kurullarindaki deneyimleriyle
birlikte, asagida belirtilen
saygideger uzmanlar, bu
yayinin icerigine dogrudan

katkr saglamaktadirlar.
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Yonetim Kurulu Uzerindeki Baskilardan Baglayin

2018 yilinda EY Yonetim Kurulu Konulari Merkezi tarafindan yapilan

ve Harvard Hukuk Okulunun Kurumsal Yonetisim ve Finansal Diizenleme
Forumunda yayimlanan bir arastirmaya gore, S&P 500 firmalarinin yénetim
kurullarinin yalnizca %11’inde bir risk komitesi vardir. Bunlarin igcinde de
cogunlugu, %74'lUnde risk komitesi bulunan, finans sektériindeki firmalar
olusturmaktadir. Finans sektért disindaki firmalar olan titketim mallari, sanayi,
teknoloji ve hizmet sektdrleri igin ise risk komitesi bulunanlarin orani adeta bir
serbest dislisle %4 seviyesinde bulunmaktadir.

Fakat bu sayilar hikayenin tiiminii anlatmakta yetersizdir. Ornegin, Federal
Reserve (Amerikan Merkez Bankalari Sistemi) aktif byikIGgi 10 milyar
Amerikan Dolari veya daha blylk tutarda aktifi olan halka agik bankalarin
risk komitesi kurmasini zorunlu tutmaktadir ki finans sektériindeki firmalarin
cogunda risk komitesi olmasi bu bakimdan sasirtici degildir.

Bu arada, ayni EY arastirmasinin sonuglarina gére, tiiketim Grinleri
sektoriindeki firmalarinin %14’Gnde kamu politikasi komitesi, %38’inde ise
kurumsal sorumluluk komitesi bulunmaktadir. Saglik sektorl firmalarinin
ise %21’'inde yasal yasal isler komitesi ve %18’inde de teknoloji komitesi
bulunmaktadir.

Bu rakamlar akla uygundur. Tlketim Grlinleri firmalari iyi birer kurumsal
vatandas olarak algilanmak istediklerinden, pek cogunda kurumsal sosyal
sorumluluk komitesi bulunmaktadir. Saglik sektériindeki firmalar, 6zellikle
kisisel saglik bilgileri konusunda, yogun yasal diizenlemelerle karsi karsiya
oldugundan, pek cogunda yasal diizenleme ve teknoloji komiteleri bulunmaktadir.
Firma icin énemli olan riskleri takip eden herhangi bir komite bulunuyorsa, bu
komitenin isminin ne oldugu ne farkeder ki?

E*TRADE firmasinin risk komitesi baskanligini Gstlenen ve uzun yillar
risk yonetimi danismanhgr yapmis olan James Lam’a gdre: “yillik cirosu
1 milyar Amerikan Dolarindan ¢ok olan her firma risk komitesi kurmayi
degerlendirmelidir.”

Lam’a gore bu komite yasal uyumdan sirdiirilebilirlige, bilgi glivenliginden para
aklamanin dnlenmesine kadar herhangi alandaki ve dikkate alinmasi gereken
diger tim alanlardaki teknik tiim riskleri en ince ayrintisina kadar ele almalidir.
Burada dncelikli amag, yonetim kurulunun is yogunlugunu azaltmak ve 6zellikle
stratejik risklere odaklanabilmesini saglamaktir.

Lam, “eder ydnetim kurulu tim bu islerin hepsini birden yapabilirse sorun yok,
ancak hepsi birden asiri yogun bir giindem olusturacaktir’” diye ekler.

McLeod, 2010‘larin basinda i¢ denetim ydneticisi olarak gorev aldigr Rio Tinto
madencilik firmasindan bir 6rnekte sunlari aktarir: Yonetim kuruluna bagl
stirdiiriilebilirlik komitesi, arazi haklari, su kullanimi ve diger cevre konulariyla
mesgul olurken, “‘en derin, temel risk konulari nadiren glindeme gelir ya da
degerlendirilirdi.”
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McLeod Rio Tinto’dayken hem denetim komitesine hem
de risk komitesine raporlama yapiyordu. Ancak her iki
komite ile de konusmasi gereken konularin neler oldugunu
biliyordu. Hem risk hem de denetim komitesi ikisi ayni
anda bulundugunda, McLeod’un ifadeleriyle “aradaki
sinirlar net bir bicimde anlagilamamaktadir.”

