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Ust yénetime, ybnetim kurullarina ve denetim komitelerine yénetisimle ilgili
konularda kisa ve 6z bilgiler sunar.
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Yonetim Kurullarinin KRY Gozetimi Hakkinda Bilmesi Gerekenler

Ginlimiiziin belirsiz is ortaminda, yonetim kurulu {yelerinden risk
gozetimi gorevlerinin kapsamini genisletmeleri beklenmektedir. Her
tlirden paydasin, siirekli degisen risk ortaminin gézetimi konusunda
yonetim kurullarindan proaktif rol tstlenmeleri yoniinde beklentisi
giderek artmaktadir.

Kurumun karsi karsiya kaldiklari riskler arasinda jeopolitik calkantilar,
siber giivenlikle ilgili endiseler, yeni ¢ikan teknolojilerin etkisi, tedarik
zinciri sorunlart, isgiicii agiklar ve siddetli hava olaylari gibi konular yer
almaktadir. Harvard Hukuk Fakiiltesi, Kurumsal Yonetisim Forumunun
“Risk Yonetimi ve Yonetim Kurulu (Risk Management and the Board of
Directors)” bashkli makalesine gore, “Kurumsal riski yonetmek, sadece
bir sirketin yonetim ekibinin ticari ve operasyonel sorumlulugu degildir
— yonetim kurulunun gozetim sorumlulugunun tam ortasinda duran
bir yonetisimle ilgili ve stratejik konudur.”
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Bu makale, mahkemelerin ve diizenleyici kurumlarin Kkrizler
dogdugunda yonetim kurulunun goézetimine ve duruma verdigi
yanitlara odaklandigini eklemektedir. Yonetim kurulu iyelerinin
giinliik risk yonetim siirecine dahil olmamalar1 gerekmektedir; buna
ragmen makaleye gore “yonetim kurullarinin gézetim roliiniin, kurul
komitelerinin uygun bir sekilde kullanilmasi da dahil olmak iizere
anahtar kurumsal risk faktorlerini izleme siirecine aktif katilimi
icermesi gerekmektedir.”

Bu sayi, kurumsal risk yonetimi (KRY) gozetimi ve i¢c denetimin yonetim
kurullarina degerli giivence ve tavsiyeler sunma rolii konusunda
yonetim kurullarinin dikkate almasi gereken konulari ele almaktadir.
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KRY Olgunlugunun Belirlenmesi

Kurumun KRY olgunluk diizeyine iliskin gercekgei bir degerlendirme
yonetim kurullarma mevcut durum ve ne tir degisikliklere ihtiyag
duyulabilecegi konusunda daha kapsaml bir anlayis saglayabilir..
PwC’nin Yénetim Kurulu Uyesinin KRY Temelleri Kilavuzu (Director’s
Guide to ERM Fundamentals) yayinina gore, yukaridan bir bakisla, bir
kurumun KRY olgunluk asamalar1 genel hatlariyla asagida sayilanlari
icermektedir:

o Baslangi¢c asamasi. Birtakim gayri resmi uygulamalar vardir ancak
hicbir resmi politika veya siire¢ yoktur. Kurum sorunlara reaksiyon
vermektedir.

o Gelisme asamasi. Tasarim veya operasyonun bazi yonlerinde etkili
olan sistemler ve siiregler vardir. Yaklasimlar ticari operasyonlarla
bir yere kadar uyumludur.

o Gelismis asama. Kabul gormiis standartlar karsilamak icin yerlesik
olan ve isleyen resmi cerceveler ve sistemler vardir.

o Entegre edilmis asama. Kurum, giincel ve yeni ortaya cikan
risklere karsi esgidiimlii bir stratejik ve verimli yanit saglayan
entegre, is birligine dayali ve gelistirilmis sistemlere ve stireclere
sahiptir.

o Optimize edilmis asama. Sistemler, siiregler ve Kkiiltiir stratejik
onceliklere iyi dlizeyde entegre ve hizalanmis durumdadir.
Teknoloji yonetisimi, risk yonetimini ve izleme/raporlama
faaliyetlerini gelistirmek i¢in kullanilmaktadir.

Kilavuza gére “KRY programi olgunlastik¢a yonetim kurulu, yonetimi
nelerin ise yaradigl ve yaramadigl konusunda sorgulayarak stirekli
iyilesmeyi tesvik edebilir.”

