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Ust yonetime, yonetim kurullarina ve denetim komitelerine yonetisimle

ilgili konularda kisa ve 0z bilgiler sunar.

Belirsizlik Donemlerinde

Say1128 |

Belirsizligin hakim oldugu dénemlerde, yonetim kurulunun kurumun risklerine yonelik gozetimi daha da 6nemli hale
gelmektedir. 2025 yilinda, jeopolitik ortam stiregelen 6zel bir zorluk olarak ortaya cikmistir.

Ornek teskil eden durumlar:

+ Gecen yil yaklasik 80 lilkede secim yapilmis ve bircosu
mevcut liderleri degistirmistir. Bu da sirketlerin is yaptiklari
ya da ticaret ortaklarinin  bulundugu lilkelerde

ongortilemeyen ortamlarla karsilasabilecekleri anlamina

gelmektedir.

+ Verisk Maplecroft’a gore, son zamanlarda 99 lilkede toplumsal
karisikliklar, catismalar, hiikiimet yetkililerine meydan okumalar,
gerilimler, kaynak

ticaretteki lilkeler arasi

milliyetciligi ve yaptirimlar gibi genis kapsamli egilimler nedeniyle

degisiklikler,

risk 6nemli diizeyde artmistir.
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+ Gumrlik tarifeleri ve yaptirimlar gibi jeoekonomik catismalar
Diinya Ekonomik Forumunun is dinyasinin, hiikiimetlerin,
akademinin ve sivil toplum liderlerinin katildigr Global Risks
Report 2025 raporunda lictincii sirada yer almistir.

Bu egilimlerin her biri tek basina ele alindiginda bile endise
yaratabilir. Dunya bunlarin ayn1 anda ve oldukca duzensiz bir
sekilde meydana geldigi bir doneme girdiginde bu egilimler yeni
yonetisim riski seviyeleri yaratmaktadir. Tone at the Top'un bu
sayisi, belirsiz bir siyasi ortamda yonetim kurullarinin dikkate
almasi gereken bazi yaklasimlar ve i¢c denetimin bu calkantili
cizme konusunda nasil yardimc

donemde en iyi rotayi

olabilecegini ele almaktadir.
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https://www.maplecroft.com/products-and-solutions/geopolitical-and-country-risk/insights/faultlines-the-political-risk-signals-to-watch-in-2025/
https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2025/in-full/global-risks-2025-a-world-of-growing-divisions-c943fe3ba0/
https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2025/in-full/global-risks-2025-a-world-of-growing-divisions-c943fe3ba0/

Yeni Normalde En lyi Uygulamalar

Kurumlarin ve yonetim kurullarinin karsi karsiya oldugu ¢ok
¢esitli sorunlar géz oniinde bulunduruldugunda, ¢ok yonlii bir
karsilik gerekmektedir. Her bir sirket kendine 6zgii zorluklarla
karsilasacak olmasina ragmen, her durumda dikkate alinmasi
gereken adimlar asagidakileri kapsamaktadir:

Degisen siyasi onceliklere verilen tepkilerin izlenmesi. PwC, yonetim
kurullarina, yonetimin siyasi gelismeleri ve bunlarn tedarik
zincirleri, isgucu stratejisi, sermaye yatirimi, iletisim, uyum ve
diger konular lizerindeki potansiyel etkilerini degerlendirmek icin
attig1 adimlar hakkinda bilgi sahibi olmalarini tavsiye etmektedir.
“2025'te Kurumsal Yonetisimi Sekillendiren Egilimler (Trends
Shaping Corporate Governance in 2025)” makalesine gore,
yonetim kurullar1t  yonetimin risk degerlendirme siirecinin
degismekte olan bir diizenleyici ortamin olasi etkilerini nasil
tanmimladigini, degerlendirdigini ve proaktif adimlar attigim
anlamayi da buna dahil edilmelidir.

is stratejisinin yakindan izlenmesi. YOnetim is stratejisini
uygulamaya koyarken ve hizli bir sekilde degisip gelisen is
kosullariyla bas ederken yonetim kurulu lyeleri degerli bakis
acilarn sunabilirler. Harvard Hukuk Fakiiltesi, Kurumsal Yonetisim
Forumunun “Yonetim Kurullan icin Fikirler: 2025’te Kurumsal
Yénetisimdeki Onemli Konular (Thoughts for Boards: Key Issues in
Corporate Governance in 2025)” yayinina gore “Yonetim kurullan
ileriye donuk en iyi yolu cizerken kacinilmaz olarak rekabet eden
oncelikler ve dengeleri degerlendirmek zorunda kalacaklardir
(paydaslar arasinda ve farkli zaman dilimleri arasinda).