Bu anlatilanlarin en dnemli sebebi, diger her sey

bir yana, risk yénetisimi hakkinda yetersiz kavrayis
olabilir. Denetim komiteleri onlarca yildir var olan bir
organizasyonel yapidir ve gliclt mali raporlama ile ilgili
sorumluluklari da 2002 yilinda yasalasan Sarbanes Oxley
Act ile (Sarbanes Oxley Yasasl, kisaca SOX, ABD’de
kanun, GN) net bir bicimde belirlenmistir. Yani insanlarin
denetim komitelerinden anladigi ile denetim komitelerinin
gdrev tanimlari aynidir.

Bununla birlikte risk yonetimi bulanik bir alandir.
Bankacilik sektorl disinda, risk komitesinin
sorumluluklari hakkinda ytrirlikte olan yasal
diizenlemelere de cok karsilagiimaz. Riski anlamak
yaraticilik ve hayal glicli gerektirir ve bu yetenekler
genellikle denetim komitesi Uyeleri icin zorunlu degildir.

Lam’in ifadeleriyle, “Kurumsal duyurular, mali raporlama
kurallari ve SOX kontrolleri diinyasinda denetim
komitesinin slreclere ‘geleneksel bir cerceveden bakmasi’
yeterlidir. Net bir bicimde belirli 6zel kurallar, i¢ kontrol
gereksinimleri ve SOX kontrolleri mevcuttur.”

Ancak, risk komitesi ise streclere ‘daha genis bir
cerceveden’ bakmak zorundadir. Dolayisiyla kurumun
faaliyetlerini denetim komitesinden daha farkli bir bakis
acisiyla izleyecektir. Risk komitesi, calismalarina rehberlik
etmesi icin, denetim komitesinin ihtiyac duydugundan
daha farkli ve daha ¢ok bilgiye ihtiyac duyacaktir.

Farki Ayirt Ederken Karsilasilan Sorunlar

Bir dakika. I¢ denetim yéneticileri ydnetim kuruluna
raporlar. Dolayisiyla, eger yonetim kurulu ayri ayri hem
denetim komitesi hem de risk komitesi kurmus ise, IDY her
ikisine de raporlayabilir mi?

McLeod dyle olabilecegini distinmektedir. Kendisi de Rio
Tinto’dayken bdyle yapmisti. Yelpazenin diger ucunda

ise Londra’daki Pay.UK firmasinin risk komitesi baskani
ve denetim komitesi Uiyesi Richard Anderson gibi isimler
bulunuyor. Anderson’a gére, risk yonetimi “kurumun
karsilasabilecegi birden fazla olasi gelecek ile micadele
etmektir”” ve bu nedenle de denetim islevinden oldukca
farkhdir.

Bu soruyu cetrefilli hale getiren sey gelismekte olan yeni
teknolojilerdir. Evet, iyi haber, yapay zekd, robotik siireg
otomasyonu ve veri gorsellestirme ic denetim ydneticilerine
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Eylem Listesi

Komitelerin yonetmeliklerini g6zden gegirin. Denetim komiteleri cesitli
sorunlari ele alir. Yasal uyum, bilgi giivenligi, kurumsal kiiltdr ve diger pek ¢cok
konu ele aliniyor olsa da en 6ncelikli rutin sorumluluklari mali raporlama ve i¢
kontrollerin denetlenmesidir. Mali olmayan raporlama riskleri konularinin bu
konulara hakettigi 6zeni gdsteren bir risk komitesi tarafindan daya iyi ele alinip
alinamayacadini anlamak icin yénetim kurulu komitelerinin yonetmeliklerini
yeniden inceleyin.

Risk giivence gorevlerini inceleyin. Kurumun savunma hatlarindaki

risk giivence gérevlerini inceleyerek bir risk yoneticisi (RY) gérevinin

ihdas edilmesinin gerekli olup olmadigini degerlendirin. Blyik ihtimalle

birinci ve ikinci savunma hatlarinda, muntazam ve disiplini bir yaklasimla
gerceklestiriliyor olmasa da, bazi risk yonetimi faaliyetleri gerceklestiriimektedir.
Eger dyleyse, bir RY bu faaliyetlere bir disiplin gelmesine yardimci olabilecek
midir? Ya da, nispeten kiictik kurumlarda, risk yonetimi icin standart bir
metodoloji kullanarak RY’den beklenen fayda saglanabilecek midir?