Daha Yakindan Inceleme

COSO’nun Kurumsal Risk Yénetimi - Strateji ve Performansla Biittinlesik
Cerceve (Enterprise Risk Management-Integrating With Strateqy and
Performance) yaymindaki Yonetici Ozeti, yonetim kurullarinin
asagidakiler de dahil olmak {iizere ydnetime KRY hakkinda
sorabilecekleri sorular énermektedir:

o Tiim y6netim — sadece risk yoneticisi degil — strateji veya ticari
kararlar1 belirlemede riskin nasil ele alindigini ifade edebiliyor mu?

o Yonetim kurumun risk istahini ve spesifik bir karari nasil
etkileyebilecegini agik¢ca ifade edebiliyor mu? COSO, yanitin
kurumun risk alma konusundaki gercek zihniyetine iliskin
icgoriileri ortaya ¢ikarabilecegini not etmektedir.

o Ust yonetim sadece risk siireclerini degil, ayn1 zamanda kurumun
kiltlirtintin risk almasini nasil sagladigini veya engelledigini
tartisabiliyor mu?

o Yonetim risk kiltiirtinii izlemek i¢in hangi bakis agisini kullanir ve
bu bakis agis1 nasil degismistir? Kurum biinyesinde ve disinda
degisimin kacinilmaz oldugu goéz oOniinde bulunduruldugunda,
yonetim kurulu yonetimin risklere uygun ve zamaninda yanit
vereceginden nasil emin olabilir?

COSO’'nun “Compendium of Examples” (Ornekler Derlemesi) yayini
yonetisim hakkinda spesifik gozlemler icermektedir. Bu érneklerden
biri KRY’'nin daha iyi sonugclar elde edilmesi i¢in karar alma siirecini
nasil iyilestirebilecegini, firsatlar1 nasil artirabilecegini ve olumsuz
stirprizleri nasil en aza indirebilecegini ele almaktadr.
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Bu drnekte, bir sirket var olan ve arzu edilen KRY yetkinliklerini daha
iyi anlamak i¢cin adimlar atmigtir. Ornegin, genel miidiir ve i¢ denetci is
performansi hedefleriyle ilgili kaydedilen ilerlemeyi takip etmek ve
riskleri anlamanin bu hedeflere ulagmayi nasil etkiledigini tespit etmek
icin operasyon boliimleriyle performans inceleme toplantilarina
katilmaktadir. Bu ¢aba sayesinde genel miidiir performansi daha iyi
anlayabilir ve i¢ denetci daha iyi bir denetim plani gelistirebilir.

En iyi Uygulamalar Rehberi

KRY yaklagimlarimi gelistirmek isteyen kurumlar COSO'nun Kurumsal
Risk Yénetimi - Biitlinlesik Cerceve (COSO’s Enterprise Risk
Management-Integrated Framework), 1SO 31000 Risk Yonetimi
Standardi ve ABD Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii Risk
Yonetimi Cercevesi dahil olmak {izere birden fazla farkh KRY
cercevesinden birini segebilir. Optro’nun “Kurumsal Risk Yénetiminin
Temelleri (Enterprise Risk Management Fundamentals)” yayinina gore,
bu cercevelerde tipik olarak bes temel bilesen ortaktir:

o Sirket kiiltiirii, yonetisim ve degerler.

o Stratejik planlama, amaclar ve hedef belirleme.
o Risk yonetimi dongiisti.

¢ Izleme ve siireKli iyilestirme.

o Seffaflik, iletisim ve raporlama.

IIA'min Uglii Hat Modeli, yénetim kurulunun risk yénetimi gézetimi icin
en iyi uygulama modellerinden biridir ve anahtar rollerin giiclii
yonetisimi desteklemek i¢in birlikte nasil calistigini gdstermektedir. Bu
Modelile hizah durumda olan Kurumsal Siireg ve Is Siireci Riskleri Araci
(Enterprise and Business Process Risks Tool), riskleri kurumsal ve
siire¢ seviyelerinde tanimlamak, degerlendirmek, yonetmek ve izlemek
icin pratik ve ozellestirilebilir bir yaklasim saglayarak kurumlarin
yapilandirilmis bir KRY programi uygulamasina ve ydnetmesine
yardimci olmaktadir.