Kutuplastirici konulara karsi hazirlikh olmak. 2025 NACD Egilimler ve
Oncelikler Anketi’ne gore, yonetim kurulu yelerinin, kurumlarin
sosyal ve siyasi konulara agirlik verip vermemesi gerektigi
konusunda gorusleri celiskilidir. Yonetim kurullarinin dortte
birinden biraz fazlas1 (%27) gectigimiz yil icinde kamusal soylem
konusunda CEQO’ya veya yonetime tavsiyelerde bulunmustur.
Ankete katilanlarin  %33’0 sirket stratejisiyle ve onemli
paydaslarin cikarlariyla uyumlu konularda aktif katilimi tercih
ederken, %28’i sirketin tarafsiz kalmasini tavsiye etmistir.
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Harvard Hukuk Fakultesi Forumunun makalesine gore, kurumlar
siyasi olarak gergin durumlarla kars1 karsiya kaldiklarinda
“yonetim kurullari, paydaslarin degisen duygularini ve belirli
konularda hem aktif olmanin hem de aktif olmamanin itibar
sermayesine getirebilecegi potansiyel riskleri goéz oOniinde
bulundurarak sirketlerinin ayrismaya yol acan konularla ilgilenip
ilgilenmemesi, ne zaman ilgilenmesi ve nasil ilgilenmesi
gerektigini degerlendirmelidir.”

Ornek olarak, cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik (DEI) girisimleri
konusunda artan tartismalarin ortasinda, Forbes’un “Trump
Goreve Gelirken Sirket Yonetim Kurullart DEI Hakkinda Nasil
Distinmeli? (How Corporate Boards Should Think about DEI as
Trump Takes Office)” baslikli raporuna gore, “kurumsal liderlik
ekipleri kendi DEI programlarinin durumunu yeniden gozden
gecirmek icin bir araya gelirken tehlikede olan cok sey var.”
Makaleye gore yonetim kurulu Uyeleri bu durumu dikkate almali
clinkli yonetimin tartismali veya etrafli degerlendirilmeyen
kararlar almasi durumunda, yonetim kurulunun temel risk
gozetimi sorumluluklarinin  maruz kalinabilecek sorumluluk
riskini ve itibar riskini de kapsamasi gerekmektedir. Bu makale,
yonetim kurullarinin “olumlu isglicu kulturinu bir varlik olarak
koruma” konusunda glivene dayanan sorumluluklarinin giderek
arttigin1 da eklemektedir.