Teknolojinin risk yonetimine nasil katkida bulunabilecegini g6z
ontinde bulundurun. Veri analitidi, grafik ve gorsellestirme uygulamalari
ve yapay zeka; bu teknolojilerin her biri kolaylikla cesitli amaclar icin
kullanilabilecek teknolojilerdir ve ic denetime kontrollerin test edilmesinde

ve diger departmanlara da risklerin yonetilmesinde katki saglayabilir.
Kurumunuzda st diizey yonetim ve ydnetim kurulunuzun daha iyi karar
vermesinde rehberlik ederek yardimci olmak icin bu teknolojileri yonetebilecek
bir bilgi teknolojileri stratejisi mevcut mudur?
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daha dnce hi¢c miimkiin olmadigi bicimde risklerin
tespit edilerek ic kontrollerin test edilmesi icin yardimci
olmustur.

Ne var ki, i¢c denetim bu yeni nesil risk analiz araclarinin
kurulumunu bir kez tamamladiginda, bu araclar aninda,
diger departmanlarin faaliyetlerini gerceklestirirken

kullanabilecegi risk yénetimi aracglarina donismektedir.

Ornegin, gerekli algoritmalari gelistirerek, riza alinmadan
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derlenen kisisel verileri bulmak ya da tliclincii kisi 6zel denetimleri
gergeklestirilmeden Gglincli kisilerle imzalanan sozlesmeleri tespit
etmek denetim ekibi igin zor olmayacaktir. Sonrasinda ise pazarlama
veya satis ekipleri de bu algoritmalari kendi risklerini yonetmek icin
kullanabilir. Kisisel verilerin korunmasi veya riisvet gibi konularda
hassas olan uluslararasi sirketler icin bu alanlar risk komitelerinin goz
onlinde bulundurmak isteyecegi alanlardir.

¢
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Veri analitigi tarafindan yon verilen glinimiiz diinyasinda — ki
hatirlayiniz, herkes tarafindan i¢ denetimin kucak agmasi gerektigi
soylenen bir diinyadir — denetim nerede sona erer ve operasyonel risk
yonetimi nerede baslar?

Anderson, i¢ denetim tarafindan kurumlarinin risk yonetimi igin
kullanabilecedi algoritmalar gelistirilmesi beklentisi konusunda
goruslerini ifade ederken s6zlinli sakinmiyor: "I¢ denetim, herhangi

bir algoritma gelistirme ya da kullaniimasi isine hi¢ girmemelidir."
Kurumlar kendi algoritma modellerini gelistirmelidir, sonrasinda ise i¢
denetim bu modellerin etkinligini test edebilir.
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Hizli Anket Sorusu

i denetim, Risk Komitesine ne siklikla
raporlama yapmaktadir?

Ancak, dyle ya da boyle, cogu kurum bu yolu tercih etmiyor. Genelde
veri analitigi gidimli risk yonetimi islerine girisiyorlar ve mali
islemler ve gider kontrolii gibi alanlardaki bugline kadar kazanmis
olduklari veri analitigi deneyimi nedeniyle de i¢ denetimin bu girisime
onciiliik etmesini istiyorlar.

1 Duzenli olarak raporlama yapiliyor

[ Belirli donemlerde belirli konularda

raporlama yapiliyor

Bu slirece bagindan sonuna soyle bir bakarsak: Yénetim kurulu daha
iyi risk yonetimi icin acil bir baglangi¢ yapar, ancak hangi komitenin
bu isler igin ne yapacadini belirlemez. Bunun yerine i¢ denetime "I¢
denetim, bu islerde yardiminizi rica ederiz." der.

[ VYalniz talep edildiginde raporlama yapiliyor

Hususi bir Risk Komitesi mevcut degildir

Bu hizla baslayan isler denetimin ve risk yénetiminin énlinde sonunda
McLeod’un bahsettigi "glivence ydneticisi" roliinde birlesmesine yol
agabilecektir. Olmasi gerektigi gibi ayristiriimadigi icin birlesmis,

gelecedin rolii." Cevaplamak ve diger cevaplari da gérmek icin

www.theiia.org/tone sayfasini ziyaret ediniz.
Ancak, McLeod’a gdre, "bu yolda bagimsizlik feda edilmis olacaktir."
Ve nihayet, yonetim kurullarinin i¢c denetimin sundugu hizmetlerin

essizligini ve bagimsiz bir i¢c denetimin sundugu degeri anlamasi
gerekir.

HIZLI ANKET SONUCLARI:

%12 Her yonuyle icinde yeraliyor
ic denetim birimi, yonetim
kuruluna dogru ve tam bilgi
sunulmasina yonelik siireclerin A %19 coxicinde yeraliyor
ne kadar icinde yeralmaktadir?

% 1 7 Orta duizeyde iginde yeraliyor
%27 Biraz iginde yeraliyor

%25 Hig icinde yeralmiyor

Kaynak: Tone at the Top Nisan 2019 anketi.
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