I¢ Denetimle Is Birligi

ic denetim, KRY'yi iyilestirme cabasinda yénetim kurumlari icin degerli
bir ortak olabilir. Gergekten de IIA, KRY ile ilgili i¢c denetim rollerinin
gelismekte oldugunu ve giderek artan sayida I¢ Denetim Yéneticisinin
(iDY) KRY sorumlulugu bulundugunu bildirmektedir. 1A Kuzey
Amerika I¢ Denetimin Nabzi (IIA North American Pulse of Internal
Audit) calismasina gére, i¢ Denetim Yéneticisi olarak iistlendikleri role
ilave olarak KRY programlarindan da sorumlu olduklarini bildiren
IDY’lerin yiizdesi 2025 yilinda %34’e yiikselmistir.

Etkili bir risk yonetimi fonksiyonunu destekleyen temel unsurlardan
biri {i¢ hat boyunca is birligidir. IIA’'mn Uclii Hat Modeline gore:

o Birinci hat: Riskleri yoneten yonetim ve operasyon liderleri.

o lkinci hat: Riskleri izleyen ve gdzeten risk yénetimi ve uyum
fonksiyonlari.

¢ Ugiincii hat: Kurumun hedeflerine ulasmasinda bagimsiz giivence
ve danismanlik sunan i¢ denetim.
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Yonetim Kurullarindan Beklentiler

Yonetim kurulu i¢in riskle iligkili temel sorumluluklar asagidakileri icermektedir:
+  Kurumun risk istahini ve toleransini belirlemek.

+  KRY cercevesini onaylamak ve izlemek.

+  Strateji ve risk maruziyetini hizali hale getirmek.

+  RiskKkiiltiiriinti ve i¢ kontrollerin gozetimini saglamak.

+  Yeni ortaya cikan riskleri ve kritik alanlar1 izlemek.

+  Rollerin ve sorumluluklarin net ve agik olmasini saglamak.

- Diligent, “Risk Yonetiminde Yonetim Kurulu
Gozetimini Anlamak: Bugiin ve Gelecek”
(Diligent, “Understanding Board Oversight of
Risk Management Now and for the Future”)

Baker Tilly, i¢c Denetim Vakfi ve Wolters Kluwer TeamMate tarafindan hazirlanan Odiin Vermeden [s
Birligi: Uygulayicilarin ¢ Denetim, Risk Yonetimi ve Yonetisim Uygulamalar1 Hakkindaki Bakis Acilar
(Collaboration Without Compromise: Practitioner Perspectives on Internal Audit, Risk Management, and
Governance Practices) baglikl bir rapora gore bu Model “i¢ denetimin yonetimden bagimsiz olmasinin,
planlama ve ¢alismalarini yiiriitme siirecinde engellerden ve 6nyargidan bagimsiz olmasini saglamasina
ragmen, bagimsizligin tam izolasyon anlamina gelmedigini acikca ortaya koymaktadir.” i¢ denetimin KRY
de dahil olmak iizere bir¢ok alanda kapsami genisleyen sorumluluklari, bu fonksiyonun yonetisim ve risk
yonetimi etkinligi konusunda bagimsiz bir degerlendirici olarak iistlendigi roltinii gliclendirme firsatlar
saglamaktadir.

Bu raporda, yanit verenlerin %90'1min ikinci ve tigiincii hatlar arasindaki koordinasyonun asagidakiler
de dahil faydalarini gordiigi not edilmektedir:

o Risk kapsaminin iyilestirilmesi.

o Miikerrer ¢aba ve ¢alismalarin azaltilmasi.

o Kurumsal hizalanmanin giiclendirilmesi.

o Yonetim kuruluyla iletisimin iyilestirilmesi ve daha etkili raporlama.

Rapora yanit verenlerin yiizde otuz dokuzu son bes yilda i¢ denetim ve risk fonksiyonlari arasinda daha
fazla entegrasyon gordiklerini soylerken %601 bu saymin gelecek bes yilda yiikselecegini
soylemektedir. Bu rapora gore “Bilgi paylasimi, esgiidiimlii faaliyetler ve hizalanmis 6ncelikler yoluyla
dikkatli bir sekilde tasarlandiginda bu tiir yaklasimlar yénetim kurullarinin bilgiye dayanan kararlar
alabilmek i¢in giivenilir bilgiler edinmelerine yardimci olmaktadir.”