Ayn1 zamanda, diger cevresel, sosyal ve yodnetisim (CSY)
konularina yonelik kurumsal sorumluluk da bir zamanlar kurumsal
sorumlulugun 6nemli bir parcasi olarak goriiliirken simdi tepkiyle
karsilanan alanlara verilebilecek en iyi orneklerden biridir. CSY
giderek daha tartismali hale gelmektedir. Directors and Boards
Dergisi’nin  “Yiikselisten Gerilemeye: Degisen CSY Ortaminda
Yonetim Kurulu Uyelerine Yol Gostermek (From Boom to Bust:
Guiding Directors in a Shifting ESG Landscape)” makalesine gore
“yonetim kurullarn acisindan giincel durum hem umut hem de
tehlike dogurmaktadir”. Bu atmosferde, yonetim kurulu lyeleri
siyasi savasa girmekten kacinmak zorundadir. Bunun yerine ilk
ilkelere, yani yonetim kurulunun hissedarlara sadakatten
kaynaklanan temel glivene dayali gorevlerine donmek
zorundadirlar. Yonetim kurullarinin, bilyiime ve karliligi optimize
etmek icin is stratejisini sekillendirmeleri gerekmektedir.”
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https://www.pwc.com/us/en/services/governance-insights-center/library/corporate-governance-trends.html
https://www.pwc.com/us/en/services/governance-insights-center/library/corporate-governance-trends.html
https://corpgov.law.harvard.edu/2025/01/31/thoughts-for-boards-key-issues-in-corporate-governance-for-2025/
https://corpgov.law.harvard.edu/2025/01/31/thoughts-for-boards-key-issues-in-corporate-governance-for-2025/
https://corpgov.law.harvard.edu/2025/01/31/thoughts-for-boards-key-issues-in-corporate-governance-for-2025/
https://corpgov.law.harvard.edu/2025/01/31/thoughts-for-boards-key-issues-in-corporate-governance-for-2025/
https://www.nacdonline.org/all-governance/governance-resources/governance-research/outlook-and-challenges/2025-governance-outlook/preparing-for-five-crucial-board-balancing-acts-in-2025/
https://www.nacdonline.org/all-governance/governance-resources/governance-research/outlook-and-challenges/2025-governance-outlook/preparing-for-five-crucial-board-balancing-acts-in-2025/
https://www.forbes.com/sites/michaelperegrine/2025/01/17/the-boards-diversity-equity-and-inclusion-dilemma-under-trump-20/
https://www.forbes.com/sites/michaelperegrine/2025/01/17/the-boards-diversity-equity-and-inclusion-dilemma-under-trump-20/
https://www.forbes.com/sites/michaelperegrine/2025/01/17/the-boards-diversity-equity-and-inclusion-dilemma-under-trump-20/
https://www.forbes.com/sites/michaelperegrine/2025/01/17/the-boards-diversity-equity-and-inclusion-dilemma-under-trump-20/
https://www.forbes.com/sites/michaelperegrine/2025/01/17/the-boards-diversity-equity-and-inclusion-dilemma-under-trump-20/
https://www.directorsandboards.com/articles/from-boom-to-backlash-guiding-directors-in-a-shifting-esg-landscape/
https://www.directorsandboards.com/articles/from-boom-to-backlash-guiding-directors-in-a-shifting-esg-landscape/
https://www.directorsandboards.com/articles/from-boom-to-backlash-guiding-directors-in-a-shifting-esg-landscape/
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i¢c Denetimin Bakis Agisi

Neyse ki, yonetim kurullari genelde kafa kanstiran bir ortamla ugrasirken rehberlik
saglamak icin ihtiyac duyduklan bilgi ve icgoriiler icin i¢c denetim ekibine basvurabilirler.
ic denetimin yardimai olabilecegi alanlar asagidakileri kapsamaktadir:

Kaotik bir diizenleyici ortami ele almak. Var olan kurallar ve hatta bunlar denetleyen
diizenleyiciler bile artik mevcut olmadigindan dolayr 2025 yilinda diizenleyici belirsizlik
onemli dizeyde artmistir. Kurumlar ve yonetim kurullan gincel yasal uyum ihtiyaclarin
anlamaya calisirken sart ve gereksinimler net olmayabilir. Degisen diizenleyici ortamla
birlikte, sirketlerin kendi risk yonetimi politikalarin1 yeniden gozden gecirmeleri ve belki
de giiclendirmeleri gerekebilir. ic denetim, uyumla ilgili hususlar ve degisen beklentilere
verilecek yanitlar giincellemek icin kurumlaryla is birligi yapabilir.

Ticaret ve tedarik zinciri konularinda danismanlik etmek. Uluslararas1 ticarette devam eden
degisikliklerin ortasinda, ic denetim giimrik tarifelerinin veya diger yeni politikalarin
tedarik zincirleri, is glici ve malzeme kaynaklar ile piyasa istikrar1 veya firsatlan
lizerindeki potansiyel etkisini degerlendirebilir. Ayrica, tedarik zincirinin yilmazligini
tespit edebilir ve yeni tedarikciler icin Ucunci taraf risk yonetim sistemlerini
degerlendirebilir.

Senaryo planlamasi yapmak. ic denetciler cesitli olaylarin olasi sonuclarimin haritasini
cikarabilir ve boylece kurumlar hizla degisen bir ortami 6ngérmek ve buna cevap vermek
icin daha iyi bir konumda olur. Sonrasinda sirketler, Internal Auditor dergisindeki “Risk
Politikalar1 (The Politics of Risk)” makalesinde belirtildigi gibi “cesitli potansiyel siyasi
olaylarin etkilerini hesaplayabilir ve maliyetini cikarabilir”. Stres testleri bir senaryonun
gerceklesme olasiliginin belirlenmesine yardimci olabilir. Bu siirecin bir parcasi, yonetisim
yapilarinin ne kadar iyi islediginin kararlastirilmasini icerebilir.

Sermaye dagitimini yeniden degerlendirmek. ic denetim, sermaye kullanimimin yeni
gelismeler 15181Inda ne kadar yerinde oldugunu degerlendirmelerine icgorii katkisi
sunabilir. Internal Auditor dergisinde yayimlanan bir makaleye gore, kurumlarin kuresel
ticarete dayali varliklara iliskin degerlemelerini yeniden gozden gecirmeleri de
gerekebilir.

“Yonetmeliklerin daha az oldugu bir donemde, i¢ denetim
meslegini icra edenler potansiyel riskleri en iyi sekilde yonetmek
icin 6zdenetim uygulamalarina agirlik vermek zorundadrr. ...
Uyum odakli denetim calismalarina yonelik talebin azalmasiyla
birlikte, ic denetcilerin, i¢c denetimin guvence hizmetlerini asan
degerini gostermeleri ve yonetim kurullari ile yonetime yonelik
stratejik tavsiye ve danismanlik hizmetlerine daha fazla agirlik
vermeleri gereklidir.”

Anthony Pugliese, IIA baskani ve
CEO, “Voice of the CEO”
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https://internalauditor.theiia.org/en/articles/2025/february/the-politics-of-risk/
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Objektif Bir Ses

“2025'te Ic Denetimde Dikkat Edilmesi Gereken Egilimler (Trends  siireklili§inin giinimiizde ve gelecek iic y1l icinde karsilasilacak
to Watch Out for in Internal Audit 2025)” yayinindaki DataSnipper en o6nemli {ic zorluk arasinda oldugunu belirtmislerdir.
makalesine gore, “Gerek ticari gerilimler, gerek siyasi (Mevzuat degisikligi de en oOnemli konulardan biri olarak
istikrarsizlik, gerekse iklim degisikliginin etkileri olsun, isletmeler  gorilmistiir). Siyasi, diizenleyici ve ekonomik ortamlarda
belirsizlik karsisinda uyum saglamaya ve direncli kalmaya hazir  gerceklesen sik ve onemli degisikliklerin ortasinda, yonetim
olmak zorundadirlar.” kurullarinin risk ortamina iliskin siirekli bir anlayis ve bu

ortamin en iyi nasil ele alinacagina iliskin objektif bir bakis

Diinya capinda ic denetciler, IIA Risk in Focus 2025 anketinde acist icin i¢ denetcilere damismalar gerekmektedir.

kurumlarnn icin  glincel riskleri  derecelendirirken s

Dikkat Edilmesi Gereken Egilimler

Yonetim kurulu uyelerinden gelecek yil sirketlerini etkileyecek en onemli
egilimleri belirlemeleri istenmistir.
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Degisen Yasal uyum Siber Yetenek Jeopolitik Yapayzeka  Giderekartan Enflasyon Teknolojik Tedarik
ekonomik  gereklilikleri glivenlik rekabeti dalgalanmalar is modeli orani degisim (yapay  zincirindeki
kosullar tehditleri kirilmalari zeka disinda) aksakliklar

— 2025 NACD Egilimler ve Oncelikler Anketi

YONETIM KURULU UYELERI iCiN SORULAR
+ Degisen kiiresel siyasi ortam nedeniyle sirketin simdiden karsilastig1 zorluklar nelerdir?
+ Gelecekte karsilasilacak zorluklar kurumun gecmiste karsilastiklarindan ne acidan farkli olabilir?

+ Yonetim, kurumun belirsiz donemlere uyan cevik ve kapsamli bir risk degerlendirme siirecine
sahip olmasini saglamak icin ne gibi degisiklikler yapmistir?

+ Kurum potansiyel sonuclari nasil haritalandirir ve uygun yanitlan nasil gelistirir?

+ Kurum, benzeri goriilmemis degisim ve zorluklarla basa cikarken yenilikci kalmayi nasil saglar?
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https://www.datasnipper.com/resources/trends-to-watch-out-for-in-internal-audit-2025
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