Net Bir Bakis

KRY her seyden once degisimi fark edip 6ngdrmek ve degisimin kurum icin ne anlama geldigine karar
vermektir. COSO’ya gore, degisim konusunda net bir bakis kurumlarin, 6rnegin yeni yatirimlar yapmanin
m1 yoksa ¢ekilmenin mi en iyi yol oldugu gibi zor sorular karsisinda mantikli ve makul kararlar almasini
saglamaktadir. COSO'nun da belirttigi tizere, “Kurumsal risk ydnetimi, yonetim kurullarina riski
degerlendirmeleri ve dayanikl bir zihniyet benimsemeleri i¢in dogru gergeveyi sunmaktadir.”
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Teknoloji ve KRY

Yapay zekanin (Al) KRY'de daha genis bir rol oynama potansiyeli biiyiiktiir. Baker Tilly ve i¢ Denetim Vakfi tarafindan hazirlanan
Gelistirilmis Kurumsal Risk Yonetimi ve Stratejik Karar Alma (Enhanced Enterprise Risk Management and Strategic Decision-Making)
baglikli yayina gore, ankete yanit veren 10 katilimcinin birinden daha azi riskleri belirleme stirecine yardimci olmasi i¢cin yapay zekay sik
sik kullandigini bildirmektedir (%6) ya da risk yonetimi faaliyetlerine veri girisi saglamak i¢in yogun bir sekilde kullandigini sdylemektedir
(%3).

Biitiinlesik yonetisim, risk ve uyum (Governance Risk Control / GRC) platformlar1 KRY siireclerini destekleyebilir. Baker Tilly ve i¢ Denetim
Vakfi tarafindan yapilan KRY Olgunluk Anketi, ankete yanit veren profesyonellerden sadece %21’inin bu platformlar: kullandigini ortaya
cikarmustir. Birgok kurumun KRY programlari, 6rnegin kelime islemci ve elektronik tablo programlari (%59) ya da kurum ici teknoloji
araglari (%20) gibi basit araclara dayanmaktadir.

Gelistirilmis Kurumsal Risk Yonetimi raporu soyle uyarmaktadir: “Dijital déniistimiin operasyonlarin ve yeniden tanimlanan stratejilerin
tlim yonlerinde teknolojiye bagimlilig1 hizlandirdig bir ¢agda, KRY'nin gelismelere ayak uydurmamasi tehlikelidir.”

Bu g6z 6ntinde bulundurularak:

+ Hizmet olarak yazihm (SaaS) ve GRC araglari, temel KRY programlarini gelistirebilir ve risklerin kurum genelinde daha derinden
kavranmasini tesvik edebilir. Bunlar verileri merkezde toplayabilir, is akislarini otomatize edebilir ve risklerin belirlenmesini

kolaylastirabilir; bu da karar alma stirecini iyilestirebilir ve risk maruziyetini en aza indirebilir.

+ Bu rapor kurumlara kurum biinyesinde giivenli yapay zeka kullaniminin kesfedilmesini ve arastirilmasini, kolaylastirmalarini ve

izlemelerini; ve ayrica yapay zekayi KRY stireclerinde kullanmanin yollarini bulmalarini tavsiye etmektedir.

Rapora gore “Is birligine dayali araclar, harici risk taramasi, fonksiyonlar arasi entegrasyon

ve en son teknolojilerin yardimiyla geleneksel KRY yaklasimlarini agsmak ve ilerlemek, tiim .
Ankete katilan kiiresel

uzmanlar arasinda, %50’si
ontumizdeki iki y1l boyunca
kiiresel risk goriiniimiiniin
calkantili ya da firtinal
olmasini beklerken, bu oran
ontmiuzdeki 10 y1l iginde
%57’ye ¢cikmaktadir.”
Sadece %1'’i siirecin sakin
gececegini oOngormektedir.

KRY programlarinin hedefi olmahdir.”
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yayimlanmast icin telif hakki sahibi olan Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii (Institute of Internal Auditors Inc.,, "[IA") 1035 Greenwood
Blvd. Suite 401 Lake Mary, FL 32746, ABD isimli kurumdan izin alinmistir. Bu belgenin hicbir kismi IIA tarafindan 6ncesinde yazil izin
verilmeksizin ¢ogaltilamaz, bir geri alma sisteminde depolanamaz veya hicbir formda veya elektronik, mekanik, fotokopi, kaydetme veya
baska bir sekilde hicbir suretle aktarilamaz. isbu belge Tiirkiye i¢c Denetim Enstitiisii tarafindan ¢evrilmistir. Tone at the Top Nisan 2026
biilteni Sayin Tugrul Bozbey ve Sayin Alp Bulug (SMMM, CIA, CRMA, CCSA), tarafindan gézden gegirilmis ve “edit” edilmistir.
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